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  :در پایان این کارگاه فراگیران قادر خواهند بود : اهداف رفتاري 

.با وظایف و جایگاه سرپرستان  در سازمان  آشنا شوند - 1

  .سازمان را بدانند مهارتهاي مورد نیاز براي سرپرستی - 2

.جاد ارتباط با زیردستان ،بالا دستان و و همترازان را درك کنند روشهاي ارتباطی براي ای- 3

.شیوه هاي شناساي و اولویت بندي و حل مشکلات سازمان را بفهمند - 4

.با روشهاي بهبود روشهاي انجام کار در سازمان آشنا شوند - 5

  . با اصول اساسی مدیریت  در سازمان هاي معاصر آشنا شوند- 6

  کتابخوانی:  روش ارائه 

   آزمون تستی  :وش ارزشیابی پایان دوره ر
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  :مفهوم سرپرست و سرپرستی -1

به معنایی دیگر تمـام  . رده هاي مختلف مدیریت در هر سازمان به نوعی سرپرستی عده اي را بر عهده دارند 

موقعیـت آنهـا در   افرادي که اقتدار دارند و کار دیگران را کنترل می کنند ،بدون توجه بـه بـالا و پـایین بـودن     

  .بر کار دیگران نظارت می کنند  "سلسله مراتب قدرت در سازمان سرپرست شناخته می شود و رسما

مـدیریت در سـازمان رامـورد     مختلـف   براي ارائه تعریف سرپرست و تعیین جایگاه او ابتدا می باید رده هاي

) سـطح (ک سازمان بطور کلی سه رده در ی. بررسی قرار دهیم تا موقعیت سرپرستان در سازمان روشن گردد

  .مدیریتی وجود دارد

این مدیران به طور مستقیم باکار و عملیات اصلی که هدف سازمان است درگیرند،  –رده مدیران عملیاتی  -1

واژه سرپرســــت دربرابــــر واژه لاتــــین . ایــــن گــــروه از مــــدیران، سرپرســــت نامیــــده مــــی شــــوند 

  .ده استبه کار گرفته ش (Supervisor)سوپروایزر

این گروه برنامه ها و سیاست هاي کلی سازمان راازگروه مدیران بالاتراز خود دریافت  -رده مدیران میانی -2

  .و پس از تبدیل به برنامه هاي اجرایی در اختیار سرپرستان قرار می دهند

و سایر مـوارد  گروه مدیران عالی کار سیاست گذاري، تعیین خط مشی  -سازمان) ارشد(رده مدیران عالی  -3

  .کلان مربوط به سازمان  را بر عهده دارند

از میان مدیران سازمان، سرپرستان هستند که بطور مستقیم با کارکنان اجرایـی و عملیـاتی در ارتباطنـد و بـه     

  .همین علت سرپرستان را مدیران خط مقدم جبهه کار نامیده اند
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  هرم مدیریت در سازمان -1نمودار شماره 

بنابراین سرپرست یک مدیر اجرایی یا عملیاتی است که هدایت و رهبري مسـتقیم عـده اي از کارکنـان رابـر     

  .عهده دارد

در تمامی فعالیتهاي صنعتی، تولیدي و خدماتی جایگاه و نقش سرپرستان از اهمیت خاصـی برخـوردار اسـت ،    

ي میـان کارکنـان  و مـدیران هسـتند مـی تواننـد       زیرا این گروه از مدیران علاوه بر اینکه حلقه ارتباطی مـوثر 

فعالیتهاي کارکنان را در جهت هدف هاي سازمان نیز رهبري کنند و با اسـتفاده صـحیح و مفیـد از امکانـات و     

منابع موجود موجب همـاهنگی میـان واحـدهاي سـازمانی شـوند و نهایتـاً بوسـیله دسـتور مـوثر ، تقسـیم کـار            

  .، نیروي انسانی زیر نظر خود را به نحو مطلوبی هدایت نمایند ،راهنمایی ، ارزشیابی و نظارت

براي رسیدن به توان بالا جهت اجراي وظایف مورد اشاره و قرار گرفتن سرپرست در جایگاه واقعی خود مـی  

باید از برنامه هاي آموزشی لازم همچون کلاس مدیریت و سرپرستی آموزش هاي سمعی و بصـري ، کتـابر و   

زیرا  آموزش موجب رفع نیازهاي علمی و فنی سرپرستان می گردد و موقعیـت آنهـا در سـازمان     بهره برد... 

تحکیم می بخشد بنابراین آنها با افزایش دانش و آگاهی قادر خواهند بود تا جوابگوي پرسش هـاي کارکنـان   

مدیران عالی

  مدیران میانی

مدیران عملیاتی

)رستانسرپ(
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ت، از ویژگـی  سرپرستان به علت اهمیت رده شغلی ، تنوع مشاغل و شرایط فردي متفـاو آموزش . خود باشند

  .خاصی برخوردار است

  نقش و جایگاه سرپرست

براي سرپرستی تنها دانش کار کافی نیسـت، آشـنایی نظـري بـا کـار و دانـش مهـارت فنـی شـرط لازم بـراي           

سرپرست باید ضمن داشتن تسلط بر کار، روش هاي کار، طرز کار ماشینها و ابزار ووسائل را . سرپرستی است

تان و مدیرانرا بداند و میزان اختیارات و مسئولیت هاي خویش را تشخیص دهد، امـا  بشناسد، انتظارات زیردس

  .مهمترین انتظار از وي این است که موجب برانگیختن افراد شود

  ؟چگونه می توان افراد را برانگیخت

 لازمه این کار وجود سرپرستی است که خود انگیزه هـاي درونـی داشـته باشـد تـا بتوانـد موجـب بـرانگیختن        

اگر سرپرت ازدید کارکنان یک مدیر هدف دار و با انگیزه به حساب آید و خود نیز این امـر را  .دیگران شود 

سرپرستان اگر در موقعیت مطلوبی در سازمان قرار گیرنـد  . امکانپذیر می گردد گیزش دیگران باور نماید، ان

هـا امکـان پـذیر مـی شـوند؛ زیـرا آنهـا        درست عمل کنند تحقق آرمانها، سیاست ها و برنامه  و به وظایف خود

انتقال دهنده افکار و هدفهاي  سازمان به کارکنان می باشند به بیانی دیگر سرپرستها مـنعکس کننـده اهـداف    

امروزه سرپرستان کلید بهبود کیفیت و بهره وري سـازمان بـه حسـاب مـی آینـد، زیـرا       . عالی سازمان هستند 

  .ی شود و با آنها ادامه پیدا کرده و به سرانجام می رسدتمامی راههاي بهبود با آنها شروع م

  اختیارات و مسئولیتهاي سرپرست

براي آشنایی بیشتر ابتدا اختیار و مسئولیت را تعریف کرده و سـپس اختیـارات و مسـئولیتهاي  سرپرسـت را     

  .مورد بررسی قرار می دهیم
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سازمان به فرد می دهد تا از عهده کارهایی ) ریتمدی(اختیار عبارت از اجازه ، قدرت و یا حق قانونی است که 

که به او واگذر شده برآید و اما مسئولیت یعنی مورد سوال و بازخواست قرار گرفتن در مقابل اختیاراتی که به 

  .فرد واگذار شده است

  ...مسئولیت جنبه هاي مختلفی دارد مانند مسئولیت کاري، مسئولیت اخلاقی و مسئولیت اجتماعی و  

نابراین مسئولیت کاري عبارت از مورد سوال و بازخواست قرار گرفتن در مورد کاري است که فرد بر عهـده  ب

  .دارد

  اختیارات سرپرست 

بطور کلی سرپرست در برابر بالادستان ، زیردستان ، سایر سرپرستها ، کار ومحیط کار مسئولیتهاي  متعـددي  

  .دارد

وزش ، حفاظت در برابر خطرات ، هدایت و راهنمایی افـراد، ایجـاد   آم -مسئولیت در برابر افراد زیردست -1

  ...، ایجاد انگیزه تغییر و تحول ونظم و هماهنگی ، رهبري کارگروهی

  ...ارائه گزارش کار به مدیران مافوق، ایجاد هماهنگی ، پیشبرد کار و  -مسئولیت در برابر بالادستان -2

  یجاد ارتباط و هماهنگیا –مسئولیت در برابر سایر سرپرستان  -3

  .کار و رعایت استانداردهاي زمانی کار) مرغوبیت(کار، کیفیت ) مقدار(کمیت  -مسئولیت در برابر کار -4

ایجاد نظم و ترتیب ، نگهداري و کاربرد صحیح ماشین آلات، نظافـت محـل    -مسئولیت در برابر محیط کار -5

  ...کار و 

  :نیم مسئولیتهاي سرپرست را به صورت زیر برشمریمبنابراین در یک دسته بندي کلی می توا

  برنامه ریزي اجرایی کار -

  )روزانه ، هفتگی و ماهانه(تهیه گزارش هاي کار -
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  تعیین نیاز و برنامه ریزي آموزشی کارکنان -

  رسیدگی به مشکلات کارکنان-

  تعیین میزان اختیار و مسئولیت هر یک از کارکنان  -

  تقسیم کار بین افراد -

  تفهیم قوانین، مقررات و هدفهاي سازمان براي کارکنان  -

  بهبود روش کار -

  اعمال اصول ایمنی و بهداشت در محیط کار و نظارت بر اجراي آن -

  آگاهی از استانداردهاي عملیاتی کار -

  ویژگی هاي کار سرپرست

ي شـناخت ویژگـی هـاي    برا. کار سرپرست کاري جمعی است وگروهی و با کار فردي کارکنان متفاوت است 

  .کار سرپرست می توان کارفردي دیگران را با کار سرپرست مقایسه کرد

  مقایسه ویژگی هاي کار سرپرست و افراد

سرپرست)کارگر(کارمند 

.با افراد، طرحها و برنامه ها سروکار دارد-1.با ابزار ، لوازم و مواد سرو کار دارد-1

یتولید می کند و یا خدمات خاص-2

  .را ارائه می دهد 

رهبري می کند ، هدایت می نماید، پیروزي-2

  .می دهد ، نظارت می کند، بوسیله دیگران کارش را انجام می دهد

  براساس دستور کار روشن و -3

  .واضح و ساده کار را انجام می دهد

  .کارهاي گوناگون و متفاوت انجام می دهد -3

.ال می کنددستور مربوط به کار خود را دنب-4

  )دستور می گیرد و طبق دستور عمل می کند، بدون هیچ تغییر

.طرح و برنامه کار جمعی کارکنان را تهیه می کند-4
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فقط در برابر کار خویش مسئولیت دارد-5

  )مسئولیت فردي(

.در برابر کار خود و زیردستان مسئولیت دارد-5

  .یر داردکار تغییر پذ -6  .کاري عادي و ثابت دارد -6

  .وظایف زیاد و متغیري دارد -7  .وظایفش محدودو مشخص می باشد -7

.هدف، پرورش کارکنان ، ایجاد رابطه خوب و محصول مطلوب است.هدف، انجام کار خوب و خدمت قابل قبول است

.برنامه کار ر ا تدوین و اجرامی کند-9.کار را طبق برنامه انجام می دهد-9

  .موجب انگیزش خود و دیگران می شود -10  .نگیخته میشود تا کار انجام دهدبرا -10

  ویژگی هاي ارتباطی سرپرست

  .همکاران خود را خوب می شناسد و به تفاوتهاي آنها توجه می نماید -1

ارتباط میان افراد گروه همکاران را درك کرده ، تحلیل می کند و به انگیـزه رفتارهـاي فـردي، گروهـی و      -2

  .اجتماعی می پردازد

  .ابعاد کار رابه روشنی می شناسد و درتقسیم کار با توجه به خصوصیات فردي کارکنان عمل می نماید -3

  .هدفها، امکانات و روشها را به خوبی می شناسد -4

از حس تعلق سازمانی برخوردار است  ودر ارتباط با سازمانهاي دیگر خود را نماینده سازمان خـویش مـی    -5

  .نددا

  .اصل تغییر و تحول در محیط پیرامون خود و افراد رابه عنوان واقعیتی انکار ناپذیر می داند -6

  .کار خود رادوست دارد و از انجام آن لذت می برد -7

  وظایف سرپرست

وظیفه هاي سرپرست با توجه به نوع کار او در سازمانهاي گوناگون متفاوت می باشد، ولی برخی از وظـایف در  

  :همه سرپرستان مشترك است، در اینجا به بعضی از وظایف سرپرست اشاره می گرددکار 
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  .سرپرست در محدوده اختیارات و مسئولیتهایش عمل می کند نه فراتر از آن -

تـدوین برنامـه   . سرپرست لازم است هدفهاي سازمان را بشناسد و نقش خود را در راهیابی بـه هـدفها بیابـد    -

اهداف سازمان از جمله وظائف سرپرست می باشد که بهتر است با همکاري کارکنـان   اجرایی براي رسیدن به

  .درك درست برنامه بوسیله کارکنان به اجراي بهتر آن کمک می کند. تهیه گردد

  .ایجاد هماهنگی میان واحد خود و سایر واحدها از وظائف سرپرست می باشد -

  .ي در قسمت خود را داشته باشدسرپرست باید توانایی بهبود روش و تغییرپذیر -

  .تامین و تدارك ابزار کار و آماده سازي محیط کار براي کارکنان وظیفه سرپرست می باشد -

ارزیابی عملکرد کارکنان یکی از وظایف مهم سرپرست می باشد معیارهاي ارزیابی باید بـراي سرپرسـت و    -

  .کارکنان روشن و قابل قبول باشد

  .د باید روشن و مشخص باشدمحدوده عملکرد افرا -

  .زمان بندي کارها و تعیین اهداف جزئی براي هر فرد از وظائف سرپرست می باشد -

  .تهیه برنامه آموزشی براساس نیازهاي افراد و اجراي آن از وظائف سرپرست می باشد -

سـت بـه گونـه اي    نظارت بهتـر ا . نظارت و مراقبت مستمر و غیر مستقیم از جمله وظائف مدیریت می باشد  -

  .باشد که روحیه خود بازرسی را در افراد تقویت کند

  .سرپرست باید معیارهاي مناسبی براي تشویق ، پاداش ، جایزه ، جریمه و تنبیه داشته باشد -

واگذاري بخشی از اختیـارات بـه افـرادي کـه آمـادگی و شایسـتگی پـذیرش آن را دارنـد، یکـی از وظـایف            -

  .سرپرست می باشد

  .جاد ارتباط مناسب با کارکنان ازوظایف سرپرست می باشدای -

  .سرپرست الگوي رفتاري مطلوب براي کارکنان ارائه می دهد -
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  نقش سرپرست در تعیین شغل افراد

  .شاید مهمترین وظیفه سرپرست بکارگیري مناسب افراد باشد ، در اینجا به این مهم می پردازیم

، در اعلامهی جهانی حقوقی بشر، آزادي در انتخاب شغل، حق قانونی انتخاب شغل مناسب حق همه افراد است

همه انسانها تلقی گردیده است و در قانون اساسی جمهوري اسلامی نیز این حق به رسمیت شناخته شده اسـت  

  .زیرا اسلام بر آزادي افراد در انتخاب شغل تاکید دارد

او سازگار بوده و در فرد علاقمندي و رضـایت ایجـاد   شغل مناسب براي هر فرد شغلی است که با توانایی هاي 

  .کند ، از طرف دیگر شغل باید فعالیتی بهره ور باشد و براي سازمان و جامعه سودمند باشد

  عوامل موثر در انتخاب شغل افراد 

مهمتـرین آنهـا   . عوامل زیادي در تعیین شغل افراد موثرند که مشاور و سرپرسـت بایـد بـه آن توجـه نماینـد     

  :بارتند از ع

مهمتـرین عامـل   . انجام هر کاري نیاز به سطحی از هوش دارد تا آن کار به طور موثر انجام گیـرد : هوش) الف

اگر فردي کم هوش، شغلی را انتخاب کند که بـه  . شغل، میزان هوش و توانایی ذهنی فرد می باشددر انتخاب 

  . بود و دچار افسردگی و بی اعتمادي می گردد هوش زیادي نیاز دارد، این فرد در انجام کار موفق نخواهد

همچنانکه افراد داراي هوش کم و متوسط نباید کارهاي افراد بـاهوش را عهـده دار شـوند، اگـر فـردي داراي      

هوش بالا باشد و کاري آسان که توانایی ذهنی کمی را می طلبد از او خواسته شود، این فرددچار خستگی و بی 

  .ت شغلی او تامین نمی گرددحوصلگی می گردد و رضای

فرد باید کارش را دوست داشته باشد، گرایش به یک کار می تواند ذاتی باشد و در مواردي نیز می : علاقه -ب

توان علاقه را در فرد ایجاد کرد و آشنایی با کار و ویژگیهاي آن موجب رغبت و انگیزش بعضـی از افـراد مـی    

  .به کار بسیار موثر می باشد گردد شرایط نیز در ایجاد علاقه افراد
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عـواملی ماننـد اسـتعدادها،    . شخصیت مجموعه خصوصیات بدنی و ذهنی و روحی فرد می باشـد : شخصیت  -ج

سازنده شخصیت بوده و در انتخاب نوع شغل فرد تاثیر تعیین کننده ) بدنی(نگرشها، علائق و وضعیت جسمانی

  .اي دارند

  ز افراد واقع بین بوده و کاررا با تمام ویژگیهاي آن می بینند در انتخاب شغل بعضی ا: واقع بینی  -د

و انتخاب می کنند و گروهی دیگر جنبه هایی ازکار را می بینند و تصویري کامل از تمامی کار در ذهن ندارنـد  

  .این نوع انتخابها در بیشتر موارد با شکست همراه است.

عـواملی  , جود دارند بر انتخاب شغلی او تاثیر می گذارنـد عواملی که در محیط زندگی فرد و: عوامل محیطی -ه

  .مانند گروه اجتماعی، وضعیت اقلیمی ، خانواده ، دوستان و نزدیکان در انتخاب نوع کار فرد موثر هستند

  نقش ویژه سرپرست 

فراد با شرحی که درباره عوامل موثر در انتخاب شغل داده شد لازم است به اهمیت کار سرپرست در انتخاب ا

  .براي کارها بپردازیم

بیشتر سازمانها داراي مشاور شغلی نیستند تا در انتخاب افراد به آنها مشاورده دهد ، و در واقع سرپرسـت بـا   

شناختی که از کار و شرایط پیرامون آن دارد می تواند بهترین افراد را براي کارهاي مورد نظر انتخاب نماید و 

سرپرست اهمیتی فراوان دارد زیرا علاوه بر شناخت شغل، محیط و شرایط کـار  در موارد تغییر شغل نیز  نظر 

  .افراد را نیز تا حد زیادي می شناسد

  ضروري براي سرپرستي مهارتها

  .براي انجام وظائف و مسئولیتهایی که به آن اشاره شد سرپرست باید داراي مهارت هاي خاصی باشد

  .ذیل آمده است نشان دهنده کارآیی یک سرپرست می باشداین مهارت هاي عملی که مهمترین آنها در 

  )رهبري اثر بخش(مهارت در رهبري افراد  -الف
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  )آموزش موثر(مهارت در آموزش افراد  -ب

  ).ایمنی و بهداشت کار(نگهداري افراد در برابر خطرهاي محیط کار مهارت در حفظ و -ج

  ).بهبود روش(مهارت در بهبود کار -د

  افراددر رهبري مهارت 

رهبري موثر کارکنان یکی از مهارتهاي ضروري می باشد که بدون آن دستیابی بـه اهـداف سرپرسـت امکـان     

کار سرپرستی ماهیتی جمعی و گروهی دارد و گروه نیـز از افـراد متفـاوت تشـکیل گردیـده      . پذیر نمی باشد 

سـبی اسـت و شـناخت کامـل امکـان      بنابراین باید گروه همکاران را بشناسیم ، شناخت افراد و گروهها امري ن

پذیر نیست ، بنابراین پس از شـناخت هـر فـرد بایـد نقـش او رادر گـروه مطالعـه نمـائیم ، زیـرا افـراد داراي           

  :شخصیت فردي، گروهی و اجتماعی می باشند ، به عبارت دیگر می توان گفت

ي شناخت افراد از کجا باید آغـاز  براي رسیدن به نتیجه کار قابل قبول راهی جز شناخت افراد وجود ندارد برا

  کرد؟

از این راه خصوصیات فردي که تشکیل . بنطر می آید رابطه نزدیک و صمیمی بهترین راه شناخت انسانها باشد

  .دهنده شخصیت هر فرد می باشد، شناسایی می گردد

نسـبی وجـود    پیچیده بطـور واقعیت این است که انسان موجودي پیچیده است لکن امکان شناخت این موجود 

دارد، این موجود زیستی ، روانی و اجتماعی که پیچیدگی هاي زیـادي دارد را بایـد در حـد لـزوم بشناسـیم بـا       

  .نیازها، انتظارها، انگیزه ها و تقاوتهاي فردي راه شناخت را هموار می کند

  انسانها نیازها در ارتباط با نوع رفتار

سان تنها به توانمندیهاي وي بستگی ندارد، بلکـه بـا محرکهـاي    به تجربه ثابت شده است که نیروي کار یک ان

  محرکهاي درونی . درونی ، آمادگی براي اراده توان کاري و انگیزه هاي وي در ارتباط است
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  در موارد . مشروط و ناشی از نیازهاي انسان شاغل بوده و چگونگی رفتار شخص نیز از آن متأثر است

بـراي ایجـاد درآمـد و    : می کنند بیشترین پاسخ ها معطوف به این نظریه استاین پرسش که چرا انسانها کار 

پول ولی در آمد و پول هدف نهایی نیستند ، پول در خدمت برطرف کردن نیازها و تحقق بخشیدن به خواسته 

  .ندبرطرف نمی گرد ها است با نگرشی به ماهیت نیازهاي انسانی، در می یابیم که خیلی از آنها به وسیله پول

  انواع نیازهاي انسانی

  :دسته بندي نیازها از نظر اندیشمندان علوم رفتاري متفاوت است برخی این نظریه ها عبارتند از 

  دسته بندي دوگانه نیازها -الف

هر انسان نخست داراي نیازهاي فیزیولوژیکی بدنی اسـت ماننـد گرسـنگی، تشـنگی ،      -نیازهاي فیزیولوژیکی

  .سرما و گرما که از راه به دست آوردن مسکن و لباس و غیره تامین می گردد خواب و ایمنی در برابر

انسان می خواهد اطمینان یابد که کشته نمی شود ، دزدیده نمی شود و یـا بـدون    -نیازهاي ایمنی و اقتصادي -

که بـه   علاوه بر اینها، انسان می خواهد مطمئن شود هنگامی. خود نمی شوددلیل مجبور به ترك محل سکونت 

سطح قابل قبولی از زندگی که رسید، آن را ازدست نخواهد داد، بلکه آن رابالاتر نیز خواهد برد، و می خواهـد  

بیکاري و از دست دادن شغل نداشته باشد و نیز حق انتخاب شغل از وي گرفتـه نشـود و درآمـد وي     ترس از

  .کاهش نیابد

رتباطات انسان با دیگران بستگی دارد، نیازهاي اجتماعی و بـا  که به مناسبات و ا -نیازهاي روانی و اجتماعی  -

  ...تواناییها و خواست انسانها سرو کار دارد، مانند دوستی احترام، آزادي و آرامش و 

  سلسله مراتب نیازها -ب

روان شناس امریکایی نیازهاي انسانی رابه چند گروه تقسیم کرده  (A-Maslow,1908-1970)آبراهام مازلو

تقاد داردکه در میان نیازها سلسله مراتب خاصی وجود دارد که از نیازهاي جسمی و فیزیولوژیـک آغـاز و   و اع
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به نیازهاي متعالی مانند خویش یابی و خودشکوفائی می انجامد دراین نظریه شدت نیازها موجب انجام رفتـار  

گردید نیاز سطح بالاتر مطرح مـی  و فعالیت بر شمرده می شود و هنگامی که یک نیاز شدت پیدا کرد و ارضاء 

  .گردد

افراد با تاثیرپذیري از جامعـه و تربیـت اجتمـاعی مـی     : علیرغم فزونی و تنوع نیازهاي آدمی ، باید دانست که 

دراینجا سلسله مراتب نیازها : توانند نیازها را مهار کرده و هدایت نمایند و شرایط تعالی خود را فراهم نمایند 

  .زلو ارائه می گرددبراساس نظریه  ما

این نیازها در واقـع نیازهـاي حیـاتی بـوده و اولـین نیازهـاي یـک موجـود زنـده          : نیازهاي جسمی و زیستی -1

  ...است مانند نیاز به هوا، آب و غذا و) ارگانیزم(

رابـر  این نیازها میل به اهمیت و آرامش را در انسان نشان می دهند، رها بودن از خطر در ب: نیازهاي ایمنی -2

  .بیمارها، حادثه و هر عامل تهدید کننده

انسان موجودي است اجتماعی و علاقمند به دوستی  ومحبت ، روابط خانوادگی و : نیازهاي دوستی و محبت -3

  .اجتماعی او بر پایه این نیاز شکل می گیرند

، علاقمند اسـت دیگـران   اعتبار داردانسان به عنوان موجودي اجتماعی به ارزش و : نیارهاي ارزش واحترام -4

  .براي او ارزش و احترام قائل باشند

ب میل به آگاهی و درك محیط پیرامون ، نیازي قوي در انسان است که موج: نیازهاي دانستن و درك کرد -5

  .گرایش به دانش و آگاهی می گردد

اد و پـرورش هنـر مـی    تمایل به زیبایی و زیبا دوستی نیازي است که موجـب ایج ـ : نیازهاي  زیبایی شناسی -6

  .گردد
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عالی ترین سطح نیازهاي انسانی شناخت خویشتن، خود آگاهی و تحقق : نیازهاي خودیابی و خودشکوفائی -7

  .استعدادها و توانایی ها می باشد

  :فرمایش متینی دارند) ع(دراین مورد نیز حضرت علی 

  خود را بشناس تا خدا را بشناسی

  »سلسله مراتب نیازها از دیدگاه مازلو«:2نمودار شماره 

  اهمیت شناخت نیازها

براي داشتن شخصیت سالم باید به این واقعیت توجه داشت که افراد نیازهاي گوناگونی دارند که اگـر ارضـاء   

نگردد، ناکامی ایجاد می شود و اگر ناکامی ادامه یابد و از حد طاقت و تحمل فرد فراتـر رود، تعـادل روانـی از    

البته براي ارضـاء  . ن خواهد رفت و نداشتن تعادل روانی نیز موجب اختلالات رفتاري و ناسازگاري می گرددبی

نیازها می باید از راههاي  طبیعی و مشروع  استفاده کرد ولـی اگـر برطـرف کـردن نیازهـا از راههـاي طبیعـی        

فتارهـاي ضـد اجتمـاعی و غیـر     صورت نگیرد ، فرد به راههاي دیگر گرایش پیدا خواهد کـرد کـه منجـر بـه ر    

  .اختلاقی می گردد

  خود شکوفایی  
  ونیازهاي خودیابی

  نیازهاي زیباشناسی

  نیازهاي دانستن و درك کرد

  نیازهاي ارزش و احترام

  نیازهاي دوستی و محبت

  نیازهاي ایمنی

نیازهاي جسمی
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  انگیزش

انگیزش همان عامل یا محرك رفتار اسـت ،  . برانگیخته شدن یا ایجاد انگیزه در فرد، انگیزش نامیده می شود

و ...) اعتقاد، جهـان بینـی ، نـوع نگـرش و     (شدت نیاز و عوامل درونی. فرد برانگیخته ، داري نیاز قوي می باشد

بنـابراین اسـاس   . شود) انگیزه(موجب می شوند که نیاز تبدیل به یک محرك ) شرایط محیطی( نیعوامل بیرو

  .انگیزش ، نیازهاي انسانی می باشد که در شرایط خاصی ظهور و بروز پیدا می کنند

 انگیزش می تواند مثبت و یا منفی باشد، انگیزش منفی رفتار ناخوشایندي و غیـر قابـل قبـول را بـدنبال دارد و    

  .انگیزش مثبت رفتار معقول و پذیرفته شده را ایجاد می نماید

انگیزیش کارکنان یکی از وظایف جدي سرپرستان می باشد ، با شـناخت نیازهـا و هـدایت آنهـا مـی تـوان بـه        

  .یافت انگیزش  مثبت کارکنان دست

  انگیزه هاي کارکردن

خلقت انسان وجود داشته و همچنان تداوم مـی یابـد    این نیاز از ابتداي. جامعه براي بقاي خود به کار نیاز دارد

لـزوم کـار در هـر جامعـه اي چـه شـهري و       . کار بزرگی از زمان زندگی افراد را به خـود اختصـاص مـی دهـد    .

احساس می گردد، ضرب المثل هایی که در فرهنگ هاي گونـاگون در  ی ، توسعه یافته یا توسعه نیافته روستای

و اهمیت کار در آن جامعه را بیان می کند و نوع نگرش افراد یک جامعه بـه کـار   مورد کار وجود دارد، ارزش 

  .احساس می گردد فرهنگ ایرانی سرشار از نکته هاي ظریف.فرهنگ کار را شکل می دهد

ضرب المثل هایی که در فرهنگ هاي گوناگون در مورد کار وجود دارد ارزش و اهمیت کـار در آن جامعـه را   

فرهنـگ ایرانـی سرشـار از    . ع نگرش افراد یک جامعه به کارفرهنگ کار را شکل   می دهـد بیان می کند و نو

این . کار جوهر فرد را می سازد، کار سرمایه جاودانی است: و زیبا درباره کار می باشد، مانند نکته هاي ظریف 

  .نمونه ها قدر و ارزش کارها را درباور مردم نشان می دهد
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د متفاوت است عده اي فقط براي کسب درآمد و منافع مادي کار مـی کننـد، گروهـی    انگیزه کار کردن در افرا

برخـی از افـراد نیـز بـراي اینکـه      .دیگر براي کسب لذت و افزایش توان فکري و جسـمی خودکـار مـی کننـد     

  ...سرگرم باشند و دچار بی حوصلگی  نشوند کار می کنندو 

  :ح دسته بندي کردبه این شر  انگیزه کار کردن افراد را می توان

  .کار کردن موجب صرف نیروي بدن و رسید به تعادل حیاتی می شود -1

کار کردن راهی براي ایجاد روابط عمومی اجتماعی با دیگران است کار کـردن موجـب ارتبـاط و پیونـد بـا       -2

  .همکاران  می گردد و ازا ین راه نیازهاي روانی و اجتماعی فرد بر طرف می گردد

ن موجب جامعه پذیري وایجاد احساس تعلق به جامعـه مـی گـردد فـرد بـا انجـام کـار بخشـی از         کار کرد -3

رضاء نیازهاي خویش را نیز در را برطرف می کند و اجامعه نیازهاي جامعه رابرطرف می کند و ارضاء نیازهاي 

  .جامعه می بیند 

ن مقایسـه کـرده و ضـعف و قوتهـاي     دیگـرا  کارکردن موجب ارزشیابی توان فرد می گردد ، فرد خود را با -4

  .خویشتن را می شناسد 

  .کار کردن موجب تامین مادي می گردد و فرد بدینوسیله استقلال مالی می یابد -5

  اساسی افراد) توقعات(انتظارات 

هر فردي از جامعه اي که در آن زندگی مـی کنـد انتظـاراتی دارد و هنگـامی کـه وارد سـازمان شـده و در آن        

انتظـارات افـراد بـی    .ود بطور طبیعی این انتظارات متوجه کارفرما یا مدیریت سـازمان مـی گـردد    شاغل می ش

ولی برخی از آنها مشترك بوده و به عنوان انتظـارات واقعـی و قابـل قبـول شـناخته مـی       . شمار و متفاوت است

  .اساسی نامیده می شود) توقعات(شوند ، این گروه از انتظارات ، انتظارات 
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همه افراد انتظار دارند رفتار دیگران با آنها رفتاري صمیمی و محترمانه باشد، رعایـت ارزش  : ر انسانیرفتا -1

  .و موقعیت افراد همان رفتار انسانی می باشد

فردي که شغلی را هر قدر ساده ولی صحیح انجام می دهد، کارش با ارزش تلقی مـی گـردد،   : ارزش کار با -2

. شمند مـی باشـد   زه با ارزشند، هر کاري اگر صحیح، بموقع و هدفمند باشد؛ ارفقط کارهاي تخصصی نیستند ک

کار با ارزش از دو جنبه قابل بررسی است، یکی ارزشمند بودن از دید انجام دهنده و دیگر ارزشـمندي کـار از   

  .دید دیگران، هر دو جنبه مهم و اساسی می باشند

ی باشند، با تمـام ویژگـی هـاي مشـترك، ایـن تفاوتهـا بـا        افراد داراي تفاوتهاي فردي م: شناخت شخصیت -3

  .خصوصیات فردي هستند که شخصیت فرد را می سازند

شخصیت همان خصوصیات پایدار جسمی، روانی و اجتماعی هر فرد است که باید بطور مستقل و جداگانه مورد 

  .بررسی قرار گیرد تا شناختی واقعی حاصل گردد

اسـت، شخصـیت ذاتـی، شخصـیت کـاري، شخصـیت اجتمـاعی ، شخصـیت          شخصیت داراي جنبه هاي مختلف

  .گروهی، مهمترین جنبه هاي شخصیت هستند

پایدارترین جنبه شخصیت است که در دوره کودکی، نوجوانی، جـوانی و تـا حـدي بزرگسـالی     : شخصیت ذاتی

  .گیرد و به دشواري تغییر می کندشکل می 

شخصیتی را می سازد و با تغییر نوع کار، شخصیت کاري نیـز  هر کاري براي انجام دهنده آن : شخصیت کاري

تغییر می کند، شخصیت یک کارگر ساده با شخصیت کاري یک کارگر فنی بسـیار متفـاوت اسـت؛ همچنانکـه     

. شخصیت کاري یک معلم با شخصیت کاري یک معلم با شخصیت کاري مدیر مدرسـه تفاوتهـاي زیـادي دارد   

را در محـیط کـار نمـود    از شخصیت باید مورد توجـه بیشـتري قـرار گیـرد ، زی ـ    لازم به ذکر است که این جنبه 

  .دبیشتري دارد و شناخت ما از افراد بیشتر براساس شخصیت کاري آنها می باش
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گروهی که فرد به آن تعلق دارد یا به عبارتی گروه همکـاران داراي شخصـیت خـاص مـی     : شخصیت گروهی  

ه می شود و به عنوان عضو آن شناخته می شود، از شخصیت گـروه تـاثیر   باشد که هر فردي که به گروه وابست

  .می پذیرد و تا حدي نیز می تواند بر شخصیت گروه تاثیر بگذارد

مجموعه افـراد    هر قشر اجتماعی داراي موقعیتی خاص و شناخته شده است که) : پرستیژ(شخصیت اجتماعی 

هاي پایدار خود پذیرفته اند، این جنبه از شخصیت که جنبه  آن قشر پاره اي از خصوصیات را به عنوان ویژگی

  .اجتماعی دارد، شخصیت اجتماعی نامیده می شود

باید توجه داشت که شخصیت کلیتی یکپارچگی دارد و نـوعی وحـدت میـان جنبـه هـاي      : یکپارچگی شخصیت

  .نخواهد داشتمختلف آن بطور طبیعی وجود دارد و فقط در شرایط غیر عادي انسجام شخصیت وجود 

) امنیـت (چرا افراد کار می کنند؟ در پاسخ باید گفت یکی از دلایل اصلی انجـام کـار تـامین    ): امنیت(تامین  -4

جنبـه هـاي گونـاگونی دارد    ) امنیت(است، همه افراد علاقه مند هستند که زندگی آنها تامین باشد، البته تامین 

امین اجتمـاعی و تـامین روانـی، اینکـه کـدام جنبـه مهمتـر اسـت         مانند تامین مالی، تامین جانی، تامین شغلی، ت

بستگی به شرایط کار و زندگی افراد دارد، در هر موقعیتی ممکن است یک جنبه از تـامین بـراي فـرد اهمیـت     

  .بیشتري پیدا کند

خاصـی   هر فرد استعداد و توانـایی هـاي  ): میدان دادن به فرد(فرصت نشان دادن ابتکار و خلاقیت به افراد -5

  .دارد که در ابتدا براي دیگران ناشناخته می باشد 

این انتظار طبیعی موجب بروز و . داده شود تا توانایی هایش را نشان دهد) میدان(فرد انتظار دارد به او فرصت

  .شکوفایی استعداد و پرورش خلاقیت می گردد

تحرك بیزار است، میل به پیشـرفت در  هر انسان سالمی میل به پیشرفت دارد و از رکود و عدم : پیشرفت -6

  .همه افراد وجود دارد ولی در جوانان این میل قویتر است
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  عوامل تاثیرگذار بر توقعات افراد

در افـراد  واقعیت این است که توقعات اساسی در همه انسانها مشترك اسـت ولـی میـزان یـا شـدت توقعـات       

اهمیت بیشتري پیدا می کنند و عواملی موجب مـی   یکسان نیست در هر موقعیت و شرایطی یک یا چند انتظار

شوند که گرایش ما نسبت به یـک انتظـار کمتـر یـا بیشـتر گـردد، چـه عـواملی موجـب تاثیرگـذاري و تغییـر            

ر میاید عوامل بسیاري بر روي انتظارات افراد تاثیر می گذارند در اینجا به برخی از ظانتظارات ما می شوند؟ بن

  :وقعات افراد اشاره شده استعوامل تاثیرگذار بر ت

  اعتقاد و بارو -        سن  -

  سبک مدیریت سازمان -      سابقه و تجربه -

  تحصیلات و تخصص -    هوش و استعداد -

  وضع جسمانی -      نوع شخصیت -

  موقعیت اجتماعی -        جامعه -

  خانواده -        تربیت -

  فرهنگ -      جنسیت -

  نوع و شرایط کار -

  با دیگران اصول ایجاد رابطه خوب

) توقعـات (با افراد چگونه باید رفتار کرد؟ در پاسخ باید گفت شناخت نیازها، خصوصـیات فـردي و انتظـارات    

  اساسی، شرط لازم براي ایجاد رابطه خوب است ولی اینکه چگونه باید با افراد رفتار کنیم 

است اصول پایه رفتار بـا دیگـران    هنوز پاسخ داده نشده، براي رفتار مناسب و داشتن رابطه خوب انسانی لازم

  :را بشناسیم و بر آن اساس با دیگران ارتباط برقرار کنیم ، اصول مورد نظر عبارتنداز
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  : با افراد طبق خصوصیات فردي آنها رفتار کنید -اصل اول

اسب ویژگیهاي فردي تشکیل دهنده، شخصیت افراد می باشد، باید به تفاوتهاي فردي توجه کنیم تا رفتاري من

با دیگران داشته باشیم براي مثال وقتی فردي بسیار جدي است بطور طبیعی رفتار توام بـا شـوخی را در حـین    

کار نمی پذیرد و یا فردي که بطور رسمی ارتباط برقرار می کند شاید هیچگونه علاقـه اي بـه ارتبـاط دوسـتانه     

  .با همکارش نداشته باشد) غیر رسمی(

ددارند که هر انسانی صندوق بسته و قفل شده اي است که براي ایجـاد ارتبـاط بـا او    امروزه روان شناسان اعتقا

می باید کلید گشودن این صندوق را بیابیم، در اینجا منظور از صندوق همان شخصـیت ناشـناخته فـرد و کلیـد     

  .نیز شناخت خصوصیت فردي می باشد

  :افراد را از وضعیت کاریشان آگاه کنید -اصل دوم

ار مطلوبی که از افراد انتظار داریم باید براي همه کارکنان به روشنی تعریف شود رفتار خوب با تایید کار و رفت

  .و پاداش تقویت شود و رفتار نامطلوب با واکنش مناسب تصحیح گردد

  :افراد را بموقع و به شکل مناسب تشویق کنید -اصل سوم

تشویق هنگامی موثر خواهد بود که در زمان خودش  تشویق موجب پایداري و تقویت رفتار افراد می شود ولی

انجام گیرد و با تاخیر همراه نباشد و دیگر اینکه شکل تشویق مناسب و در حد ارزش کار فرد باشد نـه کمتـر   

  .از آن

  :آگاه کنید از تغییرات ناگهانی دوري کنید و قبل از ایجاد، افراد را -اصل چهارم

گار ع موجـود سـاز  اپذیرند ، زیرا طبیعت انسان به گونه اي  اسـت کـه اوض ـ   افراد بطور طبیعی تغییرات را نمی

علاقمند به تغییر وضعیت موجود نیسـت ولـی اگـر قبـل از تغییـرات افـراد را آمـاده کنـیم و علـت           گردیده و
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 آنها کمکم خود را با وضع جدید سـازگار مـی  . تغییرات را براي آنها بگوییم و بتدریج تغییرات را انجام دهیم 

  .کنند و تغییرات را به عنوان واقعیت می پذیرند

  :از استعداد و توانایی افراد به بهترین شکل استفاده کنید -اصل پنجم

  .شناخت استعدادها و به کارگیري آنها موجب رضایت و پیشرفت افراد می گردد

  رفتار با دیگران) پایه(اصول اساسی 

  :الگوي رفتاري براي ایجاد رابطه خوب

  .فراد طبق خصوصیات فردي آنها رفتار کنیدبا ا -1

  شناخت خصوصیات فردي کارکنان -

  رعایت تفاوتهاي فردي در رفتار با دیگران -

  .افراد را از وضع کارشان آگاه کنید -2

  .توقع خود را از افراد به روشنی بیان کنید -

  .به انتظارات افراد پاسخ دهید -

  .براي آنها نمایان کنیدقدرت و ضعف افراد را در انجام کار،  -

  .سطح قابل قبول انجام کار را معین کنید -

  .به موقع و مناسب تشویق کنید افراد را -3

  .در تشویق، رعایت خصوصیات فردي الزامی است -

  .به موقع تشویق کنید -

  .مورد تشویق قرار دهید کارهاي ارزشمند را -

  .تشویق خوب، متناسب با کار انجام گرفته می باشد -
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  .از تغییرات ناگهانی دوري کنید و قبل از ایجاد تغییر، افراد را آگاه کنید -4

  .نکنید بدون اطلاع افراد، تغییر ایجاد -

  .علت تغییرات را بهتر است به افراد بگویید -

  .با ملایمت رفتار کنید تا افراد تغییرات را بپذیرند -

  .تفاده کنیداز استعداد و توانایی افراد به بهترین شکل اس -5

  .در جستجوي استعدادهاي نو در محیط کار باشید -

  .هرگز مانع پیشرفت کسی نشوید -

  نقش واژه ها و جملات در روابط انسانی

  .اصول ایجاد رابطه خوب بدون استفاده از واژه ها و جمله هاي مناسب موثر نیستند

  ادارتباط میان اصول پایه رفتار با دیگران و انتظارات اساسی افر

افراد داراي انتظارات بسیاري می باشـند ولـی انتظـارات اساسـی آنهـا همـان رفتـار انسـانی، تـامین، شناسـایی           

براي پاسخ دادن به انتظارات اساسی چـه  . شخصیت، کار با ارزش ، پیشرفت و فرصت نشان دادن خود میباشد

  بایدکرد؟

 دیگران می باشد، اگر بـه تفاوتهـاي فـردي در    بنظر می آید بهترین راه بکار گیري اصول ایجاد رابطه خوب با

رفتار با دیگران توجه داشته باشیم ، افراد را از وضع کارشان آگاه کنیم، از تغییرات ناگهـانی و بـدون آگـاهی    

شـکل در کارهـاي     افراد دوري نمائیم ، افراد را بموقع و مناسب تشویق کنیم و از اسـتعداد افـراد بـه بهتـرین    

تفاده نمائیم تا حد زیادي انتظارات اساسی افراد برآورده مـی شـود و رابطـه انسـانی مطلـوب      مربوط به آنها اس

ایجاد می گردد ولی لازمه رسیدن به روابط خوب، رعایت اصول پایه ایجاد رابطه خوب بوسیله همـه افـراد مـی    

اصـول را رعایـت نمـی    باشد، زیرا رابطه انسانی جریانی دو سویه  یا چند سویه است، در مواردي دیگران ایـن  
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ارگیري اصول ایجاد رابطه خوب ، رسیدن به رابطـه خـوب امکـان پـذیر نمـی      ککنند و علیرغم تلاش فرد در ب

  .در صورتی که رابطه انسانی بخوبی شکل نگیرد حالتی به وجود  می آید که آن را مشکل می نامند. گردد

(Problem)مشکل 

ولـی در  . همه افراد خوب بوده و هیچ گونه مشکلی پیش نمـی آیـد  فقط در شرائط آرمانی است که روابط میان 

براي غلبه بر مشکلات، حذف و یا حداقل . اتفاق می افتد هشرایط واقعی مشکل امري طبیعی است و خواه ناخوا

رفتـار مناسـب در مـورد    . کاهش آنها باید مشکلات را خوب بشناسیم و سپس راه حل مناسبی براي آنها بیابیم

فرار از مشکلات و یـا انکـار آنهـا موجـب پیچیـده تـر شـدن        . پیشگیري، پیگیري و مقابله می باشد مشکلات ،

رعایت اصل واقع بینی در برخورد با مشکلات، سرپرست . وضعیت سرپرست و ایجاد شرایط بحرانی می گردد

قابل قبول داشته باشد، را از بدبینی و خوش بینی نجات داده و او را قادر می سازد تا رفتاري صحیح، سنجیده و 

باید توجه داشت که بهر حال در هر سازمانی، روابط کار چه خوب باشد چه بد، مشکل به طور طبیعی بروز مـی  

. دارد) دوستانه و داوطلبانه(سمی وغیر ) تعریف شده(کند، چگونگی و میزان مشکلات بستگی به روابط رسمی 

زیرا روابط میان کارکنان به گونه اي است که همـدیگر  . ی کنددر سازمانهاي پیشرو و پویا مشکل کمتر بروز م

  براي پرداختن بیشتر به مفهوم مشکل ابتدا . یکدیگر را حفظ می کنندرا درك کرده و منافع 

  .باید بیان روشنی از آن در ذهن داشته باشیم، در اینجا چند تعریف از مشکل ارائه می گردد

  ) حقیقت(و وضع مطلوب ) واقعیت(فاصله میان وضع موجود  -الف

  .آن چیزي که نباید باشد ولی هست و آن چیزي که باید باشد ولی نیست -ب

  .هر مطلبی که ذهن را به خود مشغول کرده و باید درباره آن فکر کنیم -ج

تعریف اول و دوم به هم نزدیک هستند اما بیشتر جنبه نظري دارنـد لکـن تعریـف آخـر مفهـومی آسـان و تـا        

باید توجه داشـت کـه در نظـام روابـط کـار کـه یـک        . تی می باشد و براي کارکنان ملموس تر استحدي عملیا
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سیستم باز است زمینه بـروز مشـکل بـه علـت گسـتردگی و پیچیـدگی شـرایط بیشـتر اسـت بنـابراین جهـت            

دیـدگاهها، منـافع متفـاوت و    . پیشگیري لازم است عوامل مشـکل سـاز را شناسـایی نمـوده و برطـرف نمـائیم      

کمبودها مهمترین عوامل زمینه ساز مشکل هستند لذا نمی توان سـازمانی را بـدون مشـکل تصـور نمـود زیـرا       

تفاوتهاي فردي همواره وجود دارند و برداشت افراد از رویدادها یکسان نیست وجود تنش و تضاد در سازمان 

بهبـود روابـط کارکنـان و بـالا      کاهش مشکلات موجب. اجتناب ناپذیر بوده لکن می توان آنرا به حداقل رساند

  .رفتن بازده کار می گردد

سرپرست با ایجاد رابطه خـوب میـان کارکنـان، رابطـه اي کـه       -نقش سرپرست در پیشگیري و حل مشکلات

. براساس توجه به تفاوتهاي فـردي شـکل گرفتـه ، مـی توانـد از بـروز بسـیاري از مشـکلات جلـوگیري نمایـد          

مشـکلات را مـی تـوان بـدور از     . تک تک افراد مانع بـروز مشـکلات مـی گـردد     رفتارهاي آگاهانه و صمیمی با

  . شتابزدگی و بوسیله مشارکت افراد با کمترین هزینه و زمان به بهترین شکل برطرف نمود

تعادل رفتار، تحمل پذیري، تمرکز بر روي مشکل، نگرش همه جانبه، ویژگی هاي لازم براي پیشگیري و حـل  

  .یندمشکلات بشمار می آ

  روش علمی حل مشکل

براي حل مشکل به روش علمی قبل از هر چیز باید هدف را به روشنی تعریف کنیم با تعیین هدف راه و مسیر 

البتـه ممکـن اسـت هـدف بصـورت      .بدون تعیین هدف به بیراهه خواهیم رفت .حل مشکل ، مشخص می شود 

ه اشتباه خود پی ببریم و بار دیگـر هـدف را بـه    غلط تعیین شود ولی در قالب روش اصولی و نظام دار بزودي ب

  :بعد از تعیین هدف مسیر حل مشکل اینگونه طی می شود. درستی تعیین می کنیم

  حقایق را پیدا کنید -مرحله اول
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حقایق اطلاعات صحیح و قابل اعتمـادي مـی باشـند ، اطلاعـاتی کـه مبتنـی بـر واقعیـات و مسـتندات باشـند از           

  .هم باید دوري کرد زیرا ما را از حل مشکل باز می دارنداطلاعات پراکنده و مب

  -سوابق مشکل

پیشینه و اطلاعات قبلی یک مشکل می باشد، اینکه در دفعات قبلی چه پیش آمده؟ با مشکل چگونـه برخـورد   

  .شده؟ چند بار این مشکل تکرار شده؟ و مواردي از این قبیل به حل مشکل کمک می کند

منطقه اي رسوم خاص خود را دارد، بعضی از رسوم مـی تواننـد مشـکل سـاز باشـند       مقررات و رسومهر محل و

برخی رسوم در بعضی از سازمانها زمینه ساز مشکل می شوند ، باید توجه داشت کـه قـدرت واقعـی رسـوم از     .

قابل مقررات سازمان بیشتر است ولی اگر بخواهیم رسم غلطی را براندازیم با جایگزینی رسم بهتر یا مقررات 

اجرا و بطور هماهنگ در همه قسمت ها این کار را انجام دهیم، شدت عمل در برابر رسوم بر قدرت آنهـا مـی   

  .افزاید

برخی از مشکلات نیز برخاسته از مقررات غیر اصولی است مانند کم بودن فرصت براي غذا خوردن در زمانی 

بـه جـاي سـخت گیـري بهتـر اسـت بـه تـدوین         این موارد نیـز   که صف گرفتن غذا طولانی و زمان بر است در

  .مقررات قابل اجرا بپردازیم

اشخاصی که اطلاعاتی در مورد مشکل و یا افرادي که درگیر مشکل هستند ، دارنـد   -با افراد آگاه گفتگو کنید

منبع خوبی براي کسب اطلاعات می باشند البته افرادي باید براي گفتگو انتخـاب شـوند کـه عـلاوه بـر داشـتن       

  .لاعات مفید قابل اعتماد نیز باشنداط

  چگونه می توان به نظریات و احساسات افراد پی برد؟

یکی از نکات حساس و ظریف در مرحله اول پی بردن به نظریات  احساسات افرادي است که از آنها اطلاعات 

خواهـد بـدون درك   میگیریم، چون بدون درك احساس و انگیزه فرد مطالبی که او بیان می کند قابل استفاده ن



28

احساس و انگیزه فرد مطالبی که او بیان می کند قابل استفاده نخواهد بود، در بسـیاري از مـوارد ممکـن اسـت     

انگیزه فرد خشم، نفرت و یا انتقام باشد طبیعی است در این گونه موارد اطلاعاتی که فرد ارائـه مـی دهـد غیـر     

در ارتبـاط رودررو  . بهتـرین روش گفتگـوي رودررو اسـت   قابل اعتماد می باشد و بـراي انجـام ایـن کـار مهـم      

هـدف از گفتگـو درك انگیـزه و    . بسیاري از نکات را در چهره و رفتـار فـرد مـی تـوانیم ببینـیم و درك کنـیم      

ست با شرایط انجام آن که احساس واقعی فرد و کسب اطلاعات می باشد بنابراین براي گفتگوي هدفدار لازم ا

  .شویم در ذیل آمده است آشنا

در هر زمانی فرد آمادگی را ندارد پس باید بهترین موقـع را بـراي گفتگـو انتخـاب      -انتخاب موقع مناسب -1

است ، زیرا گفتگو در مـورد   کرد، آیا زمان مناسب براي همه مشکلات یکسان است؟ بطور طبیعی جواب منفی

  ز عاملی هر مشکلی زمان خاص خود را می طلبد و دیگر اینکه خصوصیات فردي نی

با فردي بسیار خجالتی که به آرامی صحبت می کند در آخرین دقایق زمان کـار  : تعیین کننده است براي مثال

  .نمی توان به راحتی گفتگو کرد و به نتیجه رسید

باید بیابیم که بهترین مکان براي گفتگو کجاست براي انتخاب محل گفتگو دو عامل : انتخاب مکان مناسب -2

ه اند ، نوع مشکل و خصوصیات فردي شخصی که می خواهیم با او گفتگـو کنـیم در مـواردي دفتـر     تعیین کنند

سرپرست بهترین مکان براي گفتگوست ولـی در بعضـی از مـوارد سـالن غـذاخور در زمـان غـذاخوردن و یـا         

 ـ         وع محوطه کارخانه شاید بهترین جاي ممکن براي گفتگو باشـد بهـر حـال مکـان گفتگـو بـا در نظـر گـرفتن ن

  .مشکلی که پیش آمده و خصوصیات فردي کسی که می خواهیم با او گفتگو کنیم ، تعیین می گردد

براي پیشگیري از هر نوع ابهام و بداندیشی هنگامی کـه فـردي را   : موضوع گفتگو باید از پیش تعیین شود -3

م تا آمادگی ذهنی بـراي  براي گفتگو دعوت می کنیم لازم است علت و موضوع صحبت را نیز براي او بیان کنی

  .گفتگو پیدا کند و دچار حدس و گمان  و اضطراب نگردد
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در برخی از گفتگوها مطالب فرعی و حاشیه اي جـایگزین موضـوع و هـدف    : هدف گفتگو فراموش نگردد -4

گفتگو می شود براي پیشگیري از این گونه مشکلات در اولین فرصت مناسب باید به موضوع گفتگو پرداختـه  

  .ز حاشیه روي  پرهیز شودو ا

اسـتفاده از  . بدون صداقت و صمیمیت رسیدن به حقائق امکان پـذیر نیسـت  : ایجاد جو صداقت و صمیمیت  -5

روشهاي فریبکارانه براي کسب اطلاعات در هیچ شرایطی جایز نیسـت ، زیـرا صـداقت و صـمیمیت امـري دو      

  .فتارمان نشان دهیم که صادق و صمیمی هستیمسویه است اگر انتظار صداقت و صمیمیت  داریم باید با ر

دادن هنري است که لازمه ارتباط موثر می باشد ، بدون گـوش دادن مـوثر   خوب گوش : گوش دادن موثر -6

در گوش دادن موثر ، توجه ظـاهري نیـز لازم اسـت    . هیچگاه به انگیزه و احساس واقعی فرد پی نخواهیم برد

باشد هر قدر در گوش دادن تلاش کند، فرد گوینـده او را بـاور نخواهـد     اگر نگاه شنونده متوجه جاي دیگري

  .داشت 

  .تأییدهاي کلامی و رفتاري نقش بسیار مهمی در گفتگو داردگوش دادن موثر همراه 

براي رسیدن به هدف لازم است فرد را تشویق کنیم تـا دربـاره مطلبـی کـه بـرایش      : تشویق فرد به گفتگو -7

دنبال کند حتی اگر احساس کردیم مطلبی که بیان میکند با موضوع گفتگـو ارتبـاط نـدارد    مهم است، گفتگو را 

  .را دنبال کند زیرا ممکن است برخی از مطالب مهم در خلال گفتگو بیان گردد اجازه میدهیم صحبت خود

ري ارتبـاط  در گفتگو ممکن است بعضی از رفتارها مـانع و سـد برقـرا     :پیشگیري از ایجاد سدهاي ارتباطی  -8

  :موثر شوند، مواردي مانند

  ...دائم صحبت کردن، قطع کردن صحبت، توهین ، تهدید، مشاجره، داد زدن، بحث هاي بی مورد و 

در پایان با خواندن سر فصل ها که در حین گفتگو یادداشت کرده ایـم  : مرور و نتیجه گیري مطالب گفتگو -9

  .می نمائیم  مطالب را مرور کرده و از گفتگو نتیجه گیري
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یادداشت برداشتن در گفتگو اگر با مهارت و ظرافت انجام گیرد بسیار موثر است ولی اگر تمام مطالب نوشـته  

  .و بازگو شود ایجاد نگرانی و عدم اعتماد را بدنبال خواهد داشت

کـان پـذیر   اگر گفتگو با شرایطی که بیان گردید، انجام شود ، درك احساسات و نظریات افراد بطـور نسـبی ام  

  .خواهد بود

و تعیـین هـدف هیچگـاه نبایـد     ) اطلاعـات صـحیح  (در طول مرحلـه اول، بدسـت آوردن حقـایق    -آخرین نکته

  .فراموش شود، ضمناً  صبر و شکیبایی نیز همواره لازم است

  اطلاعات را بسنجید و تصمیم بگیرید -مرحله دوم

ه طی آن اطلاعات  بدست آمده را با هم ارتباطی این مرحله ، مرحله تصمیم گیري سنجیده و با فرصت کافی ک

اطلاعاتی که از افراد مختلـف و در زمانهـاي متفـاوت بدسـت مـی آیـد در صـورتیکه جـدا از هـم و           -می دهیم

پراکنده باشد قابل استفاده نخواهند بود ، در برخی از موارد اطلاعاتی که در ظاهر هیچ ارتباطی بـا هـم ندارنـد    

براي مثال فردي که در محیط کار عصبی است و از بیماري زخم معده رنج می بـرد  .ند بشکلی بهم مربوط هست

بـا  ) تـاثیر روان بـر تـن   (و نمی تواند خوب کار کند، ممکن است بیماري و کم کاري او در اثـر عصـبانیت باشـد   

  .شناخت چنین مواردي بهتر می توان تصمیم گرفت

  رد؟کچه باید 

طبیعی است انتخاب عملی که ممکن است مشکل را حـل کنـد فقـط    . ب کردبراي حل مشکل باید راه حل انتخا

بلکه باید از میان راه حلهـاي موجـود بهتـرین راه    . یک راه حل نیست که موجب برطرف شدن مشکل میگردد

  .حل را انتخاب کرد

  روشهاي رایج و سیاستهاي سازمان را در نظر بگیرید
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سیاستهاي سازمان انتخاب می گردد زیرا بهترین راه حـل اگـر   یک راه حل مناسب با در نظر گرفتن روشها و 

با روشها و سیاستهاي رایج سازمان سازگار نباشد، می تواند بدترین راه حل ممکـن باشـد و مشـکلات تـازه اي     

سرپرستان می دهد انتظار ندارد کـه   ه ، سازمانی که اختیاراتی کمی بهبراي سرپرست ایجاد نماید ،  براي نمون

  .از اختیارات عمل کرده و براي حل مشکلات زیردستان به آنها امتیاز بیشتري داده شود ان فراترسرپرست

  تاثیر اقدام خود را بر روي فرد گروه و کار در نظر بگیرید

اقدام مناسب، اقدامی است که تاثیر مناسبی بر روي فردي که دچار مشکل شده، گروه همکـاران و بـازده کـار    

دامی موجب لطمه دیدن حیثیت فرد گردد و یا به روابط گروه لطمه زند و یا موجـب پـایین   اگر اق. داشته باشد

  .آمدن بازده کار گردد، اقدامی نامناسب بوده و باید تجدید نظر کرده و راه حل دیگري انتخاب کنیم

  ویژگیهاي راه حل مناسب بر حل مشکل

راه حل مناسب

سازگاري با سیاستهاي سازمان

  تاثیر خوب بر روي فرد

  تاثیر خوب بر روي گروه

روي بازده کارتاثیر خوب بر 
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  هدف را فراموش نکنید

  .همواره لازم است در مرحله دوم حل مشکل نیز نباید این مهم فراموش گرددحرکت در جهت هدف 

در طول مرحله دوم که مرحله تصمیم گیري است از شتابزدگی  بایـد دوري کـرد زیـرا تصـمیم      -آخرین نکته

  .گیري شتابزده معقول نخواهد بود

  اجراي تصمیم  -مرحله سوم

  .جرا در می آیددر این مرحله راه حلی که انتخاب گردیده به ا

  آیا باید به تنهایی اقدام کرد؟

در پاسخ این سوال می توان گفت، بستگی به نوع مشکل دارد ، در برخی از موارد بـه تنهـایی نمـی تـوان عمـل      

  .کرد

  آیا نیاز به کمک دارید؟

روش  بسیاري از مشکلات بدون کمک گرفتن از سایر سرپرستان قابل حل می باشند مانند اقدام بـراي تغییـر  

سـایر  براي انجـام تغییـرات در روش کـار    . کار افراد، در مواردي که روش کار خطرناك یا غیر اقتصادي است

  .سرپرستان نیز باید همکاري کنند چون تغییر روش کار بر روي کار بخشهاي مختلف تاثیر می گذارد

  بدنبال انتخاب زمان مناسب براي اقدام باشید

  .ر زمان مناسب اجرا نگردد بدترین نتایج را ممکن است بدنبال داشته باشدبهترین تصمیم و راه حل اگر د

مسئولیت حل مشکل بر عهـده سرپرسـت اسـت و نبایـد ایـن مسـئولیت را بـر عهـده دیگـري           –آخرین نکته 

  .بگذارید زیرا سرپرست بهترین کسی است که می تواند مشکلات قسمت را حل کند

  کنیدپیامدها را بررسی  – مرحله چهارم  

  .می باشد) راه حل(آخرین مرحله ، مرحله بررسی پیامدهاي اجراي تصمیم 
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  بعد از چه مدتی بررسی خواهید کرد؟

بررسی اولیه براي اینکه ببینیم راه حل انتخاب شده مناسب بوده؟ و زمان آن نیز درست انتخاب گردیـده؟در  

  چه فواصلی نیاز به بررسی است؟

م گذشت در فواصلی معین لازم است بررسی ها ادامه یابد تا مطمئن شـویم راه  بعد از مدتی که از اجراي تصمی

  .حل درست انتخاب گردیده است

  تغییرات در کار، رفتار و روابط افراد را در نظر داشته باشید

اقدام مناسب ، اقدامی است که نتایج پایدار داشته و موجب بهبود بازده کـار و روابـط میـان افـراد گـردد، اگـر       

  .یرات منفی باشد، باید مورد تحلیل قرار گرفته تا ریشه یابی گرددتغی

اگر پیامدها مثبت و قابل قبول باشد ، می توان گفت به هدف رسـیده ایـم و اگـر پیامـدها منفـی       -آخرین نکته

  .باشد بار دیگر مسیر حل مشکل را باید طی کرد

  :کردمراحل حل مشکل را می توان به این صورت خلاصه و دسته بندي 

  چگونه باید مشکل را حل کرد؟

  .ابتدا هدف را معلوم کنید

  .حقایق را پیدا کنید -مرحله اول

  سوابق مشکل را بررسی کنید -

  .به مقررات و رسوم محل توجه کنید -

  .با افراد آگاه گفتگو کنید -

  .به نظریات و احساسات افراد پی ببرید -

  )دف را تعیین کرده ایدمطمئن باشید تمام حقایق را بدست آورده و ه(
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  :اطلاعات را بسنجید و تصمیم بگیرید –مرحله دوم 

  .طلاعات بدست آمده را با هم ارتباط دهیدا-

.تاثیر وقایع را روي یکدیگر در نظر بگیرید-

  چه باید کرد؟

  روشهاي رایج و سیاست هاي سازمان را در نظر بگیرید -

  .ر در نظر بگیریدتاثیر اقدام خود را بر روي فرد، گروه و کا -

  .هدف را فراموش نکنید -

  )در گرفتن تصمیم شتاب نکنید(

  اجراي تصمیم -مرحله سوم

  آیا به تنهایی باید اقدام نمود؟ -

  آیا نیاز به کمک دارید؟ -

  آیا لازم است اقدام خود را به اطلاع مافوقتان برسانید؟ -

  .بدنبال انتخاب موقع مناسب براي اقدام باشید

  )خود را به گردن دیگران نیندازیدمسئولیت (

  :پیامدها را بررسی کنید -مرحله چهارم

  بعد از چه مدتی بررسی خواهید کرد؟ -

  در چه فواصلی نیاز به بررسی است؟

  .تغییرات در کار، رفتار، روابط افراد را در نظر داشته باشید

  ).آیا با این اقدام به هدف رسیده اید؟( 
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  انواع مشکل

مشکل و مراحل مشکل به انواع مشکل می پـردازیم ، طبقـه بنـدیهاي گونـاگونی بـراي مشـکلات       بعد از مفهوم 

وجود دارد اما در اینجا دو نوع طبقه بندي کاربردي ارائه می گردد که با طبقه بندي هاي رایـج متفـاوت اسـت،    

  .مشکلات از نظر زمان وقوع به سه دسته تقسیم می شوند

  ) لحظه اي(مشکلات آنی -1

دسته از مشکلات قابل پیش بینی نبوده و هنگامی که اتفاق می افتند می باید به فکر بر طـرف کـردن آنهـا    این 

  ...باشیم ، مشکلاتی مانند، حادثه، خرابی بدون علت معین و 

  مشکلات جاري -2

رادي که این گروه از مشکلات قابل پیش بینی بوده و زمان آنها نیز معلوم است مانند مرخصی و یا ماموریت اف

به وجود آنها در محل کار نیازمندیم و یا هنگامی که میزان مواد مصرفی در انبار به نقطه سفارش رسـیده ولـی   

  ...تقاضاي سفارش نکرده ایم و

  )پنهان(مشکلات نهفته -3

این گروه از مشکلات قابل پیش بینی بوده ولی زمان وقوع آنها معلوم نیست مانند مشـکلات ناشـی از ماشـین    

ن حفاظ و یا فردي که کار را بدون آموزش و مهارت انجام می دهد، بی توجهی به استعداد کارکنان ، کار با بدو

که در نهایت حادثه و ناراحتی بدنبال خواهد داشت ولی اینکه چه زمانی ایـن مشـکلات خـود را    ... روش غلط و

  .نشان می دهند نامعلوم است

قابل پیش بینی بوده و به صورت جاري یا نهفته می باشند و درصد  خوشبختانه بیشتر مشکلات محل کار از نوع

بسیار کمی از مشکلات غیر قابل پیش بینی هستند ولی باید توجه داشت که مشکلات جاري و نهفتـه اگـر حـل    

نشوند تبدیل به مشکلات آنی خواهند شد و موجب تلف شدن وقت، نیرو و سرمایه سازمان می شـوند یکـی از   
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بطور طبیعی شرایط کـار بایـد   . ت پیشگیري از تبدیل مشکلات نهفته به مشکلات آنی می باشدوظایف سرپرس

به گونه اي باشد که مشکلات کمتر بروز کنند و مشکلات کمی که پیش می آیند به این ترتیب قابل حل بـوده  

خطرناك و حادثه زا شناسایی کارهاي . و سرپرست فرصت تفکر و برنامه ریزي براي بهبود فعالیتها را می یابد

زمینه هاي مشکل ساز در عملیات سازمان موجب خواهد شد که مشکلات تـا حـد زیـادي مهـار     بردن  نو از بی

دید واقعـی و صـحیح نسـبت بـه کـار و      . گردیده و با صرف نیرو و زمان کمتر بتوان بر مشکلات کار غلبه کرد

  .کارکنان مهمترین مطلب در پیشگیري از مشکلات می باشد

  .عی دیگر از دسته بندي مشکلات که جنبه کاربردي دارد ، دسته بندي مشکلات در سه گروه می باشدنو

  مشکلات کیفیت کار -1

حفظ و بهبود کیفیت هدفی است که هر سازمانی آنرا دنبال می کند افـزایش زمـان تلـف شـده، شـکایت هـاي       

  .وندمشتري و نارضایتی کارکنان از مشکلات عمده کیفیت به شمار می ر

  مشکلات هزینه انجام کار -2

بالا بودن هزینه هاي تولید و هزینه هاي سربار موجب بالا رفتن هزینه ها می شود که باید راه حلی بـراي آنهـا   

  .اندیشید

  )انجام تعهدات( مشکلات تحویل -3

دارنـد کـه   زمان به موقع تحویل کالا، خواست هر مشتري است ولی سازمانها بـراي انجـام تعهـداتی مشـکلاتی     

از جملـه  ... موجب تاخیر در انجام کار می گردد، مشکلات سرمایه اي، تـاخیر در ورود مـواد و ماشـین آلات و    

  .مشکلات تحویل براي سازمانها می باشد

  چگونه می توان از بروز مشکل جلوگیري کرد؟
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ود کـه از ایجـاد مشـکل    با مفهوم مشکل، مراحل حل مشکل و انواع آن آشنا شدیم حال به مواردي اشاره می ش

در کار جلوگیري کند، جنبه پیشگیري در حل مشکل اهمیت بیشتري نسبت بـه حـل مشـکل بعـد از بـروز آن      

دارد ، به همین دلیل تاکید بیشتري بر جنبه پیشگیري خواهیم داشت مهمترین زمینه هاي پیشـگیري از بـروز   

  :مشکل عبارتند از 

  مشکل بهره ور نبود نیروي انسانی -1

مهمترین عامل در بحـث بهـره   . از امکانات و منابع موجود می باشد ) بهترین استفاده( هره وري استفاده بهینهب

  وري نیروي انسانی می باشد زیرا سرمایه اصلی هر سازمان نیروي انسانی کار آزموده 

ز دانـش، تجربـه و   واگذار کردن کارها به افرادي که شایستگی آنرا ندارند موجب می گردد که ا.و ماهر است 

مهارت آنها استفاده صحیح نشـود و ضـررهاي فراوانـی ماننـد پرداخـت حقـوق و مزایـا و خرابـی و اسـتهلاك          

  .زودرس ابزار، وسائل و ماشین آلات و مواد براي سازمان بوجود آید

تخصص آنهـا   بسیاري از افراد از روي ناچاري و بطور اجبار مسئول انجام کارهایی می شود که با ذوق، سلیقه و

اما این اصل  نباید فراموش شـود  . سازگار نبوده و براي اینکه گذران زندگی کنند انجام آن کار را پذیرفته اند 

در حـال  . کار بهره ور بوسیله افرادي انجام می گیرد که شایستگی ، ذوق و علاقه به آن کار را دارا هسـتند : که 

ند که به آن علاقمند نبوده و یا مهـارت لازم و کـافی بـراي انجـام     حاضر بسیاري از افراد کاري را انجام می ده

  .آنرا ندارند 

انتخاب افراد مناسب براي هر کار و رعایت اصول بکار گماردن افراد به کار موجب بهـره وري بیشـتر نیـروي    

ه هـایی کـه   و هزین ـ) موثر و مفید بودن(و اثر بخشی ) داشتن مهارت لازم(انسانی می گردد اگر میزان کارآئی 

به خوبی روشن می وشد که انتخاب یک فرد نامناسب . صرف یک فرد شاغل می شود مورد بررسی قرار گیرد

  .چه ضرر سنگینی به سازمان وارد می آورد
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براي رفع مشکل بهره ور نبودن نیروي انسانی چه باید کرد؟ در پاسخ می توان گفت باید دو معیـار کـارآئی و   

کارآئی از طریق آموزش کارکنان حاصل می شـود و اثـر بخشـی    . افراد رعایت گردداثر بخشی در بکارگیري 

  . بستگی به جایگزینی و هدایت نیروي انسانی براي رسیدن به سرپرست و سازمان دارد

  سرمایه انسان نامحدود -2

ر ه ـ  سرمایه مالی هر سازمان اگرچه بزرگ هم باشد محـدود اسـت ولـی سـرمایه انسـانی کـه سـرمایه اصـلی        

سازمان به حساب می آید حد ومرزي نداشته و نامحدود است، اسـتعدادها و توانـایی هـا پایـانی نـدارد هرچـه       

بیشتر به آنها توجه شود بهتر کشف و شکوفا می گردند، یکی از مشکلات سرپرستان بـی تـوجهی بـه سـرمایه     

ضی از موارد به جاي رشد و پرورش هاي انسانی است که در اختیار آنها قرار دارد استعدادهاي ناشناخته در بع

سرکوب می شوند زیرا جو اعتماد و اطمینان وجود ندارد و پاره اي از افراد پیشـرفت خـود را در گـرو ناکـامی     

اهمیت این مطلب در حدي است که صاحب نظران معتقدند مشکلات سرپرستان در بیسـت  . دیگران می دانند

  .و عملیاتی سال اخیر بیشتر جنبه انسانی داشته تا فنی

اسـتعداد و توانـایی افـراد در    % 25پژوهشهاي روان شناسی کار و روان شناسی صنعتی نشان داده که کمتـر از  

باید توجه داشت که میل به پیشرفت و تعـالی در تمـامی انسـانها وجـود     . محل کار مورد استفاده قرار می گیرد

دارند از استعداد خود براي رسیدن به زندگی بهتر دارد و همه بدنبال ساختن آینده اي روشن هستند و تمایل 

اما اگر سرمایه هاي انسانی به خوبی اسـتفاده نمـی شـوند بایـد در روش سرپرسـتی و هـدایت       . استفاده نمایند

  .افراد تجدید نظر نمائیم

  انتخاب افراد مناسب -3

خدام و بکـارگیري افـراد   یکی دیگر  از مشکلات سرپرستها در اختیـار نداشـتن افـراد مناسـب اسـت، در اسـت      

استفاده از نظر سرپرست ضروري است اگر اداره کارگزینی بدون توجـه بـه نظـر و نیـاز سرپرسـت فـردي را       
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او را در اختیار سرپرست قرار دهد، این کار کمک به سرپرست نبوده بلکه مشکلی است استخدام کند و آنگاه 

د یا افراد یکـه بایـد بـا او کـار کننـد را در اختیـار       که به او تحمیل می گردد سرپرست لازم است مشخصات فر

  واحد استخدام یا کارگزینی قرار داده تا بهترین افراد 

وجود ارتباط نزدیک بین واحد استخدام یا کارگزینی و سرپرستان کمک می . براي کار در واحد انتخاب شوند

  .یرندانتخاب گردیده و در اختیار سرپرستان قرار گکند تا بهترین افراد 

روشن است که هر قدر درباره مشخصات افرادي که باید انتخاب و استخدام شوند اطلاعات دقیـق تـري ارائـه    

گردد امکان بیشتري براي استفاده براي اسـتفاده از نیروهـاي شایسـته وجـود خواهـد داشـت، انتخـاب افـراد         

  .مناسب موجب پیشرفت کار و پیشگیري از مشکلات روابط انسانی می گردد

  رشد و تغییر پذیري نیروي انسانی -4

اینکه افراد . براي پیشگیري از مشکلات روابط انسانی باید نگرشی واقعی نسبت به نیروي انسانی داشته باشیم

نالایق و بی استعداد هستند نگرشی غیر واقعی بوده و خود مشکل ساز است افراد همه داراي استعداد هسـتند  

تفاوت است افراد را می توان به کم استعداد و پر استعداد تقسیم بندي کرد و از ولی میزان استعداد در افراد م

هر فردي در حد استعداد او انتظـار داشـت بـدین ترتیـب فـرد نـالایق وجـود نـدارد، بلکـه چگـونگی رهبـري            

واقعیت دیگري که نباید فراموش شود ایـن اسـت کـه    . سرپرست است که موجب بروز لیاقت افراد می گردد

د از محیط کار و دیگران تاثیر پذیرفته و در اثر آموزش رشد کرده و تغییر می یابند و از نگرشـهاي نـو و   افرا

براي رسیدن به هدف سرپرست باید افـراد خـود را آمـوزش دهـد تـا بـه       . بینشهاي تازه برخوردار می گردند

  .لوب بدست آورندسطح قابل قبولی از دانش و مهارت برسند و توانایی انجام کار را به طور مط

  به کار علاقمند کردن افراد -5
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جنبه ذاتی داشته باشد اکتسابی است جذابیت هاي یک کار یا فعالیـت مـی    علاقه به کار یا شغلی بیش از اینکه 

  تواند میل و علاقه به آن کار را در افراد ایجاد نماید، براي پیشرفت کار لازم است 

کرد، آشنایی هر چه بیشتر کـار مـی توانـد جاذبـه اي بیشـتر بـراي انجـام         میزان علاقمندي فرد به کار را زیاد

پس به جاي اینکه از فرد سوال کنیم آیا به کارش علاقمند است، بهتر است با روشهاي .دهنده آن ایجاد نماید 

  .اصولی بر علاقه اش به کار بیافزائیم

  مشکلاتی که سرپرستها براي خود ایجاد می کنند

به سرپرست تحمیل می گردد و بناچار با آن مبارزه می کند ولی در پاره اي از مـوارد رفتـار    برخی از مشکلات

  .سرپرست براي او ایجاد  مشکل می کند، در اینجا به پاره اي از اینگونه مشکلات اشاره می شود

  .دستورهاي غلط که بدون تفکر صادر می شوند -1

  و ناکافی آموزش ندیدن افراد جدید یا آموزش نامناسب -2

  بکارگیري و جایگزینی نامناسب افراد -3

  توجه نداشتن به تفاوتهاي فردي کارکنان  -4

  آگاهی نداشتن از استعداد و توانایی و مهارت کارکنان -5

  توجه نکردن به میل، علاقه و گرایش کارکنان به کارها -6

  تردید در واگذاري بخشی از اختیارات به کارکنان -7

افراد که موجب داشتن کارکنان بی انگیزه یـا کـم انگیـزه    ) برانگیختن( به چگونگی انگیزش توجه نداشتن -8

  .می گردد

  رفتار خشن و آمرانه با کارکنان -9

  نبودن نظم موثر در محیط کار و توجه نداشتن به مقررات و قوانین سازمان -10
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  و وسائل  دادن ابزار کار نامناسب به کارکنان و وجود غلط نگهداري ابزار -11

  نداشتن طرح و برنامه براي انجام کار -12

  رعایت نکردن شرایط ایمنی کار به علت ناآگاهی از اصول ایمنی و بهداشت کار  -13

  نداشتن آمادگی براي مقابله با بحرانهاي کار -14

ش و همچنانکه در دنیاي مادي و فیزیک اصـل کـن   -در روابط انسان) عمل و عکس العمل(اصل کنش و واکنش

هر رفتار یک واکنش را بدنبال دارد در برابر رفتار . واکنش وجود دارد این اصل بر رفتار افراد نیز حاکم است

خوب بطور طبیعی می توان واکنش خـوب یـا رفتـار خوشـایند را انتظـار داشـت و در برابـر رفتـار ناخوشـایند          

  .مناسب خود را بدنبال خواهد داشت هیچگاه نمی توان انتظار رفتار خوب را داشت پس هر رفتاري رفتار

براي روشن شدن  ابعاد موضوع بـه ویژگیهـاي   .بنابراین اصل کنش واکنش بر رفتار تمامی انسانها احاطه دارد 

  .واکنش انسانی اشاره می شود

  .واکنش افراد قابل پیش بینی می باشد -1

یق افراد باعث خوشـحالی او مـی گـردد یـا     تا حد زیادي می توان رفتار افراد را پیش بینی کرد براي مثال تشو

  .فردي که از کارش راضی نیست کارش را خوب انجام نخواهد داد

البته در مواردي بسیاري . بوده و آنرا می توان پیش بینی کرد) واکنش(محرك رفتار ثانویه ) کنش(رفتار اولیه 

  .قابل پیش بینی هستند)  واکنشها(از رفتارها غیر قابل پیش بینی می باشد ولی بیشتر رفتارها 

  واکنش افراد قابل اندازه گیري هستند -2

بر خلاف واکنش اجسام، واکنش افراد را می توان اندازه گیري کرد، زیرا معیار ، ابزار و وسیله اي براي اندازه 

را  گیري رفتار افراد وجود ندارد، در مثالهاي قبلی می توان انتظار داشت کـه فـرد خوشـحال گـردد یـا کـارش      

  .خوب انجام ندهد ولی شدت خوشحالی و میزان کم کاري قابل سنجش و اندازه گیري نیستند
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  واکنش در افراد یکسان نیستند -3

فاصله میان کنش و واکنش ، زمان واکنش نامیده می شود برخی از افراد سریع واکنش نشـان مـی دهنـد عـده     

  :ارد ماننددیرتر عوامل بسیاري بر زمان واکنش افراد تاثیر می گذ

  ...میزان حساسیت، آمادگی ، علائق و تجربه و 

  شرایط زمانی بر واکنش افراد تاثیر می گذارد -4

اینکه رفتار در چه موقعیت زمانی رخ می دهد بر واکنش فرد تاثیر خواهد داشـت در سـاعات مختلـف روز یـا     

پذیرش مشکلات در ساعات اولیـه  هفته نوع و شدت واکنش متفاوت خواهد بود، براي مثال طرفیت فرد براي 

  .روز یا روزهاي اول هفته بیشتر از بقیه موارد می تواند باشد

  شرایط مکانی بر واکنش افراد تاثیر می گذارد -5

در مکانهاي مختلف نوع و شدت واکنش یکسان نیست و اینکه فرد در چه محلی قرار داد بر واکـنش او تـاثیر   

بیشـتر از  ن تحمل فرد براي شنیدن یک مطلب ناخوشایند در محل کارش شاید میزا: خواهد داشت براي مثال

واکنش فرد در مقابل دیگران متفـاوت  . حضور دیگران نیز بر واکنش افراد تاثیرگذار است. سایر مکانها باشد

   .ضعیتی است که دیگران حضور ندارندبا و

تنبیـه و انتقـاد در حضـور دیگـران انجـام       به همین دلیل توصیه می شود که رفتارهاي ناخوشایند  مانند تـذکر، 

  .نگیرد ولی رفتارهاي مثبت و بر انگیزاننده مانند تشویق و اهداي جایزه در حضور دیگران انجام گیرد

  خصوصیات فردي بر نوع واکنش و شدت آن تاثیر می گذارد -6

  ...و  زودرنجی ، لجاجت ، صبر، تواضع، سرسختی ، خودخواهی ، بخل، حسد، دقت و خوشرویی

برخی از خصوصیات فردي هستند البته خصوصیات فردي شامل تمـامی خصوصـیات بـدنی، اخلاقـی و رفتـاري      

شخصی می باشد که شخصیت فرد را می سازند اینکه شخصیت فـرد از چـه خصوصـیاتی تشـکیل گردیـده بـر       
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و لجباز با افـراد صـبور   به عنوان نمونه نوع و شدت واکنش افراد سرسخت . او تاثیر می گذارد ) واکنش(رفتار 

  .و متواضع تفاوت زیادي دارد

  اصل کنش و واکنش و رفتار سرپرست

آگاهی و توجه به اصل کنش و واکنش در تحلیل رفتار کارکنان به سرپرست کمک می کند تـا قبـل از تصـمیم    

توجه به ایـن  . اید گیري و انجام یک کار پیش بینی هاي لازم را بنماید و از رفتار شتابزده و نسنجیده دوري نم

  .اصل مهم موجب پیشگیري بروز مشکلات روابط انسانی می گردد

  )روابط کاري سرپرست(روابط انسانی سرپرست در محیط کار  

میـزان ارتباطـات سرپرسـت حتـی بیشـتر از سـایر       . سرپرست با افراد بسیاري در محیط کار خود ارتباط دارد

ود ارتباط دارد، از او دسـتور مـی گیـرد گـزارش مـی دهـد بـا او        سرپرست با مدیر مافوق خ. مدیران می باشد

با کارکنانی که زیر نظر او کار می کنند بیشترین ارتباط را دارد؛  به آنها دستور کار مـی دهـد،   . مشورت میکند

  .گزارش می خواهد ، آموزش می دهد از نظریات آنها آگاه می شود

. براي هماهنگی بطور مداوم آنها ارتباط برقرار می کند. دارد سرپرست با سایر سرپرستان نیز ارتباط نزدیکی

گروهی دیگر از کارکنان  که سرپرست با آنها ارتبـاط نزدیکـی دارد، همکـارانی هسـتند کـه نـوع کارشـان بـا         

همکـاران  . (از این جمله انـد ... سرپرست متفاوت است، بخشهایی مانند دبیرخانه، کارگزینی ، روابط عمومی و 

... نهادهایی ماننـد بسـیج ، تعـاونی مسـکن و مصـرف و      . سرپرست با تشکلهاي صنفی نیز ارتباط دارد )همتراز

بیشتر مواقع سرپرست با گروهی از افراد که عضو سازمان نیسـتند ، ارتبـاط کـاري دارد،  مهمانهـا، مـراجعین،      

افـراد هسـتند کـه بـا سرپرسـت       بازرسها، بازدید کنندگان ، کارآموزان، کارورزان و مشتریها نیز از جمله ایـن 

این مجموعه گسترده ارتباطی نشان دهنده اهمیت نقش سرپرسـت در محـیط کـاري مـی     . ارتباط کاري دارند 
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باشد نقش سرپرست نقشی اساسی محوري و تعیین کننده در پیشبرد کار و رسـیدن بـه اهـداف سـازمان مـی      

  .باشد

عیتی انکار ناپذیر  است ، در حال حاضر یکی از مشـکلات  بنابراین توجه به ارزش و اهمیت کار سرپرستان واق

می باشد که براي جبران ایـن  ) سرپرستی(عمده سازمانهاي کشور کم توجهی به موضوع مهم مدیریت اجرایی 

  .مطلب باید بازنگري جدي انجام گیرد

  حیطنمودار روابط انسانی انسانی سرپرست در م: 3نمودار شماره  

این نمودار گستردگی روابط انسانی سرپرست در محیط کار را نشان می دهد رابطـه کـاري وسـیع و پـر تنـوع      

سرپرست نشان دهنده اهمیت و نقش او در سازمان می باشد و از جهت دیگري این نمودار نشان می دهد کـه  

مدیر 
میاني

همكاران همتراز
سایر سرپرستان

سرپرست

بسیج، انجمن كاركنان
اسلامي، تعاوني 
مصرف و مسكن و 

مهمان ها، مشتري 
 ها،

مراجعين، بازرسها 
...و 
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مـی باشـد و اگـر بـه ارزش و     داشتن مهارتهاي ارتباطی براي ایجاد رابطه خـوب  بـا همـه ایـن افـراد ضـروري       

  .موقعیت کار سرپرست در سازمان توجه نگردد انتظار رسیدن سازمان به هدفهایش، امکان ناپذیر خواهد بود

  ویژگی هاي یک سرپرست موفق

سرپرست براي انجـام وظـایف پاسـخگویی بـه مسـئولیتهایی کـه بـر عهـده دارد،لازم اسـت ایـن خصوصـیات            

  شخصیتی را دارا باشد

  و اشتیاق کار به کارشور  -1

  شهامت و جسارت -2

  اعتماد به نفس -3

  صداقت، وفاداري ، خیرخواهی و خوش قولی -4

  مهربانی -5

  :در اینجا به شرح ویژگی هاي شخصیتی سرپرستی می پردازیم

  اشتیاق و شور و شوق در کار -1

نهـا بـه اظهـار علاقـه و اشـتیاق      شور و اشتیاق به کار و رسیدن به هدف باید در رفتار سرپرست ظاهر گردد و ت

براي برقراري ارتباط  می باید عشق و علاقه به کار در رفتار فرد دیده شود این بهترین روش -نباید اکتفا شود

است که به آن روش  مستند به عمل می گویند دراین روش فرد با رفتار و حرکاتش افکارش را بیان می نماید 

  .وده و از ایجاد شک و شبهه جلوگیري می کندتاثیرگذاري این روش بسیار زیاد ب

سرپرست در رهبري کارکنان و اداره کارها باید شهامت داشته باشد و از خطـرات و یـا   :شهامت و جسارت -2

سرپرست لازم اسـت توانـایی برخـورد بـا مشـکلات را در خـود تقویـت کـرده و بـه          .شکست خوردن نهراسد 



46

رابر موانع و مشکلات زمینه را براي پیروزي و رسیدن به هدف آمـاده  استقبال مشکلات برود و با مقاومت در ب

  .نماید

  اعتماد به نفس -3

سرپرست نباید نسبت به قضاوت خود اعتماد کامل داشته باشد زیرا امکـان اشـتباه بـراي همـه وجـود دارد در      

ت و داشـتن  تصمیم گیري اطمینان از صحت اطلاعات ضروري است در صـورت کامـل و صـحیح بـودن اطلاعـا     

  .فرصت لازم براي تصمیم گیري باید با انتخاب صحیح از شکست ترسی نداشت

  صداقت ، وفاداري ، خیر خواهی و خوش قولی  -4

است و به او اعتماد دارند، وفـاي بـه عهـد موجـب آرامـش خـاطر و       سرپرست لایق به قول و حرف خود پایبند 

  .دلگرمی کارکنان می شود

  مهربانی  -5

دوستی و محبت، به علائق افراد پاسخ مناسب بدهید ، دوستی را با دوستی پاسـخ دهیـد ، در برابـر     براي ایجاد

  .با رعایت روابط انسانی صمیمیت لازم میان افراد ایجاد می گردد. رفتارهاي غلط واکنش مناسب نشان دهید

  توانایی هاي لازم سرپرست

  ):هفت ت(ذیل به مهمترین آنها اشاره می شودسرپرستی کارکنان توانایی هاي خاصی را می طلبد، در 

  توانایی استعداد سازماندهی و کارآفرینی  -1

در سازماندهی . فرد کارآفرین اوضاع و شرایط را مطالعه کرده و کارهایی که باید انجام شود را تعیین می کند

ارکنـان  از مـوارد ضـروري در    افراد باید به نوع کار و توانایی و کارکنان توجه کرد ، تطبیـق شـرایط کـار بـا ک    

  .سازماندهی می باشد

  توانایی انگیزش کارکنان -2
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افراد براي انجام کار مانند هر فعالیت دیگري نیاز بـه انگیـزه و روحیـه دارنـد، بـا ایجـاد محـیط مناسـب، کـار          

ن انگیـزه  مـدیر بـدو  . در افراد انگیـزه مثبـت بـراي فعالیـت ایجـاد کنیـد      ... مطلوب ، ارزشیابی شایستگی ها و 

  .هیچگاه در انگیزش کارکنان موفق نخواهد بود

  توانایی ایجاد کار کامل -3

سرپرست شرایط لازم براي کار کامل براي خـود و دیگـران را مشـخص کـرده و از انجـام کـار نـاقص و غیـر         

نـرا  زیرا با گذشت زمان و عادت کردن به انجام کار غلـط بـه سـختی مـی تـوان آ     . استاندارد خودداري می کند

  .لازم است خصوصیات و شرایط کار کامل را براي همه کارکنان بروشنی بیان کنیدراین ببنا. اصلاح کرد

  توانایی ایجاد شرایط کار جمعی -4

کار سرپرست یک کار جمعی و گروهی است و هنگـامی بـا موفقیـت همـراه اسـت کـه  فعالیتهـا بـا مشـارکت          

  .کارکنان انجام گیرد

  ابط موثرتوانایی برقراري رو -5

بدون روابط موثر نمی توان سرپرستی کرد، توانایی برقراري روابط خوب امري است کـه نیـاز بـه یـادگیري و     

  .تمرین دارد

  توانایی تصمیم گیري -6

مهمترین کار یک مدیر تصمیم گیري بطوریکه  برخی از صاحب نظران معتقدند مدیریت چیـزي جـز تصـمیم    

  .اشد، زیرا تصمیم گیري فردي معایب فراوانی داردتصمیم گیري جمعی می ب گیري نیست،

  :برخی از معایب تصمیم گیري فردي عبارتند از 

  جلوگیري از رشد شخصیت و استعداد افراد -الف

  پایین آمدن روحیه افراد زبردست -ب
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عدم رشد قوه قضاوت در کارکنان ، زیرا تصمیم گیري فردي فرصتی بـراي داوري بـه افـراد نمـی دهـد و       -ج

  .ارکنان فقط مجري تصمیمات می گردندک

لازم است سرپرستها قبل از تصمیم گیري در جلسات فعال گروهی از نظریات افراد آگاه شده سپس تصـمیم  

گیري نمایند ، براي ایجاد همفکري و استفاده صحیح از نظرات کارکنان طراحی نظام پیشنهادها یک ضـرورت  

  .است

  ا کارکنانتوانایی برقراري ارتباط موثر ب -7

خود را انجام  دهد، چگـونگی ارتبـاط مـوثر از ایـن قـرار      سرپرست بدون برقراري ارتباط نمی توانند  کارهاي 

  :است

  .اهداف را بطور جمعی و گروهی تعیین کنید -الف

  .وسائط و لوازم کافی در اختیار افراد قرار دهید تا به راحتی کار کرده و به هدف برسند -ب

  .ریقی سازماندهی کنید که با همکاران خود توافق و تفاهم داشته و از کار خود راضی باشندافراد را به ط -ج

کارهایی که براي افراد انجام می دهید بیـان کنیـد، مشـکلات کـار را نیـز گوشـزد نماییـد، از اظهـار علاقـه           -د

احساسات و عواطف خود را خودداري نکنید زیرا افراد از درون ما آگاه نیستند ، با کلمات و رفتارهاي مناسب 

  .نشان دهید

  .دستور کار باید روشن و آشکار باشد و از پیچیدگی بدور باشد -ه

  .بر اطلاعات و تجربیات خود بطور مداوم بیفزایید و زیردستان را تشویق به یادگیري کنید -و

یید هفت توانایی یاد شـده را  نظریات افراد را مورد آزمایش  قرار داده و آنها ر از نتایج افکارشان آگاه نما -ز

  .براي سرپرست نامید) هفت ت(می توان 

  برخی از سرپرستها) شکست(دلایل عدم موفقیت 
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  چرا برخی از سرپرستها در رهبري افراد موفق نیستند؟

بسیاري از سرپرستها به علت داشتن دیدگاههاي غیر اصولی و نگرشهاي منفـی نسـبت بـه کـار و کارکنـان بـا       

  :ی شوند ، مهمترین دلایل شکست سرپرستها از این قرارندشکست مواجه م

اغلب سرپرستها مایلند وقتی که از افراد زیـر دسـت خـود پرسـش مـی کننـد فقـط جـواب آن پرسـش را           -1

احسـاس کارکنـان در لابـلاي صـحبتهاي آنهـا      . بشنوند و حوصله ندارند که به دیگر اظهارات  فرد گوش دهند

  .فرد نمی توان سخنان او را به خوبی فهمیدنهفته است بدون درك احساس 

بسیاري از سرپرستها قادر نیستند که در محیط کار خود یک جو صمیمانه ایجاد کنند تا افراد بتوانند بطـور   -2

  .کامل و آزادانه صحبت کرده و نظرات خود را بیان نمایند

  ک شرکت یا سازمان بدست برخی از سرپرستها به این نکته مهم توجه ندارند که پیشرفت کار ی -3

کارکنان آن سازمان بوده و آنها هستند که می توانند با همکاري بیشتر موجب پیشرفت و شـهرت شـرکت یـا    

  .سازمان شوند

بعضی از سرپرستها طوري با مشکلات و موانع پیشرفت کار برخورد می کنند که هیچگاه فرصتی براي نظر  -4

  .ات دیگران براي آنها باقی نمی ماندخواهی و استفاده از تجربیات و اطلاع

و بسیاري از سرپرستها هنوز به این مطلب پی نبرده اند که شرکت دادن افراد زیـر دسـت در رفـع موانـع      -5

  .محدودیتها تا چه اندازه مهم واساسی است

  نقش سرپرست در تنش زدایی و رفع بحران در سازمان

  :سرپرست قبل از شروع کار موارد زیر را از خود بپرسد براي پیشگیري از شرایط بحران و تنش لازم است

  آیا تصمیمهاي کامل و لازم را براي انجام یک کار به تنهایی می گیرم؟ -1

  آیا علاقه دارم که پیشنهاد و نظریات کارکنان را بدست آورده و با آنها مشورت کنم؟ -2
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  می کنم؟ آیا ابتدا تصمیم می گیرم و بعد  با افراد زیر دست مشورت -3

باید توجه داشت این سوالات نوعی ارزشیابی شخصی اسـت کـه مـی تـوان بـراي شـناخت بیشـتر خـود از آن         

  .استفاده کرد

  آموزش و ضرورت آن در سازمان 

نیروي کار در . منابع انسانی براي هر سازمان و بطور کلی براي جامعه مهمترین عامل و سرمایه اصلی می باشد

. ملی باشد با پیشرفتهاي علمی و فنی توسعه باید تا بتواند جوابگوي نیازهاي سازمانی وهر کشور باید متناسب 

همه جا رایج و به عنوان یـک ضـرورت شـناخته شـده ولـی        امروز دوره هاي آموزشی به شکلهاي گوناگون در

مام سطوح آموزش نیاز عمومی براي ت. هنوز در همه جا دید جامع و منظم در مورد آموزش شکل نگرفته است

از نظر واژه شناسی ، آموزش به . سازمان است و از بالاترین تا پایین ترین رده سازمان باید به آن توجه گردد

بـه بیـان دیگـر ،    ) عـام و خـاص  (مفهوم، یعنی پخش و انتقـال اطلاعـات   معناي تعلیم و تعلم می باشد و از نظر 

شرفت دانش بشري و انتقال تجربیات غیر ممکن بدون آموزش ، پی. یادگیري حاصل فرآیند آموزش می باشد

به ناچار باید این ضرورت را بپذیرد . می باشد و سازمان نیز چون در مسیر تحولات علمی و فنی قرار می گیرد

  .و برخورد بهتر این است که آمادگی براي آموزش جامع و همه جانبه می باشد 

  :نیاز آموزشی لازم است به این سوالات پاسخ داده شود قبل از برنامه ریزي و تعیین نیاز آموزشی و تعیین

  آموزش چیست؟ -1

  آموزش داراي چه اهمیت ، خصوصیات و ضرورتی می باشد؟ -2

  مشکلات طراحی و اجراي برنامه هاي آموزشی کدامند؟ -3

  چگونه می توان نیازهاي آموزشی را تعیین کرد؟ -4

  روشهاي عمومی آموزش کدامند؟ -5
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  د آموزش افراد را برنامه ریزي و اجرا کرد؟چگونه بای -6

  موزش با پژوهش چه ارتباطی دارد؟آ -7

  آموزش چگونه باید ارزیابی گردد؟ -8

  اهمیت هدف در آموزش

اهـداف  . آموزش جامع و همه جانبه باید هدفدار باشـد، یکـی از ویژگیهـاي آمـوزش مفیـد و مـوثر مـی باشـد        

  .مانی و هدفهاي کارکنان باید مورد توجه قرار گیردآموزش در قالبهاي اجتماعی و هدفهاي ساز

  هدفهاي اجتماعی آموزش -1

این هدفها جهت دهنده اصلی برنامه هاي آموزشی سازمان می باشد با توجه به این اهداف و عنایت ، فرهنگ ، 

  .نظام اجتماعی و سنت هاي بومی، نحوه رسیدن به اهداف آموزشی تعیین می شود

  هدفهاي سازمانی -2

براي تامین هدفهاي سازمانی لازم است که توانایی ها و مهارتهایی که براي انجام وظایف و مسئولیتها ضـروري  

آموزش باید موجب گسـترش روحیـه تعـاون، کـارخلاق، رعایـت مقـررات و قـوانین و        . است ، تقویت  گردد 

  .روشهاي اداري گردد

  :سازمان می تواند مزایاي زیر را بدنبال داشته باشدآموزش ابزار اصلی بهسازي سازمان می باشد؛ آموزش در 

  بهبود کیفیت و کیفیت کار -الف

  امکان جایگزینی نیروها در شرایط اضطراري -ب

  امکان استفاده از منابع داخلی و موجود -ج

  کاهش سوانح و ضایعات -د

  ایجاد روابط سالم در سازمان -ه
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  افراد کاهش تفاوتهاي غیر طبیعی و افزایش توانایی -و

  هدفهاي کارکنان -3

؛ نوع آموزش باید متناسب با خصوصیات فـردي و ویژگیهـاي   آموزش باید جوابگوي تفاوتهاي فردي نیز باشد

در غیر ایـن صـورت رضـایت شـغلی حاصـل نمـی شـود        . شغلی افراد باشد و میان این دو هماهنگی ایجادکند 

  .ده و نیازهاي فردي را پاسخگو می باشدبنابراین آموزش توانایی هاي بالقوه را به فعل درآور.

  سیاست و خط مشی در آموزش

در . سیاستهاي هر سازمان راهنماي تمامی برنامه می باشد و این شامل برنامـه ریـزي آموزشـی نیـز مـی باشـد      

  .تعیین سیاستها و خط مشی هاي آموزشی معمولاً اهداف اصلی سازمان دخالت دارند

  بخش آموزش در سازمان

نهاي بزرگ بخشی بنام آموزش فعالیت دارد که ساختار آن بصورت یک مدیر آموزش، کارشناسـان  در سازما

در بعضـی از  . در تعداد کارکنان و سازماندهی آنان موثر مـی باشـد   و کارمندان می باشد؛ البته وسعت سازمان 

ار جوابگـویی بـه   سازمانهاي بزرگ بخش آموزش به اسم مرکز شناخته می شود و بعضی از این مراکـز در کن ـ 

در شرکتها بطور کلـی تشـکیلات   . نیازهاي افراد سازمان، خدماتی به افراد بیرون از سازمان نیز ارائه می دهند

در سازمانهاي بـزرگ آمـوزش جـوار و در کارخانـه     . آموزش به دو صورت محدود و گسترده دیده می شوند 

مسئولین آموزشـی بـا سـمت    . ا بعهده دارندهاي کوچک بخش آموزش ، کار برنامه ریزي و اجراي آموزش ر

  .مدیر آموزش و کارشناس آموزش با حیطه نظارت متفاوت انجام وظیفه می کنند

  .زش را دارا باشندافرادي که کار آموزشی انجام می دهند ، ضروري است تخصص لازم در امر آمو

دهـه آخـر قـرن حاضـر بـه اهمیـت        در. دوره هاي آموزشی داخل شرکتها باید با هماهنگی شروع و ادامه یابد

نیروي انسانی توجه بیشتري معطوف گردیده و بسیاري از سازمانها مقوله مدیریت منابع انسـانی را بـه عنـوان    
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از اینرو جهت جذب به کارگیري ، حفظ و پـرورش نیـروي   . یک ضرورت حیاتی براي خویشتن تلقی کرده اند

  بع انسانی در سازمان خود پرداخته اندانسانی به ایجاد بخش معاونت و یا مدیریت منا

مدیریت منابع انسـانی ، نیـروي انسـانی را بـه عنـوان مهمتـرین عامـل بقـاي شـرکت تلقـی کـرده و بـا دیـدي              

این نگرش نو به کارکنان ، آموزش اهمیت ویژه اي دارد و مهمتـرین فعالیـت    در. استراتژیک به آن می نگرد

تـدوین اسـتراتژي مـدیریت منـابع     . در حوزه توسعه منابع انسانی ، امر آموزش و پرورش کارکنان مـی باشـد  

اسـتراتژي منـابع انسـانی بـه     . انسانی حاصل دیدگاهها و نظریه هاي نو در خصوص نیـروي انسـانی مـی باشـد     

  .، کمیت ، بافت و جریان نیروي کار می پردازد کیفیت

سـرمایه هـاي اجتمـاعی    تدوین برنامه استراتژیک در مورد نیروي انسانی ، در نظر گرفتن کارکنان  به عنـوان  

پایان ناپذیر امروزه سازمانهاي پیشرو را به سازمانهاي یاد گیرنده تبدیل کرده اسـت ؛ سـازمانهایی کـه بطـور     

  .فرد و جامعه پاسخ داده و به هدفهاي خود نیز دست می یابند همزمان به نیازهاي

  نظام آموزش 

آموزش و خود آموزي امروزه براي . یکی از نظام هاي موثر در هر سازمان نظام آموزش و بهبود توانایی است 

کارکنان زیرا تغییرات سریع محیطی را تنها با در اختیار داشتن . رشد و توسعه هر سازمانی از ضروریات است

توجه به افزایش تـوان کارکنـان همـواره مـی توانـد سـرمایه       . آزموده می توان تبدیل به فرصت هاي رشدکرد

  .گذاري صحیحی محسوب شود که نتیجه اي مطلوب در لحظات حساس براي سازمان خواهد داشت

  ماموریت آموزش

انجـام صـحیح و مـوثر وظـایف      آماده سازي و پرورش نیروي کار و تجهیز تخصصی و فنی این نیـرو در جهـت  

  محوله و افزایش قابلیت انعطاف سازمان در مقابل تغییرات محیطی، ماموریت و رسالت نظام آموزش می باشد

  اهداف آموزش
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  ارتقاء سطح دانش و مهارتهاي فنی و حرفه اي کارکنان -1

  برانگیختن احساس نیاز به آموزش در سازمان -2

  سازمانی اصلاح و بهبود رفتار فردي و -3

  کاهش ضایعات و حوادث شغلی  -4

  تقویت روحیه و حس اعتماد به نفس کارکنان -5

  پرورش استعدادها و شکوفاي خلاقیت هاي ذهنی کارکنان -6

  تعمیم آموزش و خود آموزي در تمامی سازمان -7

  شناساندن و تثبیت جایگاه آموزش در سازمان  -8

  فرآیند آموزش 

باشد که طی آن فراگیران مورد شناسایی ، نیازسنجی  آموزش ، نظارت ، ارزیابی و  جریانی مداوم و مستمر می

  .به کارگماري قرار می گیرند

  فعالیتهاي اساسی در فرآیند آموزش

  انتخاب مناسب سرفصلهاي  آموزش و متناسب با نیازهاي سازمان -1

  برنامه ریزي و تجهیز منابع در جهت رفع نیازمندیهاي آموزشی -2

  عیین نیازهاي آموزشی کارکنانت -3

  تعیین روشهاي آموزشی مناسب با نیازهاي سازمان و افرا -4

  بکارگیري وسایل و روشهاي نوین آموزشی -5

  آشنا نمودن کارکنان با نوآوریهاي علمی و فنی  -6

  سنجش میزان مهارت و توانایی تخصصی و فنی افراد در تمامی سطوح سازمان -7
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  رك فنی و تخصصی در جهت ارتقاء کیفی دانش کارکنانتهیه منابع و مدا -8

  پی گیري و استمرار آموزش کارکنان -9

  .آموزششناسایی و بکارگیري کارکنان علاقمند براي برنامه ریزي و اجراي  -10

  ارتباط با مجامع و محافل عملی داخلی و خارجی -11

  معیارهاي سنجش عملکرد آموزشی

  ی کارکنان در برگ ارزشیابی آموزشنتیجه ارزیابی، فنی و تخصص -1

  سرانه زمان آموزش تخصصی و عمومی کارکنان -2

  درصد کارکنان آموزش دیده -3

  .تعداد دوره هاي آموزشی که هر فرد در آن شرکت کرده است -4

  کاهش زمان انجام کار از طریق بکار گیري وسایل و یا روشهاي جدید -5

  خطا و در حد قابل قبول میزان ضایعات و یا میزان کار بدون -6

  .مقایسه نظام و محتواي دوره هاي آموزشی درون و بیرون از سازمان در دوره هاي زمانی معین -7

  دوره هاي آموزشی درصد غیبت شرکت کنندگان در -8

  ارتباط نظام آموزشی با مدیریت منابع انسانی

ی تواند افـرادي کارآمـد و بـا اعتمـاد بـه      این مجموعه م. نظام آموزشی هر سازمانی یکی از نقاط قوت آن است

نفس تربیت نماید ، در عین حال اگر آموزش بدون توجه به کل شرایط سازمان و عملکردها بر سیستم هـا بـه   

راه خود برود، تبدیل به بار بزرگی بر دوش سازمان می شود، زیرا سازمان متقبـل هزینـه هـاي آموزشـی مـی      

صرف دوره هاي مختلف آموزشی مـی شـود، ولـی هـیچ ثمـره مشـهودي       شود و زمان زیادي از وقت کارکنان 

مدیریت منابع انسانی می تواند با یک نگـرش کلـی بـه مجموعـه سـازمان و تجزیـه و تحلیـل        .بدست نمی آید 
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وضعیت کارکنان و بازده شغلی آنها به نتیجه گیري بپردازد و برنامه هـاي مفیـدي در جهـت بهبـود آموزشـی      

  .و آن را اراده نمایدسازمان طراحی کرده 

  با افراد جدید چگونه رفتار کنیم؟

رعایت این است که نکات موجب می شود که فرد جدید احساس نماید خدماتش براي سازمان ارزنده است و 

ولی اگر برخورد سرپرست سرد باشـد و بگویـد کـه شـغلی فراخـور حـال او       . در انجام کارها کوشا خواهد بود

وي منتقل شده است؟ و نیاز به فـرد جدیـد نـدارد و بـدون اجـراي برنامـه تـوجیهی و        نداشته و چرا به قسمت 

آموزش وظیفه اي به وي محول کند و او را به حال خود واگذارد این شخص نه تنها فـرد مفیـدي نخواهـد بـود     

  .بلکه باید منتظر یک سري ناراحتی ها و واکنش ها در سازمان بود

  :جدید این چنین رفتار شود از این جهت توصیه می شود با فرد

  رفتار صمیمی و دوستانه -1

  نشان دادن علاقه به فرد -2

  شرح کار -3

  نشان دادن محل کار -4

  معرفی به همکاران -5

  آموزش فرد -6

  مراقبت مداوم و غیر مستقیم -7

  )آموزش ضمن خدمت(آموزش حین کار 

ول و روشهاي جدیـدي را کـه در دنیـاي امـروزي     هر سازمانی باید خود را با پیشرفت زمان مطابقت داده و اص

از ایـن جهـت   . متداول است مورد توجه قرار دهد و آنرا بکار بندد تا بتواند با سازمانهاي دیگـر برابـري نمایـد   
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براي امر آموزش لازم است قبلاً هدف و موضوع مشخص شود و . توجه به آموزش ضمن خدمت ضروري است

چـه مطـالبی را، چگونـه آمـوزش دهـد و چـه اشـخاص چـه موضـوعاتی را           تعیین شود چه کسی، در چه مدتی،

  :لذا وظیفه سرپرست است که. بیاموزند

  .اهمیت مسئولیت آموزش افراد زیر دست خود را درك نماید -1

  .توجه خاص به تنظیم برنامه پیش بینی شده آموزش داشته باشد -2

  .توجه نسبت به تهیه طرح درس داشته باشد -3

  .بر فرآیند آموزش داشته باشدنظارت  -4

  .به نحوه یاد گرفتن فراگیران و عواملی که در یادگیري آنها موثر است، توجه نماید -5

  .انجام ارزیابی مستمر فرآیند آموزش و پیگیري نتایج آن از مهمترین مسئولیت هاي سرپرست می باشد -6

  تغییر روش و تطبیق روش

روش هاي کار با در نظـر گـرفتن   . ست مهارت در بهبود روش کار استیکی از مهارتهاي لازم براي هر سرپر

بهتـرین  . نوع کار، امکانات و شرایط انتخاب می شوند و با گذشـت زمـان کـارائی خـود را از دسـت مـی دهنـد       

  .روشها نیز امکان تغییر و بهبود دارند و هیچ روش کاري را نمی توان گفت که کامل است

. هر سرپرست است و انجام آن به دو شیوه علمی و غیر علمی امکـان پـذیر اسـت   بهبود روش کار نیاز مستمر 

فکري به ذهن فرد می رسد و بـدنبال آن تغییراتـی در روش انجـام    : در شیوه غیر علمی بطور اتفاقی و نامنظم

ر شـیوه  د. کار ایجاد می کند که در بیشتر موارد به جاي این که مفید باشد، مشـکلاتی را نیـز بـه بـار مـی آورد     

علمی روش موجود بطور منظم و سازمان یافته مطالعه می شود، اشکالات کار مشاهده و ثبـت مـی گردنـد و بـا     

روش مـی توانـد    شک علمی به وضع موجود، بهترین روش انجام کار انتخاب می شود، بهبود روش یک تغییـر 

در مـواردي  . ر مـی گـردد  به صورت جزئی یا کلی باشد ولی بهر حـال تغییـرات موجـب بهتـر شـدن روش کـا      
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سرپرستان ترجیح می دهند به جاي تغییـر روش، بـه تطبیـق روش، روي آورنـد، در تطبیـق روش، تغییـرات       

تطبیق روش به حل مشکلات مربوط به کار نمی پردازد بلکه فقط مشکلات را به تعویـق  . ناچیز و ناپایدار است

. قابل اعتماد بوده و مشکلات کار را برطرف می نمایـد می اندازد ولی تغییر روش هر چند جزئی باشد پایدار و 

» خطرنـاك «ولی نصب تابلوي . براي نمونه بی خطر کردن یک روش خطرناك انجام کار یک تغییر روش است

در سـازمانها لازم اسـت   . بر روي دستگاه ، یک تطبیـق روش بـوده و روش کـار کماکـان خطرنـاك مـی باشـد       

ستها بدنبال تغییر روش که همان بهبود روش است باشند و تا حد امکـان بـه   شرایطی را ایجاد نمائیم که سرپر

  .تطبیق روش روي نیاورند

  روشمطالعه کار و بهبود 

مطالعـه کـار   . مـی باشـد   (Work study)براي بهبود روش، یکی از بهترین راهها استفاده از اصول مطالعه کار 

هـا بـا    پرسـت ن یاري مـی کنـد و موجـب همـاهنگی سر    ناسرپرستها را در نظارت بر کار و بهبود کارآیی کارک

  .تغییرات می گردد

مطالعه کار، شیوه علمی براي بهبود روش کار می باشد و به عنوان یـک کـار تخصصـی در بخـش مهندسـی یـا       

مطالعه کار انجام می گیرد ولی سرپرستها از اصول مطالعه به عنوان ابزاري ساده و کاربردي مـی تواننـد بهـره    

  .ببرند

مطالعه کار خاص سرپرستان تولید و عملیات نیست بلکـه در کارهـاي خـدماتی، دفتـري و اداري نیـز کـاربرد       

  .نامیده می شود (organization and methods)و در سازمانهاي اداري با عنوان تشکیلات و روشها . دارد

ن می باشد و در بهبود عملکـرد  آموزش مطالعه کار، با تاکید بر مطالعه روش یکی از نیازهاي اساسی سرپرستا

  .کارکنان و افزایش کارآئی آنها نقش به سزایی دارد

  منابع تولید
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  :براي تولید و انجام کار عوامل و منابع زیر به کار گرفته می شوند

  نیروي انسانی 

  ابزار، وسایل و ماشین آلات

  سرمایه

  مواد اولیه

  )محیط کار(زمین و ساختمان 

  کارمنابع تولید و مطالعه 

مطالعه کار به ما کمک می کند تا از منابع تولید استفاده بهتري ببریم و زمان تلف شده بوسیله نیـروي انسـانی   

از فضـا و  . ضایعات مواد اولیه را به حداقل برسانیم، از سرمایه بهترین استفاده را داشته باشیم. را کاهش دهیم

ین آلات را بخـوبی نگهـداري کـرده و عمـر مفیـد آنهـا را       و ابزار وسائل و ماش. محیط کار به خوبی بهره ببریم

  .افزایش دهیم

  روشهاي افزایش کارآیی

  :افزایش کارآیی یعنی بهترین استفاده از منابع تولید، براي افزایش کارآیی دو راه اصلی وجود دارد

(Process study)مطالعه جریان کار  -1

  .ه شامل تحقیق و توسعه می باشددر این راه فرآیند مورد مطالعه قرار می گیرد ک

(Work Study)مطالعه کار  -2

  .کار، تخصصی بوده و بر عهده واحد مهندسی یا مطالعه کار می باشداین بخش از مطالعه 

  :در اینجا راههاي افزایش کارآیی را با هم مقایسه می کنیم
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  )جریان(مطالعه فرآیند 

  العه کارمط                     

  با مطالعه کار تفاوتهاي مطالعه جریان کار

تاکید مطالعه کار بر روي استفاده موثر از منابع موجود می باشد ولی در مطالعـه فرآینـد، ایجـاد منـابع جدیـد،      

مطالعـه کـار بـا    . فضاي جدید کار، ماشین آلات جدید و افزایش سرمایه گذاري مـورد تاکیـد قـرار مـی گیـرد     

  .زینه کمتر انجام می گیرد ولی مطالعه فرآیند هزینه زیاد و زمان بسیاري را می طلبدسرعت بیشتر و ه

  تعریف مطالعه کار

شیوه علمی بررسی و تجزیه و تحلیل کار بطور منظم می باشـد کـه موجـب حـذف فعالیتهـاي غیـر ضـروري و        

اید تا کارکنان آموزش ببینند مطالعه کار، شرایطی را فراهم می نم. رسیدن به روشهاي بهتر انجام کار می شود

طبیعی است وقتی شرایط . و از روشهاي استاندارد پیروي کنند، تجهیزات و شرایط کار نیز استاندارد می شوند

ن بـه  انجام کار و تجهیزات و روش انجام کار استاندارد شود، زمان انجام آن نیز استاندارد می شود و بـا رسـید  

زیادتر خواهد گردید و امکان افزایش کمیت و کیفیـت کـار وجـود خواهـد      زمان استاندارد، سرعت انجام کار

  .داشت

بھبود فرایند اصلي

بھبود ماشین آلات تجھیزات

استاندارد كردن محصولات

لاتكاھش تنوع محصو

بھبود روشھاي كار

برنامھ ریزي بھتر و بھبود روشھاي نظارت

افزایش میزان كار مفید كاركنان
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  استفاده موثر از نیروي انسان -لفا:هدفهاي مطالعه کار

  استفاده موثر از تجهیزات و مواد اولیه -ب                

  مواداولیه نیروي انسانی،عملکرد مطلوب تجهیزات  -ج               

  ي مطالعه کارویژگی ها و مزیتها

  آگاهی از وضعیت فعلی کار -1

  .بدست آوردن اطلاعات واقعی در مورد وضعیت فعلی کار براي بهبود وضع موجود ضروري است

  »مطالعه کار«کاربرد  -2

قابلیت کاربرد در تمامی روشهاي دستی و ماشینی را دارا است و هیچگونه محدودیتی بـراي اسـتفاده از شـیوه    

  .ود نداردهاي مطالعه کار وج

  انعطاف پذیري -3

  .شیوه هاي مطالعه کار منظم و پیوسته هستند و براي مطالعه کارهاي متفاوت داراي انعطاف لازم می باشند

  ابزار مدیریت -4

  .مطالعه کار ابزاري براي مدیریت است تا بتواند از امکانات و منابع سازمان استفاده بهینه داشته باشد

  مسئولیت -5

شیوه هاي مطالعه کار در بخش مهندسی یا بخش کار انجام می گیرد و سرپرستها به عنوان مجـري  استفاده از 

  .و همکار در مطالعه کار مشارکت فعال دارند

  نقش نیروي انسانی در بهبود روش کار

نیروي انسانی پیچیده ترین و غیر قابل پیش بینی ترین جنبه بهبود روش کار و در عین حـال مهمتـرین عامـل    

اگر در بهبود روش کار فقط به جنبه هاي فنی توجه شود بـه هـدف نخـواهیم رسـید     . بود روش نیز می باشدبه
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زیرا نیروي انسانی است که کار را انجام می دهد و بدون در نظـر گـرفتن ایـن واقعیـت، هـر چنـد از بهتـرین        

  .تجهیزات و مواد استفاده شود، بهبود روش اتفاق نخواهد افتاد

انسانی در طرح بهبود روش حتی در مواردي که طـرح مزیتهـاي قابـل ملاحظـه اي نـدارد مـی       همکاري نیروي 

  .تواند به نتایج قابل توجهی منتهی گردد

افراد هنگامی تغییر روش را می پذیرند که مزایاي آن برایشان ملموس و مشهود باشـد در غیـر ایـن صـورت     

شروع مطالعه کار بایـد بـا آگـاهی دادن بـه نیـروي      . همکاري نخواهند کرد و در مواردي مخالفت نیز می کنند

زیرا آنهـا مایلنـد   . انسانی و جلب همکاري آنها باشد در غیر این صورت واکنشهاي دفاعی افراد بروز می کنند

بدانند مطالعه کار چیست و چه نفعی براي آنها دارد و در صورتی که متوجه اهمیت موضـوع نشـوند دسـت بـه     

  .زنندواکنشهاي تخریبی می 

  روش کارارتباط ویژگی هاي نیروي انسانی و بهبود 

بعضی از ویژگیهـاي  . شناخت افراد به ما کمک می کند تا از ویژگی هاي آنها در جهت بهبود روش بهره ببریم

  :انسانی عبارتند از

(Acquisitiveness)جویندگی  -الف

(’Constructiveness)نوآوري  -ب

(Curiosity)کنجکاوي  -ج

افـراد مایلنـد مهـارت کسـب کننـد و روش جدیـد       . ویژگی ها قابلیت تغییر پذیري را در افراد بالا می برد این

افراد همگـی داراي نیـروي نـوآوري هسـتند و ایـن نیـرو در       . فرصتی براي یادگیري و کسب مهارت می باشد

  .دولی فرصت ارائه فکر و طرح جدید براي همه وجود ندار. برخی از افراد قویتر است
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ر به نوآوري می گردد ولی کنجکاوي بی مورد مشکلاتی براي فـرد و دیگـران   جکنجکاوي اگر هدایت شود من

براي ایجاد رابطه خوب در میان کارکنان و جلب همکاري آنها اصـل صـداقت و صـمیمیت در همـه     . دنبال دارد

  .شرایط کاربرد دارد

  نقش روابط انسانی در بهبود روش کار

شیوه هاي مطالعه کار توجه به نیروي انسانی مهمترین عالم موفقیت می باشـد، در ایـن راسـتا    براي استفاده از 

  .موارد زیر توصیه گردد

سرپرست و کسانی که در بهبود روش کار با او همکـاري مـی کننـد بایـد صـداقت و صـمیمیت خـود را در         -1

  .رفتارشان نشان دهند و شرایط افراد را درك نمایند

مناسب براي بهبود روش کار و اجراي روش جدید اهمیـت زیـادي دارد و در تمـامی مراحـل      انتخاب زمان -2

   .جلب نظر کارکنان امري ضروري است

  .اهداف بهبود روش و تشریح روش جدید باید با زبان ساده و قابل فهم بیان گردد -3

د ادامه یابد تا فرد روش جدید را ایجاد ارتباط موثر با کارکنان بعد از بکار گرفته شدن روش جدید نیز بای -4

  .بپذیرد و خود را در اجراي آن سهیم بداند

  .مزایاي بهبود روش باید به کسانی تعلق بگیرد که در ارائه طرح و اجراي آن همکاري داشته اند -5

  مراحل مطالعه کار

  :براي مطالعه کار مراحل منظم و پیوسته اي به شرح زیر وجود دارد

  .انتخاب کاري که باید مورد مطالعه واقع شود –(Select)انتخاب  -1

  .ثبت تمامی جزئیات روش موجود از راه مشاهده مستقیم –(Record)ثبت  -2

  )با استفاده از شیوه شک علمی (بررسی دقیق و انتقادي اطلاعات جمع آوري شده  –(Examine)بررسی  -3
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  .بدست آمده اند گسترش نظریاتی که از راه بررسی –(Develop)گسترش -4

  .اندازه گیري حجم کار در روش جدید و محاسبه زمان استاندارد انجام کار –(Measure)زمان سنجی  -5

  تعریف روش جدید و تعیین زمان آن -(Define)تعریف -6

  .اجراي روش جدید بر مبناي استانداردها و زمان مجاز آنها –(Install)اجرا  -7

  ی ماندن روش جدید بوسیله نظارت مداومباق –(Maintain)ابقاء  -8

  .مراحل مطالعه کار منظم و پیوسته بوده و امکان حذف هیچیک از مراحل وجود ندارد: نکته مهم

  شیوه هاي مطالعه کار

  .دو شیوه مطالعه روش و زمان سنجی، شیوه هاي اصلی مطالعه کار هستند که هر کدام کاربردي خاص دارند

  .روشهاي انجام کار مورد استفاده قرار می گیرد براي بهبود -مطالعه روش

  .براي تعیین زمان انجام کار مورد استفاده واقع می شود -زمان سنجی

  هدفهاي مطالعه روش

مطالعه روش براي کاهش حجم کار از طریق بررسی دقیق روش موجود و ایجـاد روشـهاي آسـانتر و مـوثرتر     

  :انجام می شود و سایر هدفها عبارتند از

  بهبود فرآیندها و روشهاي کار -الف

(Work Place)بهبود استقرار تجهیزات در مناطق کاري  -ب

  بهبود طرح ماشین آلات و تجهیزات -ج

  استفاده بهینه از مواد اولیه، تجهیزات و نیروي انسانی -د

  صرفه جویی در کاربرد نیروي انسانی و کاهش کارهاي دشوار، خسته کننده و غیر ضروري -ه

  جاد و گسترش محیط مطلوب کارای -و
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  هدفهاي زمان سنجی

زمان سنجی براي تعیین و کاهش زمانهاي غیر موثر و تعیین زمان استاندارد می باشـد، دیگـر هـدفهاي زمـان     

  :سنجی عبارتنداز

  بهبود برنامه ریزي کار و نظارت بر اجراي برنامه -الف

  برنامه ریزي نیروي انسانی براي ماشین آلات -ب

  ه شاخص هاي قابل قبول و مطمئن براي اندازه گیري کارآئی نیروي انسانیارائ -ج

  ارائه مبناي صحیح براي کاهش هزینه نیروي انسانی -د

  ایجاد نظامهاي دستمزد و تشویقی مناسب و کارآمد -ه

  )زمان سنجي(كارسنجي 

  تعیین زمان انجام كار -

  )مطالعھ روش(روش سنجي 

  ساده تر كردن كار -

تنظیم روشھاي اقتصادي تر -

مطالعھ كار

افزایش بازدھي
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  ارتباط بین روش سنجی و کارسنجی

  دامنه گسترده مطالعه کار

عه کار در زمینه هاي گوناگون کاربرد دارد، مهمترین کاربردهاي مطالعه کـار در نمـودار زیـر نشـان داده     مطال

  :شده است

روابط انساني

امور 
كاركنان

مطالعھ كار

استاندار كردن 
فعالیتھا

ایمني كار
مطالعھ روش

طرحھاي انگیزشي
طراحي كارخانھ

برنامھ ھاي 
آموزشي
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  ارتباط شیوه هاي مطالعه کار و افزایش کارآئی

  »مطالعه روش«ف از هد

  :دست یافتن به موارد زیر می باشد» مطالعه روش«بطور کلی هدف از 

  بهبود کارآیی کارکنان -الف

طالعھ روشم

بھبود روشھاي 
انجام كار

تعریف سرعت كار طبیعي 
كارگر براي ھر یك از عملیات

طرح و تدوین بھترین روش با 
توجھ بھ شرایط واقعي و عیني 

كار

اندازه گیري حجم كاري روش 
)زمان واقعي(جدید 

مطالعھ کار

زمان سنجي

روش مشخص و زمان سنجي شده تعیین زمان استاندارد روش 
جدید

  بود دربھ

برنامھ ریزي و كنترل  -
  نیروي انساني

  كنترل ھزینھ -

طرح تشویقي مناسب -

  استفاده موثرتر از

  مواد -

  ماشین آلات و تجھیزات -

  نیروي انساني -

كارآیي تولید بالاتر
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  بهبود کیفیت کار -ب

  بهبود وضعیت ابزار، ماشین آلات و تجهیزات -ج

  اثربخش ساختن فعالیتها -د

  کاهش ضایعات و پیشگیري از اتلاف وقت -ه

  ایجاد شرایط ایمن کار -و

  :دو شیوه مطالعه روش و زمان سنجی در نهایت موجب افزایش کارآیی در سازمان می گردند: یجهنت

  رابطه بین کار آیی و مطالعه کار

این طرح در ابعاد عملی بـراي سرپرسـتان ارائـه    :طرح شش مرحله اي بهبود روش کار از طریق مطالعه روش 

  :می گردد

  ھدف
كارآیي بالاتر 

مطالعھ روش زمان سنجي

مطالعھ كار
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  روش کار

  ردن روشهاراهنماي بهتر ک

  مطالعه روش براي سرپرستان

  یک طرح عملی براي استفاده بهتر از نیروي انسانی، ماشین آلات، مواد و تجهیزات

  :انتخاب کنید -مرحله اول

  :کاري را که می توانید سریعاً        

  .ایمن تر انجام دهید*        

  .راحت تري انجام دهید*        

  .حذف کنید حرکات زیادي آن را*        

  .گیر کار را برطرف کنید*        

  :ثبت کنید -مرحله دوم

  .همکاري اجرا کننده را بدست آورید*       

  .کار را در حین انجام مشاهده کنید*        

  .از روش فعلی نمودار تهیه کنید*       

  .اشکالات کار را یادداشت کنید*       



70

  :بررسی کنید -ممرحله سو

:مواظب نکات زیر باشیدچه ترتیب بهتري وجود دارد؟آیا لازم است؟ چرا؟م می شود؟چه انجا

  حفاظت

  مرغوبیت

  طرح

  نقشه کارگاه

  وسائل

  مواد

  چه جاي بهتري وجود دارد؟  چرا در آنجا؟  کجا انجام می شود؟

  چه موقع دیگی بهتر است؟  چرا در آن موقع؟چه موقع انجام می شود؟

چه شخص دیگري بهتر انجام خواهد داد؟  چرا آن شخص؟  می دهد؟چه شخصی انجام 

چه طریق دیگري بهتر است؟چرا به آن طریق؟به چه طریق انجام می شود؟

  :گسترش دهید -مرحله چهارم

  مرور نظریات و یادداشت منظورها*              

  .ترتیب دهید حذف کنید، ساده تر کنید، ترکیب کنید، طور دیگري*             

  .روش جدید را بی خطر سازید*              

  .براي تصویب پیشنهاد دهید*             

  :پیاده کنید –مرحله پنجم 

  .موقع مناسب را براي شروع روش جدید انتخاب کنید*             

  .تمام اشخاص مربوطه را متقاعد کنید*             

  .از روش را آموزش دهیداستفاده کنندگان *             

   ابقاء - مرحله ششم

  .مکرر کنترل کنید*             

  .مواظب نتایج باشید*             
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  شرح مراحل مطالعه روش

ثبت منظم و بررسی دقیق و انتقادي روش موجود کار براي رسـیدن بـه روش آسـانتر،     -تعریف مطالعه روش

  موثرتر و ارزانتر

در مطالعـه روش  . به صورت تحلیلی مطالعه می شود تا بتوان آنرا بهبود بخشید در مطالعه روش، روش موجود

  .موجود مراحل منظمی طی می گردد

  مراحل مطالعه روش

طبق راهنماي مطالعه روش براي سرپرستان با هدف استفاده بهتر از امکانات و منابع به این ترتیـب عمـل مـی    

  : کنیم

ي که خطرنـاك، پرهزینـه، اداري حرکتهـاي اضـافی و زمـان بـیش از       مطالعه روش با انتخاب کار -انتخاب -1

  .اندازه می باشد، شروع می شود

براي ثبـت فعالیتهـا از نشـانه هـاي خاصـی      . تمامی مراحل انجام کار از طریق مشاهده ثبت می گردد -ثبت -2

  .استفاده می شود

  .روش موجود با دیدي انتقادي و تحلیلی بررسی می شود -بررسی -3

  .نظریاتی که از طریق بررسی بدست آمده اند گسترش می یابند تا به روش جدید دست یابیم -گسترش -4

  .روش جدید پیاده می شود -اجرا -5

  .با رفع مشکلات روش جدید آنرا پایدار می کنیم -ابقاء -6

  عوامل موثر در مطالعه روش: اول

  .مل زیر در انتخاب کار مورد مطالعه موثرنددر مطالعه روش لازمست به عوامل اثرگذار توجه گردد، عوا
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کارهاي کم اهمیت و بی تاثیر نباید مورد مطالعه قرار گیرند زیرا فقـط تلـف شـدن     -ملاحظات اقتصادي -الف

  .وقت و نیرو را بدنبال دارند

 در بعضی از موارد تغییر روش موجب بهبود روش می گردد اما بنـا بـه دلایـل فنـی انجـام      -ملاحظات فنی -ب

  .تغییرات امکان پذیر نیست

مجموع ملاحظات فنی و اقتصادي تعیین می کند که چه کاري باید مورد مطالعه قرار بگیرد و یا ایـن کـه کـدام    

  .کار ارزش مطالعه کردن را ندارد

  روش ثبت اطلاعات: دوم

  .در مرحله دوم مطالعه روش، اطلاعات روش موجود از راه مشاهده مستقیم ثبت می گردد

مبنـاي بررسـی   . بدنبال اطلاعات صحیح و واقعی هستیم و اطلاعاتی که در این مرحله جمع آوري می شودچون 

لذا بایـد بـه یـاد داشـته     . می باشند و از طریق بررسی همین اطلاعات، روش جدید طراحی و پیشنهاد می گردد

  .رددثبت گ -نه اطلاعاتی که مورد نظر مطالعه کننده است -باشیم که اطلاعات واقعی

  بررسی کردن روش موجود: سوم

در مرحله سوم، روش موجود با شیوه شک علمی مورد بررسی قـرار مـی گیـرد، بررسـی روش موجـود شـامل       

  :موارد زیر است

  حرکتهاي اضافی و غیر ضروري -1

  نقل و انتقالهاي اضافی -2

  تأخیرها و توقف هاي غیر ضروري  -3

  گسترش دادن نظریات: چهارم
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رم نظریاتی را که در مرحله بررسی به آنها رسیده ایم را گسترش داده و روش جدید را طراحی در مرحله چها

مطالعه کننده بـدنبال طراحـی   می کنیم با بررسی دقیق جزئیات فعالیتهایی که در روش موجود انجام می شود، 

این تغییـرات حاصـل    و روش موجود صرفه جویی هایی را که انتظار می رود از انجام) پیشنهادي(روشی جدید 

در این مرحله نظریات غیر قابل قبول و غیر اجرایی حـذف مـی گردنـد، بعضـی از     . شود می توان محاسبه کرد

نظریات ساده می شوند، برخی از نظریات تغییر پیدا کرده و به شکلی دیگر مورد استفاده قرار مـی گیرنـد تـا    

   .بدست آیددر نهایت روشی قابل قبول که بتوان آنرا اجرا کرد، 

  اهمیت اجراي روش جدید به عنوان روش استاندارد: پنجم 

هنگامی که یک روش جدید مورد قبول قرار گرفت لازمست تمام جزئیات این روش شرح داده شـود تـا ایـن    

  .روش به عنوان روش استاندارد، اعمال گردد

ال نماینـد تـا بیشـترین نتیجـه از     سرپرستان لازمست نحوه نظارت بر انجام کار متناسب با روش جدید را اعم ـ

  .بهبود روش بدست آید

در شرایطی که حجم کارها زیاد است و افـراد بـدنبال انجـام      زمان اجراي روش جدید نیز اهمیت زیادي دارد،

بهتـر اسـت در   . کارها و رفع مشکلات اجرایی هستند، اجراي روش جدید مـوفقیتی را بـدنبال نخواهـد داشـت    

ان و یا در فصولی که حجم کار کمتر است، روش جدید پیاده گردد، زیرا در ایـن مواقـع   زمانهاي تعطیلی سازم

  . امکان تغییرات لازم براي اعمال روش جدید، وجود دارد

  ابقاي روش جدید: ششم

هر کار نو مشکلاتی را بدنبال دارد، روش جدید نیز مقاومتها و حتی کارشـکنی هـایی را همـراه خواهـد داشـت      

لی است که نیاز به مراقبـت دارد، نظـارت مسـتمر، رفـع اشـکالات اجرایـی، توجیـه و آمـوزش         روش جدید نها

اگـر در مراحـل مطالعـه    . کسانی که با این روش کار می کنند موجب بقا و استواري روش جدید خواهد گردید
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رخاسته از ابقاي روش جدید کار دشواري نیست زیرا افراد روش جدید را ب. روش افراد مشارکت داشته باشند

  .تلاش خود می دانند

روحیـه انتقـاد پـذیري، انعطـاف و ملایمـت      . رفتار و منش سرپرست در مرحله ابقاء اهمیت بیشتري مـی یابـد  

مشکلات اجرایی روش جدید را به حداقل می رساند ولـی شـدت عمـل، سـخت گیـري و اسـتفاده از روشـهاي        

پس از این که روش جدیـد اعمـال گردیـد    . تخشن و دستوري، روش جدید را با شکست همراه خواهد ساخ

باید مراقبت کرد که افراد بتدریج به روش قبلی باز نگردند و یا به میل خود تغییراتـی در روش جدیـد ایجـاد    

  .نکنند

  شیوه هاي اصلی مطالعه روش

  :براي مطالعه روش، شیوه هاي گوناگونی وجود دارد که مهمترین آنها شرح داده می شود

(String diagrams)نمودار -1

این نمودار از نقشه یاماکت محل کار که بر روي آن از رشته هـاي نـخ بـراي مشـخص کـردن و انـدازه گیـري        

  .مسیر حرکت کارکنان، مواد و تجهیزات استفاده شده، تشکیل می گردد

(Film analysis) تجزیه و تحلیل فیلم -2

عیین چگونگی فعالیتهاي مـورد بررسـی در لحظـه هـاي     بررسی تصاویري که بوسیله فیلم ثبت شده اند براي ت

  .مختلف، یکی از بهترین شیوه هاي مطالعه کار می باشد

(Cycle graph)سایکلوگراف  -3

روشی براي ثبت مسیر حرکت است که با استفاده از یک منبع روشنایی مسیر حرکت بر روي تصویر رسم می 

  .تصویر شکل سه بعدي می دهدکه به  (Stereoscopic)شود مانند استروسکوپ 

(Multiple activity chart)جدول فعالیتهاي چندگانه  -4
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ماشین؛ تجهیزات، روي یک محور زمانی مشترك ثبت جدولی که در آن فعالیتهاي چند عامل مانند نیروي کار 

  .شده و ارتباط بین آنها فعالیتها را نشان می دهد

(Process chart)نمودار جریان  -5

ش توالی و ترتیب فعالیتها یا مراحلی که در یک روش اتفاق می افتند و دسته بندي آنها بوسیله نشانه هاي نمای

  .این شیوه به علت تجسم و تصور بهتر روش موجود، کاربرد بیشتري نسبت به سایر شیوه ها دارد. معین

  نمودارهاي جریان کار

  :در این جا انواع نمودار جریان شرح داده می شود .هر یک از نمودارهاي جریان کار، کاربردي خاص دارند

  نمودار کلی عملیات -الف

این نمودار مراحل اصلی که را نشان میدهد و دید کلی از کار ارائه می نمایـد، در ایـن نمـودار فقـط فعالیتهـاي      

  .عمل و بازرسی ثبت می گردند

  نمودار جریان عملیات -ب

سان، مواد و تجهیزات را به طور جزیی و دقیق نشـان مـی دهـد، در ایـن     این نوع نمودار فعالیتهاي مربوط به ان

  .نمودار تمام فعالیتها ثبت می شوند

  :این نوع نمودارها می توانند بصورتهاي  -انواع نمودار جریان عملیات
















  .باشند 

  )دستها(نمودار فعالیتهاي دو دست  -ج

  .در ارتباط با یکدیگر ثبت می شوند) در بعضی از موارد سایر اندامها(ا در این نمودار فعالیتهاي دسته

فردي نمودار-1

نمودار مواد                         -2

  نمودار تجهیزات -3
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  روش ثبت فعالیتها

مرحله دوم مطالعه روش، مرحله ثبت فعالیتها می باشند، براي ثبت و نشان دادن فعالیتها نوشـتن و یادداشـت   

ینـدها طـولانی باشـند و    برداري در صورتی که فرآیند انجام کار طولانی نباشد امکان پذیر است ولـی اگـر فرآ  

بـراي آسـانی ثبـت    . سرعت عمل در ثبت فعالیتها لازم باشد، ضرورت استفاده از نشـانه هـا مطـرح مـی گـردد     

ایـن  . فعالیتها جدولهایی که نشان هاي استاندارد بر روي آنها طراحی گردیده، مورد اسـتفاده قـرار مـی گیـرد    

(Operation)عمـل  : ه هاي استاندارد از این قرار اسـت شکل و شرح نشان. جدولها، جدولهاي جریان نام دارند

  ...نشان دهنده انجام کار می باشد مانند گرفتن، برداشتن، بستن، باز کردن و  –

  .نشان دهنده بازرسی کمی می باشد –(Inspection)بازرسی 

  .نشان دهنده بازرسی کیفی می باشد -(Inspection)بازرسی 

  .هنده حرکت و انتقال افراد، مواد و تجهیزات از یک محل به محل دیگر استنشان د –(Transport)انتقال 

  .نشان دهنده تأخیر در انجام فعالیتها می باشد –(Delay))معطلی(تأخیر 

  .نشان دهنده حفظ و نگهداري مواد می باشد –(Storage)انبار 

عالیتهـا همـراه بـا مثالهـایی معرفـی مـی       فعالیتها با چه نشانه هایی ثبت می گردند؟ در اینجا نشانه هاي ثبـت ف 

  .گردند، این نشانه ها بیانگر مرحله هاي اصلی یک روش کار یا فرآیند می باشند

                                                                                                              عمل 

ام عملیات دفتري یـا انجـام یکسـري محاسـبات و یـا دریافـت یـا ارائـه یـک          به عنوان مثال، در امور اداري انج

  .مجموعه از اطلاعات

نشانه هاي بازرسی کیفی           نشانه هاي بازرسی کمی                   بازرسی         
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اسـت یـا خیـر؟     معلوم می کند که آیا یک فعالیت، بسته به نیازهاي کیفیتی یا کمیتی، بطور صحیح انجام گرفته

  .بنابراین نشان بیان کننده یک کنترل کیفیت یا کمیت است

                                                                                       حمل و نقل  

. کارکنان از محلی به محـل دیگـر اسـت    این نشانه بیانگر جابجایی مواد اولیه ، تجهیزات یا کارکنان از محلی یا

  .حمل و نقل زمانی رخ می دهد که جسمی از یک مکان به مکان دیگر جابجا می گردد

موارد مستثنی از این تعریف ، جابجائیهایی هستند کـه بخشـی از یـک عملیـات بـوده یـا توسـط متصـدیان در         

  .ایستگاههاي کاري در طول انجام یک فرآیند با بازرس رخ می دهد

  )                  یا انبار شدن موقت(تأخیر 

  .این نشانه بیان کننده یک تاخیر در فرآیند یا کنار نهادن موقتی یک موضوع می باشد

  نامه هاي در انتظار امضاء شدن، بسته بندیهایی که باید باز : نمونه هایی از این قبیل تاخیرها عبارتند از

  .ت بعدي کف کارگاه انباشه شده اندشوند، یا قطعاتی که تا شروع فعالی

  ) دائم(انبار 

  .یک مثال از این فرآیند نگهداري کالا در جاي خاص می باشد. این نشانه بیانگر یک انبار کنترل شده است

  کاربرد نشانه ها در نمودار

تفاده می شود ولی تفاوتهایی در بکـارگیري  براي نشان دادن فعالیتها بوسیله نمودار از نشانه هاي استاندارد اس

در نمودار مواد و تجهیزات تمام نشانه ها بـه کـار گرفتـه مـی شـوند ولـی در نمـودار        . این نشانه ها وجود دارد

فقط فعالیتهاي انجام دهنده کار ثبت می گردد، طبیعی است که نشانه هاي عمل، بازرسی، انتقـال و  فردي چون 

  .ولی نشانه انبار مورد استفاده قرار نمی گیردمعطلی استفاده می شوند 
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باید توجه داشت که تفاوت نمودار مواد و تجهیزات با نمودار فردي در این است که نمودار مـواد و تجهیـزات   

با نمودار فردي در این است که نمودار مواد و تجهیزات، فعالیتهایی که بـر روي مـواد و تجهیـزات انجـام مـی      

ولی در نمودار فردي فعالیتهاي انجام دهنده کار ثبت می شود و بـه تغییـرات مـواد نمـی      گیرد را ثبت می کند

  .پردازد

  روش هاي دیگر ثبت فعالیتها

امروزه براي تهیه نمودار و ثبت فعالیتها از روشهاي بسیار متنوعی استفاده می شود، یکی از این روشها، جدول 

رش آنرا ابداع کردند، تربلیـگ از وارونـه کـردن حـروف     نشانه هاي تربلیگ است که فرانگ گیلبرت و همس

گیلبرت بدست می آید در این روش ریز تمام فعالیتهاي مربوط به مواد و انسان در انجام کـار بـا نشـانه هـاي     

  :خاص نمایش داده می شوند

  نمودار فعالیتها

روش فعلی 

Process Chartروش پیشنهادي  

  :...................تاریخ .......................................................................نوع فعالیتها

  .:..................طراح ................................................... .....................................

  .....:.......نمره نمودار..................... ...................................................................

  .........از.........صفحه   .......................................................................................
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مسافت مترزمان دقیقهعلائم نمودارشرح عملیات
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  اصول اساسی مدیریت

  .به راه حلهاي اساسی به جاي راه حلهاي مقطعی پاداش دهید -1

  یتزاندپیسزبجمله ) رهاي شکستهاي آینده را با خود نیاورندذدقت کنید که پیروزیها ب(

  راه حل مقعطی                                ل اساسی                            راه ح     

دستیابی به هدف کوتاه مدت ، به هر قیمت-1متعهد بودن به برامه مدت و حمایت از آن-1

  تعویض منظم وسایل و ابزار و سرمایه گذاري در راههاي جدید و-2

  بهتر براي انجام امور

  ز تجهیزات کهنه تا زمانی که از بین بروند زیرا ایناستفاده ا -

  .ارزانترین راه ادامه کار است 

  رفتار با کارکنان به طریقی که دوست دارید با شما رفتار شود -3

  سرمایه گذاري در رشد و توسعه تیم متعهد و خوب آموزش دیده

  استخدام و اخراج کارکنان برحسب نیاز -3

  ت و خدمات جدید و بهتر،تعهد به توسعه محصولا -4

  زیرا نوآوري بزرگترین داراي هر موسسه اي است 

اجتناب از توسعه محصولات و خدمات جدید مگر اینکه بالا باشد و ریسک کم

کوشش در اینکه با یک فروش بار خودش را ببندد-5خدمت به مشتري که موجب تداوم کار موسسه می شود-5

  سطح مناسب و ثابت که موجب اعتماد ونگاهداري قیمتها در  -6

  وفاداري مشتریان می شود 

  بالا و پایین بردن قیمت براي دستیابی به هدف سودآوري -6

  وارد شدن در صنایع جدید زیرا کارشناسان گفته اند که -7  .خرید واحدهایی که شرکت مهارت اداره آنها را دارد -7

  امکان بازدهی با ریسک کم موجود است 

  اعطاي پاداش در اجراي برنامه هاي جاري براي -8

  یافتن راههاي بازدهی بیشتر 

  کاستن هزینه ها به حداقل ممکن -8

تحویل کالا به موقع و با هر هزینه اي-9بهره وريتاکید بر کیفیت به عنوان رمز اساس بالا بردن-9

  درك اینکه افرادي که کار را انجام می دهند بهتر آن را -10

  .دانند و از نیروي فکریشان باید استفاده شود می 

  به مدیران اجازه می دهد تا تصمیمات لازم را اتخاذ کنند -10

  .زیرا این کار سریعتر انجام می شود 
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راي تشویق راه حلهاي اساس و جلوگیري از راه حلهاي مقطعی ، یک سازمان یا مدیر می تواند اقدامات ذیل ب

  :را انجام دهد

1- علاوه بر ارزیابی سالانه، هر کارمند را با توجه به عملکردش طی یک . د را در بلند مدت ارزیابی کنیدافرا

  دوره پنج ساله ارزیابی کنید و به بهترینها پادش بدهید

2- به عنوان مثال ، ممکن است قسمتی از پاداش سالانه یک مدیر، اعتباري : پاداشهاي بلند مدت بدهید

به این طریق عملکرد کوتاه . قع بازنشستگی یا هنگام کناره گیري از شرکت بتواند نقد کندباشد که فقط در مو

  .مدتش تاثیر بلند مدتی در حساب بانکی خودش خواهد داشت

3-  یک یا دو عامل را تعیین کنید که در موفقیت در بلند مدت اهمیت به سزایی دارند و به افراد با توجه به

  .ر دو عامل مزبور، پاداش دهیددرجه اشتراك مسألشان د

اگر بهبود کیفیت مهم است به آنان که بیشترین سهم را در بالا بردن کیفیت داشته اند پاداش دهید چنانچه 

اگر بدنبال . کار تیمی لازم است به آنهایی پاداش دهید که در جهت همبستگی و بهبود روحیه تلاش کرده اند

اطمینان . ید به افرادي که بازار را گسترش داده اند پاداش دهیدبدست آوردن سهم بزرگی از بازار هست

  .حاصل کنید که همه افراد را قبلاً از تاثیر عوامل استراتژیک در پاداش مطلع کرده اید

4 -  به جاي آنان که در کوتاه مدت خوب به (به آنان که تصمیمات مناسبی را براي بلند مدت اتخاذ کنند

  .هیدپاداش د)نظر می رسند

5-  تصمیمات مربوط به سرمایه گذاري در تحقیقات پایه، محصولات جدید و تجهیزات و کارخانه هاي

  .ارزیابی کنید) به جاي در نظر گرفتن اینها در بودجه سه ماهه(جدید را در بلند مدت 

6 - فردي را تشویق  این کار هر. مانند ژاپنیها، قسمتی از حقوق کارکنان را به موفقیت شرکت وابسته کنید

  .می کند که بهره وري را بالا ببرد
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شغل کار مدیر، مستلزم انتخاب صحیح بین منافع امروز و . البته، شما نمی توانید کوتاه مدت را نادیده بگیرید

هر دو لازمند، لکن راه حلهاي اساس به توجه بیشتر و پاداش بزرگتر نیاز . رشد و پیشرفت فردا می باشد

اگر شما سازمانها را براي آینده اداره می کنید، به راه حلهاي اساسی . ت تر بدست می آیددارند زیرا سخ

از مسکنهاي فوري اجتناب کنید آنهایی که فقط به . این راه حلها ضرورت قطعی دارند. پاداش دهید

  .شگردهاي کسب و کار می پردازند، هرگز خودکار را یاد نمی گیرند

  .جتناب از ریسک پاداش دهیدبه ریسک پذیري به جاي ا -2

شکست دردناك است هر وقت شما . همه ، تمایل داریم از ریسک اجتناب کنیم، بیایید واقعیت را قبول کنیم 

لکن اجتناب از ریسک، موجب ریسک بدتري . کار تازه اي را تجربه می کنید با ریسک قسمت روبرو هستید

، یا سن و ناامیدي ، رکود و کسادي  و قسمت نهایی براي هر دو سازمان می شودف زیرا سبب بی حوصلگی

  .است

وقتی به مدیرانی که عملکرد و پایین، متوسط و بالا دارند آزمونهاي شخصیت داده می شود، شگفت آور نیست 

افرادي که عملکرد . که، کسانی که عملکرد بالا دارند ، بیشترین گرایش را براي قبول ریسک نشان می دهند

افرادي که عملکرد متوسط . امنیت می خواهند و سعی دارند که بدون قبول ریسک رقم جلوه کنندپایین دارند 

دارند، کمتر طالب امنیت هستند، لکن افراد داراي عملکرد پایین، بیشتر از آنچه موثر هستند ، می خواهند 

ز کار به خاطر خود کار لذت موثر بنظر برسند اما دارندگان عملکرد بالا رفتار دیگري دارند آنها می خواهند ا

و خودیابی ) دستیابی به آن تعیین هدف و(ببرند و کمتر به امنیت می اندیشند تمایل قوي آنان براي موفقیت 

  ).تا آنجا که می توانند بهترین باشد. (است

  راه تغییر افرادي که از ریسک اجتناب می کنند به کسانی که ریسک می پذیرند، این است که محیطی
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حمایت کند و براي آن پاداش در نظر بگیرد، و به انسانها . وجود آوریم که ریسک پپذیري را بهبود دهدب 

با داشتن این هدف، در اینجا . فرض دهد که بدون ترس از عواقب نامطلوب ، از اشتباهات خودشان بیاموزند

  .ک ذکر می شودچند نکته به عنوان دستورالعمل به منظور ایجاد محیط سالمی براي قبول ریس

1 -  به انسانها یاد بدهید که اشتباهات هوشمندانه قسمتی از هزینه پیشرفت هستند نکته مهم این است که

.از اشتباهات بیاموزیم و سعی در بهبود داشته باشیم-3

2- درباره اشتباهات خودتان و نحوه اصلاح آنها و چگونگی . از خودتان به عنوان نمونه ذکر کنید

  .آموختن و سود بردن از آنها به طرو صریح و صادقانه صحبت کنید

3 - به خودتان و یا دیگران اجازه ندهید که در مورد ریکسهاي کوچک وقت تلف کنید.  

وقتی که شما سعی می کنید کارهاي . انسانهایی که به نتایج بزرگ رسیده اند به کارهاي بزرگ دست زده اند

کریستف «چنین است و باید باشد به یاد داشته باشید که اگر . هات بزرگ می کنیدبزرگ انجام دهید، اشتبا

  .برگشته بود هیچ کس او را مقصر نمی دانست، لکن نامش هم به یادگار نمی ماند} از میان راه{» کلمب

4- که  ظاهراً بزرگترین پاداش به کسانی اعطا می شود. هم از موفقیتها و هم از شکستها استقبال کنید

ولی (و همان طور که شعار قدیمی عالم ورزش می گوید، بر نر، شدن دست ما نیست . ریسک بزرگ بپذیرند

  )ما سعی خودمان را می کنیم

5 -  هنگامی که کارها روبراه نیست، به جاي دیگران ریسک نکنید و آنها را از تنگنا نجات ندهید که چون

  بدتر از همه، . شد کردن محروم گرده ایددر این صورت افراد را از فرصت آموختن و ر

ممکن است این عمل شما منجر به رنجش دیگران شو و یا این توقع را به وجود آورد که بار دیگر هم از تنگنا 

  .نقش نجات دهنده را به عهده نگیرید مگر اینکه بخواهید خودتان قربانی شوید. نجاتشان دهید

6-  را تشویق کنید) یا زدن احمقانهو نه دل به در(ریسک هوشمندانه.  
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هدف عمده ریسک پذیري این است که انسانها و سازمانهاي بهتري داشته باشیم نه آدمهاي خود سر و بی 

  .ریسک هوشمندانه مستلزم رعایت چند نکته اساسی است. پروا

ریسک کردن بدون داشتن هدف، حماقت است :هدف داشتن.  

  .رید و مطمئن باشید که می توانید از عمده اش برآییدبدترین نتیجه ممکن را در نظر بگی

 مسایل و شکستهاي بالقوه را در برابر موفقیت هاي بالقوه ارزیابی کنید ریسک هوشندانه ارزش انجامش را

  .یک برنامه جایگزینی داشته باشید که اگر کار خراب شد، بتوانید خود را از تنگنا نجات دهید . دارد

صمیم گرفتید دست به ریسک بزنید، تمام توان خود را بکار بگیرید، آن را موفقیت همچنین وقتی که ت

  .شکست واقعی در یسک نکرده است. بدانید و به پشت سرتان نگاه نکنید

اگر کار ، خوب پیشرفت کرد قبل از زیان زیاد آن را متوقف کنید. شکستهاي خود را محدود کنید .  

هایتان بیاموزیدآرام و قوي دل باشید و از ریسک.  

شغلی موفقیت » کاریر«یک . اگر خودتان را این قدر جدي بگیریم، اجتناب از ریسک مسأله بزرگی نیست

  .باید از این دو بهرة وافر داشته باشید. آمیز ، هم خوشرویی می خواهد و هم جسارت

  . قیت کاربردي به جاي اطاعت کورکورانه پاداش دهیدلابه خ -3

خداوند ممکن است قرنها . هرگز به یک جوان نگوئید که کاري غیر ممکن است«می گوید » جان اندرو هلمز«

صبر کرده باشد تا کسی که نمی داند غیر ممکن نیست چیست پیدا شود و آن غیر ممکن را امکان پذیر 

به آنها گفته این اندرز بسیار خوبی است، اما تاریخ پر از داستانهایی دربارة انسانهاي خلاق است  که » .سازد

  .شده است از اندیشه هاي جنون آمیزشان دست بردارند ولی آنها دست برنداشتند و موفق شوند

اعتقاد داشت که » انیشتن«سرمایه مهم هر کسب و کاري پول، ساختمان، تجهیزات نیست بلکه اندیشه هاست 

کن «. از حیوانات قرار می دهد گفته است که ابتکار انسان را برتر» شکسپیر«. ابتکار مهمتر از دانش است
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خاطر نشان کرده است که با دامن از قدرت رئیس یک شرکت بزرگ هیجان «رئیس سابق کواکراوتز » میسن

  ».من از قدرت اندیشه ها در شگفتم. زده نیستم

از  اگر تردید دارید تمام فوت و فنهایی را که ما براي در رفتن. هرکس می تواند اندیشه هاي نو داشته باشد

یا چند نفر را براي حل یک مسأله دور هم جمع کنید و آن گاه می بینید . زیرکار بکار می بریم در نظر بگیرید

  .که در اطراف شما انسانهاي مبتکري وجود دارند

آنچه کم وجود دارد انسانهایی مبتکر است یعنی آدمهاي قاطع و مصري که گویا اعتقاد دارند که باید ایده در 

ایده هاي نو را می . بیشتر سازمانها از خلاقیت و نوآوري عملاً حمایت نمی کنند. استفاده قرار گیردعمل مورد 

و وقتی هم ایده جدید مورد قبول واقع شد، کارگر به ندرت پاداش را . خواهند و سپس آنها را رد می کنند 

براي . نوآوري بدست آوید با پاداش دادن به نوآوري می توانید. متناسب با ایده اش دریافت می دارد

  پیشرفت ابداعات محیطی بوجود آورید که در آن ایده هاي جدید تشویق 

براي به وجوئ آردن محیط مناسب براي نوآي ، نکات ذیل را در . شود و نوآوري جزئی از شغل هر فرد باشد

  .نظر داشته باشید

1 -شتر ایده ها ابتکار به حساب نمی آیند و بی. نوآوري، هم برد دارد و هم باخت. شکست را تحمل کنید

بیشتر ابتکارات موفقیت آمیز نیستند، پافشاري و توانایی فایق آمدن بر یاس و ناامدیی ، شکست و ناکامی، 

دست از تلاش برندارید و به یاد داشته باشید که برندگان بیشتر از بازندگان می بازند زیرا . لازمه کارند

  .ش برنمی دارندبرندگان هرگز دست از تلا

2-  محیط کاري آرام و غیر رسمی به وجود آورید که روي قوانین ومقررات تاکید نداشته باش و زمینه اي

درست است که هر . و هم براي ارتباطات غیر رسمی فراهم سازد) به منظور فکر کردن(را هم براي تنهایی 

که افراد به طور گروهی ایده هاي بهتري ارایه می ایده جدید زاییده یک فکر است ، اما این هم صحیح است 
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نوآوري در یک محیط شکست و آرام که افراد مورد قبول واقع می شوند و داراي آزادي و استقلال عمل . کنند

هستند، رشد می کنند همچنین باید بدانید که دقتی افراد می خواهند درباره چیزها عمیقاً فکر کنند به آرامش 

  .دارندو تنهایی نیاز 

3- براي اینکه افراد را به ابتکار دلگرم کنید قسمتی از . به نوآوریهاي موفقیت آمیز حق امتیاز بدهید

وقتی ایده جدید براي شما پول می آفریند یا موجب صرفه جویی می شود، قسمتی از . سود را به آنها بدهید

  .ب پیشرفت می کنددر این صورت است که کار، خو. آن را به ذي سهم بپردازید

4- رقابت را تشویق کنید.  

رقابت داخلی . درصد بالا ببرد 50تجارب روانشناختی نشان داده است که رقابت می تواند خلاقیت فکري را تا 

رویه رقابت و معارضه، انسان را تهییج و تشویق می . بین گروه ها روش خوبی براي تشویق به نوآري است

  .ید ارایه دهدکند تا ایده هاي جد

5 - من متوجه شده ام که هر وقت کاري انجام شده «می گوید » پیتر دراکر«.از تعصب کاري حمایت کنید

  .» است، به وسیله آدمی که در کارش هدف و تعصب و احساس رسالت داشته تحقق یافته است

اینها ممکن است آدمهایی . آدمهایی که تعصب کاري دارند معمولاً با چارچوب سازمانی جور در نمی آیند

باشند خودخواه، بی پروا، بی تحمل ، تک رو و نظم ناپذیر، آدمهایی که کار کردن با آنها فوق العاده مشکل 

اما وجود این قبیل آنها براي نوآوري موفقیت آمیز اجتناب ناپذیر . است، در همین ها هم محسنات آنهاست

کاربر کنار نمی کنند، بلکه خودخواهی آنها را ارضاء می کنند، به  است مدیران هوشمند این گونه آدمها را از

  .موفقیت هایشان ارج می گذارند  پاداش می دهند و در مواقع سختی و شکست از آنها حمایت می کنند

6-  از هر فردي بخواهید که اقلاً یک هدف ابتکاري تعیین کند و تاریخ دستیابی به آن را اعلام کند از

دلتان می خواهد چه کاري بکند که در حال حاضر نمی کنید و «راد بخواهدي که به این سوال پاخ دهند همه اف
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نوآوري کار هر فردي است و آنان که کار را انجام می » موجب می شود که شما و سازمان ه ردو منتفح شوید؟

ن ذخائر عظیم فکري استفاده کنید و از ای. دهند معمولآً بهترین ایده ها را براي بهبود شغلشان ارائه می کنند

  .براي انجام ابتکارات حتماً تاریخی معین کنید

7- از داینها عبارتن. مبانی تفکر خلاق را به هر فردي بیاموزید:  

افراد خلاق هرگز راضی نمی . وضعیت فعلی را مورد سوال قرار دهید و مفروضات پذیرفته شده را انکار کنید

  .نبال راههاي بهتر هستندشوند و همیشه به د

 ،که می توانند در مسأله اي که شما روي آن کار می کنید (در جستجوي الگوها و مشابهات در سایر ایده ها

باشید به عنوان مثال تلفن با توجه به ساختمان گوش و دوربین با توجه به فیزیولوژي چشم انسان ) بکار روند

  .    طراحی شده اند

خلاقیت موجب می شود چیزهاي جدید، آشنا به نظر. ي براي خود بسازیدچارچوب فکري دیگر  

اصالت و بدیع بودن یک جفت «: به بهترین وجه گفته است» وودرو ویلسون«برسند و چیزهاي آشنا جدید  

  ».است] براي نگریستن به مسایل[چشم تازه 

از تغییر » بن فرانکلین«. یمی هستندتوجه کنید که تمام ایده هاي جدید ترکیب تازه اي از اندیشه هاي قد

براي دید نزدیک و (» کانوند«او آنها را ترکیب کرد و عینک . خسته شده بود) با دید نزدیک و دور(عینک 

  .ساخت) دور 

این اندیشه ها غالباً از واقعیاتی که در قسمت . به اندیشه هایی که ناگهان به ذهنتان می رسد، دقیقاً توجه کنید

  .ذهن خیره شده است، بیرون می آیدناخودآگاه 

 نوآوري با یافته هاي غیر . گوش به زنگ باشید) کشفیات ارزشمند اتفاقی( براي چیزهاي غیر منتظره

براي مثال ، یک شیمیدان به طور اتفاقی بطري را که حاوي پلاستیک مایع بود شکست . منتظره همراه است
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این کشف اتفاق منجر به ساختن . یافت که به هم چسبیده اندوقتی که او سکه هاي شیشه را جمع می کرد در

  .شیشه نشکن شد

این کار . هرگز سعی نکنید که در عین حال هم درباره ایده ها فکر کنید و هم راجع به آنها قضاوت کنید

به  حالا فکر کنید و بعد. مانند این است که پا روي ترمز بگذارید و در همان موقع گاز را نیز فشار دهید

  .فعلاً بر کمیت اندیشه ها بیفزایید. بهترین ایده ها می توانند قبل از شکل گرفتن نابود شوند. قضاوت بنشینید

  .پاداش دهید) دست و پاگیر(به اقدام قاطع به جاي فلج کردن کار با تجربه و تحلیل  -4

وینده ناشناس توصیه جیمز بودن اگر مردي کارهایش را کمیته انجام می داد، قوم او هنوز در مصر بودند از گ

  :به کارکنان دستگاه دولت

این . بسیاري از شرکت هاي بزرگ از کمبود کارفرماي خوب و زیادي افراد غیر کارآمد در رقابت هستند

شرکتها به وسیله ي افرادي اداره می شوند که می دانند چگونه جلسات طولانی را برگزار کنند، مشاورین را 

واقعیتها و ارقام را تجزیه و تحلیل کنند و انبوهی از اطلاعات به وجود آورنده   ش بنویسند،بکار گیرند گزار

البته برنامه ریزي ، پیش بینی و تجزیه و تحلیل اهمیت دارند، لکن . لکن نمی توانند اقدام قاطع به عمل آورند

  .بسیاري از ما چیزي را که مهمتر است فراموش کرده ایم

  .ی به نتایج استهدف سازمان دستیاب

اگر از مدیران رده بالاي هر سازمانی بپرسیده که چگونه باید به رده هاي بالا رسید، یکی از جوابهاي معمول و 

  :ساده این است

  :درباره آنچه می خواهید انجام دهید تصمیم بگیرید و فوراً اقدام کنید
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د همواره موفق می شوند، فقط به این علت افراد قاطع و صمیمی که شهامت عمل کردن به معتقداتشان را دارن

در هر سازمانی کمبودي از لحاظ افراد مایل به تجزیه و تحلیل، لفاظی کردن و اظهار .که دیگران دو دل هستند

  .عقیده وجود ندارد، لکن افراد مصمم محدودند

خود را به خطر » کاریر«بیشتر آدمها شهامت و اعتماد به نفس لازم را ندارند تا هنگام تصمیم گیري شهرت یا 

  .این کار راه را براي ترقی افرادي که اهل عمل هستند باز می کند. اندازند

مهمتر آنکه ، مدیران و سازمانهاي خوب با دادن آزادي عمل به کارکنان براي تصمیم گیري و اقدام ، از 

ه و تحلیل و تعلل و آنها وقت ذي قیمت را براي تشکیل جلسات، تجزی. نوآوري و رشد حمایت می کنند

تصمیم بگیرید و انجام دهید، «خلاصه اینکه اینها به کارکنانشان می گویند . تصمیم گیري به هدر نمی دهند

  اگر این کار عملی نشد، یا اصلاحات را به عمل آورید یا تصمیم بگیرید که کار دیگري

  »مصمم نبودن تنبیه می شویدرا انجام دهید براي تصمیم گیري شما جریمه وجود ندارد، لکن براي  

اگر این مشکل براي خودتان یا . معهذا، بسیاري از ما وقتی که بخواهیم تصمیم بگیریم درمانده می شویم

  .کسانی که می شناسید وجود داشته باشد، ایده هاي ذیل می تواند مفید واقع شود

1-نادرست خواهد بود، لکن تصمیم گیري در اوایل پاره اي از تصمیمهایتان . به تصمیم گیري عادت کنید

  .نیز مانند چیزهاي دیگر با تمرین بهتر می شود

2 - آیا شما هرگز مسأله اي به فردي داده اید که عیناً آن را به . تصمیم گیري وارونه را جایز نشمارید

ه بنظر می رسد فهرست کند از او بخواهید تا تمام راه حلهایی را ک. چنین کاري را قبول نکنید. شما برگرده اند

این طریقه ، مهارت تصمیم گیري او را . و به ترتیب اولویت بنویسد و یک یا چند راه حل را انتخاب کند

  .افزایش می دهد و از تلف شدن وقت شما جلوگیري می کند
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3- هایی اخذ تصمیمی را که باید بگیرید تا آنجا که می توانید به وضوح و روشنی بنویسید و تاریخ ن

  .تصمیم را تعیین کنید

4- در چهارچوب زمان تعیین شده ، تا می توانید بهترین اطلاعات را جمع آوري کنید.  

5- راه حلهاي مختلفی را که متضمن فکرهاي بکر هستند فهرست کنید.  

6- ه کنیداگر نیاز دارید که راه حلها را بیشتر ارزیابی کنید از روش ترازنامه استفاد.  

تمام مزایاي یک راه حل را در طرف درست و تمام معایب را در ظرف چپ صفحه کاغذ بنویسید محاسن و 

  .معایب را مقایسه کنید و تصمیم بگیرید

7 - اقدام کنید یا به آنهایی که اقدام کرده اند پاداش دهید.  

  .به کار برجسته به جاي نمایش کار پاداش دهید - 5

از گوینده ناشناس . ( ن به طور هوشمندانه تر، دانستن تفاوت بین حرکت وجهت استرمز اساس کار کرد

درصد کار  100) بعضی از کارکنان طوري رفتاري کنند که گویی خود را نشان دادن و مشغول به نظر رسیدن

نمی متاسفانه بیشتر ما بابت دستیابی به هدفهاي مشخص که به امر تولید کمک می کند پاداش . آنها است

  .به جاي آن، پاداش براي کارت زدن هنگام ورود و خروج داده می شود. گیریم

بدتر از همه، بسیاري از مدیران تصور می کنند که افراد مشغول که ساعات ممتري کار می کنند بهترین 

  .کارکنان هستند و به آنها براساس نمایش کارد به جاي نتایج کار پاداش میدهند

ت که افراد وقتی که نمی توانند چه دارند انجام میدهند، خود را بسیار مشغول نشان می این اس طنز قضیه در

  .دهند

وقتی به نمایش کار پاداش تعلق بگیرد افراد وانمود می کنند که کار می کنند اگر به نتایج پاداش دهید، نتیجه 

  .می گیرید
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گري نیز براي تبدیل نمایش دهندگان کار به علاوه بر اعطاي پاداش براي دستیابی به هدفها، استراتژیهاي دی

  :عاملان تولید به شرح ذیل وجود دارد

1- افرادي که فاقد توانایی یا . اطمینان حاصل کنید که افراد مناسب را در کار مناسب قرار داده اند

اي هدر می آموزش لازم براي شغل باشند ، براي آنچه نمی توانند انجام دهند، وقت و انرژي فوق العاده 

وقتی که افراد تولید نمی کنند، مشکل آنها فقدان توانایی ذاتی با شکیبایی و ایجاد انگیزش، به بیشتر . دهند

  .مردم می توان یاد داد که بیشتر کارها را انجام دهند

2- تجهیزات  . ابزار کار و کارگر هر دو در انجام کار موثرند. ابزار کار را در اختیار کارکنان قرار دهید

  .ضعیف ، عملکرد ضعیف را به دنبال دارد

3-  چارچوب هر شغل را مشخص کنید در غیر این صورت افراد ممکن است به طور غیر لازم دوباره

  کاري کنند 

4- اطمینان حاصل کنید که هر فردي میداند تا چه شغلش در کل انجام یک فعالیت مهم است.  

اولاً افراد وقتی بدانند چرا کارشان با معنی و مهم است نسبت به کارشان . دارداین کار از دو لحاظ اهمیت 

ثانیاً چون می دانند که شغلشان در انجام یک فعالیت حایز اهمیت است کمتر احتمال دارد . دلگرم می شوند

  .که وقتشان را در انجام کار زاید، تلف کنند

5- ه خاصی داشته باشیدبه کارکنانی که حاصل کارشان کم است توج.  

با ملاطفت بگویید که می خواهید ببینید . این قبیل کارکنان ممکن است به انجام کار ضعیف عادت کرده باشند

  .که ، در حالی که حداقل وقت و کوشش را صرف می کنند بهترین کار ممکن را انجام دهند
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6- د که دقت فکر کردن ندارند، خودشان و افرادي که آن چنان مشغولن. اوقات فراغت را تشویق کنید

از کارکنان خود بخواهید تا در اوقات فراغت هدفهاي مهم شغلشان را بررسی کنند و . سازمان ضرر می زنند

  .دریابند چگونه کارشان را براي دستیابی به هدفها انجام دهند

7- از روش گرایی ر حذر باشید.  

روش گرا کسی است که به کاري که انجام می شود توجه ندارد . تروش گرایی بلاي دیوانسالاري امروز اس

وقت زیادي را هدر می دهند زیرا به جاي پرداختن » روش گرایان«. آن برایش مهم است بلکه چگونگی انجام

به انجام یک کار غلط می رسند ولی   نتیجتاً. به ماهیت هدف، روي چگونگی دستیابی به صرف تاکید می ورزند

  .غلط را به روش خوب انجام می دهنداین کار 

8- اگر افراد کارشان را تمام کردند بگذارید به خانه بروند  .  

9- کارها را ساده کنید.  

  .به ساده کردن کار به جاي پیچیدگی غیر لازم پاداش دهید - 6

  »شکل کندنه اینکه چیزهاي ساده را م. هنري است که مشکلات را سازده سازد مدیریت خوب، «

قابل انعطافند و آمادگی بیشتري دارند تا با تغییـرات مواجـه    حساس هستند ، سازمانهاي جمع و صبور و ساده ،

سازمانهاي بزرگ پیچیده سرعت عمل ندارند و ممکن است قادر نباشند که با . شوند و از فرصتها استفاده کنند

ساده کردن کارها و سرعت و انعطاف پذیري بخشیدن بـه  براي . رقابتها و مسایل معارضه جویانه مقابله نمایند

  .سازمان ، از استراتژیهاي ذیل می توان استفاده کرد

1-بخواهیـد بـه سـؤالات    ) از جملـه خودتـان  (از هر فردي که براي شما کار می کند . مشاغل را ساده کنید

  :پاسخ دهد) جمعاً یک صفحه یا کمتر(کلمه  250ذیل در 

  ایجی بدست می آورم؟از کارم چه نت
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  چرا این نتایج را باید بدست آورم؟

  چه کارهاي غیر لازمی انجام می دهم؟

براي پاسخ به این سوالات هر فردي مجبور می شود تا به ریشه ها و مبانی شغلش برگردد و ببینـد چـه مهمـی    

  .اگر یک فعالیت به تولید کمک نمی کند می تواند حذف شود. در تولید دارد

2- ساختار سازمان را ساده کنید.  

آیا شما واقعاً به آن نیـاز داریـد؟ آیـا در سـطح     : هر شغل و هر سطح از مدیریت را باید مورد سوال قرار دهید

سازمانی می توانند درهم ادغام شوند؟ آیا هر شغل از هزینه هایش بیشتر ارزش دارد؟آیا این شـغل بـه طـور    

یر لازم به وجود می آورد؟ چنین سوالاتی باید به طور مرتـب دربـاره هـر    منظم به تولید کمک می کند یا کار غ

بخاطر داشته باشید هر وقت که یک سطح مـدیریت اضـافه مـی کنیـد بـا دور کـردن فـرد        . شغل پرسیده شود

سازمانهاي ژاپنی و آمریکایی کـه خـوب اداره   . پایین تر از مقام بالاتر، مانع انجام ارتباطات مدیریت می شوید

  .مشخص می شوند شوند با اتکا به کارکنان و سطوح محدود مدیریت ، می

3- ساده کردن کـار، رمـز و رازي نـدارد و یـا مسـتلزم داشـتن نبـوغ        . روشهاي کار و کنترل را ساده کنید

نیست فقط لازم است که هر جریان کار را پیگیري و تا آنجا که ممکن است به مراحل رمـز تقسـیم کنیـد و بـا     

آیا می توانید آن را حذف، ساده و یا در مراحـل  . ر نشان دهید و در مورد ضرورت هر مرحله سوال کنیدنمودا

دیگر ادغام کنید و یا توالی انجام عملیات را تغییر دهید تا بازدهی را بیشتر کنید؟ ساده کردن کار، یک ابـزار  

  .مفید براي نیل به اهداف است

4- زایش مفرط حجم اطلاعات از تحرك انسانها جلوگیري می کند بـا سـایرین   اف. ارتباطات را ساده کنید

جلسات منظم و کمیته هاي دایمی را مورد سوال قرار دهیـد آیـا مـی    . با زبانی که می فهمند ارتباط برقرار کنید
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ت توانند هر یک از آنها حذف شوند، کاهش یابند یا ادغام شوند؟ خلاصه اینکـه روي انتخـاب ارسـال و دریاف ـ   

  .اطلاعاتی که شما و دیگران نیاز دارید تاکید کنید و بقیه را نادیده بگیرید

5- اگر شما ساده کـردن کـار را بـه عنـوان یـک ابـزار بـراي اخـراج         . به ساده کنندگان کار پاداش دهید

راهـی بـراي    کارکنان بکار ببرید انتظار همکاري نداشته باشد شغل بهتر و پاداش را به کسی بدهید کـه بتوانـد  

  .حذف شغلش پیدا کند این بهترین راه استفاده از بزرگترین اصل مدیریت است

  .به رفتار آرام و موثر به جاي نق زدن و سر و صدا راه انداختن پاداش دهید -7

کار خود را خوب می دانند و بـدون    هر سازمان به قهرمانان آرام یعنی به کسانی نیاز دارد که قابل اتکا هستند،

کار این قهرمانـان آرام ، بـا    لکن اغلب ،. اینکه بخواهند کسی خیلی به آنها توجه کند کارشان را انجام می دهند

. می کنند پایمـال مـی شـود   ) با جاي دستیابی به نتایج(جار و جنجال عده اي که دقتشان را صرف ایجاد مشکل 

اي جنجالی می افتند و به آنها در حل مسـایل  در دام امن گروهه  مدیرانی که می خواهند مشکلات را حل کنند،

  .کمک می کنند تمام اینها باعث می شود که وقت کمتري به تولید کنندگان بهتر تخصیص یابد

در . لکن نمی خواهند کوششهایشان نادیده گرفته شـود . بیشتر مردم برایشان مانعی ندارد که سخت کار کنند

وند و احساس کنند استشـمار شـده انـد و قـدر زحماتشـان را      صورتی که چنین باشد موجب می شود دلسرد ش

  .لذا از تلاش خودداري می کنند و در فعالیتهاي ضد تولیدي شرکت می جویند. نمی دانند

  :براي تشویق رفتار موثر و آرام، نکات ذیل را در نظر داشته باشید

1- براي تعیین و تایید رفتار خوب به طور آگاهانه اقدام کنید.  

فهرستی از افرادي که با شما کار می کنند و آنچه را که می خواهید انجام دهند تهیه کنید در موقع مناسـب بـه   

هر یک شخصاً بگویید که شما چه جنبه هایی از کار آنان را دوست دارید و تشـویق کنیـد کـه همانهـا را بهتـر      

  .انجام دهند
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  .شود رفتار خوب ، چیز ذي قیمتی است که نباید سرسري تلقی

2-  در جستجوي قهرمانان آرام کار باشید و وقت صرف کنید تا به آنها پاداش دهید و تشویقشان کنید  

. لکن آنها محدود اساس موقعیت هر سـازمانی هسـتند    آدمهاي مورد اعتماد به آسانی نادیده گرفته می شوند،

  .پاسخ دادن به سوالات ذیل کمک می کند تا این افراد را بشناسید

چه کسی به ندرت غیبت می کند؟  

چه کسی اگر تحت فشار هم باشد خوب کار می کند؟  

، کار با کیفیت عالی ارائه میدهد؟ چه کسی به موقع و به طور مستمر  

موقعی که گروه نیاز دارد، چه کسی کار فوق العاده مایل است انجام دهد؟  

او را پر کند؟  موقعی که فردي غایب است، چه کسی می تواند جاي خالی  

چه کسی پیوسته با درخواست راهنمایی و کمک ، مزاحم دیگران نمی شود؟  

چه کسی آن قدر آرام و بدون خودنمایی است که بجز کار خویش، متوجه حضورش نمی شوید؟  

، باز هم به خوبی کار می کند چه کسی آن قدر مورد اعتماد است که وقتی هم رئیسش حضور ندارد.  

 بیش از آنچه مشکل بیافریند، مشکلات را حل می کند؟چه کسی  

چه کسی به دیگران کمک می کند تا کارشان را بهتر انجام دهند؟  

چه کسی به طور منظم و مستمر تلاش می کند که کار بهبود یابد؟  

،منشأ همکاري است و روحیه را تقویت می کند؟  چه کی تضادها را حل و فصل می کند  

،چه کسی هر وقت که به او نیاز دارید، حضور دارد؟  به طور خلاصه  
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پاداش دیگري که موجب می شود قهرمانان آرام کار تشویق شوند این است که صمیمانه به آنهـا توجـه کنیـد    

بیم هایشـان علایقشـان،    ایده هایشان ،. به حرفشان گوش کنید). نه فقط به عنوان کارمند بلکه به عنوان انسان(

  ها و یاسهایشان در کار و خارج از کار چیست؟ حاضر و مایل باشید در انزجارشان، لذت

مسایل به آنها کمک کنید وقتی که مردد هستند، به آنها اطمینان خاطر بدهید به کارکنان علاقه مشخصی نشان 

  .دهید و براي کارتیمی اعتماد به وجود آورید

3- و به آنها امتیاز ندهید مراقب کسانی باشید که جنجال به راه می اندازند.  

بهترین راه براي آموزش افراد اسـت کـه شـما چـه چیـزي از آنهـا       ) و رفتار خود شما در دادن پاداش(پاداشها

  . انتظار دارید

4- ،قاعده ذیل را به یاد داشته باشید  وقتی می خواهید انتقاد کنید.  

  .از کارمند ستایش کنید، کار را مورد انتقاد قرار دهید -

هرگز انتقادات خود را با ذکر نقاط ضعف آغاز نکنید این کار افراد را در حالت دفـاعی قـرار مـی دهـد و در      -

در عوض ، با تعریف از نکات مثبت کار و تقدیر از تلاشها و . این وضعیت انسان به حرف کسی گوش نمی کند

  .تواناییها آغاز کنید

  .تا در آینده انحراف به وجود نیاید معطول کنیدسپس توجه تان را به آنچه باید انجام شود  -

اظهار حمایت از وي و اینکه به او اعتماد دارید خاتمه   ، بحث را مجدداً با ستایش از فرد به خاطر تلاشهایشان -

  .دهید



97

  .به کیفیت کار به جاي سرعت در کار پاداش دهید -8

  »را عالی انجام دهیم بهترین راه آماده شدن براي فردا اینست که کار امروز«

  .سر ویلیام اوزلر -

هرکسی انجام هـر چیـزي را خیلـی    . در جامعه گرفتار شتابزدة امروزي ، ما به سرعت در کار پاداش می دهیم

  .لکن اغلب، نتایج کار بدو کالاها و خدمات از نظر کیفیت در سطح درجه دوم هستند. سریع میخواهد

  :معمولاً روي یافتن پاسخ به دو سئوال تاکید داشته استتلاشهاي سنتی براي بهبود بهره وري 

  چگونه می توانیم کار را سریعتر انجام دهیم؟ -1

  چگونه می توانیم کار را ارزانتر انجام دهیم؟ -2

  .اما در تلاش براي انجام کار به طور سریعتر و ارزانتر، با سئوال سوم را که اساسی تر است نادیده گرفته ایم

  .توانیم کار را دربار اول درست انجام دهیم چگونه می -3

همانطور که ما از ژاپنیها آموخته ایم ، رمز بهره وري بالاتر در انجام کار بهتر نهفته است نه سریعتر کار کـرده  

لکـن  . سریعتر و ارزانتر فقط موجب می شود که شما همان چیزهاي ناقص را به طـور کـار آمـدتر تولیـد کنیـد     

  :مزایاي به شرح ذیل در بلند مدت در برداردبهبود کیفیت کار 

بازرسـی، تعمیـر و     انجام کارها به طور درست بار اول موجب می شود کـه هزینـه مـواد،    -هزینه هاي کمتر -1

با یاد گرفتن اینکه کارها در بار اول به طور درست انجام شوند، شرکتهاي بزرگی مثـل آي  . ضمانت پایین آید

  مشاوران تخمین می زنند. یلیون دلار در ماه پس انداز می کنندم 10تا 5بی ام بالغ بر 

درصد هزینه تولید در ایالات متحده آمریکا مربوط به انجام ندادن کارها به طور درسـت دربـار    40که بالغ بر  

  .اول است
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یران مـد . انجام کارها به طور درست دربار اول، موجب جلـوگیري از اتـلاف منـابع مـی شـود      -تولید بیشتر -2

وقت کمتري را به بازرسی و کنترل و وقت بیشتري را در فعالیتهاي تولیدي صرف می کنند کارگران وقتشـان  

در تولید بیشتر وقت می گذارنـد  . را به جاي اینکه روي تعمیر و دوباره سازي کالاهاي ساخته شده صرف کنند

  .به مصرف می رسد مواد و انرژي که سابقاً تلف می شد در راه تولید کالاها و خدمات

انجام کار به طور درست دربار اول، موجب احساس مثبت و اعتماد به خـود  : احساس غرور کارگر و کارمند -3

این کار باعث تشویق دلگرمی افراد می شود که بیشـتر تـلاش   . و موفقیت می شود که ناشی از کار خوب است

  .کنند

ابر بیشتر وقت صـرف مـی کننـد کـه مشـتري جدیـد       موسسات به طور متوسط شش بر: وفاداري مشتریان -4

جذب کنند تا مشتریان قدیمی را نگاه دادند اما انجام کار به طـور درسـت دربـار اول مطمـئن تـرین راه بـراي       

  .ادامه کار موسسه و جذب مشتریان جدید است

واقعـاً همیشـه    وقتی مدیریت دربارة کیفیت کار جدي شد به منظور حصول اطمینـان از اینکـه بهبـود و کیفیـت    

  :وجود داشته باشد توجه به عوامل ذیل ضروري است

هر کارمند لازم است درك کند که کیفیت چیست افراد فکر می کند می دانند کیفیت چیست ولی اکثر نمی -1

  کیفیت چه نیست        کیفیت چه هست                                                 .دانند 

  تانداردهاي قابل اندازه گیري از قبل تعیین شدهتطبیق با اس -1

  یک برنامه جاري کامل و تعهد به انجام کار درست در بار اول -2

  برنامه ریزي و طرح ریزي مناسب براي جلوگیري از -3

  نواقص و اشتباهات 

  قبل از وقوع

  هزینه انجام کار به(اندازه گیري با محاسبه هزینه کیفیت  -4

  )ولطور درست دربار ا 

  به افراد بگویید بهترین کار را انجام دهند -1

  یقینی هدف رسیدن به آن و فراموش کردن آن -2

  بازرسی ، کشف و تصحیح اشتباهات -3

  اندازه گیري با ارزیابی ذهنی -4
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  .از بالاتري هرم سازمانی به هر کسی کنترل کیفی براساس کار را آموزش دهید -2

از فنون کنترل کیفی این اعتقاد است که درك آنهـا بـراي انسـان معمـولی مشـکل      بزرگترین مانع در استفاده 

هرکسی که می تواند یک نمودار ساده را بخوانـد یـا بتوانـد ریاضـیات پایـه را      . این اعتقاد درست نیست. است

رفت ژاپـن  بذرهاي پیش ـ. می تواند فنون کنترل کیفی را یاد بگیرد. بیاموزد می تواند کنترل کیفی را یاد بگیرد

  .یاد می دارند گسترش یافت

آیا مـی توانیـد یـک تـابلویی بـراي بهتـرین       . با ارتباطات، هدفها و پاداشها اشتیاق به کیفیت را اشاعه دهید -3

هـدف عبـارت از اینکـه همیشـه بایـد      . نمرات کیفیت ، یا براي نصب مطالب مربوط به کیفیت در نظـر بگیریـد  

  .درست انجام داد و کار نبار اول. نواقص صفر باشد

این ایدة خوب یاست که باید قبل از . از فردي که کار را انجام می دهد سئوال کنید چگونه آنرا بهبود دهیم -4

هر چیز در نظر گرفته شود شخصی که کار را انجام می دهد، به احتمال زیاد از هرکسی دیگـر بهتـر آنـرا مـی     

  .ه از او دربارة کار سئوال می شودولی معمولاً این فرد آخرین نفري است ک. داند 

بـه ایـن ترتیـب شـما     . با مشتریان مانند کسانی که در طول زندگی یار و مددکار شـما هسـتند رفتـار کنیـد     -5

  .وضعیتی به وجود خواهید آورد که منافع افزایش می یابد و مشتریان راضی خواهند شد

  .اداش دهیدترك خدمت پ) تهدید به(به وفاداري به سازمان به جاي  -9

شما می توانید وقت یک انسان ، حضور فیزیکی او را در یک مکان معین و حتـی مهارتهـاي فیزیکـی وي را در    

صمیمت و فکر و موحش را در کار خریداري کنیـد اینهـا را   ... وفاداري... ساعت بخرید لکن نمی توانید اشتیاق

  .باید بدست آورید

چقدر در مکالمات، کلمۀ متعهد تکرار می شود؟ میزان دربـاره نیـاز بـه    آیا توجه کرده اید که در سالهاي اخیر 

  :چرا وفاداري و تعهد ارزشمند است که. وفاداري و تعهد بیشتر کارکنان ، همیشه صحبت می کنند
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  هرکسی آن را می خواهد -1

  .آنهایی که زیاد درباره اش صحبت می کنند احتمالاً کمتر آن را بدست می آورند -2

  .تعهد متقابل نمی توان وفاداري بدست آورد بدون -3

  .هر سازمانی به وفاداري نیازمند است اما تعداد کمی از سازمانها به آن پاداش می دهند 

آنها می دانند که نیـروي کـار علاقمنـد ،    . خوشبختانه ، بعضی از سازمانها با افراد به نحو دیگري رفتار می کنند

سی موفقیت سازمان و مطمئن ترین راه براي جلوگیري از هزینـه هـاي عضـو    مشتاق و متعهد به کار و رمز اسا

این سازمانها بـه انـدازه کـافی آگـاهی دارنـد کـه اصـل ذیـل را         . اتحادیه شدن و میزان چرخش کادر می باشد

  :تشخیص دهند و براساس آن عمل کنند

  .زمان بدست می آوریدشما با داشتن وفاداري به کارکنان، تعهد و وفاداري آنان را نسبت به سا

خلق محیطی که در آن وفادار . مدیریت باید آن را به وجود آورد. تعهد و وفاداري کارکنان صرفاً اتفاقی نیست

، توجه و اعتماد وجود داشته باشد هزینه دارد، لکن روي مزایاي آن نمی تـوان قیمـت گذاشـت، مبـانی ایجـاد      

  .چنین محیطی ذیلاً ذکر شده اند

1-اخراج کارکنان خیلی گران تمام می شود و باعث می شـود شـرکتها نمـی    . ت شغلی به وجود آوریدامنی

توانند افرادي را که ثبات شغلی می خواهند جلب و جذب کنند و نگاهدارند یک شـرکت مـی توانـد بـه جـاي      

  :اخراج کارکنان، بحران اقتصادي را با اقدامات ذیل پشت سر بگذارد

ا را کاهش دهددر سراسر شرکت حقوقه  

ساعات کار هفتگی را کمتر کند  

به کارکنانی که شغلشان حذف شده براي مشاغل دیگر آموزش دهد.  

کارکنان را موقتاً به سایر موسسات مأمور کند  
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لکن اگر شـما  ). که در این صورت کار تیمی نخواهید داشت(به آنها پاداش دهید  قهرمانان کار را می خواهید ،

بعضی از ایده هاي عملی براي تیم سازي که به   تیم را می خواهید، کارتیمی را پاداش دهید ذیلاًبازي کنندگان 

  .نحو موفقیت آمیز بکار رفته اند، ذکر شده اند

1- بارها و بارها نشان داده شده است که ایجاد گروههاي کار مستقل، . تیمهاي کار خودگردان ایجاد کنید

  :اصول تیم سازي ذیلاً ذکر شده اند. ، بهره وري بیشتر و کارتیمی بهتر منتج شودمی تواند به روحیه بالاتر

به ریتم یک کار مهم را واگذار کنید.  

محیط کار را به گونه اي بسازید تا ارتباطات و تعامل بین اعضاي تیم انجام شود.  

دارد و احتمال اینکه فردي از کار این کار فشار مثبت گروهی را به دنبال . مشاغل را به یکدیگر وابسته کنید

  .دوري جوید تقلیل می یابد

   ایـن کـار   . اطمینان حاصل کنید که هر عضو تیم می داند چگونه تمام مشاغل به وسیله تیم انجـام مـی گیـرد

گردش شغلی امکان پذیر شود   سبب می شود که هر عضو قدر و منزلت بیشتر احساس کند، تیم تقویت شود،

  .ي کاهش یابدو ملان و دلسرد

  نفـر، سـرعت تحویـل،     سـاعت،  (به هر تیم براي اندازه گیري و ارزیابی عملکرد ، روش معنی داري بدهیـد

می تواند ملاکهـاي معـین را بـراي انـدازه گیـري        هر تیم براي نگاهداري امتیازات ،...) نواقص در هزار واحد و

  .بهره وري ، کیفیت و سایر شاخصها تنظیم کند

تیم بخواهید به عنوان جزیی از ارزیابی شغلی هر کارگر، یکدیگر را ارزیابی کنند از اعضاي.  

2- اگر متوجه شدید که افراد یا گروهها به جاي همکاري بر علیـه یکـدیگر   . رقابت بی جا را کاهش دهید

  :کار می کنند، اقدامات زیر را انجام دهید

 که فقط از راه همکاري تحقق پذیر باشدهدف مشترکی ایجاد کنید همراه با پاداشهایی.  
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پاداشهاي را که براي کار کردن بر علیه یکدیگر وجود دارد مشخص کنید.  

 یک شرکت دیگر یا بخش را که عامل تهدید کننده یا دشمن مشترك کارگران بحساب آید تعیین یا ایجاد

  )واحدي که نتواند در آن دخالت شود(کنید 

با یکدیگر دشمنی مـی ورزنـد یـا علیـه یکـدیگر      ) یا گروه(اگر دو یا چند فرد . یدبازي سیاسی را متوقف کن

  با هر گروه به طور جداگانه و رودرو جلسه . بازي سیاسی می کنند، فوراً آن را متوقف کنید

خاطر نشان کنید که از این بـس بـه جـاي سیاسـی بـازي      . داشته باشید و درباره مسأله به طور باز صحبت کنید

  .ي باید باشد و براي آن پاداش داده می شودهمکار

3- ذیلاً راههایی که از رقابت بی جا جلوگیري کنند ذکر شـده  . از رقابت بی جا در آینده ، جلوگیري کنید

  : اند 

به افراد و گروهها بر مبناي اینکه چگونه با گروه یا سازمان به طور کلی اشتراك مساعی کنند، پاداش دهید.  

اد و گروهها براي کمکی که به یکدیگر می کنند پاداش دهیدبه افر.  

تعامل مکرر را بین اعضاي گروه تشویق کنید.  

ارتباطات را تشویق کنید. نگذارید افراد یا گروهها از یکدیگر جدا و منزوي شوند.  

در هر جا که امکان پذیر باشد، گردش شغلی اعضاء را در میان گروه تنظیم کنید.  

باخت بین افراد و گروهها اجتناب کنید -که همکاري لازم است از رقابت برد در جایی.  

4- اگر به سازمان خودتان افتخار کنید، می توانید افراد را به . تیم سازي را با افتخار و قدردانی انجام دهید

موسسه خاصی کار مـی  باید طوري رفتار کرد که افراد احساس کنند که در شرکت یا . انجام هر کاري وا دارید

  .کنند که ارزش آن را دارد که برایش فداکاري شود
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هنگامی که براي به وجود آوردن همکـاري  . استفاده کنید» مهمترین کلمات«در برقراري ارتباط با تیم از  -5

  .و اعتماد کار می کنید ، نکات ذیل را به ذهنتان بسپارید

ن به اشتباهم اعتراف می کنمم«: شش کلمه مهم در زبان ما عبارتند از«  

من به اشتباهم اعتراف می کنم«: پنج کلمه مهم عبارتند از«  

 عقیده شما چه هست؟«: چهار کلمه مهم عبارتند از«  

 با هم کار کنیم«سه کلمه مهم عبارتند از«  

خیلی سپاسگزارم«: دو کلمه عبارتند از«  

 ما«: یک کلمه مهم عبارت است از«  

  : ستفاده منابع مورد ا

انتشارات نشر مدیران ، چاپ سوم ، تهران، » دنیا«بزرگترین اصل مدیریت . ایران نژاد پاریزي، مهدي -

1378.  

سازمان و مدیریت از تئوري تا عمل،انتشارات موسسه عـالی بانکـداري   .ایران نژاد پاریزي،مهدي ،ساسان گهر پرویز-

  .1383ایران ،چاپ هشتم ، 

  .1381اساسی در مدیریت سازمانی ،انتشارات دانشگاه آزاد اسلامی تبریز ،چاپ اول مفاهیم .آهور، توران -

مدیریت،انتشارات موسسه مطالعات و پژوهشهاي بازرگـانی ،جلـد اول ،چـاپ اول    .اعرابی ،سید محمد ،پارسائیان، علی

،1375.  

  .1382پ سوم، آموزش سرپرستی ،انتشارات تورنگ،چا.خوش دامن ،رضا ،ابراهیمی جمارانی ،مسعود -

ویـژه نظـام آمـوزش     1مـدیریت پایـه سـطح   .سازمان مدیریت و برنامه ریزي کشور ،مرکز آموزش مـدیریت دولتـی  -

  .1380مدیران کشور،
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مجموعـه مطالـب آموزشـی دوره تـوجیهی     .سازمان مدیریت و برنامه ریزي کشور ،مرکـز آمـوزش مـدیریت دولتـی    -

  .1380مدیران کل ،مدیران و معاونین ،(مدیران میانی

مجموعه مطالب آموزشی دوره توجیهی .سازمان مدیریت و برنامه ریزي کشور ،مرکز آموزش مدیریت دولتی

  .1380روساي ادارات و همتراز آن کل ،مدیران و معاونین ،(مدیران میانی


