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چرا داناک؟؟؟
وجـه تسـمیه داناک بـرای نشـریه مدیریت را 

می تـوان اینگونـه توصیف کـرد ...
دانـاک در لغـت، باهـوش، فرزانـه، خردمنـد و 
آنچـه می داننـد اسـت. امـا دلیل انتخـاب این 

واژه بـرای نشـریه ایـن بـوده اسـت که ...
بانـو دانـاک یکی از سـربازان هخامنشـی بوده 
کـه بـا اسـتفاده از فنون مدیریتـی ارتش خود 

را رهبـری می کرده اسـت.
عـده ای نیـز "ک" دانـاک را به عنـوان "ک" 

تحبیـب )دوسـت داشـتن( نیـز می داننـد.
از ایـن رو بـرای نشـریه مدیریـت واژه دانـاک 

را برگزیدیـم.
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به نام حضرت دوست . . .
دوستان عزیز ، سلام.

فراموش کردین، نسبت بهش  اما  موردش شنیدین!!  در  که خیلی  کنم  یه موضوعی صحبت  به  میخوام راجع 
بی اهمیت شدین. می دونین راجع به چی می خوام صحبت کنم؟!

                                   من یار مهربانم         دانا و خوش بیانم
                                   گویم سخن فراوان      با آن که بی زبانم

.                                   

.                                   

.                                   
آره، می خوام راجع به کسی صحبت کنم که حرف های زیادی داره، اما کسی به حرف هاش گوش نمیده ، 

یعنی امروزه کسی به حرف هاش گوش نمیده.
راستی چرا ما دیگه کتاب نمی خونیم؟!!

اجبار؟  بی حوصلگی؟ وقت نداشتن؟ شبکه های اجتماعی؟ و . . .
یه جمله بگم تمومش کنم . . .

کتابی که نوشته میشه حاصل تجربه ی چند ساله یه نویسندست و ما به جای اینکه این چند سال رو تجربه 
کنیم، می تونیم با یه روز مطالعه بدستش بیاریم و توی  وقتمونم صرفه جویی بشه و به شبکه های اجتماعیمونم 

برسیم!!!
در این شماره از نشریه سعی شده بیشتر در مورد موضاعاتی صحبت بشه که در دانشگاه کمتر به اون توجه می 
شه، در حالی که از مباحث مهم مربوط به مدیریت هستن، که جدای از بحث تئوری بودن این موضوعات 

در عمل کاربرد بسیار فراوانی دارند و برای سازمان امری حیاتی محسوب می شوند. 
اگر چه این شماره از نشریه هم با سختی هایی همراه بود ولی با توجه به برنامه های از قبل تعیین شده 
و همچنین تلاش های خستگی نا پذیر جمعی از دوستان طعم این سختی ها برای ما شیرین شده و حاصل این 
برنامه ها و تلاش ها نشریه ایست که اکنون در دست شماست. من همین جا تشکر می کنم از همه کسانی که 
توی این نشریه به ما کمک کردن و تمام دوستانی که این نشریه رو می خونن. آره، حتما بخونین. این دیگه 

کتاب نیست که! ، نشریست!!!.

مسئولسخن مدیر

جواد ترکاشوند
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چکیده
از آن جایی که مدیریت یک عنصر مهم و حیاتی برای پویایی هر کشوری است و هر کشوری پیشرفت و موفقیت خود را 
مدیون تلاش های مدیران خود می داند، در این مقاله با مفهوم مدیریت صنعتی آشنا می شویم، وظایف و مهارت های مدیران 
را مشخص می کنیم، به اهمیت مطالعه این رشته می پردازیم ، علوم تحت پوشش مدیریت صنعتی و هم چنین حیطه ی 

وظایف مدیران صنعتی را مشخص می کنیم، به اهمیت و ضرورت مدیریت صنعتی و ارتباط آن با دیگر علوم می پردازیم.
کلید واژه: مدیریت، اهمیت، وظایف، مدیریت صنعتی، سازمان

1. مقدمه
در  و  متنوع  و  متعدد  نیازهای  و  خواسته ها  انسان ها 
در دسترس جهت  امکانات  و  منابع  اما  دارند  نامحدود  کل 
بکارگیری و بهره برداری برای رفع این نیازها بسیار محدود 
ادامه  برای  از گذشته های دور،  انسان ها  و کمیاب هستند. 
زندگی و بهتر استفاده کردن از طبیعت، منابع و پدیده ها، 
مبادرت به تأسیس و توسعه سازمان های مختلفی کرده اند 
تا از طریق آن بتوانند به اهداف و خواسته های خود برسند. 
سازمان بدون مدیریت تعریف و مفهومی نداشته و نمی تواند 
رکن  مدیریت  بنابراین  بیاورد.  دوام  امروز  رقابت  دنیای  در 
به  رسیدن  در  منابع  از  بهره گیری  برای  سازمان  اصلی 
اهدافش می باشد. مدیریت مرکز ثقل و محور کار و تلاش و 

پیشرفت در سازمان تلقی می شود.]1[

2. مدیریت علم است یا هنر؟
آموزش  طریق  از  می توان  را  مدیریت  دانش  از  بخشی 
فرا گرفت و بخش دیگر را ضمن کار باید آموخت و در واقع 
با آموزش فرا گرفته می شود، علم مدیریت و  بخشی را که 
شرایط  در  اندوخته ها  بستن  کار  به  موجب  که  را  بخشی 
دیگر سخن،  به  می نامند.  مدیریت  هنر  می شود،  گوناگون 

علم دانستن است و هنر توانستن.]2[

مبانی مدیریت صنعتی

جواد ترکاشوند /دانشجوی کارشناسی/مديريت صنعتی/دانشگاه شاهرود

Torkashvand.studentmanagement@gmail.com

3. سازمان صنعتی 
آگاهانه  طور  به  که  اجتماعی  پدیده ای  از  است  عبارت 
هماهنگ شده است و دارای مرز نسبتا مشخصی است و برای 
تحقق هدف یا اهدافی به طور مستمر فعالیت های تولیدی 
و عملیاتی خاصی را انجام می دهد. پدیده اجتماعی به این 
معناست که سازمان از دو یا بیشتر از دو نفر تشکیل شده 
است و واژه آگاهانه شدن به صورت هماهنگ دلالت بر وجود 

مدیریت در سازمان دارد.]5[

4. صنعت 
مجموعه ای از سازمان ها و شرکت های تولیدی، خدماتی 
و کارخانه ها است که با بکارگیری منابع فیزیـکی و تسـهیلات 
مادی و انسانی به تولید محصول مورد نیاز جامعه و صنعت 
می پردازند. مانند صنعت نفت یا سازمان های خدماتی که در 

یک حوزه فعالیت می کنند، مانند صنعت حمل و نقل.]3[

5. تعریف مدیریت صنعتی 
وظایف،  انجام  توانایی  از  است  عبارت  صنعتی  مدیریت 
برنامه ریزی، سازماندهی، کنترل و هدایت کلیه منابع یک 
سازمان صنعتی برای تولید محصولات و خدمات. در حقیقت 
مدیریت صنعتی باید توانایی اداره و ترکیب تمام اجزای یک 
واحد تولیدی صنعتی را داشته باشد و با تمامی ابعاد صنعت 
از جمله رقبا، توانایی های آن ها، بازار، تکنولوژی و دیگر ابعاد 
سیاسی، اجتماعی، اقتصادی و فرهنگی آشنایی کافی داشته 
باشد. فراگرد عملیاتی کردن کلیه برنامه های مرتبط با تولید 
در یک سازمان تولیدی در بستر خلاقیت را مدیریت صنعتی 
می گویند. توانایی هماهنگ کردن فعالیت فردی و گروهی 
در سازمان جهت تحقق هدف های سازمان، لازمه موفقیت 

مدیریت صنعتی می باشد.]3[
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6. ضرورت و اهمیت مدیریت صنعتی در سازمان ها
اندازی  راه  فعالیت ها،  گسترش  و  تنوع  با  تدریج  به 
شرکت های جدید باعث شد به اندازه ی صنعت افزوده شود. 
و شرکت ها، دیگر نتوانستند بازار فروش و بازار تأمین مواد 
اولیه قبلی را با همان شرایط قبلی حفظ کنند و بر سر فروش 
محصولات به رقابت پرداختند. گسترده تر شدن فعالیت ها و 
فرهنگ  انسانی،  روابط  و  رفتار  پیچیده شدن  رقابت،  شدت 
سازمانی و پیدایش تعارضات درون گروهی در سازمان، نیاز 
به دانش و تخصص مدیریت صنعتی در شرکت های صنعتی 
را بیشتر کرد. باز شدن موضوعات کلیدی و رایج در ادبیات 
مدیریت و سازمان های صنعتی نظیر خط تولید و اتوماتیک 
تکنولوژی،  جهانی  تولید  )اتوماسیون(،  عملیات  کردن 
جامع،  کیفیت  مدیریت  پیشرفته،  اطلاعات  و  ارتباطات 
مدیریت  اهمیت  )پروژه ای(  تیمی  و  ادهوکراسی  ساختار 
صنعتی را دو چندان کرده است به طوری که بدون تخصص 
مدیریت صنعتی نمی توان صنعتی را زنده و پویا در جهان 

متلاطم امروزی در حال فعالیت تصور کرد.
عواملی که اهمیت و ضرورت دانش مدیریت صنعتی را 
به عنوان یک تخصصی در صنعت افزایش دادند، عبارت اند از: 

•  گسترش فعالیت شرکت و تنوع فعالیت ها	

•  مدیریت و کنترل موجودی جهت کاهش هزینه ها	

•  نوآوری و خلاقیت 	
•  دسترسی به بازار جهانی	

•  تحلیل و شناسایی	
•  نیاز به تجربه و تخصص	
•  و . . .	

یکـی دیگـر از عواملی که ضـرورت و اهمیت مدیریت در 
صنعـت را دو چنـدان می کنـد، تغییر در موازنـه قدرت های 
اقتصـادی در جهـان امـروزی اسـت. معمـولا در هـر دوره یا 
دهـه، یـک سـری کشـورهای ثروتمنـد بـه عنـوان قـدرت 
اقتصـادی جهـان مطـرح می شـوند و این هـا با تکیـه به این 
قـدرت می تواننـد تغییر و تحـولات زیـادی را در زمینه های 
مختلـف صنعتـی، سیاسـی، تکنولـوژی و . . . در بعضـی از 
مناطـق جهـان بـه وجـود آورنـد. بـه محـض برهم خـوردن 
قـدرت و شـرایط قبلـی بوجـود آمـده تـوازن قـدرت ممکن 
اسـت دسـتخوش دگرگونـی شـود. تقریبـا تـا دهـه 1970 
قـدرت برتـر اقتصادی دنیـا فقط از آن ایـالات متحده آمریکا 
بـود. بعـد از یکسـری تغییـر و تحـولات اقتصـادی ایـالات 
متحـده رو بـه ضعـف نهـاد و در فضـای رقابـت از رقیبـان 
قدرتمنـد اقتصـادی خـود مانند ژاپـن عقب مانـد و بنابراین 
کشـور ژاپـن بلافاصلـه در اواخـر دهـه 1970 میالدی بـه 

عنـوان قدرتمندتریـن کشـور اقتصـادی مطرح شـد.]4[

7. مقایسه ی مدیریت صنعتی سنتی و مدرن
مدیریـت در سـازمان های گذشـته بیشـتر بـر جنبـه داخلی 
تولیـد و عملکـرد تاکیـد می کردنـد تـا بـر جنبـه محیط، به 
ایـن خاطـر بـود کـه عوامـل محیـط توسـط مدیریـت قابل 
کنتـرل بـود و از طرفـی عوامل صنعت و رقابـت نیز به خاطر 
تعـداد انـدک سـازمان های صنعتـی از قـدرت تاثیرگـذاری 
زیـادی برخـوردار نبوده انـد. لیکـن هرگـز عوامـل محیطـی 

از جملـه فضـای اجتماعـی، اقتصـادی، فرهنگـی و سیاسـی 
جامعـه، احسـاس و نگرش افراد، مشـتریان و نهادهای خارج 
از سـازمان، مسـاله اصلـی آن هـا نبود. به تدریج با گسـترش 
علـوم مختلـف و بـه دنبـال آن تحـول و توسـعه در صنعت و 
رشـد اقتصادی باعث شـد که اوضاع قابـل اطمینان محیطی 
از بیـن بـرود و تغییـرات و حـوادث گسـترده و سـریع در 
صنعـت و جهـان اتفاق بیفتـد، لذا تغییـرات و دگرگونی های 
سـریع و پیچیـده در محیـط، جامعـه و صنعـت و تاثیـر آن 
بـر رشـد و توسـعه شـرکت ها موجـب شـد کـه سـهامداران 
و صاحبـان کارخانه هـا، شـرکت ها و سـازمان های صنعتـی 
کـه بـا سـرمایه خـود آن هـا را بـه وجـود آورده بودنـد و بـا 
توانایی هـای مدیریتـی و اندیشـه های سـطح پاییـن خـود 
آن هـا را اداره می کردنـد متوجـه ایـن موضـوع کننـد کـه 
دیگـر اندیشـه ها و توانایی هـای آن هـا در بحـث مدیریـت 
نمی توانـد جوابگـوی شـرایط پیچیده صنعتـی و چند بعدی 
گـردد و بـرای موفقیـت سازمانشـان در رسـیدن بـه اهـداف 
نیاز اسـت فـردی با تخصـص مدیریت صنعتی وارد سـازمان 
آن هـا شـود و اداره امـور سـازمان را بـه او محـول کنند تا او 
بـا اسـتفاده از دانـش و تخصصی که در این زمینـه فراگرفته 
سـازمان آن هـا را اداره و مدیریـت کننـد. تقریبـا می تـوان 
گفـت سـازمان های صنعتـی از زمـان بـه وقـوع پیوسـتن 
انقالب صنعتـی بـه بعـد نیـاز خـود را بـه دانـش مدیریـت 
صنعتـی حـس کردنـد و توجـه خـاص و ویژه ای بـه موضوع 
مدیریـت صنعتـی و اسـتخدام مدیریـت بـا گرایـش صنعتی 
کردنـد تـا آن هـا بتواننـد از ایـن طریـق محیـط و عوامـل 
صنعـت و رقابـت را بـه نحـوی موثرتـر تحلیـل و پیش بینی 
کننـد و از طرفـی هماهنگـی کامل تری را بیـن فعالیت های 

سـازمان و خواسـته ها و عوامـل محیـط برقـرار کننـد.]3[

جدول)1(: مقایسه مدیریت صنعتی سنتی و مدرن

8. مهارت های مورد نیاز یک مدیر صنعتی
ــی و 	• ــت از توانای ــارت اس ــی: عب ــی ادراک ــارت تحلیل  مه

قــدرت تجزیــه و تحلیــل مدیــر در شــناخت و شناســایی 
ــک  ــده ی ی ــف تشــکیل دهن ــای مختل ــل و متغیره عوام
مســئله یــا یــک موضــوع بــا بکارگیــری اندیشــه  و دیــد 
ــر  ــه و زی ــکار، لازم ــت و ابت ــه خلاقی ــه البت ــه ک کل نگران

ــد. ]4[ ــارت می باش ــوع مه ــن ن ــای ای بن
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 مهـارت آینـده اندیشـی: بـه مجموعـه مهارت هایـی گفته 	•
می شـود کـه مدیـر بـا تحلیـل گذشـته و حـال و رونـد 
دوراندیشـی،  بـه  صنعـت  و  محیطـی  تحـولات  و  تغییـر 
بلنـد پـروازی، آرمـان گرایـی، خیـال پـردازی در رابطـه با 
آینـده ی عملکردهـا و سیسـتم ها می پردازنـد. مدیـر بـا 
دارا بـودن ایـن مهـارت می توانـد فرصت هـا و برنامه های 
آینـده را مدل سـازی کنـد و موجب خلق آینـده گردد، به 
مدیرانـی کـه ایـن نوع مهـارت را دارنـد آینده سـازان فردا 

گفتـه می شـود. ]4[

 مهارت اجتماعی: به مهارتهایی گفته می شود که فرد در 	•

اجتماع گروهی و یا سازمانی می آموزد و او را قادر می سازد 
تا بتواند عمر کاری خود را با هم نوعش به حداکثر کارایی 

سپری کند، که شامل مهارت های زیر است :
ارتباط اثربخش 	)a

مذاکره 	)b
انگیزش 	)c

قابلیت اعتماد ]4[ 	)d
 مهـارت کارآفرینـی: کارآفرینـی ایجـاد یک سـازمان نوآور 	•

اسـت با هدف تحصیل سـود و رشـد اقتصادی در شـرایط 
مخاطـره و ابهـام، بـرای راه اندازی یک کسـب و کار جدید 
ایـن نـوع مهـارت بـه مدیـر کمک می کنـد که بسـتر لازم 
جهـت تفکـر خالق در سـازمان را به جـود آورد تـا فرایند 

خلاقیت کارکنان را تسـریع بخشـد.
 مهـارت انسـان بینی: قـدرت مدیر در شـناخت جنبه های 	•

انسـانی  مشـکلات  و  مسـائل  درک  و  انسـان  مختلـف 
کارمنـدان در جهـت بهبـود توانایی هـا و روحیـه ی آنان و 
همچنیـن کمک و پشـتیبانی از آنان در پیشـرفت و تحقق 
اهـداف کاری و شـخصی کارمنـدان را مهارت انسـان بینی 
می گوینـد. مدیـر بـا داشـتن این نـوع مهـارت برنامه های 
انگیزشـی کارکنـان را بهتـر و موثرتر می توانـد انجام دهد 
و بـا آنـان ارتباطـات اثـر بخـش تـری برقـرار می کنـد. در 
یـک جملـه می تـوان گفـت کـه مدیـر بهتـر می توانـد بـا 
کارکنانـش کارهـا را پیـش بـرد و در نتیجـه بهـره وری و 
کارایـی عملکـرد ارتقـا و کیفیت بهبود می یابـد و می توان 

گفـت کـه سـازمان در رسـیدن بـه اهدافش موفق شـده 
اسـت ایـن نوع مهـارت شـرط لازم بـرای مدیـران موفق 

تعریـف می شـود. ]4[
ــی 	• ــراد مختلف ــا اف ــا ب ــران دائم ــی: مدی ــارت فرهنگ  مه

ــراد خــارج از ســازمان  ــدان و اف ــران، کارمن ــم از مدی اع
ماننــد مشــتریان، تامیــن کننــدگان، ســایرین کــه 
هریــک از آن هــا زمینه هــای متنــوع فرهنگــی، سیاســی 
و اقتصــادی دارنــد، در ارتبــاط و تعامــل می باشــند. 
ــای  ــرای ارتق ــی ب ــی فرهنگ ــارت ارتباط ــن مه بنابرای

ــت. ]4[ ــی اس ــات حیات ارتباط
 مهارت ارتباطی _ هماهنگی: 	•

 مهـارت ارتباطـی: توانایـی تبـادل اطلاعاتـی اسـت که 	•
مجـر بـه ایجـاد درک متقابـل بین شـما و دیگـران می 
شـود. از آنجایـی کـه مدیریـت انجـام کارهـا توسـط 
دیگـران اسـت. مهارت هـای ارتباطـی بـرای عملکـرد 
اثربخـش مدیـران ضـروری اسـت و شـامل مـوارد زیـر 

اسـت :
- روابط غیر رسمی

- روابط رسمی
مهـارت ارتباطـی فراتـر از اسـتفاده از ارتباطات اسـت. 
ارتباطـات خـوب شـامل مکالمـات رو در رو، تهیـه سـند 
کتبـی رسـمی، مشـارکت در جلسـه از طریـق کنفرانـس 
تلویزیونـی، سـخنرانی برای بیـش از صدها نفر یا اسـتفاده 
از e-mail بـرای همـکاری با یک سیسـتم پـروژه که اعضای 
آن در بخش هـای مختلـف کشـور یـا دنیـا کار می کننـد، 

]4[ می باشـد. 

 مهـارت کار تیمـی: مدیـران اهـل فکـر و اندیشـه انـد، 	•
نمی برنـد.  پیـش  از  کاری  تنهایـی  بـه  آن هـا  لیکـن 
بنابرایـن لازمـه ی موفقیـت و پیشـرفت عملکـرد آن ها 
بسـتگی بـه توانایـی آنـان در تشـکیل تیـم و گروه های 
کاری و فعـال نمـودن آن هـا دارد. اگـر مدیـر نتوانـد 
تیـم سـازی موثـری انجـام دهد سـدی در مقابل رشـد 

شـرکت خـود خواهد داشـت.
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 مهـارت بیـان: ایـن نـوع مهـارت بـه مدیـر در ابراز 	•
بـه اعضـای  و تشـریح مفیـد مسـائل و پدیده هـا 
سـازمان کمـک می کنـد و ارتباطـات مدیـر را اثـر 
بخـش و حتـی وی را در انجـام مذاکره هـای موفق 
یـاری می دهـد و در کل می توانـد منجـر بـه عقـد 

قرارداد هـای سـودآور شـود.
ــه 	• ــی ک ــن معن ــه ای ــی: ب ــی _ عملیات ــارت فن  مه

ــه و دانــش لازم را  ــر تخصــص، مهــارت، تجرب مدی
ــزار آلات  ــا و اب ــا، روش ه ــرای شــناخت فرآینده ب
ــا  ــد ب ــته و بتوان ــدی را داش ــتگاه های تولی و دس
آن هــا کار کنــد، آمــوزش دهــد و در صــورت نیــاز 
تحلیــل درســتی از عملکــرد آن هــا داشــته باشــد.

]4[

9. حیطه عملکرد مدیریت صنعتی
حیطــه عملکــرد مدیریــت صنعتــی شــامل مــوارد 

ــد: ــر می باش زی
مدیریت کیفیت

مدیریت بهره وری 
مدیریت استراتژیک
سیستم حمل و نقل

مدیریت زمان
مدیریت پروژه

ــرات و حفاظــت  ــداری و تعمی سیســتم طراحــی نگه
صنعتــی

مدیریت کارخانه 
و . . . ]5[

شکل)1(: نمودار حیطه عملکردی مدیریت صنعتی و ارتباط آن 
با دیگر علوم

10. نتیجه گیری
هــر  در  می کنیــم،  فعالیــت  کــه  هــرکاری  در 
ــر  ــه بهت ــرای اینک ــم، ب ــل می کنی ــه تحصی ــته ای ک رش
و ســریع تر بــه موفقیــت برســیم بایــد برنامه ریــزی 
کنیــم، بایــد فعالیت هایــی کــه می خواهیــم انجــام 
ــرای  ــن اســت ب ــم. ممک ــگ کنی ــم هماهن ــم را باه دهی
ــه کمــک افــرادی نیــاز داشــته  ــه هدفمــان ب رســیدن ب
ــت  ــا را هدای ــیم و آن ه ــر باش ــد رهب ــس بای ــیم، پ باش
ــم  ــام داده ای ــه انج ــی ک ــام کارهای ــر تم ــد ب ــم. بای کنی
نظــارت داشــته باشــیم و آن هــا را کنتــرل کنیــم 
ــر  ــاوه ب ــویم. ع ــرف ش ــود منح ــیر خ ــادا از مس ــا مب ت
ــه زیر دســتان  ــی ب ــی باشــیم، یعن ــد مرب ــا بای ــا م این ه
خــود آمــوزش دهیــم تــا راه موفقیــت مــا همــوار شــود، 
ــواه  ــا ناخ ــواه ی ــا خ ــردن. م ــت ک ــی مدیری ــا یعن این ه
ــام  ــا را انج ــن فعالیت ه ــود ای ــره خ ــای روزم در کاره
ــم  ــا بدانی ــر شــدن همیــن کــه م ــرای مدی ــم. ب می دهی
بایــد برنامه ریــزی کنیــم کافــی نیســت. مــا بایــد 
ــن یعنــی مهــارت.  ــزی کنیــم ، ای بتوانیــم کــه برنامه ری
ــد،  ــارت نمی آموزن ــا مه ــه م ــگاه ها ب ــفانه در دانش متاس
ــارت  ــا مه ــه م ــرد. ب ــب ک ــد در کار کس ــارت را بای مه
نمی آموزنــد، خــود نیــز بــه دنبــال کســب آن نیســتیم، 
ــر می شــویم و اداره  ــا هــر دلیــل مدی ــه هــر ترتیــب ی ب
ــن  ــن چنی ــم و ای ــت می گیری ــازمان را در دس ــور س ام

ــت . . . ! ــون هس ــه اکن ــود ک می ش

11. منابع

ــت و  ــول مدیری ــز )1389(. اص ــعیدی، پروی ]1[ س
ــش ــد پوی ــران : برآین ــتی ، ته سرپرس

]2[ رضائیــان، علــی )1383(. اصــول مدیریــت، 
تهــران : ســازمان مطالعــه و تدویــن کتــب علــوم انســانی 
ــوم انســانی ــق و توســعه عل ــز تحقی ــا، مرک دانشــگاه ه

ــد ای.  ــی ؛ دی ســنزو ، دیوی ــز، اســتیفن پ ]3[ رابین
)1943/ 1379(. مبانــی مدیریــت. ترجمــه ســید محمــد 
اعرابــی؛ محمــد علــی حمیــد رفیعــی ؛ بهــروز اســراری 

ارشــاد. تهــران : دفتــر پژوهــش هــای فرهنگــی

]4[ حســینی، میــرزا حســن ؛ حســینی، روح الله 
ــن(،  ــرد نوی ــی )رویک ــت صنعت ــی مدیری )1389(. مبان

ــتادی ــران: اس ته

]5[ قشــمی ، آرش. )1388(. دانــش مدیریــت و 
ســازمان. علــم و دانــش _ موسســه علامــه محــدث نــوری
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فردریـــک تیلـــور پـــدر مدیریـــت علمـــی اســـت. 
حرفـــه او در رشـــته مهندســـی بـــود. هرچنـــد دوران 
ـــه  ـــا ب ـــود، ام ـــاه ب ـــه کوت ـــمی او در مدرس ـــل رس تحصی
ــی،  ــته مهندسـ ــوزی در رشـ ــه و خودآمـ ــل تجربـ دلیـ
ـــود را  ـــرد. او کار خ ـــب ک ـــادی را کس ـــای زی موفقیت ه
ـــت  ـــد، پس ـــرد، بع ـــاز ک ـــری آغ ـــرکت از کارگ ـــک ش در ی
ـــدس  ـــره مهن ـــد و بالاخ ـــول گردی ـــه او مح ـــتی ب سرپرس
ـــرایط  ـــدد ش ـــی مج ـــور ارزش طراح ـــد. تیل ـــه ش کارخان
ـــرای  ـــر ب ـــان بالات ـــه راندم ـــتیابی ب ـــت دس کاری را جه
ـــرای کارگـــران، تشـــخیص  شـــرکت و دســـتمزد بیشـــتر ب
عنـــوان  تحـــت  او  کار  شـــده ترین  شـــناخته  داد. 
ـــاپ  ـــه چ ـــال 1911 ب ـــی« در س ـــت علم ـــول مدیری »اص
ـــارت  ـــور عب ـــرف تیل ـــده از ط ـــه ش ـــول ارائ ـــید. اص رس
ـــت  ـــای کار در جه ـــی روش ه ـــی علم ـــد از: )1( طراح ان
افزایـــش کارایـــی، )2( انتخـــاب بهتریـــن کارگـــران و 
آمـــوزش روش هـــای جدیـــد بـــه آنـــان، )3( ایجـــاد 
ـــران،  ـــران و کارگ ـــن مدی ـــکاری بی ـــاون و هم ـــه تع روحی
)4( تقســـیم مســـئولیت طراحـــی و اجـــرای کار بیـــن 
ـــهور ترین  ـــه ای از مش ـــران. او در نمون ـــت و کارگ مدیری
روش هـــای پیشـــنهادی خـــود نشـــان داد وقتـــی 
کارگرانـــی کـــه مســـئولیت آنـــان جابه جا ســـازی 
شـــمش های آهـــن )قالب هـــای ریخته گـــری آهـــن( 
اســـت در فرصت هایـــی معیـــن اســـتراحت می کننـــد، 
ـــران  ـــوزش کارگ ـــد. آم ـــش  می یاب ـــان افزای ـــره وری آن به
در ایـــن زمینـــه کـــه: چـــه موقـــع کار و چـــه موقـــع 
ــان را از  ــط آنـ ــره وری متوسـ ــد، بهـ ــتراحت کننـ اسـ
12/5 تـــن، بـــه 47 تـــن در روز افزایـــش داد )همـــراه 
ــن افزایـــش  ــر(؛ و همیـ ــتگی کمتـ ــزارش خسـ ــا گـ بـ
بهـــره وری باعـــث شـــد حقـــوق آنـــان نیـــز بیشـــتر 
شـــود. ضمنـــا شـــرکت مـــورد نظـــر کارایـــی خـــود را 
ـــنت  ـــه 3/9 س ـــا از 9/2 ب ـــه ه ـــش هزین ـــق کاه از طری
ـــش  ـــی افزای ـــل توجه ـــزان قاب ـــه می ـــن(، ب ـــر ت ـــرای ه )ب
ـــود کـــه  ـــور آن ب ـــوآوری تیل داد. یکـــی از نتایـــج منفـــی ن

او را متهـــم ســـاختند کارگـــران را بـــرای دریافـــت حقـــوق 
ــای  ــرده و روش هـ ــتثمار کـ ــتر، اسـ ــتمزد بیشـ و دسـ
ـــادی از  ـــداد زی ـــت تع ـــده اس ـــث ش ـــنهادی وی باع پیش
ـــکاری  ـــان بی ـــون در آن زم ـــوند. چ ـــکار ش ـــران، بی کارگ
ـــه  ـــات و حمل ـــوع اتهام ـــن ن ـــود، ای ـــاد ب ـــکا زی در آمری
ـــود  ـــه وج ـــور ب ـــرای تیل ـــکلاتی ب ـــد مش ـــث ش ـــا باع ه
ـــق  ـــه تحقی ـــز ب ـــکا نی ـــس آمری ـــدگان مجل ـــد و نماین آی
ـــور  ـــد. تیل ـــنهادی او بپردازن ـــای پیش ـــه روش ه در زمین
ـــای پیشـــنهادی  ـــه از روش ه ـــی ک ـــه انتقادات در پاســـخ ب
وی شـــده بـــود اظهـــار داشـــت: افزایـــش کارایـــی منتهـــی 
ـــی  ـــود و کارگران ـــی بیشـــتر می ش ـــت و کامیاب ـــه موفقی ب
ـــوند،  ـــاب نمی ش ـــغل انتخ ـــک ش ـــدی ی ـــرای تص ـــه ب ک
می تواننـــد بـــرای شـــغل دیگـــری انتخـــاب شـــوند و 
توانایی هـــای بالقـــوه خـــود را در آن شـــغل، بـــه کار 

ـــد. گیرن

از مهندسی تا مدیریت
سحر صدقی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود داناکــــــــ
Sedghi.management@gmail.com
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چکیده
اهمیت کیفیت کالا و خدمات امروزه بر کسی پوشیده نیست. به همین خاطر است که تمام موسسات موفق اقدامات 
کیفی را سرلوحه فعالیت های خود در سرتاسر زنجیره ارزش، از طراحی و تأمین تا توزیع به مشتریان نهایی قرار داده‏اند. 
در این میان ذکر این نکته نیز حائز اهمیت است که انجام فعالیت‏های بهبود کیفیت اگرچه برای موسسات منافع بسیاری 
دارد، ولی برای بنگاه های تجاری هزینه‏هایی را هم سبب می شود. بنابراین در کنار انجام اقدامات بهبود کیفیت در یک 
سازمان، لازم است به مقوله هزینه های کیفیت نیز توجه شود. در ايـن تحقيـق ضـمن تعریف و تشریح هزینه های کیفیت، 
جایگاه هزینه های کیفیت در سازمان ها مورد بررسی قرار می گیرد و مدل های رایج در طبقه بندي و ارزیابی هزينه های 

کیفیت تشریح می شود. همچنین مراحل کلیدی استقرار یک سیستم هزینه کیفیت ارائه خواهد شد.

1. مقدمه
امروز  صنعتی  و  رقابتی  دنیای  ویژگی های  ازجمله 
تولید  میزان  گرفتن  پیشی  همچون  مواردی  به  می توان 
از میزان تقاضا، افزایش سطح آگاهی بازار بواسطه توسعه 
انتظارات  سطح  رفتن  بالا  اطلاعاتی،  تکنولوژی های 
کرد.  اشاره  تولیدی  محصولات  تنوع  افزایش  و  مشتریان 
به  تحویل  و  قیمت، کیفیت  عامل  در چنین شرایطی سه 
دارد  سازمان ها  بقاء  و  موفقیت  در  سزائی  به  نقش  موقع 
]1,2[. بنابراین توليدكننـدگان بـه دنبـال آن هستند که 
توليـدات بـا يكفيـت بهتـر و قیمت تمام شده پـايين تـر 
رقـابتي،  عرصـه  ايـن  در  دهند.  ارائه  مناسب  زمان  در  را 
شـركت هـا و سازمان هايي قادر به ادامه حيات رقابتي خود 
به درستی  را  هستند كه عناصر هزينه اي سـازمان خـود 
كاهش  در  سعي  آن ها  بر  مديريت  با  و  نموده  شناسايي 
هزينه های كلـي سـازمان و در نهايـت كاهش بهاي تمام 
شده محصولات و ارتقاء سطح کیفیت آن نمايند. در این 
در یک سازمان،  کیفیت  هزینه های  مقوله  به  توجه  میان 
اقدامي ريشه اي براي كاهش هزينه هاي توليدي محسوب 
شده  تمام  قیمت  کاهش  ضمن  می شود  موجب  و  شده 

محصولات، کیفیت آن ها نیز ارتقاء پیدا کند. 
بالاترين  که،  است  اهمیت  حائز  نیز  نکته  این  ذکر 
و  شـود  متقبـل  است  ممكن  شركت  كي  كه  هزينه اي 
ضـررهاي گزافـي را بـابت آن بپردازد، هزينه پائين بودن 
رقـابتي  دنيـاي  در  كه  است  خدمات  يا  محصول  يكفيت 
بازار  از دست دادن مشتريان و سهم  كسب و كار موجب 

پژوهش های  و  عملی  مطالعات  اینکه  بعلاوه  مي شـود. 
صورت گرفته در گذشته )Ross-1977( نیز نشان می دهد 
پاسخگوی  نمی تواند  تنهایی  به  افزایش سطح کیفیت  که 
افزایش  مکمل  عامل  باشد.  امروزی  مشتریان  نیازهای 
کیفیت برای پاسخگویی به نیازهای مشتریان، کاهش سطح 
هزینه ها و قیمت تمام شده محصولات است]3[ . یکی از 
می شود،  محصول  هزینه های  کاهش  باعث  که  مواردی 
شناسایی،  بنابراین  است.  کیفیت  هزینه های  کاهش 
یکی  همواره  کیفیت  هزینه های  در  بهبود  و  بندی  دسته 
سازمان ها  کیفیت  بخش های  مسئولیت های  مهمترین  از 
بوده است و از آنجایی که تقریبا هیچ توافق عمومی روی 
گیری  اندازه  و  شناسایی  ندارد،  وجود  کیفیت  هزینه های 

این نوع هزینه ها بسیار سخت و دشوار است.
البته آنچه که ما آن را هزینه کیفیت می خوانیم، در 
حقیقت همان هزینه ضعف کیفیت است، زیرا صاحب نظران 
در  شود،  هزینه  کیفیت  برای  آنچه  هر  که  باورند  این  بر 
حقیقت افزودن به دارایی هاست. تا جایی که برخی محققان 
هزینه های  و  گرفته اند  نظر  در  را  ترازنامه  کیفیت  برای 
تطابق را در سمت راست ترازنامه )ستون دارایی ها( در نظر 
گرفته اند. اگرچه رویکردهای حسابداری صنعتی به مقوله 
هزینه های کیفیت به خاطر وجود جنبه های پنهان بسیار 
و فقدان سرفصل حساب ها به صورت آشکار، نتوانسته اند به 
خودی خود روشی مستقل در ارزیابی هزینه های کیفیت 

محسوب شوند.

هزینه های کیفیت 
و مدل های ارزیابی آن در سازمان ها

دکتر محمدحسن حسينی /عضو هيئت علمی /مهندسی صنايع /دانشگاه شاهرود

sh.hosseini@shahroodut.ac.ir
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2. هزینه کیفت چیست؟
بــه طــور کلــی هزینــه کیفیــت )COQ( عبــارت اســت 
از سيســتم بــرآورد و تحليــل مجموعــه هزينه هــاي 
حصــول اطمينــان از کيفيــت محصــولات و خدمــات. 
ــزان روي  ــنجش مي ــراي س ــاري ب ــت معي ــه کيفي هزين
ــر ســود  ــر آن ب ــه کيفيــت و بررســي اث آوردن ســازمان ب
ــان را  ــن سيســتم، کارکن ــان مي باشــد. همچنيــن اي و زي
ــاخته و  ــن آگاه س ــت پايي ــي از کيفي ــاي ناش از هزينه ه
ــر  ــام کار از نظ ــن روش انج ــن مؤثرتري ــا را در يافت آن ه
هزينــه بــا هــدف بــرآورده ســاختن نيازمندي هــاي 
مشــتري يــاري مي رســاند. از ايــن رو، چنيــن روكيــردي 
ــه منظــور ايجــاد  ــد زمينــه و بســتر مناســبي را ب مي توان
اطمينــان از کاهــش هزينه هــاي کســب و کار و افزايــش 

ــد. ــا نمای ــازمان ها مهی ــري س ــت پذي رقاب
ــه ايــن امــر پــي  امــروزه اکثــر شــرکت هاي موفــق ب
برده انــد کــه پيشــگيري از بــروز مشــكل و عيــب، از 
ــه  ــي ک ــه خصــوص هنگام ــر اســت. ب ــران آن ارزان ت جب
ــه  ــه مشــتري ادام ــه محصــول ب ــه اراي ــا مرحل مشــكل ت
پيــدا کــرده و منجــر بــه تذکر يــا شــكايت مشــتري گردد. 
ســطح کيفيــت پاييــن بــراي یــک شــرکت، هزينــه دربــر 
ــد.  ــش مي ده ــرکت را کاه ــري ش ــت پذي ــته و رقاب داش
ــي در  ــث صرفه جوي ــوب باع ــت خ ــر، کيفي ــوي ديگ از س
هزينه هــاي ســازمان شــده و تــوان رقابتــي شــرکت ها را 
افزايــش مي دهــد. شــكل )1( چگونگــي اثــرات و عواقــب 
ــف  ــل مختل ــت را در مراح ــن کیفی ــطح پایی ــی از س ناش

ــد. ــان می ده ــد نش ــه تولی چرخ

شکل )1(: اثرات پایین بودن کیفیت در مراحل مختلف چرخه تولید

ــان مطــرح مي شــود  ــن مي ــه در اي ــي ک ــؤال مهم س
آن اســت کــه یــک ســازمان چگونــه عملكــرد کيفــي خود 
را انــدازه گيــري نمــوده و ارتقــاء دهــد؟ پاســخ ســؤال در 
ــاي  ــه هزينه ه ــت ک ــه اس ــتم COQ نهفت ــتقرار سيس اس
کيفيــت را تحــت پايــش و کاهــش مــداوم قــرار مي دهــد. 
هزینــه کیفیــت )COQ( يــك سيســتم ســنجش عملكــرد 
آســیب و کار اســت کــه اثــرات اطمينــان يــا عــدم 
اطمينــان مشــتريان نســبت بــه دريافــت بهتريــن کيفيــت 
ــي  ــي، کمّ ــاخص هاي پول ــق ش ــات را از طري کالا و خدم

کــرده و اندازه گيــري مي نمايــد. 
ــع، محاســبه،  ــك سيســتم کيفيــت جام ــدگاه ي از دي
ــکل  ــق ش ــت مطاب ــاي کيفي ــش هزينه ه ــل و کاه تحلي
ــه اي محســوب  ــار مرحل ــك چرخــه چه )2( بخشــي از ي
مي شــود کــه طرح ريــزي کيفيــت، حــل مســأله و 
ــمار  ــه ش ــل آن ب ــاير مراح ــد، س ــت فرآين ــرل کيفي کنت

مي رونــد.
ــاي  ــت، برنامه ه ــزي کيفي ــه، طرح ري ــن چرخ در اي
زمان بنــدي  و  کــرده  تعييــن  را  ســازمان  کيفــي 
مي نمايــد. ســپس سيســتم COQ بــه شناســايي و تجزيــه 
و تحليــل هزينه هــاي کيفيــت مرتبــط بــا طــرح کيفيــت 
ــگيري،  ــود و پيش ــاح، بهب ــاي اص ــردازد. راهكاره مي پ
در مرحلــه حــل مســأله حاصــل مي گــردد. ســپس 
ــه و  ــرل و تجزي ــا تحــت کنت ــي فراينده ــاي اجراي داده ه
ــت  ــاری را جه ــات ج ــا اطلاع ــد ت ــرار مي گيرن ــل ق تحلي

ــد.  ــم آورن ــت فراه ــرح کيفي ــي ط ــاي آت بازنگري ه
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3. مدل های هزینه یابی کیفیت
 )P-A-F( 3-1. مدل پیشگیری - ارزیابی - شکست

اولیــن روشــی کــه در هزینه یابــی کیفیــت ارائــه شــد، 
همــان روش جــوران  اســت کــه امــروزه بــه روش ســنتی 
معــروف شــده اســت. در ایــن روش هزینه هــای کیفیــت 

بــه ســه قســمت بــه شــرح زیــر تقســیم می شــود:
هســتند  هزینه هایــی  پیشــگیری:  هزینه هــای   )a
ــق  ــولات نامنطب ــد محص ــگیری از تولی ــرای پیش ــه ب ک
ــد  ــت ب ــا کیفی ــولات ب ــد محص ــری از تولی ــا جلوگی و ی
ماننــد طرح ريــزي  هزينه هایــی  پرداخــت می شــود. 
کیفیــت، آمــاده ســازي، آمــوزش و نگهــداري پيشــگيرانه 
می باشــند.  پیشــگیری  هزینه هــای  از  مثال هایــی 
ــگیری  ــطح پیش ــردن در س ــه ک ــه هزین ــت ک ــلم اس مس
ــرای  ــردن ب ــه ک ــر از هزین ــه صرفه ت ــرون ب ــواره مق هم
تعمیــر و اصــاح محصــولات معیــوب و نامنطبــق اســت.

b( هزینه هــای ارزیابــی: هزینه هــای مربــوط بــه 
ــه منظــور  ــا ممیــزی محصــولات اســت کــه ب ســنجش ی
ــتانداردهای  ــت و اس ــطوح کیفی ــت س ــان از رعای اطمین
تعریــف شــده در کليــه مراحــل زنجیــره ارزش )طراحــي، 
توليــد، حمــل و توزيــع و خدمــات پــس از فــروش( انجــام 
می شــود. مميــزي، کاليبراســيون، آزمــون و اندازه گيــري 

ــوند. ــوب می ش ــي محس ــاي ارزياب ــه هزينه ه از جمل
ــه  ــتند ک ــی هس ــت: هزینه های ــای شکس c( هزینه ه
ــولات  ــا محص ــق ی ــولات نامنطب ــد محص ــت تولی ــه باب ک
ــن  ــود. ای ــت ش ــت پرداخ ــن می بایس ــت پایی ــا کیفی ب
هزینه هــا بــه دلیــل عــدم پیشــگیری مناســب و یــا عــدم 
ــد ایجــاد  ــد تولی ــی مناســب در حیــن فرآین انجــام ارزیاب
می شــود. هزینه هــای شکســت خــود بــه دو دســته 
هزینه هــای شکســت داخلــی و هزینه هــای شکســت 

ــود. ــیم می ش ــی تقس بیرون
ــي  ــامل هزينه هاي ــی، ش ــت داخل ــای شکس هزینه ه
ــی  ــا جایگزین ــح و ی ــی، تصحی ــرای ارزیاب ــه ب مي شــود ک
ــه دســت  ــل از اینکــه محصــول ب ــق قب محصــول نامنطب
مشــتری برســد، انجــام می شــود. بــه طــور مثــال 
ــدد،  ــت هاي مج ــا، تس ــاره کاري ه ــات، دوب ــه ضايع هزين
بازرســي مجــدد، بهســازي و اصــاح، زمــان توقــف، اضافــه 

شکل )2(: جایگاه هزینه کیفیت در یک سیستم کیفیت

ــن گــروه  ــدام اصلاحــي و طراحــي مجــدد در اي کاري، اق
شکســت  هزینه هــای  مي گيرنــد.  قــرار  هزينه هــا  از 
خارجــی، شــامل هزينه هايــي مــي شــود کــه بــرای 
ــق  ــول نامنطب ــی محص ــا جایگزین ــح و ی ــی، تصحی ارزیاب
ــید،  ــتری رس ــت مش ــه دس ــول ب ــه محص ــد از اینک بع
ــا،  ــن هزينه ه ــر اي ــارت دیگ ــه عب ــرد. ب ــورت می گی ص
ــات  ــا خدم ــل کالا ي ــد از تحوي ــه بع ــواردي هســتند ک م
بــه مشــتري، بــه علــت عــدم انطبــاق يــا معيــوب 
بــودن محصــول ایجــاد می شــود. نقــص يــا خطــاي 
تجهيــزات، زمــان تلــف شــده، هزينه هــاي دوره گارانتــي، 
کاهــش  و  شــکایات  بــا  مرتبــط  اداري  هزينه هــاي 
حســن نيــت و اعتمــاد مشــتري ازجملــه ايــن هزينه هــا 

مي باشــند.
مــدل جــوران بــر ایــن نکتــه مهــم تأکیــد دارد 
ــت  ــولات در دس ــرای محص ــت ب ــای کیفی ــه هزینه ه ک
بــا  قابــل مقایســه  مشــتریان، بســیار زیــاد و غیــر 

اســت. قبلــی  مراحــل  در  کیفیــت  هزینه هــای 
ــده اي  ــش عم ــرکت ها، بخ ــتر ش ــفانه در بيش متأس
از هزينه هــاي کيفيــت شــامل بازرســي هاي مجــدد 
اشــتباهات يــا خطاهــا، دوبــاره کاري هــا، تعميــرات، 
اســترداد  و  گارانتــي  دوران  هزينه هــاي  اتلافــات 
پــول مشــتري مي باشــند کــه همگــي در محــدوده 
هزينه هــاي شکســت قــرار مي گيرنــد. از ايــن روي، 
توجــه شــرکت ها بايــد بــر کاهــش هزينه هــاي شکســت 
)عــدم انطبــاق( و افزايــش ســرمايه گذاري بــر روي هزينــه 
ــات  ــش اقدام ــا افزاي ــرا ب ــردد. زی ــز گ ــگیری متمرک پیش
ــه دنبــال  پيشــگيرانه، ســطح کيفيــت افزايــش يافتــه و ب
ــد.  ــش ميي ابن ــت کاه ــی و شكس ــاي ارزیاب آن هزينه ه
ــال  ــه دنب ــازمان ها ب ــاً س ــه غالب ــي اســت ک ــن در حال اي
دســتيابي بــه نقطــه تعــادل بيــن ســطح کيفيــت و هزينــه 

کل کيفيــت مي باشــند.
3-2. مدل هزینه یابی فرایندی

ایــن مــدل در ســال 1979 توســط کرازبــی  پیشــنهاد 
شــد و شــباهت زیــادی بــه مــدل P-A-F دارد. ایــن مــدل 
در حقیقــت، هزینــه هــای کیفیــت را ناشــی از فعالیتهــای 
ــد. منظــور از فعالیت هــای کیفــی، تمــام  کیفــی مــی دان
ــت  ــود کیفی ــت بهب ــه در جه ــت ک ــی اس ــت های فعالی

ــا انجــام می شــود. ــات و فرآینده محصــولات، خدم
کرازبــی فعالیت هــای کیفــی را بــه دو دســته تقســیم 

ــدی کرد: بن
1. فعالیت هایــی کــه بــرای بــار اول انجــام می شــوند 
ــه  ــا ب ــات و فراینده ــولات، خدم ــی محص ــطح کیف ــا س ت

ســطح کیفیــت مــورد نظــر برســد.
نقص هــا،  رفــع  در جهــت  کــه  فعالیت هایــی   .2
دوبــاره کاری هــا و... بعــد از حصــول ســطح کیفیــت 

ضعیــف و در جهــت بهبــود انجــام می شــود. 
را  اول  دســته  اقدامــات  از  ناشــی  هزینه هــای  او 
ــاق )COC(  می نامــد و هزینه هــای  هزینه هــای انطبــــ
عــدم  را هزینه هــای  دوم  اقدامــات دســته  از  ناشــی 

ــت. ــرده اس ــذاری ک ــاق )CONC(  نامگ انطب
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ـــل  ـــه مقاب ـــگیرانه در نقط ـــی و پیش ـــای ارزیاب هزینه ه
ـــی  ـــن چگونگ ـــا بی ـــد، ام ـــرار دارن ـــت ق ـــای شکس هزینه ه
ــا  ــن هزینه هـ ــل ایـ ــش متقابـ ــردن و کاهـ ــه کـ هزینـ
ـــن دو  ـــه ای ـــک نقط ـــدارد و در ی ـــود ن ـــی وج ـــاط خط ارتب
ـــه  ـــند و از آن ب ـــود می رس ـــه خ ـــه بهین ـــه نقط ـــی ب منحن
ـــد در  ـــن رون ـــت. ای ـــد داش ـــوس خواهن ـــر معک ـــد تأثی بع
مـــورد شـــرکت ها بـــا فرایندهـــای ســـنتی )کلاســـیک( 
و شـــرکت های بـــا فرآینـــد در حـــال توســـعه )مـــدرن( 
ـــان  ـــاط مي ـــکل )4( ارتب ـــکل )3( و ش ـــت. ش ـــاوت اس متف
ــا  ــت را بـ ــي و شكسـ ــگيري، ارزيابـ ــاي پيشـ هزينه هـ
ســـطح کيفيـــت بـــه ترتیـــب در ســـازمان های بـــا 
فراینـــد تولیـــد ســـنتی و شـــرکت های مـــدرن نشـــان 

.]5[ می دهـــد 

شکل )3(: ارتباط هزينه هاي کیفیت با سطح کيفيت در 
سازمان های با فرایند تولید سنتی

3-3. مدل کوه یخ
مـدل کـوه یـخ توسـط دیـل پلانکـت در سـال 1995 
ارائـه شـد. طبـق مـدل ارائـه شـده، مهندسـان کیفیـت 
هزینه هـای گارانتـی، سـاعات اضافـه کار ناشـی از ضعـف 
کیفیـت و هزینـه دوبـاره کاری هـا را بـه طـور مسـتقیم 
هزینه هـا  اصلـی  بخـش  درحالیکـه  می کننـد،  مشـاهده 
پنهان بوده و توسـط مهندسـان کیفیت مشاهده نمی شود. 
بـه عنـوان مثـال هزینه های مشـتریان، هزینه هـای بهبود 
وفـاداری مشـتری،  فرآینـد،  برنامه هـای کیفـی، کنتـرل 
ارزیابـی کیفیـت و... از دیـد کارشناسـان کیفیـت مخفـی 
اسـت. شـکل )5( چگونگـی تطبیـق هزینه هـای کیفیت با 

مـدل کـوه یخ.

شکل )4(: ارتباط هزينه هاي کیفیت با سطح کيفيت در 
سازمان های مدرن

شکل )5(: تطبیق هزینه های کیفیت با مدل کوه یخ

ایـن مـدل بـر ایـن نکتـه اساسـی تأکیـد می کنـد که 
اصـولا آنچـه در مقولـه هزینه یابـی کیفیـت اهمیـت دارد، 

فرامـوش نکـردن هزینه هـای پنهـان اسـت.
 )BSC( 3-4. روش کارت امتیازی متوازن

روش BSC پیشنهاد می کند که مدیران اطلاعاتی را در 
مورد عوامل هزینه زا در امر کیفیت از چهار منظر، به طور 
هماهنگ در یک کارت یادداشت کنند و به تحلیل آن ها 

بپردازند. این چهار منظر عبارتند از:
•  منظر مشتری	

•  منظر فرایندهای داخلی کسب و کار	

•  منظر رشد، نوآوری و یادگیری سازمان	

•  منظر مالی	

بعد از جمع آوری این اطلاعات، با قرار دادن آن ها در 
کنار هم و بررسی و ارزیابی نتایج، علاوه بر اینکه تخمینی 
می توان  می آید،  دست  به  کیفی  هزینه های  عملکرد  از 

میزان این هزینه ها را نیز تا حد زیادی معین کرد  ]3[. 
)COQ( 4. فوايد سیستم هزینه های کیفیت

مهمترین فایده استقرار كي سيستم محاسبه و سنجش 
هزينه کيفيت، عبارت است از تسهيل مجموعه تلاش هايي 
که در جهت بهبود کيفيت صورت مي پذيرند. بديهي است 
که به ثمر نشستن اين فعاليت ها به کاهش هزينه بهبود، 
با  افزايش فروش و رضايت مشتري منتهي خواهد شد.  و 
استفاده از سيستم  COQ، كي سازمان مي تواند عملكرد 
خود را ارزيابي نموده و در جهت بهبود هدف گذاری نماید.

درصد   ٤٠ تا   ٢٥ که  معتقدند  کیفیت  صاحب نظران 
هزينه هر عمليات منجر به اتلافات مي شود. بنابراين بهبود 
کيفيت با حذف اتلافات بلافاصله منجر به افزايش ظرفيت 
بدون سرمايه گذاري اضافي مي گردد. نكته مهم آن است 
ايجاد  براي  تنهايي  به   COQ گيري  اندازه  سيستم  که 
فرايندهاي  بهبود  و  است  ناکافي  اساسي  و  مهم  تغييرات 
کاري مي بايست به طور مداوم مبتني بر داده هاي سيستم 
کيفيت  هزينه  اساس، سيستم  اين  بر  گيرد.  انجام   ،COQ

)COQ( دربردارنده فعاليت هايي نظير موارد ذيل مي باشد:
• مشخص 	 را  بهبود  براي  لازم  پتانسيل  داراي  نواحي   

کرده و آن ها را اولويت بندي مي نمايد. 
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•  آنچه که قبلًا به عنوان اطلاعات کيفي تصور مي گرديد 	
را کمّي مي نمايد.

•  روشي جهت محاسبه و تعيين ميزان بازگشت سرمايه 	

مهيا مي نمايد.
•  فرايند بهبود را اندازه گيري مي کند.	
• مورد 	 شرکت  در  که  عملكردي  متعدد  شاخص هاي   

تبديل  پول  شاخص هاي  به  را  مي گيرد  قرار  استفاده 
می نماید.

• قدرتمند 	 ابزار  از  استفاده  با  قادر مي سازد  را  مديران   

شاخص هاي پولي، با مديران ارشد ارتباط برقرار کنند.
سیســتم  اســتقرار  و  برپایــی  مراحــل   .5

کیفیــت هزینه هــای 
فرايند چند مرحله اي  از كي   COQ استقرار سيستم  
تشيكل شده است. در هر مرحله مجموعه اي از فعاليت هاي 
مي پذيرند.  انجام  سيستم  سازي  پياده  جهت  در  منسجم 
مراحل کليدي استقرار سيستم  COQ در شكل )6( نشان 
داده شده است. در ادامه، هر كي از مراحل برپايي سيستم 

COQ به تفصيل تشريح مي گردند.

 آماده سازي 

 (CONCشناسایي و تعیین موارد هزینه عدم انطباق )

 COQ جمع آوري داده هاي سیستم

 COQتجزیه و تحلیل داده هاي 

 بهبود کیفیت و کاهش هزینه ها

 COQبهبود مستمر عملکرد 

COQ  شکل )6(: مراحل کليدي فرایند استقرار سيستم

5-1. مرحله آماده سازی
دقت  به  باید  که  مرحله  این  فعالیت های  مهمترین 
طرح ریزی شوند و به طور نظام مند انجام گردند، عبارتند 
 ،COQ تعیین یک مسئول برای ،COQ از: تشکیل کمیته
آموزش COQ، تعریف دامنه سیستم COQ، تعهد به تامین 

منابع لازم.
در مرحله تشکیل کمیته، مدیریت ارشد سازمان باید 
نقش فعالی در این کمیته داشته باشد. این کمیته شامل 

وجود  صورت  در  می باشد.  عملیاتی  واحد های  مدیران 
سایر  یا  جامع  کیفیت  مدیریت  سیستم  بر  نظارت  کمیته 
موارد مرتبط با کیفیت، این کمیته می تواند وظایف کمیته 
مرجع   COQ باشد.کمیته  داشته  عهده  به  نیز  را   COQ

سیاست گذاری مدیریت سیستم هزینه های کیفیت است. 
و  هدف گذاری  اجرا،  برنامه ریزی،  عهده دار   COQ کمیته 
دیگر  و   COQ سیستم  به  نسبت  کارکنان  آگاهی  افزایش 
در   COQ فعالیت های  سطح  ارتقاء  و  اجرا  با  مرتبط  امور 

سازمان است.
توسط  و  سازمان  مدیران  از  بایستی  نیز  مسئول 
وظیفه  مسئول،  این  شود.  تعیین  سازمان  ارشد  مدیریت 
را  سیستم  این  اثربخش  عملکرد  تداوم  از  اطمینان  ایجاد 
به عهده دارد. اجرای سیستم COQ تنها متکی بر عملکرد 
بخش تضمین کیفیت QA نیست. تنها از طریق تلاش های 
مشترک و نزدیک میان بخش های تضمین کیفیت و امور 
به  را  اندازه گیری ها و شاخص های کیفی  مالی، می توان 
نزدیک  همکاری  نمود.  تبدیل  مالی  ملموس  شاخص های 
و  مدیران  حسابداری،  مالی،  امور  کارکنان  تنگاتنگ  و 

سرپرستان خطوط تولید ضروری است.  
تعیین  و حسابداری شامل  مالی  کارکنان  اصلی  نقش 
هزینه ها مطابق با فعالیت های COQ، گردآوری و پردازش 
داده های سیستم COQ از کلیه واحدها و تهیه گزارشات 
و  کاری  حوزه های  واحدها،  سازمان،  سطح  در   COQ

فرآیندها می باشد.
 نقش اصلی مدیران و سرپرستان خط تولید، همکاری 
مشخص  منظور   به  و حسابداری  مالی  بخش  کارکنان  با 
است.  دارد،  پایش  به  نیاز  که  کیفیت  هزینه  موارد  کردن 
ضمنا جمع آوری داده های سیستم COQ، تجزیه و تحلیل 
هزینه های کیفیت و انجام اقدامات اصلاحی مناسب برای 
حل مشکلات و پیگیری خط مشی مستمر بهبود هزینه های 
کیفیت از دیگر فعالیت های مرحله آماده سازی، آموزش، 
دیدن مسئول و اعضای کمیته COQ در خصوص سیستم 
آموزشی،  این دوره ی  در  هزینه های کیفیت می باشد که 
که  کلیدی  واحدهای  کلیه  سرپرستان  و  مدیران  حضور 
الزامی می باشد.  مرتبط هستند،   COQ پروژه  با  نحوی  به 
دانش  و  مهارت  آگاهی،  کفایت  از  لازم  اطمینان  بایستی 
مناسب کسانی که به نوعی در سیستم COQ ارتباط دارند، 
کسب شود و بر برداشت های نادرست از COQ غلبه گردد.  
روشن  و  شفاف  طور  به  باید  سازمان  سیستم  دامنه 
 COQ تعریف شود. ضمن اینکه مشخص باید گردد که آیا
در سراسر سازمان و کلیه فعالیت های آن ها جاری می شود 
متمرکز  کلیدی  و  بحرانی  فرآیندهای  از  برخی  بر  تنها  یا 

است؟
نیاز  مورد  منابع  برمیزان  بسزایی  تأثیر  سیستم  دامنه 
برای ایجاد سیستم و همچنین میزان اثرگذاری سیستم بر 
سازمان دارد. کمیته COQ با در نظر داشتن این حقیقت 
که این سیستم باید در ابتدا قادر به شناسایی هزینه های 
موارد اصلی عدم انطباق باشد، وظیفه تعیین دامنه سیستم 

COQ را بر عهده دارد.

است.   COQ سیستم  اجرای  لازمه  مدیریت،  تعهد 
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مسئول COQ باید موافقت و تأئید مدیریت را برای جذب 
COQ جلب  برای سیستم  نیاز  انسانی و مالی مورد  منابع 
نماید که میزان این منابع مطمئنا به دامنه سیستم وابسته 

است.
5-2. مرحله تعیین موارد هزینه عدم انطباق

 COQ این مرحله از کار باید هم راستا با دامنه سیستم
باشد و شامل فعالیت های ذیل است :

•  تهیه چک لیست هزینه های عدم انطباق	
فهرستی از موارد عمده هزینه عدم انطباق تهیه نمایید. 
این فهرست می تواند علاوه بر شناسایی موارد هزینه عدم 
هزینه  موارد  از  یک  هر  تعریف  نمودن  روشن  در  انطباق، 
این  باشد.  مفید   COQ کمیته  اعضاء  برای  انطباق  عدم 
فهرست یک برداشت مشترک از موارد هزینه عدم انطباق 
تهیه  برای  می آورد.  فراهم   COQ کمیته  اعضاء  توسط 
و  استفاده کرد  تکنیک طوفان ذهنی  از  فهرست می توان 
موارد هزینه  لیست  تهیه چک  برای  را  تعیین شده  موارد 

عدم انطباق بالقوه بکار برد.

•  ارزیابی موارد هزینه عدم انطباق شناسایی شده	
عدم  هزینه  موارد  از  یک  هر  ارزیابی  برای  معیارهایی 
انطباق تعیین نماید بدین منظور که آیا موارد هزینه عدم 
اساس  بر  و  قابل محاسبه هستند؟  انطباق شناسایی شده 

داده های موجود قابل برآورد هستند؟
در این مرحله از کار موارد هزینه عدم انطباق، نهایی 
می شوند. هر چند که ممکن است در آینده بازنگری شوند.

•  تعیین منابع داده های هزینه های عدم انطباق	
 COQ سیستم  داده های  جمع آوری  منابع  برخی   

عبارتند از:
- حساب های ثبت شده مانند هزینه تعویض محصولاتی 

که توسط مشتریان به علت نقص عودت داده شده است.
- سوابق حساب های پایه مانند برخی از کارکنان واحد 

معیوب  محصولات  تعمیر  به  وقت  تمام  صورت  به  تولید 
اختصاص داده می شوند.

شده  تلف  زمان  به  نسبت  قضاوت  مانند  تخمین ها   -

دیر  تحویل  یا  تولید  خط  تعادل  عدم  علت  به  کارکنان 
قطعات.

در  شده  نگهداری  سوابق  مانند  مقطعی  سوابق   -

رفع عیب  و  دوباره کاری  برای  زمان صرف شده  خصوص 

توسط بخشی از زمان کار کارکنان.
•  تطبیق حساب های مالی با هزینه های عدم انطباق.	

باید  محل و مرجع داده های هزینه کیفیت در سازمان 
توسط سیستم COQ مشخص شود. چگونگی گردآوری این 
داده ها نیز باید مشخص شود. دفتر روزنامه و دفتر کل بدلیل 
در بر داشتن جزئیات حساب ها، نقطه شروع مناسبی برای 
بررسی داده های هزینه کیفیت می باشند. در ارائه ارقامی از 
هزینه های کیفیت، می توان از متناظر بودن آن ها با بودجه 
واحدهای مختلف استفاده نمود. از تجارب سال های گذشته 
سازی  کمی  و  محاسبه  در  راه کارهایی  ارائه  برای  می توان 

هزینه های کیفیت استفاده نمود.
5-3. مرحله جمع آوری داده های سیستم

هزینه  موارد  تعیین  های  فعالیت  شامل  مرحله  این   
کیفیت و ارائه گزارش وضعیت می باشد.

•  تعیین موارد هزینه کیفیت	
برای محاسبه هزینه کیفیت می توان از روش های ذیل 

استفاده نمود.
- صورتحساب کلی در این روش از داده های موجود در 

حساب های سازمان استخراج و گردآوری می شوند. بعنوان 
مثال استفاده از “حساب هزینه های دوباره کاری” در صورت 

وجود.
- برای قیمت گذاری بر روی نقص، باید هزینه های یک 
رخ  نقص  که  دفعاتی  تعداد  در  سپس  و  محاسبه  را  عیب 

می دهد، ضرب نمود.
- کل نفرات: در صورتی که نفراتی دقیقاً به منظور بررسی 

این  از  باشند، می توان  استخدام شده  بر روی عیوب  کار  و 
در  را  کارکنان  این  مزایای  و  حقوق  و  کرد  استفاده  روش 

محاسبه هزینه های کیفیت استفاده نمود.
- ضرر و زیان های وارده به منابع ) نیروی کار(: این روش 

می باشد.  ویژه  فعالیت های  واقعی  مخارج  محاسبه  شامل 
مانند مخارج مربوط به میزان زمان صرف شده توسط یک 
میزان  عیب،  رفع  فعالیت خاص،  یک  اجرای  کارمند جهت 
بار  یک  برای  که  عیب خاص  یک  رفع  برای  مالی  پرداخت 

هزینه می شود.
زمان بندی،  برگه های  از  می توان  را  فوق  اطلاعات 
تعیین  برای  که  دیگری  روش  هر  یا  و  فاکتورها  و  مدارک 
دقیق چگونگی هزینه شدن این موارد تدارک دیده شده اند، 
بدست آورد. در این رابطه فهرستی از نرخ انواع هزینه ها باید 

در اختیار باشد.
•  ارائه گزارش وضعیت	

و  کمیته  به  باید   COQ در خصوص  آمده  بدست  نتایج 
گزارش ها،  گونه  این  شوند.  داده  گزارش  سازمان  مدیریت 
وضعیت ارتباط بین هزینه های پیشگیری، ارزیابی و شکست 
را نسبت به یکدیگر و همچنین نسبت به سایر حساب ها نشان 
می دهند. خطوط راهنمای ذیل می توانند در جمع آوری و 

گزارش داده های هزینه کیفیت مورد استفاده قرار گیرند:
- تا حد امکان از سیستم های مدیریت هزینه های موجود 

استفاده شود.
- هزینه کیفیت در حساب های معمول مدیریت قرار داده 

شود.
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با شرایط  در مورد شاخص های عملکردی، متناسب   -

برای  کیفیت  هزینه  داده های  آوری  و جمع  کار  و  کسب 
آن ها تصمیم گرفته شود.

- نیازی نیست که برآورد اولیه از هزینه ها خیلی دقیق 
باشد.

- توانایی افراد در مراحل اولیه در شناسایی هزینه های 
کیفیت به تدریج افزایش می یابد، لذا در ابتدای کار انتظار 

زیاد بودن هزینه های کیفیت وجود دارد.
با محلی که در آن روی می دهند، مرتبط  - هزینه ها 

شوند.
تحت  ای  دوره  صورت  به  کیفیت  های  هزینه  کل   -

پایش قرار داده شوند.
- در بخش هایی که به منظور بهبود انتخاب می شوند، 

هزینه های کیفیت باید با دقت بالاتری جمع آوری شده و 
به دفعات بیشتری تحت پایش قرار گیرند.

می توان از شاخص ها و نسبت های ذیل برای گزارش 
دهی هزینه های کیفیت استفاده نمود:

- هزینه ضایعات سالانه به فروش سالانه

- هزینه دوباره کاری ماهانه به هزینه تولید ماهانه

- نسبت هزینه های شکست داخلی به کل هزینه های 
تولید / خدمات

- نسبت هزینه های شکست داخلی به فروش
- نسبت هزینه های بازرسی اقلام ورودی به کل هزینه 

کالای ورودی
- نسبت کل هزینه های کیفیت به کل هزینه های 

تولید / خدمات
هزینه  داده های  تحلیل  و  تجزیه  مرحله   .4-5

کیفیت
مشکلات  اهمیت   ،COQ داده های  تحلیل  و  تجزیه 
جاری را برجسته نموده و آن ها را اولویت بندی می نماید. 
اقدامات   ،COQ سیستم  داده های  تحلیل  و  تجزیه  در 
و  بهبود  جهت  کیفیت  هزینه های  موارد  اولویت بندی 

هدف گذاری برای بهبود، انجام شود.
•  اولویت بندی موارد هزینه کیفیت جهت بهبود	

سه روش معمول جهت اولویت بندی موارد برای بهبود 
عبارتند از تجزیه و تحلیل روند هزینه های کیفیت، تجزیه و 

تحلیل انحراف و تجزیه و تحلیل پاراتو
- تجزیه و تحلیل روند هزینه های کیفیت

این روش زمانی مفید خواهد بود که داده های گذشته 
مقایسه  یکدیگر  با  را  آن ها  بتوان  و  باشد  موجود  حال  و 
کرد. تجزیه و تحلیل روند هزینه های کیفیت موارد ذیل را 

برجسته می سازد:
موارد  در  اهمیت  حایز  و  ملاحظه  قابل  روندهای   -1

هزینه های کیفیت که باید مورد توجه قرار گیرند.
2- کاهش و یا افزایش در داده های هزینه عدم انطباق 

به واسطه نوسانات فصلی.
3- هزینه های کیفیتی که فقط یک بار روی می دهند، 
از  استفاده  طرز  با  آشنایی  عدم  علت  به  تولید  توقف  نظیر 

ماشین آلات جدید.
- تجزیه و تحلیل انحراف

ــرد  ــرای عملک ــی ب ــد و اهداف ــه مقاص ــرایطی ک در ش
ــی  ــن روش از کارای ــند، ای ــده باش ــخص ش ــتم مش سیس
بالایــی برخــوردار اســت. ایــن روش از طریــق جــدول 
ــا  ــا ب ــه آن ه ــت و مقایس ــه کیفی ــای هزین ــدی داده ه بن
ــان  ــراف می ــن روش انح ــود. در ای ــام می ش ــداف انج اه
داده هــای واقعــی و اهــداف مــورد نظــر، تجزیــه و تحلیــل 

می گردنــد.
- تجزیه و تحلیل پاراتو

ــر اســاس بزرگــی ســهم  ــت ب ــای کیفی ــدا هزینه ه ابت
ــب می شــوند  آن هــا در لیســت هزینه هــای کیفیــت، مرت
و ســپس مــواردی کــه بیشــترین ســهم را در هزینه هــای 
کیفیــت دارنــد، جهــت بررســی و انجــام اقــدام )اقدامــات( 

ــد. ــرار می گیرن اصلاحــی مــورد بررســی ق
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•  هدف گذاری برای بهبود	

کیفیت  هزینه  موارد  خصوص  در  فعالیت  این 
اولویت بندی شده انجام می شود و به سازمان برای رسیدن 
به اهداف جامع خود کمک می کند. بعنوان مثال کاهش 
فروش  معادلات  حجم  به  نسبت  کیفیت  هزینه های  کل 
تا 10%  برای سال جاری، کاهش دوباره کاری ها تا %25  
تا %20   گارانتی  دوره  در  در سال جاری، کاهش شکایات 
برای هدف گذاری  ازجمله شاخص ها   ... و  در سال جاری 

می باشد.
اصلاحی  اقدام  اهداف،  این  از  یک  هر  تحقق  برای 
مناسب و پایش پیشرفت به سمت هدف لازم است. اهداف 
سنجیده  پول  واحد  مبنای  بر  ترجیحا  و  بوده  کمی  باید 
شوند. در هدف گذاری های فوق، همواره باید دامنه سیستم 
COQ مد نظر باشد. تعیین اهداف باید با همکاری کارکنانی 

به عهده  را  برنامه های طرح ریزی شده  اجرای  که وظیفه 
دارند، انجام شود تا بدین ترتیب کارکنان در راه دستیابی 

به اهداف، نوعی احساس مالکیت و مشارکت نمایند.
5-5. مرحله بهبود کیفیت و کاهش هزینه ها

به منظور بهبود کیفیت و کاهش هزینه ها می بایست 
فعالیت های ذیل صورت پذیرد:

•  تخصیص افرادی در جایگاه متولیان فرآیند، با تعیین 	
تیم های کیفیت برای نظارت بر موارد اولویت بندی 

شده هزینه های کیفیت.
•  بحث و تبادل نظر در مورد هزینه های عدم انطباق.	
•  اعمال بهبود و استفاده از روش های نظام مند نظیر  	

.PDCA

•  محاسبه مجدد هزینه موارد عدم انطباق.	

5-6. مرحله بهبود مستمر در عملکرد سیستم
موارد هزینه عدم انطباق و هزینه انطباق مربوطه باید 
به صورت دوره ای مورد بازنگری قرار گیرد. شرایط رقابتی 
همواره در حال تغییر است و سازمان ها برای بقا نیازمند 
اتخاذ رویکردی پیشگیرانه به منظور کسب آمادگی مطابق 
با شرایط هستند. با توجه به شرایط، ممکن است به تدریج 
از اعتبار هزینه های کیفیت محاسبه شده قبلی کاسته شود.

 COQ سیستم  عملکرد  در  مستمر  بهبود  اجرای  در 

برنامه  یک  طرح ریزی  و  پیشگیرانه  سیستم  برقراری  باید 
زمان بندی برای فعالیت های بهبود مد نظر باشند.

بصورت  در یک سازمان  کیفیت  هزینه های  از  بسیاری 
مثل  نیستند،  شناسایی  قابل  راحتی  به  و  هستند  مخفی 
هزینه های تغییرات و اصلاحات. این هزینه ها، به هزینه های 
مخفی تعبیر می شوند. برخی دیگر قابل تشخیص هستند و 
می توان آن ها را به راحتی اندازه گیری کرد، مثل هزینه های 
معروف  ظاهری  هزینه های  به  هزینه ها  این  کاری.  دوباره 
هستند. هزینه های ظاهری مثل قسمت بالای کوه یخ شناور 
در اقیانوس، حجم بسیار کمتری نسبت به قسمت زیر آب 
محاسبه  طریق  از  دارد.  مخفی  هزینه های  یعنی  یخ  کوه 
ضریب،  یک  در  آن  کردن  ضرب  و  ظاهری  هزینه های 

می توان هزینه های پنهان را نیز محاسبه نمود.

6. نتیجه گیری
در اين مقاله ابتدا مفاهيم هزينه های کیفیت و جایگاه 
هزینه یابی کیفیت در سازمان ها مورد بررسی قرار گرفت. 
ارزیابی  و  دسته بندی  مدل های  تکاملی  روند  سپس 
کلیدی  مراحل  نهایت  در  شد.  تشریح  يكفيت  هزينه‌های 
فرآیند استقرار سیستم هزینه کیفیت )COQ( معرفی گردید. 
 50 دهه  از  بسياري  مطالعات  شد  مشاهده  که  همانطور 
ميلادي تاکنون روي مبحث هزينه هاي کيفيت انجام شده و 
اين مطالعات نشان داده است که هر کجا و در هر موسسه اي 
که توجه و علاقه کارشناسان به هزینه های کیفیت )انطباق 
جهت  رسمي  مدل هاي  و  بوده  معطوف  انطباق(  عدم  و 
استفاده شده  بيشتر هزينه هاي کيفي  کمّي سازي هر چه 
است، موسسات و شرکت هاي مورد مطالعه، عملکرد کيفي 
موفق تري با صرف هزينه هاي کمتري داشته اند. مطمئناً در 
آينده با گسترش روش هاي مقايسه اي مي توان هزينه هاي 
بر  آن ها  کاهش  اثر  اهميت  بر  و  شناخت  بهتر  را  کيفيت 
تاکيد  توليدي، خدماتي و فرآيندي  کاهش کل هزينه هاي 

بيشتري داشت.

منابع
 ،)1391( طيبه،  خاني  قاسم  رحيم،   اشتري   ]1[
از  استفاده  با  يكفيت  هزينه هاي  محاسبه  در  بهبود  ايجاد 
بررسي  ملي  همايش  اولين  فعاليت،  بر  مبتني  يابي  هزينه 
مهندسي  و  حسابداري  مديريت،  مباحث  ارتقاء  راهك ارهاي 

صنابع در سازمان ها، 
]2[  نورالسناء،  رسول، )1392(، کنترل کیفیت آماری 

، چاپ ششم.
یابی  هزینه   ،)1390( محمدصادق،  ثانی  ]3[  شمس   
کیفیت، ماهنامه بازار بين الملل، سال سوم، شماره یازدهم، 

فروردین 
]4[ محمد پورزرندی محمد ابراهیم، )1389(، طراحي 
صنايع  در  يكفيت  هزينه هاي  محاسبه  و  شناسايي  الگوي 

خودرو سازي، مجله مطالعات مالی، شماره هفتم، 
]5[ جعفري، مصطفي، )1388(، ابزارهای استراتژیک و 
فرهنگی مديريت يكفيت فراگير، انتشارات رسا، چاپ ششم.
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چکیده
جهت نیل به توسعه صنعتی و بهبود وضعیت اشتغال، شناسایی و اولویت گذاری مشاغل، صنایع و معادن در هر بخش 
از کشور به منظور رعایت اصل عدالت توزیعی و همچنین توسعه کمی و کیفی هر منطقه، بهبود شاخص های اشتغال 

امری ضروری و لازم است. هدف از این مقاله بررسی و معرفی  اولویت های سرمایه گذاری شهرستان شاهرود می باشد.
جامعه آماری این تحقیق را کارشناسان و فعالان صنعت و معدن شهرستان شاهرود، اساتید دانشگاه شاهرود )دانشکده 
معدن(، کارشناسان اداره بازرگانی، کارشناسان اداره صنعت و معدن و تجارت شهرستان شاهرود تشکیل می دهند. روش 

تحقیق از نوع پیمایشی و استفاده از نظرات خبرگان بوده و جهت اولویت بندی از مدل AHP  بهره گرفته ایم.
در قسمت اول تحقیق با استفاده از نظر خبرگان و کارشناسان، 21 مورد به عنوان فرصت های سرمایه گذاری شناسایی 
گردید که پس از گروه بندی معیارها، این عوامل به  18 عامل تقلیل پیدا کرد و در نهایت به وسیله مدل AHP اقدام به 

تشکیل ماتریس های مقایسه ای عوامل، تعیین میانگین و در نهایت اولویت بندی عوامل شده است.
همچنین با استفاده از تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی مدلAHP اقدام به اولویت بندی معیارها نمودیم تا بدین ترتیب 

وزن و اهمیت هر معیار تصمیم گیری نیز مشخص گردد.
واژگان كليدي: اشتغال، سرمایه گذاری، تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی

مقدمه
و  اهداف  از  اشتغال  وضعیت  بهبود  و  صنعتی  توسعه 
و  مدیران  دغدغه  از  و  گردیده  محسوب  دولت ها  وظایف 
دست اندرکاران زیر بخش های اقتصاد می باشد. با توجه به 
این ضرورت لزوم شناسایی و اولویت گذاری مشاغل، صنایع 
و معادن در هر بخش از کشور به منظور رعایت اصل عدالت 
توزیعی و همچنین توسعه کمی و کیفی هر منطقه و بهبود 
شاخص های اشتغال لزوم بررسی دقیق و علمی به وضوح 

احساس می گردد.
از و‍يژگي هاي اقتصاد ايران به عنوان كيي از اقتصاد هاي 
مختلف  مناطق  ميان  دوگانگي  وجود  توسعه،  درحال 
توسعه  برنامه هاي  اهداف  جمله  از  مي باشد.  کشوري 
متعادل  و  استان ها  ميان  دوگانگي  بردن  بين  از  کشور، 
كردن اين مناطق است. به علت وجود منابع و ظرفيت هاي 
بالاتر  نيافته،  بيکار فراوان، سرعت رشد در مناطق توسعه 
از مناطق توسعه يافته مي باشد، اما اين مناطق با کمبود 

سرمايه مواجه اند.]8[
تسهيلات  که  اين  به  توجه  با  نيز  بخش خصوصي  در 

بانکي بخش عظيمي از تخصيص منابع مالي کشور است، 
بنابراين استفاده صحيح از منابع موجود يعني تبديل منابع 
مالي به سرمايه گذاري اهميت زيادي دارد و نگرش مديريتی 
سرمایه گذاران  منظور  بدین  ميك ند.  الزام  را  متناسبي 
در خصوص سرمایه  جامع  و  کامل  آمار  داشتن  به  نسبت 
معدن  یا  صنعت  از  اعم  نظر  مورد  بخش های  در  گذاری 
حساسیت ویژه ای داشته و تمایل دارند زمینه های سود آور 
فرصت های  شناسایی  لذا  نمایند  بررسی  و  شناسایی  را 
برخوردار  ویژه ای  اهمیت  از  بخش  این  در  سرمایه گذاری 

است. ]9[
شهرستان شاهرود یکی از شهرستان‌های استان سمنان 
است. مرکز این شهرستان شهر شاهرود است و در شمال 
 4 داشتن  با  اين شهرستان  دارد.  قرار  ایران  کشور  شرقی 
بخش و 6 شهر در شمال شرق استان سمنان و در همسايگي 
استان  شمالي،  و  رضوي  خراسان  گلستان،  استان هاي 
اصفهان و يزد قرار دارد كه موقعيت مناسب و استراتژكيي 
را در خصوص امكان ترابري و سرمايه گذاري هاي زيربنايی 

و اقتصادي در اين شهرستان فراهم نموده است.

بهبود سرمایه گذاری اقتصادی در بخش 
 و معدن صنعتـــ    ـــــ
  تصمیم گیری  با تکنیکــ

         چند معیاره

مهدی جلالی /کارشناس ارشد /مديريت نيروی انسانی /دانشگاه شاهرود

mehdi.jalali@shahroodut.ac.ir
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ویژه ای  جایگاه  از  سمنان  استان  در  شهرستان  این 
برخوردار است که موقعیت ممتازي به لحاظ سرمایه گذاري 
براي آن به  ارمغان آورده است. از جمله این خصوصیات و 
ویژگی ها می توان به اتصال به شبکه ریلی کشور و فرودگاه، 
اتصال به شاهراه ارتباطی تهران و مشهد، مجاورت با استان 
اصفهان به عنوان شهر مهم صنعتی در ایران، نزدیکی نسبی 
بودن  دسترس  در  محصولات،  از  بسیاري  مصرف  بازار  به 
مواد اولیه براي اغلب کالاها، دسترسی به نیروي کار ماهر 

و نیمه ماهر و موارد دیگر اشاره داشت.
با این توصیفات و توجه سرمایه گذاران در بخش صنعت 
سرمایه گذاری  به  توجه  لزوم  شاهرود  شهرستان  معدن  و 
پذیر  توجیه  و  مناسب  فرصت های  شناسایی  و  هدفمند 

ضروری می نماید.
با  باید  استان  گذار  سازمان هاي خط مشی  استراتژي 
هدایت سرمایه گذاري هاي جدید، در جهتی سمت و سو 
اقتضائات  ثانیا  و  واقع شود  ملی  منافع  مفید  اولا  که  یابد 
چنین  انجام  با  آورد.  نظر  در  حتی الامکان  را  استان 
برنامه ریزي، می توان انتظار داشت سرمایه گذاري هایی به 
داشته  بیشتري  موفقیت  احتمال  آینده  در  که  برسد  ثمر 
باشند. بر اساس این ایده طرح تحقیقاتی حاضر، با هدف 
شاهرود  شهرستان  در  سرمایه گذاري  اولویت هاي  تعیین 
به انجام رسید. این اولویت بندي هم می تواند دست مایه 
سیاست گذاران شهرستان قرار گیرد و هم به لحاظ اینکه در 
جهت منافع سرمایه گذار نیز تدوین گشته است می تواند 

راهنماي سرمایه گذار باشد.

معیارهای تصمیم گیری
تعریف  به  نیاز  و  گیری  تصمیم  ماهیت  به  عنایت  با 
بر  سنجی  اولویت  در  نیاز  مورد  کیفی  یا  کمی  معیارهای 
اساس مطالعات و بررسی سابقه موضوع پژوهش، معیارهای 
اولویت بندی مطرح و شناسایی  زیر در خصوص  20 گانه 
گردیده است که در ادامه مورد بررسی و تبیین قرار گرفته 

است.
1- نیاز کشور

متاسـفانه در برخـی مـوارد طرح هایـی موافقـت نامـه 
اصولـی دریافـت می نماینـد که نـه تنها واحدهـاي موجود 
نیـاز کشـور را مرتفع نسـاخته انـد بلکه حتی بسـیار کمتر 
از ظرفیـت اسـمی واحـد، اقـدام بـه تولیـد می نماینـد. لذا 
در وهلـه اول بایـد ایـن بررسـی بعمـل آیـد کـه آیـا نیـاز 
کشـور درایـن خصوص بـا احتسـاب طرح هاي نیمـه تمام 

بـرآورده خواهد شـد؟]1[
2 - میزان واسطه اي بودن کالا

برخـی کالاهـا بـه عنـوان یـک کالاي واسـطه اي تلقی 
می شـوند بدیـن معنـی کـه در تولیـد سـایر کالاهـا مـورد 
اسـتفاده قـرار می گیرنـد. بدیـن جهـت تولیـد ایـن نـوع 
از  شـاخه هاي صنعـت،  سـایر  تغذیـه  لحـاظ  بـه  کالاهـا 

اهمیـت ویـژه اي برخـوردار اسـت. ]6[
3 - میزان اشتغال زایی

بیـکاري از معضالت بزرگـی اسـت کـه دامـن گیـر 
کشـور و بـه تخصیـص، اسـتان قـم شـده اسـت. بـا توجـه 

بـه ایـن موضـوع و بـا عنایـت بـه تبعاتـی کـه بیـکاري در 
اجتمـاع بدنبـال خواهد داشـت طرحـی مطلوب اسـت که 

بتوانـد اشـتغال بیشـتري را فراهـم کنـد.]14[
4 - صرفه جویی ارزي حاصل از تولید کالا

بـا توجـه بـه حساسـیت خـروج ارز از کشـور بـا تولید 
در هریـک از زمینه هـاي ذیـل بـه چه میـزان صرفه جویی 
ارزي نائـل خواهیـم آمد؟ بدیهی اسـت در ایـن پروژه ورود 
ارز از طریـق صـادرات مـورد نظـر نمی باشـد و ایـن گزینه 
در قسـمت امـکان صـادرات محصـول پیـش بینـی شـده 

است.]5[
5 - لزوم خود کفایی

برخـی ملاحظـات اسـتراتژیک ایجـاب می نمایـد کـه 
در زمینـه بعضـی از کالاهـا بـه خودکفایـی دسـت یابیـم. 
فرضـا در خصـوص محصولات خبـازي باید بـه خودکفایی 

]4 برسیم.]
6 - ملاحظات زیست محیطی

بـا عنایـت بـه اهمیـت روزافـزون ملاحظـات زیسـت 
محیطـی بایـد طـرح مـورد نظـر برآورنـده اسـتانداردهاي 
لازم در زمینـه مربوطـه باشـد. از جملـه فاکتور هـاي مهم 
کـه امـروزه تولید بسـیاري از کالاهـا را به چالـش انداخته 

اسـت، مسـاله محیـط زیسـت می باشـد. ]1[

7 - هماهنگی با بوم صنعت استان
در امـر سـرمایه گذاري در هرمنطقـه بـه جهـت فراهم 
آوردن بسـیاري از تسـهیلات من جمله وجود نیروي کاري 
ماهـر، وجـود خدماتـی در خصـوص نگهـداري و تعمیرات 
ماشـین آلات صنعتـی منظـور در طـرح و دیگـر ملزومـات 
ایجـاد طـرح، بهتـر آنسـت کـه یـک هماهنگی بیـن طرح 
سـرمایه گذاري مـورد نظـر و وضعیـت فعلـی واحد هـاي 
صنعتـی منطقه وجود داشـته باشـد. وجود ایـن هماهنگی 
احتمـال موفقیت در امر سـرمایه گذاري در یـک منطقه را 

ارتقـاء خواهد بخشـید. ]5[
8 - بازارمصرف داخل

در  و  وجـود  موفـق،  تولیـد  در  مهـم  فاکتور هـاي  از 
ایـن  بـازار مصـرف محصـول می باشـد.  بـودن  دسـترس 
اسـاس، هـدف ارزیابـی میـزان دسترسـی به بـازار مصرف 
داخلـی هـر یـک از گروه هـاي سـرمایه گذاري بـه لحـاظ 

بعـد مسـافت و میـزان تقاضـاي آن می باشـد.
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9 - صادرات
ــت  ــه محدودی ــا توجــه ب ــی ب ــه محصول ــد هرگون تولی
اســتفاده کننــدگان در داخــل بایــد بــا نظــر بــه احتمــال 
صــادرات آن صــورت گیــرد تــا بتــوان دورنمــاي مطلوبــی 
ــاس  ــن اس ــر آورد. برای ــول را درنظ ــازار محص ــه ب از آتی
در مــورد هریــک از زمینه هــاي ســرمایه گذاري بایــد 

ــرد.]2[ ــرار گی ــورد بررســی ق احتمــال صــادرات م

10- رقابت پذیري
وجــود رقبایــی کــه هــم اکنــون اســتفاده کننــدگان از 
محصــول می باشــند و فقــط بــا نــام آن هــا آشــنا هســتند 
ــد،  ــا دارن ــی وف ــه نوع ــع ب ــا در واق ــه آن ه ــبت ب و نس
موفقیــت پــا بــه عرصــه گذاشــتن یــک مــارك جدیــد را 
ــن اســاس  ــر ای ــرد. ب ــرو خواهــد ب ــه اي از ابهــام ف در هال
و بــا توجــه بــه وجــود رقبــاي داخلــی و خارجــی، هــدف 
آنســت کــه مشــخص کنیــم هــر یــک از آیتم هــاي 
ــازار  ــت در ب ــکان رقاب ــد، ام ــا چــه ح ــذاري ت ــرمایه گ س

ــی را دارد؟ ]7[ فعل

11- مدت زمان لازم براي به بهره برداري رسیدن طرح
از مقتضیـات زمـان تغییـر  بـا مـرور زمـان بسـیاري 
می کنـد کـه می توانـد شـامل تغییـر در علایـق و سالیق 
مشـتري و حتـی تغییرات تکنولوژیکی باشـد. عالوه بر آن 
سـرمایه اي کـه بایـد حـاوي بازدهی بـراي سـرمایه گذار و 
نیـز انتفـاع عـام از محصـولات آن باشـد بـه صـورت راکـد 
بـدون هیچگونـه ثمردهـی باقـی می مانـد. برایـن اسـاس 
محصـول  رسـیدن  بهره بـرداري  بـه  بـراي  لازم  زمـان 
الشـعاع  تحـت  را  پـروژه  جوانـب  از  بسـیاري  می توانـد 
قـرار دهـد. بـا ایـن وصـف و بـا فـرض فراهـم بودن سـایر 
شـرایط، بایـد بررسـی اي در خصـوص زمان لازم بـراي به 

بهره بـرداري رسـیدن طـرح صـورت گیـرد.
12- دوره بازگشت سرمایه

یکـی از فاکتورهاي مهـم در نظر سـرمایه گذاران دوره 
بازگشـت سـرمایه می باشـد که مسـتقیما سـودآوري طرح 

در ایـن ارتبـاط تعریف می شـود. ]10[

13- ارزش افزوده
سـرمایه گذاري در طرحـی مطلوب تـر اسـت که ارزش 
افـزوده بیشـتري را ایجـاد کنـد کـه ایـن مهـم در عیـن 
اینکـه موضـوع جاذبی بـراي سـرمایه گذار خواهد بـود، به 
افزایـش تولیـد ناخالص ملی نیـز منجر خواهد شـد. ]11[

14- دردسترس بودن مواد اولیه
پیش نیاز در دسترس بودن مواد اولیه اي که در کشور 
انتقال  هزینه هاي  تقلیل  در  می تواند  می رسد  تولید  به 
مواد اولیه بسیار مفید واقع شود. در این خصوص آیا هدف 
آنست که در خصوص طرح هاي مختلف سرمایه گذاري این 
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بعد  اساس  بر  نیاز  مورد  اولیه  مواد  آید که  به عمل  بررسی 
مسافت و پتانسیل وجود مواد اولیه در منطقه اطراف قم، به 

سادگی در دسترس می باشد.
15- میزان وابستگی به مواد اولیه خارجی

به  بیگانه  کشورهاي  برخی  تخاصم  علت  به  متاسفانه 
میهن اسلامی ایران و وجود برخی تحریم هاي بین المللی، 
تدارك مواد اولیه برخی محصولات را که در کشور به تولید 
نمی رسد، با مشکل مواجه نموده است و لذا این عامل یک 
آن  از  اگرچه  می آید  حساب  به  طرح  براي  منفی  فاکتور 
گریزي نیست. در هر حال هدف از طرح این فاکتور بررسی 
وابستگی طرح سرمایه گذاري به لحاظ وابستگی به مواد اولیه 

خارجی می باشد.]3[
16- مشکلات تامین حامل هاي انرژي

سرمایه گذاري  زمینه هاي  از  هریک  در  تولید  براي 
گاز،  برق،  قبیل  از  انرژي  حامل هاي  از  ملزوماتی  به  احیانا 
مشکلاتی  خصوص  این  در  است.  نیاز  کوره  نفت  گاز،  نفت 
بر سر تهیه حامل هاي انرژي مورد نیاز هر یک از طرح هاي 
سرمایه گذاري قرار دارد که باید میزان آن بررسی گردد. به 
عنوان مثال در تولید آلومنیوم به دلیل نیاز به برق بسیار زیاد 
مشکلات زیادي در تامین آن وجود دارد که این مورد یکی 
از محدودیت هاي اجراي طرح مذکور در استان هاي مختلف 

می باشد.]5[
17- دسترسی به نیروي متخصص

ساخت  در  متخصص  نیروي  جذب  و  آوردن  فراهم 
این  در  می باشد.  طرح  موفقیت  در  مهمی  فاکتور  محصول 
خصوص میزان دسترسی به نیروي متخصص در هر یک از 

زمینه هاي سرمایه گذاري مورد ارزیابی قرار می گیرد.]11[

18- سرمایه ثابت
برخی از طرح ها سرمایه گذاري بسیار زیادي را می طلبد 
که این خود عاملی است که بسیاري از سرمایه گذاران از آن 
نظر  از  سرمایه گذاري  طرح هاي  باید  لذا  و  می روند  طفره 

میزان سرمایه ثابت لازم، مورد سنجش واقع شوند. ]12[

19- معضلات نصب و راه اندازي طرح
در تولید و به ثمر رساندن محصول با معضلاتی به لحاظ 
ارتباط  این  در  هستیم.  روبرو  تجهیزات  راه اندازي  و  نصب 
هدف بررسی آنست که آیا در زمینه انتقال تکنولوژي تولید 
محصول مورد نظر با چالش روبرو هستیم یا نه و آیا تکنولوژي 
این  با  دارد؟  سازگاري  کشور  فناوري  سطح  با  مذکور  تولید 
اوصاف سختی و معضلات راه اندازي طرح تا چه میزان برآورد 

می شود.]1[
20- معضلات حین تولید

برخی از طرح ها به دلیل ماهیت فرآیند تولید، مشکلاتی 
را  تولید  روند  می تواند  که  دارد  همراه  به  تولید  حین  در  را 
تحت الشعاع قرار دهد. به عنوان مثال تولید پودر استخوان به 
دلیل بوي تعفن بسیار زیادش مشکلات بسیار زیادي پس از به 
بهره برداري رسیدن طرح به همراه دارد. با این اوصاف هدف، 
بررسی مشکلات حین تولید هر یک از موارد سرمایه گذاري 
ادعاي  مبناي  بر  و  انسان  ذهن  محدودیت هاي  بنابر  است، 
به  را  معیار   7 از  بیش  مقایسه  توانایی  انسان  روانشناسان، 
صورت هم زمان ندارد. لذا قبل از تعیین وزن باید به جهت 
فراهم  معیارها  مقایسه  براي  مناسب تري  بستر  بتوانیم  آنکه 
آوریم، مطلوب تر آنست که معیارهاي مشابه را در گروه هاي 
کلی تري دسته بندي نماییم. این کار این فرصت را براي طرف 
مشاور فراهم می آورد که بدون تزاحم و سردرگمی اقدام به 

مقایسه معیارها بپردازد.]13[
سوال های تحقیق:

در اين پژوهش دو سوال اساسي مطرح مي باشد:
شهرستان  در  سرمايه گذاري  مناسب  فرصت هاي   -1

شاهرود چه مي باشند؟
2- اولويت فرصت هاي سرمايه گذاري شناسايي شده چه 

گونه مي باشد؟

روش تحقیق
با توجه به تقسیمات تحقیقات از نظر علمی تحقیق جاری 
کار  به  روش  همچنین  می باشد  کاربردی  تحقیقات  نوع  از 
نوع  از  رو  پژوهش پیش  پیمایشی می باشد.  نوع  از  نیز  رفته 
تحقیقات متکی بر دو روش نظر سنجی و تکیه بر روش علمی 
زمینه  در  کارشناسان  نظرات  از  بهره گیری  با  تصمیم گیری 
مورد پژوهش یعنی شناسایی و اولویت بندی صنایع و معادن 

شهرستان شاهرود می باشد.
برای شناسایی و تعیین صنایع و معادن شهرستان شاهرود 
و مشخص نمودن اولویت و تقدم و تاخر هر یک بر دیگری از 
طریق نظر سنجی کلیه فعالیت های صنعتی و معدنی که به 
از  بالقوه می توانند در شهرستان شاهرود صورت پذیرد  طور 
طریق پرسشنامه ای که در اختیار کارشناسان و مسئولین و 
با بهره گیری از نظرات  فعالان صنعت و معدن قرار گرفت و 

آنان لیست گردید.
فعالیت های  تعیین  منظور  به   2 مرحله  در  همچنین 
اختیار  در  و  شده  تنظیم  پرسشنامه ای  معدنی  و  صنعتی 
است.  گردیده  نظر خواهی  آنان  از  و  گرفته  قرار  کارشناسان 
از صنایع و معادنی که توسط پرسشنامه اول به دست آمده 
گردید  تشریح  که  گیری  تصمیم  شاخص های  به  توجه  با  و 
درخواست گردیده است بر اساس دستورالعملAHP به عوامل، 

امتیازی از یک تا نه دهند.
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جامعه  و نمونه آماری
بـــا توجـــه بـــه شـــرایط خـــاص تحقیـــق و 
دســـتورالعمل AHP مبنـــی بـــر اســـتفاده از نظـــرات 
ـــط کارشناســـان و مســـئولین و  ـــرگان لازم اســـت فق خب
ـــه  ـــاهرود را ب ـــتان ش ـــدن شهرس ـــت و مع ـــالان صنع فع
ـــه در  ـــم ک ـــرار دهی ـــد نظـــر ق ـــاری م ـــه آم ـــوان جامع عن
ـــاهرود  ـــگاه ش ـــاتید دانش ـــرات اس ـــش از نظ ـــن پژوه ای
ــتان  ــرم شهرسـ ــده محتـ ــدن(، نماینـ ــکده معـ )دانشـ
ــال  ــین فعـ ــامی، مهندسـ ــورای اسـ ــس شـ در مجلـ
در شـــرکت ذغال ســـنگ البـــرز شـــرقی شهرســـتان 
شـــاهرود، کارشناســـان اداره بازرگانـــی، کارشناســـان 
ـــاهرود  ـــتان ش ـــارت شهرس ـــدن و تج ـــت و مع اداره صنع
ــه  ــدن بـ ــت و معـ ــاخص بخـــش صنعـ ــالان شـ و فعـ
ــه  ــم کـ ــتفاده نموده ایـ ــاری اسـ ــه آمـ ــوان جامعـ عنـ
ـــد: ـــر می باش ـــرح زی ـــه ش ـــه ب ـــن جامع ـــخصات ای مش

1- تعداد جامعه 45 نفر می باشد.
ـــارت اســـت  ـــن جامعـــه عب 2- ترکیـــب جنســـیتی ای
از : 38 نفـــر جامعـــه معـــادل 84.4% را مـــردان و 7 نفـــر 

جامعـــه، یعنـــی 15.6% را زنـــان تشـــکیل می دهنـــد.
3- از کارشناســـان مـــورد نظـــر 29 نفـــر )%64 ( 
ـــز  ـــر )11%( نی ـــری و 5 نف ـــی دکت ـــدرک تحصیل دارای م
دارای مـــدرک تحصیلـــی فـــوق لیســـانس و 11 نفـــر 

)24%( داری مـــدرک لیســـانس می باشـــند.
بـــا توجـــه بـــه اینکـــه از روش تحلیـــل سلســـله 
ـــر  ـــن روش ب ـــد ای ـــردد و تاکی ـــتفاده می گ ـــی اس مراتب
ـــد و  ـــاری می باش ـــه آم ـــوان جامع ـــه عن ـــان ب کارشناس
ـــش دارای 45  ـــاری پژوه ـــه آم ـــه جامع ـــن اینک همچنی
ـــدود  ـــه مح ـــت جامع ـــد و در حقیق ـــو می باش ـــر عض نف

ـــری  ـــای نمونه گی ـــه ج ـــش ب ـــن پژوه ـــذا در ای ـــت، ل اس
ـــه در  ـــران ک ـــب نظ ـــان و صاح ـــرات کل کارشناس از نظ
حقیقـــت جامعـــه آمـــاری مـــا می‌باشـــند اســـتفاده 

ـــم. کرده ای
روش جمع آوری داده ها

ـــه  ـــاز نمون ـــورد نی ـــای م ـــع آوری داده ه ـــت جم جه
ـــوع  ـــردد. در مجم ـــتفاده می گ ـــاری از پرسشـــنامه اس آم
ـــورد  ـــت. در م ـــده اس ـــتفاده گردی ـــنامه اس ـــار پرسش چه
اعتبـــار ایـــن پرسشـــنامه ها از ســـازگاری اجـــزاء 
 AHP ـــه روش ـــب ک ـــن ترتی ـــت بدی ـــده اس ـــتفاده ش اس
ـــی  ـــه زوج ـــدول مقایس ـــر ج ـــازگاری را در ه ـــون س آزم
ـــازگاری  ـــرخ ناس ـــه ن ـــد و در صـــورت اینک انجـــام می ده
از آن بیشـــتر باشـــد اعـــام می گـــردد. و در صورتـــی کـــه 
ـــام  ـــات انج ـــدداً مقايس ـــتي مج ـــد بايس ـــازگاری باش ناس
پذيـــرد. و همچنیـــن اعتبـــار پرسشـــنامه شناســـایی 
معیارهـــای تصمیم گیـــری بـــا آلفـــای کرونبـــاخ %80 
ــار در حـــد قابـــل  بدســـت آمـــده اســـت کـــه اعتبـ

ــد. ــی می باشـ قبولـ
در ایـــن پژوهـــش روایـــی بـــر اســـاس نظـــر 
ـــد و  ـــد می باش ـــورد تایی ـــران م ـــاوران و صاحـــب  نظ مش
ـــون  ـــنامه‌ها در مت ـــوع پرسش ـــن ن ـــه ای ـــن اینک در ضم
ـــی  ـــله مراتب ـــت سلس ـــه درخ ـــیدن ب ـــرای رس ـــادی ب زی
ـــتاندارد  ـــوان اس ـــه عن ـــاً ب ـــوده و تقریب ـــتفاده ب ـــورد اس م
پرسشـــنامه  خصـــوص  در  و  می رونـــد.  کار  بـــه 
ــز از  ــری نیـ ــت تصمیم گیـ ــا جهـ ــایی معیارهـ شناسـ
طیـــف لیکـــرت 5 گزینـــه ای بهره برده ایـــم کـــه 
ـــا  ـــه ب ـــی ک ـــش آزمون ـــنامه در پی ـــن پرسش ـــی ای روای
ـــت  ـــوده اس ـــادل 83% ب ـــت مع ـــورت پذیرف ـــر ص 15 نف

ــد. ــب می باشـ ــه مناسـ کـ

یافته های پژوهش
در شـــروع پژوهـــش دو ســـوال اصلـــی را مطـــرح 
نمودیـــم حـــالا یافته هـــا را بـــرای هـــر ســـوال بیـــان 

نماییم: می 
ـــس از  ـــرد پ ـــام ک ـــد اع ـــش اول بای ـــورد پرس در م
نظـــر خواهـــی از کارشناســـان در اولیـــن گام پـــس از 
طبقه بنـــدی و انتظـــام نظـــرات کارشناســـان در مجمـــوع 
21 آیتـــم ســـرمایه گذاری بـــه عنـــوان فرصت هـــای 
اولیـــه شناســـایی شـــده، شناســـایی گردیـــد. ســـپس 
ـــدل  ـــه م ـــه ب ـــا توج ـــرمایه گذاری ب ـــم س ـــن 21 آیت ای
AHP توســـط کارشناســـان وزن دهـــی گردیـــد و بـــا 

ـــتور  ـــه دس ـــه ب ـــا توج ـــن اوزان و ب ـــری از ای میانگین گی
العمل هـــا آیتم هـــای زیـــر بـــه دلیـــل عـــدم توافـــق 
از فهرســـت نهایـــی ســـرمایه گذاری حـــذف گردیـــد.
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فرصت های شناسایی شدهردیف

تولید نان صنعتی1

سیم و کابل2

برش و پرداخت سنگ های ساختمانی3

کالاهی بتنی، سیمانی و گچی4

داروسازی و مواد شیمیایی داروسازی5

تولید و عمل آوری گوشت6

فراورده های لبنی7

بازیافت ضایعات فلزی و غیر فلزی8

تولید پوشاک9

ساخت وسایل نقلیه موتوری10

محصولات فلزی ساختمانی11

مصنوعات چوبی و مبلمان12

انواع الکترومتور، ژنراتور و ترانسفورماتور13

محصولات سفالی و سرامیکی14

تولید سیمان، گچ و آهک15

تولید نمک صنعتی و مرغوب16

عملیات تکمیلی منسوجات )رنگرزی، 17
چاپ، بسته بندی(

عمل آوری میوه جات و سبزیجات18
جدول)1(: فرصت های سرمایه گذاری در بخش صنعت و معدن 

شاهرود از نظر کارشناسان 

اولویت بندی فرصت های سرمایه گذاری
جهـــت اولویـــت بنـــدی فرصـــت هـــای شناســـایی 
شـــده ســـرمایه گذاری بـــا تکنیـــک AHP بـــا اســـتفاده 
از پرســـش نامه شـــماره ســـه ایـــن پژوهـــش و بـــا 
ــت  ــان در خواسـ ــان از آنـ ــر کارشناسـ ــر نظـ ــه بـ تکیـ
گردیـــد بـــا توجـــه بـــه هـــر معیـــار بـــه امتیاز گـــذاری 
ـــت  ـــه در نهای ـــد ک ـــرمایه گذاری بپردازن ـــت س ـــر فرص ه
ــتفاده از  ــا اسـ ــا و بـ ــش نامه هـ ــع آوری پرسـ ــا جمـ بـ
ـــت هـــر آیتـــم ســـرمایه گذاری مطابـــق  نرم افـــزار، اولوی

جـــدول زیـــر حاصـــل گشـــت.

رتبه 
کسب 
شده

آیتم سرمایه گذاری

سیم و کابل1

محصولات سفالی و سرامیکی2

کالاهی بتنی، سیمانی و گچی3

تولید نان صنعتی4

برش و پرداخت سنگ های ساختمانی5

تولید پوشاک6

مصنوعات چوبی و مبلمان7

تولید و عمل آوری گوشت8

فراورده های لبنی9

عملیات تکمیلی منسوجات )رنگرزی، 10
چاپ، بسته بندی(

تولید نمک صنعتی و مرغوب11

تولید سیمان، گچ و آهک12

انواع الکترومتور، ژنراتور و 13
ترانسفورماتور

داروسازی و مواد شیمیایی داروسازی14

بازیافت ضایعات فلزی و غیر فلزی15

عمل آوری میوه جات و سبزیجات16

محصولات فلزی ساختمانی17

ساخت وسایل نقلیه موتوری18
جدول)2(: اولویت کسب شده هر  یک از عوامل

اولویت هـــاي حاصـــل بـــراي یـــک دوره پنـــج 
ســـاله تـــدارك شـــده اند و علـــت ایـــن امـــر نیـــز آن 
اســـت کـــه در تهیـــه فهرســـت اولویت هـــا در هنـــگام 
ـــوع  ـــن موض ـــه ای ـــا ب ـــل داده ه ـــز تحلی ـــع آوري و نی جم
ـــت  ـــام و موافق ـــه تم ـــاي نیم ـــه طرح ه ـــده ک ـــت ش عنای
نامه هـــاي اصولـــی تصویـــب شـــده نیـــز بـــه نوعـــی در 

محاســـبات لحـــاظ گـــردد.
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اولویت بندی معیار ها  نسبت به یکدیگر
در ادامه تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی مدلAHP اقدام به 
اولویت بندی معیارها نمودیم. تا بدین ترتیب وزن و اهمیت هر 
معیار تصمیم گیری مشخص گردد. نتایج اولویت بندی معیارها 

به شرح جدول 3 می باشد.
میانگین نام معیارردیف

کسب شده
اولویت

0.094111میزان اشتغال زایی1
0.093982ملاحظات زیست محیطی2
0.092583هماهنگی با بوم صنعت استان3
0.091654بازار مصرف داخل4
مدت زمان لازم براي به 5

بهره برداري رسیدن طرح
0.090355

0.090266در دسترس بودن مواد اولیه6
0.089567مشکلات تامین حامل هاي انرژي7
0.089458دسترسی به نیروي متخصص8
0.088529سرمایه ثابت9
0.0882510نیاز کشور10
حداقل معضلات نصب و 11

راه اندازي طرح
0.0756511

میزان وابستگی به مواد اولیه 12
خارجی

0.0752112

0.0701113دوره بازگشت سرمایه13
0.0652614ارزش افزوده14
0.0637515میزان واسطه اي بودن کالا15
صرفه جویی ارزي حاصل از تولید 16

کالا
0.0602116

0.0598517لزوم خود کفایی17
0.0585318رقابت پذیري18
0.0556219صادرات19

جدول)3(: اولویت کسب شده هر  یک از معیارها نسبت به یکدیگر

بحث و نتيجه‌گيري
باید  استان  مشی گذاران  خط  سوي  و  سمت  و  حرکت 
که  صورت  بدین  باشد  شده  یاد  اولویت هاي  جهت  در 
این  در  تسهیلات  و  اعتبارات  تخصیص  و  سرمایه گذاري ها 
راستا باشد چرا که این اولویت ها اقتضائات استان و کشور را 
به صورت توام در نظر می گیرد و به همین دلیل حرکت در 
راستاي اولویت هاي بدست آمده احتمال موفقیت طرح را تا 

حد قابل توجهی ارتقا می دهد.
با استفاده از نتایج مرحله اول تحقیق که بررسی اولویت 
معیارهای مطرح شده در تصمیم گیری و تعیین اولویت صنایع 
و معادن بوده است نتایج نشان داد میزان اشتغال زایی صنعت، 
ملاحظات زیست محیطی و هماهنگی با بوم صنعت استان 
از اهمیت ویژه و اولویت بالاتری برخوردارند و سرمایه گذاران 
بر اساس این معیارها دست به انتخاب می زنند. در ادامه در 

بررسی صنایع مطرح و قابل اجرا در شهرستان صنایع سیم و 
کابل، محصولات سرامیکی، تولید نان صنعتی در اولویت های 
اصلی قرار گرفته و همچنین تجربیات فعالان صنعت نیز موید 

این مطلب می باشد.
شده  ارائه  راهکار  به  تمسک  با  تحقیق  این  ادامه  در 
در  که  برسد  انجام  به  است طرحی  مقتضی  تحقیق  این  در 
به  تر  اولویت هاي سرمایه گذاري در سطحی جزئی  آن  طی 
تفکیک شاخه هاي مختلف سرمایه گذاري صورت گیرد. فرضا 
منسوجات،  و  پوشاك  بخش  در  سرمایه گذاري  اولویت هاي 
اولویت هاي سرمایه گذاري در بخش مواد غذایی و غیره. البته 
در ضمن پژوهش، آیتم های دیگری نیز جهت سرمایه گذاری 
شناسایی گردیده است که البته نیاز جدی و مبرم به توجه 
سازمان های مسئول و ذیربط جهت انجام و سرمایه گذاری را 

دارند از جمله می توان به موارد زیر اشاره نمود.
فراورده هاي نفتی تصفیه شده

کودها و ترکیبات ازته
در  استفاده  مورد  موادشیمیایی  دارویی،  محصولات 

داروسازي و دارویی
محصولات و سموم دفع آفات و سایر مواد شیمیایی مورد 

مصرف درکشاورزي

فهرست منابع
توسعه  و  توسعه  جامعه‌شناسي   ،1381 مصطفي،  ازيكا،   .1
‌نيافتگي روستايي ايران، چاپ سوم، تهران، انتشارات اطلاعات.

2. استعلاجي، عليرضا، بررسي و تحليل روكيردها و راهبردهاي 
شماره   ،22 سال  جهاد،  نشريه  روستايي-ناحيه‌اي،  توسعه 

250-251 و 252، خرداد و تير و مرداد 1381.
بستر  در  ايران  اقتصاد   ،1381 محمدمهدي،  بهيكش،   .3

جهاني‌شدن، چاپ اول، تهران، نشر ني.
در  كشاورزي  اقتصاد  سياست    ،1370 ناصر،  آدم،‌  خادم   .4
انتشارات  تهران،  ششم،  چاپ  ايران،  و  مختلف  نظام‌هاي 

اطلاعات.
5. خطيب، محمدعلي، 1374، اقتصاد ايران، چاپ اول، تهران، 

انتشارات دانشگاه آزاد اسلامي.
اقتصادشناسي   ،1378 نكيسون،  فورد  كلمن،  ديويد   .6
دوم،  چاپ  )ارمكي(،  آزاد  غلامرضا  ترجمه  توسعه‌نيافتگي، 

تهران، موسسه انتشاراتي و فرهنگي وثقي.
7. رزاقي، ابراهيم، 1381، آشنايي با اقتصاد ايران، چاپ نهم، 

تهران، نشر ني.
تهران، چاپ دوم،  ايران،  اقتصاد  8. طبيبان، محمد، 1378، 

انتشارات موسسه عالي پژوهش در برنامه‌ريزي و توسعه.
9. كِيت گريفين، 1382، راهبردهاي توسعه اقتصادي، ترجمه 
حسين راغفر، محمدحسين هاشمي، تهران، چاپ هفتم، نشر 

ني.
اقتصادي در جهان سوم،  توسعه  تودارو، 1382،  ماكيل   .10
غلامرضا فرجادي، تهران، چاپ یکم، انتشارات موسسه عالي 

پژوهش در برنامه‌ريزي وتوسعه.
11. متوسلي، محمود، 1382،  توسعه اقتصادي، تهران، چاپ 
دانشگاه‌ها  انساني  علوم  تدوين كتب  و  دوم، سازمان مطالعه 

)سمت(.
12. ناطق، سیامک، 1380،  مقدمه‌اي بر كارآفريني، تهران، 

چاپ دوم، سازمان ملي بهره‌ وري ايران.
13. نيلي و همكاران، 1382، استراتژي توسعه صنعتي كشور، 

تهران، چاپ اول، دانشگاه صنعتي شريف.
روستايي،  جامعه‌شناسي   ،1381 علي‌اكبر،  ن‌كيخلق،   .14

اصفهان، چاپ نخست، انتشارات چاپخش.
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توانمند  صنعتی،  مدیریت  سازمان  ایجاد  از  اصلی  هدف 
کردن مدیران و تجهیز آنان به ابزار لازم بود.

 بنیان اولیه سازمان مدیریت صنعتی در اوایل دهه 1340 
کمک  برای  ابتدایی  کوششی  که  گرفت  شکل  مرکز  دراین 
با  مرکز  این  خارجی  مشاوران  بود.  کشور  توسعه صنعتی  به 
تشخیص ضرورت نیازبه کادر متخصص ایرانی توصیه نمودند 
نمایند. ضرورت  بکار  ایرانی مستقل دراین مرکز شروع  کادر 
مرکز  اطلاع  بدون  و  بطن  در  مستقل  سازمان  یک  تاسیس 
راهنمایی صنایع ایران، در سال‌های بعد بیش از پیش احساس 
»سازمان  بصورت  هدف  و  شکل  تغییر  با  مرکز  این  و  شده 
مدیرعامل  نخستین  و  شد  عمل  وارد  صنعتی«  مدیریت 
سازمان »آقای مهندس نیازمند« منصوب شد. اعضای هیئت 
بودجه،  و  برنامه  سازمان  نمایندگان  شامل  سازمان  مدیره 
وزارت صنایع و اتاق صنایع و بازرگانی بودند. آزمایشگاه‌های 
وابسته به این مرکز نیز تبدیل به مرکز موسسه استاندارد و 

تحقیقات صنعتی فعلی شد. 
 سازمان در سال‌های ابتدایی فعالیت، از خدمات مشاوران 
ملل  سازمان  به  وابسته  که  »یونیدو«  خصوصاً  و  خارجی 
می باشد، استفاده نمود و توانست ضمن ارائه خدمات، اقدام به 

انتقال تکنولوژی نیز بنماید.
اولیه،  حیات  دوران  طی  در  سازمان  مشکلات  عمده  از 
رفع تضاد بین »خدمات ارشادی« و »خدمات حرفه ای« بود. 
برای  رایگان  ارائه خدمات  از مدتی دریافت که  سازمان پس 
به  سازمان  درنهایت  کند،  می  ایجاد  را  مشکلاتی  طرف  دو 
سازمان  خدمت  رایگان،  خدمات  ارائه  که  رسید  نتیجه  این 
شد  برآن  سازمان  لذا  می‌دهد،  تقلیل  سطح  نازلترین  به  را 
که از کارفرمایان بخواهد درقبال دریافت خدمات، هزینه‌های 
عمل  واقعی  خریدار  یک  عنوان  به  و  نمایند  پرداخت  را  آن 
ریاست  به  نیازمند  مهندس  آقای  شدن  منصوب  با  نمایند. 
هیئت مدیره سازمان و معاونت وزارت صنایع، آقای مهندس 
جمشیدقره جه داغی بعنوان مدیرعامل سازمان مشغول بکار 
از خدمات کارشناسان درجه اول  شد. دراین دوران استفاده 
از  سازمانی  ساختار  تغییر  ایکاف«،  »راسل  نظیر  المللی  بین 
با  کارکنان  نظام حقوق  در  نوآوری  و  ماتریسی  به  وظیفه‌ای 
هدف جذب و نگهداری افراد ذخیره سبب شد تا فعالیت‌های 
در  یابد.  ادامه  بیشتری  سرعت  و  سهولت  با  خدمات  توسعه 
انقلاب و در دوران جنگ، سازمان توانست  از  سال‌های پس 
علیرغم دشواری‌های فراوان ناشی از شرایط خاص کشور، به 

مدیریت صنعتیآشنایی با سازمان
داناکــــــــزهرا دهقانی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود

Dehghani_shahrooduni@yahoo.com

حیات خود به عنوان بزرگترین و تنها موسسه خود اتکای ارائه 
دهنده خدمات مدیریت ادامه دهد. پس از پایان جنگ و به 
منظور گسترش فعالیت‌ها، سازمان مدیریت صنعتی اقدام به 
جذب نیرو‌های جدید و گسترش شبکه مشاوران و کارشناسان 
بتواند در راستای رسالت‌ها و  تا  ایرانی و خارجی خود نمود 

اهداف خود گام بردارد.
مفهوم نام سازمان مدیریت صنعتی

که  کند  القا  چنین  نام  این  است  ممکن  اول  نگاه  در 
بخش  به  فقط  را  خود  خدمات  صنعتی  مدیریت  سازمان 
ایجاد  فلسفه  اما  می‌دهد.  ارائه  صنعتی  بنگاه‌های  و  صنعت 
این سازمان، بعنوان یک هسته بومی گسترش دستاوردهای 
مدیریت علمی بوده است. یعنی مدیریت برخاسته از صنعت و 
به عبارتی دیگر مدیریت نوین را در سه عرصه مشاوره، تحقیق 
و آموزش مدیریت به کار گیرد و با توجه به ویژگی‌های بومی 
با  آنچنان  را  علمی  یافته‌های  این  امکان  حد  تا  کشورمان 
ایرانی  شرکت‌های  و  سازمان‌ها  موسسات،  خاص  نیازهای 
منطبق سازد، بگونه‌ای که در عمل به کارایی و بهره‌وری آن ها 
کمک کند. بررسی طیف گسترده مشتریان سازمان و خدمات 
ارائه شده به آن ها در طی بیش از چهل سال گذشته نشانگر 
خدمات  از  استفاده‌کنندگان  میان  در  که  است  واقعیت  این 
سازمان، وزارتخانه‌های مهم مانند بهداشت، درمان و آموزش 
پزشکی، آموزش و پرورش، فرهنگ و ارشاد اسلامی، مسکن 
و  موسسات  و  سازمان‌ها  همچنین  دارد  وجود  شهرسازی  و 
شرکت‌های  تا  دولتی  خدماتی  و  صنعتی  بزرگ  مجتمع‌های 
تولیدی، صنعتی و خدماتی بخش خصوصی نیز دراین شمار 
یک  به عنوان  تا  دارد  تلاش  سازمان  رو  این  از  دارند،  قرار 
عملیاتی  و  اطلاعاتی  بهبود سیستم‌های  راه  در  تغییر،  عامل 
ایفاگر  خرد  و  کلان  در سطح  و خصوصی  دولتی  بخش‌های 

نقشی بالنده و سازنده باشد. 
ماموریت سازمان

 ما سازماني هستيم كه با ارائه خدمات مشاوره، آموزش 
بالندگي  و  رشد  منطقه‌اي،  و  ملي  سازمان‌هاي  به  تحقيق  و 
ميك نيم.  همراهي  را  اقتصادي  مختلف  زيربخش‌هاي  پايدار 
و  خصوصي  دولتي،  بخش هاي  تمامي  از  خود  مشتريان  ما 
غيرانتفاعي را حمايت ميك نيم تا بهترين فرصت‌هاي تجاري 
خود را بشناسند و به مهم‌ترين تهديدات خود پي‌برند. هدف 
و  كشور  اقتصادي  بنگاه‌هاي  در  مديريت  توسعه  ما  اصلي 

ظرفيت سازي در منطقه است.

www.imi.ir:منبع
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مقدمه:
همواره انسان ها به رشد و بالندگی خود و قدم نهادن 
و  در سازمان می اندیشند  ترقی  نردبان  بالاتر  پله های  به 
خود  اجتماعی  موقعیت های  ترمیم  یا  و  بهبود  جهت  در 
عرصه های  از  یکی  معنوی،  امور  از  فارغ  می کنند.  تلاش 
مهم تامین این موقعیت، شغل و میزان درآمد آن هاست که 

کم و بیش در فرهنگ بسیاری از کشورها دیده می شود.

تعریف ارتقا )ترفیع(:
تغییر پست یک شخص به پست بالاتر همراه با افزایش 
حقوق را ترفیع می نامند. بدین ترتیب مدیران ارشد سازمان 
برای انجام بهینه امور نیاز به افرادی با توانایی های بالاتر 
آنجایی که  از  و  در سطوح مختلف سازمان خواهد داشت 
بسیاری از کارمندان کار خود را در سازمان به امید ترفیع 
طرفین  در  متقابلی  انگیزه ی  و  نیاز  پس  می کنند،  آغاز 
می توان  فراجویی  انگیزه ی  به  آن  از  که  می گیرد  شکل 

تعبیر کرد.]1[

چکیده:
یکی از هنرهای اصلی مدیر شناخت مهارت های کارکنان خود است. پس شناخت توانایی های کارکنان از اهمیت 
زیادی برخوردار است. به همین دلیل در این مقاله سیستم ترفیع در سازمان تشریح می گردد. در ابتدا تعریفی از ترفیع 
ارائه می گردد سپس با اهمیت این موضوع در قانون آشنا می شویم، مزایای آن را بررسی می کنیم و به مراحل طراحی 

این سیستم می پردازیم.
واژگان کلیدی: ترفیع، سیستم، توانایی، ارزشیابی، طراحی

دیدگاه مدیریت منابع انسانی:
گفتگـوی مدیران در خصـوص امکان ارتقا و پیشـرفت 
راهـی اسـت بـرای تقویـت روحیـه و انگیـزه کارکنـان و 
شـکل دهـی باورهـای مثبت در کارکنـان کـه نهایتا منجر 

بـه تالش و کوشـش مضاعف آنـان می گـردد.]2[

تلاش هايی که بی پاسخ نخواهد ماند

سيد پدرام موسوی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود

mousavi.management@gmail.com

و  کارکنان  خدمتی  شرایط  و  رفتار  به  توجه  عدم   
انجام  آنان  که  وظایفی  و  خدمات  مقابل  در  بی تفاوتی 
و  ناامیدی  و  یاس  بروز  و  بی علاقگی  موجب  می دهند، 
سازمان  از  آن ها  شدن  بیگانه  و  سرخوردگی  نهایت  در 

می گردد.]2[
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مزایای سیستم ترفیع شغلی:
•  کمک به جذب و ارتقای کارکنان با تجربه و توانمندتر	
•  تشویق کارکنان در جهت ارتقای عملی خود	
•  ایجاد تعهد در کارکنان نسبت به ماموریت ها، ارزش ها، 	

استراتژی سازمان و ترغیب آن ها به بررسی و اظهار نظر 
در خصوص مسائل سازمانی

•  افزایش کارائی و بهره وری کارکنان سازمان	
•  تقویت مهارت و شایستگی های آن ها]4[	

چهار عامل کلیدی در طراحی نظام ترفیع کارکنان:
•  نظام ارزشیابی شغل و شاغل	
•  مسیر پیشرفت شغلی و حرفه ای	
•  نحوه عملکرد شاغل	
•  رشد وتوسعه دانش، مهارت ها و شایستگی های شاغل	

تعبیه  باید  سازمانی  هر  ترفیع  سیستم  در  که  اصلی  اهداف 
گردد:

به  انتصاب  برای  بیشتر  توانایی  با  افراد  انتخاب  	.1
پست هایی با مسئولیت بالاتر

بیشتر  برای تلاش  کارکنان یک سطح  برانگیختن  	.2
در جهت ترفیع به سطح بالاتر شغل]4[

رتبه بندی های ترفیعی در سیستم ترفیعاتی:
مثال  طور  به  مشاغل.  درجه بندی  یا  دسته بندی   .a
کارشناس در خطوط ترفیع به معاون اداره و سپس به رئیس 

اداره و . . . ارتقا می یابد.
b. رتبه بندی تخصص ها. مانند کارشناسان درجه 3، 2 و 

1 و سپس کارشناسان ارشد
مراحل طراحی سیستم ترفیع کارکنان:

نظام  مشاغل:  و  شغل  رتبه بندی  و  ارزشیابی   : اول  گام 
در  شاغلین  و  مشاغل  جایگاه  کننده  تعیین  شغل  ارزشیابی 
یکدیگر  با  شاغلین  و  مشاغل  مقایسه  و ضمن  بوده  سازمان 
تعیین جایگاه شغل  به  تعیین شده  از پیش  براساس عوامل 
این  می پردازد.  شاغلین  و  مشاغل  سایر  به  نسبت  شاغل  و 
نظام امکان بررسی تناسب شغل و شاغل در هر زمان و ایجاد 

بیشترین همخوانی و تناسب را فراهم می آورد.
گام دوم: تعیین مدت زمان توقف در هر رتبه فردی:

مفهوم مدت زمان توقف: شاغل پس از گذراندن چه مدت 

قانون مدیریت خدمات کشوری و میزان توجه و اهمیت 
قانون گذار و دولت به مقوله ارتقا شغلی:

شغلی  ارتقا  و  انتصاب  که  می کند  روشن   56 ماده   •
کارمندان با رعایت شرایط تحصیلی و تجربی لازم و پس از 
احراز شایستگی و عملکرد موفق در مشاغل قبلی آنان صورت 

گیرد.
شایستگی،  نظام  استقرار  نحوه  خصوص  در   57 ماده   •
خواستار تعیین شرایط تخصصی لازم و در غیر این صورت، 
برگزاری امتحانات تخصصی لازم است و در تبصره 3 همین 
امکان  نمودن  فراهم  به  موظف  را  اجرایی  دستگاه های  ماده 
فضای  در  مربوطه  امتیازات  به  توجه  با  شغلی  مسیر  ارتقا 

رقابتی برای کلیه کارکنان می گرداند.
کشف  زمینه های  باید  شده،  مطرح  قوانین  به  توجه  با 
مصادیق شایستگی را در سازمان ایجاد کرده و از سخت گیری 
در حفظ مرزبندی های طبقاتی و ایجاد قوانین فرعی خشک 
کارکنان  ترقی  و  تعالی  رشد،  مانع  که  انعطاف  غیرقابل  و 
شده پرهیز کرد. زیرا این عمل باعث جلوگیری از شکوفایی 
توانایی های  حداکثر  از  بهره گیری  امکان  عدم  و  استعدادها 

بالقوه و بالفعل کارکنان می گردد.]3[

رتبه  و  بوده  ترفیع  دریافت  آماده  فردی  رتبه  هر  در  زمانی 
فردی او افزایش می یابد.

عوامل  براساس  ترفیع  میزان  محاسبه  نحوه  سوم:  گام 
منتخب: 

موثر  عامل  سه  شاغل  سالیانه  ترفیع  میزان  محاسبه  در 
می باشد:

• ترکیب تجربه کاری و ارزیابی عملکرد شاغل
• مدارک تحصیلی اخذ شده در طی دوران خدمت

بین  معتبر  شرکت های  و  مطرح  دانشگاه های  بیشتر 
ترفیع  برای  خاصی  رویه های  و  دستورالعمل  دارای  المللی 
کارکنان خود می باشند. تعدادی از اصول و نکات حائز اهمیت 

این رویه ها به شرح ذیل می باشد:
فعلی خود  به مدت یکسال در شغل  ترجیحا  • کارکنان 
و  رسیده  عملکرد  از  قبولی  قابل  سطح  به  تا  باشند  مشغول 

سپس برای انتقال و یا انتصاب معرفی گردند.
در  کارکنان  تا  صمیمانه  محیطی  سازماندهی  و  ایجاد   •
با  باشند  قادر  ارتقا  و  انتقال  پیگیری  و  خصوص علایق خود 

سرپرستان به صحبت بنشینند.
همراه  را  خود  درخواست  بایستی  ارتقا  برای  کارکنان   •
انسانی  منابع  مدیریت  نماینده  یا  مربوطه  واحد  به  رزومه  با 

ارسال دارند.
کارکنان  با  را  مصاحبه ای  انسانی  منابع  سرپرستان   •
مصاحبه،  بودن  مثبت  صورت  در  و  دهند  انجام  متقاضی 
شخصی متقاضی با تایید سرپرست منابع انسانی به مدیریت 

معرفی شود.
باز در  • از طریق اعلان شغل که نشان دهنده ی فضای 
بهبود روحیه  امور است در جهت  نبودن  سازمان و محرمانه 
کارکنان و دلگرمی و امید آن ها به آینده و ارائه فرصت برابر 

به کارکنان بکوشید.
• استفاده مدیران از سیاست ارتقا از داخل به این معنا که 
استفاده  نیروهای موجود در سازمان  از  برای تصدی مشاغل 
گردند  متوسل  سازمانی  برون  منابع  به  هنگامی  تنها  و  شود 
که نتوانند افراد شایسته و واجد شرایطی برای احراز مشاغل 

بیابند.
• انتخاب و انتصاب افراد به صورت آزمایشی و برای یک 

دوره موقت، حداکثر 3 ماهه]4[

نتیجه گیری:
نیروی  به  برسند  خود  اهداف  به  اینکه  برای  سازمان ها 
انسانی توانمند نیاز دارند. کارکنان برای افزایش توانایی های 
خود باید انگیزه کافی داشته باشند. ایجاد سیستم ترفیع در 
سازمان، یکی از بهترین راه های ایجاد انگیزه است. برای آنکه 
سیستم ترفیع در سازمان اثر بخش باشد باید دقیق طراحی 
شود و رویه های  خاصی را دنبال کند. باید سیستمی طراحی 
کرد که عادلانه باشد و در آخر سیستم با توجه به مهارت ها، 

دانش و تخصص های کارکنا طراحی شود.

منابع:
انسانی،  منابع  مدیریت  اسفندیار)1385(.  سعادت،   .1

انتشارات سمت
2. قانون مدیریت خدمات کشوری

3. میرسپاسی، ناصر )1387(. مدیریت استراتژیک منابع 
انسانی و روابط کار، انتشارت میر.

4. سید جوادین، سید رضا )1389(. برنامه ریزی نیروی 
انسانی، انتشارات دانشکده مدیریت.



29داناکــــــــ

•  شرایط هیئت علمی شدن چیست؟	

اول از همه دارای مدک دکتری بودن متقاضی و نیاز 
دانشکده به آن تخصص و داشتن یک سری شرایط عمومی 
همچنین  می باشد،  دولتی  سطوح  در  استخدام  لازمه  که 
حق  سابقه  سال  دو  حداقل  شدن  علمی  هیئت  لازمه 

التدریس بودن است.
• چه 	 علمی  هیئت  عرصه  به  ورود  هنگام  اساتید   

درجه ای خواهند داشت؟
ــی  ــدرک کارشناس ــا م ــی ب ــر کس ــتگی دارد، اگ بس
ــی  ــه مرب ــا آن درج ــان ب ــه همس ــود، مرتب ــد وارد ش ارش
ــود،  ــری وارد ش ــدرک دکت ــا م ــی ب ــر کس ــت. و اگ اس

ــد. ــد ش ــتادیار خواه اس
•  مراحل ترفیع درجات هیئت علمی چگونه است؟	

بعــد از درجــه مربی و اســتادیاری بــه تدریج اســتادیار 
ــه اســتاد تمــام  ــه دانشــیار و دانشــیار تبدیــل ب تبدیــل ب
ــد اســتاد تمــام  خواهــد شــد کــه البتــه عــده ای معتقدن

همــان درجــه پروفســوری اســت.
• خاصی 	 العمل  دستور  دارای  اساتید  ارتقا  آیا   

می باشد؟ عوامل تأثیر گذار در این فرآیند چیست؟
و  العمل  دستور  یک سری  تابع  پیشرفت  هر  طبیعتا 
ترفیع  فرآیند  در  بررسی  مورد  پارامتر های  و  است  قواعد 

شامل موارد زیر می باشد: 
2( سنجه پژوهشی                   	 1( سنجه آموزشی	

4( سنجه اجرایی 3( سنجه فرهنگی	

• ــد 	 ــن فرآین ــتاد در ای ــس اس ــیوه تدری ــا ش  آی

ارتقــا نقشــی دارنــد؟ اگــر پاســخ مثبــت اســت، 
ــد؟ ــایی می کنی ــه آن را شناس چگون

ــه  ــتاد ب ــس اس ــی کیفیــت تدری در بخــش آموزش
وســیله فرم هــای ارزشــیابی ســنجیده می شــود کــه 
ــر  ــود اگ ــال می ش ــرم اعم ــت ت ــا هش ــر ارتق ــرای ه ب
ــا  ــد، ارتق ــانزده باش ــر ش ــیابی زی ــره ارزش ــن نم میانگی

نمی پذیــرد. صــورت 
•  آیــا ترفیــع اســاتید بــا افزایــش حقــوق آن هــا 	

همــراه اســت؟
بله، به مقدار قابل توجهی تغییر پیدا می کند.

• ــه ســنوات هــم بســتگی 	 ــا ارتقــا اســاتید ب  آی

دارد؟
بلــه، حداقــل ســه ســال بــه عنــوان ســنوات آموزشــی 

و کار اجرایــی مــورد بررســی اســت.
• بــه 	 اســتادیاری  از  مثــا  ارتقــا،  مزیــت   

چیســت؟ دانشــیاری 
ــر فراهــم می شــود،  ــکان تدریــس در مقاطــع بالات ام
ــد و  ــش می یاب ــاله ها افزای ــداد رس ــی تع ــه راهنمای دامن
ــی دارد. ــی را در پ ــت های اجرای ــنهاد پس ــن پیش همچنی

•  آیا اساتید درخواست ارتقا می دهند؟	

بلــه، خــود اســاتید بعــد از گذرانــدن ســنوات لازم بــه 
دانشــکده مربوطــه درخواســت می دهنــد.

گفت و گو  با 
جناب آقای مجید عامری

 پیرامون مباحث هیئت علمی
محدثه بايزيدی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود

مـه جبين شريعتی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود
Bayazidi.management@gmail.comداناکـــــــ

Shariati.management@gmail.com

در این مصاحبه، با آقای مجید عامری، عضو هیئت علمی رشته حسابداری دانشکده مهندسی صنایع و مدیریت، دانشگاه 
شاهرود، پیرامون استخدام و شرایط هیئت علمی شدن و همچنین شیوه های ارزیابی و ترفیع آنان گفتگو شده است. 
ایشان سه سال در دانشگاه آزاد و نه سال در دانشگاه شاهرود به عنوان مدیر گروه رشته حسابداری فعالیت داشته اند و 

دارای اطلاعات خوبی در این زمینه می باشند.
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• ــود؟ 	 ــکر  می ش ــر و تش ــه تقدی ــاتید نمون  از اس
چگونــه؟

بلــه، در ســطح دانشــگاه ســالانه بــر اســاس عملکــرد 
آموزشــی اســاتید همزمــان بــا روز معلــم از اســاتید تقدیــر 

ــود. ــکر می ش و تش
•  در این فرآیند تنزل رتبه هم وجود دارد؟	

ــال  ــج س ــا پن ــی ت ــت علم ــای هیئ ــر اعض ــه، اگ بل
امــکان ارتقــا بــه رتبــه بالاتــر را نداشــته باشــند مشــمول 

ــد. ــد ش ــه خواهن ــزل درج تن
• ــه 	 ــه ب ــا توج ــت ب ــر مدیری ــن عنص  مهمتری

تجربــه کاری از دیــدگاه شــما چیســت؟
ــی در  ــر اساس ــن عنص ــه اولی ــم ک ــر می کن ــده فک بن
مدیریــت احتــرام بــه سیســتم اســت و همچنیــن داشــتن 
ــم  ــه در آن کار می کنی ــی ک ــه محیط ــبت ب ــه نس دغدغ
ــی  ــم مدیریت ــوارد مه ــری از م ــجاعت در تصمیم گی و ش

می باشــد.
• ــت و 	 ــای مدیری ــورد تفاوت ه ــما در م ــر ش  نظ

ــت؟ ــابداری چیس حس
بــه طــور کلــی در دنیــا یــک ســاختار بــه نــام 
ــات کســب و کار لازم  ــرای عملی ــرای اج ــه ب ــس ک بیزین
اســت، وجــود دارد کــه در ایــن ســاختار انــواع روش هــای 
مدیریتــی و سیســتم های اطلاعاتــی متفــاوت نیــاز اســت 

ــت. ــم اس ــی مه ــتم اطلاعات ــک سیس ــابداری ی و حس
• ــا 	 ــن دو رشــته را ب ــوان ای ــه نظــر شــما می ت  ب

هــم مقایســه نمــود و رتبــه برتــری بــه یکــی از 
آن هــا داد؟

ــاز  ــوان امتی ــی نمی ت ــور کل ــه ط ــن ب ــر م ــه نظ ب
خاصــی بــه یکــی از آن هــا داد و حکمــی مبنــا بــر برتــری 

ــم. ــا بدهی ــی از آن ه یک

• ــه 	 ــته را چگون ــن دو رش ــازار کار ای ــاظ ب  از لح
توصیــف می کنیــد؟

ــابداری  ــترده تر و حس ــه گس ــن زمین ــت در ای مدیری
ــد  ــر می توان ــک مدی ــه ی ــوری ک ــت. به ط ــر اس متمرکزت
ــد  ــش کن ــای نق ــف ایف ــاوت و مختل ــت های متف در پس
ولــی دامنــه بــازار کار رشــته حســابداری بســیار محدودتــر 

می باشــد.
• ــوار تر 	 ــت دش ــته مدیری ــما رش ــر ش ــه نظ  ب

ــابداری؟ ــته حس ــا رش ــت ی اس
در پاســخ بــه ایــن ســوال بایــد گفــت لازمــه و جوهــره  
ایــن دو رشــته بســیار متفــاوت اســت. در حســابداری بــا 
ــازار  ــوان در ب ــن می ت ــول و قوانی ــری اص ــرای یک س اج
کار ایــن رشــته ایفــای نقــش کــرد ولــی در مدیریــت بــا 
ــاوه  ــه ع ــتیم ک ــه رو هس ــر روب ــتم پیچیده ت ــک سیس ی
بــر رعایــت اصــول و اجــرای آن هــا بــه داشــتن پتانســیل 
ــی  ــه پســت های مدیریت ــوذ ب ــای نف ــی و کانال ه مدیریت

نیــاز اســت.
•  به عنوان صحبت آخر . . . 	

توصیــه می کنــم هــر دانشــجوی رشــته مدیریــت در 
حــد امــکان وارد کســب و کار شــود و بــه صــورت عملــی 
هــم مدیریــت را درک کنــد. بپذیریــم کــه مدیریــت یــک 
ــی را در  ــی درون ــن ویژگ ــد ای ــذا بای ــی اســت، ل ــر ذات ام
ــما را در  ــد ش ــر می توان ــکات زی ــم. ن ــت کنی ــود تقوی خ

ــاند:  ــاری رس ــی ی ــای مدیریت ــت مهارت ه تقوی
تمرین برای تصمیم گیری آنی

تقویت مهارت های زبان انگلیسی
به روز رسانی افکار و اطلاعات

دیسیپلین در مدیریت امری مهم است
تعامل با دنیای خارج
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چکیده:
بسیاری از افراد همواره در محل کار با دردسرهای عظیمی مواجه هستند. متاسفانه مدیران خودخواه انتظار 
پیروی  دستورات  از  فقط  کارها،  انجام  دلیل  دانستن  یا  خواسته‌ها  از  صحیحی  درک  بدون  کارمندان  تا  دارند 
کنند. در اکثر سازمان‌ها به استعداد یا توانایی‌های کارمندان توجهی نمی‌شود و آن ها باید صرفا دستور جلسات 
ابتدا به تعاریفی از جانشینی و اهمیت آن در سازمان ها می پردازیم سپس مزایا و  را اجرا کنند. در این مقاله 

محدودیت های این طرح را توضیح می دهیم و انواع مدل برنامه ریزی جانشینی را تشریح می کنیم.
کلمات کلیدی: مدیران، جانشینی، برنامه ریزی، سازمان ها	

مقدمه: 
تغییر  و  دگرگونی  حال  در  زمان  طی  در  سازمان ها 
در  ساختارش  که  می بینید  را  سازمانی  کمتر  و  هستند 
آینده  در  سازمان هایی  باشد.  مشابه  گذشته  و  حال  زمان 
موفق می شوند که از همه امکانات بالفعل و بالقوه ی خود 
یا  است  یافته  توسعه  استفاده کنند. جامعه ای  به درستی 
توسعه می یابد که سازمان های توسعه یافته داشته باشد. 
به  را  خود  اقتدار  و  قدرت  نیز  یافته  توسعه  سازمان های 
یکی  می آورند.  بدست  متخصص  انسانی  منابع  واسطه ی 
منابع  بنیادی در حوزه  تحول  ایجاد  باعث  اقداماتی که  از 
سازمان  در  پروری  جانشین  نظام  اجرای  انسانی می شود، 

می باشد.
مفهوم جانشین پروری:

مفهوم جانشین پروری اشاره به فرایندی دارد که طی 
و  مشاغل  تصدی  برای  سازمان  انسانی  استعدادهای  آن 
طریق  از  و  شده  شناسایی  آینده،  در  آن  کلیدی  مناصب 
تصدی  برای  پرورش  و  آموزش  متنوع  برنامه ریزی های 
پویا  فرآیند  یک  پروری،  آماده شوند.جانشین  مشاغل  این 
رقابت  پر  دنیای  در  ایستا.  هدف  یک  نه  است  مستمر  و 
باید  سازمان ها   استعدادها،  به  دست یابی  برای  امروزی 
دیدگاهی فراتر از جایگزینی ساده نیروی کار داشته باشند. 
استراتژی های مدیریت جانشین پروری همان گونه که باید 
کارکنان را برای دستیابی به هدف های شغلی خود توانمند 

به  برای دستیابی  نیز  کارکنان   توسعه  بر روی  باید  سازد 
هدف های سازمانی متمرکز باشند.]1[

پروریجانشین ایجاد سیستم 

عرفان عرب احمدی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود

Arabahmadi.management@gmail.com

تعریف مدیریت برنامه ریزی جانشینی:
پروری  جانشین  "برنامه ریزی  دیگر  تعریف  یک  در 
بالقوه ی  جایگزینی  برای  برنامه ریزی  از  است  عبارت 
جهان  پیشرو  سازمان های  در  رهبری"  فعلی  سمت های 
مدیریت  که  فرآیندی  از طریق  پروری"  جانشین  مدیریت 

استعداد نام دارد."
سازمان  انسانی  استعداد های  فرآیند  این  طریق  از   
برای تصدی مشاغل و مناصب کلیدی در سال های آینده 
و  آموزشی  متنوع  برنامه های  طریق  از  و  شده  شناسایی 
و  مشاغل  این  گرفتن  عهده  به  برای  تدریج  به  پرورشی 
بر  فرض  سازمان ها  این  در  می شوند.  آماده  مسئولیت ها 
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اهداف و مزایای مدیریت جانشین پروری:
تقبــل  بــرای  مســتعد  افــراد  شناســایی  الــف. 
ســازمان.  در  مدیریتــی  و  رهبــری  مســئولیت های 
ـــتقیم و  ـــور مس ـــه ط ـــرح ب ـــه از ط ـــن مرحل ـــرای ای اج
ـــهیل و  ـــر را تس ـــوارد زی ـــه م ـــتیابی ب ـــتقیم دس ـــر مس غی

ـــاخت:  ـــد س ـــر خواه میس
1. کسـب اطمینـان از وجـود مدیـران و رهبـران مورد 

نیـاز شـرکت یـا سـازمان در آینده. 
2. ایجـــاد زمینـــه و بســـتر اســـتفاده موثـــر از 

مســـتعد.  کارشناســـان  ظرفیت هـــای 
ـــغلی  ـــای ش ـــد و ارتق ـــکان رش ـــازی ام ـــم س 3. فراه
کارشناســـان کـــه جـــو انگیزشـــی، تحـــرک و رقابـــت 

ــد.  ــت می کنـ ــالم را تقویـ سـ
بی تفاوتـــی،  فرهنـــگ  کاهـــش  و  تعدیـــل   .4

ســـازمان.  در  افســـردگی  و  دلســـردی 
ـــور   ـــه منظ ـــازمان ب ـــذاب در س ـــرایطی ج ـــق ش 5. خل

ـــتعداد.  ـــا اس ـــان ب ـــت کارشناس ـــه خدم ـــذب و ادام ج
ــت و  ــن مدیریـ ــول بنیادیـ ــه اصـ ــت یابی بـ 6. دسـ
رهبـــری در شـــرکت نظیـــر انـــواع شایســـتگی های 
ــا.  محـــوری مـــورد نیـــاز و شـــیوه های ارزیابـــی آن هـ
7.   برآورد نیازهای رهبری سازمان از نظر نوع قابلیت ها 

و تعداد کادر رهبری مورد نیاز.]2[ 

مدیریتی  و  رهبری  قابلیت های  توسعه  و  پرورش  ب. 
افراد جانشین 

و  رهبری  قابلیت های  پرورش  متنوع  برنامه های 
ذیل  انتظارات  برخی  تامین  با هدف  می توان  را  مدیریتی 

اجرا کرد: 
1. جلب توجه مدیران به جهت گیری های آتی سازمان 

)براساس چشم انداز و استراتژی( 
2. تغییر نگرش مدیران در مورد سیاست جهانی شدن، 
مشتری گرایی، مشارکت و همکاری، کل نگری و رهبری. 

3. ایجاد زبان و دیدگاه مشترک در مجموعه و ایجاد 
زمینه همکاری بیشتر و تبادل تجربه )هم آموزی(. 

4. آشنایی با مفاهیم روز مدیریت و رویکرد های نوین 
در اثر بخشی سازمان. 

تغییرات  انجام  برای  ذهنی  آمادگی های  کسب   .5
سازمانی و اطلاع از تجارب دیگر سازمان ها و مدیران. 

امور  بهتر  انجام  برای  شخصی  قابلیت های  توسعه   .6
محوله از جمله ارتقای قابلیت ذهنی و ارتباطی برای توجیه 

و متقاعد سازی دیگران.]2[

دشواری های برنامه های جانشینی:
با وجود اهتمام سازمان ها اغلب برنامه های جانشینی 
در عمل با دشواری هایی مواجه می شوند که توفیق آن ها 
را خدشه دار می سازد. مطالعات متعددی به منظور کشف 
دلایل عدم توفیق برنامه های جانشینی انجام گرفته است 
که جمع بندی آن ها نشان می دهد مسائل زیر در شکست 

برنامه های جانشینی دخیل بوده اند:
1. محدود کردن پرورش افراد برای تصدی یک شغل و 

مسئولیت مدیریتی : 
مدیران اکثر سازمان ها فردی را به عنوان جانشین خود 

این است همه کارکنان دارای استعداد ها و شایستگی هایی 
محدودیت ها  برخی  آمدن  وجود  به  دلیل   به  اما  هستند 
که  خود  کارکنان  از  گروه  آن  روی  می توانند  فقط  آن ها 
جهت گیری های  با  مرتبط  و  برتر  استعداد های  دارای 
استراتژیک سازمان هستند سرمایه گذاری های بلند مدت 

انجام دهند.]1[
اصول جانشین پروری:

اصول جانشین پروری از دیدگاه دراکر عبارتنداز: 
مدیران متولد نمی شوند بلکه باید آن ها را تربیت کرد 

و پرورش داد. 
بر  را  اصلی  تاکید  باید  مدیران  پرورش  فرایند  در 
کار  و  دنیای کسب  در  نیاز  مورد  قابلیت های  و  مهارت ها 

آینده سازمان قرار داد. 
استعدادیابی و جانشین پروری نیاز به برنامه منظم و 

سیستماتیک دارد. 
مشتری  و  حامی  متولی،  باید  سازمانی  ارشد  مدیران 

اصلی این برنامه ها باشند.]2[
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انتخاب کرده و سعی در توسعه وی به روش های مختلف 
دارند چنین رویکردی افراد را برای تصدی تنها یک پست 
این  به  مدیران  نیز  موارد  از  بسیاری  در  و  می سازد  مهیا 
دلیل که فرد جانشین را خطری بالقوه برای تصدی پست 
خود می دانند از توسعه وی خودداری می ورزند. راه غلبه 
مدیریتی  استعداد های  از  فهرستی  داشتن  مشکل  این  بر 
توسعه  متعدد  پست هایی  تصدی  برای  که  است  سازمان 

می یابند. 
از  بهره گیـری  بـدون  افـراد  معرفـی  و  شناسـایی   .2

 : معتبـر  روش هـای 
نظام مند  و  معتبر  روش  داشتن  بدون  سازمان  گاهی 
انتخاب  توسعه  قرار گرفتن در مسیر  برای  را  زیادی  افراد 
می کنند. چنین روشی باعث هدر رفتن منابع و عدم باور 
به عادلانه بودن آن می شود. برای رفع این مشکل باید از 
روش هایی نظام مند استفاده کرد و افرادی را در فهرست 
استعداد های سازمان قرار داد که از خود شواهدی دال بر 

توفیق در مسئولیت فعلی نشان داده اند.
  3. رها کردن فرآیند توسعه کارکنان پس از گزینش 
نیاز های  تعیین دقیق و کامل  افراد مستعد و کوتاهی در 

آموزشی و توسعه ای آن ها : 
 انتخاب افراد مستعد نقطه شروع برنامه های جانشینی 
است. برای توسعه آن ها باید برنامه ریزی کرد تا در آینده 
شوند  دار  عهده  را  انتظار  مورد  مسئولیت های  بتوانند 
و  تدوین  آنان  توفیق  معیار های  باید  منظور  همین  به  و 
توسعه  در  شان  موفقیت  میزان  منظم  زمانی  بازه های  در 
ضمن  در  گیرد.  قرار  ارزیابی  مورد  نیاز  مورد  مهارت های 
باید در طراحی آموزش ها و استفاده از روش های آموزشی 
نو آوری داشت و ترکیبی متنوع و مفید از آموزش های لازم 

را در اختیار افراد مستعد سازمان قرار داد. 
از  سازمان  ارشد  مدیریت  تقویت  و  حمایت  فقدان   .4

برنامه های جانشینی: 
ضــروری اســت کــه مدیــران ارشــد ســازمان در 
برنامــه پــرورش مدیــران، مشــارکت فعــال داشــته باشــند 
و بــه طــور علنــی از آن حمایــت کننــد. مهم تــر ایــن کــه 
در انتصاب هــای خــود از نتایــج و دســتاورد های ایــن 
ــای  ــزد اعض ــت از آن ن ــا حمای ــد ت ــتفاده کنن ــه اس برنام
ســازمان جــدی تلقــی شــده و اعتبــار و عادلانــه بــودن آن 

ــرار گیــرد.]2[ ــوق ق مــورد وث
مدیریت جانشین  و  برنامه ریزی  در  اصلی  مدل های 

پروری:
به منظور اجرای مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه های سازمانی مدل های مختلفی وجود دارند که 

عبارت است از: 
- مدل مرشد–مریدی 
- مدل کانال رهبری 

- مدل ستاره هفت پر 
- مدل خزانه های افزایشی 

- مدل جانشین پروری بدون عناوین شغلی
که در این مقاله چند مورد را توضیح می دهیم.]3[

مدل مرشد–مریدی
رابطه مرشد–مریدی بستری را فراهم می سازد تا تعامل 
بین کارکنان مجرب و کم تجربه برقرار گردد و طی فرآیندی 
یادگیری مشاهده ای دانش، تجربه و اندوخته های حرفه ای 
افراد  و  یابد  انتقال  تجربه  افراد کم  به  افراد مجرب  و شغل 

شایستگی لازم جهت احراز پست مزبور را به دست آورند. 
با  مرشد  بین  رابطه  یک  گری(  )مرشد  مرشد–مریدی   
با مرید کم تجربه و دارای  تجربه تر و دارای مهارت بیشتر 
و  تجارب  رابطه  این  ازطریق  که  می باشد  کم تر  مهارت 

مهارت های مجربین به مدیران انتقال می یابد. 
امروزه مرشد-مریدی در بسیاری از سازمان ها به عنوان 
ابزاری جهت کسب مزیت رقابتی به شمار می آید. برنامه های 
برای  را  منافعی  غیر رسمی  و  از رسمی  اعم  مرشد-مریدی 
به  می کنند  کار  آن  در  آن ها  که  سازمانی  و  مرید  مرشد، 

همراه خواهد داشت. 
برنامه های مرشد-مریدی در فرآیند اجرایی شدن توسعه 
رهبری و مدیریت به عنوان یک ابزار کلیدی آموزش و توسعه 
منابع انسانی به شمار می آید. رهبران بزرگ متولد نمی شوند 
آموزش های  از  رهبران  بلکه  نیستند  ساخته  خود  آن ها 
و  تربیتی  نیازهای  می شوند.  خلق  مناسب  مرشد-مریدی 
به شایستگی هایی  یا رهبران  از مدیران  حرفه ای هر دسته 
که از آنان انتظار می رود و آن چه تا کنون کسب کرده اند 
بستگی دارد. با این همه لازم است تربیت و پرورش مدیران 

و رهبران را یک فرآیند مداوم به شمار آورد. 
 مرشد-مریدی تنها یک مشاوره ساده و وظیفه از پیش 
تعیین شده نیست بلکه یک فرآیند یک به یک، داوطلبانه، 
پویا و متقابل، حمایت کننده و صادقانه  منسجم، گسترده، 
میان یک فرد با تجربه و یک آغاز گر کم تجربه است و هدف 
مرید  و شخصیتی  علمی، حرفه ای  رشد  آن  نهایی  غایت  و 
ارتباط  در  مرید  ایده های  و  انرژی  تمام  با  مرشد  می باشد. 
است و مرید راهنمایی ها، حمایت و تشویق های لازم برای 
پیشرفت خود را از مرشد دریافت می کند. هم چنین باعث 
می شود مدیران یاد بگیرند چگونه بین تقاضا های حرفه ای و 

فردی متعارض تعادل ایجاد کنند. 
به نظر می رسد همه متخصصان  و صاحب نظران بر این 
موضوع اتفاق نظر دارند که سرچشمه مرشد-مریدی در اصل 
به  اولیه  استاد-شاگردی است. روابط شخصی  همان مفهوم 
دانش،  و شاگرد،  می یابد  توسعه  مرید  و  مرشد  بین  تدریج 
مهارت و ویژگی های شخصیتی مورد نیاز را فرا می گیرد و 

جانشینی استاد خود را آغاز می نماید.]3[



داناکــــــــ
34

مدل کانال رهبری
ــیر های  ــه مس ــت ک ــی اس ــری اصطلاح ــال رهب کان
ــی  ــورد بررس ــروری م ــین پ ــد جانش ــری را در فرآین رهب
ــد  ــان می ده ــری نش ــال رهب ــدل کان ــت. م ــرارداده اس ق
ــری  ــال رهب ــیر در کان ــر مس ــان ه ــت از می ــه هدای ک
ــد اداره  ــیوه جدی ــران ش ــه رهب ــت ک ــن اس ــد ای نیازمن
کــردن و رهبــری را آموختــه باشــند. مســیر شــغلی 
ــش  ــازمانی، افزای ــب س ــله مرات ــا در سلس ــه ارتق ــب ب اغل
ــن  ــاره دارد. بنابرای ــدرت اش ــش ق ــا افزای ــت و ی پرداخ
تمــام کارکنــان موفقیــت شــخصی خــود را در ارتبــاط بــا 
وضعیــت مالــی، قــدرت و شــهرت جســت و جــو می کنــد. 
کانــال رهبــری نیــز مســیری مشــابه مســیر شــغلی دارد. 
در مــورد انــواع مســیر های شــغلی می تــوان گفــت 
کــه مســیر های شــغلی ســنتی بــه عنــوان سیســتم 
پیشــرفت افقــی بوروکراتیــک در سلســله مراتــب ســازمان 
ــغلی  ــت ش ــر و امنی ــاط بــا اســتخدام مادام العم و ارتب
ــدون  ــغلی ب ــیر ش ــه مس ــی ک ــود. در حال ــف می ش تعری
ــب  ــه ســاختار ها و سلســله مرات ــد ک ــاش می کن ــرز ت م
ــرات  ــه تغیی ــه ب ــا توج ــرد و ب ــده بگی ــازمانی را نادی س
محیطــی از انعطاف پذیــری بالایــی برخــوردار شــود و 
ــرات  ــوی تغیی ــخ گ ــد پاس ــا بتوان ــر ارزش ه ــد ب ــا تاکی ب
ــر  ــاوه ب ــدرن ع ــت م ــدگاه پس ــد. دی ــده باش ــاد ش ایج
ــدون مــرز مســیر شــغلی متنــوع را نیــز  مســیر شــغلی ب
ــغلی  ــیر های ش ــه مس ــی ک ــد. از آن جای ــی می کن معرف
بــدون مــرز از طریــق ســطوح متفــاوت حــرکات فیزیکــی 
ــی مشــخص می شــوند. مســیرهای شــغلی متنــوع  و روان
بــر رویکــرد خــود هدایتــی در مســیر شــغلی تاکیــد دارنــد 
کــه در آن افــراد از طریــق ارزش هــای شــخصی هدایــت 
می شــوند. بــا بررســی انــواع مســیر های شــغلی )ســنتی، 
ــیر  ــایی مس ــازمان ها ، شناس ــوع( در س ــرز، متن ــدون م ب
ــد.  ــروری ضــرورت می یاب ــری در جانشــین پ ــال رهب کان
ــروری  ــین پ ــه جانش ــری در برنام ــال رهب ــه کان ــرا ک چ
از مســیر های شــغلی ســنتی )تمرکــز بــر مهارت هــا 
و قابلیت هــا( پــا فراتــر می گــذارد و بــه مســیر های 
شــغلی بــدون مــرز و مســیر های شــغلی متنــوع )تمرکــز 
ــال  ــور از کان ــوند. منظ ــر می ش ــا( نزدیک ت ــر ارزش ه ب
ــه  ــر ب ــه منج ــت ک ــغلی اس ــیر ش ــی مس ــری نوع رهب
ــود.  ــازمانی می ش ــد س ــران ارش ــران و مدی ــرورش رهب پ
ســه نکتــه عمــده بایــد بــرای تدویــن کانــال رهبــری 

ــرد:  ــرار بگی در ســازمان ها مــورد توجــه ق
- اطمینــان حاصــل شــود افــرادی کــه تجــارب کافــی 
ــده در  ــد در آین ــه بای ــوه هســتند ک ــی بالق ــد رهبران دارن

ســطوح مدیریــت قــرار گیرنــد. 
- مدیــران بالقــوه در کنــار مدیــران شایســته کنونــی 
ــاد  ــی ی ــا تجارب ــد از آن ه ــرا می توانن ــد زی ــرار بگیرن ق

ــد.  بگیرن

- اطمینــان حاصــل شــود کــه ایــن افــراد مســتعد در 
کنــار اندیشــمندانی نخبــه و نــوآور قــرار می گیرنــد زیــرا 
ــا فراتــر  ایــن اندیشــمندان آن هــا را تشــویق می کننــد ت

از دانــش موجــود خــود حرکــت کننــد. 
مــدل کانــال رهبــری پیشــنهاد می کنــد عبــور از هــر 
مســیر نیازمنــد ایــن اســت کــه افــراد شــیوه جدیــد اداره 
ــی را  ــیوه های قدیم ــه و ش ــری را آموخت ــردن و رهب ک

کنــار گذاشــته باشــند. 
ــوزه  ــه ح ــن س ــری ای ــال رهب ــیر از کان ــر مس  در ه

می شــوند:  دنبــال 
ــاز  ــورد نی ــای م ــی قابلیت ه ــارت: یعن ــات مه - الزام
ــور از  ــد و عب ــئولیت های جدی ــام مس ــرای انج ــد ب جدی

ــر.  ــه مســیر بالات یــک مســیر ب
- اســتفاده از زمــان: فــرد بایــد بیامــوزد کــه در 
ــر فعالیــت  ــه ه ــد مختــص ب ــی جدی چارچوب هــای زمان

ــد.  کن
- ارزش هــای کاری: فــرد در هــر مســیر بایــد بیامــوزد 
ــا  ــه آن ه ــد و ب ــر مســیر کدامن ــای کاری ه ــه ارزش ه ک
ــرای  ــده ب ــور عم ــه ط ــازمان ها ب ــد. س ــرام بگذارن احت
ــیر  ــش مس ــد ش ــازمان بای ــری در س ــال رهب ــاد کان ایج

ــد.]3[ ــی را طــی کنن کل

مدل ستاره هفت پر 
این مدل از هفت مرحله تشکیل شده است: 

1. ایجاد تعهد : 
ـــازمان  ـــران س ـــه، تصمیم گی ـــن مرحل ـــوان اولی ـــه عن  ب
بایـــد نســـبت بـــه مدیریـــت و برنامه ریـــزی جانشـــینی 
نظام منـــد تعهـــد داشـــته باشـــند و آن را مســـتقر 
ـــا  ـــر در رشـــد ســـریع باوره ـــن ام ـــا حـــدودی ای ـــد. ت نماین
و اعتقـــاد بـــه ارزش بیشـــتر رویکرد هـــای برنامه ریـــزی 
شـــده نســـبت بـــه رویکردهـــای برنامه ریـــزی نشـــده 
در مدیریـــت و برنامه ریـــزی جانشـــینی نشـــان داده 

می شـــود. 
2. ارزیابی الزامات کار فعلی: 

در  فعلــی  کار  الزامــات  بایــد  تصمیم گیــران 
ــاس  ــا بر اس ــد. تنه ــی کنن ــدی را ارزیاب ــمت های کلی س
ــرار دارد  ــه کار ق ــر پای ــه طــور پیوســته و ب روشــی کــه ب
می تــوان افــراد را بــرای ارتقــا آمــاده کــرد. در ایــن 
کلیــدی  ســمت های  شــود  مشــخص  بایــد  مرحلــه 
ــک  ــت و از ی ــود اس ــازمان موج ــای س ــی در کج مدیریت
یــا چنــد رویکــرد بــرای تعییــن الزامــات اســتفاده کننــد. 

3. ارزیابی عملکرد فردی: 
برنامه ریــزی  و  برنامه هــای مدیریــت  بیشــتر  در   
جانشــینی فــرض بــر ایــن اســت کــه افــراد بــرای احــراز 
ــو  ــه نح ــود را ب ــی خ ــاغل فعل ــد مش ــا بای ــرایط ارتق ش

ــد.  ــام دهن ــن انج احس
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4. ارزیابی الزامات کار آینده: 
ــاده شــدن  ــرای آم ــده ب ــات کار آین ــی الزام  ارزیاب
رهبــران آینــده جهــت روبــرو شــدن بــا تغییــر الزامــات 

کار کمــک مــی کنــد. 
  5. ارزیابی استعدادهای آتی فرد : 

ایــن کــه افــراد بــا چــه دقتــی بــرای ارتقــا آمــاده 
می شــوند و از چــه اســتعدادهایی برخوردارنــد ســازمان 
ــراد  ــی اســتعداد های اف ــرای ارزیاب ــد فرآینــدی را ب بای

تدویــن کنــد. 
  6. پر کردن خلا پرورشی: 

ــرورش  ــرای پ ــه ای مســتمر ب ــد برنام ــازمان بای س
مدیــران آینــده از داخــل ســازمان وضــع نماینــد هــم 
چنیــن بدیل هایــی بــرای جایگزینــی روش هــای 
ــای  ــه نیازه ــخ گویی ب ــت پاس ــع در جه ــنتی ترفی س

ــد.  ــرا نماین ــی و اج ــینی بررس جانش
7. ارزیابی برنامه ریزی جانشینی: 

 برنامـــه مدیریـــت و برنامه ریـــزی در جهـــت 
بهبـــود هـــر چـــه بیشـــتر بایـــد بـــه طـــور مســـتمر 
ـــه  ـــز ب ـــی نی ـــج ارزیاب ـــرد. نتای ـــی قرارگی ـــورد ارزیاب م
ـــه  ـــود برنام ـــد و بهب ـــظ تعه ـــرای حف ـــم ب ـــور منظ ط
مدیریـــت و برنامه ریـــزی جانشـــینی نظام منـــد 

مـــورد اســـتفاده قـــرار گیـــرد. ]3[

محدوديت‌هاي احتمالي طرح:
ــا  ــا بـ ــا و برنامه‌هـ ــي طرح‌هـ ــد تمامـ ــر چنـ هـ
ــر  ــي به‌نظـ ــا منطقـ ــد، امـ ــي همراهنـ محدوديت‌هايـ
مي‌آيـــد كـــه ايـــن محدوديت‌هـــا پيـــش از اجـــراي 
طـــرح، مـــورد بررســـي و ارزيابـــي قـــرار گيرنـــد. در 
ايـــن بخـــش، بـــه شـــماري از محدوديت‌هـــاي 
احتمالـــي در اجـــراي ايـــن طـــرح، اشـــاره كـــرده و 
ـــري پيشـــنهاد  ـــا تدابي ـــل آن ه ـــا تعدي ـــراي كاهـــش ي ب

مي‌شـــود: 
كارشناســـان  برخـــي  اســـتقبال  عـــدم   .  1
ــان  ــاد كاركنـ ــي و اعتمـ ــب خوش‌بينـ ــتعد: جلـ مسـ
ـــروري  ـــاً ض ـــئله‌اي كام ـــت، مس ـــاي مديري ـــه تقاض ب
ـــاص،  ـــي خ ـــاي روان ـــد در فض ـــان باي ـــت. كارشناس اس
طـــرح را جـــدي تلقـــي كـــرده و در آن شـــركت 
ـــت  ـــان مديري ـــج و اطمين ـــي و تروي ـــغ كاف ـــد. تبلي كنن

در ايـــن مرحلـــه، بســـيار حائـــز اهميـــت اســـت.
2 . مشــكل متقاعــد كــردن گروهــي از كارشناســان 
رد شــده: ايــن موضــوع بايــد در تمامــي مراحــل 
ــخگويي و  ــي پاس ــرد و آمادگ ــرار گي ــر ق ــرح مدنظ ط
توضيــح لازم فراهــم شــود. ضمنــاً بايــد جذابيت‌هــاي 
ــد  ــراد بتوانن ــا اف ــرد ت ــت ك ــز تقوي ــي را ني كارشناس

ــد.  ــود را طــي كنن مســير پيشــرفت خ

ــران  ــج طــرح از ســوي مدي ــرش نتاي ــدم پذي 3 . ع
ــده  ــي ش ــراد معرف ــد از اف ــد باي ــران ارش ــد: مدي ارش
ــاد  ــا اعتم ــد، ت ــتفاده كنن ــي اس ــاي آت ــراي انتصاب‌ه ب

ــود.  ــب ش ــرح جل ــه ط ــان ب كاركن
ــاي  ــه روش‌ه ــه ادام ــي ب ــران ميان ــد مدي 4 . تأيك
ســابق: مشــاركت مديــران ميانــي و تعهــد آنهــا در 
تمامــي مراحــل طــرح، امــري لازم اســت. مديــران 
طــرح  ايــن  در  خطيــري  مســئوليت‌هاي  ميانــي، 
ــراز  ــو اب ــا ج ــا ي ــاد فض ــه ايج ــد، از جمل ــده دارن برعه
ــتفاده  ــرورش و اس ــاركت در پ ــز مش ــراد و ني ــود اف وج

ــب. ــراد منتخ از اف
ــده  ــن ع ــراد انتخــاب شــده: اي ــار اف ــر رفت 5 . تغيي
بايــد بــا رفتــار ســنجيده و عملكــرد بهتــر خــود، 
ــاد  ــراد ي ــد. اف ــش بگذارن ــه نماي ــرح را ب مشــروعيت ط
ــد  ــده دارن ــود را برعه ــري خ ــئوليت يادگي ــده، مس ش
ــا را  ــد آن ه ــه رش ــدي، زمين ــاش و علاقه‌‌من ــذا ت و ل

ــاخت.]4[ ــد س ــم خواه فراه

نتیجه گیری:
ــي از  ــده، كيـ ــران آينـ ــت مديـ ــايي و تربيـ شناسـ
مهم‌تريـــن راهكارهـــاي توســـعه و بقـــاي ســـازمان‌ها 
بـــوده و عمومـــاً به‌دنبـــال ايجـــاد انگيـــزه بـــراي 
مانـــدگاري نيروهـــاي توانـــا در ســـازمان‌ها، افزايـــش 
فرهنـــگ شايســـته‌گزيني و ايجـــاد محيـــط رقابتـــي 

ســـالم در فضـــاي ســـازمان اســـت.
اســتعدادهاي انســان را مي‌تــوان بــه كــوه يــخ 
ــكار  ــتعدادها آش ــن اس ــك پنجــم از اي ــرد. ي تشــبيه ك
ــه،  ــم بقي ــود و چهارپنج ــه مي‌ش ــهك‌ار گرفت ــوده و ب ب
ــد.  ــهك‌ار نياي ــچ‌گاه ب ــت هي ــن اس ــوده و ممك ــان ب پنه
وظيفــه برنامه‌هــاي مديريــت اســتعدادها، كشــف و 
ــداف  ــق اه ــه تحق ــوي ك ــت؛ به‌نح ــري آنهاس بهك‌ارگي

ــازد. ــر س ــازمان را ميس ــتراتژكي س اس

منابع:
1( ابوالعلایــی، بهــزاد؛ غفــاری، عبــاس )1386(. 
مدیــران آینــده، انتشــارات ســازمان مدیریــت صنعتــی.

خــوب،  از  بهتــر   .)1384( جیمــز  کالینــز،   )2
فــرا. ســازمان  انتشــارات 

3( کاپــان، رابــرت؛ نورتــون، دیوید )1384(. نقشــه 
ــد  ــه پیام ــهود ب ــای مش ــی ه ــل دارای ــتراتژی: تبدی اس
هــای نامشــهود. ترجمــه حســین اکبــری؛ مســعود 
ســلطانی ؛ امیــر ملکــی، گــروه پژوهــش صنعتــی آریانــا

www.ttnar.ir )4
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متن حکایت
در یک سحرگاه سرد ماه ژانویه، مردی وارد ایستگاه متروی 
واشینگتن دی سی شد و شروع به نواختن کرد. این مرد در 
عرض 45 دقیقه، شش قطعه از بهترین قطعات باخ را نواخت. 
از آنجا که شلوغ ترین ساعات صبح بود، هزاران نفر برای رفتن 
به سر کارهایشان به سمت مترو هجوم آورده بودند. سه دقیقه 
از سرعت  نوازنده شد.  گذشته بود که مرد میانسالی متوجه 
قدم هایش کاست و چند ثانیه ای توقف کرد، بعد با عجله به 
سمت مقصد خود به راه افتاد .یک دقیقه بعد ویولن زن اولین 
یک  کند  توقف  بی آنکه  خانمی  کرد.  دریافت  را  خود  انعام 
اسکناس یک دلاری به درون کاسه اش انداخت و با عجله به 
راه خود ادامه داد. چند دقیقه بعد، مردی درحالی که گوش به 
موسیقی سپرده بود، به دیوار پشت سر تکیه داد، ولی ناگهان 
نگاهی به ساعت خود انداخت و با عجله از صحنه دور شد. 
کسی که بیش از همه به ویولن زن توجه نشان داد، کودک 
با  را  او  و کشان کشان  با عجله  مادرش  بود که  سه ساله ای 
خود می برد. کودک یک لحظه ایستاد و به تماشای ویولن زن 
پرداخت، مادر محکم تر کشید و کودک در حالی که همچنان 
این  افتاد.  راه  به  مادر  همراه  به  بود،  زن  ویولن  به  نگاهش 
صحنه، توسط چندین کودک دیگر نیز به همان ترتیب تکرار 
متوسل  زور  به  بردنشان  برای  بلا استثنا  شان  والدین  و  شد 
شدند. در طول مدت 45 دقیقه ای که ویولن زن می نواخت، 
دادند،  انعام  نفر  بیست  کردند.  توقف  اندکی  نفر،  تنها شش 
بی آنکه مکثی کرده باشند، و سی و دو دلار عاید ویولن زن 
شد. وقتی که ویولن زن از نواختن دست کشید و سکوت بر 
همه جا حاکم شد، نه کسی متوجه شد، نه کسی تشویق کرد 

و نه کسی او را شناخت. هیچکس نمی دانست که این ویولن 
بهترین موسیقیدانان جهان  از  زن همان ))جاشوا بل(( یکی 
شده  نوشته  قطعات  پیچیده ترین  از  یکی  نوازنده ی  و  است 
برای ویولن به ارزش سه و نیم میلیون دلار می باشد. جاشوا 
بل دو روز قبل از نواختن در سالن مترو، در یکی از تئاتر های 
بلیط هایش  تمام  که  بود  اجراکرده  برنامه ای  بوستون،  شهر 
پیش فروش شده بود و قیمت متوسط هر بلیط یکصد دلار 
در  بل  جاشوا  نواختن  است.  حقیقی  داستان  یک  این  بود. 
بود  شده  داده  ترتیب  پست  واشینگتن  توسط  مترو  ایستگاه 
و بخشی از تحقیقات اجتماعی برای سنجش توان شناسایی، 

سلیقه و الویت های مردم بود.
نتیجه

به  قادر  نامناسب،  ساعات  و  معمولی  شرایط  در  ما  آیا 
از  قدردانی  برای  لحظه ای  زیبایی هستیم؟  درک  و  مشاهده 
آن توقف می کنیم؟ آیا نبوغ و شگرد ها را در یک شرایط غیر 
از نتایج ممکن این  منتظره می توانیم شناسایی کنیم؟ یکی 
آزمایش می تواند این باشد؛ اگر ما لحظه ای فارغ نیستیم که 
بهترین موسیقیدانان جهان که در  از  به یکی  و  توقف کنیم 
حال نواختن یکی از بهترین قطعات نوشته شده برای ویولن 
است، گوش فرا دهیم، چه چیزهای دیگری را داریم از دست 

می دهیم؟
شرح حکایت

بهترین دستاورد ها اگر در محیطی ارائه شوند که سنخیتی 
با آن دستاورد ها نداشته باشند مورد بی مهری و عدم توجه 
یا  و  کامل یک طرح  موفقیت  لذا شرط  قرار خواهند گرفت. 

سیستم، هم خوانی آن با شرایط محیطی آن خواهد بود.

ویولن نوازی 
داناکــــــــیگانه مددی نوعی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود

Madadinoei_manage@yahoo.com

)حکايت مديريتی(

منبع: آرمیون،
 امیررضا)1388(.کتاب تو، تویی؟، 

تهران: انتشارات ذهن آویز

در مترو
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چکیده
در نظریه‌های سازمان و مدیریت و نیز در عمل، انسان هر روز نقش محوری‌تری نسبت به گذشته می‌گیرد و سازمان‌ها 

در رقابت، ناگزیر از رویکردهای نوین‌تری به مبحث نیروی انسانی هستند.
»مربیگری« از جمله این رویکرد هاست و در حال حاضر مدیران سازمان‌های پیشرو به نقش‌هایی فراتر از رهبری 
می‌اندیشند و در تلاشند نقش یک مربی را بازی کنند و از این راه سبب افزایش بهره‌وری، انگیزه و ارتقای اخلاق و کاهش 

ترک اختیاری کار را موجب شوند. در این مقاله به طور اجمالی به معرفی مفهوم مربیگری می‌پردازیم.

مقدمه 
بسیاری از مفاهیم مدیریت، برگرفته از مدیریت نظامی 
بوده است. سال‌ها، نقش مدیر در یک سازمان را مانند یک 
فرمانده برای لشکر تحت فرماندهی‌اش می‌دیدند. با تغییر 
کنترل  یک  یا  فرمانده  یک  مدیر  امروزه  مدیریت،  نگرش 
در  مربی  نقش یک  مدیر شبیه  نقش  بلکه  نیست،  کننده 
یک تیم ورزشی، یک مرشد برای مریدان یا یک معلم برای 
است  تعاملی  رابطه  نوعی  مربیگری  است.  دانشجویانش 
اهداف  تحقق  و  هدایت  شناسایی،  زمینه  در  افراد  به  که 
شخصی و شغلی - سریع‌تر از آنچه که خود قادر به انجام 
آن هستند- کمک می‌کند و علاوه بر افزایش مهارت‌های 
ارتباطی، حل مسئله، کار گروهی و ارتقای توانمندی‌های 
فردی به توسعه شایستگی‌های اصلی شغل نیز می‌انجامد. 
مربیگری، فرایند همراهی مداوم و حمایت از فرد برای ثابت 
معنای  به  و  است  خود  تعهدات  و  اهداف  در  ماندن  قدم 
و  تقویت  و  ترس  بر  آمدن  فائق  میانبر،  راهی  پیمودن 
نیرومند ساختن نقاط و ویژگی‌های مهم و اساسی است. به 
بیان دیگر، مربیگری، هنر تسهیل کردن اجرای فعالیت‌ها، 
بر  مداوم  به طور  و  است  فرد  پیشرفت  و  یادگیری  فرایند 

فرایندهای پیشرفت و رشد افراد تمرکز می‌کند.]5[

اهداف مربیگری در محیط کار 
برای اولین بار »کن بلانچارد«، واژه مربیگری و مدیر 
شولا«  »دان  با  او  آشنایی  برد.  کار  به  را  مربی  عنوان  به 
مربی صاحب نام فوتبال و چگونگی کار او، بلانچارد را به 
این نتیجه رساند که در دنیای پر تلاطم امروز، برای بقای 
سازمان‌ها و به حداکثر رساندن بازده انسان‌ها، بهترین راه 
زبان  در   Coach واژه  حرف  هر  است.  مربیگری  مدیریت، 
انگلیسی، آغازگر عنوان یکی از کیفیت‌هایی است که بیانگر 

رهبر کارآمد است: 
سر  بر  هیچگاه   :)Convicion-Driven( مندی  عقیده 

باورهای خود مصالحه نکنید. 
یادگیری فراوان )Overlearning(: آن قدر تمرین کنید 

تا کامل شوید. 
گوش به زنگ بودن )Audible-Ready(: بهنگام دگرگون 

شوید. 
واکنش  کنش‌ها  به  هشیارانه   :)Consistency( پایداری 

نشان دهید. 
راد مردی )Honesty – Based(: گفتارتان را کردار کنید. 

]6[

مدیرمربی به جای 

امين عالی پور هفشجانی /دانشجوی کارشناسی ارشد /مديريت اجرايی /دانشگاه علم و صنعت

A_aalipourhafshejani@pgre.iust.ac.ir
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در مربیگری تمرکز روی فرد است. مربیگری قادر است 
برای رشد  کارمندان  فردی  نیازهای  و  اهداف سازمانی  بین 
رابطه  یک  برقراری  سبب  و  کند  برقرار  تعادل  پیشرفت  و 
نیست  ضروری  شود.  سازمان  و  فرد  بین  منفعت  بر  مبتنی 
که یک مربی، به طور حتم تجربه مستقیم کاری فردی که 
مواردی  در  مگر  باشد،  داشته  را  است  کرده  مراجعه  او  به 
باشد، یک مربی  با یک مهارت ویژه  که مربیگری در رابطه 
اعتماد  مانند  عمیقی  موضوعات  به  که  نیست  آن  دنبال  به 
به نفس پایین و عملکرد شغلی ضعیف بپردازد، بلکه بیشتر 
به  دستیابی  و  تنظیم هدف‌ها  مانند  کاربردی  موضوعات  به 
نتایج در یک محدوده زمانی مشخص می‌پردازد. یک مربی 
به آن ها  و  برقرار کند  ارتباط  افراد  با  باشد  قادر  باید  خوب 
انگیزه و روحیه دهد. آن ها می توانند به افراد کمک کنند که 
خلاقیت و مهارت‌های حل مسئله را در خود تقویت کنند، 
و  رفته‌اند  از دست  روزانه  کاری  زندگی  در  که  مهارت‌هایی 
فراموش شده‌اند، فرایند مربیگری به افراد کمک می‌کند که 
آن ها  به  و  دهند  وفق  تغییرات محیطی  با  را سریع‌تر  خود 
کمک می‌کند که ظرفیت‌ها و توانایی‌هایشان را بشناسند.]3[

مربیگری چگونه عمل می کند؟ 
فرایند مربیگری، خلأ موجود میان سطح عملکرد فعلی 
و سطح عملکرد مطلوب یک فرد یا گروه را شناسایی و پر 
می‌کند. این کار ممکن است، تنها در یک جلسه یا در طول 
طریق  از  مربی،  یک  مقام  در  شود.  انجام  متعدد  جلسات 
ارزیابی دو سویه عملکرد، گفتگو در مورد وضعیت موجود، 
مشخص کردن اهداف قابل حصول و ارائه حمایت‌های لازم 
مربیگری  داد.  یاری  فرد  به  عملی  برنامه  اجرای  جهت  در 
علاوه بر برخورداری از مهارت‌های تعامل خاص )که هم در 
موقعیت‌های روزمره و هم در جلسات رسمی‌تر کاربرد دارند(، 
مستلزم تشویق به یادگیری بلند مدت نیز هست. جدول)1( 

مراحل برنامه‌ریزی مربیگری را نشان می‌دهد.]8[

اهداف عملکردی را مشخص کنید.تعیین اهداف

واقعیت‌های موجود را بشناسید.تجزیه‌ و‌ تحلیل
راه‌های مختلف رسیدن به اهداف را بررسی بررسی

کنید.
زمان انجام کارها را مشخص کنید.اقدام

اقدامات توافق شده را انجام دهید.یادگیری

در جلسه بعدی میزان پیشرفت کار را بررسی بازخورد
کنید.

جدول 1: برنامه‌ریزی مربیگری

اگر مدیران می‌خواهند به خوبی و اثرگذار نقش یک مربی 
را بر عهده بگیرند، باید به پنج نکته مهم توجه کنند: 

1- به مسائل و مشکلات کارکنان توجه نشان دهند و سعی 
کنند که آن ها را درک کنند، اگر چه این مشکلات به نظر 
کوچک و پیش افتاده باشند. برای مثال نگرانی یک کارمند 
در مورد تداخل ساعت کاری‌اش با ساعت تعطیلی مهد کودک 

فرزندش. 
ممکن  اگرچه  کنند،  قدردانی  کارکنان  تلاش  و  از سعی   -2
اهداف خود دست  به  از یک کار طولانی، سازمان  بعد  است 

نیابد، ولی مدیر باید سپاسگزار تلاش کارکنان خود باشد. 
3- نظرات کارکنان را جویا شوند و آن ها را درگیر کار کنند. 

این روش سبب رشد خلاقیت در کارکنان می‌شود.
4- به کارکنان کمک کنند که برای ایجاد تغییر در خود، طرح 
و نقشه‌ای داشته باشند تا کمتر تحت تاثیر استرس در محل 

کار و زندگی قرارگیرند و بهره ‌وری خود را افزایش دهند. 

مربیگری؛ مدیریت استعدادها         
به  و  استعدادها  بهبود  و  توسعه  اصلی  کلید  مربیگری 
را  افراد  مربی،  است.  بالقوه  استعدادهای  رساندن  فعلیت 
تشویق می‌کند که به جای توجه به نقاط ضعف و کمبودهایی 
تضاد  در  این  و  متمرکز شوند  قوت خود  نقاط  بر  دارند،  که 
با دیدگاه سنتی است، دیدگاهی که به افراد توصیه می‌کند 
در  برطرف کنند.  را  آن ها  و  بشناسد  را  نقاط ضعف خود  تا 
مقابل، تاکید بر نقاط قوت افراد باعث کاهش ترک اختیاری 
کار و افزایش بهره وری و رضایت مشتریان می‌شود بنابراین 
از  افراد  آگاهی  راه  از  قوت، می‌توانیم  نقاط  بر  زیاد  تاکید  با 
خود و محیطی که در آن کار می‌کنند، از توسعه و رشد آنان 
حمایت کنیم و این امر، سبب رشد استعدادها و توانایی‌های 
افراد می‌شود و فرصت‌هایی را خلق می‌کند که تاثیر آنان در 

سازمان به حداکثر برسد. ]1[  
نکات کلیدی در مربیگری اثر بخش 

در دنیای امروز، مربیگری به عنوان فعالیت حمایت کننده 
و  است  شده  پذیرفته  سازمان  اثر بخشی  و  فردی  پیشرفت 
به  مربیگری  آموزش  جهت  در  دارند  تمایل  سازمان‌ها  اکثر 
آنان  کار  مدیرانی که  ویژه  به  کنند،  مدیران، سرمایه گذاری 
دارای اهمیت است، زیرا مربیگری اثربخش، تاثیر بسزایی بر 

عملکرد سازمانی دارد.]2[
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5- از کارکنان بپرسند که کدام یک از اهداف و فعالیت‌های 
سازمان از نظر آنان مهم هستند و به کدام یک می‌توانند 
متمرکز  بیشتر  اموری  بر  کارکنان  زیرا  باشند،  متعهد 

می‌شوند که کنترل بیشتری بر آن ها دارند.]4[

اصول مربيگري
حداقــل 6 اصــل مربيگــري وجــود دارد كــه رهبــران 

ــد. ايــن 6 اصــل عبارتنــد از: آن را قبــول دارن
ــه  ــوري ك ــه ط ــت: ب ــه اس ــاد رابط ــري ايج 1 – مربيگ
ــا زمانــي كــه يــك مريــد  يــك مربــي اظهــار مــي‌دارد، ت
اتفاقــي  هيــچ  شماســت،  ديــدن  منتظــر  مشــتاقانه 

فتــد. نمي‌ا
2 – مربــي بايــد معتقــد باشــد كــه او چيزهاي بــا اهميتي 
بــراي ارائــه بــه افــراد دارد: همــه روي ايــن مطلــب توافــق 
ــران خــود يــك الگــو  ــراي مدي ــد ب ــي باي ــد كــه مرب دارن
ــح را  ــاي صحي ــدان كاره ــا مري ــد ت ــك كن ــد و كم باش

انجــام دهنــد.
ــك  ــوان ي ــه عن ــه ب ــي ك ــعه اهداف ــه توس ــك ب 3 – كم
ضــرورت بــراي تســهيل رشــد مريــدان رتبه بنــدي شــده 

اســت.
4 – مربــي بايــد بــه مطالبــي گــوش دهــد كــه مريــدان 

ــد. ــت كنن ــورد آن صحب ــد در م مي‌خواهن
ــد  ــي را انجــام دهــد كــه مي‌توان ــد كارهاي ــي باي 5 – مرب

موجــب افزايــش اعتمــاد مريــدان شــود.
افــرادي كــه در پنــج اصــل ذيــل درحــد بالايــي قــرار 
ــول  ــن اص ــتند. ای ــري هس ــول مربيگ ــق اص ــد، مواف دارن

ــد از: عبارتن
ــد، رشــد  ــي دارن ــاد بالاي ــه اعتق ــي ك ــاد: مربيان 1 – اعتق
ــدن  ــان از دي ــد. آن ــهيل ميك‌نن ــر را تس ــخاص ديگ اش
موفقيــت ديگــران، بــه ويــژه افــرادي كــه بــا آن هــا رابطــه 

ــد. ــت ميك‌نن ــاس رضاي ــد احس دارن
ــم  ــه تنظي ــه در زمين ــي ك ــده: مربيان ــم كنن 2 – تنظي
كنندگــي قــوي هســتند شــرايط را بــراي موفقيــت 
ديگــران فراهــم مي‌ســازند. آنــان مي‌تواننــد تجربــه 
رشــد را بــراي ديگــران ازطريــق كمــك بــه آن هــا 
ــا  ــد ي ــاز دارن ــان ني ــه آن ــي ك ــواد و تجهيزات ــه م در تهي
ــد،  ــتعداد لازم را دارن ــه اس ــرادي ك ــا اف ــم ب ــيكل تي تش

ــد. ــي كنن طراح
3 – اعتمــاد بــه نفــس: مربيانــي كــه از اعتمــاد بــه نفــس 
ــا  ــه آن ه ــتن اينك ــتند در دانس ــوردار هس ــي برخ بالاي
ــك  ــد داراي ي ــدان دارن ــه مري ــه ب ــراي ارائ ــي ب چيزهاي
ــك  ــا كم ــه آن ه ــد ب ــتند و مي‌توانن ــي هس ــروي درون ني
ــا كارهــاي صحيــح را انجــام دهنــد و همچنيــن  كننــد ت

ــد. ــو باش ــك الگ ــا ي ــراي آن ه ــد ب مي‌توان
ــد  ــا مي‌دان ــه تنه ــده ن ــده: توســعه دهن 4 – توســعه دهن
ــا يــك فــرد بــراي رشــد او ضــروري  كــه ايجــاد رابطــه ب
اســت بلكــه در واقــع از كمــك بــه رشــد افــراد احســاس 
رضايــت و بــر ايجــاد رابطــه بــا ديگــران پافشــاري 

ميك‌نــد.
5 – رابــط: مربيانــي كــه در ايــن زمينــه در حــد بالايــي 

ــت  ــود دق ــدان خ ــا مري ــا ب ــام كاره ــد در انج ــرار دارن ق
ــي  ــط، مرب ــن رواب ــد. در بالاتري ــذول مي‌دارن ــي مب كاف
ــدان خــود تقســيم ميك‌نــد  ــا مري ــان و خطــر را ب اطمين
ــه  ــي ك ــد. مربيان ــد ميك‌ن ــاد رش ــه اعتم ــت ك و اينجاس
ــا  ــه تنه ــتند ن ــتعد هس ــا مس ــن زمينه‌ه ــژه در اي ــه وي ب
براســاس ايــن اصــول عمــل ميك‌ننــد بلكــه آن هــا 
از بيــان اســتعداد خــود لــذت مي‌برنــد. مطابــق بــا 
محيط‌هــاي  در  مي‌توانــد  مربــي  گالــوپ،  تحقيقــات 
ــه ســودآوري، بقــا،  كاري شــرايطي را فراهــم كنــد كــه ب

ــود.]7[ ــر ش ــت منج ــد و رضاي درآم

رویکردهای مربیگری
شــاید یکــی از ســوالات رایجــی کــه بــا آن بــه طــور 
ــری  ــه مربیگ ــت ک ــن اس ــم ای ــورد می‌کن ــتمر برخ مس
ــی  ــا جای ــفانه ت ــود. متاس ــام می‌ش ــه انج ــل چگون در عم
ــه  ــن رابط ــادی در ای ــع فارســی زی ــه اطــاع دارم مناب ک
ــن  ــود در ای ــع موج ــر مناب ــروری ب ــا م ــدارد. ب ــود ن وج
حــوزه می‌تــوان بــه دو رویکــرد اساســی بــرای مربیگــری 
برخــورد کــرد، کــه در واقــع در دو ســر یــک طیــف قــرار 

ــد: دارن
 :)Directive or push( 1- رویکرد مستقیم

رفتارهــای مربیگــری مبتنــی بــر ایــن رویکــرد بــه 
ــه‌ای اســت کــه مدیــر خــودش بــه طــور مســتقیم و  گون
یــا دســتوری مســئله را بــرای فــرد مقابــل حــل می‌کنــد.

:)Non-directive or pull( 2- رویکرد غیر مستقیم
ــر  ــور غی ــه ط ــرد ب ــن رویک ــتفاده از ای ــا اس ــر ب مدی
ــد  ــل می‌کن ــه‌ عم ــرایط آن گون ــاد ش ــا ایج ــتقیم و ب مس

ــد. ــد مســئله را حــل کن ــود بتوان ــل خ ــرد مقاب ــه ف ک
ــن  ــه بی ــی ک ــه اقدامات ــر طیفــی از نمون در شــکل زی
ایــن دو رویکــرد قابــل اســتفاده اســت مطــرح شــده اســت 

]7[

ــر  ــری غی ــه مربیگ ــی در زمین ــه گفتگوی ــی ک در زمان
ــد، تخمیــن زده می‌شــود کــه  ــه وجــود می‌آی مســتقیم ب
ــتقیم و  ــت مس ــان را صحب ــدود ۲۰% زم ــود، ح ــی خ مرب
ــده  ــه عم ــت ک ــی اس ــن در حال ــد. ای ــه می‌کن ــک طرف ی
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ــال، طــرح ســوالات  ــوش دادن فع ــه گ ــان را ب ــی زم مابق
اکتشــافی و هدایــت کننــده، جمــع بنــدی نظــرات و 
ــای  اصــاح برداشــت‌ها و مشــاهده سیســتماتیک رفتاره
طــرف مقابــل می‌گذرانــد. از ایــن رو شــاید بتــوان گفــت 
ــتفاده از  ــر مســتقیم اس ــرد غی ــی در رویک ــر اصل ــه هن ک
ــی غیــر مســتقیم بــرای  ســوالات و روش‌هــای ارتباط

ــل اســت. ــرد مقاب ــری و رشــد ف ایجــاد یادگی
ــه ایــن موضــوع شــاید بتــوان گفــت کــه  ــا توجــه ب ب
ــر  ــای زی ــرای زمان‌ه ــاً ب ــتقیم عمدت ــر مس ــرد غی رویک

ــد:  ــب باش مناس
- بــرای پــرورش دادن افــراد زمانــی کــه فــرض می‌شــود 
ــرای ســاخته شــدن  ــه‌ای را ب ــه پای ــش و تجرب ــا دان آن ه

دارا هســتند.
ــده داده  ــت ای ــس مالکی ــاد ح ــکان ایج ــا ام ــه آن ه - ب

ــود. ش
ــود  ــی داده ش ــن راه حل‌های ــکان آموخت ــا ام ــه آن ه - ب
را در  راه حل‌هــا  انتخــاب خــود آن  بــا  بتواننــد  تــا 

موقعیت‌هــای دیگــر هــم بــه کار برنــد. 
- به آ‌ن ها احساس موفقیت بدهد.

ــه  ــاد ب ــا اعتم ــن راه حل‌ه ــل یافت ــه دلی ــراد ب ــه اف - ب
ــد.  ــس ده نف

- همیشــه دسترســی بــه شــما بــرای حــل مســئله وجــود 
رد.  ندا

- محدودیــت زمانــی ویــژه‌ای بــرای تصمیم گیــری وجــود 
نــدارد )مثــاً غیــر از شــرایط بحرانــی(. 

ــروز اشــتباه  ــن امــکان وجــود دارد کــه در صــورت ب - ای
در مواقــع حســاس، نتیجــه کار قابــل نظــارت و در صــورت 

نیــاز قابــل اصــاح باشــد.
در مقابــل شــاید در مواقــع زیــر، رویکــرد مســتقیم 

باشــد:  مناســب‌تر  مربیگــری   )directive(
- زمانــی کــه ســرعت دســتیابی بــه نتیجــه خیلــی مهــم 

اســت. 
- فرصت و شرایطی برای ریسک کردن وجود ندارد.

ــای لازم  ــه قابلیت‌ه ــه و ن ــه علاق ــرد ن ــه ف ــی ک - زمان
ــوع را دارد.  ــل موض ــرای ح ب

ــت و  ــما اس ــی ش ــف اصل ــوع از وظای ــه موض ــی ک - زمان
ــت. ــذاری نیس ــل واگ قاب

ــتفاده از  ــه اس ــت ک ــه داش ــد توج ــاً بای ــه حتم البت
ــدت  ــتمر و در دراز م ــورت مس ــه ص ــتقیم ب ــرد مس رویک
ــر داشــته باشــد:  می‌توانــد پیامدهــای منفــی زیــر را در ب

- محدود کننده قابلیت‌ها.
- محدود کننده نوآوری.

ــه  ــما همیش ــه ش ــد ک ــاد می‌کن ــت را ایج ــن برداش - ای
ــد.  ــل می‌کنی ــخیص داده و عم ــت تش درس

ــه دلیــل مشــارکت پاییــن دیگــران  - امــکان اشــتباه را ب
ــد؛. ــش می‌ده ــری افزای ــم گی در تصمی

- احســاس تعهــد و مالکیــت بــر تصمیمــات توســط 
نمی‌کنــد. ایجــاد  را  دیگــران 
- موجب پرورش افراد نمی‌شود. 

- ممکن است موجب فضای ترس در سازمان شود.

نتیجه گیری
امـــروزه بیـــش از هـــر زمانـــی نیـــاز اســـت کـــه 
ـــر  ـــی درگی ـــور واقع ـــه ط ـــطوح و ب ـــه س ـــران در هم مدی
ـــژه در شـــرایط  ـــه وی ـــان خـــود شـــوند، ب مربیگـــری کارکن
بحـــران اقتصـــادی کنونـــی کـــه بـــر همـــه جوامـــع 
و ســـازمان‌ها تاثیـــر گذاشـــته اســـت. مطالعـــات 
جهانـــی بیانگـــر افزایـــش فشـــارهای شـــغلی اســـت. 
ـــر در  ـــزار کارگ ـــر روی 5 ه ـــرا ب ـــه اخی ـــق ک ـــک تحقی ی
ـــد از  ـــه 45 درص ـــان داد ک ـــد، نش ـــام ش ـــتان انج انگلس
ـــد  ـــغلی، 33 درص ـــترس‌های ش ـــدگان از اس ـــخ دهن پاس
ـــت  ـــد از مدیری ـــداف، 38 درص ـــه اه ـــن ب ـــت نیافت از دس
ضعیـــف و 41 درصـــد از عـــدم تعـــادل بیـــن زندگـــی 
ـــون  ـــد.]4[ اکن ـــی برن ـــج م ـــی کاری رن ـــخصی و زندگ ش
مدیـــران بایـــد بداننـــد چـــه عواملـــی بـــر بهـــره‌وری 
ــوان  ــا را می تـ ــرات آن هـ ــه اثـ ــد و چگونـ ــر دارنـ تاثیـ
مربیگـــری کـــرد؟ مدیـــران بـــه عنـــوان مربـــی، بایـــد 
بتواننـــد اهـــداف فـــرد را در راســـتای اســـتراتژی 
ـــوت در  ـــاط ق ـــر نق ـــد ب ـــا تاکی ـــد، ب ـــرار دهن ـــازمانی ق س
آن هـــا احســـاس مســـئولیت بـــرای رشـــد، پیشـــرفت، 
ـــتر  ـــری بیش ـــتعدادها و یادگی ـــاندن اس ـــت رس ـــه فعلی ب
را بیـــدار کننـــد و در نتیجـــه بهـــره‌وری آنـــان را بـــالا 
ــان  ــه کارکنـ ــت بـ ــادر اسـ ــی قـ ــر- مربـ ــد. مدیـ ببرنـ
ـــرات  ـــا تغیی ـــریعتر ب ـــان را س ـــه خودش ـــد ک ـــک کن کم
محیطـــی وفـــق دهنـــد و بـــه ســـازمان‌ها کمـــک 
ـــت  ـــعه دس ـــد و توس ـــه رش ـــراد ب ـــق اف ـــد از طری می‌کن

یابنـــد.]1[

منابع
1-Baker, Alison(2009) talent manage-
ment, training journal, pp, 25
2-Barner, r, Higgins j. (2007)understand-
ing implicit model that guide the coach-
ing process, journal of management, 
vol.76.pp,25
3-Sweeney t.(2008) coaching your way 
to the top , development and learning in 
organization. Vol.39, no.3,pp170-3
4-Reynolds chuck (2009). Managers who 
coach well in crisis. Canadian hr reporter. 
Torento. Vol,22.lss,2.pp,23
5-Lubans john. (2009). The spark plug: a 
leaders catalyst for change. Library lead-
ership and management.

6- كن بلانچارد، دان شولا، »مدير در نقش مربي«، 
ترجمه عبدالرضا رضايي نژاد، نشر فرا، 1380

در  مربیگری  فرایند  مدل‌های  فرزانه،  فرزادنیا،   -7
مدیریت، مجله تدبیر، شماره 212، دی ماه 1388

سالاری،  و  مجید  نژاد،  فرهنگ  رضا،  قرایی‌پور،   -8
ملیحه، مقاله مربیگری، مجله صنعت خودرو، شماره123



41داناکــــــــ

شما می خواهید تختتان کنار پنجره باشد؟
ـــد  ـــي فهمي ـــور م ـــما چط ـــيد: »ش ـــك پرس ـــي، از روان پزش ـــتان روان ـــک بيمارس ـــد از ي ـــگام بازدي ـــه هن ـــردي ب م

ـــه؟ « ـــا ن ـــاز دارد ي ـــتان ني ـــدن در بيمارس ـــتري ش ـــه بس ـــي ب ـــار روان ـــک بيم ـــه ي ك
ـــک ســـطل  ـــان و ي ـــک فنج ـــك قاشـــق چايخـــوري، ی ـــم و ی ـــر از آب مكيني ـــام را پ ـــا وان حم ـــت: م روانپزشـــك گف

ـــد. ـــي كن ـــه وان را خال ـــم ك ـــي خواهي ـــم و از او م ـــي گذاري ـــار م ـــوي بيم جل
مرد گفت: »آهان! فهميدم. آدم عادي بايد سطل را بردارد چون بزرگتر است.

ـــار  ـــان كن ـــد تختت ـــي خواهي ـــي دارد... شـــما م ـــر م ـــر آب وان را ب ـــوش زي ـــادي درپ ـــه! آدم ع ـــت: »ن روانپزشـــك گف
پنجـــره باشـــد؟ 

شرح لطیفه:
1. راه حل هميشه در گزينه هاي پيشنهادي نيست.

ـــي  ـــدف خال ـــوق ه ـــت ف ـــرود. در حكاي ـــان ن ـــان يادم ـــري هدفم ـــم گي ـــگام تصمي ـــكل و در هن ـــل مش 2. در ح
ـــزار پيشـــنهادي. ـــتفاده از اب ـــت نـــه اس كـــردن آب وان اس

3. همه راه حل ها هميشه در تير رس نگاه نيستند.

اول رئيس
ـــو  ـــد. يه ـــدم مي زدن ـــلف ق ـــمت س ـــه س ـــار ب ـــراي ناه ـــركت ب ـــر ش ـــر و مدي ـــي دفت ـــروش، منش ـــؤل ف ـــك روز مس ي

ـــه. ـــر ميش ـــراغ ظاه ـــول چ ـــدن و غ ـــش مي ـــن و روي اون رو مال ـــدا ميك ن ـــن پي ـــادو روي زمي ـــراغ ج ـــه چ ي
ـــه:  ـــو و ميگ ـــره جل ـــي مي پ ـــم. منش ـــرآورده ميك ن ـــك آرزو ب ـــما ي ـــدوم از ش ـــر ك ـــراي ه ـــن ب ـــه: م ـــول ميگ غ
ـــچ  ـــي شـــكي باشـــم و هي ـــق بادبان ـــه قاي ـــوار ي ـــاس باشـــم، س ـــوي باهام ـــه ت ـــي خـــوام ك ـــن م ـــن!... م ـــن، اول م »اول م

ـــه. ـــد مي ش ـــي ناپدي ـــوووف! منش ـــم«... پ ـــته باش ـــا نداش ـــي از دني ـــي و غم نگران
ـــار  ـــي كن ـــوي هاواي ـــوام ت ـــن مي خ ـــن!... م ـــالا م ـــن، ح ـــالا م ـــه: »ح ـــو و ميگ ـــره جل ـــروش مي پ ـــوول ف ـــد مس بع
ـــوووف!  ـــم«... پ ـــال كن ـــرم ح ـــام عم ـــته باشـــم و تم ـــك داش ـــاي نوشـــيدني خن ـــي انته ـــع ب ـــه منب ـــدم و ي ـــم ب ســـاحل ل

ـــد ميشـــه. ـــم ناپدي ـــروش ه مســـوول ف
ـــون  ـــر دوش ـــا ه ـــه اون دو ت ـــوام ك ـــي خ ـــن م ـــر ميگه:»م ـــه. مدي ـــت توئ ـــالا نوب ـــه: ح ـــر ميگ ـــه مدي ـــول ب ـــد غ بع

ـــن«! ـــركت باش ـــوي ش ـــار ت ـــد از ناه بع
شرح لطیفه:

هميشه اجازه بده كه رئيست اول صحبت كنه.

داناکــــــــسيد رضا ميرحسينی /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود
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چيكده
امروزه در علوم سياسي و اداري مفاهيم تمركز و عدم تمركز در موارد گوناگون به صورت مبهم وپيچيده بكار مي رود. 
ريشه اين ابهام در نظريات و عقايد سياسي و اجتماعي حاكم بر جامعه است. به طوري كه در هر نوع نظام سياسي و 
اجتماعي حدودي از افراط يا تفريط در تمركز قدرت وتصميم گيري به چشم مي خورد تمركز و عدم تمركز به هر شكل 
و صورتي كه باشد مظهر ساختار قدرت در تصميم گيري است. نكته اي كه بايد مورد توجه قرار گيرد اين است كه مفهوم 
تمركز در عمل به صورتي مطلق تجلي و ظهور نميي ابد بلكه تصور آن امري است نسبي با درجات متفاوتي از تمركز. در 
تمركز سازماني روابط ميان ساختارهاي مختلف حكومتي مطرح نيست. بلكه تمركز سازماني امري است مربوط به نحوه 
مديريت مقام مسئول كي دستگاه توسط رئيس و يا احيانا معاونان او اتخاذ مي گردد. حال آن كه عدم تمركز سازماني 
وقتي است كه مديران رؤسا و هر عضو سازماني بتواند در حدود وظايف و مسئوليت هاي نسبت به امور محوله اتخاذ تصميم 
نمايد و از اختيارات كافي و متناسب با مسئوليت برخوردار باشد. بنابراين مبناي عدم تمركز سازماني تفويض اختيار يا 
واگذاري اختيارات بيشتر و متناسب با مسئوليت ها به مديران و مسئولين سطوح مختلف سلسله مراتب سازماني از سوي 
مقام مسئول دستگاه است. بديهي است آثار و پيامدهاي ناشي از تمركز سازماني يا به عبارت ديگر عدم تفويض اختيارات 

كافي به مسئولان تابعه در محل در كي ساخت اداري متمركز ، مسائل و مشكلات اداري را تشديد خواهد نمود.

مقدمه
از مهمترین راهکارهای  تفویض اختیار به عنوان یکی 
مشارکت سازمانی، درياري دادن، درگير شدن و ا حساس 
مسئولیت کاری در کارکنان یک سازمان، بسیار اثر بخش 
بوده و چنانچه با آگاهی انجام گیرد برای سازمان و شخص 
مدیر حکم ارزش افزوده را دارد. بررسی ها نشان داده است 
که بیش از هفتاد درصد فعالیت هایی را که مدیران انجام 
می دهند می توانند به زیر دستان خود تفویض نمایند یا به 
عبارت دیگر زیر دستان قادر به انجام دادن آن ها هستند. 
تمام  نباید  مدیران  که  دارند  اعتقاد  برخی  باره  این  در 
کارهايی را که قادر به انجام دادن آن هستند، خود انجام 
دهند بلکه باید آن را به دیگران یاد داده و تفویض نمایند و 

خود در جستجوی دانستن و ایجاد سوال باشند.

مفهوم اختيار
اختیار از جمله مفاهیمی است که در علوم مختلف معنا 
و ابعاد مختلفی پیدا می کند. این اختلاف بیشتر به جنبه 
اداری  علوم  در  می گردد.  بر  اختیار  از  آنان  خاص  تعریف 
معنی حق  به  که  است  آمده   Authority معادل  اختیار 

تصمیم گیری است و بستر این مهم در هر سازمانی ساختار 
سازمانی است. در سازمان و مدیریت این موضوع یکی از 
مهمترین و در عین حال پیچیده ترین موضوعاتی است که 

دیدگاه های مختلفی درباره آن بیان شده است.
می گوید:  آمریکایی  معروف  نویسنده  بارنارد  چستر 
زمانی كه  دارد.  بستگی  افراد  ارضاي  یا  پذیرش  به  اختیار 
مدیر  می خواهد دستوری بدهد باید شرایطی بر آن حاکم 
باشد که مورد پذیرش زيردستان قرار گیرد. بارناد با ارائه 
نگرش تازه ای اختیار را ناشی از پذیرش زیردستان می داند. 
اطاعت  مشروع  مقررات  و  قوانین  می کند  استدلال  او 

می شوند ولی نه همه،  و نه در همه شرایط. ]1[
تصمیم  که  است  زیردست  که  است  این  مهم  نکته 
مشروعیت  دیگر  عبارت  به  نه.  يا  کند  اطاعت  می گیرد 
نه  تعیین می شود  به وسیله دستور گیرنده  دستور خاص 
دستور دهنده. بنابراین اختیار یا قدرت اعمال نفوذ مافوق 
به  فردی  اگر  دارد.  بستگی  زیردست   قبول  و  پذیرش  به 
ولی  باشد  داشته  دستور  حق  دارد  که  رسمی  مقام  علت 
دستور او مورد پذیرش زیردست قرار نگیرد در این صورت 

او فاقد قدرت و اختیار است.

مديريت و تفويض اختيار
داناکــــــــفرناز پيمان پور /دانشجوی کارشناسی /مديريت صنعتی /دانشگاه شاهرود
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از  کار  انجام  هنگام  به  دست  زیر  شخص  اختیار،  در 
قدرت تمیز و داوری خویش صرف نظر می کند و وصول 
دستور یا فرمان را اساس پایه گزینش طرز کار خود قرار 

می دهد. 
اختیار با مقام و منصب سازمانی مرتبط است. هر مقام 
سازمانی دارای حقوق ویژه و لاينفکی است که شخص به 
از  کنار گیری  با  و  بدان دست می یابد  مقام  احراز  هنگام 
مقام آنها را از دست می دهد. بنابراین اختیار در سازمان و 
مدیریت از یک جایگاه رسمی و قانونی برخوردار است که 
از قانون اساسی، قوانین مجلس، اساسنامه ها، و ... نشأت 
می گیرد. رئیس سازمان دستور می دهد چون قانون به او 
اختیار  که  است  این  مهم  نکته  است.  داده  حق  و  اختیار 
مرتبط با انجام کار است که اگر خشک و بی روح بکار برده 
شود از قابلیت پذیرش آن کاسته می شود که به تبع منجر 
به کاهش اثر بخشی و کارایی می گردد. هنر مدیریت در آن 
است که با درايت خود به اقتضای محیط ضمن رعایت کلیه 
جوانب قانونی چنان آن را اعمال و بکار گیرد تا زیردست 

مشتاقانه به اطاعت و اجابت آن اقدام نماید.]1[
تعريف تفويض اختيار

يا  مدیر  آن  توسط  که  است  فرایندی  اختیار  تفویض 
انتقال  بدون  را  خود  مشروع  اختیار  از  بخشی  سرپرست، 
نکته  می کند.  واگذار  دست  زیر  به  خود  نهایی  مسئولیت 
مهم در تفویض اختیار این است که مدیران را قادر می سازد 
تا وظایف اصلی خودشان را که عبارتند از پرداختن به آینده 
سازمان و پرورش مدیران آینده انجام دهند و خودشان را 
گرفتار  نظارت روزمره نکنند. تفویض اختیار به مدیر کمک 
واقعاً  که  کند  اموری  صرف  را  خود  هم  تمام  تا  می کند 
وجود  زیادی  استعداد های  سازمانی  هر  در  دارد.  اهمیت 
تفویض  چه  هر  هستند.  بروز  فرصت  انتظار  در  که  دارد 
اختیار و عدم تمرکز بیشتر باشد امکان بروز به کار گرفتن 
تفویض  اندیشه  در خصوص  می شود.  بیشتر  استعداد  این 
اختیار »دراکر« معتقد است که یک مدیر کار آمد باید امور 
را به گونه ای سازمان دهد که خودش فقط به موضوعات 
عمده بپردازد و بتواند نتایج درخشانی بوجود آورد و یک 
مدیر خوب باید نخست کارهایی را انجام دهد که در درجه 
اول اهمیت قرار دارد و بهتر است کارهای با اهمیت کمتر 
و اولویت پائین تر را به دیگران واگذار کند. تفویض اختیار 
با توسعه سازمان اهمیت بیشتری پیدا می کند تا حدی که 
ادامه حیات دستگاه بدون تفویض اختیار میسر نسبت.]2[

اركان تفويض اختيار
مقصود از تفویض اختیار به کارکنان این است که چهار 
یا  کار  بتواند  تا  داده شود  قرار  افراد  این  اختیار  در  عامل 

وظیفه خود را بهتر انجام دهند.
اطلاعات  به کارکنان  اطلاعات: درباره عملکرد شرکت 
لازم داده می شود. برای مثال در شرکت سیم کو )برزیل( 
بزرگترین شرکت تولید کننده وسایل و لوازم تولید غذاهای 
دریایی کارکنان از اطلاعات کاملی برخوردارند. این کارکنان 
دفاتری در اختیار دارند که در آن ها اطلاعات کامل درباره 
عملکرد شرکت، حقوق مقامات اجرایی در آن گنجانده شده 
است. همچنین شرکت ترازنامه و صورت جریانات نقد را به 
همه کارکنان حتی )پیشخدمت و آبدارچی( می دهند. ]3[

دانــش و مهــارت لازم: کارکنــان بایســتی دارای دانــش 
و مهــارت لازم جهــت تامیــن هدف هــای شــرکت باشــند. 
ــارت لازم  ــش مه ــی دان ــرای برنامه های ــا اج ــرکت ها ب ش
بــه کارکنــان را می آموزنــد تــا آن هــا بــرای تامیــن 
هدف هــای شــرکت نقشــی فعــال برعهــده گیرنــد. بــرای 
ــام  ــه ن ــه آموزشــی ب ــک برنام ــال شــرکت زیراکــس ی مث
ــا را از  ــد و آن ه ــان می ده ــه کارکن ــدگاه« ب ــط دی »خ
نقــاط ضعــف و قــوت کارهــای انجــام شــده آگاه می ســازد 
و افــراد بدیــن وســیله می تواننــد جایــگاه خــود را در هــر 

طرحــی تعییــن نماینــد. 
کارکنـان  مهـم  تصمیمـات  گرفتـن  بـرای  قـدرت: 
بایسـتی از قـدرت کافـی برخـوردار باشـند. بـرای مثال در 
شـرکت بیمـه پرودنشـیال تیم هایـی از کارکنـان اداری، 
فنـی و متخصـص تشـکیل شـده انـد تـا بـه درخواسـت 
بیمـه شـدگان بـرای خسـارت مـورد ادعـا تـا 95% میـزان 

]3[ بگیرنـد.  را  تصمیمـات لازم   ، درخواسـت 
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پـــاداش: پـــاداش کارکنـــان بـــر اســـاس عملکـــرد 
ـــد  ـــرکت از دو  راه می توانن ـــود. ش ـــت ش ـــرکت پرداخ ش
ـــد  ـــت کن ـــاداش پرداخ ـــان پ ـــه کارکن ـــی ب ـــر مال از نظ
ــود  ــان را در سـ ــرکت کارکنـ ــرد شـ ــاس عملکـ براسـ
ـــد.]3[ ـــان بده ـــه آن ـــزه ب ـــهام جای ـــا س ـــد و ی ســـهیم کن

گام های تفویض اختیار
دارد كـــه  اختيـــار چهـــار مرحلـــه  تفويـــض 

عبارتنـــداز:
تعییـــن نتایـــج مـــورد انتظـــار: اولیـــن قـــدم در 
تفویـــض اختیـــار ایـــن اســـت کـــه مشـــخص  شـــود 
ـــد  ـــی بای ـــی رود یعن ـــاری م ـــه انتظ ـــه چ ـــام وظیف از انج
ـــه  ـــر چ ـــورد نظ ـــت م ـــام فعالی ـــه از انج ـــود ک ـــوم ش معل

ـــد.  ـــت آی ـــه دس ـــد ب ـــی بای نتایج
ـــدم  ـــن ق ـــر دســـتان: دومی ـــه زی ـــف ب ـــذاری وظای واگ
ـــر  ـــه زی ـــف ب ـــه وظای ـــن اســـت ک ـــار ای ـــض اختی در تفوی
ـــه  ـــت ک ـــه اس ـــن مرحل ـــود و در ای ـــذار ش ـــتان واگ دس
ـــان را  ـــک از کارکن ـــر ی ـــی ه ـــت و توانای ـــتی ظرفی بایس
ـــی  ـــرار داد. یعن ـــه ق ـــورد توج ـــف م ـــام وظای ـــرای انج ب
اســـتفاده مناســـب و مطلـــوب از نیـــروی انســـانی را بایـــد 
ـــص  ـــع و تخصی ـــورت، توزی ـــر ص ـــت. در ه ـــور داش منظ
وظایـــف بيـــن کارکنـــان بایـــد متناســـب و متـــوازن 

ـــد.  باش
ــد  ــارات بایـ ــدود اختیـ ــار لازم: حـ تفویـــض اختیـ
مشـــخص و روشـــن باشـــد و هیـــچ گونـــه ابهامـــی را 
ـــد  ـــار بای ـــاورد. اختی ـــود نی ـــه وج ـــری ب ـــم گی در تصمی
ـــر  ـــه تغیی ـــه وظیف ـــد و چنانچ ـــط باش ـــه مرتب ـــه وظیف ب
یابـــد حـــدود اختیـــار نیـــز بایـــد متناســـب بـــا آن 

تعدیـــل شـــود. 
تثبیـــت مســـئولیت: فـــردی کـــه وظیفـــه ای بـــه 
ـــئولیت دارد  ـــاً مس ـــت اخلاق ـــده اس ـــذار ش ـــده او واگ عه
ـــن  ـــه بهتری ـــت ب ـــرده اس ـــل ک ـــه تقب ـــه ای را ک وظیف

ـــد.]1[ ـــام ده ـــن انج ـــو ممک نح

مزایا و محاسن تفویض اختیار
ــن  ــده روشـ ــاره شـ ــوارد اشـ ــه مـ ــه بـ ــا توجـ بـ

می گـــردد کـــه تفویـــض اختیـــار يـــك ضـــرورت و 
ـــر را  ـــه زی ـــل توج ـــای قاب ـــوده و مزای ـــی ب ـــاز اساس نی

می باشـــد. دارا 
افزایش بازدهی 

ازدیاد علاقه نسبت به انجام کار 
تقویت همکاری دسته جمعی 

تکامل انفرادی 
جلوگیری از اتلاف وقت مدیران]4[

نتيجه
ـــار  ـــض اختی ـــد تفوی ـــر ش ـــه ذک ـــور ک ـــان ط هم
در ســـازمان ها و ادارات بـــه ویـــژه ســـازمان های 
ـــی  ـــا مدیران ـــت. ام ـــر اس ـــاب ناپذی ـــری اجتن ـــزرگ ام ب
ــض  ــول تفویـ ــری اصـ ــه در بکار گیـ ــد کـ موفق ترنـ
اختیـــار توجـــه لازم را بـــه توانایـــی و اســـتعدادهای 
زیـــر دســـتان داشـــته، باشـــند و ضمـــن پـــرورش و 
ـــف  ـــر وظای ـــه بهت ـــر چ ـــام ه ـــان در انج ـــارکت آن مش
حیطـــه مســـئولیت ســـازمان را بـــه ســـوی اهـــداف 
ـــوان  ـــه عن ـــار، ب ـــض اختی ـــد تفوی ـــوق دهن ـــی س عال
یکـــی از مهمتریـــن نـــرم افزارهـــای مدیریتـــی، بـــه 
ســـازمان و مدیریـــت حیـــات و پویایـــی می بخشـــد. 
تفویـــض اختیـــار بایـــد بـــر ســـاختار و تشـــکیلات 
ـــر  ـــز و غی ـــت آن، متمرک ـــداف و ماموری ـــازمانی، اه س
متمرکـــز بـــودن آن، میـــزان تخصصـــی و حرفـــه ای 

بـــودن آن و ... اســـتوار باشـــد.
در تفویـــض اختیـــار مدیـــران بایـــد هـــر گونـــه 
ـــل  ـــرده و عم ـــع ک ـــور را مرتف ـــذاری ام ـــام در واگ ابه
انگیـــزش در زیـــر دســـتان را تقویـــت نمایـــد و 
ـــن  ـــتلزم تدوی ـــار مس ـــض اختی ـــه تفوی ـــره اینک بالاخ
ـــا  ـــت ت ـــیابی اس ـــرل و ارزش ـــتم کنت ـــرای سیس و اج
مدیـــر همـــواره از فراینـــد عملیـــات فعـــل تفویـــض 
شـــده آگاهـــی یافتـــه و بـــاز خوردهـــای لازم را بـــه 

تفویـــض شـــونده ارائـــه نمایـــد.
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a. The structures of collaborative work-
ing are designed by students.
b. Collaborative exactness is created.
c. Spiritual energy of people is com-
bined.
d. Supporting in society is institutional-
ized.
e. Competition is made in role-playing.
f. Balanced and coordinated moving is 
formed.
g. The culture of collaborative sharing 
in achievements is created.

Conclusion
Participation is a mental system 
that should be established in 
education system and should be 
practical in organization and society. 
Institutionalizing the participation 
thinking in society is wrought by 
education system and schools. For the 
education system succeed in this act, 
it should familiarize and reconcile the 
teachers and students with participation 
by some ways. Student-centered 
education, using participation-seeking 
educational models, planning structures 
which makes students participate in 
education system, governing the fact-
finding spirit, educating responsiveness 
and collaborative evaluation are some 
ways that we mentioned in this essay 
and we can use them easily in education 
to institutionalize participation culture.
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5. Governing the spirit of scientific 
and fact-finding thinking in youths 
School should know the research and 
study as the solution of society prob-
lems. Youths in school should reach this 
common belief that they can achieve 
new solutions or happenings or they can 
explore new things in the direction of 
society and human sublimation. When 
the spirit of scientific thinking and re-
search and study overcomes most of the 
youth's ordinary and slow tenors will be 
forsaken and new methods will be re-
placed. Predominance of scientific ap-
proach on youths and society culture is 
the first suitable characteristic of culture 
for economical development. Without 
this cultural approach in society there 
is no use of our education [11].  School 
is one of the most major centers which 
can infuse searching spirit to youth's 
culture. Because if students acquaint 
and grow up with such spirit from the 
beginning of education, they will eas-
ily use research and study as a useful 
and powerful tool when they become 
responsible, decision maker and agent 
in adulthood. Uplifting of research and 
study causes youths to tend to research 
about society problems and dilemmas. 
This tendency reinforces and motivates 
their sense of responsibility and there-
fore the spirit of research and study 
becomes a factor for creation of social 
commitments and participation spirit 
among young people. 

7. Educating responsiveness rein-
forcement
Responsiveness reinforcement is 
achieved by making students habitu-
ate to participation in different affaires. 
School and education system should 
learn participation to students. Partici-
pation is playing role by use of com-

ments, presenting suggestions, deciding 
and accepting responsibility in social 
affairs. Participation is people mental 
and emotional involvement in collabo-
rative situation that encourage them 
to help for achieving to collaborative 
goals and participating in responsibili-
ties. Three conceptions are underlying 
in this definition: involvement, helping 
and responsibility. A human who par-
ticipate is self involvement not work 
involvement.

8. Replacement of the strategy of col-
laborative evaluation instead of indi-
vidual evaluation. 
One of the methods for institutionaliz-
ing the participation thinking in school 
and society is that evaluation of people 
entangles in each other and their func-
tion in relation to each other should be 
evaluated. Requirement of collaborative 
evaluation is that educating and learn-
ing activities become collaborative. So 
it's required that student's activities be-
come collaborative in two aspects:
1. Main activities of education and 
learning that relates to homework and 
is in different scientific fields and those 
for which should be designed collabo-
rative and researching tasks. 
2. Extracurricular and complementary 
activities in different aspects of sport, 
collective music, chorus, participating 
in public utility affaires, participating in 
cleaning the school.
The complement of the above collab-
orative activities is that the result be 
evaluated in collaborative form so that 
the ground of cooperation and working 
together is encouraged. Totally, col-
laborative evaluation in the following 
aspects helps institutionalizing the par-
ticipation thinking:
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are to be made between teachers and 
students [10]. 
2. Planning total quality management 
(T.Q.M) system in education system

In a wide look, basic goal of total quality 
management is entangling all the staffs 
in system from uppermost management 
to the lowest level, to satisfy custom-
ers by presenting high quality products 
and reasonable prices. Total quality 
management is the method of working 
on the basis of cooperation that utilizes 
the qualifications and aptitudes of man-
ager group (teachers) and staffs group 
(students), for permanent refinement of 
quality and benefit in organization. Es-
tablishing total quality management in 
participation aspect results as follows:
a. Make the learning responsibility col-
laborative.
b. Students and parents needs become 
the main centre.
c. Participation and cooperation will re-
place the commanding relationship be-
tween teacher and student. 
d. Constant refinement of teaching pro-
cess will be put in the center of atten-
tion. 
e. Students will be accorded the right 
and power of making decisions. 
f. It focuses on students aptitudes.
g. It confirms collaborative feedbacks. 
h. Parents and clients will seriously par-
ticipate in making policy in education

3. Planning job rotation system
Job rotation is one of the mechanisms 
by which we can structurally make par-
ticipation culture. Job rotation in kin-
dred jobs supplies this possibility for 
worker or staff to learn his different 
adroitness. Job rotation cause staffs to 
undertake rather different duties practi-
cally and this variety cause him to ex-

perience; study and question well for 
doing the job better, and this process 
provide fields for participation. Imple-
mentation of job rotation in education 
helps participation thinking to institu-
tionalize in three levels. 
a. In students level: in this level stu-
dents responsibilities in different fields 
of sport, art, lesson and culture in class 
and school are exchanged and this 
change in roles cause sympathy encour-
aging, consultation and experience in-
terchange and it makes participation. 
b. In teacher level: in this level teachers 
can shift in teaching kindred lessons or 
serve in different grades that this shifts 
supply the condition for agreement, ex-
perience interchange and participation.
c. In school agent's level: in this level 
agents of school including manager, 
deputy, bookkeeper and consultant can 
do each other duties. 

4. Planning suggestion system
Suggestion system in education is a 
manifestation ground for innovations 
and creativities of individuals and 
groups among students and teachers 
for generating and extending participa-
tion spirit among them in the direction 
of making dynamism and refinement 
of working process. Totally, suggestion 
system in education follows these goals 
which make ground for participation:    
a. Propagation of voluntary cooperation 
culture in students 
b. Propagation of voluntary cooperation 
culture in teachers 
c. Encouragement of class responsibil-
ity
d. Prevention of collaborative informal 
comments
e. Refinement of collaborative teaching 
and learning work 
f. Encouragement of collaborative mo-
tivation in making comments 
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5. Psychic sanitary is strengthened.
6. Using participation-seeking educa-
tional models

Learning participation-seeking meth-
ods to youths and students is one of the 
ways by which participation thinking 
and culture can be made in the society. 
Accomplishment and implementation 
of collaborative and collective methods 
in education in the form of process ac-
quaint students with participation form 
and they structurally tend to participa-
tion from inside of them. Educational 
participation patterns help the partici-
pation culture in two dimensions, from 
one side, education becomes collabora-
tive, students learn from and teach each 
other and from another side they learn 
group working methods practically. 
Cooperation of these processes makes 
them ready for social and institutional 
life. Generally collaborative education-
al patterns which help institutionalizing 
the participation thinking in students 
and transmission of it to the society can 
be expressed as follow: 
1. Educational pattern of collaborators 
in learning: that collaboration in learn-
ing, collaborative quest, creating social 
institution in working, forming of col-
laborative current and organizing scat-
tered information are from the results of 
this method which all help confirming 
participation culture. 
2. Educational pattern of playing role: 
this pattern causes social collaboration 
and strengthens sympathy in pupils and 
it wants students to eliminate their in-
terior conflicts, learn another one role 
playing and watch social manner [7]. 
3. Probing pattern with court's method: 
this pattern cause students to achieve 
the ability of good conversation with 
others which fosters socializing and re-

specting to other's opinion and provide 
conditions for strengthening participa-
tion thinking [8]. 

3- Planning structures which makes 
students participate in education sys-
tem
We can train students as participation 
seekers by planning of participation-
maker structures in education system. 
When students have aptitude, ability 
and inclination of cooperation and par-
ticipation, but there is no structure for 
directing this participation asset, after a 
while this fever will drop and will be 
eliminated. So we need to plan some 
structures to direct different qualifica-
tions in the path of organization’s goals. 
Totally by planning following systems 
we can institutionalize participation 
thinking in society by education system. 

1. Designing quality circles Q.C
Each quality circle in education is a 
small group which assemble methodi-
cally and voluntarily while teaching to 
indentify analysis and resolve teaching 
problems. They consult for performance 
furtherance and enriching academic 
life. This small group permanently acts 
in education expanse, itself refinement, 
mutual education, controlling teaching 
process and refinement in the territory 
of class and school as a part of qual-
ity control program [9]. The rationale 
of making quality circles in education 
system is establishing rumbustious and 
energetic atmosphere for working, de-
veloping hidden aptitudes and supply-
ing collaborative working. For making 
Q.C groups in education, which help 
participation culture, teachers need to 
be trained in this field, the round of af-
faires and its charters should be codified 
and finally quality refinement groups 
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pation thinking is mental and emotional 
collision of people in various collabo-
rative situations which encourage them 
to cooperate for achieving collaborative 
goals and participate in responsibilities. 
Institutionalizing of participation think-
ing manifests in youth's responsiveness. 
When all the young become responsive 
to society and social affairs, they will 
involve in resolving it and engage in 
problems and their solution. Forma-
tion of participation thinking facilitates 
hearing the other's voice. It makes the 
sense of possession, eliminates with-
drawal, strengthens the nerveless and fi-
nally breaks the silent culture and binds 
heart and mind to tongue and thereby 
makes a new feeling of existence ranks 
acceptance. Participation in such con-
cept highlights psychological and moral 
aspects of human personality [6]. 
Totally we can state the elements of par-
ticipation thinking concept as follows:
Possession sense in working
Helping
Hearten
Emotional engagement in working and 
resolving problems
Participation in other's works
Sympathy
Accepting responsibilities
Uttering thoughts
Fostering the being
Engagement in making decisions
Joining the group works voluntarily

The role of education system in insti-
tutionalizing participation thinking 
for students and society. 
Education system should schedules 
practically beside formal, classical and 
scheduled educations in the fields of so-
cial skills and the style of student's par-
ticipation, because students and young 
people are useful when they can solve 
the problems of society by playing their 
roles correctly. Formation of partici-
pation thinking in youths is one of the 
cases that makes youth's role in solving 
social problems functional. So educa-
tion system could and should help insti-
tutionalizing the participation thinking 
by using following methods. 

1-Centralize students in education 
Participation will not be formed until 
education system works on the basis of 
defined and focused structures. In for-
mal education systems all the decisions 
and processes are determined by fixed 
institutions and they are given to teach-
ers and students for implementation. 
Changing the educational structure 
from schedule-center to student-center 
makes the students to participate in de-
cisions and scan them which relates to 
their destiny. When students structur-
ally schedule, they impel themselves to 
comment and present suggestions and 
they make themselves to think. 
Totally making the education student-
center help the participation thinking 
to be institutionalized in following as-
pects:

1. Teaching the student to dare to utter.
2. The students determine planning ele-
ments.
3. They develop each other opinions 
easily. 
4. Cooperation is formed.
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and steps including primary education, 
technical and vocational training center, 
etc. In broader concept, education is 
formal methods of society for protecting 
and transmitting the culture. In this 
sense, education is a process that all 
the beliefs, values, norms, sciences and 
skills in the society are transmitted by 
that [3]. In Socrates’s word education 
should provide sciences for human 
which cause his mind power to flourish. 
He believed that doing integrity follows 
knowing that. 
Aristotle contended that the goal and 
extremity of education is understanding 
and contemplating. Plato said that 
citizens should be nurtured as wise 
and logical people through education. 
Thereafter they can immediately sight 
every thing obviously. Education 
should be a process which upgrades 
human from any situation that he has 
into a superior situation and change the 
limited being to unlimited becoming 
[4]. 

In education concept following notes 
are intended and favorite. 
1. Education is a human action: the edu-
cation subject is human that its result is 
human's change. It means education is 
seeking the growth of human's physi-
cal, social and mental aspects to make 
a developed and balanced personality 
from him and establish coherence and 

harmony between whole developed 
abilities and deliver a cultured man to 
the society. 

2. Education is a process: education 
isn't something which ends but it is a 
constant and timeless activity and the 
impermanent end of an educational ac-
tivity is the beginning of the next one 
and like the Iranian idiom “seek knowl-
edge from the cradle to the grave” edu-
cation can make the human cultured and 
evolved from birth to death. Therefore 
you should have a timeless and lasting 
attitude to the education. 

3. Education is a cooperating attempt 
between student and teacher that learn-
ing dealing flows in it. 

4. Education is a complicated techni-
cal and professional work which leads 
to the programme of human growth and 
development and finally to commercial 
and social development. 

5. Education is an industry of human 
manner changing. 

6. Education seeks human becoming. 

Concept and process of formation of 
participation thinking in society.

Definition of participation: participat-
ing in doing a work and sharing in its 
proceeds. 
Concept of participation: Misra intro-
duced a general concept in defining the 
participation: ((participation is growing 
of human's basic capacities including 
human esteem and stature and making 
the man responsive to action and deci-
sion power fruitfulness somehow that it 
is advisedly and prudently [5].)) Partici-
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Abstract:
Staff's practical participation in 
institutional affairs and social works 
which originate in training them are 
formed in education system. Youths 
and students are the active power and 
foundation of social development. 
More training and recognition of 
their abilities and participation in 
social affairs by social conventions, 
more sublimation in society and in 
themselves. Their intellectual, mental 
and physical power and their innovation 
creativity build social cooperation 
and institutionalize their participation. 
Participation thinking and the habit of 
participation should be established and 
grown in education system and should 
be utilized in society and organizations. 
Thus considering the fundamental role 
of education in institutionalizing the 
participation thinking, in this essay we're 
trying to externalize the education and 
participation concept and then convey 

the education role in institutionalizing 
the participation thinking in different 
aspects with different ways. 

Education concept:
There are many definitions and 
paraphrases of education. In dioyi's 
opinion education means the great 
work of preparation conditions which 
supply and guarantee the growth and 
respect the life itself irrespective of age. 
The goal of institutional education is 
to supply and perpetuate the education 
via organizing the energies and abilities 
which supply and guarantee the growth. 
Desire to learn from the life itself and 
also desire to adjust the life conditions 
somehow that all the affaires be learnt 
in the life process, is the most excellent 
result of acquisitionV [1]. The concept 
of education is often attributed to 
a special social institution [2] that 
indicates the entire education system 
and its institutions or educational forms 

 Student's education and participation
thinking
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هواداران نشریه داناک!
سلام؛

پنجمیـــن شـــماره ایـــن نشـــریه هـــم بـــه دســـتتون رســـید و ازش حمایـــت 
ــن. کردیـ

ـــود  ـــار مســـئولیت و رســـالت علمـــی کـــه رو دوشـــمون ب ـــن ب خداروشـــکر کـــه ای
ـــی  ـــی خیل ـــود ول ـــان رســـوندیم ... ســـخت ب ـــه پای ـــی و تلاشـــمون ب ـــا همدل رو ب

ارزش داشـــت ...
ـــریه  ـــن نش ـــودی ای ـــفه وج ـــه فلس ـــع ب ـــاه راج ـــر و کوت ـــی مختص ـــوام خیل میخ

ـــدم؛  ـــح ب توضی
داناک،نشـــریه علمـــی دانشـــجویی مدیریتـــه. مدیـــران آینـــده هـــم، مـــا 
ـــار  ـــیم. در کن ـــع باش ـــر اون موق ـــه فک ـــد از الان ب ـــس بای ـــتیم پ ـــجو ها هس دانش
درس هـــای اختصاصـــی بـــه مطالـــب و تئوری هـــای مدیریتـــی هـــم بپردازیـــم، 
کـــه بـــه امیـــد خـــدا اگـــه یـــه روز روی کارت پرســـنلیمون نوشـــته شـــده بـــود 
ـــردن  ـــر پرک ـــاک بخاط ـــریه دان ـــه نباشیم.نش ـــن واژه بیگان ـــا ای ـــی ب ـــر" خیل "مدی

خـــأ مدیریتـــی مدیـــران جامعـــه وارد عرصـــه شـــده.که اگـــه از ایـــن بُعـــد 
بـــه قضیـــه نـــگاه کنیـــم جـــای خالـــی نشـــریاتی مثـــل دانـــاک رو خیلـــی حـــس 

می کنیـــم.
ـــون  ـــاط ضعفم ـــذره از نق ـــه میگ ـــال ک ـــوده هرس ـــن ب ـــون ای ـــم هدفم ـــا ه  م
ـــون  ـــه هدفم ـــد ب ـــه چق ـــالا اینک ـــم ح ـــه کنی ـــون اضاف ـــاط قوتم ـــه نق ـــم بشـــه و ب ک

ـــزان ... ـــما عزی ـــا ش ـــش ب ـــدیم قضاوت ـــک ش نزدی

و در آخر;
ـــه  ـــس چی ـــه هرک ـــن" واس ـــه "بهتری ـــه میدون ـــی ک ـــه خدای ـــپارم ب ـــو میس همتون

و ازش براتـــون "بهترین هـــا" رو میخـــوام…
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