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تقدیم
بــاور مــن اینســت؛ خانــه، خانــواده و فامیــل عناصــری انــد؛ کمیــاب، ارزشــمند، 
انگزیشــی و بهــم پیوســته کــه؛ مصؤونیــت، توانائــی، اعتبــار و اقتــدار را بــرای داشــتن 
یــک زندگــی بــا افتخــار، مؤثــر و مؤلــد رقــم میزننــد. ایــن ســه اصــول حیاتــی بدســت 
نمیایــد، مگــر اینکــه بــه ارزش هــای انگیزیشــی فوق؛ ارج و اهمیت قایل شــد، ســعی 
و تــاش هدفمنــد بــه خــرج داد و اثــرات آنهــا را قابــل دیــد و لمــس ســاخت. بــا ایــن 
نگــرش و تفکــر، ســعی کــردم تــا ازطریــق تألیــف، ترجمــه و گِــردآوری مطالــب علمــی؛ 
اقــدام بــه نوشــتن کتــاب نمایــم تــا منحیــث اثــرات علمــی و ابــزاری بــرای اســتفاده 
در توانمندســازی نیــروی انســانی، توســعه پایــدار جامعــه و مســتندی خاطــره انگیز 

تقدیــم نمایم.
ضمــن اظهــار ســپاس از حمایــت هــای بــی دریــغ و بــی ماننــد پــدر بزرگــوارم کــه 
دومیــن کتــاب خــود را بــه روح آن مــرد بینظیــر بخشــیدم؛ بــه پــاس حمایــت هــای 
همــه جانبــۀ اعضــای فامیلــم هریــک؛ خانمــم فریحــه ثنــا، پســرم احمــد بهــرام ثنــا 
و دختــرم فرحنــوش ثنــا کــه همرایــم در ایــن راســتا داشــته انــد، ایــن کتــاب را بــرای 
ســرافرازی ایشــان تقدیــم مــی نمایــم. از خداونــد توانبخــش اســتدعا دارم کــه مــن و 

همراهــان مــرا در مســیر توســعه پایــدار طــور فزاینــدۀ یــاری رســاند.
با احترام
دکتور عبدالناصر ثنا
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مقدمه
خداونــد توانــا، بینــا و دانــا را سپاســگزارم کــه به من توفیــق عنایت فرمود 
تــا کتــاب "مدیریــت توســعه ســازمانی" را منحیــث کتــاب درســی در ســطح 
دانشــگاه هــا )پوهنتــون( و موسســات تحصیــات عالــی کــه ثمــرۀ حــدود 
بیســت ســال آمــوزش، مطالعــه، تحقیــق، تجــارب و آموختــه هــای خــودم 
در حــوزه مدیریــت ســازمانی اســت، تألیــف نمــوده و در اختیــار اهــل علــم و 
دانــش قــرار دهــم. ایــن کتــاب بعــد از حــدود هشــت ســال تحریــر، موفقانــه 
بــه انجــام رســید و آمــادۀ چــاپ گردیــد. ایــن کتــاب را بــه روح پــدر بزرگــوارم 
مرحــوم الحــاج عبدالحمیــد محمــودزاده بخشــیدم و خداونــد ایــن هدیــه 

ارزشــمند علمــی را بــرای خوشــنودی روح آن مرحــوم قبــول فرمایــد. 
مقدمۀ این کتاب طوری نوشــته شــده تا خوانندگان محترم با مطالعه 
ایــن بخــش، درمــورد کُلیــت محتــوا، مفاهیــم و اهمیــت کاربــردی ایــن کتاب 
فهــم لازم را حاصــل نماینــد و  بــا مطالعــه کامــل ایــن کتــاب؛ بخوبی خواهند 
دانســت کــه چطــور برنامــه ریــزی نماینــد؛ اهــداف، اســتراتیژی هــا و فعالیــت 
هــا چگونــه تعییــن و تنظیــم مــی گردنــد، اجــراآت را چگونــه مدیریــت نمایند 
تــا اثربخشــی و کارآئــی افزایــش یابــد و رونــد اجــراآت را چگونه کنتــرول نمایند 
تــا رســیدن بــه اهــداف ســازمانی و تأمین شــفافیت را یقینــی ســازد، بازاریابی 

چگونــه انجــام مــی شــود تــا موجبات توســعه ســازمانی را فراهــم آورد. 
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دانــش مدیریــت و فــن اداره، ماننــد هــر اندیشــه دیگــر، درحــال تكامــل 
اقتصــادی،  اســت. مدیــر و مدیریــت در تمــام زمینــه هــای اجتماعــی، 
سیاســی و فرهنگــی حضــور و کاربــرد دارد. از یــك خانــواده حداقــل دو نفــری 
تــا كشــوری بــا جمعیــت بیــش از یــک میلیــارد. چــرا كــه در یــك خانــواده، 
بــزرگ خانــواده را در حكــم »مدیــر« آن خانــواده می‌داننــد و امــور خانــواده را 
مدیریــت مــی نمایــد. زیــرا او اســت كــه مســولیت هــا را بیــن اعضــای خانــواده 
ماننــد همســر، پســران و دختــران خــود تعییــن و تقســیم مــی كنــد و بنابــر 
دانــش و تجربیــات و اســتعدادهای آنــان، مســئولیت هــر كاری را بــه یكــی از 
گــذار مــی نمایــد تــا محیطــی در خانــواده بــه وجــود آیــد كــه مملــو از  آنــان وا
صمیمیــت و سرشــار از محبــت باشــد و دقیقــاً بــه همیــن ســبب اســت كــه 
افــراد بســیاری‌ از خانــواده هــا، حتــی‌ پســران و دختــران خردســال آنهــا را هــم 
مــی‌ بینیــم كــه مبــادی‌ آداب، اهــل فضــل و دانــش و یــا از رفتارهــای‌ معقــول 
و منطقــی‌ اجتماعــی‌ برخــوردار هســتند. امــا در مقابــل آنهــا، خانواده‌هــای‌ 
دیگــری دیــده می‌شــوند كــه بیــن آنهــا تفــاوت از زمیــن تــا آســمان اســت. چــرا 
كــه در ایــن خانــواده متأســفانه »مدیریــت« بــه معنــای واقعــی كلمــه وجــود 
كاردان و فعــال، افــرادی مــودب  نداشــته اســت تــا بتوانــد آنهــا را افــرادی 
ــان، افــرادی كــه دســت كــم بتواننــد روی پــای خــود بایســتند،  و خــوش زب

تحویــل جامعــه بدهــد.

خانــواده هــای كــه همــراه بــا یــأس و نــا امیــدی، بــا جنــگ و جــدال ‌هــای 
ــا خــود شــان هــم درگیــری  ــه حتــی ب ــا غیرخودی‌هــا، ك ــه فقــط ب دایمــی، ن
كارآ” یــا میتــوان گفــت عــدم مدیریــت اصولــی  دارنــد، از نوعــی “مدیریــت نــا
رنــج میبرنــد. طبیعی اســت نبــود مدیریــت درســت، خانواده‌هــای را پرورش 
مــی دهــد كــه افــراد آن خانــواده مــی تواننــد نقش تخریبــی و ناهنجار خــود را 
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گــون  در جامعــه ایفــا كننــد و فضــای بیــرون از خانــه را دچــار ناملایمــات گونا
ســازند. بــه همینگونــه در ابعــاد بزرگتــر، مدیریــت قــوی و كارســازی را نیــز مــی 
بینیــم كــه كشــورهای یــك میلیــارد نفــری، ملــت هــا و ســازمان هــا را اداره مــی 

كنند.
از  یکــی  آنهــا  روزافــزون  وگســترش  اجتماعــی  ســازمان‌های  ظهــور 
خصایــص بــارز تمــدن بشــری اســت. بــه ایــن ترتیــب، و بــا توجــه بــه عوامــل 
مکانــی و زمانــی متفــاوت، ویژگیهــا و نیازهــای خــاص هرجامعــه، هــر روز 
تیــوری هــا و شــیوه هــای مدیریتــی بــا اهمیــت تــر و کاربــردی تــر مــی شــود 
کــه  گــردد. بدیهــی اســت  و بــرای رشــد و توســعه ســازمانها اســتفاده مــی 
هــر ســازمان اجتماعــی بــرای نیــل بــه اهدافــی طراحــی شــده و بــا توجــه بــه 
ســاختارش نیازمنــد نوعــی مدیریــت اســت. یکــی از پیامدهــای مهــم در 
کــم شــدن مکتــب اصالــت نفــع بــر  همریختــه شــدن نظــام ارزشــی غــرب، حا
رونــد فعالیتهای اقتصــادی و تولیــد اســت . معتقدیــن بــه ایــن مکتــب یــک 
عمــل را تــا زمانــی درســت قلمــداد مــی کنــد که برای فــرد یا افرادی بیشــترین 
نفــع و آســایش را بــه بوجــود آورد. بــه بیــان دیگــر؛ مــاک درســتی یــک عمــل، 

نتایــج آن اســت نــه شــیوه ی انجــام آن عمــل.

تعریــف هــای متفــاوت در مــورد ســازمان موجــود اســت امــا یــک وجــه 
مشــترک دارنــد، منابــع و اهــداف ســازمانی مــی باشــد. در اینجــا؛ ســازمان 
بــه مجمــوع سیســتماتیک شــیوه هــا، روشــها، تکنیــک هــا و ابــزار هــای گفته 
شــده اســت کــه بــرای دســتیابی بــه اهــداف ســازمانی اســتفاده مــی گردنــد. 
ســازمان هــا بــدون درنظرداشــت ماهیــت و خصوصیــت آن، تابــع اصــول 
مدیریت علمی اند و توســعه ســازمانی نیازمند اجراآت موثر و کارأ، برمبنای 
این اصول علمی می باشــد. هر ســازمان دارای حداقل ســه عنصر اساســی 
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شــامل؛ ســاختار، اهــداف و منابــع مــی باشــد. بــرای توســعه ســازمانی، بایــد 
ایــن عناصــر بصــورت سیســتماتیک بــا همدیگــر رابطــه منطقــی داشــته و 
مدیریــت گردنــد. هماهنگــی و تأمیــن ارتباطــات مؤثــر میــان ایــن عناصــر، از 

شــرایط و الزامــات اصلــی بــرای توســعه ســازمانی مــی باشــد.
ســازمان در محیــط داخلــی شــامل منابــع و فرهنــگ ســازمانی مــی 
شــود و در محیــط خارجــی شــامل رســالت و روابطــی اســت کــه بــرای توســعه 
اجتماعــی مســولیت دارد. اجــراآت ســازمانی میبایســت برمبنــای عناصــر به 
همــه آمیختــه فــوق الذکــر باشــد تــا بتــوان محیــط داخلــی ســازمان را تثبیــت 
نمــود و تثبیــت محیــط داخلــی، انگیــزه برای رســالت ســازمان فراهم میکند 
ــا ســازمان بــر محیــط خارجــی خــود کــه در آن اعتبــار کســب مــی نمایــد،  ت

متمرکــز شــده و آنــرا فکتــور ارزشــی بشــمارد. 

هــر ســازمان چــی خــورد یــا بــزرگ باشــد، دولتــی، خصوصــی، یــا تولیــدی 
و یــا خدماتــی باشــد؛ بــرای اجــرای رســالت و دســتیابی بــه چشــم انــداز1 خود 
بایــد اهــداف و مقاصــد ســازمانی خــود را تعییــن نمایــد. اهــداف و مقاصــد 
ســازمانی مســیر اســتراتیژیک را بــرای ســازمان ترســیم نمــوده و پایــداری آنــرا 
یقینــی مــی ســازد. میــزان دســتیابی بــه اهــداف ســازمانی براســاس شــاخص 
از؛  آن شــاخص هــا عبارتنــد  گیــری مــی شــوند.  انــدازه  هــای مدیریتــی 
»اثربخشــی، کارآئــی، اثربخشــی قیمــت، شــفافیت، حســاب دهــی، مشــارکت 

و توســعه اجتماعــی«

ســاختار تشــکیلاتی یــک فکتــور محیطی اســت که تشــکیلات ســازمانی 
را مشــخص، خطــوط هماهنگــی و ارتباطــات ســازمانی را ترســیم نمــوده 

1 Vision
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و دسترســی بــه منابــع را تعریــف مــی نمایــد، و همچنیــن بــالای فرهنــگ 
ســازمانی و نحــوه عملکردهــا تأثیــر مــی انــدازد. ســاختار ســازمانی همچنــان 
جهــت دهــی، مســولیت هــا و صلاحیــت هــای تمــام واحــد هــای ســازمان را 
نشــان مــی دهــد. ســرمایه هــای ســازمانی شــامل ســرمایه نیــروی انســانی، 
ســرمایه مالــی و ســرمایه تخنیکــی مــی شــود کــه در ایــن کتــاب، تمرکز بیشــتر 
بــالای نیــروی انســانی صــورت گرفتــه اســت. زیــرا نیــروی انســانی بــا اســتفاده 
از شــیوه هــا، روش هــا، تکنیــک هــا و ابــزار مدیریتــی، ســرمایه هــای مالــی و 
تخنیکــی را اســتفاده نمــوده و عناصــر ســازمان را درجهتــی ســوق مــی دهــد 
ــر و کارأ حاصــل گردنــد. مولفــه  ــا اهــداف و مقاصــد ســازمانی بصــورت موث ت
مهــم در مدیریــت توســعه ســازمانی، ایجــاد هماهنگــی و تأمیــن روابــط موثــر 
و قاعــده منــد میــان عناصــر ســازمانی اســت. اینکــه ایــن عناصــر چگونــه بــا 
یکدیگــر مرتبــط و هماهنــگ شــوند تــا وضعیــت شــاخص هــای مدیریتــی 
کــه باتوجــه بــه تجــارب،  کتــاب اســت  بهبــود یابــد، مبحــث اصلــی ایــن 

مطالعــات علمــی و دروس آموختــه شــده تألیــف گردیــده اســت. 

قابــل ذکــر میدانــم اینکــه؛ نــگارش و ویرایــش کامــل ایــن کتــاب توســط 
خــودم صــورت گرفتــه اســت و از اینکــه در اصــول زبــان فارســی تخصــص 
گر اشــتباهی مشــاهده می شــود، قبلاً عذرخواهی میکنم و انشــالله  ندارم، ا
کــه در نوبــت هــای جدیــد ایــن کتاب، اشــتباهات و نواقــص احتمالی مرفوع 
خواهــد شــد. و همچنــان، از خواننــده گان ایــن کتــاب کــه عمدتــاً اســتادان، 
دانشــجویان و صاحبــان کســب و کار خواهنــد بــود، توقــع دارم تــا بــا دقــت 
بیشــتر و علاقــه منــدی بهتــر آنــرا مطالعــه نمــوده، و یژگــی هــای ایــن کتــاب 
کاربــردی بــودن و ســلیس بــودن اســت،  کــه شــامل؛ جامــع بــودن،  را 
شناســائی و مــورد اســتفاده قــرار دهنــد. همچنــان؛ ایــن کتــاب در سیســتم 
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 )WEI( منابع علمی موسســه تحقیقاتی و توســعۀ خدماتی ویســت ایســت
گــردد و تمــام حقــوق چــاپ، نشــر، ویرایــش و تعدیــل مربــوط  ثبــت مــی 

نویســنده و ایــن موسســه مــی باشــد.
   با احترام
  دکتور عبدالناصر ثنا
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فصل اول
)Management History( تاریخچه مدیریت

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانش دانشــجویان در مــورد تاریخچه مدیریت اســت که 
دانشــجویان قــادر باشــند تــا برمبنای اهداف آموزشــی زیر، معلومــات لازم را حاصل نمایند.

رابطه میان پیدایش مدیریت و انسان.۞ 
سیر علمی شدن مدیریت۞ 
تیوری های مبتنی بر اصول مدیریت و مدیریت علمی۞ 
تفاوت های عمده میان تیوری مدیریت فایول و تایلور۞ 
گون مدیریت که براساس تیوری های دانشمندان علم مدیریت بنا یافته است۞  تعاریف گونا
جایگاه تاریخی نیروی انسانی در علم مدیریت۞ 
انواع مدیریت و تفاوت های کُلی میان آنها۞ 
مدل اصول مدیریت از لحاظ ساختاری و اجرائیوی۞ 
شایستگی و خلاقیت های مدیران و اینکه چگونه میتوان یک مدیر موفق و موثر شد.۞ 
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برخــی از پژوهشــگران و دانشــمندان ماننــد ارســطو، ســابقه مدیریــت 
ــر ایــن بــاور هســتند کــه  را بــه آغــاز پیدایــش انســان نســبت مــی دهنــد و ب
مدیریــت بــا شــکل گیــری نهــاد خانــواده مطــرح شــده اســت. برخــی نیــز 
کــرده انــد،  ســابقه آنــرا تــا دوران ۵۰۰۰ ســال قبــل از میــاد مســیح دنبــال 
یعنــی هنگامــی کــه ســومری هــای باســتان بــه ثبت، ضبــط و مکاتبه ســوابق 
فعالیتهــای اداری و تجــاری خــود پرداختنــد. تاریــخ مدیریــت را نیــز میتــوان 
در زمینــه هــای بررســی مــواردی چــون نقــش مدیریــت در بنــای اهــرام ثلاثــه 
ــی  ــرل ارتباطــات در امپراطــوری روم و چهارچــوب قانون مصــر - شــیوه کنت
گفتــه نمانــد کــه مصــری هــا،  تجــارت در ونیــز قــرن چهاردهــم پــی گرفــت. نا
انگلیــس هــا، چینــی هــا، آلمانــی هــا و برخــی دیگــر از اقــوام گذشــته نیــز 
بینــش هــا و نگرشــهای قابــل تأملــی در ایــن زمینــه داشــتند. ولــی؛ تحــول 
عمــده در مدیریــت در جریــان انقــاب صنعتــی بــه وقــوع پیوســت. جهــان 
در قــرن هفدهــم میــادی یعنــی دوران خیزشــهای اجتماعی امریــکا )زمانی 
کــه ســیزده مســتعمره انگلســتان از آن جــدا شــد و ایــالات متحــده امریــکا را 
تشــکیل دادنــد( تحــولات مهمــی را ســپری کــرد. در ایــن دوران بــود کــه رشــد 
ســریع جمعیــت هجمــه عظیمــی بــرای ایجــاد بازارهــا و عرضــه کالاهــای 
مصرفــی ایجــاد کــرد. در همیــن دوران بــود کــه بــا تســریع روش تولیــد انبــوه 
ادام اســمیت )تخصص گرایی در کارخانه ســنجاق ســازی(، تحول عظیمی 

در بخــش صنایــع بــه وقــوع پیوســت1. 
ــا »فراینــد« نســبتاً تازگــی دارد.  گــرد« ی مفهــوم مدیریــت بــه عنــوان »فرا
گــرد، برشــیوه منظــم انجــام دادن کارهــا دلالــت دارد و بــه توالــی  مفهــوم فرا
قــدم هــا یــا عناصــری کــه بــه هــدف خاصــی منجــر مــی شــوند، اشــاره مــی 
ــران، صــرف از نظــر از قابلیــت هــا و مهــارت هــای  ــه همــه مدی ــرا ک ــد. زی کن

1 http://www.public-management.blogfa.com
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خــاص خــود، بــه فعالیــت هــای پیوســته و منظمــی مــی پردازنــد تا بــه هدف 
گرد  هــای معییــن نایل آیند. نخســتین بــار ســقراط از مدیریت به عنــوان فرا
گــردی کــه متضمــن یــک سلســله وظایــف، فعالیــت  اجتماعــی یــاد کــرد، فرا
هــا و روابــط متقابــل بــوده، مناســبات و روابــط متقابــل افــراد در آن نقشــی 

اساســی دارد1.
گفــت؛ مدیریــت بــه عنــوان علــم و هنــر اداره انســان هــا از بَــدّو  بایــد 
تشــکیل اجتماعــات بشــری، بــه نحــوی از انحــا اِعمــال میشــده اســت و 
همــواره بــا گســترش و فزونــی قلمــرو ایــن جوامــع، از فنــون و تکنیــک هــای 
پیچیــده تــری برخــوردار گشــته و بــا گــذر زمــان، آنقــدر اهمیــت یافــت کــه بــه 
عنــوان یکــی از عمــده تریــن ارکان رشــد و توســعه درحیــات ملــی کشــور هــا و 
ملــت هــا و ســازمانها مطــرح شــد. مبــدأ و ســرآغاز نــگاه علمــی بــه مدیریــت و 
ظهــور نظریــه هــای مختلــف در خصــوص آنــرا میتــوان اواخــر قــرن نزدهــم و 
گــر بخواهیــم در مــورد تاریخچــه مدیریــت  از اوایــل قــرن بیســتم دانســت. ا
ــه زمــان اجتماعــی شــدن  ــرا ب تاریــخ دقیقــی را ارائــه دهیــم، بایــد ســابقه آن
انســان و تشــکیل جوامع انســانی و بدنبال آن تشــکیل قبیله ها و طایفه ها 
نســبت داد. درهــر مکانــی کــه چنــد انســان بــا هــم یکجــا میشــدند بــه ناچــار 
یــک انســان را بــه عنــوان رئیــس برمیگُزیدنــد تــا کار هــا بخوبــی و مســولانه 

اداره شــود2.
مدیریــت  هــای  دیــدگاه  جــزو  اغلــب  مدیریــت  هــای  نظریــه  اولیــن 
کلاســیک دســته بنــدی مــی شــوند. ایــن نظریــه هــا در پاســخ بــه انــدازه، 
تعــداد و رشــد ســازمان هــا ظهــور یافتنــد و هــر یــک در جهــت بهبــود بهــره 
وری ســازمان هــا، بــه کاربــرد شــیوه نظــام منــد و علمــی تــری بــرای مدیریــت 

1 علاقه بند، علی؛ مقدمات مدیریت آموزشی، تهران، بعثت، 1374 چاپ هشتم
2 حافظ، حسین، مدیریت در کتابخانه، 1391
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ــت،  ــه مباحــث مدیری ــدگاه هــای کلاســیک ب ــل از ورود دی ــد. قب روی آوردن
بیشــتر تصمیمــات مدیریتــی، برمبنــای خواســت هــای مدیــران بــوده و بــر 
اســاس تجربــه اِعمــال میشــدند. نظریــه پــردازان دیــدگاه هــای کلاســیک، 
در تــاش جهــت دســتیابی بــه رویکــرد نظــام یافتــه تــری بــرای مدیریــت، بــه 

ــد.  ــرای اداره امــور پرداختن ــر ب ــر و موثرت پیشــنهاد راه هــای کارآمدت
کــه نظریــه ســاختار  کســی اســت  کــس ویبــر )1864 - 1920( اولیــن  ما
بــاب  پــردازی در  قــرار داد. نظریــه  را بطــور مفصــل مــورد بحــث  قــدرت 
ســازمانهای بوروکراتیــک محصــول کار ویبــر، جامعــه شــناس آلمانــی اســت. 
ســازمان بوروکراتیــک ســازمانی اســت کــه طــور سلســله مراتبــی کار مــی کنــد، 
شایســتگی در آن مــاک اســتخدام و ترفیــع بــوده، و ســازمان بــا قواعــد و 
کــس بــه جــای توجــه بــه افــراد، تمرکــز را  مقــررات ســازمانی اداره مــی شــود. ما

برســاختار ســازمانی معطــوف میداشــت.
فرِدریــک تایلــور )1856 - 1915( پــدر مدیریــت علمــی اســت. او کســی 
اســت کــه اصــول مدیریــت علمــی را تدویــن و مدیریت را بــه یک علم تبدیل 
ــر دســتیابی بــه بالاتریــن  کیــد ب کــرد. او معتقــد بــود کــه مدیریــت علمــی تأ
کارآمــدی اســت. بــاور برایــن اســت کــه نظریــه و  تولیــد و حــذف ضایعــات و نا
اندیشــه هــای تایلــور آغازگــر نظریــه های مدیریت ســازمانی مُدرن می باشــد 
و میتــوان گفــت کــه ایــن کتــاب »مدیریــت توســعه ســازمانی« نیــز متأثــر از 

همیــن نظریــه اســت.
هنــری فایــول فرانســوی، کــه آنــرا پــدر نهضــت اصــول اداری مینامنــد، بــر 
کیــد داشــت. بــه عقیــده  لــزوم آمــوزش مدیریــت در تمــام ســطوح ســازمان تأ
او، مدیــران بــرای انجــام وظایــف خــود، نیازمنــد مجموعــه از رهنمــود هــا و 
اصــول اساســی هســتند. او اولین کســی اســت که به نظریــه پــردازی در مورد 
وظایــف مدیریــت شــامل برنامــه ریــزی، ســازماندهی، رهبــری، هماهنگــی و 
کنتــرول پرداختــه اســت کــه تــا امــروز منحیــث اصــول اساســی مدیریــت، 
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کاربــرد وســیع داشــته اســت. 
در طــول دهــه 1930 ، بــرای نخســتین بــار مطالعــات مدیریــت توجــه 
بیشــتری را به تمایلات نیروی کار درســازمان مبذول داشــت. از آن به بعد، 
کارکنــان بــه عنــوان دنــده هــای ماشــین صنعــت و ســازمان محســوب نمــی 
شــدند، بــل افــرادی در کانــون توجــه بررســی هــا و مطالعــات قــرار گرفتنــد 
و همبســتگی آنهــا در محیــط کار اولیــن نکتــه حایــز اهمیــت بــود. در ایــن 
رویکــرد، ســرمایه انســانی اصلــی تریــن و اساســی تریــن ســرمایه ســازمان 
پنداشــته مــی شــود. ایــن رویکــرد کــه رویکــرد انســانی نامیــده مــی شــود، بــر 
رفتــار افــراد و چگونگــی زندگــی ســازمانی آنهــا تمرکــز دارد و بــه مســایلی مثــل 
نیازهــای فــردی و اجتماعــی کارکنــان، آرمان ها و انگیزه های آنها میپــردازد. 
گــر مدیریــت بتوانــد  برجســته تریــن فرضیــه در ایــن نظریــه اینســت کــه؛ ا
(، بالاتریــن بازده  کارکنــان خــود را راضــی نگهــدارد )بهبود کیفیت محیــط کار
را خواهــد داشــت. از بــزرگان ایــن نظریــه )مکتــب روابــط انســانی( میتــوان بــه 
چســتربرنارد، مــری پارکــت فولِــت و آلتــون مایــو اشــاره کــرد. یکــی از مقبــول 
تریــن پایــه هــای نظــری مدیریــت جدیــد، رویکــرد سیســتم هــا اســت. ایــن 
نهضــت در واقــع دانــش گــرد آمــده شــده علــوم زیســت شناســی، فیزیــک و 
علوم رفتاری را با هم تلفیق نموده اســت. این رویکرد سیســتم را مجموعه 
ــا  ــا یکدیگــر و همچنیــن ب از عناصــری میدانــد کــه بصــورت بهــم آمیختــه ب

محیــط در ارتبــاط مــی باشــند.
در دهــه 1990 میــادی، رویکــرد بــا نفــوذ دیگــری نیز در مدیریت شــهرت 
یافــت. رویکــرد ســازمان هــای یــاد گیرنــده بــه عنــوان راهــی بــرای کمــک بــه 
حــل مشــکلات ســازمان هــا در برابــر تغییــرات ســریع محیطــی مطــرح شــد. 
ســازمان یادگیرنــده معتقــد بــه ارتباطــات بــاز، تصمیــم گیــری غیرمتمرکــز و 
ســاختار ســازمانی افقــی هســتند. در ســازمان یادگیرنــده کارکنــان دایمــاً در 
حال یاد گیری هســتند. افراد در همه ســطوح ســازمان بر شناســائی و حل 



|مدیریت توسعه سازمانی|   ثنارلناصا عبدردکتو

22

کیــد دارنــد. از اینــرو آنچــه در عصــر  مشــکلاتی کــه بــا آنهــا مواجــه هســتند، تأ
حاضــر، بســیاری از ســازمان هــای نظامنــد و اصــول گــرأ بــه آن توجــه دارنــد، 
ایجــاد فرهنــگ ســازمانی متکــی بــر آمــوزش مســتمر و تجربــه، و همچنــان 
کاربــرد آنهــا بــه عنــوان منبــع بــزرگ تصمیــم گیــری هــای مبتنــی بــر اســناد و 

شــواهد مــی باشــد. 

مدیریت و نیروی انسانی1
فلســفه مدیریــت منابــع انســانى، با وقــوع انقلاب صنعتى در انگلســتان 
)1760م.( آغــاز شــده اســت. منظــور از انقــاب صنعتــى، جانشــین كــردن 
ــه،  ــه صحن ــا ورود ماشــین ب ــه جــاى انســان در صنعــت اســت. ب ماشــین ب
ــه  ــر فراهــم شــد و هركــس موظــف ب ــه اجــزاى كوچك‏ت امــكان تقســیم كار ب
انجــام دادن بخــش كوچكــى از كُل كار در سیســتم تولیــدى گردیــد. كارگــر 
كنــده نبــود، بلكــه مأمــور كار بــا ماشــین مشــخص و در  مجبــور بــه كار پرا

ــود. نتیجــه، یافتــن مهــارت در آن كار ب
از ویژگ‏ىهــاى دیگــر نظــام صنعتــى، ب‏ىاعتنایــى بــه جنبه‏هــاى عاطفى 
و عــدم رعایــت اصــول انســانى در كارخانه‏هــا بــود. اســتفاده از كــودكان، منــع 
قانونــى نداشــت. آنــان گاهــى از طلــوع آفتــاب تــا شــب كار مك‏ىردنــد. انقــاب 
ــق  ــد و بازدهــى ســرمایه، رون ــار اقتصــادى مثبــت )افزایــش تولی ــى آث صنعت
ــار اجتماعــى منفــى داشــت، یعنــی كالا تلقــى  فوق‏العــاده تجــارت و...( و آث

شــدن كارگــر، بــراى خریــد و فــروش و از ایــن قبیــل مــوارد.
- نهضــت كارگــرى‏ : در پــى ســتم كارفرمایان، كارگــران به تنگ ← 

آمده و متحد شــدند، اتحادیه و ســندیكا تشكیل دادند، دست به 
اعتصــاب زدنــد و نتایــج مطلوبی نیــز گرفتند. كشــورهاى صنعتى 

1 مسلم میرزائی 1391
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بــا وضع قانون و مقرراتى با نهضت كارگرى به مقابله برخاســتند؛ اما 
مقاومت كارگران ادامه یافت و هم‏بستگى آنان و پیدایش اتحادیه‏ها، 
طــرز فكــر جامعــه و دولــت را به نفــع آنان تغییــر داد و موجــب توازن 
قــدرت، میــان كارگر و كارفرما شــد و »دموكراســى صنعتى« تحولات 

اجتماعى عمیقى را در جوامع صنعتى به وجود آورد.
- نهضت مدیریت علمى )1878م.( : تیلور )1856 - 1915م.( ← 

درســال 1878 چهــار اصل اساســى و مهم مدیریت علمــى را ارائه 
كــرد و ایــن نهضت توانســت گام بلنــدى در جهت افزایــش تولید و 
كارآیى در كارخانه‏ها و سازمان‏ها بردارد. این چهار اصول عبارتند 

؛ از
اصل اول: مدیریت باید علمى باشد.

اصل دوم: انتخاب کارکنان باید اساس علمى داشته باشد.
اصل سوم: آموزش كاركنان باید جنبه علمى داشته باشد.

اصــل چهــارم: روابــط نزدیــك و دوســتانه و روحیــه همــکاری بایــد بیــن 
مدیــر وكاركنــان وجــود داشــته باشــد.

كــه ←  مشــهورى  كتــاب  در   : م.(   1913( صنعتــى  روان‏شناســى 
مانســتربرگ در ســال 1913 منتشــر ســاخت، آورده بود كــه؛ بعضى 
از كاركنــان براى برخى كارها مناســب‏تر از دیگرانند. او آزمون‏های 
طراحــى كرد تــا تفاوت اســتعدادها و توانایى‏هاى افراد را بســنجد. 
كــه چگونــه مى‏تــوان افــراد را بــراى  او بــه ایــن پرســش پاســخ داد 
، اســتعداد و توانایى‏هــاى بالفعــل و بالقــوه  كــه بــا نیــرو مشــاغلى 
آنــان مطابقت داشــته باشــد، انتخاب كــرد. وى بر خــاف تیلوركه 
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مهنــدس بــود، یک روان شــناس بود و اصرار داشــت از رشــته خود 
در صنعــت اســتفاده‏كند. تیلــور كارگروهــى را مفید نمى‏دانســت و 
معتقــد بــود كه هرگاه كاركنــان به طور گروهــى كار مى‏كنند، كارآیى 
آنــان بــه ســطح كارآیــى ضعیف‏ترین گروه تنــزل پیــدا مى‏كند؛ ولى 
مانســتربرگ كارگروهــى و وجــود روابــط اجتماعــى در محیــط كار را 

مفید مى‏دانست.
در پــى تحــولات ناشــى  .(۱  ى انســانى ‏:  نیــرو امــور  متخصصــان 

یــت علمــى و  كارگــرى، نهضــت مدیر از انقــاب صنعتــى، نهضــت 
روان‏شناســى صنعتــى؛ مدیریت منابع انســانى خود را بــه عنوان یك 
وظیفه تخصصى نمایان ساخت. پیدایش پنج وظیفه تخصصى كه 
در زیر خواهد آمد، زمینه ‏ساز ظهور این مدیریت بود )سال 1912 م.(.

 انتخاب و استخدام شایسته‏ترین‏ها- 
  رعایت مسائل رفاهى كاركنان- 
 قیمت‏گذارى كار- 
 ایمنى كار- 
 مسائل آموزشى و بهداشتى‏.- 

مكتــب روابــط انســانى)1923 م.( : تحقیقی توســط التون مایو ← 
كــه میــزان تولیــد، تابــع  کــه در ســال 1930 انجــام شــد، نشــان داد 
همکاریهــای گروهى اســت. ایجــاد روحیه همكارى و اشــتیاق در 
كاركنان، به علت علاقه و توجه سرپرستان كارخانه، به جاى روابط 
خشك معمول در آن زمان، هم‏چنین اعتبار دادن به نظریات آنان 
و دخالــت دادن شــان در تصمیم‏گیرى‏ها، از جملــه عوامل مهمى 
بودند كه در ایجاد انگیزه و روحیه قوى در كاركنان تأثیر به ‏ســزایى 
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داشــت. مى‏تــوان گفــت كــه ایجــاد روابط انســانى میــان كارگــران و 
سرپرســتان، عاملــى مهــم در افزایــش تولیــد و كارآیــى بوده اســت. 
)امــروزه ایــن عوامــل، در طــرح کیفیــت زندگــی کاری1 مــورد توجه و 
بحــث قــرار دارد کــه شــامل »9« بُعد می باشــد و درفصل ســوم این 

کتاب به تفصیل توضیح داده شده است(.
در مقایســه بــا نهضــت مدیریــت علمــى كــه طراحــى درســت مشــاغل، 
انتخــاب مناســب، آمــوزش و ایجــاد انگیــزه در فــرد را از جملــه عوامــل مهــم 
گــروه و  در افزایــش تولیــد م‏ىدانــد؛ در مطالعــات التــون مایــو درهاتــورن، 
رفتــار گروهــى، مهم‏تریــن عامــل در تقویــت روحیــه، ایجــاد فضایــى مناســب 
و در نتیجــه، افزایــش تولیــد شــناخته شــده اســت. مطالعــات التــون مایــو 
درهاتــورن ســرآغاز جنبشــى بــود كــه بعدهــا بــه »نهضــت یــا مكتــب روابــط 
انســانى« مشــهور شــد و تابــه امــروز ادامــه دارد؛ همــان گونــه كــه نظریــات و 
مفاهیــم نهضــت مدیریــت علمــى نیــز امــروزه در قالــب مهندســى صنایــع 
متبلــور گشــته اســت. عوامــل مؤثــر در شــكل‏گیرى مدیریــت منابــع انســانى 

بــه صــورت امــروزى، بــه طــور خلاصــه عبارتنــد از؛
پیش‏رفت و تحول سریع فناورى و تخصصى شدن مشاغل،  .(۱ 

در اثر انقلاب صنعتى
اوج‏گیــرى نهضت‏هــاى كارگــرى و ظهــور اتحادیه‏هــا كــه بــه  .(۲ 

كره شدند. نمایندگى از سوى همه كارگران، با كارفرمایان وارد مذا
اصول مدیریت علمى. .(۳ 
روان‏شناسى صنعتى. .(۴ 
ظهــور و ورود متخصصــان و كارشناســان نیــروى انســانى به  .(۵ 

1 Quality of Work Life
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صحنــه و انجــام مجموعــه‏اى از وظایف تخصصــى در زمینه‏های از 
، ایمنــى، آموزش،  قبیــل اســتخدام، رفاه كاركنــان، قیمت‏گــذارى كار
خدمــات پزشــكى و ایجاد حوزه‏اى خاص در ســازمان بــراى نظارت 

بر این فعالیت‏ها.
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نظریه نقش های مدیری
جدیدتریــن نظریــه مدیریــت، نظریــه نقــش هــای مدیــری مــی باشــد. 
کــه آنچــه را مدیــر انجــام میدهــد بایــد  اســاس ایــن نظریــه ایــن اســت 
ملاحظــه نمــود و بــر پایــه چنیــن ملاحظاتــی فعالیتهــا یــا نقشــهای مدیــری 
را معیــن کــرد . آدیــزس1 بــا مطالعــه مدیریــت بــرای اداره موثــر هــر ســازمان 
چهارنقــش » تولیــدی ـ اجرایــی ـ ابداعــی و ترکیبــی « را لازم میدانــد و هــر 
یــک از ایــن نقشــهای مدیــری بــا یکــی از اجــزای  سیســتم و یــک سیســتم 
اجتماعــی ارتبــاط دارد. زیــرا هــر نــوع ســازمانِ خــواه تجــاری، خدماتــی، 
صنعتی و یا اداری؛ یک سیســتم اجتماعی اســت و بیشــتر اجزای سیســتم 
هــای اجتماعــی مرکــب از سیســتم هــای بــه هم پیوســته زیادی هســتند که 
شــامل سیســتم هــای انســانی، اجتماعــی، اداری، ســاختاری، اطلاعاتــی، 
ــردد. ادریــزس ایــن چنیــن اســتدلال  ــری و تکنولوژیکــی مــی گ ــم گی تصمی
مــی کنــد؛ مدیرانــی کــه بــه طــور کامــل هــر چهــار نقــش را ایفــا کننــد و هیــچ 
گونــه روش مدیــری غلــط نداشــته باشــند انــدک انــد. زیــرا چنیــن مدیــری 
بایــد رئیســی مبتکــر، مجــری عالــی و هماهنــگ کننــده ماهــر باشــد. هــر 
مدیــرِ بــا توجــه بــه نــوع کار ســطح ســازمان و شــرایط محیطــی بــه درجاتــی 
از مهارتهــای مدیــری نیــاز دارد. مدیریــت بــه شــکل یــک هــرم اســت کــه در 
ــالای آن ســطح  ــی و در ب ــی، در وســط آن ســطح میان پاییــن آن ســطح عال
عملیاتــی ترســیم مــی شــود. مدیــران عملیاتــی؛ ایــن مدیــران بســیار درگیــر و 
سرشــان شــلوغ اســت و تمــاس مکــرر افــراد بــا آنهــا، موجــب انقطــاع کارشــان 
مــی شــود و اغلــب مجبورنــد بــرای نظــارت کارکنــان خــود در رفــت و آمــد 
باشــند و بــرای آنهــا کارهــای خــاص تعییــن کننــد و برنامه عملیاتی تفصیلی 

کوتــاه مــدت طــرح ریــزی نماینــد.

1 . Adizes
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مدیــران ســطح میانــی؛ انهــا بــه طــور مســتقیم بــه مدیریــت ســطح عالی 
ــی  ــران ســطح عملیات ــر اجــراآت مدی ــد کارشــان نظــارت ب ــزارش مــی دهن گ
اســت و نقــش خــط رابــط را میــان مدیــران عالــی و مدیــران عملیاتــی بــه 
عهــده دارنــد. بیشــتر وقتهــا بــه تحلیــل داده هــا، آمــاده کــردن اطلاعــات 
بــرای تصمیــم گیــری، تبدیــل تصامیــم مدیــران عالــی بــه پروژه هــای معیین 
بــرای مدیــران عملیاتــی و جهــت دادن بــه نتایــج کار آنهــا مصروف هســتند. 
مدیران سطح عالی؛ مدیری که در نقشهای عملیاتی و میانی موفق بوده 
و عملکــرد کُلــی واحدهــای عمــده را ارزیابــی مــی کننــد و دربــاره موضوعات و 
مســائل کُلــی بــا مدیــران ســطح پاییــن بــه تبــادل نظــر مــی پردازنــد و بیشــتر 
وقــت شــان را بــا همــکاران یــا افــراد خــارج از ســازمان و انــدک زمــان را بــا افــراد 
ــد  ــح باش ــر کار تفری گ ــد: ا ــی مــی گوی کســیم گورک ــد. ما زیردســت مــی گذرانن

گــر وظیفــه باشــد زندگــی بردگــی اســت. زندگــی لــذت بخــش اســت و ا

 خلاقیت مدیران 
هــر مدیــری بایــد خلاقیــت داشــته باشــد. خلاقیــت یعنــی بــه کارگیــری 
توانایــی هــای ذهنــی بــرای ایجــاد یــک فکــر یــا مفهــوم جدیــد. تــداوم حیات 
ســازمانها، بــه بهســازی آنهــا بســتگی دارد، بهســازی ســازمانها از طریــق 
کــردن اهــداف بــا وضعیــت روز، اصــاح و بهبــود روش هــای  هماهنــگ 

حصــول ایــن اهــداف انجــام مــی شــود .
چه کسی خلاقیت و نوآوری می کند؟

هر انســان چی مدیر یا غیرمدیر، از اســتعداد خلاقیت برخوردار اســت. 
بنابریــن نبایــد خلاقیــت فقــط در انحصــار مدیــران خاصــی باشــد، زیــرا آنچه 
کــه محکمتــر از وجــود اســتعداد خــاق اســت جلوگیــری از عوامــل بازدارنــده 
ظهــور آن اســت کــه در صــورت آزاد ســازی ذهــن از پیــش فــرض هــا و الگــو 
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هــای زنجیرهــای ذهنــی در مــدت کوتاهــی تــوان خلاقیــت و بــه 
کارگیــری فکــر هــای نــو در عمــل را مــی تــوان دو برابــر افزایــش 
داد. )توصیــه مــی شــود کــه بــرای کســب دانــش در مــورد خلاقیــت و 
تفکــر خلاقانــه؛ بــه کتــاب ارزشــمند »مهــارت هــای تفکــر اســتراتیژیک« 
کــه توســط نویســنده ایــن کتــاب ترجمــه و چــاپ شــده اســت، مراجعــه 
فرماییــد. ایــن کتــاب در مــاه اســد )مُــرداد مــاه( 1401 ازطریــق موسســه 
فرهنگــی و انتشــارات اســتوار در شــهر مشــهد کشــور ایــران چــاپ شــده 

اســت(.
مدیــر موفــق و مدیــر مؤثــر: مدیران در هر ســطحی از هِرم ســازمانی که 
قــرار دارنــد، بایــد موفــق و موثــر باشــند. مدیــران موفــق بیشــتر روی تطبیــق 
چارچــوب هــای برنامــه ریــزی شــده تمرکــز دارد و ســعی دارنــد تــا آنچــه پــان 
شــده اســت، بایــد عملــی شــود. و امــا مدیــران موثــر، عــاوه بــرآن؛ بیشــتر 
روی بــکاری گیــری از توانائــی هــای کارکنــان، آمــوزش دوامــدار آنهــا و تقویــت 
انگیــزش کارکنــان متمرکــز هســتند، یعنــی ســعی دارنــد تــا کارکنــان را توانمند 
بســازند و از توانمنــدی هــای آنهــا بــه عنــوان ســرمایه نیــروی انســانی بــرای 

رشــد، توســعه و پایــداری ســازمان اســتفاده نماینــد. 
ــه ایــن  ــاره انگیــزش انجــام داد، ب ــا تحقیقــی کــه درب » ویلیــام جمیــز« ب
کارکنــان ســاعتی، تقریبــاً بــا میــزان کاری در حــدود 20  کــه  نتیجــه رســید 
ــی 30 درصــد توانایــی شــان مــی توانســتند شــغل خــود را حفــظ کننــد و  ال
گر کارکنــان انگیزش  اخــراج نشــوند. ایــن تحقیــق همچنیــن نشــان داد کــه؛ ا
بیشــتری داشــته باشــند تقریبــاً بــا 80 الــی 90 درصــد توانایــی خــود را بــرای 
ســازمان بــه کارمــی گیرنــد. بــه تعبیــر دیگــر؛ مدیــری کــه بتوانــد حداقــل کار 
مورد قبول را با استفاده از امکانات مدیریتی مانند فشارکار، تنبیه، توبیخ، 
کســر حقــوق و امثالهــم فراهــم ســازد، طوریکــه بــه تطبیــق پــان بیانجامــد، 
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مدیــر موفــق نامیــده مــی شــود؛ ولــی مدیــر مؤثــر کســی اســت کــه بتوانــد در 
تطبیــق پــان هــا و برنامــه هــای اجرائــی، حداقــل 80 الــی 90 درصــد توانایــی 
ــه کار گیــرد کــه ســبب انگیــزش روزافــزون کارکنــان و  هــای افــراد را طــوری ب

بهبــود فرهنــگ ســازمانی گــردد.  
حالا، چگونه می توان مدیرموفق و مؤثری بود؟

کتســابی معینی  بــرای موفــق بــودن و مؤثــر بــودن، توانایی های ذاتی و ا
لازم اســت. بررســی میــزان موفــق بــودن و مؤثــر بــودن هــر مدیــر، بــر اســاس 
رســالت، اهــداف و معیارهــای ســازمانی صــورت مــی گیــرد . هــردو نــوع مدیــر 
کــی، طراحــی و حــل مســائل دارد،  نیــاز بــه توانایــی هــای فنــی، انســانی، ادرا
ــه  ــد ک ــن و خاصــی ان ــزه هــای معی ــر دارای نگــرش و انگی ــران موث ــی مدی ول
بیشــتر روی فرهنــگ ســازمانی و همچنــان محیــط بیرونــی ســازمان متمرکــز 
اســت. پــاداش هــای ســازمانی )اضافــه حقــوق، ارتقــاء و غیــره( و محیــط 
داخلــی ســازمان مــواردی انــد کــه شــامل نگــرش و انگیــزش مدیــران موفــق 

مــی باشــد. 

خلاصه فصل اول
سیر تاریخی مدیریت شامل پنج دوره عمده زیر م‏ىشود:

انقلاب صنعتی انگلستان )1760م.( .(۱ 
نظریه مدیریت‏ كلاسیك‏ )مارکس ویبر 1864م.( .(۲ 
نظریه مدیریت علمى‏ )فردریک تایلور1878م.( .(۳ 
نظریه مدیریت اصول مند )هنری فایول 1916م.( .(۴ 
یــت )بــوش و باركــر 1923م. و  .(۵  یــه روابــط انســانى‏ در مدیر نظر

آلتون مایو 1930م.(
تشــکیل  بَــدو  از  هــا  انســان  اداره  هنــر  و  علــم  عنــوان  بــه  مدیریــت 
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ــا  اجتماعــات بشــری، بــه نحــوی از انحــا اِعمــال میشــده اســت و همــواره ب
ــی قلمــرو ایــن جوامــع، از فنــون و تکنیــک هــای پیچیــده  گســترش و فزون
تــری برخــوردار گشــته و بــا گــذر زمــان، آنقــدر اهمیــت یافــت کــه بــه عنــوان 
یکــی از عمــده تریــن ارکان رشــد و توســعه درحیــات ملــی کشــور هــا، ملــت 
هــا و ســازمانها مطــرح شــد. امــا مبــدأ و ســرآغاز نــگاه علمــی بــه مدیریــت و 
ظهــور نظریــه هــای مختلــف در خصــوص آن را میتــوان اواخــر قــرن نزدهــم و 

ــرن بیســتم دانســت. از اوایــل ق
وقــوع  بــه  صنعتــی  انقــاب  جریــان  در  مدیریــت  در  عمــده  تحــول 
پیوســت.  علمــای زیــادی در مــورد مدیریــت نظریــه پــردازی نموده انــد اما از 
میــان آنهــا، نظریــه هــای هنــری فایــول و فردریــک تایلــور که بر اصــول مندی 
و نظــم اداری و اصــول علمــی مدیریــت اســتوار اســت، طرفــداران بیشــتر و 

کاربــرد وســیع تــری دارنــد.
هنــری فایــول فرانســوی را پــدر نهضــت اصــول اداری مینامنــد و بــر 
کیــد داشــت. بــه عقیــده  لــزوم آمــوزش مدیریــت در تمــام ســطوح ســازمان تأ
او؛ مدیــران بــرای انجــام وظایــف خــود، نیازمنــد مجموعــه از رهنمــود هــا و 
اصــول اساســی هســتند. او اولین کســی اســت که به نظریــه پــردازی در مورد 
وظایــف مدیریــت شــامل برنامــه ریــزی، ســازماندهی، رهبــری، هماهنگــی و 
کنتــرول پرداختــه اســت کــه تا امروز منحیث اصول اساســی مدیریــت کاربرد 

وســیع دارد. 
فردریــک تایلــور پــدر مدیریــت علمــی اســت. او کســی اســت کــه اصــول 
مدیریــت علمــی را تدویــن و مدیریــت را بــه یــک علــم تبدیــل کــرد. او معتقــد 
کیــد بــر دســتیابی بــه بالاتریــن تولیــد و حــذف  بــود کــه مدیریــت علمــی تأ
کثــراً بــاور دارنــد کــه نظریــه و اندیشــه هــای  کارآمــدی اســت. ا ضایعــات و نا

تایلــور آغــاز گــر نظریــه هــای مدیریــت ســازمانی مُــدرن اســت.
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ویــژه  از جایــگاه  انســانی  نیــروی  هــای جدیــد مدیریــت؛  نظریــه  در 
برخــوردار اســت و چنانچــه در تمــام نظریــه هــا، در مــورد نقــش نیــروی 
انســانی در مدیریــت بحــث صــورت گرفتــه اســت. فلســفه نویــن مدیریــت 
نیــروی انســانى، بــا وقــوع انقلاب صنعتــى در انگلســتان )1760م.( آغاز شــده 

اســت. 
سوالات فصل اول

ــرای اینکــه کســب دانــش موضوعــات فصــل اول براســاس اهــداف آموزشــی آن، یقینــی شــود،  ب
دانشــجویان گرامــی بایــد بــه ســوالات زیــر پاســخ ارائــه نماینــد.

چرا مبحث مدیریت با پیدایش انسان ربط داده میشود؟.(۱ 
چی کسی تیوری مدیریت علمی را مطرح نمود و اصول اساسی آن چیست؟.(۲ 
تیوری مدیریت فایلور در کدام سال و بیشر روی کدام اساسات مدیریت استوار است؟.(۳ 
دو تفاوت عمده میان تیوری مدیریت فایلور و تایلور را بگویید؟.(۴ 
از نظر شما، با اهمیت ترین تعریف مدیریت، کدام تعریف است؟.(۵ 
چند نوع مدیریت براساس تاریخچه آن وجود دارد؟.(۶ 
اصول مدیریت کدام ها اند؟ همچنین دلایل اینکه در این کتاب، اصول مدیریت را بر سه .(۷ 

اصل توضیح داده شده است، توضیح دهید؟
کدام ویژه گی ها برای شایستگی یک مدیر موفق و موثر وجود دارد، توضیح دهید؟.(۸ 
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فصل دوم
)Management Principles( اصول مدیریت

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانــش دانشــجویان در مــورد اصــول و وظایــف مدیریــت و 
چگونگــی کاربــرد عملــی آنســت تــا دانشــجویان قــادر باشــند کــه برمبنــای اهــداف آموزشــی زیــر، 
معلومــات لازم را حاصــل نمــوده و مهــارت هــای مدیریتــی خــود را بصــورت کاربــردی افزایــش 

دهنــد. در ختــم تدریــس ایــن فصــل، دانشــجویان بایــد؛
دوره ها و مکاتب تاریخی مدیریت را بدانند۞ 
اصول چهارده گانه فایول را توضیح دهند۞ 
بدانند که ارویک و گیولیک کدام اصول را برای مدیریت مشخص ساختند۞ 
توضیح دهند که اصول چهارگانه مدیریت چگونه بوجود آمد۞ 
ویژه گی ها و خصوصیات اهداف گذاری را در برنامه ریزی توضیح نمایند۞ 
برنامه ریزی را تعریف و از لحاظ انواع، روش ها، وسعت، مراحل، زمان و عناصر آن توضیح ۞ 

دهند
ابزار های معروف برنامه ریزی را شرح دهند۞ 
اهداف و استراتیژی ها را توضیح نموده بتوانند.۞ 
انواع فعالیت ها و گزینش فعالیت ها را در برنامه ریزی توضیح نمایند.۞ 
ویژه گی ها و عناصر مرحله اجراء را بفهمند۞ 
مدل اصول مدیریت را از لحاظ ساختاری و اجرائیوی نمایش دهند۞ 
اهمیت کنترول در مدیریت و عناصر آنرا توضیح نمایند.۞ 
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ــرای درک بهتــر مفهــوم اصــول مدیریــت، بهتــر اســت ســیر تاریخــی و  ب
 بدانیــم. بعــد از آن، بــه ایــن ســوال پاســخ 

ً
اصــول گرائــی مدیریــت را مختصــرا

داده مــی شــود کــه؛ اصــول و وظایــف مدیریــت چیســت؟ 
در دوران پیــش از مدیریــت‏ علمــى، مدیریــت ‏بــه شــكل فطــرى و بــدون 
زمــان  در  تجــارى  واحدهــاى  ماننــد  بــود؛  مُبّیِــن  و  مــدون  فرمول‏هــاى 
ــا  ــد. ب ــوع بینــش مدیریتــى ســاده بودن چینیــان و رومیــان كــه داراى یــك ن
ظهــور فردریــك تیلــور، دوران مدیریــت علمــى آغــاز شــد، كــه به پــدر مدیریت 
علمــى معــروف شــد و در اوایــل قــرن بیســتم میــادی، نوشــته‏هایش در 
بــاره نظریــه مدیریــت، خواننــدگان بســیار داشــت. به گمــان وى؛ بهتریــن راه 
افزایــش بــازده، بهبــود فنــون و روش هــای بــود كــه کارکنــان بــه كار م‏ىبرنــد. 
پیــش از التــون مایــو و پــس از فردریــك تیلــور، دوران مكاتــب نظرى مدیریت 
بــود كــه حــدود پنجــاه ســال بــه درازا كشــید و بوروكراســى وبــر و اصول‏گرایــى 
فایــول، معــروف تریــن آن‏هــا اســت. برخى هم تكنوكراســى فردریك تیلــور را از 

زمــره ایــن مكاتــب شــمرده‏اند. 
هنــرى فایــول رهبــر اصول‏گرایــان كــه نظریــه اش ایجــاد اصــول در علــم 
نیــز م‏ىداننــد،  پــدر اصول‏گرایــان علــم مدیریــت  را  او  و  اســت  مدیریــت 
م‏ىگویــد كــه؛ اصــول مدیریــت، راهنمــاى بــرای عمــل اســت، نه قانونــی برای 
محدودیــت. او م‏ىافزایــد كــه اصــول مدیریــت، بیش‏تر از قوانیــن، در معرض 
تغییــر و تحــول قــرار دارنــد و از همیــن رو، انعطــاف پذیــری در علــم مدیریــت 
ــا  ــوده اســت. اصــول مدیریــت ت ــوان یــک مســئله همیشــه مطــرح ب ــه عن ب
زمانــى بایــد پیــروى شــود كــه براســاس منطق قابــل توجیه و شــواهد عملی، 

خــاف آنــرا ثابــت نمایــد. 
هنــری فایــول، ضمــن بیــان ایــن واقعیــت كــه هیــچ چیــز در مدیریــت، 
مطلــق نیســت، روش‏هــا و فنونــى را كــه در تجربــه بــه آن‏هــا رســیده بــود و در 
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انجــام وظایــف مدیریــت، مفیــد میدانســت، بــه عنـــــــــــوان اصــول چهــارده 
گانــه مدیریــت ارائــه داد: تقســیم كار، اختیــار و صلاحیــت، انضبــاط، وحدت 
فرماندهــى، وحــدت مدیریــت، وابســتگى منافع فردى بــه اهداف ســازمان، 
جبــران خدمــات كاركنــان، تمركــز، سلســله مراتــب، نظــم، عدالــت، ثبــات، 

ابتــكار عمــل و احســاس یگانگــى.
ــام »اصــول فــن  ــه ن ــى ب ــالا را در ســال 1916 میــادى در كتاب او اصــول ب
اداره« اعــام كــرد. بعدهــا افــرادى ماننــد ارویــك و گیولیــك بــه آرایــش اصــول 
ــراى آن‏هــا علامــت  ــاد شــده پرداختنــد و از تعــداد آن‏هــا كاســتند و هــم ب ی
کــه نشــانه هفــت   »POSDCROB« اختصــارى قــرار دادنــد و بــه آنهــا واژه
هماهنگــى،  هدایــت،  اســتخدام،  ســازماندهى،  )برنامه‏ریــزى،  عنــوان 

گزارش‏دهــى و بودجــه‏ بنــدى( اســت، بــکار بــرده مــی شــود. 
مدیریــت  کــه  نماینــد  مــی  تأییــد  مدیریــت،  امــروزی  دانشــمندان 
چهاراصــول دارد و عبارتنــد از: برنامه‏ریــزى، ســازماندهى، رهبــری و كنتــرل. 
بــا حفــظ ایــن چهــار اصــول مدیریــت، در ایــن ســال هــا بــرای اینکــه کیفیــت 
بــه عنــوان معیــار اصلــی خدمــات و رضایــت مشــتری مــورد توجــه قــرار گرفتــه 
اســت، بعضــی هــا کیفیــت را نیــز جــزو اصــول مدیریــت مــی شــمارند کــه بــرای 
ســادگی فهــم آنــرا POLCA میگوینــد و شــامل برنامــه ریــزی، ســازماندهی، 
اینکــه  بــه  امــا؛ باتوجــه  کیفیــت اســت.  از  کنتــرول و اطمینــان  رهبــری، 
اطمینان از کیفیت درحقیقت از شــرایط و معیارات خدمات و محصولات 
از منظر توقعات مشــتریان اســت، منطقی تر آنســت که اطمینان از کیفیت 

جــزو ارزش هــای محــوری در فرهنــگ ســازمانی شــامل باشــد. 
کــه  دروســی  داده،  انجــام  كــه  مطالعاتــی  بــا  کتــاب  ایــن  نویســنده 
آموختــه و تجاربــی کــه در مدیریــت ســازمانی از ســطح عملیاتــی تــا ســطح 
عالــی اندوختــه، و همچنــان اتــکاً بــر نظریــه هنــری فایــول، متعقــد اســت: 
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بادرنظرداشــت ســیر تاریخــی و تحــول یافتــه مدیریــت کــه منجــر بــه از بیــن 
ــده اســت؛ رابطــه  ــت گردی ــف مدیری ــی هــا در اصــول و وظای رفتــن پیچیدگ
گانــه مدیریــت و خصوصیــات عملیاتــی ایــن اصــول،  هــای اصــول چهــار 
نشــان میدهنــد کــه وظایــف مدیریت در ســه مرحله اصلی انجام می شــود. 
بنابــرآن، بــرای ســادگی و تفســیر رابطــه هــای عملیاتــی مشــخص تــر میــان 
ایــن اصــول مدیریــت، در ایــن فصــل کتــاب، ســه اصــل یــا وظیفــه اساســی 
مدیریــت مــورد بحــث قــرار گرفتــه اســت کــه طوربهــم آمیختــه کار مــی کننــد.
در هــر ســازمان، برنامــه ریــزی در دو ســطح صــورت مــی گیــرد؛ یکــی در 
ــت، اهــداف، پالیســی  ــه مأموری ــه شــامل بیانی ــردی ســازمان ک ســطح راهب
هــا، اســتراتیژی هــا و ســاختار تشــکیلاتی ســازمان اســت و دیگــری در ســطح 
اجرائــی ســازمان، کــه شــامل دســتورالعمل هــا، میکانیــزم هــا، ســتندردها 
کاری مــی باشــد. از لحــاظ عملیاتــی، هــر دو  و برنامــه هــای عملیاتــی و 
بُعــد برنامــه ریــزی بــه همدیگــر رابطــه داشــته و در یــک مرحلــه انجــام مــی 
گــر بــه زمــان انجــام ســازماندهی توجــه گــردد، دیــده مــی شــود  شــود. حــالا ا
ســازماندهی جــزء فعالیــت هــای اســت کــه در مرحلــه برنامــه ریــزی، یعنــی 
قبــل از مرحلــه اجــراء صــورت مــی گیــرد. ســازماندهی مرحلــه اســت کــه درآن 
ســاختار تشــکیلاتی ســازمان و تقســیم وظایــف کارکنــان بــا درنظرداشــت 
مســولیت هــا، صلاحیــت هــا، خطــوط هماهنگــی و ارتباطــات ســازمانی 
تنظیــم مــی شــود، لــذا تــا زمانیکــه ایــن کار صــورت نگیــرد، نمــی تــوان وارد 
کــت برنامــه ریــزی تدویــن شــده  مرحلــه اجــراء شــد و تطبیــق آنچــه در پا
اســت، دچــار ناهماهنگــی و تداخــل مســولیت هــا و اجــراآت خواهــد شــد 
ــر و مفیــد میســر  و بدیــن ترتیــب دســتیابی بــه اهــداف ســازمانی طــور موث
نخواهــد بــود. چنانچــه یکــی از کارهــای کــه در مرحلــه برنامــه ریــزی انجــام 
ــر  ــروی انســانی اســت و درآن عــاوه ب ــت نی ــزی مدیری مــی شــود، برنامــه ری
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تعییــن مســولیت هــا و صلاحیــت هــای کاری تمــام کارکنــان در هــر ســطحی 
ازمدیریــت ســازمان، ســاختار نیــروی انســانی از لحــاظ اجرائیــوی، تنــوع 
نیــروی انســانی، آمــوزش و الزامــات کارکــرد آنهــا براســاس ســاختار تشــکیلاتی 

ســازمان مشــخص مــی شــود. 
از جانــب دیگــر، اولیــن مســئله کــه در مرحلــه برنامــه ریــزی انجــام مــی 
کــه مدیریــت  شــود، تعییــن و توصیــف بیانیــه مأموریــت ســازمانی اســت 
قــادر باشــد تــا علــت، ماهیــت و خصوصیــت وجــودی ســازمان را بــرای شــرکأ، 
مشــتریان و مســتفیدین خــود نشــان دهــد. از طریق بیانیه مأموریــت، برای 
ــوع ســازمانی اســت،  جامعــه نشــان داده مــی شــود کــه ســازمان مــا چــی ن
چــی کاری را در کجــا و بــرای کــی هــا میخواهــد انجــام دهــد، چــی چیــزی را 
بــا اســتفاده از کــدام ظرفیــت هــا، ارزش هــا و اصــول خــود میخواهــد حاصــل 
نمایــد و چــرا اینهــا مهــم انــد. لــذا، مأموریت ســازمانی درحقیقــت رهنمودی 
بــرای تعییــن و ترســیم ساختارتشــکیلاتی ســازمان اســت. بــا توجــه بــه 
اســتدلال فــوق، در مدیریــت هــر ســازمان همیشــه ســه ســوال اصلــی مــورد 

بحــث اســت: 
یزی شــود؟ )تعیین اهداف، تدوین پالیســی ها «  چگونــه برنامــه ر

و اســتراتیژی ها، تنظیم فعالیت ها و تشــخیص منابع توســط ســطح 
عالی مدیریت سازمان(     

چگونه اجراء شــود؟ )تعیین میکانیزم ها، ســتندردها، استفاده « 
منابع، تطبیق فعالیت ها و تولید نتایج توسط سطوح میانی و پایینی 

مدیریت سازمان(
چگونــه کنتــرول شــود؟ )اطمینــان از کیفیت، شــفافیت، میزان « 

دستیابی به اهداف در هر سه سطح مدیریت(
بنابرآن دراین کتاب، اصول مدیریت در ســه مرحله اساســی؛ )1( برنامه 
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کتیکــی و عملیاتــی  ریــزی: یعنــی طــرح و تدویــن برنامــه هــای راهبــردی، تا
کیفیــت و  مشــمول امــور مالــی، لوژســتیکی، نیــروی انســانی، ارتباطــات، 
خطــرات و غیــره، )2( اجــراء: یعنــی تــدارکات و مصــرف منابــع مشــمول 
تخصیــص بودیجــه، اســتخدام نیــروی انســانی، آمــوزش نیــروی انســانی، 
تهیــه تجهیــزات، اثاثیــه و ابزارکار، هماهنگی، تشــویق و انگیزیــش، هدایت و 
جهــت دهــی، وارســی و گــزارش دهــی اجــراآت، و )3( کنتــرول: یعنی نظارت و 
ارزیابــی منابــع، رونــد هــا، کیفیــت، نتایــج و اهــداف بــرای اطمینــان از اینکه؛ 
برنامــه هــا چگونــه مدیریــت شــده انــد؟ اســتراتیژی هــا، دســتورالعمل هــا و 
ابــزار چطــور عملــی و اســتفاده شــده انــد؟ منابــع چگونــه مصــرف گردیــده 
انــد؟ کــدام اهــداف و مقاصــد بدســت آمــده انــد؟ و چــی دروســی آموختــه 
شــده انــد؟ توضیــح داده مــی شــود. اصــول مدیریــت، در حقیقــت وظایــف 
مدیریــت هســتند کــه ذیــاً هــر کــدام بــه تفصیــل توضیــح داده مــی شــود. اما 

قبــل از آن؛ بــه تعریفــات مدیریــت مــروری بایــد داشــت.

مدیریت چیست؟
کاربُــردی مدیریــت چنیــن تعریــف مــی شــود:  کُلــی و  نــگاه  یــک  در 
»مدیریــت عبــارت از ایجــاد یــک محیــط کاری هماهنــگ شــده و انگیزیشــی 
بــوده تــا از طریــق مصــرف منابــع محــدود؛ منجــر بــه افزایــش اثربخشــی، 
کارآئــی، بهبــود کیفیــت و نهایتــاً افزایــش تولیــد ســالم و مفیــد گــردد، طوریکه 
ســازمان، مشــتریان و جامعــه از خدمــات و محصــولات رضایــت داشــته 

باشــند.«
آن  کــه معمــول تریــن  نیــز وجــود دارد  از مدیریــت  تعاریــف دیگــری 
کار توســط دیگــران« ایــن تعریــف از  اینســت؛ »مدیریــت عبــارت از انجــام 
لحــاظ ذهنــی دچــار نقــص اســت. زیــرا در قالب ایــن تعریف، مدیــران طوری 
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فکــر مــی کننــد کــه کارکنــان صــرف بــه عنــوان منبــع مصرفــی بــرای ســازمان 
گماشــته شــده انــد و هرگاهــی کــه مدیــر بخواهــد مــی توانــد آنــرا تغییــر دهد و 
یــا بیجــا ســازد. از جانــب دیگــر، برمبنــای ایــن تعریــف، رابطــه مدیــر و کارکــن 
بصــورت آمرانــه اســت و ایــن نــوع رابطــه ســبب مــی شــود تا انگیزیــش کاهش 
یابــد، اســترس افزایــش یابــد، ســطح اعتمــاد میان کارکنــان و مدیــران به حد 
مطلــوب نباشــد و بلاخــره منجــر به ســقوط شــاخص های توســعه ســازمانی 
خواهــد شــد. زیــرا، کارکــن همــواره در فکــر ایــن اینســت کــه بــه هــر صورتــی 
بایــد مدیــر را راضــی نگهــدارد و بــرای این، شــاید مجبــور به اســتفاده از روش 
هــای غیــر معمــول ماننــد تملــق و یــا حتــی دروغگوئــی گــردد. بهتــر اینســت 
تــا تعریــف متذکــره اینطــور اصــاح شــود؛ »مدیریــت عبــارت از انجــام کار بــا 
دیگــران.« در ایــن مفهــوم، فاصلــه از لحاظ روابط اجتماعی و انســانی میان 
مدیــر و کارکنــان کاهــش یافتــه و یــا از بیــن میــرود و مدیــر مکلــف مــی شــود 
تــا همــرای کارکنــان خــود طــور مشــترک کار نمایــد و بــه اینصــورت، انگیزیــش 
افزایــش، اســترس کاهــش، اعتمــاد بیشــتر و بلاخــره روحیه کارگروهی بیشــتر 

تقویــت مــی گــردد و نهایتــاً ســازمان از آن بهــره خواهــد بُــرد.
کــرده انــد: مدیریــت  بعضــی دانشــمندان مدیریــت را اینطــور تعریــف 
عبــارت از علــم و هنــر اجــرای کار اســت. و یــا؛ مدیریــت فراینــد بــه کارگیــری 
مؤثــر و کارآمــد منابــع مــادی و انســانی در برنامــه ریزی، ســازماندهی، بســیج 
منابــع و امکانــات، هدایــت و کنتــرل اســت کــه بــرای دســتیابی بــه اهــداف 
ســازمانی و بــر اســاس نظــام ارزشــی مــورد قبــول صــورت مــی گیــرد. درایــن 
ــا چــه حــد  ــت ت ــه موجــود اســت. اول اینکــه دانــش مدیری ــف، دو نکت تعری
علمــی اســت؟ و دوم، آیــا مدیریــت علــم اســت یــا هنــر؟ بخشــی از مدیریــت 
را میتــوان از طریــق آمــوزش آموخــت و بخشــی دیگــر را ضمــن کار بایــد یــاد 
گرفــت و در واقــع بخشــی را کــه بــا آمــوزش آموختــه مــی شــود، علــم مدیریــت 
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گون  اســت و بخشــی را که موجب به کار بســتن اندوخته ها در شــرایط گونا
مــی گــردد هنــر مدیریــت مینامنــد. » ســخن علــم دانســتن اســت و هنــر 

توانســتن«

ذیــاً تعاریــف متعــدد دیگــری کــه در مــورد مدیریــت گفتــه شــده اســت 
ذکــر مــی گــردد:
مدیریت عبارت از روند طراحی و حفظ محیطی می باشد که ← 

در آن افراد با یکدیگر به طور موثر برای  حصول اهداف تعین شده 
کار می نمایند.

مدیریت عبارت از پلان گذاری، ســازماندهی، بســیج ســازی، ← 
رهبــری و کنتــرول نمــودن مــی باشــد. و هــدف مدیریت عبــارت از 

تولید مشروط بر اثر بخشی و بهره وری است.
یــت عبــارت از اســتفاده بهتــر از منابــع بــرای رســیدن بــه ←  مدیر

اهداف مشخص.
یــت عبــارت از قــوه ایســت که ایجــاد رهبــری، رهنمائی و ←  مدیر

جهت دهی را در ســازمان بخاطر رســیدن به اهداف مشــخص به 
عهده می داشته باشد.

مدیریت عبارت از علم و هنر استفاده از ظرفیت های موجود ← 
است تا نتایج مطلوب را تولید نماید.

یــت عبــارت ازعلــم و هنرایســت که مســولیت هماهنگ ←  مدیر
کــردن فعالیــت هــای گروهــی بــرای دســتیابی بــه نتایــج معییــن و 

اهداف مشخص را به عهده می داشته باشد.
تشــکیل و هماهنگــی فعالیت ها بخاطر دســتیابی به اهداف ← 

»Peter Druckor2005 «  مشخص
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یــف فــوق دیــده می شــود، »دســتیابی به ←  یکــه درتمــام تعار طور
اهداف« مشــترک اســت. لذا؛ امروزه، تمام علمــای علم مدیریت و 
مدیران سازمانها، بر شیوه »مدیریت مبتنی بر هدف1« تمرکز دارند 
و این شــیوه را برای توســعه ســازمانی مهم و اســتراتیژیک میدانند. 
یــت مبتنــی برهــدف، روندهای  قابــل ذکــر اســت که درشــیوه مدیر
یتــی نادیــده گرفته نمی شــوند، بلکه برعکس، بیشــتر تقویت  مدیر
مــی گردنــد تــا دســتیابی بــه اهــداف و نتایــج را حمایــت نماینــد. 

مدیریت مبتنی بر هدف اساساً برای مقاصد زیر است؛
افزایش اثربخشــی و کارآئی از طریــق روش ها و طرزالعمل های ← 

موثر و سیستماتیک.
تقویــت انگیزیش و تعهد روزافزون کارکنان از طریق حمایت از ← 

مشارکت آنها در روند برنامه ریزی.
تقویــت برنامــه ریزی مبتنی بــر نتایج. یعنی؛ برنامــه ریزی برای ← 

نتایج، نی فقط برای کارکردن.
در مدیریــت مبتنــی بــر هــدف، مقاصــد یا اهداف خاص مشــترکاً توســط 
مدیــران و کارکنــان تعییــن مــی گــردد، پیشــرفت هــا بــر اســاس آن مقاصــد 
طــور دوره ائــی بررســی، و نتایــج ارزیابــی مــی شــود، پیشــرفت هــا تقویــت و 

خلاهــا اصــاح مــی گــردد.
بنابــرآن، آنچــه کــه در قالــب اصــول مدیریــت بــرای دســتیابی بــه اهــداف 
طــور موثــر انجــام مــی شــود، به عنــوان تعریف مدیریت همیشــه مــورد تأیید 
و قبــول مــی باشــد. قبــل ازاینکــه اصــول اساســی مدیریــت )برنامــه ریــزی، 

اجــراء و کنتــرول( بــه تفصیــل بحــث شــود.

1.  Result Based Management
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نمودار اصول مدیریت 

 شکل زیر؛ رابطه میان اصول سه گانه مدیریت را نمایش می دهد.
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)Planning( 1. برنامه ریزی
ــرای  اولیــن وظیفــه مدیریــت، برنامــه ریــزی اســت کــه بــه مثابــه پایــه ب
ســایر وظایــف مدیریــت عمــل مــی نمایــد. هنگامیکــه انســان در پیشــرفت 
زندگــی خــود بــه ضــرورت برنامــه ریــزی پــی بُــرد، آنــرا در مدیریــت و رهبــری 
نظــام اجتماعــی بــه عنــوان ابــزاری ســودمند پذیرفــت. امــروزه ابعاد ســازمان 
هــا پیچیــده شــده و بــدون برنامــه ریزی نمی تواننــد پایدار بمانند. رســیدن 
بــه اهــداف ســازمانی و فــردی بــدون برنامه ریزی دشــوار و تا حدی ناممکن 
اســت زیــرا، همــۀ ســازمانها و افــراد در محیطی متحول فعالیــت و زندگی می 

نمایند.
قبــل از اینکــه برنامــه ریــزی را تعریــف نماییــم بهتــر اســت تــا بدانیــم کــه 
برنامــه یــا پــان چیســت؟ برنامــه عبــارت از تصمیــم قبــل از اجــراء اســت. 
را بصــورت درســت و هدفمنــد اجرائــی  وقتــی بخواهیــم تصمیــم خــود 
بســازیم، بایــد برنامــه ریــزی را انجــام دهیــم. بنابــرآن، برنامــه ریــزی عبــارت از 
توصیــف اهــداف ســازمانی، ایجــاد اســتراتیژی هــای کُلــی بــرای دســتیابی به 
ایــن اهــداف، و تعییــن مجموعــه جامــع از فعالیــت هــای ســازمان بصــورت 
هماهنــگ شــده مــی باشــد. کیفیــت رونــد برنامــه ریــزی و تطبیــق مناســب 
آن، بــه اجــراآت در ســطح بــالا نســبت بــه وســعت پــان کمــک مــی کنــد. 
طوریکــه در تعریــف فــوق مشــاهده مــی گــردد، برنامــه ریــزی شــامل ســه 
عنصــر مهــم؛ اهــداف، اســتراتیژی هــا و فعالیــت هــا مــی باشــد. برنامــه ریــزی 

بــرای مقاصــد زیــر مهــم اســت، چونکــه؛
برنامه ریزی برای سازمان و کارکنان جهت می دهد.← 
یــت را رهنمائی می ←  بــرای الویــت بندی و تصمیــم گیری، مدیر

نماید.
برنامه ریزی فعالیت های هماهنگ شده را  ایجاد می کند.← 
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برنامــه ریــزی اهداف یــا ســتندردهای را برای کنتــرول فعالیتها ← 
ایجاد می نماید.

یــک فهم واضح را برای چیزیکــه مدیران و کارکنان ضرورت به ← 
انجام آن دارند، تهیه میدارد.

بــالای منابع محــدود برای تولید حد اعظــم محصول توجه می ← 
نماید.
برنامه ریزی تاثیرات نامطلوب تغییر را کاهش می دهد.← 
برنامه ریزی تردید و استرس را کاهش می دهید.← 
برنامه ریزی از فعالیت های متداخل و بی فایده جلوگیری می ← 
کند.
سازمان را در شرایط جهانی، ملی و محلی حفظ می نماید.← 

ماهیت برنامه ریزی
 چهار قاعده زیر، ماهیت برنامه ریزی را بخوبی قابل درک می سازد؛

اولویــت برنامــه ریــزی : برنامــه ریــزی بــه عنــوان اولیــن اصل و  .(۱ 
یــت، رول محــوری و رهنمــودی را بــرای ســایر اصــول و  وظیفــه مدیر
وظایف مدیریت )اجراء و کنترول( می داشــته باشــد و از این حیث، 

برنامه ریزی پایه و اساس مدیریت به حساب میاید.
گیر بودن برنامه ریزی : نظر به اینکه برنامه ریزی مســولیت  .(۲  فرا

و از جملــه وظایــف کلیــدی تمام مدیران و کارکنان ســازمان اســت، 
گیر در ســازمان مطرح  لــذا برنامــه ریزی منحیث فعالیت وســیع و فرا
بوده و هیچگاهی بدون برنامه ریزی، دســتیابی به اهداف ســازمانی 

مقدور نخواهد بود.
یکه فوقاً در تعریف  .(۳  حامــی و تســهیل بودن برنامه ریــزی : طور
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تذکر داده شــده است، برنامه ریزی شامل تعیین اهداف، استراتیژی 
هــا و فعالیت ها اســت، لــذا برنامه ریزی حصول اهــداف را حمایت 
نموده و دسترسی به آنها را منحیث رهنمود جامع تسهیل می بخشد.

کارائــی برنامــه ریزی : از آنجائیکــه در برنامه ریزی منابع برای  .(۴ 
انجــام فعالیــت هــا مصرف می گــردد، تعیین می شــود و اجــرای آنها 
ینــه ممکن نیســت، لذا برنامه ریــزی زمینه را برای اســتفاده  بــدون هز
معقــول و هدفمنــد منابــع ســازمانی )انســانی، مالــی، لوژســتییک( و 
جلوگیــری از ضیــاع آنهــا بصــورت سیســتماتیک فراهــم مــی ســازد و 

، نتایج بیشتر حاصل شود. باعث می گردد تا با هزینه کمتر

انواع برنامه ریزی
 برنامــه ریــزی از لحــاظ ســاختاری، از بــالا بــه پاییــن صــورت مــی گیــرد، 
بــه ترتیبــی کــه اول اهــداف، دوم اســتراتیژی هــا و متعاقبــاً فعالیت ها تعیین 
مــی گــردد. و امــا از لحــاظ تطبیقــی، از پاییــن بــه بــالا اجرائــی مــی شــود. بــه 
ایــن معنــی کــه بــا اســتفاده از اســتراتیژی هــا، فعالیــت هــا اجــراء مــی شــوند تا 
اهــداف ســازمانی بدســت آینــد. برنامــه ریــزی بصــورت عمومــی بــه ســه نــوع 

ذیــل تقســیم مــی گــردد.
برنامــه ریــزی راهبردی یــا اســتراتیژیک1 :این نــوع برنامه ریزی  .(۱ 

شامل اجزای زیر می باشد؛
تعیین مأموریت، دیدگاه و اهداف استراتیژیک سازمان.← 
تفکیک و تجزیه اهداف کُلی به اهداف خاص، کمی و کیفی ← 

کوتاه مدت.
تدوین و تنظیم پالیسی ها و طرزالعمل کُلی.← 

1.  Strategic Planning
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طرح ریزی و تنظیم برنامه های عملیاتی.← 
 برنامه ریزی عملیاتی1: این نوع برنامه ریزی شامل اجـــــــــــزای  .(۲ 

زیر می باشد؛
تدویــن برنامــه هــای کوتاه مــدت )تنظیــم فعالیت ها، تقســیم ← 

اوقات، تخصیص بودیجه و استخدام کارکنان(.
یابی اجراآت.←  تعیین معیارهای کمی و کیفی عملکرد ها و ارز
تهیه برنامه های کاری2.← 
مرور و تجدید احتمالی برنامه ها و فعالیت ها.← 
برنامــه ریــزی اختصاصــی3 : این نــوع برنامه ریزی در ســطح  .(۳ 

هر واحد نظر به ســاختار تشکیلاتی سازمان، بادرنظرداشت ماهیت 
و خصوصیــت هــر واحــد صــورت می گیرد و طــور مجزا نیســت. این 
نوع برنامه ریزی همچنان برمبنای برنامه کُلی ســازمان انجام شــده و 

شامل اجزای زیر می باشد؛
برنامه ریزی تولید و فروش.← 
برنامه ریزی نیروی انسانی.← 
برنامه ریزی مالی و تنظیم بودیجه.← 

مقایسه برنامه ریزی استراتیژیک و برنامه ریزی عملیاتی:
مأموریت ســازمانی- »چه« و »چــرا« های آنچه را که باید انجام ← 

دهیم م‌یباشد.
برنامــه ریــزی اســتراتیژیک- »چگونــه« و »چــه وقــت« اجــرای ← 

مأموریت سازمان م‌یباشد.

1.  Operational Planning
2.  Action Planning
3.  Specific Planning
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برنامــه ریــزی عملیاتــی- بــه جزئیــات عملــی »چگونــه« و »چه ← 
وقت« توجه می کند.

انواع  پلان ها 
 پــان هــا بصــورت عمــوم بــه انــواع زیــر تقســیم بنــدی مــی 

گــردد؛
کُل ســازمان ۞  بــرای  پلانهــای اســتراتیژیک   : پلانهــای اســتراتیژیک1 

توســط سطح بلند )عالی( مدیریت تهیه می شود، موقعیت سازمان را 
نظــر به وضعیت بازار و محیط، بررســی میکند و اهداف اســتراتیژیک 
را تعییــن مــی نمایــد. پلانهــای اســتراتیژیک معمــولاً برای مدت ســه تا 
پنج ســال تهیه می گردد، ولی ممکن بیشــتر از آن هم باشــد. از لحاظ 
یــت،  ســاختاری، پلانهــای اســتراتیژیک شــامل؛ دیــدگاه، بیانیــه مأمور
اهــداف کُلــی و عملیاتــی، تحلیــل وضعیــت، ظرفیــت هــای بالفعل و 
بالقوه ســازمان، استراتیژی ها، فعالیت های اصلی، ارتباطات بیرونی، 

یابی، فرضیات و خطرات می باشد. بودیجه، شاخص های ارز
پلانهــای عملیاتــی2 : بنــام پلانهــای تخنیکــی نیــز یــاد مــی شــود، ۞ 

شــامل پلانهای هســتند که برای موفقیــت پلان اســتراتیژیک مهم بوده 
و از طریــق حصــول اهــداف خــاص، موجبــاب دســتیابی بــه اهــداف 
اســتراتیژیک را فراهــم میاورنــد. پلانهــای عملیاتی نســبت بــه پلانهای 
اســتراتیژیک خــاص تــر و واقعــی تر اند. ایــن پلانها در مقطــع زمانی  به 
صورت متوســط در حدود یک الی سه سال ترتیب می گردد. از لحاظ 
ســاختاری، پلانهای عملیاتی شــامل؛ مقاصد، فعالیت های اصلی و 
 ، فرعــی، درجــه الویت فعالیت هــا، نتایج یا تارگت ها، منابــع مورد نیاز
1.  Strategic Plan
2.  Operation Plan
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مسوول اجراء، موقعیت اجراء، دوره اجراء و زمان اجراء است.
بُــردی عملیاتی نیز ۞  پلانهــای کاری1 : پلانهــای کاری کــه ازلحاظ کار

گفتــه مــی شــود، در برگیرنده جزییات مشــخص فعالیت ها اســت که 
بــرای اجــرای پلانهــای عملیاتــی و حصــول مقاصــد ســازمان تهیه می 
شــوند. پلانهــای کاری بــه طور خــاص بیــان کننده آنچه بــرای حصول 
مقاصــد باید انجام شــود، می باشــد. ازلحاظ زمانی بــرای مدت یک تا 
سه ماه تهیه می شود. از لحاظ ساختاری شامل؛ فعالیت های فرعی، 

مسوول اجراء، دوره اجراء و زمان اجراء است.
پلانهــای عاجــل2 : این پلانهــا عبــارت از پلانهای موضوعــی اند که ۞ 

یات یک حالت خاص تهیه می گردند و تکرار  برای رســیدگی به ضرور
نمی شود. مثلاً، پلانهای رسیدگی برای یک رویداد عاجل.

پلانهــای رهنمــودی3 : شــامل پلانهای انــد که منحیــث رهنما برای ۞ 
مدیریت سازمانی تهیه می گردد. مانند؛ قواعد، پالیسی ها، طرزالعمل 

ها، لوایح و امثالهم می باشد.
پالیســی منیحــث یــک راهنمــای کُلــی، پارامترهای گســترده یی را - 

برای سازمان فراهم می نماید.
طرزالعمل عبارت از تسلســل قدمه های مرتبط با هم اســت که طور - 

متواتر انجام می شود.
لوایــح، رهنمود های کاری اند که حدود مســولیت ها و صلاحیت - 

های اجراآت را نشان می دهند.

1.  Work Plan
2.  Emergency Plan
3.  Guiding Plan
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روش های برنامه ریزی 
 روش هــای زیــادی در برنامــه ریــزی موجــود اســت. هرکــدام از روش 
هــای برنامــه ریــزی، مزایــا و معایبــی دارد و نمیتــوان گفــت یکــی بــر دیگــری 
برتری دارد. بهترین روش، آنســت که باتوجه به وســعت، نوعیت و ماهیت 
ســازمان موثــر باشــد. روشــی کــه در یــک ســازمان خدماتــی موثــر اســت، 
ممکــن اســت در یــک شــرکت تجارتــی موثــر نباشــد و یــا روشــی کــه در اداره 
دولتــی کاربــرد دارد، در ســازمان هــای خصوصــی ممکنــه دچــار مشــکلات 
گــردد و بــه همینگونــه، وســعت، توانائــی هــا و فرهنــگ ســازمانی نیــز بــالای 
کــه دارای  انتخــاب روش برنامــه ریــزی اثرگــذار اســت. مثــاً، در ســازمانی 
فرهنگ ســازمانی خوب، نیروی انســانی مجرب و با توانمندی های علمی 
بــالای باشــد، ترجیــج داده مــی شــود تــا در رونــد برنامــه ریــزی، کارکنــان تمام 
ســطوح مدیریــت ســازمان دخیــل باشــند. درهرحالــت، انتخــاب نــوع روش 
برنامــه ریــزی مربــوط بــه تصمیــم ســطح عالــی مدیریــت ســازمان مــی شــود. 
درکُل،ً دو روش برنامــه ریــزی کاربــرد خیلــی زیــادی دارد کــه ذیــاً هرکــدام 

طــور مختصــر توضیــح مــی شــود:
روش پاییــن بــه بــالا )Bottom Up( : ایــن روش طــوری اســت  .(۱ 

کــه تمــام کارکنــان ســازمان در رونــد برنامــه ریــزی بــه نحــوی دخیــل 
 مــی باشــند. در ایــن روش، ارقــام و معلومــات از ســطح عملیاتــی1
یه   ســازمان جمع آوری، و توســط ســطح بلند2 ســازمان تحلیل و تجز
یــات تمام  شــده و چــوکات بنــدی مــی گــردد، کــه به ایــن ترتیــب نظر
کارکنــان شــامل برنامــه هــا می شــود. خوبی ایــن روش در اینســت که 
احســاس مســولیت و مالکیــت کارکنــان افزایــش میابــد و در مرحلــه 

1. Operation
2. Administration
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تطبیــق، کارکنــان از اهــداف، شــیوه هــا و روش هــای تطبیــق فهــم و 
، مســولیت ها میان ســطوح  معلومــات لازم را دارنــد و از جانــب دیگر
یتــی ســازمان تقســیم مــی گــردد. ایــن روش، روحیــه کارگروهی و  مدیر

همکاری متقابل را نیز افزایش می دهد.
روش بالا به پایین )Top to Down( : این روش برعکس روش  .(۲ 

پاییــن بــه بالا اســت. یعنی برنامه ریزی توســط ســطح بلنــد مدیریت 
صــورت مــی گیــرد، و تحــت نظــارت ســطح میانــی1، توســط بخــش 
عملیاتــی تطبیــق مــی شــود. در ایــن روش برنامــه ریــزی، کارکنــان در 
رونــد برنامــه ریزی دخیل نمی باشــند، و لــذا برعلاوه اینکه احســاس 
مســولیت در تطبیــق برنامه ها افزایش نمی یابــد، کارکنان از اهداف، 
شیوه ها و روش های تطبیق فهم لازم را نخواهند داشت و لذا ممکن 

است دچار ابهامات، سوتفاهات و استرس شغلی گردند.

مراحل برنامه ریزی
برنامــه ریــزی یــک رونــد منظــم و بهــم پیوســته اســت. ایــن رونــد شــامل 

مراحــل زیــر مــی باشــد:
تعیین اهداف← 
تعیین استراتیژی ها← 
تعیین فعالیت ها← 

تعیین اهداف: 
ــروه هــا و ســازمانها  ــراد، گ ــرای اف ــوب ب ــده نتایــج مطل اهــداف در برگیرن
اســت. هــدف عبــارت از تصویــر دلخــواه آینــده بــا توجــه بــه وضعیــت موجــود 
اســت، یعنــی تبدیــل وضعیــت موجــود بــه یــک وضعیــت مطلوبتــر، بهتــر و 
1. Execution
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متعالــی تــر. بــه عبــارت دیگــری؛ اهداف عبــارت از مجموع مقاصــدی اند که 
در نتیجــه فعالیــت هــا حاصــل مــی شــوند. ایــن دو اصطــاح بعضــاً بــه جــای 
یکدیگــر اســتفاده مــی گــردد، امــا میتــوان چنیــن نیــز گفــت؛ مقاصــد عبــارت 
از اهــداف خــاص تــر و کوتــاه مــدت تــری انــد کــه بــرای بدســت آوردن اهــداف 
بزرگتــر و هــدف کُلــی بدســت میاینــد. تعبیــری ســاده تــر اینکــه؛ »تمــام گُل 
ــده، تخــم هــای امــروزی هســتند«. در ســطح ســازمانی؛ اهــداف  هــای آین
ــرای تظاهــر ترســیم  عبــارت از شــرح رســمی چیزیســت کــه یــک ســازمان ب
آینــده خــود نشــان میدهــد، و مــی خواهــد تــا شــرکأ و جوانــب ذیدخــل بــه آن 
اهــداف بــاور نماینــد. از لحــاظ برنامــه ریــزی، اهــداف در ســه ســطح مــورد 

توجــه قــرار مــی گیــرد؛
هــدف از لحــاظ چشــم انــداز یــا دیــدگاه1 : ایــن هــدف از نوع  .(۱ 

، جامــع تــر و آرمانی تر اســت اما در  راهبــردی بــوده و نســبتاً وســیع تــر
هرحال باید قابل حصول باشد. بدین معنی که آن حالت و وضعیت 
کامــاً آیدیالــی اســت که ســازمان می خواهد بــرای پایــداری خود، در 

زمان معیین به آن دست یابد. 
هــدف کُلــی2 : ازنــوع اهــداف عملیاتــی اســت که بــا حصول  .(۲ 

مقاصــد )اهــداف خــاص( بدســت میاید. از لحــاظ زمانــی، این نوع 
هدف نســبت به دیدگاه زود هنگام تر حاصل م‌یشود. هـــــدف کُلی 
بایـــــد دارای خصوصیـــــات ســمارت)3SMART( باشــد. سمارت از 
پنــج کلمــه گرفته شــده که بــه ترتیب به معنای "مشــخص یــا واضح، 
قابــل اندازه گیری، قابل حصول یا قابل قبول، واقعبینانه و محدود به 

زمان" است. 
1. Vision
2.  Goal or Overall Objective
3.  Specific, Measurable, Acheivable or Acceptable, Realistic, Time bound
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فرعــی  .(۳  اهــداف  بنــام  کــه  اهــداف  ایــن   : خــاص1  اهــداف 
نتیجــه  در  کــه  انــد  مقاصــدی  درحقیقــت  گــردد،  مــی  یــاد  نیــز 
حاصــل  تــری  کوتــاه  زمانــی  فواصــل  در  فعالیــت  چنــد  یــا  یــک 
ســمارتر  بایــد  کُلــی  هــدف  بــه  نســبت  اهــداف  ایــن  شــوند.  مــی 
اخلاقــی2 معنــی  بــه  اخیــری  کلمــه  دو  کــه  باشــد   )SMARTER( 
 و مرتبط3 است. در بعضی از کتب مدیریت، دو خصوصیت اخیری 

موجود نیست.

تعیین استراتیژی ها: 
 در برنامــه ریــزی، ایــن ســوالات همیشــه بایــد در فکــر برنامــه ریــز )پــان 
( موجــود باشــد کــه؛ چگونــه بایــد موثرتر برنامــه ریزی کنــد؟ چگونه می  گــذار
توانــد بــا برنامــه ریــزی دقیــق، رقیبــان خود را پشــت ســر بگــذارد؟ و چگونــه از 
اتفاقــات پیــش بینــی ناشــده میتوانــد جلوگیــری نمایــد؟ ایــن جملــه را هیچ 
وقــت فرامــوش نکنیــد؛ »مــا بــا یــک قابلیــت ذاتــی اســتراتیژی گذاری بــه دنیا 

نیامده ایم«
دریــک تعریــف بســیار ســاده، اســتراتیژی را یــک روش یا پلانــی می دانند 
کــه بــرای رســیدن بــه آینــده مطلوب طرح می شــود. یا بعضی ها اســتراتیژی 
را علــم و هنــر برنامــه ریــزی مــی گوینــد تــا اینکــه از منابــع محــدود بطــور موثــر 
و کافــی اســتفاده گــردد. همچنی��ن اس�ـتراتیژی طریق��ه ایســت بــرای 
تعامــل بــا محیطــی کــه همیشــه دچــار نوســانات و تغییــر اســت. 
اســتراتیژی را تلاشــی بــرای تغییــر محیــط بــه نفع خــود می گوینــد. ولی آنچه 
مهمتــر از تعاریــف اســتراتیژی اســت، تفکــر اســتراتیژیک اســت، تفکــری کــه 

1.  Specific Objectives or Purpose
2. Ethical
3. Relevant
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نــگاه مانــرا بــه آینــده نســبت بــه دیگــران متفــاوت مــی ســازد، کاســه ذهــن 
مانــرا بــاز نمــوده و مــا را قــادر مــی ســازد تــا آنچــه را دیگــران نمــی بیننــد، مــا 

ببینیم.
فکرکــردن بصــورت اســتراتیژیک راهیســت بــرای قــدم گذاشــتن در آینده 
بــا اقداماتــی کــه امــروز انجــام میدهیــم تــا بهتریــن نتایــج را فــردا بدســت 
آوریــم. فکرکــردن اســتراتیژیک شــامل فکرکــردن منطقــی، معقــول و عمیــق 
راجــع بــه آینــده اســت. آینــده کــه تغییــر پذیــر بــوده و کنتــرول اش بدســت 
مــا نیســت و فکتورهــای زیــادی وجــود دارد کــه وضعیــت آینــده را دگرگــون 
ســاخته مــی توانــد. از ایــن خاطــر بعضــی از پــان هــا حتــی قبــل از تطبیــق، 

تاریــخ آن ختــم مــی شــود و قابلیــت تطبیــق را از دســت میدهنــد.
فکــر  دارد،  الزامیــت  ریزهــا  برنامــه  بــرای  آنچــه  ریــزی،  برنامــه  در 
رســیدن  اســتراتیژیک،  فکــر  پــرورش  بــدون  اســت.  شــان  اســتراتیژیک 
بــه اهــداف کار ســاده نیســت. بدینصــورت، هــر برنامــه ریــز بایــد توانائــی 
ــه اهــداف تحــت شــرایط  ــق ب ــر مطاب ــان( هــای موث ــرای ایجــاد برنامــه )پ ب
را داشــته باشــد.  خــاص اجتماعــی، اقتصــادی، سیاســی و تکنالوژیکــی 
فکــر اســتراتیژیک کمــک مــی کنــد تــا برنامــه ریــزی بــا اهــداف تعییــن شــده 
گردنــد و فرصــت  ســازگاری داشــته باشــد، الویــت هــا بدرســتی مشــخص 
هــا و تهدیــدات یــا خطــرات بصــورت دقیــق ارزیابــی و راه مقابلــه بــا آنهــا 
تــژو1 ســن  باســتان،  دنیــای  استراتیژیســت  چنانچــه  گردنــد.   شناســائی 
، یکی از بهترین مثال های شــناخته شــده اســتراتیژی نظامی را در نوشــته 
خــود »هنــر جنــگ« بیــان مــی دارد. »واقعیت های بیرونی همیشــه درحال 
تغییــر هســتند و کســی در میــدان رقابــت برنــده اســت کــه این تغییــرات را در 
موقــع آن تشــخیص،‌ و بــا آنهــا ســازگاری نمایــد«. برای تعیین اســتراتیژی ها، 

1.  Sun Tzu
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مــوارد یــا مراحــل زیــر باید عملی شــوند؛
تحلیل وضعیت : تحلیل وضعیت نشان می دهد که شما در ۞ 

ید، جایگاه تان در کجاســت،  چی حالتی و در چی محیطی قرار دار
چــی چیزهــای وجــود دارد که موجــب موفقیت و یــا برعکس موجب 
کامی تان می گردد. ابزار مختلفی برای تحلیل وضعیت وجود دارد  نا

که در بخش های بعدی، به تفصیل ذکر گردیده است.
یکــه فوقــاً ذکر شــد، در یــک جمله ۞  تمرکــز بــالای اهــداف : طور

کوتــاه و ســاده میتوان گفت که برنامه ریزی عبــارت از تعیین اهداف 
اســت. بــرای رســیدن به اهــداف، راه های مناســب و منطقــی را باید 
جســتجو کــرد که همانا اســتراتیژی ها اســت. لذا اســتراتیژی ها باید 
منطبــق و متمرکــز روی اهــداف باشــد تــا از طریق اجرای اســتراتیژی 

بتوان به اهداف نایل گردید.
هماهنگــی فکری : هماهنگی جزو اصلی و لاینفک مدیریت ۞ 

علمی اســت. بعضی دانشــمندان علم مدیریت، حتی هماهنگی را 
یکــی از اصول مدیریت مینامند. هماهنگی باعث می شــود تا تمرکز 
بیشــتر گردد و انرژی در جهت مطلوب ســوق داده شــود. لذا وقتی در 
مرحله تعیین اســتراتیژی ها هستیم، خیلی مهم است که هماهنگی 

و تمرکز فکری مناسب داشته باشیم. 
اجرائــی شــدن اســتراتیژی : ممکــن اســت بهترین و مناســب ۞ 

تریــن اســتراتیژی هــا را تعییــن نماییــم، امــا چالــش مهمی کــه بوجود 
میاید، چگونگی اجرائی شــدن اســتراتیژی اســت. زیرا اســتراتیژی به 
تنهائــی خــود قابلیت اجرائــی ندارد و ایــن وظیفه برنامه ریزی اســت 
یکــه قبــاً اشــاره شــد، اســتراتیژی در قلمرو  تــا آنــرا اجرائــی ســازد. طور
و بخشــی از برنامــه ریــزی اســت، ولــی آنچــه اســتراتیژی را بــه اجــراء 
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کتیک است. طور مثال؛ درمیاورد، تا
کتــر یــا وکیــل  گــر اســتراتیژی شــما ایــن اســت کــه در آینــده یــک دا "ا
حقوقــی خوبــی شــوید، راهــی را کــه بــرای رســیدن بــه آن انتخــاب مــی 
کنیــد بخشــی از اســتراتیژی اســت. امــا مضامیــن یــا واحدهــای را کــه 
انتخــاب مــی کنیــد و مــی خوانیــد بخــش تاکتیکــی را تشــکیل میدهــد. 
کــرده  گــر اســتراتیژی قابلیــت اجرائــی را پیــدا  کــه ا توجــه بایــد شــود 
نتوانــد، بایــد اســتیژی هــای تعییــن شــده را مجــدداً مــورد بررســی قــرار 
داد و یــا حتــی ممکــن اســت دوبــاره تحلیــل وضعیــت کرد و مبتنــی برآن 

اســتراتیژی هــا را عــوض نمــود. 

تعیین فعالیت ها:
 تعییــن فعالیــت هــا یــک روندی اســت برای شناســائی و مســتند ســازی 
یــا ثبــت عملکردهــای مشــخص کــه بایــد بــرای دســتیابی بــه اهــداف انجــام 
شــود. مفــاد اصلــی ایــن رونــد تفکیــک مجمــوع کار بــه فعالیــت هــای اســت 
که اساســی را برای تخمین کردن، تقســیم گزاری، اجراآت، نظارت و ارزیابی 
تهیــه میــدارد. زمانیکــه فعالیت ها را تعیین می نماییــم، در حقیقت برنامه 
ریــزی عملیاتــی را انجــام مــی دهیــم. برنامــه ریــزی عملیاتــی شــامل تعییــن 
کتیــک هــا(، تعییــن  فعالیــت هــا، روش اجــرای فعالیــت هــا )شناســائی تا
مســولیت هــا و زمانبنــدی اجرای فعالیت ها اســت. در ایــن مرحله از برنامه 

کتیــک هــا مشــخص مــی گردنــد. ریــزی، منابــع، ابــزار و تا
مقصــد برنامــه ریــزی عملیاتی در حقیقت اینســت تا اجرای اســتراتیژی 
گــردد و چگونگــی عملیــات را در  هــا و رســیدن بــه اهــداف نســبتاً یقینــی 
ســازمان مشــخص مــی ســازد. هــر ســازمان بایــد دارای مجموعــه فعالیــت 
هــای ثابــت و متغییــر باشــد و در زمــان برنامــه ریــزی از آن مجموعــه بــرای 
تهیــه لســت فعالیــت یــا انتخــاب فعالیــت هــا اســتفاده شــود. فعالیــت هــای 
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ثابــت آنهــای انــد کــه بــرای تمــام پــروژه هــا و برنامــه هــا ضــروری اســت ماننــد، 
گــزارش دهــی و خصوصیــت آن اینســت  هماهنگــی، ارتباطــات، نظــارت، 
کــه طــور دوامــدار در دوران حیــات پــروژه اســتفاده مــی شــود، و فعالیــت 
هــای متغییــر آنهــای انــد کــه نظــر بــه هــر پــروژه و برنامــه متفــاوت اســت و 
خصوصیــت آن اینســت کــه در مقطــع زمانــی مشــخصی در دوران حیــات 
پــروژه اســتفاده مــی گــردد. زمانیکــه فعالیــت هــا تعییــن مــی گردنــد، بایــد بــه 
ابعــاد اجتماعــی، محیطــی، اقتصــادی و حتــی سیاســی برنامــه هــا توجــه 
شــود چونکــه آنهــا بــالای تطبیــق فعالیت هــا اثرگذار هســتند. عوامــل اثرگذار 

در تعییــن فعالیــت هــا شــامل اســت بــر، امــا نــه محــدود بــه اینهــا:
ساختار تشکیلاتی سازمان.← 
فرهنگ سازمانی.← 
سیستم مدیریت معلومات سازمان.← 
وضعیت مارکت و ســایر معلوماتی که از منابع بیرونی بدســت ← 

میاید.
ابزار ها: ابزار ها شــامل عناصــرِ اند که بالای تعیین فعالیت ها ← 

، اما نه محدود: اثر دارند. اینها شامل اند بر
گزارشات قبلی در سطح سازمان، برنامه ها و پروژه ها.۞ 
درس هــای آموخته شــده کــه از اثر فعالیت ها در دوره های مشــابه ۞ 

قبلی حاصل شده است.
لستی از میکانیزم ها و ستندرد ها.۞ 
پالیســی هــا، طرزالعمــل ها و رهنمود های رســمی و غیر رســمی که ۞ 

براســاس اصول اساســی ســازمان برای برنامه ریزی ها و تصمیم گیری 
تهیه شده است.

ترتیــب فعالیــت هــا: ترتیــب فعالیــت هــا عبــارت از رونــد شناســائی و 



اصو 
اصول مدی



ر
 یت
(Ma
na
ge
me

اصول م


یرید


 ت
( / 

صف
د ل

و
م

57

تثبیــت ارتبــاط میــان فعالیــت هــای یــک پــروژه، برنامــه و یــا ســازمان اســت. 
خوبــی ایــن رونــد اینســت کــه ترتیــب منطقــی کار را بــرای اجــراآت ســازمان 
تعییــن مــی نمایــد تــا بیشــترین میــزان اثربخشــی و کارآئــی حاصــل شــود. هــر 
فعالیــت بــه یــک فعالیــت پیــش نیاز و یــا به یک فعالیت موفقیــت وصل می 
باشــد. یــک فعالیــت پیــش نیــاز فعالیتــی اســت کــه بطــور منطقــی پیــش از 
یــک فعالیــت وابســته میایــد، و یــک فعالیــت موفقیــت یــک فعالیت وابســته 
اســت کــه بطــور منطقــی بعــد از فعالیــت دیگــری میایــد. ارتباطــات منطقــی 
میــان فعالیــت هــا بایــد طــوری دیزاین شــود که یک تقســیم اوقــات واقعی و 
عملــی را ایجــاد نمایــد. در ترتیــب فعالیــت ها، به مــوارد زیر باید توجه شــود؛

الویت بندی اهداف خاص ســازمان: این روند روش تقســیم گزاری ۞ 
و ابــزاری را کــه برای مدیریت ســازمانی اســتفاده می شــود، شناســائی 
مــی کنــد، و رهنمائــی مــی نماید کــه چطور فعالیــت ها ترتیب داشــته 
یــخ هــای معییــن را برای دســتیابی  باشــند. لســت اهــداف خــاص تار
بــه آنها مشــخص مــی نماید و بــالای طریقی که فعالیت هــا ترتیب می 
شوند اثرگذار است. بدین معنی است که هر هدف خاص باید دارای 
فعالیــت هــای مربــوط خــودش باشــد. از اینــرو در ترتیــب فعالیت ها، 

داشتن لست اهداف خاص ضروری است.
لســت فعالیــت: لســت فعالیــت از مجموعه فعالیت هــای ثابت و ۞ 

متغییــر ســازمان حاصــل مــی شــود و شــامل فعالیت های مشــخصی 
اســت کــه بــرای یــک برنامــه یــا پــروژه خــاص لازم مــی باشــد، و باید به 
ترتیب باشد. وابسته گی ها و سایر موانع برای این فعالیت ها میتواند 
ترتیــب نمودن فعالیت ها را متاثر ســازد. چنانچه در صفحه قبلی ذکر 
شــده اســت؛ ســازمانهای پیشــرفته دارای مجموعه جامــع فعالیت ها 
)بــه تعبیــر دیگــری، بانک فعالیت ها( می باشــند که برای تهیه لســت 



|مدیریت توسعه سازمانی|   ثنارلناصا عبدردکتو

58

فعالیت به همان مجموعه مراجعه می شود.
خصوصیــات فعالیــت: خصوصیــات فعالیــت درحقیقــت ترتیب ۞ 

ضــروری از ارتباطــات منطقی فعالیــت پیش نیــاز و فعالیت موفقیت 
دانســتن  هــا،  فعالیــت  ترتیــب  و  تعییــن  در  نمایــد.  مــی  توضیــح  را 
گر به این خصوصیات  خصوصیــات فعالیت ها خیلی مهم اســت و ا
کامی منجــر شــده و اهداف  توجــه نشــود، تطبیــق اســتراتیژی هــا بــه نا
خاص ســازمان حاصــل نخواهد گردیــد. برای مثال؛ فــرض نمایید که 
برای اجرای یک پروژه، به 20 فعالیت نیاز است که 5 فعالیت آن ثابت 
و 15 فعالیــت آن متغییر اســت و این فعالیت هــا دارای خصوصیات 
پیش نیاز و موفقیت می باشــند. زمانیکه تقسیم اوقات پروژه تهیه می 
شــود رعایــت ایــن نکتــه حایز اهمیت اســت تا اجــرای فعالیــت ها در 
مســیر اهــداف پــروژه و برنامه تنظیم گردند. دراین مرحلــه، برنامه ریز با 
شــناختی که از خصوصیات فعالیت ها دارد، آنها را در تقســیم اوقات 
پــروژه طــوری تنظیم مینمایــد تا ترتیب اجرائی شــدن فعالیت ها رابطه 
منطقــی را داشــته باشــد. مثــاً تدویــر محفــل جوایــز یــک مســابقه کــه 
فعالیــت موفقیت اســت، زمانی شــروع می شــود که مســابقه بــه عنوان 
، ختم شــود. بنابرآن، دانستن خصوصیات فعالیت  فعالیت پیش نیاز
کثراً از  هــا بــرای ترتیب آنها در تقســیم اوقات پــروژه خیلی مهم اســت. ا
نوع رابطه منطقی ختم شــروع که معمولترین نوع رابطه اســت، استفاده 

می شود.
ایــن دو اصطــاح در ترتیــب فعالیــت هــا مهــم ۞   :Leads and lags

1PMD انــد، بخصــوص زمانیکــه ترتیــب فعالیــت هــا بــه اســاس روش 
 ترتیب گذاری می شــوند. یک Lead مقداری از زمان است که بوسیله 

1. Precedence Diagramming Method
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آن یــک فعالیت موفقیت می تواند بادرنظرداشــت یــک فعالیت پیش 
نیاز پیشرفت نماید. مثلاً، زمانیکه ساختمان یک دفتر جدید ساخته 
می شود، خاک برداری می تواند طوری تقسیم اوقات شود که دو هفته 
قبــل از تکمیــل، قالب بندی شــروع شــود. این یک رابطــه منطقی با دو 
هفتــه لیــد را نشــان میدهــد. و Lag مقداری از زمان اســت که بوســیله 
 ، آن یــک فعالیــت موفقیــت بادرنظرداشــت یــک فعالیــت پیــش نیــاز
که1  تأخیــر خواهد شــد. مثــاً، یک گــروه تحریــر تخنییک، ویرایــش خا
 یک متن حجیم را پانزده روز بعد از شروع نوشتن آن، شروع می نمایند. 
ایــن یــک رابطــه منطقــی بــا پانــزده روز lag را نشــان میدهــد. معنایــش 
اینســت کــه؛ در زمــان تهیــه تقســیم اوقــات کاری، مــدت زمــان میــان 
فعالیت های پیش نیاز و موفقیت طوری باید تنظیم گردد تا اثربخشی 

بیشتری را در پی داشته باشد.

ابزار برنامه ریزی
ــا اســتفاده  ــه ب ــت وجــود دارد ک ــی متعــددی درمدیری  ابزارهــای تحلیل
از آنهــا می‌توانیــم بفهمیــم کــه چــه کاری کــرده می‌توانیــم و درکــدام زمــان 
بایــد دســت بــه اقدامــی بزنیــم. می‌تــوان از ایــن ابزارهــا در زندگــی مســلکی 
و شــخصی بــرای رســیدن بــه اهــداف مــان نیــز اســتفاده کــرد. ‌در مجمــوع 
پنــج نــوع ابــزار بــرای برنامــه ریــزی وجــود دارد کــه عبارتنــد از؛ PEST،‌ قــوای 
پنجگانــه،‌ زنجیــره ارزشــی، SWOT و تحلیــل درخــت مشــکل یــا PTA. ذیــاً 
هریــک از ایــن ابــزار توضیــح داده می شــود. دانســتن ایــن ابزار کمک میکند 
کــه اطلاعــات را بــه دســت آورده،‌ تحلیــل نمــوده و ســپس بــر آن اســاس 
برنامــه ریــزی صــورت گیــرد تــا این‌کــه اقدامــات مبتنــی بــر واقعیــت نســبی 

1. Draft
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محیــط داخلــی و خارجــی ســازمان بــوده و تأثیــرات مطلــوب را در مســیر 
اهداف ســازمانی داشــته باشــد. همچنان برای اینکه خصوصیت و تحلیل 
ایــن ابــزار بدرســتی دانســته شــود، بــه مطالعــه قضیــه یــک کتاب فروشــی نیز 
پرداختــه مــی شــود کــه در مقابلــه بــا یــک فروشــگاه بــزرگ کتــاب بــه چلنــج 
کشــیده شــد کــه بلاخــره بــا تحلیــل وضعیــت، اســتراتیژی دیگــری را تطبیــق 

کــرد و عمــر کســب و کارش بیشــتر از رقیــب شــد.

:1PEST
اختصــاری اســت از )سیاســی، اقتصــادی، اجتماعــی و تکنالــوژی (. 
وســیله تحلیلــی بــرای ارزیابــی محیــط خارجــی اســت. در بُعــد خارجــی، این 
روش نســبت بــه 2SWOT  جامــع  مــی باشــد. در ایــن  روش محیــط خارجی 
ســازمان درابعــاد سیاســی، اقتصــادی، اجتماعــی و تکنالوژیکــی بررســی مــی 
شــود. از ایــن روش بیشــتر در تدویــن پالیســی هــا و اســتراتیژی هــا اســتفاده 

مــی گــردد. 
ذیلاً هریک از این ابعاد توضیح شده است.

محیط سیاســی به اندازه بر ما تأثیر دارد که شــاید ما از آن خبر ← 
نداشــته باشــیم. درحالت عمومی، محیط در ســطح ملی،‌ ایالتی، 
دولــت محلــی و بیروکراســی مطرح م‌یشــود. در ســطح شــخصی، 
عبارت از شــبکه از روابط قدرت اســت که ما هر روز در محیط کار 
یم. با مدنظرگیری مأموریت و اهداف  و زندگی خود با آن تعامل دار
در ذهــن خــود،‌ ببینیــد کــه کدام روابــط قدرت بر شــما تأثیــر دارد. 
از خــود بپرســید کــه کــدام روابط بــرای شــامل بازدارنــده و یا کمک 
کننده ‌اند، کدام قوانین ســرمایه گذاری، مالیاتی، شــاروالی یا دیگر 
1.  Politic, Economic, Social, Technology
2.  Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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بخش‌هــا، مرتبــط با اهداف شــما هســتند. وضع سیاســی همانند 
یک موج بســیار پر قدرت اســت که گاهی به یک ســمت، و گاهی 
به ســمت دیگری حرکت مک‌یند. برای مثال،‌ پالیســی های مربوط 
بــه ایجــاد یک ســرمایه گــذاری خصوصــی، و یــا قوانین اســتفاده از 
یابی، وســایل آرایشی، تفریحی، ادویه، وسایل طبی  روش های بازار
و غیره ممکن به صورت ســخت یا آســان لایحه بندی شده باشند 
)در زمان‌هــای مختلــف(. نظر به اینک‌ه جریان این قوانین به کدام 

سمت م‌یرود،‌ به همان جهت باید شنا کنید و نه برخلاف آن.
معامــات در محیــط اقتصــادی صــورت م‌یپذیرد کــه ممکن ← 

ممــد یــا مانــع آن چیــزی اســت کــه م‌یخواهیم انجــام دهیــم؛ مثلاً 
زمانــی کــه یک دفتر وکالت را م‌یخواهید افتتاح کنید، اول از خود 
ید؟ آیا مشتریان کافی  بپرسید: آیا توانائی سرمایه گذاری اولیه را دار
وجــود دارند تا از خدمات ما اســتفاده کننــد؟‌ آیا محیط اقتصادی 
بیشتر به نفع ما است یا رقیبان ما؟‌ این چنین سوالاتی که با بررسی 

واقعیت‌ها سر و کار دارد،‌ ذهنیت شما را روشن مک‌یند.
در نــگاه بــه محیــط اجتماعــی و فرهنگــی،‌ ببینیــد کــه کــدام ← 

یشــه ‌ایی  کتورهای ر روندهــا فعــاً درحال جریان هســتند. کــدام فا
و طولانــی مدت فرهنگی را باید شــما مدنظــر بگیرید؟‌ آیا روندهای 

آینده را م‌یتوانید بر اساس شاخص‌های امروزه پیدا کنید؟‌
بالاخره‌ بررســی محیط تکنالوجییک، ببینیــد که آیا تکنالوجی ← 

ید؟، و  مــورد ضــرورت را برای کاری که م‌یخواهید انجام دهید، دار
یا اینک‌ه اصولاً تکنالوجی خود خطری برای شما است.؟!
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قوای پنجگانه:
 مــدل قــوای پنجگانــه مایــکل پورتــر را میتــوان بــه عنــوان ابــزاری بــرای 
ــر دنیــای رقابــت ‌هــا مــورد اســتفاده قــرار داد.‌  ــر گــذار ب ارزیابــی عوامــل تأثی
از صنایــع تولیــدی گرفتــه تــا صنعــت کتــاب، صنعــت گردشــگری و غیــره. 
قــوای پنجگانــه رقابــت عبارتنــد از: قــدرت خریدار،‌ قدرت فروشــنده،‌ شــدت 
رقابــت، تهدیــد جایگزین‌هــا )علــی البــدل(،‌ و تهدیــد تــازه واردهــا. ایــن قــوا 
شــما را کمــک میکنــد کــه بــه سلســله ‌ایــی از ســوالات بــرای یافتــن وضعیــت 
صنعــت خــود،‌ و موقــف خــود در بــازار ایــن صنعت جــواب ارائه دهیــد. قوای 
ــوای  ــل ق ــل درک اســت. تحلی ــر بیشــتر قاب ــه زی ــه در مطالعــه قضی پنجگان
پنجگانــه صنعــت بــرای کاپرفیلــدز می‌گفــت کــه بایــد مــدل معاملات خــود را 
تغییــر دهــد،‌ تــا بــا رونــدی کــه برایش حالــت منفی به خــود می‌گرفــت،‌ بتوان 

مقابلــه نمــود.
ــدازه اســت؟ قــدرت تهیــه کننــده  ــه چــه ان ــر شــما ب قــدرت مشــتریان ب
بــر شــما چــه انــدازه اســت؟ میــزان رقابــت در صنعــت یــا مســلک شــما چــه 
ــا ایشــان شــده  ــا شــما وارد یــک رقابــت فشــرده و دایمــی ب مقــدار اســت؟ آی
‌ایــد کــه بــر میــزان منفعــت دهــی شــما تأثیــر گذاشــته اســت؟ آیــا خریــداران 
شــما بــه آســانی می‌تواننــد محصــولات شــما را بــا محصــولات دیگــران عــوض 

کننــد؟‌ انــدازه خطــر تــازه واردهــا در مســلک شــما چــه مقــدار اســت؟‌
همــان طــوری کــه در مطالعــه قضیــه زیــر خواهیــد دیــد، کســب و کار 
کتــاب فروشــی بــزرگ کاپرفیلــدز بــا قدرت‌هــای قــوی و جدیــدی کــه وارد 
محیــط رقابــت شــده بودنــد،‌ بــه شــدت تهدیــد می‌شــد. ایــن قــدرت ‌هــای 
جدیــد نــه تنهــا کاپرفیلــدز را تهدیــد می‌کردنــد،‌ بلکــه ســایر کتــاب فروشــی 
‌هــای مشــابه را نیــز بــه عیــن انــدازه متأثــر کــرده بودنــد،‌ حتــی آن‌هایــی کــه 
بزرگ‌تــر بودنــد. آن‌هــا بــا ایــن قــوای پنجگانــه چگونــه رقابــت کردنــد؟ قــدرت 
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مشــتریان بســیار قابــل توجــه بود. خریــداران می‌توانســتند که همــان کتاب 
کتــور را کــه در نظــر  ‌هــا را از منابــع متعــددی خریــداری کننــد. عمده‌تریــن فا
می‌گرفتنــد قیمــت کتــاب بود و کســی پــروای این را نداشــت کــه حتماً کتاب 

را از فروشــگاه خاصــی خریــد کنــد.
قــدرت تهیــه کننــدگان، در اینجــا ناشــرین نیــز طــوری بــود کــه کتــب 
کــه برخــاف  کوچکتــر را در حالــت ضــرر قــرار مــی‌داد. زیــرا  فروشــی‌های 
کاپرفیلــدز،‌ فروشــندگان زنجیــری کتــاب را بــه حجــم بســیار بلنــد از ناشــرین 
فرمایــش داده و در مقابــل تخفیــف قابل ملاحظه می‌گرفتنــد. این کار برای 

ــر نبــود. فروشــنده‌های کوچــک امــکان پذی
گرچــه  کتــاب خیلــی شــدت داشــت.  رقابــت بیــن بازیگــران صنعــت 
ایــن صنعــت بــه صــورت اساســی پخته‌تــر از دیگــر ســاحات بــود و میــزان 
گهانــی در ظهــور  رشــد آن بــه صــورت طبیعــی کُنــد بــود،‌ امــا یــک جهــش نا

فروشــگاه‌های عظیــم پدیــدار شــد.
کتــاب فروشــی‌ها همچنیــن از ناحیــه جایگزین ‌های دیگــری نیز تهدید 
عامــه،  کتابخانه‌هــای  از  را  کتاب‌هــا  می‌تواننــد  حــالا  مــردم  می‌شــدند. 
ســایت‌های انترنتــی،‌ و دیگــر انــواع مغــازه های که تخصصِ درکتاب فروشــی 
گســترش دسترســی و محبوبیــت انــواع  کننــد. همچنــان  ندارنــد،‌ تهیــه 
ســرگرمی‌ها، از قبیــل تلویزیــون و بازی‌هــای کمپیوتــری، مشــکل دیگــری 
اســت. بــرای کتــاب فروشــی‌های مســتقل، امــکان ایجاد خطــر از تــازه واردها 
کــم بــود. دلیــل آن ایــن اســت کــه ورود بــه ایــن حرفــه نیازمند ســرمایه‌گذاری 
بیشــتر مــی باشــد؛ بــر عــاوه، ایــن صنعــت معمــولاً میزان ســود دهــی پایینی 

دارد.
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زنجیره ارزشی
تحلیــل زنجیــره ارزشــی1 میتوانــد نقــاط ضعــف و قــوت داخلــی شــما را 
نشــان دهــد. ایــن روش، کار شــما را بــه یــک سلســله فعالیــت‌ هــای ارزشــی 
تبدیــل مــی کنــد، بــا هــدف تحقیــق این‌کــه کــدام اجــزاء ایــن زنجیــره شــما را 

قــوی، و بــر عکــس کــدام ضعیــف می‌نماینــد.
ایــن نــوع تحلیــل را می‌تــوان بــر همــه انــواع فعالیت‌هــای پیچیــده 
ــال، یــک ســازمان اجتماعــی، یــک  ــم فوتب ــم یــک تی تطبیــق داد. می‌توانی
کمپنــی موترســازی،‌ و یــا حتــی قطعــات مســلح،‌ یــا  شــرکت تجارتــی، یــا 
فعالیت‌هــای خــود را بــه اجــزای مختلــف تقســیم کــرده و ببینیــم کــه هــر 
بخشــی چــه انــدازه در کارکــرد مــا موثــر اســت. بــرای وضاحــت بیشــتر، مثــال 
تیــم فوتبــال را در اینجــا تحلیــل می‌کنیــم. کارکــرد عمومــی یــک تیــم فوتبــال 
ــرد یــا شکســت آن دریــک فصــل ارزیابــی می‌کننــد؛ امــا  را برحســب تعــداد بُ
صــرف مدنظرگیــری همیــن معیــار چیــز خاصــی را بــرای مــا نمی‌گویــد. در 
گــر مســئله بــه همیــن جــا ختــم شــود، امــکان نــدارد بفهمیــم کــه  حقیقــت ا

ــا قــوت تیــم شــده اســت. کــدام بخش‌هــا باعــث ضعــف ی
گــر تیــم را بــه دو بخــش دفــاع و حملــه تقســیم کنیــم، در آن صــوررت  ا
آهســته آهســته متوجــه نقــاط قــوت هــر کــدام از بازیکنــان می‌شــویم. تیــم 
کــه  و دســت انــدرکاران را بــه ســطح فــردی تقســیم نمــوده و می‌بینیــم 
ــری، اســتراتیژی،  ــدازه اســت؛ رهب ــدام از آن‌هــا چــه ان ــزان مشــارکت هرک می
کتیک‌هــای مربــی و مهاجمیــن،‌ تصامیــم شــخصی و غیــره. ایــن ارزیابــی  تا
را همزمــان بــا در نظرگیــری مأموریــت و اهــداف بــه پیــش بــرده می‌شــود،‌ 
یعنــی بُــردن جــام قهرمانــی، کســب امتیــازات و یــا مانــع شــدن از امتیازگیــری 
دیگــران. یــک مثــال دیگــر از زنجیــره ارزشــی،‌ همــان زنجیره ارزشــی شــخصی 

1.  Value Chain
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خودتــان اســت؛ اقداماتــی را کــه بــرای نائــل شــدن بــه مأموریــت و اهــداف 
خــود انجــام می‌دهیــد. ایــن اقدامــات چگونه‌انــد و آیــا شــما آن‌هــا را بــه 

خوبــی انجــام داده‌ایــد؟‌
ســازمان هــا و مدیــران، کارهایــی کــه از تــوان خــود آن‌هــا نیســت را بــه 
کــه قــوت  کــرده و خــود شــان بــر امــوری تمرکــز می‌کننــد  گــذار  دیگــران وا
 Borders اصلی‌شــان را تشــکیل می‌دهــد. مثــاً کتــاب فروشــی زنجیره‌ایــی
قــراردادی بــه همــراه Starbucks دارد کــه خدمــات تهیه قهوه و نوشــیدنی‌ها 
کــرده اســت. بســیاری از مــا،  گــذار  را در داخــل دکان‌هایــش بــه آن‌هــا وا
همیــن کار را می‌کنیــم، مثــاً موضــوع دوخــت لبــاس خــود را بــه یــک خیــاط 

ــم. ــم می‌پردازی ــه تخصــص آن را داری ــه کاری ک ــا ب می‌ســپاریم و خــود م

:1SWOTتحلیل
ایــن روش بــرای تحلیــل وضعیــت، عمومیــت بیشــتری نســبت بــه 
کثــر ســازمان هــا بــرای تحلیــل وضعیــت آن از ایــن  ســایر ابــزار دارد و در ا
ابــزار اســتفاده مــی گــردد. دلیــل آن اینســت کــه ایــن ابــزار هــر دو محیــط 
داخلــی و محیــط خارجــی  ســازمان را بررســی مــی کنــد. لازم بــه ذکــر اســت 
کــه از ایــن ابــزار بیشــتر در برنامــه ریــزی هــای اســتراتیژیک اســتفاده مــی 
شــود. تحلیــل ســوات2 بــه نقــاط قــوت و ضعیــف )داخلــی( و فرصــت هــا 
و تهدیــدات )خارجــی( یــک ســازمان و یــا یــک پدیــده می‌پــردازد، یعنــی 
هــر دو بُعــد داخلــی و خارجــی را باهــم یکپارچــه کــرده اســت. در حالیکــه 
قــوای پنجگانــه وPEST تنهــا بــالای محیــط خارجــی ســازمان تمرکــز دارنــد. 
ــزار برنامــه ریــزی اســت  ــا اب ــر شــد، تحلیــل ســوات یــک روش ی طوریکــه ذک
کــه بــرای بررســی وضعیــت ســازمان در محیط‌هــای داخلــی و خارجــی 
1. Strengts, Weaknesses, Opportunities, Threats
2. SWOT
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ــه  اســتفاده می‌شــود، SW شــامل قوت‌هــا و ضعف‌هــای ســازمان اســت ک
مربــوط محیــط داخــل ســازمان، و OT شــامل فرصت‌هــا و تهدیــدات اســت 
 کــه مربــوط محیــط خــارج ســازمان می‌گــردد. بــه اســاس تحلیــل ســوات
، مدیــران ســازمان قــادر مــی شــوند تــا بــه خوبــی موقعیــت اســتراتیژیک 
ســازمان را در مارکت شناســائی کنند و به اســاس آن، اســتراتیژی های مؤثر 
و مرتبــط را تعییــن نماینــد. شــناخت اجــزای ســوات خیلــی مهــم اســت زیــرا 

گــر مغالطــه گردنــد، تعییــن موقعیــت واقعــی دشــوار خواهــد شــد: ا
کتورها یــا عوامل‌یانــد که مزیت «  قــوت: قوت‌هــا عبــارت از آن فا

رقابتــی یــا مهــارت )شایســتگی( متمایــزی بــرای ســازمان در مارکت 
ایجــاد نماینــد. بدیــن معنــی که بــرای ســازمان از لحــاظ رقابتی یک 
ویژگــی خــاص را ایجــاد کنــد. توجــه فرمایید کــه بعضی مســائل جزء 
مکلفیت‌های ســازمان اســت که آنها نقاط قوت شــمرده نم‌یشــوند؛ 
یتــی قوی زمانــی قوت اســت که ســایر رقبا در  مثــاً داشــتن تیــم مدیر

مارکت چنین تیم قوی را نداشته باشند. 
کتورها و عوامل‌یاند که ســبب «  ضعــف: ضعف‌ها عبــارت از فا

گاهــی بعض‌یهــا  کارآئــی در ســازمان م‌یشــوند.  یــت و  کاهــش موثر
ضعــف را بــا تهدیــد مغالطــه م‌ینمایند که این مســئله نیــاز به تجربه 
مدیریتی م‌یداشته باشد. درکُل، به آن کمبودی ها و نابسامانی های 
قابل کنترول که درداخل ســازمان موجود اســت و تابع محیط داخلی 
گر ضعف‌ها کاهش داده  ســازمان می باشد، ضعف گفته می شود. ا

نشود، م‌یتواند به تهدید برای سازمان تبدیل گردد. 
کتورهــا و عوامل‌یاند که مثبت «  فرصــت: فرصت‌ها عبارت از فا

بوده، برای رشــد ســازمان مُمد اند و در محیط خارجی سازمان وجود 
گر به آن‌ها توجه شــود، ســبب  دارند و در کنترول ســازمان نیســت و ا
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رشد سازمان و کاهش تهدیدات م‌یگردد و سازمان را در یک موقعیت 
مطلــوب قرار م‌یدهد. یعنی فرصت ها منفعت بالقوه هســتند که در 
وضعیت بالفعل حاصل می شوند. مثلاً پالیسی دولت برای حمایت 
از سکتورخصوصی، حمایت دولت از مستهلک، قرضه های طولانی 
مدت، بیمه، علاقه مشتریان به خدمات و غیره یک فرصت است. 

تهدیــد: تهدیدهــا عبــارت از فکتورهــا و عوامل‌یانــد کــه معمولاً « 
اثرمنفــی بــالای رشــد ســازمان دارنــد و در محیــط خارجــی ســازمان 
وجود داشــته و در کنترول سازمان نیست. تهدیدات بصورت بالقوه، 
ســازمان را در یــک موقعیــت نامطلــوب قــرار م‌یدهد؛ مثلاً بــی ثباتی 
اقتصــاد ملــی، قوانین ســختگیرانه مالیات، جنگ هــا، بی اعتمادی 
گــر تهدیدات بــه خوبــی و در موقع  مشــتریان، بحــران کرونــا و غیــره. ا
آن شناســائی شــوند، بعضی از آنها م‌یتواند به فرصت تبدیل شــوند. 
مثــاً؛ بــی ثباتی اقتصــادی انگیزه ائی را ایجاد میکنــد تا بالای هزینه 
ها و مصارف و حتی ساختارتشــکیلاتی و اســتراتیژی های سازمانی 
تمرکز بیشتر داشته باشیم و در نتیجه ممکن است قیمت خدمات 
و کالاهــا کاهــش یابد که این خود بــالای افزایش میزان فــروش اثرگذار 

است.
زمانیکــه تحلیــل ســوات انجــام شــد، ســازمان در یکــی از موقعیت‌هــای 

زیــر قــرار می‌گیــرد:
SO. ایــن یک موقعیــت تهاجمی بوده و ســازمان در حالت آیده‌آل ۞ 

قــرار دارد. قوت‌هــا بــالا و از فرصت‌ها به خوبی و حداعظمی اســتفاده 
م‌ینماید.

ST. این یک موقعیت رقابتی است که با وجود بالا بودن قوت های ۞ 
ســازمان، تهدیــدات نیــز بالا می باشــد. در این موقعیت، ســازمان باید 
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بــرای تقویت ظرفیت‌های رقابتی و پایــداری خود، تهدیدات را کاهش 
دهد و یا آن‌ها را به فرصت تبدیل نماید.

کــه ۞  درحالــی  اســت.  کارانــه  محافظــه  موقعیــت  یــک  ایــن   .WO
فرصت‌های خوبی در محیط ســازمان موجود است، اما سازمان دچار 
یــادی اســت و باید بیشــتر متوجــه کاهــش ضعف‌ها و  ضعــف هــای ز
تبدیــل آن‌هــا به قوت‌ها باشــد. و همچنیــن باید متوجــه تهدیدات نیز 

باشد تا سازمان در مارکت خود را حفظ نموده بتواند.
WT. ایــن یــک موقعیت تدافعی اســت. در این موقعیت، ســازمان ۞ 

درحالــت نامناســبی قــرار م‌یگیــرد و فقــط بایــد متوجــه جلوگیــری از 
ورشکســتگی باشــد، یعنی حالت تدافعی را در مارکت داشــته باشــد. 
ضعــف هــای خود را اصــاح و بــرای کاهش اثــرات تهدیــدات متمرکز 

باشد. اندک بی توجهی، م‌یتواند سازمان را نابود سازد. 
زمانیکه موقعیت سازمان درنتیجه تحلیل سوات، در یکی از موقعیت 
هــای فــوق تثبیــت گردیــد، از اســتراتیژی هــای زیــر میتوانــد اســتفاده نماید. 
ایــن اســتراتیژی هــا براســاس ســالها تجــارب در ســازمان هــا و محیــط هــای 
مختلــف پیشــنهاد مــی گــردد. هرســازمان باتوجــه بــه توانائــی هــای خــود 

کارآمدتریــن اســتراتیژی را انتخــاب میکنــد:
گر سازمان در این موقعیت قرار گیرد، بهترین استراتیژی ←  SO: ا

 ، عبــارت از اســتراتیژی هــای ادغام عمودی، افقی و رســوخ به بازار
، توسعه  ، توســعه بازار یعنی رشــد خارجی اســت مثلاً؛ نفوذ در بازار
کز  محصــول و ادغــام شــبکه ائی ســازمان می باشــد. مثلاً بــرای مرا
علمــی و آموزشــی؛ ارایــه دوره هــای جدیــد آموزشــی، ایجــاد و راه 
اندازی دانشــكده هــا و واحد های جدید )توســعه جغرافیایی(‌ راه 

اندازی دانشگاه مجازی و امثالهم.
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گر سازمان در این موقعیت قرار گیرد، بهترین استراتیژی ←  ST: ا
، تاســیس بخش  ، تمرکــز ؛ رهبــری قیمــت، تمایــز عبــارت اســت از
یابی. مثلاً برای دانشــگاه هــا؛ ایجاد کدر  هــای جدید، توســعه بازار
علمــی دایمــی، ارایــه دوره های آمــوزش حرفه ائی جهت اشــتغال، 
و تایــم هــای متفاوت مثــاً بخش های شــبانه و ارائــه آموزش های 
یــس به زبان  ، احــداث واحــد هــای آموزشــی اقماری، تدر از راه دور

. انگلیسی، تربیت اساتید برای دانشگاه های دیگر
گــر ســازمان در ایــن موقعیــت قرار گیــرد، از اســتراتیژی ←  WO: ا

های رشــد داخلی باید اســتفاده کند. بهترین اســتراتیژی اینســت 
تــا؛ ســازمان شایســتگی های اصولی خــود را حفظ نمایــد و خود را 
، و  در معــرض خطرهــای بــزرگ قرار ندهد. اســتراتیژی نفــوذ در بازار
توســعه محصول، ائتلاف ســازمانی مثلاً یک دانشــگاه با دانشــگاه 
دیگــری بــرای ارایــه دوره هــای آموزشــی خــاص، ائتــاف دانشــگاه 
بــا نهــادی هــای دیگر در زمینــه تربیه مدیــران و متخصصــان مورد 
نیــاز در بخــش هــای اداری مورد ضــرورت )مثال فرضــی(، ائتلاف 
دانشــگاه بــا اســاتید خــود بــرای بهبــود كیفــی آمــوزش و پژوهــش از 

جمله بهترین استراتیژی ها است.
گر سازمان در این موقعیت قرار گیرد، بهترین استراتیژی ←  WT: ا

برای ســازمان اســتراتیژی کاهشــی اســت. مثلاً ســازمان باید حجم 
ســازمانی خود را کاهش دهد، ساختارتشــکیلاتی خــود را متقضی 
بســازد، روی کاهش نقاط ضعف متمرکز شــود، ثبات داخلی خود 
را حفظ نماید، متمرکز در بازارهای محافظت شده با یک محدوده 

کوچک باشد.
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کاربــردی، هــر بخــش ســوات  روش اجــراء تحلیــل ســوات: از لحــاظ 
گانــه تحلیــل مــی گــردد. دو روش بــرای تحلیــل ســوات وجــود  بصــورت جدا

دارد:
کــه بیشــتر معمــول اســت، در آن افــراد  روش In-to-In : ایــن روش 
بیــرون از ســازمان دخیــل نمــی باشــند. ایــن روش در پنج مرحلــه انجام می 
شــود. در مرحله اول، کمیته متشــکل از مدیران ارشــد واحدهای ســازمان 
ماننــد برنامــه ریزی، بودیجه ســازی، حســابداری، نظــارت و ارزیابــی، نیروی 
انســانی و مشــتریان، تــدارکات، خدمــات، اداری، و یــک تــن مشــاور بیرونــی 
توســط اداره تعییــن مــی گــردد. در مرحلــه دوم، ایــن کمیتــه بــه اســاس 
تخصــص، شــناخت و تجربــه کــه در ســازمان دارنــد، وضعیت ســازمان را طور 
کی بــا اســتفاده از روش طوفــان دماغــی مــورد بررســی و تحلیــل قــرار  اشــترا
مــی دهنــد. ایــن کمیتــه مــواردی را در هــر بخــش ســوات لســت مــی کننــد و 
در قــدم بعــدی در هــر بخــش بــه تعــداد معینــی مثــاً 10 مــورد را انتخــاب مــی 
گــر تعــداد هــر بخــش مســاوی نباشــد، در  نماینــد. قابــل ذکــر اســت کــه ا
هنــگام نمــره دهــی دچــار خطــای تخنیکــی شــده و ایــن خطــای تخنیکــی 
مــی توانــد موقعیت اســتراتیژیک ســازمان را بصورت ســوگرایانه تغییــر دهد و 
بــه ایــن ترتیــب، اســتراتیژی هــای کــه نظــر بــه موقعیــت تعییــن مــی شــوند 
ممکــن اســت نتایــج مطلــوب ندهــد، زیــرا بــا واقعیــت ســازگار نخواهنــد بــود. 
در مرحلــه ســوم، بــه اســاس دو معیــار "رتبــه و ضریــب" هــر کــدام از مــورد هــا 
را نمــره دهــی نمــوده و حاصــل ضــرب آنهــا را مشــخص مــی نماینــد. در 
از مجمــوع حاصــل ضــرب موردهــا، در  مرحلــه چهــارم، نمــره حاصلــه 
گــردد. و در مرحلــه پنجــم،  گــراف ســوات نشــانی مــی  موقعیــت مربوطــه 
موقعیــت هــای نشــانی شــده در گــراف ســوات را بــا هــم وصل نمــوده و بدین 
ترتیــب، موقعیــت اســتراتیژیک ســازمان تعییــن مــی شــود. شــکل زیــر را 
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مشاهده فرمایید.

بــوده  دخیــل  بیرونــی  افــراد  روش  ایــن  در   :Out-to-In روش 
داخــل  در  و  شــود  مــی  آوری  جمــع  ســازمان  بیــرون  از  معلومــات  و 
ســوگرائی1 گــردد.  مــی  تجزیــه  و  تحلیــل  و  بنــدی  دســته   ســازمان 
 در ایــن روش محتمــل اســت و بیشــتر زمانگیــر بــوده و همچنــان بــا هزینــه 
بیشــتر اجــراء مــی گــردد. در ایــن روش، ســوالنامه کــه حــاوی هــر بُعد ســوات 
اســت توســط کمیتــه موظــف تهیــه مــی گــردد. بعــداً ســوالنامه هــا توســط 
فــرد یــا افــراد آمــوزش دیــده بــرای افــراد هــدف )کارکنــان، مشــتریان، شــرکأ و 
افــراد ذیدخــل کــه شــناخت یا رابطه ائی نســبت به ســازمان داشــته باشــند( 
توزیــع مــی شــود و بدینصــورت معلومــات ذریعــه ســوالنامه هــا کــه شــامل 
نقــاط قــوت، ضعــف، فرصــت هــا و تهدیــدات اســت، از بیــرون جمــع آوری 
شــده و بعداً پاســخ های ارائه شــده در ســوالنامه ها، توســط کمیته موظف 
ــوط هــر بُعــد ســوات  ــده و تعــداد معیینــی از مــوارد مرب دســته بنــدی گردی
انتخــاب مــی نماینــد و بدینصورت از مرحله ســوم مانند روش اولی، توســط 

1. Bias
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کمیتــه انجــام مــی گــردد. 
آنچــه در تحلیــل ســوات قابــل بحــث اســت، چگونگــی تعییــن موقعیــت 
اســتراتیژیک ســازمان اســت کــه نیازمنــد کارگروهــی و تخصصــی مــی باشــد، 
زیــرا مقصــد اساســی تحلیــل ســوات همیــن مســئله اســت؛ و اینکــه تعییــن 
گر  اســتراتیژی هــا نظــر بــه هــر یــک از موقعیــت هــای فــوق متفــاوت اســت، و ا
بدرســتی تعییــن نگــردد، ســبب خواهد شــد تــا ســازمان در وضعیــت بدتری 
قــرار گیــرد. در زیــر درجــه قضــاوت بــر اســاس رتبــه و ضریــب جهــت وضاحت، 

توضیــح داده شــده اســت.
رتبــه: رتبــه، بیــان کننــده اولویــت هــر مــورد اســت کــه از 1  تــا 4 نمــره )در 
بعضــی کتــاب هــا عــدد 10 تــا 100 ذکــر شــده اســت( را بخــود مــی گیــرد. یعنــی 
اعضــای کمیتــه بــه اســاس اجمــاع نظر، مورد ها را براســاس وســعت، شــدت 
ــدام نمــره مــی  ــرای هــر ک ــد و بعــداً ب ــت بنــدی مــی کنن ــت آنهــا، الوی و فوری

دهنــد.
 (  0 از  کــه  اســت  مــورد  هــر  اهمیــت  کننــده  بیــان  ضریــب،  ضریــب: 
بــی اهمیــت( تــا 1 ) اهمیــت بــالا( مــی باشــد. ضریــب در حقیقــت میــزان 
تأثیرگــذاری مــورد را بــالای ســازمان نشــان مــی دهــد. قابــل ذکــر اســت کــه 
ضریــب دارای فورمــول ســتندرد مــی باشــد و از حاصــل تقســیم نمــره رتبــه 
هــر مــورد بــر مجمــوع نمــرات رتبــه هــا بدســت میاید. بــه این معنــی زمانیکه 
نمــره رتبــه بــرای هــر مــورد توســط اعضــای کمیتــه تعییــن مــی گــردد، ضریــب 
بــه اســاس فورمــول داده شــده بــه سیســتم، بصــورت اتومــات تعییــن مــی 
شــود. بعــداً نمــرات رتبــه و ضریــب هــر مــورد بــا هــم ضــرب شــده و مجمــوع 
حاصــل ضــرب موردهــا، عــدد نهائــی اســت کــه بــروی گــراف ســوات ثبــت می 

گــردد.
گــزارش ســوات: قابــل یــادآوری اســت؛ زمانیکــه مرحلــه تحلیــل ســوات 
طبــق رهنمــود فــوق الذکــر ختــم شــد، گــزارش ســوات ارائه مــی گردد. گــزارش 
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ســوات شــامل ابعاد مختلف تحلیل وضعیت بصورت توضیحی می باشــد. 
ایــن گــزارش در حقیقــت فهــم و بیــان پلانگــذار از تحلیــل ســوات مــی باشــد 
ــد تحلیلــی چــی نتایجــی را اســتحصال نمــوده  اینکــه؛ از ایــن وســیله و رون
اســت. درگــزارش ســوات، پلانگــذار ابتــدأ نتایــج حاصلــه از ســوات را بصــورت 
گراف مینویســد کــه در آن گزارش؛ دلایل اســتفاده  تحلیلــی در یــک یــا دو پارا
از تحلیــل ســوات و انجــام آن، رونــد اجــراء آن، روش تحلیــل و نتیجــه گیــری 
، مــوارد شناســائی شــامل در 

ً
تحلیــل ســوات انعــکاس داده مــی شــود. بعــدا

چهــار بُعــد تحلیــل ســوات )قــوت هــا، ضعــف هــا، فرصــت هــا و تهدیــدات( 
بصــورت واضــح و مجــزا نوشــته مــی شــود. در اخیــر گــزارش، گــراف موقعیــت 
اســتراتیژیک ثبــت مــی شــود تــا بــه آســانی و بــه زودتریــن وقــت ممکــن، بــرای 

مدیــران ارشــد و ســایر شــرکأ قابــل مشــاهده و بحــث باشــد.  
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تحلیل درخت مشکل: 
تحلیل درخت مشــکل1 یا تحلیل درخت مقصد2 یک وســیله مشــترک 
نقشــه بــرداری مشــکلات عمــده بــا شناســائی ریشــه هــای اصلــی مشــکل بــا 
روش تحلیــل ســبب - اثــر3 مــی باشــد کــه برنامــه ریــز هــا را کمــک مــی کنــد 
ــا اســتراتیژی هــای مناســب را  ــا اهــداف واضــح و قابــل دســترس همــراه ب ت
شناســائئ و تعییــن نماینــد. ســه قدمــه در رونــد تحلیــل درخــت مشــکل 

موجــود اســت: 
شناسائی جهات منفی حالت موجود با میکانیزم سبب - اثر  .(۱ 
آنها.
تحول مشلاکت به مقاصد )درخت مقاصد(. .(۲ 
تصمیم گیری وسعت برنامه و تعیین استراتیژی ها. .(۳ 

قبــل از اینکــه قدمــه هــای رونــد تحلیــل درخــت مشــکل توضیــح گــردد، 
مهــم اســت تــا معلومــات مختصــر در مــورد تعــارف مشــکل، چالش و مســأله 
توضیحــات مختصــر ارائــه گــردد. در حقیقــت تفــاوت کُلــی میــان مشــکل، 
چالــش و مســأله بســتگی بــه دیــد خــود تــان دارد کــه بــرای حــل آنهــا چگونــه 
اقداماتــی را روی دســت مــی گیریــد تــا انجــام دهیــد. امــا خلاصــه تعریفــات 

آنهــا قــرار زیــر انــد.
مشــکل : تعریــف هــای مختلــف وجــود دارنــد که همــه یک مفهــوم ارائه 

میدارند.
یــف؛ فاصلــه میــان حالــت موجــود و حالــت  • ســاده تریــن تعر

مطلوب را مشکل گویند.

1.  Problem Tree Analysis
2.  Objective Tree Analysis
3.  Cause – Effect
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گاهــی در مــورد پدیــده کــه ممکن اســت ســبب افزایش  • عــدم آ
یا؛ مواجه شدن در یک  تعداد و یا تأخیر در اجرای فعالیت ها گردد. و
حالــت خاصــی کــه معمولاً خارج از کنترول شــخص اســت و عوامل 

بیرونی دارد.
ســختی1  • بــه  آنهــا  بــه  مواجهــه  در  شــما  کــه  هــای   پدیــده 

مواجه هستید، یعنی انجام آنها برای تان سخت است. و یا مجموعی 
از حالات پُر زحمت، یعنی به راحتی قابل حل نباشند. 

تمام چیزهایکه حالات منفی را ترسیم می نمایند. •
آن حالات یا مواردی که غلط، مشــکوک، ســخت و یا بد به نظر  •

بخورد. 
چالــش : بــه ســختی هــای گفتــه مــی شــود کــه شــما درجریــان کوشــش 
بــرای بدســت آوردن یــک هــدف، بــه آنهــا مواجــه مــی شــوید. معمــولاً قابــل 
کنتــرول بــوده و عامــل اصلــی خــود فاعــل اســت. مثــاً موانــع کــه در زندگــی 
ــرا  ــان اســت. شــما توقعــات تان ــر آنهــا زاده عملکــرد خــود ت کث وجــود دارد، ا
در زندگــی بــالا مــی بریــد و لــذا بــرای رســیدن بــه آنهــا طبعیتــاً بــه ســختی هــا 
موانعــی مواجــه خواهیــد شــد. بهتــر اســت شــما بــه آن ســختی هــا و موانــع 
بــه دیــد چالــش ببینیــد تــا خــود بــرای حــل آنهــا تــاش نماییــد. نــگاه تــان بــه 
چالــش در حقیقــت بــه عنــوان یــک فرصــت بــرای موفقیــت و توســعه اســت 
ــه آنهــا بحیــث مشــکل نــگاه مــی کنیــد، در حقیقــت بیشــتر  امــا زمانیکــه ب

تصویــر تهدیــد را در ذهــن خــود تلقیــن مــی نماییــد.
ــا چالــش مــی  مســأله2 : چیــزی کــه موجــب شناســائی یــک مشــکل ی
ــه حــل  ــرای حــل آن میدهــد. زمانیکــه اقــدام ب شــود، و جهــت خاصــی را ب

1. Difficulty
2.  Issue
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مشــکل، و یــا توجــه بــه رفــع چالــش هــا مــی شــود در حقیقــت مشــکل و یــا 
چالــش بــه مســأله تبدیــل مــی گــردد. 

قدمــه اول : درایــن مرحلــه کــه شــامل تحلیــل مشــکل اســت، جهــات 
ــر  منفــی حالــت موجــود شناســائی مــی شــوند، طوریکــه رابطــه ســبب - اث
میــان مشــکلات را ایجــاد مــی نمایــد. تحلیــل مشــکل بــرای برنامــه ریــزی بــه 
ایــن دلیــل الویــت دارد کــه قویــاً روی دیزایــن و چــوکات بنــدی فعالیــت هــا 
و اســتراتیژی هــا تاثیــر مــی گــذارد. ماننــد ســایر درخــت هــا، درخــت تحلیــل 
مشــکلات نیــز دارای ســه جــزء شــامل ریشــه، تنــه و شــعبات یــا شــاخه هــا 
مــی باشــد. تنــه عبــارت از مشــکل اصلــی اســت، ریشــه در حقیقــت اســباب 
مشــکلات و شــاخه هــا اثــرات آنــرا نمایــش می دهند. تحلیل مشــکل شــامل 

اســت بــر؛
تعیین چوکات و موضوع تحلیل« 
شناسائی مشلاکتی که وجود دارند و ثبت آن روش چوکات« 
قابل دید ساختن مشکلات در یک دیاگرام )درخت مشکلات( « 

تا تحلیل و رابطه سبب – اثر را واضح نماید.
شکل زیر نمونه از تحلیل مشکل را در مورد بهداشت و سلامت نشان می دهد.

 ترســیم درخت مشــکل، اساســاً توســط کارگروپی با اســتفاده از تکنیک 
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کارت هــای رنگــه و  هــای خــاص و وســایلی ماننــد فلیــپ چــارت، فلــش 
امثالهــم صــورت مــی گیــرد. بــرای ترســیم درخــت مشــکل نیــاز اســت تــا یــک 
گــردد و قــدم اول در ایــن جلســه، جمــع نمــودن  گاهــی دایــر  جلســه کارآ
نظریــات اعضــای جلســه بــا روش طوفــان دماغــی اســت تــا اینکــه آنهــا الویت 
هــا را درک نماینــد. از مشــکلات شناســائی شــده، یــک مشــکل عمــده )بــه 
عنــوان آغاز/تنــه( بایــد انتخــاب شــود. بــا توحیــد نظریــات اعضــای جلســه، 
گــرام اســباب - اثــرات ترســیم مــی گــردد؛ مشــکلاتی کــه مســتقیماً  یــک دیا
ســبب مشــکل آغازیــن شــده انــد در زیــر، و مشــکلاتی کــه اثــرات مســتقیم از 

گــرام نوشــته مــی شــوند. مشــکل آغازیــن هســتند در بــالای دیا
بــه ایــن ترتیــب، مشــکلات بــا اســتفاده از ســوال رهنمــودی »چــی ســبب 
آن شــده اســت؟« مرتــب و دســته بنــدی مــی شــود. زمانیکــه مشــکلات بــه 
روش فــوق ثبــت شــدند، ایــن هــا باید با قســمت های ســبب - اثر ربــط داده 
شــود تــا واضحــاً ارتباطــات منطقــی آنهــا را نشــان دهــد. بعــد از ایــن رونــد، 
درخــت مشــکل بایــد مــرور و توســط اعضــای جلســه تاییــد گــردد. وقتــی این 
مرحلــه تکمیــل شــد، درخت مشــکل خلاصــه ائی از وضعیــت منفی موجود 
را نمایش خواهد داد. درخت مشــکل بیشــتر از آنچه فقط شناســائی ریشــه 
اســباب مشــکل باشــد، تفکیــک تصویــری از مشــکلات را در قالــب اســباب - 
اثــرات تهیــه میــدارد، و یــک وســیله تصویــری کــه بــه ســادگی بــرای هرکــس 

قابــل فهــم اســت، را تولیــد مــی کنــد.
قدمــه دوم : تحلیــل مقاصــد یــک روشــی اســت کــه وضعیــت را درآینــده 
بعــد از آنکــه مشــکلات شناســائی شــده قابــل حــل گردیدنــد، توصیـــــــــــــــــف 

گــرام تشــریح میــدارد. مــی نمایــد، و اهــداف1 و منابــع2  را در دیا

1. Ends
2. Means
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)درخت مقاصد(

وضعیــت هــای منفــی درخــت مشــکل بــه راه حــل هــا تحول مــی نمایند 
و بشــکل دســتآوردهای مثبــت بیــان مــی شــوند. مثــاً؛ »مدیریــت امــور 
ــه مشــکل عمــده  بهداشــت و ســامت خیلــی ضعیــف عمــل مــی کنــد« ک
بــود، بــه »مدیریــت امــور بهداشــت و ســامت بهبود یافته اســت« که مقصد 
اســت، تحــول مــی نمایــد. ایــن دســتاوردهای مثبت در حقیقــت مقاصدی 
گــرام اهــداف - منابــع نمایــش داده مــی شــود. در حقیقــت  انــد کــه در دیا
درخــت مقاصــد دو بــاره ســازی درخــت مشــکل از شــکل منفــی بــه شــکل 
مثبــت اســت کــه اهــداف را بصــورت واقعی و قابل دریافت توضیح مــی دارد.
در اینجــا مهــم اســت تــا دســتاوردها را واقعــی بســازیم و بــرای آن ممکــن 
اســت کــه منابــع اضافــی بــرای بعضــی مقاصــد لازم باشــد و یــا ممکــن ضــرور 
باشــد کــه بعضــی از مشــکلات را دوبــاره ســازی کنیــم و مشــکلات جدیــد را 
اضافــه و یــا تعــدادی را بخاطــر اینکــه رابطــه منطقــی نــدارد، حــذف نماییــم. 
درخــت مقاصــد بایــد تعــداد زیــاد مقاصــد را نشــان دهــد کــه همــه قابــل 
دســتیابی در یــک مرحلــه یــا دوره نباشــند، و دراینگونه مــوارد، الویت بندی 
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مقاصــد بســیار مهــم اســت. زمانیکــه درخــت مقاصــد تکمیــل شــد، خلاصــه 
از وضعیــت آینــده مطلــوب را نشــان میدهــد.

قدمــه ســوم : ایــن قدمــه شــامل تعییــن اســتراتیژی هــای مناســب 
اســت. بعــد از ترســیم وضعیــت مطلــوب آینــده، مداخــات ممکنــه بایــد 
ــد  ــاً؛ چــی بای ــا برنامــه تعییــن شــود. مث ــان ی ــا وســعت پ انتخــاب شــوند ت
شــامل برنامــه گــردد؟. ایــن قدمــه پُرچالــش اســت، چونکــه ایــن مرحلــه 
شــامل ترکیــب نمــودن مجموعــی از معلومــات و تصامیــم در مــورد تعییــن 
بهتریــن اســتراتیژی اســت کــه بایــد تطبیــق گــردد. در ایــن قدمــه بایــد میــان 
علاقــه هــای شــرکا، تقاضاهــای اجتماعــی، توقعــات سیاســی، و همچنیــن 
موانــع تطبیــق، تــوازن برقــرار گــردد. ســوالاتی کــه بایــد در ایــن مرحلــه بــرای 

ــد از: ــارت ان آنهــا پاســخ داده شــود عب
یم؟۞  آیا میتوان همه مشلاکت شناسائی شده را مسبب بساز
آیا باید تعداد کمی از اسباب و اثرات را انتخاب نماییم؟۞ 
کدام مداخلات بیشتر مورد توجه اند که برای نتایج مطلوب تعیین ۞ 

شوند؟
آیا این مداخلات برای مدت طولانی پایدار است؟۞ 
چی چیزها برای گروپ مورد هدف مفید می باشد؟۞ 
آیا منابع مالی کافی موجود و قابل دسترس است؟۞ 
آیــا ما ظرفیــت های تخنییک بویــژه از لحاظ نیروی انســانی کارآمد ۞ 

یم؟ برای انجام فعالیت ها را دار
ســایر ســوالات اضافــی در مــورد محیط، اجتمــاع، اقتصــاد و حتی ۞ 

حالات حقوقی و سیاسی.
مزایــای تحلیــل درخــت مشــکل :  مزایــای تحلیــل درخت مشــکل 

قــرار زیــر انــد؛
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مشلاکت الویت بندی می گردد و این الویت بندی، فکتور ها ← 
را روی اهداف متمرکز می سازد.

رابطه های داخلی اسباب - اثر بهتر قابل فهم می گردد و برای ← 
یافت راه حل های بُرد - بُرد ممد است. در

معلومــات آینده را ایجاد می نمایــد، انتخاب منابع را ملزم می ← 
سازد و راه حل بهتری را بدست می دهد.

موضوعات فعلی، موضوعات آینده یا گذشته که تعامل با آنها ← 
صورت گرفته است را شناسائی می کند.

رونــد تحلیل اغلباً یک حالت فهم مشــترک، مقصد و فعالیت ← 
را شکل می دهد.

معایــب تحلیــل درخــت مشــکل : معایــب تحلیــل درخــت مشــکل قــرار 
زیــر انــد؛

چونکــه درک اســباب - اثــرات مشــکل کار آســانی نیســت، ممکن ۞ 
سبب جروبحث های غیرضروری گردد.

بــرای گِــردآوری افــرادی کــه روی مشــلاکت، اســباب و اثــرات آنهــا ۞ 
یاد لازم است. بحث نمایند، وقت ز

مطالعه قضیه : کتابفروشی Copperfield’s Books و معاملات بزرگ
ایــن کتــاب ‌فروشــی در ســال ۱۹۸۱ در شــمال کالیفرنیــا تأســیس شــد 
ــا در ســال ۱۹۹۵،‌ کســب و کارش از  ــرد؛ ام ــه مــدت ســیزده ســال رشــد ک و ب
رونــق افتــاد. ســطح مفــاد پاییــن آمــد و مجبــور شــد تــا مغــازه‌اش را تعطیــل 
نمایــد. گرچــه کاپرفیلــدز هنــوز عیــن محصــولات را در همــان محل‌هــای 
معمولــی‌اش بــه فــروش می‌رســاند، امــا محیطــی کــه در آن فعالیــت می‌کــرد 
( در ایــن دوره تغییــرات شــگرفی به خــود دیده  )رُقبــا، مشــتریان و قــوای بــازار
است. یعنی »چرخ‌های کلان معاملات«‌ دور خورده و عصر فروشگاه کلان 



اصو 
اصول مدی



ر
 یت
(Ma
na
ge
me

اصول م


یرید


 ت
( / 

صف
د ل

و
م

81

عرضــه کتــاب همانند Amazon.com و کتاب‌های الکترونیکی شــروع شــده 
بــود. بــرای بقــاء در مقابــل ایــن قــوای جدیــد و پُرقــدرت، کاپرفیلــدز مجبــور 
بــود تــا روش انجــام معامــات، ترکیــب محصولاتــی کــه عرضــه می‌داشــت، و 
تجربــه فــروش را بــه مشــتریان،‌ همــه و همــه متحــول کنــد. ضــروری بــود کــه 
فراتــر از اســتراتیژی کــه در قدیــم بــرای خــود طــرح کــرده بــود، فکــر کــرده و 
پــان اســتراتیژیک جدیــدی را جایگزیــن آن کنــد تــا در بــازار باقــی بمانــد.

بیاییــد بــه موضــوع کاپرفیلــدز از دیــدگاه ســوات نظــر انــدازی نماییــم. 
تغییــر در محیــط خارجــی بــه ایــن معنــی بــود کــه مــدل قدیمــی انتخــاب 
کتــاب از یــک کتــاب فروشــی، انتخــاب فیزیکــی و هوشــمندانه از یــک ردیف؛ 
حــالا دیگــر تبدیــل بــه نقطــه ضعــف ایــن کتــاب فروشــی تبدیــل شــده بــود. 

دلیــل:‌ محــدود بــودن نســبی انتخاب‌هــا.
صنعــت مغازه‌هــای زنجیره‌ایــی،‌ تهدیــدی در محیــط خــارج بــود کــه از 
همیــن نقطــه ضعــف کاپرفیلــدز اســتفاده می‌کــرد. فرصت‌هــای بــه وجــود 
کــه از طریــق انترنــت  آمــده بــه نفــع مغازه‌هــای کلان‌ و فروشــندگانی بــود 
کتــاب می‌فروختنــد. تغییــر درمحیــط خارجــی ایــن اطمینــان را مــی‌داد کــه 
گرکاپرفیلــدز مــدل معامــات خــود را تغییــر ندهــد، محکــوم بــه فنــا اســت. ا
اقــدام واضــح کاپرفیلــدز آن بــود کــه بــرای خریــداران کتــاب چیزهایــی را 
ارائــه داد کــه در جاهایــی دیگــر وجــود نداشــت. ابتــکار طراحی شــده طوری 
بــود کــه یــک فضــای خریــداری و معاشــرت اجتماعــی محلــی را ایجــاد کــرد و 
ایــن نــوع ترکیــب معاشــرت و بحــث و خریــد کتــاب در جاهــای دیگــر، مثــاً 

فروشــگاه‌های کلان یــا انترنــت، وجــود نداشــت.
کمپنــی Borders یکــی از برنــدگان رقابــت بــا فروشــندگان مســتقل کتــاب 
بــود، امــا آن‌هــا بعداً نتوانســتند که تغییــر در محیط خارجــی را درک نمایند. 
عــوض این‌کــه بــازار کلان بالقــوه در انترنــت را تحلیــل کننــد، آن را بــه کمپنــی 
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فــروش آنلایــن بــه نــام Amazon دادنــد. همچنــان آن‌هــا اهمیــت مارکیت رو 
بــه رشــد کتاب‌هــای برقــی E-Books را در نیافتنــد، و زمانــی از ایــن جهــت 
 Barnes and خســارت کردنــد کــه قــرارداد خــود را بــه همــراه اســتاربکس بــه
 ‌ Barnes and Noble کتــاب فروشــی‌های کــه در  Nobles باختنــد )کســانی 
ــا نوشــیدنی دیگــری ســفارش می‌دهنــد و از روی تبلیــت  می‌آینــد،‌ قهــوه ی

خــود کتــاب می‌خواننــد(
هــر کتــاب فروشــی در طــول زمــان در فشــار رقابــت قــرار گرفتــه، هماننــد 
Borders؛‌ امــا ایــن عکــس العمــل مناســب در مقابــل ایــن تهدیــدات اســت 
گــر  کــه بازنــده و برنــده را معیــن می‌کنــد. ایــن مثــال هــا نشــانگر آن اســت کــه ا
تنهــا بــر روی چیــزی کــه خــود مــا انجــام می‌دهیــم متمرکــز شــده و ابتــکارات 
دیگــران و عوامــل محیــط خارجــی را مدنظــر نگیریــم،‌ چــه واقع خواهد شــد،‌ 
ــده اســت.  ــاء گردی ــر آن بن ــا ب ــه اســتراتیژی م یعنــی همــان پیــش فرضــی ک
تکنالوجی‌هــای جدیــد و راه‌هــای متفــاوت معاملاتــی بــه معنــی آن نیســت 
کــه بایــد کتــاب فروشــی‌های قدیمــی در قرن بیســت و یکم بســته شــوند؛ اما 
بــرای دوام دادن بــه کســب خــود، آن‌هــا بایــد مدل‌هــای جدیــد معاملاتــی 
را پیــدا کننــد. بســیاری از کتــاب فروشــی‌های مســتقل،‌ هماننــد کاپرفیلــدز 
کنــون بــه مشــتریان متفاوتــی خدمــات ارائــه  مــدل خــود را تغییــر داده و ا

می‌دارنــد.
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سازماندهی1:
 انســان ذاتــاً کنجــکاو اســت بــا حــواس خــود بــه جســتجو در دنیــای 
کنــد تــا مشــاهداتش را در قالــب هــای  اطرافــش پرداختــه و تــاش مــی 
منسجم، نظم بخشد. انسان امروزی نه تنها نیمی از روزش را به همکاری 
در تــاش هــای گروهــی مــی گذرانــد بلکه نیــم دیگر را به تماشــای تلویزیون، 
خوانــدن روزنامــه و کتــاب یــا بــه مجامــع عمومــی بــرای ســرگرمی ســپری مــی 
کنــد کــه همگــی حاصــل تــاش گروهــی انســانها در واحدهــای ســازمانی 
ــت،  ــر؛ مدیری ــون نظی گ ــردازان ســازمان از حــوزه هــای گونا ــه پ اســت. نظری
روانشناســی، جامعــه شناســی، علــوم سیاســی، اقتصاد، مــردم شناســی، 
مهندســی، مدیریــت شــفاخانه و ... پدیــد آمــده انــد و هــر یــک چیــزی برایــن 
موضــوع افــزوده اند. مدیــران طرح های ســاختاریی را جســتجو می نمایند 
کــه بهتریــن رهنمــود و پشــتیبانی برای کارکنان بــوده تا آنها بتواننــد در قبال 

آن  وظایــف شــان را  بــه طــور موثــر و کارأ انجــام دهنــد. 
تعریف و ماهیت ســازماندهی: ســازماندهی در حقیقت در چارچوب 
برنامــه ریــزی انجــام مــی شــود و شــامل رونــد ایجــاد ساختارتشــکیلاتی 
بــرای یــک ســازمان، بمقصــد تأمیــن ارتباطــات و هماهنگــی موثــر میــان 
اجــراآت ســازمانی اســت. ســازماندهی عبــارت از فراینــدی اســت کــه طــی آن 
تقســیم کار میــان افــراد وگــروه هــای کاری، تأمیــن رابطــه و هماهنگــی میــان 
کثــر  گــر چــی ا آنــان، بــه منظــور کســب اهــداف ســازمان صــورت مــی گیــرد . ا
علمــای مدیریــت، فراینــد ســازمان دهــی را منحیــث اصــول دوم مدیریــت 
کــه چگونگــی ایجــاد ســاختار یــک ســازمان را نشــان میدهــد، مــی شــمارند 
امــا از لحــاظ زمانــی و عملیاتــی، ســازماندهی درقالــب برنامــه ریــزی انجــام 
مــی شــود. زیــرا، آنچــه در برنامــه ریــزی ســازمانی اجتنــاب ناپذیــر اســت، 

1. Organizing
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طــرح ســاختار تشــکیلاتی درســطح ســازمان، برنامــه و پــروژه اســت تــا برنامه 
هــای مدیریــت اجرائــی بشــمول برنامــه ریــزی مدیریــت نیــروی انســانی، 
برنامــه ریــزی مدیریــت ارتباطــات و اطلاعــات، برنامــه ریــزی مدیریــت مالــی 
و بودیجــه، برنامــه ریــزی مدیریــت کیفیــت، برنامــه ریــزی مدیریــت خطــر، 
ــد. بدیــن  ــر محــور آن اجــرأ گردن ــره ب ــی و غی ــت بازاریاب ــزی مدیری برنامــه ری
ــه توضیحــات فــوق، درایــن کتــاب ســازمان دهــی جــزء  ــا توجــه ب ترتیــب، ب

مرحلــه برنامــه ریــزی توضیــح مــی گــردد.
ــازمان  ــد؛ س ــی گردن ــوع تقســیم م ــدو ن ــاً ب ــا اغلب ــازمان ه س
رسمــی و ســازمان غیررســمی. ســازمان رســمی به طور قانونــی بنیانگذاری 
و تصویــب مــی گــردد و در آن میکانیــزم اجــراآت، نوعیــت و تعــداد کارکنــان، 
حــدود وظایــف و اختیــارات و چگونگــی تصمیــم گیــری مشــخص می شــود. 
بعــد از اینکــه ســاختار ســازمان رســمی در مرحلــه برنامــه ریــزی ایجــاد شــد، 
ــردد.  ــدار مــی گ ــه طــور طبیعــی در چارچــوب آن پدی ســازمان غیررســمی ب
در ســازمان رســمی، مدیریــت روابــط ســازمانی بــه کمــک نمــودار ســاختار 
تشــکیلاتی و مکتوبی برای کارکنان تشــریح می شــود. اما تغییرات بعدی در 
صــورت لــزوم میتوانــد طــور غیررســمی نیز انجــام شــود. ولی، در ســازمانهای 
غیررســمی اینگونه نیســت و محدود به چارچوب قانونی و ســاختار رســمی 
نمــی باشــند. چگونگــی عمــل در ســازمانهای غیررســمی، طــور واقعی اســت 
و برحســب نیــاز دچــار نوســان و تغییــر مــی باشــند. در ســازمان غیررســمی، 
ــرای کارکنــان توضیــح مــی  ــه طــور شــفاهی ب مدیریــت روابــط ســازمانی را ب

دهــد و ایــن روابــط بــر حســب نیــاز وقتــاً فوقتــاً تغییــر مــی نمایــد.
یــک ســاختار  کــه طــرح  اســت  نمــوداری  چــارت ســازمانی خطــوط 
ســازمان را بــه تصویــر میکشــد در حالیکــه جزئیــات  ســاختار هــر ســازمان 
متفــاوت اســت. معمــولاً ســاختار ســازمانی موقــف هــای عمــده یــا بخــش 
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هــای مهــم در ســازمان، مرجــع تصمیــم گیــری هــا، خطــوط گــزارش دهــی 
و  روابــط از ســطوح پاییــن تــر بــه ســطوح بالاتــر، خطــوط رســمی بــرای 
ــه موقــف هــای عمــده در ســازمان را نشــان  ارتباطــات و عناویــن مرتبــط ب
مــی دهــد. پیکربنــدی موقــف هــای مدیریتــی و کارکنــان در یــک ســازمان 
مــی توانــد انضمــام عمــودی ســازمان را متاثــر ســازد. یــک موقــف مدیریتــی 
عبــارت از موقفــی اســت کــه دارای صلاحیــت و مســولیت بــرای دســتیابی 
بــه اهــداف کُلــی ســازمان اســت، و موقــف کارکــن عبــارت از موقفــی اســت کــه 
مقصــد اولــی آن ارائــه کار تخصصــی و تخنیکــی بلخاصــه و کمــک بــه موقــف 

هــای مدیریتــی ســازمان مــی باشــد.
چارت ســازمانی متأثر از نوعیت ســازمان )دولتی یا خصوصی، انتفاعی 
یــا غیــر انتفاعــی، تولیــدی یــا خدماتــی(، مأموریــت ســازمان و نیــاز ســازمان 
نظــر بــه اقتضــای آن در بــازار اســت کــه در حقیقــت ایــن عناصــر وســعت 
انعطــاف پذیــری چــارت ســازمانی را نشــان مــی دهــد. چــارت ســازمانی 
یــک تصویــر عینــی از کانــال فرماندهــی )خطــوط صلاحیــت( و خطــوط نــا 
گُسِســتنی صلاحیتهــا را فراهــم مــی نمایــد، کــه در نهایــت هــر فــرد ســازمان 
ــا اســتفاده از موقــف هــای مدیریتــی و  ــا موقــف هــای عمــده ســازمان ب را ب
سلســله مراتــب بیــن شــان ارتبــاط مــی دهــد. تقریبــاً تمــام ســازمان هــا حتی 
ــا داشــتن تعــداد کــم کارکــن، دارای چــارت ســازمانی مــی باشــند. چــارت  ب

ســازمانی دو موضــوع اصلــی را انعــکاس میدهــد؛
مسئولیتها که عبارت از تعهد یا توقع کارکنان برای انجام و پیشبُرد  - 

وظایف جهت دســتیابی به اهداف مربوط به همان موقف براســاس 
مأموریت سازمانی می باشد.

صلاحیتها یا اختیارات که حقوق اداری و تصمیم گیری هرموقف - 
یتــی اســت تــا به کارکنان هدایت شــود که چــه کار را باید انجام  مدیر
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دهنــد و چــه توقعــی از آنهــا وجــود دارد، و اطمینان حاصــل گردد که 
کارکنــان آنچــه را که مســولیت اجرای شــانرا دارند، انجــام می دهند. 
صلاحیتهــا، بــرای مدیــران حق تصمیم گیــری را میدهد تا بخشــی از 
کار خود را به دیگری تفویض نمایند، ولی همچنان در مقابل سازمان 

پاسخده هستند.
ســاختار ســازمانی یــک فکتــور محیطــی اســت کــه تشــکیلات ســازمان و 
ســرمایه گــذاری را مشــخص نمــوده و دسترســی بــه منابــع را تعریــف مــی کند 
و همچنیــن بــالای نحــوه تطبیــق فعالیــت هــا و برنامــه هــا تأثیــر مــی نمایــد. 
ــه عبــارت دیگــر؛ ســاختار ســازمانی طــرح رســمی از تعامــات هماهنــگ  ب
شــده توســط مدیریــت اســت کــه وظایــف افــراد و گروپ هــا را برای دســتیابی 
بــه اهــداف ســازمانی ربــط مــی دهــد. ســاختار ســازمانی چارچــوب رســمی 
اســت کــه توســط آن وظایــف تقســیم، دســته بنــدی و هماهنــگ مــی گــردد. 
در حقیقــت، ســاختار ســازمانی دو خــط؛ ارتباطــات و هماهنگــی را ترســیم 
مــی نمایــد. مراحل ســازماندهی )ایجاد ســاختار تشــکیلاتی( مرکــب از  چهار 

عنصــر مقدماتــی اســت.
الــف. طــرح وظیفــه1 ، یعنــی مشــخص ســاختن اینکــه کــی چــی کاری را 

بایــد انجــام دهــد.
ب. بخــش بنــدی2، یعنــی تقســیم وظایــف به واحدها و تشــکیل سلســله 
مراتب. بخش بنــــدی واحدهای سازمان براساس انواع زیر صــــورت می گیرد؛

بخش بندی مبتنی بر وظیفه۞ 
بخش بندی مبتنی بر تولید۞ 
بخش بندی بر اساس مشتری  ۞ 

1.  Job design
2. Departmentalization
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بخش بندی جغرافیایی۞ 
بخش بندی بر مبنای فرآیند.۞ 

ج. هماهنگی عمودی1، یعنی سلسله هدایت و گزارش دهی.	
د. هماهنگــی افقــی2، یعنــی سلســله روابــط واحدهــا و همــکاری هــای 

بیــن البخشــی.
شــش قطعــه ســاختاری در طــرح ســازمان: طــرح ســازمانی رونــد 
توســعه یــا تغییــر یــک ســاختار ســازمانی اســت کــه شــامل تصمیــم گیــری 
بــرای شــش عنصــر کلیــدی مــی باشــد و عبارتنــد از؛ طــرح وظیفــه، بخــش 
بنــدی واحدهــا، کانــال فرماندهــی، وســعت کنتــرول، تمرکــز یــا غیرتمرکــز و  

هماهنــگ ســازی. 
طرح وظیفه: طرح وظیفه عبارت از مشــخص نمودن وظایف  .(۱ 

یکــه توســط یــک موقــف تعیین می  بخــش هــای ســازمان اســت طور
گــردد. طــرح وظیفه معمولاً توســط لایحــه وظایف منعکس می شــود. 
مشــخصات وظیفه عبارت از ســطح وظایف عمومی ســازمان است 
کــه به اجــزای کوچکتــر تقســیم گردیده اســت. مثلاً وظایــف عمومی 
یابی، فروشــات، حســابداری و غیره. در  بخش های برنامه ریزی، بازار

طرح وظیفه چهار روش موجود است؛
ساده سازی وظیفه3. ← 
یکــه هرکارکــن بــه نوبت دردوره هــای زمانی ←  دوران وظیفــه : طور

معییــن به یــک وظیفه مشــخص توظیف مــی گــردد. دوران وظیفه 
سبب آموزش بیشتر کارکنان و همچنان سبب تشویق آنها خواهد 

شد.
1.  Vertical coordination
2. Horizontal coordination
3. Job Simplification
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آمــوزش و ظرفیت ســازی: با ایــن روش میتوان، تعــداد وظایف ← 
را بــرای یک کارکــن نظر به ظرفیت های که برایش ایجاد می شــود، 
افزایــش داد. در ایــن روش، تعــداد کارکنــان بــه حســب نیازمنــدی 

تنظیم می شود.
غنــی ســازی وظیفه : ارتقــأ دادن وظیفــه بخاطر افزایــش انرژی ← 

برای رشد، دستاورد و مسولیت پذیری.
 بخــش بنــدی1: عبــارت از روند یکجا ســازی وظایف مطابق  .(۲ 

بعضی تنظیمات منطقی است. مثلاً در یک سازمان سه بخش با سه 
وظیفه متفاوت ایجاد می شــود. بخــش برنامه ریزی، بخش عملیاتی 

و بخش مالی و اداری. چهار طرح دیپارتمنت موجود است؛
بخش عملیاتی : شامل گذاشتن موقف ها در واحد های عملیاتی - 

بر اساس تخصص، مهارت و مشابهت های وظیفوی می باشد.
بخش تولیدی : یکجا سازی وظایف مربوط تولیدات. - 
بخــش جغرافیائی : یکجا ســازی وظایف بر اســاس موقعیت های - 

تعیین شده.
یــات خــاص -  کــه ضرور بخــش مشــتریان : یکجــا ســازی وظایفــی 

مشتریان را مورد توجه قرار می دهد.
نمونه ساختار تشکیلاتی یک نهاد تحصیلی
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نمونه ساختار تشکیلاتی یک نهاد خدماتی

ــزارش دهــی:در ســاختار تشــکیلاتی،  ــال فرماندهــی و خطــوط گ 2. کان
خطــوط عمــودی کانــال هدایــت )فرماندهــی از ســطح بالائــی مدیریــت( و 
گــزارش دهــی )فرمانبــرداری از ســطوح پایینــی مدیریــت( را نشــان میدهنــد. 
کانــال فرماندهــی1 عبــارت از همــان جریانــی اســت کــه صلاحیــت هــا و پاســخ 
ــال فرماندهــی در ســازمان هــا  ــوع کان ــد. دو ن دهــی هــا را ترســیم مــی نمای
معمــول اســت کــه عبارتنــد از؛ فرماندهــی واحــد2 و ایــن نــوع بــه اســاس ایــن 
اصــول کــه نبایــد کســی بــه بیشــتر از یک مدیــر راپور بدهد، شــکل مــی گیرد. 
دوم وســعت یــا محــدود کنتــرول3 اســت کــه تعــداد مــادون هــای را نشــان 
مــی دهــد کــه بــه یــک مدیــر مســتقیماً راپــور دهنــده انــد. بــه اســاس تعــداد 
کارکنانــی کــه توســط یــک مدیــر، مدیریــت مــی گــردد ایــن وســعت بــدو نــوع 

اســت؛
یــاد کارکنانــی که مســتقیماً به یــک مدیر -  محــدوده وســیع : تعــداد ز

راپور می دهند.
محــدوده کــم : تعــداد کم کارکنانی که مســتقیماً به یــک مدیر راپور - 

1 Chain of Commend
2 Unity of Command
3 Span of control
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می دهند.
کنتــرول، دو موضــوع مطــرح بحــث  کنتــرول : در وســعت  3. وســعت 
اســت. اول، مدیــران ســطح عالــی و ســطح میانــی )Line Position( کــه بــرای 
دســتیابی بــه اهــداف کلان ســازمان مســولیت دارنــد. دوم، کارکنــان ســطح 
کــه دارای مهارتهــای  عملیاتــی )Staff Position(، و شــامل آنهــای اســت 
بلخاصــه بــرای حمایــت از مدیــران و بخــش هــا مــی باشــند. ایــن هــا بیشــتر 
متمرکــز روی مقاصــد ســازمان انــد و طــور غیرمســتقیم بــه اهــداف کلان 
ســازمانی ربــط دارنــد. بنابــرآن، هــر قــدر تعــداد کارکنــان در یــک خــط بیشــتر 
باشــد، متناســباً کار بــرای مدیــران پُرچالــش خواهد بود و این حالت ســبب 
ضعیــف شــدن هماهنگــی در بخــش هــای ســازمان خواهــد شــد. از اینــرو 
در صورتیکــه حســب نیــاز، مجبــور بودیــم تــا تعــداد زیــاد کارکنــان )بیشــتر از 
هفــت کارکــن( تحــت دســتور و نظــارت یــک مدیــر کار کننــد، بهتــر اســت تــا 

بعضــی وظایــف بــه دیگــران تفویــض گــردد.
گــذار کــردن یــک  تفویــض صلاحیــت1 : تفویــض صلاحیــت عبــارت از وا
ــا تمــام مســوولیت هــا و صلاحیــت هــای همــان کار  قســمتی از کار مدیــر ب
بــه زیردســتان اســت. امــا عــاوه بــر مســائل مربــوط بــه پاســخگویی، ممکــن 
ــرای تفویــض صلاحیــت مخالفــت  ــر یکتعــداد دلایــل ب ــران بناب اســت مدی

نماینــد؛
کامی زیردستان شان ترس داشته باشند.-  مدیران از  نا
مدیران فکر می نمایند که وقت کافی برای آموزش زیردســتان شان - 

ندارند.
مدیران  میخواهند که  قدرت خود را نگهدارند.- 
مدیران از انجام دادن وظایفی که زیردستان شان می توانند انجام - 

1 Delegation
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دهند، لذت نمی برند.
مدیران احساس تهدید توسط زیردستان می نمایند.- 
مدیران نمی دانند که چگونه  تفویض نمایند.- 
، در مقابل -  کامی و یا گرفتن خطر امکان دارد زیردســتان از خاطر نا

تفویض مقاومت نشان دهند.
کامــی در تفویــض ممکن اســت عواقــب جدی منفی بــرای مقام -  نا

مدیر داشته باشد.
5. متمرکــز و غیرمتمرکــز1: تمرکــز عبــارت از حــدودی اســت  کــه قــدرت و 
صلاحیــت تصمیــم گیــری را در ســطوح بالایــی ســازمان حفــظ مــی نمایــد. 
غیرتمرکــز عبــارت از حــدودی اســت کــه قــدرت و صلاحیــت تصمیــم گیــری 
گــذار شــده اســت. یــک ســازمان در صورتیکه متمرکز  بــه ســطوح پاییــن تــر وا
باشــد، تصامیمــی کــه در ســطوح پایینتــر گرفتــه مــی شــود تابــع محدودیــت 
پالیســی هــا، طــرز العمــل هــا، قوانیــن و شــرایط اســت و حــالات خــارج از 
محــدوده پالیســی و طرزالعمــل هــا را نمــی توانــد بــه صراحــت تحت پوشــش 
قــرار بدهــد و بــرای تصمیــم گیــری بــه ســطوح بالاتــر ارجــاع مــی گــردد. یعنــی 
بالایــی  ابعــاد ســازمانی در ســطوح  گیــری در  صلاحیــت هــای تصمیــم 

محفــوظ اســت.
ــه تصمیــم هــا  ــه مــی شــود ک ــز گفت ــی غیرمتمرک یــک ســازمان در صورت
در ســطوح پایینتــر در مطابقــت بــه پالیســی هــا، طــرز العمــل هــا و قوانیــن 
گرفتــه شــود و همــراه بــا تصمیــم گیــری، رای و نظــر مدیــران ســطح پایینتــر را 
از دســت نــداده بلکــه تحــت پوشــش قــرار مــی دهــد. یعنــی صلاحیــت هــای 

تصمیــم گیــری درســطوح مختلــف ســازمانی تقســیم مــی شــود. 
اینکــه کــدام شــیوه بهتــر اســت، وابســته بــه وســعت و نوعیــت ســازمان، 

1 Centralization and Decentralization
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خصوصیت و ماهیت سازمان، وضعیت محیطی سازمان، تجریه و توانائی 
هــای ســازمان اســت. هــر کــدام مزایــا و معایــب خــود را دارد امــا مهم اینســت 

کــه بــا توجــه بــه چهــار فکتــور فــوق الذکــر، شــیوه مناســب انتخاب گــردد.
مزایای شــیوه متمرکز : در شــیوه متمرکز، مزایای زیر بیشــتر محســوس 

است؛
کارکنــان و واحــد هــای ←  هماهنگــی درکنتــرول فعالیــت هــای 

مختلف سازمان بهتر و آسان تر است.
مدیــران ســطوح بالایی دانــش و تجربه کافــی دارنــد و بنابراین ← 

امکان دارد تصامیم بهتر تر بگیرند.
مدیــران ســطوح بالایــی دیــدگاه وســیعتر و جــرأت بالاتــری در ← 

تصمیم گیری دارند.
از تــاش های تکــراری واحدهای مختلف ســازمانی اجتناب ← 

می شود.
سازمان بشکل یکنواخت رهبری می گردد.← 

معایــب شــیوه متمرکــز : برعــاوه مزایــای متذکــره، معایــب زیــر در ایــن 
شــیوه نیــز محتمــل اســت؛

اعتماد میان اداره و کارکنان ضعیف تر می شود.- 
کارکنان رشد نمی کنند.- 
قدرت تصمیم گیری در کارکنان ایجاد نمی شود.- 
تصمیم گیری زمان گیر تر می شود.- 
ممکن است سازمان به چالش افزایش میزان ترک خدمت کارکنان - 

با تجربه مواجه شود.
مزایــای شــیوه غیرمتمرکــز: در شــیوه غیرمتمرکــز، مزایــای زیــر بیشــتر 

محســوس اســت؛



اصو 
اصول مدی



ر
 یت
(Ma
na
ge
me

اصول م


یرید


 ت
( / 

صف
د ل

و
م

93

مدیــران ســطوح بالایــی میتواننــد روی مســایل عمده تــر تمرکز ← 
نموده و فرصت بیشتری داشته باشند.

ظرفیــت کارکنــان افزایــش یافتــه و فرصت رشــد بیشــتری برای ← 
شان فراهم می گردد.

قــدرت تصمیــــــــــــــــــــم گیــری در کارکنان ســطوح پایین تر قوی ← 
می گردد.
تصامیم زودتر گرفته می شود. ← 
کارکنانــی که درســطوح پایین قراردارند، به مشــکل نزدیکتراند، ← 

لذا شاید تصمیم خوبتر بگیرند.
گیــری مــی ←  انــدازه  را آســانتر  واحدهــای مســتقل محصــولات 

نمایند.
اعتمــاد میــان اداره و کارکنــان بیشــتر مــی گــردد. و خطــر ترک ← 

خدمت کارکنان با تجربه کم است.
معایــب شــیوه غیرمتمرکــز: برعــاوه مزایــای متذکــره، معایــب زیــر درایــن 

شــیوه نیــز محتمــل اســت؛
یابــی در ســطح ســازمان ضعیــف باشــد، ممکن -  گــر نظــارت و ارز ا

است سبب انارشیزم گردد.
بــرای ســازمان هــای جدیدالتأســیس و کــم تجربه، شــیوه مناســب - 

نیست.
در حــالات عاجــل و اضطــراری، ایــن شــیوه ســبب ضیــاع منابــع - 

سازمان خواهد شد.
کارکنــان ســطح پاییــن، فکتــور هــای اجتماعــی و -  ممکــن اســت 

محیطــی، اقتصادی و سیاســی را در تصمیــم گیری های خود لحاظ 
نکنند و این مسئله سازمان را به چالش رقابتی و رکود مواجه خواهد 
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ساخت.
بــا توجــه بــه مزایــا و معایــب هــر دو شــیوه متمرکــز و غیرمتمرکــز، ســوال 
مهمــی بوجــود میایــد کــه؛ در کــدام حــالات ســازمان بایــد بــه ســوی ســاختار 

غیرمتمرکــز جهــت داده شــود؟
ســازمان بــزرگ باشــد و مدیــران ســطوح بالایــی وقت یــا دانش ← 

کافی برای تصامیم عمده را نداشته باشند.
فعالیت ها وسیع بوده و از لحاظ جغرافیایی پراکنده باشند.← 
مدیران ســطوح بالایی در اســتفاده از تکنالوژی پیچیده عمل ← 

کرده نتوانند.
محیــط بصــورت افزایشــی و یــا بصــورت غیرقابــل پیــش بینــی ← 

متغییر باشد.
6. هماهنــگ ســازی1: هماهنگــی عبــارت از ادغــام فعالیــت واحدهــای 
كاركنــان بــرای  کوشــش یكپارچــه و تــاش  مختلــف ســازمان بــه منظــور 
رســیدن  بــه هــدف نهایــی ســازمان اســت. بــه عبــارت دیگــر؛ هماهنگــی 
عبــارت از تقســیم كار ســازمان میــان واحــد هــا اســت بــه نحــوی كــه موثریــت 
و كارآیــی افزایــش یابــد. در ســاختار تشــکیلاتی ســازمان، هماهنگی بصورت 
افقی و عمودی مدنظر اســت. هماهنگی افقی و عمودی مرتبط و وابســته 
بــا هــم انــد، طوریکــه افزایــش تخصــص گرایــی وظایــف )طــرح وظیفــه(، نیــاز 
هماهنگــی را افزایــش مــی دهــد، و افزایــش نیــاز بــه هماهنگــی موجــب 
تفکیــک عمــودی ســاختار تشــکیلاتی مــی شــود. بــه ایــن معنــی اســت کــه، 
هر قدر ســاختار تشــکیلاتی بصورت افقی وســیع باشــد، هماهنگی مشــکل 
تــر و تأمیــن ارتباطــات ســازمانی آســانتر اســت و هــر قــدر ســاختار تشــکیلاتی 
تأمیــن  امــا  و  آســانتر  شــود، هماهنگــی  داده  عمــودی جهــت  بصــورت 

1. Coordination
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ارتباطــات ســازمانی مشــکل تــر مــی گــردد. هماهنگــی بــه طریقــه هــای زیــر، 
ایجــاد مــی شــود؛

هماهنگی از طریق رعایت سلسله مراتب ساختاری.- 
هماهنگی از طریق تخصصی كردن فعالیت های سازمانی.- 
هماهنگی از طریق واحدهای هماهنگ كننده.- 
یکــه فعالیــت -  یتــی، طور هماهنگــی از طریــق سیســتم هــای مدیر

، به اســاس  هــای كاركنــان بــدون ضــرورت به نظــارت مســتقیم مدیر
محدودیت ارتباطی که در سیســتم مدیریتی ســازمان موجود اســت، 

هماهنگ می گردد.
هدف ایجاد هماهنگی قوی در ســطح ســازمان بشــمول شــرکای کاری 

عبارت انــد از:
داشــتن یک فهم واضح از خصوصیات و محتویات فعالیت ها در ۞ 

سطح سازمان، برنامه و پروژه.
داشــتن یک شــناخت واضح در مــورد نقش کارمنــدان در تطبیق و ۞ 

اجراآت.
داشــتن یک فهــم واضح در مورد میکانیزم هــای اجرائی و خدماتی ۞ 

که از طریق برنامه ها عرضه می گردد.
توسعه دادن یک ارتباط کاری مفید همرای ارگان های ذیدخل.۞ 
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2. اجراء1
برمبنــای آنچــه قبــاً تذکــر رفــت؛ اجــراء دومیــن اصــل مدیریــت بــوده و 
در ایــن مرحلــه، تطبیــق فعالیــت هــا یعنــی اجــرای پلانهــای تدویــن شــده، 
صــورت مــی گیــرد. چنانچــه در بحــث برنامــه ریــزی ذکــر شــد، قبــل از اینکــه 
ــردد، پلانهــا در تمــام ابعــاد شــامل؛ ســطح پالیســی و  ــه اجــراء آغــاز گ مرحل
اســتراتیژی، ســطح عملیاتــی، ساختارتشــکیلاتی، نیــروی انســانی، بودیجه، 
تجهیــزات و اثاثیــه، تضمیــن کیفیــت، آمــوزش، بازاریابــی و فــروش، نظــارت و 

ارزیابــی و امثالهــم، تهیــه و تدویــن مــی گــردد. 
ــان از اولویــت هــای  هماهنگــی، تخصیــص بودیجــه و اســتخدام کارکن
مهــم مرحلــه اجــراء اســت. همچنانکــه هماهنگی به مثابه سیســتم عصبی 
مدیریــت عمــل مینمایــد، تخصیــص بودیجــه نیــز منحیــث سیســتم قلبــی 
عمــل نمــوده و در حقیقــت انــرژی آغــاز مرحلــه اجــراء را تأمیــن مــی نمایــد. 
تــا زمانیکــه بودیجــه عملیاتــی در دوره مــورد نظر، تخصیص نیابــد، امکانات 
ــا  ــد ت ــان براســاس ساختارتشــکیلاتی ســازمان اســتخدام گردن اینکــه کارکن
برنامــه هــای تدویــن شــده را اجرائــی ســازند، کمتــر فراهــم اســت. تخصیــص 
ــا بنیــان  بودیجــه اولیــه )بودیجــه مســتقیم( مســولیت ســرمایه گــذاران و ی
گذارانــی اســت کــه ســازمان را ایجــاد و پلانهــای اســتراتیژیک ســازمان را طــرح 
و تدویــن نمــوده انــد. البتــه زمانیکــه ســازمان در مراحــل رشــد و توســعه 
خــود قــرار مــی گیــرد، برحســب شــیوه مدیریت، مســولیت بودیجه ســازی به 

واحــد هــای مربوطــه تفویــض خواهــد شــد.
تخصیــص  و  هماهنگــی  ایجــاد  از  بعــد  گردیــد،  ذکــر  فوقــاً  چنانچــه 
بودیجــه، ســومین موضــوع مهــم در مرحلــه اجراء، اســتخدام کارکنان اســت 
کــه براســاس ساختارتشــکیلاتی صــورت مــی گیــرد. اینکــه مدیریــت نیــروی 
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انســانی بشــمول اســتخدام چگونــه اجــراء مــی شــود، در فصــل ســوم بــه 
تفصیــل توضیحــات داده شــده اســت. زمانیکه مدیران عملیاتــی و کارکنان 
اســتخدام گردیدنــد، رونــد اجرائــی برنامــه هــا آغــاز مــی گــردد. یعنــی تمــام 
منابــع کــه بــرای اجــراآت در مرحلــه برنامــه ریزی بســیج شــده اســت، توســط 
کارکنــان مصــرف مــی گــردد. بــرای اینکــه مدیــران و کارکنــان بتواننــد طبــق 
لایحــه وظایــف، پالیســی هــا، طرزالعمــل هــا و معیــارات تعریــف شــده بــرای 
بهبــود کیفیــت تولیــد و افزایش بهــره وری، طور موثــر و کارأ در جهت اهداف 
اســتراتیژیک ســازمان کار نماینــد، دو فکتــور نقــش حیاتــی دارد کــه شــامل 
ــرای ایجــاد  ــری ب ــرا، رهب ــان مــی باشــد. زی ــری و آمــوزش دوامــدار کارکن رهب
انگیزیــش، هدایــت و جهــت دهــی کارکنــان مهــم اســت تــا بتواننــد بهتــر کار 
نماینــد. یعنــی رهبــری، ماهیــت و کُلیــت مرحلــه اجــراء را تشــکیل میدهــد. 
لــذا، در اینجــا در مــورد رهبــری طــور تفصیلی بحث صــورت می گیرد. بعضی 
تیوریهــای وجــود دارد کــه رهبــری و مدیریــت را ازهمدیگــر جــدا مــی ســازند 
و حتــی چنیــن اســتنباط مــی نماینــد کــه رهبــر نمیتوانــد در نقــش مدیریت 
رول داشــته باشــند، در حالیکــه رهبــری جــزء اصــول مدیریــت اســت و هــر 

رهبــری الزامــاً بایــد اصــول مدیریــت را بفهمــد و اســتفاده نمایــد.
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رهبری1 
در این بخش، مقصد اصلی این نیست که لغات، اصطلاحات و شیوه 
هــای مربــوط بــه رهبــری را تعریــف و توضیــح نمــود. زیــرا، در تعــداد زیــادی از 
کتب علوم انســانی، مدیریتی و فلســفی، در مورد رهبری توضیحات خیلی 
زیــاد و گاهــاً متفــاوت ارائــه شــده اســت. بل، مقصــد اصلی از توضیحــات این 
بخــش اینســت تــا بصــورت کاربــردی و مفهومــی، رول رهبــری در مدیریــت 
ــه وضاحــت دانســته شــود کــه یــک ســازمان چطــور رهبــری  ــه آســانی و ب ب
مــی شــود؟، رهبــری موثــر در ســازمان چگونــه تأمیــن مــی شــود؟، و چگونــه 
میتــوان یــک رهبــر موثــر و موفــق بــود؟  آیــا نقــش رهبــری در مدیریــت همانــا 
آمــوزش، هدایــت و رهنمائــی کارکنــان اســت؟ آیــا کارکنــان نیــاز دارنــد تــا مــورد 
حمایــت و انگیزیــش قــرار بگیرنــد؟ الزامــاً تعریــف مختصــری از رهبــری و رهبــر 

در ایــن اینجــا بــرای لحــاظ کــردن سلســله مبحــث، ارائــه مــی گــردد.
رهبــری چیســت و رهبــر کیســت؟ : حدیثــی از حضــرت محمــد )ص( 
در رابطــه بــه رهبــری وجــود دارد کــه از لحــاظ دیــن اســام، چنیــن صراحــت 

دارد؛
" هریک از شما راعی و چوپان و هرکدام از شما در مقابل رعیت و زیردستان تان 

مسوول هستید “
ــه  ــه همــۀ مــردم ب ازیــن حدیــث شــریف چنیــن اســتنباط مــی شــود ک
ــر را بعهــده  نحــوی در امــور زندگــی شــخصی و رســمی خویــش، نقــش رهب
کــه یــک شــخص بــالای دیگــر  دارنــد. رهبــری عبــارت از جریانــی اســت 
اشــخاص تاثیــر میگــذارد و آنهــا را در اعمــال شــان انگیــزه مــی دهــد، تشــویق 
مــی کنــد و بــه جهــت هدفمنــد طوریکــه منجــر بــه رفــاه اجتماعــی، تأمیــن 
عدالــت و نهایتــاً بهبــود کیفیــت زندگــی گــردد، ســوق مــی دهــد تــا آنهــا را در 

1. Leadership



اصو 
اصول مدی



ر
 یت
(Ma
na
ge
me

اصول م


یرید


 ت
( / 

صف
د ل

و
م

99

رســیدن بــه اهــداف ســازمانی، گروهــی و اجتماعــی کمــک نمایــد. شــخصی 
کــه ایــن تاثیــر را وارد میکنــد رهبــر مــی باشــد. بدیــن لحــاظ رهبــر بــه افــرادی 

اطــاق مــی شــود کــه دیگــران را در جهــت خــودش ســوق دهنــد.
رهبــری یــک عامــل موفقیــت در مدیریــت توســعه ســازمان اســت. نفــوذ 
داشــتن و اثرگــذاری بــر دیگــران جــزء لاینفــک رهبــری اســت چــه رهبــری 
درچــوکات اداره مطــرح گــردد یــا خــارج ازآن، بدیــن لحــاظ رهبــری تنهــا بــه 
مفهــوم پیشــقدمی نیســت، بلکــه نفــوذ یعنــی اثرگــذاری بــالای دیگــران را بــه 
نحــوی ازانحــا احتــواء مــی نمایــد. بنابــر توصیــف فــوق در رابطــه بــه رهبــری، 
بــه عنــوان نتیجــه مختصــر و عــام شــمول، میتــوان چنیــن اســتحصال کــرد؛

رهبــری یکــی از مســولیت هــای مدیــران اســت و مدیــران باید ← 
بیاموزند که با کارکنان شان چگونه باشند.

زمانــی رهبــران موثر اند که زیر دســتان شــان با انگیزه، مشــوق، ← 
متعهد و دارای اجراآت عالی باشند.

هــر زمانــی کــه کارکنــان بــی انگیــزه باشــند، اجــراآت شــان ضعیــف باشــد 
و از کارشــان راضــی نباشــند، بدیــن معنــی اســت کــه رهبــری موثریــت لازم 
ــر و  را نداشــته اســت. رهبــری در اصطــاح بــه معنــی تأمیــن ارتباطــات موث
هدفمنــد، توانمنــد ســازی، ایجــاد انگیــزه، تشــویق، جهــت دهــی و هدایــت 
بــرای دســتیابی بــه اهــداف ســازمانی اســت. بنــاً، بــه هــر شــخصیکه در رأس 

هــرم مدیریــت قــرار دارد، رهبــر گفتــه نمــی شــود.
رهبــری دیــد فراتــر از ظاهــر اشــیاء دارد. ایــن شــامل یــک دیــد تــازه بــه 
کار، یــک بینــش واحــد در مــورد آینــده ســازمان و یــا یــک ظرفیــت  بــازار 
بــرای تصــور جوابــات جدیــد بــه مشــکلات کهنــه اســت. دقیــق فکــر کنیــد؛ 
شــما رئیــس هســتید و درحقیقــت رهبــری یــک گــروه را بــه عهــده داریــد و 
در امــورات روزمــره حتمــاً وقــت زیــادی مصــرف می‌نمائیــد. درآغــاز کار، شــما 
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و شــرکای تــان تنهــا بودیــد. همــه امــورات را شــما انجــام می‌دادیــد، برنامــه 
ریــزی عملیاتــی می‌نمودیــد، نظــارت روزمــره را انجــام میدادیــد، همــرای 
افــراد ســطح بالایــی و ســرمایه گذارهــا ملاقــات می‌نمودیــد و درختــم روز 
تمــام اجــراآت تانــرا بررســی و بــه یــک کنــار می‌گذاشــتید. امــا شــاید کمتــر 
توجــه کــرده ایــد کــه حــالا شــما در کنــار خــود افــراد دیگــری دارید که همــه آن 
امــورات و فعالیت‌هــا را بایــد انجــام بدهنــد. آیــا فکــر کردیــد کــه وقتــش اســت 

شــما بــه عنــوان یــک رهبــر برخــورد نمائیــد؟
گــر دریافتیــد کــه آمــاده بــه رهبــر بــودن نیســتید بــه دلیــل ایــن اســت  ا
کــه شــاید یــک روش عاجــل، بــی ربــط، مبهــم و بطــی را دنبــال می‌کنیــد 
و بــه آن عــادت کردیــد. ایــن تنهــا شــما نیســتید، وسوســه هــر رهبــر ایــن 
اســت کــه بــه آنچــه مســتقیماً مواجــه می‌شــود رؤیارویــی نماید زیرا همیشــه 
گــر چنیــن عمــل نمائیــد،  عاجــل و واقعــی بــه نظــر می‌رســد. بدبختانــه ا
خــود و ســازمان تــان را بــه خطــر مواجــه نمــوده ‌ایــد. زمانــی کــه شــما روی 
حلقــه بــزرگ فرمــان موتــر تمرکــز نمائیــد، فرصت‌هــای بــاد آورده را ازدســت 
می‌دهیــد حتــی ممکــن اســت معلومــات روی علامــات کنــار جــاده‌ کــه شــما 

روی آن روان هســتید، را نــگاه نکنیــد.
ایــن یــک کار مشــکل اســت کــه هیــچ خطــای را مرتکب نشــوید. »مــا نیاز 
ــی  بــه رهبــران اســتراتیژیک داریــم!« ایــن یــک تقاضــای ثابــت و قابــل قبول
اســت کــه هــر ســازمان دارد، چــه بــزرگ باشــد و چــه کوچــک. دلیلــی کــه ایــن 
یــک کار مشــکل اســت، اینســت کــه هیــچ کــس درک نمی‌کنــد کــه نیــاز بــه 
گــر ندانیــد کــه در رهبــری چــه  رهبــری، یــک نیــاز غیرقابــل اجتنــاب اســت. ا
کــه رهبــر شــد، آنهــم رهبــر  کاری بایــد انجــام شــود، مشــکل خواهــد بــود 

اســتراتیژیک کــه فراتــر از رهبــری معمولــی اســت.
در حقیقــت هیــچ کــس بــا کمربنــد ســیاه از ایــن مهارت‌هــا تولــد نشــده 
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اســت؛ امــا می‌شــود آن‌هــا را آمــوزش داد و هرخانــه خالــی را کــه در مجموعــه 
کــرد. حــالا یــک مفکــوره روشــن و  مهارت‌هــای تــان ایجــاد می‌شــود، پُــر 
واضــح بــرای این‌کــه بــه چــه چیــزی در ایــن کار نیــاز داریــد ارائــه می‌شــود. 
کوشــش می‌کننــد تــا در  کــه  کســانی هســتند  رهبــران موثــر و هدفمنــد، 
محیــط متغیــر امــروز موفــق باشــند. بــرای ایــن کار، بایــد شــش مهــارت ذیــل 

را تمریــن نماینــد و انجــام دهنــد:
روی  ســازمانها  و  افــراد  کثریــت  ا در  کُلــی  تمرکــز  پیش‌بینــی:   - اول 
گــر دیــدگاه ‌هــای  چیزهــای اســت کــه مســقیماً روبــه رو می‌شــوند. رهبــران ا
جانبــی نداشــته باشــند باعــث می‌گــردد تــا خــود و ســازمان شــان از عملکــرد 
ــرای این‌کــه خــوب پیش‌بینــی نمائیــد  مبهــم ‌شــان آســیب‌پذیر باشــند. ب

بایــد:
معلومات کافی در مورد وضعیت متغییر در ماحول خود و سازمان ۞ 

تان را جستجو نمائید.
در مورد محدوده فعلی تجارت تحقیق بیشتر نمائید.۞ 
یابــی بهتــر و ۞  کمــک بــه ارز شــبکه ‌هــای خارجــی وســیع را جهــت 

دورنمای تان ایجاد نمائید.
دوم - فکــر انتقــادی: باورهــای عــام پســند چشــم شــما را بازتر می‌ســازد 
گــر شــما مدیریــت باورهــا و نظریــات محافظــه  تــا کمتــر پشــیمان شــوید؛ امــا ا
کارانــه را انحصــار نمائیــد، ســازمان ‌تــان همــه مزایــای رقابتــی را از دســت 
خواهــد داد. رهبــران در مــورد همــه چیــز ســوال می‌کننــد. بــرای آموختــن 

بیشــتر ایــن هنــر بایــد خــود را وادار ســازید بــه:
یشه و اسباب ۞  چوکات ‌بندی دو باره مشلاکت جهت دستیابی به ر

حل آن.
بــه چالش کشــیدن باورها و طرز تفکرها به شــمول باورها و طرز فکر ۞ 
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خودتان.
تصمیم‌گیری‌هــای ۞  در  تعصــب  و  دســتکاری  کاری،  یــا  ر کشــف 

سازمانی.
ســوم - تفســیر مســئله: موجودیــت ابهــام نگــران کننــده اســت. در 
صــورت مواجهــه، تــاش نماییــد تــا بــه یــک راه حــل ســریع و قضــاوت بالقــوه 
مناســب، برســید. یــک رهبــر هدفمنــد پیــش از این‌کــه یــک نظریــه را ارائــه 
کنــد، معلومــات ثابــت و ترکیبــی را جمــع آوری می‌نمایــد. بــرای این‌کــه ایــن 

امــر را خــوب انجــام دهیــد بایــد:
الگوها را از منابع متعدد آمار جستجو نمائید.۞ 
دیگران را تشویق به انجام عین کار نمائید.۞ 
در مورد فرضیات ممکنه ســوال کنید و به صورت همزمان آزمایش ۞ 

نمائید.
چهــارم - تصمیــم گیــری: بســیاری از رهبــران دنبــال شــکار فلــج تحلیل 
و تجزیــه1 می‌گردنــد. شــما بایــد روندهــا را توســعه داده و بــه کار اندازیــد تــا بــه 

یــک موضــع مناســب قــرار بگیریــد. بــرای انجــام دادن درســت آن بایــد:
تصامیــم را محتاطانه چــوکات بندی نموده تا به مهم‌ترین قســمت ۞ 

موضوع دست یابید.
ید.۞  دقت، کیفیت و سرعت عمل خود را متوازن ساز
حتــی بــا معلومــات نــا کامــل و در میــان دیدگاه‌های متنــوع موضع ۞ 

بگیرید.
کــردن: توافــق عمومــی نــادر اســت. یــک رهبــر بــه  پنجــم - هم‌تــراز 
گفتگوهای باز، اعتماد ســازی و مشــغول ســاختن افراد ذیعلاقه، مخصوصاً 
زمانــی کــه اختــاف دیدگاه‌هــا وجــود دارد، ترغیــب می‌نمایــد. بــرای ایــن کار 

1.  analysis of paralysis
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بایــد:
آنچــه را افــراد را وادار میکنــد و یــا عــزم شــان را جهــت می‌دهــد به شــمول 

مقاصــد پنهانی آنها بفهمید.
گــر زمانی که بیانــش راحت نیســت، پرده  از مســائل مشــکل ســاز حتــی ا

بردارید.
تحمــل پذیــری را تمریــن نمــوده و تــا زمــان ایجاد توافــق مورد نیــاز ادامه 

دهید.
کــه ســازمان شــما رشــد می‌کنــد، اداره  ششــم - آموختــن: هرقــدری 
نمــودن و فیدبــک صادقانــه آن، ســخت‌تر و ســخت‌تر می‌گــردد. بایــد آنچــه 
را کــه در تــوان داریــد انجــام دهیــد تــا ادامــه پیــدا کنــد. کار بســیار ســختی 
اســت، زیــرا موفقیــت و شکســت، منابــع بســیار بــا ارزش آموزشــی یــک 

ــاز اســت انجــام دهیــد: ــه نی ســازمان اســت. در اینجــا نکاتیســت ک
ید. در مقابل ۞  صادق بودن و نمونه‌ از شــخص صادق بودن را بیاموز

شکست و موفقیت صادق باشید.
ید. با تکنالوژی ها خود ۞  روش های کســب اطلاعات دقیق را بیاموز

ید. را آشنا بساز
یافتید از مســیر خارج شــده ‌اید، به سرعت جهت ۞  در صورتی که در

آموزش را تغییر بدهید.
موفقیت‌ها )اهداف( و شکســت‌ها )آمــوزش( را تجلیل نمائید، زیر ۞ 

بینش و درک را فراهم م‌یسازد.
»ســوال بــرای مخاطــب؟ آیــا شــما بــه عنــوان یــک رهبــر، مــواردی را کــه 

ذکــر شــده، داریــد؟ تمریــن نماییــد«.
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خصوصیات رهبر :
کتــاب بصــورت   طوریکــه قبــاً اشــاره شــد، مبحــث رهبــری در ایــن 
کاربــردی و از دیــدگاه مدیریــت ســازمانی توضیــح داده شــده اســت. آنچه که 
بــرای خواننــده جاذبــه داشــته باشــد و بتوانــد در مدیریــت ســازمانی و حتــی 
امــور زندگــی روزمــره از آن اســتفاده نمایــد. ذیــاً خصوصیــات بــارز رهبــر ذکــر 

مــی گــردد؛
، تغییــرات را پیش‌بینــی نمــوده و بــه ۞  آینــده ‌نگــری: یــک رهبــر موثــر

فرصت‌ها م‌ینگرد.
کنجــکاوی: رهبــران میخواهنــد بدانند که در ســازمان، شــرکت و یا ۞ 

محیط بزرگتر تجاری‌شان چه م‌یگذرد؟
بلندنگری: رهبران علاقه دارند که امروز سرمایه‌گذاری نمایند تا فردا ۞ 

نتیجه بهتری به دست آورند.
یســک پذیــری: ایــن افــراد بــه روشــهای ســابقه محــدود نیســتند و ۞  ر

م‌یخواهند روش‌های جدیدی را آزمایش نمایند.
توانمنــد بــه اولویــت بنــدی‌: این افــراد مصروف بــودن و مؤثــر بودن را ۞ 

مســاوی نم‌یدانند. این‌ها با قوت بــرای تأثیرات و بازدهی عالی ارزش 
یاد قائل ‌اند. ز

بــر ۞  را مبتنــی  تــا روش‌هــای شــان  قادرنــد  رهبــران  انعطاف‌پذیــری: 
اقتضای روز تعدیل و یا تغییر دهند.

همیشه م‌یآموزند: این افراد دنبال دانش و مهارت ‌اند و علاقمندند ۞ 
تا بیاموزند و به دیگران نیز بیاموزاند.

خلاّق: رهبران مفکوره‌های غیر معمول را نیز مد نظر م‌یگیرند.۞ 
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»بعضی از وظایف رهبری در سازمان در جدول زیر توضیح داده شده است«

تشریحاتخصوصیات

مدیران را کمک میکند که مسایل مغلق را بفهمند ذکاوت
و مشکلات را حل کنند.

مدیران را کمک میکند که تصامیم خوب بگیرند و دانش و تخصص
طریقی را پیدا کنند که موثریت و کارآئی را بلند ببرد.

نفوذ و تسلط
مدیران را کمک میکند که بالای زیردستان 

خویش تاثیر انگیزیشی وارد کنند تا اهداف سازمان 
را برآورده سازند.

اعتماد به نفس
مدیران را در تحت تاثیر آوردن زیردستان کمک 
میکند و زمانیکه مواجه به موانع و مشکلات 

میشود ثابت قدم میماند.

مدیران را کمک میکند که در برابر خواست های انرژی زیاد
زیاد تفاهم و معامله نموده بتوانند.

حوصله مندی در مشکلات
مدیران را کمک میکند تا با حالات نا معلوم تعامل 
کنند و درشرایط سخت، تصامیم سخت را اتخاذ 

کنند.

صداقت و راستی
مدیران را در سلوک اخلاقی و حصول اعتماد و 

اعتقاد زیر دستان کمک میکند.
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تواضع و پختگی
مدیران را کمک میکند که از خودخواهی 

بپرهیزند، احساسات خویش را کنترول کنند و هر 
گاه زمانی اشتباهی از آنها سر میزند آنرا قبول کنند.

خصوصیات مدیر : 
مدیرانــی کــه بــه رهبری کمتر توجه دارنــد، دارای خصوصیات محافظه 
کارانــه هســتند، همــواره کوشــش مــی کننــد بــار عواقــب مســولیت را بــدوش 
ــا چنیــن روشــی، در حقیقــت دروازه هــای رشــد و  نکشــند. ایــن مدیــران ب
ــز روی  ــد و بیشــتر متمرک ــروی خــود و ســازمان شــان میبندن پیشــرفت را ب
موقــف ثابــت شــان مــی باشــند. ذیــاً خصوصیــات عمــده ایــن نــوع مدیــران 

توضیــح داده مــی شــود:
واکنشــی ‌انــد: ایــن افــراد کمتــر مفکوره‌هــای جدیــد دارنــد و منتظر - 

م‌یمانند تا برایشان گفته شود که چه کاری را انجام دهند.
کوتــاه نظرنــد: ایــن افراد غالبــاً روی تأثیــرات بالقوه یــک فعالیت در - 

اهداف طولانی مدت توجه نمک‌ینند.
پلان‌های شــان -  انعطــاف ناپذیرنــد: این افــراد علاقمند بــه تغییر در

حتی زمانی که تعدیل باعث بازدهی بهتر گردد، نیستند.
ناتــوان به اولویت بندی‌اند: این افراد غالباً با تمام فعالیت‌ها بدون - 

یانه برخورد م‌ینمایند. درنظرداشت تأثیر آن مساو
محتــاط هســتند: ایــن افــراد از تغییــر و چالــش در وضعیــت هراس - 

دارند.
قانع‌انــد: ایــن افــراد به صــورت نرمــال علاقمند بــه آمــوزش چیزها و - 

روش‌های جدید نیستند و به قابلیت‌های فعل‌یشان قانع ‌اند.
: ایــن افــراد غالبــاً چســپیده بــه روش‌هــای ســاده و -  پابنــد بــه تقدیــر

آسان‌اند.



اصو 
اصول مدی



ر
 یت
(Ma
na
ge
me

اصول م


یرید


 ت
( / 

صف
د ل

و
م

107

گوشــه‌گیرند: این افراد معمولاً بدون داشــتن نظریات و برای اهداف - 
دیگران کار مک‌ینند.

جنسیت و رهبری : 
 باتوجــه بــه تجــارب مــن، و تحقیقــات علمــی کــه انجــام شــده اســت؛ زن 
و مــرد در مدیریــت و رهبــری بــه انــدازه برابــر موثــر انــد. لذا، برخــاف عقایدی 
کــه وجــود دارد، مدیــران زن و مــرد در روش هــای رهبــری بــا هم فــرق ندارند، 
کی انــد. تنهــا  حتــی مدیــران زن بعضــی اوقــات نســبت مــردان بیشــتر اشــترا
تفــاوت در اینســت کــه؛ خانمهــا بــا توجــه به عاطفی و احساســی بــودن آنها، 
بیشــتر مایــل بــه روش طــرز برخــورد )ماهیــت ســلوکی( انــد، و امــا مــردان 

بیشــتر متکــی بــه روش تمرکــز روی اجــراآت انــد. 

رهبری استراتیژیک :
 یکی از خصوصیات هر رهبر، داشــتن تفکر اســتراتیژیک اســت، تفکری 
کــه نقــاط دور و منحصــر بــه فــرد را میبینــد، تصمیــم موثــر می گیــرد و بــا اراده 
تطبیــق مــی کنــد و نهایتــاً جریان تحــول و تمیز را ســازماندهی می نماید. به 

مثــال هــای زیر توجــه فرمایید.
غــول چنــد ملیتــی کــه اصلاً مربــوط بــه هند اســت، یعنــی تاتا ← 

گروپ1 توســط مردی بســیار خلاق به نام راتان تاتا2 رهبری م‌یشود. 
در اینجا مثالی از اراده استراتیژیک این گروپ را م‌یبینیم. در سال 
۲۰۰۳ تاتــا گــروپ، هدف اســتراتیژیک خود را مبنــی تولید یک موتر 
( این گروپ موتری را برای مردم  مخصوص نشــان داد. رئیس )رهبر
عادی به تصویر کشــید که ظرفیت چهار نفر را داشــت و با حداقل 

1.  . Tata Group
2.  . Ratan Tata
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اســتندردهای ایمنــی و آلودگــی هــوا برابــر بــود. اما مهم‌ ایــن بود که 
موصــوف قیمت فروش آنرا بیشــتر از دو هــزار دالر امریکایی تعیین 
گرچــه طراحان انجنیری وی شــک خود را نشــان دادند، اما  نکــرد. ا
وی در هیــچ کــدام از مــوارد،‌ یعنــی قیمت تمام شــد موتر و جدول 
زمانــی تکمیــل ســاخت آن انعطافــی از خــود نشــان نــداد. نتیجــه 
 Tata Nano آن در ســال ۲۰۱۰ بــه نمایــش گذاشــته شــد که نــام آن را
گذاشــتند. موتری با ابعاد کوچک بــا قیمت کم، که مکمل در هند 
دیزاین و ســاخته شده بود. تخنیک‌های ابتکاری ارزان قیمتی که 
یــان ســاخت این موتر ابداع شــده بودند،‌ صنعت ســاخت،  در جر
یابی موتــر را به صورت انقلابی  یع، و بازار قیمــت فروش،‌ انــدازه، توز
تغییــر داد. توســعه این موتر شــاید یک سیســتم جدیــد مدیریتی را 
 Kaizen جاپانی، و روند ‌Kanban نیز به وجود آورد، همانند سیستم

.) )بهبود دوامدار
شــرکت وســایل دیجیتالی)DEC( نمونه‌ از شــرکت ‌های است ← 

که نخواست انتخاب‌ های مهمی را که برای داشتن یک استراتیژی 
متــوازن ضــروری اســت، اتخــاذ نمایــد. در نتیجــه خــود را در یــک 
وضعیت فلجی یافت که قادر به داشــتن یک رهبری اســتراتیژیک 
مســیر مشــخص  یــک  کــه ضــرورت  زمانــی  درســال ۱۹۹۲،‌  نبــود. 
احســاس م‌یشــد،  برقــی  وســایل  متغیــر  دنیــای  در  اســتراتیژیک 
شــرکت مذکــور ایــن بیانیه را صادر کرد:‌ »شــرکت متعهد اســت که 
محصــولات و خدمــات بــا کیفیــت بــالای خــود را ارائه نمــوده و در 
پروســس اطلاعات یک رهبر باشــد.« زبان مبهم و عدم موجودیت 
دقــت در ایــن بیانیــه را م‌یتوان نشــانه‌ از ضعیف شــدن رهبری آن 
شــرکت دانســت. معلوم بود که این هدف طوری تنظیم نشــده بود 
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که در هنگام بحران، روحیه و احساسات دست اندرکاران شرکت 
را بــر انگیــزد تا برای نجات شــرکت اقدام نمایند. شــش ســال بعد، 

این شرکت توسط شرکت Compaq بلعیده شد.
کمپنی دیگری به نام Levi Strauss، که ســازنده جین‌های آبی ← 

بود، نمونه‌ دیگر از رهبری غیرموثر را به ما نشــان م‌یدهد. در تحت 
زعامــت بــاب هاس1، شــرکت یــک تصویــر راهبــردی را اتخــاذ کرد 
کــه درونگــرا، و بی توجه به خواســت مشــتریان بود، و طــوری به نظر 
م‌یرســید که گویا با تولید جین‌ها )نوع لباس کوتاه که بین جوانان 
در غرب محبوب اســت( هیچ سنخیتی ندارد. در نتیجه آن سهم 
شــرکت در بــازار از ۴۸ درصــد بــه ۱۷ درصد بین ســال‌های ۱۹۹۰ تا 

۲۰۰۰ سقوط کرد.
در ←  جاپــان  امپراطــوری  دوران  در  را  رهبــری  از  دیگــری  شــکل 

ســال‌های۱۹۳۰ م‌یتــوان ملاحظــه نمــود. در آن زمان، صــدر اعظم 
یکه جهان  جاپان تصوری از اتحاد اقتصادی در آسیا داشت، طور
غرب را هیچ مد نظر نگرفته بود و آن را به نام ساحه رشد اقتصادی 
شرق آسیای بزرگ نام نهاد. این تصویر در صدد ایجاد یک ترتیب 
جدید در همان منطقه و با همکاری ممالک شــرق آسیا شده بود. 
واضــح بــود که برای بر آوردن این هدف‌ کــه جاپان باید نقش اول را 
بــازی مک‌یــرد،‌ قوای امپراطــوری جاپان به ســاحات مختلف اعزام 
میشــدند تا دولت‌های دســت نشــانده را بــه وجود آورد کــه با آن‌ها 
همکاری نمایند. جاپان لقمه‌ لاکنتر از دهان خود را برداشــته بود. 
قابلیت‌هــای کــه بتواند با این هــدف بزرگ برابری کند را نداشــت. 
گرچــه ایــن اســتراتیژی بــرای مــدت زمانــی کار کــرد، امــا در طولانی 

مدت منجر به خسارت و شکست جاپان شد.

1.  Bob Haas
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3. کنترول1
کنتــرول بــه عنــوان ســومین اصــل مدیریــت همیشــه مــورد توجــه خاص 
مدیــران و ســازمان هــا بــوده اســت. کنتــرول در حقیقــت رونــدی اســت کــه 
اجراآت و فعالیت های ســازمان را هماهنگ و هدفمند می ســازد و اجراآت 
واقعــی را بــا ســتندرد هــا مطابقــت می دهد. بــه عبارت دیگر؛ کنترول نشــان 
مــی دهــد کــه اجــراآت ســازمان تــا چــه انــدازه در مســیر اهــداف ســازمان و 
ــرول منحیــث  ــاً، کنت ــه اســت. علاوت ــی قرارگرفت ــق ســتندردهای اجرائ مطاب
خــط فیدبــک دهــی، الزامــات و ضروریــات برنامــه ریــزی را فراهــم مــی ســازد 
و حتــی منجــر بــه تعدیــل و تغییــر پــان هــای مــدون مــی گــردد. درحالیکــه، 
برنامــه ریــزی نیــز بــه عنــوان ابــزار مهــم و کلیــدی بــرای کنتــرول اســتفاده می 
شــود. بــه ایــن اســاس، رابطــه بیــن کنترول و برنامه ریزی همیشــه مســتقیم 
مــی باشــد. "ایــن رابطــه در نمــودار جریــان فعالیــت اصــول مدیریــت نشــان 

داده شــده اســت"
کنتــرول بــه مدیــران کمــک مــی کنــد تــا بــا ناهنجــاری هــا و چالــش هــای 
ســازمان مقابلــه کننــد، رعایــت حدود مســولیت ها و صلاحیــت ها را تثبیت 
نماینــد، هماهنگــی را تقویــت نمــوده و بــی نظمــی هــا را کاهــش دهنــد، 
فرصــت هــا را شناســائی کننــد و در کُل، یــک مجموعــه از عملکــرد و روش 
غیرمتمرکــز را در ســازمان ایجــاد کننــد. زیــرا طوریکه قبلاً اشــاره شــد، کنترول 
در حقیقــت رونــدی اســت کــه بــرای قاعــده منــدی و تنظیــم فعالیــت هــای 
ســازمان و حتــی ایجــاد یــک فرهنــگ ســازمانی مــورد قبــول، اســتفاده مــی 
شــود. مانند مســولیت های برنامه ریزی، مســولیت کنترول نیز در ســطوح 
مختلــف مدیریــت ســازمان، متفــاوت اســت. چنانچــه برنامــه ریــزی در 
کتیکــی )تخنیکــی نیز نامیــده می شــود( و عملیاتی  ســطوح اســتراتیژیک، تا

1.  Controlling
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اجــراء مــی شــود، کنتــرول نیــز در ایــن ســه مرحله با مســولیت هــای متفاوت 
و معییــن انجــام مــی گــردد. آنچــه مهــم اســت اینســت کــه ایــن ســه ســطح 

کنتــرول بایــد بــا همدیگــر آمیختــه، هماهنــگ و ممــد باشــند.
کنتــرول اســتراتیژیک شــامل نظــارت از  .(۱  کنتــرول اســتراتیژیک: 

وضعیت اساسی فکتور های محیطی است که میتواند بالای پایائی 
پــان اســتراتیژیک تأثیر نمایــد. همچنان فعالیت های اســتراتیژیک 
یابی می نماید، و اطمینان می دهد که پلان استراتیژیک  سازمان را ارز
به همان شــکلی که تهیه شــده اســت، در مســیر اهــداف تطبیق می 
گردد. کنترول استراتیژیک نوعاً از مسولیت های سطح بلند مدیریتی 
است. زیرا، آنها بیشتر روی اهداف استراتیژیک، اصول و ارزش های 
ســازمانی متمرکز هســتند و نیاز دارند تا مطمین شــوند که ارزش ها و 
اصول محوری ســازمان، حفظ و توســعه یافته است. از لحاظ زمانی، 

کنترول در سطح استراتیژیک با فواصل طولانی تر انجام می شود.
یابــی تطبیــق  .(۲  کتیکــی شــامل ارز کتیکــی: کنتــرول تا کنتــرول تا

کتییک یا تخنییک ســازمان اســت که معمولاً در ســطح  پــان های تا
واحــد ها انجام می شــود، با نظارت1 های متواتر یــا دوره ائی همراهی 
و تقویت می شــود و شــامل اجراآت ســازنده در حــالات ضروری می 
یــت انجام می  باشــد. گرچــه ایــن نــوع کنترول در ســطح میانــی مدیر
گــردد امــا بعضــی اوقــات، مدیران ســطح عالــی نیــز در آن دخیل می 
کتیکــی متواتــر و در فواصل زمانی  شــوند. از لحــاظ زمانــی، کنترول تا
کوتــاه تــر انجام شــده کــه میتواند هفتــه وار و یا ماهوار باشــد. کنترول 
کتییک بیشــتر روی اهداف عملیاتی در ســطح واحد ها و بودیجه  تا

توجه دارد.

1.  Monitoring
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کنتــرول عملیاتــی: کنترول عملیاتی شــامل وارســی1 از تطبیق  .(۳ 
پــان هــای عملیاتــی، نظــارت روزانه نتایــج، و اجرای تدابیر ســازنده 
است. کنترول عملیاتی نوعاً مسولیت مدیران سطح پایینی سازمان 
اســت و یــک رونــد روزمــره می باشــد. ســروکار ایــن کنترول با تقســیم 

اوقات کاری، بودیجه، قواعد و نتایج کاری افراد است. 
قاعدتــاً، چندیــن مرحلــه در رونــد کنتــرول وجــود دارد کــه شــامل اســت 
بــر؛ ایجــاد طــرح کُلــی یــا چارچــوب کنترول، ســاحاتی کــه باید کنترول گــردد، 
ــدازه گیــری اجــراآت، مقایســه اجــراآت در  ایجــاد ســتندردهای مناســب، ان
مقابــل ســتندردها، تصدیــق و نشــان دادن اجراآتــی کــه مطابــق ســتندردها 
صــورت گرفتــه اســت و یــا اصلاحاتــی کــه درآنهــا ایجــاد شــده اســت، و تعدیــل 
یــا تنظیــم مجــدد ســتندردها و شــاخص هــا، درحالاتــی کــه ضــروری اســت. 
فرامــوش نبایــد کــرد؛ کنتــرول تمــام فعالیــت هــای ســازمان کار دشــواری 
اســت، امــا مدیــران بایــد در طــرح کُلــی کنتــرول بصــورت واضــح تشــخیص 

دهنــد کــه کــدام ســاحات بایــد تحــت کنتــرول قــرار گیرنــد.
سیســتم کنتــرول عبــارت از مجموعــه از میکانیــزم هــای اســت کــه بــرای 
افزایــش شــفافیت، حســاب دهــی، و احتمــال  تطبیــق ســتندردها و اهــداف 
ســازمانی راه انــدازی مــی گــردد. سیســتم کنتــرول پنــج نقــش اساســی را در 

ســازمان ایفــا مینماید؛
کنتــرول، مدیــران را از طریــق اجــرای نظــارت قــادر مــی ســازد تــا بــا - 

ناهنجــاری هــا و حــالات نامتوقعــه مقابله کننــد و بموقــع تغییرات و 
اصلاحات مطلوب را در محیط کاری ایجاد نمایند.

کنتــرول، مدیــران را قادر می ســازد تــا با یک فضــای گروهی بخوبی - 
تعامــل نمــوده و بتواننــد هماهنگــی وســیعی را در ســطوح داخلــی و 

1. Overseeing
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خارجی با سایر سازمان ها  افزایش دهند.
کنترول، به مدیران کمک میکند تا بی نظمی ها را شناسائی نموده - 

و کاهــش دهنــد. مثــاً کاســتی هــای محصــول و خدمــات، اضافــه 
مصرفی ها و یا افزایش میزان ترک خدمت کارکنان.

کنتــرول بــرای مدیــران در مــورد فرصــت هــا و تهدیــدات ممکنــه - 
هوشــدار میدهد که وضعیت ها و حالاتی را مورد تمرکز قرار دهند تا 

اجراآت سازمانی را بالاتر از حد توقع، بهبود بخشد.
کنتــرول میتواننــد روش غیرمتمرکز را تقویت بخشــد، صلاحیت ها - 

یــت تنظیم نماید، قــدرت تصمیم گیری  را در ســطوح مختلــف مدیر
را در ســطوح پاییــن افزایــش دهــد، در حالیکــه تمــام اجزای ســازمان 

همچنان تحت کنترول قرار داشته می باشند.

انواع کنترول:‌
از نظر نوع، سیستم کنترول به سه بخش تقسیم می گردد؛

کنتــرول  نــوع  ایــن   :)Preliminary Control( اولیــه  کنتــرول   : الــف 
منابــع2 قواعــد  بــالای  شــود،  مــی  یــاد  کننــده1  وقایــه  کنتــرول  بنــام   کــه 
 توجــه دارد تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه ایــن قواعــد بــا ســتندردهای کــه 
بــرای رونــد اجرائــی ضــروری اســت، مطابقــت دارنــد. ماهیــت ایــن کنتــرول 
کثــر  اینســت تــا مشــکلات و چالــش هــای احتمالــی، و اثــرات آنهــا را تــا حدا

جلوگیــری نمایــد.
ب : کنتــرول جــاری )Concurrent Control(: ایــن نــوع کنتــرول کــه 
بنــام غربالــی3 و یــا کنتــرول "بلــی و نخیــر" نیــز یــاد مــی شــود، شــامل قواعــد 

1.  Preventive Control or Feed Forwar Control
2. Inputs
3. Screening
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از رونــد اجرائــی مــی باشــد. و  کــه بخشــی  فعالیــت هــای جــاری اســت 
مقصــد آن اینســت تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه فعالیــت هــا و اجــراآت بــا 
ســتندردهای ســازمانی مطابقــت دارنــد. در ایــن بخــش سیســتم کنتــرول، 
عناصــری بــه عنــوان "Checkpoint" تنظیــم مــی شــوند تــا بصــورت دوامــدار، 
تدابیــر اصلاحــی را اتخــاذ نمایــد و حتــی منجــر بــه توقــف کارهــای مــی شــود 

کــه درســت پیــش نمــی رونــد.
کنتــرول  کنتــرول بازخــوردی )Feedback Control(: ایــن نــوع  ج : 
زمانــی اســتفاده مــی شــود کــه کنتــرول هــای اولیــه و جــاری، غیرعملــی و یــا 
هزینــه بــر باشــند. کنتــرول بازخــوردی شــامل قواعــد ختــم تولید محصــول و 
خدمــات اســت تــا اطمینــان حاصــل شــود که آنچه بــه عنوان نتیجــه نهائی 

بدســت آمــده، بــا ســتندردها و اهــداف ســازمانی مطابقــت دارد.
از نظرعملیاتی، کنترول دارای سه فعالیت اساسی زیر است؛

وارسی - 
یابی -  نظارت و ارز
تفتیش - 

بــه دلیــل اینکــه، مبحــث نظــارت و ارزیابــی عمومیــت و کاربــرد بیشــتر 
دارد و وارســی در حقیقــت بــه عنــوان جــزوی از نظــارت و ارزیابــی عمــل 
مینمایــد، لــذا در ایــن کتــاب، بــه مباحــث نظــارت، ارزیابــی و تفتیــش اشــاره 

شــده اســت. 

نظارت و ارزیابی:
ــی در بســیاری مــوارد باهــم یکجــا  گرچــه اصطلاحــات نظــارت و ارزیاب ا
کثــراً چنیــن فکــر مــی کننــد کــه ایــن هــردو یــک معنی  اســتفاده مــی شــوند و ا
را افــاده مــی کنــد. در حقیقــت ایــن مفاهیــم، دو مجموعــه از فعالیــت هــای 
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ســازمانی باهــم مرتبــط امــا متفــاوت مــی باشــند. هــدف اساســی نظــارت 
و ارزیابــی اینســت تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه اجــراآت مطابــق پــان و 
ســتندردها صــورت مــی گیــرد و کیفیــت مطلــوب در محصــولات و خدمــات 
وجــود دارد. نظــارت و ارزیابــی همچنــان بــرای فراهــم آوری زمینــه شــریک 
ســاختن معلومــات، درس هــای آموختــه شــده و ایجــاد احســاس مســولیت 
و مالکیــت، جهــت افزایــش ســطح شــفافیت و حســاب دهی نیــز نقش مهم 

مــی داشــته باشــد.

نظارت چیست؟1:
 نظــارت عبــارت از جمــع آوری، ثبــت، تحلیــل و گــزارش سیســتماتیک 
ــت اســتفاده  ــر مدیری ــری موث ــم گی ــه جهــت تصمی معلومــات مــی باشــد ک
مــی گــردد. یــا بــه عبــارت دیگــر؛ نظــارت مجموعــه سیســتماتیک و تحلیــل 
کار بدســت میاینــد و هــدف آن  کــه در جریــان اجــرای  معلوماتــی اســت 
افزایــش اثربخشــی و کارآئــی ســازمان اســت. نظــارت ممکــن اســت درتمــام 
جریــان مدیریــت2، و یــا اینکــه روی نتایــج3  متمرکــز باشــد. نظــارت مبتنــی بر 
نتایــج یــک میکانیــزم همــه جانبه و حمایوی بــوده که تمرکز اصلــی آن روی 

نتایــج متوســط مــدت و نتایــج دراز مــدت اســت.

ارزیابی4 چیست؟:
 ارزیابــی عبــارت اســت از؛ مقایســه تاثیــرات اجــراآت با پلان اســتراتیژیک. 
ارزیابــی چیزهــای را کــه قبــاً تعییــن شــده انــد، چیزهــای را کــه انجــام شــده 

1.  Monitoring
2.  Inputs, Activities/Process, Outputs, Outcomes, Impacts
3.  Outcomes & Impacts
4.  Evaluation
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انــد و اینکــه چــه گونــه انجــام شــده انــد را مــورد غــور و بررســی قــرار مــی دهــد. 
اصــاح  اجــراآت ســازمانی جهــت  )در جریــان  ارزیابــی میتوانــد ســازنده 
کمــی )با اســتفاده از دروســی که از  اســتراتیژی و یــا شــیوه تطبیــق آن(، و یــا ترا
کمــی را  مرحلــه اجــراء آموختــه شــده اســت( باشــد. شــیوه هــای ســازنده و ترا

بعضــاً بنــام معاینــه و کالبــد شــگافی نیــز یــاد مــی کننــد.
نظــارت و ارزیابــی آموختــه هــا را از چیــزی کــه انجــام داده ایــد و اینکــه 
چگونــه انجــام میدهیــد بــا تمرکــز روی مولفــه هــای زیــر، تحــت پوشــش قــرار 

مــی دهنــد:
اثربخشی 1- 
کارآئی2 - 
اثربخشی قیمت3 - 
اثرات4 - 

اثربخشــی: عبارت از مقیاس وســعتی اســت که توســط آن یک سازمان 
مقاصــد طــرح شــده خــود را بــا درنظرداشــت زمــان آن انــدازه گیــری می کند. 
گــر مــا پــان کــرده ایــم تــا ســطح دانــش معلمیــن را در یــک ســاحه  مثــال، ا
ــا مــا توانســته ایــم در مــدت  مشــخص در زمــان مُعییــن افزایــش دهیــم، آی
معیینــه، ایــن کار را انجــام دهیم؟ بصــورت خلاصه و مفهومی میتوان گفت 

کــه؛ اثربخشــی، حصــول نتایــج برحســب زمــان را نشــان میدهــد.
کارآئــی: عبــارت اســت از؛ میــزان اقتصــادی منابــع )بودیجــه، کارکنــان، 
کارآئــی حصــول نتایــج  کــه بــه محصــول تبدیــل شــده انــد.  تجهیــزات( 
کارآئــی بادرنظرداشــت محصــولات و  برحســب منابــع را نشــان میدهــد. 

1.  Effectiveness
2.  Efficiency
3.  Cost Effectiveness
4.  Impact
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خدمــات متوقــع نشــان میدهــد کــه تــا چی انــدازه از منابع درســت اســتفاده 
شــده اســت. بدیــن معنــی کــه، نتایــج و اهــداف بــا چــی هزینــه بدســت آمــده 
کــه هزینــه  گــر از منابــع بصــورت درســت اســتفاده شــود، مطمینــاً  انــد؟ ا
هــای انجــام شــده، معقــول و بــه حداقــل ممکــن، طبــق برنامــه بــوده اســت. 
ــا حداقــل هزینــه  ــالا، نتایــج ب ــی ب بصــورت خلاصــه میتــوان گفــت؛ در کارآئ
ــر هزینــه ممکــن  کث ــا حدا ــی پاییــن، نتایــج ب بدســت میاینــد و امــا در کارآئ
ــا هــم ممکــن نتیجــه جــزء ضیــاع منابــع، حاصــل  اســت بدســت بیایــد و ی

نشــده باشــد.
موثریــت  یــا  اثربخــش  هزینــه  کــه  را  مولفــه  ایــن  قیمــت:  اثربخشــی 
اقتصــادی هــم میگوینــد، عبــارت از مقایســه قیمــت نســبی یــک نتیجــه یــا 
محصــول بــا منابــع مصــرف شــده اســت. یعنــی آیــا محصــول از منابــع ارزش 
اقتصــادی بالاتــری دارد؟. انــدازه گیــری و تحلیــل این مولفه نشــان میدهد، 
محصــول یــا خدمــت بــا چــی قیمتــی تولیــد شــده اســت؟ بدیــن معنــی کــه؛ 
آیــا مصــرف منابــع، ارزش تولیــد چنیــن محصــول یــا خدمتــی را دارد یا خیر؟. 
ایــن مولفــه در بازاریابــی و خدمــات خیلــی کاربــرد دارد. مثــاً؛ بــا مصــرف ده 
گر  دالــر دربازاریابــی، آیــا فروشــات بــه انــدازه چنــد برابــر افزایــش یافته اســت؟ ا
جــواب بلــی باشــد، معنــی اش اینســت کــه بازاریابــی هزینه اثربخشــی اســت.
انــد  انجــام شــده  کــه  کارهــای  آیــا  اثــرات واضــح مــی ســازد؛  اثــرات: 
کاهــش و محــو مشــکلات بویــژه  تاثیــر بنیــادی بــالای زندگــی مــردم و یــا 
تطبیــق  اســتراتیژی  آیــا  دیگــر،  زبــان  بــه  خیــر؟  یــا  اســت  داشــته  فقــر 
کیفیــت زندگــی1  شــده مفیــد بــوده و ســبب تغییــرات مطلــوب از لحــاظ 
 شــده اســت یــا خیــر؟ مثــاً؛ آیــا بلنــد رفتــن دانــش معلمــان، آمــار کامیابــی 
کام هــا را کاهــش  گردان را در مکتــب افزایــش داده اســت و یــا میــزان نــا شــا

1.  Quality of Life
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داده اســت؟ ویــا؛ آیــا بــا مصــرف منابــع در مدیریــت برنامــه هــای بهداشــتی 
درمانــی، در بــروز بیمــاری هــا و وفیــات مــردم، کاهــش هدفمنــد ایجــاد شــده 
اســت؟ آیــا برنامــه هــای توســعه ائــی، ســبب تغییر مطلــوب در ســبک زندگی 
مردم شــده اســت؟ آیا افزایش عواید، ســبب توســعه اقتصادی و معیشــیت 
پایــدار مــردم شــده اســت؟ آیــا شــاخص هــای کیفیــت زندگــی مــردم بــالا رفته 

انــد؟
آنچــه بــه عنــوان شــاخص هــای اصلــی ارزیابــی شایســتگی مدیریــت 
کاربــرد دارد، اثربخشــی )موثریــت( و کارآئــی )مثمریــت( اســت. در شــکل زیــر؛ 
رابطــه میــان اثربخشــی، کارآئــی، منابــع و اهــداف ســازمان نشــان داده شــده 
اســت. در ایــن شــکل دیــده مــی شــود کــه هــر قدراثربخشــی زیــاد و کارائــی 
خــوب باشــد، کســب اهــداف بــا اســتفاده موثــر از منابــع صــورت مــی گیــرد، و 
هــر قــدر کــه اثربخشــی کــم و کارائــی ضعیف باشــد، کســب اهــداف دشــوارتر و 
اســتفاده از منابــع غیرموثرتــر مــی گــردد و حتــی ممکــن اســت منابــع بــدون 

کسب اهداف مصرف گردند که به آن ضیاع منابع گفته می شود.

اجزای سیستم نظارت و ارزیابی: 
سیســتم نظــارت و ارزیابــی دارای ســه جــزء مهــم میباشــد کــه شــامل 
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اســت بــر؛
الف : سوالات نظارت و ارزیابی

ب : شاخص های نظارت و ارزیابی 
ج : میکانیزم اجرائی نظارت و ارزیابی

الــف - ســوالات نظــارت و ارزیابــی: بــه اســاس نیازمنــدی و ماهیــت هــر 
ســازمان، دو نــوع معلومــات از طریــق ایــن سیســتم پروســس مــی شــود کــه 
شــامل معلومــات کمــی و کیفــی مــی شــود. مبنــای تحلیــل معلومــات کمــی 
آمــار اســت و مبنــای تحلیــل معلومــات کیفــی، حالــت اشــباع یــا اجمــاع 
ــرای جمــع آوری  ــی ب مفاهــم و مفکــوره هــا اســت. ســوالات نظــارت و ارزیاب
معلومــات متذکــره نظــر بــه ســطوح مدیریــت تنظیــم مــی گــردد کــه بــه ســه 

ســطح مدیریــت ســوالات تهیــه مــی شــود. 
ســوالات ســطح بلند مدیریت کــه معلومات را بــرای تصمیم گیری - 

استراتیژیک فراهم می نماید.
ســوالات ســطح میانی مدیریت که معلومات را برای تصمیم گیری - 

اجرائیوی فراهم می نماید.
سوالات سطح پایینی مدیریت که معلومات را برای تصمیم گیری - 

عملیاتی و روزانه فراهم می نماید.
آنچــه در طــرح ســوالات ارزش علمــی دارد، تثبیــت روائــی1 و پایائــی2 
ســوالات اســت. اینکــه ایــن دو چگونــه تعییــن مــی شــود، در رهنمــود روش 
هــای تحقیقــات علمــی نوشــته شــده توســط نویســنده ایــن کتــاب، توضیح 

داده شــده اســت.
ب - شــاخص هــای نظــارت و ارزیابــی: از آنجائیکــه یکــی از صوصیــات 

1. Validity
2. Reliability
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ــدازه گیــری آنهــا  ــرای ان ــذا ب ــدازه گیــری آنهاســت، ل ــل ان ــی اهــداف، قاب اصل
کــه بــه چــی انــدازه، اهــداف حاصــل  ابــزاری لازم اســت تــا فهمیــده شــود 
شــده انــد، ایــن ابــزار را شــاخص مــی گوینــد. هــر هــدف بــا یــک یــا چنــد 
شــاخص توصیــف مــی شــود کــه اصطلاحــاً بــه آنهــا شــاخص هــای نتیجــه 
ائــی1 گفتــه مــی شــود. شــاخص هــا ابــزار یــا نشــانه هــا و یــا مقیــاس عــددی 
هســتند کــه وضعیــت فعلــی و پیشــرفت در جهــت دســتیابی بــه اهــداف را 
نشــان میدهنــد. یــک شــاخص بــه ایــن ســوال پاســخ میدهــد: » چگونــه مــا 

ــده میتوانیــم؟« موفقیــت خــود را میدانیــم و چــی وقــت آن را دی
گر بدرســتی تعیین نشــوند، ممکن  شــاخص هــا ابــزار خیلــی مهــم اند و ا
اســت انــدازه گیــری میــزان دسترســی بــه اهداف، دچــار ابهــام و چالش گردد 
و در اینصــورت ســازمان نمیدانــد کــه در کــدام جهــت روان اســت. شــاخص 
 CREAM کــه بصــورت ســاده بــرای آن هــا دارای خصوصیاتــی هســتند 
میگوینــد. یعنــی شــاخص بایــد دارای خصوصیــات CREAM باشــد. ایــن 

خصوصیــات عبارتنــد از؛
واضــح )Clear(: هــر شــاخص بایــد کامــاً واضــح و دور از هرگونــه - 

ابهام باشد.
مرتبــط )Relevant(: هــر شــاخص باید تا حدکافی بــا هدف مرتبط - 

باشد.
اقتصــادی )Economic(: اندازه گیری شــاخص ها معمولاً با هزینه - 

همراه اســت. لذا در هنگام تعیین شاخص ها، باید این نکته مدنظر 
باشــد که از لحاظ تعداد و نوعیت، شــاخص های انتخاب گردند تا 

اندازه گیری آنها هزینه بر نباشد.
یکه ذکر شد، شاخص ها درحقیقت ابزار و -  کافی )Adequate(: طور

1. Outcome Indicators
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گر شــاخص برای جمع آوری معلومات  یا مقیاس عددی هســتند و ا
کافــی نتوان پیشــرفت را  لازم، کافــی نباشــند، ممکــن بــا معلومــات نا

اندازه گیری نمود.
قابل نظارت )Monitorable(: هر شاخص باید طوری نظارت شده - 

بتواند تا بتوان براساس آن، تصدیق مستقلانه را در مورد پیشرفت و یا 
روند های مدیریتی ارائه نمود.

مراحــل تعییــن شــاخص هــا: شــاخص هــای نظــارت و ارزیابــی بــدو نــوع 
کیفــی و کمــی تقســیم مــی شــوند. امــا نــوع ســوم شــاخص هــا هــم موجــود 
گفتــه مــی شــود. ایــن شــاخص   Proxies کــه بنــام شــاخص هــای اســت 
بصــورت غیرمســتقیم بــرای انــدازه گیــری یــک مقصــد اســتفاده مــی گــردد. 
گــر نقــش رســانه هــای تصویــری را بــالای رشــد اقتصــادی جامعــه  مثــاً ا
منحیــث  تلویزیــون  تماشــای  و  موجودیــت  اینجــا  در  نماییــم،  ارزیابــی 
شــاخص Proxies عمــل مــی نمایــد. شــاخص هــا در ســه مرحلــه تعییــن و 

انتخــاب مــی شــوند؛
اول: ابتــدأ اهــداف بایــد معییــن باشــند. بعــداً بــرای هــر هــدف، یــک یــا 
کی براســاس  چنــد شــاخص تعییــن مــی گــردد. شــاخص هــا بــا روش اشــترا

میکانیــزم اجمــاع متخصصیــن انتخــاب مــی شــوند.
دوم: شــاخص هــای انتخــاب شــده بایــد بــا شــاخص هــای ملــی و ســایر 
شــاخص هــا مقایســه گردنــد تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه ایــن شــاخص ها 
بــا شــاخص هــای ملــی همخوانی داشــته و علایق شــرکای ذیدخل و ذینفع 
بخصــوص دولــت درآنهــا لحــاظ شــده اســت. ایــن مســئله از یکطــرف ســبب 
جلــب اعتمــاد و همــکاری شــرکأ مــی گــردد و از طــرف دیگــر، ســبب تقویــت 

اعتبــار شــاخص هــا و معلومــات آنهــا خواهــد شــد.
ســوم: در مــورد تعــداد شــاخص هــا تصمیــم نهائــی اتخــاذ گــردد. تعــداد 
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شــاخص هــا نبایــد آنقــدر کــم باشــد کــه نتــوان اهــداف را انــدازه گیــری نمــود 
و نــه هــم آنقــدر زیــاد باشــد کــه معلومــات غیرضــروری را بــا هزینــه بــالا جمــع 
آوری نمایــد. فقــط کافــی اســت کــه شــاخص هــا بــه ایــن ســوال پاســخ داده 

بتوانــد؛ "آیــا اهــداف بدســت آمــده انــد؟"
ج - میکانیــزم اجرائــی نظــارت و ارزیابــی: میکانیــزم نظــارت و ارزیابــی، 
دارای ســه جــزء کُلــی اســت کــه شــامل اســت بــر؛ دیزایــن، اجــراء و بازخــورد1. 

ذیــاً بصــورت خلاصــه، هــر جــزء توضیــح داده مــی شــود.
ــرای دیزایــن نظــارت و ارزیابــی، تحلیــل  دیزایــن: مهمتریــن موضــوع ب
وضعیــت اســت تــا ســاحات قــوت و ضعــف، فرصت هــا و تهدیــدات، ظرفیت 
هــا، توانائــی هــا، منابــع، الزامــات و نیازمنــدی هــا بــرای سیســتم نظــارت 
ــا اســتفاده از تحلیــل  و ارزیابــی تعییــن گردنــد. معمــولاً تحلیــل وضعیــت ب
ســوات انجــام مــی شــود2. از لحــاظ ســاختاری درهنــگام دیزایــن میکانیــزم 

نظــارت و ارزیابــی بــه ســوالات زیــر بایــد پاســخ دریافــت گــردد؛
کدام اهداف را میخواهیم اندازه گیری نماییم؟- 
شاخص ها کدام ها اند؟- 
یم؟-  چی نوع معلومات را ضرورت دار
یم؟-  چطور معلومات را بدست آور
آیا معلومات اولیه جمع آوری شــود یا معلومات ثانویه و یا از هر دو - 

نوع؟
معلومــات را از کــی هــا و کــدام دســته هــا و ســاحات جمــع آوری - 

نماییم؟
یک باید به جمع آوری ارقام، ثبت ارقام، تحلیل معلومات و گزارش - 

1. Feedback
2. )برای بحث مفصل در مورد تحلیل سوات، به صفحه  66کتاب مراجعه شود(
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شامل گردد؟
با اســتفاده از کدام وســیله ارقــام و معلومات جمع آوری شــود؟ )از - 

کدام نوع پرسشنامه ها استفاده نماییم(
کدام روش را برای جمع آوری ارقام و معلومات استفاده نماییم؟- 
در چی نوع وسیله و فورمتی ارقام ثبت و تحلیل شود؟- 

اجــراء نظــارت و ارزیابــی: اجــراء نظــارت و ارزیابــی، طــور کُلــی بــه ســه 
شــیوه زیــر صــورت مــی گیــرد؛

یابــی توســط نهــاد ســومی: در ایــن شــیوه، اداره ←  نظــارت و ارز
یابــی را همــرای یــک نهــاد بیرونی و  مســولیت اجــرای نظــارت و ارز
صلاحیتدار قرارداد می نماید و طبق قرار داد این فعالیت را انجام 

می دهد.
نظــارت ←  واحــد  از طریــق  یابــی داخلــی: ســازمان  وارز نظــارت 

داخلی، این کار را انجام می دهد.
روش مختلــط: در ایــن روش، نظــارت هــای خــودی و ماهــوار ← 

توســط ســازمان و نظــارت دوره ائی بــه نهاد مســتقل و صلاحیتدار 
یابی خارجی می گویند( داده می شود. دیگری )که به آن ارز

نظــارت خــودی بصــورت مســتقیم: ایــن نظــارت، مســولیت همــه 
کارکنــان مــی باشــد کــه مطابــق لایحــه وظایــف شــان، خــود و ســاحات زیــر 
پوشــش خــود را طــور روزمــره نظــارت مــی نماینــد. ایــن نــوع نظــارت بیشــتر 
روی افزایــش اثربخشــی اجــراآت متمرکــز بــوده و عمدتــاً کار روزمــره کارکنــان 

مــورد بررســی قــرار مــی گیــرد. 
کی1: در ســطح هــر ســازمان نظــر بــه ســاختار تشــکیلاتی  نظــارت اشــترا
گانــه ائی برای نظــارت و ارزیابی موجود باشــد  آن، ممکــن اســت بخــش جدا

1.  Joint Monitoring
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ــا اینکــه ایــن کار توســط بشــکل گروهــی متشــکل از نماینــده هــر واحــد  وی
ســازمان صــورت مــی گیــرد. معمــولاً ایــن نظــارت بــا اســتفاده از پرسشــنامه 
هــای تعریــف شــده در سیســتم نظــارت و ارزیابــی انجــام مــی شــود. ایــن 
بازخــورد  و  دهــی  گــزارش  و مســتلزم  شــده،  ثبــت سیســتم  هــا  نظــارت 

نوشــتاری مــی باشــد.
نظــارت و ارزیابــی دوره ائــی: در ایــن روش، تمرکــز روی اثربخشــی، 
کارآئــی و اثــرات اســت، معیــارات شــامل در ایــن ارزیابــی، حــاوی تمــام ابعــاد 
ســازمان بشــمول زیربناهــا، اداره و مدیریــت، تجهیــزات، اســناد، تســهیلات، 
نیــروی انســانی، اداری و خدمــات، تــدارکات، مالــی، روابــط عامــه و بازاریابی، 
کودهــای اخلاقــی و  گــزارش دهــی،  کیفیــت، امنیــت،  اجنــاس، تضمیــن 
فرهنــگ ســازمانی مــی باشــد. ایــن نــوع ارزیابــی بــا روش هــای داخلــی و 
ــا و  ــر، هــر کــدام دارای مزای ــرد کــه طبــق جــدول زی خارجــی صــورت مــی گی

معایبــی اســت.
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مزایا و معایب ارزیابی های داخلی و خارجی

نوع 
ارزیابی

معایبمزایا

بــی  یا ز ر ا
خلــی ا د

کاری،  شــیوه  بــا  هــا  کننــده  ارزیابــی 
ماهیــت ســازمان، اهــداف و مقاصــد 
دارنــد. آشــنایی  ســازمان/پروژه 
بیشــتر  افــراد  اوقــات  بعضــی 
حــرف  داخلــی  اشــخاص  بــا 
بیرونــی. اشــخاص  تــا  میزننــد 
وســیله  یــک  داخلــی  ارزیابــی 
اســت  خــودی  اصــاح  مدیریــت، 
نیســت. خطرســاز  ســازمان  وبــرای 
کمتــر اســت. هزینــه ارزیابــی داخلــی 

تیــم ارزیابــی شــاید علاقمنــد باشــند تــا به 
یــک نتیجــه مثبــت برســند. نظــر بــه ایــن 
دلیــل، تمویــل کننــدگان بســیاری اوقــات 
میدهنــد.  ترجیــج  را  خارجــی  ارزیابــی 
تیــم ارزیابــی شــاید مهــارت هــا و آمــوزش 
باشــند. نداشــته  را  خــاص  هــای 
را  زیــادی  وقــت  داخلــی  ارزیابــی 
هنــگام  ایــن  در  امــا  دارد  تقاضــا 
نتواننــد  هــا  کننــده  ارزیابــی  شــاید 
رســیدگی  خــود  هــای  کار  دیگــر  بــه 
شــود. مــی  کــم  هزینــه  گرچــه  ا کننــد 

بــی  یا ز ر ا
جــی  ر خا
ســط  تو (
یــا  فــرد 

تیــم 
بــی  یا ز ر ا
بــه  کــه 
ن  ما ز ســا
پــروژه  و 
وابســتگی 
 ، نــد ر ا ند
ت  ر صــو
د( میگیــر

ــه انجــام  ــه شــکل بــی طرفان ــی ب ارزیاب
مــی شــود چــون ارزیابــی کننــده هــا بــا 
کار پروژه/سازمان در جریان نیستند.
ارزیابــی کننــده هــا دارای مهــارت هــا و 

تجربــه ارزیابــی مــی باشــند.
بعضــی اوقــات مــردم بیشــتر مایــل انــد 
کننــده هــای خارجــی  بــا ارزیابــی  تــا 

صحبــت کننــد.
هــای  یافتــه  بــه  خارجــی  ارزیابــی 
مثبت مشــروعیت بیشــتر میبخشند. 
اعتبــار ارزیابــی هــای خارجــی از لحــاظ 
شــفافیت و حســابدهی بیشــتر اســت.

شــاید  خارجــی  هــای  کننــده  ارزیابــی 
کار هــا را بدرســتی  ماهیــت و یــا هــدف 

نتواننــد. درک 
افــراد داخلــی کــه در رونــد ارزیابــی دخیــل 
کننــدگان خارجــی را  انــد شــاید ارزیابــی 
منحیــث یــک تهدیــد بداننــد و بــا آنهــا 
راحــت حــرف زده نتواننــد و در ایــن رونــد 

همــکاری نکننــد.
ارزیابی خارجی هزینه بر است. 

شــاید  خارجــی  هــای  کننــده  ارزیابــی 
کــه شــما میخواهیــد را درســت  چیــزی 
درک نکنــد و چیزهــای را کــه شــما از رونــد 
ارزیابــی میخواهیــد شــاید برایتــان داده 
نتواننــد. البتــه در اینجا مســئله ســوگرائی 

مطــرح نیســت.
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شیوه های مختلف ارزیابی

میتودولوژی هاسوالات اساسی مقاصد اصلیشیوه1 

بر اساس هدف
بررســی رســیدگی بــه 
اهــداف و مقاصــد

بشــکل  اهــداف  آیــا 
کارأ  و  اثربخــش 
انــد؟  آمــده  بدســت 

ــام  مقایســه بیزلایــن و ارق
مقایســه  و  پیشــرفت 

هــا شــاخص 

تهیه معلوماتتصمیم گیری

آیــا برنامــه موثــر بــوده 
اســت؟ 

آیا ادامه پیدا کند؟ 
اصــاح  بایــد  چطــور 

گــردد؟

گزینــه  وســعت  بررســی 
هــا در ارتبــاط بــه شــرایط 
و  رونــد  منابــع،  برنامــه، 

محصــولات.
ایجــاد توافــق در تصمیــم 

گیــری

نظــر  در  بــدون 
هــدف داشــت 

ســاحه  بررســی 
تاثیــرات  مکمــل 
خــواه  برنامــه، 
قصــدی باشــد یــا غیــر 

ی قصــد

عمــوم  در  نتایــج 
چــه  انــد؟  هــا  کــدام 
دارنــد؟ هــای  ارزش 

مســتقلانه  تعییــن 
ضروریــات و ســتندرد هــا 
ارزش/ قضــاوت  جهــت 
قیمــت پــروژه. اســتفاده 
کمــی و  از تکنیــک هــای 
کیفــی بــرای رســیدن بــه 

یــج نتا

ت  و قضــا
تخصصــی

از  اســتفاده 
متخصصیــن

متخصــص  یــک 
بیرونــی بــه ایــن پــروژه 
خواهــد  نمــره  چنــد 

داد؟

مــرور و بررســی انتقــادی 
بــر اســاس تجربــه، ســروی 
نظریــات  و  غیررســمی 

داخلــی موضوعــی2 

روش هــای جمــع آوری معلومــات: بــا اســتفاده از روش هــای زیــر، 
ارقــام و معلومــات جمــع آوری مــی گردنــد؛

1 Approach
2.  Subjective
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مطالعه قضیه.- 
ملاحظات ثبت شده.- 
کتابچه های یادداشت.- 
ثبت و تحلیل واقعات مهم. - 
پرسشنامه های ساختاری.- 
مصاحبه های مستقیم فردی.- 
فوکس گروپ.- 
سروی های نمونه ائی.- 
بررسی سیستماتیک ارقام رسمی مرتبط به موضوع.- 

بازخــورد1:  بازخــورد شــامل رونــد گزارشــدهی نظــارت و ارزیابــی اســت، 
کــه بعــد از جمــع آوری، ثبــت، تحلیــل و تجزیــه ارقــام و معلومــات، تهیــه مــی 
شــود. شــریک ســاختن نتایــج نظــارت و ارزیابــی بــا مدیــران، کارکنــان و ســایر 
شــرکأ ســازمان خیلــی مهــم مــی باشــد تــا همــه دســت انــدکاران در تصویــر 
واقعــی و کُلــی ســازمان و اجــراآت آن قــرار گیرنــد اینکــه؛ چــی انجــام شــده؟، 
چگونــه انجــام شــده؟ و تصمیــم گرفتــه شــود کــه در آینــده چــی بایــد انجــام 

شــود؟ گــزارش نظــارت و ارزیابــی بایــد بــه ســوالات زیــر پاســخ دهــد؛
چی بدست آمده است؟- 
چی وقت و در کجا بدست آمده است؟- 
آیا اهداف و نتایج متوقعه را بدست آوردیم؟- 
این نتایج از سبب مداخله ما بوده است؟- 
کدام دروس را از این اجراآت آموخته ایم؟- 
کامی کدام ها اند؟-  دلایل موفقیت و نا

1. Feedback
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شــکل زیــر، جریــان جمــع آوری، ثبــت و گــزارش ارقــام و معلومات نظارت 
و ارزیابی را نشان می دهد.
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تفتیش1 :
تفتیــش یکــی از روش هــای کنتــرول در مدیریــت اســت کــه 
بــه هــدف اطمینــان از شــفافیت، حســاب دهــی و تثبیــت وضعیــت مالــی، 
رشــد و جایــگاه اجتماعــی ســازمان انجــام مــی شــود. تفتیــش کمــک میکند 
تــا تصمیــم گیــری مبتنــی بــر اســناد و شــواهد بــا درک وضعیــت صــورت گیــرد 
و ابــزاری را بــرای برنامــه ریــزی فراهــم مــی نمایــد. روی ایــن اصــل، تمــام 
ســازمان هــا دارای سیســتم کنترولــی )تفتیــش( مــی باشــند کــه یــا بصــورت 
داخلــی و یــا بصــورت خارجــی آنــرا انجــام مــی دهنــد. تفتیــش منحیــث جــزء 
اساســی سیســتم کنترولــی بــوده کــه بصــورت دوره ائــی )معمــولاً در ختــم هــر 

دوره مالــی( انجــام مــی شــود. تفتیــش بــدو طریــق اســت. 
)1( تفتیــش داخلــی: کــه بشــکل واحــد مســتقل در ســاختار ســازمان 
موجــود بــوده و مقصــد آن بیشــتر اصــاح و تقویــت سیســتم هــای داخلــی 
ســازمان بــرای پاســخدهی بــه مراجــع بیرونــی بخصــوص دولــت و تمویــل 

کننــدگان مــی باشــد.
)2( تفتیــش خارجــی: ایــن نــوع تفتیــش توســط یــک نهــاد متخصــص 
خــارج از ســازمان بــه اســاس تصمیــم هیئــت مدیــره و پیشــنهاد رســمی 
صــورت مــی گیــرد. ایــن نــوع تفتیــش بــه مقصــد اعتبــار دهــی ســازمان از 
حیــث شــفافیت و حســابدهی بــرای جامعــه و شــرکای بیرونــی بســیارمهم 
ــرا ســازمانی و رســمی برخــوردار مــی باشــد. انتخــاب  ــذا از ارزش ف اســت و ل
نــوع تفتیــش مربــوط بــه نیازمنــدی و مقصــد مدیــران ارشــد ســازمان از 
کــه هــر دو نــوع تفتیــش  تفتیــش اســت، امــا آنچــه مهــم اســت اینســت 
کامــاً غیرجانبدارانــه و مســتقل بایــد باشــد. قابــل ذکــر اســت کــه تفتیــش 
صلاحیــت قضــاوت و حُکــم را نــدارد فقــط بخاطــر بهبــود و تقویــت سیســتم 

1.  Audit
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ــه میدهــد.  ــی را ارائ هــا، پیشــنهادات مشــخص و عمل
تعریــف تفتیــش:  تعریــف هــای مختلفــی از تفتیــش وجــود دارد ولــی 
آنچــه در همــه تعریــف هــا ذکــر شــده، سیســتماتیک بــودن، غیروابســته 
کُلــی و معتبــر قــرار زیــر انــد؛ بــودن و مســتند بــودن اســت. تعریــف هــای 

یــف The Economic Times؛ تفتیــش عبارت از بررســی ۞  مطابــق تعر
مســتقل، سیســتماتیک و فیزییک حساب ها، اســناد معتبر و قانونی، 
کتب و  وچر های یک سازمان است تا وضعیت مالی و تخنییک را بر 
؛ یک  اســاس شــاخص ها و تارگت ها معلوم نماید. یا به عبارت دیگر
فعالیت تصدیق کننده موضعی اســت که کیفیت روند ها و سیســتم 
هــا را بررســی مــی نمایــد تا اطمینــان حاصل شــود که وضعیــت و روند 

مطابق با الزامات، ستندردها و اهداف سازمانی پیش رفته است.
مطابق تعریف ISO 19011:2011؛ تفتیش یک فعالیت سیستماتیک، ۞ 

غیروابسته و روند مبتنی بر اسناد است که وضعیت را بر اساس اسناد 
)اســناد ثبت شــده، وضعیت کُلی یا حقیقی و ســایر معلومات مرتبط 
یابی نماید تا مشخص شود که  و تصدیق کننده( بصورت هدفمند ارز
اجراآت مطابق پالیســی ها، طرزالعمل ها، ســتندردها و الزامات برنامه 

ها صورت گرفته است.
تعریــف مفتیــش: یــک مفتیــش1 فــرد یــا نهــادی اســت کــه توســط یــک 
ســازمان یــا فــرد )معمــولاً مشــتری( انتخــاب و برای انجام تفتیش اســتخدام 
را مطابــق معیــارات، اصــول و  و توظیــف مــی شــود. مفتیــش، تفتیــش 
طرزالعمــل قبــول شــده تفتیــش بطــور کامــاً غیروابســته و تخصصــی انجــام 
مــی دهــد تــا مــورد قبــول و اعتبــار جوانــب ذینفع/ذیدخــل قــرار گیــرد. یــک 
مفتیــش ممکــن اســت بــه انــواع مختلــف تفتیــش کــه فوقــاً ذکــر شــد نظــر 

1. Auditor
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بــه هــدف تفتیــش تخصــص داشــته باشــد، مثــاً بــرای تصدیــق قبولیــت، 
همنوائــی، یــا رونــد اجــراآت. بعضــاً تفتیــش ها مقاصــد اداری مشــخص خود 
را می داشــته باشــد؛ مانند تفتیش اســناد، تفتیش وضعیت خطر و چالش 
هــا، تفتیــش اجــراآت و یــا تعقیــب عملیــات تکمیــل شــده کــه مفتیــش بایــد 

بــالای هــر یــک آن تخصــص و تجربــه لازم را داشــته باشــد. 

انواع تفتیش : 
تفتیش به انواع زیر تقسیم بندی می گردد؛

تفتیــش خــط اول )A first-party Audit(: ایــن نــوع تفتیــش  .(۱ 
در داخــل خود ســازمان بصــورت داخلی انجام می شــود تا قوت ها و 
ضعــف هــای خود را در مقابل پالیســی هــا، طرزالعمل هــا، روش ها و 
ستندردها مقایسه نماید. در این نوع تفتیش، مفتیش توسط سازمان 
اســتخدام یــا توظیف مــی گردد تا کُل ســازمان یا بخش مشــخصی از 
ســازمان را تفتیــش نمایــد. در این نــوع تفتیش، مفتیــش اصولاً علاقه 

مند برای نتایج تفتیش نمی باشد.
نــوع  .(۲  ایــن   :)A second-party Audit( دوم  خــط  تفتیــش 

تفتیش، معمولاً تفتیش خارجی اســت که توســط ییک از مشــتری ها 
یا یک ســازمان قراردادی به نمایندگی از مشــتری انجام می شود. این 
نــوع تفتیش یا توســط ســازمان ارائــه دهنده خدمات/کالا و یا توســط 
مشــتری )مشــتری عبارت فرد یا مرجع تمویل کننده است که ممکن 
است مالکیت نیز داشته باشد( کتباً پیشنهاد می گردد. در این نوع 
تفتیــش یک قرارداد باید عقد گردد. این تفتیش مطابق قواعد قرارداد 
یکه منحیث رهنمود قراردادی از طرف مشــتری  انجام می شــود، طور
تهیــه می گردد. این نوع نســبت به نوع اول رســمی بــوده زیرا نتایج آن 
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روی تصمیم گیری هر دو جانب تاثیر می نماید.
نــوع  .(۳  ایــن   :)A third-party Audit( ســومی  خــط  تفتیــش 

تفتیش توســط یک سازمان تخصصی تفتیش که هیچ نوع وابستگی 
به مشــتری و ســازمان مورد نظر )ارائه دهنده خدمات یا کالا( نداشته 
باشــد و بــدون هر گونه تضاد منافع1 انجام می شــود. عدم وابســتگی 
ســازمان تفتیش موضوع کلیدی و حتمی در این نوع تفتیش اســت. 
، تفویظ  این نوع تفتیش میتواند برای تصدیق، ثبت، شــهرت، اعتبار
، یک برتری،  ، یک نقل قول یا منبع معتبر جایزه/رتبه، منظوری مجوز
یا یک ضرب العجل یا جریمه که توســط ســازمان سومی یا یک عضو 

ذینفع/ذیدخل صادر شده باشد، نیز انجام شود.

اصول و اخلاق تفتیش :
 بــرای اینکــه بتــوان بــه وضعیــت حقیقــی برویــت اســناد دســت یافــت، 
ایجــاب میکنــد تــا تفتیــش بــا رعایــت اصــول و معیــارات پذیرفتــه شــده 
جهانــی انجــام پذیــرد. رعایــت اصــول و معیــارات اخلاقــی تفتیــش نــه تنهــا 
ــار مــی بخشــد، بلکــه ازعملکــرد ســلیقه  ــزارش تفتیــش را حمایــت و اعتب گ
ائــی مفتیــش و ایجــاد منازعــات بیــن الفــردی نیــز جلوگیــری مــی نمایــد و 
نهایتــاً اهمیــت تفتیــش را نــزد ســازمان و مشــتری افزایــش میدهــد. بصورت 
عمــوم پنــج اصل/معیــار اخلاقــی در تفتیــش متبــارز اســت و الزامــاً مُفتیــش 

میبایســت در هنــگام تفتیــش آنهــا را کامــاً رعایــت نمایــد.
بی طرفانه بودن.- 
صادقانه بودن.- 
محرمانه بودن.- 

1. Conflict of Interest
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غیرحُکمی بودن.- 
مسلیک بودن.- 

ابزار تفتیش :
 بــا توجــه بــه اینکــه تفتیش صــرف از روی اســناد، اجــراآت را مورد بررســی 
قــرار میدهــد، لازم اســت تــا اســناد مشــخصی منحیــث ابــزار اساســی بــرای 

تفتیــش موجــود باشــند. ابــزار زیــر در تفتیــش اســتفاده مــی گردنــد؛
سیستم های نرم و  سخت افزاری مدیریت- 
پلانهای استراتیژیک و عملیاتی- 
پالیسی ها و طرزالعمل های اجرائیوی- 
سیستم ها و برنامه های مالی- 
ستندردهای کیفیت- 
اسناد حُکمی- 
چک لست تفتیش- 
پلان عملیاتی تفتیش.- 
فورم گزارش تفصیلی تفتیش.- 

روش اجرای تفتیش :
نــوع آن، هماهنگــی در تفتیــش مهــم اســت. تفتیــش  از   صرفنظــر 

گیــرد: بصــورت عمــوم در چهــار مرحلــه صــورت مــی 
مرحلــه اول: آمادگــی تفتیــش: در ایــن مرحلــه تمــام اقداماتــی کــه بــرای 
اجــراآت تفتیــش ضــرورت اســت ماننــد، تعییــن مُفتیــش، تعییــن ســرگروپ 
مُفتیشــین )در صــورت ضــرورت(، مشــتری، اشــخاص یــا واحد هــای که باید 
تفتیــش شــوند، اتخــاذ مــی گــردد. مرحلــه آمادگــی تفتیــش در حقیقــت از 
زمانــی شــروع مــی شــود کــه بــرای انجــام تفتیــش تصمیــم گرفتــه مــی شــود. 
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مرحلــه آمادگــی زمانــی ختــم مــی گــردد کــه مرحلــه اجــرای عملــی تفتیــش 
آغــاز میابــد.

مرحلــه دوم: اجــراآت تفتیــش: اجــراآت تفتیش اغلباً بنام کار ســاحوی 
تفتیــش نیــز نامیــده مــی شــود. بدیــن معنــی کــه اجــراآت عملــی تفتیــش 
بصــورت فیزیکــی در ایــن مرحلــه آغــاز میابــد. ایــن مرحلــه شــامل مطالعــه 
اســناد، جمــع آوری ارقــام و معلومــات مــورد نظــر، مطالعــات ســاحوی، 
جلســات مختلــف بــا اعضــای تیــم تفتیــش و اعضــای ســازمانی کــه تفتیــش 
در آن صــورت مــی گیــرد و جلســه اختتامیــه مــی باشــد. جهــت هماهنگــی، 
ابتــدأ مُفتیــش پــان عملیاتــی خــود را بــا مرجع مربوطــه جهت اطــاع و اخذ 
نظریــات شــان شــریک مــی ســازد، بعــداً طبــق پــان عملیاتــی، چــک لســت 
ــا مســولین مــورد نظــر شــریک نمــوده و تمــام الزامــات و  هــای مربوطــه را ب
ضروریــات تفتیــش را مشــخص مــی نمایــد تــا توســط ســازمان تهیــه گردنــد. 
متعاقبــاً، مســولین هربخــش، اســناد ضــروری را در اختیــار تفتیــش قــرار مــی 
دهنــد. قابــل ذکــر اســت کــه ایــن مبــادلات برویــت اســناد صــورت مــی گیــرد. 

ایــن مرحلــه بــه پنــج قــدم زیــر تقســیم مــی گــردد:
قــدم اول: اولیــن قــدم، مطالعــه تمــام پالیســی هــا و طرزالعمــل هــای 
ســازمان اســت کــه بــه آن مــرور ســر میــزی1 میگوینــد کــه مفتیــش آنهــا را 
بــا دقــت مطالعــه مــی نمایــد. در ایــن مرحلــه، مُفتیــش نواقــص تخنیکــی 
گــزارش نهائــی  پالیســی هــا و طرزالعمــل هــا را نیــز یادداشــت نمــوده و در 

منحیــث پیشــنهاد ارائــه میــدارد.
قــدم دوم: در ایــن قــدم، مُفتیــش پــان هــای اســتراتیژیک، تخنیکــی و 
مالــی را کــه از مســولین بخــش هــا تقاضــا نمــوده اســت بــا دقــت مطالعــه مــی 
نمایــد و مــوارد عــدم وضاحــت و نادرســت را یادداشــت نمــوده و در گــزارش 

1. Desk Review
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نهائــی منحیــث پیشــنهاد ارائــه میــدارد.
قــدم ســوم: ایــن قــدم شــامل جمــع آوری و ثبــت ارقــام و چــک اســناد 
کــه On-site audit نامیــده مــی شــود و بــه اســاس چــک لســت،  اســت 
مُفتیــش اجــراآت هــر بخــش را بــا درنظرداشــت پالیســی و طرزالعمــل هــای 
مربوطــه برویــت اســناد موجــود مــورد مطالعــه قــرار داده و دریافــت هایــش 
را در "ســتون دریافــت هــای چــک لســت تفتیــش" بصــورت موضوعــی 
یادداشــت میکنــد. در ایــن مرحلــه کــه وقــت گیــر و حســاس اســت، مُفتیش 
بایــد صبورانــه تمــام مــوارد غیرواضــح را بصــورت کتبی عنوانی مســول بخش 
کتبــاً  در همــان هنــگام اســتعلام نمایــد و وضاحــت یــا اســتدلال لازم را 
درخواســت کنــد. )ایــن اســتعلام هــا ضمیمــه گــزارش تفتیــش نیز می گــردد( 
بعــد از اینکــه هــر ســند بررســی گردیــد، بــا علامــه مشــخص )معمــولاً برنــگ 
ســرخ بــا اســتفاده از هایلایتــر1( روی ســند را نشــانی میکنــد تــا اطمینــان 
حاصــل گــردد کــه ســند بررســی شــده اســت. مُفتیــش تمــام اســناد بشــمول 
کتور هــا، انوایس ها، دریافت هــا، پرداخت  درخواســتی هــا، خریــداری هــا، فا
هــا، بدیهــی هــا، بســتانکاری هــا و اســناد حُکمــی از مقــام ذیصــاح را با توجه 

بــه پالیســی و طرزالعمــل بخــش، مــورد بررســی قــرار مــی دهــد.
از  گــزارش تفتیــش عبــارت  گــزارش تفتیــش: مقصــد  مرحلــه ســوم: 
مفاهمــه روی نتایــج بررســی اســت. گــزارش بایــد ارقــام و معلومــات درســت، 
واضــح و مبتنــی بــر اســناد را کــه منحیــث ممــد مدیریــت در توجــه قــراردادن 
موضوعــات مهم ســازمانی موثر باشــد، تهیــه بدارد. ایــن مرحله زمانی ختم 
مــی شــود کــه گــزارش نهائــی صــادر و نشــر شــود. ایــن مرحلــه شــامل دو قــدم 

اساســی اســت: 

1. Highligher
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قــدم چهــارم: در قــدم چهــارم، مفتیــش گــزارش اولیــه1 تفتیــش را تهیــه 
نمــوده و بــه مســولین بخــش جهــت اســتدلال، وضاحــت و یــا ابــراز نظــر بــا 
ــوان موضــوع،  ــزارش شــامل عن ــی میفرســتد. ایــن گ رعایــت محــدوده زمان
پالیســی موضــوع، خلاصــه اجــراآت انجــام یافتــه، دریافــت هــای مهــم و 
اســتدلال یــا نظریــات مــی باشــد. در تفتیــش مالــی، تمــام حســاب هــای 
مالــی )دارائــی هــا، ســرمایه ابتدائــی و جریانــی، ســرمایه هــای ثابــت، بدیهــی 
هــا، بســتانکاری هــا، درآمــد هــا، مصــارف، خســارت هــا، اســتهلاک، برداشــت 
گانــه در فــورم هــای  هــای پولــی، مســتردی هــا و غیــره( بایــد بصــورت جدا
ســتندرد و بصــورت T تهیــه گــردد. در گــزارش، از جانــب مُفتیــش قضــاوت 
ــه  ــل مُفتیــش تمــام دریافــت هــا را واضحــاً ب ــرد، ب و حُکــم صــورت نمــی گی
زبــان مثبــت ثبــت گــزارش مینمایــد، و پیشــنهادات ســازنده و مرتبــط خــود 
را بــه زبــان مثبــت، تخنیکــی و مســلکی بمنظــور تقویــت سیســتم در آن ارائه 
میــدارد. قابــل ذکراســت کــه در گــزارش نویســی، اصــول مفعولــی زبــان بایــد 

رعایــت گــردد.
قــدم پنجــم: در قــدم پنجــم بــه اســاس گــزارش اولیــه، گــزارش نهائــی 
تفتیــش تهیــه و بــه ســطح عالــی ســازمان مربوطــه جهــت تأییــد ارســال 
مــی گــردد. یکــی از مــوارد مهــم در ایــن نســخه، تحلیــل وضعیــت از لحــاظ 
تخنیکــی و مالــی و مقایســه هــر دو بــا هــم بــه اســاس تارگــت هــا و شــاخص 
هــا اســت کــه بایــد بســیار واضــح بــوده تــا بتوانــد وضعیت حقیقــی ســازمان را 
بخوبــی انعــکاس دهــد. زیــرا تصمیــم گیری توســط مدیران ارشــد به اســاس 
نتیجــه تحلیــل تفتیــش صــورت مــی گیــرد. زمانیکــه گــزارش از جانــب مقــام 
عالــی اداره تأییــد گردیــد، گــزارش مذکــور توســط مُفتیــش و یــا نهــاد تفتیش، 
امضــا و مُهــر شــده و رســماً اجــازه نشــر بــه مراجــع ذیدخــل و ذینفــع را کســب 

1. Management letter
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مــی نمایــد.
مرحلــه چهــارم: بســته نمــودن و تعقیــب تفتیــش: مطابــق بنــد 6.6 
رهنمــود تفتیــشISO 19011 " مراحــل تفتیــش وقتــی تکمیــل و ختــم مــی 
شــود کــه تمــام فعالیــت هــای پــان عملیاتــی تفتیــش تطبیــق شــده باشــد، 
یــا اینکــه بــا ســازمان تفتیش/مُفتیــش بــه موافقــه رســیده شــود". بنــد 6.7 
رهنمــود تفتیــش ISO 19011  بــا تثبیــت نمــودن تصدیــق فعالیــت هــای 
تعقیبیــه کــه بخشــی از سلســله تفتیــش اســت، ادامــه میابــد. از آنجائیکــه 
گــزارش تفتیــش  کُلــی هــر  تفتیــش یــک رونــد دوامــدار اســت، بنــاً نتایــج 
بیزلایــن1 بــرای دوره بعــدی بــه حســاب میایــد، امــا تداخل ارقــام و معلومات 
ــی تفتیــش،  ــزارش دوره قبل ــا اســتفاده از گ ــرد. مُفتیــش ب ــد صــورت گی نبای
بهبــودی هــا و پیشــنهادات را پیگیــری و تفــاوت دوره فعلــی بــا دوره قبلــی را 

بشــکل درســت تحلیــل و مقایســه مــی نمایــد.

خلاصه فصل دوم
اصــول  هســتند.  مدیریــت  وظایــف  حقیقــت  در  مدیریــت  اصــول 
مدیریــت رهنمــودی اســت بــرای پیشــبرد زندگــی و کســب و کار، و اجرائــی 
نمــودن آنهــا کمــک میکنــد تــا زندگــی بهتــر و کاروکســب پُررونــق تری داشــته 
باشــیم.مدیریت را بــه گونــه هــای متفــاوت تعریــف نمــوده انــد امــا مهمترین 
شــاخصه هــای کــه همــه تعــارف بــه آنهــا اتفــاق نظــر دارنــد؛ منابــع، اهــداف، 

اثربخشــی و کارآئــی اســت. 
در ابتــداً؛ هنــری فایــول اصــول مدیریــت را در ســال 1916 میــادى در 
كتابــى بــه نــام »اصــول فــن اداره« اعــام كــرد و روش‏هــا و فنونــى را كــه در 
ــود و آن‏هــا را در انجــام وظایــف مدیریــت، مفیــد  ــه بدان‏هــا رســیده ب تجرب

1. Baseline
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ــه داد: تقســیم  ــت ارائ ــه مدیری ــارده گان ــوان اصــول چه ــه عن میدانســت، ب
كار، اختیــار و صلاحیــت، انضبــاط، وحــدت فرماندهــى، وحــدت مدیریــت، 
وابســتگى منافــع فــردى بــه اهــداف ســازمان، جبــران خدمــات كاركنــان، 
تمركــز، سلســله مراتــب، نظــم، عدالــت، ثبــات، ابتــكار عمــل و احســاس 
 ارویــك و گیولیــك بــه آرایــش اصــول یــاد شــده پرداختنــد و 

ً
یگانگــى. بعــدا

از تعــداد آن‏هــا كاســتند و هــم بــراى آن‏هــا علامــت اختصــارى قــرار دادنــد. 
کــه نشــاندهنده اصــول برنامه‏ریــزى، ســازماندهى،   »POSDCROB« واژه
اســتخدام، هدایــت، هماهنگــى، گزارش‏دهــى و بودجــه‏ بنــدى اســت، بــرای 

ــد.  ــه کار بردن آن ب
دانشــمندان امــروز مدیریــت، اصــول مدیریــت را بــر چهــار اصــل متفــق 
ــرل. در  ــد از: برنامه‏ریــزى، ســازماندهى، رهبــری و كنت ــه عبارتن ــد ك شــده ‏ان
ســال هــای اخیــر، بــرای اینکــه کیفیــت بــه عنــوان معیــار اصلــی خدمــات و 
رضایــت مشــتری مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت، آنرا جــزو اصــول مدیریت نیز 
مــی شــمارند کــه بــرای ســادگی فهــم آنــرا POLCA میگوینــد و شــامل برنامــه 
ریــزی، ســازماندهی، رهبــری، کنترول و اطمینان از کیفیت اســت. برمبنای 
تیــوری هنــری فایلــور، در ایــن کتاب به لحــاظ کاربردی روی اصول ســه گانه 
مدیریــت تمرکــز شــده اســت. امــا، صرفنظــر از تعــداد اصــول مدیریــت، آنچــه 
در مبحــث اصــول مدیریــت ارزش حیاتــی دارد، اجــراء و تطبیــق درســت 
اصول مدیریت اســت. زیرا، رشــد و توســعه ســازمان ها مســتقیماً به تطبیق 
درســت اصــول مدیریــت رابطــه دارد. اصــول مدیریت پاســخ به این ســوالات 
را میســر مــی ســازد؛ برنامــه ریــزی هــا چگونــه صورت گرفتــه انــد؟ برنامه های 
تدویــن شــده چگونــه اجــراء شــده انــد؟ منابــع چطــور اســتفاده و مصــرف 
گردیــده انــد؟ کــدام اهــداف و مقاصــد بدســت آمــده اســت؟ و چــی درس 
هــای آموختــه شــده انــد؟ و بلاخــره؛ میــزان اثربخشــی، کارائــی، اثــر بخشــی 
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قیمــت و اثــرات ایــن برنامــه هــا بــه چــی مقیاســی بــوده اســت؟ 

سوالات فصل دوم
بــرای اینکــه اطمینــان بیشــتر حاصــل گــردد کــه دانشــجویان محتویــات فصــل دوم را بخوبــی 

فهمیــده انــد، پاســخ بــه ســوالات زیــر از طــرف دانشــجویان الزامــی اســت؛
چند مکتب تاریخی در مدیریت وجود دارد، نام ببرید؟.(۱ 
اصول چهارده گانه فایول را نام ببرید؟.(۲ 
توضیح دهید که چگونه اصول چهارده گانه به اصول چهارگانه مدیریت تحول نمود؟.(۳ 
برنامه ریزی شامل کدام عناصر بوده، و اهداف به چند نوع و دارای چی ویژه گی های .(۴ 

اند؟
از لحاظ انواع و روش ها برنامه ریزی را توضیح دهید؟.(۵ 
برای کدام منابع و بخش ها باید برنامه ریزی مجزاء صورت گیرد؟.(۶ 
سوات چیست و معنای موقعیت های استراتیژیک سازمان را براساس تحلیل سوات .(۷ 

تشریح دهید؟
تفاوت کُلی میان SWOT و PEST در چی است؟.(۸ 
شش قطعه ساختار سازمانی را نام گرفته و مختصراً محتوای هر کدام را توضیح دهید؟.(۹ 
انواع فعالیت های را نام گرفته و توضیح دهید که Lead and Lag چی معنای دارند؟(۱۰ .
فعالیت ها از لحاظ زمان اجراء به چند نوع تقسیم میگردند؟(۱۱ .
نظارت و ارزیابی را تعریف و روش های ارزیابی را توضیح دهید؟(۱۲ .
سیستم نظارت و ارزیابی شامل کدام اجزاء است؟(۱۳ .
شاخص را تعریف نموده و نیز انواع و طریق تعیین شاخص های را بگویید؟(۱۴ .
شاخص ها کدام خصوصیات را باید داشته باشند؟(۱۵ .
گزارش نظارت و ارزیابی به کدام سوالات باید پاسخ ارائه نماید؟(۱۶ .
انواع تفتیش را مختصراً توضیح دهید؟(۱۷ .
اصول اخلاقی تفتیش کدام ها اند، نام بگیرید؟(۱۸ .
چهار مراحل اجراأت تفتیش وجود دارد، در هر مرحله کدام کار انجام میشود؟(۱۹ .
میان کدام یک از عناصر سه گانه مدیریت )برنامه ریزی، اجراء و کنترول( ارتباط (۲۰ .

همیشه گی و دوطرفه موجود است و چرا؟
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فصل سوم
)Human Resource Management( مدیریت نیروی انسانی

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقأ ســطح دانش دانشــجویان در مورد مدیریت نیروی انســانی اســت 
کــه دانشــجویان قــادر باشــند تــا برمبنــای اهــداف آموزشــی زیــر، معلومــات لازم را حاصــل نموده 
ــردی  ــروی انســانی بصــورت کارب ــه پــان مدیریــت نی و مهــارت هــای مدیریتــی خــود را در تهی

افزایــش دهنــد. در ختــم تدریــس فصــل ســوم، دانشــجویان بایــد؛
اهمیت و رول نیروی انسانی را در رشد و توسعه سازمانی بدانند.۞ 
بفهمند که تمایل به ترک خدمت چیست و همچنان اثرات آنرا بالای رشد سازمان ۞ 

بشناسند.
ویژه گی های مشاغل، استرس شغلی و رضایت شغلی را را توضیح دهند.۞ 
انواع و عوامل تمایل به ترک خدمت را تشریح نمایند.۞ 
بیان بدارند که کیفیت زندگی کاری چیست و رابطه آن با تمایل به ترک خدمت چگونه ۞ 

است.
مفهوم برنامه ریزی نیروی انسانی و شیوه پلان مدیریت نیروی انسانی را درک نمایند.۞ 
معلومات و ابزاری که برای تهیه پلان مدیریت نیروی انسانی استفاده میشود را بشناسند.۞ 
نقش روند های سازمانی را در مدیریت نیروی انسانی تشریح نمایند.۞ 
ابزار و تکنیک ها برای پلان مدیریت نیروی انسانی را شناخته و استفاده نموده بتوانند.۞ 
مراحل ایجاد تیم کاری را توضیح نمایند.۞ 
توضیح دهند که مدیریت اجراأت نیروی انسانی شامل کدام موارد می شود.۞ 
شرح دهند که منازعات نیروی انسانی چیست و همچنین پلان مدیریت منازعات نیروی ۞ 

انسانی چگونه تهیه می شود.
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کــه در ارائــه خدمــات و توســعه  نیــروی انســانی بــا توجــه بــه نقشــی 
ســازمانی دارد، در زمــره مهمتریــن منابــع هــر ســازمان بــه حســاب مــی آیــد. 
از ســوی دیگــر، بــا توجــه بــه افزایــش تقاضــا بــه خدمــات اجتماعــی، نیــاز بــه 
نیــروی انســانی بســرعت در حــال افزایــش اســت و کمبــود آن باعــث کاهــش 
کیفیــت و کمیــت خدمــات مــی شــود. در ســطح جهانــی، تامیــن تعــداد 
مناســب نیــروی انســانی همیشــه بــه عنــوان یــک چالــش مهــم مطــرح بوده 
کافــی و غیرماهــر بعنــوان یــک محدودیــت عمــده بــرای  و نیــروی انســانی نا
توســعه و پایداری ســازمانها شــناخته شــده است، و ســازمانها همواره از این 
مســاله کــه ســرمایه انســانی مجــرب و ماهــر خــود را از دســت بدهنــد، بیــم 
دارنــد. از آنجائیکــه تغییــر و تبــدلات کارکنــان بــه عنــوان یــک شــاخص مهــم 
در مدیریــت یــک ســازمان بــه حســاب میایــد، از ایــن رو حفــظ و نگهداشــت 
نیــروی انســانی بــرای هــر ســازمان بســیار مهــم و حیاتــی اســت زیــرا، هرقــدر 
میــزان تغییــر و تبــدلات در یــک ســازمان افزایــش داشــته باشــد، موجودیــت 
عواملــی از قبیــل؛ فرهنــگ ســازمانی نامناســب، عــدم وضاحــت در پالیســی 
هــا و طرزالعمــل هــای اجرائیــوی، نــگاه مــادی بــه کارکنــان1، ناهماهنگــی، 
عــدم شــفافیت، عــدم شــناخت توانائــی هــای کارکنــان و نیــاز منــدی آنهــا 
ــی  ــی کاری در آن ســازمان و حت ــن زندگ ــه آمــوزش دوامــدار، کیفیــت پایی ب
خصوصیــات فرهنگــی و اجتماعــی جامعــه در حــد زیــادی محتمــل اســت. 
بنابراین، ســازمان ها همیشــه باید این مســئله را درنظر داشــته باشــند 
کــه تــرک کارکنــان از ســبب عواملــی اســت که منجــر به عواقبــی مانند کاهش 
کارکنــان،  کاهــش انگیــزه و افزایــش اســترس  کمیــت خدمــات،  کیفیــت و 
کاهــش اثربخشــی و کارآئــی، افزایــش نارضایتــی شــغلی مــی گــردد کــه نهایتــاً 
بــه کاهــش کمــی و کیفــی تولیــدات و خدمــات منتــج خواهــد شــد. عــاوه 

1.  Staff Turnover
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بــر ایــن؛ بــدون کارکنــان کافــی، شایســته و مجــرب، میــزان خطاهــا ممکــن 
افزایــش یابــد و ایــن خطاهــا ســبب کاهــش رضایــت مشــتریان خواهــد شــد. 
ــا  ــی حســاس و ب ــه ایــن خطاهــا در حــوزه پزشــکی خیل ــر اســت ک ــل ذک قاب
 متوجــه ایــن 

ً
اهمیــت مــی باشــد کــه کارکنــان سیســتم ســامت بایــد جــدا

مســأله باشــند. چنانچــه در امریــکا، ســوم حصــه علت مــرگ و میر بیمــاران از 
باعــث خطاهــای پزشــکی گــزارش شــده اســت1.

در همیــن راســتا، یکــی از موضوعــات مهــم مبحــث مدیریــت نیــروی 
کــه  اســت  کارکنــان  تــرک خدمــت  بــه  تمایــل  و  تــرک  مســئله  انســانی، 
توجــه زیــادی از جانــب مدیــران را مــی طلبــد. تمایــل بــه تــرک خدمــت، 
ــه  ــی درآینــده نزدیــک اســت ک ــرک شــغل فعل ــرای ت ــه کارکــن ب گاهان قصــد آ
علاقمنــدی فراوانــی بــرای انجــام تحقیقــات ســازمانی ایجــاد کــرده اســت. 
قصــد تــرک خدمــت بهتریــن پیــش بینــی کننــده بــرای تــرک واقعــی خدمــت 
اســت و ارتبــاط مســتقیم و همبســتگی بالایــی بیــن ایــن دو وجــود دارد. 
تــرک خدمــت کارکنــان، هزینــه هــای مســتقیم و غیرمســتقیم فراوانــی بــرای 
ســازمان هــا در پــی دارد. نمونــه از ایــن مــوارد شــامل؛ هزینه های جایگزینی 
کارایــی و اثربخشــی ســازمان بدلیــل جایگزینــی  کارکنــان جدید،کاهــش 
افــراد کــم تجربــه، افزایــش حجــم کار، از دســت رفتــن دانــش و مهــارت هــای 
کارکنــان بــا تجربــه، اثــر منفــی بــر انســجام ســایر کارکنان،کاهــش روحیــه 
کارکنــان از باعــث اســترس شــغلی، افزایــش جابجایــی بقیــه کارکنــان، انتقال 
قابلیــت هــا بــه ســازمانهای رقیــب و از دســت رفتــن مزیــت رقابتــی، کاهــش 
بهــره منــدی از خِــرّد جمعی،کاهــش تعهــد، انگیــزه و وقفــه در عملیــات 
ســازمان هــا مــی باشــد. بنابرایــن، ســازمان هــا بمنظــور کاهش تــرک خدمت 
در میــان کارکنــان، بایــد عوامــل اصلــی آن را شناســایی کننــد تــا مدیــران 

1.  Kim MJ, Kim JK (2017)
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بتواننــد مداخــات موثــری بــرای نگهداشــت نیــروی انســانی طراحــی کــرده 
و بــه کار گیرنــد.

یکــی از مســایل مهــم در راســتای مدیریــت نیــروی انســانی کــه تمایــل 
 بــه تــرک خدمــت را میــان کارکنــان افزایــش میدهــد، کیفیــت زندگــی کاری
کثــر ســازمان هــا در بُعــد مدیریــت ســازمانی کمتــر بــه اهمیــت   اســت کــه درا
آن توجــه مــی شــود. مطالعــات زیــادی وجــود دارنــد کــه بــرای جلوگیــری و 
کاهــش میــزان تــرک خدمــت کارکنــان، براهمیــت کیفیــت زندگــی کاری آنهــا 
کیــد کــرده انــد. کیفیــت زندگــی کاری1 میتوانــد ســامت جســمی و روحــی  تا
کارکنــان را تحــت تأثیــر قــرار داده و بــر میــزان اضطــراب آنهــا نیــز تأثیر بگــذارد. 
بروکــس کیفیــت زندگــی کاری را بــه عنــوان درجــه ایــی کــه کارکنــان قــادر 
هســتند مهمتریــن نیازهــای شــخصی خــود را از طریــق تجربیــات شــان در 
محیط کاری در حین دستیابی به اهداف سازمان برآورده کنند تعریف کرده 
 است. در اینجا به سه مقاله علمی معتبر اشاره می گردد که توسط محقق2
 در یــک تحقیــق تحــت عنــوان "تعییــن رابطــه میــان کیفیــت زندگــی کاری و 
تمایــل بــه تــرک خدمات پرســتاران شــاغل در بیمارســتان های )شــفاخانه( 
دولتــی شــهر هــرات کشــور افغانســتان در ســال 1399 - 1400 " ارائــه شــده 

اســت.
ــه؛  ــد ک میــاد عباســی و همــکاران )2014( درمطالعــه خــود نشــان دادن
کیفیــت زندگــی محیــط کاری پاییــن پرســتاران منجــر بــه کاهــش توانایــی 
پرســتاران شــده کــه ایــن موضــوع بــر روی تمایــل به تــرک خدمت پرســتاران 
تاثیــر گــذار بــوده اســت. توانائــی کاری پرســتاران یک شــاخصه بــرای رضایت 
شــغلی آنهــا و همچینــن یــک فکتــور مهــم بــرای کیفیت و امنیت شــغلی می 

1.  Quality of Work Life
2.  Dr. Abdul Naser Sana
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باشــد.  
کیفیــت زندگــی کاری  تکــری1 )2017( در مطالعــه خــود تحــت عنــوان “
پرســتاران در بیمارســتان هــا" کــه در هنــد انجــام داد بــه ایــن نتیجــه رســید 
کــه کیفیــت زندگــی کاری پرســتاران در حد وســط اســت. این مطالعه نشــان 
میدهد که؛ حدود 61% پرســتاران در شــفاخانه از وجود تبعیض جنســیتی 

نــاراض بــوده و تمایــل بــه تــرک خدمــت دارنــد.
ناحیــه جــزان عربســتان  در  کــه  در مطالعــه خــود   )2012( المالکــی2 
کــز اولیــه صحــی انجــام داد بیــان مــی  ســعودی در میــان 508 پرســتار مرا
کنــد کــه؛ ایجــاد و حفــظ میحــط کاری ســالم بــرای پرســتاران ســبب کاهــش 
تمایــل بــه تــرک خدمــت، افزایــش رضایــت منــدی و افزایــش کارائــی و تولیــد 
میگــردد. ایــن مطالعــه نشــان میدهــد کــه 40% پرســتاران در مراقبــت هــای 
صحــی اولیــه بــه دلیــل نــا رضایتی از محیــط کارشــان، اقدام به تــرک خدمت 

کردنــد.
ــان  ــی کاری کارکن ــور هــای کیفیــت زندگ فرهنــگ ســازمانی واحــد، فکت
بطــور مثبــت  انســانی  روابــط  ارزش هــای فرهنگــی  و  را متأثــر میســازد، 
ــت شــغلی، و  ــی و رضای ــت شــغلی، توانائ ــه تعهــد ســازمانی، دخال مرتبــط ب
بطــور منفــی مرتبــط بــه تمایــل بــرای تــرک خدمــت هســتند. تــرک خدمــت 
کارکنــان، عواقــب و هزینــه‌ هــای مســتقیم و غیرمســتقیم زیــادی در پــی 
دارد و همیشــه بعنــوان یــک مشــکل در بُعــد دسترســی و ارائــه خدمــات 
شــناخته میشــود. بخاطــر کاهــش میــزان تــرک خدمــت در میــان کارکنــان، 
ســازمان هــا و مدیــران بایــد دلایــل و عوامــل اصلــی آن را شناســایی و بــرای 
آن برنامــه ریــزی کننــد. هرچــه کیفیــت زندگــی کاری پاییــن باشــد، احتمــال 

1.  Thakre
2. Almaliki
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اینــرو،  از  یافــت.  افزایــش خواهــد  نیــز  شــان  شــغل  از  کارکنــان  انصــراف 
ــواع ســازمان  ــان در تمــام ان ــی کاری کارکن ــا کیفیــت زندگ مســایل مرتبــط ب
کارکنــان  زیــرا،  افزایــش اســت.  روبــه  هــا و بویــژه ســازمانی هــای صحــی 
گــردش زیــاد،  کار  از  اغلــب  پرســتاران  هــای صحــی بخصــوص   ســازمان 
 کار1 و تنیــش2 شــغلی شــکایت دارنــد. ایــن مشــکلات ســبب کاهــش کیفیــت 
زندگــی کاری، تمایــل و یــا تــرک خدمــت و جابجائــی پرســتاران مــی شــود. در 
تمــام مطالعــات علمــی معتبــری کــه توســط نویســنده بررســی شــده اســت؛ 
فکتــور هــای اصلــی تاثیــر گــذار بــالای کیفیــت زندگــی کاری شــامل تعهــد و 
فرهنــگ ســازمانی، ســاعات زیــاد کاری، اســترس شــغلی، کمبــود تســهیلات 
ــا  ــرای کارکنــان، اســتخدام نامناســب ی کافــی ب در محیــط کار، تعطیــات نا
ضعــف در اســتخدام، نظــارت غیرحمایــوی، کمبــود فرصــت هــا بــرای رشــد 
کافی ماهوار به تناســب  مســلکی، عــدم یــا کمبــود امنیت شــغلی و حقــوق نا
حجــم و فشــار کار دریافــت شــده اســت. همچنــان فکتــور هــای اساســی 
دیگــری ماننــد فرصــت هــای ارتقــاء شــغلی و دیــدگاه جامعــه در مقابــل نــوع 

کار نیــز نقــش داشــته انــد.
در مطالعه که توسط دکتور عبدالناصر ثنا در سال 1399 - 1400 )2021( 
ــا توجــه بــه اینکــه بهبــود کیفیــت  انجــام شــده اســت، مشــخص شــد کــه ب
کاری از منظــر؛ حــل مشــکلات فــردی، ارتقــاء شــغلی، مشــارکت  زندگــی 
و  امنیــت شــغلی  انگیــزش،  ارتباطــات،  درســازمان، حقــوق و دســتمزد، 
اســترس شــغلی بــرای کاهــش تمایــل بــه تــرک خدمت کارکنــان )افــراد هدف 
مطالعــه مذکــور، پرســتاران شــاغل بودنــد( بســیار مهــم اســت از ایــن رو؛ 
توجــه بــه ابعــاد مختلــف کیفیــت زندگــی کاری کارکنــان مــی توانــد منجــر بــه 

1.  Rotation
2.  Tension
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افزایــش رضایــت شــغلی و نهایتــاً افزایــش مانــدگاری و کاهش تمایــل به ترک 
خدمــت آنهــا گــردد. کاهــش تمایــل بــه تــرک خدمت به نوبــه خود مــی تواند 

منجــر بــه افزایــش بهــره وری و خدمــات مصــوون گــردد.
ســازمان هــا بایــد روش هایــی بــرای بهبود کیفیــت زندگــی کاری کارکنان 
خــود بیابنــد. ایــن رابطــه بــه وضــوح مشــخص مــی کنــد کــه امــروزه کارکنــان 
بویــژه کارکنانــی کــه در شــیفت هــای مختلــف کار مــی کننــد، بــرای زندگــی 
کاری خــود ارزش قائــل هســتند. مدیــران ســازمان هــا بایــد محیــط کار و 
شرایط کار را بهبود بخشند تا کارکنان دلبستگی بیشتری به کار و سازمان 
خــود پیــدا کننــد. نویســنده بــا توجــه بــه نتایجــی کــه از تحقیــق فــوق الذکــر 
حاصــل نمــوده اســت، توصیــه میکنــد کــه؛ اســتفاده از مدیریــت مشــارکتی 
و درگیرکــردن کارکنــان درتصمیــم گیــری هــا )مدیریــت غیرمتمرکــز(، توجه به 
میــزان حقــوق و مزایــا، اطمینــان دادن بــه کارکنــان کــه در صــورت هــر گونــه 
گهانــی ازدســت  تغییــر اقتصــادی - اجتماعــی آنهــا کار خــود را بصــورت نا
نخواهنــد داد و اینکــه شــهرت و اعتبــار ســازمان بــه وجــود ایــن کارکنــان 
بســتگی دارد مــی توانــد موجــب افزایــش رضایتمنــدی و افزایــش مانــدگاری 
و کاهــش تمایــل بــه تــرک خدمــت آنهــا گــردد. عــاوه بــرآن، اینــرا نیــز نبایــد 
فرامــوش کــرد کــه در بعضــی جوامــع و در یــک تعــداد ســازمان هــا بنابر برخی 
عوامــل ماننــد؛ تضــاد منافــع، گــروه بنــدی هــای داخــل ســازمانی، اغــراض 
افــراد ســودجوی بیرونــی کــه عمدتــاً ســبب ســوتفاهم و ایجــاد شــکاف مــی 
گردنــد، بــی توجهــی بــه ارزش هــای معنــوی کار و کارکــن و نــگاه منفعــت 
جوئــی یــا غیرارزشــی صاحبــان کار بــه کارکنــان نیــز افزایــش تمایــل بــه تــرک 
خدمــت اجتنــاب ناپذیــر مــی شــود. قبــل از اینکــه روی برنامــه ریــزی نیــروی 
انســانی بحــث شــود، ترجیــح داده مــی شــود کــه واژه هــای چــون تــرک و 
تمایــل بــه تــرک خدمــت، انــواع تمایــل بــه تــرک خدمــت، کیفیــت زندگــی 
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کاری و مــدل هــای آن بحــث صــورت گیــرد.

ترک خدمت و تمایل به ترک خدمت

ترک خدمت1: 
بــه خــروج اختیــاری کارکنــان از ســازمان تــرک خدمــت گفته می شــود. یا 
بــه عبــارت دیگــر؛ جابجایــی اختیــاری کارکنــان از یــک واحــد بــه واحــد دیگــر 

یــا از یــک ســازمان بــه ســازمان دیگر.
مــدل هــای نظــری فراوانــی بــرای توضیــح تــرک خدمــت کارکنــان بیــان 
گرچــه بیشــتر ایــن مــدل هــا بــر ویژگــی های فــردی نظیــر رضایت  شــده انــد. ا
شــغلی و تعهــد ســازمانی بــه عنــوان عوامــل کلیــدی و موثــر برتــرک خدمــت 
کــه ویژگــی  کــرده انــد  کننــد امــا برخــی از محققــان پیشــنهاد  تمرکــز مــی 
هــای موسســات و روابطــی کــه میــان افــراد وجــود دارد؛ ممکــن اســت در 
ایــن زمینــه نقــش مهمــی بــازی کننــد. بــرای مثــال؛ لامبــرت و همکارانــش؛ 
کار نظیــر تعــارض نقــش، تنــوع وظایــف، روابــط بــا  کتورهــای محیــط  فا
همــکاران و اســتقلال افــراد را در رضایــت منــدی شــغلی بســیار مهــم یافتند. 
ایــن در حالــی اســت کــه امــروزه بیشــتر افــراد تقریباً نیمــی از ســاعات بیداری 
خــود را درمحیــط کارشــان ســپری مــی کنند. بنابراین رضایــت ازکار و محیط 
ک؛ رضایــت شــغلی را یــک حالت عاطفی  کار بســیار مهــم وضــروری اســت. لا
مثبــت یــا خوشــایندی مــی داند کــه حاصل ارزیابــی فرد ازخدمــت یا تجارب 
شــغلی خــود مــی باشــد. کــوب؛ حمایــت اجتماعــی را مرتبــط بــا احســاس 
دوســت داشــتن، موردعلاقــه بــودن، بــا ارزش بــودن و مــورد احتــرام دیگــران 
قرارگرفتــن، عضــو بــودن در یــک شــبکه ارتباطــی و احســاس تعلــق وتعهد دو 

جنبــه بــه آن تعریــف مــی کنــد.
1.  مهدی یاراحمدی خراسانی 13 دی 1394 ، پژوهشکده مدیریار
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ــرای  ــام »بقــا منابــع« بیــان مــی کنــد کــه کارکنــان ب مــدل هوفبــال بــه ن
کارکــردن بــه منابــع انگیزشــی نیــاز دارنــد. کارکنانی که حمایــت و انگیزه کافی 
دریافــت نمــی کننــد؛ انــرژی لازم بــرای انجــام وظایــف را نخواهنــد داشــت؛ 
در حالــی کــه کارکنانــی کــه انگیــزه ســازنده در مــورد عملکــرد شــان دریافــت 
ــد خواهنــد  ــه دنبــال توســعه فرصــت هــا و مهــارت هــای جدی مــی کننــد ب
بــود. بنابرایــن کیفیــت کارگروهــی و حمایــت از طــرف همــکاران بیــش از حــد 
مهــم هســتند. در جایــی کــه همــکاران بــاز خــورد ســازنده بــرای کار یکدیگــر 
را فراهــم مــی کننــد، آنهــا علاقــه منــد بــا ارزش گذاشــتن کار خــود و بــازده بــه 
دســت آمــده مــی شــوند. در نتیجــه کارکنانــی کــه حمایــت زیــادی از طــرف 
همــکاران دریافــت مــی کننــد محیــط کاری را بــه عنــوان یــک محیــط خــوب 
کــه از طریــق آن فرصــت هــای فراوانــی بــرای یادگیــری میــان  کــرده  درک 

همــکاران بــا ســطوح تخصصــی و کارشناســی بــه وجــود خواهــد آمــد.

ــوع عمومــی  ــه دو ن ــرک خدمــت ب ــت: در مجمــوع، ت ــرک خدم ــواع ت ان
تقســیم مــی شــود.

ترک خدمت واقعی۞ 
ترک خدمت مجازی ۞ 

کلمــات اســتعفا؛ تعدیــل؛ اخــراج؛ انتظــار خدمــت و.... واژه هــای تلــخ 
هستند اما ترک خدمت مجازی بسیار تلخ تر و نگران کننده تر می باشند 
چرا که در مورد مسایل بالا تکلیف سازمان و کارکنان روشن بوده و سازمان 
از نبــود فــرد در محــل خدمــت اطــاع داشــته و ســازمان نــوع فعالیت؛ حجم 
کار و بــه طــور کلــی اهــداف و راهبــرد خــود را براســاس نیروهــای موجــود بــاز 
طراحــی و برنامــه ریــزی مجــدد مــی نماینــد؛ لیکــن در تــرک خدمــت مجازی 
ســازمان اطــاع نــدارد کــه آیا کارکنان علیرغم حضور فیزیکی و مصروفیت در 



|مدیریت توسعه سازمانی|   ثنارلناصا عبدردکتو

150

ســازمان، آیــا واقعــاً بــا تعهــد بــرای تحقــق اهــداف و ماموریــت هــای آن حضور 
ــرای  ــا از نظــر فکــری در خدمــت ســازمان نیســتند و ایــن کامــاَ ب ــد و ی دارن
ســازمان تلــخ بــوده و ســازمان دچــار ســردرگمی و مشــکلات متعــدد خواهــد 
 شــد. از اینــرو، ســازمان هــا همیشــه بایــد دارای پــان ذخیــروی یــا بــک اپ1
گهانــی و غیرمنتظــره دچــار چنیــن حالتــی کــه منجــر بــه  باشــند تــا طــور نا
ســکتگی در اجــراآت بخشــی یــا کُل ســازمان مــی گــردد، نشــوند. درغیــرآن، 
ســازمان بایــد هزینــه هــای غیرضــروری و اضافــی را بــرای نگهداشــت ثبــات 

عملکــردی خــود تحمــل نمایــد.
کــه در  کارکنانــی اطــاق مــی شــود  تــرک خدمــت مجــازی بــه عمــل 
ســازمان صرفــاً حضــور فیزیکــی دارنــد، امــا فکــر، اندیشــه، تــوان و تخصــص 
خــود را در جهــت اهــداف شــخصی خــود در خــارج از ســازمان و یــا درجهــت 
اهــداف ســازمان دیگــری بــه کار مــی گیرنــد. در نتیجــه عــدم درک صحیــح 
اپ2 بــک  پــان  نداشــتن  گردیــد،  ذکــر  فوقــاً  چنانچــه  و  پدیــده  ایــن   از 
ــر  ــی اســتفاده موث ــا ســازمان توانائ ــه ایــن خواهــد شــد ت ــرای آن، منجــر ب  ب
از کارکنــان را از دســت بدهــد و همیشــه درگیــر تغییــر و تبــدلات نامــوزون 
کارکنــان باشــد و از داخــل دچــار فرسایشــی گــردد کــه تدریجاً از عرصه کســب 

وکار و رقابــت خــارج شــود.
یافتــه هــای علمــی نشــان مــی دهــد کــه تمایــل بــه تــرک خدمــت از اراده 
گاهانــه و حســاب شــده شــاغل بــرای تــرک ســازمان ناشــی مــی شــود. )تت و  آ
مــی یــر؛1993( یعنــی کارکنــان بــه یکبارگــی ســازمان را تــرک نمــی کننــد. بلکــه 
تمایــل بــه تــرک خدمــت را بــه صــورت تدریجــی در خــود پرورش مــی دهند و 
پــس از درنظــر گرفتــن همــه شــرایط و مناســب بودن فرصتهای اســتخدامی 

1.  Back-up
2.  Back-up
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ــه همیــن  ــرک خدمــت مــی نماینــد. ب ــه ت در ســازمان هــای دیگــر، اقــدام ب
دلیــل ســازمان هــای کــه بتواننــد دلایــل و عوامــل موثــر در تمایــل بــه تــرک 
خدمــت کارکنــان را درک کننــد، خواهنــد توانســت از اینکــه کارکنان ســازمان 
را تــرک کننــد، پالیســی هــا و روش هــای موثــری را بــرای حفــظ و نگهــداری 

منابــع انســانی بــه کارگیرند.
پژوهشــهای صــورت گرفتــه نشــان مــی دهد کــه تمایل به تــرک خدمت، 
بــه خوبــی مــی توانــد تــرک خدمــت آتــی کارکنــان را مــورد پیــش بینــی قــرار 
دهــد. )بــرای مثــال؛ تــت و مــی یــر1993؛ کــولاس و همــکاران؛1993؛ بریــان و 
همکاران؛1991؛ پاراســوماران؛1989(. بنابراین، با پذیرفتن اصل پیشــگیری 
بــه عنــوان یــک روش موثــر؛ مــی تــوان ایــن اصــل را مطــرح کرد کــه علت یابی 
تمایــل بــه تــرک خدمــت کارکنــان مــی توانــد درحــذف عوامــل زمینــه ســاز، 

کارامد باشــد.
ــت، تعــارض بیــن اهــداف  ــه ایــن حال ــرک خدمــت مجــازی  : ب ابعــاد ت
ســازمان  وارد  کــه  افــرادى  شــود.  مــی  گفتــه  ســازمان  اهــداف  و  فــردى 
م‏ىشــوند یــک سلســه خواســته‏ها و نیازهــاى شــخصى دارنــد کــه درصــدد 
بــرآورده کــردن آن در ســازمان هســتند. از طــرف دیگــر، ســازمان نیــز داراى 
ــه م‏ىکوشــد از  یــک ســرى اهــداف، خواســته‏ها و نیازهــاى خــاص اســت ک
طریــق بــه کارگیــرى کارکنــان آنهــا را بــرآورده کنــد. نظریــه انتظــار در این زمینه 
گــر اهــداف ســازمان بــا انتظــارات کارکــن منطبــق باشــد  بیــان مــ‏ىدارد کــه ا
اثربخشــى ســازمان بــالا خواهــد رفــت. از طــرف دیگــر، هرقــدر اهــداف فــرد بــا 
اهــداف ســازمان همســو باشــد، کارکنــان بــا میــل و رغبــت بیشــترى فعالیــت 
خواهنــد کــرد و خلاقیــت و تــوان خــود را بــه نحــو شایســته ‏در ســازمان بــه کار 
خواهنــد گرفــت. بنابرایــن، در صورتــى کــه کارکــن درک کند که انتظــارات وى 
بــا کارکردهــاى ســازمان فاصلــه زیــادى دارد، تلاش م‏ىکند تاحــد امکان این 
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فاصله‏هــا کــم شــده، توقعــات و واقعیــات باهــم نزدیــک شــوند. بــرای تطابــق 
ایــن امــر، ســازمانها باید؛ علاوه براینکه از طریق مشــارکت کارکنــان در برنامه 
ریــزی و ارزش دادن بــه نقــش آنهــا در شــهرت و اعتبــار ســازمان، اهــداف آنها 
را لحــاظ کنــد، بــرای کارکنــان خــود نیــز انگیزه ایجــاد نماید تا کارکنــان به این 
گــر بخواهنــد پیشــرفت نماینــد، بایــد اهــداف ســازمان را  درک برســند کــه ا
حمایــت و دنبــال نماینــد و ســازمان نیــز باید برای چنین انگیزیشــی متعهد 
گــون انگیزیــش را بیاموزنــد و مهــارت  باشــد. مدیــران بایــد روش هــای گونا
تطبیــق آنهــا را کســب نماینــد. عوامــل اساســی کــه بــرای مدیریــت توســعه 

ســازمان نقــش حیاتــی دارنــد، عبارتنــد از امــا نــه محــدود بــه اینهــا؛ 
استخدام صحیح، مناسب و قاعده مند کارکنان،- 
آموزش دوامدار کارکنان، - 
افزایش انگیزیش کارکنان، - 
افزایش حس مالکیت از طریق ســهمگیری کارکنان در روند برنامه - 

ریزی، 
؛-  بهبود فرهنگ سازمانی باتوجه به ابعاد کیفیت زندگی کاری و
باورمندی به اینکه کارکنان سرمایه معنوی و مادی سازمان و عامل - 

اصلی شهرت و اعتبار سازمان است، 
معمــولاً کارکنــان بــه عنوان یک شــخصیت، خــود و کار خــود را با دیگران 
مقایســه نمــوده و براســاس قضــاوت خــود احســاس برابــرى یــا نابرابــرى 
م‏ىکنــد. آنچــه فــرد در ایــن راه در ســازمان مصــرف م‏ىکنــد عبــارت اســت از؛ 
عُمــر یــا زمــان، تحصیــات یــا توانائــی هــای علمــی، تجربیــات یــا مهــارت هــا و 
موقعیــت اجتماعــى یــا شــهرت. لــذا نظــر بــه میــزان تــاش وی و آنچــه کارکــن 
در مقابــل بــه دســت مــ‏ىآورد از قبیــل؛ دســتمزد کافــی و متــوازن، شــهرت 
کاری و  اجتماعــی، مقــام و مرتبــه ســازمانى، پــاداش و ترفیــع، تســهیلات 



مدی 
م
یریتد

 
نیروی انس




نی )amuHا



مد

ی
تیر

ر نی
وی

انسانی ) 



ف / 

صل
س 

و
م

153

رفاهــی و بلاخــره رضایــت شــغلی نیــز برایــش مشــهود و فراهــم باشــد .
بــراى رســیدن بــه برابــرى، فــرد اقدامــات مختلفــى انجــام م‏ىدهــد و 
ســعى م‏ىکنــد نتایــج را تغییــر دهــد. بــر اســاس ایــن نظریــه افــراد خواســتار 
مثبــت م‏ىکننــد،  نابرابــرى  احســاس  کــه  آنــگاه  برابــرى هســتند، حتــى 
م‏ىکوشــند تــا بــه برابــرى برســند. آنهــا کــه احســاس نابرابــرى منفــى دارنــد، 
ــى  ــد، ول ــا دیگــران تصــور م‏ىکننــد کــه بیشــتر کار کرده‏ان مثــاً در مقایســه ب
دســتمزد و مزایــاى کمتــرى دریافــت داشــته‏اند، از طریــق کاهــش کیفیــت 
کارى تــاش م‏ىکننــد تــا بــه برابــرى مــورد نظــر برســند. در  کــم  تولیــد یــا 
ــرى نتیجــه بخــش  ــه براب ــراى دســتیابى ب صورتــى کــه تلاشــهاى کارکنــان ب
نباشــد، دســت بــه اقدامــات منفــى م‏ىزننــد کــه هیچــگاه بــه نفــع ســازمان 
ــکارى، کاهــش  ــه ایــن اقدامــات منفــى کــم کارى، خراب ــود. نمون نخواهــد ب
تعهــد ســازمانى، تــرک خدمــت و مهمتــر از همــه اینهــا تــرک خدمــت مجازی 

یعنــی تمایــل بــه تــرک خدمــت اســت.
تناســب خدمــت بــا شــخصیت : تطبیــق شــرایط لازم بــراى انجــام یــک 
کار و ویژگیهــاى شــخصیتى بــه تازگــى مــورد توجــه زیــادى قــرار گرفتــه اســت. 
ــا شــخصیت  ــاره تناســب خدمــت ب ــه معــروف »جــان هالنــد« در ب در نظری
ایــن موضــوع بــه بهتریــن نحــو بیــان شــده اســت . براســاس نظریــه مذکــور، 
رغبــت یــا علاقــه فــرد متناســب بــا محیــط کارش اســت. ایــن محقــق شــش 
نــوع شــخصیت ارائــه م‏ىکنــد و معتقــد اســت کــه رضایــت شــغلی و تمایــل 
کــه فــرد م‏ىتوانــد بــه صورتــى  بــه تــرک خدمــت بــه درجــه ‏ بســتگى دارد 
موفقیت‏آمیــز شــخصیت خــود را بــا یــک محیــط کاری وفــق دهــد. هریــک 
از ایــن شــش نــوع شــخصیت مناســب محیــط شــغلی خــاص خــود اســت. 
گر شــخصیت افــراد و نــوع کار  نظریــه یادشــده بیانگــر ایــن مطلــب اســت کــه ا
آنهــا بــا هــم متناســب باشــد، رضایــت شــغلی بــه بالاتریــن حــد م‏ىرســد و در 
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نتیجــه جابــه جایــى کارکنــان و تــرک خدمــت مجــازى آنهــا بــه پایین‏تریــن 
میــزان خواهــد رســید. بایــد باتوجــه بــه نــوع شــخصیت فــرد، کار مناســبى به 

گــذار کــرد.  او وا
گــی هــاى مشــاغل :طراحــى مناســب مشــاغل یکى از اساســ‏ىترین  ویژ
بحث‏هــاى مدیریــت نیــروی انســانى اســت کــه بــدون وجــود آن ســازمان بــه 
رغــم بــه کارگیــرى افــراد بســیار توانمنــد، راه بــه جایــى نخواهــد بــرد و کارکنــان 
در گــرداب نظــام غلــط طراحــى مشــاغل گرفتــار خواهنــد شــد. بنابرایــن، 
ــه آن توجــه  ــد ب ــه ســازمانها بای نحــوه طراحــى مشــاغل موضوعــى اســت ک
کمــن« در ایــن زمینــه م‏ىتواند بســیار مؤثر  کافــى داشــته باشــند. الگــوى »ها
واقــع شــود. ایــن الگــو، ویژگ‏ىهــاى پنجگانــه اصلــى خدمــت، روابــط متقابل 
آنهــا و تأثیــر آنهــا بــر بهره‏ ورى، انگیزش و رضایت شــغلی کارکنان را مشــخص 
م‏ىکنــد. براســاس ایــن الگــو؛ هــر شــغل م‏ىتوانــد در قالــب ابعــاد پنجگانــه 

اصلــى شــغل بــه شــرح زیــر توصیــف شــود:
تنوع مهارت: شغل شامل وظایف متنوعى بوده، به طورىکه یک فرد ۞ 

گونى بهره گیرد. مى‏تواند از مهارتهاى گونا
معنى‏دار بودن وظیفه: وظایف شــغلی به نحوى تعیین شــده‏اند که ۞ 

کار از ابتــدأ تــا انتها براى شــاغل مشــخص بوده و فرد تصویــر کاملى از 
وظایف خود داشته و خود بخش مهمى از کار تلقى مى‏شود.

اثــرات ۞  و  بــوده  ارزش  و  اهمیــت  داراى  شــغل  وظایــف:  اهمیــت 
محسوسى بر زندگى یا کار افراد دیگر دارد.

: شاغل تاحدى در برنامه‏ریزى و درتعیین ۞  استقلال و اختیار در کار
روند‏ها از آزادى عمل برخوردار است .

بازخورد: شــغل طورى طراحى شــود که اطلاعات واضح و مســتقیم ۞ 
در مورد اثربخشى اجراآت به شاغل ‏دهد. 
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بایــد توجــه داشــت، چگونــه ســه بُعــد اولــى )تنــوع مهــارت، معنــى ۞ 
بــودن وظیفــه، اهمیت وظیفه( براى ایجــاد کار معنادار و با ارزش با  دار
گر این ویژگی هاى ســه گانه در یک شغل  هم ترکیب مى‏شــوند؛ یعنى ا
باشــند، ما مى‏توانیــم پیش‏بینى کنیم که شــخص کار خود را به عنوان 

کارى با اهمیت و ارزشمند تلقى خواهد کرد. 

تمایل به ترک خدمت : 
تمایــل بــه تــرک خدمــت یکــی از مســایل خیلــی جــدی و پیچیــده در 
مدیریــت نیــروی انســانی در هــر ســازمان اســت. عمــده تریــن علــت تمایــل 

بــه تــرک خدمــت، عملکــرد ضعیــف مدیریــت شــناخته مــی شــود.
تمایــل بــه تــرک خدمــت بــه حالتــی گفتــه مــی شــود که کارکــن بــرای ترک 
محــل کار تصمیــم مــی گیــرد تــا در یــک ســازمان دیگــری اســتخدام گــردد. یــا 
بــه عبــارت دیگــر؛ تمایــل بــه تــرک خدمــت عبــارت از تصمیــم کارکــن بــرای 
تــرک وظیفــه فعلــی و تــاش بــرای پیــدا نمــوده وظیفــه جدیــد در محــل 
دیگــری بــرای آینــده اســت. ســه فکتــور اصلــی بــرای تمایــل بــه تــرک خدمــت 
اثرگذار اســت که شــامل اســت بر؛ تعهد ســازمانی، اســترس شــغلی و رضایت 
شــغلی. شــکل )1( رابطــه میــان تمایــل بــه تــرک خدمــت و تعهــد ســازمانی، 

اســترس شــغلی و رضایــت شــغلی را نشــان میدهــد.
تعهــد ســازمانی: رابطــه مشــخص و واضحــی میــان تعهــد ســازمانی 
و تمایــل بــه تــرک خدمــت موجــود اســت. تعهــد ســازمانی یــک پوتانســیل 
 Upchurch, Dipietro, Curtis,( ارتبــاط میــان کارکنــان و ســازمان میباشــد
گــر رابطــه قــوی باشــد، تعهــد ســازمانی  Hahm &, 2010( بــه عبــارت دیگــر، ا
گر این رابطه ضعیف باشــد، تعهد ســازمانی پایین  بلند را نشــان میدهد و ا
اســت. تعهــد ســازمانی نشــان میدهــد که کارکنــان چقدر بــه اهــداف و ارزش 
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هــای ســازمانی اعتمــاد دارنــد و آنهــا را قبــول مــی کننــد و چقــدر آمــاده انــد تــا 
تمــام نیــرو و ظرفیــت هــای شــانرا بــرای اهــداف ســازمانی اســتفاده نماینــد. 
وقتــی کارکنــان بــاور کننــد کــه کارهــای شــان تحســین مــی شــود، آنهــا نیــز بــه 

کار خــود ادامــه خواهنــد داد.
بیــن تعهــد ســازمانی و تمایــل بــه تــرک خدمــت کارکنان رابطــه معکوس 
وجــود دارد. طوریکــه؛ هــر گاه تعهــد ســازمانی بلنــد باشــد، تمایــل بــه تــرک 
گــر تعهــد ســازمانی پایین باشــد، تمایــل کارکنان به  خدمــت پاییــن اســت و ا
تــرک خدمــت بلنــد اســت. بدیــن معنــی؛ تعهــد ســازمانی که شــامل فرهنگ 
 
ً
و ســاختار ســازمانی اســت، بــالای تمایــل بــه تــرک خدمــت کارکنــان شــدیدا

اثــر گــذار اســت.
اســترس شــغلی: ســپیکتور1 )2003( نظــردارد کــه اســترس شــغلی منجــر 
بــه انــواع مختلــف اثراتــی ماننــد کاهــش مولدیــت، غیابــت، و درنهایــت، تــرک 
خدمــت کارکنــان مــی شــود. گرچــه مطالعــات علمــی زیــادی وجــود دارنــد 
کــه رابطــه میــان اســترس شــغلی و تــرک خدمــت را نشــان میدهنــد، امــا لــو و 
لام2 )2005(  نظردارنــد کــه اســترس شــغلی دلیــل عمــده بــرای تــرک خدمــت 
ــرای  کارکنــان محســوب نمــی شــود. اســترس شــغلی یــک تهدیــد جــدی ب
ــد ســبب خصومــت،  ــان مــی باشــد و میتوان ــی کاری در کارکن کیفیــت زندگ
ــان  ــردد و همچن ــرک خدمــت گ ــی ت ــر حاضــری و حت ــش زا، غی ســلوک چال
ــدازه اســت  ــردد. اســترس شــغلی ان ــز مــی گ ــت کار نی ســبب کاهــش مولدی
کــه در آن وظایــف بــه ســختی اجــراء میشــوند. چهــار نــوع اســترس شــغلی 
متمایــز شــدهاند کــه عبارتنــد از: کمبــود منابــع )کمبود وســایل بــرای انجام 
یــک شــغل(، ابهــام نقــش )مســولیت هــای شــغلی غیــر واضــح(، تضــاد نقش 

1.  Spector
2.  Lo and Lamm
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ــاز  )مســولیت هــای شــغلی متضــاد( و حجــم کاری )مقــدار تــاش مــورد نی
بــرای یــک شــغل(.

گــر گفتــه شــود، رضایــت شــغلی نشــان  رضایــت شــغلی: بصــورت ســاده ا
دهنــده آنســت کــه تعــدادی از کارکنــان بصــورت انفــرادی از وظایــف خویش 
راضــی هســتند. درکُل، رضایــت شــغلی بــه حالــت معکــوس تــرک خدمــت 
کارکــن تمایــل بــه تــرک خدمــت  کــه  گفتــه میشــود1 یعنــی حالتــی اســت 
نــدارد. گریفیــد ات آل2 )2000( میگویــد کــه مطالعــات زیــادی نشــان داده انــد 
کــه رضایــت کارکنــان یکــی از جنبــه هــای پیــش بینــی کننــده تــرک خدمــت 
اســت. قبــل از اینکــه میــزان تمایــل بــه تــرک خدمــت بــالا بــرود، نارضایتــی 
شــغلی نــزد کارکنــان افزایــش پیــدا مــی نمایــد. تعاریــف متفاوتــی از رضایــت 

شــغلی وجــود دارد کــه بعضــی نمونــه هــای آن ذیــاً شــرح مــی گــردد. 
رضایــت شــغلی عبــارت از حــدی از احساســات و نگرش‌هــای مثبــت 
کارکــن  یــک  وقتــی  دارنــد.  خــود  شــغل  بــه  نســبت  کارکنــان  کــه  اســت 
کــه  می‌گویــد دارای رضایــت شــغلی بالایــی اســت، ایــن بــدان معناســت 
کار خــود دارد، وظیفــه اش را دوســت  کــه از  او واقعــاً بــا احســاس خوبــی 
ک3 اســت. لا قائــل  زیــادی  ارزش  بــرای شــغل خــود  و  باشــد   میداشــته 
 رضایــت شــغلی را احساســی تعریــف می‌کنــد کــه از ارزیابــی شــغل بــه ‌عنــوان 
عامــل تســهیل‌کننده رســیدن بــه ارزش‌هــای شــغلی حاصــل می‌شــود. در 
تعریــف دیگــری آمــده اســت کــه رضایــت شــغلی عبــارت اســت از رضایتــی )به 
مفهــوم لــذت روحــی ناشــی از ارضــای نیازهــا و تمایــات و امیدهــا( کــه فــرد از 
کار خــود بــه دســت مــی‌آورد. رضایــت شــغلی مجموعــه از احساســات ســازگار 

و ناســازگار اســت کــه کارکنــان بــا آن احساســات بــه کار خــود می‌نگرنــد. 
1.  (Griffeth et al, 2000; Khatri et al, 2001; Tett & Meyer, 1993; Vong, 2003)
2.  Griffeth et al (2000)
3. Locke
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ک در جــای دیگــر رضایــت شــغلی را بدیــن شــرح تعریــف می‌کنــد:  لا
کــه  »رضایــت‌ شــغلی ناشــی از ارزیابــی شــغل بــه ‌عنــوان مــوردی اســت 
ــه ارزش‌هــای مهــم شــغلی را فراهــم مــی‌آورد.  رســیدن و امــکان رســیدن ب
فراهــم آمــدن ایــن ارزش‌هــا بــا ارضای نیازهای اساســی فرد هماهنگ اســت 
و بــه تحقــق آن کمــک می‌کنــد. ایــن نیازهــا، کــه از دو نــوع جــداول بــه هــم 
وابســته یعنــی نیازهــای بدنــی و فیزیکــی و نیازهــای روانــی )به‌ویــژه نیــاز بــه 
رشــد( می‌باشــند، اساســاً بــا توجــه بــه ماهیــت خــود کار امکان‌پذیــر اســت.«

 شکل 1. رابطه میان تمایل به ترک خدمت و تعهد سازمانی، استرس شغلی و رضایت شغلی

 

تحقیقــات  خدمــت1:  تــرک  بــه  تمایــل  در  فــردی  عوامــل  نقــش 
گرهــارت؛1990؛  کیمبــل؛195؛  متعــددی )وای و رابینســون؛1998؛ ویــل و 
ــد و فلدمــن؛1982؛ مویلــی  پرایــس و مولر؛1986؛کوتــن وتوتــل؛1986؛ آرنول
و همــکاران؛1979( گــزارش کــرده انــد کــه بیــن متغیرهــای ســن و اســتخدام 
رســمی بــا تمایــل بــه تــرک خدمــت رابطــه منفــی وجــود دارد. بــه ایــن معنــی 
ــا افزایــش ســن از میــزان تمایــل بــه تــرک خدمــت کاســته مــی شــود و  کــه ب
بیشــترین میــزان تــرک خدمــت در یــک ســال اول اســتخدام اتفــاق مــی افتد 

1.  مهدی یاراحمدی خراسانی 13 دی 1394 ، پژوهشکده مدیریار
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و کارکنانــی کــه ســازمان را تــرک مــی کننــد معمولاًســابقه اســتخدام کوتاهــی 
کمتــر از  کارکنــان رســمی  دارنــد )میشــل و بــرادوک، 1994(. عــاوه بــر آن، 
کارکنــان غیــر رســمی )کارکنــان قــراردادی( تمایــل بــه تــرک ســازمان دارنــد ) 

کیــن ، 1999(. لارســن و لا
ســطح تحصیــات بــا تمایــل بــه تــرک خدمــت رابطــه مثبــت دارد و 
افــراد بــا تحصیــات بــالا بیشــتر از افــراد بــا تحصیــات پاییــن، تمایــل دارنــد 
کوتــن و توتــل، 1986(؛ بــه  کننــد )بــرگ ، 1991؛  کــه خدمــت خــود را تــرک 
عبــارت دیگــر کارکنانــی کــه دارای تحصیــات بالایــی هســتند در صورتیکــه 
احســاس کننــد کــه بــه تخصــص آنهــا احتــرام گــذارده نمی‌شــود، احتمــال 
بیشــتری وجــود دارد کــه ســازمان را تــرک کننــد ) هاتــون و امرســون، 1998(. 
همچنین وای و رابینســون )1998( و پرایس و میولر) 1986( به این نتیجه 
رســیدند، افــرادی کــه بــه لحــاظ خدمتــی در طبقــه غیرمدیریتــی قــرار دارند، 
در مقایســه بــا افــرادی کــه در ایــن طبقه قــرار دارند )طبقه مدیریتی( تمایل 
بیشــتری دارندکــه خدمــت خــود را تــرک کــرده و بــه ســازمان دیگــری برونــد..
کار در تمایــل بــه تــرک  نقــش فشــارهای روانــی ناشــی از محیــط 
خدمــت1: فشــارهای روانــی ناشــی از محیــط کار نیــز نقــش قابــل توجهــی 
در تمایــل بــه تــرک خدمــت کارکنــان دارد. ابهــام نقــش و تعــارض نقــش از 
جملــه عواملــی هســتند کــه در ایــن میــان بســیار مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه 
گر ،1994؛ جکســون و رانــدال ،1985؛ فیشــر و گیتلســون  و پژوهشــگران )ســا
،1983( می‌گوینــد کــه بــا افزایــش ابهــام و تعــارض در نقــش، کارکنان به دلیل 
ناخشــنودی شــغلی و ناراحتیهــا و تنشــهای روحــی مرتبــط بــا کار، تمایــل 
پیــدا می‌کننــد کــه مشــاغل دیگــری را جســتجو نمــوده و در صــورت فراهــم 
بــودن شــرایط، خدمــت خــود را تــرک نماینــد. تکــراری بــودن نقــش نیــز یکــی 

1.  مهدی یاراحمدی خراسانی 13 دی 1394 ، پژوهشکده مدیریار
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دیگــر از عواملــی اســت کــه می‌توانــد بــر تمایــل بــه تــرک خدمــت موثــر باشــد. 
کمــن و اولدهــام ، 1975( مشــاغل متنــوع  براســاس یافته‌هــای موجــود ) ها
و چالــش انگیــز از مشــاغل ســاده تــر و معمولــی تــر، خشــنودکننده تــر بــوده 
و بــه صــورت بالقــوه، می‌تواننــد کارکنــان را بــرای عملکــرد بهتــر، برانگیختــه 
کــه  نماینــد؛ در مقابــل مشــاغل دارای وظایــف تکــراری باعــث می‌شــوند 
کارکنــان دچــار بــی انگیزگــی شــده و بــه ســوی غیبتهــای متوالــی و تمایــل بــه 
کیــن،1999؛ اورپــن ،1979(. تــرک خدمــت ســوق داده شــوند )لارســن و لا

نقــش تناســب بیــن ارزشــهای فــردی و ســازمانی در تمایــل بــه تــرک 
ــه تــرک  خدمــت1: محققــان جهــت تبییــن دقیــق تــری از دلایــل تمایــل ب
خدمــت کارکنــان، تناســب بیــن ارزشــهای فــردی و ســازمانی را نیــز مــورد 
ــد. نتایــج مطالعــات علمــی نشــان می‌دهــد، افــرادی  مطالعــه قــرار داده ان
کــه ارزشــهای فردی‌شــان بــا ارزشــهای ســازمانی تجانــس بیشــتری دارد، 
تمایــل دارنــد کــه رضایــت شــغلی و تعهــد ســازمانی بیشــتری از خــود نشــان 
گــر میــزان تجانــس بیــن ارزشــهای فــردی و ســازمانی  دهنــد و در مقابــل، ا
کاهــش پیــدا کنــد،‌ کارکنــان تمایل بیشــتری به ترک ســازمان پیــدا می‌کنند. 
همچنیــن نتایــج نشــان می‌دهــد کــه ســازگاری ارزشــهای فــردی و ســازمانی 
می‌توانــد ســبب پیــش بینــی تــرک خدمــت در دو ســال آینــده شــود )هاتــون 
و امرســون،1998؛ مــگ لینــو و رالیــن ،1998؛ وســترمن ،1997؛کریســتوف 
،1996؛ اوریلــی و همــکاران ،1991(. بیشــتر مطالعــات انجــام شــده در ارتبــاط 
بــا تناســب ارزشــهای فرد-ســازمان، حــول هفــت ارزش فــردی و ســازمانی، 
شــاملِ پیشــرفت مــدار بــودن، به لحاظ اجتماعی پاســخگو بــودن، حمایت 
کیــد بــر پاداشــها، عملکــرد مدار  کیــد بــر خلاقیــت و نــوآوری، تا مــدار بــودن، تا

بــودن و تمایــل بــه ثبــات و یکنواختــی، متمرکــز شــده انــد.

1.  مهدی یاراحمدی خراسانی 13 دی 1394 ، پژوهشکده مدیریار
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نقــش عدالــت ســازمانی در تمایــل بــه تــرک خدمــت1: از دو دهــه 
گذشــته بــه ایــن ســو نقــش عدالــت ســازمانی نیــز بــر تمایــل بــه تــرک خدمت 
مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت. عدالــت ســازمانی مفهومــی اســت کــه بــرای 
تشــریح انصــاف و برابــری در محیــط کاری بــکار مــی‌رود، بــه عبــارت دیگــر، 
ایــن مفهــوم اشــاره بــه ایــن نکتــه دارد کــه؛ آیــا کارکنــان احســاس می‌کننــد که 
بــا آنــان بــه صــورت برابــر برخــورد می‌شــود؟ فراینــد ایــن احســاس می‌توانــد بر 
متغیرهایــی کــه بــا محیــط کاری مرتبطنــد، تاثیــر بســیاری بگــذارد؛ مســایلی 
ماننــد اینکــه چــه کســی ترفیــع می‌گیــرد، و یــا اخــراج می‌شــود، یــا اینکــه بــرای 
آمــوزش معرفــی می‌شــود، همچنــان بــه قســمت دیگــری معرفــی می‌شــود، 
افزایــش حقــوق می‌گیــرد، دفتــر جدیــد یــا تجهیــزات جدیــد می‌گیــرد یــا هــر 
گونــه منابــع ســازمانی دیگــر کــه ممکــن اســت بــا رشــد فــردی همــراه باشــد، از 

جملــه مســایل مربــوط بــه برابــری ســازمانی هســتند )مورمــان ، 1991( .
کارکنــان انتظــار دارنــد کــه مدیــران رفتــار و روش برابــر و منصفانــه بــا آنــان 
داشــته باشــند و احســاس کننــد کــه صرفنظــر از سلســله مراتــب ســازمانی، از 
لحــاظ فــردی در یــک ســطح قــرار دارنــد و همــه آنها بــه یک انــدازه با اهمیت 
شــمرده می‌شــوند. از مصادیــق بــارز نابرابــری در ســازمان آن اســت کــه افــراد 
احســاس کننــد کــه کارکــن درجــه دوم ســازمان هســتند، و قوانیــن و مقررات 
ســازمانی بــرای پُســت هــا و عناویــن ســازمانی مختلــف بــه گونــه متفاوتــی 

تعریــف و اجــراء می‌شــود. 
تفاوت‌هــای فــردی در رضایــت‌ شــغلی: ســن، جنســیت و تخصص نیز 

در تمایــل بــه تــرک خدمت نقــش دارند.
ــت بیشــتری  ــد، از کارشــان رضای ــری دارن ــه ســن بالات ــی ک ســن: کارکنان
دارنــد. دلیــل اصلــی آن اینســت کــه براثــر اندوختــن تجربــه در کار، توقعــات 
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آنــان پاییــن می‌آیــد و ســازگاری بهتــر بــا موقعیــت کاری خــود پیــدا می‌کننــد.
جنســیت: شــولر1 دریافــت کــه کارکنــان زنــان بیــش از مــردان بــه داشــتن 
ــان  ــان مــرد بیــش از زن ــه کارکن ــد. درحالی‌ک همــکاران راضــی ارزش می‌دهن
بــرای فرصــت مشــورت بــا دیگران و تأثیــر بر تصمیمات مهــم ارزش قائل‌اند. 
لــذا انــواع متعــدد مشــاغل، هــر دو جنــس را بــه درجــه ‌هــای متفــاوت راضــی 

می‌کنــد.
مطالعــات همچنیــن نشــان می‌دهنــد کــه مــردان بیــش از زنــان بــه خط 
مشــی هــای بلنــد مــدت تــر بیشــتر توجــه دارنــد. بــا وجــود ایــن تفاوت‌هــای 
مربــوط بــه جنســیت تــا حــد زیــادی ناشــی از ســطوح متفــاوت شــغلی اســت 
کــه بــه‌ طــور ســنتی توســط مــردان و زنان اشــغال می‌شــود. بــرای مثــال؛ زنان 
در شــغل‌های منشــی‌گری معمــولاً توجــه بیشــتری بــه روابــط اجتماعــی 
شــغل دارنــد، درحالی‌کــه مــردان در حــوزه مدیریــت، توجــه بیشــتری بــه 
در  زنــان  و  مــردان  هنگامی‌کــه  می‌کننــد.  مبــذول  مــدت  بلنــد  اهــداف 
شــغلهای مشــابهی اشــتغال دارنــد، تفــاوت در رضایــت شــغلی آن‌هــا بــه 

حداقــل می‌رســد.
ــالا و  ــا تخصــص ب ــان ب ــه کارکن تخصــص: مطالعــات نشــان می‌دهنــد ک
ماهــر، از کارشــان بیشــتر راضــی‌ انــد. بــه ‌طــور طبیعــی آنــان حقــوق بهتــری 
دریافــت می‌کننــد و از شــرایط کاری بهتــری برخوردارنــد و از توانایی‌هــای 
گرفتــه می‌شــود و ازایــن ‌روی آنــان دلیل‌هــای خوبــی بــرای  شــان بهــره 

ــد. ــت دارن رضای
نقــش عوامــل فرهنگــی در تمایــل بــه تــرک خدمــت: نــوع فرهنــگ 
ــا تــداوم  ــرك ســازمان ی ــر ت ــار كاركنــان و تصمیــم ب ــر ســازمان در رفت كــم ب حا
همــكاری نیــز مهــم اســت.  از جملــه ویژگی های فرهنگ ســازمانی می توان 

1. Schuler
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به اســتراتیژی ها و ارتباطات ســازمانی، عدالت ســازمانی بخصوص در بُعد 
ارتباطــات بیــن الفردی، حمایت ســازمانی، شــیوه هــای مدیریتی، خلاقیت 
و نــوآوری، توجــه بــه ارزشــهای اخلاقــی، احســاس مالکیــت و امثالهــم اشــاره 
كــرد .از نقطــه نظــر مدیریــت، فرهنــگ ســازمانی بــر نیــروی انســانی اســتوار 
اســت. بــه عبــارت دیگــر؛ وقتــی بحــث فرهنــگ ســازمانی مطــرح مــی شــود، 
الزامــاً نیــروی انســانی بــه اذهــان خطور می کنــد. از ایــن رو مدیریت فرهنگ 
ســازمانی بــر مدیریــت انســانها از منظــر عناصــر فرهنگــی متمركــز اســت. بــا 
ــا  ایــن نــگاه، میتــوان گفــت فرهنــگ ســازمانی هــر ســازمان در مانــدگاری ی
تــرك خدمــت كاركنــان و مدیــران مؤثــر  اســت. شــکل )2( عوامل موثــر بر ترک 
ســازمان یــا مانــدگاری در ســازمان را بصــورت شــیماتیک نشــان میدهــد.

شکل 2. عوامل فرهنگی بر ترک خدمت

مدل های ترک خدمت
ــرای تــرک خدمــت توســط محققــان و دانشــمند  ــادی ب مــدل هــای زی
کــه مشــهورترین آنهــا مــدل هــای )پرایــس، هــوم و  مطــرح شــده اســت 
همــکاران، لــی و شــیل، مــارچ و ســایمون، اســیرز و مــودی، مبلــی.......( 
اســت. امــا، اینجــا مــدل هــای کــه بیشــترین کاربــرد را دارد، شــرح مــی گــردد.
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مــدل پرایــس1 : پرایــس در مــدل خــود عواملــی کــه روی تــرک خدمــت 
تأثیــر میگذارنــد را بــه ســه دســته تقســیم کــرده اســت. ایــن عوامــل کــه در 

شــکل )3( نشــان داده شــده اســت عبارتنــد از:
1- عوامــل محیطــی: عوامــل محیطــی شــامل فرصــت هــای ماننــد 
موجــود بــودن شــغلهای جایگزیــن در محیــط بــازار اســت. ایــن فرصــت 
ــد. زمانیکــه ایــن فرصــت هــای  ــرک خدمــت مــی گردن هــا ســبب افزایــش ت
محیطــی بــرای کارکنــان معییــن مــی شــود، کارکنــان منفعــت ایــن شــغلهای 
گــر منفعــت بیشــتری بــه تناســب  جایگزیــن را ارزیابــی می‌کننــد و نهایتــاً ا

ــد. ــرک میکنن ــه هــای مصرفــی شــان داشــت، شــغلهای خــود را ت هزین
2- عوامل فردی: عوامل فردی شامل دو مورد زیر است؛

آموزش عمومی: شــامل دانش و مهارتهای مورد نیاز برای یک شغل - 
در بین کارکنان اســت که میتواند بین کارکنان از لحاظ تمایز ایجاد 

کند.
درگیــری شــغلی: بدیــن معنــی اســت کــه کارکنانــی دارای درگیری - 

شــغلی بالایــی، تــاش بیشــتری بــرای متبــارز ســاختن خــود از ســایر 
کارکنــان مــی نماینــد و بخاطــر این تــاش خود، پــاداش بیشــتری نیز 

یافت میکنند و نهایتاً منجر به رضایت شغلی بیشتر میشود. در
3- عوامــل ســاختاری: عوامــل ســاختاری شــامل شــش مــورد زیــر 

اســت؛
ل: اســتقلال عبــارت از درجــه از آزادی عمــل بــرای تصمیم -  اســتقلا

گیری و اِعمال نفوذ در ســاختار ســازمانی می باشــد. اســتقلال، ترک 
خدمــت را کاهــش میدهــد چــون تأثیــر مثبتــی روی رضایت شــغلی 

دارد.

1.  Price
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فرصتهــای ارتقــأ شــغلی: عبــارت از درجــة دوران بالقــوة فرصتهــا و - 
منصبهای شغلی در یک سازمان است. هر قدر کارکن به ارتقأ سوق 
داده شــود، به همان اندازه انگیزه دوام کار و تلاش برایش بیشــتر می 

گردد.
روتین سازی: روتین سازی به دلیل تأثیر منفی روی رضایت شغلی - 

باعث افزایش ترک خدمت میشــود و شــامل تکرار دوامدار شــغلهای 
تکراری است. 

حمایــت اجتماعــی: شــامل حمایــت هــای مــی شــود کــه در حیــن - 
مشــلاکت مرتبــط با شــغل از ســوی مدیران، همــکاران و خانــواده به 
کارکــن میشــود. حمایــت اجتماعی به دلیــل اینکه تأثیــر مثبتی روی 
تعهــد ســازمانی و رضایــت شــغلی م‌یگــذارد ترک خدمــت را کاهش 

میدهد.
یعی: جزء فرهنگ ســازمانی اســت که در آن پاداشــها و -  عدالــت توز

تنبیه ها به طور مناســب و عادلانه مرتبط با عملکرد شــغلی باشــند. 
یعــی در ســازمان زمانــی بــالا اســت که بــه عملکرد  مثــاً، عدالــت توز

خوب، پاداش داده میشود.
پرداخــت: عبــارت از مقــدار پــول و امتیازاتــی اســت کــه کارکنــان - 

یافــت میکننــد. میــزان و موعــد  در ازای انجــام کار بــرای کارفرمــا، در
پرداخــت، تــرک خدمت را کاهــش میدهد چون تأثیــر مثبتی بر روی 

رضایت شغلی میگذارد.
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شکل 3. مدل علی ترک خدمت

مــدل هــوم و همــکاران1 : هــوم و همکارانــش جایگزیــن مــدل تــرک 
خدمت موبلی را در دو مطالعه بررســی کردند. هوم و گریفث در ســال 1991 
بــا انجــام آزمونهــای جامعــی بر روی نظریه موبلی بســیاری از اصول اساســی 
ایــن مــدل را تأییــد کردنــد امــا در مــوارد فراوانــی نیــز بــه ایــن مــدل اشــکالاتی 

وارد کردنــد. مــدل پایــه هــوم و گریفــث در شــکل زیــر آمده اســت.

1.  Home & et.al
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شکل 4. تأثیر نارضایتی شغلی بر ترک خدمت

مــدل لــی و میشــل: لــی و میشــل از دانشــگاه واشــینگتن در ســال 1991 
مــدل تــرک خدمــت داوطلبانــه یــا بقــای خــود را طرحریــزی کردنــد. فــرض 
اصلــی مــدل یــک احســاس نارضایتــی اســت کــه قبــل از رفتــار تــرک خدمــت 
ــرک در فــرد شــکل  ــر ایــن احســاس نارضایتــی، تفکــر ت روی می‌دهــد. در اث
میگیــرد و پــس از مدتــی ممکــن اســت شــغل و ســازمان خــود را تــرک نمایــد. 
در ایــن مــدل، چهــار مســیر ذکــر شــده اســت کــه میتوانــد منجــر بــه تصمیــم 
کارکنــان بــرای خــروج از ســازمان شــود و بــا حــالات واقعــی تــرک خدمــت 
ســازگاری دارد. تفــاوت اساســی ایــن مســیرها در میــزان اجــرای فکــر به عمل 
ــه ســازمان دیگــر، تغییــرات  ــه رفتــن ب ــه کارکــن فکــر کنــد ک ــی ک اســت. زمان
اساســی در زندگــی او ایجــاد میکنــد، عملــی کــردن ایــن فکــر ســریعتر انجــام 
مــی شــود. بعضــاً، فــرد بــدون در نظــر گرفتــن عواقــب و پیامدهــا، تصمیــم بــه 

تــرک ســازمان میگیــرد. 
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شکل 5. مسیرهای منجر به ترک خدمت

مــدل مــارچ و ســایمون1 : اولیــن نظریــه در زمینه ترک خدمت که بیش 
از نیــم قــرن از آن میگــذرد، نظریــه مــارچ و ســایمون اســت کــه همچنــان 
اثرگذارتریــن نظریــه مــی باشــد. ایــن نظریــه بیــان میکنــد عوامــل غیرشــغلی، 
کــه مشــخص مــی نمایــد چــرا افــراد در  مهمتریــن مولفــه هایــی هســتند 
ســازمان باقــی مــی ماننــد و یــا از ســازمان مــی رونــد. آنهــا خاطر نشــان کردند 
کــه ســن و ســابقه خدمت بــالای مانــدگاری کارکن در ســازمان اثرگذار اســت. 
وقتــی ســن و ســابقه خدمــت در ســازمان افزایــش مییابــد فرصتهای شــغلی 
ــا ســن و ســابقه خدمــت،  ــرود. در مقایســه ب ــرد از بیــن می ــزد ف جایگزیــن ن
نتایــج پژوهشــها نشــان میدهــد کــه ســطوح تحصیــات، بــا تعهــد ارتباطــی 
معکــوس دارد. ایــن ارتبــاط معکــوس شــاید ناشــی از ایــن باشــد کــه ســازمان 
 قــادر بــه بــرآورده ســاختن انتظــارات افراد با ســطوح تحصیــات و توانائی بالا
 نیســت. و از طرفــی، افــراد بــا ســطوح تحصیــات و توانائی بالا2 ممکن اســت 

بیشــتر به خود متعهد باشــند تا ســازمان.

1.  March & Simon
2.  High qualification
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ــه  ــد. ب ــه ان ــراد و ســازمانها در یــک موازن ــه اف ایــن مــدل بیــان میکنــد ک
کــرده و در مقابــل، ســازمان  کــه افــراد در امــور ســازمان مشــارکت  طــوری 
خدمــات کارکنــان را بــا پــاداش و حقــوق، جبــران میکنــد. مــارچ و ســایمون 
فــرض میکننــد زمانــی کــه جبــران خدمــات ارائــه شــده توســط ســازمان، 
متعــادل بــا همــکاری و مشــارکت کارکنــان ســازمان نباشــد، کارکنان ســازمان 

را تــرک میکننــد.
شکل 6. مدل ترک خدمت مارچ و سایمون

کیفیت زندگی کاری1 
از  کارکــن  یــک  کــه  شــود  مــی  تعریــف  طــوری  کاری  زندگــی  کیفیــت 
ضروریــات شــخصی و کاری خــود از طریــق اجــراآت در محــل کار و دســتیابی 
بــه اهــداف ســازمانی راضــی اســت. چنیــن اســتنباط مــی گــردد کــه کیفیــت 
زندگــی کاری روی تعهــد و تولیــد یــا کارکــرد کارکنــان در تمــام انــواع ســازمان 
تیوریــک  ســاختار  یــک  کاری  زندگــی  کیفیــت  باشــد.  مــی  گــذار  اثــر  هــا 
اســت، ســاختاری کــه وســیعاً مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه اســت و بــه عنــوان 
یــک ابــزار بــرای درک بهتــر در مقولــه هــای مولدیــت و اجــراآت مســلکی 
اجتماعــی2 تخنیکــی  هــای  نظریــه سیســتم  اســت.  شــده  داده   اعتبــار 

1.  Quality of Work Life
2.  Social Technical System
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 یــک رویکــرد مــوازی را توســعه میدهــد کــه جوانــب اجتماعــی محیــط کاری 
مــورد توجــه قــرار گیــرد، ماننــد اســتخدام، اجتماعــی شــدن و نگهــداری، در 
حالیکــه بــه جوانــب تخنیکــی کار ماننــد پالیســی هــا، سیســتم هــا و ابــزاری 
کــه کار را حمایــت مــی کننــد بــه عنــوان ابــزار نیــز توجــه مــی نمایــد تــا بــه حــد 

اعظمــی بــه کارآئــی و ثبــات کاری ســازمانی دســتیابی صــورت بگیــرد. 
ــد بُعــدی و  ــی کاری یــک مفهــوم چن ــه لحــاظ دیگــری؛ کیفیــت زندگ ب
پیچیــده اســت. ایــن مفهــوم نگــرش هــا و احساســات کارکنــان را نســبت بــه 
شــغل شــان نشــان میدهــد. کیفیــت زندگــی کاری کارکنــان درجــه ایســت که 
کارکنــان در رابطــه بــا اهمیــت نیازهــای فــردی و نیازهای ســازمانی احســاس 

رضایــت مــی کننــد.
"در تحقیقــی کــه توســط نویســنده این کتــاب در ســال 1400 انجام شــده 
اســت، تمایــل بــه تــرک خدمــت و کیفیــت زندگــی کاری پرســتاران شــاغل در 
شــفاخانه هــای حــوزه وی و اطفــال شــهر هــرات، در ســطح متوســط بــود."

ــی کاری از  ــود کیفیــت زندگ ــه بهب ایــن تحقیــق در نتیجــه نشــان داد ک
منظــر؛ حــل مشــکلات فــردی، ارتقــاء شــغلی، مشــارکت در ســازمان، حقــوق 
و دســتمزد، ارتباطــات، انگیــزش، امنیــت شــغلی و اســترس شــغلی بــرای 
کاهــش تمایــل بــه تــرک خدمــت کارکنــان بســیار مهــم اســت. از نتیجــه ایــن 
تحقیــق میتــوان اســتنباط نمــود که؛ توجه به ابعــاد مختلف کیفیت زندگی 
کاری کارکنــان مــی توانــد منجــر بــه افزایــش رضایــت شــغلی و نهایتــاً افزایــش 
مانــدگاری و کاهــش تمایــل بــه تــرک خدمــت آنهــا گــردد. کاهــش تمایــل بــه 
تــرک خدمــت کارکنــان بــه نوبــه خــود مــی توانــد منجــر بــه افزایــش بهــره وری 
و ارائــه خدمــات ایمــن گــردد. در نتیجــه ایــن تحقیق علمی محقــق دریافت 
کارکنــان در تصمیــم  و درگیرکــردن  از مدیریــت مشــارکتی  اســتفاده  کــه؛ 
گیــری هــا،  توجــه بــه میــزان حقــوق و مزایــا، اطمینــان دادن بــه کارکنــان 
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کــه درصــورت هــر گونــه تغییــرات اقتصــادی - اجتماعــی آنهــا کار خــود را 
گهانــی و تــا حدممکــن از دســت نخواهنــد داد )امنیــت شــغلی(  بصــورت نا
و اینکــه عملکــرد ســازمان بــه وجــود ایــن کارکنــان بســتگی دارد، مــی توانــد 
موجــب افزایــش رضایتمنــدی و  افزایــش ماندگاری و کاهــش تمایل به ترک 
خدمــت آنهــا گــردد کــه بــالای افزایــش بهــره وری و پایــداری ســازمان بســیار 

اثرگــذار مــی باشــد.
ســازمان هــا بایــد روش هــای را برای بهبود کیفیــت زندگی کاری کارکنان 
خــود بیابنــد. ایــن رابطــه بــه وضــوح مشــخص مــی کنــد کــه امــروزه کارکنــان 
بــرای زندگــی کاری خــود ارزش قائــل هســتند. مدیــران ســازمان هــا بایــد 
محیط کار و شــرایط کار را بهبود بخشــند تا کارکنان دلبســتگی بیشــتری به 

کار و ســازمان خــود پیــدا کننــد.
المالکــی1 یــک چارچــوب2 نظــری کیفیــت زندگــی کاری پرســتاران را در 
مطالعــه خــود مــورد بررســی قــرار داده اســت کــه رهنمــودی بــرای درک بهتــر 
میتواند تلقی گردد. این چارچوب از مدل چهار- بُعدی ادغام یافته است 
 و شامل زندگی کاری/زندگی خانه ائی، طرح کار، محتوای کار و دنیای کار3
 اســت. ایــن چارچــوب همچنیــن متغییــر هــای دیموگرافیکــی کــه عمومــاً بــا 
رضایــت شــغلی و تمایــل بــه تــرک خدمــت پرســتاران همبســتگی دارد و در 

دیگــر مطالعــات مشــخص شــده اســت را نیــز نشــان میدهــد.
کارکــن در  کاری/زندگــی خانــه ائــی رابطــه بیــن تجــارب  بُعــد زندگــی 
محیــط کار و تجــارب آنــرا در محیــط خانه نشــان میدهــد، در حالیکه، طرح 
کار ، ترکیبــی از کار او اســت کــه آنچــه را کارکــن بایــد انجــام دهــد، شــرح مــی 
دهــد. بُعــد محتوایــی کار در برگیرنــده مجمــوع کارهــای ترتیــب شــده کارکــن 
1.  Almaliki
2.  Framework
3.  Work world
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ــالای کارکــن اســت. و بُعــد  ــرات محیــط کار ب ــه مشــخص کننــده اث اســت ک
چهارمــی ایــن چارچــوب "دنیــای کار" تأثیــر اثــرات بیرونــی مربــوط اجتمــاع را 

کــه منجــر بــه تغییــرات در اجــراآت کارکــن مــی گــردد، بیــان میــدارد.
ایــن مــدل یــا چارچــوب، فــرض برایــن دارد کــه یــک همبســتگی میــان 
ــه زندگــی کاری، خصوصیــات دیموگرافیــک کارکنــان،  فکتورهــای مرتبــط ب
ســطح کیفیــت محیــط کار و تمایــل بــه تــرک خدمــت وجــود دارد. طوریکــه 
زندگــی  کیفیــت  اســت،  شــده  داده  تذکــر  اندرســون1  و  بروکــس  توســط 
کاری توســط فکتورهــای زندگــی کاری متأثــر اســت و بعضــی فکتــور هــای 
دیموگرافیــک بــالای افزایــش یــا کاهــش کیفیــت زندگــی کاری نقــش اساســی 
دارد کــه میتوانــد منتــج بــه تغییــرات قابــل ملاحظــه ائــی در قصــد ســلوکی 
کارکنــان گــردد، ایــن نــوع قصــد در ســلوک و عملکــرد کارکنــان مشــخص مــی 
ــرا تــرک  ــا اینکــه آن ــا در وظیفــه و ســازمان فعلــی خــود بمانــد و ی شــود کــه آی
نمایــد. بــه هــر حــال، وقتــی کیفیــت زندگــی کاری پاییــن باشــد، توقــع برایــن 
اســت کــه ایــن حالــت ســبب تمایــل بــه تــرک خدمــت و نهایتــاً منجر بــه ترک 
واقعــی خدمــت گــردد. و حتــی فکتورهــای دیموگرافیــک بعضاً ممکن اســت 
کــه در همــان ابتــدأ ســبب تصمیــم نهائی بــرای تــرک خدمت گردند. )شــکل 
7 رابطــه میــان کیفیــت زندگــی کار، تمایــل بــه تــرک خدمــت، فکتــور هــای 

دیموگرافیــک و متغییــر هــای ابعــاد چهارگانــه را نشــان میدهــد(.

1.  Brooks and Anderson
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شکل 7. رابطه میان کیفیت زندگی کار، تمایل به ترک خدمت، فکتور های دیموگرافیک و متغییر های 
چهارگانه
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برنامه ریزی نیروی انسانی
برنامــه ریــزی نیــروی انســانی بــرای انتخــاب و اســتخدام نیــروی انســانی 
مناسب و ایجاد مهارت های مورد نیاز در موفقیت اجراآت، مهم و حیاتی 
اســت. پــان مدیریــت نیــروی انســانی توضیحــات را در رابطــه بــه چگونگــی 
ســاختار وظایــف و مســوولیت هــا، روابــط، گــذارش دهی و مدیریــت کارکنان 
ارایــه مــی کنــد. و همچنــان شــامل پلان مدیریت اســتخدام کارکنــان نیز می 
شــود. در اینجــا؛ جــدول هــای زمانــی بــرای اســتخدام و برکنــاری کارکنــان، 
شناســایی ضروریــات کارگاه هــای آموزشــی1، اســتراتیژی هــای تشــکیل تیــم، 
خط مشــی برای تحســین و پاداش، ملاحظات قرارداد ها، مســایل ایمنی، 
و تاثیــر پــان مدیریــت کارکنــان بــالای ســازمان یــا شــرکت، مــورد بحــث قــرار 
مــی گیرنــد. بــرای اینکــه برنامــه ریــزی نیروی انســانی طورهدفمنــد درجهت 
توســعه ســازمان صــورت گیــرد، پاســخ بــه حداقــل شــش ســوال زیــر الزامــی 

است:
آیا در سازمان، ساختار تشکیلاتی واضح که به اقتضای بازار  .(۱ 

و شرکأ پاسخگوی باشد، موجود است؟
آیا در ســازمان، نیروی انســانی کافی و ماهر بصورت باالفعل  .(۲ 

موجود است؟
آیا در ســازمان، فرهنگ ســازمانی که بتواند نیروی انســانی را  .(۳ 

کم است؟ حمایت نماید، حا
آیا در ســازمان، سیســتم جامع مدیریتی برای اجراآت نیروی  .(۴ 

انسانی موجود است؟
آیــا در ســازمان، امکانــات و تســهیلات لازم بــرای اجــراآت  .(۵ 

نیروی انسانی بشکل عادلانه موجود است؟

1 . Trainings
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آیــا در ســازمان، برنامه مســتمر آموزش های مســلیک و حرفه  .(۶ 
ائی برای تقویت نیروی انسانی موجود است؟

برنامــه ریــزی موثــر نیــروی انســانی بایــد موجودیــت منابع کمیــاب را مد 
نظــر بگیــرد و بــرای آن پــان تهیــه نمایــد. بــرای وظایــف ســازمانی، کارکنــان 
براســاس ســاختار، پالیســی هــا و برنامــه هــا انتخــاب مــی گــردد. فکتــور هــای 
مثــل قیمــت هــای بــازارکار، توانائــی هــای مســلکی و تخنیکــی، فرصــت های 
شــغلی دیگــر، زمانبنــدی کار، خطــرات، کیفیــت، و ســاحات دیگــری چــون 
فرهنــگ ســازمانی، نــوع کار و طرزالعمــل هــای اداری ســازمان بــه طــور قابــل 

ملاحظــه روی برنامــه ریــزی نیــروی انســانی اثرگــذار مــی باشــند. 

ابزار ها و روش های برنامه ریزی نیروی انسانی : 
ابــزار و روش هــای کــه بــرای برنامــه ریــزی نیــروی انســانی اســتفاده مــی 
گــردد، شــامل مــوارد ذیــل اســت. ولــی بــه همیــن هــا محــدود نمــی شــوند:

چگونگــی -  کــه  ســازمان  تشــکیلاتی  ســاختار  یــت  مدیر پــان 
ســاختاربندی در ابعــاد هماهنگــی و ارتباطات در ســطوح داخلی و 

خارجی سازمان را شرح می دهد.
پلان مدیریت ایجاد تیم و اســتخدام کارکنان در ســطوح مختلف - 

سازمان.
پــان مدیریت تغییــرات که چگونگی کنترول و بررســی تغییرات را - 

شرح می دهد.
یــت اجــراآت کارکنــان که چگونگی رســیدن بــه اهداف -  پــان مدیر

سازمان را نشان می دهد.
دوران عمر هر پروژه و روند های که در هر پروژه اجراء می گردند.- 
نیاز ها و روش های ارتباطات با ذینفعان یا شریکان کاری.- 
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، عوامــل ســازمانی کــه بــالای رونــد برنامــه ریــزی نیــروی انســانی 
ً
علاوتــا

اثرگــذار هســتند شــامل مــوارد ذیــل اســت، ولــی بــه همیــن هــا محــدود نمــی 
شوند:
، پالیســی ها، طرزالعمل ها، لوایح وظایف بخش ها و ←   ســاختار

کارکنان و ستندرد های سازمانی 
چارچــوب ها برای جدول های ســازمانی  و توضیحات موقف ← 

ها و مسولیت های وظیفوی
سیستم های ارتباطات در سطوح داخلی و خارجی سازمان← 
سیســتم مدیریت دانش و درس های آموخته شده در رابطه به ← 

ساختار های سازمانی 
یابی سازمان.←  سیستم نظارت و ارز

ارتباطات شــبکه ایی1: ارتباط شــبکه ائی عبارت از ارتباطات رســمی و 
غیررســمی با دیگران در یک محیط کاری و مســلکی می باشــد. این یکی از 
راه هــای ســازنده بــرای دانســتن عوامــل اجتماعــی و بیــن الفــردی اســت کــه 
روی موثریــت گزینــه های مختلف مدیریت نیروی انســانی بویژه اســتخدام 
کارکنــان، اثــر گــذار مــی باشــد. ایجــاد ارتباطــات شــبکه ایــی موفقیــت آمیــز، 
بــرای بلنــد بــردن دانــش و دسترســی بــه توانایــی هــا، تجــارب تخصصــی و 
فرصــت هــای مشــارکت خارجــی کمک می نماید. مثالهای از ارتباط شــبکه 
ایــی نیــروی انســانی شــامل مکاتبات فعــال، جلســات در وقت غــذای ظهر، 
گفتگوهــای غیررســمی )شــامل جلســات، کانفرانــس، نمایشــگاه هــا و ســایر 
رویدادهــا( مــی باشــد. طــرح ارتباطــات شــبکه ائــی در شــروع هــر برنامــه یــک 
تخنیــک بســیار ســودمند، و یــک راه موثــر بــرای بلند بردن مدیریت توســعه 

1 Networking
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مســلکی برنامــه هــا و پــروژه هــای ســازمان اســت.
تیــوری هــای ســازمان1: تیــوری های ســازمان معلومــات را در بــاره روش 
رفتــار افــراد، تیــم هــا، و بخــش هــای ســازمان ارایــه مــی کننــد. اســتفاده موثــر 
از موضوعــات در تیــوری ســازمان میتوانــد مقــدار زمــان و قیمــت را کاهــش 
دهــد و ســبب افزایــش موثریــت پــان گــذاری گــردد. ســاختارهای مختلــف 
گانــه، و روش  گانــه، عملکــرد هــای جدا کنــش هــای جدا ســازمان دارای وا
گانــه مــی باشــند. همچنــان، تیــوری های ســازمان  هــای ارتبــاط فــردی جدا
روش اســتفاده از رهبــری انعطــاف پذیــر را پیشــنهاد مــی کند کــه با تغییرات 

از شــروع الــی تمــام دوران عمــر ســازمان ســازگاری نشــان مــی دهــد. 
از  انســانی،  نیــروی  مدیریــت  پــان  توســعه  هنــگام  متخصصــان: 

گــردد: مــی  اســتفاده  ذیــل  مــوارد  بــرای  متخصصــان 
فهرست نیاز های اولیه برای مهارت های لازم- 
یابی وظایف لازم به اساس توضیحات ستندردهای اجراآت در -  ارز

سازمان
مشــخص ســاختن ســطح تــاش هــای ابتدایــی و منابــع لازم برای - 

رسیدن به اهداف سازمان
مشخص ساختن روابط گزارش دهی به اساس فرهنگ سازمان- 
یــت و رهبــری، زمانیکه برای -  فراهــم کــردن رهنمایــی ها بــرای مدیر

اســتخدام کارکنــان لازم اســت، البتــه بــه اســاس درس هــای آموخته 
شده و وضعیت مارکیت

و -  نگهداشــت،  اســتخدام،  پــان  بــه  مرتبــط  خطــرات  شناســایی 
برکناری کارکنان

1 Organizational Theory
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ساختار های سازمان و توضیحات وظایف یا موقف ها : 
گــون بــرای شــرح وظایــف و مســوولیت هــای کارکنان  ســاختار هــای گونا
کثــر ســاختار هــا بــه ســه نــوع مــی باشــد )شــکل 9-4(. ســاختار  وجــود دارد. ا
سلســله مراتبــی1، ســاختار ماترکســی2، ســاختار متمایــل به متــن3. برعــاوه، 
بعضــی مأموریــت هــا یــا کار هــا در پــان هــای ســازمانی فهرســت مــی شــوند، 

ماننــد مدیریــت خطــر، کیفیــت و ارتباطات. 
صرفنظــر از اینکــه چــه روشــی اســتفاده مــی گــردد، هــدف ایــن اســت کــه 
اطمینــان حاصــل شــود تــا هــر بســته کاری دارای یــک مســول مشــخص 
اســت و تمام کارکنان شــناخت واضح و دقیق از وظایف و مســوولیت های 
خــود دارنــد. بــه طــور مثــال؛ ســاختار سلســله مراتبــی بــرای ارایــه وظایــف در 
ســطح بلنــد اســتفاده گــردد، و در همیــن حــال ســاختار متمایــل بــه متــن 

برای شرح و توضیحات بیشتر مسوولیت ها مناسب تر است. 

1. hierarchical
2. matrix
3. text-oriented
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 ۱).  :) Hierarchical-type Charts( جدول نوع سلســله مراتبی
ســاختار ســنتی جدول ســازمان یا شــرکت برای نشــان دادن وظایف 
یــا موقــف هــا و ارتباطات درســاختار گرافــی و پایین به بالا مــی تواند 

استفاده گردد. در کُل، سه روش برای تهیه این جدول وجود دارد؛
WBS1 یا ســاختار تقســیم بندی کار برای این طرح شده است ← 

که تقســیم کارها و منابع ســازمان را به بســته های کاری مشــخص 
)مثلاً در سطح پروژه ها( نشان دهد تا تشکیل ساحات مسوولیت 

ها را فراهم نمایید. 
بــا آنکه WBS تقســیم بندی منابع را نشــان می دهــد، OBS2 یا ← 

ســاختار تقســیم بندی ســازمانی به اســاس بخش ها و یا تیم های 
موجود ســازمان با فهرســت نمودن فعالیت ها یا بســته های کاری 
هر برنامه و پروژه تحت هربخش، ترتیب شــده اســت. بدین معنی 
کــه یک بخــش عملیاتی ماننــد معلومات تکنالوژی و یــا تدارکات 
می تواند تمام مسوولیت های خود را با نگاه کردن به بخش مربوطه 

در OBS بیبینند. 
RBS3 یا ســاختار تقسیم بندی منابع، فهرست سلسله مراتبی ← 

از منابــع بــه شــکل دســته و نــوع منابع مــی باشــد که برای تســهیل 
کنتــرول ســرمایه هــای ســازمانی و اجــراآت  ســازی پلانگــذاری و 
اســتفاده مــی گردد. هر ســطح پایینــی توضیحات مشــرح از منابع 
را تــا نــکات کوچــک آن ارایه می کند که مرتبط با ســاختار تقســیم 
بنــدی کار اســتفاده مــی گــردد. ســاختار تقســیم بنــدی منابــع در 
بررســی قیمت ها و افزایش کارآئی بســیار کمک میکند و از لحاظ 
1. Work Breakdown Structure
2. Organizational breakdown structure
3. Resource Breakdown Structure
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اهمیت، میتواند با سیســتم حســابداری سازمان دریک ردیف قرار 
گیرد. 
جدول هــای ماترکســی )Matrix-based Charts(: چوکات  .(۲ 

یــت یــا RAM1 عبــارت از رشــته یا شــبکه می باشــد  مســوولیت مأمور
کــه منابــع تعیین شــده به هر مجموعه کاری را نشــان مــی دهد. از آن 
برای شرح ارتباط میان مجموعه های کاری یا فعالیت ها و اعضای 
گــروه کاری اســتفاده می گردد. در پروژه هــای معمولی، RAM ها می 
توانــد به ســطح هــای مختلف توســعه داده شــود. به طــور مثال؛ یک 
RAM ســطح بلنــد نشــان می دهد که چه مســوولیت هــای یک گروه 
در هر جزء از ساختار تقسیم بندی کار یا WBS دارد، در همین حال 
RAM ســطح پایین در گروه ها اســتفاده می شــود تا وظایف، ســطوح 
مســوولیت ها و صلاحیتها را برای هر فعالیت مشــخص نشان دهد. 
ســاختار ماترکســی تمام فعالیت های مرتبط به یک شــخص و تمام 
افراد مرتبط به یک فعالیت را نشــان می دهد. این ســاختار همچنان 
مشــخص می سازد که فقط یک شــخص در برابر یک کار مسوولیت 

دارد تا از سردرگمی در مسوولیت جلوگیری کرده باشد.
جوابگویــی،  مســوولیت،   (  2RACI جــدول  از  عبــارت   RAM مثــال، 
کــه در )شــکل 9-5( نشــان داده شــده  مشــوره، و معلومــات( مــی باشــد 
اســت. ایــن جــدول نمونــه کارهــای کــه بایــد انجــام شــود را در ســتون چــپ 
منحیــث فعالیــت هــا نشــان مــی دهــد. منابــع تعییــن شــده بــه شــکل فردی 
یــا گروهــی نشــان داده شــده اســت. مدیــر مــی توانــد از طــرح هــای مختلــف 
دیگــر انتخــاب کنــد ماننــد “lead”و یــا “resource”، البتــه هــر کــدام آن کــه 

1. Responsibility Assignment Matrix
2. Responsible, Accountable, Consult and Inform
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مناســب بــه برنامــه یــا پــروژه باشــد. یــک جــدول RACI یــک ابزار مفیــد برای 
اســتفاده در مدیریت نیروی انســانی می باشــد، در زمانیکه تیم متشــکل از 
وظایــف،  واضــح  شــکل  بــه  آن  در  کــه  باشــد  و خارجــی  داخلــی  منابــع 

مسوولیت ها، صلاحیتها و توقعات شرح می شود.

مســوولیت  .(۳   :)Text-Oriented Formats( متنــی  ســاختار 
هــای اعضــای گــروه کاری کــه نیــاز بــه توضیحــات مشــرح دارنــد در 
ســاختار متمایل به متن می تواند مشخص گردد. معمولاً در یک فُرم 
خلاصه1، اســناد معلوماتی مانند مســوولیت هــا، صلاحیتها، توانایی 
ها، و شایســتگی ها را فراهم می کند. آن اســناد به نام های مختلف 
شــناخته مــی شــوند، ماننــد توضیحــات موقــف یــا وظایــف و یــا فُرم 
مســوولیت ها و صلاحیتها. این اســناد می تواند منحیث یک نمونه 
بــرای پــروژه های آیند اســتفاده گردد، مخصوصا زمانــی که معلومات 
یــان پــروژه جاری با اســتفاده از درس های آموخته شــده قبلی،  درجر

آپدیت می شوند. 

1.  outline
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توسعه گروه های کاری سازمان : 
توســعه گــروه هــای کاری عبــارت از رونــد توســعه توانایــی هــا، ارتباطــات 
میــان اعضــای گــروه، و توســعه محیــط کاری گروهــی جهــت بهبــود اجــراآت 
آنهــا مــی باشــد. فایــده اصلــی ایــن رونــد پیامد های آن می باشــد کــه عبارت 
انــد از؛ توســعه کارگروهــی، بلنــد بــردن توانایــی هــا و مهارتهای افراد، تشــویق 
کارکنــان، کاهــش اســترس شــغلی، کاهش میــزان ترک خدمت کارکنــان، و در 

نهایــت بهبــود اجراآت ســازمانی. 
ــد مهارتهــای تشــخیص، تشــکیل، حفــظ، تشــویق،  ــران ارشــد بای مدی
ــی  ــا عملکــرد عال ــد ت ــروه هــای کاری را بیاموزن ــه گ رهبــری، و انگیــزه دهــی ب
گروهی داشــته باشــند و به اهداف ســازمان برســند. کار گروهی عامل بســیار 
مهــم بــرای موفقیــت یــک ســازمان و در ســطح برنامه ها می باشــد و توســعه 
گــروه هــای موثــر، یکــی از مســوولیت هــای اصلــی مدیــران اســت. مدیــر بایــد 
محیــط کاری را طــوری بســازد کــه بــه کارگروهــی کمــک نمایــد. مدیــران بــه 
گونــه مــداوم بایــد گــروه هــای خــود را بــا فراهــم کــردن چالــش هــا و فرصــت 
هــا، ارائــه نقــد و نظــر و حمایــت کــردن در صــورت نیــاز، وهمچنــان تحســین 
و پــاداش بــه عملکــرد هــای خــوب آنهــا، تشــویق نماینــد. عملکــرد عالــی 
گروهــی، زمانــی بدســت مــی آیــد کــه از ارتباطــات بــاز و موثــر اســتفاده گــردد، 
فرصــت هــای ایجــاد گــروه بوجــود بیایــد، ســطح اعتمــاد میــان اعضــای گــروه 
بلنــد بــرود، منازعــات به شــیوه ســازنده مدیریت شــوند، و به حل مشــکلات 

کی تشــویق گردنــد.  و تصمیــم گیــری اشــترا
مدیــر بایــد درخواســت حمایــت مدیریتــی نمایــد و ذینفعــان1 مناســب 
را بــرای بدســت آوردن منابــع جهــت توســعه موثــر گــروه هــای کاری، جلــب 
نمایــد. ممکــن اســت مدیــران در یــک محیــط جهانــی کار کننــد و در برنامــه 

1.  stakeholders
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کــه دارای تنــوع فرهنگــی مــی باشــند، مســولیت داشــته باشــند.  هــای 
اعضــای گــروه معمــولاً دارای تجــارب کاری متفــاوت مــی باشــند، چندیــن 
زبــان را مــی داننــد، و گاهــی در یــک » گــروه زبانــی« یعنــی گروهــی کــه در آن 
از زبــان هــای مختلــف غیــر زبــان اصلــی آنهــا اســتفاده شــود، کار مــی کننــد. 
مدیریــت ســازمان بایــد روی تفــاوت هــای فرهنگــی در مدیریــت برنامــه ها و 
پــروژه هــا ســرمایه گــذاری نمایــد، بــالای حفــظ و توســعه گــروه تمرکــز کنــد، و 
روش اتــکاه بــه یکدیگــر و یا پذیریش یکدیگر منحیث لازم و ملــزوم را در یک 
فضــای اعتمــاد دو جانبــه، بلنــد ببــرد. توســعه گــروه کاری؛ مهارتهــا، توانایــی 
هــای تخنیکــی، اجــراآت و محیــط ســازمان را توســعه مــی دهــد، و نیازمنــد 
ارتبــاط شــفاف، بوقــت، موثــر، و کارأ میــان اعضــای گــروه مــی باشــد. اهــداف 
توســعه یــک گــروه شــامل مــوارد ذیــل مــی شــوند، امــا فقــط بــه همیــن هــا 

محــدود نمــی شــوند:
توســعه مهارتها و دانش اعضای گروه  برای بلند بردن توانایی های - 

آنهــا جهــت تکمیــل مایلســتون هــا1، و در همین حــال؛ پاییــن آوردن 
قیمت ها، کاهش زمان و بلند بردن کیفیت.

بلنــد بردن حــس اعتمــاد و توافق میــان اعضای گروه بــرای افزایش - 
کارگروهی و دلگرمی و کاهش منازعات.

ایجاد یک فرهنگ گروهی متحرک، بهم پیوسته و همکاری برای:- 
بلند بردن بهره وری، روحیه کارگروهی و همکاری.← 
اجازه دادن به کارگاه های آموزشی میان اعضای تیم جهت به ← 

. تشریک دانش و تجربیات همدیگر

1 . Milestone
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ایجاد گروه کاری1:
 روش هــای ایجــاد گــروه کاری متفــاوت اســت، از جلســه پنج دقیقه ایی 
مرورحــالات کاری گرفتــه تــا یــک جلســه خــارج از ســاحه کــه طــور مســلکی 
بــه هــدف پیشــرفت روابــط میــان فــردی طــرح ریــزی مــی شــود. مقصــد از 
ایجــاد گــروه کاری کمــک بــه هــر فــردی از اعضــای گــروه مــی باشــد تــا بــه گونه 
موثــر بــا همدیگــر کار نماینــد. روش ایجــاد گــروه کاری مخصوصــاً زمانــی بــا 
ارزش تــر مــی شــوند کــه اعضــای گــروه کاری از موقعیــت هــای دور و بــدون 
تمــاس مســتقیم، بــا همدیگــر ارتبــاط داشــته باشــند و کار کننــد. ارتباطــات 
و فعالیــت هــای غیررســمی در ایجــاد اعتمــاد و روابــط خــوب کاری، بســیار 

موثــر مــی باشــند.  
ایجــاد گــروه بــرای موفقیتهــای ســازمانی بســیار موثــر اســت. چونکــه 
تغییــرات در محیــط یک ســازمان اجتناب ناپذیر اســت و بــرای مدیریت آن 
بــه گونــه موثــر نیــاز بــه تــاش مــداوم و مکــرر مــی باشــد. مدیــر بایــد بــه شــکل 
مــداوم کارکــرد و اجــراآت اعضــای گــروه خــود را کنتــرول نمایــد تــا مشــخص 
شــود کــه نیــاز بــه تقویــت یــا جلوگیــری از چــه کارهــای وجــود دارد. یکــی از 
روش هــای کــه ایجــاد گــروه را شــرح می دهــد، روش تکمن لادر2 اســت3. این 
روش شــامل پنــج مرحلــه مــی باشــد کــه بــرای ایجــاد گــروه کاری موثــر عملــی 
مــی شــوند. بــا آنکــه معمــولاً ایــن مراحــل بــه شــکل منظــم اتفــاق مــی افتنــد، 
ولــی بــرای گروهــی کــه دریــک مرحلــه مشــخص محــدود بمانــد و یــا بــه یــک 
مرحلــه عقــب تــر برگردنــد، ایــن کار معمــول نیســت.  مــدت زمــان هــر مرحلــه 
بســتگی بــه نــوع کار، انــدازه و رهبــری گــروه دارد. مدیــران بایــد شــناخت 
درســت و دقیــق از فعالیــت هــا و نــوع کار داشــته باشــند تــا بتواننــد اعضــای 

1. Team-Building
2 Tuckman ladder

)1977 ,Tuckman &Jensen ;1965 ,Tuckman( )1997 ،3 )تکمن، 1995، تکمن و جنسن
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گــروه خــود را بــه گونــه موثــر درتمــام مراحــل در جهــت اهــداف ســازمانی 
مدیریــت نماینــد. ایــن پنــج مرحلــه شــامل اســت بــر؛

مرحله شــکل گیری )Forming(: این مرحله اســت که تیم با  .(۱ 
همدیگــر ملاقــات می کنند و در رابطه به ســازمان، برنامــه و یا پروژه، 
نقش و مسوولیت های خود در آن می آموزند. در این مرحله اعضای 
گــروه تمایــل به کار مســتقلانه دارنــد و باهم چندان رابطه بــاز ندارند. 
این مرحله ایست که کارکنان استخدام شده اند و قرار است در یک 
گروه و یا واحدهای ســازمانی با همدیگر کار نمایند، هنوز با همدیگر 
شــناخت کافــی ندارنــد و نمیدانند چگونــه هماهنگــی را میان خود 
یاد حیاتی است  ایجاد نمایند. نقش مدیرگروه در این مرحله خیلی ز
تا محیط کاری را ایجاد نماید که اعضای گروه مهارت ارتباطات بین 

الفردی و هماهنگی را بیاموزند.
مرحلــه طوفانــی )Storming(: در این مرحلــه، اعضای گروه  .(۲ 

شــروع بــه کار مــی کننــد، تصمیم هــای تخنیکــی اتخاذ مــی نمایند، 
و اجــراآت شــانرا بــه گونه ائــی مدیریت مــی کنند. ایــن مرحله خیلی 
و  بــا همدیگــر هماهنگــی  تیــم  گــر اعضــای  ا یــرا؛  ز حســاس اســت 
گــون  گونا و  مختلــف  یــات  نظر دارای  و  باشــند  نداشــته  همــکاری 
باشــند، منازعات و فضای ضد تولید شــکل می گیرد. نتیجه مرحله 

اول بالای شکل گیری این مرحله اثرگذار است.
مرحلــه نــورم ســازی )Norming(: در مرحلــه نــورم ســازی،  .(۳ 

اعضــای گروه شــروع به کار مشــترک مــی کنند، همدیگر و مســولیت 
های یکدیگر را بیشتر میشناسند و با عادت ها و رفتار های یکدیگر 
هماهنگــی و ســازگاری کرده، گروه خــود را حمایت می کنند. در این 
مرحله، معیارات کار مشــخص می گردد، معیارات اجراآت از لحاظ 
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عملی چوکات بندی می شود و اعضای گروه یاد می گیرند تا به یک 
دیگر اعتماد کنند.

مرحلــه اجــراآت )Performing(: گــروه هــای کــه بــه مرحلــه  .(۴ 
اجــراآت می رســند بشــکل یــک واحد منظــم و باهم وابســته، کار می 
کنند و به گونه شفاف و موثر رابطه های کاری ایجاد می نمایند. این 
موضوع به معنای اینســت که در این مرحله، توســعه اجراآت صورت 
گرفتــه و مســیرهای کاری برای تمام اعضای گروه واضح و مشــخص 
می گردد. اعضای گروه در یک فهم مشــترک میرســند، اهداف بیشتر 
درک می شــود و تلاش های هماهنگ شــده در مسیر اهداف توسعه 

میابند.
مرحلــه خاتمــه ســازی )Adjourning(: در مرحلــه خاتمــه  .(۵ 

ســازی کــه در ســطح پروژه هــا بیشــتر معمول اســت، گــروه کاری کار 
را تکمیــل می کنــد و در حقیقت دچار انحلال می شــود. یعنی؛ این 
مرحله زمانی است که کارکنان از پروژه فارغ می شوند و تحویل دهی 

ها تکمیل می شوند و یا به قسمت ختم پروژه می رسند.

پلان مدیریت اجراآت نیروی انسانی
بــرای مدیریــت اجــراآت نیــروی انســانی، بایــد پــان مدیریــت نیــروی 
انســانی را تهیــه نمــود. ایــن پــان رهنمایــی هــا را بــرای چگونگــی تعییــن، 
ــر و فعــال  انتخــاب، اســتخدام، کنتــرول و بلاخــره ارائــه نیــروی انســانی موث
فراهــم مــی ســازد. در اینجــا، پــان کارگاه هــای آموزشــی بــرای توســعه توانائی 
هــای گــروه، تهیــه مــی شــود.  مــواردی ماننــد، پــاداش، نقــد و نظــر و مقــررات 
کــه هــدف  دیســپلینی و انظباطــی هــم مــی تواننــد بــه آن اضافــه شــود 
اصلــی ارزیابــی اجــراآت و مدیریــت اعضــای گــروه مــی باشــد. مــوارد زیــر بــرای 
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مدیریــت اجــراآت کارکنــان جهــت افزایــش اثربخشــی و کارائــی خیلــی مهــم 
انــد؛

)1( قواعــد و طرزالعمــل هــا1: قواعــد و طــرز العمــل هــا، بــه گونــه شــفاف 
توقعــات رفتــاری و اجرائیــوی قابــل قبــول از نیــروی انســانی را فراهـــــــــــــم 
می‌ســازد. ایــن قواعــد و طرزالعمــل هــا در حقیقــت، تعهــد کارکنــان را بــرای 
رعایــت رهنمودهــا، میکانیــزم هــا و معیــارات اجــراآت بــرای کاهــش ابهامــات 
و ســو تفاهمــات، و افزایــش اثربخشــی و کارآیــی حاصــل مــی نمایــد. اینهــا؛ 
کارکنــان  بــه  را  ســازمانی  فرهنــگ  و  کارمشــترک  ارتباطــات،  هماهنگــی، 
میاموزانــد و بــرای آنهــا فرصــت تشــخیص توانائــی هــا و ارزش هــای کــه بــه 
یکدیگــر شــان مهــم اســت، میدهــد. قواعــد و طرزالعمــل هــا بــرای تمــام 
کارکنــان در مســوولیت پذیــری و تعهــد بــرای اجــراء قوانیــن، پالیســی هــا و 

اســتراتیژی هــای کــه آنهــا ســاخته انــد، انگیــزه میدهــد. 
)2( مهــارت هــای میــان فــردی2: مهــارت هــای بیــن الفــردی کــه گاهــی 
بنــام " مهــارت هــای نــرم" نیــز شــناخته مــی شــوند، عبــارت از توانایــی هــای 
رفتــاری مــی باشــند کــه شــامل مهــارت هــای ارتباطــات، احــواس هوشــمند، 
کــره، تاثیرگــذاری، ایجــاد گــروه، و همــکاری گروهــی مــی  حــل منازعــات، مذا
شــوند. در زمــان توســعه گــروه، ایــن مهــارت هــای نــرم بســیار بــا ارزش مــی 
باشــند. بــه طــور مثــال، احــواس هوشــمند کارکنــان بــرای کاهــش اســترس و 

افزایــش همــکاری نقــش مهمــی دارد.
)3( کارگاه هــای آموزشــی3: کارگاه شــامل تمــام فعالیــت هــای کــه بــرای 
بلنــد بــردن توانایــی هــای مســلکی، تخنیکــی و کاری اعضــای گــروه طــرح 
ــد رســمی و غیررســمی باشــد.  شــده اســت، مــی باشــد. کارگاه هــا مــی توان
1 Procedures & Rules
2 Interpersonal Skills
3 Training
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مثــال؛ روش هــای کارگاه هــا شــامل صنــف درســی، آنلایــن، از روی کامپیوتر، 
گــر اعضــای  فیدبــک هنــگام کار، آمــوزش دهــی، و مربــی گــری مــی شــوند.  ا
گــروه مهــارت هــای مســلکی و تخنیکــی مــورد نیــاز را نداشــته باشــند، بایــد 
آنهــا منحیــث بخشــی از تعهــد ســازمانی توســعه داده شــود و روی آن کار 
شــود. قســمی کــه ذکــر شــد، کارگاه هــای زمانبنــدی شــده در پــان مدیریــت 
نیــروی انســانی، ایجــاد مــی شــوند، و کارگاه های پــان ناشــده در اثر نظارت، 
ارزیابــی، گفتگــو، و بررســی اجــراآت کارکنــان ایجــاد مــی شــوند. ســازمانها باید 
بــرای ایــن کار، بودیجــه مشــخصی را در پــان مالــی خــود درنظــر بگیرنــد.

گــروه شــامل  توســعه  رونــد  از  هــا1: بخشــی  پــاداش  و  )4( تحســین 
ــه ایــن  ــار هــای مــورد نظــر مــی باشــد. ب ــه رفت ــاداش دهــی ب شناســایی و پ
مســئله بایــد در پــان مدیریــت نیــروی انســانی منحیــث رهنمــود اصلــی 
توجــه صــورت گیــرد. تصمیــم گیــری بــرای اهــدای پــاداش بــه طــوری رســمی 
یــا غیررســمی در جریــان ارزیابــی اجــراآت کارکنــان، صــورت مــی گیــرد. تفــاوت 
هــای فرهنگــی هنــگام تحســین و پــاداش دهــی، بایــد مدنظــر گرفتــه شــود. 
بدیــن معنــا کــه شناســایی ضــرورت کارکنــان بــرای پــاداش مهــم اســت تــا بــه 
ــرا رفــع  ــر واقــع شــود و ضــرورت آن شــخصی کــه پــاداش داده مــی شــود، موث
نمایــد، کــه میتوانــد انگیزیشــی، شــخصیتی و یــا مــادی باشــد. لــذا، ضــرورت 

کارکنــان بــرای نــوع پــاداش نیــز مدنظــر گرفتــه شــود. 
ــه آنهــا  ــه احســاس کننــد ســازمان ب ــی تشــویق مــی شــوند ک ــراد زمان اف
ارزش قایــل اســت و دادن پــاداش بــه آنهــا نشــان دهنــده ایــن ارزش گــذاری 
مــی باشــد. بــه طــور عمــوم، پــول جنبــه مــادی هــر سیســتم پــاداش دهــی 
شــناخته مــی شــود، ولــی پــاداش هــای معنــوی یــا غیــر مــادی معــادل بــه آن 
یا حتی با ارزشــتر از آن اســت. ازهمین جهت توصیه می شــود که تحســین 

1 Recognition and Rewards
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و تشــویق بایــد متناســب بــه نیازمنــدی کارکنــان باشــد و ایــن نیازمنــدی را 
مدیــران گــروه بایــد تشــخیص دهنــد. بیشــتر کارکنــان زمانــی تشــویق مــی 
شــوند کــه بــرای آنهــا فرصــت پیشــرفت و اســتفاده از مهــارت هــای مســلکی 
شــان بــرای رویارویــی بــا چالــش هــای جدیــد داده شــود. مدیــران بایــد 
درجریــان اجــراآت، از کارکنــان خــود تحســین و قدردانــی کننــد، نســبت بــه 

اینکــه منتظــر تکمیــل اجــراآت کارکنــان باشــند. 
)5( ابــزار هــای ارزیابــی کارکنــان1: ابــزار هــای ارزیابــی کارکنــان بــه مدیــران 
گاهــی مــی دهــد. ایــن ابــزار هــا در تشــخیص  از نقــاط ضعــف و قــوت آنهــا آ
اولویــت هــا، اهــداف، چگونگــی پــردازش معلومــات، چگونگــی تصمیــم 
گیــری و ارتبــاط آنهــا بــا مــردم بــه مدیــران کمــک مــی کنــد. ابــزار هــای زیــادی 
بــرای ارزیابــی موجــود اســت ماننــد؛ بررســی هــای رفتــاری، ارزیابــی هــای 
مخصــوص، مصاحبــه، آزمایــش توانایــی هــا، و گــرو هــای تمرکــز. ایــن ابــزار هــا 
فهــم بیشــتر، اعتمــاد، تعهــد، و ارتباطــات را میــان مدیــران وکارکنــان فراهــم 

مــی ســازد و بــرای ایجــاد یــک گــروه کاری متعهــد کمــک مــی نمایــد. 
)6( ارزیابــی اجــراآت کارکنــان: هنگامــی کــه تلاش ها برای توســعه نیروی 
انســانی ماننــد، ایجــاد گروه ها، طرح و توضیح قواعــد و طرزالعمل ها، کارگاه 
هــای آموزشــی، تحســین و پــاداش ایجــاد شــوند، مدیــران بــه گونــه رســمی و 
یــا غیررســمی اجــراآت کارکنــان را ارزیابــی مــی کنــد. معیــارات ارزیابــی اجــراآت 
کارکنــان بایــد توســط مدیــران ارشــد ســازمان در هنــگام تهیــه پــان مدیریت 
کارکنــان بادرنظرداشــت  گــردد. اجــراآت موفقانــه  منابــع انســانی تعییــن 
شــیوه هــای مدیریتــی )کارگــرأ و نتیجــه گــرأ(، معیــارات موفقیــت مطابــق بــه 
اهــداف ســازمانی )بهبــود کیفیــت(، معیــارات عملکــرد در اجــراآت )قواعــد، 
گــزارش هــا(، معیــارات عملکــرد مطابــق  طرزالعمــل هــا، لوایــح وظایــف و 

1 Personnel Assessment Tools
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زمانبنــدی اجــراآت )اثربخشــی( و معیارات عملکرد مطابق بودجــه )کارآئی( 
ســنجیده مــی شــود. رونــد ارزیابــی اجــراآت کارکنــان بایــد بصــورت درســت و 
کامــل مســتند ســاخته شــود و در آرشــیف ســازمان نگهــداری گــردد. ارزیابــی 

اجــراآت کارکنــان شــامل مــوارد ذیــل مــی شــود:
پیشــرفت در توانائی ها و مهارت هــای که کارکنان را قادر به انجام - 

وظایف شان به گونه موثر می کند.
پیشــرفت در توانایی های که در بهبود کارکرد و اجراآت کمک می - 

کند.
کاهش میزان تمایل به ترک خدمت کارکنان.- 
یکــه اعضــای گــروه هــا بــه گونــه بــاز -  افزایــش انســجام گــروه هــا، طور

معلومات و تجربیات خود را با همدیگر شریک می سازند و همدیگر 
را در پیشرفت عملکرد کُلی سازمان کمک می کنند.

ــزارش هــای عملکــرد کار، مــدارک و  ــرد کار1: گ ــای عملک ــزارش ه )7( گ
شــواهد را در رابطــه بــه حالــت فعلــی اجــراآت و مقایســه آن بــا نتایــج پیــش 
بینــی شــده و اهــداف، ارایــه مــی کنــد. عملکــرد قســمت هــای کــه در ایــن 
زمینــه کمــک مــی کنــد، شــامل؛ نتایــج از کنتــرول زمــان بنــدی کار، کنتــرول 
باشــد.  مــی  ســازمان  اعتبــار  و  شــهرت  و  کیفیــت،  کنتــرول  هــا،  قیمــت 
معلومــات ایــن گــزارش هــا، همچنــان در شناســایی نیازهــای آینــده نیــروی 
انســانی، تحســین و پــاداش هــا، و اصــاح پــان مدیریــت نیــروی انســانی 

بشــمول اســتخدام، کمــک مــی کننــد.

مدیریت منازعات نیروی انسانی2
منازعــات درهــر ســازمان، برنامــه و یــا پروژه اجتناب ناپذیر اســت. منابع 
1 Work Performance Reports
2 Human Resource Conflict Management
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منازعــات شــامل کمبــود منابــع، اولویت هــای زمانبنــدی، روش هــای کاری 
فردمحــور و عوامــل اجتماعــی و محیطــی می باشــند. روش های مدیریتی، 
هــای  میکانیــزم  مشــخص،  وظایــف  لوایــح  واضــح،  ساختارتشــکیلاتی 
هماهنگــی، طرزالعمــل هــای اجــراآت، چارچــوب اصــول کارگروهــی، پــان 
مدیریــت ارتباطــات، پــان مدیریــت خطــر، نظــارت هــای حمایــوی منظم و 

عدالــت ســطح منازعــات را پاییــن مــی آورنــد. 
حــل منازعــات بــه گونــه موفقیــت آمیــز باعــث بهــره وری بیشــتر و روابــط 
کاری مثبــت مــی شــود. زمانــی کــه منازعــات بــه شــکل درســت مدیریــت 
شــوند، تفــاوت هــای دیدگاهــی منتــج بــه افزایــش خلاقیــت و تــوان تصمیــم 
گیــری موثــر مــی شــود. کارکنــان در قــدم اول مســوول حــل منازعــات شــان 
گر منازعه بیشــتر شــد، مدیــران باید همکاری نماینــد و راه حل  مــی باشــد. ا
قابــل قبولــی را پیــدا کننــد. منازعــه بایــد هــر چــه زود تــر و بــه گونــه خصوصــی 
گــر منازعــات  خبــر داده شــود و از یــک روش واضــح و مُمــد اســتفاده گــردد. ا

ادامــه پیــدا کنــد، مطابــق قواعــد و مقــررات ســازمانی عمــل گــردد. 
موفقیــت مدیــران در مدیریــت گــروه شــان معمولاً بســتگی به چگونگی 
ــران از روش هــای  ــرای حــل منازعــات، دارد. مدی ــا ب برخــورد و توانایــی آنه
متفــاوت حــل منازعــات اســتفاده می کننــد. عواملی کــه روی حل منازعات 

اثــر گــذار انــد، شــامل مــوارد ذیــل مــی گردنــد:
اهمیت و شدت منازعه۞ 
فشار زمانی برای حل منازعه۞ 
موقف افراد مرتبط، و۞ 
انگیزه برای حل منازعه در کوتاه مدت و دراز مدت.۞ 

ــود  ــات وج ــل منازع ــرای ح ــج روش ب ــوم پن ــور عم ــه ط ب
ــه،  ــوع منازع ــه ن ــدام آن نظرب ــتفاده از هرک ــه اس ــوری ک دارد. ط
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خصوصیــات طرفیــن منازعــه و زمــان وقوع آن جــای خــود را دارد، 
ــد: ــه نمــی کن ــذا دســتور مشــخصی را ارای و ل

عقب نشــینی/جلوگیری1: طبق این روش، درصورتیکه منازعه  .(۱ 
رُخ میدهــد، بــرای طرفیــن گفتــه مــی شــود کــه درایــن مــورد از ادامــه 
صحبــت هــا خودداری شــود. همین را عقب نشــینی از یــک منازعه 
میگویند و در حقیقت به تعویق انداختن آن برای پیدا کردن راه حل 

بهتر و یا حل آن توسط دیگران می باشد.
زمینه ســازی کردن/ اصلاح کردن2: به اســاس این روش، مدیر  .(۲ 

یا شخص میانجی برای رفع منازعه باید بالای نکاتی تمرکز نماید که 
بیشــتر مورد توافق قراردارد. یعنی کوشــش شود تا موارد منفی که منجر 
به پیچیده شدن منازعه می شود، حتی در حد گفتار مورد توجه قرار 
نگیــرد. میتــوان از تکنیــک واگذارکردن کار ییک بــرای دیگری بخاطر 

حفظ توازن و تأمین رابطه نسبی کاری استفاده نمود.
مصالحــه/ آشــتی3: در ایــن روش، مدیر کوشــش میکند تا از  .(۳ 

صلح و ابراء استفاده نماید. این روش شامل جستجو برای یافتن راه 
حلی که تا اندازه قناعت تمام طرف ها را فراهم کند، می باشــد. این 
تکنیک برای حل موقتی و یا قسمی منازعه موثر است تا یک راه حل 

دایمی پیدا شود.
فشــار آوردن/ هدایت کردن4: از طریق اِعمال فشــار و جهت  .(۴ 

دادن طرفین منازعه به رعایت اصول و قواعد اداری ســازمان اســت. 
یکه توســط نیروی باصلاحیت برای حل منازعات فوری، طرفین  طور

1 Withdraw/Avoid
2 Smooth/Accommodate
3 Compromise/Reconcile
4 Force/Direct
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وادار به دوری از منازعه می گردند.
طرفیــن  .(۵  بــا  روش،  ایــن  در  مشــکل1:  مســاعی/حل  تشــریک 

یــات هردو  گانــه بــه تفصیــل صحبت می گــردد، نظر منازعــه طورجدا
یــا چنــد جانــب منازعه بررســی شــده و ثبت مــی گــردد. بدینترتیب، 
نکات مشترک برای تفاهم شناسائی می شود. بعداً زمینه بحث های 
مســتقیم میــان دو طرف فراهم می شــود و از طریــق ترکیب نظریات و 
دیدگاه ها ازابعاد مختلف، به رفتارهای همکاری خواهانه که منتهی 
بــه رضایــت و موافقت عمومی شــود، درحــل منازعه تلاش می شــود. 

مقصد این روش، ملامت و سلامت کردن طرفین منازعه نیست.
کارکنــان چــه خواســته و یــا  درخواســت هــای تغییــر2 : تغییــرات در 
ناخواســته،  روی پــان مدیریــت نیــروی انســانی اثــر گــذار اســت. اســتخدام 
کارکنــان بــالای پــان مدیریــت نیــروی انســانی اثرگــذار اســت؛  ک  و انفــکا
ــی شــدن زمانبنــدی شــده و حتــی  ــد، باعــث طولان ــرا برهــم مــی زن نظــم آن
باعــث افزایــش بودیجــه مــی گــردد. درخواســت هــای تغییــر از طریــق رونــد 
کارکنــان انجــام مــی شــود. تغییــرات  کنتــرول و مشــخصاً ارزیابــی اجــراآت 
درکارکنــان شــامل؛ تبدیــل افــراد به بخــش و کارهای دیگر، شــناخت عوامل 
کــه کار را  گــروه  خــارج از ســازمان در بعضــی کار هــا، و جایگزینــی اعضــای 
تــرک مــی کننــد، مــی باشــد. اقدامــات جلوگیــری کننــده، اقداماتــی هســتند 
کــه احتمــال و تاثیــر مشــکلات را قبــل از وقــوع آنهــا کاهــش مــی دهــد. ایــن 
اقدامــات شــامل؛ ایجــاد فضــای هماهنگ شــده، تقویت روحیــه کارگروهی، 
آمــوزش هــای حرفــه ائــی و مدیریتــی بخصــوص بــرای کاهــش مشــکلات 
درجریــان غیابــت کارکنــان و تعییــن دقیــق وظایــف اصلــی و وظایــف اضافــی 

1 Collaborate/Problem Solve
2 Change Requests
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بــرای انجــام تمــام وظایــف بــه گونــه درســت مــی باشــد. 

خلاصه فصل سوم
کــه در ارائــه خدمــات و توســعه  نیــروی انســانی بــا توجــه بــه نقشــی 
ســازمانی دارد در زمــره مهمتریــن منابــع هــر ســازمان بــه حســاب مــی آیــد 
کــه بایــد بــه عنــوان ســرمایه ســازمانی شــمرد و بــه آن منحیــث ارزش و جــزء 
فرهنــگ ســازمانی نــگاه کــرد. توجــه بایــد شــود کــه کمبــود کارکنــان مجــرب 
باعــث کاهــش کیفیــت و کمیــت خدمــات مــی شــود. یکــی از حیاتــی تریــن 
مســئله بــرای ســازمان هــا، حفــظ و نگهداشــت نیــروی انســانی اســت و تــرک 
ــد کاهــش  ــی مانن ــه عواقب ــه باشــد منجــر ب ــی ک ــان از ســبب هــر عامل کارکن
کارکنــان،  کاهــش انگیــزه و افزایــش اســترس  کمیــت خدمــات،  کیفیــت و 
کاهــش اثربخشــی و کارآئــی، افزایــش نارضایتــی شــغلی گردیــده و نهایتــاً بــه 
کاهــش تولیــدات و خدمــات منتــج خواهــد شــد و حتــی رضایــت شــرکا و 

مشــتریان کاهــش مــی یابــد. 
فرهنــگ ســازمانی نیــز از عمــده تریــن رُکــن مدیریــت ســازمانی اســت کــه 
فکتــور هــای کیفیــت زندگــی کاری کارکنــان را متأثــر میســازد. کیفیــت زندگی 
کاری میتوانــد ســامت جســمی و روحــی کارکنــان را تحــت تأثیــر قــرار داده و 
بــر میــزان اضطــراب آنهــا تأثیــر بگذارد. مشــارکت در ســازمان، حل مشــکلات 
فــردی، حقــوق و دســتمزد، ارتباطــات، انگیــزش، افتخــار شــغلی، ارتقــاء 
شــغلی، امنیــت شــغلی و اســترس شــغلی از جملــه معیــارات اصلــی کیفیــت 
ــه تــرک خدمــت کارکنــان بســیار  ــرای کاهــش تمایــل ب ــد و ب زندگــی کاری ان
مهــم اســت. ســازمان هــا بایــد روش هــای بــرای بهبــود کیفیــت زندگــی کاری 
کارکنــان خــود بیابنــد. ایــن رابطــه بــه وضــوح مشــخص مــی کنــد کــه امــروزه 
کارکنــان بــرای زندگــی کاری خــود ارزش قائــل هســتند. مدیــران ســازمان هــا 



مدی 
م
یریتد

 
نیروی انس




نی )amuHا



مد

ی
تیر

ر نی
وی

انسانی ) 



ف / 

صل
س 

و
م

195

باید محیط کار و شــرایط کار را بهبود بخشــند تا کارکنان دلبســتگی و تعهد 
بیشــتری بــه کار و ســازمان خــود پیــدا کننــد. 

بــرای بهبــود اجــراآت نیروی انســانی، بایــد پلان مدیریت نیروی انســانی 
را تهیــه نمــود. ایــن پــان رهنمایــی هــا را بــرای چگونگــی تعییــن، انتخــاب، 
اســتخدام، کنتــرول و بلاخــره توزیــع نیــروی انســانی موثــر فراهــم مــی کنــد. 
پلانگــذاری موثــر نیــروی انســانی بایــد موجودیــت منابــع کمیــاب را مــد نظــر 
بگیــرد و بــرای آن پــان تهیــه نمایــد. فکتــور هــای مثــل قیمت هــای بــازارکار، 
فرصــت هــای کاری، توانائــی های مســلکی و تخنیکی، زمانبندی هــای کار، 
خطــرات، کیفیــت، و ســاحات دیگــری چــون فرهنــگ ســازمانی، نــوع کار و 
ــل ملاحظــه روی پلانگــذاری  ــه طــور قاب طرزالعمــل هــای اداری ســازمان ب
نیــروی انســانی اثرگــذار مــی باشــند. طوریکــه؛ منازعــات کاری کــه اجــراآت 

کارکنــان را متأثــر میســازد، از باعــث همیــن عوامــل ایجــاد مــی شــود.
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سوالات فصل سوم
ــات فصــل ســوم را  ــردد، دانشــجویان محتوی ــان بیشــتر حاصــل گ ــرای اینکــه اطمین ب
ــر از طــرف دانشــجویان الزامــی اســت؛ ــه ســوالات زی ــد، پاســخ ب ــده ان ــی فهمی بخوب

نیروی انسانی روی کمیت و کیفیت سازمان ها چی رولی دارد؟.(۱ 
چرا نیروی انسانی را اساسی ترین سرمایه سازمان میدانند؟.(۲ 
انواع ترک خدمت و فکتور های تآثیر گذار را بالای رضایت شغلی توضیح دهید؟.(۳ 
عواملی که کارکنان تمایل به ترک خدمت پیدا میکنند چیست؟.(۴ 
نقش فرهنگ سازمانی در رضایت شغلی نیروی انسانی را توضیح دهید؟.(۵ 
نقش تعهد سازمانی در ترک خدمت را برجسته سازید؟.(۶ 
مدل های تمایل به ترک خدمت را نام ببرید؟.(۷ 
معیارات کیفیت زندگی کاری را تشریح نمایید؟.(۸ 
رابطه میان کیفیت زندگی کاری، تمایل به ترک خدمت، فکتور های .(۹ 

دیموگرافیک و متغییر های چهارگانه را بالای رضایت شغلی نیروی انسانی اثر گذارند، 
بصورت شیماتیک ترسیم نمایید؟

توضیح دهید که پلان مدیریت نیروی انسانی روی کدام موضوعات بحث (۱۰ .
مینماید؟

معلومات و ابزاری که برای تهیه پلان مدیریت نیروی انسانی استفاده میگردد را (۱۱ .
توضیح دهید؟

نقش روند های سازمانی را در پلان مدیریت نیروی انسانی برجسته سازید؟(۱۲ .

تکنیک های که برای تهیه پلان مدیریت نیروی انسانی استفاده میشود را (۱۳ .
واضح سازید؟

اصطلاحات WBS, RBS,OBS,RAM چی مفاهیمی را افاده مینمایند؟(۱۴ .
مراحل ایجاد و انگیزیش تیم کاری را شرح دهید؟(۱۵ .
نقش قواعد، پالیسی ها، طرزالعمل ها، آموزش، انگیزیش و ارزیابی کارکنان را در (۱۶ .

مدیریت سازمانی توضیح دهید؟
عواملی را که روی حل منازعات کارکنان اثر گذار اند، نام ببرید؟(۱۷ .
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فصل چهارم
)Communications Management(مدیریت ارتباطات

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانــش دانشــجویان در مــورد مدیریــت ارتباطــات 
و مدیریــت خطــر در ســطوح ســازمانی، برنامــه ائــی و پــروژه ائــی اســت کــه دانشــجویان 
قــادر باشــند تــا برمبنــای اهــداف آموزشــی زیــر، معلومــات لازم را حاصــل نمــوده و مهارت 
هــای ارتباطــات خــود را بصــورت کاربــردی افزایــش دهنــد. در ختــم تدریــس ایــن فصــل، 

دانشــجویان بایــد روی مــوارد زیــر، صحبــت نمــوده بتواننــد؛
تعریف و اهداف پلان مدیریت ارتباطات۞ 
روند های مدیریت ارتباطات ۞ 
اهمیت و رول ارتباطات در رشد و توسعه سازمانی۞ 
اجزای پلان مدیریت ارتباطات۞ 
روند های تهیه پلان مدیریت ارتباطات۞ 
منابع اطلاعات مورد نیاز پلان مدیریت ارتباطات۞ 
تحلیل و تجزیه نیازهای مدیریت ارتباطات۞ 
تکنالوژی ارتباطات۞ 
مدل های ارتباطات۞ 
روش های ارتباطات۞ 
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و  تحلیــل  ثبــت،  آوری،  جمــع  رونــد  از  عبــارت  ارتباطــات  مدیریــت 
تجزیــه، ترتیــب، توزیــع، حفاظــت و بازیافــت معلومــات ســازمان بصــورت 
کنتــرول شــده در مطابقــت بــا پــان مدیریــت ارتباطــات مــی باشــد. مدیریت 
ارتباطــات شــامل رونــد هــای مــی شــود کــه بــرای پــان گــذاری، تهیــه، توزیع، 
ذخیــره، بازیافــت، کنتــرول، بررســی و ترتیــب معلومــات در ســطوح برنامــه ها 
و پروژه های یک ســازمان نیاز می باشــد. مدیران ارشــد ســازمان بیشــترین 
وقــت خــود را در ارتبــاط و گفتگــو بــا کارکنــان )درداخــل ســازمان( و ذینفعــان 

)درخــارج ســازمان( مــی گذراننــد. 
ارتباطــات موثــر پُلــی را میــان ذینفعــان یــا طــرف هــای بــا صلاحیــت 
گــون کــه دارای فرهنــگ و پــس زمینــه کاری متفــاوت، ســطح تجربــه  گونا
متفاوت، نظریات و ســود متفاوت هســتند، ایجاد میکند، و می تواند روی 
کار و پیامــد فعالیــت هــای ســازمان اثرگــذار باشــد. ارتباطــات موثر به معنای 
کــه اطلاعــات درســت در ســاختار درســت، در زمــان درســت،  ایــن اســت 
بــرای مخاطبــان درســت و بــا تاثیــرات درســت فراهــم شــوند. ارتباطــات موثــر 
همچنــان بــه معنــای ایــن اســت کــه تنها اطلاعــات مورد نیــاز فراهم شــوند و 

بایــد بــه شــکل درســت آن مســتند ســازی گردنــد.
هــر ســازمان بایــد دارای پــان مدیریــت ارتباطــات باشــد کــه عبــارت از 
رونــد توســعه روش هــای موثــر و بهتــر بــرای ایجــاد ارتباطــات مطابــق بــه نیاز 
هــا و ضروریــات ذینفعــان و دارایــی هــای موجــود ســازمان اســت. اهــداف 

تهیــه پــان مدیریــت ارتباطــات عبارتنــد از؛
تقویــت هماهنگــی و تأمیــن ارتباطــات موثــر در ســطوح داخلــی و - 

خارجی سازمان.
  افرایش شفافیت و حسابدهی برمبنای اسناد و شواهد.- 
یابی برای شهرت نیک و اعتماد سازمان.-  بهبود سیستم بازار
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گونــه هــای از -  کــه ســبب  کاهــش و رفــع ابهامــات و ســوتفاهمات 
منازعات سازمانی می گردد.

تطبیــق پــان مدیریــت ارتباطــات کمــک مینمایــد تــا هماهنگــی موثــر 
ایجــاد گــردد، شــفافیت و حســابدهی بهتــر شــود، شــهرت نیــک و اعتمــاد 
کارکنــان، مشــتریان و شــرکأ از  ســازمان در جامعــه افزایــش یابــد، و نهایتــاً 
یــک محیــط هماهنــگ شــده و مصــوون ســازمانی ســود ببرنــد و سیســتم 
بازاریابــی موثریــت و کارآئــی لازم را داشــته باشــد. فعالیــت هــای ارتباطــات که 
شــامل ایــن رونــد هــا مــی شــوند معمــولاً دارای ابعــاد پتانشــیلی مــی باشــند 
کــه بایــد مــد نظــر باشــند، شــامل مــوارد ذیــل مــی شــوند، امــا بــه همیــن هــا 

محــدود نمــی شــود:
داخلــی )در داخــل ســازمان( و خارجــی )مشــتریان، ســازمان های - 

مشابه، جامعه و دولت(.
عمــودی )خطــوط ارتباطــات شــامل هدایــت و نظارت ســازمان( و - 

افقی )خطوط هماهنگی(
رسمی )گزارش ها، صورتجلسات، رهنمود ها، ایمیل ها، یادداشت - 

ها( و غیررسمی )بحث و گفتگو ها(
نوشتاری و گفتاری، شفاهی )انعطاف صدا ها( غیرشفاهی )زبان - 

بدن یا حرکتی(
بســیاری از مهــارت هــای ارتباطــات در تمــام ســطوح مدیریــت ســازمان 
مشــترک هســتند، ماننــد مــوارد ذیــل، ولــی بــه همیــن هــا محــدود نمــی 

شــوند:
گوش کردن به گونه فعال و موثر- 
ســوال کردن و جســتجو برای یافتن نظر ها و حالات برای فهمیدن - 

بهتر
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آمــوزش بــرای بلند بــردن دانش و مهــارت کارکنان تا بتوانند بیشــتر - 
موثر واقع شوند

یافتن حقایق برای تشخیص و تایید معلومات- 
تنظیم و مدیریت توقعات- 
ترغیب کردن و انگیزیش کارکنان در انجام یک عمل- 
تشویق برای حمایت کارکنان و اطمینان از اجراآت موثر آنها- 
رهبری برای بهبود کیفیت اجراآت و رسیدن به نتایج مورد نظر- 
گفتگو برای رسیدن به توافق دوجانبه میان طرف ها- 
حل منازعات برای مانع شدن از تاثیرات سو آن، و- 
، و شناســایی قدم هــای بعدی برای توســعه -  خلاصه ســازی، مــرور

سازمان.

برنامه ریزی ارتباطات
برنامــه ریــزی ارتباطــات بــرای موفقیــت هــر چــی بیشــتر فعالیــت هــای 
یــک ســازمان بســیار مهــم اســت. برنامــه ریــزی نامناســب ارتباطــات، باعــث 
تأخیــر در انتقــال پیــام، ارســال معلومــات به مخاطبین غلط، و یــا ارتباطات 
غیرموثــر بــا ذینفعــان و بــه وجــود آمــدن ســوتعبیر و ســوتفاهم در پیــام های 
فرســتاده شــده )درســطوح خــارج ســازمان( و اجــراآت )در ســطوح داخــل 
ســازمان( مــی شــود. در بســیاری از ســازمان هــا، برنامــه ریــزی ارتباطــات 
ماننــد ســایر پــان هــا مثــاً برنامــه ریــزی مدیریــت بودیجــه، برنامــه ریــزی 
مدیریــت نیــروی انســانی، برنامــه ریــزی مدیریــت کیفیــت، برنامــه ریــزی 
مدیریــت خطــر، برنامــه ریــزی مدیریــت بازاریابــی و غیــره در مرحلــه دیزایــن 
ســازمان صــورت مــی گیــرد. ایــن کار فرصــت میدهــد بــه منابعی ماننــد زمان 
و بودیجــه تــا بــرای فعالیــت هــای ارتباطی تخصیــص داده شــوند. در جریان 
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ایــن رونــد، نــکات مهمــی کــه بایــد مــد نظــر گرفتــه شــوند، یکــی محــدوده 
هــای زبانــی و فرهنگــی اســت، و دیگــر مــوارد شــامل ذیــل مــی شــوند، امــا نــه 

محــدود بــه اینهــا:
کــدام نــوع معلومات مورد نیاز اســت و یک ها به چــه نوع معلومات - 

نیاز دارند؟
در چه ساختاری معلومات باید جریان پیدا نماید؟- 
چه زمانی آنها به معلومات نیاز دارند؟- 
یک و با کدام روش معلومات را جمع آوری مینماید؟- 
در کجا، چگونه و چی زمانی باید معلومات ثبت شوند؟- 
یع نماید؟-  یک معلومات را تحلیل و تجزیه و توز
در کجا معلومات باید نگهداری و حفاظت شود و یک صلاحیت - 

دسترسی به آن را داشته باشد؟
یافت می شود؟-  چه گونه معلومات باز

بخاطریکــه ســاختار یــک ســازمان روی نیــاز هــای ارتباطــات تاثیــر مهــم 
دارد، لــذا رونــد برنامــه ریــزی مدیریــت ارتباطــات بــه گونــه محکــم بــا عوامــل 
ــا  ــه وفــق دادن ب ــاز ب ــه اســت، چــون ارتباطــات نی ــد یافت محیطــی کار پیون
محیــط کار دارد. مخصوصــاً درس هــای آموختــه شــده و اطلاعــات گذشــته 
خیلــی مهــم هســتند، زیــرا آنهــا مــی تواننــد بینــش هــای واقعــی تــری را بــرای 
تصمیــم گیــری در بــاره مســایل ارتباطــات فراهــم ســازد. اینهــا مــی تواننــد 
منحیــث اطلاعــات رهنمــا بــرای پلانگــذاری مدیریــت ارتباطــات اســتفاده 

گردنــد. 

تحلیل و تجزیه نیاز های ارتباطات :
کــه   تحلیــل و تجزیــه نیــاز هــای ارتباطــات؛ اطلاعــات و معلوماتــی را 
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ــا ترکیــب  ذینفعــان ســازمان نیــاز دارنــد، معییــن مــی ســازد. ایــن نیــاز هــا ب
نــوع و ســاختار اطلاعــات مــورد نیــاز و تحلیــل ارزش آن، معییــن مــی شــوند. 
مدیــران ارشــد بایــد مســیرهای پتانشــیلی ارتباطــات را مدنظــر بگیرنــد کــه 
این نشــان دهنده پیچیدگی ارتباطات ســازمان می باشــد. شــمار مجموع 
مســیرهای پتانشــیلی ارتباطــات پــروژه عبــارت از n(n-1(/2 مــی باشــد که در 
آن n نشــان دهنــده شــمار ذینفعــان اســت. بــه طــور مثــال؛ یــک ســازمان بــا 
10 ذینفــع دارای 10)10 - 1(/2 = 45 مســیر پتانشــیلی ارتباطــات مــی باشــد. 
بــه عنــوان نتیجــه، بخــش اصلــی برنامــه ریــزی ارتباطات ســازمان این اســت 
کــه بایــد مشــخص و محــدود شــود؛ چــه کســی بــه چــه کســی ارتبــاط داشــته 
باشــد و کــی بایــد آن اطلاعــات را دریافــت کنــد. منابــع اطلاعــات کــه بــرای 
تشــخیص و تعییــن نیازهــای ارتباطــات اســتفاده مــی گردنــد، شــامل مــوارد 

ذیــل مــی شــوند، امــا بــه همیــن هــا محــدود نمــی شــوند:
ساختار تشکیلاتی سازمان← 
پالیسی ها و استراتیژی های سازمان← 
قوانین و پالیسی های دولتی و تمویل کنندگان← 
مسوولیت های ارتباطی سازمان و ذینفعان← 
مقررات، بخش ها، و ویژگی های مرتبط به هر برنامه یا پروژه← 
بخــش هــای مالی، این که به چــه تعداد افــراد در چه موقعیت ← 

های کار می کنند
نیاز های معلومات داخلی )مسایل بین البخشی سازمان(← 
نیــاز هــای معلومــات خارجــی )ارتباطات با رســانه هــا، مردم و ← 

قرار دادی ها(
نیاز های اطلاعات و ارتباطات با ذینفعان یا شرکای کاری.← 
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تکنالوژی ارتباطات :
کاری بــه طــور قابــل   روش انتقــال اطلاعــات بــه ذینفعــان یــا شــرکأ 
ملاحظــه از هــم فــرق دارنــد. مثــاً یــک ســازمان شــاید از تکنیــک گفتگــوی 
مختصــر تــا جلســه هــای طویــل المــدت اســتفاده کنــد، یــا از اســناد کتبــی 
ســاده تــا بــه مــواد مفصــل )ماننــد زمانبنــدی هــا، دیتابیــس و ویــب ســایت( 
کــه بــه گونــه آنلایــن منحیث روش ارتباطت قابل دســترس هســتند. عوامل 
کــه روی انتخــاب تکنالــوژی ارتباطــات اثرگــذار مــی باشــند، شــامل ذیــل اند:

ضــرورت نیــاز بــه اطلاعــات:  نیــاز اســت تــا ضــرورت، درجــه و ← 
ســاختار اطلاعــات در ســطوح داخلــی و خارجــی مــد نظــر گرفتــه 

شوند، که درهر سازمان و خصوصیت هر برنامه فرق می کنند.
قابلیت دسترســی به تکنالوژی: نیاز است تا اطمینان حاصل ← 

شــود کــه تکنالــوژی مــورد نیاز بــرای تســهیل ارتباطــات هماهنگ، 
موجود، و قابل دســترس برای ذینفعان یا شــرکأ کاری موجود است 

یا نه. 
راحتــی در اســتفاده تکنالــوژی: نیــاز اســت تا اطمینــان حاصل ← 

شود که انتخاب تکنالوژی های ارتباطی برای همه مناسب است 
و آمــوزش هــای مناســب بــرای اســتفاده  آنهــا مــد نظر گرفته شــده 

. است، یا خیر
: نیــاز اســت تا مشــخص شــود کــه کارکنــان در یک ←  محیــط کار

یــا در یک محیط  محیــط حضــوری مســتقیم باهم کار مــی کنند و
غیرحضوری و آنلان )مجازی(، آیا در یک و یا چندین نقطه زمانی 
موقعیت دارند، آیا از زبان های چند گانه برای ارتباطات اســتفاده 
مــی کننــد، و بلاخــره آیــا عوامــل محیطــی دیگــر وجــود دارد، مانند 

فرهنگ که روی ارتباطات تاثیرگذار است. 
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تــا مشــخص ←  اســت  نیــاز  اطلاعــات:  حساســیت  و  محرمیــت 
شــود کــه آیــا اطلاعاتی کــه جمع آوری و شــریک ســاخته می شــود 
حساســیت برانگیــز و محــرم اســت یا نه. پیشــگیری هــای امنیتی 
اضافی باید اتخاذ شــود یا نه. نوع معلومات محرم و غیرمحرم باید 
در پلان مدیریت ارتباطات مشخص گردد که نظر به نوع، ماهیت 
و فرهنــگ ســازمانی متفــاوت اســت. و مناســب تریــن راه ارتباطی 

اطلاعات باید مد نظر گرفته شود. 

مدل یا نمونه های ارتباطات : 
ــرای تأمیــن ســهولات ارتباطــات  ــه هــای ارتباطــات کــه ب ــا نمون مــدل ی
و تبــادل اطلاعــات اســتفاده مــی شــوند، در هــر ســازمان و حتــی در ســطح 
هــر برنامــه و پــروژه فــرق مــی کنــد. یــک مــدل یــا نمونــه اساســی ارتباطــات 
در )شــکل 10-4( نشــان داده شــده اســت کــه شــامل دو طــرف فرســتنده 
کــه شــامل  و گیرنــده مــی شــود. وســیله میانــی1 وســیله تکنالــوژی اســت 
ویژگــی هــای ارتباطــات مــی باشــد، در حالــی کــه ســر و صــدا و پرازیت شــامل 
مداخــات و موانــع هــا مــی باشــد کــه شــاید انتقــال پیــام در معــرض خطــر 
قــرار بگیــرد. پنــج قــدم هــای معمــول کــه در مــدل اتباطات اساســی انــد،  قرار 

ذیــل اســت:
یــات و ایــده هــا بــه زبانــی قابل فهم توســط  .(۱  کــد گــذاری2: نظر

فرستنده درک می شوند.
انتقال پیام3: این اطلاعات بعداً توســط فرســتنده با استفاده  .(۲ 

از مســیر یــا تکنالــوژی ارتباطات فرســتاده می شــود. انتقــال پیام می 

1 Medium
2 Encode
3 Transmiting of Message
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تواند توسط عوامل مختلف به خطر بی افتد )مثلاً فاصله، تکنالوژی 
نا آشــنایی زبانی، زیرساخت های نامناسب، تفاوت های فرهنگی و 
کمبود معلومات زمینه ایی(. به این عوامل به صورت مجموعی »ســر 

و صد یا پرازیت« گفته می شود.
یــات و آیده  .(۳  رمــز گشــایی1: پیــام دو باره توســط گیرنده به نظر

های مفهومی درک می شود.
یافت پیام، گیرنده پیام را تایید می کند که پیام  .(۴  تایید2: با در

یافت کرده است، ولی به معنای توافق و دانستن پیام نیست. را در
یافت شده رمزگشایی و دانسته  .(۵  واکنش3: هنگامی که پیام در

شد، گیرنده نظریات و پیام ها را کُد گذاری می کند و بعداً این پیام 
را به فرستنده اصلی می فرستد. 

اجــزای اساســی نمونــه ارتباطــات زمانــی کــه در بــاره ارتباطــات گفتگــو 
مــی شــود، بایــد مــد نظــر گرفتــه شــود. بــه عنــوان بخشــی از رونــد ارتباطــات، 
1 Decode
2 Acknowledgement  
3 Feedback
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فرســتنده مســوول انتقــال پیــام مــی باشــد و او بایــد اطمینــان حاصــل کنــد 
کــه معلومــات فرســتاده شــده بــه طــور واضــع و مکمــل بــه مخاطــب انتقــال 
داده شــده و پیــام هــا بــه طــور درســت آن دانســته شــده انــد. گیرنــده پیــام 
هــا مســوول اســت تــا اطمینــان حاصــل کنــد معلومــات بــه شــکل درســت و 
دســت نخــورده دریافــت شــده اســت و همچنــان بــه شــکل درســت دانســته 

و تاییــد شــده و جــواب مناســب بــه آن فرســتاده شــده اســت. 
ــرای ارتباطــات  ــادی فــرا راه اســتفاده از ایــن اجــزا هــا ب چالــش هــای زی
موثــر وجــود دارد، مثــاً در گــروه هــای چنــد ملیتــی در ســازمان. ارتباطــات 
گــروه دیگــر  گــروه بــه  موفــق در فرســتادن یــک مفهــوم تخنیکــی از یــک 
کُــد گــذاری پیــام بــه زبــان مناســب، اســتفاده از  و درکشــور دیگــر شــامل؛ 
تکنالــوژی هــای مختلــف در انتقــال پیــام، و رمزگشــایی پیــام توســط گیرنده 
بــه زبــان اصلــی خــودش و بعــداً جــواب دادن و ارایــه نقــد و نظــر در بــاره آن 
مــی شــود. هرگونــه پرازیــت مــی توانــد معنــای اصلــی پیــام را بــه خطــر مواجــه 
کنــد. عوامــل مختلفــی وجــود دارد کــه منجــر بــه ســوتعبیر و ســوتفاهم در 

مــورد پیــام مــی گــردد. 

روش های ارتباطات :
ــد توســط  ــرد بای ــرار بگی ــه مــورد اســتفاده ق  انتخــاب روش ارتباطــات ک
ذینفعــان روی آن موافقــه و گفتگــو صــورت بگیــرد، کــه وابســته بــه نیــاز هــای 
ارتباطــات، محــدوده هــای قیمــت و زمــان، موجودیــت و قابلیــت دسترســی 
بــه منابــع و ابــزار هــای کاربــردی در رونــد ارتباطــات مــی باشــد. روش هــای 
ک گذاشــتن  متعــددی وجــود دارد کــه بــرای تأمیــن ارتباطــات و بــه اشــترا
اطلاعــات میــان ذینفعــان اســتفاده مــی شــوند. ایــن روش هــا بــه انــواع ذیل 

تقســیم بنــدی شــده اســت:
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ارتباطات محاوری ایی1: شامل تبادل چند گانه ایی اطلاعات میان - 
دو یا بیشتر از دو طرف است. این روش از جمله موثرترین راه ها می 
باشــد و از اینکه موضوعات مطروحه توســط همه ذیدخل ها دانسته 
شــده اســت، اطمینان حاصل می شــود. این روش شامل؛ جلسات، 
تماس های تلفنی، فرستادن پیام های کتبی، ویدیو کنفرانس و غیره 
می باشــد. گفتگو ها و صحبت ها با دایر نمودن جلســات آســان تر 
یا به شــکل آنلاین  می شــود که میتواند چند جانبه بصورت رو در رو و
در موقعیت های متفاوت صورت بگیرد. بیشترین جلسات با زمان، 
مکان و آجندای از پیش تعیین شــده رســمی اند. معمولاً جلسات با 
فهرست از موضوعات که باید روی آنها صحبت شود شروع می شود 
که از قبل در صورتجلسات جا داده شده و معلومات خاص دیگری 
نیــز در آن جا داده می شــود. این صورتجلســات بعداً بــه ذینفعان در 

یع می شود.  صورت نیاز توز
ارتباطات فشــار2: این روش باعث می شود تا اطمینان حاصل شود - 

یع شــد، ولی اطمینــان از این که آیــا اطلاعات واقعاً  کــه اطلاعــات توز
رســیده یا خیر و یا اینکه آیا توســط مخاطبین مرتبط فهمیده شــده یا 
، حاصل نمی شــود. ارتباطات فشــار شــامل؛ نامه ها، یادداشت  خیر
ها، گزارش ها، ایمیل ها، فاکس ها، پیام های صوتی و غیره می شود.

یــا تعــداد -  یــادی از اطلاعــات  بــرای مقــدار ز کششــی3:  ارتباطــات 
یادی از مخاطبین اســتفاده می شــود، و از گیرنده ها انتظار دارد که  ز
دسترسی به منابع تکنالوژی داشته باشند. این روش ها شامل، ویب 
ســایت انترنتــی ، E-learning ، دیتابیــس درس هــای آموخته شــده، 
1 Interactive communication
2 Push communication
3 Pull communication
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منابع دانشی و غیره می باشد.
ارتباطــات رســانه ائــی1: ارتباطات رســانه ائی در زمــان فعلی خیلی - 

مهم، حســاس و وســیع می باشــند. ایــن روش باید در پــان مدیریت 
ارتباطــات بــا دقــت مدنظر صــورت گیــرد. نوع رابطه رســانه ائــی، نوع 
یــع مــی گــردد و نوع وســیله رســانه ائی  معلوماتــی کــه از ایــن روش توز
موضوعاتی اند که باید مشخص شده باشند. همچنین در این روش، 
گــون مشــخص می ســازند که چــه زمانی ارتبــاط کتبی و  حــالات گونا
چــی زمانــی ارتباط شــفاهی صــورت گیرد، و یــا چه زمانی یادداشــت 
غیررســمی و یــا یک گزارش رســمی آماده شــود، و چــه زمانی بصورت 
رو در رو ارتبــاط بــر قــرار شــود و یا اینکــه از طریق ارتباطــات ایمیلی و 

تیلفونی.

خلاصه فصل چهارم
ارتباطــات موثــر پُلــی را میــان ذینفعــان یــا طــرف هــای بــا صلاحیــت 
گــون ایجــاد میکنــد، کــه مــی توانــد روی کار و پیامــد فعالیــت هــا و اعتبــار  گونا
ســازمان اثرگــذار باشــد. مدیریــت ارتباطــات شــامل رونــد هــای مــی شــود کــه 
بــرای برنامــه ریــزی، تهیــه، توزیــع، ذخیــره ســازی، بازیافــت، کنترول، بررســی 
و ترتیــب معلومــات در ســطوح برنامــه هــا و پــروژه هــای یــک ســازمان نیــاز 
مــی باشــند. بــا تطبیــق پــان مدیریــت ارتباطــات؛ هماهنگــی و ارتباطــات 
موثــر و ســودمند ایجــاد مــی گــردد، شــفافیت و حســابدهی بهتــر مــی شــود، 
شــهرت نیــک و اعتمــاد ســازمان در جامعه افزایش میابد، و نهایتــاً کارکنان، 
مشــتریان و شــرکأ از یک محیط مســلکی و مصوون ســازمانی ســود میبرند و 

سیســتم بازاریابــی اثربخشــی و کارآئــی لازم را کســب مینمایــد

1 Choice of Media
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ارائــه  معلومــات،  ارســال  در  تأخیــر  ارتباطــات،  ریــزی  برنامــه  بــدون 
بــا ذینفعــان،  ارتباطــات غیرموثــر  یــا  و  بــه مخاطبیــن غلــط،  معلومــات 
ســوتعبیر و ســوتفاهم درســطوح خــارج و داخلــی ســازمان ایجــاد مــی شــود. 
انتخــاب روش ارتباطــات وابســته بــه نیــاز هــای ارتباطــات، محــدوده هــای 
قیمــت و زمــان، موجودیــت و قابلیــت دسترســی بــه منابــع و ابــزار هــای 
کاربــردی در رونــد ارتباطــات مــی باشــد. روش هــای متعــددی وجــود دارد 
ک گذاشــتن اطلاعات میــان ذینفعان  کــه بــرای تأمیــن ارتباطــات و به اشــترا
ــد ایــن مــوارد را در برنامــه ریــزی  اســتفاده مــی شــوند و تمــام ســازمانها بای

مدیریــت ارتباطــات خــود در نظــر داشــته باشــند.

سوالات فصل چهارم
بــرای اینکــه اطمینــان بیشــتر حاصــل گــردد، دانشــجویان محتویــات فصــل چهــارم را بخوبــی 

فهمیــده انــد، پاســخ بــه ســوالات زیــر از طــرف دانشــجویان الزامــی اســت؛
مدیریت ارتباطات را تعریف نموده و اهداف پلان مدیریت ارتباطات را توضیح دهید؟.(۱ 
تطبیق پلان مدیریت ارتباطات روی کدام مسایل مهم مدیریت سازمان کمک میکند؟.(۲ 
ابعاد پوتانسیلی مدیریت ارتباطات شامل کدام موارد میشود؟.(۳ 
شش مهارت ارتباطات را که در تمام سطوح مدیریت مشترک هستند را نام ببرید؟.(۴ 
گوار را ایجاد مینماید؟.(۵  پلان گذاری ضعیف مدیریت ارتباطات، چی اثرات نا
در جریان روند تهیه پلان مدیریت ارتباطات، به کدام نکات مهم نیاز است تا توجه .(۶ 

شود؟
فورمولی را که در تحلیل و تجزیه نیاز های ارتباطات استفاده میگردد، بنویسید؟.(۷ 
منابع اطلاعات که برای مشخص سازی نیازهای ارتباطات استفاده میگردد، کدام ها .(۸ 

اند؟
عواملی که روی انتخاب تکنالوژی ارتباطات اثرگذار است، را توضیح دهید؟.(۹ 
روش های موثر و معمول در مدیریت ارتباطات را تشریح نمایید؟(۱۰ .
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فصل پنجم
)Quality Management( مدیریت کیفیت

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانــش دانشــجویان در مــورد مدیریــت کیفیــت اســت کــه 
دانشــجویان قــادر باشــند تــا برمبنــای اهــداف آموزشــی زیــر، معلومــات لازم را حاصل نمــوده و 
مهــارت اســتفاده از مــدل هــای کیفیــت را طــور کاربــردی افزایش دهند. در ختــم تدریس این 

فصــل، دانشــجویان بایــد روی مــوارد زیــر، صحبت نمــوده بتوانند؛
تعریف ها و مفاهیم کیفیت و ستندرد۞ 
کنترول کیفیت و تضمین کیفیت۞ 
تفاوت های مهم میان کنترول کیفیت و تضمین کیفیت۞ 
پلان مدیریت کیفیت۞ 
چارچوب پلانگذاری مدیریت کیفیت۞ 
مدل های مشهور و کابردی کیفیت۞ 
TQM و ISO ، اصول و پرنسیب های آنها۞ 
 ۞ EFQM
ارزیابی کیفیت. ۞ 
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امــروزه، کیفیــت از جملــه فکتــور های ارزشــمند و مورد توجه مشــتریان، 
صاحبــان کار، دولــت و ســایرین قــرار گرفتــه اســت. حتــی کیفیــت را جــزء 
اصــول مدیریــت میداننــد. مشــتریان بــه کیفیــت توجــه میکننــد تــا بــا هزینــه 
موجــود، کالا یــا خدمــات بــا کیفیــت بهتــر را خریــداری نماینــد، صاحبــان کار 
ــه کیفیــت  ــی هــای رقابتــی خــود در مارکــت ب ــاء توانائ بخاطــر حفــظ و ارتق
ارزش میدهنــد و دولــت هــا و ســایرین نیــز به کیفیت بخاطــر افزایش تولید، 
اعتبــار اجتماعــی، ســامت محیــط زیســت و درکُل توســعه اقتصــاد ملــی 
توجــه مــی کننــد. باتوجــه بــه اهمیــت کیفیــت؛ ایــن مبحــث در ایــن کتــاب 
بــه تفصیــل مــورد بحــث قرارگرفتــه اســت. قبــل ازاینکــه بــه ابعــاد مدیریــت 

کیفیــت پرداختــه شــود، تعریفاتــی در مــورد کیفیــت ذکــر مــی گــردد؛

تعریف کیفیت
تــا کنــون تعریــف ثابــت در مــورد کیفیــت ارائــه نشــده اســت، زیــرا کیفیــت 
نظــر بــه تقاضــای ســازمان، توقعــات مشــتری و شــرایط بــازار متحــول اســت. 
امــا تمــام تعاریــف تقریبــاً عیــن مفهــوم را افــاده مــی نماینــد کــه بعضــی از 

تعریــف هــای مشــهور ذیــاً ذکــر مــی شــود.
کیفیت یعنی کالا یا خدمات بدون عیب و نقص.- 
کیفیت یعنی اجراآت برای تولید یا خدمت بر حسب ستندردهای - 

معیین.
کیفیــت یعنــی مناســب بــودن کالا و خدمــت طبــق نیازمنــدی هــا - 

)جوزیف جوران(
کیفیــت یعنــی مطابقــت محصــول یــا خدمت بــا معیــارات از قبل - 

تعیین شده )کرازبی(
تآمیــن نیــاز هــای اعــام شــده و اعلام نشــده مشــتری و کاســتن از - 
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دامنه تغییرات و روند ها )دکتر دیمنیگ(.

کنترول کیفیت1 
کنتــرول کیفیــت عبــارت از رونــد بررســی و بازرســی تولیــدات یــا خدمــات 
کــه تولیــدات و یــا خدمــات الزامــات و  اســت تــا اطمینــان حاصــل شــود 
کیفیــت  کنتــرول  را تکمیــل نمــوده اســت. بازرســی هــای  معیــارات لازم 
میتوانــد در چندیــن مرحلــه از جریــان تولیــدات و یــا تهیــه خدمــات انجــام 
شــود، همچنیــن کنتــرول کیفیــت در مرحلــه آخــر به عنــوان آخرین بازرســی 
انجــام مــی شــود. کنتــرول کیفیــت بــالای شناســائی نقــص یــا عیــب تولیــد یــا 
خدمــت تمرکــز دارد. هــدف کنتــرول کیفیــت اینســت تــا اطمینــان حاصــل 
شــود کــه تولیــدات و یــا خدمــات  قبــل و یــا هنــگام تحویــل بــه مشــتری بــا 
معیــارات و الزامــات از قبــل تعییــن شــده مطابقــت دارد. یعنــی، کنتــرول 
کنشــی اســت کــه نواقــص کالا و خدمــات را شناســائی  کیفیــت یــک رونــد وا
میکنــد. کنتــرول کیفیــت بایــد بعــد از تضمیــن کیفیــت انجــام و تکمیــل 
گــردد. کنتــرول کیفیــت تصدیــق مــی نمایــد کــه شــیوه هــا، روش هــا، تکنیک 
هــا، ابــزار و رونــد هــای کــه بــرای تولید/خدمت/پــروژه طــرح شــده انــد طــور 

صحیــح تعقیــب مــی گردنــد یــا خیــر. 

تضمین کیفیت2
بــرای  کــه  متنــوع هســتند  هــای  رونــد  از  عبــارت  کیفیــت  تضمیــن 
جلوگیــری از مشــکلات کیفــی در مراحــل اولیــه )تولیــد یــا خدمــات( طــرح 
و تطبیــق مــی گردنــد. رونــد تضمیــن کیفیــت اطمینــان میدهــد و تصدیــق 
میکنــد کــه رونــد هــای )فعالیــت هــا( اســتفاده شــده در تولیدات یــا خدمات 

1 Quality Control
2 Quality Assurance
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طــور مناســب کار مــی نماینــد. تضمیــن کیفیــت بــالای جلوگیــری از نقص یا 
عیــب تولیــد یــا خدمــت متمرکــز اســت. تضمیــن کیفیــت اطمینــان میدهــد 
کــه شــیوه هــا، روش هــا، تکنیــک هــا، ابــزار و رونــد هــای کــه بــرای اجــرای کار 
)تولیــد یــا خدمــت( طــرح شــده انــد، طــور صحیــح تطبیــق می گردنــد. یعنی 
تضمیــن کیفیــت از نواقــص کالا و خدمــات جلوگیــری مــی کنــد و لــذا قبــل 
از کنتــرول کیفیــت انجــام مــی شــود. تضمیــن کیفیــت از تمــام رونــد هــای 
کــه بــرای مدیریــت و ایجــاد آنچــه بایــد ارائــه گــردد، نظــارت نمــوده، تعقیــب و 

فعــال بــودن آنهــا را تصدیــق مینمایــد. 
کنترول کیفیت و تضمین کیفیت بخشی از سیستم مدیریت کیفیت1 
هســتند. سیســتم مدیریــت کیفیت شــامل مجموعی از شــیوه هــای جامع 
ــذار اســت و هــدف آن  ــد هــای ســازمانی اثرگ ــاً روی تمــام رون ــه تقریب ــد ک ان
ارتقــاء کیفیــت و کارآئــی مــی باشــد. ISO9001 مشــهور تریــن ســتندرد بــرای 
سیســتم مدیریــت کیفیــت اســت. بــه عنوان یــک دیدگاه کُلــی، فقــط 1 از 57 

بخــش در ISO9001:2015  متوجــه کنتــرول کیفیــت اســت.

تفاوت ها میان کنترول کیفیت و تضمین کیفیت 
بســیاری کــس هــا فکــر مــی کننــد کنتــرول کیفیــت و تضمیــن کیفیــت 
هــر دو عیــن چیــز و قابــل تعویــض بــه یکدیگــر انــد. در حالیکــه هــر دو 
بحــث، مجــزا امــا بــا همدیگــر قویــاً رابطــه دارنــد و گاهــی اوقــات بســیار دشــوار 
اســت کــه تفــاوت هــا را معییــن ســاخت. درحقیقــت هــر دو اجــزای سیســتم 
مدیریــت کیفیــت انــد و بــا همدیگــر مرتبــط بــوده امــا در ماهیــت و ریشــه از 
هــم متفــاوت انــد. فــرق کُلــی در اینســت کــه کنتــرول کیفیت روی تشــخیص 
نواقــص متمرکــز اســت و تضمیــن کیفیــت روی جلوگیــری از ایجــاد نواقــص 

1 Quality Management System
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تمرکــز دارد. جــدول زیــر تفــاوت های کُلی را میان کنترول کیفیت و تضمین 
کیفیــت ارائــه میــدارد.

)تضمین کیفیت( )کنترول کیفیت(

تضمیــن کیفیــت مجموعه از فعالیت های اســت 
کــه از کیفیــت رونــد ها اطمینــان میدهد

کنتــرول کیفیــت مجموعــه از فعالیــت 
هــای اســت کــه از کیفیــت محصــول یــا 

خدمــت اطمینــان میدهــد

کــه روی ارائــه  کیفیــت رونــدی اســت  تضمیــن 
بدســت  متوقعــه  کیفیــت  اینکــه  از  اطمینــان 

یعنــی؛ بــاز میکنــد.  آمــد، حســاب  خواهــد 

کــه  اســت  رونــدی  کیفیــت  کنتــرول 
بــالای تکمیــل بــودن کیفیــت متوقعــه 

حســاب بــاز میکنــد. یعنــی؛

تضمین کیفیت روند محور است. کنترول کیفیت تولید محور است.

کیفیــت جلوگیــری یــا وقایــه از  مقصــد تضمیــن 
کار اســت نقــص یــا عیــب 

شناســائی  کیفیــت  کنتــرول  مقصــد 
اســت. کار  نقــص  و  عیــب 

کیفیــت یــک تکنیــک بــرای مدیریــت  تضمیــن 
کیفیــت اســت.

بــرای  روش  یــک  کیفیــت  کنتــرول 
اســت. کیفیــت  تصدیــق 

تضمیــن کیفیــت قبــل از تولیــد محصــول انجــام 
مــی شــود یعنــی درتمــام رونــد کیفیــت.

کنتــرول کیفیــت بعــد از تولیــد محصول 
انجــام مــی شــود یعنــی بخشــی از رونــد 

تضمیــن کیفیــت اســت.

 تمــام اعضــای گــروه در تضمیــن کیفیــت مســول 
انــد.

کنتــرول  در  آزمایــش  گــروه  صــرف 
انــد. مســول  کیفیــت 

تصدیــق و تأییــد رونــد مثالــی از تضمیــن کیفیــت 
اســت.

مــارک اعتبــار مثالــی از کنتــرول کیفیــت 
اســت.

تضمیــن کیفیــت بــه معنــی برنامــه ریــزی بــرای 
انجــام یــک رونــد اســت.

کنتــرول کیفیــت بــه معنــی عملکــرد در 
اجــرای یــک رونــد اســت.
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)تضمین کیفیت( )کنترول کیفیت(

تکنیــک آمــاری کــه در تضمیــن کیفیــت اســتفاده 
مــی شــود، بــه عنــوان کنتــرول رونــد آمــار1 شــناخته 

میشــود.  یعنــی؛

تکنیــک آمــاری کــه در کنتــرول کیفیــت 
اســتفاده مــی شــود بــه عنــوان کنتــرول 
کیفیــت آمــار2 شــناخته میشــود. یعنــی؛

تمرکــز تضمیــن کیفیــت روی منابــع، رونــد هــا و 
ــی اســت. ــا مولفــه هــای عملیات ــر ی پارامت

تمرکــز کنتــرول کیفیــت روی محصــول 
اســت.

تضمیــن کیفیــت اطمینــان میدهــد اینکــه چیــز 
هــای درســت انجــام مــی شــود.

میدهــد  اطمینــان  کیفیــت  کنتــرول 
کــه نتایــج آنچــه انجــام شــده اســت، 
کــه توقــع میرفــت.  چیزهــای هســتند 

تضمیــن کیفیــت ســتندرد هــا و میتودولــوژی هــا 
را تعریــف و تعییــن مینمایــد تــا الزامــات مشــتری را 

بــرآورده ســازد.

کنتــرول کیفیــت مطمیــن میســازد کــه 
ــرای تولیــد  ســتندردها در هنــگام کار ب

رعایــت شــده اســت.

تضمیــن کیفیــت رونــد ایجــاد توقعــات یــا نتایــج 
مطلــوب اســت.

کنتــرول کیفیــت رونــد تصدیــق نتایــج 
ــق توقعــات اســت. مطاب

حیاتــی  ســیکل  تمــام  بــرای  کیفیــت  تضمیــن 
دارد.  مســولیت  توســعه 

کنتــرول کیفیــت بــرای آزمایــش ســیکل 
حیاتــی مســولیت دارد.

تضمین کیفیت یک ابزار مدیریتی است. اصلاحــی  ابــزار  یــک  کیفیــت  کنتــرول 
اســت. 

ستندرد
ســتندرد شــامل مجمــوع معیاراتــی انــد کــه بــرای انــدازه گیــری کیفیــت 
گیــری را بــرای بهبــود  اســتفاده مــی شــوند و مبنــای قضــاوت و تصمیــم 
کیفیت میســازد. ســتندرد برای قضاوت ســطح کیفیت اســتفاده می شــود. 

1 Statestic Process Control
2 Statestic Quality Control
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برداشــت هــای متفــاوت از تعریــف ســتندرد وجــود دارد کــه ذیــاً مهمتریــن 
آن ذکــر گردیــده اســت؛

ســتندرد عبارت از شــیوه توافق شــده برای انجام کار است.  یا ← 
؛ به عبارت دیگر

ســتندرد عبــارت از قواعــد، مقــررات، لوایــح و طرزالعمــل های ← 
است که برای انجام کار توافق می شود.

ستندرد عبارت از سطحی از کیفیت است که قابل قبول همه ← 
باشد.

فکتــــــــــــــور هــای کــه ســبب رقابــت و بقــــــــــای ســازمان از لحــاظ کیفیت 
مــی گــردد؛
ارتقاء سطح ستندارد های کیفیت برای بهبود ارائه خدمت← 
وضع قواعد و مقررات سخت گیرانه تر← 
رشد فرهنگ سازمانی دانش محور و مشتری محور← 
؛←  توجه افکار عمومی و رسانه های جمعی و
افزایش سرعت ارتباطات و مبادله اطلاعات.← 

پلان مدیریت کیفیت
پــان مدیریــت کیفیــت شــامل روند هــا و فعالیت هــای اجراآت ســازمان 
اســت کــه پالیســی هــا، مقاصــد و مســولیت هــای کیفیــت را تعییــن مینماید 
و از نتیجــه آن رضایــت کارکنــان، مشــتریان و شــرکأ از تطبیــق فعالیــت هــا 
ــد.  ــود، بوجــود میای ــه اســاس آنچــه تعهــد شــده ب )تولیــدات و خدمــات( ب
پــان مدیریــت کیفیــت طرزالعمــل هــا و پالیســی هــای را اســتفاده مینمایــد 
کــه بــه اســاس سیســتم مدیریــت کیفیــت ســازمان تطبیــق مــی شــود و بطــور 
مناســب فعالیــت هــای رونــد دوامــدار بهبــود کیفیــت را حمایــت مینمایــد. 
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شــکل زیــر، منظــره رونــد هــای مدیریت کیفیت را نشــان میدهد. که شــامل 
اســت بــر:
پــان مدیریــت کیفیــت: عبــارت از رونــد شناســائی الزامــات  .(۱ 

کیفیــت و یا ســتندرد ها بــرای تولیدات، خدمات و مایلســتون1 های 
آن می باشــد و همچنان مســتند می ســازد که چگونه برآوردن شــدن 
الزامــات تولیــدات و خدمــات نمایش داده خواهد شــد. مفاد اصلی 
ایــن رونــد اینســت که یــک رهنمــود و مســیرهدایت را تهیه میــدارد تا 

دانسته شود چطور کیفیت، مدیریت و اعتباردهی می گردد.
کیفیــت: عبــارت از رونــد تفتیــش الزامــات  .(۲  اجــرای تضمیــن 

و نتایــج کیفیــت از سیســتم انــدازه گیــری کنتــرول کیفیــت اســت و 
اطمینــان میدهــد کــه  ســتندردهای مناســب کیفیــت اســتفاده می 

شوند.
کنتــرول کیفیــت: عبارت از روند نظارت و ثبت نتایج اجراآت  .(۳ 

یابی و  فعالیــت هــای تضمیــن کیفیــت مــی باشــد کــه اجــراآت را ارز
تغییرات یا اصلاحات ضروری را پیشنهاد می نماید.

مدیریــت ســازمان بایــد میــزان دقــت را بــرای اســتفاده در پــان مدیریــت 
کیفیــت تعییــن نمایــد. هــر ســازمان حتــی در ســطح برنامــه و پــروژه، بایــد 
پــان مدیریــت کیفیــت را داشــته باشــد. گــروه مدیریــت کیفیــت بایــد ایــن 
پــان را تعقیــب نمــوده و بتواننــد ارقامــی را ارائــه نمایــد کــه مطابقــت اجــراآت 
آنهــا را بــا پــان مدیریــت کیفیــت تثبیــت نمایــد. شــکل زیــر، چارچــوب کُلــی 

پــان مدیریــت کیفیــت را نشــان میدهــد.

1. deliverable
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اصول پلان مدیریت کیفیت :
کیفیــت شــامل  گردیــده اســت، پــان مدیریــت   طوریکــه فوقــاً ذکــر 
رونــد هــا و فعالیــت هــای اجــراآت ســازمان اســت کــه پالیســی هــا، مقاصــد 
و مســولیت هــای کیفیــت را تعییــن مینمایــد و منتــج بــه رضایــت مشــتریان 
و شــرکأ ســازمان مــی گــردد. پــان مدیریــت کیفیــت، اساســاً روی اصــول زیــر 

اســتوار اســت؛
مشتری محوری .(۱ 
رهبری .(۲ 
مشارکت کارکنان .(۳ 
 شیوه های مبتنی بر کار و نتیجه .(۴ 
بهبود مستمر .(۵ 
تصمیم گیری مبتنی بر شواهد و اسناد .(۶ 
مدیریت ارتباطات و اطلاعات. .(۷ 
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مدل های کیفیت
کــه در ایــن  مشــهورترین مــدل هــای مدیریــت کیفیــت قــرار زیــر انــد 
کتــاب، مشــهورترین و پُرکاربــرد تریــن مُــدل هــای کیفیــت توضیحــات لازم به 
گونــه ایــی ارائــه مــی شــود تــا مدیــران بتواننــد آنهــا را در ســازمان خود تطبیق 

نمایند.
ISO, 5S, Total Quality Management (TQM), GMP & cGMP, Six Sig-
ma, Lean, TPM (Total Productive Maintinance), QFD (Quality Func-
tion Deployment), Performance Quality Management (PQI), Clini-
cal Governance, Quality Control, Quality Assurance,, Health Care 
improvement, Quality Health Systems, Quality Care Development, , etc.

 : ISO مدل کیفیت
ســتندرد هــای سیســتم مدیریــتISO 1 بــه ســازمان هــا کمــک میکنــد 
ــر و مسلســل کــه  ــا مشــخص کــردن قدمــه هــای متوات ــا اجــراآت خــود را ب ت
ســازمان ها بصورت هدفمند برای بدســت آوردن اهداف خود تطبیق می 
نماینــد، توســعه دهنــد، و همچنیــن ســاختار ســازمانی را ایجــاد میکنــد کــه 
منعکــس کننــده تعهــد در یــک ســایکل دوامــدار ارزیابی خــودی، اصلاحات 
و توســعه عملیــات هــا و رونــد هــا از طریــق آمــوزش روزافــزون کارکنــان و تعهد 
ــت کیفیــت در یــک  ــد سیســتم مدیری ــت مــی باشــد. فوای ــری و مدیری رهب

ســازمان شــامل اســت بــر؛
استفاده مفید و کارآ از منابع و بهبود اجراآت مالی.- 
بهبود مدیریت خطر و محافظت مردم و محیط زیست.- 
افزایــش ظرفیــت هــا و توانائــی هــا بــرای توســعه ارائــه خدمــات و - 

تولیدات.
در نتیجه؛ ازدیاد ارزش به مشتریان و سایر شرکاء.- 

1 ISO - MSS
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MSS1 نتیجــه اجمــاع متخصصیــن بیــن المللــی اســت کــه در ســطح 

جهانــی در مدیریــت، رهبــری، اســتراتیژی هــا و رونــد هــای اثربخــش و کارآ 
 MSS و همچنــان تمرینــات آنهــا تخصــص میداشــته باشــند. ســتندردهای
میتواننــد توســط تمــام انــواع ســازمان هــا چــی بــزرگ و یــا کوچــک تطبیــق 

گــردد.  
تاییــد   ISO تصدیقنامــه   :  ))9001 ISO کیفیــت  مدیریــت  سیســتم 
مینمایــد کــه سیســتم مدیریــت؛ رونــد تولیــد، خدمــات، لوایــح، طرزالعمــل 
هــا، ثبــت اســناد و تمــام الزامــات را بــرای معیــاری بــودن و تضمیــن کیفیــت 

تکمیــل نمــوده اســت.
کیفیــت )QMS( چیســت؟ 2سیســتم مدیریــت  سیســتم مدیریــت 
کیفیــت شــامل مجمــوع پالیســی هــا، رونــد هــا، طرزالعمــل هــا و شــیوه هــای 
کــه بــرای برنامــه ریــزی و اجــراآت )تولیــدات و خدمــات( در یــک  اســت 
 9001 ISO .ســازمان بــرای رســیدگی بــه الزامــات مشــتریان ضــروری اســت
مثالــی از سیســتم مدیریــت کیفیــت اســت. سیســتم مدیریت کیفیــت انواع 
رونــد هــای داخلــی ســازمان را مدغــم مینمایــد تــا یــک شــیوه اجرائــی را برای 
اجــراآت تهیــه بــدارد. سیســتم مدیریــت کیفیــت مبتنــی بــر رونــد، ســازمان 
هــا را قــادر میســازد تــا رونــد هــای اصلــی و متنــوع تجــارت خــود را شناســائی، 
انــدازه گیــری، کنتــرول و توســعه دهنــد کــه نهایتــاً اجــراآت توســعه یافتــه 
 9001 ISO تجــارت را رهبــری خواهــد کــرد. سیســتم کامــل مدیریــت کیفیــت
بایــد تمــام الزامــات ISO 9001 بشــمول اســناد ســازی را مورد توجه قــرار دهد. 

ایــن سیســتم تــاش میکنــد تــا؛
الزامات مخاطب )سازمان یا فرد( علاقه مند بشمول جواز تجارت، - 

1 Management Standard System
2 Quality Management System
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یــت را  رهنمــود هــا، الزامــات مشــتری و ســتندردهای سیســتم مدیر
تشخیص دهد.

اطمینان دهد که به تمام الزامات توجه شده و مطابقت دارد.- 
تایید کند که کارکنان آموزش های لازم را در مورد الزامات سیســتم - 

مدیریت کیفیت گرفته اند.
روند ها، اثرات متقابل آنها، منابع و نتایج  را تعیین نماید.- 
اسناد مطابق الزامات سیستم تهیه شده است.- 
یــت کیفیت را اندازه گیــری و نظارت نموده -  اجــراآت سیســتم مدیر

و گزارش میدهد.
پلان مطابق سیستم مدیریت کیفیت برای توجه نمودن به خطرات - 

و فرصت ها تعدیل می گردد.
 تفتیش داخلی اجراء می شود تا سیستم مدیریت کیفیت تحلیل، - 

و ناهنجاری ها یا ناسازگاری ها اصلاح گردند.
طور دوامدار سیستم مدیریت کیفیت را توسعه دهد.- 

ــت کیفیــت موجــود اســت.  ــادی در مــورد سیســتم مدیری ــات زی تعریف
کــه مرتبــاً قابــل  بیشــترین آنهــا روی اســتفاده بعضــی انــواع سیســتم هــا 
کیــد  گیــری و طــور مــداوم درحــال توســعه باشــد، تا اجــراء، قابــل انــدازه 
دارند. در سیســتم کیفیت ISO 9001 )و یا ســایر ســتندردهای ISO (، شــیوه 
ســاختاربندی شــده ارائــه خدمــت یــا تولید بهتر، توســط معلومات مســتند 
ماننــد پالیســی هــا، طرزالعمل هــا، لوایح وظایف و فورمــه جات حمایت می 
گــردد. بدیــن معنــی کــه تمــام اجــراآت بــه اســاس پالیســی هــا، طرزالعمــل هــا 
و فورمــه جــات ســتندرد و تاییــد شــده انجــام مــی گیــرد. لــذا گــپ اساســی 
کیفیــت را اجــراء مینماینــد،  کــه بــرای تمــام آنهائیکــه سیســتم  اینســت 
بایــد رهنمائــی هــای قابــل درک و مســتند اجرائــی تهیــه شــود کــه توقعــات، 
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مســولیت هــا و عملکردهــا را تعییــن نمایــد تــا بــه اهــداف کیفیــت دســتیابی 
صــورت گیــرد. بیشــتر سیســتم هــای کیفیــت شــامل رونــد بعضــی انــواع 
تفتیــش انــد کــه اطمینــان میدهــد سیســتم بــا الزامــات مطابقت میداشــته 

باشــد. 
قاعدتــاً، سیســتم مدیریــت کیفیــت یــک عنصــر ادغــام کننــده جوانــب 
گــون ســازمان در قالــب یــک هــدف خــاص اســت کــه منجــر بــه بهتریــن  گونا
ــردد. صــرف نظــر از قیمــت، یــک  ــا خدمــات مــی گ ــدات ی ــه تولی شــکل ارائ
سیســتم موثــر مدیریــت کیفیــت جــزء اصلــی موفقیــت ســازمان شــمرده می 

شــود. سیســتم هــای مدیریــت کیفیــت بــالای مــوارد زیــر تمرکــز دارنــد؛
مشتریان یا مصرف کنندگان کالا یا خدمات که برای آنها با بهترین - 

ارزش ممکن طور فعال تهیه می گردد. 
، اشــاره بــه ایــن دارد که هیــچ چیز در -  برنامــه هــای توســعه دوامــدار

حالــت درســت و تکمیــل نیســت، همــه رونــد هــا بایــد طــور متواتر و 
دوامدار اصلاح شده و توسعه نمایند.

ضایعات باید کاهش یابد و منابع به حداعظمی استفاده شود.- 
یــت ارشــد بایــد حمایت کند که منابع بدســترس قــرار گیرد تا -  مدیر

اهداف بدست آیند.
درک واضــح از توقعــات میــان تمــام شــرکأ و ذینفعــان را تســهیل و - 

کمک نماید.
جمــع آوری ارقام و اندازه گیری آنها صحیح انجام شــود تا تصمیم - 

گیری مبتنی براسناد را حمایت نماید.
اســناد روند سیســتم مدیریت کیفیت بدرستی مراقبت، نگهداری - 

و کنترول می گردد.
 -
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: ISO ستندردهای ادغام شده
سیستم مدیریت کیفیت

 » ISO 9001 
 » ISO 13485 
 » IATF 16949 
 » AS9100 
 » AS9110 
 » AS9120 

سیستم مدیریت محیط زیست
 » ISO 14001 

سیستم مدیریت مصوونیت و ایمنی
 » ISO 45001 

سیستم مدیریت انرژی
 » ISO 50001 

سیستم مصوونیت غذائی
 » ISO 22000 

یــت مدغــم شــده دو یــا اضافــه ســتندرد هــا را از ←  سیســتم مدیر
 ISO ًبخــش هــای مختلــف در یــک قالــب مدغــم مینمایــد. مثــا

 9001, ISO 14001, ISO 50001
سیســتم مدیریت ترکیب شــده دو یا بیشتر ستندرد ها از عین ← 

 ISO 9001, AS ًبخــش را در یــک قالــب ترکیــب مینمایــد. مثــا
9100
 PAS 99توسط سازمان های درنظر گرفته می شود که سیستم ← 

مدغم شده را تطبیق مینمایند.
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: 5S مدل کیفیت
5S یــک شــکل سیســتماتیک مدیریــت عینی اســت کــه در پایین ترین 
ســطح تــا رهنمــود هــای عملیــات هــا بــرای هــر چیــز اســتفاده می شــود. این 
فقــط بــرای صفائــی و یــا ســامان دهــی نیســت، بلکــه بــرای اعظمــی ســاختن 
کارآئــی و مفــاد هــم اســت. 5S یــک چوکاتــی اســت کــه روی اســتفاده از یــک 
کیــد دارد تــا ارزش و کارآئــی را ایجــاد نمایــد. ایــن  مفکــوره مشــخص و ابــزار تا
شــامل؛ مشــاهده، تحلیل، تشــریک مســاعی، تلاشــی برای تنظیم ضایعات 

و تمریناتــی بــرای محــو ضایعات اســت.
روش اجــرای 5S : مــدل 5S یــک شــیوه سیســتماتیک بــرای تنظیــم یــا 
ســامان دهــی محــل کار اســت. ایــن روش شــامل پنــج قدمه بشــمول ردیف 
کــردن4 و پایــدار  کــردن3، معیــاری  کــردن2، صفائــی  کــردن1، مرتــب  بنــدی 
کــردن5 اســت. بصــورت عمومــی، قدمــه هــای 5S شــامل توجــه بــه لــوازم یــا 
عناصــر در محــل کار، محــو چیزهــای غیرضــروری، تنظیــم و ســامان دهــی 
لــوازم و عناصــر، صفائــی، حفــظ و مراقبــت، و اینکــه مطمییــن میســازد ایــن 
چیزهــا در ســازمان بــه یــک عــادت و فرهنــگ تبدیــل شــده اســت. ایــن 
قدمــه هــا طــوری انجــام مــی شــود کــه بایــد یــک پــان تطبیقــی شــامل تمــام 
 ،5S مــوارد قدمــه هــا طــور منظــم و دوامــدار عملــی گــردد. درختــم تطبیــق
شــاهد مشــخصه هــای مانند؛ رهنمود و پالیســی، ایجــاد نوارهــای نورانی در 
روی کــف، ســطل هــای رنگــی، برچســپ هــای رنگــی )ماننــد رنــگ ســرخ( و 
ســاحات گــردش خواهیــم بــود کــه نهایتــاً منجر به افزایــش کارآئی مــی گردد.

1 Sort
2 Set in order
3 Shine
4 Standardize
5 Sustain
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مــدل 5S بــرای اولیــن بار در شــرکت موتر ســازی تویوتا در جاپان اســاس 
گــزاری و تطبیــق شــد. ایــن روش بــه عنــوان یــک راه بــرای ایجــاد امکانیــت 
کــه بــه اســاس ایــن  تولیــدات عندالموقــع توســعه یافــت، بدیــن معنــی 
روش، مقــدار تولیــد بایــد بــه انــدازه ضــرورت باشــد و یــا؛ موقــع کــه ضــرورت 
اســت تولیــد شــود. موجودیــت محــل کار منظــم اجــازه میدهــد کــه هــر چیــز 
ســرجایش نگهــداری شــود و ایــن مســئله راه را بــرای تولیــدات عندالموقــع 
بطــور ســریع همــوار نمــوده کــه در چنیــن محیطــی؛ شناســائی مشــکلات، 

حرکــت دادن و یــا جابجــا نمــودن مــواد آســانتر مــی گــردد. 
بنابــرآن، 5S یــک روشــی اســت کــه منجــر بــه ایجــاد یــک محیــط کار 
ک، مصــوون و مرتــب مــی گــردد کــه کمــک  منظــم، بــدون بهــم ریختــه، پــا
میکنــد تــا ضایعــات کاهــش یابــد و تولیدات بلند رفته و بهینه ســازی شــود. 
ــا کیفیــت هــم از لحــاظ  ــا یــک میحــط کار ب ایــن روش طــرح شــده اســت ت
فیزیکــی و هــم از لحــاط روانــی ایجــاد گــردد. ایــن روش بیشــتر برای ســاحات 
کاری اســتفاده مــی شــود کــه بصورت عینی قابل کنترول بــوده و محصولات 
نــاب را تولیــد مــی نماینــد. وضعیــت 5S محــل کار بایــد بــرای کارکنــان خیلــی 
جــدی باشــد زیــرا محــل کار، اولیــن ذهنیــت مشــتری از کیفیــت کار اســت.
ابــزار مــدل کیفیــت 5S از پنــج اصطــاح جاپانــی گرفتــه شــده کــه حــرف 
اول همــه “S” اســت، آموختــن پنــج ســتون 5S همیــن قــدر که آســان اســت، 

همــان قــدر هــم مهــم اســت.
و  .(۱  هــا  بخــش   ، ابــزار کــردن  جــدا  از  :عبــارت   Seiri (Sort)

رهنمائــی هــای ضــروری از مــواد غیرضــروری و دور انداختــن مــواد 
 (Organization).غیرضروری است

Seiton (set in order) :عبــارت از تنظیــم و مشــخص  .(۲ 
کــردن بخــش هــا و ابــزار اســت تــا بــه آســانی اســتفاده شــده بتوانند. 
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(Orderliness)
Seiso (Shine) :عبارت از برگزاری کمپاین های دوره ائی  .(۳ 

. (Cleanliness)برای پاک کاری است
Seiketsu (Standardize): عبــارت از تطبیق ســه قدمه  .(۴ 

فــوق الذکــر اســت که بصــورت روزمره انجام میشــود تا محیــط کار به 
 (Standardization).بهترین حالت حفظ و مراقبت شود

Shitsuki (Sustain): عبارت از شکل دهی تطبیق چهار  .(۵ 
S فــوق الذکــر بصــورت یــک عــادت همیشــگی یــا فرهنگ ســازمانی 

(Discipline) .است
ذیلاً قدمه های 5S توضیح داده می شود؛ .(۶ 

Seiri (Sort( عبارت از تمایز و جداسازی چیزهای ضروری  .(۱ 
از چیزهای غیرضروری و رهائی از شر چیزهای است که ضرورت به 

نگهداشت آنها نیست.
یخ گذشته است، تخریب ←  اجناسی که استفاده نمی گردد، تار

شــده اســت، مواد زائد، فایل های کمپیوتر و اشیای که برای مدت 
ید. طولانی استفاده نمی شوند را از ساحه کار دور بساز

بــه کارکنــان بگویید که اجنــاس و لوازمی که آنهــا فکر میکنند ← 
قابل اســتفاده نیستند را برچســپ بزنند. این مسئله درک آنها را در 

مورد ضرورت و استفاده، بیشتر میسازد.  
تمــام لــوازم و مواد را به اســاس دوره اســتفاده آنهــا )یعنی در هر ← 

چند مدت استفاده می شود( تصنیف بندی کنید تا برای تصمیم 
گیری اینکه آیا از محل باید دور شود، یا برچسپ سرخ زده شود و یا 

باید دور انداخته شود، کمک نماید.
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یک محل نگهداشــت را برای اشــیای که کتگوری آنها مشکل ← 
است ایجاد کنید. اشیا را در دوره های مشخص نگهداری کنید.

کــردن اشــیا طــوری  .(۲  Seiton (set in order(: تمریــن مرتــب 
است که اشیای سالم در مکان درست ذخیره می شود که دسترسی 
برای هرکس آســان باشــد. یعنی یک جای برای هر چیز و هر چیز در 

جایش!
یک محل مناسب را برای اشیای که درکار تان ضرورت است، ← 

شناسائی و تخصیص دهید.
جای معیین را برای مقدار معیین تخصیص دهید.← 
ید.←  آنها را مرتب بساز
چیزهــای ســنگین را بــه قد، جای که به آســانی انتخاب شــده ← 

بتواند، جابجا کنید. 
تصمیم بگیرید که کدام چیزهای باید دور گذاشته شود.← 
قاعده رهنمائی را رعایت کنید.← 



مدی 
م
یرد
ت کیفیت )lauQی






مدیر


تی

کیفیت ) 



ف / 

ص
پنجم ل




229

Seiso (Shine(: یــک ســاحه کاری پــاک و بــدون کثافــات  .(۳ 
ایجاد کنید. دراینصورت، خیلی مشــلاکت میتواند به ســادگی دیده 

شود )مثلاً سوراخ، نشت، تخریب، چیزهای اضافه و غیره(
علت اصلی کثیفی و روند های صحیح را شناسائی کنید.← 
یک کار را در یک ساحه کاری در عین زمان تنظیم کنید.← 
ید که در هر ←  تمــام مــواد و لوازم را پاک و به حالت خوب نگهدار

زمانی برای استفاده آماده باشند.
پــاک کاری بایــد یــک فعالیــت نورمــال و روزانه و جــزء فرهنگ ← 

سازمانی باشد.
از یک چارت یا فورم امضا شده برای پاک کاری استفاده کنید ← 

که نشان دهد این کار انجام شده است.
از موجودیت روشنی کافی مطمیین شوید زیرا بعضی کثافات ← 

و گرد و خاک به سختی دیده می شوند.
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Seiketsu (Standardize(: معیاراتــی را بــرای ایجــاد یــک  .(۴ 
محل کار مرتب و پاک کردن معیین کنید.

ستندرد سازی بهترین تمرینات از طریق مدیریت عینی.← 
ید تا مدیریت شوند.←  حالات غیرنارمل را قابل رویت بساز
ید.←  هر بخش را بوسیله بخش دیگری استوار نگهدار
معیــارات زمینــه را بــرای اینکــه کارکنــان بــه آســانی بتواننــد در ← 

ساحات مختلف رفت و آمد کنند، ساده میسازد.
رونــد هــای را ایجاد کنید تا بتوان به اســاس قواعد و مســولیت ← 

ها، معیارات را حفظ کرد.
شــناخت حــالات نورمــال و غیرنورمــال را بــرای هرکــس ســاده ← 

، عکس هــای از ایــن حــالات را در دیوارها و  ید. بــرای اینــکار بســاز
ساحات مختلف دفتر به عنوان یاد آوری عینی نصب نمایید.

Shitsuki (Sustain(: عبــارت از عــادات و ســلوک اجرائــی  .(۵ 
اســت که سبب نگهداشــت و تقویت معیارات تعیین شده بصورت 
طولانی مدت شده و محل کار را بشکل مرتب حفظ نموده و موجب 

مراقبت از روند ها جهت موفقیت تطبیق این مدل می گردد.
سخت ترین مرحله، حفظ و مراقبت از چهار قدمه فوق است.← 
ایجاد و تقویت مســولیت ها، تعهــد رهبری را لازم دارد تا آنها را ← 

بصورت منظم پیگیری کند.
هرکس باید تابع قواعد و مقررات باشد و اجرائی شدن آنرا برای ← 

خود عادت بسازد.
برای توســعه عــادات خوب ســازمانی، هرکس باید مشــارکت و ← 
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تشریک مساعی داشته باشد.
طور منظم تفتیش و بررسی گردد.← 
علت اساسی موضوعات باید همیشه قابل توجه باشد.← 
هدف هرکس باید بلند بردن میزان 5S و رشد دوامدار باشد.← 

 shine و Set کــه ترکیبــی از اساســاً، ایــن تکنیــک بنــام 4S یــاد میشــد 
اســت. امــا درهرحــال، شــرکت تویوتــا و تعــداد زیــادی از شــرکت هــا 5S را بــه 
عنــوان ســتندرد اســتفاده مــی نماینــد. گزینــه دیگر بــرای تفهیم 5S ، شــامل 

ســاختن ایمنــی1، مصوونیــت2و روحیــه3 اســت. 
Safety: ایمنــی را اغلبــاً بخاطــری بــا 5S ترکیــب میکننــد کــه هــر کاری 
بایــد بصــورت ایمــن کــه یــک الویــت مهــم بــرای همــه اســت، انجــام شــود. 
ایــن مســئله مشــخصاً در تولیــدات، ذخیــره گاه هــا، تجهیــزات ســنگین، 
ــد  ــه تهدی ــوار هــا و درتمــام مــوارد خطرســاز ک ســاختمان، بهداشــت، لابرات
کننــده ســامت جامعــه اســت، برجســته مــی شــود. امــا در کارهــای دفتــری 

کمتــر برجســته اســت.
Spirit: روحیــه بــه معنــی اینســت کــه تمرکــز همــه روی 5S باشــد و ایــن 
1 Safety
2 Security
3 Spirit
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روحیــه کار را بــرای کارکنــان آســان تــر میســازد. Spirit ایــن روحیــه را اضافــه 
و تقویــت میکنــد کــه کار بایــد بــرای کارکنــان جالــب و خوشــایند باشــد، و 
ــرای  ــوده و بهتریــن راه ب ــو کلیــدی ب ــرای ایجــاد مفکــوره هــای ن خلاقیــت ب

تطبیــق 5S اســت. 
: 5S فواید حد اقلی

رشد ایمنی- 
موجودیت بلند تجهیزات فعال- 
کاهش میزان تخریبات- 
کاهش هزینه ها- 
ازدیاد سرعت و انعطاف پذیری تولید- 
تقویت روحیه کارکنان- 
استفاده بهتر از سرمایه ها- 
تقویــت تصویــر خــوب ســازمان بــرای مشــتریان، تآمین کننــده ها، - 

کارکنان و مدیریت.

:Six Sigma مدل کیفیت
Six Sigma (SS( یــک شــیوه نظــام منــد مدیریــت کیفیــت مبتنــی بر آمار 
و یــک روش توســعه دوامــدار بــرای از بیــن بــردن نواقــص در یــک محصــول 
 Motorola and Bill حســاس، رونــد و یــا خدمــت اســت. ایــن شــیوه توســط
Smith در اوایــل 1980 بــه اســاس اصــول مدیریــت کیفیــت توســعه یافتــه 
 GE (General اســت، بعــداً بــه یــک شــیوه مدیریــت مشــهور در شــرکت
ــه  Electric( توســط Jack Welch در اوایــل 1990 تبدیــل شــد. ایــن شــیوه ب
 W.Edward اســاس روش هــای بــود کــه در میــان بســیاری شــیوه هــا توســط
Deming, Wlter Shewhart and Ronald Fisher تدریــس میشــد. صدهــا 
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ــی در خــود تطابــق داده  ــه عنــوان یــک راه تجارت شــرکت در جهــان، SS را ب
انــد.

ســگما انحراف معیار را نمایش میدهد که یک اندازه گیری از تغییرات 
ــر یــک نقــص  گ ــد اســت. ا ــه کیفیــت رون در آمــار جمــع آوری شــده راجــع ب
توســط محــدوده هــای مشــخصات کــه نتایــج خــوب و بــد یــک رونــد را جــدا 
 رونــد SS اوســطی را کــه شــش انحــراف معیــار 

ً
میکنــد تشــخیص بشــود، بعــدا

از نزدیکتریــن حــد مشــخصات اســت، ارائــه میــدارد. ایــن یــک ســپر1 کافــی را 
میــان تغییــرات طبیعــی رونــد و محــدوده هــای مشــخصات تهیــه میــدارد.

گــر ضخامــت یــک محصــول بایــد بیــن 10.32 و 10.38 انــچ  بــرای مثــال؛ ا
باشــد تــا بــا الزامــات مشــتری مطابقــت کنــد، در آنصــورت حــد وســط رونــد 
بایــد تقریبــاً 10.35 همــراه بــا یــک انحــراف معیار کمتــر از 0.005 )یعنــی 10.38 
ــود( باشــد، کــه در ایــن  ــر از 10.35 خواهــد ب ــار دور ت حــاوی 6 انحــراف معی

1 Buffer
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حالــت یــک توزیــع نورمــال فــرض مــی گــردد. 
تعریــف انحــراف معیــار: انحــراف معیــار یــک مقیاســی اســت کــه نشــان 
میدهــد چقــدر اعــداد گســترده )پخــش( هســتند. بــه عبــارت دیگــر، یــک 
عــددی اســت بیــان میکنــد کــه چقــدر افــراد یــک گــروپ از حــد وســط ارزش 
آن گــروپ متفــاوت اســت. یــک انحــراف معیــار کــم بــه ایــن معنــی اســت کــه 
بیشــتر اعــداد بــه حــد وســط نزدیــک انــد و یــک انحــراف معیــار بــالا بــه ایــن 
معنــی اســت کــه اعــداد از هــم دیگــر بیشــتر جــدا یعنی پخش هســتند. برای 
دانســتن مفهــوم و طریــق محاســبه انحــراف معیــار، بــه رهنمــود روش هــای 
تحقیقــات علمــی و نــگارش پایان نامه، نوشــته توســط نویســنده این کتاب 

مراجعــه شــود.

مدل مدیریت کیفیت جامع:
مدیریــت کیفیــت جامع1  یک شــیوه گســترده و مدیریت ســاختاربندی 
شــده ســازمانی اســت کــه بــالای توســعه دوامــدار کیفیــت محصــولات یــا 
 Joseph Juran .خدمــات بــا اســتفاده از بازخــورد2 هــای دوامــدار تمرکــز دارد
 William E. یکــی از بنیــان گــذاران مدیریــت جامــع کیفیــت بــود کــه مشــابه
Deming در ایــن مــورد فکــر میکــرد. مدیریــت کیفیــت جامــع یــک چــوکات 
ــه موفقیــت  ــادر مــی شــود ک ــه اســاس آن ســازمان ق ــه ب ــی اســت ک مدیریت
هــای طولانــی را از اجــراآت کارکنــان ســطح پاییــن تا ســطح بالا، با تمرکــز روی 
بهبود کیفیت و رضایت مشــتری برای خود شــکل بدهد. مدیریت کیفیت 
ــالای رشــد و توســعه  ــا ب ــرای ســازمان هــا الزامیــت ایجــاد میکنــد ت جامــع ب
دوامــدار تمرکــز نماینــد. ایــن شــیوه نظــر بــه اینکــه روی درآمــد پولــی بصورت 
کیــد نمایــد، بــالای رشــد روند هــا طــور دوامدار متمرکز اســت.  کوتــاه مــدت تا
1 Total Quality Management
2 Feedback
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یــا بــه عبــارت دیگــر؛ مدیریــت كیفیــت جامــع را میتــوان بعنــوان یــك فرهنگ 
مدیریتــی كــه بطــور مــداوم در حــال تكامــل اســت، تعریــف نمــود. این شــیوه 
شــامل ارزشــها، تكنیك‌هــا، روش هــا و ابزارهائی اســت كه هــدف آنها افزایش 
بهــره‌ وری، رضایــت مشــتریان و بهبــود مســتمر کیفیــت ازطریــق مشــاركت 

عمومــی کارکنــان و كاهــش منابــع مــورد نیــاز اســت.
ــان  ــی جاپ ــار در ســکتور صنعت ــن ب ــرای اولی ــت کیفیــت جامــع ب مدیری
گــذاری شــد. بعــد از آن وقــت، ایــن شــیوه بیشــتر  در ســال 1954 اســاس 
توســعه پیــدا کــرد و فعــاً درتمــام انــواع ســازمان هــا ماننــد دانشــگاه هــا، 
مکاتــب، هوتلهــا، شــفاخانه هــا، موسســات خدماتــی و حتــی مراقبــت جاده 
کنــون، مدیریــت کیفیــت جامــع درتجــارت  هــا نیــز اســتفاده مــی گــردد. ا
هــای الکتریکــی نیــز اســتفاده مــی شــود و ایــن از دیــد مشــتری بخوبــی درک 
میتوانــد بشــود. چــون آخریــن قضــاوت در مورد کیفیت محصــول و خدمت 

را مشــتری مینمایــد.
مقصــد مدیریــت کیفیــت جامــع انجــام دادن درســت کارهــا از اولیــن تــا 
آخریــن رونــد اســت کــه متواتــر بایــد انجــام شــود. ایــن مــدل، ســازمان را از کار 
هــای ضعیــف و محصــولات یــا خدمــات خراب،کــه در موقــع آن تصحیــح و 

مدیریــت مــی شــود، مصــوون نگــه میــدارد. )مثــل ورانتــی ترمیمــات(
گانــه بــرای یــک ســازمان  مدیریــت کیفیــت جامــع میتوانیــد بطــور جدا
 ISO کــه بایــد در سلســله و همچنیــن بــرای مجموعــه از ســتندردهای 
گــردد. مدیریــت کیفیــت جامــع اســتراتیژی  9000 تعقیــب شــوند، تنظیــم 
هــا، معلومــات و کانــال هــای ارتباطــی را اســتفاده میکنــد کــه ادغــام اصــول 

ــا فرهنــگ و فعالیــت هــای ســازمان الزامــی مــی ســازد. کیفیــت را ب
اصــول مدیریــت کیفیــت جامــع : مدیریت کیفیت جامــع دارای اصول 

اساســی زیر اســت.
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مشتری محور← 
کارکن محور← 
روند محور← 
سیستم مدیریتی جامع← 
تصمیم گیری بر اساس واقعیت ها← 
ارتباطات دوامدار و سریع← 
 ←. شیوه های استراتیژیک و رشد دوامدار

یــت  .(۱  مشــتری محــور یــا تمرکــز روی مشــتری: وقتــی شــیوه مدیر
کیفیت جامع اســتفاده می شــود، این خیلی مهم است به یاد داشته 
باشــید که سطح کیفیت را مشــتری تعیین میکند. هر قدر اقدامات 
در مورد آموزش کارکنان یا توسعه روند ها اتخاذ گردد، فقط مشتری ها 
انــد که تعیین انتخــاب مینمایند، مثلاً از طریق اندازه گیری رضایت 
یابی اینکه آیا اقدامات شــما رشــد دوامــدار کیفیت  یــا ارز مشــتری، و
. لــذا؛ داوری و  محصــول و خدمــت را حمایــت نمــوده اســت یا خیــر
قضــاوت نهایــی در مــورد كیفیت محصــولات و خدمات با مشــتری 
اســت. بــرای ایجــاد وفاداری در مشــتری و حفظ آن و بدســت آوردن 
؛ توجه جدی به نیازهای مشــتریان بالفعــل و بالقوه الزامی  ســهم بازار

است.
کارکن محور یا اشتراک کارکنان: کارکنان مشتری های داخلی  .(۲ 

ســازمان اند. اشتراک کارکنان در توســعه یک سازمان وسیعاً کیفیت 
محصولات و خدمات را معیین میسازد. مطمیین شوید که شما یک 
فرهنگ سازمانی را ایجاد کریده اید که کارکنان احساس می کنند در 
تولیدات و خدمات سازمان سهیم هستند.  تمام توان بالقوه كاركنان 
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ســازمان وقتی به درســتی بكار گرفته خواهد شد كه ارزشهای مشترك 
كم باشد.  و فرهنگ اعتماد متقابل و توانمند سازی در سازمان حا

یــت روند هــا: تفکــر و اجــرای روند جزء  .(۳  رونــد محــور یــا محور
یــت کیفیــت جامع هســتند. روند ها اصــول رهنمودی  بنیــادی مدیر
هســتند و کارکنــان ایــن روند هــا را بر اســاس مقاصدی کــه مرتبط به 
دیدگاه، رسالت و استراتیژی های سازمان است، حمایت مینمایند.

یــت روند، این مهم  .(۴  سیســتم مدیریــت جامع: به تعقیب محور
است که یک سیستم مدغم سازمانی که بتواند با مدل های کیفیت 
(مثــاً ISO9000 یــا یــک سیســتم کیفیت) شــرکت همخوانــی نماید، 
داشــته باشــیم تا کیفیت محصولات یا خدمات سازمان قابل دید، و 

به آن رسیدگی شود.
تصمیــم گیری برمبنای واقعیت ها: تصمیم گیری در ســازمان  .(۵ 

فقط باید به اســاس واقعیت ها باشــد، نی نظریات، احساســات و یا 
خواســته هــای کارکنان. ارقــام و معلومات باید رونــد تصمیم گیری را 

بخوبی حمایت نماید.
ارتباطــات دوامدار و ســریع: اســتراتیژی ارتباطات باید طوری  .(۶ 

یــت و اهداف  ایجــاد گــردد کــه متصل و همردیــف به دیــدگاه، مأمور
ســازمان باشد. این اســتراتیژی شامل شرکاء، ســطوح ارتباطی داخل 
ســازمان، کانــال ارتباطــات خارج ســازمانی، قابــل اندازه گیــری بودن 
یــت ارتباطــات، زمانبــدی هــا و غیره می باشــد. بــرای معلومات  موثر
، فصل چهارم را که در مورد مدیریت ارتباطات است، مطالعه  بیشتر

فرمایید.
: پــان اســتراتیژیک  .(۷  شــیوه هــای اســتراتیژیک و رشــد دوامــدار

باید برای بهبود کیفیت و توســعه تولیدات یا محصولات در ســازمان 
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پذیرفتــه شــده و بــا برنامه جامع ســازمانی مدغــم گردد. با اســتفاده از 
ابــزار انــدازه گیــری درســت و تفکرخلاقانــه، پیشــنهادات بــرای رشــد 
دوامدار اساس گذاری و تطبیق خواهد شد تا سازمان بتواند در یک 
چارچوب بلندترین ســطح کیفیت رشد نماید. یک وسیله حمایوی 
 Deming مدیریت کیفیت جامع که میتواند اســتفاده شــود، ســایکل

)پلان-اجراء - چک - عمل( یا روند DMAIC1 است. 

1 Define, Measure, Analyze, Improve and Control
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شــیوه عملــی مدیریــت کیفیــت جامــع : وقتی شــیوه مدیریت کیفیت 
جامع را تطبیق مینمایید، در حقیقت یک طرح کُلی را تطبیق می کنید. 
ایــن فقــط یــک سیســتمی نیســت کــه بتوانــد تطبیــق شــود بلکــه مجموعــی 
از اســتدلالاتی اســت کــه بایــد در ســازمان و یــا فرهنــگ ســازمانی گنجانیــده 

شــود. ایــن فرضیات اساســی عبارتنــد از؛
یــت کیفیــت جامــع آمــوزش -  یــت ارشــد در مــورد اصــول مدیر مدیر

ببیننــد و آنهــا بایــد تعهد و وفاداری به مســولیت های شــان را یقینی 
سازند.

فرهنگ ســازمانی، رضایت مشتری و سیستم کیفیت را طور منظم - 
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یابی کنید. و دوامدار ارز
مدیریت ارشــد اصول و ارزش های محوری را در ســازمان معیین و - 

آنرا در داخل سازمان به بحث بگیرند و روی شان مفاهمه نمایند.
یــت کیفیت جامــع را با اســتفاده از اصول فوق -  پــان اساســی مدیر

ید. الذکر تهیه بدار
یات مشــتری و مارکت را شناســانی و الویــت بندی نمایید و -  ضرور

یات پاســخ گوی باشــد،  تولیدات یا خدمات ســازمان که با آن ضرور
، فصــل ششــم این کتــاب را  تعییــن نماییــد. بــرای معلومــات بیشــتر

مطالعه فرمایید.
روند های را تعیین نمایید که بتواند یک مشارکت قابل توجه را ← 

برای تولیدات و خدمات ایجاد نماید.
گــروه هــای را ایجــاد کنید کــه بتوانند بالای توســعه رونــد ها کار ← 

کنند. برای مثال، ســایکل کیفیت، مثلاً گروپی از کارکنان که برای 
یافــت راه هــای حــل مشــلاکت و توســعه مولدیــت در ســازمان  در

صحبت و توجه می کنند.
مدیران با استفاده از پلانگذاری، منابع و آموزش های بر وقت، ← 

این گروه ها را باید حمایت نمایند.
یــت بایــد تغییراتــی را جهت رشــد روند ها ایجــاد نماید تا ←  مدیر

روند های توسعه یافته و معیاری سازی انجام شود.
یابی کنید و پلانهــا را درحالاتیکه ←  طــور دوامدار پیشــرفت را ارز

ضرورت است، جهت تطابق با مقتضیات بازار و مشتری، تعدیل 
نمایید.
گاهی دهــی و بازخورد ←  مشــارکت کارکنــان را تحریک نمایید. آ

برای رشــد روندها مهم اســت و نقش رهبری را دارد و باید حمایت 
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 . شود. مثلاً تطبیق مدل جایزه، مدیریت مبتنی بر اهداف و تقدیر
پرنســیب هــای مدیریــت کیفیــت جامــع : مدیریــت کیفیــت جامــع 
راه هــای را بــرای ســازمان هــا ترســیم و توصیــه میکنــد کــه ســازمان هــا بــرای 
رشــد و موفقیــت دوامــدار خــود بــه عنوان بزرگراه و شــیوه اســتراتیژیک از آنها 
اســتفاده نماینــد و معلومــات و ارتباطــات موثــر را بــه حیــث یــک دیســپلین 
ــد. بطــور مشــخص،  ــد هــای ســازمانی القــاء نمای کیفیــت در ســاختار و رون
مدیریــت کیفیــت جامــع یــک چــراغ راهنمائــی را در رونــد هــا میگــذارد کــه 
ســازمان هــا از آن بــرای تولیــد محصــولات و خدمــات خــود اســتفاده نماینــد 
و ایــن بــرای ســازمانها بدیــن معنــی اســت تــا آن رونــد هــای را تعریــف نماینــد 
کــه طــور منظــم و دوامــدار اجــراآت را انــدازه گیــری و نظــارت نمــوده و از آن 

معلومــات در بهبــود اجــراآت بــرای توســعه ســازمانی اســتفاده نماینــد. 
هــدف مدیریــت کیفیــت جامــع از بیــن بــردن ضایعــات و افزایــش کارآئی 
کــه رونــد هــای محصــولات تولیــد و یــا  اســت تــا اطمینــان حاصــل شــود 
خدماتــی ســازمان از ابتــداً بشــکل درســتی انجــام شــده انــد. بنابــرآن، ایــن 
چــوکات در ابتــدأ بــرای شــرکت هــای تولیــدی و فابریکــه هــای صنعتــی 
ــواع ســازمانها قابــل اســتفاده اســت. ــرای ان ــی حــالا ب اســتفاده میشــد، ول
W.Edwards Deming نظریــه Shewharts را بعــد از جنــگ دوم جهانــی 
جاپان بیشــتر توســعه داد، جاییکه ایالت متحده وی را برای مشــوره دهی 
رهبــران جاپانــی فرســتاد تــا در مــورد تــاش هــای اعمــار و بازســازی کــه بیــن 
ســال هــای 1940 و 1950 در حــال انجــام بــود، مشــوره دهــد. زمانیکــه وی بــا 
اتحادیــه عالمــان و انجنیــران جاپانــی کار میکــرد، دیمینــگ کنترول کیفیت 
آمــاری را تدریــس مینمــود و در آن زمــان مفکــوره هــای خــود را در مــورد رونــد 
ــان  ــز درتدریــس اضافــه میکــرد. ایــن شــیوه کــه در جری کنتــرول کیفیــت نی
ســال هــای 1950 الــی 1960 تکامــل یافــت، نهایتــاً بحیــث مدیریــت کیفیــت 
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جامــع شــناخته شــد. شــیوه مدیریــت کیفیــت جامــع در جاپــان توانســته 
ــه ارمغــان  ــان ب ــای مجــدد جاپ ــادی را در احی ــه موفقیــت هــای زی اســت ک
بیــاورد و همچنیــن ســبب موفقیت هــای زیادی برای شــرکت های صنعتی 
گردیــده اســت. روی ایــن اســاس، ایــن شــیوه درجاپان حالا عمومیــت دارد و 
حتــی بــرای دیمینــگ، جایــزه هــای بــا ارزش و مشــهوری را بنــام "جایــزه 

کیفیت دیمنیگ" تعریف نموده اند.

حتــی ســازمان هــای جهانــی زیــادی وجــود دارد کــه از موفقیــت هــای 
جاپــان کــه در اثــر تطبیــق مدیریــت کیفیــت جامــع بوجــود آمــده اســت، الگو 
ــان ســال هــای 1970 و  گرفتــه انــد. طرزالعمــل هــای ایالــت متحــده در جری
1980 بــه روش هــای کیفیــت و تولیــدی بشــمول مدیریــت کیفیــت جامــع 
مطابقــت داده شــده انــد تــا بطــور بهتــر در مارکــت روبــه رشــد جهانــی رقابــت 

نمایــد و قســمتی از مارکــت جهانــی را بخــود اختصــاص دهــد.
گــر چــی Deming, Juran, Shewhart و ســایرین، مقــالات و کتــاب هــای  ا
مشــهوری را در مــورد مدیریــت کیفیــت جامــع نشــر کــرده انــد، امــا بســیاری 
موسســات فقــط بخشــی از اصــول مدیریــت کیفیــت جامــع را در فعالیــت 
هــای هــای خــود تطابــق داده اند و بعضــی از مفکوره های مدیریت کیفیت 
جامــع را بــرای اهــداف شــخصی شــان در خــود تکامــل داده انــد. علاوتــاً، 
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چــون تجــارت بــرای کارآئــی، مولدیــت و کیفیــت بــه تکامــل بیشــتر ضــرورت 
دارد،  بســیاری ســازمانها ســایر روش هــا و تکنیــک هــای مــدرن مدیریــت 
را نیــز بــکار میبرنــد. بنابــرآن، بــا اینکــه مــدل مدیریــت کیفیــت جامــع هنــوز 
 Six Sigma اثرگــذاری خــود را دارد، امــا ســایر تکنیــک هــای مدیریــت ماننــد
and lean manufacturing کــه بشــکل بهتــری اهــداف ســازمانی را در قــرن 21 
مــورد توجــه قــرار میدهنــد، در بعضــی تجــارت هــا جایگزیــن آن شــده اســت.
اهمیــت مدیریــت کیفیــت جامــع : مدیریــت کیفیــت جامــع میتوانــد 
یــک اثــر ســود آور مهمــی را بــرای کارکنــان و توســعه ســازمان داشــته باشــد. 
بــا موجودیــت کارکنانــی کــه بــالای مدیریــت کیفیــت و رشــد دوامــدار تمرکــز 
دارنــد، شــرکت هــا میتواننــد ارزش هــای فرهنگــی را در ســازمان ایجــاد و 
حمایــت نمــوده کــه ســبب موفقیــت هــر دو جانــب یعنــی شــرکت و مشــتری 
بصــورت طولانــی مــدت گــردد. تمرکــز مدیریــت کیفیــت جامــع در کیفیــت 
کمــک میکنــد تــا ضــرورت مهــارت هــای کارکنــان شناســائی شــود و از طریــق 

آمــوزش و رهنمائــی، بــه آنهــا توجــه و رســیدگی صــورت گیــرد.
بــا توجــه بــه کارگروهــی، مدیریت کیفیت جامــع ایجاد فضــای کارگروهی 
را از طریــق شــریک ســازی دانــش، ایجــاد و فعــال نگــه میــدارد. افزایــش 
و  بــه دانــش ســازمانی  گــروه هــای مختلــف  ارتباطــات و هماهنگــی در 
کادمیکی بســتگی داشــته و ســازمان را برای اســتخدام اشــخاص، انعطاف  ا

پذیرتــر میســازد. 
فوایــد مدیریــت کیفیــت جامــع : فوایــد مدیریــت کیفیــت جامــع 

شــامل اســت بــر؛
کمتریــن نقص در محصــول: ییک از اصــول مدیریت کیفیت  .(۱ 

جامــع ایجــاد محصول و خدماتی اســت کــه از ابتداً بدرســتی انجام 
شــده اســت. بدین معنــی که محصول بــا کمترین نقص تولید شــده 



|مدیریت توسعه سازمانی|   ثنارلناصا عبدردکتو

244

اســت، ســبب کاهش شکایات مشتریان می شــود، مشتریان آینده را 
حمایت مینماید و یک محصول کامل و بدون نقص ارائه می شود.

یات  .(۲  رضایــت مشــتریان: محصولی بــا کیفیت بلند کــه ضرور
مشــتریان را رفــع مینمایــد، منجر بــه افزایش میزان رضایت مشــتریان 
می گردد. میزان بلند رضایت مشــتریان عملاً میتواند سهم مارکت را 
افزایش دهد، عواید را بواسطه افزایش فروش، رشد دهد و بدینصورت؛ 

یابی لفظی - دهانی توسط مشتریان ایجاد گردد.  بازار
هزینــه کم: به عنوان نتیجه از محصول بدون عیب و نقص،  .(۳ 

ینــه را بــرای حمایــت از مشــتریان خــود،  شــرکت هــا در حقیقــت هز
ینــی محصــول و خدمــات اجتماعــی و بــرای خــود حفــظ می  جایگز

نمایند.
ارزش های خوب فرهنگی: سازمان های که مدیریت کیفیت  .(۴ 

جامع را اجراء می نمایند، ارزش های محوری را در مدیریت کیفیت 
و توســعه دوامدار بنیادی میســازند. مفکــوره مدیریت کیفیت جامع 
تمــام بخــش ها و جوانب ســازمان از اســتخدام تا روند هــای داخلی 

بشمول رشد تولید را مورد توجه قرار میدهد.
مثــال هــای از مدیریــت کیفیــت جامــع : کمپنــی تولیــدی موتــر تویوتــا 
 Deming را آغــاز نمــود و در ســال 1965 جایــزه SQC کــه از ســال 1949 روش
Application Prize  را بدســت آورد، و در ســال 1994 برنامه آموزش مدیریت 
 Creative Idea Suggestion System کیفیــت جامــع را آغاز نمــوده و سیســتم
را ایجاد کرد که در ســال 2011 توانســت بیش از 40 میلیون آیدیا و پیشــنهاد 

را جمــع آوری کنــد.
مثــال دیگــری از مدیریــت کیفیــت جامــع کمپنــی Tata Steel اســت کــه 
ــا مدیریــت  ــا اســت. تات ــروپ تات در هندوســتان فعالیــت دارد و بخشــی از گ
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 Deming کیفیــت جامــع را در 1980 تطبیــق نمــود و در ســال 2008 جایــزه
مدیریــت  هــای  روش  تاتــا  کمپنــی  آورد.  بدســت  را    Application Prize
کیفیــت جامــع را اســتفاده نمــود تــا درک عمیــق از مشــتریان خــود را حاصــل 
نمایــد. ایــن کمپنــی سیســتم ارزشــی را ایجــاد کــرد کــه هــم مشــتریان و هــم 
کمــال کننــده گان را تحــت پوشــش قــرار میدهد. در ســال  فروشــنده گان یــا ا
2008 کمپنــی تاتــا کمیتــه رشــد اجــراآت1 یــا را بــرای ترســیم یک رهنمود رشــد 
دوامــدار را ایجــاد نمــود و ایــن کمیتــه متشــکل از تمــام بخــش هــای گــروپ 
کمپنــی هــای تاتــا بودنــد. در گــزارش ســال 2008 - 2009 تاتــا آمــده اســت کــه 
تطبیــق مــدل مدیریــت کیفیــت جامــع منجــر بــه اثــرات بــزرگ در خطــوط 
تجــاری زیــر مجموعــه آن بــه ارزش ســالانه بیــش از 150 میلیــون دالــر شــده 

اســت.

: EFQM مدل کیفیت
EFQM2 یــک چارچــوب و الگــوی خــود ارزیابــی و یــك شــیوه اســتقرار 

مدیریــت كیفیــت جامــع اســت كــه موجــب حركــت و هدایــت فعالیــت هــای 
بهبــود کیفیــت طــور مســتمر مــی گــردد. امــروزه، ایــن مــدل بــرای بهبــود 
کیفیــت شــفاخانه هــا کاربــرد وســیعی پیــدا نمــوده اســت. بــرای درک بهتــر و 
فهــم آســان، مــوارد خیلــی مهــم در اینجــا درمــورد ایــن مــدل ذکــر مــی شــود.

:EFQM  موارد کاربردی و مزایای مدل کیفیت
یابی به منظــور تعیین موقعیت ســازمان‌ها در -  ابــزاری بــرای خــود ارز

مسیر تعالی فراهم میاورد.
بــه درك فاصلــه بیــن وضع موجــود و وضع مطلــوب )هدف( کمک - 

مینماید.
1 Performance Iprovement Committee (PIC)
2 European Foundation for Quality Management
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یابی عملکرد -  مبنایی برای ایجاد فهم مشترك در ابعاد سازمان و ارز
سازمان ایجاد میکند.

نقاط قوت و ســاحات اصلاحی را در روند های ســازمان شناسائی - 
مینماید.

امــکان و انجــام مقایســه بــا بیــرون از ســازمانBenchmarking(( را - 
فراهم میاورد.

به اهداف درون سازمانی و نتایج کسب شده در سازمان توجه می - 
شود.

بــه نیازهــای همــه ذینفعــان ســازمان بــا تمرکــز روی نتایــج توجــه - 
مینماید.

امــکان شــرکت و برنــده شــدن در فراینــد جایــزه کیفیــت را فراهــم - 
میاورد.

: EFQM دلایل استفاده سازمان ها از مدل کیفیت
بــه منظــور نشــان دادن تصویــری واقعــی از كیفیــت فعالیت‌هــای - 

سازمان
به منظور شناسایی حوزه‌ های تمركز فعالیت ‌های بهبود کیفیت- 
به منظور ساماندهی طرح‌های بهبود کیفیت در چارچوبی واحد- 
بــه منظور تشــویق یادگیــری از طریق بهینه‌ ســازی روندهــای بهبود - 

کیفیت در سطوح داخلی و خارجی
به منظور درك محرك‌های كه موجب نتایج كسب و كار م‌یشوند- 
کارکنــان، -  بــه منظــور ایجــاد زبــان و فهــم مشــترک میــان مدیــران، 

مشتریان و تمام ذینفعان و جوانب ذیدخل
؛-  به منظور گذر از » یا « به » و « در دستبابی به نتایج و اهداف و
به منظور ایجاد تعادل بین ذینفعان و جوانب ذیدخل.- 
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کلیــات مــدل EFQM : کلیــات ایــن مــدل در دو تصویــر زیــر بصــورت 
شــیماتیک تشــریح مــی شــود. درایــن دو تصویــر دیــده مــی شــود کــه مــدل 
EFQM دارای دو بُعــد اصلــی یعنــی؛ توانمندســازها و نتایــج بــه ازای میــزان 
ــده  ــد مــی باشــد. طوریکــه، توانمندســازها دربرگیرن نقــش آنهــا در ایــن رون
منابــع و روندهــا اســت و نتایــج شــامل اهــداف خــاص در ســطوح کارکنــان، 
مشــتریان، ذینفعــان یــا جامعــه و هــدف کُلــی اســت. بــه اســاس ایــن مــدل، 
منابــع و رونــد هــا بایــد طــوری مدیریــت شــوند تــا بــالای نتایــج در ســطوح 
کارکنــان، مشــتریان و جامعــه متمرکــز باشــند و چنیــن تفهــم میــدارد کــه بــه 
نقــش رهبــری و روندهــا در بهبــود کیفیــت ازلحــاظ اهمیــت توجــه بیشــتر 
صــورت میگیــرد و درمقابــل، نتایــج مشــتری محــور نیــز از جایــگاه و اهمیــت 
خاصــی برخــوردار مــی باشــد و در حقیقــت شــیوه مشــتری محــور را حمایت 
مــی نمایــد. از جانــب دیگــر؛ بــه اســاس مــدل EFQM، یادگیــری و نــوع آوری 
بــرای بهبــود کیفیــت مهــم اســت و ایــن مــدل درحقیقــت روی رشــد دوامدار 

کید دارد. و توسعه سازمانی تأ
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خلاصه فصل پنجم
کیفیــت بــه دلیــل اینکــه خیلــی مهــم و مــورد توجــه  امــروزه مســئله 
قــرار گرفتــه اســت، آنــرا جــزء اصــول مدیریــت میداننــد. توســعه تکنالــوژی و 
معلومــات، تقاضــا بــرای شــفافیت وحســابدهی، محدودیــت بودیجــه و 
گاهــی بلنــد و افزایــش توقعــات و تقاضــای مــردم، افزایــش  نیــروی انســانی، آ
ــه دهنــدگان، ارتقــأ ســطح ســتندردها، وضــع قوانیــن و مقــررات  تعــداد ارائ
ســختگیرانه دولــت هــا، ارتقــأ آمــوزش، توجــه رســانه هــا، افزایــش ارتباطــات 
و حساســیت هــای فرهنگــی و توجــه بــه مدیریــت توســعه ســازمانی همــه از 
عواملــی انــد کــه بــالای اهمیــت کیفیــت اثرگــذار بــوده اســت، حتــی یکتعــداد 
کیفیــت را جــزء ارزش هــای محــور خــود تعریــف نمــوده انــد.  ســازمانها، 

بطورخلاصــه، میتــوان بــه کیفیــت از ســه بُعــد نــگاه کــرد:
کیفیــت از دیــد مصــرف کننــده )آیــا خصوصیــات خدمــت یا ← 

کالا ضــرورت مــرا رفع مینماید؟ آیــا مطابق میل من اســت؟ آیا توان 
پرداخــت آن برایــم موجود اســت؟ و آیــا ارزش های شــخصیتی مرا 

لحاظ نموده است؟(
کیفیــت از دیــد تولید/اجــراء کننــده )آیــا مشــتریان و مــردم از ← 

خدمــات و کالاهــا راضــی هســتند؟ آیــا اســتفاده منابع به شــکلی 
است که در دراز مدت کفایت کند و همگی از آن سود ببرند؟(

کیفیــت از دیــد اداره کننــده )آیا سیســتم ها مصــوون و کارآمد ← 
اند؟ آیا ممکنه بیشــتر بهبود یابند؟ آیا سیســتم ها قادر اند تا زمینه 
را برای رشــد و پیشــرفت بیشــتر مســاعد ســازد؟ و آیا نوآوری وجود 

دارد؟(

کیفیــت از مــوارد خیلــی مهــم و ارزشــمند در جلــب رضایــت مشــتریان 
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و پایــداری هــر ســازمان اســت. اینکــه میــزان کیفیــت چقــدر باشــد، نظــر بــه 
تقاضــا و الزامــات متحــول اســت. یکــی از شــاخص هــای کــه میــزان کیفیــت 
بدیــن  اســت  کارآئــی  گیــری مینمایــد،  انــدازه  را  و محصــولات  خدمــات 
معنــا کــه هرقــدر از منابــع بصــورت درســت اســتفاده گــردد، و روندهــا طــور 
سیســتماتیک مدیریــت گردنــد و جــزء فرهنــگ ســازمانی باشــد، بــه همــان 
انــدازه بهبــود کیفیــت بوجود میاید که نهایتاً میتوان خدمات و محصولات 
ــا کیفیــت را بــا قیمــت مناســب بــرای مشــتریان عرضــه نمــود و موجبــات  ب
در حالیکــه  مشــتریان  زیــرا  آورد.  فراهــم  را  و جامعــه  مشــتریان  رضایــت 
قیمــت را همیشــه ارجحیــت میدهنــد امــا هیچگاهــی از کیفیــت خدمــات 
و محصــولات چشــم پوشــی نمــی نماینــد. تعاریــف کیفیــت مصــداق ایــن 
مســئله بــوده میتوانــد. چنانچه؛ کیفیــت را به معنای کالا یا خدمــات بدون 
عیــب و نقــص میداننــد و یــا بعضــاً کیفیــت را اجــراآت بــرای تولیــد یــا خدمــت 
بر حســب ســتندردهای معیین می شــمارند و کیفیت را به مناســب بودن 
کالا و خدمــت طبــق نیازمنــدی هــای مشــتریان و بــازار معنــی مینماینــد.
و  کالا  نقــص  و  از شناســائی عیــب  کــه  کیفیــت  کنتــرول  در حالیکــه 
خدمــات اطمینــان میدهــد، از فعالیــت هــای مهــم مدیریــت اســت، امــا 
در عصرحاضــر، روی تضمیــن کیفیــت بیشــتر توجــه و تمرکــز صــورت گرفتــه 
اســت. زیــرا، تضمیــن کیفیــت اطمینــان میدهــد کــه شــیوه هــا، روش هــا، 
تکنیــک هــا، ابــزار و رونــد هــای کــه بــرای اجــراء کار )تولیــد کالا یــا خدمــت( 
طــرح شــده انــد، طــور صحیــح تطبیــق مــی گردنــد. یعنــی تضمیــن کیفیــت 
یــک رونــد فعــال اســت کــه از عیــب و نقــص کالا و خدمــات جلوگیــری مــی 
کنــد و درحقیقــت کنتــرول کیفیــت جــزء از رونــد تضمیــن کیفیــت اســت.
ــدازه  ــه ان مــدل هــای مختلــف کیفیــت وجــود دارد، امــا هرکــدام نظــر ب
و وســعت ســازمان، نــوع کالا و خدماتــی کــه عرضــه مینمایــد، شــرایطی را 
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کــه ســازمان فعالیــت میکنــد، منابــع ســازمانی، وضعیــت بــازار، وضعیــت 
مشــتریان، و تقاضای شــرکأ و رقیبان دارای مزایا و معایبی می باشــد. بدین 
ــوع  ــرای همــه ســازمان هــا در هــر ن ــه همــه مــدل هــای کیفیــت ب معنــی ک

ــر نــدارد. شــرایط کاربــرد موث
شش نکته مهمی که در هنگام ارزیابی کیفیت باید مدنظر باشد؛

مثبت اندیش باشــید. )توجــه نمایید که میخواهد کیفیت را  .(۱ 
بهبود بخشید!(

طول زمان را مراعات نمایید. .(۲ 
روی شاخص های امتیاز دهی متمرکز باشید. .(۳ 
از بحث های طولانی در مورد مشاهدات پرهیز نمایید. .(۴ 
از حاشیه ها که سبب سردرگمی می شود، پرهیز نمایید. .(۵ 
از گیر افتادن در مخمصه پرهیز نمایید. .(۶ 

شش نکته مهمی که در هنگام ارزیابی کیفیت باید انجام ندهید؛
مجادله کردن .(۱ 
منفی نگری .(۲ 
انتقاد کردن .(۳ 
بحث در مورد شخصیت افراد .(۴ 
سوگند خوردن .(۵ 
تبعیض. .(۶ 

کیفیــت را میتــوان در شــش جملــه زیــر،  بلاخــره؛ مبحــث مدیریــت 
نمــود: خلاصــه 

هــر ســازمان بایــد بــا تحلیــل وضعیت خــود، نقشــه راه واقعی  .(۱ 
یــت بهبــود  را بــرای دســتیابی بــه کیفیــت برتــر ترســیم نمایــد. )مدیر

کیفیت(.
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کیفیت یک ارزش سازمانی درحال بهبود و قابل اندازه گیری  .(۲ 
است که سبب توسعه سازمان می گردد. )روندهای سازمانی(

هر سازمان مسیر منحصر به فرد خود را دارد که ممکن است  .(۳ 
قابل شبیه سازی با سایر سازمان ها نباشد. )مُدل کیفیت(.

قبــل از تولیــد؛ از نقــص در محصــول بایــد جلوگیــری شــود.  .(۴ 
)تضمین کیفیت(

قضاوت آخری را در مورد کیفیت، مشــتری میکند. )کنترول  .(۵ 
کیفیت(

کیفیت متحول است، زیرا سطح کیفیت را نظر به وضعیت  .(۶ 
مارکت، مشتری تعیین میکند.

این جمله ها هیچگاهی را فراموش نکنید؛

کــه  کیفیــت اســت  بــا  کــه خدمــات مــا  کنیــم  زمانــی میتوانیــم ادعــا 
نیازمنــدی و توقعــات مشــتریان را رفــع کــرده باشــیم و رضایتمنــدی آنهــا 

باشــد. حاصــل شــده 

هیچگاهــی کســی را ملامــت نکنیــد، بلکــه شــیوه هــا، سیســتم هــا و 
روندهــای مدیریــت ســازمان را بهبــود و تقویــت بخشــید!
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سوالات فصل پنجم
بــرای اینکــه اطمینــان بیشــتر حاصــل گــردد، دانشــجویان محتویــات فصــل پنجــم را بخوبــی 

فهمیــده انــد، پاســخ بــه ســوالات زیــر از طــرف دانشــجویان الزامــی اســت؛
کیفیت و ستندرد را از لحاظ مفهومی تشریح نمایید؟.(۱ 
پنج تفاوت مهم میان کنترول کیفیت و تضمین کیفیت را شریح دهید؟.(۲ 
اجزای روند پلان مدیریت کیفیت را ترسیم نمایید؟.(۳ 
اصولی که برای پلان مدیریت کیفیت مهم است را نام ببرید؟.(۴ 
پنج مدل کیفیت مشهور را نام ببرید؟.(۵ 
فواید سیستم مدیریت کیفیت در یک سازمان شامل کدام موارد است؟.(۶ 
ISO 9001 روی کدام ساحات سازمان تمرکز دارد؟.(۷ 
سیستم مدیریت کیفیت یا ISO تلاش دارد تا کدام موارد را در سازمان یقینی سازد؟.(۸ 
سیستم های ادغام شده و ساحات کاری ISO را نام ببرید؟.(۹ 
مدل کیفیت 5S چیست و فواید استفاده از این مدل را توضیح دهید؟(۱۰ .
مفهوم مدل کیفیت TQM یا مدیریت کیفیت جامع را واضح سازید؟(۱۱ .
اصول TQM را نام ببرید؟(۱۲ .
مقاصد اساسی TQM چیست؟ طور خلاصه بیان بدارید.(۱۳ .
فواید مدل کیفیت TQM را توضیح دهید؟(۱۴ .
موارد کاربرد و مزایای مدل کیفیت EFQM کدام ها اند، توضیح دهید؟(۱۵ .
چرا از مدل کیفیت EFQM استفاده میگردد؟(۱۶ .
فکتور های که سبب رقابت و بقای سازمان از لحاظ کیفیت می گردد را توضیح دهید؟(۱۷ .
به کیفیت از سه بُعد نگاه کنید، حالا هر بُعد را توضیح دهید؟(۱۸ .
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فصل ششم
)Marketing Management (مدیریت بازاریابی

)
اهداف آموزشی

هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانــش دانشــجویان در مــورد مدیریــت بازاریابــی اســت کــه 
دانشــجویان قــادر باشــند تــا برمبنــای اهــداف آموزشــی زیــر، معلومــات مهــم و علمــی را حاصــل 
نمــوده و مهــارت هــای بازاریابــی شــانرا بصــورت کاربــردی افزایــش دهنــد. در ختــم تدریــس ایــن 

فصــل، دانشــجویان بایــد روی مــوارد زیــر، صحبــت نمــوده بتواننــد؛
تعریف ها و اهداف بازاریابی۞ 
اهمیت و نقش بازاریابی در توسعه سازمان ها۞ 
اصول هفت گانه )7P(  و انواع شیوه های بازاریابی با تمرکز روی بازاریابی از شبکه های ۞ 

اجتماعی
بازاریابی دیجیتالی و ابزارهای کاربُرد آن۞ 
نقش بازاریابی از شبکه های اجتماعی در رونق بازار۞ 
استراتیژی های بازاریابی و مراحل استراتیژیک در روند بازاریابی۞ 
انواع استراتیژی های بازاریابی و استفاده آنها در شبکه های اجتماعی۞ 
استراتیژی بازاریابی دهن به دهن و روش های کاربُرد این استراتیژی۞ 
قوانین ده گانه بازاریابی۞ 
تخمین ارزش عمر مشتریان۞ 
چارچوب چهارگانه رقابت در بازار ۞ 
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رشــد روزافــزون جمعیــت، آداب، رســوم و فرهنــگ هــای مختلــف، تغییــر 
ــآوری هــای  ــر، ارتباطــات و ســایر فن ــکاری، فق ــورم، بی شــرایط اقتصــادی، ت
نویــن، جنــگ و تنــش هــای سیاســی، ناآرامــی هــای اجتماعــی و بحــران 
هــای پیــش بینــی نشــده طبیعــی و محیــط زیســتی از جملــه مســایلی انــد 
کــه جهــان امــروز بــه آن رو بــرو اســت. ایــن مســایل، تغییــر دایمــی شــرایط 
بازارهــای داخلــی و بیــن المللــی را در قبــال داشــته و در آینــده نیــز خواهــد 
داشــت کــه بعضــی از ایــن مســایل فرصــت آفریــن و بعضــی هــا تهدیــد آمیــز 
هســتند. ولی آنچه اهمیت دارد اینســت که هر شــرکت و ســازمان با رعایت 
گاهی از مســولیت هــای اجتماعی خویش  و پایبنــدی بــه اصــول اخلاقــی و آ
در بــازار، در پــی اندیشــه هــای فایــده زدائــی بــرای مشــتریان و در عــوض 

کســب مزیــت باشــد.
بســیاری از محققــان و شــاغلین موافقنــد کــه برخــی از اصــول بازاریابــی 
قدیمــی کمرنــگ شــده انــد در حالــی که روشــهای بازاریابی انبوه کــه در دهه 
هــای 60 و 70 مشــهور بــوده انــد تاثیــر گذشــته را ندارنــد. گســترش رســانه ها، 
جهانــی شــدن بازارهــا و ظهــور نســل جدیــدی از تکنولــوژی هــای ارتباطــی 
ــازار و پویایــی  ــان اســت، قوانیــن ب ــه اینترنــت مشــهورترین آن ــی ک و اطلاعات
بــازار را بــا تضعیــف موقعیــت رقابتــی مشــترک تغییر مــی دهند و فرصــت ها و 

توانمنــدی هــای جدیــد بســیاری را در اختیــار افــراد قــرار مــی دهنــد1.
در تجــارت امــروزی؛ بازاریابــی بطــور فزاینــده ائــی از طریــق پاســخ ســریع 
به بازار و مشــتریان از طریق شــبکه های اجتماعی و ســهم فعال مشــتریان 
گاهــی کامــل  تطبیــق مــی شــوند. بــرای اثربخشــی و کارآئــی بازاریابــی، بایــد آ
در مــورد تکنالــوژی و اســتراتیژی هــای جدیــد بازاریابی وجود داشــته باشــد. 
در مدیریــت بازاریابــی ایــن مســئله حایــز اهمیــت اســت تــا بدانیــم که چطور 

1 مهدی نژادفرحانی، 1398
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شــبکه هــای اجتماعــی، کانــال هــای ارتباطــی، نــوار هــای تصویری، محــاوره 
هــا و تحلیــات باهــم ترکیــب مــی شــوند و در اســتراتیژی هــای بازاریابــی 
مخلــوط مــی گردنــد. درتکنالــوژی امروزی، کانال‌هــای زیادی بــرای بازاریابی 
وجــود دارد و مهــم اســت کــه ایــن کانال‌هــا بــه‌ درســتی شناســائی و انتخــاب 
شــود. ایــن کانال‌هــای ارتباطــی در شــبکه هــای اجتماعــی می‌تواننــد تاثیــر 
زیــادی بــر روی موفقیــت بازاریابــی داشــته باشــند. بــه عنــوان صاحــب یــک 
تجــارت کوچــک یــا متوســط، بایــد پاســخ بــه ایــن ســوال را بدانیــد کــه؛ چــی 

زمانــی بازاریابــی میکنیــد و چــی زمانــی نمیکنید؟
فــرض کنیــد کــه قصــد داریــد تــا تبلیغاتــی بــرای محصــولات و خدمــات 
خــود بصــورت آنلایــن یــا محیطــی انجــام دهیــد. در اینصــورت شــما درحــال 
بازاریابــی بــرای جــذب مخاطــب بســوی محصــولات و خدمــات بــرای خــود 

هســتید. حــالا؛
گر شما در رسانه های اجتماعی مطلبی را پُست میکنید، آیا ←  ا

یابی داشته اید؟ قصد بازار
گــر پاســخ مشــتری را از طریــق تیلفــون و یــا ایمیل بدهیــد، آیا ←  ا

یابی کرده اید؟ بازار
گــر در خانه باشــید و در مورد یک محصــول یا خدمت جدید ←  ا

یابی است؟ یا پردازی کنید، آیا این بازار رو
بازاریابــی همــان فعالیــت  زیــرا  بازاریابــی هســتند،  اینهــا  بلــی، همــه 
گــردد. حــالا ســوال اصلــی  کــه ســبب رونــق کســب و کار مــی  هــای اســت 
کــرد؟ ایــن رهنمــود بصــورت  اینســت؛ چگونــه بازاریابــی را بایــد مدیریــت 
کاربــردی، ایــن ســوال را پاســخ میدهــد و آنــگاه  بســیار مختصــر، ســاده و 
گــر  قــادر خواهیــد شــد تــا بدرســتی رونــد بازاریابــی را مدیریــت نماییــد. ا
ــی به‌روزتریــن اطلاعــات را داشــته باشــید  ــه‌ی بازاریاب ــد در زمین می‌خواهی
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بهتــر اســت ویــب ســایت‌های ماننــد ”هــاب اســپات” و ”مجلــه‌ فوربــز” را 
دنبــال کنیــد تــا اطلاعــات شــما دائــم آپدیــت شــود و بیشــترین بــازده را در 
گــر می‌خواهیــد در علــم بازاریابــی بــه شــیوه  بازاریابــی خــود داشــته باشــید. ا
موفــق عمــل کنیــد توصیــه می‌شــود حتمــاً کتــاب اصــول بازاریابــی نوشــته 
فیلیــپ کاتلــر را مطالعــه کنیــد. گرچــه ایــن کتــاب بــه لحــاظ حجمــی بســیار 
پرمحتــوا و ســنگین اســت امــا مطالعــه آن می‌توانــد نتایــج بســیار مطلوبــی 
را بــرای شــما و کســب و کارتــان داشــته باشــد. ایــن کتــاب در کشــور ایــران 
ترجمــه شــده اســت و بــه خوبــی می‌توانــد اصــول اولیــه بازاریابــی را بــه شــما 
تفهیــم کنــد. بعــد از مطالعــه ایــن کتــاب می‌توانیــد بــه ســراغ کتــاب مدیریت 
بازاریابــی از نویســنده مذکــور برویــد که در حقیقت نســخه دوم کتاب اصول 
ــی را  ــه شــکل پیشــرفته‌تری مباحــث بازاریاب ــاب ب ــی اســت. ایــن کت بازاریاب
کــه می‌خواهنــد بازاریابــی  کســانی مناســب اســت  بیــان می‌کنــد و بــرای 

ــه شــکل حرفه‌ایــی انجــام دهنــد. شــرکت‌ شــان را ب

مفهوم بازاریابی
مفهوم بازاریابی برای اولین بار درســال 1935 توســط ”انجمن بازاریابی 
آمریــکا1" ارائــه شــد. هرچنــد ایــن تعریــف در ســال‌های اخیــر دچــار تغییراتــی 
شــده اســت امــا تــا حــد زیــادی مفهــوم آن بــدون تغییــر باقــی مانــده اســت. 
از لحــاظ توصیفــی؛ بــه هــر تلاشــی کــه از طریــق اطلاعــات، جــذب، رضایــت 
منــدی و پاســخگوئی بــه نیازهــا، خواســته هــا و تقاضــای مشــتریان، ســبب 
رونــق کســب و کار و رشــد اقتصــادی گــردد، بازاریابــی مــی گوینــد. چنانچــه 
کــر2 میگویــد؛ بازاریابــی بــه معنــای تعییــن و کاربــرد اســتراتیژی موثــر  پیتــر درا

بــرای فــروش بیشــتر محصــول و خدمــت اســت. 
1 American Marketing Association
2 Peter Drucker
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بازاریابــی یــک رونــد ارتباطــی بیــن ارزش یــک محصــول یــا خدمــت 
بــا مصــرف کننــده هــا و اســتفاده کننــده هــا اســت، و از دیــدگاه اجتماعــی؛ 
بازاریابــی عبــارت از ارتبــاط بیــن نیــاز و علاقــه یــا توقــع افــراد و یــک جامعــه 
و پاســخ دادن بــه روندهــای اقتصــادی آنهــا مــی باشــد. بــه عبــارت دیگــر؛، 
بازاریابــی یعنــی بــرآورده نمــودن نیازهــا و خواســته هــای مصــرف کننــده در 
مســیر ایجــاد ارتبــاط دو طرفــه بیــن مصــرف کننــده و تولیــد کننــده اســت. 
بــه معنــی توضیــح خصوصیــات و مشــخصات  بازاریابــی  بنابــرآن، رونــد 
خدمــات یــا محصــولات جهــت جلــب اعتمــاد افــراد و جوامــع مــورد هــدف 

مــی باشــد.
در یــک تعریــف جامــع؛ بازاریابــی عبــارت از هــر تلاشــی اســت کــه ســبب 
رونــق کســب و کار گــردد. تعاریــف خیلــی زیــادی در مــورد بازاریابــی وجــود 
دارد. از آنجائیکــه اصطــاح بازاریابــی خیلــی واضــح اســت لــذا تعاریــف نیــز 
وجــه مشــترک دارنــد. اینجــا چنــد تعریــف و توصیــف عــام ذکــر مــی شــود؛

یابی است.۞  یابی عبارت از بازار بازار
بیشــتر ۞  فــروش  بــرای  اســتراتیژی  بــرد  کار و  تعییــن  یعنــی  یابــی  بازار

محصول1.
یابی یعنی روش تأمین رابطه با مشتریان تا سبب افزایش فروش ۞  بازار

شود.
 ۞. یابی یعنی کسب اعتماد و رضایت مشتری برای خرید بیشتر بازار
یابی یعنی توجه به منافع شرکت، مشتری، مردم و جامعه.۞  بازار
کــه ۞  یابــی عبــارت از مجمــوع روش هــا و پروســه هــای اســت  بازار

بــرای تأمیــن رابطه هدفمند و ارائه پیشــنهادات ارزشــمند برای شــرکا، 

1 Peter Drucker
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مشتریان، مردم و جامعه استفاده می شود1. 
یابی یعنی محصول فروخته شده برنگردد اما مشتری برگردد.۞  بازار
یتــور2 بــه ۞  یابــی یعنــی تشــویق و ایجــاد انگیــزه بــرای تبدیــل ویز بازار

مشتری.
یابی یعنی ایجاد علاقه به مشــتری تا شــما را بشناسد و اعتماد ۞  بازار

کند.
، شــناختاندن ۞  ، هدف قراردادن بازار یابــی یعنی شــناخت بــازار بازار

. محصول دربازار و جذب مشتری در بازار
یابی امریکا در سال 2013 ۞  جدیدترین تعریفی که توسط انجمن بازار

یابی عبارت از مجموعــه‌ نهادها، فعالیت‌ها  ارائــه گردیده اســت. "بازار
و روند های اســت که به ایجاد، ارتباط ]اطلاع‌رســانی و کســب اطلاع، 
تحویل و تبادل پیشــنهادها3 مربوطند. مبادله ‌های که برای مشتریان، 
، جامعه، ارزشمند محسوب م‌یشوند. کارفرما، شرکا و در مقیاس بزرگتر
هــدف بازاریابــی عبــارت از؛ جــذب مشــتری، رضایــت مشــتری، تســلط 
کمــک می‌کنــد بــا  بــر بــازار و رهبــری بــازار اســت. بازاریابــی در حقیقــت 
گــردد. بــرای اینکــه ایــن هــدف بدســت  مشــتریان‌ ارتبــاط موثــری برقــرار 
کتیــک هــای عملی و  بیایــد؛ بازاریابــی بایــد شــامل اســتراتیژی هــای موثــر، تا
تکنیــک هــای وســیع باشــد. امــروزه بازاریابــی بــا شــیوه‌های قدیمــی کارســاز 
نیســت و همــواره اســتراتیژی هــا و روش‌هــای موثرتــری بــه میــان می‌آیند که 
شــرکت‌های بــزرگ از آن‌هــا اســتفاده مــی نماینــد تــا بتواننــد فروش بیشــتری 
دیجیتالــی،  بازاریابــی  مثــاً  آورنــد.  به‌دســت  محصــولات ‌شــان  بــرای  را 

بازاریابــی در شــبکه هــای اجتماعــی، بازاریابــی دهــن بــه دهــن.
American Marketing Association 1

visitor 2
3 Offerings
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چــرا مدیریــت بازاریابــی مهــم اســت؟ بازاریابــی، یکــی از مهم‌تریــن 
قســمت‌های یــک اقتصــاد و تجــارت موفــق اســت کــه درجهــان امــروزی، از 
ــی را در کســب و  ــژه ائ ــگاه وی ــل توجهــی برخــوردار اســت و جای اهمیــت قاب
کار بخــود اختصــاص داده اســت. نیازهــا، علایــق، خواســت هــا و مشــکلات 
ــر  گ مشــتریان از طریــق بازاریابــی شناســائی مــی گردنــد. مراحــل بازاریابــی ا
بــه ‌صــورت اصولــی انجــام شــوند احتمــال فــروش موفــق محصــول بیشــتر 
فــروش  در  شــما  شــرکت  می‌شــود  باعــث  بازاریابــی هدفمنــد  می‌شــود. 
محصــولات تــان بســیار موفــق عمــل کنــد. بازاریابــی در حقیقــت کمــک 
می‌کنــد تــا شــرکت شــما بــا مشــتریان‌تان ارتبــاط موثــر و پایــداری برقــرار کنــد. 
امــروزه بازاریابــی بــا شــیوه‌های قدیمــی کارســاز نیســت و هــر روزه روش‌هــای 
ــزرگ از آن‌هــا اســتفاده  جدیــد و موثــری بــه میــان می‌آینــد و شــرکت‌های ب
می‌کننــد تــا بتواننــد فــروش بیشــتری را بــرای محصــولات ‌شــان به‌دســت 

آورنــد. بنابــرآن، بازاریابــی بــرای موضوعــات زیــر بســیار مهــم اســت:
یابی ویژه گی هــا و ارزش های محصول را  .(۱  اطلاع رســانی: بازار

به مردم اطلاع رســانی میکند و بخصوص اینکه مشتریان میخواهند 
یابی  آنهــا را بداننــد. در ابتــدای چرخــه عمــر محصول، بــازار بایــد ارز
یابــی، تقســیم بــازار براســاس روانشناســی،  گــردد و معیــارات ایــن ارز
، جغرافیا و معیارات جمعیت شناســی می باشــد. بعد از اینکه  رفتار
یابی شــد و قســمتی از بازار مورد هدف قرار گرفت، مشــتریان  بازار ارز
محصــولات و خدمات تانرا باید شناســائی کنیــد و مطابق با نیازها و 

علایق آنها، محصولی تانرا در بازار عرضه نمایید.
یابــی ســبب جلــب نظــر مشــتری می  .(۲  شــناخت مشــتری: بازار

یابی کمک میکند تا بازار را بشناسید، بازار را تقسیم بندی  شود. بازار
کنیــد و قســمتی از آنــرا هــدف قــرار دهید، مشــتری تانرا پیــدا نمایید 
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و بلاخــره محصــولات و خدمــات خــود را بفروشــید. بــرای شــناخت 
مشــتری، رسانه های اجتماعی، تبلیغات تلویزیونی و رادیوئی، ویب 
ســایت، ملاقــات دهــن بــه دهــن و معرفی مســتقیم محصــول خیلی 

ارزشمند و مفید است.
، خرید توســط  .(۳  یابــی ســبب جلــب نظــر افزایــش فــروش: بازار

مشتری و نهایتاً کسب رضایت مشتریان می گردد.
جــذب مشــتری: جذب مشــتری با ارائــه اطلاعــات مربوط به  .(۴ 

یابی سبب  شــرکت و محصولات یا خدمات، بسیار مهم است.  بازار
می شود تا مشتریان احساس مهم بودن نمایند. 

یابی به معنی اعلام حضور در بازار است.  .(۵  ایجاد رقابت: بازار
بیان این مسئله که ما با چی محصولات و خدماتی وارد بازار شدیم، 
یابی فضــای رقابت را در بازار  ســبب ایجاد رقابــت می گردد. لذا بازار

توسعه میدهد.
یابی به دنبال یک نام تجــاری قوی در بازار  .(۶  برنــد ســازی: بازار

یابــی، تبدیــل شــرکت به یــک برنــد معتبر  اســت. هــدف اصلــی بازار
است. هنگامیکه نام تجاری )برند( شما با یک ستندرد خاص عمل 

میکند، حتماً با افزایش فروش و گسترش بازار مواجه خواهد شد.

اصول بازاریابی :
کمــی  کار  کســب و  کــه نظــر بــه نــوع  گونــی دارد  گونا  بازاریابــی انــواع 
متفــاوت اســت، امــا قاعدتــاً دارای اصــول یکســانی هســتند. داشــتن درک 
کُلــی از اصــول بازاریابــی می‌توانــد کمــک زیــادی بــه شــما و کســب و کارتــان 
و  ســریع‌تر  کارتــان را  و  کســب  توســعه‌  بتوانید مراحــل  تــا  باشــد  داشــته 
اصولی‌تــر دنبــال کنیــد. پیــروی از ایــن اصــول باعــث می‌شــود شــما و کســب 
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و کارتان رشــد ســریع تری را تجربه کنید و رقیبان ســنتی خود را کنار بزنید. 
البتــه درنظــر داشــته باشــید کــه بــرای گرفتن نتیجــه، بهتر اســت تمامی این 
اصــول در کنــار هــم و تــوأم انجــام شــوند. شــرکت هــا و تمــام انــواع ســازمان ها 
بــرای افزایــش اثربخشــی1، کارآئــی2 و اثربخشــی قیمــت3، در بازاریابــی خــود از 

هفــت اصــول بازاریابــی تجارتــی4 زیــر اســتفاده مــی نماینــد؛
 ۱). )Product( تولید محصول
 ۲). )Price( قیمت محصول
 ۳). )Place( یع جغرافیائی محصول توز
 ۴).  )Promotion( توسعه محصول
 ۵). )Packaging( بسته بندی محصول
 ۶). )Processing( پروسیس محصول
 ۷). )People( مردم مورد هدف محصول

شیوه های بازاریابی :
 بازاریابــی کســب و کار شــخصی یــا ســازمانی شــما را بــا پیشــر‌فت ‌هــای 
زیــادی رو بــه ‌رو میکنــد. بازاریابــی بســیاری از شــرکت ‌هــا و ســازمان‌ها در 
کشــور هــای جهــان ســومی )ماننــد افغانســتان و ایــران( بــا شــیوه هــا و روش 
هــای مُــدرن اجــراء نمــی شــود و بســیاری از شــرکت‌ها و افــراد از روش‌هــای 
اســتفاده می‌کننــد کــه بــه روش‌هــای زرد5 مرســوم اســت. ایــن روش‌هــا در 
طــول زمــان اثــری جــز تخریــب برنــد نــدارد، امــا ممکــن در زمان‌هــای کوتــاه، 

1 Effectiveness
2 Efficiency
3 Cost Effectiveness
4 Business Marketing
5 Yellow Approach



|مدیریت توسعه سازمانی|   ثنارلناصا عبدردکتو

262

موجــب رشــد برخــی پارامترهــای بازاریابــی شــود. بازاریابــی در کســب و کارهــا 
تمایــز اصلــی کســب و کارهــای اســت کــه محصــولات و خدمــات‌ شــان زبــان 
‌زد اســت. بعــد از شــروع بازاریابــی ممکــن اســت تــا یــک ســال زمــان ببــرد تــا 
نتیجــه کارهای‌تــان مشــخص شــود امــا بــه شــما اطمینــان می‌دهیــم کــه بــا 
اســتفاده درســت از تکنیــک‌ هــای بازاریابــی بررســی شــده در ایــن مطلــب 
می‌توانیــد بــه بهتریــن نتیجــه در کمتریــن زمان ممکن برســید. شــیوه های 
مختلــف بازاریابــی وجــود دارد امــا کاربــردی تریــن آنهــا ذیــاً توضیــح مــی 

گــردد.
یابی اجتماعی، برعلاوه توجه به  .(۱  یابــی اجتماعی1: در بازار بازار

نیازهــا و علایــق مشــتریان، روی منافع عامــه و جامعه نیــز باید توجه 
یابی اجتماعی، منافع شرکت ها، منافع مشتریان  شود. از طریق بازار
یابی؛  و منافع مردم مورد نظر قرار میگیرد. طبق اصول هفت گانه بازار
میان نیازها، علایق و منافع عامه مردم رابطه هدفمند ایجاد می شود 
تا بصورت کوتاه مدت و طولانی مدت ســبب ارتقاء رفاه اجتماعی و 
یابی اجتماعی،  سلامتی مشــتریان و جامعه گردد. در چارچوب بازار
یابــی اختصاصی3 انجام می شــود. این دو  یابــی عمومــی2 و بازار بازار
روش، ســبب میگردد تا میزان پوشــش در فروش تولیدات و خدمات 
افزایــش یابــد و نهایتــاً منجــر بــه توســعه مارکــت و حتی ایجاد شــغل  

گردد.
شیوه 80/20: این شیوه که بنام قانون 80/20 نیز یاد می شود،  .(۲ 

در تجــارت میگویــد؛ 20% منابــع خــود را بــرای حصــول 80% نتایــج 
مصرف نمایید. یعنی؛ 80 فیصد فروشات شما از 20 فیصد مشتریان 
1 Social Marketing
2 Mass Marketing
3 Target Marketing
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شــما بدست میاید. فیصدی واقعی ممکن است متفاوت باشد، اما 
اساساً این بدین معنی است که شما باید جای را شناسائی کنید که 
مفاد شــما از افراد خاص بدســت بیاید )20 فیصد مشتریان خاص را 
بــرای 80 فیصــد فروشــات خــود مــورد هدف قــرار دهیــد(. در بودیجه 
یابــی و اعلانــات بایــد ایــن مــورد در نظــر گرفته شــود، و یــا اینکه  بازار

ممکن است شما وقت را از دست بدهید.

ــردی  ــم و کارب ــی مه ــی خیل ــای بازاریاب ــیوه 80/20 در دنی ش
ــازار و  ــون، ب ــن قان ــق ای ــد طب ــر ش ــاً ذک ــه فوق ــت. طوریک اس
مشــتریان طــوری تقســیم بنــدی میشــوند تــا 80 فیصــد فروشــات 
از 20 فیصــد مشــتریان بدســت آیــد. یعنــی شــرکت هــا مشــتریان 
ــازار  خــاص و ســاحات اســتراتیژیک را برمبنــای تقســیم بنــدی ب
شناســائی نمــوده و آنهــا را بــرای 80 فیصــد فروشــات خــود مــورد 
هــدف قــرار میدهنــد. طبــق ایــن قانــون، بــازار بــه بخــش هــای 
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مختلــف تقســیم بنــدی مــی گــردد.
تقســیم بنــدی بــازار1 بــه شــرکت هــا کمــک میکنــد تــا در مــورد انتخــاب 
این که چه کســانی مشــتری شــرکت هســتند و چه کســانی مشــتری شــرکت 
ــد. و همچنیــن در تعییــن و  ــم بگیرن ــر تصمی ــده(، بهت نیســتند )بازدیدکنن
کمــک مینمایــد؛ اینکــه چــه عواملــی  شــناخت مشــتریان بالقــوه، آنهــا را 
مشــتریان را بــرای خریــد تولیــدات و خدمــات شــرکت شــما تشــویق نمایــد و 
توقعــات شــان از ایــن شــرکت چیســت؟ در تقســیم بنــدی بــازار، مشــخص 
خواهــد شــد کــه مشــتریان به دنبال چه اهدافی هســتند و عوامــل تاثیرگذار 

بــر نیازهــای شــان کــدام هــا انــد.
تعییــن  در  مهمــی  نقــش  میتوانــد  بــازار،  بنــدی  تقســیم  همچنــان 
روش تبلیغــات و طراحــی کمپیــن2 هــای تبلیغاتــی نیــز ایفــاء کنــد و ازایــن 
تقســیم بنــدی میتــوان منحیــث مبنــای مهمــی بــرای تعییــن قیمــت هــای 
محصــولات و خدمــات و توســعه برنامــه ریــزی بازاریابــی اســتفاده نمــود. در 
تقســیم بنــدی بــازار، گــروه یــا گــروه هــای از مشــتریان شناســائی و تعیین می 
شــوند کــه مجموعــه نیازهــا، خواســته هــا و علایــق مشــابهی دارنــد. طبــق 
ایــن تقســیم بنــدی، وظیفــه بازاریابــی شــرکت هــا این خواهــد بود کــه تعداد 
بخش‌هــای مناســب بــازار را تشــخیص و ویژگــی هــای هــر بخــش را تعییــن 
نماینــد، ســپس تصمیــم بگیرنــد کــه کــدام بخش‌های بــازار مــورد هــدف قرار 

گیــرد. 
تقســیمات مشــتریان: شــما باید انواع مختلف مشتریان خود  .(۳ 

یــادی وجود دارد که شــما میتوانید مشــتریان  را بشناســید. راه هــای ز
خــود را تقســیم بنــدی نمایید، و فقط شــما میتوانیــد تصمیم بگیرید 

1 Market Segmentation
2 Campaign
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کــه کــدام یــک برای تجارت شــما مناســب اســت. بــرای مثال، شــما 
میتوانیــد مشــتریان تــان را به اســاس ســن شــان، اینکه چطور با شــما 
معاملــه میکننــد، اوســط تقاضــای ماهــوار شــان، یــا حتــی موقعیــت 
جغرافیائــی شــان تقســیم بنــدی نماییــد. یکبــار کــه شــما مشــتریان 
خــود را بــه گروپ ها تقســیم بندی کردید، شــما بایــد راهبردهای تانرا 
برای اســتفاده از بهترین راه بخاطر معامله کردن با ایشــان انکشــاف 
، ایجاد و حفظ مشتریان است.  دهید. هدف اصلی هر کسب و کار
یابی است. و این  تحلیل و تجزیه مشتریان یک بخش مهم پلان بازار
بخش مشــتریان مورد هدف را تعیین کرده و خواســته و علایق ایشان 
را مشــخص میکنــد، و بعــداً تعییــن مینمایــد کــه چگونــه تولیدات و 

خدمات، این خواسته ها را برآورده میسازد.
ــواع  ــه کتگــوری هــا و ان ــا اســتفاده از قانــون 80/20 ، تمــام مشــتریان ب ب
مختلــف شناســائی و بادرنظرداشــت معیاراتــی چــون؛ ســن، جنــس، شــیوه 
معاملــه، نــوع محصــول، اوســط تقاضــای ماهــوار یــا مقــدار خریــد1، دفعــات 
خریــد2 و موقعیــت جغرافیائــی آنهــا تقســیم بنــدی مــی شــوند. زمانیکــه 
مشــتریان بــه گــروپ هــا تقســیم بنــدی شــدند، راهبردهــای موثــری بــرای 
بــه  بــا توجــه  ایشــان  بــا  کــردن  راه بخاطــر معاملــه  از بهتریــن  اســتفاده 

خصوصیــات آنهــا انکشــاف داده مــی شــود.
گیرنــد.  معیارهــا و  ابتــدأ، مشــتریان مــورد تحلیــل و تجزیــه قــرار مــی 
ارزیابــی مشــتریان3 شــامل محصــولات و  کتورهــای متعــددی جهــت  فا
ــاز  ــاز ســایر ســازمان هــا، محصــولات و خدمــات مــورد نی خدمــات مــورد نی
ــه ســازمان هــا، مــردم و  مــردم و جامعــه، اهمیــت محصــولات و خدمــات ب
1 Quantity of Shopping
2 Frequency of Shopping
3 Costumer Assessment
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جامعــه، تطابــق محصــولات و خدمــات شــرکت بــا نیازهــای ســازمان هــا، 
مــردم و جامعــه، دوره هــای زمانــی مصــرف محصــولات یــا خدمــات توســط 
ســازمان هــا، مــردم و جامعــه و تکــرار خریــد محصــولات و خدمــات توســط 

ســازمان هــا، مــردم و جامعــه اســتفاده مــی گــردد.
یابــی: ارتباطــات و مفاهمــه در  .(۴  ارتباطــات و مفاهمــه در بازار

گر شــما نتوانید که پیام خــود را به  یابــی خیلــی اساســی اســت. ا بازار
مخاطبیــن )مشــتریان( تــان بدرســتی انتقــال دهیــد، تجــارت شــما 
ممکن اســت به رکود مواجه شــود و از بین برود. ارتباطات یا مفاهمه 
یــات و توقعــات )خواســته هــا(  یابــی عبــارت از درک ضرور در بازار
مشتریان و پیدا کردن بهترین راه برای صحبت کردن با ایشان است.
ارتباطــات و مفاهمــه خــوب در بازاریابــی؛ احساســات و فکتورهــای 
شــخصیتی را برافراشــته مینمایــد تا نیــاز و علایق افــراد را برانگیزد. لذا شــیوه 
ارتباطــات و مفاهمــه بــا مشــتریان در بازاریابــی خیلــی اساســی اســت. بــا 
اســتفاده از ایــن شــیوه، شــرکت هــا کوشــش مینماینــد تــا پیــام هــای اصلــی 
خــود را بــه مشــتریان و مــردم بدرســتی انتقــال دهنــد. ایــن شــیوه ترکیبــی 
شــامل اســتفاده از رســانه هــای اجتماعــی، مــواد چاپــی و ملاقــات هــای رو 
در رو اســت. تــا حدامــکان بایــد ســعی گــردد کــه ایــن شــیوه بصــورت خیلــی 
ســاده )عــام فهــم(، وســیع، ارزان و بــا رعایــت موازیــن قانونــی و اخلاقــی اجراء 
گــردد. بــرای اینکــه بــا مشــتریان، مــردم و جامعــه ارتباطــات هدفمنــد تأمیــن 
شــود و ســاحات وســیعی تحــت پوشــش قــرار گیرد، بــا توجه به میــزان علاقه 
و دسترســی مــردم و همچنــان تأثیرگــذاری، از ابزارهــای زیــر در بازاریابــی 

اســتفاده مــی شــود؛
 رســانه هــای اجتماعــی1: شــرکت هــا در سراســر جهــان تمرکــز خود - 

1 Social Media
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را بــه جــای وب ســایت هــای شــان، بیشــتر روی جذب مشــتریان در 
یابــی شــبکه هــای   اســتراتیژی هــای بازار شــبکه هــای اجتماعــی و

اجتماع یگذاشته اند.
شــبکه هــای اجتماعــی بــرای موفقیــت اســتراتژی دیجیتــال مارکتینــگ 
هــر شــرکتی بســیار مهــم هســتند. بــا وجــود ایــن، برندهــای مختلــف از 
گرچــه تعــداد  تمــام پتانســیل شــبکه هــای اجتماعــی اســتفاده نمی‌کننــد. ا
ک گــذاری« هنــوز مهــم اســت، امــا اعتبــار یــک  »فالــوور«، »لایــک« و »اشــترا
برنــد بســیار فراتــر از ایــن موضوعات اســت. امروزه شــبکه هــای اجتماعی به 
مجموعه‌ائــی از مهارت‌هــای منحصــر بــه فــرد نیــاز دارنــد کــه بــه موجــب آن 

برندهــا بایــد نیازهــای مخاطبــان خــود را بــه طــور کامــل درک کننــد.
ــازار و  ــه ب ــی از طریــق پاســخ ســریع ب امــروزه؛ بازاریابــی بطــور فزاینــده ائ
مشــتریان از طریــق شــبکه هــای اجتماعــی و ســهم فعــال مشــتریان تطبیــق 
گاهــی کامــل در مــورد  مــی شــوند. بــرای اثربخشــی و کارآئــی بازاریابــی، بایــد آ
تکنالــوژی و اســتراتیژی هــای جدیــد بازاریابــی وجــود داشــته باشــد. در 
مدیریــت بازاریابــی ایــن مســئله حایــز اهمیــت اســت تــا بدانیــم کــه چطــور 
شــبکه هــای اجتماعــی، کانــال هــای ارتباطــی، نــوار هــای تصویری، محــاوره 
هــا و تحلیــات باهــم ترکیــب مــی شــوند و در اســتراتیژی هــای بازاریابــی 
مخلــوط مــی گردنــد. درتکنالــوژی امروزی، کانال‌هــای زیادی بــرای بازاریابی 
وجــود دارد و مهــم اســت کــه ایــن کانال‌هــا بــه‌ درســتی انتخــاب شــود. ایــن 
کانال‌هــای ارتباطــی در شــبکه هــای اجتماعــی می‌تواننــد تاثیــر زیــادی 
بــر روی موفقیــت بازاریابــی داشــته باشــند. بــه عنــوان مثــال؛ دیجیتــال 
مارکتینــگ1 یکــی از روش هــای مُدرن بازاریابی اســت که تلفیقــی از بازاریابی 
و تکنولوژی می باشــد و این روش به شــرکت‌ها و ســازمان ها کمک می‌کند 

1 Digital Marketing
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تــا محصــولات و خدمــات ‌شــان را بــه شــیوه بهتــری بــه مشــتریان ارائــه دهند 
تــا موجبــات رضایــت و اســتمرار مشــتریان فراهــم گــردد. 

شــبکه هــای اجتماعــی یکــی از بزرگتریــن تحــولات اینترنــت در قــرن 21 
می باشــد که به عنوان رســانه جدید از بازاریابی مســتقیم هرســاله اهمیت 
خــود را هــم بــرای کاربــران و هــم بــرای بازاریابانی که آنها را در طرح رســانهای 
خــود جــا مــی دهنــد بیشــتر مــی کننــد. در ســال 2020 تعــداد کاربــران شــبکه 
هــای اجتماعــی در سراســر جهــان همچنــان رو بــه رشــد اســت کــه از ســه 
ــریباً 80  ــا ســال 2023 ،تقـ ــرده و پیشــبینی مــی شــود ت ــارد نفــر عبــور ک میلی
درصـــد از جمـــعیت آنـــاین، ماهانه حـــداقل یکبار از شبکه های اجتماعی 
بازدیــد کننــد. بــا توجــه بــه مخاطبــان گســترده بالقــوه کــه ســاعتهای زیــادی 
را صــرف اســتفاده از ایــن شــبکه هــا مــی نماینــد، بازاریابــان بــه عنــوان کانــال 
بازاریابــی از ایــن بســتر اســتقبال مــی کننــد. در واقــع، بــه نظــر میرســد کــه 
شــبکه هــای اجتماعــی راه ارتباطــی جدیــد و کــم هزینــه تــری بــرای تعامــل 
بیشــتر و شــخصی ســازی با مشــتریان هدف داشــته باشــند. این امر به نوبه 
خــود، بــه شــرکتها کمــک می کنــد تا در مقایســه اســتفاده از ابزارهای ســنتی 
بازاریابــی، فعالیتهــای بازاریابــی خــود را بــه صــورت کارآمدتــر و موفقیــت آمیــز 
انجام دهند. بازاریابی از طریق شــبکه های اجتماعی فرصتهای مناســبی 
را بــرای شــرکتها بوجــود آورده تــا مشــتریان زیــادی را بــه طــرف خــود جلــب 
کننــد. از چالشــهای پیــش روی بازاریابــی در ایــن شــبکه هــا میتــوان بــه 
جلــب اعتمــاد و جلــب مشــتریان اشــاره کــرد.  لــذا بــرای ایجــاد مزیــت رقابتــی 
الزام اســت شــرکتها اســتراتیژیهای مناســبی را برای جلب اعتماد مشــتریان 

در ایــن شــبکه هــای اجتماعــی بــکار گیرنــد1.
ویــب ســایت، ایمیــل، فیســبوک، تلویزیــون و رادیــو بــرای تبلیغــات و 

1 فرزانه میلانی و سید جعفرزنوزی، 1399
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بازاریابــی کاربــرد وســیعی پیــدا کــرده اســت. قبــاً، بــه بازاریابــی بــا اســتفاده 
از رســانه هــای اجتماعــی بصــورت زودگــذر و هوســی دیــده میشــد. ســایت 
هــا و خدمــات ماننــد فیســبوک، تویتــر و LinkedIn درحــال حاضــر بخشــی 
از زندگــی روزانــه اســت، و ایــن هــا بصــورت باورنکردنــی از ابــزار قــوی بازاریابــی 
گــر بصــورت درســت از آنها اســتفاده گردد. رســانه های  بــه حســاب میاینــد، ا
گــروپ هــای مشــخص مشــتریان و  اجتماعــی میتواننــد بــرای شناســائی 
مارکــت بــا قیمــت بســیار کــم اســتفاده شــوند. ســایت هــا ماننــد فیســبوک به 
شــما اجــازه میدهــد تــا بــا مشــتریان و آینــده داخــل تماس/محــاوره شــوید، 
و شــما میتوانیــد در یــک لحظــه فیدبــک یــا بازجــواب و یــا نظریــات آنهــا را 
داشــته باشــید. رســانه هــای اجتماعــی بــه شــما اجــازه میدهــد تــا نشــانه/
ســمبول شــرکت خود را انکشــاف دهید و راه های دلچســپ و بی نظیری را 
بــرای خــود ایجــاد نماییــد. بــرای معلومات بیشــتر در مورد اســتراتیژی های 

بازاریابــی درشــبکه هــای اجتماعــی، بــه صفحــه 294 مراجعــه شــود.
- مــواد چاپــی1: مــواد چاپــی نیــز یکــی از پُرکاربــرد تریــن ابــزار در بازاریابی 
امــروزی، اســتفاده از از بلبوردهــا، ویبینــار، بروشــور و تــا حــدی مجــات 
اســت. همچنــان بعضــاً شــرکت هــا بــرای اینکــه تمــاس مســتقیم بــا مــردم و 
جامعــه داشــته باشــند و از ایــن طریــق بتواننــد محصــولات خــود را معرفــی 
نماینــد، از بســته هــای تشــویقی کــه نــام، لوگــو، خدمــات و تولیــدات شــرکت 
در آنهــا معرفــی شــده باشــد، اســتفاده مینماینــد و بــرای مــردم بویــژه افــراد 

هــدف توزیــع مــی کننــد.
- بازاریابــی دیجیتالــی: ایــن روزهــا، کالا و خدمــات بــه حــد وفــور وجــود 
دارد و ایــن تعــداد مشــتریان اســت کــه انــدک مــی باشــد. در گذشــته، تمــام 
شــرکت ها، ســازمان ها و مراجع معاملاتی در کمین شــکار مشــتری بودند و 

1 Printing Materials
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کنون به برکت وجود قابلیت های روز افزون انترنیتی و افزایش دسترســی  ا
بــه شــبکه هــای اجتماعــی، ایــن مشــتریان هســتند که بــه شــکارچی تبدیل 
شــده انــد. شــرکت هــای تجارتــی یکــی پــس از دیگــری کلیکــی مــی شــوند و 
اینهــا فقــط بخشــی از تحولاتــی اســت کــه ایجــاب مــی نمایــد، شــرکت هــا در 

اســتراتیژی هــای بازاریابــی خــود تجدیــد نظــر نمایند. 
کامــاً ســاده و  گذشــته بازاریابــی شــرکت ‌هــا به‌صــورت  در ســال‌های 
روانــی صــورت می‌گرفــت امــا تدریجــاً علــم بازاریابــی پیشــرفت‌های فراوانــی 
را تجربــه کــرد و بــه مــرور زمــان، روش‌هــای بازاریابــی محصــولات و خدمــات 
گیــر  در کل دنیــا تغییــر کــرد. تغییــرات بازاریابــی أن‌ چنــان در همــه دنیــا فرا
شــد کــه بســیاری شــرکت ‌هــا بلافاصلــه بــه ســراغ جــذب یــک نیــروی بازاریاب 
)نهادهــای بازاریابــی( رفتنــد. البتــه بعدهــا بازاریابــی بــه شــکل بازاریابی 
جــز  روزهــا  ایــن  در  شــغل  ایــن  کــه  اســت  جالــب  و  آمــد  دیجیتالــی در 

پردرآمدتریــن شــغل‌ها اســت.
کــه بــه  بازاریابــی دیجیتالــی تلفیقــی از بازاریابــی و تکنولــوژی اســت 
شــرکت‌ها کمــک می‌کنــد تــا محصــولات و خدمــات ‌شــان را بــه شــیوه بهتری 
بــه مشــتریان ارائــه دهنــد. شــرکت‌های کــه می‌خواهنــد کمتریــن هزینــه را 
برای بازاریابی ‌شــان داشــته باشــند معمولاً یک شــخص بازاریاب اســتخدام 
می‌کننــد. امــا بایــد در نظــر داشــته باشــید کــه در شــرکت‌های بــزرگ ایــن 

ــری پیگیــری می‌شــود. ــا حساســیت بیش‌ت موضــوع ب
در حقیقــت بازاریابــی در شــرکت ‌هــای کوچــک و بــزرگ، زمین تا آِســمان 
فــرق می‌کنــد. بــرای مثــال؛ در شــرکت‌های بــزرگ بازاریابــی بــه دو شــاخه 
ســنتی و دیجیتالــی تقســیم می‌شــود و هــر کــدام از ایــن دو قســمت شــامل 
زیــر مجموعه‌هــای زیــادی می‌شــوند. بازاریابــی دیجیتالــی بــه خــودی خــود 
شــامل مهارت‌هــای شــامل محتــوا، گــوگل ادز، ســئو و بســیاری شــغل‌های 
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دیگــر می‌شــود. ســاماندهی و پیونــد میــان ایــن شــغل‌ها برعهــده مســولین 
ارشــد در ســازمان اســت.

مراحل بازاریابی
ــه یــک صــورت نیســت و  بازاریابــی محصــولات و شــرکت ‌هــا همیشــه ب
متناســب بــا نــوع محصــول، بازاریابــی و مراحــل آن فــرق می‌کنــد. بــا توجــه 
بــه تغییــر تعریــف بازاریابــی در ســال‌های اخیــر می‌تــوان گفــت؛ بازاریابــی بــه 
مجموعــه‌ کارهایــی گفتــه می‌شــود کــه قــرار اســت بــه تبــادل بیشــتر شــما 
بــا مشــتریان‌تان منجــر شــود و البتــه ایــن فعالیت‌هــای بازاریابــی بــرای 
مشــتریان‌تان نیــز بســیار ارزشــمند اســت. در اینجــا  ســعی شــده تــا مراحــل 
بازاریابــی برگرفتــه از بازاریابــی »دکتــر ویــز« بــه شــکل کامــل توضیــح گــردد. 
کاری آن  مراحــل بازاریابــی درهــر ســازمان و شــرکت متناســب بــا حیطــه‌ 

ممکــن متفــاوت باشــد.
بازاریابــی امــری تدریجــی و زمان‌بــر اســت. بــه عبــارت دیگــر بازاریابــی 
زمانــی  کــه به‌صــورت تدریجــی و در طــی  بــود  اثربخــش خواهــد  زمانــی 
مشــخص انجــام شــود. بــرای این‌کــه بتوانیــد بهتریــن بهــره را از مراحــل 
بازاریابــی ببریــد بایــد پروســه مشــخصی را در نظــر بگیریــد و در بازه‌هــای 

کنیــد. زمانــی مشــخص مراحــل انجــام شــده را بررســی 
یــا  و  شــرکت  در  را  بازاریابــی  مرحلــه  اولیــن  می‌خواهیــد  زمانی‌کــه 
ســازمان‌تان آغــاز کنیــد بهتــر اســت، روشــی بــرای کنتــرل آن در بازه‌هــای 
ــا در طــول زمــان  زمانــی مشــخص تعییــن کنیــد. ایــن کار کمــک می‌کنــد ت
بتوانیــد رونــد کُلــی فعالیت‌هــای بازاریابــی را بررســی کنیــد. مراحــل بازاریابــی 
ممکــن اســت در کتــب مختلــف، بــا تعــداد متفــاوت نوشــته شــده باشــد. امــا 
درایــن رهنمــود، مراحلــی کــه مهــم و جامــع بــوده و قابلیــت اجرائــی دارنــد، 
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تشــریح گــردد و اجــرای همــه‌ ایــن مراحــل می‌توانــد کســب و کار شــما را بــه 
موفقیــت برســاند. ذیــاً، مراحــل بازاریابــی بــه شــکل مفصــل توضیــح شــده 
اســت تا با اســتفاده از آن بتوانید کســب و کارتان را به پیشــرفت چشم‌گیری 

برســانید.
۱ـ تعیــن هــدف کســب و کار در بازاریابــی: بعــد از ایــن‌ کــه تصمیــم بــه 
آغــاز بازاریابــی درشــرکت گرفتــه شــد قبــل از هــر کاری، هــدف کُلی شــرکت را از 

بازاریابــی مشــخص کنیــد تــا بدانیــد دقیقــاً بــه چــه چیــزی بایــد برســید.
هــدف هــر شــرکت ممــک متفــاوت و منحصــر به‌فــرد باشــد. به‌طــور 
مثــال؛ ممکــن اســت هــدف یــک شــرکت اپراتــور1 کــه بــه ‌تازگــی وارد بازار شــده 
اســت ایــن باشــد کــه تعــدادی از کاربــران، صرفــاً بــا ایــن اپراتــور آشــنایی اولیه 
پیــدا کننــد و اصــا قــرار نیســت هیــچ ســود مــادی را بــرای شــرکت به‌همــراه 
داشــته باشــند. امــا در یــک شــرکت دیگــر ممکــن اســت بازاریابــی بــه ‌منظــور 
فــروش بیشــتر یــک محصــول قدیمــی شــروع شــود. پــس بهتــر اســت در 
هــر ســازمان و شــرکتی کــه فعالیــت می‌کنیــد ابتــداء هــدف آن را بررســی و 
مشــخص کنیــد و ســپس متناســب بــا آن هــدف، شــروع بــه برنامــه ریــزی و 
گــر قــرار اســت کســب و کار شــما رشــد کنــد و بــه توســعه‌  صــرف هزینــه کنیــد. ا

پایــداری برســد بایــد هــدف کُلــی و اهــداف فرعــی مشــخص باشــند.
شــاید از خــود بپرســید کــه اهــداف فرعــی ســازمان چیســت؟ منظــور از 
کــه بــرای هــر بخــش به‌طــور  اهــداف فرعــی ســازمان، هدف‌هایــی اســت 
مجــزا تعریــف می‌شــود و کارکنــان آن بخــش بایــد طــی مــدت زمانــی خــاص 

بــه آن دســت یابنــد.
به‌عنــوان مثــال، بــرای واحــد فــروش این‌گونــه هــدف می‌گذاریــم کــه تــا 
مــاه آینــده بایــد تعــداد فــروش محصــول نســبت بــه مــاه قبــل، دو برابــر شــود. 

1 Operator
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به این آماری که برای هر قســمت مشــخص می‌شــود در بازاریابی اینترنتی 
KPI می‌گوینــد کــه بــه معنــای ســنجش کارهــای انجــام شــده اســت.

کارشناســان بازاریابــی اینترنتــی، وجــود KPI در بازاریابــی  بــه عقیــده‌ 
کــه ایــن  کنــد چرا کار را هموارتــر  ســازمان می‌توانــد مســیر رشــد کســب و 
داده‌هــای مشــخص، هــدف کســب و کار را بــه ســادگی بــرای کارکنــان شــرح 

می‌دهنــد و آنــان را بــرای رســیدن بــه آن هــدف تشــویق می‌کننــد.

بهتــر اســت در هــر مــاه جلســاتی را مشــخص کنیــد و از همــه‌ کارکنــان 
بخواهیــد کــه در ایــن جلســات شــرکت کننــد و داده‌هــای بدســت آمــده را 
ک بگذاریــد. ایــن کار باعــث تعامــل بیشــتر کارکنــان در بازاریابــی  بــه اشــترا

می‌شــود و بــه کســب نتایــج بهتــر می‌انجامــد.
2ـ الویــت بنــدی اهــداف ســازمان: بعــد از آن کــه در ســازمان اهــداف 
‌تــان را مشــخص کردیــد بهتــر اســت اولویــت اهــداف را نیــز مشــخص کنیــد. 
گــر شــما بــه‌ عنــوان مدیــر مجموعــه فعالیــت داریــد قطعــاً فرصــت نمی‌کنید  ا
تمامــی اهــداف مشــخص شــده را بررســی کنیــد و بــرای آن‌هــا برنامــه ریــزی 
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کــه مســولیت  کنیــد بــا مشــورت از شــخص یــا نهــادی  کنیــد پــس ســعی 
بازاریابــی ایــن مجموعــه را بــه‌ دوش گرفتــه اســت، اهدافــی را زیــر ذره‌ بیــن 
قــرار دهیــد کــه اهمیــت بیشــتری بــرای شــما و ســازمان ‌تــان دارد. شــاید 
بــا خــود بگوییــد کــه پــس تکلیــف بقیــه‌ اهــداف ســازمان چــه می‌شــود و 
دقیقــاً چــه کســانی و بــه چــه شــکلی می‌خواهنــد دیگــر اهــداف ســازمان را 

ســاماندهی کننــد.
در مقاله اهمیــت کارگروهــی در وب‌ ســایت دکتــر ویــز بــه ایــن موضــوع 
گــر در شــرکت تــان بتوانیــد کارگروهــی را فرهنــگ‌  پرداختــه شــده اســت کــه ا
کردیــد، مجبــور  کار شــبکه ائــی را راه انــدازی  کنیــد و یــا میکانیــزم  ســازی 
نیســتید کــه هــر روز و هــر مــاه نگــران‌ کار‌هــای عقــب افتــاده‌ شــرکت خــود 
باشــید ایــن موضــوع کمــک می‌کنــد کــه کارکنــان نیــز وظایــف ‌شــان را بهتــر 
بشناســند و همچنین در حل مشــکلات شــرکت شــما، احســاس مســولیت 

کننــد.
ــرای شــما جالــب اســت کــه بدانیــد حتــی  ــازار: شــاید ب ۳ـ تحقیقــات ب
ــل از شــروع ســاخت هــر  ــد اپــل و سامســونگ قب ــی مانن شــرکت ‌هــای بزرگ
محصــول جدیــد شــان، هزینــه ‌هــای زیــادی می‌کننــد تا تحقیقــات بــازار را به 

‌درســتی انجــام دهنــد و در نهایــت، نیــاز واقعــی بــازار را طراحــی کننــد.
کــه در زمینــه‌ بازاریابــی فعالیــت  گفتــه‌ یکــی از بزرگتریــن افــرادی  بــه 
ــازار باعــث  می‌کنــد؛ کوچکتریــن خطــا و بی‌دقتــی در قســمت تحقیقــات ب
می‌شــود تــا ســازمان محصولــی را روانــه‌ بــازار کنــد کــه نیــاز اصلــی بازار نیســت 
و هرقــدر از تکنیکهــای فــروش در بازاریابــی بــرای آن محصــول اســتفاده 
شــود، آن محصــول یــا خدمــت، ممکــن بــه موفقیتــی دســت پیــدا نکنــد.
ــرای شــما ســخت باشــد،  ــت بنــدی اهــداف ســازمان کمــی ب ــر اولوی گ ا
توجــه بــه مــوارد زیــر می‌توانــد ایــن اولویت‌هــا را بــرای شــما واضح‌تــر و 
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کنــد. دقــت بــه تمــام ایــن مــوارد چشــم انــداز روشــنی را بــه  مشــخص‌تر 
کار شــما ارائــه میدهــد. کســب و 

تاریخچه بازار هدف - 
وضعیت فعلی بازار هدف- 
نیاز بازار- 
بخش‌بندی مشتریان- 
نیازهای مشتریان- 
رفتار مشتریان و کاربران- 
ظرفیت و سرمایه‌ شما در بازار هدف- 
نمونه ‌های مشابه شما که با شکست مواجه شده‌اند- 
تحلیل رقیبان.- 

کردیــد و محصــول یــا خدمتــی را  بعــد از این‌کــه مــوارد بــالا را بررســی 
روانــه‌ بــازار نمودیــد، می‌بایســت دقــت داشــته باشــید کــه بازاریابــی اصلــی 
تــازه شــروع شــده اســت و بایــد از روش هــای بازاریابــی حضــوری و اینترنتــی 
اســتفاده کنیــد تــا فروش محصول ‌تان قناعت بخش باشــد. یکــی از مراحل 
بازاریابــی بســیار مهــم، بعد از انجام تحقیقــات بازار،”نحوه‌ معرفی محصول 
" اســت. تیــم بازاریابــی بایــد تیم قدرت ‌مندی باشــد که توانایی اجــراء کردن 
کمپاین‌هــای بازاریابــی و تبلیغاتــی را داشــته باشــد. ایــن تیــم بهتــر اســت از 
مجموعه‌ افراد مجربی تشــکیل شــود که تجربه‌ موفقی در بازاریابی‌ داشــته 

اند.
گــر قــرار اســت بــه‌ درســتی مراحل  ۴ـ شناســایی کانال‌هــای بازاریابــی: ا
بازاریابــی را طــی کنیــد ایــن قســمت را جــدی بگیریــد. فرقــی نمی‌کنــد کــه 
شــما قصــد داریــد بیشــتر بودجــه‌ بازاریابی‌تــان را صــرف بازاریابــی ســنتی 
کنیــد یــا بــرای بازاریابــی اینترنتــی هزینــه کنیــد. همــه‌ مــا می‌دانیــم کــه هزینــه‌ 
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هــای بازاریابــی کــم نیســتند و بســیار مهــم اســت کــه ایــن هزینــه مدیریــت 
شــود و بــه ‌درســتی خــرج شــود.

امــروزه کانال‌هــای زیــادی بــرای بازاریابــی وجــود دارد و بــه شــدت مهــم 
اســت کــه ایــن کانال‌هــا را به‌درســتی انتخــاب کنیــد. کانال‌هــای انتخابــی 
شــما می‌تواننــد تاثیــر بســیار زیــادی بــر روی موفقیــت یــا عــدم موفقیــت 
بازاریابــی کســب و کار شــما داشــته باشــد. پــس ســعی کنیــد در ابتــدای کار، 
گر  ســنتی بــودن یــا اینترنتــی بــودن بازاریابــی خود را مشــخص کنیــد و حتی ا
قــرار اســت بــه هــر دو شــکل ســنتی و اینترنتــی، بازاریابی‌ خــود را انجام دهید 
بهتــر اســت مشــخص کنیــد کــه هــر کــدام قــرار اســت چنــد درصــد از کل 
بودجه‌ شــما را به خود اختصاص دهند. پس ســعی کنید شــفافیت هزینه 
‌هــای مالــی را بــرای خــود و تیــم بازاریابــی تــان انجام دهید تا مشــکلات شــما 

بــه حداقــل برســد.
شــاید ایــن کانال‌هــای بازاریابــی بــرای شــما هنــوز بــه ‌صــورت واضــح 
مشــخص نشــده ‌انــد بــرای همیــن چنــد مثــال ذکــر میشــود تــا به ‌طــور کامل 
ایــن موضــوع را متوجــه شــوید. فــرض کنیــد شــما یــک مجموعــه‌ آموزشــی 
ویدیوهــای  تولیــد  زمینــه  در  کــه می‌خواهیــد  کانکــور هســتید  آمادگــی 
ــه شــما  ــه این‌ک ــا توجــه ب ــد. پــس ب کیفیــت آمــوزش کانکــور فعالیــت کنی با
ویدیــو تولیــد می‌کنیــد قطعــاً قــرار دادن بعضــی از این ویدیوهــا در پیج‌های 
شــبکه هــای اجتماعــی کمــک می‌کنــد کــه شــما بیشــتر دیــده شــوید و حتی 
ــادی هــم در ایــن شــبکه‌ اجتماعــی انجــام دهیــد ضــرری  ــر تبلیغــات زی گ ا
نخواهیــد کــرد و کانــال مناســبی را بــرای بازاریابــی خــود انتخــاب کرده‌ایــد. 
کیفیت هســتید  امــا در مقابــل فــرض کنیــد کــه شــما یــک تولید کننــده‌ آرد با
کــه می‌خواهیــد آرد خــود را بــه نانوایی‌هــای شــهرتان بفروشــید؛ حــالا بــه 
گرام  گــر روش قبــل اســتفاده کنیــم و ســراغ فیســبوک یــا اینســتا نظــر شــما ا
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کار فقــط  برویــم موفــق می‌شــویم؟ قطعــاً جــواب منفــی اســت و بــا ایــن 
ــر بــرای فــروش آرد بــه ‌ســراغ پیــدا  گ هزینــه‌ بازاریابــی را دور ریختــه‌ ایــد امــا ا
کــردن شــماره موبایــل نانوایــان شــهر برویــم و بــا یــک پیامــک جــذاب آن‌هــا 
را دعــوت بــه خریــد آرد کنیــم بــه‌ نظــر شــما احتمــال موفقیــت‌ مــان بیشــتر 

نمی‌شــود؟
البتــه چگونگــی همیــن پیامــک زدن نیــز می‌توانــد در میــزان موفقیــت 
گــر در پیامــک خــود یــک  مــا نقــش زیــادی داشــته باشــد. بــرای مثــال؛ ا
ارزشــی ارائــه کنیــد )مثــا ارائــه آرد به‌صــورت اقســاطی یــا چکــی( کــه شــخص 
نانــوا قانــع شــود کــه از شــما آرد تهیــه کنــد حتمــاً در بازاریابــی پیامکی‌تــان 
موفــق بوده‌ایــد. بــرای راحتــی شــما در شــناخت کُلــی کانال‌هــا تعــدادی از 
پرکاربردتریــن کانال‌هــای بازاریابــی ذیــاً ذکــر مــی شــود کــه می‌توانــد بســیار 

مفیــد باشــد.
تبلیغات تلویزیونی و رادیویی- 
ایمیل مارکتینگ- 
تبلیغات نیتو یا محلی- 
شبکه ‌های اجتماعی- 
تبلیغات داخل اپ- 
اپلیکیشن موبایل- 
برگزاری وبینار یا سمینار- 
وغیره.- 

گــر قصــد بازاریابــی بــرای محصــول یــا  ‌۵ـ تعییــن بودجــه‌ بازاریابــی: ا
خدمــات شــرکت ‌تــان را داریــد بهتــر اســت قبــل از شــروع ایــن کار مقــدار 
گر شــرکت کوچکی هســتید بعد از مشــورت  بودجه‌ را مشــخص کنید البته ا
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بــا متخصصــان بازاریابــی متوجــه خواهیــد شــد کــه در بیشــتر مــوارد بودجــه 
زیــاد )بــه ‌شــرطی کــه درســت خــرج شــود( در بازاریابــی می‌توانــد نقــش ویــژه‌ 
کمپیــن بازاریابــی شــما داشــته باشــد. "هزینــه در  بــرای میــزان موفقیــت 

بازاریابــی ســرمایه گــذاری اســت".
بــرای مثــال؛ یکــی از شــرکت‌ هــای موفــق لبنیــات ایــران در تابســتان 
ــر امریکائــی  ســال 1398 در حــدود معــادل یــک میلیــون و دوصــد هــزار دال
هزینــه بازاریابــی بــرای یکــی از کمپیــن ‌هــای خــود کــرد کــه شــاید ایــن میــزان 
از دارایــی کُل بســیاری از شــرکت ‌هــای دیگــر بیشــتر باشــد. هــدف از ایــن 
مثــال ایــن بــود کــه بدانیــد هزینــه ‌هــای بازاریابــی بــه هیــچ وجــه کم نیســتند 
و شــما بــه عنــوان مدیــر یــک کســب  و کار فقــط می‌توانیــد در بهینــه کــردن 
ایــن هزینــه‌ هــا نقــش داشــته باشــید. در موضوعــات بازاریابــی بودجه کــه در 

مســیر بازاریابــی مشــخص می‌کنیــد نقــش بســیار مهمــی دارد.
بــرای مثــال؛ فــرض کنیــد می‌خواهیــد بازاریابــی یــک محصــول آرایشــی 
را بــا بودجــه پنجــاه هــزار دالــری انجــام دهیــد. حــال ممکــن اســت همیــن 
بازاریابــی را بــا بهینــه کــردن هزینــه ‌هــا بتــوان بــا ســی هــزار دالــر انجــام داد.  
تمــام ایــن کارهــا وظیفــه شــخص یــا تیــم بازاریــاب اســت. بــه پایــان رســاندن 
یــک پــروژه زمانــی موفــق تلقــی می‌شــود کــه شــما بتوانیــد بــا کمتریــن هزینــه 
بازاریابــی یــک محصــول یــا خدمــت را بــه بهتریــن شــکل بــه انجــام رســانید.
البتــه شــاید بــرای شــما جالب باشــد کــه بدانیــد تیــم بازاریابی بایــد برای 
جــز جــز هزینــه ‌هایــی کــه انجــام داده اســت دلیــل موجهــی داشــته باشــد و 
حتــی شــرکت‌ هــای کــه هزینــه‌ هــای میلیــارد دلاری را بــرای کســب و کارشــان 
دارنــد، ریــز هزینه‌هــا را از تیــم بازاریابی‌شــان می‌خواهنــد. اتــاف هزینــه‌ 
هــای شــرکت موضوعــی اســت کــه می‌توانــد باعــث قطــع همــکاری شــرکت 
بــا شــخص یــا تیــم و نهــاد بازاریابــی شــود. مشــخص بــودن بودجــه‌ بازاریابــی 
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کمــک می‌کنــد کــه تیــم بازاریابــی شــرکت بدانــد کــه قــرار اســت بــا چــه بودجــه 
کار کنــد و درایــن کار انتظــار بودجــه‌ بزرگــی را نداشــته باشــد. پــس بــه‌ عنــوان 
مدیــر عامــل، تیــم بازاریابی‌تــان را بــه قطــره چکانــی خــرج کــردن در فعالیــت 
هــای بازاریابــی عــادت دهیــد. ایــن بــه معنــی جلوگیــری از مصــرف نیســت 

بلکــه بــه معنــی مصــرف هدفمنــد و معقــول اســت.
ــر یــک تیــم خــوب )افــراد و  گ ــرای بازاریابــی: ا ۶ـ ایجــاد تیــم مناســب ب
یــا نهادهــا( بــرای بازاریابی‌تــان داشــته باشــید تقریبــاً خیــال‌ شــما جمــع 
اســت کــه هزینــه‌ هــای کــه بــرای بازاریابــی می‌کنیــد بــه شــکل درســتی خــرج 
ــد نه‌تنهــا کار ســختی  ــه ‌ایــی و کاربل ــردن یــک تیــم حرف می‌شــود. جمــع ک
اســت بلکــه ممکــن اســت هزینــه ‌هــای زیــادی را نیــز بــه شــما و شــرکت ‌تــان 
کثــر شــرکت هــای بــزرگ کوشــش میکننــد تــا از نهادهــای  وارد کنــد. امــروزه ا
بازاریابــی اســتفاده کننــد و بــا آنهــا قــرارداد میبندنــد. ایــن کار باعــث مــی 
شــود تــا نهــاد قــراردادی بخاطــر دوام قــرارداد و بقــای خــودش در مارکــت، 
بــا جدیــت، اصولــی و مبتکرانــه بازاریابــی را انجــام دهــد و اینــکار ســبب ایجاد 
میکانیــزم فعالیــت شــبکه ائــی مــی گــردد. و از جانــب دیگــر، شــما بــه عنــوان 
ــا بــالای بخــش مشــخصی از شــرکت تــان انــرژی  شــرکت مجبــور نیســتید ت

مصــرف کنیــد و بــرای مصــارف بلنــد اداری دغدغــه داشــته باشــید. 

استراتیژی های بازاریابی
هــا،  شــرکت  بازاریابــی  هــای  اســتراتیژی  روی  بــر  اقتصــادی  بحــران 
تأثیرگــذار اســت. در طــی بحــران اقتصــادی، تبلیغــات نقــش حیاتــی و مهــم 
بــازی را ایفــا مــی کننــد. اســتراتیژی تبلیغــات از تحقیقــات دقیــق در مــورد 
کننــدگان، منافــع و ارزش هــای محصــول یــا  انــواع مخاطبــان و مصــرف 
موضــوع مــورد نظــر، مناســب بــودن نــوع رســانه و کانــال ارتباطــی و ویژگــی 
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هــای پیــام تبلیغاتــی ایجاد می شــود. عملکردهــای بازاریابی نقش اساســی 
 یکــی 

ً
کنشــی مشــتریان ایفــا مــی کنــد. اخیــرا را در جهــت ســودآوری و رفتــار وا

ــی  ــه هــای بازاریاب ــه از آن طریــق شــرکت هــا هزین از بهتریــن روش هایــی ک
را کاهــش مــی دهنــد، گرایــش بــه ســوی بازاریابــی از طریــق رســانه هــای 
اجتماعــی و بــه خصــوص شــبکه هــای اجتماعــی اســت. ترویــج برندهــا و 
دیگــر فعالیــت هــای بازاریابــی از طریــق رســانه هــای اجتماعــی هزینــه هــای 
ــر نــدارد. بــه همیــن منظــور تولیدکننــدگان  ــرای شــرکت هــا در ب زیــادی را ب
محتــوا در شــرکت هــای رســانه ایــی از رســانه هــای اجتماعــی بــرای تحقــق 
بخشــیدن اســتراتیژی هــای خــود بــا هزینــه هــای پاییــن تر بهــره مــی گیرند1. 
تغییــرات شــگرف محیــط بازاریابــی، فنــآوری هــای نویــن، تغییــر اقتصــاد 
ــا فضــای  ــازار ب انلــوگ بــه اقتصــاد دیجیتــال و جایگزینــی تدریجــی مــکان ب
بــازار، بازنگــری اســتراتیژی هــای بازاریابــی را ایجــاب مــی نمایــد. محیــط بــازار 
ــی و چــی  ــازار چــی داخل ــن ب ــی شــده اســت. ای ــه مفهــوم واقعــی آن رقابت ب
بیــن المللــی، بــه میــدان کارزاری تبدیــل شــده کــه در آن رقبــای داخلــی بــا 
توســل به شــیوه های بازاریابی نوین برای بدســت آوردن ســهم بیشــتری از 
بــازار، بــه بازارهــای یکدیگــر هجــوم مــی برنــد. در عرصــه خارجــی نیز کشــورها 
گاهــی کامــل از اصــول و مبانــی  و رقبــای خارجــی، بــدون ملاحظــه ولــی بــا آ
مدیریــت بازاریابــی نویــن بــا هــدف ایجــاد اشــتغال و رونــق کســب و کارخــود 
بــه بازارهــای ســایر کشــورها یــورش بــرده و در واقــع بــه کمــک ایــن دانــش، 
بیــکاری خــود را بــه دیگــر کشــورها صــادر مــی کننــد. در ایــن محیــط متغییر، 
تولیــد کالا و خدمــات مــورد نظر مشــتریان، قیمت گذاری صحیح، ســهولت 
دسترســی بــه کالا و خدمــات و اطــاع رســانی بهتــر نســبت بــه رقبــا نیازمنــد 

1 مریم حق شناس و سودابه رادفر، 1393
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بینــش و دانــش عمیــق تــری اســت1.
اســتراتیژیهای بازاریابــی اغلبــاً توصیفــی انــد و شــیوه رســیدن بــه اهداف 
کتیــک هــا و تکنیــک هــای  و تارگــت هــا را فراهــم میــآورد. اســتراتیژی هــا، تا
ــد در  ــا مــی توان ــه اســتفاده درســت آنه ــد ک ــی وجــود دارن ــادی در بازاریاب زی
تجــارت موثــر باشــد. اســتراتیژی هــای بازاریابــی، شــیوه تعامــل بــا مشــتریان 
و عمــل کــردن بــه اهــداف را فراهــم میــآورد و اغلبــاً اســتراتیژیهای بازاریابــی 
توصیفــی انــد. اســتراتیژی بازاریابــی نشــاندهنده یــک نــگاه کلــی اولیــه بــه 
گــون بــازار و چگونگــی کاربــرد روش هــای بازاریابی بــرای حصول  عناصــر گونا
اهداف ســازمانی اســت. مقصد اســتراتیژی بازاریابی اینســت که یک برنامه 
جامــع توســعه ائــی تهیــه و عملیاتــی ســاخته شــود تــا مزیــت رقابتــی بــرای 
شــرکت در بــازار مــورد هــدف ایجــاد گــردد. بــا بهــره گیــری موثــر از اســتراتیژی 
هــای بازاریابــی، میتــوان بــه بهتریــن شــیوه، محصــولات و یــا خدمــات را 
توزیــع نمــود، امــا تســلط در بــازار معمــولٌا نیــاز بــه دانــش وســیع، تجربه کافی 
و مطالعــات علمــی مســتمر در حــوزه هــای مختلف و تنظیم اســتراتیژیهای 

بازاریابــی دارد. 
کتیــک هــای بازاریابــی  اعمــال مشــتریان روی انتخــاب اســتراتیژی و تا
ــازار و  ــی، تحقیقــات ب ــر بازاریاب ــرای تعییــن اســتراتیژی موث ــذار اســت. ب اثرگ
تحلیــل مشــتریان بایــد بصــورت دوامــدار انجــام شــود و براســاس آن اهــداف 
بازاریابــی تعییــن گردنــد، تقاضــا بــرای مشــتریان ایجــاد شــود تــا ســبب رفــع 
نیازمنــدی و توقعــات مشــتریان و نهایتــاً موجــب کســب رضایــت مشــتریان، 
همزمــان بــا افزایــش اعتبار و شــهرت شــرکت گــردد. تحقیقات بــازار و تحلیل 
مشــتریان باعــث می‌شــوند تــا شــرکت محصولــی را روانــه‌ بــازار کنــد کــه نیــاز 
اصلــی بــازار و مشــتریان باشــد. قابــل ذکــر اســت؛ بــه همــان انــدازه کــه تعیین 

1 اصول بازاریابی، نویسنده: فیلیپ کاتلر، مترجم: بهمن فروزنده، 1400
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اســتراتیژی هــای بازاریابــی مهــم اســت، اجــرای صحیــح و دقیــق اســتراتیژی 
هــای بازاریابــی نیــز نقــش اساســی در موفقیــت بازاریابــی دارد کــه مســتلزم 

مهــارت هــای لازم، ابــزار مناســب و کارکنــان شایســته مــی باشــد.
ــه  ــگاه کلــی اولیــه ب ــی نشــاندهنده یــک ن اســتراتیژی بازاریاب
عناصــر گوناگــون بــازار و چگونگــی کاربــرد روش هــای بازاریابــی 
بــرای حصــول اهــداف ســازمان و شــرکت اســت. شــما میتوانیــد 
بــا بهــره گیــری از مراحــل اصلــی بازاریابــی )در زیــر توضیــح داده 
شــده اســت( و اســتراتیژی هــای بازاریابــی بــه بهتریــن شــیوه برای 
شــرکت، خدمــات و محصــول خــود بازاریابــی کنیــد. امــا تســلط 
بــر بــازار معمــولاٌ بــه ســالها تجربــه و تــاش مســتمر در تنظیــم 

اســتراتیژیهای بازاریابــی نیــاز دارد. 
هــدف اساســی اســتراتیژی بازاریابــی اینســت تــا یــک برنامــه جامــع 
توســعه ائــی تهیــه و عملیاتــی ســاخته شــود تــا مزیــت رقابتــی در مارکــت 
بــرای شــرکت در بــازار مــورد هــدف ایجــاد گــردد. طوریکــه، بیانیــه مأموریــت 
شــرکت بایــد بصــورت واضــح و جــذاب تعریف شــود، تحقیقــات بــازار بصورت 
دوامــدار انجــام شــود، اهــداف طــور مســتمر تعییــن گردنــد، تقاضــا بــرای 
مشــتری ایجــاد گــردد تــا ســبب رفــع نیازمنــدی مشــتری و کســب رضایــت 
آن همزمــان بــا شــهرت شــرکت گــردد. ســه جــزء مهــم اســتراتیژی بازاریابــی 

عبــارت اســت از؛
استراتیژی .(۱ 
کتیک .(۲  تا
تکنیک .(۳ 

کتیــک هــای  اول- اســتراتیژی : اســتراتیژی بازاریابــی از تعــداد زیــاد تا
گــر اســتراتیژی  عملیاتــی و تکنیــک هــای حرفــه ائــی تشــکیل شــده اســت. ا
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بازاریابــی بخوبــی تعریــف شــده باشــد، بــه راحتــی میتــوان بــه نیــاز هــای 
مشــتریان پاســخ داد و آنهــا را راضــی و پایــدار نگهداشــت. در حالیکــه تمــام 
شــرکت هــا و موسســات مصــروف بازاریابــی هســتند امــا اندکــی از آنهــا دنبــال 
کتیــک هــا و  برنــد ســازی و فعالیــت هــای وفــاداری مشــتریان از طریــق تا

تکنیــک هــای بازاریابــی مــی باشــند. 
کتیــک بازاریابــی مجموعی از روش های پلان شــده  کتیــک : تا دوم - تا
بــرای ترویــج محصــولات و خدمــات بــه هــدف افزایش فــروش و حفظ مزیت 
کتیک بازاریابی درســت باشــد، منجر به  گــر تا رقابتــی در مارکــت مــی باشــد. ا
کتیــک هــای بازاریابــی بایــد هزینــه اثــر بخــش  رضایــت مشــتری مــی گــردد. تا
کتیــک  باشــد، یعنــی بــا منابــع محــدود، بیشــترین فــروش را ایجــاد نمایــد. تا
ها در حقیقت گزینه های روی میز هســتند و با توجه به نیازهای ســازمان 
و محدودیــت دسترســی بــه ابــزار، گزینه هــای کارآمــد را انتخاب مینماید.

ســوم - تکنیــک : تکنیــک هــای بازاریابــی شــامل ابــزار، شــیوه هــا و 
کتیــک هــا مســاعد نمــوده تــا از  حالاتــی هســتند کــه زمینــه را بــرای اجــرای تا
مســیرهای متفاوتــی بــه نتایج یکســان دسترســی پیدا شــود. تکنیک هــا در 
کتیــک ها تعیین می شــوند  حقیقــت اســتفاده از ابــزاری اســت کــه توســط تا
و بصــورت آنلایــن و آفلایــن مــی باشــند. نمونــه هــای عمــده آنلایــن عبــارت 
از نمایشــگاه هــا، شــبکه هــا و تعامــات گفتــاری شــخصی، و تکنیــک هــای 
کلیــدی آنلایــن عبــارت از ویب ســایت، فیســبوک، ویبینار، بروشــور، مجلات 

و غیــره اســت.
کــه  کنیــم ســوالی اســت  کنیــم؟ چگونــه بازاریابــی  چگونــه بازاریابــی 
ــر ویز می‌پرســند. در حقیقــت بســیاری از  ــراد، از مشــاروان دکت بســیاری اف
ــد امــا نمی‌تواننــد از  ایــن افــراد اطلاعــات مناســبی در زمینــه بازاریابــی دارن
تمــام اطلاعــات ‌شــان اســتفاده کننــد. ایــن موضــوع بــه ایــن خاطــر اســت که 
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در زمینــه بازاریابــی اطلاعــات مناســبی دارنــد امــا بــه لحــاظ تجربــه از دانــش 
کافــی برخــوردار نیســتند.

روانشناســی کســب و کار چیســت و چــرا مهــم اســت؟ نحــوه برخــورد 
بــا مشــکلات و مشــتریان موضوعــی اســت کــه بایــد توجــه ویــژه ‌ایــی بــه آن 
بشــود. بــرای مثــال؛ فــرض کنیــد شــما تمــام موضوعــات مربــوط بــه بازاریابی 
گرام ‌تــان بــا خیــل عظیمــی  را فــرا گرفتیــد امــا در صفحــه فیســبوک یــا اینســتا
از مشــتریان ناراضــی روبــرو شــدید و کامنت‌هــای پُســت ‌هــای شــرکت شــما 
از مشــتریانی‌ کــه از خدمــات شــما ناراضــی هســتند پُــر شــده اســت. در ایــن 

شــرایط شــما چــه کار می‌کنیــد؟
ک  کارهــای زیــادی بــه ذهــن مــا می‌رســد از جملــه پــا در نــگاه‌ اول 
کــردن کامنت‌هــای منفــی، بســتن کامنــت ‌هــا، بــاک کــردن افــراد ناراضــی 
و بســیاری کارهــای دیگــر کــه شــاید برخــی از آن‌هــا اخلاقــی نباشــند. در ایــن 
قســمت اهمیــت یــک شــخص بــا تجربــه در زمینــه بازاریابــی کامــاً مشــخص 
می‌شــود. البتــه در نظــر داشــته باشــید کــه بهتریــن کار در مقابلــه بــا افــراد 
ناراضــی در شــبکه ‌هــای اجتماعــی صحبــت و هدایــت آن‌هــا بــه دایرکــت یــا 
گــر شــخصی بــه توهیــن یــا حرف‌هــای نــا مربوط متوســل  پــی‌وی اســت؛ امــا ا
شــد بهتریــن کار نادیــده گرفتــن پیام‌هــای اوســت. پــس متوجــه شــدیم کــه 
صرفــاً اطــاع از شــرایط بازاریابــی و نحــوه بازاریابــی نمی‌توانــد شــما را در ایــن 
کار موفــق کنــد. بــه همیــن خاطــر توصیــه می‌شــود هــم‌ زمــان بــا مطالعــه و 
یادگیــری در مــورد مباحــث بازاریابــی، بهتــر اســت پروژه‌هــای کوچکــی را 

انجــام دهیــد تــا کمــی تجربــه به‌دســت آوریــد.
ــا کمتریــن  ــد ب ــا بتوانی ــد ت ــه شــما کمــک می‌کن ــه ب ــه در ایــن زمین تجرب
خطــا، بازاریابــی کســب و کار و ســازمان تــان را انجــام دهیــد. در بازاریابــی از 
ــی  ــه مباحــث بازاریاب ــان غافــل نشــوید. سال‌هاســت ک ــودن خودت ــه‌روز ب ب
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ــه ســمت  ــا ب ــی دنی ــر اســت. قطــار بازاریاب به‌طــور لحظه‌ایــی در حــال تغیی
دنیــای مجــازی پیــش مــی‌رود، امــا در ایــن بیــن نبایــد بازاریابــی ســنتی را 
نیــز از دســت بدهیــد. بازاریابــی ســنتی دربعضــی کشــورها مانند افغانســتان 

هنــوز پتانســیل‌های بســیار خوبــی دارد کــه نبایــد از آن غافــل شــد.

مراحل استراتیژیک روند بازاریابی :
زیــر  را میتــوان در پرسشــهای  بازاریابــی  رونــد  اســتراتیژیک   مراحــل 

کــرد: خلاصــه 
به دنبال دسترسی چه افرادی هستید؟۞ 
آن افراد باید چه کاری را انجام دهند؟۞ 
چگونه آنها را برای انجام آن عمل ترغیب میکنید؟۞ 

امــا ایــن ســوال نیــز پیــش مــی آیــد کــه در رونــد بازاریابــی و فــروش پاســخ 
بــه ایــن ســوالات چــه اهمیتــی دارد؟ مراحــل اســتراتیژیک بازاریابــی یــک 
محصــول را بــه عنــوان یــک ســفر در نظــر بگیریــد. شــما میتوانیــد ســوار موتــر 
شــوید و بــدون هیــچ برنامــه ایی عازم ســفر گردیــد، اما به احتمــال زیاد فقط 
وقــت و تیــل موتــر تــان را هــدر میدهیــد و هرگــز بــه جایــی نخواهیــد رســید 
گــر شــما  کــه ارزش فشــار و خســتگی ســفر را داشــته باشــد. از طــرف دیگــر، ا
برنامــه و نقشــه داشــته باشــید میتوانیــد از وقــت تــان بهتــر اســتفاده کنیــد و 
مــزد زحمــت تــان را بگیریــد. بــرای آنکــه بازاریابــی موفقی داشــته باشــید باید 
مراحــل اصلــی بازاریابــی را بدانیــد و آن را بــه کار بگیریــد بــرای ایــن منظــور، 

چنانچــه قبــاً هــم توضیــح گردیــده اســت، رونــد زیــر را دنبــال کنیــد.
اولویت بندی اهداف سازمان۞ 
یابی۞  تعیین هدف کسب و کار در بازار
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تحقیقات بازار۞ 
یابی۞  شناسایی کانال های بازار
یابی۞  تعیین بودجه اولیه بازار
یابی۞  تیم مناسب بازار
مخاطب خود را بشناسید.۞ 

طبیعتاً هر شــرکتی برای خدمت به مشــتریان خود را‌ه اندازی میشــود. 
حتــی بــا ایــن حــال هــم، بســیاری از شــرکت هــا بــرای درک ایــن منظــور کــه 
مشــتریان آنهــا چــه کســانی هســتند و بــا چــه مشــکلاتی دســت و پنجــه نــرم 
کافــی وقــت صــرف نمیکننــد. لــذا بــرای موفقیــت در  میکننــد بــه انــدازه 
بازاریابــی محصــول خــود، بایــد نیازهــای مشــتریان و مشــکلات و خواســته 

هــای شــان را تــا حــدی کــه ممکــن اســت پیــدا کنیــد.
کــه بایــد مشــتری انجــام دهــد مشــخص کنیــد: بعــد از  1( عملــی را 
تعییــن افــرادی کــه بایــد به آنها دسترســی پیدا کنید تعیین عمــل یا اعمالی 
اســت کــه مشــتری را بــه ســمت خریــد هدایت میکنــد. طبیعتاُ عمــل نهایی 
مــورد نظــر انتخــاب محصــول و خریــد حضــوری یــا غیــر حضــوری آن اســت؛ 
امــا معمــولُا قبــل از رســیدن بــه ایــن مرحلــه، انجــام برخــی اقدامــات دیگــر 
ماننــد )عضویــت در فهرســت ایمیــل، دنبــال کــردن شــما در شــبکه هــای 
اجتماعــی، تمــاس بــا کارشناســان شــرکت بــرای مشــاوره و یــا دریافــت نمونــه 

محصــول( ضــروری اســت.
انتخــاب  و  کنیــد: شناســایی  را مشــخص  کتیــک هــای خــود  تا  )2
کتیــک هــای کــه بــه کمــک آنهــا میتوانیــد بهتــر و ســریعتر بــه اهــداف خــود  تا
دســت پیــدا کنیــد، بخشــی از مراحــل موٌثــر بازاریابــی اســت. البتــه از آنجایی 
کــه میــزان تنــوع محصول بخصوص در بازاریابی انلاین زیاد اســت احســاس 
گیجــی و ســردرگمی بــه مخاطبــان دســت میدهــد. بــرای انتخــاب بهتریــن 
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روشــها و کانالهــا ابتــداء بررســی کنیــد کــه مخاطبــان شــما بیشــتر وقــت خود 
کتیکهــا و روشــهای مختلف  را در کجــا میگذراننــد و ســپس بــرای انتخــاب تا
بازاریابــی بــرای ارتبــاط موٌثــر بــا آنهــا در زمــان مناســب در آن موقعیــت برنامه 

ریــزی کنیــد.
کنیــد: پــس از تعییــن و  3( اســتراتیژی بازاریابــی خــود را مشــخص 
تنظیــم اســتراتیژی بازاریابــی، نوبــت بــه اجــرای آن میرســد. بــرای اجــرای 
صحیــح و دقیــق اســتراتیژی بازاریابــی بایــد مهارتهــای لازم، ابزارمناســب 
و کارکنــان لایقــی در اختیــار داشــته باشــید. حــالا بــه شــرح ایــن ســه مهــم 

پرداختــه مــی شــود:
الــف - مهــارت هــای بازاریابــی: مهــارت هــای اســت کــه هــر بازاریــاب 
بایــد بــرای موفقیــت، بــا آنهــا اشــنا باشــد. بــه طــور کُلــی از جملــه مهمتریــن 
مهارتهــای لازم کــه در بســیاری از روشــهای بازاریابــی بــه کار میآیــد میتــوان 

بــه مــوارد زیــر اشــاره کــرد؛
مهارت ارتباط لاکمی: توانایی برقراری ارتباط موٌثر به کمک ارتباط - 

یابــی اهمیت بــه ســزایی دارد وضوح و  لاکمــی و یا زبــان بــدن در بازار
یابــی حرف اول را  تاثیرگــذاری لاکم معمــولٌا در موفقیتآمیــز بودن بازار

میزند.
یابی میکند باید -  مهارت نویســندگی: شــما به عنوان کســی که بازار

یاد دســت به قلم شــوید؛ چه برای تولید محتوا یا نوشتن ایمیل برای  ز
یابی تان. مشترکان فهرست ایمیل بازار

مهارت تحقیق: تحقیق در اینجا به معنای کسب اطلاعات بیشتر - 
، رقبا و مشــتریان اســت و هرچه اطلاعات بیشــتری  از وضعیت بازار

در مورد آنها داشته باشید بهتر میتوانید برنامه ریزی کنید.
یــه و تحلیــل: توانایــی تحلیــل اطلاعــات جمــع آوری -  مهــارت تجز
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شــده و شناسایی روندهای صعودی و نزولی و علت آنها برای بهبود 
یابی ضروری است. اقدامات مرتبط با بازار

کارکنــان و  کــه  ب - ابزارهــای بازاریابــی: معمــولاً انتخــاب ابزارهــای 
بخــش هــای مختلــف بازاریابــی بــرای انجــام کار خــود از آنهــا بهــره میبرنــد به 
اهــداف و امکانــات شــرکت وابســته اســت. از جملــه ایــن ابزارهــا میتــوان بــه 

مــوارد زیــر اشــاره کــرد؛
یابی و ←  ابزارهای مدیریت پروژه: استفاده از این ابزارها برای بازار

پیگیری بر روند اجرای پروژه لازم است.
ابزارهــای زمــان بنــدی شــبکه هــای اجتماعــی: از آنجایــی که ← 

زمــان بنــدی ارســال پُســت در شــبکه هــای اجتماعــی در مقیاس 
لاکن تقریباً غیر ممکن اســت اســتفاده از چنین ابزارهای ضروری 

است.
برنامه های تولید محتوا و انتشار محتوا: استفاده از برنامه های ← 

نــرم افــزاری بــه منظور تعیین بــازه زمانی تولید و انتشــار محتوا برای 
حفظ علاقه کاربران ضروری است.

برنامــه هــای ←  از  ایمیلــی: اســتفاده  یابــی  بازار فــرم هــای  پلــت 
یابــی و ارســال  یــت بازار یابــی ایمیلــی بــرای مدیر مخصــوص بازار

ایمیل ضروری است.
یم. ←  : در ابتداء بهتر اســت به تعریف ســئو1 بپرداز ابزارهای ســئو

ســئو در واقــع بــالا بــردن آمــار بازدیــد یک ســایت اســت به شــکلی 
 ، کــه در اولیــن و بالاترین اولویــت‌ های نمایش موتورهای جســتجو
، گــوگل اســت.  و ابزار  قــرار گیــرد. یکــی از ایــن موتورهــای جســتجو

1 SEO
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، ســایت‌های هســتند کــه میتــوان از طریــق آنهــا ســایت را به  ســئو
لحــاظ رعایــت تمام جوانــب و زوایــای مختلف، تحلیل و بررســی 
نمــود. تحلیــل وب ســایت در گــوگل، م‌یتوانــد بــه عنــوان یکــی از 
معیارهــای ایــن تحلیل قرار گیرد. با توجه به اهمیت ســئو برای بالا 
بــردن میــزان بازدیــد یــک ســایت، باید بــرای بالا بــردن میــزان آن »از 
بُرد ســئو امروزه از گســتردگی  تــا بــه« نتیجه دلخواه خود، برســد. کار
ویژه‌ایــی برخوردار شــده ‌اســت. بــه کمــک ابزارهای ســئو میتوانید 
اقدامــات مرتبط با بهینه ســازی برای موتورهای جســتجو را انجام 
دهید از جمله نظارت بر وضعیت کلمات کلیدی در رتبه بندی، 
انجــام تحقیــق رقابتــی، نظــارت بر بــک لینک هــا، انجــام تحقیق 
کلمــه کلیدی و موارد مشــابه را با کارآمدی بیشــتری انجام بدهید. 
یــادی بــرای ســئو و بهینــه ‌ســازی ســایت وجــود دارد.  ابزارهــای ز
ابزارهــای بســیاری در گــوگل ترند  وجود دارند که م‌یتوانند به شــما 
در ایــن زمینــه کمــک کننــد. در مقاله »بهترین ابزارهــای دیجیتال 
یابی  مارکتینگ«  م‌یتوانید لیســت ابزارهای تمــام بخش‌های بازار
دیجیتالی را بخوانید. فرقی ندارد! چه سایت شما در صفحه شش 
گوگل باشد که مثل شبکه، چهارکسی نگاهش نمک‌یند و چه رتبه 
گر  یــک باشــید و آن بــالا بالاهــا، هیچکــدام فرقــی نمک‌یند. چــون ا
دقــت نکنید، فردا ممکن اســت رتبه شــما ســقوط کند. هیچ کس 
آینــده ســئو را نم‌یداند اما کاملٌا مشــخص اســت که گــوگل هر روز 
یم  در رتبه ‌بندی ســختگیرتر و ریزبین‌تر م‌یشــود؛ بنابراین نیاز دار
کــه قبل از اینکه گوگل برایمــان تعیین تکلیف کند، خودمان، خود 
را زیــر ذره ‌بیــن قــرار دهیــم و ســئوی خود را زیر نظر داشــته باشــیم 
تــا بهانه‌ دســت گوگل نداده باشــیم. پس حالا که ســئوی ســایت را 
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خوب بلدید، بهتر اســت ابزارهای ســئو برای کنترل و مدیریت آن 
را هم بشناســید تا همه چیز در دســت شــما باشــد. حد اقل هفده 
سئو وجود دارد. اما حالا صرف ییک آنرا و نحوه استفاده آن تشریح 

داده می شود.
ج - کارکنــان ماهــر در بازاریابــی: در حالیکــه هر کســیکه مصــروف کار و 
کســب اســت، بــه نوعــی مســولیت بازاریابــی را دارد، چی کار و کســب کوچک 
باشــد و یــا بــزرگ، چــی انفــرادی باشــد و یــا گروهــی. بــا آنهــم، یکــی از کارهــای 
ســخت در شــرکت هــا، پیــدا کــردن کارکنــان ماهــر، مجــرب و علاقــه منــد در 
بازاریابی اســت. البته این مســئله در بازار افغانســتان که به بازاریابی به حد 
لازم توجــه علمــی و ارزشــی نمــی شــود، بیشــتر مدنظــر اســت. ممکــن اســت 
کارکنــان واجــد شــرایط در بخــش بازاریابــی شناســائی و اســتخدام شــوند امــا 
گــر زمانــی بــه شــرکت دیگــری برونــد، خطــر  پایــداری آنهــا یقینــی نیســت. و ا
اینکــه رازهــای بازاریابــی و شــرکت تانــرا آنجــا فــاش ســازند، زیاد اســت. پس در 
ایــن مــورد بایــد خیلــی محتــاط بــود. دو راه بــرای کاهــش ایــن خطــر وجــود 
دارد. )1( اســتفاده از نهادهــای بازاریابــی : شــرکت هــای بــا تجربــه کوشــش 
کننــد تــا از نهادهــای بازاریابــی بــه عنــوان طــرف حقوقــی بازاریابــی  مــی 
اســتفاده کننــد. ایــن کار از یــک جانــب ســبب رشــد ســازمانی نهادهــا مــی 
گــردد و از جانــب دیگــر، مســولیت و پاســخگوئی قانونــی و اصولــی را افزایــش 
میدهــد. )2( میکانیــزم ســهمیه ائــی : در ایــن روش، بــرای کارکنــان بازاریابــی 
بــه تناســب عوایــد یــا میــزان فــروش، ســهمیه داده مــی شــود. ایــن روش از 
یکطــرف ســبب کاهــش مصــارف اداری شــرکت مــی گــردد و از جانــب دیگــر، 
بخاطــر افزایــش درآمــد بازاریــاب هــا، ســبب افزایــش فــروش نیــز مــی شــود، و 
بدیــن ترتیــب کارکنــان بازاریابــی علاقــه ائــی زیــاد بــرای تــرک شــرکت را ندارند. 

پنــج فکتــور در اســتخدام کارکــن بازاریابــی بایــد مدنظــر باشــد.
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تحصیــات مرتبــط: ترجیــح داده مــی شــود تــا افرادی با رشــته ← 
یــرا آنهــا بصــورت  گــردد ز تحصیلــی ســکتور اقتصــادی انتخــاب 

یابی آشنائی بهتری دارند. علمی، با الفبای بازار و بازار
یابی ←  مهــارت در تکنالــوژی معلوماتــی: از آنجائیکه امــروزه بازار

دیجیتالی و آنلاین، بیشترین کاربرد را در تجارت دارد، لذا داشتن 
مهارت در بخش تکنالوژی معلوماتی خیلی مهم است.

تجربــه: الزامی نیســت، زیرا کارکن با کارکرد کمتر از شــش ماه، ← 
یجاً رشد دهد. اما  ممکن است تجربه ابتدائی را کسب نماید و تدر
گر کارکن با تجربه قابل دسترس باشد، ارجحیت داده می شود. ا

محلــی بــودن: از آنجائیکه درک و شــناخت روحیه محلی بازار ← 
خیلی حایز اهمیت است، این فکتور در شناسائی کارکنان بخش 
یابی باید مورد توجه قرار داشته باشد. در این زمینه، دانشکده  بازار
یابی، محصلان را  های اقتصادی مســولیت دارند تا در بخش بازار
بیشــتر تشویق نمایند تا دسترسی به افراد محلی برای شرکت های 

تجارتی و سازمانها بیشتر گردد.
جنســیت: از آنجائیکــه مشــتریان همیشــه تنهــا زن و یــا تنهــا ← 

مــرد نیســتند، بــا توجه به فرهنگ هــای اجتماعی، نیاز اســت تا به 
یابی نیز توجه گردد. توصیه می شــود  جنســت افــراد در بخــش بازار
یابــی ترکیبــی از خانــم ها و آقایان باشــد و خانــم ها در  کــه تیــم بازار
یابــی داخــل شــرکتی و مواجهه بــا مشــتریان، موثریت  کارهــای بازار

بیشتر میداشته باشند.

استراتیژی های بازاریابی شبکه های اجتماعی : 
ده پُرکاربردتریــن اســتراتیژی بازاریابــی شــبکه هــای اجتماعــی در اینجــا 
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نوشــته شــده اســت. تفاوتــی نــدارد کــه یــک کارآفریــن جــوان هســتید یــا یــک 
برنــد معتبــر، ایــن اســتراتیژی هــای بازاریابــی بــرای همــه مناســب هســتند.
اول - اســتفاده از چت بات ها را شــروع کنید: ممکن اســت قبلاً اســم 
چــت بــات هــا را شــنیده باشــید. امــروزه چــت بــات هــا بخــش بســیار مهمــی 
در بازاریابــی هســتند. ایــن مســئله تعجــب ‌آور نیســت. زیــرا آنهــا تنهــا ابــزار 
دیجیتالــی هســتند و می‌تواننــد بــدون وقفــه با مشــتریان شــما ارتبــاط برقرار 
ــات  ــر مــوارد فــوق، چــت ب ــد. عــاوه ب ــا را برطــرف کنن ــرده و مشــکلات آنه ک
ــا پلتفرم‌هایــی ادغــام می‌شــوند کــه مصــرف کننــدگان درحــال حاضــر  هــا ب
احســاس راحتــی بیشــتری بــا آنهــا می‌کننــد: یعنــی شــبکه هــای اجتماعــی. 
بســترهایی ماننــد Chattypeople ادغــام یــک چــت بــات مبتنــی بــر هــوش 
مصنوعــی را در اســتراتیژی بازاریابی شــبکه هــای اجتماعی شــما آســان 
می‌کنــد. ایــن ابزارهــا بــه شــما امــکان می‌دهنــد چت باتــی را ایجــاد کنید که:

نیازی به دانش کُد نویسی ندارد.← 
م‌یتواند به سوالات مشتریان پاسخ دهد.← 
قادر به ثبت سفارش مستقیم از پیام رسان فیسبوک و کامنت ← 

ها است.
با تمام سیستم‌های اصلی پرداخت ادغام م‌یشود.← 

دوم - یــک تجربــه شــخصی بــرای مشــتریان خــود ایجــاد کنیــد: ایــن 
احساســی تریــن اســتراتیژی بازاریابــی شــبکه هــای اجتماعــی اســت. چــت 
بــات هــا نــه تنهــا راهــی عالــی بــرای خودکارســازی برخــی از کارهــای روزمــره 
گــر بــه درســتی اجــرا شــوند، بــه شــما ایــن امــکان را می‌دهند  هســتند. بلکــه ا
تــا تجربــه هــای شــخصی‌تری را بــرای مشــتریان خــود ایجــاد کنیــد. بــرای 
انجــام ایــن کار، تبلیغــات خــود را صرفــاً بــه صفحــات فــرود )لندینــگ پیــج( 
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لینــک نکنیــد و تبلیغاتــی ایجــاد کنیــد کــه مخاطبــان شــما را بــه چــت بــات 
شــما هدایــت می‌کنــد. لینــک کــردن تبلیغــات بــه چــت بــات:

دیدگاه‌های ســنتی مشــتریان را که فقط ســعی مک‌ینید چیزی ← 
به آنها بفروشید، تغییر م‌یدهد.

تجربه مشتریان را شخص‌یتر مک‌یند.← 
فــروش ‌تــان را افزایــش م‌یدهــد. یــک مجموعــه هــوادار وفــادار ← 

ایجاد مک‌یند.
ســوم - یــک اســتراتیژی بازاریابــی محتــوا کارآمــد ایجــاد کنیــد: کیفیــت 
کلیــد همــه چیــز اســت و محتــوا نیــز از ایــن قاعــده مســتثنی نیســت. 
ــرای مــدت طولانــی یــک صــورت برجســته بازاریابــی  بازاریابــی محتوایــی ب
بــوده اســت و قــرار نیســت بــه ایــن زودی تغییــر کنــد. بســیاری از برندهــا 
محتــوای بــا کیفیــت را بــا برنامــه ارســال صحیــح و تعــداد مناســب پســت هــا 
لینــک نمی‌کننــد. محتــوای ســئو شــده همــراه بــا مــوارد فــوق بــه شــما کمک 
غ از  می‌کنــد تــا مشــتریان مناســب را در زمــان مناســب جــذب کنیــد. فــار
توانایــی جــذب مخاطــب ارگانیــک، یــک اســتراتیژی بازاریابــی محتــوا خــوب 
می‌توانــد بــه صــورت رایــگان پیــاده‌ ســازی شــود. حــواس تــان باشــد کــه بــه 
همــراه محتــوای بهینــه و کامــل خــود، یــک اســتراتیژی هشــتگ گــذاری 

مرتبــط ایجــاد کــرده ایــد.
گرچــه فالوورها1 و  چهــارم - بــرای مخاطبــان خود جامعه ایجاد کنید: ا
معیارهــای دیگــر ماننــد لایک2 بســیار مهم هســتند، اما آنها همــه چیز برای 
موفقیــت در شــبکه هــای اجتماعی نیســتند. شــما باید به مخاطبــان خود 
نشــان دهیــد کــه فقــط یــک ربــات نیســتید. شــخصیت ‌تــان را از طریــق طنــز 

1 Followers
2 Like
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و احساســات در پُســت‌های خــود ادغــام کنیــد تــا مخاطبــان بــا برنــد شــما 
گــر  ارتبــاط برقــرار کننــد. در شــبکه هــای اجتماعــی بایــد اجتماعــی باشــید و ا
مشــتریان شــما بارهــا و بارهــا پُســت هــای ‌یکســانی را از شــما ببیننــد، علاقــه 
خــود را نســبت بــه شــما از دســت خواهنــد داد. بــا اســتفاده از روش‌هــای زیر 

ارتباطــات خــود را تعاملــی کنید:
از مخاطبان خود سوال بپرسید.← 
در مورد برخی مسائل نظر آنها را بخواهید.← 
به جای اطلاعات مربوط به محصولات یا خدمات، اطلاعات ← 

ید. مهم و جالب تان را با آنها به اشتراک بگذار
بــه جــای اینکــه دائم از آنها توقع داشــته باشــید که پُســت‌های ← 

شــما را لایــک کنند و به اشــتراک1 بگذارند، گاهی شــما ایــن کار را 
برای آنها انجام دهید و پُست‌های آنها را لایک کنید.

از آنها بخواهید مستقیماً از طریق »لایک« و »اشتراک گذاری« ← 
با پُست‌های شما ارتباط برقرار کنند.

پنجم - صفحه خود را با انواع مختلف محتوا سرگرم کننده بسازید: 
مــردم هــر چنــد وقــت یکبــار بــه تصاویــر خــوب، فیلم‌هــای ســرگرم کننــده و 
برخــی پادکســت هــای جالــب پاســخ می‌دهنــد. بــا اســتفاده منظــم از ایــن 
گر همه مطالبی که ارســال می‌کنید  نــوع رســانه، پیــج خــود را جالــب کنیــد. ا
ک می‌گذاریــد متنــی باشــد، پیــج شــما مبهــم بــه نظــر می‌رســد.  و بــه اشــترا
بنابرایــن حتمــاً از انــواع دیگــر رســانه هــا بــرای جلــب توجــه مخاطبیــن خــود 
ــد شــما  ــا شــخصیت برن ــرای ارتق ــی ب ــز یــک راه عال ــد. ایــن نی اســتفاده کنی

اســت.
ششــم - از حامیــان برنــد اســتفاده کنیــد: بهتریــن ابــزار تبلیغاتی شــما 
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افــرادی هســتند کــه برنــد شــما را دوســت دارنــد. بــه جــای تمرکــز بــرای پیــدا 
کــردن مشــتریان جدیــد، چــرا از مشــتریان فعلــی خــود اســتفاده نمی‌کنیــد؟ 
عــاوه بــر مشــتریان فعلــی، می‌توانیــد از کارکنــان خــود هــم اســتفاده کنیــد. 

بــرای اســتفاده از کارکنــان خــود بــه عنــوان حامــی برنــد بایــد:
راهنماهــای شــبکه های اجتماعی خــاص برند خــود را ایجاد ← 

کنید.
در مورد بهترین شــیوه های شــبکه هــای اجتماعی به حامیان ← 

خود بگویید.
بــه هر بخــش از برنامه حمایت از شــبکه هــای اجتماعی خود ← 

یک رهبر اضافه کنید.
بــرای شناســائی ســاحاتی که نیاز بــه بهبود دارنــد و مواردی که ← 

خوب کار مک‌ینند، آمار صحیح را دنبال کنید.
کانــال هــای شــبکه هــای اجتماعــی  هفتــم - ایجــاد پروفایــل در 
مرتبــط: امــروزه افــراد در هــر کانال شــبکه های اجتماعی با هدف دســتیابی 
بــه بیشــترین تعــداد مشــتریان، پروفایــل ایجــاد می‎کننــد. متأســفانه بــا 
چنیــن طــرز فکــری، شــما بــه مخاطبــان مــورد نظر خــود نخواهید رســید. در 
نتیجــه، مهــم اســت کــه هنــگام انتخــاب کانــال های شــبکه هــای اجتماعی 
گــر  کنیــد. بــه عنــوان مثــال، ا بــه شــخصیت هــای خریــداران ‌تــان توجــه 
ــه ایجــاد پروفایــل در  یــک برنــد لبــاس راه انــدازی می‌کنیــد، لزومــاً نیــازی ب

لینکدایــن نخواهیــد داشــت. 
هشــتم - بودجــه بــرای شــبکه هــای اجتماعــی تعییــن کنیــد: شــبکه 
حتــی  هســتند  بازاریابــی  فرم‌هــای  مهمتریــن  از  یکــی  اجتماعــی  هــای 
می‌تــوان گفــت کــه بزرگتریــن آن هســتند. اختصــاص بودجــه مناســب بــه 
تــاش هــا در شــبکه هــای اجتماعی برای موفقیت شــما بســیار مهم اســت. 
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نــه فقــط ایــن، بلکــه اســتفاده از بودجــه همــراه بــا اســتراتیژی مناســب، 
مقــرون بــه صرفــه تریــن راه بــرای شــما خواهــد بــود تــا بــه مخاطبــان مــورد 
کــه شــبکه هــای اجتماعــی در ســطح بســیار  نظــر خــود برســید. از آنجــا 
شــخصی‌تری مــورد اســتفاده قــرار می‌گیرنــد، مکانــی هســتند کــه می‌توانیــد 

ــرار کنیــد. ــا مشــتریان خــود برق ــری ب ارتبــاط عمیق‌ت
کانالــی: بــرای مشــارکت بیشــتر  کمپایــن هــای بیــن  نهــم - اجــرای 
مشــتریان خــود، کمپایــن هــای بیــن کانالــی را در تمــام کانــال هــای شــبکه 
هــای اجتماعــی خــود اجــرا کنیــد. بــه خاطــر داشــته باشــید که ایــن کمپاین 
هــا امــروزه تقریبــاً توســط هــر شــرکتی اجــراء می‌شــوند. بنابرایــن شــما بایــد 
نســبت بــه بقیــه مزیتــی داشــته باشــید تــا بــه شــما کمــک کنــد از دیگــران 
کمپایــن هــای شــبکه هــای  متمایــز شــوید. یــک بخــش احساســی بــه 
ــا هــدف شــما  ــا مخاطبــان شــما بتواننــد ب اجتماعــی خــود اضافــه کنیــد ت
ارتبــاط برقــرار کننــد. یــک کمپایــن کارآمــد چنــد رســانه ایــی در شــبکه هــای 

اجتماعــی بــه شــرح زیــر اســت:
یک داستان جذاب بگویید.← 
کــه ←  بــه صفحــه فــرود )لندینــگ پیــج( خاصــی لینــک دهیــد 

اطلاعات بیشتری در مورد کمپاین شما به مخاطبان م‌یدهد.
یــک نــام منحصر به فرد و به یاد ماندنی همراه با هشــتگ های ← 

مرتبط انتخاب کنید.
دهــم - بــا اســتفاده از قابلیــت لایــو1، یــک داســتان بگوییــد: بلــه، 
کُلــی بیــان  درســت اســت. محتــوای شــما داســتان برنــد شــما را بــه طــور 
ــا  می‌کنــد، امــا چــرا آنچــه را کــه در لحظــه در شــرکت تــان اتفــاق می‌افتــد، ب
گرام در میان  ک نمی‌گذاریــد؟ فیســبوک و اینســتا مخاطبــان خــود بــه اشــترا

1 Live
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دیگــر پلتفــرم هــا ویژگــی بســیار کارآمــدی بــه نــام لایــو دارنــد. چیــزی کــه هنوز 
ــرای رقابــت  ــه طــور کامــل اســتفاده نمی‌شــود. ب ــزرگ ب توســط برندهــای ب
بــا آنهــا و حتمــا قبــل از اینکــه آنهــا شــروع بــه ایــن کار کننــد، از قابلیــت لایــو 

اســتفاده کنیــد. قابلیــت لایویــک راه عالــی بــرای ایــن اســت کــه:
یــک دســتگاه ←  از  فراتــر  کــه  بــه مخاطبــان خــود نشــان دهیــد 

پول‌سازی هستید.
مشتریان خود را درگیر کرده و از آنها الهام بگیرید.← 
محتوای قابل اشتراک‌گذاری و به یاد ماندنی ایجاد کنید.← 

استراتیژی بازاریابی دهان به دهان : 
بازاریابــی دهــان بــه دهــان1 کــه بــه آن بازاریابــی کلامــی نیــز می‌گوینــد در 
واقــع زمانــی اتفــاق می‌افتــد کــه شــما پــس از داشــتن رضایــت ازمحصولــی، 
آن را بــه دوســتان و آشــنایان خــود نیــز معرفــی می‌کنیــد. بازاریابــی کلامــی یــا 
بازاریابــی دهــان بــه دهــان زمانــی اتفــاق می‌افتــد کــه علاقــه مصــرف ‌کننــده 
بــه محصــول یــا خدمــات یــک شــرکت در گفتگوهــای روزانــه آن‌هــا منعکــس 
می‌شــود. بــه طــور کلــی ایــن نــوع بازاریابــی یــک تبلیــغ رایــگان اســت کــه از 
طریــق تجــارب مشــتری ایجــاد می‌شــود و معمــولا چیــزی فراتــر از انتظــار 

اســت.
ــد از طریــق فعالیت‌هــای تبلیغاتــی  بازاریابــی دهــان بــه دهــان می‌توان
کــه توســط شــرکت‌ها صــورت می‌گیــرد تشــویق شــود و یــا ایــن  مختلــف 
فرصــت از طریــق ارتبــاط مصــرف ‌کننــده بــا مصــرف ‌کننــده و مصــرف ‌کننــده 
ــا بازاریــاب ایجــاد شــود. بــه همیــن دلیــل اســت کــه ایــن نــوع بازاریابــی را  ب
بازاریابــی کلامــی یــا بازاریابــی دهــان بــه دهــان نامیده‌انــد. بازاریابــی کلامــی 

1 word of mouth advertising
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انــواع مختلــف بازاریابــی از جملــه بازاریابی همهمه ‌ایی، بازاریابی ویروســی، 
بازاریابــی احساســی و اســتراتیژی بازاریابــی شــبکه‌های اجتماعــی را شــامل 
می‌شــود. در ایــن بخــش، شــما بــا ده تکنیــک بازاریابــی دهــان بــه دهــان و 

پنــج نمونــه خارجــی موفــق آن آشــنا خواهیــد شــد.
1.  برنــد خــود را بشناســید: اولیــن چیــزی کــه بایــد قبــل از اســتفاده 
کتیک‌هــای بازاریابــی دهــان بــه دهــان انجــام دهیــد ایــن اســت کــه  از تا
محصــول یــا خدمــات برنــد خــود را بــه طــور کامــل بشناســید. بــرای ایــن 

منظــور بایــد ســوالات زیــر را از خــود بپرســید:
پیام کُلی برند شما چیست؟← 
ارزش‌های شرکت شما چیست؟← 
محصولات یا خدمات شما چه کاری انجام م‌یدهند؟← 
ایــن محصــولات و خدمــات چگونــه م‌یتوانند به مــردم کمک ← 

کنند؟
داشتن اطلاعات عمیق درمورد نام تجاری و برند خود م‌یتواند ← 

بــه شــما کمک کنــد تا محصولات یــا خدمات خود را بــه گونه‌ ارائه 
دهید که مخاطبان شما از آن قدردانی کنند.

گاه شــدن و شــناخت از رقبــا  2. دربــاره رقبــای خــود تحقیــق کنیــد: آ
گامــی ضــروری بــرای مقابلــه بــا ایــن رقیبــان باشــد. شــما نیــاز  می‌توانــد 
داریــد کــه نســبت بــه صنعــت خــود درک درســتی بدســت آوریــد و بدانیــد 
چــه مســائل و مشــکلاتی ممکــن اســت آن را تحت‌الشــعاع قــرار دهــد. بســیار 
گاه باشــید  مهــم اســت کــه شــما درمــورد آنچــه بایــد مــورد رقابــت قراردهیــد آ
و مشــکلات مربــوط بــه آن را بدانیــد. بــرای ایــن منظــور می‌توانیــد ســوالات 

زیــر را از خــود بپرســید:
چه کاری م‌یتوانید انجام دهید تا از رقیبان خود بهتر باشید؟← 
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آن‌هــا درچه مواردی با شــما تفاوت دارنــد و چگونه م‌یتوانید از ← 
این تفاوت به نفع خود استفاده کنید؟

آیــا ضعف‌هایــی وجــود دارد کــه بایــد بــرای آن ســرمایه‌ گذاری ← 
کنید و آن را برطرف کنید؟

زمانیکــه شــما بتوانیــد رقبــای خــود را بــه درســتی تحلیــل و تجزیــه 
کنیــد، خواهیــد فهمیــد کــه آن‌هــا چــه چیــزی را درســت انجــام می‌دهنــد 
کمــک می‌کنــد تــا  کار بــه شــما  کجاســت. ایــن  کار آن‌هــا در  و مشــکلات 

کنیــد. کلامــی خــود را تقویــت  کتیک‌هــای بازاریابــی  تا
کنیــد: یکــی از مهم‌تریــن  3. مخاطــب و مشــتری خــود را مشــخص 
کتیک‌هــای موفقیــت‌ آمیــز در بازاریابــی کلامــی ایــن  مراحــل در راه‌انــدازی تا
گر شــما گروه  اســت کــه شــناخت درســتی از مخاطــب خــود داشــته باشــید. ا
مخاطــب هــدف خــود را بشناســید می‌توانیــد آنچــه را آن‌هــا دوســت دارنــد 
و دوســت ندارنــد تعییــن کنیــد. پــس از آن می‌توانیــد اســتراتیژی بازاریابــی و 
خدمــات خــود را طبــق ایــن تنظیمــات ایجــاد کنیــد. پیشــنهاد ایــن اســت 
کــه مخاطبــان خــود را بــه دســته‌های مختلــف خریــداران تقســیم کنیــد. 
بنابرایــن می‌توانیــد بــرای هــر گــروه مشــکلات خــاص آن‌هــا را بــر طــرف کنید. 
هنگامــی کــه شــما دربــاره مشــکلی کــه بــرای هــر گــروه پیــش می‌آیــد صحبــت 
می‌کنیــد یــا ســعی بــر برطــرف کــردن آن داریــد ایــن احســاس را بــه مخاطــب 

می‌دهیــد کــه بــه طــور شــخصی مراقــب نیازهــای او هســتید.
4. محصــول خــود را انحصــاری کنیــد: مــردم آنچــه را کــه نمی‌تواننــد 
داشــته باشــند می‌خواهنــد، و ایــن دقیقــا همــان چیــزی اســت کــه ایــن 
اســتراتیژی را هدایــت می‌کنــد. ارائــه یــک دسترســی منحصــر بــه فــرد از 
محصــولات و خدمــات شــما می‌توانــد یــک متــد تاثیرگــذار در پیــاده‌ ســازی 
کتیک‌هــای بازاریابــی کلامــی باشــد. در هنــگام معرفــی یــک محصــول یــا  تا
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خدمــات بــه جــای اینکــه آن را در دســترس همــه قــرار دهید از افــراد معروف 
و تأثیرگــذار دعــوت کنیــد تــا به طور انحصــاری آن را امتحان کننــد. این افراد 
می‌تواننــد بازخــورد ارزشــمندی را از محصــول یــا خدمــات شــما ارائــه دهنــد 
و از طرفــداران خــود دعــوت کننــد ایــن محصــول یــا خدمــات را اســتفاده و 
بــه دیگــران معرفــی کننــد. منحصــر بــه فــرد بــودن باعــث می‌شــود تــا تقاضــا 
بــرای خریــد یــک محصــول یــا خدمــت حتــی از روی حــس کنجــکاوی نیــز 

ایجــاد شــود.
گــی خــاص خــود را پیــدا کنیــد: بــرای اینکــه برنــد شــما واقعا قابل  5. ویژ
توجــه قــرار گیــرد بایــد یــک ویژگــی خــاص و منحصــر بــه فــرد درمــورد شــما 
وجــود داشــته باشــد کــه مــردم شــما را بــا ایــن ویژگــی بــه خاطر بیاورند. شــما 
درواقــع بایــد یــک ویژگــی منحصــر بــه فــرد داشــته باشــید تــا مــردم درمــورد 
گــر شــما دقیقــا همــان  آن بــا دوســتان و آشــنایان خــود صحبــت کننــد. ا
کســب ‌وکار شــما دارنــد را دارا  کــه بقیــه برندهــا در صنعــت  ویژگی‌هایــی 
باشــید ممکــن اســت مخاطبــان حتــی شــما را بــه یــاد نیاورنــد. ایــن ویژگــی 
منحصــر بــه فــرد می‌توانــد تولیــد یــک کالای خــاص یــا یــک فرهنــگ کاری 
منحصــر بــه فــرد در شــرکت شــما باشــد. بایــد آنچــه شــما را منحصــر بــه فــرد 
می‌کنــد را شناســایی و بــر روی آن ســرمایه‌گذاری کنیــد. بــه طــوری کــه مردم 
ک بگذارنــد. حتــی می‌توانیــد بــر روی  بتواننــد آن را بــا دیگــران بــه اشــترا
کتیک‌هــای بازاریابــی کــه از دهــان مخاطابــن تــان بــه عنــوان  برخــی از تا

تعریــف شــنیده‌اید تمرکــز کــرده و آن را بــه اوج برســانید.
6. یــک جامعــه اجتماعــی ایجــاد کنیــد: هفتــاد دو درصــد از بازاریابــان 
از رســانه‌های اجتماعــی بــرای ایجــاد طرفداران و مشــتریان وفادار اســتفاده 
می‌کننــد. ایجــاد یــک جامعــه محکــم در رســانه‌های اجتماعــی ضــروری 
کلامــی شــما می‌شــود.  کتیک‌هــای بازاریابــی  اســت و باعــث موفقیــت تا
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اینجــا جایــی اســت کــه شــناخت مخاطبــان نقــش مهمــی را ایفــا می‌کنــد. 
شــما بایــد مخاطبــان مــورد نظــر خــود را بشناســید، تــا بتوانیــد تعییــن کنیــد 
کــه آن‌هــا کجــا و چگونــه می‌خواهنــد بصــورت آنلایــن ارتبــاط برقــرار کننــد. 
گرام داشــته باشــند یــا  شــاید آن‌هــا بیشــتر تمایــل بــه اســتفاده از اینستا
بخشــی از آن‌هــا در توییتر و فیس‌بوک فعالیــت بیشــتری داشــته باشــند. 
کانــال ارتباطــی مناســب بــرای رســیدن بــه مخاطبــان خــود در  زمانیکــه 
شــبکه‌های اجتماعــی را شناســایی کردیــد شــروع بــه ایجــاد ارتبــاط بــا آنــان 
ــا بدانیــد چطــور  ــه شــما کمــک می‌کنــد ت کنیــد. انجــام برخــی تحقیقــات ب
می‌توانیــد بــا آن‌هــا صحبــت کنیــد. بــه عنــوان مثــال بایــد بدانیــد کــدام نــوع 
طنــز بــرای آنــان جــذاب اســت یــا آن‌هــا از چــه زبانــی اســتفاده می‌کننــد.

7. افــراد تأثیرگــذار را شناســایی و بــا آن‌هــا تعامــل ایجــاد کنیــد: حدود 
هفتــاد و پنــج درصــد از بازاریاب‌هــا از اینفلوئنســرها1 بــرای تاثیــر گذاشــتن بــر 
مخاطــب اســتفاده می‌کننــد و معتقدنــد که ایــن کار بــر روی ایجاد وفــاداری 
مشــتری موثــر اســت. تبلیغــات یــک برنــد از طریــق اینفلوئنســرها یکــی از 
کتیک‌هــای بازاریابــی کلامــی اســت. ایــن تکنیــک بــه ایــن دلیــل  بهتریــن تا
کار می‌کنــد کــه شــما از طریــق افــرادی کــه در تصمیمــات خریــد مــردم نقــش 
دارنــد آن‌هــا را بدســت می‌آوریــد. ایــن اینفلوئنســرها می‌تواننــد هرکســی 
گ ‌نویســان گرفتــه تــا ســتاره‌ هــای رســانه ‌هــای اجتماعــی  یــا  باشــند. از وبــا
یــک اســتاد و یــا تاجــر مشــهور. هنــگام انتخــاب یک اینفلوئنســر لازم نیســت 
کــه حتمــا در صنعــت خــود دنبــال آن بگردید، بلکــه باید به دنبــال نام‌هایی 
باشــید کــه افــراد زیــادی در رســانه‌های اجتماعــی آن‌هــا را دنبــال می‌کننــد 
و نــرخ مشــارکت بالایــی دارنــد. البتــه تــا جایــی کــه می‌توانیــد بهتــر اســت از 
اینفلوئنســرهایی اســتفاده کنیــد کــه مرتبــط بــه نــوع کســب و کار، مشــهور و 

1 Influencers
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معتبر هســتند.
8. احساســات انســانی را درگیــر کنیــد: افــرادی که با برنــد و نام تجاری 
مــورد اســتفاده خــود ارتبــاط برقــرار می‌کننــد بیشــتر احتمــال دارد کــه ایــن 
کتیک‌هــای بازاریابــی  برنــد را بــه دیگــران توصیــه کننــد. ایــن ارتبــاط بــرای تا
کلامــی شــما بســیار عالــی اســت. بــرای برقــراری ایجــاد ارتبــاط قــوی بــا 
مخاطبــان بایــد بتوانیــد برند خــود را در رســانه‌های اجتماعی انعطاف‌پذیر 
کنیــد. اجــازه دهیــد مشــتریان شــما بداننــد کــه به برنــدی علاقمند شــده‌اند 
کــه دارای شــخصیت اســت. یکــی از راه‌هــای عالــی بــرای ایجــاد ارتبــاط و 
تعامــل بــا مخاطــب پاســخ دادن بــه مباحــث و نظرات اســت. فرقی نمی‌کند 
کــه ایــن مباحــث و نظــرات مثبــت باشــند یــا منفــی، شــما بایــد ســعی کنیــد 
زمانیکــه آن‌هــا پیگیــر ارتبــاط بــا شــما هســتند بــا آن‌هــا ارتبــاط برقــرار کنیــد. 
همــگام ســاختن مخاطبــان بــا رویدادهــا و تحــولات به روز شــده محصولات 

نیــز یکــی از راه‌هــای عالــی بــرای برقــراری ایــن اتصــال اســت.
کتیک‌هــای بازاریابــی  9. روی تجربــه مشــتری ســرمایه‌گذاری کنیــد: تا
بــه یکدیگــر می‌کننــد اجــراء  کــه مشــتریان  کلامــی توســط توصیه‌هایــی 
می‌شــود. بهتریــن راه بــرای دریافــت ایــن توصیه‌هــا تجربــه مثبــت مشــتری 
از برنــد شــما اســت. مــردم تنهــا دربــاره تجربه‌‌هــای خیلــی خــوب و مثبــت 
و برعکــس تجربــه هــای منفــی خــود از یــک محصــول یــا خدمــت صحبــت 
می‌کننــد نــه تجربه‌هــای معمولــی و متوســط. آنچــه آن‌هــا دربــاره آن ممکــن 
ــه  ــا یــک تجرب ــا خــوب ی ــه واقع ــد یــک تجرب ــا دیگــران صحبــت کنن اســت ب

خیلــی منفــی اســت.
10. بــه مشــتریان وفــادار پــاداش دهیــد: یکــی از موثرتریــن راهکارهــای 
بازاریابــی کلامــی تبدیــل مشــتریان عــادی بــه مشــتریان وفــادار بــا ایجــاد 
انگیــزه بــرای آنــان اســت. شــما می‌توانیــد بــه آن‌هــا یــک پیشــنهاد خــاص 
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و یــا یــک محتــوای خــاص ارائــه دهیــد تــا آن‌هــا احســاس متمایــز بــودن و 
خــاص بــودن داشــته باشــند. شــما می‌توانیــد بــا ایجــاد وفــاداری بــا آن‌هــا 
ــا دوســتان و آشــنایان خــود در  ــه آن‌هــا تجربیــات خــود را ب باعــث شــوید ک

میــان بگذارنــد.

قوانین بازاریابی
قانــون زمــان: یکــی از مراحــل اصلــی بازاریابــی بــه شــمار میآیــد. بــازده 
گاه باشــید كه ســود كوتــاه مدت  بازاریابــی در بلنــد مــدت بــه دســت میآیــد. آ
فــروش امــروز، ممكــن اســت بــه بهــای ضــرر در بلنــد مــدت تمــام شــود. 
تــاش هــای شــما بــه طــور یكنواخــت پیوســته باشــد. قیمــت فــروش امــروز 
ممكــن اســت بــه معنــی گــران فروشــی در زمــان دیگــری باشــد كــه نتیجــه آن 
گاه  كاهــش فــروش در آینــده اســت. از رابطــه بیــن بلند مــدت و كوتاه مــدت آ
باشــید و بایــد بدانیــد ســود كوتــاه مــدت بــا چــه هزینــه ایــی بهدســت میآید. 

هدفتــان را مشــخص كنیــد و بــرای پرداخــت هزینــه آمــاده باشــید.
گــر در ســطح شــركت گســترده نباشــد  قانــون یكپارچگــی: بازاریابــی ا
گــر كاركنــان بازاریابــی یا فروش، تنها كســانی هســتند كه پرچم  هیــچ اســت. ا
ــر واقعیــت  گ ــد. ا بازاریابــی را حمــل مــی كننــد، شــما در مخمصــه قــرار داری
بــه انــدازه ادعــای شــما عالــی نباشــد، مشــتریان پیامهــای بازاریابــی شــما را 
بــه عنــوان حــرف مُفــت و قــول فریبنــده برداشــت مــی كننــد. جنبــه هــای 
بازاریابــی هــر فعالیــت در كســب و كار خــود را بــرای كُل شــركت برنامــه ریــزی 
كنیــد و توضیــح دهیــد. پرســنل تولیــد، مدیــراداری و منشــی خــود را آموزش 
كار  كننــد. ایــن  دهیــد تــا نقششــان را در الویــت قــراردادن مشــتری درك 
دســت كــم بــه معنــای آســایش، ســرعت، مهمــان نــوازی، درجــه یــك بــودن، 

كــت و صداقــت اســت. ابتــكار، نزا
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قانــون صندلــی راننــده: گــروه مدیریــت بازاریابــی، مركــز بهبــود و رشــد 
ســازمان اســت. شــما بهبــود هــای چشــمگیر را از هیــج جــای دیگــر بــه جــزء 
گــروه مدیریــت بازاریابــی بدســت نمیآوریــد. همــه برنامــه هــای بازاریابــی را از 
تیــم مدیریــت بازاریابــی هدایــت كنیــد. مطمئــن شــوید كــه همــه كاركنــان 
مشــاركت مــی كننــد، امــا بــرای هدایــت برنامــه هــا از بــالا بــه پاییــن، اولویــت 
كــه درغیــر ایــن صــورت اولویــت هــای دیگــر  خــود تــان را در نظــر بگیریــد؛ چرا
جایگزیــن آنهــا میشــوند و موانــع عملــی در برنامــه هــای شــما بهوجــود مــی 

آیــد.
قانــون انــدازه گیــری: فقــط انــدازه گیــری نكنیــد، بــل تفســیر كنیــد. تــا 
آنجایــی كــه مــی توانیــد انــدازه بگیریــد امــا فقــط یــك محاســبه گــر نباشــید. 
بلكــه نتایــج را تحلیــل و تجزیــه كنیــد، و بــا اســتفاده از مقایســه هــا و رونــد 
هــا، نتایــج را تفســیر كنیــد. بــرای مثــال  48 درصــد افزایــش در تقاضــا بــرای 
خدمــات بعــد از فــروش، ممكــن اســت بــه عنــوان اینكــه ایــن محصــول بایــد 
كمــی اصــاح شــود یــا اینكــه مشــتریان روابط قــوی تــری را خواســتارند، تعبیر 

شــود.
قانــون اولیــن: اگــر شــما در گــروه موجــود بهتریــن نیســتید، یــك 
ــان ایجــاد كنیــد و در آن بهتریــن باشــید. مــردم  ــرای خــود ت گــروه ب
ــد.  ــد كنن ــب و كار خری ــروه كس ــر گ ــماره اول ه ــد از ش ــت دارن دوس
بنابرایــن شــما بایــد در بخشــی كــه در آن فعالیــت مــی كنیــد شــماره اول 
باشــید. ماننــد اولیــن رســتوران غــذای آمــاده مكزیكــی یــا اولیــن تولیــد 
كننــده چاپگــر بــا گارانتــی بازگشــت پــول. امــا اگــر در ایــن طبقه شــماره 
اول نبودیــد همــه چیــز تمــام نشــده اســت. یــك اســم ســاده تــر بــرای 
یــادآوری، یــا یــك محصــول جدیــد بهتــر، ســریعتر، ارزانتــر و زیباتــر مــی 
توانــد اســم شــما را در ذهــن مشــتریان بگنجانــد. یــك محصــول جدیــد 
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مــی توانــد از رقبــای خــود پیشــی بگیــرد.
ــرای  ــز ب ــك كشــش وسواســه انگی ــر: ی ــا دردس ــراه ب ــعه هم ــون توس قان
گســترش خطــوط تولیــد محصــول یــا وارد شــدن بــه بازارهــای جدیــد ممكن 
ــام تجــاری خــوب و داشــتن  اســت در نهایــت نتیجــه عكــس بدهــد. یــك ن
شــهرت در یــك محصــول یــا خدمــت، ضرورتــاً بــه معنــای گســترش موفقیــت 
آمیــز شــركت بــه محصــولات یــا بازارهــای جدیــد نیســت. بعضــی از نــام هــا 

تجــاری توانایــی انجــام چنیــن كاری را دارنــد و بعضــی ندارنــد.
گاه باشــید كــه انجــام دادن كاری كــه در آن تخصــص نداریــد چــه قــدر  آ
مشــكل اســت. یــك كافــه فكــر میكنــد كــه میتوانــد غــذا بــه بیــرون توزیــع كند 
یــا یــك فروشــگاه غــذای آمــاده فكــر میكنــد كــه میتوانــد ســاندویچ عرضــه 
كنــد. وقتــی شــما بــه یــك بــازار یــا محصــول جدیــد روی میآوریــد، نمیدانیــد 
كــه چــه چیــزی را نمیدانیــد. بنابر این همیشــه فرصتهــای موجــود را به طور 

عقلائــی ارزیابــی كنیــد.
قانــون موفقیــت و شكســت: موفقیــت و شكســت دســت بــه دســت 
كــردن ایــرادی نــدارد امــا بایــد از اشــتباهاتتان درس  میشــوند. اشــتباه 
بگیریــد. شكســت جزئــی از یادگیــری اســت. شكســت را تشــخیص دهیــد و 
قبــل از بــروز یــك فاجعــه، جلــو زیــان را بگیریــد. البتــه موفقیــت میتوانــد بــه 
زیــان بــاری شكســت باشــد. بــرای مثــال؛ موفقیــت کابــل بانك )یکــی از بانک 
ــه ایــن  ــودن آن باعــث شــد ك هــای خصوصــی افغانســتان( و شــماره اول ب
شــركت خــود خــواه، پــر مدعــا و تنبل شــود و بــه اوهــام و تخیــات روی آورد و 

در نهایــت بــا افزایــش رقابــت شكســت بخــورد.
وقتــی شــما شــماره اول هســتید در آســیب پذیــر تریــن وضــع خــود قــرار 
داریــد. چــرا كــه همــه میخواهنــد شــهرت شــما را از بیــن ببرنــد تــا خــود موفق 
شــوند. مشــتریان، شــما را بــه عنــوان بهتریــن مــی پذیرنــد امــا همیشــه ایــن 
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امــكان وجــود دارد كــه یــك محصــول مشــابه بــا قیمــت پایین تــر را خریــداری 
كنند.

قانــون قابلیــت بازگشــت: بــا یــك هــدف در ذهــن خــود شــروع كنیــد و 
گــر بــا هدفــی كــه در ذهنتــان داریــد، شــروع  مســوولیت نتایــج را بپذیریــد. ا
ــا  كنیــد؛ مــی توانیــد مراحــل رســیدن بــه آن هــدف را بــه تصویــر بكشــید. ب
بررســی ســناریوهای در ذهــن متصــور شــده، مــی توانیــد از آنچــه كــه بــرای 
انجــام دادن نیــاز داریــد مطلــع شــوید. ایــن بهــره ورتریــن راه برنامــه ریــزی 
بــرای آینــده مــی باشــد؛ زیــرا كــه بــه تمــام موانــع بالقــوه در طول مســیر اشــاره 
مــی كنــد. همچنیــن اینــکار، ذهــن را بــه علــت و معلــول متمركــز مینمایــد. 
بــه یــاد داشــته باشــید كــه دلایلــی بــرای اینكــه چــرا مشــتریان، محصــولات 
شــما را خریــداری كــرده یــا رد میكننــد وجــود دارد. بدانیــد كه شــما میتوانید 
تاثیــرات مســائل مختلــف را مشــخص كنیــد، امــا ایــن امــر مســتلزم صــرف 

وقــت و برنامــه اســت.
قانــون چرخــه عمــر محصــول: ایــن قانــون در مورد هر محصولــی كه در 
بلنــد مــدت یكســری از مراحــل ایــده، تولــد، رشــد، توســعه، نوجوانــی، بلــوغ، 
و مــرگ را طــی میكنــد، صــادق اســت. شــما میتوانیــد تــاش كنیــد كــه هــر 
مرحلــه خــاص را گســترش دهیــد امــا ایــن قانــون از بیــن نمیــرود. بنابــر ایــن 
شــما بایــد اســتراتژی خــود را بــا توجــه بــه مرحلــه كــه در آن هســتید تدویــن 

نمایید.
قانــون ســوالات: ســوالات منجــر بــه پاســخ هــا میشــوند، پاســخ هــا منجــر 
بــه رابطــه هــا میشــوند، و رابطــه هــا منجــر بــه ســود میگردنــد. یكــی از ســاده 
تریــن راههــا بــرای اینكــه بیشــترین درجــه اهمیــت را بــه مشــتری بدهیــم، 
پرســیدن ســوال بــه طــور دائمــی و احتــرام گذاشــتن به پاســخ های مشــتری 
اســت. هــر چــه بیشــتر بپرســید، مزیــت رقابتــی بیشــتری بــه دســت میآورید، 
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و روابــط شــما بــا مشــتریان مســتحكم تــر میشــود. در مســتحكم تــر كــردن 
روابــط بــا مشــتری هیــچ چیــزی ماننــد توجــه بــه توصیــه هــا و پیشــنهادات 
آنهــا موثــر واقــع نمیگــردد فقــط كافــی اســت بــه عكــس العمــل آنهــا بــه یــك 

ویژگــی جدیــد محصــول كــه آنهــا پیشــنهاد داده‌انــد نــگاه كنیــد.

پنج مهارت اساسی برای  بازاریابی
تکنالــوژی و راهــای کــه مــا تجــارت را انجــام میدهیــم بــه شــکل غیر قابل 
پیــش بینــی در طــول دهه گذشــته تغییر یافته اســت و بازاریابــی نیز باید به 
شــکل ســریع بــا این تغییــرات مــوازی حرکت مینمــود. مهارت هــای قدیمی 
بازاریابــی تــا حــالا نیــز ارزش خــود را دارنــد امــا یــک مســول بازاریابــی امــروزی 
بــرای اینکــه بــا تغییــرات در عرصــه هــای مختلــف همگام باشــد بایــد مهارت 
هــای نویــن را ایجــاد نمایــد. تکنالــوژی، ســطح بازاریابــی را بــه حــدی تغییــر 
داده اســت کــه توقعــات، مســولیت هــا و شــرح وظیفــوی یــک مســول بخش 
بازاریابــی امــروزی بــه شــکل گســترده متفــاوت از ده ســال قبــل مــی باشــد. 
ــی  ــا انتشــارات تبلیغات طوریکــه، دیگــر اپدیــت نمــودن صفحــه انترنتــی و ی

بــرای بازاریابــی کافــی نمــی باشــند.
گاهــی کامــل در مــورد تکنالــوژی و شــیوه  مســول بازاریابــی امــروزی بایــد آ
هــای نویــن بازاریابــی داشــته باشــد؛ وی بایــد بدانــد کــه چطــور شــبکه هــای 
اجتماعــی، جســتجو، نــوار هــای تصویــری، محــاوره هــا و تحلیــات را باهــم 
ــد. خوشــبختانه، بعضــی مهــارت هــای اساســی وجــود دارد  ــوط نمای مخل
کــه همیشــه قابــل اســتفاده قــرار مــی گیرنــد. ذیــاً پنــج مهــارت اساســی ذکــر 
گردیــده اســت کــه بایــد یــک مســول بازاریابــی آنهــا را پیــاده نمایــد. مســول 
بازاریابــی بایــد در مــورد شــروط شــامل در مهــارت هــای ذیــل غــور نمایــد کــه 
در رویــداد هــای مختلــف، صنعــت هــای مختلف و در شــرکت هــای کوچک 
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و بــزرگ قابــل تطبیــق مــی باشــند. 
تفکــر انتقــادی: بر اســاس ســروی کــه در 2010 توســط انجمن  .(۱ 

یــت1 صــورت گرفت، بیشــتر مدیــران اجرایی جواب  آمریکایــی مدیر
داده انــد کــه آنها بــه کارکنانی ضــرورت دارند کــه دارای مهارت های 
قوی تفکر انتقادی باشــند، اما فعلاً کارکنان دفاتر به شــکل موثر این 
مهــارت را رشــد نمیدهند. تفکــر انتقادی و یا توانایــی تحلیل نمودن 
حــالات و یــا بیانیه ها و تعیین نمودن درســتی آنها، به حیث اســاس 
یابــی بــرای شــکل دادن زندگــی  توســط مســولین و متخصصیــن بازار
کاری شــان پنداشــته مــی شــود. تفکــر انتقــادی باعــث تولیــد تفکــر 
خلاقانه شده که باعث حل مشکل پیش آمده می شود. این درست 

چیزی است که کارکنان از مسولین خود میخواهند.
مدیریت پروژه: در تجارت امروزی برای اینکه یک مدیر پروژه  .(۲ 

باشــید، ضروری نیســت تا لقبش را داشته باشــید. پروژه ها میتوانند 
یابی،  ســاده و یــا مرکب، کوتاه مدت و دراز مدت باشــند، امــا در بازار
پروژه ها بطور فزاینده ائی از طریق پاســخ ســریع به بازار و شبکه های 
یابی  اجتماعی و ســهم فعال مشــتریان تطبیق می شــوند. مسول بازار
نیــاز دارد تــا درمهارت هــای مدیریت پروژه دقت نمایــد و تیم خود را 

رهبری کرده و نتایج متوقعه را بدست آورد.
یابــی موفــق دارای مغــز  .(۳  مهــارت هــای تحلیلــی: مســولین بازار

تحلیــل گــر مــی باشــند. آنهــا ارزش اطلاعات انگفــت را که امــروز در 
دســترس قــرار دارنــد میداننــد و علاقــه دارند تــا بدانند کــه اطلاعات 
یــت شــیوه هــای مختلــف  مذکــور در مــورد برخــورد مشــتریان، مثمر
یابی و غیره، چه چیز های مفید را آشکار میسازد. مدیران موفق  بازار

1 AMA
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ایــن را نیــز میداننــد که چگونــه فراتــر از اطلاعات قابل دســترس فکر 
کننــد و شــیوه ها و راه های را جســتجو نمایند که آنهــا را به طرح ها و 
یابی فورمول و شیوه  یابی ثوق دهد. بازار روند های بهتر و موفق تر بازار

ثابت و جامد نیست.
یابــی تحــت  .(۴  شــیوه جامــع: مدیــران آینــده نگــر بــه شــیوه بازار

شــرایط سیســتم هــای بهم پیوســته و مختلــط  فکر میکننــد و اینکه 
این سیستم ها چگونه بالای همدیگر تاثیر میگذارند. نظر به نمایش 
تجــاری کــه در شــبکه اجتماعی تویتــر1 نمایان می شــود، این حیاتی 
پنداشته می شود تا ببینیم که چطور ارتباطات میان تمام بخش های 

یابی کار میکند، و به شیوه موثر آنها را مدیریت نماییم. پلان بازار
5. مهــارت هــای تخنیکــی: تکنالــوژی درحــال پیشــرفت اســت و شــیوه 
اجــراء بازاریابــی را تحــت تاثیــر خــود قــرار داده اســت. پــس ایــن یــک امــر مهم 
اســت کــه مســولین بازاریابــی بایــد در مــورد تکنالــوژی دانــش کافــی داشــته 
باشــند. ســهم گیری مشــتریان به اشــکال مختلف صورت می گیرد اما باید 
خدمــات و معلومــات را چنــان ارایــه نمــود کــه مورد نیاز و خواســت شــان قرار 
گیــرد، البتــه ایــن کار را میتــوان بوســیله برخــورد دوســتانه و وســایل ارتباطــی 
انجــام داد. پــس یــک مســول بازاریابــی وابســته بــه مبتکریــن تکنالــوژی 
مــی باشــد تــا آنهــا ابــزار جدیــد را اختــراع نماینــد و آنهــا بایــد خواســت هــای 
مشــتریان را بداننــد و اینکــه چگونــه خدمــات شــان را بــه بهتریــن وجــه ارایــه 
نماینــد. قســمیکه تکنالــوژی باعث پیشــرفت صنعت میگــردد، شــیوه های 
جدیــد بازاریابــی نیــز بــه ســوی بهتــر شــدن، راهــش را ادامــه میدهــد. ایــن 
مهــم اســت تــا بدانیــم کــه چطــور از فرصــت هــای مشــخص نفــع ببریــم، 
بــرای رســیدن بــه ایــن هــدف، بایــد مســولین بازاریابــی بعضــی مهــارت هــای 

1 Twitter
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تخنیکــی بازاریابــی را دریابنــد و آنهــا را تطبیــق نماینــد تــا شــرکت بتوانــد 
اهــداف خــود را بدســت آورد.

تخمین ارزش عمر مشتری
ارزش عمــر مشــتری1عبارت از تخمیــن مفــادی اســت کــه شــما از رابطــه 
خــود بــا هــر مشــتری بدســت میاوریــد. بــه زبــان دیگــر ایــن را بیــان میکنــد 
کــه؛ یــک مشــتری بــه چــه انــدازه بــرای تجــارت تــان ارزش دارد، یعنــی پیــش 
بینــی تمــام ارزش هــای اســت کــه یــک تجــارت در طــول ارتباطــات خــود بــا 
یــک مشــتری نتیجــه مــی گیــرد. این میــزان را میتــوان در تــاش برای رشــد و 

بقــای تجــارت اســتفاده کــرد. 
در اســاس، ارزش عمــر مشــتری نشــان میدهــد کــه یــک مشــتری بــه چه 
انــدازه از محصــولات و خدمــات تــان در یک مقطع زمانی )یکســال، یکماه و 
یــا دوســال(  اســتفاده مینمایــد. ایــن میتوانــد به حیــث یک تصحیح کننده 
در اصــول پریتــو2 محســوب گــردد کــه ایــن نظریــه بــه نــام قانــون 80/20 نیــز 
یــاد مــی شــود کــه در ســال 1906 توســط اقتصــاد دان ایتالیــوی بنــام ویلفریــد 
پریتــو ایجــاد شــد و آن هــم در زمــان توزیــع دارایــی در ایتالیــا کــه 80% تمــام 
دارایــی بیــن 20% مجمــوع نفــوس تقســیم گردیــد. در قســمت فروشــات 
اصــل پریتــو میگویــد کــه؛ 20% مشــتریان تــان 80% تمــام فروشــات را تشــکیل 
میدهنــد، ایــن بدیــن معنــی اســت کــه 20% بهتریــن مشــتریان شــما مســول 
منفعــت شــما مــی باشــند. از ایــن بابــت ایــن مهــم اســت تــا ارزش مشــتریان 
تــان را دانســته و بــا ایشــان طــوری رفتــار و توجــه کنیــد کــه واقعــاً لیاقتــش را 

دارنــد.
ارزش طــول عمــر مشــتری بــه شــما کمــک میکنــد تــا بهتریــن تصمیــم 
1 Costumer Value Index
2 Pareto
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ــی، انکشــاف تولیــدات و  ــرا در مــواردی ماننــد فروشــات، بازاریاب تجــاری تان
حمایــت از مشــتریان بگیریــد. مثــاً؛

یابــی : بــه چــه مقــدار بایــد مصــرف شــود تــا یــک مشــتری ←  بازار
بدست بیاید؟

مشــتری : کــی بهتریــن مشــتری من اســت؟ چگونــه تولیدات و ← 
خدمات را به ایشان معرفی نمایم؟

فروشــات : بیشــترین وقــت بــالای کــدام انواع مشــتری هــا باید ← 
مصرف شود؟

حمایــت از مشــتریان : چقدر برای خدمت و نگهداشــتن یک ← 
مشتری باید مصرف شود؟

عمــر  ارزش  شــما  زمانیکــه   : مشــتری  عمــر  ارزش  دانســتن  فوایــد 
مشــتریان را بدانیــد، میتوانیــد مشــتریان تانــرا به گروه های مختلف تقســیم 
ــان افزایــش یابنــد. شــما میتوانیــد مشــتریان  ــا منابــع بازاریابــی ت نماییــد ت
تانــرا بــه دســته هــای مختلــف قســمیکه میخواهیــد دســته بنــدی کنیــد. در 
ایــن تخمیــن، شــما خواهیــد دانســت کــه 5% بهترین مشــتریان تان کســانی 
انــد کــه بــه شــکل دوامــدار تولیــدات و خدمــات شــما را خریــداری میکننــد، 
همچنــان کســانیکه تــازه از تولیــدات و خدمــات تــان دیــدار مینماینــد بایــد 
تشــویق گردند، نیز بخشــی از همان 5% را تشــکیل میدهند. این اطلاعات 
بــه شــما کمــک میکنــد تــا فروشــات تــان بــه شــکل موثــر پیــش رود و ســطح 
رضایــت منــدی مشــتریان تــان بــالا رود. بــه گونــه مثــال، شــما میتوانیــد بــه 
بهتریــن مشــتریان تــان شــخصاً تمــاس گیریــد و آنهــا را راجــع بــه تولیــدات و 
ــان را در لســت دیگــران  گاه ســازید، بجــای اینکــه آن ــان آ خدمــات جدیــد ت

افــزوده و یــک ایمیــل بفرســتید.
سوال : چگونه میتوان ارزش طول عمر مشتریان را محاسبه نمود؟
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ارزش عمــر مشــتریان یــک رقــم مهــم بــوده کــه میتــوان بــه ســادگی آنــرا 
محاســبه نمــود. فورمــول اساســی قــرار ذیــل اســت:

کــه از یــک مشــتری بدســت آوردیــد  ارزش عمــر مشــتری = عوایــدی 
کــه بــرای خدمــات آن مصــرف نمودیــد منفــی پولــی 

 ارزش زمانــی پــول بــه اســاس تمــام پرداخــت هــا 
ً
در  ایــن فورمــول، بعــدا

صــورت مــی گیــرد.
از شــما جنــس  یــک ســال ده مرتبــه  تــان در  یــک مشــتری  »مثــاً؛ 
گــر  خریــداری میکنــد و در هــر دفعــه مبلــغ صــد دالــر از آن بدســت میاوریــد. ا
شــما بــرای خدمــات بــه ایــن مشــتری در هــر نوبــت خریــداری مبلــغ ده دالــر 
مصــرف کــرده باشــید، پــس ایــن مشــتری بــرای تــان ســالانه 900 دالــر ارزش 
گــر مشــتری دیگــری داشــته باشــید کــه محــدوده زمانــی آن ســه مــاه  دارد. و ا
باشــد، پــس ارزش ســالانه مشــتری دومــی 3600 دالــر اســت. یعنــی ارزش 
پولــی ایــن مشــتری نظــر بــه زمــان چهــار چنــد مشــتری اولی اســت. بنابــرآن، 
مشــتری دومــی در دســته اول مشــتریان قــرار میگیــرد و نیــاز اســت تــا بــرای 
حفــظ آن، قیمــت خدمــات برایــش بیشــتر گــردد تــا ســطح رضایــت منــدی 

وی متناســباً افزایــش یابــد.«
همچنیــن شــما میتوانیــد مشــتریان تانــرا بــه اســاس ایــن قاعــده دســته 
بنــدی کنیــد کــه چگونــه بــه شــما رســیده انــد، مثــاً توســط ایمیــل، شــبکه 
ــکار مــی شــود ارزش مشــتریان را نشــان  ــات. این ــا اعلان هــای اجتماعــی و ی

دهــد کــه از کــدام طریــق در مــورد شــما اطــاع حاصــل نمــوده انــد. 
نظریــات ارزشــمند مشــتریان تانــرا بدســت بیاوریــد! : زمانیکــه شــما 
ــر ارزش قایــل گردیــد، پــس شــما  ــان ده دال ــالای هــر مشــتری ت میتوانیــد ب
میتوانیــد نظریــات را از ایشــان بدســت آوریــد کــه باعــث بهبــودی راهبــرد 
بازاریابــی تــان گردیــده و بــه شــما کمــک میکنــد تــا از منابــع تــان در جــای 
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درســت اســتفاده نماییــد. بــا اســتفاده از ارزش عمــر مشــتریان بــه ســوالات 
ذیــل پاســخ ارایــه نماییــد:

1. یــک هــادی )هدایــت کننــده( بــه تجــارت شــما بــه چــه انــدازه ارزش 
دارد؟ زمانیکــه شــما دانســتید بــه چــه انــدازه یک هــادی برای تان ارزشــمند 
اســت، شــما تعییــن میکنیــد کــه چــه مقــدار پــول لازم اســت تــا هــادی هــای 
ــا پــول زیــاد  جدیــد تولیــد گردنــد. بــه جــای اینکــه هــادی هــای جدیــد را ب
بدســت بیاوریــد، بهتــر اســت تــا تــاش هــای تانــرا وســعت دهیــد تــا توجــه 

بیشــتر مشــتریان فعلــی را جــذب نماییــد.
گرچــه تمــام شــرکت هــای  2. آیــا تمــام مشــتریان تــان برابــر انــد؟ ا
تجــاری میخواهنــد تولیــدات و خدمــات بهتــر را بــرای تمــام مشــتریان خــود 
ارایــه نماینــد امــا تمــام مشــتریان برابــر نیســتند. بــا دانســتن ارزش طول عمر 
مشــتریان شــما میتوانید ارزش بهترین مشــتریان تان را بدانید و برای شان 
توجــه اضافــی کــه لیاقتــش را دارنــد ارایــه نماییــد. دســته بنــدی مشــتریان، 
شــما را کمــک میکنــد تــا ســطح رضایــت منــدی مشــتریان را افزایــش داده و 

میــزان بقــای تجــارت را افزایــش دهیــد. 
3. پتانســیل آینده مشــتری چیســت؟ حتی بهترین مشــتریان تان در 
اوایــل بــا تولیــدات و خدمــات شــما تــازه آشــنا شــده بودنــد، پــس ایــن مهــم 
اســت تــا افــراد بــا پوتانســیل را شناســایی نمــوده و آنهــا را از بازدیــد کننــدگان1 
بــه مشــتریان2  مبــدل ســازیم. بــا اســتفاده از ایــن اطلاعــات میتوانیــد یــک 
کمپایــن شــخصی را بــراه اندازیــد تا این مشــتریان عــادی و یا بازدیدکنندگان 
را به مشــتریانی که از تولیدات و خدمات تان بیشــترین اســتفاده را نمایند، 

مبدل ســازید.

1 visitors
2 costumers
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کــه نیــاز بــه  ارزش طــول عمــر مشــتریان ســاحاتی را نشــان میدهــد 
بهبــودی دارنــد، مثــاً، محکــم ســاختن ارتباطــات مشــتریان بــا تجــارت تان، 
کــردن مشــتریان بــه خریــد دوامــدار تولیــدات و خدمــات تــان و  تشــویق 
خریــد بیشــتر در هــر بازدیــد شــان. افزایــش در هــر کــدام این دو مــورد، باعث 
بالارفتــن میــزان ارزش طــول عمــر مشــتری مــی شــود. زمانیکــه شــما قــادر 
بــه شــناخت مشــتریان بــه اســاس مفــادی کــه بــرای شــرکت شــما بــه ارمغــان 
میاورنــد شــوید، شــما میتوانیــد روش هــای مختلفــی را ایجــاد نماییــد تــا بــه 
هــر دســته از مشــتریان بــه شــکل موثــر رســیدگی نماییــد. بهترین مشــتریان 
بــا شــرکت شــما رفتــار خــوب میکننــد پــس ایــن مهــم اســت کــه از طرف شــما 

از آنهــا قدردانــی صــورت گیــرد.

استراتیژی رقابتی خود را چگونه تعیین نماییم؟
شــرکت هــای کــه طــور اســتراتیژیک پلانگــذاری مینماینــد، اســتراتیژی 
رقابتــی خــود را در مارکــت طــوری تعییــن میکننــد تــا منجــر بــه ایجــاد برنــد از 
خــود و بلنــد بــردن ســطح رضایــت مشــتریان از لحاظ نیــاز و توقع آنهــا گردد. 
از لحــاظ رقابتــی، بــالای قســمتی از بــازار بایــد تمرکــز شــود کــه ســایر رقبــا در 

مارکــت بــه آنهــا توجــه کمتــر دارنــد.
در انتخــاب اســتراتیژی رقابتــی، دو موضــوع اهمیــت زیــادی دارد اینکه؛ 
مطالعــه امــکان پذیــری1 و ارزیابــی بــازار2 چگونــه صــورت گرفتــه اســت. اغلــب 
شــرکت هــا بــالای ارائــه محصــولات و خدمــات مــورد علاقــه مــردم و قیمــت 
محصــولات خــود تمرکــز دارنــد، بــدون آنکــه بیــن نیــاز و علاقــه فــرق قایــل 
شــوند و بــه خدمــات ضمیمــوی توجــه کننــد. بــه مدیریــت جامــع ســازمانی 
ــردد؛ از  ــه افزایــش اثربخشــی، کارآئــی و اثربخشــی قیمــت مــی گ کــه منجــر ب
1 Feasibility Study
2 Market Assessment
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طریق ســنجیش نیاز مردم، تخمین ارزش مشــتری، تعیین تنوع کیفیتی، 
ــه  ــازار ک ــه محصــولات و خدمــات در ب ــی ارائ محاســبه محــدوده هــای زمان
ــز ســاختن محصــولات شــرکت در مارکــت مــی شــود، بیشــتر  ســبب متمای
بایــد توجــه شــود. ادغــام مــوارد فــوق الذکــر بــرای اغلــب شــرکت هــا بــه عنــوان 
بهتریــن اســتراتیژی رقابتــی جهــت ثبــات در بــازار پیشــنهاد مــی گــردد. بــر 
عــاوه، راه هــای را بایــد جســتجو کنند تا محصولی با کیفیت با قیمــت ارزان 
ع وقت به مشــتریان ارائه شــود و اینرا اســتفاده از اســتراتیژی قیمت  در اســر
میگوینــد کــه در بعضــی انــواع محصــول هــا )مثــاً مــواد اولیــه( کاربــرد و فوایــد 

زیــادی دارد. 
در فضــای رقابتــی، مهمتریــن ســوالی که همه شــرکت ها بــه آن معطوف 

هســتند اینســت که؛ چگونه شــرکت خود را با ثبات بســازیم؟
بیشــتر مارکــت هــا بــا تولیــدات و خدمــات مشــابه مشــبوع هســتند، 
و راهــی کــه رقابــت را بشــکنانید، بــا ثبــات ســاختن ظرفیــت رقابتــی شــرکت 
تــان اســت. یــک تفــاوت خیلــی کوچــک شــما را بطرف جلــو هدفمند حرکت 
میدهــد. یــک شــیوه واضــح اینســت کــه بایــد ارزان باشــید ولــی بــرای تمــام 
محصولات کاربرد موفق آمیز ندارد. امروزه مشــتریان بیشــتر خُبره هســتند، 
و ســایر روش هــا میتوانــد بهتــر کار دهــد. مثــاً، اســتراتیژی قیمــت ارزان 
بیشــتر در محصــولات مــورد نیــاز اولیــه مــردم، و اســتراتیژی تنــوع کیفیتــی 
بیشــتر بــرای محصــولات تجملاتــی و خدمــات )خدمــات لوکــس و خدمــات 
بلخاصــه( موثــر اســت. بــرای وضاحــت ایــن بحــث، نظــری بــه شــرکت هــای 
موفــق ماننــد اپــل، ســونی، بنــز، شــورلیت، مــک دونــال و امثالهــم  بیندازیــد 
که از اســتراتیژی تنوع کیفیتی چطور توانســتند به برندهای جهانی معتبر 

تبدیــل شــوند.
امتیــاز برتــر شــما؛ یافتــن بحــر خالــی : بالاخــره در وقتــی از زمــان، بایــد 
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کــه آموختــه ‌ایــم تبدیــل بــه اقدامــات عملــی نماییــم. بایــد  چیزهــای را 
تحولــی ایجــاد کنیــم کــه بــا آنچــه دیگــران می‌کننــد متفــاوت باشــد. یکــی از 
مفکوره‌هــای کــه می‌توانــد در ایــن پروســه کمــک کنــد، مفکــوره‌ اســت بــه 
نــام »بحــر خالــی1 « یــک بخشــی از فضــای بــازار کــه در آن هنــوز رقابتی وجود 
نــدارد و محصــولات شــما بــه صــورت معنــی‌ داری بــرای مشــتریان مــورد 
ــت دارد، »بحــر خالــی« گفتــه می‌شــود. حــالا بــه چارچــوب  هــدف، ارجحیّ
کاری می‌پردازیــم کــه بــه واســطه آن، بحــر خالــی مــورد نظرتــان را یافتــه و 

محصــول مخصــوص تــان را در ایــن فضــاء ارائــه می‌دهیــد.

رقابت در بازار
بســیاری از مــردم فکــر می‌کننــد کــه رقابــت عبــارت اســت از انجــام دادن 
عیــن اعمالــی کــه دیگــران نیــز بــه آن می‌پردازنــد،‌ صرفــاً بــا ایــن تفــاوت کــه 
بهتــر از آن‌هــا انجــام داده شــود. سیســتم جامــع مدیریــت در حــول همیــن 
موضــوع شــکل گرفتــه اســت‌ کــه تمرکــز آن بــر انجــام بهتریــن اقدامــات )قبــاً 
گر ما هیچ کار دیگری نکنیم  تعریف شــده( و نمونه ســازی2 آن‌هاســت. اما ا
مگــر همیــن کارهــای رُقبــا را،‌ فقــط با تفاوت بهتــر انجــام دادن آن‌ها،‌ نتیجه 
آن اســت کــه جایگاهــی بــه جــزء یــک مقلــد یــا دنبالــه رو نمی‌توانیــم کســب 
کنیــم. مــا از روی رقبــای خــود نســخه ‌بــرداری می‌کنیــم و در ایــن حالــت 
میگوییــم کــه بهتــر از دیگرانیــم. مدونــا اصــاً بــه دنبــال این مفکــوره نرفت،‌ و 

راه موفقیــت وی متفــاوت بــود.
مدونــا چــک لیســتی از چیزهــای کــه بایــد انجــام دهــد تــا در بــازار رقابــت 
کنــد،‌ در اختیــار خــود نداشــت و نــه هــم می‌خواســت کــه کارهــای دیگــران 
را، بــا یــک حالــت کمــی بهتــر تکــرار نمایــد. در عــوض وی بــه بــازار رقابــت نظــر 
1 . Blue Ocean
2 Benchmarking
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انداختــه و فضاهــای را یافــت کــه خالــی بــود.
اصطــاح بحــر خالــی بــرای اولیــن بــار در کتابــی بــه نــام اِســتراتیژی بحــر 
 Renee و W Chan Kim آبــی1 مطــرح شــد. نویســندگان آن بــه نام‌هــای
از  یکــی   ‌،INSEAS مکتــب  در  کــه  بودنــد  پروفیســورهای   ‌،Mauborgne
برجســته‌ترین مکاتــب تجــارت در دنیــا، بــه تدریــس مشــغول‌اند. اشــاره بــه 
ــا نگذاشــته اســت،‌ و اشــخاص و  ــه آن پ ــه کســی ب فضایــی از مارکــت دارد ک
شــرکت ‌هــای زیــرک ایــن قســمت‌ها را پیــدا می‌کننــد. ایــن نویســندگان 
کثــر شــرکت هــا در فضاهایــی از بــازار رقابــت دارنــد کــه آن  نشــان دادنــد کــه ا
ــان داشــته و  را بحــر آتــش2 نامیدنــد. یعنــی جایــی کــه رقابــت ســخت جری
هــر طــرف بــه خاطــر بــه دســت آوردن مقــدار رو بــه کاهــش ســود در حــال 
جنــگ اســت؛ عــاوه بــر ســود قلیــل، ســطح اِســترس بــالا و موضــوع بقــاء نیــز 
از مســائل حیاتــی بــه شــمار می‌رونــد. حالــت جایگزیــن یافتن فضــای خالی 
از مارکیــت،‌ عبــارت از تفریــق کــردن خــود و محصــولات خــود،‌ بــه صــورت 
معنــی دار در بــازار مــورد هــدف اســت، و ایــن هــم به معنی بحر خالی اســت.

چارچــوب کاری اقدامــات چهارگانــه : کیــم و ماوبــورن یــک چارچــوب 
کاری بــا اقدامــات چهارگانــه را پیشــنهاد دارند،‌ تا با اســتفاده از آن به صورت 
متفاوتــی بــه عملکردهــای روزانــه نظــر بیافگنیــم. ایــن مــدل منحنی ارزشــی 
را بــه چلنــج می‌کشــد )یــک منحنــی کــه نشــان می‌دهــد شــرکت مــا نظــر بــه 
دیگــر رقیبــان خــود در بــازار چــه عملکــردی دارد. نمونــه‌ از توزیــع نُرمــال 
گــر در  گــر در وســط منحنــی باشــیم،‌ ماننــد دیگــران رقیــب هســتیم. ا اســت. ا
دو طــرف منحنــی باشــیم، بلندتــر یــا پایین‌تــر از رقیبان خود قــرار داریــم.( در 

1 . Blue Ocean Strategy
2 . Red Ocean
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کتورهــای رقابتــی عبــارت اســت از قیمت،‌ پرســتیژ، اقتصاد  صنعــت موتــر، فا
کارکــرد،‌ دوام، امنیــت، و  کیلومتــر بــر لیتــر(،‌ انــدازه،‌ راحتــی،‌  تیــل )تعــداد 
خدمــات می‌باشــد. مــدل معمــول رقابتــی می‌گویــد کــه بایــد در تمــام ایــن 
کتورهــا بــا دیگــران بــه رقابــت پرداختــه شــود،‌ امــا مــدل بحــر خالــی طــرز  فا
العمــل متفاوتــی را توصیــه می‌کنــد:‌ ســوال کــردن و جســتجو بــرای یافتــن 
کتورهــای جدیــد کــه بخشــی کشــف نشــده از بــازار را هــدف قــرار می‌دهــد.  فا
 دنبــال آن نبــود که 

ً
بــرای نمونــه، کمپنــی تاتــا بــا ارائــه محصــول Nano، قصــدا

موتــری را عرضــه دارد کــه بــا رقبــا بــرروی اســتندردهای معمول دنیــای موتر، 
رقابــت نمایــد. در عــوض آن تمــام تــاش خــود را بــر تولیــد موتــری کردنــد کــه 
از لحــاظ قیمــت بــا تمــام رقیبــان متفــاوت بــود. دلیــل آن ایــن بــود کــه آن‌هــا 
کنون مورد عنایت دیگــران قرار نگرفته  متوجــه قســمتی از بــازار شــدند که تا
بودنــد:‌ مشــتریان بــا اقتصــاد ضعیف‌تــر کــه در پاییــن هرم قــرار داشــتند. این 
ــا بــود کــه آن‌هــا را قــادر ســاخت در بحــر  اِســتراتیژی مشــخص بــه خــود تات

خالــی شــروع بــه شــنا کننــد.
چارچــوب کاری بــا اقدامــات چهارگانــه،‌ متشــکل از چهــار ســوالی اســت 
کــه ســاختار و منطــق قبــول شــده در صنعــت را مــورد چالــش قــرار می‌دهــد. 
مــا شــاید ایــن جملــه را بــه چهــار مرحلــه نیــز تقســیم کنیــم؛ از بیــن بــردن،‌ 
پاییــن آوردن، بــالا بــردن، و بــه وجــود آوردن؛ ایــن فعالیــت ‌هــا می‌توانــد کــه 

یــک انحنــای جدیــد ارزشــی را بــه وجــود آورد:
کتورهایــی را کــه صنعــت آن‌هــا را بــه صــورت تضمینــی مد نظر  ‌۱( کــدام فا

قــرار می‌دهــد،‌ می‌تــوان نادیــده گرفــت؟
کتورهایــی را می‌تــوان تــا حــد ممکــن بــه زیــر اســتندرد قبــول  ‌۲(‌ کــدام فا

شــده صنعــت پاییــن آورد؟‌
بــالای  میتــوان  قابــل ملاحظــه‌  بــه صــورت  را  کتورهــای  فا کــدام   ‌)۳
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و؛ بــرد؟‌  صنعــت  اســتندرد 
کتورهــای جدیــد را می‌تــوان بــه لیســت افــزود، آن‌هایــی کــه  ۴( کــدام فا

صنعــت قبــاً هرگــز مدنظــر نگرفتــه اســت؟‌
چارچــوب کاری در عمــل : شــرکت الکل‌ســازی Casella Wines،‌ تولیــد 
کننــده محصــول ‌Yellow Tail بــا مفکوره غیر ســنتی قســمتی از بــازار را برای 
ــازار الــکل را متحــول  خــود ایجــاد کــرد،‌ و بــه ایــن صــورت منحنــی ارزشــی ب
کتورهــای معمولــی تشــکیل دهنــده منحنــی ارزشــی در بــازار  ســاخت. فا
الــکل شــامل قیمــت، اســتفاده از اصطلاحــات پــر زرق و بــرق، بازاریابــی 
همه‌گیــر، عمــر محصــول، شــهرت کارگاه تولیــد الــکل، پیچیدگــی محصــول و 
تنــوع بــود. هــر دو نــوع الــکل، چــه نــوع پــر زرق و بــرق، و چــه ارزان قیمــت، 

کتورهــا را مدنظــر می‌گرفتنــد. هــردو ایــن فا
کتــور  کتورهــا را کــم اهمیــت انگاشــته و ســه فا امــا کمپنــی Casella ایــن فا
اضافــی را خــود عــاوه نمــوده که دیگران در این ســاحه رقابت نکرده بودند: 
کــردن. بــه ایــن  آســان بــودن نوشــیدن، آســان بــودن انتخــاب و تفریــح 
کیــد بــر پیچیدگــی و یا دیگر مســائل  کتورهــای هماننــد تا ترتیــب،‌ کمپنــی فا
ــرد. آن‌هــا حتــی موضــوع دیزایــن بوتل‌هــای  را از معــادلات خــود حــذف ک
مختلــف را بــرای الکل‌هــای ســرخ و ســفید از بیــن بردنــد، و انتخــاب را فقــط 
محــدود بــه یــک نــوع بوتــل بــرای الــکل ســفید، و یــک بوتــل دیگر بــرای الکل 
ســرخ کردنــد. همزمــان، ایــن کمپنــی مفهــوم تفریــح را نیــز بــا افــزودن یــک 
کانگــورو بــا رنــگ نارنجــی روشــن بــر بوتــل هــای یلوتایــل1 بــرآورده ســاخت. 
حتــی یــک راه ابتــکاری را بــرای عرضــه نــام الــکل به وجــود آورد‌ و آن اســتفاده 

از الفبــای کوچــک در میــان یــک قــوس مربــع بــود.
محصــول یلوتایــل خیلــی ســریع رشــد کــرد،‌ نه تنهــا با گرفتن ســهم دیگر 

1 Yellow Tail
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رقیبانــی کــه در مارکــت محصــولات خــود را عرضــه می‌کردنــد،‌ بلکــه بــا کلان 
کــردن بــازار و جــذب افــراد جدیــدی کــه مجــذوب محصــول تــازه،‌ یعنی الکل 
میــوه‌ ائــی آن‌هــا شــده بودنــد و این‌کــه تعــداد انتخاب‌هــا را محــدود و آســان 
کردنــد. بــا ارائــه ایــن محصــول، کمپنــی Casella نــه تنهــا یــک بحــر خالــی را 
یافــت کــه در آن امــکان رشــد و ترقــی خــود را فراهــم آورد، درســت در همــان 
زمانــی کــه دیگــر دســت انــدرکاران ایــن صنعــت از پاییــن افتــادن ســطح بــازار 
کــه صنعــت دو بــاره وضعیــت خــود را بــاز یافــت،‌  رنــج می‌بردنــد. همیــن 
کمپنــیCasella ‌ در مقابــل ایــن تحــولات عکــس العمــل نشــان داد و تعــداد 
محــدودی از محصــولات جدیــد را روانــه بــازار ســاخت،‌ بــه طــوری کــه وجهــه 

ســابق خــود را خدشــه دار نســازد.
کــه  اســتراتیژی بحــر خالــی شــما : ســوانح شــما1 شــاید نشــان دهــد 
شــما تجــارب زیــادی داشــته و علاقه‌منــد موفقیــت هســتید،‌ امــا ایــن راه 
اختصــاص دادن قســمت خالــی بــازار نیســت. راه پیــدا کــردن فضــای خالــی 
عبــارت اســت از فکرکــردن بــه شــکل غیــر معمــول در حــالات معمــول. 
کام که فقط  کام بــرای تبلیــغ کــوک رژیمــی2، نمونه کاری اســت نــا کمپایــن نــا
شــش هفتــه بعــد از شــروع درســال ۱۹۹۳، ســریعاً متوقــف شــد. ایــن نمونــه را 

مــورد مطالعــه قــرار می‌دهیــم.
ایــن تبلیــغ کــه بــه وســیله گــروپ رســانه‌ایی ‌Lintas در نیویــارک،‌ شــریک 
طولانــی مــدت تبلیغاتــی شــرکت کــوکا کولا، طراحی شــده بود ســریعاً متوقف 
کــولا نیــز از دســت داد.  کت خــود را بــا کوکا شــد. عــاوه بــر آن، Lintas شــرا
ممکــن اســت کــه اشــخاص دســت انــدرکار در ‌Lintas بــه هــراس افتــاده و در 
پشــت دروازه‌هــای بســته،‌ روی خلــص ســوانح خــود کار می‌کردنــد و بــه ایــن 

1 Resume
2 Diet Coke
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امیــدوار بودنــد کــه کســی آن‌هــا را بــه خاطــر شکســت، بــه عنــوان دیــواری 
کت پــا  گــر شــخص مســئول از دســت رفتــن شــرا کوتــاه اســتفاده نکنــد. امــا ا
پیــش گذاشــته و مســئولیت شــخصی ایــن کار را شــخصاً متقبــل شــود چــه؟ 
در عــوض این‌کــه یــک مدیــر میــان رتبــه بــی نام و نشــان و بدون چهــره باقی 
بمانــد،‌ وی شــاید نامــی را بــرای خــود دســت و پــا کنــد:‌ »مــن همــان مدیــری 

کــولا را از دســت داد.« کت بــا کوکا هســتم کــه شــرا
پُــر آوازگــی و برجســته بــودن اعــان، و این‌کــه چــه انــدازه منافعــی در 
ــی  میــان بــوده، و بالاخــره قبــول اشــتباه در مــاء عــام موضــوع غیــر معمول
اســت، ولــی شــاید کــه ایــن خــود تبدیــل بــه نقطــه قــوت در خلــص ســوانح 
شــخص شــود. وی احتمــالاً ایــن کار خــود را از دســت دهــد، امــا شــاید بــه 
عنــوان متخصصــی کــه نقــاط ضعــف در معامــات را می‌دانــد در جایی دیگر 
اســتخدام شــود. شــاید هم کســانی خواســته باشــند بیوگرافی او را نوشــته و 
نشــر کننــد، و یــا هــم بــه کدام شــبکه تلویزیونی با عنوان کســی کــه معاملات 
را تحلیــل کــرده می‌توانــد،‌ جــذب شــود. البتــه چنیــن اقدامــی خطــر1 بزرگــی 
بــه شــمار مــی‌رود، ولــی گاهــی خــوب اســت کــه بــه شــکل معمــول فکر نشــود 
و بــه خــود عــادت دهیــد کــه ضــرور نیســت مطابــق بــه اســتندردها و قواعــد 
گــر چیــزی در مراحــل اولــی واقعــاً جدیــد و  شــناخته شــده بــه پیــش برویــد. ا

متفــاوت باشــد، کســانی خواهنــد بــود کــه ایــن تشــخیص را بدهنــد.
یــک فرصــت دیگــری بــرای فکرکردن به شــکل غیر عــادی را مــا از بریتش 
پترولیــوم BP می‌دانیــم،‌ ســومین کمپنــی کلان نفتی در دنیا. همــان طوری 
ــه‌ در ســال ۲۰۱۰ کــه چاه‌هــای  کــه می‌دانیــم، ایــن کمپنــی بــه خاطــر حادث
نفــت زیــر بحــری در خلیــج مکســیکو انفجــار کردنــد،‌ زیــر ذره بیــن افــکار 
عمومــی قــرار گرفــت. بــه عنوان یک تمرین،؛ پروفیســور اســتانلی ک. ریجلی 
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کتــاب »مهــارت تفکــر اســتراتیژیک« اســت و توســط دکتــر  کــه نویســنده 
عبدالناصــر ثنــا ترجمــه و در ســال 1401 چــاپ شــده اســت، یکــی از اســتادان 
خــود  گردان  شــا از  باشــد،  مــی  امریــکا  ورجینیــا  شــهر   Drexel دانشــگاه 
خواســت کــه بــه شــکل غیــر معمولــی دربــاره ایــن موضــوع فکــر نماینــد. آنــان 
را چلنــج داد کــه تصــور عمومــی و معمولــی را از کمپنــی بــه کنــار گذاشــته، و 
گــر آنــان در جــای کمپنــی ‌بودنــد، چــه کاری  از خــود طرحــی ارائــه دهنــد کــه ا
انجــام داده می‌توانســتند. چگونــه می‌تواننــد بــه کمپنــی کمــک کننــد تــا از 

ایــن مخمصــه نجــات یابنــد؟
گردان خــود خواســت کــه خلــص ســوانح خــود را بــه  هم‌چنــان از شــا
کید کــرد تا مدنظر  شــرکت بریتــش پترولیوم بفرســتند. موصوف بــرای آنان تا
گــر بــا ایــن کمپنــی کــه در وضــع بــدی فعــاً قــرار دارد،‌ شــروع  داشــته باشــند ا
بــه کار کننــد، بعــد از این‌کــه شــرکت از ایــن حالــت بیــرون رفــت شــاید آن‌هــا 
ســریعاً رشــد نماینــد. ایــن مفکــوره شــاید خیلــی عجیــب بــه نظــر برســد کــه با 
گــر بــه عنــوان  شــرکتی شــروع بــه کار کننــد کــه در وضــع بــدی قــرار دارد؛ امــا ا
یــک مدیــر جــوان بــه همــراه ایــن شــرکت شــروع بــه کار کــرد، و بعــداً کمپنــی 
ترقــی کنــد، همــه شــما را بــه عنــوان کســی می‌شناســند کــه بــا تــاش خــود 
یــک شــرکت بســیار کلان را از ورشکســتگی نجــات داد. انتخاب‌هــای عــادی 
و آســان همیشــه بــرای شــما وجــود دارنــد، ولــی در ایــن، بُــرد شــما بســیار کــم 
اســت. معنــای اســتراتیژی فــوق العــاده آن اســت که به صــورت غیر معمولی 
فکــر کــرده و ببینیــد چــه چیــزی را می‌توانیــد از خــود بــه دنیــا ارائه کــرده، و به 

چــه شــکلی می‌توانیــد آنــرا ترویــج کنیــد.
مارک مخصوص خود شــما : این یک حقیقت اســت که بالاخره شــما 
بــا یــک خصوصیــت خاص در نزد دیگران شــناخته خواهید شــد، پس مهم 
اســت کــه از ایــن فرصــت قبــل از وقــت اســتفاده کــرده و خــود تــان ذهنیــت 



مدی 
مدی

یت بازاریر




بی) aMا


مد

ی
یت بر

ا
زاریابی) 



ف / 

لص
ششم 




323

دیگــران را در مــورد خــود شــکل دهیــد. شــکل دهــی مــارک1 مخصــوص بــه 
خــود،‌ یکــی از مهم‌تریــن فعالیت‌هــای اســتراتیژیک زندگی‌تــان اســت. مارک 
شــما،‌ شــهرت ‌تــان را شــکل می‌دهــد. هرگاهــی کــه مــردم راجــع بــه شــما فکــر 
ــه ذهــن آن‌هــا می‌رســد. ایــن  ــه ب کننــد،‌ ایــن مــارک اولیــن چیــزی اســت ک
 Mercedes Benz مــارک همیشــه یــک معنــی بــا خــود دارد: مثــاً هــرگاه اســم
را می‌شــنویم، معنــی آن کیفیــت اســت؛ Volvo بــه معنــی امنیــت بالاســت 
و TOYOTA همیشــه بــه معنــای موتــر کــم مصــرف و مســتحکم مدنظــر 

شماســت. بــا شــنیدن نــام شــما دیگــران چــه بــه ذهنشــان می‌رســد؟‌
می‌توانیــد اســتدلال کنیــد کــه مــردم بایــد همــان طــوری کــه هســتید 
بشناســند، و نه براســاس پیراهنی که پوشــیده‌اید یا رفتاری که دارید،‌ شــما 
را مــورد قضــاوت قــرار دهنــد. بــه عبــارت دیگر؛ به دســت شماســت کــه مارک 
گــر ایــن رونــد را بــه دســت خــود  مخصــوص بــه خــود نداشــته باشــید؛ امــا ا
کنتــرول نکنیــد،‌ انتخاب‌هایــیِ ســتراتیژیک شــما بعــداً محــدود می‌شــود،‌ 
زیــرا مــردم خــود ذهنیتــی را نســبت بــه شــما بــرای خــود ترســیم نمــوده 
انــد. مــارک مخصــوص بــه خــود را بــه صــورت عاقلانــه انتخــاب کنیــد. در 
ایــن انتخــاب خلّاقانــه عمــل کنیــد و مرزهــای تفکّــر معمولــی را بهــم بریزیــد. 
تمــام پیــش فرض‌هــا را کــه رفتــار اشــخاص یــا مارکیــت را تعییــن می‌کنــد را 
مــورد پرســش قــرار دهیــد. همــه ایــن اقدامــات بــه شــما کمــک می‌کنــد تــا 
شــخصیتی مخصــوص بــه خــود را داشــته باشــید کــه در زمــان رقابــت،‌ بــرای 

شــما برتــری اســتثنایی می‌دهــد.

خلاصه فصل ششم
از  یکــی  بازاریابــی  امــروزی،  جهــان  تجارتــی  و  اقتصــادی  درســکتور 
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مهم‌تریــن موضوعاتــی اســت کــه از اهمیــت قابــل توجهــی برخــوردار اســت و 
جایــگاه ویــژه ائــی را در کســب و کار بخــود اختصــاص داده اســت. بازاریابــی، 
یکــی از مهم‌تریــن قســمت‌های فــروش موفــق هر محصــول اســت. بازاریابی 
ــه عنــوان یــک فعالیــت مدیریتــی و انضباطــی علمــی، موضــوع تغییــرات  ب

اساســی در طــول بیســت ســال گذشــته بــوده اســت.
هرشــرکت و ســازمان بــرای افــراد خاصــی را‌ه انــدازی میشــود کــه بصــورت 
بالقــوه مشــتریان آنــرا تشــکیل میدهــد و محصــولات و خدمــات آنهــا را خریــد 
مــی نماینــد. بــرای شــرکت هــا و ســازمانها ایــن درک کــه مشــتریان آنهــا چــه 
کســانی انــد، نیازهــا، علایــق و خواســته هــای آنهــا کــدام هــا اســت و بــا چــه 
مشــکلاتی مواجــه هســتند، اهمیــت زیــادی دارد و بــرای آن هزینــه هــای 
زیــادی متقبــل مــی شــوند. بنابــرآن، بازاریابــی بــه عنــوان یکــی از حــوزه هــای 
حیاتــی مدیریــت در توســعه ســازمانی بــه حســاب میایــد و با توجــه به نقش 
و اهمیــت آن، امــروزه بــه شــاهرگ رشــد و توســعه شــرکت هــا و ســازمانها 

تبدیــل شــده اســت.
بازاریابــی یــک فعالیــت گروهــی اســت و ایــن فعالیــت گروهــی زمینــه را 
بــرای ادغــام و تنــوع مهــارت هــای منحصــر بــه فــرد بــرای جــذب مشــتری 
فراهــم میســازد. زیــرا، هرکــس دارای میــزان متفاوتــی از مهــارت هــای اســت 
کــه بــرای بازاریابــی موثــر مــی باشــد و ایــن مهــارت هــا میتواننــد یــک برنامــه 
گــردد.  کــه منتــج بــه نتایــج مطلــوب  وســیع بازاریابــی را انکشــاف دهنــد 
بنابــرآن، هــر فــرد، شــرکت و یــا ســازمانی که در تجارت و اقتصاد دخیل اســت 
در بازاریابــی رول دارد و بایــد ایــن رول را براســاس اســتراتیژی هــای مــدون 
ــا رقابــت بلنــد، بازاریابــی در صــدر  ــد. در دنیــای فعلــی ب بازاریابــی ایفــأ نمای

همــه عملکردهــای اقتصــادی و تجــارت قــرار گرفتــه اســت.
صرفنظــر از تعــارف و مفاهیــم بازاریابــی در ابعــاد تیــوری و توصیفــی، 
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دانســتن اصــول و شــیوه هــای بازاریابــی، مراحــل بازاریابــی، اســتراتیژی 
ــازار  هــای بازاریابــی، قوانیــن بازاریابــی، شــناخت مشــتریان، خصوصیــات ب
و بلاخــره چگونــه میتــوان تــوان رقابتــی خــود را در بــازار افزایــش داد؛ بــرای 
پایــداری ســازمان نهایــت مهــم و اساســی اســت. علاوتــاً، هــر فــرد یــا نهــادی 
کــه در حــوزه بازاریابــی فعالیت مینماید، باید مســولیت خــود را بخوبی درک 
نمایــد، همیشــه در امــور بازاریابــی اپدیــت باشــد و مهــارت هــای کــه بــرای 
اجــرای یــک بازاریابــی موثــر لازم اســت، کســب نمایــد. آنچــه در بازاریابــی 
بــه لحــاظ کاربُــردی مهــم اســت؛ شــناخت و دســته بنــدی بــازار، شــناخت 
و دســته بنــدی مشــتریان، ارزیابــی تحلیــل بــازار، برنامــه ریــزی معقــول و 
کتیــک هــا و ابــزار بازاریابــی نظــر  مبتنــی بــر اســناد و شــواهد، اســتفاده از تا
ــازار، شــرایط اجتماعــی و ظرفیــت هــای ســازمانی، تخمیــن  ــه وضعیــت ب ب
ارزش عمــر مشــتریان و مهمتــر از همــه رعایــت اصــول و فرهنــگ اجتماعــی، 
اخلاقیــات شــخصی و شــخصیتی، ارزش محصــولات و خدمــات و تأثیــرات 
آن بــالای ســامت محیطــی مــی باشــد. زیــرا، بازاریابــی درحقیقــت یــک 
فعالیــت اجتماعــی و گروهــی اســت و رابطه میــان تولیدات، خدمــات، مردم 
و جامعــه را تنظیــم مــی نمایــد و لــذا نیازمنــدی هــا، علایــق و خواســته هــای 

همــه جوانــب بایــد مدنظــر باشــد. 
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سوالات فصل ششم
بــرای کســب اطمینــان از اینکــه اهــداف آموزشــی ایــن فصــل بــرآورده شــده اســت و دانشــجویان 
آنچــه در اهــداف آموزشــی پیــش بینــی شــده بــود، آموختــه انــد، پاســخ بــه ســوالات زیــر توســط 

دانشــجویان الزامــی اســت؛
کر و انجمن بازاریابی امریکا گفته شده را توضیح دهند؟.(۱  تعریفاتی که توسط پیتردرا
گراف سه خطی، اهمیت و نقش بازاریابی در توسعه سازمان ها را شرح دهند؟.(۲  در یک پارا
هدف اصلی بازاریابی را توضیح نمایند؟.(۳ 
اصول هفت گانه )7P(  را بصورت خلاصه نام ببرند؟.(۴ 
شیوه های کُلی بازاریابی را توضیح دهند و همچنین بازاریابی اجتماعی را شرح دهند؟.(۵ 
شیوه 80/20 را طور واضح با ذکر مثال توضیح نمایند؟.(۶ 
توضیح نمایند که دسته بندی بازار و مشتریان چگونه صورت می گیرد؟.(۷ 
توضیح دهند که SEO چیست و در بازاریابی دیجیتالی چی کاربُردی دارد؟.(۸ 
سه قدمه استراتیژی های بازاریابی را مختصراً تشریح، و مفهوم استراتیژی بحرخالی را .(۹ 

بگویند؟
تخمین ارزش عمر مشتری را با ذکر فورمول آن توضیح داده و یک مثال را کارنمایند؟(۱۰ .
فواید تخمین ارزش عمر مشتری را شرح دهند؟(۱۱ .
استراتیژی بازاریابی دهن به دهن با استفاده از کدام روش ها و ابزار تطبیق می گردد؟(۱۲ .
قوانین ده گانه بازاریابی را نام ببرند و قانون زمان و موفقیت و شکست را مختصراً توضیح (۱۳ .

دهند؟
چارچوب کاری چهارگانه رقابت در بازار را شرح نمایند؟(۱۴ .
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فصل هفتم
)Risk Management( مدیریت خطر

اهداف آموزشی
هــدف کُلــی ایــن فصــل؛ ارتقــأ ســطح دانــش دانشــجویان در مــورد مدیریــت خطــر اســت اینکه 
ــر، معلومــات مهــم و علمــی را در  ــای اهــداف آموزشــی زی ــا برمبن ــادر باشــند ت دانشــجویان ق
مــورد مدیریــت خطــر حاصــل نمــوده و مهــارت هــای پلانگــذاری و کنتــرول خطــر را بصــورت 
کاربــردی در خــود افزایــش دهنــد. در ختــم تدریــس ایــن فصــل، دانشــجویان بایــد روی مــوارد 

زیــر، صحبــت نمــوده بتواننــد؛
انواع خطر ها۞ 
روند مدیریت خطر۞ 
سیکل مدیریت خطر۞ 
اجزاء پلانگذاری مدیریت خطر۞ 
تحلیل و تجزیه خطرها از لحاظ درجه اهمیت و اثرگذاری آنها بالای سازمان.۞ 
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گــر اتفــاق بیفتــد، تاثیــرات  گــوار اســت، و ا خطــر یــک رویــداد یــا حالــت نا
ــا منفــی بــالای اهــداف ســازمان ماننــد؛ وســعت، تقســیم اوقــات،  مثبــت ی
قیمــت و کیفیــت میداشــته باشــد. یــک خطــر میتوانــد یــک یــا چندیــن 
عامــل داشــته باشــد و بنابــرآن میتوانــد یــک یــا چندیــن تاثیــر ایجــاد نمایــد. 
یــک ســبب ممکــن اســت یــک شــرایط باالقــوه، فرضیــه، مانعــه، و یــا حالتــی 
باشــد کــه امکانیــت نتایــج مثبت یا منفــی را بالای ســازمان ایجــاد مینماید. 
وضعیــت خطرســاز شــامل جوانــب مختلــف ســازمان مــی شــود و خطــرات را 
باعــث مــی گردنــد؛ ماننــد عملکردهــای بــی تجربــه، غیرعلمی و غیرمســلکی 
در مدیریت ســازمان، شــیوه های غلط مدیریت برنامه و یا مدیریت پروژه، 
نارســائی سیســتم مدیریــت جامــع، اجــراء همزمــان برنامــه هــا و پــروژه هــای 
چنــد بُعــدی، وابســتگی خارجــی، افــراد و ســازمانهای کــه خــارج از کنتــرول 
آنــی قیمــت )بخصــوص اســعارخارجی(، وضــع  انــد، تغییــرات  مســتقیم 
امنیتــی، موانــع فرهنگــی محلــی، حادثــات محیطی/طبیعــی و امثالهــم. 

مدیریــت خطــر شــامل پلانگــذاری بــرای شناســائی، تحلیــل، جلوگیری، 
کاهــش و پاســخ دهــی بــه خطــر مــی باشــد. مقصــد مدیریــت خطــر اینســت 
تــا احتمــال و تاثیــر رویــداد هــای مثبــت را بالای ســازمان افزایــش، و احتمال 
و تاثیــرات حــالات منفــی را بــرای ســازمان کاهــش دهــد. در تمــام ســطوح 
ســازمان، بایــد توانائــی مدیریــت خطــرات موجــود باشــد. رونــد مدیریــت 
ــالای یکدیگــر و ســایر  ــد هــا ب ــر مــی شــود و ایــن رون خطــر شــامل مــوارد زی

ســاحات مدیریــت ســازمان بصــورت متقابــل تاثیرگــذار مــی باشــد:
: روند شناسائی فعالیت ها و اینکه چطور  .(۱  پلان مدیریت خطر

فعالیت ها برای مدیریت خطر تطبیق شوند.
شناســائی خطرات: روند تعیین اینکه کدام خطر ها محتمل  .(۲ 

اســت، ثبــت خصوصیــات شــان و اینکه چــه تاثیری بــالای فعالیت 
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های سازمان میتواند داشته باشد.
تحلیل کیفی خطرات: شامل روند الویت بندی خطر ها برای  .(۳ 

یابی و یکجا ســازی احتمالات   تحلیــل بیشــتر یــا عملکرد توســط ارز
تاثیر و وقوعات آنها است.

تحلیل کمی خطرات: شــامل روندی اســت که تحلیل آماری  .(۴ 
اثــرات خطــر هــای شناســائی شــده بــالای اهــداف ســازمان را انجام 

میدهد.
 ۵).  ، کنترول خطرات: شامل روند تطبیق پلان پاسخ دهی به خطر

پیگیری ونظارت خطرات شناســائی شــده، شناسائی خطرات تازه و 
یابی موثریت روند مدیریت خطر در سطح سازمان می باشد. ارز

خطــرات میتواننــد از همــان لحظــه طــرح ســازمان موجــود باشــند. 
گــر در همــان مرحلــه بــه آنهــا توجــه نشــود، ایــن حالــت میتوانــد مشــکلات  ا
بعــدی در رونــد توســعه طــرح و برنامــه ریــزی بوجــود آورد. حتــی ممکــن 
ــه  ــه تهدیــدات توجــه نشــده اســت، مشــکلات رو ب اســت از ســبب اینکــه ب

افزایــش را در جریــان اجــراآت و حیــات ســازمان ایجــاد نمایــد.
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سیکل مدیریت خطر

پلان مدیریت خطر 
پــان مدیریــت خطــر رونــدی اســت کــه نشــان میدهــد چطــور فعالیــت 
هــای مدیریــت خطــر در ســازمان انجــام شــود. فایــده اصلــی ایــن رونــد 
ــوع و روش مدیریــت  ــه درجــه، ن ــه ایــن کار مطمئیــن میســازد ک اینســت ک
خطــر بــا خطــرات و اهمیــت آنهــا بــه ســازمان متناســب هســتند. برنامــه 
ریــزی مدیریــت خطــر همچنــان مهــم اســت تــا مقادیــر کافــی منابــع و وقــت 
بــرای تطبــق فعالیــت هــای مدیریــت خطر تهیــه شــود. پلانگــذاری مدیریت 
خطــر بایــد در مرحلــه برنامــه ریــزی انجــام شــود )مرحلــه دیزایــن ســازمان و 
یــا در ســطح هــر برنامــه و پــروژه(. در حقیقــت، پلان مدیریت خطــر یک جزء 
از پــان مدیریــت ســازمان اســت. و توضیــح میدهد که چطــور فعالیت های 

مدیریــت خطــر اجــراء گــردد. پــان مدیریــت خطــر شــامل اســت بــر:
میتودولوژی: شامل تعیین روش ها، ابزار و منابع است که برای ← 
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اجراء فعالیت های مدیریت خطر استفاده خواهد شد.
نقــش ها و مســولیت ها: گــروه و اعضای گــروه مدیریت خطر را ← 

بــرای هــر نــوع از فعالیت در پــان مدیریت خطر تعییــن مینماید و 
همچنین مسولیت های آنها را تعیین میکند.

بودیجــه ســازی: بودیجــه مــورد نیــاز را بــه اســاس منابــع قابــل ← 
دســترس تخمیــن مینمایــد. و معمــولاً در بخش ذخیــره اداری و یا 

ذخیره عاجل1 شامل می گردد.
یــت خطر در ←  وقــت گــزاری: یعنی چــه وقت و چطــور روند مدیر

سازمان اجراء شود. و همچنین پروتوکلی را برای استفاده از ذخیره 
عاجــل ایجاد مینماید. و شــرایطی را فراهم میــاورد تا فعالیت های 
مدیریت خطر در تقســیم اوقات اجراآت ســازمان در ســطح برنامه 

و پروژه شامل گردد.
: کیفیــت و اعتبــار تحلیــل ←  تعریــف احتمــالات و اثــرات خطــر

خطر لازم دارد تا سطوح مختلف احتمالات و اثرات خطر تعریف 
شــود. جدول 11.1 یک مثالی از تعریف های اثرات منفی اســت که 

یابی اثرات خطر مرتبط به اهداف استفاده شود. میتواند در ارز
 )عین جدول ها نیز از لحاظ اثرات مثبت نیز ایجاد شده میتواند(

مقیاس اثرات یک خطر بالای اهداف خاص

مقیاس های شمارش یا ارتباطی نشان داده شده است
اهداف 

خاص 
بسیار 

بلند/0.8
پائین/0.1متوسط/0.2بلند/ 0.4

بسیار 

پائین/0.05

بیشتر از 40 

فیصد

20 - 40 فیصد 

افزایش

10 - 20 فیصد 

افزایش

کمتر از 

10 فیصد 

افزایش

افزایش ناچیز 

قیمت
قیمت

1 Contingency 
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بیشتر از 20 

فیصد افزایش

10 - 20 فیصد 

افزایش وقت

5 - 10 فیصد 

افزایش وقت

کمتر از 

5 فیصد 

افزایش وقت

افزایش ناچیز 

وقت
وقت

منابع بی فایده 

و پروژه ختم 

میشود

کاهش وسعت 

به دونر قابل 

قبول نیست

ساحات 

بزرگی از 

وسعت متاثر 

میشود

ساحات 

کمی از 

وسعت متاثر 

میشود

وسعت بطور 

قابل مشاهده 

کاهش میابد

وسعت

منابع بی فایده 

و پروژه ختم

کاهش کیفیت 

مورد قبول 

دونر نیست

کاهش 

کیفیت به 

منظوری 

دونر نیاز 

دارد

فقط 

درخواست 

های مقتضی 

متاثر میشود

تنزیل کیفیت 

قابل مشاهده 

است

کیفیت

فــورم های گزارش دهــی: فورم های گزارش دهــی تعیین میکند ← 
کــه چطور نتایج روند مدیریت خطر ثبت، تحلیل و مســتند گردد. 
تمــام محتویــات مربوطــه خطــر را ثبت و گــزارش هــای لازم خطر را 

توضیح مینماید.
کــه چطــور ←  کــردن: پیگیــری کــردن مســتند مــی ســازد  پیگیــری 

فعالیت های خطر در روند مدیریت خطر تفتیش خواهد شد.

خلاصه فصل هفتم
خطرهــا اجتنــاب ناپذیــر انــد. مقولــه عــام اســت کــه میگوینــد؛ هرجــا کــه 
گــر اتفــاق بیفتــد، تاثیرات  کار باشــد، خطــر و مشــکلات هــم اســت. خطــر هــا ا
مثبــت یــا منفــی را بالای ســازمان بخصــوص در ابعاد تقســیم اوقات، قیمت 
و کیفیــت خواهــد شــد. عملکردهــای بــی تجربــه، غیرعلمــی و غیرمســلکی 
در مدیریــت ســازمان، شــیوه هــای غلــط مدیریــت برنامــه و یــا مدیریــت 
پــروژه، نارســائی سیســتم مدیریــت جامــع، اجــراء همزمــان برنامــه هــا و 
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پــروژه هــای چنــد بُعــدی، وابســتگی خارجــی، افــراد و ســازمانهای کــه خــارج 
از کنتــرول مســتقیم انــد، تغییــرات آنــی قیمــت )بخصــوص اســعارخارجی(، 
وضــع امنیتــی، موانــع فرهنگی محلی، حادثــات محیطی/طبیعی از جمله 
عوامــل خطرســاز بــرای ســازمان هســتند. پــان مدیریــت خطــر در جریــان 
مرحلــه برنامــه ریــزی و قبــل از مرحلــه اجــراء بایــد تهیــه شــود. بــرای هر مدیر 
لازم اســت تــا بــه اســاس توضیحــات فــوق الذکــر، خطــر ها را شناســائی نماید 
و قــادر بــه مدیریــت موثــر آنهــا باشــد. مدیریت خطر شــامل پلانگــذاری برای 
شناســائی، تحلیــل، جلوگیــری، کاهــش و پاســخ دهــی بــه خطــر می باشــد تا 
تاثیــرات مثبــت را افزایــش و تاثیــرات منفــی را بــالای ســازمان کاهــش دهــد.

سوالات فصل هفتم
بــرای کســب اطمینــان از اینکــه اهــداف آموزشــی ایــن فصــل بــرآورده شــده اســت و دانشــجویان 
آنچــه در اهــداف آموزشــی پیــش بینــی شــده بــود، آموختــه انــد، پاســخ بــه ســوالات زیــر توســط 

دانشــجویان الزامــی اســت؛
انواع عوامل خطرساز را نام بگیرند؟.(۱ 
اجزاء روند پلانگذاری مدیریت خطر را شرح دهند؟.(۲ 
مقصد اصلی مدیریت خطر را توضیح نمایند؟.(۳ 
سیکل مدیریت خطر را نام بگیرند و ترسیم نمایند؟.(۴ 
مقیاس تاثیرگذاری خطر بالای وسعت، زمان، قیمت و کیفیت را شرح دهند؟.(۵ 
توضیح دهند که میتودولوژی در پلان مدیریت خطر چی مفهومی دارد؟.(۶ 
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فصل هشتم
)Management Terms( اصطلاحات مدیریت
اصطلاح تعریف

حساب دهی 
)Accountability(

تعهــدات دولــت، نهــاد هــای اجتماعــی یــا تمویــل کننــدگان تــا 
بــه شــهروندان نشــان بدهنــد کــه کار های پلان شــده، مطابق 
اصــول و معیــار هــای قبــول شــده و بــدون تزویــر اجــراء شــده 

اســت.

)Activity( فعالیت
اقــدام )هــای( کــه بــا اســتفاده از منابــع مثــل بودیجــه، کمــک 
تخنیکــی و دیگــر انــواع منابــع اجــرا مــی شــود تــا  یــک محصــول 

)output( خــاص را تولیــد کنــد.

 Adaptive( مدیریت تطابــق
)Management

یــک رونــد کــه طراحــی، مدیریــت و نظــارت را بــا هــم یکپارچــه 
کاری بــرای آزمایــش فرضیــات،  میســازد تــا یــک چارچــوب 

ــدارد. ــه ب ــق و آمــوزش تهی تطاب

و  ســالانه  کاری  برنامــه 
 Annual Work( بودیجــه 

)plan and budget

برنامــه  اســاس  بــه  را  فعالیــت  یــک  عملیاتــی  موضوعــات 
ســتراتیژیک و وضعیــت ســاحه بــا جزئیــات بیــان میــدارد. ایــن 
اساســی بــرای ســاختن تقســیم اوقــات فعالیتهــا و وظایــف 

خــاص مــی باشــد.

)Assumption( فرضیه

عوامــل بیرونــی )واقعــات، تصامیــم، ظرفیــت هــا ....( کــه بــالای 
پیشــرفت یــا موفقیــت کار  تاثیــر دارد. ایــن عوامــل در بــر آورده 
کامــاً  کــن بــه انــدازه زیــاد یــا  ســاختن اهــداف مهــم انــد، لا

خــارج از کنتــرول مدیریــت اســت.
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)Audit( تفتیش
تصدیــق و وضاحــت دادن بــه قانونــی بــودن و بــا 

قاعــده بــودن اســتفاده از منابــع.

 Baseline Survey or( ســروی ابتدایــی
)study

یــک ارزیابــی جهــت تشــریح وضعیــت در ســاحه 
ــه-  ــروژه- شــامل آمــار در مــورد مســتفیدین اولی پ

قبــل از یــک مداخلــه توســعهی مــی باشــد.

)Benchmark( نمونه برای مقایسه
مرجــع یــا معیــاری کــه با آن اجــراآت و دســت آورد ها 

و یا محصولات  مقایســه شــده بتواند.

)Beneficiaries( مستفیدین
ــروژه طــور  ــر پ ــه از اث ــا ســازمانهای ک ــراد، گروپهــا ی اف
مســتقیم و یــا غیرمســتقیم بهــره منــد مــی شــوند.

 Budget plan( تقســیم اوقــات بودیجــه
)schedule

برنامــه کــه قیمت مصارف فعالیت هــای مختلف را 
در یک دوره مشــخص تعیین  میکند.

)community( جامعه
کــه در عیــن موقعیــت زندگــی  گروپــی از مــردم 
دارنــد و دارای یکتعــداد از خصوصیــات مشــترک 

انــد.

 Community( جامعــه  ک  اشــترا
)P a r t i c i p a t i o n

ک فعــال اعضای جامعــه در فعالیت های  اشــترا
توسعهی محلی 

)completion( تکمیل
آخریــن مرحلــه یــک پــروژه، کــه گــزارش تکمیــل 

فعالیــت هــا تولیــد مــی شــود.

)cost effectiveness( موثریت اقتصادی
 outcome(( مقایســه قیمــت نســبی یــک نتیجــه

.input((  بــا منابــع )output( یــا محصــول

)critical assumption( فرضیه کشنده
کــه  کنتــرول  از  خــارج  حیاتــی،  عامــل  یــک 

میســازد. متاثــر  را  پــروژه  موفقیــت 
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)Effect( اثر

تغییــری کــه بصورت مســتقیم و یا غیر مســتقیم 
در نتیجــه یــک مداخلــه توســعه ائــی حاصل می 

شود.

)effectiveness( اثربخشی
بــه  بــه مقاصــد خــود  پــروژه  یــک  کــه  میزانــی 
ــد. ــا PURPOSE دســت میاب ســطح GOAL و ی

)Efficacy( درجه تاثیر

یــا توقــع  آمــده  کــه بدســت  انــدازه مقاصــدی 
داشــت  نظــر  در  بــا  شــود  بــرآورده  کــه  میــرود 

آنهــا. نســبی  اهمیــت 

)efficiency( کارآئی

نیــروی  )بودیجــه،  منابــع  اقتصــادی  میــزان 
انســانی، وقــت وغیــره( کــه بــه محصــول تبدیــل 

اســت. شــده 

)Evaluation( ارزیابی

یــک  و هدفمنــد  بررســی سیســتماتیک  یــک 
مــی  شــده  تکمیــل  یــا  جریــان  درحــال  پــروژه 

باشــد.

)Feedback( بازجواب
ــه او  ــه ب ــه کســی ک انتقــال یافتــه هــای ارزیابــی ب
ارتبــاط دارد و جهــت آمــوزش مفیــد اســت.

)Goal( هدف آخرین هدف یک برنامه توسعه ائی

)impact( تاثیر

همــراه  مــردم،  زندگــی  در  بنیــادی  تغییــرات 
مداخلــه  باعــث  از  کــه  تغییــرات  پایایــی  بــا 
بمیــان آمــده اســت و در زمــان ارزیابــی توســط 
مســتفیدین و شــرکای شــان درک مــی شــود.
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)outcome( نتیجه

در   "purpose" مقصــد  ســطح  در  کــه  نتایجــی 
کثراً گفته  سلســله مقاصد حاصل شــده اســت. ا
 )impact( کــه نتیجــه بخشــی از اثــر مــی شــود 
اســت )نتیجــه بــه ســطح مقصــد )purpose( و 

.)goal( هــدف 

)output( محصول

نتایــج محســوس، کوتــاه مــدت و مطلــوب کــه از 
مدیریــت منابــع طــی فعالیــت هــای توافق شــده 

حاصــل مــی گــردد.

)input( منابع
منابــع و لوازمــی کــه بــرای تولیــد محصــولات ضــروری 

است.

)Interim evaluation( ارزیابی موقت
یــک ارزیابــی اســت کــه در مرحله میانــی دوران پروژه 
)در حــدود یکســال قبــل از ختــم پــروژه( انجــام مــی 

شود 

)Learning( آموزش
کــه  شــود  مشــخص  تــا  اســت  تجاربــی  انعــکاس 
چگونــه حالــت فعلــی و آینــده میتوانــد توســعه یابــد 

 Lessons( شــده  آموختــه  درســهای 
)Learned

کــه از بازتــاب تجــارب حاصــل مــی  دانشــی اســت 
شــود و بصــورت بالقــوه بــرای توســعه فعالیــت هــای 

آینــده مهــم انــد.

 Logical( کار روش چــوکات منطقــی 
)framework approach) (LFA

یــک وســیله ارزیابــی کننــده، ارایــه کننــده و مدیریــت 
کــه شــامل تحلیــل مشــکلات،  کننــده مــی باشــد 
تحلیــل شــرکأ، توســعه سلســله مراتــب مقاصــد و 

انتخــاب ســتراتیژی تطبیــق اســت.
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جدول چوکات منطقی کار
)Logical framework matrix( 

بنــام "Logfram" یــا "logframe matrix” نیــز یــاد مــی 
ــراً چهــار ســتوان   کث ــه ا ــی اســت ک شــود. یــک جدول
کــه برنامــه میخواهــد  چهــار ردیــف دارد و آنچــه را 
انجــام بدهــد، چگونــه انجــام میدهــد )منابــع مهــم، 
محصــول، مقصــد و هــدف(، فرضیــه هــای کلیــدی 
کــدام هــا انــد، و چگونــه محصــول و نتایــج نظــارت و 

ارزیابــی مــی شــود، را خلاصــه میکنــد.

 Managing( نمونــه مدیریت بــرای تاثیــر
)for impact model

جریــان رهنمایــی تمــام ســتراتیژی هــا، ایجــاد یــک 
محیــط آموزشــی، و اطمینــان از یــک عملیــات 
موثــر بــا ایجــاد و اســتفاده از یــک سیســتم موثــر 

نظــارت و ارزیابــی.

وسیله تائید کننده
)means of verification( 

منابــع متوقعه معلوماتــی که کمک میکند جواب 
ســوالهای اجراییوی و شــاخص ها را بدهد.

ارزیابی میان دوره ئی
)Midterm Evaluation( 

یــک ارزیابــی بیرونــی کــه در وســط مرحلــه تطبیــق 
اجــرا مــی شــود، کــه هــدف اصلــی آن اینســت تــا 

نتایــج را بــرای تقویــه اســتراتیژی ارایــه بــدارد.

)Monitoring( نظارت

منظــم  ثبــت  و  تحلیــل  آوری،  از جمــع  عبــارت 
گیــری بــه وقــت را  معلومــات اســت تــا تصمیــم 
و  بدهــد  از حســابدهی  اطمینــان  کنــد،  کمــک 
آمــوزش تهیــه بــدارد. اســاس را بــرای ارزیابــی و 

 Monitoring &( ارزیابــی  و  نظــارت 
)Evaluation) (M&E

متفقــاً  کــه  اســت  ارزیابــی  و  مراقبــت  مجموعــه 
ب(  موثــر  مدیریــت  الــف(  بــرای:  را  دانشــی 
راپوردهــی و مســوولیت هــای حســابدهی، ایجــاد 

مینمایــد.
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چوکات کاری مراقبت و ارزیابی
)M&E framework( 

یــک بخشــی از سیســتم نظــارت و ارزیابــی اســت 
کــه در زمــان طراحــی برنامــه توســعه داده شــده 
اســت و در پیشــنهاد یــا گــزارش ارزیابــی فعالیت ها 

شــامل اســت.

جدول مراقبت و ارزیابی 
)M&E matrix(

یــک جدولــی کــه ســوالهای اجرائیــوی، نیازمنــدی 
هــا و شــرایط جمــع آوری معلومــات )بــه شــمول 
شــاخص هــا(، انعــکاس رویــداد هــا و مــرور بــا شــرکأ، 
منابــع و فعالیــت هــای کــه جهــت اجرای سیســتم 
نظــارت و ارزیابــی نیــاز اســت، تشــریح مینمایــد.

برنامه نظارت و ارزیابی 
)M&E (learning) plan(

یــک چــوکات عمومــی اجــراآت و ســوالهای های آموزشــی، 
شــمول  )بــه  معلومــات  آوری  جمــع  هــای  نیازمنــدی 
شــاخصها(، بازتــاب و مــرور رویــداد هــا بــا شــرکا و فعالیتها و 
منابعــی کــه بــرای تطبیــق یــک سیســتم نظــارت و ارزیابــی 

عملــی ضــرورت اســت.

سیستم نظارت و ارزیابی 
)M&E (learning) system(

مجموعــه از برنامــه ریــزی، جمــع آوری و تولید معلومات، 
بازتــاب و جریــان راپوردهــی، بــه شــمول شــرایط حمایتــی 
و  نظــارت  بــازده  بــرای  کــه  و ظرفیتهــای میباشــد  لازم 
ارزیابــی ضــرور اســت تــا اینکــه بتوانــد بــرای تصمیــم گیــری 

موثــر و آمــوزش در ســطح ســازمان کمــک نمایــد.

)Objective( مقصد

ــا نتایــج یــک  ــوب ی ــه اجــراآت مطل ــت خــاص ک یــک حال
پــروژه را )از کوتــاه مــدت تــا طویــل مــدت( بیــان میــدارد. 
یــک مقصــد خــوب قابــل انــدازه گیــری، محــدود بــه زمان، 

مشــخص و عملــی مــی باشــد.
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 Objective(( مقصــد  تسلســل 
hierarchy

گرفتــه تــا هــدف  ســطوح مختلــف مقاصــد، از فعالیــت 
گ فریم مشــخص شــده اســت. طوریکه در ســتون اول لا

تائیــد  عینــی  هــای  شــاخص 
 Objectively verifiable( کننــده

)indicators

یــک گروپــی از شــاخص هــا )لازم نیســت کــه قابــل انــدازه 
گیــری باشــد( هســتند کــه درجــه کار هــای اجــرا شــدهء 
)پیــش بینــی شــده یــا واقعــی( ســطوح مقاصــد ســکتوری، 
مقاصــد پــروژه ئــی، منابــع و محصــولات یــک پــروژه را 

واضــح ســازد.

 Operational( برنامــه عملیاتــی
)plan

پلانــی اســت کــه بــه اســاس پــان اســتراتیژیک ســازمان 
تهیــه شــده و رهنمــودی بــرای پــان هــای کاری کارکنــان 
را تشــکیل میدهــد و معمــولاً ســالانه ســاخته مــی شــود.

 performance( ســوال اجرائیــوی
)question

کــه رهنمایــی میکنــد تــا در جســتجوی  ســوالی اســت 
کنیــم تــا  کــدام معلوماتــی باشــیم و جریانــی را ارزیابــی 
بفهمیــم کــه آیــا فعالیــت هــا مطابــق پــان اجــراآت میکنــد 

ــر نــی،  چــرا؟. گ ــا نــی، ا ی

سیستم پلان گذاری 
)Planning system(

یــک سیســتمی کــه شــامل موضوعــات عمــده ذیــل مــی 
باشــد: برنامــه ریــزی ســتراتیژیک، برنامــه ریــزی ســالانه و 

بودیجــه، و تقســیم اوقــات فعالیتهــای ماهانــه.

)performance( اجراء

درجــه عملکــرد یــک ســازمان یــا یــک مداخلــه توســعه 
ائــی بــه اســاس شــاخص هــا، ســتندرد هــا و رهنمــود هــای 
خــاص مــی باشــد و یــا حاصــل کــردن نتایــج بــا در نظــر 

ــول شــده. ــان قب داشــت اهــداف و پ

)precondition( پیش شرط
شــرطی کــه قبــل از آنکــه یــک پــروژه آغــاز بــه کار کنــد بایــد 

بــرآورده گــردد.
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)purpose( مقصد
کــه از  وضعیــت توســعه یافتــه بــه صــورت مثبــت اســت 

ــد. ــان میای ــه می باعــث تطبیــق فعالیــت هــا ب

)project( پروژه

مداخلــه ایســت کــه شــامل طــرح یکتعــداد فعالیــت هــای 
ــا مقاصــد از  ــا هــم مرتبــط اســت ت برنامــه ریــزی شــده و ب
قبــل تعییــن شــده را مطابــق بودیجــه تعییــن شــده و در 

زمــان معییــن بــرآورده ســازد.

دوران مدیریت پروژه
)Project cycle management( 

یــک وســیله بــرای فهمیــدن وظایــف و اقدامهــای اســت 
کــه در طــول حیــات پــروژه بایــد اجــراء شــود. بصــورت 
معمول این شــامل مراحل شناســایی، آمادگی، پروپوزل 
نویســی، تطبیــق، نظــارت و ارزیابی، تکمیــل و درس های 

آموختــه شــده مــی شــود.

مدیریت پروژه 
)project management(

رونــد رهبــری، برنامــه ریــزی، ســازمان دهــی، اســتخدام 
کارکنــان، کنتــرول فعالیتهــا و منابــع پــروژه جهــت بــر آورده 

ســاختن مقاصــد پــروژه، مــی باشــد.

اجراآت پروژه
)project performance( 

کیفیــت عمومــی پــروژه در رابطــه بــه تاثیــرات، ارزش آن بــه 
مســتفیدین، موثریــت تطبیق، کفایــت و پایایی.

)project strategy( ستراتیژی پروژه
چــوکات عمومــی کاری کــه نشــان میدهد پــروژه چه 

را انجــام میدهــد و چگونــه اجراء میکند.

)Resource( منابع

کــه بــرای تطبیــق فعالیــت هــا نیــاز  ابــزار و لوازمــی 
کارمنــد  اســت، مثــل وقــت، دانــش، پــول، لــوازم، 
تعلیــم یافتــه و فرصــت هــای سیاســی اجتماعــی.

)Quantitative( مقداری
هــر چیــزی کــه قابــل شــمارش باشــد و توســط آمــار 

نمایــش داده شــده بتوانــد.
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)qualitative( کیفی

چیــزی کــه بــا ارقــام خلاصــه شــده نمــی توانــد مثــل 
یادداشــت مشــاهدات، ســطح یادگیــری مــردم.... 
ــه صــورت نارمــل معلومــات کیفــی دانــش مــردم،  ب

ســلوک مــردم را تشــریح میکنــد.

)Relevance( مربوط
میــزان ســازگاری مقاصــد بــا اولویــت هــای مــردم 

مــورد هــدف و شــرکأ.

) Reliability( بااعتبار

ســازگاری آمــار و قضــاوت هــای ارزیابــی در ارتبــاط بــه 
ــزار و روش هــای اســتفاده شــده، جهــت  کیفیــت اب

جمــع آوری و تفســیر آمــار.

) Assessment( ارزیابی

بــوده  یــا غیرسیســتماتیک  )سیســتماتیک  رونــد 
میتوانــد( جمــع آوری آمــار، معلومــات، تحلیــل آنهــا 

و قضــاوت بــر اســاس ایــن معلومــات.

)Target( هدف پوششی
ــه تعــداد، زمــان و  ــت ب ــه دلال یــک مقصــد آمــاری خــاص ک

موقعیــت چیزیکــه بایــد تحقــق یابــد، میکنــد.

)Triangulation( سه بُعدی
تیــم  اعضــای  یــا  روشــهای مختلــف  از منابــع،  اســتفاده 
ــا اعتبــار ســاختن  ــا آمــار و معلومــات را جهــت ب ســاحوی ت

گــردد. کننــد تــا تمایــات )Biases( محــدود  امتحــان 

 Target( هــدف  مــورد  گــروپ 
)group

گــروپ خاصــی کــه از برنامــه نفــع میبــرد و بصــورت مســتقیم 
بــه تاثیــرات آن ارتبــاط دارد.

))Validityاعتبار

میزانــی کــه یــک چیــز موثــق اســت یــا طــوری انــدازه گیــری 
شــده کــه در درســت بــودن آن تردیــدی باقــی نمــی مانــد. 
ایــن شــامل اســتراتیژی جمــع آوری آمــار و لــوازم اســتفاده 

شــده مــی شــود.
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)Validation( تأیید

جریــان بررســی مضاعــف تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه آمــار 
ــل  ــا اســتفاده از روشــهای نظــارت، قاب جمــع آوری شــده ب

تصدیــق توســط ســایر روشــها مــی باشــد.

)work plan( برنامه کاری

یــک ســند بــا جزئیــات کــه نشــان میدهــد کــدام فعالیتهــا در 
یــک مــدت معیــن قــرار اســت انجــام شــود و چگونــه انجــام 
مــی شــود، و چگونــه فعالیتهــا بــه مقاصــد مشــخص ارتبــاط 

دارد.

)indicator( شاخص

ــی  ــه وضعیــت فعل ــا کیفــی هســتند ک نشــانه هــای کمــی ی
گیــری و تآییــد  و یــا میــزان رســیدن بــه اهــداف را انــدازه 

مینماینــد.

تاثیرات غیر مستقیم 
)Indirect effect(

تغییــر برنامــه ریــزی ناشــده کــه از نتیجــه مداخلــه بمیــان 
مــی آیــد.

)Review( مرور
ارزیابــی اجــراآت یــک برنامــه یــا پــروژه، بصــورت متنــاوب و یــا به 

اســاس نیاز.

)Risk( خطر

عوامــل منفــی بیرونــی ممکنــه، مثــل واقعــات، شــرایط یــا 
تصامیــم، کــه میتوانــد بــه صــورت جــدی باعــث بــه تعویــق 
ــردد. ــج گ ــر آورده ســاختن مقاصــد و نتای ــا توقــف ب ــادن ی افت

)Sample( نمونه
شناســایی  جهــت  نفــوس  از  قســمت  یــک  انتخــاب 

نفــوس. تمــام  خصوصیــات 

ارزیابی خودی
)Self-evaluation( 

ارزیابــی توســط آنهــای کــه تطبیــق فعالیــت هــا را در ســاحه 
ــد  ــت میکنن مدیری
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تحلیل وضعیت
)situation analysis( 

جریــان بررســی وضعیــت، شــرایط، روندهــا، و مســایل کلیــدی 
کــه بــالای مــردم و محیــط زیســت و نهادهــا در یــک ســاحه 
جغرافیایــی مشــخص به ســطوح مختلــف )محل، ملــی( تاثیر 

میگــذارد.

برنامه ستراتیژیک 
)Strategic planning(

کــه منحیــث بخشــی از توســعه  تشــریح جامــع از فعالیتهــا 
برنامــه هــا و پــروژه هــا بصــورت نورمــال از اول تــا اخیــر انجــام 
میپذیــرد و مراحــل مهمــی کــه بصــورت عمــوم در ایــن مســیر 

ــردد. تطبیــق مــی گ

بررسی یا وارسی
)supervision( 

یــک رونــد کــه بصــورت رســمی ســازمان هــای تطبیــق کننــده 
بصــورت متنــاوب پیشــرفت خــود را در برابــر مقاصــد خویــش 
ارزیابــی و مــرور میکننــد، موانــع کلیدی را شناســایی و در پیدا 
نمــودن راه هــای حــل عملــی )تعلیمــات داخــل خدمــت( 
ــرات اســتراتیژیک را  ــر ضــرورت باشــد تغیی گ ــد وا کمــک میکن

ایجــاد کنــد

)sustainability( پایایی

ــا،  ــع، مهارته ــل مناب ــروژه )مث ــرات مثبــت پ ــه تاثی ــی ک احتمال
زیربناهــا و خدمــات توســعه یافتــه( بــرای یــک مــدت طویــل 
دوام  بیرونــی  هــای  پروژه/حمایــت  ختــم  از  بعــد  المــدت 

کــرد. خواهــد 

فرضیه یا 
Assumptionَ

فکتــور هــای خارجــی کــه میتواننــد بــالای پیشــرفت و موفقیــت 
یــک پــروژه تاثیرمثبــت داشــته باشــد.

Result نتیجه یا
یــا  )قصــدی  پیمایــش  قابــل  اثــرات  یــا  و  نتایــج  محصــولات، 

پــروژه. یــک  منفــی(  یــا  مثبــت  تصادفــی، 

تاثیرات پروژه یا 
project impact

عبــارت از تغییراتــی اســت کــه از اثــر تــاش هــا یــا فعالیت هــای یک 
پــروژه حاصــل مــی شــود و یــا در ســطح goal و مقاصــد بلند پــروژه.
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Input
منابع پلان شده برای اجرای یک فعالیت یا یک پروژه.

stakeholders
شرکای که ذینفع باشند.

 Standard ستندرد
بلنــد تریــن ســطح تأییــد شــده و مــورد قبــول بــرای دســتیابی بــه 

کیفیــت متوقعــه

Term of Reference
توضیــح مکلفیــت هــای کــه توســط یــک ســازمان بــرای دســتیابی 

بــه اهــداف انجــام میپذیــرد.

دست‌آورد یا 
Achievement

محصولاتــی کــه از اثــر اجــرای فعالیــت هــا بدســت آمــده و ســبب 
تولیــد نتایــج و اثــرات بزرگتــر مــی گــردد.
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