
  

 

  
 
  

  وری را భ یک سازمان اල່اীش دঘ࣓م چࢉو඼ෙ঳ ଡه
  

   بتول فرج پور ،سرهنگ غلامرضا کارگر

  :چکیده
های اخیر حاکی از آن است که کشورمان درحال گذر از یک اقتصاد  در دهه سرعت رشد صنایع و توسعه آن

رشـد و   توانـد ضـمن سـرعت بخشـیدن بـه      ور بودن آن می توجه به تولید و بهره. صنعتی است نیمه صنعتی به
بـا مفـاهیم    هـا  سـازمان  از ایـن رو بـه آشـنایی   . کنـد توسعه صنعتی آن را در مسیری صحیح و اصولی هـدایت  

گفت درجه توسعه یافتگی صنایع بـه میـزان    توان بنابراین، می. شود های افزایش آن تاکید می کار وری و راه بهره
وری و افـزایش   از این رو بهـره . منابع و امکانات تولید بستگی دارد گیری مطلوب و بهینه از قابل توجهی به بهره

شـود کـه بـرای رشـد و      به این ترتیب مشـخص مـی  . ای برخوردار است از جایگاه ویژه ها سازمانآن در مستمر 
. شـود  توجه و اهمیـت بیشـتری داده   ها سازمانآن در  وری و افزایش مستمر بایست به بهره صنایع می توسعه
تفـاوتی صـورت گرفتـه و    م های  مختلف به شکلهای   سازمان وری در دهد که توجه به بهره نشان می ها بررسی

هـای مختلـف و     طبیعـی اسـت کـه بـه راه     های مدیریتی  و سیاست ها سازمانالبته باتوجه به شرایط . گیرد می
خاطر در این مقالـه سـعی بـر آن شــــده اسـت تـا        به همین. بایست اقدام کرد متناسب با وضعیت موجود می

؛ و شـود  وری پرداختـه  های مختلف افزایش بهره کار راه ها و رویکرد وری، به ضمن اشاره به مفاهیم اصلی بهره
وری نیـروی   عوامل مؤثر در ارتقاء، ایجاد شرایط لازم برای بهبود بهره به تبیینوری  اهمیت بهره ضمن تشریح

وری بدون درنظـر   توجه به بهره .پرداخته می شود نیز وری نیروی انسانی انسانی و عوامل مؤثر در کاهش بهره
وری در ذات خود ریشه در فرهنگ و شخصیت افراد  نگ ملی کاری بیهوده است چراکه مفهوم بهرهگرفتن فره

وری از دیدگاه ملی نیز خواهیم پرداخـت   وری به تبیین بهره در این مقاله ضمن بررسی ابعاد مختلف بهره. دارد
  . گردد وری در سطح سازمان ارائه می هایی جهت بهبود بهره کار و در ادامه راه

  :ها کلید واژه
 وری، سازمان، کارآیی، فرهنگ ملی، نیروی انسانی اثربخشی، بهره

                                                      
 کارشناس ارشد مدیریت ب ناجا و.ب.وری مع ط مدیر کل سیستم و بهره .

 فارس. ا.معاونت طرح و برنامه و بودجه فا کارشناس. 
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  مقدمه

در . وری در فرهنگ اقتصادی مربوط به دو قـرن قبـل اسـت    شروع استفاده از کلمه بهره
یـک طـرز فکـر و     وری بـه عنـوان   های صنعتی بهـره  ویژه در کشور هبسیاری از نقاط جهان، ب

وری بـرای   بهره. وجود دارد که چه آن تفکر پیشبرد و بهبود تعبیریبه . شود فرهنگ تلقی می
 ،2لیتـر  آقـای  1883مطرح شد و در سـال   1ئیزنیمیلادی توسط کو 1766اولین بار در سال 

وری را ارتبـاط   ارلی بهـره  1900در سال  .وری را قدرت و توانایی تولید کردن بیان کرد بهره
  .) دانشنامه آزاد ویکی پدیا. (نمود تعریفاین بازده  بازده وسایل به کار رفته برای تولید

یک فرد، واحـد و   به ورودی خروجیوری مفهومی است که برای نشان دادن نسبت  بهره
وری، ابتدا باید با دو مفهوم کـارآئی واثربخشـی    شودبرای تعریف بهره سازمان بکار گرفته می

. باشد منابع می هکه برابر با مصرف بهیننسبت ستاده به داده  عبارتست ازکارائی .آشنا شویم 
بـه  با ادغام این دو مفهـوم چهـار حالـت    .ق اهداف سازمان است قبه معنای تح نیزاثربخشی 

) وری بهـره ( یو اثربخش ـ یکارآمـد . باشـد  وری می همان بهره مآید که حالت چهار می دست
. یابـد  مـی هـم اهـداف سـازمان تحقـّق      و شـود  مـی حالتی است که هم منابع درست مصرف 

  :)دانشنامه آزاد ویکی پدیا( عبارتند ازوری  های بهره راهبرد
   ؛ورودی ثابت، افزایش خروجی -1
  ؛کاهش ورودی، افزایش خروجی -2
  ؛با کاهش به نسبه بیشتر در ورودی کاهش خروجی -3
  ؛خروجیدر افزایش به نسبه بیشتر  با افزایش ورودی -4
  .ی، خروجی ثابتکاهش ورود -5

وری عبارتسـت از انجـام    به بیان ساده بهره. و اثربخشی استکارآیی  وری ترکیبی از بهره
هـای آموزشـی بـرای      سازمانی را در نظر بگیرید که قرار است کتاب.های درست درست کار
های تولیـد کتـاب    فراینداین سازمان مهارت کافی در تمام . سال تولید کند 6تا  3گروه سنی 

از تولید محتوا گرفته تا چاپ را داراست و در این راه به صورت بهینه از منابع خود اسـتفاده  
سـال   10تـا   7های آموزشی تولید شده توسط این سازمان مناسب کودکان  اما کتاب. کند می

                                                      
1. Quesenay 
2. Litter 
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هـا    ه آنها از جهت محتوا، شکل، اندازه و مواد خیلی خوب بوده و قیمت تمام شد  کتاب. است

های بهینه موجود سازمان پایین است اما هدف سازمان که تولید کتـاب   فرایندنیز به واسطه 
این سازمان که کار تولید کتاب را . کند است را تأمین نمی سال 6تا  3آموزشی برای کودکان 

اگـر ایـن سـازمان بـه همـین      . دهد سازمانی کاراست اما اثربخشی ندارد به درستی انجام می
اگر ایـن  . ور خواهد بود سال را تولید کند سازمانی بهره 6تا  3های آموزشی گروه   ش کتابرو

هایی پـایین   سال را تولید کند اما کیفیت تولید از جنبه یا جنبه 6تا  3های گروه   سازمان کتاب
  . نداردکارآیی  ور نیست زیرا باشد اگر چه سازمان اثربخشی دارد اما بهره

هـا   است برای ترکیب منابع انسانی و مادی به منظور تولید و توزیع کالا ای سازمان وسیله
ها و در نتیجه سرانجام هر جامعه، وابسته به این است کـه ایـن    فنا و بقای سازمان .و خدمات
های تبدیل تا چه اندازه بتوانند ثروت تولید کنندکه این ثروت در ارتباط با  ها یا واحد سازمان

ها و خدماتی که در سازمان تولید و  یعنی ارزش کل کالا ،ش افزوده را داردسازمان مفهوم ارز
تبـدیل منـابع اولیـه     .نهای ارزش کل منابع و مواد اولیه به کار رفته شدهعرضه شده است مِ

موجود در سازمان به محصولات و خدمات و یا بـه عبـارت دیگـر ایجـاد ارزش افـزوده بـه       
یریتی صحیح و نیرومند دارد و موفقیت این مدیریت در صورت دائمی و همیشگی نیاز به مد

ها، پر کردن شـکاف بـین عرضـه و تقاضـا و      گویی به نیاز پاسخگرو افزایش تولید در راستای 
تواند به هدف فوق نائل  ایجاد ارزش افزوده بیشتر است که به دو روش کلاسیک و مدرن می

  . آید
جلـب   .وری است مدرن افزایش بهره روش کلاسیک شامل توسعه فیزیکی منابع و روش

امکـان   ،هـای داخلـی    های بین المللی و خـارجی در کنـار سـرمایه     های خصوصی و وام  سرمایه
هـا و خـدمات را    سرمایه گذاری بیشتر در راستای توسعه فیزیکی منابع به معنی افزایش کالا

هـا و   توسـط سـازمان  وری  بهـره .کند که اثر جانبی مثبت آن افزایش اشتغال اسـت  می فراهم
وری عبـارت اسـت از    های گوناگونی تعریف شده است که در ارتباط با سـازمان بهـره    ارگان

ها و خدمات با مصرف حداقل منـابع انسـانی و    های سازمان و تولید حداکثر کالا  تحقق هدف
بـه  » )هـا   سـتانده (نتایج به دسـت آمـده   «بین  مادی و به بیان ریاضی افزایش مستمر نسبت

وری بدون شک، ایجاد ارزش  است، دستاورد افزایش بهره» منابع به کار رفته و مصرف شده«
  .هایشان است افزوده و کمک به اعضای جامعه در بهره برداری از آن و برطرف کردن نیاز
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  وری مروری بر ابعاد مختلف بهره

 در بـاره کـار و زنـدگی    ی را یک روش، یک مفهوم و یک نگـرش ور در عصر حاضر بهره
وری در همه  نگرند، بهره می نامند و در واقع به آن به شکل یک فرهنگ و یک جهان بینی می

تواند دخیل باشـد و یـک شـاخص تعیـین کننـده       می شئونات، کار و زندگی فردی، اجتماعی
اره وری اش ـ اصول حاکم بر بهـره ترین  در ادامه به برخی از مهم. درآمد سرانه هر کشور است

  .خواهد شد

  وری  بهره سطوح مختلف

وری سـطوح   وری فقـط بـرای صـنایع نیسـت بلکـه بهـره       برخلاف پندار برخی افراد بهره
توانند بـا تفکـر،    مختلفی دارد و همه افراد در همه سطوح آن نقش دارند یعنی اینکه افراد می

در چند سطح گوناگون موثر واقـع شـوند، سـطوح مختلـف      خود عملاًی  ها  ابداعات و نوآوری
 : )34، ص 1382شهنام طاهری، ( وری عبارتند از بهره
 سطح فردی •
 سطح گروه کاری  •
 سطح سازمانی  •
 های تجاری، خدماتی، صنعتی و کشاورزی سطح رشته •
 های اقتصادی سطح بخش •
 سطح ملی و کشوری •
  سطح جهانی •

و در سطح گروه . وری فردی هستیم افزایش بهره در سطوح فردی به دنبال تدابیری برای
وری بیشـتر   بدیهی است که موضوع بهـره . وری کار گروهی هستیم نیز به دنبال افزایش بهره
وری  شود و بیشترین ضوابط و شرایط مربوط به بهـره  ها مطرح می در سطوح سازمانی و رشته

هـا بـه دلیـل      حتی برخـی دسـتگاه  چه بسا برخی مشاغل و . ها مشاهده کرد  توان در آن را می
های موازی و تکراری بودن وظایف سازمانی در یکدیگر ادغام شـده و برخـی از     انجام فعالیت

کنـد بـه دلیـل مصـالح ملـی       ایجاب مـی مثلاً زمان جنگ برخی مواقع . ها حذف شده اند  آن
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ضـروری و  یرهـای غ  هـای کـالا   ر دهند کارخانهگذاران دستو ریزان اقتصادی و سیاست برنامه

هـای سـاخت    ی و حتی کارخانـه یهای تولید مواد غذا لوکس اقدام به همکاری با سایر کارخانه
کند چند  جنگ افزار نمایند و تولید کالای خود را تعطیل نمایند و یا مصالح عمومی ایجاب می

خانه که در مسیر طرح یک شاهراه واقع گردیده خریداری یـا معاوضـه گردیـده و تخریـب     
 ) 1385طاهره عربی، ( دنشو

  وری  عوامل تاثیرگذار در بهره
درصـد  40وری و  درصد رشد اقتصادی ژاپن مرهون افزایش بهره60 ،سال گذشته 10در 

ی فراینـد وری مسـتلزم   بهبـود بهـره  .نتیجه افزایش و گسـترش منـابع تولیـدی بـوده اسـت     
گذشت مدت زمان لازم ریزی شده در طول زمان است که منافع حاصل از آن بعد از  برنامه

وری در ابتـدای امـر و    ین بـودن بهـره  یشامل شناسایی علـل پـا   فرایندشوند و این  نمایان می
باید موشکافانه مـورد بررسـی   وری در ادامه کار است و عوامل زیر  ریزی و بهبود بهره برنامه
 ،امـامی میبـدی  ( .ها استفاده شود  های معرفی شده در راستای بهبود آن کار گیرند و از راهقرار 

 )124، ص 1378

  نیروی انسانی
میـل بـه پیشـرفت،    . وری، بهبود کیفیت نیروی کـار اسـت   مهمترین عامل در بهبود بهره

های جدید از طریق آموزش، کسب توانایی انجام کار گروهـی از جملـه مـوارد      کسب مهارت
اعطای پاداش، ایجاد های گوناگون چون تشویق و   بسیار ضروری است که مدیریت باید از راه

به بهبود ایـن   ،فضای کار مناسب و دوستانه، فراهم نمودن امکان آموزش مستمر در کنار کار
بازدهی مناسبی  ،بی شک سرمایه گذاری در جهت بهبود کیفیت نیروی کار. موارد کمک کند

  ) دانشنامه آزاد ویکی پدیا( .های انجام شده جبران می شود  دارد و هزینه

  صحیحمدیریت 
بـه کمـک ارائـه دادن     ،اعتمادسازی در فضای کار و روابط انسانی بین مـدیر و کارکنـان  

اطلاعات دقیق درباره عملیات سازمان به کارکنان، بررسی مشکلات کارکنان، داشتن جلسات 
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دوستانه و فراهم نمودن فضای مناسب سازمانی در کنار حمایت از کارکنان ضمن حفظ شـان  

 .وری و تحقق اهداف سازمان کمک مـی کنـد   بهره مدیر را در دستیابی بهو جایگاه مدیریت، 
  ) دانشنامه آزاد ویکی پدیا(

  مشارکت
مدیریت مشارکتی پارادایم مسلط مدیریت نوین است کـه بـر مبنـای همکـاری مـدیر و      

های سازمان در یک محـیط دوسـتانه و پرتفـاهم قـرار       کارکنان در راستای رسیدن به هدف
ت سازمان از مجـرای صـرفه جـویی،    های کارکنان به کاراتر شدن عملیا  و طرح نظرات. دارد
در مبحث پیشـین اهمیـت مشـارکت و نقـش      .آوری در امور و بهبود مدیریت می انجامدنو
وری از نظر گذرانده و نتیجه گرفتیم که بکارگیری امر مشارکت،  ثر آن را در افزایش بهرهؤم

  . وری است د که تماماً در جهت افزایش بهرهکن مان میبطور کلی منافع سرشاری عاید ساز

  تکنولوژی
از طریق کاهش قیمـت تجهیـزات    ،بهبود تکنولوژی تولید یک واحد کالارا با هزینه کمتر

وری  سازد و این به معنی افـزایش بهـره   می پذیر ای و کاهش نیاز به نیروی کار امکان سرمایه
سالیانه  ،های چند ملیتی موفق  عه یافته و شرکتهای توس از همین جهت است که کشور. است
کنند تـا   می صرف تحقیق و توسعه در جهت دستیابی به تکنولوژی برتر را های هنگفتی  هزینه

   .هایشان به سودآوری خود بیفزایند با گسترش بازار
هـا از موانـع اولیـه توسـعه      معتقد است ارتقای تکنولوژی بعد از گـذار کشـور   1گالبرایت

در هـا   مهمترین شرط توسعه است و بهترین روش برای به کـار انـداختن سـرمایه    ،اقتصادی
. اقتصادی، تـامین و ارتقـای تکنولـوژی اسـت     یوری و بازده راستای رسیدن به حداکثر بهره

تـا   1960وری ژاپن را که مطابق با آمار از سـال   بهره بیشتر کارشناسان عامل مؤثر در رشد
برابر افزایش داشته است سـرمایه گـذاری وسـیع در آن کشـور و      400بیش از  1978سال 

درصـد   18ای معـادل   سـرمایه  ،ژاپـن  60ای که در دهه  دانسته اند به گونهکارآیی  افزایش
 آورد تـا این امکـان را فـراهم    و تتولید ناخالص داخلی خود را در زمینه صنایع به کار انداخ

                                                      
1. Galbright 
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گیـری کنـد و عمـر ماشـین آلات در      های جهان بهره  ز آخرین تکنولوژیصنایع ژاپن همواره ا
بنابراین سرمایه گـذاری   )1380،جمعی از اساتید مدیریت( ین باشدیکارخانجات این کشور پا

وری در ژاپـن   بهـره وسیع از طریق افزایش توان در به روز کردن تکنولوژی در ارتقای سطح 
  .تاثیرگذار بوده است

  های ناشی از تولید در مقیاس وسیع  صرفه جویی
تـر باشـد    هر چه کارخانه بزرگ» های ناشی از مقیاس وسیع  قانون صرفه جویی«براساس 

یابد زیرا هر واحـد   می یابد و هزینه متوسط تولید هر واحد کالاکاهش می مقدار تولید افزایش
 ـ   قسمتی کوچک از هزینه کالای اضافی فقط کـاهش  . کنـد  مـی  خـود جـذب  ه های ثابـت را ب

بنابراین هرچه . وری است یکی از نتایج تولید انبوه و مهم ترین عامل در افزایش بهرهها  قیمت
خروجی بیشتر خواهد  ،تولیدات یک سازمان یا صنعت تولیدی به سمت تولید انبوه پیش رود

وری بیشـتری   هبهـر  ،وری با فرض ثابـت مانـدن ورودی   شد و بر اساس قوانین حاکم بر بهره
  . عاید سازمان خواهد شد

  وری مشارکت و بهره
های مدیریتی که در چارچوب آن افراد به صـورت   در طراحی هر سیستمی بویژه سیستم

کـه  چه  شوند، توجه به مفهوم اساسی آن یک مجموعه انسان به هم پیوسته و متحد مطرح می
دهـد، از اهمیـت شـایان تـوجهی      نظام و فلسـفه وجـودی را تشـکیل مـی    جوهره روح و ذات 

آن نگـاهی   هو روح و جـوهر » مشـارکت «از این رو باید بـه مفهـوم اساسـی    . برخوردار است
  .فکنیمابی

مشـارکت  . مشارکت در لغت به معنای شرکت کردن، شرکت دادن و سهیم کردن است
لـذا  . باشـد  در امـور مـورد علاقـه مـی     هـا  مردم به معنای شرکت داوطلبانه و ارادی انسـان 

مشارکت عبارت است از درگیری روحی و احساسـی  . مشارکت نمی تواند از روی اجبار باشد
هـای   کنـد بـه هـدف    یک فرد در یک وضعیت گروهی که این درگیری شخص را تشویق می

ضمیمه نشریه صنعت ( در مشارکت. ها نیز سهیم باشد گروهی کمک کند و در مسئولیت آن
سه نکته حائز اهمیت وجود )  78، ص 1384محمد باقریان، و . 3، ص 1371سنگین، خرداد 

  :دارد
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تـوان آن را   و نمـی  شرکت کردن در امور بیشتر جنبه درگیری فکری و روحـی دارد  - 1

این کلام بدین معناست که وقتـی فـرد، در امـری    . صرفاً فعالیت جسمی قلمداد کرد
. شود و نه مهارت خشـک و خـالی او   رگیر میکند تمامی وجود شخص د مشارکت می

   ؛گیرد له بر جنبه جسمانی اش پیشی میأبه عبارت دیگر جنبه روانی مس
افراد داوطلبانه در امور شرکت کنند و از مجموع امور سهمی بر عهده گیرند و به هر  - 2

های خود در جهت تحقق بخشیدن  و استعدادها  فردی فرصتی داده شود که از توانایی
ارزش واقعـی مشـارکت در ایـن    . ش بهره جویـد ا های خود و گروه اهداف و آرمانبه 

  ؛بتوان استفاده کرد ،است که از خلاقیت و ابتکار همه
نکته دیگری که در مشارکت و همیاری حائز اهمیت است، وارد شدن افـراد در کـار    - 3

مشارکت سـبب پـرورش احسـاس    . گروهی و پذیرش مسئولیت از جانب آنان است
 . شود ولیت در افراد میمسئ

توان خلاصه  گونه می بنابراین مزایای تولیدی و اقتصادی ناشی از اجرای مشارکت را بدین
  : و دسته بندی نمود

  ؛رود میزان بازدهی سازمان بالا می - 1
  ؛یابد کیفیت کالا یا خدمات ارائه شده توسط سازمان افزایش می - 2
ای دردسرآفرین و رکودآور در میـان  ه برخورد منافع کارکنان و تعارضات و شکایت - 3

  ؛یابد افراد کاهش چشمگیر می
گیری کارکنان، به کار گماردن کارکنـان   ه اخراج یا کنارهجریان زیانبار و توقف دهند - 4

  ؛کند خیر و کم کاری کارکنان کاهش پیدا میأجدید و غیبت، ت
  .کند می نفع دسترسی پیدا دستگاه، به افزایش درآمد جهت توزیع بین افراد ذی - 5

د که تمامـاً در  کن طور کلی منافع سرشاری عاید سازمان می هکارگیری امر مشارکت، به ب
  : این منافع به طور خلاصه عبارتند از .وری است جهت افزایش بهره

   ؛شود مشارکت موجب اخذ تصمیمات مؤثرتری در محیط می - 1
  ؛اندازد قوه ابتکار و خلاقیت جمیع کارکنان را به کار می - 2
ن و جایگاه اجتماعی، انگیزش و علاقه مشترک و متقابل کارکنان و أاحترام انسانی، ش - 3

  ؛سازد مدیریت را تقویت می
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  ؛سازد به قبول مسئولیت می ویقکارکنان را تحریک و تش - 4
  ؛بخشد روحیه افراد و کار گروهی آنان را بهبود می - 5
ه بایـد در سـازمان صـورت    سازد که به هنگام لزوم، تغییراتی را ک افراد را آماده می - 6

 . موارد ندهندگونه گیرد به آسانی بپذیرند و اجازه بروز مشکلی را در این 

وری مشخص گردید این سـئوال اساسـی    حال که اهمیت نظام مشارکت در افزایش بهره
  توان اجرا کرد؟  هایی می آید که نظام مشارکت را در کدام موارد و در چه زمینه  پیش می

مشارکت کارکنان در حـل مسـائل و مشـکلات و پیشـبرد اهـداف و      : که پاسخ آن است
هـایی   ها، دامنـه   های مربوط به امور مختلف سازمان  و به طور کلی در تصمیم گیریها  برنامه

. وسیع و گسترده دارد و در موارد و مواضع بسیار متنوع و متعددی قابـل اجـرا خواهـد بـود    
هـا بـه اجـرا     هایی را که تا کنون طرح مشـارکت در آن  زمینه برای آگاهی از این موارد باید 

 )3. ، ص1371ضمیمه نشریه صنعت سنگین، خرداد (درآمده است، مورد توجه قرار داد 
شود که تاکنون مشارکت  با این دیدگاه موارد فراوانی از تصمیمات مشاهده و ملاحظه می

که این موارد جنبه کلی و عمـومی   با این توضیح. ها صورت عملی به خود گرفته است در آن
 ارتقـای بـرای نمونـه،   گیرنـد   دارند و هر یک نیز به نوبۀ خود موارد متعـددی را دربـر مـی   

  : وری، شامل بهره
 ؛بهبود کیفیت •
 ؛ها  کاهش هزینه •
 ؛کاهش ضایعات •
 ؛ایمنی محیط کار یارتقا •
 ؛صرفه جویی در مواد، وقت و انرژی •
 . های تولید و سیستمها  بهبود روش •

  وری نقش مدیریت منابع انسانی در بهره
سازمان در تعریف، سیستمی است که در آن گروهی از افراد بـرای رسـیدن بـه اهـدافی     

هـر  . کننـد  مـی  هانه و به طور منظم با یکـدیگر مشـارکت   مشترک و از پیش تعیین شده، آگا
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آشکاری است کـه  های   و مشخصهها  سازمانی ساختار ویژه خود را دارد که شامل همه ویژگی

دهد، چنانچه قرار بر ایـن باشـد سـازمان در محیطـی      می رفتار اعضای آن سازمان را تشکیل
پویا و متحول به فعالیت خود ادامه دهد، بایـد منـابع انسـانی آن در شـرایط پایـدار رشـد و       

 یتوسعه قرار گیرند، لذا اگر به انسان بیش از دیگر عوامـل توجـه شـود دسـتیابی بـه ارتقـا      
توانـد   مـی  هـا  وری نیز بیشتر خواهد بود، چرا که تنها انسان است که با افـزایش انگیـزه   رهبه

های خاصی اسـت بـه عبـارت      هر فرد، دارای ویژگی. دهد ءت و کیفیت کار خود را ارتقاکمیّ
هـای    و آمـوزش  هـا  شخصیت ،ها نگرش ا،ه ها، علایق، انگیزه های وی در قالب نیاز  دیگر تفاوت
هـای فـردی ارتبـاط تنگـاتنگی بـا اداره بسـیاری از         ایـن تفـاوت  . بررسـی اسـت   فردی قابل

های مورد نیاز، پرداخت اضافه حقوق بـه    های پرسنلی، انتخاب کارکنان دارای مهارت  فعالیت
 .های آموزشی دارد  کارکنان با استعدادتر و تنظیم برنامه ارتقایکارکنان دارای عملکرد بالاتر، 

های متفاوت سـازمانی    تعیین کننده این امر است که چه افرادی برای نقش های فردی  تفاوت
 ؛های آموزشی لازم است  پرداخت شود و چه فعالیتها  چه حقوقی باید به آن. مناسب هستند

و هـا   هـای فـردی، تعیـین هـدف      های منابع انسانی دربرگیرنـده تفـاوت    بنابراین کلیه فعالیت
وری نیـروی انسـانی و    های عالی جهـت بهبـود بهـره     اند فرصتتو می ارزشیابی نتایج است و

اسـت کـه بـا    وظیفه مدیران و به ویـژه مـدیران منـابع انسـانی      بنابراینایجاد کند  یسازمان
. گـام بردارنـد  شناسایی، تربیت و پرورش نیروی انسانی برای رسیدن بـه اهـداف سـازمانی    

بسیار پیچیده تـر از مـدیریت    ،ف در آنهای مختل مدیریت منابع انسانی به لحاظ وجود لایه
و هـا   مدیران باید تصمیم بگیرند کـه کـدام یـک از ویژگـی    . مواد خام یا مدیریت مالی است

  .گذارد می های فردی بر آینده فرد تاثیر  تفاوت
اگرچـه مـدیریت   . موثر از منابع انسانی و مالی تعریف کـرد استفاده توان  وری را می بهره

تواند دخالت مستقیم در چگونگی استفاده از سایر منابع در سـازمان داشـته    نمی منابع انسانی
و ابعاد سـازمانی،  ها  عامل نیروی انسانی در تمام صحنه باشد ولی با توجه به حضور و دخالت

های  کارگیری شایسته نیرو هبرای بهایی  و سیستمها  تواند با طراحی برنامه مدیریت انسانی می
در راسـتای بـه کـارگیری و حفـظ      .و کارایی سازمان ایفا نمایـد  ءر بقانقش مهمی د ،سازمان

کـه عـدم   هـایی   و سیاسـت ها  راهبردهای متفاوت کارآمد و لایق و با صلاحیت در قالب  نیرو
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مـدیران و بـالاخص مـدیران     ،توجه به آن پیامد ناگواری در دراز مدت به بار خواهـد آورد 
هـای انتخـاب،    فراینـد خاصی نسبت بـه   توجه ،ت منابعتوجه به محدودی ید بامنابع انسانی با

های انسانی لایق نشـان دهنـد زیـرا کارکنـان لایـق و       جذب، گزینش، آموزش و توسعه نیرو
وظیفه عملیاتی مـدیران   ).1385عربی،( گردند می کارآمد سرمایه اصلی هر سازمان محسوب

منابع انسانی شناسایی و به تبع آن، فراهم سازی شـرایطی اسـت کـه ضـمن شـکوفایی و بـه       
های فردیشان، بتوان میزان وفاداری   های بالقوه آنان بر اساس تفاوت استعداد درآوردنفعلیت 

  ). همان منبع( را نسبت به سازمان استحکام بخشیدها  آن

  تا کار ارزشی ور های بهره از انسان
وری در تمـام سـطوح    ها در گرو رشد و ارتقای بهره بی گمان رشد اقتصادی پایدار کشور

هـا   و بنگـاه ها  سازمان و هدف راهبردترین  وری مهم در دنیای رقابتی امروز، بهبود بهره. است
نیـاز  تکمیل کننـده و پـیش    وری و تعالی سازمانی لازم و ملزوم و به نوعی بهره. شود می تلقی

کـه   ایـن  گام برداشـت و یـا  ن مسیر تعالی یک سازما توان در می چگونهکه  این اما. یکدیگرند
بستگی دارد که در راس آن،  وری در آن سازمان را محقق کرد، به عوامل زیادی ارتقای بهره

نیازمنـد منـابع    ،تعـالی م  برای داشتن فرهنگـی . هاست فرهنگ سازی و کار در ناحیه نگرش 
در صـورت تـوام شـدن بـا      انسانی آگاه، پرشور و با انگیزه هستیم که ایـن انگیـزه و آگـاهی   

  .خودباوری، نتیجه درخشانی به بار خواهد آورد
وری کـم نیسـتند، عوامـل منفـی و گـاه       عوامل مثبت و مؤثر بر ارتقای بهـره  که چنان هم

ها عوامـل درون سـازمانی و    ارند که برخی از آنوری وجود د راه افزایش بهره ای در بازدارنده
تواند فرهنگ حـاکم بـر ذهنیـت     می البته یکی دیگر از عوامل هم. بیرونی است برخی عوامل
ور است، اما این بـه آن   باشد، هرچند ذات فرهنگ و تفکر جامعه ما فرهنگی بهره افراد جامعه

تـوجهی   بنابراین لازم است کار قابل. ریمور دا به تمام معنا بهرههایی  نیست که ما انسان معنا
آن جملـه   موانع دیگری نیز وجـود دارد کـه از  . وری انجام شود در زمینه ترویج فرهنگ بهره

نقـدینگی،   ها در قوانین، روابط بوروکراتیک، مـدیریت غیرعلمـی، کمبـود     وجود برخی نارسایی
اما برخی از . برد توان نام می اهای حمایتی برای ارتقای تولیدات داخلی و غیره ر  ضعف پوشش

هـای    کامپوزیـت و سـازه   برای مثـال، در صـنعت نـوین   . باشند می موانع، ویژه صنعت خاص
های سنتی یکی از موانع  آلیاژ ، رویکرد به مواد وGRP کامپوزیتی از جمله تولید لوله و اتصالات
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ران و کارشناسان از برخی مدی بزرگ است که دلیل اصلی آن فرهنگی بوده و از عدم شناخت

وری  های مثبتی چون بهـره   پدیده به هر حال، برای تقویت. گیرد می رویکرد مواد نو سرچشمه
های یادشـده ارزش داده    در زمینه و تعالی سازمانی بیش از هر چیز بایستی به فرهنگ سازی

خواهنـد  الزامات دیگـر نیـز از پـی     هنگامی که این فرهنگ و خودباوری به وجود آمد،. شود
 ) 1380 ،جمعی از اساتید مدیریت(آمد

استفاده مـؤثر از  تنها  در چنین جهانی. فراصنعتی نامید شاید بتوان دنیای معاصر را جهانی
هـای منقـول و     و سـرمایه هـا   وری از نقدینگی، مـواد خـام، دارایـی    ماشین آلات، حداکثر بهره

وری  بهره هامروز. کافی و کارساز نیستآن اما به معنای واقعی  غیرمنقول هر چند لازم است،
کارکنان، شرکاء، تأمین کنندگان، رقبا، تجـارب مشـتریان، فـن     جامع، حاصل استفاده مؤثر از

تجربـه   ،های سـرآمد و البتـه   یا الگو الگوهای معنوی در قالب   سرمایه های نوین و سایر  آوری
هـای برتـر    زمان در شبیه سازی الگوموازات، این امر نیازمند پویایی یک سا به. باشد می شده

گام برداشتن در مسیر جاری سـازی   چنین هم. خواهد بود EFQM از جمله مدل تعالی سازمانی
نیازمند عزم جدی و همت همه کارکنان یک مجموعه صنعتی در کلیه سطوح  تعالی سازمانی
   .سازمانی است

  وری نیروی انسانی عوامل مؤثر بر افزایش بهره
وری نظرات متفاوتی وجود دارد و هر یک از دانشـمندان و   عوامل مؤثر بر بهرهدر تعیین 

اند و به طور اجمال عواملی چـون   نظران عواملی را به عنوان عامل مؤثر مشخص کرده صاحب
انگیزش میان کارکنـان بـرای کـار بهتـر و      یآموزش شغلی مستمر مدیران و کارکنان، ارتقا

ابتکار و خلاقیـت مـدیران و کارکنـان، برقـراری نظـام       رایب بهای مناس  بیشتر، ایجاد زمینه
مبتنی بر عملکرد و برقراری نظام تنبیه و تشویق، وجدان کـاری و انضـباط    ،مناسب پرداخت

ها که نقش حساس و کلیـدی دارنـد، تقویـت حاکمیـت و      تحول در سیستم و روش ،اجتماعی
وری مـؤثر   ن وظیفـه ملـی در بهـره   ای به عنویصرفه جو و های سازمان بر امور تسلط سیاست

  .باشد می
ولی تمام مؤلفان این رشته تقریباً در این باب اتفاق نظر دارند کـه بـرای افـزایش سـطح     

وری  بهره یکنند که ارتقا توان ارائه نمود بلکه عنوان می نمی یک علت خاصی راتنها  وری بهره
  .)  124، ص 1378، میبدیامامی ( را باید معلول ترکیبی از عوامل گوناگون دانست
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  رفتار مطلوب و کردار درست رهبران و مدیران )الف
مسئولیت خطیر مدیریت و رهبری باید به افرادی سپرده شود که ضـمن برخـورداری از   

گیرنـد و از نظـر   کار های رهبری و مدیریت مناسـب را بـه    های شخصیتی خاص، شیوه ویژگی
  . اخلاقی نیز الگو باشند

 های شغلی برای همه افراد  فراهم کردن شرایط لازم پیشرفت )ب
  . ت و کیفیت کار خود را ارتقاء دهدتواند کمیّ میها  انسان با افزایش انگیزه

  های آموزش ضمن خدمت و آموزش کارکنان  دوره )ج
های آموزش ضمن خدمت و آموزش کارکنان را به عنوان یـک امـر حیـاتی و      باید دوره 

هـای کارکنـان را بـا     تـوان تـلاش   مـی  از طریق آمـوزش تنها  وم تلقی کرد، زیرامستمر و مدا
، ها باید کلیه وظایف و دستورالعمل. های علمی جدید هماهنگ کرد امکانات موجود و پیشرفت

هـا وجـود    مقررات و قوانین برای کارکنان واضح و روشن باشد و هیچ جای ابهـامی بـرای آن  
  . نداشته باشد

  احساس مسئولیت  و افزایش اختیارات کافی به کارکناندادن  )د
هـا   در زمان استخدام سعی شود افراد کارآمد و متخصص جذب شوند جهت انتخـاب آن 

  . های شفاهی و کتبی ضرورت دارد اجرای آزمون

  کیفیت بالای زندگی کاری )ه
هـای    حـیط بیانگر اهمیت احترام قائل شدن برای مردم در م ،مفهوم کیفیت زندگی کاری 

مواردی که در بالا بردن کیفیت زنـدگی کـاری    توان گفت به طور خلاصه می. کاریشان است
  : باشد به شرح ذیل است ثیر گذار میأت

   ؛انجام خوب یک کار برای پرداخت مناسب و عادلانه - 1
   ؛وضعیت کاری سالم و ایمن - 2
   ؛های جدید ارتهامکان یادگیری و استفاده از م - 3
   ؛اجتماعی در سازمانایجاد انسجام  - 4
   ؛آماده کردن امکانات رشد و پیشرفت و ترقی برای کارکنان - 5
   ؛حفظ حقوق فردی - 6
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   ؛تعادل در تقسیم زمان کاری و زمان بیکاری مجاز - 7
  .ایجاد غرور کاری و سازمانی - 8

های گردش شغلی، غنای شغلی و توسعه شغلی در جهت افزایش توان   از برنامه استفاده )و
  و مهارت کارکنان 

غنای شغلی به مفهوم توسعه شغل بـه طـور عمـودی اسـت کـه بوسـیله اضـافه شـدن         
تـر حاصـل    هـای بـزرگ   های سطح بالاتر و تفویض اختیـار در مسـئولیت   مهارتها و  فعالیت

  . شود می

  تنبیهو تشویق مبتنی بر عملکرد و برقراری نظام  ،سب پرداختبرقراری نظام منا )ز
سیستم تشویق و تنبیه عادلانه در سازمان از عوامل فرهنگی مـوثر بـر عملکـرد سـازمان     

  . شود است یعنی سازمان بین نیروی انسانی کارآمد و نا کار آمد تفاوت قائل می

  .ند که نقش حساس و کلیدی دار ییها تحول در سیستم و روش )ح
هـا و   لـزوم بـازنگری و بـه روز آوری روش    ،تغییرات محیط و تکنولوژی از عوامل اصـلی 

  . آیند های انجام کار سازمان به حساب می فرایند

  . وجدان کاری و انضباط اجتماعی که عاملی خود کنترلی استتقویت  )ط
جانبـه از سـوی   وری مستلزم کوشش و تلاش برنامه ریزی شده همه  بهبود و ارتقای بهره

های  و روشها  افراد و مسئولین ذیربط است که خود نیازمند بهبود شرایط کار و تغییرمحرکه
 ها، فنـاوری و غیـره   ها روش ها، دستورالعمل  ها، قوانین، بخشنامه انگیزشی کارکنان، بهبود نظام

  .شود می

  وری در سطح سازمان بهبود بهره
تـوان کارمنـد یـا     ین عقیده اند کـه بـه سـختی مـی    بسیاری از مدیران ارشد و میانی بر ا

همـواره در سـطح مـدیریت ایـن سـخنان      ! کارگری را یافت که قادر به انجام هر کاری باشد
شود که کارکنان تنبل هستند و برای کمترین کار انتظار دریافت بیشترین حقوق را  شنیده می
چنان باید و شاید به  تند، آنهس خود ها همیشه خواستار افزایش ساعات استراحت دارند، آن

کار دلگرم نیستند و در ساعات اداری در صدد یـافتن فرصـتی بـرای انجـام امـور شخصـی       
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ای تشـریح رفتـار و سـبک کـاری     بخشی از عباراتی است کـه بـر  تنها  این مطالب. باشند می
که از سـطوح  هایی   تعداد سازمان. گیرد ها مورد استفاده قرار می انسانی در اکثر سازمان نیروی

مسـتقیم بـر   به صـورت   ثیر این حقیقت تلخأوری برخوردارند چندان کم نبوده و ت پایین بهره
هـای کارکنـان    اگر در چنین سازمانی به پای صحبت. تولید خالص یک کشور تاثیرگذار است

ها چندان زیاد نمی باشـد و ایـن امـر     بنشینید خواهید یافت که وفاداری سازمانی در بین آن
وری در هـر   های پیدایش آن از جمله مهـم تـرین عوامـل کـاهش بهـره      نظر از ریشهصرف 

  . دآی سازمانی به شمار می
اما بر خلاف گفته بسـیاری از مـدیران و سرپرسـتان نبایـد تمـامی تقصـیر را بـا چنـین         

درست است که نیروی انسانی نقشی اساسی در کاهش یـا  . شتابزدگی متوجه کارکنان ساخت
وری  تاثیر گذار بـر بهـره   عاملتنها  نماید اما این عامل می ءوری هر سازمانی ایفا افزایش بهره
حـالی خـود را علـت     این کار درسـت ماننـد ایـن اسـت کـه شـما سسـتی و بـی        . نمی باشد

  ) .Howardell, 2003,pp. 124-127. (سرماخوردگی تان بدانید
به عنوان . آمد مدیریتی استهای ناکار وری پایین نیروی انسانی نشانه وجود سیستم بهره 

از کارگر مـاهر و   هر چند ،دوزی از طراحی ضعیفی برخوردار باشد مثال اگر یک ماشین کفش
در اثـر اسـتفاده از چـرم    . های بدی تولید خواهـد شـد   چرم خوب نیز استفاده شود باز کفش

گفـت   بنابراین بایـد . های بد تولید شود نامناسب در یک ماشین خوب نیز ممکن است کفش
تـوان بـا    در ایـن مثـال خـاص مـی    . باشـد  وری نمی عامل اثر گذار بر بهرهتنها  نیروی انسانی

توان یک تیم کنترلی ایجـاد   به عنوان مثال می. وری کمک کرد مدیریت صحیح به بهبود بهره
اطمینان حاصل نمود به این ترتیـب  آن و پیش از ارسال چرم به خط تولید از کیفیت مناسب 

هـای نامناسـب    از تولید کفـش  ،صحیح و استفاده صحیح و به جا از نیروی انسانی با مدیریت
گسترش دهیم، خواهیم دید که نیـروی  ها  اگر این مثال را به سازمان. جلوگیری به عمل آورد

تواننـد   نماید که با هدایت مدیران می می ءانسانی، نقش ورودی را در یک سیستم تولیدی ایفا
  ). همان منبع(یل گردند به کارکنانی خوب تبد

افتـد کـه یـک     آید آن است که چه اتفـاقی مـی   پیش میجا  این اما یک سئوال منطقی در
  اسـتاد مشـهور مـدیریت    1ادوارد دمینگ. شود؟ کارگر خوب بالقوه به کارگری بد تبدیل می

                                                      
1. Edward Deming 
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مشکلات هر سازمانی به سطوح مـدیریتی آن سـازمان بـاز     درصد 85کیفیت، معتقد است  

البته اگر چه ممکن  ).همان منبع(مشکلات هستند  درصد15مسئول تنها  گردد و کارکنان می
هایی وجود داشته باشد اما آنچه که مشـخص اسـت    بحث و اختلاف نظر ،است در این اعداد

شود که در اغلب موارد  مربوط میهایی  ها به نقایص سیستم اغلب مسائل و مشکلات سازمان
  . گردند به دلایل مدیریتی دچار تنزل می

بنـابراین  . وری عبارتست از نسبت خروجی بـه ورودی  یک فرمول ساده ریاضی برای بهره
و افزایش خروجی یا با ثابت نگه داشتن ها  وری را با ثابت نگه داشتن ورودی توانیم بهره ما می

اما از . دهیمبهبود  ،ا افزایش خروجی و کاهش همزمان ورودیو یها  خروجی و کاهش ورودی
باشـند،   گیـری نمـی   ی به سادگی قابل اندازهور مهم و تاثیرگذار بر بهره  املوعجا که اغلب  آن

وری دارای ابعـاد فنـی، اجتمـاعی، روانـی و      بهره. انداز نیز باشد تواند غلط این فرمول ساده می
غفلت از توجه به هـر یـک از ایـن ابعـاد مـوثر در      . باشد یفرهنگی متعدد و نزدیک به هم م

گیرد را با شکست مواجـه   وری شکل می تواند هر تلاشی که در جهت بهبود بهره وری می بهره
  . سازد

تـوان در فعالیـت و سـطوح خـرد یـا در سـاختار و        وری را می تجزیه و تحلیل بهبود بهره
وری بـر روش   بهـره  ، درحلیـل سـطوح خـرد   در تجزیـه و ت . سطوح کلان سازمانی اجرا نمود

نماییم و روش انجام آن را تا حد ممکن سریع و کارآمـد   های خاصی تمرکز می اجرای فعالیت
های کلان تمرکـز کـرده و چشـم انـداز      تجزیه و تحلیل سطوح ساختاری، بر بخش. سازیم می

تی و مـواردی از  هـای مـدیری   ، سیستمیو فلسفه کسب و کار، فرهنگ سازمان راهبردسازمان، 
  ).همان منبع(دهیم  این دست را بهبود می

توان جهـت تجزیـه و تحلیـل سـطح خـرد       تحلیل چرایی، چگونگی، چیستی و زمانی را می
هم مدیران و هم کارکنان باید دانش مشترک خود را بـه اشـتراک   . کار گرفته ب ،وری بهره

وری مورد نیاز اسـت شناسـایی و چرایـی،     گذارده و به دقت هر آنچه که جهت افزایش بهره
به چرایی و انجام به موقـع  کارکنان باید نسبت . ها را تشریح نمایند چگونگی و زمان انجام آن

ایـن کـار موجـب    . ول شده است به درستی توجیه شـده باشـند  ها مح هایی که به آن فعالیت
وری سازمان  افزایش وفاداری سازمانی و وجدان کاری افراد شده و نقشی موثر در بهبود بهره

که هیچ گونـه   کنند میها محول  هایی برای انجام به آن بسیاری از کارکنان کار. نماید می ءایفا
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تا چه حد ها  اید این کار را انجام دهند و اینکه این کارکه چرا بندارند اطلاعی از این موضوع 
به عنوان مثال یک کار ساده مانند وارد کردن یـک  . در سازمان دارای ارزش و اهمیت است

تراکنش در دفتر کل ممکن است چندان مهم به نظر نرسـد امـا ایـن کـار در حقیقـت یـک       
یـک   ،روش شناسـی کـار  . رود ار مـی به شمها  فعالیت حیاتی و بحرانی در بسیاری از سازمان

هـایی کـه از طراحـی ضـعیفی      روش . باشـد  وری مـی  بخش بسیار مهم و معنـی دار از بهـره  
. یی را کاهش و باعث افت روحیه و دلگرمـی کارکنـان خواهـد شـد    آبرخوردارند معمولاً کار

های فرهنگی در طراحی آن دخالت داده نشـده اسـت معمـولاً بـر      های کاری که ارزش روش
هـای بسـته را    هایی که کار در محـیط  بنابراین روش . انگیزش کارکنان تاثیر گذار خواهد بود

بطـور  . وری و عملکـرد منجـر شـود    تواند در این مورد به کاهش بهـره  نمایند می پیشنهاد می
ها، اهداف  وری در سطوح خرد باید با توجه به ورودی  توان گفت جهت بهبود بهره خلاصه می

های کاری  به تعریف و بهبود روش ،ی و فلسفه انجام کار و نکات بارز فرهنگیخروجی، چیست
  ).همان منبع( اقدام نمود

در تجزیه و تحلیل ساختاری، بر اساس مقاصد و اهداف کلان سازمان باید بر نقاط قابـل  
وری را مـدنظر   ابعاد متعددی از بهـره تنها  این مرحله از کار نه. دستیابی مطلوب تمرکز شود

هـایی    ورودی. باشد دهد بلکه تجزیه و تحلیل عددی آن نیز به راحتی امکان پذیر نمی قرار می
همگی از عوامل تعیین  ،کسب و کار سازمان، فلسفه مدیریت و فرهنگ سازمانی راهبردمانند 

از این . باشند ه به راحتی قابل اندازه گیری نمیوری سازمان هستند ک گذار بر بهرهکننده و اثر
آمده است کـه همگـی سـعی در بهبـود     وجود  به ست که مکاتب مختلفی در علم مدیریترو

، MBO(1(هایی نظیـر مـدیریت اهـداف     توان به روش از این جمله می. وری سازمان دارند بهره
، مـدیریت بـر   BPR(3(، مهندسی مجدد فرآیند کسـب و کـار   2)TQM(مدیریت کیفیت جامع 

. و غیره اشـاره نمـود  ) TBM6(، مدیریت تیمی 5)MBP(پروژه ، مدیریت 4)ABM(مبنای فعالیت 
وری سازمان وجود نـدارد و مباحـث    متاسفانه هیچ مدل پذیرفته شده جهانی برای بهبود بهره

تحـت تـاثیر    ،هـا بـه شـدت    ثر آنؤخطوط راهنمایی هستند که اجرای متنها  مطرح شده نیز
                                                      

1. Management by Objectives  
2. Total Quality Management 
3. Business Process Reengineering  
4. Activity-based Management  
5. Management by Project 
6. Team-based management  
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در ادامه به برخـی  . ها قرار دارد یری آنکارگ هطبیعت ذاتی سازمان و تعهد افراد به حفظ و ب

   ). همان منبع(گردد  وری سازمان اشاره می از مهم ترین عوامل موثر بر بهبود بهره
  ؛آنچه که بهبود آن ضروری است را شناسایی و علت امر نیز تشریح گردد - 1
 ـ  یک مقیـاس مناسـب بـرای بهـره     - 2 ه مـوازات آن نیـز یـک سیسـتم     وری ایجـاد و ب

  ؛آیدوجود  به سنجش عملکردگیری و  اندازه
وری  وری در سازمان را مشخص و جهـت بهبـود آن اهـداف بهـره     سطح جاری بهره - 3

  ؛بلندمدت تعریف شود
  ؛وری شناسایی گردد عوامل کلیدی و تاثیر گذار بر میزان بهره - 4
هـای لازم در ایـن بـاره را     ای تشکیل و آمـوزش  وری چند وظیفه یک تیم بهبود بهره - 5

  ؛فراگیرند
 داده روی هر یک از عوامل شناسایی شده یک تجزیه و تحلیل چند بعدی صورت بر - 6

  ؛های سازمانی مشخص گردد های کاهش و حذف آسیب و راه
های کاری سازمان  تسو سیا راهبردشود،  هایی که جهت بهبود می با توجه به توصیه  - 7

  ؛گیردمورد تجدید نظر و بازیابی قرار 
اران سازمان را ملـزم  سهامدهایی تنظیم و تمامی   نامه توصیه ،بر اساس یک کار تیمی - 8

اند مدیر باید بـا برگـزاری    های کاری دچار تغییر شده اگر روش. به رعایت آن نمود
های انگیزشی مناسب تمامی افراد مرتبط را نسـبت   و ایجاد سیستم یجلسات آموزش

  ؛های جدید ترغیب نماید به فراگیری و اجرای روش
 . های جدید م مناسب جهت کنترل و بازبینی روشایجاد یک سیست - 9

  وری در سازمان های هفت گانه افزایش بهره مهارت
خواهد در دنیای رقابتی امروز به موفقیت نائل آید ناگزیر به ایجـاد یـک    سازمانی که می

یک سازمان سریع، هوشمند و برتر به سه چیز نیاز . تر، هوشمندتر و برتر است سازمان سریع
 ،پذیر و سازگاری که بتواند بـه سـرعت در مقابـل تغییـرات تقاضـا      های انعطاف یندافر. دارد

و العمـل نشـان دهنـد، تکنولـوژی کـه امکـان برقـراری سـریع ارتبـاط بـا مشـتریان             عکس
  . ور نیروی کار بسیار کارآمد و بهره ،تر از آن هم سازد و مهمافر رادگان نکن تأمین
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جـا   این در. باشد های خاصی نیاز می وری بالا به مهارت جهت ایجاد یک نیروی کار با بهره
از آنجا کـه بهینـه   . گردد وری در سازمان اشاره می به هفت مهارت حیاتی جهت افزایش بهره

بایـد بـه عنـوان    هـا   باشـد از ایـن مهـارت    بودن هر سازمانی در گرو افراد شاغل در آن مـی 
هـا   برخی از این مهارت. به حساب آورد در محیط جهانی امروز ،های نوین بقاء سازمان روش

ایـن  . توجهی در دنیای رقابتی امروز برخوردارند قابلباشند اما از اهمیت  نمی فی نفسه جدید
مورد توجه قرار گیرند و هر فرد در سازمان به تمـامی   ،باید به عنوان یک مجموعهها  مهارت

وری کـل سـازمان    ه کاهش بهـره بها  نقصان در هر یک از این مهارت. آن نیاز خواهد داشت
همسـویی   -2هوشیاری نسبت به مشتری،  -1: ها عبارتند از این مهارت. منجر خواهد گردید

ــردی ــیط،   -3، راهب ــا مح ــازگاری ب ــی،   -4س ــافتگی درون ــدایت ی ــاری، -5ه ــوش ابتک   ه
هـای   دامـه بـه تشـریح ایـن مهـارت     در ا. انداز کار تیمـی  چشم -7یندی اگیری فر جهت -6 

 . گانه خواهیم پرداخت هفت

  هوشیاری نسبت به مشتری
این مشتری . باشند های شناسایی مشتریان می روش دستیابی بههمواره نیازمند ها  سازمان

پس از شناسایی مشـتریان آنچـه   . تواند یک مشتری داخلی و یاخارجی برای سازمان باشد می
های رسیدن  یک سازمان حتماً باید راه. است آنانهای  از اهمیت برخوردار است شناسایی نیاز

یک رقیـب  . ها را از نقطه نظر مشتری ارزیابی نماید های مشتری را شناسایی و این نیاز به نیاز
موفق در بازار رقابت جهانی کسی است که مشتریان خود را شناسـایی و بـیش از پـیش بـه     

هـای   ی کنند هرچه بیشتر بـه نیـاز  باید سعها  امروزه سازمان. های وی نزدیک شده باشد نیاز
صورت در  ایندر غیر ،ت به این تقاضا پاسخ دهنداختصاصی مشتریان خود نزدیک و به سرع

بـه   وری سـازمانی  لیکن بهره داشته باشدرا یی بالایی آکار، عین حالی که ممکن است سازمان
های امروز  نیازنمود ممکن است دیگر  چه که مشتری دیروز طلب می آن. یابد میشدت تنزل 
باید به محض تغییـر تقاضـای مشـتری از آن اطـلاع یافتـه و      ها  بنابراین سازمان. وی نباشد

بـرای  تنهـا   البته باید توجه نمـود کـه لفـظ مشـتری    . نسبت به آن عکس العمل نشان دهند
در داخل یـک سـازمان نیـز مشـتری وجـود دارد و      . رود نمی مشتریان خارج از سازمان بکار

وری  هـای افـزایش بهـره    کـار  ایجاد رضایت خاطر در مشتریان داخلی خود یکی از راههای  راه
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. نمایـد مشـتری ماسـت    هر فردی که از خروجی کار ما در سازمان استفاده می. سازمان است
. ور شناسایی و تعریف دقیق مشتریان داخلی سازمان است های بهره های سازمان یکی از نشانه
هـا   های آن به نیاز ددر مرحله نخست مشتریان داخلی خود را بشناس ور باید بهره یک سازمان

ها هست یا خیر؟ یک نیروی کار باید به  که قادر به پاسخگویی به این نیاز یابد و ببیندآگاهی 
وری سـازمان در جهـت    خوبی نسبت به این مسائل تعلیم داده شود و جهـت افـزایش بهـره   

  .یــک سیســتم مــدون اقــدام نمایــد     هــای مشــتریان خــود در قالــب    ارضــای نیــاز 
)Edwardson, 2008, pp. 23-24 ( 

  راهبردیهمسویی 
های یـک سـازمان برنـده را     توان فرهنگ و سیاست مدیران بایستی بدانند که چگونه می

ای دارنـد کـه خـط     معمولاً بیانیه چشم انداز و ماموریت تعریف شدهها  سازمان. تعریف نمود
معمولاً در قالب یک تـابلو تبلیغـاتی یـا    ها  این بیانیه. نماید م میها را در آینده ترسی مشی آن

مانـد و هـرکس نیـز همـان      چند پوستر بیان شده و متاسفانه اغلب نیز در همان حد باقی می
تـوان   مدیران باید بدانند که چگونه می. دهد رسانده ادامه می کاری را که تاکنون به انجام می

وری  ای تبدیل نمـود کـه در خـدمت افـزایش بهـره      هماهنگ شده را به اقداماتها  این بیانیه
فعال در جهت دسـتیابی بـه ایـن نتـایج گـام      به صورت  کل سازمان باید. سازمان قرار گیرد

. نمایـد  مـی  تخاذهمه روزه و در هر دقیقه تصمیمات فنی و عملیاتی ا ،یک نیروی کار. بردارند
در صورتی کار این نیرو اثربخش خواهد بود که تصمیمات وی هماهنگ و همسـو بـا اهـداف    

ناگزیرند به سرعت در مقابل این ها  در دنیای دائماً متغیر امروزی، سازمان.کلی سازمان باشد
در چنین شرایطی دیگر زمانی برای بـه انتظـار نشسـتن و اخـذ     . تغییرات واکنش نشان دهند

در . باید بدانند انتظار چیست و چـه کـاری مقبـول اسـت    ها  سازمان. ماند باقی نمیها  تموافق
چنین شرایطی اگر سازمان در درون خود در مسیر واحد و یکسانی قرار نداشته باشـد هرگـز   

  ).همان منبع( شده خود نخواهد رسید  بینی پیشبه اهداف 
های تدوین شده خود را در قالب  استهایی سی  سازمان باید بداند که چگونه و با چه روش

هـا   نماید که سازمان پیچیدگی محیط ایجاب می. سازدهماهنگ اقدامات واقعی و موثر اجرایی 
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در درون خـود بـه سـمت طراحـی      راهبـردی وری خود و حفظ همسویی  جهت افزایش بهره
 ـ   وجود چنین سیستم . های مدیریتی گام بردارند سیستم ی بـودن  هایی جهـت اطمینـان از عمل
یـک سیسـتم   هـا   جهـت ایجـاد اصـلاحات میـان مـدت در برنامـه      . ضروری استها  برنامه
را گزارش و ها  باشد که نتایج حاصل از عملیاتی شدن برنامه مورد نیاز می ،ثابت گیریبازخور

  ).همان منبع(. نمایددر صورت وجود نقص به اصلاح آن اقدام 

  سازگاری با محیط 
هـای   های جدیـد بـرای انسـان    متغیر یکی از حیاتی ترین مهارتپیشرفت در یک محیط 

یکی از بـارزترین   ،تغییر چه در مفهوم تکنولوژیک و چه در مفهوم اجتماعی آن. امروزی است
آهنگ تغییر در این قرن روند پرشتابی یافتـه و اینکـه مـا    . خصایص قرن بیست و یکم است

هـیم خـود مقیاسـی اسـت بـرای سـنجیدن       د چگونه در مقابل این تغییرات واکنش نشان می
نیز در دنیای پر شتاب امروزی از این قاعده مسـتثنی نیسـتند و   ها  سازمان. وضعیت آینده ما

. باید از هم اکنون چاره اندیشـی کنـد   کند ترسیمای  هر سازمانی که بخواهد برای خود آینده
را بشناسـند و بداننـد کـه     مدیران باید چگونگی فائق آمدن بر مقاومت افراد در برابر تغییـر 

افراد باید نحـوه  . وری تبدیل نمایند چگونه نگرانی نیروی انسانی را به صورت خلاقانه به بهره
سازگار بودن با محیط شرط بقاء در آینده و . بهره برداری از محیط در حال تغییر را بیاموزند

ای بنـام   ه مقولـه در ایـن شـرایط اسـت ک ـ   . وری در هـر سـازمانی اسـت    لازمه افزایش بهره
هایی که برای پیشرفت در محیط  مدیریت تغییر یعنی مهارت. آید پیش می» مدیریت تغییر«

  ).همان منبع(  متغیر مورد نیاز است
یند و محصولات باید تغییر کنند ازمانی که تقاضای مشتری مرتباً در حال تغییر است، فر

العمل در برابر تغییر واکنشی است  عکساین . های جدید مشتری برآید تا سازمان از پس نیاز
یند تغییر به معنای آن است کـه نقـش و   افر. وری سازمان در برابر حفظ و حتی افزایش بهره

سـازمان ممکـن   . های ما با فرکانس بیشتری نسبت به قبل دچار تغییر خواهد شـد  مسئولیت
وری  فـزایش بهـره  به تولید یک محصول خاص اقدام کند اما جهت اتنها  است در حال حاضر

خود این احتمال را باید بدهد که در آینده توانایی تولید چند محصـول را بـه طـور همزمـان     
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ور قادر است به تغییرات ناگهانی محیط به سرعت پاسخ دهـد   یک سازمان بهره. داشته باشد

 ).همان منبع( و تهدیدات موجود را برای خود به فرصت تبدیل نماید

  هدایت یافتگی درونی
هـا   باشد که همواره منتظرندکه به آن نیروی انسانیور اگر دارای  یک سازمان ناب و بهره

افراد باید بداننـد کـه   . تواند بر مشکلات خود فائق آید نمی چکار باید بکنند هرگز گفته بشود
وری خود را به حداکثر برسانند، چگونه زمان خـود را مـدیریت کننـد و چگونـه      چگونه بهره
ور وجود افرادی در آن است که جهـت   شاخصه یک سازمان بهره. باقی بمانند ،تهسازمان یاف

لازم  هـای  از مهـارت به اقـداماتی کـه سـازمان را بـه اهـداف برسـاند،       ها  برگرداندن برنامه
ریـزی   ، برنامـه های مـدیریتی پایـه   چنین سازمانی باید برای آموزش تکنیک. اشندببرخوردار 

خـود آمـوزش    کارکنـان را به کلیـه  های عملی  رنامهب یهای اجرای روشلازم را کرده باشد و 
ایجـاد   ،کارکنـان در چنین حالتی است که شرایط لازم برای خود هدایت یـافتگی  . داده باشد

اهمیـت بـه سـزایی     ،این مهارت یک مهارت قدیمی است که با شرایط امروزی دنیا. شود می
آن است که بستر لازم بـرای ایـن امـر توسـط      البته شرط هدایت یافتگی درونی. یافته است

وری خود  در واقع یک سازمان برای افزایش بهره. گرددفراهم  مدیران ارشد و میانی سازمان
ور یعنـی   یـک سـازمان بهـره   . کندفراهم  ور شدن نیروی انسانی خود را باید زمینه لازم بهره

بـه   رسـیدن بـه اهـداف سـازمان    افرادی که برای . های کارآ و اثربخش ای از انسان مجموعه
دانند چه باید بکنند و از بصیرت درونی نسـبت بـه پیشـرفت برخـوردار      خودکار میصورت 

شاخص وفاداری به سازمان در این افراد به حد مناسبی رسـیده اسـت و همگـام در     ،اند شده
 )همان منبع(. ندا مسیر تعالی سازمان در حرکت

  هوش ابتکاری
وری خـود را افـزایش دهـد آن اسـت کـه بتوانـد        بتوانـد بهـره  لازمه آنکه یک سازمان 

پیش نیاز . لازم برای ارائه آن را ایجاد نماید فرایندمحصولات و خدمات جدید را شناسایی و 
له برخـوردار  أهایی است که از توانایی حل مس ـ ورود سازمان به این وادی برخورداری از نیرو

در یک سـازمان  . مان در حال ارزش آفرینی هستندافرادی خلاق که همواره برای ساز. باشند
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بر عهده متخصصان یا مهندسان نیست بلکه هر تنها  و محصولات فرایندور وظیفه بهبود  بهره
ها  در این سازمان. نماید بهبود ایفا میروند  فرد در هر مقام و مسئولیتی به نوبه خود نقشی در
بـر   ،اصطلاحاً یک بصیرت و هوش ابتکـاری  بهبود به عادت روزمره هر فرد تبدیل گردیده و

هـای ایجـاد و    وری مـدیران بایـد روش   جهـت افـزایش بهـره   . فضای آنجا سایه افکنده است
کارکنان بایـد بداننـد کـه چگونـه از پـس تجزیـه و تحلیـل        . وری را فرا بگیرند افزایش بهره

اقـدام  هـا   حلیـل تکنیـک  های تفکر خلاقانه را بپذیرند و به تجزیه و ت فرایندمشکلات برآیند، 
بـه صـورت    هسـتند تـا بتواننـد   هـا   ها نیازمند به دانستن روش مهندسی سیسـتم  آن. نمایند

های نوین تفکر را بیابند، بدانند که چگونـه   افراد باید روش. مبتکرانه در آن بهبود ایجاد کنند
چگونـه   و درک کننـد کـه   ،های جدیـد پاسـخ دهنـد    ای باید به تقاضا روش خلاقانهچه و به 
  )همان منبع(. یرندسرآمد تمامی رقبا قرار گ ،بهره ورانهبه صورت  توان می

آشنایی . های خلاقانه، درک مشکلات و مسائل است نخستین گام در جهت ایجاد راه حل
هـای پـارتو، نمـودار اسـتخوان مـاهی و       های تجزیه و تحلیل کلاسـیک نظیـر نمـودار    با ابزار
هـای لازم جهـت    کسب تخصـص . نیروی انسانی یک ضرورت استهای کنترلی برای  نمودار

ایجـاد  . وری لازم اسـت  برای هر سازمان خلاق و بهره ،ورود به جلسات طوفان فکری گروهی
وری ضـروری اسـت و ایـن     هوش ابتکاری در سازمان جهت پیشرفت، بهبود و افزایش بهـره 
م بـرای دسـتیابی بـه چنـین     وظیفه بر عهده مدیران تصمیم گیر سازمان است که زمینـه لاز 

  .ای را در سازمان ایجاد نمایند مرحله

  ی فرایندجهت گیری 
یکی از بزرگترین تغییرات مورد نیاز در یک رقابت جهانی تغییـر از تفکـر دپارتمـانی یـا     

به کار خود تنها  نتیجه تفکر عملیاتی آن است که افراد. ی استفرایندعملیاتی به سمت تفکر 
های کـاری جدیـد پـیش     زمانی که بحث روش. ش یا دپارتمان خود فکر کنندیا نهایتاً به بخ

بر خـود فکـر کننـد و    ها  به تاثیر این روشتنها  شود که افراد آید، تفکر عملیاتی باعث می می
کند تـا درک کننـد    ی به افراد کمک میفرایندتفکر . گرددفراهم  زمینه بروز تقابلات داخلی

افـراد  . دهد سازمان را به عنوان یک کل واحد تحت تاثیر قرار می های بالقوه، که چگونه بهبود
ی، تبـدیل طـرح   فراینـد ی، درک فراینـد تفکر : ی را بدانندفرایندو مدیران باید اصول بهبود 

مدیریت ارشد باید اطمینـان یابـد کـه    . یفرایندی و طراحی مجدد فرایندی، سنجش فرایند
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هـای   در سـازمان . انـد  را درک کرده فراینداز  ها آناز بالا تا پایین منظور  یهمه افراد سازمان

  ).همان منبع( ی کاملاً آشنا باشندفرایندور، افراد باید با تبدیل طرح  بهره

  چشم انداز کار تیمی
. های شناسـایی شـده مشـتری اسـت     یک سازمان مجبور به واکنش سریع در برابر تقاضا

 رشد تکنولوژی و تغییـر در دنیـای امـروزی بـه حـدی اسـت کـه       د، شکه اشاره  همان طور
هـای متعـدد    نمود که نیازمند عبور از کانال راهبردهاییتوان فرصت زیادی صرف ایجاد  نمی

را بـه  هـا   سازمان یا باید بلافاصله حرکت کند و یا از دست رفتن فرصت. بوروکراسی هستند
های خود اطلاع داشـته و نقـش خـود در     فرایندهای قوی که از نحوه انجام  تیم. نظاره بنشیند

هـای کـاری    تـیم . دهند عملیات کل را دریافته اند به سازمان امکان ارائه واکنش سریع را می
مـدیریت در یـک رقابـت    . دهند بهبود را تشکیل می راهبردیک جزء بسیار مهم از  ،خودکار

دی، پرورش، با انگیزه و مـدیریت  های کاری را ایجاد، طبقه بن موفق باید بداند که چگونه تیم
کار تیمی بـه  . ها در یک محیط تیمی چه توقعاتی وجود دارد افراد باید بدانند که از آن. نماید

هر فرد در سازمان بایـد  . کند وری کمک بسیاری می دلیل ماهیت خاص خود به افزایش بهره
در تـیم را   ،ولیت خـود وی بایـد مسـئ  . بداند که همانند یک بازیکن در خدمت تیم قرار دارد

متاسـفانه  . دانسته و با علم به هدف کل تیم در جهت موفقیت به ایفای نقـش خـود بپـردازد   
آید که در قالـب کـار    به بازی انفرادی علاقه دارند و کمتر پیش میها  اکثر افراد در سازمان

 ـ   به دلیل ماهیت وظیفه. تیمی ایفای نقش نمایند ن تهدیـد  ای بودن اکثر مشـاغل سـازمانی ای
 ،اساسی همواره وجود دارد که افراد هدف خود را انجام وظیفـه و رفـع تکلیـف فـردی خـود     

وری  کار انفـرادی آفـت بهـره   . درنظر بگیرند و مصلحت جمع را کمتر مورد توجه قرار دهند
هـای کـار تیمـی خـود را      وری سرآمد باشد باید جنبـه  خواهد در بهره است و سازمانی که می

  ).همان منبع(تقویت نماید 
سازمان زائیده فعالیت «که،  ه شده است از جمله اینئدرباره سازمان، تعاریف متعددی ارا

ای دور هم برای رسـیدن بـه هـدف یـا اهـدافی خـاص        از جمع شدن عده«یا » گروهی است
توان با توجه به این تعاریف نتیجه گرفت که در سـازمان   می بنابراین» گیرد می سازمان شکل

ها باید کار  پس در سازمان. بی معناست کارگروهی باشد و اصولاً کار انفرادی در سازمانباید 
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پس اگر . تیمی باشد و مدیریت هم یعنی اداره کردن امور سازمان یا انجام کار توسط دیگران
  .کار انفرادی بود، نه سازمانی معنا داشت و نه مدیریت
اگـر بطـور اصـولی اقـدام بـه آن       ،باشد یالبته کار تیمی دارای قواعد مخصوص به خود م

برای ایجـاد  . وری قرار خواهد گرفت یک عامل بازدارنده در برابر بهبود بهرهبه صورت  نشود
ابتدا باید افراد مناسب جهت قرار گرفتن در تیم شناسـایی   ،حداکثر کارآیی و اثر بخشی تیمی

پـس از تعریـف   . عریـف شـود  توسط مدیر برای هر یک از افراد تها،  و توقعات و محدودیت
مراحل ایجاد بهبود تیمی، شکل دهی، قواعد و : هایی نظیر ها، باید آموزش وظائف و محدودیت

هـا   ی را بـه آن فراینـد های تیمی، رهبـری تیمـی و نظـارت     ، نقشییهای اجرا ها، روش روش
اسـت   هایی تصمیم گیری خلاق نیز یکی از جدید ترین و حیاتی ترین مهارت فرایند. آموخت

  . که باید به اعضای تیم آموخت
آورد و وجـود   بـه  های کـاری   توان در سازمان تیم می بااستفاده از مدل مدیریت مشارکتی

مدیران باید متناسـب  . مسلماً باید بین وظایف و اختیارات کارکنان تناسب وجود داشته باشد
تا بتوانند تا حدودی در حیطه تفویض اختیار نمایند، ،ها های کارکنان به آن با وظایف و فعالیت

دهند استقلال کاری داشته باشند و برای هـر کـار کـوچکی منتظـر      می هایی که انجام فعالیت
کنند و  می در این صورت افراد کار را از آن خود دانسته و بیشتر فعالیت. اجازه مافوق نباشند

ث نگهـداری کارکنـان   این امر باع. کنند می دهند احساس رضایت می از کاری که خود انجام
ها اعتماد شده است و اختیار دارند کار را با  کنند که به آن می چون حس. شود می در سازمان

  . تخصص خود انجام دهند
های کاری و تفـویض اختیـار، شـفاف سـازی       البته فراموش نشود پیش زمینه تشکیل تیم

باشند تا بتوانند به خوبی و به ها همه از اطلاعات باخبر  یعنی باید در سازمان. اطلاعات است
 ).همان منبع( های خود تصمیم بگیرند موقع در مورد کار

  وری رابطه فن آوری اطلاعات و بهره
های زیادی برای سازمان بوده و در سـرعت   تکنولوژی اطلاعات دارای منافع و سودمندی

دارد ولـی در   نقش غیرقابل انکار ،و مدیریت گیری تصمیمکار، سرعت جمع آوری اطلاعات، 
ها در صورت غافل شدن دارای معایب و آثار نامطلوب انسانی است و این به  کنار سودمندی

پس  .برد خاطر آن است که دوستی، انس و لطافت، محیط کار را تا حدودی رو به سردی می
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عد انسانی رفع کنـیم بهتـر اسـت    بُ بتوان آثار نامطلوب تکنولوژی اطلاعات را درکه  این برای

  :به کار گرفته شود ،های زیر کار اهر
 رو از طریق برگزاری جلسات روزانه؛ تقویت ارتباطات رو در •
 انجام کار تیمی بااستفاده از تکنولوژی اطلاعات؛ •
 ها بدون استفاده از تکنولوژی اطلاعات؛ انجام بخشی از کار •
های  روزبرگزاری جلسات و گردهمایی دوستانه و خانوادگی برای کارکنان سازمان در  •

هـای تکنولـوژی اطلاعـات در      تا نارسـایی ها  تعطیل؛ ظرفیــــت سازی برای خانواده
 ؛خانواده جبران شود

هـای    ای برای بررسی روابط اجتمـاعی و رفـع نارسـایی    تاسیس مرکز خدمات مشاوره •
 انسانی محیط کار؛

 .حاکم کردن مدیریت دیداری در کار •

  وری قوانین ضد بهره

وری منابع انسانی نامتوازن بودن درآمد و هزینه  عامل کاهش بهرهترین  مهمترین و عمده
مهمترین عوامل مؤثر در  ،پس از آن. که مهمترین عامل در انگیزش منابع انسانی است است

  :وری در داخل یک سازمان به شرح زیر است کاهش بهره
  ؛)ناشی از ضعف مدیریت(وجود تبعیض بین کارکنان  •
  ؛ناامنی شغلی •
  ؛)ضعف مدیریت(مدت یا بلندمدت  های میان  ریزی میلی بر برنامه فق نبودن و بیمو •
  ؛مساعد نبودن محیط کاری مناسب •
  ؛کارکنان اساسی و اصلیهای  عدم توجه به نیاز •
  ؛)های کنترلی  ثباتی در برنامه بی(کنترل نکردن  •
  ؛ناهماهنگی رشته تحصیلی و شغلی •
  ؛)ضعف مدیریت(مشاغل مربوط در ها  استفاده نکردن از تخصص •
  ؛بی برنامگی مدیریت •
  ؛)ضعف مدیریت(فقدان کارآموزی  •
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  ؛)ضعف مدیریت(های فردی و شغلی  ناهماهنگی استعداد •
  ؛بی کفایتی سرپرست •
  ؛بی علاقگی به کار فعلی و انتقال پی در پی نیروی انسانی •
 .تورم نیروی انسانی •

در . روی انسانی به ضـعف مـدیریت ارتبـاط دارد   وری نی تمامی عوامل کاهش بهره  تقریباً
مدیر موفق کسـی اسـت   . این میان باید رابطه فرد با سازمان ارتباطی متقابل و دوطرفه باشد
های کارکنـان اسـت عمیقـاً     که محیط فرهنگی سازمان خود را که عاملی بسیار مؤثر در رفتار

 ـهای سـا   بشناسد و درک کند و آن را در جهت اجرای برنامه حقـوق و  . کـار گیـرد  ه زمان ب
مزایای افراد باید بر اساس ماهیت شغل، تخصص، تجارب و عملکرد افراد در برابر تغییـرات  

اگر عملکرد افراد به دقت ارزیابی نشود و مطابق شایسـتگی بـه آنـان    . معین شودها  و برنامه
از امتیـازات بیشـتر در سـازمان برخـوردار      ،امتیاز داده نشود یا به تعبیر دیگر افراد شایسته

  .خواهد آمدوجود  به در آن سازمان به تدریج فرهنگ کم کاری ،نشوند
هـای   پایین بودن حقوق و دستمزد در ایران در قیاس با شاخص هزینـه زنـدگی در سـال   

های دوم و سوم شده است که نهایتاً موجـب خسـته تـر      اخیر موجب کم کاری و یافتن شغل
روی کار، کاهش بـازدهی و بـروز مشـکلات روحـی و روانـی بـرای نیـروی کـار در         شدن نی
وری نیـروی کـار تـأثیری منفـی گذاشـته       ها شده است و نتیجتاً بر روی بهره های آن  خانواده
  .است

های رفاهی و معیشتی نیروی کار، نظام شایسته سالاری عـدالت و انصـاف    اگر نتوانیم نیاز
وری  ها عملی سازیم به افـزایش بهـره   ارزیابی عملکرد در سازمان را بر اساس یک نظام جامع

های ایرانی ابتدا بایستی نگاه و نگرش متعالی به نحوه مدیریت   سازمان.توان داشت نمی امیدی
عبارت دیگر، نیازمنـد ایـن هسـتیم کـه روح تعـالی در همـه ابعـاد         به. سازمان داشته باشند
شـود کـه مـدیریت     مـی  مشـاهده  ،واردی نه چندان کـم متأسفانه در م. سازمانی دمیده شود

هایی مدیران تصویر روشـنی   در چنین سازمان. می بنا نشده استعل بر مبنای اصولها  سازمان
. کارکنان هم توانایی و انگیزش کافی برای انجام کار ندارنـد . کنند نمی هئاز اهداف سازمان ارا

هـا مـورد    آنتعریـف نشـده و عملکـرد    هـای سـازمانی بـا نگـرش جـامع       فرایند به موازات،
زنجیره تأمین نیز از نظام بندی لازم برای تـأمین بـه موقـع و بـا     . گیرد نمی گیری قرار اندازه
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خدمات برخوردار نیست، زیرا یادگیری سازمانی نهادینه نشـده و مشـتری در    قیمت مناسب
. اجتماعی هم وجـود نـدارد  به علاوه، پاسخگویی . های سازمان قرار نگرفته است  مرکز فعالیت

هـای مناسـب،     وری و اتخـاذ سیاسـت   در سطح کلان، بها دادن و تعهد ملی برای ارتقای بهره
 ـحرکتـی  ردادن باید یک ارزش تلقی شـود و ه  کار درست را درست انجام. ضروری است ر ب

ری و بهرهتنها  متأسفانه هنوز در کشور قوانینی جاری است که نه. خلاف آن، ضد ارزش باشد
. وری هسـتند  کنند، بلکـه شـاید بتـوان گفـت کـه ضـد بهـره        نمی را به عنوان ارزش تشویق
بـرای مثـال،   . وری در سطح کلان باشـد  تواند زیربنای رشد بهره می تصمیمات در سطح ملی

موجـب رفـاه   تنهـا   های معتبر بین المللی نه  ایجاد فضای سرمایه گذاری مطمئن برای شرکت
هسـتند کـه    دارای پشـتوانه قـوی مـدیریتی   هایی  عموماً چنین شرکتگردد، بلکه  می عمومی

بـا   یراهبـرد  هـای  اتخاذ سیاست اتحاد. های ایرانی خواهد شد  موجب یادگیری برای سازمان
های ایرانی،   سازمان باها  های همکاری این شرکت آوردن بسترفراهم  های چندملیتی و  سازمان

تشـویق  . گـردد فـراهم   های داخلی سازمانی همگون در آورد تا حرکت می شرایطی را به وجود
توانـد   می اند، بودهها  سازمانسرآمد سایر  ،که در حرکت به سوی تعالی سازمانیهایی  سازمان

وری مـؤثر   ارتقـای بهـره   های ایرانی گردد کـه خـود در    سازمانمنجر به تبادل تجارب میان 
وری را باید یک وظیفه  ارتقای بهرهتنها  نهها  در سطح خرد نیز هرکدام از سازمان. خواهد بود

هـای    استفاده کنند، بلکه در راسـتای سیاسـت   ملی بدانند تا از منابع در اختیار به بهترین نحو
وری در نهایت ممکن است به مـرگ سـازمانی    ملی باید احساس نمایند که عدم ارتقای بهره

   .منجر شود

  وری فرهنگ ملی و بهره
برای آنکه بتواند در یک جامعه پایگاهی یافته و ماندگار شـود بایـد ریشـه    ای  هر اندیشه

های بومی آن جامعه دوانیده باشـد و بقـای خـود را بـه تـداوم       خود را در متن عقاید و سنت
های موجـود در همـان جامعـه تکیـه      ها گره بزند و برای تحرک و پویایی خود بر سرمایه آن
آن اندیشه جایگاه استواری در جامعـه   ،توان تضمین کرد اگر این مطالب محقق شود می. کند

نه صرفاً به عنوان یک معیار اقتصادی بلکه بعنوان یـک اندیشـه از    ،وری نیز بهره. یافته است
این قاعده مستثنی نیست و چنانچه قصد این باشد که مفهوم فوق جایگاه خـود را در جامعـه   



  73 

 
وری  را భ یک سازمان اල່اীش دঘ࣓م چࢉو඼ෙ঳ ଡه
های گوناگون سایه افکند، توجـه بـه موضـوع     لیتصورتی همه جانبه و وسیع بر فعاه بیابد و ب

  . فوق ضروری و قطعی است
بـا عقایـد رایـج    تنها  شویم که جوهره این مفهوم نه وری متوجه می با دقت در مفهوم بهره

های گوناگون در عقاید دینی و فرهنگی مـا   در جامعه کنونی ما تعارض ندارد بلکه به صورت
وری نگاهی از زاویه دیگر به مبانی عقیـدتی   له بهرهأطرح مسمورد تاکید قرار گرفته است لذا 

 ـ . کـارگیری آن بیـانگر تبلـور معتقـدات مزبـور اسـت      ه موجود و مکتوب ماست و لذا آثار ب
راف، استفاده مناسب از عمر، تاکیـد بـر ارزش کـار و حرکـت     سمفاهیمی نظیر قناعت، عدم ا

 ،دم رشد و ارتقاء همگی نشان دهندهدائمی به سمت کمال و نکوهیده بودن توقف، سکون و ع
هایی دارد  از سوی دیگر جامعه ما ویژگی . های مناسب فطری در فرهنگ ماست وجود زمینه

تواند باعث پیشرفت قابل توجهی در بهبود  ها توجه کافی صورت پذیرد، می که چنانچه به آن
گذشته و وجود محققـین  برای مثال هوش و استعداد افراد جامعه ما که تاریخ . وری شود بهره

آن است، عامل مثبـت   مؤیدو اساتید برجسته ایرانی در مراکز مهم علمی سراسر جهان خود 
وری تدوین و بکـارگیری   هایی جهت ارتقاء بهره و مهمی است که اگر با درنظر گرفتن آن راه 

های دیگـری نیـز در جامعـه وجـود      ویژگی. شود، اثر بسیار مطلوبی را برجای خواهد گذاشت
نقـش   هـا  کـارگیری آن ه گیرد و ب های عمیق اخلاق مذهبی نشات می دارد که عمدتاً از بنیان

باید به این نکته توجـه کـرد کـه در فرهنـگ هـر جامعـه       . وری دارد بهره یموثری در ارتقا
مثلاً در جامعـه مـا   . وری شود بهره یتواند به طریقی مانع ارتقا خصوصیاتی وجود دارد که می

توانـد از موانـع رشـد     مـی  ،و یا بها ندادن به نظـم  گروهیبه کار  گیعلاق موضوعاتی نظیر بی
تـوان   در مجموع با ریشه یابی و تحلیل مسـائل فرهنگـی فـوق مـی    . ی به حساب آیدور بهره

در این راستا غیر از تک تـک افـراد، مسـئولیت    . وری آماده کرد زمینه را برای گسترش بهره
اری ذگ ـ توانند با سیاست ها می عمده بر عهده مسئولین اجرایی و فرهنگی جامعه است زیرا آن

در  .جامعه را به سوی اهداف مورد نظـر سـوق دهنـد    ،قابل اجرا های صحیح و و یافتن روش
 وری را یا ملی، وظیفه دولت است که با برنامـه ریـزی لازم زمینـه ارتقـای بهـره      سطح کلان

 .)3-6، صص 1371یه صنعت سنگین، آبان ماه ضمیمه نشر( سازد میفراهم 
 ـ  تصـادی و تولیـدی، وظیفـه   اما در سطح خرد یعنی در سـطح مؤسسـات اق   ن مـدیران ای

، در کارکنان احساس غرور نسبت به کار کار هاست که با ایجاد جو مشارکت در محیط واحد
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 کرده و با تشویق کارکنان خوب و تلاش گر، گرایش و تعلق خاطر آنان را به محیط کار ایجاد

 ،کارهمکاری در محیط  یهبا افزایش میزان صمیمیت و ایجاد روح چنین همها  آن. یشتر کنندب
وری  رتباط کارگران و سرپرستان را نزدیک تر نموده و آنان را به مشارکت در بهبـود بهـره  ا

 لازمه ایـن امـر،  . شرکت تحت سرپرستی خود و کاهش ضایعات و اتلاف منابع راغب سازند
 های مختلف بنگاه اقتصـادی  فرایندناخت و تجزیه و تحلیل وضعیت فعلی و ارزیابی عملکرد ش

هـای    ها و تلاش بی وقفه برای دگرگـونی آن اسـت کـه سیسـتم     فراینداین و نتایج حاصل از 
ضمیمه نشریه . (سازمان را در راستای بهبود مستمر و مطلوب و روند رو به رشد هدایت کند

 .)3-6 صص، 1371صنعت سنگین، آبان ماه 
را  وری در صحنه عمل کـارایی خـود   و مفاهیم بهرهها  باید در نظر داشته باشیم که تئوری

مورد آزمایش قرار  ،های وسیع جامعه رسانند و باید در آزمایش دهند و به ثبوت می نشان می
  . آن هم به تدریج باز کنند ،گرفته و نتایج آن بررسی شود و سپس راه خود را

یسـت؟ در واقـع   باشـد کـه رسـالت مـا در ایـن مقطـع چ       حال این نکته قابل طـرح مـی  
وری و آماده کردن زمینه برای ایجـاد   ناساندن مفاهیم بهرهترین رسالت ما کمک به ش ابتدایی

  .وری در جامعه است حرکت بهره

  نتیجه گیری
لذا همانند تمامی . باشد ها می سازمان گیری عملکرد در های اندازه  وری یکی از شاخص بهره
شـناخته شـده و قضـاوت در مـورد آن      به درسـتی ها  ضروری است تا در سازمانها  شاخص
وری را نسبت ستاده بـه داده   اگر شاخص بهره. با تجزیه و تحلیل مناسبی صورت گیردهمراه 

تـوان در کوتـاه مـدت بـه      می .خطرآفرین باشد تواند می تعریف کنیم، نگاه کوتاه مدت به آن
های توسعه منابع   توان بسیاری از هزینه می رفت، سمت تأمین منابع ارزان قیمت و بی کیفیت

های در ظاهر غیرضروری را کـاهش داد و در    از هزینه بسیاریتوان  می اد،انسانی را کاهش د
امـا  . وری افزایش پیدا کنـد  وری را کوچک کرد تا در ظاهر بهره کوتاه مدت مخرج کسر بهره

 های تعـالی سـازمانی    الگوبا توجه به ادبیات . نگاه جامعی داشت وری باید های بهره  به شاخص
 کند و این امر زمـانی اتفـاق   می در مسیر تعالی سازمانی افزایش پیداوری  توان گفت، بهره می
هـای حـال و آینـده     نفعان خود را به درستی شناسایی کرده و نیاز سازمان ذی افتد که یک می
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البته ایـن  . ها برنامه مناسبی طرح ریزی نماید برای پاسخگویی متوازن به آن ها را درک و آن
 های به طور کلی، پاسخگویی متوازن به نیاز. سازمان را دربرگیردباید تمامی ابعاد  ریزی طرح

در این مقاله سعی  .باشد ها می وری در سازمان عامل ارتقای بهرهترین  نفعان سازمانی، مهم ذی
وری در تعـالی ملـی    نقـش بهـره  . وری مورد بررسی قرار گیـرد  گردید مهم ترین جوانب بهره

  . دیوری نیز بیان گرد کاهش بهره بررسی و عوامل موثر بر افزایش یا
وری را در هـر سـازمانی    های اصلی بهـره  طور که بیان شد منابع انسانی یکی از پایه همان

هـا، سـازماندهی محـیط     با پیچیده تر شدن ساختار و عملکرد سازمان هامروز. دهد تشکیل می
طوری کـه منجـر بـه فعـال     ها  ها یا کـــارخانه ور در سازمان کار و ایجاد محیطی آرام و بهره

ها، حذف خطرات احتمالی، افـزایش کیفیـت در کـار و     شدن بیشتر نیروی انسانی، شادابی آن
وری  ها، رشد تولید، رشد خدمات مثبت و در نهایت دستیابی بـه بهـره    کالا، کاهش افسردگی

  .یدی استها یا مراکز تول های مدیران اجرایی و سرپرستان سازمان  مورد نظر شود، از دغدغه
هـای   دهد که توسـعه نیـرو   می های انسانی، نشان نتایج حاصل از مطالعات مربوط به نیرو

 .ور به طور مستقیم در دستیابی به بسیاری از اهداف سازمانی نقش بسـزایی دارد  انسانی بهره
های اقتصادی، رقابت بیشتر، فروش، خـدمات مـوثر بـه     ها، رسیدن به پیشرفت کاهش هزینه

های بسیار مناسـب   همگی اهداف و نتایج مثبتی هستند که براثر ایجاد فضا و محیط مشتریان،
این فضا و محیط در سازمانی دولتی باشد یا خصوصـی و یـا   که  این .آیند می و سالم به دست

چه اهمیت دارد ایجاد خشـنودی و رضـایتمندی در    آن. فضای باز باشد یا بسته، مهم نیست
به فکر یا تلاش  ،ای شاد و احساس امنیت در شغل خود اند با روحیهنیروی انسانی است تا بتو

  .ای را نصیب سازمان خود کند در انجام هرچه بهتر وظایف خود بپردازد و نتایج ارزنده
یا ملی، وظیفه دولت است که با برنامه ریزی لازم زمینه  در سطح کلانوری  افزایش بهره

ر سـطح خـرد یعنـی در سـطح مؤسسـات اقتصـادی و       اما د. سازدفراهم  وری را ارتقای بهره
، در کارکنـان  کـار  هاست که با ایجاد جو مشارکت در محیط واحد تولیدی، وظیفه مدیران این

کرده و با تشویق کارکنان خـوب و تـلاش گـر، گـرایش و      احساس غرور نسبت به کار ایجاد
فـزایش میـزان صـمیمیت و    بـا ا  چنین همها  آن. بیشتر کنند تعلق خاطر آنان را به محیط کار

ارتباط کارگران و سرپرستان را نزدیک تر نموده و آنـان   همکاری در محیط کار، یهایجاد روح
وری شرکت تحت سرپرستی خود و کاهش ضـایعات و اتـلاف    را به مشارکت در بهبود بهره
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شناخت و تجزیه و تحلیل وضعیت فعلی و ارزیابی عملکرد  لازمه این امر،. منابع راغب سازند

ها و تلاش بی وقفـه بـرای    فرایندو نتایج حاصل از این  اقتصادی های های مختلف بنگاه فرایند
های سازمان را در راستای بهبود مستمر و مطلـوب و رونـد رو     دگرگونی آن است که سیستم

   :های زیر را پیشنهاد نمود کار توان راه می در این راستا. به رشد هدایت کند
 .وری های عملیاتی بهبود و افزایش بهره  از برنامه اعلام تعهد و حمایت مدیریت عالی - 1
و هـا   های سـازمان، هسـته   وری متشکل از مدیران کلیه واحد تشکیل کمیته عالی بهره - 2

کلیه کارکنان با نگرش ایجاد  ،گونه فرایندفراگیر  وری با مشارکت های بهبود بهره  تیم
 وری  های بهبود بهره  دوایر یا گروه

 .سازی عملیاتی آن وری فراگیر و جاری مدیریت بهره راهبردتدوین   - 3
 .های پیشنهادی  و برنامه راهبردایجاد باور، اعتماد و اطمینان در کارکنان نسبت به  - 4
هـای    جاری سـازی شـاخص   های ارزیابی عملکرد سازمان، تدوین و  بکارگیری مکانیزم - 5

اثربخشـی،   وری از قبیـل  ارزیابی و سنجش عملکرد سازمان همسو بـا مـدیریت بهـره   
 .کارآیی، انعطاف پذیری و کیفیت زندگی کاری

این راسـتا بایـد اهـداف و سـاختار سیسـتم بـا نگـرش         اصلاح نظام مدیریت که در - 6
. افقی و عمومی سـازمان جلـوگیری گـردد    ی تنظیم شود و از گسترش بی رویهفرایند

و تخصصی به سیستمی جامع و  های مستقل  باید به درجه ادغام تمام سیستم چنین هم
تغییر، توجه بسیار شـده و   فرایندو کیفیت ها  ی، کیفیت دادهفرایندیکپارچه با نگرش 

 .گردد بین مراحل حساس تغییر، ارتباط لازم ایجاد
 .خش در تمام سطوح سازمانهای اثرب  برقراری آموزش  - 7
هـای مختلـف سـازمان بـا       ها و قسـمت  ارتباط و همکاری اثربخش بین واحد برقراری - 8

 .گروهی کارگیری فنون کار هب
 .وری های بهبود بهره  سازگاری میان مدیریت و نیروی کار در روش - 9

از کارکنان انجام کار با کیفیت خواسته شود، نه حاضر شدن به موقع و خـروج بـه     - 10
 .محیط کار وقع ازم

 .های کاری فراینداولویت دادن به تحقیقات کاربردی درباره   - 11
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وری  را భ یک سازمان اල່اীش دঘ࣓م چࢉو඼ෙ঳ ଡه
یات کاری که در حال انجام آن هستند، مطلـع  ئمدیر باید تمامی کارکنان را از جز  - 12

 .ها مشارکت و یاری دهد فرایندآنان را در بهبود  نموده و
 .کنند ریزی اجتناب و بدون برنامه مدیران باید از اهداف پراکنده  - 13
هـا   ریزی، هـدایت و کنتـرل فعالیـت    مهاید شخصاً وقت بیشتری برای برنامدیران ب - 14

 .صرف کنندوری  بهرهبرای افزایش 
روز به روز به سـمت افـزایش   ها  نماید که سازمان محیط بسیار رقابتی امروزی ایجاب می

مـدیران در  . و افزایش کیفیت کالا و خدمات خود حرکـت نماینـد  ها  وری، کاهش هزینه بهره
هایی باید توجه کنند بیش از آنکه بخواهنـد تقصـیر را متوجـه کارکنـان خـود       چنین سازمان

ای اهـداف بهبـود گرایانـه از    سازند باید تلاش مضاعفی از خود نشـان دهنـد کـه در راسـت    
هـایی   همگـی روش   ABMو  TQM ،BPR. وری را افـزایش دهنـد   انسانی استفاده و بهـره  نیروی

در هر سازمانی به عنوان مادر بهبـود  ها  خلق ارزش. در ارزش آفرینی دارندهستند که سعی 
رود بنابراین ضروری است که تمامی افراد از سـطوح بـالا تـا     وری به شمار می و افزایش بهره

هـایی گردنـد کـه نتیجـه آن      سطوح میانی و پایین سازمانی ملزم به رعایت و افزایش ارزش
وری مستلزم انجام یک کار فرهنگـی   نکنیم که افزایش بهره فراموش. وری است افزایش بهره

باشد و فرهنگ آفرینی نیز مستلزم تعالی نیروی انسانی است بنابراین  در سطوح عالی خود می
  . هانه باید در این راه گام نهاد و به پیش رفت با مدیریت صحیح، صبورانه و آگا
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