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در  1950وري در سال  اولين مركز بهرهشروع و   وري اروپايي روپا اين جنبش با تأسيس آژانس بهرهدر ا
وري خود را به وجود آورد و در هند شوراي  مركز بهره 1955ژاپن در سال   در آسيا نيز .شدفرانسه تاسيس 

نيز به همين ترتيب مراكز متعاقباً بسياري ديگر از كشورهاي آسيايي . برپا شد 1958وري درسال  ملي بهره
تشكيل  وري آسيايي سازمان بهره 1961ال در س وري خود را طي پانزده سال گذشته برپا كردند و نهايتا بهره
  .شد

وري  در دهه شصت ميلادي به شدت درگير در توسعه و ترويج انديشه بهره ، سازمان همكاري اقتصادي اروپا
وري ايجاد  كشورهاي آسيايي و اروپايي، مراكز و شوراهاي بهرهنيز بسياري از  ميلادي در دهه شصت. بود

و  گيري اندازهي ها شيوهدرباره  هاي بسياري در اين زمان از كشور آمريكا ديدن كردند تا گروه. كردند
به خاطر  آمريكا» كار دفتر آمار« در به ويژه اداره كار. ي لازم را به دست آورندها آگاهيوري  محاسبات بهره

سال منتشر مي كرد، بسيار  90وري كار را نزديك به  داراي تجربيات زيادي بود و آمار مربوط به بهره آنكه
شكل گرفت، و اولين كميسيون  1970وري درآمريكا عملاً از سال  بهرهنهاد پايش . گرفت مورد توجه قرار مي

  .وري در اين سال در اين كشور تشكيل شد بهره
وري، به عضويت  ميلادي، ايران با وجود نداشتن تشكيلات بهره 1965با خورشيدي مقارن 1344در سال 

  .درآمد وري آسيايي سازمان بهره
  

  وري تعاريف بهره
مقدار كالا يا خدمات توليد شده در مقايسه با هر واحد از انرژي يا كار هزينه شده  عبارت است از 1وري بهره

   .بدون كاهش كيفيت
از نيروي  بهينهگيري و استفاده  بدست آوردن حداكثر سود ممكن، با بهره معنايبه  وري هرهبه عبارتي ديگر ب

ي به منظور ارتقا…و مكان، زمان، تجهيزات، پول، ماشين، زمينكار، توان، استعداد و مهارت نيروي انساني، 
  https://fa.wikipedia.org/wiki) ( . است جامعه رفاه
  :عبارتند ازبرخي تعاريف ديگر از بهره وري  چنين هم

  نسبت بازده سيستم به مقدار عوامل مصرف شده در توليد �
  :بدست مي آيد ها فعاليت در انجام وري از مجموع اثر بخشي و كارايي بهره �

سرعت . (ي انجام شده تاكيد داردها فعاليتكارايي به معناي انجام درست كارها است و بر كميت و ميزان  
  )عمل در استفاده از ظرفيت هاي توليد

اثربخشي به مفهوم انجام كار صحيح مي باشد و توجه آن بر كيفيت و ميزان مفيد بودن كارهاي اجرا شده 
   .است

                                                             
1 Productivity 
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  وري مفاهيم بهره:  1فصل 

  مقدمه 
در دستيابي به هدف هاي اقتصادي، اجتماعي، سياسي و فرهنگي آن چنان برجسته است كه  ها سازماننقش 

به چند دليل  ها سازمانكه واقعيت اين است . هر جامعه را گردونه هاي تحقق اهداف آن مي دانند ها سازمان
ما را قادر مي سازند تا . به جامعه خدمت مي كنند ها آن. محسوب مي شوند ها آناز اركان ضروري زندگي انس

جرياني از دانش و آگاهي ارائه مي . بر نمي آمديم ها آناز عهده  ها آنكارهايي را انجام دهيم كه بدون وجود 
با توجه به محدوديت منابع و نامحدود . فردي و رشد و سعادت بشر گرددد زمينه ساز توسعه توان ميكنند كه 

وري نه يك  بودن نيازهاي انساني، افزايش جمعيت و رقابت شديد و بي رحمانه در اقتصاد جهاني، بهبود بهره
انتخاب بلكه يك ضرورت مي باشد، بي گمان رشد و توسعه اقتصادي امروزه جوامع مختلف در نرخ رشد 

وري، كوشش براي زندگي و رفاه بهتر براي افراد و  كوشش براي افزايش نرخ بهره. نهفته است ها آني ور بهره
در دنياي رقابت . وري را به طور مستمر دنبال نمود براي رسيدن به فرداي بهتر بايد رشد بهره. جامعه است

وري را در مديران و كاركنان  هرهآميز امروز كشورهايي برنده خواهند بود كه بتوانند دانش، بينش و رفتار ب
خلق  ها سازمانبينشي كه بتواند فكر كردن، انديشيدن، آفريدن، نوآوري و خلاقيت را در . خود ايجاد نمايند

با توجه به وجود مشكلات عديده اي كه اقتصاد ايران در آستانه هزاره سوم ميلادي با آن روبرو است از . كند
قتصاد تك محصولي، ساختار نامناسب نظام اقتصادي و اداري، افزايش نرخ جمله، نرخ رشد بالاي جمعيت، ا

وري، حساس سازي و اشاعه فرهنگ  اهميت توجه به بهره... بي كاري، پايين بودن ميزان سرمايه گذاري، و
  . كند ميوري را بيش از پيش روشن  بهره

  
  وري  هاي بهره تاريخچه سازمان
شورهاي جهان علاقه زيادي نسبت به آگاهي از وضعيت دو عامل ميلادي در ك 1929پس از ركود سال 

  .عنوان شاخص ارزيابي عملكرد اقتصادي به وجود آمد وري به درآمد ملي و بهره
وري نيروي  هاي اخير بسياري از كشورهاي دنيا براي نيل به سطح مطلوب زندگي، ارتقاي بهره طي دهه در

كنگ از رهگذر اين  ورها مثل كره جنوبي، مالزي، سنگاپور و هنگاند و برخي از كش كار را هدف قرار داده
اي نايل آمده و به مدد آن در ساختار قدرت اقتصادي بر پايگاه بلندتري  ملاحظات به نتايج اقتصادي ارزنده

  . وري پس از پايان جنگ جهاني دوم، ابتدا در اروپا و سپس در آسيا مستقر شدند موسسات بهره. اند نشسته
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تا توانايي هاي بالقوه جامعه را به فعليت در  دهد ميور را در خود پرورش  ي بهرهها ناوري انس فرهنگ بهره
  .آورد

  

  

  

  

  

  

  
7 

، شود به آنچه كه براي توليد مورد نياز است نسبت آنچه توليد مي وري را نيز بهره اكره المعارف بريتانيداي
 )h�ps://www.modirsun.com/page/Detail/108( .تعريف نموده است

  
 وري فرهنگ بهره

ي در مورد بعضي از عادات، رفتارها و اخلاق مثبت و منفي جامعه مي پردازد بحث و بررسبه وري  فرهنگ بهره
وري نتيجه وجود سه ويژگي در نيروي كار  فرهنگ بهره .وري تأثير مهمي دارند كه در افزايش و يا كاهش بهره

  ).63، 1374وري،  كنگره بهره(جامعه است 

  : بينش - 1
از انگيزه بسيار قوي برخوردار  دهد ميبت به كاري كه انجام اگر شخص نس. باور و اعتقاد در كار استبينش 

تنها اعتقاد و باور نسبت به اهداف كار . كند ميباشد از انجام آن كار و پيشرفت حاصل، احساس تسلي و لذت 
 .ي انجام كار را نيز خود بداند ناآگاهانه براي انجام كار قدم برنداردها شيوهكافي به نظر نمي رسد بلكه بايد 

  : دانش -2
 :شود مياين ويژگي باعث تقويت عادات زير 

 عادت براي انتخاب مناسب ترين وسيله و شيوه انجام كار

 عادت براي ارزيابي و مقايسه آن با توانايي ها و امكانات

 دهد ميعادت به فراگيري و يادگيري آن چه در انجام بهينه كار او را ياري 

 هم و غيرمهمي تشخيص امور مريز برنامهعادت و 

  : كوشش -3
شخص اگر باور و اعتقاد نسبت به اهداف كار داشته باشد . به معني تلاش علمي براي انجام كار استكوشش 

و از دانش كافي براي انجام كار نيز برخوردار باشد، تنها علتي كه ممكن است رسيدن به اهداف را براي او 
ها در عدم وجود دو ويژگي قبلي باشد اما  سستييلي از اگر چه ممكن است ريشه خ. دشوار كند، سستي است

، خواهيم ديد ويژگي شوددر هر صورت اگر دقت . گاهي اوقات هم ممكن است ناشي از عوامل ديگري باشد
وري جداي از  فرهنگ بهره. شود ميوري در سه مؤلفه دانش و بينش و كوشش خلاصه  هاي فرهنگ بهره
قلاني و انساني است كه خروجي آن صرفاً محصولات توليد شده و يا كار فرايندي ع. فرهنگ كار نيست

بخش غيرملموس آن در واقع رشد توانايي ها، . خروجي كار است بخش ملموسبلكه خدمات ارائه شده نيست 
بنابراين قدرت اقتصادي يك كشور فقط . قابليت ها و بلوغ شغلي و خلاقيت افرادي است كه كار مي كنند

. و تجهيزات آن نيست بلكه قدرت اقتصادي در كميت و كيفيت نيروي كار آن نهفته است ارزش تكنولوژي
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اقتصاددانان را در بر مي گيرد و شاخص هايي مانند ارزش ستاده خالص در ازاي هر واحد نيروي كار، ستاده 
ترجمه ابراهيمي (.فيزيكي در ازاي هر واحد نيروي انساني به عنوان مدل مقايسه مورد استفاده قرار مي گيرد

  ).354، ص1372مهر، 

  وري در سطح ملي بهره -2
 در وري بهره . بود كل خواهد اين از جزيي ملي اقتصاد .بگيريم نظر در كل يك به عنوان را جهاني اقتصاد اگر

 شاخص توان مي ملي وري بهره محاسبه دهد، با مي نشان را اقتصادي رفتپيش و رشد از مهمي جنبه ملي سطح

 تحليل .نمود بيني پيش آينده براي را ملي درآمد و همچنين آورد بدست را سرمايه و انساني نيروي رشد
 كمك وري بهره افزايش در عوامل توليد از يك هر تاثير ميزان يا رشد منابع شناسائي به سطح اين در وري بهره

 از داخلي ناخالص سرانه توليد و ملي سرانه كشور، درآمد فعال جمعيت تعداد ملي، ناخالص توليد. كند مي

 گيري اندازه و محاسبه بايست مي ملي وري بهره بيان ملي براي سطح در كه هستند هايي شاخص

 )www.HDaneshjoo.com(.شوند

  وري در سطح صنعت بهره -3
آن از صنعت به تعداد افراد شاغل در ا تقسيم توليد ناخالص واقعي هر بخشب يوري در بخش هاي صنعت بهره

  ).7، ص1373وري ايران،  بهره سازمان( شود مي تعيين بخش

  وري در سطح بنگاه بهره -4
وري بالا نسبت  با بهره يها شركت. سوددهي و بقاء شركت است موجب ها شركتو  ها بنگاهسطح در وري  بهره

سريع تر از رقبايشان رشد  ها آنوري  دارند و چنانچه بهره يبالاتر سود نهايي ،صنعتوري  بهرهبه حد متوسط 
وري پايين،  وري پايين تر از حد متوسط و يا داشتن بهره رشد بهره ،برعكس. افزوده خواهد شد ها آنكند سود 

 -وري يعني تعيين رابطه داده بهره گيري اندازه. گردد ميتحت شرايط نامطلوب  ،سبب ورشكستگي و يا ادغام
 وري در ستاده در سطوح ملي به علت پيچيدگي قابل رويت نيست، در حالي كه اين رابطه در تعيين بهره

ساعات كار كاركنان و بازده  توان ميبراي مثال، در يك سازمان . سطح شركت تا حدودي قابل رويت است
در همان  ها شركتوري ساير  وري گذشته يك شركت را با سوابق بهره آنان را اندازه گرفت و يا سوابق بهره

ا شركت امري حياتي است براي وري در يك موسسه ي بهره گيري اندازه با توجه به اينكه. صنعت مقايسه كرد
روش هاي توابع توليد، . كار روش هاي مختلف توسط اقتصاددانان، مديران و حسابداران ارائه شده استاين 

وري در  بهره گيري اندازهبودجه بندي سرمايه اي و روش هزينه واحد و نسبت هاي مالي از جمله روش هاي 
هاي مالي مانند درآمد در ازاي هر واحد پولي، تجهيزات و روش استفاده از نسبت . سطح موسسات مي باشد
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  وري هاي بهره ويژگي: 2فصل 

  وري اهميت بهره
درباره كار و زندگي مي نامند و در واقع به آن  روش، يك مفهوم و يك نگرش ي را يكور در عصر حاضر بهره

وري در همه شئونات، كار و زندگي فردي، اجتماعي  به شكل يك فرهنگ و يك جهان بيني مي نگرند، بهره
وري ملي  ست و براي افزايش بهرها درآمد سرانه هر كشور هد دخيل باشد و يك شاخص تعيين كنندتوان مي

  .شور بايد درآمد سرانه آن كشور افزايش يابدهر ك
  

  وري سطوح بهره
ي ها فعاليتي فردي و اجتماعي مصداق داشته و با هر يك از سطوح ها فعاليتوري در تمامي سطوح  بهره

آن قابل اعمال به بازده هر فرد، هر گروه و هر رد به طوري كه مفهوم وسيع فراگير اقتصادي رابطه ذاتي دا
و تا سطوح گروه هاي مختلف بخش صنعت، بخش هاي اقتصادي، سطوح ملي و  گردد ميباز اه مؤسسه و بنگ

  .ادامه مي يابد المللي بين
در . آن را افزايش داد توان ميوري فرد مطرح است و اين كه احتمالاً چگونه  در سطح فرد سوال درباره بهره

مطرح است كه خود بحث جداگانه دارد و  وري در يك گروه يا واحدي از يك موسسه گروهي بهره سطح كار
وري بيشتر در سطح موسسه يا صنعت مطرح و ميزان  مباحث بهره. در ارتباط با خودگرداني كار است

د در توان ميوري  وري در اين سطوح مورد توجه است اما همان طوري كه بيان شد، مفهوم فراگير بهره بهره
درباره مفهوم است كه  ،اشته باشد، در واقع بيشتر محتواي بحثي اقتصادي كاربرد دها فعاليتسطح بالاتر 

براي نجات يك موسسه از وضع بحراني شايد لازم باشد چندين شغل را فدا كرد و به همين ترتيب براي بقاء 
صنعت ممكن است لازم باشد از چند موسسه صرف نظر كرد و يا به خاطر ايجاد قابليت رقابت در اقتصاد 

  .شايد لازم شود كه از رشته اي از صنعت چشم پوشي كرد المللي نبيكشور و سطح 

  المللي بينوري در سطح  بهره - 1
شايد بتوان گفت كه امروزه اكثر كشورهاي جهان بيش از هر زمان در تاريخ بشريت به هم وابسته هستند 

ولوژي از كشورهاي ارتباط سيستم هاي پولي اغلب كشورها با يكديگر، انتقال مستمر كالا، خدمات و تكن
دگان در كسب بازارهاي پيشرفته به كشورهاي در حال توسعه و بالعكس، رقابت شديد بين توليد كنن

مي  المللي بينوري در سطح  بيانگر بهره و به تبع آن لزوم كاهش هزينه هاي توليد و بهبود توليد المللي بين
وري در چنين سطحي عمدتاً ديدگاه هاي  اين وابستگي، درجه اهميت و اثر بهره هايگر نشانباشد و 
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  ور ي كارمند بهرهها ويژگي
  : ور را به شرح زير تهيه كرده است فهرستي از مشخصه يك كارمند بهره» وري بهره«رانفتل در كتاب 

 .ي احراز شغل را داردها ويژگي �

 .داراي انگيزه هاي بالاست �

 .نسبت به شغل خود برخورد مثبت دارد �

 ).1989رانتفل، (به بلوغ فكري رسيده است  �

  : ور تكيه كرده است كه به قرار زير است پژوهنده ديگري نيز فهرستي از مشخصات يك كارمند بهره
 .كند ميرائه با نگرش مثبت به كار خود پيشنهاد و ايده هاي خوبي ا �

 كند مياز زمان به نحو موثري استفاده  �

 .دهد ميكارها را طبق زمان بندي مشخص انجام  �

 .انگيزش و نگرش درستي نسبت به كار دارد �

 .آگاهي كافي از موقعيت شغلي و كار خود دارد �

 .دهد ميبه نظرها گوش فرا  �

 .مناسباتش با افراد ديگر در تمام سطح ها خوب است �

  .كند ميضايعه و هدر رفتن ها حساسيت دارد و براي كمتر شدن آن تلاش  نسبت به هزينه �
 .به جاي اين كه در جستجوي تحكيم موقعيت خود باشد به كار خود علاقمند است �

 .اعتقادش بر اين است كه انجام دقيق تر كارها بهتر از سخت كاركردن است �

 .بارها فراتر از حد معيار قرار مي گيرد �

 .دگله و شكايت ندار �

 .نكته ها را به سرعت مي آموزد �

 .حضور به موقع و منظمي در محل كار دارد �

 .وري پيش قدم است و نظرهاي سازنده اي دارد براي بهتر كردن بهره �

هاي يك  اگر ما ويژگي. وري باشد د راهنماي خوبي براي آموزش افراد براي افزايش بهرهتوان ميفهرست بالا 
در خواهيم بود اين ويژگي ها را در ديگر كارمندان پرورش داده و يا به وجود ور را بدانيم، قا كارمند بهره

  ).1374وري،  بهره( .آوريم
به مجموعه اي از مشخصات رسيد كه وجه اشتراك همه  توان ميچون هيچ دو انساني با هم يكي نيستند، اما 

  : مشخصات كليدي اين مجموعه عبارتند از. كاركنان پر بهره است
خود كاملاً شايسته است، بسيار پرانگيزه است، نگرش شغلي مثبتي دارد، بالغ است، به خوبي  براي شغل

  ).37، ص1377ملكي فر، (ارتباط مي گيرد 
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، 1372ابراهيمي مهر، ( .ماشين آلات اغلب به وسيله مديران به عنوان مقياس موسسه به كار مي رود
  )355- 360ص

  ور ي بنگاه بهرهها ويژگي
 .كاركنان اثربخشانه برگزيده شده اند و سازمان انسان مدار است �

 .الايي داردسازمان استانداردهاي ب �

 .روش عمل سازمان، سالم و رقابت جويانه است �

 .ور دارد سازمان جوي خلاق و بهره �

  ).37،ص1337بوشهري، ملكي فر، (سازمان از نظر نگرش روحيه صميمانه بالايي برخوردار است  �

  وري در سطح گروه بهره -5
وري متناسب با برآورده  بهره ازدر صورتي كه گروه مايل به بقاء در شكل موجود خويش باشد، داشتن سطحي 

و يا آن كه كار تقسيم شده به آن گروه كاهش يافته و . انتظارات موسسه براي آن ضرورت خواهد داشت شدن
از اهداف  به ديگر واحدها تخصيص خواهد يافت و اين مسائل در حالي است كه خود پايداري و خودگرداني

  .است يعمده گروه هاي كار

  طح فردوري در س بهره - 6
وري انفرادي هم توسط عوامل غيرملموس و هم به وسيله عوامل ملموس نظير ابزار، شرايط كار، انگيزش  بهره

ي فردي مفهوم خودانجامي ها فعاليتوري در تمام  در سطح فردي افزايش بهره. تحت تأثير قرار مي گيرد
وري  را كه او سبب افزايش بهرهيك فرد به عنوان عضو يك شركت يا سازمان كليد پيشرفت است چ. دارد

استانداردهاي  تواند در تكامل فردي، امنيت شغلي، پاداش هاي مالي و وري مي افزايش بهره. گردد ميسازمان 
وري جامعه با تمام منابع موجود بستگي به افزايش  نتيجه اين كه پيشرفت بهره. بالاتري از زندگي سهيم باشد

كار مي كنيم دارد، براي مطالعه و بررسي اقتصاد  ها آنيي كه در ها سازمانم وري هم به طور انفرادي و ه بهره
وري بخش ها و سطوح مختلف اقتصاد جامعه مورد  وري كلي آن در يك جامعه ضروري است بهره و بهره

وري در يك سطح ديگر نيز موثر مي افتد، احتمالاً  زيرا تصميم هاي مربوط به بهره. ارزيابي قرار گيرند
قيت يك شركت در يك اقتصاد كارآمد به مراتب بيشتر از احتمال موفقيت آن شركت در يك اقتصاد موف

. وري كلي شركت مطبوع او تأثير مستقيم دارد وري يك فرد به بهره به همين ترتيب بهره. توسعه نيافته است
وري در  پيشرفت بهره .وري هستند به عبارت ديگر سطوح مختلف فوق به مثابه پايه هاي اصلي ساختار بهره

ابراهيمي مهر، ( .شود ميوري ملي منجر  وري در صنعت و اين ها همه به رشد بهره سطوح فرد منجر به بهره
  ).355-360، ص1372
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  : رهبري برجسته -2
ان قادر به ايجاد واكنش هاي بهترين را پديد مي آورند، چرا كه آن ها ناو انس ها سازمانرهبران واقعي از 

عاطفي بسيار نيرومندي هستند و كاركنان نيز نياز دارند كه تحت يك رهبري موثر نيازهاي خود را برآورده و 
ند در سازمان خود روحيه و نگرش به اصطلاح از عهده برآمدن را به توان ميرهبران واقعي . پيشرفت كنند

نايي رهبري دارند اما متأسفانه تنها معدودي از آنان رهبران برجسته بيشتر مديران تا حدودي توا. وجود آورند
  :د عامل افزايش پتانسيل رهبري در سازمان باشدتوان ميطريق دو مديريت از . اند

  گزينش افراد شايسته براي ارتقاء به مقامات كليدي مديريت �
 .اداش ها براي افراد شايستهايجاد محيط رواني مناسب و موقعيت رقابت سالم، تشويق، انگيزه ها و پ �

  : سادگي سازماني و عملياتي -3
ساده كردن خود محصولات نيز  و بايد فنون حذف اجزاي كار و ساده سازي در كل فرايند عمليات به كار رفته

قيود و اجبارهاي . توليدات بايد معرف ساده ترين ساخت برآورنده هدف ها باشند. مورد تأكيد قرار گيرند
دي وليد بايد جنبه هاي كاملاً ضروري كاهش يابند و موارد ممنوعه به حداقل برسند تا حداكثر آزاعملياتي ت

 .شغلي براي كاركنان تأمين شود

  :دقت و تأمل در واگذاري امور -4
كار . داص بايد فرد خاص آن كار را برگزيخ هر كار برايهر فرد يك گستره كاري بسيار مولد و خلاق دارد و  

 .برانگيزاننده باشد، اين امر كليد فراگرد خلاقه و مبتكرانه استنيز بايد 

  : ي  و كنترل عينيريز برنامه -5
، امكان بيشترين استفاده از منابع را فراهم كند ميوري عمليات كمك  ي موثر بر پيشرفت و بهرهريز برنامه

آغازهاي . يت مي بخشدو همه ديدگاه ها و جوانب كار را در يك كوشش كافي و همزمان جامع كند مي
ك ها و عوارض آتي آن اقل مي رساند، سازمان را براي ريسوري را به حد بهره ،نادرست و ادامه عمليات مخالف

 .كند ميآماده و از مديريت مستمر بحران جلوگيري 

  :آموزش ويژه مديريت - 6
التزام به رشد و توسعه  در ها سازمانوري هر سازمان است، كوشش  از آن جا كه مديريت عامل اصلي بهره

خاص مديريت يكي از ابزارهاي آموزشي وري در همه رده هاي مديران اهميتي ويژه داشته و دوره هاي  بهره
 .بسيار مهم تأمين اين هدف است
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  ور ي مدير بهرهها ويژگي
نيز به كار برده » ور مدير بهره«بدان اشاره شد در مورد يك » ور كارمند بهره«مشخصه هايي كه در مورد يك 

وري سازمان نقش دارد، شاخص هاي ويژه اي كه به  در بهرهحال از آن جايي كه مديريت ا اين ب شود مي
  :به شرح زير است گردد ميوري مديران مشخص  وسيله آن معيار بهره

 .در گزينش نيروي انساني تواناست �

 .كند ميتلاش هاي سازمان را به گونه اي موثر هدايت  �

 .رد با مقوله هاي تازه توانايي و آمادگي دارددر اداره و نظارت مسئله و تنگناها و برخو �

 .در برقراري و ارتباط موثر مهارت دارد �

 كند ميرا به مشاركت تمام عيار تشويق  ها آنكار زيردستان را راهنمايي و پشتيباني كرده،  �
 ).1989، 1شرموهون(

ارويي با ابهام ها و در روي. كند ميي سازمان را اثربخشانه هدايت ها فعاليتلايق است،  كارمند گزين
مشخصات، و در برخورد با مفاهيم نوين لياقت دارد، ارتباط گيرنده ي بسيار ماهريست، زيردستان را در انجام 

  .و رهبر برجسته اي است كند ميكارها و در پيشرفت حرفه اي شان پشتيباني و راهنمايي 
  

  وري در سازمان شش كليد بهره
كارگر و كارمند به  7700وري در شركت هواپيما سازي بيش از  ع بهرهبر مبناي تجاربي كه در بررسي وض

  :وري برشمرده است كه عبارتند از مواردي به عنوان شش كليد اعتلاي بهره. دست آمده است

  :مديريت شايسته و مسئول - 1
كه  بديهي است. وري شخصي بينديشيم وري هنگامي دقيق تر به چشم مي آيد كه به بهره پيوند با بهره 

، مدارج تحصيلي و نمودهعواملي نظير ويژگي هاي فردي، بالا بودن آموزش، دوره هايي كه فرد در آن شركت 
وري و كارايي  ولي تفاوت بين بهره. وري شخصي هستند دوره هاي پس از تحصيلات عوامل مهمي در بهره

مل در مورد مديران اساسي ترين اين دو عا. نگرش و انگيزش: عامل مبتني است 2افراد اساساً و عمدتاً بر 
همه اين توفيقات در گرو محيط رواني كار است كه از سوي مديريت . وري سازمان دارد نقش را در بهره

وري كلي  زيرا بهره كند ميوري كلي نقش اساسي را در مديريت ايفا  و همچنين از نظر بهره شود ميمشخص 
يك مدير شايسته . ركنان سازمان و اعضاي عالي رتبه استيك سازمان عمدتاً مربوط و منوط به مديريت كا

علاوه بر تبحر و ورزيدگي فني بايد ورزيده باشد و داراي مهارت در آخرين فنون علوم رفتاري و عملكرد 
 .صحيح تجارتي نيز باشد

                                                             
1 Schermerhorn 
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  :1ربط و پيوستگي -4

تعريف شده است استوار  اندهي كه در آن قواعد كاري كاملاوري بايد بر يك نظام همبسته سازم بهبود بهره
اين همبستگي نه تنها در مورد ساختار سازماني و مسئوليت ها، بلكه در مورد آيين نامه ها و تصميمات . باشد

وري عرضه  با تسهيم دستاوردهاي بهره مثال هنگامي كه يك طرح انگيزشي به عنوان. نيز صادق است
و براي مشاركت كنندگان روشن و آشكار باشد تا كاركنان ، چگونگي و نحوه عمل نظام بايد براي كليه شود مي
اقدامات و . افت خواهند كرداگر عملكرد بهتري داشته باشند چقدر پاداش دري. بتوانند پيش بيني كنند ها آن

نظام هاي فاقد همبستگي به از بين بردن انگيزه مي انجامد و به اين ترتيب نسبت به بهبود عملكرد سازمان 
 . تبديل مي شودوري  حالت ضد مولد و ضد بهره

  : 2تداوم -5
كوشش  لند حاصوري و كيفيتي كه به آن دست يافته ا تجربيات موسسات موفق نشان داده اند كه سطح بهره

وري است كه بايد به  اين امر شايد دشوارترين حوزه حركت بهره. هاي اصلاحي مداوم در طي سال ها است
 . صورت بخشي از فرهنگ تغيير مداوم و مستمر در يك سازمان درآيد

  :3خلاقيت - 6
هور نرسد، بهبودي با استقرار ترتيبات نوين سازماني، اگر خلاقيتي از جانب مديران و كاركنان به معرض ظ

ي گروه هاي كاري كوچك براي زمينه سازي پيدايش ها فعاليتبه نظر مي رسد كه . مشاهده نخواهد شد
ي گروه هاي كاري كوچك، زمان كافي ها فعاليتبا وجود اين اگر براي . انديشه هاي نوين مناسب تر باشد

  .اختصاص داده نشود، خلاقيت گسترش نخواهند يافت

  : 4رآموزش مستم -7

شايد مهم ترين وظيفه در سازمان، علاوه بر توسعه روابط مناسب انساني ميان كاركنان و مديران، برقراري 
مديران و كاركنان تداوم مه هاي آموزشي بايد براي همه سطوح برنااجراي . يك فرايند مستمر آموزش باشد

  .يابد
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  وري براي ايجاد فرهنگ بهره )Cهفت (هفت شرط اساسي 
هفت شرط اساسي را  فيت در سازمان،وري و كي هي حركت بهرهژوزف پروكونپكو در گفتاري راجع به سازماند

 مي باشد Cآن ، كه چون نخستين حرف همه واژه هاي هفت گانه كند ميوري و كيفيت ذكر  براي ارتقاء بهره
  :هفت شرط اساسي مذكور عبارتند از. شود ميياد  Cاز شرايط مذكور به هفت 

    :1اعتماد - 1

وري بوده و پيش نياز اعتماد متقابل  در مسير بهره اعتماد پيش شرط لازم و اساسي براي هماهنگي اقدامات
از يك سو كاركنان در برابر پيشنهادهاي مديران در  ،در شرايط عدم اعتماد متقابل. نيز احترام متقابل است

ويض مسئوليت و تف ها آنديران نيز در حد لازم به وري مقاومت مي كنند و از سوي ديگر م زمينه ارتقاء بهره
 .ند كرد تا بتوانند ابتكارات خود را بروز و گسترش دهنداختيار نخواه

  :2همكاري و تعهد -2
وري و كيفيت احساس التزام و  با برقراري اعتماد لازم ميان مديران و كاركنان هر دو طرف براي بهبود بهره 

 انستند دوري را موجب به خطر افتادن شغلشان نخواه كاركنان نه تنها ارتقاء بهره. همكاري خواهند كرد
بخش حياتي حركت . بلكه برعكس بهبود وضع مؤسسه را زمينه ساز امنيت شغلي خود تلقي خواهند كرد

از طريق كميته هاي  كافي ميان مديران و كاركنان مثلاتوسعه همكاري  سازمان،وري و كيفيت يك  بهره
و مديران و حتي  كنانان كارهمكاري مي. وري و عقد قرارداد ميان شوراهاي كار و مديريت است مشترك بهره

رويكرد كارگروهي، اين همكاري . ضروري استكنان بين بخش هاي گوناگون يك موسسه و نيز بين خود كار
 . و التزام را پيشرفت خواهد بخشيد

  :3ارتباطات -3
م پيش از اقدا. وري و كيفيت در موسسه فقدان ارتباطات است ي توفيق حركت بهرهدر اغلب موارد مانع اصل 

كاركنان نياز . به هر كاري مديران ارشد بايد هدف هاي روشن و مشخص را تصويب و به كاركنان ابلاغ كنند
ند به بهبود عملكرد سازمان كمك كنند توان مين اتفاق مي افتد و اين كه چگونه دارند كه از آن چه در سازما

وري به  طي براي حركت موفق بهرهبنابراين سازمان دهي مديريت اطلاعات پيش شر. اطلاع داشته باشند
 .شمار مي رود

                                                             
1 Confidence 
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3Communication 
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 مديريت مسئول و متخصص �

 )سبك متناسب رهبري(رهبري برجسته  �

 سادگي ساختار سازماني و عملياتي �

 كارآيي كاركنان اجرايي �

 پژوهش و پديده آوران �

 ي و نظارتريز مهبرنا �

 ).1989رانفتل، (آموزش ويژه مديران  �

  
  وري نيروي انساني  عوامل موثر بر افزايش بهره

ي شده همه جانبه از سوي افراد و مسئولين ريز برنامهوري مستلزم كوشش و تلاش  بهبود و ارتقاي بهره
نگيزشي كاركنان، بهبود نظام ذيربط است كه خود نيازمند بهبود شرايط كار و تغيير محركه ها و روش هاي ا

 اعظمي بخش مطمئنا كه آن چه .شود ميها، قوانين، بخشنامه ها، دستورالعمل ها، روش ها، فناوري و غيره 
 و بهترين عنوانه ب انساني نيروي به كافي توجه ،دهد مي تشكيل سازمان را مديران ذهني هاي دغدغه از

          .باشد مي انسازم كمي و كيفي رشد و توسعه راه كوتاهترين

وري نظرات متفاوتي وجود دارد و هر يك از دانشمندان و صاحبنظران عواملي را  در تعيين عوامل موثر بر بهره
به عنوان عامل موثر مشخص كرده اند و به طور اجمال عواملي چون آموزش شغلي مستمر مديران و 

ابتكار و خلاقيت  برايبيشتر، ايجاد زمينه هاي مناسب  كاركنان، ارتقاء انگيزش ميان كاركنان براي كار بهتر و
نظام تنبيه و تشويق، وجدان مديران و كاركنان، برقراري نظام مناسب پرداخت مبتني بر عملكرد و برقراري 

انضباط اجتماعي تحول در سيستم و روش ها كه نقش حساس و كليدي دارند، تقويت حاكميت و كاري و 
  .وري موثر مي باشد صرفه جويي به عنوان وظيفه ملي در بهره و بر امورتسلط سياست هاي سازمان 

وري تنها يك علت  يش سطح بهرهدر اين باب اتفاق نظر دارند كه براي افزالي تمام مولفان اين رشته تقريبا و
مل گوناگون وري را بايد معلول تركيبي از عوا ارائه نمود بلكه عنوان مي كنند كه ارتقاء بهره توان ميرا ن خاص

  . دانست
 و باشند داشته پويا و ور بهره كاركناني تا گيرند بكار را مديريتي ابزارهاي تمام تا مديران، علاقمندند طبيعتا

 در تحقيقات نشان. شود مي كاركنان وري بهره افزايش باعث كه هستند يعوامل شناخت به نياز اقدام اين براي
و تربيت، آموزش، تكنولوژي، مشاركت و همكاري، انگيزش، شناخت  مانند تعليم يعوامل داده شده است كه

 كاركنان وري بهره بر را تاثير بيشترين ترتيب بهشغلي كاركنان، مهارت كاركنان، مهندسي ساختار سازماني 
 ور بهره زمينه تا باشند داشته ها مولفه اين به بيشتري توجه مديران دارد ضرورت بنابراين. دارد سازمان
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  وري مديريت بهره: 3فصل 

  وري  موثر بر بهرهكلي امل وع
  :وري سازمان را به دو گروه طبقه بندي نموده است عامل موثر بر بهره» كار المللي بينسازمان «

  امل خارجي وع) الف
رد و تحت اختيار افراد و مديران درون سازمان گذا ميكه از خارج بر سازمان اثر  شود ميبه عامل هايي گفته 

و كارآيي سازمان موثرند در  جي كه در مديريتايد عامل هاي خاربراي بهتر كردن عملكرد سازمان ب. نيست
اين عامل در برگيرنده قوانين و مقررات . سازگار سازد ها آن سازمان بايد خود را با تغييرات نظر گرفته شوند و

، آيين نامه ها و قوانين مالياتي، عامل و رابطه هاي اقتصادي، سياسي و المللي بينمالي، سياست هاي 
  .اجتماعي است

  امل داخلي وع) ب
افراد و مديران داخلي سازمان است كه با ژرف انديشي و مديريت  عامل ها تحت حيطه و از اختيارات اين

وري به دو  عامل هاي داخلي موثر بر بهره. وري به كار گرفته شوند ند در جهت بهتر كردن بهرهتوان ميصحيح 
  :گروه قابل تقسيم مي باشند

اين عامل . ي يا عامل هايي كه به آساني و در كوتاه مدت قابل تغيير نيستندعامل هاي سخت افزار: گروه اول
  .است... ها در برگيرنده توليد فن شناسي، ماشين آلات و تجهيزات، مواد خام و 

اين عامل ها در بر . عامل نرم افزاري يا عامل هايي است كه به طور تقريبي به آساني قابل تغييرند: گروه دوم
  . ، نظام هاي سازماني، روش هاي كار و روش هاي مديريت استگيرنده افراد

  
  وري هفت عامل بنيادي افزايش بهره

كه يكي از عامل هاي  دهد ميوري نشان  در مورد بهره» هيوز«مروري بر پژوهش هاي انجام گرفته در شركت 
در  1رانفتل. ستوري مطلوب در سازمان فن شناسنامه، مديريت مسئول و متخصص ا مهم در نيل به بهره
وري را به شرح زير  انجام داده است، هفت عامل بنيادي افزايش بهره 1986تا  1973پژوهشي كه از سال 
  :شناسايي نموده است
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دانش اجتماعي و كار مولد در جهان امروز يك ضرورت است و اگر اين آموزش ها با كيفيتي بالا گسترش 
 طبيعتاسنت و تجربيات غلط گردد و در نهايت به عنوان يك ارزش مطرح شود،  يابد، منطق و علم جايگزين

بايد به اين نكته توجه داشته باشيم كه آموزش نيروي انساني . ي نيز فراهم خواهد شدور بهرهمقدمات افزايش 
  .يك امر كوتاه مدت نيست، بلكه يك هدف بلندمدت، هميشگي و تدريجي است

  هاي مقدماتي بالاتر، كسب  آوردن امكانات تحصيل در دوره آموزش نيروي انساني شامل فراهم
بي ترديد يكي از . مهارت هاي فني، آموزش نظري مرتبط با شغل و پرورش شخصيت كاركنان مي باشد

اشد، آموزش د در بهبود و افزايش آن نقش مهمي داشته بتوان ميي دارد و ور بهرهعواملي كه تأثير زيادي بر 
  .است
  . ي همبستگي مثبت بسيار قوي وجود داردور بهرهنشان داده است كه بين آموزش و ) 1379(زارع 
ي فردي را بهبود بخشيد بايد روي آموزش تمركز كنيد ور بهرهاگر مي خواهيد  كند ميبيان ) 2005( 1تيلور

  .ي تيم بايد اندازه ي تيم را كوچك كنيدور بهرهاما براي بهبود 
را توانا مي سازد تا براي  ها آنو  دهد ميآموزش عالي، سطح مهارت افراد را افزايش ) 2004( 2رسكبه گفته 

  .شود ميي ور بهرهنيروي كار ماهر باعث افزايش نتيجتا سطوح بالاي شغلي مهارت هاي لازم را كسب كنند و 
  :هاي زير امكانپذير مي باشد طريق روش آموزش از

 سمينارها آموزشي، كارگاههاي خدمت، ضمن خدمت، وزشي بدوآم هاي دوره اجراي �

 تحصيل ادامه جهت كاركنان تشويق �

دارند  را لازم دانش هم و كاري تجربه هم كه كنندگاني شركت با ها دوره محتواي تهيه در مشورت �
 فراگيران خصوصيات و ويژگيها با متناسب و هماهنگ بايد آموزشي مواد و آموزش دوره محتواي

                               .باشد

 پيش كنندگان، شركت ،شرايط سازمان رسالت و فعاليت نوع با متناسب دوره اجراي مدت تعيين �
 .كارآزموده و مجرب اساتيد وانتخاب لازم تسهيلات بيني

  : 3تكنولوژي -3
عد مادي ماشين آلات، سخت افزار نمايانگر ب. سخت افزار و ديگري نرم افزار: تكنولوژي داراي دو بعد است

از طرفي سازمان . ابزار و امكانات است و بعد نرم افزار بيانگر دانش و فن به كارگيري ابزار و امكانات است
 .ي انساني را در قالب تكنولوژي مختلف نظم و شكل مي بخشدها فعاليتپديده اي است كه 
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توضيحاتي به شرح ذيل در خصوص عوامل مذكور به منظور  اين راستا در. سازند فراهم را كاركنانشان نساخت
  :ارائه مي گردد سازمان موفقيت و كاركنان وري بهره سطح افزايش

  :1تعليم و تربيت - 1
قتصادي ايفا ي و رشد اور بهرهبارزترين نمود سرمايه گذاري انساني، تعليم و تربيت است و نقش اصلي را در  

يعني از طرفي منجر به افزايش نيروي كار . تعليم و تربيت يك نقش دو وجهي را به عهده دارد. كند مي
و از طرف ديگر زمينه ي به كارگيري تكنولوژي برتر را فراهم  كند ميبه عبارت ديگر مهارت ايجاد  شود مي
 ).1384متقي، ( كند مي

مايه گذاري بيشتر براي آموزش كاركنان را از عوامل مهم افزايش سر) 2004، 3به نقل از شوالير( 2اسپنز
  .ي مي داندور بهره

تعليم و تربيت و آموزش به . مي داندي ور بهرهنقش اصلي در افزايش را تعليم و تربيت ) 1999( 4فوگل
جب توسعه كه از ظرفيت فيزيكي موجود با كيفيت بيشتري استفاده كنند و اين امر مو دهد ميكاركنان اجازه 

سرمايه گذاري عامل انساني با سرمايه گذاري در تعليم و تربيت ارتباط . شود ميو انتشار يك تكنولوژي جديد 
. ي داردور بهرهمستقيم دارد و در نتيجه آموزش و پرورش و كيفيت بازده آن تأثير قابل توجهي بر رشد 

ح و موثر منابع انساني دارد و با ه كاربرد صحيبل ملاحظه اي بستگي بسازمان تا حد قاكارآيي و اثربخشي هر 
سطح دانش تخصصي افراد را بالا برد تا بتوانند وظايف خويش را درست انجام داده و براي  توان ميآموزش 

  .مسئوليت هاي بالاتر آماده شوند

  : 5آموزش -2
ش لازم را براي انجام فرد مهارت، دانش و بين شود ميآموختن، عمل يا مجموعه اي از اعمال است كه موجب 

 .كاري فرا بگيرد

كه، آموزش عبارت است از فرايند انتقال دانش يا مهارت و  كند ميدر تعريف آموزش اظهار ) 1384(متقي 
  .آموزش يك فرايند مستمر بوده و تمركز آن روي جنبه هاي تخصصي گروهي و فرهنگ سازماني است

 بيست و يكمكاركنان بزرگ ترين چالش مديران در قرن  يور بهرهكه دانش  كند ميبيان ) 1999( 6دراكر
گسترش و ارتقاي كيفيت و افزايش متناسب برنامه هاي آموزشي كاركنان در جهت ايجاد دانش فني و . است
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  : 1انگيزش -5

 آورد ميمعتقدند كه انگيزش حالت دروني فرد است و رفتاري را در وي به وجود ) 2000( 2برل سون و استايز
 .تا رسيدن به هدف مشخص را ممكن سازد

طرز  براي پرورش. يكي از مقولات مهم در استفاده موثر از نيروي كار، انگيزش است) 1384(متقي به گفته 
نگرش صحيح، افراد بايد كار خود را به شكل يك فعاليت معني دار ببينند اين امر به خودجوشي آنان كمك 

بررسي هاي انجام شده در برخي از . را غني مي سازد ها آنكرده و دانش حرفه اي و طرح هاي كاري 
 90ي را به سهولت تا حد ور بهره توان مي كنانكه با انگيزش صحيح در كار دهد ميكشورهاي آسيايي نشان 

  .درصد در موسسات كوچك و متوسط افزايش داد
ي انسان است كه نوعي تمايل و شوق دروني ور بهرهگفت كه اين عامل قوي ترين عامل در  توان ميبه جرات 

ي  فردي كه براي انجام كار داراي انگيزه. براي كسب موفقيت و آرامش حاصل از انجام كار بخصوصي است
و هيچ گاه از تلاش باز نمي  شود مياشد در قبال پاداش هاي كم و تنبيه هاي بيجا دلسرد و متوقف نقوي ب
در اين باره . كند ميهمچنين هنگام رويارويي با مشكلات صحنه ي كار را به نفع راحتي خود ترك ن. ايستد

ي وجود دارد كه نشان ي فرد اثري قوي دارد جاي هيچ شكي نيست و نظريات بسيارور بهرهكه انگيزه در 
  .شود ميي ور بهرهانگيزه ي قوي در فرد موجب افزايش  دهد مي

  :طريق روشهاي زير امكانپذير مي باشد ايجاد انگيزش از
 كاركنان نيازهاي با متناسب كاري مختلف هاي حوزه در بومي انگيزشي نظام يك تدوين �

         كاركنان تشويقي نامه آيين اصلاح و تدوين �

 متخلف كاركنان به نسبت مثبت نگرش يك به مديران منفي نگرش تبديل �

  ارزشيابي درست اجراي جهت در سرپرستان و مديران آموزش �

   مادي و رفاهي تسهيلات ارائه �

 :كاركنان شغلي شناخت - 6

  :زير امكانپذير است طُرُقكاركنان از  شغلي شناخت افزايش
 مشاغل مجدد طراحي اجراي �

  رح وظايف و آموزش آنها به كارمندتوجه بيشتر به تنظيم ش �

 شغلي ارتقاء شرايط تدوين به بيشتر توجه �

  كارها انجام فرآيند تنظيم و امور سازي مستند �
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ي تخصصي كردن  رد انتظار و نحوهانتخاب و به كارگيري نظام فني در هر سازمان براساس اهداف مو
. اطلاعات، مهارت ها و وسايل و ابزار مورد نياز و همچنين چگونگي روش تحليل اطلاعات انجام مي پذيرد

ماشيني كه با سرعت بيشتر، . ي استور بهرهعامل بسيار مهمي در افزايش  ،جذب تكنولوژي بيشتر در توليد
  .ي بالاتر نيز مي باشدور بهرهداراي  كالا توليد نمايد، قطعا ي بالاتردقت بيشتر، ضايعات كمتر و همگون

ر تكنولوژي به صورت مجرد و تنها در سازمان مورد نظر باشد و اين نكته توجه داشته باشيم كه اگ بايد به
ارتباط آن با دانش فني كاركنان و سطح تكنولوژي مورد نياز مورد بررسي قرار نگيرد، نه تنها موجب افزايش 

ي نخواهد گرديد، بلكه هزينه ها را افزايش خواهد داد و سطح رضايت كاركنان را كاهش و در نهايت ور هبهر
  .ي را به دنبال خواهد داشتور بهرهكاهش تدريجي 

  : مشاركت و همكاري -4
در . ، بلكه در عين حال يك اثر عميق آموزشي داردكند ميمشاركت نه تنها به تحول يك سازمان كمك 

ي ور بهرهكارگران براي ايجاد جو مساعد و نگرش به كار جهت افزايش  يغيير، درگيري فعال تمامفرايند ت
 . داراي اهميت است

ي است، همچنين تئوري ور بهرهبيان مي كنند كه مشاركت در كارها عامل كليدي ) 2003( 1راد و همكاران
  .ي استور بهرههمكاري نشان دهنده ي رابطه ي بين مشاركت و 

تا  دهد ميكه اقداماتي كه روي همكاري و ارتباطات تمركز كند به كاركنان اجازه  كند ميبيان ) 2005( 2نمز
با همديگر كارآتر و موفق تر عمل كنند،  و اگر چنين شرايطي ايجاد شود موجب ايجاد نوآوري و خلاقيت در 

  .گردد ميافراد گروه 
كه از آن به عنوان  دهد ميي كاركنان را افزايش ور بهرهمشاركت در صورتي  كند ميبيان ) 1999( 3براون

بتوانند بر كار همكاران نيز نظارت داشته باشند و اين نوعي  ها آنعاملي براي انگيزش كاركنان استفاده شود و 
 توان ميي خيلي پيچيده است و براي تجزيه و تحليل آن نور بهرهاگر چه رابطه بين مشاركت و . مديريت است

ي و مشاركت كاركنان ور بهرهفاكتور را موثر دانست اما يافته هاي اخير به رابطه مثبت بين  تنها نقش يك
  . كند مياشاره 

 حوزه و آنها به مربوط تصميمات در كاركنان با مشورتهايي مانند  روشطرق مشاركت كاركنان از 
قابل حصول  گروهي هاي بحث و جلسات برگزاري، سازمان در پيشنهادات ارائه طرح اجراي، تخصصيشان

  .است

                                                             
1 Rad et al 
2 Nemz 
3 Broun 
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 )ضعف مديريت(ناهماهنگي استعدادهاي فردي و شغلي  �

 بي كفايتي سرپرست �

 بي علاقگي به كار فعلي و انتقال پي در پي نيروي انساني �

 تورم نيروي انساني �

در اين ميان بايد رابطه فرد با سازمان . ي نيروي انساني به مديريت ارتباط داردور بهرهتمامي عوامل تقريبا 
مدير موفق كسي است كه محيط فرهنگي سازمان خود را كه عاملي بسيار . و دوطرفه باشدتقابل ارتباطي م

موثر در رفتارهاي كاركنان است عميقاً بشناسد و درك كند و آن را در جهت اجراي برنامه هاي سازمان به 
د در برابر تغييرات و حقوق و مزاياي افراد بايد براساس ماهيت شغل، تخصص، تجارب و عملكرد افرا. كار گيرد

اگر عملكرد افراد به دقت ارزيابي نشود و مطابق شايستگي به آنان امتياز داده نشود يا به . برنامه ها معين شود
تعبير ديگر افراد شايسته از امتيازات بيشتر در سازمان برخوردار نشوند در آن سازمان به تدريج فرهنگ كم 

قوق و دستمزد در ايران در قياس با شاخص هزينه زندگي در سال هاي پايين بودن ح. كاري به وجود مي آيد
موجب خسته تر شدن نيروي كار،  هاي دوم و سوم شده است كه نهايتااخير موجب كم كاري و يافتن شغل 

بر  شده است و نتيجتا ها آنواده هاي كاهش بازدهي و بروز مشكلات روحي و رواني براي نيروي كار در خان
  .يروي كار تأثيري منفي گذاشته استي نرو بهرهروي 

  
  وري سازمان  سه عامل كليدي در بهبود بهره

  : ارتباط با كارمندان - 1
وري شما نيازمند به حمايتي است كه در ارتباط صادقانه و تمام و كمال و همراه با اطمينان  برنامه بهبود بهره

دمي كه مصرف كننده كالا و يا استفاده كننده از بين شما و كارمندانتان و بين شما و مشتريانتان يعني مر
  .، وجود دارددهد ميخدماتي هستند كه واحد شما ارائه 

هنگامي كه برنامه در . با كارمندان خود روراست باشيد و قبل از پخش شايعات به اين ابهامات پاسخ دهيد
در ارتباط با موقعيت سازمان، . دهيدحال اجرا مي باشد بازخور را به طور مثبت و سازنده به واحد خود ارائه 

را نيز پذيرا  ها آنرا پاسخ گوييد بلكه نظرات  ها آننه تنها سوالات . اطلاعات كارمندانتان را به هنگام سازيد
را تشويق كنيد تا بازخور و نظرات  ها آنباشيد و فرصت ابراز نظر به كاركنان داده شود و در خلال انجام كار 

هميشه مدير را در جريان پيشرفت برنامه قرار . درباره مسائل و نيازهاي خود صحبت كنند نو ارائه نمايند و
. در برخورد با مسائل با توجه به راه حل هاي ارائه شده آماده باشيد. نيازهاي سازمان را تشريح كنيد. دهيد

  .افزايش توان كار را مطرح و در هنگام نياز همكاري كنيد
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 :كاركنان مهارت -7

  :مهارت كاركنان از طُرقُ زير امكانپذير است افزايش
 پيشرفته   و جديد) افزار نرم و افزار سخت(فني بكارگيري تجهيزات �

 در افراد گروهي كارِ روحيه تقويت جهت رد لازم اقدامات �

  تخصصي آموزشي هاي دوره برگزاري �
  شغلي آزمونهاي برگزاري �

 :سازماني مهندسي ساختار -8

 سازمان وضعيت با متناسب مديريت سبك انتخاب �

 سازمان اداره جهت لازم تجربه و دانش با مديراني انتخاب �

 سازمان رسالتو  با فرهنگ وسازگار مناسب سازماني ساختار اتخاذ �

 مديريت اطلاعاتي سيستمهاي از استفاده �

 ها برنامه علمي و دقيق كنترل و كارها مناسب يريز برنامه �

  فرهنگي و علمي مباني اساس بر و عملياتي مياني مديران انتخاب �
  

  كاركنان يور بهرهمهم ترين عوامل موثر در كاهش 
نامتوازن بودن درآمد و هزينه است كه مهم ترين اني ي منابع انسور بهرهمهم ترين و عمده ترين عامل كاهش 
ي در داخل يك ور بهرهپس از آن مهم ترين عوامل موثر در كاهش . عامل در انگيزش منابع انساني است

  :سازمان به شرح زير است
 )ناشي از ضعف مديريت(وجود تبعيض بين كاركنان  �

 ناامني شغلي �

 )ضعف مديريت(ميان مدت يا بلندمدت  ي هايريز برنامهموفق نبودن و بي ميلي بر  �

 مساعد نبودن محيط كاري مناسب �

 عدم توجه به نيازهاي واجب كاركنان �

 )بي ثباتي در برنامه هاي كنترل(كنترل نكردن  �

 ناهماهنگي رشته تحصيلي و شغلي �

 )ضعف مديريت(استفاده نكردن از تخصص ها در مشاغل مربوط  �

 بي برنامه گي مديريت �

 )ضعف مديريت(فقدان كارآموزي  �
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  :ري در انديشهو نهادي كردن بهره - 1
كمبود . توليد فكر كنند ،وري اين است كه كاركنان يك سازمان زيربناي استقرار چرخه مديريت بهبود بهره 

. وري، پول، تجهيزات، مواد و امكانات مادي نيست بلكه كمبود اصلي توليد فكر است در مقوله بهره ها سازمان
ك، تدابير خاصي براي استفاده از كليه ظرفيت هاي فكري و ور علاوه بر نظم بروكراتي ي موفق و بهرهها سازمان

ي دانشگران و كاركنان علمي و فكري ها فعاليتعلي رغم اين كه اصولا . ذ كرده اندعملي كاركنان خود اتخا
  .فرمول پذير نيست

ي براي ي رهبري و زمينه هاي مناسب فرهنگها شيوهوري به تدريج به مكانيسم و  ي پيشرو در بهرهها سازمان 
هم افزايي تلاش ها و انديشه هاي كاركنان علمي دست يافته اند و موفق شده اند از افكار و ابتكارات و دانش 

مديريت موثر نيروي كار دانشگر و . و توسعه فكري اين كاركنان بهره بيشتري ببرند ها سازمانآفريني 
ظرفيت دانش اندوزي، استفاده كارساز از نيازمند تدابيري است كه حاصل آن توسعه كيفي و كمي  ،دانشمند

 ).22، ص1380فريدونيان، يوسفي، (دانش و توسعه دانش در سطح ملي و سازماني است 

مديريت بر دانش . وري در انديشه حاصل خواهد شد در صورت مديريت بر فكر و دانش كاركنان سازمان، بهره
د گسترده اي از ويژگي هاي عملكرد سازماني را توان مياز مديريت دانش سازمان كه است و انديشه عبارت 

تا خدمات و  كند ميرا ياري  ها سازمان، ها آنفكر و دانش عاملي بنيادي است كه كاربرد موفق . بهبود بخشد
بهترين  ،اين منبع عظيم دانش، بسياري از گونه هاي مختلف فرايندهاي سازماني. كنندكالاهايي بديع ارائه 

آذري، (اد مشتري، نظام هاي اطلاعات مديريت، فرهنگ و هنجارها را در بر مي گيرد عملكردها، جلب اعتم
  ).47،ص1380

وري كمك  وري در انديشه با مكانيسم هاي زير به استقرار چرخه بهبود مديريت بهره به طور كلي بهره
  :كند مي

  ور بهره T.Q.Mنظام  -كارآفرين QCنظام  –نظام پيشنهادات فكر آفرين 

  : ي كردن صرفه جويي در كل سازماننهاد -2
وري اين است كه صرفه جويي در همه سازمان به عنوان  يكي از روش هاي استقرار چرخه بهبود مديريت بهره

 شود ميوري مستمر از طريق صرفه جويي، با شعار حاصل ن دستيابي به بهره. يك اصل مورد توجه قرار گيرد
معمولاً صرفه جويي از طريق دو مكانيسم . سبي طراحي كردبلكه در اين راستا بايد ساختارهاي منا
روش هاي تجربه شده براي نهادي كردن صرفه جويي در . شود ميساختارسازي و تشويق در سازمان نهادي 

 : به صورت زير خلاصه كرد توان ميي بزرگ صنعتي را ها سازمانيكي از 

 .كردن ميزان مصرف در پاداش توليدساختاري كردن صرفه جويي در مصرف انرژي از طريق دخيل  �

 برقراري رابطه بين خوب مصرف كردن و پاداش �
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  : تعهد -2
ي، شما همچنين به تعهد شخصي و قلبي افراد درگير در برنامه خود ور بهرهدر يك برنامه بهبود براي موفقيت 

باور داشته باشيد كه برنامه شما جامه عمل  بايد قلبا. عهد خود را بيازماييدابتدا حسن ت. نيازمند هستيد
و اين كه اين برنامه و ي درستي براي انجام اين كار هستيد ها ناشما و كارمندانتان انس. خواهد پوشيد

تعهد را در ميان اعضاي گروه از طريق هدف . موفقيت آن براي سازمان شما ضروري و حياتي مي باشد
وظايف مناسب افراد را به طور ماهرانه به عهده آنان واگذار . ببخشيدگذاري، طرح ريزي ايجاد كنيد و تداوم 

پيوسته اهميت برنامه را در كل و . انجام آن كار برآيند كار را به كساني ارجاع نماييد كه از عهده. نماييد
تعهد هنگامي خود را نشان خواهد داد كه گروه بر يك بحران . وظيفه هر يك را به طور فردي يادآور شويد

از طرف ديگر هيچ چيز مانند . فايق آيد و اين امر فقط بر اثر پيش بيني هاي انجام شده ممكن مي باشد
تعهد از بين رفتن نشده باعث  يزحمات خويش بودن در مقابله با يك مشكل پيش بين شاهد بر باد رفتن

سوال كنيد كه كجاي كار اشتباه است؟ از كجا بايد مي دانستيم كه چنين اتفاقي روي خواهد داد؟ . شود مين
عملكرد  در طول مدت انجام كار، خود را الگويي جهت دقت و... يم از آن جلوگيري كنيم؟ وتوان ميچگونه 

وقتي كه تعهد خود را در عمل نشان داديد، . قرار دهيد -توقع داريد ها آنآنگونه كه از  –كارمندان خود 
  .آخرين آثار بدبيني نيز در ميان افراد شما از بين خواهد رفت

  : تداوم -3
مشاوراني  ها سازمانبسياري از . ي يك اتفاق نيست بلكه مستلزم داشتن راه و روش خاصي استور بهرهبهبود 

ي ها موفقيتاز خارج استخدام مي كنند، برنامه هاي كامپيوتري آماده و گران بها خريداري مي نمايند، تمام 
اوليه را با هياهوي بسيار اعلام مي كنند و اين در واقع براي به دست فراموشي سپردن برنامه قبلي به هنگام 

ين است كه از اين به بعد مدت قابل توجهي را صرف در نتيجه انتظار بر ا. شروع يك برنامه جديد است
بر اجراي كار، وقوف كامل داشته باشيد، در هنگام بروز مشكلات، نيروها را . نظارت بر پيشرفت برنامه نماييد

از شكست هاي . نيروي تازه بدهيد ها آنجهت دهي كنيد و وقتي كه توان افراد تان به سستي مي گرايد به 
  .ي خود را تبديل به يك روش علمي و استاندارد نماييدها موفقيتهر يك از  خود درس بگيريد و

  
 وري نهادي كردن بهره ساز و كارهاي عملي

كه در عمل  ها آنوري راه كارهاي مختلفي وجود دارد كه به بعضي از  در استقرار چرخه مديريت بهبود بهره
  : شود ميتجربه شده در زير اشاره 
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  1پياده سازي نظام مديريت كيفيت فراگير) ب
اين است كه در مديريت كيفيت فراگير به جاي اين كه  ور است و اين به خاطر يك ساختار بهره TQMنظام 

وري فقط به دوش يك واحد خاصي در سازمان باشد بر عهده مديران ارشد  مسئوليت افزايش كيفيت و بهره
و يك ديدگاه جامع نسبت به  گردد ميمديريت كيفيت فراگير فقط به محصول بر ن. سازمان قرار مي گيرد

  .و فرايندها و جزئيات كار را در بر دارد ها فعاليتم سازمان و محصول دارد و تما
  : كند ميوري كمك  در ابعاد زير به استقرار چرخه بهبود مديريت بهره TQMبه طور كلي پياده سازي 

 خوشحال كردن مشتري �

 منطقي ساختن قيمت ها �

 مشاركت همگاني �

 سازگاري با محصولات �

 ).51ص ، 1380سلطاني، (استقرار استراتژي بهبود دايمي  �

  :وري استقرار نظام تحقيقات بهره -4
وري لازم است ذهنيت و  براي استقرار چرخه بهبود بهره. وري بدون تحقيقات اصلاً معني ندارد بهبود بهره

وري اهداف  با استقرار نظام تحقيقات بهره. گيردمورد تحقيق علمي قرار بايد وري دائماً  هاي درگير بهره مؤلفه
 .زير تحقق مي يابد

 .شود ميمحصولات جديدي براي واحدهاي توليدي طراحي  �

 كيفيت توليدات ارتقاء مي يابد �

 هزينه هاي توليد با نوآوري به شدت كاهش مي يابد �

 شود ميمصرف انرژي بهينه  �

 ).281، ص1380داغبندان، صوفي، (ضايعات توليدي كاهش مي يابد  �

وري نياز به تدوين  بهره گيري اندازهدر مرحله  .وري نيازمند تحقيق است هر مرحله از چرخه بهبود بهره
است كه در اين راستا با در نظر گرفتن شرايط، محيط، نياز مشتريان و تحولات  گيري اندازهشاخص و ابزار 

  .شود ميدائما بايد شاخص هاي جديد طراحي گردند كه اين امر از طريق تحقيق حاصل 
هر نوع تحليل و بررسي نيازمند كارهاي تحقيقي . ير استوري از تحقيق تفكيك ناپذ تحليل وضعيت بهره

  .گيري عقلايي انجام داد جامعي است كه بتوان بر مبناي نتايج تصميم
  وري نياز است كه مولفه هاي تأثير گذار و مولفه هاي كليدي شناسايي و از براي تدوين برنامه بهبود بهره

پس از اجراي برنامه هاي بهبود از . گردد ميپژوهش حاصل استفاده گردد كه اين امر باز با تحقيق و  ها آن

                                                             
1 . Total Quality Management 

27 

 برقراري رابطه بين كيفيت استفاده از مواد و پاداش �

 پرداخت مستقيم مبلغي از صرفه جويي هاي انجام شده انرژي به كاركنان �

 تشويق كتبي كاركناني كه ستاره صرفه جويي هستند �

وري از طريق صرفه جويي لازم است زمينه براي ساختارسازي  مر بهرهبراي استقرار چرخه بهبود مست �
  .فراهم شود

  : ور طراحي نظام هاي بهره -3
بايد ساختارهاي مناسب  سازي فرهنگوري در كنار كارهاي فرهنگي و  براي اسقرار چرخه مديريت بهبود بهره

افراد زيادي هستند كه داوطلب توليد  ها سازمانكه در  شود ميمشاهده  بعضاً. احي و اجرا كردو علمي طر
به شكل معقول  ها آنوري هستند ولي ساختار مناسبي وجود ندارد كه از فكر، توان، استعداد و دلسوزي  بهره

 . و منطقي استفاده شود

به طور كلي دو نوع از ساختارهاي  .ور باشند بايد به فكر طراحي ساز و كارهاي بهره ها سازمانبر اين اساس، 
  :به شرح زير بيان كرد توان ميي صنعتي تجربه شده را ها سازمانور كه در عمل در يكي از  هبهر
  

  1گيرطراحي نظام نگهداري و تعميرات فرا) الف
در عمل ارتقاء  ،ي توليدي و صنعتيها سازماندر وري را  بهرهيكي از ساختارهايي است كه  TPMنظام 

ارت از توانمندساختن همه كاركنان جهت به حداكثر رساندن عب TPMهدف از به كارگيري فرايند . دهد مي
كنندگان  تا مشاركت آورد مياستفاده از اين نظام كانوني را فراهم . كارآيي عمليات نگهداري و تعميرات است

نگهداري و ( نتشاخص از طريق . ها، قابليت ها، دانش و تجربه خويش را ابراز كنند يا اعضا بتوانند توانمندي
اين به . شان بهترين سازمان در زمينه خود باشد كوشند تا سازمان ، همه ميهدر جامع )ور فراگير رات بهرهتعمي

هاچينز، ( گردد مينوبه خود موجب رشد توليد، ارتقاي كيفيت براي مشتري و هزينه كمتر براي توليد كننده 
  ).3ص

  :كند ميمك وري ك به طرق زير به استقرار چرخه بهبود بهره TPMبه طور كلي 
 به حداكثر رساندن ميزان اثربخشي تجهيزات �

 ايجاد يك سيستم كارآيي نگهداري و تعميرات �

 ).31، ص1379سلطاني، (وري  ايجاد فرصت و شرايط مناسب براي همكاري كليه بخش هاي بهره �

  
  

                                                             
1Total Productive Maintenance (TPM) 
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  يور بهرهفرايند چرخه مديريت 

ي فرايندي است كه در طي آن بين مجموعه عوامل توليد بهترين تركيب حاصل ور بهرهچرخه مديريت بهبود 
چرخه مديريت بهبود . گردد ميي تغييراتي حاصل ور بهرهو متناسب با شرايط درون و برون سازماني در 

  :صه كردبه مراحل زير خلا توان ميي را ور بهره

  : يور بهره گيري اندازهمرحله  - 1
در هر زمينه و در هر سطوح سازماني ،  گيري اندازهبراي شناخت وضعيت موجود بايد ابتدا نوع شاخص هاي 

در حد  ها آنبخشي و ملي مشخص و تعريف شوند و براي كميت هر يك از شاخص ها و جنبه هاي كيفي 
  .فق قرار گيرندط تعريف و مورد توالازم هدف هاي مربو

  : يور بهرهمرحله ارزيابي و تحليل  -2
از دل  توان ميها مشخص و  وري سازمان وري بسياري از ريشه هاي عقب ماندگي بهره بهره در تحليل و ارزيابي

شرايط براي بهبود وضعيت موجود براساس  در اين مرحله.تحليل ها به راه كارهاي عملي نيز دست يافت
  ). 1380ي، ور بهرههمايش ملي ( شود ميهم ي فراور بهرهچرخه 

 : يور بهرهي بهبود ريز برنامه -3

ي لازم است به صورت دائمي وضعيت هاي ور بهرهدر اين مرحله، براي بهبود : ساز و كار طراحي مطلوب :الف
ست ضروري ا. ي بدون نگريستن به وضعيت هاي آرماني امكان پذير نيستور بهرهبهبود . مطلوبي طراحي كرد

  . كه پيوسته به شكل فرايندي مستمر جهت رسيدن به وضعيت مطلوب كار كرد
ي در سازمان يك حركت جمعي و سازماني است كه همه افراد ور بهرهچرخه بهبود : سازي فرهنگمرحله  :ب

و تبديل آن به صورت يك فرهنگ  سازي فرهنگبنابراين، . سازمان در رده هاي مختلف بايد درگير آن شوند
امكان پذيرش  توان ميبا آموزش و اطلاع رساني . كند ميماني كمك زيادي به استقرار و نهادي شدن آن ساز

در فرهنگ . محوري لازمه بهبود استايجاد فرهنگ كار. را فراهم ساخت بهبود مستمر توسط كاركنان سازمان
ن امر دليل وجود و بقاي اي. و دستاوردهاي موجود در كار است ها موفقيتكارمحوري تأكيد اصلي بر روي 

  ).61، ص1380علوي، ( .د در اين هدف بزرگ مداخله كندتوان ميسازمان است و هيچ چيز ن
كاركنان سازمان . ي در سازمان ابتدا بايد آن را شناختور بهرهبراي : يور بهرهمرحله عاطفي كردن بهبود  :ج

ي بايد با عواطف و ور بهرهبه عبارت ديگر، . باشندي باشند و آن را دوست داشته ور بهرهبايد علاقمند به بهبود 
ي بدون عاطفي ور بهرهچرخه بهبود  استقرار دائمي. ج آن ايمان آورنداحساسات كاركنان عجين گردد و به نتاي

ل است كه به ي به اين دليور بهرهاساساً ارتباط عاطفي با . كردن آن در سازمان موقتي و مقطعي خواهد بود
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بنابراين، . از تجارب و نتايج به دست آمده در روند بهبود آينده استفاده كرد توان ميطريق كارهاي تحقيقي 
  .وري بدون تحقيق كار سخت و مشكلي خواهد بود بهره بهبود

  : توسعه منابع انساني -5
زماني كه كاركنان سازمان از بالندگي لازم . سازماني كار ساز خواهد بود توسعه منابع انساني در هر كار

در فرايند توسعه منابع انساني، كاركنان سازمان به مجموعه اي از . وري بهبود مي يابد برخوردار باشند، بهره
يكي از شاخص هاي . گردد ميكيفيت ها مجهز مي شوند كه اين كيفيت ها موجب جامع نگري و تعادل 

ست و اين بدين معناست كه توسعه يافتگي در تخصصي ها آنور عمل كردن  نسان توسعه يافته سازماني، بهرها
 .ور در سازمان استفاده كند نيست بلكه در اين است كه فرد از تخصص خود به شكل بهره ها آنعمل كردن 

يرند كه چگونه عمل كنند كه امر اكتسابي است يعني كاركنان يك سازمان بايد ياد بگ ،وري عمل كردن بهره
 . ور باشند بهره

  :كند ميوري كمك  به طور كلي، توسعه منابع انساني از طريق زير به استقرار چرخه مديريت بهبود بهره
 كاركنان با فلسفه و مأموريت سازمان آشنا مي شوند �

 كاركنان با كمي كردن كار آشنا خواهند شد �

 شيوه حل مسأله را ياد مي گيرند �

 ور را مي آموزند د تكنيك هاي بهرهكاربر �

  .وري كمك مي گيرند از فناوري اطلاعات در بهبود بهره �

  :عملكرداستقرار نظام مديريت  - 6
وري سازمان به  همواره تصوير روشني از بهره ،زمانساوري  به عملكرد بهره مديريت عملكرد با نگرش جامع 

وري و بهينه سازي آن تضمين  مديريت شود بهره سازمان زماني كه بر فرايند و عملكرد. دهد ميدست 
وري كمك خواهد  به طور كلي استقرار مديريت عملكرد در ابعاد زير به بهبود چرخه مديريت بهره. گردد مي
 :كرد

 .در منابع انساني اصلاحات و بهبود ايجاد مي كنند �

 .وري سازماني را يكي مي كنند اهداف فردي و اهداف بهره �

 .وري را فراهم مي سازند ساختار در بهرهزمينه اصلاحات  �

 .شود ميوري در سازمان حاكم  فرايند مسئله يابي مناسب در بهره �

 .كند ميور انگيزه توليد  ور و غير بهره از طريق تفاوت قائل شدن به افراد بهره �

 .كند ميوري سازماني ايجاد سينرژي  در بهره �

  .مي سازدوري سازماني مطرح  باورهاي جديد نسبت به بهره �
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 .شاخص هاي انتخابي بايد شفاف بوده و فهم آن آسان باشد �

 .در شاخص ها از متغيرهاي هزينه، كيفيت و زمان استفاده شود �

 .مرتباً جمع آوري شود طلاعات خدمت اصلي بايدا: جمع آوري اطلاعات -3

 .هر سال بايد داده ها جمع آوري شده و مرتباً ارزيابي شوند :وري جاري ارزيابي بهره -4

وري در حال  اگر احساس شود كه بهره. در ارزيابي بايد رئيس سازمان و كارمندان مشتركاً همكاري كنند -5
  .حي انجام شودكاهش است، لازم است دلايل اين امر بررسي شده و اقدامات اصلا

  وري فردي  بهره گيري اندازهمراحل 
 تعيين خدمت انجام شده توسط فرد مورد نظر �

 تعريف استاندارد عملكرد يا نرم هاي كار براي هر واحد از خدمات ايجاد شده �

 وري ساس استاندارد نرم هاي بهرهجمع آوري اطلاعات برا �

براي افزايش . تعيين كرد توان ميوري افراد را  ي بهرهبنابراين، براساس داده هاي جمع آوري شده، سطوح فعل
براي . در بخش خدمات را مدنظر داشت) وري جزئي نه بهره(وري كل  پاسخگويي به مشتريان، بايد بهبود بهره

دستيابي به اين هدف بايد تلاش شود كه از كليه نهاد هاي مهم و از مجموع ستاده ها در قالب يك معيار 
 .دواحد استفاده شو

وري  د در بهبود بهرهتوان مي) كه توسط الن دوري در آمريكا معرفي شده است(مرحله اي زير  12متدولوژي 
  :كل در بخش خدمات مفيد فايده باشد

 گيري اندازهانتخاب واحد كاري يا سازمان براي 

 :انتخاب ارزيابي مقدماتي

 در دسترس هستند؟ گيري اندازهآيا كارشناسان  .1

 وجود دارد؟ گيري اندازهبراي سوق دادن بنگاه به آيا حمايت لازم  .2

 چه كساني درگير اين مسئله مي شوند؟ .3

 به چه كساني بايد گزارش داده شود؟ .4

 تعيين شالوده و اصول كار از طريق مصاحبه و گفتگو با افراد مربوطه و جمع آوري معيارها .5

يا (، انتخاب يك )الت سازمانمرتبط با رس(بررسي و مطالعه رسالت سازمان و شناسايي خدمات اصلي  .6
 گيري اندازهخدمت از ميان خدمات فوق براي شروع كار ) چند

ستانده، مقدار ستانده، در چه واحد هايي و براي چه دوره  گيري اندازهتصميم گيري براي تعيين چگونگي  .7
 شود؟ گيري اندازهزماني 
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و اين موضوع باعث خواهد شد كه كاركنان بهترين تلاش خود را به كار ببندند و  شود ميحسن نيت منتهي 
  ).28، ص1380مقدمي، (از جان مايه بگذارند 

در اين مرحله بايد كانال هاي حركت فردي و جمعي در سازمان تعريف شوند و اين : سازيمرحله ساختار :د
بنابراين، در اين مرحله بايد مسير . د، نياز به بستري سازي داردي را بالا ببرنور بهرهكه كاركنان چگونه ميزان 

  .ي افراد سازمان مشخص و تعريف شده باشدها فعاليت
در مرحله عمل، كاركنان . هاي ايجاد شده مطلوب آرماني است ي، عمل به فرهنگور بهره: مرحله عمل :هـ

ي دست ور بهرهار شوند و در جهت بهبود سازمان در همه سطوح و متناسب با مأموريت خود بايد دست به ك
  .ي فكري و جسمي بزنندها فعاليتبه 

با بازنگري، . بازنگري است دهد ميي مشروعيت ور بهرهآن چه به چرخه مديريت بهبود : مرحله بازنگري :و
 .ودنمتضمين را ي ور بهرهي انجام شده در سازمان در فرايند چرخه بهبود ها فعاليتمجموعه بهبود  توان مي

  
  وري كل بهره گيري اندازه

از سوي ديگر هر دو بخش به هم وابسته بوده . ردگذا ميوري بخش توليد تأثير  بر بهره ،عملكرد بخش خدمات
كه بخش توليد حداقل به  دهد ميمطالعات انجام شده نشان . و خروجي يك بخش، ورودي بخش ديگر است

وري  وري بخش توليد لازم است كه بهره براي بهبود بهره لذا حتما. به بخش خدمات وابسته است% 25ميزان 
پيش نياز . وري در بخش خدمات، موضوعي كاملاً جدي است بنابراين، بهبود بهره. بخش خدمات افزايش يابد

وري در بخش خدمات،  بهره گيري اندازهبا . وري است بهره گيري اندازهوري در بخش خدمات،  بهبود بهره
  . وري را معين كرد وري و اثربخشي تلاش هاي بهبود بهره سطح بهره توان مي

وري را شناسايي كرده و انعطاف پذيري عملياتي را از  بهبود بهره حوزه هايوري بايد  بهره گيري اندازهبراي 
وري بايد هم در سطح افراد و هم در  بهره گيري اندازه. نظر به كارگيري فرايند و نيروي انساني، تقويت كرد

  . ازماني باشدسطح س
  

  وري در سطح سازماني  بهره گيري اندازهمراحل 
 شناسايي خدمات اصلي سازمان مربوطه -1

به خدمت خدمات اصلي فروخته شده اساس شاخص ها بايد بر . وري تعيين شاخص هاي كارايي بهره -2
در تعيين . دشاخص هاي مختلفي تعريف شو. بهتر است براي هر نوع خدمت. توسط سازمان باشدگيرنده 

 : شاخص ها بايد به نكات زير توجه كرد

 .اطلاعات مورد نياز در دسترس بوده و جمع آوري آن آسان باشد �
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  آسيا وري در  وضعيت بهره
اي ملي ه سازمان. نمايد وري خود منصوب مي هر كشور عضو موسسه اي ملي را به عنوان سازمان ملي بهره

وري را در كشور هايشان بر عهده  وري نمايندگاني دولتي و قانوني هستند كه مسئوليت هدايت بهره بهره
هايي را  وري آسيايي همكاري نموده و پروژه ها به عنوان نمايندگاني قانوني با دبيرخانه سازمان بهره آن. دارند

وري آسيايي اجلاس كارگاهي رؤساي  زمان بهرههر ساله سا. كنند ها است اجرا مي كه كشورشان ميزبان آن
ريزي راهبردي و تعريف  هاي سال گذشته ، برنامه را جهت بررسي و ارزيابي پروژه وري هاي ملي بهره سازمان

اين اجلاس در خصوص مسائل و خط  .كند براي دو سال آتي، برگزار مي هاي تفصيلي برنامه جاري و برنامه
چنين . امه هاي آتي و نيازهاي موجود در كشورهاي عضو به تبادل نظر مي پردازدوري براي برن هاي بهره مشي

  .است  بفرد هاي بين المللي منحصر اي كار آمد در ميان سازمان عملكردي براي اجراي برنامه

   1ييوري آسيا سازمان بهره
دولتهاي آسيا و اقيانوسيه در نامه  اي و ميان دولتي است كه با توافق سازماني منطقه ،وري آسيايي سازمان بهره

  .اين سازمان، غيرسياسي و غيرانتفاعي است. تأسيس شد 1961سال 
  ها ديدگاه

هاي محيط فناوري  كه در تلاش هستند تا چالش يآورده نمودن نيازهاي كشورهاي عضواين سازمان براي بر 
. ح ديدگاهي سه ركني نموده استاجتماعي پويا و در حال تغيير را برطرف نمايند، اقدام به طر -و اقتصادي

ي با حفاظت از محيط زيست و ور بهرهرقابت پذيري ، هماهنگ سازي افزايش كننده اين اركان تقويت 
  .حمايت از عدالت اجتماعي هستند

  هدف
وري آسيايي مشاركت در توسعه اقتصادي ـ اجتماعي كشورهاي عضو و بهبود كيفيت  هدف سازمان بهره

وري تحت روحيه همكاري متقابل در بين كشورهاي عضو  بهره ءكشورها از طريق ارتقا اي مردم آنزندگي بر
    .است

  عضويت
هاي آسيا و اقيانوسيه كه عضو كميسيون اقتصادي و  وري آسيايي براي تمامي دولت عضويت سازمان بهره 

منطقه آسيا ـ  هاي خارج از دولت. در سازمان ملل متحد هستند، آزاد است اجتماعي آسيا و اقيانوسيه
  . توانند به عنوان اعضاي پيوسته به اين سازمان ملحق شوند اقيانوسيه مي

  حكام شوراي
اين هيأت متشكل از يك مدير از هر كشور عضو . وري آسيايي است شوراي حكام نهاد عالي رتبه سازمان بهره

ل جهت دريافت گزارش دبير اين شورا يكبار در سا.شوند هاي اين كشورها منصوب مي است كه از سوي دولت
  :براي تصميم گيري درخصوص موارد زير تشكيل جلسه مي دهد) مميز(كل و گزارش مالي حسابرس 

                                                             
1 Asian Productivity Organization (APO) 
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وري كل عوامل دشوار است لذا بهتر  بهره گيري اندازهتصميم گيري براي تعيين نوع نهاده مورد استفاده و  .8
بايد مشخص شود كه چه . است هر بار يكي از منابع مدنظر قرار گيرد، كه اغلب موارد نيروي كار است

 .واحدهايي از نهاده در توليد ستانده نقش دارد

 اتصميم گيري براي تعيين روش جمع آوري داده هاي كمي نهاده و ستانده و سپس جمع آوري داده ه .9

اگر تنها معيار كارآيي مدنظر است، در اين مرحله توقف كرده و نسبت خروجي به ورودي محاسبه  .10
 .شود مي

چه  -چه معيارها و ملاك هايي استفاده شود ب -الف: اگر كيفيت مهم باشد بايد تصميم گيري كرد كه .11
 سطح استاندارد يا ايده آل هر معيار چقدر باشد -جوزني به هر معيار داده شود 

 ها آنتصميم گيري براي تعيين چگونگي جمع آوري اطلاعات هر معيار و جمع آوري  .12

در صورت نياز به . به هر معيار براساس نسبت كيفيت حاصل شده به كيفيت مطلوب، نمره كيفيت داده شود
مره بدين ترتيب ن. رتبه بندي كيفيت، بايد نمرات مزبور را پس از اعمال وزن هاي مربوطه با هم جمع كرد

 . كيفيت كل به دست مي آيد

ضرب و بر ) Q(نمره كيفيت كل در ) O(، ميزان ستاده )با در نظر گرفتن كيفيت(وري  براي محاسبه بهره
 .شود تقسيم مي) I(ميزان نهاده 

  
  يور بهرهدر ارتقاء  اسلاميفرهنگ نقش 

ي سازماني ور بهرهصول به د بهترين بستر براي حتوان ميعنوان مي كنند آن فرهنگي اسلامي پژوهشگران 
فرهنگ ارزش اسلامي در يك منظور از . باشد كه براساس يك الگوي ارزشي اسلامي طرح ريزي شده باشد

اين به . سازمان حاكميت كامل تعاليم اسلامي در سازمان نه به صورت اجباري بلكه به صورت انتخابي باشد
ب به اتفاق آن به خاطر وظايف شرعي، وظايف خود را آن مفهوم است كه افراد سازمان يا لااقل اكثريت قري

از ديدگاه اين افراد كاركردن در راستاي اهداف مبتني بر ارزش هاي اسلامي است كه اهميت . انجام مي دهند
ي فعلي به ندرت ممكن ها سازمانبايد توجه داشت كه حاكميت كامل اين فرهنگ در بسياري از . كند ميپيدا 

يي كه در راستاي ها سازماندر بعضي از  توان ميكن در هر حال نمودهايي از آن را لي. است تحقق يابد
در دوران  توان مينمونه بارز حاكميت اين فرهنگ ارزشي را . اسلامي شدن تلاش مي كنند مشاهده نمود

علمي و بررسي هاي . انقلاب اسلامي ايران به ويژه در دوران دفاع مقدس در بين نيروهاي بسيج مشاهده نمود
با توجه به كه بسياري از مفاهيم سازماني پديد آمده در اين دوران صرفاً  دهد ميتطبيقي مديريت نشان 

  .بور قابل تصور بوده استحاكميت فرهنگ ارزشي مز
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 )GP - Green Productivity(بهره وري سبز    �

   توسعه يكپارچه جوامع محلي  �

    :ها برنامه
  :شوند  هاي زير تقسيم مي هاي سازمان بهره وري آسيايي به گروه فعاليت

   ه صنعتي و خدماتيبرنام �

   اقتصادي -رشد اجتماعي   �

  وسطي كوچك و متها بنگاهتقويت  �

  مديريت دانش �

   مديريت عمومي �

  مديريت كيفيت �

   فناوري، فناوري اطلاعات و نوآوري �

  برنامه مشترك �

  وري سبز بهره �

   توسعه يكپارچه جوامع محلي �

   وري هاي ملي بهره توسعه سازمان �

  برنامه كشاورزي �

  توسعه كشاورزي و صنعت �

   فناوري و منابع �

  هاي حمايتي كشاورزي سيستم �

   فراوري كشاورزي/ بازاريابي  �

   توسعه پايدار در كشاورزي �

  خدمات كارشناسي و فني �

  برنامه تك كشوري �

  بازديدهاي مطالعاتي تك كشوري �

  وري هاي ملي بهره همكاري دو جانبه بين سازمان �

  اني و روابط عموميبرنامه اطلاع رس �

 تابخانهك �

   انتشارات �

  شنيداري -موارد ديداري  �
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  ها سياست •
   راهبردها •
   ها گيري جهت •
    سازمان اين در ضويتع •
   تصويب برنامه غلتان دو ساله •
   برنامه هاي سالانه •
   ل بعدهايي براي برنامة تقويم سا طرح خط مشي •
   اليهاي م تصويب بودجه و خط مشي •
  دبيرخانه

  . ركل بر عهده داردرياست آن را دبي. وري آسيايي است ه اين دبيرخانه بازوي اجرايي سازمان بهر
  :وظايف اين دبير خانه به شرح زير مي باشد

  .تصميمات و رهنمودهاي راهبردي شوراي حكام را اجراي مي كند �

وري  هاي ملي بهره هاي ساليانه را با همكاري سازمان يف نموده و برنامهاي جاري را تعر رنامهب �
  .كند كشورهاي عضو اجرا مي

  .كند لمللي و موسسات دولتي و خصوصي را تسهيل ميهاي بين ا روابط مشاركتي با ديگر سازمان �
تحقيقات،  ريزي و مالي و اداري، برنامه: بخش عملياتي دارد 4وري آسيايي  دبيرخانه سازمان بهره

  كشاورزي وصنعت

  :وري آسيايي  هاي كليدي سازمان بهره نقش
 اتاق فكر= )Think Tank(خزانه علمي  �

 )Catalyst(تسهيل كننده  �

 )National Adviser(مشاور ملي  �

 )Institution Builder(سازنده نهادها  �

 )Clearing House of Information on Productivity(اتاق پاياپاي اطلاعات بهره وري  �

   : اصلي فعاليت هاي حوزه
حوزه اصلي تاكيد بيشتري  5ري آسيايي ، بر و هاي سازمان بهره امه ريزي فعاليتشوراي حكام در هنگام برن

   :اين حوزه ها شامل. مي كند
  )knowledge Management -  KM(مديريت دانش  �

     Medium Enterprises) & Small – ( SMEs تقويت صنايع كوچك و متوسط �

 هاي ملي بهره وري  توسعه سازمان �
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وابسته به سازمان گسترش و نوسازي صنايع » دونا سنگ«العاده شركت  بدين ترتيب در مجمع عمومي فوق
تغيير يافت و مواردي » وري ملي ايران سازمان بهره«، نام شركت مذكور به شركت 28/04/1372ايران مورخ 

به  1377اين شركت تا ارديبهشت ماه سال . وري كشور باشد ح شد تا متولي بهرهنامه آن نيز اصلا از اساس
  .فعاليت خود ادامه داد

با توجه به جايگاه » وري ملي ايران سازمان بهره«سپس بر اساس مصوبه شوراي عالي اداري كشور، شركت 
زارتخانه منفك و به سازمان تغيير نام داد و از اين و» وري ايران سازمان ملي بهره«فرابخشي آن به شركت 

  .امور اداري و استخدامي كشور ملحق شد
با ادغام سازمان امور اداري و استخدامي كشور و سازمان برنامه و بودجه و تشكيل سازمان  1378در سال 

به اين سازمان انتقال يافت و در » وري ايران سازمان ملي بهره«ريزي كشور، مالكيت شركت  مديريت و برنامه
  .ايجاد شد» وري ايران مركز ملي بهره« 1385شركت مذكور منحل و سپس در سال  1384ل سا

وري ايران به عنوان  قانون برنامه پنجم توسعه، سازمان ملي بهره 79اساس ماده  بر 1390پس از آن در سال 
ز امكانات موجود ريزي و نظارت راهبردي رييس جمهور و با استفاده ا موسسه دولتي وابسته به معاونت برنامه

دي ماه  12به تصويب هيات وزيران رسيد و در  01/08/1390در تاريخ  79نامه اجرايي ماده  آيين. ايجاد شد
به عنوان زير  07/10/1393از سوي معاون اول رييس جمهور ابلاغ شد و اين سازمان تا تاريخ   همان سال،

پس از احيا و تجديد . ور به كار خود ادامه دادريزي و نظارت راهبردي رييس جمه مجموعه معاونت برنامه
به عنوان » وري ايران سازمان ملي بهره«، 1393ريزي كشور در سال  ساختار دوباره سازمان مديريت و برنامه

ريزي كشور به فعاليت خود ادامه مي داد تا تاريخ   هاي تابعه سازمان مديريت و برنامه يكي از سازمان
با توجه به تفكيك سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور (ب نامه شوراي عالي اداري كه با تصوي 27/07/1395

 به عنوان سازمان وابسته به سازمان) به دو سازمان برنامه و بودجه كشور و سازمان اداري و استخدامي كشور
به عنوان  وري ايران چنين سازمان ملي بهره هم. داداري و استخدامي كشور به فعاليت خود ادامه مي ده

  )http://www.nipo.gov.ir .(كند در ايران فعاليت مي وري آسيايي دبيرخانه سازمان بهره
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   سايت اينترنتي �

   وري آسيايي  ان بهرهسازماخبار  �

  :هاي بين المللي همكاري

ملي  يها سازمانت و هاي بين المللي و موسسا آسيايي ارتباطات نزديكش را با ديگر سازمان وري بهرهسازمان 
   :اين برنامه. ن سازمان حفظ مي كندكشورهاي غير عضو اي

   .ايي توسعه مي دهددانش پايه را در حوزه هاي مهم كشورهاي عضو سازمان بهره وري آسي •
كشورهاي عضو سازمان بهره وري آسيايي را قادر به ايجاد ارتباطات و شبكه هايي با همكارانشان  •

  .عضو مي نمايد در كشورهاي غير
شبكه كارشناسان سازمان بهره وري آسيايي را جهت فعاليت در كشورهاي عضو، تحت برنامه  •

    .گسترش مي دهد APOخدمات كارشناس فني 
  .سازدمندي و كاري ممكن مي  تلاشهاي مشترك را در جهت ترويج حوزه هاي مشترك علاقه •

  :فعاليت هاي مالي
  :بع درآمد سازمان بهره وري آسياييمنا
   توليد ناخالص داخلي/ دريافت حق عضويت سالانه بر اساس درآمد ناخالص ملي  �

ها  خارجي از جانب سازماندريافت كمك هزينه هاي نقدي از جانب دولت ها و مساعدت هاي 
   و موسسات همكار

ي هاي كشورهاي عضو، جهت ميزبان هايي كه دولت دريافت كمك هزينه هاي اجرايي پروژه �
ها و  هاي پرداختي ديگر دولت پردازند و كمك هزينه سازمان بهره وري آسيايي مي پروژه هاي

   .كنند ه وري آسيا اجرا ميهايي كه اين پروژه ها را به طور مشترك با سازمان بهر سازمان

 شنيداري –درآمدهاي متفرقه همچون درآمدهاي حاصل از فروش انتشارات و موارد ديداري  �

)http://www.nipo.gov.ir/Portal/View( 

  
  وري ايران  سازمان ملي بهره

وري، به عضويت  دي، ايران با وجود نداشتن تشكيلات بهرهميلا 1965خورشيدي مقارن با 1344در سال 
مجلس شوراي اسلامي تمديد عضويت ايران در سازمان  1367در سال . درآمد وري آسيايي سازمان بهره

اي آن را به عهده  وري آسيايي را مورد تصويب قرار داد و وزارت صنايع سنگين وقت، مسؤليت دبيرخانه بهره
  .راه اندازي شود 1371وري به طور مستقل در سال  رهگرفت تا تشكيلات به


