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  شگفتاريپ

نظـام آمـوزش كارمنـدان    «، 1فصـل نهـم قـانون مـذكور    اجرائـي  نامه  نييآ 2و ماده  يت خدمات كشوريريقانون مد 58ماده  يدر اجرا

  .2مشمول قانون مذكور ابلاغ شد يها جمهور به دستگاه سيرئ يه انسانيت و سرمايريتوسط معاونت توسعه مد» ئياجرا يها دستگاه

. ها قـرار دارد  از انواع مهم آموزش يكيدر زمره » شغل بدوخدمت يهاي توجيهي و تصد آموزش«نظام مذكور،  5براساس ماده 

 اجرائـي  دسـتگاه    و وظـايف   اهـداف كارمندان جديدالاسـتخدام بـا     آشنا ساختن«است كه با دو هدف  ييها شامل دوره ها آموزشن يا

قـانون  كـار،    ، محـيط  و شـغلي  فـردي    ، حقوق كشوري  مديريت خدمات  استخدامي، كليات قانون  و مقررات  آنها، قوانين  خدمت  محل

شـغل   يتصـد  يبرااز يمورد ن) دانش، مهارت و نگرش( يشغل يها ييتواناجاد يا«و » اداري و نظام   ايران اسلامي  جمهوري  نظام  ياساس

  .شود و اجرا مي يطراح» در بدو ورود به خدمت  )يو قرارداد يماني، پيرسم(دالاستخدام يتوسط كارمندان جد

اساسـي    ، قـانون  ايـران   اسـلامي   جمهـوري   نظـام   در زمينـه   عمـومي   هـاي  مباحث مربـوط بـه آگـاهي    شاملز يها ن دوره يمحتوا

،  اسـتخدامي   و مقـررات   ، قـوانين  بـر آن   حـاكم   ، راهبردها و اهداف و اصول  اداري  ، نظام لتدو  ، تشكيلات ايران  اسلامي  جمهوري

بـا وظـايف،     ، آشـنايي  بـر آن   حاكم يها استيو س  و اصول  توسعه  هاي با برنامه  ، آشنايي كشوري  مديريت خدمات  با قانون  آشنايي

كـار    در محـيط   انسـاني   و روابط  كارگزاري  كار شود، اخلاق  به  مشغول  در آن  كارمند قرار است  كه  و محيطي  ها، حقوق مسئوليت

  .در بدو ورود به خدمت است يف شغلياز انجام وظايمورد ن يو دانش، مهارت و نگرش تخصص

ل خـدمت،  و دستگاه مح ـ يارتباط سالم كارمند با نظام ادار يگذار هيكارمندان و پا يعموم يها يبالا بردن سطح آگاه براي

ابـلاغ   20/10/1390مـورخ   26680/200بخشـنامه شـماره    يو ط ـ يبدوخدمت طراح يآموزش يها دوره يها ن و طرح درسيعناو

 .شده است

دوره  يهـا  براساس سرفصلاست كه » كار تيمي و حل مسئله«ادشده با عنوان ي يها از دوره يكي يمنبع آموزش ،نامه درساين 

  .ن شده استيو توسعه آموزش مركز تدو يزير همت دفتر برنامه به ران،يفراگ يبردار بهره يو برا

كتـايون معينـي و جنـاب آقـاي     ران رادمـنش و  ي ـهـا ا  ن راستا لازم است مراتب سپاس و امتنـان خـود را از سـركار خـانم    يدر ا

 فنـي  ويـرايش  در مهربـاني  ليلا خانم، جناب آقاي ابراهيم همتي در ويراستاري و مين و تنظي، تدويده در سامانسيدمجتبي معرفتي 

  .كنيم اعلام مجموعه، آرايي صفحه و

دن بـه مرحلـه كمـال مطلـوب، از همـه اسـتادان،       يرفـع اشـكالات و رس ـ   برايو انجام اصلاحات  يبا توجه به ضرورت بازنگر

، مـا را در امـر   يحاصـلا  يهـا  دگاهي ـشـنهادها و د يه پئ ـو ارا يي، راهنمـا يشود با همكـار  يران محترم تقاضا مينظران و فراگ صاحب

  .كنند يارياز كارمندان دولت يآثار مورد ن ديگرن ينامه و تدو ن درسياصلاح ا

  

  

  مركز آموزش مديريت دولتي

                                                           
 .10/1/1389 مورخ ك43916ت/2579 شمارهنامه  تصويب .1
 .30/1/1390مورخ  1834/200بخشنامه شماره . 2



 

 

  تعاريف گروه، تيم و اصول و مباني حاكم بر آن: فصل اول

  

  

  

 فصل اول

 ، تيم و اصول و مباني حاكم بر آنتعاريف گروه

  

  

  :هدف كلي

  د گروه و تيم و انجام كار به صورت گروهيئيف، مفاهيم، اهداف و فواآشنايي فراگيران با تعار
  

 

  :اهداف رفتاري

  :پس از مطالعه اين فصل، فراگيران قادر خواهند بود
  .كنندتعاريف و مفاهيم تيم وگروه را بيان  .1
 .ندكنويژگي هاي مشترك انواع گروه را بطور مختصر بيان .2
 .كنندصر بياناهداف كار گروهي و تيمي را به صورت مخت .3
 .و شرح دهند برندد انجام كار گروهي را نام بئفوا .4
 .هاي شخصيتي و نحوه انتخاب اعضاي گروه را توضيح دهند ويژگي .5
 .كننداهميت و جايگاه تيم وگروه را در سازمان بيان .6
 .ضرورت انجام كار گروهي و تيمي را به اختصار شرح دهند .7
 .ندو توضيح ده برنداصول كار تيمي را نام ب .8
 .و به اختصار توضيح دهند برند انواع گروه وتيم را نام ب .9
  .كنندهاي كاري را بيان  ها و تيم مراحل تشكيل و توسعه گروه .10
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  مقدمه

 را  برنامه بودن آميز موفقيت ديگر، بيان به ؛افراد جداگانه و كارانفرادي نه كند مي برآوردهرا سازمان  هر اهداف ،گروهيكارِ
 ارتباط در سازماني  سيستم نوعي با  به كه دانستديگر   افرادي كاركنان، و سا،ؤر جمعي دسته هاي وششك حاصل توانيم

  .هستند
اندازه  يآنها در جستجو.توجه به كار گروهي در ميان كاركنان است ،هاي برتر يكي از رموز موفقيت سازمان امروزه
 عنوان  به   ها تيم و  ها وخلاق استفاده از گروه ديجد يها راه هو البت تر  منعطف اتيعمل تر، تخت  يساختارها ،رت كوچك
 .است يامروز يزندگ ريناپذجنبه اجتناب ها و تيم هاپس وجود گروه.عملكرد سازمان هستند يبهبودهااز ياريشالوده بس
ي و گروه يها تلاشدر  كهيي نجااز آ يبخشند ول  خود تداوم اتيتوانند به ح يكار م يها گروه جودو با   مولد ي ها سازمان
ها و  خوب از گروه يشناخت بايد يامروز و كارمندان رانيمد ،كند ميافراد بروز و ظهور   يمثبت و منف يوجود ابعاد  ،تيمي

  .رنديآنها را به كار گ عيوس  هم بتوانند استعداد  گرفتار نشوند ودر دام آنها  باشند تا هم   داشته يگروه يفراگردها
كاري را به يك هاي گروه افزون گستره دانش بشري و تخصصي  شدن مشاغل ، انجام كار در قالبين توسعه روزهمچن

خواه در يك گروه كاري در اداره و يا در  ؛اگر تا كنون در يك گروه يا تيم كار كرده باشيد.سازماني تبديل كرده است» بايد«
اي  و  واقعيت آن  است كه صرف گرد هم آمدن عده .اندازه دشوار است گيري تا چه دانيد  فرايند تصميميك كميته، مي

ها تابع اصول و شرايطي  تشكيل و هدايت گروه. يستضامن موفقيت آنها ن ،براي دستيابي به يك هدف مشترك ان تلاش آن
  .ودشمنجر  ،شده در زمان مقرر تواند به تحقق اهداف از پيش تعيين جانبه آنها مي است كه رعايت همه

بسيار  ،ياقلام مصرف شيبدون افزا ،ها سازمان بازده شيمثبت و افزا  ييازاف در هم شانيهاييتوانا  ليها به دل ميت ها و گروه
  .دارند تياهم

 مباحثيز  ا  در سازمان آن  گاهيوجا تياهم ليدلا ضرورت  انجام كار گروهي  و تيمي،  ،ميم گروه و تيهامف تعاريف و
در  يحت ميكه بدان شود ميشتريب يزمان ، ميت موضوع گروه و  به پرداختن تياهم. پردازيم ميبه  آن   فصل  نياست كه در ا
ها و  گروهي گژيو شتريشناخت ب .مند شوند بهره ي و گروهيميكار ت ياياز مزا ، قادر خواهند بود با آموزش زيجوامع فردگرا ن

 انريمد كند ياست كه كمك م كارهاييز ا ،عملكرد سازمان تيو درنهاثر در بهبود عملكرد آنها مؤها و عوامل ميت
  .كند كسويرا با اهداف سازمان  يانسان  يها هيسرما
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   مباني و كليات  .1

  :گروه 

توان  اند كه هيچگونه تضادي با يكديگر ندارند و مي هر يك از ديدگاه خود، واژه گروه را طوري تعريف كرده ،شناسانجامعه
 :توان چنين گفت آيد، مي ميبا توجه به آنچه كه از مجموعه اين تعاريف بر. كمل ديگري دانستيكي را م

كه بر اساس يك روابط متقابل و احساس همبستگي با يكديگر همكاري و همياري است گروه تعدادي از افراد انساني «  
  ».دارند
ت مركب از دو تن يا عده بيشتري انسان كه بر كه صورت كامل آن جامعه است، واحدي اجتماعي اس 1گروه اجتماعي«

  ».اند به يكديگر پيوند خورده 2هاي متقابل اجتماعي اثر كنش
ها اطلاق  گروه به تعدادي از آدم«: كند گروه را چنين تعريف مي» شناسي درآمدي بر جامعه«بروس كوئن، دركتاب 

هاي رفتاري مشترك، به همديگر احساس  داشت چشم شود كه با يكديگر روابط متقابل دارند و بر اساس يك رشته مي
  ».كنند وابستگي مي

گروه اجتماعي عبارت است از عده معدودي از افراد كه مدتي « : كند جرج هومنز، گروه اجتماعي را چنين تعريف مي
مستقيم و بدون واسطه افراد  تقريباً طولاني با يكديگر ارتباط دارند و بين آنها نوعي ارتباط روياروي وجود دارد و اين ارتباط،

  ». ديگر است
وجود آوردن اثر ه كه هدفش ب ياست اجتماع يواحد يگروه اجتماع: كند يم فيتعر نيرا چن يگروه اجتماع ،چيگورو

كه به  ييروهايكه در آن ن رود يم يو رو به تعادل كند يم يتجل يمشترك يو رفتارها ينفسان يها مشترك است و از خلال وضع
   .از مركز غلبه دارد زيگر يروهايبر ن شتابد يمركز م
روابط  گريكديافراد كه با  از ياز جمع است عبارت يگروه اجتماع: ديگو يم ياجتماع نياز متفكر گريد يكي ،نديل
 نيمأت يجمع يها كوشش قيخود را از طر يو گروه يفرد يازهايتا ن كوشند يو م دارندانفعالات متقابل  و و فعل يدرون
   .كنند

 يها گاهيها و پارشته نقش كيكه روابطشان بر اساس  يتعداد اشخاص: ديگو يم يگروه اجتماع فيدر تعر ي،نويچ
 زيمشترك و مشابه و ن يها از ارزش تيبه حد كفا ،داشته باشند يمشترك يها اعتقادات و ارزش. استوار شده باشد وستهيپ

   .مشخص گردانند گرانيد خود را از دداشته باشند تا بتوانن يآگاه گريكديروابطشان با 
 ونديپ يروين ايرابطه  يآنها نوع نيكه ب شود ياطلاق م شتريب ايبه دو نفر  يگروه اجتماع: ديگو يم يگريشناس د جامعه

آن  تيفيكه كدارند روابط  يو نوع شوند يمربوط م گريكديرابطه به  اي رويآن ن ريثأافراد تحت ت نيبخش وجود دارد و ا
  .ت استمتفاو

خاص  ياهداف نيمأت ياند و برا وابسته گريكديبه ، در تعامل هستند فيچند نفر كه با هم در انجام دادن وظا ايدو ، گروه
  .اند آمدهگرد هم 

كنند را گروه  اي از دو يا چند نفر كه به طور مرتب با هم براي كسب يك يا چند هدف مشترك كار مي مجموعه
اي از افراد است كه منتظر خريد بليط مسابقه يا موزه هستند يا در صف  از فقط مجموعه بيش ، يگروه در اين معن. گويند مي

                                                           
1 - Social Group 

2 - Social interaction 
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دانند و به  وابسته به يكديگر مي بل هاي مشترك اعضاي آن خود را در كسب هدف ، در يك گروه واقعي. اندايستاده اتوبوس
  .كنند برقرار مي زمان معين تعاملها در طول مدت  هدف آن پيگيري براي طور مرتب با يكديگر
 ريتحت تاث ايو  كذارد مياثر  يگريبرد كيو هر دارندمراوده  گريكديبا  يقيبه طر كه چند نفرند ايگروه مجموع دو

  . رديگيقرار م يگريد
   .ابنديخاص دست  ييها تا به هدف ندآي يدارند، گرد هم م گريكديكه رابطه متقابل با  نفر چند ايدو

 يو در پ دارند يجمع يهنجارها هستند،چند نفر كه به طور آزاد با هم در تعامل  اي به دو يشناختجامعه ديز دگروه ا
  .شود يمشترك دارند گفته م تيوهو هستندجمع  يها كسب هدف
 ؛باشندبا هم مراوده داشته  ديكه در كنار هم هستند با يمجموعه افراد. محدود است يياعضا يبالا گروه دار فيتعار طبق

به مقصد مشترك با هم  دنيرس يباشند و برا داشته زين يهدف مشترك ديافراد با نيا.شوندينم دهيصورت گروه نام نيا ريدر غ
 ..كنند يهمكار

  

  هاهاي مشترك انواع گروه ويژگي .1-1

  :اند  عبارتند ازمشترك هاترين اين مشخصات كه تقريبا در همه گروه مهم. وقتي گروهي تشكيل شد، قطعاً مشخصاتي دارد  
 اترضوابط و مقر −
 هدف −
 نام و نشان −
 تشكيل جلسات بحث و گفتگو −
 ملاك و معيارهاي گروهي −
 همبستگي گروهي −
 ساخت سازماني گروه −
 روابط افراد −
 گيريتصميم −
 رهبري −

 

  ضوابط و مقررات  .1-1-1

و حدود  نابط آنها با يكديگر، مسئولامشخص دارد كه رفتار اعضاء گروه و رو يهر گروه براي انجام امور خويش مقررات
ضوابط و مقرارتي  ،ها العمل ها  يا دستورنامه و اساسنامه آيين ،هاي اداريدر گروه. كنند وظايف هر يك از افراد را تعيين مي

  .اف باشدضوابط و مقررات گروهي بايد قابل انعط  است يعنيهستندكه كيفيت آنها در كيفيت كار گروه يا رفتار افراد مؤثر 

  اهداف گروه  .1-1-2

هدف همان چيزي است كه گروه به خاطر آن به وجود  ،در واقع. هدف هر گروهي رابطة مستقيم با نوع فعاليت گروه  دارد  
ترين  بنابراين تعيين اهداف، مهم.آمده است ؛ مثلاً هدف يك گروه آموزشي ، موفقيت اعضاء گروه در برنامه آموزشي است 

متفاوت  يهاي داشتن گروهي كه از انگيزه قوي برخوردار است اما هر يك از اعضاي آن هدف. استشكيل گروه كار پس از ت
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مثلا . فعاليت آن، به تدريج اهداف گروهي تغيير كند يممكن است پس از تشكيل گروه و در ط. اي ندارد ، هيچ فايدهدارند
هاي تحقيقاتي در مورد  اولويت كاري گروه تمركز بر فعاليت اولين شود معمولاً جديد وارد بازار مي يزماني كه محصول

. هدف پيدا كردن راهي براي بالا بردن استاندارد خدمات خواهد بود ،جلب رضايت مشتري باشد ،رقباست، و چنانچه هدف
  :هاي كاري ممكن است يكي از اهداف زير را در اولويت قرار دهند گروهدر بسته به شرايط موجود، 

  ،وري در يك شركت توليدي ميزان بهره افزايش - 
  ،بالا بردن كيفيت توليد - 
  ،افزايش رضايت شغلي آنها براي گيري  مشاركت دادن كليه كارمندان در فرايند تصميم - 
  ،جلوگيري از اتلاف وقت برايهاي كاري  ها و رويه بازنگري سيستم - 
  .ك بهتر نيازهاي بازاردر برايتر  همكاري با مشتريان در جهت ايجاد روابط نزديك - 

- مثل يك برنامه آموزشي چهار ،مدت اهداف بلند .مدت باشد مدت يا كوتاه مدت، ميان البته اهداف گروه ممكن است بلند

  .مثل تشكيل جلسات كنفرانس يا سيمنار آموزشي ،مدت وكوتاه ؛مثل توليد و انتتشار جزوات ،مدت اهداف ميان؛ساله
  

  نام و نشان  .1-1-3

. گروه را با آن نام مي شناسند ،ه نامي دارد كه اعضاء گروه و افراد خارج از گروه كه به نحوي با آن در ارتباطندهر گرو
 :مثلاً وجود آمده است ،ه خاطر آن به كه گروه بكنند استفاده مياز هدفي در نامگذاري ها هم معمولاً ها و سنديكااتحاديه

  .سنديكاي پارچه بافان
  

  جلسات بحث و گفتگو تشكيل . 1-1-4

 در اين مورد بايد دانست كه براي شروع هر فعاليتي و يا .زندهايي ميدست به فعاليت هر گروهي براي رسيدن به اهداف گروه، 
 نياز گفتگو و تشكيل جلسات، به بحث وادامه كار  براي و هاها يا برنامه ريزيگيريتصميميا   و ها فعاليت  گزارش نتيجهاعلام 
ها  بعضي از گروه .كنداهداف هر گروه و ملاك و معيارهاي آن فرق مي به تناسب چگونگي جلسات اين بحث و گفتگوها  .است
  .كنندديگر ماهي يكبار متناسب با اهداف گروه جلسات را برگزار مي عضييا گروهي ديگر هفته اي يكبار  و ب ،هر روز

  

  ملاك و معيارهاي گروهي. 1-1-5

آيد  كه در تمام وجود  ميه ب هاملاك و معياري در بيان  عقايد  و نظر  ،ي بعد از تشكيل و در روند تحولي آندر هر گروه
ها فرق ها و آئين نامه اين ملاك و معيار ها با اساسنامه. ها مؤثر استگفتگوها و حتي اظهار نظرهاي افراد در تصميم گيري

اند كه شكل و روابط افراد اند و به صورت مدون در آمدهي هستند كه از پيش تهيه شدههاي ، دستورالعملها زيرا آئين نامه. دارد
ضمني و از نوع ارزشي و اخلاقي هستند كه در درون گروه و در ارتباط با  "ملاك و معيارها "در حاليكه  كنند؛را مشخص مي

  .وجود مي آينده تدريج ب نرمي و خشنونت گروه در ساخت گروه ،به
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  همبستگي گروهي. 1-1-6

 هايكه بر اثر كنشاست دانيد گروه تعدادي از افراد  هاي عمده گروه است  ، همانطور كه ميهمبستگي گروهي يكي از ويژگي
اگر اين عوامل در .مختلف داشته باشند  يهاي ممكن است جنبه  ،هاي متقابل اين كنش. اند متقابل اجتماعي به يكديگر پيوند خورده

  .شودهاي گروه ميكشش اعضاء در جهت خواسته....همكاري و دلگرمي، ي گروه عمل كنند موجب علاقه،جهت همبستگ
  

  ساخت سازماني گروه. 1-1-7

ها كه همكاري نقش و مقامها و هنجارها، قواعد و مقررات مكتوب ،از ارزشاست اي  از مجموعه ،روهگساخت سازماني هر 
  .گيردگروهي در چارچوب آن انجام مي

  
  روابط افراد. 1-1-8

اين عامل باعث افزايش  .هاي مهم گروه ، وظايف آن در تحكيم روابط افراد و ايجاد دلگرمي بين اعضاست يكي از از ويژگي
از طريق احترام به  ايجاد علاقه در بين اعضا:را بهبود بخشيدهاي ذيل  روابط اعضاء روش با توان  مي كهشود  ميكارآيي گروه 
 ها،نهادافكار و پيش

 ،از طريق ايجاد امنيت خاطر وسايل و امكانات براي اظهار وجود و شركت فعال اعضاء كردنفراهم 
  .درك روحيه افراد و كشف استعدادهااز طريق سخنراني يا ارائه طرح

  

  گيريتصميم. 1-1-9

هاي ابرت بيلز، كاربرد  روشر .رساندگيري است كه گروه  را به هدفش ميگروه ، تصميم مهم هاي  يكي ديگر از ويژگي
و تأكيد دارد كه پيشرفت در حل است اي ارائه كرده هاي مباحثهگيري را با تجزيه و تحليل پيشرفت تصميم در گروهتصميم

  :گذرديك مسئله در وهله اول از سه مرحله زير مي
 ،جمع آوري اطلاعات �
 ،ارزشيابي آنها �
 .اعتبار و تأثير آن �

  رهبري . 1-1-10

طور كل فردي كه در مركزگروه ه ب .ساخت گروه و موقعيت ارتباط مستقيم دارد عوامل سازنده شخصيت،"بري با نقش ره
هاي اين افراد داراي استعداد و ويژگي. دست دارد، رهبري گروه را انجام مي دهدقرار گرفته است و هدايت امور را  به 

  .كنندشخصيتي هستندكه قادرند نظرات  خود را به گروه القا 
  

  هاي يك گروه كاري خوب ويژگي. 1-2

يك گروه كاري خوب، نيرويي است زنده، درحال تغيير و پويا كه در آن تعدادي از افراد به منظور همكاري با يكديگر دور 
با پردازند و  نظرات مختلف مي  ، به ارزيابي نقطهكنند مياعضاي گروه در مورد اهداف خود با هم صحبت . اند هم جمع شده

  .كنند كمك همديگر در جهت رسيدن به اهداف خود تلاش مي
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زمان با  اعضاء گروه هم ،»غير ممكن«هنگام ارجاع كارهاي  .توانايي بالقوه يك گروه كاري خوب محدوديت ندارد
آنها  قدرت فكر   و در نتيجه  كنند  به نفس يكديگر را تقويت مي  اعتماد ، به واقعيت» غير ممكن«جهت تبديل  تلاش خود در

  .رودبالاتر مي
  

  بررسي فوائد ايجاد گروه  .1-3

  سرعت بخشيدن به كار .1-3-1

-يم جهيزودتر به نت يليكرد كه خ ديمشاهده خواه ، ديكار كن گرانياگر با د .و هوش شما چقدر است ييكه تواناستين مهم
   .شدانجام خواهد  شتريب يو كارها با سرعت ديرس
 ديخواه د،يطول بكشد اما اگر كارتان را با همان گروه ادامه ده ياز صحت انجام كار كم افتني نانياست اطم ممكن ،آغاز در
   .يدريگ يم جهيو زودتر نتشود  مي شتريبكه كم كم سرعت كار  ديد
كارها . ديده قيتطباهداف خود را با اهداف آنان  ديكن يسع د،يريگروه خود بگ يتعهد و تلاش را از اعضا نيشتريآنكه ب يبرا

  .دبا هم برابر شو انتانيكه سود و ز ديده بيترت يرا طور
   

   عيگرفتن ترف. 1-3-2

شركت شما  سياگر رئ. كنند يم يرا سرپرست گرانيد ي، كارهاسازمان يو مقامات بالا رانيمد؛است يسادگ نيهم به
   .دكر ينم دايخود پ يها تيمسئول يررسب يبرا يكند، فرصت كاف ريخواست در روند روزمره اتمام كار شما گ يم
را به دست  سازمانست پ نيخود، بالاتر يكارمند يها تيكارمند ساده بوده ، با ادامه مسئول كي يكه خود روز سازمان سيرئ
را  تانيكارها. ديبه مرحله بعد برو گران،يبه د تانيها تياز مسئول يبدون محول كردن بعض ديتوان يشما هم نم. است اوردهين

  .يدبسپار گرانيتر را به ديرضروريغ يو كارها ديخودتان انجام ده ،دارد تياهم شتريبكدام  هر  دينيو بب ديكن يبندتياولو
   

   عملكرد كارمندان شيافزا. 1-3-3

ت ممكن اس د،يمهارت و كاردان باش با اريبس يممكن است شما فرد نكهيا با ست؟يشما در چ ياصل يها اقتيها و ل يستگيشا
   .دبتوانند بهتر از شما انجام دهن ديگرانكارها را  يبعض
و  شدتر انجام خواهد  روش كارها خلاقانه نيبا ا. رنديبگ ميانجام كارشان تصمة نحو يخود برا ديكارمندانتان اجازه ده به
   .دابييم شيافزا زيو عملكرد كارمندان ن زهيانگ

 شهيخاطرتان باشد كه هم. ديرا محدود نكن گرانيد تياما خلاق كنيدخص را مش تيو سطوح مسئول ديكن نييتع ييراهبردها
   .ردارد نه روند انجام كا تيكار اهمة جينت
  

   اعتماد و ارتباط جاديا. 1-3-4

 نيا. آنها هم به شما اعتماد خواهند كرد د،ياعتماد كن گرانيبه د اگر.ترين ويژگي بارز كارهاي گروهي موفق است مهم ،اعتماد
كارمندان خود  ايهمكاران  به .كند ها بر اساس اعتماد متقابل پيشرفت ميگروه .تاس سازماندر ارتباطات  ييقانون طلاهمان 
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اعتماد ، اولين قدم در ايجاد رابطه است و شما را قادر خواهد ساخت كه .ديدار مانيكارشان ا تيفيكه به آنها و ك دينشان ده
  .يدا كنيدآگاهي بيشتري از روند انجام كارها پ

اعتماد متقابل را در  ،برقراري اتباطات باز و دادن فرصت ابراز نظر به آنها توانيد از طريق تفويض اختيار و مسئوليت به افراد،مي 
  ..گروه تقويت كنيد

  

   گرانيآموختن از د. 1-3-5

تا  ديداشت ازين يور كه در كودكطهمان. استتر تجربه و با رتريكه از شما پ هست يكس شهيهم د،يجوان هست يمتخصص يوقت
 نديفرا يزندگ .يدبهره ببر گرانيد يهاو آموزش اتياز تجرب ديتوانيم زين تانيكار يدر زندگ اموزد،يبه شما الفبا را ب يكس
   .دييبگشا تانيبه رو ديجد يها از فرصت يا د پنجرهيتوان يم ديجد يها مهارت جاديابا است و  يريادگي
  

   سكاهش استر. 1-3-6

 يبرا  يزمان به ازيها ن انسانه هم. داردشما  يو قدرت ذهن يبر سلامت يمنف جينتا  زيتحت كنترل درآوردن همه چ يبرا تلاش
 شتريب يمطمئناً زمان ديكمك بخواه گرانياگر در كارها از د. ساعات كاهش دهند نيتا  استرس خود را در ا دارنداستراحت 

   .دش ديكمتر متحمل خواه ياسترس و فشار و داشته باشيد ديتوان يم
  

   گرانيبهره بردن از د. 1-3-7

با بهره بردن از كمك و دانش دوستان و . ديكن شرفتيو تعاون، در كارها پ يو با همكار ديابيرا در گرانيكار كردن با د ارزش
  .ددر انتظارتان خواهد بو ريچشمگ ييهمكاران، دستاوردها

  

   يتمركز بر هدف اصل. 1-4

 كي اي ريمد كي يها تيمسئول نيتر از مهم يكي يزير برنامه. ديشماست متمركز كن يرو شيخود را بر آنچه پ توجهد يبا
   .تاس سازمانرتبه  يكارمند عال
مسائل به اگر خود را . دارد تياهمبسيار داشتن تمركز  نده،يآ يها سال يحت ايها  ماه فيكارها و وظا يزير برنامه يبرا
 تانيرو شيدر پ ندهيكه در آ يدرا از دست بدهمهم  ييها ممكن است فرصت د،يكنمشغول فتاده زمان حال پا ا شيو پ يجزئ

   .قرار خواهد گرفت
  

  هاي عملي توسعه گروه الزام  .1-5

  :هاي عملي براي مديران فراهم آورده است گيري گروه، بينش هاي روزافزون در زمينه شكل پژوهش
فراگرد  يدهند به طور منظم در ط ي كه افراد به يكديگر ميددريافتند كه ميزان بازخور، برخي از پژوهشگران دبازخور �

  .يابد گيري و توسعة گروه تغيير مي شكل
  . شودتر مي تر و دقيق ها مشخصدبا توسعة گروه، بازخور �
  .يابد افراد به يكديگر افزايش مي دبا توسعه و بهبود گروه در طي مراحل متوالي، بازخور �
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  .يابد مثبت افزايش  و بازخور منفي كاهش مي دعة گروه، بازخوربا توس �
  . يابد همكاران افزايش مي دبا توسعة گروه، اعتبار بازخور �
گروهي به عنوان  تأثير زمان پاياني بر توسعه گروه و روابط مياندر هاي صورت گرفته  هشپژو ؛زمان پاياني انجام كار �

ها، كارها و  مديريت اثربخش گروه شامل روشن ساختن هدفبنابراين . ده استايجاد كرترديد   ،يك عامل منفي
هاي مقرر مهم را درك كنند، سرعت  هنگامي كه اعضاي گروه به دقت مهلت. شود مهلت مقرر براي انجام كارها مي

  .شوند تر ميآكار ،بندي كارهاي وابسته به هم كار و زمان
به طور كل رفتار رهبري فعال، . يابد متفاوت ضرورت مي هاي رهبري هاي رهبري، با توسعه گروه سبك سبك �

به هر . تر به بار آورده است مطلوب ينتايج، گيري گروه محور در اوايل  شكل يافته و كار تهاجمي، دستوري، ساختار
بر . دگذار حال اگر همين رفتار در طول فراگرد توسعه گروه تداوم يابد اثر منفي برانسجام گروه و كيفيت كار آن مي

در مراحل بعدي چرخة حيات گروه، موجب  ،، غير متمركز و مشاركتيسالار مردمكس رفتار رهبري حمايتي، ع
  . شود وري، رضايت خاطر و خلاقيت بيشتر مي بهره

  

  هاي كاري و نقش اعضاي گروهتشكيلات گروه. 1-6

  عوامل و نقش اعضاي گروه .6-1- 1 

ها و  خود را به طور كامل و دقيق مي دانند و در عين حالي كه با تواناييدر  يك گروه اثر بخش تمامي اعضاء نقش 
معين در  يهر يك از اعضاي گروه نقشكنند، بايد در جهت همبستگي گروه نيز تلاش كنند و ايفا مينقش  ،هاي خود مهارت

  .كنند ميگروه ايفا 
شود كه در زير به نقش و وظايف هر يك از آنها  مي از يك رهبر، يك راهنما و اعضاي عادي تشكيل هاي كاري معمولاً گروه
  :پردازيم مي
  

  1رهبر) الف 

لزومي ندارد كه رهبر تيم برتري خاصي از لحاظ سمت سازماني، . رهبر گروه، فردي است كه هدايت تيم را بر عهده دارد
ز يكي از اعضاي تيم است و بايد در هر صورت، اين فرد ني. تحصيلات، سن، تجربه و غيره نسبت به بقيه اعضا داشته باشد

دستان خود نفوذ   زير بر بتواند براي اينكه رهبر.نندكداوطلب رهبر شدن باشد و اعضاي گروه، او را انتخاب  و به او اعتماد 
ا  بهره ت مانند بصيرت دروني يا ذاتي باشد داشتهثباتي  هاي شخصيتي با بايد ويژگي خوبي ايفا كند، داشته باشد و نقش خود را به

  . شودهاي اعضاء گروه ميسر برداري بهينه از توانايي
  :داردكننده را ايفا  كند كه  وظايفي بشرح ذيل  نقش تسهيلبايد  رهبر  گروه

  ،حصول اطمينان از اينكه تيم، درك و برداشت روشن و مشخصي از اهداف دارد .1
  ،انمشاركت و حضور فعالانه آن براياعضا در) ايجاد انگيزه (انگيزش  .2
  .كمك به رفع تعارضات و حل مشكلات كار گروهي .3

                                                           
1 - Leader 
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  1راهنما  )ب 

اين فرد بايد انگيزه . كند هاي آنان را تسهيل مي راهنما فردي است كه راه را براي اعضاي گروه خود هموار و انجام فعاليت
  :اهنما عبارت است ازوظايف ر. و به صورت داوطلبانه اين نقش را بپذيردباشد اي داشته  قوي و روحيه ايثارگرانه

  ،تعيين و تأمين نيازهاي فردي و جمعي تيم .1
 .هاي حل مسئله آموزش و راهنمايي تيم در اجراي فنون و روش .2

  :نكاتي كه راهنماي گروه بايد رعايت كند 
  ،موقع حضور به* 
 ،مشخص كردن دستور جلسه براي گروه* 
  ،گروه زمان اعضاي كنترل اختلافات و جلوگيري از اظهار نظر هم* 
  ،كنند ميمورد و تشويق افرادي كه كمتر صحبت  ربط و بي هاي بي جلوگيري از صحبت* 
  ،شده رعايت محدوده زماني مشخص* اند، پذيرفتهاعضاي گروه  ه هم  را  اطمينان از اينكه تصميم اتخاذ شده* 
 .آمده اي از نتايج به دست ارائه خلاصه* 
  
  اعضا ) ج 

  :شوند و وظايف زير را بر عهده دارند ويت دارند، اعضاي عادي محسوب ميكه در تيم عض ديگري افراد
  ،)موقع موقع و صحبت كردن به يعني گوش كردن به(حضور و مشاركت فعالانه  - 1
  ،...) و گوش كردن فعالانه، فن بيان، برقراري ارتباط مناسب با ديگران،(هاي اجتماعي  يادگيري و به كارگيري مهارت - 2
 .و تسهيم دانش و معلومات فرديانتقال  - 3
  

  انتخاب اعضاي گروه. 2-6-1

هاي اعضاي گروه با نوع وظايفي است كه بر عهده آنها  ها، مطابقت دادن دقيق مهارت يكي از رموز رهبري موفق گروه
ه كاري شما بايد هاي تازه است، گرو بازار مستلزم ارائه ايده بهبه عنوان مثال اگر معرفي يك محصول جديد . شود گذاشته مي

هاي  ها و تخصص هاي مختلف علمي تحصيل كرده باشند تا با استفاده از نوآوري كاركردي باشد و اعضاي آن در رشته –ميان 
  .كنيدبتوانيد پروژه مورد نظر را از زواياي مختلف بررسي  ان گوناگون آن

را از بين افراد بر جسته قسمت مالي شركت به اگر انجام كاري مستلزم داشتن دانش تخصصي حسابداري است، بايد فردي 
  .عنوان يكي از اعضاي گروه كاري خود انتخاب كنيد

هاي جديد را به جاي اعضايي كه  گاهي اوقات لازم است همراه با تغيير نيازهاي يك پروژه افرادي با استعدادها و مهارت 
  . نيازي نيست، جايگزين كنيد آنانديگر به 

  

                                                           
1- Facilitator  
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  شخصيتي اعضا گروههاي  ويژگي .3-6-1

. كنندنميآساني توسط مداخلاتي نظير آموزش رفتار، تغيير  هاي شخصيتي، خصوصيات نسبتاً پايداري هستند كه بهويژگي

دارد كه شخصيت داند، بيان ميشواهد اخير در ادبيات انتخاب افراد كه متغيرهاي شخصيت را با عملكرد شغلي افراد مرتبط مي
تر استفاده از شخصيت در قلمرو انتخاب اعضاي تيم پيچيده. معياري مفيد باشد ء گروهدر انتخاب اعضا اعضاي تيم ممكن است

نه تنها شخصيت اعضاي تيم بايد با . عملكرد شغلي افراد است دربيني كننده از استفاده ساده از آن به عنوان يك معيار پيش
 بتوانند فراد تيم ا تاباشند با يكديگر رابطه دوستانه  نيز داشته  بهتر است اعضاء گروه وظيفه تناسب داشته باشد نيازهاي

در يك تيم، سازگاري در شخصيت اعضاي گروه يك عامل مساعدت كننده در . كنند ترسازگار را با يكديگر شخصيتشان 
گامي كه هن. خاص است يدر هر گروهي كه عضويت دارد ، شخصيت طور كل مي توان گفت ، هر كسه ب .توري اسبهره

عقيده اي كه مورد نظر گروه از اظهار ابراز  و  را عقيده مورد قبول گروه آساني  به شخص به پذيرش گروه نياز داشته باشد،
  .كند مي،خودداري  نباشد 

هاي اعضاء گروه با نوع وظايفي است كه بر عهده آنها گذاشته مطابقت دادن دقيق مهارت يكي از رموز رهبري موفق گروه،
كننده ميان عوامل شخصيت و عملكرد بعدي تيم وجود  توان گفت كه در سطح تيم، يك رابطه جبرانهمچنين ميشود مي
چنانچه يك عامل شخصيتي به طور مثبتي با الزامات وظيفه در ارتباط باشد، نمرات پايين برخي افراد در يك عامل  يعني ؛دارد
مطالعاتي كه به عدم تجانس شخصيت اعضاي در البته .دمان عامل جبران شوتواند با نمرات بالاي ساير اعضاي گروه در ه مي

  .شده استكنند، نتايج متضادي ارائه تيم بر حسب عملكرد بعدي شغل توجه مي
خصوص  هنگامي كه  به ، نمايد لازم مي عملكرد تيم سازي بهينه براييك خط فكري اين است كه تركيبي از انواع شخصيت 

هاي پرورش تعارضات ميان  هاي عدم تجانس افراد تيم، زمينه نظر ديگر اين است كه ويژگي. تنوع استهاي شغلي م ويژگي
  .دهاي سازگارتري منتقل شون هاي نامتجانس ممكن است بخواهند به گروه در واقع افراد در گروه. كنند فردي را ايجاد مي
كه تجانس در  در حالي. و نه همه وظايف مفيد باشدتوان گفت عدم تجانس ممكن است براي برخي وظايف  به طور كل مي

  .وري تيم لازم باشد  ساير عوامل ممكن است براي اطمينان يافتن از وجود هماهنگي و بهره
شود منجر تواند به كارايي توان گفت، وجود اين نوع تناسب ميان اعضاي يك تيم ميدر مورد تناسب فرهنگي اعضاي تيم مي

  .هاي فرهنگي جلوگيري كندهاي حاصل از تفاوتنگيو از تعارض و ناهماه
هاي بين فردي ميان اعضاي گروه براي همكاري و ارتباطات با بودن مهارت ها، شخصيت و اهداف و داراشباهت ميان ارزش 

اما چنانچه . دبيشتر به كار با يكديگر دارن يهاي مشابه تمايلها و نگرشافراد با ارزش مسلماً. ساير اعضاي گروه ضروري است
وان گروهي تيك مديريت فرهنگي بسيار قوي مي ازطريق   تنها گوناگون داشته باشند، يهايهاي كاري ارزش اعضاي تيم

بنابراين وظيفه مديريت منابع انساني است كه از همان ابتدا در امر انتخاب . بر است خود بسيار زمان ،يكپارچه ايجاد كرد كه اين
  .توجه كندناسب فرهنگي عامل تبه  كاركنان،

 راحتي تغيير نسبتاً پايدار است كه به يخصوصيات ،شخصيت افراد چونتوان گفت، در مورد تناسب شخصيتي اعضاي گروه مي

اين تناسب به معناي . درخور توجه است كاري ،، انتخاب اعضاي يك گروه با توجه به تناسب شخصيتي با يكديگركندنمي
 ،البته بايد خاطرنشان كرد كه گاهي  افراد. منظور سازگاري شخصيت كاركنان با يكديگر استعين هم بودن نيست بلكه 

 همهاز آنجايي كه . كندهاي ساير اعضاي گروه را كامل  يا از آن حمايت ميهاي متمايزي دارند كه ويژگيصفات يا ويژگي
اعضا كامل ديگرهاي يك عضو تيم با قوت شخصي دارند، هنگامي كه كمبودهاي هاي ضعفها و اعضاي گروه برخي قوت

  .استيابد كه اين همان تناسب مكمل  عملكرد گروه افزايش مي ،شود
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  گروه  يمناسب اعضا تعداد .4-6-1

مناسب اعضاي گروه وجود  تعداددرباره قبل از هر چيز بايد اين نكته را خاطر نشان كرد كه پاسخ دقيق و روشني به سئوال 
توان  ميهايي  ها، راهنمايي هاي حاصل از تحقيقات و پژوهش يافتهدر اما .متعدد نقش دارد ي، عواملوعموضندارد و در اين 

   :دهد  هاي كاري نشان مي تحقيقات انجام شده در زمينه تعداد مناسب اعضاي گروه. يافت
  ،دتر خواهد بو ها نامتعادلومشاركت افراد در گفتگ د،باش شتريگروه ب يتعداد اعضا هرچه  •
بارز كاهش  يبه طور ، از ده نفر شتريب يها حداكثر است و در گروهدر  ،نفره هفت يها افراد در گروه تياز خلاق ييجو بهره •
  .دابييم
  .يابد ميزان خطاها با افزايش تعداد گروه، كاهش مي •
  .كند ميپيدا  شيشخص افزام ياز هفت نفر به طور شتريب يهادر گروه انسازم يها هينهز •
هاي دو نفره از همه بيشتر  هاي زوج، مشكلات تيم هاي فرد است و در بين گروه هاي زوج بيشتر از گروه روهمشكلات گ •

  .است

  :توان نتيجه گرفت كه براساس تحقيقات انجام يافته مي
ضعيتي است منظور از اتفاق نظر و. نفر است پنجتا  سهاگر اتفاق نظر يا اجماع براي تيم، مهم باشد بهترين تعداد براي تيم،  �

باشد، هر چند ممكن است اگر اين  پذير و توافق ، پذيرفتنيبراي همه اعضاي تيم كه تيم به تصميمي برسد كه تقريباً
از كار گروهي مورد نظر است تا بيشتر  ،در اين حالت، رضايت افراد. ، اهداف مورد نظر حاصل نشودشودتصميم اجرا 

  .دستيابي به اهداف سازماني

منظور اين است . نفر خواهد بود دوازدهتا  هفتگيري مورد نظر باشد، تعداد مناسب براي تشكيل تيم،  ميماگر كيفيت تص �
كه تيم به تصميمي برسد كه اگر به اجرا در آيد، اهداف مورد نظر حاصل شود، هر چند ممكن است برخي اعضاي 

داف سازمان، اولويت بيشتري نسبت به رضايت در اين حالت، دستيابي به اه. گروه با تصميم اتخاذ شده موافق نباشند
  .افراد دارد

در اين . نفر باشد هفتتا پنج گيري و هم اتفاق نظر مهم باشد، تعداد اعضاي تيم بهتر است  اگر هم كيفيت تصميم �
 .شود صورت، اهداف سازماني و رضايت افراد به اندازه مساوي اهميت دارند و هر دو هدف، بر آورده مي

  

  ي گروهها به نقش توجه .1-7

ند نقش مهم و كليدي گري چبايد افرادي را براي تصدي حتماً ،خواهيد گروه كاري شما با حداكثر كارايي عمل كند اگر مي
  :ها عبارتند از ، اين نقشددر نظر بگيري

  .دهد ر ميكند و آنها را در قالب يك برنامه منسجم قرا تلاش كليه اعضاي گروه را همسو مي: هماهنگ كننده - 1
  .كند انرژي و روحيه ابتكار عمل را در گروه ايجاد و حفظ مي: ايده پرداز - 2
  .كند مدت حفظ و تجزيه و تحليل مي اثر بخشي گروه را در بلند: منتقد - 3
  .به دنبال برقراري روابط خارجي گروه است: رابط خارجي - 4
  .شود عث تسهيل جريان انجام امور ميكند و با در گروه انگيزه حركت ايجاد مي: مجري تصميمات - 5
  .بخشد كند و روحيه كار گروهي را در بين آنها ارتقا مي اعضاي جديد را پيدا مي: رهبر - 6
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  .داري آنهاستهبه دنبال استانداردهاي كاري بالا و حفظ و نگ: بازرس - 7
جام وظايف مشخصي را در گروه بر عهده هرچند كه هنگام انتخاب اعضاي گروه بايد به دنبال افرادي باشيد كه بتوانند ان

يابي به اهداف مرتبط با وظايف محوله،  فراموش نكنيد كه دست. ها را نيز مد نظر داشته باشيد بگيرند، اما بد نيست كه اين نقش
همچنين به ياد داشته باشيد كه داشتن يك شخصيت باز و دوست داشتني، . ترين كاركرد يك گروه كاري است مهم

هاي مهمي است كه هر يك از اعضاي گروه بايد  هاي لازم و تمايل به انجام كارهاي گروهي از ويژگي ري از تواناييبرخوردا
  .داشته باشند

كوچك را به زور تن آنها  يهايي كه مناسب آنها نيست مانند آن است كه بخواهيم لباس وادار كردن افراد به پذيرش نقش
در اين مواقع لزومي ندارد . مسلط يا يك منتقد خوب پيدا كنيد يك رابط خارجي كاملاًگاهي اوقات ممكن است نتوانيد .كنيم

هاي مختلف به آنها،  به جاي تغيير شخصيت افراد و تحميل نقش. ها كنيد يكي از اعضا را وادار به پذيرش اين نقش كه حتماً
هركس فقط يك  ضرورتي ندارد كه حتماً. نيدها را متناسب با شخصيت اعضاي گروه به آنها محول ك هميشه سعي كنيد نقش

ش متفاوت توانيد به هر يك از آنها دو يا حتي سه نق اگر تعداد اعضاي گروه اندك است مي. نقش را بر عهده داشته باشد
  .ين كار مانع از تأمين نيازهاي گروه نشودكه ابدهيد، البته به شرط آن

  

  ثر بخشي گروها .1-8

. ها بستگي دارد هاي متداخل تا حد زيادي به چگونگي عملكرد اين گروه اي پيچيده از گروه شبكه موقعيت سازمان به عنوان
  .مدت پيشرفت كندها مانند افراد بايد خوب عمل كنند تا سازمان بتواند در بلند گروه

يك . كسب كندگروه اثر بخش، گروهي است كه سطوح عالي عملكرد كاري و حفظ و نگهداري نيروي انساني را طي زمان 
يابد و نتايج كاري  ترين زمان ممكن دست ميهاي عملكردي خود در كوتاه گروه اثر بخش، از جنبه عملكرد كاري به هدف

بخش آن است كه اعضاي آن به اندازه كافي از كارهاي داري منابع انساني، گروه اثرحفظ و نگه از جنبه . دهد عالي ارائه مي
  .ايت داشته باشند و در نتيجه به طور مستمر با يكديگر خوب كار كنندخود و روابط ميان فردي رض

  هاي اثربخشي گروه پايه. 1-9

هاي باز  اصول كلي زير مانند همة سيستم.شود كه با آن بايد كار كند معين مي دروندادها بخشي از اثربخشي هر گروه به وسيله 
ها،  ورودي. هتر باشد احتمال اثر بخشي گروه بيشتر خواهد بودهر چه ورودي گروه ب. كند ها نيز صدق مي در مورد گروه
. آورند هاي گروهي فراهم مي ها زمينه را براي تمامي اقدام ورودي. آيند ها در يك وضعيت گروهي به شمار مي نخستين داده

ولي . بخشي دارداثر گيريپي براي  قوي اي بخش باشد در آن صورت گروه شالود هاي يك گروه رضايت اگر تمام ورودي
هاي مربوط به  از مسائل و كاستي ،پذيرفته براي اثربخشي هاي صورت بخش نباشد تلاش ها رضايت اگر حتي برخي از ورودي

به شرط كسب آگاهي البته تواند از بسياري از اين مشكلات دوري گزيند  مدير آگاه مي. عدم كيفيت ورودي لطمه خواهد ديد
هاي اعضاء و اندازه گروه  ، ويژگيمحيط سازماني، ماهيت كار –از عوامل عمدة ورودي هر گروه از چگونگي تأثير اين دسته 

  .تواند بر عمليات گروه و نتايج تلاش گروهي اثر بگذارد مي
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  بندي آنها  ها  و طبقه انواع گروه .2

   گروه انواع .2-1

توان گروه هاي اجتماعي را طبق بعضي از  آنها، مي هاي مشترك در بر اساس تعاريفي كه از گروه ارائه شد و صفات و ويژگي
  :شوند به دودسته تقسيم ميها  گروه ..بندي كرد صفات و ضوابط دسته

  

  هاي رسمي  گروه.2-1-1

مشخص شده  شودانجام  ديكه با ييو نوع كارها يكار يهااست كه در آن گروه يهمان ساختار سازمان يمقصود از گروه رسم
  .شده استمشخص موديپ يسازمان يهابه هدف يابيدست يبرا ديكه با يريفرد وگروه و مس رفتار يسمر يهادر گروه. است

اگر گروهي به كمك مديري براي . هاي گوناگوني را تحقق بخشند شوند تا هدف پيوندند يا مأمور مي ها مي افراد به گروه
هاي رسمي نوعاً  گروه. شود مي خوانده ميهايش تشكيل شد در آن صورت گروه رس كمك به سازمان براي تحقق هدف

  .گيرند عناويني مانند گروه كار، تيم، كميته، حلقة كيفيت يا گروه ضربت به خود مي
ها و  هاي خارج برابر دستورالعمل گروه رسمي، گروهي است كه روابط افراد در داخل گروه و رابطه گروه با گروه

هاي دولتي و يا  هاي اداري در سازمان لاً حساب شده است، مثل گروهمقرراتي است كه از پيش تدوين گرديده و كام
  .هاي نظامي هاي تجاري و توليدي و گروه هاي فني و اداري در شركت گروه

الب واحدهاي مميزي داخلي و چه در قالب مجموعه فروشندگان يك قچه در (ها  هاي رسمي در كليه سازمان گروه
دهند و  ها معمولاً دائمي هستند، كارهاي تكراري انجام مي اين گروه. دهند شكيل ميركن اصلي سازمان را ت) سوپرماركت

  .حيطه اختيارات مشخصي دارند

   :زعبارتند ا يرسم يها گروه

به  ديشود و آنان بايم ليدستان تحمريگروه به ز نيا .كنديم نييگروه حاكم را تع ينمودار سازمان: گروه حاكم )1
 ليگروه حاكم را تشك كيدبستان ومعلمان  در مجموع  سيرئ. بدهند ريمد كيخود را به گزارش كار  ميصورت مستق

 .دهديم
به سلسله مراتب  يتخصص يها محدوده گروه يول ؛هستند يكه در صدد انجام كار يمجموع افراد: يگروه تخصص )2

ي از گروه تخصص اي همونگروه حاكم ن .مختلف است يهاشود و شامل افراد از بخش يمحدود نم يسازمان اراتياخت
 . ستياما عكس آن درست ن است

گروه را  نيدر ا تيعضو. دهنديكه به او گزارش م ياست مركب از سرپرست و كاركنان يگروه: گروه گرداننده )3
  .دكن يمشخص م ينمودار سازمان

 .    دكننيم تيكار مشترك فعال  كي يرو است كه با هم بر يمركب از افراد: گروه كار )4

آن منطبق بر  تايشود و چرخه ح يم جاديا يحل مسئله خاص ايو  ژهيهدف و يگروه به طور موقت برا نيا: پروژه گروه )5
   .تپروژه اس اتيچرخه ح

- توانند بلند يمو   ديآيم شيكه پ يحل مسائل يبراد شونيم جاديامعمولاً خارج از ساختار گروه گرداننده : انواع شوراها )6

  .شوند آن عوض  ياند وممكن است اعضا يدائم باًيتقر داريپا يشوراها.مدت باشندكوتاه ايمدت 
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  يرسم ريغ ياه وهگر -2-1-2

سازماندهي و  هستندهاي بدون ساختار  هشوند به صورت مجموع هاي غير رسمي نيز ناميده مي كه سازمان يررسميغ يهاگروه 
هاي اجتماعي  نيازهايي است كه در سايه تماس بهنش طبيعي شوند و واك هاي كاري تشكيل مي ها در محيط اين گروه. اند نشده

  .آيد يبه وجود م
گروهي است كه فاقد هر گونه سازمان رسمي است و روابط افراد در آن بر اساس صميميت و كاملاً گروه غير رسمي 
يافته باشد، وجود ندارد مثل در اين نوع گروه ضوابطي كه حاكم بر رفتار افراد باشد و از قبل تدوين . عاطفي و دوستانه است

  .هاي همبازي هاي بزرگ، يا گروه هاي دوستانه در داخل سازمان گروه
رسمي اغلب هاي رسمي و غير اگر چه گروه. دآيد كه هدف از دور هم جمع شدن افراد، دوستي باش هنگامي به وجود مي

هاي  گيري تيم شخصي افراد با يكديگر موجب شكلقوت بر اين باورند كه دوستي  برخي از مديران به. با هم تداخل دارند
 .بود سمي تهديدي جدي براي سازمان خواهدكه روابط غيرر ديگران معتقدنددر حالي كه . شود كاري مولد در محيط كار مي

بر بلوغ  وظيفة مدير برقراري موازنة عملي مثبت مبتني. ها مشاهده كرد توان در سازمان واقعيت اين است كه هر دو حالت را مي
  .هاي افراد است و هدف

   :زعبارتند ا يرسم ريغ يها گروه

  دوست دارند باهم كار كنند، و به هم دارند   يعياست كه كشش طب يمركب از افراد :يگروه دوست)1

وه گر)شتريب يايدرخواست مزا ايو  يدفاع از همكاران اخراج (باشند  يكه به دنبال منافع مشتركي ا عده: نفع يذ گروه )2

  .شونديم دهينام نفعيذ

آن  با عمل، يچگونگ اي يريگ ميتصم ات،ينظر يدهشكل برايشود كه فرد خود را  يگفته م يبه گروه: گروه مرجع )3

شود  ليآشكار مثل نژاد تشك يشخص يها يگژيمرجع بر اساس و يها ممكن است گروه .كنديم تيهو نييو تع يابيگروه ارز
  .ومانند آن باشند استيمشترك مثل مذهب و س قيها و علا شبر نگر يممكن است مبتن اي
  
  هاي رسمي و غير رسمي مقايسه گروه .2-2

دقت رعايت شوند، افراد بايد  ها بايد به نامه مقررات و آيين. تر خواهد بود تر باشد، احتمالاً رهبري آن منظم هر قدر گروهي رسمي
به همين ترتيب، . ايج مورد انتظار به طور مرتب و منظم حاصل شوندگزارش بدهند، ميزان پيشرفت كار مشخص شود، و نت

ها و راه حل مشكلات اغلب به صورت اتفاقي به دست  ايده. كنند هاي غير رسمي پيروي مي نامههاي غير رسمي نيز از آيين گروه
ه اين نكته حائز اهميت است كه اين توجه بوجود با . شود گيري  نمي سختچندانهاي كاري،  آيند و در خصوص رعايت رويه مي

  .گرا باشد بايد هميشه نتيجه) هاي غير رسمي هاي رسمي و چه درگروه چه در گروه(رهبري گروه 
  
   ها  گروهانواع  بندي  طبقه .2-3

  :   ها عبارتند از بندي گروه سه روش خردمندانه براي طبقه
      ،بر حسب نوع .1
   ،كاركردها  .2
 .مراحل توسعه  .3
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  ها هگرو يريگ شكل اي هپنج مرحل يالگو .2-4

مساعد براي  اي تواند زمينهتا حدي حالت آزمايشي دارد كه مي ،گروه براي انجام يك پروژه ،گيريهميشه در مرحله شكل 
هاي مهم كار گروهي داشتن توانايي تشخيص اشتباهات در بدو كار و رفع نواقص يكي از بخش.هاي تازه باشدآزمودن ايده
  .است "گيري تا اقدام شكل"آيند بخشي از فر كنار آمدن با آزمايشات ناموفق،.يت يا متهم كردن يكديگر استبدون عصبان

  

  يريگمرحله شكل .2-4-1

عموماً از ابراز . ستتوسط ديگران  و احتراز از مناقشه و درگيري با آنها پذيرفته شدن رفتار فردي انسانها متأثر از تلاش براي   
آوري اطلاعات و تأثيرپذيري از يكديگر نيز  افراد در جستجوي جمع،اسات جدي احتراز مي شودموضوعات و احس

اين مرحله راحتي است اما احتراز از .آنان همچنين در پي تعيين چارچوب براي اهداف و نحوه رويكرد به آنها هستند.هستند
 در مرحله اول از نظر هدف ،ساختار و طور كله ب .مفهوم  است كه كار زيادي انجام نخواهد شداين درگيري و تهديد به 

كه افراد  شود يكامل م يمرحله وقت نيا. مطمئن هستند موارد نا نيگروه در ا ياعضا. گروه اتفاق نظر كامل وجود ندارد يرهبر
  .داز گروه بدانن يخود را عضو

  
  يريمرحله درگ .2-4-2

مقاومت  كند خواهد بر افراد اعمال  يكه گروه م ياما نسبت به كنترل رنديپذيگروه را م تيموجود ،اعضا ؛يگروه تضاد درون يعني
افراد در داخل گروه، صرفاً تا زماني نسبت به يكديگر  ملاطفت خواهند داشت كه مباحث و موضوعات جدي را در دستور . كننديم

مختصر  يو منازعات دهند مييبائي خود را از دست سرعت شك زا، برخي به اما با توجه و بررسي اينگونه مباحث چالش. كار قرار ندهند
توان  منازعه متأثر از فرهنگ سازمان و افراد ميبر . سرعت از بين مي رود و اوضاع سرو سامان پيدا مي كند گيرد و معمولاً بهشكل مي

  . كما بيش سرپوش گذارد اما واقعيت اين است كه همانند آتش زير خاكستر وجود دارد
ها  يك جنگ را داشته باشند و يا به دنبال راه شكست دريا  پيروزيورد با اين منازعات ممكن است احساس افراد در برخ

در داخل گروه  اراتيسلسله مراتب اخت ،دوره نيبعد از تكامل ا .و قوانيني باشند تا از بروز اين منازعات جلوگيري كنند
  .دشويمشخص م

  
  انسجام .2-4-3

 .دكنيمباشد مشخص  داشته ديبا  كه هر كدام از اعضارا  ينوع رفتار ،شود وگروه يمستحكم م يوهمرحله ساختار گر نيدر ا 
اكنون افراد گروه ضمن انجام . شود پذيرفته ميو  ردهاي گروه صراحت دا در اين شرايط چارچوب اهداف يا مسئوليت

افراد به . كنند مييات يكديگر  قدرداني و تحسين تجرباز ها و  و مهارترند يكديگر دا بهتري از يمباحثات و مجادلات، درك
  .شوندمي  ارزش قائل هم ي هاي يو به توانا كنند  ميحمايت  از هم  ،يكديگر گوش فرا مي دهندنظر 
كنند كه بخشي از يك گروه  آنان احساس مي كنندهاي از قبل پذيرفته خود تجديد نظر  ديدگاهدر آنان اكنون آماده هستند تا  

تا به اين مرحله برسند و ممكن است در برابر فشار  كنندشدت تلاش  حال افراد بايستي به با اين. هستندو اثربخش  هماهنگ
با اين ترس و واهمه كه ممكن است گروه از هم پاشيده شود ، يا  ،خصوص از خارج  به ،براي تحول مقاومت به خرج دهند

 .شوددچار مخاطره 
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اگر انسجام گروه زياد باشد اعضا بيشتر درصد تأمين . ميزان توليد گروه رابطه  مستقيم دارد اهميت انسجام دراين است كه با
  آيند هاي گروه بر مي هدف

  تكامل. 2-4-4

اكنون همه يكديگر را . رسند ، نميكردتوان آن را با دو ويژگي استقلال و انعطاف توصيف  ها به اين مرحله كه ميهمه گروه 
ي  به صورت يها شناسند تا با هم همكاري كنند و به يكديگر به اندازه كافي اعتماد دارند تا فعاليتكافي مي خوبي و به اندازه به

هويت، وفاداري، و . كندراحتي و سهولت تغيير پيدا مي ها بر اساس نيازها بهها و مسئوليتنقش. مستقل به همديگر بسپارند
اين سطح است كه تمامي  در.هستندمحور  -   محور و گروه - ندازه هدفروحيه گروه همگي بسيار بالاست و همه به يك ا

 .شودتواند به سمت اهداف موجود منعطف انرژي گروه مي
   .دكن يكرد صرف انجام كارها م يبا افراد م يرا كه تا به حال صرف آشنائ ييرويشده است و ن پذيرفتهمرحله  نيگروه در ا 

  دنيازهم پاش .2-4-5

هاي خود  افراد از انجام بسياري از موفقيت. شودكامل شدن اهداف و جدا شدن از ديگر اعضاء گروه مربوط مياين مرحله به  
اند را بشناسند و به طور آنان بايد آنچه به اجراء در آورده.كننداند افتخار مي اينكه جزئي از اين گروه بوده به و   اند سرخوش

كه مبين احساس افراد  كنند تشبيه مي "تجزيه و سوگواري "ان مرحله پنجم را به برخي از نويسندگ. خودآگاه به جلو بروند
انجام  يمشابه كه برا يها موقت و گروه يهاتهيكم ،يكار يها در  گروهمرحله  نيا .استگروه ناشي از دست دادن يكديگر 

  .خود را اعلام كند تيموجود انيپا تا شود يمرحله گروه آماده م نيشوند، وجود دارد كه در ا يم ليخاص تشك يكارها

  

  يكارگروه فوائد و ايمزا .2-5

ضعف و ة نشان ،ديگرانها به  تيمسئول يمحول كردن بعض اي گرانيقبول د. ديانجام ده ييتنها به ديتوان يكارها را نم ةهم شما
   .يدكن شرفتيو پ ديابيدست  تيكند زودتر به موفق يخردمندانه است كه به شما كمك م يبلكه روش ست،ين يناتوان

تصور از سرنوشت باعث  نيا. آنهاست يشخص يعملكردها يآنها فقط تابع درست يشغل تيكه موفق كننديمتصور  بسياري
بالاتر از هم،  يبه مقام دنيو رس گريكديجلو افتادن از  يكه همكاران برا ديها به وجود آ ها و شركتدر اداره يطيشده مح

   .دكنن يكمك نم يتقاضا يدارند و از كس يم هنگا يخفاطلاعاتشان را از هم م
 يكه زمان ديرس دينكته خواه نيبه ا د،يبالاتر رو يدر واقع، هرچه از نردبان ترق. ستين تيبه موفق دنيتنها راه رس نيا اما
 يو به اتفاق هم برا ديكنگرفتن اطلاعات استفاده  يچطور از همكاران خود برا ديكه بدان ديداشته باش شتريب يشرفتيپ ديتوان يم
 دهيشركت رس يبالا يها ها و مقام ستپو چه به  ديشروع كرده باش يتازگ كارتان را به چه .يدهدف مشترك تلاش كن كي

  .يدقبول كمك و ارائه كمك آماده كن يكه چطور خود را برا ديريبگ ادي ديبا د،يباش
توان كارهاي مهم را انجام داد و نيروي كار با  ها مي كمك گروه به. ها و هم اعضاي خود مفيدند ها هم براي سازمان گروه

اي كه هم براي اعضاي  يابند به گونه ها مي هايي براي استفاده از گروه مديران پيشرو، راه. كيفيت عالي را حفظ و نگهداري كرد
يكي از . كنند ق استفاده ميها به طريق مولد و خلا هاي كار جديد، از گروه محيطدر . خود و هم سازمان مفيد باشند

  :ها را جدي بگيرند كند كه چرا مديران بايد گروه نظران دلايل زير را ارائه مي صاحب
 .دهند له را براي فرد و سازمان افزايش ميئها براي افراد مفيدند و منابع حل مس گروه .1
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 .توانند به پرورش خلاقيت و نوآوري كمك كنند ها مي گروه .2
 .گيرند هاي بهتري از افراد مي اهي تصميمها گ گروه .3
 .گرفتن تعهد مورد نياز براي اجراي تصميم كمك كنند با توانند ها مي گروه .4
 .توانند به جبران آثار منفي افزايش اندازة سازمان كمك كنند ها مي گروه .5
   .هاي طبيعي هستند ها و هم خارج از آنها پديده ها هم در داخل سازمان گروه .6
  ..افراد يبرا يسازمان است و از طرف يبرا ياز طرف يو منافع كار گروه ايمزا . 7

  : سازمان يبرا يمنافع كار گروهو  ايمزا .2-5-1

به عبارت ديگر، تيمي از . يعني كل گروه بتواند انرژي بيشتر از جمع انرژي تك تك اعضا ايجاد كند؛ )ينرژيس(افزايي هم .1
هم اصل  بگيرندكردند، نتيجه  كنند بتوانند بيشتر از آنچه كه به صورت مجزا و انفرادي كار مي مي كاركنان كه با يكديگر كار

  : 1تيمي افزايي
  .شودافتد كه برآيند كلي از مجموع يك به يك بيشتر هم افزايي هنگامي اتفاق مي

  .دنارائه آنها نباش شود كه شايد افراد به تنهايي قادر بهاتي خلق مييها و نظر افزا ايده در تيم هم
  .دها نيستن هاي فني بسيار بالا قادر به حل آن هاي لازم مسائلي حل مي شود كه حتي افراد با توانايي  افزا با مهارت در تيم هم

  به اهداف يابيخاص افراد در دست يهاييبهتر استعدادها و توانا يريگبه كار .2
  ها و معلومات مختلف  تخصص قيلفت قياز طر دهيچيحل و رفع مشكلات و مسائل پ .3
  يگروه يريگميمشاركت در حل مشكلات و تصم قيو تعلق در افراد از طر تيحس مالك جاديا .4
 تيفيك شيبه سبب افزا( يانفراد يشنهادهايبا پ سهيدر مقا كنديمكه گروه ارائه  ييهاشنهاديشدن پ ياحتمال عمل شيافزا .5

  ) يگروه يهايريگميتصم
  ها  نهيو هز عاتيكاهش ضا -مشاركت كاركنان  شيافزا .6
 .يمشتر تيرضا يو ارتقا يور و بهره تيفيبهبود ك .7
  

 افراد  يبرا يو منافع كار گروه ايمزا. 2-5-2

هاي اجتماعي و ها زمينه تعامل  گروه.هاي اعضاء خود مي باشد ،توانشان در برآورده كردن خواسته هاترين كاركرد گروه مهم 
يا فراهم آوردن   كار يا توصيه فنيتواند امنيت فردي را درگروه مي.آورندمي ي روابط متقابل شخصي را فراهمشكوفاي

هايي را براي بروز و فرصت بخشد ميخود هويت  ياعضاگروه به  .آورد فراهم در زمان بحران يا فشار كار يحمايت احساس
شرح ه توان مزاياي كار گروهي را ب طور كل ميه ب .كنند هي ايجاد ميهاي گرو كمك به فعاليت حين در افراداستعدادهاي 
  :ذيل بيان كرد

  اعتماد به نفس  شيافزا .1
   يشغل تيو رضا هيبهبود روح .2
   گرانيارتباط بهتر با د يو برقرار يفرد يهاها و مهارتييمعلومات و توانا شيافزا .3
  .ها تيمسئول اشتراك قياز طر فيتر شدن كارها و وظاآسان .4 

                                                           
1 Synerg 
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  عدم عضويت در گروه محاسن و معايب  .2-6

  :مزايا ي عضويت در گروه .2-6-1

عضويت در گروه موجب نحقق گسترش دامنه  .انسان موجودي اجتماعي است و نياز به ايجاد رايطه معنادار با ديگران دارد
  :عضويت در گروه عبارتند ازي مزاياطور كل ه ب .الات ارتباطي در ضمير شخص خواهد شدؤارتباطات و حل س

 ،برخورداري گروه از منابع اطلاعاتي بيشتر •
 ،هاي حل مسئلهبيشتر از روش يپيشنهاد تعداد •
 ،هاي جامعو پيشرفت در طرح ايده تريادگيري سريع •
 ،هاي گروهيگروه به دليل مشاركت در تصميم گيري ياعضاافزايش رضايت شغلي  •
 .گر به موازات فعاليت گروهيگروه بايكدي يآشنايي بيشتر اعضا •

  :عضويت در گروه معايب .2-6-2

  ،تحت فشار دادن برخي از اعضا براي پذيرش وتأييد عقيده اكثريت ∗
  ،سلطه يك عضو گروه بر موضوع ∗
   .انجام كار دربر روي ديگران تكيه بيش از حد  ∗

  

  مشكلات كار گروهي .2-7

اين مشكلات را بايد طبيعي و عادي . ممكن است مشكلاتي نيز داشته باشد كار گروهي با وجود تمامي مزايا و منافعي كه دارد
مناسب براي از  كند كه در هنگام رودر رويي با آنها بتوان اقدامات دانستن مشكلات كار گروهي از قبل، كمك مي. تلقي كرد

 .داد انجامبين بردن يا كم اثرتر كردن آنها 
  :آنها عبارتند از ده مشكل رايج در كار گروهي و نحوه رفع

  سردرگمي �

  .اند درستي درك نكرده اعضاي تيم، وظايف خود و نحوه انجام آنها را به
ها يا دانش، احساسات  توضيح و تشريح اهداف تيم يا حل و رفع موضوعات خاص بازدارنده مانند فقدان داده: حل راه

  .ناخوشايند، فقدان روش كار و غيره
  

  جو اعضاي سلطه �

  .كنند زياد دارند و عقايد خود را به ديگران تحميل ميي گروه نفوذ برخي از اعضاي
جو و ذكر اين نكته كه چنين رفتاري ناپسند و ويرانگر است و هر موضوعي نياز به بحث و تبادلصحبت با افراد سلطه: حل راه

  .نظر دارد
  

  حرف اعضاي پر �

  .دهند اص ميبرخي از اعضاي گروه زمان زيادي از گفتگوها را به خود اختص 
 .افراد گونهگنجاندن مشاركت متعادل به عنوان يكي از اهداف و قواعد تيم و كنترل زمان اظهار نظر اين: حل راه
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  اعتنااعضاي بي �

  دنكننميبرخي از اعضاي گروه چندان در بحث و گفتگوها شركت 
  .نظرحرف به اظهار  هدايت گروه به سمت مشاركت متعادل و تشويق اعضاي كم: حل راه

   اصرار بر تحميل نظرهاي شخصي �

  .پندارند ناپذير مي برخي از اعضاي گروه، عقيده خود را مسلم و انكار
  .گيري بر اساس اطلاعات و پرهيز از اصرار بر عقايد شخصي ترغيب افراد به تصميم: حل راه

  

  تعجيل در عمل �

  .گيري يا اقدام پيش از تكميل مذاكرات تصميم: تعريف
  .گروه به اتخاذ تصميمات مبتني بر اطلاعات كافي ترغيب: حل راه
  

  متهم كردن ديگران �

  .دهد تا ارزش نظر او را پايين بياورد نسبت مي يديگريكي از اعضا، عاملي منفي را به  
  .توضيح خواستن از فرد متهم در مورد عوامل نسبت داده شده براي روشن شدن قضيه: حل راه
  

  اعتناييناديده انگاري و بي �

كند اما كسي به آن  كند يا فردي نظري را مطرح مي گيرد يا تمسخر مي يكي از اعضا، نظرهاي ديگران را ناديده مي: ريفتع
  .شود كند و موضوع عوض مي گوش نمي

  .و ترغيب تيم به گوش كردن فعالانه شده است اعتنايي  بي به آنان خواستن توضيح بيشتر از افرادي كه : حل راه
  

  وعانحراف از موض �

  .يابد معين ادامه مي يو بدون هدف يا مقصود شود نميجلسات بر موضوع خاص و مشخصي تمركز در : تعريف
  .هاي زماني بحث و گفتگو و هدايت افراد به  موضوع اصلي تدوين دستور جلسه مشخص با قيد محدوديت: حل راه

  

  خصومت شخصي اعضا �

  .پردازند تلافات شخصي قبلي با يكديگر به بحث و جدل ميها يا اخ برخي از اعضاي گروه به سبب خصومت: تعريف
  .اي كه اختلافات خود را در بيرون از جلسه رفع كنند هدايت افراد متخاصم به گونه: حل راه
  

  حل مشكلات كار گروهي .2-8

من حصول رضايت از وجود علاقه به كار ض. سازد ها را نمايان مي حل راه ،توجه به مشكلات و بررسي براي از بين بردن آنها
شك نيست كه تجربه . كندشود كه شخص بهتر بتواند خود را با كار منطبق و سازگار  كار است و وجود رضايت موجب مي

افزايش تجربه . بخشد و قدرت فرد را در سازگاري با محيط فزوني مي كند ايجاد ميبيشتر نسبت به كار  اي علاقه ،در شغل
نسبت به شغل، يعني  درونيترديد نيست كه افزايش ميزان رضايت . كردريق كارآموزي تضمين توان از ط نسبت به كار را مي
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 قشنهاي گزينش و انتخاب و از طريق شناخت  اي و روش رضايت ناشي از نقش شغل از طريق اجراي برنامه راهنماي حرفه

از طريق تعديل  توان  را مياز شغل  نيدروچنين شك نيست كه افزايش رضايت  هم. نيكو به بار خواهد آورد ي، نتايجشغل
 . كردها و انتظارات از كارمند ايجاد  دقيق اولويت كردنمراحل كار و مشخص 

هاي رواني فرد، همچون  اگر سرپرست و مدير در برانگيختن انگيزه گفتتوان  در رابطه با نقش مديران در رفع مشكل مي    
نيرو و تواند در افراد  ، مؤثرتر ميموفق شودرزش و اهميت شخصي و فردي ميل به اتخاذ تصميم، ابراز شخصيت، احساس ا

برآوردن شرايط مناسب براي رعايت عدالت از مسائل مهمي است كه بدون توجه به آن، اساساً مشكلات  .ايجاد كند قدرت 
  نيستند شدني اين بخش حل

  

 در گروه تعارض .3

گيرد كه ضوع يا تصميم در ميان اعضاي گروه يا تعارض وقتي شكل ميتعارض عبارت است از اختلاف نظر در مورد يك مو
كند ارض فرآيندي است كه بر اساس آن شخص يا واحدي عملاً تلاش ميعطور خلاصه ته ب.هاي ناسازگار رخ دهندفعاليت

  .تا مانع تحقق اهداف ديگران شود
  

  علل و عوامل تعارض .3-1

  .ها، انتظارات، شرايط و غيره ها، نظرها، انگيزه ها، ديدگاه برداشتها،  اختلاف در اهداف، نيازها، ارزش - 
  .ي كاري و شغليتنارضاي - 
  .اي ديگر مقابله با عده براياي از افراد  خصومت شخصي يا همدستي و تباني عده - 
  

  هاي حل تعارض روشانواع  .3-2

  :توان به صورت زير خلاصه كرد هاي حل تعارض را مي روش
 اجتناب  .3- 2- 1

  مدارا .3- 2- 2
 بازنده –برنده  .3- 2- 3

  سازش .3- 2- 4
  حل مسئله .3- 2- 5
  
  اجتناب  روش .3-2-1

  .شود شوند و به آنها توجه نمي مسايل و مشكلات، ناديده گرفته مي. جويانهغير ستيزه: ه رفتاريصمشخ
  .شوند ل، تكذيب ميئمسا

منظور ممكن  برطرف كردن، خيلي بزرگ يا خيلي كوچك هستند و تلاش براي اين براياختلافات : توجيه استفاده كننده
  .بيشتر شود ياست به روابط آسيب برساند يا حتي موجب بروز مشكلات

  



 كار تيمي و حل مسئله                                                                                                       28

 

  مدارا روش .3-2-2

 .غير تهاجمي، اهل توافق، داراي حس همكاري: ه رفتاريصمشخ
  .ارزش ريسك كردن و آسيب رساندن به روابط و سبب اختلافات عمومي شدن را ندارد: توجيه استفاده كننده

 

  بازنده –ه برند  روش .3-2-3

 .به هر قيمتي كه شده بايد برنده شد. جويانه، پرخاشگرانهستيزه: ه رفتاريصمشخ
مانند و بايد برتري خود را ثابت كرد و از لحاظ عملكردي و اخلاقي  تر هستند، زنده مي كساني كه قوي: توجيه استفاده كننده

 .نيستنيز منعي 
  سازش  روش . 4- 2- 3

 .تهاجمي ولي داراي حس همكاري. ابي به اهداف اوليه و حفظ روابط مناسب با همه اعضااهميت دستي: ه رفتاريصمشخ
براي انجام يك كار، بيش از يك راه حل وجود دارد و بايد با . هيچ عقيده يا شخصي كامل نيست: توجيه استفاده كننده

  .ديگران سازش كرد تا آنان هم با ما سازش كنند
 

  حل مسئله روش .4-2-4

تهاجمي . نيازهاي هر دو جناح، قانوني و مهم است و بايد ارزش و احترام زيادي براي حمايت متقابل قائل شد: فتاريه رصمشخ
 .و داراي حس همكاري
هاي سودمند متقابلي بدون اينكه  حل ، راهكنند ميمسائل  به صورت باز  بحث درباره ها  زماني كه جناح: توجيه استفاده كننده

  .شود خود را حاكم كند، حاصل مي شخصي بخواهد برتري
  

  ارزشيابي كار گروهي .3-3

  مفهوم ارزشيابي .3-3-1

درواقع ارزشيابي قسمتي از فرايند بقاي انسان است به ترتيبي كه پيوسته درصدد  ؛ارزشيابي در لغت به مفهوم يافتن ارزشهاست 
  . به دست آورد بيشتر يهايي است تا ازعملكرد آينده، رضايتارزشيابي اعمال و تجربه

- تا انجام شود جستجو ميعوامل مربوط به عملكرد و اثربخشي يك طرح يا پروژه  آن ارزشيابي فرايندي پيچيده است كه در 

  .يممفيدتر براي آينده طراحي كن يهايها و طرحو پروژه يمبياب  يئهايي براي مشكلات اجرا، راه حلدهيمپذيري آن تشخيص 
معتقدند ارزشيابي يك فرايند منظم براي تعيين ارزش ، مقصود يا بهاي چيزي است يا به بيان ديگر نظران  بسياري از صاحب
  .گيري در مورد چيزي استقضاوت براي تصميم آوري منظم از توضيحات و اطلاعات،ارزشيابي جمع

  

  ارزشيابي عملكرد .3-3-2

استانداردهاي فردي و . اين اصل در هر كاري صادق است. رداگر نتوانيد چيزي را ارزشيابي كنيد امكان بهسازي آن وجود ندا
را تعريف و تعيين كنيد تا اهداف عيني شوند و بر اساس ) مشخص انجام شوند ياين كه همه كارها بايد در مهلت مثلاً(گروهي

  .آنها بتوانيد در مورد عملكردها قضاوت كنيد
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  هاي ارزشيابي انتخاب ملاك .3-3-3

هنگام تجزيه و تحليل . ارزيابي كرد، توان آنها را بر اساس عملكرد اي گروهي شامل عواملي هستند كه ميه ها و موفقيت تلاش
متعدد مد نظر قرار دهيد و استانداردهايي را ارزيابي كنيد كه بهبود آنها مزاياي اقتصادي واقعي را در پي داشته  يهاي عملكرد، ملاك

تعيين سقف . ،هاي مشتريان كاهش پيدا كند بر اساس تعداد تماس اغل در مركز تلفن صرفاًبه عنوان مثال اگر عملكرد گروه ش. باشد
ها، و ارزيابي رضايت  ها در هر ساعت، تعيين مدت زمان انتظار مشتري در پشت خط، كنترل درصدي از تماس براي تعداد تماس

  .د گروه هستندتر براي ارتقاي عملكر اثربخش يهاي روش ،مشتريان از طريق تماس با آنها
  

  ارزيابي نتايج .3-3-4

توان اطمينان  به طور كل مي. بهتر بر كار گروهي خواهد داشت ياگر ارزيابي عملكرد توسط خود اعضا انجام شود تأثير
هايي كه براي ارزيابي   داده. داشت كه اعضاي گروه، ارزيابي درستي از ميزان موفقيت خود و درك پيامدهاي آن داشته باشند

جويي در وقت و  براي صرفه. دار و صحيح باشند هاي شما بايد معني به عبارت ديگر، مقياس. باشند» پرمايه«بايد شوند ميتفاده اس
علاوه بر اين در مواردي مانند تعيين سهم نسبي بازار . ها را در يك برنامه نرم افزاري مناسب وارد كنيد تفسير بهتر نتايج، داده
  .به اطلاعات خاص نياز داريد از كمك متخصصان مستقل خارج از گروه استفاده كنيددر مقايسه با رقبا كه 

  :شوندافرادي كه بايد  ارزيابي 
 .بندي، و بودجه تخصيصي ارزيابي كنيد هاي زمان پيشرفت كل گروه را با توجه به اهداف تعيين شده، برنامه: كل گروه.1
 .گروه و حمايت از آن ارزيابي كنيد ميزان اثر بخشي رهبر را در امر هدايت: رهبر .2
  . يابي به اهداف گروه را ارزيابي كنيد كمك هر يك از اعضا در دست: اعضاي گروه.3
  

  مباني، كليات و اصول كار تيمي  .4

شد، ولي هاي مختلف به طور تفكيك شده انجام مي بر اساس تقسيم كار فعاليت 1970لازم به ذكر است كه تا اواخر سال 
هاي مختلف در قالب مشاغل، در هم ادغام و مشاغل جامع ايجاد شد و پس از آن از  فعاليت 1980تا  1970هاي  بين سالكم  كم

% 78به بعد تقريباً  1990از دهه . هاي كاري عملياتي در سطوح مختلف سازمان بودگيري تيماوج شكل 1990تا  1980اواخر 
  .دشها بر اساس كار تيمي انجام مي كار سازمان

  

  تعريف تيم .4-1

 :دشومتعدد صورت گرفته كه در اينجا به تعدادي از اين تعاريف اشاره مي يبراي تيم تعاريف
شوند، اهداف عملكردي  هاي مكمل همديگر كه نسبت به هدفي مشترك متعهد مي گروه كوچكي از افراد داراي مهارت،تيم

   .دانند به آنها مسئول ميكنند و خود را مشتركاً نسبت به دستيابي  را تعيين مي
   .كنند رسيدن به هدفي مشترك با يكديگر همكاري مي برايتيم عبارت است از گروهي از افراد كه 
رسيدن به  براينفره از افراد است كه به طور مستقيم با يكديگر تعامل برقرار و  تيم عبارت از يك گروه دو يا چند

  .كننداهداف، كارها را هم آهنگ مي
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تحقق  برايمشترك  يهاتيمسئول يمكمل و متعهد به اهداف مشترك و دارا يهامهارت ياز افراد دارا يه تعدادب ،ميت
  .ندياهداف گو

اند كه  مشترك يكرديمقاصد، اهداف، و رو مكمل  و يها مهارت يكه دارا شود ياز افراد گفته م يبه تعداد كم ميت كي
   .كنند يم هيتك گريكديو به  خورند يم ونديآنها به هم پ يبر مبنا

 ميعضو از ت كي تياست كه عدم فعال يمعن نيبد نياند و ا وابسته گريكديبه  ميت ياعضا ت،يكاتزنباخ و اسم رنظ بنابر
 يگروه ،يكار يها اما به عكس، گروه.  گذارديم گريكديدر واقع كار آنها اثر متقابل بر . شود يم يميباعث عدم انجام كار ت

 ةكه لازم يمهم يعملكرد ازين اياگر فرصت و  . برند ينفر بهره م كي ييو از راهنما كنند يكار م گريكديد كه با از افراد هستن
فراوان  يو با سع كنند يتبادل اطلاعات، مشاركت م ياعضا در ابتدا برا. نامند يشدن است وجود نداشته باشد، آن را گروه م ميت

 چيدر واقع، ه. رنديگ يمبهره  شان تيفعال يدر راستا ها يوهگر جهت كمك به هم در يريگ ميتصم يخود برا يها دگاهياز د
   .متقابل باشد تيمسئول اي يميت كرديوجود ندارد كه مستلزم رو يمحصول مشترك ايو  ،يقصد، هدف عملكرد

كاملاً به آن  يرا دارست و اعضا يواقع ميت كي طيشرا يكه تمام شود يگفته م يگروه كار كيدر واقع به  ،ميت
، داردبالا  ييكه قدرت اجرا يميت. شود  يم منجر ميتعهد معمولاً به رشد ت نيا. متعهد هستند گريكدي تيو موفق ييشكوفا

   .كند ياعضا را برآورده م يو تمام انتظارات منطق دهد يانجام م گريد يها ميكارها را بهتر از ت يمشخصاً تمام
و  پردازند يم يميراز كار ترمز و  انيبه ب»ستنديموفق ن ها ميچرا ت«كتابشان  نيدر آخر ينليف كليو ما نزيراپ يهارو

   :ددهن يممكن را ارائه م فيتعر نيتر ساده
باشد كه از  يهاك ميت كي تواند يم. شود يگفته م ميت كي كنند يكار م گريكديكه با  يبه افراد .تعريف تيم آسان است"
 ميت كي اياست،   يعقل يمعما كيو حل  ييگشا كه سرگرم گره يپژوهش ميت كي اي دهد، ينشان م يقدرتمند يخود باز

 ميكه ت ينكته مهم. خود است يزندگ ساختنكه در حال  يا خانواده اي  باشد، يآوار م رياز ز ينجات كه سرگرم نجات كودك
   ".تبا هم بودن آن اس ،بخش نيهم سازد يرا م

اگر چه . هاي تيمي است تجديد نظر در نقش هاي مديريتي به ويژه تيمتيمي، هاي موفقيت ترين روش بررسي راه متداول
هايي را  آنچه اهميت دارد اين است كه اعضاء يك تيم چه شيوه. هاي تيمي مهم هستند اما تنها دليل موفقيت نخواهند بود نقش

   ..كنند براي كار با يكديگر انتخاب مي

  

  شناخت تيم .4-2

  .دسازرسيدن به اين هدف انگيزه را مي. آيند كه احتياج به انجام يك كار برجسته باشد د ميها زماني به وجو تيم - 
ها، راه و روش و پاسخگويي براي حياتي است كه شامل اندازه، مقصد، اهداف، مهارت ،داشتن يك ديدگاه مشخص - 

  .تكارايي موفق اس
منجر ي ئه ارتباط و سلسله مراتب بين آنها به برآورده شدن هدف نهاشوند كه نحو ها تقسيم مي تيم ها و زير ها به تيم سازمان - 

  .دمي شو
ترين افراد در  بنابراين بايد لايق. ترين و مشكل ترين ساختار را داردپيچيده) تيم رهبري(بالاترين تيم  ،در اين سلسله مراتب - 

  .داين تيم قرار گيرن
  .دشو ميمنجر ه در نهايت به موفقيت گروهي و فردي ك. تعهد فردي در تيم اولويت دارد برتعهد گروهي - 
  .دكنن اند و از آن استفاده مي را ساخته» تيم هاي واقعي« ،هايي كه كارايي بالايي دارند به احتمال قريب به يقين سازمان -
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  .دكارايي آنها ارتباط مستقيم دار باها با يكديگر  نحوه ارتباط تيم - 
بدون آموزش صحيح و مستمر رسيدن به . ناپذير از هم هستند و بر يكديگر تأثيرگذارند يكارايي و آموزش دو بخش جداي -

  .تبهترين سطح كارايي و ماندن در بازار رقابت دست نيافتني اس
كه همه اعضاي  طوري  ري به بهترين سطح برسانند بهو توانند كارايي تيم را با ايجاد فرهنگ افزايش بهره رهبران سازمان مي -

  .تآموزش اس ،فرهنگ كار يبهترين راه ارتقا. و روي آن كار كنند سعي  تيم  بازدهيبهبود  برايتيم 
  .تعصب گروهي وجود دارد ،در يك تيم -

  

  ميت يريگمراحل شكل .4-3

اي ثابت لهيابند و ممكن است هرگز به مرح ها خود را دائماً در حال تغيير ميبيشتر تيم. گيري و توسعه تيم، فرايندي پوياست شكل
مرحله  هـا چهارتــوكمــن تيم الگويبراساس .كنند تكاملي طي مي يها فرايند نظران معتقدند كه بيشتر تيماما صاحب.نرسند

 ،استيفن رابينز به فرايند توسعه و تكامل تيم از ديدگاه توكمن. كنند را طي مي) هنجارسازي و عمل ي،شكل گيري، طوفان زاي(
  :زاين مراحل عبارتند ا. است كردهتوكمن را كامل  الگويرسد مراحل يز اضافه كرده كه به نظر ميمرحله فروپاشي را ن

  
دب ؤهمه افراد م. شوند است كه در آن اعـــضاي گروه براي اولين بار دور هم جمع مي اي مرحله :گيريشكل .4-3-1

  .دشونبيشتر متكي به كساني هستند كه به سان رهبر ظاهر ميشود و افراد ندرت به طور مستقيم مشاهده مي تضاد به. اندوغيرفعال

از همه . پذيرد اي را نمي راحتي نكته هيچ كس به. كنند ها با هم اصطـكاك پيدا مي در اين مرحله شخصيت :زاييطوفان .4-3-2
  .دندارن تمايلي به گفتگوي آزاد افراد هنوز و بعضي از  شنوا ندارد يافتد و هيچ كس گوشتر، ارتباطات بسيار كمي اتفاق مي مهم

ها منافع گروهي را تشخيص  در اين مرحله زيرگروه. بعد از اين دو مرحله، نوبت به هنجارسازي مي رسد  :هنجارسازي .4-3-3
. شودراحتي در گروه دنبال مي كند و مباحث به هركسي در بيان نظر خود احساس امنيت مي. يابد و منازعات گروهي كاهش مي  دهند مي

  .دو گروه آن را به رسميت مي شناس شوند مي عضهاي كاري و در اين مرحله روش

كه اجازه  كندميتيم سيستمي را وضع  ،در اين مرحله. حد اعلاي تكامل كار تيمي است رسيدن به اين مرحله، :عمل .4-3-4
هاي درون گروهي براي  الايي از حمايتمبادله شود و درجه ب ملاحظهها آزادانه و بدون  نظرها و ديدگاهدهد نقطه مي

همچنين توان اعضا از شدن به دانستن تحول يافته و در انجام وظايف ضروري يكديگر را همراهي .گيردمي گيري شكل تصميم
  .تانديشي اس گروه كندميخطري كه در اين مرحله تيم را تهديد . كنندمي

 ،توجه در عوض. ترين وظيفه، بالابردن سطح انجام وظيفه نيستديگر مبرم. است در اين مرحله تيم آماده انحلال :فروپاشي .4-3-5
  .تهاس معطوف به پايان دادن به فعاليت

شود كه اين فرايند وقتي كامل مي .ها فرايند تكاملي خاص خود را دارندگيري تيم  اين است كه تيممهم در مراحل شكل نكته
هميشه  بايد دانست كههمچنين . كندكنندگي تغيير گرايي به هماهنگز حالت اقتدارنقش رهبري تيم به موازات بلوغ تيمي ا

  .گيرندموارد مراحل متعدد، همزمان شكل مي از درواقع در برخي. روندها به طور شفاف از مرحله اول به مرحله بعدي نمييمت
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   تيم ينقش ها .4-4

باشد عملكرد  تشيگمارده شود كه مناسب شخص يد واگر فرد به شغلمتفاوتن يتيشخص ايه يگژيكه افراد از نظر و ميدانيم
بر اساس  ديشوند بايدر نظر گرفته م ميت يكه برا يگوناگون هستند و افراد ييازهاين يها داراميت .كند يم دايبهبود پ

 ينقش ها توانند يم هستند كه يموفق افراد يهاميتدر. ستم انتخاب شونديس يازهاين ، تخصص آنها و يتيشخص يها يژگيو
  .د نبالا را دار اريبس ينقش در سطح يفايا يتوانائ قه،يافراد به سبب داشتن مهارت و سل نيا .به عهده گيرندرا  يديكل

  :دخلاصه كر ريتوان به شرح ز يسازمان  را م ها ميتافراد در مختلف  يهانقش
 .ندكيارائه م ديجد هاي يهو نظر ديعقا :ـ نوآور خلاق ∗
  .دجامه عمل پوشان د،يآراء و عقا نيتوان به ا يم د،يجد يهاهياز ارائه نظر پس: ـ مؤسس كاشف ∗
 تيمأمور كيكار در درون  انيو رشد جر ها ميپردازد و به درك ت يم ديجد يهاراه ليو تحل هيتجز به :گر تحليل ∗

  .كنديكمك م يكار
 .كنديمارائه  يادشنهيطرح پ يبرا يساختار سازمان :سازنده ـ سازمان دهنده ∗

 .دكن يلازم  ارائه م يرهنمودها: گير ـ توليد كنندهنتيجه ∗
 .كند بازرسي ميامور از  : كنترل كننده ∗
 .كند دفاع مي يدر مقابل عوامل خارج مياز ت :نگهدارنده ∗
 .يدآ يكسب اطلاعات كامل بر م يدر پ :گزارشگر ∗
  .ندك يدست م كيكارها را هماهنگ و منسجم و  :هماهنگ كننده ∗

 فايدو نقش را ا اي كيدهند كه يم حيترج  شتريكنند اما ب فايها را ا نقش نياز ا كيتوانند هريمجبور شوند م افراد تيم اگر
؛ مشخص كند ميرا در ت يو گاهيو بر همان اساس جا  يياست كه نقاط ضعف و قوت افراد را شناسا ريمد فهيوظ .كنند
  .باشد خصش و مهارت قهيكه متناسب با سل يگاهيجا

  

  هاي كاري موفق هاي تيم ويژگي .4-5

داشته  راهاي زير  توان گفت كه تيم كاري موفق است كه مراحل تشكيل و توسعه خود را طي كرده و ويژگي هنگامي مي
  :باشد

  شده، اهداف و مقاصد روشن و توافق �
   ،آزادي بيان و ابراز عقيده �
   ،حمايت و اعتماد �
   ،همكاري و در عين حال تعارض �
  ،گيري صحيح تصميم �
  ،روابط مناسب ميان اعضاي تيم �
   ،هاي فردي ها و مهارت ارتقاي توانائي �
   .رضايت و خشنودي اعضا از كار گروهي �
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  يمت ةتوان بالقو .4-6

  .دشون يمند ممطلوب تر بهره يجياز نتا كنند، يكار م ييكه به تنها ينسبت به افراد ∗
  .دبرخوردارن يشتريتر، از انعطاف ب بزرگ يها نسبت به گروه ∗
  .دكنن يكاو م و كند يشتريو در مسائل ب پذيرنداز افراد منفرد خطر  شتريب ∗
  .تتر اس عيافكارشان نسبت به تك تك افراد وس ةدامن ∗
  .دكنن يم گركمكيكديها و اعتماد به  در رشد مهارت ∗
  .دمتعهدن گريكدينه تنها در برابر كارشان، بلكه در برابر  ∗
  .شوند يخودشان م بيموجب ترغ ∗
 

  تيم انواع .4-7

  :تيم ها عبارتند ازانواع 
 تيم حل كنندة مسأله - 
  تيم خودگردان  - 
 .تيم متخصص - 

  
 )تيم ضربت ( تيم حل كننده مسأله .4-7-1

اي چند ساعت گرد هم مي آيند و درباره مسائلي چون بهبود كيفيت ، كارايي و محيط كار صحبت  از سازمان هفته واحدهر 
  .مي ناميم  )تيم ضربت( تيم ها را تيم حل كننده مسأله مي كنند ، ما اين

و باعث  كنند اعضاي تيمي كه براي حل مسأله تشكيل مي شوند تبادل نظر مي كنند ، درباره فرآيند كار ابراز نظر و پيشنهاد مي
ات يتوانند به نظرود و آنها نميشميزياد داده  ي، به اين تيم ها اختياراتولي به ندرت.كه روش انجام امور بهبود يابد شوندمي

تا  هشتاين تيم ها از .بود  »دواير كيفيت « ،يكي از بيشترين كاربردهاي تيم هاي حل كنندة مسائل  .بپوشانند خود جامه عمل
  .دارندمشترك  يهايشوند و مسئوليتمي  كارمند و سرپرست تشكيل،نفر كارگر ده
  
 ي مستقل يا تيم ها  تيم هاي خود گردان .4-7-2

  . شوندتيم هاي مستقل كه نه تنها مسائل را حل كنند ، بلكه اجرا را نيز به عهده گيرند و مسئوليت كامل نتيجه كار را عهده دار 
اصولاً .گيرندهاي سرپرستان پيشين را بر عهده ميو مسئوليت شوندمينفر تشكيل  پانزدهتا  دهمعمولاً تيم هاي خودگردان از 

  :ها عبارتند از اين مسئوليت
 ،نظارت بر سرعت كار  �
  ،تعيين وظايف �
 ،تعيين زمان صرف صبحانه و ناهار  �
 ،نظارت و كنترل بر شيوة عمليات �
 .  .......و  �
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هايي چون در شركت .كندقضاوت درباره آن و عملكرد اعضا را ارزيابي و  كندتواند اعضا را انتخاب مدار مي تيم خود
  .هستيم  خودگردان متعدد تيم هاي  شاهد   ما بزرگ   ت هايبرخي ديگر از شركو زيراكس 

  
  )تيم هاي چندوظيفه اي (تيم هاي متخصص  .4-7-3

هاي گوناگونند و براي  هستند ولي داراي تخصص) در سلسله مراتب اختيارات سازماني (افراد اين تيم متعلق به يك سطح 
 «  به نام ويژه اي   ان ها ، گروه هايي را در سطوح افقي و گروه هايبسياري از سازم.آيند انجام يك كار تخصصي گرد هم مي

شهرت  1980هاي دهة  تيم هاي متخصص در آخرين سال.يا رابط با سازمان ها ، و نهاد هاي خارج تشكيل داده اند  »مرزگستر 
  .جهاني پيدا كردند

پيچيده از اين تيم ها  هاي بسيار  ، براي اجراي طرحتوليد خودرو ، مثل تويوتا ، هوندا ، نيسان   عمدة شركت هاي   همة 
  .كنند استفاده مي

) حتي متعلق به چند سازمان (   سازمان  يك  متخصص  افراد كه  ثر است ؤم  ايوسيله يا به طور خلاصه ، تيم تخصصي ابزار 
هاي پيچيده  حل و كارهاي طرح ها يا پروژهات جديد ارائه كنند ، مسائل را ي، نظرمبادله كنندآورد تا اطلاعات را گرد هم مي
ها بسيار  آغاز كار اين تيم. آيند بديهي است تيم هاي متخصص تهديدي براي مديريت به حساب نمي. كنندرا هماهنگ 

  .گير است ، چون اعضا بايد همديگر را بشناسند و از تخصص و شيوة انديشه يكديگر آگاه گردند  وقت
  

  اي تيمچگونگي انتخاب اعض .4-8

- يكي از قابل توجه. كنند اند و براي بقا در بازارهاي جهاني رقابت ميها به طور معنا داري تغيير كرده در دو دهه اخير، سازمان

 برايثابت ياز آنجايي كه اين سازمانها با فشارهاي. ترين اين تغييرات، تغيير از كار به صورت انفرادي به كار بر مبناي تيم است
از اين . ثر واقع شوندؤتوانند م هاي كاري ميپاسخگويي به اين فشارها تيم برايند، اهاي تجاري مواجهبا محيط تطبيق مستمر

به معناي تناسب بين فرد تازه استخدام شده و » گروه- فرد«تناسب . است مهم موضوعي هارو، چگونگي انتخاب اعضاي تيم
ويژگي تناسب به ها، در فرايند انتخاب اعضاي گروه بايد  عضاي اين تيمبا عنايت به اهميت نحوه انتخاب ا. گروه كاري است

و بعدشخصيتي ) تناسب فرهنگي اعضاي گروه با يكديگر( از دو بعد فرهنگي ،اين ويژگي درباره . كرداعضا با يكديگر توجه 
  .شد بحث خواهد) تناسب شخصيتي اعضاي گروه با يكديگر(

تمركز و جهاني هاي عدمهايي كه داراي ويژگيسازمان. اندمعنا داري تغيير كرده ها به طوردر دو دهه اخير، سازمان
ترين اين تغييرات، تغيير يكي از قابل توجه. كنند كارشان را تسهيل مي،اطلاعات و رهبري مبتني بر تيم فناوري باشدن، هستند و 

  .استاز كار به صورت انفرادي به كارهاي با مبناي تيمي 
و  دارندپذيري و خلاقيت فزاينده ها همانند انعطافارائه بسياري از مزيت براي ةبالقو يها موفق باشند، توانتيم هنگامي كه

ها  ها بايد به حداكثر كردن احتمال موفقيت تيماز اين رو، سازمان. اندقابل توجه تلف كرده يچنانچه با شكست مواجه شوند، منابع
در واقع موفقيت يك تيم موكول به داشتن تركيب . هاي انجام اين امر، تمركز بر اعضاي تيم استاهترين ريكي از ساده. توجه كنند

موضوعي ها براي اين تيم اعضاباتوجه به اين موضوع چگونگي انتخاب . بهينه از افرادي است كه در همكاري با يكديگر توانا باشند
  .تصان منابع انساني اساست كه نيازمند تحقيقات بيشتر پژوهشگران و متخص مهم

سازمان   –شغل و تناسب فرد   –هاي اين نوع تناسب، با تناسب فرد ، تفاوت پس از مروري بر ادبيات تناسب فرد با گروه
  .شود ميگروه از دو بعد فرهنگي و شخصيتي بررسي  –فرد  شود و سپس تناسببيان مي
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  گروه- تناسب فرد .4-8-1

ب بين فرد تازه استخدام شده و گروه كاري، تشابه شخصيتي اعضاي گروه يا دارا بودن گروه به معناي تناس- تناسب فرد
بسيار مهم است كه اعضاي يك . اعضاي گروه است ديگرثر براي همكاري و ارتباطات موثر با ؤفردي م بين  هايمهارت

  .دش با يكديگر داشته باشنكاركردن اثر بخ برايمناسب يگروه جديد يا گروهي كه از پيش وجود داشته است، صفات
هاي استخدامي نيازمند تعاملات بين فردي اعضاي گروه اي است كه بسياري از جايگاهاين نوع تناسب بر اساس ايده

هاي فني شغلي در ارزيابي عملكرد تر از مهارتها بسيار حياتيتعاملات بين فردي ممكن است در برخي سازمان. است
زمينه اثر تناسب فرد با گروه بر نتايج فردي وجود دارد، شواهد تجربي عموما  اندك در يه تحقيقاتاگرچ. كاركنان قلمداد شود

  .دهد مطالعات همچنين اثر تناسب فرد با گروه را بر عملكرد شغلي افراد نشان مي. دهدرابطه مثبت ميان اين دو را نشان مي
  .دگيرميو نوع تناسب جايگزين و مكمل صورت تناسب ميان فرد تازه استخدام شده و گروه كاري بر اساس د

براي ايجاد . كه فرد تازه استخدام شده صفاتي مشابه با ساير اعضاي گروه دارددهد رخ ميتناسب جايگزين هنگامي 
در اين حالت، . معين سهيم باشند  يهايارزش  تعاملات بين فردي اثر بخش در اعضاي گروه مهم است كه آنها در اعتقادها و

پذيرند دهد كساني كه هنجارهاي گروهي را ميتحقيقات نشان مي .سازند ها و باورها هنجارهاي حياتي گروه را ميين ارزشا
  .ددهنتري نسبت به كساني كه هنجارهاي گروهي راقبول نكنند نشان ميهاي كاري مثبتاحتمالاً نگرش

هاي ساير هاي متمايزي دارد كه ويژگيت يا ويژگيدهد كه فرد تازه استخدام شده صفاتناسب مكمل هنگامي رخ مي
شخصي  ضعف هايها و قوتاز اعضاي گروه برخي  همهاز آنجايي كه . كند اعضاي گروه را كامل كرده يا از آن حمايت مي

اسب اين نوع تن. يابدهاي ساير اعضا كامل شود، عملكرد گروه بهبود ميدارند، هنگامي كه كمبودهاي يك عضو تيم با قوت
  .لهاي فني شغهاي گروهي سروكار دارد تا كمك به جنبهكمك به پويايي برايهاي افراد بيشتر با توانايي

كه به همان اندازه مهم  در حالي شودتناسب مكمل كمتر ازتناسب جايگزين توجه به ممكن است   در ادبيات سازماني،
به طور خلاصه در هنگام انتخاب . يابدآيند افزايش ميهم مي گردزيرا عملكرد گروه هنگامي كه منابع انساني گوناگون . است
حضور يكي بدون ديگري احتمالاً به . شودگروه توجه - هر دو نوع تناسب فردبه كاركردن در گروه، مهم است كه  براي اعضا

  .شودميمنجر ناكارايي گروه 
ها احتمالاً اگر چه هر سه نوع اين تناسب. ايز استشغل متم –سازمان و فرد  -گروه ازتناسب فرد - تناسب فرد: ها تفاوت
  .گذارد تأثير ميگذارد، هر كدام به شيوه اي متفاوت سازمان اثر مي يش كاركنان و اثر بخشبر روي انگيز

   شغل - تناسب فرد .4-8-2

هاي نسبتاً ايستاي شغل  ام جنبهانجلازم برايهاي ها، دانش و تواناييشغل با يافتن تناسب ميان مهارت –تناسب فرد  ،طبق تعريفي
  .هاي سنتي مبنايي براي ارزيابي اين تناسب است تحليل شغل. كار داردها را دارند سروو افرادي كه اين توانايي

ثر داشته باشد در اين صورت تناسب ؤانجام وظايف را به طور م براي هاي لازم فردي توانايي  طبق تعريف ديگر چنانچه
  . ي وجود خواهد داشتخوب شغل  فرد به

هايي كه متصديان شغل فعلي فاقد آن هستند را دارد يا خير تعريف مي مهارت ،اين تناسب بر مبناي اينكه آيا متقاضي
  . شود

  .گذارد طريق ارتقاي همكاري و كارگروهي اثر مي گروه احتمالاً بر اثر بخشي سازماني از –تناسب فرد 
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هنگامي كه فرد با . آيندهاي كاري به وجود ميها تيم شوند، در سازمانانزوا انجام ميندرت در  به دليل اينكه مشاغل به
  .شود خوبي ايجاد مي گروه به -همكارانش سازگار باشد، تناسب فرد 

  
   سازمان - تناسب فرد .4-8-3

و با  كند ميماني توجه كارمند و فرهنگ ساز تناسب ميانبه شود و سازمان در سطح تحليل سازماني اعمال مي –تناسب فرد 
  .فرايند اجتماعي كردن سازماني سروكار دارد 

  .ها مشترك باشند كه افراد در اين ارزش دشو ايجاد ميسازمان هنگامي  - تناسب فرد
با در نظر گرفتن تأكيد كند سازمان بايد تلاش كند تا بر هر سه نوع تناسب . آل، هر سه نوع تناسب مهم هستندبه طور ايده

  . گذارنده هر كدام چقدر بر انگيزش كاركنان واثر بخشي سازماني اثر مياينك
ها روي هم رفته، يافته. مهم دارد يهاي گوناگون تناسب در مراحل مختلف استخدام تاثيركه جنبه كنندميمحققان تاكيد 

لكرد، رضايت شغلي و تعهد سازماني دهند كه تناسب فرد با سازمان، تناسب فرد با گروه، تناسب فرد با شغل، با عمنشان مي
  . داردرابطه منفي  با ترك خدمت و رابطه مثبت 

در فرايند انتخاب اعضاي : باتوجه به مباحث راجع به انواع تناسب ، حال سعي مي شود تا به اين سوالات پاسخ داده شود
بايد به يكديگر تناسب فرهنگي داشته باشند؟ آيا ؟ آيا اعضا بايد با توجه كردويژگي تناسب اعضا با يكديگر به بايد آيا  ،گروه

هاي الات به دو مبحث تنوع فرهنگي در گروه و ويژگيؤ؟ براي پاسخ دادن به اين ستوجه كردتناسب شخصيتي اعضا 
  .پردازيم ميشخصيتي اعضاي گروه 

  

  تنوع فرهنگي در گروه .4-9

هاي شامل اعضا با دادند كه تيمت گذشته نشان ميبرخي تحقيقا. داردمهم در ادراك همبستگي گروه  يفرهنگ، نقش
شباهت  نظريههايي در پرتو چنين يافته. هاي گوناگون، همبستگي كمتري نسبت به گروهها با فرهنگ متجانس دارندفرهنگ

  .دارد انسانها بيشتر به طرف كساني جذب مي شوند كه شبيه به آنها باشند است كه بيان مي
در   ،فرهنگ نامتجانس بابا اعضاي داراي فرهنگ متجانس و اعضاي يهال فرايند و عملكرد گروهدر تحقيق ديگري، تعام

. در ابتدا، گروههاي متجانس در هر دو بعد اثربخشي فرايند و عملكرد نمره بالاتري كسب كردند. است شدههفته مطالعه  هفده
 درهفته هفدهم،.شد كمترها هاي ميان گروهدادند و تفاوت كلي بهبود نشان در طي زمان هر دو نوع گروه در فرايند و عملكرد

  .مورد نمره بالاتري كسب كردند هاي نامتجانس در دوعملكردكلي مشاهده نشد اما گروه و فرايند هيچ تفاوتي در
  

  يكارهاي  تيم و توسعه ليتشك .4-10

  گيري و توسعه گروه فراگرد شكل .1- 4-10

ها يك  گروه يعني. توان شناخت پذيري به صورت مراحل متمايز از يكديگر مي جامعهگيري گروه را مانند  فراگرد شكل
به هر حال ، ضمن توافق عمومي در ميان .كنند مي رشد و بلوغ را مانند انسان، سازمان يا محصول طي پذير بينيفراگرد پيش

پذيرد ولي درباره تعداد دقيق  صورت ميگيري و توسعه گروه، در مراحل متمايز از يكديگر  فراگرد شكل ،پردازاننظريه
  .مراحل، توالي، طول و ماهيت هر يك از اين مراحل اختلاف نظر وجود دارد
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  يكارهاي  تيم و توسعه ليمراحل تشك .2- 4-10

   :توان به چهار مرحله تقسيم كرد ي را ميكارهاي  تيم و توسعه ليتشك
  1،يلتشك ايتفاهم  −
  2،ديترد اي تعارض −
  3،ليتعد اي تعاون −
   4. تيتثب اي تداوم −
      
  ليتشك ايتفاهم  .2-1- 4-10

  :هاي اين مرحله عبارت است از ويژگي
   ،نقاط ضعف و اشتباهات، پنهان ماندن احساسات .1
  ،شده نييتع يهااريمطابق با مع فهيانجام وظ .2
   ،گرانيد يهاها و نظرتوجه چندان به ارزش عدم .3
   ،دانجام شو دياز آنچه با يادراك مشترك فقدان .4
  ،يبازو كاغذ يسالاروانيد شيافزا .5
  ،مشخص يشدن افراد به انجام كارها محدود  - 6 .6
  .رانيمد يو فرمانده تيحاكم  - 7 .7

  

   ديترد اي تعارض .2-2- 4-10

  :هاي اين مرحله عبارت است از ويژگي
   ،زيو اختلاف برانگ يشخص يهامطرح شدن مقوله .1
   ،ييگرابه سمت فرد شيگرا .2
   ،گروه ياعضا ديگرها و مشكلات دگاهيد، هاه ارزشتوجه نسبت ب شيافزا .3
  .مد عمل كندآو كار كپارچهيكه به طور  ينه به حد اما، گروه ارياخت شيافزا .4

  

  ليتعد اي تعاون .2-3- 4-10

   ،نانياعتماد و اطم شيافزا .1
   ،تفاهم و درك متقابل نسبت به وجود اختلافات شيافزا .2
   ،تر شدن اهداف و مقاصد مشخص .3
  . ي مربوط به هدف مورد نظركار يطرح ها يةمنظم اطلاعات و ته يآور جمع .4

                                                           
1 - forming 

2 - storming 

3 - norming 

4 - performing 
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  تيتثب اي تداوم -2-4- 4-10

  :هاي اين مرحله عبارت است از ويژگي
   ،يريانعطاف پذ شيفزاا .1
  ،فيبهتر اهداف و انتظارات و وظا درك .2
   ،افراد ةهم يانرژ يريگكار به .3
   ،يگروهكار ياثر بخش شيافزا .4
  . هادو تضا هاو رفع اختلاف حل .5

  

  هاي كاري خود گرداني تيم .4-11
  خود گرداني يا استقلال چيست؟ .1- 4-11

ها از  اين تيم. ها را ميان افراد متعدد به اشتراك بگذارند كه شناخت و آگاهي هست توان اين هاي خودگردان كاري  تيمدر 
تيم يا گروه خودگردان در آن است كه دليل اصلي . ها يا رفتار يك فرد خاص آزاد هستند وابستگي انحصاري به ويژگي

توانند قدرت، اطلاعات و معرفت لازم را به  تر سازمان، مي هاي پايين گيري به رده ها و وظيفه تصميم پاي انتقال مسئوليت پابه
ا، كند و مسئول تعريف اهداف، روش ه به طور معمول و در ساختار سنتي، يك مدير به عنوان رهبر تيم عمل مي .دست آورند

  .و عملكرد تيم است
انجام وظايف به  براي تيم هاي خودگردان  با مشخص كردن محدوده اي واضح  براي آزادي و مسئوليت پذيري،

اعضاي تيم   ها  بهبيشتري  از مسئوليت سازي موفق يك تيم خودگردان، بايد محدوده  براي پياده .كنند سعي ميموثرترين روش 
در تيم هاي خودگردان بسيار حياتي است كه مدير . كنندم قابليت اعتماد بيشتري نسبت به هم پيدا و  اعضاي تي شودواگذار

افراد، فرآيند ارزشيابي تيم را  ند كه  ممكن ميمشخص بودن انتظارات . كندانتظارات خود را از اعضاي تيم روشن و مشخص 
  .ي بماننددر ساختار تيم باق ،و اعضاي پاسخگو به وظايف محوله كننددرك 
 

  ياز نظر سطح خودگردان يكار هاي تيمانواع . 2- 4-11

  گردانهاي مدير تيم . 2-1- 4-11

تصميمات مهم را اتخاذ ، كاركنان را از اهداف و تصميمات  همه) معمولا يكي از مديران يا سرپرستان(تيمي كه رهبر آن  
  .دهد الات كاركنان پاسخ ميؤنياز است و به سدهد كه چه چيزي مورد  و سپس توضيح مي كند شده آگاه مي اتخاذ

  )نيمه مستقل(گردان هاي نيمه خود تيم. 2-2- 4-11

  .شود هاي تيم، اعمال مي تيمي كه تا حدي خود مختار است اما تا حدودي نيز كنترلي از سوي مديران بر فعاليت

  )مستقل(گردان هاي خود تيم . 2-3- 4-11

اجراي اين وظايف  برايو بهبود كل يك فرايند و اختيارات لازم براي اقدامات مناسب  ريزي، كنترل تيمي كه مسئوليت طرح
  .شود به آن تفويض مي
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 هاي خودگردان ايجاد گروه . 3- 4-11

 بازتابيسازمانها اغلب .شوندمعرفي مي) فوقاني(هاي بالاتر هاي ردهسطوح بالاي سازمان، به عنوان تيمهاي خود گردان درتيم
هاي ارشد در تعريف بنابراين تيم. استسازمان  راهبرديهاي رده بالاتر كليدي براي موفقيت تيم .باشندسطوح تيمي مياز اين 

كه ارزشها، شايستگي، اخلاق و خصوصيات منحصر به فرد تيم مديريت سطح بالا در سراسر مفيد هستند سازماني، هنگامي 
همزمان با اصلاح . دارند آزادي عمل بيشتري هاگروهديگر بامقايسه گردان درهاي خودگروه ..شودسازمان منعكس مي

  .دروز افزايش مي ياب به ها روز كاري  در سازمان ها، تعداد اين گروه هاي رويه
  
  هاي خودگردان تعريف گروه .4- 4-11

مدار و    هاي خودها را با تيمين تيما. شدندهايي هستند كه زماني فقط براي مديران در نظر گرفته ميگردان، تيمهاي خودتيم 
صورت نيز،  در اين. ستهاهاي خود گردان يكي از ابزار توانمندسازي سازمانتيم .شناختندهاي كاري مستقل نيز مييا گروه

  پايان تا ازآغاز  يك  پروژه خاص را انجام مسئوليت ،گردانهاي خود گروه .دارندمهم در رهبر وتأثير گذاري  يمديران نقش
  كنند مي قبول  كمالو  به صورت تمام

سازماني، روحيه  مشاركت فرهنگ   ، يكي از كارآمدترين شيوه هايي است كه با ترويج خودگردانهايايجاد تيم 
تشخيص و  برايفعال كاركنان   براي مشاركت  اين رويكرد ضمن ايجاد محيطي پذيرا. كندكارگروهي را نيز تقويت مي

فرايندهاي  تا در كند توانا ميو كاركنان را  فراهم مي آورد هاي مشترك براي يافتن هدف را شرايطكلات سازماني، تحليل مش
  .سازماني حضور يابند مختلف

تنها در اين صورت است كه كاركنان از . خودگردان در سازمان است هاي حذف سلسله مراتب، لازمه اصلي ايجاد تيم
،  تيمهاي خودگردان ايجاد. خواهندكرد  اتماممديريت تا  از آغاز  استفاده و كار را بهينه  ،كديگري مهارتها و دانش تخصصي

- كاهش هزينه هاي عملياتي، رشدگيري، فرايند تصميم كاراييبه به واسطه اصل هم افزايي، ضمن افزايش ارتباطات سازماني

  :هاي خودگردان عبارتند از هاي گروه ويژگي برخي از .شد منجر خواهد كيفيت و درنهايت توانمندي سازمان
 ،تقسيم  نقش رهبري �
  ،آزادي عمل بالا، بحث �
 ،گيري دموكراتيكوتصميم تبادل نظر �
  ،هيي گروهانظارت برفعاليت �
  .كامل بر اساس نتايج كارهاي فردي و گروهي كنترل �

  
  هاي خودگردانمزاياي تيم . 5- 4-11

  :زمزاياي تيم هاي خودگردان عبارتندا
 افزايش رضايت شغلي .1

 تغيير طرزتلقي از اجبار به اختيار .2

 تعهد بيشتر كارمند .3

 ارتباط بهتر كارمند و مدير .4

 گيريافزايش كارايي فرايند تصميم .5
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  بهبود كيفيت .6
  كاهش هزينه هاي عمليات .7
  افزايش سودآوري سازمان .8

- جويي در ها باعث صرفهاين گروه. دخواهند بوبخش اداره  شوند، بسيار مولدگردان به صورت اثرهاي خوداگر گروه

از فرايند انجام امور، كاهش  ضروريسطح كيفيت محصولات و خدمات، حذف مراحل  غير مديريتي، ارتقايهاي هزينه
مناسب براي  يهاي خودگردان علاوه بر مزاياي اقتصادي، فرصت گروه .شوندمي پذيري بيشتر در محيط كارو انعطاف ضايعات

هاي يك گروه خودگردان را  هاي لازم براي پذيرش مسئوليت د كه آنها بتوانند مهارتآورنود به وجود ميآموزش اعضاي خ
اگر سيستم شما از اثر بخشي لازم برخوردار باشد، به زودي شاهد افزايش روحيه و . در قالب كارهاي روزمره كسب كنند

توانيد به سرعت در برابر تغييرات بازار  كسب تجربيات بيشتر مي به تدريج و با. تمايل افراد به ماندن در سازمان خواهيد بود
  .واكنش مناسب نشان دهيد

 هاي خودگردان حمايت از گروه . 6- 4-11

گردان به داشتن خودهاياين مدير بايد نياز گروه.كندو پشتيباني   حمايت كاملاًبايد يكي از مديران را گردان هاي خود هگرو
  .ي درك كندخوب  آزادي عمل را به

مديران بايد در عين  .است موضوعشناختي گردان، جنبه روانهاي خود از جنبه هاي دشوار كار با گروه ديگر يكي 
بنابراين اگر تصميم خوبي از سوي . دعمده از حق مديريت خود را به گروه واگذار كنن يبخش ،رنظارت مستمر بر پيشرفت امو

  .لازم براي پذيرش آن را داشته باشيد پذيريانعطاف ،اعضاي گروه گرفته شد
  

  تيم اصول كار  .5

   يكار يها ميدر ت يميكار ت .5-1

 يكار يها ميبه ت ها، تيفعال يو كارآمدي اثربخش شيافزا يدرراستا تيريگران علم مد ازمطالعات پژوهش ياريبس امروزه
 با توجه به توان و تخصص آنها، ها، ميت يبرامختلف  يها پروژه فيوتعر مدآكار يكار يها ميت ليتشك .است معطوف شده

  .تاس يكار يها تيفعالو  ندهايو كنترل فرا تيريمد در ريزناپذيگر ياصل
با حداقل  ايو  گريكديمستقل از  ،يكار يندهايها و فرا است كه پروژه سريم ييدر فضا يا فهيوظ نشينوع چ نيا البته
تا . است يكارميكار و بزرگ شدن ت ليتكم رهيشدن زنج يباعث طولان ندهايراف شتريهر چه ب يوابستگ. به هم هستند يوابستگ
 تر يقو يكارميت يتر باشد معنا كوتاه ت،يفعال رهيزنج نياما هر قدر ا شود يم هندور از ذ يبه آن كم يكارميت يكه تلق يحد

  .دبند يو استوارتر در ذهن نقش م
عناصر  ايكه اعضاء  ياست به نحو يميكار ت هيمستلزم داشتن روح ،يكاريها ميت يمدآو كار يو توجه بر اثربخش تمركز

 اي تياز اعضاء در موفق كيهر  تينحوه تعامل و فعال .انجام دهند يميت تيو فعال يميت بتوانند كار يكاريها ميت دهنده ليتشك
را در  يميفرهنگ كار ت ديبا يكاريها ميت يانداز و راه لياز تشك شيپ نيبنابرا .است ساز تمؤثر و سرنوش ها ميآن ت شكست
  .دكر نهينهاد يسازمان يفضا

آن را لازمه دست  تيريدارد كه دانشمندان علم مد تياهمآن قدر  ،يگروه و كار يميت قابل ملاحظه فرهنگ كار اثر
  .ددانن يامروز م يايدن يرقابت يدر فضا) داريپا يرقابت تيمز( داريپا يمحور يها تيبه قابل افتني
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كرده  نييتع يها به نحو سازمان يبقا يرا برا طيآن، شرا داريو ناپا يرقابت داًيپرتلاطم امروز و عرصه شد يايدن راتييتغ
 يفرد يها آن مهارت نفكيرا جزء لا يميكار ت ييكرده است و توانا ريزناپذيها را گر سازمان يكار يها بر مهارت هيكه تك

  . داند يم
اصول كار  تيكار با آموزش و تقو نيا. است شدني ،يميفرهنگ كار ت جيترو ه وسيلهب يكار يها ميكردن ت نهينهاد

كه در ذهن و جان  ييو به كار بستن آن تا جا حيتشر ن،ييو تب ارهاياصول و مع نيدانستن ا نيبنابرا. حاصل خواهد شد يميت
  .مد و اثربخش استآكار يكار يها ميبه ت يبايراه دست نيتر شود، مهم هها ملك سازمان رانيكاركنان، كارمندان و مد

  

  )اصل 17(اصول كار تيمي  .5-2

اگر بخواهيد با ديگران كار كنيد و . ناپذيري سازگار نيستكارتيمي با خشكي و انعطاف: ار و انعطاف پذيرندگساز .5-2-1
  :زگار و انعطاف پذير تيمبازيگران سا. ابايي نداشته باشيد ،تيم باثر باشيد بايد از انطباق ؤدر تيم عضوي م

  ،آموختن را دوست دارند - 
  د،كنن احساس امنيت مي - 
   ،دخلاق هستن - 
   .خدمت به مردم را دوست دارند - 

  و هم داستانندل همد .5-2-2

ترين  طلبد، و ضروري هاي بزرگ، كار تيمــــي بزرگ مي چالش. اول بايد با يكديگر كار كرد، بعد با يكديگر برنده شد 
همكاري توأم با همدلي يعني . اعضاي آن است همدليسازد همكاري توأم با  ا در كارهاي دشوار موفق ميصفتي كه تيم ر

  . اينكه با دل و جان با يكديگر كار كنيم
  : چهار تحول بايد رخ دهد تا همكاري اعضاي تيم همدلانه شود

  ،چشم رقيب به اعضاي تيم به چشم همكاراني همدل بنگريد نه به :تحول در برداشت و بينش - 
اگر بخواهيد ذهنيتي پيدا كنيد كه خود و اعضاي تيم را به جاي رقيب مكمل يكديگر بدانيد به حمايت از  :نگرش - 

  ،داعضاي تيم روي آوري
  ،به جاي خود، تيم را در كانون توجه قرار دهيد: كانون توجه - 
  .همكاري و همدلي، چند را، چندان مي كند : به نتيجه بينديشيد - 

  

  هدپذيرندتع .5-2-3

آيند كه اگر تعهدي  هايي به ياري مي دست. آيد سازيد، خداوند هم به ياري مي اي كه خود را به انجام كــاري متعهد مي لحظه 
احساس آنها راهنماي انجام تعهد است اما تعهد . نگرند تعهد را از دريچه احساس خود مي مبسياري از مرد. آمدند نداشتيد نمي

  . تعهد امري احساسي نيست بلكه ريشه آن در منش ماست. ستراستين چيزي ديگر ا
تعهد بر اثر انتخاب ايجاد . تعهد به استعداد و توانايي بستگي ندارد. دهد دار سختي خود را نشان مي و تعهد معمولاً درگير

  . بندي به آن چيز ديگرزيرا پذيرش تعهد يك چيز است و پاي شود نه بر اثر شرايط و تعهد مي
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  كنند ارتباط برقرار مي .5-2-4

جان كلام اين است كه . مثل خردمندان فكر كنيد اما با مردم به زبان خودشان حرف بزنيد. تيم يعني يك جان در چندين بدن 
اگر ارتباط نباشد تيمي در كار نيست بلكه جمعي از . توان كرد مگراينكه بازيكنان با يكديگر ارتباط برقرار كنند كار تيمي نمي

داشتن مقاصد پنهان، و ايجاد ارتباط از . سازد هاي اعتماد را محكم ميپايه باز ارتباط. فراد هستند كه پيوندي با يكديگر ندارندا
  . دهندمردم به كاري كه در آن به بازي گرفته شوند دل مي. كند مناسبات تيم را تضعيف مي ،طريق شخص ثالث

  

  لايق و باكفايت هستند  .5-2-5

طلب  هاي لايق و با كفايت تعالي آدم. باكفايت هر تيم توانايي و صلاحيت انجام كار را در بهترين وجـــه ممكن آن دارنداعضاي  
نيروي خود را بر . شوند هاي باكفايت به متوسط قانع نمي انسان. سنجد تعالي، ارزش ما را برپايه توانايي و ظرفيت خود ما مي. هستند

  .آورندبا كفايت، كيفيت كار خود را پايين نمي هاي انسان. كنند خلصانه تلاش ميو  كنندكار خويش متمركز مي
  

  قابل اعتماد هستند .5-2-6

هاي اعتماد عبارتند پايه. رونداز كساني بترسيد كه در بحث و گفتگو طفره مي؛كنند نترسيد از آنهايي كه بحث و استدلال مي  
  :زا

 .ميم و اعضاي تيم را نيز تشويق به همين كار كنييزه هاي خود را در چارچوبي درست قرار دهم انگيسعي كن :يلانگيزه اص      
  .دبو قابل اعتماد نخواهد ،حال اگر كسي باشد كه مصلحت خويش را بر مصلحت تيم مقدم بدارد

فهماند كه چرا به ما مي انگيزه. پذيري آنهاستمسئوليت ،موفق هاي انساني، صفت مشترك همه ئدر تحليل نها :مسئوليت     
  .دخواهند قابل اعتماد باشندهد كه مياشخاص قابل اعتماد هستند اما احساس مسئوليت اشخاص نشان مي

   .مفيد باشدپذيري بايد با فكر همراه باشد تا مسئوليت ؛پذيري است قابليت اعتماد فراتر از مسئوليت :فكركردن     
  . پايداري فراتر از استعداد است. به آنها اعتماد نكنيد گاههيچ ن تيم هميشه اعتماد كرد،اگر نتوان بر يارا :پايداري    
  

  انضباط دارند .5-2-7

تا انجام كاري  خواهيد انجام دهيد، انجام كارهايي است كه نمي ،انضباط.كند تبديل ميبه توانايي را انضباط است كه استعداد  
  :دد در سه زمينه انضباط ايجاد كنند تا براي تيم مفيد باشناشخاص باي. خواهيد انجام دهيد مي هك
آوريد و همواره به چيزهاي خير  يهايي ذهني روي م اگر ذهن خود را فعال نگاه داريد پيوسته به چالش ؛انضباط انديشيدن    ∗

  .انديشيدمي
  .دوادار ،كاري كه نبايدنگذاريد احساسات شما را از كاري كه بايد بكنيد باز دارد يا به  ؛انضباط احساسات ∗
  .عملي استتفاوت برنده با بازنده درعمل و بي ؛انضباط لازم براي اقدام و عمل ∗
  

  كشند ياران، تيم را بالا مي .5-2-8

هاي  شوند از صعود به قله بيشتر مردم وقتي كه به وضع موجود راضي مي. بر قدر و ارزش ياران افزودن كاري بزرگ است 
. ستايند دوست دارند و مي داعضاي تيم، كسي را كه بتواند آنان را بالا ببرد، و بر توان و ظرفيت آنها بيفزاي. دمانن مي بالاتر باز

  :دگشايند چند ويژگي مشترك دارندهند و راه رشدشان را ميال ميبكســاني كه ياران تيمي خود را پرو
  ،ياران تيمي خود را مي شناسندقدر      
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   .نهندارج مي ،اران تيميهاي ي ارزشبه      
  .دقدر و منزلت ياران تيمي را بالا مي برن     
  .ددهند قبل از آنكه خود بال و پر گشاين به ديگران بال و پر مي     

شوند و از كسي كه از قدرشان بكاهد دوري  حقيقت اين است كه مردم هميشه به كسي كه بزرگشان كند نزديك مي
  .جويند مي
  

  قندمشتا .5-2-9

تيمي كه محفل مشتاقان باشد نيرويي . گيرد نميهيچ چيز جاي اشتياق را . كار بزرگ انجام نشده است ، هيچبدون اشتياق 
دانند كه نگرش انسان دست خود اوست و اشتياق  هاي موفق مي آدم. شود يابد، و چنين نيرويي منشاء قدرت مي شگرف مي

  .دخوار ديگراننشان را برانگيزد ريزه اشتياق ،گذارند تا نيرويي از خارج آنان كه دست روي دست مي. بخشي از آن است
براي غلبه بر ترس، بايد ترس را احساس كنيد و بعد دست به عمل . بر ترس غلبه كنيد. شويد اگر بازي را آغاز نكنيد برنده نمي

همين طور اگر بخواهيم . عملي برداريم س فقط اين است كه با ترس رو به رو شويم و سپس گاميتر حلقهراه شكستن . بزنيد
  . از مشتاقان باشيم، بايد در اين راه گام برداريم

  

  قصد و هدفي دارند .5-2-10

كسي  ،اما انسان بزرگ. فرورفتن در لاك عقايد و افكار خويش نيز آسان است .زندگي كردن با عقايد جهانيان آسان است 
  .درأي و فكر خود را حفظ كن است كه هم در ميان جمع باشد و هم استقلال

» ويتني«از قول . شان به كارشان باشدشود كه اعضاي آن براي رسيدن به مقصد مصمم باشند و هوش و حواستيمي موفق مي
ري را كه كاآورند كه چرا  بعضي از مردم هزاران دليل مي«: شود مي نخستين رئيس آزمايشگاه پژوهشي جنرال الكتريك گفته

  .»توانند ز دارند كه چرا مييان يلدرصورتي كه فقط يك دل. توانند ام دهند نميخواهند انج مي
اگر هدف و مقصودي را دنبال كنيم، از عمر و استعدادي كه . طول عمر ما دست ما نيست، اما صرف عمر دست خود ماست

  .بردخداوند به ما داده نهايت استفاده را خواهيم 
  

  كنند احساس رسالت مي .5-2-11

اي را تحمل »چگونه«تقريباً  ،كند يي دارد كــه براي آن زندگي مي»چرا«كسي كه . كاميابي، پايداري در راه هدف است راز 
گذارند كه رهبر  مي اند د را نسبت به تيم متعهد ساختهوو خكنند  ميياران تيمي كه رسالتي را بر دوش خود احساس . كند مي
  .دوظيفه رهبري خود را انجام ده ،تيم
  :تاس شدهچهار ويژگي  شناسايي و معرفي  كنندميآنان كه احساس رسالت راي ب

  ،دانندمقصد تيم را مي ∗
  ،گذارند كه رهبر تيم، رهبري كند مي ∗
  ،خواهند بعد توفيق خود رااول توفيق تيم را مي ∗
 .زنند تا رسالت خود را انجام دهندبه هر كاري كه لازم باشد دست مي ∗
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  اند آماده .5-2-12

آمادگي از آنجا آغاز . دستاوردهاي چشمگير، حاصل آمادگي عادي ومعمولي است. دگي، تفاوت بين برد و باخت استآما
. خود باشيد هاي ذهني هر كار و كوششي بايد مراقب جنبه براي توفيق در. شويد شود كه بدانيد براي چه چيزي آماده مي مي

خود، به تيم خود و به شرايط و موقعيتي كه در آن هستيد نيز نگرشي مثبت بايد خود را ازنظر جسمي آماده كنيد اما بايد به 
كند كه  ايجاب مي ،آمادگي. »راز كاميابي بيش از هر چيز ديگر در آمادگي است«: عقيده داشته كه» هنري فورد«. داشته باشيد

  . داشت خواهيمبه سير حركت آينده بينديشيم به طوري كه اكنون دريابيم كه بعدها چه نيازي 
  

  جوشند ياران تيم مي.5-2-13

. دارد برد، تيم را از حركت باز مي هاي خود را پيش ميآن كس كه عقايد خويش را بيشتر از ياران تيم دوست دارد و عقيده 
جورج مك دوفالد شاعر . شود ديگران آغاز ميبه آيد همه چيز با احترام و ارج نهادن  كه پاي مناسبات به ميان مي وقتي
  » .كند از كسي كه مرا دوست دارد گامي فراتر نهاده استكسي كه به من اعتماد مي«: سكاتلندي عقيده داردا
  

  درپي ارتقاي خويشند .5-2-14

چنان زندگي كنيد كه گويي همين فردا پايان . چنان بياموزيد كه گويي عمري جاودانه داريد. ارتقاي شما، ارتقاي تيم است 
  :كرداو دو خط را دنبــال مي راهبردكه  شود گفته ميءدر ارتباط با ارتقا» نوكيا«يرعــــامل جوان از قول مد. عمر شماست

ها توجه كار مهم ديگر اين بود كه به آدم. هاي سازمان را در فناوري اطلاعات متمركز سازد نخست تصميم گرفت كه تلاش 
حق هر  ،موآموزش مدا«: گويداو مي. ت و نه به منابع طبيعيزيرا او تشخيص داد كه ارزش شركت به منابع انساني اس. كند

  . »كندميكسي است كه در آن شركت كار 
  

  انداز خود گذشته .5-2-15

ما را خدا براي اين خلق كرده است كه به ديگران «: گفته است مزاحيك شاعر به . در كار نيست »من«جايي كه تيم باشد،  
. ديگري را بر خود مقدم بدارد، يابد، مگر اينكه هركسهيچ تيمي توفيق نمي. »دانم، نميكنندميديگران اينجا چه . نيكي كنيم

اين كار را با  ؟بذر از خودگذشتگي را چگونه در بستر ذهن خود مي پاشيد. از خودگذشتگي آسان نيست اما لازم است
  : هاي زير برداريد گام
  ،دست باشيدبخشنده و گشاده     
  ،ازي را كنار بگذاريدبسياست     
  ،وفادار باشيد    
  .دبه وابستگي متقابل بيش از استقلال ارج نهي    
  

  گشايندمشكل .5-2-16

ها  كساني كه هدف ربينند اما شما ها را مي اكثر مردم دشواري«: گويد يم لفرد مونتاپرتآ.درد نگرديد، درمان را پيدا كنيد دنبال 
  )).دزنن كاميابي را اينها رقم مي بينند اندك است، تاريخِ را مي

البته هركسي .  گشا هستيم كه تا چه حد مشكلكند ميشخصيت ما، پرورش و تربيت، و تاريخچه زندگي ما تعيين  نوع
  :دانبه حقايقي توجه كنيد كه همه راه حل جويان و مشكل گشايان تشخيص داده. تواند اهل يافتن راه حل باشد مي
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  ،رهاي ذهني ما هستندمشكلات، تصوي  -الف
  ،هستند شدني همه مشكلات  حل -ب
فرار از مشكل، : در رويارويي با مشكلات چهار راه درپيش داريد. كنند مي »تر آن چنان«را  »اننآن چ«مشكلات،  -پ

  .انتخاب شما كدام است ؛مبارزه با مشكل، فراموش كردن مشكل يا رويارويي با آن
  

  اندگير و نستوه پي .5-2-17

نستوه به بخت، سرنوشت، يا  هاي انسان. است و رفتن به آنجا چيزي ديگر يدور را ديدن چيز. هرگز ميدان را ترك نكنيد 
دانند كه روز جهد و كوشش، روز  مي. كشند شود، از كار دست نمي قضاوقدر متكي نيستند و وقتي كه شرايط دشوار مي

  .»آغاز مي كنم كه آخرين نفر رها كرده استمن از جايي «: گفت توماس اديسون مي. وادادن نيست

  

   عوامل اثربخشي يك تيم. 5-3

راحتي بتوانند بدون بروز هيچ مشكلي با يكديگر  هكه ب طوري آل بايد داراي استعداد و دانش متنوع باشند اعضاي يك تيم ايده
  :گيردهاي افراد قرار ميعامل تحت تأثير تفاوت چهاردر الگوي طراحي كاربرد مشترك، .دارتباط برقرار كنن
  ،رهبري اثربخش

  ،ارتباطات درون تيم
   ،انسجام گروه

 .تنوع شخصيتي اعضاي تيم
 

  رهبر اثر بخش  .5-3-1

يك رهبر . وري تيم را از بين خواهد برد رهبر بدون تأثير، بهره. رهبر تأثيرگذار يكي از عوامل مهم در موفقيت تيم است
بايد بتواند جلسات تيم را كنترل كند و . متفاوت از عملكرد و مديريت را ارائه كند يطوحدانش و جسور بايستي بتواند س با

  .تقريباً همه افراد را در مذاكره شركت دهد تا به يك نتيجه قابل قبول دست يابد
ه علاو. تكنيكي و شخصيتي  ندارد هاي  منديمناسب از توان يهر كس تركيب. سخت است ييافتن رهبرخوب، كار ،اغلب
   .دها را حل كن رهبر بايستي بتواند تيم را اداره و سريعاً تعارض، براين

  

  ارتباطات درون تيم  .5-3-2

  .كندمختلف بروز  يهاي تواند به صورت و مشكلات در اين زمينه مي استموفقيت تيم  درديگرمؤثر ارتباطات درون تيم عامل 
  انسجام تيمي  .5-3-3

در يك تيم  .هم به عنوان يك جزء جدا نشدني از اثربخشي تيم است و ددرگير در تيم بستگي دارتقريباً تمام عوامل به افراد 
اين انسجام به اعضاي تيم در حل سريع تضادها . توان ديد وضوح ميه با يكديگر بودن و پشتيباني از يكديگر را ب منسجم، روحِ

  .پذيرد يكسان را مي يروشهر اندازه سطح انسجام تيم بالاتر رود، گروه . رساند ياري مي
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  تنوع شخصيتي تيم  .5-3-4

تعدادي از تحقيقات تاثير تنوع تيم در عملكرد گروهي موفق را . تنوع شخصيتي اعضاي تيم، چهارمين عامل موفقيت است
اي متفاوت دانشي و ه هايي با افراد مختلف و توانايي دارند كه در مسائل پيچيده، تيم عموماً اين تحقيقات بيان مي. اند نشان داده

  .دها يكسان هستن هايي هستند كه تقريباً در اين جنبه تر از تيم تكنيكي، اثر بخش
سخنگوهستند در  اًذاتبرخي افراد، . باشند دهند پيرو شوند در حالي كه ديگران ترجيح مي رهبر مي اًذاتمشخص،  يافراد

تواند تأثير مثبتي براثربخشي كلي تيم داشته باشد اما  رحال، ميهر شخص به ه. عاجزند ت خوداحالي كه ديگران از بيان دروني
  .دتعادل برقرار شو ،شخصيتميان انواع هميشه بايد 

)E رهبر حسي ،عموماً بهترين رهبرها  STJ ) ا رهبر شهودگراهستند ي  ENTJ( هاي  حلبسته به موقعيت ، اگر نياز به يافتن راه   
مناسب است اما اگر تيم نياز به  اي گزينهرهبر حسي باشد و مسائل ساختاريافته و سرراست باشند،جديد ن فناوريخلاق و به كارگيري 

  .تمناسب اس اي گزينه آساني درك نشوند، رهبر شهودگرا رويكردهاي جديد در حل مسائل داشته باشد و مسائل به
و تفكرگراها بيشتر از  ،گراها بيشتر از شهودگراها حس. كنند گراها ارتباط برقرار ميتر از درون گراها طبيعتاً راحتبرون
زيادي از اگراها سخنگوهاي ذاتي هستند اما حقيقت اين است كه تعداد برون. توانند ارتباط برقرار كنند ها مي احساسي
افراد حس. نندك از حد عقايدخودشان، تيم را دچار تشنج مي بيشتوانند در يك تيم باشند، چون آنها با بيان  نمي  گراها برون

  .ديافته با ديگر اعضاي تيم در ميان بگذارن توانند آنها را به صورت سازمان راحتي ميه كنند و ب گرا حقايق را دريافت مي
انسجام  .دگرا داشته باشد تا بتوانند ارتباطات درون تيمي كافي برقرار كننسالم از افراد برون ييك تيم اثربخش بايد تركيب

به هايشان، اغلب  تيم به خاطر پافشاري در بيان قضاوت ياعضاي تفكرگرا. هاست تفكرگراها در مقابل احساسيتيم تحت تأثير 
برعكس،  ،اعضاي احساسي. كنند خاص در احساسات گروهي ايجاد مي يو فشار برند مياعضاي حساس گروه  هجوم 

انسجام تيمي، وجود . هم نخورده تيم ب هماهنگيه شان در اين است ك خوبي از روحيه كارگروهي آگاه هستند و تمام سعي هب
تيمي است كه قادر است  ،تيم منسجم. كند ها كمك مي ايدهدرباره كند، زيرا تضاد است كه به قضاوت  تعارض را انكار نمي
  .دافزايي كه نتيجه كار تيمي است، نائل شو هاي طولاني ايجاد نكند و به هم كه تفرقهحل كند تضادها را به نحوي 
هاي غيرمتجانس  هاي تيم حل هاي آنها مانند راه حل رسند اما هميشه راههاي متجانس، زودتر به نتيجه مي معمولاً تيم

از افراد  داشته باشد كه اين تركيب بسته به شرايط و نوع مسائل پيش روي   بهينه يهر تيمي بايد تركيب. خلاقانه و نوآورانه نيست
  .ها متفاوت است تيم
 

 

  آفات كار تيمي .5-4

باعث شده است تا  بازار، هاي عصركنوني به رقابت و تلاش براي ماندگاري و كسب سهم بيشتر پيش سازمان بيش از توجه
  .هاي كاري سوق پيدا كند تيم موضوعه ب ها، مدي فعاليتآراستاي افزايش اثربخشي وكار مطالعات پژوهشگران علم مديريت در

هاي كاري، مستلزم تقويت اصول اساسي كارتيمي و شناخت موانع و آفات  ثر بخشي تيممدي و اآتمركز و توجه به كار
   .تساز اس سرنوشت عامليكننده يا مانع،  زيرا نحوه تعامل و نقش هر يك از اعضا به عنوان تقويت آن است

يافتن به  را لازمه دستمهم است كه گروهي از دانشمندان علم مديريت آن  آن قدر اثر قابل ملاحظه فرهنگ و كار تيمي
اي معتقدند نه امور مالي و نه راهبرد، هيچ يك مزيت رقابتي  دانند  و عده مزيت رقابتي پايدار در فضاي رقابتي دنياي امروز مي

شود زيرا هم توان لازم را دارد و هم كمياب است    ماندگار نيستند و تنها كار تيمي است كه در نهايت باعث مزيت رقابتي مي
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طوري كه شايد بتوان گفت اگر همه كاركنان يك سازمان به سوي يك هدف مشترك بسيج شوند، در هر رشته، هر بازار و  به
  .دموفقيت خواهد بو ،ها در برابر هر رقيبي و در هر زمان، ثمره تلاش آن
ست در هاي كاري آشكار شده است، شناخت اصول اساسي آن گامي نخ حال كه ضرورت كار تيمي و تشكيل تيم

به آن مهم است و پس از آن، شناخت موانع و آفات كار تيمي براي حفظ دستاوردهاي آن از آسيب، ضروري و لازم  رسيدن
پيچيده و غيرممكن نيست و شايد حفظ تيم از تشكيل  ،تيمي متحد و يك دست، كاري مشكل است تشكيلهر چند كه . است

  .دتر باش آن مهم
جلو به  ها حركتي روبه روشن شده است، بسياري از سازمان ههاي كاري بر هم شكيل تيمهاي گذشته كه ضرورت ت در سال

شايد بتوان گفت . اند به وضوح ديده ،يافتن به آن برتري مدي خود را در دستآاند اما در زماني اندك ناكار سوي آن داشته
وار دارند، يعني هي است كه سرشتي زنجيرها، گرفتار شدن در دام چهار آفت كار تيمعلت اصلي شكست اكثر اين سازمان

  .ساز بروز ديگري است زيرا هر يك زمينه  زدود جداگانهتوان آنها را  نمي
  .تر كند تواند موضوع را روشن آيد، مي كه از تجميع آنها پديد مي الگويها و  نگاهي اجمالي به هر يك از اين آفت

  
  
  
  
                  

   :لبراي مثا. د، هريك از آفات چهارگانه، ريشه در ديگري داردشو طور كه ملاحظه مي همان
و از بين رفتن تعهد در ميان اعضاي تيم،  ،رفتن تعهد گروهي  اعتمادي اعضاي تيم نسبت به يكديگر، موجب از دست بي

ف تيم توجه پذير نباشد، به اهدا هنگامي كه تيم كاري مسئوليت. پذيري خواهد شد موجب از بين رفتن روحيه مسئوليت
  .شود هاي گروهي ترجيح داده مي هاي فردي بر هدف كند و هدف نمي

البته به پشتكار  نهايت دشوار است و صد سازي آن در عمل بي رسد، اما پياده از لحاظ بيان ساده به نظر مي الگوگرچه اين 
  .دو تلاش مداوم و مستمر نياز دارد كه كمتر تيمي تاب تحمل آن را دار

  
  اعتمادي يب .5-4-1

اعتماد در كار تيمي به . و يكپارچه است زيرا كار تيمي بدون اعتماد، شعاري بيش نيست آهاي كار اعتماد، نقطه ثقل تمام تيم
و اعتقاد به اين نكته است كه در گروه، كسي مترصد  ها تيمي نيت هم گرمي اعضاي تيم از حسن خاطر و پشت معناي اطمينان

هاي خود حالت  در نتيجه، هنگام رويارويي. كنند و اعضا از اين حيث احساس امنيت و راحتي ميزدن به ديگري نيست  ضربه
  .دمعنا پيدا كن دفاعاي در كار نيست كه نياز به  گيرند زيرا حمله دفاعي نمي
ر هاي اعضا نسبت به يكديگ باور اين اصل و اعتقاد به آن آسان نيست،  مستلزم گذشت زمان و ديدن حسن نيتگرچه 

پذيرشدن آنها  ها باعث آسيب گاه اين ضعف دهند و هيچ در اين مفهوم، اعضا نقاط ضعف يكديگر را پوشش مي. است
  .)دشو نمي ها تيمي براي تحت فشار قراردادن يكديگر و آسيب به هم   بهانهيعني ( .شود نمي

 پذيري عدم مسئوليت

 عدم تعهد

 هدف تيمي عدم توجه به

 اعتمادي بي

 چهارگانه هاي آفت 

 تيميكار 
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اي از عدم اعتماد در تيم است زيرا  انهاين حالت، نش. ، اعضاي تيم از اينكه از يكديگر كمك بخواهند ابا دارندگاهي
اين در حالي است كه در صورت باور اعتماد در تيم، . پذيري ايشان در مقابل ديگر اعضا بالا رود ، آسيباين خاطرترسند به  مي

  .درسانن يكديگر حتي بدون درخواست كمك، ياري ميبه و  كنند ميراحتي از يكديگر استمداد  هاعضا ب
پذيري، بسيار دشوار است زيرا در جريان بالندگي شغلي و تحصيل مراتب، افراد  فارغ از آسيب ،تماديابي به اع دست

براي . داشته باشند گونه سياسيكنند رفتارهايي  آموزند و سعي مي موفق، رقابت با همتايان و حفاظت از نام و شهرت خود را مي
شتگان ، به خاطر خير و صلاح تيم بسيار سخت و دشوار است اما اين از گذ به ارث برده افراد، دست برداشتن از عادت ديرين 

  .دهاي كاري بايد صورت پذير ي ايجاد اعتماد در ميان اعضاي تيم، در تيمبراهمان راهكاري است كه 
هاي  از نشست .كنند ميهاي درون گروهي  هنگفت را صرف مديريت رفتارها و تعامل ياعتماد، انرژي و وقت هاي بي تيم

در نتيجه، روحيه اعضا . رساني به آنها را بپذيرند خواهي از ديگران يا كمك هراسند و حاضر نيستند خطرهاي ياري يمي ميت
  .دافت جايي نيروي كار زياد اتفاق مي هجابناخواسته و  يابد ميبراي فعاليت تيمي كاهش 

هاي بيرون از  از ياري دادن به حوزه ؛كنند مي هاي خود را از يكديگر پنهان ها و لغزش اعتماد، ضعف هاي بي اعضاي تيم
از شناخت  ؛كنند بدون تلاش براي شناخت درست مقصود و استعداد ديگران، عجولانه قضاوت مي ؛مسئوليت خود اكراه دارند

انرژي  خود وقت و گونه سياسيبراي هدايت رفتارهاي  ؛ورزندمي برداري از آنها غفلت هاي يكديگر و بهره ها و تجربه مهارت
  .دتراشن بهانه مي ،هاي كاري آيي و جلسه ورزند و براي پرهيز از گردهم نسبت به موقعيت ديگران حسد مي ؛كنند تلف مي

  

  راهكار

ضروري كل است اما چون پايه و اساس كار تيمي است، نهادينه كردن آن شبر و م اعتمادآفريني ميان اعضاي تيم، كاري زمان
از عتماد، كسب تجربه مشترك در گذر زمان، شواهد مكرر از وفاي به عهد و قرارها و درك عميق ساختن ا لازمه فراهم. است

  .تهاي منحصر به فرد اعضاي تيم اس ويژگي
اين روش بسيار ساده است، اعضاي تيم در  ؛هاي نخست اعتمادآفريني را برداشت شايد بتوان در زماني كوتاه، گام

ها نبايد از نظر ماهيت، بيش از حد  البته اين پرسش. دهند گي شخصي خود پاسخ مياي به چند پرسش كوتاه از زند جلسه
رفته با يكديگر پيوند شخصي برقرار  خطر، رفته هاي بي اعضاي تيم با توصيف اين صفات يا تجربه. محرمانه و خصوصي باشند

  .دكن را تضعيف مي مغرضانهرست و بخشد و رفتارهاي ناد اين كار احساس يگانگي و درك متقابل را قوت مي. كنند مي
سال گذشته،  بيستطي  روشاين . درجه است 360روش ديگر افزايش اعتمادآفريني در گروه، به كارگيري بازخورد

كند زيرا همتايان را  كمي در اعضا احساس خطر ايجاد مي ،اين ابزار. ها داشته است بسيار سودمند براي تيم يمتداول و نتايج
لذا براي استفاده از اين روش بايد . آورد كند و فرصت انتقاد سازنده را فراهم مي و قضاوت درباره يكديگر مي وادار به داوري

اين ابزار بايد براي بالندگي افراد استفاده شود زيرا بدون آسيب از  ،در اصل. دنبه حداقل باورهايي از اعتماد دست يافته باش
  .دكن ها را فراهم مي ها و ناتواني يوارد كردن به ايشان، فرصت شناخت تواناي

او بايد خطر كند و خود را در معرض انتقاد ديگران قرار دهد تا  .تر است ، نقش رهبر تيم از همه اعضا مهم در اين ميان
تا هاي رهبر گروه در اين راس شود كه فعاليت البته يادآوري مي. و شرايط اعتمادآفريني را تقويت كنند كنندت أديگران هم جر

  .دنتيجه عكس مي ده وشود  گونه و رياكارانه مي بايد واقعي و صادقانه باشد وگرنه باعث تقويت رفتارهاي سياسي
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   عدم تعهد.5-4-2

سازي است زيرا  گيري يا تصميم در كارهاي تيمي، تعهد اعضا تابعي از وضوح تصميمات و دخالت ايشان در فرايند تصميم
  .تگيري درباره مسائل و اقدامات اس هر تيم، تصميم سازترين فرايند تقريباً سرنوشت

هنگامي كه روحيه اعتماد در ميان اعضاي . استاستوار وضوح و دخالت حقيقي اعضاي تيم در تصميم گيري، بر اصل اعتماد 
نديدن  آسيبراحتي و با اطمينان از   هو همه اعضا ب شود ميبيان ) گونه نه سياسي(تيم حاكم باشد، تصميمات به صورت واضح 

گيري در تيم بايد به نحوي باشد كه همه اعضا  فضاي تصميم. كنند گيري مشاركت مي سازي و تصميم ، در تصميماز ديگران
فرمايشي براي اعلام  يهاي گيري به برنامه اين صورت، جلسات تصميم در غير. كنندبيان   راحتي نظر مخالف خود را با استدلال هب

ابهام و  دچارها  در اين وضعيت، مديران در تشخيص جهت حركت و تعيين اولويت. شود گذار تبديل ميهاي افراد اثر ابلاغيه
  .دشو گونه و پشت پرده در ميان اعضاي تيم دامن زده مي هاي سياسي زني فكر و خيال و توهم و گمانه و برشوند سردرگمي مي

  

  راهكار

 به داشته  باشندبايد به آنها  اجازه  داد  تا احساس كنند اين كار متعلق  بيشتر يحرفه خود تعهد كار وبراي اينكه افراد در 

بايد  هامديران تيم كار خود احساس مالكيت كنند، البتهآنها  اجازه دهيد دركاركنان  بايد بهتعهد در بينبراي ايجاد  .آنهاست
كه الگوي رفتار آنهاست ،شودكاري  بتواند مؤثر واقع آموزش  و اندرزهاي اخلاقي و حس  مالكيت آنكه آگاه باشند قبل از

  .استاخلاقيات زيردستان و همكارانشان 
در پايان هر جلسه، وظايف اصلي هر يك از اعضا  -ساز آن وجود اعتماد كامل ميان اعضاست كه زمينه - در روشي ديگر

شود كه اگر اعتماد كافي در ميان اعضاي  ري ميالبته يادآو. شود در راستاي عملي كردن تصميم گروه، به طور صريح ذكر مي
  .دگروه نباشد، اين روش ممكن است موجب رنجش آنها شو

تيمي تبديل شود و شايد بتوان گفت معناي  زدن اعتبار افراد تيم به اعتبار و هويت تيم حركتي است كه بايد به باور  گره
ساز به تمام اعضاي گروه، نقشي  يمات و تسري نكات سرنوشتنقش رهبر تيم در هدايت تصم. باشد ، همينحقيقي تعهد تيمي

و تمام تلاش خود را در زمينه وضوح  كندها ترغيب  وي بايد با صداقت كامل اعضا را به مشاركت در بحث. كننده است تعيين
  .دكار گير ها و يادآوري وظايف به تصميم

  
   پذيري عدم مسئوليت .5-4-3

پذيري كامل به كارهاي خودش رسيدگي   ضوي از يك گروه آن است كه با دقت و مسئوليتاولين وظيفه هر كس به عنوان ع
شود، اصلي است كه راه فرار از آن عدم  هايي كه بر دوششان گذاشته مي وليتئپاسخگويي افراد در قبال مس .كند

   .تپذيري اس مسؤليت
ها را نيز  كنند، مسؤليت فعاليت هاي آن احساس نمي هاي كاري، اعضايي كه تعهدي در خود نسبت به تيم و فعاليت در تيم
   »د، خودش عمل كناست هركه تصميم گرفته «: گويند البته آنها كمي فراتر از اين رفته و عموماً مي. گيرند برعهده نمي

. استبار  پاسخگوبودن، يعني شوق اعضاي تيم به بازخواست همتايان خود درباره رفتار يا عملكردي كه براي تيم زيان
البته باز هم بايد يادآوري شود كه اعتماد كامل اعضا نسبت به هم و نسبت به اينكه نيت ديگران از اين بازخواست، اثر بخشي و 

   .تكارايي تيمي است نه تخريب فرد و آسيب زدن به حيثيت كاري وي، امري بسيار حياتي اس
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ميلي اعضاي تيم از تحمل فشار ناشي از  ز پاسخگويي و بيپذيري را گريز ا توان عصاره آفت عدم مسؤليت رو مي از اين
ترند، گاه در مسئوليت خواستن از يكديگر طفره  ويژه آنها كه با هم صميمي هدر واقع، اعضاي تيم ب. بازخواست همتايان دانست

ان مسئله را به شكلي ديگر تو گرچه مي. آنها تأثير منفي بگذارد  روند زيرا واهمه دارند كه اين وظيفه بر روابط دوستانه مي
اعضا براي ايشان  ديگرهاي هم توجه داشته باشند و  هاي كاري، اگر اعضا نسبت به يكديگر و فعاليت در تيم. مطرح كرد

رسد،  هايش ياري خواهند كرد و از او درباره آنچه كه اشتباه به نظر مي اهميت داشته باشد، وي را درانجام صحيح فعاليت
و اين فرايند در ميان دوستان صميمي به لحاظ اهميت دادن  كنند ميهاي  حقيقتاً ايرادي وارد بود، راهنمايي پرسند و اگر مي

  .دشو گر مي افراد به هم، بيشتر و پررنگ تر جلوه

  

  راهكار

 هاي تيم، وظايف هر كس و حتي نحوه رفتار هر خواهي و پاسخگويي، بيان واضح هدف روش ساده براي تمركز بر مسؤليت
ترين عامل بازدارنده  مهم ،ابهام در عملكرد و ابهام در وظايفيك از اعضاي تيم براي كسب موفقيت تيمي است زيرا 

   .تخواهي، اس پذيري و مسؤليت مسؤليت
هاي آنها  روش ديگر اين است كه رهبر تيم به هر يك از اعضا بازخورد فردي بدهد، يعني نسبت به نتايج فعاليت

البته نبايد فراموش كرد كه اين روش تاحدي كارساز است كه موجب تفرق و . ري متناسب داشته باشدگيري و رفتا موضع
، همچنين. نقش رهبر تيم در اين راستا نيز بسيار سنگين است. زيرا نبايد با اصل كار تيمي ايجاد تعارض كند. فردگرايي نشود

خواهي  هايش، مسؤليت كند كه اولاً ديگر اعضا از وي در مقابل فعاليتگام اول را رهبر تيم بايد بردارد، يعني شرايطي را فراهم 
هايي است كه  اين راهي بس خطرآفرين براي گروه. خواهي همتايان، پاسخگو باشد كنند و دوم اينكه خود نيز در برابر توضيح

   .تهنوز اعتماد كافي ميان اعضاي آنها حاكم نشده اس
كنند به نحوي كه خودشان تنها منبع پاسخگويي  پذيري ايجاد مي تيم، خلاء مسؤليت رهبران نيرومند گاهي ناآگاهانه در

در نتيجه، اگر . كه رهبر تيم سررشته تمامي كارها را در دست دارد كنند ميبه اين ترتيب، اعضاي تيم گمان . شوند تيم مي
  .دآورن حركت به ظاهر نادرستي ببينند، آن را تفسير و تأويل كرده و دم برنمي

بايد مسئوليت را از حالت فردي خارج و  ،طور كل اگر مي خواهيد در ايجاد همكاري بين اعضاء گروه موفق باشيده ب
  .يابي به اهداف تعيين شده كنيدتا در تك تك افراد حس مسئوليت ايجاد شودكل گروه را مسئول دست

 
   توجهي به اهداف تيمي بي .5-4-4

هايي  ها و حد نصاب شوند، توجه هر يك از اعضا به هدف اعضاي يك تيم به آن دچار ميشايد بتوان گفت بدترين آفتي كه 
   .تهاي گروه اس غير از هدف

لذا حفظ  .بينند اي براي ترقي و پيشرفت خود مي گيرند، آن جايگاه را پله هاي تيمي قرار مي بسياري از كساني كه در حلقه
البته بايد يادآور شد كه فضاي كاري تيم در . ايج و اهداف تيم ترجيح مي دهندمقام، جايگاه و منافع خود را بر منافع و نت

تر است،  به اهداف  هايي كه امنيت شغلي و اعتماد متقابل كمرنگ در تيم .بسيار مؤثر است رفتار منفي،گرايش افراد به اين 
   .دشو مي توجهشخصي بيشتر 

تنها بايد اين اصل به باور اعضا تبديل شود  .هاست ي در تمام انسانالبته گرايش افراد به كسب منزلت فردي، اصلي درون
يعني موفقيت يا شكست تيم در . كه كسب مقام و منزلت تيمي به معناي كسب منزلت فردي براي يكايك اعضاي تيم است
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ا شفافيت و صداقت لذا بايد سهم هر يك از اعضا در دستاوردهاي تيمي، ب. شود واقع موفقيت يا شكست اعضاي تيم تلقي مي
اند،  نقش رهبر تيم در تقسيم قدرشناسي و پاداش به كساني كه زمينه بالندگي و موفقيت تيم را فراهم آورده. پرداخت شود

  .تكننده اس كاري حساس و تعيين

  

  راهكار

كند، در  مي كارمندي كه به نيازهاي عاطفي و جسمي خود توجه. توجه به خويشتن به صورت مناسب، بهترين داروست    
بايد دانست كه تك تك افراد در يك گروه نيز همين . شود تر مي مديريت احساسات منفي يا متضاد در محل كار خود ماهر

شود و  همين عمل باعث ايجاد يك انسجام گروهي مي .ها نيز احترام قائل بود كنند و بايد براي احساسات آن گونه عمل مي
شود يكايك اعضاي  باعث مي ،اهميت در گروهي جاري باشد عاملوقتي . كنند يت پيدا ميافراد يك گروه براي يكديگر اهم

طور كه مدير يا مربي گروه نيز در اين موضوع بسيار  البته همان. گروه به اهداف تيم توجه كنند و براي آنها اهميت قائل شوند
كند تا اين موضوع نوعي  در گروه به مساوات پخش ميدر واقع قدرت را  ،مدير با تقسيم عادلانه و برابر وظايف. نقش دارد

  . همبستگي بين اعضاء ايجاد كند
توان با پاداش تعيين كردن براي كساني كه به اهداف تيم بيشتر  در اين بين براي اينكه حس پيشرفت از اعضاء گرفته نشود مي

حصر بزرگ جلوه ندهيم كه  و ضوع را چنان بي حددهند حس پيشرفت را قدرت بخشيد ولي بايد مراقب بود كه اين مو اهميت مي
تعادل در اين امر واقعاً مهم است زيرا مرز بين . و باعث شود تا به اهداف بي توجه شوند كنندباعث شود اعضاء به يكديگر حسادت 

  .به باد دهيم لحظهخطا و كار درست بسيار كم است و با يك اشتباه كوچك ممكن است تمام زحمات را در يك 

  

  تفاوت تيم با گروه .6

تا به  نديآيگرد هم م و دارند گريكديمتقابل با  يچند نفره از افراد كه رابطه و وابستگ اي دو  گروه كيعبارت است از  ميت
بدل و  اطلاعات رد و ،اعضابين   است كه به خاطر وجود رابطه متقابل يگروه يگروه كار كي  ابنديدست  يخاص يهاهدف
  .كننديم ياريرا  گريكديخود  تيحوزه مسئول گرفته شود و در يميتا تصم كننديم كمكمه ين اعضاء بههمچن و شودمي

وليت خاص خود را دارد و در مجموع، يك كار گروهي انجام مي شود اما در تيم پديده ئدر گروه، هر فردي مس
  .ه از مجموع عملكرد اعضاء بيشتر استك شود ميتلاش افراد موجب عملكردي  يعنيفزايي مشاهده مي شود، ا هم

ه كاري، ارتباط ميان اعضاي گروه بسيار اندك و ناچيز است، در حالي كه در يك تيم كاري، ارتباطات رودر يك گ
  .زياد براي بحث و گفتگو وجود دارد يهايو فرصت استميان اعضاي تيم بسيار گسترده 

شود، در حالي كه در يك  سوي افراد گروه به هريك از اعضاء نمي در يك گروه كاري هيچگونه حمايت و پشتيباني از 
  . گيردميزياد از تمامي اعضاء در مورد تك تك آنها صورت  يتيم كاري، حمايت هاي

و هر يك از اعضاي گروه ممكن است با انگيزه و دلايل مختلفي به  ندارديك گروه كاري، معمولاً آرماني مشترك 
  . كه تمامي اعضاء به آن ايمان و اعتقاد دارند دارندالي كه اعضاي يك تيم كاري، آرماني مشترك گروه پيوسته باشد، در ح

تعيين كنند چه روشي بهترين رويكرد است و نيز به پيشنهادهاي  در يك گروه كاري به جاي اينكه از آنها خواسته شود
جام دهند، در حالي كه اعضاي تيم از طريق به آنها بها داده شود، به تك تك اعضاء گفته مي شود كه چه كاري را ان

  .كنندميمشاركت  ،تعيين اهداف تيم دركارگيري هوش، دانش و مهارت منحصر به فرد خود، 
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  مقدمه

 آمدها را پي سازمان و دانند و موفقيت يا شكست مديران گيري را جوهر مديريت ميتصميمبرخي از نويسندگان 
به واقعيت  ،رسد هر اغراق آميز به نظر ميچنين برداشتي هر چند به ظا.كنند هاي درست يا نادرست آنان تحليل مي گيري تصميم

   .گيري اگر همه مديريت نباشد، جزء اصلي آن استتصميم. نزديك است
ريزي، ساماندهي، تأمين نيروي  وظايف اساسي خود مانند برنامه ديگرتوانند  جا مي هاي درست و به گيريمديران با تصميم

  .هستگيري تصميم ،ها همة اين وظيفهدر را انساني كارآمد و رهبري و نظارت را قوت بخشند زي
، تصميم شود هاي مديريتي كه گاه به صورت فردي و گاه در نتيجه بحث شوراها اتخاذ مي علاوه بر تصميم گيري

  .اهميت دارد بسيار هاي گروهي نيز  گيري
. است  يضرور كاري ،يريهر مد يبرا يمنابع سازمان گريو د زاتيتجه ،يانسان يروياز ن آاستفاده كار يبرا يريگميتصم

 نييتع شياز پ  يهابه هدف يابيدست يرا از امكانات و منابع خود برا يور بهره نيشتريدر صدد است تا ب شهيهم ريرو، مد نياز ا
  .دشده، محقق ساز
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  تعاريف تصميم گيري گروهي .1

  يريگ ميتصمتعريف .1 -1

 يمختلف برا يهاراه انيراه از م كيانتخاب  يريگميتصمبارت ديگربع ،تصميم همان انتخاب و گزينش است ،طور سنتيه ب
كرده اند كه  هر يك از صاحب نظران و انديشمندان مديريت براي شناساندن تصميم گيري، تعريفي ارائه .است به اهداف لين

ا يكديگر، اين نتيجه به دست و مقايسه آن ها ب اگر چه در ظاهر با هم متفاوت است، ولي با دقت در هر يك از اين تعريف ها
هاي متفاوت، انتخاب و  ها و بديل طي آن، راه حلي مناسب و معقول از ميان راه حل مي آيد كه تصميم گيري فرايندي است كه

   :عبارتند از  تعاريف اين  برخي از مي شود گزينش
  ؛تصميم گيري به معناي برگزيدن يك راه از ميان راه حل هاست )1

 .استگيرنده هاي فرد تصميمها بر مبناي ارزش نوعي بررسي در زمينه  مشخص كردن  و انتخاب گزينه گيري،تصميم
بر ها بايد معين شوند بلكه ها و در اين حالت نه تنها گزينه تصميم گيري مبتني است بر تشخيص و انتخاب از ميان گزينه

 .شوند ميبرگزيده نيز ...  اهداف و ها، معيارها، اساس تطبيق با ارزش
  ؛له مشخص استئيك روند كار براي حل يك مس  فرايند شناسايي و گزينش  ،تصميم گيري )2

يندي است براي كاهش عدم اطمينان و رفع شك وشهبه درباره گزينه ها در حد كافي، به نحوي كه اگيري فرتصميم
بعد تأكيد  تصميم در مرحله   و اتخاذ گردآوري اطلاعاتاين تعريف بر.منطقي  داشت يانتخاب ،هابتوان از ميان گزينه

اتخاذ تصميم با در نظر گرفتن  ،وقتي اطمينان وجود داشته باشد .بنابراين هر تصميم با مقداري مخاطره همراه است. دارد
  .عملي است ،يك الگو يا انجام چند مرحله ساده

  .شود انتخاب مي ،عينم اي لهئتصميم گيري فرايندي را تشريح مي كند كه از طريق آن، راه حل مس )3
نداشتن دانش و تجربه  ،آگاهي از اطلاعات و آماده نبودن مقدمات  و بدون  ند استايفر گيري  يك طور كل تصميمه ب

اطلاعات مفيد،  ،دانش تجربه، ،هابنابراين براي اتخاذ  تصميم مناسب در سازمان .گيري دشوار خواهد بودصميمتكاري كافي،
  .است ضرورياتشناسي از  پذيري و موقعيت مسئوليت توان تجزيه و تحليل، كاري،يندهاياشناخت سازمان و فر

  

  ؟ستيچ يگروه يريگميصمت .1-2

 يهاي روش است كههاي اخير به آن توجه زيادي شده  هاي مديريت است كه در سال گيري گروهي يكي از روش تصميم
-تهيكم قيخود را از طر ماتيتصم ها شترسازمانيب باعث مي شود گيري گروهي تصميم .بكارگيري آن وجوددارد برايمختلف 

ها و نظرات مختلف ديگران براي  ديدگاه و بگيرند مشابه يها گروه اي يمطالعات يهاميت ،نظر ديتجد يهائتيه ،شوراها ،ها
  .دنباش يئنها رندهيگميتصم  ،ريتنها مدو  گيري و اجراي كار نيز به كار گرفته شودتصميم
ساز نيست و بايد با افراد مختلف، با تجارب و  ديگر نظر يك نفر چاره ،از مسائل و مشكلات بعضيدر عصر جديد براي  
  .ندهايي نيز دار عيوب و زيان اًهايي دارند و طبع منفعت ،سازي هاي پياده هر كدام از اين روش. كردهاي مختلف نيز مشورت  دانش

  

  يگروه يريگميتصم ايمزا .1-3

  : دارد ريبه شرح ز هايي تيمز فردي،نسبت به  يگروه يريگ ميتصم
 ،شتريگروه از دانش ب يبه خاطر برخوردار ،ارائه راه حل بهتر - 
 ،يفرد يريگميتوسط اعضا نسبت به تصم ميآسان تصم رشيپذ - 
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  ،انجامديم ميبه درك بهتر تصم يمشاركت گروه - 
 ،دكنيمكمك  به تلاش گسترده در امر جستجو و پژوهش يكار گروه - 

 .دوجود دار يبهتر يقضاوت جمع - 
  

  يگروه يريگميتصم يبمعا .1-4

  :دارد ريبه شرح ز زين يبيمعا يگروهيريگميگفته شده تصم يايوجود مزا با
 ،يدآيبه وجود م يفشار گروه ،يدر كار گروه يسازگار يبرا −
 ،دكن دايپ غلبهفرد در گروه  كيممكن است  −
 ،دكنيم يريگمياد برترتصمندرت برتر از افر گروه به −
 ،تاس ريگوقت يكار گروه −
  .درنيگيتر مزيمآمخاطره  يماتيتصم ،ها گروه −

  
   يگروه يريگ ميبه تصم شيگراروند  دلايل .1-5

و  ها ستميشدن س دهيچيبا پ نيهمچن. باشد يفرد ماتيبهتر از تصم يگروه ماتيها انتظار دارند كه تصمسازمان شتريب ،ًلااو
   .شود يمخارج  ياز محدوده فرد يريگميكه تصم ديآياحساس به وجود م نيا مات،يدن تصمگسترده ش
نفر با تجارب  نيدارد كه چند يبازده يزمان تيدارد و خلاق تياز فرد خلاق شتريب ،اعتقاد وجود دارد كه گروه نيا  دوم،

   .دبپردازن دهيچيمختلف به حل مشكلات پ يشنهادهايو پ

توان يم يشود، زمان يكه شامل آنها هم م يماتيتصم ياجرا را،درگروه  ياعضا شتريكه دخالت ب معتقدندسازمانها   سوم،
   .دمشاركت داشته باشن يريگميدست آورد كه اعضا در تصمه ب

 دانند كه در يكه حق خود م ستا نيگروه نسبت به ا ياعضا ندهيفزا نانيها اطموارده بر سازمان ياز فشارها يكي چهارم،
   .د، دخالت داشته باشنخودمربوط به   يها يريگميتصم

  .دشده دار فيو تحر يحالت انحراف يفرد يهاميگروه كمتر از تصم يها ميباور وجود دارد كه تصم نيا ،سرانجام

  يگروه يريگ ميتصمهاي  روش .2 

دو، نقاط قوت و ضعف  نياز ا كيهر در. شود ياتخاذ م يو گروه يبه دو صورت فرد ماتيها تصم امروزه در اكثر سازمان
 ياصل دليل ديشا. شود يم دهيد يشتريب شيگرا يگروه يريگ ميها به تصم حال، در اغلب سازمان نيبا ا. داردوجود خاص
-دو فكر، بهتر از دست يو اثربخش ييآباشد كه همواره كار ني، ايگروه يريگ ميبه تصم يامروز يها سازمان آوردن يرو

 »يفن تهيكم« اي »گروه«ها  از سازمان ياريتا به آنجاست كه در حال حاضر در بس شهياند نيدامنه ا. تفكر اس كي يوردهاآ
. شود يم ليتشك يصتخص يها ميت ايها  مسائل خاص، گروه يو بررس ليو تحل هيتجز يمثال برا يبرا كند؛ يم يريگ ميتصم
افراد در . شود يو اصول ارتباطات مطرح م ميرد مفاهاست كه در كارب يمسائل نيتر از شناخته شده يگروه يريگ ميتصم
 ن،يعلاوه بر ا. شود يمدر گروه  ها يريگ ميتصم أاطلاعات منش نيو هم كنند ياطلاعات را مبادله م ها، تهيها و كم گروه
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 تيفيك نديفرا نياست و اثربخش بودن ا يضمن يها مراوده اي حيصر يها امياطلاعات و پ دلگروه مستلزم تبا ماتيتصم
  .دباش ديگروه مف يو اثربخش ييايپو يبرا تواند يم يگروه يريگ ميست كه تصمرو نيو از ا برد يرا بالا م ماتيتصم
علاقه  شيممكن است افزا. است يعلاقه شغل شيو افزا جاديا ،ييايپو يدر راستا يگروه يريگ ميتصم راتياز تأث يكي  
كردن راه حل،  دايپ يارائه كنند و برا يبهتر ديعقا ؛صرف كار خود كنند شتريب يباعث شود كه افراد وقت و كوشش يشغل
 ، نيا.افزايد ميمحبت افراد به هم برو  كند يم جاديا يارتباطات اجتماع ينوع ،يشغل قهعلا همچنين. تر انجام دهند كامل يقيتحق

  .شود يدر گروه م ياثربخش شيو افزا شتريب ييايموجب پو
اما اگر دو يا . كند ميگيرد و تصميم خود را اجرا  ، خود او تصميم ميفرد تنها باشدطرح نباشد و تا زماني كه كارگروه م

در اين صورت اين . شود مختلف مطرح مي يهاي ها و ديدگاه چند نفر بخواهند در قالب كار گروهي فعاليت كنند، نظرها و ايده
داند و  گرفت زيرا هر كس عقيده خود را درست ميآيد كه كدام نظر درست است و چه تصميمي بايد  پرسش پيش مي

  .به كار گرفته شود  اوخواهد كه ايده  مي
دامنه  .ستاپذيرفته شده  از كشورها ياريبس يقانون يها ستميس در ،كند يفكر كار م كياز  فكر بهترو كه د دگاهيد نيا

 مطالعات و جهينت  .گيرند مي ها تهيها وكمميت ،گروه را  )هادرسازمان( ماتيازتصم يارياست كه امروزه بس آن قدرباور  نيا
وقت  نيا  بدون شك قسمت عمده .گذرانند ياز چهل درصد وقت خود را درجلسات م شيب رانيكه مد دهد مي ها نشان يبررس
  .شود يها صرف مراه حل ياجرا ي برا يي انتخاب ابزارها آن مسائل و يبرا ييها راه حل نييبه تع ،مسائل صيبه تشخ
 ايتر عيوس يفيشوند  بلكه طيم  يريگميتصم يبرا گروه  ياطلاعات  منبع   تر شدنيغن  گروه موجب ياعضا  نه تنها 

 عيسر رشيپذ. شودتوجه   شتريب  ييها حل هرا ايروش به كه  شود يباعث م ،نيا .دهنديم يريگ ميتصم نديبه فرار بازت يدگاهيد
- ميتصم اگر به هنگام استدلال و يول پذيرند نمي يراحت بهرا همه يئنها ماتيتصم ايارئه شده  يها حل هاز را ياريبس ياحل  راه
  .كمتر مخالفت خواهند كرد يئنها ميتصم مشاركت كرده باشند با ي ريگ

.  آنهاست بارهها و سپس بحث و جدل در هاي  معمول براي دستيابي  به تصميم مناسب، مطرح كردن  ايده يكي از روش
يعني نظرخواهي از افراد براي  ؛روش ديگر، رأي سنتي است. زياد ببرد و اتفاق نظر حاصل نشود ياين كار ممكن است زمان

اما اين كار ممكن است براي افرادي كه  داده شده استبيشترين رأي به آن اي كه  انتخاب بهترين ايده و در نهايت، انتخاب ايده
اين  بر بنا. دلخوري و دلسردي و احساس بازنده بودن، ايجاد و انگيزه  آنان را تضعيف كند گيرد، رأي آنها در اقليت  قرار مي

  .تر استفاده كرد  مناسب يهاي است از شيوهبهتر
  :ترين و پركاربردترين آنها عبارت است ازگيري گروهي وجود دارد كه مهم مختلف براي تصميم يهاي روش 

  

  يروش اسم .2-1

 آن، به يمناسب برا  طيو فراهم آوردن شرا تيو خلاق يآورنوع  افراد به قيخواهد ضمن تشويست كه ما يروش يگروه اسم
   .دبده شتريب ينظم ،يگروه يريگميتصم نديفرآ

كند كه توافق بدست آيد و شما بتوانيد  هاي محدود تركيب مي هاي رأي دادن بدون بحث را با بحث فن گروه اسمي جنبه
  .ي برسيد به يك تصميم گروه
سبب  نيهمبه و  كنندنظر   تبادل ايبحث  يريگميتصم شود كه به هنگام يداده نم  گروه اجازه ياعضا به  يدر روش اسم
   :شود يم يرطيپس از طرح مسأ له مراحل ز. نديگويم يآن را روش اسم
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خود را درباره راه حل  دهيعق اير ظهرعضو به صورت مستقل ن يول نديآيگروه گرد هم م ياعضا ،يازهر گونه بحث شيب �
 .سدينو يكاغذ م يله مزبور بر روئمس

كند   يمارائه خود را  يشنهاديراه حل پ ايرود و نظر يم گاهيبه نوبه خود به جا يهر عضو ،گذشت دوره سكوتاز  پس �
  .همه نظرها داده شود نكهيتا ا ديآ ينم انيبه م يگونه بحث چيوه

آن هر عضو در سكوت و بدون   از پس .كند يم اديپردازد و آنها  را زياه حل به بحث مر حالا گروه در باره نظرها و �
راه  توياول  براساس آنها و يآورها را جمعبرگه نيا و سدينويم تياولو بيشده را  به ترت ارئه  راه حل  گرانيد مشورت با 

  .شود يم نييحل تع
  :از امتيازهاي اين روش عبارتند

  صت برابري براي مشاركت همه اعضاي گروه، فراهم آمدن فر 
   ،چيره نبودن يك تن از اعضاي گروه در بحث و بررسي

  .گذارد  گيري دقيق از فرصتي كه اين فراگرد در اختيار مي بهره

  

  مواقع استفاده از فن گروه اسمي  .2-1-1

  موضوعات بحث بر انگيز  

كنيد عقيده هاي ضد و يا بسيار برجسته مواجه هستيد و تصور مي داراي موافق و مخالف موضوعات بحث برانگيز ،حساس، 
در نخستين دور نظر افراد به  با استفاده از فن گروه اسمي،. كندي و تفضيلي ممكن است بحث را فلج ئنقيض و دهها دليل جز
  ..دشو بنابراين بحث تا زماني كه همه نظريات ارائه نشده است آغاز نمي. شودطور ساكت پديدار مي

 مشاركت مساوي افراد         

 با استفاده از فن گروه اسمي هر عضو، فارغ از سلسله مراتب، خواهيد مشاركت مساوي همه اعضاء را تضمين كنيد، وقتي كه مي
  .فرصت مساوي با ديگران براي كمك و همكاري خواهد داشت ارشديت يا مقام و شخصيت،

 انتخاب يك گزينه از چند گزينه

را شناخته  ولي شناخت نحوه اقدام و انتخاب يك گزينه از ميان گزينه هاي بسيار  مسئله  ت اساسي و ريشه اي يكتيم عل
  .،مشكل است

  

  هفت گام فن گروه اسمي   .2-1-2

 .تعريف كنيد ،كه بايد گرفته  شود ي را مسئله  اي كه بايد حل شود يا تصميم �
 .يات را پديد آوريدرها  و نظ به آرامي ايده �
 .نظرها را بيان و ياداشت نمائيد �
 .هريك از اقلام فهرست را روشن سازيد �
 .فهرست تهيه كنيد ،بندي از رتبه بندي كنيد و اقلام را در سكوت رتبه �
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 .ي كنيدئها را با هم مقايسه و نها بندي  رتبه �
 .جلسه گروه اسمي را جمع بندي كنيد �

  

  يروش دلف  .2-2

هنگامي كه  از اين روش براي دستيابي به بهترين گزينه،. اي خاص استلهئروي مس نظرانروش دلفي ،همان اجماع صاحب
. شودله را حل كرد، از روش دلفي استفاده  ميئمس هاي معمول،توان از روشاي  است كه نمي له به گونهئهاي مس پيچيدگي

دلفي  يعني ئماً در حال دگرگوني باشد،گيري در مديريت در شرايط و اوضاع واحوالي است كه داتصميم فنوندلفي يكي از 
 يدانش و اطلاعاتي است كه مي تواند مديريت سازمان را در اتخاذ تصميم صحيح و درست درباره موضوعي كه اطلاعات

  .كنداندك درباره آن وجود دارد ياري 
اعضاي يك تيم  در بارة  يك چند  نوبتي   نامِهاي  بي فن دلفي شامل دعوت به مشورت و مقايسه  قضاوتبه بياني ديگر  

گروه حضور  ياعضا ستيآن لازم ن يتفاوت كه در اجرا نياست با ا يمشابه روش اسمي روش دلف. تصميم يا مسئله است
  .د تماس رودرو داشته باشندنگروه حق ندار ياعضا روش، نيدر واقع در ا .داشته باشندي كيزيف

  مراحل اجرايي فرايند دلفي  .2-2-1

 .كنندرا ارئه   ريپذراه حل امكان ييها پرسشنامه يازمجرا تا شود يگروه خواسته م يخص از اعضاله مشئمس   �
 .كند يم ليپرسشنامه راتكم نينام و به صورت مستقل نخست بدون ذكر هر عضو   �
  .شوند يم ها مشخص جواب ي وآور جمع ،پرسشنامه نينخست  جينتا   �
 .شود يمداده  جواب به هر عضو نينسخه از ا كي   �
 .كنندخود را ارائه  يهاحل راه گريبارد كيشود تا  ياز اعضا خواسته م ،كرديبررس مرور و را جهيكه هر عضو نتنيپس از ا   �
 .تا گروه به اجماع برسد شد هر قدر كه لازم باشد تكرار خواهدپنج، و چهار مراحل   �

كنندگان، مهارت در  برقراري ارتباط، و انگيزش ي شركتفراگرد  دلفي به فراهم بودن وقت كافي، دانش و كاردان موفقيت
  .ور شدن در موضوع مورد نظر بستگي دارد  اعضاي گروه براي غوطه

  
  ماتريس انتخاب زوجي .2-3

به آن ها   اي كه در اين مقايسه هاي مختلف با يكديگر به صورت دوتايي و انتخاب ايده اين روش عبارت است از مقايسه ايده
يا به صورت مكمل ) يعني از ابتدا براي يافتن بهترين ايده(به صورت مستقلممكن است اين روش . داده شده استأي بيشترين ر

  .به كار رود) اي حاصل نشد بست رسيد و نتيجه هاي ديگر به بن يعني اگر روش(
ها را به صورت  ايده هاي مطرح شده، روال كار به اين صورت است كه براي انتخاب بهترين ايده از بين تمامي ايده

خواهند كه فقط از بين آن دو ايده، يكي را  كنند و از افراد حاضر مي مقايسه مي) يك ايده در مقابل يك ايده ديگر(دوتايي
  .انتخاب كنند

، در خانه جدول يا ماتريس ثبت )مثلاً با بلند كردن دست يا نوشتن رأي روي كاغذ(هر ايده كه رأي بيشتري آورد 
در نهايت، . ها به صورت تك تك با هم مقايسه شود گيرد تا همه ايده همين كار براي دو رأي ديگر صورت ميشود و  مي
  .اي كه بيشتر از همه در جدول يا ماتريس، ثبت شده باشد، بهترين ايده خواهد بود  ايده
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ايل گيري ن ي براي تصميمئگان به صورت جداگانه به نتيجه نهادات شنونيخصوصي و نظر هايدر نهايت با بررسي نظر 
د ولي محدوديت زماني هم نكن آزادانه عمل نمي هاديگر روشمانند در آن و  داردقوانيني  ماتريس انتخاب زوجي . شويم مي

رابطان ميان  ،متفاوت تقسيم كرد و بعد از اخذ تصميم يهاي گيرنده را به بخشتوان گروه تصميم مي اين روش در  . ندارد
كنند تا تصميمي جامع را مييا با هم تركيب   كنند مياتخاذ   بهترين تصميم را ،اي چند شاخصه يا فرا رتبه هايِ گروهي با روش

  . عملي كنند
 :ذكر شده است عاملشش  ماتريس انتخاب زوجي براي روش 

  ،انتخاب و تعريف مسئله   •
  ،تخصيص و تقسيم كار واضح و مشخص   •
  ،ها اندازه گروه   •
  ،ها وابط گروهنزديكي و ر   •
  ،مشخص كردن محدوده زماني   •
  .ايجاد شرايط تقريبا غير رسمي   •

توان به  مي عامل مذكوربا داشتن شش  شود و در نتيجه با تعريف و تقسيم مسئله هر بخش توسط گروه مربوط حل مي
  .داشتتوان بازبيني دوباره  ها و تصميمات ممكن دست يافت و حتي مي جواب

  

  مغزي روش طوفان .2-4

 براياز فشارهايي كه بر اعضاي گروه بايد هاي تصميم گيري گروهي متداول است و مقصود اين است كه يكي از روش
 تعدادروش طوفان مغزي از  .هاي ابتكاري و خلاق گردند كاست و اجازه نداد عواملي مانع ارائه راه حل ،آيدسازش وارد مي

آزادي عمل در ارائه  نظر  ،و اعضاء كند مي بيان را  مسألهاي روشن گروه به شيوهرهبر كه   شود مينفر تشكيل  ششالي  پنج
كند   اين شيوه كار به شما كمك مي. توانيد  براي بر انگيختن خلاقيت گروه خود استفاده كنيد از روش طوفان مغزي مي. دارند

  .شود پديد آوريد رفته ميهاي ممكن را كه به وسيله آن تصميم گروهي گ هاي زياد يا گزينه كه ايده
هنگامي كه نياز نيز و روش طوفان مغزي  به عنوان  يك  وسيله سازنده  براي رسيدن به توافق از   ها گروهدر  ،طور كله ب

هاي پديد آمده بر اثر طوفان مغزي را به تعداد  پالايش، فهرست ايده.  كنند استفاده ميبسيار زياد دارند  يبه پديد آوردن نظرهاي
 .دهد گيري و عمل كاهش مي قابل قبول براي تصميم

  

  مغزي مواقع استفاده از روش طوفان

  ،هاي مسائل و مشكلات حل هاي احتمالي و يا راه تعيين علت .1
   ،ريزي مراحل يك پروژه تيمي ريزي و برنامه طرح.2 
  ،كنند هايي كه بر روي آن كار مي گيري دربارة مسايل يا بهسازي فرصت تصميم .3
  ،هاي غير عادي بايد گرفته شود كه مستلزم خلاقيت ويژه است هنگامي كه تصميم .4
  .ها استفاده كند  خواهد از همه نظرها و عقيده وقتي كه تيم مي .5

  :دان كرده يمعرف ديمف يگروه را به عنوان مدل يريگ ميتصم نديچهار جزء از فراز مورگان و باور
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  تيموقع يابيارز )الف

 نهيدر زم يكسب آگاه، هدف افراد گروه ت،يموقع يابيدر ارز. شود يآغاز م تيموقع يابير گروه، با ارزد يريگ ميتصم
و  ريبا كشف و تعب كنند يافراد گروه تلاش م. باشد يم ريو تفس ريمشكل و تعب كيمربوط به  يها موجود، كشف نشانه تيوضع
  .دببرن ي پ مشكلاتها، به وجود  نشانه ريتفس
  فراشناخت) ب

مرحله  نيآنچه در ا. شود يم شنهاديحل آن پ يمناسب برا يو بعد، راهبرد شود يم فيتعر يمرحله، ابتدا مشكل به خوب نيدر ا 
  .دشو يمختلف، بررس ياينگر و از زوا كل ايمند، جامع  نظام يدگاهيآن است كه مشكل مورد نظر با د شود ميتوجه  به آن 

  مشترك يذهن يها مدل )پ

 ييتوانا ايمشترك  يذهن يها مدل افتنيمناسب، آنان را در  يراهبردها افتنيمشكل و  فيتعر يگروه برا تلاش افراد 
  .دكن يم تيمناسب جهت حل مشكل، هدا يراهبردها شنهاديكسب فهم مشترك درباره مشكل و پ يبرا

   منابع تيريمد) ت 
افراد  ي ها ييها و توانا كارآمد از مهارتدرست و استفاده ايمنابع  تيريگروه، مد يريگ ميدر مرحله آخر، لازمه تصم

 شده نييتع شياز پ يها به هدف يابيدست برايافراد گروه  يها تيهماهنگ ساختن فعال ياساس فهيوظ. كار است يگروه در اجرا
  .ستبر عهده رهبر گروه ا ز،ين

  

   يگروه يريگ ميتصم يعوامل اصل .3

. دارند يگروه يريگ ميتصم يقابل توجه بر اثربخش ياعضا اثر يژگيگروه و و بيركاندازه و ت ،يكيزيف طيمانند مح يعوامل
در جهت  ديانجام كار با بيموجود و ترت يضرور ليو هرگونه وسا ها يصندل زها،يم  شامل ي گروه يها جلسه  يكيزيف   ابعاد

  .كار رفته باشند آزاد به يها گشودن بحث
. داشته باشد قيله تطبئمس يها آن با ضرورت ياعضا ي ها ها و تفاوت شباهت  باشد كه  يبه شكل ديگروه با بيركت 
 يفيوظا يها برا گروه نيا. دارند ليتما تر  و متفاوت شتريب ي به ابراز نظرها ،همگون ي ها از گروه شيب  ناهمگون يها گروهدر

به  يابيناهمگون دست يها گروه، دربه هر حال.ستا راهكار ياديتعداد ز يابيو ارز جاديا ازمنديكه انجام آنها ن مناسب هستند
. تر است همگون مناسب يها استفاده از گروه ،است ازيبه توافق مورد ن عيسر يابيكه دستيمواقع نيبنابرا. توافق مشكل است

عامل . اشته باشدبا مشكل در دست اقدام تطابق د دياب زيآن ن ريمعلومات، تجربه و نظا ت،ياعضا مانند شخص يفرد يها يژگيو
  . بگذارند يريگ ميبر تصم تر قيعم ياثر توانند يهستند م يشتريقدرت ب ايمقام بالاتر  يكه دارا يافراد. مهم است زيقدرت ن
 اي دهكنن ليتسه ،يريگ ميتصم نديفرا در توانند يم ،شوندچگونه استفاده  نكهيبرحسب ا يمنابع نفوذ فرد گريمنابع و د نيا

به صورت منابع  مكن استمكار و مانند آن  اديحجم ز ،يزمان تيابهام، محدود رينظ گريد يعوامل ضمناً. دبازدارنده باشن
 .دهد يكاهش م فش،يگروه را در انجام دادن وظا ييتوانا زيگروه ن يبر اعضا يفشار روان .كنند دايپ يفشارزا تجل



 

 

  ها و ابزارهاي حل مسئله ها، تكنيك روش: فصل سوم

  

  

  

  

  فصل سوم

 ها و ابزارهاي حل مسئله تكنيك ها، روش

  

  

  هدف كلي

  گيري آنها ها و ابزارهاي حل مسئله و چگونگي و نحوه بكار ها، تكنيك آشنايي فراگيران با انواع روش

 

  اهداف رفتاري

  :پس از مطالعه اين فصل، فراگيران قادر خواهند بود

  .هاي حل مسئله را نام ببرند انواع روش .1

  .كنندهاي حل مسئله را تشريح  روشهر يك از انواع  .2

  . و هر يك را به اختصار شرح دهند برندحل مسئله را نام ب  شش گام .3

  . و توضيح دهند برندو ابزارهاي حل مسئله را نام ب ها انواع تكنيك .4

  .هاي حل مسئله را بيان كنند ضرورت استفاده از تكنيك .5

  .كنندر كدام را بيان و اهداف ه برندمراحل روش سيستمي حل مسئله را نام  ب .6
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  مقدمه

 كيارائه  ايمحصول  كي ديافراد را در تول ،يرهبر اي ريهر بار كه مد ،.است يسازمان يزندگاز  ريناپذ  ييحل مسئله بخش جدا

 يديخدمت جد ايمحصول  اي ؛كنديها فكر م نهيكاهش هز يبرا ديجد يعضو سازمان به روش كي اي مي كند؛ تيهداخدمت 

دهد و يم يحل مسئله رو بهتر عمل كند،  يتا به نحوكند چگونه به سازمان كمك  رديگ يم ميتصم اي ؛كنديرا اختراع م

  . شود يها انجام ميريگميتصم

 متوجه  رسندينم  هدف خود  به  كنند يكه تصور ميهنگام ايمانند يم  ناكام  يبه هدف  دنيكه در رسي هنگام ياريبس

توانند با انتخاب يبدهند كه آگاه شوند م  صيرا تشخ يفرصت يهنگام  افراد ممكن است. دارد  ودوج يا كه مسئله شوند يم

  .ابندي، به فراتر از اهداف خود دست تيعموق كياز  يبرداربهره اي نيراه كار مع كي

 يسئله مطلع شوند و هنگامتا از وجود م كنند يم سهيعملكرد گذشته مقا ايرا با اهداف، تجارب  يافراد غالباً عملكرد كنون 

 نيهمچن .شد مشاهده كنند يتصور م و آنچه قبلاً مناسب يكنون طيشرا نيب يكه اختلاف دوجود دار يا دهند مسئله يم صيتشخ

ه بة بالقو اي ينسبت به مسائل جار  يشناخت اي نشيموجود، ب تيمرور ساده وضع اي يجار طيكامل شرا فيتوان از روش توصيم

   .است تيحائز اهم اريمسئله بس كيحل  يمسائل به طور خلاق برا صيشخت. دست آورد
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  :ي حل مسئلهها انواع روش -1

  P-D-C-A1چرخه  −
  TOC2 ها  نظريه محدوديت −
  روش معكوس انديشيدن −
  روش حل مسئله به صورت شش گام −
  اي چگونگي حل يك مشكل به روش هفت مرحله −
 روش سيستمي حل مسئله −

  
  :شود هاي حل مسئله پرداخته مي يك از انواع روش اكنون به تشرح هر

  

  PPPP-DDDD-CCCC-AAAA چرخه . 1-1

 نيا كردو ارائه  نييتب نگيادواردز دم ويدبل آن را والتر شوارت مطرح و بعدها   1930بار در دهه  نياول يبرارا  PDCAچرخه 
  تواند يم الگو نيشود، ا يبهبود، شناسائ قابل يهرگاه نواح. كند يفراهم م ستميس اي داينبهبود فر يبرا يچوبچار الگو، 
  .شودخاص استفاده  يهائ پروژهدر قابل بهبود  يها پروژه يبرا يراهنمائ

گام مرحله  نيبه منزله اول يگام تكامل مرحله قبل نيآخر يعني ست  ايپو يشده كه مدل يطراح يبه نحو PDCAچرخه 
 شيآزما دوبارهرات آن ييو تغ شود ليو تحل هيهمواره تجز تواند يم نديبهبود، فرآ تيفيبا وجود استمرار ك. خواهد بود يبعد
  . ميآغاز كن تر دهيچيپ ياتيتوانست تجرب ميخواه م،يآور يدست م به PDCAتجربه  كيبا استفاده از آنچه كه در . شود

  :عبارتند از PDCAدهنده چرخه  لياجزاء تشك
 ابد،يبهبود   ديخواه يمرحله آنچه را م نيدر ا. دينظر دار بهبود مد يه براك يشيآزما اي ريياز تغ  عبارتست:  3برنامه) 1 
تلاش شما  يبرارا  تياولو نيشتريباست كه  يگام، انتخاب آن نواح نينخست. ديكن دايقابل بهبود را پ يو نواح ليو تحل  هيتجز
  .ديرتو استفاده كنچارت پا اي )فلوچارت(روندنما از  رييغقابل ت ينواح نيا صيتشخ يبرا. دارد
 ةاست كه در مرحل يريياجرا مربوط به تغ نيا). كوچك اسيمق كيدر  حاًيترج( كنيدتست را  اجرا  اي رييغت:  4اجرا) 2 

  .ديا گرفته ميآن تصم بارهبرنامه در
پس . است PDCA چرخه   در ياتيمرحله ح كيمرحله  نيا. اتو  اشتباه هاگرفته ادي جيتانبررسي :  5همطالع اي يبررس) 3
واقعاً به بهبود  ايآ.است ثر بودهؤتا چه حد م رييآن تغ يكه اجرا ديده صيتشخ ديمدت كوتاه، شما با كيدر  راتييتغ ياجرااز 

 ميتصم د،يكن ميرا تنظ ودآنها سطح بهب لهيوس به ديتوان يكه م يهائ يابيمتناسب با ارز دينه؟ با ايمورد نظر شما منجر شده است 
   .باشد ديمف تواند يگردش كار م ياستفاده از نمودارها ها، يابيارز نيادر . ديريبگ

                                                           
1 Plan-DO-Check-Act  
2 Theory of constraints 
3 -Plan 

4-DO  
5 -Check 
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 ديريبگ ميتصم ديبا ر،ييتغ مياجرا و تنظ ،يزير پس از برنامه. ديدوباره چرخه را آغاز كن اي ديرا ثبت كن راتييتغ:  1اقدام) 4
ادامه آن  اي انجامد يرفاً به تلف كردن وقت شما مص رييتغ نيا يكه اجرا ينه؟ در صورت ايارزش استمرار دارد  رييتغ نيا ايكه آ

را  يديجدرييتغاي فكر كنيد رييتوقف تغبه ممكن است  انجامد، يبه بهبود نم تيدر نها اي سازد يشما را با مشكل مواجه م
  . ديكن يزير برنامه

 نيبد. دييفزايآن ب يدگيچيبر پ جيتدر به ايو  ديانتقال ده ديگر هيرا به ناح) شيآزما(تجربه  نيا ديريبگ ميممكن است تصم
  2.ديگرد يشما به مرحله برنامه بر م بيترت

 نيا. كند مياستفاده  تيفيگانه ك ابزار هفت ايفنون از شود كه يم يتلقفرآيندي  به عنوان ياچهار مرحله يشناسروش نيا
شود و يم يآور، داده هاجمعشوديمشروع  شوديم ليو تحل هي، تجزليفع تيكه در آن وضع يزيربا مرحله برنامه نديفرآ
 ؛است  يمقدماتيا  يشيآزما يهااز راه يشامل بعض اجرا معمولاً ايمرحله انجام  .شود يم نيو تدو ميبهبود تنظ يبرا ييها برنامه
در  يشيمادوره آز نيا. ارباب رجوع اي انيكوچك از مشتر يگروه اي يخدمات اي يديتول نديفرآ كياز  يئبخش جز مثلاً

سازمان  ، يئدر مرحله نها. شود مي يبررس گريد يهافرصت ايو مشكلات  يابينقادانه ارزش ،يخلال مرحله مطالعه و بررس
. شودياجرا م)  يبعد يزيبرنامه ر( از شروع چرخه  شياستاندارد و مستمر پ ياوهيبه عنوان ش تيفيكه بهبود ك ابدييم نانياطم
  .بر بهبود مستمر است  ديكأت ،نديدر فرآ نيبنابرا

  

     TTTTOOOOCCCC 3   ها نظريه محدوديت. 1-2

  .دهد هاي فراسيستمي را به تيم نمي هاي موجود در سيستم، كه اجازه فعاليت و دستورالعمل  نامه محدوديت چيست؟ وجود آئين
  : هاي رفع محدوديت قدم

  ،هاي سيستم تعيين محدوديت ،قدم اول
  ،هاي سيستم داري از محدوديتبر تعيين چگونگي بهره ،قدم دوم
  ،ها قرار دادن هر چيزي را در خدمت محدوديت، قدم سوم
  ،هاي سيستم بهبود محدوديت ، قدم چهارم
  .اگر در قدم قبل محدوديت شكسته شده است، به قدم اول برويد، قدم پنجم

 

  روش معكوس انديشيدن . 1-3

  .ادبانياز ب: ادب از كه آموختي؟ گفت: از لقمان حكيم پرسيدند
  )دوستانه، حمايتي، عيب پوشانه(سبك مادر سالاري : روش اجراي آن به صورت
  هاي جاري تعميم دهيم؟ چگونه بهبودها را به فعاليت

، دنبال )تغيير چگونه ايجاد شود؟(، )به چه چيزي بايد تغيير كند؟(، )چه چيزي بايد تغيير كند؟: (در فرايند ايجاد تغيير
  .شود مي
  

                                                           
1 -Act 

2- http://mohammadahmadvand.blogfa.com/post-28.aspx :برگرفته از سايت   
3- Theory of Constraint 
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  :بوط به كيفيتمشكلات مر

  .داردنياز تغيير ناگهاني نامطلوب در شرايط فعلي كه به اقدام اصلاحي جهت برگشت به وضعيت عادي : مشكلات اتفاقي- 1
  .داردنياز وضعيت نامطلوب دراز مدت كه به اقدام اصلاحي جهت تغيير شرايط موجود : مشكلات مزمن - 2

  .مخفي، متفاوت است راه حل مشكلات اتفاقي با راه حل مشكلات مزمن و
امنيت،  به هر تهديدي.هر تغييري يك تهديد حساب شده براي امنيت است. هر بهبودي، يك تغيير است: شناخت نسبت به تغيير
  .تواند مغلوب شود مقاومت احساسي فقط با احساساتي قويتر مي. كند مقاومت احساسي ايجاد مي

  

  روش حل مسئله با كمك گرفتن از شش گام . 1-4

روند مهم  كيبه عنوان  شود، يتصور م يفكر اتيبخش هر عمل نيتر دهيچيله كه پئحل مس. از تفكر است يله بخشئحل مس
  مطرح يله وقتئحل مس .است  يو معمول نياديبن يها مهارت يسر كيو مهار  قيتلف نيازمندكه  شود  يم فيتعر يشناخت

چه  ديبا گريد تيبه موقع تيموقع كيرفتن از  ينداند كه برا نوعية هوش مصسامان  كي  اي موجود زنده  كيكه  شود يم
  .است از آن يله بخشئمس يده له و شكلئمس افتنتر است كه ي بزرگ لهئمس كياز روند  يخود بخش زين نيا. ديمايبپ  يريمس

  شناسايي، انتخاب و تعريف مسئله: گام اول .1-4-1

له را تعريف ئما بايد در اولين گام مس.آن را درست نمي فهمد له معمولا ًئمس ةاما حل كنند بسيار مهم است  كاريله ئحل مس
  .كند اين مرحله را نيز فراموش مي ،له به عنوان مديرئمسة حل كنند نيم كه معمولاًك

 .گيريم له تصميم ميئشود يعني ما بر اساس اهدافي كه داريم در مورد مسگيري ميتصميم ،له بر اساس اهدافئروي مس
 ،  فهرست مشكلات، داستان نويسي)فلوچارت(نمودار چرخه عمليات  :بزارهاا

  تجزيه و تحليل ابعاد مختلف مربوط به مسئله: گام دوم .1-4-2

  : ابزارهامشاهده، مصاحبه، تحقيق در مستندات موجود، يادگيري در عمل : آوري اطلاعات هاي جمع تكنيك
ودار علت ومعلول، برگ چك ليست، انواع نمودارها، نمودار رابطه، نمودارهاي نمودار پارتو، نم(هفت ابزار كيفي كنترل - 1

 )كنترل و هيستوگرام

  براي حل مسئله ةهاي بالقو حل تعيين راه: گام سوم. 1-4-3

  : ابزارها
  طوفان ذهني .1
  محك زني .2
  روش استفاده از نظرات ديگران به صورت كتبي .3
  )1950اواكيتا در دهه توسط آقاي جيرو ك( )KJ Method(روش.4
 )MPMS(Multi – Processing Modules((روش استفاده از .5

  حل بهينه ارزيابي و انتخاب راه: گام چهارم .1-4-4

  : ابزارها 

 جدول ارزيابي راه حل -3نمودار پارتو  -2طوفان ذهني  - 1
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  حل اجراي بهترين راهبرنامه ريزي  و : گام پنجم -1-4-5

  : ابزارها

 نمودار گانت .2بندي جدول زمان .1

 حل اجراشده ارزيابي نتايج حاصل از راه: گام ششم.4-6- 1 

  : ابزارها
  داستان نويسي.1

  

  اي چگونگي حل يك مشكل به روش هفت مرحله .1-5

علل مسئله . راه حل مسئله هم، بهبود نتايج ضعيف به يك سطح معقول است. ، نتيجه نامطلوب يك كار است)مسئله(يك مشكل
ها و تصميمات بنا شده بر  از داوري. شود مي  تحليل  شود و رابطه علت و معلولي به دقت نظر واقعيات كاوش ميهاز نقط

تصميماتي به   زيرا تلاش براي حل مسائل به وسيله چنين  شود كاملا اجتناب مي  ،از پشت ميز  هاي تئوري تصورات يا 
  .شود يممنجر هاي غلط و تأخير در روند بهبود  گيري جهت

  .گيرد مشكلات انجام مي) علل(براي جلوگيري از وقوع مجدد انهاقدامات پيشگير
  .هاي بهبود كيفيت است اين روش يك روايت هميشگي در فعاليت

  ) مسئله(مشكل انتخاب و تعريف موضوع . 1-5-1

يك موضوع سنجيده همچنين  .استتشخيص اهميت مشكل و تعريف روشن آن “ انتخـاب و تعـريف موضـوع”هدف از اين مرحله، 

  مسئله را به طور روشن تعريف كنيديعني  شود موجب جدي گرفتن و خلق يك حس اضطرار و تعهد مي
  مطرح) عارضه(شناسايي كليات مسئله   )الف    
  نگارش صورت مسئله با مخاطب قرار دادن مشكل انتخاب شده   )ب    
  

  ) شاهدهم (جمع آوري و تجزيه و تحليل داده ها .1-5-2

   .هاي مختلف است هاي مختلف مسئله از ديدگاه جنبه كاوشهدف از جمع آوري و تجزيه و تحليل داده ها، 
  ،ها طراحي يك برگه اطلاعاتي براي جمع آوري داده) الف 
  ،هاجمع آوري داده) ب 
عداد زيادي نمودار پارتو بر مبناي آن يك برگه اطلاعاتي فراگير كه بتوان انواع داده ها را براساس آن ضبط كردو تتهيه  ) ج 

  ،شودرسم 
   .ها،، رسم چند نمودار پارتو براي هر دستهداده ها پس از جمع آوري داده طبقه بندي ) د 

  تجزيه و تحليل علت و معلولي . 1-5-3

  . استعلل اصلي دخيل در مسئله هدف از تجزيه و تحليل علت و معلولي، يافتن 
  ،يند مطلع هستند در كار دخالت دهيدافرافرادي را كه از ) الف 
  ،يند يك فلوچارت رسم كنيد و در بحثها به آن رجوع كنيدابراي فر) ب 
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  ،يك نمودار علت و معلول رسم كنيد) ج 
  .را بيابيد به مرحله دوم بازگرديد دوباره) د 
  

   برنامه ريزي و اجراي راه حل .1-5-4

  شود مياي  در اين مرحله اقدام به حذف علل ريشه.علت اصلي مسئله، اقدامي است براي حذف از اين مرحله هدف 
  ،برگزينيد كه از وقوع مجدد علت اصلي مسئله جلوگيري كندراه حلي ) الف 
  ،مسئله آزمايش راه حل ) ب
  ،با استفاده از يك نمودار زماني جدول زماني اجراي راه حلنمودن  مشخص ) ج 

   بررسي و  ارزيابي .1-5-5

   .مسئله استوقوع مجدد  عدم و رفع مشكل ،ثر بودن راه حل در حل مسئله ؤاطمينان يافتن از م  ، ين مرحلهاهدف از 
  ،جمع آوري داده ها ) الف 
  .ارزيابي نتايج)  ب 

   استــانداردسازي .1-5-6

لت بروز مسئله براي هدف از استانداردسازي اين است كه مطمئن شويم مسئله براي هميشه حل شده است، يا به عبارت ديگر ع
  .ست اقدامات زير صورت گيردا در اين مرحله لازم .هميشه از ميان برداشته شده است

  ،مسئلهكارهاي لازم براي استاندارد كردن راه حل تعريف ) الف
   ،تغيير در فرآيند مستند سازي )ب 
   ،هاي موجود متناسب با استانداردهاي جديد فلوچارت  تغيير )ج 
   ،نتايج در طول زمان اشتن دزير نظر) د 
  ،گيرند در اثر اجراي راه حل تحت تأثير قرار ميكه افرادي   يا دخالت يآموزش ، مطلع سازدر صورت لزوم  )ـه 
  .كنندتوانند از تجربة شما در حل مسئله استفاده  هاي سازمان كه مي با ديگر بخش برقراري ارتباط   )و 
  

  نتيجه. 1-5-7

كه در اين مرحله صورت  مياقدا. يند حل مسئله است تا مشكل بعدي شناسايي شودانقد و بررسي فر، اين مرحله هدف از 
  :است  زيرشرح ه گيرد ب مي
  است، به آنها دست يافته  هايي كه تيماي از موفقيت گزارش خلاصه ئهارا) الف 
   ،پروژه بعديبرنامه ريزي و  وش حل مسئلهر يند،اهاي آموخته شده در جريان حل مسئله  با توجه خاص به فر درسمرور  ) ب 

هاي بهبود با يك تداوم منطقي، يكي بعد از ديگري،  اگر اين هفت مرحله تفهيم شود و به همين ترتيب اجرا شود، فعاليت
  .مشكلات را حل خواهند كرد
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FFFFAAAA   :اي روش سيستمي روش چهار مرحله .1-6 DDDD     EEEE  1 

  :هاي استفاده از اين سيستم فايده
  ،آورند هاي پايدار، ثابت و دائمي به دست مي مسائل، راه حل .1 
    ،يابد حيات كار كيفي، بهبود مي .2
  .،شود كه كارش را بهتر انجام بده هر كسي قادر مي .3
  .يابد ارتباطات و هماهنگي بهبود مي .4

  حل مسئله  نظام مندروش  . 1-7

 2تمركز: فاز اول. 1-7-1 

  :ها فعاليت

  از مشكلات فهرستيايجاد ) الف

  .است مخالف آنچه خواسته شده و مطلوباست مشكل، وضعيتي 
  .از مشكلات با مشاركت تمام اعضاي تيم ايجاد كنيد فهرستي
  .طوفان ذهني، سنجش و نظارت، مشخصات و محدوده كنترلي، نظر خواهي: ابزارها

  انتخاب يك مشكل) ب

  .با ابزارهاي ذيل يك مشكل را انتخاب كنيد
  .وليه مشكل را بنويسيدشرح ا
  .رأي گيري، جدول انتخاب: ابزارها

  بازبيني و تشريح مشكل) ج

موقعيت حاضر مشكل، تأثير آن، موقعيت مطلوب ، تأثير اين موقعيت مطلوب در كل : ي مشكل را درج كنيدئشرح جامع و نها
 سيستم، ارزش افزوده موقعيت مطلوب نو چيست؟

تجزيه و ،  تجزيه و تحليل تغييرات، بيان مشكلات ، نمودار استخوان ماهي،)كارودار جرياننم(، فلوچارت چكفرم :ابزارها
  .تحليل سود و هزينه

  اهداف تمركز

  :با به پايان رساندن اين فاز، قادر به انجام امور ذيل خواهيد بود
  .شدانتخاب مشكلي منفرد كه اهميت تمركز برآن را داشته و براي تيم شما نيز مناسب با - 
  :ه موارد ذيل باشدگيرندبرشرح كتبي مشكل كه در  - 

  وضعيت فعلي مشكل و آثار آن
  وضعيت مطلوب امور

  آثار اصلاح و يا حذف مشكلات

                                                           
1 Focus,Analyze,Develop,Execute 

2 - Phase One: Focus 
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  :هاي انتخاب مشكل در طي مراحل زير استفاده از يكي از روش - 
  تهيه ليست مشكلات

  انتخاب يكي از مشكلات
  تشخيص و توصيف مشكل

  :لگيري ابزار ذيبكار - 
  .گيري، جدول انتخاب، شرح مشكلطوفان ذهني، رأي
- بر تواند در اين  فاز اول تيم مي. انتخاب مشكل و تعريف آن يعني،ترين  فاز حل مشكل اختصاص دارد فاز اول به اساسي

گذرد  مطلع شود   د ميتواند از آنچه در اذهان بقيه افراهمچنين مي .و آن را به وضوح  شرح دهد  كندمشكل با  اهميتي تمركز  
پس از به پايان رسيدن فاز تمركز، فازهاي بعدي مربوط به . كند فرايند دست پيدا  پذيرفتني در مراحل اوليه نظري به  نقطه و

  .مي رودتر پيش  تر و يكنواخت روش حل مشكل با حركتي آرام
 .ضعيتي است متفاوت با وضعيت مطلوببر همين اساس، مشكل و .استپس هدف فاز اول تمركز تيم بر مشكل مذكور 

  .ما اغلب اوقات از حضور مشكل آگاه هستيم ولي از علت حضور آن آگاه نيستيم ):حذف علل(پيشگيري

كه بيش در صورتي. ست كسي علت آن را مشخص كند و سپس در صدد رفع آن علت برآيدبراي حل يك مشكل لازم ا
  .كردد، بايست با تمامي آن علل به همين صورت رفتار از يك علت براي مشكلي خاص وجود داشته باش

  :توانيد مطمئن باشيد كه فاز اول تكميل شده است كه چهارمعيار خروجي زير محقق گردند، ميزماني
  .كنيددر صورت وجود بيش از يك مشكل، با تمركز بر يكي از آنها آغاز : انتخاب يك مشكل منفرد .1
به نيازهاي مشتري، تيم شما و سازمان  ،ارزش لازمشتن دا: را داردكار بر روي آن  يبرامشكل مورد نظر ارزش لازم .2

  .بستگي دارد
حتي در صورت با ارزش بودن مشكل، ممكن است تيم شما براي رسيدگي به آن مناسب : مناسب تيم شما باشد ،مشكل .3
  .نباشد
افراد تيم به  همهكه  بسيار دارد  ياهميت  ، ين موضوعا: داراي انگيزه  لازم براي  هدف قرار دادن مشكل باشد ،تيم .4

  .داشته باشندتمايل كافي  ،پشتيباني از كار
  

 1تجزيه و تحليل: فاز دوم .1-7-2

  :مراحل

  اطلاعات مورد نياز دربارهتصميم ) الف

  ريزي جامع براي حصول هر يك از آنها  ها و اطلاعات مورد نياز و برنامه شناسايي داده
اند؟ مراحل اخذ  هاي مورد نياز كدامند؟ از كجا گرفته شده داده ها، چك ليست، ريزي فعاليت طوفان ذهني، برنامه: ابزارها

  اطلاعات كدامند؟ مسئولان كيستند؟

                                                           
1 - Phase Two: Analyze 
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  ها و اطلاعات مبدأ سنجش آوري دادهجمع) ب

ارزيابي بر . كند معلوم مي ها، اطلاعات و معيارهاي سنجش موقعيت حاضر بسيار مهم است چون مبدأ را آوري داده جمع
آوري و خلاصه اطلاعات با نمودارها، آمارها و تصاوير و شواهد، ساماندهي اين اطلاعات را در يك  هاي موجود، جمع داده

  .كند خواهي ايجاد ميفرم مشخص براي ديد همگان براي نظر
برداري، نمايش و ، سنجش و نظارت، نمونهها آوري داده ريزي جمع اي، چك ليست، برنامه نمودار تصوير پايه: ابزارها
  .نظرخواهي

  

 ترين عوامل نفوذيتعيين و شناخت مهم) ج

  .را تعيين كنيد) اي علل ريشه(ترين عوامل نفوذيمهم
  .بسياري از مواقع علل سيستمي هستند ،اي علل ريشه

  .شوند كه دوباره تكرار نشوند اين مشكلات وقتي حل مي
  .، نمودار پارتو)نمودار جريان(ودار استخوان ماهي، فلوچارت طوفان ذهني، نم: ابزارها

  

  اهداف

  :خواهيد بودقادر با به پايان رساندن اين فاز به انجام موارد زير 
  .آوري داده از وضعيت فعلي مشكل، از نظر وسعت و جديت آن بنا نمودن معيارهاي پايه از طريق جمع - 
  .اه آوري و تحليل داده معتعيين عوامل اصلي وقوع مشكل از طريق ج - 
  :ها و تحليل آن كه متضمن مراحل ذيل است  آوري داده استفاده از روش جمع - 

  ،تعيين عامل مورد شناسايي
  ،هاي پايه و الگو آوري داده جمع
  .ثرترين عوامل وقوع مشكلؤتعيين م
 اين روش. شود  بحث ميخيل در آن يعني درك مشكل و عوامل د ،حل مشكل  اهميت فاز با   دومين باره فاز دوم دردر 

ثر است و براي هميشه مشكل و  يا  بخشي از آن را رفع ؤحل انتخابي شما واقعاً م باشد كه راه اطمينان بخش اين موضوع  مي
  .خواهد كرد

  . دمشكل بپردازي مند نظام، به بررسي و تحليل كنيداقدام آموزيد چگونه پيش از آنكه به حل مشكل  در اين فاز مي  
و در واقع همين عوامل هستند كه براي دستيابي به  هستند) اي عوامل ريشه(بسياري از مشكلات ناشي از عوامل زيربنائي 

  .كنندبايست تغيير  حلي هميشگي مي راه
  .تر علت وقوع مشكل است در واقع وظيفه روش تحليل، كشف هر چه دقيق

  .حل است  مين قابل اطمينان بودن راهاولين قدم در تض ،اي اطلاع از علل يا عوامل ريشه
  :توانيد از كامل شدن فاز دوم مطمئن شويد كه به دو معيار خروجي زير دست يافته باشيد زماني مي
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اين . كنيدبايد  يك يا دو معيار پايه از وسعت و يا  وخامت مشكل براي خود تعيين  ؛.آگاهي از وسعت فعلي مشكل .1
هاي  مقايسه و مراقبت برايتلاش را دارد و همچنين ميزان و مقياسي   ارزش حد  مذكور تا چه  لكند كه مشك معيارها تعيين مي
  .دهد آينده به دست مي

  . آگاهي كافي از مشكل و عوامل دخيل در آن جهت حل هميشگي مشكل و يا بخشي از آن .2

  ها خروجي

  :در پايان فاز دوم به دو خروجي دست خواهيد يافت
  .دهد اندازي از وضعيت فعلي مشكل و يا وسعت آن در گذشته مي ه، كه به شما چشمهاي پاي داده .1
  .تواند مربوط به فرايند كار، محيط، الگوي وقوع و يا شرايط مربوطه ديگر باشد ثرترين عوامل، كه ميؤليستي از م. 2
 

  1تهيه و تدارك: سومفاز  .1-7-3

  :مراحل

 از حل جامع مشكل فهرستيايجاد ) الف

  .فهرست كنيدهادهاي خود را براي حل مشكلاتي كه مطمئن هستيد، پيشن
  .خواهيطوفان ذهني، انتقال خلاقيت و ابتكار، نمايش و نظر: ابزارها 

  انتخاب يك راه حل) ب

  .يدايد با تفاهم و توافق تيم  با استفاده از ابزار پيشنهادشده، يك راه حل انتخاب كن هايي كه انتخاب كرده حل ثبت راه براي
   .گيري همگاني، جدول انتخابها، رأي آوري داده ريزي جمع تجزيه و تحليل سود و زيان، برنامه: ابزارهاه

  يئايجاد يك طرح اجرا) ج

  .يئريزي شده وگزارش يك روش كاري و دستورالعمل نوين اجرا هاي برنامه ايجاد يك دسته فعاليت 
، تجزيه و تحليل ميدان نيروها، )نمودارجريان(فردي، چك ليست، فلوچارت ها، ساختار حمايت  ريزي فعاليت برنامه: ابزارها

  ي استانداردئدستورالعمل اجرا

  اهداف

  :در پايان رساندن اين فاز  قادر به انجام موارد زير خواهيد بود
  :حلي با شرايط زير  انتخاب راه - 

هاي صرف  كه ارزش زمان، هزينه و تلاش) حلاهناشي از اجراي آن ر(اي رفع دائمي مشكل يا بخشي از آن،  سود و بهره
  .حلشده را داشته باشد، جلب حمايت لازم براي اجراي موفق راه

  :حل، به ترتيب زيراجراي راه برايطرحي  - 
  .حلاجراي راه براي، فراهم آوردن طرح عملياتي sopهاي عملياتي استاندارد  اصلاح يا فراهم آوردن روش

  :تفاده از روشي با مشخصات زيرانتخاب راه حل با اس - 
  .حلها، فراهم آوردن طرح اجرائي براي راه حلهاي قطعي، انتخاب يكي از راه حلاز راه فهرستيتهيه 

                                                           
1- Phase Three: Develop  
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  :بكارگيري ابزارهاي زير - 
 هاي عملياتي استاندارد،طرح عملياتي انتقال راه حل، آناليز اقتصادي هزينه و سود، آناليز نيرو و ميدان، روش

 برايحلي براي جلوگيري از وقوع مجدد مشكل و تهيه طرحي سومين فاز عمدة حل مشكل يعني راه بارهسوم درفاز در 
  .در اين فاز همچنين لازم است به صورت خلاق در مورد راه حل بينديشيد. شود اجراي راه حل بحث مي

  :ر دست يافته باشيدتوانيد از كامل شدن فازسوم مطمئن شويد كه به چهار معيار خروجي زي زماني مي
  ،حلانتخاب يك راه .1
  د،حل، ارزش زمان، هزينه و تلاش براي اجراي آن را دارمنافع و مزاياي حاصل از اين راه.2
  ،تواند از حمايت لازم برخوردار باشد حل ميراه .3
  . حلي راهئدستيابي به طرح اجرا .4

  ها خروجي

  :در پايان فاز سوم به دو خروجي خواهيد رسيد
و شما نيز  دارداين راه حل، راه حلي خواهد بود كه ارزش زمان، هزينه و تلاش براي اجراي آن را ؛رفع مشكل برايراه حلي  .1

  .اجراي آن اطمينان داريد براياز جلب حمايت لازم 
د يا اصلاح اجراي راه حل، كه شامل يك طرح عملياتي جهت اجراي راه حل و روش عملياتي استاندارد جدي برايطرحي  .2

  . هاي جديد است نشان دادن چگونگي كا در سيستم برايشده 
  
  ١اجرا: فاز چهارم .1-7-4

  :مراحل

 حصول تعهدات) الف

هاي اصلي و كليدي، قبل از اجرا و در حين اجرا، تعهد اين افراد را بدست  ي با افراد و تيمئثر و تشريح طرح اجراؤبا ارتباطات م 
  .آوريد
 .كنيدي ئثرترين عامل موفقيت اين طرح را اجراؤاين افراد، م دا ثبت و در ضمن توجه به بازخوراتفاقي ر  هر نوع
 .  ليست و نمايش ها، فراهم ساختن حمايت فردي، چك ريزي فعاليت برنامه: ابزارها

 طرح اجراي) ب

نه و معيارهاي سنجش بر هاي مشخص شده و شناخت كامل بر كيفيت، زمان و هزي در اين مرحله اجراي طرح با فعاليت 
 . شود پيشرفت كاري تعيين مي

  ها   ريزي فعاليت برنامه: ابزارها

 نظارت و تأثير) ج

ي بر كل ئتر از همه تأثير اين طرح اجرابندي مشخص، بايد نظارت و مهمدر اين مرحله معيارهاي سنجش بر طبق يك زمان
 . شود مترقبه نمايان مي ست كه مشكلات غيرسيستم بايد ارزيابي شود، بيشتر مواقع در اين مرحله ا

  :ابزارها

                                                           
1 - Phase Four: Execute 
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   ،)چه عواملي بايد نظارت شود؟(اي  نمودار تصوير پايه 
  ،)معيار سنجش چيست؟(ها  آوري داده ريزي جمع برنامه

  ،)كند؟ چه كسي نظارت مي(سنجش و نظارت 
  ،)شود؟ چگونه اين نتايج مقايسه مي(تجزيه و تحليل پارتو 
  ،)تأثير در كل سيستم چيست؟(كنترلي  مشخصات و محدوده

 .)آيا سيكل كاري پروژه بسته شد؟(دستورالعمل اجرايي استاندارد 

  

  اهداف

  :خواهيد بودقادر در پايان  اين فاز  به انجام موارد زير 
  ئي،هاي فردي و گروهي از طرح اجرا جلب حمايت - 
  ،اجراي طرح و اعمال تغييرات متناسب با آن در فرايند كاري - 
  ،نظارت بر فرايند كاري با استفاده از ابزارهاي سنجش مناسب - 
  : زيربكارگيري ابزارهاي  - 

  ،هاي فردي جلب حمايت
  ،بحث

  ،سنجش و مراقبت
  ،نمودارهاي توصيفي اوليه

  .ها و حدود كنترلي مشخصه
. شود بحث ميلكرد آن ي چرخة حل مشكل يعني اجراي طرح و نظارت بر چگونگي عمئمرحلة نها  بارهفاز چهارم دردر 

  .هاي خود جامع عمل بپوشانيد توانيد به ايده در واقع در اين فاز است كه شما مي

  :اين فاز اتتأكيد

   است، هاي فردي و گروهي لازمة موفقيت جلب حمايت .1 
  ،اجراي طرح .2
  .راحل اصلاحي بيشتر استنظارت بر وضعيت موجود براي حصول اطمينان از بهبود آن و در غير اين صورت انجام م .3 

  :توانيد از تكميل فاز چهارم نيز اطمينان حاصل كنيد با برآوردن سه معيار خروجي زير مي
  .و در موضع حمايت از آن قرار دارند هستندهاي مربوط از راه حل شما آگاه  افراد و گروه همه .1
 موارد به طور كامل  همهني مفيد واقع خواهد شد كه طرح شما زما. استطرح مربوط به اعمال تغييرات كاملاً اجرا شده  .2
  .بيني شده باشد در آن پيشو دقيق 
لازمه كار . شودبه طور مرتب بررسي  تا ميزان بهبود حاصل مشخص و مشكلات جديد آشكار ) ها مشخصه(ها  شاخص .3

  .است، به نحوي كه بتوانيد از ميزان موفقيت خود آگاه شويد ديك چرخة بازخور

  ها يخروج

  .پشتيبان طرح شما باشند  كنندافرادي كه لازم است از طرح شما حمايت و آن را اجراء بايد : تعهدات سازماني.1
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طرح شما بايستي اجراء تا نتايج آن آشكار . اجرا شود يك طرح تنها در صورتي مفيد خواهد بود كه كاملاً: يئطرح اجرا .2
  .شود
آنچه واقع  شده است را  كنترل نتايج و ايجاد  هماهنگي،  لازم است به طور دقيق هر يبراضمن تغيير شرايط : ثبت نتايج  .3

  .ثبت كنيد

  
  لهئحل مس ها و ابزارهاي مورد استفاده در تكنيك .2

نمودارهاي علت و معلول، نمودار  طوفان ذهني، چرا،چك چك چك،  :عبارتند از  تكنيك ها و ابزارهاي حل مسئلهبرخي از
گيري همگاني، خواهي، رأيجدول انتخاب، سنجش، كنترل و نظارت، نظر  ، فلوچارت،چرخه دمينگ، پارتو، چك ليست

 .گيريتجزيه و تحليل تأثير، چك شيت، نمونه

  
  طوفان ذهني .2-1

  .ي تكنيكي است براي ايجاد نظرهاي مختلف و متعدد مربوط به يك موضوع يا مقوله در مدتي كوتاهطوفان ذهن
  .شود ها استفاده مي رود، بلكه از آن براي خلق و ايجاد نظرها و ايده گيري به كار نمي براي انتخاب و تصميم اين روش به تنهايي

  :شود ميو براي مسائل زير استفاده  شدابداع  1930در سال  1توسط الكس اس اسبورني طوفان ذهن
توانيم از  چگونه مي(،)به فروش برساند؟ تواند محصولات بيشتري شركت چگونه مي(؛ال يك پاسخ درست نداردؤحالتي كه س

  .)اي بكاهيم؟ تعداد تصادفات جاده
توانيم مطمئن  چگونه مي،توانيم كيفيت را در بخش خود بهبود ببخشيم؟ چگونه مي؛ هاي موجود انتخاب بهترين راه از بين راه

  ،بينند؟ شويم كه همه افراد درست آموزش مي
 .چگونه ضايعات را كاهش دهيم

  :ترين موانعهمشناخت م
  .شود بهترين راه است روشي كه كار هميشه انجام مي. 1
  .ترس از احمق به نظر رسيدن .2
  . ارزيابي فوري .3
  .تنها يك پاسخ درست وجود دارد .4

  چيست؟2طوفان ذهني 

  .هايي راجع به يك مطلب روشي است براي فهرست كردن ايده

  :شود براي چه استفاده مي �
  ،ستي از مشكلاتتهيه لي: مرحله اول
  ،ها آوري داده عناويني براي جمع: مرحله دوم

                                                           
1  Alex osbome 

2 - Brain Storming 



 75  هاي كار تيمي و حل مسئله روش

 

  ه،هاي بالقو حل راه: مرحله سوم
  ،مواردي براي كنترل: مرحله چهارم

  .شود خواهيد انرژي گروهي را مضاعف كنيد، استفاده مي تواند در همه مواقعي كه مي طوفان ذهني مي

  :قوانين طوفان ذهني

  ،انتقاد ممنوع .1
  ،خيالي زنيپرسه .2
   ،دقيقه 20پيشنهاد در  100، )كمي(ارائه حداكثر تعداد نظرات ممكن .3
   ،پيشنهاد مكتوب شود حتي تكراري .4
  ،فرصت مناسب براي همه . 5
  ،همه مشاركت كنند .6
  .شود ها را با تكميل كردن آن، كامل كنيد و چيزي رد نمي ايده .7

  
  )علت و معلول ( ياستخوان ماه كيتكن .2-2

به آن  يكه گاهرا  ينمودار استخوان ماه. است ينمودار استخوان ماه ،مسائل ييشناسا يسودمند برا اريبس ياز روش ها يكي
،  كيتكن  نيا  ياصل  هدف. كرد يطراح  ويتوك  از دانشگاه كاوا يشيفسور كائور اوپر ،نديگو يم زين  كاوا يشينمودار ا
 ييشناسا يگروه كيتكن كيدر درجه اول  كيتكن نيا. مورد نظر است لهمسئ يلعلل احتما هياز كل يفهرست هيو ته ييشناسا

   .قابل استفاده استهم مسئله است اما توسط افراد 

  

  : ماهي  نمودار استخوان

برخي از دلايل اصلي به تري كه  جزئي  دهد و دلايل مي زيادي از دلايل محتمل يك مشكل را نشان  نموداري است كه تعداد 
  .آورد ندي يك ماهي در ميب شوند، نمودار را به شكل استخوان يپيوست م

ها تا به گروه كمك  ها از معلول اين نمودار كه به نمودار علت و معلولي هم معروف است، ابزاري است براي جدا كردن علت
  :اين تكنيك چند مرحله دارد كه عبارتند از. كند كه مسئله را در كليت خودش ببيند

  ،اها و يادداشت آنهعلت تعريف دقيق - 
  ،هاي اصلي مسئله و رسم خطوط اصلي تعيين عنوان - 
  ،تفكر خلاق در مورد علل و نوشتن آنها در جاي مناسب - 
  ،انتقال پيشنهادات بر روي نمودار - 
  ،استفاده از نمودار پارتو براي تعيين علل اصلي - 
  .ببرد  ها را از بين علامت  اينكه  د نهده و بهبود مي  كند ميها را پيدا  علت  كه  است  مودارين
نمودار   بيشتر در يك  و با جزئيات  كنندموجود را پيدا   يا مشكل  با وضعيت  در رابطه  احتمالي  علل  دهد همة مي  اجازه  تيم  يك  به

  .دهد  نشان
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  :شود براي چه استفاده مي

  ،دهد ميتصوير بزرگي از يك مسئله را در اختيار قرار : مرحله اول
  ،كند تشخيص دلايل مسئله فراهم مي برايهاي شخصي  سهولتي براي اعضاي تيم در استفاده از دانسته: مرحله دوم
  ،آورد حل به وجود مي آوري داده و يا ارائه راه هايي را براي جمع ايده: مرحله سوم

ثانوي، طوفان مغزي ترتيب دهيد و هر يك براي مشخص كردن دلايل اصلي و يا عناصر تشكيل دهنده و دلايل : مرحله چهارم
  .از دلايل خاص را به دلايل اصلي وصل كنيد

توان استفاده  بخشي تيم، مي  بيني نتيجه كار و ترفندهاي نتيجه حل، پيش ترين مسئله، بهترين راهاز اين ابزار، براي انتخاب مهم
  .كرد

  

  : ترسيم  طريقة

و   زماني  در كجا و چه  چيزي  چه. باشند  فهميده  خوبي هرا ب آن  تيم  اعضاي  همة  كه دكني  توصيف  موجود را طوري  ابتدا وضعيت
  .كنيد  استفاده  موضوع  تر نمودن مشخص  براي  از اطلاعات .وجود دارد   گستردگي  در چه

  ،دكني  افكار تعيين  بارش  طريقة  هرا ب  احتمالي  علل - 
  ،دنيك  را رسم  ماهي  نمودار استخوان - 
  ،دبنويسي  چپ  در سمت  مستطيل  يك  را در داخل  معلول - 
  ،ددر نظر بگيري  كافي  فضاي - 
  ،دنمايي  وصل  مستطيل  به  راست  سمت  اليه  از منتهي  پيكان  يك - 
  .ددهي  نشان  اصلي  استخوان  به  برجسته  خطوط  نمودار با رسم  و در روي  كنيد  را مشخص  عمده  علل - 

  .كنيد  را انتخاب  متناسب  دهيد و نام  نشان  از خود انعطاف  عمده  عوامل  ييندر تع
  :دانند مي  ذيل  فرآيند را عوامل  مؤثر بر يك  اصلي  عوامل معمولاً

   .نگيزها،  مديريت، پول، فيزيكي  و فضاي  فرآيند، محيط  اجراي  انساني ، مواد مصرفي، روش  تجهيزات، نيروي
  

  چرا تكنيك .2-3

شان از اطراف يايگسترش فهم خود از دن يبرا  است كه كودكان يمكرر دوران كودك  يمثل چراها قايدق ،چرا كيتكن    
 نيا يسادگ اغلب  .ميال ببرؤس ريز  را مانيهاگرفته ادي ديبا  يتفاوت كه در بزرگسال نيپرسند اما با ا يم  انيو اطراف نيوالد
  .و نقش آن نشوند تياز مردم متوجه اهم ياريباعث شده است، بس كيتكن
  فيو تعر ييشناسا يبه عنوان مثال برا. روديكار مه ب يپردازدهيو ا يابيدهيا ي و هم برا لئمساحل يهم برا كيتكن نيا 

 ابطه با در ر ديجد ييهادهيا توان يم زين خو پاس  پرسش نياستفاده كرد و در ح كيتكن نياز ا توان يدرست و كامل مسئله م
در  ايو  ميبرس نشيو ب رتيبص كيبه  ايكه  كند يم دايالات تا آنجا ادامه پؤتوجه داشت كه س ديبا. به دست آورد  موضوع

 بهمسئله را  دي، باميافتيدست  يو اثر بخش ديجد  كرديبه رو ايو  ميديرس يدياگر به جواب مف يحت م،يباتلاق فرو رو كي
نوع   همه  كيتكن نيا لهيوسه انتظار داشت ب ديالبته نبا. ميپرسش و پاسخ را ادامه ده نديفرآ  و كنيماز نو مطرح  گريد يشكل
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را بهتر و  تيو وضع تيكند تا موقع يبه ما كمك م كيتكن نيمشكل همواره حل شود بلكه استفاده از ا كيكل  ايمشكل و 
  .ميابيدست  ديجد ييهادهيا هآن ب نديو در فرآ ميتر مشخص كنروشن

  

   )chek chek chek( چك چك چك .2-4

  .لازم باشد) فرصت براي بهبود(ثر براي رسيدن به اهداف و مقاصد يك پروژهؤاطلاعات م 
  : چي بايد انجام شود :چ

  تعريف جزئيات مقصود مشتري نتيجه گزارش

  :چه زماني بايد تمام شود :چ

  ريزي موقع تحويل پروژه اوقات تناوبي برنامه

  :جام شودچرا بايد ان :چ

  هاي بهبود بستن مدار كنترل گيري پيشرفت محل درخواست مقصود نتيجه و اندازه

  :چه كسي مسئوليت انجام را دارد :چ

  ها و مجوزها رهبري و منابع انساني فعاليت

  :گيري شود چطور و چگونه بايد انجام و اندازه :چ

  .ها قوانين، استانداردها، كنترلها، امكانات، منابع،  ها، محدوديت ها، ضعف توانايي –ها  قدم

  :كجا بايد تمام شود :ك

  .ها ها، محل ها، بخش منابع دروني، بيروني، محدوديت
  

  نمودار پارتو .2-5

او   .درآمد ناهموار است عيداد توزيارائه كرد كه نشان م يفرمول 1923- 1848ييايتالياقتصاددان ا''پارتو  لفرديو 1897در سال 
درآمد  ياز مردم دارا يكه تعداد اندك افتينشان داد و در يمحور عمود يرابر رو تيو جمع يمحور افق يرا رو يدرآمد فرد

  .هستند ياندك آمددر يافراد جامعه دارا و اكثر اديز
 گريبه عبارت د. شوديم يدرصد علل ناش  20از جينتا  درصد  80كرد، حدود  انيب يدر اقتصاد اجتماع يكه و ياصل براساس
نكته توجه كرد،  نيا يپارتو رو. است تيحائز اهم يتعداد كم يوجود دارد ول ياديز اريمسائل موجود، علل بس يرااگرچه ب

نمودار پارتو در  قيطر نيبد .دياها فكر كرده عامل تيدرباره اكثر ديريدرنظر بگ را يسه عامل اصل اي، دو  كيكه اگر شما 
. ارائه شد 1907در سال  '' ييكاياقتصاددان آمر''توسط لورنز  يت نمودارمشابه به صور يتئور كي .به وجود آمد 1897سا

 نهيبعدها در زم .شوديم ياز مردم نگهدار يكم اريثروت توسط افراد بس ايسهم درآمد  نيشتريهردو محقق اشاره داشتند كه ب
به مشكلات  يفيمسائل ك يبندميتقس يبرا يلورنز رابه عنوان فرمول يروش نمودار 1954دكتر ژوزف جوران در سال تيفيك

  .ديپارتو نام ليو تحل هيروش را تجز نيبه كار گرفت و ا اريبس يئمعدود و مشكلات جز ياساس

  .دهدي كه توزيع وقايع را نشان ميالهينمودار م كي: چيستنمودار پارتو
  .گيرند مي اكثر وقايع كثيرالوقوع در سمت چپ و ساير وقايع به ترتيب نزولي در سمت راست قرار
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  :شود براي چه استفاده مي

  :شود ها مربوط مي تشخيص يك و يا دو گروه كه اكثر مشكلات به آن
  ،كنيد را معين كنيد هايي كه در دياگرام خود از آنها استفاده مي دسته: قدم اول
  ،ها را مرتب كنيد هاي موجود در دسته داده: قدم دوم
  ،ا به شكلي رسم كنيد كه بزرگترين دسته در سمت چپ قرار بگيردها ر اي داده يك نمودار ميله: قدم سوم
  ،دياگرام خود را بر مبناي اصل پارتو كنترل كنيد: قدم چهارم
  .هاي پارتو به عنوان يك راهنما براي فعاليت يا تحليل بعدي استفاده كنيد از دياگرام: قدم پنجم

  

   :شود چگونه استفاده مي

  ،طور بيابيدرا از پرسيدن چه چيزي، كجا، چه وقت، چه كسي، چرا و چههاي مورد نظر  دسته: قدم اول
  ،اغلب مشكلات به بيش از يك دياگرام پارتو نيازمند است: قدم دوم
  ،تواند به شما بگويد كه براي حل مسئله در كجا تمركز كنيداطلاعات نمودار پارتو مي: قدم سوم

را به شما هاي بعدي  دهد، ممكن است، قدم حل را در اختيار شما قرار نمي راه اگر اين نمودار اطلاعات كافي براي دستيابي به
  .نشان دهد

له و ئمس نيچند انيكه درمكرد  ميخواه دايرا پ )علت بروز مشكل (له ئسه مس ايدو  ،ينظر اجمال كينمودار پارتو با  مشاهدها ب
  :داستفاده كر ريتوان در موارد ز ير پارتو ماز نمودا.اند ثر بودهؤدر بروز مشكل م كه واقعاًيي ها علت اي
  ،حل شوند ديكه با يبردن به مشكلات و مسائل اساس يپ .1
  ،گذشته و حال مسائل و مشكلات تيبردن به وضع يپ.2
   ،حيو صح عيسر يريگميمسائل به منظور تصم يبندطبقه .3
   ،شده جاديبهبود ا يريگحل واندازهراه ي، اجراجينتا دييتا يو مطالعات برا ها شيبعد از آزما  جياز نتا نانياطم .4
   .ثر بروز مشكلؤو م يكشف علت اصل برايمشكلات و مسائل  ياشهير )ها علت(عوامل  ليو تحل هيتجز . 5

  كاربرد نمودار پارتو

ر نمودار پارتو از د .كند يم سهيآن مقاي است كه علل مشكلات به وجود آمده را با فراوان يالهينمودار م كينمودار پارتو 
  :از جمله ،له نگاه كرد و سپس به حل آن پرداختئمس كيتوان به يمختلف م يايزوا
   ،راتيو تعم ي، موارد برگشتاتيشكا ها،ي، خرابوبينواقص، ع: تيفيك
   ،ي، گرانانيمقدار ز: نهيهز
   ،ليدر تحو ريخأ، اشكال در پرداخت، تيانباردار :وفروش ديخر
   ،در حمل و نقل يباهات، شكستگحوادث، اشت: يمنيا

   ،، گروه، سن، تجربه و مهارت، اشخاصفتيش: اپراتور
  ،ها ، ابزار، ساختار، مدل، اسبابزاتيتجه ها، نيماش: نيماش
   ،سازنده، طرح، مقدار و نوع: خام مواد
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  1.ها و روش بيدستورالعمل، ترت ط،يشرا: ساخت روش

  
  هاستيچك ل.2-6

  .شودايي است كه بايد انجام شود و يا مواردي كه بايد كسب ، فهرستي از كارهستيچك ل 
  موارد استفاده

  ،ها آوري داده ايجاد يك دسته از اطلاعات مورد نياز براي جمع - 
  ،ايد كمك به اينكه مطمئن شويد هر كاري كه مورد نيازتان است را انجام داده - 
  .باشيدكاري ن طوري خود را سازماندهي كنيد كه مجبور به دوباره - 

  

  چگونگي استفاده

  ،در مورد اينكه چه اقلام يا اطلاعاتي مورد نياز است يا چه كارهايي بايد انجام شود: قدم اول
  ،بندي كنيد هاي مختلف طبقه بنويسيد و آنها را در دسته فهرستموارد را در يك : قدم دوم
بايد آنها را به دست آورد  ا مشخص كنيد و اينكه چه كسي در صورت نياز، منابع هر يك از انواع داده يا اطلاعات ر: قدم سوم

  .و هر فعاليت ديگري كه ممكن است مورد نياز باشد

  

  نكات مهم

  .شود و هم بسيار مفيد است چك ليست هم بسيار راحت درست مي .1
  .كرداستفاده   ،توان در هر مرحله از فرايند حل مسئله چك ليست مياز  .2

منظور  نيا يبرا ستيچك ل يتعداد . سودمند واقع شود اريتواند بسيم ،تيوضع يبه هنگام بررس ستيچك ل كياز  استفاده
 يمتعدد برا ييها ستيچك ل ،2»است يفكر جالب«در كتابشان به نام، فوست ندايهاش وليمثال،تون يبرا . شده است يطراح

 ها، فرصتافتني در ارزشمند ييرهنمودها ،رگيد يايآنان علاوه بر مزا يها ستيچك ل.كردندي طراح ت،يوضع ليبهبود تحل
ها هينظر يابيارز وي محصولات كنون يها درباره ارتقاهينظر خلق د،يها درباره محصولات جدهينظر خلق ن،يمسائل مع صيتشخ
   .كند يارائه م
 يكلاقداماتي بررس يبرا( تيريمد يهايزيمم ،)راهبرد يبررس يبرا(يراهبرد  يهايزيمم شامل  گريد يهاستيل چك 
 يها تيفعال يبررس يبرا( ياجتماع يهايزيو مم ،)يفيك يوسازگار يهماهنگ يبررس يبرا( تيفيك يهايزيمم ،) تيريمد

  شود يم) يآور به لحاظ اجتماع تيمسئول
 ،ستيچك ل نياده از اتواند با استفيم ريمد .كرده است يمحصول را طراح يسازنهيبه ستيچك ل كي زين ،يون گاند آرتور
و مسائل و  مقايسه دارد، وجود  با آنچه كه هم اكنون  را انجام داد  محصول كي در مورد   توانيكه م يو اصلاحات راتييتغ

  .خلاق استفاده كرد يراه كارها جاديا يتوان برايم  نيهمچن يندون گا ستياز ل .كند ييها را شناسا فرصت

                                                           
1 http://www.harkat.com/content/detail_117.html  
2   That’s geat idea 
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    چرخه دمينگ .2-7

مشهور  يژاپن عيدر صنا تيفيكنترل ك يبرا يآمار يها كيو استفاده از تكن تيفيك تيرينگرش مد گذار هيعنوان پا به نگيدم
 ياصل ديكه كل معتقد بود نگيدم. افتنديدست  ريگچشم ييها تيكردند به موفق يرويپ يكه از تفكرات و عيصنا نياست و ا

 كيبه عنوان  PDCAچرخه  نيبنابرا. باشند پذيرشده و تكرار فيعرت يكه به خوب تاس ييندهايدر دست فرآ ديتول تيفيك
  .دقرار دار  نگيدم تيفيو حل مشكل در قلب فلسفه ك رييتغ ينگرش برا

  

  :زعبارتند ا PDCA چهار فاز در چرخه

  ،لهئمس ليو تحل ييشناسا: يزير برنامه .1
  ه،حل بالقو راه كي آزمايشتوسعه و  جاد،يا: اجرا .2
  ،دبهبو تيقابل ميزان و  شده آزمايشراه حل  ميزان تأثير  يابيرزا: كنترل .3
  .لبه صورت كام افتهيراهكار بهبود  ياجرا: ياقدام اصلاح. 4

شود، دوباره اصلاح  آزمايشراه حل ممكن است اصلاح شود، دوباره  كي. است مرحله اجرا و كنترل بارها تكرار شود ممكن
  .شود آزمايششود و باز 

  

  :ميابزار استفاده كن نياچگونه از 

 يرويپ رياز مراحل ز. ديكن يرويها پ حل له و ارائه راهئدر حل مس يمشخص نديكه از فرآ كند يم بيشما را ترغ PDCA چرخه
  : يدبالقوه داشته باش يرا از راهكارها يبردار بهره نيشتريب ديتا بتوان ديكن

  :يزياول، برنامه ر قدم
اطلاعات  ديگرسپس .دياستفاده كن ينديپس از آن بهتر است از نقشه فرآ. ستيله شما چئكه مس ديمشخص كن يبه خوب اول

 .يدكن يآور جمع مناسب يارائه راهكارها يرا برا ازيمورد ن

  :ادوم، اجر قدم
ر پروژه د يشيآزما ياجرا، ممكن يكارهاانتخاب راه، ممكن يكارهاراه جاديا: هاز جمل ،استمختلف  يقدم شامل مراحل نيا
  .تر كوچك اسيمق كي

  :لسوم، كنتر قدم
 يآور ثر بوده است و اطلاعات مربوط به بهبود آن را جمعؤچقدر م يشيكه پروژه آزما ديكن يم يابيمرحله شما ارز نيا در
  ستممكن ا  و ديكن ييبهبود را شناسا اسيلازم جهت بهبود و مق يها حوزه ،يشيپروژه آزما  تيموفق زانيبا توجه به م . ديكن
  .يدبار تكرار كن نيمراحل اجرا و كنترل را چند ،شتريبهبود ب  يبرا

  :مچهارم، اقدا قدم
اگر . ابدي يمرحله خاتمه نم نيدر ا PDCA اگرچه چرخه كنيدكار خود را به صورت كامل اجرا است كه راه يزمان اكنون

 يها و به دنبال حوزه ديبرگرد يزير برنامه  مرحله به   ديبا  دوباره  ،ديكن يبهبود مستمر استفاده م يبرا نگيشما از چرخه دم
  .يدبهبود بگرد يبرا يگريد



 81  هاي كار تيمي و حل مسئله روش

 

  .دياستفاده كن نگياز چرخه دم يزمان چه

  :هثراست كؤم يزمان چرخه نيا. دهد يله ارائه مئحل مس يبرا ديمفو  شده كنترلينديآرف نگيدم چرخه
  ،يدوجود را اصلاح كنم يندهايو فرآ ييرا شناسا ديجد يكارهاراه ديبخواه -
  ،دو استفاده از آنها را آزمايش كني يسازادهيمختلف و بهبود آنها قبل از پ يكارهاراه -
  .دجلوگيري كني ياز هدر رفتن منابع ارزشمند سازمان -

  
  جدول انتخاب .2-8

معيارهايي مهم باشد و از بگيرد چه  جدول انتخاب، روشي براي انتخاب موردي از ميان چندين مورد كه ممكن است تصميم 
  .كند آنها به عنوان مبنايي براي اخذ يك تصميم قابل قبول استفاده مي

  

 .شود براي چه استفاده مي

  ،از مسائل فهرستيانتخاب يك مسئله از ميان  - 
  ،ها حل از راه فهرستيحل از ميان  انتخاب يك راه - 
  . ه مشكل چيستايجاد تفاهم و توافق بين اعضاي يك تيم در مورد اينك - 

  

  .شود چگونه استفاده مي

  ،بيشتر دارد يشان اهميتيك از موارد براي از گروه بپرسيد كدام. را  انتخاب كنيد هبالقوهاي  ليستي از انتخاب: قدم اول
  ،تر را با يك سيستم امتيازدهي انتخاب كنيد موارد مهم: قدم دوم
  فمعيارها و در سمت چپ آن موارد قرار داشته باشد جدولي تهيه كنيد كه در قسمت بالاي آن: قدم سوم
  .از اطلاعات جدول براي انتخاب بهترين مورد بهره ببريد: قدم چهارم

  

  :نكات مهم
  ،معيارهاي خود را بدون توجه به موارد فهرست كنيد .1
  ،ي را نگويد اما اطلاعات را فراهم كندئجدول انتخاب ممكن است به شما تصميم نها .2
  .ي هستيدئهر حال خود شما تصميم گيرنده نها به .3
 

  فلوچارت .2-9

  .دهد هاي يك فرايند كاري را به ترتيب اجراي آنها نشان مي فلوچارت، نموداري است كه گام

  

  .شود براي چه استفاده مي

 . وجود آمدن يك درك مشترك از اينكه كار چگونه بايستي انجام شوده درك و بهبود فرايند كاري، ب
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  .شود ونه استفاده ميچگ

  :نمودارهاي اصلي يك فلوچارت ساده عبارت است از
  .گيري، جهت جريان از يك فعاليت به فعاليت ديگر فعاليت، نقاط تصميم

  ،هاي مختلف فرايند هستند، جمع كنيد گروهي از افراد را كه نماينده بخش: قدم اول
  ،يابد پايان ميكجا كجا آغاز شده و ازمشخص كنيد كه فرايند : قدم دوم
  ،گيري در فرايند، طوفان ذهني ترتيب دهيد هاي اصلي و نقاط تصميم درباره فعاليت: قدم سوم
  .ها و نقاط تصميم را به شكل مناسب مرتب كنيد و از فلش براي نشان دادن جريان استفاده كنيد اين فعاليت: قدم چهارم

  

  نكات مهم

  .ود كه جريان استانداردي براي فرايند كاري وجود داردش فلوچارت فقط در مواقعي استفاده مي .1
هاي ديگري براي نشان دادن  وقتي كه يك فرايند پيچيده است ابتدا يك ترتيب ساده از وقايع رسم كنيد، سپس از فلوچارت .2

  .  جزئيات قسمت پيچيده كار، استفاده كنيد
  .رف ديگر رسم شودتواند از بالا به پائين يا از يك طرف به ط فلوچارت مي .3
  

  سنجش،كنترل و نظارت .2-10

  .نزديك و يا دور هستيد ،خواهيد باشيد كنترل يعني دنبال كردن اينكه چقدر شما به آنچه كه مي

  

  .شود براي چه استفاده مي

  .آوري داده براي درك يك مسئلهبراي كنترل يك فرايند كاري و جمع
  . غاز چرخه حل مسئله، تكميل چرخه حل مسئلهتشخيص اختلاف ناخواسته در آ: در موارد ذيل

  

  .شود چگونه استفاده مي

 ،شود مشخص كنيد كه چه چيزي كنترل مي: قدم اول 
 ،تعيين كنيد چطور كنترل خواهد شد: قدم دوم
 ،ريزي كنيد كه چه وقت كنترل صورت خواهد گرفت برنامه: قدم سوم
  .شود ائه ميتصميم بگيريد كه چطور نتايج ثبت و ار: قدم چهارم

 

  نكات مهم

كه بفهميد وقتي داراي دلايل خاص است و  كداماست و) ينفك كارجزء لا(مهم است بدانيدكه كدام اختلاف طبيعي 
و قادر خواهيد بود زماني كه يك اختلاف خاص را  كردازكوشش بيهوده براي حذف اختلاف طبيعي اجتناب خواهيد 

  .كنيدت تشخيص داديد به اقدام اصلاحي مبادر
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  نظر خواهي .2-11

الات كتبي ؤها يا پيشنهادهاي افراد است كه به شكل مصاحبه حضوري، س ها، دانش نظر خواهي، فرايند پرسيدن عقايد، واكنش
  .گيرد يا تركيبي از اين دو صورت مي

  .شود براي چه استفاده مي

  .كنند انديشند يا احساس مي دانند، مييك مطلب خاص ميهاي قابل استفاده درباره آنچه كه افراد درباره  آوري دادهبراي جمع

  .شود چگونه استفاده مي

  ،خواهيد بدانيد تصميم بگيريد در مورد اينكه چه چيزي را مي: قدم اول
 .كه اين اطلاعات را در اختيارتان قرار دهد طراحي كنيدالات  ؤيك مجموعه از س: قدم دوم
  ،ديك اجراي آزمايشي ترتيب دهي: قدم سوم
  .خواهي را اداره كنيدنظر: قدم چهارم

  نكات مهم

  علت نياز به اين اطلاعات را به افراد بگوييد، .1
  خواهيد چه چيزي را بدانيد، دقيقاً بينديشيد كه مي .2
  اطلاعات را از افراد شناخته شده و آگاه به موضوع بخواهيد،  .3
  .ب مخاطبان باشد، بنويسيدالات را به زبان ساده و آشكارا به نحوي كه مناسؤس .4
  .هاي ثبت شده واضح باشد فضاي كافي در فرم تعبيه كنيد طوري كه پاسخ .5
  
  گيري همگانيرأي .2-12

ها يا عقايد مطرح شده و معمولاً  همراه با جلسه طوفان ذهني از  ها از كل ايده گيري همگاني، روشي براي انتخاب بهترينرأي
  . شود آن استفاده مي

  .شود چه استفاده ميبراي 

  ،انتخاب يك مشكل .1
  ،ها آوري داده عنوان براي جمع .2
  ،حل يا موردي براي كنترل راه .3

  

  .شود چگونه استفاده مي

هر يك از .ها انتخاب كنيد شخصي را براي ثبت ايده.براي تهيه فهرستي از عناوين، يك طوفان ذهني ترتيب دهيد: قدم اول
 ،مشخص كنيد با توافق گروه موارد مشابه را با هم ادغام نماييد دقيقاًها را مرور كرده و  ايده

 ،ها تخصيص بدهند توانند آن را به هر يك از ايده هر يك از اعضاي تيم ده امتياز در اختيار دارند كه مي: قدم دوم
و در كنار هر يك  كنندبت ها بر روي يك كاغذ ث از اعضاي تيم بخواهيد امتيازات خود را براي هر يك از ايده: قدم سوم

 ،يا از هر يك از افراد بخواهيد به نوبت امتيازهاي خود را بگويند. ها بچسبانند از ايده
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ايده كه بيشترين امتياز را   هاي موجود را به چهار يا شش ايده. كل امتيازهاي داده شده به هر ايده را جمع كنيد: قدم چهارم
 .دارند، كاهش بدهيد

   نكات مهم

  ،ها آزادانه به هر طريقي كه مايليد رفتار كنيد در تقسيم امتياز بين ايده .1
  .هاي مخفي صورت گيرد تواند به صورت رأي گيري ميرأي .2
  
  تجزيه و تحليل تأثير .2-13

 گرديهاي صريح و  گذارد و شامل روايت تجزيه و تحليل تأثير، روشي براي كشف تأثيري كه يك موقعيت بر افراد و محيط مي
  .شود اطلاعات در دسترس مانند آمارهايي درباره موقعيت مي

  

  .شود براي چه استفاده مي

  ،مشخص كردن اينكه آيا يك پروژه ارزش كار كردن بر روي آن را دارد يا نه .1
  ،آشكار ساختن ابعاد جديد يك مشكل .2
 ،روند و درباره آنچه كه دقيقا به سمت آن مي رندذاخود را به اشتراك گ هاينظرتيم  ياعضاكند كه  اين امكان را فراهم مي .3

  ،به توافق برسند
  ،مراقبت از اينكه هر يك از اعضاي تيم بر حل مشكل گمارده شوند. 4
  .اند كمك به تشخيص اينكه آيا افراد مناسبي براي تيم انتخاب شده.5

  .شود چگونه استفاده مي

ممكن صريحاً، موقعيت جاري بر خود، بر سازمان و بر مشتريان را به وضوح  بخواهيد تا حد  از هر يك از اعضاي تيم: قدم اول
 ،بيان كنند
  .دستيابي به ريشه مشترك آنها، به بحث و تبادل نظر بگذاريد برايها را  اين روايت: قدم دوم

 

  نكات مهم

روژه واقعاً  با ارزش است و اغلب اطلاعات  و كند كه پ مي   اين ابزار تأييد .معمولاً استفاده شود  تجزيه و تحليل تأثير بايد  .1
  ،كند هاي جديدي را آشكار مي ايده
  .اعضاي تيم مصر باشد نسبت به صراحت بايدرهبر مي .2
  
    چك شيت .2-14

  .گويد هر چيزي چند بار اتفاق افتاده است هاست كه مي چك شيت، يك فرم ثبت داده

  

  .شود براي چه استفاده مي

  ،آوري شده هاي جمع واضح از داده ايجاد يك گزارش .1
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  .ها را مقايسه كند تواند به راحتي داده اطمينان از اينكه هر فردي مي .2

  

  .شود چگونه استفاده مي

  ،هايي نياز داريد تصميم بگيريد به چه داده: قدم اول
 ،كنند ها را ثبت مي كه دادهطراحي كنيد يك فرم چك شيت انفرادي براي اشخاصي : قدم دوم
 ،كنند اند اما استفاده مي كه در طراحي آن دخيل نبودهشود  آزمايشارزيابي و چك شيت بايد به وسيله افرادي : قدم سوم
  ،در صورت نياز فرم چك شيت را دوباره طراحي كنيد: قدم چهارم
 . هاي انفرادي طراحي كنيد براي تركيب نتايج چك شيت) جدول(يك  چك شيت كلي : قدم پنجم

  

  نكات مهم

  ،ها و تفسيرهاي بعدي طراحي كنيد آوري داده چك شيت را براي ساده كردن  جمع .1
  ،در طراحي چك شيت از افرادي استفاده كنيد كه در كار به بهترين شكل تسلط دارند .2
  .يابيد آيا همچنان مفيد استچك شيت را به دفعات مرور كنيد تا در. 3
  
  گيري نمونه .2-15

موارد است كه نماينده كل جمعيت مورد نظر شما  ديگرهاي كوچكي از افراد، اشياء و يا  اب گروهگيري، روش انتخ نمونه
  .گيري كنيد توانيد از افراد، موضوعات، عقايد يا هر چيز ديگري نمونه شما مي. باشد

  .اند ها به صورت تصادفي از كل جمعيت انتخاب شده نمونه :گيري تصادفي نمونه) الف
  .ترين راه است براي اطمينان از داشتن يك تمثيل واضح از جمعيت كل مطمئن ،يريگ اين روش نمونه

  .هايي تقسيم شده است كل جمعيت به بخش :بندي شدهگيري طبقه نمونه) ب

اين روش آسان تر از نمونه گيري تصادفي است اما خطاي آن بيشتر است مگر اينكه بدانيد  :مند نظامگيري  نمونه) ج
  .اند صادفي مخلوط شدهطور ته اقلام ب

  .شود براي چه استفاده مي

  .دهد به نمايندگي از آنها اطلاعات دقيقي در اختيار قرار مي ؛خواهيد را بسنجيد وقتي كه شما نمي توانيد همه مواردي كه مي

  .شود چگونه استفاده مي

 ،ناسب استآوري شده شما مهاي  جمع گيري  براي دادهتصميم بگيريد چه نوع نمونه: قدم اول
اطمينان از اينكه نماينده كل جمعيت  برايهاي  انتخابي خود را  ها را كه انتخاب كرديد و گروه هر كدام از روش: قدم دوم

 .است مرور كنيد

  نكات مهم 

  ،تواند دقيق باشد تر، كمتر مي نمونه كوچك .1
  .انتخاب بهترين روش نمونه گيري صحبت كنيد برايهاي شما دقيق باشد، با افراد ماهر  اگر خيلي مهم است كه نمونه .2


