
مدیریت چیست؟ 
و مدیر كیست؟

بخش دوم

4- همیاری 
1-4- درم��ورد مدیریت 
مطالب��ی عنوان ش��د که 
درهمه موارد مدیریت را 
ازکیفیت  ای ج��دا  مقوله 
وب��رای  شناس��د  نم��ی 

رسیدن به کیفیت مطلوب نیز مؤثرترین عامل استفاده از تمام 
توانائیهای منابع انس��انی درمحی��ط کاری دلپذیر با همیاری 

وتفاهم همه دست اندرکاران میداند:
دکتر دمینگ مدیریت سنتی آمریکا را نمی پسندد ومیگوید که 
برای دوس��تان هرچیزی را میخواهد صادر کنید الی مدیریت 

آمریکائی را، دست کم درمورد کشورهای دوست. 
دکت��ر دمین��گ بزرگ ترین اش��تباه مدیریت آمریکائ��ی را این 
میدان��د ک��ه در آن هرگونه نقصان در عملکرد افراد ناش��ی از 
قصور آن ها تلقی می ش��ود درصورتیک��ه بیش از 90 درصد 

نواقص وایرادها ناشی از مدیریت و سیستم است.
همانط��ور که گفته ش��د دمین��گ کلید اصلی حل مش��کلات را 
همیاری کلی��ه عوامل درگیر یک بنگاه اقتص��ادی می داند واز 
این��رو همیاری را؛ به تامین کنندگان مواد اولیه و تجهیزات یا 

پیمانکاران دس��ت دوم، 
ش��رکتی،  درون  عوامل 
وکارگ��ران،  مدیری��ت 
می��ان رقبا، مش��تری ها 
وخلاص��ه این که دمینگ 
تم��ام اف��رادی را که در 
چرخ��ه تولید، توزی��ع، مصرف کالا و ارائ��ه خدمات حضور 
دارن��د به همی��اری دعوت می کن��د، دکتر دمینگ بین انس��ان 
وماش��ین تفاوت بس��یار قائل اس��ت و ایجاد ارتب��اط واعتماد 
بین انسان ها را در یک محیط کاری در راستای ارتقاء کیفیت 

بسیار مفید ومؤثر میداند.
2-4- همیاری با تامین کنندگان

درانتخ��اب تامی��ن کنن��دگان بای��د دق��ت کافی مبذول داش��ت 
وباافراد قابل اعتماد وش��رافتمند همکاری کرد وروابط کاری 
را بگون��ه ایجاد کرد که تامین کننده خودرا جزئی از مجموعه 
اصل��ی بداند ودر مجم��وع باید طرفین باین نتیجه برس��ند که 
درهمیاری متقابل وداش��تن هدف مشترک هر دوطرف برنده 
هستند بدیهی است درصورت همکاری طولانی با تامین کننده 
ش��ناخته شده برای ساخت یک قطعه یا ارائه یک نوع خدمت، 

مقاله
کمیسیون انتشارات و تبلیغات
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طرفین به زبان واحد میرس��ند وهزینه پیدا کردن تامین کنندهؤ 
جدید و توجیه طرفین صرفه جوئی شده و بعد از مدتی تامین 

کننده خودرا جزئی از مجموعه خواهد دانست. 
3-4- همیاری درون شرکتی

یکی از وظائف اصلی مدیریت این اس��ت که درایجاد همیاری 
بی��ن بخش های مختلف س��ازمان کوش��ا باش��د وقتیکه تمام 
بخش��ها وافرادش��اغل دریک مجموعه فقط یک هدف داش��ته 
باش��ند دراینصورت اندیش��ه ایجاد س��ود ب��رای هربخش به 
انگیزه درآمد برای کل ش��رکت تبدیل شده ورقابت های نابجا 
و بعضاً مخرب جای خودرا به همکاری داده و مدیران بخشها 
که مدیران میانی می باش��ند پیوسته بفکر هماهنگی باهم بوده 
ودرنتیجه کیفیت نهائی خدمات و محصول بهتر خواهد شد.

4-4- همیاری مدیریت وکارکنان
دربیش��تر کتابهای مدیریت سنتی بهترین راه را برای ترغیب 

کارگران به انجام بیشترین تلاش وبه دست آوردن نتایج 
مطل��وب، ایج��اد رقاب��ت وتقاب��ل بین آن ه��ا میدانند 

ول��ی درمدیریت نوین بجای ایج��اد رقابت بین 
عوامل کار، درجهت اصلاح سیس��تم اقدام 

می ش��ود. و در مواقعیکه برای تکمیل 
کار نیاز به همیاری اس��ت، ایجاد 
رقابت ض��د بهره وری اس��ت یا 

به عب��ارت دیگ��ر ایج��اد رقابت بین 
کارگ��ران وقتی علت نوس��ان عملکردها، 

خود سیس��تم باش��د به تن��ش بیش��تر خواهد 
انجامید و از بهبود وحتی رقابت هم خبری نخواهد 

شد.
5-4- همیاری میان رقبا

نظ��ر به این که فلس��فه دمینگ هدف نهائ��ی را رضایت وحفظ 
مناف��ع مش��تری در چارچوب مناف��ع ملی وبالا بردن س��طح 
زندگ��ی در جوام��ع بش��ری می داند ول��ذا همیاری بی��ن رقبا 
را دربس��یاری ازم��وارد س��ودمند و درای��ن رابط��ه تدوی��ن 
اس��تانداردهای قطعات وتجهیزات صنعت��ی ومواد مصرفی، 
همکاری درچارچوب س��ندیکاها، ارگانه��ای صنفی و یا غیر 
دولت��ی )NGO(، واتحادیه ها را می توان نام برد که درمواردی 
منجرب��ه تهی��ه دس��تورالعمل ها، اس��تانداردهای مل��ی وی��ا 
بین المللی میشوند که نتیجه آن نهایتاً به نفع مشتری وجوامع 

بشری می باشد. 
5- نیاز به تغییر شکل

اصولاً تغییرات همه جا اعم از مجامع فنی و حرفه ای و زندگی 
خصوصی افراد مفید واجتناب ناپذیر است ولی دربنگاههای 

اقتصادی نیاز به تغییرات بیشتر قابل توجیه است و تغییرات 
می بایس��ت در راس��تای ارتقاء کیفیت انجام پذیرد و بعبارتی 
تغییرات ممکن است باعث ایجاد خطر شود ویا ایجاد تغییرات 
ممکن اس��ت با ریسک همراه باش��د ولی مجموعه ای که بفکر 
تغییرات نیس��ت حتم��اً با خطر بیش��تری مواجه خواهد ش��د 

وهمیشه باید منتظر خطر باشد. 
دکتر دمینگ برای تغییرات روش��ی را پیش��نهاد و آنرا چرخه 
بهب��ود پیوس��ته می نام��د. ای��ن چرخ��ه ش��امل چهارمرحلهؤ 
برنامه ری��زی، انجام تغییرات درمقیاس��ی کوچک، مش��اهده 
نتایج، بررس��ی و درنهای��ت تصمیم گیری ب��وده و درمراحل 
بعد این چرخه بارها وبارها تکرار می ش��ود و چنانچه در یک 
مرحله، تغییرات باعث شکس��ت شود ضمن توجه به آموزش 
و به دست آوردن تجربه لازم تغییرات ادامه خواهد داشت. 

درارتباط با تغییرات همیش��ه باید ازنظر مش��تری یا مصرف 
کننده استفاده کرد بگونه ای که نظر مشتری و یا مصرف 
کنن��ده در تمام اقدامات ازمرحله طراحی، تهیه مواد 
اولی��ه، انتخ��اب تامی��ن کننده و … بای��د ملحوظ 
ش��ود، این نکته را باید درنظر داش��ت که 
تغییرش��کل، مس��تلزم ایجاد تغییرات 
در بنی��ادی تری��ن باورها اس��ت 
ب��رای  برنامه ری��زی  وهن��گام 
تغییرات باید توجه داشت که، تاکید 
بر بهب��ود پیوس��ت فرآیند، بربازرس��ی 
کیفی��ت  و  دارد  ارجحی��ت  کیفی��ت  گس��ترده 
همیش��ه معنائی بالاتر از تعداد محصولات معیوب 
دارد وبهترین تلاش بدون آنکه براس��اس آگاهی عمیق 
و تحت هدایت آن انجام ش��ود معمولاً نوعی دستکاری بیش 

نیست که سیستم های خوب را نیز نابود می کند. 
تغییرات باید با همکاری تمام عوامل ذیربط ایجاد شود و برای 
این که تغییرات موفق شود باید تمام افراد بدون ترس، زندگی 
و کار کنن��د و به کار خود عش��ق بورزند و سیس��تم مبتنی بر 
پاداش رابرای پیشرفت کار فراموش کنند که همواره برای هر 
رفتار غیرمتعارف ترس ایجاد می کند. روش مبتنی بر پاداش 
هرن��وع مخاطره و یا خودانگیختگی را تنبی��ه می کند با اعمال 
این روش ب��ا نیروی کار هم چون کودکان ی��ا جنایت کاران و 
یا حتی از آن هم بدتر، ماش��ینها رفتار می شود و افراد بجای 
مقابله با خطر شکست به عوامل بله قربان گو تبدیل می شوند 
که در درازمدت باعث ایجاد رکود ونابودی مجموعه می شود 
درضم��ن دادن پاداش به افرادیکه فرات��ر از وظائف خود کار 

می کنند با برنامه ریزی دقیق می تواند قابل توجیه باشد. 

وقتی که تمام بخش ها وافرادشاغل 

دری�ک مجموع�ه فقط ی�ک هدف 

دراینصورت اندیشه  باش�ند  داشته 

ایجاد سود برای هربخش به انگیزه 

درآمد برای کل شرکت تبدیل شده 

ورقابت های نابج�ا و بعضاً مخرب 

جای خ�ودرا ب�ه هم�کاری داده
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قبل از این ک��ه بدلیل عدم تغییر دچار بحران ش��ویم باید نیاز 
به تغییر بنیادی و پیوس��ته را مدنظر داش��ته باش��یم ولی گاه 
تنها بروز فاجعه اس��ت که تغییرات اساسی را اجتناب ناپذیر 
می کن��د، وقتیک��ه همه چی��ز قابل قب��ول و نه خیلی ب��د به نظر 
می رس��د، افراد برای دور ریختن عقای��د کهنه وقبول عقایدی 
کام��لاً نو ومتف��اوت آمادگ��ی ندارند واین آغاز بحران اس��ت 
چون هیچ دلیلی ندارد که دیگران در اندیش��ه تغییر نباش��ند و 

باایج��اد تغییرات در تولید وخدمات جایگاه بهتری در بازار و 
نزد مشتری پیدا نکنند. 

ح��ال پس از ارائه برخی از اصول اولیه فلس��فه مدیریت دکتر 
دمینگ به ش��رح خلاصه آموزه های چهارده گانه او پرداخته 
وامیدوار اس��تکه بتوان��د دراین مختصر ب��دون ا نحراف کلی 

حق مطلب را ادا کند. 

6- آموزه نخست 
اگ��ر غایت نهایی ش��دن، ماندن در کس��ب و کار و کارآفرینی 
اس��ت، بهبود محص��ول وخدمات را هدف مش��خص و ثابت 

خود قرار دهید. 
یک بنگاه اقتصادی برای عرضه کالا و خدماتی بوجود می آید 
ک��ه ب��ه بهبود س��طح زندگی انس��ان ها کمک کن��د پس کاهش 
ارزش محص��ول یا پائین آوردن س��طح خدمات ب��ه افزایش 
سطح زندگی انس��ان ها منجر نمی ش��ود بنابراین 
کارآفرینی و افزایش کیفیت با هدف ارتقاء س��طح 
زندگی انس��ان ها همیش��ه محترم و موفق خواهد 

بود. 
7- دومین آموزه: 

فلسفه جدید را اقتباس کنید ما در دوران اقتصادی 
جدیدی هستیم مدیران غربی باید از چالش موجود 
آگاه شوند، مسئولیت های خود را بشناسند وبرای 

ایجاد، تغییر رهبری را به دست گیرند: 
ازدی��دگاه دکت��ر دمین��گ بعضی رویه ها همیش��ه 
اش��تباهاتند،  ازاینگون��ه  زی��ر  م��وارد  اش��تباهند 
پاداشهای اس��تحقاقی، برنامه های مبتنی بر ایجاد 
انگی��زه، ارزش یابی س��الانه افراد، هر سیس��تمی 
ک��ه اف��راد را درجه بندی می کند، مدیری��ت بر پایه 
اه��داف، ق��راردادن اهداف براس��اس ارقام تعیین 
مالی، جس��تجو برای علت هر مش��کل یا هر عیب، 
رویه ه��ای دیگر تحت ش��رایطی نابس��نده یا زیان 
آورن��د ای��ن رویه ه��ا از جمل��ه عبارتن��د از: خود 
کارسازی عوامل، دس��تگاهها یا ابزارهای جدید، 
بهتری��ن تلاش یا کار س��خت، بهتری��ن تلاش ها یا 
این که تم��ام افراد آنچ��ه را که در حدت��وان دارند 
انج��ام دهند، اگ��ر با آگاه��ی عمیق همراه نباش��د 
می تواند مخرب باش��د گاه دس��تکاری ب��ا ابزارها 
مفید و لازمند ولی هرکس که معتقد است که آن ها 
درمان هر دردند، یا همیشه سودآورند در دنیائی 

خیالی زندگی می کند. 
خیل��ی از مدی��ران فکر می کنن��د که اف��راد در ایجاد 
مش��کلات و یا عدم حصول نتیجه تاثیر اصلی را دارند، چون 
حاضر نیس��تند فراس��وی خ��ود را ببینند وحتی ب��ه این نکته 
توجه ندارند که تقریباً درهیچ سازمانی آرا و ایده های نوین و 
متفاوت به خوبی از رده های پائین به سوی رده های بالا نفوذ 
نمی کند و مدیریت باید در راستای رسیدن ایده ها از پایین به 
ب��الا روش اجرائی پیاده کند یک نکته بس��یار مهم این اس��تکه 
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اگر ش��رکتی راه خود که بهبود س��طح زندگی مشتریان است 
گم کند مسلماً همراه با مشتریان خود زیان خواهد کرد. 

8- آموزه سوم )بازرسی( 
برای دس��تیابی به کیفیت، از تکیه بر بازرسی گسترده دست 
برداری��د با ایجاد کیفیت درمحص��ول از همان آغاز کار، نیاز 

به بازرسی گسترده را از بین ببرید. 
معمولاً در مدیریت س��نتی برای کنترل تعداد زیادی بازرسی 
استخدام می کنند و چنانچه بازرسان وظایف خود را به خوبی 
انجام دهن��د محصول معیوب را پیدا کرده ومانع از رس��یدن 
آن ها به دست مشتری می شوند. درهر صورت هزینه قطعات 
معیوب روی قیمت و هزینه کل سرشکن شده و مشتری اجباراً 
ای��ن هزینه را پرداخت می کند درصورتیکه بازرس��ی ابزاری 
بسیار محدود است که بیش از اندازه استفاده و معمولاً از آن 
سوءاستفاده می شود، معمولاً در اذهان مردم بازرسی کیفیت 

را تداع��ی می کند ولی واقعیت غیر از آن اس��ت، چون در 
بازرس��ی محصول معی��وب پیدا می ش��ود ولی این 

کار بهبود نیس��ت چون بازرسی عیب را نشان 
می ده��د ولی برط��رف نمی کند، بازرس��ی 

هرگ��ز نمی تواند س��طح کیفیتی را که 
درمحصول طراحی ش��ده اس��ت 
بهبود بخش��د. بازرسی موردی 

)ران��دم( ی��ک کار اش��تباه اس��ت که 
هزینه دربر دارد و درم��ورد کار معیوب 

کسی پاسخگو نیست اگر تصمیم بر بازرسی 
است بهتر است که صددرصد باشد یا این که اصلاً 

بازرسی نباشد. 
آموزه چهارم – طرز برخورد با تامین کنندگان: 

ب��ه کس��ب و کار مبتنی بر پاداش براس��اس قیم��ت کالا پایان 
دهی��د درعوض هزینه کلی را بحداقل برس��انید هرنوع کالا را 
ازیک تامین کننده بخواهید و براس��اس ی��ک رابطه درازمدت 

مبتنی بر وفاداری واعتماد با او رفتارکنید. 
طب��ق نظر دکت��ر دمینگ بای��د درانتخاب تامی��ن کنندگان دقت 
کاف��ی بعمل آورد وبع��د ازحصول اطمینان ب��ا آنان رابطه ای 
درازمدت براس��اس اعتماد و وف��اداری متقابل برقرار کرد و 
ب��ه تامین کنندگان احترام گذاش��ت و ش��رایطی فراهم کرد تا 
آن ها عملیات را دیده و در انجام درس��ت کار همیاری نموده 
واطلاع��ات خ��ود را دراختیار ق��رار دهند. به ای��ن اصل باید 
توجه داش��ت که برخورد صادقانه ب��ا تامین کنندگان کالا در 

اکثر موارد عکس العمل صادقانه ایجاد می کند. 
آموزه پنجم – تولدی دوباره ونوسازی مجدد

سیس��تم تولید وارائه خدمات را پیوس��ته وهمیشه باید بهبود 
بخش��ید تا کیفیت و بهره وری بهبود یابد و درنتیجه هزینه ها 
ب��ه طور روزاف��زون کاهش پذیرد دروحل��ه اول مدیریت باید 
به این باور برس��د که این وظیفه مدیریت است که متغیرهای 
سرنوشت ساز را پیدا کرده و روی آن ها کارکند، برای ایجاد 
بهب��ود واقعی مدیریت می بایس��ت با آگاهی عمیق از فلس��فه 
دمینگ کنترل اوضاع را دردست بگیرد، اصولاً برای بهبود و 

کیفیت محصولات و خدمات چهارطریق زیر وجود دارد: 
1- نوآوری درمحصول و خدمات 

2- نوآوری فرآیند ایجاد محصولات 
3- بهبود محصولات و خدمات موجود 

4- بهبود فرآیند موجود 
لازم به تذکر اس��ت که هیچ یک از موارد فوق به تنهائی کافی 

نیست. 
آموزه ششم- آموزش

آموزش را در خصوص شغل برقرار کنید. 
مزایای اموزش برکسی پوشیده نیست وبدون 
توضی��ح بیش��تر گزی��ده آی از مطال��ب را 

باطلاع می رساند. 
- آم��وزش ج��زء جدائ��ی ناپذیر 
بهبود اس��ت ک��ه مس��ئولیت آن 
به عهده مدیریت است بهبود همیشه 

سودآور است. 
- هزینه آموزش قابل دید ولی فواید حاصل از 

آن قابل دید نیست. 
- آموزش سلسله مراتبی معمولاً ناقص است. 

- خودآموزی بسیار کند و ناقص خواهدبود.
- وقت��ی مهارت��ی نادرس��ت فراگرفت��ه ش��د ام��کان تغییر آن 

بگونه ای که اقتصادی  باشد امری محال است
- آموزش سیس��تم و بهبود هزینه ه��ا را کاهش و درآمدها را 

افزایش می دهد. 
آموزه هفتم- رهبری

رهب��ری را اعم��ال کنید، ه��دف ازنظ��ارت باید آن باش��د که 
مدیری��ت به افراد، ابزارها و دس��تگاهها، برای ارائه کار بهتر 
کمک کند، نظارت ب��ر مدیریت و هم چنین نظارت بر کارگران 

خط تولید نیازمند تغییر کلی است: 
ملاحظه می ش��ود که مدیر به معنی متعارف و مدیریت به آن 
معنی که درجوامع کاری با مدیریت س��نتی مطرح می شود با 
آنچه که دکتر دمینگ عن��وان می کند تفاوت بنیادی دارد حتی 
درفلس��فه دمینگ بجای مدیر از کلمه رهبر اس��تفاده ش��ده و 
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آنهم با تعریف خاص. 
از کلمه نظارت هم با مفهومی بغیر از معنی رایج آن اس��تفاده 
ش��ده اس��ت حال باید توج��ه کرد که در روش��ی ک��ه مفاهیم 
مدیریت ونظ��ارت با تعریف جدید عنوان می ش��ود حتماً ایده 

و مفهومی نو مطرح است.
وقتیکه مدیریت با رهبری جایگزین شد برخی از وظائف های 

رهبری بشرح زیر خواهد بود.
رهبر همیش��ه با آگاهی عمیق از وظائف خود هرگز همکاران 
خ��ود را تهدید نکرده و همیش��ه صبوران��ه درجهت آموزش 
آنان اقدام می کند وهمیشه این وظیفه خود را در نظر دارد که 

رهبری توجه به بهبود پیوسته است. 
از وظائف اصلی رهبری، هدایت کارکنان به س��وی به دس��ت 
آوردن کیفی��ت بهت��ر اس��ت و رهبری در هدایت ب��ه همکاران 
کم��ک می کند ول��ی در تصمیم گیری آن ه��ا را آزاد می گذارد، 
نظ��ارت ب��ر هم��کاری افراد گ��روه ب��ا یکدیگ��ر و هماهنگی و 
همکاری هرگروه با بقیه تش��کیلات برای دس��تیابی به اهداف 

تشکیلات نیز از وظائف رهبری بحساب می آید. 
آموزه هشتم- ازبین بردن ترس

ترس را نابود کنید تا هر کس بتواند به گونه ای مؤثر کارکند 
تنه��ا راه کنترل کارکنان یک مجموع��ه، اعتماد به نیروی کار 
اس��ت و بس و اگر مدیری احساس کند که نمی تواند به منابع 
انس��انی خ��ود اعتماد کن��د از اول خود را دچار مش��کل کرده 
است وبرپایه فلسفه دمینگ اولویت فقط با همکاری و همیاری 
اس��ت، ایجاد هرنوع ترس برای نیروی کار مغایر با مدیریت 
با روش دکتر دمینگ اس��ت درزیر چند مورد را برای آگاهی 

خواننده گرامی اعلام می دارد. 
- ت��رس حتی اگ��ر بتواند تلاش های بیش��تری ایجاد کند نتایج 

بهتری ایجاد نخواهد کرد. 
- ت��رس مانع فکرکردن افراد می ش��ود، افتخ��ار و لذت بردن 
از کار آن ه��ا را ناب��ود می کند، هرنوع انگی��زه ذاتی را از بین 

می برد. 
- حت��ی درجن��گ، ترس از رهبر دورنمای پی��روزی را تیره و 

شکست را تسریع می کند. 
- بعض��ی ازمدی��ران علت ت��رس را حذف ولی ت��رس را نگاه 
می دارن��د چ��را که معتقدند ت��رس انگیزه بخش اس��ت، از یک 
نظر آن ها درس��ت می گویند ترس انگیزه بخش اس��ت ولی نه 

درجهت عملکردی سازنده.
- س��همیه ها و اه��داف رقمی درمحیط ه��ای کاری از علل مهم 

ترس محسوب می شوند. 
- بعضی مدیران تاخیر در دریافت مطالبات را مشکل مربوط 

به بس��تانکاری های شرکت و فروش کم را مشکلی مربوط به 
بازاریاب��ی می دانند، ول��ی اینها نتیجه ضع��ف مدیریت آن ها 

است که بجای اعمال رهبری سهمیه هائی را مقرر می کنند. 
- هرچه س��همیه ها غیرواقعی تر باش��ند آسیبی که به سیستم 

میرسد بیشتر خواهدبود. 
- اعتم��اد ب��ه نی��روی کار از ضرورت ه��ای اولی��ه مدیری��ت 

می باشد. 
- برای از بین بردن ترس یک مدیر باید بکوش��د تا انگیزه های 

درونی را در افراد برانگیزد.
- ش��اید مدیریت قادر نباش��د که تمام ت��رس کارکنان خود را 
از بین ببرد ولی می تواند منش��ا ترس را که س��اختار مدیریت 

است نابود کند. 
- ارزیابی س��الانه افراد عامل عم��ده ای در ایجاد ترس و بلوا 
درمؤسس��ات و افراد است ارزیابی سالیانه بگونه ای تصنعی 

برخی را برنده و برخی را بازنده اعلام می کند.

ادامه دارد
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