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 ISO10015:1999مروری بر استاندارد 
   (حامد فرجی)                                               

 مقدمه .1

تقسیم بندی صورتی که  با توجه به تغییرات  توازن قدرت در دنیا به 

درت مالی و در حال حاضر به اطلاعات قاز قدرت های نظامی به 

تفاده مناسب از دانش و ه داشت که اسید توجتغییر یافته است با

ایجاد دانش در حال حاضر یکی از معضلات سازمانهای فعلی کشور ما 

 می باشد

در سالهای آغازین قرن بیست و یکم توجه به این نکته ضروری است 

که قرن بیستم میلادی ، شاهد رشد شتابنده تکنولوژی و فرآتر از آن 

فته می شود که آینده علوم و معارف اطلاعات بشر است . گزشتاب ف

سال دو برابر می شود و البته این  10علوم و معارف بشری در هر 

زمان در رشته های گوناگون متفاوت است ، به گونه ای که در رشته 

سال و در رشته کامپیوتر یک 3سال ، در رشته الکترونیک 5برق هر 

سال برآورد شده است . در چنین شرایطی و در فضای کاملا رقابتی و 

محیط پر تلاطم که حیات سازمانها در معرض خطر است ، در 

مدیران دیگر نمی توانند با تکیه بر دانش و اطلاعات و توانایی خود را 

بپیمایند و در عوض با در اختیار قرار گرفتن کارکنان با دانش ، آگاه ، 

ماهر ، تحول آفرین و خلاق از یکسو و توانمند ساختن فرآیند 

 تلاش در پیشی جستن از رقیبان داشته باشند.آموزش از سوی دیگر 

با توجه به تحولات چشم گیر در عرصه علم و تکنولوژی، سازمان 

های نوینی روبرو ساخته  های مایل به ماندگاری و رقابت را با چالش

است. توسعه سازمانی از طریق توسعه منابع انسانی و ارتقاء بهره وری 

تژی ها و چالش های پیش روی نیروی کار، از جمله مهمترین استرا

مدیران ارشد سازمان ها است و دستیابی به این مهم به طرق 

 گوناگون میسر می گردد.

در این راستا آموزش و ارتقای سطح دانش، نگرش و توانمندی های 

پرسنل امری زیر بنایی و اجتناب ناپذیر است. تصور توسعه منابع 

سازمانی بدون تحقق  انسانی در بدنه سازمان و در نتیجه تحول

توسعه در سطوح مختلف کارکنان و بویژه لایه های مدیریتی منتفی 

است. فرآیند ارتقاء توانمندی کارکنان سازمان می بایست متناسب 

با ماهیت سازمان و در راستای استراتژی ها و اهداف آن باشد و در 

نقش اساسی بر عهده دارد. برای تحقق سطح  "آموزش"این راستا 

لوب هدفمندی و جهت داری آموزش، وجود یک برنامه آموزشی مط

 جامع و متناسب ضروری است.

اقدام به تهیه استاندارد هایی در  ISOدر این راستا سازمان جهانی 

 پرداخته است .ISO10015,IWA2این زمینه از جمله استاندارد 

ویژه سازمانهای آموزش دهنده IWA2باید توحه داشت استاندارد 

حرفه ای و فنی آموزش ائه خدمات آموزشی  مانند سازمان جهت ار

ویژه کلیه سازمانها جهت ایجاد  ISO10015بوده و استاندارد 

نظامی برای نیاز سنجی ، برنامه ریزی ، اجرا و پیگیری اثربخشی 

 آموزش برای پرسنل داخلی می باشد.

 

 2-ISO10015چیست؟ 

  ISO 9000سری اصول مدیریت کیفیت که مبنای  استانداردهای 

به عنوان بخشی از   ISO 10000   )و همچنین استانداردهای سریِ

باشد بر اهمیت مدیریت منابع انسانی و نیاز به  آن مجموعه( می

بر مبنای این اصول مشتریان احتمالاً به    آموزش مناسب تأکید دارد.

یعنی میزان تعهد سازمان به منابع انسانی خود و   هر دو جنبه،

راهبرد مورد استفاده برای دادن  نشانبرای سازمان ین توانایی همچن

 نهند. ها ارج می توجه دارند و به آن بهبود شایستگی کارکنان خود، 

ای که تعهد  کارکنان در تمامی سطوح بایستی آموزش ببینند به گونه 

به سرعت  سازمان در عرضه محصولات با کیفیت  لازم و در یک بازارِ

ها و انتظارات مشتریان دایماً افزایش  که در آن خواسته در حال تغییر

 برآورده گردد.  یابد، می

هایی را جهت یاری رساندن به سازمان و  این استاندارد راهنمایی

اهداف  دهد. کارکنان آن  هنگام پرداختن به مسایل  آموزشی ارایه می

ارکنان سازمان در زمینه بهبود مداوم، از جمله در رابطه با عملکرد ک

آن،  ممکن است تحت تأثیر عوامل متعدد داخلی و بیرونی از قبیل 

ها و یا الزامات مشتریان و  وری. نوآوری  و خواستهاتغییرات  بازار، فنّ

های ذینفع قرار گیرد. این گونه تغییرات سازمان را ملزم  سایر طرف

ه شایستگی در سازمان خود را سازد تا نیازهای مرتبط ب می

یل تحلمورد  

 قرار دهد

نقش این استاندارد فراهم آوردن راهنمایی جهت یاری رساندن به 

ها جهت شناسایی و تحلیل نیازهای آموزشی، طراحی و  سازمان

ریزی آموزشی، ارایه آموزش، ارزشیابی نتایج آموزش و پایش و  برنامه

 باشد.  بهبود فرآیند آموزش به منظور دستیابی به اهداف آن می

 

 ISO10015یاده سازی  استاندارد مراحل پ-3

مرحله  4یک فرآیند  ISO10015 دبه طور کلی بر اساس استاندار

 ای به شرح نمودار چرخه آموزش به شرح ذیل می باشد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تعیین نیاز های آموزشی 3-1

اصلی ترین گام های برنامه ریزی آموزشها، شناخت سیستماتیک و علمی  از

است. نیازهای آموزشی در واقع مجموعه ای از  "ناننیازهای آموزشی کارک"

دانش و اطلاعات به روز است که شاغل یک شغل برای انجام بهینه وظایف 

خود بایستی دارا باشد. بدیهی است بدون تعیین و تعریف این نیازها سیستم 

آموزش ، بازدهی لازم را دارا نبوده و انگیزه کافی برای مشارکت کارکنان در 

 .را فراهم نخواهد ساخت دوره ها

 میلیارد دلار فروش شرکتی پایدار بود .  

هزار نفررا از فهرست حقوق بگیران حذف کرد به  118سال ولش  5 

یعنی کسی که همچون بمب  که به جک نوترونی معروف شده بود طوری

نوترونی افراد را حذف می کند ولی ساختمانها را حفظ می کند اما در 

یلیون ها دلار روی حرفه های غیر تولیدی مانند همان حال ولش  م

دفاتر مرکزی شرکت و یا گسترش مرکز توسعه مدیریت سرمایه گذاری 

جنرال الکتریک می کرد . گر چه در آن سالها در زمینه مدیریت شرکت 

اما به شرکت از طرف منتقدان مورد انتقاد قرار  همچنان می درخشید

 را این چنین بیان می کرد:می گرفت . وهمیشه پاسخ منتقدان 

کسب و کار در حقیقت یکسری جریانهای ضد و نقیض و یا به  "

پارادوکس است . از یک طرف میلیونها دلار هزینه برای  اصطلاح

ساختمانهائی می شود که هیچ چیزی تولید نمی کنند و از طرف دیگر 

ر کارخانجات تولیدی غیر قابل رقابت را تعطیل می کنند . این دو کا

 بابودن یک رقیب در سطح جهانی سازگاری داشت . 

جنرال الکتریک نمی توانست بهترین ها را استخدام کند و نگاه دارد در 

حالی که کم هزینه ترین تولید کننده کالا و خدمات بود و در شرایطی 

که پائین ترین هزینه دستمزد را داشت نمی توانست بالاترین حقوق ها 

ال الکتریک مجبور به داشتن بهترین افراد دنیا بود را پرداخت کند . جنر

در نتیجه باید بهترین دستمزد را به آنها می داد . شرکت نمی توانست با 

افرادی که به آنها نیاز نداشت کار کند و همچنان مؤثر باقی بماند . نمونه 

دیگر پارادوکس های کسب و کار این است که از یک طرف باید برنامه 

مدیریت شود و از سوی دیگر در کوتاه مدت بهره و  ,دت های دراز م

سود مطلوب بدست آورد . بعضی شرکت ها هزینه های خود را به بهای 

آینده به سختی تامین میکنند . حال آنکه دیگران به آینده امیدوارند اما 

هیچ چیزی در کوتاه مدت کسب نمیکنند . ما تشخیص دادیم که 

است . سومین پارادوکس کسب و کار این واقعیت جائی میان این دو 

است که گر چه ملایمت در جریان فعالیت ضروری است ولی برای 

وصول به ملایمت و آرامش نیاز به سر سختی است . تصمیم گیری های 

سرسختانه در مورد افراد و برنامه ریزی ها پیش نیاز بدست آوردن حق 

موارد فقط در فرهنگ  بحث در مورد ارزش های ساده و ملایم است . این

 "مبتنی بر اجرا معنا و تحقیق می یابد . 

می دانیم این پارادوکس ها به ولش کمک کرد تا چهره جنرال الکتریک 

را عوض کند و او توانست عناوین رئیس سر سخت و مدیر نوترونی را 

تبدیل به نشانه های عظمت خود کند . در حالی که منتقدان و مخالفان 

ن اصطلاحات قصد تمسخر و تخریب شخصیت او را وی از طرح ای

 داشتند . 

 ادامه دارد.......)شماره بعد(
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  ( مي گويد:Bill Gatesبيل گيتس )

ثروتمند ترین مرد دنیا مالک چیزهای ملموس 

نه  ،نه نفت ،نه طلا ،نیست. نه زمین دارد

نه فعالیت صنعتی دیگر و نه ارتش و نه  ،کارخانه

 سپاهی. 

ثروتمند  این نخستین بار در تاریخ بشر است که

 ترین مرد دنیا فقط دانش دارد و بس.
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و  شرح  عملکرد افراد موفق در کسب و کار و مدیرانی که از شرکتهای کوچک

 , شرکتهای بزرگ و قدرتمند جهانی ساخته اند ، گاه در حال ورشکستگی

 ایده ها و دیدگاههای مؤثری در اختیار ما می گذارد.

رفتار سازمانی و شیوه برنامه ریزی آنان الگوی مناسب و مفیدی برای مدیران 
است تا با بهره گیری از تجربیات مدیران موفق و صاحب نام بتوانند در اجرای 

 وظائف و مامؤریت خود موفق شوند. 
در این مقاله با جک ولش و روش کار و عملکرد وی در تبدیل شرکت جنرال 
الکتریک به یک شرکت عظیم در حال پیشرفت آشنا می شوید. جک ولش  از 

همکاری خود را با شرکت جنرال الکتریک آغاز کرد و در سالهای  1960سال 
سال مدیر عامل شرکت آمریکائی جنرال  20به مدت بیش از  2001تا  1980

 .الکتریک بود 

شرح حال و عملکرد ولش دیدگاههای نوین در مدیریت و رهبری شرکت به 
مدیران می دهد . بیائید با ولش و نقشی که در متحول کردن جنرال 
الکتریک داشته است و روشهای برخورد وی به عنوان مدیر عامل با پیچیده 

شوید . به ویژه بررسی عملکرد ولش می آموزد که  ترین مسائل شرکت آشنا
چگونه میتوان روش مناسبی را برای طراحی فعالیتهای شرکت انتخاب کرد و 

سیگما را جایگزین روش های پیشین تولید و ارائه  6به کار بست ولش روش 
خدمات کرد که در این مقاله با عملکرد وی در جایگزینی آشنا می شوید . در 

سیگما روشی است که فرایند تولید تا وصول به محصول نهائی  6واقع روش 
بهترین تعقیب می شود . بهترین محصول  سیگما 6با کیفیت مورد انتظار با 

با بهترین مواد اولیه و بهترین نیروی کار در بهترین مکان و بهترین زمان 
برای بهترین هدف . با این روش میزان خطا در تولید و ارائه خدمات به 

 حداقل ممکن می رسد .

نظر گاه ولش در مدیریت کسب و کار بر اهمیت نیروی انسانی نقش ابتکار و 
خلاقیت و ارزش تجربیات مثبت در جریان کار تاکید دارد . عملکرد استثنائی 
و حرفهای ولش نشان می دهد که وی تا چه اندازه برای به اشتراك گذاردن 

از نظر مشورتی دیگران بهره برده است . افکارش با دیگران اهمیت قائل بود و 
سال مدیریت بر شرکت بزرگ جنرال الکتریک  20راز بزرگ موفقیت ولش در 

بکار گیری خلاقیت و استفاده از تجربیات   ,در اعتماد به نیروی انسانی
 دیگران و مشاوره دائم با آنان است . 

ر و تصمیم ولش روحیه ای کار آفرین و ضد بروکراسی دارد . وی در تفک

گیری بسیار سریع عمل می کند .وی با این توانائی ها توانست شرکتی عظیم 

و چند  میلیارد دلاری پدید آورد . به گمان ولش ایجاد چنین شرکتی با تکیه 

بر نیروی انسانی کار آمد صورت گرفته است . او در دوران مدیریت خود 

جنرال الکتریک را شایستگی های عظیم  ,تمایل عجیبی داشت که افراد 

بسازند . او همیشه به دنبال شناسائی و کشف افراد بزرگ و کاری بود . ولش 

معتقد است که شرکتها برای کشف استعداد های نهفته شان باید بی حد و 

مرز عمل کنند . فکر محدود موجب ایده های محدود و ایده های محدود 

ش با حذف دیوارها و مرز سازمانهای محدود و کوچک را ایجاد می کنند . ول

هائی که بخش های عملیاتی و اداری جنرال الکتریک را از هم جدا می 

ساخت موفق شد خلاقیت کارکنانش را کشف کند و شرکت را با دید گاههای 

خلاقانه و نوین به جلو راند . از نظر وی کیفیت بدون کارائی بی ارزش است . 

جای استراتژیهای شعار گونه کیفیت سیگما به  6بنابراین با جایگزینی روش 

این  هو مدیریت بر اجرای آن موفق به حل مسائل جنرال الکتریک گردید و ب

کاهش نواقص و  ,کارائی شرکت  ایشافزترتیب نتایج قابل سنجشی در زمینه 

 افزایش رضایت مشتریان بدست آورد. 

افته ولش شرکت های موفق  شرکتهائی هستند که در صنایع رشد ی به نظر

حرفه خود پا ودوم بودن در  واقعی کنکاش و مشارکت می کنند و بر روی اول

 فشاری می نمایند . این شرکتها تلاش می کنند تا هزینه ها را کاهش دهند

و در عین حال به تولید کننده جهانی کالا و عرضه کننده خدمات با  
 کیفیت تبدیل شوند . 

دایره آغاز  3اتژی خود را با رسم معروف است که وقتی مدیر عامل شد استر
ه ها یک عنوان انتخاب کرد که عبارت بودند از رکرد و برای هر یک از دای

 دایره تکنولوژی و دایره هسته صنعتی . ,دایره خدمات 
مینه بهسازی و پس از رسم دایره ها به مشاوره و رایزنی با دیگران در ز 

رت بخشها و اجزا و عوامل اهمیت و ضرو . در مورد توسعه شرکت پرداخته
. در جریان این تبادل نظر ها اسامی بخشها و  کردمختلف تبادل نظر 

اجزائی از شرکت را داخل دایره ها و بخشها و اجزائی را بیرون از دایره ها 
. موارد خارج از دایره ها متشکل از بخشها و عواملی بودند که در  هنوشت

ند و اثر نا چیزی بر فعالیتهای حاشیه فعالیتهای شرکت قرار می گرفت
اساسی شرکت را داشتند و باید محدود یا تعطیل می شدند . هر چند که 

 ممکن بود در آینده اثری مثبت و مؤثر داشته باشند . 
*در اجرای اولین مرحله استراتژی خود و در همان سال اول جنرال 

دلار به  میلیون 500واحد تجاری را فروخت و چیزی معادل  71الکتریک 
تلقی می شوند اما وی اینها بخش محدودی از عملکرد  و دست آورد . 

عملکردی که هدف دارند این عملکرد به شرکت به منظور سرمایه گذاری 
 71مجدد و تثبیت کسب و کار با پتانسیل کار آمد تر کمک کرد . فروش 
مان واحد تجاری باعث ایجاد نوعی رشد پیوسته در آمد ها گردید . این ه

 جنرال الکتریک انجام دهدچیزی است که انتظار می رفت برای راه اندازی 
زیرا معتقد بود وظیفه مدیر عامل تولید پول برای شرکت و مدیریت بر 
درآمد نیست بلکه وظیفه اش مدیریت بر کسب و کار و فرایند های مربوط 

ن مورد در ای ولش به آن است . خو شبختانه رهبری جنرال الکتریک نیز با
 هم عقیده بود . 
بر جنرال الکتریک بروکراسی رسمی و سنگینی بر  وی  در آغاز مدیریت

شرکت حاکم بود . البته این وضعیت نه تنها در شرکت جنرال الکتریک 
به هنگامی که به عنوان مدیر  و بلکه در اغلب صنایع آمریکا جاری بود . 

یک ساختار سلسله  مدیر در 25000عامل جنرال الکتریک انتخاب شد 
مراتبی که باعث ایجاد شکاف عمیقی بین کارخانه و دفتر مدیر عامل شده 

نسبت به فرهنگ  ویبودند بر جنرال الکتریک حکومت می کردند.
بروکراسی حاکم بر جنرال الکتریک که در زیر رضایت ظاهری و سطحی 

شدت مدیران آن موجی از بی اعتمادی و بی رحمی را مشاهده می کرد به 
متاثر و متنفر بود . همچنین از حس نقطه گرائی مدیران شرکت همچون 

 .یران عضو انجمن الفان بیزار بودمد
انجمن الفان باشگاه مدیران داخلی شرکت بود که به عنوان گروهی شبکه 

به اعضای انجمن اعلام کرد که جنرال  .ای و سنتی فعالیت می کردند 
به پیش است ولی انجمن آنان نهادی  الکتریک نوین سریعا در حال حرکت

است که روالی قدیمی و کهن را ادامه می دهد در حالی که جنرال 
 الکتریک نیاز به ایده ها و روشها نوین دارد . 

 وی خوشبختانه اعضای انجمن متحورانه برای ایجاد تغییر در شرکت با 
لشکری همکاری کردند . امروزه انجمن انحصاری پیشین مدیران شرکت به 

نفر عضو در سطوح مختلف از   کارگران  42000داوطلب متشکل از 
کارخانه گرفته تا مدیران عالی رتبه تبدیل شده است که برنامه های جنرال 

 الکتریک را حمایت می کنند . 
اقتصاد آمریکا به علت تورم و افزایش بهای انرژی در حال  1980سال 

ز ین ارزان و تکنولوژی مناسب در پسروی بود . ژاپنی ها با بهره گیری ا

حال افزایش صادرات بودند . صادرات آنان طیف وسیعی از کسب و کار 

های با نفوذ آمریکائی از خودرو گرفته تا مصرف لوازم خانگی را در بر گرفت 

مدیریت ولش در جنرال الکتریک آغاز  1980. در همین حال یعنی سال 

 شد . 
 

 

محور و مسیری را نشان می دهد که یک  بررسی نیازهای آموزشی،   
سازمان باید جهت ارتقای سطح دانش و مهارت کارکنانش سرمایه 

 گذاری کند. بعضی از نیازهای آموزشی کاملاً روشن و واضح هستند.
از نظر راجرز کافمن با توجه به موارد کاربرد نیازسنجی، از شش 

 نوع نیازسنجی نام می برد که عبارتند از: 
 جی آلفانیازسن -1
 نیازسنجی بتا -2

 نیازسنجی گاما -3

 ؛نیازسنجی دلتا -4

 نیازسنجی اپسیلون -5

 نیازسنجی زتا -6

برای سازماندهی و اجرای فعالیتهای نیازسنجی در برنامه ریزی 
آموزش ضمن خدمت کارکنان، الگوهای متعددی معرفی شد که هر 
یک از آنها دارای نقاط ضعف و قدرت ویژه ای است. با این همه 

( 2( الگوی روملر، 1ده و مطرح در این زمینه عبارتند از: الگوی عم
 ( الگوی فورد3الگوی روست، و 

برای پیروی از الگو های نیاز سنجی آموزشی فنون متعددی تدوین 
شده است و در دسترس قرار دارد که برخی از فنون که از کاربرد 
بیشتری در آموزش ضمن خدمت کارکنان برخوردارند، به شرح ذیل 

 باشد:  می
( فن رویداد مهم، 4استار،  ( فن تل3( فن فیش باول، 2ن دلفی، ف(1
( 7( فن تجزیه و تحلیل شغل.6( فن تجزیه و تحلیل خطا، و 5

............ 

 طراحی و برنامه ریزی آموزشی  3-2
به طرح آموزش را فرآهم  طاین مرحله مبنایی برای مشخصات مربو

 می آورد به گونه ای که :
مان می باید اقدام به شناسایی محدودیتهای آموزشی خود الف(ساز

نماید . این محدودیت ها می تواند شامل ملاحظات مالی ، الزامات 
مربوط به زمان و زمانبندی ، قابلیت دسترسی ، انگیزش و توانایی 

 افراد آموزش گیرنده و آموزش دهنده و غیره باشد.
جود و محدودیت ها ب(سازمان می بایست با توجه به امکانات مو

اقدام به شناسایی روشهای آموزش بالقوه جهت تامین نیاز های 
 آموزش نماید روشهای آموزش می تواند موارد ذیل را شامل شود:

دوره در داخل یا خارج سازمان ، خود آموزی ، شاگرد و استادی ، 
 میزگرد ، شبیه سازی شده ، سمعی و بصری و ........

مربوط به طرح آموزش به گونه ای که ج(مشخص کردن مشخصات 
درك روشنی از نیاز های سازمان ، اهداف سازمانی ، آموزش 
گیرندگان و .... و در نتیجه این آموزش توانایی دستیابی به چه چیز 

 را خواهد داشت ، فرآهم می کند.
د(بررسی جدی آموزش دهندگان )داخلی / خارجی ( قبل از انتخاب 

د.لازم بذکر است این بررسی می بایست ، می بایست صورت پذیر
بر مشخصات مربوط به طرح آموزش و محدودیت های  نیتمب

 شناسایی شده باشد.
 فرآهم آوری آموزش 3-3

مجری آموزش وظیفه ارائه و اجرای مشخصات طرح آموزشی را به 

عهده دارد و سازمان می بایست از مجری آموزش در جهت پایش 

به توضیح است که موفقیت دوره آموزش کار پشتیبانی نماید.لازم 

متاثر از میزان اثربخشی تعامل بین سازمان و مجری آموزش و 

 آموزش گیرندگان است.

 

 پشتیبانی قبل از آموزش الف(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

توجیه مجری آموزش از طریق ارایه اطلاعات مناسب و توجیه  

و اهداف آموزشی  وگیرنده در مورد ماهیت آموزش  آموزش

 سازمانی جهت همسویی با آموزش گیرنده.

 آموزش  حینب( پشتیبانی در 

افزار یا جا و مکان  فراهم کردن  ابزار، تجهیزات، مستندات، نرم

بر اساس طرح   گیرنده دهنده و یا آموزش مناسب برای آموزش

 آموزشی تکمیل شده.

 پشتیبانی پس از پایان آموزش  ج(

دهنده،مدیران و  آموزش ،گیرنده شدریافت اطلاعات بازخور از آموز

کارکنان دخیل در فرآیند آموزش و در نهایت در یافت اطلاعات از 

 بازار هدف)مشتریان(

 ارزشيابي نتايج آموزش 3-4

تأیید این امر است که اهداف سازمانی و اهداف  ،  منظور از ارزشیابی

 یعنی آموزش اثربخش بوده است.  اند، آموزشی هردو برآورده شده

گیرنده  آموزش که  شده و پس از آن مشخص در طی یک مدت زمانِ

آموزش را به اتمام رساند، مدیریت سازمان بایستی اطمینان حاصل 

شده، صورت  کسب یابی جهت تصدیق سطح شایستگیِشکند که ارز

گیرد. تا در صورت نیاز اقدام به ایجاد منابع جدید ، تغییر در  می

.نماید. در این راستا موزش و ... سنجی آ طرح دوره و یا بازنگری نیاز

 گزارش ارزشیابی بایستی حداقل موارد زیر را شامل باشد:

مشخصات مربوط به  نیازهای آموزشی ، معیارهای ارزشیابی و 

ها و برنامه زمانبندی ارزشیابی ، تحلیل  شرحی  از منابع، روش

ی ها های گردآوری شده و تفسیر نتایج ، بازنگری هزینه داده

 ها برای بهبود. ها و توصیه گیری آموزشی، ونتیجه

 پايش  3-5

اصلی از پایش، حصول اطمینان از این امر است که فرآیند  منظور

گونه که لازم  همان –به عنوان بخشی از سیستم کیفیت  –آموزش 

که شواهد عینی  طوریه ب  آید، است مدیریت شده و به اجرا در می

دن الزامات آموزشی رد در برآورده کینآدر این مورد که این فر

تمامی  شامل بازنگریِ  پایش د. شو یسازمان اثربخش است، فراهم م

  استفرآیند آموزش در هر یک از چهار مرحله 

های  پایش بایستی توسط کارکنان دارای شایستگی و بر طبق روش

اجرایی مدون سازمان انجام گیرد. در صورت امکان، این اشخاص 

حوزه کاری که مستقیماً در آن دخیل هستند مستقل بایستی از 

شامل مواردی از قبیل مشاوره،  بایستیهای پایش  روش  باشند.

ای پایش بایستی ـه ها باشد. در مورد روش مشاهده و گردآوری داده

 ، مشخصات مربوط به طرح آموزش  در طی مرحله تعیینِ

 گیری شود. تصمیم

 
هرگز در مسير پيموده شده گام برنداريد، زيرا اين راه ”

“اند. تنها به همان جائي مي رسد که ديگران رسيده  

 )گراهام بل(
ولش  دریافت که باید در استراتژی و عمل سریعتر و متحورانه تر عمل 

کرد و همین کار را هم کرد به همین دلیل حتی در چنین شرایطی 

 25میلیارد دلار درآمد خالص و  1/5شرکت جنرال الکتریک با بیش از 

 گذری بر عملکرد جک ولش

(مریم رضایی )                  )موفق ترین مدیر هزاره دوم(  
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 12از  3صفحه:                                                                  12از  10صفحه: 

 
یکم جامعه بشری با تحولات شگفت آوری مواجه  و در آغاز قرن بیست     

شد . از مهمترین این تحولات ، توجه عمیق کشورهای جهان به ویژه کشور 

ت. های صنعتی به طرح های یکپارچگی و همگون سازی اقتصادی بوده اس

از این روی میان جمعی از کشورها ، با اعمال مقررات ، استانداردها و 

سیاستهای مشترك منطقه ای برای کالا های  مورد مصرف در آنها با هدف 

طرح هایی برقرار   یکپارچگی در اقتصاد و داد و ستد در بازار آنان چنین

 شد.

پارچگی شاید بتوان یکی از بنیادی ترین و پرنقش ترین طرح های یک

اقتصادی را در اهداف جوامع اروپایی که در یکسان سازی حرکت آزادانه 

کالاها ،اشخاص ، خدمات و سرمایه ها در بین کشور های اروپایی شکل 

 گرفته است دنبال نمود .

دهه کشورهای اروپای غربی را به لزوم همفکری و  4هدفی که بیش از        

ی وا داشته است.جوامع اروپایی پس سد اقتصادی و حتی سیاهمیاری و اتحا

از پشت سر گذاشتن مشکلات و تنش هایی که فرآوری چنین هدفی در 

همگون سازی جهت حرکت آزادانه کالاها با کیفیت لازم صورت گرفت . 

الزامات اساسی را در چارچوب راهنماهایی موسوم به راهنماهای نگرشی 

ت اساسی مطرح با الزاما ین ترتیب محصولاتی کهجدید بکار گرفتند.  بد

منقوش خواهند شد . علامت CEشده در انطباق باشند به یک علامت 

CE به راحتی اجازه می دهد که محصول بدون در گیری با نهاد های ملی

د و اعضا ی نهاد های ملی را سآزادانه در بازار اقتصادی اروپا به فروش بر

برآورد شده اند. برای  مطمئن سازد که الزامات اساسی راهنماهای مربوطه

بیشتر محصولات از قبیل بالابر ها )آسانسور(، وسائل برقی و 

الکترونیکی،ماشین سازی ، وسائل گاز سوز ، وسائل پزشکی ، اسباب بازی ها 

، تجهیزات حفاظت شخصی ، محصولات ساختمانی و ....راهنماهایی تدوین 

 ده است.در مورد آنها ا لزام ش  CEشده است و الصاق علامت 

 در کشور  CEزمينه 

توجه به روند تحولات اخیر تجاری در نقاط مختلف جهانی و به ویژه در  

سطح اتحادیه اروپا ، امری حیاتی برای صنعت و اقتصاد کشور ما می 

% از کالاهای 20باشد.طبق آمار منتشره از سوی اتحادیه اروپا بیش از 

گردد. سهم ایران در چنین بازار تولیدی در سراسر جهان به اروپا سرازیر می 

وسیعی بسیار ناچیز و پائین تر از  بسیاری کشور های در حال توسعه که 

حتی توان رقابتی در بسیاری از کالاها را با کشور ما ندارند می باشد. در 

سالهای اخیر اغلب مدیران و صنعتگران کشور در پی ارتقاء سطح کیفی 

اند.بدین  ت در بازار های جهانی بودهمحصولات تولیدی در ایران و رقاب

ترتیب باید با مطالعه دقیق و ایجاد آگاهی های لازم در میان جامعه صنعتی 

 ت به مقررات اعمال شده در اتحادیه اروپا پرداخت.بکشور ، نس

در CEدر حال حاضر  کشور ما از پتانسیل بسیار بالایی جهت اخذ علامت 

محصولات برقی ، ادوات گاز  ،ا )آسانسور(حوزه های مختلف از جمله بالابر ه

سوز ، وسائل پزشکی ، ماشین آلات ، و به دنبال آن ، صادرات به بازار های 

 اروپایی برخوردار است.
  

 در صنعت CEنقش 
خوشبختانه درشرایط کنونی شاهدیم که سازمانها و تولید کنندگان      

د که طراحی،تولید و مرحله ای از بلوغ فکری رسیده ان به فعال در صنعت

نصب و خدمات پس ازفروش را به طورمناسب پوشش خواهند 

داد.همچنین تولیدات محصول با به کار گیری استانداردهای روز دنیا  

کیفیت مورد قبولی را به خود اختصاص داده است.بطوری که مصرف 

 تمحصولابرخی کنندگان داخلی با اطمینان خاطر از کیفیت وایمنی 

در داخل کشور استفاده می نمایند.از طرفی با توجه به توسعه  تولید شده

های تولید کننده از طرف تصنعت در کشور و بالا رفتن حجم تولیدات شرک

دیگر و محدود بودن بازار مصرف کشور و نیاز صنعت به بازار های جدید 

بیش از هر زمانی احساس می گردد. بدین منظور می طلبد که با شناخت 

جهانی ونیازمندی های مشتریان،در جهت جذب بازارهای وسیع بازارهای 

خارجی ،تلاش فزاینده ای نمود.تا با بدست آوردن بازارهای همچون بازار 

 اروپا و سایر بازارهایی که به علت تعامل با بازار اروپا نشان

CE داده اند،میزان  را از الزامات ورود  محصولات به بازار مصرف خود قرار

 ی و سود آوری فعالان در صنعت را افزایش داد.خالص ملتولید نا 

 و مراحل دستيابي به آن  CEعلامت 

نشان می دهد که یک محصول یا کالا را با توجه به  CEعلامت        

ی تولید می گرددکه توسط اتحادیه اروپا در یها ویژگی ها و نیازمندی

ختلف تدوین ( برای محصولات م Directivesچارچوب راهنمایی هایی )

گردیده است. این علامت به عنوان یک مجوز صادرات کالا به بازار 

مشترك اروپا محسوب می شود.کلیه سازمانهای جهانی که به نوعی 

بخواهند با این بازار داد و ستد کالا داشته باشند،ملزم به اخذ این علامت 

یافت از طریق رعایت استانداردها و قوانین مطرح شده هستند.مراحل در

 در حالتهای کلی بصورت ذیل می باشد: CEعلامت 

 مرحله اول: انتخاب راهنمای مناسب 

 استانداردهای همگون شده تعیین مرحله دوم: 

 مرحله سوم: ارزیابی خطر و انتخاب مدول مناسب 

 ها و مقررات فنیدمرحله چهارم: اعمال استاندار

 مرحله پنجم: گردآوری مستندات فنی

 (EN-ISO9001ای کیفیت )هکارگیری سیستم مرحله ششم: به 

 مرحله هفتم: تهیه اظهارنامه مطابقت

 مرحله هشتم:ارزیابی مطابقت

 CEمرحله نهم: الصاق علامت 

در کوتاهترین زمان و صرف هزینه کمترو  CEجهت دریافت علامت 

متخصصان و کارشناسان  از توانمی جلوگیری از تلف شدن منابع سازمان 

زمینه بهره گرفت تا سازمان در خواست کننده علامت  باتجربه در این

CE    .بتواند با اطمینان در این راستا حرکت نماید  

  

 

 1500رغم اینکه میزان بارنگی در اروپا معادل  علیبه گزارش ایسنا:

 250متر در سال است در مقایسه با میزان بارندگی در ایران که  میلی

هد ایرانیان چندین برابر بیشتر از اروپاییان د متر است، ارقام نشان می میلی

دهند. به طوری که: هر ایرانی طی مدت استحمام خود  آب را هدر می

کند. در شستن ظروف  شش برابر بیشتر از یک اروپایی آب مصرف می

دهند که این نشانگر  برابر آب هدر می 21هفت برابرو برای شستن دندان 

 استفاده نادرست از آب است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

چـرا شرکت کاسیـو می تواند یک ماشین حساب را ارزانتر از یک بسته ذرت بو 
 داده  شـرکت کلاگ بفروشد ؟

 ؟ آيـا ذرت تا اين انـدازه از سيليکون گرانتر است
 2به  ژاپن، متوسط توقف قطعه در کارخانه مونتاژ کمپانی تویوتا در چگونه در

 ؟ه استکاهش یافت ساعت 16امل خودرو به ساعت رسیده و کل زمان مونتاژ ک
 آيا زمان توقف قطعه درکارگاههای ما منطقي است؟

 17سال ارزش سهام خود را  7طول  توانست در BAEچگونه کمپانی انگلیسی 
 ؟برابر کند

 منحني ارزش ويژه سازمان ما چگونه بوده است؟

لار زیـان را میلیـارد د 30بیش از  1980در دهه  GMچرا کمپانی افسانه ای 
به لحاظ ارزش سهام سومین کمپانی  70دهه  در درحالیکه تحمـل کـرد ؟ و

شده    کمپانی برتر آمریکا حذف  25فهرست  از 2000در سال  ،آمریکا بود
 است ؟

 سازمان ما حائز چه رتبه ای است ؟

چرا شرکت پارس الکتریک در دوره جنگ تحمیلی هر نیاز به تعمیر را در یک 
 ؟ جام می داد و امروز از آن شرکت هیچ خبری نیستهفته ان

 ؟ فردا ما در کجا هستيم

 فرصتي براي انديشيدن  

 آيا محيط تـاثيرگـذار برسـازمان خود را مي شناسيم ؟

آيا رونـدهاي محيطـي بـه سـود سازمان ما هستند يا  -
 برعكس ؟

 .…بپيونديم  WTOاگر به  -

 

ب استان  نقل از رئیس شرکت آب و فاضلا به 1385تیر  11حیات نو در 

مترمکعب برای هر نفر است،  150تهران:الگوی مصرف آب در سطح دنیا 

متر مکعب است، ضمناً سرانه آب برای  250در حالیکه این مقدار در ایران 

متر  500هزار متر مکعب در سال، به زیر  6از  2010هر نفر از سال 

 مصرف گراتر نیست؟مکعب خواهد رسید. آیا رفتار ما 

ی متن معمولی، که  چند درصد از ما موقع پرینت گرفتن از یک صفحه

کیفیت رنگ در آن اهمیت ندارد، پرینتر را روی کیفیت پایین تنظیم 

کنیم تا جوهر بیش از حد مصرف نشود؟ روی کاتالوگ پرینترها توصیه  می

چند نفر از  .نشود صفحه در هر بار پرینت گرفته 30شده است که بیش از 

 کنیم تا پرینتر خنک شود؟  صفحه پرینت گرفتن، صبر می 30ما بعد از 

های ایرانی تلویزیون خود را وقتی که تماشا  به نظر شما چند نفر از خانواده

خاموش ” power“ی  خارج کرده و با دکمه« استندبای»کنند، از حالت  نمی

ی کنترل خاموش  لویزیون را فقط با دکمهدانید وقتی که ت کنند؟ حتما می می

شود و در نتیجه  گیرد و کاملا خاموش نمی کنید روی حالت استندبای قرار می

ی سی تا  ماند و به عبارت دیگر به اندازه جریان برق در مدار آن برقرار می

کند و  مصرف می  کرده، می چهل درصد از برقی را که در حالت روشن مصرف

 آورد.  البته به همان اندازه هم استهلاك به بار می

درصد از جمعیت جهان، حدود نه درصد از  ایران با داشتن حدود یک 
کند. در سالهای اخیر رشد مصرف  های نفتی دنیا را مصرف می فرآورده

هشت درصد انرژی در جهان سالانه یک تا دو درصد و در ایران پنج تا 
بوده است. به عبارت دیگر رشد مصرف انرژی در ایران بیش از پنج برابر 

میلیارد دلار  13تا  1متوسط رشد مصرف در جهان است و سالانه معادل 
شود. با توجه به روند رو به رشد مصرف داخلی  یارانه انرژی پرداخت می

تا سال  انرژی، مطالعات نشان می دهد که در صورت ادامه این روند ،
 ایران به یک کشور وارد کننده فراوده های نفتی تبدیل می شود . 1397

ها، سالانه در حدود پنج میلیارد دلار انرژی  به طور کلی با احتساب هزینه
رود که این رقم از متوسط صادرات غیرنفتی سالانه کشور  به هدر می

 بیشتر است، 

هایی را که در ابتدای سال تهیه  هر سال در پایان تعطیلات نوروز سبزه
اید چه مقدار حجم دور ریز  اندازیم. تا کنون محاسبه کرده ایم دور می دیده

 5میلیون نفر، متوسط هر خانواده:  60هاست. جمعیت ایران:  این گندم
 250ی ایرانی، هر خانواده به طور متوسط  میلیون خانواده 12نفر، بنابراین 
شود. )تا  فروردین دور ریز می 13م در روز تن گند 3000گرم، سالانه 

ی  ی گندم بودیم و یکی از کشورهای صادرکننده سال قبل ما وارد کننده
مواد غذایی در  ٪30. با توجه به آمار، گندم به ما عربستان بیابانی بود(

 شود. ایران ضایع می
 اعتبارات شرکت فرآيند بهبود پارسيان:

 ه ريزی کشور)مشاوره و آموزش(.رتبه سازمان برنام1     

 .اعتبار سازمان نوسازی صنايع2    

 .مجوز وزارت صنايع3    

 عضو انجمن تخصصي مشاور مديريت4    

 وگو با خبرگزاری فارس: وری ایران در گفت رئیس انجمن بهره

کشور آسیایی در رتبه نوزدهم  20وری در بین  ایران به لحاظ نرخ بهره

 80تا  50های  ( در ایران طی سالTFPوری کل ) شاخص بهرهقرار دارد.

 هیچ رشدی نداشته است.

 

CEورور به بازار های جديد جواز 
(فرزین برهان آزاد )  

 بهره وری از شعار تا ضرورت!

 فريما مقدم                                                  



            پنجم شماره               نشریه داخلی فرایند بهبود 

 

                              پنجمشماره                   نشریه داخلی فرایند بهبود  

        
 

 

 12از  9صفحه:       12از  4صفحه: 
حقیقت این است که همان چیزهایی که شرکت ها را به بهترین تبدیل کرد و 

مثل بهترین طراحی، بهترین ساخت و فروش وسیع  –سبب کمالشان شد 

شکستشان شد ! زیرا تغییری در این عوامل ایجاد  عامل –سیستم های بزرگ 

 .نگردید

من می توانم نمونه های بسیاری را یکی پس از دیگری ارائه کـنم و حقیقـت    

شرکتی که بزرگترین در سطح جهان محسوب مـی   100این است که از میان 

 سال گذشته نتوانستند هزینه های سرمایه خود را 10شرکت طی  76شوند 

 .تأمین کنند 

شما شاهد هستید که آنچه درشرایط دیروز کارا بود، به موفقیت دیروز منجر 

شد و موفقیت دیروز نیز این امکان را به ما می دهد که امروز هم تلاش کنیم. 

اما دنیای امروز اساساً با دنیای دیروز متفاوت است. اگر همچنان به شیوه 

اجه خواهیم شد. بی گذشته عمل کنیم در دنیای امروز قطعاً با مشکل مو

شک فردا نیز دنیای متفاوتی در پیش خواهد بود. اگر همچنان به شیوه های 

 گذشته پایبند باشیم با توجه به تغییر دنیای فردا شکست قطعی است.

در اینجا به دومین حقیقت تلخ می رسیم. من در طول زندگی دیگران را 

که این  –مراد نبودند مسئول مشکلات می دانستم. هنگامی که امور بر وفق 

شخص دیگری مقصر آن محسوب می شد. در نگاه  –نیز بسیار اتفاق می افتد 

من دیگران خطاکار بودند. این شیوه بسیار ساده، آسان  و مؤثر بوده البته تا 

زمانی که دریافتم مشکل حقیقی سازمان خود من هستم. واقعیت آن است 

بنابراین مشکل اصلی سازمان خود من که نمی توانم انجام آن را شاهد باشم. 

 هستم، دیگران مشکل و مسأله نیستند.

اوائل خواستار ان بودم که گله ای از بوفالوها داشته باشم. بوفالوها حیوانات 

همگی وفادار به یک پیشرو هستند و آنچه را به آنها گفته می  ;جالبی هستند

ظه ای به آن بیاندیشید! شود دقیقاً انجام می دهند. آیا این جالب نیست؟ لح

آیا وفاداری جالب نیست؟ افرادی  ;شما افرادی دارید که به شما وفادارند

داریم که دقیقاً آنچه گفته شده است را انجام می دهند آیا این چیزی نیست 

که ما خواستار آنیم؟ بوفالوها بسیار بزرگ و عظیم الجثه هستند. وقتی انها به 

امی منطقه را اشغال می کنند رئیس بوفالوها تم ;منطقه ای کوچ می کنند

هر چند با پاره ای از ناملایمات نیز همراه است.  ;بودن بسیار خوشایند است

بوفالوها پرسش نمی کنند، آنها فقط دنباله روی می کنند. کافی است که 

بوفالوی جلودار را شناسایی نموده و به سمت پرتگاه هدایت کنید. چه اتفاقی 

د؟ تمامی گله در پی او حرکت خواهند کرد. تا وقتی که به آنها خواهد افتا

آنان  ;گفته نشود که چکار بکنند، در گوشه ای می ایستند و انتظار می کشند

از سازمان ها هم افراد را دیده ام که با  یمنتظر دستورات هستند. در بسیار

ه کنند بی عملی منتظر دریافت دستورات می مانند اما کافی است قدری توج

که با این ایستادن در اطراف و منتظر ماندن برای دریافت دستورات رئیس، 

چه فرصت هایی را از دست داده اند تا آنجا که می دانم در سازمان من نیز 

چنین بوده است همان گونه که عاقبت بوفالوها قوطی کنسرو و یا قفسه 

گرفتن در فهرست  فروشگاه ها است سرانجام سازمان های بوفالویی نیز قرار

سازمان های فراموش شده خواهد بود. حقیقت این است که سازمان های 

بوفالویی با ایستادن در اطراف و منتظر فرمان رئیس ماندن قادر به ادامه 

حیات نخواهد بود. پس به این نتیجه رسیدم که ما نیازمند تشکیلات دیگری 

 هستیم.

 وها، گروهی متکی به یکدیگر وترجیح می دهم بجای یک گله وابسته بوفال

به عبارت دیگر مجموعه ای از غازهای متکی به یکدیگر و به عبارت دیگر  
مجموعه ای از غازهای متکی به یکدیگر داشته باشم همان گونه که می 
دانید غازها پرندگان کوچک و جالبی هستند هر غاز می داند که باید به 

به آنجا بروند. او در انتظار فرمان همان جایی برود که مجموعه قصد دارند 
پیشرو و یا فرد دیگری نیست که به او بگوید چکار بکند و یا چه زمانی 

او می داند که باید برود. از آنجایی که غاز پیشرو به سبب وزش  ;اقدام بکند
باد در مسیر حرکت زودتر از دیگران خسته می شود به عقب باز گردد و 

مجموعه به جلو پرواز کرده و در رأس سایرین غاز دیگری از بخش میانی 
قرار می گیرد. این بدان معناست که هر غازی دقیقاً می داند که دسته 

آیا اکثر سازمان ها چنین هستند؟ آیا در اکثر  ;غازها به کجا می رود
سازمان ها کارکنان می دانند کل سازمان به کجا می رود؟ صادقانه بگویم 

ی خود در سراسر دنیا شمار بسیار معدودی را من طی جستجوها و سفرها
این چنین یافتم هر غازی می باید آماده باشد تا در صورت ضرورت گام 

آیا در سازمان هر فردی  ;پیش نهاده و مسئولیت جلودار بودن را بپذیرد
مشتاق است گام پیش نهاده و مسئولیت بپذیرد؟ احتمالاً پاسخ این پرسش 

ت که غازها نسبت به وضعیت یکدیگر حساس منفی است. حقیقت این اس
 هستند.

اساساً از خصوصیات یک سازمان کارا این است که اعضاء نسبت به یکدیگر 
سرنوشت  متعهد هستند. غازها به خوبی درك می کنند که نسبت به

یکدیگر مسئولند. آنها به سرنوشت یکدیگر اهمیت می دهند. بنابراین اگر 
یمار شود و یا تیری به او اصابت کند و فرو افتد یک غاز به هنگام مسافرت ب

دسته ای غازها به همراه او به سمت پایین پرواز کرده و او را تغذیه و از او 
حمایت می کنند تا بهبود یابد. آیا اکثر سازمان ها چنین هستند آنگونه که 
پی برده ام، بیشتر سازمان ها همانند افراد بیگانه ای هستند که هر یک 

 دارند به شکل بدی اهداف شخصی خود را محقق  سعی
 سازند.

زمانی که تصمیم گرفتم تشکیلات متفاوتی داشته باشم، هیچ یک از این 
حقایق را نمی دانستم ولی بعداً موفق به درك آنها شدم. به هر حال 
حقیقتی را که می دانستم، این بود که مجموعه غازها از طریق همکاری 

به طوری که نسبت پیشرفت مجموعه  ;ی کنندمتقابل اعضاء حرکت م
 % بیش از حرکت فردی غازها باشد.171غازها به سمت مقصد می تواند 

دقیقاً به همین علت است که من خواستار آن هستم که به جای گله ای 
از بوفالوها وابسته، دسته ای از غازها را داشته باشم. به همین خاطر به 

دادم حدس بزنید چه اتفاقی افتاد؟ هیچ بوفالوهای خود، فرمان پرواز 
 اتفاقی نیفتاد، به طوری که تأکید هر چه بیشتر من، منجر به مقاومت هر

 چه بیشتر آنها شد. 
در این هنگام به سومین حقیقت تلخ پی بردم سومین حقیقت تلخ این 
است که برای تغییر در سازمان قبل از هر چیز من باید تغییر کنم بیش از 

سئله به من و تغییر من مربوط است بزرگترین مانع در مسیر هر چیز م
تغییر، دیگران نیستند بلکه من هستم! این روند، روند بسیار دشواری بود 

سال گذشته به  58این در حقیقت دشوارترین موضوعی بود که من طی 
 آن پی برده ام تنها موضوع و دشوارترین موضوعی که آموخته ام این است 

 تغییر دهم.که خود را 
چالش اصلی آن است که بیاموزیم چگونه بوفالوهای خود را به پرواز در 
آوریم. اما چگونه؟ پاسخ آن است ما باید بیاموزیم که کارکنان باید 

بیاموزیم که افراد  ;بیاموزیم که مدیر متفاوتی باشیم ;مدیریت کنند
وانید تصور متفاوتی باشیم. و این سخت ترین مأموریتی است که شما می ت

ید. تغییر دادن خطوط بر روی صفحه کاغذ و دستور دادن به فرد نک
ا تغییر در عمل بسیار دشوار دیگری برای تغییر، سهل و آسان است ام

 است.

   

ISO13485:2003 و توليدکننــــــدگان

 )مازیار جهادی(                تجهيزات پزشکي
 پيشگفتار

ــزات اجــرا و بکــارگیری سیســتم هــای مــدیریت ک  یفیــت در تولیــد تجهی

پزشــکی چنــد ســالی اســت کــه مــورد توجــه مجــامع علمــی و تخصصــی  

دنیا می باشد. نقطـه عطـف ایـن رویکـرد آغـاز بـه کـار گـروه هـای کـاری           

ــ ــازی   210TC هکمیتـ ــتاندارد سـ ــانی اسـ ــازمان جهـ ــرای  (ISO)سـ بـ

مراکــز بــود. ایــن اســتاندارد بــین  ایــن تــدوین یــک اســتاندارد ویــژه بــرای

ــاص ــی خـ ــکی از   المللـ ــای پزشـ ــزات و کالاهـ ــدگان تجهیـ ــد کننـ تولیـ

ــکن   ــوژی و ســنگ ش ــتگاههای رادیول ــکی و...   دس ــای پزش ــی ه ــا گوش ت

 می باشد.

 فرآيند گرائي و سيستم های مديريت کيفيت

و در  ISO 9001:2000یکــی از محورهــای اصــلی ایــن اســتاندارد،     

 فرآینـد  نتیجه پـذیرش رویکـرد فرآینـدی در سـازمان و بـه معنـای دیگـر       

 ی سازمان است.یگرا

دانســتن نگــرش فراینــدی بــه تمــامی فعالیــت هــا در یــک تولیــد کننــده  

ــرل         ــدایت و کنت ــجام در ه ــک انس ــاد ی ــر ایج ــلاوه ب ــکی ع ــوازم پزش ل

 فرایندها مزایای فراوانی را در بردارد.

بطورکلی فرآینـدهای سـازمان تولیـد کننـده لـوازم پزشـکی را میتـوان بـه         

محـــوری و یـــا تحقـــق محصـــول  دســـته کلـــی فرآینـــدهای اصـــلی، 3

 دهای فرعی یا پشتیبان و مدیریتی تقسیم نمود. ن)خدمت( و فرآی

عمــده فراینــدهای تحقــق محصــول در تولیدکننــدگان تجهیــزات پزشــکی 

 عبارتند از:

ــزات،     ــد تجهی ــق محصــول، تولی ــزی  تحق ــرح ری ــدهای طراحــی، ط فرآین

 GMPخرید، انبارش، ایجاد و نگهداری سیستم 

ینــد گرایــی تولیــد کننــدگان تجهیــزات پزشــکی مــی تــوان  از مزایــای فرا

 به موارد زیر اشاره کرد:

امکان اعمـال کنتـرل دائمـی بـر فرآینـدهای طراحـی و تولیـد         -

ــین     ــل ب ــحیح و تعام ــوالی ص ــناخت ت ــق ش ــارش از طری و انب

ــرات     ــناخت اثـ ــازمان و شـ ــف درون سـ ــدهای مختلـ فرآینـ

 متقابل آنها

ت آنهــا در توجــه و تمرکــز بــر فرآینــدها برحســب اهمیـ ـ     -

ــول  ــان درحصـ ــی لازم     اطمینـ ــر بخشـ ــه اثـ ــتیابی بـ   دسـ

ــایج و گزارشــات    ــار نت ــت و اعتب ــه در صــحت، دق ــدها ک فرآین

 تجلی پیدا می کند.

ــری    - ــدازه گی ــات و ان ــاس مطالع ــدها براس ــداوم فرآین ــود م بهب

 های عینی

 الگوهای بهبود عملکرد و تولید کنندگان تجهیزات پزشکی

که به کارگیری آن  ISO 13485:2003داردیکی از مهمترین ویژگی استان

را در دیگر سازمانهای بهداشتی درمانی توجیه پذیر می سازد و آن را به 

عنوان الگوی اصلی در زمینه بهبود فرآیندها و عملکرد این سازمان ها 

مطرح می سازد توجه همزمان به دو مقوله اثربخشی و کارائی سیستم های 

ن نتواند فراتر از بحث اثربخشی فرآیندهای مدیریتی است بطوری که سازما

خود حصول رضایت مندی مشتریان و ارتقاء رضایت گروههای ذینفع را 

جمله سازمان های نظارت کننده )وزارت بهداشت، درمان و آموزش 

پزشکی( و در نهایت جامعه به بهبود عملکرد سازمانی خود نیز نیاندیشد. 

 وان در موارد زیر جستجو کرد.جلوه های این بهبود عملکرد را می ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــدگان خــدمات و جلــب اعتمــاد روز   - رضــایتمندی هــر چــه بیشــتر گیرن

 افزون آنها

   .تداوم کسب و کار سازمان و الگو شدن آن برای دیگر سازمان ها -

ــا،        - ــه ه ــاهش هزین ــر ک ــدی نظی ــایج تولی ــتمر نت ــود مس ــاء و بهب ارتق

 افزایش درآمد و سهم بازار.

انعطــاف پــذیری و ســازگاری قابــل توجــه ســازمان در انطبــاق بــا         -

ــین     ــی و ب ــررات مل ــوانین و مق ــرات در ق ــتریان، تغیی ــای مش ــته ه خواس

ــکی و    ــوژی پزشـ ــم و تکنولـ ــزون علـ ــای روزافـ ــرفت هـ ــی و پیشـ المللـ

 آزمایشگاهی

کاهش هزینه هـای زائـد و زمـان ارائـه خـدمات از طریـق بـه کـارگیری          -

 ریت صحیح منابعاثربخشی فرآیندها و مدی

ایجــاد مزیــت رقــابتی در نتیجــه افــزایش قابلیــت هــای ســازمان و اخــذ  -

 اعتبار نامه های ملی و بین المللی

مشــارکت هرچــه بیشــتر کارکنــان و ایجــاد انگیــزش در میــان آنهــا در    -

 راستای نیل به اهداف استراتژیک سازمان

ــارآئی و اثر    - ــه ک ــبت ب ــع نس ــای ذینف ــاد در گروهه ــاد اعتم ــی ایج بخش

 سازمان  

ــأمین کننــدگان آن، از   - ــرای ســازمان و ت ــل ب ــائی ایجــاد ارزش متقاب توان

طریق بهبـود و ارتقـاء سـطح خـدمات، مـدیریت صـحیح منـابع و انعطـاف         

پذیری به موقع و مناسـب بـه ویـژه در مـواردی کـه منـابع مشـترك بـین         

 سازمان و تأمین کننده وجود دارد.

کننـدگان تجهیـزات پزشـکی کـه بـا      نگرش و رویکرد فرآینـدی در تولیـد   

طراحــی، اســتقرار و بــه کــارگیری یــک سیســتم مــدیریت کیفیــت تجلــی 

ــری و      ــتراتژیک در رهب ــرش اس ــلی و نگ ــور اص ــوان مح ــه عن ــد ب ــی یاب م

ــردن        ــرای اداره ک ــت ب ــدیریت کیفی ــه و م ــمار رفت ــازمان ش ــدایت س ه

ــی     ــرار م ــدیریتی ق ــوازین م ــایر اصــول و م ــوان محــور س ــه عن ســازمان ب

 گیرد.

یریت ارشـد بـرای اعمـال مـدیریت صـحیح سیسـتم هـا و فرآینـدها در         مد

 سازمان باید نکات مهمی را در نظر داشته باشد که عبارتند از:

ــر کیفیــت )اثربخشــی و   - شــناخت صــحیح و روشــن فرآینــدهای مــوثر ب

 کارائی(  

حصــول اطمینــان از اجــرای مــؤثر و کارآمــد فرآینــدها و اعمــال کنتــرل  -

 صحیح بر آنها  

ــ - ــود      ش ــه بهب ــر ب ــد منج ــی توانن ــه م ــدهایی ک ــین فرآین ناخت و تعی

 عملکرد سازمانی شوند

ــه    - ــوط ب جمــع آوری و بهــره گیــری مســتمر اطلاعــات و داده هــای مرب

ــایج آزمــون،        ــت نت ــمین کیفی ــرل کیفــی، تض ــل کنت ــدها از قبی فرآین

کنتــرل تجهیــزات، اطلاعــات آمــاری، کنتــرل کیفــی خــارجی و آزمــایش  

 های مهارت تخصصی.

ــرای ارزیــابی عملکــرد و بهبــود        - ــتفاده از شــیوه هــای مناســب ب اس

 فرآیندها

ــرا و   - ــرای برقـــراری، اجـ تهیـــه، تعیـــین و تـــدوین مســـتندات لازم بـ

 نگهداری سیستم مدیریت کیفیت و کنترل این مستندات.

تولیدکننــدگان تجهیــزات   بــه کــارگیری اصــول مــدیریت کیفیــت در    

 پزشکی

اميد خوشبختي بسياری مردم شادی های کوچک را ب”  

“بزرگ از دست مي دهند.  

)پرل س. باک(                
 

به کسي يادداد، اما مي توان باو کمک  هيچ چيزی نمي توان” 

)گاليلئو گاليله(“          کرد تا پاسخ ها را در درون خود بيابد.  
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13485:2003ISO  بــــرای رهبــــری و اداره موفقیــــت آمیــــز ســــازمان

راهنمائی هایی را کـه در پایـه هشـت اصـل مـدیریت کیفیـت اسـتوار اسـت،         

ارائه میدهد که تمامی ایـن هشـت اصـل بـه منظـور اسـتفاده سـازمان هـا و         

مــدیران ارشــد آنهــا در راســتای حرکــت بــه ســوی بهبــود عملکــرد تعیــین  

 شده اند.

 ی محوریمشتر -

تولیدکنندگان تجهیـزات پزشـکی چـه بـه صـورت مسـتقل مشـغول بـه کـار          

باشــند و چــه جزئــی از ســازمان هــای بزرگتــر مثــل بیمارســتان هــا باشــند  

همانند سازمان هـای دیگـر وابسـته بـه مشـتریان یـا بـه عبـارتی گیرنـدگان          

ــال و       ــای ح ــا و نیازه ــته ه ــد خواس ــن رو بای ــتند. از ای ــود هس ــدمات خ خ

را شناســایی کــرده و بــرآورده ســازند بــه همــین واســطه مقولــه  آینــده آنــان

ــدهای    ــت ســازمان و فرآین ــه هــای فعالی ــامی جنب ــی را در تم مشــتری گرائ

 آن جستجو کرد.  

 راهبری -

نقـش مــدیران ارشــد در ایجــاد همـاهنگی بــین اهــداف و مقاصــد ســازمان و   

ن ایجــاد همســوئی در بــین آنهــا بســیار اساســی اســت، آنهــا بایــد در ســازما 

ــان و ارتقــاء علمــی و تخصصــی    ــرای مشــارکت کارکن محیطــی مناســب را ب

ــؤثر      ــدافش م ــه اه ــازمان ب ــتیابی س ــد در دس ــا بتوانن ــد ت ــراهم آورن ــان ف آن

 باشند.

 مشخصات کارکنان -

ــتی      ــازمان بهداش ــر س ــابع در ه ــرین من ــانی از مهمت ــابع انس ــک من ــی ش ب

رونــد درمــانی و بــه ویــژه تولیدکننــدگان تجهیــزات پزشــکی بــه شــمار مــی 

ــزات       ــیون و تجهی ــتفاده از اتوماس ــوژی و اس ــرفت تکنول ــرغم پیش ــه علی ک

پیشرفته هیچگاه نقـش آنـان در سـازمان کـم رنـگ نشـده اسـت. لـذا جلـب          

مشــارکت تمــامی کارکنــان در ســازمان از مهمتــرین جنبــه هــای بــه        

 کارگیری الگوهای بهبود عملکرد به شمار می رود.

 رويکرد فرآيندی -

ش دوم مقالــه آمــده اســت مــدیریت صــحیح منــابع و همــانطور کــه در بخــ 

اداره فعالیــت هــا بــه عنــوان یــک فرآینــد موجــب دســتیابی آزمایشــگاه بــه  

 نتایج مطلوب، اثربخش و کارائی هرچه بیشتر می شود.

 رويکرد سيستمي در مديريت -

ــوان     ــه عن ــد ب ــم در تولی ــه ه ــرتبط ب ــدهای م ــائی، درك و اداره فرآین شناس

ثـر بخشـی و کـارائی سـازمان کمـک مـی کنـد بـه         یک سیستم منسجم بـه ا 

گونـه ای کـه کنتـرل ایـن فرآینـدها، ورودی و خروجـی آنهـا و منـابع مــورد         

اســتفاده در آنهــا بــه خــوبی میســر شــده و تولیدکننــدگان تجهیــزات        

 پزشکی را در مسیر بهبود مداوم قرار می دهد.

 بهبود مداوم توليدکنندگان تجهيزات پزشکي -

رد بایـد بـه یـک هـدف دائمـی تبـدیل شـود، جنبـه هـای          بهبود مداوم عملک

ایــن بهبــود مــداوم را مــی تــوان در کلیــه زمینــه هــای مــدیریتی و فنــی در 

 نظر گرفت.

 رويکرد واقع بينانه در تصميم گيری -

ــا و       ــل داده ه ــه تحلی ــر پای ــد ب ــی توان ــا م ــؤثر تنه ــای م ــمیم ه ــاذ تص اتخ

ــدگان    ــا در تولیدکنن ــن داده ه ــرد ای ــرار گی ــات ق ــکی اطلاع ــزات پزش تجهی

می توانند شـامل داده هـای آمـاری، نتـایج حاصـل از فعالیـت هـای کنتـرل         

ــدگان خــدمات، شــکایات    ــی و خــارجی، ســنجش رضــایت کنن ــی داخل کیف

 مشتریان، تغییر در حجم و دامنه کاری سازمان باشند.

 

 ارتباط متقابلاً سودمند با تأمين کنندگان - 

ــأمین  ــأمین  تولیدکننــدگان تجهیــزات پزشــکی و ت کننــدگان آن شــامل ت

ــک      ــاد ی ــوده و ایج ــته ب ــم وابس ــزات و ... به ــه تجهی ــواد اولی ــدگان م کنن

ــاد ارزش     ــر دو را در ایج ــائی ه ــا، توان ــان آنه ــودمند می ــابلاً س ــه متق رابط

 افزوده بالا می برد.

بطــور کلــی مــی تــوان گفــت بــه کــارگیری موفقیــت آمیــز هشــت اصــل  

ــایی ن    ــگاه مزای ــط آزمایش ــت توس ــدیریت کیفی ــرد   م ــود عملک ــر بهب ظی

ــزایش درآمــد، ایجــاد ارزش افــزوده، ایجــاد ثبــات ســازمان و    ســازمانی، اف

 احراز صلاحیت و اعتبار را به دنبال خواهد داشت.

ــکی و      ــزات پزشـ ــدگان تجهیـ ــابع در تولیدکننـ ــدیریت منـ  ISOمـ

ــحیح از    13485:2003 ــری ص ــره گی ــا در به ــرین محوره ــی از مهمت یک

ــزات پزشـــکی و سیســـتم مـــدیریت کیفیـــت در تولیدکن نـــدگان تجهیـ

حرکــت بــه ســمت الگوهــای بهبــود عملکــرد و بهبــود فرآینــدها براســاس  

 مدیریت صحیح منبع است. ISO 13485:2003استاندارد 

 مهمترین منابع مورد استفاده در آزمایشگاه عبارتند از:

 منابع مورد نیاز برای اجرا و بهبود سیستم مدیریت کیفیت -

 محصولمنابع لازم برای تحقق  -

 بع انسانی شامل کارکنان مجرب، تحصیلکرده و کارآزمودهامن -

 محیط کار و زیرساخت ها -

 منابع مالی -

ــش        - ــت و پوش ــی نظاف ــلامتی ایمن ــرای س ــب ب ــی مناس ــه محیط تهی

 کارکنان

 در سازمان GMPپیاده سازی  ترجیحاً -

 مدیریت اطلاعات و تکنولوژی   -

ــان ا  - ــاء صــلاحیت و شایســتگی کارکن ــوزش  ارتق ــر آم ــز ب ــق تمرک ز طری

 مستمر و ایجاد مهارت در میان آنها

ــه     - ــه برنام ــده از جمل ــابع در آین ــری از من ــره گی ــرای به ــزی ب ــه ری برنام

 ریزی برای ارائه خدمات.)در صورت امکان(

ــزات      ــدگان تجهی ــود در تولیدکنن ــل و بهب ــه و تحلی ــری، تجزی ــدازه گی ان

 پزشکی

ــری    ــدازه گی ــای ان ــل داده ه ــور ک ــی، بط ــدهای  شاخص ــرد فرآین از عملک

ــا     ــذاری آنه ــا و صــحه گ ــن داده ه ــودن ای ــی ب ــی باشــند. واقع ســازمان م

ــدگاه   ــدازه  ISO 13485:2003اهمیــت خاصــی داشــته و از دی ــن ان ای

ــارائی ســازمان و ایجــاد    ــان از اثربخشــی و ک ــرای حصــول اطمین ــری ب گی

 ارزش افزوده برای آن انجام می شود.

تولیدکننــدگان تجهیــزات پزشــکی را انــدازه گیــری عملکــرد فرآینــدها در 

 می توان در چند جنبه جستجو کرد:

ــک      - ــتفاده از تکنی ــا اس ــده ب ــه ش ــدمات ارائ ــابی خ ــری و ارزی ــدازه گی ان

، (Process Control)هـــای آمـــاری بـــه صـــورت کنتـــرل فرآینـــد 

ــی   ــرل کیفـ ــرد   (Quality Control)کنتـ ــی عملکـ ــرل کیفـ ، کنتـ

(Performance Quality Control) راسیون تجهیزاتو کالیب 

ــه       - ــنجی ارائ ــان س ــتفاده از زم ــا اس ــدها ب ــت فرآین ــری قابلی ــدازه گی ان

خــدمات بــه مشــتریان، زمــان ســنجی فرآینــد انجــام آزمایشــات و فرآینــد 

ــرد     ــزات و عملک ــرل تجهی ــی و کنت ــزارش ده ــامل گ ــایش ش ــس از آزم پ

 آنها

دستیابی به اهداف سازمان و پروژه های تعریف شده از جمله افزایش  -

 ضایت گیرندگان خدمات، افزایش صحت و دقتر

در گــزارش نتــایج آزمایشــات از طریــق اســتفاده از روش هــا، تجهیــزات و   
تکنولـوژی جدیــد، کـاهش زمــان ارائـه خــدمات بـا اســتفاده از طرحریــزی     
ــخت     ــوژی س ــتفاده از تکنول ــدها و اس ــدد فرآین ــی مج ــا مهندس ــدد ی مج

 افزاری و نرم افزاری روزآمد و جدید.
ــکان و   ســنجش  - ــاران و پزش ــم از بیم ــدگان محصــولات اع رضــایت گیرن

ــررات،      ــده مق ــین کنن ــای تعی ــازمان ه ــه س ــع از جمل ــرف ذینف ــایر ط س
 سازمان های نظارت کننده، مراجع قضائی و دیگر مراجع قانونی.

 بهبود مداوم در تولیدکنندگان تجهیزات پزشکی
د با توجـه بـه مطـالبی کـه در بخـش هـای گذشـته آمـد محورهـای بهبـو          

ــه خــدمات،     ــای ارائ ــه ه ــوان در تمــامی جنب ــی ت ــداوم در ســازمان را م م
 فعالیت های مدیریتی و فنی تخصصی و فرآیندها در نظر گرفت.  

 محور اصلی بهبود در سازمان عبارتند از:
 کاهش هزینه ها خدمات بهبود مداوم سیستم مدیریت کیفیت

، اقــدام بهبــود سیســتم مــدیریت کیفیــت را مــی تــوان در اقــدام اصــلاحی
ــه ز    ــر ب ــتباهات منج ــا و اش ــوع خط ــگیری از وق ــگیرانه و پیش ــپیش ان و ی

 بهبود مداوم سازمان جستجو کرد.
ــارکت        ــاد مش ــتلزم ایج ــازمان مس ــازمان در س ــداوم س ــود م ــاد بهب ایج
ــدیریت        ــا، م ــه آنه ــارات لازم ب ــا و اختی ــئولیت ه ــای مس ــان اعط کارکن
ــود         ــای بهب ــت ه ــع فرص ــه موق ــحیح و ب ــناخت ص ــع و ش ــحیح منب ص
ــناخت     ــابع و ش ــدیریت صــحیح من ــا، م ــه آنه ــدها و لازم ب ــرد، فرآین عملک
صحیح و به موقـع فرصـت هـای عملکـرد، فرآینـدها و خـدمات اسـت کـه         
این امـر بـا اتخـاذ اسـتراتژی مناسـب و از طریـق فعالیـت هـای زیـر قابـل           

 دسترسی خواهد بود.
 هدف گذاری مناسب برای کارکنان -
ر دویق بـرای بهتـرین نتـایج بهبـود     ایجـاد مکانیسـم هـای پـاداش و تش ـ     -

 فرآیندها، فعالیت ها یا واحدهای سازمان
 ایجاد سیستم بهره وری -
ــت         - ــوق ثاب ــت حق ــای پرداخ ــه ج ــالاری ب ــت س ــتم لیاق ــاد سیس ایج

 کارکنان
 ایجاد سیستم مدیریت مالی جهت کاهش بحران مالی در سازمان -
 ایجاد سیستم مدیریت مالی و سیاست گذاری خرید  -
ــاد    ا - ــرای ایج ــع ب ــه موق ــنهادات ب یجــاد نظــام پیشــنهادات و طــرح پیش

 بهبود
ــق محصــول( و پشــتیبانی از نظــر        - ــی فرآینــدهای اصــلی )تحق بررس

بـرای بـه   قـوت  اثربخشی، کـارائی، نقـاط فرصـت و بهبـود، نقـاط ضـعف و       
 کارگیری روش های بهتر و روزآمد.

 نه تر تهیه طرح تجاری سازمان جهت شناسایی اهداف واقع بینا -
ــوان گفــت کــه تولیدکننــدگان تجهیــزات پزشــکی مــی    در نهایــت مــی ت
ــود      ــرای بهب ــزاری ب ــوان اب ــه عن ــود را ب ــداوم خ ــود م ــد بهب ــد فرآین توانن
ــدگان       ــایت گیرن ــزایش رض ــین اف ــازمان و همچن ــارائی س ــی و ک اثربخش

 خدمات و سایر گروه های ذینفع مورد استفاده قرار دهند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ب پرواز بوفالو هابخشي از کتا

 مهران عبدالعظیمی جمع آوری و تنظیم :

می خواهیم در مورد تغییرات دنیای کنونی که به شکل چشم گیری بر 

روش کسب و کار تأثیر گذارده است و روش برخوردی که برای باقی ماندن 

و ادامه بقا در قرن بیست و یکم به آن نیازمندیم، سخن بگویم. من چهل و 

که در بازار کار هستم و سی سال اول آن را دقیقاً می سه سال است 

دانستم که چه باید بکنم. وظیفه من به عنوان رهبر شرکت و به عنوان 

می بایست برنامه ریزی، سازماندهی و  ;مدیر سازمان بسیار روشن بود

کنترل می کردم و مطمئن می شدم که امور به همان شکل که انتظار می 

تصمیم گیری در سازمان با من بود. اگر کار خاصی  رفته انجام شده است.

در سازمان می بایست انجام می پذیرفت، من باید مطمئن می شدم که فرد 

 است. مناسب اقدام صحیحی را در زمان مناسب انجام داده

این روش در سی سال اول زندگی کاری من کم و بیش جواب داد. سپس 

یت و پیشبرد شرکت و حادثه ای رخ داد که سبب شد در روش هدا

همچنین عملکردم در کلاس هایی که تدریس می کردم و نظرات مشورتی 

 که به افراد می دادم، تجدید نظر کنم.

بنابراین تصمیم گرفتم که اوضاع را عوض کنم و این سئوال بسیار مشکل را 

چند شرکت در جهان در یک دوره ده ساله ضریب »با خود مطرح ساختم 

در سراسر جهان تنها « % یا بیشتر بوده است؟20ن حداقل بازدهی سهام شا

شرکت را یافتم که به چنین شاخص مالی سخت و بلند مرتبه ای  24

دست یافته بودند. من اخیراً با مدیران این شرکت ها و آنگاه با افرادی که 

محصولات را تولید کرده و خدمات را ارائه نموده بودند و بعد با مشتریان 

ها صحبت کردم و دو موضوع را کشف نمودم: نخست آنکه نوع این شرکت 

 صنعت و کار فرقی نمی کند و موضوع محصول نیز مطرح نیست.

شرکت یکی در کار صنایع پزشکی بود، یکی خدمات  24چرا که از این 

نظافتی انجام می داد و بر خلاف انتظار یک شرکت کامپیوتری بود و 

می داد. بنابراین نوع کار و محصول دیگری دکل های حفاری نفت اجاره 

آنچه که بیش از همه مهم است نوع رهبری مدیریتی است.  ;مهم نیست 

مدیر و رهبر شرکت های یاد شده بودند که با بقیه  24زیرا اساساً این 

 مدیران تفاوت داشتند. 

مدیر در عین حالی که در مقایسه با دیگران متفاوت  24دوم آنکه این 

خود آنها نیز تفاوت وجود دارد برخی از آنها شخصیت هایی  هستند در بین

کاریزماتیک هستند یعنی هنگامی که به مکانی وارد می شوند فضای 

موجود را مسخر خود می کنند حال آنکه سایرین دارای شخصیت هایی 

قابل توجه نیستند برخی از آنها استراتژیست هایی با درایت و ارزش مند 

 حتی به سختی می توانستند یک کلمه حرف بزنند.بودند و برخی دیگر 

بدین ترتیب هیچ روش واحدی به عنوان روش رهبری مدیریتی وجود 

نداشت هیچ کس قابل مشابه سازی نبود هیچ کس نبود که همانند او باشم 

من می بایست روش خود را می یافتم و در این سیر و سفر سه حقیقت 

به طور اجتناب ناپذیری راه گشا  تلخ را نیز کشف کردم سه حقیقتی که

 هستند.

اگر چه «. موفقیت دشمن انسان است»نخستین حقیقت تلخ این است که : 

ی که هم اینک هستم رسانده است اما مرا به آنجایی که یموفقیت مرا به جا

می خواهم باشم نمی رساند قبرستان شرکت ها پر است از استخوان های 

نکرده اند و یا اگر درك کرده اند بسیار دیر سازمان که این حقیقت را درك 

 متوجه شده اند.

 

 

آزادی فقط بخشي از داستان و نيمي از حقيقت است . به 

همبن دليل است که من توصيه مي کنم ، در مقابل 

 مجسمه آزادی ، يک مجسمه مسئوليت هم نصب شود.

 ای فرانکلويکتور                                                 

 )کتاب انسان درجستجوی معنا(



            پنجم شماره               نشریه داخلی فرایند بهبود 
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