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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ١

امُتی الفَقر  افُ علیٰ ا اَخٰ اِنّی مٰ 
حضرت رسول اکرم  صلی االله عليه و آله و سلم 

ریی ی
افُ علَيهِم سوء التدبيِرِ كِنَ اخٰ ولٰ 

از بيمناكمفقرمن امتم بر که نچه
ٓ
ازا ليکن ، ندارم بيم برامّتم برامتم بيم ندارم ، ليکن ازانچه که بر امتم  بيمناكم فقرمن از

.است سوء تدبير

  مقدمه، تعاريف و مفاهيم بهره وري  
مقايسه اي بين  چند كشور , وري  وضعيت بهره

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

عوامل موثر بر بهره وري عوامل

ارتقاء  بهره وري،  بهترين گزينه جهت افزايش توليد ناخالص داخلي

طرحهاي بهبود در راستاي اقدامات كوتاه مدت

برنامه ريزي و اندازه گيري بهره وري 

ل ل ت چرخه بهره وري و تحليل بهره وريخ

انواع مدل هاي اندازه گيري بهره وري 

تعيين شاخص هاي بهره وري و ارزيابي نتايج
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ش ا كا ك

مقدمه 
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

هزينه كمتر ، كارايــي بيشتر   

استفاده بهينه از امكانات در اختيار، براي تحقق هدف مورد نظر   

بخشي و رضايت مشتري رثا كارايــي بيشتر در توليد كالا يا خدمت همراه با    

انجام كار درست به روش صحيح   

 نگاه هوشمندانه به كار وزندگي بطور مستمر   

 كميته 
  بهره وري    پيشبرد 

مقدمه 

 

 
وري = بهره وري 

ٓ
سودا

 
يــيکارا=  يبهره ور 

 
استثمار=يبهره ور 

 
اشتغال کمتر=  ي بهره ور 

مد بيشتر=  يبهره ور 
ٓ
درا

 
د بيشتريتول=يبهره ور 

 
كارانه =  ي بهره ور 

بازاريابي= بهره وري بهره برداري  = ي بهره ور 

 
مصرف كمتر =  ي بهره ور 

 

  
اثربخشي= بهره وري  تحول= بهره وري 

 
.است يدر بخش خدمات بي معن ي بهره ور  .بهره وري در بخش دولتي بي معني است
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مقدمه 

بهره وري  تحول

تفاوت تحول و بهره وري 

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

بهبود كوچك بهبود بزرگ

پر تكرار كم تكرار

كم هزينه پر هزينه

سهولت در اجرا دشواري در اجرا

داخل محدوده اختيارات خارج از حدود اختيارات

كـثرت مجريان قلت مجريان

بهره وري  

مقدمه 
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

 از منابع انساني و سرمايه ها بهتراستفاده 

لات و تجهيزات(
ٓ
)زمين و ساختمان، زير ساخت ها، ماشين ا

ند ا ف
ورودي خروجي

فرايند

نيروي كار سرمايه
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فكر، ايده و ي ر و ه ر هبت يريدمد نيار ف 
اطلاعات

مقدمه 

 افزايش توليد
افزايش كيفيت

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

ورودي

منابع انساني ي و نابمل، وصااطلاعات ، 
اهكينكت

كاهش هزينه ها
كاهش زمان

نهادهايمشتريانمردم 
صاحبان شاغليندولتي

مشاورينپيمانكارانسرمايه

گيري  پايش و اندازه

تعيين شاخص هاي-١

مقدمه 

چرخه مديريت بهره وري 

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

ي ص يين

نها 
ٓ
بهره وري و اندازه گيري ا

تجزيه وتحليل شاخص هاي  -٢
بهره وري 

اجراي برنامه هاي بهبود بهره  -٤
وري  وري 

 برنامه ريزي بهبود -٣

بهره وري  
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مقدمه 
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

شكل كلي . براي اندازه گيري سطح بهره وري در يك فرايند از شاخص بهره وري استفاده مي شود
.شاخص بهره وري به صورت نسبت ستانده به نهاده مي باشد

شاخص بهره وري  =
)خروجيها(ستانده

ي و صبهر
)منابع و وروديها(نهاده

شاخص بهره وري كلشاخص بهره وري كل عواملشاخص بهره وري جزئي

 

 به هريك از) خروجي(نسبت ارزش يا مقدار ستانده 

وروديها(هانهاده و شاخصبهره)منابع گوييمرا جزئ وري

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

. وري جزئي گوييمرا شاخص بهره)منابع و وروديها(هانهاده

فرايند
...)مواد،انرژي و(ورودي  خروجي

نيروي كار سرمايه

شاخص بهره وري كار = شاخص بهره وري سرمايه =
خروجي

نيروي كار

خروجي

سرمايه

شاخص بهره وري انرژي  = شاخص بهره وري مواد =
خروجي

خروجي

انرژي مصرفي مواد مصرفي
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استفاده بهتر از منابع:  بهره وري 

مقدمه 
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

فرايند
ورودي خروجي

نيروي كار سرمايه

شاخص بهره 
وري كل عوامل =

خروجي

هزينه نيروي كار

شاخص بهره وري 
كل

=
خروجي

+هزينه سرمايه هزينه سرمايه هزينه نيروي كار 
هزينه            ورودي 

+هاي   مصرفي +

توسعه اقتصادي وروديفرايند كل اقتصاد GDP

مقدمه 
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

يرشد توليد ناخالص داخل

رشد اقتصادي

ي ورو

منابع انساني سرمايه

+
افزودن منابع جديد

+
استفاده بهتر از منابع موجود
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سيايــي برخي از  را درعوامل  كلشاخص بهره وري  جدول زير وضعيت
ٓ
کشورهاي عضو سازمان بهره وري ا

)APO( هدد  نشان مي ۲۰۰۰تا  ۱۹۹۷ از:

وري  وضعيت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

٢٠٠٠ ١٩٩٩ ١٩٩٨ ١٩٩٧

۵/١۵ ۵/١١ ۵/١٠ ١٠٠ نپال

۵/١١ ۴/١٠ ٢/٩٧ ١٠٠ سنگاپور 

١/٩١ ١/٩۵ ۵/٩٨ ١٠٠ ايران

۵/١۴ ١١١ ۶/١٠ ١٠٠ هند

سال
كشور 

۵/١۴ ١١١ ۶/١٠ ١٠٠ هند

٢/١۶ ٩/١٠ ٢/٩٨ ١٠٠ كره

٧/١۶ ١/١١ ۶/١٠ ١٠٠ چين

١٢/١۶ ٩/١٠ ٢/٩٨ ١٠٠ مالزي 

سيايــي برخي از  را در شاخص بهره وري نيروي کار جدول زير وضعيت
ٓ
  )APO(کشورهاي عضو سازمان بهره وري ا

:هدد  نشان مي ۲۰۰۰تا  ۱۹۹۱ از

وري  وضعيت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

۲۰۰۰ ۱۹۹۹ ۱۹۹۸ ۱۹۹۷ ۱۹۹۶ ۱۹۹۵ ۱۹۹۴ ۱۹۹۳ ۱۹۹۲ ۱۹۹۱

 سال              

 

كشور 

اندونزي  ۱/۱۰۵ ۲/۱۰۵ ۹/۱۱۰ ۱/۱۱۷ ۶/۱۲۳ ۶/۱۲۹ ۲/۱۳۴ ۷/۱۱۸ ۲/۱۳۷ ۸/۱۲۱

ايران ۲/۱۰۵ ۵/۱۰۲ ۳/۱۰۳ ۸/۱۰۲ ۳/۱۰۴ ۴/۱۰۷ ۴/۱۰۷ ۷/۱۰۹ ۹/۱۰۸ ۴/۱۱۱

۳/۱۱۶ ۸/۱۱۹ ۲/۱۲ ۹/۱۱۲ ۵/۱۱۸ ۳/۱۱۶ ۱۱۳ ۸/۱ ۶ ۵/۱ ۴ ۳/۱ ۴ ا ۵/۱۱۸ ۹/۱۱۲ ۲/۱۲۰ ۸/۱۱۹ ۳/۱۱۶اك ۳/۱۱۶ ۱۱۳ ۸/۱۰۶ ۵/۱۰۴ ۳/۱۰۴ پاكستان

كره جنوبي ۵/۱۰۲ ۵/۱۰۴ ۵/۱۱۰ ۵/۱۱۶ ۹/۱۲۱ ۶/۱۲۷ ۶/۱۳۴ ۷/۱۳۹ ۱/۱۴۷ ۴/۱۵۱

ويتنام ۸/۱۰۵ ۸/۱۰۵ ۷/۱۰۸ ۸/۱۱۵ ۶/۱۲۲ ۸/۱۳۰ ۱/۱۴۳ ۴/۱۴۴ ۹/۱۵۷ ۷/۱۶۶
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   نيروي کاراهميت رشد شاخص بهره وري 

در افزايش قدرت رقابت

وري  وضعيت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

در دوره زمانی متوسط تغييرات سالانه در حقوق و مزايا، بهره وري نيروي کار و هزينه هاي نيروي کار در واحد محصول

١٩٧٣–١٩٨٤  

 افزايش حقوقهزينه هاي جبران 
در واحد محصول

بهره وري نيروي کاررشد 
)سالانه(

 زايامحقوق و رشد 
)سالانه(

 

نام کشور 

۸/۶% ۲% ۸/۸% مريکا
ٓ
ا

۸/۰% ۳/۷% ۱/۸% ژاپن

 طي دوره وري انرژي  بهرهمتوسط رشد سالانه 

۱۹۹۵الي  ۱۹۹۱ 

وري  وضعيت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

22 20
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١٣٦١در اقتصاد ايران به قيمتهاي ثابت سال  بهره وري سرمايهمتوسط 

وري  وضعيت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

1

1.5

2

2.5 ارزش افزوده دوره

هاي ثابت دوره ميزان سرمايه

0

0.5

1345-1349 1350-1355 1356-1367 1368-1377

دوره

ور مي شود؟چگونه اقتصاد
ٓ
سودا

وري،تنها گزينه حركت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

سود = مد
ٓ
درا - هزينه

مد=
ٓ
درا * عملكرد)تعرفه(قيمت 

در اختيارگاهي نشدني

هزينه مقدار مصرفقيمت منابع

در اختيارگاهي نشدني

*=
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ن  GDPروش افزايش 
ٓ
  و رشد بيشتر ا

رشد اقتصادي و افزايش سهم از 

وري،تنها گزينه حركت بهره
  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

رشد توليد 

ز هم زيش و ي ر

GDP فرايند اقتصاد
ورودي

منابع انساني سرمايه

+
افزودن نهاده ها و  :رويكرد اول استفاده بهتر از منابع موجود:رويكرد دوم 

منابع

+

وري،تنها گزينه حركت بهره

نتيجه

  كميته 
 پيشبرد 
  بهره وري  

توجه به بهره وري راهي مناسب براي مواجهه با چالشهاي اقتصادي 
ا

ي

.است
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!بايد توجه داشت 

 .ـ مسئوليت بهره وري را نمي توان از فرد خاصي انتظار داشت١

ا اا گا ل .بهره وري مسئوليتي همگاني استارتقاءـ ٢

 .بهره وري بدون استمرار  و مداومت امكان پذير نيست ارتقاء ـ ٣

 ـ خواست و حمايت جدي مديران ارشد پيش نياز اساسي ٤

. اين حركت است

ـ رفع نيازهاي اوليه و پايه اي كاركنان يكي ديگرازپيش نيازهاي اساسي حركت بهره وري ٥
 .  است 

ر ين

  دستاوردهاي  بهره وري  بين ـ تداوم حركت بهره وري مستلزم تسهيم  مناسب ٦    
 .مشتريان است و سرمايه  صاحبان   مديران، كاركنان،

!بايد توجه داشت 

 .  ـ حركت بهره وري بدنبال اخذ تصميمات استراتژيك و يا تحول يكباره  نيست ٧     

 مقامات   اختيارات   به  محدود ـ قلمرو حركت بهره وري ٨

 .ستن نيمسئولا
 .است )HRD(ـ بزرگـترين دستاورد بهره وري توسعة منابع انسانـي             ٩
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ه ا ازها ن ف لا كه ا ا ت ان از ي حركت بهره وري درسازمـاني تداوم مي يابد كه علاوه  بر رفع نيازهاي پايه كت
نان تعلق گيرد   ازاء منصفانه و عادلانه اي به اي و اولية كاركنان ، ما

ٓ
 به ا

و تعهد ، توجه ودلسوزي شان به مسائل سازمان با پاداش مناسبي 
 .همراه باشد 

نها در كوتاه مدت امكان پذير باشد
ٓ
   .تمركز بر مسائلي است كه حل ا

ك اكاائلت ن
ٓ
ا نف ا كانان اا اشاق

 قلمرو حركت بهره وري 

ازبيشاقتداري وامكاناتنيازمندرفع انهاكهاستبرمسائلي تمركز
 .مسئول نباشدمقامبالاتريناختيارات
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علاقه و تعهد و مسئوليت حس اساس بر كاركنان كه است فعاليتهايــي و وظايف 
طبه ندمعهدهبخودكامح گ

 ميدان فعاليت حركت بهره وري 

.گيرندميعهـدهبرخودكارمحيط به

 مختلف سطوح به كاركنانمحوله رسمي فعاليتهاي و وظايف نافي وري  بهره حركت•
نها مكمل بلكه نيست

ٓ
 . است ا

 

 تبليغات

تدوين و ارسال نشريات 

پچاپ مقالات چ

  چاپ كاريكاتور 

تهية فيلم 

تهية شعارهاي هفتگي 

برگزاري مسابقات و پاسخ به سؤلات

اهداء جوائز 
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 انتقال تجربيات موفق

انتقال تجارب زير بخش ها به يكديگر 

بازديد ايط ش وردن
ٓ
ا اهم موفقف تجارب از  از تجارب موفقفراهم اوردن شرايط بازديد

 سخنراني افراد موفق 

 مطالعه و تحقيق در خصوص بهره وري 
  شناسايــي فرهنگ سازماني 

 شناسايــي مشكلات 

 هاشناسايــي گلوگاه

 ثيرات عملكرد سازمان جامعه
ٔ
 شناسايــي تا

 و الگوبرداري  مطالعات تطبيقي 

 شناسايــي تجربيات موفق 

 شناسايــي عوامل انگيزشي و ضد انگيزشي نيروي انساني 

  شناسايــي موانع ارتقاء بهره وري 

 شناسايــي و تبيين رسالت و خط مشي سازمان

 وري و مستند سازي نظرات صاحبنظران
ٓ
 جمع ا

 شناسايــي انتظارات افراد ذينفع سازمان 

 هاي توسعه و غني سازي مشاغل شناسايــي روش 
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 ساير اقدامات

 اجراي نظام پيشنهادها 

   ٥اجرايS 
  ي ر و ه ر هب ي اهدر و اتسدم يهستم اظني ار جا 

 م اظند اجيا 
ٓ
 ي ر ماا

 راختاسح لا صا 

  رار قتساح ر طد وبهب 

اكا   راكياضفد وبهب

  اهشو ر د وبهب 
 

 !شناسايــي موضوعات مهم 

نها رفع كه مشكلات از ليستي تهية ـ١
ٓ
 بيشتــر منافع كسب ، مشتري  رضايت افزايـش موجب همزمان تواند مي ا

 . دارند نياز كمي مالي منابع و زمان به و گشته سازمان براي

را،سازمانواحدعملكرديظرفيتهاي،اندكتوسعةياوگلوگاهرفعباتواندمكهاقداماتازليستتهية٢  را ، سازماني واحد عملكردي ظرفيتهاي،اندكيتوسعةياوگلوگاهرفعباتواندميكهاقداماتياز ليستي تهية ـ٢
   .ببرد بالا اي ملاحظه قابل ميزان به

 . ) …و تجهيزات ، ابزار ، ساختمان ، زمين از اعم ( استفاده بلا يا و مازاد امكانات از ليستي تهية ـ٣

 ، ابزار ، ساختمان ، زمين از اعم ( ميگيرد قرار استفاده مورد پائين ظرفيت با كه امكانات از ليستي تهية ـ٤
 . ) …و تجهيزات
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 !شناسايــي موضوعات مهم 

 است ديگري  هزينه انجام مستلزم  هزينه اي  كاهـش صورتيكه در .هستند كاهش قابل كه ها هزينه از ليستي تهية ـ٥
 .باشد مالي منابع از كمتري  مقادير صرف مستلزم هزينه ها كاهش  بايد قطع طور  به

ويروييزيزم( .) …و لباس ، اداري  لوازم،قطعات يدكي،مصرفيانساني،انرژي،موادنيرويهاي هزينه از اعم ( رژي يي ير زمي سريو )وب

نها سريع استهلاك از توان مي و هستند شديـد استهلاك حال در مختلف علل به كه امكانات از ليستي تهية ـ٦
ٓ
 ا

 .كرد جلوگيري 

نها  با اقدامات كه از ليستي  تهية- ٧
ٓ
مدهاي خدمات به توسعة مي توان  انجام ا

ٓ
 اين تنظيم در .نمود كمك سازمان   درا

 از مدت ميان در بايد ها هزينه اين .است ضروري  ثابت گذاري  سرمايه و جـاري  هاي هزينه به توجه ليست
مدهاي

ٓ
.باشد كمتر حاصله درا

 !شناسايــي موضوعات مهم 

نها انجام كه اقدامات از ليستي تهية ـ٨
ٓ
 و مشاركت روحية تقويت انساني نيروي در بيشتر انگيزة ايجاد موجب ا

 تكرار از پرهيز ضمن بايد مذكور  فهرست تعيين در . گردد مي انساني نيروي وري  بهره رفتن بالا و گروهي كار انجام
ييوريب از برخي انجام ، سازماني هاي رويه وضوابطدرتغييراتازبرخيمصاديقبهتوانميگويــيكليو نظري  مطالب نيو يقبو برييرزبر ييرووو يمز زبر
ن امثال و فرهنگي يا رفاهي اقدامات از برخي انجام ، سازماني ساختار اصلاح ، ها هزينه

ٓ
 .نمود اشاره ا

نها انجام زمان توان مي كه اقدامات از ليستي تهية ـ٩
ٓ
 تغيير از اعم عمل اين نيازهاي پيش همراه به داد كاهش را ا

 …و نياز مورد تجهيزات و امكانات افزايش ، انساني نيروي كيفي يا كمي افزايش ، مقررات

لودگي كاهش به منجر توان مي كه اقدامات از ليستي تهية ـ١٠
ٓ
 . شود زيست محيط ا
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به درختي تنومنـد، بايستي مخالفتها  بهره وري  نهالبراي تبديل
د خ ان ه ا ان ا ف هاي نه تلهط قا و مقاومت حوصله طعنه هاي فراواني را به جان خريد و صبر ،و 

 . داشت  فراواني

و + در قالب تشكلهاي غيـر رسمي +بهبود مستمر با جلب مشاركت كاركنان ر ر ب ر يبو ر ير ي ب ور
با استفاده از روشهاي سيستماتيك و+ بــا نظارت  و  رهبـري  قدرتمنـد

موزش داده شده ، نهادينه مي شود 
ٓ
.سـاده ا  

تعريف بهره وري

“توانمندي توليد بيشتر”

)فرانسوا كنه  (
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تعاريف بهره وري
بر يكي از ) ميزان توليد(بهره وري برابر است با خارج قسمت خروجي •

.عوامل توليد
.بهره وري درجه استفاده موثر از هر يك از عوامل توليد است •
زمين ، (بهره وري يك نتيجه كمي و كيفي از تركيب بهينه عوامل توليد  •

در يك سطح مطلوب از اهداف جامعه، ) نيروي كار ،سرمايه و فرهنگ
.سازمان و كاركنان است 

و• مادي تجهيزات مستمر بهسازي طريق از كه است هدف وري بهره وري هدفي است كه از طريق بهسازي مستمر تجهيزات مادي و  بهره
.  نيروي انساني قابل حصول است

ي ر و ه ر هبت يريدمد نيار ف 
فكر، ايده 
و اطلاعات  افزايش توليد

افزايش كيفيت

بهره وري يك هدف است وآن رضايت ذينفعان سازمان است

ورودي

منابع انساني ي و نابمل، وصااطلاعات ، 
اهكينكت

كاهش هزينه ها
كاهش زمان

نهادهايمشتريانمردم 
صاحبان شاغليندولتي

مشاورينپيمانكارانسرمايه

پايش و اندازه گيري
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بهره وري يك مقوله فرهنگي است
مجموعه اي است كه مانند ساير مقولات فرهنگي      

وارزشهاكليه كردارها را...،رفتارها، افراد افراد را  ... ،رفتارها، كردارها و ارزشهاكليه
.تحت پوشش قرار مي دهد

     
بنابراين ، بررسي بهره وري نيازمند يك شناخت  

ف فرهنگي از فضاي مورد بحث در زمينه بهره وري  ف
.دارد

تعريف بهره وري
بهره وري در لغت به معناي بهره بر، سودبرنده و كامياب •

است
:اما معناي امروزين آن به مفهوم•

معيار جامعي براي سازمانها براي سنجش ميزان دستيابي به  •
مورد استفاده براي  كارايي منابع اهداف، ميزان موثر بودن و 

در مقابل  اثر بخش بودن فعاليتها توليد محصول خوب و ميزان 
آيد بدست بايد .آنچه بايد بدست آيدآنچه



مديريت بھره وري و راھکارھای ارتقاء بھره وری ١١/٢۶/١۴٣۴

دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٢٠

تعابيــر مختلف از بهره وري
وري ر فلسفي بهرهيتعب

و ازمادي اعم( ستميس توسط شده جاديا هاي ارزش هيكل سهيمقا  
(گ)   از اعـم( سـتميس توسـط شـدهگرفتـهكارـبايـارزشههيـكلاـب )رمادييغ

زمان درگستره )مادي ريغ و مـادي
 وري ر علمي بهرهيتعب

انجام درست كار درست بطور مداوم
 وري   اتي بهرهير عمليتعب

سيستم هاي آن ستم با نهادهيك سيهاي  سه ستاندهيمقا

تعابير بهره وري
مگر اينكه كاركنان تظاهر كنند: بيشتر كار كردن نيست•
نيست• ها نياورد:كاهشهزينه پايين را كيفيت اينكه مگر مگر اينكه كيفيت را پايين نياورد:كاهش هزينه ها نيست
بخشي از كار آنان است: كار اضافي براي مديران نيست•
مگر اينكه بازارمصرف كوچكتر:كاهش كاركنان نيست•
شده باشد •
نيست• متخصصان آن:استخدام به بايد سازمان افراد همه همه افراد سازمان بايد به آن :استخدام متخصصان نيست

بپردازند
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ف مختلف ارائه شده براي بهره ورييتعار
فيـرـتعفيتعر  ا سازمان ارائه کنندهينام فرد و 

ديلوقدرت ت ) F . QUENAY(             فرانسوا کنه1

د کردن يتوان تول ) LITIRE(                                     ترهيل2

د کالا و خدماتيا قدرت و توان موجود در توليار عملکرد و يمع ) STENIR( ير                              استان3

ن يدی مشخص و معيات توليان ستانده و عملينسبت م )STIGLE(                             گلياست4

.سه می شوديه مقايک نسبت مشابه دوره پايد منابع مصرف شده که با حد به واين بازده تولينسبت ب )MUNDEL(                            ماندل5

ر بدست آمده در شکل محصول در ازاء منابع مصرف شدهييتغ )  DAV IS(                             س يويد۶

ن خروجی به ورودی يشگی بيک نسبت ھمي ) FABRICANT(               کانتيفابر٧

ن خروجی محسوس و ورودی محسوسيک نسبت بي )SUMONT(                          سومانت8

)ستانده به داده(مجموع نسبت ھای بازده به نھاده  ) SIEGlE(                              گل يس٩

&KENDRIC(  مريوکرکيکندر١٠ KRIMER ک آنھا به بھره وری کلی و جزئی ينسبت ستانده به داده و تفک

  ن تعداد بازدهيد ايل بکار رفته برای توليبه وسا) ستانده ( ن بازده يارتباط ب )  EARLY(                                 ارلی ١١

د بکارگرفته شدهيا چند عامل توليک يه مقداری از ب ديستم تولين بازده سينسبت ب ) ESTERFILd(                  لديسترفيا١٢

ديکی از کل عوامل توله يب) ديزان توليم( نسبت خروجی  )(OECD   سازمان ھمکاری اقتصادی اروپا ١٣

دی با داده ھای بکاررفته برای آنيستم توليک سين ستانده حاصل از يرابطه ب )ILO(              ن الملی کاريسازمان ب١۴

 )  JPS(            مرکز بھره وری ژاپن١۵
د، گسترش ينه توليلات به روش علمی، کاھش ھزيتسھو دن استفاده از منابع انسانیيبه حداکثر رسان
ار زندگی، يش دستمزدھای واقعی و بھبود معيش اشتغال، کوشش برای افزايبازارھا، افزا

.ت و عموم مصرف کنندگان باشديريود کارگر، مدبه سآنگونه که 

 )EPA(             آژانس بھره وری اروپا١۶
.د استيز عوامل تولاالف ـ بھره وری درجه استفاده مؤثر 

دگاه فکری است که ھمواره سعی دارد آنچه را که در حال حاضر موجود است يک ديب ـ بھره وری 
. ش به انجام رسانديروز پ  فش را ھر روز بھتر ازيوظاو  انسان می تواند کارھا. بھبود بخشد

.از بـه كـار سخت تر و طولاني تر يشـتر بدون نيبـهره وري ب  كـار با

:"کار هوشمندانه تر " 

:كند  ر را ارائه مييه هاي زيتوص "هوشمندانه تر  "براي كار  ،تر دراكريپ

)ارك(ف شغل يتعر) 1      
فه اصلييوظوتمركز برروي شغل، كار) 2      

فعملكرديتعر)3 ف عملكرديتعر) 3      
مشاركت كاركنان در امور) 4     
ري مستمر در سازمانيادگيجاد فرهنگ يا) 5     
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وری ه به به شجديد و:نگ ا ق و بازا به توجه و متنوع يان مشت داشتن و جديد محصولات خلق نو های ايده ح ط

تأكيد بر مديريت منابع موجود:نگرش قديم به بهره وري
)توجه عمده به درون سازمان (  

طرح ايده های نو، خلق محصولات جديد و داشتن مشتريان متنوع و توجه به بازار و رقبا و : نگرش جديد به بهره وری

 استفاده ازتوانايــی های بالفعل و بالقوه سازمان برای استفاده از فرصت ها و مقابله با تهديد ها 

 

گاه از محيط: نتيجه 
ٓ
ايجاد سازمانی هوشمند و انعطاف پذير و ا

Productivity:

Optimal use of resources for prepared 

C t  d  C t ti l + Customer needs Cost optimal + 

optimal mix of resources
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Synergism is the combining of parser factors in a 

PRODUCTIVETY is a SYNERGISTIC PROCESS* 

Synergism is the combining of parser factors in a 

process that its operating whole is 

quite different from a 

simple sum or addition of the parts 

• Productivity =

ffectiveness 

+

fficiency
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effectiveness

)ISO 9000:2000 بر اساس( تعاريف

بخشياثر
ويافتهشده تحققريزي كه فعاليتهاي برنامهميزاني

.استبدست آمدهريزي شده نتايج برنامه

fficiency كارآيي
رابطة ميان نتايج بدست آمده با منابع استفاده شده

کارگاه

ک مثال،يبر اساس تجارب کاري خود، در قالب• ب ر و ري رب س لبر
نها ضعف کارايــي و اثربخشي، باعث شکست در دستيابي به  ينديفرا

ٓ
را ذکر کنيد که در ا

 .وري مورد نظر شده باشد بهره

ن تحقق هم زمان اثربخشي و کارايــي منجر به موفقيت •
ٓ
همچنين، مثالي ذکر کنيد که در ا

.سازمان در دستيابي به بهره وري بالا شده باشد
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چند اصل مهم

بلكه ،دهيم انجامدرستراكارهانيستكافي
.دهيمانجامدرستكارهاياست لازم مررزم مج

كه است ايمولفه دو حقيقيت يك وري، بهره 
 خود كه گيرد، مي شكل كارايي و اثربخشي از

.رسانند مي را كيفيت مولفه دو اين

پايش بهمنوطكار،يكنبودنيابودناثربخش  
.است آن كردن گيري اندازه و )مراقبت(

پندهايي در فرهنگ رايج ايراني
هر مسلماني كه دو روزش يكسان باشد خسران ديده •

.است
در انجام دادن كارها با يكديگر مشاركت و مشورت  •

.نماييد
چند دقيقه فكر كردن بهتر از چند سال عبادت كردن •

.است
شود• نم گزيده با دو اخ يكسو از لمان يكم .يك مسلمان از يك سوراخ دو بار گزيده نمي شود •
.بخوريد و بياشاميد ولي اسراف نكنيد •
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EFQMرهبري از ديدگاه مدل تعالي 

رهبران متعالي، آرمان و ماموريت را ايجاد و دستيابي به آنها را تسهيل  
كنند پايدارم ت موفق براي از ن مورد هاي تم س و ارزش آنها آنها ارزش و سيستم هاي مورد نياز براي موفقيت پايدار  .مي كنند

سازمان را ايجاد كرده و از طريق اعمال و رفتار خود آنها را به اجرا   
.در مي آورند

در دوره هاي تحولات سازماني ثبات در مقاصد دارند و هر كجا كه 
ا گ ا ا ا ا گ ا قا اش ضرورت باشد قادرند تا جهت گيري سازمان را تغيير داده و ديگران   ض

.را به پيروي از آن ترغيب كنند

ويژگي رهبري
مسئوليت پذيري                                                                           •
كفايت و لياقت •
ثبات رفتاري و عاطفي •
شور و شوق •
توان شنيدن و گوش دادن •
با اخلاق •
قابليت انعطاف •
خلق خوش و شوخ طبعي •
ريسك پذيري •
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ويژگي رهبري
ارتباطات  •
آينده نگري و شهود •

اعت ش شجاعت •
با انرژي •
پشتكار •
مدارا كردن •

گ ت تصميم گيري •
شناخت از مردم •
نمونه بودن و نمونه ارائه كردن •

)APO(نتايج يك پژوهش
.وقت خود را اتلاف مي كنند% 97بيشتر مديران •
از مديران اجرايي وقت خود را صرف كارهايي مي % 49 •

.كنند كه منشي آنها مي تواند آنها را انجام دهد
وقتشان را صرف كارهايي مي كنند كه مي توانند به % 5 •

.همكارانشان تفويض مي كنند
وقت آنان صرف كارهايي مي شود كه در حد توان % 43 •

ا ا ا ا .همكاران اجرايي استكا
از وقتشان صرف كارهايي مي شود كه از نظر % 3تنها  •

.عملكرد در سطح بهينه است
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٢٨

نحوه تفكر كاركنان -2
؟• ند دا ي تفك چه كا به ت ن كنان كا

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

كاركنان نسبت به كار چه تفكري دارند ؟ •
كاركنان نسبت به سرپرستان و مديران خود چه  •

نگرشي دارند ؟
آيا كاركنان از رضايت نسبي براي انجام دادن  •

برخوردارند؟ كار برخوردارند؟كار
آيا كاركنان انگيزش لازم براي انجام دادن كار  •

دارند؟ 

چگونگي روابط انساني - 3

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

ملاحظات افراد در محيط كار نسبت به يكديگر چگونه است؟ •
ميزان اهميت دادن به كاركنان و مسائل آنان از طرف  •

ميزان تا چه اندازه است؟
رآيا گروههاي غير رسمي در سطح سازمان فعاليت دارند؟ • ن ز ح ر ي ر ر ي رو
ميزان هم  فكري و مشاركت افراد در تصميم گيري و انجام   •

دادن امور به چه ميزان است؟
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٢٩

سيستمها و روشهاي ارتباطي -4

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

؟ آيا ارتباطات تعريف شده و مشخص هستند •
آيا ارتباطات افراد فقط در محيط كاري است؟ •
آيا افراد و فعاليتها به طور صحيح سازماندهي شده اند؟ •

نظام تشويق و تنبيه - 5

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

آيا نظامي براي ارزيابي دقيق عملكرد افراد وجود  •
دارد؟

آيا مكانيزي براي پاسخگويي به ميزان عملكرد و بهره  •
وري در افراد وجود دارد؟

آيا مديريت براي كار مفيد و موثر ارزشي قائل است؟ •
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٣٠

روشهاي انجام دادن كار - 6

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

آيا روشهاي مدون و مستندي براي انجام دادن كارها در  •
سطح سازمان وجود دارد؟

آيا روشها در فواصل زماني مورد بازنگري و اصلاح قرار  •
مي گيرند و با موقعيت جديد تطبيق داده مي شوند ؟

آ آيا گردش كارها و فرمهاي مورد نياز به طور استاندارد و  •
قابل قبول براي انجام دادن كار وجود دارد؟

ابزار و تجهيزات -7

:به منظور شناخت فرهنگ در سازمان بايد به نكات زير توجه داشت

آيا ابزار مورد نياز براي انجام دادن كارها در محل وجود  •
دارد؟

آيا امكانات و تجهيزات لازم تدارك ديده شده است؟ •
آيا برنامه شخصي براي انجام دادن كار با ماشين و  •

دارد؟ وجود آن نگهداري و تعميرات و نگهداري آن وجود دارد؟تعميرات
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٣١

ده دستور براي افزايش بهره وري
باور ، اعتقاد و اطمينان داشته باشيد كه هر كجا  : دستور اول 

هستيد مي توانيد تغييراتي در محيط كارتان به وجود آوريد
م د ت زيد:د ام ب ا ي ه به ان م ل اص اصول و مباني بهره وري را بياموزيد:دستور دوم

سيستم (از تكنيكهاي ارتقاء بهره وري استفاده كنيد : دستور سوم 
..)پيشنهادات ،كنترل كيفيت جامع و 

حركت بهره وري نياز به يك نيروي محركه : دستور چهارم 
تشكيلات.دارد يا سازمان مديريت معمولا اصلي محركه نيروي نيروي محركه اصلي معمولا مديريت سازمان يا تشكيلات .دارد

است و بار اصلي هدايت حركت بهره وري بر دوش مديريت 
.است و بهره وري از مديران آغاز مي شود

. زمينه مناسب جهت حركت بهره وري را مهيا كنيد: دستور پنجم 
)كار فرهنگي(

مشكلات بحراني و نقاط كليدي محيط كار را : دستور ششم 
.شناسايي كنيد

كف ك ا ك ا ا ا ال ف

ده دستور براي افزايش بهره وري

فعاليتهاي بهبود بهره وري را از يك واحد كوچك :دستور هفتم
.آغاز كنيد
بهبود بهره وري يك فرايند آرام و پيوسته است و : دستور هشتم 

اين حركت در درازمدت جواب ميدهد و نبايد ازآن انتظار 
.نتايج سريع داشت

.از مكانيزهاي انگيزشي استفاده كنيد:دستور نهم
. حداكثر توجه را به نيروي انساني مبذول داريد: دستور دهم 

.پايه و اساس بهره وري بر نيروي انساني اتكا دارد
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ابعاد اجتماعي بهره وری 
)اهداف( 

ن با 
ٓ
کشف مفاهيم عميق تری از بهره وری برای خلق درک صحيحي از ارتباط ا

:توسعه اجتماعي و استاندارد زندگي

 سينرژی بين بهره وری و توسعه اجتماعي - 
تعيين ارتباط با مفهوم برابری اجتماعي-

ابعاد اجتماعي بهره وری 
)نتايج حاصل از بهبود بهره وری در سطح شرکت ها وموسسات(

کاهش هزينه 

 رقابت پذيری 

رضايت مشتريان 

کيفيت
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٣٣

ابعاد اجتماعي بهره وری 
ي)نتايج حاصل از بهره وری در سطح اجتماعي( ح ر ور بهر ز ل ج

افزايش استاندارد زندگي 

گ ن ف ک ش ا اف   افزايش کيفيت زندگي

     بهبود محيط اجتماعي

ابعاد اجتماعي بهره وری 
توسعه و بهره وری  

بهره وری اساسي ترين منبع توسعه اقتصادی است. 
 نکه توسعه اجتماعي

ٓ
توسعه پايدار اقتصادی هرگز محقق نخواهد شد مگر ا

.تحقق يافته باشد

.بنابر اين ابعاد اجتماعي بهره وري نقش وسيع تري پيدا کرده است
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٣٤

مدل جديد بهره وری 

محصولات و 
خدمات

 انتظارات
اجتماعي

قدرت رقابت

ورودی
فرايند خروجي

 هزينه های اجتماعي
 اثرات مخرب برمحيط

زيست

ا

 رضايت 
ذينفع

رضايت
مشتريان

کيفيت زندگي

حيات بلند مدت

 اقتصادی - 
 انساني - 
اجتماعي - 

 سازماندهي
کار

تکنولوژی 

 محسوس - 
نا محسوس - 

کسب تجربه
کارکنان

رضايت
کارکنان

تعريف جديد بهره وري

افزودن ، خلق و توزيع ارزش از طريق توليد و به کار 
گيری دانش برای دستيابي به رضايت کليه ذينفعان
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راهبرد هاي جديد بهره وري

تغيير نگرش از ورودي ها به خروجي ها 

بهره برداري به استفاده موثر از منابع/تغيير نگرش از كارايــي 

 تغيير نگرش از كاربرد محض تكنيك ها به اجراي يك استراتژي تفصيلي
براي بهره وري سازماني

کليد واژه های نوين در بهره وری 

وری                                 خلق ارزش
ٓ
 سود ا

 بهبود مستمر                                    پايداری 

 خروجي                                 نتايج قابل توجه 

نگرش تامين                                نگرش تقاضا

 تمرکز بر دانش نامحسوس و نوسازی 

افزايش تمرکز بر بخش اجتماعي و متغير های اجتماعي
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نکات شايان توجه

 لمان  ۱۰در ژاپن هدف
ٓ
 بار ۴بار استفاده از مواد اوليه است و در ا

 مهم تفاوت شرکت ها بر شرکت های ديگر است، نه کشور بر کشور 

روز اتومبيل سفارشي را تحويل مي دهد۵تويوتا در مدت و يو و ي و

IBM  ماه يک بار ساختار سازماني خود را تغيير مي دهد ۶هر 

شرکت بوئينگ گروهي بنام چشمان دشمن دارد که نقش رقيب را بازی مي کنند 

 نها توانسته اند خود را با . شرکت در دنيا وجود دارند که بيش از صد سال از عمرشان مي گذرد ۲۹تنها
ٓ
ا

 محيط وفق بدهند

يــي يک شرکت ، ميزان پاسخگوئي به نياز مشتری است
ٓ
 .ميزان کارا

از خروجي شروع کنيد ،نه صرفا از ورودی ها.
    

سيستم دستمزد متصل به بهره وری 
)استراتژی دستمزد در برنامه بلند مدت سوم توسعه(

 افزايش دستمزد در کشور بايد منعکس کننده کل بهره وری حاصل از کشور باشد
 .تا بتوان همچنان مزيت رقابتي را حفظ نمود 

 پيشنهاد برنامه سوم توسعه ، اجرای يک سيستم انعطاف پذير دستمزد است که
.متصل به بهره وری باشد
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سيستم دستمزد متصل به بهره وری 
)نتايج( )نتايج(

 دستمزد بالاتر برای کارکنان و سود بيشتر برای شرکت ها 

ررقابت پذيری بيشتر شرکت ها ر بي ر پ ب ر

سيستم دستمزد متصل به بهره وری 
)مدل دستمزد(

 دستمزد ثابت :                 +               دستمزد متغير :

 متغير بهره وری  - دستمزد اوليه                                   - 

پاداش      - افزايش سالانه                                  - 

T = A+PT = A+P
T =   افزايش دستمزد

A =  افزايش سالانه

P =   پرداخت بر اساس متغير بهره وری 
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جدول پرداخت دستمزد متغير
)ماهانه(

نسبت بهره وری )دلار ( پرداختي 

۱۰۰.۵۴   _۰.۵  

۱۵۰.۵۹  _۰.۵۵

۲۶۴۶ ۲۰۰.۶۴ _۰.۶۰

......

به بالا ۵۰۰.۹

نکات مهم

چين ۲۵سنت و در تايلند  ۲۱حداقل دستمزد در مالزی يک دلار است ،در چين ر ر ي زی ر مز يل ر و
ديگر مالزی کشوری با نرخ دستمزد پايين نيست و مي بايست برای رشد ، . سنت

 .بهره وری را افزايش داد 

يکي از عوامل رشد در مالزی رقابت با سنگاپور بوده است. 

 در مالزی حداقل وجود ندارد و هر شرکـتي با توافق کارگران نرخ دستمزد را تعيين
.مي نمايد 
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راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

ها با  افزايش ستانده
استفاده از همان ميزان  

نهاده
)شناسايي ظرفيتهاي خالي(
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٤٠

راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

ثابت نگاه داشتن ستانده 
ها ها همراه با كاهش نهاده

)جلوگيري از اتلاف و ضايعات(

راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

   روند
ها  سريعترستاندهافزايشي ي رز ر

ها نسبت به افزايش نهاده
)گلوگاهها و رفع آنها شناسايي(
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٤١

راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

سريعتر كاهشيروند
ها نسبت به كاهش  نهاده

ها ستانده
حذف فعاليتهاي غيرضرور و هزينه (

)بر

راههاي 
افزايش

بهره وري 

وري افزايش بهره

ها همراه افزايش ستانده ش
ها با كاهش نهاده
خلاقيت و نوآوري
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گروه همسو

.در اكثر گروه ها انرژي تك تك اعضاء آن در جهت مقاصد متفاوت حركت مي كند
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تقويت افراد زماني كه سطح پائيني از هم سوئي برقرار است موقعيت 
.را دشوارتر و مديريت برآنها را سخت تر ميسازد

اندازه گيري بهره وري
روش ارزش افزوده•
معيار بهره وري كل)1965(كرامر•
ايگ• يك كل)1972(ه ي و ه به بهره وري كل)1972(هريس-كرايگ•
•MFPMM)1980(
شاخص بهره وري كل توليد)1976(ماندل •
•QPA)1984 (ارزيابي كلي سود آوري و بهره وري
)1990(ارزش افزوده•
كارايي نهاده ساعات كار و بهره وري كاركنان)1980(كوروساوا•
)مدل 22حداقل .....(•



مديريت بھره وري و راھکارھای ارتقاء بھره وری ١١/٢۶/١۴٣۴

دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٤٤

استراتژيهاي مديريت براي بهره وري

Do  More
Do  Less

INPUT

With  more

Add resource strategy

With more

Do   moreDo   Less

Wi h   L

Output

With   LessWith   Less

Productivity management strategy

پنج گزينه براي بهبود بهره وري

                  =           بهره وري
                                               

ستانده    
داده

 كاهش ميزان داده در مقابل همان مقدار ستانده
افزايش ميزان ستانده در مقابل همان مقدار داده
افزايش ميزان ستانده و كاهش ميزان داده

داده

ن يز ش و ن يز يش ز
 افزايش ميزان ستانده با سرعت و نرخ بيشتري نسبت به افزايش داده
كاهش ميزان ستانده با سرعت و نرخ كمتري نسبت به كاهش داده
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M

                     اندازه گيري
بهره وري

A&E

   تحليل و
           ارزيابي
بهره وري

I&I

بهره وري                        بهبود    اجرا و
چرخه مديريت  

وري بهره

PIP

برنامه ريزي  
                           براي

بهبود بهره  
وري

PRODUCTIVITY CYCLE

Measurement
by product

by customer
by department

Evaluation
within a given time 

by department
by plant/div.

by firm / company

Period
between two periods

I t

Tangilble Output

Tangible Input
TP=

Planning 
Long – term
Short - term

Improvement
Technology based

Material based 
Employee based
Product based 
Process based
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در نيستكه مهم اين مهم نيست كه در  اين
كجاي جهان ايستاده ايم 

آنچه مهم است آنست كه 
در چه راستايي گام بر مي 

داريما

سند ويژه ارتقاي بهره وري كشور
)درصد ( اهداف بهره وري در برنامه چهارم توسعه )  1( جدول 

زي
اور

كش

گاز
ت و 

نف

عد
و م

ت 
صنع

رق
 و ب

آب

ان
ختم

سا

قل
 و ن

مل
ح

اي
ارد

انب

ات
باط

ارت

لي
ت پو

سسا
مؤ

ي و
ملك

ي و 
مال

ستو
و ر

ي 
گان

ازر
ب

ري
لدا

 هت
و

مي
عمو

ت  
دما

خ
ي و 

ماع
اجت

و 
ـل...
ك

13،57،017،113،612،115،223،77،811،91،712،2رشد سرمايه گذاري
6،42،87،25،511،76،411،27،49،43،27رشد سرمايه
1،91،06،24،57،27،09،02،55،31،14،3رشد اشتغال
6،5311،27،511،911،018،09،011،03،48رشد توليد

0،10،24،020،24،66،81،61،60،21رشد بهره وري سرمايه

ل و ن  قدن زي ي و      
ان  ...
ي ور  ل 

رشد بهره وري نيروي
4،62،05،03،04،74،09،06،55،72،33،5كار

                 رشد بهره وري 
2،20،34،42،22،84،37،92،03،31،12،5كل عوامل

            سهم بهره وري كل
34،58،939،129،023،439،043،721،930،333،631،3عوامل در رشد  
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تصوير كلي از وضعيت كشور ايران
 ثابت قيمت برمبناي)داخلي ناخالص توليد(GDP سالانه رشد نرخ متوسط•
.است بوده %2/4 عدد 1991 ـ 2002 زماني دوره طول در ) 1997ـ 100 ( ) پايه (

  در كلان و ملي سطح در انساني نيروي وري بهره سالانه رشد نرخ متوسط *
%1/1عدد20021991دورهطول  %1/1 عدد1991ـ2002 دوره طول

  طول در كلان و ملي سطح در سرمايه وري بهره سالانه رشد نرخ متوسط *
  %1/73   عدد ثابت قيمت برمبناي 1991 ـ2002 دوره

  طول در كلان و ملي سطح در سرمايه وري بهره سالانه رشد نرخ متوسط *
  %1/70    عدد ثابت قيمت برمبناي 1991 ـ2002 دوره

  عدد  1992 ـ2002   سالهاي طي كشور جمعيت سالانه رشد نرخ متوسط *
1/53%1/53%

وري آسيا مرجع اين صفحه و جداول صفحات بعد مربوط به گزارش سالانه سازمان يهره
 (Asia – Pasific Productivity Data and Analysis)  باشد مي 2004سال.

دلار آمريكا  1744عدد   1991توليد ناخالص داخلي سرانه در سال * •
دلار آمريكا  1777عدد    2002توليد ناخالص داخلي سرانه در سال * •
%25/04عدد    1992ـ 2002متوسط نرخ تورم  براي سالهاي * •
سال*• د ي كا ب خ سال%11عدد1991ن د %12/5عدد2002و %12/5عدد   2002و در سال %11عدد1991نرخ بيكاري در سال* •
بصورت زير بوده   GDPسهم بخش هاي مختلف اقتصاد كشور از  2002در سال * •

%  9/48خدمات % 6/40ـ  صنعت % 7/11كشاورزي : است
(  ميانگين نرخ رشد سالانه بهره وري نيروي انساني در سطح ملي به قيمت ثابت * •

% 1/1عدد   1991ـ 2002در طول دورة زماني )  1997= 100

%                                                         2/49در بخش كشاورزي •
-%0/16دربخش صنعتي       •
%1/36در بخش خدمات     •
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استراتژي سنگاپور در ارتقاء بهره وري
توسعه منابع انساني و  ارائه آموزش هاي هدفمند  •

يبراي كليه كاركنان در زمانهاي مختلف  ه ز ر ن ر ي ي بر
اصلاح فرايندهاي كار و توليد بصورت زمان بند و  •

سازگار با تغييرات تكنولوژيك ، اقتصادي و 
اجتماعي

براي• شدن قائل بها و لازم گذاري سرمايه گذاري لازم و بها قائل شدن براي  سرمايه
كارآفرينان در فعاليتهاي اقتصادي و اجتماعي 

استراتژي مالزي براي توسعه
آينده نگري و دورانديشي   •
تغييرات• گيري اندازه پايش و اندازه گيري تغييرات پايشو
نواوري و خلاقيت•
دانش اندوزي مستمر و هدفمند •
زينگهداري و دوستي با محيط زيست • ي ب ي و و ري ه
ايجاد درآمد بيشتر براي زندگي بهتر •
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اصول حركت بهره وري در ژاپن
اشتغال   •
مشاركت مشاركت•
عدالت •

  شامل .باشد مي %15 از كمتر آنها در پنهان بيكاري كه بالا وري بهره داراي : اول گروه
.هستند گروه اين جزو فرانسه و آمريكا كانادا، سوئد، سوئيس، مانند كشورهايي

%15آگ

:دسته تقسيم شده اند 4كشورهاي جهان از نظر بيكاري پنهان به 

 تا %15 بين آنها در پنهان بيكاريكهقبولقابلومناسب وريبهرهداراي : دوم گروه
.هستند گروه اين جزو جنوبي كره و چين روسيه،  ايتاليا، مانند كشورهايي است 30%

 %50 تا %35 بين آنها در پنهان بيكاري كه متوسط حد در وري بهره داراي : سوم گروه
.هستند گروه اين جزو نيوزلند و هند مانند كشورهايي است
 است %80 تا%50 بين آنها درپنهانبيكاريكهپايينوريبهرهداراي:چهارم گروه

.هستند گروه اين جزوعربستانومصرالجزاير،نيجريه،ايران،مانند كشورهايي
 ژاپن ” شيمبون يوميوري ” پرتيراژ روزنامه             

] 14صفحه  22/08/82روزنامه همشهري        [
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ت زندگييفيبهبود ك

توسعه اقتصادي با ايجاد ظرفيتهاي جديد

ارتقاي استاندارد زندگي

د ناخالص داخلييتول يشافزا

ش اشتغاليافزا ه گذارييش سرمايافزا

ت زندگييفيبهبود ك

زندگ د تاندا ا تقا ا

تهاي موجوديتوسعه اقتصادي با ارتقاي بهره وري ظرف

ارتقاي بهره وري كل عوامل

ارتقاي استاندارد زندگي

د ناخالص داخلي يافزايش تول

ل و ل وري بهر ي ر

بهبود بهره وري 
ه يسرما

روي  يبهبود بهره وري ن
انساني

بهبود  
ساختارهاي 

تي يريمد
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ت زندگييفيبهبود ك

زندگ استاندارد ارتقاي

بييروش ترك توسعه اقتصادي با

بهبود بهره وري كل عوامل

ارتقاي استاندارد زندگي

د ناخالص داخلي يافزايش تول

                 ش يافزا
       

گذاري هيسرما
بهبود بهره وري  ش اشتغال يافزا

ه يسرما
                     بهبود 

                     بهره وري
روي انسانيين

بهبود بهره 
وري 

ساختارهاي 
تي يريمد

عوامل موثر بر بهره وري

عوامل عوامل داخلي
خارجي

            رات ييتغ

وساختار  چرخه     منابعاست دولتيسعوامل دادهنديعوامل فرآعوامل ستانده

کسب و کار

حجم محصول●
ب محصوليترك●
مت محصوليق●
ت محصوليفيك●
نوآوري درطرح محصول●

   : روي كــــاريــــن  •
آمـوزش ،   زش ،يانگ
كاري  ع ، روابطيترف
طراحي محصول •  
تكنولوژي •  

ري ،يبكـــارگ•  

ه ، كارخانه يسرما •
جديد زاتيو تجه

مواد و انرژي •

اســـــتهاي يس•
ل ساختارييتعد

استهاي بهره يس•
وري

اســــــتهاي يس•
ــه                      چرخــــــــ

كار و ك

روي انساني ين •
عرضه و تقاضا–
لات يتحص–
ري يانعطاف پذ–
  ريير پذييتغ–

ط كسب و كار يشرا●
، رقابت

رات سـاختاري  ييتغ•   
بخشي

و       رات ساختـارهاي ييتغ• رح ر ور و
بسته بندي ●
خدمات پس از فروش●
ليزمان تحو●
دردسترس بودن محصول●
از مشترييبه هنگام ن    
ــارانتي و  يس● ــاي گ ــتم ه  س
ارانتيو
سهم بازار و نفوذ آن●
منزلت شـركت در ذهـن●

ر رييب
ــداري و توســعه  نگه

زاتيتجه
ه وانرژييمواد اول•  
روشهاي كار•  

                    : بــــازخور •   
ليري و تحلياندازه گ

 ستم سازمان و يس•   
 تيريوه مديش

تكنولوژي و دانش•
فني

روي انســاني يــن •
جديد 

كسب و كار
ط يمقررات مح•
ستيز
استهاي مالي يس•

اتييو مال
و  آمــــــوزش•

روي يلات نيتحص
 انساني

نيزم •
ت يقـــــــــــابل–

دسترسي
متيق–
مواد وانرژي •
     دسترسي به منابع  •

لاتيمالي و تسه

ه اييسرما
        اقتصـــاد انـــدازه  •
)اس يمق( 
تييرات جمعييتغ •

 رات اجتماعيييتغ •
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اقتصادي توافقات دو جانبه 
توسعه و چند جانبه

تكنولوژي

سطح مليسطح بين اللمليعوامل سازمانيعوامل فـردي

فناوري 

اجتماعي 

تكنولوژي

بينش/نگرش 

دانش وانگيزش
مهارت ها 

باورها و
ارزش ها 

محصولات

روندهاي
اقتصادي 

انطباق، 
سازگاري و 
هماهنگي هاي

بين المللي  سياسي

) فرهنگي  (ساختار اجتماعي 
شرايط اقتصادي 

اعتماد متقابل/ بي اعتمادي
عدالت / بي انصافي و تبعيض

ت و ح اس ش/اح آسا و رفاه

سطح توسعه يافتگيجو  اجتماعي

مدل مفهومي عوامل مهم مؤثر بر بهره وري نيروي انساني

عملكرد شغلي
فرد 

جو سازماني و گروههاي غير رسمي
اخلاق كار

نيازها،  آرمان ها،
ارزش ها، باورها، مشوق ها  انگيزش

موقعيت سياسي رفاه و آسايش/احساس محروميت

بهره وري 
نيروي انساني

دانش و توانائي
مهارت

آموزش،
تجربه، علايق 

فشار گروه 
روحيه گروه
شيوه رهبري
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ره وريـوح بهـسط
:ف است يستم مستقل قابل تعريا سيك نهاد يبهره وري همواره براي 

ارياخت هرفرد به چه درجه اي از خوبي از آنچه كه در : سطح فردي
.ندك دارد براي تحقق اهدافش استفاده مي ي ش ق بري ر

كه در نمودارهايكسري عوامل است يبهره وري فرد متاثر از( 
.)قبلي مشاهده نموديد 

نه از ياستفاده بهبهره وري در سطح فردي به معني       
ي هاي بالقوه انسان و  ياستعدادها و توانا مجموعه       
 .اجتماعي است نعمت هاي الهي در طول زندگي شخصي و      
ن بهره برداري مي تواند هم درجهت اهداف مادي  يا      

اهداف  جهتعني فراهم كردن زندگي بهتر و هم در ي       
.عني حركت به سمت زندگي متعالي تر باشديمعنوي        

ره وريـوح بهـسط
ك سازمان چقدر خوبيكه  مي شودمشخص : سطح سازماني •

ن ، مواديه ، ماشيمانند انسان ، سرما ار داردياز منابعي كه دراخت     
)  ا كالا يخدمتديتول(دن به اهدافيو تكنولوژي براي رس     ر ي بر وژي و بيو )ييو(ن
.ند كاستفاده مي    
:  سطح ملي •

مانند معادن ( ار دارديك ملت از آنچه در اختمشخص مي شود كه ي   
،  ه، تكنولوژييت،سرمايمي، جمعيط اقليشرا، نيني، زميرزمير زيذخا و  

) رهيعلوم و غ    
لا اف ا ت(ا اش اق گ ف )ا ) اسي ،فرهنگي و اقتصادييرشد و توسعه س(ابي به اهداف ملييبراي دست

)زي هاي توسعهيبرنامه ر مباحث اقتصاد كلان و(كند چقدرخوب استفاده مي 
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:ژگي اساسي يسه و
ابي بـه  يبـراي دسـت   "نقـص هـا   "دن يدرست د: نگرش مثبت   -الف    

ا آن رف اي رراه ا تآخد ق ه نف ل ا ع اراند

ك فرد بهره ور باشد؟يتواند  ي مييژگي هايچه و چه انساني با

 ـرون راندن عوامل منفي به قسمت آخر يب.بهبود امورراههاي رفع آنها و ا ي
هاده يمثبت نسبت به پد نگرشمبتني بر شه ياند روني ذهن ويب

و بهبود امور صرفع نق:نتيجه

هاده يني نسبت به پديز ، انزجار و بدبينگرش تنفرآم

شه سازنده نسبت به آنيان انديازدست دادن جر: نتيجه  

ك فرد بهره ور باشد؟يتواند  ي مييژگي هايچه و چه انساني با

بهبود  تغيير و شه هاي نو براي يخلق اند: ت يخلاق–ب •
توانا• كار طرز بشريخلاصه فكري هاي :ي :ي هاي فكري بشريخلاصه طرز كار توانا
ي مشاهده و بكاربردن توجهيتوانا: ــ حذف  •
ي حفظ كردن و به خاطر آوردن  يتوانا: ــ ضبط  •
ل وقضاوتيه و تحليي تجزيتوانا: ــ استدلال  •
ده هايجاد ايني و ايش بيي تجسم ، پيتوانا: ت يــ خلاق •
ستن و  يده ها رانگريه نقد وضع موجود پديهمواره از زاو: تي خلاق ينارضا–ج •

برآمدن آنها بهتر و برتر شكل درجستجوي شكل برتر و بهتر آنها برآمدندرجستجوي

     ـــروز و فــردا بهــتر از امــروزيامـروز بهــتر از د: شــعار    
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ت بندي آنهاين اهداف درست و منطقي و الوييتعـ 1

تي مهم براي بهبود بهره ورييرياقدامات مد

ويي و ي و ر هين ي ب
زي براي استفاده كامل از مجموع منابع قابل دسترسيبرنامه رـ 2
ارهاي عملكرد سطح بالاين معييتعـ 3
گذاري براي توسعه سازمان در ابعاد مختلـف مبتنـي بـر     هيسرماـ 4
ابي هاي علمي و جامعيقات و ارزيج تحقينتا
تنـ5 ، موانـع حـذف در حــلگسعي و ناكــارآمد مقــررات ، ناهـا ناهـا ، مقــررات ناكــارآمد و حــل     گسعي در حـذف موانـع ، تنـ 5

وري ارتقاء بهره راه بهبود و مشكلات فرا

تي مهم براي بهبود بهره ورييرياقدامات مد

(  ي بربخش هاي مختلف سازمانيد و تمركز متعادل وعقلايتاكـ 6
)نهين زميط درايعدم افراط و تفر

وا7 ازمانيهماهنگ س در عمودي و ارتباطاتمناسبافق جاد   جاد ارتباطات مناسب افقي و عمودي در سـازمانيهماهنگي واـ 7
  در جـهت تحقـق ي واحـدهاي مختلـفيبراي كمك به هم افزا

اهداف سازمان 
ت هـا بـا توجـه به اهـداف يـت فعـاليت و كميفكينظارت برـ 8
ابي اثر يري ارزيق نظام هاي سنجش واندازه گين شده از طرييتع

خط  ستم هـا،يكـار ، سانجامروش هايساختار سازمان، يبخش
گ بكار گرفته شدهه ها ييمشي ها ورو

جاد فضا و جو سازماني مناسب براي رشد و توسعه حركت ياـ 9
بهره وري
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 وظايف مديريت بهره وري 
 

گاهي ايجاد .۱
ٓ
 .وري  بهره به نسبت سازماني ا

 .سازماني عملياتي و مديريتي سطوح کليه در تعهد ايجاد .۲

 .سازمانمجموعهوريبهرهنظرازموجودتنگناهايومشکلاتبنديوالويتشناسايــي بررسي،.۳

 .مختلف هاي بخش در وري  بهره بهبود هاي روش پيشنهاد و تحليل شناسايــي، .۴

 .وري  بهره بهبود براي مناسب هاي روش سازي  پياده .۵

 .وري  بهره بهبود امر در کارکنان مشارکت منظور  به مختلف هاي سيستم توسعه .۶

 .سازمانمختلفواحدهايبهرساندن ياري  و هدايت .۷

نها استقرار و وري  بهره وتحليل گيري  اندازه هاي روش اجراي .۸
ٓ
.تخصصي اطلاعات بانک عنوان به ا
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 راهبرد اجراي نتايج راهبرد اجزاء راهبرد هاي پايه

سازمان اقتضائات با متناسب وري  بهره تعريف

اجزاي يک راهبرد جامع حرکت بهره وري 

 بهبود تدريجي 

و مستمر  تفکر سيستمي و جامع نگر

نيروي انساني محوري    

وري  بهره اهداف تعيين و سياستگذاري 

گاه
ٓ
موزش و سازي  ا

ٓ
وري  ه بهر ا

وري   بهره حرکت سازماندهي

وري  بهره تحليل و گيري  اندازه

وريهبهردستاوردهايتقسيم

 بهبود اساسي

 و جهشي 

 پشتيباني راهبرد اصلي

توسعه رقابت

وريهبهردستاوردهايتقسيم

دخالت دادن بهره وري از حاشيه    
  به متن کليه تصميمات و ابعاد مديريتي

برداري  الگو يا سازي  کپـي

ارشد مديريت التزام و تعهد

 :بهبود بهره وري 
 

ن در قالب يك  )سيستم  (بهبود و توسعه قابليت ها و توانمندي هاي يك نظام 
ٓ
در توليد ارزش بيشتر براي ذينفعان ا

 .برنامه پيوسته، مستمر و بلند مدت

 :  براي نهادينه كردن حركت بهبود بهره وري در فرهنگ سازماني بايد

ن كاملاً  –
ٓ
گاه باشند افراد از اثرات ا

ٓ
 ا

ن احساس تعهد كنند  –
ٓ
   )تعهد بلند مدت  (افراد نسبت به ا

 فرصت مشاركت در فرايند بهبود بهره وري براي افراد مختلف ايجاد شود –

 اعتماد به نفس و باور صحيح در مديران براي تغيير و بهبود ايجاد گردد –

.در راستاي تحقق اهداف كلان سازمان باشد –
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نها برانگيخت 
ٓ
 .تلاش براي رسيدن به افزايش بهره وري را نمي توان به افراد تحميل كرد، بلكه بايد شوق رسيدن به اين هدف را در ا

ره وري بههنگاميكه افراد احساس كنند كه مي توانند كار را از طريق مشاركت، بروز خلاقيت و عملكرد شغلي تلاش برانگيز بانجام رسانند، بهبود در  

.رو به  شكوفايــي خواهد گذاشت

ن برنامه ريزي كرد. بهبود در بهره وري با معجزه اتفاق نمي افتد 
ٓ
نها . بايد براي ا

ٓ
و به تمام كاركنان فرصت مشاركت در برنامه هاي طراحي شده را داد و ا

 .را تشويق كرد كه نظر خود را در مورد روش هاي بهتر كار ارائه دهند

نها اين شيوه ممكن است كه كارمقطعي و زودگذر و يا ترفندي براي . بعضي ها شيوه ناشيانه اي را براي بهبود در بهره وري انتخاب مي كنند
ٓ
براي ا

نكه چيزي در مورد برنامه بهبود بهره وري بدانند. ايجاد روحيه در ميان افراد باشد
ٓ
 .لذا اين امر در بلند مدت مشكل ساز خواهد بود. بدون ا

نها به نتايج سريع كار مي انديشند 
ٓ
يد مديران منتظر نتايج زودرس هستند زيرا ا

ٓ
انتظار نيل به نتايج . وقتي موضوع برنامه هاي بهبود بهره وري پيش مي ا

در عين حال . چون برنامه ها به مدت زماني براي خيز برداشتن و مدت زماني هم براي تثبيت نياز دارند.سريع و مشهود، امري غير واقع بينانه است بي ع و ير ري هو و رريع ز ي بي بري م ي ز و ن بر يز بري ي ز ب بر لچون ين ر

موزش لازم را ببينند
ٓ
.كاركنان نيز بايد ا

 مراحل لازم براي بهبود بهره وري 
 
 شناخت و ارزيابي علل کاهش بهره وري ) ۱

 الف ـ پائين بودن ميزان انگيزه کارکنان
 ب ـ عدم انجام به موقع تعهدات در قبال مشتريان

 ج ـ افزايش در هزينه ها
 .د ـ افزايش ضايعات مواد، زمان، سرمايه،

افزوده زش ا و ان ان وي ن هاي هزينه ن ب اط ت ا عدم ص

 تجزيه و تحليل موقعيت
)۱(  

۲

ص ـ عدم ارتباط بين هزينه هاي نيروي انساني و ارزش افزوده
 ط ـ وجود تضادها و تعارضات زياد که تضعيف کننده 

 روحيه کارکنان و مديران است               
 و ـ بي توجهي شرکت به سرمايه گذاري در تکنولوژي جديد

 :طراحي برنامه شامل) ۲
 تعيين اهداف 
 تعيين راهکارها 

 تعيين منابع مورد نياز و هزينه هاي هر راهکار
 ارزيابي راهکارها مبتني بر نتايج 

 انتخاب مناسب ترين راهکار
برنامه ريزي زمانبندي اجراي راهکار انتخابي

)۲(طراحي برنامه بهبود بهره  وري   

 ۱

ي ي ي ي
گاهي دادن به کارکنان شامل) ۳

ٓ
:ا

نان از اهداف و محتواي برنامه 
ٓ
 مطيع نمودن ا

 پاسخ به پرسش چه فايده اي براي من دارد؟
 ايجاد نگرش مثبت در کارکنان نسبت به برنامه بهبود از طريق

 تبببن منافع حاصل از اجراي برنامه براي سازمان و کارکنان         
وردن کانالهاي بازخورد براي رفع هر گونه شبهه، 

ٓ
 فراهم ا

 بدگماني و احساسات منفي         
گاهي بخشي  

ٓ
انتخاب رسانه هاي مختلف براي انتقال پيام و ا

گاهي لازم نسبت به بهره وري 
ٓ
)۳(ايجاد ا
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   اجراي برنامه)  ۴
 اجراي برنامه ابتدا در يک سطح کوچک        

 تشکيل يک کميته هدايت کننده         

 اعلام حمايت مديريت ارشد سازمان از اجراي برنامه         

 اجراي برنامه با روش منظم و گام به گام مطابق با        

 زمانبندي انجام شده 

مشارکت دادن کامل کارکنان        

 اجراي برنامه بهبود 

)۴(بهره وري 

 توسعه ميدان عمل مطابق برنامه        

   

 :  ارزيابي نتايج حاصله در مقطع زماني انجام مي شود) ۵

 طي دوره و پس از خاتمه دوره        
 طراحي مکانيزم ارزيابي نتايج      

 اندازه گيري نتايج     

 تجزيه و تحليل نسبتهاي بهره وري      

شناسايــي مغايرت ها و انحرافات از برنامه و اهداف 

)۵(ارزيابي نتايج اجراي برنامه 

و بر ز ر و ير ي ي

 

 ارائه بازخور براي اصلاح هم در طي دوره و هم در پايان دوره) ۶
ينده از طريق

ٓ
 :و پيشگيري از تکرار اشتباهات و انحرافات در ا

مده  •
ٓ
 تنظيم و ارائه گزارشات لازم در مورد نتايج بدست ا

 و نقاط قوت و ضعف مشاهده شده     

 بررسي گزارشات تهيه شده در جلسات کميته بهره وري     •

 و تصميم گيري براي اصلاح     

 ارائه بازخور براي اصلاح

)۶(

۲

۱

” بهبود بهره وري  ”    
 

:ـ بهبود بهره وري معمولًا به دو طريق صورت مي گيرد  

 

ن موضوع را بهبود مي دهد:روش نتيجه گرا)الف 
ٓ
.كه روي موضوع خاصي كار مي كند و ا  

يند گرا) ب 
ٓ
يندها را مطالعه مي كند و باعث رشد و ارتقاء كلي و عمومي :  روش فرا

ٓ
كه به صورت مستمر، كليه فرا

.مي شود  
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:سيستم ارتقاي بهره وري   

مجموعه فعاليت هاي سيستماتيك و ساختار يافته است كه براي حذف و يا كاهش تلفات ناشي از مواد، 

يد انرژي، ماشين، نها برنامه ريزي و به اجرا در مي آ
ٓ
.انسان و يا تعامل نادرست مابين ا

:سه گروه سيستم هاي ارتقاي بهره وري   

اش۱ ژ ان ا ا ناش تلفا ش كا ا ذف ك ا(ا اف )خ )سخت افزار محور  (سيستم هاي متمركز بر حذف يا كاهش تلفات ناشي از مواد، انرژي و ماشين .۱

)انسان افزار محور ( سيستم هاي متمركز بر حذف يا كاهش تلفات ناشي از عملكرد نيروي انساني . ۲  

)نرم افزار محور  (سيستم هاي متمركز بر حذف يا كاهش تلفات ناشي از تعامل نامناسب مابين نيروي انساني و ماشين، مواد و انرژي . ۳  

 )۱(تكنيك هاي ارتقاي بهره وري 
 

 الف ـ تكنيك هاي تكنولوژي محور 
لات و تكنولوژي صرفه CIMو   CAMو  CADمانند 

ٓ
، رباتيك، تكنولوژي گروهي، تكنولوژي ليزر، بازسازي ماشين ا

 ). ECT( جويــي در انرژي 
محور مواد هاي ك تكن ب ـ تكنيك هاي مواد محورب

 .، مديريت مواد و انرژي، بازيافت مواد و سيستم انتقال مواد) MRP( مانند كنترل موجودي، كنترل موادو احتياجات 
 ج ـ تكنيك هاي نيروي انساني محور 

مانند نظام هاي تشويق مالي، ترفيع، تشويق گروهي، توسعه قلمرو و شغل، غني سازي شغلي،  مشاركت كاركنان، توسعه 
موزش و تعليم حين كار 

ٓ
(  ، مديريت زمان و كيفيت زندگي كاري QC، ) OJT(  مهارت ها، منحني يادگيري، ارتباطات، ا

QWL .( 
محور وظيفه هاي تكنيك دـ تكنيك هاي وظيفه محورد

مانند مهندسي روش، اندازه گيري كار، طراحي شغل، مهندسي فاكـتورهاي انساني، زمانبندي توليد، مديريت كيفيت و 
 .مديريت هزينه

.تكنولوژي، مواد، نيروي انساني و مديريت: عامل مؤثر بر بهره وري عبارتند از ۴بدين ترتيب 
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 اعلام ضرورت بهبود بهره وري بصورت حكم از طرف مديريت رده بالا –

ن براي كاركنان –
ٓ
ثار بهبود ا

ٓ
 تعريف و استدلال مبهم از بهره وري و ا

 ناشايسته و نامناسب بودن مسئول هماهنگي و حركت بهره وري در سازمان و ضعف قابليت و نفوذ وي در سازمان  –

مادگي سازمان–
ٓ
مادگي سازمان و تلاش در جهت بهبود بهره وري بدون توجه به ميزان ا

ٓ
 ناتواني در ارزيابي ا

نان براي بهبود –
ٓ
 مسئوليت هاي نامشخص براي مديران و مسئولان و پاسخگويــي ضعيف ا

 احساس تعهد ضعيف و دوگانگي عمل و حرف در ميان مديران و مسئولان رده بالاي سازمان –

م اوطرح موضوع سيستم اندازه گيري بهره وري بعنوان هدف و پيش نياز اساسي براي بهبود بهره وري و تمركز مجموعه تلاش ها بر روي ايجاد و تد –

 سيستم اندازه گيري و غفلت از ساير جوانب و ابعاد 

 شيفتگي در بكارگيري تكنيك ها فارغ از شرايط و اوضاع سازماني و اثربخشي تكنيك انتخابي –

ك ات ا غ ش نگ تا ك ت توجه كوتاه مدت و نگرش غير استراتژيك به بهره وري –

محدود كردن بهره وري به يك برنامه بهره وري بجاي استقرار يك فرايند مديريت براي بهبود بهره وري  –

 توصيه هايــي براي موفقيت

  برنامه هاي بهبود بهره وري 

سان باشد، براي شروع برنامه هاي بهبود بهره وري ارائه كنيد. ۱
ٓ
ن ا

ٓ
.دليل متقاعد كننده اي كه درك ا  

.حوزه هاي بالقوه صرفه جويــي را مشخص و هدفهاي پروژه را كمي كنيد. ۲  

غاز كنيد. ۳
ٓ
.پروژه ها را از حوزه هايــي كه بيشترين قابليت بهبود را دارند ا  

.اهداف واقعگرايانه اي برقرار كنيد و موافقت مديريت را كسب نماييد. ۴  

بهره وري            
.از پشتيباني كامل مديريت اطمينان حاصل كنيد. ۵
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٦٢

بهره وري            

  ادامه توصيه هايــي براي موفقيت

برنامه هاي بهبود بهره وري
 

.جاهايــي را كه لازم است مديريت تصميمي اتخاذ كند مشخص نماييد. ۶  

غاز كار به ايجاد روابط مناسب اقدام كنيد تا در مرحله اجرا با مقاومت مواجه نشويد. ۷
ٓ
.از ا  

.نتايج را با اهداف پيش بيني شده مقايسه و بطور مناسب به اطلاع عموم برسانيد.۸

.نحوه رسيدن به اهداف را به دقت و تفصيل برنامه ريزي كنيد. ۹  

.اهداف را براي كوتاه مدت و بصورت گام به گام و بخش به بخش تعيين كنيد. ۱۰  

بهره وري            

يادامه توصيه هايــي براي موفقيت و بري ي ي ي و

  برنامه هاي بهبود بهره وري 

.ابلاغ نماييد تاريخهاي گزارش دهي را مشخص و قبلًا . ۱۱  

.گروه كاري را از افراد با نفوذ تشكيل دهيد. ۱۲  

.ساز و كارهاي كنترلي مؤثر را براي حفظ انتظام پروژه به كار بگيريد. ۱۳  

.ساز و كارهاي مناسب را براي تضمين كيفيت انجام پرژه به كار بگيريد. ۱۴
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 برنامه بهبود بهره وري از كدام سطح سازماني بايد شروع شود؟
 

برخي انديشمندان معتقدند كه برنامه بهبود بهره وري بايد توسط مديريت عالي كه از اهداف استراتژيك سازمان به خوبي : مديريت عالي 

يــي را دارد، هدايت كند، تدوين و ارائه شود
ٓ
گاهي دارد وي لذا مي تواند تلاش ها را به سمتي كه بيشترين كارا

ٓ
 .ا

بعضي ديگر براين باورند كه تنها مديريت مياني، به علت شناختي كه از نيروي كار دارد، اختيار انجام كارها را دارد و لذا : مديريت مياني 

ا نا ا ل ط  .اين سطح متولي بهتري براي برنامه ريزي بهبود بهره وري مي باشدا

نان با توجه به اينكه سرپرستان نسبت به سطوح بالاتر به كارها نزديكـترند و در هرحال : سرپرستان 
ٓ
تغييرات بايد توسط و زير نظر ا

نجا متمركز باشد
ٓ
يد، برنامه ها بايد درا

ٓ
 .به اجرا درا

نها                 : كاركنان 
ٓ
مي توانند بهترين پيشنهادات را براي در واقع اين اين كاركنان هستند كه كار را انجام مي دهند، در نتيجه ا

 .بهبود ارائه دهند

يند كه          
ٓ
ن است كه بهترين و سريعترين نتايج زماني بدست مي ا

ٓ
تجربيات طولاني حاصله از اجراي برنامه هاي بهبود بهره وري مبين ا

سطح تا تدوين از پس و باشد برخوردار سازمان عال مديريت فعال و قوي حمايت از شده، متمركز ميان مديريت در ها برنامه اين برنامه ها در مديريت مياني متمركز شده، از حمايت قوي و فعال مديريت عالي سازمان برخوردار باشد و پس از تدوين تا سطح اين

.امتداد يابدسرپرستان و كاركنان 

 
 

نها در گروههاي كاري براي بهبود فعاليت دارند –
ٓ
 بيشترين درصد نيروي انساني ا

 .گردش شغلي به طور كافي و به نحو مناسب وجود دارد –

 .كاركنان خود را به ارائه پيشنهاد ها براي بهبود تشويق مي كنند–

كيد زيادي دارند –
ٔ
موزش كاركنان تا

ٓ
.بر ا
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٦٤

ن بايد موارد زير به طور مناسب مورد 
ٓ
يند مديريت بهره وري، تلاشي است براي تغيير سازماني که براي موفقيت ا

ٓ
ايجاد فرا

 :  نظر قرار گيرد
 

 بهبود براي مداوم و کارگروهي به اعتقاد .۱

 کارکنان و مديريت بين متقابل اتحاد .۲

تغييرايجادبرايشايستهوتوانامديريت و رهبر وجود .۳

 کارکنان مشارکت و همکاري  .۴

 سازمان در مؤثر ارتباطي سيستم برقراري  .۵

 سازمان امکانات و توان با تغييرات تناسب .۶

وريبهرهبهبودازحاصلمنافعدرافرادکردنسهيموپاداشهايسيستمبرقراري۷ وريبهرهبهبودازحاصلمنافعدرافرادکردنسهيموپاداشهاي سيستم برقراري  .۷

نها زندگي از بخشي کارکنان شغل که شرايطي ايجاد و شغلي امنيت .۸
ٓ
 باشد ا

 انسان از ناشي طبيعي امر يک عنوان به تغيير مقابل در مقاومت پذيرش .۹

موزش .۱۰
ٓ
 سازمان افراد مختلف سطوح مداوم ا

 ايجاد زير بناهاي لازم جهت پيشبرد 
 حرکت بهره وري در سازمان

نجا از
ٓ
 که روبروست مقاومتي با طبيعي صورت به مي شود، محسوب تغيير جهت در حرکـتي وري، بهره بهبود هاي فعاليت که ا

يند در مشارکت به نسبت خود نگرش اثبات براي مقدمه اي عنوان به سازمان مديريت لازمست .طلبد مي را هايــي زمينه
ٓ
 بهره فرا

:قبيلازهايــيموضوع.يابددستنظراتفاقبهمختلفموضوعچندين مورد در وري  يعع

 سازمان نوع با متناسب وري  بهره تعريف ـ۱

 وري  بهره بهبود استراتژيک اثرات ـ۲

 وري  بهره بهبود در بندي اولويت ـ۳

 وري  بهره بهبود طرحهاي به لازم منابع تخصيص ضرورت ـ۴

وريبهرهبهبوددرانسانيمنابعنقشـ۵ وريبهرهبهبوددرانسانيمنابعنقش ـ۵

يند در مهم نکات از يکي
ٓ
ن، ريزي  برنامه و وري  بهره مديريت فرا

ٓ
 سطوح در ارشد مديريت سازنده و فعال نقش تضمين چگونگي ا

.باشد مي سازمان مختلف
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مل در رابطه با سازماندهي حرکت بهره وري 
ٔ
پرسش هاي قابل تا

 است؟ کدام وري  بهره حرکت براي پويا و مناسب ساختار  –

يند در کارکنان چگونه–
ٓ
 داشته بيشتري  اثربخشي تا باشند داشته مشارکت وري  بهره ارتقاء و بهبود فرا

باشد؟

ساختار تفصيلي پيشنهادي حرکت بهره وري در شرکت

كميته راهبري حركت بهره وري
دفتر هماهنگي

ياجزاي جز
حركت بهره وري

گروه بهبود
بهره وري 
منطقه ج 

گروه بهبود
بهره وري 
 منطقه ب 

گروه بهبود
بهره وري 

ستاد شركت 

گروه بهبود
بهره وري 
منطقه الف 

دايره 
1 بهبود

دايره 
2 بهبود

دايره 
2 بهبود

دايره 
1 بهبود

دايره 
1 بهبود

دايره 
1 بهبود

دايره 
2 بهبود

دايره 
2 بهبود
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٦٦

 نمودار ارتباطات اجزاي ساختار حرکت بهره وري 

كميته راهبري حركت بهره وري

وري بهره بهبود هاي گروه دفتر هماهنگي اجزاي 
حركت بهره وري

وري بهره دوايربهبود

 ساختار تفصيلي پيشنهادي حرکت بهره وري در شرکت
 
 
 
 

کميته راهبري حرکت بهره وري 

 دفتر هماهنگي
اجزاي

 
 
 
 
 
 

ي
حرکت بهره وري  

 گروه اصلاح ساختار، 
يندها

ٓ
سيستم ها و فرا

 گروه افزايش وصولي ها، 
 کاهش هزينه ها و 

استفاده بهتر از دارايــي ها

 گروه ايجاد نظم 
راستگي و ايمني و

ٓ
  وا

بهبود شرايط محيط کار

 گروه توسعه 
 منابع انساني و بازسازي 

فرهنگ سازماني

 
 
 
 
 
 

 دايره 

۱ بهبود

 دايره 

۲ بهبود
 دايره 

۲بهبود 
 دايره 

۱ بهبود

 دايره 

۱ بهبود

 دايره 

۱ بهبود

 دايره 

۲ بهبود
 دايره 

۲ بهبود
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٦٧

ارتباطات اجزاي مختلف ساختار حرکت بهره وري 

کميته راهبري حرکت بهره وري 
 دفترهماهنگي

اجزاي حرکت    
بهره وري 

 گروه ايجاد نظم 
راستگي و ايمني و

ٓ
 ا

ط

 گروه افزايش 
 وصولي ها، کاهش
فا ا ا

 گروه اصلاح ساختار
ا ف

 گروه توسعه منابع
انساني و بازسازي   

بهبود شرايط   
محيط کار

هزينه ها و استفاده 
بهتر از دارايــي ها

سيستم و فرايند فرهنگ سازماني

 )شوراي عالي بهره وري ( کميته راهبري حرکت بهره وري 
 
 

 )داخل يا خارج سازمان ( مديران ارشد سازمان و مديران بخش ها و واحدهاي مختلف بعلاوه مشاوران : اعضاي کميته 

 مدير عامل يا يکي از مقامات ارشد سازمان : رياست کميته 

 :  وظايف کميته 

 بهبود بهره وري تعيين و تصويب خط مشي و سياست هاي کلي و رٸوس فعاليت هاي −

 ايجاد هماهنگي بين فعاليت هاي مختلف نظارت عاليه بر بهبود و ارتقاء بهره وري در کليه واحدها و−

 تصويب و تخصيص بودجه و منابع مالي لازم براي فعاليت هاي بهبود بهره وري −

سياست− و اهداف تعيين در تحليل نتايج به توجه و ن
ٓ
ا مختلف واحدهاي و سازمان مجموعه وري ه به وضعيت تحليل و تجزيه و تحليل وضعيت بهره وري مجموعه سازمان و واحدهاي مختلف ان و توجه به نتايج تحليل در تعيين اهداف و سياست تجزيه

گذاري 
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دكتر مھدي زاھدي: تھيه و تدوين  ٦٨

 گروههاي يا فرعي هاي کميته به لازم هاي توصيه ارائه و وري  بهره برارتقاء مؤثر هاي روش و ها شيوه شناسايــي −

 شده تعيين کار

ي   سازمان سطح در وري  بهره زمينه درمنتخبافرادياوواحدهامعرفيجهتدرمختلفمراسمدادن ترتيب −

 المللي بين يا داخلي هاي سازمان با ارتباط ايجاد −

 مختلف هاي يابخش و ها کميته پيشنهادهاي و ها برنامه تصويب و بررسي −

.گردد ارائه و مطرح کارکنانبرايارشدمديريتتوسطبايدکميتهتصميماتومذاکرات نتايج

 ) PIG( وظايف گروه هاي بهبود بهره وري 
 

 انتقال اطلاعات کميته راهبري به سطوح پايين تر −

نها به مسئله  −
ٓ
 تشخيص مشکلات و تبديل ا

وريکمک به ايجاد دواير بهبود بهره وري − بهر بهبو ير و يج ب

ييد پيشنهاد دواير بهبود بهره وري  −
ٔ
 بررسي و تا

 کمک به توسعه فرهنگ بهره وري  −
 ) PIC( وظايف دواير بهبود بهره وري  

نها به مسئله   −
ٓ
 تشخيص مشکلات و تبديل ا

بهبوتهيه طرح پيشنهادي بهبود  − ي ه پي رح هي

 راه حل يابي و کمک به رفع مسائل −

 کمک به توسعه فرهنگ بهره وري  −

تنظيم گزارش اجراي طرح بهبود بهره وري  −
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 عوامل زير موجب تقويت و افزايش حمايت مديران مياني و 

يند بهبود بهره وري خواهد شد
ٓ
:سرپرستان از فرا  

نها نسبت به ضرورت بهبود بهره وري و مديريت مؤثر بر افراد ۱
ٓ
گاه نمودن ا

ٓ
ـ ا  

نها براي جذب و کسب مهارت هاي لازم۲
ٓ
موزش ا

ٓ
ـ ا  

نها در برنامه ربزي اجرابي ۳
ٓ
بند را متعلق به خود بدانند (ـ دخالت دادن ا

ٓ
). به نحوي که ابن فرا  

ـ روشن ساختن انتظارات مدبربت ارشد۴  

نها۵
ٓ
ـ تخصبص امکانات مورد نباز به ا

کنند؟ مشارکت وري  بهره حرکت در چگونه کارکنان

 :کنند دنبال را زير اهداف ـ۱

   ) بيروني و دروني ( مشتريان رضايت−

)هابيکاريحذفوکارانجامسرعتافزايش(کارهاانجامزمان کاهش−

   نحو بهترين به توليد براي شده ايجاد ظرفيتهاي از استفاده−

   اي حرفه دانش و مهارت توسعه−

 کاري  کوچک گروههاي ايجاد ـ۲

ييي براي و اصلي هدف دو تحقق منظور  به و استشرکترسميسازماندهيازبخشيکاريکوچکگروههايهايفعاليت− ه يريوچرو يزب ميز بريويوقوربورر
 :مي شوند ايجاد ) PIP ( وري  بهره بهبود هاي برنامه اجراي

 ها فعاليت بهتر هماهنگي از اطمينان ـ اول هدف

.دارد سازمان مختلف هاي قسمت هاي داده به نياز که خاص مسائل حل ـ دوم هدف
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:تركيب اعضاي گروه   

چون فعاليت هاي گروه مستلزم داشتن نگرش ها و                    مهارت هاي مختلف و       

دانش زياد است، لذا معقول است كه بگوييم گروههاي نامتجانس بيش از گروههاي 

.اگر چه ممكن است تضاد و تعارض بيشتر شود. متجانس بازدهي دارند

 ): SOCIAL LOAFING( نقصان پذيري گروه 
 

كار و تلاش كمتري مي كنند و  )در مقايسه با حالت فردي  (منظور از نقصان پذيري گروه اين است كه افراد در گروه          

 .افزايش اندازه يا بزرگي گروه بر عملكرد گروه اثر معكوس مي گذارد

!!چـرا؟

 .شايد به اين دليل كه هر يك از اعضاي گروه فكر مي كنند كه ساير اعضاي گروه تلاش لازم را مي نمايند        

چون نمي توان نتيجه كار گروه را به شخص خاصي نسبت داد ، لذا رابطه بين . توجيه ديگر، توزيع مسئوليت است       

 .ميزان نيرويــي كه تك تك افراد صرف مي كنند و بازده گروه مبهم است و لذا فرد وسوسه مي شود كه سواري مجاني بگيرد
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شروع

ره بهبوديدا شنهاد بهبوديه پيص مسئله و تهيتشخ
                          

  
ٔ
شنهاد بهبوديد مسئله و پييبررسي و تا گروه بهبود       

                ٔ
شنهاد بهبود يد مسئله و پييبررسي و تا ته راهبرييکم

وري  بهره حرکت ساختار اجراي ارتباطات نمودار

 يل پيتحو
ٔ
دشده             ييشنهاد تا               بهبودگروه  

شنهاد بهبوديري اجراي  پيگيافت و پيدر ره بهبوديدا      
             
م گزارش اجراي پروژه بهبود يتنظ       رهيدا  

وري   دفتر بهره                 نظارت بر اجراي   پروژه بهبود         

      
ٔ
د گزارش اجراييبررسي و تا گروه بهبود     

 
ٔ
دييبررسي و تا دفتر بهره وري     گزارش اجرا  

 
ٔ
ته راهبري يکم                             د گزارش اجراييبررسي و تا

 

ته راهبري يکم      رهيري براي جبران خدمات افراد دايگيم تصم  

پايان

 اسـاسنـامه بهــره وري 

 در مديريت نظرات ابلاغ براي وسيله اي .مي شود تلقي ارتباطي وسيله يک بعنوان ها سازمان از برخي در وري  بهره اساسنامه
 .گيرد مي قرار استفاده مورد مختلف سطوح در گيرندگان تصميم کليه هدايت براي ابزاري  و سازمان بدنه به وري  بهره مورد

 :شود مي گنجاندهمناسبطوربهزيرمواردکهاستمختلفبندهايشاملوري بهره اساسنامه

   کارکنان نقش و وري  بهره مورد در سازمان ديدگاه−

   کميته وظايف و اهداف−

 .... و دبير و رئيس سازمان، موقعيت−

نها ارتباط چگونگي و کار چگونگي و کار گروههاي يا فرعي کميته هاي فعاليت يا تشکيل نحوه−
ٓ
   اصلي کميته با ا

 جلساتتشکيلنحوهو کميته اعضاي−
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 ( شنهادي براي يمحتواي پ
ٓ
 بهره وري  ) نظام نامه/  نامه نييا

  مقدمه ـ١
  يا نامه نظام نيتدو ضرورت و وري  بهره به سازمان اي شرکت کرديرو  يحتوض             

ٓ
وري  بهره نامه نييا

  سازمان در ري  و بهره نظام اهداف انيب ـ٢
  سازمان در مداري  مشتري  فرهنگ توسعه ـ          :مثال      

سازماندروريبهرهسطحارتقايبرايلازمساختارهايريوزبسترحادياـ سازماندروريبهرهسطحارتقايبرايلازمساختارهايريوزبسترحادياـ
سازمان در وري  بهره چرخه استقرار به کمک ـ

سازمان در وري  بهره نظام سازماني ساختار نييتب ـ٣
سازماني چارت ـ

   وري  بهره بهبود عالي شوراي  :مثال

 وري  بهره ودببه تهيکم

وري  بهره بهبود ريدوا
 سازمان ساختار اجزاي فيوظا شرح  ـ

گريکدي با وري  بهره نظام ساختار مختلف اجزاي ارتباط نحوه ميترس و انيب ـ٤
  ) فلوچارت ميترس ( اطلاعات گردش نحوه ميترس و انيب ـ٥

 وري  بهره ارتقاي از حاصل دستاوردهاي ميتسه و پاداش پرداخت العمل دستور  ـ٦

 براي توسعه فرهنگ بهره وري در سازمان Cهفت 
   
Confidence(  اعتقاد و مانيا .۱ & Trust (

بهبود براي تيريمد شنهاداتيپ مقابل در کار رويين مقاومت ـ١ :اعتماد عدم نتيجه
 شرط شيپ.)کنند استفاده بهبود براي خود ابتکار و تيخلاق قوه                   از بتوانند که حدي در ( رانيمد طرف از کارکنان به اراتياخت و ها تيمسئول ضيتفو عدم ـ۲

اممتقابل،اعتماد استمتقابلاحت .استمتقابل احترام متقابل، اعتماد

Cooperation ( تعهد و همکاري  .۲ & Commitment (
: وري  بهره و بهبود حرکت در اساسي و اتييح عناصر

oکارکنان و تيريمد تعهد
o بالا حد در کارکنان و تيريمد همکاري

) Communication ( ارتباطات .۳
oگاه و روشن اهداف نييتع

ٓ
نها از کارکنان نمودن ا

ٓ
ا

  o اطلاعات تيريمد ( دهي گزارش ستميس حيصح ساماندهي (

)Coherence(وستگيپبهموانسجام۴ )Coherence(وستگييپ بهم و انسجام .۴
ن در که باشد يمجمنس نظام هيبرپا ديبا وري  بهره بهبود

ٓ
.باشد مشخص ري يگ ميتصم و ييــاجرا هاي روش و سازماني هاي تيمسئول و ساختار ا

.است مستمر هاي تلاش جهينت وري  بهره بهبود  : ) Continuity (استمرار و تداوم .۵

.شد نخواهد حاصل کارکنان و تيريمد تيخلاق بدون وري  بهره هبودب: ) Creativity ( تيخلاق .۶

موزش .۷
ٓ
Continuous ( مداوم ا Training (

  برقراري 
ٓ
موزشي وستهيپ و مستمر هاي برنامه و نديفرا

ٓ
 .است وري  بهره حرکت سازماندهي در فيوظا نيمهمتر از سازمان سطوح هيکل در ا
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    ۱   شماره گروهي تمرين

   ؟ چيست وري  بهره ارتقاء و بهبود در مديريت هاي مسئوليت شما نظر به

 کدامند؟ وري  بهره بهبود حرکت يک اساسي عناصر شما نظر به

کارکنانومديريت تعهد مثلاًً 

     ۲   شماره گروهي تمرين

 ضعيف بسيار يا و نداشته وجود وري  بهره حرکت و فرهنگ توسعه براي مطروحه هاي c از کداميک ايراني، سازمان هاي در

ن نشانه هاي است؟
ٓ
ن علل کدامند؟ ا

ٓ
 چيست؟ ا

 ۳  شماره گروهي تمرين

دارد؟هايــيمسئوليتچهشرکتياسازمانيک در وري  بهره کميته ي

 ۴  شماره گروهي تمرين

يند در سازمان افراد بيشتر چه هر مشارکت براي شما نظر به
ٓ
کرد؟ بايد چه وري  بهره بهبود فرا

بهره وری سبز
)تعريف اجتماعي(

 به دنبال بهبود شرايط موجود مي باشد  
ٌ
 .   يک نگرش فکری که دائما

 

باين تفکر بر اين اساس است که هر انساني مي تواند پيرامونش را نسبت  به    ب ر ش و پير و ي ي ر س ين بر ر ين
 .ديروز بهتر سازد و فردا را بهتر از امروز ببيند
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بهره وری سبز
)تعريف اقتصادي(

 توانايــي خلق ارزش افزوده بيشتر برای مشتری 

بهره وری سبز
)تعريف مديريتي(

بهره وری يعني بازدهي و کارايــي



مديريت بھره وري و راھکارھای ارتقاء بھره وری ١١/٢۶/١۴٣۴
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بهره وری سبز
)تعريف يكپارچه(

در . بهره وری دارای دو جنبه مي باشد ؛ جنبه هدف و جنبه وسيله 
جنبه هدف تعريف اجتماعي صادق است و در جنبه وسيله تعاريف 

فني ، اقتصادی و مديريتي

اصول اکولوژيکي بهره وری سبز

استفاده پايدار از منابع طبيعي 

 

حفاظت از توازن اکولوژيکي 

نها
ٓ
حفاظت از نباتات و حيوانات و محيط زيست ا


