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تكنيك هاي كار و تصميم گيري گروهي     تكنيك هاي كار و تصميم گيري گروهي     تكنيك هاي كار و تصميم گيري گروهي     

مؤثر   مؤثر   كار تيمي كار تيمي :  :  بخش نخست    بخش نخست    

تصميم گيري گروهي      تصميم گيري گروهي      :  :  بخش دوم   بخش دوم   

تمرين كار گروهي مرتبط      تمرين كار گروهي مرتبط      :  :  بخش سوم    بخش سوم    

كارگاه آموزشي     كارگاه آموزشي     

، تصميم گيري گروهي و نظريه بازي  ها    ١٣٨٢ محمدجواد،  –اصغرپور : مرجع اصلي  
.نگرش تحقيق در عمليات، انتشارات دانشگاه تهران، تهران                             با



 لزوم تحول و تكامل       •

حل مسئله   •

 استفاده از سينرژي جمع     •

 ابزاري كارا براي شركتهاي پيشرو       •

 يادگيري فردي و جمعي      •

 ايجاد فرهنگ سازماني       •

چرا كار تيمي؟    



The Team Development CycleThe Team Development Cycle
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حل مسئله گروهي و مشاركتي       حل مسئله گروهي و مشاركتي       

چرا حل مسئله به صورت گروهي و مشاركتي؟        
:اولاً

معمولاً مسائل و مشكلات بخش ها و افراد مختلفي را متأثر   
.مي نمايد

هر يك از اعضاء گروه به طور تخصصي و ملموس مي تواند آن 
بخش از مشكل كه با آن مواجه بوده  است را شناسايي و تجزيه 

. و تحليل نمايند و براي رفع آن، راه حل ارائه نمايد 

 هر يك از افراد گروه مي توانند در حل بخشي از مشكل و 
.  مسئله، مؤثر باشند  



حل مسئله گروهي و مشاركتي       

:ثانياًً

.معمولاً خرد جمعي و فكر گروهي بهتر از فكر يك فرد تنهاست 

.پذيرش و قبول تصميم جمع راحت تر و امكان پذيرتر است 

) ع ( فرمايش مولاعلي   



انديشه ها را به يكديگر پيوند بزنيد تا              

.درستي و حقيقت از آنها متولد گردد            



) ادامه( حل مسئله گروهي و مشاركتي        
: معايب حل مسئله گروهي 

. زمان بيشتري نياز دارد         

. احتمال بروز تعارض در آن وجود دارد        

.  رهبر گروه ممكن است نظرات خويش را بر گروه تحميل نمايد               

چه مواقعي حل مسئله به طور فردي       
و چه مواقعي به طور گروهي؟      



فردي يا گروهي؟    فردي يا گروهي؟    

مشكلات 
پيچيده   

مشكلات 
ساده 

گروه متشكل از اعضا متجانس بوده و اعضا از •
.مهارتهاي لازم برخوردارند  

.گردند ايده ها آزادانه و به راحتي تبادل مي •
.شوند   ايده هاي خوب مورد قبول واقع مي  •

آيا فردي در گروه جواب صحيح را  مي داند؟  •

آيا اعضاي گروه جواب صحيح را قبول دارند؟ •

گروه برتر از فرد است حتي نسبت به بهترين افراد          عملكرد گروه بدتر از عملكرد بهترين فرد است          

عملكرد گروه معادل 
عملكرد بهترين فرد است

خير

بله

 در برخي مواقع فردي و در برخي مواقع گروهي:نتيجه گيري



گروه مشاركتي يا تيم    گروه مشاركتي يا تيم    
مجموعه اي از كاركنان كه براي رسيدن به هدفي مشترك و   
حل مسئله اي خاص با يكديگر كار مي كنند و علاوه بر اينكه       
مسئول رفتار خود هستند در برابر رفتار ديگران نيز احساس    

.مسئوليت مي كنند   

گروه مشاركتي   تيم

، سيستم  )CPI( در سيستم مديريت كيفيت، بهبود مداوم فرايندها      
.جامع كيفيت، شش سيگما و كايزن تأكيد بر كار تيمي است         



Skills for Managing TeamsSkills for Managing Teams

Conflict 
Management Skills

Negotiation Skills
Skills for Handling 

Difficult Team 
Members



تعريف مذاكره    تعريف مذاكره    

مذاكره يك ابزار اساسي است تا شما آنچه را كه از ديگران مي خواهيد                      

. به دست آوريد   

مذاكره تبادل ارتباط براي رسيدن به توافقي است كه شما و طرف مقابل                   

شما داراي منافعي هستيد كه بين شما مشترك است و در همان حال                      

.منافعي داريد كه با يكديگر در تضاد است           

عقاد يك قرارداد و يا حل يك اختلاف               گفتگوي اعضاي خانواده، كاركنان با يكديگر و با مديران، گفتگوهاي ان              

.از مصاديق مذاكره هستند   .. .  ميان دو نفر، دو فاميل، دو شخص يا چند گروه، اتحاديه، كشورها و                       



NegotiationNegotiation

A process in which two or more 
parties exchange goods or 
services and attempt to agree upon 
the exchange rate for them



What is Negotiation?What is Negotiation?

A process by which 2 parties seek to reach 
agreement through bargaining.
A win/win situation providing each party is 
prepared to give up something to achieve 
something the other party has



NegotiatingNegotiating

Think of the last time you were involved in some 
sort of a “negotiation.” This could be for a 
purchase, but could also be to get anything else you 
wanted.  This could be with teachers, friends, family, 
or anyone else.

Ask yourself:
Were you successful in meeting your objectives?
Were you effective as a negotiator?
Was the other party effective?



ضرورت مذاكره    ضرورت مذاكره    

مذاكره يك حقيقت زندگي انسان ها است و انسان ها حسب اينكه در چه                     

فا    سن و موقعيتي قرار گرفته باشند و چه نقش هايي را در كار و زندگي اي                           

. مي نمايند به موارد متعددي از مذاكره نياز دارند            

  انسان ها خواهان آن هستند كه در تصميماتي كه بر آنان اثر مي گذارد،                 

كشمكش هاي روزمره بين افراد،  حل و فصل            .   مشاركت داشته باشند       

اختلافات، آشنائي ها و توسعه همكاري ها و دوستي ها، عقد قراردادها                     

.تماماً نيازمند به كارگيري اهرم مذاكره هستند                      .. . و



Is everything negotiable?Is everything negotiable?
In some sales situations or sales positions, many 
things are non-negotiable

In many sales situations, almost everything is 
negotiable

price
terms
inventory policy
delivery
service components
manufacturing
displays
advertising allowances
packaging
procedures (complaints,…)…



مذاكره مبتني بر مواضع  مذاكره مبتني بر مواضع  ) ) الفالف

مذاكره مبتني بر اصول و معيارهاي عيني   مذاكره مبتني بر اصول و معيارهاي عيني   ) ) بب

انواع مذاكره  انواع مذاكره  



Positional vs. Principled NegotiationsPositional vs. Principled Negotiations

Positional 
Negotiations
Each party takes a firm 
position

Negotiation consists of 
concessions to the 
other party

Win-lose outcomes

Principled 
Negotiations
Negotiation is 
collaborative

Address both parties’
core interests, rather 
than a specific position

Mutually beneficial 
outcomes



رسيدن به سازش معمولاً   در اين روش، هريك از طرفين براي خود مواضعي انتخاب مي كنند و براي     

 دادن امتياز به طرف ديگر از يكديگر را تحت فشار و نيرنگ به شيوه هاي گوناگون قرار مي دهند و در       

يدن به توافق، بارها تغيير   فرايند چانه زني استفاده مي نمايند و ممكن است مواضع طرفين براي رس     
.كند و نهايتاً شايد توافق حاصل شود و شايد هم نشود       

::نتايج مذاكره مبتني بر مواضع    نتايج مذاكره مبتني بر مواضع    

مذاكره مبتني بر مواضع       مذاكره مبتني بر مواضع       ) ) الفالف

هنگامي كه مذاكره كنندگان   :  پافشاري بر روي مواضع به توافق هاي غيرمعقول منتهي مي شود      -١
هرقدر   . مي كنند  روي مواضع خود چانه مي زنند خودشان را در تاروپود اين مواضع محبوس      

فاع مي كنند بيشتر به    بيشتر موضع خودشان را روشن مي كنند و از آن در برابر حملات وارده د    
 در نتيجه حصول هر نوع توافقي كه با مواضع اوليه طرفين مغايرت داشته     . آن متعهد مي شوند 

. باشد، ضعيف تر مي گردد   

٦ از   ١صفحه  

انواع مذاكره  انواع مذاكره  



: : نتايج مذاكره مبتني بر مواضع         نتايج مذاكره مبتني بر مواضع         

هر دو طرف تلاش مي كنند بيشتر چانه بزنند و     :  پافشاري روي مواضع كارايي ندارد -٢
هر قدر مواضع اوليه طرفين افراطي تر باشد و امتيازات كمتري به        . كمتر امتياز دهند    
زمان و نيروي بيشتري لازم است تا معلوم شود آيا واقعاً رسيدن به     .  يكديگر بدهند

.توافق ممكن هست يا خير

 
به مي گردد و پافشاري زياد روي مواضع معمولاً منجر به ترك جلسه و تاكتيك هاي مشا     

.خطر نرسيدن به توافق را افزايش مي دهد 

اينكه : زد  پافشاري روي مواضع ادامه روابط جاري را مخدوش و به مخاطره مي اندا  -٣
 جدال و  هريك از طرفين سعي كنند طرف مقابل را وادار به تغيير موضع نمايند و      

.منازعات از اين قبيل، روابط طرفين را تيره و گاهي قطع مي كند    

مذاكره مبتني بر مواضع   مذاكره مبتني بر مواضع   ) ) الفالف((
٦ از  ٢صفحه  



: : نتايج مذاكره مبتني بر مواضع  نتايج مذاكره مبتني بر مواضع  

كار را بيش  مذاكره مبتني بر مواضع وقتي كه طرفين مذاكره بيش از دو طرف هستند      -٤
وقتي كه در نتايج مذاكره و توافقات به دست آمده : از پيش مشكل تر مي نمايد 

و لزوم اخذ گروه هاي ديگري نظير مقامات مافوق، بانك ها و امثالهم ذينفع باشند 
 توافق را  نظرات و هماهنگي آنان نيز ملاك اجراي توافقات باشد مشكلات رسيدن به  

.چند برابر مي كند  

امتيازدهي و كوتاه آمدن يك    :  خوش خويي زياد و مذاكره ملايم نيز بعضاً كارساز نيست  -٥
دست آمده طرفه هرچند رسيدن به توافق را تسريع مي نمايد ولي ممكن است توافق ب
 كه بعضاً به پايدار و معقول نباشد مثل برخي روابط خانوادگي و اولياء با فرزندان    

زدن از  بدآموزي و تربيت غلط منجر مي شودو فرزندان به زياده خواهي و سرباز   
.تكاليف متقابل عادت مي كنند  

مذاكره مبتني بر مواضع   مذاكره مبتني بر مواضع   ) ) الفالف((
٦ از   ٣صفحه   



: : نتايج مذاكره مبتني بر مواضع  نتايج مذاكره مبتني بر مواضع  

: : نكته مهم     نكته مهم     

واضع هدف اصلي دست يابي                      همانطور كه ملاحظه گرديد در مذاكره تكيه بر م 

و به يك توافق معقول و منصفانه نيست بلكه تأكيد عمده بر اوضاع رواني   

ير شرايط اجتماعي طرفين مذاكره كننده دارد و به همين دليل هم معمولاً با تغي         

.توافق اعتبار خود را از دست مي دهد    

مذاكره مبتني بر مواضع   مذاكره مبتني بر مواضع   ) ) الفالف((
٦ از  ٤صفحه  



:در اين روش مذاكره كنندگان اغلب به دو گروه زير تقسيم مي شوند            
مذاكره كننده ملايم ) ١        ( 
مذاكره كننده سرسخت) ٢        (

 مذاكره كننده ملايم عموماً خواستار پرهيز از برخوردهاي شخصي                    :: مذاكره ملايم      مذاكره ملايم     --١١
است و ازطريق امتياز دادن سعي مي كند به يك راه حل دوستانه                      
برسد ولي بعضاً رفتارش مورد سوء استفاده قرار مي گيرد و در                       

. نتيجه احساس تلخي نصيبش مي شود           

 مذاكره كننده با تصور اينكه ايستادگي بيشتر روي مواضع                     : :  مذاكره سرسختانه           مذاكره سرسختانه          --٢٢
منجر به حصول منافع بيشتر مي گردد و با قصد پيروز شدن روي                      
مواضع و خواسته هاي خود جدال و پافشاري مي نمايد و بعضاً هم                          
ممكن است به صورت كوتاه مدت به نتايج بهتري هم برسد وليكن                 
در اغلب موارد و به ويژه در درازمدت نتيجه كارش منجر به                     

 مابين و لطمه زدن به           في ايجاد كشمكش، خراب كردن روابط          
. منافع او مي گردد       

مذاكره مبتني بر مواضع   مذاكره مبتني بر مواضع   ) ) الفالف((
٦ از   ٥صفحه  



ويژگي ها و تفاوت مذاكره ملايم و سخت           ويژگي ها و تفاوت مذاكره ملايم و سخت           

كدام راه را شما انتخاب مي كنيد ؟  كدام راه را شما انتخاب مي كنيد ؟  : : چانه زدن روي مواضع     چانه زدن روي مواضع     

سختملايم
.شركت كنندگان در مذاكره دوستان يكديگرند       
.هدف رسيدن به توافق است  
.امتياز بدهيد تا روابط را حفظ و تقويت كنيد  
.در رابطه با افراد و مسأله نرم و ملايم باشيد   
. به ديگران اعتماد كنيد   
.موضع خود را به سهولت تغيير دهيد     
. پيشنهاد جديد بدهيد   
.حداقل مورد قبول خود را آشكار كنيد  
عقب نشيني و خسران يك جانبه را بپذيريد براي اينكه به توافق          

. برسيد  
توافقي كه طرف مقابل خواهد   : دنبال اين پاسخ ساده باشيد      

.پذيرفت 
.روي رسيدن به توافق اصرار كنيد   
. سعي كنيد از كشمكش بين خواسته ها پرهيز كنيد    
. به فشار تسليم شويد  

. شركت كنندگان در مذاكره رقيب و دشمن يكديگرند     
. هدف پيروزي است  
.امتياز بخواهيد   ,به عنوان پيش شرط حفظ روابط    
. در رابطه با مسأله و افراد سخت باشيد   
. به ديگران اعتماد نكنيد     
.روي موضع خود پافشاري كنيد  
.تهديد كنيد  
.درمورد حداقل مورد قبول خود طرف را گمراه كنيد  
به عنوان بهايي كه طرف بايد براي رسيدن به توافق بپردازد    

. دنبال منافع يك جانبه باشيد    
.توافقي كه شما خواهيد پذيرفت : دنبال اين پاسخ ساده باشيد       

. سعي كنيد در كشمكش بين خواسته ها پيروز شويد    
.فشار بياوريد   



Positional NegotiationPositional Negotiation

Extreme positions

Incremental bargaining to new positions

Competitive tactics

Power-based tactics

Concealed information

Interests of parties may be overlooked.



 منافع، سعي        در اين روش طرفين به دنبال تأمين منافع متقابل است و در موارد تضاد                         
 اراده و       مي نمايند تا از طريق توافق بر معيارهاي عيني و منصفانه و مستقل از                            

در اين روش از هيچ        .  خواست هريك از طرفين به توافقات پايدار دست پيدا كنند          
: بر دارد    نوع حيله، نيرنگ و تهديدي استفاده نمي شود و حداقل فوايد زير را در                         

.طرفين به استحقاقات منصفانه خود مي رسند             )   ١          (

. احترام به آراستگي و محبوبيت آنان حفظ مي گردد              )   ٢          ( 

.مهارت رعايت انصاف را پيدا مي كنند         )   ٣          (

ل قبول توافقات وتصميمات به دليل اتكاء بر معيارها وعرف و عادات جامعه قاب                         )  ٤          (

.            و دفاع هستند                 

مذاكره مبتني بر اصول و معيارهاي عيني          مذاكره مبتني بر اصول و معيارهاي عيني          )  )  بب((

انواع مذاكره  انواع مذاكره  
٤ از   ١صفحه  



مذاكره  “ مواضع” بر    نتيجه تحقيقات دانشگاه  هاروارد اين است كه به جاي مذاكره مبتني      
. را با تكيه بر چهارعنصر اساسي زير جايگزين كنيد   “ اصول ”مبتني بر  

: : “ “ اصول اصول ””عناصر اصلي و اساسي مذاكره براساس              عناصر اصلي و اساسي مذاكره براساس              
جدا كنيد زيرا انسان ها براساس    ) موضوع مذاكره(اشخاص را از مسأله :  اشخاص -١

.احساسات و ذهنيت هاي قبلي غالباً درك متفاوتي از يك مسأله دارند 
 نيست، روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع، اينكه ديگران چه مي گويند مهم  :  منافع  -٢

بلكه بايد ديد منافع واقعي در چيست؟ 
پيش از اينكه تصميم بگيرد چه كار كنيد، مجموعه اي از راه حل هاي        :  حق انتخاب ها -٣

درحضور طرف مقابل و وجود برخي مجهولات ابداع  . ممكن را ايجاد و فراهم كنيد  
لسه مذاكره روي  راه حل و منافع جايگزين كار را مشكل مي كند، لذا بهتر است قبل از ج     

.راه حل هاي ديگر بررسي گردد 
.نيد  كعرفي پايه گذاري  /مذاكره را براساس استاندارد و معيارهاي عيني     :  معيار -٤

شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   
٤ از  ٢صفحه  



شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   

اصولي سخت ملايم
شركت كنندگان در مذاكره دوستان     

. يكديگرند  
شركت كنندگان در مذاكره رقيب و   

. خصم يكديگرند  
.شركت كنندگان در مذاكره مشكل گشا هستند   

هدف نيل به يك نتيجه معقول است كه با    . هدف پيروزي است  .هدف نيل به توافق است   
.كارآيي وبطور دوستانه بدست آوريد      

امتياز بدهيد تا تداوم روابط را تأمين   
. كنيد

به عنوان شرط تداوم روابط امتياز    
.اشخاص را از مسأله جدا كنيد . بخواهيد 

با اشخاص و با مسأله به طور ملايم  
.برخورد كنيد  

با اشخاص و مسأله سخت برخورد   
. كنيد

با اشخاص ملايم باشيد و با مسأله سخت برخورد     
. كنيد

. مستقل از اعتماد مذاكره كنيد   . به ديگران اعتماد نكنيد     . به ديگران اعتماد كنيد   

.روي منافع متمركزشويد نه روي مواضع.روي مواضع خود پافشاري كنيد .موضع خود را به سهولت تغيير دهيد     

. منافع طرفين را كشف كنيد .تهديد كنيد  . پيشنهاد جديد بدهيد   

درمورد حداقل موردقبول خود    .حداقل موردقبول خود را آشكار كنيد   
.طرف را گمراه كنيد

از داشتن خطي، به عنوان خط كف، براي حداقل    
. خود پرهيز كنيد 

.. كدام راه را شما انتخاب مي كنيد             كدام راه را شما انتخاب مي كنيد            -- چانه زدن روي مواضع             چانه زدن روي مواضع            : : مسأله  مسأله  
..روي شايستگي ها مذاكره كنيد             روي شايستگي ها مذاكره كنيد             . .  روش را تغيير دهيد       روش را تغيير دهيد      : : راه حل    راه حل    



اصولي سخت ملايم
عقب نشيني و خسران يك جانبه را بپذيريد         

. براي اينكه به توافق برسيد  
به عنوان بهايي كه براي رسيدن به     

توافق بپردازيد، دنبال منافع يك     
. جانبه خود باشيد   

حق انتخاب هايي براي تأمين منافع متقابل    
.بيانديشيد     

توافقي كه  : دنبال اين پاسخ ساده باشيد     
.طرف مقابل خواهد پذيرفت 

: دنبال اين پاسخ ساده باشيد         
.توافقي كه شما خواهيد پذيرفت  

حق انتخاب هاي گوناگوني بسط و توسعه دهيد كه     
تصميم را به بعد     . بتوان از ميان آنها گزينش كرد    

.موكول كنيد 

.روي بكارگرفتن معيارهاي عيني پافشاري كنيد   .روي موضع خود پافشاري كنيد  .روي رسيدن به توافق اصرار كنيد   

سعي كنيد از كشمكش بين خواسته ها    
.پرهيز كنيد 

سعي كنيد در كشمكش بين      
. خواسته ها پيروز شويد    

كوشش كنيد به نتيجه اي برسيد كه مستقل از     
.خواسته ها، مبتني بر استانداردهاي عيني باشيد        

استدلال كنيد و به استدلال طرف مقابل گوش  .فشار بياوريد   . به فشار تسليم شويد  
دربرابر اصول سر تسليم فرود آوريد نه . فرادهيد

.در برابر فشار

شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   

.. كدام راه را شما انتخاب مي كنيد             كدام راه را شما انتخاب مي كنيد            -- چانه زدن روي مواضع             چانه زدن روي مواضع            : : مسأله  مسأله  
..روي شايستگي ها مذاكره كنيد             روي شايستگي ها مذاكره كنيد             . .  روش را تغيير دهيد       روش را تغيير دهيد      : : راه حل    راه حل    



بنابراين به عنوان جمع بندي اصول اساسي روش مذاكره مبتني بر                بنابراين به عنوان جمع بندي اصول اساسي روش مذاكره مبتني بر                

: : شايستگي ها عبارتند از          شايستگي ها عبارتند از          //اصولاصول

. اشخاص را از مسأله جدا كنيد           -١

. روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع                  -٢

. براي تأمين منافع متقابل به حق انتخاب هاي متنوعي بيانديشيد                  -٣

.استانداردها و عرف جامعه اصرار ورزيد              / به استفاده از معيارهاي عيني            -٤

شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   
٤ از  ٤صفحه  



ديدگاه و  بنابراين داراي احساسات و ارزش هاي اعتقادي و فرهنگي عميقي هستند،          

! شما هم همينطور  سوابق گوناگوني نسبت به موضع دارند، لذا غيرقابل پيش بيني هستند و                   

.جعه ببار بياورد    و  اين جنبه انساني در مذاكره كننده هم مي تواند مفيد باشد و هم فا                

ان به سمتي تمايل       روابط انساني معمولاً با منافع ماهوي پيوند مي خورد و مذاكره كنندگ            

با مسأله برخورد با         پيدا مي كنند كه انسان ها و مسأله را يكي ببينند، بنابراين برخورد                  

.ع قرار مي دهد انسان تلقي مي شود و واكنش هاي برخورد با انسان مسأله را تحت الشعا                        

اشخاص را از مسأله جدا كنيد    اشخاص را از مسأله جدا كنيد    ) ) ١١((

: مذاكره كنندگان در درجه اول انسان هستند       -١-١

:منافع ماهوي و منافع روابط انساني :  هر مذاكره كننده دو نوع منافع دارد    -٢-١

٧ از   ١صفحه  

شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   



 روابط انساني را از منافع ماهوي جدا كنيد و با مسائل        -٣-١
. انساني برخورد مستقيم بكنيد       

: زيرا روابط براساس سه اصل روانشناسي زير تنظيم مي گردد                         

 درك صحيح از موضوع و اظهارات طرف مقابل                 -١-٣-١      

 احساسات مناسب و آينده نگر           -٢-٣-١      

 ارتباطات روشن        -٣-٣-١      

٧ از  ٢صفحه  

اشخاص را از مسأله جدا كنيد           اشخاص را از مسأله جدا كنيد           )   )   ١١((



.خود را جاي آنها قرار دهيد            
.مقاصد آنها را از نگراني هاي خودتان استنباط نكنيد               

.آنها را به خاطر مسائل خودتان ملامت نكنيد            
.ديدگاه هاي يكديگر را مورد بحث قرار دهيد                

.به دنبال فرصت هايي باشيد كه در تناقض با ادارك هاي آنان عمل كنيد                     
آنان   با جلب مشاركت آنان در فرايند مذاكره، سهمي از نتايج فرايند را به                   

. منتسب نماييد 
 پيشنهادات خودتان را در انطباق با ارزش هاي               -حفظ آبرو و حيثيت شخصي           

.آنان ارائه دهيد    

:: براي درك صحيح از موضوع و اظهارت طرف مقابل   براي درك صحيح از موضوع و اظهارت طرف مقابل  --١١--٣٣--١١

٧ از   ٣صفحه   

اشخاص را از مسأله جدا كنيد           اشخاص را از مسأله جدا كنيد           )   )   ١١((



. ابتدا احساس هاي طرف مقابل و خودتان را بشناسيد و درك كنيد                     

احساس خود را صريحاً بيان و آشكار كنيد و وجود آنها را طبيعي و                           

. مشروع بشماريد    

. به طرف اجازه بدهيد ناراحتي ها، هيجانات و خشم خود را بيرون بريزد                   

. نسبت به برافروختگي هاي احساساتي واكنش نشان ندهيد            

. از حركات سمبوليك بهره بگيرد       

: :  احساس   احساس  --٢٢--٣٣--١١

٧ از  ٤صفحه  

اشخاص را از مسأله جدا كنيد           اشخاص را از مسأله جدا كنيد           )   )   ١١((



.طرح مشكلات برقراري ارتباط       
مذاكره عبارتست از       بدون برقراري ارتباط مذاكره اي وجود ندارد،              

جريان مداوم رفت و برگشت ارتباطات به منظور رسيدن به يك تصميم                         
. مشترك   

فعالانه به سخنان طرف مقابل گوش دهيد و آنچه را كه گفته مي شود،                
.درك كنيد

.طوري سخن بگوييد كه ديگران شما را بفهمند        
.درباره خودتان صحبت كنيد نه درباره آنان    

.براي منظور و هدفي صحبت كنيد     

: :  ارتباط  ارتباط --٣٣--٣٣--١١

٧ از   ٥صفحه  

اشخاص را از مسأله جدا كنيد           اشخاص را از مسأله جدا كنيد           )   )   ١١((



Do I already have some of the skills necessary to be Do I already have some of the skills necessary to be 
a good negotiator?  On an average normal day, I am:a good negotiator?  On an average normal day, I am:

1. Helpful 16. Stubborn 31. Afraid of conflict
2. Risk taker 17. Flexible 32. Endurance
3. Inconsistent 18. Competitive 33. Tolerate mbiguity
4. Persistent 19. Gambler 34. Need to be liked
5. Factual 20. Receptive 35. Organized
6. Using high pressure 21. Easily influenced 36. Honest
7. Self confident 22. Enthusiastic            37. Belligerent
8. Practical 23. Planner
9. Manipulative 24. Stingy
10. Analytical 25. Listener
11. Arrogant 26. Controlled
12. Impatient 27. Think under pressure
13. Seek new approaches 28. Passive
14. Tactful 29. Economical
15. Perfectionist 30. Gullible

٧ از   ٦صفحه  



Which Ones Are Which Ones Are ““Bad?Bad?””
1. Helpful 16. Stubborn 31. Afraid of conflict
2. Risk taker 17. Flexible 32. Endurance
3. Inconsistent 18. Competitive 33. Tolerate mbiguity
4. Persistent 19. Gambler 34. Need to be liked
5. Factual 20. Receptive 35. Organized
6. Using high pressure 21. Easily influenced 36. Honest
7. Self confident 22. Enthusiastic 37. Belligerent
8. Practical 23. Planner
9. Manipulative 24. Stingy
10. Analytical 25. Listener
11. Arrogant 26. Controlled
12. Impatient 27. Think under pressure
13. Seek new approaches 28. Passive
14. Tactful 29. Economical
15. Perfectionist 30. Gullible

٧ از   ٧صفحه  



. با طرح موضوع، براي حصول منافع طرفين راه ديگري پيدا كنيد                 -١-٢

.   بين منافع دو طرف سازش دهيد نه بين مواضع              -٢-٢

) توجه به تفاوت بين مواضع و منافع بسيار مهم است(

گراني هاي  مسأله اساسي در يك مذاكره، تضاد بين نيازها، خواسته ها، علائق و ن -١-٢-٢

فقط دوطرف است و درواقع پشت سر مواضع متضاد منافع متعددي نهفته است كه    

.بخشي از آنها با يكديگر معارضند 

افع مشترك  هميشه تضاد در مواضع با تضاد در منافع انطباق ندارد و لذا بايد من -٢-٢-٢

.شناسايي و روي آنها توافق گردد 

٢ از   ١صفحه  

روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع        روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع        ) ) ٢٢((

شايستگي هاشايستگي ها//مذاكره مبتني بر اصول   مذاكره مبتني بر اصول   



: :  صحبت كردن دربارة منافع و خواسته ها             صحبت كردن دربارة منافع و خواسته ها            --٤٤--٢٢
بررسي كنيد كه منافع او    منافع خود را براي طرف مقابل شفاف كنيد و از او نيز بخواهيد و يا      -١-٤-٢

چيست؟ 
نه كمرنگ و نه  (د  منافع و خواسته هاي خود را صريح و روشن و همانطور كه هست بيان كني      -٢-٤-٢

ان دهيد كه   ، متقابلاً بايد منافع و علائق طرف مقابل را به خوبي درك كنيد و نش    )اغراق آميز 
.برايتان اهميت دارد   

. منافع و خواسته هاي طرف مقابل را به عنوان بخشي از مسأله بپذيريد  -٣-٤-٢
. پيش از اينكه پاسخ خود را ارائه دهيد، مسأله را بيان كنيد  -٣-٤-٢
ارد، به جاي دلايل    به آينده نگاه كنيد نه به گذشته، سخن روي سوابق و شواهد كارايي ند  -٤-٤-٢

.مقصود و پيداكردن راه حل باشيد  
. قاطع ولي انعطاف پذير باشيد  -٥-٤-٢
. افراد نرم و ملايم باشيد   درمورد  سخت و استوار ولي  درمورد مسأله -٦-٤-٢

: :  چگونه منافع طرف مقابل را مشخص و تعيين مي كنيد      چگونه منافع طرف مقابل را مشخص و تعيين مي كنيد     --٣٣--٢٢
چرا نه؟ و همه چنين ازطرف               خود را جاي طرف مقابل بگذاريد و از خود بپرسيد چرا و    

.مقابل پرسيد چرا چنين موضعي اتخاذ نموده است  

٢ از  ٢صفحه  

روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع  روي منافع متمركز شويد نه روي مواضع  ) ) ٢٢((



٤١

Conflict

• A process that begins when one party 
perceives that another party has negatively 
affected, or is about to negatively affect 
something that the first party cares about.

• Functional: Supports the goals of the group 
and improves its performance

• Dysfunctional: hinders group performance



٤٢

The Conflict Process
• Stage I: Potential opposition or incompatibility

– Antecedent Conditions
• Communication
• Structure
• Personal Variables

• Stage II: Cognition and personalization
– Perceived Conflict
– Felt Conflict

• Stage III: Intentions
– Conflict handling intentions

• Competing
• Collaborating
• Avoiding
• Accommodating
• Compromising

• Stage IV: Behaviour
– Overt Conflict

• Party’s behaviour
• Other’s reaction

• Stage V: Outcomes
– Increased Group Performance
– Decreased Group Performance



٤٣

Dimensions of Conflict-Handling 
Intentions
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٤٤

Conflict handling intentions
• Two Dimensions

– Cooperativeness: the degree to which one party attempts to 
satisfy the other party’s concerns

– Assertiveness: the degree to which one party attempts to 
satisfy his or her own concerns

• Specific Intentions
– Competing: A desire to satisfy one’s interests, regardless of 

the impact on the other parties.
– Collaborating: A situation where the parties to a conflict each 

desire to satisfy fully the concerns of all parties
– Avoiding: The desire to withdraw from or suppress a conflict.
– Accommodating: the willingness of one party in a conflict to 

place the opponent’s interests above his or her own
– Compromising: A situation in which each party to a conflict 

is willing to give up something



٤٥

Conflict Intensity Continuum

Annihilatory
conflict

No
conflict

Overt efforts to destroy
the other party

Aggressive physical attacks

Threats and ultimatums
Assertive verbal attacks

Overt questioning or
challenging of others

Minor disagreements or
misunderstandings



٤٦

Point-Counter Point

• Conflict Is Good for the 
Organization

• Conflict is a means by which 
to bring about radical change

• Conflict facilitates group 
cohesiveness 

• Conflict improves group and 
organizational effectiveness 

• Conflict brings about a 
slightly higher, more 
constructive level of tension 

• All Conflicts Are 
Dysfunctional!

• The negative consequences 
from conflict can be 
devastating 

• Effective managers build 
teamwork 

• Competition is good for an 
organization, but not conflict 

• Managers who accept and 
stimulate conflict don’t 
survive in organizations 



٤٧

Conflict Resolution Techniques
Problem  solving Face-to-face m eeting of the conflic ting parties for

the purpose of identifying the problem  and
resolving it through open discussion.

Superordinate goals Creating a shared goal that cannot be atta ined
without the cooperation of each of the conflic ting
parties.

Expansion of resources W hen a conflict is  caused by the scarc ity of a
resource— say, m oney, prom otion opportunities,
office space— expansion of the resource can
create a w in-w in solution.

Avoidance W ithdrawal from , or suppression of, the conflic t.

Sm oothing Playing down differences while  em phasiz ing
com m on interests between the conflicting parties.

Com prom ise Each party to  the conflic t g ives up som ething of
value.

Authoritative com m and M anagem ent uses its  form al authority to  resolve
the conflic t and then com m unicates its desires to
the parties involved.

Altering the hum an
variable

Using behavioural change techniques such as
hum an re lations tra in ing to a lter attitudes and
behaviours that cause conflic t.

Altering the structural
variables

Changing the form al organization structure and
the interaction patterns of conflic ting parties
through job redesign, transfers, creation of
coordinating positions, and the like.



٤٨

Conflict Stimulation Techniques

Communication Using ambiguous or threatening messages
to increase conflict levels.

Bringing in
outsiders

Adding employees to a group whose
backgrounds, values, attitudes, or
managerial styles differ from those of
present members.

Restructuring the
organization

Realigning work groups, altering rules and
regulations, increasing interdependence,
and making similar structural changes to
disrupt the status quo.

Appointing a
devil’s advocate

Designating a critic to purposely argue
against the majority positions held by the
group.



٤٩

Reducing Group Conflict

• Team members worked with more, rather than less 
information and debated on the basis of facts

• Team members developed multiple alternatives to 
enrich the level of debate

• Team members shared commonly agreed-upon goals
• Team members injected humour into the decision 

process
• Team members maintained a balanced power structure
• Team members resolved issues without forcing 

consensus



٥٠

Summary and Implications
• Conflict can be either constructive or destructive to the functioning of a 

group.
• An optimal level of conflict:

– prevents stagnation
– stimulates creativity
– releases tension
– and initiates the seeds for change

• Inadequate or excessive levels of conflict can hinder group effectiveness.
• Don’t assume there's one conflict-handling intention that is always best.

– Use competition when quick, decisive action is vital
– Use collaboration to find an integrative solution
– Use avoidance when an issue is trivial
– Use accommodation when you find you’re wrong
– Use compromise when goals are important

• Negotiation is an ongoing activity in groups
• Intergroup conflicts can also affect an organization’s performance.



 تدابير پيش از تشكيل جلسات           -١-١

 تدابيري درحين برگزاري جلسات            -٢-١

 تدابيري پس از اتمام جلسات            -٣-١

عارضه يابي   عارضه يابي   مدل توسعه كار تيمي پرتلاش و موفق در   مدل توسعه كار تيمي پرتلاش و موفق در     



 تعيين هدف جلسه  -١

 چرا جلسه-٢

براي جلسه) برگزاركننده     ( آماده سازي خويش -٣

براي جلسه) مدعوين( آماده سازي ديگران -٤

رئيس جلسه و مسئوليت  هاي ايشان  / تعيين مدير  -٥

 تشويق اعضاء به شركت فعال در جلسه -٦

 چگونگي برخورد با افراد سرسخت-٧

 اوراق و اطلاعات قابل انتشار در جلسه  -٨

 تصويري– استفاده از وسايل صوتي -٩

 جمع بندي و نتيجه گيري -١٠

 رأي گيري و ارزيابي جلسه-١١

 تهيه صورتجلسه و ارائه گزارش از نتايج جلسه -١٢

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



تعيين هدف جلسه    تعيين هدف جلسه    ) ) ١١((
:  آن است اولين ومهمترين گام در اداره اثربخش يك جلسه شناخت هدف از برگزاري                -١-١

نتظار نيز بايستي  روشن بودن موضوع بحث كافي نيست بلكه محور بحث، نتايج و مقاصد موردا     
ه لازم است   براي اعضاء جلسه روشن باشد، لذا براي مشخص  ترشدن هدف از تشكيل جلس 

لسه چيست كاملاً هنگام تصميم گيري به برگزاري يك جلسه پاسخ اين سؤال كه علت تشكيل ج      
ضاء حاضر در جلسه  روشن و در دعوتنامه مربوطه آورده شود، اطلاعاتي كه مي خواهيم به اع        

.ر گيرد ارائه كنيم يا از آنها دريافت كنيم و يا هر دو حالت بايد مدنظر قرا       

  : »»!!واقع بين باشيد واقع بين باشيد «« يادآوري نكات لازم براي برگزاري يك جلسه اثربخش                  -٢-١
 آيا قادريد به هدف خود برسيد؟    -
ن اطلاعات را   آيا از اطلاعات لازم براي ارائه به ديگران برخورداريد و خودتان اي     -

درك مي كنيد؟   
 آيا فرصت لازم را دراختيار داريد؟  -
 آيا افراد موردنظر شما در جلسه حضور پيدا مي گنند؟    -
 و تصميم گيري داريد؟  آيا توانايي و اختيار لازم را براي كنترل و اداره جلسه و جمع بندي    -
 آيا براي شركت در جلسه از آمادگي لازم برخورداريد؟        -

٢ از   ١صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



تعيين هدف جلسه    تعيين هدف جلسه    )  )  ١١((

:  پيام هاي مفيد براي تشكيل جلسه        -٣-١

داريد، آنگاه به   اگر شما به طور دقيق بدانيد كه چه دستاوردي از تشكيل جلسه انتظار        -

.احتمال زياد به هدف خود خواهيد رسيد    

است كه بارقه     گردهم آيي مفيد و كارا آن است كه جاذب، مهيج و مشوق باشد و مكاني            -

ده ها در اذهان      عقايد و اظهارنظرها درفضاي جلسه موج زند، افكار به جنبش درآيد و اي     

.كاوشگر  بارور شود

٢ از  ٢صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



چرا جلسه؟    چرا جلسه؟    )  )  ٢٢((
..آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است             آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است             

 ارتباطات سازماني به اشكال مختلف            -١-٢

و جلسه نيز يكي از       . ..  يادداشت، تماس تلفني، ارائه گزارش، فاكس و            ,   ازقبيل تبادل نامه     

بررسي كرد كه    راه هاي ارتباطي است، لذا قبل از تصميم گيري براي تشكيل جلسه بايد                    

واب و به      آيا بهترين راه رسيدن به مقصود تشكيل جلسه است؟ درصورت مثبت بودن ج                       

اسخ هاي آن   منظور تعميق اهداف و اثربخشي جلسه توجه به طرح سؤالات و پيش بيني پ                          

.مورد تأكيد است

٤ از   ١صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



Facilitator: leads and controls meeting; makes 
sure that all members have a chance 
to speak

Recorder: creates a written record of what was 
discussed and what decisions were 
made in each meeting

        تدابيري درحين برگزاري جلسات        تدابيري درحين برگزاري جلسات        تدابيري درحين برگزاري جلسات

نقش ها و سازمان جلسات      نقش ها و سازمان جلسات      نقش ها و سازمان جلسات      
معارفه اعضا و تبيين انگيزه       

طرح كليات مسأله و حدود انتظارات از گروه           

:نقش ها     

معارفه اعضا و تبيين انگيزه      معارفه اعضا و تبيين انگيزه        

طرح كليات مسأله و حدود انتظارات از گروه          طرح كليات مسأله و حدود انتظارات از گروه            

::نقش ها   نقش ها       

Referee: keeps the discussion in line and on 
timeModerator: ensures that all topics are covered

Leader:



چرا جلسه؟     چرا جلسه؟     )   )   ٢٢((
. . آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه استآيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است

:  سؤالات كليدي قبل از تشكيل جلسه         -٢-٢

 نماييد؟ آيا بايد اطلاعاتي را منتقل كنيد يا اين اطلاعات را از ديگران كسب -
اختلاف عقيده را   آيا بايد اختلافات موجود در محل كار را حل و فصل كنيد يا به نوعي        -

مرتفع سازيد؟ 
 ارزيابي كنيد؟  آيا به دنبال يافتن نظر اكثريت هستيد، يا قصد داريد موضوع خاصي را     -
 آيا درصدد اشاعه مفهوم روحيه كار جمعي هستيد؟    -
 آتي را درك كرده اند؟       آيا مي خواهيد كاملاً مطمئن شويدكه كاركنان شما ماهيت طرح ياپروژه       -
 آيا قصد داريد نحوة استفاده از وسايل جديد را آموزش دهيد؟     -
؟ آيا مي خواهيد عقيده برخي افراد را نسبت به موضوع خاصي تغيير دهيد         -
 آيا نيازمند دريافت پاسخي فوري براي حل مسأله اي مهم هستيد؟     -
؟ آيا مايليد مشترياني     آيا مي خواهيد مشتريان را براي استفاده از خدمات خود متقاعد سازيد     -

را براي استفاده از خدمات شركت خود متقاعد نماييد؟     

موارد را ازطرق ديگر     قطعاً براي برخي از موارد فوق تشكيل جلسه بهترين است ولي برخي از          :توجه 
. نيز مي توان انجام داد  

٤ از  ٢صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



:  معيارهاي تشخيص ضرورت تشكيل جلسه      -٣-٢

: هز ينه -١-٣-٢

ه و  حقوق و دستمزد ساعتي اعضاء ضربدر تعداد ساعتي كه براي حضور در جلس     -
. شدكسب آمادگي و جمع آوري اطلاعات و فعاليت هاي بعد از جلسه صرف خواهد            

ر  هزينه هايي كه جهت آمادگي محل، تهيه و توزيع جزوات و گزارشات، امو         -
... دبيرخانه اي ارسال دعوتنامه و گزارشات، تلفن ها، پذيرايي ها و       

دارند؟  آيا همه اعضاء براي حضور در جلسه در دسترس هستند و تمايل به حضور      -

: محدوديت ها   -٢-٣-٢

 آيا تمام اعضاء بمنظور آمادگي براي حضور در جلسه فرصت كافي دارند؟           : فرصت -

٤ از   ٣صفحه   

چرا جلسه؟   چرا جلسه؟   ) ) ٢٢((
..آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است 

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



: موارد ضرورت جلسه  -٣-٣-٢

جلسه مي تواند   چنانچه ازلحاظ هزينه و محدوديت ها مشكلي نباشد در موارد زير تشكيل    
.بهترين راه باشد

. خلق يك ايده، طرح يا پروژه كه مستلزم تعامل عقايد مي باشد   -

. وقتي كه پويايي گروهي از اساسي ترين عوامل تحقق يك هدف باشد      -

ل تمام   وقتي كه بررسي كارشناسي و همه جانبه تهيه يك گزارش جامع و موردقبو          -
.طرف هاي درگير، زمان بر مي باشد    

اسازماني  موضوع به حدي پيچيده و يا طرف هاي ذيربط و ذينفع آنقدر متعدد و فر           -
.ي مي باشدمي باشندكه قبل از اعمال شيوه هاي ديگر ارتباطي تشكيل يك جلسه ضرور     

...ات و  دستور مقامات مافوق به دلايل خاص از قبيل محدوديت در انتشار اطلاع    -

٤ از  ٤صفحه  

چرا جلسه؟   چرا جلسه؟   ) ) ٢٢((
..آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است آيا بهترين راه رسيدن به هدف تشكيل جلسه است 

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



: با طرح سؤالاتي ازقبيل           -١-٣

 دونوع؟   چه نوع جلسه اي بايد برگزار گردد؟ مذاكره اي، توجيهي يا تركيبي از       -١

نها حرفهايتان را     چه كساني بايد دعوت شوند ؟ كساني را دعوت كنيد كه شما مي خواهيد آ             -٢

بشنوند يا آنها مي خواهند توضيحاتي ازجانب شما دريافت كنند؟        

 چه زماني بايد تشكيل جلسه هماهنگ و انتخاب گردد؟        -٣

.وقت كافي براي آماده شدن تخصيص دهيد         

.از در دسترس بودن مدعوين اطمينان حاصل گنيد    

.از تشكيل جلسات در روزهاي تعطيل و يا قبل يا بعد از آن اجتناب كنيد    

.داري استبرگزاري جلسات در ساعت شروع كار اداري مؤثرتر از جلسات پايان وقت ا      

.كار را با تفريح مخلوط نكنيد 

٤ از   ١صفحه  

آماده سازي خويش آماده سازي خويش ) ) ٣٣((

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



: با طرح سؤالاتي ازقبيل           -١-٣

 در چه مكاني بايد جلسه برگزار گردد؟     -٤

.                   راحت و نزديك باشد   

.يك نقطه بي طرف باشد  

.نسبت به سياست بازي حساس باشيد 

.هزينه ها با بودجه جلسه متناسب باشد      

.تسهيلات و امكانات موردنياز را داشته باشيد 

 جلسه چه مدت طول مي كشد؟   -٥

 آيا مجوزات لازم اخذ شده است؟ -٦

٤ از  ٢صفحه  

آماده سازي خويش         آماده سازي خويش         )   )   ٣٣((

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



: براي كسب آمادگي فردي به پاسخ سؤالات زير عنايت گردد             -٢-٣

 و در دسترس است؟ و  براي اداره جلسه به چه اطلاعاتي نياز دارم؟ آيا اين اطلاعات آماده     -

اگر نيست از كجا مي توانيد آنها را به دست آورم؟ 

ي لازم چقدر وقت     آيا لازم است مطالبي به صورت كتبي تهيه شود؟ و براي كسب آمادگي ها        -

 افراد ديگر هست؟    نياز دارم؟و اينكه آيا براي برپايي اين جلسه نيازي به مدد گرفتن از  

٤ از   ٣صفحه   
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

آماده سازي خويش         آماده سازي خويش         )   )   ٣٣((



:  فهرست مراحل آماده سازي جلسه        -٣-٣
.در ضميمه جزوه آورده شده است 

٤ از  ٤صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

آماده سازي خويش         آماده سازي خويش         )   )   ٣٣((



 مي شود، لذا شايسته است   حضور شركت كنندگان كاملاً آماده، يك امتياز ارزنده براي جلسه محسوب  
 شود تا بتوانند خود را    با دادن وقت كافي به آنان يك فرصت مناسب دراختيار مدعوين قرار داده             

تحقيق، بررسي سوابق، تهيه : درمورد دستوركار و اهداف جلسه آماده ساخته و اقداماتي ازقبيل       
.گزارش، مشاوره با افراد مرتبط و سازماندهي تفكرات خود انجام دهد         

: اطلاعات موردنياز براي مدعوين        

.  هدف از تشكيل جلسه و موضوعات موردبحث به آنان اعلام گردد        -١-٤

. دستورات جلسه در دعوتنامه قيد گردد      /  دستور -٢-٤

.  انتظارات از عموم مدعوين و يا اعضاء حاضر اعلام گردد  -٣-٤

.  زمان، مكان و مدت جلسه در دستوركار قيد گردد    -٤-٤

موضوع به اطلاع  درصورت نياز به اعلام نام و حضور برخي از افراد دعوت شده به جلسه         -٥-٤
.مدعوين برسد

آماده سازي ديگران  آماده سازي ديگران  ) ) ٤٤((

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



:  تكاليف قبل از تشكيل جلسه        -١-٥
ركار جلسه،  آماده سازي شرايط محيطي محل برگزاري جلسه، موضوعات قابل طرح و دستو      

ابل توزيع، پذيرايي و  تشريفات اداري، راهنمايي و استقرار مدعوين، اطلاع رساني و نشريات ق     
از تكاليف اوليه مدير وكادر برگزاركننده يك جلسه    ... آمادگي امكانات سمعي و بصري و      

.هدفدار و موفق است  
:  تكاليف حين برگزاري جلسه         -٢-٥

: و رعايت است توجه به مراحل چهارگانه زير براي برگزاري هرنوع جلسه اي قابل تعميم     

 موضوع ونقطه نظرات حاضران          ارائه اطلاعات ياتشريح هدف ازبرگزاري جلسه وتوضيحاتي درمورد سوابق             -١

ر در جلسه     ارزيابي و سنجش اطلاعات يا استماع و ارزيابي نقطه نظرات اعضاء حاض                     -٢
 اخذ تصميم و جمع بندي مباحثات       -٣
. ها و يا تهيه گزارشات مي باشد           اقدامات بعدي كه شامل تعيين وتقسيم وظايف بين كارگزاران و پيگيري                   -٤

:   دو نكته مهم   
 حفظ نظم و كنترل در روند اجراي دستور جلسه          -١

.  و اثربخشي جلسه مؤثر است            تمركز تمام حواس مدير و جلب توجه اعضاء به مذاكرات جلسه در كارآيي                  -٢

٦ از   ١صفحه  

چه كسي در اينجا مسئول است؟   چه كسي در اينجا مسئول است؟   ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق    جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق    “ “ مديرمدير””بايدها و نبايدهاي بايدها و نبايدهاي 

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



:  نكات مهم و چگونگي استقرار شركت كنندگان             -٣-٥

 يا حل برحسب اينكه موضوع چه باشد، مثلاً توجيه يك پروژه يا شيوه جديد كار

و همچنين   ... اختلاف دوطرف يك تعارض و يا رايزني براي توافق و عقد قرارداد و  

رت ويژگي و موقعيت اجتماعي و شغلي شركت كنندگان، شكل استقرار كه به صو        

ر اثربخشي ميزگرد، شكل كلاس درس و يا نشستن افراد در كنار هم يا رودرروي هم د    

. واخذ تضميمات كارا ومفيد فرق مي كند    

٦ از  ٢صفحه   راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چه كسي در اينجا مسئول است؟    چه كسي در اينجا مسئول است؟    ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  “ “ مدير مدير ””بايدها و نبايدهاي    بايدها و نبايدهاي    



:  معرفي شركت كنندگان در جلسه       -٤-٥
طه به حاضرين در   معرفي طرف هاي گفت گو با ذكر نام، شغل و زمينه تخصصي و سازمان مربو       

را نيز به وجود   يك جلسه علاوه بر شناخت يكديگر و رعايت احترام افراد، اين اطمينان     
.مي آورد كه ازلحاظ سياسي و اجتماعي به هيچكس اجحاف نخواهد شد        

. كلية آراء و حقايق را جمع آوري و سپس ارزيابي كنيد        -٥-٥
ردن اطلاعات و   لازمه مشاركت فعال و دريافت نقطه نظرات مفيد و جامع اعضاء، همسطح ك         

.شناخت همه آنها از موضوع و دادن فرصت كافي براي اظهارنظر است          
و از موضعي  شدن مذاكرات، پارگي        گردونه اجلاس را در گردش نگهداريد         -٦-٥

كات زير مفيد    و پراكندگي بحث جلوگيري نمائيد و براي ايجاد چنين شرايطي توجه به ن                
:  است
صت هريك از   چشم به ساعت داشته باشيد؛ موضوعات و دستوركارها را زمان بندي و فر        -١

.اعضاء جلسه را يادآوري و كنترل نماييد  
از جلسه تنظيم     سؤالات قابل طرح را از قبل بدانيد، قطعاً بخشي از آمادگي هاي قبل        -٢

.فهرست سؤالاتي است كه جلسه براي يافتن پاسخ آنها تشكيل شده است      

٦ از   ٣صفحه   
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چه كسي در اينجا مسئول است؟    چه كسي در اينجا مسئول است؟    ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  “ “ مدير مدير ””بايدها و نبايدهاي    بايدها و نبايدهاي    



: ارتباط موضوعات و مباحث را حفظ كنيد      -٣

 و بحث ها    بي شك يكي از دشوارترين مسئوليت هاي مدير هر جلسه اي هدايت مذاكرات       
ك جلسه لزوماً   پيرامون محور و دستورات جلسه است و لازم به يادآوري است كه اداره ي    

كرات نيز با  دموكراتيك نيست لذا حرف اول را رئيس جلسه مي زند و كنترل دامنه مذا  
ان و انتخاب  رئيس جلسه است كه البته به منظور رسيدن به بهره وري بيشتر تشخيص زم  

.الفاظ مناسب از تدابير و هنرهاي مديريت است  
: متناسب با پيشرفت مذاكرات، جمع بندي كنيد     -٤

ترجيحاً هنگام تغيير   (يكي ديگر از وظايف مدير جلسه اين است كه در مقاطع زماني منظم    
اين امر همه ذهنيات     . خلاصه اي از بحث ها را به عنوان جمع بندي ارائه دهد      ) موضوع

.سازد حاضرين رأسامان مي دهد و هم جمع بندي نهايي را شكل داده و آسان مي        

:  بر نتيجه گيري و اقدمات بعدي تأكيد كنيد         -٧-٥

افق نظر دست     در پايان جلسه اطمينان حاصل كنيد كه شركت كنندگان به يك اجماع و تو     
از مسئوليت هاي خود      يافته اند و پيش از آنكه شركت كنندگان جلسه را ترك كنند، همه آنها          

.درقبال تصميمات اتخاذشده در جلسه دقيقاً آگاه و متقاعد شده اند          

٦ از  ٤صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چه كسي در اينجا مسئول است؟    چه كسي در اينجا مسئول است؟    ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  “ “ مدير مدير ””بايدها و نبايدهاي    بايدها و نبايدهاي    



:  با جمع ارتباط برقرار كنيد         -٨-٥

ان توانائي اعضاء به  عاملي كه يك جلسه بهره ور را از يك جلسه بي ثمر متمايز مي كند، ميز      

ان به اظهارنظر  ويژه مدير جلسه دربيان صريح و شفاف عقايد و نظرات خود و ترغيب ديگر  

.دمي باشد و در اين راستا توجه به نكات زير مي تواند مؤثر و مفيد باش 

. كمك كنيد ديگران بتوانند عقايد و نظرات خود را به روشني بيان كنند      -١

. از تحميل عقيده و نظر خود به ديگران اجتناب كنيد     -٢

.م متقابل را داريد با اعضاء جلسه طوري با احترام رفتار كنيد كه از آنها انتظار احترا -٣

. در مباحثات اعضاء توازن را رعايت كنيد-٤

ايجاد فضاي امن و رعايت احترام اعضاء از وظايف اوليه مدير   .  مشاجرات را متوقف كنيد  -٥
.جلسه است لذا از جر و بحث هاي تؤام با جنگ اعصاب جلوگيري كنيد     

٦ از   ٥صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چه كسي در اينجا مسئول است؟    چه كسي در اينجا مسئول است؟    ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق  “ “ مدير مدير ””بايدها و نبايدهاي    بايدها و نبايدهاي    



. گوش كنيد، گوش كنيد و بازهم گوش كنيد    -٩-٥

اد دانشگاه     افسوس كه ما شنونده خوبي نيستيم، به اعتقاد دكتر لايمن استايل، است      

Minnesota        در    هر ساله يك ميليارد دلار به خاطر عادت كم توجهي و خوب گوش نكردن ه

 داشته و  كافي است نتيجه دو جلسه را كه در يكي رئيس و اعضاء به مباحثات توجه         . مي رود 

 در ارتباط با به حرف هاي ديگران خوب گوش مي دهند و سؤالات و مشاركت در بحث ها را        

حواسشان به مسائل  محتواي حرف هاي گوينده مي نمايند با جلسه اي كه رئيس و ساير اعضاء       

م سؤالات و ديگر است و يا خارج از موضوعات با ديگران حرف مي زنند و يا به تنظي 

.بحث هاي موردعلاقه خود مشغول هستند را، با يكديگر مقايسه كنيم      

 و بهتر است يك نفر بجز رئيس جلسه و                 همه چيز را به دقت و به نام گوينده ثبت كنيد              -١٠-٥

)   صورتجلسه  (بدون دخل و تصرف اين كار را انجام دهد، جمع بندي و توافقات جلسه                      

. بايد متأثر از نظرات جمع باشد           

٦ از   ٦صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چه كسي در اينجا مسئول است؟    چه كسي در اينجا مسئول است؟    ) ) ٥٥((
جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق   جلسه و توصيه هايي براي برگزاري يك جلسة موفق   “ “ مديرمدير” ” بايدها و نبايدهاهاي     بايدها و نبايدهاهاي     



:  فضاي مناسب جلسه      -١-٦

دون ترس و جلسه پويا آن است كه در طول برگزاري آن همه شركت كنندگان بتوانند ب        

د كه اظهاراتشان به طور نگراني از استهزاء يا انتقام، نظر خود را صريحاً مطرح و مطمئن باشن  

 ها و ويژگي     جدي شنيده مي شود، ايجاد چنين فضايي در جلسه بستگي زيادي به قابليت        

.شخصيتي مدير و كادر اجرايي جلسه دارد    

:بنابراين ميزان توفيقات يك جلسه بستگي زيادي به دو عامل زير دارد                  

 فضاي مناسبي كه براي اظهارنظر آراء شركت كنندگان ايجاد شده است     -١

 مهارت مدير جلسه در ترغيب هرچه بيشتر شركت كنندگان به اظهارنظر       -٢

٣ از   ١صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

تشويق اعضاء به شركت فعال       تشويق اعضاء به شركت فعال       )  )  ٦٦((
) ) گوشه نشين ها هم ايده اي دارند    گوشه نشين ها هم ايده اي دارند    ((



٣ از  ٢صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

تشويق اعضاء به شركت فعال    تشويق اعضاء به شركت فعال    ) ) ٦٦((
))گوشه نشين ها هم ايده اي دارند گوشه نشين ها هم ايده اي دارند ((

:  بايدهاي اداره جلسه         -٢-٦

. به دور از هرگونه تعصب و پيش داوري وارد جلسه شويد    -١

. جلسه را با لبخند و سلام آغاز كنيد -٢

.كار بگيريد تفاوت هاي موجود در افراد را محترم بشماريد و اين تفاوت ها را به        -٣

ت به اظهارنظر  استعداد و مهارت فردي را شناسايي و در فرصت هاي مناسب از آنها دعو         -٤
.نماييد

. از افراد ذيصلاح درموقع لزوم تقدير كنيد      -٥

. آماده پذيرش اعتراض ديگران باشيد    -٦

. صميمي باشيد  -٧

. به اشاره ها توجه نشان دهيد    -٨



٣ از   ٣صفحه   
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

:  نبايدهاي اداره يك جلسه       -٣-٦

. در پي تفوق و تسلط بر مذاكرات نباشيد   -١

. شركت كنندگان را كلافه ويا وادار به سكوت نكنيد -٢

 خارج از موضوع   حتي الامكان صحبت ديگران را قطع نكنيد مگر در مواقعي كه بحث را به      -٣
.مي كشاند  

. از برخوردهاي شخصي پرهيز كنيد       -٤

ندگان نداشته   تنها براي اينكه نظري ارائه شود، اصراري بر افزايش مشاركت شركت كن  -٥
.باشيد

. خود را گرفتار شوخي هاي بي جا نسازيد       -٦

تشويق اعضاء به شركت فعال    تشويق اعضاء به شركت فعال    ) ) ٦٦((
))گوشه نشين ها هم ايده اي دارند گوشه نشين ها هم ايده اي دارند ((



اشد، بلكه گاهي      كسي تعهد نكرده كه مديريت يك جلسه يا گردهمائي به سادگي آب خوردن ب                          

.تدبير حل شوند    دشواري ها و ناراحتي هايي نيز به همراه دارد كه بايد با شكيبايي و                    

:  نمونه شرايط دشوار      -١-٧

. شركت كنندگاني كه نمي خواهند از سخن گفتن آرام گيرند         -

 را از جلسه  افرادي كه حرف كارسازي براي موضوعات موردبحث ندارند ولي وقت زيادي      -

.مي گيرند 

نمونه افرادي هستند كه     ...  آدم هاي عصباني و يك دنده، جماعت زورگو و جنجال آفرين و            -

 اداره جلسه   موجب اخلال در روند برگزاري يك جلسه موفق مي شوند و بعضاً ممكن است    

.را دچار مخمصه نمايند 

٣ از   ١صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چگونگي برخورد با افراد سرسخت          چگونگي برخورد با افراد سرسخت          ) ) ٧٧((
))نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار   نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار   ((



ران، اصرارورزان  وجود افراد مزاحم ازقبيل پچ پچ گران، پرچانگان، مهمل گويان، غوغاگ       -

كه ...  حال و   خودخواهان، بي نظم ها، رئيس ها، افراد خاموش و افراد بي تفاوت و بي             

.هريك  به نوعي مخل برگزاري يك جلسه مؤثر هستند    

ي برسد؛ با حرف هاي     شرايط بن بست و نقطه كور، وقتي است كه گفتگوها بي آنكه به نتيجه ا          -

ي واهي مي خواهند      تكراري روبرو مي شود و افراد بي حوصله مي شوند و با ايراد بهانه ها     

.از جلسه خارج شوند  

 مواردي چگونه از پس  مديريت جلسه با قدري ممارست و شكيبايي مي تواند بياموزد كه در چنين    

.اينگونه چالش ها برآيد   

٣ از  ٢صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

چگونگي برخورد با افراد سرسخت          چگونگي برخورد با افراد سرسخت          ) ) ٧٧((
))نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار   نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار   ((



:  قوانين و تدابير كلي براي رويارويي با شرايط نامطلوب در جلسات                    -٢-٧

: براي هر مسأله راه حلي بيابيد كه موجب بروز مسأله تازه اي نشود   -١

سرچشمه     .. .   افراد، خودبيني آنها، عدم امنيت، جاه طلبي ها، اخلاق و رفتارها و             “ خود”مسائل انساني از     
 ديگران هم بسپارد موجب اتلاف       مي گيرد، هرچند سخنان بي ربط يك نفر كه ضمناً حاضر نيست نوبت را به                    

ك ضربه به بروز مشكلات جديد             وقت و انرژي جلسه شود، ولي امكان دارد كه يك تذكر كوچك هم همانند ي                           
.مسأله ديگري نشود       بيانجامد لذا بايد براي هر مسأله راه حلي بيابيد كه منجر به ايجاد                

: حساب شخصيت افراد و قضاوت هاي ارزشي را از راه حل جدا بدانيد     -٢

و قصور ديگران دليل و فرضيه           معمولاً در لحظات بحراني، انسان وسوسه مي شود كه براي بي مسئوليتي                        
“  اگر وقت را هدر نداده بودي، تكاليف را تا به حال انجام داده بودي                ”بتراشد و با به كار بردن جملاتي مانند           

سعي نمايد فرد اخلال گر          “  كردياگر اين قدر يك دنده و لجباز نبودي آن سوي مطلب را هم پيش بيني مي                  ”يا  
 توهين تلقي گردد، لذا شايسته است               را به سكوت وادارد، درحاليكه ممكن است اين عبارات به عنوان تحقير و                     

.به اصول پاي بند باشيد و به جاي فرد به مسأله و مشكل توجه كنيد                      

٣ از   ٣صفحه   

چگونگي برخورد با افراد سرسخت         چگونگي برخورد با افراد سرسخت         ) ) ٧٧((
))نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار نحوه برخورد با وضعيت هاي دشوار ((

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        



 تدابيري درحين برگزاري جلسات   تدابيري درحين برگزاري جلسات  --٢٢--١١ تدابيري درحين برگزاري جلسات  -٢-١
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تهديدهاي افت عملكرد گروهي        تهديدهاي افت عملكرد گروهي        تهديدهاي افت عملكرد گروهي        



 منابع اطلاعاتي و     بعضاً در جلسات اوراقي به عنوان مطالب كمكي و يا مستنداتي به عنوان                   

ي، آمار و ارقام،    تكميلي محورهاي موردبحث در جلسه ازقبيل نمودار، جدول گزارش هاي كتب          

نكته مهم اين است كه اين         .  ارائه و توزيع مي گردد    ... گزيده اخبار، طرح هاي پيشنهادي و      

شركت كنندگان در جلسه گردد و آنها         “ تشويش اذهان و منحرف شدن افكار      ” اوراق نبايد موجب    

. را از تمركز بر مباحث درحال ارائه دور نمايد              

يد كه اين اوراق،       رئيس جلسه بايد بر توزيع اين اوراق نظارت نمايد و اطمينان حاصل نما                      

عات موردبحث در      خلاصه و به صورت فهرست وار تايپ شده و در ارتباط با شفاف سازي موضو                  

. جلسه است   

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

اوراق قابل توزيع و متون انتشاري در جلسه            اوراق قابل توزيع و متون انتشاري در جلسه            ) ) ٨٨((



سهولت به كار گرفته شوند،         اين وسايل اگر متناسب با نوع جلسه و مطالب قابل ارائه انتخاب و به                  

جاذبه مي گردند،        كمك شاياني به تقويت نكات مهم سخنران و موجبات فراهم ساختن فضاي پر                      

 است كه موجب تسريع در     جديدترين اين وسايل انواع رايانه ها، نرم افزارها و ويدئو پروژكتور                   

.ارائه مطالب مي گردد    

 تدارك و آماده سازي     به كارگيري اين وسايل در يك جلسه مستلزم رعايت سه مرحله سازماندهي،                

. اجرا است    

: نكته مهم  

.يك تصوير با رنگ آميزي خوب از واژه كلامي بهتر است             ”به خاطر داشته باشيد كه            

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

تصويري  تصويري  --استفاده از وسايل صوتي   استفاده از وسايل صوتي   ) ) ٩٩((
))براي تسريع امور، نه به عنوان وسائل بي مصرف و نمايشي   براي تسريع امور، نه به عنوان وسائل بي مصرف و نمايشي   ((



:  مقدمه   -١-١٠

.“تا به كفايت نرسد، كافي نيست          ” يا  “ كار را كه كرد، آن كه تمام كرد      ”از قديم گفته اند      

 ساختار است و هرجلسه كارآ و بهره ور درست همانند يك گزارش و يا كتاب داراي نظم و        

بخش پاياني  .  استهمانند آن داراي يك مقدمه و آغاز، يك متن مياني و بالاخره يك پايان     

ن تشكيل جلسه دربرگيرنده اهداف اصلي رسيدن به همان چيزي است كه جلسه براي آ     

:لذا جمع بندي يك فرايند سه مرحله اي به شكل زير است   . شده است

 آماده سازي گروه جمع بندي   -١

 خلاصه كردن نتايح تصميمات    -٢

 قدرداني از همكاري  شركت كنندگان     -٣

٥ از   ١صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

جمع بندي و نتيجه گيري   جمع بندي و نتيجه گيري   )  )  ١٠١٠((



:  فرآيند سه مرحله اي جمع بندي مذاكرات و تصميمات جلسه                 -٢-١٠

: آمادگي براي جمع بندي      -١

و تنها بازيگري رئيس جلسه را مي توان به كارگردان يك نمايش تشبيه كرد و بايد گفت ا       
ونه اي هدايت است كه بر همه چيز اشراف دارد و اوست كه روند مذاكرات را بايد به گ  
معمولاً زمان . نمايد كه در انتها همگان، به يك نقطه جمع بندي مناسب و معقول برسند   

) به عنوان مثال ده دقيقه آخر       (مناسبي براي جمع بندي اختصاص مي دهند       
بسيار خوب، همكاران محترم فكر مي كنم كه باتوجه به اتمام وقت         ”با بيان اين جمله كه  

به شركت كنندگان  “ و كفايت مذاكرات، گفتگوها را تمام كنيم و به يك جمع بندي برسيم        
بزنند و كل اين فرصت داده مي شود كه افكار خود را سازماندهي كنند، حرف آخر را        

ه به آنها   جلسه را در ذهن  خود مرور كنند و براي تكاليفي كه درپي تصميمات جلس             
رسش و  واگذار خواهد شد، انديشه كنند و چنانچه هنوز ابهامي وجود دارد با پ       

.گنجانيدن در جمع بندي روشن نمايند  

٥ از  ٢صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

جمع بندي و نتيجه گيري  جمع بندي و نتيجه گيري  ) ) ١٠١٠((



:  فرآيند سه مرحله اي جمع بندي مذاكرات و تصميمات جلسه                 -٢-١٠

: جمع بندي و پايان دادن به جلسه     -٢

 اعضاء  جمع بندي يك جلسه به معني مروري مختصر بر روند طي شده در جلسه براي    

ه اي كه حاضر كه شامل يادآوري اهداف جلسه، محورهاي مذاكرات و موضوعات برجست       

خلاصه كردن موضوعات و راهكارهايي كه      . اعضاء درحين مذاكره به آن پرداخته اند 

.مورد توافق همه اعضاء يا اكثريت آنهاست     

را دربيايد و يا در جمع بندي بايد به تصمياتي تأكيد گردد كه بايد بعد از جلسه به اج          

ني، چه وقت،   تغييري در نحوة اجرا داده شود و نهايتاً بايد معلوم گردد كه چه كسا      

.چه كارهايي بايد انجام دهند   

٥ از   ٣صفحه   
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

جمع بندي و نتيجه گيري  جمع بندي و نتيجه گيري  ) ) ١٠١٠((



:  فرآيند سه مرحله اي جمع بندي مذاكرات و تصميمات جلسه                 -٢-١٠

: اظهار تشكر و قدرداني  -٣

گيرد  بهتر است كه قدرداني درخلال مذاكرات و جمع نيز درموارد مقتضي صورت      

فرادي  وليكن جمع بندي درپايان جلسه چه بصورت جمعي وچه بصورت اختصاصي از ا        

. داني گردد    كه در برگزاري موفقيت آميز جلسه سهم برجسته ومشهودي داشته اند، قدر        

:قدرداني مي تواند با بيان اين عبارت باشد كه     

دن درباره  از مشاركت سودمند شما در اين جلسه و از وقتي كه براي تأمل و انديشي    « 

موضوع مورد بحث صرف كرديد سپاسگزاري مي كنم، مساعدت و همراهي شما          

»قابل تقدير است 

٥ از  ٤صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

جمع بندي و نتيجه گيري  جمع بندي و نتيجه گيري  ) ) ١٠١٠((



:  فرآيند سه مرحله اي جمع بندي مذاكرات و تصميمات جلسه                 -٢-١٠

: زمان پايان دادن به جلسه   -٤

يا وقت از پيش  زمان پايان دادن به جلسه درواقع هنگامي است كه كار تمام شده باشد و      

 وقت تنظيم   تعيين شده به پايان رسيده باشد، از آنجائيكه ممكن است شركت كنندگان   

ايبندي به شده ديگري هم داشته باشد، لذا شايسته است وقت جلسه تمديد نگردد و پ          

ه رئيس يا چارچوب هاي تعيين شده و ازجمله رعايت زمان جلسه پاسخ مؤدبانه است ك     

 جلسه    برگزاركنندگان جلسه به شركت كنندگان براي حضور و مشاركت فعالشان در         

بديهي است ممكن است درجلسه فرصت كافي براي پرداختن به            . داشته اند، مي باشد 

سه باشد كه در  تمام موضوع هاي موردنظر نشده باشد و يا به دلايلي نياز به تكرار جل    

ده مي شود     آن صورت ضمن توضيح درمورد مسائل ناتمام وقت ديگري تعيين يا وعده دا       

.كه به آنها پرداخته شود   

٥ از   ٥صفحه  
راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

جمع بندي و نتيجه گيري  جمع بندي و نتيجه گيري  ) ) ١٠١٠((



ك مي كند تا با نظم ارزيابي از هر چيز به عنوان بخش تكميل كننده آن است، زيرا به ما كم         

الا ببريم و با بخشيدن به كارها و تبديل نقاط ضعف به قوت كارآيي فردي و گروهي را ب 

لسه رسيده ايم يا  انجام يك ارزيابي مؤثر مي توانيم دريابيم كه به اهداف موردانتظار ج  

محور . ار مهم هستند خير، سؤالات ارزيابي و توجيه ارزيابي كنندگان از اهداف ارزيابي بسي     

 آمده، واقعيات و   اصلي ارزيابي بايد مروري باشد بر روند برگزاري جلسه و نتايج به دست

ي جلسه ضميمه توجه  مقدورات بايد درنظر گرفته شوند، به عنوان نمونه به پرسشنامه ارزياب    

. گردد

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

رأي گيري و ارزيابي جلسه    رأي گيري و ارزيابي جلسه    )  )  ١١١١((



سأله، جلسه اي     پس از ساعت ها سعي و تلاش و صرف منابع و ايجاد انتظار براي حل يك م               
ل استناد نمايد تنظيم        تشكيل شده است، اكنون آخرين چيزي كه مي تواند كار را، اثربخش و قاب                   

 مذاكرات و    يك صورتجلسه جامع و كامل است كه خلاصه اي از موضوعات موردبحث، روند             
ريت شركت كنندگان    جمع بندي و تصميمات اتخاذشده را دربر داشته و موردقبول كليه يا اكث          

م اقدامات هماهنگ، به           باشد و به عنوان يك سند قابل گزارش به مافوق و يك راهنما براي انجا                       
ه اي است كه تنظيم    هم پيوسته و سازماندهي شده و ملاك اقدامات بعدي قرار گيرد، صورتجلس      

. و به تأييد شركت كنندگان رسيده، مي باشد       

:منبع 

 Running a Meeting that Worksكتاب راهنماي مديريت مؤثر جلسات             
ميلر.   اف.  رابرت   :    نويسنده  

جواد انصاري     :   مترجم   
مركز مديريت دولتي :  ناشر   

راهنماي مديريت مؤثر جلسات        راهنماي مديريت مؤثر جلسات        

تهيه صورتجلسه  تهيه صورتجلسه  )  )  ١٢١٢((



Relaxed, comfortable, informal atmosphere

Task well understood & accepted

People express feelings & ideas

Members listen well & participate

 تدابيري درحين برگزاري جلسات   تدابيري درحين برگزاري جلسات  --٢٢--١١ تدابيري درحين برگزاري جلسات  -٢-١

الزامات راهبري اثربخش جلسات       الزامات راهبري اثربخش جلسات       الزامات راهبري اثربخش جلسات       



Consensus decision making

Conflict & disagreement center 
around ideas or methods

Clear assignments made & accepted

Group aware of its operation & function

 تدابيري درحين برگزاري جلسات   تدابيري درحين برگزاري جلسات  --٢٢--١١ تدابيري درحين برگزاري جلسات  -٢-١

) الزامات راهبري اثربخش جلسات          (ادامه  ) ) الزامات راهبري اثربخش جلسات          الزامات راهبري اثربخش جلسات          ((ادامه ادامه 



 تدابيري پس از اتمام جلسات تدابيري پس از اتمام جلسات--٣٣--١١ تدابيري پس از اتمام جلسات-٣-١

. . و نگهداري سوابق      و نگهداري سوابق      )   )   اخذ اعتبار صحت محتويات        اخذ اعتبار صحت محتويات        ( +( +تهيه صورتجلسات       تهيه صورتجلسات         

. . توزيع صورتجلسات و اسناد و مدارك مربوط و هماهنگي براي جلسات آتي                             توزيع صورتجلسات و اسناد و مدارك مربوط و هماهنگي براي جلسات آتي                               

. . پيگيري مصوبات و كنترل فعاليت هاي مرتبط و ارايه گزارش               پيگيري مصوبات و كنترل فعاليت هاي مرتبط و ارايه گزارش                 

. . بررسي نتايج و ارزيابي عملكردهاي گروه               بررسي نتايج و ارزيابي عملكردهاي گروه                 

..اعطاي پاداش و حصول اطمينان از اثربخشي آن                اعطاي پاداش و حصول اطمينان از اثربخشي آن                  

جلسات مؤثر: بخش نخست  جلسات مؤثرجلسات مؤثر: : بخش نخست بخش نخست 



عارضه يابي مدل توسعه كار تيمي پرتلاش و موفق در                



))VotingVoting( (  رأي گيري    رأي گيري   --١١--٢٢
) ) SpotSpot(( نظام رأي  گيري مقطعي           نظام رأي  گيري مقطعي          --١١--١١--٢٢                                                    

) ) PreferentialPreferential(( نظام رأي گيري ترجيحي       نظام رأي گيري ترجيحي      --٢٢--١١--٢٢                            
 تصميمات چندشاخصه گروهي           تصميمات چندشاخصه گروهي          --٣٣--١١--٢٢                                                

) ) Expert AttitudeExpert Attitude( (  قضاوت خبرگان     قضاوت خبرگان    --٢٢  --٢٢
) ) Idea GenerationIdea Generation( (  آفرينش ايده        آفرينش ايده       --١١--٢٢--٢٢                                    
استخراج ايده هاي اساسي             استخراج ايده هاي اساسي             --٢٢--٢٢--٢٢                                    
 ساختاردهي اطلاعات و شبيه سازي                 ساختاردهي اطلاعات و شبيه سازي                --٣٣--٢٢--٢٢                                    

))Game TheoryGame Theory( (  نظريه بازي ها      نظريه بازي ها     --٣٣--٢٢

كليات كليات   كليات  

http://www.um.ac.ir/modules/Sazehgostar/S Q I T/SQIT-Training/presentation/Ireland-GRV.ppt


Decision Making ProcessDecision Making Process

* Identify the Problem
* Collect Relevant Information
* Develop Alternatives
* Evaluate each Alternative
* Select the Best Alternative
* Implement the Decision
* Follow-up and Evaluate

: كليات    : : كليات  كليات    



Why Groups Should 
Make Decisions

Greater knowledge and facts
Broader perspectives on issues
More alternatives considered
Greater satisfaction with and support of 
decisions
Better problem comprehension
Serves communication and political 
functions

: كليات    : : كليات  كليات    



Why Groups Should 
Not Make Decisions

Less speed
Compromise may damage decision 

quality
Negative social pressure
Premature decisions
Individual domination
Interference of personal goals

: كليات    : : كليات  كليات    



AssumptionsAssumptions
Assumes the decision makers are rational
Assumes the problem is clear and 
unambiguous
assumes group has complete information
no time or cost constraints
choice will be one with the maximum 
payoffBASIC ASSUMPTION:  PEOPLE ARE RATIONAL, LOGICAL, 

ORGANIZED AND HAVE SPECIFIC GOALS FOR EACH 
SITUATION

: كليات    : : كليات  كليات    



))VotingVoting( (  رأي گيري    رأي گيري   --١١--٢٢

))SpotSpot(( نظام رأي گيري مقطعي    نظام رأي گيري مقطعي   --١١––  ١١--٢٢                            

انتخاب يك     
) گزينه (نفر 

) Simple Majority(يك نفر از بين دو كانديدا 

) Absolute Majority(اكثريت مطلق 

بين چند كانديدا  

) Plurality System(بيشترين مجموع 

) Second Ballot( رأي گيري مكرر و دومين رأي گيري      



))VotingVoting( (  رأي گيري    رأي گيري   --١١--٢٢

))SpotSpot(( نظام رأي گيري مقطعي    نظام رأي گيري مقطعي   --١١––  ١١--٢٢                            

انتخاب دو      
)   گزينه (نفر 

يا بيشتر 

يك رأيي با استفاده از بيشترين مجموع      

چند رأيي

رأي محدود 

رأي تراكمي  

) بيشترين باقيمانده    / بالاترين ميانگين      (سيستم هاي ليستي  

رأي به هر تعداد      



2.1.2. Preferential Voting System

nn alternatives must be prioritized by mm voters.
DOMINATED 
CONCENSUS SPOT VOTING PREFERENTIAL 

VOTING

Example:Example:

Five alternatives : { a,b,c,d,e }

How to aggregate individuals preferences?How to aggregate individuals preferences?

aa
bb

ccdd

ee

Key NotesKey Notes Social FunctionsSocial Functions

?  ?   ?   ?   ?φ φ φ φ
φ φ φ φ2 votes : a b   c   d   e
φ φ φ φ2 votes : d   b   e   c   a
φ φ φ φ2 votes : c   a   d   e   b
φ φ φ φ2 votes : e   d   a   c   bφ φ φ φ1 vote  : b   c   e   a   d

9 votes

1/3



Key Notes:Key Notes:
LIMITATIONS:LIMITATIONS:

Ordinal Scale
Differences in Group

(Criteria, Reference points, Intensity of preferences,…)

BASES:BASES:
Logical Expectations(Majority rule,Fairness)

Logical Assumptions(Consistency of Judgment)

CONDORCET   EFFECTCONDORCET   EFFECT ,1785(Paradox of Voting)

Transitive ConditionTransitive Condition Intransitive ConditionIntransitive Condition

aa bb

cc
??

a   b & b    c & a   cφ φ φ
a    b    cφ φ

a   b & b    c & c   aφ φ φ

2/3



COOK&SEIFORDCOOK&SEIFORD’’ss F.(1978)F.(1978)::

Social Functions:Social Functions:
BORDABORDA’’s F.(1781)s F.(1781)::
A={1,2,…,i,j,…,n}

Rank 
Position:

1 2 n-1

… 1

n-2

n-1

n

n-2 02
Descending ScoresDescending Scores

Rank4Rank2 Rank3Rank1

DistanceDistance--based Modelbased Model

ARROWARROW’’S CONITIONSS CONITIONS::
Social function should satisfy but impossible for 3 and more alt.. 

Max. Agreements ApproachMax. Agreements Approach::

KEMENY  (1959)
BOWMAN & COLANTONI  (1973)
GODDARD  (1983)
GROUP RANKING VALUE (G R V)  (2003)

i lj k

Optimized

a  b    c   d   φ φ φ

NPNP--hardhard

3/3



))VotingVoting( (  رأي گيري    رأي گيري   --١١--٢٢

تصميمات چندشاخصه گروهي        تصميمات چندشاخصه گروهي        --٣٣--١١--٢٢                      

نكات كليدي در انتخاب معيارها و گزينه ها     نكات كليدي در انتخاب معيارها و گزينه ها     

(Clustering)(Clustering)دسته بندي گزينه ها  دسته بندي گزينه ها                                                                        

))CardinalCardinal( ( مقياس امتيازدهي مقياس امتيازدهي                                                                       

))OrdinalOrdinal((                       مقياس رتبه اي                                        مقياس رتبه اي                 
روش بوردا روش بوردا                                                                             

) ) محدوديت منابع و مجموعه گزينه ها   محدوديت منابع و مجموعه گزينه ها   ((روش برناردو روش برناردو                                                                             

))SPANSPAN((                       واگذاري متوالي از امتيازات                                        واگذاري متوالي از امتيازات                 



نكات كليدي در انتخاب معيارها و گزينه ها           نكات كليدي در انتخاب معيارها و گزينه ها             

 معيارها  معيارها (Independent)(Independent)استقلال استقلال                                                                       

نزديكي گزينه ها در محدوده هدف از تصميم گيري        نزديكي گزينه ها در محدوده هدف از تصميم گيري                                                                                

                       تعريف دقيق معيارها و گزينه ها                                            تعريف دقيق معيارها و گزينه ها                     

 تصميمات چندشاخصه  گروهي     تصميمات چندشاخصه  گروهي    --٣٣--١١--٢٢ تصميمات چندشاخصه  گروهي    -٣-١-٢

X2

X1

فرض خطي بودن   

منحني هاي بي تفاوتي  

wij=    =  ضريب زاويه
X2

X1

X2

X1

منحني هاي  
بي تفاوتي 



(Clustering)(Clustering)دسته بندي گزينه ها      دسته بندي گزينه ها                                      

تعيين معيارهاي دسته بندي  تعيين معيارهاي دسته بندي                                                                          

                      تعريف مركز ثقل هر دسته بندي                                                تعريف مركز ثقل هر دسته بندي                          

                     كمترين فاصله به مركز ثقل هر دسته                                            كمترين فاصله به مركز ثقل هر دسته                       

 تصميمات چندشاخصه  گروهي     تصميمات چندشاخصه  گروهي    --٣٣--١١--٢٢ تصميمات چندشاخصه  گروهي    -٣-١-٢

::رويكرد سريع دسته بندي رويكرد سريع دسته بندي 

AffinityAffinity( (  نمودار وابستگي   نمودار وابستگي   DiagramDiagram ( (
.. ...

... . ...
.. .

. .

.
.

.
.

..

.

.

.
. ...

.
.

.

.
.X2

X1



(Cardinal)(Cardinal)مقياس امتيازدهي   مقياس امتيازدهي     

))سه تايي، هفت تايي پورتر، نه تايي     سه تايي، هفت تايي پورتر، نه تايي     ((نكات كليدي در تبديل مقياس كيفي به كمي     نكات كليدي در تبديل مقياس كيفي به كمي       

))Pair wise ComparisonPair wise Comparison((مقايسات زوجي     مقايسات زوجي     

شاخص هاشاخص ها/ / بي بعد كردن معيارها   بي بعد كردن معيارها   

...)...)عناوين و تعريف معيارها، نقاط مرجع، شدت مقياس      عناوين و تعريف معيارها، نقاط مرجع، شدت مقياس      ((نظارت ها در گروه و مشكلات بكارگيري وزن     نظارت ها در گروه و مشكلات بكارگيري وزن     

تعيين ميزان اهميت افراد          تعيين ميزان اهميت افراد          

ميانگين هندسي نظرات گروه      ميانگين هندسي نظرات گروه      
))   تا وزن نظرات فردي   تا وزن نظرات فردي  nnام حاصل ضرب ام حاصل ضرب nnريشه ريشه ((  

AHPAHP گروهي  گروهي 
AA11= =   ∑∑) ) وزن هر معياروزن هر معيار× × وزن هر گزينه تحت هر معيار    وزن هر گزينه تحت هر معيار    ((

 تصميمات چندشاخصه  گروهي     تصميمات چندشاخصه  گروهي    --٣٣--١١--٢٢ تصميمات چندشاخصه  گروهي    -٣-١-٢

W Group= n
n

i
windividual∏

=1

GOAL

C3C1 C2

A1 A2



 قضاوت خبرگان    قضاوت خبرگان   --٢٢  --٢٢

    

))Idea GenerationIdea Generation((آفرينش ايده    آفرينش ايده    --١١--٢٢--٢٢          

 )  ) StormingStorming    BrainBrain( ( طوفان ذهني     طوفان ذهني     

 )  ) WritingWriting    BrainBrain((                      فكرنويسي                                          فكرنويسي                    



 قضاوت خبرگان    قضاوت خبرگان   --٢٢--٢٢

 استخراج ايده هاي اساسي        استخراج ايده هاي اساسي       --    ٢٢--٢٢--٢٢                                

))NGTNGT((فن گروه اسمي     فن گروه اسمي     

))Delphi MethodDelphi Method((                      روش دلفي                                       روش دلفي                 

))ConferenceConference((كنفرانس   كنفرانس                                                                           

http://www.um.ac.ir/modules/Sazehgostar/S Q I T/SQIT-Training/presentation/NGT.ppt


      
Brain Stormingطوفان مغزي    

NGT)( گروه اسمي       

(Delphi )دلفي

  روش توافق بوسيله كارت متوازن          

ماتريس انتخاب زوجي        

فن رتبه بندي معيارها و ضابطه ها           



شعله هاي بزرگ ناشي از شعله هاي بزرگ ناشي از 
..جرقه هاي كوچك است  جرقه هاي كوچك است  

                      دانتهدانته              



. از اين روش مي توان جهت برانگيختن خلاقيت گروه استفاده نمود     

 اين روش به عنوان يك وسيله سازنده جهت دستيابي به توافق      
گروهي به كار مي رود و هنگامي كه نياز به پديد آوردن نظرهاي           

.متعددي است از آن استفاده مي شود   

:  تيم ها بايد طوفان ذهني را در موارد زير به كار برند       

 تعيين علتهاي احتمالي و يا راه حل هاي مسائل و مشكلات•

 طرح ريزي و برنامه ريزي مراحل يك پروژه تيمي •

 تصميم گيري در مورد مسائل يا بهسازي فرصت هايي كه بر روي آن كار   •
.مي كنند

.             وقتي كه تيم مي خواهد از همه نظرها و عقيده ها استفاده نمايد •



تاريخچه     

NNominal GGroup TTechnique

NGT  توسط ١٩٦٨ در سال ( L.Delbecq & Andrew H.Van de Ven)ارايه شده است .

NGT  تلفيقي از روشهاي طوفان ذهني )Brainstorming(   و نگارش ذهني )writing-Brain ( و
.مي باشد) Voting(راي گيري    

 NGT              ان و قضاوت  روشي جهت  خلق ايده ها و طرح هاي جديد ازطريق مشارآت رودرروي خبرگ
. مشترك ايشان به منظور دستيابي به توافقات و اجماع گروهي مي باشد              

هريك از حاضرين       در راستاي تعيين بيشترين تمايل گروهي بوده آه ميزان نفوذ و تأثير                       NGT آاربرد    
. بسيار مهم و بطور مساوي درنظر گرفته مي شود           

بودن) Independent(و مستقل ) Silent( توسط محققان اوليه به ساآت   NGT در  Nominal آلمه  
.  حاضران اشاره دارد   

 در مسائل مهندسي صنايع        آاربرد اوليه اين روش در مطالعات روانشناسي اجتماعي بوده آه بعدها             
. بكار گرفته شده  است    NASAتوسط  



خلق ايده ها بر روي فرمهاي طراحي شده        

ثبت ايده ها 

مباحثه و شفاف سازي

دسته بندي ايده ها    

مباحثه تفصيلي

راي گيري نهايي 

فرآيند اجرايي هفت مرحله اي         

خلق ايده  خلق ايده  

راي گيري راي گيري 

مقدمه )ارائه گرديد (معرفي و تشريح موضوع و انتظارات    



بي نام چند نوبتي اعضاي   فن دلفي شامل دعوت به مشورت و مقايسه قضاوت هاي   
. يك تيم درباره يك تصميم يا مسئله مي باشد 

گفته اند به در هر دور يا نوبت خلاصه اي از آنچه كه همه اعضاي تيم در دور قبلي  
در پايان دور سوم گروه . اضافه نظرات مشورتي دور تازه به اطلاع افراد مي رسد

. بايد به توافق رسيده باشد 
 نظرات   در اين روش نظرات بطور مستقل بيان مي شوند و افراد نمي توانند روي   

. يكديگر تاثيرگذار باشند  
: از روش دلفي در موارد زير استفاده مي شود  

هنگامي كه لازم است نظر اعضاي يك تيم در مورد شخصي بيان شود بي    •
. آنكه روبرو شدن آنان سبب احتمال خطا در قضاوت شود 

.  هنگامي كه اعضاي يك تيم در يك جا مستقر نباشند •
 هنگامي كه حضور چهره هاي شاخص و فشار تعدادي از اعضاء بر •

. تصميم گيري اثر مي گذارد 



Improving Group DecisionsImproving Group Decisions

The Delphi technique represents a 
systematic way of collecting and 
organizing the opinions of several experts 
into a single decision.

Advantage:  allows the collection of expert 
judgments without the great costs and logistical 
difficulties of bringing many experts together 
for a face-to-face meeting.
Disadvantage:  can be very time consuming.



Steps in the Delphi Technique

ProblemProblem
1. Enlist the
cooperation
of experts

1. Enlist the
cooperation
of experts

2. Propose
the problem
to experts

2. Propose
the problem
to experts

3. Experts record
solutions, make

recommendations

3. Experts record
solutions, make

recommendations

4. Experts’ responses
are compiled

and reproduced

4. Experts’ responses
are compiled

and reproduced

5. Responses
are shared with

all others

5. Responses
are shared with

all others

6. Experts comment
on others’ ideas and
propose a solution

6. Experts comment
on others’ ideas and
propose a solution

7. Solutions are compiled7. Solutions are compiled SolutionSolution

If  a consensus
is reached. . .

If  no consensus
is reached . . .

Fig. 10.5



به  با استفاده از اين روش، هر يك از اعضاي گروه عقايد و نظرات خود را     
. وسيله يك كارت در هر لحظه از بحث نشان مي دهد           

 كارت توافق شامل سه قطعه مقواي رنگي تا شده در سه جهت و مانند يك              
.سه وجهي توخالي است و هر رنگ رأيي متفاوت با ديگري است         

.موافق نيستم و نمي توانم از تصميم پشتيباني كنم  :  قرمز •
.با تصميم مي توانم سازگار شوم و از آن پشتيباني كنم  :  زرد•
.با تصميم موافقم و از آن جانبداري خواهم كرد :  سبز•

:  در مواقع زير بايد از روش توافق به وسيله كارت استفاده نمود              
.هنگامي كه نياز به ابراز عقيده چهره به چهره درباره يك موضوع باشد  •
مخالف    زماني كه موضوع پيچيده اي مطرح شود كه عقايد و واكنش هاي موافق و   •

.اعضاي تيم در آن مؤثر باشد  
ي  هنگاميكه هنوز مشخص نشده است كه درباره يك موضوع چه عقايد و نظرات •

.وجود دارد
 نسبت به  لازم باشد كه موانع احتمالي در بحث مطرح شود تا از واكنش آني اعضا  •

.اين موانع آگاهي حاصل شود  



كه  فن رتبه بندي معيارها يا ضابطه ها يك ابزار تصميم گيري گروهي است  
 وضع  براي انتخاب بين چند گزينه كه قبلا ملاكهاي دقيقي براي انتخاب آنان    

.شده است ، بكار مي رود 

: اين فن در موارد زير بكار مي رود 

هنگامي كه تيم بايد از ميان چند گزينه انتخاب بعمل آورد و نحوه     •
.انتخاب كردن و ضوابط آن مهم تلقي مي شود    

براي تصميم گيري مناسب هنگامي كه  عقايد شديد موافق و مخالف  •
.وجود دارد 

هنگامي كه تيم بايد بر اساس فهرست كوتاهي كه از طوفان مغزي يا     •
.جلسه ماتريس انتخاب زوجي بدست آمده است ، تصميم گيري نمايد   



 قضاوت خبرگان    قضاوت خبرگان   --٢٢--٢٢  

 ساختاردهي اطلاعات و شبيه سازي         ساختاردهي اطلاعات و شبيه سازي        --٣٣--٢٢--٢٢                

ISM (Interpretive Structural Modeling)ISM (Interpretive Structural Modeling)

DEMATEL (DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation LaboratoryDecision Making Trial and Evaluation Laboratory))

Cognitive MapCognitive Map    ))    نقشه شناختي    نقشه شناختي ( (

DYNAMO, KSIDYNAMO, KSI  MM ))سيستم ديناميك سيستم ديناميك  ( ( ,,……..



تغيير فرهنگ

جامعه/  سازماني / تغيير در رفتار خانواده  

تغيير در رفتار جمعي 

تغيير در رفتار فردي 

تغيير در بينش

تغيير در دانش   

آموزش

عي
طبي

ير 
س

الگوي تغيير



عملي اگر كاشتيد، عادتي درو خواهيد كرد؛          عملي اگر كاشتيد، عادتي درو خواهيد كرد؛          

عادتي اگر كاشتيد، اخلاقي درو خواهيد كرد؛          عادتي اگر كاشتيد، اخلاقي درو خواهيد كرد؛          

..اخلاقي اگر كاشتيد، سرنوشتي درو خواهيد كرد      اخلاقي اگر كاشتيد، سرنوشتي درو خواهيد كرد      

ولتر



 انديشيدن را به من بياموزد نه انديشه ها را    آهستايشگر معلمي هستم  
) ع( حضرت علي  

اگر به نيازمندي يك ماهي بدهيد، امروز او را سير آرده ايد،     
. اما  اگر به او ماهيگيري ياد بدهيد همه عمر او را سير آرده ايد        

چيني/ مثل ژاپني 



 تشكيل گروه  هاي كاري و طرح موضوع ها               تشكيل گروه  هاي كاري و طرح موضوع ها              --١١--٣٣

 بحث و تبادل  نظر  و انجام تمرين در گروه           بحث و تبادل  نظر  و انجام تمرين در گروه          --٢٢--٣٣

 ارائه گزارش ها و جمع بندي     ارائه گزارش ها و جمع بندي    --٣٣--٣٣



طرح موضوع هاي پيشنهادي در گروه هاي كاري        طرح موضوع هاي پيشنهادي در گروه هاي كاري        

. .  افزايش توليد مقالات علمي       افزايش توليد مقالات علمي      موضوعات مطرح در خصوص          موضوعات مطرح در خصوص          

..افزايش انگيزه و رضايت كاركنان         افزايش انگيزه و رضايت كاركنان         موضوعات مطرح در خصوص           موضوعات مطرح در خصوص           

. . افزايش رضايت دانشجويان       افزايش رضايت دانشجويان       موضوعات مطرح در خصوص           موضوعات مطرح در خصوص           

. . پايداري و افزايش درآمد          پايداري و افزايش درآمد          موضوعات مطرح در خصوص           موضوعات مطرح در خصوص           

AA

BB

CC

DD

عناوين 
گروه ها 



اصول حاكم بر تمرين كار تيمي   اصول حاكم بر تمرين كار تيمي   

. .  حضور داشته باشند حضور داشته باشنده و نيکوسگاله و نيکوسگالتركيبي از نمايندگان سازند تركيبي از نمايندگان سازند بايد بايد در كليه گروه ها، در كليه گروه ها، ) ) ١١((
  ، ، روش كار و تصميم گيري گروهيروش كار و تصميم گيري گروهي) ) AA((معيـارهاي ارزيابي  عملكرد گـروه ها مشتمل بر  معيـارهاي ارزيابي  عملكرد گـروه ها مشتمل بر  ) ) ٢٢((

))BB ( (و و   كيفيت و محتواي نتايجكيفيت و محتواي نتايج))CC ( (توسط كل جمع انجام مي شود، توسط كل جمع انجام مي شودشيوه ارائه مطالبشيوه ارائه مطالب ،  .  .
 تعيين گرديده كه دو گزارش در  تعيين گرديده كه دو گزارش در  ساعت ساعت١١//٥٥حداكثر حداكثر مدت زمان انجام وظايف گروه ها  مدت زمان انجام وظايف گروه ها  ) ) ٣٣((

. .  اخذ مي گردد  اخذ مي گردد نيم ساعتنيم ساعتفواصل فواصل 
سات مدون سات مدون كليه اقدامات مرتبط با موضوع اين كارگاه آموزشي مي بايست در صورتجل كليه اقدامات مرتبط با موضوع اين كارگاه آموزشي مي بايست در صورتجل ) ) ٤٤((

. . گرديده و به لحاظ منطقي و علمي مورد پذيرش جمع واقع گردد گرديده و به لحاظ منطقي و علمي مورد پذيرش جمع واقع گردد 
افزايش افزايش  و  و افت عملكرد كار تيمي افت عملكرد كار تيمي راهكارهاي مورد استفاده جهت جلوگيري از   راهكارهاي مورد استفاده جهت جلوگيري از   ) ) ٥٥((

. .  تشريح گردد  تشريح گردد اثربخشي جلسات  اثربخشي جلسات  
خودارزيابي درون گروهي و اقدامات مقتضي  خودارزيابي درون گروهي و اقدامات مقتضي  ))٦٦((
تقدير از گروه برتر  تقدير از گروه برتر  ) ) ٧٧((



، مسئول هدفگذاري، تقسيم وظايف، هماهنگي هاي درون  ، مسئول هدفگذاري، تقسيم وظايف، هماهنگي هاي درون  رئيس جلسهرئيس جلسه/ / رهبر رهبر 
..گروهي، ارائه مطالب در جمع، نظارت و تأييد گزارش ها مي باشد   گروهي، ارائه مطالب در جمع، نظارت و تأييد گزارش ها مي باشد   

، مسئول تهيه، ثبت، نگهداري، توزيع دستور جلسات و صورتجلسات و ، مسئول تهيه، ثبت، نگهداري، توزيع دستور جلسات و صورتجلسات و دبير جلسهدبير جلسه
..ساير اسناد و مدارك مرتبط و همچنين برنامه ريزي جلسات مي باشد      ساير اسناد و مدارك مرتبط و همچنين برنامه ريزي جلسات مي باشد      

..آزادي كامل ابراز عقايد آزادي كامل ابراز عقايد 
..كليه اعضاء از لحاظ ميزان اهميت يكسان مي باشند   كليه اعضاء از لحاظ ميزان اهميت يكسان مي باشند   

..پرهيز از هرگونه تعصبات و تعلقات نسبت به سازمان  و واحد متبوع پرهيز از هرگونه تعصبات و تعلقات نسبت به سازمان  و واحد متبوع 
.. تيمي است تيمي استانجام وظايف به طور يكپارچه بوده و لذا كليه فعاليت ها به صورت كار   انجام وظايف به طور يكپارچه بوده و لذا كليه فعاليت ها به صورت كار   

زدهي زدهي روش گردآوري، پردازش و تحليل داده ها و همچنين اولويت بندي و امتيا روش گردآوري، پردازش و تحليل داده ها و همچنين اولويت بندي و امتيا 
..معيارها و گزينه ها بر اساس روش هاي علمي معتبر مي باشند   معيارها و گزينه ها بر اساس روش هاي علمي معتبر مي باشند   

قواعد پيشنهادي تمرين كار تيمي      قواعد پيشنهادي تمرين كار تيمي      



تپه اي رفيع، تازه درمي يابيم كه چقدر بعد از صعود به
.وجود دارند كه بايد درنورديده شوند قله هاي بلندتر

 چرا كه راه رفتن من  من جرات تامل كردن ندارم،
.  بي وقفه بايد ادامه پيدا كند

نلسون ماندلا



١٢٦

با تشکر فراوان  



در پناه حق   در پناه حق   
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