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نگاهی گذرا به زندگی حرفه ای مدیران نشان می دهد که آنها روز به روز در شبکه گسترده تر و 

پیچیده تری از ارتباطات با دیگران قرار می گیرند. آمادگی برای حل مسائل ناشی از این گستردگی و 

تهیه و تدبیر استراتژی های بلندمدت و کوتاه مدت جهت اداره سازمان منستلزم تنشکیل تینم هنای 

 کاری و برپایی جلسات متعدد داخلی و خارجی است. 

برگزاری جلسه مستلزم صرف زمان و هزینه است که صد البته هنر دو از مننابع ارزشنمند سنازمان 

هستند. از این رو برگزاری یک جلسه اثربخش که مستلزم داشتن اهداف روشنن از تنشکیل جلنسه، 

دعوت از افراد کلیدی، تنظیم وقت جلسه و فراهم کنردن تمهیندات لازم زاز قبینل مکنان مناسن ، 

وسایل سمعی، بصری و...( ، پیگیری مناس  اجرای مصوبات که منجر بنه جلوگنیری از اتنلاف وقنت 

 افراد و هدر رفتن منابع سازمانی می شود ضروری است. 

در مجموعه حاضر تلاش شده است با بیانی ساده و ساختاری منسجم، ضمن تشریح ارکان جلنسنات، 

  چکیده ای از بایدها و نبایدهای مدیریتی در امر برگزاری جلسات بازگو گردد.

مطالعه این مجموعه به همه همکاران به ویژه دبیران و رؤسای کمیته ها و 

 کارگروهها توصیه می گردد.
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 آشنايي با ارکان جلساتبخش اول: 

اگرچه تعاریف به ظاهر متفاوتی از جلسه ارائه شده است بنا اینن حنال، اینن تعناریف از ارکنان منشترکی 

برخوردارند. جلسه را می توان گردهمایی دو نفر یا بیشتر از کسانی تعریف کنرد کنه دارای هندفهای منشترک 

هستند و ارتباطات زشفاهی و یا کتبی( را وسیله اصلی نیل به این اهداف قرار می دهند. به عبارت دیگر تجمنع 

گروهی از افراد واحدهای مختلف سازمان است که برای انجام وظایف سازمانی مشخص به طور موقنت ینا دائنم 

 دور هم جمع می شوند. 

 تعريف و تشريح جلسه:  

جلسات متفاوتی در سازمانها برگزار می شود. گاهی هدف از جلسه تبادل اطلاعات و گزارش دهنی اسنت، 

گاهی توجیه و  قانع کردن دیگران برای انجام کار و گاهی تصمیم گیری در مورد یک مساله است. جلسات بنه 

 چهار نوع تقسیم می شوند: 

عبارت حل مساله برای افراد گونناگون معننی مختلفنی دارد. منسشله شنکاف بینن جلسه حل مساله:  -الف

وضعیت موجود و وضعیت مطلوب است. آنچه اهمیت دارد این است که وضعیت موجود باید تغینیر یابند و تنا 

تمایلی به تغییر نباشد، مساله حل نخواهد شد. لذا یک جلسه حل مسشله زمانی خوب جواب می دهد که تمایل 

 به تغییر در جلسه وجود داشته باشد. 

جلسه حل مساله می تواند نوعی جلسه تصمیم گیری باشد اما در جلسات تصمیم   جلسه تصمیم گیري:  –ب 

گیری گاه در مورد موضوعاتی که لزوماً مساله نیستند تصمیم گیری می شود مثل تصمیم گیری در مورد نحوه 

توزیع پاداش. قبل از هر جلسه باید اطمینان حاصل شود که همه افراد از نحوه تصمیم گیری آگاه هستند و آن 

را قبول دارند. در برخی از موارد مدیران قبل از تشکیل چنین جلساتی، تصمیم را خود اتخنا  منی کننند و از 

افراد به طوری صوری استفاده می کنند. در چنین مواردی بهتر است به جای جلسه تصمیم گیری یک جلنسه 

 اطلاع رسانی تشکیل شود. و مدیر تصمیم خود را اعلام کند. 

درصدی از جلسات اداری مخصوص گنزارش دهنی و اسنتفاده از   جلسه گزارش دهي و اطلاع رساني:  –ج 

اطلاعات است. هدف مدیران از برگزاری چنین جلساتی، برقراری اعتماد و حصول اطمینان از انجام کارهاسنت. 

همانگونه که می دانیم مبادله اطلاعات، حکم اکسیژن برای هر سازمان اداری است. از طریق مبادلنه اطلاعنات 

 است که کارکنان می توانند مشکل سازمان خود را حل و فصل کنند. 

 انواع جلسات در سازمان: 
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مبادله اطلاعات عمودی که از بالا به پایین صورت می گیرد نسبت به مبادله اطلاعات افقی که میان مقامات هنم 

یک مدیر از راه مبادله اطلاعات، قادر است از تمام دانشنهنا، سطح جاری است از اهمیت بیشتری برخوردار است. 

اطلاعات، تجربیات و عواطف اعضای خود به منظور پیشبرد  اهداف  سازمان استفاده کند . همچنین در  نتینجنه 

 عدم  اطلاع رسانی، سوء ظن در بین اعضاء سازمان پرورش می یابد و گاهی به حوادث ناهنجار می انجامد.

 اعضاي جلسه :   

بهتر است افراد فرصت یابند که بسته به موضوع چند دقیقه صحبت کنند. سکوت محض یک فرد در کل جلنسه 

یا نشان از دعوت نامناس  وی است یا اینکه مجال اظهارنظر به ایشان داده نشده است؛ لذا وقت دادن بنه افنراد 

 توسط مدیر جلسه خیلی مهم است. 

کسی است که تصمیم نهایی اخذ شده و نتیجه جلسه را اعلام می کند. تجربه ننشان داده اسنت ريیس جلسه: 

% از 06که مدیرانی که جلسات را خود اداره می کنند، تمایل دارند که فعال ترین فرد جلسه باشنند و احتمنالاً 

وقت جلسه را به خود اختصاص دهند؛ لذا مشارکت افراد در جلسه پایین می آید. مندیر بنا بینشترین اختینار و 

قدرت تصمیم گیری، معمولاً رئیس جلسه است که نقش های متعددی را در یک لحظنه ایفنا منی کنند. مثنل 

مسابقه ای که یک فرد هم مربی و هم کاپیتان تیم است. راه حل این مشکل جدا کردن نقنش فراینند از نقنش 

 قدرت و تصمیم گیری است. بدین ترتی  که بایستی :
 

مدير مسئولیت تصمیم گیري و درگیر شدن با موضوع را بپذيرد و وظايف مربوط به فرايند جلسه را 

 به دبیر جلسه تفويض کند.
 

در جلسات بزرگ، وجود تسهیل گرزدبیر( برای کنترل فرایند بحث ها ضروری است ولنی بنه نظنر   دبیر جلسه: 

می رسد در جلسات کوچک تر تعیین فردی به عنوان دبیر، لزومی نداشته باشد و رئیس جلسه همنان نقنشها را 

 می توان به موارد  یل اشاره نمود: از جمله نقشهاي دبیر جلسه می تواند ایفا کند. 

  هماهنگی زمان، مکان و نحوه برگزاری جلسه 

  تهیه دعوت نامه برای هر یک از اعضا و ارسال آن و حصول اطمینان از اینکه دعوت نامه به دست عنضو

 رسیده است. 

  .نظارت بر آماده شدن محل جلسه و حصول اطمینان از اینکه لوازم و ابزار کار اعضا در دسترس است 

 .)آماده نمودن گزارشات و ورودیهای مورد نیاز جلسه زدر صورت نیاز 

  .خوش آمد گویی و قرائت نمودن دستور جلسه در ابتدای جلسه 



 توسعه دانش؛ توسعه مديريت

 

 مديريت موثر جلسات 6

  .مدیریت روالهای مذاکره و در صورت لزوم تغییر روال مذاکره در طول جلسه 

 .کنترل جلسه و جلوگیری از مشاجرات و حملات  شخصی در طی مذاکرات 

  اطمینان از اینکه همه فرصت کافی برای اظهارنظر دارند و عدم توجه بیش از حد و اختصاص زمان به ینک

 فرد خاص.

  .طبقه بندی و اولویت گذاری ایده ها با روش های درست 

 .ایجاد اتفاق نظر و اجماع بین اکثریت شرکت کنندگان 

  تنظیم صورت جلسه، به امضاء رساندن آن و ارسال نسخه ای از صورت جلسه برای اعضاء جلسه زدر صورت

 نبودن منشی جلسه( 

فردی است که محتوای جلسه را ثبت کرده و نه ایده ای بیان می کند و نه ایده ها را ارزیابی کند و  منشي جلسه:

در نهایت صورتجلسه را ثبت و در آخر جلسه قرائت می کند.  کر این نکته ضروری است که در اغل  جلسات کمیته 

 ها و کمیسیون ها دبیر جلسه نقش منشی جلسه را نیز به عهده دارد.

 

شامل مدعوینی هستند که داده های اصلی جلسه را می دهند و جهت اخنذ تنصمیم و حنل   ساير اعضاي جلسه:

 مساله  یصلاح هستند و به دو دسته اعضاء اصلی و اعضاء مدعو تقسیم میشوند؛
 

 که در همه جلسات شرکت دارند.  :اعضاء اصلي 

 بسته به موضوع جلسه و با توجه به اطلاعاتی که در منورد موضنوعات دارنند و ینا در اجنرای   :اعضاء مدعو

 مصوبات مشارکت دارند، به جلسه دعوت می گردند.
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 چرا بايد جلسه تشکیل داد و آيا بهترين راه رسیدن به هدف همین است؟    

ضرورت تشکیل جلسه به چندین عامل بستگی دارد. یکی از آن ها نیاز شما است که باید رفع شود. نیازها گوناگون 

 هستند: 

  نیاز به دادن اطلاعات یا گرفتن آن از دیگران 

  نیاز به حل مناقشه یا رفع اختلاف نظر همکاران 

  .نیاز به تصمیم درباره امری که باید با اکثریت آرا یا اجماع اخذ شود 

  نیاز به ایجاد روح همکاری و کار تیمی 

  .نیاز به حصول اطمینان از این که همکاران از چند و چون فرایند کاری آینده آگاه شوند 

  نیاز به آموزش روش کار با دستگاه ها یا ابزارهای جدید 

  نیاز به تغییر عقیده بعضی اشخاص نسبت به موضوعی 

  نیاز به واکنش سریع در برابر مشکل یا مسشله ای 

برخی از این نیازها در یک جلسه قابل رفع نیستند، اما برخی دیگر را می توان فقط در یک جلسه رفنع کنرد. اینن 

نیازها را  می توان، بسته به شرایط و توانایی خویش، از طریق راه های دیگر حنل کنرد. بنرای مثنال، اطلاعنات را       

می توان از راه یادداشت، گزارش، یا تشکیل جلسه منتقل کرد. اما مشاجره و کشمکش اداری را باید در جلنسه ای 

 خصوصی و با حضور دو طرف دعوا حل کرد. 

 بخش دوم : تمهیدات پیش از جلسه

 ضرورت تشکیل جلسه:  

 آگاهي از اهداف و تعیین هدف و نوع جلسه:  

همواره باید از همان ابتدا هدف از برگزاری جلسه دقیقاً برای رییس جلسه و کلیه شرکت کنندگان روشنن شنود و 

همه شرکت کنندگان بایستی پیش از جلسه از آن آگاهی داشته باشند تا همگی بتوانند در برگزاری موفقینت آمینز 

 آن مشارکت فعال داشته باشند. هدف از برگزاری جلسه می تواند هر یک از موارد  یل باشد: 

 انتقال اطلاعات یا ارائه توصیه ها و رهنمودهای کاری؛ 

  صدور دستورات؛ 

  رسیدگی به گلایه ها و شکایات یا انجام قضاوت؛ 

  اتخا  یا اجرای تصمیمات کاری؛ 

 الف ( ویژه مدیر جلسه
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  .ارائه یک طرح پیشنهادی جهت بررسی و به تصوی  رساندن آن 

پس از روشن شدن هدف از برگزاری جلسه با توجه به انواع جلسات که در بخش اول گفته شند میتنوان جلنسه 

 مناس  و در راستای هدف جلسه را از میان انواع جلسات برگزار نمود.

 چه کساني را بايد دعوت نمود؟ 

 تعیین اعضاي جلسه:  

چنانچه بخواهیم اعضای جلسه با یکدیگر بحث کنند، قاعده کلی این است که هرچه تعداد کمتر باشد بهتر است. 

نفر بیش تر کرد. عدد فرد از زوج بهتر است، به ویژه اگر قرار  11تا  16مسلم این است که تعداد را نباید از حدود 

باشد تصمیمی گرفته شود. اگر عدد شرکت کنندگان زوج باشد زمینه برای دسته بندی و عدم تصمیم گیری 

 نهایی با روش رای گیری در جلسه فراهم تر می شود. 

همچنین طبیعی است فردی که احساس می کند ارتباطی با موضوع ندارد و دعوت او بی جهت بوده است، تمایلی 

بهتر است برای دعوت از افراد، ملاکهای دقیقی مدنظر قرار به مشارکت سازنده در مباحث جلسات ندارد. لذا 

 : گیرد. از جمله

  دارا بودن دانش راجع به موضوع جلسه 

  دارا بودن تعهد نسبت به حل مساله 

  اشراف به موضوع و داشتن اختیار الزام برای مشارکت در تصمیم گیری 

  دارا بودن وقت کافی برای شرکت در جلسه 

  داشتن تجربه، نظرات و ایده های متفاوت 

  استقلال در اظهارنظر 

لازم به  کر است که برخی جلسات در شرکتها، مربوط به کمیته های رسمی است که اعضاء آن از قبل و با توجه 

 به معیارهای بالا و اهداف کمیته انتخاب می شوند.

 تعیین زمان برگزاري جلسه:  

 در حالت کلی در تعیین وقت جلسه می توان از چند رهنمود ساده استفاده کرد: 

یعنی این که: وقت کافی صرف کنید که دعوتنامه ها را بفرستیند و  . .  براي آمادگي وقت کافي در نظر بگیريد 2

نوشته ها و اسناد و مدارک لازم را تهیه نمایید، شرکت کنندگان هم وقت کافی داشته باشند که خود را برای آن 

 چه از آن ها انتظار دارید آماده کنندزاین آمادگی می تواند شامل گزارشی از وضعیت اجرای مصوبه محوله به 
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بهتر است که این تاریخ با . . تاريخ جلسه را روزي بگذاريد که همه شرکت کنندگان در دسترس باشند1

 تک تک شرکت کنندگان در میان گذاشته و تایید آنان گرفته شود. 

 . بهتر است هیچ جلسه اي را در روز تعطیل، يا در آغاز و پايان هفته نگذاريد. 3

 . جلسات صبح از جلسات عصر و بعدازظهر پربارترند. 4

جلسه را با ناهار و شام و پذیرایی آمیختن غالباً حاصل خوبی ندارد، زیرا بخشی از  . کار را با تفريح نیامیزيد.5

 توجه به از موضوع اصلی منحرف می شود. 

انتخاب جای جلسه به چند عامل بستگی دارد. البته دایره انتخاب ما ممکن است محدود باشد، اما اگر آزادی عمل 

 دارید این ملاحظات را در نظر بگیرید: 

. به عنوان مثال، تشکیل یک جلسه رسمی در .   محل برگزاري جلسات با اهداف آن سازگاري داشته باشد2

 فضای باز و آشفته مناس  نیست. 

 .   سعي کنید محل، در دسترس باشد. 1

 .  جايي را انتخاب کنید که متعلق به واحدي بي طرف باشد. 3

. رعایت سیاست در برخی جلسات ضروری است. اگر لازم باشد که رئیس هم در .  سیاست کار را رعايت کنید4

جلسه شرکت کند و دفتر کار او در طبقه سه یا چهارم و اتاق کنفرانس شما در طبقنه اول سناختمان اسنت ، 

 عاقلانه است که جلسه را در اتاق کنفرانس او برگزار کنید نه این که او را به اتاق کنفرانس خود فرا خوانید. 

به عنوان مثال بایستی هزینه سفر شرکت کنندگان که قرار است از راه های دور  .  هزينه ها را در نظر بگیريد.5

 در جلسه شرکت کنند را در نظر بگیرید.

.  محل نشستن شرکت کنندگان را در نظر بگیريد. بهتر است در جلسات رسمي از قبلل در ملورد           2

نشستن افراد تصمیم بگیريد. و از الگوهاي تعريف شده با توجه به نوع و مقلصود جللسه اسلتفاده      

 کنید. انواع نحوه نشستن در جلسه عبارتند از: 

  :رو در رو 3. مشارکتی 1. حمایتی 1در جلسات تک به تک . 

  :روش  مخالف رو در رو 3. سلسله مراتبی 1. میز چهارگوش یا گرد 1در جلسات گروهی . 

زبرای آشنایی بیشتر با انواع نحوه نشستن در جلسه  و نحوه انتخاب آنها متناس  با نوع جلسه منی توانیند بنه 

 مراجعه نمایید.( 1پیوست

 تعیین مکان برگزاري جلسه :  
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. چنانچه لازم است از وسایل سمعی و بصری استفاده شود بایستی .  وسايل و تجهیزات مناسب را آماده کنید7

ساعتی قبل از آغاز جلسه به اتاق یا سالن جلسه مراجعه نمائیم تا مطمشن شویم که تجهنیزات لازم آمناده کنار 

 هستند. 

 تهیه دستور جلسه: 

هر قدر هم خود را برای اداره جلسه آماده کرده باشید اگر شرکت کنندگان دیگر را مهیا نکنرده باشنید نتیجنه 

نمی گیرید. آماده کردن دیگران به نفع شما است. بخشی از آمادگی آن ها منوط به اینن اسنت کنه بنرای انجنام 

تحقیق وقت کافی داشته باشند، گزارش تهیه کنند، اسناد و مدارک خود را مرور نمایند، یا حتی افکار خود را برای 

موضوع مورد بحث در جلسه آماده کنند. لازمه اینکار تهیه دستور جلسه مناس  توسنط ریینس و دبنیر جلنسه و 

 دستور جلسه باید: اطلاع دادن به اعضا است. 

 روشن باشد 

 چهارچوب مشخصی داشته باشد 

  کوتاه باشد اما نه خیلی کوتاه 

 زخوب است( مقایسه محسنات دو نوع ل  تاپمثال: 

  Yبا ل  تاپ اچ پی مدل  Xزبهتر است( مقایسه ل  تاپ سونی مدل       

یکی از وظایف مهم دبیر جلسه این است که باید بداند چه وقت و چگونه از مطال  چاپی و ماننند آن اسنتفاده 

کند تا جلسه را پربارتر سازد. این قاعده ساده را در نظر بگیرید. کتابچه ها و مطال  چاپی و کمکی بایند اطلاعنات 

 لازم را در اختیار بگذارد، چیزی را روشن سازد، یا نکته ای را تایید نماید. 

 : اگر وجود مطال  کمکی را ضروری می دانید، چند قاعده را رعایت کنید

 برای تهیه این نوع مطال  وقت کافی در نظر بگیرید.  (1

 مطال  جنبی و کمکی باید به شکل خلاصه تهیه شوند.  (1

اگر مطالعه کامل  مطال  جنبی را ضرورتی می دانید حتماً قبل از برگزاری جلنسه بنه اشنخاص منورد نظنر  (3

برسانید. هیچ مطل  کمکی را از اول تا آخر در جلسه نخوانید زیرا موج  اتلاف وقت می شود. فرض تان اینن 

 باشد که آن را خوانده اند. لذا در جلسه خلاصه آن را بیان کنید. 

از رایانه و ابزارهای سمعی و بصری دیگر استفاده کنید تا حجم تهیه مستندات کاغذی را برای جلسه به حداقل  (4

 برسانید. 

 آماده نمودن اطلاعات و مدارک جنبي: 
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 بهترین روش دعوت از اعضای جلسه، مکاتبه زالکترونیکی یا کاغذی( با درج موارد  یل است: 

 موضوع و هدف جلسه را به آن ها بگويید.  .2

 دستور جلسه را براي شرکت کنندگان بفرستید.  .1

 انتظارات از اعضاي جلسه در خصوص جلسه پیش رو را ذکر کنید. .3

 دهید که جلسه چه زماني و کجا برگزار مي شود و چه مدتي را براي آن در نظر گرفته ايد. اطلاع  .4

 زمثلاً : مورخ    /    /    درساعت  ....  : ....  به مدت  ... ساعت و در محل  ....  (       

 نکاتي که در هنگام دعوت از اعضا بايد در نظر گرفت: 

  طوری اقدام کنید که وقت کافی جهت برنامه ریزی برای حضور در جلسه و تهیه اطلاعات لازم زاز جنمنلنه

گزارشات مورد نیاز از وضعیت اجرای مصوبات محوله به آن عضو و یا مستندات مورد نیاز مرتبط بنا منوضنوع 

 مورد بحث در جلسه و . . .( داشته باشند. 

  همه چیز را مکتوب نمایید. مطال  را با تلفن نگویید؛ زیرا معلوم نیست که طرف مقابل حرف های تان را بنا

 تمرکز گوش داده باشد. 

  .مطمشن شوید که پیام شما به همه رسیده است 

آنچه تا کنون گفته شد مواردی هستند که بر عهده مدیر جلسه است اما سایر اعضا جلنسه ننیز وظنایفی دارنند از 

 جمله:

   موضوعات مورد بحث در جلسه را مطالعه کنند و در صورت نیاز گزارشي از وضعیت اجراي مصوبلات

 محوله به حوزه خود را  جهت ارائه در جلسه آماده نمايند.

     چنانچه در خصوص دستور جلسه و مباحث پیش رو مستنداتي در راستاي انتظارات تعريف شده و

 توضیحات تکمیلي وجود دارد جهت ارائه در جلسه گردآوري نمايند.

  دعوت از اعضاي جلسه:

 ب(  تمهیدات پیش از جلسه ویژه سایر اعضاء :

هرچند به طور کلی توزیع مطال  در وسط جلسه در موارد ضروری مجاز است. اگر این مطالن  همنان هاینی  (5

است که در سخنرانی های بیان می شوند بهتر است که بعد از جلسه توزیع شوند تا تمرکز مخاطبنات از بینن 

 نرود.
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اداره جلسه ای که حاصلی داشته باشد چندان دشوار نیست به شرط این که مدیر جلسه مهار بحث و گفتگو هنا     

 را در دست داشته و همه توجه و هوش و حواسش متوجه جلسه باشد. 

 : چند نکته است که مي تواند در اداره جلسه کار ساز باشد

آماده به جلسه بیایید. یعنی این که مطالعه کرده باشید، گزارش ها آماده باشند، تکالیف خود را انجام دهید.  .1

 یا موضوعات مورد بحث در جلسه را مرور کرده باشید وهدف و مقصود جلسه را بدانید. 

در جلسات بحث بهتر آن است حاضران را در جلسه را در صورت عدم آشنايي با يکديگر، معرفي کنید.  .1

 که نام، مقام و زمینه های تخصص اشخاص در آغاز جلسه اعلام شود. 

 دستور جلسه را قرائت کنید. .    3

. بهتر است دستور جلسه پیش از آغاز جلسه جلو صندلي همه شرکت کنندگان قرار گرفته باشلد .     4

اگرچه دستور جلسه را ضمن اعلام موضوع و زمان برگزاری جلسه برای کسانیکه دعوت شده اند فرستاده اید. اینن 

 کار تاکیدی بر اهمیت محتوای دستور جلسه است. 

اگر قرار باشد مقرراتی بر جلسه حاکم باشد آن را اعلام نمایید زمثل مقررات مربوط   مقررات را اعلام نمايید.     5

 به شیوه تصمیم گیری در جلسه(

 مصوبات جلسه قبل و وضعیت اجراي آنها را مرور نمايید..    0

 بخش سوم : تمهیدات حین جلسه

 شروع جلسه: 

 الف ( ویژه مدیر جلسه

 .اگر ضرورت دارد نظرات شرکت يا واحد خودشان را جويا شوند 

 .در مورد رئیس جلسه، طرز فکر و رفتارهاي خاص وي اطلاعات کسب نمايند 

 .ساير اعضاء جلسه را مورد بررسي قرار دهند 

 .به دنبال پیدا کردن روشي باشند که براساس آن بتوانند عقايدشان را به ديگران بقبولانند 
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که مرحله اخذ تصمیم است، فرایند حل مسشله را در بردارد: ز پس به این نتیجه رسیدیم کنه بهترینن گام سوم، 

 راه  است . آیا این برداشت درست است؟(

یا مرحله اقدام، مرحله اجرای تصمیم یا تصمیم هایی است که در جلسه گرفته شده اسنت. در اینن گام چهارم، 

مرحله تکلیف ها تعیین می شود و سپس جریان اقداماتی که باید صورت گیرد پیگیری می شنود. در اینن منورد 

ممکن است از گروهی خواسته شود که درباره موضوع تصمیم گیری شده و از وضعیت فعلنی آن گزارشنی تهینه 

 شود. 

 که قبل از پایان باید درباره جدول زمانی وظایف محول شده به توافق رسید. و این با شماست

 در هفته های بعد کارها را پیگیری کنید.  
 

همه اطلاعات را .  همه ايده ها، نظرها و اطلاعات را جمع کنید پیش از آن که به ارزيابي آن بپردازيد .1

هر چه هست جمع کنید بی آن که روی فایده آن ها بحث نمایید. مثلاً اگر هدف از تشکیل جلسه تهیه طنرح 

عملیات سه ماهه بعد باشه تا همه ایده ها و پیشنهادها ارایه نشده روی آن ها بحث نکنید. سپس روی هر ایده 

و پیشنهادی جداگانه بحث و تبادل نظر کنید. این شیوه ی عمل باعث می شود که اشخاص، ایده های خود را 

بیان نمایند و جلسه هم در همان پیشنهاد اول غرق نشود. در این میان سعی کنید رئیس جلسه آخرین فردی 

باشد که نظرش را ارائه می دهد. تا ارائه نظر او نظر واقعی شرکت کنندگان را تحت تاثیر قرار ندهد. لازم بنه 

 کر است اگر اطلاعات زمینه ای یا کارشناسی لازم باشد و این اطلاعات در زمینه تخصص و وظایف هیچ یک 

 از اعضا نباشد بایستی توسط دبیر جلسه گردآوری شده و در اختیار اعضا قرار گیرد.

 اداره جلسه:

هر جلسه چهار گام یا چهار مرحله دارد: ارایه اطنلاعنات، ارزینابنی .  فرايند جلسه را به خاطر داشته باشید .1

جلسه باید براساس همین چهار مرحله هدایت و اداره شود. محتوای هر ینک از   اطلاعات، اخذ تصمیم، و اقدام.

 این مراحل تابع هدف جلسه است، اما این چهار گام را می توان برای هر جلسه ای برداشت. 

که ارایه اطلاعات باشد، هدف جلسه و ابزارهای تحقق آن بیان می شود: ز امروز می خواهیم برنامه ای گام اول:  

تنظیم کنیم که میزان وصول مطالبات شرکت را افزایش دهیم. بنابراین لطفاً هر یک از شما هر ایده ای در اینن 

 مورد دارید، بیان کنید.(

که ارزیابی اطلاعات است، مرحله بحث و اظهنارنظر اسنت. شنرکت کننندگان دربناره موضنوعات و گام دوم: 

 پیشنهادهای ارایه شده بحث خواهند کرد. 
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زمانی را که در دستور جلسه برای بحث درباره هر مورد در ننظنر   زمان را همواره در نظر داشته باشید.  .3

وقت آن است که از اینن «گرفته اید رعایت کنید. شما دبیر جلسه هستید و کافی است که مودبانه بگویید 

 »موضوع بگذریم و به موضوع بعدی بپردازیم. اگر وقتی بماند، باز به این موضوع بر می گردیم.

پرسش هایی را که دنبال یافتن پاسخ آن ها هستید روی کاغذی .  پرسش هاي خود را پیشاپیش بدانید .4

 یادداشت کنید این کار مانع ان می شود که در گیر و دار جلسه از یادتان بروند. 

هر لحظه که کسی از موضوع منحرف شد باید تذکنر داده .  نگذاريد بحث ها از مسیر خود خارج شوند .5

با توجه به کمبود وقت اجازه فرماییند « شود. برای مثال شاید این تذکر دوستانه و مودبانه کارساز باشد که 

 کافی باشد. » به موضوع اصلی برگردیم

بایستی در فاصله های معین و ترجیحاً در جایی که از موضوعی به موضوعی دینگنر .  خلاصه سازي کنید .0

پرداخته می شود بحث و نظرهای ارایه شده تا آن جا را خلاصه و بیان نمایید. این کار کمک می کند کنه 

 شرکت کنندگان افکار خود را جمع و جور کنند و دنباله بحث در چارچوبی مشخص ادامه یابد. 

مهارت شما در برقراری ارتباط، جو جلسه را مساعد می نماید و توانایی شمنا .  با همه ارتباط برقرار کنید .7

 در بیان مطل  و تشویق دیگران به این کار جلسه را پربار می سازد. 

دیگران ممکن است موضع خود را اعلام نمایند یا از موضع خود دفاع کنند امنا .  توازن بحث را حفظ کنید .8

 نقش دبیر جلسه این است که وسط را بگیرد. و ایده ها و عقاید را متوازن سازد. 

دبیر جلسه باید بکوشد تا همه مقررات جلسه رعایت شود و هم کسنی از .  جلو جنگ تن به تن را بگیريد .9

 موضوع جلسه خارج نشود. هر نوع دعوای شخصی باید بی درنگ متوقف گردد. 

توانایی و علاقه ما به گوش دادن کارساز است. اگر به حرف هایی که می زنند خنوب گنوش   گوش بدهید.  .16

دهید جلسه خوب اداره می شود و نتایج خوبی به دست می آید اما اگر گوش ندهید از حرف ها و بحث های 

جلسه نتیجه ای نمی گیرید. عادت کنید که گوش دهید، آن چه را گفته می شود جذب کننیند و سنپنس 

 واکنش نشان دهید. 

یکی از ساده ترین کارها که غالباً در جریان اداره جلسه فراموش می شنود ینادداشنت .  يادداشت برداريد .22

برداری است این وظیفه را به کسی دیگر واگذار کنید که خط او خوانا باشد یا رایانه ای دستی در اخنتنینار 

داشته باشد. این یادداشت ها باید هر چیزی را که بحث شده و هر تصمیمی را که گرفته شده است و عقاید و 

 ایده هایی را که ارایه شده است با  کر نام صاح  ایده یا عقیده، به اختصار، در برداشته باشد.  
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این کار دبیر جلسه است که ایده های هر یک از شرکت کنندگان را به دسنت   فضاي مشارکت ايجاد کنید.   .21

آورد. پس بحث برانگیزید و گروه را طوری هدایت کنید که تصمیم بگیرید زاگر هدف جلسه اخذ تصمیم باشد(. 

درجه مهارت شما در  -1فضایی که بر جلسه حاکم می سازید و  -1توفیق شما در این امر تابع دو عامل است: 

 گرفتن ایده و اطلاعات از شرکت کنندگان برای اینکار. 

 با ذهني باز وارد جلسه شويد.    .23

 با جمع حاضر در جلسه با روي خوش رو به رو شويد.    .24

بخواهید یا نخواهید، شخصیت اشخاص متفاوت است: آماده باشید که   آماده مواجهه با افراد متفاوت باشید.  .15

آدم های ناسازگار را بپذیرید، آدم های کم رو و محجوب را تشویق کنید، و مناسباتی سالم را با دوستان خویش 

 حفظ نمایید. 

 به تبحر کارشناسان و نظر صاحب نظران توجه کنید.   .22

هیچ چیز به ویژه برای هر عضو جوان، دلسرد کننده تر از اینن .  از تشکر و تحسین به موقع غافل نشويد  .17

نیست که ایده های او را مصادره کنند. این اتفاق ها گاه عمدی و گاه غیرعمدی است. اگر آگاهی و سنتناینش 

 خود را از ایده کسی به اطلاع گروه یا اعضای جلسه برسانید احساس امنیت و اعتماد بر می انگیزد. 

 انتقاد پذير باشید.   .28

در برابر علامت های لفظی و غیرلفظی که بیان حال شرکت کنندگان اسنت واکنننش .  علامت ها را دريابید .19

نشان دهید تا نبض جلسه را در دست داشته باشید. برای مثال وقتی اشخاص به این طرف و آن طنرف خنود 

نگاه می کنند پیدا است به بحثی که در جلسه جریان دارد توجهی ندارند. در چنین مواردی می توانید از آن 

ها چیزی بپرسید یا بخواهید که صحبت کنند. وقتی بحث ها کم بار و سطحی باشند گروه منوضنع دفناعنی     

رو می آورد. در این موارد نظر خود این اشخاص را بخواهنیند ینا   می گیرد و به واکنش منفی  یا اغراق  آمیز 

 مودبانه خواهش کنید چند دقیقه ای صحبت نکنند و به حرف های دیگران گوش دهند. 

در پایان جلسه اطمینان حاصنل کنیند شنرکت .  بر نتايج و اقدامي که بايد صورت گیرد پافشاري کنید  .16

کنندگان به توافق رسیده اند. توافق باید بر سر تصمیم هایی باشد که گرفته شده است و اقداماتی باشد که باید 

انجام شود. نتایجی را که گروه گرفته است خلاصه کنید و تصمیم هایی را که گرفته شده است مورد تاکید قرار 

برداشت من این است که همه ما درباره ضرورت استراتژی جدید توافق داریم و قرارمان این شده است  «دهید. 

که هر کس پیش نویس این استراتژی را در ارتباط با واحد خودش در عرض سه هفته تهیه و ارایه نمایند. آینا 

 »همه شما هم همین برداشت را دارید؟  
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 مسئولین اجراي نتايج و اقداماتي که بايد انجام شود تعیین و قرائت کنید.  .12

 .زمانبندي اجراي مصوبات را تعیین و قرائت کنید  .11

 با افراد داراي رفتارهاي خاص در حین جلسه مقابله کنید:   .11

کسی نگفته است که اداره جلسه ساده است. چه بسا در طول جلسه با افراد خاص روبه رو شوید. هر عنمنل ینا 

وضعیتی که شما را از نیل به مقصود باز دارد مسشله است؛ تاخیر، حواس پرتی، مانع تراشی، بی حالی، کدورت و 

احساسات نابه جا هر یک به جای خود مسشله ای است به ویژه اگر پیشرفت کار جلسه را مختل سازد. دشنواری 

 های رایج و راه حل مناس  آن ها بدین قرارند: 

 پچ پچ گران 

پچ پچ گران آن هایی هستند که در گوشه ای جمع می شوند و در جریان صحبت های رسنمنی اشنخناص بنا 

یکدیگر پچ پچ می کنند در این موقعیت حواس گوینده و شنوندگان پرت می شود، پچ پچ از این به آن سنراینت 

می کند و جلسه از کار می افتد. یک راه حل این است که جریان کار جلسه را لحظه ای متوقف کنید تا پچ پنچ 

ها تمام شود یا دست کم به پچ پج گران برسانید که بهتر است دست از پچ پچ بردارند. نگاهی چپ چپ به آن ها 

نیز ممکن است موثر افتد. اگر هیچ یک از این تدبیرها کارگر نیفتاد خطاب به یکی از آن ها بگویید آینا ایشنان 

 درباره بحث جاری نظری دیگر دارند؟ 

 پرچانگان 

اینان حسن نیت دارند و صاح  فکر و ایده نیز هستند اما پرحرف هستند. سخنان شان سازمان نیافته و تکراری 

است. حرف این افراد را درآمد لحظه ای مناس  مودبانه قطع کنید. از آن ها به خاطر ایده هایی که دارند تشکنر 

ببخشنیند  »آقای ...  «کنید، قدرشان را بشناسید و آن گاه رشته سخن را از او بگیرید و به کسی دیگر بسپارید. 

که کلام تان را برای لحظه ای قطع می کنم. نظرتان در خور توجه است و می خواهم بدانم دیگران درباره آن چه 

 سپس رو به دیگران می کنید و رشته سخن را به دیگری می سپارید.  فکری می کنند

 آدم هاي توخالي

گاه به آدم هایی بر می خوریم که تصور می کنند سخنان ارزشمندی دارند و حال آن کنه سخناننشان نامرتبنط 

است و مسیر بحث جلسه را عوض می کنند. در این شرایط ابتدا سعی کنید با طرح سوال آن هنا را بنه سنمت 

 موضوع هدایت کنید. اگر از این راه  نتیجه ای نگرفتید، رشته سخن را از آنها بگیرید و مجدد به آن ها نسپارید. 

 آدم هايي که دعوا دارند

این افراد در هر جلسه ای که شرکت می کند با هر ایده ای که مطرح می شود مخالفت می ورزنند و دینگنران       

 را تحقیر می کنند. با چنین آدم هایی نباید یکی به دو کرد. در این شرایط ممکن است سعی کنید  جمع را در 
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آقای ... فکر می کند داریم وقت خود را تلف منی کنینم و از  «برابر آن ها قرار دهید تا مگر آرام بگیرند برای مثال: 

عیبی هم ندارد  که با چنین افرادی خیلی آرام و مودباننه تذکنر » مرحله پرت هستیم. آیا بقیه با این نظر موافقند.

آقای ... فکر می کنم این فرمایشات شما کار ما را کند می کند و به «دهید که رفتار خود را عوض کنند. برای مثال: 

اگنر همنه اینن تدابینر » نتیجه ای که دنبال آن هستیم نمی رسیم. اگر ممکن است این فرمایشات را دنبال نکنید

کارگر نیفتاد از چنین شخصی بخواهید از خیر حضور در این جلسه بگذرد و در پایان همان روز جلسه ای خصوصی 

 »داشته باشد. 

 آدم هاي لجوج 

افرادی که ایده ای را دو دستی می چسبند و ول کن آن نیستند و در حالی که مورد بحث خیلی وقت پینش تمنام 

شده است اما دست بردار نیست و باز هم ایده مورد علاقه خود را مطرح می نماید. اگر معلوم شد کنه اینن شنخص 

رسالتی یا ماموریتی دارد بگذارید نظر خود را بیان نماید و آن گاه مودبانه از کنار او رد شوید. اگر بناز هنم موضنوع 

خود را مطرح کرد بقیه حاضران را با او طرف سازید. به خاطر ابراز ایده و عقیده اش از او تشکر کنید و از مخالفنان 

آقای ... عقیده دارد کنه راه  «ایده بخواهید که اظهارنظر نمایند. اگر باز هم پافشاری کرد موضوع را به رای بگذارید. 

 »او بهترین راه اجرای این پروژه است. کسانی که با این عقیده موافق هستند دست خود را بلند کنند. 

 خودکامگان 

خودکامکان درباره هر چیزی اظهار عقیده می کنند خود را در هر موضوعی کارشناس می دانند. باز هنم روش رای 

گیری کارساز باشد. اما گاهی خودکامگان ایده های بدرد بخوری دارند که بنا تعنرض مطنرح منی سنازند. در اینن 

موقعیت سعی کنید در فرصتی مناس  حرف او را قطع کنید و خلاصه یا نکته های مهم آن چه را گرفته است تکرار 

نمایید تا اعضای جلسه بدانند که مشارکت وی را نیز مطلوب می دانید: راه رام کردن خودکامه این است که حاصنل 

 سخن او را با گفته های دیگران جفت و جور کنید. 

 ديرآمدگان 

در بهترین حالت, کسی که دیر می آید حواس جلسه را پرت می کند و باعث می شود که جلسه به عق  برگردد. در 

توجه  »در دقایقی که تنفس داریم شما را در جریان بحث های بیشتر خواهم گذاشت«چنین مواردی فوری بگویید 

لطفاً به آن «او را به دستور چاپ شده جلسه و بروشورها یا کتابچه هایی که توزیع شده است جل  نمایید و بگویید 

 »چه توزیع شده است نگاهی بیندازید تا ما این موضوع را تمام کنیم. 

 مقام رياست 

این یکی  از  همه  مخرب تر  است.  بحث های جلسه اوج گرفته است. ایده ها گل گرده اند و شنور و حنالی  پیندا  

 می دانم که در این موضوع صاح  نظر «شده است که ناگهان مقام ریاست وارد می شود. می نشیند و می گوید، 



 توسعه دانش؛ توسعه مديريت

 

 مديريت موثر جلسات 08

ناگهان جلسه از شور و حنال منی افنتند و اینده هنا             »هستید اما به نظر من بهترین راه حل قضیه این است....

می خشکند. در این زمان می توانید محکم سرجای خود بایستید، و بر قضاوت خویش اعتماد کنید. به نتایجی که تا 

پیش از این که تشریف بیاورید به ایده ها و نتایجی رسیده بودیم کنه بنه « آن لحظه رسیده اید مهر تایید بگذارید: 

صاحبان ایده ها را معرفی کنید و به ایده های شان بها بدهید. سکنان هنداینت » نظر من در خور توجه می باشند.

جلسه را همچنان در دست خود نگه دارید. درست است که او رئیس است اما کارگردان این نمایش شما هستید. از 

 حاضران نخواهید که نسبت به اظهارات رئیس اظهارنظر کنند بلکه از آن ها بخواهید که نظرهای خود را بیان نمایند. 

 شرايط دشوار را در حین جلسه مديريت کنید:   .14

گاهی در حین جلسه با شرایطی خاص و دشوار روبرو می شوید که لازم است از عهده آن برآمده و موقعنینت را 

 اداره کنید، از  جمله این شرایط می توان به موارد  یل اشاره کرد: 

 سکوت  

گاهی سکوت جلسه دل مدیر را می لرزاند. با شتاب وارد جلسه می شوید، شور و شوقی بر جلسه حکمفرماسنت. در 

ابتدا پرسش ها یا موضوعات خود را مطرح می کنید. اما چه اتفاقی می افتد؟ هیچ. سکوت حاکم می شود. چشم هنا 

به دفترچه های یادداشت دوخته می شود. قبل از هر کاری سعی نمایید مشکل را تشخیص دهید. آیا جلنسه بنه دو 

 گروه موافق و مخالف تقسیم شده است؟ آیا حاضران به اطلاعاتی بیش تر نیاز دارند؟ 

بنا  »اجازه فرمایید عرایض را تکرار کنم زیرا می خواهم روشن باشد که امروز چنه بایند بکنینم.«از نو شروع کنید: 

دستور جلسه شروع کنید و موارد بحث شدنی را بیش تر بشکافید. بپرسید که آیا همه اسناد و مدارک توزیع شده را 

گرفته اند و آیا سوالی دارند. بعد از این خود رشته سخن را به دست بگیرید و مدتی صحبت کنیند. بنرای حاضنران 

فرصتی ایجاد کنید تا نظرات شمارا بهتر بشناسند و از سبک و سیاق و انتظارات شما سر در آورنند. سنپس افنرادی 

 خاص را برگزینید تا پرسش ها را پاسخ دهد, نه این که همه حاضران را مخاط  قرار دهید. 

 بن بست 

گاهی همه چیز به بن بست می رسد و گروه دور سر خود می چرخد بحث ها از سرگرفته می شوند و بناز پذیرفتنه 

نمی شوند. بن بست مترادف با اتلاف وقت است و باید فوری شکسته شود. وارد عمل شوید و آن چه را گفتنه شنده 

است خلاصه و جمع بندی کنید. در چنین وضعیتی در پی توضیح یا جل  توافق نباشید. جمع بندی و نتیجه گیری 

تصور می کنم موضوع را به حد کافی حلاجی کرده ایم. گزینه ها، طبق برداشت من، این ها هنستند. حنالا »کنید: 

راه شکستن بن بست این است که بحث را کنار بگذاریند و بنه  «باید تصمیم بگیریم. چه کسانی با... موافق هستند؟

 عمل رو آورید. 

 اگر همه کوشش هاه در شکستن بن بست بی اثر ماندند شاید بهتر باشد ختم جلسه اعلام و ادامه کار به جلسه ای
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در ارتباط با جلسه دو نوع وقت مطرح است: وقتی که طبق برنامه پیش بینی شده و وقتی که جلسه در عمل طنول 

می کشد. اگر شما کار خود را درست انجام داده باشید وقت دوم نباید از وقت اول تجاوز کند. اگر کمتر شنود هنم 

عیبی ندارد. اما جلسه را بعد از پایان وقت تعیین شده نباید ادامه داد زیرا کسانی که شرکت کرده اند برای سناینر 

کارهای خود برنامه ریزی نموده اند. اگر شرایط بحرانی است و شرایطی پیش آمده است که کار به هر حال بنایند 

تمام شود، این موضوع باید پیشاپیش به همه شرکت کنندگان اعلام شده باشد تا آمادگی لازم را داشته باشند کنه 

به مدتی طولانی بمانند. اما اگر زودتر از زمان تعیین شده به نتیجه رسیدید یا اگر بحث ها به بن بست رسد جلسنه 

 را پایان دهید. 

 پايان دادن به جلسه: 

دیگر موکول شود. ارجح آن است که در جلسه بعدی چهره هایی دیگر را دعوت کنید تا دوباره کار به بن بست 

 نکشد. 

 سیه چال

سیه چال، خستگی و بی حوصلگی بخش پایانی جلسه است. حاضران، بی هدف، ناآرام و بی بنازده منی شنوند.  

بی درنگ موقعیت را در  هن خود مرور کنید. آیا موضوع ته کشیده و چیزی برای گفت و گو نمانده است؟ آینا 

سخنان شما نامفهوم است؟ آیا باید تنفسی اعلام شود؟ آیا وقت آن رسیده است که لطیفه ای بگویید و به روح 

 خسته جمع شادی بدمید؟ 

مشکل هر چه باشد گام اول غالباً اعلام تنفس است. اگر کارهای بیش تری در پیش است فرصتی ایجاد کنید تا 

همه برخیزند و بیرون اتاق یا تالار نفسی تازه کنند. جلسه که از سر گرفته شد موضع گروه را نسبت به موضوع 

مورد بحث بازگو کنید. سعی کنید اشخاص با موضوع رابطه شخصی برقرار کننند. مطمشنن شنوید کنه آن هنا 

اهمیت موضوع را در چارچوب عملیات شرکت درک می کنند و سعی نمایید هرکس به نقش خنود در تحقنق 

 هدف ها واقف گردد. 

 :خاتمه جلسه سه مرحله دارد 

دیده بان جلسه، دبیر آن است. به همین دلیل لازم است که آماده کردن گروه براي پايان جلسه مرحله اول :  

ساعت است، ده دقیقنه بنه پاینان وقنت  1شرکت کنندگان را برای ختم جلسه آماده کند. اگر فرض کنیم جلسه 

ا به اشخاص فرصنت  »اجازه بدید جمع بندی کنیم چون که وقت کمی به پایان جلسه مانده است. «جلسه بگویید

بدهید تا افکار خود را جمع و جور کنند، آخرین حرف خود را بزنند و مقنصود جلنسه را در  هنن خنویش منرور 

 نمایند. 
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 ( ايجاد بحث و گفتگوي مؤثر به روشهاي ذيل :2

 دیدگاه ها و نظرات گوناگون را شرح و بسط دهید 

 واقعیات، اطلاعات و تشوری های مربوط را فهرست کنید 

 سازی سؤال کنید. برای روشن 

 .عقاید مخالف را روشن سازید 

 .بدنبال یافتن اطلاعات جدید باشید 

 .عقاید و دیدگاه های مخالف را به بحث بکشید 

 .مجددا اعتماد خود را نسبت به فردی که دیدگاه مخالف داشته است مورد تاکید قرار دهید 

 .فقط هنگامی که با شواهد مناس  مواجه شدید، فکر و نظرتان را تغییر دهید 

در جمع بندی هدف جلسه را بازگو کنید و خلاصنه یافتنه هنا و نتنایج را بینان . جمع بندي کنیدمرحله دوم: 

نمایید. خلاصه بحث هایی که شده و تصمیم هایی را که گرفته شده را شیوا و با انرژی بیان کنید. اگر کاری هست 

که باید انجام می شد اما نشده است آن را هم  کر کنید همچنین باید اعلام کنید که براساس تصمیم های جلنسه 

 چه اقداماتی خواهد شد. چه کسی اقدام خواهد کرد و تقریباً چه زمانی به نتیجه خواهد رسید. 

گاهی ممکن است به دلیل اهمیت ویژه و وسعت دامنه موضوع جلسه، بحث و بررسی و نتیجه گیری در یک جلسه 

انجام نشود. بنابراین ناگریز به تشکیل جلسات بعدی خواهید بود. در این صورت تاریخ و زمان جلنسه آیننده و در 

 صورت لزوم دستور جلسه بعدی را معین و در صورتجلسه قید کنید. 

در پایان جلسه از شرکت کنندگان تشکر کنید. غیر از تنشکر کلنی از . قدرداني و ابراز خرسنديمرحله سوم: 

 همه شرکت کنندگان از فرد فردِ کسانی که ایده ای خوب ارایه نموده اند سپاس گزاری کنید. 

 .تکلیف اولیه خود را انجام دهند 

 .بیان نظرات به طور واضح و متقاعد کردن ديگران 

 شود. پذيرفتن نظرات بهتري که از سوي اعضاء ديگر ارائه مي 

 .نشان دهند که خواستار مشارکت همه هستند 

 .پرسیدن سؤالات درست و مناسب 

 ب(  تمهیدات حین جلسه ویژه سایر اعضاء :

 کلیه اعضاء جلسه بايستي در  بحث و گفتگو حین جلسه موارد ذيل را همواره در نظر بگیرند:
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 بدون ارزیابی نمی توان فهمید که جلسه به هدف خود رسیده است یا نه. 

 به بیانی ساده ارزیابی جلسه به سه پرسش پاسخ می دهد: 

 چه پیش آمد؟ 

 چه کارهایی انجام شد؟ 

 چه کارهایی انجام نشد؟ 

 با یافتن پاسخ برای این پرسش ها می توانید افکار خود را جمع و جور کنید، اهمیت تصمیم های جلسه را دریابید، 

 ( ايجاد بحث و گفتگوي مؤثر به روشهاي ذيل :2

 دیدگاه ها و نظرات گوناگون را شرح و بسط دهید 

 واقعیات، اطلاعات و تشوری های مربوط را فهرست کنید 

 سازی سؤال کنید. برای روشن 

 .عقاید مخالف را روشن سازید 

 .بدنبال یافتن اطلاعات جدید باشید 

 .عقاید و دیدگاه های مخالف را به بحث بکشید 

 .مجددا اعتماد خود را نسبت به فردی که دیدگاه مخالف داشته است مورد تاکید قرار دهید 

 .فقط هنگامی که با شواهد مناس  مواجه شدید، فکر و نظرتان را تغییر دهید 

 ( بر حذر بودن از آنچه مانع ايجاد گفتگوي موثر مي شود:1

 .اینکه فرض کنید نظرتان بهترین است 

  اینکه بخواهید به هر قیمتی درستی نظرتان را ثابت کنید و تصور کنید که نظرتان بایستی منورد قبنول واقنع

 گردد.

 .اینکه اظهار نظر مخالفان در مورد عقایدتان را حمله به خود فرض کنید 

 .اینکه نقاط ضعف نظرتان را نپذیرید 

 .اینکه تظاهر به گوش دادن به دیگران کنید 

 .اینکه به منظور سست کردن اعتقاد دیگران برای نپذیرفتن راه حل آن فرد خاص به استهزاء افراد بپردازید 

 .اینکه بوسیله اغراق کردن سعی در جل  نظر افراد نسبت به دیدگاهتان داشته باشید 

 ای از ضعف تلقی کنید. اینکه پذیرفتن عقاید دیگران را به عنوان نشانه 

 بخش چهارم: تمهیدات پس از جلسه

 : ارزيابي جلسه برگزار شده

 الف ( ویژه مدیر جلسه:

 .اطلاعات و استدلال های متفاوت را ترکی  کنید 

 حل های جایگزین ز راهAlternative Solutions.ایجاد کنید ) 

 .بر راه حلی که از دیدگاه های مختلف معتبر تشخیص داده شده است، توافق کنید 
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مشروح مذاکرات هر یک از اعضای جلسه به طور کامل نوشته این گونه از صورتجلسه ها در   : صورتجلسه مشروح

. در گذشته تنظیم این گونه صورتجلسه بسیار مشکل بود. چرا که باید چند نفر تند نوینس بنا سنرعنت، می شود

مطال  عنوان شده را به روی کاغذ آورده  و  بعد از پایان جلسه نوشته های تندنویسان با یکدگیر تطبیق داده شود 

تا نوشته کامل به دست آید.اما امروزه با پیشرفت تکنولوژی و استفاده از  تجهیزات جدیدزرکوردر و کامپیوتر و . . .( 

 این کار ساده گردیده است.

خلاصه و یا رئوس مطال  عنوان شده از طرف هر یک از شرکت در این نوع صورتجلسه : صورتجلسه نیمه مشروح

در انتها تصمیمات متخذه بر اساس اولویت ها در صورتجلسه درج و با امضنا کنندگان با  کر نام آنها درج می گردد. 

 کلیه حاضرین رسمیت پیدا می کند. 

خلاصه مطال  و یا فقط نتیجه مذاکرات به طور خلاصه و بندون گونه صورتجلسات، در این    : صورتجلسه خلاصه

به طنور منعنمنول .   کر نام افراد در مقابل مطل  درج می شود و سپس تصمیمات اتخا  شده منعکس می گردد

درصورتجلسه های نیمه مشروح خلاصه مطل  عنوان شده از طرف هر یک از اعضا در مقابنل ننام وی ننوشنتنه        

 می شود. اما درصورتجلسه های خلاصه فقط چکیده کل مطل  مطرح شده قید می گردد. 

 :  تهیه صورتجلسه 

 تا زمانی که صورتجلسه را ننوشته اید کار جلسه تمام نشده است. 

 صورتجلسه چیست؟ 

صورتجلسه خلاصه ای از شرح مذاکرات جلسه از جمله تصمیم ها و اقداماتی است که روی آن توافنق شنده اسنت 

بسته به نوع جلسه و مصوبات آن ضمایمی هم ممکن است به آن پیوست شود: مانند مدارک تحقیقاتی، بررسی ها، 

 برنامه زمان بندی، پیشنهادات و مانند آن. 

 فوايد تنظیم صورتجلسه: 

  .شرح مذاکرات و تصمیمات جلسه مدون می شود 

  گزارش محتوای مذاکرات و تصمیمات جلسه را دراختیار همه شرکت کنندگان می گذارد و  تکلیف هر ینک را

 به آن ها یادآوری می کند. 

  .گزارش نهایی کار پیگیری را آسان تر می کند 

  . تقدیر از کسانی را که کاری را خوب انجام داده اند در بردارد 

 انواع صورتجلسه: 
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درج نام جلسه برگزار شده با توجه با توجه به موضوع انتخابی جلسه و در صورتیکه جلنسنه از : عنوان جلسه(  1

نوع کمیته، کمیسیون و ... باشد با  کر عنوان مربوطه در ابتدا و موضوع اصلی با واژه هنای کنلنیندی بنینان        

 می گردد.

 95بررسی نتایج ارزیابی عملکرد سال  -به عنوان مثال: کمیته مدیریت عملکرد     

در صورتیکه جلسات به طور مستمر یا دوره ای به صورت روزانه یا هفتگی و یا مناهناننه و .. شماره جلسه: (  1

 تشکیل گرددزمانند: کمیته ها و کمیسیون ها( در این قسمت شماره هر جلسه نوشته می شود.

 در این قسمت تاریخ تشکیل جلسه قید می گردد. تاريخ جلسه:( 3

 در این قسمت ساعت شروع جلسه قید می گردد.: ساعت برگزاري( 4

 در این قسمت مدت زمانی که جلسه بطول انجامید درج می گردد.خواهد بود.: مدت جلسه( 5

 :نمونه فرم صورتجلسه 

هر يک از انواع صورتجلسات بیان شده مي توانند در قالب فرم  صورتجلسله   صورتجلسه به شکل فرم:  

قنالن  فنرم این روش که یکی از متداولترین گونه های صورتجلسه در حال حاضر  است در به کار گرفته شوند . 

 صورتجلسه توسط سازمان تدوین و در کل سازمان بصورت یکپارچه مورد استفاده قرار می گیرد.
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 نام محل برگزاری جلسه در این قسمت نوشته می شود.: مکان جلسه( 0

اسامی اعضاء به ترتی  اهمیت مقام آنان بصورت نام و نام خانوادگی . یا سمت سازمانی  کنر   اعضاي جلسه: (  7

 می شود. چنانچه افراد از نظر مقام هم سطح باشند می توان بر اساس حروف الفبا این قسمت را تکمیل نمود.

اسامی اعضایی که به جلسه دعوت شده و در جلسه حضور نداشته به ترتی  اهمیت مقام آننان   اعضاي غايب: (  8

 بصورت نام و نام خانوادگی و یا سمت سازمانی  کر می گردد.

همانگونه که بیان گردید هر جلسه برای نیل به هدف ویژه ای تشکیل می گردد. تشریح هندف : دستور جلسه(  9

 مزبور همان دستور جلسه بوده که از قبل مشخص گردیده است و در این قسمت نوشته می شود.

در این قسمت خلاصه مطال  مطروحه از طرف شرکت کنندگان نوشته می شنود. بنرای   خلاصه مذاکرات: (16

 سهولت در امر مطالعه ابتدا نام بیان کننده، نوشته و سپس خلاصه و یا چکیده مطال  ایشان قید می گردد.

در این قسمت چکیده تصمیمات اخذ شده با  کر نام مسشول اجرا و مهلت اجرا به تنرتنین  : مصوبات جلسه( 11

 اهمیت و به تفکیک زیر هم نوشته می شود.

در این قسمت زمان، مکان و دستور جلسه بعدی در صورتی که نیاز به جلسه بنعندی   دستور جلسه آينده: ( 11

 بوده باشد نوشته می شود.

شرکت کنندگان در جلسه  یل صورت جلسه را با درج نام و نام خانوادگی خود امضاء می نمایننند و امضاء : (  13

لازم به  کر است در مواردی که صورت جلسه در چند صفحه تنظیم می گردد امضا  یل تمام صفنحنات تنوسنط 

 شرکت کنندگان الزامی است و قید نام در جن  امضا فقط در صفحه آخر خواهد بود.
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گردآوری مطال  جلسه و تهیه صورتجلسه در نشست های رسمی توسط دبیر یا منشی جلسه زدر صورت وجنود و 

برای تنظیم و تدوین صورتجلسه و امنضای آن از دو روش مطابق توضیحاتی که قبل تر بیان شد( انجام می شود. 

 :استفاده می شود

روش اول، بعد از پايان جلسه براساس مطالب مطروحه صورت جلسه آماده و براي امضاء به يکايک   .1

در ظاهر اعمال این روش منطقی است چرا که با فرصنتی کنه دبنیر دارد   شرکت کنندگان ارايه مي شود.

صورت جلسه را به طور کامل تدوین نموده و ترتی  تایپ آن را می دهد. اما در عمل با مشکلاتی مواجه است 

و حتی ممکن است صورت جلسه توسط برخی از اعضاء امضا نشود. زیرا با توجه بنه فاصنله زمنانی از پاینان 

 جلسه تا تنظیم و آماده شدن صورت جلسه ممکن است شرکت کننده در نظرات خود تعدیل نموده باشد. 

نحوه انجام کار  روش دوم در اين روش صورتجلسه در همان جلسه آماده و به امضاي اعضاء مي رسد. .1

در این روش بسیار آسان بوده و فقط نیاز به تمرین دارد. در این روش پس از تهیه صورتجلنسه توسنط دبینر 

جلسه آن را در آخر جلسه برای حاضرین قرائت می نماید و پس از انعکاس نظرات اصلاحی آنان که در همان 

جمع مطرح  می شود و به امضاء شرکت کنندگان می رسد و صورت جلسه نهایی می شود. در منواردی کنه 

نسخه امضاء شده قابل تکثیر و ارائه نباشد، ترتی  تایپ آن را می دهند و دبیر  یل کلیه ننسخ را بنه عننوان 

دبیر جلسه امضاء نموده و بیان می نماید که نسخه اصلی و امضاء شده در کجا نگهنداری و بایگنانی گردینده 

 است.

  واژه های نامناس  به کار نبرید.واژه ها را به دقت بکارگیرید. عبارات خشک و 

  بدون ابهام باشد.و در عین حال روشن و کوتاه باشد گزارش باید 

  بر مکتوب نمودن مصوبات جلسه تاثیرگذار باشد.قضاوت های شخصی نباید 

  زدر صورت جلنسه منشروح و نیمنه  کر نام صاح  ایده بایستی ایده هایی که مورد بحث قرار گرفته اند با

 است به ترتی  در صورتجلسه آورده شوند.تکالیفی که تعیین شده مشروح ( تصمیم هایی که گرفته شده و 

 تنظیم صورتجلسه: 

 نکات قابل توجه در تنظیم صورتجلسه:
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پس از تنظیم صورتجلسه توسط دبیر جلسه، نوبت به ابلاغ صورتجلسه به اعضای جلسه و همچنین مجریان تعیین 

شده جهت اجرای مصوبات جلسه می باشد. این کار بایستی در کوتاهترین زمان پس از امضا کلینه اعنضاء جلنسه 

 توسط دبیر جلسه انجام شود. 

 ابلاغ صورتجلسه:

 پیگیري اجراي مصوبات جلسه:

دبیر جلسه بایستی پس از ابلاغ مصوبات جلسه به مجریان منتخ  و با توجه به بازه زمانی مشخص شده برای اجرای 

 هر مصوبه پیگیری لازم را جهت تاکید بر اجرای بموقع مصوبات ابلاغی با مجریان مربوطه به عمل آورد.

        بررسي و امضاء صورت جلسه ارسالي در اسرع وقت )در خصوص مواردي کله صورتجللسه بعلد از

 جلسه مدون و جهت امضاء اعضاي جلسه ارسال میگردد(

 .اجراي مصوباتي که بر عهده آنها واگذار شده است مطابق بازه زماني تعريف شده 

 .ارسال رونوشتي از نتايج پس از اجراي مصوبات ابلاغي به دبیر جلسه 

 .همکاري با دبیر جلسه بمنظور گردآوري گزارش وضعیت اجراي مصوبات جلسه برگزار شده 

با گسترش و پیچیده تر شدن ساختارها و فعالیتهای سازمانها، شیوه تشکیل جلسات و اداره موثر آنها نیز    

پیچیده تر شده و خود به عنوان فن و مهارت خاصی درآمده است که سنطوح مختلنف مندیران نناگزیر از 

آشنايي با فنون و روشهاي تشکیل جلسه و استفاده موثر از آنها    اکتساب این فن و مهارت هستند. 

عدم موفقینت جلنسات معلنول   وبه عنوان يکي از عوامل موفقیت و نفوذ مديران در سازمان است   

عوامل متعددی است که در مجموع در چگونگی اعمال مدیریت خلاصه می شود. برنامه ریزی قبلی، تهینه 

به موقع دستورکار، انتخاب اعضای مناس  و کارآمد، تخنصیص مکنان و تنسهیلات لازم، زمنان مناسن ، 

استفاده موثر از وقت، تعیین اهداف جلسه، تبیین مسائل و مشکلات در جلسه، تعیین ضوابط و مقرات برای 

مدیریت جلسه و ارزیابی جلسه از عوامل موثر در بهبود کیفیت و اثربخشی جلسات محسوب می شود. نیل 

 به مقصد مذکور مستلزم تجهیز مدیران به روشهای مناس  اداره جلسات است. 

 ب(  تمهیدات پس از جلسه ویژه سایر اعضاء :
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 انواع چیدمان و نحوه نشستن در جلسات  :   1پیوست 

 جلسات انفرادی :در الف(  
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  1393جزوه آموزشی مدیریت موثر مذاکرات و جلسات؛ کامران صحت سال 



 

30 
 توسعه دانش؛ توسعه مديريت

  مديريت موثر جلسات
 


