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 )با رویکرد فرهنگ در عصر فناوری های نوین(

محورهای کنفرانس 

   شناخت ابعاد و مولفه های فرهنگی فناوری های نوین 

   تبیین فرصت ها و تهدیدات فناوری های نوین 
   ارائه آخرین دست آوردها و یافته های عملی 

حوزه فردی:

-  ارزش ها و باورهای فردی در عصر فناوری های نوین 

-  تغییر الگو و سبک زندگی فردی در دنیای دیجیتال

-  ارتقای فرهنگ معنویت و بنیان های فردی

-  مدل توسعه فردی در سازمان های با فناوری بالا

-  بالندگی و ارزش آفرینی فردی 

حوزه اجتماعی:

-  هنجارها و نرم های حاکم در جوامع با فناوری بالا

-  تاثیر فرهنگ تکنولوژی بر جامعه

-  فناوری در خدمت فرهنگ شهری و طراحی شهری 

-  مواجهه نسل های جامعه با فناوری های نوین

-  ارائه تجارب موثر در مقابله با تخریب فرهنگی ناشی از 

فناوری های نوین 

حوزه سازمانی:

-  فرهنگ گذار از اقتصاد سنتی به اقتصاد دانش بنیان 

 Augmented( واقعیت افزوده ،)New Reality( واقعیت جدید  -

Reality(، واقعیت مجازی )Virtual Reality(  و واقعیت 

ترکیبی)Mixed Reality(  در سازمان ها

) StarTup ( فرهنگ سازمانی شرکت های استارتاپ  -

-  مدل شایستگی محوری در سازمان های با فناوری بالا

-  کارکردهای مستندسازی در فرهنگ سازمان های آینده

  Understanding cultural scope and components of 
high technologies

  Define opportunities and treats of 
high technologies

  Performance of high-tech 
achievements and practical findings
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راهنمای نویسندگان مقالات:
 صفحــه اول شــامل عنــوان مقالــه نــام و نــام خانوادگــی، آخریــن مــدرک و رشــته تحصیلــی، آخریــن ســمت، آدرس کامــل و تلفــن نویســنده باشــد.

 مقالــه ارســالی بایــد دارای چکیــده و در حــدود نصــف صفحــه باشــد.  واژه کلیــدی بــا زیرنویــس نوشــته شــود  از مقالــه دو کپــی، یــک نســخه بــدون ذکــر منابــع و 
مأخــذ و یــک نســخه بــا ذکــر منابــع و مأخــذ بــه دفتــر مجلــه ارســال گــردد.  مطالــب روی کاغــذ A4 و بــا فونــت 14 نازنیــن تایــپ گــردد و حداکثــر 8 صفحــه باشــد 
و مطالــب انگلیســی بــا فونــت Arial 10 باشــد.  جدول هــا و نمودارهــا و تصاویــر مربــوط بــه مقالــه عــاوه بــر متــن بــه صــورت جداگانــه تحــت فرمــتjpg & tiff و 
بــا وضــوح 300dpi در ابعــاد 13x18 ارســال شــود.  ارســال پرینــت مقالــه همــراه بــا CD الزامــی اســت.  ارســال نســخه اصلــی مقــالات ترجمــه شــده الزامــی اســت.

ــرش و رد،  ــت در پذی ــه مدیری ــد.  مجل ــذور می باش ــت مع ــیده اس ــاپ رس ــه چ ــی ب ــی و خارج ــریات داخل ــه در نش ــی ک ــرش مقالات ــت از پذی ــه مدیری  مجل
ــود. ــودت داده نمی ش ــوان ع ــچ عن ــه هی ــی ب ــالات دریافت ــت.  مق ــم آزاد اس ــف و مترج ــی مؤل ــوق علم ــن حق ــر گرفت ــا در نظ ــب ب ــش مطال ــاح و ویرای اص

 مســئولیت مطالــب هــر مقالــه بــه عهــده ی نویســنده آن مقالــه خواهــد بــود.  هرگونــه اســتفاده از مندرجــات مجلــه مدیریــت بــا ذکــر مأخــذ آزاد اســت.  برخــی 
از تصاویــر تنهــا زینــت بخــش مطالــب اســت و موضوعیــت خاصــی نــدارد.  منبــع تمامــی مقــالات در مجلــه مدیریــت موجــود اســت.
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یکـی از قابـل توجـه تریـن راه هایـی کـه شـرکت هـا می تواننـد تعهد خـود را بـه ایجاد یـک فرهنگ سـازمانی اخلاقی نشـان دهند 
ایـن اسـت کـه اطمینـان حاصـل شـود که مدیـران و رهبـران ارشـد الگو هسـتند. همـکاران به رفتـار مدیریت ارشـد به عنـوان نمونه 
ای از نـوع رفتـاری کـه شـرکت در محـل کار قابـل قبـول مـی داند نـگاه می‌کننـد. بنابراین وقتـی مدیران ارشـد رفتار اخلاقـی از خود 
نشـان می‌دهنـد، پیـام مثبتـی بـرای همکاران ارسـال می کننـد. رهبران ارشـد باید به این واقعیت توجه داشـته باشـند که تحت نظر 

هسـتند و حتمـاً بـه آنچـه کـه می گویند پـای بند باشـند، زیـرا عملکردها بلندتـر از کلمات صحبـت می کنند.

همـواره فرهنـگ یـک شـرکت بر قضـاوت اخلاقی کلیه ذی نفعـان تأثیر می گذارد. شـرکت‌هایی که برای ایجاد یـک فرهنگ اخلاقی 
قـوی تالش می‌کننـد، همـه را تشـویق می‌کننـد تـا بـا صداقـت و درسـتکاری صحبت کننـد و رفتـار کنند. شـرکت هایی کـه اخلاق 
قـوی را بـه تصویـر می کشـند، مشـتریان را به سـمت محصـولات و خدمات خود جـذب می کنند. مشـتریان نیز متقابلا از دانسـتن 
اینکـه بـا یک شـرکت صادق سـروکار دارند خوشـحال و مطمئن هسـتند. شـرکت های اخلاقی همچنیـن می توانند همـکاران خود 
را بـرای بلنـد مـدت حفـظ نماینـد و ضمنـا در ایـن شـرکت ها هزینـه های مرتبـط با گردش مالـی کاهش مـی یابد. سـرمایه‌گذاران 
وقتی در شـرکت‌هایی سـرمایه‌گذاری می‌کنند که اخلاق خوبی از خود نشـان می‌دهند، خیالشـان راحت اسـت، زیرا از محافظت از 
سرمایه‌شـان مطمئن هسـتند. اخلاق خوب قیمت سـهام را بالا نگه می دارد و از کسـب و کارها در برابر تصاحب محافظت می کند.

بـا توجـه بـه مـوارد مطرح شـده، می‌توان گفـت یادگیری اخلاقی یـک فرآیند مادام العمر اسـت و به طـور ناگهانی اتفـاق نمی افتد. 
بنابرایـن، عالوه بـر آماده‌سـازی افـراد بـرای چالش‌های اخلاقـی، کارفرمایان بایـد محیطی را ایجاد کننـد که آنها را تشـویق کند تا در 

بلندمـدت با تمریـن تفکر اخلاقی، اخلاقی‌تر شـوند.

شـرکت هایـی کـه یـک کـد رسـمی اخلاقی را ایجـاد و منتشـر می کنند، پیـام روشـنی از انتظـارات همکاران خود ارسـال مـی کنند. 
یـک منشـور اخلاقـی و رفتـاری بـه وضـوح ارزش هـای اولیـه و قوانین اخلاقی سـازمان را مشـخص می کنـد. پیروی از ایـن کد ها 
بایـد نشـان دهـد کـه در مـورد لباس، نگـرش و رفتار همـکاران ، رعایت این کد ها لحاظ شـده اسـت و هنجارها و انتظـارات فرهنگی 
نیـز بـه راحتـی قابل تشـخیص اسـت. اگرچه داشـتن سـابقه مکتـوب از منشـور اخلاقی خوب اسـت، اما اگـر مدیریت ارشـد نتواند 
رفتـار اخلاقـی را مـدل کنـد، معنایـی نـدارد. همکاران مراقب هسـتند. آنهـا توجه می کنند کـه آیا رهبـران و مدیران شـرکت به اصول 
اخلاقـی کـه تعییـن کـرده اند پایبند هسـتند؟ کار کردن در سـازمان‌های اخلاقی همواره جذاب‌تر از سایرسـازمان ها اسـت. زیرا کمتر 
درگیـر موضوعـات اخلاقـی مـی شـوند و به‌طـور فزاینـده‌ای بر حکمرانی خـوب و فرهنگ‌هـای قوی به عنـوان منابع تمرکـز می‌کنند.

اگـر بپذیریـم کـه فضـای کاری ذاتـاً آموزنـده اسـت در ایـن صورت بـا این ایـده موافقیم کـه کار مکانی مؤثـر برای یادگیـری اخلاقی 
اسـت زیـرا اولاً، کار نقـش مهمـی در زندگـی بسـیاری از افـراد دارد. یـک کارمنـد معمولـی تمام وقت، زمـان بیشـتری را در محل کار 
خـود صـرف مـی کندلـذا طبیعـی اسـت کـه کار بر تفکـر و اعمال اخلاقـی وی تاثیر گـذار باشـد. ثانیـا، کار و زندگی بیشـتر از هر زمان 
دیگـری در هـم تنیـده شـده انـد. مرزهـای بین زندگی شـخصی و حرفه ای ما یکی شـده اسـت و طبیعی اسـت اخالق کاری ما بر 

زندگی‌مـان تاثیـر گـذار باشـد و این تاثیـر متقابل یادگیـری را تقویـت خواهد کرد. 

ال بنـدورا، روانشـناس اسـتنفورد بـه دلیـل تحقیقـات خـود در مورد یادگیری مشـاهده ای شـناخته شـده اسـت. مراحـل یادگیری 
مشـاهده ای بنـدورا عبارتنـد از: توجـه، حفـظ، تولیـد مثـل، انگیـزه. مراحـل فـوق نشـان مـی دهـد که افـراد به رفتـار دیگـران توجه 
می‌کننـد و آن را می‌آموزنـد. سـپس رفتـار را بازتولیـد می‌کننـد. پس از بارهـا و بارها تجربه خـوب از رفتار، افراد برای تکـرار آن انگیزه 

پیدا مـی کنند.

سـخن آخـر آن کـه فرهنـگ سـازمانی همیشـه از بالا شـروع می شـود. مدیران باید بر اسـاس رفتـار اخلاقی خود به عنوان بخشـی 
از ارزیابـی عملکـرد سـالانه ارزیابـی شـوند. ارزیابی آنها باید شـامل سـؤالات خاصـی در مورد اینکـه چگونه تصمیمات آنهـا با قوانین 
اخلاقـی مطابقـت دارد، باشـد. مدیـران ارشـد نیـز بایـد بـر اسـاس ابزارهایی که برای دسـت یابـی به اهـداف اخلاقی خود اسـتفاده 

می‌کننـد و همچنیـن نحـوه منتهی بـه اهداف مـورد ارزیابی قـرار گیرند. 

ترویـج و اشـاعه رویه‌هـای اخالق کسـب‌وکار در بیشـتر سـازمان‌ها گسـترش یافتـه اسـت. رفتارهـای غیر اخلاقـی جای خـود را به 
ارزش‌هـا و آرمـان هـای اخالق گرایانه داده اسـت. رهبران سـازمان های اخالق مدار معتقدند بهتریـن راه برای جلوگیـری از هرگونه 
رفتـار غیراخلاقـی در سـازمان و در واقـع ایجـاد یـک سـازمان اخلاقـی، پـرورش فرهنگ اخلاقی اسـت. ایـن امر با تبدیـل اخلاق به 
بخشـی از باورهـای کارکنـان و گنجانـدن آن در ماموریـت، چشـم انداز و اهداف کلی سـازمان به دسـت می آید. فرهنگ سـازمانی بر 
ارزش‌هـا و رفتارهـای درونـی کارکنـان آن حاکـم اسـت. در ایـن میـان سـازمان ها باید بـه چهار عنصـر حیاتی)ارزش‌ها، اندیشـه‌ها، 

مشـوق‌ها، هنجارهـا( کـه ارکان فرهنـگ اخلاقـی را تشـکیل می‌دهنـد بیش از پیـش توجه کنند.

یادگیری اخلاقی  دکتر آذر صائمیان دکتر آذر صائمیان
رییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریترییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریت
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  استقلال بانک مرکزی و تعارض منافع

سـرمقـالـه

سردبیر مجله مدیریتسردبیر مجله مدیریت

در انتخابـات اخیـر ریاسـت جمهـوری و بـه واسـطه اظهار نظرات متفاوت نامزدهای ریاسـت جمهوری و انتظـارات از  نقش بانک مرکزی در سیاسـت های اقتصادی 
مناسـب دیـدم تـا سـر مقاله ی این شـماره را به موضوع اسـتقلال بانک مرکـزی و چگونگی مدیریت بـر آن  اختصاص دهم . 

معنایـی کـه از اسـتقلال در گام اول بـه ذهـن انسـان خطـور می‌کنـد، عبارتسـت از آزاد بودن از تأثیـرات، راهنمایی، کنترل و یا نظـارت دیگران و از این منظر اسـتقلال 
بانـک مرکـزی یعنـی رهـا بـودن نهـاد پولـی از تأثیـرات، هدایت، کنتـرل و نظارت بخشـهای دیگر دولـت. در ادبیـات اقتصادی اما اسـتقلال بانک مرکـزی به معنای 
آزادی ایـن بانـک در پیگیـری هـدف ثبـات قیمت‌هـا به دور از هرگونه اعمال فشـارهای سیاسـی اسـت. اسـتقلال به معنی تفکیک از دولت نیسـت، بـه دلیل اینکه 
بانـک مرکـزی همـواره بخشـی از دولـت بـوده و بـه دلیل هماهنگی بین سیاسـتهای اقتصادی و نقش مهـم بانک مرکزی در اقتصاد کشـور، تفکیـک آن از دولت نه 
مقـدور اسـت و نـه بهینـه. انگیـزه اعطـای اسـتقلال به بانک مرکزی بـه این امر مربوط می‌شـود که این اسـتراتژی، راهکاری بـرای جلوگیری از اعمال نفوذ سیاسـی 
بـر اهـداف اقتصـادی اسـت، بدیـن نحـو که با اعطای اسـتقلال بیشـتر به بانک مرکـزی می‌تـوان از تحرکات اقتصـاد به‌خصوص هنـگام انتخابات برای دسـت‌یابی 
بـه اهـداف کوتاه‌مـدت در قبـال هزینه‌هـای بلندمـدت جلوگیری و با دیدی بلندمدت‌تر به سیاسـت پولـی و اهداف آن نگاه کرد. بنابراین اعطای اسـتقلال بیشـتر به 

بانـک مرکـزی جهـت پیگیـری هـدف ثبات قیمت‌هـا در واقع نشـان‌دهنده عزم دولـت و انتخاب ملـی برای کنترل و کاهش تورم در کشـور اسـت. 

در ادبیات اقتصادی به انواع مختلفی از اسـتقلال بانک مرکزی اشـاره شـده اسـت: اسـتقلال سیاسـی و اقتصادی در تئوری و عمل، اسـتقلال مطابق قانون اساسـی 
و اسـتقلال قانونـی، اسـتقلال از دولـت، اسـتقلال اسـتراتژیک )در تدویـن سیاسـت( و اسـتقلال عملیاتـی )عملیات روزانه(، اسـتقلال ابـزاری، اسـتقلال در هدف و 

اسـتقلال اجرایـی، قضایـی و قانـون گـذاری. از جملـه مهمتریـن ایـن مـوارد که در ادبیات اقتصادی به آنها اشـاره شـده اسـت می‌توان مـوارد زیـر را نام برد:

استقلال در هـدف: به معنی استقلال و آزادی بانک مرکزی در تعیین اهداف خود و سیاست گذاری برای رسیدن به آن اهداف است.

استقلال ابـــزاری: به معنی کنترل بانک مرکزی بر روی ابزارهای سیاست پولی و نحوه استفاده از آنها برای رسیدن به اهداف تعیین‌شده است.

استقلال پرســنلی: به استقلال در تعیین، انتصاب و برکناری اعضای بلندپایه و اعضای هیأت مدیره بانک مرکزی مربوط است.

اسـتقلال مـــالی: بـه معنـی آزادی بانـک مرکـزی در دسترسـی بـه منابع مالـی برای خود، کنتـرل کامل بودجـه بانک مرکـزی و همچنین تعیین میـزان حقوق و 
پاداش کارکنان اسـت.

استقلال ســیاسی: به صورت توانایی بانک مرکزی برای مقابله با اعمال فشارهای سیاسی از جانب دولت تعریف شده است.

استقلال اقتصادی: به معنی توانایی بانک مرکزی در عدم تأمین مالی کسری بودجه و یا کنترل بانک مرکزی در شرایط استقراض دولت از آن است.

استقلال قانـــونی: به میزانی از استقلال که قانون گذار طبق قانون به بانک مرکزی اعطاء کرده است، مربوط می‌شود.

استقلال واقعـــی: به آزادی بانک مرکزی در تعیین و انتخاب اهداف و ابزارهای سیاست پولی در عمل اشاره دارد.

بـا توجـه بـه حرکـت کشـورها بـه سـمت اعطای اسـتقلال بیشـتر بـه بانکهـای مرکزی خـود به نظر میرسـد کـه اسـتقلال بانک مرکـزی مقولـه جدیـدی در اقتصاد 
سیاسـی باشـد. امـا واقعیـت ایـن اسـت که بحث نیاز به اسـتقلال بانک مرکـزی به حدود 190 سـال قبل بازمی‌گـردد. چنانکه دیویدریـکاردو1، اقتصاددان انگلیسـی 

در سـال 1824 ایـن موضـوع را چنین پیش کشـیده اسـت:

»گفتـه می‌شـود کـه انتشـار پـول را نمی‌تـوان بـه صـورت مطمئن بـه دولـت واگذار کـرد، زیرا بـه احتمـال زیـاد از این قدرت سـوء اسـتفاده خواهـد کـرد. بنابراین 
پیشـنهاد میکنـم ایـن مسـئولیت به دسـت افـرادی واگذار شـود که بـدون رأی پارلمان قابـل تغییر نباشـند. این اعضاء نبایـد به هیچ بهانهـای به دولـت وام دهند. 
اگـر دولـت نیـاز بـه پول دارد باید آن را از طرق مناسـب دیگـری همچون افزایش مالیات، انتشـار و فروش اوراق خزانـه و یا وام گرفتن از بانک‌های موجود در کشـور 

بـه دسـت آورد و تحـت هیچ شـرایطی نباید اجازه داشـته باشـد از نهـادی که قدرت ایجـاد پـول دارد وام بگیرد.«

امـا تمایـل جدیـد بـه بحـث اسـتقلال بانک مرکزی می‌تواند ناشـی از توسـعه رکود تورمی در دهه 1970، شکسـت سیسـتم برتون وودز2، مکانیسـم نـرخ ارز اروپایی 
و افزایـش شـدید قیمـت نفـت باشـد کـه مقامـات ملی را ناچـار به جسـتجوی ابزار جدیـدی برای حصـول ثبات قیمت‌ها کرد. سیاسـت پولی، سیاسـت مـداران را 
قـادر بـه دسـت یابـی بـه اهدافـی واقعی همچون کاهش بیکاری، تأمین کسـری بودجه، حصـول موازنه پرداختها و نرخهـای بهره پایینتر به صورت سـریع اما موقت 
می‌کنـد. در ایـن فرآینـد اثـرات چنیـن اسـتفادهای از سیاسـت پولـی موجـب افزایش پـول پرقـدرت و تورم در کشـور می‌شـود. برای جلوگیـری از ایـن امر، یعنی 
گسـترش آزادانـه عرضـه پـول و تزریـق پـول پرقدرت، مکانیسـم‌های نهادی متفاوتی در بسـتر زمان پیشـنهاد شـده‌اند کـه از جمله این مـوارد می‌توان به اسـتاندارد 

طال و روش‌هـای متفاوتـی بـرای تعهد نسـبی به سیسـتم نـرخ ارز ثابت همچون سیسـتم برتون وودز و مکانیسـم نـرخ ارز اروپایی اشـاره کرد. 

در 1973 بـا افزایـش عمومـی تـورم پـس از اتمـام دوره برتـون وودز، چنـد پیشـنهاد برای دسـت‌یابی بـه ثبات قیمت‌ها ارائه شـد. یکـی از این پیشـنهادها از جانب 

	David Ricardo  .1
 	Bretton Woods system .2
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میلتـون فریدمـن بـود. فریدمـن پیشـنهاد کرد ثبات قیمت‌هـا می‌تواند با اختیـار دادن بـه بانکهای مرکزی بـرای پیگیری 
سیاسـت‌های پولـی بر اسـاس یک قاعده ثابت که سـالانه بیان می‌شـود، حاصل شـود. ابـزار دیگری کـه در این خصوص 
مطـرح شـد و بـه مـرور زمان با گسـترش مطالعـات تجربی و نتایـج رضایت‌بخش در کنتـرل تورم محبوبیت زیـادی پیدا 

کـرد، اعطـای اسـتقلال کافـی برای پیگیری هـدف ثبات قیمت‌هـا به بانک مرکزی اسـت. 

در واقـع از دهـه 1980 تاکنـون، ایـده اسـتقلال بانـک مرکـزی مـورد حمایـت زیـادی قـرار گرفتـه اسـت. قسـمتی از ایـن 
حمایـت مربـوط بـه موفقیـت بانک مرکزی آلمان در دسـت‌یابی بـه نرخهای تورم پاییـن در چندین دهه اسـت که یکی از 
مسـتقلترین بانکهـای مرکـزی در دنیا محسـوب می‌شـود. طـی دوره 1970 تا 1990 میانگیـن تورم در آلمان بـه 3/8 درصد 
میرسـد کـه جـزء کمترین نرخهای تورم اسـت. طبـق قانون بانک مرکـزی آلمان، ثبات قیمت‌ها به عنـوان مهمترین هدف 
بانـک مرکـزی تصریح شـده اسـت. همچنین قانـون بیان کرده اسـت که بانک مرکـزی آلمان باید از سیاسـتهای عمومی 
اقتصـادی دولـت پشـتیبانی کنـد، امـا بلافاصله اضافـه کرده اسـت که در صـورت تعارض بین ایـن اهداف بـا هدف اصلی 

بانـک مرکزی، مسـئولیت اصلـی بانک مرکزی پیگیـری هدف ثبات قیمت‌هاسـت.

تـا قبـل از ایجـاد بانـک مرکـزی، دولت‌هـا نقـش انتشـار پـول را به عهـده داشـتند. معمـولاً دولت‌ها بـا اسـتفاده از امتیاز 
نشـر پـول هـر زمـان کـه با کاهش درآمـد و یا کمبـود نقدینگی در خزانه روبرو میشـدند، بـا افزایش حجم پـول در گردش 
بـه تـورم دامـن میزننـد. بعضـی از اقتصاددانـان معتقدنـد از آنجا که دولـت مصرف‌کننده پول اسـت، نبایـد ایجادکننده آن 
باشـد و بانـک مرکـزی وابسـته بـه دولـت، در واقـع اجـازه می‌دهـد که پول مـورد نیاز خـود را تولید کنـد و این امـر با تأثیر 
درآمدهـای پولـی معمـولاً بـه تورم‌هـای شـدید می‌انجامـد. از سـوی دیگر، دسترسـی دولت به یـک منبع آسـان، مانع از 
ایجـاد منابـع مشـکل‌تر اما سـالمتر از قبیل مالیات می‌شـود. مطابـق ملاحظات تجربـی و مباحث تئوریـک اقتصاد کلان، 
تنظیـم سیاسـت‌های پولـی از جملـه حجـم عرضـه پـول بایـد متناسـب بـا اهدافی چون رشـد اقتصـادی و ثبات سـطح 
عمومـی قیمت‌هـا باشـد؛ امـا معمولاً مشـکلات مالـی دولت‌ها بر ایـن ملاحظـات و مبانی تئوریـک غلبه داشـته و کارکرد 
سیاسـتهای پولـی را بـا مخاطـره جدی مواجه سـاخته اسـت. لذا یکی از دلایل شـکل‌گیری نظریه اسـتقلال بانک مرکزی 
سـامان دادن بـه روابـط دولـت و بانـک مرکـزی بـوده اسـت. از اینـرو در قانونهـای پولـی و بانکـی بسـیاری از کشـورهای 
پیشـرفته یـا درحال‌توسـعه متجلـی شـده و از سـوی نهادهـای پولـی و مالـی بینالمللـی به صورت یـک رویه مـورد تأکید 

می‌گیرد. قـرار 

اگـر بپذیریـم کـه وظیفـه اصلـی بانک مرکزی کنترل رشـد عرضـه پول و کنتـرل تورم و حفـظ ثبات قیمت‌هاسـت، در این 
صـورت بانـک مرکـزی نمی‌توانـد بـدون هیچ‌گونـه محدودیت تأمین کننـده منابع مالـی مورد نیـاز دولت‌ها باشـد؛ زیرا، با 
وظیفـه اصلـی خـود در تعـارض قـرار می‌گیرد. بدیـن معنا که وقتـی دولتی به دلایل مختلـف از جمله مدیریـت اقتصادی 
نامناسـب دچـار بحرانهـای مالـی متوالـی و کسـری بودجه‌هـای فزاینـده شـود نیـاز بـه پـول پیـدا می‌کنـد و تمایـل دارد 
کـه بانـک مرکـزی را تحـت فشـار قـرار دهـد و بـه خلـق پول و انتشـار اسـکناس بیـش از حد مجاز دسـت بزنـد و به این 
ترتیـب مشـکل خـود را در کوتاه‌مـدت حـل کنـد. اما ایـن کار را می‌تـوان معامله منافع بلندمـدت اقتصادی کشـور با منافع 

کوتاه‌مـدت اقتصـادی و پرسـتیژ سیاسـی کوتاه‌مدت یـک دولت به‌شـمار آورد.

مقامـات پولـی یـا همـان بانک مرکـزی، مهمترین دغدغه خـود را ایجاد ثبات در اقتصـاد و مقامات مالی یـا همان دولت، 
مهمتریـن دغدغـه خـود را رشـد اقتصـادی و اشـتغال قـرار میدهنـد. بـا توجـه به این که سیاسـت مـداران بر مسـندهای 
سیاسـت گـذاری تکیـه میزننـد، لـذا احتمـال سـوء اسـتفاده آنهـا از موقعیتشـان در جهـت اهـداف سیاسـی وجـود دارد. 
همچنیـن بـا توجـه بـه اینکه سیاسـت مـداران معمـولاً دغدغههـای کوتاهمـدت دارنـد و می‌تواننـد از نوسـانات اقتصادی 
بهره‌بـرداری خـاص  کننـد، لـذا ثبات اقتصـادی اولین قربانی چنیـن وضعی خواهد بـود. از آنجا که ثبـات اقتصادی منافع 
خـود را در بلندمـدت ظاهـر می‌کنـد، همیشـه ایـن انگیـزه وجود خواهد داشـت که فعالً مصالح دیگـر را اولویـت دهیم و 
بعـداً ایجـاد ثبـات و کاهـش تورم را در دسـتور کار بگذاریم. این وضعیت موجب می‌شـود تا در بلندمـدت، همواره بی‌ثباتی 
در اقتصـاد نهادینـه شـود. بـر همین اسـاس تنهـا راه حل موجود اسـتقلال بانک مرکزی و تفکیک سیاسـت گـذاری مالی 

از سیاسـت گـذاری پولـی خواهد بود. 

۸

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



مطالعه موردی اهمیت اجرای 
مدیریت دانش در بهبود و چابکی 

مدیریت تحقیق و توسعه 

مقـالـه

مشـاور  مـدرس  مـواد،  مهندسـی  تخصصـی  دکتـری 
سیسـتم‌های مدیریـت، عضـو انجمـن مدیریـت ایـران 

دکتر امید اشکانی

چکیده

دانـش یـا معرفـت عبارت اسـت از آشـنایی، آگاهی، دانسـتن و یـا درک فـرد از موضوعی ماننـد اطلاعات، 
مهارت‌هـا و شـرح توانمندی‌هـا کـه از طریـق تجربـه، آمـوزش، درک و یادگیـری به دسـت می‌آیـد. دانش 
دارای انواعـی اسـت کـه می‌تـوان آن را بـه دو دسـته دانـش آشـکار و پنهان تقسـیم بندی کرد. سـازمان‌ها 
موظـف هسـتند ایـن دانـش را چـه از نوع آشـکار و چه پنهان در سـازمان خـود مدیریت کرده و نسـبت به 
ایجـاد، حفـظ، نگهـداری و بهبـود یـک سیسـتم مدیریـت دانش متعهـد باشـند. در پژوهش حاضـر فارغ 
از بحـث اسـتراتژی‌های کلان مدیریـت دانـش کـه توسـط مدیریت ارشـد سـازمان تعیین می‌شـود، در دو 
سـازمان مختلـف و به طور خاص در واحدهای تحقیق و توسـعه، سیسـتم مدیریت دانـش بهبود پیدا کرد 
و بـا افـزودن فـرم و دسـتورالعمل‌های جدیـد چابکـی سیسـتم افزایش پیدا کـرد. نتایج مقایسـه‌ای بین 
دو پـروژه فعلـی و پروژه‌هـای سـابق سـازمان در یـک بازه پنج سـاله نشـان داد اجرای سیسـتم مدیریت 
دانـش و بهبـود آن می‌توانـد منجـر به کاهـش هزینه، کاهش زمـان انجام پروژه‌ها و حتی رضایت پرسـنل 

شـود و در نهایـت منجـر به چابکـی و بهبود فرایندهـای تحقیق و توسـعه می‌گردد. 

کلمات کلیدی: مدیریت دانش، مدیریت تحقیق و توسعه، دانش، بهبود. 
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مقدمه

مدیریـت دانـش کـه در اصطالح کلـی آن با عناوینـی نظیر مدیریت دانایی یا مدیریت اندوخته‌های علمی نیز شـناخته می‌شـود، به معنای در دسـترس قـرار دادن 
نظام‌منـد اطلاعـات، دانـش و اندوخته‌هـای علمـی اسـت بـه طـوری که در هـر زمان که افـراد به آن نیـاز دارند، در اختیـار آنها قرار گیرد. هـدف از این اقـدام، افزایش 
کارایی پرسـنل در سـازمان، بازدهی بیشـتر و همچنین بهبود موثرتر اقدامات روزمره اسـت.  مدیریت دانش، شـامل گروهی از اسـتراتژی و راه‌کارها برای شناسـایی، 

ایجـاد و تطبیـق بینش‌هـا و تجـارب در سـازمان بـوده که لازمه اجرای صحیح آن، تعهد کلیه پرسـنل نسـبت به این سیسـتم مدیریتی اسـت . 

مدیریـت دانـش در تعریـف دیگـری عبارت اسـت از مدیریت فعالیت‌های دانشـی، مدیریت اذهان و کنترل مسـتندات. مدیریت دانش فراتـر از انجام فعالیت‌های 
دانشـی اسـت و لایـه‌ای فراتـر از فعالیت‌هـای دانشـی بـوده و متمرکـز بر اهـداف و راهبردهایی اسـت که فعالیت‌های دانشـی را بهبـود می‌دهـد. فعالیت‌های خلق، 
اشـتراک، بهره‌بـرداری و نظایـر آن فعالیت‌هـای دانشـی هسـتند کـه بایـد مدیریت شـوند. مدیریـت دانش، مدیریـت طیف وسـیعی از فعالیت‌های اسـت که برای 
مبادلـه، خلـق یـا ارتقـای سـرمایه‌های فکـری در سـطح کلان بـه کار مـی‌رود. مدیریـت دانش طراحـی هوشـمندانه فرایندها، اسـتفاده از ابزارهـا، سـاختار و در یک 
کلام، طراحـی یـک سـاختار نظـام یافتـه اسـت بـا هدف افزایش، نوسـازی، اشـتراک یـا بهبود اسـتفاده از دانش کـه در هر کدام از سـه عنصر سـرمایه فکری یعنی 
سـاختاری، انسـانی و اجتماعـی در آن نمایـان می‌شـود. مدیریـت دانـش فراینـدی اسـت کـه به سـازمان‌ها کمـک می‌کند تـا اطلاعـات و مهارت‌های مهـم را که به 
عنوان حافظه سـازمانی محسـوب می‌شـود و به‌طور معمول به صورت سـازماندهی نشـده وجود دارند، شناسـایی، انتخاب، سـازماندهی و منتشـر نمایند. از طرف 
دیگـر، نقـش رهبـری و مدیریـت ارشـد در سـازمان نیـز در موضـوع مدیریـت دانـش بسـیار پر اهمیت اسـت. رهبـران تحـول آفرین نه تنها مسـتقیماً بـر مدیریت 
دانـش تأثیـر می‌گذارنـد، بلکـه اجـرای اسـتراتژی و اسـتفاده از فنـاوری اطلاعـات را نیـز تقویـت می‌کننـد کـه به طـور موثر بـه اثربخشـی مدیریت دانش بـه عنوان 
محـرک عملکـرد سـازمان کمـک می‌کنـد. رهبری نقـش مهمی در مدیریـت دانش درون سـازمان‌ها دارد. حمایـت ناکافی یا غیرموثـر مدیران ارشـد می‌تواند منجر 

بـه شکسـت پروژه‌هـای مدیریت دانش شـود. 

مدیریت دانش، یکی از عوامل موثر در توسـعه و پیشـرفت در تمامی واحدهای درون سـازمانی از جمله تحقیق و توسـعه، تولید، کیفیت و حتی واحدهای بازاریابی 
و مالی اسـت. همچنین امروزه اثبات شـده اسـت مدیریت دانش منجر به توسـعه زنجیره تامین سـازمان‌ها نیز می‌گردد. در راسـتای همین موضوع، حسـینی و 
همـکاران بـه بررسـی نقـش مدیریت دانـش در ارتقای عملکرد زنجیره تامین سـازمان پرداختنـد. در این پژوهش، ابتدا توانمندسـازهای مدیریت دانش بر اسـاس 
معیارهـای توانمندسـاز EFQM  دسـته بنـدی گردیـد و سـپس، معیارهای توانمندسـاز EFQM با اسـتفاده از روش دیمتل فازی ارزیابی شـد. نتایـج این پژوهش 
نشـان داد کـه هـر بخـش از زنجیـره تامیـن باید بر توسـعه برخی توانمندسـازها تمرکز نمـوده و هر کدام اسـتراتژی مشـخصی را اتخاذ نمایند. همچنیـن این نتایج 

بر اثرگذاری توانمندسـازها و توسـعه آنهـا در زمینه انتخاب افـراد ذی‌صلاح تاکید 
داشت. 

تعهد سـازمانی و وفاداری پرسـنل نیز یکی از نکات مطرح در تمامی سـازمان‌ها 
اسـت کـه امروزه یکـی از اهـداف اصلی اجرای سیسـتم مدیریت دانـش، ایجاد 
تعهد سـازمانی در پرسـنل می‌باشـد. به همین منظور در پژوهشـی دیگر رسـتگار 
و اربابـی بـه بررسـی این موضـوع پرداختند. هـدف از این پژوهـش تعیین تاثیر 
تعهـد سـازمانی بر فراینـد مدیریت دانش در سـازمان‌های پروژه محـور و تعیین 
نقـش انگیـزش کارکنـان در تاثیـر ابعـاد تعهد سـازمانی بـر فرایندهـای مدیریت 
دانـش در ایـن سـازمان‌ها بـود. ایـن پژوهـش از حیـث هـدف، یـک تحقیـق 
کاربـردی و از حیـث ماهیـت توصیفـی- پیمایشـی انجـام شـد. جامعـه آماری 
را کلیـه مدیـران شـرکت هـای پیمانـکار رتبـه یـک تهـران تشـکیل داده بودند. با 
توجـه بـه نتایج بدسـت آمده مشـخص شـد که در ایـن تحقیق تاثیـر ابعاد تعهد 
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سـازمانی بـر فرایندهـای مدیریـت دانـش تاییـد شـده اسـت، همچنیـن تاثیر انگیـزش کارکنان بـر فرایندهـای مدیریت دانـش تایید می‌شـود و بنابرایـن انگیزش 
کارکنـان در تاثیـر ابعـاد تعهـد سـازمانی بـر فرایندهـای مدیریـت دانش در سـازمان‌های پـروژه محـور می‌تواند مطرح باشـد. 

مدیریـت دانـش مجموعـه‌ای از فعالیت‌هـا، ابـداع ها و راهبردهایی اسـت که سـازمان‌ها برای خلق، ذخیره سـازی، انتقـال و به کارگیری دانش بـرای بهبود عملکرد 
سـازمانی اسـتفاده میکنند و لذا در پژوهشـی به بررسـی این موضوع و اثر یادگیری سـازمانی بر چابکی سـازمان پرداخته اسـت. جامعه آماری این پژوهش شـامل 
۴۵ نفـر از مدیـران سـازمان بودنـد. جهـت گـردآوری داده‌هـا از اطلاعـات ثانویـه، منابع کتابخانـه‌ای و اینترنتی شـامل کتب، مقالات و تحقیقات سـایر پژوهشـگران 
اسـتفاده شـده اسـت و برای جمع آوری داده‌های اولیه از مطالعات میدانی پرسشـنامه اسـتفاده گردید. یافته‌های پژوهش نشـان داد که یادگیری سـازمانی دارای 
تاثیـر مسـتقیم مثبـت و معنـاداری بـر چابکی سـازمانی اسـت؛ امـا مدیریت دانش به صـورت غیرمسـتقیم و از طریق متغیر یادگیری سـازمانی بر چابکی سـازمان 
تاثیـر مثبـت و معنـاداری دارد؛ همچنیـن هـر یـک از چهـار اسـتراتژی مدیریـت دانش بـه صورت مجزا و با ثابت نگهداشـتن سـایر اسـتراتژی‌ها بر چابکی سـازمان 

تاثیرگذارند. 

جامعه مورد تحقیق و روش انجام پژوهش

بـا توجـه بـه مطالب اشـاره شـده در قسـمت قبـل، به طور اختصاصی به بررسـی اثر اجـرای مدیریت دانش بر سیسـتم تحقیق و توسـعه و اثرات مثبـت اجرای این 
مفهوم در واحدهای تحقیق و توسـعه سـازمانی می‌پردازیم. 

واحـد تحقیـق و توسـعه در سـازمان از کلیدی‌تریـن واحدهایـی اسـت کـه بـه طور معمـول، مسـئول اجـرای پروژه‌هـای درون سـازمانی و همچنین در برخـی موارد 
مسـئول تدویـن امـکان سـنجی‌های سـاخت و حتـی طراحی‌هـای روش تولیـد اسـت. ایـن واحـد بـه طـور معمـول در اکثـر سـازمان‌ها وجـود داشـته و بـر طبـق 

اسـتراتژی‌های تعریـف شـده توسـط مدیریـت ارشـد، اهـداف سـازمانی را دنبـال می‌کند. 

در پژوهـش حاضـر، در دو سـازمان بـا تولیـدات مشـابه شـرایط اجـرای پروژه‌هـا قبـل و بعد از اجرای سیسـتم مدیریـت دانش مورد بررسـی و تحلیل قـرار گرفت. 
بـه طـور متوسـط زمـان اجـرای هـر پـروژه در ایـن سـازمان‌ها قبـل از اجرای سیسـتم مدیریـت دانش ده ماه گزارش شـده اسـت کـه بعد از اجـرا، این زمـان تغییر 
محسوسـی داشـته اسـت. مشـخصات این دو سـازمان از نظر نیروهای انسـانی کل و مختص واحد تحقیق و توسـعه، نوع فرایندها، تیراژ تولید و شـیفت تولیدی 

در جـدول 1 ارائه شـده اسـت. 

جدول 1- مشخصات سازمان‌های مورد بررسی 

تعداد شیفت کاریتیراژ تولید در روز )عدد(نوع فرایندپرسنل تحقیق و توسعهتعداد کل پرسنلشماره سازمان1
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15002فورج - ماشینکاری22357

نتایـج مطالعـات و ممیزی‌هـای اولیـه در سـازمان نشـان داد که پرسـنل واحد تحقیق و توسـعه با مفهـوم مدیریت دانش آشـنایی کافی نداشـته و در نتیجه نیاز به 
اصلاحاتـی در سـاختار درون واحـدی مشـاهده شـد کـه در همین راسـتا دسـتورالعمل‌های درون واحدی تدویـن و امر آموزش اجرا شـد. در ایـن پژوهش به منظور 
اجرای سیسـتم مدیریت دانش در واحد تحقیق و توسـعه، اسـتراتژی‌های جدیدی تدوین نمی‌شـود بلکه واحد سـازمانی اشـاره شـده، از اسـتراتژی کلی مدیریت 
دانـش در سـازمان پیـروی می‌کنـد و در کنـار ایـن اسـتراتژی ابزارهـا و دسـتورالعمل‌های جدیـدی بـرای بهبـود وضعیـت و چابکی مدیریـت دانش واحـد تدوین و 

اجرا شـده است. 

در همیـن راسـتا، تمامـی پروژه‌هـای قبلـی سـازمان در یـک بازه پنج سـاله بررسـی گردید. سـپس بـرای دو پروژه جدیـد در هر سـازمان، سیسـتم مدیریت دانش 
مطابـق بـا دسـتورالعمل‌های تدویـن شـده اجـرا و نتایـج آن مـورد تحلیل و بررسـی قرار گرفت. بـه منظور ثبت اطلاعـات فرم‌ها و دسـتورالعمل‌هایی تدوین شـد که 
شـرح آنها در جدول 2 ذکر شـده اسـت و این موارد تنها مختص واحد تحقیق و توسـعه بوده اسـت. تمامی این موارد در راسـتای اجرای سیسـتم مدیریت دانش 
و بـه عبـارت دیگـر در راسـتای ایجـاد شـرایطی بـرای اسـتفاده از دانش قبلی ایجاد شـده در سـازمان و همچنین حفظ دانش فعلی اجرا شـدند. به عنـوان مثال، در 
جـدول 2 فرمـی تحـت عنـوان سـوابق پروژه‌هـای مشـابه ارائه شـده اسـت که هـدف از این فـرم، اسـتخراج دانش ایجاد شـده در پروژه‌های قبلی اسـت که توسـط 

پرسـنل حفظ نشـده یا ممکن اسـت بخشـی از آن فراموش شـده باشد. 

۱۱. 1  از عنوان کردن اسامی سازمان به دلیل حفظ کرامت سازمانی خودداری شده است. 
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جدول 2-برخی از دستورالعمل‌ها و فرم‌های جدید جاری شده در راستای تامین اهداف مدیریت دانش

نقش پرسنلدلیل ایجادعنوان فرم / دستورالعمل

ارائه اطلاعات و تجربیات قبلی توسط پرسنل با سابقهاستخراج دانش پروژه‌های قبلی در یک بازه پنج سالهفرم سوابق پروژه‌های مشابه

فرم سوابق نیازهای مشتریان
اسـتخراج دانـش حاصـل از نیازمندی‌هـای مشـتریان در 

همـکاری واحـد تحقیق و توسـعه با واحدهـای تضمین و کنترل پروژه‌هـای قبلـی در یـک بـازه سـه سـاله
کیفیـت در رابطـه با دریافت نظر مشـتریان

فرم ندای مشتری
اسـتخراج نیازمندی‌هـای مشـتریان در 2 پـروژه فعلی که در 

حال انجام اسـت.

فـرم مراجعـی دانشـی مـورد 
در  شـده  اسـتفاده  و  نیـاز 

ژه‌هـا و پر
دسترسی به دانش به روز در سازمان

پرسـنل واحـد تحقیـق و توسـعه بایـد مراجـع دانشـی داخلی و 
خارجـی را اسـتخراج و مـورد بهـره بـرداری قـرار دهند.

آزمون‌هـای  مراجـع  فـرم 
پروژه‌هـای  در  آزمایشـگاهی 

قبلـی

اسـتخراج اطلاعـات دانشـی ناشـی از آزمون‌هایـی کـه در 
یـک بـازه پنج سـاله در آزمایشـگاه‌های خارجی انجام شـده 

است.

پرسـنل تحقیـق و توسـعه و آزمایشـگاه موظـف بـه اسـتخراج 
اطلاعـات هسـتند.

فـرم شناسـایی الزامات تلاقی 
مرزی و 

اسـتخراج اطلاعـات دانشـی مـورد نیـاز از قطعـات مشـابه 
کنـاری کـه ممکـن اسـت عملکـرد قطعـه تولیـدی را مختل 

. کنند
پرسنل طراحی موظف به استخراج این اطلاعات هستند. 

لیسـت نقشـه‌های دریافتی از 
سـمت مشتری 

ایـن عمـل کمـک می‌کنـد تـا لیسـتی از نقشـه‌هایی کـه 
احتمـالاً در پـروژه هـای قبلـی اسـتفاده شـده اسـت، حفظ 

و نگهـداری شـود.
پرسنل آرشیو فنی )در صورت وجود(

دسـتورالعمل مدیریت ریسک 
واحدی درون 

بـه جهت شناسـایی ریسـک‌های مرتبـط با ترک پرسـنل در 
بـازه زمانـی اجـرای پـروژه و از دسـت رفتن دانش 

مدیریـت واحـد به منظور شناسـایی ریسـک‌ها اقدامـات لازم را 
می‌دهد.  انجـام 

دستورالعمل گسترش عملکرد 
کیفیت

پرسنل تحقیق و توسعه و بازاریابی مسئول تکمیل هستند.مطالعه بازار و شناسایی محصولات جدید

دسـتورالعمل مدیریـت دانش 
درون واحـدی

آشـنایی بـا سیسـتم مدیریـت دانـش درون واحـد و تعهـد 
سازمانی

مدیریت ارشـد دسـتورالعمل درون واحدی را تدوین و در اختیار 
پرسـنل قرار داد. 

هـدف از مـدارک، دسـتورالعمل‌ها و فرم‌هـای تدویـن شـده در جـدول 2 و جـاری سـازی آنهـا در سـازمان، ایجاد مسـتنداتی برای مدیریـت دانش در سـازمان بوده 
اسـت تـا پرسـنل عالوه بـر اجـرای مدیریـت دانش، نسـبت به مسـتند کردن اطلاعـات و ثبت واقعـی آنها تعهد کامل داشـته باشـند. البتـه لازم به ذکر اسـت بنا به 
نـوع سـازمان ممکـن اسـت برخـی مـدارک و مسـتندات تکمیلی دیگر نیاز باشـد که در جدول 2 ذکر نشـده اسـت. همچنین به منظـور تکمیل اطلاعـات و فرم‌های 
اشـاره شـده در جـدول 2، از ابزارهایـی نظیـر مصاحبـه بـا پرسـنل قدیمـی )حتی پرسـنلی که سـازمان را ترک گفته‌اند(، پرسشـنامه‌های ارسـال شـده به مشـتری، 

ارتباطات )بخصوص با اداره اسـتاندارد(، سیسـتم رضایت و انگیزش پرسـنل و نظایر آن اسـتفاده شـد. 

نتایج و بحث

        شناسایی ریسک‌ها و نیازمندی‌های مشتریان

در زمـان طراحـی قطعـات و اجـرای یـک پـروژه، بـه طـور معمـول مشـکلات متعـددی ایجاد می‌شـود کـه می‌توانـد ناشـی از فرایندهای سـاخت، ابعـاد قطعات و 
یـا انتخـاب مـواد مهندسـی باشـد. نکتـه قابـل توجـه زمانی اسـت که در پـروژه‌ای، قطعـه جدید در واقع نسـخه بهبـود یافتـه از قطعه قبلی اسـت و لذا بسـیاری از 

پارامترهـای ابعـادی، عملکـردی و مکانیکـی موجـود اسـت و تنهـا بهـره بـرداری از دانـش قبلـی می‌تواند حجم گسـترده‌ای از اطلاعـات را فراهم سـازد. 

در راسـتای کاهش ریسـک‌های اشـاره شـده، برگه لیسـت سـوابق پروژه‌های مشـابه، کمک شـایان توجهی نمود. در هر دو سـازمان مشـاهده گردید پس از تدوین 
ایـن برگـه و اسـتفاده از دانـش قدیمـی پرسـنل در پروژه‌هـای قبلـی، مواردی کـه می‌توانسـت در فازهای بعـدی پروژه‌های جدید بـه عنوان یک خطا مطرح شـود، 

در همـان ابتـدای کار شناسـایی و در نتیجـه بـر طـرف و در زمـان و هزینه صرفـه جویی قابل توجهی بـه عمل آمد.

همچنین اسـتفاده از ندای مشـتریان در کنار سـوابق نیازمندی‌های مشـتری، حدود 90 درصد نیازمندی‌های اصلی مشـتریان را در فاز اول طراحی مشـخص نمود. 
البتـه لازم بـه ذکـر در پروژه‌هـای طراحـی، نیازمندی‌هـای مشـتریان یکـی از ورودی‌هـای اصلی طراحی اسـت ولی در بسـیاری مـوارد، به دلیل عدم مسـتند بودن، 

حفـظ و نگهـداری آن، بـه مـرور زمـان در فازهـای مختلـف پروژه، دانـش ابتدایی لازم فراموش می‌شـود و مشـکلاتی را در فازهای بعـدی ایجاد می‌کند. 
۱۲
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         فرهنگ سازی و سهولت دسترسی به دانش

نتایـج نشـان داده اسـت در پروژه‌هـای مـورد بررسـی، در اثـر اجرای سیسـتم مدیریت دانش و در دسـترس بـودن اطلاعات، بهـره وری فردی پرسـنل افزایش قابل 
ملاحظـه‌ای داشـته اسـت بـه طـوری کـه هر نفـر با مراجعه بـه سیسـتم درون واحدی، بـه اطلاعات مرتبـط لازم دسترسـی دارد. ایـن موضوع کمک شـایان توجهی 

به کاهش سـردرگمی پرسـنل کرد. 

نتایج سـنجش وضعیت رضایت پرسـنل از محیط کار حاکی از این بوده اسـت که وضعیت رضایت پرسـنل از شـرایط کاری از 70 درصد به 84 درصد افزایش داشـته 
اسـت و بـا توجـه بـه اینکـه در بـازه زمانی مـورد مطالعه تغییر دیگری در سـازمان رخ نداده اسـت، لذا این افزایش رضایت پرسـنل )که از طریـق فرم‌های مخصوص 

اسـتخراج شـد(، ناشـی از اشـاعه فرهنگ مدیریت دانش، در دسـترس قرار گرفتن اطلاعات و همکاری بیشـتر بین واحدی بوده اسـت. 

         کاهش زمان و صرفه جویی در هزینه

نتایج پژوهش نشـان داد با اسـتفاده از مدیریت دانش در فازهای مختلف طراحی، به خصوص فاز اولیه، بسـیاری از مشـکلات مشـخص و یا برطرف شـده و در 
نتیجـه در فازهـای بعـدی، عالوه بر کاهش زمـان کلی پروژه، صرفـه جویی در هزینـه را در پی دارد. 

نتایـج نشـان داده اسـت در پروژه‌هـای پنـج سـال گذشـته سـازمان، بـه طـور متوسـط زمان انجـام هر پـروژه 10 الـی 11 ماه ثبت شـده اسـت و این در حالی اسـت 
کـه بـا اسـتفاده از مـوارد اشـاره شـده در جـدول 2 و اشـاعه فرهنگ مدیریت دانش در سـازمان )اشـاعه دانـش بین افراد مختلـف(، این زمان به هفـت ماه کاهش 
پیـدا کـرد. البتـه لازم بـه ذکـر اسـت رفع شـدن بسـیاری مشـکلات کـه در فازهـای بعدی ایجاد می‌شـود نیـز در کاهـش زمان انجـام پروژه‌ها کـه در نمودار شـکل 1 

ارائه شـده، نقش اساسـی داشـته است.

همچنیـن نتایـج بیانگـر ایـن موضوع بوده اسـت که متوسـط هزینه‌های اجرایـی در پروژه‌های مورد مطالعه نسـبت به بازه پنج سـاله قبل، 17 درصد کاهش داشـته 
اسـت. عواملـی ماننـد خطاهـای طراحی، نیاز به انجام آزمون‌های بیشـتر و همچنین سـاده سـازی دسترسـی به دانش موجـود، از عوامل اصلی کاهـش هزینه بوده 
اسـت. البتـه لازم بـه ذکـر اسـت در حیـن اجـرای مدیریـت دانش، با شـناخت برخی نـرم افزارها، فرایندها سـاده تـر و برخی آزمون‌هـای غیر ضروری حذف شـد و 

در نتیجـه آن هزینه‌هـای فاز طراحی کاهـش پیدا کرد. 

         دسترسی به استانداردهای به روز و جدید

یکـی از مزایـای مدیریـت دانـش در سیسـتم‌های آرشـیو فنـی، دسترسـی به اسـتانداردهای بـه روز مطرح در حوزه‌های تخصصی سـازمان اسـت. نتایج نشـان داد 
بیـش از 70 درصـد اسـتانداردهایی کـه در واحـد تحقیـق و توسـعه مـورد بهـره بـرداری قـرار می‌گرفـت، آخریـن نسـخه اسـتاندارد مربوطه نبـوده و لذا ایـن موضوع 
می‌توانسـت منجـر بـه مشـکلات متعـددی در زمینـه کنـدی پروژه‌ها شـود که با پیاده سـازی اسـتاندارد مدیریت دانش و ایجاد سیسـتم آرشـیو فنی پویـا، بیش از 

90 درصد اسـتانداردها به روز رسـانی شـدند. 

شکل 1- مقایسه متوسط زمان انجام پروژه‌ها قبل و بعد از اجرای مدیریت دانش در واحد تحقیق و توسعه
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نتیجه گیری

همانطوری که اشـاره شـد، سیسـتم مدیریت دانش، یکی از سیسـتم‌های مطرح در زمینه 
ایجـاد، حفـظ و نگهـداری فراینـدی اسـت که با کمـک آن به‌تـوان دانش آشـکار و صریح را 
در سـازمان اسـتخراج کـرده و مـورد بهره بـرداری قـرار داد. در این راسـتا در پژوهش حاضر 
بـه طـور خـاص به بررسـی اثر اجـرای مدیریـت دانش سـازمانی در واحد تحقیق و توسـعه 

پرداختـه شـد. به طـور کلی نتایج نشـان داد:

1- به منظور اجرای سیسـتم مدیریت دانش، علاوه بر اسـتراتژی‌های کلان سـازمانی و در 
نظـر گرفتـن دسـتورالعمل‌های جامـع کلی، در هـر واحد نیاز بـه تعریف جزئیاتی اسـت که 

در متن پژوهش اشـاره شـد.

2- اجـرای سیسـتم مدیریـت دانـش در مدیریت تحقیق و توسـعه، منجر به شناسـایی به 
موقـع برخی ریسـک‌های طراحـی می‌گردد.

3- کاهـش هزینـه و کاهـش زمـان اجـرای پروژه‌ها یکی دیگـر از مزایای اجرای سیسـتم 
مدیریـت دانـش بـه خصوص در واحدهای تحقیق و توسـعه اسـت.

4- اجـرای این سیسـتم مدیریت به دلیل سـهولت دسترسـی به دانـش و کاهش خطای 
پرسـنل، می‌توانـد منجر به بهبود رضایت شـغلی در پرسـنل گردد. 
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بررســی رابطه بین سیستم‌های 
مــــدیریت ارتباط با مـــشتری 
)CRM( با ایـجاد دانش مشتری

ارشـد  کارشناسـی  بازرگانـی  مدیریـت  کــــارشناس 
مدیریـت صنعتـی دانشـگاه آزاد اسالمی واحـد شـیراز

محسن عبادی 

چکیده

در ایـن پژوهـش مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتریان مـورد تحلیل و بررسـی قرار گرفتـه اسـت.مدیریت ارتباط با مشـتریان عبارت اسـت از مدل تجاری مشـتری محور 
کـه کارکردهـای شـرکت را حـول نیازهـای مشـتریان و نه محصـولات، منابع یا فرایندهـا متمرکز می نمایند تـا رضایت، وفـاداری و ماندگاری مشـتری افزایش یابد.

هنگامـی کـه مدیریـت ارتباط با مشـتری پیاده سـازی می‌شـود، برنامـه مدیریت دانـش می‌تواند جریان دانـش در رابطه با مدیریت ارتباط با مشـتری را گسـترش 
دهد. سـازمان‌ها بخش مهمی از دانش خود را از منابع بیرونی کسـب می کنند .کارشناسـان، اسـتادان، مشـاوران، تهیه کنندگان، مشـتریان همه حاملان دانش‌اند؛ 
آنهـا دارای اطلاعـات و قابلیـت هایـی مـی باشـند که الزاما در درون سـازمان فعالیت نمـی کنند. از جمله منابع دانش بیرون شـرکت ذی‌نفعان می‌باشـند که معمولًا 
عبارتنـد از: مشـتریان، تهیه‌کننـدگان، مالـکان، کارکنـان و عامـه‌ی مـردم. ایجـاد کانال‌هـای ورود بـرای دانـش ذی‌نفعـان عامل مهمی در اکتسـاب دانـش )یکی از 
عناصـر بنیـادی مدیریـت دانـش( اسـت. هـر گروه ذینفعـی می‌تواند حائز اهمیت باشـد اما از همه مهمتر منابع دانش مشـتریان می‌باشـد که شـرکت‌ها بایسـتی 

بـه دانش و اعتقاداتی که در نزد مشـتریان اسـت دسترسـی یابند.

واژه های کلیدی: مدیریت ارتباط با مشتری، مدیریت دانش، دانش مشتری‏، ‏‏ایجاد دانش
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مقدمه

مهـم تریـن هـدف ایجـاد دانـش مشتری،گسـترش دادن و بـالا بـردن سـطح 
ارتبـاط بـا مشـتری اسـت کـه مدیریت ارتباط با مشـتری بـه مثابه ابـزاری برای 
آن بـه کار بـرده می‌شـود. بـه منظور برقـراری رابطه خـوب با مشـتریان ضروری 
اسـت که ارتباطات شـرکت و تأثیر آن بر روی مشتریان‌شـان به روشـی مطلوب 
و رضایـت بخـش باشـد. همچنین عرضه کالاهایش در بازار باید همیشـه مطابق 
بـا احتیاجـات درحال تغییر مشـتریانش باشـد. البته این امـر نیازمند مدیریتی 
سـنجیده از دانش مشـتری اسـت که ایـن خود ضرروت ایجـاد مدیریت دانش 

مشـتری را بـرای مدیریـت بهتر ارتباط با مشـتری مشـخص می‌کند.

مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری از مباحثـی اسـت کـه سـازمان‌ها را بـه دوبـاره 
‌اندیشـی در راه‌کارهـای برقـراری ارتبـاط موثـر بـا گسـتره وسـیعی از مشـتریان، 
و فراهـم‌آوری، اسـتقرار و اجـرای ایـن دانـش گسـترده برمی‌انگیـزد. بـه جرأت 
می‌تـوان بـه ایـن نکتـه اشـاره کـرد که برقـراری ارتبـاط موثر بـا مشـتریان بدون 
به‌کارگیـری فراینـد ایجـاد دانـش امکان‌پذیـر نیسـت. به‌کارگیری ایـن نظام به 
‌منظـور افزایش کارایی و اثربخشـی سـازمان و اطمینـان از ارائه مطلوب خدمات 
بـه کاربران/مشـتریان و کسـب رضایـت آنـان صـورت می‌پذیـرد. از ایـن رو لازم 

اسـت تا دانـش خـود را دربـاره کاربران/مشـتریان مدیریـت کنیم.

بـرای اینکـه روابـط بهتری با کاربران/مشـتریان ایجاد نمائیم، ضروری اسـت که 
بـه هـر کاربر/مشـتری بـه روش ترجیحـی او ارائـه خدمـات نمائیـم. هم‌گرایی 
نظریـه توسـعه و تنـوع، هـر کاربر/مشـتری را به‌عنـوان یـک فـرد چنـد وجهـی 
معرفـی می‌کنـد کـه نیازهـای یگانـه و بسـیار ویـژه خـود را دارد بنابرایـن، بـرای 
شـناخت بهتـر کاربر/مشـتری نیازمنـد ایـن هسـتیم کـه هـر کاربر/مشـتری را 
فـردی ویـژه بـا رفتـار، علایق و دانش تخصصـی ویژه و منحصر به‌فرد دانسـته و 

متناسـب بـا آن خدمـات و منابع ارائـه نمائیم.

مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری بـه عنـوان یـک حـوزه کاربـرد و پژوهـش پدیـدار 
شـده اسـت. مقـالات مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری تاکیـد دارند که شـرکت ها 
دریافته‌انـد حفـظ مشـتریان موجود، با توسـعه روابط بلند مـدت و رفع نیازهای 
آنها، نسـبت به جذب مشـتریان جدید دارای سـودآوری بیشـتری می‌باشد. این 
روابـط طولانـی مـدت که تا حـد زیادی بر روی دانش مشـتری و سیسـتم‌های 
مدیریـت دانـش و مدیریـت ارتبـاط با مشـتری اسـتوار اسـت نـه تنهـا توانایی 

سـازمان را جهـت تعامـل، جـذب و ایجـاد روابط شـخصی بـا مشـتریان، بهبود 
می‌بخشـد بلکـه همچنیـن توانایـی افزایـش دانش مشـتریان را در مـورد آن‌ها 

می‌دهد.   افزایـش 

بیان مسئله: 

امـروزه بـرای حضـور موفـق در بـازار پویـای امـروزی، بایـد یـک جـزء مهـم به 
نـام دانـش مشـتری را مدنظـر قـرار داد. دانـش مشـتری بـه طـور فزاینـده‌ای، 
منبـع راهبـردی کلیـدی در موفقیـت هر شـرکتی شـناخته شـده اسـت. دانش 
مشـتری یـک دارایـی نامحسـوس بسـیار ضـروری بـرای هر سـازمانی اسـت؛ 
زیـرا بـه آن سـازمان کمـک مـی کنـد تـا خـود را در راسـتای تولیـد ارزش 
سـازماندهی کند. پژوهشـگران علم بازاریابی توصیه می کنند، کارکنان سـازمان 
بایـد هرفرصتـی را کـه بـرای تعامـل با مشـتری پیـش می آیـد، دنبـال کنند تا 
بتواننـد پایـگاه اطلاعـات خود را نسـبت به مشـتری غنی تر سـازند. درحالی‌که 
بیشـتر شـرکت‌ها دارای اطلاعـات زیادی درمورد مشـتریان خود هسـتند و این 
اطلاعـات نیـز بـر پایـه تعاملات با مشـتریان اسـت؛ امـا حقیقت این اسـت که 

ایـن شـرکت هـا واقعـاً مشـتریان خـود را نمی شناسـند و  نمی‌داننـد که چطور 
از آنهـا حمایـت کننـد )ایجاد دانش برای مشـتریان( و نمی دانند که مشـتریان 
خود چه سـطح دانشـی را دارا هستند)کسـب دانش از مشـتریان( و نمی دانند 

کـه نیازهـای کنونـی مشـتریان و خواسـته‏های آتی آنها چیسـت.

علی‌رغـم اینکـه دانـش بـه عنـوان منبعـی ضـروری بـرای بقـای سـازمان‌ها به 
شـمار می‌رود و در نتیجه شـرط موفقیت سـازمان‌ها دسـت‌یابی به یک دانش 
و فهـم عمیـق اسـت، امـا بـاز هـم بسـیاری از سـازمان‌ها هنـوز بـه دانـش بـه 
طـور جـدی توجـه نکـرده انـد. در همین راسـتا یکـی از اهداف اصلـی پژوهش 
اندازه‌گیـری سـطح مولفه‌هـا و ابعـاد مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری بـا ایجـاد 

دانـش مشـتری در کارخانـه سـیمان اسـتان فارس می‌باشـد.

یکـی از معضالت اصلی سـازمان‌ها در خصوص دانش مشـتری این اسـت که 
ایـن دانش، دانشـی اسـت کـه در مالکیت شـرکت قرار نـدارد بلکـه در مالکیت 
دیگرانـی اسـت کـه ممکـن اسـت مایـل بـه تسـهیم آن نباشـند. بـرای ایجـاد 

مشتری،  دانش  ایجاد  هدف  مهم‌ترین 
گسترش دادن و بالا بردن سطح ارتباط با 
مشتری است که مدیریت ارتباط با مشتری 
به مثابه ابزاری برای آن به کار برده می‌شود. 
به منظور برقراری رابطه خوب با مشتریان 
ضروری است که ارتباطات شرکت و تأثیر 
آن بر روی مشتریان‌شان به روشی مطلوب 

و رضایت بخش باشد. 

۱۶

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



همـکاری میـان آنهـا با شـرکت به نوعـی محرک نیـاز اسـت. اخیراً، مشـتریان 
بـه عنـوان شـرکای فرآیند ایجـاد دانش در نظرگرفته شـده اند. ایجـاد دانش به 
طورمشـترک توسـط مشـتریان و سـازمان بـرای هـر دو می‌تواند منجر بـه ارائه 
محصـولات و خدمـات بهتـری شـود. در اینجـا هـر دو نهـاد بـا هم در حـال کار 
هسـتند و هـدف مشـترکی در ذهـن دارند و مشـتری شـریک فعـال و کلیدی 
در فرآینـد ایجـاد دانـش خواهـد بـود . در خالل تشـخیص دانش مشـتری به 
عنـوان عنصـری کلیدی برای توانایی شـرکت درنـوآوری، یک سـازمان می‌تواند 
دربردارنـده  دانـش مشـتری  دهـد.  افزایـش  را  خـود  قابلیت‌هـای خلاقانـه 
فرآیندهایی اسـت که با شناسـایی و اکتسـاب اطلاعات مشـتری و نیز ایجاد و 

بهـره بـرداری از دانش مشـتریان مربوط اسـت.

اهمیت موضوع

دانـش همـواره مهـم بوده و هسـت. امـا در حال حاضـر مهم تـر و نقش آفرین 
شـده و ایـن امـر ناشـی از جایـگاه و قـدرت آن بـرای کسـب مزیـت رقابتـی 
پایـدار اسـت. تئـوری پـردازان مدیریـت، دانـش را بـه عنـوان مزیـت رقابتـی 

نهایـی بـرای سـازمان‌های جدیـد و کلیـد 
پیـروزی آنهـا بیـان کـرده انـد و اسـتدلال 
مـی کننـد کـه دانـش تنهـا منبعی اسـت 
کـه مشـکل یـا حتـی غیرممکـن اسـت 
کـه تقلیـد و کپی شـود . مالـک آن دارای 
یـک کالای منحصـر بـه فـرد و فی نفسـه 
سـازمان‌ها  اخیـر،  سـال‌های  در  اسـت. 
پیوسـتن بـه روند طـرح مدیریـت دانش 
را آغـاز کرده‌اند. مفاهیم جدیدی مانند کار 
دانش، دانشکار)دانشـگر( و سازمان‌های 
دانشـی، خبـر از شـدت یافتـن ایـن روند 
را می‌دهنـد. دراکـر، بـا بـه کارگیـری ایـن 
از  جدیـدی  نـوع  ایجـاد  از  خبـر  واژگان، 
سـازمان‌ها را مـی دهـد کـه در آن به جای 
قـدرت بـازو، قـدرت ذهن حاکمیـت دارد. 
بـر اسـاس ایـن نظریـه، امـروزه جوامع و 

سـازمان‌هایی می توانند انتظار توسـعه و پیشـرفت را داشته باشـند که از دانش 
بیشـتری برخوردار باشـند. 

بـه ایـن ترتیـب برخـورداری از منابـع طبیعـی نمی‌توانـد بـه انـدازه دانـش مهم 
باشـد. سـازمان دانشـی بـه توانمنـدی هایـی دسـت می یابد کـه قادر اسـت از 

نیـروی انـدک، قـدرت عظیمی بسـازد.

مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری، بـه عنـوان یـک ضـرورت راهبـردی در تمامـی 
سـازمان‌ها اسـت کـه اجـرای مؤثـر آن می‌توانـد افزایـش رضایـت مشـتری، 
وفـاداری و جـذب آنهـا و در نتیجـه فـروش بیشـتر و تکـرار خریـد را بـه دنبـال 
داشـته باشـد. بنابرایـن مدیـران سـازمان‌ها بـه آگاهـی یافتـن از عوامـل ایجاد 
موفقیـت در مدیریـت ارتباط با مشـتریان توجه خاص نموده اند زیرا شناسـایی 
ایـن عناصـر کلیـدی می‌تواند سـازمان‌ها را در اجـرای هر چه موفق تـر آن یاری 

رساند.

جهانـی شـدن، افزایـش رقابت و پیشـرفت‌ها در فنـاوری اطلاعـات و ارتباطات، 
شـرکت ها را وادار کرده اسـت تمرکز بیشـتری روی مدیریت ارتباط با مشـتری 
در جهـت افزایـش درآمد شـرکت داشـته باشـند. بوسـیله اسـتفاده از مدیریت 
ارتبـاط بـا مشـتری، کسـب و کارهـا سـعی مـی کننـد رابطـه نزدیک‌تـری بـا 
مشـتریان داشـته باشـند در نتیجـه آنهـا مـی تواننـد ارتبـاط بلندمدتـی را خلق 
نماینـد. اجـرای موفـق پـردازش اطلاعـات بـازار؛ مدیریـت دانش؛قابلیت‌هـای 
یادگیـری و قابلیت‌هـای مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری در یـک شـرکت منجـر 

بـه درجـه بالاتـری از خلاقیـت و نـوآوری خواهـد شـد. شـرکتهایی کـه نیازهای 
مشـتریان زودتر و بهتر درک کنند و با اسـتفاده از منابع و قابلیت های شـرکت 
بـه آن واکنـش مناسـبی نشـان دهنـد، دارای یـک مزیـت رقابتـی پایـداری در 
مقابـل رقبـا خواهنـد داشـت کـه در نتیجـه ایـن امـر منجـر بـه عملکـرد بـالای 

شـرکت می‌گـردد. 

امروزه جذب مشـتری جدید بسـیار گرانتر از نگهداری مشـتری موجود اسـت. 
بـه منظـور کارآتـر و مؤثرتر بـودن عملکرد، سـازمان‌ها در جسـتجوی پـرورش و 
ایجـاد روابـط قوی، سـودمند، عمیق و طولانی مدت با مشـتریان خود هسـتند. 
این مقوله مسـتلزم دانش و آگاهی درباره مشـتریان جاری و سـودآوری بالقوه 
مشـتریان، ترجیحات خدماتی و محصولاتی مشـتریان، کانال‌هـا و اولویت‌های 
برقـراری تمـاس بـا مشـتریان و سـنجش آنهـا می‌باشـد. همچنیـن مسـتلزم 
یکپارچه و سفارشـی کردن تعاملات مشـتریان در همه نقاط تماس با مشـتری 
و توانایـی پیش‌بینـی نیازهـای آنـان بـه منظـور ارائه فـروش اضافـی و فروش 
جانبـی بـه مشـتریان ویژه می‌باشـد. تقریبـاً در همه صنایع و همـه نقاط جهان، 
سـازمان‌های پیشـرو برای راهبردهای مشـتری محور سـرمایه‌گذاری می‌کنند. 
ارزش  بقیـه  از  زودتـر  کـه  سـازمان‌هایی 
مدیریـت ارتباط با مشـتریان در افزایش خیره 
کننـده درآمـد، بهـره‌وری و رضایـت مشـتری 
بـه  نسـبت  را  برتـری  مزیـت  فهمیده‌انـد،  را 
رقبـای خـود کـه در بکارگیری ایـن مهم تأخیر 

داشـتند، دارند.

از ضروریـات ایـن پژوهـش ایـن نکات اسـت 
کـه مشـتریان و افراد سـازمان مهمترین منبع 
دانـش هسـتند و نیـروی انسـانی اسـت کـه 
می‌توانـد دانـش جدیـد خلـق کنـد. همچنین 
وابسـتگی  و  مشـتری  بـا  ارتبـاط  مدیـرت  
یافتـه  افزایـش  مشـتری‌ها  بـا  سـازمان‌ها 
اسـت ایـن چنیـن اسـت کـه سـازمان‌ها در 
خلـق و نقـل و انتقـال دانـش بیـن هـم، نیاز 
بـه ارتبـاط با یکدیگـر دارند. همچنین سـرعت 
تغییر اسـت که دانش خیلی زود کهنه و از رده 
خـارج می‌شـوند. همچنیـن در دهـه اخیـر نقش مدیریـت ارتباط با مشـتری و 
ایجاد دانش در قدرت رقابت‌مندی سـازمان‌ها بسـیار پررنگ‌تر شـده اسـت. در 
حقیقـت شـرکت امـروزی،  بـه جای تکیه بـر زمیـن،  کارخانه و تجهیـزات خود 
بـه عنـوان عامل رقابت‌پذیری، باید بر سـرمایه ارتباطات و فرایند ایجاد و کسـب 

دانـش خـود اتـکا کند.

پیشینه تحقیق

در عصـر حاضر سـازمان‌ها بیش تر از پیش در جسـتجوی مزیـت رقابتی پایدار 
هسـتند. در محیـط پیچیـده امـروز با تحـولات شـتابان آن، این مزیـت رقابتی 
چیـزی نیسـت جـز دانـش آنها که باعـث نـوآور بودن و پیشـی گرفتن شـان از 
رقبـا از طریق کسـب سـهم بیشـتری از بـازار می‌شـود. حجم مطالـب مربوط به 
دانـش سـازمانی و چگونگـی مدیریت و توسـعه آن بطور روز افـزون و تصاعدی 
افزایـش یافتـه اسـت، به نحـوی که امـروزه زمانی می توان از توسـعه سـازمان 
یـاد کـرد کـه ابتدا فرهنـگ یادگیری و آمـوزش جمعـی و نهادینه سـازی آن در 
تمـام سـطوح سـازمان صـورت گرفتـه باشـد. بعبـارت دیگـر هیچ روشـی برای 

توسـعه پایـدار، بـدون یادگیـری و مدیریت دانش سـازمانی وجـود ندارد.

همچنیـن مدیریـت کارآمـد روابـط مشـتری یـک چالـش مهـم در رقابـت 
کسـب‌و‌کار شـده اسـت. سـازمان‌ها نیاز به اطلاعاتی درباره اینکه مشتریان‌شان 
چـه کسـانی هسـتند، انتظـارات و نیازهـای آنها چیسـت و چگونه بایـد نیازهای 

مدیریت ارتباط با مشتری، به عنوان یک 
راهبردی در تمامی سازمان‌ها  ضرورت 
است که اجرای مؤثر آن می‌تواند افزایش 
رضایت مشتری، وفاداری و جذب آنها و 
در نتیجه فروش بیشتر و تکرار خرید را 
مدیران  بنابراین  باشد.  داشته  دنبال  به 
عوامل  از  یافتن  آگاهی  به  سازمان‌ها 
با  ارتباط  مدیریت  در  موفقیت  ایجاد 

مشتریان توجه خاص نموده‌اند.
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آنهـا را برطـرف کـرد، دارنـد. یکـی از زیرسیسـتم هـای اصلـی که در ایـن عرصه 
می‌توانـد مـددکار مدیـران باشـد سیسـتم مدیریـت دانش سـازمان می‌باشـد.

نگـرش شـرکت‌ها و مؤسسـات به لحاظ گسـترش فضـای رقابتی بـه ناگزیر بر 
جلب هرچه بیشـتر رضایت مشـتری برای فروش وکسـب سـود بیشتر متمرکز 
شـده اسـت. بـا گـذر از اقتصـاد سـنتی و شـدت یافتـن رقابـت درابعـاد نویـن، 
مشـتری بـه صورت رکـن اصلی و محـور تمام فعالیت‌هـای سـازمان‌ها درآمده 
اسـت؛ بـه نحـوی کـه ازدیـدگاه رقابتـی، بقـا وتـداوم حیـات سـازمان‌ها درگـرو 

شناسـایی و جـذب مشـتریان جدیـد و حفظ مشـتریان موجود اسـت.

پژوهـش حاضـر درصـد شناسـایی رابطـه بیـن سیسـتم مدیریـت ارتبـاط بـا 
مشـتریان در ایجـاد دانـش مشـتری در کارخانـه سـیمان فـارس می‌باشـد. به 
همیـن منظـور در ابتـدای فصـل حاضـر نظریه‌هـا و دیدگاه‌هـای اندیشـمندان 
مختلـف در حـوزه فرایند ایجـاد دانش مشـتری و مدیریت ارتباط با مشـتریان 
ارائـه می‌گـردد، سـپس به پژوهش‌های مشـابه کـه در حوزه دانـش و مدیریت 

ارتبـاط بـا مشـتریان بـه انجام رسـیده اسـت، اشـاره خواهد شـد.

تعریف ایجاد دانش مشتری 

دانـش نماینـده یـک دارایـی مهم بـرای سـازمان‌ها در اقتصـاد امروزی اسـت. 
سـازمان‌های موفـق بـه قابلیت‌های پویـا برای تولیـد، بدسـت آوردن، اجتماع و 
اسـتفاده از دانـش نیـاز دارنـد؛ بـا این حال، دانش یک مفهوم وسـیع اسـت که 
تعریـف و مشـخص کـردن آن دشـوار اسـت. در محدوده مقالات سیسـتم‌های 
اطلاعاتـی، یـک تعریف مشـترک از دانـش آن را از داده و اطلاعات جدا می‌کند. 
داده بـه مشـاهدات یـا حقایـق خـام اشـاره دارد، اطلاعـات داده‌هـای تحلیـل 
شـده و طبقه‌بندی‌شـده‌ای اسـت کـه »آگاهـی« می‌دهنـد. دانـش بـه عنـوان 
»جمع‌بنـدی مرتـب و معنـادار اطلاعـات به وسـیله تجربـه، ارتباط یا اسـتنباط« 
اسـت . دانش بیشـترین ارزش را دارد؛ و شـامل تخصص انسـانی، تجربیات و 

»عقاید توجیه شـده« اسـت(.

سـازمان‌ها بـه طور مـداوم به دنبال منابـع دانش و تولید دانش جدید هسـتند، 
تـا در بـازار رقابـت بمانند. تولید دانش بـه عنوان »فرآیند در دسـترس قرار دادن 

و تقویـت دانـش ایجـاد شـده توسـط افراد بـه علاوه تصفیـه کـردن و اتصال آن 
به سیسـتم دانش یک سـازمان اسـت« تعریف می‌شـود. تولید دانش شـامل 
ارتبـاط بیـن دانـش ضمنـی و صریـح اسـت. دانـش صریـح به سـادگی جذب 
شـده، کد‌بنـدی شـده، بـه کار گرفتـه شـده و بیـن افـراد بـه اشـتراک گذاشـته 
می‌شـود. قابلیـت یـک سـازمان در تولیـد دانـش بـه قابلیـت آن در تبدیـل و 
ترکیـب دانـش ضمنـی و صریـح از منابـع مختلـف بسـتگی دارد. نظریـه تولید 

دانـش سـازمانی فرآیندهـای تولید دانـش را توصیـف می‌کنند. 

تعریف :مدیریت ارتباط با مشتریان
مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری به عنـوان یک راهبرد در سـطح سـازمان کـه برای 
بهینـه کـردن سـوددهی و درآمـد و رضایـت منـدی مشـتریان بـا سـازماندهی 
براسـاس گـروه های مختلـف مشـتریان، ترویج رفتـار رضایت مندانـه و ارتباط 
فرایندهـا از مشـتریان تـا تامیـن کننـدگان تعریـف می کنـد و بیان مـی‌دارد که 
سـرمایه گـذاری در مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری، باعـث درک بهتر، دسترسـی 
بیشـتر و تعامـل موثرتـر بـا مشـتری از طریـق کانـال هـای مختلـف می‌شـود.  
مدیریـت ارتبـاط با مشـتری یـک اسـتراتژی تجاری بـرای انتخـاب و مدیریت 
ارتباطات موثر با مشـتری برای سـودآوری بیشـتر اسـت. ارتباط موثر و طولانی 
مـدت بـا مشـتریان موجـب مانـدگاری مشـتری و وفـاداری آنهـا می‌شـود. به 
عبارتـی مشـتریان در چنـگ سـازمان قرار می‌گیرند و سـازمان مالک مشـتری 
می‌شـود و ایـن مالکیـت در نهایـت موجـب مزایـای رقابتـی و بهبـود وضعیـت 

حفـظ مشـتری و سـودآوری بـرای سـازمان خواهد شـد. 

»موئـز لیمایـم« دربـاره مدیریـت ارتباط بـا مشـتری می‌گوید: مدیریـت ارتباط 
بـا مشـتری بـه همـه فرایندهـا و فناوری‌هایـی اطالق می‌شـود کـه سـازمان 
بـرای شناسـایی، انتخـاب، ترغیـب، گسـترش، حفـظ وخدمـت به مشـتری به 

کار می‌گیـرد.

مقوله مدیریت ارتباط با مشتری از سه جزء اصلی تشکیل شده است.

 1ـ مشـتریان 2ـ روابـط بـا آنهـا 3ـ مدیریـت ایـن روابـط در واقع تالش اصلی 
مدیریـت ارتبـاط با مشـتری پیدا کردن نمایـی واحد و یکپارچه از مشـتریان در 

سـطح شـرکت و ایجـاد روابـط محـوری با آن‌ها می‌باشـد.
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نتایج و بحث

کارخانه‌ها در یک صنعت پویا و بسـیار رقابتی فعالیت می‌کند. در چنین صنایعی، حفظ مشـتری بسـیار دشـوار اسـت و سـازمان‌ها باید روابط قوی با مشـتری‌ها 
ایجـاد کننـد تـا در بازارهـا قابلیـت رقابـت داشـته باشـند. در نتیجـه، ایـن سـازمان از  فناوری‌هـای سیسـتم مدیریـت ارتبـاط با مشـتری عملیاتـی را پیاده کـرده تا 
پشـتیبانی زیـادی بـرای فعالیت‌هـای تولید دانش مشـتری ایجاد کند و کارمندانش اسـتفاده بسـیار خوبی از این قابلیت‌ها برای بدسـت آوردن دانـش مفید درباره 

رفتـار و نیازهای مشتری‌هایشـان می‌کنند.

بسـیاری سـازمان‌ها بـر روی سیسـتم‌های مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری هزینه‌بـر سـرمایه‌گذاری می‌کننـد ولـی از ظرفیت آنها بـه طور کامـل اسـتفاده نمی‌کنند تا 
دانـش مشـتری کسـب کننـد. مـا نظریـه تولید دانش سـازمانی را اعمـال کردیم تا به طـور سیسـتمیک ایده‌هایی برای بررسـی نقش سیسـتم‌های مدیریت ارتباط 
بـا مشـتری مختلـف بـرای تسـریع فرآیندهای تولید دانش در سـازمان‌ها ارائه کنیم. در نتیجه، مطالعه ما نظریه تولید دانش مشـتری را تعمیـم می‌دهد و توجهات 
را بـه روابـط  بیـن سیسـتم‌های مدیریـت ارتبـاط با مشـتری،  انواع دانش مشـتری و فرآیندهـای تولید دانش جلب می‌کنـد. تا جایی که ما آگاهیـم، هیچ مطالعه 

قبلـی ایـن روابـط را بـه طور دقیق بررسـی نکرده و اهمیت آنها را متذکر نشـده اسـت.

تحقیـق مـا همچنـان نتایـج مدیریتـی مهمـی دارد. زمانـی کـه اسـتفاده کنندگان از سیسـتم  کـه از قابلیت‌هـای چندین سیسـتم مدیریـت ارتباط با مشـتری خود 
اسـتفاده مناسـب را نمی‌برنـد. یافته‌هـای ایـن مطالعـه می‌تواننـد بـه سـازمان‌ها کمـک کننـد بهتـر نقاط قـوت و ضعف سیسـتم‌های مدیریـت ارتباط با مشـتری،  

مخصوصـاً در مـورد فعالیت‌هـای تولیـد دانش مشـتری خـود را بفهمند.

ایـن یافته‌هـا بـه طـور دقیـق نشـان می‌دهنـد شـرکت‌ها چـه داده مشـتری را می‌تواننـد بـه خوبـی دریافـت و تحلیـل کننـد )یعنی انـواع خـاص داده مشـتری که 
می‌تواننـد »اسـتخراج« کننـد(. نتایـج همچنیـن نشـان می‌دهند که در سـازمان‌های مورد بررسـی چه نقایصی در داده مشـتری دارنـد، و کجا فرآیندهـا و فناوری‌ها 
و رویکردهایـی بـرای پشـتیبانی تولیـد دانـش مشـتری نیاز اسـت. برای مثـال، نتایج نشـان می‌دهند که »برون‌سـازی با همکاری« می‌تواند توسـط سیسـتم‌های 

مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری در رابطـه با دانـش برای یا درباره مشـتری به خوبی پشـتیبانی شـود.

 بـه طـور خلاصـه، سـازمان‌ها معمـولا اسـتفاده مناسـب از قابلیت‌هـای سیسـتم‌های مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری خود جهـت بدسـت آوردن دانش از مشـتری‌ها 
نمی‌کننـد. مشـتری‌ها منابـع دانش بسـیار باارزشـی برای سـازمان‌ها هسـتند، ولی فقط تعداد کمی شـرکت بـه خوبی با ارزش تریـن منبع خود را بـه کار می‌گیرند: 
دانـش در دسـت مشـتری‌ها. دانـش از مشـتری می‌توانـد بـه طـور موثـر بـا پایگاه‌هـای دانـش سـازمان‌ها اجمـاع شـود. بازخـورد و پیشـنهادات خلاقانـه‌ای کـه 

مشـتری‌ها ارائـه می‌دهنـد می‌توانـد فرآیندهـا و عملیـات بازاریابـی بسـیاری از سـازمان‌ها را بهبـود دهد.

این دسته از کارورزان می‌توانند از این مطالعه سود ببرند: 

1. مدیـران فنـاوری اطلاعـات/ توسـعه‌دهندگانی کـه درگیـر کارهـای مدیریـت و توسـعه سیسـتم‌های مدیریـت ارتبـاط بـا مشـتری هسـتند بایـد ضعف‌هـای این 
سیسـتم‌ها را بداننـد و از کاربـران سیسـتم‌ها پشـتیبانی کننـد تـا قابلیت‌هـای سیسـتم را بـه خوبـی بـه کار گیرنـد؛ 

2. مدیران بازاریابی/ مدیریت ارتباط با مشتری و تحلیل‌گرانی که بر دانش مشتری برای گرفتن تصمیم و تعیین استراتژی بازاریابی تکیه دارند؛

3. کاربران سیسـتم‌های مدیریت ارتباط با مشـتری که نیاز به دانسـتن قابلیت‌های سیسـتم و دریافت آموزش مناسـب جهت اسـتفاده مناسـب از این قابلیت‌ها 
دارنـد. چالش‌هـای زیـادی پیـش رو هسـتند کـه تاثیـر منفـی بر پشـتیبانی تولیـد دانش ارائه شـده توسـط سیسـتم‌های مدیریـت ارتباط با مشـتری دارنـد و در 
ایـن مطالعـه مشـخص شـده‌اند، و پیشـنهاداتی بـرای روبـرو شـدن با ایـن چالش‌ها به طـور خلاصه مطرح شـده‌اند. ایـن مطالعه به مدیـران کمک می‌کنـد فواید 
احتمالـی و چالش‌هـای حلقـه تولیـد دانـش را بشناسـند و بـه آنها کمـک می‌کند کاربری فعلـی آنها از سیسـتم‌های مدیریت ارتباط با مشـتری برای پشـتیبانی از 

۱۹تولیـد دانـش را ارزیابی کنند.
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به یاد یاران انجمن مدیریت ایران

جناب آقای مهندس اکبر کیافر
انسـانی فرهیختـه، بی نیـاز، متواضع، 
از  بیـش  کـه  اندیشـمند  و  مهربـان 
50 سـال از عمـر خـود را بـا انجمـن 
مدیریـت ایران سـپری کـرد. مهندس 
کیافـر انسـان شـریفی بود کـه بی‌ادعا 
ظرفیت‌هـای  تمامـی  گشـودگی  و 
علمـی خـود را در اختیـار دانشـجویان 
و پژوهشـگران قـرار می‌داد تـا از آنچه 
در طبـق اخالص علمـی خـود نهـاده 
بـود همـگان بهره‌مند شـوند. سالمت 
گفتـار، رفتار، کردار و صداقت در بیان و 
اندیشـه تنها گوشـه‌هایی از ارزش‌های 
والای ایـن انسـان فرهیخته بـود. وی 
در تمامـی مـدت عضویت در انجمن به 
عنـوان همراهی وفادار و عاشـق علم و 

توسـعه، انجمـن را همراهـی نمـود.
همـواره  ایـن گرانقـدر  خاطـره  و  یـاد 

مانـد. مـی  عزیـز 



جناب آقای مهندس هرمز باقی 
کـه  توانمنـد  دانـا،  فعـال،  پژوهشـگری 
تمامـی عمرگرانقـدر خـود را صـرف تحقیق 
و پژوهـش در حوزه مدیریت نمود. ایشـان 
جلسـات  در  فعالانـه  پرسـش‌گری  بـا 
تالش  همـواره  انجمـن  سـخنرانی‌های 
نویـن  رویکردهـای  و  تـا فضاهـا  داشـتند 
مدیریـت را با هدف بهبـود و ارتقای کیفیت 
مدیریـت بـه چالـش بکشـند. تحقیقـات 
ارزشـمند ایشـان در حوزه فرهنگ سازمانی 
و مدیریـت یکی از ماندگارترین آثار ایشـان 
ایشـان  پژوهشـگرانه  روحیـه  می‌باشـد. 
موضوعـات  بـه  جدیـدی  پنجـره  همـواره 
مدیریتـی بـاز می‌کـرد تـا بـا نگاهـی نـو، 
تحلیـل  و  بررسـی  را  علمـی  پدیده‌هـای 

نمایـد.
هرمـز باقـی عمـر خـود را در تالش جهـت 
پژوهـش و تحقیـق سـپری نمـود و پـس 
از مـرگ نیـز کالبـد خـود را بـرای تحقیـق 
و پژوهـش، پژوهشـگران ایـن مـرز و بـوم 
بـا  باقـی  اهـدا کـرد.  تهـران  بـه دانشـگاه 
همیشـه  بـرای  ارزش  بسـیار  اقـدام  ایـن 

مانـد. ایام"باقـی" 
روحش قرین رحمت الهی باد.



به یاد یاران انجمن مدیریت ایران

جناب آقای دکتر احمد روستا
استاد برجسـته، بااخلاق و یکی از اثرگذارترین 
چهره‌هـای بازاریابـی ایـران کـه بیـش از صـد 
تالیـف‌ ارزنـده در زمینـه مدیریـت و بازاریابـی 
از او بـه یـادگار مانده‌اسـت. ایشـان تحصیلات 
دکتری خود را در دانشـگاه برادفورد انگلسـتان 
در سـال 1357 شمسـی در رشـته مدیریـت 
بـرای  سـال  همـان  در  و  رسـاند  پایـان  بـه 
انتقـال تجـارب و خدمـت بـه جامعـه علمی و 
دانشـگاهی عـازم وطـن شـد و در تمـام عمـر 

پربـار خویـش بـر ایـن مهـم اهتمـام ورزید.
بـا 40 سـال سـابقه در  دکتـر احمـد روسـتا 
در  مشـاوره  و  تحقیـق  تدریـس،  حوزه‌هـای 
حـوزه بازاریابـی به عنـوان یکی از اسـاتید بنام 
ایـران و جامعـه  بازاریابـی انجمـن مدیریـت 
پایبنـدی  می‌شـدند.  شـناخته  ایـران  علمـی 
اصولـی  اخلاقـی  و  انسـانی  ارزش‌هـای  بـه 
ایـن  نگـرش  و  اندیشـه  در  بـود کـه همـواره 
اسـتاد فرهیختـه جاری و سـاری بـود. افتخار 
همـکاری در برگـزاری چندیـن دوره آموزشـی 
در طـی سـالیان متوالـی بـا آن اسـتاد ارجمند 
باعـث فخـر و مباهـات خانواده بـزرگ انجمن 

مدیریـت ایـران بـوده و خواهـد بـود. 
یاد و نامش گرامی

در گذشـت سـه اسـتاد فقیـه جناب آقای مهنـدس اکبر کیافر، جنـاب آقای هرمـز باقی و دکتر احمد روسـتا را از سـوی اعضای 
هیـأت مدیـره، اسـتادان و دبیرخانـه انجمن مدیریـت ایران صمیمانه تسـلیت گفته و بـرای آن بزرگواران غفـران و رحمت الهی 

داریم. مسئلت 
                                                                                                                           انجمن مدیریت ایران



درباره فرهنگ 
سازمانی در یک 

شرکت دانش‌بنیان

گزارش یک مطالعه میدانی

براساس مدل استفان رابینز

مسعود یارندی، مصطفی شاهی نصرت آباد، محمد شلیله
تهیه کنندگان:

گرازش

۲۳
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فرهنگ : تعریف وکارکرد

بـه مجموعـه  فرهنـگ واژه نسـبتا فراگیـری اسـت کـه 
باورهـا، عقایـد،  عادتهـا و رسـوم ریشـه دارمشـترک بیـن 
انسـان‌ها اتلاق شـده اسـت. امیرحسـین آریانپور فرهنگ 
را مجموعـه دسـتاوردهای مـادی ومعنـوی بشـر تعریـف 
فرهنـگ،  کـه  گفـت  می‌تـوان  سـیاق  برهمیـن  کـرده. 
مجموعـه دسـتاوردهای مـادی ومعنـوی یـک جامعـه، یا 
گـروه و سـازمان وحتـی یک خانواده اسـت. ادگار شـاین،  
نرم‌افـزاری می‌دانـد  را مجموعـه دسـتاوردهای  فرهنـگ 
کـه بـه همـراه دسـتاوردهای مـادی و بخش‌هـا، تمـدن را 
پدیـد می‌آورنـد1. برمبنـای ایـن تعریـف،  برخالف دیدگاه 
پارسـونز2 و جیمزهسـکت3،  محیـط فیزیکـی سـازمان 
بخشـی از فرهنـگ آن نیسـت امـا ذوق وسـلیقه آراینده و 

شـکل دهنـده آن جزئـی از فرهنـگ سـازمان اسـت. 

به ارزش‌هـــــای  ویکی‌پدیـا،  در  فـــــــــــــــرهنگ 
اجتماعی و هنجار‌های موجود در جوامـــــــع ‌بشـر و هم‌

چنین دانش، باورهـــــا، هــــــنرها، قوانیــــن، آداب ‌و 
‌رســـوم، توانایی‌هـا و عادت‌هـای افراد اتلاق شـده اسـت. 
فرهنـگ از راه آمـوزش، بـه نسـل بعـدی منتقل می‌شـود؛ 
می‌شـود.  وسـیله وراثت منتقل  درحالی‌که ژنتیک بـه 
همچنیـن از فرهنـگ به عنـوان راه کارهای شـایع موجه در 
یک جامعـه بـرای رفـع هرگونـه نیـاز واقعی یا غیـر واقعی 

یاد شـده اسـت.

نیـز   )Organizational Culture( سـازمانی  فرهنـگ 
از  ای  مجموعـه  شـده:  تعریـف  چنیـن  پدیـا  درویکـی 
مفروضـات اساسـی اسـت، کـه افراد سـازمان، در رو بـه 
رو شـدن بـا مسـائل، انطبـاق بـا محیـط و دسـت‌یابی بـه 
وحدت و انسـجام داخلی، ایجاد و کشـف می کنند و آن را 
توسـعه می‌دهند. فرهنگ سـازمانی دربرگیرنـده ارزش‌ها 
و رفتارهایـی اسـت کـه بـه محیـط اجتماعـی و روانـی 
منحصـر بـه فـرد سـازمان کمک مـی کند. فرهنگ شـامل 
چشـم‌انداز، ارزش‌هـا، هنجارها، سیسـتم‌ها، نمادها، زبان، 

مفروضـات، باورهـا و عـادات سـازمان اسـت.

فرهنـگ سـازمانی بـه عقیده اسـتفان رابینز مجموعـه‌ای از باورهـا و ارزش‌های 
مشـترک اسـت کـه بر رفتار و اندیشـه اعضای سـازمان اثر می‌گـذارد و می‌تواند 
نقطـه شـروعی بـرای حرکـت و پویایـی و یا مانعی در راه پیشـرفت سـازمان به 
شـمار آید. کریس آرجریس4،  فرهنگ سـازمانی را نظامی زنده دانسـته  و آن 
را چنیـن تعریـف مـی کنـد : رفتاری که مردم در عمل از خود آشـکار می‌سـازند،  
راهـی کـه بر آن پایه به‌طور واقعی می‌اندیشـند و احسـاس می‌کنند و شـیوه‌ای 
کـه به‌طـور واقعـی با هـم رفتـار می‌کنند. فرهنـگ یک سـازمان، نشـان دهنده 

شـخصیت سـازمان و نحوه همکاری و تعامل کارکنان اسـت. 

تعریف‌هـای پیشـگفته نشـان مـی دهد که به تقریـب تمامی صاحبنظـران این 
رشـته،  فرهنـگ سـازمانی را مجموعه‌ای از ارزشـها،  باورها، عقایـد،  فرضیات و 

Edgar H. Schein .1
Talcott Parsons .2

Games Hasket 3
Chris Arjyris .4

چکیده :

بررسـی حاضـر براسـاس مـدل اسـتفان رابینـز1 در یـک شـرکت 
دانش‌بنیـان2 درحـوزه صنعت فولاد بـا حدود 300 نفر شـاغل صورت 
گرفتـه بـرای ایـن منظور ابتـدا تعداد 76 پرسشـنامه بی نـام در بین 
دارندگان مشـاغل سـتادی و تولیدی شـامل مدیران و سرپرسـتان، 
کارشناسـان و کارمندان ارشـد دفتری توزیع شـد ومجموعا تعداد 70 
پرسشـنامه پاسخ داده شده به دسـت بررسی کنندگان رسید . یافته 
هـای ایـن بررسـی تاکیـد دارد کـه نگـرش مثبت یـا منفـی کارکنان 
نسـبت به عناصر فرهنگ سـازمانی شـرکتی که در آن اشـتغال دارند 
با سـن،  جنسـیت،  تحصیلات و سـابقه کار آنان نسبتهای معنا دارو 
محسوسـی دارد . از سـوی دیگر تفاوت معنا داری بین دیدگاه افراد 

متاهـل ومجـرد در باره عناصر فرهنگ پیشـگفته دیده نشـد . 

نتایـج بـه دسـت آمده نشـان داد که کارکنـان زن نگـرش منفی‌تری 
بـه فرهنـگ سـازمانی دارنـد وکارکنـان بـا تحصیالت بالاتـر ودارای 
سـابقه کار بیشـتر نیز تصور بهتری درباره فرهنگ سـازمانی دارند . از 
آنجـا که هدف بررسـی حاضر دسـت‌یابی بـه توصیه هایـی کاربردی 
در زمینـه فرهنـگ سـازمانی بـود در پایـان،  براسـاس یافتـه هـای 
مطالعـه،  پیشـنهادهایی برای بهبـود وارتقای فرهنگ سـازمانی ارائه 

شـده است.

1. اســتفان رابینــز )Stephan B. Robbins( در ســال ۱۹۴۳ متولــد شــده 
ــانده  ــان رس ــه پای ــکا ب ــای آمری ــگاه آریزون ــود را در دانش ــات خ و تحصی
 Reynolds و Shell اســت .او ســابقه فعالیــت مدیریتــی در شــرکت‌های
ــای او،  ــوای کتابه ــه محت ــده ک ــث ش ــابقه باع ــن س Metal را دارد و همی
ــز  ــل نی ــه و عم ــم تجرب ــه طع ــاً ب ــک، کام ــت آکادمی ــظ دق ــن حف ضم
ــت  ــه مدیری ــددی در زمین ــای متع ــز کتابه ــتیفن رابین ــه باشد.اس آمیخت
ــی  ــوان به مبان ــا می‌ت ــه آنه ــه از جمل ــرده ک ــف ک ــازمانی تالی ــار س و رفت
ســازمان، مدیریت  ســازمانی، تئوری  رفتــار  مدیریت، مدیریــت 
انســانها و Decide and Conquer اشــاره کــرد. بیــش از شــش میلیــون 
نســخه از کتابهــای او در سراســر جهــان فروختــه شــده و حتــی کتاب‌هــای 
ــده‌اند  ــته ش ــازمانی نوش ــار س ــت رفت ــه مدیری ــه در زمین ــم ک ــری ه دیگ
ــط او  ــده توس ــه ش ــاختار ارائ ــد از س ــاش می‌کنن ــاً ت ــوند، عموم و می‌ش

خارج نشوند.	
ــی  ــم افزای ــور ه ــه منظ ــه ب ــت ک ــرکتی اس ــان ش ــش بنی ــرکت دان 2. ش
ــی  ــداف علم ــق اه ــور، تحق ــش مح ــاد دان ــعه اقتص ــروت،  توس ــم وث عل
واقتصــادی شــامل گســترش درحــوزه فناوریهــای برتــر،  بــا ارزش افــزوده 
بــالا وکاربــرد نــوآوری در تجــاری ســازی نتایــج حاصــل از تحقیــق وتوســعه 
ایجــاد می‌شــود کــه در قوانیــن ایــران ) مصــوب 89/8/30 شــورای 
ــزء  ــاوری ج ــش وفن ــت . دان ــده اس ــناخته ش ــمیت ش ــه رس ــان ( ب نگهب

ــت  ــه شرکتهاس ــر اینگون ــی ناپذی جدای
	 ۲۴
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هنجارهـای مشـترک حاکـم بر سـازمان مـی داننـد. در واقع فرهنگ سـازمانی 
همـان چیـزی اسـت کـه به‌عنوان یـک راه درسـت به اعضـای تـازه وارد آموزش 

داده می‌شـود و آن بیانگر بخش نانوشـته سـازمان اسـت

ویژگی‌های فرهنگ سازمانی

فرهنـگ سـازمانی از مجموعـه‌ای از ویژگی‌های اصلی تشـکیل شـده اسـت که 
سـازمان بـه آنهـا ارج می‌نهـد یـا بـرای آنهـا ارزش قائـل اسـت. ایـن 10 ویژگی 

از: عبارتند 

     خلاقیت فردی: میزان مسئولیت، آزادی عمل و استقلالی که افراد دارند.

     ریسـک‌پذیری: میزانـی کـه افـراد تشـویق می‌شـوند تـا ابتکار عمـل به خرج 
دهند و بلند پروازی کنند.

    رهبـری: میزانـی کـه سـازمان،  هدفهـا و عملکردهـای مـورد انتظـار ونحـوه 
رسـیدن بـه آنهـا را مشـخص مـی کنـد.

    یکپارچگـی: درجـه‌ای کـه واحدهای درون سـازمان بـه روش هماهنگ عمل 
. می‌کنند

      حمایـت مدیریـت: میـزان ارتبـاط مدیران بـا کارکنان ونحوه یاری رسـاندن و 
حمایت ازآنها.

      کنترل: تعدد قوانین و مقررات و میزان سرپرسـتی مسـتقیم که مدیران بر 
رفتار کارکنان اعمال می‌کنند.

     هویـت: میـزان یـا درجـه‌ای کـه افـراد کل سـازمان،  خـود را بـه وسـیله آن 
معرفی می کنند. 

1

2

5

6

7

اسـاس  بـر  پـاداش  تخصیـص  چگونگـی  پـاداش:  سیسـتم     
شاخص‌های عملکرد کارکنان یا معیارهای دیگر 

      سـازش بـا پدیـده تعـارض: درجـه‌ای که افراد تشـویق می‌شـوند 
با تعارض بسازند و پذیرای انتقادهای آشکار باشند.

      الگوی ارتباطی: میزان وابسـتگی ارتباطات سـازمانی به سلسـله 
مراتب  رسمی یا روابط متقابل کارکنان

جیمـز پرسـی1 همیـن ویژگیهـا را با اندکی تفـاوت به شـرح زیر بیان 
کرده اسـت :

هــــویت یا شخصیت افــــــراد	

اهمـــــــــیت کار گـــــــروهی	

نگــــــــــرش کارکــــــــــنان	

یکــــــــــــپارچگـــــــــــــی	

کـــــــنترل و ســــــــرپرستی	

ریســــــــــک‌پذیـــــــــــری	

مـــــــــــیزان پـــــــــــاداش	

مـــــــــــیزان تضـــــــــــــاد	

میزان حمایت و راهنمایی مدیریت	

نگــرش سازمان در مورد اهـداف 	

ابعاد وعناصر فرهنگ سازمانی از دید رابینز عبارتند از :

2- نـــــــوآوری وخطر پذیـــــری  1- خــــــــــلاقیت 	 	

4- تـــــــوجه به کــــــــــارکنان 3- توجه به جزئیات	 	

6- تاثیر نتایج تصمیمات بر کارکنان 5- تـوجه به نتایــج 	 	

8- پایداری 7- تـوجه به تیــــم 	 	

هافسـتد2 معتقـد اسـت کـه فرهنگ همیشـه یـک ویژگـی جمعی 
اسـت وبـرای جمـع تعریـف می‌شـود بنابریـن وقتـی از یـک فـرد 

Jaimse Percy .1
Hafstede .2

8

9

10

3

4

تقریبا تمامی صاحبنظران این رشته،  فرهنگ 
باورها،  ارزشها،   از  مجموعه‌ای  را  سازمانی 
عقاید،  فرضیات و هنجارهای مشترک حاکم 
بر سازمان می دانند. در واقع فرهنگ سازمانی 
همان چیزی است که به‌عنوان یک راه درست 
به اعضای تازه وارد آموزش داده می‌شود و آن 

بیانگر بخش نانوشته سازمان است

۲۵
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انسـانی حـرف مـی زنیـم هیچ چیز بیـش از رفتار یا شـخصیت او وجـود ندارد. 
ازایـن‌رو تعابیـری ماننـد فرد با فرهنگ یا بـی فرهنگ ارتباطی بـا معنای علمی 
ایـن واژه نـدارد و مـراد از آن داشـتن یـا نداشـتن منـش وکـردار نیـک اسـت. 
فرهنـگ دراصـل الگوهـای رفتـاری وارزشـی مشـترک میـان کسـانی اسـت که 
در یـک محیـط اجتماعـی واحـد زندگـی مـی کننـد ؛ چیزی کـه یک گـروه را از 

گروه‌هـای دیگـر متمایـز مـی کند. 

پارسـونز  جامعـه شـناس دانشـگاه هـاروارد اعتقـاد دارد کـه تمام شـرکتها باید 
بـرای خـود،  فرهنـگ سـازمانی براسـاس ویژگیهـای موثـر را ایجـاد نماینـد تـا 
بتواننـد بـرای سـالها پایـدار بماننـد. ایـن ویژگیهـا درحقیقـت توسـط ارزشـها 
وباورهایـی کـه کارکنان در سـازمان به اشـتراک می گذارند،  حمایت وپشـتیبانی 
می‌شـوند. بـه بیـان دیگـر ایـن ارزشـها وباورهـا مـی تواننـد سـبب موفقیـت یا 
شکسـت سـازمان‌ها شـوند. بـه طـور مثـال مـی توان بـه کار تیمـی اشـاره نمود 
کـه چـه میـزان تلاشـهای جمعـی وفـردی در درون سـازمان وتعامـل واحدهـا 
وافـراد می‌توانـد موفقیت جمعی را بـه ارمغان آورد. با مطالعـه وارزیابی فرهنگ 
سـازمانی وتحلیـل آن مـی تـوان به درسـتی دریافت کـه آیا ویژگیهـای فرهنگی 
در سـازمان بـه خوبـی عمـل می کند یـا نبود کارکـرد موثر آنها مانع تحول ورشـد 

سـازمان می‌شـود.

چارلز الیس1 معتقد اسـت موفق ترین شـرکت‌ها در اسـتخدام کارمندان جدید 
تعصـب بـه خـرج می‌دهنـد؛ کارمندانـی کـه ویژگـی آنهـا تنهـا بااسـتعداد بودن 

نیسـت، بلکـه بـا فرهنگ خاص شـرکت بیشـترین تناسـب را دارند.« 

الیـس تاکیـد می‌کنـد کـه ایـن شـرکت‌ها بـرای مصاحبـه با هـر متقاضـی کار، 
از مصاحبـه کننـده هـای متعـدد کمک مـی گیرند. همچنین اسـتیو هانـت2 در 
مطالعه‌ای که در مورد تناسـب فرهنگی در شـرکت Monster.com انجام داده، 
بـه مزیـت افزوده دیگری دسـت یافته که نشـان می‌دهـد کارمندانی کـه از نظر 
فرهنگـی با سـازمان تناسـب دارند، می‌پذیرنـد ۷درصد حقوق کمتـری دریافت 
کننـد و بخش‌هایـی هـم که همطـرازی فرهنگی دارنـد، تقریبـا ۳۰ درصد تغییر 

پرسـنل کمتری دارند.

رابینـز معتقـد اسـت که بـه طورمعمول واحدهـای یک سـازمان،  به رغـم وجود 
اشـتراکات فرهنگـی،  باهم یکسـان نیسـتند؛ به بیـان دیگر واحدهـای گوناگون 
در نحـوه همـکاری وهماهنگـی درونـی، جذب نیروی انسـانی، شـیوه رویارویی 
بـا مشـکلات و مسـائل، نحوه سـنجش وداوری وبه ویژه شـیوه پـاداش وتنبیه 
باهـم تفـاوت دارند.گرچـه سـازمان‌ها دارای یـک فرهنـگ عمومـی حاکـم بـر 
سـازمان هسـتند امـا نباید وجود فرهنگ‌هـای فرعی را نادیده گرفت. در بیشـتر 
مـوارد، افـرادی بـا زمینه فرهنگی یا سـطح شـغلی گوناگون درسـازمان، فرهنگ 
متفاوتـی را ازخود نشـان دهند. همین امر سـبب می‌شـود که یـک واحد درعین 
رعایـت ارزش‌هـای عمومـی شـرکت، ارزشـهای معینـی هـم بـرای واحـد خـود 

داشـته باشد.

نکتـه قابـل توجـه ایـن اسـت کـه فرهنـگ خـوب یا بـد مفهـوم نـدارد. فرهنگ 
سـازمانی باید با ماموریت و اسـتراتژی های سـازمان هم‌خوانی داشـته باشـد. 
بنابرایـن مالک قضـاوت در مورد یک فرهنگ،  میزان همسـویی آن با ماموریت 
و اسـتراتژیهای سـازمان اسـت. اگـر اکثریت کارکنان سـازمان دیدگاه یکسـانی 
درباره ارزشـها و باورها وهمچنین چشـم انداز شـرکت داشـته باشـند می توانیم 
فرهنـگ آن سـازمان را قـوی و مسـتحکم بدانیـم و برعکـس اگـر دیـدگاه آنان 
ناهمگـون ومتفـاوت باشـد با یک فرهنگ سـازمانی سسـت وضعیف سـرو کار 

داریم.

شـرکت‌های دارای فرهنـگ قـوی،  روی این عناصر تمرکز می کنند : مشـارکت،  

Charles Ellis .1
Steve Hunt .2 ۲۶
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نـوآوری،  چابکـی،  ارتباطـات، حمایـت، همسـویی ماموریـت و ارزش‌هـا، شـرایط محیـط کار، مسـؤلیت و عملکـرد کارکنـان. و 
شـرکتهای دارای فرهنـگ ضعیـف شـاهد بـی اعتمـادی بـه سـازمان،  تملـق وچاپلوسـی،  توجـه به منافـع شـخصی و مانند آنها 

. هستند

فرهنـگ سـازمانی،  نـرم افـزاری دیرپـا وشـکل گرفته بر بسـتر زمان اسـت بنابریـن هرگونه تغییر آن نیـز تدریجـی ونیازمند زمان 
خواهـد بـود. البتـه باید به نقش بنیانگذاران ومدیران ارشـد درسـرعت بخشـیدن به شـکل دهـی و بهبود فرهنگ سـازمانی توجه 
داشـت.  رابینـز اعتقـاد دارد کـه بنیانگـذاران ومدیران سـازمان‌ها فرهنگ سـازمان را شـکل می‌دهند و از طریق سـه عامل در حفظ 

وپایـداری فرهنگ سـازمانی نقش اساسـی دارند:

1- شیوه جذب واستخدام کارکنان

2- اقدامات واعمال مدیران ارشد 

3- انطباق پذیری افراد با فرهنگ حاکم.

 مدیـران مالـک آنگونـه کـه محمـد شـلیله در مقالـه »عصـب شناسـی رفتـار اقتصـادی ومالـی« شـرح داده اسـت مسـئولیت 
سـازماندهی وسـاختار بخشـیدن بـه فعالیـت را برعهـده دارنـد. بـه باورمـا هـم اینان بـا رفتـار و روش‌های خـود در سـازماندهی،  
مدیریـت بحـران و رفع مشـکلات،  همچنین با نمادها،  تشـویق وتنبیه ها نقش قاطعی در شـکل گیـری و تغییر وتعدیل فرهنگ 

سـارمانی ایفا مـی کنند. 

سوابق مطالعات پیشین درباره فرهنگ سازمانی

درمطالعـه ای کـه بـرای ارائه پایان نامه کارشناسـی ارشـد در دانشـگاه تهـران انجام گرفته،  پرسشـنامه ارزیابی فرهنگ سـازمانی 
براسـاس مـدل رابینـز بـا 56 پرسـش و گزینه های 5 جوابـی لیکرت 1 طراحی گردیده؛ گفتنی اسـت که تعدادی از پرسشـهای ما،  
برگرفتـه از همیـن پرسشـنامه اسـت. در ایـن مطالعـه،  اعـداد مربـوط بـه هرپاسـخ را با هـم جمع کـرده اند. چنانچـه مجموع به 
دسـت آمـده بیـن 56 تـا 95 باشـد فرهنـگ ضعیـف،  بین 96 تـا 143 فرهنگ متوسـط یا به عبارت درسـت تر نه چنـدان قوی و 
بالاتـر از143،  فرهنـگ قـوی تعبیر شـده اسـت. توضیـح اینکه کمینه وبیشـینه امتیازها به ترتیب می توانسـته 56 و 280 باشـد. 

بررسـی دقـت پرسشـنامه این مطالعـه با آزمـون آماری آلفـای کرونباخ2 صورت گرفته اسـت. 

درمطالعـه دیگـری در یـک شـرکت دولتـی بـا اسـتفاده از مدل رابینـز نتیجه گرفته اند که فرهنگ،  برای رشـد وتوسـعه سـازمان،  
یـک ابـزار قدرتمنـد نظـری اسـت. مطالعـه کننـدگان بـرای ارتقای فرهنـگ سـازمان،  برنامه ریـزی آموزشـهای موثر در ایـن باره،  

مشـورت بـا همـکاران در تصمیـم گیـری و اجـرا و بهره گیری از سیسـتم ارزشـیابی عملکرد کارکنـان را پیشـنهاد داده اند 

در مطالعـه ای کـه بـا اسـتفاده از روش داده بنیـاد3  درشـرکتهای پـروژه محـور صـورت گرفته،  بـه طراحی مدل فرهنگ سـازمانی 
اثربخـش در اینگونـه سـازمان‌ها دسـت یافتـه انـد. در این مطالعه بـا توجه به تفاوت سـاختار وظیفه ای4  و پروژه ای تاکید شـده 
اسـت کـه سـازمان‌های پـروژه محـور بـرای انجـام کارهای جدیـد وخلاقانه ایجاد شـده اند واسـتفاده از سـاختار وظیفـه ای برای 
اداره سـازمان‌های پـروژه محـور سـبب می‌شـود کـه این سـازمان‌ها درحوزه منابع انسـانی با دشـواریهای گوناگونی مواجه شـوند. 
مطالعه کنندگان یاد شـده در پایان پیشـنهاد کرده اند که شـرکتها به سـمت اسـتفاده از دانش روز مدیریت منابع انسـانی بروند 

و به عوامل انسـانی توجه بیشـتری داشـته باشند.

دربررسـی دیگـری اجـزای فرهنـگ سـازمانی از لحـاظ قابلیـت مشـاهده و تغییر و تداوم آن به دو سـطح تفکیک شـده اسـت : 
سـطح عمیق‌تـر که کمتر قابل مشـاهده بوده و شـامل ارزشـهای مشـترکی اسـت کـه حتی با تغییر اعضـای گروه هم در سـازمان 
باقـی خواهنـد مانـد. بـه اعتقاد بررسـی کنندگان،  این ارزشـها رفتار گروه را شـکل می‌دهند و به سـختی قابل تغییرند. در سـطح 
دیگـر کـه کـم عمق و قابل مشـاهده اسـت،  فرهنـگ بر الگوهای رفتـاری تاثیر می گذارد. الگوهای یادشـده همان‌هایی اسـت که 

 	Likert .1
	Cronbach - َAlfa .2

	Grand Theory 3
	Functional 4
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کارکنـان تـازه‌وارد به‌طـور خـودکار از کارکنـان قدیمـی می‌آموزند. بررسـی کننـدگان بر ایـن باورند که فرهنگ در این سـطح قابل تغییر اسـت.

مطالعـه دیگـری درمـورد تاثیـر هویـت و فرهنگ سـازمانی بر رفتار سـازمانی با اسـتفاده از پرسشـنامه اسـتاندارد هویت سـازمانی چنـی1،  فرهنگ سـازمانی رابینز و 
رفتارسـازمانی پودسـاکف2 صـورت گرفتـه اسـت. یافتـه هـای این مطالعه نشـان می دهـد که بین هویت سـازمانی و فرهنگ سـازمانی و رفتار شـهروندان سـازمان 
رابطـه مثبـت ومعنـا داری وجـود دارد. ابعاد هویت سـازمانی ازنظر چنی عبارت اسـت از : هویت ) احسـاس تعلـق وافتخار به عضویت در سـازمان(،  وفاداری ) تعهد 
واشـتیاق به تحقق اهداف سـازمان (،  شـباهت )درک ویژگیهای مشـترک درسـازمان( ابعاد رفتار سـازمانی نیز که بر پنج مولفه پودسـاکف اسـتوار شـده عبارتند از: 

جوانمردی،  نوعدوسـتی،  فضیلت شـهروندی،  وظیفه‌شناسـی واحتـرام به دیگران

دربررسـی دیگـری،  زنـان در مقایسـه بـا مـردان به فرهنگ سـازمان خود نمره کمتری داده اند و کارکنان دارای سـابقه کاربیشـتر نیز،  نگرش منفـی تری به فرهنگ 
سـازمان داشـته انـد. بررسـی کننـدگان چنیـن نتیجـه گرفته اند که هر چه سـابقه کارفرد در یک سـازمان بیشـتر باشـد،  آگاهی او نسـبت به ماموریـت و ارزش‌های 
سـازمان بیشـتر اسـت. امـا از سـوی دیگـر، چـون ماموریـت‌ سـازمان را بهتـر درک می‌کنـد،  به‌راحتی می‌تواند تشـخیص دهد که سـازمان بـه ماموریـت و ارزش‌ها 

پایبنـد بـوده اسـت یـا خیـر؟ و درپایـان توصیـه می کنند کـه با دریافت بازخورد از کارکنان باسـابقه آسـانتر می توانید ارزشـها و ماموریت سـازمان را همسـو کنید.

چند توضیح در باره سازمان مورد مطالعه و روش بررسی حاضر: 

شـرکت مـورد مطالعـه ابتـدا بـه صورت یک شـرکت خانوادگی تاسـیس واداره می‌شـده اما بعدها برخی سـهامداران سـهام خود را به مدیر ارشـد شـرکت که عضوی 
از همـان خانـواده بـوده واگـذار کردنـد،  لـذا در ابتـدا فرهنگ حاکـم،  متاثر از بنیانگذاران بـوده اما به مرور زمان تغییراتـی درآن به وجود آمده ؛ هرچنـد که هنوز اثرات 
فرهنگ پیشـین در شـرکت قابل مشـاهده اسـت. اسـتخدام افراد جدیدکه با فرهنگ رایج سـازمان آشـنا نبودند،  سـبب شـد تعارضاتی درباورها وارزشـهای سازمان 
بـه وجـود آیـد کـه همیـن امـر بـه دگردیسـی و بهبـود فرهنگ سـازمان انجامیده اسـت. بـه ویژه پـس از ورود شـرکت به جرگـه شـرکتهای دانش بنیـان،  تغییرات 
فرهنگـی بیشـتری روی داده اسـت. شـرکت مـورد مطالعـه در بررسـی حاضر را باید در زمره سـازمان‌های وظیفه ای دانسـت که عملیات مسـتمربا تاکیـد برفرآیند،  
سلسـله مراتـب مدیریتـی وتصمیـم گیری متمرکـز در آنها رواج دارد اما باید یادآوری کرد که این شـرکت به واسـطه ماهیت دانش بنیانی خود پـروژه های گوناگونی 

را در واحـد تحقیق وتوسـعه به اجـرا در می آورد.

در ایـن بررسـی از یـک پرسشـنامه دارای 40 پرسـش سـه جوابـی شـامل مخالفـم،  نظـری ندارم و موافقم اسـتفاده شـده اسـت. که نمره آنهـا به ترتیـب 1،  3 و 5 
اسـت. در انتخـاب سـه پاسـخ،  بـاور برایـن بـود که ممکن اسـت پاسـخ دهنـدگان درک یکسـانی از فاصله بیـن موافقـم وکاملا موافقم وعکس آن نداشـته باشـند 

ازایـن‌رو ترجیـح داده شـد کـه پاسـخ‌های قاطـع بـدون درجه شـدت وضعف انتخاب شـود.  

پرسشـهای مطـرح شـده در ایـن مطالعـه،  بـر اسـاس مدل فرهنگ سـازمانی اسـتفان رابینز و با برخـورداری از نقطـه نظرات نخبـگان مدیریت،  طراحـی و ابتدا در 
یـک گـروه 16 نفـره مـورد پیـش آزمـون قرارگرفت. پس از بررسـی نتایـج پیش آزمـون و ویرایش برخی از پرسشـها درنهایت به پاسـخ دهندگان اصلـی ارائه گردید. 

درمرحلـه بعـد تمام پرسشـها در هشـت گروه طبقه بندی شـد کـه عبارتند از : 

1. ریسک پذیری ونوآوری 	
2. گرایش به تغییر وتحول 	

3. هم‌گرایی و کار تیمی  	
4. روابط درون سازمان 	

5. رهبری و سبک مدیریت 	
6. نتیجه گرایی 	

7. ارزش‌های سازمان 	

8. توجه به کارکنان 	

	Cheney .1
Podsakoff .2
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ارزیابی نتایج به تفکیک تک تک  پرسشها 
موافقمنظری ندارممخالفمپرسشهاردیف
%71%12%17درسازمان برای ارائه پیشنهادهای جدید به افراد فرصت داده می شود1
%46%29%25روحیه تلاش درانجام امور بین کارکنان وجود دارد2
%32%35%33انتقادات سازنده و انتقاد پذیری به نحو مطلوب در شرکت جریان دارد3
%56%23%21مسئولان از استقلال شخصیت کارکنان پشتیبانی وحمایت  می کنند4
%43%33%24کارکنان به استقبال از موقعیت های دشوار کاری تشویق می شوند5
%31%31%37به برنامه های آموزشی و نتیجه بخش بودن آن  اهمیت داده می شود6
%35%38%28کارکنان برای انجام وظایف حاضر به خطر پذیری هستند7
%48%26%26مدیران  وسرپرستان در ارزشیابی عملکرد افراد دقت کافی به خرج می دهند8
%43%24%33کارکنان درباره انتخاب روشهای مختلف انجام کار آزادی عمل دارند9
%61%20%19نتیجه انجام یک کار ، نسبت به نحوه انجام آن اهمیت بیشتری دارد10
%65%22%13اغلب به کیفیت واثربخش بودن کار اهمیت داده می شود11
%60%21%19کارکنان اجازه دارند در باره تصمیمات مربوط به خود اظهارنظر کنند12
%53%23%24امکان ایجاد ارتباط باهریک از همکاران برای حل مشکلات کاری فراهم است13
%67%10%23اطلاعات لازم و مربوط برای انجام دادن کارها به کارکنان داده می شود14
%73%11%16امکان تماس با مدیران برای هریک از کارکنان فراهم است15
%33%46%21در تصمیم گیریهای سازمان ، منافع کارکنان درنظر گرفته می شود16
%49%24%27بین کارکنان ومسئولان روحیه تعاون وهمکاری در برنامه ریزی واجرا وجود دارد17
%36%29%36کارکنان درمواقع ضروری از یکدیگر پشتیبانی وحمایت می کنند18
%41%39%20به مشورت و تبادل اطلاعات در تصمیم گیری اهمیت داده می شود19
%39%36%26مدیران و سرپرستان با روش سازماندهی کار تیمی وگروهی آشنا هستند20
%33%39%29کارکنان به انجام وظایف به صورت گروهی ، تشویق می شوند21
%30%30%40از همکاران پرتلاش قدردانی می شود وبه طریقی مورد تشویق قرار می گیرند22
%27%34%39کارکنان برای قبول مسئولیت های بیشتر به صورت داوطلبانه آمادگی دارند23
%37%29%34امکان مخالفت کارکنان با سرپرستان در باره نحوه انجام کار وجود دارد24
%76%17%7به رشد و توسعه و آینده شرکت اهمیت ویژه داده می شود25
%22%39%39واحدهای شرکت در تفاهم وتعامل سازنده با یکدیگر فعالیت می کنند26
%68%30%1اگردر شرکت با مشکلی مواجه شوم می توانم راهی برای حل آن پیدا کنم27
%31%34%34اختیارات کافی ولازم برای تصمیم گیری و اجرا به همکاران واگذار شده است28
%44%38%18کارکنان تمایل دارند دانش وتجربه خود را به دیگرهمکاران انتقال دهند29
%33%45%22روحیه اخلاق مداری و پایبندی به اخلاق در شرکت وجود دارد30
%24%46%30کارکنان از ارزشهای مورد قبول سازمان آگاهی کافی دارند31
%43%44%13رسیدن به توافق در مسائل کلیدی ، غالبا به سختی و با اختلاف نظرجدی همراه است32
%36%20%44کارکنان اغلب نگران از دست دادن شغل وجایگاه خود در سازمان هستند33
%35%25%40هماهنگ ساختن کارها در بخش های مختلف سازمان آسان است34
%33%47%20آئین نامه ها و روشهای اجرایی بسیار منعطف و به سادگی قابل ویرایش است35
%47%36%17تلاش ها برای تغییر وتحول ، اغلب با مقاومت همکاران روبرو می شود36
%56%24%20مدیران ارشد ومیانی ، اهداف سازمان را برای کارکنان روشن ساخته اند37
%76%16%9امکان یادگیری وتجربه اندوزی برای کارکنان فراهم است38
%49%31%20روحیه حفظ اسرار واطلاعات شرکت بین کارکنان ومسئولان وجود دارد39
%87%9%4مسئولان وکارکنان ، اغلب واحدخود را مهمترین واحد شرکت می دانند40

%47%29%24میانگین کل
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 نتایج بررسی فرهنگ سازمانی

 نتایج به تفکیک سن پاسخگویان

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
2027360493176133.5تا30سال
3132420684182131.4تا40سال
4181094112168136.8تا50سال

511122125125122.0سال وبیشتر
225583178127.5نامشخص

70928183182132.6درکل شرکت
کارکنان 41 تا 50 ساله ، تصوری بالاتراز حد متوسط شرکت در باره فرهنگ سازمان دارند اما ازآنجاکه روند 

مشخصی بین سن وقضاوت افراد در باره فرهنگ سازمانی دیده نمی شود به نظر می رسد سن کارکنان
تاثیرچندانی در برداشت آنان از فرهنگ سازمانی ندارد 

 نتایج به تفکیک جنسیت پاسخگویان

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
33423893176128.4زن
35483784182138.2مرد

220683128103.0نامشخص
70928183182132.6درکل شرکت

کارکنان مرد نگرش مثبت تری به فرهنگ سازمانی دارند .  به نظر می رسد این پدیده ازنقش وجایگاه زنان در 
جامعه متاثر باشد

 نتایج به تفکیک وضعیت تاهل پاسخگویان
نتایجشرح

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
44587593182133.5متاهل
18241284176134.0مجرد

899483172124.3نامشخص
70928183182132.6درکل شرکت

کارکنان متاهل ومجرد درنگرش به فرهنگ سازمانی تفاوت محسوسی با هم ندارند

8

نتایج به تفکیک تحصیلات پاسخگویان

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
3484154172161.3زیردیپلم

91158112182128.7دیپلم
335193162117.0فوق دیپلم
38489883178128.9لیسانس

131799114176138.4فوق لیسانس
2312147162156.0دکترا

2279120166139.5نامشخص
70928183182132.6درکل شرکت

سطوح تحصیلی پایین وبالا نگرش بهتری ) بالاتراز حد میانگین شرکت ( به فرهنگ سازمانی  دارند 
قضاوت همکاران دیپلم ، فوق دیپلم ولیسانس درباره فرهنگ سازمانی زیر حد میانگین شرکت قرار دارد

این پدیده می تواند ناشی ازپذیرش بیشترافراد دارای تحصیلات پایین وموثرتر بودن نقش دانش آموختگان
عالی دربهبود فرهنگ سازمانی باشد

نتایج به تفکیک سابقه کار پاسخگویان درشرکت

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
39508784176130.4کمتراز5 سال

614182583166130.4تا10سال
11101424106182142.4تا15سال

7945114172135.0بیش از15 سال
00000.0نامشخص

70928183182132.6درکل شرکت

کارکنان دارای سابقه کار بیشتر از ده سال تصور بهتری در باره فرهنگ سازمان دارند
به نظر می رسد این موضوع با دلایل ماندگاری بیشترآنان در شرکت مرتبط باشد 

0

9

نتایجشرحسن پاسخگویان

نتایجشرحسطوح تحصیلی

وضعیت

نتایجشرحسن شغلی

نتایجشرحجنسیت
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  نتایج به تفکیک تحصیلات پاسخگویان

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
3484154172161.3زیردیپلم

91158112182128.7دیپلم
335193162117.0فوق دیپلم
38489883178128.9لیسانس

131799114176138.4فوق لیسانس
2312147162156.0دکترا

2279120166139.5نامشخص
70928183182132.6درکل شرکت

  سطوح تحصیلی پایین وبالا نگرش بهتری ) بالاتراز حد میانگین شرکت ( به فرهنگ سازمانی  دارند 
     قضاوت همکاران دیپلم ، فوق دیپلم ولیسانس درباره فرهنگ سازمانی زیر حد میانگین شرکت قرار دارد

   این پدیده می تواند ناشی ازپذیرش بیشترافراد دارای تحصیلات پایین وموثرتر بودن نقش دانش آموختگان
   عالی دربهبود فرهنگ سازمانی باشد

   نتایج به تفکیک سابقه کار پاسخگویان درشرکت

جمع نمراتتعداد پاسخگویان
39508784176130.4کمتراز5 سال

614182583166130.4تا10سال
11101424106182142.4تا15سال

7945114172135.0بیش از15 سال
00000.0نامشخص

70928183182132.6درکل شرکت

  کارکنان دارای سابقه کار بیشتر از ده سال تصور بهتری در باره فرهنگ سازمان دارند
   به نظر می رسد این موضوع با دلایل ماندگاری بیشترآنان در شرکت مرتبط باشد 

0

9

نتایجشرحسطوح تحصیلی

نتایجشرحسن شغلی
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تحلیل نتایج

با توجه به تعداد و بارم پرسشـها، کمینه وبیشـینه نمره هر 
پاسـخ دهنـده 40 و200 امی‌توانـد باشـد ومیانـه آن نیز 120 
خواهـد بـود. دامنـه مورد اشـاره به سـه بخش زیر تقسـیم 

شـده است :

    از 40 تـا 93 فرهنـگ ضعیـف یـا ناهمسـویی کارکنـان با 
فرهنگ غالب سازمان

   از 94 تـا 146 فرهنـگ نـه چنـدان قـوی یـا همسـویی 
نسبی کارکنان با فرهنگ غالب سازمان

   از 147 تا 200 فرهنگ قوی یا همسـویی مطلوب کارکنان 
با فرهنگ غالب سازمان 

بـا توجه به میانگیـن کل نمره پاسـخگویان ) 132/6 ( می 
تـوان گفـت که فرهنگ سـازمان مـورد مطالعـه در محدوده 

نه چنـدان قوی قـرار دارد 

توصیه های کاربردی برای بهبود و ارتقای فرهنگ سازمانی 

بهبـود عملکـرد سـازمان از طریـق تغییرات فرهنگی، ممکن وضروری اسـت. مدیران باید ابتدا فرهنگ فعلی سـازمان را بشناسـند. مدیریـت از طریق فرهنگ،  یکی 
از معـدود اهرم‌هایـی اسـت کـه برای رشـد وتوسـعه شـرکت‌ها می تـوان از آن اسـتفاده کرد. متخصصـان منابع انسـانی ابزار زیادی برای توسـعه فرهنگ سـازمانی 
بـا بازدهـی بـالا در اختیـار دارنـد مثل شـیوه‌های گزینش وجذب نیـرو،  برگزاری دوره‌های آموزشـی بـرای کارکنان جدیـد و برنامه‌های مدیریت عملکـرد. بزرگترین 

مشـکل منابـع انسـانی تصمیم‌گیـری درباره نحوه اسـتفاده از این ابـزار و چگونگی تخصیص صحیح منابع اسـت.

واحدهـای منابـع انسـانی ایـن فرصـت را دارنـد تـا افـرادی را انتخاب کننـد که با فرهنگ سـازمان همسوترباشـند. جذب نیـرو از دیربـاز روی مهارت‌هـای متقاضی 
متمرکـز بـوده،  امـا وقتی ارزشـها وباورهای متقاضی اسـتخدام،  با فرهنگ سـازمان متناسـب باشـد یـا زمینه پذیرش بهتری برای آن داشـته باشـد،  قطعا عملکرد 
و بـازده بهتـری خواهـد داشـت. ایـن موضـوع آنجـا اهمیـت مـی یابـد که بدانیـم،  اسـتخدام‌ نامناسـب و کناره‌گیری‌هـای سـریع پـس از آن، نزدیک بـه 50 تا 150 
درصـد حقـوق سـالانه همـان پسـت هزینـه‌ در بـر دارد و شـوربختانه،  از هـر سـه کارمند تازه اسـتخدام یک‌نفر طی همان سـال نخسـت،  به صورت خودخواسـته یا 

ناگزیـر از کار برکنار می‌شـود. 

فرهنـگ سـازمانی تاثیـر تعییـن کننـده ای بـر رفتـار سـازمانی دارد. برهمین اسـاس شـناخت آن در دووجه ایسـتا وپویا اهمیت می یابـد. در واقع بـدون فهم عمیق 
ارزشـهای فرهنگـی نمی‌تـوان رفتـار سـازمانی را بـه درسـتی فهمیـد. نقشـی کـه فرهنـگ در رفتار انسـان ایفـا می‌کنـد، یکـی از مهم‌ترین مفاهیـم مورد بررسـی در 
علـوم رفتـاری اسـت. تجربـه نشـان داده رهبرانـی کـه بـه دنبـال بهبود عملکرد سـازمان هسـتند برنامه‌هـای اسـتراتژیک را بـه دقت و بـا جزئیات کامـل طراحی و 
اجـرا می‌کننـد امـا بـه دلیـل عـدم درک قـدرت و تاثیر فرهنگ سـازمانی،  برنامه‌هایشـان به درسـتی اجرا نمی‌شـود. پیتـر دراکر این نقـص را چنین توصیـف کرده : 

»فرهنـگ،  اسـتراتژی سـازمان را به‌عنوان صبحانه می‌خـورد«

در یـک فرهنـگ »حمایتـی«، افـراد،  منابـع لازم بـرای موفقیـت را در اختیار هم می‌گذارنـد،  یکدیگر را راهنمایی می‌کنند و به رهبری سـازمان اعتمـاد دارند. نگاهی 
بـه ایـن بخـش از مطالعـات نیـز نشـان داد کـه »ارتباط بـا رهبران« مهم‌تریـن وجه تمایـز و بزرگ‌ترین عامل تعیین‌کننده در شـرکت‌های برنده اسـت. آنهـا در وهله 
اول، بـرای جمـع‌آوری بازخـورد از کارکنـان و جلب مشـارکت آنها برنامه‌هایی طراحی می‌کنند،  مثل نظرسـنجی‌های بدون نام،  صندوق‌های انتقادات و پیشـنهادات. 
بـرای سـنجش میـزان مشـارکت کارکنـان مـی توان از شـاخص NPS: اسـتفاده نمود. شـاخص مورد اشـاره به این سـوال پاسـخ می‌دهـد »احتمـال اینکه هریک 

ازکارکنان،  این شـرکت را به سـایر کارجویان پیشـنهاد کند، چقدر اسـت؟«

مشـارکت کارکنـان مالزم جملـه »مـا وضـع موجـود را بـه چالش می کشـیم « اسـت کـه دربرگیرنـده گونه ای از توسـعه فرهنگی اسـت. به‌عنـوان مثـال، در چنین 
محیطی احسـاس »پیشـرفت مسـتمر« وجود دارد و رهبران رفتارهایی را ترویج می‌کنند که به نوآوری منجر شـود، مثل ریسـک‌پذیری، درس گرفتن از اشـتباهات 

یا شناسـایی فرصت‌ها.
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مهمترین توصیه های کاربردی به شرکت مورد مطالعه به شرح زیرارائه شد : 

نظرخواهی از کارکنان درتصمیم گیری واداره امور شرکت به ویژه در تصمیمات موثربر وضعیت خودشان

برگزاری جلسات مدیران واحدها برای ایجاد هماهنگی،  توسعه تعاملات وهم‌گرایی درراستای تغییر وتحول درسازمان 

طراحی واجرای نظام پیشنهادها به عنوان یکی از ابزارهای جلب مشارکت کارکنان در تصمیم گیریها

اجرای نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان در ادوار معین وارائه نتایج وبازخورد آن به تمام همکاران در گام نخست

تغییر نظام ارزشیابی عملکرد از فردی به گروهی یا واحدی باتاکید روی هم‌گرایی واحدها درگام بعدی 

تدوین دستورالعمل واجرای گسترده تفویض اختیار برای لایه های گوناگون مدیریت وراهبری سازمان 

تدوین ارزشهای سازمانی و ترویج آنها از طریق تراکت،  پوستر و پیامهای الکترونیک و گفتگوهای جمعی 

بازنگری روش اجرایی وبرنامه آموزش به منظورافزایش اثربخشی آموزشها در شرکت به ویژه آموزشهای رفتار سازمانی

استفاده از دانش روز مدیریت منابع انسانی و توسعه مهارنهای تمام مدیران در زمینه یادشده 

بازنگری آئین نامه ها و دستورالعمل های سازمان برای ایجاد انعطاف و زمینه پذیرش بیشتر 

تعیین معیارهای فرهنگی برای سنجش آنها در مصاحبه های استخدامی و تاکید بر آموزش بدو استخدام 
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گــــزارش چهارمین کنفــرانس 
بیــــــــــن‌المــــــــــللی 

»مدیریت دانشی)KM4D( با رویکرد سرمایه انسانی فناور«

گزارش
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»چهارمیـن کنفرانـس بیـن المللـی مدیریـت دانشـی KM4D بـا رویکرد سـرمایه انسـانی فنـاور« 20 مهرمـاه 1400  به همـت انجمن مدیریـت ایران و با مشـارکت 
جمعـی از مدیـران، کارشناسـان، پژوهشـگران بـه صورت حضوری )با رعایت فاصله اجتماعی( و آنلاین و با همکاری دانشـگاه خاتـم، انجمن مدیریت دانش اتریش 

و تعـدادی از دسـتگاه‌های اجرایـی، دانشـگاه‌ها و مراجـع علمی کشـور در محل دانشـگاه خاتم برگـزار گردید.

هـدف از ایـن کنفرانـس ارائـه مطالعـات و پژوهش‌هـای نویـن در حـوزه مدیریـت دانشـی، تبـادل نظـر پیرامـون فنـاوری های نویـن و آثـار آن در مدیریت دانشـی 
سـازمان‌ها و ارائـه تجـارب برتـر ملـی و بین‌المللـی در حـوزه بـه کارگیـری مبانـی علمـی مدیریت دانشـی بود.

ایـن كنفرانـس بـا سـخنرانی جنـاب آقای دكتر مجید قاسـمی رییس شـورای سیاسـت گـذاری كنفرانس و رئیس هیـات مدیره انجمـن مدیریت ایـران با موضوع 
»رهبری دانشـگرا و نقش آن در تحول دیجیتال و سـرآمدی سـرمایه انسـانی فن‌آور« آغاز گردید. ایشـان با تشـریح روند توسـعه و تحول فناوری و تعریف رهبری 

دانشـگرا و بـه بررسـی مهم‌ترین مشـخصه‏های رهبـران دانش‌گرا نقـش آن پرداختند. 

ایشـان بیـان داشـتند رهبـری تحول دیجیتـال نیازمند طراحی نقشـه‏راه، تخصیص بهینه منابع، سـازمان‏دهی مطلـوب دیجیتالی و هم‏چنین انتخاب و پیاده‏سـازی 
چارچـوب مناسـب حکم‏رانـی با هدف کسـب منفعـت حداکثری از پذیـرش فن‏آوری‏های تحول‏آفرین در سـازمان اسـت.

در ادامـه آقـای پرفسـور برندنـر رئیـس انجمـن مدیریـت اتریـش كه به صـورت برخط )آنلاین ( در جلسـه حضور داشـتند مباحثـی را در خصوص»ارتبـاط مدیریت 
دانش و هوش مصنوعی« مطرح نمودند. ایشـان تاكید داشـتند كه اسـتفاده از هوش مصنوعی منفعت های زیادی برای توسـعه سـرمایه انسـانی خواهد داشـت 

و پیشـنهاداتی را در سـطح فردی، سـازمانی مطرح نموند.

گزارش
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سـخنران بعدی آقای دكتر شـانكر سـیترام از مدرسـه كسـب و كار سـنتینال تورنتو كانادا بودند كه در خصوص»مشـكلات مدیریتی در به كارگیری ابزارهای ارزیابی 
مدیریت دانشـی« مطالبی را ارائـه نمودند .

بعد از زمان اسـتراحت سـركار خانم دكتر میرحسـینی معاون مدیرعامل بانک پاسـارگاد در امور فناوری اطلاعات و ارتباطات سـخنرانی با موضوع »مدیریت دانشـی 
و داده هـای بـزرگ« داشـتند . سـپس جنـاب آقـای دکترعلی اکبردلوریان زاده - رئیس مرکز نوسـازی اداری و توسـعه سـرمایه انسـانی - وزارت امـور اقتصادی و 
دارایـی در خصـوص تجـارب مربـوط بـه مدل سـازی و تجاری سـازی دانش از تئوری تا عمـل در وزارت امور اقتصـاد و دارایی مطالبی را مطرح نمودند و سـرکارخانم 
دکترآذرصائمیـان دبیـر علمـی کنفرانـس، گزارشـی از چهارمیـن دوره جایـزه مدیریت دانشـی ارائه و در پایـان بیانیه کنفرانـس را قرائت نمودند و در نهایت سـخنرانی 
اختتامیـه بـا حضـور جنـاب آقـای دکتـر سـورنا سـتاری معاونت محترم علمـی و فناوری ریاسـت جمهـوری ایران ضمن اشـاره بـه اهمیت نـوآوری و پشـتیبانی از 

اسـتارت‌آپ‌هایی کـه حرفـی بـرای گفتـن دارند، بـه اسـتفاده از فناوری‌های جدیـد و نوآوری در سـازمان‌ها تأکیـد کردند.

در انتهـای مراسـم بـه 24 شـركت و سـازمان كـه در فرآینـد ارزیابی چهارمین جایزه مدیریت دانشـی شـركت نمودند گواهی نامـه و تندیس اهدا گردید. شـایان ذكر 
اسـت حضـور دو وزارت‌خانـه امـور اقتصـاد و دارائـی و وزارت بهداشـت درمان و آموزش پزشـکی در فرآیند ارزیابـی چهارمین جایزه، حاکی از توجـه و اهمیت مدیران 

ارشـد ایـن وزارت‌خانه‌هـا به طراحـی، اسـتقرار و ارزیابی نظام مدیریت دانشـی بود.
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عكس زمان اهدا جوایز عكس از حاضرین در جلسه با رعایت پروتكل های بهداشتی و فاصلی اجتماعی	 عكس زمان اهدا جوایز	

علاقمنـدان جهـت دریافـت فیلـم و پاورپوینـت سـخنرانان كنفرانس، لیسـت شـركت‌های حاضـر در جایزه و بیانیـه كنفرانس مـی توانند به سـایت انجمن مدیریت 
ایـران بـه آدرس )https://iranmanagement.net/conferences(مراجعـه نمایند.
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کـــــار تیمــی دانشگــــران
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مقدمه 

گذشـته از معنـای واقعـی کارتیمـی و تفاوت‌هایـی که در مقایسـه بـا کارگروهی 
و جمعـی دارد، مطالعـه و بهـره گیـری از کارکردهـای کارتیمـی در گروه‌هـای 
تحصیلـی و شـغلی مختلـف، بسـیار حایـز اهمیـت می باشـند. بخشـی از این 
گـروه هـا، دانشـگران انـد. بخشـی از دشـواری‌های کار بـا ایـن گروه که نشـانه 
اهمیـت کارتیمـی در دانشـگران و متغیرهـای مختلـف موثـر بـر تیم‌سـازی و 

تیم‌شـدگی آنـان خواهـد بـود، در ایـن نوشـتار، مـورد اشـاره قـرار مـی گیرند.

دشـواری های یارگیری دانشگران در تیم‌ها

شناسـایی و دعـوت از دانشـگران بـرای عضویـت در تیم هـا، از اولین معضلات 
کارتیمـی در ایـن گـروه می‌باشـد. امـروزه،  جامعـه مدیـران با تجربـه در صنایع 
مختلـف کشـور، بـه خوبی مـی دانند که یافتـن نیروی خبـره و متبحر، همچون 
یافتـن دُری درشـت و ارزشـمند در میانـه معدنـی فقیـر در عمیـق زمین اسـت. 
بسـیاری از گلـه گـذاری هـا و نیـاز بـه مشـاوره هـای مدیـران صنایـع مختلـف 
در ایـران، از ایـن جهـت اسـت کـه نمـی تواننـد نیـروی متخصصـی کـه جویا و 
خواهـان آن هسـتند را بیابنـد. البتـه ایـن مشـکل، خـاص کشـور مـا نیسـت و 
در شـرکت‌های دیگـر و حتـی صاحـب نامـان جهـان نیـز، مشـاهده و گـزارش 
می‌شـود، تاجایـی کـه آمـار چشـم گیـری از مبالـغ هزینـه شـده جهـت یافتن 

نیـروی کارآمـد بدسـت می رسـد.

عالوه بـر کمبـود ایـن نیروهـا، دشـواری فراینـد دعـوت تـا پذیـرش ایشـان به 

عضویـت تیـم، ماجرایـی مفصـل و پـر درد بـرای همـکاران مدیـر می‌باشـد. 
از‌ایـن‌رو بسـیار مشـاهده شـده اسـت کـه بـرای راغـب نمـودن عضویـت فردی 
کـه یافته‌انـد،  ناگزیرنـد مزایـای مـادی و معنوی فراوانـی را در نظـر بگیرند،  از 
حقـوق و فوق‌العاده‌هایـی کـه مـی تواننـد ارائـه نماینـد گرفته تـا در اختیـار قرار 
دادن منـزل، امـکان سـفر و مـواردی از ایـن دسـت. گـره بعـدی این کلاف سـر 
در گـم، زمانـی خودنمایـی مـی کند کـه بایـد مجموعه این حقـوق و مزایـا را در 
تعـادل بـا سـایر کارکنـان و اعضـای تیـم خـود نگـه دارنـد. در غیر ایـن صورت، 
مواجـه بـا جریان پرشـتابی از درخواسـت افزایـش حقوق و مزایا بیـن همکاران 
خـود مواجـه می‌شـوند کـه حاصـل آن می‌تواند بر قیمـت تمام شـده محصول، 
تـرک شـغل نیروهـای کارآمـد و ایجاد تغییر در نرخ جابجایی سـرمایه انسـانی 

سازمانشـان تاثیـر گذارد.

دشواری‌های بکارگماری دانشگران در تیم‌ها 

بعضـی از بررسـی هـای محدودی که در شـرکت هـای مشـاوره مدیریت بعمل 
آمـده اسـت ) کـه بـا تجربـه مسـتقیم نگارنـده نیـز سـازگاری دارد(، نشـان 
می‌دهنـد از نظـر تیپ شـخصیتی و الگـوی رفتاری،  فراوانی میل بـه کارفردی و 
تسـلط گرایی در نیروهای دانشـگر بیش از بقیه اسـت. شـاید تیپ شخصیتی و 
الگـوی رفتـاری بـه تنهایی نکته مهمـی را در خود پنهان ننماید امـا وقتی که قرار 
اسـت چیدمانـی صحیـح از اعضای تیم داشـته باشـیم بـه نحوی کـه در فرایند 
تیم‌سـازی یـا در مواجهـه بـا مشـکلاتی که بایـد در تیم بـه حـل آن بپردازند، آن 
وقـت اسـت کـه ایـن الگوهـای شـخصیتی و رفتـاری در تضاد بـا ارتبـاط موثر، 
 اعتماد و انعطاف پذیری که مبانی مهمی در تیم‌سـازی هسـتند، قرار می گیرند. 

در  تجربه  با  مدیران  جامعه 
صنایع مختلف کشور، به خوبی 
می‌دانند که یافتن نیروی خبره 
و متبحر، همچون یافتن دُری 
میانه  در  ارزشمند  و  درشت 
زمین  عمیق  در  فقیر  معدنی 

است. 

۳۹

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  O

ct
. N

ov
.-

 D
ec

. /
 Ja

n 
20

21
- 2

2 
| 

N
o.

 2
14

 - 
21

5



سـهم زیادی از سـوالات پر تکراری که در این سـالها از جانب مدیران مسـتقیما 
مواجـه بـوده ام، نشـان مـی دهـد کـه ایـن نکتـه مهـم، بخـش زیـادی از زمان 
روزانـه مدیـر را به خـود اختصاص می دهد و گاه ایشـان ناگزیرند برای رفع این 
معضـل، سـاعاتی خـارج از سـاعات اداری نیز مصـروف دارند؛ اعصـاب و انرژی 

حیـف یـا مصرف شـده نیـز به ایـن هزینه ) زمـان( اضافـه می‌گردد.

مبـادرت  آگاهانـه  تیم‌سـازی  بـه  امـروزه  رو مدیـران هوشـیاری کـه  ایـن  از 
می‌ورزنـد، آمـوزش صحیـح اعضـای تیـم و بهـره گیـری از کـوچ مناسـب برای 
تیمشـان را به عنوان قدمهایی کارسـاز و مهم در تمام طول مسـیر تیم‌سـازی از 

ابتـدا تـا انتها مـی دانند.

جالـب اینکـه امـروزه در شـرکتهای اروپایی، شـغلی تمام وقت در سـازمان‌های 
دانـش محـور وجـود دارد بـا عنـوان » کـوچ و راهبر تیـم « که بخشـی از وظایف 
سـنتی رهبر تیم و بخشـی از وظایف سـنتی آموزشـی و مشـاوره ای کوچ ها را 

بر عهـده دارند. 

دشـواری های آموزشی دانشگران در تیم ها 

به دلایل مذکور در » دشـواری های بکارگماری دانشـگران در تیم ها «، آموزش 
ایـن افـراد نیز همواره با مشـکلات عدیـده و مقاومت‌های فراوانی همراه اسـت. 
اگر شـما هم تجربه آموزش به دانشـگران را داشـته باشـید، یقینا شـاهد انواع 
مقاومتهـای نرم و سـخت ایشـان بـوده اید. در بعضـی از موارد ایـن مقاومتهای 
برآمـده از شـخصیت و الگـوی رفتاری در محیط آموزشـی تا تعـارض هم پیش 
مـی رونـد و متاسـفانه حاصـل آن را در نـرخ تـرک شـغل یـا تکثـر تضاد‌هـای 
اعضـای تیـم هـای برآمـده از دانشـگران مـی تـوان مشـاهده نمود و صـد البته 
کـه تبعات سـازمانی این مـوارد در دسـتاوردهای تیمی نیـز خودنمایی می کند.

دشـواری های حوزه نگهداشت دانشگران در تیم ها 

اگرچـه ماهیتـاً، نگهداشـت سـرمایه هـای انسـانی، حـوزه ای پـر چالـش برای 
مدیـران سـازمان اسـت امـا بـه نظـر  می‌رسـد دانشـگران عضـو ‌تیم‌هـا،  یـک 
خصلـت پنهـان مهـم را بـا خـود همـراه دارنـد کـه ایـن دشـواری را چنـد برابـر  

می‌نمایـد: سـیال بـودن.

سـازمان‌های  در  خـود  در جـذب  پـر کششـی کـه  بـازار  به‌دلیـل  دانشـگران 
مختلـف می‌بیننـد، بـه سـختی می تـوان ایشـان را در یک سـازمان نگهداشـت 
و بـه سـرعت از شـرکتی بـه شـرکت دیگـر نقل مـکان مـی نمایند. بعضـا هم با 
ایجاد اسـتارت‌آپ هایی،  به موازات شـرکت اولیه ای که در آن شـاغل هسـتند 
بـه فعالیـت اقتصـادی شـخصی خـود مـی پردازنـد. حتـی دیـده شـده اسـت 
ایـن اسـتارت‌آپ‌ها کـه توسـط دانشـگرانِ شـرکت راه انـدازی شـده اسـت،  بـا 
بهره‌گیـری از رانـت اطلاعاتـی کـه در اختیار دارند، بـه تولید کالا یـا ارائه خدماتی 
بـه شـرکت اصلـی مـی پردازنـد و حتـی مشـاهده شـده اسـت که اسـتارت‌آپ 
تـا بـدان تـوان، پایـه و اندازه رسـیده کـه شـرکت اولیه ناچـار به خرید آن شـده 

است.

کلام پایانی 

مدیریـت تیـم هـای نوین که اعضـای آنها را دانشـگران تشـکیل می‌دهند مانند 
ایـن اسـت کـه بخواهید بـا گروهـی از نسـل نوجوانان امـروزی کـه طغیانگری، 
سرکشـی،  جـاه طلبـی و بلنـد پـروازی را بـه عنـوان خصلـت هـای نسـل خود 
همـراه دارنـد، شـرکت تاسـیس کنید و آنهـا را به راهـی که میل خودتان اسـت،  
همـراه کنیـد. در مجالـی دیگـر و مفصل، به تشـریح این معنا در نـگاه بنیادینی 

کـه موجـب تفـاوت تیـم از گـروه و مدیریـت آنها می‌گـردد، خواهـد پرداخت.

۴۰

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



رهنمودهای عملی ارتقای سواد 
مالی دیجــــــــیتال 

- معاون اداره کل تحقیقات و برنامه‌ریزی بانک سپه،
- دانشـجوی دکتـری مدیریـت عالـی بانک در موسسـه 

عالـی آمـوزش بانکـداری ایران،
- عضو انجمن مدیریت ایران.

محمود نوری شمس آباد

مقـالـه
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از حـدود 5 سـال قبـل تـا بـه الان به‌دلیـل توجه قابل ملاحظه به فرصت ها و چالش های ایجاد شـده توسـط خدمات مالـی دیجیتال برای کاربـران،  فن‌آوری‌های 
دیجیتـال بـه طـور فزاینـده ای در اقتصـاد ترکیـب شـده و با معرفـی محصولات، خدمـات و ارائه دهنـدگان جدید تأثیر قابل توجهی در صنعت مالی داشـته اسـت و 
پیشـرفت های تکنولوژیکی به سـرعت یکی پس از دیگری در حال غافلگیری محیط پیرامون خود می‌باشـد، در حال حاضر بیشـتر کشـورهای در حال توسـعه از 
خدمـات پولـی تلفـن همـراه اسـتفاده مـی کنندکه با توجه بـه همه گیری کرونـا و نیز افزایش ضریب نفوذ تلفن همراه مسـلما بزودی شـاهد پوشـش 100 درصدی 
آن خواهیـم بـود. بـر اسـاس پیـش بینـی ها بزودی در حوزه تکنولوژی های پوشـیدنی مانند سـاعت تا بیـش از 80 میلیون فروش را تجربـه خواهیم کرد و مطمئنا 
شـاهد حضـور قانونـی و قدرتمنـد روش هـای احـراز هویت بیومتریک با اسـکن شـبکه چشـم و عنبیه و تجزیـه و تحلیل صوتی و سـایر ابزارهای نویـن آن خواهیم 
بـود. ارز رمـز نـگاری شـده همچنـان بـه مسـیرش بـرای حفظ جایـگاه در کیف پـول دیجیتال مصرف کننـدگان ادامه خواهـد داد و می بینیـم که این روزهـا بر تنوع 
آن و اسـتفاده آن در دولـت هـا نیـز افـزوده شـده اسـت. پرداخت‌هـای مربـوط بـه خـودرو می‌تواند به صـورت یکپارچـه افزایش یابد چـرا که همه سـاله میلیون‌ها 
خـودرو بـا پذیـرش ظریفـت هـای روز تکنولوژیکی در حال تولید می‌باشـد. اسـترالیا در سـال 2015 بـا حدود 70% ترجیح مصـرف کنندگان به خریـد آنلاین به عنوان 
رهبـر جهـان در ایـن حـوزه بـه تنهایـی موفـق بـه جابجایـی 32 میلیارد دلار توسـط اینترنت شـده اسـت و پیـش بینی می‌شـود بزودی سـوئد بتواند اولیـن جامعه 
بـدون پـول نقـد باشـد. میـزان مشـارکت و حضـور مالـی دیجیتالـی زنـان و حتی افـراد فقیر جهان در سـال هـای اخیر بـه لطف این دنیای شـگرف جدید نسـبت 
بـه سـال‌های قبـل چندیـن برابـر شـده اسـت. بانکـداری بـاز بـه عنوان یـک برنامـه ی کاربـردی به بانک‌هـا و مؤسسـات مالی اجـازه می‌دهـد که به‌صـورت امن و 
سـریع و بـا همـکاری مؤسسـات ثالـث و دیگـر توسـعه‌دهندگان نرم‌افـزار، قـدرت ارائـه محصـولات دیجیتالی خـود را افزایـش دهند و یـا الویت اسـتفاده از هوش 
مصنوعـی، ماشـین هـای یادگیـری و چـت باتهـا بـا هـدف اسـتفاده از داده ها بـرای بهبود کسـب و کارهـا در حال اوج گرفتن می‌باشـد. کـه در کل می تـوان نتیجه 
گرفـت: »کاربـرد نوآورانـه فنـاوری بـرای سـازگاری و انطبـاق کارآمـد و کم‌هزینـه بـا قوانین به عنـوان یک تکنولوژی طراحی‌شـده برای تسـهیل مدیریت ریسـک در 
حـال شـکل‌گیری جـدی اسـت.« آری در ایـن دنیـا روزگار مـی گذرانیـم و نمی‌شـود و نمـی تـوان گفـت در شـرایطی که فـردی می‌توانـد از دور افتـاده ترین منطقه 
جغرافیایـی تنهـا بـا لمـس یـک صفحـه بـه راحتی در همه جـای این جهان پهناور حضور داشـته باشـد و با معتبرتریـن و بزرگترین بانک ها و فروشـگاه هـا مراوده 
و داد و سـتد نمایـد، می‌توانـد بـدون آشـنایی و تسـلط بـه سـواد دیجیتالی و صد البته سـواد مالی دیجیتـال، به راحتی زندگی کند. بی شـک مخاطـرات زیادی در 
کمیـن اسـت کـه از مهمتریـن آن تـرس هـای امنیتـی و دانش کـم و ناآگاهی از شـیوه ارتباط گیری خواهد بـود کما اینکه اخبـار روز جهان حکایت از رشـد چند صد 
درصـدی کلاهبرداری‌هـای مجـازی مـی دهد.جـان کلام آنکـه در محاصـره این حجـم از  مفاهیم و عملیات متغییر دیجیتال که تاثیر بسـیار بالایـی برکیفیت زندگی 
ما دارد، دولت ها، سیاسـتگذاران، طراحان و سـایر ذی‌نفعان بخش خصوصی در سـطح جهان می‌باید به تقویت سـواد مالی دیجیتال با هدف شناسـایی و ترویج 
آموزه‌هـای مؤثـر بـه عنـوان یکـی از اجـزای مهـم برنامـه کاری خـود در نزد عمـوم مـردم بپردازند تا بدینوسـیله میزان مشـارکت مالی دیجتـال افزایـش یابد.بر این 
اسـاس تسـریع در ارائـه خـط مشـی هـا و سیاسـت‌های غیر الـزام آور بین المللی مشـارکت مالی، منطبق و سـازگار بـا تغییرات و برپایـی آموزش های اسـتاندارد 

موثـر در جهـت حفاظـت و صیانـت از مصرف‌کننـده مالی امری ضروری می‌باشـد.
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خدمات مالی دیجیتال)DFS(چیست: 

خدمـات مالـی دیجیتـال را می‌تـوان بـه عنوان عملیات مالی با اسـتفاده از فـن‌آوری دیجیتال، از جمله پـول الکترونیکی، خدمات مالی تلفن همـراه، خدمات مالی 
آنلایـن، حسـاب بانکـی از طریـق موسسـات بانکـی یـا غیر بانکـی تعریف کرد کـه می‌تواند شـامل معاملات مختلـف پولی مانند سـپرده گـذاری، دریافت و ارسـال 
وجـه، دادن اعتبـار، پس‌انـداز، مسـتمری بازنشسـتگی و بیمـه باشـد همچنین می‌تواند شـامل خدمات غیـر معامله‌ای، مانند مشـاهده اطلاعات مالی شـخصی از 

طریق دسـتگاه‌های دیجیتال باشـد.

:)DFS(مزایا و منافع

کاربـرد فن‌آوری‌هـای دیجیتـال در مدیریـت مالـی شـخصی، ابزارهـای جدیدی بـرای حمایت از مصـرف کننـدگان و کارآفرینان در بهبـود زندگی مالـی و رفاهی آنها 
فراهـم می‌کنـد کـه باید دارای پتانسـیل بالا بشـرح زیر باشـد:

1. گسـترش و دسترسـی بالقـوه بـه خدمـات مالـی: ارائه تامیـن مالی بصـورت دیجیتالی، به‌دلیل نفوذ و در دسـترس بودن، فرصتی اسـت برای دسـت‌یابی وسـیع 
بـه مشـارکت مالـی بـه نفـع بخـش هایـی از جمعیـت که تـا قبـل از این از خدمـات بانکداری اسـتفاده نمـی کردنـد.در کنار ایـن، ابـزاری مانند فرم های شناسـایی 

دیجیتالـی، موانـع اضافـی در شناسـایی هویـت مشـتریان را از راه برداشـته و امور را آسـان تر می کند. 

2. ارائـه معاملاتـی راحـت تـر، سـریع تـر، امـن تر و بـه موقع تر: ایـن امرمی‌توانـد پیامدهـای مثبتی برای کاربران شـناخته شـده محصـولات مالی از منظـر مالی و 
مالیاتی در اقتصادهای توسـعه یافته و در حال توسـعه داشـته باشـد.

 3. ارائـه خدماتـی کـه بـرای رفـع نیازهای فردی مناسـب بـوده و کاربرد آن‌ها را تسـهیل می‌کند: که فرصت‌هایی را برای توسـعه شایسـتگی‌های سـواد مالی، اعتماد 
و تجربـه در امـور مالـی فراهـم مـی کنـد. اسـتفاده از داده‌های مشـتری و کارآفرینان به طور بالقوه شـامل بیگ دیتا، توسـط ارائـه دهندگان خدمـات مالی می‌تواند 
بینش‌هایـی را از عـادات مصرفـی افـراد ایجـاد کنـد کـه موجب تسـهیل در ارائه محصولات سفارشـی و حمایت از شناسـایی تقلـب، می‌گردد. تحـت چارچوب قانون 
حفاظـت از مصرف‌کننـده و حمایـت از داده‌هـا، ایـن منافـع می‌توانـد بـرای مصـرف کننـدگان و کارآفرینـان سراسـر جهـان قابل‌توجـه باشـد.آنها همچنین بـا ایجاد 
شـاخص‌های جایگزیـن رفتارکـه مـی تواننـد بـرای ارزیابی ریسـک مشـتریان اسـتفاده شـوند، فرصت‌هایـی را برای محلق شـدن جمعیت کـم درآمـد و محروم به 

بخـش مالی ایجـاد می‌کنند.

4. افزایـش فرصـت هـا بـرای تعامالت مفیـد بیـن ارائه دهنـدگان خدمـات مالی و مصـرف کننـدگان از طریق رابـط های دیجیتـال: چنیـن تعاملاتـی می‌توانند از 
بینش‌هـای رفتـاری اسـتفاده کننـد و درک مشـتری و کارآفرینـان را از تصمیمـات مالـی را افزایـش دهند.

5. گسـترش دامنـه ارائـه دهنـدگان: انقلاب دیجیتال بوسـیله دسـت انـدرکاران جدیـد وارد بازار و با ارائـه خدمات مالی به افـراد از طریق کانال های دیجیتال دسـت 
بـه دسـت می‌شـود، ایـن شـرکت هـای فیـن تک، معمـولا با تمرکز بر یـک محصول یا خدمـت، می توانند بر سـطح رقابـت در بازار مالـی تأثیر بگذارنـد و به کاهش 

هزینـه هاکمـک کنند و تجـارب بهبود یافته ای را بـه افراد و کارآفرینـان ارائه دهند.

6. افزایـش توانمنـد سـازی زنـان: دیجیتالـی کـردن خدمـات مالـی می‌توانـد ابزارهـای موثـری بـرای توانمنـد سـازی زنـان فراهـم کند چـرا کـه آنهـا در مواجهه با 
دسترسـی بـه خدمـات مالـی بـا موانـع اضافـی روبـرو هسـتند: در بسـیاری از کشـورها زنـان دانـش هـای مالـی کمتری نسـبت به مـردان دارنـد، کـه در برخی از 
کشـورها بـا دسترسـی محـدود بـه آمـوزش، اشـتغال،کارآفرینی و بازارهـای مالی رسـمی و نیـز ناهنجارهای اجتماعـی و رفتار قانونـی ترکیب شده‌اسـت.دیجیتالی 
کـردن مالـی می‌توانـد ابزارهـای قدرتمنـدی بـرای مقابلـه بـا برخـی از ایـن متغیرهای منفی که بر سالمت مالـی زنان اثر می گـذارد، ارائـه دهد و می‌توانـد به حفظ 
حریـم خصوصـی زنـان در زندگیشـان کمـک کـرده و بـه آنهـا یـاری دهد تا مسـتقل تـر عمل کننـد، که می‌توانـد تأثیر عمیقـی بر ظرفیت تصمیـم گیری آنها داشـته 
باشـد و در نتیجـه منافـع مثبتـی در کل خانـوار ایجاد نماید.دیجیتالی کـردن  همچنین می‌تواند در طراحـی محصولات جدید برای رفع نیازهای زنان کمک مناسـبی 
نمایـد، آشـنایی شـان بـا امـور مالـی را افزایـش دهـد و در نهایـت برای آن‌هـا فرصت ایجاد یـک تاریخچه اعتبـاری و برنامه‌ریـزی بهتر آینـده مالی را فراهـم نماید.

امـکان دسترسـی بـه خدمـات مالـی بـدون طی مسـافت بـه یک دفتـر فیزیکی نیز برای کسـانی که مسـئولیت هـای مراقبتـی دارند مزایایـی داردکـه اکثریت آنها 
بـرای زنان می‌باشـد.
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:)DFS(معایب و مخاطرات

خدمـات مالـی دیجیتـال در عیـن حـال ریسـک هـای جدیـدی بـرای مصرف کننـدگان بوجود مـی آورد کـه اگر به درسـتی مورد بررسـی قـرار نگیرد، ممکن اسـت 
تهدیـدات مهمـی برای سالمت مالـی افـراد و کارآفرینان مطـرح کند:

1. در حیطـه بـازار: می‌توانـد شـامل اسـتفاده نادرسـت یـا ناآگاهـی مصـرف کننـدگان از محصـولات ناآشـنا جدیـد باشـد؛ انـواع جدیـد کلاهبـرداری اغلـب بـر پایـه 
عـدم اطمینـان مصـرف کننـدگان در محیـط دیجیتـال رخ مـی دهـد؛ عـدم امنیـت، حریـم خصوصـی و محرمانه بـودن داده‌ها؛ اسـتفاده نامناسـب یا بیـش از حد 
از پروفایل‌هـای دیجیتـال بـرای شناسـایی مشـتریان بالقـوه و حـذف گـروه هـای ناخواسـته؛ دسترسـی سـریع بـه اعتبـارات بلند مـدت یـا کوتاه‌مدت و یا اساسـاً 

محصـولات نظـری و دیگـر شـیوه‌های بـازار کـه می‌تواننـد تعصبـات رفتـاری را تقویـت کنند.

2. در حیطـه مقـررات: بـا توجـه بـه جدیـد بـودن خدمات مالـی دیجیتال این امر می‌تواند شـامل نابرابری سـطوح قوانین محافظتی داخل کشـور با سـایر کشـورها 
در خصـوص مسـائل مربـوط بـه حفاظـت از داده‌ها و یا عـدم هماهنگی میان مقامات باشـد. 

3. در حیطـه مصـرف کننـده: دیجیتالـی شـدن زندگـی روزمـره و آمیختگـی آن با تصمیمـات مالی، لزوماً منجر به افزایش سـطح سـواد دیجیتالی و مالی نشـده و 
مـا بیـن ایـن دو همخوانـی وجـود نـدارد و این مهم حتـی در میـان جوانان نیز صادق اسـت .

4. در حیطـه فنـاوری: افزایـش اسـتفاده از الگوریتم‌هـا بدون تفسـیر انسـان، می‌تواند بر تصمیم گیـری در مورد دادن یا نـدادن اعتبار تاثیر بگذارد کـه منجر به ایجاد 
دسترسـی به خدمات خاص و یا عدم ایجاد دسترسـی به خدمات خاص بر اسـاس تفسـیر و تحلیل همبسـتگی غلط و ایجاد اتهامات نادرسـت یا اشـتباه باشـد.

چالش ها و مخاطرات گفته شده بالا در پی دیجیتالی شدن،می‌تواند تاثیرات منفی وسیعی بر مصرف کنندگان و کارآفرینان بشرح زیر داشته باشد:

فقدان اعتماد یا اعتماد نسبی به خدمات مالی دیجیتال.

ایجـاد انـواع جدیـد محرومیـت بـرای گروه‌هـای خاصـی از جمعیـت ماننـد افـراد کـم درآمـد یـا افراد مسـن کـه ممکن اسـت قادر بـه اسـتفاده و یا 
محرومیتـی خـود  افزایـش  نیـز  و  باشـند  نداشـته  را  دسـت‌یابی  بـرای  رایانـه  و  هوشـمند  تلفن‌هـای  از  اسـتفاده  هزینه‌هـای   پرداخـت 

 ناشی از سطوح پایین سواد مالی و دیجیتال و همچنین عدم آشنایی کافی با محصولات موجود و ارایه دهندگان جدید .

ایجـاد بدهـکاری بیـن مصرف‌کننـدگان کـه ممکن اسـت آسـیب‌پذیر باشـند. ماننـد اعطای اعتبـار فوری به مشـتری با توجـه  به  اسـتطاعت و اعتبار 
مالی وی.

افزایش آسیب پذیری مصرف کنندگان از طریق احتمال فروش غیرمجاز، برنامه های فیشینگ، هک حساب و سرقت اطلاعات.
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پیش نیازهای لازم قبل از ارائه خط مشی‌ها و سیاست‌های طرح‌های ارتقای سواد مالی دیجیتال

آگاهی از فرصت‌ها و چالش‌های مصرف کنندگان و کارآفرینان که از طریق توسعه دیجیتالی کردن مالی به وجود آمده است.	

تشویق به جمع‌آوری به موقع داده های مربوطه برای درک بهتر توسعه مفاهیمDFS  برای مشتریان و کارآفرینان .	

حمایت از گنجاندن و ورود آموزش های مورد نیاز DFS در استراتژی های ملی موجود و یا توسعه و حمایت از ابتکارات مربوطه .	

شناسایی مهارت های کلیدی که باید برای اطمینان از استفاده ایمن از DFS توسط مصرف کنندگان و کارآفرینان توسعه یابد.	

قرار گرفتن آموزش های مالی مربوط به مصرف کنندگان و کارفرمایان آیندهDFS  از طریق کانال‌های ارتباطی گوناگون. 	

تشویق مالی و حمایت رفتاری و عملی از طراحی و استفاده از ابزارهای دیجیتال با کیفیت بالا برای ارائه آموزش مالی مؤثر. 	

ارتقاء ارزیابی آموزش مالی برای DFS و انتشار نتایج به منظور یادگیری از متقاضیان اولیه و به اشتراک گذاشتن شیوه های خوب.	

ایـن شـیوه توانمندسـازی بـا تقویـت سـواد اقتصـادی و مالی بخش مهمـی از رویکرد کلی بـرای حفاظت از مصرف‌کننـده مالی اسـت بنابراین با توجه به مـوارد بالا 
چـک لیسـت و اقدامـات کلیدی زیر نهایی و قابل اسـتفاده می‌باشـد:

DFS چک لیست اقدامات هنگام طراحی و اجرای ابتکارات عملی آموزش مالی در
سیاسـت‌گذاران بایـد اطمینـان حاصـل کننـد کـه در مرحلـه اجـرای برنامـه، گام‌هـای زیر در نظـر گرفته می‌شـوند ولی این فهرسـت به این معنا نیسـت کـه آنها باید 

بـه طـور خـاص اجـرا شـوند، ضمنـاً اولین مرحلـه جمـع‌آوری داده‌ها باید به عنـوان یـک اولویت در نظر گرفته شـود.

ایجــاد یــک تشــخیص ملــی از تاثیــر مالــی دیجیتــال بــر افــراد و کارآفرینــان و جمــع‌آوری شــاخص‌های کلیــدی در مــورد 
DFS عرضــه و تقاضــای

اطمینــان از هماهنگــی بیــن مقامــات دولتــی و ذی‌نفعــان خصوصــی دخیــل در ســواد مالــی و نــوآوری بــه نحــوی کــه از تضاد 
منافــع آنهاجلوگیری شــود:

با فراهم آوردن DFS  و ارزیابی پلت فرم‌های آنلاین و ابزار مورد استفاده برای درک این پیام و خطرات احتمالی 	
سهیم کردن ذی‌نفعان خصوصی و غیر خصوصی در منفعت طراحی و اجرای طرح‌های سواد مالی دیجیتال 	

توسعه و اجرای کدهای رفتار / عملکرد خوب برای محدود کردن و مدیریت تعارض منافع احتمالی بالقوه 	

حمایت از توسعه یک چارچوب صلاحیت اصلی ملی بر روی سواد مالی دیجیتال مصرف کنندگان و کارآفرینان با:
ایجاد اعتماد و ترویج استفاده سودمند از  DFS و نوآوری‌های تکنولوژیکی مرتبط 	

محافظت از مصرف کنندگان و کسب و کارهای کوچک از آسیب پذیری نسبت به جرم های دیجیتال و سوء استفاده ها و معاملات اشتباه  	
توانمندساختن مصرف‌کنندگان برای مقابله با انواع جدید محرومیت ناشی از سو استفاده بالقوه منابع اطلاعاتی از جمله تجزیه و تحلیل داده‌ها و پروفایل‌های دیجیتالی 	

حمایت از مصرف کنندگان در معرض خطر به خاطر وابستگی و اتکای بیش از حد به دسترسی آسان به منابع آنلاین اعتبار 	

پشــتیبانی موثــر از ارائــه آمــوزش مالــی از طریــق ابزارهــای دیجیتالــی و ســنتی و پاســخگویی بــه نیازهــای مخاطبیــن هدف 
بــا اســتفاده از رویکردهای مناســب:

بهره‌برداری از مزایای تحویل دیجیتال: دسترسی آسان تر به آموزش مالی، متناسب با مخاطب و تقویت مهارت های مدیریت پول در حین تقویت مهارت‌های اصلی 	
طراحی یک ترکیب مناسب تحویل بسته به مخاطب، با توجه به اهمیت ارتباط تحویل سنتی برای گروه های الویت و جمعیت آسیب پذیر. 	

 DFS تسهیل و انتشار ارزیابی برنامه های آموزش مالی مربوط به
تشویق استفاده از یک ابزار ارزیابی استاندارد در سطح ملی، برای درک بهتر تاثیر و پیشنهاد تغییر مثبت 	

به اشتراک گذاری نتایج در سطح ملی و بین المللی  	

اقدامات کلیدی سیاست
سیاست گذاران باید:

شناسـایی یـا جمـع‌آوری داده‌هـای مربـوط بـه عرضـه و تقاضـا )ارایه، تامیـن و اسـتفاده( DFS  در حـوزه اختیـارات و تجزیه و تحلیـل آن برای اطلاع‌رسـانی به 
هـردوی چارچوب‌هـای نظارتـی و محتواهایی برنامه‌های آموزشـی مالـی.در صورت امکان دسترسـی به داده‌های مختلـف از انواع منابع، ازجملـه معاملات پولی 

تلفـن همراه،قراردادهـای هوشـمند، بانکـداری باز، یا دیگـر موارد دیجیتال بسـته به ویژگـی های ملی.

همـکاری بـا انـواع ذی‌نفعـان، از جملـه بخـش خصوصـی و جامعه مدنـی در چارچـوب یک اسـتراتژی ملی بـرای آمـوزش مالی جهت بهـره برداری از تشـریک 
مسـاعی و اطمینـان از اینکـه دیجیتالـی شـدن شـیوه جدیـدی از محرومیت را ایجـاد نمی کند یا منجـر به اسـتفاده از آموزش مالی بـه عنوان یک ابـزار بازاریابی 

۴۵نمی‌شـود، بلکـه بـه آمـوزش و تعلیم مالـی مؤثرتر کمک مـی کند.
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:DFS مهارت‌های اصلی سواد مالی برای استفاده ایمن از

سیاسـت‌گذاران بایـد از داده هـا و تحقیقـات موجـود بـرای توسـعه یـا تنظیم چارچـوب صلاحیت هـای اصلی برای شناسـایی گروه هـای هدف و توسـعه محتوای 
مشـارکت مالـی مناسـب در همـکاری بـا ذی‌نفعـان مرتبـط اسـتفاده کنند.ابتـکارات آموزش مالـی باید بـا توجه به افزایش دسترسـی و اسـتفاده از خدمـات مالی 
دیجیتـال و در نظـر گرفتـن میـزان تحصیالت مالی کـه در تکمیل اقدامات حفاظت از مصرف کنندگان مالی نقش داشـته باشـد، براسـاس یافته هـای تحقیقات و 
تجزیـه و تحلیـل هـای اخیـر، مورد توجه قـرار گیرد. چنین ابتکاراتی باید براسـاس صلاحیت‌های محـوری لازم برای بهبود رفاه مالی و تمرکز بر توسـعه صلاحیتهای 

خـاص یـا جدیـد مربوط بـه مزایا و چالش‌های ایجاد شـده توسـط دیجیتالی شـدن محصـولات مالی، ایجاد شـود.

بـا توجـه بـه چالش‌هـا و مخاطـرات جدیـد ایجـاد شـده در پـی دیجیتالی شـدن،  سیاسـت گـذاران و طراحان برنامـه باید توجـه ویژه‌ای بـه موضوعات زیر داشـته 
باشند:

1( ایجـاد اعتمـاد در DFS، سیسـتم مالـی و نوآوری‌هـای تکنولوژیکـی: فقـدان یـا اعتمـاد نابرابـر بـه DFS، سیسـتم مالـی و نـوآوری هـای تکنولوژیکـی در میان 
مصرف‌کننـدگان و کارآفرینـان می‌توانـد مانـع تالش هـای مشـارکت مالی، کاهـش تاثیر مثبت بالقوه بـر افراد و اقتصـاد به عنوان یـک کل شـود.توابع اعتماد برای 
کاهـش عـدم اطمینـان و بویـژه در محیط‌هـای آنلاین مهم هسـتند.اگر افراد نگـران عواملی چون حفظ حریم خصوصی و امنیت باشـند، برخی مواقع ممکن اسـت 
سـبب کاهـش اعتمـاد یـا اجتنـاب کامل از خدمات مالی دیجیتال شـود که منجر به از دسـت رفتـن فرصت‌ها و حذف دیجیتال شـود. در ایـن رابطه، صلاحیت‌های 

محـوری مربوطـه می‌توانند شـامل موارد زیر باشـند:

    آگاهی از انواع مزایا و مخاطرات محصولات مالی و خدمات ارایه‌ شده مختلف از طریق ابزارهای دیجیتالی برای اهداف شخصی؛ 

    آگاهی از برخی محصولات و خدمات مالی غیر رسمی و کنترل ‌نشده و توجه خاص در هنگام استفاده مانند برخی فن‌آوری‌های مبتنی بر بلاکچین؛ 

     آگاهـی از حقـوق و تعهـدات مصرف‌کننـده در دنیـای دیجیتـال و اینکـه ارائـه دهنـدگان خدمـات مالـی موظفنـد تا با مشـتریان منصفانـه رفتار کننـد و اطمینان 
حاصل نمایند که اطلاعات روشن و شفاف است؛

     درک مفاهیم امضای دیجیتالی قرارداد و قبول شرایط و ضوابط یک ارایه‌دهنده خدمات مالی.

2( قـدرت بخشـیدن بـه مصـرف کننـدگان، از جمله آسـیب‌پذیرترین گروه هـا، برای مقابله با انواع جدید محرومیت ناشـی از سـو اسـتفاده از منابـع داده‌ای مختلف، 
ماننـد بیـگ دیتـا و مشـخصات دیجیتـال: دیجیتالـی شـدن اقتصـاد بر جنبـه های مختلـف زندگی روزمـره تاثیر مـی گـذارد و منجر به رشـد دیجیتالی هـر یک از 
مصـرف کننـدگان و کارآفرینـان می‌شـود.نه تنهـا ارایه کننـدگان خدمات مالی ماننـد بانک‌ها بلکه سـایر بازیگران از قبیل خرده فروشـان آنلاین،پلت فرم‌های شـبکه 
اجتماعـی، ارایـه دهنـدگان خدمـات اینترنتـی)ISP( و دولت‌هـا به طـور فزاینده‌ای مقادیـر عظیمی از داده‌های شـخصی را جمـع‌آوری می‌کنند لذا سیاسـت گذاران 
بایـد اطمینـان حاصـل کنندکـه مصـرف کننـدگان و کارآفرینان به هویت دیجیتالی خود آگاه هسـتند و درک کنند کـه رَد دیجیتالی آنها می‌تواند بـرای ارائه محصولات 

و خدمـات خـاص مـورد اسـتفاده قـرار گیرد.بنابراین تلاش‌هـای زیر باید بـرای ترغیب مصرف کننـدگان و کارآفرینان انجام شـود:

     بـه درسـتی و تـا حـد امـکان رَد دیجیتـال خـود را مدیریـت کنیـد و از درگیـر شـدن در رفتارهـای پرخطر شـامل افشـای اطلاعات شـخصی خود اجتنـاب کرده و 
نتایـج بـه اشـتراک گـذاری یا افشـای اعداد و ارقام شناسـایی شـخصی، اطلاعات حسـاب، یا سـایر اطلاعات شناسـایی ماننـد آدرس، تاریخ تولد یا سـایر اطلاعات 

از طریـق سـایر کانال‌هـا را درک کنید.

     ارزیابـی نـوع اطلاعاتـی کـه از سـوی ارایـه دهنـدگان خدمـات مالـی درخواسـت می‌شـود تـا تعیین کنند کـه آیا این اطلاعـات مرتبط و مورد اسـتفاده قـرار گرفته 
و یـا بعـداً مورد اسـتفاده قـرار می‌گیرد.

3( حمایـت از مصـرف کننـدگان در معـرض خطـرِ اتـکای بیش از حد بر دسترسـی آسـان به منابـع آنلاین اعتبار و پتانسـیل بالای بدهـکاری: به‌گونه ای کـه اطمینان 
حاصـل گـردد کـه مصـرف کننـدگان و کارآفرینـان آگاه هسـتند کـه بازاریابـی و سـاده سـازی فرایندهـای وام دهی آنلایـن می‌تواند وسوسـه ای برای دسـت‌یابی به 
اعتبـار، بـدون توجـه بـه عواقـب آن باشـد و پیامدهـای اسـتفاده از داده های خـود را برای ایجـاد احتمالی یک پروفایل از عوامل شـخصی مانند حساسـیت قیمت،  ۴۶
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تقاضـای آنهـا بـرای اعتبـار و همچنیـن تاریخ بازپرداخت را درک کنند و نیز از مخاطرات اسـتفاده مداوم از امکانات اعتباری چرخشـی دیجیتالـی و معایب آن آگاهی 
دارند.

4( محافظـت از مصـرف کننـدگان و کسـب و کارهـای کوچـک از افزایـش آسـیب‌پذیری در برابـر جرائم دیجیتـال مانند کلاهبرداری فیشـینگ، هک کردن حسـاب و 
سـرقت داده‌هـا: از طریـق ارائـه اطلاعاتـی در مورد چگونگی تشـخیص چنین فعالیت‌ها و مسـئولیت آنهـا در قبال به حداقل رسـاندن این مخاطـرات، همچنین باید 
اطلاعاتـی در مـورد میـزان حـق و حقـوق خـود برای جبران در صورت قربانی شـدن باچنیـن حملاتی و نحوه شـکایت از محصولات و خدمات آنلاین به یک دسـتگاه 

مربوطه در حوزه قضایی داشـته باشـند.

5( تحویـل موثـر ابتـکارات مالـی در مورد اسـتفاده ایمـن از DFS: از طریق تمامی کانال‌های تحویل مربوطه از جمله دسترسـی به ابزارهای دیجیتـال و ارزیابی موثر 
و مرتـب برنامه‌هـا. برنامه‌هـای آموزشـی مالـی زمانی موثر هسـتندکه برای مخاطبان هدف خاص و متناسـب با نیازها و سـطح سـواد مالی آنها طراحی شـده باد.

6( بهـره بـرداری از فرصـت هـای ابزارهـای دیجیتـال بـرای مصرف کننـدگان و کارآفرینـان: ابزارهای دیجیتـال می تواننـد رویکرد هـا و مکانیزم های آمـوزش مالی 
سـنتی را بهـم پیونـد داده و از آنهـا اسـتفاده کننـد، بـه ویـژه برای ارائـه به گروه های آسـیب پذیر در دسـت‌یابی به راهنمایی هـای قابل برنامه ریـزی و قابل هضم تا 
بـه آنهـا در آشـنایی بـا محصـولات مالـی دیجیتال کمـک کنند. مزایای خاصی کـه برای مهار کـردن و یا در نظر گرفتـن این موارد باید مـورد توجه قـرار داد عبارتند از: 
ماهیـت تعاملـی و چابـک آن‌هـا؛ سـازگاری بـا نیازهـای آموزشـی مصـرف کنندگان )از نظـر زمان، ریتـم، فرمت و فضا(،  کاربر پسـند بـودن آنها و  قـدرت آن‌ها برای 

جلب نظـر مخاطبـان جوان‌تر. 

در این زمینه، با استفاده از ابزارهای دیجیتال، سطح بالاتری از سواد مالی و رفاه به دست می آید، به ویژه در موارد زیر:

     بهبود دسترسی به آموزش مالی :

   کسب اطلاعات مالی، راهنمایی و آموزش مقرون ‌به‌صرفه تر و قابل‌دسترس تر، با دست‌یابی به مخاطبان بیشتر)هم مصرف کنندگان و هم مربیان (.

   ایجـاد آمـوزش مالـی بـرای همـه، بـا توجـه به امکان به تصویر کشـیدن اطلاعات در یک شـیوه انعطـاف پذیر، پویا وگرافیکی سـازگارتر با مخاطبـان هدف از جمله 
با استفاده از زبان های مختلف و امکانات برای کاربران دارای نابینایی یا اختلال شنوایی. 

   تطبیـق آمـوزش مالـی بـه نیازهـای فـردی، از طریـق امـکان تنظیـم پروفایل یا حسـاب در پلتفرم های دیجیتـال و به دسـت آوردن اطلاعات شـخصی، آموزش و 
مشاوره.

      تقویـت توانایـی هـای اصلـی، اعتمـاد بـه نفـس و تجربه با DFS: تکنولـوژی به طور بالقوه افراد را قادر می سـازد تـا مفاهیم و محصولات مالـی را در زمان واقعی 
آزمایـش کننـد، بـا آزمـون و خطـا یـاد بگیرنـد و شکسـت را در یـک محیط کنترل شـده مصنوعی تجربـه کنند، به ایـن ترتیب از طریـق بازی هـای تعاملی آنلاین 

یا تلفن همراه به شکل دادن به عادات و نگرش مصرف کنندگان برای تامین مالی و در نتیجه تقویت روند کلی تصمیم گیری مالی کمک می کند.
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       از طریـق ابزارهـای دیجیتالی)بودجـه بندی(وآمـوزش بلندمـدت از راه دور)فیلم‌هـای آموزشـی و دوره‌هـای آنلایـن(، به‌ویژه در میان جمعیت‌های آسـیب‌پذیر، 
مهارت‌های مدیریت پول و کنترل امور مالی را افزایش دهید.

      از طریق تنظیم اهداف شخصی، مکانیزم‌های بازخورد و یادآوری، رفتارهای مثبت مالی را ترویج کنید.

7( مشـارکت سـواد مالـی دیجیتـال در ابزارهـای سـنتی: از طریـق  برنامه‌هـای منظـم و بـه‌روزی کـه کل جمعیـت را هـدف  قـرار می‌دهنـد ماننـد کمپین‌هـای  
آگاهی‌رسـانی و وب‌سـایت هـای آموزشـی و پرداختـن بـه نیازهـای مخاطبیـن هـدف خـاص، بـه عنـوان مثـال: 

    جوانان را می‌توان از طریق برنامه ‌درسی مدارس رسمی پشتیبانی کرد.

    نیازهـای کارآفرینـان را می‌تـوان بـا ابتکاراتـی ماننـد کارگاه هـا و آمـوزش هـای متمرکـز بر کسـب و کار، برنامه‌هـای اختصاصـی و برنامه‌های به اشـتراک گذاری 
آنلاین/ سیستم های مربیگری وگفتگوهای گروهی تامین کرد.

    زنان، از جمله زنان کارآفرین، می توانند از طریق سمینارهای توانمند سازی متمرکز، گروه های خودیاری و چت ها یا گفتگوهای آنلاین پشتیبانی شوند.

    سایر موضوعات و موارد مرتبط دیگر مانند کنفرانس ها، وب سایت های مربوطه و رویدادهای نرم افزاری.  

    اسـتفاده از ترکیبـی از آمـوزش مالـی و حفاظـت از مصرف‌کننـدهِ قـوی بـرای نسـل‌های قدیمی‌تـر، بـه خصـوص آن‌هایـی کـه از  DFS اسـتفاده می‌کننـد، برای 
اجتنـاب از پیامدهـای ناخواسـته ماننـد خطـر قربانـی شـدن در تقلـب. سـواد دیجیتـال نیز ممکن اسـت نیـاز به بهبـود در میان این جمعیت‌های مسـن‌تر داشـته 

باشد.

نظارت و ارزیابی

سیاسـت گـذاران بایـد از ارزیابـی تاثیـر و اثربخشـی برنامه های آموزشـی و ابزارهای دیجیتال که برای دسـت‌یابی بـه نتایج آموزش مالی انتخاب شـده‌اند، حمایت 
و پشـتیبانی کننـد. هـر جـا کـه ابـزار تحویل دیجیتالی اسـتفاده می‌شـود، باید مسـتقیما به ثبت داده ها بمنظور تسـهیل نظـارت و ارزیابـی موثر هزینه‌ها بـا در نظر 
گرفتـن تمـام قوانیـن محافظتـی و ملاحظـات اخلاقـی توجه داده شـود. شـواهد ارزیابی به سیاسـت گـذاران و طراحـان برنامه اجـازه می‌دهد تا بینش‌هایـی را در 
ارتبـاط بیـن آمـوزش مالـی و سـواد دیجیتـال و نیز ترکیب سیاسـت هـای ضروری که می‌تواننـد از مصرف کننـدگان و کارآفرینان پشـتیبانی کنند و رفـاه مالی خود 
را از طریـق آمـوزش مالـی افزایـش دهنـد، بـه دسـت آورند .با افزایـش برنامه‌های کاربـردی، می توان منابع را برای پشـتیبانی افراد بیشـتر و موثرتر مورد اسـتفاده 
قـرار داد.بایسـتی در صـورت امـکان بـرای تسـهیل مقایسـه نتایـج و تشـویق تحقیقات بیشـتر بـر روی داده‌ها با اسـتفاده از یـک چارچوب اسـتاندارد بـه ارزیابی و 

گزارش‌دهـی، توجـه شـود. در حالـت ایـده‌آل، چنین چارچوبـی از ابزارهای موجود در سـطح بین‌المللی اسـتخراج خواهد شـد.

۴۸
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چکیده

در پـی شـیوع همه‌گیـری کرونـا در اواخـر سـال تحصیلـی 1398، دانشـگاه‌های ایـران ماننـد سـایر موسسـات علمـی بـه ناچار بـه آمـوزش مجـازی روی آوردند و 
بـا توجـه بـه عـدم بسـترهای مناسـب و زیرسـاخت‌ها، چالش‌هـای متعـددی به‌وجود آمـد؛ خوشـبختانه برخی از آنهـا با افزایـش تجربـه در این زمینـه کمرنگ‌تر 
شـد اگرچـه برخـی همچنـان وجـود دارنـد. ایـن مطالعـه بـا اسـتفاده از روش مطالعۀ اسـنادی و تحلیل و مقایسـۀ منابع بـه موضوع می‌پـردازد و هـدف آن ضمن 
بیـان چالش‌هـا، ارائـه اراه‌کارهایـی جهـت بهبـود آمـوزش مجـازی و اسـتفاده از فرصت‌های پیـش‌رو در دانشـگاه علمی کاربـردی می‌باشـد. در این راسـتا برخی از 
سـرفصل‌ها شـامل تعییـن اهـداف یادگیـری مجـازی و میزان دسترسـی بـه آنها، زیرسـاخت‌های فنیِ ضـروری سـخت‌افزاری و نرم‌افـزاری جهت جاری سـاختن 
آمـوزش مجـازی، نحـوه ارتباطـات انسـانی و تعامالت مدرس و دانشـجو، تاثیـر ارائه محتـوای مطالب آموزشـی و کاربردی کردن آن در فعال‌سـازی دانشـجو، نحوه 
قرارگیـری یادگیـری در مسـیر کمـکاری، چالش‌هـای آمـوزش مجـازی، و فرصت‌های پیش رو، را مورد بررسـی قرار می‌دهـد. آنچه در فرصت‌هـای پیش رو مطرح 
شـده می‌توانـد در دسـت‌یابی بـه افزایـش کیفیـت و کمیت اهـداف آموزش مجـازی موثر باشـد مانند تلاش واحدهای دانشـگاهی علمـی کاربـردی در ایجاد طیف 
وسـیعی از گزینه‌هـای یادگیـری مجـازی و انعطاف‌پذیـری جهـت جـذب آن بخـش از مخاطبـان کـه به‌دلیـل مشـکلاتِ کاری و هماننـد آن، امـکان ادامـه تحصیل 

به‌صـورت حضـوری را ندارند.

فاطمه دیبائی
مدرس دانشگاه

مروری بر 
آموزش 

مجازی در 
دانشگاه 
علمی 

کاربردی در 
دو سال اخیر

مقـالـه
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مقدمه

آمـوزش و یادگیـری مجـازی1و بـه عبـارت دیگـر، یادگیـری الکترونیکـی2 بـا 
شـیوع همه‌گیـری ویـروس کرونـا در اواخـر سـال تحصیلـی 1398 )شـروع 
سـال میالدی ۲۰۲۰( و ضـرورت رعایـت فاصله‌گـذاری فیزیکـی، بـه ناگزیـر در 
بسـتر آموزشـی دانشـگاه‌ها قـرار گرفت. دانشـگاه علمـی کاربردی نیـز همچون 
بسـیاری از مراکـز دانشـگاه‌های ایـران و جهـان بـا غافل‌گیری و بـه نوعی عدم 
برنامه‌ریـزی قبلـی مواجـه شـد، هرچنـد می‌بایسـت در رفـع سـریع‌تر موانـع 
پاسـخگو باشـد. ناکافـی بودن دانش و سـاختارهای فنـی، و مهارت‌های مرتبط 
مدرسـان و دانشـجویان در افزایـش چالش‌هـا بسـیار موثـر بودنـد. ایـن نـوع 
از آمـوزش به‌معنـای شکسـتن دیوارهـای کلاس، در آغوش‌گیـری ابزارهـای 
دیجیتالـی، و درگیرکـردن مدرسـان و دانشـجویان بـا خلاقیـت و نـوآوری در 
فرآینـد یادگیـری اسـت. توسـعه آمـوزش آنلایـن، پیامدهـای قابـل توجهـی 
در آمـوزش سـنتی نیـز دارد، بدیـن معنـا کـه کانال‌هـا، روش‌هـای ارتباطـی، و 
همچنیـن الزامـات مهارت‌های آموزشـی، مهارت‌های یادگیری، خدمـات اداری، 
و امکانـات آموزشـی را تغییـر می‌دهـد )Huang(؛ یـک پژوهـش بـا عنـوان 
»چالش‌هـا و فرصت‌هـای آمـوزش مجـازی در قـرن بیسـت و یکـم« آموزش 
مجـازی را چالـشِ بـازارِ آمـوزش جهانی می‌داند. بررسـی سـرفصل‌های مرتبط 
بـا آمـوزش مجـازی و شـناخت چالش‌هـا و فرصت‌هـای آن می‌توانـد علاوه بر 
اسـتفاده از آمـوزش مجـازی در شـرایط همه‌گیـری کرونا و کسـب نتایج بهینه، 

بـه تعیین یـک جایـگاه وبژه بـرای آن 
در نظام‌ آموزشـی دانشـگاه‌های علمی 
در  کاربـردی کمـک کنـد. همچنیـن، 
تامـل بـر برخـی از سـوالات و یافتـن 
بهینـه جهـت دسـت‌یابی  پاسـخ‌های 
نیـز  مجـازی  آمـوزش  اهـدافِ  بـه 
آیـا  جملـه،  از  اسـت  یاری‌دهنـده 
پـروژه به‌صـورت ارائـه تحقیق آمـاده از 
اینترنـت می‌توانـد در کاربـردی کـردن 
دانـش تدریس شـده جای گیـرد؟ آیا 
اختصـاص بخشـی از نمـره بـه عنـوان 

حضـور فیزیکـی دانشـجو در کلاس، مـا را بـه اهـداف یادگیـری نزدیک می‌کند 
یـا در راسـتای گذرانـدن دوره تحصیلـی و کسـب نمره و گرفتن مدرک و داشـتن 
معـدل بـالا اسـت؟ اگرچـه بررسـی ایـن سـوال‌ها و یافتـن پاسـخ بهینـه در 

آمـوزش غیـر مجـازی نیـز مطرح اسـت.

تعییـن اهـداف یادگیـری مجـازی و بررسـی میـزان 
دسترسـی بـه آنها

نخسـتین قـدم در ایجـاد درک جامـع از یادگیـری، توجـه بـه ایـن نکتـه اسـت 
کـه همـۀ یادگیری‌هـا بـه یکپارچه کـردن دو فرآیند کامالً متفاوت دلالـت دارند 
یعنـی تعامـل بیرونـی بین فراگیـر و محیط اجتماعـی- فرهنگی یا مـادی وی، 
و فرآیند روانشـناختی درونی و نحوۀ کسـب و بسـط آن ؛ همچنین باید درنظر 
داشـت کـه هـر نـوع از یادگیـری همواره شـامل سـه بُعـد شـناختی، عاطفی، و 
اجتماعـی می‌باشـد. نحـوه درک از یادگیـری، مـا را در دسـت‌یابی بـه اهـداف 
آموزشـی یـاری می‌دهد. نحـوه ارزیابـیِ میـزان یادگیری مطالب تدریس‌شـده 
و اهـداف بـه دسـت آمـده بـا توجـه بـه برخـی از مشـکلات در زیرسـاخت‌های 
فنـی بـه صبوری بیشـتر مدرسـان نیـاز دارد. پاسـخ‌های شـفاهی دانشـجویان 

Virtual Learning - 1
e-Learning - 2

در کلاس‌هـای درس، بخـش جدایی‌ناپذیـر در فرهنـگ آموزشـی اسـت کـه به 
آن پرداختـه می‌شـود؛ هرچنـد عالوه بـر مـوارد فـوق می بایسـت ارتبـاطِ نتایج 
نسـبی در دوره‌هـای آمـوزش مجـازی را با توجه به زیرسـاخت‌های فنـی نیز در 

نظر داشـت.

جهـت دسـت‌یابی بـه هـدفِ کاربـردی کـردن مطالـب تدریس‌شـده کـه در 
دانشـگاه علمـی کاربـردی جایـگاه ویـژه‌ای دارد و هم‌چنیـن درک موضوعـات 
دانـش تدریـس شـده در زندگـی فـردی- اجتماعی، می‌بایسـت بیـن انتخاب 
مـدرس در نحـوه تدریـس و اجـرای برنامه آموزشـی، همراهی دانشـجو، و اداره 
آموزش واحدهای دانشـگاهی در هدایت مدرس و دانشـجو، پیوند و یکپارچگی 
باشـد. مـواردی نظیـر ارائـه تحقیق‌هـای کپی شـده و اختصاص نمـره به حضور 
فیزیکـی دانشـجو در کلاس می‌توانـد به‌معنـای پذیـرشِ دور شـدن از اهـداف 
باشـد. شـاید صحبت دربـاره بخش‌هایـی از نظریه انتخاب در هـر کلاس بتواند 
بـه انتخـاب دانشـجو در همراهـی و همچنیـن تمریـن بیشـتر مـدرس در ایـن 
مهـارت کمـک کنـد - »زندگی در هر زمـان، نتیجۀ انتخابهای مـا در عوامل قابل 

کنتـرل و دادن بهتریـن پاسـخ بـه عوامـل غیـر قابل کنترل اسـت«. 

و  سـخت‌افزاری  ضـروری  فنـی  زیرسـاخت‌های 
نرم‌افـزاری جهـت جـاری سـاختن آمـوزش مجازی

اجـرای کلاس‌ها به‌صورت مجازی نیازمند تجهیز دانشـگاه‌ها به زیرسـاخت‌های 
فناوری آموزشـی، نرم‌افزارها، 
حتـی  و  سـخت‌افزارها 
آموزشـی  آیین‌نامه‌هـای 
متناسـب با آمـوزش مجازی 
می‌بایسـت  اگرچـه  اسـت 
و  مهارتـی  آماده‌سـازی  بـا 
و  مدرسـان  روانشـناختی 
باشـد.  همـراه  دانشـجویان 
نتایج پژوهش »پژوهشـکده 
دور«  راه  از  و  بـاز  آمـوزش 
ضعـفِ دریافـت پشـتیبانی در حیـن تدریـس را نشـان داد. از آنجا کـه تدریس 
یـک فعالیـت یکپارچـه اسـت، وجـود نقـص در بُعـد پشـتیبانی سـبب ایجـاد 
چالش‌هایـی در کیفیـت تدریـس و فعالیت‌های یادگیری می‌شـود. هرچند در 
دروس عملی و آزمایشـگاهی در رشـته‌های علوم پایه و مهندسـی چشـمگیرتر 

اسـت.

برخـی از چالش‌هـای مرتبـط بـا زیرسـاختار فنی در آمـوزش مجازی به شـرح 
می‌باشـد: ذیل 

    ضعف سرعت و کیفیت ارتباط اینترنتی؛

    دانـش و تسـلط ناکافـی مسـئولین فناوری اطلاعـات در برخـی از واحدهای 
دانشگاهی و عدم دسترسی مدرسان به پشتیانی اصلی نرم افزار؛

    مشکل بیشتر با عدم پاسخگویی پشتیبانی در روزهای پنجشنبه؛

   اجبـار اسـتفاده از یـک برنامـه نرم‌افـزاری خـاص در برخـی از واحدهـای 
دانشـگاهی حتـی زمانی‌کـه برنامـه‌ی دیگـر در ایـن زمینـه موفقیـت نسـبی 

بیشتری دارد- با توجه به سه برنامه ریلاین، سمالایو، و جهاد دانشگاهی.

نحوه ارتباطات انسانی و تعاملات مدرس و دانشجو

ایجـاد تعامـل در فرآینـد یادگیری یکـی از عناصر کلیدی اسـت و اهمیت آن در 
آمـوزش مجـازی با توجه به محدودیت‌های ارتباط حضوری بسـیار چشـمگیرتر 

یادگیری،  از  ایجاد درک جامع  در  قدم  نخستین 
به  یادگیری‌ها  همۀ  که  است  نکته  این  به  توجه 
یکپارچه کردن دو فرآیند کاملاً متفاوت دلالت دارند 
یعنی تعامل بیرونی بین فراگیر و محیط اجتماعی- 
فرهنگی یا مادی وی، و فرآیند روانشناختی درونی 

و نحوۀ کسب و بسط آن
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اسـت. در یـک پژوهـش بـا عنـوان »عوامـل موثـر بـر تعامـل دانشـجو و معلـم در محیط یادگیـری تحـت وب« عوامل موثر بـر تعامل مـدرس و دانشـجو در محیط 
آموزشـی مجـازی را مهارت‌هـای فنـی و ابـزاری، مهارت‌هـای ارتباطی، تعهد و نظم، تسـلط علمـی، ارتباط صوتی- تصویری زنـده، کمیت و کیفیت امکانـات ارتباطی، 

انگیـزه، نگـرش نسـبت بـه آمـوزش مجـازی، و تعـداد دانشـجویان می‌داند. این تعامل در کلاس‌هایی که تعداد دانشـجوی کمتر دارند بیشـتر شـکننده اسـت.

بـا توجـه بـه مشـکلات اینترنت در اسـتفاده از ارتباط تصویری در هنگام تدریس و مشـکلات بسـیار بیشـتر آن در فعال‌سـازی ویدئوی دانشـجویان، عمال ناگزیریِ 
اسـتفاده از میکروفن به عنوان برجسـته‌ترین امکان تدریس مطرح اسـت. درواقع، نوعی اسـتفاده از مهارت فروش تلفنی در ارائه خدمات آموزشـی به مشـتریانی 
اسـت کـه قبال بهـاء دریافـت آن را پرداخـت کرده‌انـد؛ طبعـا فروشـنده می‌بایسـت اصولی همچـون هدف‌مندی، داشـتن انگیزۀ انجـام کار توام بـا لذت بـردن از آن، 
آمادگـی در اسـتفاده از ابزارهـای مـورد نظـر و ... را در نظـر داشـته باشـد. با توجه بـه محدودیت‌های اسـتفاده از ارتباط تصویـری، صدا و توانمندی انتقـال و فن بیان 

بـه عنـوان مهمتریـن ابزار جهت ایجـاد تعامل در آموزش مجازی محسـوب می‌شـوند.

تاثیر ارائه محتوی مطالب آموزشی و کاربردی‌کردن آن در فعال‌سازی دانشجو

محتـوای آموزشـی بـه مجموعـه‌ای از عکسـها، متنهـا، مطالـب صوتـی و تصویـریِ استفاده‌شـده در تدریـسِ یـک مبحـث آموزشـی گفتـه می‌شـود کـه درصـورت 
کاربردیبـودن مطالـب و پیونـد مصادیـق آن بـا زندگـی و کار می‌توانـد بـه نتایـج موثر یادگیـری و ایجاد تغییر کمک کنـد. تاکید بر کاربـردی بودن آن بـا توجه به این 
نکتـه اسـت کـه معمـولا پـس از دوره‌هـای تحصیلـی و گـذر زمان، حتـی یـادآوری مطالب دروس گذرانده شـده برای دانشـجو دشـوار اسـت مگر بخش‌هایـی که با 

زندگـی و کار پیونـد برقرار کرده باشـند.

ارائـه پـروژه در بسـیاری از مواقـع بـه عنـوان بخشـی از برنامـه تدریـس مطرح می‌شـود، اگرچه میـزان اثرگـذاری ارائـه تحقیق‌های آماده بـر یادگیری قابل بررسـی 
اسـت. آیـا دریافـت تحقیق‌هـای آمـادۀ اینترنتـی و ارائـه آن بـه عنوان پروژه به‌معنای کاربردی کردن دانشـی اسـت کـه فراگرفته می‌شـود؟ توجه بر برخـی از اهداف 
تدریـس ماننـد ضـرورت تعامـل مـدرس و دانشـجو، و تمرکـز بـر مـواردی چـون انگیـزه در تدریـس و لـذت از آن می‌تواند صبر و پشـتکار بیشـتری را بـرای مدرس 
در فرآینـد کاربـردی کـردن بـه ارمغـان آورد. تجـارب بسـیار ارزنـده‌ای از ارائـه پروژه‌هـای کاربـردی دانشـجویان وجـود دارد، به ایـن صورت که پس از مشخص‌شـدن 
سـرفصل‌های پـروژه در ارتبـاط بـا بخشـی از مطالـب تدریس شـدۀ هر درس، دانشـجو آنها را در یک کسـب و کار- شـرکت )بـه انتخاب خود( پیاده‌سـازی می‌کند؛ 
یعنـی دانشـجویان هـر کلاس، پیاده‌سـازی بسـیاری از سـرفصل‌های تدریس‌شـده را بـه عنـوان پـروژه مرتبـط ارائـه می‌دهنـد کـه در کاربردی‌کردن دانـش، انتقال 
تجـارب، جذابیـت درس، تعامـل بیـن مـدرس و دانشـجو، تعامل دانشـجویان با یکدیگر، کاهش هزینه فرصت از دسـت رفته، و حتی مهارت بیشـتر مدرس بسـیار 

موثـر اسـت. هرچنـد بـازده آن در کلاس‌های حضوری بسـیار بیشـتر از کلاس‌های مجازی اسـت.

نحوه قرارگیری یادگیری در مسیر کم‌کاری

متاسـفانه گاهـی دانشـجو، حضـور اینترنتـی در کلاس را انجـام می‌دهـد ولـی بدون هیچ بازخورد یا پاسـخ و تعامل؛ حتی گاهی سـکوت را ناشـی از قطـع اینترنت، 
نداشـتن صـدا در کلاس یـا بریدگـی و نامفهومـی صـدا مطـرح می‌کنـد و غیـر فعـال بـودن به حسـاب کلافگی از مشـکلات صـدا در کلاس گذاشـته می‌شـود. لذا، 
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اختصاص نمره جهت حضور فیزیکی دانشـجو قابل بررسـی اسـت. در واقع در چنین شـرایطی، از تعامل مدرس و دانشـجو یا گرفتن بازخورد خبری نیسـت؛ یعنی 
بـا کیفیـت پاییـن کلاس مواجه‌ایـم کـه درصـورت کـم بودن تعـداد دانشـجویان ثبت‌نـام شـده در آن کلاس، کاهش بیشـتری دارد. در ایـن صورت ضرورت بررسـی 
تاثیـر اختصـاص بخشـی از نمـره بـه عنـوان حضـور فیزیکی در کلاس بیشـتر مطرح می‌شـود؛ آیا به گذرانـدن دوره تحصیلی و کسـب نمره‌ای برای گرفتـن مدرک یا 

داشـتن معـدل بـالا بـدون اثربخشـی کمـک نمی‌کند؟ گاهـی برخـی از مراکز جهت لطف به دانشـجو، در این مسـیر همراهـی میکنند.

چالش‌های آموزش  مجازی

در پژوهـش انجـام شـده در »پژوهشـکده آمـوزش بـاز و از راه دور« مهم‌تریـن چالش‌هـای تدریـس الکترونیکـی دانشـگاه‌های ایـران بـه این ترتیب مطرح شـده 
اسـت: آشـنایی انـدک اسـاتید بـا راهبردهـای تدریـس الکترونیکی، ضعـف واحدهای فنـاوری دانشـگاه‌ها در پشـتیبانی از فرآینـد یادگیری الکترونیکی، و شـکاف 
دیجیتالـی ناشـی از نابرابری‌هـای مناطـق برخـوردار و محروم جهت دسترسـی مناسـب دانشـجویان به کلاس‌های مجازی. متاسـفانه وضعیت پشـتیبانی در حین 
تدریـس در حـد نامطلـوب ارزیابـی شـده اسـت. برخـی از ایـن چالش ها حتی در دانشـگاه‌هایی کـه از یک دهه قبل آمـوزش مجازی را شـروع کرده و بیـش از 90 

درصـد دانشـجویان حداقـل یـک کلاس آنلاین را گذرانده بودند نیز احسـاس شـد.

تهیه‌کننـدگان نـرم افزارهـای آمـوزش مجـازی می‌بایسـت همـواره آمـوزش نرم‌افـزار و به‌روزرسـانی آن را برای مسـئولین فناوری اطلاعـات واحدهای دانشـگاهی و 
مدرسـان انجـام دهنـد، درواقـع درک این مطلب بسـیار مهم اسـت که فروشـندگان نرم‌افزارها همواره می‌بایسـت با مشـتری همراه باشـند )یعنـی همراهی با تمام 
افـراد اسـتفاده‌کننده در هـر واحـد دانشـگاهی(. متاسـفانه دانش و تسـلط ناکافی مسـئولین فناوری اطلاعـات در برخی از واحدهای دانشـگاهی و عدم دسترسـی 

مدرسـان بـه پشـتیان اصلـی نرم‌افزار و همچنین، پاسـخگویی بسـیار کمتر پشـتیبانی در روزهای پنجشـنبه بـه چالش‌های آموزشـی می‌افزاید.

در یـک پژوهـش بـا عنـوان »کوویـد19 و چالش‌هـای آموزشـی- مـروری بـر مزایای آمـوزش آنلاین« ناتوانی سـرورها در پشـتیبانی برگـزاری همزمـان کلاس‌های 
آنلایـن، و مشـکلات صـدا بـه عنـوان مهمتریـن چالش‌های آموزش مجازی مطرح شـده اسـت؛ اگرچه اسـتفاده از دسـتیاران آموزشـی مانند شـبکه‌های اجتماعی 

هماننـد واتس‌آپ و سـایر رسـانه‌های اجتماعی پیشـنهاد می‌شـود.

پژوهشـی دیگـر بـا عنـوان »چالش‌هـا و فرصت‌هـای همه‌گیری کوویـد19 در آموزش پزشـکی« چالش‌های اصلـی را در عدم رعایـت آداب و رسـوم کلاس مجازی، 
تعاملات نامناسـب، محدودیت زمانی و مشـکلات زیرسـاختی می‌داند.

یـک پژوهـش بـا عنوان»تجـارب دانشـجویان از چالش‌هـای یادگیری الکترونیکی« برخـی از چالش‌ها را کمبود تجربـه یادگیری الکترونیکی، سـرعت کم اینترنت، 
و عـدم پذیرش دانشـجویان مطـرح می‌کند.

نحوه قرارگیری یادگیری در مسیر کم‌کاری از دیگر چالش‌هاست که بدان پرداخته شد.

عـدم قـرارداد بـا مـدرس در ابتـدای هـر تـرم تحصیلـی و مسـائل مرتبـط بـا دریافـت مبلـغ حـق التدریـس همچنـان در برخـی از واحدهـا وجـود دارد کـه از عوامل 
کاهش‌دهنـدۀ انگیـزه مدرسـان و لـذت از تدریـس جـای دارد، هرچنـد کـه ایـن چالـش در آمـوزش مجـازی و حضـوری مشـترک اسـت.

فرصت‌های پیش رو

یادگیـری آنلایـن بـا آموزشِ از راه دور در شـرایط اضطراری متفاوت اسـت، یادگیری آنلاین پایدارتر اسـت. واحدهای دانشـگاهی می‌توانند با راه‌انـدازی واحد آموزش 
آنلایـن و شناسـایی مخاطبانـی کـه ایـن نیـاز را دارند، در بهینه‌سـازی و کسـب نتایج منحصر بفـرد اقدام نماینـد. آموزش آنلایـن می‌تواند با ایجاد طیف وسـیعی از 
گزینه‌هـای یادگیـری مجـازی و انعطاف‌پذیـری، آن بخـش از مخاطبـان کـه به دلیل مشـکلاتِ کاری و همانند آن، امـکان ادامه تحصیل به‌صورت حضـوری را ندارند 

کند. جذب 

بـا ایجـاد انگیـزه در نیروهـای فعـالِ هر بخش از فرآیند یادگیری، طبعا با کیفیت و کمیت بیشـتر نتایج آموزشـی- یادگیری مواجه می‌شـویم هرچند که دو قسـمت 
آن یعنـی مـدرس و دانشـجو برجسـته‌تر هسـتند. ایجـاد انگیزۀ شایسـتگى، نظـم فكرى، و منطـقِ عقلی در دانشـجویان می‌تواند آنـان را از قشـرنگرى و گرایش به 
اندیشـه‏هاى سـطحى و نسـنجیده برحـذر دارد و بـا افزایـش علاقـه بـه زندگـى و همكاری‌هـاى اجتماعى، به آنان کمـک کند تا در مسـیر ارتقـاء ارزش‌های فرهنگی 

و جامعـه همـراه شـوند. همچنیـن در ارزیابى اندیشـه‏ها و راه‏حل‌های‌شـان بتوانند از روش‌هاى علمـى بهره‌گیرند.

هـر واحـد دانشـگاهی بـا اسـتفاده از بانـک اطلاعاتـی خـود می‌تواند نسـبت به شناسـایی دانشـجویانی که به دلیـل عدم توانایـی مالی در تهیـه لپتاپ بـه ناگزیر از 
گوشـی در ارتبـاط بـا کلاس یـا امتحـان اسـتفاده می‌کننـد اقدام کند. اینگونه مشـکلات می‌توانـد یکی از دلایـل کاهش کیفیت یادگیری باشـد، در واقع دانشـگاه به 
عنـوان حلقـه ارتباطـی بیـن افـراد توانمنـد به لحاظ اقتصـادی و نیازمندان آن به جهـت تهیه ابزارهای سـخت افزاری مورد نیاز قـرار می‌گیرد. سـخت‌افزارها می‌توانند 
بـه دو صـورت امانـی یـا هدیـه در اختیـار افـراد قـرار گیرنـد. انتظـار فعال‌بـودن از دانشـجویانی که ابزارهـای سـخت‌افزاری و نرم‌افـزاری مورد نیـاز را ندارنـد، منطقی 
نیسـت. ایـن مشـکل در برخـی از پژوهـش هـا نیز مطرح شـده اسـت. بـرای مثـال در یک پژوهش بـا عنوان »نگـرش و آگاهی دانشـجویان منطقه اقیانـوس آرام 

نسـبت بـه آمـوزش الکترونیکی« به این مشـکل می پـردازد.

بـا برگـزاری دوره‌هـای مجـازی بـرای مدرسـان در ارتبـاط بـا علوم به‌روزرسـانی شـده دروسـی کـه تدریس می‌شـود )نه با هـدف حذف مدرسـان بلکه ارتقـاء آنان و 
اسـتفاده بیشـتر از پتانسـیل و تجـارب(، می‌تـوان شـور و نشـاط بیشـتری جهـت یادگیـری در مدرسـان ایجاد کـرد؛ اگرچـه دریافت با کیفیـت این دوره‌هـا می‌تواند 
بـه عنـوان الگویـی در افزایـش کیفیـت ارائـه خدمـات آموزش مجازی توسـط خودشـان نیز باشـد- همچنیـن انگیزه فعالیت مدرسـان در کسـب مهارت‌هـا و علوم 

میان‌رشـته‌ای را افزایـش می‌دهـد.
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هـر واحـد دانشـگاهی بـا ایجـاد پیوند و تعامـل بین تمام افـراد فعال در فرآینـد آموزش مجازی- از ریاسـت 
تـا جزئی‌تریـن عضـو در فرآینـد آموزشـی- می‌توانـد در راسـتای ارتقـاء کیفیت آمـوزش مجازی تالش کند. 
جلسـات دورهـای مجـازی در ایـن زمینـه راه‌گشاسـت. برای مثال، در یک جلسـه یـک سـاعته، 10 دقیقه به 
صحبـت میزبـان )ریاسـت دانشـگاه یا ...( و مابقی به طرح مسـائل و چالش هـا و راه‌کارها اختصاص یابد- 

چیـزی که متاسـفانه بسـیار کم بـه آن توجه می‌شـود. 

دانشـگاه هـا در فرآیندهـای یکپارچه‌سـازی همـه جانبـه و جهـش بـه سـوی رفع شـکافها می‌تواننـد امکان 
فرصتِ یادگیری و تعالی را برای همه فراهم کنند. در واقع دانشـگاه‌ها با فعال‌سـازی مدرسـان، دانشـجویان، 
کادر آموزشـی، خدماتـی، و برقـراری ارتبـاط بـا بازارها و صنعت‌هـای مرتبط، به کیفیـت و کمیت موفقیت‌های 
خـود می‌افزاینـد و ایـن بـه معنـای فعال‌سـازی و اسـتفاده از توانمندی‌هـای همـۀ افرادی اسـت کـه در این 

عرصـه توان فعالیـت دارند.
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مطلبـی کـه تقدیـم خواننـدگان گرامـی می‌شـود، برگرفتـه از مصاحبـه بـا دوتن از 
چهره های موفق کسـب و کار در سـطح جهانی اسـت که توسـط مترجمین، انتخاب 

و به فارسـی برگردانده شـده اسـت. 

در گزینـشِ مطالـب، متـون متعـددی مورد بررسـی قرار گرفـت، ولیکـن، از آن رو 
کـه رویکـردِ مدیـرانِ مـورد مصاحبـه واقع شـده، بـه گونـه ای، متفـاوت از دیگران 
بـوده، ایـن انتخـاب ها صـورت پذیرفته اسـت )بـه عنوان مثـال، موضـوعِ یکی از 

مصاحبه‌هـا » مهـم تریـن نصیحتی اسـت کـه هرگز بـه کار نبسـتم!«(. 

از آنجائـی کـه ایـن مطالب، منبعـث از دانائـی و تجربه بـالای این مدیـران جهانی 
بـوده و از منظـری متفـاوت به مقولـه موفقیت سـازمانی می پردازد، امید اسـت تا 

مـورد اِقبال قـرار گیرد. 

در انتــــــــــهای مـــــــــــقاله، بخش کــــــــــوتاهی از کــــــــــــتاب 

G o o d  l i f e ,  G o o d  v i b e s  -  V e x  k i n g
 آورده‌ شـده تـا ایـن موضـوع مـورد تاکید قرار گیـرد که همـواره در صدد باشـیم تا 
در تلـه روزمرگـی گرفتار نشـده و هر از چنـدگاه، فرصتی را به »جشـن و پایکوبی در 

بـاب موفقیت‌هایمـان« بپردازیم!

نمونه‌هائی از تجربیات موفق در سطح جهانی

شـــفافیت و 
بـاورپذیــری

کارشناس مدیریت بازرگانی

مهران فصیحی حور 
مـدرس و مشـاور مدیریـت و رهبری کسـب و کار، عضو 

ایران مدیریـت  انجمن 
digitworking@gmail.com

مریم مالکی 

maleky_2972@yahoo.com

مترجمین:

•Good Vibes, Good Life (Vex King) 
•Inc. Magazine - March/April 2019

منابع:

مقـالـه

۵۴

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



23andMe مدیرعامل و از بنیان‌گذارانِ شرکت ،)Anne Wojcicki( گفتگو با آن ووچیتسکی

مـن در خانـواده‌ای پـرورش یافتـه‌ام کـه در آن ایـن فرهنگ حاکم بود که شـما 
هرگـز نمی‌توانیـد کاری را بـه اتمـام برسـانید، مگـر اینکـه آن را بـه بهترین وجهِ 
ممکـن انجـام دهیـد. مـن وقتی چیـزی را روی کاغذی می‌نویسـم و بـه مادرم 
می‌دهـم، کلاً آن را بـا رنـگ قرمـز علامت‌گـذاری می‌کنـد و می‌گویـد: »بـا ایـن 
نوشـته نمـره  C یـا D را می‌گیـری، یا این‌که بهتر اسـت آن را دوباره بنویسـی.« 
 B سـپس، بعـد از بازنویسـی‌ام می‌گویـد: »حـالا بهتـر شـد. حـالا در حـد نمره
اسـت.« بـا ایـن روش اسـت که دلـت می‌خواهد باز هـم آن را بازنویسـی کنی.

مـن واقعـاً مـادرم را تحسـین می‌کنـم که بـدون هیچ گونـه تنبیه‌ای، بـه بچه‌ها 
‌ایـن گونـه آمـوزش می‌دهد: »کار را تحویـل دادی، اما مطلوب نیسـت. یاد بگیر 

کـه کار را درسـت تحویل بدهی.«

مـن، ایـن کار را بـا افـرادی انجـام می‌دهـم که ممکن اسـت پـروژه ای‌را بسـیار 
ضعیـف انجـام دهنـد. مـن به آنهـا به گونـه‌ای ‌بازخـورد می‌دهم که آنهـا به خود 
بگوینـد: »خـوب اسـت، ولـی بگذار یـک بار دیگر سـعی کنـم تا بهتـر انجامش 
بدهـم.« و مـن بـه خـودم می‌گویـم: »چـه کار دور از انتظـاری! تمامـاً نیـاز بـه 
بازبینـی دارد. بگـذار دوبـاره انجام شـود. بگذار بـه روشِ متفـاوتِ دیگری انجام 

شود.«

 زمانی‌کـه مـا محصول جدیـدی را ارائه می‌دهیم، من بـه کارمندانم می‌گویم که 
بپذیریـد کـه بعضـی چیزها بر روی مردم بسـیار تاثیرگذار اسـت و بعضی چیزها 
هیـچ تاثیـری نـدارد و مـواردی که هیجـان انگیز و تاثیرگذار نیسـتند، شکسـت 
محسـوب نمی‌شـوند. مواردی هم هسـتند که برای شـما جنبه آموزشـی دارند. 
شـما بایـد ماننـد ماشـینی باشـید که دائمـا" در حـال یادگیری اسـت. بـه طور 

تمـام و کمـال، چیـزی که درسـت پیـش نمی‌رود را بـا آغوش بـاز بپذیرید. 

خیلـی چیزهـا در زندگـی خـوب پیش نمی‌روند و کارسـاز نیسـتند و اگـر از آنها 
درس نگیریـد، چگونـه می‌خواهیـد متوجـه شـوید کـه چـه چیزهائـی خـوب و 
کارسـازند؟ واقعـاً دشـوار اسـت کـه یک چیـزی را به طـور کامل و بـی نقص به 
دسـت آورد و یـا بـه انجـام رسـاند. بـه عنـوان یـک رهبـر کسـب و کار بایـد این 
توانائـی را دارا باشـید تـا بـه راحتـی مـورد انتقاد قـرار بگیرید و تشـخیص دهید 
کـه ایـن انتقاد در خصوص کارِ شماسـت و نه شـخصِ شـما. همه اینهـا در مورد 
ایـن اسـت کـه آمـوزش ببینید کـه کارتـان را بهتر انجـام دهید. واقعاً چه کسـی 

دوسـت دارد کـه همیشـه راکـد بماند و بـه اصطلاح در جـا بزند؟ 

 انسـان‌ها تمایـل دارنـد موفقیت‌هـا و شکسـت‌های خـود را صرفـاً سـیاه یـا 
سـفید ببینند، ولی برای من، موضوعِ شکسـت و موفقیت، همیشـه پیشـرفت 
و حرکـتِ رو بـه جلـو محسـوب می‌شـود. بـا توجـه بـه اینکـه مـن فـردی بـا 
پیشـینه‌ای ‌علمی‌هسـتم، شـما را به عنوان یـک آدم دیگر، ماننـد اتمی‌می‌بینم 

کـه دائـم، در حـال حرکـت و جنـب و جوش اسـت. 

درسـت موقعی که من از کالج فارغ التحصیل شـدم خواهرم در شـرکت اینتل 
مشـغول بـه کار بـود و بـه یـاد دارم کـه از او در مـورد فرهنـگ سـازمانی اینتـل 
 Only the( »سـوال کـردم. او کتابـی بـه نام »فقـط بدگمُان‌ها نجـات می‌یابنـد
Paranoid Survive(،  نوشـته انـدرو گـرو )Andrew Grow(، مدیـر عامـل 
سـابق اینتـل  را بـه مـن داد. آن کتـاب در ذهـن مـن طنیـن انـداز شـد کـه تـو 
هرگـز نمی‌توانـی عقـب بنشـینی و فکـر کنـی کـه »من خیلـی عالی هسـتم.« 
واقعیـت ایـن اسـت کـه هـم شـانس زیـادی در موفقیت‌تـان وجـود دارد و هم 
اینکـه می‌شـود در هـر زمانـی از کاری برکنـار شـوید و همزمان ایده‌هـای بزرگی 

هم بـه سـراغتان بیاید.

مـن آدم بسـیار خوش‌شانسـی بـودم که که اولین شـغلم را با خانـوادۀ والنبرگ 

)Wallenberg( در سـوئد شـروع کـردم. آنهـا واقعـا شـگفت‌انگیز بودنـد و 
هنگامی‌کـه بیمـار بـودم، از مـن مراقبـت می‌کردنـد. برخـورد آنهـا بـا مـن بـه 
گونـه‌ای ‌بـود کـه احسـاس می‌کـردم در حـال سـرمایه‌گذاریِ بلنـد مـدت روی 

من هسـتند.

مـن هـم همیـن دیـدگاه و نگرش را نسـبت به شـرکت و کارکنانـم دارم. چرا که 
آنهـا انسـانند و اگـر بـرای ایـن افـراد، فرهنگـی محکم و قـوی ایجاد کنیـد، آنها 
نیـز بـه وضـوح خوشـحال‌تر خواهند بـود و این، نهایتـاً به موفقیتِ کلیِ شـرکت 
منجـر می‌شـود. بدین‌صـورت، بهـره‌وری افزایـش می‌یابـد و اسـتخدام افـراد، 
راحـت تـر می‌شـود. این‌هـا آموخته‌هـای مـن از محیط‌هـای وحشـتناک وال 

اسـتریت )Wall Street( اسـت.

زمانـی کـه آمـوزش بـه جدیدالاسـتخدامی‌هایمان را انجـام می‌دهیـم، دلـم 
می‌خواهـد بپرسـم، »اینجا چه کسـی رئیس قبلـی اش در زندان اسـت؟« من 
درک می‌کنـم کـه کار بـرای افـرادی که به شـما به چشـمِ آدمِ یک بـار مصرف و 

کوتـاه مـدت نـگاه می‌کنند، چگونه اسـت؟

 مـن بـه عنـوان یـک رهبر فکـر می‌کنم بهتریـن کاری کـه می‌توانم انجـام دهم 
ایـن اسـت کـه خـودِ واقعـی ام بـوده و در دسـترس باشـم. یـک آلبـوم کودک 
از حوالـی سـال 1970 وجـود دارد بـه نـام »آزاد بـرایِ بـودن... تـو و مـن« اثـر 
مارلـو تومـاس )Marlo Thomas( کـه مـن در گوشـی همراهـم دارم کـه یکی 
از قصه‌هـای آن در ایـن مـورد اسـت کـه یک کودک هسـتید و درحال تماشـای 
یـک تبلیـغ بازرگانـی از تلویزیـون، و شـخصی، با خوشـحالی، مشـغول نظافتِ 
خانـه اسـت. بعـد، می‌گویـد که دارد به شـما دروغ می‌گویـد. در حقیقت، او یک 
بازیگـرِ خانـم اسـت کـه بـه او پـول پرداخـت شـده تـا این نقـش را بـازی کند. 

واقعـاً هیـچ کـس از تمیـزکاری و نظافـت خانه خوشـش نمی‌آید.

 ایـن موضـوع باعـث شـد کـه مـن از چیـزی کـه صرفـاً یـک تصویـر ذهنـی 
)Image( و چیزی که واقعی اسـت )تمایز این دو از هم( آگاه شـوم. من یک 
مسـاله‌ای ‌دارم شـبیه بـه ایـن موضـوع که اصالً چوبِ روکش شـده را دوسـت 
نـدارم. واقعـاً از آن نفـرت دارم. آن را بـه نظـر، واقعـی کرده‌اند، چون با کشـیدن 
روکـش، روی خـرده چوب‌هـای بی‌ارزش، آن را واقعـی و گرانبها جلوه می‌دهند. 
ولـی بـه عقیـده من، ارزان بودن اشـکالی ندارد، اما تظاهر به ارزشـمند و فانتزی 

۵۵بودن اسـت که اشـکال دارد.
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بگذاریـد طـور دیگـری برایتـان بگویـم. مـن در محـل کارم آرایـش خاصـی نمی‌کنم. لباس خـاص و متمایـزی هم نمی‌پوشـم. من دفتـر کارم را در وسـط طبقه، با 
دیواره‌هـای شیشـه‌ای در دو طـرف آن انتخـاب کـرده‌ام، چـون دوسـت دارم هـم مـن و هم همکارانم کاملاً در معرضِ دید باشـیم. بـه نظرم با ایـن کار، کارمندانم مرا 
قابـل دسـترس‌تر می‌داننـد، چـون سـعی‌ام بـر ایـن اسـت کـه واقعی باشـم، نه صرفـاً یک تصویـر. اهـل بازارگرمی‌کـردن برای خـودم نیسـتم، اما سـعی‌ام بر این 
اسـت کـه قابـل اعتمـاد باشـم و کارکنانـم نیـز بـا صداقـت و شـفافیت رفتار کننـد، چون می‌دانـم این نـوعِ برخـورد، موجب تسـهیلِ ارتباطات در شـرکت شـده و به 

اعتمـاد کارکنـان به مـن، می‌انجامد.

بـه نظـرم از زمانی‌کـه شـما مجبـور نیسـتید بـه گذشـته نگاه کنیـد و به خودتـان یـادآوری نکنید که چـه کارهایی انجـام داده‌ایـد، چه گفته‌ایـد و یا اینکـه مثلاً هدف 
 )Wall Street( از انتشـار یـک خبـر چـه بـوده اسـت، زندگی برای‌تان بسـیار آسـان‌تر می‌شـود. اینها برگرفتـه از تجربیات مـن از زمانی اسـت کـه در وال اسـتریت
مشـغول بـه کار بـودم. زمانی‌کـه مشـکلات زیـادی در مسـیر شـما و سـازمان شـما وجـود دارد، وانمـود نکنیـد کـه همـه چیز بسـیار خوب اسـت )چـون در نهایت، 

دسترسـی کافـی بـه اطلاعـات شـما وجـود دارد(. آدم‌هـا همیشـه بهای تظاهر بـه چیزی کـه نیسـتند را می‌پردازند.

کنم  می  فکر  رهبر  یک  عنوان  به  من 
دهم  انجام  می‌توانم  که  کاری  بهترین 
در  و  بوده  واقعی‌ام  خودِ  که  است  این 

دسترس باشم.
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حـدود چهـار سـال پیـش، مـن و لـوگان )Logan(، مدیـر عامـل و یکـی از 
بزرگتریـن  از  یکـی  بـا   )Green, Lyft( لایفـت  بنیانگـذاران شـرکت گریـن، 
سـرمایه‌گذاران لایفـت )Lyft( دیـدار داشـتیم. به علت محرمانه بودن جلسـه و 
اینکـه نمـی خواسـتیم هیچ عضـو دیگری از تیـم، چیزی از مکالمات را بشـنود، 
مـا اتـاق کنفرانسـی را در طبقـه اول دفتـر سـابق خود که بـه نوعـی، مکانی دِنج 
و تاریـک در سـان فرانسیسـکو )San Francisco( بود، انتخـاب کردیم. در آن 
زمـان )درسـت آغـاز سـال 2015( شـرایط برایمـان بسـیار دشـوار بـود. بـا اینکه 
کسـی از ایـن موضـوع اطالع نداشـت، ولـی بقـای شـرکت در معـرضِ خطری 

جـدی قرار داشـت.

 در آن زمـان، سـرمایه اوبـر )Uber( بالـغ بـر 2.5 میلیارد دلار بـود، ولی فرصت 
و سـرمایه مـا در مقایسـه بـا آنهـا یـک بـر 30 بـود. بیشـتر افـراد )مشـتریان( 
اعتمادشـان از مـا سـلب شـده بـود و دیگـر روی ما حسـابی باز نمـی کردند. ما 
می‌دانسـتیم کـه فقـط بـه اندازه چهار مـاه پول نقـد برایمان باقی مانده اسـت و 

دیگـران از ایـن چیـزی کـه ما می‌دانسـتیم، اطلاع نداشـتند. 

فضـای سـنگینی بـر جلسـه حکم‌فرما بـود و فلسـفه برگزاری جلسـه هـم این 
بـود کـه بـه نصیحتی که سـرمایه گذار قرار بود بـه ما بکند، گوش بدهیـم. او قبلًا 
کسـب و کارهایـی را شـروع کـرده بـود، عضو هیئـت مدیره چندین شـرکت بود 
و یـک یـا دو دهـه بیشـتر از مـا تجربه داشـت. توصیه او بـه ما این بـود: »بهتر 
اسـت شـما سـرمایه ای که برای تان مانده اسـت را بردارید، پول سـرمایه‌گذاران 

را برگردانیـد و سـپس لایفـت )Lyft( را تعطیل کنید.«

البتـه ایـن فقـط یـک درخواسـت نبـود و نیـت بدخواهانـه ای نیز در پشـت آن 
نبـود، بلکـه صرفـاً دیـدگاه شـخصی او بـود و برایمان بسـیار جدی می‌نمـود. با 
همـه این‌هـا، نظـر او برایمـان محتـرم بود. منظـورم این اسـت که دیـدگاه او در 
مقابـل مـا کـه جوان‌هایـی 29 و 30 سـاله بودیـم، کامالً از موضعـی حکیمانـه 

مطـرح شـده بود. 

من کسـی هسـتم که همیشـه از نصایـح و توصیه‌ها قدردانی می‌کنـد و ترجیح 
می‌دهـد کـه صحبت‌هـای هـر دو طـرفِ بحـث را بشـنود و اگـر شـرایط گـوش 
دادن بـه هـر دو طـرف بحـث برایش فراهم نباشـد، هر یک از طرفیـن را مجاب 
می‌کنـد تـا احسـاس واقعـیِ طـرف مقابل خـود را درک کنـد. بنا بر ایـن، خودم 
را فـردی مـی دانـم که بحـث را هل می دهد، مشـاجره سـازنده را دوسـت دارد 

و آن را بـه نتیجه می‌رسـاند.

آنچـه کـه آن سـرمایه گـذار در آن لحظـه بـه ما گفت شـاید بهتریـن و مهمترین 
نصیحتـی بـود کـه مـن و لـوگان )Logan( تـا آن زمـان دریافـت کـرده بودیـم، 
چـرا کـه ایـن نصیحـت مجبورمـان کـرد تـا ایمـان، ارزش‌ها و بـاور به تیـم مان 

دو برابر شـود.

 البتـه، بـه نصیحت سـرمایه گذار عمل نکردیـم. در عوض، فکرهای مـان را روی 
هـم گذاشـتیم، بـرای تیم‌مـان یـک سـخنرانی ترتیـب دادیم تـا همـه بدانند که 
بایـد سـطح فعالیـت های خود را بـالا ببرند و حتی بیش از قبـل، انرژی، تلاش 
و اشـتیاق خـود را بـه کار گیرنـد. مـا باید مبـارزه می‌کردیم و پیام‌مـان در جهت 
رشـد و توسـعه زندگیِ مردم )مشـتریان( می‌بایسـت در مبارزه‌مـان به نمایش 

گذاشـته می‌شد.

 شـاید اگـر بـه کل ایـن تجربـه نـگاه کنیـد متوجـه شـوید کـه ایـن نصیحـت 
می‌توانسـت آغـازی بـرای پایـانِ کاری باشـد کـه شـروع کـرده بودیـم. ولی آن 
نصیحـت، باعـث آغـاز چیـزی بسـیار مهم‌تـر شـد و فکـر مـی کنـم از آنجـا بود 
کـه مـا اعتقـاد و بـاوری عمیق‌تـر به خودمـان پیـدا کردیم کـه در نهایـت، باعث 

پیشـرفت و بـه جلـو راندن‌مـان شـد. 

همچنیـن مـن آموختـم هـر چند ممکن اسـت کـه یک مشـاور خـوب، از هر 10 
بـار مشـاوره، 9 بـار مشـاوره‌ای شـگفت انگیز به شـما ارائـه دهد، امـا باید حتی 
یـک بـار هم شـده، اعتقـادات و باورهای قلبی خود را بشناسـید و بـه آن پایبند 

بمانید. 

آنچه که آن سرمایه گذار در آن لحظه 
مهمترین  و  بهترین  شاید  گفت  ما  به 
 )Logan( نصیحتی بود که من و لوگان
تا آن زمان دریافت کرده بودیم، چرا که 
این نصیحت مجبورمان کرد تا ایمان، 
ارزش‌ها و باور به تیم‌مان دو برابر شود.

مهم‌ترین نصیحتی که هرگز به کار نبستم!
 )Lyft( گفتگو با جان زیمر مدیر عامل و از بنیانگذاران شرکت لایفت
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موفقیتهای خود را جشن بگیرید

تصـور ما بر این اسـت که شـهرت داشـتن، ثروتمنـد بودن و یا داشـتن چیزهای 
گـران قیمـت، موفقیـت محسـوب می‌شـود، اما اگـر شـما خودتـان را از تاریکیِ 
یـک موقعیـت سـخت و ناخوشـایند نجـات داده ایـد، ایـن هـم، خـود، یـک 
موفقیـت بزرگ اسـت. فراموش نکنید که شـما هـر روز در حال پیـروزی و فائق 
آمدن هسـتید،  پس هرگز تسـلیم نشـوید و هر روز به مرحله بالاتری راه یابید.

روز  هـر  دانسـتید کـه  مـی  آیـا 
موفقیت‌هـای  بـه  می‌توانیـد 
البتـه  بیابیـد؟  دسـت  بزرگـی 
چنانچـه نـگاه تـان فقط بـه چیزِ 
بعـدی کـه پیـش خواهـد آمـد، 
باشـد، احتمـالاً ایـن موفقیت‌هـا 
بـه چشـم‌تان نمی‌آیـد. بـا ایـن 
چیزهایـی  از  خیلـی  وصـف، 
رسـیده‌اید،  آنهـا  بـه  امـروز  کـه 

رویاهـای شـما در گذشـته بوده‌اند. فقط ممکن اسـت در آن لحظـه ای که اتفاق 
افتاده‌انـد، متوجـه آنهـا نشـده ایـد و یا اینکـه خیلی به سـرعت از کنارتـان عبور 

کـرده انـد.

اگـر چـه نبایـد از دسـتاوردهای خـود، مغـرور و از خـود راضی بـود و از حرکت به 
جلـو دسـت کشـید، اما بایـد فرصتی هم برای جشـن گرفتـن آنها گذاشـت. در 

غیـر ایـن صـورت، وقتی به گذشـته خود نـگاه می‌کنید، فکر می‌کنیـد کار مهمی 
انجـام نـداده ایـد و اگر این موضوع واقعیت داشـته باشـد، زندگی‌تان همیشـه 

یکسـان خواهد ماند.

مـا گاهـی بـه خودمـان بسـیار سـخت می‌گیریـم.  مـا همـه کارهایـی را کـه به 
اشـتباه انجـام داده‌ایـم بـه خاطـر می‌آوریـم، امـا بـه نـدرت بـه کارهایـی کـه 
درسـت انجام داده ایم، فکر 
می‌کنیـم. آیـا ایـن صحبت 
به نظر شـما هم آشناسـت؟ 
بـه  باشـد  طـور  ایـن  اگـر 
ایـن دلیـل اسـت کـه شـما 
فـردی خود انتقادگـر و خود 

سرزنشـگر هسـتید. 

شـما بایـد هر از چنـد گاهی 
دسـتِ تشـکرآمیزی به پشـت خودتـان بزنید، زیـرا کارهایـی را انجـام داده اید 
کـه دیگـران می‌گفتنـد شـما قـادر بـه انجام آنهـا نیسـتید و حتی خودتـان هم 
فکـر نمـی کردید بتوانیـد آنها را انجـام دهید. به خودتان افتخار کنید که سـخت 
تالش کرده‌ایـد تـا بـه جایی که امروز هسـتید برسـید، زیـرا پذیرفتن ایـن امر، 

باعـث بـالا رفتـن سـطح رضایت، انـرژی و حـس و حال تان می‌شـود.

باید هرازچندگاهی دستِ تشکرآمیزی به پشت خودتان 
دیگران  که  داده‌اید  انجام  را  کارهایی  زیرا  بزنید، 
حتی  و  نیستید  آنها  انجام  به  قادر  شما  می‌گفتند 
خودتان هم فکر نمی‌کردید بتوانید آنها را انجام دهید.
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تصمیم‌گیـری در یـک گـروه مزایـا و معایبـی دارد. از جملـه خطـرات اصلی آن، 
مبتال شـدن بـه تفکـر گروهی )گروه‌اندیشـی( یا سـایر سـوگیری‌هایی اسـت 
کـه رونـد و نتیجـه نهایـی تصمیم‌گیـری را منحـرف می‌کنـد. البتـه روی هـم 
ریختـن عقل‌هـای بیشـتر برای حل یک مسـئله هـم مزایای خـود را دارد. برای 
اسـتفاده از ایـن مزایـا و افزایـش احتمـال دسـت‌یابی تیـم شـما بـه راه حـل 
موفقیت‌آمیـز، نویسـندگان ایـن مقالـه توصیه می کننـد از هفت اسـتراتژی که 
بـا پشـتوانه تحقیقـات علـوم رفتاری تهیه شـده اسـت، اسـتفاده کنید: گـروه را 
کوچـک نگـه داریـد، بـه ویـژه هنگامی کـه نیاز بـه تصمیم مهمـی داریـد. گروه 
متنوعـی را دور هـم جمـع کنید. یک وکیل مدافع شـیطان تعییـن کنید. نظرات 
را بـه طـور مسـتقل جمع‌آوری کنید. فضـای امن و اطمینان بخشـی برای اظهار 
نظـر صریـح و بـاز را فراهـم کنیـد. بیـش از حد بـه متخصصان اعتمـاد نکنید و 

گـروه را در پذیـرش مسـئولیت جمعـی نتیجه، سـهیم کنید. 

هنگامی که شـما می‌خواهید یک مشـکل تجاری سـخت را حل کنید، احتمالًا 
آن را در یـک گـروه مطـرح میکنیـد. از ایـن گذشـته، چندتـا عقـل بهتـر از یـک 
عقـل اسـت، درسـته؟ امـا الزامـا اینگونه نیسـت. مجموعـه دانش وسـیع‌تر به 
هیـچ وجـه ضامـن نتایـج بهتـر نیسـت. بـه دلیـل وابسـتگی بیـش از حـد به 
سلسـله مراتب سـازمانی، وجود حالـت غریزی برای جلوگیـری از اختلاف نظر 
و همچنیـن تمایـل بـه حفـظ هماهنگی با سـایرین، بسـیاری از گروه‌هـا دچار 

گروه‌اندیشـی یـا تفکـر گروهی می‌شـوند.

برداشـت نادرسـت از نظـرات کارشناسـی، می‌توانـد بـه سـرعت تصمیم‌گیـری 
گروهـی را منحـرف کنـد. سـوگیری‌ها یـا تعصبـات فـردی می‌توانـد بـه راحتی 
در سراسـرگروه گسـترش پیـدا کنـد و منجـر بـه نتایجـی خـارج از اولویت‌های 
تصمیم‌گیـری تـک تـک افـراد گـروه شـود و بیشـتر ایـن فرایندهـا بصـورت 

ناخـودآگاه اتفـاق میافتد.

ایـن بـدان معنـا نیسـت کـه گروه‌هـا نبایـد بـا هـم تصمیـم بگیرنـد، اما شـما 
بایـد فرآینـد صحیحـی را برای ایـن کار ایجاد کنیـد. بر اسـاس تحقیقات علوم 
رفتـاری و تصمیم‌گیـری و سـالها تجربـه کاربـردی، مـا هفت اسـتراتژی سـاده 

بـرای تصمیم‌گیـری گروهـی موثرتـر شناسـایی کرده‌ایـم:

هفت استــــراتژی برای 
تصمیم‌گیری گروهی بهتر

رهـــــــــبری تیــــــــم‌ها
دکتری حرفه ایی مدیریت کسـب و کار – دانشـگاه شـهید 

بهشـتی؛ عضو انجمـن مدیریت ایران.

سید مجید حسینی نوید

Harvard Business Review - September 2020 :منبع

مترجم:

مقـالـه
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اگر نیاز به تصمیم‌گیری مهمی دارید، گروه را کوچک نگه دارید. 	 	

احتمـال اینکـه گروه‌هـای بـزرگ تصمیمـات سـوگیرانه )جانبدارانـه( بگیرنـد، خیلی زیاد اسـت. بـرای مثال، تحقیقات نشـان می‌دهد کـه گروه‌هایی بـا هفت عضو 
یـا بیشـتر، بیشـتر مسـتعد سـوگیری تأیید هسـتند. هرچـه این گروه بزرگ تر باشـد، تمایل اعضـای آن برای تحقیـق و ارزیابی اطلاعـات به گونه ای کـه با اطلاعات 
و باورهـای پیـش فـرض و قبلـی سـازگار باشـد، بیشـتر اسـت. بـا نگهداشـتن گروه بین سـه تا پنـج نفر، یعنی انـدازه ای کـه افراد هنـگام تعامل به طـور طبیعی به 

سـمت آن گرایـش پیـدا میکننـد، می‌توانیـد ایـن اثرات منفـی را کاهش دهیـد، در حالی کـه هنوز از چندیـن دیدگاه بهره‌مند می‌شـوید.

بیشتر اوقات، یک گروه ناهمگن را به جای یک گروه همگن انتخاب کنید.	 	

 مطالعـات مختلـف نشـان داده‌اسـت کـه گروه‌هـای متشـکل از افـراد بـا نظـرات و عقایـد همگـن تمایل بیشـتری بـه تصمیم‌گیـری جهـت دار و متعصبانـه دارند. 
تیم‌هایـی کـه دیـدگاه هـای بالقـوه متضـادی دارنـد، مـی تواننـد بـه طـور موثرتـری بـا تعصبـات مقابلـه کنند. بـا این حـال، شـرایط محیطـی مهم اسـت. هنگامی 
کـه تالش میکنیـد وظایـف پیچیـده‌ای ماننـد انجـام تحقیقـات و طراحـی فرایندهـا را که بـه مهارت‌هـا و دیدگاه‌هـای متنوعی نیـاز دارند انجـام دهید، گـروه های 
ناهمگـن می‌تواننـد بـه میـزان قابـل توجهی عملکرد بهتـری از گروه‌های همگن داشـته باشـند. اما در کارهای تکـراری مانند رعایت دسـتورالعملهای ایمنـی پرواز یا 
مراقبت‌هـای بهداشـتی کـه مسـتلزم تفکـر همگـرا در محیط‌های منظم و سـاختاریافته اسـت، گروه هـای همگن اغلب بهتر عمـل میکنند. به عنوان یـک رهبر، قبل 

از اینکـه یـک تیـم مناسـب را جمـع کنید، ابتـدا باید ماهیـت تصمیمی کـه از گروه انتظـار داریـد را درک کنید.

یک )یا حتی دو( مخالف استراتژیک تعیین کنید.	 	

یـک روش بـرای مقابلـه بـا تمایالت نامطلـوب تفکـر گروهـی در تیم‌ها، انتصاب »وکیل مدافع شـیطان1« اسـت. این شـخص وظیفـه دارد تا به عنـوان یک نیروی 
مقابلـه کننـده بـا اجمـاع در گـروه عمـل کند. تحقیقات نشـان می‌دهد کـه تعیین حداقل یک نفر بـا حق به چالش کشـیدن روند تصمیم‌گیری تیـم، می‌تواند منجر 
بـه بهبـود قابـل توجهـی در کیفیـت تصمیم‌گیـری و نتایـج شـود. بـرای گروه‌های بـا هفت عضو یا بیشـتر، حداقـل دو وکیل مدافع شـیطان تعیین کنیـد تا مطمئن 

شـوید تنهـا فرد مخالف اسـتراتژیک، توسـط بقیـه گروه به عنـوان یک مزاحم تفرقه افکن، کنار گذاشـته نشـود.

نظرات را به طور مستقل جمع‌آوری کنید. 	 	

خـرد جمعـی یـک گـروه تنها در صورت اسـتفاده صحیح ازآن یک مزیت محسـوب می‌شـود. برای اسـتفاده بیشـتر از توانایی‌های متنوع تیم خـود، توصیه می‌کنیم 
قبـل از اینکـه افـراد ایده‌هـا و افـکار خـود را بصـورت گسـترده‌تر در گروه به اشـتراک بگذارند، به صـورت جداگانه نظرات آنهـا را جمع‌آوری کنید. بـرای مثال می‌توانید 
از اعضـای تیـم بخواهیـد کـه ایدههـای خـود را بـه طـور مسـتقل و ناشـناس در یک سـند مشـترک ثبت کنند. سـپس از گـروه بخواهید کـه ایده‌های پیشـنهادی را 
بطـور مسـتقل و ناشـناس، بـدون نسـبت دادن هیـچ یک از پیشـنهادها بـه اعضای تیـم، ارزیابی کند. با پیـروی از چنین فرآینـدی بصورت مکرر، تیم هـا می توانند 
در برابـر سـوگیری‌ها مقاومـت کـرده و در برابـر گـروه اندیشـی مقاومـت کننـد. این فرآینـد همچنین اطمینان می‌دهد که ارشـدیت سـازمانی، تخصص ادعا شـده یا 

پنهانکاری‌هـا، نقشـی در تصمیم‌گیری گـروه ندارند.

فضای امنی را برای صحبت کردن فراهم کنید. 	 	

اگـر می‌خواهیـد مـردم نظـرات خـود را بـه اشـتراک بگذارنـد و در اختالف نظـر سـازنده مشـارکت کننـد، باید احسـاس کنند کـه می‌توانند بـدون تـرس از مجازات 
صحبـت کننـد. فعالانـه و محترمانـه، بحـث و تأمـل در مـورد عقایـد، تردیدها و تجـارب متفاوت را تشـویق کنید. 

سه عنصر اساسی برای ایجاد فضای امن و مهار تنوع گروه به طور موثر، وجود دارد. 

اول، بازخورد را بروی تصمیم یا استراتژی مورد بحث متمرکز کنید، نه بر روی فرد.

دوم، اظهار نظرها را به عنوان یک پیشنهاد بیان کنید، نه به عنوان یک دستور. 

سوم، بازخورد خود را به شکلی بیانکنید که نشان دهد شما با افرادی که در جهت هدف مشترک شما تلاش میکنند همدردی کرده و از آنها قدردانی میکنید.

بیش از حد به متخصصان اعتماد نکنید.	 	

کارشناسـان می‌تواننـد بـه گروه‌هـا کمـک کننـد تـا تصمیمـات آگاهانه‌تـر بگیرنـد. بـا ایـن حـال، اعتمـاد کورکورانه بـه نظرات متخصصـان می‌توانـد گروه را مسـتعد 
سـوگیری و نتیجـه را منحـرف کنـد. تحقیقـات نشـان می‌دهد که قرار دادن کارشناسـان بعنوان بخشـی از تصمیم‌گیری می‌تواند تیم را نسـبت به اینکـه نظرات خود 

1. سرانجام، نتیجه یک تصمیم ممکن است تحت تأثیر عواملی به همان سادگی انتخاب نامهرسان گروه باشد. اغلب مشاهده می‌کنیم که یک فرد به تنهایی، مسئول انتخاب 
اعضای مناسب گروه، سازماندهی دستورکار و ابلاغ نتایج است. در چنین حالتی، سوگیریهای فردی می‌توانند به راحتی بر تصمیم کل تیم تأثیر بگذارند. تحقیقات نشان می‌دهد که 
اگر به اعضای مختلف گروه بر اساس تخصص آنها نقشهای متفاوتی اختصاص دادهشود، می‌توان چنین گرایشهای منفی را خنثی کرد. علاوه بر این، همه اعضا باید نسبت به روند 

تصمیم‌گیری گروه و نتیجه نهایی آن احساس مسئولیت کنند.	
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را بـا نظـر متخصصـان تطبیـق دهـد یـا قضاوت‌های خودسـرانه داشـته باشـد، 
کنتـرل و جهت‌دهـی کنـد. بنابرایـن، از متخصصـان دعـوت کنیـد که نظـر خود 
را در مـورد یـک موضـوع کامالً مشـخص ارائـه دهنـد و آنهـا را بـه عنـوان افـراد 

خارجـی مطلـع در ارتبـاط با گـروه قـرار دهید.

       همه را در مسئولیت جمعی سهیم کنید.

سـرانجام، نتیجـه یـک تصمیـم ممکـن اسـت تحـت تأثیـر عواملـی بـه همان 
سـادگی انتخـاب نامهرسـان گروه باشـد. اغلب مشـاهده می‌کنیم کـه یک فرد 
بـه تنهایـی، مسـئول انتخـاب اعضای مناسـب گروه، سـازمان‌دهی دسـتورکار و 
ابالغ نتایج اسـت. در چنیـن حالتی، سـوگیری‌های فردی می‌تواننـد به راحتی 
بـر تصمیـم کل تیـم تأثیر بگذارنـد. تحقیقات نشـان می‌دهد که اگـر به اعضای 
مختلف گروه بر اسـاس تخصص آنها نقشـهای متفاوتی اختصاص دادهشـود، 
می‌تـوان چنیـن گرایش‌هـای منفـی را خنثـی کـرد. عالوه بـر ایـن، همـه اعضا 
باید نسـبت به روند تصمیم‌گیری گروه و نتیجه نهایی آن احسـاس مسـئولیت 
کننـد. یکـی از راه‌هـای انجـام ایـن کار ایـن اسـت کـه از تیـم بخواهیـم در ابتدا 
بیانیـه مسـئولیت مشـترک، کـه منجر بـه توزیع متعادل‌تـر قدرت و تبـادل نظر 

بازتـر می‌شـود را امضـا کند.

البتـه، پیـروی از ایـن مراحـل یـک تصمیـم عالـی را تضمیـن نمی‌کند. بـا این 
حـال، هرچـه فرایند تصمیم‌گیری و تعامل بین اعضای گـروه از کیفیت بالاتری 
برخـوردار باشـد، شـانس شـما بـرای رسـیدن بـه نتیجـه موفقیت‌آمیـز بیشـتر 

خواهـد بود.
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مذاكره‌ی تجاری با چینی‌ها، 
ژاپنی‌ها، كره ای‌ها

دكتـری بازاریابـی بیـن الملل، عضـو هیات علمـی گروه 
مدیریت بازرگانی دانشـگاه شـاهد

ابراهیم زارع پور

Zarepour.tmu@gmail.com

مقـالـه

۶۲

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



رفتار تجاری چینی ها

اگرچـه فرهنـگ چیـن همگـن اسـت؛ نماینـدگان فـروش متوجه تفـاوت های رفتـار تجاری در شـمال و جنوب، بیـن ایالات سـاحلی و داخلی و بیـن هنگ کنگ و 
سـرزمین اصلی می شـوند. اما تفاوت بنیادی از سـاختار "طبقه بندی سـطحی" جامعه فعلی چین نشـات می گیرد. ممکن اسـت در شـانگهای با مدیری صحبت 
کنیـد کـه از دانشـگاه هـاروارد فـوق لیسـانس مدیریـت بازرگانـی دارد و به زبان انگلیسـی مسـلط اسـت. روز بعد در سـین چوان هسـتید و در تلاشـید بـا کارآفرین 
موفقـی توافـق نماییـد کـه فقـط چینـی صحبـت می کند و از روش های تجارت شـما سـر در نمـی آرود. به توجـه به این موارد این تعریف شـامل حـال اکثر مناطق 

این کشـور می شـود. 

زبـان تجـاری: اگرچـه بسـیاری از تجـار چینـی بـه زبان انگلیسـی مسـلط هسـتند بهتـر اسـت از رابط خود بپرسـید که نیـازی به وجـود مترجـم دارند یا خیـر. اگر 
روی یـک قـرارداد مهـم کار مـی کنیـد بهتـر اسـت بـه جای تکیـه نمودن بـه مترجمی که چینی ها اسـتخدام کـرده اند مترجـم مدنظر خودتـان را همراه خـود ببرید. 

از گوانشـی اسـتفاده کنیـد: چینـی هـا اکثـرا اعتقاد زیـادی به تجارت بـا بیگانگان ندارند، بنابراین بهتر اسـت بـرای برقراری اولیـن تماس روی معرفی یا شـرکت در 
نمایشـگاه تجـاری، یـا ماموریـت تجـاری رسـمی حسـاب باز کنیـد. بهتر اسـت از نمایندگان تجارت کشـور خـود، اتـاق بازرگانی، بانک یـا انجمن تجـاری بخواهید تا 

شـما را معرفی کنند. 

رابطـه گرایـی بـالا: تجـار اروپـای شـمالی و آمریـکا اغلـب بـه ایجـاد رابطـه، که بخـش اصلـی فرآیند مذاکـرات اسـت، اهمیـت چندانی نمـی دهند. برای شـناختن 
همتایـان خـود زمـان بگذاریـد سـپس بـا آنها به تجـارت بپردازید. برقـراری روابـط اجتماعی هنگام صرف نوشـیدنی یا شـام روش خوبی بـرای ایجاد روابط اسـت. 

تجـار چینـی اعتقـاد دارنـد:"در اینجـا، ابتـدا بنیان رفاقـت را می سـازیم، بعد معامله مـی کنیم."

سلسـله مراتـب، رسـمیت، شـأن اجتماعـی و احتـرام: افراد جوانتر باید حتما به افراد مسـن‌تر، مشـتریان چینی مسـن تـر، احتـرام بگذارند. نمایندگان فروشـی که 
فرهنـگ هـای غیـر رسـمی و تسـاوی‌گرایانه دارنـد اغلـب به این اسـتثناء فرهنگی بـا اهمیت توجهـی نمی کنند. 

اهمیـت حفـظ هارمونـی: چینـی ها اعتقاد دارند که نشـان دادن عصبانیت یا ناشـکیبایی گسـتاخانه اسـت و آنهـا به افرادی که نمی توانند خونسـردی خـود را حفظ 
کننـد احتـرم نمـی گذارند. نمایندگان فروش باید خونسـرد باشـند و در حین جلسـات از برخورد مسـتقیم اجتناب نمایند. 

ارتباطـات کلامـی: چینـی هـا زمانـی کـه در مورد مسـائل مهـم صحبت می کنند یا به مشـکلات پیچیده مـی پردازنـد روی جلسـات رو در رو تکیه مـی نمایند که به 
اعتقادشـان بهتـر از مکاتبـه یـا تمـاس تلفنی اسـت. مذاکره کننـدگان ژاپنی اغلب از زبان غیر مسـتقیم برای اجتناب از اهانت به افراد یا اجتناب از خشـمگین شـدن 
اسـتفاده مـی کننـد. مثال همتایـان چینـی شـما تصور می کنند که پاسـخ "نـه" در جواب یک درخواسـت اهانت آمیز اسـت. آنهـا از اجتناب محترمانه بهـره می برند 
مثال مـی گوینـد "ایـن مطلـب بـه تحقیق بیشـتری نیـاز دارد" یـا " این کار مشـکل خواهد بود". این نوع پاسـخ های غیر مسـتقیم باعث گیج شـدن برخـی مذاکره 

کنندگانـی می شـود که در فرهنگشـان به زبان مسـتقیم عادت کـرده اند . 

چینـی هـا، بـه ویـژه سـاکنان بخش شـمالی این کشـور، تمایل دارند کـه آرام صحبت کننـد. آن ها از قطع کردن سـخنان دیگران خـودداری می کنند که کار درسـتی 
نیسـت. خنـده یـا نیشـخند آنهـا گاهـی نشـان از اضطـراب و تنـش، یا شرمسـاری دارد و بـه این معنی نیسـت که یک مسـئله خاص باعـث خنده و سـرگرمی آنها 

شـده است. 

موضوع صورت 

صـورت، مسـئله جهانـی بشـریت اسـت کـه با اعتماد بـه نفس و تصویر شـخصی ارتباط دارد. در چین و سـایر بخش های آسـیا، در مقایسـه با اغلـب فرهنگ های 

چین
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غربـی، اهمیـت بسـیار بالاتـری دارد. احساسـات منفـی کـه در صـورت شـما بـه نمایش در مـی آیند یا تحقیـر کردن مـی توانند به روابط شـخصی آسـیب بزنند یا 
منجر بـه پایان آنها بشـوند. 

 

ارتباطات غیر کلامی چینیها 

تماس چشمی: از نگاه های خیره و مستقیم طولانی خودداری نمایید؛ شاید این نگاه را به عنوان روشی برای ترساندن یا نشانه خشونت سوء تعبیر نمایند. 

رفتار تماس فیزیکی: میزان تماس در این فرهنگ متمایل به حداقل تماس های فیزیکی، محدودیت زیادی دارد. 

اشـارات و حـرکات: مـردم چیـن زمانـی کـه نماینـدگان فـروش از حـرکات و اشـارات دسـت و بازو اسـتفاده می کننـد، مضطرب می شـوند. کوبیدن مشـت به کف 
دسـت هم یک اشـاره بسـیار زشـت است. 

گرایـش نسـبت بـه زمـان: مـردم چیـن بـا اینکـه فرهنـگ ملـی آنهـا در چندین بعـد مختلف چنـد زمانه اسـت، اغلـب وقت شـناس هسـتند و تلاش مـی کنند از 
برنامـه‌ای زمـان بنـدی شـده تبعیـت نماینـد. همیـن انتظـار را هـم از همتایـان خارجی خـود، به ویـژه تامین کننـدگان بالقـوه، دارند. 

آداب و رسوم تجاری چین 

لبـاس: بـرای اولیـن ملاقات یک کت و شـلوار محافظـه کارانه، پیراهن سـفید 
و کـراوات بپوشـید. بعـد از به نحـوه لباس پوشـیدن همتایان خـود دقت کرده 
و از آنها تبعیت نمایید. زنان بهتر اسـت کت و شـلوار یا لباس رسـمی بپوشـند. 

ملاقـات و خوشـامدگویی: انتظـار دسـت دادن و تمـاس چشـمی متوسـط را 
باشید.  داشـته 

نـام هـا و القـاب: از نام خانوادگـی فرد و لقب سـازمانی وی اسـتفاده کنید. در 
کارت هـای تجـاری چینـی، نام خانوادگی اول درج می شـود بعـد دو نام دیگر 
شـخص را مـی نویسـند. کارت هـای انگلیسـی اصـولا بـر اسـاس رسـم غربیها 

هسـت؛ اگر شـک دارید حتما سـوال بپرسـید. 

کارت هـای تجـاری: بایـد یک سـمت کارت تجاری شـما ترجمه چینی داشـته 
باشـد. کارت هـا بـا هـر دو دسـت و تعظیـم کوتـاه مبادلـه می کننـد. لحظه‌ای 
وقت بگذارید و کارت همتای خود را بخوانید سـپس آن را در جعبه کارت‌هایتان 
قـرار بدهیـد تـا آن را روی میـز کنفرانـس و روبـروی خـود، در مقابل فـردی که 
آن را بـه شـما داده اسـت قـرار بدهیـد. بـه خاطر داشـته باشـید کـه روی کارت 

شـخص در حضـور وی چیزی ننویسـید. 

هدیـه دادن: مبادلـه هدایـا بخـش مهمـی از فرهنـگ تجـارت اسـت کـه بـه 
توسـعه روابـط کمک مـی کند. هدایایـی را برای همتایـان خود تـدارک ببینید. 
انتخاب‌هـای خـوب شـامل نوشـیدنی بـا کیفیـت، یادگاریهـا یـا صنایع دسـتی 
کشـور یـا منطقـه خـود و هدایـای لوگـو دار مناسـب هسـتند. هدیه را بـا هر دو 
دسـت بـه آنهـا بدهیـد. گیرنـده آن را به کنـاری می‌گـذارد و آن را بعد از جلسـه 

بـاز خواهـد کرد. 

کســی را تحقیــر کــردن: زمانــی کــه از یــک نفــر ســوالی مــی پرســید کــه نمــی توانــد بــه آن پاســخ بدهــد وی را تحقیــر 
ــر، آن شــخص را در ملاءعــام  ــا حتــی بدت کــرده ایــد. اگــر اشــتباه یــک چینــی را در مقابــل دیگــران تصحیــح نماییــد ی

سرزش کرده یا توبیخ کنید، آن شخص احساس می کند تحقیر شده است.  
تحقیــر شــدن: شــما بــا شرمســار کــردن خــود در ملاءعــام، مثــا تخلــف از آداب و رســوم چیــن، خودتــان را تحقیــر کــرده 

ایــد. بایــد رســوم و انتظــارات و عــرف ایــن کشــور در زمینــه رفتــار صحیــح را درک کنیــد. 
حفــظ آبــرو و اعتبــار: مدیــر هوشــمند از روش غیــر مســتقیم و دیپلماتیــک بــرای دادن خبــر بــد اســتفاده می کنــد، ترجیحاً 
بایــد ایــن کار را در خلــوت و بــه صــورت رو در رو انجــام می‌دهــد یــا از یــک واســطه خوشــنام و معتبــر اســتفاده می‌کنــد. 

گاهی کمک گرفتن و واسطه قرار دادن شخص سومی که شأن اجتماعی بالایی دارد بهترین راه حل است. 
اعتبــار دادن: بــا دادن کمــی زحمــت بــه خــود مثــاً شــرکت در مراســم عروســی همــکار چینی‌تــان یــا ارتقــاء ســمت وی، 

حتــی بــدون افزایــش حقــوق، بــه اعتبــار وی بیفزاییــد.
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صـرف نوشـیدنی هـای و شـام: در چیـن شـما را به مجالس رسـمی دعـوت خواهند کرد. از واسـطه محلی یا هتـل خود بخواهید که قبـل از اینکه این کشـور را ترک 
کنید یک مجلس برای جبران تدارک ببینند. 

میزبـان از نماینـدگان فـروش چینـی:  بهتـر اسـت رسـتورانی را در کشـورتان انتخـاب کنیـد که غذاهـای محلی چین را سـرو می کنـد. تجار چینی معمـولا غذاهای 
چینـی را ترجیـح مـی دهنـد. میزبانـان غربی باید برای نمایندگان فروشـی که قرار اسـت مدتی زیادی در کنار آنها باشـند تسـهیلات پخت و پز و دسترسـی به مواد 

غذایی مد نظر برای تهیه غذاهای چینی محبوب و شناخته شده را فراهم نمایند. 

بومـی کـردن ارائـه تجـاری شـما: شـروع ارائـه بـا یک جک یا حکایـت خنده‌دار بیانگر غیر رسـمی بودن غیرمحترمانه اسـت. دقت داشـته باشـید که زیاد از شـرکت 
و محصـول خـود تعریـف نکنیـد. در عـوض از مـدارک مربـوط به شـهادت های مشـتریان یا مقالاتی که در مورد شـرکتتان نوشـته اند اسـتفاده کنید: اجـازه بدهید 
دیگـران از شـرکت و محصـول شـما تعریـف کننـد. همچنیـن، از ارائه نظرات منفـی در مورد رقبایتان خـودداری کنید و به جای ایـن کار نظرات منتقدانـه در مورد رقبا 

را از طرف شخص ثالث اعلام کنید. اجازه بدهید که دیگران به نقد از رقبای شما و محصولاتشان بپردازند. 

رفتار مذاکره کنندگان چینی

میـزان چانـه زنـی: مذاکـره کننـدگان ژاپنـی به شـدت چانه می زننـد و اغلب از همتایـان خود انتظـار دارند تـا در دور مذاکرات امتیازهـای انحصاری ویـژه ای به آنها 
در زمینـه قیمـت و شـرایط اعطـا نماینـد. برخـی از تجار چینـی موفقیت خود را در میـز چانه زنی و با توجه به توانایی‌شـان برای دور کردن شـما از پیشـنهاد اولیه‌تان 

انـدازه گیـری مـی کننـد. مذاکره کنندگان هوشـمند اغلب قیمتی را پیشـنهاد مـی دهند که فضای کافی برای چانه زدن داشـته باشـد. 

سبک چانه زنی: هر  امتیازی که می دهید باید همراه با مقاومت فراوان و شرط "اگر....پس" باشد، همیشه به دنبال گرفتن امتیاز متقابل باشید. 

باید زمانی که در چین، کشور خود یا کشور سوم هستید در مورد مسائل مهم یا پیچیده به صورت رو در رو مذاکره کنید.

اگرچـه مذاکـره کننـدگان چینـی روی احساسـات منفـی خـود سـرپوش می گذارنـد، گاهی هـم از تاکتیک عصبانیت بهـره می برنـد. فرآیند مذاکـره در چین اغلب 
زمـان بـر اسـت و بایـد شـکیبا و خونسـرد باشـید. تصمیـم گیری وقـت زیادی می گیـرد اگرچه امـروزه در مقایسـه با دهـه 1990 زودتر تصمیم مـی گیرند. 

نقـش قـرارداد: بسـیاری از مذاکـره کننـدگان چینـی اعتقاد دارند کـه قرارداد مدون نهایی به اندازه روابطی که با شـما و شـرکت شـما دارند، اهمیت نـدارد. آنها اغلب 
انتظـار دارنـد کـه در صـورت تغییـر شـرایط مجـدد روی قـرارداد مذاکره کننـد. در این حالت به خاطر داشـته باشـید که مذاکره مجـدد به نفع هر دو طرف اسـت. اگر 
چینـی مـی خواهنـد بنـد خاصـی از قـرارداد را مجـدد تعریـف کنند تا به نفع خودشـان باشـد شـما هم می توانید مشـروط بـه تعریف کـردن بند دیگری کـه به نفع 

خودتان اسـت بـا تغییرات مدنظر آنهـا موافقت کنید. 

حفـظ روابـط: در فواصـل ملاقـات هـای رو در رو از طریـق ایمیـل، تلفـن یـا تمـاس ویدئویی رابطه خـود با همتایانتـان را حفظ کنید. همیشـه به دنبـال دلیلی برای 
برقـراری ارتبـاط باشـید، بـه سـادگی از ایـن گام مهـم که منجـر به ارتقـا روابط‌تان به آنها می شـود چشـم پوشـی نکنید. 

مثـال زیـر نشـان مـی دهد که همکاران و واسـطه های چینی شـما از شـما چه انتظـاری دارند: یک روز دنیس همتـای پیتر در هنگ کنگ با پیتـر، مهندس فروش 
شـرکت بـزرگ دانمارکـی تمـاس مـی گیـرد. دنیـس به مـدت ده دقیقه با پیتـر در موارد علایق مشـترک و خانـواده صحبت می کنـد. بعد پیتر نگاهی به سـاعتش 

مـی انـدزد و مـی گویـد:" دنیس آیا مشـکلی پیش آمده اسـت؟ مـن چگونه می توانـم کمک کنم؟"

دنیس می گوید، "نه مسئله ای پیش نیامده است. فقط می خواستم حالت را بپرسم. "
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رفتار تجاری در ژاپن

ژاپنـی هـا بـه فرهنـگ تجـاری منحصـر بـه فـرد و بسـیار موفـق خود مـی بالنـد. درحالی کـه فرهنگ ملـی در حال تکامـل اسـت، رفتار تجـاری ژاپنی هـا همچنان 
منعکـس کننـده رابطه‌گرایـی بسـیار برجسـته، گرایـش های سلسـله مراتبی در تعاملات میـان فردی، انتظار وقت شناسـی و سـبک برقراری ارتباط بر پایه سـرکوب 

نمـودن احساسـات و محافظه کارانه اسـت. 

رابطـه گرایـی: ایجـاد روابـط میـان فـردی مولفـه‌ای مهم و زمان‌بر فرآیند تجاری اسـت. قبالً اینکه بر هر نحـوی در مورد مسـائل تجاری صحبت کنیـد همتایان خود 
را بـه کمـک مکالمـات کوتـاه و برقـراری روابط اجتماعی در رویدادهای مانند دعوت به صرف نوشـیدنی، ناهار، کارائوکه )ابزاری سـرگرم‌کننده ‌اسـت برای دوسـتداران 
آوازخوانـی کـه از طریـق یـک صفحـه نمایـش و یک میکروفـن این امکان را برای افـراد مبتدی فراهم می‌کند تا در حین پخش موسـیقی بی‌کلام آوازهای مشـهور، 

اشـعار آنهـا را بـر صفحه نمایش ببیننـد و از طریق میکروفن بـه ضبط صدای خود بپردازند( و گلف بشناسـید.

زمـان:  اگرچـه ادوارد تـی هـال ژاپـن را بـه عنـوان فرهنگـی چنـد زمانه طبقه بندی کرده اسـت، نماینـدگان فروش در مـی یابند که تجار ژاپنـی از آنها انتظـار دارند در 
جلسـات بسـیار وقـت شـناس باشـند و کامال از برنامه های زمان بندی شـده، به ویـژه در مورد تامیـن کنندگان احتمالـی، تبعیت نمایند.

سلسـله مراتـب، طبقـات اجتماعـی و احترام: افراد جوان تر بر اسـاس سـنت به افراد مسـن‌تر، افرادی کـه مقام بالایی دارنـد، احترام می گذارنـد؛ نمایندگان فروش 
جدیـد در یافتـه انـد کـه ژاپنی های جوان تـر  این احترام گذاشـتن را تا حدی کنار گذاشـته اند. 

چـون تعـداد اندکـی از زنـان در شـرکت هـای ژاپنـی بـه جایـگاه پر نفوذی دسـت یافته اند، بسـیاری از مـردان ژاپنی هنوز بـا معامله با زنـان در جایـگاه برابر تجاری 
عـادت نکـرده انـد. بـر اسـاس آمـار تاریخـی، تعـداد مدیـران زن با نـرخ ثابتـی افزایش یافته اسـت. ولی گویـی این روند معکوس شـده اسـت. در سـال 2009 رتبه 

ژاپـن بـا توجـه بـه درصـد مدیـران زن در فـروم اقتصـادی جهـان در میان 134 کشـور 101 بود که در مقایسـه با رتبه 80 در سـال 2006، سـقوط کرده اسـت.

در ژاپـن جایـگاه مشـتری در مبـادلات تجـاری از فروشـنده بالاتـر اسـت. به خاطر این تفـاوت در جایگاه خریدار- فروشـنده، مشـتریان فعلی و آتـی در ژاپن انتظار 
دارنـد کـه بـه آنهـا احتـرام زیـادی بگذارنـد.  بـه همیـن خاطـر نماینـدگان فـروش جـوان- به ویـژه زنـان- زمانیکه مـی خوهند اجناسـی را به شـرکت هـای ژاپنی 

بفروشـند بـا موانع فرهنگـی مواجه می شـوند. 

چهار روش برای غلبه بر موانع سنی و جمعیتی وجود دارد:

ارشدترین کارمند مرد موجود شما را معرفی کند. انتقال ارزش اجتماعی تا حدی امکان پذیر است.
یاد بگیرید که چگونه احترام کافی، کلامی و غیر کلامی، نشان بدهید. احترام گذاشتن به دیگران سبب احترام گذاشتن به خودتان می شود. 

در حالی‌که مغرور به نظر نمی رسید اعتبارنامه خود را شرح بدهید. 
زبان بدن را فرا بگیرید. ژاپنی ها به شدت به ارتباط غیر کلامی وابسته هستند. 

ژاپن
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حفـظ هارمونـی: ژاپنـی هـا بـه نمایـش آشـکار خشـم یا ناشـکیبایی به عنـوان رفتـار کودکانه و اهانـت آمیز نـگاه می کننـد. آنها به افـرادی که نمـی تواننـد از میزان 
اسـترس خـود بکاهنـد احتـرام نمـی گذارنـد، پـس به شـما توصیه می کنیـم تـا در مذاکـرات از برخورد مسـتقیم خـودداری فرمایید. 

تشـریفات و آداب و رسـوم: ژاپنـی هـا بـرای حفـظ هارمونـی ظاهری و جلوگیـری از عصبانی شـدن به کدهای رفتـاری تشـریفاتی روی می آروند. نمونـه خوب این 
مـورد مبادلـه رسـمی کارت هـای بازرگانـی اسـت: آداب میشـی. مـردان تاجـر ژاپنـی تمایـل دارنـد تـا رفتار رسـمی داشـته باشـند  لباس های رسـمی بپوشـند و با 

نماینـدگان فروشـی که چنیـن رفتـاری دارند، راحت‌تر هسـتند. 

سـبک ارتباطـات اکثـر ژاپنـی هـا زمانی که در حال شـناختن شـما هسـتند رفتاری محتاطانه و رسـمی دارند.  آنها بیشـتر به جلسـات رو‌‌در‌رو تکیه مـی کنند و توجه 
چندانـی بـا ارتباطات ایمیلـی و تلفنی ندارند. 

ارتبـاط غیرمسـتقیم: ژاپنـی هـا مخصوصـا زمانیکـه مـی خواهنـد سـخنانی ناخوشـایند، ناخواسـته یا منفی بـه زبـان بیاورنـد از زبان غیر مسـتقیم، مبهم اسـتفاده 
می‌کننـد. پیـام هـای مربـوط بـه ایـن موقعیـت ها بـه جای شـفاف بـودن و وضـوح، ابهـام بیشـتری دارند. 

زبـان غیـر مسـتقیم بـرای خـودداری از توهیـن یا تحقیر طرف مقابل اسـت. مثلا بسـیاری از ژاپنی ها باور دارند که نباید در پاسـخ به یک درخواسـت مسـتقیماً "نه" 
بگوینـد. بنابرایـن مذاکـره کننـده پاسـخ مـی دهـد " ما تمام تلاشـمان را مـی کنیم" یا در عوض می گویند: "این کار بسـیار مشـکل خواهـد بود". این برخـورد مودبانه 

بسـیاری از خارجـی هـا را گیـج می کند ولـی هارمونی ظاهری حفظ می شـود. 

ژاپنـی هـا تمایـل دارنـد تـا بـه ارتباطـات ظاهـری یـا تاتمـی تکیه کنند، مـواردی که به شـما مـی گویند مواردی اسـت کـه باور دارند شـما دوسـت دارید بشـنوید. به 
عالوه، بـه چـرب زبانـی و لفاظـی بـاور ندارنـد و تالش مـی کنند در مقایسـه با افـراد متعلق بـه فرهنگ هـای برونگرا از کلمـات کمتری اسـتفاده کنند و بیشـتر به 

زبـان غیر کلامـی تکیه مـی کنند. 

ارتباطـات شـبه کلامـی: تجـار ژاپنـی معمـولا بـه آرامی صحبت کرده و زیاد سـکوت می کنند، قبل از پاسـخ دادن به سـوال یا واکنش نشـان دادن به یک درخواسـت 
مکـث مـی کننـد. آنهـا تالش مـی کنند تـا از قطع کـردن صحبت های طـرف مقابل خود خـودداری نماینـد؛ میان صحبت کسـی پریدن بـی ادبی اسـت. نمایندگان 

فـروش بایـد از صحبـت کـردن بـا صـدای بلنـد خودداری نمـوده و صبر کنند تا همتای ژاپنی شـان حرفـش را تمام کند بعد نظراتشـان را اعالم نمایند. 

گاهی خنده ی ژاپنی ها به معنی نگرانی و اضطراب آن ها است یعنی بیشتر از اینکه سرگرم شوند شرمنده شده اند.

ارتباطات غیر کلامی: انتظار دسـت دادن را داشـته باشـید. تماس چشـمی زیاد و مسـتقیم شـما را به عنوان عصبانیت یا خشـونت تعبیر خواهند کرد. گاهی خنده 
ژاپنی ها برای پوشـاندن عصبانیت یا نارضایتی شـان اسـت. 

زمـان بـدن محـدود و رسـمی اسـت  و شـامل چندیـن حرکـت و اشـاره محدود می شـود. از تـکان دادن بازوهـا و حرکات زیـاد خـودداری نمایید. فرهنـگ ژاپن به 
لمـس و برقـراری تمـاس فیزیکـی چنـدان بـاور نـدارد؛ فقط هنگام دسـت دادن تماس فیزیکی برقرار می کنند. گرفتن بازو تا زدن بر شـانه کسـی نشـانه خشـونت 

و تهاجم هسـتند.

دقـت داشـته باشـید کـه زیـاد از شـرکت خـود یـا محصولات‌تـان تعریف نکنیـد. از تایید مشـتریان یا مقالاتی که در مورد شـرکت شـما نوشـته اند اسـتفاده نمایید. 
ابـزار کمکـی دیـداری - بـه ویـژه برای ارقام- و کپی اسـناد و مدارکتان سـودمند هسـتند. 

ارائـه برنامـه فـروش: برنامـه خـود را بـا لطیفـه یا سـخنان طنزآلود آغاز نکنیـد. این کار به معنی بی احترامی به موضوع و شـنوندگان اسـت. آشـکار و سـاده صحبت 
کنیـد، از بـه کار بـردن جملاتـی کـه دو حـرف منفـی در آنهـا هسـتند و جمالت در هم پیچیـده، اصطلاحات یک صنـف خاص، کلمـات عامیانه یا کلمـات غیرمعمول 
خـودداری نماییـد. بیـش از حـد از محصـول یـا شـرکت خـود تعریف نکنیـد. در عـوض از مدارک مربـوط به اعلام رضایت مشـتریان یـا مقالاتی که در مورد شـرکت 

شـما نوشـته شـده اسـت اسـتفاده کنید. تصاویر و کپی های مربوط به ارائه برنامه فروش شـما هم سـودمند هسـتند.

رفتار مربوط به تصمیم گیری: بسیاری از شرکت های بزرگ ژاپنی هنوز برای تصمیم گیری رأی گیری می کنند. این فرآیند اغلب وقت گیر است. 

آداب و رسوم تجاری ژاپن 

 لباس: کت و شلوار تیره، پیراهن سفید، کراوات تیره برای مردان, کت و شلوار محافظه کارانه یا لباس رسمی برای زنان. 

ملاقـات و خوشـامدگویی: هنگامـی کـه مـی خواهید کارت تجاری خود را به کسـی بدهید از دو دسـت خود اسـتفاده کنید، آن را بین انگشـت شسـت و سـبابه قرار 
بدهیـد و طرفـی از آن مشـخص باشـد کـه به ژاپنی ترجمه شـده اسـت. زمانی که دسـت می دهیـد تعظیم کوچکی هم بکنید و نـام خود و شـرکتتان را ذکر نمایید. 
کارت تجـاری همتـای خـود را بـا دو دسـت بگیریـد، آن را چنـد ثانیـه نـگاه کنید سـپس آن را با احتـرام روی میـز کنفرانس در مقابل خـود یا در کیـف کارت‌هایتان 

بگذارید. 

انتظار تعظیم و دست دادن ساده را داشته باشید. از فشردن دست هنگام دست دادن یا تماس چشمی مستقیم زیاد خوداری کنید. 

نحـوه خطـاب قـرار دادن: همتـای خـود را بـا صدا کردن نامش همراه با پسـوند سـان، مثال واتانابه – سـان، خطاب قـرار دهید. در ژاپن نـام خانوادگـی اول می‌آید، 
بعـد نـام شـخص بـه دنبـال آن ذکـر مـی شـود. ولـی در کارت هـای تجـاری ویـژه خارجـی هـا ایـن حالـت را برعکس کـرده انـد؛ زمانی که شـک دارید بهتر اسـت 

بپرسـید که نام خانوادگیشـان چیست. 

دادن و گرفتـن هدیـه: مبادلـه هدایـا بخـش مهمـی از فرهنگ تجاری اسـت چـرا که به ایجاد روابط کمک می کند. همیشـه هدایای مناسـبی را بـرای همتای ژاپنی 
۶۷خـود مثـل بهتریـن برنـد نوشـیدنی آمـاده کنید، یا یکـی از یادگاری ها یا صنایع دسـتی زیبای شـهر، منطقه یا کشـور خویش را بـه وی هدیه بدهید.
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کادو کـردن و ارائـه هدایـا اهمیـت دارنـد. هدیـه خـود را در ژاپـن کادو و تزییـن کنیـد تـا ایـن کار را بـر عهده شـخصی بگذارید کـه از رسـوم ژاپن اطلاع کافی داشـته 
باشـد. هدیـه را بـا دو دسـت بـه همتـای خـود بدهیـد. انتظار داشـته باشـید که آن را بـه کناری بگـذارد و بعدا باز کنـد. خودتان هـم کادو را با هر دو دسـت بگیرید و 

بعـدا آن را بـاز کنید. 

صـرف نوشـیدنی و شـام: سـرگرمی و سـرگرم شـدن از ابعـاد مهـم ایجـاد روابـط پایـدار بـا همتایانتـان هسـتند. مردان بـه صـورت مرسـوم در کنار هم نوشـیدنی 
می‌نوشـند چراکـه راهـی بـرای شـناختن همتایتان اسـت. 

اکثـر تاجـران ژاپنـی بـا صـرف نوشـیدنی نـرم تـر مـی شـوند و حالت رسـمی مشـاهده شـده در جلسـات تجـاری را کنار مـی گذارنـد. آن ها بعـد از چندیـن جرعه 
موهایشـان را بـر سـمت پاییـن مـی خواباننـد و گفتگویشـان بـا شـما صمیمـی تر خواهـد بود و مـی گوینـد واقعا چه فکـری در سـر دارنـد. بنابراین  یکـی از موارد 

تسـهیل ایجـاد رابطه و حل مشـکلات اسـت. 

مردانـی کـه تمایـل ندارنـد نوشـیدنی بنوشـند مـی تواننـد با اسـاس دلایل موجهی ماننـد بیماری یا مذهب در این مراسـم شـرکت نکننـد ولی فرصت ایجـاد روابط 
عمیـق و کسـب اطلاعـات بیشـتر در مورد شـرکای ژاپنی خـود را از دسـت می دهند. 

حفظ روابط: در فواصل میان جلسات با همتایان ژاپنی خود از طریق ایمیل، تلفن، فکس یا نامه در تماس باشید. 
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رفتار تجاری در کره جنوبی
فرهنـگ تجـاری کـره جنوبـی شـباهت‌های زیادی به همسـایگانش چیـن و ژاپن دارد، ولی تفاوت‌هایش هم چشمگیرهسـتند. شـباهت‌ها شـامل گرایش شـدید 
بـه روابـط، روندهـای رسـمی، گرایش به سلسـله مراتـب، برقراری ارتبـاط از طریق محافظه کاری و احترام به وقت شناسـی هسـتند. یکی از تفاوت‌هـای قابل توجه 

کـره ای‌هـا ایـن اسـت کـه گاهـی صریح صحبت می‌کننـد و بر خالف چینی‌ها و ژاپنی‌هـا گاهـی شمشیرشـان را از رو می‌بندند. 

تمـاس اولیـه: معرفـی رسـمی ضـرورت دارد. تماس مسـتقیم با شـرکت  یا شـخص با انتظارات کـره ای‌ها مطابقت نـدارد. بهتر اسـت یک فرد یا سـازمان معتبر و 
عالـی رتبـه کـه بـا شـما و همتـای کره ای تان ارتباط دارد شـما را بـه هم معرفی کنـد. در اینجا اسـتفاده از ارتباطات صحیح اهمیت بسـزایی دارد.

روابـط: بـا شـناختن همتایتـان بسـتری مناسـب برای مذاکرات موفـق را تامین می‌نماییـد. حفظ روابط روان میان شـما و همتایانتان بسـیار مهم اسـت. مکالمات 
کوتـاه فشـرده و برقـراری روابـط اجتماعـی هنگام صرف نوشـیدنی، شـام و سـرگرمی‌های دیگر روش‌های خوبـی برای انجام این کار هسـتند.

گرایـش بـه زمـان: شـرکت‌های کـره ای بـرای وقت شناسـی و دنبـال کردن برنامه‌هـا زمان بندی شـده ارزش زیادی قائل هسـتند. اما گاهی ترافیک شـدید سـبب 
می‌شـود کـه همتایـان محلی شـما با تاخیر به جلسـه برسـند. برخی شـرکت‌های کوچکتـر در برخورد با مسـئله زمـان انعطلف پذیری بیشـتری دارند. 

سلسـله مراتب، شـأن اجتماعی و جنسـیت: جامعه کره یک جامعه به شـدت عمودی اسـت و سلسـله مراتب سـختگیرانه ای دارد. حتما به افراد عالی رتبه، از جمله 
افـراد مسـن و مدیـران عالی رتبه شـرکت احتـرام بگذارید. افراد جوانتر و زیر دسـت به افراد مسـن و افراد عالی رتبه احتـرام می‌گذارند. 

چـون تعـداد زنانـی کـه در شـرکت‌های کره ای به سـمت‌های بالا منصوب شـده‌‌اند انگشـت شـمار اسـت، بسـیاری از مردان کـره ای عـادت ندارنـد در مباحث تجار 
بـا زنـان برخـوردی بـر اسـاس تسـاوی حقوق داشـته باشـند. بنابرایـن زمانی که زنان سـعی می‌کننـد با کـره ای‌ها تجارت کننـد با موانـع فرهنگی روبرو می‌شـوند. 

در این بخش چندین نکته را برای نمایندگان فروش تاجر )و زنان تاجر در هر گروه سنی( توضیح می‌دهیم: 

برنامـه را بـه نحـوی تنظیـم کنیـد که ارشـدترین مـرد در میـان همکارانتان شـما را معرفی کند. شـأن اجتماعی در کره دارایی اسـت که امـکان انتقال مقـداری از آن 
به دیگری وجـود دارد. 

بعـد از معرفـی مناسـب، کارت تجـاری خـود را بـه آنهـا بدهیـد که بیانگر سـمت و وظیفه شـما و مـدارج تحصیلی و تخصصی اسـت. در مکالمـه مقدماتی، فرصتی 
بیابیـد کـه بـه سـمت خـود، رده سـازمانی خود، تجربیـات و شایسـتگی‌های تخصصی تان اشـاره کنید )البتـه فروتن باشـید(. در این فرهنگ به مـدارج تخصصی 

و مهـارت احتـرام می‌گذارند. 

هـر همـکار یـا همـراه‌ هم باید مانند شـما به سـمت شـما اشـاره کند، و آشـکارا توضیح بدهد چه کسـی عنـان امور را در دسـت دارد. اگر شـما مذاکره کننده ارشـد از 
طـرف شـرکت خودتـان هسـتید و کـره ای‌هـا بـا زیردسـت شـما صحبت می‌کنند، شـما باید جـواب بدهید. زیر دسـت شـما باید به طرف شـما برگـردد و صبر کند 

تا شـما صحبت کنید. 
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روش‌هـای کلامـی، شـبه کلامـی و غیـر کلامـی نشـان دادن احتـرام به همتایان ارشـد کـره ای را فـرا بگیرید. رفتار محترمانه شـما به آنهـا اجازه می‌دهد تا به شـما 
احترام لازمـه را بگذارند. 

بـه پیام‌هـای شـبه کلامـی و غیـر کلامـی افـرادی که آن سـوی میـز مذاکره نشسـته‌‌اند توجه کنیـد. زنان غربـی در خوانـدن زبان بدن و حـالات صـورت از همتایان 
مـرد خـود ماهرتـر هسـتند. ایـن توانایـی در مذاکـره با کره ای‌ها به شـما کمک شـایانی می‌کنـد؛ آنها بسـیاری از پیام‌ها را به صـورت غیر کلامی منتقـل می‌نمایند. 

کره‌ای‌هـا بـه خارجی‌هایـی کـه وقـت گذاشـته اند و تالش می‌کنند تا زبـان بدن آن‌ها را با درسـتی تفسـیر نماینـد، احتـرام می‌گذارند. 

چـون در کـره تعـداد زنانـی کـه بـه منصـب مدیریـت می‌رسـند رو به افزایش اسـت، زنان تاجـر متوجه می‌شـوند که بار سـبک‌تری بر دوششـان قرار گرفته اسـت. 
یکـی از نشـانه‌های ایـن تحـول آغـاز برنامـه مدیریـت اجرایـی تجـاری برای زنان کـره ای در دهـه 1990 اسـت. این جامعه مرد سـالار بـه تدریج تکامل یافتـه و در 

جهت به رسـمیت شـناختن تسـاوی حقـوق زنان این کشـور حرکـت می‌نماید. 

هماهنگـی ظاهـری: کـره ای‌ها نسـبت به بی اعتنایی حسـاس هسـتند. حتی اگر همتایان شـما در جلسـه مذاکره گاهـی از تاکنیک‌های تهاجمی اسـتفاده کردند، 
خونسـردی خودتـان را حفـظ کنیـد، واکنش تندی نشـان ندهید. همیشـه تلاش کنیـد هماهنگی ظاهری را حفظ نمایید حتی اگر شـما را تحریـک می‌کنند. اگرچه 

مذاکـره کننـدگان کـره ای از چینی‌هـا و ژاپنی‌هـا تهاجمی‌تـر رفتار می‌کننـد، با حفظ هماهنگـی ظاهری ادامه مذاکرات در مسـیر صحیـح را تضمین می‌کنید. 

روابـط میـان فـردی روان، بـه شـما کمـک می‌کننـد تـا کیبون1  کـره ای‌ها از دسـت نرود. ایـن واژه در زبان انگلیسـی بـه معنای "حالـت، حوصله" اسـت ولی معنی 
آن کمـی پیچیده‌تـر اسـت. بـر هـم زدن کیبـون کره ای‌ها سـبب می‌شـود توافق کـردن با چالش های بیشـتری رو به رو شـود. افراد کـه تجربه زیـادی در مذاکره با 

کـره ای‌هـا دارنـد می‌گوینـد کـه حفظ خونسـردی، به جـای نشـان دادن رنجش یا عصبانیـت، بهترین راه بـرای انجام دادن کارها اسـت. 

صـورت: صـورت بـا عـزت نفـس، شـرافت و شـهرت ارتبـاط دارد. اگر کسـی را عصبانی کنیـد، حتی اگـر ار روی عمد نباشـد، امـکان دارد مذاکـرات امیدبخش برهم 
بخـورد. بهتریـن راه بـرای اجتنـاب از عصبانـی یا شرمسـار کردن کسـی اسـتفاده از نحوه صحیـح خطاب قـرار دادن افراد عالی رتبه و پیروی  از سـایر آداب و رسـوم 

و سـنت‌های محلی اسـت. 

انسـان‌ها چـه در کـره و چـه در سـایر نقـاط جهان اشـتباه می‌کنند. اگر مرتکب یک اشـتباه سـهوی شـدید، صرفـا معذرت خواهی کنید. ولی اگر سـبب شرمسـاری 
شـخص عالـی رتبـه ای شـده ایـد، جبران آن بسـیار سـخت اسـت. بایـد از یک شـخص ثالث عالی رتبـه کمک بخواهیـد؛ مانند فرد یا سـازمانی که شـما را معرفی 

کـرده اسـت، تـا پا در میانی کـرده و اوضـاع را آرام نماید. 

ارتباطـات کلامـی: کـره ای‌هـا در کنترل احساسـات خود و پنهان کردن احساسـات حقیقی شـان تبحر دارند. در حالیکـه مثلاً آلمانی‌ها در سراسـر جهان به صراحت 
خـود در ارتباطـات مشـهور هسـتند، کـره ای‌هـا از زبـان غیر مسـتقیم و مبهم اسـتفاده می‌کنند تـا خطر اهانت بـه دیگران را کاهـش بدهند. مثلا به نـدرت کلمه "نه" 

را بـه کار می‌برند. 

کـره ای‌هـا نیـز از همتایـان خـود انتظـار دارنـد تا از انتقاد صریـح یا به کار بردن غیـر ضروری لحن تند خـودداری نمایند. اگرچه تاجـران کره ای گاهی از زبان نسـبتا 
مسـتقیم اسـتفاده می‌کنند، خودشـان هنوز به بی اعتنایی و اهانت حسـاس هسـتند. 

ارتباطات شبه کلامی و غیر کلامی
کـره ای‌هـا بـرای تنظیـم حـالات و واکنش‌هـای دیگـر هموطنـان خـود به نوعی حس ششـم تکیـه می‌کننـد. این حس خاص شـامل رفتـار کلامـی و غیر کلامی 

اسـت. همتایـان کـره ای شـما بـه صـورت ناخـودآگاه انتظـار دارند که خارجی‌هـا هم توانایـی درک نکات ظریف زبان سـکوت آنها را داشـته باشـند. 

لبخند زدن: لبخند زدن کره ای اغلب برای پنهان کردن مخالفت یا حتی خشم است. 

سـکوت: کره ای‌ها از سـکوت لذت می‌برند و با آن مشـکلی ندارند. در حین مذاکره انتظار وقفه‌های طولانی ناشـی از سـکوت را داشـته باشـید. حرف طرف مقابل 
را قطـع نکنیـد، چـون کار زشـتی اسـت؛ بایـد صبر کنید تا همتای کره ای شـما حرفش تمام شـود و بعد نظر خـود را اعلام کنید. 

رفتـار مربـوط بـه حریـم: کـره ای‌هـا ممکـن اسـت دائمـا در خیابان بـه هم تنـه بزنند، حتـی زمانی که فاصلـه زیـادی دارند. امـا در متن تجـاری انتظـار یک حریم 
شـخصی با فاصله متوسـط را داشـته باشید. 

رفتار تماس فیزیکی: در فرهنگ کره میزان تماس فیزیکی با خارجی‌ها محدود است. انتظار تماس فیزیکی اندکی را داشته باشید. 

دسـت راسـت: بهتر اسـت برای دادن اشـیاء به کره ای‌ها از دسـت راسـت اسـتفاده کنید. اسـتثناء: زمانی‌که می‌خواهید یک شـیء را به یک شـخصی عالی رتبه 
بدهید )مثلا مشـتری( برای نشـان دادن احترام ویژه از هر دو دسـت اسـتفاده کنید.  همچنین ممکن اسـت از دسـت راسـت اسـتفاده کنید در حالی که دسـت 

چپ شـما از آرنج دسـت راسـت پشـتیبانی می‌کند. 

رفتار مربوط به نگاه: انتظار تماس چشمی متوسط را داشته باشید. اغلب کره ای‌ها در حدود نیمی از زمان مکالمه مستقیم در چشمان شما نگاه می‌کنند. 

اشارات و حرکات: زبان بدن محافظه کارانه است، چندین اشاره محدود را به کار می‌برند. از تکان دادن بازو و استفاده از اشارات ناگهانی و زیاد خودداری کنید. 
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آداب و رسوم تجاری در کره
معرفی: معرفی در کره به صورت تصادفی رخ نمی‌دهد. برنامه ی معرفی رسمی به رابط تجاری خود را به دقت طراحی کنید. 

لبـاس: نماینـدگان فـروش بایـد بـه نحـوی لباس بپوشـند که بـه همتایان محلی خـود احترام بگذارنـد. در جلسـه اول یک کت و شـلوار تیره با پیراهن سـفید و 
کـراوات محافظـه کارانـه بـرای مـردان مناسـب اسـت. بعـد از آن می‌توانید از رابط محلی خود در مورد نحوه لباس پوشـیدن سـوال بپرسـید. زنان هـم باید به همین 

ترتیـب محافظه کارانه لباس بپوشـند.

ملاقـات و خوشـامدگویی: انتظـار تعظیـم و تمـاس چشـمی متوسـط و بـه دنبـال آن دسـت دادن را داشـته باشـید. قبـل از مبادلـه کارت تجـاری بـا یک تعظیم 
واکنـش نشـان بدهید. 

نحـوه خطـاب قـرار دادن: نام‌هـای کـره ای اغلب شـامل نام خانوادگی و بعـد دو نام کوچک )گاهی یکی( اسـت. برای خطـاب دادن همتایانتان از نـام خانوادگی 
وی "مثال آقـای کیـم" اسـتفاده کنیـد. بـرای احتـرام گذاشـتن بـه افراد  و ارشـد لقـب وی را بـا واژه "آقـا" جایگزین کنید مثال از "مدیر کیـم" یا "مدیر عامـل پارک" 

کنید.  استفاده 

کارت تجاری: مبادله کارت تجاری اهمیت زیادی دارد. کارت طرف مقابل را با هر دو دسـت بگیرید، بعد کارت خود را با دسـت راسـت یا دسـت راسـت که دسـت 
چپ از آن پشـتیبانی می‌کند به وی بدهید. کارت وی را مطالعه کنید، وقتی در جلسـه رسـمی هسـتید آن را روی میز مذاکره یا در کیف کارت‌های خود بگذارید. 

مبادلـه هدایـا: زمانـی کـه بـا همتایتـان در دفتـر وی ملاقـات می‌کنیـد، اگـر تـازه از خـارج آمده‌ایـد بـرای وی هدیـه ببرید. اگر یـک کره‌ای شـما را بـه خانه اش 
دعـوت کرد همیشـه با خـود هدیـه ببرید.

هدایـا تجـاری مناسـب عبارتنـد از یادگارهـای کشـور یـا منطقـه خـود یا نوشـیدنی با کیفیت. هدیـه را با هر دو دسـت تقدیم کنیـد. میزبان بـه احتمال زیـاد آن را در 
مقابـل شـما بـاز نخواهـد کـرد در نتیجـه آن را کنـار می‌گـذارد. شـما هم هدیـه را با هر دو دسـت بگیرید و بعـدا آن را بـاز کنید.  

صرف شـام و نوشـیدنی: سـرگرم کردن و سـرگرم شـدن یکی از بخش‌های مهم سـاختن روابط نزدیک با همتای کره ای اسـت. مردان بر اسـاس رسـوم سـنتی 
به صرف نوشـیدنی‌ می‌پردازند تا طرف خودشـان را بشناسـند. مردان زیاد نوشـیدنی می‌خورند. به نظر می‌رسـد که نوشـیدنی برخوردهای رسـمی و خشـکی را که 

حیـن برگـزاری جلسـات بـا آنها روبرو می‌شـوید، برطـرف می‌نماید. هنگامی که مذاکرات مشـکل هسـتند حتما از این ترفنـد بهره ببرید. 

از زنـان انتظـار نمی‌رونـد در ایـن رسـم مشـارکت کننـد. اصلا از آنها انتظار ندارند که مسـت بشـوند. عدم مشـارکت در رسـم نوشـیدن مردانه یکی از مشـکلات پیش 
روی زنانـی اسـت کـه در کـره تجـارت می‌کننـد. مردانـی کـه تمایلی به نوشـیدن ندارنـد می‌توانند بنا بـر بیماری یا قوانیـن مذهبی از شـرکت در ایـن برنامه اجتناب 

نمایند. 

سبک مذاکره در کره
سـازگار کـردن ارائـه شـما: ارائـه برنامـه فـروش را بـا تعریـف کـردن یـک 
لطیفـه یـا حکایـت طنز آغـاز نکنید چون نشـان می‌دهد بـه کار و حضـار احترام 
نمی‌گذاریـد. واضـح و سـاده صحبـت کنیـد. هر جا که توانسـتید از ابـراز کمکی 

بصـری بهـره ببریـد، مخصوصـا زمانی کـه پای اعـداد در میان اسـت. 

دامنـه چانـه زنـی: هنگامـی کـه در حـال محاسـبه قیمـت اولیه هسـتید، 
فضـای کافـی بـرای چانـه زنـی را هم در نظـر بگیرید. بـه این ترتیـب می‌توانید 
وقتـی  بـرای گرفتـن امتیـاز انحصـاری به شـما فشـار می‌آورنـد موقرانـه کوتاه 

بیاییـد و همیشـه هـم درخواسـت امتیاز انحصـاری برابـر را بکنید. 

ارشـد  مدیـران  باشـید.  صبـور  مذاکـره  میـز  سـر  بـر  تصمیـم گیـری: 
شـرکت‌های کرهـای تصمیمـات بـزرگ را می‌گیرنـد و مدیـران اجرای سرشـان 

شـلوغ اسـت. 

نقـش قـرارداد: قـرارد کتبی نهایی برای بسـیاری از شـرکت‌های کره‌ای به 
انـدازه قـدرت روابـط میـان دو طـرف اهمیـت نـدارد. از نظر آنهـا قـرارداد قانونی 
معـادل ابـراز قصـد و نیت اسـت. از این رو همتایان شـما تالش می‌کنند تا اگر 
شـرایط بـه نحـوی تغییر کرد دوباره با شـما روی قـرارداد مذاکره کننـد. بنابراین 
بـه یـاد داشـته باشـید که مذاکـره مجدد در مورد شـرایط قـرارداد به نفـع هر دو 
طـرف اسـت. اگـر همتـای کـره ای شـما روی تغییر یکـی از بندهای قـرارداد به 

نفـع خودشـان اصـرار دارد، بهتـر اسـت با درخواسـت تغییـر یک بند دیگـر به نفع خودتان پاسـخ آنهـا را بدهید. 

حـل و فصـل اختالف: شـرکت‌های کرهـای معمـولا تالش می‌نمایند تـا از دعـوی قضایی اجتنـاب کنند که به مذاکـرات طولانی بـرای حل و فصـل اختلافات 
بستگی دارد. 
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عنوان کتاب:      مدیریت مهربانی فردی و سازمانی)ارزیابی و تکنیک های بهبود(

مولفان:	 ایرج سلطانی

ارکان دانش  ناشر:	

تیراژ:	 500 جلد

بهار 1400 سال چاپ: 	

قیمت :	 290/000 ریال 

عنوان کتاب:      بازاریابی 5/0 فناوری برای بشریت

مولفان:            فلیپ کاتلر، هرماوان کارتاجایا، ایوان ستیاوان         |         بازگردانی و بازنویسی: دکتر مهدی فیضی

ناشر:               کتاب مهربان نشر

تیراژ:	 1000 نسخه

سال چاپ:	 بهار 1400

1/000/000 ریال قیمت :	

02166953475 شماره تماس:	

عنوان کتاب: استراتژی بازاریابی سبز در عملکرد زیست محیطی و اقتصادی صنایع

 
نویسنده: بهروز قبادی

ناشر: انتشارات کتاب ریرا 
تیراژ: 1000 نسخه 
سال چاپ: 1399

قیمت: 180/000 ریال
تلفن تماس:02128423375

معرفی کتاب

معرفی کتاب‌هایی که با لوگوی انجمن مدیریت به چاپ رسیده است

۷۲

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



عنوان کتاب: کارآفرینی روستایی

 
نویسندگان : دکتر فردین شورج، افشین داداش زاده

ناشر: رامان سخن 
تیراژ: 2000 نسخه
سال چاپ: 1400

قیمت: 950/000 ریال 

عنوان کتاب: مدیریت نوآوری دیجیتال

نویسنده: دکتر مریم حسینی
ناشر: فوژان

سال چاپ: 1400
قیمت:500/000 ریال

عنوان کتاب: کاربردسازی مدیریت استراتژیک در کسب و کار

نویسنده: دکتر مصطفی طلائی 
ناشر: اصفهان، پارسیان دانش پندار 

تیراژ: 1000 جلد
سال چاپ: 1399

قیمت: 1/200/000 ریال 
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نوع عضویت رشته مدرک تحصیلی نام نام خانوادگی ردیف

وابسته مدیریت راهبردی دکترا پیام محمد 1

وابسته مدیریت کسب و کار دکترا بابک یاپیررشتی 2

وابسته مدیریت ورزشی کارشناسی ارشد پیام اصغری 3

دانشجویی مدیریت صنعتی دکترا مرصاد قربان نژاد شهرودی 4

وابسته مدیریت بازرگانی کارشناسی ارشد مهرداد احمدیان 5

دانشجویی مدیریت فناوری اطلاعات کارشناسی ارشد بهناز اباسلط 6

وابسته DBA دکترا عباس شیبانی مقدم 7

دانشجویی مدیریت بازرگانی کارشناسی فاطمه السادات سید بحری 8

وابسته مهندسی و مدیریت ساخت کارشناسی ارشد سید محسن هانی طبائی 9

دانشجویی مدیریت دولتی دکترا حسین مهدی رکن آبادی 10

دانشجویی مدیریت دکترا آیدا بهروزی 11

وابسته مدیریت صنعتی دکترا اردلان حسینی 12

پیوسته مدیریت منابع انسانی دکترا سامی ستایش 13

دانشجویی مدیریت دولتی دکترا اسماعیل لطفی پور 14

وابسته مدیریت صنعتی دکترا ایمان سرمدی 15

دانشجویی حسابداری دکترا رضا محمودی 16

وابسته مدیریت دکترا رامین اشرفی 17

وابسته مدیریت منابع انسانی کارشناسی ارشد مرضیه نقدی اجقان 18

وابسته مدیریت دکترا بهروز بهمنش 19

وابسته مدیریت دولتی دکترا رضا یاری 20

وابسته مدیریت صنعتی کارشناسی ارشد بهرام مفرح 21

دانشجویی مدیریت بازرگانی کارشناسی سید مهدی رحیمی 22

وابسته مدیریت تولید و عملیات دکترا محسن مرادی مقدم 23

وابسته مدیریت فناوری اطلاعات کارشناسی ارشد کسری خلیلی عدل 24

وابسته حسابداری کارشناسی امیرعرفان بهرامی 25

وابسته مدیریت کسب و کار دکترا رضا طهان لتیباری 26

وابسته مدیریت اجرایی کارشناسی ارشد امید حیدری 27

اســـامی اعضــای حقیـــقی که  از شهریور 1400

به عضویت انجمن مدیـریت ایران نائل شـدند

معرفی اعضا

۷۴

ماره  215 -214
ی 1400 |  ش

ی مهرو آبان- آذر و د
ت | دوماهنامه پیاپ

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ








