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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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در آینــده ای نــه چنــدان دور زندگــی مــا تحــت تاثیــر لایه هــای دیجیتال به شــدت متحــول خواهد شــد. لایه هایــی که کلیــه حوزه های اجتماعــی، فرهنگی 

و اقتصــادی و سیاســی را دچــار تحــول خواهــد نمــود. ایــن تحولاتــو لایه هــا در متــاورس از طریــق فضــای مشــرک مجــازی و بــا ترکیــب واقعیــت فیزیکــی، 

واقعیــت افــزوده، واقعیت مجــازی و... بوقــوع می پیوندد.

متــاورس از دو کلمــه انگلیســی تشــکیل شــده اســت. متــا )Meta( بــه معنــی فراتــر می باشــد و ورس )Verse( نیــز کلمــه ای مشــتق شــده از Universe بــه 

معنــی جهــان اســت Metaverse را بــه زبــان ســاده می تــوان فــرا جهــان تعریــف کــرد. متــاورس دنیایــی مجــازی اســت کــه افــراد در آن مشــغول زندگــی 

عــادی هســتند، مثــل دیگــران کار می کننــد، ورزش می کننــد، بــه تحصیــل ادامــه می دهنــد و بــا همــه اعضــای جامعــه مجــازی در ارتبــاط هســتند.

متــاورس دنیــای دیجیتالــی اســت کــه جهــان مــا را در بــر می گیــرد. دنیایــی کــه در آن مفهــوم زمــان نیــز انعطاف پذیــر می شــود. زمــان می توانــد متوقف 

شــود و یــا در چرخشــی رو بــه آینــده و یــا گذشــته باشــد. دنیایــی کــه محدودیت هــا را از میــان خواهــد بــرد. در ایــن اکــو سیســتم عنــاصر همگــن و 

ناهمگنــی از جملــه آواتــار، تولیــد محتــوا، اقتصــاد مجــازی، امنیــت و حریــم خصوصی در ســایه اعتماد و مســئولیت‌پذیری شــکل خود را تکمیــل می کند. 

اکنــون شرکت هــای بــزرگ ماننــد فیــس بوک)اکنــون متــا(، مایکروســافت، آلفابــت و گــوگل، اپــل، آمــازون، انویدیــا، دیزنــی میلیاردهــا دلار در متــاورس 

سرمایه گــذاری می کنند.هــر یــک از ایــن شرکت هــا درتــاش هســتند تــا متــاورس را بــه واقعیــت تبدیــل کننــد و نقشــی محــوری در آن ایفــا نماینــد. 

در متــاورس، دنیــای دیجیتالــی ســه بعــدی مبتنــی بــر تجربیــات واقعیــت مجــازی می توانــد تأثیــر شــگرفی بــر مدیریــت سرمایه انســانی داشــته باشــد. 

ایــن اثــر گــذاری دامنــه ای از شرایــط اســتخدام جدیــد کارکنــان، اشــراک گــذاری اطلاعــات اســتخدامی، آزمون هــای اســتعداد آنلایــن و هــوش مصنوعی 

تــا انــواع آموزش هــای سرمایــه انســانی را شــامل می شــود. گــروه جدیــدی از مدیــران و رهــران را در نظــر بگیریــد کــه عینک هــای واقعیــت مجــازی را بــه 

چشــم می زننــد و موقعیت هــای تجــاری پیچیــده ای را بــا مشــریان مهــم، هیئــت مدیــره مجــازی یــا تحلیلگــران تجربــه می کننــد. VR بــه کارگــران ایــن 

امــکان را می دهــد کــه در محیطــی امــن و کنــرل شــده کــه از یادگیــری و رشــد پشــتیبانی می کنــد، در معــرض شرایطــی قــرار بگیرنــد کــه ممکــن اســت 

هنــگام بــالا رفــن از نردبــان شرکــت بــا آن مواجــه شــوند. همچنیــن متــاورس می توانــد ظرفیت هــای بالقــوه و بالفعــل سرمایه هــای انســانی را از طریــق در 

اختیــار دادن فضاهــای متنــوع توســعه دهــد. بــه عنــوان مثــال متــاورس نــوآوری را از طریــق یادگیــری تجربی تشــویق می کنــد. افــراد می تواننــد چیزهای 

واقعــی را در دنیــای دیجیتــال تجربــه کننــد و شــکاف بیــن یــک تجربــه مجــازی و یــک تجربــه واقعــی را پر کننــد. ایــن  امر اکوسیســتم  نوآوری را تســهیل 

می کنــد و روحیــه تحــول را افزایــش می دهــد.

همچنیــن یادگیــری از خطــا را تشــویق می کنــد بدیــن ترتیــب جایگزیــن مطمئنــی بــرای تمریــن و شکســت در حیــن یادگیــری  می باشــد. عــاوه بــر ایــن 

متــاورس بــه عنــوان نقطــه ملاقــات بیــن افــراد، فرآیندهــا و موقعیت هــا عمــل می کنــد و پل هایــی را در مکان هــای جغرافیایــی مختلــف ایجــاد می کنــد. 

سرمایه هــای انســانی بــا متــاورس می تواننــد تجــارب بســیاری را بــا سرعــت بیاموزنــد مثــا حضــور در رویدادهــای مهــم، ارئه یــک ســخنرانی در کنفرانس 

بیــن المللــی، بازدیــد از شرکــت هــا، کارخانــه هــا،  حضــور در جلســات کار یــا مطالعه برای به اشــراک گذاشــن ایده هــا و ترجمــه آن ها به اســناد دیجیتال 

و... ایــن رویکردهــا یادگیــری مادام‌العمــر را به‌عنــوان یــک اســراتژی اصلــی بــرای همــه ســازمان های متمرکــز بــر یادگیــری تثبیــت می کننــد.

ـــا تحولاتـــی کـــه در متـــاورس در حـــال وقـــوع اســـت مـــا بـــزودی بـــرای ایجـــاد و پـــرورش فرهنـــگ یادگیـــری در ســـازمان های دارای متـــاورس بـــه چالـــش  ب

ـــه  ـــه را ک ـــند و آنچ ـــش می کش ـــه چال ـــود را ب ـــای خ ـــر روز پارادایم ه ـــا ه ـــد. آن ه ـــی کنن ـــف نم ـــود را متوق ـــت خ ـــا پیشرف ـــن آوری ه ـــویم. ف ـــیده می ش کش

پیشـــنهاد می کننـــد، اجـــرا می کننـــد. امـــا زمـــان آن فـــرا رســـیده اســـت کـــه خـــارج از زیرســـاخت های فنـــاوری از خـــود بپرســـیم: آیـــا در ســـازمان ها ذهنیتـــی 

ـــم فرهنگـــی بســـازیم کـــه در خدمـــت متـــاورس به‌عنـــوان متغیـــر  ـــا می توانیـــم یـــک پارادای ـــم؟ آی ـــن جایگزین هـــا در محیط هـــای کاری داری ـــه ای ـــرای ارائ ب

ـــن  ـــف در ای ـــل های مختل ـــا نس ـــد؟ آی ـــر می کنن ـــبکه ای را امکان پذی ـــتقل و ش ـــری مس ـــتم یادگی ـــک سیس ـــری ی ـــتم های ره ـــا سیس ـــد؟ آی ـــری باش یادگی

گزینه هـــای آموزشـــی دیگـــر پایـــداری خواهنـــد یافـــت؟ حتـــی اگـــر نخواهیـــد وارد فراجهـــان مجـــازی شـــوید، در آینـــده متـــاورس ابعـــاد حیـــات مـــا را پـــر 

ـــور کـــرد.   ـــوان از آن عب ـــه ســـختی می ت ـــان ب خواهـــد کـــرد و آن زم

متاورس و 

چالش های سرمایه انسانی  دکتر آذر صائمیان دکتر آذر صائمیان
رییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریترییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریت

سخنی با خوانندگان 
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چالش دوگانه 

 دکتر حیدر مستخدمین حسینی دکتر حیدر مستخدمین حسینیسرمایه انسانی از تحول دیجیتال
سردبیر مجله مدیریتسردبیر مجله مدیریت

مدیریت سرمایه انسانی در عصر حاضر در آستانه‌ی تحول بزرگی قرار دارد که موتور توسعه‌ی آن فناوری‌های دیجیتال هستند.

 فناوری‌هایی از قبیل؛

هوش مصنوعی،

کلان داده‌ها،

شبکه‌های اجتماعی،

رایانش ابری،

بلاک‌چین‌ها 

و سـایر مواردی از این دسـت در حال تغییر و متحول سـاختن سرمایه انسـانی می‌باشـند. سرمایه انسـانی به افرادی که برای یک سـازمان کار می کنند و 

در ازای آن حقوق می‌گیرند، اطلاق می شـود. در واقع یکی از پایه‌های اصلی هر سـازمان، سرمایه انسـانی اسـت. مصاحبه و اسـتخدام، مدیریت کارکنان، 

ارزیابی عملکرد افراد، افزایش نوآوری و خلاقیت، برنامه‌ریزی، بررسـی موارد انگیزشـی و انضباطی، اعمال رویکردهای جدید و توسـعه روابط بین سـازمانی 

از وظایف مهم مدیریت سرمایه انسـانی اسـت.

تحول دیجیتال در سرمایه انسانی به معنای تغییر در فرآیندهای عملیاتی سرمایه انسانی، اتوماتیک و داده محور کردن آن ها است.

بـه عبارتـی تحـول دیجیتـال سرمایه انسـانی به این معناسـت کـه تیم های سرمایه انسـانی، چالـش دوگانه‌ای را که تغییـر در فرآیندهـای عملیاتی سرمایه 

انسـانی بـه وجـود مـی‌آورد، بپذیرند و در نیـروی کار و شـیوه انجام کار تغییر و تحولـی ایجاد کنند.

بنابراین تحول دیجیتال، علاوه بر سرمایه انسانی، کل سازمان را نیز در بر می‌گیرد که این لازمه موفقیت یک تحول دیجیتالی است.

تحول دیجیتال و به‌ روزآوری فرآیند برای کسـب و کارهایی که بر محور مدیریت سرمایه انسـانی جریان دارند به تدریج به یکی از اسـتانداردهای صنعت 

تبدیل می‌شوند.

اگرچـه ممکـن اسـت سـازمان ها از عملکـرد و مـدل عملیاتـی کنونی مدیریت سرمایه انسـانی راضی باشـند، امـا رقبا به شـدت در حال تحـول دیجیتال و 

ساده‌سـازی بخش های سرمایه انسـانی خود هسـتند. تحول دیجیتال مدیریت سرمایه انسـانی و تغییر جهت به سـوی فرآیندهای دیجیتال واقعا می تواند 

توانایـی ارزیابـی متقاضیان همکاری، تسـهیل اسـتقرار و به کارگیری همکاران جدید و حفظ اسـتعدادهای شرکـت را افزایش دهد.

یکپارچگـی و ادغـام مدیریـت سرمایـه انسـانی و تحـول دیجیتـال مفهـوم جدیدی به نـام مدیریت سرمایه انسـانی دیجیتال شـکل گرفته اسـت. سرمایه 

انسـانی دیجیتال یعنی بازآفرینی مدیریت سرمایه انسـانی برای موفقیت در عصر دیجیتال و یا ایجاد واحد سرمایه انسـانی در تراز یا متناسـب با عصر 

دیجیتال.

در سال های اخیر با پیشرفت تکنولوژی و تحول دیجیتال، در بخش سرمایه انسانی نیز تغییراتی صورت گرفته است؛

بـه عنـوان مثـال کارهـا و وظایفـی از قبیـل ارتبـاط بـا کارمندان، بررسـی عملکـرد کارکنان و برخورد با مشتری، کـه بیش از ایـن به صـورت فیزیکی انجام 

می شـد، امـروزه بـا توجـه بـه تحول دیجیتـال، با سـهولت و سرعت بیشتری انجام می‌شـوند.

براسـاس قاعـده کلـی اصـول مدیریـت، هـر تحولـی در سرمایـه انسـانی، چـه دیجیتالـی باشـد، چه نباشـد، بایـد با یک هـدف مشـخص انجام شـود و این 

بارگـذاری بایـد از نظـر کسـب و کاری، اصولـی و منطق‌پذیر باشـد.

از ویژگی های عصر دیجیتال، تعامل اسـت که رسـانه‌های اجتماعی این امکان را ایجاد می کند تا بتوان ارتباط و تعامل خوبی با کارکنان داشـت که خود 

موجب ارتباط فراگیر کارکنان براسـاس هدف سـازمان خواهد گردید، که بر این اسـاس از حمایت سـازمانی، کارکنان برخوردار خواهند شـد.

از نـگاه دیگـر بحـث تـراز عرص دیجیتال مطـرح می‌گردد که با تحلیل‌گـری می توان سرمایه انسـانی را تحلیل کرد و براسـاس آن تصمیمات مناسـب حال 

کارکنـان و سـازمان را اتخـاذ کـرد. از دیگر ویژگی های عصر دیجیتال سرمایه انسـانی، توصیه‌گری اسـت کـه در چارچوب هوش مصنوعی عصر دیجیتال 

می تواند راهنمای خوبی برای کارفرمایان در مورد جهت‌دهی محل کار یا شـغل مناسـب آن ها و کارکنانشـان داشـته باشـد.

طـرز تفکـر نیـز مقولـه‌ای اسـت کـه فناوری‌های دیجیتـال برای کارآیی بیشتر کارکنان بـه کار می‌گیـرد. در به کارگیـری عصر دیجیتال سرمایه انسـانی 

با ممیزی داخلی مسـتمر، شـکاف ایجاد شـده بین خواسـته سـازمان و نیاز کارکنان را به حداقل می‌رسـاند و در مسـیر بهبود و توسـعه قرار می گیرد.   

سـرمقـالـه
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قبـل از بحـث و بررسـی در مـورد نـوآوری های پیش رو در آینـده ای نه چندان دور، لازم می دانم به طور بسـیار مختصر در مـورد ویروس کرونا 
Covid19 و اثـرات آن بـر نـوآوری هـای نوین مطالبی را در اختیار خوانندگان قـرار دهم، ویروس کرونا Covid19 بحث های مختلفـی را در رادیو، 
تلویزیـون، نشـریات و همچنیـن محـاورات روزانـه در سراسـر جهـان به صـورت علمی و غیرعلمی به همراه داشـته اسـت.  میکروب شناسـان، 
متخصصیـن و آزمایشـگاه هـای پیشـرفته در دنیـا بـا کار شـبانه روزی و بـا کمـک ‌دولت هـای مربوطه توانسـتند برای تهیـه و تدارک واکسـن 
و داروهـای مـورد نیـاز جهـت مبـارزه و جلوگیـری از پیشـرفت Covid19 اقدام نمـوده و خوشـبختانه در مدت کوتاهـی این واکسـن در اختیار 
دولت هـا بـرای واکسـینه کـردن مردم قـرار گرفت. لذا در این مختصر کوشـش می کنم قبل از بحـث درباره موضوع اصلی بـه اطلاعات کوتاهی 

دربـاره این بیماری و آشـنایی بیشـتر بـا این ویروس اشـاره کنم.

مهندس پرویز  بیات
دبیرکل انجمن مدیریت ایران

نوآوری در دوران پساکرونا
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ایــن ویــروس فراگیــر در مــدت ۲ ســال گذشــته تلفــات و ناراحتی هــای 

ــیاری از  ــم در بس ــوز ه ــته و هن ــا داش ــر دنی ــردم در سراس ــرای م ــیاری ب بس

نقــاط وکشــورهایی کــه توانایــی مقابلــه بــا آن را بــه طــور شایســته نداشــته انــد، 

ــه  ــن گون ــی ای ــه کوشــش می شــود ریشــه های واقع ــن مقال ــه دارد. در ای ادام

آســیب های اجتماعــی را در عملکــرد انســان هایی کــه بــر روی ایــن کــره خاکــی 

زندگــی می کننــد واکاوی کنیــم. بــدون شــک پــس از آشــکار شــدن ریشــه های 

اصلــی ایــن نــوع از بیماری هــا، انتظــارات وتوقعــات مــردم از سیاســت مــداران 

ودولت هــا فزونــی می گیــرد.

وقتــی بشــر امــروز دریاهــا، اقیانوس هــا، رودخانه هــا و تالاب هــا را پــر از مــواد 

ــواد ســمی و  ــه( و م ــد کارخانجــات )بالاخــص درکشــورهای توســعه نیافت زائ

حتــی رادیــو اکتیــو و پســماندهای بیمارســتانی می کننــد و بــه صــورت عمــد یــا 

ــا دریاهــا، تالاب هــا و رودخانه هــا خشــک شــوند.  غیرعمــد ســبب می شــود ت

ــا  ــا جنگل ه ــد و ی ــا اســتفاده می کنن ــی محاب ــن را ب ــر زمی ــی آب هــای زی وقت

ــه  ــر وقتــی ‌لای ــا زمیــن آن را بفروشــند و از آن بدت ــودی می کشــانند ت ــه ناب را ب

ــد  ــاره می کنن ــاره پ ــت پ ــی اس ــره خاک ــداران روی ک ــظ جان ــه حاف اوزون را ک

ــیدکربن و  ــک و دی اکس ــار و گاز کربنی ــرد و غب ــه ای از گ ــت خودلای ــا دس و ب

ــواع و اقســام  ــد و ان ــده می کنن ــه دور کــره زمیــن پراکن ــات نیتــروژن را ب ترکیب

گازهــای ســمی و کارخانجــات ســم ســاز ودود زا را بــه راه می اندازند و بیشــترین 

موجــودات زنــده دنیــا را و گیاهــان مفیــد زمینــی و دریایــی  را بــرای خــوراک 

خــود برداشــت و دریاهــا و رودخانه هــا را بایــر و هــزاران عمــل زشــت دیگــر بــه 

کــره زمیــن وارد می کنند.کــره زمیــن را وادار تــا از خــود واکنــش نشــان دهــد و 

بــا مکانیســم هائی، خــود را بازســازی نمایــد و عوامــل ایجــاد ایــن نابســامانی ها 

را از بیــن ببــرد. در ایــن حــال و احــوال اســت کــه عواملی چــون ویــروس کرونا و 

یــا ســیل های ناخواســته و بســیار مخــرب و ویرانگــر و تغییــرات شــدید آب وهوا 

و ســونامی ها و بــالا آمــدن آب دریاهــا و اقیانوس هــا و طوفان هــای ویرانگــر و 

ــم ‌‌را باعــث می شــود. امثاله

ــرا  ــند زی ــده می باش ــده و غیرزن ــود زن ــن موج ــرز بی ــا در م ــن ویروس ه ای

موجــودات زنــده از ســلول ها تشــکیل می‌شــوند،  هــر موجــود زنــده دو خصلــت 

عمــده دارنــد:

یکــی خصلــت آناتومیــک اســت یعنــی ســلول زنــده حداقــل دارای ۳ بخــش 

مهــم اســت: ۱- هســته ۲- سیتوپلاســم ۳- غشــای بیرونــی 

دوم ایــن کــه بــه غــذا و تنفــس احتیــاج دارد و ایــن در واقــع کاری اســت کــه 

میکروب هــا می‌کننــد و مــا انســان های روی کــره خاکــی از ایــن خاصیــت دوم 

بــرای از بیــن بردنشــان اســتفاده می‌کنیــم.

ولــی ویروس هــا خــاص هســتند یعنــی هســته و سیتوپلاســم ندارنــد آن هــا 

فقــط یــک غشــای بیرونــی مثــل کپســول دارنــد کــه در داخــل آن یــک ســیکل 

زنجیــره ای DNA  و MNA  اســت و چــون زنــده نیســتند نــه غــذا می خورنــد 

و نــه نفــس می کشــند و مثــل یــک گــرد روی ســلول  زنــده نشســته و آن را 

فریــب می دهنــد. ســلول بــدن مــا انســان ها شــروع بــه تکثیــر DNA ویــروس 

می کنــد و وقتــی ســلول پــر شــد می ترکــد و ســلول می میــرد. یعنــی در واقــع 

بــا ورود یــک ویــروس بــه بــدن مــا، اشــتباهاً بدن دســت بــه تکثیــر آن می زند و 

باعــث مــرگ ســلول های خــودی می شــود.‌‌ ‌ بنابرایــن جامعــه جهانــی بــه توصیه 

متخصصیــن بــرای برخــورد بــا ایــن ویــروس کشــنده روش هــای گوناگونــی را 

پیشــنهاد کــرده انــد کــه همــه مــا ایــن روز هــا از آن آگاهــی داریــم و امــا دلیــل 

مطــرح کــردن ایــن موضــوع رابطــه ای اســت بیــن پیدایــش ویــروس کرونــا و 

موضــوع نوآوری هــای نویــن و آثــار و عواقــب آن، بــه گونــه ای کــه مطلع هســتید 

بــرای مقابلــه وجلوگیــری از توســعه آن روش هــای گوناگونــی توســط پزشــکان 

متخصــص ارائــه شــده کــه بهتریــن آن جلوگیــری از تجمــع انســان ها و مانــدن 

ــا و  ــد و دولت ه ــده می باش ــه ش ــای توصی ــام روش ه ــزل و تم ــط من در محی

شــرکت ها  و کلیــه موسســات اعــم از دولتــی و خصوصــی نیــز آن را بــه مرحلــه 

اجــرا در آوردنــد. همچنیــن مــدارس و دانشــگاه ها و مراکــز تجمــع مــردم مثــل 

ســینماها، پارک هــا و نمایشــگاه ها و امثالهــم بــرای مدتــی تعطیــل شــدند.

بنابرایــن جامعــه جهانــی بــرای برخــورد بــا ایــن ویــروس کشــنده روش‌هــای 

ــد.  گوناگونــی را پیشــنهاد کــرده کــه ایــن روزهــا همــگان از آن هــا ا طــاع دارن

دولت هــا نیــز تــا حدامــکان بــرای توقــف و جلوگیــری از پیشــرفت ســریع آن، 

ــا آنجــا  ــرد ت ــه ک ــی و توصی ــه تعطیل ــی و خصوصــی را وادار ب موسســات دولت

کــه امــکان در خانــه مانــده و از شــرکت در مجامــع و ســینماها و پارک هــا و... 

خــودداری نماینــد.

شــرکت ها بــرای عــدم توقــف فعالیت هــای شــان از کارکنــان شــان خواســتند 

ــد و  ــروع کنن ــت ش ــدور اس ــان مق ــه برایش ــدودی ک ــا ح ــزل را ت ــا کار در من ت

ــد. ــی ضــروری را برایشــان فراهــم کردن ــات لازم و خیل امکان

ــان  ــرای کارکن ــم ب ــرکت و ه ــرای ش ــی ب ــزل )دورکاری( مزایای ــه کار در من البت

داشــت. درمــدت ۲ ســال گذشــته بســیاری از موسســات تولیــدی کــه از نقطــه 

نظــر مالــی و بســیاری مســائل دیگــر تــوان پرداخــت حقــوق ودیگــر مخــارج 

ــه  ــا ب ــده و دولت ه ــارج ش ــد خ ــدار تولی ــی از م ــه کل ــتند ب ــته را نداش وابس

خصــوص کشــورهای پیشــرفته موظــف شــدند ابتــدا بــرای شــش مــاه حداقــل 

هزینــه زندگــی ایــن افــراد را تأمیــن کننــد. ایــن کارکــردن در منــزل هــم از نقطــه 

نظــر کارمنــد و هــم از نقطــه نظــر کارفرمــا جالــب بــود بــه تدریــج در مــواردی کــه 

میســر بــود متــداول شــد.

دنیــای بعــد از کرونــا را بایــد بــدون شــک دنیایــی بــا اتــکای بیشــتر بــه اینترنت 

و بــه تبــع آن اســتفاده بهینــه و آگاهانــه از ابزارهــای آنلایــن دانســت و از ایــن ‌راه 

بــود کــه شــرکت هایی چــون آمــازون، وال مــارت، کاســکو و هــول فــود و امثالهم 

در تمــام ایــن مدتــی کــه کرونــا توســعه می یافــت تمــام نیازهــای افــرادی کــه از 

طریــق  online بــا آنهــا در ارتبــاط بودنــد در اســرع وقــت تأمین و تحویــل دادند.

شــرکت های بــزرگ در سراســر دنیــا بــا بهــره گیــری از تخصصــص و از امکاناتــی 

کــه تــدارک دیــده بودنــد بــرای مشــتریانی کــه online بــا آنهــا ارتبــاط داشــتند 

ــا  تمــام مــواد غذایــی را بــه صــورت آمــاده بــرای مصــرف و یــا خــام همــراه ب

دســتورالعمل تهیــه وپخــت آن و ســایر نیازمندی هــای مشــتریان را تهیــه و در 
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ــی کــه موسســات کوچــک کــه توانایــی  ــد. یعنــی در حال ــا قراردادن ــار آنه اختی

مالــی نداشــتند از مــدار تولیــد خــارج شــدند، درعــوض موسســات بــزرگ بــه 

توســعه خدمــات خــود افزودنــد. دانشــمندان نیــز از ایــن فرصــت به دســت آمده 

اســتفاده کــرده و بــا بهــره گیــری از دانــش وتخصــص خــود نســبت بــه تهیــه 

واکســن و داروهــای مــورد نیــاز جامعــه جهانــی  و در ارتبــاط بــا کرونــا تــاش 

شــبانه روزی کردنــد تــا توانســتند واکســن مورد نیــاز را تهیــه و در اختیــار همگان 

قــرار دهنــد و در ســایر مــوارد نیــز پیشــرفت های حیــرت انگیــزی بالاخــص در 

مــورد فضــا و شــبکه های اجتمایــی داشــتند تــا آنجــا کــه مدیرعامــل شــرکت 

ــز‌ در اواخــر ســال گذشــته  ــی مرســدس بن ــا یعن ــل ســازی دنی ــزرگ اتومبی ب

میــادی در آلمــان بــرای ســایر مدیــران ارشــد پیــش بینی خــود را در مــورد نفوذ 

و اســتفاده و پیشــرفت شــبکه های جهانــی عنــوان کــرد و گفــت در آینــده ای نــه 

چنــدان دور شــاهد نــوآوری در تکنولوژی هــای نویــن و پیشــرفته بــه شــرح زیــر 

خواهیــم بــود:

ــد و    • ــد ش ــذف خواهن ــهری ح ــای ش ــت و آمده ــد رف ــتاد درص هش

سیســتم های اطلاعاتــی جــای آن هــا ‌ را خواهنــد گرفــت. بنابرایــن در 

آینــده، آلودگــی هــوا نخواهیــم داشــت و میــزان تصــادف بــه حداقــل 

خــود خواهــد رســید، دورکاری نیــز رواج و توســعه بیشــتری خواهــد 

یافــت.

ــودرو در    • ــده خ ــد کنن ــات تولی ــه کارخانج ــرد ک ــام ک ــن اع او همچنی

ــون  ــرکت هایی چ ــه ش ــود را ب ــای خ ــدان دور ج ــه چن ــده ای ن آین

گــوگل، اپــل، سیســکو و آی بــی ام و امثالهــم خواهنــد‌ داد و بــه عنــوان 

مثــال بــرای حاضریــن جلســه گفــت:

•  شــرکت اوبــر کــه در حــال حاضــر بزرگ‌تریــن شــرکت تاکســی رانــی در جهــان 

اســت خــود صاحــب یــک تاکســی نیســت بلکــه ایــن شــرکت دارای نــرم افــزار 

لازم بــرای هدایــت وکنتــرل تمــام تاکســی ها در جهــان اســت.

•  شــرکت ایربــاس کــه بزرگ‌تریــن شــرکت هتــل داری در جهــان اســت خــود 

ــرای  ــرم افــزار لازم ب دارای یــک هتــل در سراســر جهــان نیســت بلکــه دارای ن

رهبــری و هدایــت و آمــوزش کادر  هتل هــا در سراســر جهــان اســت. 

•  شــرکت واتســون دارای نــرم افــزار تشــخیص بســیار پیشــرفته کــه بــا دقــت 

زیــاد بلکــه صددرصــد بــه کمــک پزشــکان در تشــخیص ســرطان خواهــد آمــد.

ــانس  ــی ش ــاح مصنوع ــاختار در لق ــازی س ــبیه س ــزار ش ــرم اف ــرکت ن •   ش

موفقیــت را بــه ۹۹ درصــد می رســاند.

کشـاورزی بدون خـاک مبتنی بر اطلاعـات و با بهره بـرداری۹۶ درصدی    •

از مصرف آب جای کشـاورزی سـنتی را به طورکلـی خواهد گرفت.

 پــول فعلــی جــای خــود را بــه پــول دیجیتالــی خواهــد داد و پــول    •

ــازی خواهدکــرد.  دیجیتــال نقــش پشــتوانه ارز را در جهــان ب

جهانگــردی و گردشــگری شــاید تنهــا کســب و کار فیزیکــی خواهد بود    •

کــه در آینــده رشــد چشــم گیــری خواهــد کرد.

ـــرای وکلای    • ـــرفته ب ـــور های پیش ـــر از کش ـــیاری دیگ ـــکا و در بس در آمری

ـــا  ـــی و ب ـــه راحت ـــون ب ـــود. چ ـــدا می ش ـــر پی ـــیار کمت ـــوان کار بس ج

کمـــک شـــرکت هایی مثـــل IBM  و غیـــره می توانیـــد راهنمایـــی 

ـــوید. ـــد ش ـــا ۹۰ درص ت

بــا اســتفاده از اتومبیل هــای خــودران، فرزنــدان مــا دیگــر نیــازی بــه    •

گرفتــن گواهــی نامــه رانندگــی نخواهنــد داشــت.

دیگر وجود پارکینگ های بزرگ بی معنا خواهدشد.   •

 اخبار وحشتناک رانندگی را دیگر نخواهیم داشت.   •

صنایع بزرگ خودروسازی به تدریج ورشکسته خواهند.   •

بازار ملک و مستغلات ماهیت خود را از دست خواهند داد.   •

ــرق    • ــد ب ــد باعــث ارزان شــدن تولی ــن تولی ــا کمــک روش هــای نوی ب

می شــود.

ــوردن    • ــرف خ ــه مص ــاً ب ــون عم ــد چ ــد ش ــل خواه ــکل آب ح مش

ــید. ــد رس خواه

•    Email بررســی ســامت افــراد بســیار ارزان خواهــد شــد و از طریــق

ــا پزشــکان متخصــص ارتبــاط داشــته باشــید. و موبایــل می توانیــد ب

۷۰ الــی ۸۰ درصــد مشــاغل امــروزی در ۲۰ ســال آینــده دیگــر وجــود    •

نخواهــد داشــت.
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مشــاغل جدیــدی بوجــود خواهــد آمــد، ولــی معلــوم نیســت در ایــن    •

فاصلــه و یــا مــدت کوتــاه تعلیــم و آمــاده ســازی آن هــا  مقــدور باشــد.

ــه    • ــد آورد ک ــازار خواهن ــه ب ــراتی را ب ــان حش ــش بنی ــرکت های دان ش

پروتئیــن بیشــتری نســبت بــه گوشــت دارد کــه می توانــد جایگزیــن 

گوشــت گاو و گوســاله و غیــره می شــود و نیــاز جامعــه را بــه گرانــی 

گوشــت هایی کــه امــروزه عرضــه می‌شــوند برطــرف می کنــد و 

همیــن طــور۳۰ درصــد زمین هــای کشــاورزی کــه بــرای تأمیــن غــذای 

دام منظــور شــده بــود آزاد خواهــد شــد.

هــم اکنــون یــک Application بنــام Mudir وجــود دارد که احســاس    •

شــما را نشــان می دهــد بعــد از ســالApplication ۲۰۲۲ هــای 

دیگــری بوجــود خواهــد آمــد کــه قــادر خواهــد بــود از طریــق آنالیــز 

ــا  ــت ی ــده دروغ اس ــه ش ــه کلام گفت ــد ک ــورت بگوین ــای ص حالت ه

ــداران  ــت م ــرای سیاس ــی ب ــه اتفاق ــد چ ــور کنی ــالا تص ــت ؟ ح راس

خواهــد افتــاد.

ــر    • ــد در نظ ــه بع ــال های ۲۴ ب ــرای س ــه ب ــی ک ــیاری از ایده های بس

ــورد. ــد خ ــت خواهن ــده شکس ــه ش گرفت

طــول عمــر انســان‌ها افزایــش خواهــد یافــت و بــه بــالای ۱۰۰ ســال    •

بطــور متوســط می‌رســد.

ــا    • ــر دنی ــردم در سراس ــد م ــدود ۷۰ درص ــی ۲۰۳۰ ح ــال ۲۰۲۵ ال ــا س ت

صاحــب موبایــل پیشــرفته خواهنــد شــد و ایــن بــدان معنــی اســت 

کــه همــگان دسترســی بــه آمــوزش جهانــی خواهنــد داشــت. 

دسترســی مجانــی بــه آمــوزش رایــگان بــرای همــه کــودکان برقــرار    •

خواهــد شــد.

بــه منظــور تحصیــل در کشــورهای  پیشــرفته می تــوان بــا ‌در    •

دســترس قــرار دادن Application آمــوزش زبــان انگلیســی به صورت 

مجانــی کــودکان در آفریقــا و ســایر نقــاط دنیــا را قــادر بــه تکلــم  زبان 

انگلیســی در حــد عالــی در عــرض شــش مــاه الــی یــک ســال کــرد.

 به دو دلیل شرکت های بیمه به لبه ورشکستگی خواهند رسید:   •

اول -   بخاطر کاهش فعالیت های فیزیکی به خصوص در مورد حمل ونقل؛
دوم-  به علت پیش بینی های دقیق سیستم های هوش مصنوعی.

مواردی که مطرح شده تنها بخشی از تغییرات فناورانه می باشد که با شیوع کرونا 

سرعت بیشتری یافته است. باید بپذیریم که تحولات پیش رو ابعادی بسیار 

گسترده دارد و در آینده شاهد رخدادهای علمی بسیار خواهیم بود که بشر ازدیدن 

آن شگفت زده خواهد شد. باید بتوانیم خود را برای ایجاد نوآوری و بهره برداری از 

هم اکنون آماده نمائیم. آینده از هم اکنون شروع شده است.   
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ابراهیم ناظری
کارشناسی ارشد مدیریت تکنولوژی

دکتر مرضیه نقدی اجقان
دکتری مدیریت کسب و کار

HRM و نوآوری بنیادی: 
یک رویکرد دوگانه و عملکرد اکتشاف به عنوان یک واسطه

مترجمین:
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چکیده

نـوآوری بنیـادی بـرای موفقیـت شـرکت ها اهمیت زیـادی دارد و سـازمان ها باید برای ترویـج آن تلاش کننـد. تحقیقات قبلی ادعـا کرده اند که 
سـرمایه انسـانی بـرای نوآوری شـرکت ها ضروری اسـت. با این حال تأثیرات مسـتقیم و غیرمسـتقیم مدیریت منابـع انسـانی )HRM 1( بر روی 
نـوآوری بنیـادی هنـوز تعییـن نشـده اسـت. بنابراین هـدف مقاله حاضر این اسـت کـه تأثیر مسـتقیم HRM بـر روی نـوآوری بنیـادی را با یک 
رویکـرد محتوایـی و یـک رویکـرد فرآینـدی مورد کاوش قـرار دهد. مـا همچنین تأثیر واسـطه ای که یادگیـری از طریق یک فرآیند اکتشـاف بر 
روی HRM و نوآوری بنیادی دارد را بررسـی می کنیم. نتایج ما با اسـتفاده از داده هایی از 200 شـرکت صنعتی اسـپانیایی با اندازه متوسـط، اثبات 
می کنـد کـه مدیریـت اسـتراتژیک منابع انسـانی ) SHRM 2( تأثیر مثبت و مسـتقیمی بـر روی نوآوری بنیـادی دارد. همچنین پـی بردیم که یک 
سیسـتم HRM روی تغییر و خلاقیت متمرکز اسـت و SHRM هم از فرآیند یادگیری اکتشـافی پشـتیبانی می کند و این که اکتشـاف شایسـتگی 
 HRM تأثیـر مطلوبـی بـر روی نوآوری بنیادی دارد. این نتایج حاکی از این هسـتند که اکتشـاف شایسـتگی واسـطه ای برای »تأثیر سیسـتم های

و SHRM بـر روی نوآوری بنیادی« اسـت.

کلیـد واژه: نـوآوری بنیـادی، سیسـتم مدیریت منابـع انسـانی )HRM(، مدیریت اسـتراتژیک منابـع انسـانی )SHRM(، رویکرد محتوایـی، رویکرد 

اکتشـاف شایستگی فرآیندی، 

 مقدمه

ــده  ــر و پیچی ــوم، متغی ــده ای نامعل ــه شــکل فزاین ــه ب ــروزی ک ــای ام در بازاره

ــادر  ــا را ق ــه آن ه ــند ک ــی باش ــل حیات ــد دارای عوام ــرکت ها بای ــتند، ش هس

ــن  ــد. ای ــت آورن ــی بدس ــت رقابت ــک مزی ــد و ی ــی کنن ــازد ارزش آفرین می س

ایــده در ســال های اخیــر بــه علــت بحــران اقتصــادی جهانــی و رکــود اقتصــادی 

متعاقــب آن، پشــتیبانی و تأییــد شــده اســت . دو عامل کلیــدی در رقابت پذیری 

ــکار  و ســرمایه انســانی . ــد از: ابت شــرکت ها عبارتن

ــه  ــت؛ ب ــوآوری اس ــاد ن ــرای ایج ــرکت ب ــک ش ــی ی ــای توانای ــه معن ــکار ب ابت

عبــارت دیگــر ابتــکار بــه معنــای توانایــی خلــق محصــولات، خدمــات، بازارهــا یــا 

فرآیندهــای جدیــد و )یــا( بهبــود محصــولات، خدمــات، بازارهــا یــا فرآیندهــای 

ــوآوری شــامل هــر تمریــن جدیــدی – از جملــه تجهیــزات،  موجــود اســت . ن

ــات  ــه اطلاع ــه ب ــت ک ــا – اس ــت ها و پروژه ه ــا، سیاس ــولات، فرآینده محص

ــزودن  ــبب اف ــز س ــانی نی ــرمایه انس ــود. س ــه می ش ــرکت ها اضاف ــود ش موج

ــه شــرکت ها می گــردد و شــامل یــک ســری خصوصیــات اســت کــه  ارزش ب

آن را ارزشــمند، کمیــاب، غیرقابــل تقلیــد )یــا تقلید پذیــری دشــوار(، و غیرقابــل 

جایگزیــن می ســازد؛ تمــام این هــا بــه ایــن معنــا هســتند کــه ســرمایه انســانی 

طبــق دیــدگاه مبتنــی بــر منابــع )RBV(، نقــش اســتراتژیکی را در ســازمان ها 

ــه  ــانی، توج ــرمایه انس ــکار و س ــاد ابت ــت زی ــت اهمی ــه عل ــد. ب ــازی می کن ب

ویــژه ای بــه »تأثیــر HRM بــر روی عملکــرد ابتــکاری شــرکت ها« شــده اســت.

در مطالعــات مربــوط بــه ســرمایه انســانی و ابتکار، فرض می شــود کــه کارمندان 

نقــش کلیــدی را در نــوآوری بــازی می کنند چــون فرآیندهــای یادگیــری کارگران 

ــوآوری،  ــرای رخ دادن ن ــه لازم ب ــارت و تجرب ــش، مه ــب دان ــور کس ــه منظ ب

ضــروری هســتند. یــک راه بــرای تحریــک یادگیــری از طریق HRM اســت چون 

ــد و  ــازی می کن ــدان ب ــار کارمن ــه رفت ــی ب ــت ده ــی را در جه ــش اصل ــک نق ی

می توانــد نگرش هــای مثبــت نســبت بــه یادگیــری را تقویــت کنــد .

تحقیقـات مربـوط بـه تأثیـر HRM بر روی نـوآوری، معمـولاً روی نـوآوری تمرکز 

کرده انـد و مطابـق بـا ماهیـت آن، محصـولات، فرآیندهـا، و نـوآوری سـازمانی یا 

بازاریابـی را از هـم متمایـز سـاخته اند  و عمومـاً تکنیک های HRM مجـزا را مورد 

تحلیـل قـرار داده انـد . مقـالات اندکـی وجـود دارد کـه رابطـه بیـن سیسـتم های 

HRM و نـوآوری را مـورد مطالعـه قـرار داده باشـند یـا تأثیـر HRM بـر روی 

نوآوری هـای تدریجـی، بنیـادی، سـبز، بـاز یـا مخفـی را بررسـی کـرده باشـند . 

بنابرایـن نقـش HRM در افزایش نوآوری بنیادی هنـوز هم یک حوزه تحقیقاتی 

اسـت کـه زیـاد مـورد بررسـی قرار نگرفتـه اسـت و در این مقاله تالش می کنیم 

تـا رابطـه بیـن هـر دو متغیـر را روشـن تـر سـازیم. مـا بـه ایـن دلیل به بررسـی 

نـوآوری بنیـادی می پردازیـم چـون این نوع نوآوری مسـتلزم تلاش بیشـتری از 

جانـب شـرکت اسـت و پیامدهای یادگیـری مهمی بـرای کارمنـدان دارد. نوآوری 

بنیـادی خیلـی کمتر مـورد تحلیل قرار گرفته اسـت یا با مسـائل کارکنـان مرتبط 

گشـته اسـت، امـا بایـد توجه داشـت که نـوآوری بنیـادی در محیط کسـب و کار 

پویـای فعلـی، برای موفقیـت و رقابت پذیری شـرکت ها ضروری اسـت. بنابراین 

یک شـکاف تحقیقاتی خاص که هنوز مشـخص نیسـت تأثیر مستقیم سیستم 

1. HRM = Human Resource Management
2. SHRM = Strategic Human Resource Management
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HRM بـر روی نـوآوری بنیـادی اسـت که بایـد از یک دیدگاه پیکربندی بررسـی 

شـود )فرض می شـود که یک سیسـتم HRM منسـجم در مقایسـه با مجموع 

اثـرات مجـزای هـر تکنیـک ]بـه تنهایـی[، تأثیـر بیشـتری روی نـوآوری شـرکت 

دارد(. شـکاف )کمبـود( دوم در مقـالات مربـوط بـه تأثیـر مسـتقیم SHRM بر 

روی نـوآوری بنیـادی اسـت. این دیـدگاه دوگانـه از HRM روی محتوا )تمرینات 

HRM که با یکدیگر سـازگار هسـتند( و فرآیند )تناسـب بین HRM و اسـتراتژی 

شـرکت( متمرکز اسـت و برای فهمیدن این مسئله ضروری اسـت که آیا مدیران 

منابـع انسـانی بایـد روی یکـی از ایـن دیدگاه هـا یـا روی هـر دوی آن ها متمرکز 

شـوند و توضیـح دهنـد که چـرا این مدیـران باید در جهت اسـتراتژیکی شـرکت 

دخالـت داشـته باشـند. شـکاف سـوم کـه در این مطالعـه مورد تجزیـه و تحلیل 

قـرار گرفتـه اسـت نقشـی اسـت کـه یادگیـری در رابطـه بیـن HRM و نـوآوری 

بنیـادی بـازی می کنـد، با مدنظر قـرار دادن این مسـئله که فرآیندهـای یادگیری 

می تواننـد توسـعه نـوآوری محصولات را پـرورش دهند و این کـه HRM می تواند 

از یادگیری پشـتیبانی کند.

مقالــه حاضــر بــا ترکیــب ایده هایــی از مقــالات هــر دو حــوزه HRM و نــوآوری، 

فرضیه هایــی را پیشــنهاد می کنــد و آن هــا را روی نمونــه ای از شــرکت های 

ــاف  ــه SHRM و اکتش ــان داد ک ــج نش ــد. نتای ــش می نمای ــپانیایی آزمای اس

شایســتگی تأثیــر مثبــت و مســتقیمی روی نــوآوری بنیــادی دارنــد. یافته هــای 

مــا همچنیــن تأییــد می کننــد کــه یــک سیســتم HRM متمرکــز روی تغییــر 

و خلاقیــت، و یــک SHRM تأثیــر مطلوبــی روی فرآینــد یادگیــری اکتشــافی 

دارنــد. مــا همچنیــن پــی بردیــم کــه اکتشــاف شایســتگی نقــش واســطه ای را 

ــن SHRM و  ــن بی ــادی و همچنی ــوآوری بنی ــن سیســتم های HRM و ن در بی

نــوآوری بنیــادی بــازی می کنــد. بنابرایــن مقالــه حاضــر بــه شــیوه های روبــرو 

ــکاف های  ــد: ش ــک می کن ــوآوری کم ــاره HRM و ن ــود درب ــالات موج ــه مق ب

ــه  ــی را ب ــد، و یــک حــوزه مطالعات مختلفــی را در تحقیقــات شناســایی می کن

صــورت تجربــی مــورد تحلیــل قــرار می دهــد کــه مطالعــات زیــادی روی آن هــا 

انجــام نشــده اســت؛ این حــوزه مطالعاتــی، تأثیــر HRM روی نوآوری بنیــادی از 

یــک دیــدگاه HRM دوگانــه )رویکردهــای محتوایــی و فرآیندی( و تأثیر واســطه 

اکتشــاف شایســتگی بــر روی رابطــه بیــن HRM و نــوآوری بنیــادی اســت.

بــه منظــور تحقــق تمــام ایــن اهــداف، ایــن مقالــه را بــه شــرح زیر ســازمان دهی 

کــرده ایــم: در بخــش اول اهمیــت نــوآوری بنیــادی بــرای شــرکت ها را شــرح 

ــه  ــه اجتماعــی ب ــه مبادل ــا انتخــاب RBV و نظری ــم. در بخــش دوم ب می دهی

عنــوان منابــع خــود، اهمیــت HRM بــه عنــوان یــک عامــل اســتراتژیکی بــرای 

موفقیــت شــرکت ها را توجیــه می کنیــم، و رویکردهــای محتوایــی و فرآینــدی 

ــک سیســتم  ــر ی ــی تأثی ــز می ســازیم. رویکــرد محتوای HRM را از هــم متمای

HRM بــر روی نــوآوری بنیــادی را از یــک دیــدگاه پیکربنــدی تحلیــل می کنــد. 

تأثیــر SHRM بــر روی نــوآوری بنیــادی در رویکــرد فرآینــدی مطالعــه می شــود. 

ســپس اهمیــت یادگیــری در نــوآوری و نقــش HRM بــه عنوان یک تســهیل گر 

یادگیــری ســازمانی، مــورد بررســی قــرار می گیــرد. مــا ســپس روش شناســی 

ــر،  ــم. در آخ ــه می دهی ــی را ارائ ــه تجرب ــج مطالع ــم و نتای ــف می کنی را توصی

ــم  ــه می دهی ــا ارائ ــودمندترین یافته ه ــن و س ــورد مهم تری ــی را در م توضیحات

و خلاصــه ای از نتیجــه گیری هــای کلیــدی، پیامدهــا و محدودیت هــای مقالــه 

خــود را بیــان می کنیــم.

 مروری بر تحقیقات پیشین

نوآوری بنیادی
از زمــان انتشــار اولیــن مطالعــات توســط شــومپیتر، نــوآوری بــه عنــوان یــک 

ــت.  ــده اس ــناخته ش ــا ش ــا در بازاره ــی پوی ــت و کارای ــدی از رقاب ــر کلی عنص

ــی،  ــرات خارج ــه تغیی ــرکت ب ــک ش ــخ ی ــهیل پاس ــرای تس ــی ب ــوآوری راه ن

فشــارهای حاصــل از رقابــت، تغییــرات در تقاضاهــای مشــتریان، و نیــاز مــداوم 

بــه محصــولات و خدمــات جدیــد و بهتــر اســت. شــرکت ها از طریــق نــوآوری 

ــد، و حساســیت قیمتــی کمتــر  ــه برن می تواننــد از مزایــای وفــاداری بیشــتر ب

ــی  ــه این هــا نتیجــه ارزش دهــی مشــتریان و ب ــد ک ــد گردن ــداران بهره من خری

ــه  ــزام ب ــک ال ــازمان ها ی ــرای س ــوآوری ب ــروزه ن ــت. ام ــوآوری اس ــی ن همتای

حســاب می آیــد .

ــه،  ــت، برنام ــتم، سیاس ــک سیس ــاذ ی ــورت »اتخ ــه ص ــوآوری ب ــته، ن در گذش

فرآینــد، محصــول یــا ســرویس« درک می شــد کــه بــرای ســازمان، جدیــد بــود. 

بــا ایــن وجــود، در مفهــوم نــوآوری انــواع مختلــف با پیامدهــا و اهــداف مختلفی 

وجــود دارد شــومپیتر پنــج نــوع نــوآوری را شناســایی کــرده اســت: محصــولات 

ــد، و  ــن جدی ــع تأمی ــد، مناب ــای جدی ــد، بازاره ــد جدی ــای تولی ــد روش ه جدی

شــکل های جدیــدی از ســازمان های تجــاری. طبــق پژوهــش دامن پــور، 

ــا  ــوآوری ی ــت ن ــه از ماهی ــتند ک ــواردی هس ــوآوری، م ــواع ن ــن ان ــایع تری ش

رادیکالیســم آن بــه عنــوان معیــار خــود اســتفاده می کننــد. بــا توجــه بــه ماهیت 

نــوآوری و طبــق طبقــه بنــدی انجــام شــده توســط راهنمــای اســلو  می توانیــم 

نوآوری هــای محصــول، فرآینــد، ســازمانی، و بازاریابــی را از هــم متمایــز ســازیم. 

ــوآوری محصــول بخاطــر تأثیــر مســتقیم  ــوآوری، ن ــواع ن از بیــن تمــام ایــن ان

خــود بــر روی عملکــرد، بیشــتر مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه اســت . بــا توجــه 

ــز  ــد و ریســک آمی ــادی، جدی ــد بنی ــا چــه حــد می توان ــوآوری ت ــه ن ــه این ک ب

باشــد، می توانیــم در مــورد نوآوری هــای تدریجــی یــا بنیــادی صحبــت کنیــم. 

نــوآوری تدریجــی بــه یــک ســری تغییــرات کوچکتــر در محصــولات، فرآیندهــا 

یــا خدمــات موجــود بــر مبنــای تقویــت توانایی هــای جــاری، اطــاق می شــود. 

نــوآوری تدریجــی تغییــرات کوچکــی را در محصــولات و خدمــات یــک شــرکت 

ــد؛ ایــن تغییــرات از طریــق بهبودهــای تکنولوژیکــی کوچــک و  ایجــاد می نمای

بــه منظــور پاســخ دادن بــه نیازهــای مشــتریان ایجــاد می شــوند . مشــتریان 

بــه راحتــی ایــن نوآوری هــا را می پذیرنــد چــون تغییــرات اعمــال شــده نســبت 

بــه محصــول قبلــی، کامــاً جزئــی و کوچــک هســتند. در ضمــن توســعه دادن 
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ــه  ــم هزین ــز ک ــولات نی ــن محص ای

ریســک های  بــا  و  اســت  تــر 

ــاوه  ــه ع ــت. ب ــراه اس ــری هم کمت

ــان  ــد زم ــا نیازمن ــعه دادن آن ه توس

ــه دســت  ــر ب ــری اســت و زودت کمت

مشــتری می رســند، بنابرایــن انتشــار 

نــوآوری  می یابــد.  بهبــود  آن هــا 

تدریجــی اهمیــت اساســی بــرای 

رشــد ســهم بــازار دارد و مدیــران 

در مقایســه بــا نــوآوری بنیــادی، 

معمــولاً ســرمایه گذاری بیشــتری 

انجــام  تدریجــی  نــوآوری  روی 

می کننــد  فکــر  چــون  می دهنــد 

یــک  تقریبــی  انطباق هــای  کــه 

ــت  ــظ موقعی ــوژی، ســبب حف تکنول

ــه  ــادی ب ــوآوری بنی ــر، ن ــرف دیگ ــردد .از ط ــا می گ ــود آن ه ــاری موج انحص

ــوژی یــک شــرکت تعریــف می شــود کــه  ــرات اساســی در تکنول صــورت تغیی

ســبب افزایــش محصــولات و خدمــات جدیــد، یــا فرآیندهــای تولیــد جدیــد 

بــرای مشــتریان جدیــد یــا بازارهــای نوظهــور می گردنــد. ایــن اغلــب بــه معنــای 

ــردد و  ــد می گ ــروش جدی ــای ف ــع و روش ه ــای توزی ــا، کانال ه ــش رقب پیدای

ــازد. ــم می س ــتریان فراه ــرای مش ــی را ب ــد اساس ــای جدی مزای

ــرات مهــم و تازگــی در محصــولات توســعه  ــای تغیی ــه معن ــادی ب ــوآوری بنی ن

یافتــه اســت. مســلماً ایــن کار ریســک آمیزتــر اســت و ســرمایه گذاری مهمــی 

را بــر روی تحقیقــات می طلبــد امــا اگــر بــا موفقیــت اجــرا شــود پاداش هــای 

ــادی  ــوآوری بنی ــتند. ن ــر هس ــز بزرگت ــازد نی ــم می س ــه فراه ــتراتژیکی ک اس

ــک  ــی ی ــا حت ــر و ی ــوب ت ــگاه مطل ــه جای ــه ب ــازد ک ــادر می س ــرکت ها را ق ش

انحصــار فــروش برســند، بازارهــای جدیــدی را ایجــاد نماینــد و جایگزین هــای 

جدیــدی را پیــدا کننــد. بــا ایــن وجــود، نــوآوری بنیادی مســتلزم ســرمایه گذاری 

ــر محصــول نیــز می باشــد. ــل توجــه و زمــان توســعه طولانــی ت قاب

بــا این کــه نــوآوری تدریجــی بــر مبنــای دانــش ســازمانی موجــود اســت امــا 

نــوآوری بنیــادی نیازمنــد دانــش تکنولوژیکــی کاملاً متفــاوت و همچنیــن ایجاد 

قابلیــت هــا، روال هــا و فرآیندهــای جدیدتــری اســت . بنابرایــن نــوآوری بنیادی 

بایــد فعالیت هــای جدیــد را کاوش کنــد و مفاهیــم جدیــدی را تولیــد نمایــد تــا 

بتوانــد دانــش جدیــدی را توســعه دهــد.

ــا هــدف بررســی کامــل مرتبــط تریــن  در ایــن مطالعــه نــوآوری محصــول را ب

انــواع نــوآوری بــرای موفقیــت یــک شــرکت، مــورد تحلیــل قــرار می دهیــم. بــا 

ایــن حــال بــه ایــن دلیــل روی نــوآوری بنیــادی تمرکــز می کنیــم چــون کمتــر 

مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه اســت و مقــالات بیــان کرده انــد کــه نــوآوری بنیــادی 

ــری شــرکت ها اســت . ــی و رقابت پذی ــد عملکــرد مال کلی

HRM و نوآوری
پذیــرش رو بــه رشــد منابــع داخلــی 

بــه عنــوان منابعــی از مزیــت رقابتــی 

اســتخراج شــده از RBV ایــن ایده را 

تقویــت می کنــد که ســرمایه انســانی 

ــی  ــتراتژیکی اساس ــل اس ــک عام ی

بــرای موفقیــت یک ســازمان اســت. 

ســرمایه انســانی یــک منبــع کمیاب، 

ارزشــمند، غیرقابــل تقلیــد و غیرقابل 

جایگزیــن اســت و می توانــد منبعــی 

ــم  ــدار را فراه ــی پای ــت رقابت از مزی

ــتراتژیکی را  ــز اس ــن تمرک ــازد. ای س

بــه دو شــکل می تــوان اعمــال کــرد. 

 HRM معیــن  فعالیت هــای  اول، 

ــد.  ــد می کنن ــدان تولی ــخ ها را از کارمن ــرد از پاس ــه ف ــر ب ــری منحص ــک س ی

ــرمایه  ــتخری از س ــاد اس ــور ایج ــه منظ ــا ب ــن فعالیت ه ــعه ای ــن توس بنابرای

ــاً ضــروری اســت. دوم،  ــد، کام ــارت دارن ــری از مه ــه ســطوح بالات انســانی ک

ــران  ــب کارگ ــار خاصــی از جان ــن شــرکت ها مســتلزم رفت اســتراتژی های معی

هســتند و لازم اســت کــه حتمــاً تناســب بهتــری را بیــن مهارت هــای موجــود 

ــم.  ــت اســتراتژیکی، ایجــاد کنی ــا نی در شــرکت و مهارت هــای کســب شــده ب

بنابرایــن پیشــنهاد می کنیــم کــه RBV پشــتیبانی نظــری را بــرای توضیــح ایــن 

مســئله فراهــم می ســازد کــه چــرا فعالیت هــای HRM – بــا توجــه بــه این کــه 

SHRM، HRM را بــه اســتراتژی شــرکت اضافــه می کنــد – ممکــن اســت تأثیر 

مثبتــی روی نــوآوری بنیــادی داشــته باشــند. پیشــنهاد اول رویکــرد محتوایــی 

HRM را بررســی می کنــد در حالــی کــه پیشــنهاد دوم رویکــرد فرآینــدی را مــورد 

مطالعــه قــرار می دهــد. طبــق پژوهــش نگــو، لائــو و فولــی )2008(، تمرینــات 

HRM بــه ایــن مســئله اشــاره دارنــد کــه کارمنــدان چطــور مدیریــت می شــوند 

و SHRM هــم روی ایــن مســئله متمرکــز اســت کــه یــک ســازمان بــا کارگــران 

ــه انجــام می رســاند. خــود چــه کارهایــی را ب

طبــق نظریــه مبادلــه اجتماعــی، اجــرای HRM یــک فرآینــد اجتماعــی اســت 

ــرات  ــان HRM بســتگی دارد. اث ــن عام ــی بی ــه اجتماع ــط مبادل ــه رواب ــه ب ک

ــر،  ــه ای را در بیــن طرفیــن درگی ــدات دوجانب ــن عامــان، تعه ــن ای ــل بی متقاب

ایجــاد می کنــد. بــه همیــن دلیــل اگــر کارمنــدان تمرینــات HRM را بــه صــورت 

ســرمایه گذاری بــر روی توســعه خــود دریافــت کننــد، ممکــن اســت حــس کنند 

بــه اتخــاذ نگرش هــا و رفتــاری کــه ســازمان از آن هــا انتظــار دارد، متعهد هســتند 

. طبــق پژوهــش چــن و همکارانــش )2019(، کارمنــدان زمانــی کــه رابطــه خوبی 

بــا مدیــران خــط خــود دارنــد مایــل هســتند کــه تعــداد بیشــتری از تمرینــات 

HRM را بپذیرنــد، و مدیــران خــط هــم بــه نوبــه خــود، ایــن کار را با پشــتیبانی از 

نوآوری بنیادی به معنای تغییرات 
مهم و تازگی در محصولات توسعه 
یافته است. مسلماً این کار ریسک 
آمیزتر است و سرمایه گذاری مهمی 
را بر روی تحقیقات می طلبد اما اگر 
پاداش های  اجرا شود  موفقیت  با 
استراتژیکی که فراهم می سازد نیز 

بزرگتر هستند.
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بخــش HR )منابــع انســانی( جبــران می کننــد و اشــتیاق بیشــتری را در اعمــال 

ایــن تمرینــات نشــان می دهنــد. نظریــه مبادلــه اجتماعــی فــرض می کنــد کــه 

ــق  ــات HRM را از طری ــوای تمرین ــد محت ــاً بای ــد حتم ــران حــس می کنن کارگ

تعهــد خــود بــه شــرکت جبــران کننــد، بنابرایــن آن هــا هــم بــه نوعــی بــه فرآینــد 

ــد. ــاداش می دهن اجــرای HRM پ

رویکرد محتوایی: تمرینات HRM و نوآوری
 HRM ــات ــق تمرین ــود عملکــرد شــرکت از طری ــی بهب هــدف رویکــرد محتوای

اســت. دلــری و داتــی )1996( ســه دیــدگاه مختلــف را معرفــی کــرده انــد: جهان 

شــمول، مشــروط و پیکربنــدی. دیــدگاه جهــان شــمول بیــان می کنــد کــه یــک 

ســری تمرینــات مدیریــت منابــع انســانی بــا نــام »بهتریــن روش هــا« وجــود 

ــی روی  ــر مثبت ــد، تأثی ــی دارن ــه خصوصیات ــه چ ــر از این ک ــه صرف نظ دارد ک

ســازمان ها دارنــد. دیــدگاه مشــروط بــر ایــن مســئله تأکیــد دارد کــه »بهتریــن 

ــا  ــد ب ــا بای ــن روش ه ــه ای ــدارد و این ک ــود ن ــع انســانی وج ــا« در مناب روش ه

ــا اســتراتژی آن – ســازگار باشــند.  ــاً ب ــر ســازمان – و خصوص ــای دیگ جنبه ه

ــک سیســتم منســجم از  ــت اجــرای ی ــدی از اهمی ــدگاه پیکربن ــت، دی در نهای

تمرینــات )و نــه تمرینــات مجــزا( بــرای تأثیرگــذاری بــر روی نتایــج، حمایــت 

ــد کــه سیســتم های  ــان کرده ان ــه عــاوه لادو و ویلســون )1994( بی ــد. ب می کن

HRM بــا تمــام عناصــر مکمــل و وابســتگی های متقابــل بیــن تمرینــات خــود، 

ــی مبهــم باشــند و از لحــاظ  ــه فــرد باشــند، از لحــاظ علّ ــد منحصــر ب می توانن

نحــوه افزایــش شایســتگی های شــرکت، هــم افــزا باشــند؛ بنابرایــن تقلیــد از 

ایــن تمرینــات بــر خــاف تمرینــات فــردی، می توانــد غیرممکــن باشــد.

مــا بــر اســاس ایــن بحث هــا بررســی تأثیــر تمرینــات HRM بــر روی نــوآوری 

از یــک دیــدگاه پیکربنــدی را پیشــنهاد می کنیــم. فرضیــه مبنــا در ایــن رابطــه 

ایــن اســت کــه نــوآوری در یــک شــرکت، قبــل از هــر چیــز، یک مســئله انســانی 

اســت. توســعه دانــش جدیــد لازم بــرای تولید محصــولات یا فرآیندهــای جدید 

بــه وجــود دانــش قبلــی بســتگی دارد و بنابراین مهارت هــا و تجربیــات کارمندان 

ــه ماهیــت انســانی  ــا توجــه ب ــادی دارد . ب ــادی اهمیــت زی ــوآوری بنی ــرای ن ب

ــوآوری را  ــرای ن ــازمان ب ــک س ــی ی ــد توانای ــات HRM می توان ــوآوری، تمرین ن

افزایــش دهنــد. به طــور خلاصــه، تمرینــات HRM نقــش کلیــدی را در ایجــاد 

ــک  ــوآوری ســازمانی را تحری ــه ن ــد ک ــازی می کنن ــط کار مناســب ب ــک محی ی

می کنــد و در ایــن محیــط، تمرینــات HRM اگــر بــه صــورت مشــترک )و نــه 
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بــه صــورت جداگانــه( اعمــال شــوند تأثیــر بیشــتری روی نــوآوری می گذارنــد .

مطالعــات تجربــی کــه بــه بررســی ایــن مســئله پرداخته انــد پــی برده انــد کــه 

به طــور کلــی، تمرینــات HRM فــردی روی نــوآوری محصــول، نــوآوری فرآینــد 

یــا نــوآوری اجرایــی و فنــی تأثیرگــذار هســتند. بــا ایــن حــال اغلــب تحقیقــات 

ــر  ــدی ب ــه بن ــا طبق ــوآوری – ب ــر روی ن ــات HRM ب ــر تمرین ــی تأثی ــه بررس ب

اســاس ماهیــت آن – پرداختــه انــد. در حقیقــت فقــط تعــداد کمــی از مطالعات 

تأثیــرات ایــن تمرینــات بــر روی نــوآوری بنیــادی را تجزیــه و تحلیــل کرده انــد .

تعـــدادی از محققـــان در راســـتای دیـــدگاه پیکربنـــدی، بـــه بررســـی رابطـــه بیـــن 

سیســـتم های HRM و عملکـــرد شـــرکت ها پرداخته انـــد و شـــواهدی نیـــز 

موجـــود اســـت کـــه چنیـــن رابطـــه وجـــود دارد .سیســـتم های HRM قـــوی 

بایـــد بـــا تســـهیل روابـــط بیـــن تمرینـــات HRM، نگرش هـــای کارمنـــدان و 

ـــط  ـــال فق ـــن ح ـــا ای ـــد. ب ـــک کنن ـــازمانی کم ـــج س ـــه نتای ـــردی، ب ـــرد ف عملک

 HRM ـــتم های ـــن سیس ـــه بی ـــه رابط ـــود دارد ک ـــات وج ـــی از مطالع ـــداد کم تع

و نـــوآوری را تجزیـــه و تحلیـــل می کننـــد .

اگرچــه طبــق پژوهــش لیپــاک و همکارانــش )2006(، در حقیقــت ایــن 

سیســتم های HRM )و نــه تمرینــات مجــزا( هســتند کــه روی عملکــرد فــردی 

ــن  ــدارد کــه ای ــاره توافــق وجــود ن ــن ب ــا در ای ــد ام ــر می گذارن و ســازمانی تأثی

سیســتم ها چــه هســتند، شــامل کــدام تمرینــات HRM هســتند، چطــور عمــل 

می کننــد، یــا چطــور بایــد مــورد مطالعــه قــرار گیرنــد.

ــی  ــد از چــه تمرینات ــن سیســتم ها بای ــه ای ــن لحــاظ ک ــی از ای ــات قبل تحقیق

تشــکیل گردنــد، بــر ایــن مســئله تأکیــد دارنــد کــه سیســتم های HRM بایــد 

شــامل تفویــض اختیــار، فرآیندهــای انتخــاب دقیــق، تعلیم و توســعه گســترده، 

ارزیابــی عملکــرد مبتنــی بــر شایســتگی، و جبــران رقابتی باشــند. ایــن تمرینات 

بــه عنــوان تمرینــات کلیــدی بــرای ترویــج خلاقیــت کارمنــدان و مشــارکت دادن 

کارگــران در فعالیت هــای ابتــکاری یــک شــرکت شــناخته می شــوند .

تفویــض اختیــار بــه صــورت واگــذاری قــدرت و مســئولیت از ســطوح بالاتــر در 

سلســله مراتــب ســازمانی بــه کارمنــدان ســطح پاییــن تــر تعریــف می شــود، 

و اغلــب بــه عنــوان یکــی از محرک هــای اصلــی خلاقیــت کارمنــدان شــناخته 

ــدان، آن هــا را  می شــود. ســطح بالایــی از اســتقلال در عملکــرد مشــاغل کارمن

ــه  ــود را ب ــش خ ــد و دان ــق کنن ــدی را خل ــای جدی ــا ایده ه ــد ت ــب می کن ترغی

ــای  ــد . اعط ــش دهن ــوآوری را افزای ــد ن ــا می توانن ــد و این ه ــتراک بگذارن اش

ــرای  ــل آن هــا ب ــدان ممکــن اســت تمای ــه کارمن ــی ب آزادی و قــدرت خودنظارت

اشــتراک گذاری ایده هــای خــود را افزایــش دهــد . برخــی از مطالعــات 

ــه  ــار ب ــض اختی ــت »تفوی ــادار و مثب ــر معن ــرای تأثی ــی را ب ــواهدی تجرب ش

ــاخته اند . ــم س ــوآوری« فراه ــدان« روی »ن کارمن

و  خالق  اسـت کـه کارگـران  لازم  شـرکت،  یـک  در  نـوآوری  ترویـج  بـرای 

انعطاف پذیـری وجـود داشـته باشـد کـه قـدرت ریسـک پذیری داشـته باشـند. 

بنابرایـن فرآینـد انتخـاب باید طوری طراحی شـود که این خصوصیـات را در بین 

کاندیدهـا جسـتجو کنـد . اگـر فرآیند اسـتفاده شـده بـه خصوصیـات خلاقانه و 

ابتـکاری کاندیدهـا ارزش بدهـد احتمال بیشـتری برای جـذب کارگرانی با طیف 

وسـیع تـری از ایده هـا و رفتـار ابتـکاری تـر وجـود خواهد داشـت . شـرکت های 

موفـق از شـبکه های جـذب نیـرو و انتخـاب اسـتفاده می کنند که به یک شـیوه 

سیسـتماتیک اسـتعدادهای جدیدی را برای ایجاد اسـتخری )مجموعـه ای( از 

کارگـران خالق جسـتجو می کنند . انتخـاب کارگرانی بـا مهارت های مناسـب به 

ایـن معنا اسـت که شـرکت می تواند دانش را از منابـع مختلف ترکیب و یکپارچه 

سـازد و بنابرایـن خلـق ایده هـا را ترغیـب کند.

اگــر یــک شــرکت آمــوزش گســترده ای را در رابطــه بــا کســب و توســعه دانــش، 

مهارتهــا و نگرش هــای جدیــد بــرای کارگــران خــود بــه منظــور انجــام وظایــف 

فراهــم ســازد، ممکــن اســت توانایــی آن بــرای نــوآوری افزایــش یابــد . ایــن 

آمــوزش بایــد طــوری طراحــی شــود کــه ایده هــای جدیــد و تجربیــات مختلفــی 

ــود  ــیوه کار موج ــد ش ــه بتوانن ــوری ک ــه ط ــازد ب ــم س ــدان فراه ــرای کارمن را ب

شــرکت را مــورد ســوال قــرار دهنــد. طبــق پژوهــش آرگــوت، وک اویلــی و ریگانز 

)2003(، آمــوزش بایــد کارمنــدان را ترغیــب کنــد کــه چیزهایــی کــه یــاد گرفته اند 

ــدی از  ــداز جدی ــم ان ــد، و چش ــرار دهن ــتفاده ق ــورد اس ــود م ــاغل خ را در مش

وظایف شــان را بــه آن هــا ببخشــد بــه طــوری کــه آن هــا را بــه ســمت یــک رفتــار 

ابتــکاری هدایــت کنــد. به طــور کلــی ابتــکاری تریــن شــرکت ها در مقایســه بــا 

شــرکت های غیرابتــکاری تــر، برنامه هــای آمــوزش خــود را بــا وســعت و تــداوم 

بیشــتری اجــرا می کننــد.

ــت و  ــد اهمی ــد بای ــش ده ــود را افزای ــوآوری خ ــد ن ــک شــرکت بخواه ــر ی اگ

ــه آن ببخشــد. طبــق پژوهــش  اولویــت ســازمانی کــه شایســته آن اســت را ب

 HRM کالینــز و کلارک )2003(، ارزیابــی و جبــران عملکــرد از تمرینــات اصلــی

هســتند کــه شــرکت ها بــرای تأثیرگــذاری بــر رفتــار کارمنــدان و مشــارکت دادن 

ــق  ــن کار را از طری ــد. ای ــا اســتفاده می کنن ــداف شــرکت از آن ه ــران در اه کارگ

توســعه مکانیزم هــای ارزیابــی عملکــرد می تــوان انجــام داد کــه ارزیابــی 

ــج  ــد و نتای ــان می دهن ــود نش ــکاری را از خ ــار ابت ــدان رفت ــا کارمن ــد آی می کنن

)ابتــکاری( را تولیــد می کننــد . زمانــی کــه محــرک مثبتــی بــه ســمت تغییــر 

و خلاقیــت وجــود دارد، کارمنــدان احســاس ترغیــب شــدن می کننــد. بنابرایــن 

ارزیابــی عملکــرد می توانــد تعهــد کارگــران بــه نــوآوری را افزایــش دهــد . اگــر 

بازخــورد در ارزیابی هــای عملکــرد شــامل گــردد و ماننــد محرکــی بــرای کارگــران 

ــوان افزایــش داد . ــد، خلاقیــت را حتــی بیشــتر نیــز می ت عمــل کن

و در نهایـــت این کـــه، همان طـــور کـــه قبـــاً توضیـــح دادیـــم جبـــران هـــم 

نقـــش کلیـــدی را در نـــوآوری بـــازی می کنـــد. جبـــران بـــرای پـــاداش دادن 

بـــه خلاقیـــت، ریســـک پذیری و نگـــرش ابتـــکاری مناســـب اســـت چـــون 

ـــالات  ـــق مق ـــد . طب ـــب می کنن ـــا را ترغی ـــوع رفتاره ـــن ن ـــی ای ـــای پول محرک ه

ــج  ــرای ترویـ ــن راه بـ ــب تریـ ــر مناسـ ــای انعطاف پذیـ ــود، پاداش هـ موجـ

نـــوآوری هســـتند. ایـــن بازشناســـی، ترغیـــب لازم بـــرای ترویـــج خلاقیـــت 

ــد  ــه تولیـ ــر بـ ــد و منجـ ــران می دهـ ــه کارگـ ــد را بـ ــای جدیـ و خلـــق ایده هـ

محصـــولات، فرآیندهـــا یـــا سیســـتم های جدیـــد می گـــردد. ادرر و مانســـو 
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ـــه  ـــت های اولی ـــه شکس ـــویقی ک ـــای تش ـــه طرح ه ـــد ک ـــان داده ان )2013( نش

را تحمـــل می کننـــد و بـــه موفقیـــت بلندمـــدت پـــاداش می دهنـــد، بهبـــود 

ـــم  ـــگ )2015( ه ـــو و ژان ـــو، ل ـــگ، ف ـــد، و چان ـــب می کنن ـــوآوری را ترغی ـــج ن نتای

نشـــان داده انـــد کـــه اختیـــار خریـــد ســـهام غیراجرایـــی کارمنـــدان تأثیـــر مثبتـــی 

روی نـــوآوری شـــرکت دارد.

در یــک سیســتم HRM، یــک فرآینــد انتخــاب دقیــق و آمــوزش گســترده بــه 

ــرای نیــروی کار کمــک می کنــد.  ســطح بالایــی از ســرمایه انســانی جمعــی ب

ــان،  ــرای کارکن ــای گســترده ب ــران رقابتــی و مزای همچنیــن فراهــم ســازی جب

ــه،  ــت این ک ــازد. و در نهای ــن می س ــر را ممک ــی ماه ــدان خیل ــتخدام کارمن اس

ــک  ــراد کم ــه اف ــد دارد ب ــار تأکی ــض اختی ــر تفوی ــه ب ــتم HRM ک ــک سیس ی

ــد . ــاد بگیرن ــدی را ی ــای جدی ــند و مهارت ه ــاق باش ــا خ ــد ت می کن

بر اساس بحث های بالا، فرضیه اول خود را پیشنهاد می کنیم:

 : H1
یــک سیســتم HRM متمرکــز بــر تغییــر و خلاقیــت، تأثیــر مثبــت و مســتقیمی 

بــر روی نــوآوری بنیــادی دارد.

رویکرد فرآیندی: SHRM و نوآوری
ــت.  ــق SHRM اس ــرکت از طری ــرد ش ــود عملک ــدی بهب ــرد فرآین ــدف رویک ه

هاســلید )1995( ادعــا می کنــد کــه SHRM تأکیــدی اســت کــه هــر شــرکتی 

روی همسوســازی HRM خــود بــا اســتراتژی رقابتــی خــود دارد. SHRM فرض 

ــال  ــا و اعم ــاختن مهارت ه ــرک س ــق متح ــرکت از طری ــک ش ــه ی ــد ک می کن

کارمنــدان در راســتای تحقــق اهــداف خــود، HRM را بــه اســتراتژی ســازمانی 

ــدی، در  ــن رویکــرد فرآین ــا ای ــع انســانی ب ــران مناب ــط می دهــد. مدی خــود رب

طراحــی اســتراتژی ســازمانی مشــارکت می کننــد. در نتیجــه اســتراتژی 

ســازمانی و HRM رابطــه نزدیکــی بــا هــم دارنــد. میــزان تناســب بیــن HRM و 

اســتراتژی تعییــن می کنــد کــه آیــا ســرمایه انســانی ســبب افــزودن ارزش بــه 

شــرکت می گــردد یــا نــه. شــرکت های موفــق معمــولاً بخــش منابــع انســانی 

خــود را بــه صــورت بخشــی بــا بودجــه، کارکنــان و وظایــف مختــص بــه خــود 

نمــی بیننــد بلکــه آن را بــه صــورت ســازمانی بــا منابــع، مشــتریان و خدمــات 

ــد. ــود می بینن ــاص خ خ

گنجانــدن SHRM در اســتراتژی یــک شــرکت بــه ایــن معنــا اســت کــه مدیران 

منابــع انســانی در اجــرای یــک طــرح اســتراتژیکی همــکاری می کننــد تــا یــک 

مزیــت رقابتــی را بدســت آورنــد. بنابرایــن نقــش ســرمایه انســانی بــه حداکثــر 

می رســد و ایــن نیــز بــه نوبــه خــود بــه حداکثــر رســاندن ســودآوری شــرکت 

ــا اهــداف اســتراتژیکی یــک شــرکت  ــی کــه HRM ب ــد. زمان را تســهیل می کن

ســازگار اســت ایــن مســئله ســبب افزایــش کارایــی ســازمانی و نتایــج می گردد.

ــر )2000(، اگــر HRM در اســتراتژی یــک شــرکت  طبــق پژوهــش بائــی و لاول

گنجانــده شــود بــه توســعه گروهــی از کارکنــان کمــک می کنــد کــه ارزش را بــه 

ــر و شــانون  ــد. ماکالی ــود می دهن ــج را بهب ــن نتای ــد و بنابرای شــرکت می افزاین

)2003( نیــز بــه نوبــه خــود بیــان کرده انــد کــه رئیــس منابــع انســانی بایــد بــه 

شــکل مبتکرانــه ای نقــش یــک شــریک اســتراتژیکی را اتخــاذ کنــد تــا تناســب 

مؤثــر بیــن اهــداف کلــی شــرکت و ابتــکارات منابــع انســانی را تضمیــن کنــد. 

ــع  ــه بخــش مناب ــد ک ــان کرده ان ــان )1999( بی ــارک و برای ــی، م اســتیون، آنتون

انســانی را بایــد ماننــد بخــش ضــروری از مدیریــت در نظــر بگیریــم بــه طــوری 

کــه بتوانــد روی عملکــرد ســازمانی تأثیرگــذار باشــد. بــه ایــن شــکل، بخــش 

منابــع انســانی قــادر خواهــد بــود کــه بــه شــرکت کمــک کنــد تــا یــک مزیــت 

رقابتــی را از طریــق اعمــال HRM بدســت آورد. ایــن بــه معنــای طراحــی یــک 

ــا  ســری فعالیت هــا – همچــون اســتراتژی های اجــاره، برنامه هــای توســعه ی

ــای شــرکت متناســب  ــا نیازه ــه ب ــات – اســت ک ــران خدم سیســتم های جب

هســتند و بــه شــرکت کمــک می کننــد تــا اهــداف بلندمــدت خــود را محقــق 

ــد  ســازد. مطالعاتــی وجــود دارد کــه ایــن مســئله را مــورد تحلیــل قــرار داده ان

ــر  ــج تأثی ــور روی نتای ــرکت چط ــتراتژی ش ــا اس ــدن HRM ب ــو ش ــه همس ک

ــه روی  ــود دارد ک ــی وج ــی کم ــات خیل ــال تحقیق ــن ح ــا ای ــا ب ــذارد، ام می گ

ــق  ــوآوری« تمرکــز کــرده باشــند. طب ــن مســئله روی ن »نحــوه تأثیرگــذاری ای

ــووِن و آســتروف )2004(، محققــان ایــن دیــدگاه را نادیــده گرفتــه  پژوهــش ب

انــد. در بیــن مطالعاتــی کــه ایــن جنبه را بررســی کــرده انــد، بوگلز دیــک )2008( 

ــرده اســت،  ــل ک ــای محصــول را تحلی ــق نوآوری ه ــر روی خل ــر SHRM ب تأثی

و اســترادا، مارتیــن کــروز، و پیــرز ســانتانا )2013( هــم بیــان کــرده اســت کــه 

ــا اســتراتژی شــرکت ســبب تســهیل ایجــاد یــک جــو  همسوســازی HRM ب

ــردد. ــوب می گ ــکاری مطل ابت

مــا بــا مدنظــر قــرار دادن بحث هــای ارائــه شــده، فرضیــه دوم خــود را پیشــنهاد 

ــم: می کنی

: H2
 SHRM تأثیر مثبت و مستقیمی روی نوآوری بنیادی دارد.

ــرای رابطــه بیــن  ــه عنــوان واســطه ای ب اکتشــاف شایســتگی ب
ــادی ــوآوری بنی HRM و ن

ــه  ــادی قــرار گرفت ــر مــورد توجــه زی ــی کــه در دهه هــای اخی یکــی از موضوعات

اســت، مطالعــه تنش هــای بیــن بهــره بــرداری و اکتشــاف در شــرکت ها بــوده 

ــای  ــع و توانایی ه ــر مناب ــت کارآمدت ــرداری، مدیری ــره ب ــه به ــا این ک ــت. ب اس

موجــود یــک شــرکت را دنبــال می کنــد امــا اکتشــاف تــاش می کنــد تــا خلــق 

فرصت هــای تجــاری جدیــد را ترویــج کنــد. بهــره بــرداری بــه معنــای اســتفاده 

از دانــش و تکنولــوژی موجــود، و اصــاح محصــولات قبلــی اســت. بهره بــرداری 

ــا یــک دیــدگاه کوتــاه مــدت، روندهــای عــادی تــر و مزایــای محتمــل تــر –  ب

ــه جســتجوی  ــوط ب و در عیــن حــال کوچکتــر – همــراه اســت. اکتشــاف مرب

دانــش جدیــد، اســتفاده از تکنولوژی هــای ناشــناخته و خلــق محصــولات جدید 
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اســت. اکتشــاف حاکــی از یــک دیــدگاه بلندمــدت اســت و مربــوط بــه دانــش 

خارجــی بــا مزایــای نامعلــوم – و البتــه بزرگتر – اســت. اگرچه محققــان موضوع 

اکتشــاف و بهــره بــرداری را از نقطــه نظــرات مختلفــی – بــه عنــوان مثــال بــه 

صــورت دو فعالیــت اســتراتژیکی متفــاوت  – مــورد مطالعــه قــرار داده انــد امــا 

در مطالعــه حاضــر اکتشــاف و بهــره بــرداری بــه صــورت دو فرآینــد یادگیــری 

ــد. ــق شایســتگی ها را تســهیل می کنن ــه خل ــف درک شــده اند ک مختل

هر دو فرآیند برای سـازمان ها ضروری هسـتند و می توانند برای توسـعه نوآوری 

مفید باشـند. طبق پژوهش خسـروی و همکارانش )2019(، یادگیری سـازمانی 

محرکـی بـرای نوآوری اسـت و نقش اساسـی را در شـرکت ها ایفـا می کند چون 

آن هـا را قـادر می سـازد کـه انعطاف پذیـری را در فرآینـد نـوآوری محقـق سـازند. 

به طـور کلـی، مطالعـات نشـان داده انـد که بهـره بـرداری بـرای نـوآوری تدریجی 

سـودمند اسـت و اکتشـاف هـم بـرای نوآوری بنیادی سـودمند اسـت. بـه علاوه 

اغلـب تحقیقـات خاطـر نشـان سـاخته اند کـه اکتشـاف بـرای نـوآوری تدریجی 

نیـز سـودمند اسـت امـا بهـره بـرداری بـرای نـوآوری بنیـادی زیان بخش اسـت 

. برخـی از مطالعـات حتـی پیشـنهاد کرده اند که اسـتفاده همزمان از اکتشـاف و 

بهره برداری )دوسـو توانی سـازمانی( سـبب تقویت تأثیرات یادگیری می شـود . 

بـا ایـن حال تنش های ناشـی از دنبال کـردن همزمان فعالیت های بهـره برداری 

و اکتشـافی، متناقـض هسـتند و اسـتفاده همزمان از آن ها سـبب ایجـاد رقابت 

بـر سـر منابع کمیـاب، و افزایش ریسـک در تصمیمات سـرمایه گذاری می گردد.

توانایــی یــک شــرکت بــرای ایجــاد نــوآوری بنیــادی بــه دسترســی آن بــه دانش 

جدیــد بســتگی دارد چــون توســعه محصــولات یــا خدمــات جدیــد مســتلزم 

بینــش جدیــدی اســت کــه از دانــش موجــود شــرکت خیلــی دور اســت . بــرای 

ــاز  ــی یــک ســازمان و دانــش مــورد نی ــر کــردن شــکاف بیــن دانــش داخل پ

ــد  ــای جدی ــش خارجــی و جســتجوی تکنولوژی ه ــوآوری، کســب دان ــرای ن ب

ضــروری می باشــد . بنابرایــن اکتشــاف – کــه دانــش ناشــناخته و جدیدتریــن 

تکنولوژی هــا را فراهــم می ســازد – بــرای توســعه محصــولات پیشــرفته اهمیــت 

ــد . ــدا می کن ــادی پی زی

بــا در نظــر گرفتــن اهمیــت یادگیــری در نــوآوری، لازم اســت کــه بررســی کنیــم 

کــدام متغیرهــا می تواننــد یادگیــری را تســهیل کننــد. مقــالات نشــان می دهنــد 

کــه یکــی از تســهیل گــران ممکــن، HRM اســت. دلیــل ایــن امــر ایــن اســت 

 HRM کــه یادگیــری ســازمانی بــر مبنــای یادگیــری فــردی کارمنــدان اســت و

ــن  ــب ای ــد و ترغی ــش جدی ــاد دان ــور ایج ــه منظ ــرکت ها – ب ــی ش روی توانای

ــای  ــاد ایده ه ــال ایج ــن احتم ــت. HRM همچنی ــذار اس ــری – تأثیرگ یادگی

جدیــد از محصــولات و فرآیندهــای جدیــد توســعه یافتــه را افزایــش می دهــد . 

تمرینــات HRM معیــن می تواننــد ســبب افزایــش یادگیــری شــوند. بــه عنــوان 

مثــال آمــوزش و توســعه بــرای مهارت هــای شــغلی، ارزیابــی عملکــرد رفتــاری و 

پرداخــت در ازای کار، بایــد یادگیــری بهــره بردارانــه )مبتنــی بــر بهــره بــرداری( را 

ترغیــب کننــد در حالــی کــه آمــوزش و توســعه بــرای مهارت هــای آینــده، ارزیابی 

ــافی را  ــری اکتش ــد یادگی ــارت، بای ــت در ازای مه ــعه ای و پرداخ ــرد توس عملک

ترغیــب کننــد . بــه عــاوه SHRM از طریــق همسوســازی منافــع یــک ســازمان 

بــا منابــع کارکنــان آن، می توانــد یــک نیــروی کار بااســتعداد و متعهــد را توســعه 

دهــد، و ســازمانی بــا توانایــی یادگیــری را ایجــاد کنــد .
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ــر  ــه HRM تأثی ــم ک ــنهاد می کنی ــن پیش ــه همچنی ــن مطالع ــن در ای بنابرای

غیرمســتقیمی روی نــوآوری بنیــادی دارد. تحقیقــات دیگــر – همچون تحقیقات 

چــن و هوانــگ )2009( و لوپــز کابریلــز و همکارانــش )2009( – نیــز چنین روابط 

ــطه ای  ــش واس ــه دان ــد ک ــنهاد کرده ان ــد و پیش ــدا کرده ان ــتقیمی را پی غیرمس

بــرای رابطــه بیــن برخــی از تمرینــات HRM و نــوآوری محصــول اســت.

بر اساس بحث های بالا فرضیه سوم خود را پیشنهاد می کنیم:

: H3
 HRM تأثیر مثبت و غیرمستقیمی بر روی نوآوری بنیادی دارد.

H3a : اکتشــاف شایســتگی واســطه ای بــرای رابطــه بیــن یک سیســتم HRM و 
ــوآوری بنیادی اســت. ن

ــوآوری  ــن SHRM و ن ــرای رابطــه بی H3b : اکتشــاف شایســتگی واســطه ای ب
بنیــادی اســت. 

شکل 1 توصیفی از مفاهیم و روابط فرض شده در این فرضیه ها را ارائه می دهد.

روش شناسی

روش مــورد اســتفاده در ایــن تحقیــق، معــادلات ســاختاری بــا PLS )کمتریــن 

ــه ســاختاری  ــک مدلســازی معادل ــک تکنی ــه ی ــود ک ــی( ب ــای دوم جزئ توانه

مبتنــی بــر واریانــس بــود. PLS-SEM مــا را قــادر می ســازد کــه یــک مــدل 

پژوهشــی را ایجــاد کنیــم کــه معــرف یــک نظریــه معین اســت و صرفــاً مفاهیم 

نظــری را بــه متغیرهــای غیرقابــل مشــاهده )مکنــون(، مفاهیــم تجربــی را بــه 

ــم  ــا ه ــا ب ــری فرضیه ه ــک س ــط ی ــه توس ــد ک ــل می کن ــاخص هایی تبدی ش

ــد . ــط می گردن مرتب

طبــق پژوهــش ریگــدون )PLS-SEM ،)2016 زمانــی قابــل قبــول اســت کــه 

)الــف( مــدل پژوهشــی متغیرهــای انعکاســی داشــته باشــد کــه بــرای تعریــف 

حالتــی مــورد اســتفاده قــرار گیرنــد کــه متغیرهــای مشــاهده شــده بــه یــک 

انــدازه بــه متغیــر دیگــری وابســته باشــند کــه خــودش قابــل مشــاهده نیســت؛ 

)ب( مطالعــه مــورد نظــر از یــک تحلیل اکتشــافی اســتفاده کــرده باشــد؛ و )ج( 

داده هــا غیرنرمــال باشــند. و در آخــر، از نــرم افــزار SmartPLS 3  بــرای ارزیابی 

مــدل ســنجش و بــرآورد مــدل ســاختاری بــا اســتفاده از همبســتگی های دو 

متغیــری بیــن هــر شــاخص و ســاختار، اســتفاده کردیــم .

اســتفاده از PLS-SEM مســتلزم پیــروی از یــک رویکــرد دو مرحلــه ای اســت. 

ــد ارزیابــی مــدل ســنجش اســت. ایــن کار امــکان تعییــن  ــه اول نیازمن مرحل

روابــط بیــن متغیرهــای قابــل مشــاهده و مفاهیــم نظــری را بــرای مــا فراهــم 

ــرد،  ــم منف ــک آیت ــی ی ــا ویژگی هــای پایای ــل در رابطــه ب ــن تحلی می ســازد. ای

پایایــی ســاختار، میانگیــن واریانــس اســتخراج شــده )AVE( و روایــی افتراقی 

ــرای مرحلــه دوم، مــدل  شــاخص های متغیرهــای مکنــون انجــام می شــود. ب

ســاختاری ارزیابــی می گــردد. هــدف از اینــکار، تأییــد وســعت ســازگاری روابــط 

علّــی تعییــن شــده در مــدل پیشــنهاد شــده بــا داده هــای موجــود اســت.

PLS-SEM 18       شکل 2. نتایج
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بحث و نتیجه گیری ها

موفقیــت یــک شــرکت بــه توانایــی آن بــرای پاســخ دادن ســریع و انعطاف پذیر 

ــه  ــود ک ــات می ش ــن اثب ــتگی دارد. بنابرای ــود بس ــط خ ــرات در محی ــه تغیی ب

ابتــکار و ســرمایه انســانی بــرای ایجــاد یــک مزیــت رقابتــی پایــدار، اهمیــت 

حیاتــی دارنــد. مقــالات حاکــی از ایــن هســتند کــه ابتــکار و ســرمایه انســانی 

بــه عنــوان دو عامــل تعییــن کننــده در پشــتیبانی از نــوآوری در محــل کار، بــه 

هــم متصــل هســتند . ایــن مســئله خصوصــاً بــرای شــرکت هایی مهــم اســت 

ــوآوری  ــک ن ــا هــدف توســعه ی ــوآوری ب ــرای ن ــای بیشــتری را ب ــه تلاش ه ک

ــام  ــد – انج ــود ده ــرکت را بهب ــی ش ــع رقابت ــد موض ــه می توان ــر – ک بنیادی ت

می دهنــد.

علیرغــم نقــش مهمــی که مقــالات برای HRM در توســعه نــوآوری تجــاری بیان 

کــرده انــد، بعضــی از محققــان ادعــا کرده انــد کــه تأثیــر مدیریــت اســتراتژیکی 

ــا عمــق بیشــتری درک شــود . فــرض می شــود کــه گروهــی  ــد ب ــان بای کارکن

از تمرینــات HRM – همچــون تفویــض اختیــار، فرآیندهــای انتخــاب دقیــق، 

ــر توســعه ســرمایه انســانی و  آمــوزش جامــع و ارزیابــی عملکــرد – همگــی ب

روش هــای جبــران مبتنــی بــر عملکــرد شــغلی فــردی و تیمــی تأکیــد دارنــد، 

کــه این هــا تأثیــرات مــوازی و همزمانــی روی کارگــران دارنــد و نقــش اساســی 

را در ترغیــب توســعه محصــولات جدیــد در شــرکت ها بــازی می کننــد. از 

ــدگاه پیکربنــدی، اغلــب ادعــا می شــود کــه یــک سیســتم منســجم  یــک دی

 HRM در مقایســه بــا مجمــوع اثــرات فــردی هــر تکنیــک HRM از تمرینــات

)بــه تنهایــی(، بایــد تأثیــری بزرگتــری روی عملکــرد شــرکت داشــته باشــد. این 

نتایــج بایــد بــه زمینه هــای دیگــری همچــون حــوزه نــوآوری نیــز بــرون یابــی 

گردنــد. بــا ایــن حــال تعــداد مطالعــات تجربــی کــه رابطه بیــن HRM و نــوآوری 

را )خصوصــاً از یــک دیــدگاه پیکربنــدی( تحلیــل می کننــد خیلــی کــم اســت، 

و تعــداد ایــن مطالعــات در مــورد نــوآوری بنیــادی حتــی کمتــر نیــز می باشــد.

از طــرف دیگــر، مؤلفــان دیگــر تأثیــر تــاش بــرای متناســب ســازی HRM بــا 

اســتراتژی شــرکت را درک می کننــد. ایــن کار مســتلزم تحلیل تمرینــات کارکنان 

بــا اهــداف اســتراتژیکی اســت کــه شــرکت می خواهــد آن هــا را دنبــال کنــد. بــا 

ایــن حــال وقــوع ایــن همســویی بیــن هــر دو حــوزه روی نــوآوری بنیــادی، قبلًا 

مــورد مطالعــه قــرار نگرفتــه اســت.

در نتیجــه از یــک دیــدگاه نظــری، نتایــج مــا ســه پیامد مهــم را نشــان می دهند. 

اول، مطالعــه حاضــر بــا تمرکــز اختصاصــی روی نحــوه بهبــود نــوآوری بنیــادی 

ــئله  ــن مس ــد. ای ــک می کن ــادی کم ــوآوری بنی ــالات ن ــه مق ــط HRM، ب توس

مهــم اســت چــون مقــالات قبلــی در ایــن زمینــه معمــولاً – مطابــق بــا ماهیــت 

نــوآوری – روی نــوآوری تمرکــز کــرده انــد. بنابرایــن بایــد تحقیقــات بیشــتری 

انجــام شــود تــا مقدمــات )پیــش نیازهــای( ســازمانی نــوآوری بنیــادی درک 

شــود. دوم، مقالــه حاضــر یکــی از اولیــن تلاش هــای انجــام شــده بــرای فراهــم 

ســازی شــواهد تجربــی بــرای رابطــه بیــن HRM و نــوآوری بنیــادی بــا یــک 

رویکــرد دوگانــه اســت: یــک رویکــرد محتوایــی و یــک رویکــرد فرآینــدی. کمک 

 HRM مقالــه حاضــر در رویکــرد محتوایــی ایــن اســت کــه تأثیــر یــک سیســتم

را مــورد بررســی قــرار داده اســت در حالــی کــه تحقیقــات قبلــی عمدتــاً تمرینات 

HRM را بــه صــورت جداگانــه مــورد مطالعــه قــرار داده انــد. کمــک ســوم ایــن 

مقالــه بــر مبنــای یادگیــری ســازمانی اســت کــه می تــوان گفــت پاســخی بــه 

تقاضاهــای بیــان شــده در مقــالات اســت کــه بــر ضــرورت ایجــاد دانــش جدیــد 

بــرای تولیــد نــوآوری تأکیــد کــرده بودنــد. بــه همیــن دلیــل تمرینــات HRM و 

SHRM بــرای ترویــج یادگیــری ضــروری هســتند. برخــی از مؤلفــان رابطه بین 

دانــش، HRM و نــوآوری محصــول را تجزیــه و تحلیــل کــرده انــد، امــا در ایــن 

مطالعــه فراتــر رفته ایــم و ایــده نقــش واســطه اکتشــاف شایســتگی در رابطــه 

بیــن HRM و نــوآوری بنیــادی را بررســی کــرده ایــم.

یافته هــای تحقیــق حاضــر نشــان می دهــد کــه یــک سیســتم HRM متمرکــز 

بــر تغییــر و خلاقیــت، تأثیــر مســتقیمی روی نــوآوری بنیــادی نــدارد. این نتیجه 

مشــابه نتایــج مطالعــه انجــام شــده توســط بوگلــز دیــک )2008( اســت. ایــن 

ــادی کار دشــوارتری اســت  ــوآوری بنی ــق ن ــه تحق ــان کــرده اســت ک ــف بی مؤل

چــون توانایــی یــک شــرکت بــرای ســازمان دهی و مدیریــت نــوآوری بنیــادی 

خیلــی محدودتــر اســت. طبــق پژوهــش گیل مارکــس و مورنــو لــوزون )2013(، 

مقــالات مربــوط بــه تمرینــات HRM و نــوآوری، توافقــات معینــی را در رابطــه بــا 

ایــن ایــده منعکــس می ســازند کــه تمرینــات HRM تأثیر مثبتــی روی نــوآوری 

تدریجــی دارنــد امــا تأثیــر آن هــا روی نــوآوری بنیــادی مشــخص نیســت.

مــا سیســتم HRM خــود را بــا هــدف تقویــت خودمختــاری کارکنــان، انتخــاب 

ــج  ــری، تروی ــرای یادگی ــی ب ــا و توانای ــای آن ه ــای مهارت ه ــر مبن ــدان ب کارمن

آمــوزش، و تقویــت همــکاری و کار تیمــی پیشــنهاد کــرده ایــم. البتــه شــاید ایــن 

تمرینــات بــرای ایجــاد مســتقیم تغییــرات انقلابــی در محصــولات جدیــد یــک 

شــرکت کافــی نیســتند بلکــه به یــک شــیوه غیرمســتقیم و از طریــق متغیرهای 

ســازمانی دیگــر تأثیرگــذار خواهنــد بــود. بنابرایــن مطالعــه حاضــر بــر اســاس 

ــده  ــن ای ــد از ای ــان کرده ان ــوآوری بی ــری و ن ــن یادگی ــالات بی ــه مق رابطــه ای ک

ــرای رابطــه  ــد واســطه ای ب ــد کــه اکتشــاف شایســتگی مانن پشــتیبانی می کن

بیــن HRM و نــوآوری عمــل می کنــد. نــوآوری بنیــادی بــرای تســهیل توســعه 

محصــولات کامــاً جدیــد، نیازمنــد دانــش جدیــدی اســت. بــرای این کــه چنین 

توســعه ای رخ دهــد شــرکت ها بایــد کاوش کننــد، مهارت هــای جدیــدی را یــاد 

بگیرنــد و تکنولوژی هــای کامــاً جدیــدی را بدســت آورنــد. بــه عــاوه نــوآوری 

بنیــادی نیازمنــد کارکنــان فردگرایانــه نیــز می باشــد کــه بــرای مواجهه با ســطوح 

بالایــی از ناســازگاری و رقابــت آمادگی داشــته باشــند. نوآوری بنیــادی همچنین 

نیازمنــد برخــی تمرینــات HRM اســت کــه رفتارهای فــردی – همچون ریســک 

پذیــری، تحمــل در مقابــل شکســت، خلاقیــت، انعطاف پذیــری در مواجهــه بــا 

تغییــرات، یــا تحمــل بــالا در مقابــل ابهــام – را ترغیــب کننــد. این رفتارها بیشــتر 

بــا نــوآوری اکتشــافی همســو هســتند، تــا بــا نــوآوری بهــره بــرداری.

در ایــن مطالعــه همچنیــن پــی بردیــم کــه SHRM )یعنــی سیســتمی کــه در 
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آن، HRM بــه طراحــی اســتراتژی 

تأثیــر  می کنــد(  شــرکت کمــک 

ــوآوری  ــتقیمی روی ن ــت و مس مثب

بنیــادی دارد. ایــن یافتــه مشــابه 

ــات  ــده در تحقیق ــزارش ش ــه گ یافت

قبلــی اســت کــه عمومــاً اثبــات 

و   HRM بیــن  تناســب  کرده انــد 

اســتراتژی ســازمانی تأثیــر مطلوبــی 

ــه  ــن نتیج ــج دارد. همچنی روی نتای

گیری هــای مــا نشــان می دهــد کــه 

ــاق  ــر انطب ــاوه ب مشــارکت HRM ع

ــرکت، در  ــود ش ــتراتژی موج ــا اس ب

طراحــی اســتراتژی های جدیــد نیــز 

ــد. ــازی می کن ــی را ب ــش مهم نق

یافته هــای  این کــه،  نهایــت  در  و 

 HRM مربــوط بــه تأثیر غیرمســتقیم

ــی از  ــادی حاک ــوآوری بنی ــر روی ن ب

ایــن اســت کــه اولاً سیســتم های 

HRM و SHRM تأثیــر مثبتــی روی اکتشــاف شایســتگی دارنــد و دومــاً ایــن 

ــج  ــا نتای ــج ب ــن نتای ــادی دارد. ای ــوآوری بنی ــی روی ن ــر مطلوب ــاف تأثی اکتش

ــب  ــد HRM ســبب ترغی ــات کرده ان ــه اثب ــد ک ــت دارن ــی مطابق ــات قبل مطالع

یادگیــری می شــود؛ ایــن نتایــج همچنیــن بــا نتایــج مطالعاتــی مطابقــت دارند 

کــه بیــان کرده انــد اکتشــاف شایســتگی بــرای نــوآوری بنیــادی مفیــد اســت. 

بنابرایــن اکتشــاف شایســتگی واســطه ای بــرای رابطــه بیــن »هــر دو سیســتم 

ــت. ــادی« اس ــوآوری بنی HRM و SHRM« و »ن

 HRM ــتم ــک سیس ــه ی ــد ک ــان می دهن ــا نش ــج م ــه، نتای ــر این ک کلام آخ

 SHRM رویکــرد محتوایــی( تأثیــر مســتقیمی روی نــوآوری بنیــادی نــدارد امــا(

)رویکــرد فرآینــدی( تأثیــر مطلــوب و مســتقیمی روی نــوآوری بنیــادی دارد. مــا 

همچنیــن پــی بردیــم کــه اکتشــاف شایســتگی واســطه ای بــرای تأثیــر »هــر دو 

سیســتم HRM و SHRM« بــر روی »نــوآوری بنیــادی« اســت. ایــن اکتشــاف 

ــوآوری  ــتم های HRM و ن ــن سیس ــی را بی ــطه کل ــر واس ــک تأثی ــاً ی خصوص

بنیــادی اعمــال می کنــد و در مــورد SHRM فقــط یــک تأثیــر واســطه جزئــی 

دارد.

پیامدهــای ایــن نتایــج بــرای مدیــران کامــاً واضــح اســت. مدیــران بایــد از ایــن 

مســئله آگاه باشــند کــه HRM در توســعه نــوآوری بنیــادی اهمیــت زیــادی دارد 

ــک  ــد HRM توجــه شــود. اگرچــه ی ــه فرآین ــوا و هــم ب ــه محت ــد هــم ب و بای

سیســتم HRM متمرکــز بــر تغییــر و خلاقیــت، تأثیــر مســتقیمی روی نــوآوری 

بنیــادی نــدارد امــا تأثیــر غیرمســتقیمی را از طریــق اکتشــاف شایســتگی اعمال 

ــتقلال  ــد آزادی و اس ــف، بای ــام وظای ــرای انج ــران ب ــن مدی ــد. بنابرای می کن

بدهنــد.  بــه کارمنــدان  بیشــتری 

آن هــا بایــد اعضــای جدیــدی از 

ــای  ــا مهارت ه ــق ب ــازمان را مطاب س

فنــی و توانایی هــای مســئله گشــایی 

انتخــاب کننــد. 

بــه آمــوزش کارکنــان هــم بایــد توجه 

ــا  ــا ب ــن آموزش ه ــود و ای ــی ش کاف

ایــن هــدف ارائــه شــوند کــه کارکنــان 

ــف  ــازند و طی ــر س ــاف پذیرت را انعط

وســیعی از شایســتگی ها را برایشــان 

بایــد  مدیــران  ســازند.  فراهــم 

عملکــرد کارکنــان را بــه صــورت منظم 

ارزیابــی کننــد و از ایــن ارزیابــی برای 

ــتفاده  ــان اس ــعه کارکن ــود و توس بهب

نماینــد. همچنیــن در موقــع تعییــن 

جبــران خدمــات، بایــد ارزش زیــادی 

ــگاه  ــد و جای ــک کارمن ــک ی ــه کم ب

افزایــش  شــود.  داده  او  شــغلی 

حقــوق بایــد در تطابــق بــا توســعه فــردی و آمــوزش کارکنــان باشــد. تمــام ایــن 

تمرینــات HRM تأثیــر مثبتــی روی اکتشــاف شایســتگی دارنــد و بــه صــورت 

ــوآوری بنیــادی کمــک می کننــد. مدیریــت ســطح  ــه توســعه ن غیرمســتقیم ب

ــع طراحــی اســتراتژی  ــز آگاه باشــد و در موق ــت SHRM نی ــد از اهمی ــالا بای ب

شــرکت آن را مدنظــر قــرار دهــد. ایــن مدیــران بایــد اهــداف و اســتراتژی های 

ــران  ــد. مدی ــال دهن ــدان انتق ــه کارمن ــر ب ــیوه مؤث ــک ش ــه ی ــب و کار را ب کس

منابــع انســانی هــم بــه نوبــه خــود بایــد در کارهــای عمومــی ســازمان مشــارکت 

نماینــد و بــا تصمیمــات خــود از اهــداف کلــی شــرکت پشــتیبانی کننــد. آن هــا 

بــه عنــوان مثــال بایــد سیســتم های جبــران خــود را تغییــر دهنــد تــا مدیــران 

بــرای تحقــق اهــداف اســتراتژیکی بلندمــدت ترغیــب شــوند، طرح هــای تأمیــن 

نیــروی انســانی را طــوری طراحــی کننــد کــه بــه اجــرای اســتراتژی های کســب 

و کار کمــک نماینــد، پرســنل کلیــدی را بــر مبنــای پتانســیل شــان بــرای اجــرای 

اهــداف اســتراتژیکی ارزیابــی کننــد و برنامه هــای توســعه کارکنــان را برگــزار کنند 

کــه هدفشــان پشــتیبانی از تغییــرات اســتراتژیکی اســت. بــا ایــن حــال بایــد به 

مدیــران هشــدار داد کــه تغییــرات در HRM بــه منظــور ایجــاد نــوآوری ممکــن 

ــرکت ها  ــه ش ــی ک ــدازد. وقت ــر بین ــه خط ــازمان را ب ــود س ــی موج ــت کارای اس

ــه  ــن ب ــدان خــاق، و همچنی ــه کارمن ــد ب ــوآوری را افزایــش دهن ــد ن می خواهن

ــر عــدم قطعیــت، و  ــاری، تحمــل در براب ــد کــه خودمخت ــاز دارن یــک HRM نی

ابهــام کارمنــدان را افزایــش دهــد. ایــن خصوصیــات مطلــوب بــرای آینــده اغلب 

منجــر بــه هزینه هــای جدیــدی در زمــان حاضــر می گــردد و تغییراتــی را در رفتار 

کارمندانــی ایجــاد می نمایــد کــه ممکــن اســت روی عملکــرد جــاری شــرکت 

ــه  ــم ک ــی بردی ــه پ ــن مطالع در ای
ــه در  ــتمی ک ــی سیس SHRM )یعن
ــتراتژی  ــی اس ــه طراح آن، HRM ب
شــرکت کمــک می کنــد( تأثیــر 
مثبــت و مســتقیمی روی نــوآوری 
ــابه  ــه مش ــن یافت ــادی دارد. ای بنی
یافتــه گــزارش شــده در تحقیقات 
ــات  ــاً اثب ــه عموم ــت ک ــی اس قبل
 HRM بیــن  تناســب  کرده انــد 
تأثیــر  ســازمانی  اســتراتژی  و 

مطلوبــی روی نتایــج دارد.
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تأثیرگــذار باشــند. بنابرایــن مدیــران بایــد ایــن تغییــرات را هــم از لحــاظ ســود و 

هــم از لحــاظ هزینــه ارزیابــی کننــد. ایــن کار آن هــا را قــادر می ســازد کــه بهترین 

ــه کمــک  ــد ک ــد و روی سیاســت هایی ســرمایه گذاری کنن ــدا کنن ــا را پی مدل ه

مثبتــی بــه نــوآوری بنیــادی می کننــد و در عیــن حــال عملکــرد کلــی شــرکت را 

ــد. ــود می دهن بهب

تحقیــق حاضــر، به حجم مقــالات مربوط بــه رابطــه »HRM – نــوآوری بنیادی« 

می افزایــد و بررســی می کنــد کــه یــک دیــدگاه دوگانــه )محتوایــی و فرآینــدی( 

ــن مطالعــه  ــن حــال ای ــا ای ــر می گــذارد. ب ــادی تأثی ــوآوری بنی از HRM روی ن

محدودیت هایــی هــم دارد کــه بایــد مدنظــر قــرار داده شــوند. اول این کــه، مــا در 

ایــن مطالعــه فقــط روی کســب و کارهایــی بــا انــدازه متوســط از بخــش صنعتی 

تمرکــز کــرده ایــم. تحقیقــات آینــده می تواننــد به بررســی ایــن مســئله بپردازند 

کــه آیــا روابــط مشــابهی در شــرکت های بــزرگ، بــا موقعیت هــا و شــرکت های 

ــدازه  ــا ان ــرکت هایی ب ــد ش ــه می توانن ــا این ک ــد؛ ی ــف رخ می ده ــه مختل تابع

کوچکتــر را مــورد بررســی قــرار دهنــد کــه کارکنــان شــان کمتــر توســعه یافته انــد 

ــق آن دشــوارتر اســت – را بررســی  ــه تحق ــرد – ک ــن عملک ــال ای ــش فع و نق

کننــد. همچنیــن ایــن مطالعــه را بایــد بــه بخــش خدمــات توســعه داد چــون 

ــد؛  ــد می کن ــه را تولی ــک ناحی ــروت ی ــده ای از ث ــش عم ــات بخ ــش خدم بخ

تحقیقــات آینــده می تواننــد حالت هــای غیرعــادی را تحلیــل کننــد کــه بخــش 

خدمــات را از بخــش صنعتــی متمایــز می ســازد. همچنیــن تأثیــر اندازه شــرکت 

می توانــد تعییــن کنــد کــه نوآوری هــا تــا چــه حــد می تواننــد بنیــادی باشــند. 

بنابرایــن یافته هــای مــا را نبایــد بــه کســب و کارهــای کوچــک یــا بــزرگ، یــا 

بــه زمینه هــای دیگــر بــا یــک ســاختار بخــش متفــاوت توســعه )تعمیــم( داد، 

ــا دقــت و ملاحظــه قابــل توجهــی انجــام شــود. یــک  مگــر این کــه ایــن کار ب

محدودیــت دیگــر، طراحــی مقطعــی ایــن تحقیــق اســت. و در نهایــت این کــه 

مــا ابزارهــای ســنجش غیرعینــی عملکــرد را مــورد اســتفاده قــرار داده ایــم. 

بنابرایــن شــمول داده هــای کمــی خارجــی می توانــد نتیجــه گیری هــای 

ــا ایــن حــال اگرچــه مــا از آگاهــی دهنــدگان  ــد. ب ــه آن را تقویــت کن ــوط ب مرب

)شــرکت کنندگان( مختلفــی بــرای هــر شــرکت اســتفاده کرده ایــم تــا مفاهیــم 

مختلــف را ارزیابــی کنیــم، امــا بــرای یــک ســاختار یکســان از منابــع مختلــف 

ــه دو جــواب متفــاوت نرســیدیم. در آخــر این کــه، خطــوط  در ایــن مطالعــه، ب

ــی کــه در  ــر محدودیت های ــد ب ــه شــکل کارآمــدی می توانن ــده ب تحقیقــات آین

ایــن مطالعــه وجــود دارد غلبــه کننــد. بــا توجــه بــه این کــه هــم ابتــکار و هــم 

HRM ســبب بهبــود نتایــج می شــوند، امــا ایــن بهبــود بــه صــورت فــوری رخ 

نمــی دهــد چــون تحقــق نتایــج نیازمنــد زمــان اســت و مــا پیشــنهاد کرده ایــم 

کــه تحقیقــات طولــی می تواننــد ایــن فاصلــه زمانــی را نیــز مدنظــر قــرار دهنــد. 

یــک پیشــنهاد جالــب دیگــر مــا بــرای تحقیقــات آینــده، تحلیــل اثــر هــم افزای 

ــا اثــر فــردی تمرینــات مجــزا اســت تــا  سیســتم های HRM، و مقایســه آن ب

ــده  ــات آین ــود. تحقیق ــا درک ش ــی آن ه ــازگاری داخل ــل و س ــای مکم جنبه ه

ــه  ــد. آن هــا ب ــه نیــروی کار اضافــه کنن ــد مفهــوم دموکراســی را هــم ب می توانن

ایــن طریــق بررســی خواهنــد کــرد کــه چطــور طیفــی از اقدامــات میــان فــردی 

و ســاختاری مختلــف، تصمیم گیــری ســازمانی را بــا منافــع و تأثیــر کارمنــدان 

ــه  ــوع HRM ک ــد روی ن ــن می توان ــط می ســازند. ای ــف مرتب در ســطوح مختل

توســط شــرکت اجــرا می شــود تأثیــر بگــذارد. 

ــر  ــا جزئیــات بیشــتر بررســی کنیــم تأثی ــه دیگــری کــه می توانیــم آن را ب جنب

ــک پیشــنهاد  ــط پیشــنهاد شــده اســت. ی ــر روی رواب ــدازه ب ــده ان ــل کنن تعدی

ــرای  ــک ب ــرکت های کوچ ــه ش ــت ک ــی اس ــایی تمرینات ــر، شناس ــب دیگ جال

ــوان  ــد؛ ســپس می ت ــد اعمــال کنن افزایــش کارآمــدی عملکــرد خــود می توانن

ــازمانی  ــاختار س ــه س ــا این ک ــرد، ی ــی ک ــا را بررس ــه آن ه ــش یافت ــع کاه مناب

شــرکت های بــزرگ چطــور می توانــد روی ایــن چشــم انــداز اســتراتژیکی تأثیــر 

بگــذارد. یــک جنبــه ضــروری دیگــر، تعییــن تأثیــر ســاختارهای ســازمانی بــر 

ــن عملکــرد اســت، خصوصــاً  ــات HRM و رویکــرد اســتراتژیکی ای روی تمرین

در مــواردی کــه هیــچ ســاختار منابــع انســانی تعریــف شــده ای وجــود نــدارد. و 

پیشــنهاد آخــر، شــمول ســرمایه اجتماعــی بــه صــورت یــک عامل تعییــن کننده 

بــرای درک تمرینــات اســتخدام و نتایــج نــوآوری اســت چــون معــرف روابطــی 

اســت کــه بیــن افــراد و ارزش هــای مشــترک و قواعــد رفتــاری آن هــا وجــود 

دارد. ایــن کارهــا همــکاری اجتماعــی و ایجــاد دانــش جدیــد بــرای فرآیندهــای 

ــد.   ــب می کنن ــا را ترغی ــازند و آن ه ــن می س ــکاری را ممک ابت
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محمدولی پور
کارشناس ارشد مدیریت توسعه منابع انسانی

بررسی ارتبـاط و نقش مدیریت 
دانش با مدیریت تنوع سازمانی

)ازدیدگاه رهبری دانش(

عضو انجمن مدیریت ایران
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چکیده

هدف ازانجام این تحقیق شناسایی رابطه بین مدیریت دانش با مدیریت تنوع سازمانی ازدیدگاه رهبری دانش درسازمان است.امروزه یکی از 
موضوعات و مباحث مهمی که در سازمان ها مطرح بوده و بسیار حائز اهمیت می باشد، توجه به مقوله مدیریت تنوع است. به عبارت دیگر اگر 
سازمان های امروزی تمایل به پیشرفت و بهبود در شاخص های کلان مدیریتی خود دارند بایستی به این مساله یعنی بهبود مدیریت تنوع سازمانی 
توجه کنند.با عنایت به این که متغیرهای متعددی می تواند با این مقوله ارتباط داشته باشد و یکی از آن ها مدیریت دانش با محوریت رهبری 

مولفه های دانش در سازمان ها ست، مقاله حاضر حاصل مرور ادبیات و مبانی نظری پیرامون موضوع مورد مطالعه است.   

کلید واژه:   مدیریت دانش، مدیریت تنوع سازمانی،رهبری،رهبری دانش

 مقدمه

از نقطــه نظــر قابلیــت پویــا، ســازمان ها بــه عنــوان نهادهــای دانــش هســتند کــه 

در قالــب فرآیندهــای دانشــی بــه فعالیــت می پردازنــد از مهم تریــن عللــی کــه 

موجــب شــده تــا ســازمان ها بــه موضــوع رهبــری دانــش تمایــل نشــان دهنــد 

آن اســت کــه رهبــری دانــش موجــب بهره وری بیشــتر از ســرمایه های انســانی، 

تشــخیص کمبودهــا )خلأهــا( در دانــش ســازمانی، یادگیــری کارآمدتــر و موُثرتر 

کارکنــان، ارائــه کالاهــا و خدمات با ارزش افزوده بیشــتر، رضایتمندی مشــتریان 

و کارکنــان، پیشــگیری از تکــرار اشــتباهات، کاهــش دوبــاره کاری، صرفه جویــی 

در وقــت، بــروز و رشــد خلاقیــت، تشــویق و نــوآوری، برقــراری و تســریع جریــان 

انتقــال دانــش از تولیــد کننــده بــه دریافــت کننــده، تســهیل اشــتراك اطلاعــات 

ــرای  ــازمان را ب ــوان س ــد. ت ــاره کاری می کاه ــود. از دوب ــان می ش ــن کارکن بی

مقابلــه بــا پدیــده تــورم اطلاعــات افزایــش می دهــد. دانــش کارکنــان را پیــش 

از تــرك احتمالــی ســازمان گــردآوری و ذخیــره می نماید.کیفیــت ارائــه خدمــات 

بــه مشــتری را بهبــود می بخشــد و از طریــق افزایــش ســطح آگاهــی ســازمان، 

نســبت بــه راهکارهــا، محصــولات و عملکــرد ســازمان های رقیــب، بــه ســازمان 

کمــک می کنــد تــا از گردونــه رقابــت خــارج نشــود.

یکــی ازمهــم تریــن چالش هایــی کــه ســازمان های امــروزی بیــش از پیــش 

ــا افــرادی اســت کــه از جنبه هــای  ــه رو هســتند. مواجــه ســازمان ب ــا آن روب ب

ــوع  ــور تن ــه ظه ــوع منجرب ــن موض ــه ای ــتند ک ــاوت هس ــم متف ــون، ازه گوناگ

ــه معنــای آن اســت کــه ســازمان ها  نیــروی کارمــی شــود. تنــوع نیــروی کار ب

در درون خــود بــا گروه هــای کاری مختلفــی از جنبــه جنســیت، قومیــت، ســن، 

تحصیــات، اخــاق و غیــره مواجــه می شــوند. بنابرایــن ســازمان ها بایــد باایــن 

گــروه هــا، منطبــق تــر شــوند. تنــوع ســازمانی علــی الخصــوص تنــوع نیــروی 

کار از اهمیــت زیــادی در فعالیت هــای مدیریــت، برخورداراســت و مدیــران نیــز 

بــه تبــع نیــاز بــه آموزش هــای بــه منظــور مدیریــت صحیــح ایــن تنــوع و ارائــه 

برنامه هــای ســودمند بــرای کاســتن ایــن تفاوت هــا دارنــد. مدیــران اگــر بتواننــد 

بــه شــکل صحیحــی تنــوع را در ســازمان مدیریــت کننــد می تواننــد  ابعــاد بهــره 

وری نیــروی انســانی از قبیــل خلاقیــت ونــوآوری و رضایــت شــغلی را افزایــش 

دهنــد. درصورتــی کــه تنــوع به طــور صحیــح مدیریــت نشــود. نقــش بالقــوه ی 

درنــرخ ورود و خــروج، ارتباطــات بسیارمشــکل تــر و تعارض هــای میــان فــردی 

خواهــد داشــت. 

براســاس مطالعــات متعــدد، رهبــری و تســلط ابعــاد مدیریــت دانــش می تواند 

در مدیریــت صحیــح تنــوع ســازمانی نقــش بــه ســزایی داشــته باشــد. مدیریت 

ــش، کســب  ــه توســعه دان ــون خــود از جمل ــا اســتفاده از ابعادگوناگ ــش ب دان

ــه  دانــش، شناســایی دانــش، نگهــداری دانــش، بکارگیــری و اعتباربخشــی ب

ــران  ــک مدی ــه کم ــد ب ــش می توان ــع دان ــتراک و توزی ــت اش ــش و درنهای دان

توســعه منابــع انســانی ســازمان بــه عنوان عاملــی مهــم در جهت مدیریــت تنوع 

ســازمانی بیاینــد و ایــن تنــوع را بــه ســمت مثبــت هدایــت کنــد. تنوع ســازمانی 

مادامــی کــه براســاس مولفه هــای دانــش مدیریــت شــود می توانــد بــه ارتقــا و 

افزایــش بهــره وری ســازمانی منتهــی شــود. 

ــرای ســازمان ها،  ــت ب ــا وجــود اهمی ــش ب ــری دان ــات رهب ــا و تحقیق تئوری ه

گذشــته طولانــی دارنــد، ولــی اخیــراً بیــان نقــش رهبــری در مدیریــت دانــش 

شــروع شــده است.دانشــمندان معاصــر مدیریــت، غالبــاً بــر اثربخشــی تأكیــد 

دارنــد كــه بــه وســیله كســب، توســعه و بــه كارگیــری دانــش ایجــاد می شــود 

ــی تحــول ســازمان ها  ــه چگونگ ــد ب ــش جدی ــه كســب دان ــد ك ــاد دارن و اعتق

ــر شــرایط  ــا تغیی ــری بســتگی دارد و موجــب ســازگاری ب و فعالیت هــای رهب

ــت  ــا اهمی ــوع ب ــك موض ــازمانی ی ــوش س ــاوه ه ــه ع ــود. ب ــازمانی می ش س

ــازی  ــد توانمندس ــت و كلی ــازمانی اس ــار س ــعه و رفت ــران توس ــزد صاحبنظ در ن

نیروهــای زیردســت در فعالیت هــای حیاتــی و فرآیندهــای حاكــم بــر زندگــی 

ســازمانی اســت نهایتــاً اینكــه، در طــول دو دهــه اخیــر قــرن بیســتم، اثربخشــی 

ســازمانی بــه مفهومــی اولیــه در تئــوری ســازمانی تبدیــل شــده؛ بــه عــاوه در 

تحقیقــات معاصــر مدیریتــی كمتریــن توجــه بــه آن مبــذول شــده اســت.

ــه اداره مباحــث، برخورداراســت.  ــادی در زمین ــوع، ازگســتردگی زی ــت تن مدیری

23کــه ایــن امــر بــه نوبــه خــود بازتابــی از گوناگونــی بشــر درســازمان های معاصــر 
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ــژه  ــت، بوی ــد مدیری ــک فرآین ــوع؛ ی ــت تن ــت. مدیری ــی اس ــط اجتماع و رواب

مدیریــت منابــع انســانی اســت. کــه مبتنــی برمجموعــه ارزش هایــی می باشــد. 

کــه تفاوت هــای میــان افــراد را بــه عنــوان یــک نقطــه قــوت، بــرای مدیریــت 

شناســایی می کنــد. پژوهش هــای جدیدحاکــی ازایــن اســت کــه نیــروی کاربــه 

طورفزاینــده ی نســبت بــه گذشــته، متنــوع شــده اســت.دلایل متعــدی بــرای 

ــه  ــی روی ــد، مهاجــرت ب ــرخ زادو ول ــر وجــودارد؛ افزایــش ن ــن تغیی رخ دادن ای

ــل  ــه دلای ــد از جمل ــی می توان ــای اجتماع ــان در فعالیت ه ــش حضورزن و افزای

عمــده افزایــش تنــوع نیــروی کار در ســازمان ها باشــد. ســازمان های یادگیرنــده 

ــن  ــد از ای ــا اســتفاده از ظرفیت هــای آمــوزش ضمــن خدمــت ســعی می کن ب

ــد شــود.  ــوع درجهــت اهــداف ســازمان بهره من تن

رهبری دانش درسازمان 

 بــا اینكــه نخســتین پژوهــش دربــاره رهبــری در ســال 1904 منتشــر شــد، امــا 

ــه وقــوع  ــی اول ب مهم تریــن حركت هــای ایــن جنبــش در طــول جنــگ جهان

ــه اســت   ــری نهفت ــرو در اثربخشــی ســازمان ها در رهب پیوســت، نخســتین نی

رهبــری بــه متحــول كــردن و برانگیختــن انســانها مربــوط می شــود و مخصوصــاً 

در مدیریــت ســازمان های آموزشــی از حساســیت خاصــی برخــوردار اســت .برای 

اینكــه یــك ســازمان موفــق باقــی بمانــد، وجود رهبــری واجــب و ضروری اســت 

.از دیــدگاه اســتاگدیل، رهبــری فرآینــد تأثیــر بــر فعالیت هــای گــروه در جهــت 

تعییــن هــدف و دســت یابی بــه آن می باشــد رهبــری فراگــرد تأثیــر اجتماعــی 

اســت كــه هــم از عناصــر عاطفــی و هــم از عناصــر عقلانی تشــكیل شــده اســت. 

دســلر )2111 ( رهبــری را بــه عنــوان روش روحیــه دادن افــراد بــه انجــام کارهــای 

ــش  ــری دان ــد. رهب ــف می کن ــم تعری ــف مه ــق وظای ــت تحق ــخت در جه س

ــرای مدیریــت دانــش در  ــه مفهــوم در نظــر گرفتــن نقــش عمــده ب محــور، ب

شــرکت می باشــد تــا بتــوان فرصت هــای نــوآوری را شناســایی و بهــره بــرداری 

کنــد. در ایــن راســتا رهبــران دانــش محــور بایــد کانال هــای مدیریــت دانــش و 

نوآوری هــا را بــرای اکتشــاف و بهــره گیــری از دانــش توســعه دهنــد. آن هــا بایــد 

بهتریــن شــیوه مدیریــت دانــش را مخصوصــا از طریــق ســبک رهبــری کارآمــد 

مدیریــت دانــش، انگیــزش، ارتباطــات و کارمنــد گزینــی ارتقــا دهنــد.

هیكــس و گولــت،  معتقدنــد بــرای اینكــه ســازمانی موفــق باقــی بمانــد، وجــود 

ــن و متحــول كــردن  ــه برانگیخت ــری ب ــری واجــب و ضــروری اســت. رهب رهب

ــی از  ــازمان های آموزش ــت س ــژه در مدیری ــه وی ــود و ب ــوط می ش ــانها مرب انس

حساســیت خاصــی برخــوردار اســت.

فــرض اولیــه مدیریــت دانــش ایــن اســت کــه ســازمان هایی کــه دانــش آن 

ــور  ــد به ط ــاری جدی ــط تج ــای محی ــا چالش ه ــد. ب ــت می کنن ــر مدیری را بهت

موفقیت‌آمیــزی ‌برخــورد خواهنــد کــرد. می تــوان ‌مدیریــت دانــش رابــه عنــوان 

فرآینــد تولیــد، توزیــع وپیــاده ســازی دانــش بــه منظــور دســت یابی بــه اهــداف 

ســازمانی تعریــف نمــود بــه طورکلــی، می تــوان بیــان داشــت کــه امــروزه دانش 

منبــع اساســی رقابــت اســت، بنابرایــن مدیریــت دانــش یــک فرآیندضــروری 

ــرای مدیریــت ســازمان هامی باشــد. ب

تئوری هــا و تحقیقــات رهبــری، گذشــتۀ طولانــی دارد، ولــی اخیــراً بیــان نقــش 

رهبــری در مدیریــت دانــش شــروع شــده اســت. لینــا و آســتا )2012( معتقدند 

کــه ســازمان ها می تواننــد در فرآیندهــای انتقــال دانــش مؤثــر باشــند. رهبــری 

ــال آن،  ــذب و انتق ــازمانی، ج ــش س ــای دان ــی را در ارتق ــش مهم ــش نق دان

عملکرد ســازمانی، اثربخشــی ســازمانی، یادگیری ســازمانی، فرهنگ ســازمانی، 

ایجــاد بینــش و مدیریــت دانــش واطلاعــات ایفــا می کنــد.

ــه  ــری نهفت ــازمان ها در رهب ــی س ــرو در اثربخش ــتین نی ــه نخس ــی ک از آنجای

اســت بــرای این کــه یــک ســازمان موفــق باقــی بمانــد، وجــود رهبــری واجــب 

ــه  ــد ک ــد دارن ــری تأکی ــه رهب ــف مطالع ــای مختل و ضــروری اســت .رویکرده

ــران  ــه وســیله ی رهب مدیریــت دانــش، اطلاعــات و دانــش تصاحــب شــده ب

بــرای تحقــق کارکردهای ســازمانی اهمیــت زیــادی دارد. میبی و همــکاران)2012 

ــی  ــا عمل ــرش ی ــر نگ ــد: ه ــوده ان ــف نم ــه تعری ــش را این گون ــری دان (، رهب

)گروهــی یــا فــردی و عینــی و ضمنــی( کــه دانــش جدیــد و بــا اهمیــت را در 

روش هایــی کــه نهایتــاً موجــب تفکــر و پیامدهــای جمعــی می شــود، تهییــج 

ــا خلــق، تســهیم و مــورد اســتفاده قــرار گیــرد. ــد ت می کن

پیشــینه نظــری پژوهــش رهبــری دانش چهــار رویكرد دامنــه دار رهبــری را مورد 

ــری، رویكــرد  ــد از: رویكــرد ویژگی هــای رهب ــه عبارتن ــرار می دهــد ك بررســی ق

رفتــاری، رویكــرد اقتضایــی و رویكــرد كاریزماتیــك و تحولی. رویكــرد ویژگی های 

رهبــری، دانــش تجــاری را بــه عنــوان ویژگی اصلی رهبران اثربخشــی شناســایی 

كــرده اســت و پیشــنهاد میكنــد كــه دانــش تصاحــب شــده بــه وســیله رهبــران 

ــنهاد  ــی پیش ــاری و اقتضای ــرد رفت ــت. رویك ــری اس ــم رهب ــزاء مه ــی از اج یك

ــه دســت  ــات باشــد، آن را ب ــد در جســتجوی اطلاع ــری بای ــه رهب ــد ك می كنن

آورده و از آن اســتفاده كنــد. در رویكــرد رفتــاری بــر دانــش و اطلاعــات تأكیــد 

می شــود كــه می توانــد تأثیــر مهمــی  بــر اثربخشــی ســازمانی داشــته باشــد. 

رویكــرد كاریزماتیــك و تحولــی متضمــن كســب و تحلیــل اطلاعــات اســت كــه 

ــری  ــر تئوری هــای رهب ــت دارد .اكث ــش در ســازمان ها اهمی ــرای توســعه بین ب

هــم بــر رهبــران و هــم برپیــروان تأكیــد دارنــد كــه هســته مركــزی فرآیندهــای 

ــد. ــری می باش رهب

نظــر بــه اینكــه رهبــری دانــش بــر تولیــد، كاربــرد و تســهیم یادگیــری و دانــش 

ــر دانــش، تفكــر،  ــز ب ــد دارد و هــوش ســازمانی نی و اندیشــه در ســازمان تأكی

خلاقیــت، نــوآوری و فنــاوری بنــا نهــاده شــده اســت، می تــوان بــه ایــن نتیجــه 

رســید كــه محــل تلاقــی رهبــری دانــش و هوش ســازمانی تولیــد و بــه كارگیری 

دانــش و اندیشــه نــو در ســازمان اســت و چنانچــه ایــن دو عامــل باعــث ارتقــاء 

اثربخشــی ســازمانی گــردد، می تــوان شــاهد بهبــود و توســعه ســازمان بــود.

ــوآوری  ــد و ن ــای جدی ــروز ایده ه ــش مســبب ب ــران دان ــر رهب ــارت دیگ ــه عب ب

محســوب میشــوند. در رویکــرد رهبــری دانــش تــاش بر این اســت کــه بهترین 

اذهــان را گــرد هــم آورنــد و بــا ایجــاد اتحــاد و پیوســتگی دســت بــه ابــداع و 
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نوآوری هــای اساســی بزنــد. پیــروان، 

رهبــران را همچــون یــک کاشــف 

می پندارنــد کــه تمایــل بــه درگیــری 

ــد  ــوار دارن ــخت و دش ــای س در کاره

ــا مســتلزم  ــام آن ه ــه انج ــوری ک ام

کاربســت ذهــن خــاق، تخیــل و 

ــه  ــران ب ــن رهب ــت. ای ــت اس فراس

ســمت ناشــناخته ها پیــش میرونــد 

و بــه شــیوه های عقلانــی دســت 

بــه اکتشــاف می زننــد. در جهــان 

ــر  ــعی ب ــش س ــری دان ــی رهب بین

ایــن اســت کــه اســتعدادهای افــراد 

شــکوفا شــود و امــکان یادگیــری در 

راســتای ایجــاد تغییــرات جدیــد بــه 

ــد. وجــود آی

رهبــری دانــش طیــف گســترده ای از 

پســت های ســازمانی را بــدون توجــه 

بــه عنــوان پذیرفتــه شــده ســازمانی 

ــته  ــابه ی است.برجس ــای مش ــا و ویژگی ه ــامل کارکرده ــرد و ش ــر می گی در ب

تریــن ویژگــی عبــارت اســت از: تجربــه ترکیبــی تجــارت و فنــاوری اطلاعــات، 

چیــزی کــه  حداقــل بــه ده ســال تجربــه کاری در هــر دو حــوزه نیازمنــد اســت.

همچنیــن برخــورداری از تفکــر ســازمانی و علاقــه بــه ســطحی از کار و فعالیــت 

ــد  ــران بای ــر آن اســت.این رهب ــاب ناپذی ــه توســعه یکــی از پیامد هــای اجتن ک

ضمــن رعایــت ارتباطــات تجــاری در سلســله مراتــب ســازمانی، شــبکه های غیر 

رســمی را در جهــت ایجــاد ســازمان های غیــر رســمی و پنهــان تقویــت نماینــد.

از طریــق همــه ایــن کانــال هاســت کــه رهبــران دانــش می تواننــد روش هــا و 

ــا فراهــم  ــت ب ــه رقاب ــرای ترغیــب دانــش پژوهــان ب ــد را ب سیســتم های جدی

کننــدگان دانــش فراهــم نماینــد.

در مجمــوع می تــوان گفــت کــه رهبــری دانش فــردی، فرهنــگ اشــتراک دانش 

ســازمانی را فراهــم مــی آورد و موجــب ســهولت ذخیــره ســازی و انتقــال دانــش 

گردیــده و نظامــی را بوجــود می آوردکــه ازآن طریــق امــکان یادگیــری متقابــل  

ــای  ــا و پژوهش ه ــال نظریه ه ــن ح ــردد. باای ــر می گ ــازمان میس ــراد در س اف

پیرامــون رهبــری، نقــش رهبــران در مدیریــت دانــش را علیرغــم اهمیتــی کــه 

بــرای ســازمان دارنــد، چنــدان مــورد توجــه قــرار نــداده انــد.

گلــن )2003 (معتقــد اســت کــه ســازمان ها هــم اکنــون بــه شــیوههای نویــن 

رهبــری بــه جــای شــیوه های ســنتی آن نیــاز دارنــد. یکــی از ایــن شــیوه هــا، 

جهــان بینــی رهبــری دانــش اســت. جهــان بینــی رهبــری دانــش، تئــوری پــر 

بعــد و پــر برآینــدی اســت کــه بــه عنــوان یــک پارادایــم جدیــد رهبــری مطــرح 

ــه دنبــال لحــاظ کــردن عواملــی  شــده اســت. جهــان بینــی رهبــری دانــش ب

ــران  ــی رهب ــور درون ــه به ط ــت ک اس

ــه  ــا ب ــد ت ــی انگیزان ــازمان را برم س

ــا  ــب ب ــش و متناس ــه ای اثربخ گون

شــرایط و اقتضائــات محیطــی عمــل 

کننــد. درواقــع تــاش این تئــوری بر 

ــص  ــکلات و نواق ــه مش ــت ک آن اس

برطــرف  را  پیشــین  تئوری هــای 

ــی  ــری قبل ــای رهب ــازد. تئوری ه س

بــدون  را  خــود  دســتورالعمل های 

توجــه کامــل بــه شــرایط و اقتضائات 

ــر  ــرعت تغیی ــی و س ــر محیط متغی

دانــش ارائــه کــرده انــد. امــا تئــوری 

جهــان بینــی رهبــری دانــش تــاش 

می کنــد ضمــن ترکیــب رویکردهــا و 

ــه  ــین، ب ــی پیش ــای اساس تئوری ه

ایــن مهــم نیــز توجــه کافــی مبــذول 

دارد.

و  دانــش  رهبــری  نوشــته های 

مدیریــت دانــش بــر اهمیــت دانــش و دســت یابی بــه اهــداف ســازمانی تأكیــد 

ــرای  ــش ب ــت دان ــای مدیری ــران از فعالیت ه ــد، رهب ــان مـیدارنـ ــد و بی كرده ان

تســهیل و دسترســی بــه دانــش و اطلاعــات اســتفاده مـــیكنند.همچنین كــوك 

ــری،  ــه یادگی ــش ب ــد: گرای ــه می ده ــه ارائ ــه مؤلف ــش س ــری دان ــرای رهب ب

ــی.  ــردی و گروه ــری ف ــد یادگی ــت از فرآین ــری و حمای ــایتی یادگی جوحمـ

ــت از  ــش، حمای ــری دان ــامل رهب ــش را ش ــری دان ــی رهبـ ــای اصل ویژگی ه

مدیــران، رهبـــری در همـــه ســـطوح، تـــیم دانشـــی پویــا و چهارچوبــی بــرای 

عملكــرد میدانــد. ســارابیا، دربــاره رهبــری دانــش دو ســیكل را ارائـــه می دهــد 

كــه متشــكل از چهــار عنصــر اســت؛ ایــن عناصــر عبارتنــد از: رهبــری، دانــش، 

فرهنــگ و یادگیــری. در ســیكل اول رهبــری دانــش، رهبــر قــادر اســت دانش را 

تنظیــم كنــد و مســئولیت رهبــری را از دانش، یادگیــری و فرهنگ بهدســت آورد. 

در ســیكل دوم رهبــری دانــش، رهبــر می توانــد تقویــت كننــده ســازمان باشــد. 

با وجـــود تـــأثیر حیاتی رهبـــری دانـــش در نـــوآوری فراتحلیل جدیدی آشكار 

كــرد كــه تأثیــرات رهبــری بهنــدرت در پژوهش هــا مســـتور مـی مانـــد.

رهبــری دانــش بایــد در سراســر ســازمان و در همــه لایه هــای سلســله مراتبــی 

نمایــان باشد.ســازمان های اثــر بخــش بــه رهبــری اتــکا دارنــد، نــه رهبران.نقش 

رهبــری دانــش، فراهم ســاختن چشــم انداز راهبــردی، انگیــزش افــراد، برقراری 

ارتباطــات موثــر، ایفــای نقــش بــه عنــوان عامــل تغییــر، مربــی گــری، الگــوی 

مناســب عمــل و پیــاده ســازی طــرح دانشــی اســت.

کمــال کونــار و همــکاران)2013 (در تحقیقــی بــا عنــوان فعالیت هــای رهبــری و 

اثــر آن در ایجــاد دانــش در ســازمان ها پنــج عامــل بــرای خلق دانش، شناســایی 

نظر به اینكه رهبری دانش بر تولید، 
كاربرد و تسهیم یادگیری و دانش 
و اندیشه در سازمان تأكید دارد 
و هوش سازمانی نیز بر دانش، 

تفكر، خلاقیت، نوآوری و فناوری بنا 
نهاده شده است، می توان به این 

نتیجه رسید كه محل تلاقی رهبری 
دانش و هوش سازمانی تولید و 
به كارگیری دانش و اندیشه نو در 

سازمان است.
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و معرفــی کردنــد کــه بــه ترتیــب عبــارت بودنــد از: جــذب و اســتخدام کارکنــان 

متعهــد بــه فرآینــد خلــق دانــش، ارائــه یــک پلــت فــرم مشــترك بــه کارکنــان 

بــرای تجربــه بــه اشــتراك گــذاری دانــش، فراهم کــردن شــرایط و وســایل ایمن 

ــا شــرکت ها و ســازمان های  ــادل دانــش ب ــان، قابلیــت تب ــرای کارکن و کافــی ب

منحصــر بــه فــرد و ســرمایه گذاری در برنامه هــای آموزشــی اســتراتژیک بــرای 

کارکنان.

بــه نظــر می رســد یکــی از دلایــل  عــدم توجــه بــه مدیریــت دانــش و 

بروندادهــای آن بــه ویــژه در ایــران، نبــود شــواهد تجربــی کافــی در دســت یابی 

بــه ابــزاری معتبــر و پایــا جهــت ســنجش تحقــق دانــش درســازمان اســت. بــه 

هــر حــال  معــدود مطالعــات رهبــری دانــش، علیرغــم اهمیت غیــر قابــل  انکار 

ــه مطالعــه  ــه رشــد و ترویــج  مفهــوم دانــش، توجــه چندانــی ب و کمــک آن ب

ــی  ــه بررس ــتر ب ــته و بیش ــری نداش ــدازه گی ــزار ان ــنجی اب ــای روانس ویژگی ه

بروندادهــای رهبــری دانــش پرداخته انــد و لــذا خــاءِ پژوهشــی و تجربــی در 

زمینــه چگونگــی ســاختار پرسشــنامه های مدیریــت ورهبــری دانــش همچنــان 

بــه چشــم میخــورد.

 مدیریت تنوع سازمانی

ــای  ــوابق و زمینه ه ــا س ــرادی ب ــذب اف ــت از "ج ــارت اس ــوع عب ــت تن مدیری

مختلــف، دارای توقعــات و انتظــارات مختلــف در مراحــل مختلف زندگــی و بهره 

ــرای افزایــش ســودآوری و  گیــری از توانایی هــا و اســتعدادهای همــه آن هــا ب

قــدرت رقابــت شــرکت، نهضــت مدیریــت تنــوع منجــر بــه تغییرهــای مثبتــی 

ــال  ــد طراحــی و انتق ــک فرآین ــه در ی ــه داوطلبان ــه گون ــه ســازمان را ب شــده ک

فرهنگــی، به طــور سیســتماتیک و در راســتای حــذف هرگونــه محرومیــت درگیر 

ــای  ــردن تفاوت ه ــه کار ب ــا ب ــد ب ــی، می توانن ــوع فرهنگ ــران تن ــد. مدی می کن

ناشــی از تنــوع موجــود، زمینــه مســاعد را بــرای اســتفاده بهینــه از تفاوت هــا در 

جهــت رشــد و پیشــرفت گــروه فراهــم ســازند.

ــرای  ــازمان ها، ب ــم س ــده و منظ ــزی ش ــه ری ــد برنام ــه تعه ــوع، ب ــت تن مدیری

اســتخدام نیــروی جدیــد، نگهــداری و ترفیــع دادن ترکیبــی از کارمنــدان غیــر 

متجانــس )ناهمگن(بــه منظــور افزایــش بهــره وری، رقابــت و تطبیــق در محیط 

ــا  ــه ب ــد ک ــان می ده ــا نش ــی -2010( یافته ه ــه )دوهرت ــه گفت ــاره دارد.ب کار اش
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ــوآوری، نتیجــه  ــت و ن ــون، خلاقی ــن گروه هــای گوناگ ــد بی ــادل عقای وجــود تب

مســتقیم تنــوع نیــروی کار اســت. پیشــگام تئــوری مدیریــت تنــوع، روزولــت 

ــود.  ــد مــدت خواهــد ب ــوع، در بلن ــد کــه مدیریــت تن تومــاس بیــان می کن

اصــل تنــوع واقعیــت انســانی اســت و تصــور اجتماعــی کــه در آن همــه مــردم 

ــان داشــته  ــا یــک لهجــه و زب ــاری، یــک ســنت و رســم و ی یــک الگــوی رفت

ــا واقعیتهــای اجتمــاع انســانی ســازگار نیســت. تفاوت هــای  باشــند چنــدان ب

فرهنگــی نــه تنهــا وجــود دارنــد بلکــه بــر محیــط جوامــع و راه و روش انجــام 

ــن  ــی عجی ــی فرهنگ ــا پیچیدگ ــروز ب ــع ام ــد. جوام ــر میگذارن ــز تأثی ــا نی کاره

ــف  ــه گروه هــای مختل ــراد ب ــات اف ــی ناشــی از تعلق ــن پیچیدگ ــد. ای شــده ان

اســت. افــراد بــه اعتبــار جنــس، زبــان، نــژاد، دیــن، علائــق، تشــکلهای شــهری و 

اجتماعــی، دانشــگاهی کــه از آن فــارغ التحصیــل شــده اند و غیــره بــا گروه هــای 

متنوعــی احســاس هویــت می کننــد و همــه ایــن هویتهــای فرهنگــی بالقــوه 

ممکــن اســت به طــور همزمــان بــر بســتر فرهنگــی یــک جامعــه اثــر گــذارد.

ــه اشــکال گوناگــون و در موقعیتهــای گوناگــون ظاهــر شــود. ــد ب تنــوع می توان

هــر رویــدادی بــه خــودی خــود دارای نتایجــی اســت. مفهــوم مدیریــت تنــوع 

نیــز از ایــن حیــث مســتثنی نیســت. در ادامــه بــه برخــی از ایــن پیامدهــا اشــاره 

ــع  ــت مناب ــن مدیری ــت یافت ــوان در اهمی ــد را می ت ــتین پیام ــم. نخس میکنی

انســانی نســبت بــه مدیریت هــای دیگــر ســازمان و عوامــل تمایزهــای انســانی، 

در ســازمان دانســت. همیــن امــر راه را بــرای توجــه بــه منابــع انســانی موجــود 

ســازمان بــاز كــرده، عامــل جنســیت و قومیــت را کــه تاکنون موجبــات تبعیض و 

تهدیــد در ســازمان می شــده، بــه عوامــل فرصــت زای ســازمان تبدیــل می کنــد. 

ــای  ــن نامه ه ــا، آیی ــی کتاب ه ــه ناگهان ــوان هجم ــد آن را می ت ــن پیام دومی

ــار  ــه رفت ــرای کمــک ب ــوع ب کارورزی، مــوارد تمرینــی و ایجــاد مشــاوره های تن

ســازمان در برابــر تنــوع ایجادشــده دانســت، کــه همیــن امــر هزینــه زیــادی را از 

ســوی شــرکت های صنعتــی در بــر داشــته اســت، ســومین نتیجــه را می تــوان 

مزیــت رقابتــی آن در بیشــینه شــدن برگشــت ســرمایه انســانی دانســت کــه 

همیــن امــر خلاقیــت و نــوآوری، انعطــاف و پویایی ســازمان را موجب می شــود. 

مدیریــت تنوع، یك فرآیند مـــدیریت، بـــه ویژه مـــدیریت منابع انســانی اســت 

كــه مبتنــی بــر مجموعــه ارزش هایــی می باشــد كــه تفاوت هــای میــان افــراد را 

بــه عنــوان یك نقطــه قوت بـــرای  مدیریت شناســایی می كنـــد. همچنین)گی، 

2007( معتقداســت :مدیریــت تنــوع یــك ســفر اســت نــه یــك مقصد.

مدیریــت تنــوع، فقــط درمــورد مدیریــت یــک حساســیت شــخصی و مهــارت 

ــد  ــک روش قدرتمن ــه ی ــده نیســت؛ بلک ــای پیچی ــی در مســیر تجربه ه عموم

بــرای ترغیــب مطالعــات بــه مفهــوم دهــی ســاختارمند بــه چالش هــای نگرش 

ــای  ــا تجربه ه ــد، ب ــات جدی ــاط اطلاع ــیله ارتب ــه وس ــا ب ــم آن ه ــی و فه جمع

شــخصی اســت. 

شــواهد نشــان می دهنــد كــه مدیریــت تنــوع، برعکــس خیلــی از برنامه هــا کــه 

در اجــرا بــه مــذاق بســیاری خــوش نمــی آیــد، در ســازمان ها بــه عنــوان مفهــوم 

موفــق و جــذاب بــرای مباحثــی چــون جنســیت و قومیــت مــورد توجــه قــرار 

گرفتــه اســت. ایــن شــرکت ها، بــرای زنهــا و گروه هــای اقلیــت بســیار جــذاب 

ــت می شــود،  ــوع رعای ــت تن هســتند؛ چــرا کــه در محیطــی كــه اصــول مدیری

فرصتهــای مســاوی بــرای همــه ایجــاد می شــود. تومــاس بیــان می کنــد کــه: 

" به طــور کلــی مدیریــت تنــوع بــه توانایــی شــرکت در فعالیت هــای اســتخدام، 

حفــظ و تســهیل روابــط کاری میــان افــراد با‌یــک زمینــه متفــاوت برمیگــردد ". 

ــازمان  ــه س ــده، ک ــی ش ــای مثبت ــه تغییره ــر ب ــوع، منج ــت تن ــت مدیری نهض

ــور  ــی، به ط ــال فرهنگ ــی و انتق ــد طراح ــک فرآین ــه در ی ــه داوطلبان ــه گون را ب

سیســتماتیک و در راســتای حــذف هرگونــه محرومیــت درگیــر می کنــد. ایــن 

ــر  ــه تغیی ــی در وضعیــت سیاســی منجــر ب ــا تغییرهــای کل توســعه، همــراه ب

ــه گذشــته شــده اســت . ــه ده ــی نســبت ب ــن دولت بســیاری از قوانی

نهضــت مدیریــت تنــوع، منجــر بــه تغییرات هــای مثبتــی شــده کــه ســازمان 

ــه در یــک فرآینــد طراحــی و انتقــال فرهنگــی، به طــور  ــه ای داوطلبان ــه گون را ب

سیســتماتیک و در راســتای حــذف هرگونــه محرومیــت درگیــر می کنــد. مدیران 

تنــوع فرهنگــی، مــی تواننــد بــا بــه کار بــردن تفاوت هــای ناشــی از تنــوع موجــود 

زمینــه مســاعد را بــرای اســتفاده بهینــه از تفاوت هــا در جهــت رشــد و پیشــرفت 

گــروه فراهــم ســازند.

بــه طــور کلــی بــه گفتــه میلیکــن و مارتینــز" تنــوع بــه صــورت یــک شمشــیر دو 

لبــه ظاهــر شــده کــه اگــر خــوب مدیریــت شــود، فرصــت را بــرای خالقیــت و 

نــوآوری ایجــاد می کنــد. از طــرف دیگــر اگــر مدیریــت مناســبی نداشــته باشــد، 

احتمــال کلــی مــی رود کــه اعضــای گــروه ناراضــی شــوند و هویــت هدفهــای 

ســازمانی و گروهــی از بیــن بــرود. 

البتــه بایــد اشــاره کــرد کــه قبــل از مفهوم مدیریــت تنــوع اصطلاحــات و مفاهیم 

دیگــری بــرای رفــع تبعیــض مــورد توجــه بــوده اند.

مدیریــت تنــوع از چندیــن نظــر بــا مفاهیــم قبلــی متفــاوت اســت: الــف. از یک 

انتقــال سیســتماتیک بــه جــای تاکیــد یــک طرفــه روی جــذب و انتخــاب بــه 

روش هــای قبلــی حمایــت می کنــد؛ ب. مدیریــت تنــوع، مســئلهای ظاهــری 

بــا یــک بــار منفــی و بــا فشــار خارجــی نیســت، بلکــه بــا بــار مثبــت و بــا یــک 

ــت  ــه توســط بخشــی از ســازمان انجــام می شــود. ج. مدیری ــروی داوطلبان نی

تنــوع، بــا حمایــت اقتصــادی روبــه رو اســت تــا بــا مباحــث قانونــی؛ چــرا کــه 

ــا  ــروی کار، ب ــازار نی ــی ب ــت رقابت ــاخت در موقعی ــد س ــادر خواه ــازمان را ق س

بــه دســت آوردن کارمندانــی بهتــر و نگهــداری کارکنــان شایســته بــه بهرهــوری 

بیشــتری نائــل شــود. 

اجمــاع عمومــی دانشــمندان علــوم رفتــاری در مدیریــت تنــوع بــر چهــار نکتــه 

اصلــی اســت: 

ــه نیکــی شــناخته میشــوند؛  ــا افــرادی باشــد کــه در جامعــه ب 1- محوریــت ب

2-ایجــاد تغییــر در رویه هــای اســتاندارد بــرای پاســخگویی بــه تفــاوت دراصــول 

فــردی؛ 3-عمــل در راســتای پیشــبرد کســب و کار باشــد و نــه فقــط داشــتن 

خواســته های اخلاقــی و اجتماعــی؛ 4-یــک عمــل مدبرانــه فراتــر از اصــاح عدم 

تعــادل کــه گرایــش بــه تغییــر فرهنــگ و سیاســتهای برابــری اصالــت طلبانــه 
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باشــد. مباحــث کلاســیک دو رهیافــت بــرای  مدیریــت تنــوع در نظــر میگیــرد:

1- رهیافــت لیبرالــی کــه روی قضــاوت اجتماعــی تمرکــز دارد؛ یعنــی روندهــای 

اخلاقــی کــه بــا همــه یکســان برخــورد می کنــد.

2- رهیافــت رادیکالــی کــه تمرکــزآن بیشــتر روی توزیــع مناســب مزایــا بــرای 

رســیدن بــه درآمــد مســاوی اســت.

در مورد چالش های مدیریت تنوع، می توان به این موارد اشاره کرد: 

ــوع،  ــت تن ــای مدیری ــن چالش ه ــی از بزرگتری ــوع: یک ــی از تن ــف کل 1 .تعری
ــوع اســت.  ــق تن ــف دقی تعری

ــا  ــه ب ــوع همیش ــای تن ــاز طرحه ــوع: آغ ــرح تن ــاز ط ــان از آغ ــدم اطمین 2 .ع
ــه رو اســت کــه موجــب  ــا آن روب ــروی کار و برخــورد احساســی ب مقاومــت نی

ــود.  ــرای آن می ش ــرس از اج ــن ت ــرا و همچنی ــد اج ــدن رون کندش

ــوع را در  ــت تن ــرای مدیری ــی اج ــی: برخ ــت رقابت ــا مزی ــی ی ــزام قانون 3 .ال
ــه  ــی ک ــد، در حال ــی میدانن ــی کاف ــات قانون ــه الزام ــخگویی ب ــدوده پاس مح

توجــه بــه مدیریــت تنــوع بــه عنــوان ابــزاری بــرای رســیدن بــه مزیــت رقابتــی، 

ــد. ــته باش ــازمان داش ــر س ــتری را ب ــای بیش ــد اثره می توان

4. مدیریــت همگــن: اداره شــدن ســطوح بالایــی ســازمان توســط افــرادی بــا 
ــه  ــود ک ــب می ش ــان، موج ــاص یکس ــای ِ خ ــا ویژگی ه ــت ی ــرش، قومی نگ

حرکــت و رســیدن بــه ســمت ِ مدیریــت تنــوع، بــا ذهنیــت خــارج شــدن اداره 

ــی همــراه باشــد. ســازمان از حالــت همگون

مدیریــت تنــوع با بهره گیری از تنـــوع نیروی كـــار در دانشــگاه ها و بـــر اســـاس 

تنـــوع جمعیت شـــناختی می توانـــد استعدادهای موجود را تقویت نماید، تنوع 

ــه  ــار آورد كــه ب ــه ب ــی ب ــرات مثبت ــد اث ــی می توان ــا در صورت ــان گروهــی تنه می

صورتاثربخــش مدیریــت شــود. 

ــس، از  ــژاد و جن ــاورای ن ــاب م ــاس در کت ــت توم ــد: روزول ــفلد می گوی کلارس

تنــوع بــه عنــوان "یــک فرآیندمدیریتــی جامــع بــرای توســعه محیطــی کــه تمام 

ــد. ــاد می کن ــدان در آن کار می کنند"ی کارمن

بــه طــور معمــول ســازمان ها نیــاز بــه اســتخدام دارنــد نقــش مدیریتــی تنــوع 

ــا  ــط ب ــه مرتب ــی را ک ــه خــط مشــی ها و برنامه های ــن اســت ک ــا ای ــن ج در ای

ــن روش  ــن کندوای ــت را تدوی ــر اس ــت ماه ــان و اقلی ــتخدام زن ــذب و اس ج

هنگامــی بهتریــن بهــره وری راخواهدداشــت کــه بــرای کوتــاه مــدت نباشــد.به 

زعــم )بــوگارت -2005(،  درایــن دیــدگاه، ســازمان بافرآینــد ایجــاد یــک فرهنــگ 

ســازمانی کــه تفاوت هــای نیــروی کاررا درک می کندوبــه آن هــاارزش می گــذارد، 

ــرای این کــه توانائــی هایــش کاملا"مورداســتفاده  روبرومــی شــود وهرفــردی ب

ــزش،  ــت انگی ــناخت اهمی ــوع، ش ــت تن ــداف مدیری ــت دارد. اه قرارگیردفرص

ترفیــع، بهــره وری و نگهــداری نیــروی کاردر دســترس و  همچنیــن  جلوگیــری 

ازمشــکلات اســترس  زاســت. 

ــا و  ــام ظرفیت ه ــری از تم ــره گی ــا به ــوع ب ــت تن ــمی، مدیری ــه قاس ــه گفت ب

ســلیقه ها تـــاش می كنـــد افــراد بــا حداكثــر توانایــی خــود، بیشــترین بازدهی 

ممكـــن را بـــه وجود آوردندمحققـان مفهـوم تنـــوع را بـه شـیوه هـای گونـاگون 

ــرده انـد. بیان كـ

ایمیكـــو و ایونمی، مفهـــوم تنـــوع را بـه صـورت مـرتبط بـــا كـار ماننـد تجربیات 

و مهارت هــای كار، و تنـــوع كمتـــر مـــرتبط بـــا كـــار ماننــد تفاوت هــای جمعیت 

ــی  ــد. برخ ــرده ان ــف ك ــن تعری ــت و س ــیت، قومی ــل جنس ــناختی از قبی ش

دیگــر تفاوت هــای موجــود در تنــوع جنســیت، قومیــت و ســـن را بـــه عنـــوان 

ــوع ارزش هــا، نگرش هــا و شــخصیت  ــی در تن ــاهری و تفاوت های ســـطح ظـ

را بـــه عنــــــوان ســــــطح عمیق دســــــته بنــــــدی كــــــرده اند)شعبانی 

بهاروهمــکاران، 129:1393(

بــه گفتــه )اســتلكاپ، 2005(:مدیریــت تنــوع بــه معنــای تأییــد، درك، پذیــرش، 

ارزش گــذاری و تجلیــل تفـــاوت میــان افــراد اســت و اداره تنوع، مســتلزم كاربرد 

اســتراتژی هایی اســت كــه از طریــق آن مجموعــه ای از افــراد متنــوع در قالــب 

یــك نیروی كـــار جـــامع گـــردآوری شـــوند و هــدف آن ایجاد فرصت هــای برابر 

بـرای همـه اعـضای سـازمان اسـت.

ــب  ــویق و ترغی ــی، تش ــوع فرهنگ ــت تن ــت مدیری ــاروای، 1:2006معتقداس ه

ــای موجــود در کشــور را ازمنظــر  ــه خــورده فرهنگ ه ــه هم گرایشــی اســت ک

فرهنــگ ملــی خــود می دانــد و تــاش اصلــی آن معطــوف  بــه ایجــاد »مــا« 

ــل محدودیت هــا  ــا تبدی ــوع فرهنگــی ب ــت تن ــع مدیری مشــترک اســت در واق

و چالش هــای ناشــی از تنــوع فرهنگــی بــه فرصــت، زمینــه را بــرای اســتفاده 

ــی آورد. ــم م ــا فراه ــه از تفاوت ه بهین

ــای  ــی از نیاز ه ــوع فرهنگ ــت تن ــای مدیری ــاروی، 1:2006 مهارت ه ــه ه ــه گفت ب

اساســی مدیریــت سیســتم آمــوزش و پــرورش اســت کــه اگــر در کنــار مهــارت 

مدیریــت آموزشــی قــرار گیــرد، رشــد و بالندگــی آموزشــی و پرورشــی دانــش 

آمــوزان و ارتقــا بهــره وری در سیســتم آموزشــی را در پــی دارد.

ــه  ــر ب ــا ناظ ــی تنه ــوع فرهنگ ــت تن ــع مدیری ــاروای، 2006(در واق ــه )ه ــه گفت ب

ــای  ــات و گروه ه ــی اجتماع ــای فرهنگ ــبات و ویژگی ه ــط مناس ــل رواب تحلی

ــوع نیســت  ــن تن ــای ناشــی از ای ــار پیامده ــه و آث ــک جامع ــده ی شــکل دهن

بلکــه بــر عمــل در چنیــن چارچوبــی و پیــش بــردن جامعــه بــه ســوی توســعه 

و پیشــرفت و شــکوفایی اســتعداد های افــراد و گروه هــا در شــرایط متحــول و 

متغیــر فرهنگــی نیــز دلالــت دارد.

هــاروای 2006همچنیــن می گویــد در مدیریــت تنــوع، تنها مســئله برخــورداری از 

فرصت هــای برابــر نیســت کــه باید مــورد توجــه قرار گیــرد بلکــه این برخــورداری 

نبایــد بــه ایجــاد چالــش در هــم بســتگی و انســجام جاافتــاده فرهنگــی منجــر 

. د شو

تاثیــر تنــوع گــروه بــر خروجی هــای مختلــف، نشــان می دهــد كــه ایــن متغیــر، 

ســازهای حائــز اهمیــت و كلیــدی در عرصــه ســازمان اســت. البتــه، در توافــق بــا 

بعضــی از محققیــن بایســتی اذعــان كــرد كــه بیشــتر تحقیقــات، بــر پیامدهــای 

دیگــر تنــوع بــه غیــر از خلاقیــت و نــوآوری تمركــز دارنــد. حــال آنکــه بــه عقیــده 

ــر راه  ــوع، ب ــكاران، 1996، ارزش در تن ــود و هم ــكاران، 1991؛ مكل ــس و هم كاك
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حل هــای خــاق و نــوآور بــه عنــوان پیامدهــای مفید مــورد انتظــار تنــوع متمركز 

ــد. می باش

ــوع  ــه ای از تن ــاد چندگان ــه  ابع ــد ك ــات نشــان می ده ــود، تحقیق ــن وج ــا ای ب

ــوع  ــی، تن ــوع قوم ــی، تن ــوع تخصص ــی، تن ــوع ملیت ــی، تن ــوع فرهنگ ــر تن نظی

درون گروهی/بــرون گروهــی، تنــوع جنســیتی، تنــوع نــژادی و تنــوع كاركردیبــر 

خلاقیــت تاثیــر دارنــد. هــر چنــد محققیــن بــه بررســی رابطــه تنــوع و خلاقیــت 

ــر  ــم تاثی ــوآوری تی ــت و ن ــد خلاقی ــر فرآین ــم ب ــای تی ــد، اعض ــم پرداخته ان تی

داشــتهو تعییــن كننــده خلاقیــت و نــوآوری تیــم هســتند . اما هنــوز هــم در مورد 

رابطــه تنــوع و خلاقیــت، خیلــی كــم میدانیــم. خصوصــا نمیدانیــم كــه چگونــه 

ــذارد. ــر می گ ــا اث ــد خــاق در گروه ه ــت و فرآین ــر خلاقی ــم ب ــوع تی تن

در ســطح تیــم، ماهیــت كار، تعدیــل كننــده اثــرات تنــوع بــر عملكــرد اســت .در 

وظایفــی كــه نیازمنــد خلاقیــت و نــوآوری هســتند، تنــوع تیــم باعــث افزایــش 

عملكــرد می شــود. اغلــب تنــوع بــرای وظایفــی كــه نیازمنــد راه حل هــای خــاق 

هســتند، مفیــد می باشــد. امــا تنــوع در وظایــف روتیــن، مزاحــم و مانــع عملكرد 

محســوب می شــود . اســتفاده گســترده از تیم هــا بــرای كارهــای خــاق، مبتنــی 

بــر ایــن عقیــده اســت كــه آن هــا دارای تنوعــی از دانــش و دیدگاه هــا میباشــند. 

ایــن تنــوع دیدگاه هــا، منبعــی بــرای انجــام وظایــف و كارهــای خــاق می باشــد.

دانــش و دیدگاه هــای متفــاوت بــرای کارهــا و وظایــف مفهومــی نظیــر وظایــف 

خــاق مفیــد اســت. تحقیــق در مــورد ناهمگونــی و حــل مســاله نشــان داد كــه 

ناهمگونــی بیشــترین منافــع را بــرای كارهایــی كــه نیازمنــد خلاقیــت هســتند، 

در بــر دارد. زیــرا كار خــاق بیشــتر جاهایــی اتفــاق می افتــد كــه كار پیچیــده و 

ســاختار نیافتــه باشــد. یعنــی جاهایــی كــه عملكــرد نیازمنــد تولیــد راه حل های 

تــازه اســت.

ســـبك رهبـــری بـــر رابطـــه تنـــوع و خلاقیـــت تاثیـــر داشـــته و در ســـبك 

رهبـــری تحـــول آفریـــن، تنـــوع موجـــب افزایـــش خلاقیـــت می شـــود. از 

ـــط كار و  ـــلطی در محی ـــش مس ـــری نق ـــم، رهب ـــای تی ـــل زمین ه ـــان عوام می

ـــن  ـــول آفری ـــری تح ـــان، رهب ـــن می ـــد. در ای ـــازی میكن ـــان  ب ـــت کارکن در خلاقی

ـــات  ـــن، تحقیق ـــر ای ـــاوه ب ـــت دارد. ع ـــر مثب ـــت تاثی ـــاق و خلاقی ـــار خ ـــر رفت ب

ـــر دارد  ـــت اث ـــوع و خلاقی ـــه تن ـــر رابط ـــری ب ـــبك رهب ـــه س ـــد ك ـــان می ده نش

.زمانـــی كـــه رهبـــری تحـــول آفریـــن در ســـطح بـــالا نســـبت بـــه رهبـــری تحـــول 

آفریـــن در ســـطح پاییـــن، وجـــود داشـــته باشـــد، تنـــوع شـــناختی تاثیـــر مثبـــت 

ـــه  ـــوف ب ـــری معط ـــه رهب ـــكان دارد ك ـــرا ام ـــت دارد زی ـــر خلاقی ـــی داری ب معن

ـــت  ـــرات مثب ـــانده و اث ـــل رس ـــه حداق ـــم را ب ـــوع تی ـــی تن ـــرات منف ـــت، اث خلاقی

ـــم  ـــن اعضـــای تی ـــری تحـــول آفری ـــال، رهب ـــر برســـاند.برای مث ـــه حداكث آن را ب

ـــتجوی  ـــاوت، جس ـــای متف ـــا و دیدگاه ه ـــه ایده ه ـــبت ب ـــاز نس ـــورد ب ـــه برخ را ب

دیدگاه هـــا و ایده هـــای متفـــاوت كشـــف ایده هـــای جدیـــد و بهتـــر و 

ـــد.  ـــویق میكن ـــد تش ـــای جدی ـــردن رویكرده ـــه ك ـــف و تجرب ـــن كش همچنی

ـــر  ـــر ب ـــا ناظ ـــی تنه ـــوع فرهنگ ـــت تن ـــع مدیری ـــاروای، 2006 در واق ـــل از ه ـــه نق ب

ـــای  ـــات و گروه ه ـــی اجتماع ـــای فرهنگ ـــبات و ویژگی ه ـــط و مناس ـــل رواب تحلی
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شـــکل دهنـــده یـــک جامعـــه و آثـــار و پیامدهـــای ناشـــی از ایـــن تنـــوع نیســـت 

بلکـــه بـــر عمـــل در چنیـــن چارچوبـــی و پیـــش بـــردن جامعـــه بـــه ســـوی 

ـــرایط  ـــا در ش ـــراد و گروه ه ـــتعدادهای اف ـــکوفایی اس ـــرفت و ش ـــعه و پیش توس

ـــا رویکـــرد  متحـــول و متغیـــر فرهنگـــی نیـــز دلالـــت دارد. بنابرایـــن رهیافـــت و ی

ـــا  ـــوع، تنه ـــت تن ـــت. در مدیری ـــت اس ـــز اهمی ـــیار حائ ـــوع بس ـــه تن ـــی ب مدیریت

ـــرار  ـــه ق ـــورد توج ـــد م ـــه بای ـــت ک ـــر نیس ـــای براب ـــورداری از فرصته ـــئله برخ مس

ـــتگی و  ـــش در همبس ـــاد چال ـــه ایج ـــد ب ـــورداری نبای ـــن برخ ـــه ای ـــرد بلک گی

ـــود. ـــر ش ـــور منج ـــی در کش ـــاده فرهنگ ـــجام جاافت انس

ارتباط مدیریت دانش و تنوع سازمانی

مدیریـت تنـوع، بـه تعهد برنامه ریزی شـده و منظم سـازمان ها، برای اسـتخدام 

نیـروی جدید، نگهداری و ترفیـع دادن ترکیبی ازکارمندان غیرمتجانس به منظور 

افزایـش بهـره وری، رقابت و تطبیق در محیط کار، اشـاره دارد.

یافتــه هانشــان می دهــد کــه باوجــود تبــادل عقایــد بیــن گروه هــای گوناگــون، 

خلاقیــت ونــوآوری، نتیجــه مســتقیم تنــوع نیــروی کاراســت. پیشــگام 

تئــوری مدیریــت تنــوع، روزولــت تومــاس بیــان می کنــد کــه مدیریــت تنــوع، 
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دربلندمــدت خواهدبــود. به طــور معمــول ســازمان ها نیــاز بــه اســتخدام دارنــد. 

نقــش مدیریــت تنــوع در اینجــا ایــن اســت کــه خــط مشــی ها و برنامه هایــی 

راکــه مرتبــط بــا جــذب و اســتخدام زنــان و اقلیت هــای ماهراســت را تدویــن 

کنــد. ایــن روش هنگامــی بهتریــن بهــره وری را خواهدداشــت کــه بــرای کوتــاه 

ــا مولفه هــای مدیریــت دانــش باشــد.  مــدت نباشــد و همــراه ب

ـــیر،  ـــال تفس ـــه دنب ـــه ب ـــش ک ـــد دان ـــت از تولی ـــارت اس ـــش عب ـــت دان مدیری

ـــود.مدیریت  ـــاد می ش ـــش ایج ـــش دان ـــظ و پای ـــش، حف ـــرد دان ـــع و کارب توزی

ـــرش  ـــا نگ ـــازمان ب ـــك س ـــش ی ـــای دان ـــعه دارایی ه ـــاد و توس ـــا ایج ـــش ب دان

فـــرا رفتـــن از اهـــداف ســـازمان مرتبـــط اســـت و مســـتلزم تمـــام فعالیت هایـــی 

اســـت کـــه بـــا شناســـایی، تشـــریك و ایجـــاد دانـــش مرتبـــط هســـتند. ایـــن کار 

ـــرورش  ـــش، پ ـــع دان ـــداری مناب ـــاد و نگه ـــت ایج ـــتم هایی جه ـــد سیس نیازمن

و تســـهیل دانـــش اســـت. در ایـــن صـــورت ســـازمان هایی موفـــق هســـتند 

ـــای  ـــا و هنجاره ـــد و ارزش ه ـــی مینگرن ـــك دارای ـــوان ی ـــه عن ـــش را ب ـــه دان ک

ســـازمانی کـــه موجـــب حمایـــت از ایجـــاد و تشـــریك دانـــش می شـــود را 

ــد. ــعه می دهنـ توسـ

شناسایی 
دانش

نگهداری 
دانش

توسعه 
دانش

کسب 
دانش

بکارگیری و
 اعتبار بخشی

 به دانش

اشتراک و 
توزیع دانش

شکل 1- فرآیند ابعاد مدیریت دانش

دانش

 

ـــش  ـــش، نق ـــت دان ـــد مدیری ـــن گام درفرآین ـــوان اولی ـــه عن ـــش ب ـــد دان تولی

اساســـی در ایـــن فرآینـــد ایفامـــی کنـــد. دانـــش در منابـــع گوناگـــون وجـــوددارد. 

کـــه مهم تریـــن آن هـــا اعضـــای ســـازمان اســـت. تولیـــد دانـــش ســـازمانی 

ــناختی  ــوع شـ ــناختی و تنـ ــت شـ ــوزه جمعیـ ــت دردو حـ ــد مدیریـ نیازمنـ

ـــان  ـــه ارمغ ـــتجوگری را ب ـــل، جس ـــاد تعام ـــا ایج ـــوع ب ـــت تن ـــد. مدیری می باش

ــد.  ــم می کنـ ــت را فراهـ ــش، خلاقیـ ــهیم دانـ ــتفاده از تسـ ــی آورد و بااسـ مـ

ـــش  ـــد دان ـــت و جســـتجوگری به طـــور مســـتقیم باعـــث تولی ـــرا، خلاقی تفکرواگ

ـــتفاده  ـــا اس ـــد ب ـــازمان بیشترباش ـــوع در س ـــدر تن ـــت هرچق ـــردد. درنهای می گ

بهینـــه از مدیریـــت تنـــوع می تـــوان تولیـــد دانـــش را در ســـازمان ارتقـــا داد. 

ـــرح  ـــش مط ـــتراک دان ـــهیم و اش ـــت و تس ـــش مدیری ـــد دان ـــه ی تولی در نتیج

ـــد.  خواهدش

ـــت  ـــته مدیری ـــا" رش ـــف، خصوص ـــته های مختل ـــران رش ـــتادان و پژوهش گ اس

ـــوژی،  ـــی تکنول ـــای رقابت ـــد مزیت ه ـــازمان ها دریافته ان ـــه س ـــد. ک ـــق دارن تواف

ــان  ــد کارکنـ ــداری دارنـ ــه پایـ ــی کـ ــای رقابتـ ــا مزیت هـ ــوده و تنهـ ــذرا بـ گـ

هســـتند. ایـــن تحـــول باعـــث شـــیب دار شـــدن منحنی هـــای یادگیـــری 

ـــوع  ـــود تن ـــا وج ـــازمان ب ـــد در س ـــن می طلب ـــت. بنابرای ـــده اس ـــازمانی گردی س

ـــت  ـــون آن دق ـــدگاه ابعادگوناگ ـــش از دی ـــت دان ـــث مدیری ـــه محب ـــی ب و گوناگون

ـــوان  ـــه عن ـــا آن ب ـــط ب ـــتراتژیک  مرتب ـــم اس ـــش و مفاهی ـــت دان ـــود. مدیری ش

ـــوان  ـــظ ت ـــاء و حف ـــور بق ـــه منظ ـــازمان ها ب ـــرای س ـــروری ب ـــم و ض ـــزا مه اج

ـــت  ـــای جمعی ـــر ویژگی ه ـــا تغیی ـــر ب ـــی دیگ ـــوند. از طرف ـــج می ش ـــی تروی رقابت

ـــم  ـــئله مه ـــک مس ـــوع ی ـــر تن ـــال های اخی ـــی س ـــروی کار ط ـــناختی در نی ش

ــود. ــوب می شـ ــازمان ها محسـ ــرای سـ بـ

شکل 2- ارتباط تنوع جمعیت شناختی و تنوع شناختی

تنوع جمعیت شناختی تنوع شناختی

ارتبـــاط بیـــن مدیریـــت دانـــش و تنـــوع ســـازمانی از ابهـــام زیـــادی 

ـــه  ـــورت نگرفت ـــه ص ـــن زمین ـــی در ای ـــور توجه ـــه درخ ـــت. و مطالع برخورداراس

ـــات  ـــی و تجربی ـــون مدیریت ـــون گوناگ ـــل در مت ـــی تام ـــا اندک ـــی ب ـــت. ول اس

ــه  ــید کـ ــه رسـ ــن نتیجـ ــه ایـ ــوان بـ ــوزه مدیریـــت می تـ ــران حـ پژوهش گـ

ـــتجوگرا  ـــروی جس ـــه نی ـــرا ک ـــوع همگ ـــازمان های دارای تن ـــش در س ـــد دان تولی

ـــد  ـــد می توان ـــش باش ـــت دان ـــا مدیری ـــراه ب ـــه هم ـــی ک ـــد. زمان ـــت می کن را تربی

ـــدار باشـــد. چـــرا  ـــع کســـب مزیـــت رقابتـــی پای ـــه تب ـــه افزایـــش بهـــره وری و ب ب

کـــه مزیـــت رقابتـــی پایـــدار از ابعـــاد نیـــروی انســـانی یادگیرنـــده یـــک ســـرمایه 

ـــود. ـــوب می ش ـــازمان ها محس ـــرکت ها و س ـــایر ش ـــرای س ـــی ب ـــت نیافتن دس

تئوری هـای کـه دقیقـا" بامفهوم مدیریـت دانش و تفهیـم ارتباط آن بـا مدیریت 

تنـوع سـازمانی مرتبـط باشـد. هنـوز وجودنـدارد. یـا این کـه چنـدان وجودنـدارد. 

فعالیت هـای مرتبط با مدیریـت دانش، ازاصول و زمینه ها و رشـته های مختلفی 

ریشـه گرفته اند. برخی از تئوریسـین های رشـته مدیریت به ارزیابی و گسـترش 

مدیریـت دانـش بـه عنـوان موضوعـی جداگانـه پرداخته انـد کـه ازجملـه آن هـا 

می تـوان پیتردراکـر، پائول استراسـمن و پیتر سـنجه رانـام بـرد. در تعریفی کلی 

از مدیریـت دانـش این گونـه یادمی شـود: مدیریـت دانـش برانگیختن افـراد به 

تسـهیم دانش خود بادیگـران معرفی کرده اند. همچنین بکمـن مدیریت دانش 

را)فرآیند توزیع و پخش دانسـته های فردی و سـازمانی درکل سـازمان که منجر 

31بـه افزایـش بـازده و عملکرد کل سـازمان گـردد( تعریف کرده اسـت.
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نتیجه گیری 

بــا عنایــت بــه مــرور ادبیــات مدیریــت تنــوع ومدیریــت دانــش مســلما بیــن 

ــی  ــاط وجــود داشــته و مبان ــوع ســازمانی ارتب ــت تن ــش ومدیری ــت دان مدیری

ــه  ــه مقول ــد ک ــان می ده ــته نش ــن رش ــمندان ای ــات اندیش ــری و نظری نظ

ــک  ــه ی ــر ب ــر حاض ــازمان های عص ــوع در س ــت تن ــش و مدیری ــت دان مدیری

واقعیــت ســازمانی تبدیــل شــده اســت و تــاش ســازمان ها در راســتای 

ــازمانی  ــط س ــازوکارها در محی ــن س ــازی ای ــه س ــت و نهادین ــترش، تقوی گس

اســت لــذا انچــه کــه در ایــن مقالــه بــه آن پرداختــه شــد حاکــی از اهمیــت و 

ضــرورت توجــه بــه مقوله هــای رهبــری دانــش و مدیریــت تنــوع ســازمانی و 

بکارگیــری ایــن متغیرهــا در ســطح مدیریــت رفتارهــای ســازمانی می باشــد. 

باتفکــر بــرروی متغیرهــای گوناگــون تنــوع ســازمانی می تــوان بــه ایــن نتیجــه 

رســید کــه مدیریــت تنــوع ازطریــق مکانیــزم تعامــل می توانــددر ســازمان باعــث 

تولیــد دانــش گردد.بنابرایــن مدیریــت صحیــح تنــوع شــناختی و تنــوع ظاهری 

ــش  ــریک دان ــهیم و تش ــه تس ــد ب ــتعدادها، می توان ــرون داد اس ــمت ب ــه س ب

ــد  ــه ســازمان ها می توانن ــن صــورت اســت ک ــی شــود. در ای در ســازمانی منته

ــد  ــازمان ها می توانن ــران س ــد. مدی ــت پیداکنن ــدار دس ــی پای ــت رقابت ــه مزی ب

بــا مدیریــت تنــوع کارکنــان خــود از آن در جهــت افزایــش بهــره وری ســازمانی 

اســتفاده نماینــد.

درنهایــت می تــوان بــه ایــن نتیجــه رســید کــه بیــن مدیریــت دانــش و مدیریت 

ــد  ــرا هــردو مدیریــت می توانن ــاط دوســویه برقراراســت زی ــوع ســازمانی ارتب تن

باعــث رشــد و ارتقــا دیگــری شــوند مدیــران ســازمان بــا مدیریــت صحیــح تنوع 

ســازمانی، تولیــد دانــش را بــرای ســازمان بــه ارمغــان می آورنــد. و ازســوی دیگر 

بــا اســتفاده از فرآیندهــای مدیریــت دانــش می توانــد  تنــوع ســازمانی  درجهــت 

کســب مزیــت رقابتــی پایــدار مدیریــت کــرد.   
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دکتر محمود نوری شمس آباد
معاون اداره کل تحقیقات و برنامه ریزی بانک سپه

 و عضو انجمن مدیریت ایران

اشتیاق کاوشگر

چگونه شرکت ها 
می توانند انگیزه یادگیری، 
توسعه و رشد را ایجاد کنند

مقدمه

ــه محدودیت هــای  ــی هســتند ک ــال کارکنان ــه دنب ــده‌ای ب ــران به طــور فزاین رهب

شــرح شــغل  خــود را بشــکنند، بــه دنبــال مشــکلات و راه‌هــای خلاقانــه بــرای 

حــل آن هــا باشــند. امــا در نــزد بیشــتر افــراد، کارفرمایــان نمــی تواننــد انتظــار 

داشــته باشــند کــه ایــن تغییــر نگــرش بــه ســادگی اتفــاق بیفتــد. تغییــر بــه 

ســمت ذهنیــت یادگیــری و جســتجوی مســتمر، بــه تــاش واقعــی نیــاز دارد و 

اولیــن قــدم بــرای القای شــور و اشــتیاق در بیــن نیــروی کار، درک ایــن موضوع 

اســت کــه چــرا برخــی افــراد ایــن چالــش را انجــام می دهنــد.

چــه چیــزی وادار  می کنــد یــک نماینــده مشــتری  را کــه بــه دنبــال راه بهتــری 

بــرای حمایــت از تصمیمــات آزمایشــی توســط پزشــکان باشــد، یــک کشــاورز را 

کــه تکنیــک آبیــاری یــک مزرعــه چغنــدر را زیر ســوال ببــرد، یــک کارگــر کارخانه 

را کــه بدنبــال شناســایی راه‌هــای بیشــتری بــرای اســتفاده از یک ربات "کشُــنده 

شــغل " باشــد، یــک تکنســین ویدیویــی را کــه بــرای خوشــحال کردن طرفــداران 

بســکتبال بدنبــال تجربیــات بصــری جدیــد اســت، یــا یک برنامــه نویســی را که 

بدنبــال محافظــت از کــودکان در رســانه های اجتماعــی در برابــر تبلیغــات مضــر 

می باشــد؟ چــه چیــزی یــک بازاریــاب را وادار می کنــد کــه روش هــای جدیــدی 

ــه  ــه این ک ــد، ن ــش کن ــکاری از راه دور آزمای ــای هم ــتفاده از ابزاره ــرای اس را ب

ــی  ــای بررس ــی و چرخه‌ه ــازی، ناهماهنگ ــای مج ــان تماس‌ه ــای بی‌پای روزه

را بــه عنــوان »نــه ایــده‌آل امــا ضــروری « بپذیــرد؟ چــه چیــزی یــک تکنســین 
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 Passion of
the Explorer

رهبران خواستار مهارت مجدد، 

توسعه قابلیت ها و ایجاد 

شیوه جدید در نحوه  انجام 

کار ما هستند. اما همه این ها 

خواسته هایی را از کارگران به ویژه 

در زمان بحران ایجاد می کند. 

چگونه شرکت ها می توانند کارکنان 

را تشویق به تلاش کنند؟

پشــتیبانی فنــاوری اطلاعــات را وادار می کنــد تــا نحــوه رســیدگی بــه بلیط‌هــا را 

اصــاح کنــد، حتــی اگــر بــرای یادگیــری ربات‌هــا و اتوماســیونی کــه می توانــد 

شــغل او را تهدیــد کنــد، بــه تــاش بیشــتری نیــاز دارد؟

چیــزی ایــن کارگــران را از موانــع و تردیدهــا عبــور می دهــد: هیــچ کــس آن را 

درخواســت نمــی کنــد. آن در شــرح شــغل مــن نیســت؛ مــن نمی خواهــم وقت 

کســی را تلــف کنــم؛ ایــن راهــی اســت کــه مــا همیشــه آن را انجــام داده ایــم؛ 

مــن چیــزی در مــورد ایــن فنــاوری جدیــد نمــی دانــم. اتوماســیون کار مــن را 

خواهــد گرفــت. اگــر ایــن کار نکــرد، مــن اخــراج خواهــم شــد. اگــر ایــن ایــده 

خوبــی بــود، مــا قبــاً آن را انجــام می‌دادیــم. مــن قــرار اســت پاســخ داشــته 

باشــم، نــه ســؤال؛ مــن حتــی آنقــدر نمــی دانــم کــه آیــا وجــود دارد یــا خیــر.
35

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  A

pr
. /

 M
ay

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
17



ــد،  ــر از این هــا حرکــت کنن ــا فرات ــزه می دهــد ت ــران انگی ــه کارگ ــزی ب چــه چی

تــاش کننــد، یــاد بگیرنــد و دوبــاره در مواجهــه بــا تردیدهــا و بــاد مخالف تلاش 

کننــد؟ بهتــر اســت بــه ایــن موضــوع پــی ببریــم، زیــرا شــرکت ها بــرای انطبــاق 

ــروی  ــه نی ــور، ب ــرداری از فرصت‌هــای نوظه ــر و بهره‌ب ــا شــرایط در حــال تغیی ب

احســاس، جســتجو، نــوآوری و یادگیــری کامــل نیــروی کار نیــاز دارنــد.

 

فقدان اشتیاق

شــرکت ها بــا کمبــود اشــتیاق در نیــروی کار مواجه هســتند. در نظرســنجی اخیر 

مــا از کارگــران ایــالات متحــده، کــه قبــل از تعطیلــی COVID-19 انجــام شــد، 

تنهــا 13.9% از پاســخ دهنــدگان نــوع اشــتیاق بــرای مقابلــه بــا چالش هــا، عبــور 

ــرای توســعه ایده‌هــای بهتــر و رویکردهــای  ــا دیگــران را ب ــاط ب از مرزهــا و ارتب

خلاقانه‌تــر نشــان دادنــد. در سراســر صنایــع، مناطــق و نســل ها، ایــن اشــتیاق 

کاوشــگر)که بــا تمایــل بــه جســتجوی چالش هــای دشــوار و ارتبــاط بــا دیگران 

ــف  ــتر تعری ــذاری بیش ــر و تأثیرگ ــر، مؤثرت ــام بهت ــوه انج ــری نح ــرای یادگی ب

ــل  ــی منفع ــورد بررس ــران م ــر از آن، 46 % از کارگ ــت. بدت ــم اس ــود( ک می ش

ــد. همان طــور  ــد و هیــچ یــک از ویژگی هــای کلیــدی را نشــان نمــی دادن بودن

ــد  ــای جدی ــروی کار، روش ه ــود نی ــا و کمب ــورد شــکاف مهارت‌ه ــا در م ــه م ک

ــه  ــاز روزافــزون کارگــران ب ــی و نی ــرداری از قابلیت‌هــای انســانی اصل کار، بهره‌ب

یادگیــری در حرفه‌هــای خــود صحبــت می‌کنیــم، ایــن فقــدان اشــتیاق باعــث 

ایجــاد نگرانــی می شــود. اشــتیاق کاوشــگر بخــش مهمــی از انگیــزه مــورد نیــاز 

ــا  ــه ب ــرای مقابل ــد، ب ــای جدی ــا و رویکرده ــا، ابزاره ــری مهارت‌ه ــرای یادگی ب

چالش هــای دشــوار یــا مبهــم، بــرای آشــکار کــردن خــود و آســیب‌پذیر شــدن 

ــدون آن اشــتیاق،  ــای انســانی اســت. ب ــری بیشــترین توانایی‌ه ــه کارگی ــا ب ب

شــرکت ها ممکــن اســت بــا مشــکل مواجــه شــوند و همینطــور کارگــران.
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کاوش کاوشگران

زمانــی کــه مــا در مــورد اشــتیاق کارگــر، کارگــران مشــتاق، یــا کاوشــگران صحبت 

ــد -  ــان می ده ــی را نش ــه ویژگ ــه س ــت ک ــری اس ــان کارگ ــم، منظورم می‌کنی

جســت‌وجو، برقــراری ارتبــاط و تعهــد بــه حــوزه  - کــه مجموعــاً آنچــه را کــه مــا 

" اشــتیاق کاوشــگر  " نامیده‌ایــم، تعریــف می کننــد. در سراســر ایــن مقالــه از 

ایــن اصطلاحــات بــه جــای یکدیگــر اســتفاده خواهیــم کــرد.

 

اشتیاق چیست؟

ــد  ــم، می توان ــگر می نامی ــتیاق کاوش ــا آن را اش ــه م ــی ک ــوع خاص ــتیاق، ن اش

ــل کار  ــب در مح ــه اغل ــد  و اگرچ ــت کن ــری تقوی ــرای یادگی ــرد را ب ــزه ف انگی

ــکلات  ــن مش ــده گرفت ــه عه ــتیاق - ب ــوع اش ــن ن ــا ای ــت، ام ــول اس غیرمعم

چالــش برانگیــز، برقــراری ارتبــاط بــا دیگــران بــرای یادگیــری نحــوه رســیدگی 

بهتــر بــه آن هــا و تمایــل بــه ایجــاد تأثیــر قابــل توجــه در ایــن زمینــه در طــول 

زمــان - محــدود بــه ســنین، جغرافیــا یــا صنایــع خاصــی نیســت. در ســال های 

ــه ایــن ســؤال پرداخته ایــم و هیــچ ارتبــاط معنــی‌داری  گذشــته، مــا عمیقــاً ب

ــن  ــرکت ها ممک ــط و ش ــم. محی ــدا نکردی ــا پی ــن ویژگی ه ــتیاق و ای ــن اش بی

اســت زمینــه مناســبی بــرای پــرورش اشــتیاق پیــدا کننــد، یافتــه‌ای کــه توســط 

ــد،  ــا دو ویژگــی را نشــان داده ان ــاً یــک ی 40 درصــد از پاســخ‌دهندگان کــه قب

ــه  ــد ک ــزارش می دهن ــدگان گ ــع، 87٪ از پاســخ دهن ــت می شــود. در واق حمای

یــک علاقــه دارنــد و بــه دنبــال آن هســتند، اگرچــه تنهــا 25٪ گــزارش می دهنــد 

کــه اشــتیاق خــود را از طریــق کار خــود کشــف کــرده انــد. در حالــی کــه بســیاری 

ــه  ــد ک ــان می ده ــا نش ــتند، یافته‌ه ــتیاق هس ــال اش ــه دنب ــتقل ب ــور مس به ط

اکثــر کارگــران آمریکایــی کــه مــورد بررســی قــرار گرفته‌انــد نتوانســته‌اند به طــور 

مؤثــری شــور و اشــتیاق را بــه کار روزمــره خــود متصــل کننــد.

چرا مهم است؟

امــروزه ممکــن اســت بــه راحتــی بتــوان ایــده اشــتیاق را کنــار گذاشــت : ایــن 

کــه آیــا کارگــران نســبت بــه کار خــود اشــتیاق دارنــد، ممکــن اســت در طــول 

ــا اشــتیاق  ــی ب ــه نظــر برســد. امــا داشــتن کارمندان یــک بحــران خوشــایند ب

کاوشــگر بــرای کاری کــه انجــام می دهنــد، ممکــن اســت حیاتی‌تــر باشــد، بــا 

ایــن فــرض کــه کســب‌وکار می‌خواهــد بــه جــای واکنــش صــرف بــه دنیایــی 

کــه بــه ســرعت در حــال تغییــر اســت، تکامــل یابــد، ســازگار شــود و عمــل کنــد. 

به طــور خلاصــه، در محیطــی بــا تغییــرات شــتاب‌دهنده و غیرقابــل پیش‌بینــی، 

اشــتیاق کاوشــگر کلیــد شــکوفایی اســت.

اشــتیاق یــک عنصــر مهــم امــا اغلــب گمشــده در نحــوه تفکــر شــرکت ها در 

مــورد توســعه نیــروی کار بــرای آینــده اســت. خــواه ایــن بــه معنــای پــرورش 

قابلیت‌هــای انســانی پایــدار باشــد یــا آمــوزش و مهارت‌هــای مجــدد، تفــاوت 

قابــل توجهــی در دیــدگاه و جهت‌گیــری بــه ســمت یادگیــری بیــن افــراد منفعل 

و کارگــران بــا اشــتیاق کاشــف پیــدا کردیــم.

ــری در  ــری هســتیم. یادگی ــه عاشــق یادگی ــم ک ــا می کنی ــا ادع  بســیاری از م

مــورد یــک موضــوع جدیــد کــه بــه انتخــاب خودمــان، در بــازه زمانــی خودمــان 

و بــدون پیامــد باشــد، آســان اســت. امــا یادگیــری کــه در زمــان واقعــی و در 

جریــان کار، از طریــق ریســک پذیری و اصطــکاک مولــد بــا ترکیبــی متنــوع از 

ــه شــرکت ها آن را  ــری ک ــر اســت. یادگی ــد، ســخت ت ــاق می افت ــکاران اتف هم

مهم تــر از همــه می‌داننــد، مســتلزم آن اســت کــه کارمنــدان از منطقــه راحتــی 

خــود خــارج شــوند، چیزهــای جدیــد را امتحــان کننــد و چیزهــای قدیمــی را 

کنــار بگذارنــد و در کنــار دیگــران حضــور داشــته باشــند. افــراد پرشــور نــه تنهــا 

ــرای  ــران ب ــا دیگ ــاط ب ــراری ارتب ــز و برق ــای چالش‌برانگی ــال فرصت‌ه ــه دنب ب

یادگیــری ســریع‌تر هســتند، بلکــه بــه توانایــی خــود در یادگیــری و ســازگاری 

بســیار اطمینــان دارنــد:

نــود و شــش درصــد از پاســخ دهنــدگان پرشــور )در مقابــل 59 درصــد    •

از پاســخ دهنــدگان منفعــل( گــزارش کردنــد که با تغییــر فنــاوری کار و 

محــل کار، احســاس اطمینــان از مرتبــط مانــدن خود داشــتند.

نــود و یــک درصــد از افــراد پرشــور )در مقابــل 48٪ از افــراد منفعــل( به    •

شــدت یــا کامــاً موافــق بودنــد کــه وقتــی بــه یــک مهــارت، ابــزار یــا 

منبــع جدیــد نیــاز دارنــد، می تواننــد بــه راحتــی بفهمنــد کــه چگونــه 

آن را بــه روشــی متناســب بــا نیــاز فعلــی خــود بــه دســت آورنــد.

نــود و هشــت نفــر از افــراد پرشــور )در مقابــل 56٪ از افــراد منفعــل(    •

معتقدنــد کــه می تواننــد بــا هــر گونــه اختــال فنــاوری در محــل کار 

مواجــه شــوند و همیشــه مشــتاق یادگیــری هســتند.

ــه درصــد از افــراد پرشــور )در مقابــل 46 درصــد از افــراد    • هشــتاد و ن

منفعــل( از تغییــرات در کار و محــل کار اســتقبال می کننــد، حتــی اگــر 

مدتــی طــول بکشــد تــا ســازگار شــوند.

مــا در جــای دیگــری در مــورد ضــرورت کســب و کار بــرای کمــک بــه کارکنــان 

ــد  ــدار مانن ــانی پای ــای انس ــه از قابلیت ه ــد ک ــای جدی ــاذ رفتاره ــرای اتخ ب

کنجــکاوی، تخیــل، خلاقیــت، همدلــی و شــجاعت اســتفاده می کنــد و توســعه 

می دهــد، نوشــته ایــم. تعــداد کمــی از کارگــران بــدون انگیــزه تکامــل می یابنــد 

ــای انســانی توســعه  ــد. نشــان دادن توانایی ه ــر می دهن ــود را تغیی ــار خ و رفت

نیافتــه خــود بــه همــکاران، ســرمایه گذاری در خــود و خطــر شکســت، تــاش 

بــرای توجــه و زیــر ســوال بــردن آنچــه کــه همیشــه انجــام داده ایــد، تــاش 

ــخت و  ــد کار س ــن می توان ــد: ای ــای جدی ــا و مهارت ه ــری رفتاره ــرای یادگی ب

ناراحــت کننــده ای باشــد. چــرا کســی آن را انجــام می دهــد؟ به طــور کلــی، ایــن 

بــه دلیــل یــک انگیــزه خــاص یــا امیــد بــه علامــت زدن در ارزیابــی عملکــرد 

37آینــده نخواهــد بــود. در حالــی کــه نبایــد نقــش عوامــل بیرونــی ماننــد ثبــات 
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مالــی و شــناخت را در انگیــزش نادیــده بگیریــم، انگیــزه درونــی - اشــتیاق - 

ممکــن اســت بــرای نوعــی تــاش مــداوم روزانــه و شــجاعت مــورد نیــاز بــرای 

ــا  ــعه و کار ب ــد. توس ــر باش ــا قوی‌ت ــا و قابلیت‌ه ــداوم، مهارت‌ه ــری م یادگی

دیگــران در شــرایط پویــا و چالــش برانگیــز. 

ــراد  ــد، اف ــان در کار می رس ــای انسانی‌ش ــش توانایی‌ه ــه آزمای ــت ب ــی نوب وقت

پرشــور بــه احتمــال بیشــتری رفتارهای مرتبــط با کنجــکاوی، تخیــل، خلاقیت و 

ــد: ــی را انجــام می دهن همدل

ــه طــرح ســؤالات هســتند.    • ــرای درک بهتــر کار حاضــر ب کاوشــگران ب

ــه درک بهتــری  ــال دســت یابی ب ــه دنب ــاً هــر کارگــر پرشــوری ب تقریب

از یــک مشــکل یــا موقعیــت اســت. تنهــا 38 درصــد از افــراد منفعــل 

دیــدگاه مشــابهی دارنــد.

نــود درصــد از افــراد پرشــور )در مقابــل 45 درصــد از افــراد منفعــل(    •

ــه چالــش  ــد کــه به طــور منظــم فرضیــات خــود را ب گــزارش می دهن

ــد. ــر می گیرن ــت در نظ ــن اس ــه ممک ــه را ک ــند و آنچ می کش

ــه    • ــد کـ ــزارش می دهنـ ــورها گـ ــد از پرشـ ــتاد و هفـــت درصـ هشـ

به طـــور منظـــم بـــرای انطبـــاق تفکـــر، فرضیـــات یـــا رفتـــار خـــود 

ــه  ــع را بداهـ ــد. 90٪ منابـ ــاش می کننـ ــد تـ ــرایط جدیـ ــا شـ بـ

ــتفاده  ــره اسـ ــا غیرمنتظـ ــد یـ ــای جدیـ ــند و از روش هـ می نویسـ

می کننـــد. در مقابـــل، 44 درصـــد از افـــراد منفعـــل معتقدنـــد کـــه 

ایـــن قابلیت هـــا بـــرای کارشـــان مفیـــد نیســـت.

ــود را دارای    • ــراً خ ــور اکث ــراد پرش ــه اف ــد ک ــب آور نباش ــاید تعج ش

قابلیت هــای انســانی پایــدار می داننــد، در حالــی کــه کمتــر از نیمــی 

ــد. ــدل می دانن ــا هم ــل ی ــکاو، تخی ــاق، کنج ــود را خ ــل خ ــراد منفع از اف

ــه  ــم ک ــش می روی ــده کاری پی ــمت آین ــه س ــا ب ــه م ــور ک ــت، همان ط در نهای

اغلــب بــه یکدیگــر وابســته و مشــارکتی اســت، جالــب اســت بدانیم کــه کارگران 

پرشــور نســبت بــه ارزش کار تیمــی مثبــت تــر از افــراد منفعــل هســتند.

نـود و چهـار درصـد از پرشـور ها گزارش لـذت بـردن از کار در یـک گروه    •

را می دهنـد ولـی کمتـر از 40٪ از افـراد منفعل چنیـن دیدگاهـی را دارند.

هشــتاد و شــش درصــد از مشــتاقان معتقدنــد کــه بــدون کار گروهــی    •

نمــی تواننــد بــه اهــداف کاری خــود برســند.

هشــتاد و دو درصــد از افــراد پرشــور بیــش از نیمــی از وقــت خــود را    •

ــد. ــم می کنن صــرف کار در تی

چه چیزی مانع اشتیاق می شود؟

ــا و  ــده ای پوی ــه در آین ــری باشــد ک ــوع یادگی ــزه مهمــی از ن ــر اشــتیاق انگی اگ

ــرای شــرکت ها و نیــروی کار آن هــا بیشــترین ارزش  ــی ب ــل پیــش بین غیرقاب

ــان را  ــتیاق کارکن ــا اش ــد ت ــام دهن ــد انج ــه کاری می توانن ــرکت ها چ را دارد، ش 38
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تقویــت کننــد و از آن بهــره ببرنــد؟ نظرســنجی مــا تفاوت هــای قابــل توجهــی 

را در نحــوه درک متفــاوت افــراد پرشــور و منفعــل از محیــط کار و فرصت هــای 

خــود نشــان داد.

هم کار و هم محیط کار بر رشد اشتیاق تأثیر می گذارند:

در مقایســه بــا دیگــران، افــراد پرشــور بیشــتر بــه جــای انتخــاب کاری    •

کــه بــا یــک علاقــه مطابقــت دارد، اشــتیاق خــود را از طریق کار کشــف 

کــرده انــد. فقــط بیــش از نیمــی از گزارش هــای پرشــور، اشــتیاق خود 

را از طریــق کارشــان کشــف می کننــد. 29 درصــد بــر اســاس علاقــه ای 

که قبــا داشــتند، حرفــه ای را 

ــاب کردند. انتخ

کار    • درجــه  افزایــش  بــا 

گروهــی، احتمــال این کــه 

ــر پرشــور باشــد بیشــتر  کارگ

قابــل  بخــش  می شــود. 

منفعــل  افــراد  از  توجهــی 

ــارم  ــک چه ــر از ی )48٪( کمت

یــک  در  را  خــود  زمــان 

ــی  ــط کاری تیمی/گروه محی

همیــن  در  می گذراننــد. 

حــال، بیــش از نیمــی از افراد 

ــارم از زمــان  پرشــور ســه چه

محیــط  یــک  در  را  خــود 

می کننــد. ســپری  تیمــی 

ــردن    • ــال ک ــه دنب ــویق ب تش

کار جالــب، احتمــال اشــتیاق 

می دهــد.  افزایــش  را 

کارگــران  از   %82 حــدود 

پرشــور گــزارش می دهنــد 

ــا  ــوند ت ــویق می ش ــه تش ک

پروژه هــای مــورد علاقــه خــود را دنبــال کننــد حتــی اگــر آن کار خــارج 

از مســئولیت مســتقیم آن هــا باشــد. تنهــا 17 درصــد از افــراد منفعــل 

همــان تشــویق را گــزارش می دهنــد.

مربیگــری  همچنیــن بــه ارائــه راهنمایی و آگاهــی بهتــر از فرصت های    •

ــزارش  ــل گ ــراد منفع ــد از اف ــا 19 درص ــد. تنه ــک می کن ــری کم یادگی

دادنــد کــه بــه مربیگــری دسترســی دارنــد، در حالــی کــه 84 درصــد از 

افــراد پرشــور دسترســی بــه مربیگیــری را گــزارش داده انــد.

افــراد پرشــور بیشــتر گــزارش می دهنــد کــه بــه منابــع و ابزارهــا بــرای    •

ــی  ــد. دسترس ــی دارن ــتر دسترس ــر بیش ــاد تأثی ــر و ایج ــرد بهت عملک

ــد  ــای جدی ــا روش ه ــازی ب ــش و ب ــروع آزمای ــرای ش ــدان را ب کارمن

بــرای انجــام یــک کار یــا نزدیــک شــدن بــه یــک مشــکل را آســان تــر 

می کنــد. تنهــا یــک چهــارم کارگــران غیرفعــال گــزارش می دهنــد کــه 

بــه منابــع و ابــزار دسترســی دارنــد.

بــه طور مشــابه، احســاس اســتقلال نقــش مهمــی در الهام بخشــیدن    •

بــه کارگــران بــرای تفکــر خــاق و ارائــه راه‌هــای جدیــد بــرای انجــام 

ــراد  ــل 31% از اف ــور در مقاب ــراد پرش ــد. 90٪ از اف ــا می کن ــک کار ایف ی

منفعــل، بــرای رســیدن بــه اهــداف خــود اســتقلال دارنــد.

در نهایــت، فقــط 39% از افــراد منفعــل )در مقابــل 79% از افراد پرشــور(    •

ــه  ــه "کار روزان ــتند ک ــق هس مواف

مــن و آنچــه از مــن انتظار مــی رود 

گذشــته  ســال  ســه  طــول  در 

به طــور قابــل توجهــی تغییــر کــرده 

اســت" و تنهــا 40٪ )در مقابــل ٪85 

ــتند  ــق هس ــور( مواف ــراد پرش از اف

ــی  ــاری و رقابت ــط تج ــه، "محی ک

ــه  ــول س ــن در ط ــرکت م ــرای ش ب

قابــل  به طــور  گذشــته  ســال 

توجهــی تغییــر کــرده اســت." 

ــراد  ــر اف ــه اگ ــه نظــر می رســد ک ب

تغییــر کمتــری را درک کننــد، ممکن 

ــرای  اســت فرصت هــای کمتــری ب

یادگیــری، رشــد و تأثیرگــذاری نیــز 

ــد. درک کنن

مــوارد جالبــی هــم وجــود  امــا 

ــه طــی آن نظــر پرشــورها  داشــت ک

ایــن  بــود.  و منفعل هــا یکســان 

از  اســت  ممکــن  اشــتراکات 

ــرای  ــرکت ها ب ــه ش ــی ک چالش های

ــر پاســخ  ــد. اکث ــت کنن ــد شــد صحب ــا آن مواجــه خواهن ــده ب ــه آین حرکــت ب

دهنــدگان، 83 درصــد، پرشــور و منفعــل، گــزارش می دهنــد کــه کارهــای معمول 

و قابــل پیــش بینــی هنــوز بیــش از نیمــی از کار آن هــا را تشــکیل می دهــد. این 

امــر قابــل توجــه اســت زیــرا اتوماســیون و هــوش مصنوعــی هــر روز بیشــتر و 

بیشــتر قــادر بــه انجــام کارهــای روتیــن و قابــل پیــش بینــی می شــوند. عــاوه 

بــر ایــن، هــم افــراد پرشــور و هــم منفعــل بــه محیــط کاری متمرکز بر ســرعت و 

کارایــی بــه عنــوان عامــل اصلــی جلوگیــری از تــاش بــرای توســعه رویکردهــای 

جدیــد یــا اســتفاده بیشــتر از قابلیت هــای انســانی در محــل کار اشــاره کردنــد.

امـا  مهـم  عنصـر  یـک  اشـتیاق 
تفکـر  نحـوه  در  گمشـده  اغلـب 
شـرکت ها در مورد توسـعه نیروی 
کار بـرای آینـده اسـت. خـواه این 
قابلیت‌هـای  پـرورش  معنـای  بـه 
انسـانی پایدار باشـد یـا آموزش و 
مهارت‌هـای مجـدد، تفـاوت قابل 
توجهـی در دیـدگاه و جهت‌گیـری 
افـراد  بیـن  یادگیـری  سـمت  بـه 
اشـتیاق  بـا  کارگـران  و  منفعـل 

کاشـف پیـدا کردیـم.
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چه چیز دیگری به ما انگیزه می دهد؟

ــر از اشــتیاق  ــزی فرات ــزه – در داخــل و خــارج از محــل کار – از چی ــه انگی البت

ناشــی می شــود. طــرز فکــر و باورهــا، ماننــد منابــع عاطفــی، اجتماعــی، مالــی و 

حتــی فیزیکــی مــا در هــر لحظــه نقــش دارنــد. تــرس می توانــد یــک محــرک 

قــوی بــرای برخــی باشــد، بــه خصــوص در لحظــه. 

ــا  ــر ی ــوع، فق ــه قریب‌الوق ــا فاجع ــه ب ــت ک ــی اس ــی از رهبران ــات فراوان حکای

ــراری  ــف، برق ــاش مضاع ــا ت ــده‌اند و ب ــه ش ــب‌وکار مواج ــک کس ــقوط ی س

ــه، پذیــرش ریســک‌های وحشــتناک یــا حفــاری عمیــق  تماس‌هــای ناامیدان

ــا  ــد. ب ــری کردن ــوع جلوگی ــت قریب‌الوق ــه، از شکس ــای خلاقان ــرای راه‌حل‌ه ب

ــرای درک گزینه هــا محــدود  ــا را ب ــی م ــرس توانای ــی، ت ــن حــال، به طــور کل ای

می کنــد. بــا گذشــت زمــان، اگــر مــا بیشــتر تهدیــدات را درک کنیــم ماننــد از 

دســت دادن شــغل، از دســت دادن موقعیــت، هویــت و روابــط؛ از دســت دادن 

ثبــات مالــی و رفــاه ایــن ترس هــا علیــه یادگیــری، آســیب پذیری و رشــد کار 

ــود  ــدود می ش ــان مح ــویم، دیدم ــی می‌ش ــی و واکنش ــا تدافع ــد. م می کنن

ــدود  ــک مح ــل باری ــک تون ــرا در ی ــه اج ــد ب ــاق می‌افت ــری اتف ــه یادگی و آنچ

ــه از  ــانی ک ــت، کس ــر اس ــال تغیی ــرعت در ح ــه س ــه ب ــی ک ــود. در دنیای می ش

تــرس انگیــزه می‌گیرنــد، تمایــل بــه فرســودگی دارنــد و کمتــر موثــر و به طــور 

ــده می‌شــوند. ــه حاشــیه ران ــده‌ای ب فزاین

در عیــن حــال، نیــروی کار ترس هــای مشــروعی دارد. اشــتیاق می توانــد 

پادزهــری بــرای تــرس باشــد، امــا تــرس نیــروی کار واقعــی اســت. بیــن 20 تــا 

40 میلیــون کارگــر آمریکایــی از مــارس 2020 شــغل خــود را از دســت داده انــد - 

بســیاری از آن هــا به طــور دائــم. محل هــای کار بســته اســت. آینــده نامشــخص 

اســت. اگــر ایــن ترس هــا کنتــرل نشــوند، می تواننــد بــر اشــتیاق غلبــه کننــد، 

بــه خصــوص اگــر تــازه در حــال ظهــور باشــد. اگــر ســازمان ها امیدوارنــد از شــور 

و اشــتیاق کارکنــان بهــره ببرنــد، بایــد دو ســوال بپرســند:

 از چــه راه‌هایــی می توانیــم محیــط کاری ایجــاد کنیــم کــه از شــور و اشــتیاق 

کارگــران حمایــت کــرده و آن را جلــب نمایــد؟ 

و از چــه راه هایــی بــه رفــاه مالــی، عاطفــی، اجتماعــی و فیزیکــی کارکنــان کمک 

می کنیــم و از چــه راه هایــی آن را بــی ثبــات می کنیــم؟

اگــر شــرکت ها بــر روی محیــط تمرکــز نکننــد و بــه عوامــل زیربنایــی مرتبــط 

بــا کمبــود اشــتیاق توجــه نکننــد، ممکــن اســت تلاش‌هــا بــرای مهارت‌دهــی 

ــه هــدر بــرود. مجــدد، پــرورش قابلیت‌هــا و تشــویق روش هــای جدیــد کار ب

در عیــن حــال، اگــر شــرکت ها بتواننــد شــور و اشــتیاق نیــروی کار خود را آشــکار 

کننــد، ممکــن اســت کارکنــان فعال‌تــر یادگیــری و توســعه خــود را هدایــت کنند. 

ــه  ــاغل/نقش ها ب ــه مش ــد ک ــت می یاب ــت اهمی ــژه از آن جه ــه وی ــر ب ــن ام ای

ــد و  ــا ســرعت بیشــتری تکامــل می یابن ــف می شــوند و ب ــر تعری وضــوح کمت

ــد. در عــوض،  ــرد را دشــوارتر می کن ــه ترجیحــات ف ــا مجموع ــق نقــش ب تطبی

ــد.  ــز نقــش کمــک کن ــر عناصــر چالــش برانگی ــه ب ــه غلب ــد ب اشــتیاق می توان

برانگیختــن اشــتیاق می توانــد بــه تمایــل کارگــر بــرای یادگیــری ســریع‌تر نحــوه 

ــز، نزدیــک شــدن  ــا مشــکلات چالش‌برانگی ــی ب تأثیرگــذاری بیشــتر، رویاروی

بــه دیگــران و همــکاری بــا دیگــران بــرای درک بهتــر ماهیــت چالــش و ایجــاد 

ــد. ــر کمــک کن راه‌حل‌هــای بهت

مــا ایــن مقالــه را بــا گفتــن ایــن نکتــه آغــاز کردیــم کــه شــرکت ها بــا کمبــود 
اشــتیاق در نیــروی کار مواجــه هســتند. شــاید دقیق‌تــر و خوش‌بینانه‌تــر باشــد 
کــه بگوییــم نیــروی کار آمریــکا بیشــتر از آنــی کــه از کمبود اشــتیاق رنج ببــرد، از 
مکانــی بــرای نشــان دادن اشــتیاق در رنــج اســت. یافته‌هــا حاکــی از آن اســت 
کــه در افــراد کمبــودی وجــود نــدارد، امــا بیشــتر آن هــا راهی بــرای ارتبــاط دادن 
ــرژی و  ــاً از اشــتیاق، ان ــد. شــرکت ها عمدت ــدا نکرده‌ان ــه کار خــود پی اشــتیاق ب
حــل خلاقانــه مشــکلاتی کــه کارگــران در ســایر زمینه هــای زندگــی خــود هدایــت 
می کننــد، بهــره نمــی برنــد. ایــن یــک فرصــت از دســت رفتــه اســت فرصتــی 
کــه رهبــران نبایــد آن را نادیــده بگیرنــد، حتــی در زمانــی کــه بــه نظــر می رســد 

تجــارت و جامعــه از بحرانــی بــه بحــران دیگــر در گــذر اســت.  
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دکتر هژیر  حیاتی دهلقی
دکترای مدیریت استراتژیک، عضو انجمن مدیریت ایران

یکپارچه سازی سیستم جامع 
مدیریت کنترل اموال، در 

پروژه های عمرانی
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چکیده

کنترل اموال از کلیدی ترین ارکان مدیریت پشتیبانی در پروژه های عمرانی می باشد که با به کارگیری اصول صحیح آن، می توان مشهود بودن راندمان 
و قوت خروجی نهایی عملیات، در پروژه را شاهد بود. این مقاله با استفاده از یافته های میدانی در پروژه های عمرانی کشور، به  ویژه استان های جنوبی 
صورت گرفته  است. روش کار بدین صورت است که در ابتدا پرسش نامه هایی به صورت فلش کارت و به اندازه معین و یک شکل، تهیه شده، بین 
همکاران مدیریت کنترل اموال سایر پروژه های مشابه یک سازمان، توزیع گردید و پس از تکمیل، جمع آوری و دسته بندی به تشریح و مقایسه آنان 
پرداخته و نتایج مورد بررسی و مقایسه قرار گرفت. نتایج حاصله، حاکی از آن بود که سیستم کنترل اموال در پروژه های مذکور مشابه، دارای یک 
استاندارد و وحدت رویه نیست و در برخی موارد، کلاً کارکردهای نفرات شاغل و امکانات مورد استفاده با ماموریت اصلی سیستم کنترل اموال در 
تضاد و تعارض است. لذا جهت استانداردسازی و یکتا شدن، دستورالعمل های بخش کنترل اموال و مدیریت های تابعه، اصول و قواعد و تعاریفی 
مطرح می گردد تا به دنبال آن و با ایجاد یک سیستم آرمانی، بر توان و مدیریت دانش کنترل اموال که همانا بازوی اصلی مدیریت پشتیبانی در پروژه 
عمرانی است، افزود. لیکن اصول و تعاریف، سطوح، کارکردها، فرآیندها، مبانی، چارت استاندارد سازمانی و درنهایت انتظارات از مدیریت کنترل 

اموال، جهت الگوسازی برای سایر پروژه ها مطرح می گردد.

کلید واژه:  یکپارچه  سازی، کنترل اموال، پروژه عمرانی.
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 مقدمه

کنتــرل و نگهــداری حســاب امــوال در بخــش دولتــی، تحــت عناویــن مختلــف، زیــر نظــر ذی حســاب و در ســامانه مالــی انجــام می گیــرد. لــذا کلیــه فعالیت هایــی 

مربــوط بــه کنتــرل و نگهــداری حســاب امــوال، چــه از نظــر فیزیکــی و چــه از نظــر ریالــی، بــه صــورت منســجم و تحت نظر یــک ســامانه متمرکز و مســتقل قــرار دارد. 

در ســازمان های نظامــی ایــن ماموریــت توســط دو ســامانه مالــی و آمــاد و پشــتیبانی انجــام می شــود. در ســامانه مالــی حســاب ریالــی ثبــت و ضبــط می شــود و در 

ســامانه آمــاد و پشــتیبانی حســاب فیزیکــی و مقــداری امــوال نگهــداری و کنتــرل می شــود. ایــن تفکیــک احتمــالاً بــه دلیــل وجــود کانال هــای متعــدد ورود کالا بــه 

ایــن گونــه ســازمان ها )نظیــر وزارت دفــاع، خریــد مســتقیم، تولیــد، اهدایــی، و ...( اســت. لــذا ســامانه کنتــرل امــوال بایســتی به گونــه ای طراحی و پیاد ســازی شــود 

کــه تمامــی کانال هــای ورورد و خــروج امــوال، محل هــای اســتقرار امــوال، و ... را تحــت پوشــش قــرار دهــد. و در طــول ایــن مســیر هیــچ گونــه خــا کنترلــی و نظارتی 

وجــود نداشــته باشــد. در عصــر حاضــر کــه روش هــای ســنتی و قدیمــی جــای خــود را بــه متــد فنــی و مــدرن داده انــد، واژه کنتــرل امــوال مفهــوم و معنــای خاصــی 

پیــدا می کنــد به ویــژه در پروژه هــای عمرانــی و اولویــت دار، کــه مبحــث امــوال، نقشــی پررنــگ و تعییــن کننــده را ایفــا می کننــد. تعاریــف جامــع از کنتــرل امــوال 

بیشــتر در ادارات، نهادهــا و ســازمان های دولتــی بــه کار گرفتــه می شــود امــا در ایــن مقالــه بــه نقــش آن در صنعــت بــه ویــژه در پروژه هــای عمرانــی می پردازیــم. 

در ادامــه بــا زیــر و بم هــای کنتــرل امــوال در پروژه هــای عمرانــی آشــنا شــده و ایفــای نقــش مدیــر کنتــرل امــوال کــه ســرعت عمــل در اجــرای پــروژه را بــالا بــرده و 

هم زمــان در کاهــش هزینه هــا موثــر اســت، مــورد بررســی قــرار می گیــرد. ضمنــاً در ایــن مقالــه صرفــاً کارکردهــا و قابلیت هــای کنتــرل امــوال در صنعــت به ویــژه 

پروژه هــای عمرانــی مدنظــر اســت. در نهایــت انتظــار مــی رود کلیــه پروژه هــای عمرانــی از الگــوی بکارگیــری کارکنــان، امکانــات، اماکــن، ماشــین آلات و تجهیــزات و... 

به صــورت یکپارچــه و همگــن اســتفاده کــرده و اصــول جامــع مدیریــت کنتــرل امــوال در پــروژه، را به صــورت یک شــکل جــاری نماینــد.

 بیان مساله

ــا و  ــد و نبایده ــن ها، بای ــب و حس ــه، عی ــک پرداخت ــرد هری ــرح و کارب ــه ش ــپس ب ــم و س ــام می دهی ــروژه انج ــرل در پ ــزای کنت ــیم بندی از اج ــک تقس ــدا ی ابت

کم و زیاد هــای آن را مــورد بررســی قــرار می دهیــم. ســپس بــه جامع ســازی چــارت کنتــرل امــوال در پــروژه می پردازیــم. لیکــن مــوارد و مشــکلاتی کــه از بــود و 

نبــود اجــزاء کنتــرل امــوال در پــروژه کــه باعــث تســریع یــا کاهــش ســرعت عمــل و همچنیــن صرفــه جویــی در وقــت و زمــان پــروژه موثــر اســت در دســتور نــگارش 

مقالــه قــرار می گیــرد. ســپس نتیجــه می گیریــم کــدام قســمت از اجــزاء کنتــرل امــوال بایــد تقویــت شــده و یــا در کــدام قســمت ازدیــاد منابــع و تجهیــزات و نیــرو 

یافــت می شــود. ایــن مطالــب، بــا مطالعــه میدانــی و بصــورت تجربــی، طــی حــدود پنــج ســال، در پروژه هــای عمرانــی بــه خصــوص جنوبــی کشــور، صــورت گرفتــه 

اســت. از آنجــا کــه اجــرای پروژه هــای مذکــور، ذیــل پیمــان و اجــرای یــک ســازمان و شــرکت بــزرگ بــوده اســت، لــذا نحــوه اســتقرار پرســنل، توزیــع منابــع، مدیریت 

ماشــین آلات و خصوصــاً نحــوه عملکــرد و رفتــار مدیــران کنتــرل امــوال در ســایر پروژه هــای دیگــر ایــن ســازمان غالبــاً مشــابه می باشــد. ضمنــاً کنتــرل امــوال در 

پــروژه جزئــی از کل اســت و بــا کلیــه قســمت های مالــی، فنــی، اجرایــی و مدیریــت پــروژه مرتبــط اســت. رهبــری پــروژه، امــور مالــی، منابــع انســانی، تجهیــز، 

اجــرا و برچیــدن پــروژه، امــوال، تجهیــزات و ماشــین آلات، همــه و همــه در تعامــل بــا هــم هســتند و چرخ هــای پــروژه را از ابتــدا تــا انتهــا بــه حرکــت در می آورنــد. 

لــذا جامــع  ســازی، ایجــاد یکپارچگــی و وحــدت رویــه و جاری ســازی کنتــرل صحیــح امــوال مدنظــر اســت. این گونــه تقســیم بندی ها، تعاریــف و شــرح وظایــف 

و اختیــارات یــک ســاختار منســجم، منظــم و کارآمــد را ایجــاد می کنــد کــه در پیشــتیبانی و پیش بــرد اهــداف پــروژه به شــدت موثرنــد. امــا ایــن تقســیم بندی 

مدیریــت و تفکیــک وظایــف واختیــارات چگونــه تعریــف می شــوند و در دســترس قرارمی گیرنــد؟ و چگونــه یــک مدیریــت کنتــرل امــوال جامــع در کلیــه پروژه هــای 

ســازمان شــکل می گیــرد و تعمیــم ایــن مدیریــت اســتاندارد بــرای کلیــه پروژه هــای عمرانــی در ســازمان های دیگــر، بــه چــه شــکل و چگونــه تعریــف و برنامه ریــزی 

می شــود. ضمنــاً بایــد ایــن موضــوع را مدنظــر قــرار بدهیــم کــه اگــر استانداردســازی مدیریــت کنتــرل امــوال، بــرای پروژه هــای ســازمان کارایــی دارد، خروجــی و 

راندمــان آن در چــه حــد و کیفیــت اجــرای آن، چگونــه اســت.

 پیشینه تحقیق

مدیریــت کنتــرل امــوال ذیــل مدیریــت یــا معاونــت پشــتیبانی و لجســتیک فعالیــت می کنــد. پــس در اینجــا لازم اســت شــمه ای از نقــش رهبــری لجســتیک در 
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پــروژه بــه صــورت مختصــر بیــان گــردد. بــه صــورت معمــول در ذهــن از لجســتیک به عنــوان یــک واژه نظامــی تعبیــر می شــود، لیکــن زندگــی اجتماعــی بشــر کــه 

ســابقه ای بــه بلنــدای تاریــخ دارد همــواره از لجســتیک به عنــوان عامــل ســهولت و تســریع عملیــات اجتماعــی از قبیــل ســفر های تجــاری، راه انــدازی صنعــت، تولیــد 

و بخــش خدمــات، از ســاده تریــن سیســتم کــه یــک خانــواده بــوده تــا پیچیده تریــن سیســتم های تولیــد محصــولات و خدمــات و صــادرات و واردات بهــره بــرده 

اســت. لــذا لجســتیک را بــه دو واحــد نظامــی و غیــر نظامــی تقســیم می کنیــم. و مــورد نظــر مــا لجســتیک غیرنظامــی و بــه صــورت ویــژه لجســتیک مورد اســتفاده 

در سیســتم پروژه هــای عمرانــی اســت.

مدیریت لجستیک

مدیریــت لجســتیک، مجموعــه ای از فعالیت هــای مدیریتــی در ارتبــاط بــا موضــوع لجســتیک اســت. از آنجــا کــه لجســتیک از تعــدادی فعالیت هــای مرتبــط 

بــه هــم تشــکیل شــده اســت، مدیریــت و هماهنگ ســازی ایــن فعالیت هــا، یکــی از مهم تریــن وجــوه لجســتیک می باشــد. طبیعــی اســت زمانــی کــه بــا 

طرح ریــزی و برنامه ریــزی، ســازمان دهی و بســیج منابــع، هماهنگــی و هدایــت، کنتــرل و ارزیابــی کارکــردی سیســتم ها و فعالیت هــای لجســتیکی ســر و 

کار داریــم، بــا دانشــی بــه نــام مدیریــت لجســتیک روبــرو هســتیم. مدیریــت لجســتیک، یکــی از عناصــر اصلــی ســتاد مرکــزی اســت کــه ماموریــت طراحــی، 

برنامه ریــزی، سیاســت-گذاری، تدویــن روش هــای انجــام کار، هماهنــگ کــردن امــور، صــدور دســتورالعمل و نظــارت را در امــور لجســتیکی برعهــده دارد و 

کیفیــت عملکــرد آن، اثــرات مســتقیم بــر عملیــات اصلــی ســازمان دارد. لجســتیک یکــی از زیــر سیســتم های اصلــی ســازمان بــوده و خود، ســازمانی مســتقل 

نمی باشــد. لجســتیک در ســازمان، تصمیــم گیرنــده در زمینــه اهــداف، ماموریت هــا و کارکردهــای ســازمان نیســت. بــرای لجســتیک همــواره یــک ســری 

ــع،  ــا، مناب ــه محدودیت ه ــه ب ــا توج ــته ها را ب ــن خواس ــه دارد ای ــتیک وظیف ــود و لجس ــن می ش ــا تعیی ــت ها و برنامه ه ــا، سیاس ــته ها، محدودیت ه خواس

ــد. ــن نمای ــا تأمی سیاســت ها و برنامه ه

کنترل

کنتــرل مرحلــه ای از فرآینــد مدیریتــی مربــوط بــه حفــظ فعالیت هــای ســازمانی در چارچــوب مرزهــای مجــاز اســت، کــه از ایــن طریــق انتظــارات اندازه گیــری 

می گــردد. کنتــرل ســازمانی به طــور اجتنــاب ناپذیــری بــا برنامه ریــزی درآمیختــه اســت. عناصــر اصلــی فرآینــد کنتــرل بــرای هــر موقعیــت ســازمانی یــا فــردی 

یکســان اســت. وســایل مــورد اســتفاده جهــت هدایــت یــا تنظیــم فعالیت هــا، معمــولاً بنــا بــه شــرایط خــاص در تغییرنــد، و فــرد و ســازمان بــه واســطه توالــی 

مســتمری رهنمــون می گردنــد کــه عبــارت اســت از فرآینــد برنامه ریــزی، اجــرا، و نظــارت.

یکپارچه سازی سیستم

یکپارچگــی سیســتم ها، واژه ای اســت کــه دارای معانــی متفاوتــی بــرای افــراد مختلــف می باشــد و همیــن امــر باعــث گردیــده اســت کــه تــا بــه حــال، تعریــف 

جامــع و کاملــی از سیســتم یکپارچــه، ارائــه نگــردد. امــا امــروز بــه  مــرور زمــان، اندیشــمندان ایــن علــم بــه ارائــه تعریفــی دقیق تــر و ایــده آل گرایانه تــر نســبت 

بــه گذشــته پرداخته انــد و همچنــان نیــز در تــاش بــرای بهبــود آن می باشــند. یکپارچگــی سیســتم ها در کنــار مزایایــی چــون کاهــش هزینــه، افزایــش کارایــی و 

بهــره وری، کاهــش زمــان انتظــار، بهبــود خدمــت بــه مشــتری و بهبــود پیش بینــی و برنامه ریــزی و بســیاری دیگــر از مــوارد، مشــکلات و معایبــی نیــز بــه همــراه 

دارد کــه پیــاده ســازی آن را در لجســتیک عمومــاً بــا مشــکلات زیــادی روبــرو می کنــد. معایــب و مشــکلاتی ماننــد تغییــرات عمــده ای کــه ممکــن اســت در 

کل ســازمان به وجــو آیــد، ســردرگمی زیــادی کــه ممکــن اســت در نیــروی انســانی پدیــد آیــد، یــا هزینه هــای بــالای آمــوزش نیــروی انســانی کــه بایــد درگیــر 

تغییــرات جدیــد سیســتم شــوند. بدیهــی اســت تصمیم گیــری در خصــوص پیاده ســازی یکپارچگــی و میــزان آن در ســازمان، متناســب بــا شــرایط خــاص آن 

ســازمان صــورت می گیــرد.  

برنامه ریزی

هــدف برنامه ریــزی لجســتیک بــا هــدف عمومــی برنامه ریــزی تفــاوت اساســی نــدارد. درواقــع، مبانــی برنامه ریــزی در تمــام موضوعــات یکســان اســت ولــی 

مصادیــق و روش هــای برنامه ریــزی در هــر یــک بــا دیگــری تفــاوت دارد. برنامه ریــزی لجســتیک نیــز بــه دنبــال مشــخص کــردن ایــن اســت کــه چــه کاری، 

توســط چــه کســی، بــا چــه وســیله ای یــا ابــزاری، بــا چــه هزینــه ای و بــا چــه کیفیتــی بایــد انجــام شــود. بــه عبــارت دیگــر، برنامه ریــزی لجســتیک بــه دنبــال 

ایــن اســت کــه اهــداف مــورد نظــر لجســتیک را بــه نحــو احســن تبییــن کــرده و بــه بهتریــن شــیوه، بــه آن هــا دســت پیــدا کننــد.
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سازمان دهی

ــرای کســب اهــداف تــاش  ــا تقســیم کار، میــان افــراد و گروه هــای کاری و ایجــاد هماهنگــی میــان آن هــا، ب ســازمان دهی فرآینــدی اســت کــه طــی آن ب

می شــود. در ابتــدا در مــورد ســازمان دهی به طــور کلــی و بــه اجمــال اظهارنظــر می شــد، ولــی به تدریــج برخــی از صاحب-نظــران اقــدام بــه تشــریح ســاختار 

ســازمانی کردنــد و جنبه هایــی از ســازمان دهی، نظیــر تخصــص و رســمیت را مــورد بررســی قــرار داد.

رهبری

تعریــف رهبــری به عنــوان یــک فرآینــد بدیــن معناســت کــه، ایــن ویژگی هــای شــخصی یــا شــخصیتی نیســت کــه در رهبــران وجــود دارد و بــر پیــروان اثــر 

می گــذارد بلکــه مذاکــرات و مــراودات اتفاقــی کــه بیــن رهبــر و پیــرو می گــذرد باعــث ایــن تاثیــر و تغییــر در پیــروان می شــود. فرآینــد رهبــری اقتضــا می کنــد 

کــه رهبــر، هــم تاثیرگــذار بــر پیــروان و هــم تاثیرپذیــر از آن هــا باشــد. فرآینــد رهبــری تاکیــد می کنــد کــه رهبــری یــک خــط طولــی و اتفاقــی یک جانبه نیســت 

بلکــه به نســبت، یــک حادثــه دوجانبــه اســت. زمانــی کــه رهبــری بدیــن ترتیــب تعریــف شــود بــرای همــه قابــل دسترســی اســت و فقــط محــدود بــه رهبــر 

رســمی تعییــن شــده در گــروه نمی شــود.

 کنترل اموال

مشــاهده عینــی امــوال و تطبیــق آن بــا دفاتــر و اســناد. کنتــرل فیزیکــی از انــواع آن حسابرســی نیــز بــه شــمار می آیــد کــه در آن می تــوان با مشــاهده عینــی اجناس، 

وجــود آن هــا را تائیــد کرد. 

تعریف کنترل ااموال

جمع آوری، ثبت، حسابرسی و دفاع حقوقی از اموال از آغاز تملک یا تصرف و خروج نهایی از سازمان.

جمــع آوری اطلاعــات امــوال، ثبــت در دفاتــر و ســامانه ها، حسابرســی امــوال و دفــاع حقوقــی از امــوال از آغــاز تملــک یــا تصــرف و خــروج نهایــی یــک مــال از 

ســازمان، همــه و همــه از وظایــف و اختیــارات مدیــر کنتــرل امــوال می باشــند. در کل وظیفــه مدیــر کنتــرل امــوال از لحظــه حیــات تــا ممــات مــال تــداوم دارد. 

بــه عبارتــی مســئول کنتــرل امــوال وظیفــه دارد وضعیــت یــک مــال را از لحظــه ورود بــه چرخــه پــروژه، درحیــن اســتفاده و درنهایــت، در هنــگام از رده خــارج 

کــردن آن، برابــر دســتورالعمل ها و فرم هــا، پایــش و گــزارش کنــد.

چرایی نیاز به تفکیک مدیران کنترل اموال در پروژه عمرانی

مدیریــت کنتــرل امــوال ذیــل واحــد مدیریــت لجســتیک بــه فعالیــت می پــردازد و از آنجــا کــه در واحدهــای تــدارکات، پشــتیبانی و آمــاد، هر چنــد نظــم خاصی 

مترتــب اســت امــا اصــولاً نظــام واحــدی جهــت تقســیم بندی وظایــف و اختیــارات و تفکیــک قســمت های واحــد لجســتیک وجــود نــدارد البتــه ایــن بــدان 

معنــی نیســت کــه لجســتیک پــروژه، یــک ســازمان ناهنجــار و آنارشیســم اســت. مدنظــر آن اســت کــه در واحدهــای آمــاد هریــک از اعضــاء گــروه لجســتیک 

در پیشــبرد اهــداف، نقــش بــازی می کننــد امــا ایفــای ایــن نقــش می توانــد به-معنــای دخالــت و نــه همــکاری در اداره امــور قســمت های دیگــر باشــد و 

به طــور عــام بایــد گفــت درکل، کار پیــش مــی رود و هــر نفــر بــا حفــظ شــغل و ســمت خــود کار نفــر دیگــر در قســمت دیگــر ایــن واحــد را نیــز می توانــد انجــام 

ــال از کمــک  ــه فــرض مث ــرد. ب ــر ســوال می ب ــدی را زی ــب اداری و تخصص بن ــی مرت ــن کار نظــام کل ــا ای ــزوم هــم انجــام می دهــد ام بدهــد و در صــورت ل

انبــاردار در زمــان مناســب نیــز می تــوان به عنــوان راننــده اســتفاده کــرد یــا نفــر انبــاردار هــم زمــان می توانــد مســئول کنتــرل امــوال نیــز باشــد. دربحــث دیگــر 

ــا کمتــری و خــارج از چهارچــوب و  ــه قســمت های بیشــتر ی تنــوع مدیریت هــای واحــد لجســتیک اســت. در بســیاری از پروژه هــا واحدهــای لجســتیک ب

چــارت ســازمان، بخش بنــدی شــده اســت. مثــا مدیریــت کنتــرل امــوال، جمــع داری، ســامانه فــروش ضایعــات و زایــدات، کنتــرل امــاک و مســتقلات، 

کارشناســی امــوال منقــول و غیرمنقــول، کنتــرل امتیــازات و مدیریــت توزیــع امــوال، همــه و همــه می توانــد در لــوای واحــد کنتــرل امــوال، تجمیــع گــردد. مــورد 

دیگــر اســتفاده از فضاهــا و اماکــن اســت. در بســیاری از پروژه هــا دیــده شــده کــه به خاطــر بهینــه کــردن اســتفاده و افزایــش بهــره وری، یــک مــکان را بــه 

چنــد فعالیــت غیــر هم ســنخ تخصیــص داده انــد، مثــاً قســمتی از انبــار مــواد غذایــی کــه فعــاً جــای خالــی دارد، می توانــد محــل تعمیــر ابــزار و تجهیــزات 

باشــد. شــاید نتــوان ایــن گونــه مــوارد را معضــل و یــا یــک عامــل بازدارنــده در مســیر رو بــه جلــوی پــروژه نامیــد امــا آیــا نمی شــد مدیریــت پــروژه و مدیریــت 

45لجســتیک، برنامه ریــزی و پیش بینــی بهتــری جهــت اســتفاده بهینــه از فضاهــا در زمــان مناســب کننــد؟ لــذا مدیریــت کنتــرل امــوال ســعی در مرتفــع نمــودن 
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ایــن مشــکلات و مــوارد می نمایــد و بــا تعییــن جایــگاه امــوال و تفکیــک کاربــری و کاربــرد آنــان، ســعی در توضیــح نقــش هریــک از امــوال و ایفــای نقــش 

تحویــل گیرنــدگان امــوال، بــه عنــوان ذینفــع امــوال می نمایــد.

تعریف اموال

جمع کلمه مال، هرچیز قابل تملک، مبادله دارایی و ارزش. اموال به دو صورت کلی منقول و غیرمنقول تقسیم می شوند.

البته تقسیم بندی اموال صورت های گوناگونی دارد: مشهود و نامشهود، منقول و غیر منقول، سرمایه ای و غیرسرمایه ای.

 جامع سازی قسمت های مدیریتی کنترل اموال

ــه یــک وحــدت رویــه، جهــت هدف منــد نمــودن مدیریــت   ــا بهــره گیــری از تجــارب پرســنل شــاغل در قســمت کنتــرل امــوال پروژه هــای عمرانــی می شــود ب ب

لجســتیک در پــروژه رســید کــه ضمــن بهینه ســازی زمــان، مــکان، منابــع مالــی و انســانی، هــم از تداخــل وظایــف و اختیــارات جلوگیــری شــود و هــم در پیش بــرد 

اهــداف مدیریــت پــروژه نقــش ســازنده ایفــا کــرد.

چارت سازمانی پیشنهادی مدیریت کنترل اموال در پروژه های عمرانی

با مطالعه در چرایی وجودی واحد کنترل اموال، ضمن حفظ شخصیت حقوقی مستقل برای واحد کنترل اموال، به تقسیم بندی مدیریت ها می پردازیم. هرکدام از 

مدیریت ها دارای یک شرح وظایف است. پیشنهاد ویژه برای مدیریت های کنترل اموال در پروژه عمرانی، تقسیم آن به قسمت ها و یا به  زبان ساده و درست تر، 

مدیریت های پنج گانه زیر است که کلیه فعالیت های موجود را پوشش داده و باعث خدمات رسانی به موقع و صحیح به سایر واحدهای پروژه می گردد.

در شکل شماره 1 چارت استاندارد کنترل اموال، جهت تعمیم برای کلیه پروژه های عمرانی تعریف می گردد.

 

کارشناس ارشد کنترل اموال

کارشــناس ارشــد کنتــرل امــوال و  امــاک زیــر نظــر مســتقیم مدیریــت کنتــرل امــوال ســازمان انجــام وظیفــه نمــوده و وظیفــه کنتــرل امــوال و امــاک 

ســازمان را به عهــده دارد. تحصیــات فــرد مذکــور فــوق لیســانس ترجیحــاً مدیریــت و تجربــه مــورد نیــاز جهــت احــراز شــغل 10 ســال اســت.

شرح وظایف کارشناس ارشد کنترل اموال:
1- اخذ دستورات لازم از مقام مافوق.

2- انجام کلیه امور محوله از سوی مافوق.

3- جمع آوری و ثبت آمار اموال رده ها.

4- نظارت بر نقل و انتقال اموال و نگهداری و به روزرسانی آمار.

5- برنامه ریزی و انجام اموال گردانی و انبارگردانی در سطح سازمان.

6- دریافت و نصب برچسب و پلاک شناسایی روی اموال.

7- برنامه ریزی و برگزاری کمیسیون خسارت سازمان، تنظیم صورت جلسات و پیگیری مصوبات آن.

8- انجام امور مربوط به پلاک، کارت شناسایی و کارت سوخت خودرو و ماشین آلات سازمان، اعم از مفقودی، تعویض و تجدید.

9- سامان دهی اسناد املاک شامل ثبت اسناد، کاربری، مفاصاحساب و... .

10- کنترل و حسابرسی اموال منقول و غیرمنقول سازمان و رده های تابعه. 46
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11- شناسایی و بررسی اقلام و املاک مازاد و بلا استفاده سازمان و رده  های تابعه جهت برنامه ریزی فروش آن ها از مبادی ذی ربط.

12- ثبت و ظبط آمار و اطلاعات اموال و املاک و دارایی های سرمایه ای سازمان.

13- ایجاد بانک اطلاعاتی مورد نیاز و تلاش جهت مکانیزاسیون فرآیند انجام امور.

14- پیگیری لیست های تعیین و تکلیف اموال و دریافت مجوز فروش از کمیسیون عالی فروش سازمان.

15- انتقال و تحویل اموال و تجهیزات و ماشین آلات به مبادی فروش.

16- پیگیری واریز وجوه حاصل از فروش اموال و تجهیزات و ماشین آلات به حساب سازمان.

17- نصب، راه،اندازی و پیاده سازی سامانه جامع کنترل اموال.

18- نصب، راه اندازی و پیاده سازی سامانه جامع تعیین تکلیف.

کارشناس کنترل اموال

کارشــناس کنتــرل امــوال زیــر نظــر مدیریــت کنتــرل امــوال و امــاک انجــام وظیفــه نمــوده و وظیفــه کنتــرل امــوال ســازمان را به عهــده دارد. تحصیــات 

فــرد مذکــور لیســانس ترجیحــاً مدیریــت یــا آمــار و تجربــه مــورد نیــاز جهــت احــراز شــغل 8 ســال اســت.

شرح وظایف کارشناس کنترل اموال:
1- اخذ دستورات لازم از مقام مافوق.

2- انجام کلیه امور محوله از سوی مافوق.

3- جمع آوری و ثبت آمار اموال رده .

4- نظارت بر نقل و انتقال اموال و نگهداری و به روز رسانی آن ها.

5- برنامه ریزی و انجام اموال گردانی و انبارگردانی در سطح رده.

6- دریافت و نصب برچسب و پلاک شناسایی روی اموال رده.

7- برنامه ریزی و برگزاری کمیسیون خسارت رده، تنظیم صورت جلسات و پی گیری مصوبات آن.

8- انجام امور مربوط به پلاک، کارت شناسایی و کارت سوخت رده، اعم از مفقودی، تعویض و تجدید.

9- سامان دهی اسناد و املاک رده، شامل ثبت اسناد، کاربری، مفاصا حساب و... .

10- کنترل و حسابرسی اموال منقول و غیرمنقول رده.

11- شناسایی و بررسی اقلام و املاک مازاد و بلا استفاده رده، جهت برنامه ریزی فروش آن ها از مبادی ذی ربط.

12- ثبت و ضبط آمار و اطلاعات اموال و املاک و دارایی های سرمایه ای رده.

13- ایجاد بانک اطلاعاتی مورد نیاز و تلاش جهت مکانیزاسیون فرآیند انجام امور.

کارشناس انبار و نگهداری

کارشــناس انبــار و نگهــداری زیــر نظــر مدیریــت کنتــرل امــوال و امــاک، انجــام وظیفــه نمــوده و وظیفــه نگهــداری امــوال و تجهیــزات رده را به عهــده دارد. 

تحصیــات فــرد مذکــور لیســانس ترجیحــاً مدیریــت یــا آمــار و تجربــه مــورد نیــاز جهــت احــراز شــغل 6 ســال اســت.

شرح وظایف کارشناس انبار و نگهداری
1- اخذ دستورات لازم از مقام مافوق.

2- انجام کلیه امور محوله از سوی مافوق.

3- جمع آوری و ثبت آمار اموال کارگاه.

4- نظارت بر نقل و انتقال اموال و نگهداری و به روز رسانی آن ها.

5- برنامه ریزی و انجام اموال گردانی و انبارگردانی در سطح کارگاه.

6- دریافت و نصب برچسب و پلاک شناسایی روی اموال کارگاه.
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7- برنامه ریزی و برگزاری کمیسیون خسارت کارگاه، تنظیم صورت جلسات و پی گیری مصوبات آن.

8- انجام امور مربوط به پلاک، کارت شناسایی و کارت سوخت کارگاه، اعم از مفقودی، تعویض و تجدید.

9- سامان دهی اسناد و املاک کارگاه، شامل ثبت اسناد، کاربری، مفاصا حساب و... .

10- کنترل و حسابرسی اموال منقول و غیرمنقول کارگاه.

11- شناسایی و بررسی اقلام و املاک مازاد و بلا استفاده کارگاه، جهت برنامه ریزی فروش آن ها از مبادی ذی ربط.

12- ثبت و ضبط آمار و اطلاعات اموال و املاک و دارایی های سرمایه ای کارگاه.

13- ایجاد بانک اطلاعاتی مورد نیاز و تلاش جهت مکانیزاسیون فرآیند انجام امور.

کارشناس تعیین تکلیف

کارشــناس تعییــن تکلیــف زیــر نظــر مدیریــت کنتــرل امــوال و امــاک، انجــام وظیفــه نمــوده و وظیفــه تعییــن تکلیف امــوال مــازاد و اســقاطی ســازمان را 

به عهــده دارد. تحصیــات فــرد مذکــور لیســانس ترجیحــاً مدیریــت یــا آمــار و تجربــه مــورد نیــاز جهــت احــراز شــغل 6 ســال اســت.

شرح وظایف کارشناس تعیین تکلیف:
1- اخذ دستورات لازم از مقام مافوق.

2- انجام کلیه امور محوله از سوی مافوق.

3- کنترل و حسابرسی اموال منقول و غیرمنقول سازمان.

4- جمع آوری و ارسال اطلاعات مربوط به فروش اموال، تجهیزات، املاک، ماشین آلات و... .

5- شناسایی و بررسی اقلام و املاک مازاد و بلا استفاده سازمان، جهت برنامه ریزی فروش آن ها از مبادی ذی ربط.

6- ثبت و ضبط آمار و اطلاعات اموال و املاک و دارایی های سرمایه ای سازمان.

7- ایجاد بانک اطلاعاتی مورد نیاز و تلاش جهت مکانیزاسیون فرآیند انجام امور.

8- ورود اطلاعات و به روزرسانی سامانه جامع تعیین تکلیف

کارشناس املاک

کارشــناس امــاک زیــر نظــر مدیریــت کنتــرل امــوال و امــاک، انجــام وظیفــه نمــوده و وظیفــه کنتــرل امــاک ســازمان را به عهــده دارد. تحصیــات فــرد 

مذکــور لیســانس ترجیحــاً مدیریــت یــا آمــار و تجربــه مــورد نیــاز جهــت احــراز شــغل 6 ســال اســت.

شرح وظایف کارشناس املاک:
1- اخذ دستورات لازم از مقام مافوق.

2- انجام کلیه امور محوله از سوی مافوق.

3- جمع آوری و ثبت آمار املاک سازمان.

4- نظارت بر نقل و انتقال املاک و نگهداری و به روز رسانی آن ها.

5- سامان دهی اسناد و املاک سازمان شامل ثبت اسناد، کاربری، مفاصا حساب و... .

5- شناسایی و بررسی املاک مازاد و بلا استفاده سازمان، جهت برنامه ریزی فروش آن ها از مبادی ذی ربط.

6- ثبت و ضبط آمار و اطلاعات املاک سازمان.

7- ایجاد بانک اطلاعاتی مورد نیاز و تلاش جهت مکانیزاسیون فرآیند انجام امور.

8- ورود اطلاعات و به روزرسانی سامانه جامع املاک.

 تعریف کدگذاری

بــرای ایجــاد رویــه و سیســتمی کــه به وســیله آن اطلاعــات و نشــانه های مــورد نیــاز از شــخصی بــه شــخصی دیگــر یــا از نقطــه ای بــه نقطــه دیگــر بــه صــورت خلاصه 

منتقــل گــردد، کدگــذاری نیــاز اســت. کــه به معنــی رمــز یــا نشــان خــاص اســت و جهــت ســهولت در کار و تقلیــل حجــم گفته هــا و نوشــته ها بــه کار مــی رود. در  48
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کدگــذاری ممکــن اســت از عوامــل متعــددی چــون رنــگ، نــور، اشــکال، اعــداد، الفبــا و... یــا ترکیبــی از آن هــا بهــره گرفــت امــا مهم تریــن فوایــد سیســتم کدگــذاری 

از: عبارتند 

1- جلوگیری از نوشتن جملات طویل و توصیفی و شناسایی ساده و دقیق تر کالاها.

2- استاندارد کردن کالاها و کمک به جمع آوری صحیح آمار و اطلاعات آماری و محاسباتی.

3- ثبت عملیات واردات و صادرات کالاها و نگهداری حساب دقیق موجودی انبار توسط ماشین های الکترونیکی پیشرفته.

4- صدور سفارش خرید به طور ساده و مطمئن و دقیق و پیگیری ساده تر امور و سهولت در برنامه ریزی و کنترل.

اهداف کدگذاری

در ســازمان ها اهــداف مختلفــی از به کارگیــری کدگــذاری کالاهــا دنبــال می شــود. دقــت در ایــن اهــداف بیــان کننــده ایــن اســت کــه ســازمان ها دو هــدف کلــی 

از کدگــذاری کالاهــا دنبــال می کننــد کــه عبارتنــد از: بهبــود عملیــات لجســتیک و کاهــش هزینه هــا کــه مهم-تریــن اهــداف کدگــذاری بــه شــرح زیــر می باشــد.

1- شناسایی یکسان اقلام در تمام سازمان از طریق اختصاص فقط یک کد به هر قلم کالا.

ــر  ــر، به نحــوی کــه اقــام مشــابه در دســته های کنترل پذی ــه دســته های کوچک ت ــد گــروه و نیــز تقســیم هــر گــروه ب ــه چن 2- تقســیم موجودی هــا ب

قــرار گیرنــد.

3- شناسایی روابط بین اقلام در دسته های مختلف.

4- ایجاد زبان استاندارد برای ارتباط های داخلی با استفاده از فرهنگ اصطلاحات استاندارد و کدهای یکسان.

5- تسهیل ارتباط های داخلی در فعالیت های لجستیک.

6- ایجاد مبنای اطلاعاتی قابل اطمینان و صحیح برای سیستم اطلاعات مدیریت.

7- ایجاد بانک اطلاعاتی اقلام.

8- فراهم کردن امکان پردازش الکترونیکی داده ها و نصب سیستم های مکانیزه.

9- یکنواخت سازی کالاها.

 نقش کدگذاری در لجستیک

بــا توجــه بــه تراکنــش و تنــوع بــالای اطلاعــات در سیســتم های لجســتیکی، کدگــذاری اقــام از الزامات یکپارچه ســازی در سیســتم های لجســتیکی می باشــد. 

بــرای برقــراری ارتبــاط بیــن اجــزای سیســتم و محیــط آن، وجــود زبــان مشــترک ضــروری اســت. زبــان مشــترکی کــه بتوانــد در عیــن ایجــاد پیوســتگی بیــن 

فرآیندهــای مختلــف لجســتیک، یکپارچگــی لازم را نیز ایجــاد نماید.

تقسیم بندی اموال بر اساس کد

جهـت تسـهیل، شناسـایی و برچسـب گذاری امـوال از پیش کدهایـی بـه صورت مشـخص اسـتفاده می شـود این امر سـبب می شـود ثبت، بخش بنـدی، توزیع 

امـوال و ارائـه گزارشـات بـه راحتـی صـورت گرفته و ثبت در سـامانه به صورت مکانیزه و حتی دسـتی در اسـرع زمان انجـام گردد. همچنین در بحـث مالی، جاری 

نمـودن روش هـای اسـتهلاک گرفتـن سـالیانه و ره گیری امـوال از بدو ورود تـا انتهای عمر مفید آن و خروج از سیسـتم، در قالب کدهای معین امکان پذیر شـود. 

در سـال های اخیر در کشـور، بحث کدینگ در کلیه سـطوح، از کد ملی تا درج بارکد کالا بر روی اجناس و... دارای رشـدی چشـم گیر بوده اسـت. جدول شـماره 

2 نمونـه ای از کاربـرد کدینـگ امـوال در یک سـازمان، به صورت اسـتاندارد اسـت کـه در پروژه های عمرانی لحاظ می شـود.

 

اموال منقول

اموالی که حمل آن از محلی به محل دیگر، بدون این که لطمه ای به آن وارد آید، امکان پذیر است )عنبرستانی، 1378(.

ماشین آلات

ماشین آلات سنگین عمرانی که در پروژه ها معمولاً دارای چرخ زنجیری هستند. صنعتی، راهسازی، حفاری، سدسازی و...

وسائط نقلیه

خوردوها، ماشین آلات و کلیه وسائط نقلیه که مجاز به حرکت در خیابان و جاده ها می باشند و عمدتاً دارای پلاک هستند.
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ماشین آلات نیمه سنگین، خودروهای سبک، موتورسیکلت و دوچرخه.

تجهیزات

پمپ آب، کنتورهای شمارنده مایعات و...

تاسیسات

تاسیسات آبیاری، تاسیسات نفتی و...

کانکس و کانتینر، تجهیزات مخابراتی، تجهیزات کمی و کیفی و...

اثاثه و منصوبات

میز و صندلی، تلویزیون، کامپیوتر، اجاق گاز و...

ابزارآلات

ابزار صنعتی و غیر صنعتی و...

اموال غیر منقول

اموالی که غیرقابل حمل و انتقال است، به نحوی که حمل و جابجایی آنموجب خرابی مال می شود، مانند ساختمان، پل، تاسیسات.

هرگونه املاک و مستغلات ازجمله خانه، زمین، آپارتمان و... نمونه هایی از اموال غیرمنقول هستند.

زمین

زمیــن یکــی از امــوال مهــم و جــزء امــوال غیرمنقــول بــوده و شــامل زمین هــای مســکونی، کشــاورزی، کارگاهــی و... و بــا کاربــرد و کاربری هــای 

ــت. مختلف اس

ساختمان و املاک

ساختمان و املاک از جمله اموال باارزش و مهم و جزء اموال غیرمنقول می باشند.

 تقسیم بندی دارایی ها

هــر شــیء یــا حقــی کــه دارای ارزش  اقتصــادی اســت. اموالــی کــه بــه یــک واحــد اقتصــادی تعلــق دارد. خــواه بهــای آن تمامــاً پرداخــت شــده یــا نشــده باشــد. 

مجمــوع امــوال و مطالبــات و دیــون افــراد دیگــر بــه صاحــب دارایــی.

تقسیم بندی دارایی ها انواعی دارد. دارایی ثابت، دارایی جاری، دارایی سرمایه ای، دارایی مشهود، دارایی نامشهود، دارایی نقدی، ازجمله آن است.
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دارایی مشهود

هر دارایی که دارای وجود فیزیکی است.

و به تعریف عام هر آنچه را که بتوان بصورت عینی، مشاهده نمود. 

دارایی نامشهود

هر دارایی، سرمایه ای که فاقد وجود فیزیکی است، مانند سرقفلی، حق اختراع، حق امتیاز، علایم تجاری، برند، حق بهره برداری از معادن و غیره.

دارایی ثابت

دارایــی کــه بــرای مــدت طولانــی قابــل اســتفاده بــوده و مکــرراً بــکار گرفتــه می شــود و منظــور از نگهــداری آن، تهیــه بخــش دیگــری از دارایی هــا و کســب ســود 

اســت. اقلامــی از دارایــی کــه دارای عمــر طولانــی بــوده و در جریــان عــادی فعالیت هــای یــک موسســه مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد و بــه منظــور فــروش بــه 

مشــتریان نیســت. داریی هــای مشــهود غیرجــاری ماننــد زمیــن، ســاختمان وســایل، تجهیــزات وغیــره کــه بــرای اســتفاده در مــدت عمــر قانونــی آن تهیــه، مورد 

اســتفاده و نگهــداری می شــود.

دارایی جاری

هرگونه دارایی که در عملیات عادی تجاری در مدتی نسبتاً کوتاه، مثلاً یک سال، به پول نقد تبدیل می گردد.

دارایی  نقدی

دارایی که از مبالغ آن، بتوان مخارج عملیات و بدهی های جاری را پرداخت کرد . 

امتیازات

امتیاز انشعاب آب، برق، تلفن، گاز، حق التالیف کتب و نشریات، سرقفلی، حق اختراع، حق امتیاز، علایم تجاری و...

نرم افزارها

نرم افزارها، حق برنامه نویسی، کپی رایت، اپلیکیشن و...

برندها

برند، و نشان  و علائم تجاری، حق کسب، حق اخذ مناقصه و مزایده، حق اختراع، حق امتیاز، بهره برداری از معادن و...

 تقسیم بندی کالا در حیطه کنترل اموال

همــان طــور کــه در بخــش کدینــگ امــوال مطــرح شــد، امــوال جهــت تحویــل، رهگیــری و گــزارش، بــه انواعــی تقســیم می گــردد. تــا اســتفاده و بهره بــرداری از آن 

به وســیله کــد، تســهیل گــردد.

اموال سرمایه ای

وزارت دارایــی و امــور مالیاتــی، هرســاله حــدود مبلغــی را به عنــوان مبلــغ امــوال ســرمایه ای اعــام می کنــد کــه در ســال 1396 مبلــغ آن 6/850/000 ریــال اســت 

و امــوال خریــداری شــده توســط ســازمان ها و ادارات کــه بــا مقیــاس مذکــور مطابقــت می کننــد، امــوال ســرمایه ای محســوب شــده و می بایســتی در دفاتــر 

قانونــی ثبــت و اطلاع رســانی گردنــد. معمــولاً امــوال ســرمایه ای اموالــی هســتند کــه دارای یــک شــخصیت مســتقل باشــند و حداقــل یــک ســال عمــر کننــد. 

مثــاً تلویزیــون حداقــل یــک ســال عمــر دارد و دارای شــخصیت مفیــد اســت و ارزش مبلــغ ریالــی آن، از مبلــغ اعــام شــده وزارت دارایــی بالاتــر اســت. توربیــن 

51بلــدوزر یــک قطعــه از ماشــین بلــدوزر اســت کــه قیمــت آن بالاتــر از یــک تلویزیــون اســت و عمر آن حدود ده ســال اســت امــا دارای شــخصیت واحد و مســتقل 
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نیســت و جزیــی از یــک ماشــین بلــدوزر اســت، پــس توربیــن بلــدوزر یــک امــوال ســرمایه ای نیســت.

شبه اموال

شــبه امــوال دارای عمــر بیشــتر از یــک ســال اســت و شــخصیتی واحــد و مســتقل دارد امــا قیمــت آن، زیــر کــف قیمــت اعلامــی وزارت دارایــی اســت. صندلــی 

فلــزی، کتــری برقــی، میــز جلومبلــی و گلــدان، شــبه اموال هســتند.

اقلام مصرفی

اقــام مصرفــی دارای قیمــت زیــر قیمــت اعلامــی وزارت دارایــی هســتند و عمــر آن کمتــر ازیــک ســال اســت هرچنــد شــخصیت آن ها مســتقل باشــد. فلاکس 

چــای، اســتکان و ظــروف آشــپزخانه، اقــام مصرفی هســتند.

 تعیین تکلیف اموال

امــوال پــس از عمــر مفیــد، بــه مرحلــه اســقاط می رســند و می بایســتی تعییــن و تکلیــف شــوند. در ایــن مرحلــه بایــد راه کارهایــی جهــت خــروج آن از سیســتم 

امــوال، ارائــه کــرد. ابتــدا جدولــی از امــوال مســتهلک و اســقاط تهیــه می شــود و مجوزهــای لازمــه از مراجــع ذی صــاح ســازمان کــه بصــورت گــردش کار و کمیســیون 

بــوده، اخــذ می شــود ســپس در مرحلــه نهایــی، تصمیماتــی جهــت روش خــروج، شــامل فــروش، بازیافــت، امحــا، حبــه و اهــدا، اتخــاذ می گــردد. بدیهــی اســت 

کلیــه مراحــل تعییــن و تکلیــف در دفاتــر قانونــی ثبــت و گــزارش می گــردد. همچنیــن کلیــه مکانیــزم و مراحــل و نتایــج، جهــت اقدامــات قانونــی و لازم بــه واحــد 

مالــی ســازمان منعکــس می گــردد. و واحــد مالــی جهــت خــروج و ثبــت در دفاتــر قانونــی و ســامانه مربوطــه اقــدام لازم و نهایــی را بــه عمــل مــی آورد. بدیهی اســت 

فقــط در صــورت ثبــت در دفاتــر قانونــی، خــروج اقــام و امــوال بصــورت صحیــح از ســازمان صــورت گرفتــه اســت. 

تعیین تکلیف و بازیافت اقلام

هریــک از اقــام بــر اســاس چرخــه عمــر خــود، دارای عمــر مفیــد هســتند. برخــی از اقــام دچــار آســیب و خســارت جزئــی و یــا کلــی می شــوند. برخــی در 

اثــر تغییــرات محیــط یــا شــرایط تکنولوژیکــی و یــا بــا ورود تجهیــزات جدیــد، از چرخــه ســازمان خــارج می شــوند. برخــی دیگــر به ویــژه اقــام مصرفــی در اثــر 

گذشــت زمــان بــه تاریــخ انقضــای خــود می رســند. بــا توجــه بــه حجــم بســیار بــالا و تنــوع اقــام در ســازمان، بازیافــت اقــام مــازاد، خــارج از ســازمان، ضایعات 

خــارج از رده مســتهلک یــا فرســوده، کــه قابلیــت کاربــری و مصــرف آن هــا خاتمــه یافتــه اســت و نیــز دفــع مناســب ضایعــات از ســامانه، یکــی از ماموریت های 

مهــم کنتــرل امــوال تلقــی می شــود. یکــی از ماموریت هــای ســامانه کنتــرل امــوال، تصمیم گیــری و تعییــن تکلیــف وضعیــت اقــام و تجهیــزات بلااســتفاده 

و دفــع و خــروج مناســب تجهیــزات فرســوده، متــروک، فاســد و غیرقابــل اســتفاده از محیــط کاربــری و عملیاتــی بــه منظــور فراهــم کــردن محیــط مناســب 

بــرای کاربــری اقــام و تجهیــزات ســالم و نیــز فراهــم کــردن بخشــی از منابــع مالــی و تدارکاتــی از محــل عوایــد حاصــل از فــروش آن هــا اســت. تعییــن تکلیف 

عبارتســت از فرآینــد تصمیم گیــری بــرای اقــام بازیافتــی بــه یکــی از گزینه هــای برگشــت بــه ســازمان، تبدیــل بــه احســن، امحــا، واگــذاری و فــروش، کــه 

شــرح آن هــا در زیــر ارائــه شــده اســت.

امحا

انجام فعالیت هایی نظیر دفن، دفع و انهدام زائدات مخاطره آمیز و اقلام بلااستفاده غیرقابل فروش، تبدیل به احسن یا واگذاری.

واگذاری

عبارت است از تحویل ضابطه مند اقلام بازیافتی، مازاد، خارج از رده و خارج از سازمان، به نهادها و سازمان .

فروش

فروش عبارت است از انجام عملیات بیع بین و خریداران اقلام بازیافتی.

تبدیل به احسن

تغییر و تبدیل اقلام بازیافتی به اقلام قابل استفاده.

برگشت به سازمان

جمع آوری و انتقال اقلام و تجهیزات به سازمان و ارسال آن ها به رده های ذی ربط. 
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 فرم های مورد استفاده در کنترل اموال

ــر تعــدادی از آن هــا نشــان داده می شــوند.  ــه در زی ــت، خــروج و... از فرم هــای اســتانداردی اســتفاده می شــود ک ــی، ثب ــه فعالیت هــای ورود، جابجای جهــت کلی

اســتفاده از فرم هــای کنتــرل  امــوال دارای مکانیــزم خاصــی اســت. و بــه گونــه ای طراحــی و تنظیــم شــده اســت کــه بــا تکمیل تمامــی اطلاغــات موجود در آن شــامل 

اســامی، تاریــخ، شــرح امــوال، تعــداد و... رســمیت پیــدا کــرده و بــا تکمیــل امضــاء، ســندیت پیــدا می کنــد.

فرم جابجایی اموال

جهــت جابجایــی امــوال بیــن دو فــرد از فــرم جابجایــی امــوال اســتفاده می گــردد. در ابتــدای امــر حوالــه ای از انبــار صــادر می شــود و امــوال در اختیــار فــرد 

اســتفاده کننــده و بهــره بــردار از امــوال، قــرار می گیــرد. امــا پــس از آن جهــت جابجایــی امــوال از فــرم جابجایــی امــوال اســتفاده می شــود. مکانیــز آن نیــز بدین 

شــرح اســت، ابتــدا شــخص تحویــل دهنــده و تحویــل گیرنــده توامــان بــه دفتــر مدیریــت کنتــرل امــوال مراجعــه نمــوده و ســپس اقــدام بــه تکمیــل و امضــاء 

فــرم می نماینــد لــذا ایــن فــرم پــس از تاییــد مدیریــت کنتــرل امــوال و تاییــد کننــده کــه مدیریــت پشــتیبانی اســت، رســمیت و ســندیت پیــدا می کنــد. شــکل 

3 نمونــه ای از فــرم جابجایــی امــوال اســت. 

فرم موجودی گیری اتاق یا قسمت

شــاید بتــوان گفــت مهم تریــن فرمــت مــورد اســتفاده در بحــث کنتــرل امــوال، فــرم موجودیگیــری اتــاق اســت کــه وضعیــت امــوال بــه همــراه محــل اســتقرار و 

فــرد تحویــل گیرنــده و اســتفاده کننــده را بــه دقــت نمایــش می دهــد شــکل 4 نمونــه ای از فــرم موجودی گیــری اســت.
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 توزیع کارکنان مدیریت کنترل اموال در پروژه

اگــر از کارکنــان، منابــع، اماکــن و امکانــات در پــروژه، اســتفاده بهینــه و بجــا گــردد، هزینه هــا کاهــش یافتــه و زمــان اجــرای پــروژه هدف منــد می گــردد. نیــروی 

انســانی، به عنــوان باارزش تریــن ســرمایه ســازمان، در ســازمان نقــش اصلــی را ایفــا می کنــد، بهــا دادن بــه شــخصیت کارکنــان و تأمیــن مالــی و روانــی ایشــان، در 

پیش بــرد نهایــی اهــداف پــروژه بســیار مهــم اســت. در بســیاری از پروژه هــا، بنابــه دلایلــی، اعــم از کاهــش منابــع مالی، تعدیــل و کاهــش کارکنــان در دســتور کار قرار 

می گیــرد، کــه علاوه بــر به خطــر افتــادن امنیــت شــغلی، روحیــه ســایر پرســنل را تحت شــعاع قــرار می دهــد. جابجایــی  در قســمت های دیگــر پــروژه خصوصــاً در 

بخــش لجســتیک صــورت می گیــرد و جهــت اســتفاده مثــاً بهینــه، نفراتــی بــا تخصصــی متفــاوت بــه ســمتی غیرتخصصی بــکار گرفتــه می شــوند که مانعــی مرئی 

و خللــی جبران ناپذیــر در اجــرای پــروژه را موجــب می شــود. امیــد اســت مدیــران پروژه هــای عمرانــی، بــا دیــدی آینده نگــر و وســیع، از موانــع موجــود در کارایــی 

کنتــرل امــوال در پــروژه کاســته و بــا ایجــاد امنیــت شــغلی کارکنــان، امــکان اســتفاده بجــا و بهینــه از ماشــین آلات، امکانــات تجهیــزات، فضاهــا و اماکــن موجــود، 

گامــی موثــر در راســتای حفــظ مســیر روبــه جلــوی پــروژه بردارنــد. در شــکل شــماره 5 جــدول توزیــع کارکنــان شــاغل ســازمان، در مدیریــت کنتــرل اموال یــک پروژه 

متوســط،  به صــورت شــماتیک نشــان داده شــده  اســت.

 

نتیجه گیری

گرچــه کنتــرل امــوال در پروژه هــای عمرانــی جــاری اســت، امــا بــا ســایر پروژه هــای مشــابه و بعضــاً حتــی در یــک ســازمان، وحــدت رویــه معینــی نــدارد. در پیشــینه 

تحقیــق، اصــول و اســتانداردها و تعاریــف جامــع مدیریــت کنتــرل امــوال و پشــتیبانی یــا همــان لجســتیک، مطــرح شــد و در ادامــه ســعی شــد بــا ایجــاد رویه هــای 

همگــن، کلیــه قســمت های کنتــرل امــوال، ضمــن اســتقلال واحــد، بــه صــورت پیوســته و متصــل عمــل کننــد. ایــن پیوســتگی باعــث یکپارچگــی در کلیــه ســطوح 

ــه را به همــراه دســتورالعمل و  لجســتیک می گــردد و یــک مــدل از مدیریــت کنتــرل امــوال اســتاندارد را ســبب می شــوند. ســپس می تــوان ایــن مدیریــت نمون

شــیوه نامه های مربوطــه، بــا چاشــنی آمــوزش در دیگــر پروژه هــای ســازمان بــه کار گرفــت. 

پیشــنهاد می گــردد ســایر پروژه هــای عمرانــی از یــک رویــه و روش یکتــا جهــت مدیریــت کنتــرل امــوال اســتفاده نماینــد کــه از نتایــج ایــن یکپارچگــی، دســت یابی 

بــه مــواردی اســت کــه در زیــر، اشــاره ای خلاصــه وار بــه آن هــا می شــود:

پوشش سایر فعالیت های واحد لجستیک در پروژه.    … 
توزیع امکانات و خدمات رسانی به موقع و صحیح به سایر واحدهای پروژه.    … 
کاهش هزینه های کلی پروژه.    … 
هدف مند شدن زمان پروژه به عنوان یک ابزار مهم مدیریتی.    … 
استفاده به موقع از منابع مالی.    … 
استفاده بهینه از منابع انسانی به عنوان سرمایه اصلی سازمان.    … 
استفاده از فرم های استاندارد کنترل اموال.    … 
ایجاد امنیت روانی و شغلی کارکنان.    … 
ایجاد جایگاه شغلی پرسنل شاغل در مدیریت کنترل اموال.    … 
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مدیریت صحیح کنترل اموال، به همراه ایجاد سامانه مکانیزه و بایگانی قوی.    … 
پیش بینی جهت خرید اقلام مورد نیاز پروژه.    … 
یکپارچگی سیستم لجستیک.    … 

ــه  ــدت روی ــک وح ــاد ی ــوال، ایج ــرل ام ــت کنت ــازی مدیری ــدف از استانداردس و درکل ه

منســجم، در ســایر پروژه هــای ســازمان می باشــد.   
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دکتر ابراهیم زارع پور
 عضو هیات علمی  گروه مدیریت بازرگانی دانشگاه شاهد

مذاکره با سنگاپوری ها، 
تایلندی ها و مالزی یایی ها
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رفتار تجاری در سنگاپور

انگلیسـی صحبـت کردن سـنگاپوری‌ها تنها دلیلی نیسـت که سـبب می شـود تجارت بـا آن ها برای تاجـران خارجـی در جمهوری 
جزیـره آسـان باشـد: انقالب در فرهنـگ تجاری سـنگاپور دلیل دیگـر آن ها اسـت. در حالی که فرهنگ ملی کشـور همچنـان روی 
ارزش هـای سـنتی آسـیایی هماننـد اهمیت خانـواده، حفظ ظاهـر و احترام به مقامـات تاکید می کنـد، رفتار تجاری در سـنگاپور 

مشـکلات کمـی پیـش روی نمایندگان فـروش خارجی قـرار می دهد. 
بسـیاری از کشـورهای اروپایی، آمریکایی و آسـیایی باور دارند که موقعیت جغرافیایی سـنگاپور به همراه آشـنایی با زبان و آداب 

و رسـوم محل خوبی برای تاسـیس دفاتر مرکزی آسـیا/ اقیانوس آرام اسـت. 

زبان تجارت

یکــی از عوامــل مهــم در اقتصــاد ســنگاپور آمیــزش چنــد زبــان و چنــد فرهنــگ 

ــه  ــر س ــران در ه ــت. تاج ــدی )6%( اس ــی )15%( و هن ــی )078%(، مالای چین

گــروه قومــی بــه زبــان انگلیســی صحبــت می کننــد کــه اکثــر بازارهــای جهــان 

را در دســترس آن هــا قــرار می دهــد. تاجــران چینــی بــه زبــان مانداریــن هــم 

صحبــت می کننــد کــه دسترســی بــه بــازار در حــال رشــد ســریع چیــن را فراهــم 

می‌نمایــد. یــک رابــط مالایــی بــرای دسترســی بــه بازارهــای مالــزی و اندونــزی 

مناســب اســت و جامعــه متفــاوت هنــدی در ســنگاپور شــرایط ورود بــه بــازار در 

حــال رشــد هنــد را فراهــم می‌نمایــد. 

برقراری اولین تماس

در حالی کــه برخــی مدیــران جــوان بــه تمــاس مســتقیم شــما پاســخ می دهند، 

مدیــران ســنتی و  ترجیــح می دهنــد کــه از طریــق معرفــی شــخص ثالــث بــا 

شــما آشنا بشــوند.

سـرعت تحـولات رفتـار تجـاری سـبب ایجاد شـکاف بین نسـل های تاجـران در 

سـنگاپور شـده اسـت. مدیـران و کارآفرینـان محلـی 50 تـا 60 سـاله بـه سـبک 

رابطه‌گـرا تجـارت می کننـد درحالی کـه جوانترهـا بیشـتر معاملـه محور هسـتند. 

ارتباطات کلامی سنگاپوری‌ها 

اگرچه سنگاپوری‌ها صریحتر از کشورهای جنوب شرق آسیا صحبت می کنند 

بسیاری از آن ها هنوز به سوالات یا درخواست‌ها "نه" نمی گویند. واژه "بله" همیشه 

با معنی موافقت آن ها با شما نیست؛ اگر روی آن تاکید نکنند اغلب راهی برای 

مستقیم  برخورد  از  اصلا  سنگاپوری‌های   است.  اختلافات  بروز  از  جلوگیری 

در مذاکرات خوششان نمی‌آید و برای خوداری از اهانت به دیگران به زبان غیر 

مستقیم متوسل می‌شوند. نمایندگان فروش غربی نباید سوالات منفی بپرسند، 

مثلا: محموله من هنوز آماده نشده است؟ اگر یک سنگاپوری جواب بدهد "بله"  

اغلب منظورش این است "بله، هنوز آماده نشده است" در حالی که اغلب غربی‌ها 

فکر می کنند منظور آن ها این است که محموله آماده است. 

برخــی نماینــدگان فــروش فکــر می کننــد ســنگاپوری‌ها بــه خاطــر نحــوه ســوال 

پرسیدنشــان خشــن هســتند. مثــا: الان نمونــه را می‌خواهیــد یــا نــه؟ کمــی 

گســتاخانه بــه نظــر می رســد، ولــی منظورشــان ایــن اســت: "آیــا می‌خواهیــد 

نمونــه را حــالا ببینیــد؟" 

ارتباطات شبه کلامی سنگاپوری‌ها 

ــد  ــا صــدای بلن ــد. صحبــت ب ــر ســنگاپوری‌ها نســبتا آرام صحبــت می کنن اکث

نشــانه رفتــار بــد اســت. نبایــد میــان حــرف آن هــا بپریــد. 

ارتباطات غیر کلامی سنگاپوری‌ها

انتظار دست دادن آرام را داشته باشد، ادب حکم می کند به همان صورت دست 

بدهید. مردان صبر می کنند تا زنان دستشان را برای دست دادن جلو بیاورند. 

ــد  ــرمندگی، لبخن ــا ش ــراب ی ــردن اضط ــان ک ــرای پنه ــی ب ــنگاپوری‌ها گاه س

ــت.  ــادی نیس ــانه ش ــد نش ــن لبخن ــد و ای می زنن

زمانـی کـه می‌نشـینید، پاهایتـان را به نحـوی روی هم بیندازید که کف کفشـتان 

مقابل صورت کسـی نباشـد. اشـیاء را بـا پا هل ندهیـد و لمس نکنید. 

هماننــد دیگــر بخش هــای جنوب شــرق آســیا بــرای صدا زدن کســی از انگشــت 

اشــاره اســتفاده نکنیــد. حرکــت مودبانــه کشــیدن بــازوی راســت بــا کف دســت 

رو بــه پاییــن اســت درحالی کــه انگشــتانتان وی را فــرا می‌خواننــد. 
57

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  A

pr
. /

 M
ay

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
17



آداب و رسوم تجاری در سنگاپور 

می توانید بدون پرداختن به تشـریفات مفصل و سـاعت مکالمه کوتاه به مسـائل تجاری بپردازید و از همتای تجاری خود انتظار داشـته باشـید تا برای 
جلسـات کاملاً به موقع برسـند و وقت شناس باشند. 

نـام کوچـک همتایـان سـنگاپوری خود را بـه کار نبرید مگر این که خودشـان بخواهند. این مسـئله به ویژه برای افراد مسـن‌تر  اهمیت دارد. نباید وسـط 
حرف آن ها بپرید: اشـتراک کلامی شـرط رعایت ادب نیسـت. 

زمانی کـه بـا مقامـات دولتـی سـروکار داریـد، به یاد داشـته باشـید کـه دادن هدایا یک کلیشـه اسـت و اگر بـرای صرف ناهار همراه شـما بیاینـد اصرار 
می کننـد کـه هزینـه ناهـار خودشـان را پرداخـت کنند. مقامات سـنگاپوری به شـکل حسـادت برانگیـزی به خاطـر صداقـت و کارآمدی خود در سراسـر 

جهان مشـهورند. 

معرفی

زمانــی کــه دو نفــر را معرفــی می‌کنیــد، ابتــدا نــام فــرد مهم تــر یــا ارشــدتر و را 

بیــان کنیــد، مثــا "رئیــس لــی بــا آقــای جونــز آشــنا شــوید". 

مبادلــه کارت تجــاری )در ســنگاپور بــه آن هــا کارت نــام هــم می گویند(: مســافر 

بعــد از معرفــی کارت خــودش را ارائــه می کنــد، ترجیحــا بــا هــر دو دســت ولــی 

هرگــز فقــط از دســت چــپ اســتفاده نکنیــد. بــه کارت احتــرام بگذاریــد چــون 

نماینــده کســی اســت کــه آن را بــه شــما داده اســت.  آن را روی میــز کنفرانــس 

نیندازیــد، آن را در جیــب پشــتی شــلوار خــود بگذاریــد یا در حضور شــخص روی 

آن بنویســید چــه کســی کارت را بــه شــما داده اســت. 

مکالمات کوتاه

عناویــن مناســب بــرای مکالمــه عبارتنــد از غــذا، ســفر، ســیر و ســیاحت، تاریــخ 

و تجــارت. در مــورد سیاســت کشــور، مذهــب یــا روابــط جنســی صحبــت نکنید. 

صرف شام و نوشیدنی

ــرای شــام دعــوت می کننــد ولــی در ناهــار چنیــن  معمــولا همســران را هــم ب

نیســت. وعده‌هــای غذایــی بخــش مهمــی از زندگــی در ســنگاپور هســتند. 

رفتار مذاکره

ــا  ــار ی ــه دو ب ــد ماه ــک دوره چن ــد در ی ــم بای ــه مه ــک معامل ــل ی ــرای تکمی ب

ــوند  ــه می‌ش ــروش متوج ــدگان ف ــد. نماین ــفر کنی ــنگاپور س ــه س ــتر ب بیش

ــتند و  ــر هس ــی مُص ــد ول ــار می کنن ــه رفت ــره مودبان ــنگاپوری‌هایی در مذاک س

ــد.  ــادی دارن ــتقامت زی اس

سرگرمی و تفریح تجاری

سـنگاپوری‌ها بسـیار مهمان نوازند و غذاهای مشـهور این جزیره بسـیار مطبوع و 

متنـوع اسـت. دو مورد از محبوب‌ترین غذاهای محلـی خرچنگ فلفلی و دوریان 

اسـت، دوریـان یـک دسـر محبـوب و بدبـوی محلـی اسـت کـه مردمـان جنوب 

شـرق آسـیا به آن لقب پادشـاه میوه‌ها را داده‌‌اند. برخی سـنگاپوری‌های شـوخ 

طبـع بـا تشـویق آمریکایی‌ها بـه بوییـدن دوریـان آن ها را دسـت می‌اندازنـد. در 

حالی کـه مـزه این میوه ملایم، شـیرین و مطبوع اسـت، بسـیاری از غربی‌ها باور 

دارند که بوی بسـیار ناخوشـایندی دارد. یکی از غذاهای محبوب سـنگاپور کاری 

کلـه ماهـی اسـت. چیـن در معرفی کله ماهی، هنـد در معرفی سـس کاری پایه 

غـذا و جنـوب شـرق آسـیا در معرفی برخـی ادویه‌ها نقش دارند. نماد متناسـب 

آمیـزش چینی- مالایی- هندی سـنگاپور امروزی اسـت. 
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رفتار تجاری در تایلند 

معنی نام این کشـور "سـرزمین آزادگان اسـت" که نشـان دهنده وضعیت منحصر‌به‌فرد این کشـور به عنوان تنها کشـور آسـیای 
جنوب شـرقی هسـت که هیچ وقت مسـتعمره کشـور دیگری نشـده است. 

تایلنـد پـل بین "فرهنگ‌های چاپ اسـتیک" جنوب شـرق آسـیا و "فرهنگ برگ موز" جنوب آسـیا اسـت. رفتار تجـاری تایلندی‌ها 
برگرفتـه از فرهنگ‌هـای هنـد و چیـن اسـت. ایـن تاثیـرات متناقض سـبب می شـود ایـن بازار پیچیده باشـد ولی کشـور شـگفت 

انگیـزی برای تجارت اسـت. 

زبان تجارت

تایلنــد هرگــز مســتعمره یــک کشــور غربی نبــوده اســت به همیــن خاطــر تعداد 

کمــی از تایلندی‌هــا بــه زبان‌هــای اروپایــی تســلط دارنــد. بنابرایــن درحالــی کــه 

مذاکــره کننــدگان انگلیســی زبــان بــه نــدرت در مســتعمرات ســابق انگلســتان 

هماننــد هنــد، ســریلانکا، ســنگاپور یــا مالــزی نیاز بــه مترجــم دارند، داســتان در 

تایلنــد بســیار فــرق می کنــد. 

بــه همیــن خاطــر بهتــر اســت از همتــای تایلنــدی خــود بپرســید کــه نیــازی 

بــه وجــود مترجــم هســت یــا خیــر. اگــر می‌‌خواهیــد یــک شــعبه یــا دفتــر 

در تایلنــد تاســیس کنیــد بــه خاطــر داشــته باشــید کــه تعــداد مدیــران میانــی 

شایســته انگلیســی زبــان در بانکــوک انگشــت شــمار اســت. 

اولین ارتباط شما

اکثــر تایلندی‌هــا تمایلــی بــه تجــارت بــا افــرادی کــه نمی‌‌شناســند، مخصوصــا 

خارجی‌هــا، ندارنــد.  معرفــی و ارجــاع در ایــن بــازار رابطه‌گــرا الزامــی هســتند. 

حفظ هماهنگی

بایــد در مذاکــرات هماهنــگ ظاهــری را حفــظ کنیــد. برخــورد و مواجهــه 

هماهنگــی جلســات مذاکــره را برهــم می زنــد، بنابرایــن اکثــر تایلندی‌هــا یــک 

ــد.  ــح می دهن ــتقیم را ترجی ــر مس ــان غی ــرم و زب روش ن

یکــی از ارزش هــای مهــم تایلنــدی کرنــگ جــای اســت کــه منظــور از آن توجــه 

کــردن و در نظــر گرفتــن نیازهــا و احساســات دیگران اســت. نماینــدگان فروش 

خارجــی بــا صراحــت زیــاد خــود و اســتفاده از تاکتیک‌هــای فشــار و زورچپانــی 

ناخواســته بــه همتایــان تایلنــدی خــود اهانــت می کننــد. 

یکــی دیگــر از ارزش هــای مهــم جــای یــن اســت کــه معنای تحــت اللفظــی آن 

خونســردی اســت. زمانــی کــه بحــث بــالا می‌‌گیــرد، صــدای خــود را بلنــد نکنید، 

نمایــش دادن خشــونت یــا انتقــاد مســتقیم از همتــای محلی‌تــان کار درســتی 

نیســت. شــاید لبخنــد زدن زیــاد تایلندی‌هــا بــه همیــن دلیــل اســت. آن هــا 

زمانــی کــه شــاد هســتند لبخنــد می زننــد زمانــی کــه غمگیــن هســتند لبخنــد 

می زننــد و حتــی زمانــی کــه عصبانــی هســتند هــم لبخنــد می زننــد. لبخنــد 

و کلماتــی کــه بــه نرمــی ادا می‌‌شــوند هماهنگــی را افزایــش می دهنــد؛ اخــم 

کــردن و صــدای بلنــد هماهنگــی را برهــم می زننــد. 

موضوع صورت

اگــر بــه صــورت غیرعمــد کســی را کــه شــأن اجتماعــی او بــا شــما برابــر اســت 

ــد.  ــه کنی ــی پیش ــع و فروتن ــاری، تواض ــای تج ــد همت ــد، مانن ــت کرده‌ای ناراح

لبخنــد بزنیــد و از آن هــا تقاضــا کنیــد کــه اشــتباه شــما را ببخشــند. بعــد از آن 

زیــاد لبخنــد بزنیــد و تــا جایــی کــه ممکــن اســت بــا آن هــا وقــت بگذرانیــد.  

ایجــاد یــک رابطــه شــخصی مســتحکم بهتریــن راه بــرای اجتنــاب از اهانــت 

کــردن و بهبــود شــرایط بعــد از یــک اتفــاق ناخوشــایند اســت. 

59تایلنــدی دوســت ندارنــد بــه شــما خبــر بــدی بدهنــد. آن هــا احســاس می کنند 
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بــا محافظــت از شــما در برابــر اخبــار بــد بــه شــما احتــرام گذاشــته‌‌اند. بهتریــن 

راه بــرای پــل زدن روی ایــن شــکاف ارتباطــی ایجــاد جــو اطمینــان بــا همتایــان 

ــی تان اســت.  محل

ــد  ــه بای ــد ک ــد می‌‌دانن ــه شــعب شــرکت ها در تایلن ــا تجرب ــران خارجــی ب مدی

ــه  ــخ و تنبی ــگام توبی ــا هن ــه اصلاحــی ی ــی در مصاحب ــدان محل ــه کارمن از وجه

محافظــت کننــد. اگــر قصــد انتقــاد داریــد بــا ملایمــت بــا آن هــا صحبــت کنیــد، 

شــاید بــه صــورت غیــر مســتقیم، و آن را بــا تقدیــر از عملکــرد خوب شــخص در 

حوزه‌هــای دیگــر، هــر زمانــی کــه امــکان داشــت، تلفیــق کنیــد. 

سلسله مراتب، شأن اجتماعی و احترام

ــردان  ــا م ــر، مخصوص ــن ت ــراد مس ــه اف ــالا را ب ــی ب ــأن اجتماع ــدی ش تایلن

ــه  ــی رتب ــن‌تر، عال ــراد مس ــه اف ــه ب ــد. همیش ــاص می دهن ــن تر، اختص مس

مخصوصــا مشــتریان یــا مقامــات دولتــی بــه شــیوه صحیــح احتــرام بگذاریــد. 

گرایش به زمان

ــش  ــک چال ــا ی ــناس ب ــت ش ــیار وق ــای بس ــروش فرهنگ‌ه ــدگان ف نماین

ــان  ــه زم ــر نســبت ب ــش بســیار انعطاف پذی ــرو می‌‌شــوند: گرای ــز روب ــر نی دیگ

ــاخت‌های  ــتوایی و زیرس ــوای اس ــده. آب و ه ــدی ش ــان بن ــای زم و برنامه‌ه

ــم  ــه دســت ه ــوک( دســت ب ــک ســنگین )در بانک ــراه ترافی ــه هم ــف ب ضعی

می دهنــد تــا نماینــدگان فــروش فرهنگ‌هــای وقــت شــناس را کلافــه کننــد. 

ــل  ــه مح ــا ب ــد ت ــوض می کنن ــود را ع ــل خ ــر هت ــر روز عص ــا ه ــن آن ه بنابرای

جلســه روز بعــد نزدیکتــر بشــوند. 

تایلندی‌هــا ماننــد اکثــر همســایه‌های خــود در جنــوب و جنــوب شــرق آســیا 

ــا  ــرب العجل‌ه ــده و ض ــدی ش ــان بن ــای زم ــراد از برنامه‌ه ــه اف ــد ک ــاور دارن ب

مهــم تــر هســتند. همتــای تایلنــدی شــما شــاید تاخیــر داشــته باشــد چــون در 

ترافیــک گیــر کــرده اســت یــا بــه خاطــر این کــه در جلســه قبلــی بیــش از انتظار 

طــول کشــیده اســت، دیــر کــرده اســت. 

رفتار مذاکره در تایلند

ارائه برنامه فروش

قبــل از شــروع ارائــه برنامــه فــروش ببینیــد حضــار شــما در چــه ســطح زبانــی 

قــرار دارنــد. از تصاویــر و گزارشــات پرینــت شــده مخصوصــا بــرای مطالبــی کــه 

شــامل اعــداد هســتند اســتفاده کنیــد. 

رفتار در جلسه

ــای  ــا فعالیت ه ــی را ب ــرات طولان ــد. مذاک ــاب کنی ــی اجتن ــات طولان از جلس

ــرگرمی"  ــح و س ــدون تفری ــا از " کار ب ــد. تایلندی‌ه ــم بیامیزی ــی دره اجتماع

ــد.  ــانتر می کن ــخت را آس ــح" کار س ــا "تفری ــانوک ی ــد. س ــی آی ــان نم خوشش

رفتار چانه زنی

آمــاده چانــه زنــی بــه میــزان مشــخص باشــید. بهتــر اســت پیشــنهاد اولیه‌تــان 

ــا را  ــرایط و قیمت‌ه ــه ش ــاری در زمین ــای انحص ــرای امتیازه ــی ب ــای کاف فض

داشــته باشــد. فرآینــد تصمیم گیــری خیلــی بیشــتر از فرهنگ‌هــای معامله‌گــرا 

طــول می کشــد. بــه یــاد داشــته باشــید کــه ســر میــز مذاکــره صبــور باشــید. 

آداب و رسوم تجاری در تایلند

لباس

مــردان بایــد هنــگام ملاقــات بــا مقامــات عالــی رتبــه دولتــی یــک کت و شــلوار 

تیــره و کــراوات بپوشــند. یــک پیراهــن آســتین بلنــد و چنــد کــراوات بــا شــلوار 

تمیــز بــرای بخــش خصوصــی مناســب اســت. زنــان می تواننــد یــک لبــاس 

محافظــه کارانــه، کــت و شــلوار ســبک و بلــوز و دامــن بپوشــند. 

ملاقات و خوشامدگویی

زمانی کــه بــا مــردان تایلنــدی ملاقــات می‌‌کنیــد می توانیــد بــا آنــان بــه نرمــی 

دســت بدهیــد ولــی اکثــر زنــان محلــی از حرکــت وای اســتفاده می کننــد: کــف 

ــه  ــطح چان ــم س ــا ه ــت تقریب ــه دس ــم در حالی ک ــه ه ــبیده ب ــت‌ها چس دس

اســت و ســر را کمــی خــم می کننــد. بــه یــاد داشــته باشــید وقتــی ســرتان را 

بــه کمــی خــم می‌‌کنیــد تــا بــه یــک راهــب بودایــی خوشــامد بگوییــد دســتان 

تــان را کمــی بالاتــر بیاوریــد. 

تایلندی‌ها تمایلی به برقراری تماس فیزیکی با افرادی که نمی‌‌شناسند ندارند. 

فقــط از دســت راســت خــود بــرای مبادلــه کارت تجــاری اســتفاده کنیــد، بــا این 

ــه  ــد در حالی ک ــن می توانی ــد، همچنی ــان می دهی ــتری را نش ــرام بیش کار احت

کــف دســت چپتــان زیــر آرنــج دســت راســت قــرار گرفتــه اســت کارت تجــاری 

خــود را بــه طــرف مقابــل بدهیــد. هدایــا را نیــز بــه همیــن صــورت ارائــه کنیــد 
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ولــی آگاه باشــید کــه تایلندی‌هــا انتظــار هدایــای تجــاری ندارنــد. 

بازی نام

نــام خانوادگــی تایلندی‌هــا طولانــی و چنــد بخشــی هســتند و تلفظشــان بــرای 

نماینــدگان فــروش خارجــی ســخت اســت. خوشــبختانه تایلنــدی را معمــولا به 

نــام کوچــک و پیشــوند خــان، مثــا خــان ســومچای، صــدا می کننــد. نمایندگان 

فــروش را هــم بــه همیــن نحــو بــا نــام کوچــک و لقــب خانــم یــا آقــا خطــاب 

ــی  ــتعار جالب ــای مس ــزی نام‌ه ــان اندون ــد مردم ــا مانن ــد. تایلندی‌ه می کنن

دارنــد. بــه فــردی بلنــد قــد ممکــن اســت لقــب "کوتولــه" و  فــردی چــاق لقــب 

"لاغــر" داشــته باشــد. 

ارتباط شبه کلامی و غیر کلامی

تایلندی‌هــا، بــه ویــژه زنــان، آرام حــرف می زننــد و از اشــارت و حــرکات خــاص 

اســتفاده نمی کننــد. ایــن ســبک مکالمــه‌ای محافظــه کارانــه ســبب شــد کــه 

یــک مدیــر خارجــی چندیــن ســال پیــش هنگامــی مصاحبــه بــا متقاضیــان 

اســتخدام در بانکــوک مشــکل پیــدا کنــد. وقتــی چندیــن متقاضــی خانــم در 

مصاحبــه مشــوش و گیــج شــدند، مشــاور منابــع انســانی تایلنــدی مدیــر بــا 

ملایمــت برایــش توضیــح داد کــه خیلــی بلنــد حــرف مــی‌‌زده و حــرکات دســت 

و بازوانــش خیلــی زیــاد بــوده اســت. متقاضیــان صــدای بلنــد وی را بــه نشــانه 

عصبانــی بــودن مدیــر از دســت آن هــا و حــرکات بازویــش را نشــانه مشــکلات 

عصبــی وی می‌‌دانســتند! کــه البتــه توضیــح مــی‌‌داد چــرا در دور اول مصاحبــه 

بــا متقضیــان اســتخدام موفــق نبــوده اســت: چــه کســی می‌‌خواهــد بــا یــک 

مدیــر عصبانــی و دیوانــه کار کنــد؟

ــا اســت،  ــب ژاپنی‌ه ــا بیشــتر از اغل ــه تمــاس چشــمی تایلندی ه ــی ک در حال

ــه  ــج در خاور‌‌میان ــمی رای ــاس چش ــد تم ــی مانن ــمی طولان ــاس چش ــی تم ول

یــا آمریــکای لاتیــن در ایــن کشــور بــه عنــوان خیــره شــدن تعبیــر می شــود و 

ــد.  ــت می کن ــی و ناراح ــدی را عصب تایلن

ــف  ــا ک ــان ی ــف پایش ــه ک ــینند ک ــوی بنش ــه نح ــد ب ــروش نبای ــدگان ف نماین

کفششــان معلــوم باشــد، چــون پــا حتــی از دســت چــپ هــم ناپاکتــر اســت. 

همچنیــن نبایــد بــا پــا یــا کفشــمان بــه اشــیاء اشــاره کــرده یــا بــه آن هــا بزنیم. 

ــه  ــا پایــش ب ــدی را ب ــی چمــدان مــرد تایلن ــده فــروش غرب ــی کــه نماین زمان

گوشــه‌ای هــل داد تــا در میــز شــلوغ پذیــرش کمــی فضــای بیشــر ایجــاد کنــد 

شــاهد نــگاه وحشــت زده میهمــان تایلنــدی هتــل بودیــم.

اشــاره کــرده بــه افــراد بــا انگشــت اشــاره بســیار زشــت اســت. اگــر واقعــا بایــد 

ــه چیــزی اشــاره کنیــد دســت راســت مشــت شــده خــود را جهــت مدنظــر  ب

ــان هــم در آن جهــت اســت.  ــد در حالی کــه انگشــت شســت ت بگیری

بــرای این کــه پیشــخدمت را صــدا کنیــد فقــط دســت خــود را بــالا ببریــد همانند 

زمانــی کــه در مدرســه بودیــد و بــه چشــمان وی نــگاه کنیــد. یــا بــازوی راســت 

ــه پاییــن  ــه صــورت افقــی دراز کنیــد در حالی کــه کــف دســتان رو ب خــود را ب

اســت و بــا دســتتان حــرکات قاشــق ماننــد دربیاوریــد.

روابط فردی

متوجــه می‌‌شــوید کــه ایجــاد و حفــظ روابــط فــردی مســتحکم بــا همتایــان 

محلــی تــان کلیــد موفقــت کســب و کارتــان در تایلنــد اســت. 
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رفتار تجاری در مالزی

جملـه "فرهنـگ یـک جامعـه محصول تاریـخ آن اسـت" در مورد مالـزی صحـت دارد که یک جامعـه چند فرهنگی بـا چندین قوم 
مختلـف اسـت. مالایایی‌هـا 55% از جمعیـت کشـور، نـژاد چینـی 30% و نـژاد هندی )که بیشترشـان از جنـوب هنـد آمده‌‌اند( %8 

جمعیـت کشـور را تشـکیل داده‌‌انـد، بومیـان مالزی و چندیـن عنصر اروپایی - آسـیایی ایـن ترکیب را کامـل می کنند. 
نماینـدگان فروشـی کـه با بـا بخش دولتی کار می کنند بیشـتر با مردمان مالایایی سـرو کار خواهند داشـت؛ چینی‌هـا و مالایایی، 
هر دو نژاد، در بخش خصوصی فعال هسـتند. هندی‌ها هم جامعه متخصصان را تشـکیل داده‌‌اند: وکلا، پزشـکان و معلمان. به یاد 

داشـته باشـید: بر اسـاس قانونی مالزی تمام مالایایی‌ها مسـلمانند ولی تمام مسـلمانان مالایایی نیستند. 

زبان تجارت

ــادی در آن،  ــراد زی ــت، اف ــو اس ــو ملای ــور باهاس ــن کش ــی ای ــان مل ــه زب اگرچ

ــد.  ــت می کنن ــی صحب ــان انگلیس ــه زب ــی، ب ــش خصوص ــا در بخ مخصوص

نماینــدگان فــروش انگلیســی زبــان می تواننــد بــدون وجــود مترجــم بــه امــور 

ــد.  تجــاری خــود بپردازن

گرایش به روابط

شــناختن همتایتــان یکــی از پیــش نیازهــای اصلــی صحبــت در مــورد معاملــه 

اســت. جلســه اول دیــدار شــما بــه صحبــت در مــورد مســائل عــادی اختصــاص 

خواهــد داشــت. صــرف غــذا در کنــار یکدیگــر بــه شــما کمــک می کنــد رابــط 

خــود را در مالــزی بشناســید، ورزش گلــف و ســیر و ســیاحت هــم بــه همیــن 

صــورت بــه شــما کمــک می کننــد. 

در جلســه اول بــه مکالمــات کوتــاه و عناویــن عمومــی بپردازیــد تاهمتایانتــان 

ــورد مســائل تجــاری هســتند.  ــت در م ــاده صحب ــه حــالا آم ــد ک نشــان بدهن

عناویــن مناســب مکالمــه عبارتنــد از ســفر، ســیر و ســیاحت، شــرایط کســب و 

کار در کشــور خودتــان و بــه ویــژه غــذا. در مــورد آداب و رســوم محلــی، سیاســت 

یــا مذهــب صحبــت نکنیــد. 

اجــازه بدهیــد همتــای محلــی تــان تصمیــم بگیــرد چــه زمانــی می توانیــد بــه 

ــیدن  ــا پرس ــتند ب ــاده هس ــی آم ــا وقت ــد. مالزیایی‌ه ــاری بپردازی ــائل تج مس

ســوالات خــاص در مــورد پــروژه، شــرکت یــا هــدف شــما از ایــن ملاقــات ســر 

صحبــت را بــاز می کننــد. هــر بــار کــه دوبــاره از ایــن بــازار دیــدن می‌‌کنیــد، بــه 

همتایــان خــود اطــاع بدهیــد کــه از زمــان دیــدار قبلــی تــان چــه اتفاقاتــی رخ 

داده اســت و قبــل از ایــن بحــث را بــه امــور تجــاری بکشــانید بــا آن هــا روابــط 

اجتماعــی برقــرار کنیــد. 

گرایش به زمان

نماینــدگان فــروش  بایــد بــه موقــع بــه جلســات برســند؛ امــا همتایــان محلــی 

ــه  منعطــف تــر هســتند. ترافیــک ســنگین در کــوآلا لامپــور کمــک چندانــی ب

وقــت شناســی نمی کنــد. در یــک روز بیشــتر از دو قــرار ملاقــات را تنظیــم نکنید: 

ســاعات مناســب 10:00 و 14:00 هســتند. 

تشریفات رسمی، سلسله مراتب، شأن اجتماعی و احترام

در ایــن  فرهنــگ ســنتی بــه افــراد مســن، افــراد عالــی رتبــه در ســازمان ها و 

اشــراف زادگان مالایــی احتــرام می‌‌گذارنــد، نماینــدگان فــروش جوان تــر بایــد  62
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بــه مالزیایی‌هــای مســن احتــرام بگذارنــد، مخصوصــا زمانــی کــه آن هــا خریدار 

یــا مشــتریان بالقــوه هســتند. رعایــت ادب و تشــریفات رســمی در طــرز برخورد 

نشــان می دهــد کــه بــه همتــای خــود احتــرام می‌‌گذاریــد. 

موضوع صورت

مالزیایی‌هــا نســبت بــه تحقیــر و توهیــن حساســیت دارنــد. یکــی از راه‌هــای 

ــان  ــران نش ــردن دیگ ــت ک ــورت و ناراح ــالات ص ــر ح ــرل ب ــت دادن کنت از دس

دادن ناشــکیبایی، رنجــش یــا عصبانیــت اســت. نشــان دادن احساســات منفی 

هماهنگــی جلســه را برهــم می زنــد و احســاس می کننــد طــرف مقابــل مغــرور 

و گســتاخ  اســت. 

چهار پیشنهاد در مورد صورت: 
- از مواجهــه و برخــورد آشــکار در جلســات خــودداری کنیــد؛ تــاش کنیــد تــا 

هماهنگــی ســطحی را حفــظ نماییــد. 

- از بــه کار بــردن کلمــات و انجــام کارهایــی کــه موجبات شرمســاری یــا ناراحتی 

دیگــری را فراهــم می کنــد خــودداری نماییــد. هرگــز در مقابــل دیگــران ســخنان 

همتــای مالزیایــی خــود را اصــاح نکــرده یــا از وی انتقــاد نکنید. 

- از اظهارنظرهــای بســیار صریــح و رک خــودداری نماییــد. صحبــت رک و بــی 

پــرده را بــه عنــوان رفتــار نادرســت ســوءتعبیر می کننــد. 

- با احترام گذاشتن و پیروی از آداب و رسوم محلی آبروی همتای خود را بخرید. 

ارتباطات کلامی

یکــی از روش هایــی کــه مالزیایی‌هــا بــه کمــک آن روابــط میــان فــردی روانــی 

را در حیــن مذاکــرات پــر فــراز و نشــیب حفــظ می‌‌نماینــد بــه کار بــردن زبــان 

غیــر مســتقیم اســت. آن هــا بــا طفــره رفتــن از اهانــت بــه دیگــران خــودداری 

ــودداری  ــه" خ ــه "ن ــردن کلم ــه کار ب ــب از ب ــا اغل ــا مالزیایی‌ه ــد. مث می‌‌نماین

ــردن  ــوض ک ــکوت، ع ــد، س ــت. تردی ــز اس ــن آمی ــه توهی ــن کلم ــد ای می کنن

موضــوع یــا دادن پاســخی مبهــم و نامشــخص روش هــای مودبانــه "نــه" گفتــن 

هســتند بــدون این کــه ایــن کلمــه زشــت را بــر زبــان بیاورنــد. 

ارتباطات شبه کلامی

مالزیایی‌هــا بــه آرامــی صحبــت می کننــد. صــدای خــود را بلنــد نکنیــد، صــدای 

بلنــد و رفتــار خشــن را بــه کار نبریــد و هرگــز میــان حــرف کســی نپرید.

برخــی مالزیایی‌هــا هنــگام مشــاهده یــک رویــداد ناگــوار، مثــا وقتــی 

کســی لیــز خــورده و زمیــن میخــورد، میخندنــد یــا قهقهــه می زننــد. در برخــی 

فرهنگ‌هــای خندیــدن در ایــن شــرایط کار درســتی نیســت، ولــی در بســیاری 

ــه موقعیت‌هــای  ــک واکنــش خودجــوش ب ــوب شــرق آســیا ی از جوامــع جن

عجیــب یــا موجــب شــرمندگی اســت. قصــد اهانــت کــردن ندارنــد. 

ارتباطات غیرکلامی مالزیایی‌ها

نزدیکی

مالزیایــی هماننــد ســایر فرهنگ‌هــای شــرق و جنــوب شــرق آســیا دوســت 

دارنــد در ملاقات‌هــای تجــاری زمانــی  کــه کنــار افــراد می‌‌ایســتند یــا 

ــند.  ــته باش ــه داش ــازو فاصل ــک ب ــول ی ــدازه ط ــه ان ــا ب ــینند از آن ه می‌‌نش

رفتار تماس فیزیکی

مالــزی جامعــه‌ای بــا تمــاس فیزیکــی انــدک اســت بــه جــز یــک دســت دادن 

نــرم، انتظــار تمــاس فیزیکــی دیگــری را نداشــته باشــید. 

رفتار نگاه

تمــاس چشــمی طولانــی را بــه عنــوان خیــره شــدن سوءبرداشــت می کننــد کــه 

اکثــر مالزیایی‌هــا را ناراحــت می کنــد. وقتــی عینــک دودی بــه چشــم داریــد، 

جــه در داخــل و چــه در محیــط خــارج، بــا کســی صحبــت نکنیــد. ایــن رفتــار 

زشــت اســت. 

اشارات و حرکات

مالزیایی‌هــا از اشــارت محــدودی اســتفاده می کننــد. آن هــا از دیــدن حــرکات 

ناگهانــی دســت و بــازو می‌‌ترســند یــا گیــج می‌‌شــوند. 

اســتفاده از انگشــت ســبابه بــرای اشــاره کــردن یــا صــدا زدن کســی زشــت و 

ناپســند اســت. اگــر می‌‌خواهیــد بــه چیــزی اشــاره کنیــد دســت راســت خــود 

ــاز اســت بــه جهــت مــورد  را مشــت کنیــد و در حالی کــه انگشــت شســتتان ب

نظرتــان اشــاره کنیــد بــه نحــوی که شســت ابتــدا در آن مســیر قــرار بگیــرد. برای 

صــدا کــردن پیشــخدمت بــا اشــاره، دســت خــود را بــالا ببریــد یــا بــازوی خــود را 

بلنــد کنیــد و بــا دســتتان وی را بــه ســمت خــود بخوانیــد. 

ــد دســت چــپ و پاهــا ناپــاک هســتند. از  مســلمانان و هندوهــا اعتقــاد دارن

لمــس افــراد یــا دادن اشــیاء بــه دیگــران بــا دســت چــپ خــودداری کنیــد. بــه 

همیــن صــورت از لمــس کــردن یــا هــل دادن اشــیاء بــا پــا خــودداری کنیــد و 

پاهایتــان را بــه نحــوی روی هــم نیندازیــد کــه کــف کفشــتان در مقابــل دیگــری 

قــرار بگیــرد. 

در مالــزی، کوبیــدن مشــت بــر کــف دســت یک اشــاره زشــت و ناپســند اســت. 

ایســتادن در حالــی کــه دســت‌ها بــه کمــر کمــر هســتند هــم بیانگــر عصبانیــت 

یــا رفتار پرخاشــگرانه اســت. 
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آداب و رسوم تجاری در مالزی

لباس

نحــوه لبــاس پوشــیدن مــا بیانگــر احتــرام یــا بــی احترامــی مــا بــه همتایانمان 

اســت. مــردان بــه خاطــر آب و هــوای اســتوایی چنــدان تمایلــی بــه پوشــیدن 

کــت و شــلوار ندارنــد. بــه هــر حــال مــردان زمانــی کــه بــا مقامــات عالــی رتبــه 

ــره، پیراهــن ســفید و  ــت و شــلوار تی ــک ک ــد ی ــد بای ــات می کنن ــی ملاق دولت

کــراوات بپوشــند. پیراهــن ســفید آســتین بلنــد و کــراوات بــا شــلوار تمیــز بــرای 

جلســات در بخــش خصوصــی مناســب هســتند. زنــان لبــاس متواضعانــه، کت 

و شــلوار ســبک یــا دامــن و بلــوز بــر تــن کننــد، حتمــا بخــش بالایــی بازوهــا را 

بپوشــانید دامــن بایــد حداقــل تــا ســر زانــو باشــد. 

ملاقات و خوشامدگویی

آداب و رســوم در ایــن فرهنــگ متنــوع متفــاوت هســتند. یکــی از روش هــای 

ــاس  ــا تم ــراه ب ــردن و خوشــامدگویی، دســت دادن آرام هم ــداول ســام ک مت

ــم: ــح می‌‌دهی ــم اســت. برخــی رســوم دیگــر را هــم توضی چشــمی ملای

ــاه، دراز  ــم کوت ــا تعظی ــد: ب ــوع می دهن ــر و مطب ــام دلپذی ــک س ــا ی مالایی‌ه

ــد  ــل و بع ــرای لمــس کــردن دســت طــرف مقاب ــا دو دســت ب ــک ی ــردن ی ک

ــده.  ــرد ســام کنن ــرای لمــس ســر ف ــدن دســت ب برگردان

هندی‌هــای مالزیایــی از نمســته دلپذیــر و مطبــوع یــا حرکت نمســکار اســتفاده 

ــرار  ــه ق ــر چان ــا زی ــبانند و دقیق ــم می‌‌چس ــه ه ــت‌ها را ب ــف دس ــد ک می کنن

ــکان  ــی ت ــه آرام ــان را ب ــا سرش ــد ی ــاه می کنن ــم کوت ــک تعظی ــد ی می دهن

می دهنــد. 

مــردان بایــد منتظــر بماننــد یــا زنــان دســت شــان را بــرای دســت دادن جلــو 

ــه دســت دادن نداشــت؟ در ایــن صــورت مــرد  ــم تمایلــی ب ــد. اگــر خان بیاورن

مــودب لبخنــد می زنــد و از ســام و خوشــامدگویی کلامــی اســتفاده می کنــد. 

مبادله کارت‌های تجاری

اگــر بــا چینی‌هــا مذاکــره می‌‌کنیــد کارت تجــاری را بــا هــر دو دســت مبادلــه 

ــوی  ــر تاب ــه خاط ــد، ب ــره می‌‌کنی ــا مذاک ــا و هندی‌ه ــا مالایی‌ه ــر ب ــد. اگ کنی

دســت چــپ بهتــر اســت کارت را بــا دســت راســت بــه آن هــا بدهیــد در حالــی 

کــه دســت چــپ مچ دســت راســت را پشــتیبانی می کنــد. قبــل از این کــه کارت 

همتــای خــود را کنــار بگذاریــد آن را مطالعــه کنیــد. 

نوشیدنی ها

انتظــار ســرو چــای یــا نوشــیدنی خنــک در جلســات کاری را داشــته باشــید. 

اگــر پرســیدند "کــه چــه چیــزی دوســت داریــد؟" جــواب مودبانــه ایــن اســت: 

"هرچیــزی کــه داریــد عالــی اســت" قبــل از نوشــیدن صبــر کنیــد تــا میزبانتــان 

یــک جرعــه بنوشــد. 

نام‌ها

ــا،  ــده اســت: آداب مالایی‌ه ــن کشــور پیچی ــگ ای ــد فرهن ــا همانن ــازی نام‌ه ب

ــه وی  ــما را ب ــه ش ــردی را ک ــت. در کل ف ــاوت اس ــا متف ــا و هندی‌ه چینی‌ه

ــد. اگــر آن فــرد لقــب  ــام و لقبــش خطــاب قــرار دهی ــا ن ــد ب معرفــی می کنن

ــادام  ــا م ــیزه ی ــم/ دوش ــا، خان ــدارد از آق ــرافی ن ــا اش ــک ی ــه‌ای، آکادمی حرف

اســتفاده کنیــد.  

در این بخش چندین توصیه ویژه فرهنگی ارائه می‌‌نمایم: 
- وقتــی بــا یــک اســم مالایــی ماننــد عبدالحشــام حاجــی رحمــان ســروکار 

داریــد، رحمــان نــام پــدر و حاجــی بیانگــر رفتــن پــدرش بــه حــج اســت.  او 

را رســما انســیک حشــام )آقــای حشــام( صــدا می کننــد و  اگــر صمیمــی تــر 

باشــند او را عبدالحشــام صــدا می کننــد. اگــر حشــام خــودش هــم بــه مکــه 

ــا واژه  ــی را ب ــک زن مالای ــد. ی ــه باشــد او را حاجــی حشــام صــدا می کنن رفت

پائــون و ســپس نامــش مــورد خطــاب قــرار دهیــد. مثــا اگــر اســمش نــور بنت 

احمــد اســت او را پائــون نــور صــدا کنیــد: احمــد نــام پــدرش اســت. 

- نــام خانوادگــی چینی‌هــا قبــل از نــام کوچکشــان به صــورت دو نــام  می‌‌آیــد. 

مثــا لــی ار ســان را آقــای لــی صــدا کنیــد. اگــر خــودش را بــه عنــوان جیمــز 

لــی معرفــی می کنــد شــاید می‌‌خواهــد او را جیمــز خطــاب کنیــد، ولــی منتظــر 

باشــید تــا خــودش از شــما بخواهــد. چــون اکثــر همســران چینــی نــام همســر 

خــود را نمی‌‌گیرنــد، آن هــا را بــا لقــب مــادام و نــام خانوادگــی خودشــان خطــاب 

کنیــد و از لقــب خانــم و نــام خانوادگــی شوهرانشــان اســتفاده نکنیــد. 

- نام‌هـای هنـدی بـا توجه بـه مذهب و منطقـه‌ای در هند که اجداد آن شـخص 

در آنجـا بـه دنیـا آمدنـد متنـوع اسـت. نام‌هـای مسـلمانان هنـدی شـبیه نـام 

مالایی‌هـا اسـت در حالی کـه هندوهـای جنوب هنـد با نـام اس.ناگاراجـان را به 

عنـوان آقـای ناگاراجان خطاب قـرار دهید چون اس حرف اول نام پدرش اسـت. 

یـک هنـدوی هنـدی از شـمال با نـام ویجی کومـار را آقای کومار صـدا کنید چون 

همسـایه شـیخ وی سـورش سـینگ را آقای سـورش می‌‌نامند چون نام سینگ 

بـرای اکثر شـیخ‌ها متداول اسـت. 

- اغلــب نماینــدگان فــروش را بــا لقــب آقــا، خانــم و دوشــیزه و نــام کوچکشــان 

یــا نــام خانوادگــی مــورد خطــاب قــرار می دهنــد. 

القاب

القــاب در ایــن فرهنــگ رســمی، سلســله مراتبــی، اهمیــت دارنــد. ســه مــورد 

متــداول تــان، داتــوک )داتــو( و تان ســری هســتند. داتو عبدالحشــام رحمــان را 

"داتــو" صــدا کنیــد. درمالــزی بــه پادشــاه و اشــراف احتــرام زیــادی می‌‌گذارنــد. 

هدیه دادن

ــا  ــا شــرکت شــما ب ــد. اگــر شــما ی ــه می دهن ــه هــم هدی معمــولا دوســتان ب

ــا و  ــه باید‌ه ــد ب ــرار کرده‌ای ــه برق ــک رابط ــل ی ــود از قب ــی خ ــان مالزیای همتای 64
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رفتار مذاکره در مالزی

دامنه چانه زنی

ــا  ــه زدن هســتند. چــون ممکــن اســت ب بســیاری از مالزیایی‌هــا عاشــق چان

عوامــل غیــر منتظــره هزینــه‌زا برخــورد کنیــد حتمــا روی پیشــنهاد قیمــت اولیــه 

خــود یــک حاشــیه در نظــر بگیریــد. یــک مذاکــره کننــده هوشــمند برگ‌هــای 

برنــده خــود را بــرای بــازی آخــر نگــه مــی‌‌دارد.

قراردادها و اختلافات

مالزیایی‌هــا ترجیــح می دهنــد کــه اختلافــات را بــه صــورت رو در رو حــل کننــد 

و چنــدان تمایلــی بــه اســتفاده از تلفــن یــا فکــس ندارنــد. آن هــا بــرای حــل 

اختلافــات و مخالفت‌هــا بیشــتر روی روابــط تکیــه می کننــد و توجــه زیــادی 

بــه بندهــای قــرارداد ندارنــد.   

ــد:  ــت کنی ــر دق ــای زی نباید‌ه

- هدیه را در حضور شما باز نخواهند کرد. 

- گزینه‌هــای مناســب عبارتنــد از غــذا، ولــی بــه مســلمان نوشــیدنی الکلــی و 

گوشــت خــوک و بــه هندوهــا گوشــت خــوک هدیــه ندهیــد. 

- اگــر شــما را بــه میهمانــی شــام دعــوت کردنــد، بــا خــود میــوه، شــکلات یــا 

کیــک ببریــد کــه هدیه‌هــای قابــل قبــول هســتند.

- از هدیــه دادن چاقــو، نامــه بــاز کــن یــا ســاعت بــه چینــی خــودداری کنیــد: 

اشــیاء تیــز و برنــده نمــاد قطــع رابطه اســت و کلمــه به کار رفتــه برای ســاعت در 

زبــان چینــی شــبیه کلمــه مــرگ تلفــظ می شــود. 
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حمیدرضا چاوشی پور
عضو انجمن مدیریت ایران

بررسی قرارداد پیمانکاری و 
کاربـرد آن بـرای مدیـران 
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چکیده

منعقـد  مقاطعـه  قـرارداد  پیمانـکار  بـا  کارفرمـا  زمانی کـه 
می نمایـد بایـد از تفاوت هـای ایـن نـوع قـرارداد بـا سـایر 
اشـکال قـراردادی جهـت اسـتفاده از نیـروی کار مطلع باشـد 
همچنیـن بایـد بـا مزایـا و معایـب ایـن نـوع قـرارداد آشـنا 
باشـد به عالوه کارفرما در صـورت انعقاد عقد مقاطعـه دارای 
مسـئولیت هایی در برابـر کارگـران پیمانکار و سـازمان تأمین 
اجتماعـی می باشـد که بایـد آن ها را رعایت کنـد همچنین در 
صورتـی کـه مورد پیمـان در محیـط کارگاهی کارفرمـا انجام 
شـود ایشـان باید مبانی بهداشتی و ایمنی در محیط کارگاه را 
اجـرا کنـد نهایتا مسـئولیت های کارفرمـا در این نوع قـرارداد 

بـا سـایر انـواع قراردادها متفاوت اسـت. 
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 مقدمه

مدیــران بایــد بررســی نماینــد اســتفاده از نیــروی کار تحــت چــه بنیــان حقوقــی 

بــرای آن هــا مناســب اســت و رابطــه بیــن کارفرمــا و شــخص دیگر جهــت انجام 

ــی،  ــکاری(، دلال ــر اســاس عقــود، مقاطعــه کاری )پیمان امــور ممکــن اســت ب

ــاره  ــه اج ــل یافت ــون کار )تکام ــا و قان ــر و کارفرم ــط کارگ ــل کاری، رواب حق العم

اشــخاص در قانــون مدنــی( و جعالــه ایجــاد شــده باشــد، در ایــن میــان روابــط 

کارگــر و کارفرمــای قانــون کار و مقاطعــه کاری در امــور داخلــی کاربــرد زیــادی 

ــه کاری  ــرارداد مقاطع ــاختار ق ــا س ــده ب ــده، خوانن ــاش ش ــا ت ــد. در اینج دارن

)پیمانــکاری( آشــنا شــده،‌ از مزایــا و معایــب آن مطلــع گــردد و بــا تفاوت هــای 

آن بــا قــرارداد کار )قانــون کار( آشــنا شــود، مدیــران می تواننــد از قــرارداد 

مقاطعــه کاری )پیمانــکاری( در بــرون ســپاری بســیاری از مشــاغل ســازمانی 

خــود اســتفاده کننــد، ایــن بــرون ســپاری می توانــد در محیــط کارگاهــی و بــا 

ماشــین آلات کارفرمــا یــا پیمانــکار باشــد در واقــع عقــد مقاطعــه کاری بــا مزایا و 

معایبــی می توانــد جایگزیــن قــرارداد کار قانــون کار گــردد و بســیاری کاربردهــای 

دیگــری کــه ایــن نــوع قــرارداد دارد. در بعضــی مــوارد هــم مثــل زمان هایــی کــه 

ــکار ممکــن  ــه ای در محیــط کارگاه رخ می دهــد تشــخیص کارگــر از پیمان حادث

ــور  ــد و به ط ــاد نمای ــی ایج ــا تغییرات ــئولیت های کارفرم ــث مس ــت در بح اس

کلــی مســئولیت های کیفــری و حقوقــی ناشــی از قــرارداد کار و مقاطعــه کاری 

ــا هــم متفــاوت اســت.  ــر عهــده کارفرمــا قــرار می گیــرد ب ــکاری( کــه ب )پیمان

پیــش می آیــد شــخصی کــه بــه عنــوان پیمانــکار در کارگاه حضــور دارد بــه عنوان 

نیــروی اســتخدامی توســط محاکم شــناخته شــده یــا این کــه کارگــران پیمانکار 

کــه در محیــط کارگاهــی حضــور دارنــد مســتقیماً علیــه کارفرمــای اصلــی اقامــه 

دعــوی می کننــد. لــذا آشــنایی بــا عقــد مقاطعــه کاری )پیمانــکاری( می توانــد 

بــرای مدیــران مفیــد واقــع شــود. 

بخش 1: )تعریف قرارداد پیمانکاری(

ـــد،  ـــر درآم ـــات ب ـــوخه( مالی ـــون )منس ـــاده 11 قان ـــه کاری در م ـــرارداد مقاطع ق

امـــاک مزروعـــی، مســـتغلات و حـــق تمبـــر مصـــوب 1335/1/16 و مـــاده 

2 آئیـــن نامـــه تضمیـــن معامـــات دولتـــی مصـــوب 1394/8/24 توســـط 

ــده. ــایی شـ ــذار شناسـ قانون گـ

می توان قرارداد مقاطعه کاری را به شکل زیر تعریف کرد:
ــزد  ــال م ــن در قب ــام کار معی ــه در آن انج ــت ک ــراردادی اس ــه کاری ق مقاطع

معیــن و در مــدت معیــن بــا شــرایط معیــن توســط مقاطعــه کار )پیمانــکار( 

تعهــد می شــود بــه شــکلی کــه مقاطعــه کار از کارفرمــا تبعیــت حقوقــی و فنــی 

نــدارد، همچنیــن تعهــد وی بــه نتیجــه می باشــد و کار را بــه حســاب خــود انجام 

ــررات  ــل مقاطعــه ســاختمانی )مق ــواع فرعــی مث می دهــد. مقاطعــه خــود ان

ملــی ســاختمان( یــا مقاطعــه حمــل و نقــل، یا مقاطعــه خدمــات و  غیــره دارد. 

بــه طــور کلــی مقاطعــه کاران )پیمانــکاران( را می تــوان در ســه گروه دســته بندی 

کرد:

الــف- پیمانکارانــی کــه در کارگاهــی مســتقل مــورد پیمــان را انجــام می دهنــد 
نظیــر پیمانــکاری کــه تولیــد قطعــه ای را بــا مــواد اولیــه ارســالی از طــرف کارفرما 

در کارگاه خــود تولیــد می کنــد یــا پیمانــکاران ســاخت جــاده کــه در کنــار پــروژه، 

کارگاه هایــی را بــرای خــود بنــا می کننــد. 

ب- پیمانکارانــی کــه در محیــط کارگاهــی کارفرمــا مشــغول به کار هســتند لیکن 
فعالیــت آن هــا شــباهتی بــه موضــوع موضــوع فعالیــت پیمانــکار نــدارد مثــل 

پیمانــکار نصــب و راه انــدازی ماشــین آلات یــا پیمانــکاری ســاخت ســوله در 

محیــط کارگاه کارفرمــا.

ج- پیمانکارانــی کــه در محیــط کارگاهــی کارفرمــا مشــغول بکارنــد و فعالیتــی 
ــه  ــه در کارخان ــی ک ــل پیمانکاران ــام می دهند،‌مث ــا انج ــت کارفرم ــابه فعالی مش

تولیــد قطعــات خــودرو در کنــار کارگــران و باتجهیــزات کارخانــه مشــغول به تولید 

قطعــات خــودرو هســتند. 

ــد.  ــکار« می باش ــه »پیمان ــرادف ب ــه کار« مت ــی »مقاطع ــف اصطلاح در تعری

پیمانــکار ممکــن اســت کار را شــخصاً انجــام دهــد و یــا انجــام کار را بــه دیگــری 

محــول کنــد )مگــر خــاف آن در قــرارداد شــرط شــده باشــد( رابطــه کارگرانــی که 

پیمانــکار بــرای انجــام مــورد پیمــان اســتخدام می کنــد بــا وی بــر اســاس قانون 

کار اســت. امــا رابطــه پیمانــکار و کارفرمــا تحــت حاکمیت قانــون کار نمی باشــد. 

در واقــع قــرارداد پیمانــکاری )مقاطعــه کاری( تابــع قانــون کار نیســت. 

بخش 2: تفاوت قرارداد مقاطعه کاری )پیمانکاری( 
و قرارداد کار)قانون کار(

بــا شــناخت تفاوت هــای ایــن دو قــرارداد بــا عقــد مقاطعــه بهتــر آشــنا خواهیــد 

شــد و خواهیــد توانســت ایــن دو نــوع رابطــه کاری را از یکدیگر تشــخیص دهید:

اولیــن و بهتریــن ابــزار بــرای تفکیــک رابطــه کارگــری و کارفرمایــی از مقاطعــه 

کاری بحــث در مفهــوم »تبعیــت فنــی« و »تبعیــت حقوقــی« می باشــد. کــه بــه 

تبعیــت حقوقــی »تبعیــت اداری/ ســازمانی« نیــز می گوینــد. 

کارگــر از کارفرمــا تبعیــت حقوقــی دارد و بعضــاً تبعیــت فنــی نیــز دارد. در صورتی 

کــه پیمانــکار از کارفرمــا »تبعیــت حقوقــی« و »تبعیت فنی« نــدارد. 

تبعیــت حقوقــی کارگــر از کارفرمــا بدیــن معناســت کــه کارگــر تحــت نظــارت 

کارفرمــا کار می کنــد و پیــرو دســتورالعمل های داخلــی کارگاه می باشــد به طــور 

مثــال ســاعات کار وی را و نحــوه انجــام کار یــا لبــاس فــرم را کارفرمــا مشــخص 

ــام  ــا انج ــت کارفرم ــه صلاحی ــارت و ب ــت نظ ــی کار تح ــور کل ــد و به ط می کن

می شــود. کارگــر ممکــن اســت از کارفرمــا تبعیــت فنــی نیــز داشــته باشــد، مثل 

کارفرمایــی کــه خــود تبحــر کافــی در کار دارد یــا در واقــع همــان اســتاد کار اســت 
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و کارگــران از لحــاظ فنــی پیــرو او می باشــد امــا بــر عکــس ایــن نیــز ممکــن 

اســت کــه کارفرمــا در امــور تخصصــی متبحــر نباشــد و کارگــران از وی تبعیــت 

فنــی نداشــته باشــند مثــل پزشــک کــه خــود متخصــص اســت و ممکن اســت 

در حــوزه تخصــص خــود از رئیــس بیمارســتان تبعیــت نداشــته باشــد امــا از 

لحــاظ تبعیــت حقوقــی وی تابــع مقــررات بیمارســتان اســت. 

ایــن در حالــی اســت کــه پیمانــکار از کارفرمــا تبعیــت حقوقــی و فنــی نــدارد 

یعنــی کار را بــه صلاحدیــد خــودش انجــام می دهــد و کارفرمــا صرفــاً کلیــات را از 

طریــق قــرارداد مشــخص می کنــد و در نحــوه اجــرا و دخالتــی نــدارد. 

یکــی از مســائلی کــه محاکــم حیــن رســیدگی و جهــت مشــخص شــدن نــوع 

ــه آن می پــردازد همیــن بحــث تبعیــت حقوقــی و فنــی اســت.  رابطــه کاری ب

یعنــی بررســی می کننــد کــه آیــا طــرف دیگــر از کارفرمــا تبعیــت حقوقــی و فنی 

داشــته یــا نــه.

تفــاوت دیگــر در شــخصی بــودن قــرارداد کار اســت. یعنــی در قــرارداد کار خــود 

شــخص کارگــر از دلایــل اصلــی قــرارداد کار اســت بــه ایــن معنــی کــه کار را بایــد 

ــری  ــه دیگ ــد آن را ب ــی توان ــه نحــو مباشــرت( و نم ــد )ب خــودش انجــام ده

منتقــل کنــد، در صورتــی کــه در قــرارداد پیمانــکاری بــر خــاف قــرارداد کار ممکن 

اســت پیمانــکار شــخص حقیقــی یــا حقوقــی باشــد و مــی توانــد بــرای انجــام 

مــورد پیمــان کارگــر اســتخدام کنــد و در واقــع کار را توســط دیگــری انجــام دهــد 

یــا شــخصاً آن را انجــام دهــد. 

تفــاوت دیگــر ایــن اســت کــه در قــرارداد کار)قانــون کار( ســود و زیــان متوجــه 

کارفرماســت و کارگــر در هــر صــورت مســتحق مــزد خــود می باشــد و کارگــر بــه 

حســاب کارفرمــا کار می کنــد همچنیــن اصطلاحــاً تعهــد کارگــر به وســیله اســت، 

‌بدیــن معنــی کــه کارگــر فقــط متعهــد بــه انجــام دادن کار اســت بایــد ســاعات 

ــا  ــه حــد متوســط و منطبــق ب ــار کارفرمــا قــرار دهــد و ب کاری خــود را در اختی

اصــول اســتاندارد بــه کار بپــردازد. ســپس مســتحق مــزد خواهــد بــود در صورتی 

کــه در قــرارداد پیمانــکاری تعهــد پیمانــکار اصطلاحــاً بــه نتیجــه اســت بدیــن 

معنــا کــه پیمانــکار بــا انجــام شــدن )بــه نتیجه رســیدن( مــورد پیمان مســتحق 

ــودن کارهایــی کــه انجــام  مــزد می گــردد. در واقــع در قــرارداد کار ثمربخــش ب

شــده تعهــد کارگــر نیســت و ایشــان تحــت تبعیــت از کارفرمــا بــه کار می پــردازد 

و مســتحق اجــرت می شــود، )بابــت کارخــود کــه در اختیــار کارفرمــا قــرار داده( 

در صورتــی کــه پیمانــکار متعهــد بــه درســت تمــام کــردن مــورد پیمــان اســت 

و بابــت ســاعت هایی کــه کار کــرده مســتحق مــزد نمــی شــود. همچنیــن در 

قــرارداد پیمانــکاری حســاب ســود زیــان بــر عهــده پیمانــکار اســت )پیمانــکار به 

حســاب خــود کار می کنــد( و پیمانــکار ممکــن اســت از بابــت کاری کــه انجــام 

داده نهایتــاً از لحــاظ پولــی متحمــل ضــرر بشــود. )بــر عکــس قــرارداد کار(

تفــاوت دیگــر ایــن اســت کــه قــرارداد کار )قانــون کار( معــوض اســت در صورتــی 

کــه قــرارداد پیمانــکاری می توانــد معــوض نباشــد بدیــن معنــی کــه در قانــون 

کار اشــتغال بــه میــل خــود امکان پذیــر نیســت و کار بایــد در مقابــل مــزد باشــد 

بــه شــکلی کــه حداقل هــای قانونــی نقــداً پرداخــت گــردد و توافــق بــر خــاف 

آن ممکــن نیســت در حالــی کــه در قــرارداد پیمانــکاری عقــد می توانــد معــوض 

نباشــدو مثــاً پیمانــکار مــورد پیمــان را در قبــال تعهــد طــرف مقابــل بــه انجــام 

کاری در حــق او انجــام دهــد. 
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نکتــه ای کــه بایــد مــورد توجــه واقــع شــود ایــن اســت کــه کارگــران پیمانــی بــا 

پیمانــکاران متفــاوت هســتند و تابــع قانــون کار می باشــند بــا ایــن توضیــح کــه 

کارگــر پیمانــی شــخصی اســت کــه بــه موجــب قــرارداد کار در قبــال واگــذاری 

نیــروی کار خــود بــه کارفرمــا بــر اســاس میــزان انجام شــده یــا تعــداد محصولی 

ــوان  ــی مــزد وی تحــت عن ــد یعن ــد شــده مــزد دریافــت می کن کــه از کار تولی

ــام  ــای اع ــد از حداقل ه ــزد نبای ــن م ــه ای ــردد و البت ــت می گ ــزد پرداخ کارم

شــده کمتــر باشــد و چــون عناصــر اصلــی تعریــف کارگــر یعنــی تبعیــت حقوقی 

و اقتصــادی از کارفرمــا نســبت بــه وی وجــود دارد مشــمول قانــون کار اســت. 

)تبصــره 2 مــاده 35 قانــون کار(

بخش 3: مسئولیت هایی کارفرما در قرارداد پیمانکاری 
دارد و تفاوت های آن با قرارداد کار 

در صورتــی کــه رابطــه کاری مقاطعــه کاری باشــد از شــمول قانون کار خارج اســت 

ــا مســئولیت  ــی متوجــه کارفرماســت و آنچــه کارفرم و مســئولیت های متفاوت

انجــام آن را در برابــر کارگــر دارد در مقابــل پیمانــکار نــدارد، امــا مســئولیت های 

دیگــری در برابــر پیمانــکار وجــود دارد کــه بــه شــرح زیــر اســت :

الــف( وقتــی انجــام کاری توســط قــرارداد مقاطعــه کاری بــه پیمانــکار ســپرده 
می شــود مطابــق مــاده 13 قانــون کار کارفرمــا موظــف اســت اولاً پنــج درصــد 

ــا در  ــه دارد ت ــود نگ ــزد خ ــان کار ن ــس از پای ــا 45 روز پ ــرارداد را ت ــغ کل ق مبل

صورتــی کــه پیمانــکار دســتمزد کارگــران خــود را نپرداختــه بــود آن هــا بتواننــد از 

پنــج درصــد مــزد پیمانــکار آن را دریافــت کننــد مرجــع رســیدگی کننــده بــه ایــن 

موضــوع بــه شــکل تجریــدی محاکــم کار خواهنــد بــود و در صــورت همراهــی 

ــی  ــد در دادگاه اصل ــه صــورت یک جــا در دادخواســت می توان ــد خواســته ب چن

نیــز رســیدگی گــردد لــذا کارفرمایــان حتماً‌بایــد مفــاد ایــن مــاده را رعایــت کننــد 

اگــر زودتــر از 45 روز 5 درصــد را بپــردازد تــا ســقف 5 درصــد مبلغ کل قــرارداد در 

مقابــل کارگــران پیمانــکار ضامــن خواهنــد بــود. همچنیــن کارگــران می تواننــد از 

ضمانت هــای حســن انجــام کار کــه کارفرمــا از پیمانــکار اخــذ می کنــد یــا دیگــر 

مطالبــات پیمانــکار از کارفرمــا نیــز مطالبــات خــود را دریافــت کننــد. )لازم به ذکر 

اســت دیــون کارگــر بــر ذمــه کارفرمــای خــود از دیــون ممتــازه اســت(

ب( دومیــن مبلغــی کــه کارفرمــا بایــد نــزد خــود از اجــرت پیمانــکار نگــه دارد 
ــوب 1354  ــی مص ــن اجتماع ــون تأمی ــاده 38 قان ــق م ــر مطاب ــد دیگ 5 درص

اســت کــه تــا زمانــی کــه مفاصــا حســاب از طــرف ســازمان تأمیــن اجتماعــی 

ــه  ــه نشــده ایــن 5 درصــد را کارفرمــا نبایــد ب ــه کارفرمــا ارائ ــکار ب توســط پیمان

ــن  ــی ضام ــن اجتماع ــازمان تأمی ــر س ــه در براب ــد وگرن ــت کن ــکار پرداخ پیمان

خواهــد بــود. همچنیــن در صورتــی کــه پیمانــکار بــرای بخشــی از مــدت قــرارداد 

مفاصا حســاب ارائــه کنــد پرداخــت بخشــی از آن 5 درصــد کــه بــه نبســت زمانی 

بــرای آن مفاصــا حســاب ارائــه شــده بلامانــع اســت. 

ج( شــق اول مــاده 13 ق.ک می گویــد کارفرمــا بایــد بــا پیمانــکار طــوری قــرارداد 
منعقــد کنــد کــه ایشــان متعهــد گــردد تمامــی مقــررات قانــون کار را رعایــت کنــد 

ایــن بدیــن معناســت کــه اولاً بایــد در قــرارداد قیــد شــود پیمانــکار موظــف بــه 

ــوان پرداخــت اقســاط اولیــه  ــون کار می باشــد دومــاً می ت رعایــت مقــررات قان

را منــوط بــه ارائــه مســتندات مبنــی بــر رعایــت مقــررات قانونــی کار نمــود امــا 

بیشــتر منظــور قانــون گــذار این اســت کــه کارفرمــا بــه پیمانــکار در دور زدن قانون 

کمــک ننمایــد وگرنــه خــودش ضامــن طلــب کارگــران خواهــد بــود. 

ــکار  ــه پیمان ــه ب ــل ناشــی از حــوادث کاری ک ــه قت د( مســئولیت پرداخــت دی
واگــذار شــده اســت پیمانــکار اســت همچنیــن اســت تمــام خســاراتی کــه بــه 

کارگــر پیمانــکار وارد می شــود همچنیــن کارفرمــا مســئول خســاراتی نیســت کــه 

بــه پیمانــکار وارد می شــود مســئول جبــران خســارت کارگــر زیــان دیــده طبــق 

مــاده 12 قانــون مســئولیت مدنــی کارفرمــای وی می باشــد،‌اهمیت تشــخیص 

کارگــر از پیمانــکار و تشــخیص کارگــران پیمانــکار از کارگــران کارفرمــای اصلــی 

اینجــا مشــخص می شــود. 

ایــن نکتــه را بایــد در نظــر داشــت هــر کســی کارفرمــای کارگــر خســارت دیــده 

ــون کار  ــواد 91 و 95 قان ــق م ــی(، مطاب ــا کارفرمــای اصل ــکار ی ــا پیمان باشــد )ی

مســئولیت رعایــت موازیــن ایمنــی وبهداشــتی را در کارگاه عهــده دار اســت،‌با این 

حــال بایــد توجــه داشــت در صــورت وقــوع حادثــه مســولیت کیفــری و مدنــی 

مطابــق قواعــد و ضوابــط حاکــم بــر مســئولیت کیفــری و مدنــی، حســب مــورد 

متوجــه کســانی خواهــد بــود کــه حادثــه در اثــر تخلــف آنــان از موازیــن قانونــی، 

ــا اشــخاص  ــن شــخص ی ــه اســت و تعیی ــی صــورت پذیرفت ــراردادی و عرف ق

مســئول حادثــه در چنیــن مــواردی یــک امــر موضوعــی و مصداقــی بــوده کــه 

حســب مــورد بــا انجام تحقیقــات لازم و کســب اطلاع از کارشناســان و بازرســان 

ذی ربــط و توجــه بــه اوضــاع احــوال موجــود بنــا بــه تشــخیص مرجــع قضایــی 

رســیدگی کننــده خواهــد بــود. بــا ایــن حــال توصیــه می شــود کارفرمایــان حتمــاً 

از بیمــه مســئولیت مدنــی اســتفاده کننــده و در صورتــی کــه پیمانــکار و کارگــران 

ــن  ــه موازی ــاً کلی ــد حتم ــا مشــغول به کارن ــط کارگاهــی آن ه ــکار در محی پیمان

بهداشــتی و ایمنــی را رعایــت کننــد و پیمانــکار و کارگرانــش را نیــز بــه ایــن کار 

مجــاب کننــد. 

بخش 4: جمع بندی و نتیجه گیری 

ــدون کارگــر انجــام دهــد  ــکار مــورد پیمــان را شــخصاً و ب در صورتــی کــه پیمان

رعایــت مــوارد الــف و ب در بخــش 2( )5٪ +5٪( در خصــوص وی نبایــد 

ــکار کارفرمــای خویــش  انجــام شــود در خصــوص مســائل ایمنــی هــم پیمان

اســت و تنهــا در صورتــی کــه ســبب متوجــه کارفرمــای اصلــی باشــد در حــوادث 

وی ضامــن خواهــد بــود همچنیــن اگــر قــرارداد پیمانــکاری منعقــد گردیــد کــه 

ــد حتمــاً یــک  ــا کارگرانــش در محیــط کارگاهــی شــما حضــور دارن ــکار ی پیمان
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نســخه از قــرارداد را بایــد بــرای ســازمان تأمیــن اجتماعــی ارســال کنیــد، اگــر یــک رابطــه کاری توســط 

محاکــم مقاطعــه کاری شــناخته شــود از شــمول قانــون کار خــارج شــده، در نتیجــه وظایفــی کــه قانــون 

کار بــر عهــده کارفرمــا قــرار می دهــد از عهــده کارفرمــای قــرارداد مقاطعــه ســاقط خواهــد بــود و موضــوع 

ــای قــرارداد کار ایــن اســت کــه  ــوان گفــت مزای ــاً‌ می ت تحــت قوانیــن دیگــر رســیدگی می شــود نهایت

کارگــر تحــت نظــارت کارفرمــا کار می کنــد عمومــاً هزینه هــا از پیمانــکاری در قــرارداد کار کمتــر اســت و 

کارگــر نســبت بــه ســازمان حــس تعلــق دارد و معمــولاً روابــط کاری خصوصــاً کارگــران اســتادکار در ایــن 

شــکل بلنــد مــدت اســت حفــظ اطلاعــات کاری بــا قــرارداد کار بهتــر انجــام می شــود. 

در مقابل در قرارداد پیمانکاری مسئولیت های کارفرما سبک تر است.  
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سیدمجتبی مصطفوی
مدیرعامل آکادمی راوین

جای خالی 
استراتژی در 

امنیت سایبری 
سازمان ها

72

ماره  217
|  ش ت  1401  

ش
ن و اردیبه

|  فروردی ت 
ی مدیری

لاع رسان
ی و اط

ش
ی، پژوه

شریه علم
نـ



پیش‌گفتار

دنیــای ســایبری بــه تبــع خــود، دارایی‌هــا، فرصت‌هــا و تهدیــدات جدیــدی را در 

کســب‌وکار و زندگــی روزمــره‌ی مــا وارد کــرده اســت. بهره‌بــرداری از فرصت‌هــای 

ایجــاد شــده در فضــای ســایبری بــرای اغلــب ســازمان ها در تمــام صنایــع بــه 

ــرداری از آن،  ــدم بهره‌ب ــه ع ــرا ک ــت چ ــده اس ــل ش ــر تبدی ــری اجتناب‌ناپذی ام

ســبب عقب‌ماندگــی شــدید نســبت بــه رقبــا و ســایر کشــورها در دنیــای امــروز 

می شــود. از ســوی دیگــر ایــن فنــاوری نیــز ماننــد هــر فنــاوری دیگــری در کنــار 

فرصت‌هــای متعــدد، تهدیــدات جدیــدی را بــه همــراه داشــته اســت. تهدیداتــی 

کــه شــاید تــا همیــن ۱۰ یــا ۲۰ ســال پیــش چنــدان جــدی گرفتــه نمی‌شــدند 

 )World Economic Forum( امــا براســاس گــزارش مجمــع جهانــی اقتصــاد

در ســال های 2018 و 2019 جــزو ۵ مخاطــره و در ســال 2020 جــزو 10 مخاطــره‌ی 

بــزرگ دنیــا معرفــی شــده اســت .

حملات سـایبری ماهانه ده‌ها میلیارد دلار خسـارت برای کسـب‌وکارهای سراسـر 

دنیـا بـه همراه دارد اما این تنها بخشـی از ماجراسـت. 

امـروزه بسـیاری از دولت‌هـای دنیـا از حمالت پیشـرفته‌ی سـایبری، بـه عنوان 

یـک سالح قدرتمنـد برای ضربه زدن به دشـمنان خـود )مانند ایجـاد اختلال در 

زیرسـاخت‌های حیاتـی یا سـرقت اطلاعات سـری آن هـا(، بهره‌بـرداری می کنند 

کـه این امر سـطح مخاطرات سـایبری در سراسـر دنیـا را به میزان چشـم‌گیری 

افزایـش داده اسـت. البتـه ایـن تهدیـدات تنهـا بـه سـازمان ها و کسـب‌وکارهای 

 Data« بـا عنـوان Verizon بـزرگ محـدود نمی شـود. طبـق گـزارش شـرکت

Breach Investigations Report«، بیـش از 43 درصـد از قربانیـان حمالت 

سـایبری در سـال 2019، کسـب‌وکارهای کوچـک بوده‌انـد.

متاســفانه کشــور مــا نیــز در متــن این نبردهای ســایبری قرار داشــته و مشــاهده 

ــازمان های  ــاخت‌ها و س ــه زیرس ــرفته ب ــات پیش ــداد حم ــه تع ــم ک می‌کنی

کشــور، بــا ســرعت بالایــی رو بــه رشــد اســت. بــا توجــه بــه مطالــب ذکــر شــده، 

ــایبری  ــدات س ــر تهدی ــی در براب ــب‌وکارهای ایران ــازمان ها و کس ــازی س امن‌س

ــک  ــرای امن‌ســازی ی ــا ب ــل شــده اســت. ام ــی تبدی ــک موضــوع حیات ــه ی ب

ســازمان لازم اســت تــا معمــاری امنیــت بــرای لایه‌هــای مختلــف زیرســاخت 

ــورت  ــه ص ــازمان ب ــانی آن س ــرمایه‌های انس ــام س ــن تم ــایبری و همچنی س

ــت یابی  ــد دس ــر فرآین ــن ام ــود. همی ــازی ش ــی و پیاده‌س ــه، طراح یک‌پارچ

بــه امنیــت ســایبری را بــه پــروژه‌ای بــه نســبت پیچیــده تبدیــل کــرده اســت. 

بنابرایــن لازم اســت تــا ســازمان ها و کســب‌وکارهای بــزرگ پیــش از هــر گونــه 

ســرمایه‌گذاری در ایــن زمینــه، اولویت‌هــا و اهــداف امنیتــی خــود را بــه صــورت 

شــفاف تعریــف و جزییــات اســتراتژی خــود بــرای دســت یابی ایــن اهــداف را 

تدویــن کننــد. 

ــایبری و  ــت س ــتراتژی امنی ــت اس ــی اهمی ــی چرای ــه بررس ــند ب ــن س در ای

ــت. ــده اس ــه ش ــازمان پرداخت ــاد آن در س ــی ایج چگونگ

جای خالی تفکر استراتژیک در امنیت سازمان های ایرانی

تاکنــون بســیاری از ســازمان های دولتــی و حتــی برخــی از ســازمان های 

خصوصــی بــزرگ کشــور، میلیاردهــا تومــان در راســتای تأمیــن امنیــت 

ســایبری خــود ســرمایه‌گذاری کرده‌انــد، امــا بــه نظــر می رســد یــک حلقــه‌ی 

مفقــوده در زنجیــره‌ی امنیــت ســایبری ایــن ســازمان ها وجــود دارد. چــرا کــه 

ــن  ــروع ای ــه( از ش ــک ده ــه ی ــک ب ــل نزدی ــال ها )حداق ــت س ــس از گذش پ

ســرمایه‌گذاری‌ها، هنــوز اغلــب آن هــا در پیاده‌ســازی فنــاوری، افــراد و 

فرآیندهــای امنیتــی یکپارچــه در ســازمان خــود ناموفــق بــوده و حتــی در صورت 

پیاده‌ســازی، ارزیابــی دقیقــی از میــزان موثــر بــودن ایــن زیرســاخت‌ها وجــود 

نــدارد. همان‌گونــه کــه در دو ســال اخیــر مشــاهده کردیــم، حمــات ســایبری 

موفــق بــه برخــی از ســازمان ها، فرضیــات موجــود در خصــوص میــزان مقاومــت 

ــه  ــدات را ب ــن تهدی ــر ای ــور در براب ــازمان های کش ــاخت‌ها و س ــت زیرس و امنی

چالــش کشــیده اســت.

یکــی از مهم تریــن دلایــل شــکل‌گیری ایــن وضعیــت، تصمیمــات و اقدام‌هــای 

لحظــه‌ای در مســیر امن‌ســازی ســازمان و عــدم بهره‌بــرداری از چشــم‌اندازهای 

میــان مــدت و بلنــد مــدت و حتــی عــدم وجــود هیچ‌گونه اســتراتژی مشــخص 

و مســتند در زمینــه‌ی امنیــت ســایبری اســت. بــه عبارت دیگــر در ســایه‌ی عدم 

فنـاوری اطلاعـات در جامعـه‌ی امـروزی، بـه بخـش جدایی‌ناپذیـری از زندگـی روزمره‌ ما تبدیل شـده اسـت بـه گونه‌ای که کمتر شـرکت یا 

سـازمانی را می تـوان یافـت کـه فرآیندهـای کسـب‌وکاری آن از اجـزای مختلف فنـاوری اطلاعـات بهره نبرده باشـد. البته اهمیـت فناوری 

اطلاعات در دنیای امروز بسـیار فراتر از فرآیندهای کسـب‌وکاری اسـت، به عنوان مثال می توان به زیرسـاخت‌های ارتباطی، زیرسـاخت‌‌های 

صنعتی، زیرسـاخت‌های انرژی و به طور کلی بسـیاری از زیرسـاخت‌های حیاتی دیگر اشـاره کرد که در تمام کشـورها، وابسـتگی بالایی به 

فناوری‌هـای اطلاعاتـی و شـبکه‌های ارتباطـی دارنـد. در واقـع این فنـاوری، دنیای جدیـدی به نام »دنیای سـایبری« را به صـورت موازی در 

کنـار دنیـای فیزیکی و سـنتی ما خلق کرده اسـت.
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ــر اســتراتژیک  ــدگاه و تفک وجــود دی

در بیــن تصمیم‌گیرنــدگان امنیــت 

این کــه  جــای  بــه  ســایبری، 

ــگ  ــه و هماهن ــات یک‌پارچ تصمیم

)کــه در زمینــه‌ امنیــت ســایبری 

ســازمان، یــک امــر حیاتــی بــه 

حســاب می‌آیــد( را مشــاهده کنیــم، 

شــاهد تعــداد زیــادی اقدامــات ریــز 

ــورت  ــه ص ــه ب ــتیم ک ــت هس و درش

مجــزا از هــم و بــدون هیچ‌گونــه 

ــورت  ــه ص ــر ب ــا یکدیگ ــی ب هماهنگ

دوره‌ای در حــال انجــام اســت.

تــا  اســت  رســیده  آن  زمــان 

ســازمان ها بــا یادگیــری از نتایــج بــه 

دســت آمــده از تصمیمــات گذشــته، 

ــه تعییــن اهــداف شــفاف  نســبت ب

و تعریــف مســیرهای دســت یابی 

بــه آن هــا، اقــدام و تمــام فعالیت هــای مربــوط بــه امنیــت ســایبری ســازمان 

در راســتای مســیرهای تعریــف شــده هدایــت شــود تــا از هــدر رفــت منابــع و 

ــدار  ــی پای ــه امنیت ــدت ب ــان م ــرده و در می ــری ک ســرمایه‌های خــود پیش‌گی

ــد. دســت یابن

استراتژی امنیت سایبری

از آن‌جایـی که امنیت سـایبری هر سـازمان تنها با همـکاری بخش های مختلف 

آن امکان پذیـر اسـت، بنابرایـن بایـد اهـداف و اولویت‌هـای سـازمان بـه صـورت 

شـفاف تعریـف و مسـیر‌ها و برنامـه پیش‌بینـی شـده برای دسـت یابی بـه این 

اهداف به همراه روش های ارزیابی عملکرد، مسـتند شـود. به این ترتیب مدیران 

و پرسـنل در تمام سـطوح وظایف خود را دانسـته و می توانند همکاری بهتری در 

راسـتای دسـت یابی بـه ایـن اهداف داشـته باشـند. هم‌چنین باید توجه داشـته 

باشـیم امنیت سـایبری به صـورت ذاتی، مقولـه‌ی پیچیده‌ای بوده و دسـت یابی 

بـه آن بـدون وجود یک اسـتراتژی شـفاف، امکان‌پذیر نیسـت.

ــه  ــت ک ــی اس ــطح بالای ــای س ــامل برنامه‌ه ــایبری ش ــت س ــتراتژی امنی اس

مشــخص می کنــد چگونــه ســازمان امنیــت دارایی‌های ســایبری خــود را تأمین 

کــرده و مخاطــرات مربــوط بــه تهدیــدات ســایبری را بــه حداقل برســاند. با توجه 

بــه تغییــرات روزمــره‌ی تهدیــدات و مخاطرات ســایبری، ســند اســتراتژی امنیت 

ســایبری نیــز بایــد یــک ســند زنــده بــوده و بــا توجــه بــه آخریــن تهدیــدات 

موجــود، بــه صــورت دوره‌ای بــه روزرســانی شــود. اغلــب اســتراتژی‌های امنیــت 

ســایبری بــر اســاس چشــم‌اندازهای 

۳ تــا ۵ ســاله تدویــن می‌شــوند امــا 

توصیــه می شــود تــا حــد امــکان بــه 

روزرســانی و بازبینــی شــود تــا مبــادا 

ســازمان در برابــر تهدیــدات ســایبری 

ــد، آســیب‌پذیر باشــد. در ســند  جدی

ــد  ــت ســایبری، نبای اســتراتژی امنی

بیــش از انــدازه وارد جزییــات شــویم 

بلکــه ایــن ســند بیشــتر حکــم یــک 

برنامــه‌ی ســطح بــالا و راهنمــا بــرای 

تصمیم‌گیرنــدگان و مجریــان امنیت 

ســایبری را دارد.

ــه توجــه داشــته  ــن نکت ــه ای ــد ب بای

ــازی  ــای امن‌س ــه روش ه ــیم ک باش

بــرای هــر ســازمان، منحصــر بــه 

فــرد اســت و بــه همیــن دلیــل ســند 

اســتراتژی امنیــت ســایبری بایــد بــا 

توجــه بــه نیازهــا، اولویت‌هــا و مخاطــرات موجــود در محیــط یــا صنعــت هــر 

کســب‌وکار، بــه صــورت اختصاصــی طراحــی و توســعه داده شــود. بــه عبــارت 

دیگــر هیــچ ســند اســتراتژی در دنیــا وجــود نــدارد کــه بتوانــد نیازهــای امنیتــی 

ــد.  ــن کن ــی تأمی ــدازه‌ی کاف ــه ان ــب‌وکارها را ب ــازمان ها و کس ــام س تم

نکتــه‌ مهــم دیگــر ایــن کــه با توجــه بــه ســاختار و ماهیــت تهدیدات پیشــرفته‌ی 

 ،)Reactive( ســایبری، اســتراتژی امنیــت بایــد بــه جــای ذهنیــت واکنشــی

ــر  ــارت دیگ ــه عب ــن شــود. ب ــف و تدوی ــه )Proactive( تعری ــر فعالان ــا تفک ب

ســازمان شــما نبایــد تنهــا بــرای واکنــش بــه رخدادهــای ســایبری شناســایی 

شــده آمادگــی پیــدا کنــد، بلکــه بایــد بــه صــورت فعالانــه بــه دنبــال پیش‌گیری 

از بــروز تهدیــدات ســایبری نیــز باشــد. البتــه بدیهــی اســت کــه یــک اســتراتژی 

موفــق Proactive، بــرای پاســخ بــه رخدادهــا نیــز برنامه‌ریــزی کامــل خواهــد 

داشــت. همچنیــن یــک اســتراتژی قدرتمنــد امنیــت، در صــورت قربانــی شــدن 

ســازمان در برابــر حمــات ســایبری، می توانــد بیــن یــک رخــداد جزیــی و یــک 

ــگاه  ــن موضــوع شــما را در جای ــه همی ــد، ک ــاوت ایجــاد کن ــی تف رخــداد حیات

بهتــری بــرای پاســخ مناســب بــه آن رخــداد قــرار می دهــد.

ساختار سند استراتژی امنیت سایبری

حمــات ســایبری در ســال های اخیــر هــم از نظــر تعــداد و هــم از نظــر 

پیچیدگــی فنــی، رشــد قابــل ملاحظــه‌ای داشــته‌اند. بــا یــک بررســی ســاده‌ی 

تکنیک‌هــا و تاکتیک‌هــای مــورد اســتفاده در ایــن حمــات توســط مهاجمیــن 

امـروزه بسـیاری از دولت‌های دنیا 
از حملات پیشـرفته‌ی سـایبری، به 
عنـوان یـک سالح قدرتمنـد برای 
ضربه زدن به دشـمنان خود )مانند 
ایجـاد اختالل در زیرسـاخت‌های 
حیاتـی یـا سـرقت اطلاعات سـری 
آن هـا(، بهره‌بـرداری می کننـد که 
این امر سـطح مخاطرات سـایبری 
میـزان  بـه  را  دنیـا  سراسـر  در 
چشـم‌گیری افزایـش داده اسـت.
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در منابــع مختلــف از جملــه چارچوب MITRE ATT&CK، مشــخص می شــود 

کــه مهاجمیــن از روش هــای متنــوع و گاه نوآورانــه‌ای بــرای نفــوذ و دســت یابی 

ــد.  ــره می‌برن ــی به ــه اهــداف خــود در زیرســاخت ســازمان های قربان ب

بــه عبــارت دیگــر مهاجمیــن از هــر نقطه‌ضعفــی )شــامل نقــاط ضعــف انســانی 

و فنــی( در ســازمان شــما بــرای پیش‌بــرد اهــداف خــود اســتفاده می کننــد. بــه 

همیــن دلیــل اســت کــه تنهــا راه بــرای افزایــش مقاومــت ســازمان در برابــر انواع 

حمــات ســایبری، تعریــف اهــداف شــفاف و همــکاری بخش هــای مختلــف 

ســازمان طــی فرآیندهــای یکپارچــه بــرای دســت یابی بــه ایــن اهــداف اســت. 

در واقــع امن‌ســازی دارایی‌هــای ســازمان، موضوعــی نیســت کــه واحــد فنــاوری 

اطلاعــات یــا واحــد امنیــت، بــه تنهایــی از عهــده‌ی آن براینــد و نیــاز بــه تعییــن 

وظایــف واحدهــای مختلــف ســازمان و ایجــاد یکپارچگــی بیــن آن هــا دارد.

ســند اســتراتژی امنیــت ســایبری هــر ســازمان بــا توجه بــه نیازهــای آن، ممکن 

ــند  ــک س ــی ی ــور کل ــا به ط ــد ام ــر باش ــازمان های دیگ ــاوت از س ــت متف اس

اســتاندارد، مــوارد زیــر را شــامل خواهــد شــد:

چشــم‌انداز و اهــداف: اهدافــی کــه انتظــار مــی‌رود در صــورت اجــرای    •

صحیــح اســتراتژی، ســازمان بــه آن هــا دســت پیــدا کنــد بایــد بــه 

ــوارد  ــن م ــود. ای ــان ش ــه بی ــرای هم ــل درک ب ــفاف و قاب ــورت ش ص

ــا ۵ ســاله در نظــر  ــد ۳ ی شــامل چشــم‌اندازهای طــرح )کــه می توان

ــود. ــه‌ی آن می ش ــداف زیرمجموع ــود( و اه ــه ش گرفت

ــن    • ــس از تعیی ــه‌ی راه: پ ــداف و نقش ــه اه ــت یابی ب ــیرهای دس مس

پیش‌بینــی  مســیرهای  و  راه  نقشــه‌ی  چشــم‌انداز،  و  اهــداف 

ــورت  ــه ص ــد ب ــز بای ــداف نی ــن اه ــه ای ــت یابی ب ــرای دس ــده ب ش

ــوان  ــتا می ت ــن راس ــود. در همی ــرح داده ش ــالا ش ــطح ب ــی و س کل

راهکارهــای عملیاتــی، خــط مشــی‌ها و فناوری‌هــای مــورد نظــر را در 

ــرد. ــف ک ــزا تعری ــی مج ــا در بخش ــش ی ــن بخ ــه‌ی ای زیرمجموع

خروجــی مــورد انتظــار: بــه منظــور شــفاف‌تر شــدن مســیر و    •

ــه در  ــی ک ــی نهای ــت خروج ــر اس ــرد، بهت ــی عملک ــیوه‌های ارزیاب ش

ــی‌رود  ــار م ــم‌انداز انتظ ــا چش ــدف ی ــر ه ــه ه ــت یابی ب ــورت دس ص

ــود. ــرح داده ش ــد، ش ــت یاب ــه آن دس ــازمان ب س

تهدیــدات ســایبری: همان‌گونــه کــه در بخش هــای قبــل نیــز شــرح    •

ــی برخــوردار هســتند و  ــوع بالای ــدات ســایبری از تن داده شــد، تهدی

ــه خــود  ــی ب ــف صورت‌هــای متفاوت ــع مختل ممکــن اســت در صنای

گرفتــه یــا اولویتشــان تغییــر کنــد. اولویــت تهدیــدات و مخاطــرات 

ــع آن  ــر مناب ــرف دیگ ــوده و از ط ــاوت ب ــب‌وکار، متف ــر کس ــرای ه ب

ــاس  ــر اس ــد ب ــازمان بای ــن س ــت. بنابرای ــدود اس ــز مح ــازمان نی س

شــرایط محیطــی صنعــت، نیازهــای کســب‌وکار، تحلیــل مخاطــرات و 

مــواردی از ایــن دســت، فضــای تهدیــدات ســایبری کــه قصــد مقابلــه 

ــد. ــا آن را دارد، مشــخص کن ب

چارچوب‌هــا، راهنماهــا و اســتانداردها: راهکارهــای امنیتــی، مدیریت    •

مخاطــرات و مــوارد مشــابه دیگــر بایــد مبتنــی بــر راهنما‌هــا، 

اســتانداردها و چارچوب هــای موجــود، تعریــف و پیاده‌ســازی شــوند. 

ــه،  ــن زمین ــرد در ای ــای پرکارب ــه از چارچوب ه ــک نمون ــوان ی ــه عن ب

می تــوان بــه ‌Cybersecurity Framework اشــاره کــرد کــه توســط 

موسســه‌ی NIST ارایــه شــده اســت. اغلــب ســازمان های کشــور نیــز 

ــد. ــروی می کنن ــه پی ــن زمین از اســتاندارد ISO 27001 در ای

شــیوه‌ی ارزیابــی: بــه منظــور ارزیابــی دوره‌ای )و ارزیابی نهایــی( میزان    •

موفقیــت و تاثیــر حاصــل شــده از پیاده‌ســازی اســتراتژی در ســازمان 

و همچنیــن میــزان تحقــق اهــداف، بایــد معیارهــای کمــی و بازه‌های 

ــوان  ــن می ت ــوند. همچنی ــف ش ــفاف تعری ــورت ش ــه ص ــی ب ارزیاب

ســاختار و شــیوه‌ی نــگارش گزارش‌هــای دوره‌ای مــورد انتظــار توســط 

بخش هــای مســئول در ســازمان را نیــز مشــخص کــرد.

بــه عنــوان یــک نمونــه‌ی کاربــردی مناســب، می توانیــد ســند اســتراتژی امنیــت 

ــا چشــم‌اندازهای ۴ و  ــن ســند ب ــد. ای ــه کنی ــان را مطالع ســایبری کشــور آلم

ــه  ــوان ب ــای آن می ت ــن ویژگی ه ــت. از مهم تری ــده اس ــف ش ــاله تعری ۵ س

یادگیــری از تجربیــات بــه دســت آمــده از پیاده‌ســازی اســتراتژی‌های قبلــی و 

بهره‌بــرداری از آن هــا در تدویــن اســتراتژی‌های جدیــد اشــاره کــرد کــه در طــول 

ســال ها آن را بــه ســندی جامــع و پختــه تبدیــل کــرده اســت.

پویایی استراتژی امنیت

همان‌گونــه کــه در بخش هــای قبــل نیــز اشــاره شــد، اســتراتژی امنیت ســازمان 

بایــد بــا در نظــر گرفتــن فضــای تهدیــدات و مخاطــرات مربــوط بــه کســب‌وکار 

ســازمان، تدویــن شــود. از آن‌جایــی کــه طبیعــت تهدیــدات ســایبری به‌گونــه‌ای 

اســت کــه بــا ســرعت بالایــی در حــال تغییــر هســتند، بــه منظــور حفــظ تاثیــر 

ــد  ــه رون ــا توج ــورت دوره‌ای ب ــه ص ــند ب ــن س ــا ای ــت ت ــاز اس ــتراتژی، نی اس

تهدیــدات، بــه روزرســانی شــود. دســت یابی بــه ایــن مهــم، مســتلزم رویکــردی 

جامــع و هماهنــگ بیــن فرآیندهــا، افــراد و فنــاوری اســت. توصیه‌هــای زیــر 

می توانــد بــه پویایــی اســتراتژی امنیــت ســایبری در ســازمان شــما کمــک کنــد:

ــواره    • ــا هم ــد ام ــی کنی ــدت پیش‌بین ــود را بلندم ــم‌انداز خ ــق چش اف

آمادگــی تغییــر و بــه روزرســانی جزییــات اســتراتژی را داشــته باشــید 

تــا بــا تهدیــدات نوظهــور هــم‌گام بمانیــد.

مشــاهده‌ی هــر تغییــر در فضــای تهدیدات ســایبری بیرونــی و داخلی،    •

نیازهــای کســب‌وکار، فنــاوری و مــوارد مشــابه می تواننــد بــه عنــوان 

یــک محــرک بــرای به‌روزرســانی اســتراتژی ســازمان شــما عمــل کنــد.

از نتایــج بــه دســت آمــده در برنامه‌هــای دوره‌ای مدیریــت مخاطــرات    •

ــتن  ــه داش ــه روز نگ ــرای ب ــد ب ــازمان، می توانی ــی س ــی امنیت و ارزیاب

75اســتراتژی بهــره ببریــد.
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ــود را    • ــه خ ــوط ب ــت مرب ــایبری در صنع ــدات س ــد تهدی ــواره رون هم

دنبــال کــرده، تــاش کنیــد تــا مفاهیــم و ریشــه‌ی ایــن تهدیــدات را با 

طــرح ســوالاتی ماننــد چــه کســی یــا چــه چیــزی، چــه زمانــی، از کجا، 

چــرا و چگونــه، بــه خوبــی درک کنیــد.

ــورت دوره‌ای    • ــه ص ــود را ب ــازمان خ ــایبری س ــت س ــتراتژی امنی اس

ارزیابــی و بــا اســتفاده از مــواردی ماننــد تجربیــات بــه دســت آمــده 

ــدات  ــد تهدی ــده در رون ــش آم ــرات پی ــون، تغیی ــرای آن تاکن از اج

ســایبری، تغییــرات احتمالــی در نیازهــای کســب‌وکار و مــواردی از این 

دســت، تحلیــل کنیــد کــه آیــا اســتراتژی شــما نیــاز بــه به‌روزرســانی 

دارد یــا خیــر.

ــه دلایــل اهمیــت تدویــن اســتراتژی امنیــت ســایبری پیــش از  در ایــن مقال

ســرمایه‌گذاری در ایــن زمینــه و ســاختار یــک ســند اســتراتژی امنیت ســایبری 

پیشــرفته بــه صــورت خلاصــه شــرح داده شــد. بــا یــک جســتجوی ســاده در 

ــه حجــم بالایــی از مثال‌هــا، قالب‌هــای آمــاده و اســناد  اینترنــت می توانیــد ب

اســتراتژی منتشــر شــده توســط کشــورها و ســازمان های بــزرگ دنیا دسترســی 

پیــدا کــرده و از آن هــا در ایجــاد ســند اســتراتژی امنیــت ســایبری ســازمان خود 

کمــک بگیریــد. فرامــوش نکنیــد کــه تنها بخشــی از ایــن ســند مربوط بــه موارد 

فنــی می شــود و نــه تمــام آن، بنابرایــن نیــاز اســت تا متخصصیــن فنــی در کنار 

متخصصیــن و مدیــران اجرایــی، ایــن ســند را تدویــن کننــد.

جمع‌بندی

فنـاوری اطلاعـات امـروزه بـه بخـش جدایی‌ناپذیـر اغلـب سـازمان ها تبدیـل 

شـده و بـه همیـن دلیل، طـی سـال های اخیر چالش هـای مربوط بـه تهدیدات 

سـایبری گریبان‌گیر بسـیاری از سـازمان ها و کسـب‌وکارها بوده اسـت. از طرفی، 

امن‌سـازی سـازمان های بـزرگ در برابـر انـواع حملات سـایبری، امـری پیچیده 

بـوده و نیازمنـد برنامه‌ریـزی و تعیین اهداف بلندمدت به صورت شـفاف اسـت. 

همچنین دسـت یابی به این اهـداف، بدون همکاری واحدهای مختلف سـازمان 

)اعـم از فنـی و مدیریتـی( امکان‌پذیر نخواهـد بود. بنابراین لازم اسـت تا مدیران 

ارشـد، اسـتراتژی امنیت سـایبری سـازمان را در راسـتای دسـت یابی بـه اهداف 

بلنـد مـدت خود، تدویـن و تمام واحدهای مرتبـط را از نقش و تاثیرشـان در طی 

این مسـیر، آگاه سازند.

اولویت‌های  و  نیازها  به  توجه  با  باید  سازمان  هر  سایبری  امنیت  استراتژی 

کسب‌وکاری و روند‌های تهدیدات سایبری در صنعت مربوطه، تدوین شود. به 

منظور افزایش آمادگی سازمان در برابر حملات پیشرفته و تهدیدات روز سایبری، 

توصیه می شود این استراتژی با رویکرد امنیت فعالانه )Proactive( طراحی و 

همچنین پویایی خود را در طول زمان حفظ کند. به عبارت دیگر با توجه به روند 

آخرین تهدیدات سایبری مرتبط با صنعت، بخش هایی از سند استراتژی باید به 

صورت دوره ای به‌روزرسانی شود که جزییات آن در بخش های قبل شرح داده 

شد. به طور کلی می توان گفت تلاش برای ایجاد امنیت سایبری در یک سازمان یا 

کسب‌وکار، بدون وجود استراتژی مشخص، موجب اتلاف منابع شده و در نهایت 

نیز نمی توان نتیجه‌ خوش‌بینانه‌ای برای آن متصور شد.  
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کیفیت خدمات آنلاین و قصد خرید 
مصرف کننده با تاکید بر ادراک 

مصرف کننده و ارجاع مشتری آنلاین

بهناز  اباسلط
دانشجوی کارشناس ارشد مدیریت فناوری اطلاعات-گرایش 

کسب و کار الکترونیکی. / عضو انجمن مدیریت ایران.
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چکیده

بـا گسـترش فنـاوری اطلاعات در جهان و ورود سـریع آن به زندگی روزمره، مسـائل و ضرورت‌های تـازه‌ای به وجود 
آمده‌اسـت و کسـب و کار الکترونیکـی جایگزیـن روش هـای سـنتی شـده اسـت. خرید آنلایـن تبدیل به شـیوه‌ای 
رایـج برای خرید در میان مشـتریان شـده اسـت. این الگـوی نوآورانه خرید نه تنها طیف گسـترده‌ای از مشـتریان و 
خریدهـا را بـه خود جلب کرده اسـت، بلکه فرصت‌های کسـب و کار جدیـد و بازارهای انبوهی را ایجاد کرده اسـت. 
در چنین شـرایطی شـناخت رفتارهای مشـتریان در خرید اینترنتـی از اهمیت و ارزش بسـیاری در نـزد بازاریابان و 
متخصصـان کسـب و کار اینترنتـی برخوردار شـده اسـت. ایـن مطالعه با اسـتناد به نتایـج تحقیـق )Chen, 2021( به 
بررسـی رابطـه کیفیـت خدمـات آنلایـن و قصـد خرید مصـرف کننده بـا تاکید بـر ادراک مصـرف کننـده و ارجاع 
مشـتری آنلایـن پرداخـت. به این منظـور با مـروری بر منابع نظـری مرتبط با کیفیـت خدمات آنلایـن و قصد خرید 
مصـرف کننـده، مشـخص گردیـد کـه ادراک مصرف‌کننده نقش واسـطه‌ای در رابطـه بین کیفیت خدمـات آنلاین 
و قصـد خریـد آنلایـن ایفـا می کنـد، در حالی کـه ارجاع مشـتری آنلایـن به‌عنـوان تعدیل‌کننـده‌ای در نظـر گرفته 

می شـود که به‌طور غیرمسـتقیم بـر ادراک مشـتری تأثیـر می گذارد.

کلید واژه: کیفیت خدمات آنلاین، قصد خرید مصرف کننده، ادراک مصرف کننده، ارجاع مشتری آنلاین.
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 مقدمه

فعالیــت خریــد آنلایــن شــامل یافتــن خــرده فروشــان و محصــولات آنلایــن، 

جســتجوی اطلاعــات محصــول، انتخــاب گزینه‌هــای پرداخــت، ارتبــاط بــا دیگــر 

مصــرف کننــدگان و خریــد محصــولات یــا خدمــات می شــود. یکــی از عوامــل 

ــد مشــتریان  ــی، شــناخت قصــد خری ــد اینترنت ــار خری ــر رفت ــر ب ــدی مؤث کلی

ــده علاقــه  ــدگان آنلایــن نشــان دهن ــد مصــرف کنن آنلایــن اســت. قصــد خری

مصرف کننــدگان بــه خریــد از طریــق وب ســایت اســت. قصــد خریــد آنلایــن 

ــه  ــد، اشــاره ب ــار واقعــی خری ــده رفت ــی کنن ــن پیــش بیبن ــوان مهم تری ــه عن ب

پیامدهــای حاصــل از ارزیابــی مشــتریان از معیارهایــی ماننــد کیفیــت تارنمــا، 

 .)2010  ,Chen et al( دارد  محصــولات  ارزیابــی  و  اطلاعــات  جســتجوی 

فعالیت هــای فیزیکــی، احساســی و ذهنــی کــه افــراد هنــگام انتخــاب، خریــد، 

اســتفاده و دور انداختــن کالا و خدمــات در جهــت ارضــاء نیازهــا و خواســته‌های 

خــود انجــام می دهنــد، بــه رفتــار مصــرف کننــده تعبیــر می شــود. در تعریفــی 

دیگــر رفتــار مصــرف کننــده، مجموعــه فعالیت هایــی اســت کــه مســتقیماً در 

جهــت کســب، مصــرف و دور انداختــن کالا و خدمــات صــورت می‌گیــرد. ایــن 

فعالیت هــا شــامل فرآینــد تصمیماتــی اســت کــه قبــل و بعــد از ایــن اقدامــات 

ــکاران، 1391(. ــی و هم ــرد )ایروان ــام می‌پذی انج

نتایــج حاصــل از پژوهــش چــن )2021( نشــان می دهد کــه یکــی از عوامل مؤثر 

بــر قصــد خریــد آنلایــن مصــرف کننــدگان کیفیــت خدمــات آنلایــن می باشــد 

ــه  ــبت ب ــدی نس ــل کلی ــن عوام ــات آنلای ــت خدم )Chen, 2021(. درک کیفی

بازارهــای ســنتی در تصمیــم بــه خریــد مصــرف کننــده اســت. کیفیــت خدمــات 

آنلایــن بــه عنــوان معیــاری بــرای ارزیابــی ایــن موضــوع اســت کــه مشــتری 

چــه چیــزی احســاس می کنــد، چــه چیــزی پیشــنهاد می دهــد و چــه چیــزی 

تهیــه می کنــد )وظیفــه دوســت و اســکندرنیا، 1391(. مطالعــات انجــام شــده 

نشــان می دهــد کــه ادراک مصــرف کننــده یکــی از پیامدهــای کیفیــت خدمــات 

آنلایــن بــوده و نقــش میانجــی در رابطــه بیــن کیفیــت خدمــات آنلایــن و قصــد 

ــک  ــه ی ــت ک ــی اس ــده دارد )Chen, 2021(. ادراک، معنای ــرف کنن ــد مص خری

ــا  ــزاد و ی ــق اندام‌هــای حســی، می اف ــات کســب شــده از طری ــه اطلاع ــرد ب ف

ــه اطلاعــات ذخیــره شــده )حافظــه مصــرف  می‌کاهــد. محرک‌ هــای ورودی ب

کننــده( واکنــش نشــان می دهنــد و منجــر بــه ادراک مصــرف کننــده می‌گــردد 

)Kumar, 2009(. همچنیــن چــن )2021( در تحقیــق خــود نشــان می دهــد کــه 

ارجــاع مشــتری آنلایــن نقــش تعدیل گــری در رابطــه بیــن کیفیــت خدمــات 

آنلایــن و ادراک مصــرف کننــده دارد )Chen, 2021(. بــه ایــن ترتیــب، از آنجــا که 

در کشــور ایــران، اســتقبال از فروشــگاه‌های آنلایــن، بــه ســبب ایجــاد بســترهای 

ــه بررســی  ــش اســت، پژوهــش حاضــر ب ــه روز در حــال افزای مناســب، روز ب

ارتبــاط میــان کیفیــت خدمــات آنلایــن و قصــد خریــد مصــرف کننــده و نقــش 

ادراک مصــرف کننــده و ارجــاع مشــتری آنلایــن در ایــن رابطــه می پــردازد.

 مبانی نظری

کیفیت خدمات آنلاین
ــش از توســعه  ــاز شــد پی ــک از حــدود ســال های ۱۹۶۵ آغ ــات الکترونی خدم

ــه ۹۰، شــرکت های  ــن ده ــت در ســال های آغازی ــر اینترن ــی ب ــوژی مبتن تکنول

ــا ارتباطــات مشــخص، محــدود و  ــه ایجــاد شــبکه‌های کامپیوتــری ی بــزرگ ب

اســتاندارد بــرای مبادلــه اطلاعــات تجاری میــان یکدیگــر پرداختند و ایــن روش 

مبادلــه الکترونیکــی داده‌ها نامیــده شــد )Turban et al, 2007(. اولین تعریف 

رســمی از کیفیــت خدمــات الکترونیــک توســط زیتمــال و همکارانــش )۲۰۰۲( 

ارائــه شــد و تعریــف او از کیفیــت خدمــات آنلایــن اینطــور بــود کــه: میزانــی کــه 

ــات را  ــل محصــولات - خدم ــد و تحوی ــی، خری ــک وب‌ســایت، ارتباطــات آن ی

به طــور کارآمــد و اثــر بخــش تســهیل می‌نمایــد. هنگامــی کــه مشــتریان بــه 

صــورت کاربــردی ارتبــاط برقــرار می کننــد، کیفیــت مهم تریــن عامــل موفقیــت 

.)2002 ,Zeithaml et al( طولانــی مــدت در خدمــات آنلایــن اســت

ــوان  ــه عن ــد ب از نظــر ســانتوس )۲۰۰۳( کیفیــت خدمــات الکترونیــک می توان

ارزیابــی و قضــاوت کلــی مصرف‌کننــده از برتــری و کیفیــت خدمــات الکترونیک 

عرضــه شــده در بــازار مجــازی تعریــف شــود )اســفندیانی و همــکاران، ۱۳۹۱(. 

کیفیــت خدمــات الکترونیکــی بــه ادراکات مشــتری از کیفیــت خدماتــی کــه از 

انتظاراتشــان در معامــات الکترونیکــی یــا به نوعی در اســتفاده از ســایر خدمات 

ــا  ــد ب ــه می‌خواه ــایتی ک ــد. س ــاره می کن ــود اش ــل می ش ــک حاص الکترونی

تــاش خــود خدماتــی را فراهــم کنــد تــا نارضایتــی کاربرانــش را کاهــش دهــد 

ــت  ــتریان بدس ــیله مش ــه وس ــات ب ــت خدم ــی کیفی ــی در ارزیاب ــطح بالای س

مــی‌آورد. مدیــران شــرکت ها بــرای ارائــه کیفیــت خدمــات برتــر بــا حضــور در 

وب‌ســایت، بایــد بــه ایــن موضــوع واقف باشــند کــه مشــتریان چگونــه خدمات 

آنلایــن را درک و ارزیابــی می کننــد افزایــش کیفیــت خدمــات آنلایــن، باعــث 

افزایــش اعتمــاد مشــتریان می شــود و وجــود اعتمــاد در مبــادلات الکترونیکــی، 

نــه تنهــا انتظــارات بــالای خریــداران از انجــام مبــادلات رضایت بخــش را بــرآورده 

می کنــد همچنیــن عــدم اطمینــان، ریســک درک شــده و وابســتگی‌های 

متقابــل در بیشــتر مبــادلات اینترنتــی را نیــز برطــرف می‌ســازد و انتظاراتــی برای 

ایجــاد مبــادلات موفــق فراهــم می کنــد )ســاجدی و همــکاران، ۱۳۹۱(.

قصد خرید
ــه احتمــال این کــه مشــتریان در یــک موقعیــت خریــدی کــه  ــد ب قصــد خری

ــد  ــداری کنن ــول را خری ــه محص ــک طبق ــاص از ی ــدی خ ــد، برن ــش می‌آی پی

ــن، لیندکویســت و ســیرگی )۱۹۹۷(  اشــاره دارد )Crosno et al, 2009(. برکم

اشــاره کردنــد کــه قصــد، جــزء رفتــاری گرایش مشــتریان اســت. قصــد گرایش 

ــاوه قصــد و  ــه ع ــد اســت. ب ــد برن ــه خری ــش ب ــه گرای ــد نیســت بلک ــه برن ب

ــد.  ــی می کن ــش بین ــر پی ــا بهت ــا و محرک‌ه ــه باوره ــبت ب ــار را نس ــت، رفت نی

درک قصــد خریــد یــک مشــتری، بازاریابــان را قــادر می‌ســازد کــه مشــتریان 
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ــه  ــبت ب ــان نس ــر رفتارش ــه تغیی را ب

برنــد تشــویق کننــد. گانگــور )۲۰۰۷( 

توضیــح داد کــه قصــد و نیــت یــک 

دلیــل بــرای خریدهــای آینده اســت. 

ــذار  ــل تاثیرگ ــن عوام ــا همچنی آن ه

بــر روابــط بیــن قصــد و رفتــار را 

نشــان دادنــد کــه شــامل: ۱( فاصلــه 

زمانــی. روابــط گرایــش رفتــار زمانــی 

قوی‌تــر می شــود کــه فاصلــه زمانــی 

ــار  ــا و رفت ــنجش گرایش‌ه ــن س بی

ــر  ــارت دیگ ــه عب ــود. ب ــر ش کوتاه‌ت

اگــر مشــتریان قصــد خریــد چیــزی 

را داشــته باشــند امــا هنــوز آن را 

ــکان  ــد از آن، ام ــده باشــند، بع نخری

خریــد محصــول کمتــر می شــود. 

ــد  ــه. گرایــش و قصــد خری ۲( تجرب

بــر مبنــای تجربــه مســتقیم منجــر 

بــه رفتــار صحیح‌تــری می شــود 

ــه غیرمســتقیم باشــد. در واقــع  ــر مبنــای یــک تجرب ــه زمانــی کــه ب نســبت ب

می توانــد گفتــه شــود گرایشــات ایجــاد شــده از طریــق تبلیغــات نمی توانــد بــه 

خوبــی گرایشــات ایجــاد شــده از طریــق تســت مســتقیم محصــول پیــش بینی 

کننــده باشــد. اگرچــه اقــدام خریــد همیشــه از قصــد و نیــت نشــات نمی‌گیــرد. 

یافته‌هــا نشــان داده‌انــد کــه ۶۰% خریدهــای اتومبیــل بــا قصــد و نیــت و %۱۷ 

بــدون قصــد و نیــت بوده‌انــد. ایــن بــدان معناســت کــه قصــد و نیــت ممکــن 

اســت بــه دلیــل عواملــی کــه در بــالا اشــاره شــد ماننــد فاصلــه زمانی تغییــر کند 

 .)2008  ,Tirtiroglu & Elbeck(

ادراک مصرف کننده
ــه  ــل ارائ ــه همیــن دلی ــی وســیعی اســت. ب ــوم ادراک دارای ابعــاد و معان مفه

ــه  تعریفــی جامــع و کامــل از آن، کار چنــدان آســانی نیســت و تعریفــی کــه ب

دســت می‌آیــد چنــدان بــی اشــکال نیســت. ادراک در روانشناســی امــروز بــه 

معنــای فرآینــد ذهنــی یــا روانــی اســت کــه گزینــش و ســازمان دهی اطلاعــات 

حســی و نهایتــاً معنــی بخشــی بــه آن هــا را بــه گونــه‌ای فعــال بــه عهــده دارد. 

بــه عبــارت دیگــر، پدیــده ادراک فرآینــدی ذهنــی اســت کــه در طــی آن تجــارب 

حســی، معنــی دار می شــود و از ایــن طریــق انســان روابــط امــور و معانــی اشــیا 

را در می‌یابــد. ایــن عمــل بــه انــدازه‌ای ســریع در ذهــن آدمــی صــورت می‌گیــرد 

کــه همزمــان بــا احســاس بــه نظــر می رســد. در ایــن عمــل، تجــارب حســی، 

ــه در آن ادراک  ــی ک ــرد و موقعیت ــزه ف ــی از آن، انگی ــورات ناش ــم و تص مفاهی

ــاس،  ــاف احس ــی، ۱۳۹۱(. برخ ــد )ایروان ــت می کنن ــرد دخال ــورت می‌گی ص

ــرک  ــک مح ــی از ی ــاً تابع ــه کام ک

اســت، ادراک بــه عوامــل بســیار 

عوامــل  اســت.  وابســته  زیــادی 

دیگــری همچــون ســن، جنســیت، 

قبلــی،  یادگیری‌هــای  هیجان‌هــا، 

انگیزشــی،  حــالات  انتظــارات، 

حــالات مختلــف عاطفــی، اتخــاذ 

ــر ادراک  ــرد و ... ب ــم و اراده ف تصمی

ــن ادراک را  ــد. بنابرای ــر می‌گذارن تأثی

نمی تــوان فقــط بــه عنــوان پاســخی 

کامــاً مشــخص، منتــج از محرکــی 

ــرد  ــرا ف ــت، زی ــر گرف ــاص در نظ خ

ادراک کننــده، تنهــا اســتنتاج ذهنــی 

نمی کنــد و بــا توجهــی خــاص و 

ــرد.  ــم می‌گی ــی تصمی ــی کل فعالیت

در ایــن تصمیــم گیــری، فرآیندهــای 

ــر  ــل حافظــه و تفک شــناختی از قبی

نیــز نقــش تعییــن کننــده‌ای دارنــد. 

نشــان تجــاری برندهــا و رنگ‌هایشــان عنصــری جدایــی ناپذیــر از شــخصیت 

ــد هســتند.   برن

ارجاع مشتری آنلاین
ارجــاع مشــتری آنلایــن بــه نظــرات، پیشــنهادات و بازخوردهایــی اطــاق 

ــایت ها  ــن در وب س ــات آنلای ــرف خدم ــس از مص ــتریان پ ــه مش ــود ک می ش

می گذارنــد. اگــر مصــرف کننــدگان قبــاً از طریــق یــک بــازار آزاد معاملــه کــرده 

باشــند، خودکارآمــدی مصــرف کننــدگان نتیجــه ادراک آن هــا از رضایــت انباشــته 

شــده ناشــی از تجربــه در وب ســایت های مختلــف بــازار آزاد اســت. بــه همیــن 

دلیــل اســت کــه کســانی کــه تجربــه خریــد آنلایــن دارنــد، تمایــل بیشــتری بــه 

خریــد مجــدد از طریق بــازار آزاد آنلایــن دارنــد )Cho & Hong, 2010(. مطالعات 

متعــددی ویژگی هــای کلیــدی کیفیــت خدمــات آنلایــن در صنایــع مختلــف را 

از طریــق تجزیــه و تحلیــل محتــوای نظــرات مشــتریان آنلایــن بررســی کردنــد. 

ــر ادراک  ــات را ب ــت خدم ــم کیفی ــل مه ــا عوام ــا و مدل ه ــی از چارچوب ه برخ

مشــتریان نشــان می دهنــد. به عنــوان مثــال، جوزف و همــکاران )1999( شــش 

عامــل را در بخــش بانکــداری الکترونیکــی پیشــنهاد کردنــد، لویاکونــو و همکاران 

ــون  ــد و ج ــح دادن ــن توضی ــافرتی آنلای ــای مس ــد را در آژانس ه )2002( 12 بع

و کای )2001( 10 بعــد را در بانکــداری اینترنتــی معرفــی کردنــد. صــرف نظــر از 

انــواع مختلــف خدمــات، برخــی عوامــل تعیین‌کننــده کــه توســط آن مطالعــات 

ــرار  ــدی ق ــته کلی ــار دس ــد و در چه ــانی دارن ــده‌اند همپوش ــکار ش ــی آش قبل

ــارکت(  ــتگی و مش ــخ‌دهی، شایس ــان، پاس ــت اطمین ــی قابلی ــد )یعن می‌گیرن

 یکی از عوامل مؤثر بر قصد خرید 
آنلاین مصرف کنندگان کیفیت 
خدمات آنلاین می باشد. درک 
کیفیت خدمات آنلاین عوامل 

کلیدی نسبت به بازارهای سنتی در 
تصمیم به خرید مصرف کننده است. 

کیفیت خدمات آنلاین به عنوان 
معیاری برای ارزیابی این موضوع 

است که مشتری چه چیزی احساس 
می کند، چه چیزی پیشنهاد می دهد 

و چه چیزی تهیه می کند
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)Chen, 2021(. در همیــن حــال، ســایت‌های بررســی و رســانه‌های اجتماعــی 

بســترهای جدیــدی را بــرای بــه اشــتراک گذاشــتن تجربــه مصــرف در اختیــار 

ــایت‌ها  ــه در وب‌س ــی ک ــا و نظرات ــد. بازخورده ــرار می دهن ــدگان ق مصرف‌کنن

توســط کســانی کــه بــه شــدت درگیــر بــازار هســتند، بــه منابــع مهــم اطلاعــات 

 .)2005 ,Clark & Goldsmith( بــرای ســایر مشــتریان تبدیــل شــده اســت

 پیشینه تحقیق

ــهرت و  ــر ش ــوان تأثی ــا عن ــی ب ــکاران )1399( پژوهش ــدری و هم ــی حی حاج

کیفیــت ســایت بــر احساســات مشــتریان، قصــد خریــد و ریســک ادراک شــده 

ــتری  ــات مش ــایت و خدم ــی وب س ــا طراح ــق یافته‌ه ــد. مطاب ــام داده‌ان انج

ــدی و  ــد. زاه ــتری دارن ــت مش ــات مثب ــر احساس ــادار ب ــت و معن ــر مثب تأثی

حمیــدی )1398( پژوهشــی بــا عنــوان بررســی تأثیــر خصوصیــات وب ســایت 

فروشــگاه‌های خریــد آنلایــن بــر تصمیــم خریــد مشــتری )مــورد مطالعاتــی: 

ــج  ــد. نتای ــام داده‌ان ــو( انج ــی کالا و بامیل ــن دیج ــد آنلای ــگاه‌های خری فروش

ــی  ــای امنیت ــایت، ویژگی ه ــری وب س ــای ظاه ــان داد، ویژگی ه ــق نش تحقی

اطلاعاتــی  ویژگی هــای  و  وب ســایت  تکنیکــی  ویژگی هــای  وب ســایت، 

ــر تصمیــم خریــد آنلایــن مشــتری تاثیرگــذار هســتند. مرشــدلو  وب ســایت ب

ــر نگــرش  ــر ب ــوان "بررســی عوامــل مؤث ــا عن ــی ب و کرباســیور )۱۳۹۴( تحقیق

مصــرف  کننــده نســبت بــه تصمیــم خریــد آنلایــن" انجــام دادنــد. مهم تریــن 

فرضیــه ایــن تحقیــق کــه تأثیــر مســتقیم نگــرش مصرف‌کننــده بــر تصمیــم 

ــت.  ــرار گرف ــد ق ــورد تأیی ــات گذشــته م ــن اســت، مشــابه تحقیق ــد آنلای خری

ــت  ــوان "بررســی رابطــه کیفی ــا عن ــی ب ــاه )۱۳۹۳( تحقیق ــی و ســعید پن الوان

خدمــات الکترونیکــی بانــک ملــت بــا وفــاداری مشــتریان بــا اســتفاده از مــدل 

یابــی معــادلات ســاختاری" انجــام دادنــد. نتایــج بدســت آمــده از تحلیــل روابط 

و آثــار متغیرهــای تحقیــق، نشــان داد کــه درصد رســیدن بــه وفاداری مشــتریان 

از مســیر جلــب رضایــت آن هــا در خدمــات الکترونیکــی، چندیــن برابر بیشــتر از 

رســیدن بــه وفــاداری مشــتریان از مســیر کســب اعتمــاد آن هــا اســت. 

ماهارسـی و همـکاران  )2021( پژوهشـی بـا عنـوان تأثیـر کیفیـت خدمـات و 

رضایـت مشـتری بـر قصـد خریـد: مطالعـه مـوردی در اندونـزی انجـام داده‌اند. 

نتایـج نشـان می دهـد اولاً کیفیـت خدمات بـر قصد خریـد تأثیر نمی گـذارد، اما 

رضایت مشـتری تأثیر مثبتـی دارد. دوم، کیفیت خدمـات تأثیر مثبتی بر رضایت 

مشـتری دارد. در نهایـت، رضایت مصـرف کننده با موفقیت تأثیر کیفیت خدمات 

را بـر قصـد خرید واسـطه می کند. دینگـرا و همکاران  )2020( پژوهشـی با عنوان 

»بررسـی رابطه بین کیفیت خدمات وب سـایت‌های تجارت الکترونیک، رضایت 

مشـتری و قصـد خریـد« انجـام داده‌انـد. نتیجه نشـان می دهد که اعتمـاد تنها 

بعـد کیفیـت خدمـات الکترونیکی اسـت که به طـور قابل توجهی بـر کیفیت کلی 

خدمـات تأثیـر می گذارد. رابطه بیـن کیفیت کلی خدمات الکترونیکـی و رضایت 

مشـتری و همچنیـن رضایت مشـتری و قصد خریـد از نظر آماری معنـادار بوده 

اسـت. امجـد الرحمـن و همـکاران  )2019( پژوهشـی بـا عنـوان نقـش کیفیـت 

خدمـات خریـد آنلایـن در خـرده فروشـی الکترونیکـی نسـبت بـه قصـد خرید 

آنلایـن: آزمایش مکانیسـم تعدیـل در UTAUT انجـام داده‌اند. نتایـج تأیید کرد 

کـه کیفیـت خدمـات خریـد آنلاین باعـث افزایش قصـد خرید آنلاین می شـود، 

در حالـی کـه محرک‌هـای خریـد آنلاین تأثیر کیفیـت خدمات آنلایـن را بر قصد 

خرید آنلاین واسـطه می کنند )سـهم عمده مطالعه فعلی در ادبیات آنلاین قصد 

خریـد(. عالوه بـر ایـن، نتایـج از نقش تعدیـل کننده اعتمـاد به برنـد آفلاین بر 

رابطـه بیـن محرک‌هـای خریـد آنلاین و قصـد خرید آنلاین پشـتیبانی نمی کند. 

آیـو و همـکاران  )۲۰۱۶( تحقیقـی با عنـوان "رفتار کاربران بانکـداری الکترونیکی: 

کیفیـت خدمـات الکترونیکـی، نگـرش و رضایت مشـتری انجـام دادنـد. نتایج 

ایـن تحقیـق نشـان داد کـه کیفیـت خدمـات الکترونیکـی ادراک شـده اثر قوی 

بـر رضایـت مشـتری و اسـتفاده از بانکـداری الکترونیکـی دارد. همچنیـن نتایج 

تحقیـق نشـان داد کـه هرچه کیفیت خدمات الکترونیکی بیشـتر باشـد، رضایت 

مشـتری نیز بیشـتر خواهد بـود و به دنبال آن اسـتفاده از بانکـداری الکترونیکی 

نیز بیشـتر خواهد شـد. 

ظهور تجارت الکترونیک رفتار مشـتری را به طرز چشـمگیری تغییر داده اسـت. 

در حالـی کـه برخـی از محققـان بـرای شناسـایی عوامـل کلیـدی کـه مسـتقیماً 

 Ozdemir &( می کننـد  تالش  می‌گذارنـد،  تأثیـر  آنلایـن  خریـد  قصـد  بـر 

Sonmezay, 2020(. برخـی دیگـر نشـان می دهنـد کـه مصرف‌کننـدگان ممکن 

اسـت فرآیندهـای روان‌شـناختی را طـی کننـد کـه به طـور غیرمسـتقیم بـر قصد 

خرید تأثیر می گذارد )Peña-García et al, 2020(. ارزش درک شـده و ریسـک 

 Bleier et( دو عنصر مهمی هسـتند که بر روانشناسـی مشـتری تأثیر می گذارند

al, 2019(. بنابراین، این مقاله ادراک مشـتری را به عنوان یک واسـطه پیشـنهاد 

می کنـد و تأثیـر غیرمسـتقیم آن را بـر رابطه بیـن کیفیت خدمـات آنلاین و قصد 

خریـد آنلایـن بررسـی می کنـد. در بخـش خدمـات آنلایـن، یـک گـزارش اخیر 

اهمیـت بررسـی های آنلایـن را برجسـته می کنـد و نشـان می دهـد کـه 87٪ از 

مصـرف کننـدگان بـرای اطلاعـات مرتبـط، ارجاعـات آنلایـن را مطالعـه می کنند. 

محققـان معاصـر ثابت کرده‌اند که مشـتریانی که قصد خرید محصولـی را دارند، 

ارجاع‌هـای آنلایـن )بازخـورد( سـایر مصـرف کننـدگان را بـه عنـوان منابع کلیدی 

 .)2021 ,Chen( خـود در فرآینـد تصمیم گیـری جسـتجو می کننـد

درک مشـتری به طـور سـنتی بـه عنوان یـک دیدگاه نظری پذیرفته شـده اسـت 

کـه همبسـتگی قابل توجهی بـا قصد خریـد دارد. تحقیقـات در صنعت خدمات 

نشـان داده اسـت کـه چگونه کیفیـت خدمات بر درک مشـتریان تاثیـر می گذارد 

)Baker et al, 1994(. با استفاده از بازارهای آنلاین، بسیاری از مطالعات توضیح 

بهتـری برای قصد خریـد مصرف کنندگان از طریق درک مشـتری ارائه می دهند. 

تجـارت الکترونیـک به سـرعت توسـعه یافتـه اسـت و بازاریابی در دهه گذشـته 

بـه طـرز چشـمگیری تغییـر کـرده اسـت و موقعیت خـود را بـه عنـوان محبوب 

تریـن قالـب بـرای خرید تثبیت کـرده اسـت. در دنیـای تجـارت الکترونیکی که 

مشـتریان نمـی تواننـد محصولات یا خدمـات را قبل از خرید بـه صورت فیزیکی 

81تجربـه کنند، بسـیاری از مشـتریان به بررسـی آنلایـن روی می آورنـد. یافته های 
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یـک مطالعـه اخیـر با یـک آزمایش میدانـی در مقیاس بـزرگ که شـامل 100000 

مشـتری در ارجـاع مشـتری آنلایـن )بازخـورد( در زمینه رفتار مصـرف کننده بود، 

نشـان می دهد که ارجاع مشـتری آنلایـن تاثیر معنـاداری در قصد خرید مصرف 

.)2004 ,Shao et al( کننـده دارد

ــول  ــات محص ــه اطلاع ــولاً ب ــن معم ــتریان آنلای ــه مش ــه این ک ــه ب ــا توج ب

یــا خدمــات و بررســی های آنلایــن به طــور هم زمــان مراجعــه می کننــد، 

یافته هــای مطالعــه )Chen, 2021( نشــان می دهــد کــه ارجــاع مشــتری 

ــل  ــتری تبدی ــر درک مش ــذاری ب ــرای تأثیرگ ــی ب ــی اساس ــه منبع ــن ب آنلای

شــده اســت. به طــور ســنتی، تبلیغــات شــفاهی آفلایــن )WOM( یــک روش 

ــروزه،  ــت. ام ــد اس ــتریان جدی ــه مش ــت یابی ب ــرای دس ــد ب ــی قدرتمن بازاریاب

ــک  ــن کم ــروش آفلای ــه ف ــد ب ــن( می توان ــات آنلای ــی ارجاع e-WOM )یعن

ــه 87  ــد ک ــد. نظرســنجی بررســی مشــتریان در ســال 2020 نشــان می ده کن

درصــد از مصــرف کننــدگان ارجاعــات آنلایــن را بــرای اطلاعــات تجــاری مطالعــه 

ــه  ــا رتب ــی ب ــه ارجاع‌های ــد ک ــا نشــان می ده ــد )Chen, 2021(. یافته‌ه می کنن

ســتاره بــالا یــا احساســات مثبــت تأثیــر قابل‌توجهــی بــر درک مصرف‌کننــدگان 

از خریــد دارنــد، بنابرایــن اطمینــان از این کــه نظــرات مثبــت در بهتریــن شــکل 

هســتند، بســیار مهــم اســت. در حالــی کــه WOM هنــوز هــم می توانــد راهــی 

عالــی بــرای آگاه کــردن مشــتریان جدیــد از کسب‌وکارشــان باشــد، شــرکت ها 

در بازارهــای آنلایــن بــه شــهرت آنلایــن خوبی بــرای جــذب آن مراجعیــن آنلاین 

و تبدیــل آن هــا بــه مشــتریان جدیــد نیــاز دارنــد.

 نتیجه گیری و پیشنهادات

ایــن مطالعــه بــا اســتناد بــه نتایــج تحقیــق )Chen, 2021( بــه بررســی رابطــه کیفیــت خدمــات آنلایــن و قصــد خریــد مصــرف کننــده بــا تاکیــد بــر ادراک مصــرف 

کننــده و ارجــاع مشــتری آنلایــن پرداخــت. بــه ایــن منظــور بــا مــروری بــر منابــع نظــری مرتبــط بــا کیفیــت خدمــات آنلایــن و قصــد خرید مصــرف کننده، مشــخص 

گردیــد کــه ادراک مصرف‌کننــده نقــش واســطه‌ای در رابطــه بیــن کیفیــت خدمــات آنلایــن و قصــد خریــد آنلایــن ایفــا می کنــد، در حالــی کــه ارجــاع مشــتری آنلایــن 

به‌عنــوان تعدیل‌کننــده‌ای در نظــر گرفتــه می شــود کــه به‌طــور غیرمســتقیم بــر ادراک مشــتری تأثیــر می گــذارد، زیــرا مــردم دوســت دارنــد تجــارب خریــد و اســتفاده 

خــود را به‌صــورت آنلایــن بــه اشــتراک بگذارنــد. بــر ایــن اســاس پیشــنهادات زیــر مطــرح می گــردد:

پیشنهاد می شود فروشگاه های اینترنتی وبسایت خود را به صورت ساده، پرکاربرد و مفید طراحی کنند و فضایی زیبا و کاربر پسند ایجاد نمایند.   •

پیشنهاد می شود که  فروشگاه ها به شناخت ابعاد ادراک مصرف کننده بپردازند تا بتوانند نگرش مثبتی در مشتریان خود ایجاد کنند.   •

پیشنهاد می شود که حتی‌المقدور محصولات با قیمت مناسب تر و با کیفیت بیشتر و در مدت زمان کمتری به دست مصرف کننده برسد.   •

پیشنهاد می شود که سیاستهای مناسب تبلیغاتی برای شناساندن و معرفی خدمات و کیفیت خدمات آنلاین خود اتخاذ کنند.   •

پیشــنهاد می شــود کــه فروشــگاه های اینترنتــی در وبســایت خــود فضــای مناســبی را جهــت ثبــت نظــرات مشــتریان خــود در نظــر بگیرنــد و همــواره    •

مشــتریان را تشــویق بــه ثبــت نظــرات کننــد.   82
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سارا فرزانه

رنامه ریزی منابع انسانی شرکت بیمه ما، 
س اداره ب

ریی

ش منابع انسانی و 
ت بازرگانی گرای

دانشجوی دکترای مدیری

رفتار سازمانی، دانشگاه تهران

احسان فرزین آبده گاه

ه ما، دانشجوی 
مدیر سرمایه انسانی شرکت بیم

 و رفتار سازمانی، 
ش منابع انسانی

دکترای مدیریت دولتی گرای

دانشگاه پیام نور

 چه عواملی فرآیند 

ی را در 
نظریـه پرداز

یک مقاله شکل می دهد؟

رجمان:
مت

سنده: دیوید وتن
نوی
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از زمانـی کـه ویراسـتار مجله AMR  شـدم، تلاش کرده ام شـیوه ای سـاده جهت ارائـه و معرفی عناصر ضـروری فرآیند نظری پـردازی  و روابط 
حاکـم بـر آن هـا را بیابـم. رسـاله های بسـیاری در این حوزه و بـا این موضوع وجـود دارد)در مورد چیسـتی و چگونگـی فرآیند تئـوری(، اما همه 
آن هـا نوعـا شـامل مفاهیم و تعاریفی هسـتند که یکپارچه نمـودن آن ها جهت برقـراری تعامل با نویسـندگان و منتقدان این نوع مقالات بسـیار 
سـخت اسـت. تجربـه نشـان می دهد چارچوب هـای موجود همانقـدر که پیچیده هسـتند به همان انـدازه هم در حـوزه معنا و مفهوم، شـفاف 

و روشـن؛ لـذا در برابـر آثار کاپلان، دوبیـن و دیگران به شـدت متفاوتند.
ایـن مقالـه، تالش مختصـری برای پر نمـودن این خلا اسـت؛ مقصـود، تعریف مفاهیـم جدید در حـوزه تئوری نیسـت، بلکه پیشـنهاد مفاهیم 
سـاده برای بحث پیرامون فرآیند توسـعه تئوری اسـت که نتایج شـخصی ناشـی از تجربه ویراسـتاری من در طول سـالیان اسـت. انگیزه من، 
آسـان نمـودن مشـکلات تعامل بـا پژوهش گران ایـن حوزه با توجه به مشـاهدات تجربی و اسـتانداردها اسـت و این مشـکلات منتـج از عدم 

وجـود چارچـوب پذیرفته شـده برای بحـث پیرامون ارزش هـای آثار مفهومی در حوزه علوم سـازمانی اسـت 
بنابرایـن نظریـات مـن نبایـد به عنوان اصـول جزمی یا قوانین سـفت و سـخت اداره کننده فرآیند ارزیابی تفسـیر گـردد. هر مقاله ارائه شـده، 
خـاص اسـت و براسـاس ارزش هـای درونـی بررسـی و قضاوت می شـود؛ بنابراین تفکـرات و عقاید من بوسـیله هـزاران داده ای کـه در مدت 

اولیـن دوره ویراسـتاری ام دریافـت کـرده ام، تحت تاثیر قرار گرفته اسـت.

این مقاله پیرامون سه سوال اساسی سامان یافته که عبارتنداز: 

ســوال اول:  ارکان ســازنده توســعه تئــوری )در یــک اثــر علمــی- مفهومــی( 

کدامنــد؟

ســوال دوم: ســهم ارزش افــزوده منطقــی بــرای توســعه تئــوری )در یــک اثــر 

علمــی- مفهومی( چیســت؟

ســوال ســوم:  چــه عواملیــی در بررســی آثــار علمــی- مفهومــی مدنظــر قــرار 

ــد؟ می گیرن

بخش اول، عناصر سازنده یک تئوری را توصیف می کند. 
ــعه  ــد توس ــتانداردهای فرآین ــاد اس ــرای ایج ــوب ب ــن چارچ ــش دوم، از ای بخ

ــد.  ــتفاده می کن ــوری اس تئ

بخــش ســوم، مشــاهدات تجربــی منتقــدان را بــا توجــه بــه فرآینــد بنیــادی و 
ــد. ــه آکادمــی مدیریت(بیــان می کن اقتصــادی مقــالات AMR )مجل

  سوال اول: ارکان سازنده توسعه تئوری 
)در یک اثر علمی- مفهومی( کدامند؟

مطابــق بــا صاحــب نظــران توســعه تئــوری )ماننــد دابیــن 1978(، یــک نظریــه 

کامــل بایــد دارای 4 مولفــه ضــروری بــه شــرح زیــر باشــد:

:)what( "1- "چه عواملی

کــدام عوامــل  )متغیرها، 

مفاهیــم(  ســاختار، 

بایســتی به طــور منطقــی 

ــه، درک شــوند؟  ــورد مطالع ــردی م ــا ف ــی ی ــن پدیده هــای اجتماع ــرای تبیی ب

دو معیــار بــرای قضــاوت دربــاره کفایــت عوامــل مــورد مطالعــه وجــود دارد تــا 

ــت  ــت و مانعی ــم: جامعی ــل کنی ــت« را حاص ــج »درس ــم نتای بتوانی

جامعیت: آیا این نظریه همه عوامل مربوط را شامل می شود؟
مانعیــت: آیــا عوامــل زائــد کــه ارزش افــزوده نظــری ندارنــد یــا ســهم اندکــی در 

درک مــا از پدیــده مــورد مطالعــه دارنــد، حــذف شــده اند؟ 

هنگامــی کــه پژوهش گــران برنامه  ریــزی چشــم اندازهای مفهومــی یــک پدیــده 

را آغــاز می کننــد، بــه جهــت علاقــه بــه ایده هــا، پالایــش آن هــا را در طــول زمــان 

فرامــوش کــرده و دچــار خطــا می شــوند. عمومــا حــذف عناصــر غیرضــروری 

ــا توجیــه نمــودن مــوارد اضافــه شــده؛ بنابرایــن  یــا نامعتبــر آســان تر اســت ت

"مانعیــت" نبایــد به عنــوان دســتاویزی بــرای حــذف عناصــر مــدل مفهومــی و 

مخــدوش نمــودن "جامعیــت" تئــوری شــود؛ لذا حساســیت نظریه پرداز نســبت 

بــه تــوازن بیــن جامعیــت و مانعیــت، نمــاد بــارز یــک نظریه پــرداز خوب اســت.

 :)How( 2- چگونگی

شناســایی مجموعــه ای 

از عوامــل، ســوال بعــدی 

و  اســت  پژوهش گــر 

ایــن  چگونــه  این کــه 

عناصــر باهــم مرتبــط می شــوند؟ بــه عبــارت دیگــر بایــد نشــان داد تعامــات 

عناصــر درون مــدل مفهومــی بــه چــه ترتیــب اســت و بــرای ترســیم این مســیر 

ــا  ــرد. چنیــن گامــی ب ــره ب از نمودارهــا، فلش هــا و اشــکال هندســی دیگــر به

هــدف مفهــوم ســازی مدل هــا بــه کمــک تصاویــر اســت. به طوری کــه، روابــط 

علــت و همبســتگی را نیــز معرفــی نماینــد. اگرچــه ممکــن اســت پژوهش گــر 

در آزمــون ایــن روابــط ناتــوان باشــد، ولــی محدودیــت شــیوه ها، ماهیــت ذاتــی  WHAT

HOW
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علــت و معلولــی نظریــه را بــی اعتبار 

نمــی کنــد.

اجــزاء How و what )چــه چیــزی 

و چگونــه(: 

توامــان، قلمــرو تئــوری را میســازند. 

تحــت  روابــط  مجموعــه  هرچــه 

ــه همــان  نظــارت، پیچیــده باشــد، ب

آن هــا  نمــوداری  ترســیم  انــدازه 

مفیدتــر اســت. اســتفاده از نمودارهــا، 

فلش هــا و اشــکال بــرای تمامــی 

ــه نظــر نمی رســد،  ــار علمــی لازم ب آث

امــا نمایــش ترســیمی اغلــب بهتــر 

می توانــد عقایــد نویســنده را بــه 

روشــنی بیــان نمــوده و درک خواننده 

را از موضــوع بیشــتر کنــد. بویــژه، 

مدل هــای ترســیمی، تئــوری پــردازان 

و کاربــران را در ارزیابــی میــزان تعامل 

ــد. ــاری می ده ــت ی ــت و مانعی ــن جامعی بی

 .)why( 3- چرایی

مبانــی اساســی اجتماعــی، 

روانشناســی  اقتصــادی و 

گزینــش عوامــل و و روابــط 

علّــی پیشــنهادی کدامنــد؟ ایــن منطــق، پیــش فرض هــای نظریــه را می ســازد 

به طوری کــه مــدل را یکپارچــه و مجــزا از اجــزا نشــان می دهــد )وبیــن معتقــد 

ــرار داد(. ــوری مــرزی ق ــن مــدل و تئ ــوان بی ــود نمی ت ب

ایــن پرســش کلیــدی کــه در اینجــا مطــرح اســت: چــرا صاحــب نظــران بایــد 

بازنمایــی خــاص یــک پدیــده را، اعتبــار دهنــد؟ پاســخ در منطــق پنهــان در مدل 

پژوهش گــر اســت. اســتواری دیدگاه هــای بنیــادی ماهیــت انســان، ضروریــات 

ســازمانی یــا فرآیندهــای اجتماعــی، مبنایــی بــرای ارزیابــی میــزان معقولیــت 

چارچــوب مفهومــی مــدل پیشــنهادی اســت.

ــی،  ــرای ارزیاب ــی ب ــوان مبنای ــق به عن ــوری، منط ــعه تئ ــد توس ــی فرآین در ط

جایگزیــن داده هــا می شــود. نظریــه پــردازان بایــد دیگــران را متقاعــد کننــد کــه 

قضایــا زمانــی معنــا دارد کــه امیــد تاثیــر روی شــیوه پژوهــش داشــته باشــد. 

ــام  ــرای پژوهــش باشــد، پــس در مق ــدی ب ــوری راهنمــای مفی اگــر مــدل تئ

ــط درون مــدل آزمایــش شــوند و اگــر تمــام  ــف، لازم نیســت تمــام رواب تعری

روابــط بــه لحــاظ تجربــی تاییــد شــده باشــند، مــدل بــرای کلاس آمــاده بــوده 

ــه  ــا ب ــوری ب ــرداز، توســعه تئ ــه پ ــت نظری و ارزش نظــری اندکــی دارد. ماموری

چالــش کشــیدن و گســترش دانش 

ــه بازنوشــت ســاده  موجــود اســت ن

ــب یــک  نوشــته های دیگــران در قال

مــدل؛ بنابرایــن نویســندگان بایــد 

مرزهــای دانــش را بــا فراهــم نمــودن 

دلایــل قانــع کننــده و منطقــی بــرای 

ــد.  ــر نگرش هــا، گســترده نماین تغیی

ایــن مســاله نیازمنــد بیــان چراهــای 

نهفتــه در چــه چیزهــا و چگونه هــای 

ــد. ــده می باش ــازی ش بازس

چــرا پژوهش هــای انجــام شــده 

کاربردهــای مهمــی بــرای پیونــد 

توســعه تئــوری و پژوهــش تجربــی 

اســت؟ ترکیــب چگونه هــا و چراهــا 

ــی آورد،  ــود م ــی را بوج ــدل تیپیک م

به طوری کــه منجــر بــه اســتخراج 

می شــود  آزمون پذیــر  قضایــای 

)تفــاوت بنیادیــن بیــن قضایــا و 

فرضیه هــا آن اســت کــه قضایــا شــامل مفاهیــم اســت، در حالی کــه فرضیه هــا 

ــا )A به وســیله B بوجــود  ــوع گزاره ه ــن ن ــی ای ــد ســنجه ها(. از نظــر فن نیازمن

می آیــد( را می تــوان بــدون درک چراهــای نهفتــه در مــدل آزمــود. بــه هــر حــال، 

ایــن مباحــث تمایــل بــه مطالعــات تجربــی دارد نــه نظــری. وقتــی درک کافــی 

از چرایــی انجــام یــک پژوهــش نداریــم، یــا جهــت پیشــروی آن را نمی دانیــم، 

آنــگاه گفتمــان در چنبــره مباحــث داغ روش شناســی »آمــار و ارقام« تبــاه خواهد 

شــد. لــذا بــرای جلوگیــری از مباحــث بیهــوده، قضایــای رســاله و مقالــه بایــد در 

ــوند. ــه ش ــی پرداخت ــا بخوب ــا و چه ه ــن چگونه ه ــا، همچنی ــوزه چراه ح

  why مــدل را توصیــف می کنــد و فقــط How و what بدیــن ترتیــب دو عنصــر

ــیر  ــرای تفس ــی را ب ــد. what و How چارچوب ــیر می کن ــل تفس ــور مفص به ط

الگوهــا یــا تفاوت هــا در مشــاهدات تجربــی فراهــم می کنــد. ایــن نکتــه تمایــز 

مهــم ایــن دو عنصــر اســت، چــرا کــه داده هــا، چــه کمّــی چــه کیفــی، صرفــا 

مشــخصه های یــک متغیــر را توصیــف می کنــد. بنابرایــن بایــد مطمئــن شــویم 

آنچــه یــک نظریــه خــوب را شــکل می دهــد تبییــن صحیــح و متقاعدکننــده 

ــا  ــر ب ــه عنص ــن س ــت. ای ــا اس ــن داده ه ــود بی ــاص موج ــط خ ــی رواب چرای

ــوری ســاده را بوجــود  ــک تئ ــر)what, how, why(، اجــزاء ضــروری ی یکدیگ

مــی آورد: توصیــف و توجیــه.

از ســوی دیگــر، حقیقتــا نــه تمــام فرآیندهــای تئوریــک نیازمنــد قضایا هســتند، 

و نــه تمــام مقــالات نیازمنــد پیــروی از یــک فرمــت یکســان. بنابرایــن هنگامــی 

کــه هــدف غایــی یــک مقالــه ارائــه یــک موقعیــت نظــری جدیــد و یــا زیــر 

ســوال بــردن ســاختار بنیــادی یــک تئــوری موجــود اســت، حضــور قضایــای 

WHY

عموما حذف عناصر غیرضروری 
یا نامعتبر آسان تر است تا توجیه 
نمودن موارد اضافه شده؛ بنابراین 
"مانعیت" نباید به عنوان دستاویزی 
برای حذف عناصر مدل مفهومی و 
مخدوش نمودن "جامعیت" تئوری 

شود؛ لذا حساسیت نظریه پرداز 
نسبت به توازن بین جامعیت و 

مانعیت، نماد بارز یک نظریه پرداز 
خوب است.
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پژوهشــی بســیار مفیــد خواهنــد بــود. آن هــا نویســنده را وادار بــه تفکــر دربــاره 

کاربردهــای مشــخص تفکــر جدیــد یــا بازنگــری شــده نمــوده و احتمــال این که 

ــنده را  ــی نویس ــای اصل ــری از بحثه ــای معتب ــدی، آزمون ه ــای بع پژوهش ه

بوجــود آورنــد، افزایــش می دهــد و اگــر از قضایــا اســتفاده شــود، بایــد صرفــا 

ــاره برهــان  ــرای پژوهــش درب ــرای تعییــن اســتنباط های قیاســی منطقــی ب ب

نظــری محــدود  شــوند.

.when و Where، who -4

ایــن wh هــا باعــث ایجــاد محدودیت هایــی در قضایــای ناشــی از یــک مــدل 

ــری را  ــای تعمیم پذی ــی مرزه ــی و متن ــل زمان ــن عوام ــوند. ای ــری می ش نظ

نعییــن و دامنــه نظریــه را شــکل می دهنــد. پژوهش گرانــی کــه اثــرات زمــان 

و متــن را روی افــراد و پدیده هــا مطالعــه می کننــد، همیشــه از نظریــه پــردازان 

ایــن پرســش را دارنــد: آیــا پیش بینی هــای شــما در مکان هــای دیگــر و 

درخصــوص افــراد دیگــر و در دوره هــای زمانــی مختلــف کاربــرد دارد؟ متاســفانه 

نظریــه پــردازان کمــی آشــکارا روی محدودیت هــای متنــی قضایایشــان تمرکــز 

می کننــد. تــاش آن هــا بــرای درک پدیده هــای اجتماعــی صرفــا شــامل 

ــود. ــود می ش ــاص خ ــای خ ــاص و برهه ه ــای خ محیط ه

اگرچــه منصفانــه نیســت انتظــار داشــته باشــیم نظریــه پردازان نســبت بــه تمام 

ــه خــود حســاس باشــند، امــا انجــام  ــای نظری محدودیت هــای مــرزی قضای

بعضــی از آزمون هــای ســاده، به علــت طــرح قضایــای اصلــی، ارزشــمند اســت. 

به طــور مثــال، نظریــه پــردازان بایــد نســبت بــه تغییــر قضایــای نظریه شــان در 

طــول زمــان حســاس باشــند. حساســیت بــه متــن یــا بســتری کــه نظریــه در 

ــی از اهمیــت بیشــتری  ــای تجرب ــا مبن ــرای تئوری هایــی ب ــه ب آن شــکل گرفت

برخــوردار اســت. معنــا از متــن نشــات می گیــرد و ایــن بــدان معنــا اســت مــا 

ــاق  ــوع اســت را به وســیله درک این کــه کــی و کجــا اتف آنچــه کــه در حــال وق

ــن  ــد درون مت ــده و بای ــت ش ــاهدات، تثبی ــویم. مش ــه می ش ــد، متوج می افت

ــن  ــه تدوی ــرد اســتقرایی ب ــا رویک ــه ب ــی ک ــن پژوهش گران درک شــوند، بنابرای

ــد. ــت کنن ــری صحب ــد از محدودیت هــای تعمیم پذی ــد، بای نظریه هــا می پردازن

اگرچــه بــرای نظریــه پــردازان حساســیت بــه متنــی کــه نظریــه در آن شــکل 

میگیــرد، مهــم اســت؛ ولــی عناصــر who، when و where مربــوط بــه تئــوری، 

نوعــا از طریــق آزمون هــای بعــدی، گزاره هــای اصلــی و زائــد، شــناخته می شــوند. 

در فرآینــد آزمــون ایده هــا در محیط-هــای مختلــف، می توانیــم ماهیــت ایــن 

ــه  محدودکننده هــا را کشــف کنیــم. در غیــاب شــواهد تجربــی، بایــد نســبت ب

ــای  ــام محدودیت ه ــه تم ــبت ب ــردازان نس ــوری پ ــی تئ ــی قبل ــتره آگاه گس

ممکــن، بــر میــزان کاربــردی بــودن یــک تئــوری، آگاه بــود.

سوال دوم: سهم ارزش افزوده منطقی برای توسعه 
تئوری )در یک اثر علمی- مفهومی( چیست ؟

ــد از  ــوری جدی ــن یــک تئ ــال تدوی ــم ســازمانی بدنب بیشــتر پژوهش گــران عل

محــل زخم هــا )چالش هــای قدیمــی( نیســتند؛ بلکــه آن هــا روی بهبــود آنچــه 

کــه در حــال حاضــر وجــود دارد، کار می کننــد. در ایــن مفهــوم، قضــاوت دربــاره 

ــک  ــه در ی ــاپ مقال ــت چ ــرای ضمان ــی ب ــه عوامل ــه چ ــه و این ک ــهم نظری س

مجلــه تئــوری ماننــد AMR کافــی اســت، ســخت اســت. با ایــن وجــود، عناصر 

ســازنده تئوری هــای اجتماعــی کــه در بخــش قبلــی توصیــف شــد، مجموعه ای 

از معیارهــا را بــرای شــکل گیــری ارزیابــی آثــار علمــی ارائــه می کنــد.

چه چیز و چگونه.

ــا  ــزودن ی ــا اف ــش موجــود ب ــه دان ــا عرضــه ســهم نظــری ب اگرچــه، ایجــاد ی

کاهــش عوامــل بــه مــدل موجــود امکان پذیــر اســت، امــا ایــن فرآینــد به نــدرت 

منتقــدان را راضــی می کنــد. افزودن هــا یــا کاهیدن هــای پیشــنهادی، اهمیــت 

کافــی بــرای تغییــر اصولــی منطــق موجــود در نظریــه را نــدارد.

لــذا تنهــا راه ارزشــمند بــرای تغییــر قضایــا در فهرســت عوامــل، شناســایی ایــن 

اســت کــه ایــن تغییــرات چگونــه روی روابــط پذیرفتــه شــده بیــن متغیرهــا اثــر 

می گــذارد. از آنجــا کــه فهرســتی از متغیرهــا، یــک تئــوری را شــکل نمی دهــد، 

افــزودن متغیــر جدیــد بــه فهرســت عناصــر موجــود نبایــد بــا ارزش افــزوده یــا 

ــه فهرســت ها، تجلــی قلمــرو  ســهم نظــری اشــتباه شــود؛ چراکــه روابــط، و ن

تئــوری هســتند.

همان طــور کــه پوییــن کار  )1983( خاطــر نشــان نمــود »علــم ســاخته عوامــل 

ــا انبوهــی از آجرهــا،  ــه از ســنگ ســاخته شــده اند ام ــد خانه هــا ک اســت مانن

مفهــوم خانــه را نــدارد لــذا مجموعــه ای از عوامــل نیــز ضرورتــا علــم به حســاب 

نمــی آیــد«. بنابرایــن، ارزش افــزوده یــا بینش هــای نظــری از اثبــات ایــن نکتــه 

حاصــل می شــود کــه چگونــه افــزودن متغیــری جدیــد بــه مدل هــای موجــود، 

درک مخاطبــان را از پدیده هــا از طریــق درک روابــط علــی بیــن متغیرهــا، تغییــر 

می دهــد. 

تغییــرات مهــم در how و what تئــوری،  همــواره مبتنــی بــر نتایــج پژوهشــی 

شگفت آوراســت. در فرآینــد گــردآوری اطلاعــات کمــی و کیفــی، پژوهش گــران 

اغلــب بــا تناقــض بیــن مشــاهدات و خردمندی متعــارف روبــرو بوده انــد. اگرچه 

نتایــج متضــاد مکــررا به وســیله تئــوری پــردازان در فضــای خطــای اندازه گیــری 
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و چالش هــای جــاری تفکر منســوخ 

ــا  ــه ی ــده گرفت ــاره انگیــزش، نادی درب

متعــادل می شــوند، امــا بیــان کننــده 

آن اســت کــه داده هــای موجــود نمــی 

توانــد قانــع کننده باشــد.

چرا. 

یکــی  مفهومــی،  مدل هــای  در 

حــال  عیــن  در  و  پرثمرتریــن  از 

توســعه  الگوهــای  ســخت ترین 

تئوری اســت و اساســا شــامل قرض 

گرفتــن نگرش هــا از ســایر حــوزه 

هاســت و مشــوق تغییــر اســتعاره ها 

و گشــتالت ها بــه طریقــی اســت کــه 

منطــق موجــود، تئوری هــای پذیرفته 

شــده را بــه چالــش می کشــد. ایــن 

ــش  ــه چال ــتلزم ب ــق مس درک عمی

کشــیدن نگرش هــای مــا دربــاره 

ــره اســت کــه عمومــا  ــادلات ســازمانی و غی ماهیــت بشــر، توســعه گــروه، مب

مفهــوم ســازی جدیــدی از نظریه هــا را ســرعت می بخشــد.

ایــن جنبــه از توســعه مفهومــی، اختصاصــا انتقادآمیــز اســت و عمومــا نادیــده 

گرفتــه می شــود. نظریه هــا اغلــب بــه خاطــر این کــه فرضیاتشــان غیرواقعــی 

هســتند، بــه چالــش کشــیده می شــوند )عمومــا به وســیله آثــاری کــه از ســایر 

حوزه هــا بــه ایــن حــوزه تزریــق می شــوند( اگرچــه ایجــاد همســویی)اجماع( 

دربــاره حقیقــت پارادایمــی ماننــد ایجــاد همســویی)اجماع( بــر ســر مباحــث 

تجربــی، دشــوار اســت، بــا ایــن وجــود، پیشــرفت های بــزرگ نظــری اخیــر در 

حــوزه اکولــوژی و اقتصــاد، برتــری ایــن رویکــرد را ثابــت می کنــد. 

چه کسی، چه زمانی و کجا. 

ــه  ــی از دامن عمومــا خاطرنشــان کــردن صــرف محدودیت هــا در برداشــت فعل

کاربــرد یــک نظریــه کفایــت نمی کنــد. به عنــوان مثــال کشــف ایــن نکتــه کــه 

مــدل کنونــی گزینــش پرســنل در محیــط نظامــی، از روایــی قابــل پیــش بینــی 

کمــی برخــوردار اســت، بــه تنهایــی نمی توانــد تجلــی فرآینــد تئــوری در حــوزه 

ــد درک چرایــی وجــود  ــردازان نیازمن ــوری پ ــع انســانی باشــد به عــاوه، تئ مناب

ایــن ناهنجاری هــا هســتند؛ تــا بتواننــد چگونگــی و چــه چیــزی مــدل را بــا در 

نظــر گرفتــن اطلاعــات جدیــد بازبینــی کننــد.

ــان دادن  ــد و نش ــط جدی ــک محی ــرای ی ــی ب ــدل قدیم ــرد م ــل، کارب در مقاب

ــوده  ــد نب ــی مفی ــه تنهای ــرد دارد، ب ــم کارب ــار داری ــه انتظ ــور ک ــه همان ط این ک

و ســهم نظــری ارزش افــزوده ای نــدارد. ایــن نتیجــه گیــری فقــط در صورتــی 

ــی را در  ــه عامل ــری دارد ک ارزش نظ

ــه  ــد ک ــد شناســایی کن ــط جدی محی

تئــوری موجــود نمی توانــد تحــت آن 

ــر  ــارت دیگ ــه عب ــد. ب شــرایط کار کن

مطلوب تــر آن اســت کــه بررســی 

ــرزی  ــوط م ــی در خط ــرات کیف تغیی

ــرایط  ــا در ش ــوری )کاربرده ــک تئ ی

بجــای  متفــاوت(  کامــا کیفــی 

بســط های کمــی در اولویــت باشــد. 

دو مثــال از ایــن رویکــرد بررســی 

در  مدیریــت  غربــی  تئوری هــای 

فرهنــگ شــرقی به وســیله مارایامــا و 

بررســی نظریه هــای ســازمانی رشــد 

محــور، تحــت شــرایط افول هســتند.

در توســعه تئــوری، عنصــر مشــترک 

محیطهــای  در  کاربــرد  طریــق  از 

حلقــه  وجــود  ضــرورت  جدیــد، 

ــد.  ــری را نشــان می ده ــورد نظ بازخ

تئوری پــردازان نیازمنــد یادگیــری مــوارد جدیــد دربــاره خــود تئــوری بــه عنــوان 

نتیجــه کار بــا آن در شــرایط مختلــف هســتند. بنابرایــن کاربردهــای جدیــد بایــد 

ــد. ــود بخش ــا را، بهب ــرد آن ه ــدد کارب ــق مج ــا تصدی ــه صرف ــزار را، و ن اب

سه موضوع کلی زیربنای این بخش است:
 1-    اصلاحــات مطــرح شــده کــه صرفــا منجــر بــه بهبود یــک عنصــر از نظریه 

ــن  ــد. بنابرای ــت لازم برخوردارن ــدرت از کفای ــه ن ــود، ب ــود می ش موج

ــر  ــر عناص ــد ب ــا بای ــه انتقاده ــت ک ــه  آن اس ــر تجرب ــی ب ــون مبتن قان

ــه کیفیــت  جامعیــت و  ــد. ایــن رویکــرد ب ــوری تمرکــز کن ــه تئ چندگان

ــد. ــوری می افزای ــر تئ ــت اث کاملی

2-    نقدهــای تئــوری بایــد شــواهد قانــع کننــده ارائــه کنــد. ایــن شــواهد 

ــا شــناخت شناســانه باشــد. ــی و ی ــد منطقــی، تجرب می توانن

3-    در کل، نقدهــای تئــوری بایــد راه حل هــای دیگــر و راهکارهــای 

جایگزیــن پیشــنهاد دهنــد. اگرچــه می توانیــم بــه نقدهــای کلاســیک 

در تاریــخ علــم کــه فقــط روی ارزش هــا بنــا شــده اند، تمرکــز کنیــم امــا 

بحث هــای نوعــی در ایــن حــوزه کمتــر گویــا و بــدون ابهــام بــوده انــد. 

ــوم  ــت مفه ــن درس ــئولیت پذیری تبیی ــد مس ــدان بای ــه منتق در نتیج

ســازی مــدل را ماهرانــه تســهیم کننــد؛ در غیــر ایــن صــورت درک ایــن 

مســاله کــه نظریــه اولیــه کامــل نیســت یــا بــا نظریــه جدیــد می توانیم 

بهتریــن کار را در دنیــای پیچیــده، انجــام دهیــم، بســیار دشــوار اســت.

 انجام بعضی از آزمون های 
ساده، به علت طرح قضایای اصلی، 
ارزشمند است. به طور مثال، نظریه 
پردازان باید نسبت به تغییر قضایای 
نظریه شان در طول زمان حساس 
باشند. حساسیت به متن یا بستری 
که نظریه در آن شکل گرفته برای 

تئوری هایی با مبنای تجربی از 
اهمیت بیشتری برخوردار است.
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سوال سوم: چه عواملی در بررسی مقالات مفهومی در 
نظر گرفته می شوند؟ 

بنابرایــن قبــل از هــر چیــز مــا ارزش هــای ذاتــی یــک بحــث تئــوری را بررســی 

و می آزماییــم. بعــاوه، منتقــدان، عواملــی دیگــری شــامل وضــوح ایــده مطــرح 

ــودن و مرتبــط  ــه موقــع ب شــده توســط نظریــه پــرداز، تاثیــر روی پژوهــش، ب

ــد.  ــودن را نیــز مدنظــر قــرار می دهن ب

در ادامــه فهرســتی از هفــت پرســش کلیدی کــه بارها تکرار و اســتمرار داشــته اند 

ــد،  ــح می ده ــدان را توضی ــوی منتق ــده از س ــرح ش ــیار مط ــای بس و نگرانیه

ــی  ــادی کــه در 2 بخــش قبل ــب بنی ــن پرســش ها هــم مطال آمــده اســت. ای

صحبــت شــده اســت و همچنیــن چندیــن قالــب نگرانــی را پوشــش می دهــد. 

مضافــاً ایــن پرســش ها پاســخ کوتاهــی بــه ایــن ســوال کلــی هســتند کــه چــه 

چیزهایــی یــک مقالــه تئــوری را قابــل چــاپ می ســازد؟

1- نوآوری ها کدام اند؟ 

آیــا مقالــه فرآینــدی معنــی دار و دارای ارزش افــزوده  را در جریــان فکــری کنونی 

بوجــود مــی آورد؟ منتقــدان ضرورتــا بدنبــال تئوری هــای جدیــد نیســتند. بــا این 

ــی  ــای کنون ــد نگرش ه ــی بای ــای کنون ــعه تئوری ه ــا توس ــات ی ــود، اصلاح وج

محققــان را در مســیرهای قابــل توجهــی تغییــر دهنــد. تغییرات پیشــنهاد شــده 

ــس  ــا منعک ــوند. مقیاس ه ــم می ش ــه ای تنظی ــی و درج ــم مقیاس در مفاهی

ــده  ــس کنن ــات منعک ــه درج ــوده در حالی ک ــردازی ب ــوری پ ــطح تئ ــده س کنن

تازگــی پیشــنهادند. درکل، مقیــاس در تعییــن ارزش هــای فرآینــد نســبت بــه 

درجــه، اهمیــت کمتــری دارد. )مقیــاس یعنــی ایــن موضــوع چــه میــزان تاثیــر 

داشــته و درجــه اهمیــت یعنــی از جریــان تفکــر کنونــی چقــدر متفاوت اســت(. 

2- منظور چیست؟ 

آیـا ایـن تئـوری مسـیر علـم سـازمانی را در ایـن عصـر تغییـر می دهـد؟ آیـا بـا 

شـواهد تحقیق )پژوهش( مرتبط اسـت )به روشـنی رد شـده یا به آسانی نتایج 

قابـل قبـول ارائـه می دهـد(؟ آیـا مقالـه فراتـر از اظهـارات صـوری دربـاره ارزش 

آزمـون یـا کاربـرد ایـن ایده ها حرکت می کنـد؟ آیـا راه حل های پیشـنهادی برای 

حـل موضـوع، کمبودهـای موجـود در تئوری هـای کنونـی را بیـان می کننـد؟ این 

پرسـش ها بـرای نـادر مقـالات مفهومـی بـا هـدف ایجـاد تغییـر در مسـیر تفکر 

پژوهش گـران سـازمانی، مناسـب نیسـت )کمتـر مناسـب اسـت(. بـه هرحال، 

هـدف مقایسـه تئوریـک اسـتاندارد، بایـد تغییر شـیوه تحقیق باشـد نه تضعیف 

مـدل مفهومـی بـه طریقـی کـه دارای نتایج کمی باشـد.

3- چرا این گونه است؟ 

آیــا شــواهد منطقــی مطــرح شــده، قانع کننده هســتند؟ آیــا فرضیات نویســنده، 

تجربــی اســت؟ آیــا دیدگاه های نویســنده، باورکردنی اســت؟ مقالات توســعه ای 

تئــوری بایــد براســاس بحث هــای متقاعــد کننــده و معقــول و متعــادل شــکل 

گیــرد و روشــن کننــده دیدگاه هــای تجربــی بشــر و شــیوه های ســازمانی باشــد.

4- پختگی؟ 

آیــا مقالــه انعــکاس دهنــده تفکــر پرداختــه شــده و منتقــل کننــده جامعیــت 

what-How-why-when-( و مانعیــت اســت؟ آیــا اجــزاء چندگانــه تئــوری

ــه  ــترده و هم ــت گس ــه کیفی ــه مقال ــده و ب ــش داده ش where-who( پوش

جانبــه می دهــد؟ آیــا اختــاف نظرهــا منعکــس کننــده درک گســترده و کنونــی 

موضــوع هســتند؟ اگــر پیشــنهادات مطــرح شــده انــد، آیــا به درســتی اســتفاده 

شــده انــد؟ آیــا اختــاف نظــر باعــث کاهــش کاســتی ها و عیــوب منطقــی شــده 

اســت؟ آیــا نویســنده ایــن تفکــرات را در دوره زمانی بلنــد مدت و آگاهانه توســط 

ــراز، توســعه داده اســت؟ ورودی هــای هم ت

5- به خوبی انجام گرفته؟ 

آیــا ایــن مقالــه به خوبــی نــگارش شــده اســت؟ آیــا جریــان موضــوع منطقــی 

اســت؟ آیــا ایده هــای اصلــی بــه آســانی در دســترس هســتند؟ آیــا خوانــش 

ــش  ــوع را پوش ــی موض ــدازه کاف ــه ان ــه ب ــا مقال ــت؟ آی ــش اس ــذت بخ آن ل

ــر  ــا ظاه ــت؟ آی ــاه اس ــودن کوت ــذاب ب ــرای ج ــی ب ــدازه کاف ــه ان ــد و ب می ده

ــه اســتانداردهای حرفــه ای را منعکــس می کنــد؟ آیــا چارچــوب مقالــه و  مقال

یکپارچگــی محتویــات آن بــرای نویســندگان مقالــه ویژگی ها و مشــخصات لازم 

را دارد؟ 

6- چرا  اکنون؟

آیــا ایــن عنــوان نویــن بــرای پژوهش گــران در ایــن عصــر جــذاب اســت؟ آیــا 

بحثهــای کنونــی را گســترش داده و باعــث مطــرح شــدن بخش هــای جدیــد 

ــه  ــی ک ــه مقالات ــدان ب ــد؟ منتق ــا می کن ــی را احی ــث قدیم ــود و مباح می ش

ــد. ــی دارن ــط و منســوخ شــده هســتند، توجــه اندک غیرضــروری، بی رب

7- چه کسانی اهمیت می دهند؟ 

چنــد درصــد خواننــدگان دانشــگاهی بــه ایــن موضوعــات علاقه منــد هســتند؟ 

آیــا ممکــن اســت یــک مقالــه از نظــر فنــی کامــل بــوده امــا از نظــر محتوایــی 

بــرای اکثــر مخاطبــان جــذاب نباشــد. ایــن مقــالات بــرای کمــک معنــی دار بــه 

شــیوه پژوهــش و جریــان تفکر کنونــی در نظر گرفتــه میشــوند و در کل، مقالات 

بســیار تخصصــی بایــد بــا مدیریــت یــا مفاهیــم ســازمانی و مشــکلات مرتبــط 

شــوند. در غیــر ایــن صــورت بــرای ژورنال هــای بیــن رشــته ای مناســب ترند.

در آخـر، فرآیند توسـعه تئوری و معیارهای ارزیابی عوامل موثـر بر تئوری پردازی، 

نیازمنـد درک و پذیـرش گسـترده اسـت بنابرایـن پژوهش گـران مقاله و رسـاله 

می تواننـد به طـور موثـر ارتباط برقـرار کنند. خوشـبختانه این مقالـه کوتاه خلاصه 

آن پروسـه را آسـان می کنـد. مـن اصـرار دارم کـه خواننـدگان بـرای توسـعه آتی 

چارچوب هـای توصیفـی و اصلاحـی در فعالیت هـای پژوهشـی مهـم مشـارکت 

کننـد. ارائـه مقالاتـی با فرآینـد ایجـاد تئوری های جدیـدی و اصالح تئوری های 

کنونی همیشـه مایه خوشـوقتی اسـت.   
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رشته مدرکنوع عضویت  نام خانوادگینام

مدیریت بازرگانیکارشناسی دانشجوییهاشمی سید علی 1

مدیریت دولتیدکترا وابستهکریمی مهناز 2

مدیریت بازاریابیدانشجو دکترا دانشجوییجمالی مسعود 3

مدیریت صنعتیدکترا وابستهافضلیعزیزالله 4

علوم سیاسیارشد وابسته صادقی مقدم فراز 5

مدیریت بازرگانیارشد وابسته میرکمال سید امیر حسین 6

اقتصاد دانشجو دکترا وابستهعلی پور بهزاد 7

مدیریت کارشناسیوابستهصائمیان بهاره 8

حقوقکارشناسیدانشجوییچاوشی پورحمیدرضا 9

کسب و کاردکترا وابسته جمشیدی پویان 10

تکنولوژی آموزشیارشد وابسته عبادوزمهدیه11

مدیریت دولتیارشد دانشجوییآرامش فرزاد 12

ارشد دانشجوییشاه رضا قمشه ایمحمد 13
مهندسی و مدیریت 

ساخت 

مدیریت امور دفاعیارشد وابستهپروانهابوالفضل14

مدیرت صنعتیکارشناسی وابسته تقی زادهسعید15

مدیریت استراتژیکارشد وابسته بدوی ابراهیم 16

مدیریت مالیارشد وابسته رستمی چریپیام17

مدیریت کسب و کار ارشد وابسته جعفريبهنام18

مدیریت صنعتیارشد وابسته سپاسیساسان19

مدیریت فناوریکارشناسیوابسته امیری پریانمیثم20

مدیریت دولتیدکترادانشجوییآقازادهوحید21

کارآفرینیارشد دانشجوییموسوی فردسید رضا22

مدیریت فناوریارشد دانشجوییبزم‌آرامسعود23

مدیریت کسب و کار دکترا تخصصیوابسته پیردستانمسعود24

طراحی پارچه ارشد وابسته توکلزینب25

مدیریت دولتیارشد دانشجوییبابادی سلطان پوررضا26

اسـامی اعضـــای حقیـــقی کـه در ســــال 1400 

به عضویت انجمـن مدیـریت ایـران نائل شـدند

رشته مدرکنوع عضویت  نام خانوادگینام

مدیریت مالیدانشجو دکترا دانشجوییسمیعیمحمدرضا27

مهندسی نرم افزار کارشناسی وابسته جوان صفاریمحمد28

مهندسی تکنولوژیارشددانشجوییتبریزییوسف 29

مدیرت دولتیارشد دانشجوییداوریمحمود30

مهندسی تکنولوژی کارشناسیدانشجویینگهداریوحید 31

مهندسی تکنولوژیدکترا وابستهمافی بالانیپویان32

مدیریت کارآفرینیارشد وابستهعبادی فرحسین 33

مدیریت بازرگانیارشد وابسته امیدی میرزاییمراد34

مدیریت دولتیدکترا دانشجوییحاتمی فرمیلاد35

مدیریت بازرگانیارشد دانشجوییپیرزادهعمران36

مدیریت بازرگانیارشد وابستهکرباسیامیررضا37

مدیریت مالیارشد دانشجوییهاشمی یرکیسید علیرضا38

مدیریت دولتیدانشجو دکترا دانشجوییاسدیثریا39

مدیریت دولتیارشد وابستهملکیامیررضا40

مدیریت آموزشیدانشجو دکترا دانشجوییحاتمیمهوش41

مدیریت بازرگانیدانشجو دکترا دانشجوییباقراطونیاشین42

حسابداریارشد وابستهامید دوستمحمد43

مدیریت ورزشیدانشجو دکترا دانشجوییبابائیسکینه44

دکتری وابسته یگانگیسید کامران45
مدیریت گرایش آینده 

پژوھی

الکترونیککارشناسی دانشجوییقربانپوررضا46

مدیریت کسب و کار دکتری حرفه ای وابستهتقوائیمحمد47

مکاترونیکارشد دانشجوییشادمان فرمحمد حسین48

حسابداریکارشناسی وابستهاسماعیلیزینب49

فناوری اطلاعات فوق دیپلم وابسته بحریالهه50

تربیت بدنیفوق دیپلم وابسته محترمحمیدرضا51

معرفی اعضا
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