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 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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ـــا  ـــظ و نگهداشـــت سرمایه هـــای انســـانی ب ـــورد چگونگـــی حف ـــو برخـــورد کـــردم کـــه در م ـــس ریوی ـــاروارد بیزین ـــه ه ـــی در مجل ـــه جالب ـــه مقال ـــرا ب اخی

ـــظ  ـــا در حف ـــد و ی ـــتعداد ها را ندارن ـــذب اس ـــوان ج ـــا ت ـــد، ی ـــدی دارن ـــش ج ـــا آن چال ـــازمان ها ب ـــی س ـــه برخ ـــی ک ـــود. موضوع ـــرده ب ـــاره ک ـــتعداد اش اس

ـــا واقعیتـــی مبهـــم وفـــق  ـــد خـــود را ب ـــور بوده‌ان ـــران مجب ـــوان هســـتند. در طـــول چنـــد دهـــه گذشـــته، مدی ـــان نات ـــاداری در آن و نگهـــداری و ایجـــاد وف

ـــاد  ـــان ایج ـــازمان ش ـــه س ـــت کاری ک ـــی ماهی ـــر ارزش و حت ـــاً ب ـــا عمیق ـــرد ت ـــذب ک ـــتعداد را ج ـــا اس ـــراد ب ـــوان اف ـــه می ت ـــه چگون ـــن ک ـــد و آن ای دهن

می‌کنـــد تأثیـــر بگذارنـــد.

ـــا تحقیقاتـــی خـــود را  ـــا اســـتعداد خـــود را از دســـت بدهـــد، ممکـــن اســـت لازم باشـــد برنامه هـــای راهـــردی و ی ـــه انســـانی ب اگـــر یـــک شرکـــت سرمای

تغییـــر دهـــد. بـــا تســـخیر اقتصـــاد دانـــش بـــر دنیـــای تجـــارت، افـــراد بـــا تخصـــص و مهارت هـــای نـــادر قدرتمنـــد شـــده انـــد. بایـــد پذیرفـــت افـــراد بـــا 

ـــه  ـــدرت را از سرمای ـــرده و ق ـــان‌تر ک ـــیار آس ـــی را بس ـــن مال ـــد. تأمی ـــرده ان ـــر ک ـــا ت ـــر و پوی ـــدرن ت ـــه را م ـــای سرمای ـــوآوری بازاره ـــاوری و ن ـــتعداد، فن اس

ـــه اســـتعداد تغییـــر داده انـــد. ب

تحقیقـــات نشـــان می دهـــد کـــه افـــراد بـــا اســـتعداد صرفـــا انگیزه هـــای بالاتـــری از پـــاداش مالـــی دارنـــد. مدیـــران بایـــد بداننـــد احســـاس خـــاص بـــودن 

بـــرای اســـتعدادها مهـــم تـــر از جـــران خدمـــات بـــه صـــورت مالـــی اســـت. راز موفقیـــت شرکت هـــای موفـــق در جـــذب و نگهـــداری افـــراد بـــا اســـتعداد 

ـــودن  ـــه فـــرد ب ـــرای منحـــر ب ـــا اســـتعداد زندگـــی خـــود را صرف تـــاش ب ـــن اســـت کـــه آن هـــا احســـاس کننـــد افـــراد ارزشـــمندی هســـتند. افـــراد ب ای

ـــری  ـــه اســـتانداردهای بالات ـــد و ب ـــر کار می کنن ـــد. آن هـــا ســـخت ت ـــراد پشـــتکار و ممارســـت در انجـــام کارهـــا دارن ـــد. آن هـــا بیـــش از ســـایر اف می کنن

ـــی  ـــه گزینه های ـــا همیش ـــد. آن ه ـــی را نمی‌پذیرن ـــی بی‌حرمت ـــد ول ـــل می کنن ـــام کار را تحم ـــی از انج ـــی ناش ـــار اضاف ـــراد فش ـــن اف ـــد. ای ـــگاه می کنن ن

ـــتعداد را اداره  ـــا اس ـــیار ب ـــراد بس ـــکل از اف ـــی متش ـــر تیم ـــن، اگ ـــند. بنابرای ـــر باش ـــیار م ـــت بس ـــرای شرک ـــت ب ـــن اس ـــه ممک ـــی ک ـــد. گزینه های دارن

ـــد. ـــودن بدهی ـــاص ب ـــاس خ ـــا احس ـــه آن ه ـــه ب ـــد ک ـــی را بیابی ـــد راه‌های ـــد، بای می‌کنی

اگـــر می‌خواهیـــد کاری کنیـــد کـــه ســـتاره‌هایتان به‌طـــور منحصربه‌فـــردی احســـاس قدردانـــی کننـــد بـــا پیـــروی از ایـــن ســـه "هرگـــز نبایـــد" 

ـــا در  ـــه گـــذاری می کننـــد ت ـــر عظیمـــی از انـــرژی و احساســـات را بـــرای توســـعه مهارت هـــای خـــود سرمای ـــا اســـتعداد ذخای شروع کنیـــد. اول افـــراد ب

بالاتریـــن ســـطح موفـــق شـــوند. پـــس هرگـــز عقایـــد آن هـــا را نادیـــده نگیریـــد.  دوم هرگـــز جلـــوی پیشرفـــت آن هـــا را نگیریـــد. اگـــر ســـتاره‌ای احســـاس 

ـــازمانی  ـــه س ـــود را ب ـــای خ ـــد، مهارت‌ه ـــت باش ـــا فرص ـــت ی ـــر پیشرف ـــه منتظ ـــد ک ـــت و او را وادار می‌کنن ـــده اس ـــته ش ـــش روی او بس ـــه راه پی ـــد ک کن

ـــد و  ـــه رش ـــادر ب ـــا را ق ـــه آن ه ـــت ک ـــن اس ـــراد ای ـــن اف ـــاداری در ای ـــب وف ـــد. راه جل ـــاز می‌کن ـــرای او ب ـــیری را ب ـــد مس ـــر می‌کن ـــه فک ـــرد ک ـــد ب خواه

ـــه انســـانی اســـت کـــه  ـــی عملکـــرد سرمای ـــا نحـــوه ارزیاب ـــارزه ب ـــن امـــر مســـتلزم مب ـــات ای ـــد. گاهـــی اوق ـــردی و ســـازمانی نمایی ـــری و توســـعه ف یادگی

تمایـــل دارد تمامـــی افـــراد  را بـــه طـــور یکســـان ارزیابـــی کنـــد و فرصت هـــا را بـــه چارچوب هـــای زمانـــی ســـفت و ســـخت محـــدود کنـــد. ســـوم هرگـــز 

فرصـــت تمجیـــد از آن هـــا را از دســـت ندهیـــد. تحقیقـــات نشـــان می دهـــد کـــه یـــک ســـتاره واقعـــی بـــه نـــدرت از ایـــن کـــه مـــورد تمجیـــد قـــرار گیرنـــد 

ـــت  ـــام وق ـــتعداد تم ـــا اس ـــاده و ب ـــارق الع ـــراد خ ـــه اف ـــی ک ـــود. از آن جای ـــت می ش ـــان تقوی ـــدن در آن ـــده ش ـــاس دی ـــس احس ـــود برعک ـــحال نمی ش خوش

خـــود را صرف انجـــام کارهـــای واقعـــا ســـخت می کننـــد. آن هـــا بیـــش از ســـایر افـــراد در معـــرض شکســـت هســـتند بـــه همیـــن دلیـــل نیـــاز بـــه شناســـایی 

دارنـــد. در غیـــر ایـــن صـــورت از ســـازمان دور می شـــوند. همـــواره امـــکان پیشرفـــت را فراهـــم آورده و خـــود بـــه عنـــوان مربـــی دلســـوز همـــراه تیـــم کاری 

ـــت اســـتعداد  ـــوان کل راهبردهـــای مدیری ـــه عن ـــن عملکردهـــا ب ـــوان جـــذب اســـتعداد را از حفـــظ اســـتعداد جـــدا کـــرد هـــر دو ای خـــود باشـــید. نمی‌ت

ـــردی و  ـــعه ف ـــر توس ـــاختار و تفک ـــگ، س ـــت، فرهن ـــفافیت، عدال ـــتگی دارد. ش ـــی بس ـــل مختلف ـــه عوام ـــتعدادها ب ـــت اس ـــظ و نگهداش ـــند. حف می باش

ســـازمانی می توانـــد فرصت هایـــی را فراهـــم نمایـــد تـــا ضمـــن جـــذب سرمایه هـــای انســـانی بـــا اســـتعداد، برنامه هـــای نگهداشـــت و ایجـــاد وفـــاداری در 

ـــا  ـــان نیـــز ســـمت و ســـوی مطلـــوب تـــری را در ســـازمان ایجـــاد نمایـــد. برنامه ریـــزی جهـــت پـــرورش  و توســـعه مهارت هـــا و شایســـتگی های افـــراد ب آن

اســـتعداد، ضمـــن بهـــره منـــدی از توانایـــی و قابلیت هـــای بالقـــوه و بالفعـــل آنـــان می توانـــد فرآینـــد رشـــد و نـــوآوری را در ســـازمان سرعـــت داده و بهـــره 

ـــد.   ـــش ده وری را افزای

رازهای حفظ استعداد سازمانی
 دکتر آذر صائمیان دکتر آذر صائمیان
رییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریترییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریت

سخنی با خوانندگان 
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روش های بهینه مذاکره ها
 دکتر حیدر مستخدمین حسینی دکتر حیدر مستخدمین حسینی

سردبیر مجله مدیریتسردبیر مجله مدیریت

توانایـی مذاکـره مسـتلزم مجموعـه‌ای از مهارت‌هـای ارتباطی و بین ‌فردی اسـت که برای رسـیدن به نتیجه‌ مطلوب با هم اسـتفاده می‌شـوند. فرآینـد مذاکره زمانـی رخ می‌‌دهد که دو 

طـرف یـا گروهـی از افـراد در مـورد راه‌حـل یـک مسـاله یا هدف یک پـروژه یا ملاقات بـه اختلاف برخورد کنند. یک مذاکره موفق مسـتلزم این اسـت که دو طرف کنار هم جمع شـوند و 

بـه چکـش‌کاری توافقـی بپردازنـد که بـرای هر دو قابل قبول اسـت. ده روش برای بهتر کردن مذاکـره در ادامه می‌آید؛

آماده باشـید؛ آمادگی در مذاکرات از اهمیت بسـیاری برخوردار اسـت که باید پیش از شروع مذاکره کردن صورت بگیرد تا زمانی که به مذاکره کردن اختصاص داده می‌شـود کارایی 

بیشتری داشـته باشـد. آمادگی یعنی اهداف و منافع خود را به خوبی بفهمیم و بتوانیم آن ها را به وضوح و آشـکارا برای طرف دیگر بیان کنیم. همچنین به معنای درک سـخنان طرف 

مقابـل اسـت تـا بتوانیـم بـه توافقی برسـیم کـه نیازهای هر دو طـرف را بـرآورده کند. همچنین آمادگی خوب یعنـی در مذاکره برای خـود اهداف عالی تعیین کنید که قابل دسـت یابی 

هسـتند. مذاکره‌کنندگانی که اخلاق کمی را برای خود در نظر می‌گیرند در واقع به توافقی می‌رسـند که چندان خوب نیسـت. در عوض اشـخاصی که اهداف بسـیار بالا برای خود 

در نظـر می‌گیرنـد بـه بن‌بسـت می‌رسـند و مذاکـره را با ناامیدی تمـام می‌کنند. مذاکره‌کنندگان بایـد صحبت‌های آغاز مذاکـره و موقعیت‌های خود را با احتیاط مشـخص کنند تا به 

ویـژه در آغـاز مذاکـرات آمادگـی بیشتری داشـته باشـند. در هر حال نبایـد برای کل مذاکـره از پیش برنامه‌ریزی کـرد زیرا در حین پیشروی مذاکرات به سـوی مراحل وسـیع‌تر به طور 

نامنظـم پسـتی و بلندی‌هایـی نیـز در آن بـه وجـود می‌آیـد. هنگام آماده شـدن نبایـد برای روش‌هایی کـه در هر مرحلـه از مذاکره بـه کار می‌بریم بیش از حـد برنامه‌ریزی کنیم. هنگام 

آمـاده شـدن بهتر اسـت مذاکره‌کننـدگان توانایی‌هـا و نقـاط ضعـف، نیازهـا و منافع، موقعیت خود و طـرف مقابل را نیز تا حـد ممکن دریابند تا طـی مذاکره بتوانند خود را به شـیوه‌ای 

موثر و مناسـب بـا آن وفق دهند.

سـاختار اساسـی مذاکـره را مشـخص کنیـد: مذاکره‌کننـدگان باید دربـاره نوع مذاکره یعنی پراکنده، تکمیلی یا ترکیبـی از آن دو آگاهانه تصمیم بگیرنـد و راهبرد و روش‌هـای خود را با 

توجـه بـه آن تنظیـم کننـد. اسـتفاده از راهبردهـا و روش‌هایـی کـه با نوع مذاکره سـازگار نیسـتند، نتایج مطلوبی را بـه وجود نمی‌آورنـد. برای مثال، اسـتفاده کلی از روش‌هـای پراکنده 

در مذاکـره‌ای کـه در اصـل تکمیلـی اسـت بی‌شـک نتایج مذاکـره را به صورت پراکنـده ایجاد خواهد کرد. زیـرا مذاکره‌کنندگان نمی‌خواهنـد در واکنش به روش‌هایی که بـرای مذاکره 

پراکنـده بـه کار مـی‌رود اطلاعاتـی در میـان بگذارنـد که برای موفقیت در مذاکره تکمیلی لازم اسـت. همچنین مذاکره‌کنندگان باید به خاطر داشـته باشـند که بسـیاری از مذاکرات، 

ترکیبـی از مذاکـرات پراکنـده و تکمیلـی را در بـر می‌گیرنـد. در مذاکـرات وسـیع‌تر وقتـی می‌خواهیـم از مرحلـه‌ای بـه مرحلـه دیگـر برویم بایـد دقت کنیم زیـرا اشـتباه کاری در این 

جابه‌جایی‌هـا می‌توانـد باعـث سردرگمـی طرف مقابل شـود و کار را به بن‌بسـت بکشـاند.

BATNA* را شناسـایی و از آن اسـتفاده کنیـد؛ یکـی از مهم تریـن منابـع قـدرت در مذاکره گزینه‌هایی اسـت که اگر توافقی برقرار نشـد برای مذاکره‌کننده در دسترس اسـت. بهترین 

گزینـه بـرای توافقـی کـه مـورد مذاکـره قـرار گرفته اسـت )BATNA( از این لحاظ مهم اسـت که اگر توافقی به دسـت نیامد ممکن اسـت از آن اسـتفاده شـود. مذاکره‌کننـدگان باید از 

BATNA خـود آگاه باشـند. آن هـا بایـد بداننـد کـه بهتریـن روش برای توافقی که دربـاره آن مذاکره می‌کنند با توافق احتمالی چه ارتباطی دارد و برای پیشبرد معاملـه آن را بهتر کنند. 

مذاکره‌کنندگانـی کـه BATNA خوبـی ندارنـد نمی‌تواننـد بـه توافقی برسـند، چون طرف دیگر به آن ها فشـار خواهد آورد و بنابراین ممکن اسـت مجبور باشـند قـراردادی را بپذیرند که 

مورد نظر آن ها نیسـت.

مذاکره‌کننـدگان بایـد از BATNA طـرف مقابـل نیـز آگاه باشـند و ببینند در مقایسـه با چیزی که شام پیشـنهاد می‌کنید چگونه اسـت. وقتی شرایـط واقعی مذاکره‌کننـدگان به طور 

چشـمگیری از چیـزی کـه طـرف دیگـر می‌توانـد یـا BATNA خود به دسـت آورد بهتر باشـد، در مذاکره قدرت بیشتری خواهند داشـت. از سـوی دیگر وقتی تفاوت بین شرایط شام و 

BATNA طـرف مقابـل کـم باشـد، مذاکره‌کننـدگان نمی‌تواننـد ترفند چندانی بـه کار ببرند. مذاکره‌کنندگان در رابطه بـا BATNA طرف مقابل باید سـه کار را انجام دهنـد: )۱( آن را به 

دقـت کنترل کننـد تـا برتـری رقابتی خود را در برابر گزینه‌های مذاکره‌کننده دیگر درک کنند و آن را حفظ کنند، )۲( مزیت‌هایی که پیشـنهاد آن ها نسـبت بـه BATNA مذاکره‌کننده 

دیگـر دارد را بـه وی یـادآوری کنـد و )۳( بـه صورتـی زیرکانـه بـه مذاکره‌کننـده دیگـر بگوینـد کـه BATNA ممکن اسـت آن گونه که فکـر می‌کند موثر نباشـد. این کار را می‌تـوان با یک 

حالـت ملایـم و بـا تاکیـد بـر قـدرت خود و یـا با حالت منفی و با مشـخص کردن نقاط ضعف شـخص رقابت‌کننده انجـام داد.

آمـاده باشـید تـا مذاکـره را تـرک کنید؛ هدف بیشتر مذاکرات این اسـت که نتایج باارزشـی را به دسـت آوریم، نـه این که فقط به توافق برسـیم. مذاکره‌کنندگان ماهر این موضـوع را به 

خاطـر دارنـد و وقتـی بـه جـای توافقـی که انجام نشـده اسـت توافق ناچیزی را به دسـت آورند حاضرند مذاکـرات را ترک کنند. در حالی که این توصیه را باید همیشـه به خاطر داشـت 

کـه در عمـل بـه دسـت آوردن توافـق آنچنان توجه مذاکره‌کنندگان را به خود معطوف می‌کند که هدف واقعی یعنی دسـتیابی به یک نتیجه مطلوب )و نه همیشـه رسـیدن بـه توافق( را 

فرامـوش می‌کننـد. مذاکره‌کننـدگان نباید با مقایسـه‌های دائمی اهدافی که در مرحله برنامه‌ریزی مشـخص می‌کند و مقایسـه پیشرفت خود طـی مذاکره با ترک کـردن و BATNA از 

هـدف چشم‌پوشـی کننـد در حالـی کـه مذاکره‌کنندگان اغلب در به دسـت آوردن اهداف در ابتدای مذاکره خوش‌بین هسـتند ممکن اسـت بخواهند آن هـا را در طول مذاکـره ارزیابی 

سـرمقـالـه
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کننـد. بایـد همیشـه پیشرفـت در مذاکـره فعلی را با هـدف، ترک مذاکره و BATNA مقایسـه کرد و اگر BATNA با ترک مذاکره گزینه بهتری باشـد مذاکـره را ترک کنید.

ناسـازگاری‌های اصلـی مذاکـره را کنترل کنیـد؛ ناسـازگاری‌های اصلـی مذاکـره مـواردی هسـتند کـه در ظاهـر بـا هـم مغایـرت دارنـد و همزمـان اتفـاق می‌افتنـد. در اینجا پنـج مورد 

ناسـازگاری را توضیـح می‌دهیـم کـه مذاکره‌کننـدگان بـا آن روبه‌رو می‌شـوند. در کنترل کـردن این موارد مذاکره‌کنندگان می‌کوشـند که بین این وضعیت‌هـا تعادلی را به وجـود آورند.

ادعـای ارزش در مقابـل بـه وجـود آوردن ارزش؛ همـه مذاکره‌کننـدگان مرحلـه ادعـای ارزش را دارند که در آن مذاکره‌کنندگان تصمیمی می‌گیرند که افراد چه مقـدار از چه چیزهایی را 

کـه می‌خواهنـد بـه دسـت می‌آورنـد، اما بسـیاری از مذاکرات مرحله بـه وجـود آوردن ارزش را نیز دارنـد که در آن گروه‌هـا با هم کار می‌کنند.

پایبنـدی بـه اصـول خـود در برابـر انعطاف‌پذیـر بـودن در مقابل جریان مذاکره؛ بیشتر اوقات در طـول مذاکره اطلاعات تازه‌ای به دسـت می‌آیـد و مذاکره‌کنندگان یا بایـد راهبرد خود 

را کـه آمـاده کـرده بودنـد ادامـه دهنـد و یـا فرصـت تـازه‌ای که در طـول مذاکره پیش می‌آیـد را پیگیری کنند. کنترل این ناسـازگاری بـرای مذاکره‌کنندگان چالش‌برانگیز اسـت، چون 

امکانـات تـازه در واقـع ممکـن اسـت فرصت‌های خیالی باشـند که شـگفتی‌های ناخوشـایندی را بـا خود به همـراه دارند. از سـوی دیگر شرایط تغییر می‌کنـد و گاه معامله‌های معقولی 

وجود دارند که باید فرصت را غنیمت شـمرد و آن ها را به دسـت آورد. چالشـی که برای مذاکره‌کنندگان وجود دارد این اسـت که باید امکانات خیالی را از فرصت‌های واقعی تشـخیص 

دهند.

صادق و روراسـت بودن در مقابل ابهام و سرسـختی؛ تا چه حد باید با طرف مقابل صادق و رک و راسـت باشـیم؟ مذاکره‌کنندگانی که بسـیار رک هسـتند و همه چیز را به طرف مقابل 

می‌گویند ممکن اسـت طرف مقابل از آن ها سوءاسـتفاده کند. تحقیقات نشـان می‌دهد که داشتن اطلاعات بیش از اندازه درباره نیازهای طرف مقابل در واقع می‌تواند نتایج بدی را 

در مذاکرات به وجود آورد. از سـوی دیگر سرسـختی بیش از حد نه تنها تأثیر بدی را بر شـهرت شام دارد، بلکه راهبرد مذاکره‌ای اسـت که بی‌اثر اسـت. چالشـی که در این ناسـازگاری 

وجـود دارد ایـن اسـت کـه بـه دلایل واقع‌گرایانه و دلایـل اخلاقی درباره میزان اطلاعاتی که خواهیـم داد و اطلاعاتی که نگه می‌داریم تصمیم بگیریم.

اعتامد در مقابـل عـدم اعتامد؛ مذاکره‌کننـدگان بـه عنـوان بازتاب معضل صداقت با معضل اعتماد نیز روبه‌رو هسـتند؛ چقدر به چیـزی که طرف مقابل می‌گوید اعتامد کنند؟ باور 

کـردن تمـام حرف‌هـای طـرف مقابـل باعث می‌شـود تا آن هـا از مذاکره‌کنندگان سوءاسـتفاده کنند. از سـوی دیگر مذاکره‌کنندگانی که تمـام حرف‌های طرف مقابـل را باور نمی‌کنند 

نمی‌توانند به آسـانی به توافق برسـند.

موارد نامشـخص را به خاطر داشـته باشـید؛ موارد نامشـخص اغلب به صورت منفی در مذاکرات تأثیر می‌گذارند و بدون آگاهی مذاکره‌کننده ایجاد می‌شـوند. موارد نامشـخص شامل 

برنده شـدن، خودداری از شکسـت خوردن، سـختگیر بودن در نظر دیگران، ضعف نشـان ندادن، منصفانه بودن و موارد دیگر است.

یکپارچگی‌ها را فعالانه کنترل کنید؛ مذاکره‌کنندگان باید سه نوع یکپارچگی و تأثیرات واقعی آن ها را به خاطر داشته باشند ۱- یکپارچگی‌هایی که بر ضد شماست. ۲- یکپارچگی‌هایی 

کـه بـه نفـع شماسـت ۳- یکپارچگی‌هـای ناپایـدار و نامشـخص که ممکن اسـت به نفع یا ضرر شام باشـد. مذاکره‌کنندگان ماهر وجـود ائتلاف‌ها و نیـروی آن ها را تشـخیص می‌دهند و 

سـعی می‌کننـد آن را بـرای منافـع خـود به دسـت آورند. اگر نتـوان این کار را انجام داد مذاکره‌کنندگان نباید اجازه دهند که طرف یکپارچگی نامشـخص را برای مقاصد خود به دسـت 

آورد. وقتـی مذاکره‌کننـدگان بخشـی از یـک ائتلاف باشـند بـرای اطمینـان از این کـه نیـروی ائتلاف با اهـداف آن ها در یک راسـتا قـرار دارد باید با آن ها ارتباط داشـته باشـند. همچنین 

مذاکره‌کنندگانـی کـه نماینـده یـک ائتلاف هسـتند باید بکوشـند تـا این ارتبـاط را کنترل کنند. وقتی کـه ائتلاف بر ضـد مذاکره‌کننده تنظیم شـده باشـد، تمام کـردن موفقیت‌آمیز 

مذاکـرات چالش‌برانگیـز اسـت. بایـد بدانید چه موقع یکپارچگی‌ها بر ضد شام هسـتند و سـعی کنید تأثیر آن هـا را با احتیـاط از بین ببرید.

شـهرت خود را حفظ کنید؛ شـهرت‌ها مانند تخم‌مرغ هسـتند، زود و به آسـانی از بین می‌روند. به وجود آوردن آن ها مهم اسـت و وقتی از بین بروند نمی‌توان آن ها را دوباره ایجاد کرد. 

آغاز کردن مذاکرات با شـخصی که شـهرت خوبی دارد مسـاله مهمی اسـت و مذاکره‌کنندگان باید در حفظ شـهرت خود احتیاط کنند. مذاکره‌کنندگانی که به سرپیچی از قول خود 

و انجام ندادن مذاکرات به صورت شرافتمندانه معروف هسـتند، به نسـبت کسـانی که صادق و باانصاف هسـتند در مذاکرات آینده با مشـکل روبه‌رو می‌شـوند. مذاکره‌کنندگان به 

جـای این کـه شـهرت و آبـرو را بـه سرنوشـت واگـذار کننـد می‌توانند آن را با رفتار درسـت و منصفانه بهتر کنند. هماهنگی و سـازگاری باعث می‌شـود طرف مقابل درباره شـیوه رفتاری 

شام انتظارات واضحی داشـته باشـد که این مورد شـهرت پایداری را به وجود می‌آورد.

به خاطر داشـته باشـید که خردمندی و انصاف به هم مربوط هسـتند؛ افراد همواره می‌خواهند درباره جهان برداشـتی خودخواهانه داشـته باشـند و کاری که باید به شـیوه‌ای منطقی 

انجـام بگیـرد یـا نتیجـه‌ای »منصفانـه« داشـته باشـد را بـه صورتـی توصیف کنند که به نفع خودشـان باشـد. ابتـدا مذاکره‌کننـدگان باید از وجـود این گرایـش در خود و شـخص دیگر 

آگاهی داشـته باشـند. آن ها برای این که این برداشـت‌ها را از قبل کنترل کنند سـه کار انجام می‌دهند؛ ابتدا می‌توانند برداشـت خود را درباره صداقت مورد سـوال قرار بدهند و آن را 

برمبنای اصول اخلاقی آشـکار قرار دهند. دوم این که می‌توانند معیارهای خارجی و مواردی را پیدا کنند که نتایج منصفانه را پیشـنهاد می‌کنند. در نهایت مذاکره‌کنندگان می‌توانند 

معانـی انصـاف را از نظـر طـرف دیگـر مشـخص کنند و در گفت‌وگویـی شرکت کنند تا درباره این موضوع کـه کدام معیارهای انصاف در وضعیت فعلی کاربرد دارند به تفاهم برسـند. 

همان‌گونـه کـه خـود را بـرای گفت‌وگـو درباره موضوعـات مهیا می‌کنید آماده باشـید تا این اصـول را نیز مورد مذاکـره قرار بدهید.

از تجربیـات خـود اسـتفاده کنیـد، مذاکـره یادگیـری همیشـگی را بهتر می‌کند. بهتریـن مذاکره‌کننـدگان از تجربیات خـود چیزهایی می‌آموزنـد. آن هـا می‌دانند که بایـد علم و هنر 

مذاکـره کـردن را بـه طـور مـداوم تمریـن کننـد. علاوه بـر ایـن بهترین مذاکره‌کننـدگان هر مذاکـره را پس از تمام شـدن آن بررسـی می‌کننـد. آن ها خواهند دیـد که چه اتفاقـی افتاد و 

چـه آموختنـد. در ایـن رابطـه مـا یـک فرآیند سـه مرحلـه‌ای را توصیه می‌کنیم؛ پـس از هر مذاکره زمـان بگذارید و کارهای خود را بررسـی کنید، هر چنـد وقت یک بـار از مربی یا راهنما 

نکتـه‌ای بیاموزیـد و دربـاره توانایی‌هـا و نقـاط ضعـف خود یادداشـتی تهیه کنید و برنامـه‌ای ایجاد کنید و روی نقـاط ضعف کار کنید.

آشـنایی و نهایتا تسـلط به اصول و فنون مذاکره، انسـان‌ها را به این توانایی مجهز می‌کند که در جریان ارتباطات با دیگران، در هر سـطحی، به توافقی معقول، منطقی، منصفانه، قابل 

دوام و سریـع دسـت یابنـد و موفقیـت بـر ایـن مهـارت جـز بـا تمریـن و تلاش میسر نخواهد شـد. در واقـع آموختن هنر و علـم مذاکره ابزاری اسـت بـرای این کـه بتـوان در مذاکرات به 

توافـق برد- برد دسـت یافـت.   

* BATNA مخفف عبارت Best Alternative To a Negotiated Agreement و به معنای بهترین گزینه جایگزین در مسیر دستیابی به مذاکره است.
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چکیده

هدف اصلی این مقاله مطالعه درباره رابطه بین سرمایه فکری و عملکرد مالی سازمان در یک شرکت ایرانی است. برای ارزیابی این موضوع، یک 
نمونه با 14 متغیر نهفته ارائه شده است، که هر کدام از این متغیرها با برخی از شاخص های دیگر ارزیابی می شوند. برای ارزیابی شاخص های نمونه، 
پرسشنامه ای آماده شده و بین 79 کارشناس توزیع شده است. در این پرسشنامه که برای بررسی فرضیه های به دست آمده از تحقیق درباره 
"سرمایه فکری و عملکرد شرکت در تشدید دانش و آگاهی SMEها توسط )کوهن و کیمناکیز 2007( مورد استفاده قرار گرفته، روابط بین مؤلفه های 

سرمایه فکری تأیید شده اند.
ویژوال PLS برای برآورد رابطه بین متغیرهای نهفته به کار می رود. مطابق نتایج به دست آمده، رابطه مهمی بین سرمایه فکری و عملکرد مالی 

سازمان وجود دارد. سرمایه فکری به طور عمده تحت تأثیر سرمایه رابطه ای، سرمایه انسانی و سرمایه ساختاری قرار دارد.
   

کلید واژه:   سرمایه فکری، عملکرد مالی، حداقل مجذورات جزئی )PLS(، بورس اوراق بهادار تهران

 مقدمه

بــه طــور ســنتی، زمیــن، نیــروی انســانی و ســرمایه بــا ارزش تریــن دارایی هــا 

در اقتصــاد تلقــی می شــوند. بــه همیــن خاطــر دارایی هــای فیزیکــی مرســوم 

ایــن دوره عوامــل تعییــن کننــده مهمــی از عملکــرد هــر فعالیــت اقتصــادی در 

نظــر گرفتــه می شــوند. امــا توســعه ســریع علــم، تکنولــوژی و در نهایــت جهانــی 

شــدن، الگــو و ســاختار سیســتم تولیــد را تغییــر دادند. سیســتم تولیــدی جدید 

کــه بــه طــور عمــده از تکنولــوژی، دانــش و تخصــص و روابــط بــا ســهام داران و 

غیــره بــه وجــود آمــده ممکــن اســت در مجمــوع بــه عنــوان ســرمایه فکــری 

توصیــف شــود.

ــکل  ــه متش ــرد ک ــر می گی ــهودی را در ب ــا مش ــای ن ــری دارایی ه ــرمایه فک س

ــد و اهمیــت  ــار و فرهنــگ ســازمان ان ــوژی، اطلاعــات مشــتری و اعتب از تکنول

ــد. ــازمانی دارن ــای س ــادی در رقابت ه زی

ســیبای، معتقــد اســت کــه ســرمایه فکــری شــامل ســه مؤلفه اســت: ســرمایه 

انســانی )توانایــی انجــام در موقعیت هــای مختلــف و ایجــاد دارایی هــای 

ــا و  ــر، مدل ه ــق اث ــم، ح ــاختاری )مفاهی ــرمایه س ــهود(، س ــهود و نامش مش

ــن  ــا تأمی ــط ب ــه ای )رواب ــرمایه رابط ــری( و س ــتم های اداری-کامپیوت سیس

ــدگان و مشــتریان(. کنن

راس، روس، دراگونتــی، و ادوینســون در ســال 1997 بــر ایــن باورنــد کــه 

کارکنــان ســرمایه فکــری را از طریــق لیاقــت و کاردانــی، دیــدگاه و نشــاط فکــری 

خودشــان ایجــاد می کننــد. مؤلفه هــای بســیار مهــم ســرمایه انســانی در یــک 

شــرکت مجموعــه مهارت هــای نیــروی انســانی و عمــق و وســعت تجربــه آن هــا 

ــا  ــروی کار و لیاقت ه ــای نی ــف( مهارت ه ــامل: ال ــانی ش ــرمایه انس ــت. س اس

و شایســتگی ها ب(دانــش در زمینه هایــی کــه بــرای موفقیــت در تجــارت 

ــروی انســانی اســت. ــار نی ــات و رفت ــد و ج( اســتعدادها، اخلاقی ضروری ان

بروکینــگ )1996( اعتقــاد دارد کــه دارایی هــای انســانی یــک شــرکت شــامل 

مهــارت هــا، تخصــص، توانایــی حــل مشــکل و ســبک های رهبــری اســت. اگــر 

در یــک شــرکت ســطح گــردش کارکنــان بــالا باشــد، می تــوان نتیجــه گرفــت 

کــه ســازمان ایــن مؤلفــه مهــم از ســرمایه فکــری خــود را از دســت داده اســت.

رز و همکارانــش  بــر ایــن باورنــد کــه ســرمایه ســاختاری شــامل منابــع دانــش 

ــردازش  ــازمانی، پ ــای س ــا، نموداره ــگاه داده ه ــکل از پای ــانی متش ــر انس غی

دســتورالعمل های اجرایــی ، اســتراتژی ها و برنامه هــای اجرایــی اســت. 

بررسی ادبیات

مفهــوم ســرمایه فکــری بــه طــور مــداوم در معــرض بحــث و گفتگــو قــرار دارد 

امــا همیشــه بــه خوبــی تعریــف نشــده و لغــات مختلفــی بــرای تفســیر آن بــه 

کار رفتــه انــد. بونتیــس در ســال 1998 بــر ایــن بــاور اســت کــه ســرمایه فکــری 

را می تــوان بــه عنــوان مجموعــه ای از دارایی هــای نامشــهود )منابــع، قابلیــت و 

رقابــت( تعریــف کــرد کــه از طریــق ایجــاد ارزش عملکــرد ســازمانی بــه دســت 

ــد کــه ســرمایه فکــری اطلاعــات و  ــون اعتقــاد دارن ــد. ادیســون و مال آمــده ان

دانــش مــورد نیــاز بــرای کار و ایجــاد ارزش اســت.

بتیــس و همکارانــش )2002( بــاور دارنــد کــه ســرمایه فکــری ذخیــره دانــش 

موجــود در یــک ســازمان یــا شــرکت در مرحلــه خاصــی از زمــان اســت. در ایــن 

تعریــف رابطــه بیــن ســرمایه فکــری و یادگیــری ســازمانی در نظــر گرفتــه شــده 

اســت.

ــه در آن  ــد ک ــه دادن ــری ارائ ــی از ســرمایه فک ــف جامع ــان تعری ــراً، محقق اخی

ــان شــده اســت. ســرمایه  ــز بی ــا نی ــن دارایی ه ــرای شــناخت ای ــی ب معیارهای

فکــری، نوعــی دارایــی اســت کــه توانایــی شــرکت را در ایجــاد ثــروت ارزیابــی 
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می کنــد. ایــن دارایــی نهــاد فیزیکــی و عینــی نیســت و دارایــی نــا مشــهودی 

ــرد  ــانی، عملک ــع انس ــه مناب ــوط ب ــای مرب ــتفاده از دارایی ه ــا اس ــه ب ــت ک اس

ــن  ــه ای ــت. هم ــده اس ــت آم ــه دس ــرکت ب ــارج از ش ــط خ ــازمانی و رواب س

ــاً  ــن ارزش، کام ــد و ای ــاد می کن ــازمان ایج ــخصات ارزش را در درون س مش

ــوند. ــام نش ــت انج ــن اس ــت، و ممک ــازمانی اس ــده درون س پدی

عملکرد مالی
ــی  ــه بازده ــر این ک ــه خاط ــت بســیار ضــروری اســت ب ــرای مدیری ــرد ب عملک

اســت کــه توســط یــک فــرد یــا گروهــی از افــراد در ســازمان بــا توجــه بــه اختیار 

ــون، و  ــر خــاف قان ــه ب ــه هــدف، ن ــی ب ــی قانون و مســئولیت آن در دســت یاب

مطابــق بــا اخــاق و روحیــه بــه دســت می آیــد. عملکــرد، کارکــردی از توانایــی 

یــک ســازمان در بــه دســت آوردن و مدیریــت منابــع در چندیــن روش مختلــف 

بــرای توســعه و افزایــش مزیــت رقابتــی اســت. دو نــوع از عملکــرد، عملکــرد 

مالــی و عملکــرد غیــر مالــی وجــود دارد. عملکــرد مالــی بــر متغیرهایــی تأکیــد 

دارد کــه مســتقیماً مربــوط بــه گــزارش مالــی انــد. عملکــرد شــرکت در ســه بعــد 

ارزیابــی می شــود.  بعــد اول بهــره وری شــرکت، یــا پــردازش مؤثــر ورودی در 

خروجــی اســت. بعــد دوم بعــد ســود آوری، یــا ســطحی اســت کــه در آن درآمد 

شــرکت بیشــتر از هزینــه آن اســت. بعــد ســوم حــق بیمــه بــازار ، یــا ســطحی 

اســت کــه در آن ارزش بــازاری شــرکت فراتــر از ارزش دفتــری آن اســت.

تأثیر سرمایه فکری بر عملکرد سازمان

چندیـــن تحقیـــق اثبـــات قابـــل توجهـــی را در صـــورت تأثیـــر ســـرمایه فکـــری بـــر 

ـــاش  ـــه ت ـــدن، هم ـــی ش ـــر جهان ـــد. در عص ـــان می دهن ـــازمان نش ـــرد س عملک

ـــت  ـــن مزی ـــه ای ـــت‌یابی ب ـــرای دس ـــد. ب ـــی باش ـــت رقابت ـــد مزی ـــازمان بای س

ـــتند.  ـــاز هس ـــورد  نی ـــر دو م ـــی ه ـــرمایه فیزیک ـــری و س ـــرمایه فک ـــی س رقابت

ـــش  ـــه نق ـــرد ک ـــت ک ـــال2001 ثاب ـــش در س ـــت و همکاران ـــه هی ـــه مطالع نتیج

ـــر و برجســـته  ـــب ت ـــا ســـرمایه مشـــهود غال ـــا مشـــهود در مقایســـه ب ســـرمایه ن

ـــوان  ـــه عن ـــری ب ـــرمایه فک ـــه س ـــد ک ـــان دادن ـــر نش ـــات دیگ ـــت. تحقیق ـــر اس ت

منابـــع مهمـــی شـــناخته می شـــوند کـــه بـــرای ایجـــاد کارآیـــی، بـــه طـــور 

ـــه ســـرمایه فیزیکـــی و  ـــوآوری بهتـــر نســـبت ب ـــر، بهـــره وری در ســـازمان و ن مؤث

ســـرمایه مالـــی بـــه کار می رونـــد.

ـــد  ـــان می ده ـــس )1999( نش ـــط پولی ـــده توس ـــام ش ـــات انج ـــه تحقیق نتیج

ـــد.  ـــاد کن ـــازمان ایج ـــرای س ـــتری ب ـــد ارزش بیش ـــری می توان ـــرمایه فک ـــه س ک

ـــرای  ـــی ب ـــیار مهم ـــع بس ـــری مناب ـــرمایه فک ـــه س ـــده ک ـــن ای ـــه وی از ای مطالع

ـــری  ـــرمایه فک ـــی، س ـــات قبل ـــا تحقیق ـــق ب ـــرد. مطاب ـــت ک ـــد حمای ـــازمان ان س

ـــای  ـــازمان دارای توانایی ه ـــب و کار س ـــی در کس ـــده دارای ـــاد کنن ـــوان ایج ـــه عن ب

ـــت. ـــوه ای اس بالق

ـــق  ـــوان از طری ـــع اســـتراتژیک را می ت ـــوان مناب ـــه عن ـــی ســـرمایه فکـــری ب توانای

9جدول 1- برخی از مطالعات قبلی که به بررسی رابطه بین IC و عملکرد می پردازند.
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نقـــش آن بـــه عنـــوان محرکـــی در 

افزایـــش عملکـــرد تجـــاری مشـــاهده 

کـــرد. در ایـــن مـــورد، ســـرمایه 

فکـــری بـــرای دســـت‌یابی بـــه 

مزیـــت رقابتـــی کلیـــد مهمـــی بـــه 

شـــمار مـــی رود. نتیجـــه معکـــوس 

تحقیقـــات قبلـــی، کـــه توســـط 

اســـواتی )2007( مـــورد مطالعـــه 

قـــرار گرفـــت نشـــان می دهـــد 

ــا  ــری تـ ــرد فکـ ــن عملکـ ــه بیـ کـ

عملکـــردی بانکـــی در بـــورس اوراق 

بهـــادار جاکارتـــا هیـــچ برتـــری وجـــود 

نـــدارد. 

مـــا برخـــی از مطالعـــات قبلـــی را 

ــاهده  ــدول 1 مشـ ــم در جـ می توانیـ

ـــم. کنی

 

 

روش بررسی

ــاره  ــق درب ــه‌  از تحقی ــه کار رفت ــا ب ــرای بررســی فرضیه ه ــه ب پرسشــنامه ای ک

"ســرمایه فکــری و عملکــرد شــرکت های کوچــک در افزایــش دانــش SME هــا 

توســط کوهــن، و کیمناکیــس  بــه دســت آمــده اســت کــه در آن روابــط میــان 

مؤلفه هــای ســرمایه فکــری )ســرمایه انســانی، ســرمایه ســاختاری و ســرمایه 

رابطــه ای( مــورد تأییــد قــرار گرفتــه انــد.

عناصــر تشــکیل دهنــده هــر یــک از ایــن مؤلفه هــا توســط محققــان بــا هــدف 

بررســی فرضیــه ارائــه و مــورد ارزیابــی قــرار گرفتــه انــد. جمــع آوری ایــن عناصر 

بــر مبنــای اثــر روس و همکارانــش  و بونتیــس صــورت گرفتــه اســت.

ــی  ــازمان ده ــنامه س ــک پرسش ــه، ی ــن مطالع ــداف ای ــه اه ــیدن ب ــرای رس ب

ــا تمرکــز بــر ســرمایه فکــری  شــده بــرای داشــتن پاســخ شــرکت کننــدگان ب

ــر، هــدف،   ــارت دیگ ــه عب ــه اســت. ب ــرار گرفت ــورد اســتفاده ق سازمان‌شــان م

ــا و  ــن دیدگاه ه ــتفاده از چنی ــا اس ــازمان ب ــک س ــری ی ــرمایه فک ــی س ارزیاب

روابــط آن هــا اســت همــان طــور کــه فرض شــدند. پرسشــنامه مشــابهی توســط  

بونتیــس و بونتیــس، چونــگ کیــو، ریچاردســون بــه کار رفــت. ایــن پرسشــنامه 

شــامل 60 عبــارت متمرکــز بــر مدیریــت ســرمایه فکری در ســازمان اســت که در 

آن از پاســخ دهنــدگان خواســته شــده تــا بــا انتخــاب یــک شــماره بیــن 1 تــا 5 

در مــورد هــر عبــارت اظهــار نظــر کننــد )1 یعنــی "مــن کامــاً مخالفــم" و 5 یعنی 

مــن کامــاً موافقــم(. در این پرسشــنامه، ســرمایه انســانی، ســرمایه ســاختاری 

ــوند.  ــی می ش ــؤال 23، 18 و 19 ارزیاب ــا س ــب ب ــه ترتی ــه ای ب ــرمایه رابط و س

بایــد خاطــر نشــان ســاخت کــه 

اظهــارات در پرسشــنامه در روشــی 

ســازمان دهــی می شــوند کــه پاســخ 

دهنــدگان بــا اظهــارات پــی در پــی در 

ــه نشــوند.  ــه مواج ــک مؤلف ــورد ی م

ــارات  ــن، تعــدادی از عب ــر ای عــاوه ب

پراکنــده در پرسشــنامه بــه طــور 

ــوند. دو  ــذاری می ش ــوس رمزگ معک

ــتفاده  ــری از اس ــرای جلوگی روش ب

ــخ  ــرای پاس ــت ب ــوی ثاب ــک الگ ی

دادن توســط پاســخ دهنــده و در 

نتیجــه بــرای جلوگیــری از اغــراق 

دربــاره مدیریــت ســرمایه فکــری 

ســازمان های شــان بــه کار رفتــه 

اســت.

محقـق بـرای بررسـی فرضیه تحقیق 

شـاخص های  دربـاره  مطالعـه  و 

مدیریـت سـرمایه در گـروه صنعتـی 

خـودروی ایران، پرسشـنامه آماده شـده در فصـل قبل را بین 70 مدیـر، معاون و 

کارشـناس گـروه صنعتـی خودرو ایـران توزیع کرد کـه از آن ها دربـاره اهمیت این 

شـاخص ها و متغیر هـا سـؤال شـده بـود. در این پرسشـنامه اهمیت هـر آیتم با 

توجه به مقیاس 1 تا 5 مشـخص می شـود که در آن 1 به معنای حداقل اهمیت 

و 5 بـه معنـای حداکثـر اهمیت اسـت. 

  

ــه اســت.  ــر نهفت ــه شــامل 14 متغی ــه علمــی اســت ک ــک نمون ــه ی ــن نمون ای

ــرمایه  ــت: "س ــه متغیراس ــامل س ــری )IC(" ش ــرمایه فک ــه "س ــن نمون در ای

 .")HC( و " ســرمایه انســانی ، ")RC( ســرمایه رابطــه ای" ،")SC( ســاختاری

از طــرف دیگــر، بــازده ســرمایه فکــری شــامل متغیــر نهفتــه "عملکــرد مالــی 

عملکرد برای مدیریت بسیار ضروری 
است به خاطر این که بازدهی است که 
توسط یک فرد یا گروهی از افراد در 

سازمان با توجه به اختیار و مسئولیت 
آن در دستیابی قانونی به هدف، نه بر 
خلاف قانون و مطابق با اخلاق و روحیه 
به دست می آید. عملکرد، کارکردی از 

توانایی یک سازمان در به دست آوردن 
و مدیریت منابع در چندین روش 

مختلف برای توسعه و افزایش مزیت 
رقابتی است.

10       شکل 1.   نمونه تحقیق
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ــت. ــرکت )P(" اس ش

ــا و  ــود: "توانایی ه ــف می ش ــه تعری ــر نهفت ــار متغی ــا چه ــانی ب ــرمایه انس س

 ")C( رضایــت و خشــنودی کارکنــان" ،)B( وفــاداری و تعهــد" ،")A( مهارت هــا

و "ارزش هــا و فرهنــگ )D("، ســرمایه ســاختاری بــا ســه متغیــر نهفتــه تعریف 

می شــود: "مدیریــت دانــش و آگاهــی )E("، "فرهنــگ ســازمانی )F(" و 

بــازده فرآینــد ســازمانی )G(" و ســرمایه رابطــه ای بــا دو متغیــر نهفتــه تعریــف 

می شــود: "نســبت مشــتری)H(" و "رضایــت مشــتری و بــازار محــوری )I("، کــه 

هــر کــدام بــا متغیرهــای آشــکار دیگــر تعریــف می شــوند.

در ایــن بخــش، بــا توجــه بــه نمونــه، کــه در بخــش قبلــی ارائــه شــد، ایــن نمونه 

ارزیابــی شــده و اعتبــار و صحــت آن بــا اســتفاده از تکنیــک مدل ســازی مســیر 

PLS مــورد بررســی قــرار می گیــرد.

اول، بعــد از اســتخراج پاســخ هــا، متغیرهــای آشــکار بــه صــورت زیــر بــه حالت 

ــد: عــادی در می آین

ــا 5 درجــه بنــدی می شــوند، و بــه متغیرهــای عــادی  مــوارد اصلــی  Yjhاز 1 ت

جدیــد  تبدیــل می شــوند. حداقــل مقــدار )ارزش( ممکــن ازXjh  صفــر اســت 

و حداکثــر مقــدار ممکــن آن برابــر بــا 100 اســت. اگــر داده هــای گــم شــده ای 

بــرای متغیــر Xjhوجــود داشــته باشــد، آن هــا بــا میانگیــن این متغیــر جایگزین 

می شــوند.

ــط بیــن متغیرهــای نهفتــه: مــدل علیــت در شــکل 1 توصیــف شــده کــه  رواب

منجــر بــه معــادلات خطــی در مــورد متغیرهــای نهفتــه می شــود )مــدل ســازی 

معادلــه ســاختاری(:

 

بــا توجــه بــه فرمــول بــالا، معادلــه خطــی بیــن متغیرهــای نهفتــه نمونــه بــه 

ــود: صــورت زیــر خواهــد ب

 

بعــد از مشــخص کــردن رابطــه بیــن متغیرهــای نمونــه، بــا اســتفاده از تکنیــک 

ــه  ــرآورد می شــوند. ب ــب و پارامترهــا ب مــدل ســازی مســیر PLS، همــه ضرائ

ــرآورد رابطــه بیــن متغیرهــای نهفتــه  ــرای ب ــژوال PLS1.04 ب ایــن منظــور، وی

مســئله بــه کار مــی رود. 

 

نتیجه تحقیق

مــا می دانیــم کــه یــک مــدل مســیر PLS شــامل یــک مــدل ســاختاری و مدل 

انــدازه گیــری اســت. پــس، معتبــر ســازی مــدل مســیر PLS نیــاز بــه تحلیــل 

و تفســیر هــر دو مــدل ســاختاری و انــدازه گیــری دارد. ایــن معتبــر ســازی را 

ــدل  ــی از م ــت: ارزیاب ــر گرف ــه ای در نظ ــد دو مرحل ــوان فرآین ــه عن ــوان ب می ت

انــدازه گیــری، و ارزیابــی از مــدل ســاختاری.

بررسی مدل ساختاری
بـا توجـه بـه نظریـه چیـن، R2 ، که فقـط بـرای متغیرهـای درونی انـدازه گیری 

می شـود و واریانـس متغیرهـای نهفتـه درونـی را نشـان می دهد، را می تـوان به 

عنوان قابل توجه، متوسـط و ضعیف به ترتیب برای مقادیر 0.67، 0.67-0.33 و 

مقـدار کمتـر 0.19 تفسـیر کرد. همچنین، در یک مدل خـاص از جمله متغیرهای 

نهفتـه درونـی تنهـا با یـک یا دو متغیـر نهفته بیرونی، مقـدار متوسـط R2  قابل 

قبـول اسـت )Trujillo, 2009(. در ایـن مطالعـه، مقـدار R2 برابـر با 0.79 اسـت. 

بنابرایـن، مقـدار R2 مدل قابل قبول اسـت.

بررسی مدل های اندازه گیری
در ایــن بخــش، مــا باید ســه بعــد از ارزیابی هــای انعکاســی )فکــری( را ارزیابی 

ــه  ــودن شــاخص هــا"، "بررســی این کــه شــاخص ها ب ــم:  "تــک بعــدی ب کنی

خوبــی بــا متغیــر نهفتــه خــودش توضیــح داده شــده انــد" و "ارزیابــی درجــه که 

تــا آن یــک ســاختار معیــن از ســاختارهای دیگــر متمایــز می شــود".

تک بعدی بودن شاخص ها
برخــی از ابزارهــای جدیــد بــرای ارزیابــی تــک بعــدی بــودن قالب هــای 

انعکاســی  PLS-PM پیشــنهاد می شــوند امــا بیشــتر روش هــای معمولــی و 

رایــج بــه کار رفتــه بــرای ایــن هــدف ســه شــاخص انــد: "بررســی مقادیــر ویــژه 

VPLS شکل 2.   نمونه  برآورد شده با استفاده از       
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ــاخ" و "  ــا کرونب ــه اول"، : محاســبه الف ماتریــس همبســتگی MVهــا در مرحل

محاســبه دیلون-گلدشــتاین" .

ــا  ــب آلف ــا اســتفاده از ضری ــودن شــاخص ها ب ــدی ب ــک بع ــه، ت ــن مقال در ای

ــد  ــتر از 0.7 باش ــب بیش ــن ضری ــر ای ــوند. اگ ــری می ش ــدازه گی ــاخ ان کرونب

قابلیــت اطمینــان مــدل بــالا خواهــد بــود و اگــر ضریــب کوچکتــر از 0.6 باشــد، 

مــدل قابلیــت اطمینــان پایینــی خواهــد داشــت. هــر چند ضریــب آلفــا کرونباخ 

بــرای G و D کمتــر از 0.6 اســت، امــا متوســط ضرائــب α کرونبــاخ مــدل بالاتــر 

از 0.7 اســت، کــه نشــان می دهــد کــه قابلیــت اطمینــان مــدل بــه طــور کلــی 

تأییــد شــده اســت.

AVE جدول 2- قابلیت اطمینان و 12

ماره  218
|  ش |  مرداد و شهریور  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



بررسی شاخص ها با متغیر نهفته خودش به خوبی توضیح داده می شود
در این مورد، ما آن را از طریق سه ابزار بررسی می کنیم.

)الف( اشتراک

ــر  ــا متغی ــب ب ــک قال ــاخص ها در ی ــه ش ــی این ک ــور بررس ــه منظ ــتراک ب اش

نهفتــه آن بــه خوبــی توضیــح داده می شــود مــورد محاســبه قــرار   می گیــرد. 

ــرآورده شــده اســت کــه  در ایــن تحقیــق، میانگیــن اشــتراک مــدل، 0.5181 ب

میانگیــن همــه اشــتراکات قالــب اســت.

)ب( قابلیت اطمینان مرکب

قابلیــت اطمینــان مرکــب معیــاری از قابلیــت اطمینــان مــدل اســت. بــرای ایــن 

معیــار، مقــدار کمتــر از 0.6، نشــان دهنــده فقــدان قابلیــت اطمینــان اســت.

مقــدار ایــن معیــار در ایــن مطالعــه بســیار بیشــتر از 0.6 اســت، که نشــان دهنده 

قابلیــت اطمینــان بالاتــری از مدل اســت.

AVE )ج(

ــدازه گیــری مقــدار  میانگیــن واریانــس بــه دســت آمــده )AVE( ســعی در ان

واریانســی دارد کــه یــک متغیــر نهفتــه از شــاخص های خــود نســبت بــه مقــدار 

واریانــس ناشــی از خطــای انــدازه گیــری بــه دســت آورده اســت. 

 AVE .را پیشــنهاد می دهنــد AVE ،فورنــل و لارکــر بــرای محاســبه اعتبار همگــرا

بایــد بزرگتــر از 0.50 باشــد یعنــی واریانــس 50% یــا بیشــتر از شــاخص ها بایــد 

در نظــر گرفتــه شــود.

AVE مــدل )0.65( بالاتــر از 0.5 اســت، بنابرایــن اعتبــار همگــرای مــدل مــورد 

تأییــد قــرار گرفتــه اســت.

 ارزیابی درجه ای که در آن یک ساختار معین از ساختارهای دیگر متمایز می شود
مــا ارزیابــی می کنیــم کــه تــا چــه حــد یــک ســاختار معیــن از ســایر ســاختارها 

متمایــز اســت. ایــن کار بــا تأییــد این کــه واریانــس مشــترک بیــن یک ســاختار 

ــا دیگــر ســاختارها اســت  ــس مشــترک ب ــر از واریان و شــاخص های آن بزرگت

ــار بیشــتری بــر  انجــام می شــود. بــه عبــارت دیگــر، هیــچ شــاخصی نبایــد ب

ســاختار دیگــر داشــته باشــد غیــر از بــاری کــه ایــن شــاخص در ســاختاری کــه 

بــرای انــدازه گیــری در نظــر گرفتــه شــده دارد. مــا روابــط بیــن یــک ســاختار و 

شــاخص دیگــری را عــاوه بــر قالــب خــود آن محاســبه می کنیــم. در صورتــی 

کــه یــک شــاخص بــار بیشــتری بــر ســاختارهای دیگــر نســبت بــه ســاختاری 

کــه بــرای انــدازه گیــری در نظــر گرفتــه شــده داشــته باشــد ، مــا ممکــن اســت 

تناســب آن را در نظــر بگیریــم بــه خاطــر این کــه مشــخص نیســت کــه در واقــع 

کــدام ســاختار یــا ســاختارها را نشــان می دهــد. ایــن شــاخص از مــدل مــورد 

تأییــد قــرار گرفتــه اســت. از طــرف دیگــر، بــا توجــه بــه این کــه ارزش متغیرهای 

آشــکار مــدل همگــی مثبــت انــد، همــه شــاخص های انــدازه گیــری بــه درســتی 

متغیــر نهفتــه خودشــان را توضیــح می دهنــد.

نتیجه گیری

بــر اســاس مــدل ارائــه شــده، رابطه بیــن ســرمایه ســاختاری، ســرمایه رابطه ای، 

ســرمایه انســانی بــا عملکــرد مالی شــرکت در ســطح اطمینــان 95% و نیــز رابطه 

بیــن ســرمایه فکــری بــا عملکــرد مالــی شــرکت در ســطح اطمینــان 95% تأییــد 

ــر ســرمایه  ــده تحــت تأثی ــور عم ــه ط ــری ب ــن، ســرمایه فک می شــوند. بنابرای

رابطــه ای )0.40(، ســرمایه انســانی )0.38( و ســرمایه ســاختاری )0.36( قــرار 

دارد.

مطالعــه فعلــی بــا اســتفاده از روش دیگــری از ارزیابــی عملکرد ســرمایه فکری 

انجــام می شــود. همچنیــن، بررســی در مطالعــه فعلــی از اطلاعــات مربــوط بــه 

یــک شــرکت واحــد کمــک گرفتــه اســت، بنابرایــن، تحقیــق بیشــتر را می تــوان 

ــا اســتفاده از اطلاعــات از بخش هــای تجــاری مختلــف انجــام داد. مطالعــه  ب

ــد،  ــرکت واح ــات ش ــاره اطلاع ــن درب ــای ممک ــر محدودیت ه ــاوه ب ــی ع فعل

نمونــه نســبتاً متمرکــز و یــک مــکان داخلــی واحــد، دیدگاه هــای بــا ارزشــی را 

دربــاره رابطــه بیــن ســرمایه فکــری و عملکــرد شــرکت ارائــه می دهــد.  

جدول 3- مدل ساختاری
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دکتر محمد کارگر شورکی
مدیر سرمایه انسانی شرکت فناپ زیرساخت

شهزاد مصطفویی
کارشناس مسئول شرکت فناپ زیرساخت

مدیریت منابع انسانی مطلوب: 

تغییر پارادایم در مدیریت 
منابع انسانی پایدار
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مقدمه

در طــول دهــه گذشــته، محققیــن حــوزه مدیریــت منابــع انســانی بــا بــه چالش 

ــود  ــرای بهب ــر ب کشــیدن توســعه سیســتم‌های مدیریــت منابع‌انســانی پایدارت

ــه از  ــانی ک ــع انس ــت مناب ــتم‌های مدیری ــن سیس ــان و همچنی ــداری انس پای

ســازمان‌های تجــاری در دســت‌یابی بــه اهــداف پایــداری شرکتی‌شــان  

حمایــت می‌کننــد، توجــه بســیاری را معطــوف داشــته‌اند. علــی رغم مســتندات 

بدســت آمــده مبنــی بــر ایــن موضــوع کــه شــیوه‌های مدیریــت منابع‌انســانی 

نــه تنهــا بــر کارکنــان، بلکــه بــر حوزه‌هــای انســانی، اجتماعــی و ‌محیط‌زیســتی 

ــده  ــت آم ــای بدس ــم بینش‌ه ــی رغ ــد و عل ــر می‌گذارن ــز تأثی ــازمان‌ها نی س

ــتراتژی  ــت اس ــی و موفقی ــازمان‌ها در اثربخش ــراد در س ــه اف ــر این ک ــی ب مبن

پایــداری شــرکت نقــش حیاتــی ایفــا می‌کننــد.

ــع انســانی تــاش می‌کنــد در مــورد  ــه مدیریــت مناب اگرچــه تحقیــق راجــع ب

ــه صــورت یــک نگرانــی و  ــه پایــداری ب ایــن مســئله توضیــح دهــد کــه چگون

ــداری  ــق و پژوهــش پای ــه تحقی ــا بحــث راجــع ب دغدغــه ظاهــر می‌شــود، ام

شــرکتی کــه در ســال 1990 در مدیریــت عمومــی سرچشــمه گرفتــه اســت بــه 

ســطح جدیــدی رســیده اســت، پیشــنهاد شــده کــه شــرکت‌ها بایــد بــر کمــک 

بــه اهــداف توســعه پایــدار   و نــه اهــداف پایــداری شــرکتی تأکیــد کننــد. تأکیــد 

ــه شــکل خــاص  ــر اهــداف توســعه پایــدار، هــدف ســازمان‌های تجــاری و ب ب

در ایــن مقالــه،  هــدف مدیریــت منابــع انســانی را بــه چالــش می‌کشــاند. در 

مــورد این کــه چگونــه جســتجوی شــرکت‌ها بــرای "پایدارترشــدن" بــر مدیریــت 

منابــع انســانی تأثیــر می‌گــذارد و یــا چگونــه مدیریــت منابــع انســانی می‌توانــد 

ــداف  ــه اه ــدار و دســت‌یابی ب ــع انســانی پای ــت مناب ــه سیســتم‌های مدیری ب

توســعه پایــدار کمــک کنــد، چیزهــای اندکــی می‌دانیــم. بــرای دســت‌اندرکاران 

مدیریــت منابــع انســانی کــه بــه دنبــال جــواب هســتند،  GRI یــا SHRM  در 

ایــالات متحــده آمریــکا یــا  CIPD در U.K. بــه عنــوان راهنمــا عمــل می‌کننــد. 

ــر نمــودن  ــن شــیوه‌ها در پایدارت ــا ای ــن اســت کــه آی ــن حــال، ســوال ای ــا ای ب

ــه  ــک ب ــا در کم ــتند و آی ــر هس ــانی موث ــع انس ــت مناب ــتم‌های مدیری سیس

اهــداف توســعه پایــدار قابلیــت بیشــتری دارنــد یــا خیــر. در ایــن مقالــه، ایــن 

گونــه اســتدلال می‌کنیــم کــه درصورتی کــه دســت‌اندرکاران و محققــان، تغییــر 

پارادایــم پایــداری را از دســت دهنــد یــا اگــر طراحــی و پیاده‌ســازی شــیوه‌های 

مدیریــت منابــع انســانی پایــدار بــی اثــر شــوند، آنــگاه می‌توانــد باعــث بی‌اثــر 

ــدن  ــر ش ــانی و پیچیده‌ت ــع انس ــت مناب ــی مدیری ــروعیت اجتماع ــدن مش ش

امــکان دسترســی بــه منابــع ارزشــمند و همچنین انســانی در ســازمان‌ها شــود. 

مقالــه حاضــر دو هــدف اصلــی دارد: اولاً، بــه بررســی ایــن مســئله می‌پــردازد 

کــه چگونــه پارادایــم پایــداری، هــدف مدیریــت منابــع انســانی را از یــک هــدف 

اقتصــادی جداگانــه بــه اهــداف چندگانــه از جملــه مطلوبیت عمومی و مشــترک 

تبدیــل می‌کنــد. ثانیــاً، ایــن ســوال را مطــرح می‌کنــد کــه کــدام یــک از ابعــاد 

رویکردهــای مدیریــت منابــع انســانی پایــدار طبقه‌بنــدی انــواع مدیریــت منابــع 

ــوان راهنمــا  ــه عن ــد ب ــد کــه می‌توان ــدار را تغییــر و توســعه می‌دهن انســانی پای

بــرای تحقیــق مفهومــی و تجربــی آتــی عمــل کند. ایــن گونــه اســتدلال خواهیم 

کــرد کــه درک جدیــد از اهــداف مدیریــت منابــع انســانی مــورد نیــاز خواهــد بــود 

ــت  ــتم‌های مدیری ــازی سیس ــی و پیاده‌س ــد در طراح ــرار باش ــه ق در صورتی ک

ــی  ــای اجتماع ــه حــل چالش‌ه ــع شــود و ب ــر واق ــدار موث ــع انســانی پای مناب

ــک  ــال 2016 ی ــد. در س ــک کن ــدار( کم ــعه پای ــداف توس ــروز )اه ــزرگ ام ب

توپولــوژی پایــداری کســب و کار توســعه داده شــده اســت کــه جابجایی‌هــای 

ضــروری بــرای تغییــر پارادایــم را شــفاف می‌کنــد. هــدف مــا در ایــن مقالــه، 

بســط ایــن ایــده بــرای مدیریــت منابــع انســانی بــا هــدف توســعه تحقیقــات 

آتــی در زمینــه مدیریــت منابــع انســانی پایــدار می‌باشــد. 

 حرکت از مدیریت منابع انسانی سخت به مدل‌های 
مدیریت منابع انسانی پایدار- جابجایی هدف 

از ســال 1980، بحــث راجــع بــه مدیریــت منابــع انســانی تحــت تأثیــر مدل‌هــای 

مدیریــت منابــع انســانی ســخت و مدیریــت منابــع انســانی نــرم قــرار گرفتــه 

اســت. مــدل مدیریت منابع انســانی ســخت میشــیگان بــر کنترل اســتراتژیکی 

ســخت تأکیــد دارد و اثــر مدیریــت منابــع انســانی را از نظــر عملکــرد اقتصــادی 

شــرکت تعریــف می‌کنــد. ایــن هــدف تــک بعــدی، بــر نیــاز بــه کاربــرد بهتریــن 

روش‌هــا در انتخــاب، ارزیابــی، پــاداش و توســعه منابــع انســانی جهــت افزایش 

ارزش ســهام دار تأکیــد می‌کنــد، کــه بــه عنــوان تنهــا هــدف ســازمان برشــمرده 

ــا  ــی ی ــای اجتماع ــن روش، نگرانی‌ه ــه در ای ــی اســت ک شــده اســت. در حال

محیط‌زیســتی ســهام دار در نظــر گرفتــه نشــده اســت. 

ــط  ــت رواب ــا نهض ــی ی ــط صنعت ــد و رواب ــاه کارمن ــای رف ــام از رویکرده ــا اله ب

ــان‌گرای  ــرم انس ــانی ن ــع انس ــت مناب ــرد مدیری ــال 1980، رویک ــانی، از س انس

ــور  ــج ظه ــه تدری ــز ب ــع( نی ــد- ذی نف ــر کارمن ــر ب ــد جامع‌ت ــا تأکی ــی )ب تکامل

ــم  ــر مفاهی ــی ب ــدل، مبتن ــن م ــع انســانی در ای ــرده اســت. اســتراتژی مناب ک

ــق  ــرد از طری ــود عملک ــش بهب ــوده و هدف ــت ب ــری و کیفی ــد، انعطاف‌پذی تعه

سیاســت مدیریــت رابطــه بــا کاربــرد حداکثــری )ماننــد سیســتم‌های پــاداش 

و سیســتم‌های کاری( اســت کــه ایــن رفتــار اغلــب خودگردانــی شــده و مبتنــی 

بــر فرهنــگ اعتمــاد و همــکاری اســت. هرچنــد هــدف مدیریــت منابــع انســانی 

در مــدل مدیریــت منابــع انســانی نــرم، دوبعــدی اســت و بــرای بهره‌گیــری از 

پیامدهــای بلندمــدت و وســیع اصــاح شــده اســت )رفــاه فــردی، اثربخشــی 

ســازمانی، رفــاه اجتماعــی(، امــا نگرانــی اصلــی همچنان، ارزش ســهام دار اســت 

ــا عملکــرد ســازمانی متمرکــز می‌باشــد  ــط ب ــع انســانی مرتب ــج مناب ــر نتای و ب

)تعهــد، صلاحیــت، تجانــس، مقــرون بــه صرفه‌بــودن(.  بــا ایــن حــال، عوامــل 

اجتماعــی جهانــی و چالش‌هــای اکولوژیکــی بــه عنــوان عواملــی مهــم بــرای 

مدیریــت منابــع انســانی شــناخته نشــدند. اخیــراً، محققیــن بــه دنبــال مــدل 

ــر و  ــی تغیی ــد چگونگ ــه بتوان ــند ک ــر می‌باش ــانی پایدارت ــع انس ــت مناب 15مدیری
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توســعه ســازمان‌ها در جهــت رســیدن بــه رویکردهــای چنــد ذی نفعــی را بهتــر 

منعکــس ‌کنــد.

برخــاف مدیریــت منابــع انســانی ســخت و نــرم، ادبیــات مبتنــی بــر محتــوا 

پدیــدار شــد کــه بــر اهــداف اجتماعــی، فرهنگــی و حقوقــی و نقش‌هــای متعدد 

مدیریــت منابــع انســانی در کمــک بــه کارمنــدان در خصــوص تأمیــن انتظــارات 

شــرکای ســازمان )همچــون سرپرســتان، همتایــان، زیردســتان(، در مرزهــای 

ســازمانی )ماننــد مشــتریان و اربــاب رجوعــان( و فراتــر از آن )همانند خانــواده و 

جامعــه( تأکیــد نمــود. بــه جــای اولویت بخشــیدن بــه ضروریــات اســتراتژیکی 

و انســانی، رویکردهــای مبتنــی بــر زمینــه در مــورد سیســتم یکپارچــه‌ای از تقابل 

ارزش ایــن توضیــح را می‌دهنــد کــه بــرای رســیدن بــه نتایــج مطلــوب منابــع 

انســانی در حوزه‌هــای عملکــرد، تعــادل و بــی طرفــی و مشــروعیت اجتماعــی، 

بیــن عقلانیــت اســتراتژیک، انســانی، اقتصــادی و رابطــه‌ای، و دو مقولــه بــودن 

کارایــی و تســاوی و بــی رابطــه ایجــاد می‌کنــد.

در طــول 15-10 ســال گذشــته، زمینــه کســب و کار جهانــی بــه ســرعت تغییــر 

ــددی را  ــداف متع ــازمان‌ها اه ــیاری از س ــر بس ــال حاض ــت و در ح ــرده اس ک

دنبــال می‌کننــد. متعاقبــاً، موفقیــت را مجــدداً بــه صــورت پایدارتــر از نظــر ارکان 

ســه گانه توســعه پایــدار،  ارکان چهارگانــه و مطلوبیــت عمومــی و مشــترک؛ و نــه 

فقــط معیارهــای مالــی تعریــف می‌کننــد. در ســطح تغییــر محیــط ســازمانی، 

ــدل  ــک م ــت و ی ــذر اس ــال گ ــاً در ح ــانی، فع ــع انس ــت مناب ــدف مدیری ه

مدیریــت منابــع انســانی چندبعــدی را ایجــاد می‌کنــد کــه تأثیــرات بلنــد مــدت 

نظیــر تغییــر اقلیــم، تنوع‌زیســتی، شهرنشــینی و دموگرافی‌هــای نیــروی کار را 

بــه جــای مســائل مالــی کوتــاه مــدت، بازارمــدار و بازده‌هــای ســه ماهــه مــورد 

توجــه قــرار می‌دهــد. همچنیــن، بــه منابــع طبیعــی و ســرمایه اجتماعــی، بــه 

عنــوان دارایی‌هــای ارزشــمندی در ردیــف ســرمایه اقتصــادی نــگاه شــده اســت. 

متعاقبــاً جهــت توســعه شــیوه‌های مدیریــت افــراد در راســتای توســعه ســرمایه 

اجتماعــی، محیط‌زیســتی و انســانی، لازم اســت از ایــن منابــع محافظــت گــردد.

عبــارت مدیریــت منابــع انســانی پایــدار بــرای اولیــن بــار نزدیــک بــه 20 ســال 

قبــل مطــرح شــد. از آن تاریــخ تاکنــون، مطالــب زیــادی در مــورد ایــن موضــوع 

منتشــر شــده اســت. در ادامــه ایــن مــوارد را بــه چهــار بعــد تقســیم می‌کنیــم، 

کــه در نــوع خــود چهــار نــوع مدیریــت منابــع انســانی پایــدار ایجــاد کرده‌انــد. 

براســاس نــوع شناســی پایــداری کســب و کار؛ بعــد اول، رویکــرد ســازمانی را مد 

نظــر قــرار داده اســت )جــدول 1(.  آنچــه مهــم اســت تمایــز قائــل شــدن بیــن 

یــک دیــدگاه درون بــه بیــرون )کــه بــه صــورت تأکیــد بــر کســب و کار تعریــف 

شــده اســت( و یــک دیــدگاه بیــرون بــه درون )کــه بــه صــورت تأکید بــر جامعه 

و چالش‌هــای پایــداری کــه بــا آن هــا مواجــه اســت، تعریــف شــده( می‌باشــد. 

ــا  ــازمانی ب ــطح س ــداری در س ــای پای ــرون، فعالیت‌ه ــه بی ــدگاه درون ب در دی

بــه حداقــل رســاندن ریســک کســب و کار و حداکثــر ســازی ارزش ســهام دار، 

بــه عنــوان مثــال از طریــق شناســایی روش‌هــای بهبــود ســازمانی و عملکــرد 

وظیفــه فــردی، مــورد توجــه خــاص قــرار گرفتــه اســت. در مقابــل، در دیــدگاه 

بیــرون بــه درون، هــدف ســازمان، کمــک مثبــت در غلبــه بــر مســائل پایــداری و 

خدمــت کــردن در جهــت مطلوبیــت عمومــی اســت. در دیدگاه بیــرون بــه درون، 

ــا و  ــع، صلاحیت ه ــتفاده از مناب ــا اس ــا را ب ــب و کاره ــی کس ــران، چگونگ بازیگ

تجربیــات، بــه شــیوه‌ای مفیــد بــرای مواجه بــا برخــی از چالش‌هــای اقتصادی، 

اجتماعــی یــا محیط‌زیســتی بــزرگ مثــل وضعیــت اقلیمــی، مهاجــرت، فســاد 

ــان، افزایــش  ــکاری جوان ــا، بی ــری بیماری‌ه ــر، همه‌گی و رشــوه‌خواری، آب، فق

بدهی‌هــای دولتــی یــا ناپایــداری مالــی مــورد بررســی قــرار می‌دهنــد. 

ــواع مدیریــت  در ایــن روش‌شناســی )جــدول 1(، بعــد دوم بــر ورودی‌هــای ان

ــع  ــت مناب ــای مدیری ــا ورودی‌ه ــز دارد. در اینج ــدار تمرک ــانی پای ــع انس مناب

انســانی پایــدار همچــون صلاحیت‌هــای مدیریــت منابــع انســانی پایــدار، ماننــد 

ــع  ــت مناب ــی مدیری ــش آگاه ــر افزای ــی نظی ــش و نگرش‌های ــا، دان مهارت‌ه

ــدت و  ــاه م ــداف کوت ــی اه ــده، یکپارچگ ــذ ش ــات اخ ــر تصمیم ــانی در اث انس

بلندمــدت و یــا کمــک بــه شــیوه‌های ســازمانی احیاکننــده و مدیریــت منابــع 

ــم.  ــف می‌کنی ــانی تعری انس

ــی  ــوزه چگونگ ــن ح ــدار در ای ــانی پای ــع انس ــت مناب ــواع مدیری ــوم از ان بعدس

مدیریــت منابــع انســانی بــا ایجــاد فرآیندهــای مدیریــت منابــع انســانی پایدار، 

روش‌هــای شــرکتی را بــرای تطابــق بــا رویکــرد و اهــداف جدیــد مجــدداً بــاز 

ــود: )1(  ــام می‌ش ــر انج ــرق زی ــه ط ــن کار ب ــدول 1(. ای ــد )ج ــی می‌کن طراح

مدیریــت ریســک‌ها و فرصت‌هــای حاصــل از عــدم پایــداری )2( وجــود 

ــع انســانی. در آخــر،  پایــداری در کلیــه فرآیندهــای ســازمانی و مدیریــت مناب

بعــد چهــارم، ورودی‌هــای مدیریــت منابــع انســانی پایــدار را کــه بــه صــورت ذیل 

تعریــف شــده در قالــب ارزش‌هــا یــا منابــع ایجــاد شــده توســط مدیریــت منابع 

انســانی، همچــون دســت‌یابی بــه ارزش‌هــای اکولوژیکــی، اجتماعــی و انســانی، 

مــد نظــر قــرار می‌دهــد. نتایــج طبقه‌بنــدی در چهــار نــوع منابــع انســانی پایــدار 

بــه شــرح ذیــل می‌باشــد: مدیریــت منابــع انســانی بــا مســئولیت اجتماعــی،  

منابــع انســانی ســبز ، ارکان ســه گانــه توســعه پایــدار، و  مدیریت منابع انســانی 

مطلوبیــت عمومــی و مشــترک . حــال در ادامــه بــه معرفــی هــر یــک از این‌هــا 

خواهیــم پرداخــت )جــدول 1(. 

 انواع مدیریت منابع انسانی پایدار

 نوع 1: مدیریت منابع انسانی با مسئولیت اجتماعی 
در مراحــل اولیــه توســعه، مدیریــت منابع انســانی پایــدار به عنــوان فعالیت‌های 

مدیریــت منابــع انســانی بــا مســئولیت اجتماعــی اشــاره می‌کنــد. به طــور مثال، 

مدیریــت منابــع انســانی پایــدار را به صــورت رویکردهــا و فعالیت‌هــای مفهومی 

بلندمــدت بــا هــدف مســئولیت اجتماعــی و اســتخدام و گزینــش مقــرون بــه 

ــف  ــد. در تعری ــف کرده‌ان ــان تعری ــه، توســعه، اســتقرار و آزادســازی کارکن صرف

ســنتی مدیریــت منابــع انســانی نــرم، بــر حفظ ســرمایه انســانی تأکید می‌شــد  16
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و اهــداف اجتماعــی و اقتصــادی مــد نظر بــود. ولــی در تعاریف بعــدی، مدیریت 

منابــع انســانی بــا مســئولیت اجتماعــی را نــه تنهــا بــه عنــوان بخــش مهمــی از 

پایــداری شــرکتی یــا اســتراتژی مســئولیت اجتماعــی در نظــر می‌گیرنــد، بلکــه 

همچنیــن بــه عنــوان یــک ابــزار پیاده‌ســازی، می‌شناســند. موضوعی کــه امروزه 

ایــن نــوع از مدیریــت منابــع انســانی پایــدار را بســیار تأثیرگــذار معرفــی کــرده 

اســت. براســاس گزارشــات و رویکردهــای جهانــی مــدون شــده، کســب و کارهــا 

ــوع،  ــع انســانی در حوزه‌هــای مدیریــت از تن ــرای توصیــف فعالیت‌هــای مناب ب

آمــوزش، توســعه و همچنیــن ســامت و ایمنــی اســتفاده می‌کننــد. پیــش از 

ایــن، پیشــنهاد شــده بــود کــه اســتراتژی منابــع انســانی پایــدار را می‌تــوان بــه 

صــورت مدیریــت منابــع انســانی جهــت تأمیــن نیازهــای بهینه شــرکت و حضور 

در جامعــه بــدون بــه مخاطــره انداختــن توانایــی تأمیــن نیازهــای آتــی، تعریــف 

نمــود. از ایــن‌رو، تأکیــد شــده اســت کــه مســئولیت کســب و کار در مدیریــت 

ــی  ــای زمان ــای ســازمانی شــرکتی و چارچوب‌ه ــر از مرزه ــع انســانی فرات مناب

ــه  ــرادی ک ــال اف ــا در قب ــه تنه ــرکت ها ن ــر، ش ــارت دیگ ــه عب ــت. ب ــی اس فعل

مســتقیماً اســتخدام می‌کننــد، بلکــه همچنیــن در قبــال جوامعــی کــه درآن هــا 

ــای  ــتقیم در زنجیره‌ه ــر مس ــور غی ــه ط ــه ب ــانی ک ــد و کس ــت می‌کنن فعالی

تأمیــن شــان قــرار دارنــد، مســئول هســتند. در کلیــه رویکردهــای فــوق، نگــرش 

ســازمانی از نــوع درون بــه بیــرون اســت. هــدف پیاده‌ســازی مدیریــت منابــع 

انســانی بــا مســئولیت اجتماعــی، بــه حداقل رســاندن تأثیــرات منفی بر کســب 

و کار و کاهــش ریســک‌های کســب و کار اســت )جــدول 1(. بــه عنــوان مثــال، 

ــن کشــورهای در حــال  ــره تأمی ــان در زنجی ــود زندگــی کارکن ــه، بهب هــدف اولی

توســعه نیســت، بلکــه مدیریــت ریســک‌های اقتصــادی مرتبــط بــا شــیوه‌های 

مدیریــت افــراد در زنجیــره تأمیــن اســت. از این‌رو، هــدف اجتماعی، در راســتای 

خدمــت رســانی بــه هــدف اقتصــادی اســت.

 نوع 2: مدیریت منابع انسانی سبز  
در طــول دهــه گذشــته، مدیریــت منابــع انســانی ســبز، کــه رویکــرد جدیــدی 

بــرای مدیریــت منابــع انســانی پایــدار اســت، پدیــد آمــده اســت. نــوع 2، عمدتــاً 

ــن  ــور ای ــداری محیط‌زیســتی در ســازمان‌ها ســرو کار دارد. هــدف از ظه ــا پای ب

رویکــرد، تأثیرگــذاری و بهبــود آگاهــی اکولوژیکــی و رفتــاری کارکنــان و نهایتــاً 

کاهــش تأثیــر کربــن بــر ســازمان و کمــک بــه ملاک‌هــای ســبز بــودن اســت. 

ایــن رویکــرد منابــع انســانی )هرچنــد از نــوع درون بــه بیــرون اســت( از نظــر 

تأثیــر در ســطح کارکنــان در راســتای توســعه شــیوه‌ها و اقدامــات بهبــود مــوارد 

محیط‌زیســتی شــرکت‌ها، بــا تلاش‌هــای پیشــین صــورت گرفتــه بــا پایــداری 

مســئولیت اجتماعــی تفــاوت دارد. 

ــات و  ــیار در تحقیق ــه بس ــورد توج ــبز م ــانی س ــع انس ــت مناب ــراً، مدیری اخی

پژوهش‌هــا قــرار گرفتــه اســت. هــدف کلیــدی نتایــج ایــن تحقیــق، افزایــش 

ــد  ــت بع ــورد اهمی ــان در م ــانی و محقق ــع انس ــی مناب ــران اجرای ــی مدی آگاه

محیط‌زیســتی در مدیریــت منابــع انســانی اســت. پیشــنهادات اولیــه در مــورد 

نحــوه یکپارچگــی و پیاده‌ســازی پایــداری محیط‌زیســتی در امــور منابــع 

جدول 1. طبقه‌بندی انواع مدیریت منابع انسانی پایدار 

ورودی‌های مدیریت منابع انسانی رویکرد سازمانی )هدف(انواع مدیریت منابع انسانی پایدار
پایدار )نگرانی‌های کلیدی؟(

فرآیندها مدیریت منابع انسانی 
پایدار )چگونه؟(

خروجی‌های مدیریت منابع انسانی 
پایدار )چه نوع ارزش‌ها و منابعی 

ایجاد شده است؟(

نوع 1
مدیریت منابع انسانی از لحاظ 

مسئولیت اجتماعی

درون گرا- برونگرا، به عبارتی هدف 
اقتصادی و محیطی )مورد دوم 
مادامی که به هدف اقتصادی 

خدمت می‌کند(

ایجاد آگاهی در مورد تأثیر کسب 
و کار بر افراد فراتر از مرزهای 
سازمانی و چارچوب‌های فعلی

رفتار، شیوه‌ها، استراتژی‌ها و 
فرهنگ

مسئولانه منابع انسانی ، مثلاً، 
ابتکارات رفاه و سلامت

ارزش‌های اقتصادی و اجتماعی، 
همچون، بهبود شهرت و اعتبار 

اجتماعی سازمانی، جذابیت کارفرما

نوع 2
مدیریت منابع انسانی سبز

درون گرا- برونگرا، به عبارتی هدف 
اقتصادی و محیط‌زیستی )مورد 

دوم، مادامی که به هدف اقتصادی 
خدمت می‌کند(

استفاده از مدیریت منابع انسانی 
برای گنجاندن ارزش‌های سبز در 
سازمان؛ پیاده‌سازی شیوه های 

محل کار سبز

رفتار، شیوه‌ها، استراتژی‌ها و 
فرهنگ منابع انسانی سبز، مثلاً، 
استخدام سبز، آموزش آگاهی 

سبز، پاداش‌های سبز

ارزش‌های اقتصادی و اکولوژیکی، 
مانند، رشد درگیری کارمند با 

کاهش تأثیر کربن

نوع 3
مدیریت منابع انسانی ارکان 

سه‌گانه توسعه پایدار

درون گرا- برونگرا، به عبارت، 
هدف اقتصادی، محیط‌زیستی و 
اجتماعی )مورد دوم مادامی که به 
هدف اقتصادی خدمت می‌کنند(

استفاده از صلاحیت‌ها، مهارت‌ها، 
دانش و نگرش‌های مدیریت منابع 
انسانی برای ایجاد موقعیت‌های 

برد- برد

رفتار، شیوه‌ها، استراتژی‌ها و 
فرهنگ‌ها، مثلاً، توانمندسازی 

کمک به پایداری شرکتی و اجرای 
پایدار مدیریت منابع انسانی

ارکان سه‌گانه، ارکان چهارگانه، مثلاً، 
مدیریت بین نسلی )سبز(، انتقال 
دانش و مهارت‌ها به نسل آتی را 
ایمن ساخته )پایداری اقتصادی( 
و عزت نفس و رفاه و بهزیستی 

کارگران مسن‌تر را بهبود می‌بخشد 
)پایداری اجتماعی(

نوع 4
مدیریت منابع انسانی در جهت 

مطلوبیت عمومی و مشترک
برونگرا- درون گرا

استفاده از صلاحیت‌ها، مهارت‌ها، 
دانش و نگرش‌های مدیریت منابع 

انسانی برای کمک به مطلوبیت 
عمومی و حل چالش‌های بزرگ 

و اساسی

شیوه‌ها و رفتار منابع انسانی برای 
بهبود ارزش‌های مطلوبیت عمومی، 

مثلاً روابط شغلی قابل اعتماد

تأثیر توسعه پایدار اجتماعی و 
اکولوژیکی، مثلاً، شرایط کاری 
مناسب در زنجیره‌های تأمین، 

ایجاد اشتغال، دموکراسی 
اقتصادی
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ــبز،  ــانی س ــع انس ــت مناب ــیوه‌های مدیری ــال، ش ــور مث ــت.  به ط ــانی اس انس

ــه  ــرای شــغل‌هایی کــه ب ــدان ب نظیــر اســتخدام ســبز )مثــاً، اســتخدام کارمن

ــوزش  ــف ســبز می‌شــوند(، آم ــاز داشــته و شــامل وظای نگرش‌هــای ســبز نی

ســبز )همچــون، ارائــه دوره‌هایــی بــا رویکــرد دانــش محیط‌زیســتی( و 

جبــران خدمــات ســبز )مثــاً، پیونــد بیــن پاداش‌هــا بــا دســتیابی بــه اهــداف 

ــد. ــمگیری دارن ــر چش ــدار تأثی ــت پای ــر موفقی ــتی(، ب محیط‌زیس

بــا ایــن حــال، همچــون مدیریت منابــع انســانی با مســئولیت اجتماعــی، انتظار 

مــی‌رود کــه ایــن هــدف محیط‌زیســتی، بــه یــک هــدف اقتصــادی منتج شــود. 

از ایــن‌رو، دیــدگاه ســازمانی همچنــان از نــوع درون بــه بیــرون اســت. بــا ایــن 

حــال، بــرای مکانیســم‌هایی کــه بــه واســطه آن هــا شــیوه‌های مدیریــت منابــع 

انســانی ســبز، فشــارهای وارده از ســوی ذی نفعــان را بــرای پایــداری هــر چــه 

بیشــتر شــرکت‌ها تعدیــل می‌کننــد، داده‌هــای محــدود و تحلیــل کمــی وجــود 

دارد. همچنیــن در مــورد اثربخشــی شــیوه‌های مدیریــت منابــع انســانی ســبز 

در پاســخگویی بــه دغدغه‌هــای ذی نفعــان و تأثیــر محیط‌زیســتی مثبــت نیــز 

عــدم توافق‌هایــی وجــود دارد. در نتیجــه، علــی رغــم برخــی اقدامــات محــدود 

در رشــته منابــع انســانی در راســتای ترویــج شــیوه های دوســتدار محیط‌زیســت 

ــع انســانی متقاعــد نشــده‌اند کــه تأمیــن  در محــل کار، تمامــی بازیگــران مناب

چالش‌هــای اقتصــادی بایــد بــه عنــوان وظیفــه اصلــی مدیریــت منابع انســانی 

تلقــی گــردد. از ایــن‌رو، تغییــر پارادایــم در راســتای گســترش هــدف مدیریــت 

منابــع انســانی، بــه عنــوان چالــش اصلــی برشــمرده شــده اســت. 

نوع 3: مدیریت منابع انسانی ارکان سه گانه توسعه پایدار
برخــاف انــواع 1 و 2، مدیریــت منابــع انســانی ارکان ســه گانــه توســعه پایــدار 

بــه طــور همزمــان بــر اهــداف اقتصــادی، محیط‌زیســتی و اجتماعــی مفــروض 

مدیریــت منابــع انســانی تأکیــد می‌کنــد. مطابــق اظهــارات بــوش  )2019(، نــوع 

3 تاکنــون بــه عنــوان معمول‌تریــن مفهــوم ســازی از مدیریــت منابــع انســانی 

پایــدار شــناخته شــده اســت. ایــن نــوع مبتنــی بر مفهــوم ارکان ســه گانه اســت 

کــه بــرای اولیــن بــار توســط جکســون  و همــکاران )2011( بــرای مدیریــت منابع 

ــع انســانی  ــت مناب ــده اســت، می‌باشــد. مدیری ــی گردی ــدار معرف انســانی پای

ارکان ســه گانــه توســعه پایــدار بــا بــه حداکثرســازی و تعــادل اهــداف اقتصادی، 

محیط‌زیســتی و اجتماعــی مشــخص و توصیــف شــده اســت. ایــن رویکــرد 

ــی  ــدار زمان ــع انســانی پای نشــان می‌دهــد کــه درک وســیع‌تر از مدیریــت مناب

امــکان پذیــر اســت کــه مدیریــت منابع انســانی بــه عنوان یــک رویکــرد عمومی 

بــرای مدیریــت افــراد مــورد توجــه قــرار گیــرد. همان‌گونــه کــه بــر شــیوه‌های 

کارمندســالاری تأکیــد می‌نمایــد )نظیــر رفــاه کارمنــدان( در عیــن حــال، تأثیــر 

مدیریــت منابــع انســانی بــر محیط‌هــای اجتماعــی و یــا اهــداف اکولوژیکــی را 

نیــز مــد نظــر قــرار دهــد. در مقایســه بــا انــواع 1 و 2، نــوع 3 مجــددا عملکــرد را 

برحســب اصطــاح برد-بــرد ارزش‌هــای مشــترک افــراد، ســود و محیط زیســت 

و نتایــج چندبعــدی تعریــف می‌نمایــد.

مــدل ارکان ســه گانــه مبتنــی بــر ایــن فرضیــه پذیرفتــه شــده اســت کــه ســه 

ــه  ــد همیش ــده‌اند. هرچن ــده ش ــم تنی ــری دره ــی ناپذی ــور رهای ــدش به ط بع

بــه طــور شــفاف تشــخیص داده نمی‌شــود، امــا مــدل مذکــور محتــوی منابــع 

ــام و تضــاد اســت.  ــت، ابه ــا رقاب ــداری متناقــض ی محتمــل از تنش‌هــای پای

ــه  ــابه تجرب ــورت مش ــه ص ــا را ب ــل تنش‌ه ــن قبی ــوع 1 و 2، ای ــای ن رویکرده

نکرده‌انــد. در نــوع 3، آن هــا نگرانی‌هــا و دغدغه‌هــای کاری و غیــر کاری را 

ــرمایه‌گذاری‌های  ــوارد، س ــی از م ــال، در برخ ــور مث ــد. به ط ــس می‌کنن منعک

ــارج  ــتی و مخ ــداف محیط‌زیس ــن اه ــت تأمی ــده جه ــه ش ــی به کارگرفت مال

اضافــی در حوزه‌هــای توســعه و آمــوزش کارمنــدان، مانــع بــه حداکثــر رســاندن 

ــوزه  ــران در ح ــان مدی ــت در می ــدم قطعی ــه ع ــادی و در نتیج ــرد اقتص عملک

ــوره‌ای  ــداف چندمنظ ــترده‌تر، اه ــور گس ــود. به ط ــرد می‌ش ــای عملک اولویت‌ه

کــه از اهــداف اقتصــادی تــک منظــوره مجــزا می‌باشــند، می‌تواننــد بــه معنــای 

پیشــرفت در یــک جهــت و عقــب نشــینی در جهــت دیگــر باشــند. به طــور مثال، 

ــر  ــاف پذیرت ــه انعط ــرد نوآوران ــیوه‌های کارک ــازی ش ــردی، پیاده‌س ــطح ف در س

در راســتای مدیریــت منابــع انســانی پایدارتــر، نیازمنــد تطبیــق و تغییــر رفتــار 

ــای  ــن حــال، انجــام نقش‌ه ــرش مســئولیت بیشــتر و درعی ــدان و پذی کارمن

متعــدد اســت. ایــن تنش‌هــا منجر بــه اثــرات ناپایــدار ناخواســته نظیــر افزایش 

اســترس، ابهــام در نقــش، عــدم قطعیــت و بهبــود گــردش و فــروش می‌گردند.  

بــا در نظــر گرفتــن بعــد محیط‌زیســتی، تعریــف ارکان ســه‌گانه، دلیــل 

ــر از  ــرای ســازمان‌ها را فرات ــع انســانی پایــدار ب ــودن مدیریــت مناب ضــرورری ب

مســئولیت اجتماعــی آن هــا می‌دانــد و گســتره مدیریــت منابــع انســانی پایــدار 

را فراتــر از بعــد اجتماعــی، یــا انســانی توســعه داده اســت.  بــا ایــن حــال، تمرکز 

چندمنظــوره می‌توانــد موجــب ایجــاد تضاد و تعارض در ســطح ســازمان شــده و 

تعامــات بیــن بخشــی بــر ســر منابع محــدود شــده و انتظــار و تقاضاهــای واگرا 

را نیــز تشــدید نمایــد.  چنیــن تعــارض ذاتــا بــه ایده‌هــای جایگزیــن در مــورد 

نحــوه مدیریــت تنش‌هــای متناقــض در ســطوح فــردی کارمنــدان و ســازمان 

منجــر می‌شــود. ایــن مســئله بیشــتر در پیاده‌ســازی موثــر راهــکار پایــداری از 

طریــق شــیوه‌های خــاص منابــع انســانی خواهــد بــود. 

 نوع 4: مدیریت منابع انسانی در جهت مطلوبیت عمومی
بــه عنــوان واکنــش در برابــر افزایــش انتقــاد از نادانــی و بی‌لیاقتــی مدل‌هــای 

کســب و کار فعلــی بــرای بررســی مســئله پایــداری، میــزان علاقــه و گرایــش 

دانشــگاهیان و دســت انــدرکاران نســبت بــه مدل‌هــای بیــرون بــه درون 

جایگزیــن افزایــش داشــته اســت کــه در پاســخ بــه فراخــوان پارادایــم جدیــد 

بــا تعریــف مجــدد هــدف کســب و کار از نظــر ارزش‌هــای مطلوبیــت عمومــی 

ــت  ــانی در جه ــع انس ــت مناب ــی مدیری ــوع 4، یعن ــد.  ن ــترک می‌باش و مش

مطلوبیــت عمومــی و مشــترک؛ معــرف تغییــری بنیــادی در درک هــدف کســب 

و کار و  همچنیــن فعالیت‌هــای حــوزه مدیریــت منابــع انســانی می‌باشــد. هــر 

ســه نــوع پیشــین، خــود را بــا هــدف کســب و کار ســنتی تطبیــق داده‌انــد تــا از 
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ایــن طریــق بتواننــد خــود را بــا فشــار خارجــی در قبــال مســئولیت اجتماعــی 

و اکولوژیکــی بیشــتر وفــق دهنــد )دیــدگاه درون بــه بیــرون(. بــا ایــن حــال، 

رویکــرد مطلوبیــت عمومــی و مشــترک ایــن گونــه تصــور می‌کنــد که مســئولیت 

بنیــادی کســب و کار، کمــک موثــر بــه حــل چالش‌هــای پایــداری اســت کــه 

ــدت  ــع شــخصی بلندم ــه مناف ــا مواجــه هســتیم و این ک ــا آن ه ــوع ب در مجم

ســازمان‌ها ریشــه در حفــظ ســرزندگی جمعــی مــا دارنــد. بنابرایــن، مدیریــت 

منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی و مشــترک، منافــع جمعــی را در 

راس )یــا تقریبــا برابــر( بــا امیدهــا، نیازهــا و تمایــات فــردی )ســازمانی( قــرار 

می‌دهــد. 

ــش  ــن بین ــی برای ــرض متک ــن ف ای

اســت کــه علــی رغــم رواج ابتــکارات 

ــای  ــازمانی، چارچوب‌ه ــداری س پای

شــیوه‌های  و  گانــه  ســه  ارکان 

آن هــا  محیط‌زیســتی،  مدیریــت 

جمعــی  و  انفــرادی  صــورت  بــه 

یــا  اجتماعــی  عوامــل  از  متاثــر 

اکولوژیکــی هســتند. ایــن گونــه 

اســتدلال کردنــد کــه دلیــل ایــن 

ــکارات  ــن ابت ــه ای ــت ک ــر آن اس ام

اصلــی  چالش‌هــای  نتوانســته‌اند 

ــرف  ــر ط ــه را ب ــزرگ دوره و زمان و ب

کننــد. ایــن شکســت‌ها بــر نیــاز بــه 

ــت  ــش مطلوبی ــا گرای کســب و کار ب

عمومــی و مشــترک جدیــد و مــدل 

مدیریــت منابــع انســانی تأکیــد 

می‌کننــد. همچنیــن، پیشــرفت‌های 

ــبت  ــزاره نس ــل ه ــر نس ــر نظی اخی

را  هدفــی  کــه  شــغل‌هایی  بــه 

ــر  ــارات بالات ــد، انتظ ــام می‌دهن انج

مســئولیت اجتماعــی از مشــتریان و 

فشــار بیشــتر دولــت و ســرمایه گذاران بــه شــرکت‌ها بــرای خدمــت کــردن در 

جهــت مطلوبیــت عمومــی و مشــترک، بــه برخــی از شــرکت‌ها انگیــزه می‌دهــد 

ــد.  ــر بگیرن ــردی را در نظ ــن رویک ــا چنی ت

یــک چارچــوب گســترده چند منظــوره و بیــرون بــه درون، نوع 4 یعنــی مدیریت 

منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی را از نــوع 3 یعنــی ارکان ســه‌گانه و 

دیدگاه‌هــای قبلــی جــدا می‌کنــد. مدیریــت منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت 

ــع  ــای مناب ــا و خروجی‌ه ــدف، دغدغه‌ه ــی از ه ــی در راســتای درک فعل عموم

انســانی، پیامدهایــی بــه همــراه دارد. ایــن نــوع مدیریــت منابــع انســانی نیازمند 

ــان در  ــیوه‌های عملیاتی‌ش ــا و ش ــا رویه‌ه ــه تنه ــازمان‌ها ن ــه س ــت ک آن اس

رابطــه بــا رعایــت قوانیــن و مقــررات، بلکــه دیــدگاه ســودگرای ســنتی شــان را 

هــم مــرور کــرده و بیشــتر بــر اثــرات محیط‌زیســتی و اجتماعــی تأکیــد نماینــد 

ــه بیــرون  ــه بیــرون ب ــه ایــن طریــق دیــدگاه کســب و کار خــود را از درون ب و ب

بــه درون تغییــر دهنــد )جــدول 1(. بــه جــای تأکیــد بــر یــک هــدف اقتصــادی، 

هــدف اولیــه مدیریــت منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی، حمایــت 

از رهبــران کســب و کار و کارکنــان بــا زمینــه کمــک بــه پیشــرفت اکولوژیکــی و 

اجتماعــی در جهــان اســت. ایــن کمــک بــا انــواع 1-3 مدیریــت منابــع انســانی 

پایــدار تفــاوت دارد کــه در بدتریــن حالــت بــا ارزش‌هــای طبیعــی انگیــزه یافتــه 

و بــا اثــرات منفــی خارجــی محــدود شــده و در بهتریــن حالــت ممکــن، فرصــت 

بــرد- بــرد را بدســت آورده اســت.

در مدیریــت منابــع انســانی در جهت 

مشــترک،  و  عمومــی  مطلوبیــت 

ــا،  ــرد صلاحیت‌ه ــه کارب ــا ب ورودی‌ه

مهارت‌هــا، دانــش و نگرش‌هــای 

مدیریــت منابــع انســانی بــرای کمک 

بــه مطلوبیــت عمومی اشــاره کــرده و 

بــه حــل چالش‌هــای اصلــی و بزرگ 

محیــط مــا کمــک می‌کننــد )جــدول 

پیاده‌ســازی مدیریــت منابــع   .)1

انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومی 

ــای  ــدن ارزش‌ه ــای گنجان ــه معن ب

مطلــوب عمومــی و مشــترک در 

کلیــه حوزه‌هــای سیاســت، ســاختار 

ــع انســانی خواهــد  و رویه‌هــای مناب

بــود. در ایــن مــورد، مدیریــت منابــع 

توســعه  جدیــد  نقــش  انســانی 

ارزش‌هــای  ســازمانی  فرهنــگ 

مطلــوب عمومــی و مشــترک را ایفــا 

ــع انســانی  نمــوده و شــیوه‌های مناب

را برمبنــای ارزش‌هایــی نظیــر وقــار و 

ــد. ــی می‌کن ــل، معرف ــه مث ــه ب ــاد و همبســتگی و مقابل ــی، اتح بزرگ

تعریــف مجــدد نتایــج مدیریــت منابــع انســانی پایــدار در ایــن جهــت، شــامل 

گشــودگی نســبت بــه اهــداف غیــر کســب و کار بی‌طــرف اجتماعی، دموکراســی 

در محــل کار، امنیــت کارکنــان، حفاظــت از محیط‌زیســت و حقــوق بشــر 

از  در مقابــل مفهوم‌ســازی‌های فعلــی  بنابرایــن،  می باشــد )جــدول 1(. 

مدیریــت منابــع انســانی پایــدار، مدیریــت منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت 

عمومــی و مشــترک بــر زمینــه سراســری )کلــی( و محلــی ســازمان‌ها تأکیــد 

نمــوده، عناصــر متقابــل، فــردی و جمعــی فعالیــت کســب و کار را تشــخیص 

داده و بــه منافــع عمــوم در ابعــاد اقتصــادی، اجتماعــی، اکولوژیکــی و انســانی 

بیـرون،  بـه  درون  دیـدگاه  در 
سـطح  در  پایـداری  فعالیت‌هـای 
سـازمانی بـا بـه حداقـل رسـاندن 
حداکثـر  و  کار  و  کسـب  ریسـک 
سـازی ارزش سـهام دار، بـه عنوان 
مثال از طریق شناسایی روش‌های 
بهبود سـازمانی و عملکـرد وظیفه 
فـردی، مـورد توجـه خـاص قـرار 
گرفته اسـت. در مقابل، در دیدگاه 
بیـرون بـه درون، هـدف سـازمان، 
کمـک مثبـت در غلبـه بـر مسـائل 
پایـداری و خدمت کـردن در جهت 

مطلوبیـت عمومـی اسـت. 
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ــد.  ــک می‌کن کم

در محیط‌هــای نهــادی و ســازمانی اقتصادگــرای فعلــی، عکــس ایــن رویکــرد، 

یــک چالــش بــه حســاب خواهــد آمــد. بــا ایــن حــال، در دهــه گذشــته، حرکات 

ــن  ــه از ای ــت ک ــه اس ــورت گرفت ــی ص ــت عموم ــت مطلوبی ــی در جه مختلف

جملــه می‌تــوان بــه ســود  شــرکتی،  کاپیتالیســم یــا ســرمایه‌داری آگاهانــه و 

اقتصــاد مطلــوب عمومــی   اشــاره نمــود، کــه مرزهــای تعاریــف فعلــی از هــدف 

ــانند.    ــش می‌کش ــه چال ــب و کار را ب ــازمان‌های کس س

براســاس تحلیــل انجــام شــده در ایــن بخــش، اصــول طراحــی زیــر را بــرای 

ــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی و مشــترک پیشــنهاد  ــت مناب مدیری

ــا هــدف کمــک  ــی ب ــی- درون ــدگاه بیرون ــه یــک دی ــم. اولاً، اصــل اولی می‌کنی

بــه حــل یکــی از چالش‌هــای اصلــی یــا اهــداف توســعه پایــدار نظیــر تغییــر 

وضعیــت اقلیمــی، فســاد و رشــوه‌خواری، مهاجــرت، فقــر یــا بیــکاری جوانــان 

اســت. اصــل دوم، بــه درک ضــرورت روابــط اســتخدامی یــا اشــتغال متعــادل و 

منصفانــه بــرای مدیریــت منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومی بــه منظور 

دســت‌یابی بــه روابــط قابــل اعتمــاد و موفقیــت ســازمانی اشــاره می‌کنــد. اصــل 

ســوم بازتابــی از ایــن ایده اســت کــه مدیریت منابع انســانی در جهــت مطلوبیت 

عمومــی و مشــترک، فرصت‌هــای مشــارکت و نمایــش محــل کار دموکراتیــک 

بــرای رســیدن بــه راه‌حل‌هــای منابــع انســانی تطبیــق یافتــه محلــی در خصوص 

چالش‌هــای جهانــی پیچیــده را بــرای کلیــه ذی نفعــان مهیــا می‌نمایــد. چهــارم، 

مدیریــت منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی ایــن گونــه تصــور می‌کند 

کــه از تعامــل روانشناســی از نظــر حفاظــت از نیازهــای انســانی، از شــاغلین در 

حوزه‌هــای امنیــت، ایمنــی و کار معنــادار، حمایــت خواهــد کــرد. 

 مثال‌هایی برای مدیریت منابع انسانی در جهت 
مطلوبیت عمومی و مشترک

مــدارک زیــادی وجــود دارد دال بــر این کــه رویکردهــای مطلوبیــت عمومــی در 

ایجــاد ارتبــاط بیــن شــیوه های پایــداری کســب و کار و تأثیــر آن هــا موثرتــر عمل 

خواهــد کــرد. بــا ایــن حــال، بــا وجــود عــدم قطعیت‌هــای باقیمانــده در مــورد 

نحــوه یکپارچگــی ایــن مدل‌هــای جایگزیــن می‌توانــد بــا سیســتم اقتصــادی 

ــع  ــت مناب ــر نقــش و عملکــرد مدیری ــا تأثیرگــذاری ب ــی ادغــام شــده و ب فعل

انســانی، همــراه شــود. مرکزیــت ایــن بحــث، بــا مثال‌هایــی در رابطــه بــا ســه 

چالــش مهــم و بــزرگ فــوق الذکــر شــرح داده شــده اســت. هــر ســه بــه خاطــر 

ارتبــاط بسیارشــان بــه مدیریــت منابــع انســانی انتخــاب شــدند؛ آن هــا شــامل 

فقــر در محیــط و شــرایط کاری اســتثماری در زنجیره‌هــای تأمیــن، نبــود صــدای 

نیــروی کار و فرآیندهــای دموکراتیکــی محــل کار و در نهایــت بیــکاری و ناامنــی 

ــان می‌باشــند )جــدول 2(.  شــغلی جوان

تحقیق آتی در زمینه مدیریت منابع انسانی در جهت 
مطلوبیت عمومی، مشترک و مدیریت منابع انسانی پایدار  

ــت موضــوع را تشــخیص  ــع انســانی، اهمی ــت مناب ــات مدیری ــد تحقیق ‌هرچن

ــرش را  ــاً تأثی ــدار عمدت ــانی پای ــع انس ــت مناب ــات مدیری ــا ادبی ــد، ام می‌ده

نادیــده گرفتــه اســت. از ایــن‌رو در مــورد موثرتریــن عامــل یــا عوامــل خارجــی 

اقتصــاد اجتماعــی، نظیــر فرهنــگ، نهادهــای پایــداری )ماننــد ســازمان ملــل، 

ــا  ــررات ی ــتی و مق ــت محیط‌زیس ــی(، حاکمی ــی محل ــای دولت ــا نهاده و ی

دغدغه‌هــای محیط‌زیســتی مصــرف کننــده، در تعییــن تغییــر پارادایــم مدیریت 

ــدارد. ســوال  ــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی، تحقیقــی وجــود ن مناب

دیگــر بــرای تحقیقــات آتــی ایــن اســت کــه جهــت پیشــنهادی ایــن تحقیــق بر 

نحــوه یکپارچگــی ارزش‌هــای مطلوبیــت عمومــی در شــیوه‌های مدیریــت منابع 

انســانی و اثــر بلندمــدت ایــن ادغــام بــر اثربخشــی عملیاتــی مدیریــت منابــع 

انســانی باشــد. 

در مــورد تأثیــر عوامــل زمینــه‌ای داخلــی نظیــر انــدازه ســازمان، نــوع مالکیــت 

ــز  ــی نی ــت عموم ــرد مطلوبی ــداری رویک ــر پای ــد ب ــور مقص ــازمانی، و کش س

تجــاری  شــرکت‌های  مثــال،  به طــور  دارد.  وجــود  زیــادی  نگرانی‌هــای 

ــه حداکثــر رســاندن ارزش  ــه دنبــال ب ــا ســرمایه‌گذارانی کــه ب بــزرگ دولتــی ب

ــت  ــازی مدیری ــه پیاده‌س ــادر ب ــت ق ــن اس ــتند، ممک ــان هس سهام داران ش

منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی و مشــترک نباشــند. بــا ایــن حــال، 

جدول 2. چالش‌های جهانی و مدیریت منابع انسانی در جهت خیر و صلاح عمومی و مشترک

حوزه سیاست در جهت مطلوبیتچالش‌های جهانی
 و صلاح عمومی

مثال‌های تشریحی برای شیوه‌های مدیریت منابع انسانی
 در جهت مطلوبیت و صلاح عمومی

فقر در محیط کار و شرایط کاری استثماری در 
زنجیره‌های تأمین

حقوق بشر کسب و کار
شرکت‌ها آگاهی ایجاد کرده، تأمین کنندگان را آموزش داده و به خاطر بهبود شرایط کاری و 

کاهش فقر به آن ها حقوق می‌دهند تا به این طریق از حقوق منصفانه و فرصت‌های مساوی 
برای تحرک پذیری اجتماعی اطمینان حاصل کنند.

دموکراسی محل کار و خود مدیریتیفقدان صدای نیروی کار
تیم ها مسئولیت استخدام )کارگزینی(، آموزش و پاداش، ارزیابی منصفانه و شفاف، و 

فرصت‌ها برای سیستم بازخورد خودسنجی را برعهده دارند.

ایجاد اشتغالبیکاری و ناامنی شغلی جوانان
از پول جمع‌آوری شده توسط شرکت برای ایجاد اشتغال در شرکت و یا اجتماع استفاده 

شده است. 20

ماره  218
|  ش |  مرداد و شهریور  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



21

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  A

ug
. /

 S
ep

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
18



تحقیقــات نشــان می‌دهــد کــدام یــک از ذی نفعــان بــرای پذیــرش ایــن رویکرد 

مدیریــت منابــع انســانی فشــار می‌آورنــد. عــاوه برایــن، تحقیقــات آتــی قــادر 

بــه بررســی شــیوه‌های منابــع انســانی رقابتــی درون بــه بیــرون نظیــر پــاداش و 

جبــران خدمــات، آمــوزش، و اســتخدام در حمایــت از اهــداف مطلوبیــت عمومی 

رویکــرد بیــرون بــه درون هســتند. 

ــورد  ــا در م ــه م ــدی توســعه یافت ــه طبقه‌بن ــم ک ــن مســئله آگاهــی داری ــه ای ب

ــا  ــی ی ــب و کار خصوص ــای کس ــه تنش‌ه ــدار ب ــانی پای ــع انس ــت مناب مدیری

ــود  ــتنباط می‌ش ــز اس ــه نی ــن گون ــال، ای ــن ح ــا ای ــد. ب ــه می‌کن ــی توج عموم

ــا  ــی ب ــدار انتخاب ــانی پای ــع انس ــت مناب ــوع مدیری ــق ن ــا تطبی ــران ب ــه مدی ک

صلاحیت‌هــای موجــود و منابــع ســازمانی جهــت رســیدن بــه نتایــج مطلــوب 

ذی نفعــان، می‌تواننــد بــر تعارضــات و چالش‌هــا غلبــه کننــد. بنابرایــن، 

ــت  ــی را در مدیری ــی و محل ــای جهان ــه زمینه‌ه ــه ب ــتی توج ــات بایس تحقیق

منابــع انســانی پایــدار را بی‌اثــر کنــد،  به طــور مثــال، بــه کشــف راه یکپارچگــی 

ــررات  ــن و مق ــت قوانی ــا رعای ــر دیجیتال‌ســازی ی اســتراتژی‌های موجــود نظی

ــر  ــا شــناخت عمیق‌ت ــردازد. ب ــداری بپ ــور هــدف و پای ــا مســائل در حــال ظه ب

ــد  ــازار، محققیــن می‌توانن ــی ب ــادی و پویای ــه‌ای، عوامــل نه از متغیرهــای زمین

ــانی در  ــت منابع‌انس ــت مدیری ــرش سیاس ــوه پذی ــن نح ــح و تبیی ــه توضی ب

ــا  جهــت مطلوبیــت عمومــی از ســوی ســازمان‌ها و رقابتــی مانــدن در رابطــه ب

ــد.  ــک نماین ــرا، کم ــرکت‌های عملکردگ ش

اگرچــه کــه پیشــنهاد می‌شــود کــه رویکــرد مدیریــت منابــع انســانی در جهــت 

مطلوبیــت عمومــی بــرای تأمیــن چالــش پایــداری مناســب اســت و پیشــرفت 

منطقــی رویکردهــای پیشــین را نشــان می‌دهــد، امــا از جهت‌گیــری اخلاقــی و 

هنجــاری مــدل و کمبــود فعلی تحقیــق تجربــی پیرامــون رویکردهــای مدیریت 

منابــع انســانی در جهــت مطلوبیــت عمومــی نیــز به خوبــی آگاه هســتیم. به این 

طریــق مدل‌هــای دیگــر )یــا ترکیبــی از آن‌هــا( در زمینه‌هــای ســازمانی متمایــز 

و موثرتــر ظاهــر شــده و بــر ضــرورت داده‌هــای بیشــتر بــرای ارزیابــی پایــداری 

ــی  ــازمان‌های انتفاع ــی در س ــت عموم ــدل مطلوبی ــبی م ــت‌پذیری نس و زیس

ــد.  ــد می‌کنن تأکی

نتایج

ــا  ــد. ب ــی ش ــدار را بررس ــانی پای ــع انس ــت مناب ــاوت مدیری ــای متف رویکرده

ــکل‌گیری  ــال ش ــوم در ح ــر از مفه ــه درک بهت ــف، ب ــواع مختل ــدی ان طبقه‌بن

مدیریــت منابــع انســانی پایــدار کمــک کــرده و نحــوه تبدیــل )تغییــر( هــدف 

مدیریــت منابــع انســانی در جســتجوی پایــداری را روشــن نمودیــم. بــه 

عــاوه پیشــنهاد ارائــه شــده در ســال 2016 را توســعه دادیــم مبنــی بــر این کــه 

ســازمان‌ها بایــد بیشــتر بــر اهــداف توســعه پایــدار نــه اهــداف محــدود پایــداری 

شــرکتی تأکیــد کننــد. همچنیــن، نشــان داده‌ایــم کــه رســیدن بــه طراحــی و 

پیاده‌ســازی موثــر سیســتم‌های مدیریــت منابــع انســانی پایــدار و کمــک بــه 

حــل چالش‌هــای پایــداری بــزرگ امــروزه، نیازمنــد شــناختی جدیــد از هــدف 

ــع  ــه ایــن طریــق هــدف مدیریــت مناب ــع انســانی اســت کــه ب مدیریــت مناب

انســانی را شناســایی می‌کنیــم. هرچنــد نــوع 1 یعنــی مدیریــت منابــع انســانی 

ــه ارزش‌هــای اقتصــادی و اجتماعــی کمــک  از لحــاظ مســئولیت اجتماعــی ب

ــت  ــی مدیری ــوع 2 یعن ــر ارزش‌هــای اقتصــادی(، امــا ن ــد ب ــا تأکی ــد )ب می‌کن

ــر  ــد ب ــا تأکی ــه ارزش‌هــای اقتصــادی و اکولوژیکــی )ب ــع انســانی ســبز ب مناب

ــت  ــی مدیری ــوع 3 یعن ــوض، ن ــد. در ع ــک می‌کن ــادی( کم ــای اقتص ارزش‌ه

منابــع انســانی ارکان ســه‌گانه توســعه پایــدار بــه ارزش‌هــای ارکان ســه گانــه )بــا 

تأکیــد بــر ارزش‌هــای اقتصــادی( و نــوع 4 یعنــی مدیریــت منابــع انســانی در 

جهــت مطلوبیــت عمومــی و مشــترک مدیریــت منابــع انســانی بــه ارزش‌هــای 

ــرای  ــی ب ــن راه‌حل‌های ــر یافت ــد ب ــا تأکی ــد )ب ــک می‌کن ــی کم ــوب عموم مطل

چالش‌هــای بــزرگ پایــداری(. در مجمــوع کمک‌هــای مــا بــه ادبیــات 

ــل می‌باشــد. ــه شــرح ذی ــدار ب ــع انســانی پای مدیریــت مناب

اولاً، مقالــه مفهومــی مــا بــه بررســی منتقدانــه ایــن مســئله پرداخــت کــه آیــا 

و چگونــه پارادایــم پایــداری، هــدف مدیریــت منابــع انســانی را از یــک هــدف 

ــر  ــترک تغیی ــی و مش ــت عموم ــه مطلوبی ــدف از جمل ــد ه ــه چن ــادی ب اقتص

می‌دهــد و این کــه آیــا ایــن مســئله بــر چالش‌هــای بــزرگ پایــداری جهانــی 

کــه بــا آن هــا روبــرو هســتیم تأثیــر می‌گــذارد یــا خیــر. در تحلیــل پیشــنهادی، 

شــاخصی بــرای تبدیــل وظایــف مدیریــت منابع انســانی در راســتای یــک هدف 

ــوع شناســی  ــه و ن ــی یافت ــی صــاح عموم ــی و حت ــا اکولوژیک ــی و ی اجتماع

مناســب بــرای مدیریــت منابــع انســانی جهــت تحقیــق هــر چــه بیشــتر ایــن 

مســئله را فراهــم نمــوده اســت.

ثانیــاً، بــا اســتفاده از نــوع شناســی بــرای مدیریــت منابــع انســانی و بــا توســعه 

هرچــه بیشــتر آن، چهــار بعــد را شناســایی کردیــم کــه رویکردهــای مدیریــت 

منابــع انســانی پایــدار در راســتای آن تغییــر کــرده و رویکــرد ســازمانی پذیرفتــه 

شــده، ورودی‌هــای هــر نــوع مدیریــت منابــع انســانی پایــدار، ایجــاد فرآیندهای 

ــع  ــت مناب ــای مدیری ــره خروجی‌ه ــدار و بالاخ ــانی پای ــع انس ــت مناب مدیری

ــت  ــواع مدیری ــاد، ان ــن ابع ــا کمــک ای ــد. ب ــز می‌نماین ــدار را متمای انســانی پای

منابــع انســانی پایــدار کــه بــه محققیــن اجــازه تحلیــل عوامــل ضــروری بــرای 

مدیریــت منابــع انســانی جهــت بررســی نظامند‌تــر چالش‌هــای بــزرگ پایداری 

را می‌دهنــد، طبقه‌بنــدی نمــوده و چهــار اصــل طراحــی بــرای مدیریــت منابــع 

انســانی پایــدار بــا هــدف نهایــی مطلوبیت عمومی توســعه داده شــده اســت.   

22

ماره  218
|  ش |  مرداد و شهریور  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



 حمایت از نوآوری 
در فناوری های جدید 
با رویکرد کارآفرینانه

مصاحبه با دکتر عبداله شمیسا
عضو هیات علمی و مدیر گروه مهندسی برق دانشگاه خاتم
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   لطفاً ضمن معرفی کوتاهی از تحصیلات و تجربیات خودتان، گروه مهندسی 
برق دانشگاه خاتم را معرفی نمائید.  

بـا عـرض درود خدمـت شـما، بنـده عبداله شمیسـا عضـو هیات علمـی و مدیر 

گروه مهندسـی برق دانشـگاه خاتم هسـتم. مدرک دکتری را در رشـته مهندسی 

بـرق- کنتـرل در سـال 1388 از دانشـگاه صنعتـی امیرکبیـر دریافـت کـردم. در 

حیـن تحصیـل، سـال‌ها در کارهای صنعتی اعم از بازرسـی فنی قطعـات خودرو، 

فعالیت در نصب و راه‌اندازی شـرکت ذوب مس، ایسـتگاه‌های تقویت فشـار گاز 

خطوط سراسـری گاز، اسـکادای گاز و ... تجربه‌هایی را کسـب کرده‌ام. همچنین 

چندیـن سـال مدیـر امور آموزشـی و پژوهشـی یک دانشـگاه غیرانتفاعـی بودم. 

پـس از اخـذ مـدرک دکتـری در یـک دانشـگاه غیرانتفاعـی معاونت آموزشـی و 

پژوهشـی را تـا سـال 1393 برعهـده داشـتم. تجربه همـکاری در راه‌انـدازی یک 

دانشـگاه غیردولتی از شـروع کار و در تمام سـطوحی مدیریتی آن از نتایج ارزنده 

ایـن دوران بـود. از مـرداده ماه سـال 1393 نیز در دانشـگاه خاتم مشـغول به کار 

شده‌ام. 

گـروه مهندسـی بـرق دانشـگاه خاتـم از مهرمـاه 1393 شـروع به فعالیـت کرده 

و اکنـون با سـه گرایش کارشناسـی ارشـد مهندسـی بـرق کنترل، سیسـتم‌های 

قـدرت و مخابـرات سیسـتم مشـغول بـه فعالیت اسـت. در سـال‌های گذشـته 

مجموعه‌ای از آزمایشـگاه‌ها و کارگاه‌های منحصر به فرد در حوزه‌های اتوماسـیون 

صنعتـی، رباتیـک و اینترنت اشـیاء صنعتی و صنعت چهـارم در گروه دایر شـده 

اسـت. در ایـن سـال‌ها اسـتفاده از اسـاتید مطـرح و تعریـف پایان‌نامه‌هـای 

کاربـردی )سـاخت( رویکـرد صنعت‌محـور گـروه بـه عنوان یـک واحد دانشـگاه 

نسـل چهـارم را نمایـان کـرده اسـت. مجموعـه‌ای از تفاهم‌نامه‌هـا و قراردادهـای 

ارتبـاط بـا صنعت در سـال‌های گذشـته باعث ارتقاء جایگاه گروه شـده اسـت. از 

ایـن رو گـروه مهندسـی بـرق را می‌تـوان در یک جمله "شـریک صنعت و جامعه 

در راسـتای حمایـت از نـوآوری در فناوری‌هـای جدیـد و با رویکـردی کارآفرینانه" 

تعریـف کرد.

   با توجه به گسترش حوزه‌های علم و فناوری در تحقیقات دانشگاهی و آثار آن 
بر بهبود و توسعه علوم جدید در سازمان‌ها و مراجع علمی، لطفاً در مورد اقدامات و 
دست آوردهای علمی که با همکاری دانشجویان و اساتید به موفقیتهائی نائل شدید 

توضیحات بیشتری بفرمائید.  
در ابتـدای قـرن جـاری حـوزه مهندسـی بـرق دچـار تحـول زیـادی در راسـتای 

فناوری‌هـای جدیـد شـده اسـت. از حـدود 11 فنـاوری پیشـرو فعلـی )هـوش 

مصنوعـی، اینترنـت اشـیاء )صنعتـی(، کلان داده‌هـا، زنجیـره بلوکـی، مخابرات 

نسـل پنجـم 5G، پرینترهـای سـه بعـدی، رباتیـک، پهپادهـا، مهندسـی ژنـوم 

آن هـا  همگـی  تقریبـا  فتوولتائیـک خورشـیدی(  و  نانوتکنولـوژی  )ژنتیـک(، 

مسـتقیم یا غیرمسـتقیم به رشـته مهندسـی برق مرتبط هسـتند علاوه بر حجم 

عظیـم سـرمایه‌گذاری‌های جهانـی در چنـد سـال آینـده در ایـن فناوری‌هـای 

پیشـرو، ایـن فناوری‌هـا بـه طـور خـاص می‌تواننـد راه‌حل‌هایـی بـرای بسـیاری 

از مشـکلات اقتصـادی، امنیـت غذایـی و پایدارسـازی محیـط زیسـت فراهـم 

کنند. در این راسـتا دانشـگاه‌های نسـل چهارم مسـئولیت‌های اجتماعی زیادی 

بـر عهـده خواهنـد داشـت، از ایـن رو گـروه مهندسـی بـرق بـه عنوان یـک گروه 

نسـل چهارم، فعالیت‌های خود را در همسـو با این فناوری‌های پیشـتاز متمرکز 

 IEEE، کرده‌اسـت. چـاپ دو کتـاب، چاپ چندیـن مقالـه در ژورنا‌ل‌های معتبـر

IET، Elsevier و ...، انجـام چندیـن پـروژه صنعتـی در حـوزه رباتیـک، امنیـت 

سـایبری سیسـتم‌های صنعتی و ثبت اختراع در حوزه کاربرد بینایی ماشـین در 

خطـوط تولید ECU خودرو و کسـب جایزه در مسـابقات ربوکاپ جهانـی 2021 از 

دسـت آوردهای من و دانشـجویان گروه بوده‌اسـت. راه‌اندازی مرکز پژوهش‌های 

کاربـردی در حـوزه مهندسـی بـرق )متمرکـز بـر اینترنت اشـیاء صنعتـی(، مرکز 

هـوش مصنوعـی و رباتیـک خاتـم و آزمایشـگاه اتوماسـیون صنعتـی و امنیـت 

سـایبری سیسـتم‌های صنعتی )بـرای اولین بـار در کشـور( از فعالیت‌های مهم 

 Smart Industry (Industry 4.0) گـروه بوده اسـت. به تازگـی هـم راه‌انـدازی

Living Lab با همکاری شـرکت فناپ زیرسـاخت از زیرمجموعه‌های هولدینگ 

فنـاپ بـرای تبدیـل دانشـگاه خاتـم بـه قطب صنعـت چهـارم را در دسـت اقدام 

داریم.

   دانشگاه خاتم با تاکید بر بهره‌مندی اساتید و دانش پژوهان از پژوهش‌ها و 
یافته های علمی و همچنین تشویق آنان به انجام آزمایشات و مطالعات پژوهشی، 
چه جایگاه و یافته های جدیدی در کنفرانس‌ها و همایشهای بین المللی داشته است؟  
می‌آیـد،  بـه حسـاب  جـوان  دانشـگاه  یـک  قدمـت  نظـر  از  خاتـم  دانشـگاه 

فعالیت‌هـای پژوهشـی اسـاتید دانشـگاه در سـال‌های گذشـته منجـر بـه نشـر 

کتـب و مقـالات معتبـری در مجالت و کنفرانس‌هـای علمی ملـی و بین‌المللی 

شـده اسـت. از آن‌جـا کـه حضـور در مجامـع علمـی بین‌المللـی تأثیر زیـادی در 

ارتقاء جایگاه دانشـگاه دارد، اسـاتید دانشـگاه در سـال‌های گذشـته در بسـیاری 

از همایش‌هـای بین‌المللـی بـه صـورت سـخنران کلیـدی یـا ارائه مقالـه حضور 

داشـته‌اند. چندیـن مدرسـه تابسـتانه بـا حضور اسـاتید معتبر بین‌المللـی و ارائه 

دسـت آوردهای مهم علمی در آن ها در سـال‌های گذشـته در دانشگاه خاتم برگزار 

شـده اسـت. در حـوزه علـوم داده و علوم اقتصـادی و نیز فناوری‌هـای همگرا در 

سـال‌های گذشـته همکاری‌هـای بین‌المللـی به صورت تبادل دانشـجو و اسـتاد 

و نیـز برگـزاری سـخنرانی‌های علمـی مشـترک ادامـه داشـته اسـت. همچنین 

حضور اسـاتید دانشـگاه خاتـم در پژوهش‌های بین‌المللی و با همکاری اسـاتید 

دانشـگاه‌های خارجی در سـال‌های گذشـته رشـد نسـبتا زیادی داشـته اسـت.

   چه برنامه‌های توسعه علمی در پیش رو دارید و چه اقداماتی برای اجرای هر 
چه موثرتر آن ها در دستور کار دارید؟  

از آن‌جـا کـه بـه طـور معمـول فناوری‌های پیشـرو ماهیتی بیـن رشـته‌ای دارند، 

از ایـن رو مهم تریـن برنامه‌هـای گـروه مهندسـی بـرق توسـعه گرایش‌هـای 

بین‌رشـته‌ای مثل مکاترونیک و مهندسـی پزشـکی و پرداختن به پژوهش‌های 

کاربـردی مرتبـط بـا آن هـا اسـت. از طرفـی دیگـر بـا توجـه بـه این کـه انقالب 

صنعتـی چهـارم رویکردهـای جدیـدی در تمامی حوزه‌هـای علم و دانـش ایجاد 

کـرده اسـت، یکـی از اهـداف مهـم گروه مهندسـی بـرق ایجاد یک قطـب ملی و 

بین‌المللـی در حـوزه صنعت چهـارم )Industry 4.0( اسـت. در این زمینه ایجاد  24
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یک پژوهشـکده صنعت هوشـمند )چهارم( با همکاری صنایع و دیگر رشـته‌های 

دانشـگاه در دسـتور کار قـرار دارد. آزمایشـگاه زنـده صنعت هوشـمند )چهـارم( با 

همـکاری شـرکت فنـاپ زیرسـاخت در حـال تکمیل در دانشـگاه خاتم اسـت. با 

راه‌انـدازی ایـن آزمایشـگاه محیطـی بـرای نوآوری‌هایـی از جنـس مشـارکتی با 

حضـور تمامـی ذی نفعـان صنعتـی و دانشـگاهی، و بـا کاربـرد وسـیع تحقیقاتی 

کـه دارای زیرسـاخت‌های فناورانـه و سـامانه‌های افقـی و پلتفرم‌هـا اسـت و 

بـا شـعار مجریـان نـوآوری بـرای تحقـق ایده‌هـا فراهـم می‌شـود. کارگاه‌هـای 

عملیاتـی و اندیشـکده‌های ایـن مرکـز می‌توانـد در سـطح ملـی فعالیت‌هـای 

حـوزه سیسـتم‌های سـایبرفیزیکی و فناوری‌هـای مرتبـط بـا آن را به طـور کامل 

پوشـش دهـد. توسـعه ارتبـاط بـا صنعـت و جامعـه 

نیـز بـا ایجـاد مراکـز توسـعه فنـاوری ماموریت‌گرای 

مشـترک در تمامی زمینه‌های فنی و مهندسـی مانند 

هـوش مصنوعی و رباتیـک و فناوری‌های کشـاورزی 

و محیـط زیسـت پایـدار در حـال پیگیـری و بـه ثمـر 

نشستن اسـت. برگزاری دوره‌های تخصصی کاربردی 

در حـوزه صنعـت چهـارم مثـل اتوماسـیون و اینترنت 

اشـیاء صنعتـی نیـز در حـال انجـام اسـت. تشـکیل 

انجمـن علمی صنعت چهـارم برای تقویـت گفتمان و 

شبکه‌سـازی و اسـتفاده از صاحب‌نظـران در راسـتای 

ارائـه راه‌کار بـرای چالش‌هـای ایـن حـوزه در حـال 

انجام اسـت.

   به نظر شما مزیت دانشگاه خاتم نسبت به سایر 
دانشگاهها برای جلب و جذب دانشجویان نخبه و فعال 
چیست و چرا دانشگاه جزو انتخابهای اول دانشجویان 

فنی مهندسی قرار گرفته است؟  
دانشـگاه خاتـم بـا شـعار عبـور از اسـتنفورد و تحـت 

مدیریـت جنـاب آقـای دکتـر قاسـمی یک افـق بلند 

و رو بـه توسـعه همـه جانبـه را پیـش رو دارد. بـه 

جـرات می‌تـوان گفـت کـه در حـال حاضـر ظرفیت و 

فرصت‌هـای دانشـگاه خاتـم به عنـوان یک دانشـگاه 

نسـل چهـارم، در برخی زمینه‌ها و مخصوصـا در حوزه 

فنی و مهندسـی، نه تنها کمتر از دانشـگاه اسـتنفورد نیسـت، بلکه شـاید بیشـتر 

هـم باشـد. دانشـگاه خاتـم متمرکز بر همکاری بـا صنعت و تشـویق نوآوری‌های 

کارآفرینانه است. حضور مجموعه بزرگی از صنایع در حوزه‌های فناوری اطلاعات، 

نیروگاه‌هـای برق، صنعت نفت و گاز و پتروشـیمی، بهداشـت و درمـان و غیره در 

هولدینگ‌های وابسـته به گروه مالی پاسـارگاد، نقش بسـزایی در توسعه و ارتقاء 

دانشـگاه خاتـم دارد. در سـال‌های گذشـته همکاری‌هـای دوطرفـه بی‌نظیـری 

بیـن صنایـع گـروه مالـی پاسـارگاد و دانشـگاه خاتـم تحـت عنـوان تفاهم‌نامـه، 

قـرارداد پژوهشـی، حمایـت مالـی از پایان‌نامه‌ها و طرح‌های پژ.هشـی، بورسـیه 

رتبه‌هـای برتـر کنکـور و دانشـجویان ممتـاز و جـذب دانش‌آموختـگان ممتـاز در 

صنایع وابسـته صورت گرفته اسـت. امکانات سـخت‌افزاری و نرم‌افزاری در حوزه 

فنی و مهندسـی و حضور اسـاتید ممتاز در دانشـگاه خاتم فرصت‌های فناورانه و 

نوآورانـه زیـادی برای دانشـجویان فراهـم کرده اسـت. لذا دانشـجویان می‌توانند 

بـدون هیـچ دغدغـه‌ای بـه خواسـته‌های آموزشـی و پژوهشـی خـود پرداخته و 

از فرصت‌هـای موجـود اسـتفاده کننـد. از طـرف دیگـر، کار بـر روی پژوهش‌های 

کاربـردی و صنعتـی در لبـه دانـش بـا حضـور کارشناسـانی از صنعـت در کنـار 

اسـاتید دانشـگاهی می‌توانـد دانشـجویان نخبه و فعـال را در رقابـت تنگاتنگ با 

سـایر مراکـز پژوهشـی دنیـا نگه داشـته و آینـده‌ای روشـن را برای آن هـا فراهم 

کنـد. حمایت‌هـای مالـی بـرای پیشـبرد ایده‌هـا و نیـز فراهـم کـردن امکانـات 

آزمایشـگاهی و کارگاهـی در حـوزه فنی و مهندسـی 

محیطـی بی‌نظیـر بـرای دانشـجویان علاقمنـد در 

دانشـگاه خاتـم فراهم کرده اسـت.

   هر مطلب دیگری که برای ارائه و درج در مجله 
مناسب میدانید بفرمائید.  

ــک دانشــگاه نســل  ــوان ی ــه عن ــم ب دانشــگاه خات

چهــارم فرصت‌هــای بی‌نظیــری بــرای دانشــجویان 

و پژوهشــگران فراهــم کــرده اســت. حضــور اســاتید 

ــام  ــب ن ــاتید صاح ــار اس ــص در کن ــوان متخص ج

و همــکاری بــا صنایــع مختلــف می‌توانــد هــر 

ــای  ــانده و حمایت‌ه ــر نش ــه ثم ــده‌ای را ب ــوع ای ن

ــد.  ــذب کن ــق آن ج ــرای تحق ــطه‌ای را ب بی‌واس

حفـظ کیفیـت  ضمـن  می‌توانـد  خاتـم  دانشـگاه 

آموزشـی و پژوهشـی دانشـگاه‌های تـراز اول ملـی، 

بـه دور از محدودیـت منابـع و پیچیدگی سـاختاری 

تطبیق‌پذیـری  و  چالاکـی  بـزرگ،  دانشـگاه‌های 

زیادی در عرصه علم و فناوری جهانی داشـته باشـد. 

در حـال حاضـر رابطـه عمیـق بین صنعـت و جامعه 

بـا دانشـگاه‌ها یکـی از شـاخص‌های مهم توسـعه و 

پیشـرفت جوامع است و خوشبختانه دانشگاه خاتم 

ایـن نـوع ارتبـاط را بـه طـور ذاتـی در اختیـار دارد. با 

توجـه بـه وجود مشـکلات فـراوان، بهتر اسـت ورود 

بخـش خصوصـی بـه حـوزه دانـش و فنـاوری بسـیار مغتنم شـمرده شـده و با 

حمایـت کامـل ارکان وزارت علـوم، تحقیقـات و فنـاوری همـراه شـود. انعطـاف 

در شـیوه‌های جـذب دانشـجو می‌توانـد باعـث اسـتفاده بهتـر از ظرفیـت بالقـوه 

دانشـگاه‌های غیردولتی شـده و انگیزه توسـعه با کیفیت و ارتقاء جایگاه دانشگاه 

را ایجـاد کنـد. از ایـن رو بـا کمک اسـاتید، دانشـجویان و پژوهشـگران بـا انگیزه 

دانشـگاه خاتـم، در آینـده‌ای نه چندان دور یک جایـگاه ممتاز بین‌المللی برای آن 

متصـور هسـتم. بـه امید روزی کـه نخبگان کشـورمان بجای تلاش بـرای گرفتن 

پذیرش دانشـگاه‌های خارجی، در همین دانشـگاه‌های داخل به رقابت در عرصه 

علـم و فنـاوری بپردازند.  

دانشگاه خاتم به عنوان 
یک دانشگاه نسل چهارم 

فرصت‌های بی‌نظیری برای 
دانشجویان و پژوهشگران 
فراهم کرده است. حضور 

اساتید جوان متخصص 
در کنار اساتید صاحب 

نام و همکاری با صنایع 
مختلف می‌تواند هر نوع 

ایده‌ای را به ثمر نشانده و 
حمایت‌های بی‌واسطه‌ای را 
برای تحقق آن جذب کند. 
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شش روند تحول بانکداری 
دیـجیتـال در سـال 2022

دکتر محمود نوری شمس آباد
معاون اداره کل تحقیقات و برنامه ریزی بانک سپه 

عضو انجمن مدیریت ایران.
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در ســال 2021،از هــر ده مؤسســه مــورد بررســی،تنها شــش مؤسســه تلاش‌هــای جزئــی را در تحــول دیجیتــال داشــته انــد، کــه کمتــر از نیمــی از آن تلاش هــا بــا 

موفقیــت قابــل اندازه‌گیــری بــوده اســت. بــا در نظــر گرفتــن ایــن موضــوع، مــا بــه روندهــای اصلــی تحــول بانکــداری دیجیتــال کــه در ســال 2022 بــر بانک هــا و 

ــم. ــگاه می کنی ــذارد ن ــر می گ ــاری تأثی ــه های اعتب موسس

بانک‌هــا و موسســه های اعتباری،بــه تلاش‌هــای خــود بــرای تحــول بانکــداری دیجیتــال ســرعت بخشــیده‌اند و مقادیــر بســیار زیــادی از ســرمایه و منابــع انســانی 

را روی داده هــا و تجزیــه و تحلیل هــای پیشــرفته، نــوآوری، فناوری هــای مــدرن، اتوماســیون اداری پشــتیبان و نیــروی کار بــا ماموریــت تجدیدنظــر و بهبــود تجربــه 

مشــتری و در عیــن حــال کاهــش هزینــه خدمــات ســرمایه گــذاری کــرده انــد. بســیاری از انگیزه‌هــا بــه دلیــل وجــود چشــم‌انداز رقابتــی بــا فین‌تک هــا همچنــان 

ــا بانک‌هــا و  ــه باعــث می‌شــود مشــتریان،روابط موجــود ب ــه می‌دهندک ــات یکپارچــه ای را ارائ ــه آن هــا تعامــل ســاده و تجربی در حــال گســترش اســت چــرا ک

موسســه های اعتبــاری خــود را بــا آن هــا مقایســه کننــد.

 

خبــر خــوب ایــن اســت کــه گزینه‌هــای زیــادی بــرای کار بــا ارائه‌دهنــدگان شــخص ثالــث وجــود دارد کــه می‌تواننــد راه‌حل‌هــا را ســریع‌تر از آنچــه کــه در داخــل 

ــان سیســتم‌ها و  ــاوری شــریک شــوند و همزم ــزرگ فن ــای ب ــا و رقب ــا فین‌تک ه ــد ب ــن می‌توانن ــی همچنی ــد. موسســات فعل توســعه داده می‌شــوند، اجــرا کنن

فرآیندهــای موجــود خــود را مدرن‌ســازی کننــد.

بــا توجــه بــه این کــه هــر مؤسســه مالــی بــه دنبــال آمادگــی دیجیتالــی بــرای آینــده اســت، درک چشــم انــداز صنعــت مالــیِ در حــال تحــول، بیــش از هــر زمــان 

دیگــری مهــم اســت. هــر ســازمان بایــد تعییــن کنــد کــه کــدام روندهــا و اولویت هــا در چارچــوب پارامترهــای مدل هــای کســب و کار موجــود و مــورد نظــر کار 

می کننــد. هــر مســیری کــه انتخــاب شــود، قطعــاً بــر مؤسســات مالــی ســنتی فشــار وارد می‌شــود تــا ســریع و قاطــع عمــل کننــد. در اینجــا مهم تریــن روندهــای 

ــرای ســال 2022 آورده می شــود: بانکــداری دیجیتــال ب

 تعقیب برنده های سریع

بانک هــا و موسســه های اعتبــاری بایــد بــه ســرمایه گــذاری هنگفــت در تحــول بانکــداری دیجیتــال ادامــه دهند.اولویت‌هــای محــل ســرمایه‌گذاری بــه وضعیــت 
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فعلــی بلــوغ دیجیتــال در هــر مؤسســه و این کــه چــه ســرمایه‌گذاری‌هایی می‌توانــد بیشــترین و ســریع‌ترین تأثیــر را بــر تجربــه مشــتری داشــته باشــد، بســتگی 

دارد.تحقیقــات انجــام شــده توســطDigital Banking Report نشــان می دهــد کــه مؤسســات مالــی در ســال 2021 نســبت بــه ســال قبــل خــود از نظــر بلــوغ 

تحــول دیجیتــال  در رتبــه پایین‌تــر قــرار گرفتــه انــد و بــه همیــن دلیــل داده/تحلیــل و بلــوغ نــوآوری در بانکــداری نیــز کاهــش یافتــه کــه بیانگــر افزایــش انتظــارات 

مصرف‌کننــده بــا ســرعتی ســریع‌تر از توانایــی اکثــر مؤسســات اســت.

 

در حالــی کــه مؤلفه‌هــای ضــروری بــرای موفقیــت در تحــول بانکــداری دیجیتــال تغییــر نکــرده اســت، اســتراتژی‌ها و تاکتیک‌هــا بــرای دســتیابی بــه موفقیــت بــا 

تأکیــد زیــاد بر»بردهــای ســریع«که می‌توانــد پایــه‌ای قــوی بــرای پیشــرفت‌های آینــده فراهــم کند،تغییرکرده‌اند.بــه عنــوان مثــال، توجــه زیــادی بــه بهبــود جــذب 

و حفــظ مشــتری بــا اســتفاده از داده‌ها،تجزیــه و تحلیــل و عملیات‌هــای back-office بازسازی‌شــده همــراه بــا اتوماســیون فرآینــد شــده اســت کــه بــر اســاس 

آن و باهدف،کاهــش زمــان افتتــاح حســاب دیجیتــال جدیــد و درخواســت وام از 10 تــا 12 دقیقــه بــا ســرعت بســیار بیشــتر و مشــتری پســندتر،یعنی کمتــر از ســه 

ــد. دقیقه برس

ــه ابزارهــای  ــا معرفــی محصــولات نوآورانه،ارائ حــوزه دیگــری کــه در ســال 2022 مــورد تاکیــد قــرار می گیرد،نحــوه افزایــش تعامــل مشــتری در همــه کانال هــا ب

مدیریــت مالــی پیشرفته،گســترش در دســترس بــودن محتــوای قانــع کننــده و متنــی و افزایــش توصیه هــای فعــال بــا اســتفاده از داده هــا و هــوش مصنوعــی 

خواهــد بود.همانطورکــه مصــرف کننــده و تکنولــوژی بازاریابــی بــه تکامــل خــود ادامــه می دهنــد، اهمیــت تعامــل باعــث می شــود كــه معامــات اساســی بــه عنــوان 

تعییــن کننــده کلیــدی وفــاداری جایگزیــن شــوند.تحول بانکــداری دیجیتــال یــک اســتراتژی بلنــد مــدت بــا چالش هــای کوتــاه مــدت فــراوان اســت. طبــق گفتــه 

Gartner، »ســفر تحــول بــرای اکثــر ســازمان‌ها حداقــل دو برابــر بیشــتر طــول می‌کشــد و دوبرابــر پیش‌بینی‌شــده اولیــه، هزینــه دارد«.تــا حــد زیــادی ایــن بــه 

دلیــل عــدم آمادگــی فرهنگــی اســت. هــم اکنــون"53% از ســازمان های مــورد بررســی در مواجهــه بــا چالــش دیجیتــال هنــوز آزمایــش نشــده انــد و بنابرایــن آمادگی 

تحــول دیجیتــال آن هــا نامشــخص اســت."

داده ها و هوش مصنوعی برندگان را از عقب مانده ها متمایز می کند

ــه در ســال  ــی رود ک ــد. انتظــار م ــن می کن ــال را تامی ــداری دیجیت ــر تحــول بانک ــی اجــزای دیگ ــه حرکــت مابق ــا ســوختی اســت ک ــه و تحلیل ه ــا و تجزی داده ه

2022،ترکیــب داده هــا و هــوش مصنوعــی مهم تریــن عامــل تمایــز بیــن برنــدگان و بازنــدگان در بــازار باشد.مشــتریان انتظــار دارنــد مؤسســه مالــی آنها،آن هــا را 
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بشناســد،درک کنــد و بــر اســاس زندگــی روزمــره و تغییــرات در مشــخصات مالــی آن هــا در زمــان واقعــی بــه آن هــا پــاداش دهــد. موسســات مالــی می تواننــد بــا 

اســتفاده از منابــع داخلــی و مشــارکت بــا ارائــه دهنــدگان راه حل هــای شــخص ثالــث، تجربیــات هوشــمندی را کــه در طــول همــه گیــری كرونــا بــه آن رســیده بودنــد 

ــا Netflix، Instacart، Google، Amazon و دیگــران تکــرار کننــد. را ب

 

ایــن تجربیــات حتــی فراگیرتــر خواهنــد شــد زیــرا هــوش مصنوعــیِ محــاوره ای بســیاری از تعامــات بانکــی اولیــه مصــرف کننــدگان را فعــال تــر و بیشــتر شــبیه 

انســان می کنــد. Bank of America بــا دســتیار مجــازی مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی خــود، Erica، بصــورت قابــل توجهــی در ایــن قابلیــت پیشــتاز اســت، در 

حالــی کــه Wells Fargo بــه تازگــی اعــام کــرده اســت کــه یــک دســتیار مجــازی مبتنــی بــر هــوش مصنوعــی را در ســال آینــده ایجــاد می کند.صنعــت بانکــداری 

همچنیــن فین‌تــک و ســازمان‌های بــزرگ فنــاوری کــه هــوش مصنوعــی را بــرای اســتفاده از داده‌هایــی کــه بــه تصمیم‌گیــری بهتــر تجــاری و ساده‌ســازی عملیــات 

ــود  ــان بهب ــا مشــارکت بیشــتر کارکن ــوآوری ب ــری می‌کند.همانطورکــه بینش هــا در سراســر ســازمان دموکراتیــک می شــوند،فرآیند ن پشــتیبان کمــک می‌کند،رهب

می یابد.توانایــی اســتقرار بینــش در مــورد عملکــرد محصــول، ســطح خدمــات و نیازهــای مشــتری در زمــان واقعــی،ارزش قابــل توجهــی را هــم در داخــل و هــم در 

ــد. خــارج اضافــه می کن

 تمركز بر مشتری را از طریق Mobile-First تغییر دهید

اســتراتژی‌های تحــول بانکــداری دیجیتــالMobile-First بــه معنــای بهبــود محصــولات و تحویــل تجربیــات از طریــق کانــال تلفــن همــراه در حــال جایگزینــی 

فرآیندهــای قدیمــی در اکثــر موسســات مالــی هســتند کــه البتــه کانال هــای دیگــر نیــز از ایــن تمرکــز ســود می برنــد کــه منجــر بــه تغییــر مدل‌هــای کســب‌وکار 

شــده و بیانگــر روندهــای تغییــر بانکــداری تلفــن همــراه بــه ســمت سادگی،ســرعت و تعامــل می باشــد.این فقط یک تــاش UI/UX نیســت، بلکــه بازنگــری در مورد 

همــه چیــز )داخلــی و خارجــی( اســت کــه بــر مشــتری تأثیــر می گــذارد.

 :Mobile-First رویکرد
تلفــن همــراه یــک کانــال اضافــی بــرای افــزودن بــه اســتراتژی تحــول دیجیتــال شــما نیســت، در عــوض، بایــد بــه عنــوان کاتالیــزور برنامه هــای کاربــردی مشــتری 

محــور و توســعه آینده شــناخته شــود.
ــد جــذب ،  ــد کــه می‌توان ــاز می‌کن ــر بینــش ب ــی ب ــه راه‌حل‌هــای مبتن ــوآوری را در مــورد نحــوه ارائ ــدگاه Mobile-First ، دروازه‌هــای ن ــه دی ــر ســاده ب ــن تغیی ای

مشــارکت ، گســترش روابــط و وفــاداری مشــتری را افزایــش دهــد. فراتــر از ایــن لبــه رقابتــی ، رویکــرد Mobile-First بــه افزایــش کارایــی از طریــق ادغــام اطلاعات 

هــوش مصنوعــی، داده‌هــای مــکان، اتوماســیون فرآینــد روباتیــک، بیومتریــک و غیــره کمــک می‌کنــد. ایــن پیشــرفت‌ها بــه دســتگاه مربــوط نمی‌شــوند، بلکــه بــه 
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نحــوه اســتفاده از قابلیت‌هایــی کــه دســتگاه می‌توانــد قفــل آن را بــاز کنــد، مربــوط می‌شــود.

تحــول بانکــداری دیجیتــال Mobile-First فرصتــی بــرای اطمینــان از همســویی مــدل کســب و کار شــما بــا مشــتری اســت و توانایــی پشــتیبانی از محصــولات و 

راه حل هــای بانکــداری دیجیتــال در آینــده را دارد. در بیشــتر مــوارد، اعمــال تغییــر در کانال‌هــای آنلایــن و فیزیکــی نســبتاً آســان اســت. در برخــی مــوارد، موسســات 

ــه کار  ــود تجربیــات داخلــی و خارجــی ب ــرای بهب ــان ب ــرای کارکن مالــی را دیده‌ایــم کــه فرآیندهــای شــعبه قدیمــی را دور می‌زننــد و دســتگاه‌های دیجیتالــی را ب

می‌گیرنــد.

 اختراع مجدد فرآیندهای پشتیبان

در حالــی کــه مصرف‌کننــدگان بــه طــور فزاینــده‌ای بــر تجربیاتــی کــه توســط دســتگاه‌های دیجیتــال هدایــت می‌شــوند تمرکــز می‌کننــد، بســیاری از مؤسســات 

مالــی هنــوز از فرآیندهایــی حمایــت می‌کننــد کــه بــه افــراد، کاغــذ و فرآیندهــای به‌شــدت قدیمــی دفتــر پشــتیبان تکیــه می‌کننــد کــه مانــع اســتقرار راه‌حل‌هــای 

ســریع، ســاده و یکپارچــه می‌شــود. 

نكته کلیدی:
موسســات مالــی بــه جــای دیجیتالــی کــردن فرآیندهــای پشــتیبانی موجــود، بایــد »از صفــر شــروع کننــد« بــا اســتفاده از فناوری‌هــای جدیــد و اتوماســیون بــرای 

افزایــش کارایــی و بهبــود تجربیــات.
ـــاوری اطلاعـــات، اســـتفاده از داده‌هـــا و تحلیل‌هـــا و خودکارســـازی فرآیندهـــای تکـــراری، می‌تواننـــد واحدهـــای بســـیار  ـــا بازســـازی معمـــاری فن موسســـات مالـــی ب

ـــره  ـــا و غی ـــه داده‌ه ـــع اولی ـــع‌آوری و توزی ـــتری )KYC(، جم ـــار مش ـــناخت اعتب ـــه، ش ـــاء معامل ـــد منش ـــزوده، مانن ـــف ارزش اف ـــرای وظای ـــرای اج ـــری را ب کوچک‌ت

ـــری  ـــاف پذی ـــتری و انعط ـــات مش ـــود تجربی ـــش دقت،بهب ـــش کارایی،افزای ـــه، افزای ـــش هزین ـــای کاه ـــک  )RPA( مزای ـــد رباتی ـــیون فرآین ـــند. اتوماس ـــته باش داش

ـــدگان  ـــه دهن ـــوم ارائ ـــل هج ـــه دلی ـــد ب ـــن رون ـــی، ای ـــوش مصنوع ـــا و ه ـــتفاده از داده ه ـــری و اس ـــش اب ـــه رایان ـــت ب ـــابه حرک ـــد. مش ـــم می کن ـــه را فراه یکپارچ

ـــزرگ  ـــک و ب ـــازمان های کوچ ـــرای س ـــول ب ـــه معق ـــا هزین ـــر ب ـــاس پذی ـــای مقی ـــه راه حل ه ـــرای ارائ ـــان ب ـــول زم ـــده در ط ـــه ش ـــای آموخت ـــه از درس ه ـــی ک خارج

ـــد داد. ـــه خواه ـــه شـــتاب ادام ـــد، ب ـــرده ان اســـتفاده ک

DEI و ESG افزایش تاکید بر 

جدیدتریــن رونــد تحــول بانکــداری دیجیتــال، تأکیــد فزاینــده بــر مســائل زیســت محیطــی و اجتماعــی اســت کــه بیــش از هــر زمــان دیگــری اهمیــت دارنــد. از 

آنجایــی کــه تعــداد مصرف‌کننــدگان، ســرمایه‌گذاران و جوینــدگان کار، تلاش‌هــای پایــداری ســازمان‌ها را بــه عنــوان معیــاری مهــم بــرای انجــام کســب‌وکار در نظــر 

می‌گیرنــد، بانکــداری دیجیتــال بایــد بــا در نظــر گرفتــن ESG )ســرمایه گذاری‌هــای زیســت محیطــی، اجتماعــی و حاکمیــت حقوقــی (  و DEI )تنوع،برابــری و 

شــمول( ایجــاد شــود. ایــن رونــد پایــداری تنهــا در ســال 2022 افزایــش می یابــد و فرصت هــای جدیــدی را بــرای موسســات مالــی ایجــاد می کنــد تــا خــود را 

متمایــز کننــد و نیازهــای جامعــه را بــرآورده کننــد.

داده هــا و تجزیــه و تحلیل هــا از ایــن ابتــکارات حمایــت می کننــد، زیــرا بــه مؤسســات مالــی اجــازه می دهنــد تــا از پروژه هــای ESG خــود نتایجــی را دریافــت کننــد 

کــه می توانــد بــه مــردم گــزارش شــود. ایــن امــر پایــداری را در خــط مقــدم تحــول بانکــداری دیجیتــال نگــه مــی دارد. همانطــور کــه یــک بانــک یــا موسســه اعتبــاری 

متوجــه می شــود کــه ESG بیشــتر یــک فرصــت اســت تــا یــک ریســک، تاکیــد بــر تغییــرات آب و هــوا، تنهــا مســائل اجتماعــی و ســایر مؤلفه هــای پایــداری را 

ــد. افزایــش می یاب

تقاضــا بــرای تنــوع جنســیتی و نــژادی بیشــتر در ســطوح مدیریتــی و هیــأت مدیــره باعــث شــد کــه بســیاری از مؤسســات مالــی متعهــد شــوند کــه تــاش بــرای 

افزایــش شــفافیت، تنــوع ، برابــری و شــمول )DEI( خــود را گــزارش دهنــد. تغییــر لحــن بســیاری از دولت‌هــا همچنیــن زمینــه را بــرای ادامــه تلاش‌هــای بخــش 

خصوصــی بــه رهبــری ســرمایه‌گذاران و مدیــران دارایــی فراهــم می‌کنــد تــا از موسســات مالــی بخواهنــد افشــاگری‌های ESG خــود را گســترش داده و تقویــت 

کننــد و بــه تلاش‌هــا بــرای رســیدگی بــه چالش‌هــای DEI ادامــه دهنــد.
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 یک مدل نیروی کار در حال توسعه

Gartner معتقــد اســت ، نزدیــك بــه ســه چهــارم مشــاغل بیــش از 40 درصــد از مهارت‌هــای مــورد نیــاز خــود را بیــن ســال‌های 2016 تــا 2019 تغییــر داده‌انــد. در 

حالــی کــه تغییــر بــه ســمت بانکــداری دیجیتــال و اســتفاده از فناوری‌هــای جدیــد نیــاز بــه مهارت‌هــای جدیــد را افزایــش می‌دهــد، بســیاری از مشــاغل جدیــد 

نیازمنــد مهــارت نــرم هســتند، نــه فقــط مهارت هــای ســخت. Gartner می‌گویــد: »موسســات مالــی بــه کارمندانــی نیــاز دارنــد کــه بتواننــد بــا یکدیگــر همــکاری، 

نــوآوری و ســازگاری كننــد و هنــگام اختــال در کســب‌وکار پایــداری داشــته باشــند."

در همــان زمــان، نزدیــک بــه ســه چهــارم کارکنــان خدمــات مالــی از ابتــدای ســال 2020 وضعیــت کار از خانــه خــود را افزایــش دادنــد، بــه طــوری کــه 60 درصــد از 

کارکنــان خدمــات مالــی بــه کار در یــک محیــط ترکیبــی یــا از راه دور ادامــه دادنــد. بــه عنــوان نشــانه ای از اصطــاح "اســتعفای بــزرگ "، میلیون هــا کارگر،محیــط کار 

ســنتی را بــه نفــع یــک گزینــه کاری ترکیبــی رهــا می کننــد، یــا بخشــی از اقتصــاد گیــگ  می شــوند کــه در آن تعهــداتِ کوتــاه مدت،قراردادهــای موقــت و پیمانــکاری 

مســتقل رایــج اســت یــا بــه طــور کلــی نیــروی کار فعــال را تــرک می کننــد.

 

مؤسســات مالــی بــه عنــوان بخشــی از ســیر تكاملــی تحــول بانکــداری دیجیتــال بایــد بداننــد کــه بیــش از دو ســوم کارکنــان در همــه صنایــع، ترتیبــات کاری 

انعطاف‌پذیــر را بــه عنــوان یــک وجــه تمایــز در هنــگام انتخــاب کارفرمــا در نظــر می‌گیرنــد. بــرای بســیاری از بانک هــا و موسســه های اعتبــاری، ایــن امــر مســتلزم 

بازنگــری کامــل در مدل هــای نیــروی کار موجــود اســت.

سرعت و فوریت، وجه تمایز سال2022

اگــر و رونــد تحــول بانکــداری دیجیتــال را در چنــد ســال گذشــته مــرور کنیــد هنــوز اســتفاده از داده هــا و هــوش مصنوعی،اهمیــت تجربــه مشــتری بهبــود یافتــه، 

فرآیندهــای دفتــر پشــتیبان کارآمــد و پویایــی در حــال تغییــر نیــروی کار امــروزی،در راس اولویت هــای بانک هــا و موسســه های اعتبــاری قــرار دارند.لــذا تنهــا نكتــه 

متفــاوت آن در ســال 2022 ، فوریــت و ضــرورت ســرعت بــرای حرکــت بــه جلــو می باشــد.همانطور کــه بــه گذشــته نــگاه می کنیــم، در حالــی کــه برخــی از ســازمان ها 

همــگام بــا بــازار در حــال تغییــر حرکــت کــرده انــد، بســیاری دیگــر علیرغــم اقــدام در مــورد بســیاری از موضوعــات ذکــر شــده، بیشــتر عقــب افتــاده انــد. مشــکل این 

اســت کــه بســیاری از ســازمان ها همچنــان بــه ارزیابــی و بکارگیــری راه حل هــا بــا همــان ســرعتی کــه بــه طــور ســنتی انجــام می دادنــد، ادامــه می دهنــد. ایــن 

دیگــر قابــل قبــول نیســت چــرا كــه برنامه هــای ســالانه بایــد در یــک ســه ماهــه و بــه روز رســانی های ماهانــه باید در طــی چنــد روز انجــام شــود.برای رقابتــی ماندن، 

صنعــت خدمــات مالــی بایــد تحــول بانکــداری دیجیتــال را بــا ســرعت دیجیتــال بپذیــرد. نوســازی داخلــی و خارجــی مزایایــی را بــرای بانک هــا و موسســه های 

31اعتبــاری فراهــم می کنــد کــه گســترده تــر هســتند و بــه نیازهــای تعریــف شــده بــازار پاســخ می دهنــد.   
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دکتر ابراهیم زارع پور
 عضو هیات علمی  گروه مدیریت بازرگانی دانشگاه شاهد

اصول مذاکرات تجاری با 
هندی ها و بنگلادشی ها
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هند

هنـد کشـوری پیچیـده بـا چندین فرهنـگ متفاوت اسـت کـه در آن 500000 روسـتا با 22 زبـان اصلـی، 22000 گویـش متفاوت و 
مذهب‌هـای متنـوع وجـود دارنـد. به هـر حال رفتاری تجـاری در هنـد از الگویی متمایز در اکثر بخش های توسـعه‌یافته‌تر کشـور 
پیـروی می‌کنـد: بسـیار چنـد زمانه، رابطه‌گرا، کلام غیرمسـتقیم و سلسـله مراتبـی، با مذاکره کننـدگان که میـزان محافظه کاری 
)درون گرایـی آ‌ن‌هـا( متغیـر اسـت. امـا بـه خاطر تغییر نسـل‌ها بسـیاری از تاجـران جوان تـر در ایـن دوره تمایل دارنـد صریح تر 

صحبـت کننـد و نسـبت به بـزرگ ترهای خـود کمتر چند زمانه هسـتند. 

خطوط قرمز

ــرفت‌های  ــال 1991 ، پیش ــی در س ــی و نظارت ــات قانون ــال اصلاح ــان اعم از زم

زیــادی حاصــل شــده اســت ولــی دولتمــردان اداری موانعــی ایجــاد می‌کنند که 

هنــوز هــم بــرای شــرکت‌هایی کــه می‌خواهنــد بــا دومیــن کشــور پر‌جمعیــت 

ــه  ــی مناســب ب ــد، مشــکل‌آفرین هســتند. شــریک محل ــان تجــارت کنن جه

ــر ایــن موانــع چیــره شــوند.  ــا ب خارجی‌هــا کمــک می‌کنــد ت

رفتار زمانی چند زمانه

کال بـه زبـان هنـدی به معنـی دیـروز و امروز اسـت، حـالا واژه کال- کال ممکن 

اسـت بـه معنـی پریـروز یـا پـس فـردا باشـد. زمـان در ایـن کشـور مفهومـی 

انعطاف پذیـر اسـت؛ دقایـق ارزش زیـادی ندارنـد. ممکن اسـت در یـک ملاقات 

تنظیـم شـده بـا یـک مقـام دولتـی نیم سـاعت یا بیشـتر معطـل بشـوید بدون 

این کـه از شـما عذرخواهـی کننـد. بعد هر چنـد دقیقه یک بار وقفه ای در جلسـه 

شـما ایجاد می‌شـود چون مقام مسـئول با شـتاب به تماس‌های تلفنی پاسـخ 

می‌دهـد، تعـداد زیـادی از اسـناد را امضـا می‌کنـد و جوابگـوی افرادی اسـت که 

بـدون وقـت قبلی بـه دفتـرش آمده‌اند. 

نبایـد رفتـار ایـن مقـام دولتـی را به عنوان بـی ادبی و گسـتاخی یا عـادات کاری 

نامنظـم تعبیـر کنیـد. بخشـی از آن بـه آب و هـوای ایـن کشـور بـاز می‌گـردد: 

ثانیه‌هـا در سـاعت‌های جنـوب آسـیا دیرتر سـپری می‌شـوند. بخشـی از آن نیز 

بـه فرهنـگ بسـتگی دارد: مقامـات هنـدی از اقتدار خـود لذت می‌برنـد بنابراین 

از اکثـر نماینـدگان فـروش انتظـار دارنـد که صبر کنند. خوشـبختانه جلسـات در 

بخـش خصوصـی بیشـتر از قواعـد تک‌زمانگـی پیروی می‌کننـد ولـی تأخیر در 

تحویـل هنـوز هـم یک مسـئله رایج اسـت. 

رابطه‌گرایی 

هندی‌هــا بســیار رابطه‌گــرا و خانواده‌محــور هســتند.  قبــل از این کــه بخواهنــد 

ــا  ــد. ام ــاز دارن ــان نی ــه زم ــما ب ــناختن ش ــرای ش ــد ب ــاز نماین ــرات را آغ مذاک

هندی‌هــای جوانتــر بیشــتر وظیفه‌گــرا هســتند و تمایــل دارنــد زودتــر بحــث در 

مــورد مســائل تجــاری را آغــاز نماینــد.  

سلسه مراتب، شأن اجتماعی و طبقات اجتماعی 

ــای  ــتند. هندی‌ه ــل هس ــدرت قائ ــن و ق ــرای س ــادی ب ــرام زی ــا احت هندی‌ه

ــفید  ــوی س ــه م ــد؛ در حالیک ــرام می‌گذارن ــود احت ــای خ ــه بزرگتره ــر ب جوانت

نشــان دهنــده شــأن اجتماعــی اســت. سیســتم طبقــات اجتماعــی هنــد نمونه 

بــارز ارزش‌هــای سلســله مراتبــی افراطــی اســت. هندوهــا کــه 80% از جمعیــت 

کشــور را تشــکیل می‌دهنــد بــه طبقــه اجتماعــی تعلــق دارنــد کــه در آن بــه دنیــا 

آمده‌انــد. نمی‌تواننــد بــا انتصــاب در یــک مقــام رده بــالا یــا میلیونــر شــدن از 

نردبــان طبقــات اجتماعــی بــالا برونــد. 

14% از هندوهـا حتـی شـرایط لازم را ندارنـد کـه در پاییـن تریـن رده طبقـات 

اجتماعـی قـرار بگیرنـد. آن هـا نجـس هسـتند، قبال نامشـان هریجان‌هـا بود و 

اخیرا به آن ها دالیتسـمی‌گویند که معنی اش لگدمال شـده یا سـتمدیده اسـت. 

فرهنـگ در هنـد هـم ماننـد سـایر نقـاط جهـان به آرامـی تغییـر می‌کند. 
33
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ارتباطات کلامی

انگلیســی زبــان تجــارت بیــن الملل هنــد اســت. ولی مراقب باشــید: انگلیســی 

ــد.  ــر از اصطلاحــات محلــی اســت کــه خارجی‌هــا را ســردرگم می‌کن هنــدی پ

اگــر ‌شــنیدید کــه شــریکتان بــه "کمبــود روپیــه" اشــاره می‌کنــد شــاید در مــورد 

"صدهــزار روپیــه" صحبــت می‌کنــد. اگــر همکارتــان بــا گفتــن این کــه او همیــن 

الان دســتیارش را اخــراج کــرد شــما را شــوکه کــرد شــاید منظــورش ایــن بــوده 

کــه وی او را توبیــخ کــرده‌ اســت.

ــزی را  ــما چی ــه ش ــه ب ــورد مؤدبان ــرای برخ ــاش ب ــدی در ت ــیاری از هن بس

می‌گوینــد کــه فکــر می‌کننــد دوســت داریــد بشــنوید. آن هــا همچنیــن تــاش 

می‌کننــد چیــزی نگوینــد کــه شــما را ناراحــت می‌کنــد ماننــد "نــه" یعنــی یــک 

بلــه آرام می‌گوینــد یــا لبخنــد زده و ســکوت می‌کننــد. یــک بلــه آرام اغلــب بــه 

معنــی خیــر اســت. راه حــل پیــش‌روی نماینــدگان فــروش بــا محتــوای ضمنی 

انــدک ایــن اســت کــه آنقــدر ســوال بپرســند تــا کامــا مســئله را درک کننــد. 

توانایـــی فهـــم زبـــان بـــدن بـــه شـــما کمـــک می‌کنـــد پیام‌هـــای کلامـــی را 

ـــد. درک کنی

زبان بدن در هند

ســر: مانندخیلــی از فرهنگ‌هــای دیگــر تــکان دادن ســر بــه عقــب و جلــو بــه 
معنــی "بلــه" اســت درحالــی کــه تــکان ســر بــه طرفیــن بــه معنــی "نــه" اســت. 

ولــی وقتــی ســر را بــه صــورت همزمــان بــه طرفیــن و بعــد عقــب و جلــو تــکان 

ــی دارد  ــی متفاوت ــن نوســان خــاص معان ــد، منظورشــان چیســت؟ ای می‌دهن

ــه معنــی "باشــه"، "فکــر  ــد ب ــد. می توان ــه صحبــت بســتگی دارن ــه زمین کــه ب

می‌کنــم" یــا "شــاید" اســت. همچنیــن شــاید بــه معنــی "دارم گــوش می‌کنــم" 

باشــد ولــی ضروتــاً بــه معنــی "بــا شــما موافقــم" نیســت. زمانــی کــه شــک 

داریــد از آن هــا بپرســید تــا معنــی را کامــا درک کنیــد. 

ــکان  ــچ ت ــت را از م ــد و دس ــت را دراز می‌کنن ــت راس ــی دس ــت‌ها: وقت دس
می‌دهنــد بــه معنــی" احتمــالا" یــا "نمی‌دانــم" اســت. بــرای رعایــت شــرط ادب 

زمــان ارائــه یــک هدیــه یــا خــوردن غــذا فقــط از دســت راســت اســتفاده کنیــد.  

در آداب و رســوم آن هــا دســت چــپ هنــوز ناپــاک تلقــی می‌شــود. 

رفتــار تمــاس فیزیکــی: تجــار در بمبئــی، کلکته، چنــای و دهلــی نو ســبک و آرام 
دســت می‌دهنــد. برخــی مقامــات رســمی ‌در هنــد حرکــت نمســته یا نمســتکار 

ژســت را، هماننــد تاجــران زنــی کــه علاقــه ای بــه دســت دادن ندارنــد، ترجیــح 

می‌دهنــد. در پاســخ بــه ایــن حرکــت هــر دو دســت خــود را زیــر چانــه بــه هــم 

بچســبانید، در حالیکــه نــوک انگشــتان رو بــه بــالا اســت و ســر خــود را کمــی 

خــم کنیــد انــگار در حــال دعــا کــردن هســتید. 

ــب دســت  ــدی اغل ــردان هن ــد. م ــر مســلمانان و شــیخ‌ها دســت می‌دهن اکث

در دســت هــم راه می‌رونــد. بازدیــد کننــدگان انتظــار تمــاس فیزیکــی انــدک در 

جلســات تجــاری را داشــته باشــند کــه فقــط شــامل دســت دادن ســبک اســت. 

پاهــا: مواظــب باشــید پایتــان بــه کســی نخــورد و وقتــی پاهایتــان را روی هــم 

ــد،  ــه وارد معب ــی ک ــود. زمان ــده نش ــان دی ــا پایت ــتان ی ــف کفش ــد ک می‌اندازی

ــد.  ــان را در بیاوری ــوید کفش‌هایت ــی می‌ش ــه کس ــا خان ــجد ی مس

آداب و رسوم تجاری در هند

نام‌هــا:  اســامی بــه خاطــر تنــوع قومــی، دینــی و طبقــات اجتماعــی، پیچیــده 
هســتند. اگــر نــام خانوادگــی یــک نفــر ســیلاب‌های زیــادی دارد یــک هنــدو 

ــام  از جنــوب هنــد اســت، مثــل ناگاراجــان، سرینیواســان، کریشــنامارچاری. ن

ــه  ــت در حالیک ــور و آگاروال اس ــد کاپ ــمال هن ــای ش ــج هندوه ــی رای خانوادگ

بــوس، گوپتــا و بانرجــی اســامی بنگالــی هســتند. 

تمــام مــردان ســیک یــک نــام معیــن بــه همــراه ســینگ دارنــد ولــی تمــام 

ســینگ‌ها ســیک نیســتند. شــاید در اوتــار پــرادش، یــک ایالــت بــزرگ هــم 

ــرو شــوید کــه نامشــان  ــا ســیک‌هایی روب ــا در راجســتان ب ــو، ی ــی ن مــرز دهل

ــدارد. ســینگ ن

ــی از  ــد یک ــدند هن ــبب ش ــتند و س ــلمان هس ــور مس ــت کش 10% از کل جمعی

بزرگتریــن مراکــز ســکونت مســلمانان باشــد. اگــر نــام کامــل همتــای تجــاری 

شــما محمدجمــال خــان اســت بایــد او را آقــای خــان یــا آقــای جمــال خــان 

صــدا کنیــد. هرگــز نبایــد بــرای خطــاب قــراردادن وی از نــام محمــد اســتفاده 

کنیــد، پــس اگــر می‌خواهیــد غیــر رســمی و صمیمانــه برخــورد کنیــد او را جمال 

صــدا بزنیــد. 

اگرچــه پارســی ها یــک اجتمــاع کوچــک بــا کمتــر از 100000 نفــر اســت بســیاری 

از آن هــا موقعیت‌هــای مهمــی در تجــارت و تخصص‌هــا دارنــد. 

معمــولاً نماینــدگان فــروش خارجــی را بــا لقــب آقــا یــا خانــم بــه همــراه نــام 

خانوادگــی یــا نــام مــورد خطــاب قــرار می‌دهنــد.  بنابرایــن مــرا آقــای گســتلند و 

ــد.  ــای ریچــارد صــدا کرده‌ان آق

حلقــه گل بــر گــردن انداختــن: ایــن رســم جــذاب متعلق به جنوب آســیا اســت 
ــداران  ــد خری ــم خارجــی مانن ــدگان مه ــه آن را در خوشــامدگویی از بازدیدکنن ک

ــه  ــد از این ک ــه بع ــد ک ــد. نمی‌دانی خارجــی و دوســتان قدیمــی اجــرا می‌نماین

حلقــه گل را بــه دور گردنتــان انداختنــد بــا آن چــه کنیــد؟ فقــط بــا لبخند تشــکر 

کنیــد، بــه محــض این کــه از جمــع خــارج شــدید آن را از دور گردنتــان برداریــد 

و در دســتان خــود حمــل کنیــد تــا زمانــی کــه میزبــان شــما آن را از شــما بگیرد.

صــرف شــام و نوشــیدنی: زمانــی کــه در حــال ســرگرم کــردن میهمانــان هنــدی 
هســتید، بــه یــاد داشــته باشــید کــه اکثــر هندوهــا کامــاً گیــاه خــوار هســتند. 

هندوهــا گوشــت گاو و خــوک و مســلمان‌ها گوشــت خــوک نمی‌خورنــد هندوهــا 

ــی مســلمانان)%12  ــروه یعن ــن دو گ ــد و هیچکــدام از ای گوشــت گاو نمی خورن

جمعیــت هنــد( و هندوهــا گوشــت خــوک نمی خورنــد، هندوهــا بــه گاو احتــرام 

می‌گذارنــد، هــر دو گــروه مذهبــی خــوک را ناپــاک و نجــس می داننــد. زمانــی 

کــه در دهلــی نــو زندگــی می‌کردیــم چهــار پســر خــود را بــا برگــر گوشــت بــز و 

گوشــت بــره بــه جــای همبرگــر )گوشــت گاو( بــزرگ کردیــم. 

زمانــی کــه در خانــه یــک هنــدی مهمــان هســتید، اولیــن بــاری کــه به شــما غذا 
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یــا نوشــیدنی تعــارف کردنــد مودبانــه آن را رد کنیــد. پذیــرش فوری نشــان دهنده 

طمــع و تربیــت ضعیــف اســت. بــه همیــن صــورت زمانی کــه میزبــان میهمانان 

هنــدی هســتید، برخــی از آن هــا نیــز همیــن رفتــار را بــروز می‌دهنــد. میزبــان 

ســخاوتمند بــا دوبــار دیگــر تعــارف کــردن آن هــا را بــه خــوردن تشــویق می‌کنــد. 

اگــر میهمان‌تــان اولیــن تعــارف شــما را رد کــرد اصــا نبایــد بــه شــما بربخــورد 

یــا حالــت صورتتــان عوض شــود!

رفتار مذاکره کنندگان در هند

آماده چانه زنی زیاد در مذاکرات باشـید؛ بسـیاری از تجار هندی در چانه زنی‌های 

زیـاد بـازاری مهـارت دارنـد، بنابرایـن بایـد قیمـت پیشـنهادی اولیه تـان فضای 

کافـی بـرای مانـور دادن در اختیار شـما بگـذارد.  باید خودتان از بـازار دیدن کنید: 

مذاکرات رو در رو و پیگری مسـتمر در بازار بسـیار مهم هسـتند. زمانی که در حال  

سـرمایه گـذاری هسـتید، تعهد پرداخت هـا را به صـورت گام بـه گام برنامه ریزی 

کنیـد به ویـژه هنگامـی که بـروی مراحل اصلـی و مهم  توافق کـرده اید.
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بنگلادش

صنعت پوشاک موفقترین بخش اقتصاد بنگلادش است و اقتصاد این کشور فقیر در جنوب آسیا را متحول کرده است. 
انقلاب صنعتی از سـال 1979 با سـرمایه گذاری مشـترک بین دوو، سـومین شـرکت چائبول)خانوادگی( کره جنوبی و کارآفرین 
اقتصـادی بنگلادشـی آغـاز شـد.  دوو 130 بنگلادشـی را بـه عنـوان ناظـران تولیـد و مدیـر آمـوزش داد، بعدهـا بسـیاری از آن ها 

کارخانه‌هـای خودشـان را در داکا، چیتاگونـگ و گاویپورتاسـیس کردند. 
یکـی از عوامـل موفقیـت وام هنگفـت بانـک جهانـی بود که دولـت بنـگلادش را از مداخله در ایـن صنعت منع می‌کـرد.  بنابراین 

زمانـی کـه سـایر بخش‌هـای اقتصادی در محاصره خطوط قرمز و فسـاد قرار داشـتند، صنعت پوشـاک شـکوفا شـد. 
مهم تریـن تأثیـر فرهنگـی ناشـی از اسـتخدام و آمـوزش هـزاران زن در کارخانه‌هـای داکا و چیتاگونـگ افزایش فوق العاده سـطح سـواد زنـان بود و 
تحقیقـات بیـن المللـی بیشـماری ثابت کرده‌اند که افزایش سـطح سـواد زنان برای یک کشـور در حال توسـعه مزایـای اجتماعی و اقتصـادی به دنبال 
دارد.  علـی رغـم تغییـرات مثبت، هنوز مشـکلات جدی مانند بی ثباتی سیاسـی، زیرسـاخت‌های ضعیف و خطـوط قرمز اداری)خارج از صنعت پوشـاک( 

برطرف نشـده‌اند. 
چندین نکته مهم را یادآوری می کنم که حتما باید در بنگلادش به کار ببندید. 

شریک محلی مناسبی را پیدا کنید

واســطه مناســب کســی اســت کــه می‌دانــد چگونــه بایــد در جنــگل خط‌هــای 

قرمــز جلــو بــرود بــدون این کــه رشــوه بدهــد. رشــوه دادن بــه مقامــات دولتــی 

در بنــگلادش پــر هزینــه، غیــر قانونــی و اغلــب بــی فایــده اســت. 

ساختن روابط

ــا مقامــات دولتــی اســت. دولــت بیشــتر اقتصــاد بنــگلادش  شــامل روابــط ب

ــدی تجــار می‌شــود.  ــب ســبب نومی ــد و اغل ــرل می‌کن ــاد کنت ــدرت زی ــا ق را ب

خوشــبختانه، مقامــات در جنــوب آســیا بیشــتر از مقامــات کشــورهای شــرق و 

ــد.  ــل نشــان می‌دهن ــا خارجی‌هــا تمای ــه تجــارت ب ــوب شــرق آســیا ب جن

یکــی از اشــتباهات خارجی‌هــا بــه کار بــردن لحــن رئیــس مابانــه بــرای مقامات 

ــن کار اشــتباه  ــن کشــور اســت. ای بنگلادشــی درنتیجــه شــرایط اقتصــادی ای

بزرگــی اســت. زمانــی کــه بــا مقامــات دولتــی ملاقــات می‌کنیــد، کســانی کــه از 

مقــام و قــدرت خــود در فرهنــگ بنگالــی لــذت می‌برنــد، بایــد حتمــا بــه روش 

صحیــح بــه آن هــا احتــرام بگذاریــد. 

گرایش به زمان

زمانــی کــه بــه بنــگلادش می‌رویــد یــک چمــدان اضافــی پــر از صبر و شــکیبایی 

همــراه خــود ببریــد. زیرســاخت‌های ضعیــف، بلایــای طبیعــی مکــرر و گرایــش 

منعطــف نســبت بــه برنامه‌هــای زمــان بنــدی شــده بــا هــم ترکیــب شــده‌اند 

تــا مردمانــی را کــه بــا پاســخگویی ســریع و تحویــل بــه موقع عــادت دارنــد، رنج 

بدهنــد. اگــر شــما بــه عنــوان خریــدار می‌خواهیــد کــه کالاهــا را تــا 15 مــارس 

بــا کشــتی بــه مقصــد ارســال شــده باشــد، تاریــخ 15 ژانویــه را در قــرارداد خــود 

ــد نمایید.  قی

ــده  ــر عه ــم ب ــات مه ــام تصمیم ــگلادش، تم ــای بن ــب و کاره ــب کس در اغل

مدیرعامــل اســت کــه معمــولا تمایلــی بــه تفویــض اختیــار خــود نــدارد.  وقتــی 

رئیــس ســرش حســابی شــلوغ اســت یــا در شــرکت حضــور نــدارد بــه احتمــال 

زیــاد پاســخی بــه فکــس یــا ایمیــل شــما نخواهــد داد. 

ــان و  ــه زم ــبت ب ــان آن نس ــش مردم ــور در گرای ــن کش ــامی ای ــراث اس  می

برنامه‌هــای زمــان بنــدی شــده مشــخص اســت. در یــک پــرواز خاطــره انگیــز  36
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از چیتاگونــگ بــه داکا در یــک هواپیمایــی قدیمــی و پوســیده آلمانــی، وقتــی 

کاپیتــان بنگلادشــی اعــام کــرد:" علــی رغــم ایــن طوفــان و بــاران شــدید، اگــر 

خــدا بخواهــد بــه زودی در فــرودگاه داکا فــرود می‌آییــم" نیمــی از نماینــدگان 

فــروش را ترســاند.  

افــرادی از مــا کــه بــا ایــن فرهنــگ آشــنا بودیــم می‌دانســتیم کــه کاپیتــان صرفا 

عبــارت ان شــاءالله را بــه انگلیســی ترجمــه کــرده اســت. امــا یــک خانــم مســن 

آمریکایــی کــه جلــوی مــن نشســته بــود فکــر کــرد کاپیتــان مطمئن نیســت ما 

بــه مقصدمــان خواهیــم رســید. او ســریعا غــش کرد. 

آداب و رسوم جلسات

وقتــی بــا مقامــات عالــی رتبــه دولتــی جلســه داریــد، آمــاده همــه چیز باشــید. 

ــا ســرعت وارد اتــاق می‌شــوند تــا مقامــات اســناد را  دســتیاران  و منشــی‌ها ب

امضــاء کننــد، تماس‌هــای ورودی دقیقــا زمانــی کــه شــما بــه نــکات مهــم ارائــه 

منظــم خــود رســیده ایــد، دوســتان و خویشــاوندی کــه بــرای گــپ زدن بــه دیدار 

ــد.  ــا آمده‌ان آن ه

درحالیکــه ایــن رفتــار در جلســات فرهنگ‌هــای تک‌زمانــه رفتــار زشــتی 

محســوب می‌شــود زمانــی کــه بــا مقامــات در جنــوب آســیا ملاقــات می‌کنیــد 

کامــا عــادی هســتند. واکنش مناســب حفــظ آرامــش و اجتنــاب از بــی قراری 

ــای  ــه هنجاره اســت. خوشــبختانه، جلســات در بخــش خصوصــی بیشــتر ب

ــتند.  ــک هس ــی نزدی بین الملل

چگونه از دام رشوه دادن فرار کنید

بــا ایــن کــه فســاد مقامــات دولتــی در بنــگلادش همــه گیــر اســت، بــه خاطــر 

داشــته باشــید کــه تمــام کارمنــدان دولتــی بــه دنبــال گرفتــن رشــوه نیســتند. به 

بخــش "نشــان دادن احتــرام در آســیا" مراجعــه کنیــد. 

در فرهنگ‌هــای رابطه‌گــرا، روابــط صحیــح گاهــی در تحقــق اهــداف شــما بــدون 

پرداخــت رشــوه تأثیرگــذار هســتند. بخــش "معاملــه در داکا" را مطالعه کنید. 

آداب و رسوم در بنگلادش

ــن  ــات و اولی ــا مقام ــه ب ــرای جلس ــد ب ــرد بای ــروش م ــدگان ف ــاس: نماین لب
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جلســه بــا تجــار یــک کــت و شــلوار ویــژه مناطــق گرمســیری بپوشــند، ســپس 

ــاه و  ــای کوت ــد دامن‌ه ــان نبای ــد. زن ــاوره بگیرن ــود مش ــی خ ــا‌ن محل از همتای

پیراهن‌هــای بــدون آســتین بپوشــند؛ کــت و شــلوار، لبــاس رســمی و کــت برای 

آن هــا مناســب اســت. 

صــرف شــام و نوشــیدنی: اکثــر بنگلادشــی‌ها مســلمان هســتند از ایــن رو از 
خــوردن گوشــت خــوک و الــکل امتنــاع می‌کننــد. اگــر در ایــام مــاه رمضــان بــه 

ایــن کشــور ســفر کرده‌ایــد بــه یــاد داشــته باشــید کــه همتایــان مســلمان شــما 

احتمــالا روزه هســتند و نمی‌تواننــد در ســاعات روز بــه خــوردن غــذا یــا نوشــیدن 

ــا در ملاعــام چیــزی  ــوی محلی‌هــا ی ــد جل ــد. شــما هــم نبای مایعــات بپردازن

بخوریــد یــا بنوشــید چــون از ادب بــه دور اســت. 

هنــگام صــرف شــام در مــورد مســائل تجــاری صحبــت نمی‌کننــد و همســران 

نماینــدگان فــروش خارجــی را هــم دعــوت نمی‌کننــد چــون موجــب ناراحتــی 

مــردان محلــی می‌شــود. از طــرف دیگــر تجــار بنگلادشــی مــرد را بــرای صــرف 

ــا در  ــواده آن ه ــث خان ــای مون ــد و اعض ــوت کردن ــان دع ــه خانه‌هایش ــام ب ش

ایــن مهمانــی‌ مشــارکت کننــدگان ســرزنده و شــادی بودنــد. قبــل از وارد شــدن 

بــه خانــه آنهــا، ماننــد زمانــی کــه می خواهیــد وارد معبــد یــا مســجد بشــوید، 

ــد. ــان را در بیاوری کفش هایت

ــت،  ــا کیفی ــای ب ــه خودکاره ــامل مجموع ــب ش ــای مناس ــه دادن: هدای هدی
ــان  ــا کیفیــت کشــور خودت ــا ســوغاتی‌های ب سررســید و کتاب‌هــای عکــس ی

هســتند. 

ــده  ــه از ب ــتند ک ــواز هس ــی و مهمان ــی صمیم ــی ها مردمان ــرات: بنگلادش مذاک
ــد. انتظــار داشــته باشــید  ــذت می‌برن ــی ل ــه زن بســتان‌های یــک جلســه چان

کــه مذاکــرات بیشــتر از مــدت زمانــی کــه در کشــورهای معامله‌گــرا بــه خــود 

ــند.  ــول بکش ــد ط ــاص می‌دهن اختص

از پرسـیدن سـوالاتی که پاسخشـان بلی یا خیر است اجتناب کنید. بنگلادشی‌ها 

چنـدان علاقـه ای بـه "نه" گفتن ندارند بنابراین شـاید حرفشـان را با اشـاره کردن 

بزننـد، موضـوع صحبـت را عوض کـرده یا صرفا سـکوت نمایند. همیشـه لبخند 

بزنیـد حتـی اگر مذاکـرات به بحث و مجادله بکشـد.  
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دکتر سید مجید حسینی نوید
دکتری مدیریت کسب‌وکار - دانشگاه شهید بهشتی

عضو انجمن مدیریت ایران

تصمیم‌گیری؛
یازده باور نادرست درباره تصمیم‌گیری

آیا می‌توانید زندگی بدون گوشی هوشمند خود را تصور کنید؟

بسیاری از ما نمی‌توانیم. ما ازهرنظر، از مسیریابی گرفته تا دمای هوای بیرون تا ردیابی قدم‌های روزانه و ضربان قلبمان به آن ها وابسته هستیم. 

فرهنگ "Hey, Siri" ما را شـرطی کرده اسـت که سـرعت را با کارایی و اثربخشـی یکسـان بدانیم و در حال تغییر دادن نحوه پردازش اطلاعات توسـط ما اسـت. مغزهای 

مـا شـرطی شـده تـا به‌راحتی بـه زنگ‌هـا، پینگ‌ها و دینگ‌هـای تلفـن و رایانه‌مان پاسـخ دهد.

درحالی‌کـه سـیری، اَلِکسـا و گـوگل، هنگامی‌کـه بـه دنبـال غـذای ایتالیایـی هسـتیم و بـرای پیـدا کردن یـک رسـتوران کمک می‌خواهیـم، عالی هسـتند، اما وقتـی زمان 

تصمیم‌گیـری پیچیـده می‌رسـد، نه‌تنهـا عالـی، بلکـه حتی مطلـوب هم نیسـتند. در حقیقت، آن ها بـه فعال‌کردن یک سـری پیشـنهاد‌های بی‌نتیجه و رفتارهای واکنشـی 

کمـک می‌کننـد که عمالً توانایی شـما بـرای تصمیم‌گیـری آگاهانه را مختـل می‌کند.

به‌عنوان‌مثـال، فـرض کنیـد شـما می‌خواهیـد یـک ماشـین بخرید. شـاید شـما یک تویوتـا را با یک سـوبارو مقایسـه می‌کنیـد. سـیری و گـوگل می‌توانند انـواع اطلاعات 

ازجملـه میـزان مصـرف سـوخت و یـا نـرخ بهره فعلـی وام را به شـما ارائه دهند، امـا یک موتور جسـتجو نمی‌داند که چرا می‌خواهید ماشـین بخرید، چگونـه می‌خواهید از 

آن اسـتفاده کنید یا این خرید چه تأثیری در بودجه شـما خواهد داشـت. درنهایت، تصمیم شـما باید ناشـی از درک صحیح نیازها، ارزش‌ها و اهداف شـما باشـد که این 

39اطلاعات خارج از دسـترس الگوریتم‌های موتورهای جسـتجو اسـت. 
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یازده باور نادرست درباره تصمیم‌گیری

بیـش از 20 سـال اسـت کـه در مـورد تصمیم‌گیـری مطالعـه می‌کنـم و تعدادی 

از باورهـای نادرسـت کامالً عمیـق و مضـر را شناسـایی کـرده‌ام کـه بـه توانایـی 

تصمیم‌گیـری مـا آسـیب می‌رسـانند. متداول‌تریـن ایـن باورهـا عبارت‌انـد از:

دوست دارم کارآمد باشم. 
ـــای  ـــه معن ـــی ب ـــم کارای ـــر می‌کنی ـــا فک ـــیاری از م بس

ـــرای 1 ـــا ب ـــت. ام ـــری اس ـــط کار و تصمیم‌گی ـــدن وس پری

ـــرای چـــه  ـــم ب ـــد بدانی ـــر باشـــیم، بای ـــاً مؤث ـــه واقع این ک

چیـــزی می‌خواهیـــم راه‌حـــل پیـــدا ‌کنیـــم. عجلـــه 

کـــردن، می‌توانـــد شـــمارا بـــه تصمیم‌گیـــری بـــر اســـاس معیارهـــای غلـــط 

هدایـــت کنـــد کـــه درنهایـــت موجـــب پشـــیمانی می‌شـــود. به‌عنوان‌مثـــال، 

ـــد  ـــه می‌بینی ـــی ک ـــن اتومبیل ـــد اولی ـــل و خری ـــی اتومبی ـــک نمایندگ ـــه ی ورود ب

ـــن  ـــه ای ـــن اســـت ب ـــا ممک ـــد، ام ـــودن بده ـــد ب ـــن اســـت احســـاس کارآم ممک

ـــر  ـــد از ش ـــنده می‌خواه ـــه فروش ـــی ک ـــا خودروی ـــت ب ـــه درنهای ـــد ک ـــی باش معن

ـــا نیـــاز  ـــه اتومبیلـــی کـــه کامـــاً متناســـب ب آن خـــاص شـــود، مواجـــه ‌شـــوید، ن

و بودجه شما است.

من خیلی گرفتار هستم و برای این تصمیم‌گیری وقت ندارم. 
بـــه تعویـــق انداختـــن یـــک تصمیـــم به‌خودی‌خـــود 

یـــک تصمیـــم اســـت. درهرحـــال، کاهـــش آگاهانـــه 2

بـــرای روشـــن شـــدن  ســـرعت تصمیم‌گیـــری 

ـــد،  ـــاب می‌کنی ـــل انتخ ـــرای آن راه‌ح ـــه ب ـــی ک موضوع

اثربخشـــی شـــما را افزایـــش می‌دهـــد. اگـــر شـــما هم‌اکنـــون زمـــان 

ـــی  ـــه بررس ـــور ب ـــده مجب ـــا در آین ـــد ت ـــری بگذاری ـــرای تصمیم‌گی ـــی را ب باکیفیت

خواهیـــد کـــرد.  صرفه‌جویـــی  زمـــان  در  نشـــوید،  تصمیـــم  مجـــدد 

ـــل  ـــا قب ـــورد قیمت‌ه ـــق در م ـــرای تحقی ـــت ب ـــی وق ـــرف کم ـــال، ص به‌عنوان‌مث

ـــا در  ـــد ت ـــک می‌کن ـــما کم ـــه ش ـــودرو، ب ـــروش خ ـــی ف ـــه نمایندگ ـــه ب از مراجع

مورد قیمت خودرو مذاکره کنید.

من در این لحظه فقط باید این مشکل را حل کنم. 
خاطر  به  جنگل  قدیمی" گم کردن  مثال  همان  این  

درختان" است. آن‌قدر درگیر جزئیات یک مشکل نشوید 3

که فراموش کنید به وضعیت کلی نگاه کنید. همه مشکلات 

ما در یک محیط قرار دارند. تمرکز محدود بر بخشی از 

مشکل، ممکن است مشکل را اشتباه حل کند، یا فقط بخشی از مشکل را حل کند. 

اگر ماشین شما به‌طور ناگهانی خراب شود و شما باعجله برای خرید یک اتومبیل 

نو اقدام کنید، آیا به نیازهای خود در آینده توجه کرده‌اید؟

ـــر  ـــه درگی ـــازی ب ـــت و نی ـــی اس ـــن به‌تنهای ـــم م ـــن تصمی ای
ـــدارم.  ـــران ن ـــردن دیگ ک

تصمیمـــات مهـــم مـــا، قطعـــاً ســـایر ذی نفعـــان را درگیـــر 

می‌کنـــد. اجتنـــاب از آینده‌نگـــری و نادیـــده گرفتـــن 4

ــک  ــر یـ ــت تأثیـ ــری تحـ ــراد دیگـ ــه افـ ــه چـ این کـ

ـــط  ـــت، فق ـــن حال ـــد، در بهتری ـــرار می‌گیرن ـــم ق تصمی

می‌توانـــد بخشـــی از مشـــکل را حـــل کنـــد و ممکـــن اســـت آن را تشـــدید کنـــد. 

ـــده‌ای  ـــا ماشـــین دن ـــد ب ـــد شـــما نمی‌توان ـــا فرزن ـــر همســـر ی ـــال، اگ به‌عنوان‌مث

ـــد  ـــتی بخری ـــس دس ـــل گیربک ـــد اتومبی ـــاً می‌خواهی ـــا واقع ـــد، آی ـــی کن رانندگ

ـــد از آن  ـــراری نتوان ـــرایط اضط ـــواده در ش ـــر خان ـــای دیگ ـــک از اعض ـــه هیچ‌ی ک

استفاده کند؟

مـــن می‌دانـــم کـــه حـــق بـــا مـــن اســـت و فقـــط داده یـــا 
نظـــری می‌خواهـــم تـــا فکـــر خـــودم را تأییـــد کنـــم. 

به‌عنـــوان  تصمیم‌گیـــری کـــه  در  نقـــص  ایـــن 

ــت 5 ــود، در پشـ ــناخته می‌شـ ــد" شـ ــوگیری تأییـ "سـ

ــج  ــه "خلیـ ــزی ازجملـ ــت‌های جنجال‌برانگیـ شکسـ

ـــا  ـــی" ت ـــای فرع ـــازار وام‌ه ـــی ب ـــا "فروپاش ـــا" ت خوک‌ه

 Deepwater انفجـــار فضاپیمـــای چلنجـــر ناســـا" تـــا "فاجعـــه زیســـت‌محیطی"

Horizon" وجـــود داشـــته اســـت. در هـــر یـــک از ایـــن مـــوارد، داده‌هایـــی 

ـــی را ایجـــاد  ـــد نگرانی‌های ـــود و بای ـــد آن هـــا در دســـترس ب ـــر عـــدم تائی ـــی ب مبن

می‌کـــرد، امـــا "تفکـــر گروهـــی" شـــروع بـــه کارکـــرد و هیچ‌کـــس 

نمی‌خواســـت پرچـــم قرمـــز را بـــالا ببـــرد. بـــرای درک و تعریـــف بهتـــر از 

ـــه  ـــد، ب ـــی داری ـــه آن آگاه ـــه ب ـــد ک ـــر می‌کنی ـــما فک ـــه ش ـــای آنچ محدودیت‌ه

ـــان و  ـــدرت بی ـــب )ق ـــات رقی ـــد و توضیح ـــف آن بگردی ـــای مخال ـــال مثال‌ه دنب

ـــا  ـــن تکنیک‌ه ـــد. ای ـــی کنی ـــان( را ارزیاب ـــان و ذی نفع ـــا، همتای ـــنگری رقب روش

می‌تواننـــد از به‌اصطـــاح Frame Blindness یـــا »کـــوری چارچـــوب« 

جلوگیـــری کننـــد تـــا شـــما را از دیـــدن آنچـــه دلتـــان می‌خواهـــد ببینیـــد، 

ـــد.  ـــد، بازدارن ـــته باش ـــود داش ـــت وج ـــت در واقعی ـــن اس ـــه ممک ـــای آنچ به‌ج

ـــوبارو«  ـــودروی »س ـــد خ ـــرای خری ـــتجو ب ـــما در جس ـــاید ش ـــال، ش به‌عنوان‌مث

ـــه  ـــه بقی ـــد ک ـــم می‌گیری ـــال تصمی ـــا به‌هرح ـــید، ام ـــیده باش ـــه رس ـــه نتیج ب

ـــودروی  ـــد خ ـــرای خری ـــما ب ـــت ش ـــا اولوی ـــد. آی ـــگاه کنی ـــم ن ـــا را ه اتومبیل‌ه

ـــا  ـــذارد؟ آی ـــر می‌گ ـــر تأثی ـــای دیگ ـــما از اتومبیل‌ه ـــی ش ـــوبارو«، روی بررس »س

ـــود،  ـــای خ ـــع نیازه ـــرای رف ـــودرو ب ـــن خ ـــد بهتری ـــای خری ـــت به‌ج ـــن اس ممک

ـــای  ـــه فض ـــردن کنجکاوان ـــاز ک ـــرای ب ـــید؟ ب ـــود باش ـــل خ ـــد می ـــال تائی ـــه دنب ب

شـــناختی، ابتـــدا نیازهـــای خـــود را در نظـــر بگیریـــد و ســـپس بـــه دنبـــال 

خودروهایی باشید که با نیازهای شما مطابقت دارند.
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من به حس درونی خودم اعتماد دارم. 
اعتمـــاد بـــه غرایـــز خـــود هنـــگام انتخـــاب غـــات 

ـــات 6 ـــرای تصمیم ـــا ب ـــی اســـت؛ ام ـــه بســـیار عال صبحان

بزرگ‌تـــر و پرمخاطـــره، وقتـــی بـــه حـــس درونـــی 

ـــه  ـــوگیری و حافظ ـــه س ـــم، ب ـــاد می‌کنی ـــان اعتم خودم

ــاز کـــردن کنجکاوانـــه  ــاد می‌کنیـــم. تصمیمـــات مهـــم، از بـ ــادار اعتمـ خطـ

ـــتفاده  ـــد اس ـــش جدی ـــات و بین ـــه اطلاع ـــتیابی ب ـــرای دس ـــناختی ب ـــای ش فض

ـــرده  ـــه »ســـوبارو« معطـــوف ک ـــد. شـــما ممکـــن اســـت ذهـــن خـــود را ب می‌کنن

ـــود از آن  ـــواده خ ـــا خان ـــی ب ـــرات خوب ـــته خاط ـــال‌های گذش ـــرا در س ـــید زی باش

ـــت  ـــده آن، راح ـــی رانن ـــدگان، صندل ـــی رانن ـــر برخ ـــه نظ ـــا ب ـــد، ام ـــین داری ماش

ـــدادن تســـت رانندگـــی قبـــل از خریـــد، ممکـــن اســـت منجـــر  نیســـت. انجـــام ن

ـــب  ـــدت شـــما مناس ـــی طولانی‌م ـــرای رانندگ ـــه ب ـــود ک ـــی ش ـــد اتومبیل ـــه خری ب

نیست.

تصمیم‌گیری خطی است. 
ـــت و‌  ـــره‌ای اس ـــوب، دای ـــری خ ـــت، تصمیم‌گی در حقیق

ـــا اطلاعـــات 7 ـــرا م ـــاز دارد زی ـــه بازخـــورد نی ـــه یـــک حلق ب

ـــود  ـــر خ ـــن تفک ـــات و همچنی ـــع‌آوری و آن اطلاع را جم

ــن  ــرای یافتـ ــی بـ ــم. گاهـ ــل می‌کنیـ را تجزیه‌وتحلیـ

اطلاعاتـــی کـــه از قلـــم انداخته‌ایـــم، یـــا بـــرای 

ـــد  ـــل، بای ـــوع دیگـــری از تجزیه‌وتحلی ـــا انجـــام ن ـــد ی جمـــع‌آوری اطلاعـــات جدی

ـــت  ـــن اس ـــودرو، ممک ـــد خ ـــگام خری ـــال، هن ـــم. به‌عنوان‌مث ـــب برگردی ـــه عق ب

فکـــر کنیـــد کافـــی اســـت کـــه ابتـــدا تحقیقـــات خـــود را انجـــام دهیـــد و ســـپس 

ــا  ــد؛ امـ ــره کنیـ ــت مذاکـ ــورد قیمـ ــد و در مـ ــه کنیـ ــی مراجعـ ــه نمایندگـ بـ

فروشـــندگان زیـــادی وجـــود دارنـــد و هرکـــدام از آن هـــا آزادی عمـــل بـــرای 

ـــا چرخیـــدن در اطـــراف و مقایســـه  ـــن ب ـــد، بنابرای مذاکـــره در مـــورد قیمـــت دارن

پیشنهادها ممکن است قیمت بهتری به دست آورید.

من می‌توانم ایده‌هایم را به‌خوبی در ذهنم جمع کنم. 
ــر  تصمیمـــات بـــزرگ از چندیـــن تصمیـــم کوچک‌تـ

تشکیل‌شـــده اســـت. وقتـــی می‌خواهیـــم تمـــام آن 8

ـــم،  ـــود نگه‌داری ـــن خ ـــرک را در ذه ـــمت‌های متح قس

درنهایـــت بـــه یـــک حافظـــه خطـــادار و ذهـــن 

ــد  ــز می‌توانـ ــا نیـ ــات مـ ــم. احساسـ ــاد می‌کنیـ ــده اعتمـ ــرت شـ حواس‌پـ

مداخلـــه کننـــد و منجـــر بـــه تفکـــر ســـوگیرانه )متعصبانـــه( شـــوند. ثبـــت 

ســـوابق، بخـــش مهمـــی از تفکـــر و تحلیـــل اســـت. آلبـــرت انیشـــتین و لئونـــاردو 

ـــز  ـــا هرگ ـــت م ـــن اس ـــتند. ممک ـــت داش ـــه یادداش ـــر دو، دفترچ ـــی ه داوینچ

ـــا  ـــزرگ درخشـــان و خـــاق نباشـــیم، ام ـــران ب ـــن متفک ـــک از ای ـــر ی ـــدازه ه به‌ان

ـــا  ـــی را بنویســـیم ت ـــم و چیزهای ـــا برداری ـــر آن ه ـــک صفحـــه از دفت ـــم ی می‌توانی

سابقه‌ای از تفکر و کار خود را ایجاد کنیم.

من تمام اطلاعات لازم را دارم. 
ــم،  ــکل دهیـ ــده را شـ ــم آینـ ــه می‌خواهیـ مادامی‌کـ

ـــق و 9 ـــی تحقی ـــرمایه‌گذاری روی اندک ـــا س ـــم ب می‌توانی

ـــات و  ـــق شـــواهد، تصمیم ـــات از طری ـــا فرضی ـــه ب مقابل

ـــی  ـــت صمیم ـــیم. دوس ـــود بخش ـــود را بهب ـــت خ رضای

ـــدان  ـــن ب ـــا ای ـــد، ام ـــته باش ـــت داش ـــینش را دوس ـــت ماش ـــن اس ـــما ممک ش

ـــوص  ـــت، به‌خص ـــب اس ـــما مناس ـــرای ش ـــین ب ـــن ماش ـــه ای ـــت ک ـــا نیس معن

ـــع  ـــان متناســـب نباشـــد. بررســـی مناب ـــزات ورزش هاکـــی دخترت ـــا تجهی اگـــر ب

ـــر  ـــری ب ـــات معتب ـــه تحقیق ـــده، ک ـــای مصرف‌کنن ـــد گزارش‌ه ـــی، مانن تخصص

ـــا  ـــد ت ـــک کن ـــما کم ـــه ش ـــد ب ـــد، می‌توان ـــام می‌دهن ـــا انج ـــاس واقعیت‌ه اس

تصمیمی سنجیده و مناسب خود بگیرید.

می‌توانم تصمیم منطقی بگیرم. 
روانشناســـان مختلـــف، ماننـــد آمـــوس تِوِرســـکی و 

ــا 10 ــک از مـ ــد، هیچ‌یـ ــان داده‌انـ ــن، نشـ ــل کانمـ دانیـ

ـــی  ـــه منطق ـــم ک ـــاور کنی ـــم ب ـــت داری ـــه دوس ـــدر ک آن‌ق

ـــاس  ـــر اس ـــا ب ـــه م ـــتیم. هم ـــی نیس ـــتیم، منطق هس

ـــه  ـــوده ب ـــف آل ـــرۀ کثی ـــک پنج ـــل ی ـــته از داخ ـــات گذش ـــات و احساس تجربی

ــه  ــد کـ ــر کنیـ ــگاه می‌کنیـــم. ممکـــن اســـت فکـ ــو نـ ــه جلـ ــوگیری، بـ سـ

ـــا  ـــت، ام ـــد گرف ـــرار نخواهی ـــر ق ـــت تأثی ـــودرو تح ـــنده خ ـــک فروش ـــیله ی به‌وس

ــه واکنـــش  ــد چگونـ ــه می‌داننـ ــتند کـ ــه‌ای هسـ ــندگان حرفـ ــا فروشـ آن هـ

احساسی را برانگیزند.

فقط یک‌راه برای این کار وجود دارد. 
این کـــه تخـــت خـــواب چگونـــه بایـــد مرتـــب شـــود، 

کـــدام رژیـــم غذایـــی را دنبـــال کنیـــد، یـــا چگونـــه 11

حســـاب بانکـــی بازنشســـتگی خـــود را مدیریـــت کنیـــد، 

همیشـــه بیـــش از یـــک‌راه بـــرای رســـیدن بـــه "جـــواب" 

وجـــود دارد. مـــا به‌واســـطه گـــوش دادن بـــه صداهـــای دیگـــر، محـــدود و 

ــی  ــبکه‌های اجتماعـ ــط و شـ ــان، محیـ ــات خودمـ ــدن در اطلاعـ ــه شـ ایزولـ

)رســـانه‌ای(، شـــرطی شـــده‌ایم. امـــا خـــارج شـــدن از روزمرگی‌هـــا و 

الگوهایتـــان باعـــث می‌شـــود مســـائل را متفـــاوت ببینیـــد. شـــما ممکـــن 

ـــه نمایندگـــی مراجعـــه کـــرده باشـــید،  ـــل ب ـــد اتومبی ـــرای خری اســـت همیشـــه ب

امـــا اکثریـــت مـــردم به‌صـــورت آنلایـــن و از طریـــق پیـــام کوتـــاه و پســـت 

الکترونیکی در حال مذاکره برای خرید اتومبیل هستند. 
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اندکی تأمل و یک فرصت ایجاد کنید

زیربنــای ایــن باورهــای نادرســت، ســه ایــده رایــج و عامه‌پســند اســت که کمکی 

هــم بــه مــا نمی‌کننــد: اول این کــه، به‌عنــوان افــراد پرمشــغله، نیــازی به‌صــرف 

ــرای تصمیم‌گیری‌هــای خــوب نداریــم. دوم، مــا انســان‌های منطقــی  وقــت ب

هســتیم کــه می‌توانیــم بافکــر و اندیشــه مشــکلات پرزحمــت و پرمخاطــره را 

در سَــرخِودمان حــل کنیــم. ســوم، تصمیم‌گیــری موضوعــی شــخصی اســت و 

نیــازی بــه درگیــر شــدن شــخص دیگــری نیســت.

هــر ســه ایــن فرضیــات نادرســت اســت و بــرای تفکــر و یــک تحلیــل شــفاف 

مشکل‌ســاز اســت. مــا کامپیوتــر نیســتیم. مــا موجوداتــی اجتماعــی هســتیم 

ــن  ــرای واکنــش نشــان دادن و یافت ــا ب ــم. م ــت می‌کنی ــه فعالی ــه در جامع ک

توانایــی مقابلــه بــا ســوگیری‌های ناخــودآگاه یــا در نظرگرفتــن تصویــر 

ــم. ــاز داری ــان نی ــه زم ــری(، ب بزرگ‌تر)جامع‌نگ

یکــی از راه‌هــای مقابلــه بــا ایــن ســوگیری‌ها ایــن اســت کــه یــک ســرعت‌گیر 

را در تفکــر خــود قــرار دهیــم، یــک توقــف اســتراتژیک بــرای فرصــت دادن بــه 

خودمــان بــرای مکــث کــردن، دیــدن تصویــر کلــی و تأمــل در مــورد آنچــه تجربه 

می‌کنیــم. کاهــش ســرعت می‌توانــد بــا دور کــردن مــا از اتــکا بــه ایــن باورهــای 

نادرســت تصمیم‌گیــری و رفتارهــای واکنشــی، بــه بهبــود کارایــی کمــک کنــد.

ــن  ــن ای ــم. م ــگ" می‌نام ــن توقف‌هــای اســتراتژیک را "مکــث یوزپلن ــن ای م

اصطــاح را وقتــی مطــرح کــردم کــه فهمیــدم مهــارت شــکار یوزپلنــگ بــه دلیل 

ــوان در کاهــش ســریع ســرعت  ــی حی ــن توانای ــه ای ســرعت آن نیســت، بلک

ــا  ــد. یوزپلنگ‌ه ــل می‌کن ــناک تبدی ــکارچی ترس ــک ش ــه ی ــه او را ب ــت ک اس

ــال  ــود را دنب ــای خ ــاعت طعمه‌ه ــر در س ــه 96 کیلومت ــک ب ــرعت نزدی ــا س ب

می‌دهنــد، امــا قادرنــد ســرعت خــود را بــا یــک گام پرشــی بلنــد، بــه 15 کیلومتر 

در ســاعت کاهــش دهنــد. ایــن بــه آن هــا امــکان می‌دهــد چرخش‌هــای تنــد، 

ــه پهلــو و تغییــر جهــت را انجــام دهنــد. جهش‌هــای ب

در تصمیم‌گیــری نیــز، تفکــر باکیفیــت از چرخه‌هــای کاهــش ســرعت 

ــادر  ــما را ق ــده ش ــای محاسبه‌ش ــن مکث‌ه ــرد. ای ــره می‌گی ــمندانه به اندیش

ــید،  ــش بکش ــه چال ــرده و ب ــی ک ــود را بررس ــوگیری‌های خ ــا س ــازد ت می‌س

دانــش خــود را تثبیــت کنیــد، دیگــران را نیــز درگیــر کنیــد و بــه شــما ایــن امکان 

ــا قبــل از شــتاب مجــدد، در مســیری  را می‌دهــد کــه تصمیــم بگیریــد کــه آی

جدیــد حرکــت کنیــد و یــا در همــان مســیر قبلــی بمانیــد.

در اینجــا پنــج ســوال وجــود دارد کــه می‌توانیــد در هنــگام مکث‌هــای یوزپلنــگ 

از خود بپرســید:

ــری  ــت تصمیم‌گی ــای نادرس ــدام باوره ــم از ک ــن تصمی ــاذ ای ــرای اتخ 1-    ب
اســتفاده می‌کنــم؟

2.     چگونه این تصمیم، من را به سمت اهداف زندگی سوق می‌دهد؟
3.    آیــا احساســات مــن در رابطــه بــا ایــن تصمیم،  بر اســاس آنچــه در واقعیت 
اتفــاق می‌افتــد هســتند یــا بازتــاب الگوهــای رفتــاری آموخته‌شــده مــن 

؟ هستند
ــه مــن در  ــد ب ــان وجــود دارد کــه می‌توان 4-    چــه اطلاعــات دیگــری در جه

ــد؟ ــر کمــک کن ــری بهت تصمیم‌گی
ــه افــراد کــه در تصمیم‌گیــری  ــدگاه بقی ــم ادراک‌هــا و دی ــه می‌توان 5-    چگون

دخیــل هســتند را بهتــر متوجــه شــوم؟
دفعــه بعــد کــه به‌ســرعت بــرای تصمیم‌گیــری اقــدام می‌کنیــد، اجــازه دهیــد 

ــد.  ــادآوری کن ــه شــما ی ــک توقــف اســتراتژیک را ب ــگ، ارزش ی مکــث یوزپلن

ایــن نشــانه روشــن می‌توانــد بــه شــما کمــک کنــد تــا آن‌ســوی بــاور نادرســت 

از آن، یعنی"جنگلِ"ســوگیری‌هایی کــه  تصمیم‌گیــری "درختــان" و فراتــر 

ــر اســاس آن هــا پایه‌گــذاری شــده اســت را درک  باورهــای نادرســت، اغلــب ب

ــید. ــود بخش ــود را بهب ــری خ ــای تصمیم‌گی ــد و مهارت‌ه کنی

نتیجــه تصمیــم پیچیــدۀ مناســب بــرای شــما، در جنــگل )نــگاه جامع( اســت و 

شــما ابزارهــای لازم بــرای یافتــن آن را داریــد، نــه تلفــن هوشــمندتان.   
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دکتر ابریشم رشیدزاده دوان
 استادیار، گروه مدیریت، موسسه آموزش عالی غزالی، قزوین

عضو انجمن مدیریت ایران

تجربه کارکنان تعاریف و مدل ها 
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چکیده

مفهـوم تجربـه کارکنـان در سـال‌های اخیـر، توجـه و اهمیت بسـیاری را به خود جلب کرده اسـت. اندیشـمندان حـوزه مدیریت بر ایـن باورند 
کـه، بـرای خلـق تجربه مشـتریان پایدار و در سـطح کلاس جهانی، سـازمان بایـد در ابتدا تجربـه کارکنانی پایدار و در سـطح جهانـی خلق کند. 
بنابرایـن بـا توجـه بـه اهمیت بحـث تجربه کارکنـان در حفظ و نگهداشـت اسـتعدادها ایـن مقاله به بررسـی تعاریـف و مدل‌هـا در این زمینه 

می پـردازد. 

کلید واژه: تجربه کارکنان، سرمایه انسانی، دلبستگی کارکنان، مدیریت استعداد، فرهنگ

 مقدمه

ذات کنجــکاو بشــر موجــب می‌شــود کارهــا را طــوری انجــام دهــد کــه منجــر بــه 

خلــق تجــارب شــوند. تجــارب، آن دســته از احساســاتی هســتند که بشــر را زنده 

نگــه می دارنــد و بــه مــا کمــک می کننــد بــرای کســب تجــارب جدیــد و خلــق 

حــس عمیــق زنــده بــودن، تــاش کنیــم. تجــارب از اعمالــی ماننــد جســتجوی 

مکان هــای جدیــد در دنیــا، انجــام فعالیت هــای ماجراجویانــه، خــوردن غذاهــای 

جدیــد در رســتوران های جدیــد و غیــره بدســت می آینــد. آن هــا ذهــن، قلــب، 

جســم و حــواس مــا را از طریــق فعالیت هــای متنوعــی کــه منجــر بــه خلــق 

ــال ها  ــا س ــه ت ــد ک ــاد می کنن ــوظ و ش ــدی محظ ــه ح ــوند ب ــارب می ش تج

حتــی تــا آخــر عمــر آن هــا را از یــاد نخواهیــم بــرد. از آنجایــی کــه تجــارب بــه 

وســیله خــود فــرد خلــق می شــوند نمی تواننــد ماننــد اشــیای فیزیکــی مالــک 

دیگــری داشــته باشــند کــه لذت ناشــی از مالکیــت آن هــا در طول زمــان کاهش 

پیــدا کنــد. در واقــع، تجــارب از طریــق خلــق خاطــرات و روابــط مانــدگار، ذات و 

شــخصیت مــا را بــه عنــوان انســان، شــکل می دهــد. در موقعیت هــای معیــن، 

ایجــاد تجربــه خــود انگیختــه اســت زیــرا هیــچ کــس از مــا نخواســته کــه زمــان 

و درآمــد و اشــتیاق خــود را صــرف خلــق ایــن تجــارب کنیــم. امــا مــا بــه عنــوان 

انســان خواســتار انجــام انــواع فعالیت هــای تجربــی غیــر معمــول هســتیم کــه 

انــرژی مثبــت بــرای ادامــه زندگــی را بــه مــا می دهنــد. خلــق تجــارب همچنیــن 

مســتقیماً بــا فضــای کاری و ســازمانی کــه در آن مشــغول بــه کار هســتیم، در 

ــل  ــداری را در مح ــاعات بی ــی از س ــاً نیم ــه تقریب ــی ک ــت. از آنجای ــاط اس ارتب

ــق می شــوند اهمیــت  ــی کــه در محــل کار خل ــه تجارب ــاً ب کار هســتیم، مطمئن

می دهیــم. ســازمان های امــروزی روش هــای مختلفــی را بــرای طراحــی 

مجــدد ســاختار خــود جهــت تمرکــز بــر کارکنــان و تجاربی کــه در محــل کار خلق 

ــرای شــکل دهــی  ــد کــه ب ــد، آزمــون می کننــد. ســازمان ها درک کرده‌ان می کنن

رابطــه کارکنــان بــا ســازمان، بــه طراحــی ایــن تجــارب نهایــی نیــاز داریــم. بخش 

دشــوار موضــوع، طراحــی روش‌هایــی بــرای تغییــر رابطــه کارمنــد بــا کار خــود 

اســت بــه طــوری کــه تجربــه مثبــت بیشــتری ایجــاد کنــد. هــدف نهایــی بــرای 

ســازمان هــا، ســرمایه گــذاری در خلــق تجــارب مثبــت بــرای کارکنــان خواهد بود 

تــا افــراد در محــل کار شــاد و مشــتاق باشــند، در نتیجــه میــزان رضایــت در طول 

زمــان افزایــش یابــد.

ــوان  ــه عن ــال ب ــول دیجیت ــاهد تح ــا ش ــر دنی ــران سراس ــال 2012، مدی در س

ــر  ــد ب ــرات اســتراتژیک بای ــل تغیی ــن دلی ــه همی ــد، ب ــی بودن ــد اصل ــک رون ی

ــت  ــرای مدیری ــد ب ــای جدی ــازی، روش ه ــک س ــال، چاب ــای دیجیت مهارت‌ه

ــع انســانی  ــرد. از ســوی دیگــر، دپارتمــان مناب ــز می ک مشــاغل و حــرف تمرک

بــه ســمتی رفــت کــه بــر فرهنــگ، دلبســتگی و خلــق برنــد کارفرمایــی تمرکــز 

داشــت زیــرا بــازار اســتخدام نیــروی انســانی توســط رهبــران صنعتــی شــکل 

گرفتــه بــود. انقلابــی در ایــن حــوزه قابــل مشــاهده اســت و مســاله یافتــن افراد 

ــازار اســت. همــان انــدازه ای کــه رقابــت، شــفافیت و پویایــی در  باهــوش در ب

فضــای کاری ارزشــمند هســتند، ذهنیــت رشــد بــه طور مســتمر در حال توســعه 

اســت. بــرای پوشــش همــه ایــن تفکــرات، دپارتمــان منابــع انســانی، فرهنــگ 

اعتمــاد، شــفافیت، انصــاف، تنــوع و ظرفیــت را ایجــاد می کنــد. همــان طــور کــه 

کســب و کار بیشــتر بــر بهــره وری تمرکــز می کنــد و ســطوح اســترس کارکنــان، 

ــد.  ــت می کن ــان هدای ــه کارکن ــر تجرب ــت بیشــتر ب ــز و دق ــه تمرک ســازمان را ب
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تغییــری در رویکرد هــای منابــع انســانی از مدیریــت یکپارچه اســتعداد تــا ایجاد 

تجربــه کارکنــان در حــال وقــوع اســت و بــا تمرکــز بــر نحــوه کار افــراد، زندگــی 

ــد بهتــر مدیریــت شــود.  شــخصی آن هــا می توان

ضرورت‏ و اهمیت تجربه کارکنان

ــه  ــان ب ــتگی کارکن ــوزه دلبس ــه ای در ح ــی از مطالع ــال 2016 گزارش     در س

ــه  ــان ب ــن دلبســتگی کارکن ــی مقایســه ای نشــان داد " بی صــورت ارزیاب

ســازمان و موفقیــت در تجربه مشــتریان همبســتگی وجــود دارد، همچنین 

ــتر از  ــر بیش ــد، 1.5 براب ــی دارن ــتری موفق ــه مش ــه تجرب ــرکت‌هایی ک ش

ســایرین، کارکنــان دلبســته بــه ســازمان دارنــد".

    مطالعــه ای کــه از طــرف گالــوپ انجــام شــد نشــان داد" 87% از کارکنــان 

ــی کــه  ــد، در حال ــه ســازمان ندارن ــا دلبســتگی خاطــری ب در سراســر دنی

شــرکت‌هایی بــا بالاتریــن میــزان دلبســتگی کارکنــان، نســبت بــه همتایان 

خــود، بــه ازای هــر ســهم، 147% عملکــرد بهتــری دارنــد. 

    داده هــای آمــاری از مطالعــات تجربــه و دلبســتگی کارکنــان، نشــان می دهد 

در ســال 2019 ســطح دلبســتگی کارکنــان در ایــالات متحــده آمریــکا %62، 

در بریتانیــا 48%، در اســترالیا 56% و در هنــگ کنــگ پاییــن تریــن میــزان 

یعنــی 42% بــوده اســت.

    مطالعــه دیگــری نشــان داد " 83% از رهبــران منابــع انســانی اذعــان می کنند 

کــه تجربــه کارکنــان بــرای ســازمان های موفــق بســیار مهــم اســت و ایــن 

شــرکت‌ها 56% بیشــتر بــر آمــوزش ســرمایه گــذاری می کننــد، 51% بیشــتر 

بــه بهبــود فضاهــای کاری می پردازنــد و  47% بیشــتر بــه کارکنــان پــاداش 

ــد". می دهن

    مجلــه فوربــز  پیــش بینــی می کنــد "90% از کارفرمایــان رقابــت بیشــتری 

را بــرای مدیریــت اســتعداد بــه ویــژه در هنــد، آمریــکای شــمالی و آســیا 

ــه شــرکت‌ها اجــازه  ــه در محــل کار ب ــد. بنابرایــن ایجــاد تجرب انتظــار دارن

می دهــد تــا فرهنــگ و ارزش هــای خــود را در محــل کار نهادینــه کننــد و از 

ایــن موضــوع بــرای اســتخدام و حفــظ اســتعدادهای عالــی بهــره ببرنــد".

    جیکــوب مــورگان  شــاخص تجربــه کارکنــان را از نتایــج تحقیقــات گســترده 

خــود دربــاره تجربــه کارکنــان در 252 ســازمان جهانــی بــا 17 متغیــر و در 

ســه بســتر: فرهنگــی، تکنولوژیکــی و فیزیکــی طراحــی کــرد. تحقیقــات 

ــی 15 شــرکت از کل شــرکت‌ها در حــال  ــا 6% یعن ــه تنه وی نشــان داد ک

ــی  ــر ســه بســتر معرف ــا ب ــی آن ه ــق تجــارب مناســب هســتند، یعن خل

شــده ســرمایه گــذاری می کننــد و بــرای خلــق تجربــه مطلــوب طراحــی 

ــب  ــری را کس ــود بالات ــن س ــر، میانگی ــرکت‌ها 4 براب ــن ش ــده اند. ای ش

کرده انــد، 2 برابــر، میانگیــن درآمــدی بالاتــری داشــتند، 40% تــرک شــغل 

ــتند.  ــازمان ها داش ــایر س ــه س ــبت ب ــری نس ــنل کمت ــر و 24% پرس کمت

همچنیــن، تحقیقــات وی نشــان داد بازگشــت ســرمایه در تجربــه کارکنــان 

مشــهود اســت و موجــب بهــره وری، ســود و درآمــد بیشــتر بــه ازای هــر 

ــره می‌شــود. ــی عملکــرد و غی ــرد، ســهم ریال ف

تعاریف و مدل های تجربه کارکنان

تعریف تجربه کارکنان
تعریــف لغــت تجربــه کارکنــان بــه آن ســادگی کــه بــه نظــر می رســد نیســت 

زیــرا نتایــج تحقیقــات آکادمیــک در مــورد تجربــه کارکنــان اخیــرا آغــاز شــده و 

ایــن مفهــوم ریشــه عمیقــی در ادبیــات علمــی نــدارد. بــه عــاوه قیــدر و شــامی 

زنجانــی ادعــا می کننــد کــه اگرچــه تعاریــف متعــددی وجــود دارد، امــا فاقــد 

انســجام و یکپارچگــی اســت. ایــن نظــر از طــرف مــورگان نیــز تأییــد شــده و 

معتقــد اســت کــه لغــت تجربــه کارکنــان بــه وضــوح تعریــف نشــده و مبهــم 

اســت. در نهایــت، اگــر چــه از ایــن لغــت در مشــاوره اســتفاده زیــادی می شــود، 

تعریفــی واضــح و منحصــر بفــرد در ایــن ادبیــات دیــده نمی شــود. 

اگرچــه لغــت تجربــه کارکنــان هنــوز تعریــف واحــد و مشــخصی نــدارد امــا برای 

ــر  ــم. جــدول زی ــف مناســب می پردازی ــه مقایســه تعــدادی از تعاری درک آن ب

تعــدادی از تعاریــف علمــی را نشــان می دهــد.

جدول 1 -تعاریف تجربه کارکنان
منبعتعریف

به عنوان آنچه کارمند از تعامل با عناصر شـغلی مانند شـرکت ها، 

سرپرسـتان، همکاران، مشـتری، محیط و ...، بدسـت می آورد که 

ادراک )دسـت آورد منطقی( و عاطفه )دسـت آورد فردی و درونی( 

را تحت تأثیر قرار  می دهد و وی را به سـمت رفتارهای مشـخص 

خود سـوق می دهد.

ابهری و همکاران، 

2008

دسـته ای از ادراکاتـی کـه کارکنـان دربـاره تجـارب در محـل کار در 

پاسـخ بـه تعامالت خـود بـا سـازمان، دارند

ای بی ام و 

گلوبوفورس ، 2016

دیدگاهـی کل نگـر دربـاره زندگـی کاری، مسـتلزم بازخـورد، کنش 

و پایـش پایدار

برسین  و همکاران، 

2017

فصل مشـترک انتظـارات، نیازها، خواسـته ها و طراحی سـازمانی 

آن انتظـارات، نیازها و خواسـته ها
مورگان ، 2017

ادراکات کلـی کارمنـد از رابطـه خود با سـازمان ناشـی از مواجهه با 

نقـاط عطـف در طول سـفر کارمند
پلاسکوف ، 2017

تجربـه کارکنـان مجمـوع همـه مـواردی اسـت کـه یک کارمنـد از 

طریـق ارتباط خود با سـازمان هـر مداخله فـردی، از اولین برخورد 

بـه عنـوان یک متقاضی اسـتخدام بالقوه تا آخریـن تعامل بعد از 

خاتمـه دوران کاری تجربـه می کند

یان ، 2018

مجمـوع ادراکاتـی که کارکنـان درباره تعاملات خود با سـازمانی که 

در آن کار می کننـد، دارند

می لت و راید ، 

2017
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احساسـات، ادراکات و عواطفـی کـه کارمنـد از طریق درگیر شـدن 

در کار و فضـای سـازمانی تجربـه می کند کـه تقویت مثبتی جهت 

توسـعه، مشـارکت، دلبسـتگی و نگهداشـت وی در سـازمان بـه 

صـورت مناسـب ایجـاد می کند.

ایتام و گاش ، 

2020

مدل های تجربه کارکنان
بــه طــور مشــابه، مدل هــای ایــن مفهــوم نیــز از نظــر اجــزا و ســاختار متفــاوت 

ــه مدل‌هــای آکادمیــک و تخصصــی می پردازیــم.  هســتند و اینجــا ب

معرفی مدل مورگان
ــران  ــا مدی ــه ب ــده مصاحب ــی جامــع در برگیرن ــر اســاس تحقیقات ایــن مــدل ب

ــت  ــاوری و اســاتید مدیری ــا فن ــع انســانی ی ــران ارشــد مناب ــد مدی ارشــد مانن

ــه  ــازمان، مطالع ــش از 250 س ــل بی ــه و تحلی ــازمان، تجزی ــش از 150 س در بی

بیــش از 150 مقالــه علمــی در حــوزه فرهنگ، فضــای کاری فیزیکی و فنــاوری و 

همچنیــن مقــالات متعــدد تخصصــی طراحــی شــده اســت. بــه عــاوه مــورگان 

بــرای تضمیــن جمــع آوری مــداوم و مســتمر داده هــا و اســتفاده از یک ســاختار 

پیمایشــی بهینــه بــا موسســه ای آکادمیــک همــکاری کــرده اســت. 

بر اساس این تحقیقات، مدل زیر طراحی شد:

 شکل 1-هرم تجربه کارکنان 

مــورگان توضیــح می دهــد کــه ســازمان‌هایی کــه در پــی ایجــاد تجربــه فراتــر 

ــی  ــف دلیل ــا تعری ــد را ب ــن فرآین ــد ای ــتند بای ــان هس ــرای کارکن ــول ب از معم

ــاس کل  ــه و اس ــوان پای ــه عن ــه ب ــد ک ــاز کنن ــودن، آغ ــرای ب ــش ب الهام بخ

ســاختار مطــرح شــود. بــر اســاس ایــن مرحلــه اولیه، ســه فضــای کاری شــکل 

می گیــرد کــه بســتر های فنــاوری و فیزیکــی و فرهنگــی اســت. همــه تلاش هــا 

و فعالیت هــای ســازمان در حــوزه تجربــه کارکنــان بــه یکــی از ایــن ســه حــوزه 

مربــوط می‌شــود. ایــن ســه حــوزه در بــر گیرنــده 17 متغیــر اســت کــه تأثیــر 

مثبتــی بــر تجربــه کارکنــان دارد و از طــرف کارکنــان ارزشــمند تلقی می‌شــود و در 

مجمــوع فنــاوری برتــر، فضــای کاری جــذاب و فرهنــگ ســتودنی را می ســازد.

جدول 2-متغیرهای مدل تجربه کارکنان
فضاهای فیزیکی 

فرهنگ ستودنیفناوری برترجذاب

• کارکنان، دوستان 

و مراجعان خود را 

به سازمان دعوت    

می کنند

• فضای کاری 

انعطاف پذیر است

• فضای کاری 

ارزش های 

سازمانی را 

منعکس می کند

• مزیت آن وجود 

فضاهای کاری 

متعدد و گزینشی 

است

• فناوری برای همه 

در دسترس است

• فناوری با گرید 

مصرف کننده وجود 

دارد

• نیازهای کارکنان در 

مقابل الزامات کسب 

و کار است

• تصویر مثبتی از شرکت وجود دارد

• همه احساس ارزشمندی می کنند

• حس هدفمندی مشروع دارند

• کارکنان احساس می کنند بخشی از یک 

تیم هستند

• به تنوع و پذیرش باور دارند

• کارکنان، سازمان را به دیگران معرفی و 

توصیه می کنند

• توانایی یادگیری مسائل جدید و منابع 

معینی برای انجام این کار و حتی بیشتر 

از آن را دارند

• با کارکنان منصفانه رفتار می‌شود

• مدیران و مجریان مربی و مرشد هستند

• به سلامت و رفاه کارکنان اهمیت داده 

می‌شود  

ــا 40  ــی ت ــای فرهنگ ــه فض ــت ک ــود دریاف ــات خ ــورگان در تحقیق ــاوه م به‌ع
ــه  ــد تجرب ــدود 30 درص ــک ح ــر ی ــاوری  ه ــی و فن ــای فیزیک ــد و فض درص

ــد. ــرار می ده ــر ق ــت تأثی ــان را تح کارکن

مدل می لت و راید
ــت.  ــده اس ــرح ش ــال 2017 مط ــد در س ــت و رای ــط می ل ــدل توس ــن م دومی

آن هــا بــرای کتــاب " تجربــه کارکنــان نحوه جــذب اســتعداد، نگهداشــت بهترین 

ــاً  ــق پیمایشــی کــه قب ــون پاســخ از طری ــج"،  14 میلی ــان و ایجــاد نتای کارکن

انجــام شــده بــود جمــع آوری کردنــد و 10 میلیــون پاســخ دیگــر نیز بــه آن اضافه 

کردنــد. در طــول تحلیــل ایــن داده هــا، آن هــا الگوهایــی را کشــف کردنــد کــه 

زمینــه مــدل تجربــه کارکنــان را ایجــاد کــرد. 

مطابـــق نظـــر می لـــت و رایـــد، یـــک تجربـــه کارکنـــان دگرگـــون شـــونده و 

ـــاد  ـــه و اعتم ـــه گان ـــای س ـــارات، قرارداده ـــویی انتظ ـــم همس ـــه آیت ـــاز از س ممت

ـــت.  ـــده اس ـــکیل ش تش

ــارات  ــه در آن انتظ ــوان " ســطحی ک ــه عن ــارات را ب ــا همســویی انتظ اول، آن ه

ــا تجــارب واقعــی و دریافــت شــده در  ــه شــان در محــل کار ب کارکنــان از تجرب

ــرآورده  ــد ب ــی اگــر انتظــارات کارمن ــد. یعن یــک راســتا اســت" تعریــف می کنن

شــود، همســویی انتظــارات افزایــش می یابــد و کارمنــد فــارغ از شــرایط موجــود، 

ــه بکارگمــاری، اســتخدام و  راضــی اســت. بســیاری از ایــن انتظــارات در مرحل

روانه ســازی و جامعــه پذیــری و حتــی در روزهــای کاری ارتقــاء می یابــد. 

مطابــق نظــر نویســندگان، همســویی انتظــارات نقطــه شــروع تجربــه کارکنــان 

اســت و اســاس آن را نشــان می دهــد. شــش رکــن همســویی انتظــارات عبارتند 

از: انصــاف، وضــوح، یکدلــی، قابلیــت پیــش بینــی، شــفافیت و قابلیــت اعتمــاد 

کــه تعییــن کننده هــای ســطح همســویی انتظــارات هســتند. بایــد متذکــر شــد 

47کــه هرچــه تعــداد ارکانــی کــه در وضعیــت مناســبی قــرار دارنــد بیشــتر باشــد، 
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همســویی انتظــارات بیشــتر اســت.

دوم، قراردادهــای ســه گانــه. نویســندگان ادعــا می کننــد کــه اینجا هیــچ رابطه ای 

بــدون قــرارداد وجــود نــدارد و یــک قــرارداد دربرگیرنــده همــه انتظــارات عینــی و 

ضمنــی اســت کــه قوانیــن یــک رابطــه خــاص را تعییــن می کنــد. قراردادهــای 

ــرای تســهیل و مدیریــت همســویی انتظــارات اســت و  ــه ابزارهایــی ب ســه گان

دربرگیرنــده قــرارداد برنــد، قــرارداد تعاملــی و قــرارداد روانشــناختی اســت. بــرای 

شــروع، قــرارداد برنــد شــامل هویــت برنــد و تعهــدات آن کــه یعنــی انتظاراتــی 

اســت کــه از فرهنــگ، شــهرت و بازاریابــی نشــات می گیــرد. بنابرایــن نقشــی 

ــا کتبــی  ــان دارد. قــرارداد تعاملــی عینــی، شــفاهی ی ضــروری در جــذب کارکن

ــر مبنــای پذیــرش مشــترک قوانیــن عملیاتــی اســت و ســاختاری  اســت و ب

ضــروری بــه رابطــه می دهــد. از ســوی دیگــر، قــرارداد روانشــناختی دربرگیرنــده 

انتظــارات ضمنــی اســت و شــرایط تبــادل در رابطــه را تعییــن می کنــد.

ســومین بخــش اعتمــاد اســت، کــه به عنــوان اکســیژن تجربــه کارمنــد توصیف 

ــد، کــه مشــابه  ــه وجــود می آی می شــود. مفهــوم "لحظــات حقیقــت" اینجــا ب

مفهــوم "لحظــات سرنوشــت ســاز" مــورگان اســت. در لحظــات حقیقــت، فــرد 

ــده  ــی، کــه نشــان دهن ــه و تعهــدات آن هــا را از نظــر روای قراردادهــای ســه گان

اعتمــاد یــا عــدم اعتمــاد اســت آزمــون و بررســی می کنــد. بنابرایــن، لحظــات 

ســه گانــه نشــان می دهــد کــه ســازمان بــه تعهداتــش عمــل می کنــد یــا خیــر. 

در لحظــات حقیقــت ضــروری اســت کــه بــرون داد با انتظــارات مطابقت داشــته 

ــه  ــد ک ــان می کنن ــه عــاوه نویســندگان بی ــا آن هــا همســو باشــد. ب باشــد و ب

هــر کــدام از لحظــات حقیقــت یــک تأثیــر خــاص دارد. چــه قــرارداد را تقویــت 

ــن  ــرارداد را از بی ــد، چــه ق ــد و اعتمــاد ایجــاد کن ــرآورده کن ــد، انتظــارات را ب کن

ببــرد و اعتمــاد را کاهــش بدهــد یــا قــراردادی جدیــد ایجــاد کنــد. در مجمــوع، 

نحــوه مدیریــت لحظــات حقیقــت توســط ســازمان، پیش بینــی ســطح اعتماد، 

ــنهاد  ــت. پیش ــان اس ــر کارکن ــتگی خاط ــاً دلبس ــارات و نهایت ــویی انتظ همس

ــرای ایجــاد احســاس  ــاد ب ــر اعتم ــی ب ــی مبتن ــران، فرهنگ ــه مدی می شــود ک

امنیــت، اعتمــاد بــه نفــس و حمایــت بــرای افزایــش دلبســتگی خاطــر کارکنان 

ایجــاد کننــد. مــدل تجربــه کارکنــان می لــت و رایــد بــه صــورت زیــر اســت:

 

شکل2-مدل تجربه کارکنان 

مدل برسین  و همکاران
برســین و همــکاران، مــدل تجربــه کارکنــان خــود را بــا عنــوان " مــدل ســازمان 

ممتــاز )کامــا غیــر قابــل انــکار(" در گــزارش روندهــای جهانی ســرمایه انســانی 

دیلویــت  ســال 2017 مطــرح کردنــد. ایــن گــزارش تجربــه کارکنــان را بــه عنــوان 

ــخ های  ــای پاس ــر مبن ــه ب ــرد ک ــی ک ــال معرف ــر دیجیت ــد عص ــی از ده رون یک

پیمایشــی از بیــش از 10هــزار و 400 متخصــص منابــع انســانی و رهبران کســب و 

کار در کشــورها و صنایــع متنــوع ایجــاد شــده اســت. 

ــت  ــادار، مدیری ــی )کار معن ــر اصل ــکل از 5 عنص ــی متش ــزارش مدل ــن گ در ای

ــری( و  ــه رهب ــاد ب ــد و اعتم ــت رش ــت، فرص ــای کاری مثب ــر، فض حمایت‌گ

ــت  ــان مثب ــه کارکن ــک تجرب ــه ی ــه در کل منجــر ب ــل ک ــه ای از 20 عام مجموع

می شــود، مطــرح شــده اســت. ایــن مــدل توســط برســین در ســال 2015 بــه 

روشــی مشــابه امــا تــا حــدودی متفــاوت معرفــی شــد. ســپس وی مــدل خود 

را بــر مبنــای یــک مطالعــه دو ســاله همــراه بــا صدهــا مصاحبــه طراحــی کــرد. 

بــه نظــر می رســد، ایــن مــدل بــا یافته هــای جدیــد جهــت متناســب شــدن بــا 

ویژگی هــای مفهــوم تجربــه کارکنــان بــه روز شــده اســت. در مجمــوع، برســین 

ــا 20 عنصــر  ــط ب ــل مرتب ــی ســازمان ها 5 عام ــه وقت ــد ک ــان می کن )2015( بی

ایــن مــدل را ارائــه می کننــد، دلبســتگی ســازمانی، عملکــرد و اشــتیاق افزایــش 

خواهــد یافــت. ذات منســجم ایــن مــدل نمایانگــر ادعــای نویســندگان دربــاره 

یــک مــدل جدیــد، کل نگــر بــر مبنــای فرهنــگ و دلبســتگی بــه عنــوان بنیــاد 

آن اســت. بنابرایــن، آن هــا خواســتار یکپارچگــی همــه اقدامــات منابــع انســانی، 

مدیریــت و فضــای کاری یعنــی هــر چیــزی که تأثیــری بــر کارکنــان در محل کار 

دارد، در یــک مــدل واحــد تجربــه کارکنــان هســتند. آن هــا از ایــن محتــوا بــا این 

ادعــا اســتفاده می کننــد کــه یــک کارمنــد تفاوتــی بیــن بکارگمــاری و یادگیــری 

ــه در ســازمانی  ــوان یــک تجرب ــه عن ــن را ب ــل نمی‌شــود بلکــه ای و توســعه قائ

ــد.  ــاص درک می کن خ

جدول3-عناصر مدل سازمان ممتاز

مدیریت کار معنادار
حمایتگر

فضای کاری 
اعتماد به رهبریفرصت رشدمثبت

خودمختاری
اهداف واضح و 

شفاف
فضای کاری 

منعطف

آموزش و 
حمایت ضمن 

خدمت
مأموریت و هدف

مربیگریانتخاب متناسب
فضای کاری 
انسان محور

تسهیل پویایی 
استعداد

سرمایه گذاری 
مستمر بر افراد

تیم های کوچک 
و توانمند

سرمایه گذاری بر 
توسعه مدیران

فرهنگ قدردانی
یادگیری پویای 
خود-هدایت گر

شفافیت و 
آزادی بیان و ارائه 

بازخور دقت

وقفه های کاری
مدیریت عملکرد 

چابک

فضای کاری 
منصفانه، متنوع 

و با ظرفیت 
پذیرش بالا

فرهنگ یادگیری 
با تأثیر بالا

شفافیت و 
آزادی بیان و ارائه 

بازخور دقت

همکاری و ارتباط بین سازمانی
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 مدل ای بی ام و گلوبوفورس 
ــال  ــورس در س ــی گلوبوف ــه تحقیقات ــی ام و موسس ــرکت آی ب ــاورین ش مش

2016 مدلــی بــرای تجربــه کارکنــان معرفــی کردنــد. مــدل پیشــنهادی بــر مبنای 

مطالعــات و مــرور ادبیــات علمــی بــرای شناســایی یــک ســازه و مــدل قابــل 

ســنجش بــا اســتفاده از پیمایشــی بــا مشــارکت بیــش از 23 هــزار کارمنــد در 

45 کشــور و صنعــت مختلــف طراحــی شــد. ایــن فرآینــد منجــر بــه ســنجه ای 

جدیــد بنــام شــاخص تجربــه کارکنــان بــا در نظــر گرفتــن اقدامــات رهبــری و 

کســب و کار شــد.

شــاخص تجربــه کارکنــان ســنجه ای بــرای ارزیابــی 5 عنصــر تجربــه کارکنــان 

اســت: دلبســتگی )بــه تیــم یــا ســازمان(، هــدف )درک چرایــی(، دســت آورد 

)آگاهــی از اقدامــات فــرد(، شــادی )درون و بیــرون از کار( و انــرژی )هیجان زده 

یــا مشــتاق بــودن(. به‌عــاوه، نویســندگان دربــاره محرک هــا و بــرون دادهــای 

ــا  ــان ب ــه کارکن ــا تجرب ــاس یافته ه ــر اس ــد. ب ــق کردن ــان تحقی ــه کارکن تجرب

مدیریــت و رهبــری حمایــت گــر آغــاز می شــود. ایــن رهبــران، اقدامــات فضــای 

کار شــامل فرهنــگ شــرکت، ارتبــاط بــا همــکاران، کار معنــادار، تعــادل بیــن کار 

و زندگــی را بــه انــدازه اقداماتــی کــه منجــر بــه بازخــورد و قدردانــی می شــود یــا 

نیــروی کار را توانمنــد می کنــد، مهــم می داننــد. ایــن اقدامــات در عــوض بــرای 

خلــق تجربــه کارکنــان مطــرح شــده انــد. همــان طــور کــه بــرون داد ه ای یــک 

تجربــه مثبــت کارمنــد، عملکــرد، نگهداشــت را افزایــش می دهــد و تلاش هــای 

فــرا نقــش را بهبــود می دهــد. 

 

شکل3-مدل تجربه کارکنان 

مدل ییلدیز  و همکاران
ــکاران  ــز و هم ــان در ســال 2020 توســط ییلدی ــه کارکن ــدل تجرب ــن م جدیدتری

منتشــر شــد. در ایــن تحقیقــات نویســندگان ابتــدا معیارهای هــای متعــددی 

را ارزیابــی کردنــد کــه بــر تجربــه کارکنــان تأثیــر مثبــت دارنــد، این‌هــا از مــرور 

ادبیــات بــه صــورت جامــع و از طریــق فرآینــد تحلیــل فــازی سلســله مراتبــی 

ــه و  ــر اســاس تجرب ــدل حاضــر، ب ــی م ــداد آن، یعن ــود. برون ــده ب بدســت آم

دیــدگاه دو گــروه از متخصصــان یعنــی افــراد اکادمیــک و اجرایــی کــه نتایــج 

را تأییــد کردنــد، مــورد تحلیــل قــرار گرفــت. نهایتــاً آن هــا مدلــی یکپارچــه را بــا 

مثالــی واقعــی و عــددی جهــت تضمیــن کاربــردی و عملیاتــی بــودن آن، مــورد 

آزمــون قــرار دادنــد. ایــن آزمــون در یــک شــرکت فنــاوری کــه عمدتــاً کارکنــان 

ــد، انجــام شــد.  دانشــی را اســتخدام می کن

ــت. از  ــده اس ــکیل ش ــی تش ــار فرع ــی و 16 معی ــار اصل ــدل از 4 معی ــن م ای

معیارهــای اصلــی، رهبــری بیشــترین تأثیــر مثبــت را بــر تجربــه کارکنــان دارد 

و فرصــت توســعه ســرمایه انســانی در رتبــه بعــدی قــرار می گیــرد. در مقابــل، 

ــا در  ــد. ب ــد ارتباطــات کمتریــن اهمیــت را دارن فرهنــگ ســازمانی مثبــت مانن

نظــر گرفتــن زیــر معیارهــا، رهبــری تحــول آفریــن بیشــترین تأثیــر را بــر تجربه 

ــر  ــد اهــداف و انتظــارات واضــح، ب ــد ســازی مانن ــان دارد. توانمن ــت کارکن مثب

ــد، دوم و ســوم شــدند.  ــه کارکنــان دارن ــر تجرب اســاس تأثیــری کــه ب

شکل4-مدل تجربه کارکنان 

بحث و نتیجه گیری

مقایسه مدل‌ها
ــای  ــابهات و تفاوت ه ــم، تش ــه می کنی ــم مقایس ــا ه ــا را ب ــن مدل ه ــی ای وقت

متعــددی را می بینیــم. اول این کــه وقتــی ســاختار را تحلیــل می کنیــم، مــدل 

مــورگان ، برســین  و ییلدیــز از مقوله هــا و عناصــر فرعــی تشــکیل شــده انــد امــا 

مــدل می لــت و رایــد  و ای بــی ام بــر مبنــای ترتیبــی از پیــش تعییــن شــده 

 . هستند

دوم، در ارتبــاط بــا اجــزای آن‌هــا، بایــد گفــت مــدل می لــت و رایــد بــا دیگــران 

بیشــترین تفــاوت و کمتریــن همپوشــانی را دارد. بــه عــاوه رهبری یــا اعتماد به 

رهبــری بــه عنــوان عنصــری مهــم توســط برســین و ای بــی ام و ییلدیــز مطــرح 
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شــده ولــی در بقیــه مدل هــا وجــود 

ــه  ــت ک ــب اس ــیار جال ــدارد. بس ن

ــری  ــه رهب ــد ک ــه ش ــز متوج ییلدی

بیشــترین تأثیــر را در تجربــه مثبــت 

دارد و ای بــی ام مدیریــت و رهبــری 

ــه  ــوان نقط ــه عن ــر را ب ــت گ حمای

شــروع تجربــه کارکنــان در نظــر 

گرفــت. 

ـــده  ـــرار ش ـــتر تک ـــه بیش ـــی ک اجزای

)یعنـــی در 3 یـــا 4 مـــدل آمـــده( 

ـــد  ـــری، توانمن ـــدف، رهب ـــاد، ه اعتم

ســـازی، مربیگـــری، یادگیـــری، 

پذیـــری،  انعطـــاف  آمـــوزش، 

قدردانـــی، انصـــاف و شـــفافیت 

ـــی  ـــدان معن ـــن ب ـــه ای ـــت. البت اس

نیســـت کـــه عناصـــر مذکـــور بـــه صـــورت خـــودکار بیشـــترین تأثیـــر را بـــر تجربـــه 

کارکنـــان می گذارنـــد. 

ــای  ــی و فضـ ــه فنـ ــه جنبـ ــت کـ ــنده ای اسـ ــا نویسـ ــورگان)2017( تنهـ مـ

ـــان  ـــه کارکن ـــدل تجرب ـــی را در م فیزیک

آورده اســـت. بـــه نظـــر می رســـد 

ـــه  ـــر جنب ـــر بیشـــتر ب نویســـندگان دیگ

فرهنگـــی یـــا عوامـــل نـــرم تمرکـــز 

ـــاهدات،  ـــاس مش ـــر اس ـــد. ب ـــرده ان ک

ـــدل  ـــن م ـــع تری ـــورگان جام ـــدل م م

ــده  ــر گیرنـ ــد در بـ ــت و می توانـ اسـ

رهبـــری هـــم باشـــد. در نتیجـــه 

بایـــد گفـــت مدلـــی واحـــد کـــه در 

ــد  ــر باشـ ــه عناصـ ــده همـ ــر گیرنـ بـ

ـــه ای  ـــاوه نقش ـــه ع ـــدارد. ب ـــود ن وج

ـــاس  ـــر اس ـــا ب ـــعه مدل ه ـــرای توس ب

مدل هـــای پیشـــین وجـــود نـــدارد و 

ـــه صـــورت مجـــزا توســـعه  ـــک ب ـــر ی ه

ـــی  ـــدل خیل ـــا 5 م ـــرا 4 ی ـــد. زی یافتن

ســـریع در پـــی هـــم منتشـــر شـــدند و بـــه همیـــن دلیـــل تحقیقـــات بـــه صـــورت 

ـــه مـــدل مـــورگان )2017(  ـــری ب ـــاً اگـــر رهب مســـتقل انجـــام شـــده اســـت. نهایت

اضافـــه شـــود می توانـــد جامـــع تریـــن مـــدل شـــود.   

ایجـاد  معیـن،  موقعیت هـای  در 
تجربـه خـود انگیختـه اسـت زیـرا 
هیـچ کس از ما نخواسـته که زمان 
و درآمـد و اشـتیاق خـود را صـرف 
خلـق این تجـارب کنیـم. امـا ما به 
عنوان انسان خواسـتار انجام انواع 
فعالیت هـای تجربـی غیـر معمول 
بـرای  انـرژی مثبـت  هسـتیم کـه 
ادامـه زندگـی را بـه مـا می دهنـد.
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 امید اشکانی
مدرس دانشگاه و مشاور سیستم های فنی و کیفیت

عضو انجمن مدیریت ایران

پیروی از الگوهای مدیریت زیست محیطی، 
بهبـود محیـط زیـست و سلامـت محیط کار
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       شکل 1.  اثر پدیده‌های زیست محیطی بر گرمایش زمین و نابودی محیط زیست

 مقدمه

ــارت اســت  ــه عب ــرد ک ــوان اشــاره ک ــه می‌ت ــط زیســت اینگون ــف محی در تعری

ــم کــه شــامل مجموعــه‌ای از عوامــل  ــی از دانش‌هــای متفــاوت در عل از ترکیب

ــی،  ــتی )فیزیک ــر زیس ــت و غی ــط زیس ــب محی ــی در قال ــتی و محیط زیس

ــذارد و از  ــر می‌گ ــه تأثی ــا گون ــرد ی ــک ف ــی ی ــر زندگ ــه ب ــت ک ــیمیایی( اس ش

ــای  ــان و فعالیت‌ه ــه انس ــاً ب ــف غالب ــن تعری ــروزه ای ــرد. ام ــر می‌پذی آن تأثی

او مرتبــط می‌شــود و می‌تــوان محیــط زیســت را مجموعــه‌ای از عوامــل 

طبیعــی کــره زمیــن، همچــون هــوا، آب، اتمســفر، صخــره، گیاهــان و غیــره، کــه 

انســان را احاطــه می‌کنــد، خلاصــه کــرد. تفــاوت محیــط زیســت بــا طبیعــت در 

ایــن اســت کــه تعریــف طبیعــت شــامل مجموعــه عوامــل طبیعــی، زیســتی و 

غیرزیســتی می‌شــود کــه منحصــراً در نظــر گرفتــه می‌شــوند و معمــولاً انســان 

در آن نقــش موثــری نــدارد، در حالــی کــه عبــارت محیــط زیســت بــا توجــه بــه 

برهم‌کنش‌هــای میــان انســان و طبیعــت و از دیــدگاه بشــر توصیــف می‌شــود 

کــه عوامــل انســانی اغلــب بــر روی آن اثرگــذار هســتند.

ــاً  ــی همــکاری اقتصــادی و توســعه، تقریب ــر اســاس گــزارش ســازمان جهان ب

ــای  ــر فعالیت‌ه ــت تأثی ــت تح ــط زیس ــکیل‌دهنده محی ــل تش ــی عوام تمام

انســان قــرار گرفته‌انــد کــه ســه مــورد آب، خــاک و هــوا بیشــترین اثرپذیــری 

ــای  ــمومیت، روان آب‌ه ــاک، مس ــایش خ ــده فرس ــروزه پدی ــته‌اند. ام را داش

ــواردی  ــا از م ــش از حــد دام‌ه ــدن بی ــرل نشــده و چری ــت کنت ســطحی، زراع

اســت کــه بــه خــاک آســیب‌های جبــران ناپذیــری وارد کــرده اســت. از طــرف 

دیگــر شــرایط مشــابهی بــرای منابــع آب نیــز وجــود دارد. طبــق اعــام ســازمان 

ــر  ــرات فعالیت‌هــای انســان ب ــن تأثی همــکاری اقتصــادی و توســعه، مهم تری

ــع آب،  روی آب‌هــا در ســه مــورد مصــرف بیــش از حــد آب، از بین‌رفتــن مناب

ــا  ــی و ی ــاب‌های صنعت ــر پس ــی در اث ــطحی و زیرزمین ــای س ــی آب‌ه وآلودگ

آلودگــی بــا فلــزات ســنگین نظیر ســرب خلاصه شــده اســت.  همچنیــن پدیده 

گــرم شــدن زمیــن نیــز در از بیــن رفتــن منابــع آب بــه خصــوص در مناطقــی 

چــون آســیای مرکــزی، آفریقــای شــمالی و دشــت‌های بــزرگ ایــالات متحــده 

نقــش موثــری داشــته اســت. هــوا نیــز کــه بخــش مهمــی از محیــط زیســت 

اســت، از مــوارد فــوق مســتثنی نبــوده و پدیده‌هایــی ماننــد ریزگردهــا، گازهــای 

ــا و  ــورو کربنات‌ه ــرو فلوئ ــا شــدن کل ــه اوزون، ره ــه لای ــه‌ای و آســیب ب گلخان

نظایــر ایــن مــوارد، ســامت هــوا را در محیــط زیســت بــه خطــر انداختــه اســت.

تمامــی مــوارد فــوق، ایــن الــزام را بــرای انســان ایجــاد کــرده اســت تــا بــرای 

ــرای محافظــت از آن  ــوم خــود، اقــدام جــدی ب حفــظ و بقــای تنهــا زیســت ب

چــه در حــوزه فــردی و چــه در زمینــه ســازمانی انجــام دهــد. در ایــن بیــن یکــی 

از اســتانداردهای مطــرح و عمومــی کــه در دنیــا بــه عنــوان یــک الــزام مطــرح 

اســت، سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی اســت کــه بســیاری از ســازمان‌ها 

ملــزم بــه اجــرای ایــن اســتاندارد جهانــی در ســطح دنیــا هســتند. 
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       شکل 2.  نمایشی از علامت جهانی ایزو 14001.

سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی کــه بــه EMS  نیــز معــروف اســت، بــه 

صــورت مجموعــه‌ای از فرآیندهــا، رویه‌هــا و مســتندات اســت کــه به ســازمان‌ها 

کمــک می‌کنــد تــا بتواننــد اثــرات زیســت محیطــی را کاهــش دهنــد و از طــرف 

مقابــل بــه افزایــش کارایــی عملیاتــی خــود بپردازنــد. بــه صــورت کلی سیســتم 

ــه ســازمان ها  ــی اســت کــه ب ــه مدیریــت زیســت محیطــی چارچوب ــوط ب مرب

کمــک می‌کنــد تــا بــا بررســی مــداوم و ارزیابــی و عملکــرد محیطــی بــه اهداف 

مربــوط بــه محیــط زیســت خــود دســت یابنــد. ایــن سیســتم در یــک دیــدگاه 

کلــی ســطح عملکــرد زیســت محیطــی ایــده آلــی را بــرای هــر ســازمانی تعیین 

نمی‌کنــد، بلکــه بــرای هــر ســازمان بــر اســاس تناســب بــا اهــداف کلــی و فردی 

خــود طراحــی می گــردد.

 آشنایی با کلیاتی از استاندارد مدیریت زیست محیطی 
در سازمان جهانی استاندارد 

ــزو 14001،  ــا ای ــی اســتاندارد سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی ی هــدف کل

ــه  ــی اســت ب ــط زیســت و پیشــگیری از آلودگ پشــتیبانی و حفاظــت از محی

طــوری کــه بــا نیازهــای اجتماعــی و اقتصــادی در تعامــل باشــد .اســتانداردهای 

ــر،  ــه عناص ــده‌اند ک ــه ش ــور تهی ــن منظ ــه ای ــی ب ــت محیط ــت زیس مدیری

فرآیندهــا و مســتندات یــک سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی موثــر را بــرای 

ــا ســایر سیســتم های  ــد ب ــن سیســتم بتوان ــا ای ــد ت ســازمان‌ها فراهــم نماین

جــاری در ســازمان ماننــد ایــزو 9001 و 45001 تطابــق یابــد و وضعیــت زیســت 

محیطــی ســازمان را بهبــود دهــد.  

ــداد پرســنل،  ــی، تع ــاد، شــرایط جغرافیای ــارغ از ابع ــی ف ــن اســتاندارد جهان ای

فرهنــگ و در هــر انــدازه‌ای از ســازمان کاربــرد دارد. چنین نظام ســازمان یافته‌ای 

ســازمان را بــه ایجــاد و ارزیابــی کارآیــی روش‌هــای اجرایــی بــرای تعییــن خــط 

مشــی و اهــداف کلان زیســت‌محیطی، دســتیابی بــه انطبــاق بــا آن هــا و اثبــات 

ــتانداردهای  ــتاندارد و اس ــن اس ــازد. ای ــادر می س ــران ق ــه دیگ ــاق ب ــن انطب ای

سیســتم‌های مدیریــت کیفیــت ســری ایــزو 9000 دارای اصــول سیســتم 

مدیریــت مشــترکی هســتند ولیکــن سیســتم‌های مدیریــت زیســت محیطــی 

ــول  ــال تح ــای در ح ــع و نیازه ــای ذی نف ــیعی از طرف‌ه ــف وس ــای طی نیازه

ــور  ــه ط ــد و ب ــرار می‌ده ــط زیســت را مدنظــر ق ــرای حفاظــت محی ــه ب جامع

کلــی بخشــی از الزامــات ایــن اســتاندارد بــه شــرح زیــر دســته بنــدی می‌شــود: 

آ‌. تعیین و تدوین خط مشی زیست محیطی و جاری سازی آن در سازمان، 
ب‌. مشــخص نمــودن ارتباطــات درون و بــرون ســازمانی و ذی‌نفعــان جهــت بر 

طــرف کــردن نیازها،
ت‌. شناسایی جنبه های زیست محیطی مختلف و بهبود وضعیت،

ث‌. تهیــه مســتندات، ایجــاد سیســتم فرآینــدی و رویکــرد مــورد نیــاز سیســتم و 
ــدارک، کنترل م

ج‌. دست یابی به قوانین و مقررات و سایر الزامات قانونی و مقرراتی،

ح‌. تهیه و تعیین راه کارهایی هایی جهت کنترل‌های عملیاتی،
خ‌. ایجاد فرهنگ و تفکر مبتنی بر ریسک در سازمان،

د‌. تعیین و تدوین اهداف کلان و خرد مربوطه،
ــه اهــداف  ــت دســت یابی ب ــی و پشــتیبانی جه ــای عملیات ــن برنامه‌ه ذ‌. تدوی

تدویــن شــده،
ــن  ــی، تدوی ــت محیط ــای زیس ــا و پارامتره ــری فرآینده ــدازه گی ــش و ان ر‌. پای

ــری، ــدازه گی ــی ان ــای زمان ــاخص‌ها و بازه‌ه ش
ز‌. تعیین ساختار سازمانی، نظام مدیریت منابع انسانی و پرسنل جایگزین،

س‌. افزایــش توانمندســازی پرســنل بــا برنامــه ریــزی جهــت آمــوزش، آگاهــی 
و صلاحیــت کارکنــان

ــی،  ــزی داخل ــط و ممی ــی مرتب ــی و کیف ــدارک فن ــوابق و م ــت س ش‌. مدیری
ــود.  ــت و بهب ــری مدیری ــات بازنگ ــزاری جلس برگ

 

 نمونه‌هایی از اثرات اجرای سیستم مدیریت زیست محیطی

افزایش بهره وری و تولید در سازمان
همانطــوری که در قســمت قبل اشــاره شــد، سیســتم مدیریت زیســت محیطی، 

فــارغ از نــوع و ابعــاد ســازمان، در تمامــی بخش‌هــا قابــل اجــرا اســت. 

ــات  ــده قطع ــد کنن ــرکت تولی ــک ش ــته در ی ــال گذش ــه در س ــی ک در پژوهش

ریختگــی )فرآینــد ذوب ریــزی فلــزات( انجــام شــد، ابتــدا ضمــن تعریــف و 

اســتقرار ایــن سیســتم، پرســنل تحــت آموزش‌هــای لازم قــرار گرفتنــد. ســپس 

تمامــی تجهیــزات ایــن ســازمان از جملــه کوره‌هــای ذوب ریــزی مــواد فلــزی 

ــی، بازنگــری و صحــت عملکــرد آن هــا بررســی  و فرآیندهــای عملیــات حرارت

شــد. نتایــج نشــان داد در اثــر وضعیــت نامناســب کوره‌هــا، در بازه‌هــای زمانــی 

ــن  ــه همی ــوده اســت ک ــالا ب ــه شــدت ب ــی ب ــرژی گرمای ــاف ان مشــخص، ات

موضــوع عــاوه بــر مصــرف بیشــتر ســوخت‌های فســیلی، منجــر بــه افزایــش 

هزینه‌هــای ســازمانی می‌شــود. 

عــاوه بــر ایــن موضــوع، فرآیندهــای غیرسیســتماتیک و مدیریت نشــده منجر 

ــق  ــن موضــوع از طری ــه ای ــات شــد ک ــد قطع ــد کاری تولی ــش فرآین ــه افزای 53ب
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اســتقرار همزمــان دو سیســتم 9001 و 14001 بــه حداقــل مقــدار خــود کاهــش 

یافــت بــه گونــه‌ای کــه در یــک شــرکت بــا تجهیــزات ثابــت و تنهــا بــا بازنگــری 

و اســتقرار سیســتم‌های مدیریتــی، بهــره وری ســازمانی 9 درصــد در یــک بــازه 

ــن ســازمان از 12 درصــد  ــرخ بازگشــت برگشــتی‌های ای 3 ماهــه افزایــش و ن

بــه کمتــر از 5 درصــد کاهــش داشــت و در پــی آن هزینه‌هــای ســازمانی نیــز 

کاهــش پیــدا کــرد. 

بهبود زندگی کاری و انسانی 
انســان موجــودی وابســته بــه محیــط زیســت خــود اســت و قطعــاً فعالیــت در 

محیــط بهتــر و دور از آلودگــی، می‌توانــد در روحیــات انســان اثرگــذار باشــد. در 

ســازمانی دیگــر بنــا بــه درخواســت ســازمان، اثــرات اجــرای سیســتم مدیریــت 

ــدا  ــن ســازمان ابت ــر عملکــرد پرســنل بررســی شــد. در ای زیســت محیطــی ب

نســبت بــه اســتقرار ایــن سیســتم اقدامــات لازم بــه عمــل آمــد که بخشــی از آن 

توجــه بــه افزایــش فضــای ســبز ســازمانی، حــذف آلاینده‌هــای ســرب و کــروم 

شــش ظرفیتــی  و همچنیــن بازنگــری خطــوط تولیــدی بــود. 

نتایــج نشــان داد در اثــر افزایــش فضــای ســبز ســازمانی، بهــره وری پرســنل 

افزایــش چشــم گیــری داشــته اســت بــه گونــه‌ای کــه پرســنل تمایــل بیشــتری 

بــرای حضــور طولانی‌تــر در ســازمان داشــته‌اند. همچنیــن در ایــن ســازمان بــا 

بهــره گیــری از الگــوی سیســتم مدیریــت ایمنی و بهداشــت شــغلی و پیوند این 

اســتاندارد بــا سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی، همانطــوری کــه در نمــودار 

شــکل زیــر مشــاهده می‌شــود، تعــداد حــوادث شــغلی کاهــش چشــم گیر 50 

درصــدی داشــته اســت کــه ایــن خــود نشــانه مثبتــی از اســتقرار همزمــان ایــن 

دو سیســتم مهــم اســت. 

 

 کاهش آلاینده‌های گلخانه‌ای 
آلاینــده‌ یــا گازهــای گلخانــه‌ای یکــی از عوامــل موثــر در پدیــده گرمایــش جهانی 

ــای  ــات، فرآینده ــد قطع ــای تولی ــن فرآینده ــه در بی ــتند ک ــن هس ــره زمی ک

متالورژیکــی زیــادی وجــود دارنــد کــه در اثــر عــدم کنتــرل ایــن فرآیندهــا، منجر 

بــه آزاد شــدن گازهایــی نظیــر دی‌اکســید کربــن، کلروفلوئوروکربنات‌هــا و نظایــر 

ــی  ــرات مخرب ــه‌ای، اث ــرات گلخان ــث اث ــارغ از بح ــه ف ــود ک ــا می‌ش ــن گازه ای

هــم بــر لایــه اوزون ایجــاد می‌کننــد. بــه عنــوان مثــال در فرآینــد تولیــد کلاف‌ 

ــی  ــر کلاف 1815 ال ــد ه ــه ازای تولی ــط ب ــور متوس ــه ط ــولادی ب ــای ف ورقه‌ه

ــازه  2020 کیلوگــرم گاز دی اکســید کربــن تولیــد می‌شــود کــه ایــن مقــدار در ب

ــه  ــد در مقیــاس گســترده آســیب‌های جــدی ب زمانــی طولانــی مــدت می‌توان

ــد.  ــت وارد کن محیط زیس

در اجــرای سیســتم مدیریــت زیســت محیطــی، یکــی از پارامترهــای مطــرح، 

توجــه ویــژه بــه کنتــرل اثرات گلخانــه‌ای اســت. اســتفاده از فیلترهــای مهارکننده 

گازهــا، اســتفاده مجــدد از گاز جهــت گــرم کــردن محیــط و یــا خنثــی ســازی 

ــازمان‌های  ــی س ــط مش ــد در خ ــه بای ــت ک ــواردی اس ــه‌ای از م ــرات گلخان اث

متعهــد بــه ایــن سیســتم در نظــر گرفتــه شــود. همچنیــن امــروزه بــا جایگزینی 

فرآیندهــای مــدرن، می‌تــوان تــا حــد زیــادی اثــرات گلخانــه ای را کنتــرل و یــا 

کاهــش داد.

آلودگی و مصرف منابع آب
شــکل چهــار، وضعیــت کشــورهای جهــان از نقطــه نظــر تنــش آبــی را نشــان 

میدهــد کــه کشــور مــا نیــز در وضعیــت بحرانــی قــرار گرفتــه اســت. اســتفاده 

بی رویــه از منابــع آب در صنعــت نیــز یکــی از دلایــل اصلــی ایــن امــر اســت. بــه 

عنــوان مثــال، بــه طــور متوســط در تولیــد هــر تــن آهــن خــام 1/2 الــی 3 متــر 

ــی 1/5 درصــد بازیافــت،  مکعــب آب مصــرف می‌شــود کــه از ایــن مقــدار 1 ال

حداکثــر 5 درصــد بخــار و باقــی آن بــه صــورت دورریــز اســت. 

 

ــود  ــی و بهب ــت محیط ــت زیس ــتم مدیری ــرای سیس ــه اج ــد ب ــه و تعه توج

مســتمر می‌توانــد یکــی از راهکارهــای مهــم در صنعــت فــولاد و دیگــر صنایــع 

ــده قطعــات  ــع آب باشــد. بســیاری از کوره‌هــای تولیــد کنن ــده مناب مصرف کنن

فــولاد و آهــن خــام، نیــاز بــه سیســتم خنــک کاری دارنــد کــه اســتفاده مجــدد 

از منابــع آب و همچنیــن اســتفاده از روش‌هــای خنــک کاری بــا بخــار بایــد در 

       شکل 4.  نقشه جهان از نظر تنش آبی و وضعیت بحرانی ایران.        شکل 3.  اثرات اجرای همزمان دو سیستم 14001 و 45001 در کاهش حوادث شغلی.
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دســتور کار ایــن گــروه از تولیدکننــدگان قــرار گیــرد. از طــرف دیگــر لازم اســت 

در بــه منظــور حفــظ منابــع آب شــیرین طبیعــی، بــا نصــب سیســتم‌های آب 

شــیرین کــن، از منابــع آب شــور بــه منظــور خنــک کاری سیســتم‌های صنعتــی 

ــه  ــوان حفــظ کــرد ) لازم ب ــی آب شــیرین را بت ــع اصل ــا مناب اســتفاده شــود ت

ذکــر اســت اســتفاده مســتقیم از منابــع آب شــور بــه دلیــل آســیب رســاندن بــه 

تجهیــزات صنعتــی مجــاز نیســت(. 

ــور  ــت در کش ــه لازم اس ــی آنچ ــت محیط ــت زیس ــوزه مدیری ــن در ح همچنی

ــه  ــه ب ــدی و توج ــات تولی ــداث کارخانج ــل اح ــرد، مح ــرار گی ــه ق ــورد توج م

ــه  ــاران در س ــارش ب ــزان ب ــال می ــوان مث ــه عن ــت. ب ــتیکی اس ــائل لجس مس

اســتان اصفهــان، کرمــان و یــزد کــه بیشــترین تولیــدات صنایــع فــولاد را دارنــد 

بــه ترتیــب 138، 117 و 93 میلیمتــر در ســال 1397 بــوده اســت. اســتان یــزد 

در ایــن میــان کمتریــن میــزان بارندگــی ســالانه در کشــور را دارد کــه در عیــن 

ــوان یکــی از قطب‌هــای تولیــد فــولاد کشــور نیــز مطــرح اســت.  ــه عن حــال ب

تحلیــل سیســتم‌های ریســک لجســتیکی )LFMEA( می‌توانــد عامــل بســیار 

موثــری در کنتــرل مســائل لجســتیکی و تعییــن محــل مناســب بــرای احــداث 

کارخانجــات در آینــده باشــد.

 جمع بندی

در ایـن مطلـب بـه طور خلاصـه به معرفی سیسـتم مدیریت زیسـت محیطی و 

برخـی نـکات و اثـرات اجـرای آن بـه صـورت مـوردی در سـازمان ها و در مقیاس 

کلان پرداخته شـد. امروزه بسـیاری از کشـورهای پیشـرفته توجه خاصی نسبت 

بـه مسـائل محیط‌زیسـت داشـته و لـذا لازم اسـت در کشـور نیز نسـبت بـه این 

موضوع توجه جدی شـود. به طور کلی اجرا و اسـتقرار سیسـتم‌ مدیریت زیسـت 

محیطـی در کنـار دو سیسـتم مدیریـت کیفیـت و مدیریـت ایمنـی و بهداشـت 

شـغلی، می‌تواند بسـیاری از خطرات شـغلی و محیطی را کاهش داده و علاوه بر 

بهبـود فضـای کاری و منجر به حفظ محیط زیسـت برای آیندگان شـود. در پایان 

توجـه بـه مسـائل زیسـت می تواند کمک حال سـازمان‌ها باشـد.

    تعیین خط مشی محیط زیست، اهداف و برنامه‌ها،
    آموزش و افزایش صلاحیت پرسنل در حوزه محیط زیست، 
    تعهد رهبری سازمانی به اجرا و بهبود مستمر محیط زیست،

    اجرا و پیگیری تفکر مبتنی بر ریسک‌های زیست محیطی و شغلی،
    اجرای برنامه‌های عملیاتی و سازمانی برای بهبود وضعیت،

ــت  ــی جه ــای دائم ــالیانه و ممیزی‌ه ــی س ــای مدیریت ــرای بازنگری‌ه     اج
کنتــرل وضعیــت.  
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مهدی سوری
دانش آموخته کارشناسی ارشد رشته مدیریت  اجرایی

عضو انجمن مدیریت ایران

تحلیل رابطه بین اخلاق حرفه  ای و 
بهره وری کارکنان دور کار  در دوران کرونا 

)مطالعه موردی کارکنان بانکی در شهر تهران(

چکیده

هدف از این تحقیق تحلیل رابطه بین اخلاق حرفه  ای و بهره وری کارکنان دور کار در دوران کرونا در میان کارکنان بانکی در شهر تهران می باشد. 
جامعه آماری تحقیق شامل کلیه کارکنان دورکار  بانکی در شهر تهران بوده است. تعداد 135 کارمند دورکار شاغل به کار در بانک،  به روش نمونه 
گیری در دسترس انتخاب شدند. ابزار جمع آوری اطلاعات پرسشنامه محقق بوده است. از روش آمار توصیفی و استنباطی برای تجزیه و تحلیل 
داده ها استفاده شده است. نتایج این تحقیق به طور کلی نشان داد که بین اخلاق حرفه ای و بهره وری رابطه معناداری وجود دارد. ( P<0/05) در بین 
کارکنان دارای اخلاق حرفه ای بالاتر، بهره وری بیشتری مشاهده شده است.  یافته های تحقیق نشان داد که بین اخلاق حرفه ای و ارتباط با مراجعان 
رابطه مثبت و معناداری وجود دارد. ( P<0/05) علاوه بر این نتایج تحقیق نشان داد که بین اخلاق حرفه ای و کارایی سازمانی  در بانک رابطه مثبت 
 .(P<0/05 ) و معناداری وجود دارد . یافته های تحقیق گواه آن است که بین اخلاق حرفه ای و بهره وری سازمانی رابطه مثبت و معناداری وجود دارد

(P<0/05 ) .اما نتایج تحقیق نشان داد که بین اخلاق حرفه ای و تسریع در رسیدگی به امور مراجعان رابطه مثبت و معناداری وجود ندارد

کلید واژه:  اخلاق حرفه ای ، بهره وری ، دورکاری ،  بانک.
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طرح مساله

اخــاق حرفــه‌ای یكــی از مســائل اساســی همــه جوامــع بشــری اســت. در حال 

حاضــر، متأســفانه در جامعــه مــا در محیــط كار كمتــر بــه اخــاق حرفــه‌ای توجه 

می‌شــود. در حالــی کــه در غــرب ســكولار، در دانش‌هــای مربــوط بــه مدیریــت و 

ســازمان، شــاخه‌ای بــا عنــوان اخــاق حرفــه‌ای وجــود دارد، ولــی در جامعه دینی 

ــه اخــاق توجــه کافــی نشــده اســت. جامعــه مــا نیازمنــد  مــا در مدیریــت، ب

ــه  ــه كار، روحی ــد دلبســتگی ب ــه‌ای مانن ــا ویژگی‌هــای اخــاق حرف آن اســت ت

مشــاركت و اعتمــاد، ایجــاد تعامــل بــا یكدیگــر و... تعریــف، و بــرای تحقــق آن 

فرهنگ‌ســازی شــود. امــروزه بســیاری از کشــورها در جهــان صنعتــی بــه ایــن 

ــرار از مســئولیت‌ها  ــی و ف ــه مســائل اخلاق ــی ب ــه بی‌اعتنای ــوغ رســیده‌اند ک بل

و تعهــدات اجتماعــی، بــه از بیــن رفتــن بنــگاه می‌انجامــد. بــه همیــن دلیــل، 

بســیاری از شــرکت‌های موفــق بــرای تدویــن اســتراتژی اخلاقــی احســاس نیاز 

ــاور رســیده‌اند کــه بایــد در ســازمان یــک فرهنــگ مبتنــی  ــه ایــن ب کــرده، و ب

ــاره اخــاق  ــات درب ــه تحقیق ــن‌رو، كوشــیده‌اند ب ــد. از ای ــر اخــاق رســوخ کن ب

حرفــه‌ای جایــگاه ویــژه‌ای بدهنــد؛ وقتــی از حــوزه فــردی و شــخصی بــه حــوزه 

كســب و كار گام می‌نهیــم‌‌، اخــاق كار و یــا اخــاق شــغلی بــه میــان می‌آیــد؛ 

ماننــد: اخــاق پزشــكی‌‌، اخــاق معلمــی‌‌، اخــاق مهندســی و نظایــر آن.

اخــاق حرفــه‌ای در تفکــر ســنتی، كم‌وبیــش بــر نظــام ارســطویی اســتوار بــوده 

ــال  ــت. در ح ــه اس ــون توج ــز كان ــری نی ــای دیگ ــروزه نظام‌ه ــا ام ــت؛ ام اس

حاضــر، بیشــتر از پنــج نظــام عمــده اخلاقــی در بیــان اخــاق حرفه‌ای اســتفاده 

ــه و نظــام  ــان ده‌هــا نظری می‌شــود. مــاک مقبولیــت ایــن پنــج نظــام در می

اخلاقــی، توانایــی آن هــا در بیــان سیســتماتیک فضایــل و رذائــل اخلاقــی، ارائــه 

ــای  ــی )نظریه‌ه ــام اخلاق ــج نظ ــن پن ــت. ای ــر و کاراس ــازگار، فراگی ــام س نظ

ــر، آزادی فــردی  ــد از: فایده‌گرایــی، وظیفه‌گرایــی، عدالــت فراگی عمــده( عبارتن

و زیبــا و خیــر مطلــق. چهــار نظریــه نخســت در واقــع اصــول راهبــردی اخــاق 

را مــاک نهایــی می‌انگارنــد، امــا در نظریــه چهــارم، خداونــد متعــال، برتریــن 

زیبایــی و مشــخص‌کننده مــاک نهایــی اخــاق اســت. در ایــن نظــام اخلاقــی 

کــه روشــنی‌بخش دیگــر نظام‌هــای اخلاقــی اســت، تقــرب بــه خــدا و کســب 

رضایــت او آرمــان اخلاق اســت و دســتیابی بــه عدالت فراگیــر اجتماعــی، آزادی، 

حرمــت انســان و بیشــترین ســود بــرای دیگــران نیز از اهــداف زندگــی اجتماعی 

در چهــار ســاحت فــردی، شــغلی، ســازمان و جامعــه اســت. گفتنی اســت، همه 

تحقیقــات در چارچــوب نظــام اخلاقــی اســام، بــر اســاس نظریه زیبایــی و خیر 

ــق انجــام می‌شــود.  مطل

اخــاق حرفــه ای مربــوط بــه رفتــار، ادب و عمــل شــخص هنــگام انجــام کار 

حرفــه ای اســت. ایــن کار می‌توانــد مشــاوره، پژوهــش، تدریــس، نویســندگی یا 

هــر کار دیگــری باشــد. هــر ســازمانی دارای کدهــای عملــی و رفتاری با ســاختار 

حرفــه ای متــداول بــرای اعضــای خــود اســت کــه بایــد آن هــا را رعایــت کنــد. 

اخــاق حرفــه ای، مجموعــه ای از اصول و اســتانداردهای ســلوك بشــری اســت 

کــه رفتــار افــراد و گروه‌هــا را تعییــن می‌کنــد. اصــول اخــاق حرف‌هــای دارای  

ارزش‌هــای والایــی اســت کــه رعایــت آن هــا در رعایــت هنجارهــا و اثربخشــی 

تعامــات اجتماعــی تأثیــر بســیار زیــادی دارد و ایــن مســتلزم شــناخت اولیــه و 

بنیادیــن اصــول یادشــده اســت.

دورکاری یــک نــوع مدیریــت جدیــد در کشــور محســوب و در ایــن طــرح یــک 

ارتبــاط جدیــد بیــن کار و کارمنــد و کارمنــد بــا مدیــر اجــرا می‌شــود؛ بــه طــوری 

کــه کارمنــد بــه جــای این کــه در اداره حاضــر شــود و کار را انجــام دهــد، کاری کــه 

ــه جــای این کــه  ــر ب ــه انجــام می‌دهــد و مدی برایــش تعریــف شــده را در خان

کارمنــد را در اداره نظــارت کنــد، ایــن کنتــرل از طریــق فرآیند‌هــای الکترونیکــی از 

داخــل خانــه‌ انجــام می‌شــود.

ــد  ــی )مانن ــای اطلاعات ــری فناوری ه ــه کار گی ــکلی از ب ــه ش ــر گون دورکاری، ه

ارتباطــات راه دور و رایانــه( بــه جــای مســافرت های مربــوط بــه کار و حرکــت کار 

بــه ســمت کارکنــان، بــه جــای حرکــت کارکنــان بــه ســوی کار می باشــد.

دورکاری یــک شــغل نیســت، بلکــه یــک روش ســازماندهی کار اســت کــه حول 

ــراد، دور از  ــی از اف ــا گروه‌های ــراد ی ــود. اف ــاخته می ش ــات س ــردازش اطلاع پ

ــه  ــد؛ کاری ک ــرارداد، کارشــان را انجــام می دهن ــا طــرف ق ــا، مشــتری ی کارفرم

مســتلزم اســتفاده از انــواع گوناگــون تجهیــزات الکترونیکــی اســت.

ــد  ــازه می ده ــاغل اج ــه ش ــه ب ــت ک ــیوه کار اس ــی ش ــع دورکاری، نوع در واق

بــدون نیــاز بــه حضــور در اداره تکالیــف و وظایــف حرفــه ای خــود را بــه دور از 

بروکراســی‌های ســنتی بــا انعطــاف پذیــری بیشــتری انجــام دهــد کــه یکــی از 

ــات اســت.  ــاوری اطلاع اصــول توســعه آن فن

در ســال‌های اخیــر دورکاری بــه عنــوان یــک اســتراتژی اصلــی بــرای بســیاری 

از ســازمان‌های دولتــی در کشــورمان مطــرح بــوده اســت. در دوران کرونــا 

بــه دلیــل اهمیــت فاصلــه گــذاری اجتماعــی لازم بــود تــا بســترهای دورکاری 

جهــت حفــظ ســامت مراجعــان شــعب بانک‌هــا و کارکنــان بــه اجــرا درآیــد. 

ایــن دورکاری مزایــای زیــادی بــه دنبــال داشــت. بــه زعــم مرادیــان  از طریــق 

ــر ضــروری در  ــی غی ــای مال ــه حــذف فرآینده ــوان ب کاربســت دورکاری می ت

ســازمان پایــان داد. عــاوه بــر ایــن دورکاری فرصــت بازبینــی فرآیندهــای زاید و 

ــه گروه هــای هــدف فراهــم مــی آورد.  ــه خدمــات را ب نیــز امــکان ارائ

بــه عقیــده مولاییــان دورکاری می‌توانــد موجــب افزایــش انگیــزش کارکنــان و 

در نهایــت ارتقــای ســطح بــازده کاری و بهــره وری آن هــا گــردد. کارکنــان دورکار 

فرصــت بیشــتری بــرای انجــام امــور کارهــا بــا دقــت بیشــتر خواهند یافــت و به 

نوعــی از دل زدگــی ســازمانی کــه موجــب کاهــش بهــره وری آن هــا می‌گــردد، 

کاســته می شــود.

بــرای ایجــاد و پیــاده ســازی دورکاری نیازمنــد بــه وجــود عوامــل بســتر ســاز و 

ــوط  ــاوری اطلاعــات و وجــود زیرســاخت‌های مرب ــده می باشــیم. فن ــا کنن مهی

بــه آن و نیــز برخــورداری از کارکنــان دارای اخــاق حرفــه ای، می توانــد اولیــن 

و شــاید مهم تریــن شــرط بــرای پیــاده ســازی دور کاری بــه شــمار رود. اخــاق 

حرفــه ای، تأثیــر چشــم گیری بــر روی فعالیت هــا و نتایــج ســازمان دارد. اخلاق 
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حرفــه ای، بهــره‌وری را افزایــش می دهــد، ارتباطــات را بهبــود می بخشــد و درجــه 

ریســک را کاهــش می دهــد. زیــرا هنگامــی کــه اخــاق حرفــه ای در ســازمان 

حاکــم اســت، جریــان اطلاعــات بــه راحتــی تســهیل می گــردد و مدیــر قبــل از 

ایجــاد حادثــه، از آن مطلــع می گــردد. 

 طبیعتــا در چرخــه دورکاری ممکــن اســت بهــره وری موضــوع مهمــی بــراری 

ــه ای،  ــه شــمار رود. اخــاق حرف ــران و مســئولان ســازمان ها و بانک‌هــا ب مدی

مجموعــه ای از اصــول و اســتانداردهای ســلوک بشــری اســت کــه رفتــار افــراد 

ــر  ــه ای، یکفرآیندتفک ــاق حرف ــت، اخ ــد. در حقیق ــن می کن ــا را تعیی و گروه ه

عقلانــی اســت کــه هــدف آن محقــق کــردن ایــن امــر اســت کــه در ســازمان چــه 

ارزش هایــی را چــه موقــع بایــد حفــظ و اشــاعه نمــود.

ــا در  ــازنده آن ه ــش س ــررات و نق ــن و مق ــه قوانی ــاره ب ــن اش ــور ضم علیپ

پیاده ســازی دورکاری، معتقــد اســت مادامــی کــه قوانیــن و مقــررات کاربــردی 

ــه  ــوان ب ــد نمی ت ــده باش ــده نش ــدارک دی ــوع ت ــن موض ــرای ای ــبی ب و مناس

پیاده ســازی موفــق دورکاری در ســازمان‌های مــورد نظــر امیــدوار بــود. ضــرورت 

انجــام ایــن تحقیــق از آنجــا نشــات می گیــرد  موضــوع بهــره وری همــواره بــرای 

مدیــران  بانک هــا، ســازمان ها و شــرکت‌های دولتــی و غیــر دولتــی از اهمیــت 

زیــادی برخــوردار بــوده اســت، لــذا فهــم و شناســایی مولفه هــای تأثیرگــذار بــر 

بهــره وری می‌توانــد مهــم بــه شــمار رود. همچنیــن ضــرورت انجــام تحقیــق از 

آنجــا اســت کــه می تواندفرآیندتأثیــر اخــاق حرفــه ای بر بهــره وری را شناســایی 

نمــوده و موجــب ارتقــای ســطح راندمــان کارکنــان در  بانــک را فراهــم آورد. در 

ــه  ــت ک ــی اس ــازمان های دولت ــتین س ــی از نخس ــوان یک ــه عن ــک، ب ــن بان ای

ــه  ــا ب ــه مراجعــان خــود را در دوران کرون ــوط ب بخشــی از فرآیندهــا و امــور مرب

صــورت دورکاری بــه کارکنــان واگــذار نمــوده اســت. طبیعتــا موفقیــت در ایــن 

زمینــه و برخــورداری از بهــره وری بــالادر زمینــه رســیدگی بــه مراجعــان و پالایش 

پرونده هــای آن هــا نیازمنــد اعمــال اخــاق حرفــه ای در کارکنــان دور کار در ایــن 

ســازمان می باشــد. مراجعــان بانــک عمدتــا از نحــوه ارتبــاط بــا آن ها، ســرعت در 

رســیدگی بــه نیازهــا و ارائــه خدمــات بــه آن ها و نیــز شناســایی نیازهــای واقعی 

همــواره گلــه منــد هســتند. از ســوی دیگــر بــه نظــر می رســد اعمــال دورکاری 

نتوانســته اســت، بهــره وری بــالا و کارایــی ســازمانی را در  ایــن بانــک ارتقــا دهد. 

لــذا ضــرورت دارد تــا ایــن موضــوع مــورد مطالعــه قــرار گیــرد. امــروزه بــا توجــه 

ــه مســئولیت‌های  ــه‌ای، ب ــد از اخــاق حرف ــوم جدی ــورد، در مفه ــن م ــه همی ب

ــنتی  ــف س ــر از تعری ــه جامع‌ت ــود ک ــاره می‌ش ــازمان اش ــگاه و س ــی بن اخلاق

ــه  ــی دو گون ــخصیت حقوق ــک ش ــه ی ــه منزل ــگاه ب ــگاه، بن ــن ن ــت. در ای اس

ــری ب( مســئولیت‌های  ــی کیف ــف( مســئولیت‌های حقوق مســئولیت دارد: ال

اخلاقــی کــه مســئولیت‌های اخلاقــی بنــگاه بســیار پیچیده‌تــر از مســئولیت‌های 

اخلاقــی  شــخصی و فــردی شــغلی اســت. بــه عبــارت دیگــر، مســئولیت‌های 

ــگاه شــامل همــه ابعــاد ســازمان می‌شــود و اخلاقیــات شــغلی را  اخلاقــی بن

نیــز دربرمی‌گیــرد. البتــه اخــاق حرفــه‌ای افــزون بــر اخــاق کار، حقــوق کار را 

ــرد.  ــز در برمی‌گی نی

سوابق و پیشینه تحقیق

در مـــورد تأثیـــر اخـــاق حرفـــه ای بـــر بهـــره وری در میـــان  کارکنـــان دورکار 

ـــه  ـــوان ب ـــه می ت ـــوان نمون ـــه عن ـــت.  ب ـــده اس ـــام ش ـــددی انج ـــات متع تحقیق

ـــود: ـــاره نم ـــر اش ـــوارد زی م

در اجـــرای موفـــق دورکاری نمی تـــوان صرفـــا بـــه عوامـــل تکنولوژیـــک و فنـــاوری 

ـــاد مناســـب نســـبت  ـــگ و اعتم ـــدا فرهن ـــا ابت ـــه لازم اســـت ت ـــود بلک اشـــاره نم

بـــه فرآیندهـــای دورکاری در جامعـــه فراهـــم آیـــد. بـــه عقیـــده وی ایجـــاد 

ـــا دارای  ـــه تنه ـــق دورکاری ن ـــرای موف ـــرای اج ـــی ب ـــب فرهنگ ـــای مناس زمینه ه

ـــده  ـــاهده ش ـــا مش ـــه گاه ـــت بلک ـــن آوری آن نیس ـــاد ف ـــر از ابع ـــی کمت ارزش

ـــه  ـــت ک ـــته اس ـــگ دورکاری توانس ـــوع فرهن ـــه موض ـــی ب ـــی توجه ـــه ب ـــت ک اس

ـــود آورد.  ـــه وج ـــم ب ـــن مه ـــرای ای ـــت را ب ـــق و شکس ـــدم توفی ـــه ع زمین

ـــتیم.  ـــز هس ـــص نی ـــانی متخص ـــروی انس ـــد نی ـــرای دورکاری نیازمن درفرآینداج

ـــه اهـــداف  ـــدون برخـــورداری از نیـــروی انســـانی کارآمـــد و متخصـــص و آگاه ب ب

ـــراه  ـــق هم ـــا توفی ـــد دورکاری ب ـــه فرآین ـــت ک ـــار داش ـــوان انتظ دورکاری نمی ت

ـــردد. گ

بـــه اعتقـــاد انـــگل و اســـمیت، برخـــورداری از اخـــاق حرفـــه ای می توانـــد 

راندمـــان و بازدهـــی را در میـــان کارکنـــان دور کار افزایـــش دهـــد. آن هـــا در 

ـــوردار  ـــری برخ ـــت بالات ـــه صداق ـــه از درج ـــی ک ـــه کارکنان ـــد ک ـــق در یافتن تحقی

بودنـــد، بهـــره وری بالاتـــری از خـــود نشـــان داده بودنـــد. 

ـــه اســـت کـــه تفـــاوت بیـــن  ـــه ایـــن موضـــوع پرداخت ـــرا در پژوهـــش خـــود ب جب

بهـــره وری در میـــان کارکنانـــی کـــه احســـاس تعلـــق بیشـــتر بـــه ســـازمان دارنـــد 

ـــت،  ـــده اس ـــاهده ش ـــر مش ـــا کمت ـــاس در آن ه ـــن احس ـــه ای ـــی ک ـــا کارکنان ب

ـــا احســـاس  ـــد ب ـــرا شـــامل 119 کارمن ـــق جب ـــه تحقی ـــوده اســـت؟ نمون ـــه ب چگون

تعلـــق بـــالا و 138 کارمنـــد بـــا احســـاس تعلـــق پاییـــن در شـــهرداری های 

ـــی  ـــج تحقیـــق وی نشـــان داد کارکنان ـــوده اســـت. نتای ـــی شـــهر شـــیکاگو ب محل

کـــه از ســـطح بـــالای تعلـــق ســـازمانی برخـــوردار بودنـــد، درفرآینـــددورکاری 

ـــد. ـــروه دوم عمـــل نماین ـــر از گ ـــن شـــده بهت ـــف تعیی ـــه وظای ـــد ب توانســـته بودن

ـــی  ـــری ناش ـــئولیت پذی ـــار، از مس ـــودن رفت ـــد ب ـــون من ـــودن و قان ـــتمر ب مس

ـــان مســـتمرتر  ـــار آن ـــر باشـــند رفت ـــر چـــه مســـئولیت پذیرت ـــراد، ه ـــردد. اف می گ

ـــه  ـــرادی هســـتند ک ـــی مســـئولیت اف ـــراد ب ـــد. اف ـــد گردی ـــر خواه ـــون مندت و قان

تعهـــد چندانـــی نســـبت بـــه اثـــر بخـــش بـــودن رفتـــار خـــود ندارنـــد. وی اعتقـــاد 

ـــدام  ـــه ت ـــه ای منجـــر ب ـــان دور کار، برخـــورداری از اخـــاق حرف ـــه در کارکن دارد ک

ـــردد. ـــان می گ ـــان کارکن ـــت از کار در می ـــره وری و رضای به

ـــان  ـــه هم ـــد دورکاری ب ـــه ای درفرآین ـــاق حرف ـــاله اخ ـــار مس ـــاد پین ـــه اعتق ب

ـــوردار  ـــات از ان برخ ـــاوری اطلاع ـــوع فن ـــه موض ـــت ک ـــت اس ـــز اهمی ـــدازه حائ ان

ـــان  ـــرای انتخـــاب کارکن ـــام ب ـــن ســـاختار و نظ ـــد اســـت بهتری اســـت. وی معتق

دور، شناســـایی کارکنـــان ارزش مـــدار و دارای اخـــاق حرفـــه ای در ســـازمان 

می باشـــد. 
58

ماره  218
|  ش |  مرداد و شهریور  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



 مدل مفهومی تحقیق

بـــه منظـــور ترســـیم مـــدل مفهومـــی در ایـــن تحقیـــق از دیـــدگاه مـــورگان 

ــورداری از اخـــاق  ــه برخـ ــاد دارد کـ ــورگان اعتقـ ــده اســـت. مـ ــتفاده شـ اسـ

ـــا مشـــتریان، کارایـــی ســـازمانی  ـــاط ب ـــد موجـــب افزایـــش ارتب حرفـــه ای می توان

ـــد رســـیدگی  ـــره وری ســـازمانی گـــردد. مـــورگان معتقـــد اســـت کـــه درفرآین و به

ـــر  ـــد تأثی ـــالا می توانن ـــی ب ـــت اخلاق ـــا صلاحی ـــان ب ـــتریان، کارکن ـــور مش ـــه ام ب

ـــاد  ـــن اعتق ـــت مشـــتریان داشـــته باشـــند. وی همچنی ـــب رضای بســـزایی در جل

ـــش  ـــن افزای ـــد، ضم ـــالا می توانن ـــی ب ـــت اخلاق ـــا صلاحی ـــان ب ـــه کارکن دارد ک

ـــن  ـــد. در ای ـــش دهن ـــازمانی را افزای ـــره وری س ـــی و به ـــازمانی، کارای ـــی س چابک

ـــت: ـــده اس ـــان ش ـــر بی ـــکل زی ـــه ش ـــی ب ـــدل مفهوم ـــن م ـــق همچنی تحقی

متغیر پیش بین

بهره وری

کارایی سازمانی

بهره وری سازمانی

ارتباط با مراجعان

متغیر ملاك

اخلاق حرفه ای

رازداری 

تسریع درکار مراجعان

تعلق سازمانی

احساس مسئولیت

دقت و تمرکز بر کار

مدل مفهومی پژوهش )مورگان 2021

روش شناسی تحقیق

ـــه  ـــی و پیمایشـــی اســـت. جامع ـــای توصیف ـــوع پژوهش ه ـــق حاضـــر از ن تحقی

ـــه  ـــورد مطالع ـــک م ـــان دورکاردر  بان ـــه کارکن ـــامل کلی ـــق ش ـــن تحقی ـــاری ای آم

ــه روش در  ــری بـ ــه گیـ ــد. نمونـ ــال 1399 می باشـ ــران و در سـ ــهر تهـ در شـ

ـــوان  ـــه عن ـــدان دورکار ب ـــر از کارمن ـــداد 135 نف ـــه و تع ـــورت گرفت ـــترس ص دس

ـــق  ـــف مناط ـــعب مختل ـــن ش ـــک از بی ـــان  بان ـــان کارکن ـــق از می ـــه تحقی نمون

ـــه  ـــد. ب ـــاب گردیدن ـــران انتخ ـــهر ته ـــرق ش ـــرب و ش ـــوب، غ ـــمال، مرکز،جن ش

ـــتفاده  ـــاخته اس ـــق س ـــنامه محق ـــزار پرسش ـــات از اب ـــردآوری اطلاع ـــور گ منظ

ـــت.  ـــده اس ـــكیل ش ـــش تش ـــنامه از دو بخ ـــن پرسش ـــت. ای ـــده اس ش

ـــابقه  ـــات، س ـــزان تحصی ـــامل: می ـــی ش ـــات عموم ـــف« اطلاع ـــش »ال در بخ

خدمـــت، ســـن، رشـــته تحصیلـــی و ســـابقه دورکاری اســـت و در بخـــش »ب« 6 

ســـؤال بـــه اخـــاق حرفـــه ای و 28 ســـوال بـــه تأثیـــر اخـــاق حرفـــه ای در بهـــره 

وری )4 ســـؤال ارتبـــاط بـــا تســـریع در رســـیدگی بـــه پرونده هـــا، 15 ســـؤال 

ـــه  ـــن 9 ســـوال ب ـــان( و همچنی ـــا مراجع ـــاط ب ـــی ســـازمانی و 9 ســـؤال ارتب كارای

ـــت،  ـــره وری ســـازمانی اختصـــاص یاف ـــر به ـــه ای ب ـــر اخـــاق حرف ـــی تأثی ارزیاب

ـــد  ـــورد تایی ـــران، ‌م ـــم گی ـــرگان و تصمی ـــا خب ـــا نظـــر ســـنجی و مشـــورت ب ـــه ب ك

قـــرار گرفـــت و پـــس از بررســـی روایـــی و پایایـــی آن، بـــه جمـــع آوری اطلاعـــات 

پرداختـــه شـــده اســـت. ســـؤالات پرسشـــنامه از نـــوع بســـته بـــوده و از مقیـــاس 

ـــم،  ـــم، ك ـــیار ك ـــه بس ـــت گزین ـــامل هف ـــه ش ـــت، ك ـــده اس ـــتفاده ش ـــرت اس لیك

ـــوه  ـــد. نح ـــاد می باش ـــیار زی ـــاد و بس ـــاد، زی ـــبتا زی ـــط، نس ـــم، متوس ـــبتا ك نس

ـــد.  ـــاد )7( می باش ـــیار زی ـــا بس ـــم )1( ت ـــیار ك ـــا از بس ـــی گزینه ه ـــاز ده امتی

ـــداری  ـــان بانک ـــط کارشناس ـــنامه توس ـــن پرسش ـــه ای ـــت ك ـــح اس ـــه توضی لازم ب

ـــورد  ـــار آن م ـــی و اعتب ـــت و روای ـــرار گرف ـــی ق ـــورد بررس ـــرم م ـــاتید محت و اس

ـــت.  ـــرار گرف ـــون ق آزم

جدول شماره1 : ضریب آلفای كرونباخ سوالات پرسشنامه

ضریب آلفای كرونباخپرسشنامه

0/84اخلاق حرفه ای

0/86تسریع در رسیدگی به پرونده های مراجعان

0/77كارایی سازمانی

0/85ارتباط با مراجعان

0/86بهره وری سازمانی

0/84كل

ضریـــب آلفـــای محاســـبه شـــده از طریـــق نـــرم افـــزار SPSSبـــرای پرسشـــنامه 

ــنامه  ــا مراجعـــان 0/87 و بـــرای پرسشـ ــاط بـ اخـــاق حرفـــه ای0/84، ارتبـ

ــد؛  ــدار 0/80 می باشـ ــتر ازمقـ ــه بیشـ ــت كـ ــازمانی 0/86 اسـ ــره وری سـ بهـ

ــی  ــار كافـ ــوق از اعتبـ ــنامه های فـ ــه پرسشـ ــت كـ ــوان گفـ ــن می تـ بنابرایـ

برخـــوردار می باشـــد.به منظـــور تجزیـــه و تحلیـــل داده هـــای تحقیـــق، ابتـــدا 

ـــی  ـــار توصیف ـــاخص‌های آم ـــتفاده از ش ـــا اس ـــده ب ـــع آوری ش ـــای جم داده ه

خلاصـــه و طبقـــه بنـــدی شـــده اســـت. ســـپس از آزمون هـــای آمـــار 

ـــال  ـــه آزمـــون كلموگـــروف- اســـمیرنوف جهـــت بررســـی نرم اســـتنباطی از جمل

ـــا رد  ـــد ی ـــت تائی ـــپیرمن جه ـــتگی اس ـــب همبس ـــه، ضری ـــع جامع ـــودن توزی ب

ـــادار  ـــاف معن ـــزان اخت ـــه منظـــور وجـــود می ـــون T اســـتودنت ب ـــات و آزم فرضی

ـــه  ـــوط ب ـــای مرب ـــدی مولفه‌ه ـــه بن ـــار و رتب ـــورد انتظ ـــود و م ـــطح موج ـــن س بی

ـــت. ـــده اس ـــتفاده ش ـــق، اس ـــای تحقی ـــك از متغیره ـــر ی ه

 یافته های آماری

ـــروف-  ـــون کولموگ ـــق از آزم ـــای تحقی ـــودن داده ه ـــال ب ـــه منظـــور بررســـی نرم ب

اســـمیرنوفKS  اســـتفاده شـــده کـــه نتایـــج حاصـــل از آن در جـــدول زیـــر 

ـــت.  ـــده اس 59آم
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جدول شماره2: نتایج حاصل از آزمون کولموگروف- اسمیرنوف 

مولفه ها
بهره وری سازمانیبهره وری مراجعاناخلاق حرفه اینتایج آزمون

)N( 135135135تعداد داده ها

4/34194/27374/3107میانگین

0/532680/428260/46720انحراف معیار

Z ) آزمون کولموگروف- 
اسمیرنوف( 

0/7580/6140/654

)Sig( 0/6130/8450/758سطح معناداری

در جــدول بــالا چــون مقــدار ســطح معنــی داری )Sig ( از ســطح معنــی داری 

اســتاندارد )0/05( بیشــتر اســت فــرض مبنــی بــر نرمــال بــودن توزیــع داده هــا 

ــا  ــع داده ه ــه توزی ــرض خــاف رد می شــود، نتیجــه این ك ــه شــده و ف پذیرفت

نرمــال اســت .از آنجایــی كــه داده هــای تحقیــق پیوســته و كمــی نیســتند و از 

ــه ای در پرسشــنامه اســتفاده شــده اســت، در مراحــل  طیــف لیكــرت 7 گزین

بعــدی تجزیــه و تحلیــل از آزمون هــای غیرپارامتریــك جهــت بررســی فرضیــات 

تحقیــق اســتفاده می شــود و فرضیــات تحقیــق نیــز  یــک طرفــه هســتند. بــه 

منظــور وجــود میــزان اختــاف معنــادار بیــن ســطح موجــود و مــورد انتظــار و 

رتبــه بنــدی و تعییــن درجــه اهمیــت مولفه‌هــای مربــوط هــر یــك از متغیرهــای 

تحقیــق از آزمــون t اســتودنت اســتفاده شــده اســت.

ســطح معنــاداری مولفه هــای رعایــت رازداری )q3(، تســریع در رســیدگی 

ــطح  ــر از س ــوص در دورکاری )q28( بزرگت ــت و خل ــور )q11 ( و صداق ــه ام ب

ــن وضــع  ــاداری بی ــاف معن ــذا اخت ــاداری اســتاندارد )0/05( می باشــد. ل معن

 H0 رد وفــرض H1 موجــود و وضــع مــورد انتظــار وجــود نــدارد. بنابرایــن فــرض

ــرکار در  ــز ب ــت و تمرک ــای دق ــاداری مولفه ه ــا ســطح معن ــد می شــود. ام تائی

دورکاری )q34(، تعلــق ســازمانی )q40( و احســاس مســئولیت )q43(كمتــر 

از ســطح معنــاداری اســتاندارد )0/05( می باشــد. بنابرایــن اختــاف معنــاداری 

بیــن وضــع موجــود و وضــع مــورد انتظــار وجــود دارد لــذا فــرض H0 رد و فــرض 

ــود. ــد می ش H1 تائی

داده هــای جــدول 4 نشــان می دهــد کــه شناســایی نیازهــای مراجعــان 

)میانگیــن تجربــی 4/82( و پاســخگویی بــه مراجعــان بانــک تجارت  ناشــی از 

دورکاری کارکنــان )میانگیــن 4/56( از اولویــت بیشــتری برخــوردار شــده اســت. 

جدول شماره3: نتایج آزمون t استودنت مربوط به مولفه های اخلاق حرفه ای

مولفه های اخلاق 
حرفه ای

شماره 
پرسش

tبدست 
درجه آزادیآمده

سطح 
معناداری 
)2دامنه(

تفاوت 
معناداری

سطح اطمینان
میانگین نتیجه

تجربی
میانگین 
رتبه موردانتظار

حدبالاحدپایین

H04/0945 تائید0/260/43-30/5021340/6190/086رعایت رازداری

تسریع در 
رسیدگی به امور 

مراجعان
H04/4643 تائید111/9031340/0660/457-0/30/95

صداقت و خلوص 
در دورکاری

H03/9746 تائید28-0/2051340/839-0/30-0/330/27

دقت وتمرکز 
بر کار

H14/3144 تائید342/7431340/0100/3130/080/54

H14/5842 تائید403/8141340/0010/5760/270/88تعلق سازمانی

احساس 
مسئولیت

H14/6341 تائید434/2391340/0000/6290/330/93

جدول شماره4: نتایج آزمون t استودنت مربوط به مولفه های ارتباط با مراجعان

مولفه ارتباط با 
مراجعان

شماره 
پرسش

tبدست 
درجه آزادیآمده

سطح 
معناداری 
)2دامنه(

تفاوت 
معناداری

سطح اطمینان
میانگین نتیجه

تجربی
میانگین 
رتبه موردانتظار

حدبالاحدپایین

انجام سریع کار 
مراجعان

H04/1043 تائید20/5511340/589100-0/270/47

شناسایی نیازهای 
مراجعان

H14/8241 تائید124/6671340/0000/8240/461/18

پاسخگویی به 
مراجعان

H14/5642 تائید223/1031340/0040/5590/190/93

پیگیری امور 
اداری مراجعان

H04/0644 تائید290/4211340/6770/061-0/230/35
60
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 ،)30q( ــازمانی ــای س ــداف و برنامه ه ــان اه ــای بی ــاداری مولفه ه ــطح معن س

ضایعــات و دوبــاره كاری هــا در ســازمان ) q)4 و میــزان غیبــت و تــرك خدمــت 

از ســطح معنــاداری اســتاندارد )0/05(  كاركنــان دورکار )39q(، بزرگ تــر 

ــورد  ــع م ــود و وض ــع موج ــن وض ــاداری بی ــاف معن ــن اخت ــد. بنابرای می باش

انتظــار وجــود نــدارد. بنابرایــن فــرض H1 رد و فــرض H0 تائیــد می شــود. امــا 

ســطح معنــاداری ســایر مولفه هــای كارایــی ســازمان كمتــر از ســطح معنــاداری 

اســتاندارد )0/05( می باشــد. بنابرایــن اختــاف معنــاداری بیــن وضــع موجــود و 

وضــع مــورد انتظــار وجــود دارد لــذا فــرض H0 رد و فــرض H1 تائیــد می شــود.

 بحث و نتیجه گیری

ــره  ــش به ــبب افزای ــه س ــی ک ــانی  و تغییرات ــل انس ــون عوام ــش پیرام پژوه

وری  در کارهــا شــده اســت، امــروزه بــه عنــوان موضوعــی مهــم در مبانــی رفتــار 

ــود. ــی می ش ــانی  تلق ــع انس ــت مناب ــازمان‌ها  و مدیری س

ــری  ــان دیگـ ــر زمـ ــش از هـ ــازمان‌ها  بیـ ــه ای در سـ ــاق حرفـ ــه اخـ مقولـ

ـــه اســـت. معاشـــرت ســـازنده، مشـــاورت، تواضـــع و خدمتگـــزاری  اهمیـــت یافت

ـــدیریت  ـــام در مـ ـــد اسـ ـــورد تاکیـ ـــی مـ ـــوب اخلاق ـــیوه های مطل ـــه ش از جمل

جدول شماره 5: نتایج آزمون t استودنت مربوط به مولفه های كارایی سازمان

شماره مولفه های كارایی سازمانی
درجه آزادیtبدست آمدهپرسش

سطح 
معناداری 
)2دامنه(

تفاوت 
معناداری

سطح اطمینان
میانگین نتیجه

تجربی
میانگین 
رتبه موردانتظار

حدبالاحدپایین

مدیریت 

شیوه انتخاب و ارزیابی 
كاركنان دورکار

H14/4948تائید14/3641340/0000/4860/260/71

تامین به موقع منابع مورد نیاز 
سازمان

H14/47410تائید132/6851340/0110/4710/110/83

توجه به تحقیق و توسعه در 
سازمان

H14/9741تائید235/8361340/0000/9710/631/31

بیان اهداف و برنامه های 
سازمانی

H03/74413تائید30-1/0551340/299-0/257-0/750/24

تفویض اختیار به زیردستان و 
شیوه كنترل ونظارت 

H13/20414تائید35-3/3571340/002-0/800-1/28-0/32

كاركنان

جلوگیری از ضایعات و دوباره 
كاریها در سازمان

H04/31411تائید41/7241340/0940/314-0/60/68

انجام كارها مطابق با اصول 
و روشها

H14/6345تائید143/6051340/0010/6290/270/98

بهبود مستمر كیفیت انجام 
كارهای محوله به كاركنان 

دورکار
H14/4948تائید244/0951340/0000/4860/240/73

سرعت انجام كارها توسط 
کارکنان دور

H14/5946تائید363/5521340/0010/5940/250/93

میزان غیبت و ترك خدمت 
كاركنان دورکار

H03/75412تائید39-1/2151340/234-0/250-0/670/17

ترخیص

H14/4849تائید53/2001340/0030/4850/180/79پیگیری امور  اداری  ترخیص  

تسریع در زمینه ترخیص 
به موقع

H14/9442تائید156/2471340/0000/9390/631/25

H14/8543تائید254/1451340/000/8480/431/27ارائه راهنمایی لازم به مراجعان

ارائه خدمات به مراجعان 
متقاضی ترخیص کالا 

H14/7444تائید325/8681340/0000/7410/481/00

رسیدگی به موقع برای 
ترخیص کالاها 

H14/5547تائید372/4501340/0210/5520/091/01
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ســــازمان ها محســـوب می شـــود 

کـــه جهـــت تحقـــق آن هـــا تدویـــن 

منشـــور اخلاقیـــات و عملـــی ســـاختن 

آن در ســـازمان ها ضــــروری اســــت. در 

ایــــن راســــتا بــــا ایجـــاد ضمانت هـــای 

اجرایـــی و نهادینـــه کـــردن رفتـــار 

می تـــوان  ســـازمان  در  اخلاقـــی 

ــی را در  ــول اخلاقـ ــات و اصـ اخلاقیـ

ســـازمان تقویــــت نمـــود کـــه در صـــورت 

تحقـــق ایـــن امرکاهـــش تبعیـــض، 

بـــی عدالتـــی، نارضایتـــی، افزایـــش 

روحیـــه ســـازمانی و تعهـــد کارکنــــان و 

مراجعان از یــــک ســــو، رشـد و تعالی 

انســـان ها، بالندگـــی ســـازمان‌ها و 

پیشــــرفت جامعـه از ســــوی دیگـر به 

دســـت می آیـــد.

بــه اعتقــاد لــوات  بــه کارگیــری  اخلاق 

حرفــه ای می توانــد بــه بهبــود شــرایط 

تولیــد و ارائــه خدمــات در محیط هــای کاری متفــاوت کمــک شــایانی نمایــد. 

لــوات معتقــد اســت کــه پارامترهــای اخلاقــی و حقوقــی  بــه ایجــاد محیطــی 

صلــح آمیــز و شــاد در کار کمــک نمــوده و ایــن مســاله خــود تولیــد محصــولات 

ــد.  ــش می ده را افزای

هیــل در ایــن زمینــه معتقــد اســت کــه برخــورداری از اخــاق حرفــه ای، تنهــا 

عاملــی اســت کــه می توانــد از درون رفتــار کارکنــان را نظــم بخشــیده و ســبب 

تعــادل در بهبــود و پیشــرفت کارهــا گــردد و داشــتن کارکنــان بــا اخــاق حرفه ای 

بــالا می توانــد موجــب اطمینــان کارفرمــا را فراهــم اورده و روش هــای نظــارت و 

نیــز هزینه هــای مربــوط بــه کنتــرل کارکنــان را کاهــش دهــد کــه ایــن مســاله 

ســبب بهره وری بیشــتر در ســازمان یا شــرکت تولیدی  می گردد. درك مفهـــوم 

اخلاقیــات بــه طورکلــی و در معنــای خــاص آن در کســب وکار،زیربنــای ایجــاد و 

حفظ یـــک نظـــام اخلاقـی در جامعـه و بـه تبـــع آن در سازمان هاست. مدیران 

امــروزی بــه ایــن نتیجــه دســت یافتــه انــد کــه فقـــط بـــا قـــوانین ومقـــررات 

نمـی تـــوان ســازمان ها را اداره کــرد بلکــه در کنــار آن هــا بــه ابــزار دیگــری نیــاز 

دارنــد کــه اخــاق نــام دارد بــه اعتقــاد کارشناســان بــرای اداره بهتــر ســـازمان ها 

ضــرورت دارد کــه اخــاق در کنــار قانــون قــرار بگیــرد. 

خودکنترلــی جایگزیــن دیگــر کنترلــی شــود و هدف هــای اخلاقــی بــه قوانیــن 

اخلاقـــی تبدیــل شــوند اگــر اخــاق در زندگــی کاری انســان وجــود و حضــور 

ــاس  ــغلی و احسـ ــایت شـ ــا رضـ ــوام ب ــردن شــیرین و ت داشــته باشــد،کار ک

ــور  ــردم و پیشــرفت ام ــت م ــدی و خودشــکوفائی از یکســو و رضای رضایت من

وشـــکوفائی کـــار از ســـوی دیگـر اســـت و درنتیجـه موجبـــات رضایت خالق و 

ــای او  ــا وبرکات ه ــارش رحمت ه ب

ــه  ــه ب ــرورت توج ــد. ض ــد ش خواه

اخلاقیــات در مدیریــت دولتــی و در 

بحـــث اداره ســـازمان ها مطالعــات 

متعــددی بــه دنبــال داشــته اســت، 

ــات در  ــت اخلاقیـ ــان تقویـ بی‌گم

بخـش عمـــومی مـی‌توانـد نقـش 

مهمـــی در بهبــود کیفیـــت خدمات 

ــه شــده از ســوی ســازمان های  ارائ

عمومــی و افزایــش مشــروعیت 

ایـــن ســـازمان ها در انظـار عمـومی 

ایفـا کنـد.

یافته هــای ایــن تحقیــق نشــان 

ــه ای و  ــاق حرف ــن اخ ــه بی داد ک

ارتبــاط بــا مراجعــان در بانــک مــورد 

مطالعــه  رابطــه مثبــت و معنــاداری 

ــت  ــا اس ــن معن ــه ای ــود دارد. ب وج

کــه دورکاری در کارکنانــی کــه دارای 

اخــاق حرفــه ای هســتند، می توانــد روابــط کارکنــان را در بانــک  بــا مراجعــان 

ــاق  ــن اخ ــه بی ــان داد ک ــق نش ــن تحقی ــج ای ــن نتای ــد. همچنی ــود بخش بهب

حرفــه ای و کارایــی ســازمانی در بانــک مــورد نظر رابطــه مثبت و معنــاداری وجود 

دارد. کارایــی ســازمانی ناشــی از کارکنــان دورکار و بــا اخــاق می توانــد همــواره 

رشــد و ســیر صعــودی داشــته باشــد. ایــن یافتــه بــا نتایــج تحقیــق همخوانــی 

و همســویی دارد. خاکــی در تحقیــق خــود معتقــد اســت کــه کارکنــان برخــوردار 

ــه دســتیابی  ــه مدیریــت ســازمان‌ها  در زمین ــد ب از اخــاق حرفــه ای، می توانن

بــه شــیوه های نویــن اداره و مشــارکتی بــودن کمــک زیــادی نماینــد. بایــد در 

نظــر داشــت کــه امــروزه ســازمان ها ابزارهــای مکانیکــی نیســتند کـــه بتـــوان 

آن ها را بـــه روش ابـــزاری مـــدیریت و بهبـــود کیفیــت را در آن هــا تضمین نمود 

لــذا می تــوان اذعــان داشــت کــه کیفیــت بــدون تمرکــز دقیــق بــر ارزش هــای 

اخلاقــی قابــل حصــول نخواهـــد بــود مدیریــت کیفیــت و اخــاق کار پیــش نیاز 

یکدیگرنـد بنـابراین بایسـتی تحقیقـاتی در زمینـه چگـونگی اسـتفاده از ابزارهـا و 

فنـــون مدیریــت کیفیــت در مدیریــت اخلاقیات کار انجـــام گیـــرد.

همچنـین مـدیریت سـازمان بایـد بـا به وجـود آوردن سیسـتم های تشـویقی و 

انگیزشــی، حــس مســئولیت پذیــری را در کارکنــان تقویــت نمــوده و بــه هرگونه 

دلســردی، بــی اعتنـــایی، کـــم کاریهـــای پنهـــان و آشـــکار، برخــورد نامطلوب با 

ــازمان  ــت س ــد. مدیری ــه ده ــان خاتم ــت کارکن ــرد و غیب ــوع، تم ــاب رج ارب

می توانــد بــا بــه وجــود آوردن جــوی مشــارکتی در ســازمان، احســاس وفــاداری 

بــه ســازمان را در کارکنــان تقویــت نمایــد بــه نحــوی کــه کارکنــان منافع ســازمان 

را بـــر منـــافع شخصـــی خـــود مقدم بدارنــد و از این طریق موجبــات  بهره وری 

یافته های این تحقیق نشان داد 
که بین اخلاق حرفه ای و ارتباط 

با مراجعان در بانک مورد مطالعه  
تهران رابطه مثبت و معناداری 

وجود دارد. به این معنا است که 
دورکاری در کارکنانی که دارای 

اخلاق حرفه ای هستند ، می تواند 
روابط کارکنان را در بانک تجارت  

با مراجعان بهبود بخشد .
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و  کارایــی ســازمان را فراهــم ســازند.

ــور  ــا ظه ــی  ب ــره وری و اثربخش ــان   به ــن و کالاه ــر، پوبی ــاد واگن ــه اعتق ب

ــورد  ــب و کار، در م ــزون کس ــات روزاف ــا مطالب ــراه ب ــد، هم ــای جدی فن آوری ه

هــر دو بــی ثباتــی و همچنیــن چالش هــای جدیــد آورده اســت. در ایــن زمینــه  

برخــورداری از تیم هــای کاری توانســته اســت، میــزان بهــره وری را نیــز افزایــش 

دهــد.

بــه اعتقــاد موحســان  و همکارانــش کارکنــان بــا ســطح معنویــت و اعتقــادات 

ــا در  ــح کاره ــرای انجــام صحی ــل مناســبی ب ــزش و تمای ــد، انگی ــالا می توانن ب

سیســتم های مالــی داشــته باشــند. نتایــج تحقیــق آن هــا در بانکداری اســامی 

ــاق  ــه از اخ ــلمان ک ــان مس ــن کارکن ــه کار بی ــه روحی ــان داد ک ــتان نش پاکس

حرفــه ای بالاتــری برخــوردار بودنــد، بــه مراتــب بهتــر از همکاران‌شــان گــزارش 

شــده اســت  و رونــد رضایــت سرپرســتان از ایــن دســته از کارکنــان افزایــش 

ــن  ــازمان ها مهم تری ــه س ــت ک ــن واقعی ــه ای ــه ب ــا توج ــت. در  ب ــته اس داش

ــه کیفیــت مــورد نیــاز اســت  نهادهــای جامعــه هســتند رویکــردی متفــاوت ب

لــذا وارد ســـاختن اخلاقیــات در موضوعــات و مباحــث کیفیــت امــری ضــروری 

و اجتنــاب ناپذیــر اســت. بــر همیــن مبنــا نتایــج تحقیــق نشــان داد کــه بیــن 

اخــاق حرفــه ای کارکنــان دورکار و تســریع در رســیدگی بــه امــور مراجعــان رابطه 

منفــی و و معکــوس وجــود دارد. ایــن موضــوع شــاید به دلیــل عدم برخــورداری 

ــر از  ــا را ناگزی ــه آن ه ــوده ک ــان ب ــرای کارکن ــاوری ب ــزات فن ــات و تجهی از امکان

کنــدی در رســیدگی بــه امــور مراجعــان می ســازد. لــذا می تــوان پیشــنهاد داد 

کــه امکانــات و تجهیــزات مناســب بــرای کارکنــان دور کار فراهــم گــردد تــا آن هــا 

بتواننــد در رســیدگی بــه فرآینــد امــور مراجعان ســرعت عمل داشــته باشــند.   

63

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  A

ug
. /

 S
ep

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
18



مصطفی شاهی نصرت آباد

مسعود یارندی

مدیران موفق هم شکست می خورند

چکیده

مقاله حاضر حاصل مصاحبه با 13 نفر از مدیران ارشدی است که در شرکت های صنایع خودرو ، رنگ ، شیمیایی ، پلیمر ، فولاد ، مخابرات و راه 
ساختمان مسئولیت داشتند یا هنوز مشغول به کار هستند . در این بررسی عوامل موفقیت و شکست مدیران یادشده در حوزه های مدیریت منابع 
انسانی ، ویژگی های فردی و کاری ، فضای کسب و کار ، استراتژی و آینده نگری ، سهام داران و شرکا ، مشتریان و رقبا مورد تجزیه و تحلیل قرار 

گرفته است .
12 نفر از مدیران مصاحبه شده مرد و یک نفر زن هستند و حداقل 2 سال و حداکثر 30 سال سایقه مدیریتی دارند .

کلید واژه:  عوامل شکست در مدیریت ، مدیران موفق ، شکست مدیران موفق 64
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مقدمه

ــت ها و  ــن شکس ــق و همچنی ــران موف ــده مدی ــارب ارزن ــردن تج ــوب ک مکت

ــا ارزشــی بــرای مدیــران نســل آینــده  اشــتباهات آنــان می توانــد آموزه هــای ب

باشــد تــا از اشــتباهات آنــان بیاموزنــد و بــه ایــن عبــارت عینیــت ببخشــند کــه 

"مــا اشــتباه می کنیــم کــه یــاد بگیریــم و یــاد می گیریــم کــه موفــق شــویم ".

ــای  ــا چالش ه ــرکت ها ب ــری ش ــت و راهب ــوع مدیری ــی، موض ــای کنون در دنی

ــی  ــه تنهای ــت ب ــل موفقی ــان دادن عوام ــن رو نش ــت از ای ــه روس ــی روب فراوان

ــت ها و  ــد شکس ــران بای ــه مدی ــد بلک ــده باش ــا وبرانگیزانن ــد راهگش نمی توان

اشــتباهات خــود را نیــز بــا همــکاران خویــش در میــان بگذارنــد تــا بدیــن طریق 

در آنهــا اعتمــاد بــه نفــس و شــهامت ایجــاد کــرده و همچنیــن بــه آنهــا بگوینــد 

کــه چگونــه بــا اشتباهاتشــان برخــورد کننــد.

کالینــز )1384( در کتــاب خــود "خــوب بــه عالــی" بــه ایــن موضــوع می پــردازد 

کــه چگونــه مدیــران موفــق، باعــث شــده انــد یــک شــرکت بــه نابــودی یــا باقی 

مانــدن در یــک ســطح متوســط ســوق داده شــود ، او معتقــد اســت چنانچــه 

مدیــران موفــق بــا عــدم توجــه بــه ظرفیت هــا و تــوان شــرکت و دوری گزیــدن 

از انجــام فعالیت هایــی کــه می توانــد بهتریــن عملکــرد را ایجــاد کنــد، بخواهنــد 

ــودن ســوق  ــه ســمت متوســط ب ــا شــرکت را ب ــه کار خــود ادامــه دهنــد یقین ب

می دهنــد و نتیجــه می گیــرد کــه "عالــی شــدن بــه مراتــب آســان تــر از عالــی 

مانــدن اســت".

زنگــر )2011( در مطالعــه خــود بــه ایــن موضــوع می پــردازد کــه چــرا برخــی از 

افــراد کار آمــد بــه مدیــران موفقــی بــدل می شــوند و برخــی دیگــر نمی تواننــد 

مدیــران موفقــی باشــند.

سوابق مطالعات پیشین

اصلانــی)1395( در مقالــه خــود بــه مطالعــات فینکلشــتاین در مدرســه بازرگانی 

ــران  ــا بررســی 51 مــورد شکســت مدی ــد و ب دانشــگاه دارتمــوث اشــاره می کن

موفــق در دنیــای کســب و کار بــه ایــن نتیجــه می رســد کــه ویژگی هــای مدیرانی 

کــه بــا شکســت مواجــه شــده اند عمدتــا عبــارت اســت از اینکه خود را شکســت 

ــا دراطــراف خــود،  ــا غالب ــد، آنه ــراد می دانن ــن اف ــا هــوش تری ــن و ب ناپذیرتری

تعــدادی افــراد متملــق گــرد می آورنــد و اصــرار و پافشــاری بیــش از حــدی بــه 

نظریــات خــود دارنــد.

عســکری)1390( دلایــل شکســت مدیــران موفــق در دیگــر ســازمان ها را نادیــده 

گرفتــن عواملــی ازجملــه : هدایــت و ارتبــاط بــا کارکنــان، جلــب اعتمــاد دیگران، 

درک سیاســت ها و فرهنــگ ســازمانی می دانــد و همچنیــن تصــور اینکــه اگــر 

در شــغل قبلــی در صنعــت خاصــی موفــق بــوده انــد بــه ایــن معنــا ســت کــه در 

صنعــت دیگــری هــم می تواننــد موفــق شــوند و بــه ایــن موضــوع بــاور ندارنــد 

کــه بایــد حتمــا قبــل از ورود بــه شــرکت جدیــد اطلاعــات کافــی از گذشــته آن 

شــرکت بــه دســت آورنــد.

ذوالقــدر)1396( در مقالــه خــود، عوامــل خــود انگیختگــی، صداقــت، داشــتن 

اعتمــاد بــه دیگــران، اعتمــاد بــه نفــس کافــی، انعطــاف پذیــری و آشــنا بــودن 

ــا دانــش صنعــت موسســه تحــت مدیریــت را از ویژگی هــای فــردی و کاری  ب

ــد. ــوان می کن ــق عن ــران موف مدی

غفــاری)1398(، مــواردی از جملــه ســرمایه گــذاری بــدون توجــه بــه علاقــه و 

نیــاز مشــتریان، بلنــد پروازی هــای حســاب نشــده، انجــام پروژه هــای بــزرگ 

ــت،  ــرس از شکس ــرکت، ت ــوان ش ــت و ت ــاب ظرفی ــدون احتس ــر ب ــان ب و زم

ــدون  ــول ب ــد محص ــایرین، تولی ــه س ــاد ب ــدم اعتم ــب، ع ــیم کار نامناس تقس

شــناخت بــازار، عــدم پیشــگیری از انحرافات فرهنگــی در محیــط کار و همچنین 

نداشــتن نیــروی کار شایســته کــه بــه شــرکت اعتقــاد داشــته و بــا اشــتیاق کار 

ــد. ــوان عوامــل شکســت افــراد موفــق می دان ــه عن ــد را ب کنن

در مقالــه " چــرا مدیــران بســیار شکســت می خورنــد " بــه عواملــی ماننــد خــود 

محــوری، عــدم پذیــرش اشــتباهات، دیگــران را مقصــر اشــتباه خــود دانســتن و 

عــدم توجــه بــه مشــتری اشــاره شــده اســت.

اکبــری)1398( بــه ایــن موضــوع می پــردازد کــه چنانچــه رهبــران موفــق، تمرکز 

افراطــی بــه ســود آوری و بازدهــی شــرکت داشــته باشــند، ایــن موضــوع ســبب 

کاهــش تعهــد کارکنــان بــه ســازمان شــده و همچنیــن تمرکــز بیــش از حــد بــه 

کار و غفلــت از نیــروی انســانی، آســیب های جــدی بــه شــرکت وارد مــی آورد.

پاتــل )2017( ویژگــی تاثیــر گــذار مدیــران موفــق را شــامل خود کنترلی، داشــتن 

راهبــرد و چشــم انــداز، تشــویق بــه خلاقیــت و نــوآوری، تشــکیل تیــم و حمایت 

از کارگروهــی و چابــک بــودن در یادگیــری می دانــد.

داســکال  )2018( بــر ایــن بــاور اســت کــه مدیــران موفــق بایــد تجربــه شکســت 

داشــته باشــند زیــرا شکســت بــه مــا می آمــوزد کــه انعطاف پذیر باشــیم، ســعی 

وتــاش خــود را افزایــش دهیــم، بــه کارهــای آینــده خــود بیشــتر فکــر کنیــم، 

توانایی هــای واقعــی خــود را بشناســیم و در نهایــت بپذیریــم کــه شکســت یــک 

امــر موقــت اســت و پایــان زندگــی نیســت.

ــتباهات  ــوع اش ــا، موض ــگاه آلابام ــب و کار دانش ــه کس ــه در مدرس ــی ک گروه

ــن نتیجــه رســیدند  ــه ای ــد، ب ــرار داده ان ــورد بررســی ق ــت را م در نحــوه مدیری

کــه مــواردی ماننــد عــدم ارتبــاط نزدیــک بــا همــکاران، ایجــاد جــو اضطــراب و 

ــه علــت عــدم  ــان ب ــود روحیــه پاســخگویی در کارکن نگرانــی در محیــط کار، نب

ــق شــوند و  ــا موف ــادر باشــند در کاره ــه ق ــه ای ک ــه گون ــا، ب توانمند ســازی آنه

بــه اشــتباهات خــود پــی ببرنــد را از عوامــل تاثیــر گــذار در شکســت مدیــران 

دانســته اند و بــر ایــن نکتــه تاکیــد دارنــد کــه مدیــران بایــد بداننــد، شکســت 

یــک قاعــده اســت نــه اســتثنا.

ـــا مدیـــران شکســـت  شـــعلان )2020( در مقالـــه خـــود تفـــاوت مدیـــران موفـــق ب

ـــرای  ـــه ب ـــون داشـــتن برنام ـــی چ ـــه موضوعات ـــا ب ـــه آنه ـــورده را ناشـــی از توج خ

ـــری، دوری از  ـــم گی ـــدرت تصمی ـــب، ق ـــان مناس ـــرکت در زم ـــای ش فعالیت ه
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ـــا  ـــب ب ـــاط مناس ـــراری ارتب ـــر، برق ـــی و تکب خود بین

همـــکاران بـــرای اســـتفاده از نقطـــه نظـــرات آنهـــا، ایجـــاد و 

گســـترش فرهنـــگ مناســـب مبتنـــی بـــر پذیـــرش اشـــتباه در شـــرکت، 

ـــش  ـــب دان ـــگ کس ـــا فرهن ـــوب و ی ـــو مطل ـــه نح ـــات ب ـــدن اطلاع ـــاری ش ج

می دانـــد.

ــک کال   ــات مـ ــه تحقیقـ ــب و کار IMD بـ ــه کسـ ــت )2017( در مدرسـ بریانـ

اشـــاره می کنـــد کـــه در آن بـــر اهمیـــت موضـــوع یادگیـــری از موفقیت هـــا 

ـــد  ـــه 70 درص ـــب ب ـــه قری ـــد ک ـــت. او می گوی ـــده اس ـــد ش ـــت ها تاکی و شکس

ـــه  ـــق تجرب ـــه ای وی از طری ـــر ارشـــد در دوران فعالیـــت حرف ـــری هـــر مدی یادگی

ـــا  ـــی وی ـــای آموزش ـــدن دوره ه ـــق گذران ـــر از طری ـــد دیگ ـــدود 30 درص کاری و ح

ــه  ــد. تجزیـ ــه دســـت می آیـ ــده بـ ــه ریـــزی شـ ــای رایـــج برنامـ آموزش هـ

ـــوزش  ـــرای آم ـــبی ب ـــع مناس ـــای کاری، مناب ـــت ها و تجربه ه ـــل شکس وتحلی

ــد  ــت ها می توانـ ــتباهات و شکسـ ــات اشـ ــی جزییـ ــه بررسـ ــتند، گرچـ هسـ

ـــم و هوشـــیارتر  ـــا بیاموزی ـــا از آنه ـــا چنانچـــه عمیق موجـــب تلخکامـــی شـــود ام

ـــرد. ـــم ک ـــل خواهی ـــر عم ـــق ت ـــده موف ـــویم در آین ش

ــبب  ــکاران را س ــا هم ــود ب ــتباهات خ ــتن اش ــان گذاش ــن )2018( در می گردم

موفقیــت آنهــا در مســیر کاری می دانــد و از بروکس، اســتاد مدرســه کســب وکار 

ــت  ــت صحب ــط از موفقی ــه فق ــی ک ــد: " مدیران ــل می کن ــاوارد نق ــگاه ه دانش

می کننــد افــراد خودخــواه و نمایشــی هســتند کــه بــا ایــن یــک اقــدام زیان بــار، 

انگیــزه همــکاران خــود را از بیــن می برنــد." او معتقــد اســت افــرادی کــه هــم 

شکســت و هــم موفقیــت خــود را بــه وضــوح بیــان می کننــد نســبت به افــرادی 

ــر  ــکاران از تصوی ــن هم ــد در بی ــت می کنن ــود صحب ــت خ ــط از موفقی ــه فق ک

بهتــری برخوردارنــد.

فرینگتــون )2020( ویژگی هــای یــک رهبــر موفــق را شــامل ایجــاد اشــتیاق در 

کارکنــان جهــت ارتقــا و رشــد، جســارت برخــورد بــا مشــکلات و شکســت هــا، 

تعهــد و اعتقــاد بــه کاری کــه انجــام می دهنــد، اعتمــاد بــه نفــس، درســتی و 

ــد. ــکاران خــود می دان ــت هم ســامت کاری و کســب رضای

ـــت  ـــدم موفقی ـــهام داران در ع ـــش س ـــه نق ـــود ب ـــه خ ـــی)1399( در مطالع دکام

ـــر  ـــی شـــرکت را ب ـــت اجرای ـــش مدیری ـــه نق ـــژه ســـهام دارانی ک ـــه وی شـــرکت، ب

ـــگاه  ـــراد چنانچـــه در جای ـــن اف ـــد اســـت  ای ـــرده و معتق ـــد، اشـــاره ک ـــده دارن عه

ـــام  ـــی انج ـــتی و خوب ـــه درس ـــان را ب ـــد کارش ـــد بای ـــی قرارگیرن ـــت اجرای مدیری

ــای  ــران ضعف هـ ــرای جبـ ــهام و مالکیـــت بـ ــدرت سـ ــد از قـ ــد و نبایـ دهنـ

ـــد. ـــتفاده کنن ـــود اس ـــی خ مدیریت

جهانـــدار)1400( نیـــز در مقالـــه خـــود مشـــکلات مالـــی، عـــدم توجـــه بـــه 

ـــف  ـــازار و تقاضـــای مشـــتریان، ضع ـــل ب ـــدم تحلی ـــوان شـــرکت، ع ـــت و ت ظرفی

ـــد  ـــه می توان ـــد ک ـــی می دان ـــداف را از عوامل ـــن اه ـــتراتژی و تعیی ـــن اس در تدوی

ـــد. ـــران بیانجام ـــت مدی ـــب و کار وشکس ـــت کس ـــه شکس ب

جمع آوری داده ها

ــع  ــه درشــرکت های صنای ــران ارشــد ک ــر از مدی ــا 13 نف ــه ب ــن مطالع    در ای

ــاختمان  ــرات وراه و س ــولاد، مخاب ــر، ف ــیمیایی، پلیم ــگ، ش ــودرو، رن خ

مســئولیت داشــته یــا دارنــد مصاحبــه شــده و نقطــه نظــرات آنــان در مــورد 

عوامــل موفقیــت و شکســت شــان مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت. 

   6 نفــر از ایــن مدیــران پــس از تجربــه شکســت یــا بــه دلایــل شــخصی، از 

مانــدن در پســت مدیریــت ارشــد چشــم پوشــی کــرده انــد امــا 7 نفــر دیگر  

هنــوز بــه عنــوان مدیــر ارشــد مشــغول بــه کارنــد.

   نــوع گفتگــو بــه گونــه ای طراحــی و برنامــه ریــزی شــده بــود کــه مدیــران 

بــا رویکــرد و تفکــر کنونــی خــود، بــه گذشــته بنگرنــد، شکســت ها 

وموفقیت هــای دوران مدیریــت خــود را شــرح دهنــد و دلایــل وعوامــل آن 

ــد.  ــان کنن را بی

   5 نفــر از ایــن مدیــران در دوران کاری خــود در شــرکت های صنایــع مختلــف 

تجربــه مدیریــت ارشــد داشــته اند. 

ــش  ــرکت های بخ ــد ش ــران ارش ــه از مدی ــورد مطالع ــران م ــر از مدی    9 نف

خصوصــی و2 نفــر از مدیــران ارشــد شــرکت هایی بودنــد کــه طبــق قانــون 

تجــارت، شــرکت خصوصــی نامیــده می شــوند امــا از نظــر ســاختاری بایــد 

آنهــا را شــرکت های شــبه دولتــی قلمــداد کــرد و البتــه دو نفــر نیــز در هــردو 

نــوع شــرکت یادشــده فعالیــت کــرده انــد.

    12 نفــر از مدیــران مــرد، یــک نفــر زن هســتند کــه حداقل 2 ســال و حداکثر 

30 ســال ســابقه مدیریتــی دارنــد. تحصیــات آنهــا از معــادل کارشناســی تا 

دکتراســت و افــراد شــاغل در ســازمان آنهــا از حــدود 30 نفــر تــا بیــش از 

2000 نفــر بــوده اســت.  

    6 نفــر آنهــا همزمــان ســهام دار ومدیــر ارشــد شــرکت یــا بــه بیــان دیگــر 

مدیــر مالــک بــوده انــد . 

    شــرکت های مــورد مطالعــه عمومــا شــرکت های معتبــر در حــوزه صنعــت 

خــود بــوده و ســهم مناســبی از بــازار را در اختیــار داشــته یــا دارند. 5 شــرکت 

ــت  ــول تح ــد محص ــابقه تولی ــرکت س ــول و 5 ش ــادرات محص ــوابق ص س

لیســانس را در کارنامــه خــود دارنــد.

تحلیل داده ها

مدیریت منابع انسانی
اکثــر مصاحبــه شــوندگان بــاور داشــتند کــه ایجــاد ارتبــاط مناســب بــا همــکاران 

و فضــای صمیمــی جهــت دریافــت نقطــه نظــرات و انتقــادات آنهــا، همچنیــن 

مشــارکت در تصمیــم گیری هــا و فرهنــگ یادگیــری، اغلــب توانســته اســت بــه 

رفــع مشــکلات شــرکت ها کمــک کنــد. رواج فرهنــگ عدالــت در بیــن کارکنــان 
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ــا  ــد و ارتق ــای رش ــتن برنامه ه ــی و داش ــات رفاه ــا، امکان ــت ه ــامل پرداخ ش

بــرای آنهــا از مــواردی بــود کــه مدیــران مــورد مصاحبــه تاکیــد می کردنــد ســبب 

شــده اســت جــو بهتــری در ســازمان آنهــا بــه وجــود آیــد یــا مشــکلات کمتــری 

داشــته باشــند. برخــی از آنــان بــه مشــکلی بــه نــام ضعــف فرهنگ صنعتــی در 

شــرکت های ایرانــی اشــاره می کردندکــه همــواره تعارض هایــی را بیــن مدیــران 

و کارکنــان در رابطــه بــا مســائل پرداخــت، امکانــات کاری بــدون توجه بــه جایگاه 

و ســمت هــر فــرد بــه وجــود مــی آورد. بــه بــاور همانهــا ایجــاد فضــای صمیمــی 

و فرهنــگ عدالــت، همــوراه یــک عامــل کمــک کننــده جهــت کاهــش تعارضــات 

بــوده اســت. 

در شــرکت هایی کــه اکثــر کارکنــان بــه مدت هــای طولانــی در آن مشــغول بــه 

کار بــوده انــد، ایــن همــکاری بلنــد مــدت یــک عامــل بازدارنــده معرفــی و گفتــه 

ــا ایجــاد تغییــرات اساســی در شــرکت همراهــی  می شــد کــه اینگونــه افــراد ب

کمتــری دارنــد امــا جایگزینــی ایــن افــراد بــا افــراد شایســته و جــوان ســبب 

شــده کــه هــم فرهنــگ ســازمان بهبــود یابــد، هــم ارزش هــا و باورهای مشــترک 

جدیــد در بیــن همــکاران بــه وجــود آیــد و درنتیجــه، کارایــی و بهــره وری افزونتر 

ــی  ــه توانای ــته ک ــراد شایس ــتخدام اف ــرایطی اس ــن ش ــت درچنی ــود. پیداس ش

هدایــت و مدیریــت افــراد قدیمــی را هــم داشــته باشــند از اهمیــت ویــژه ای 

برخــوردار خواهــد بــود. همچنیــن گفتــه شــد که فرهنــگ و باورهــای ســهام داران 

اولیــه و تبعیــت کارکنــان قدیمــی از ایــن باورهــا، خــود از نقــاط ضعــف در چنیــن 

شــرکت هایی بــوده و ورود نیروهــای جــوان و صــادق، تنهــا تــا حــدودی توانســته 

اســت فرهنــگ ســازمانی را بهبــود بخشــد.

در دو شــرکت خصوصــی و شــبه دولتــی مــورد مطالعــه کــه در فضــای 

غیر رقابتــی فعالیــت دارنــد مشــاهده شــد کــه معمــولا بــه نیروهــای انســانی 

کارآمــد و شایســته و نیازهــای واقعــی آنهــا توجــه کافــی نمی کننــد و اساســا 

موضــوع رشــد و توســعه نیــروی انســانی در الویــت برنامــه مدیــران نیســت ؛ 

حتــی گفتــه شــد در مــواردی رشــد نیــروی انســانی را یــک تهدیــد برای شــرکت 

ــروی  ــد نی ــن کار و هدفمن ــوزش حی ــه آم ــه ب ــرکت هایی ک ــا ش ــد، ام می دانن

انســانی اهمیــت داده، وظایــف و مســئولیت ها را مشــخص کــرده اند، از ســپردن 

اختیــار ابایــی نداشــته، و بررســی گزارشــات واحدهــا و ارزیابــی عملکــرد کارکنان 

را در برنامه هــای کاری خــود دارنــد، شــاهد حرکــت رو بــه رشــد و بهبــود فرایندها 

در شــرکت بــوده انــد.

گفتــه انــد مشــتریان راضــی مایــه رونــق کســب وکارنــد امــا بایــد بــه یاد داشــت 

ــع انســانی شــرکت  ــه همــان مناب ــی ک ــه مشــتریان داخل ــدون توجــه ب ــه ب ک

اســت و عــدم ایجــاد رضایــت و امنیــت شــغلی در بیــن آنهــا نمی تــوان رضایــت 
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مشــتریان را بــه دســت آورد و بــرای مــدت طولانــی حفــظ کــرد. مصاحبه هــای 

ــان، ایجــاد فضــای رشــد،  ــه کارکن انجــام شــده نشــان می دهــد کــه اعتمــاد ب

همــکاری تیمــی، کارگروهــی و ارتبــاط مناســب بــا آنهــا می توانــد عوامــل مهمــی 

در مشــارکت بیشــتر کارکنــان بــرای جلــب رضایــت و وفــاداری مشــتری باشــد. 

ــان کلیــدی و عــدم نظــارت و  ــه کارکن دربرخــی مــوارد اعتمــاد بیــش از حــد ب

ارزیابــی عملکــرد آنهــا ســبب گردیــده کــه تعــدادی از آنــان دســت بــه اقداماتــی 

در راســتای منافــع فــردی خــود بزننــد و منافــع ســازمان را بــه مخاطــره اندازند ؛ 

حتــی در مــواردی خــود مدیــران ارشــد الگــوی چنیــن افــرادی بــوده انــد. 

از چالش هــای دیگــر در حــوزه منابــع انســانی کــه مدیــران مصاحبــه شــده بــه 

آن اشــاره داشــتند یکــی موضــوع معیشــتی کارکنــان در شــرایط حاضــر کشــور 

اســت کــه همــواره باعــث شــده بهــره وری آنهــا کاهــش یابــد و دومــی موضــوع 

تــرک کار و نیروهــای کارآمــد و کمبــود نیــروی انســانی توانمنــد اســت. لــذا بــه 

نظــر می رســد بــا اهمیــت دادن بــه نیــروی انســانی، ایجــاد ســاختار مناســب 

ــک  ــرکت های کوچ ــا در ش ــوره مخصوص ــد منظ ــراد چن ــذب اف ــکیلاتی، ج تش

ــر چالش هــای  ــوان ب ــا حــدودی بت ــان، ت ــای کارکن و آمــوزش و ارتقــای مهارته

یادشــده فائــق آمــد.

برخــی می گفتندکــه تقویــت واحد هــای نیــروی انســانی اهمیــت ویــژه ای پیــدا 

کــرده تــا بــا اســتخدام و بــه کارگیــری نیروهــای شایســته  و رعایــت عدالــت 

ــاد  ــه شــرکت اعتق ــا ب ــه نیرو ه ــد ک ــه وجــود آورن ــا شــرایطی را ب در پرداخت ه

ــا اشــتیاق فعالیت هــای جــاری و پروژه هــای توســعه ای را انجــام  داشــته و ب

ــا نظرکالینــز )1384( " همخوانــی دارد کــه : اگــر افــراد  دهنــد. ایــن دیــدگاه ب

شایســته ای را انتخــاب کــرده باشــید آنهــا خــود از انگیــزه لازم برخوردارنــد، مهــم 

ایــن اســت کــه انگیــزه آنهــا را ازبیــن نبریــد " ، ایــن افــراد خــود بــه دنبــال رشــد 

و ارتقــا خواهنــد بــود. 

ویژگی های فردی و کاری
ــرکت ها را از  ــدا ش ــازمانی، ابت ــع س ــه مناف ــران ب ــردی مدی ــع ف ــح مناف ترجی

نظــر مدیریتــی وارد فــاز بحــران می کنــد و ایــن مســاله ســبب ایجــاد محیــط 

غیراخلاقــی و همچنیــن کاهــش انگیــزه دربیــن کارکنــان شــده و بــه گســترش 

ــد. ــن می زن ــرکت دام ــی در ش ــت طلب ــگ منفع فرهن

صــادق بــودن بــا همــکاران، دوری جســتن از افــراد متملــق، اجتنــاب از 

ــرات  ــت از تغیی ــد، حمای ــردی مانن ــای ف ــتن مهارت ه ــد، داش ــای تن برخورده

ــه کار  ــاد ب ــوآوری، اعتق ــت و ن ــری، خلاقی ــی، ریســک پذی ســازمانی، کارآفرین

تیمــی، جلــب مشــارکت کارکنــان درتصمیــم گیــری، دریافــت نظــرات و انتقادات 

کارکنــان و نشــان دادن واکنــش بــه آنهــا، توجــه بــه یادگیــری خــود و دیگــران، 

انجــام مطالعــات در حــوزه صنعتــی کــه بــه آن اشــتغال دارنــد، عواملــی بودند که 

اغلــب مدیــران مــورد مصاحبــه آنهــا را بــرای پیشــگیری از شکســت، ضــروری 

می دانســتند. در مقابــل معتقــد بودنــد عواملــی ماننــد عــدم انعطــاف پذیــری، 

خــود محــوری، خــود را از همــه باهــوش تردانســتن، خود شــیفتگی، عــدم توجه 

بــه نقطــه نظــرات دیگــران، بــی توجهــی بــه حقایــق بــازار و تحلیــل اطلاعــات آن 

می توانــد شکســت یــک مدیــر موفــق را درپــی داشــته باشــد.

گفتــه شــد در شــرکت های شــبه دولتــی بــه مهــارت و دانــش مدیــران ارشــد 

اهمیــت لازم داده نمی شــود، چــون انتصاب هــا اغلــب نــه بر اســاس شایســتگی 

بلکــه بــر پایــه روابــط ویــژه صــورت می گیــرد، تعجــب نــدارد کــه چنیــن مدیرانی 

اغلــب، اشــتباهات و شکســت خــود را نمی پذیرنــد بلکــه تقصیــر را بــه گــردن 

دیگــران انداختــه و همچنــان شــرکت را در مســیر شکســت هدایــت می کننــد.

ــان  ــد اذع ــرده بودن ــه ک ــت را تجرب ــه شکس ــن ک ــع بی ــران واق ــی از مدی بعض

می داشــتند کــه پــس از ایــن رویــداد، روحیــه ریســک پذیــری خــود را از دســت 

ــم  ــرکت را ک ــه ش ــد پروازان ــای بلن ــعه ای و برنامه ه ــای توس داده و فعالیت ه

یــا متوقــف کــرده انــد. امــا مدیرانــی هــم بودنــد کــه ضمــن قبــول شکســت و 

ــا  ــود فرایند ه ــرای اصــاح و بهب ــع ب ــای جام ــه طرح ه ــرش اشــتباه، باتهی پذی

ــه  ــه فعالیــت خــود ادامــه داده و موفــق ب و رفــع بحــران ناشــی از شکســت ب

تولیــد محصــولات جدیــد شــدند. آنهــا بــر ایــن بــاور بودنــد کــه مدیــر موفــق باید 

همــواره درپــی موفقیــت باشــد امــا بایــد بدانــد کــه شکســت هــم بخشــی از 

مســیر موفقیــت اســت.

در ایــن مطالعــه دریافتیــم کــه مدیــران ارشــد  بــا پذیــرش مســئولیت راهبــری 

شــرکتی کــه اطلاعــات کافــی از گذشــته آن نداشــته انــد ماننــد مســائل مالــی 

و مدیریتــی، فرهنــگ ســازمانی و... کــه در ادامــه هــم بــرای کســب آن تــاش 

نکــرده انــد، اغلــب ســبب شــده بــه رغــم توانمنــدی و صداقــت کاری نتواننــد 

موفــق شــوند و ناچــار بــه کنــاره گیــری از شــرکت شــده انــد. یافتــه مهــم دیگــر 

ایــن بــود کــه برخــی از مدیــران مصاحبــه شــونده بــاور داشــتند کــه برقــراری و 

تــداوم روابــط عمومــی مناســب بــا مشــتریان بــرای جلــب رضایــت آنــان و ارائــه 

خدمــات بهتــر، نقــش بــه ســزایی در موفقیــت آنــان داشــته اســت .

محیط کسب و کار
منظــور از محیــط کســب و کار، عوامــل موثــر بــر عملکــرد واحدهــای اقتصــادی 

ماننــد شــیوه عمــل دســتگاه های حاکمیتی، ثبــات قوانیــن و مقــررات و کیفیت 

زیــر ســاخت هاســت.

ــود کــه  ــه ای ب ــه گون ــران ب در دوران خاصــی شــرایط محیــط کســب و کار در ای

امــکان بیشــتری بــرای تهیــه تجهیــزات، تکنولوژی هــای جدیــد و مــواد اولیــه 

ــران  ــات مدی ــر، انتصاب ــال های اخی ــا در س ــت ام ــود داش ــور وج ــارج کش از خ

ناکارآمــد در برخــی از ســازمان ها و اقدامات نســنجیده آن ها ســبب شــده اســت 

کــه مدیــران بنگاه هــای کوچــک کــه غالبــا تــوان برخــورد بــا اینگونــه مشــکلات را 

ندارنــد دچارتوقــف عملیــات یــا بحــران مالــی شــوند امــا شــرکت های بــزرگ بــا 

برخــورداری از امتیــازات ویــژه و ارتبــاط مســتقیم بــا سیاســت گــذاران از چنیــن 

موقعیتــی بهــره ببرنــد و در محیــط رانتــی و کامــا غیــر رقابتــی پدیــد آمــده بــه 

کســب درآمــد و ســود بپردازنــد. دوتــن از مدیــران در مصاحبــه بیــان کردنــد کــه 

بــه همیــن دلیــل فعالیــت شــرکت های خــود را متوقــف ســاخته انــد.
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یکــی از موضوعــات قابــل طــرح درمحیــط کســب و کار ایــران، نــرخ ارز اســت. در 

جریــان افزایش هــای ناگهانــی نــرخ ارز،  مدیــران شــرکت هایی کــه پیشــتر و بــا 

ارز ارزان، مــواد اولیــه کافــی نخریــده بودنــد مجبور شــدند بخشــی از فعالیت های 

خــود را متوقــف کننــد و برعکــس مدیرانــی کــه انبــار مــواد اولیه شــرکت خــود را 

بااســتفاده از ارز ارزانتــر پــر کــرده بودنــد، توانســتند محصــولات خــود را بــا ســود 

بیشــتری بفروشــند و درنتیجــه منابــع مالــی خــود را افزایــش دهنــد. در مــورد 

دو شــرکت ایــن موضــوع چشــمگیرتر بــود. دخالــت دولــت در امــور بنگاه هــای 

اقتصــادی، بخصــوص در قیمــت گــذاری، نحــوه توزیع و اســتفاده بعضــی رقبا از 

امتیــازات ویــژه، باعــث شــده اســت کــه شــرکت ها کیفیــت محصــولات خــود را 

کاهــش دهنــد ؛ اقدامــی کــه در نهایــت بــه زیــان مشــتریان و مصــرف کننــدگان 

ــام می شــود. تم

ــران  ــت ای ــات صنع ــونده، راه نج ــه ش ــران مصاحب ــر مدی ــی اکث ــن بررس در ای

ــب و کار  ــط کس ــه محی ــد ک ــن می دیدن ــی و درای ــازی واقع ــی س را در خصوص

بایــد بــه گونــه ای تغییــر کنــد کــه توســعه صنعــت توســط بخــش خصوصــی 

انجــام پذیــرد. دریافتیــم کــه امــکان موفقیــت مدیــران در شــرکت های 

بخــش خصوصــی  از مدیــران شــرکتهای شــبه دولتــی بیشــتر اســت، زیــرا در 

شــرکت های اخیــر، سیســتم مدیریــت، اغلــب بــه گونــه ای اســت کــه امــکان 

ــواردی ســازمانهای بالادســتی  ــی در م ــم نمی شــود و حت ــا فراه ــع ضعف ه رف

ــود.  ــل ش ــپس ح ــرح و س ــکلات، مط ــا و مش ــه ضعف ه ــتند ک ــل نیس مای

ــط  ــواری های محی ــه دش ــت ک ــد آن اس ــا موی ــا از مصاحبه ه ــت های م برداش

کســب وکار یکــی از عوامــل جــدی و اثرگــذار در شکســت مدیــران موفــق بــوده 

اســت و شــرایط محیــط کســب و کار در کشــور بــه گونــه ایســت کــه موفقیــت یــا 

شکســت مدیــران ســخت بــه آن وابســته اســت در نتیجــه یــک مدیــر موفــق 

می توانــد در محیــط کســب وکار رو بــه افــول و یــا در شــرکت دیگــری ناموفــق 

ــا یافته هــای مطالعــات پیشــین هــم مطابقــت دارد. باشــد کــه ب

استراتژی و آینده نگری 
یکــی از اقدامــات مهــم مدیــران ارشــد، تدویــن برنامــه اســتراتژیک و تعریــف 

اهــداف و چشــم انــداز شــرکت در راســتای منافــع ذینفعــان اســت. به گونــه ای 

کــه تصویــر آینــده مطلــوب و دســت یافتنــی را بــه دور از شــعار و بلنــد پــروازی 

ــورد  ــران م ــه مدی ــد. تجرب ــان قرارده ــم ذی نفع ــش چش ــتوانه در پی ــی پش ب

مطالعــه نشــان داده اســت کــه داشــتن برنامــه اســتراتژیک احتمــال موفقیــت 

را افزایــش می دهــد امــا بــه طــور قطــع ضامــن موفقیــت نیســت. در بعضــی از 

شــرکت ها ســهام داران اصلــی بــدون اتــکا بــه برنامه هــای کارشناســی شــده و 

بــدون توجــه بــه تــوان و منابــع شــرکت ازجملــه منابــع انســانی و منابع مالــی، با 

ورود بــه بازارهــای خــارج از ماموریــت اصلــی شــرکت ســبب درگیــر شــدن منابع 

شــرکت در ایــن بازارهــا شــده انــد و بــا ایــن اقــدام فعالیــت اصلــی شــرکت را 

نیــز بــه مخاطــره  انداختــه انــد کــه بایــد آن را یکــی از دلایــل شکســت مدیــران 

قبــا موفــق دانســت.

مدیــران آینــده نگــر در ایــن بررســی اعتقــاد کامل داشــتند کــه ایجاد و گســترش 
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ــی  ــعه و طراح ــق و توس ــد تحقی واح

ــتریان  ــرای مش ــد ب ــولات جدی محص

یکــی از پایه هــای اساســی برنامــه 

اســتراتژیک و آینــده نگــری آنهاســت 

و بدیــن طریــق توانســته بودنــد ســهم 

ــت آورده  ــه دس ــازار را ب ــتری از ب بیش

تکنولوژی هــای  از  اســتفاده  بــا  و 

ــازار  ــو از ب ــن ایده هــای ن ــد، گرفت جدی

ــا اســتفاده از مهندســی معکــوس  و ب

شــرایطی را فراهــم کننــد کــه بتواننــد 

ــته  ــازار داش ــبی در ب ــت مناس موقعی

ــه  ــران مصاحب ــی از مدی ــند. برخ باش

شــونده معتقــد بودنــد اگــر شــرکت ها 

کــردن  روز  بــه  بــرای  ای  برنامــه 

تکنولــوژی نداشــته باشــند بــه چرخــه 

ــوند و در  ــک می ش ــود نزدی ــرگ خ م

کوتــاه زمانــی، هزینه هــای تولید شــان 

افــزون و فعالیت شــان غیراقتصــادی 

ــرکت،  ــک ش ــت ی ــه در دوران فعالی ــتند ک ــده داش ــان عقی ــم این ــردد. ه می گ

تکنولــوژی بــه خــودی خودهرگــز نخســتین وتنهــا علــت موفقیــت یــا شکســت 

نیســت. ایــن نگــرش بــه تکنولــوژی بــا یافتــه کالینــز )1384( همخوانــی دارد.

در ایــن بررســی تنــی چنــد از مدیــران عنــوان کردندکــه شــرکت تحــت مدیریــت 

آنهــا در ابتــدا دارای برنامــه مــدون نبــوده امــا  پــس از مدتــی برنامه اســتراتژیک 

و اهــداف بلنــد مــدت خــود را تدویــن کــرده انــد و یــا دســت کــم از برنامه هــای 

ســالانه مــدد گرفتــه انــد.  دونفــر از مدیــران اذعــان می کردنــد کــه اگــر برنامــه 

ــازار  ــه ب ــد ورود ب ــی مانن ــتیم در دام فعالیت های ــتراتژیک می داش ــدون اس م

خــارج از ماموریــت اصلــی شــرکت، گرفتــار نمی شــدیم و از بــروز شکســت های 

موقــت پیشــگیری می کردیــم.

گرچــه شــرکت های بــزرگ بخــش خصوصــی بــا ســرمایه گــذاری درفعالیت هــا 

ــا  ــد ت ــا تاســیس شــرکت های اقمــاری، توانســته ان ــا ب ــد و ی و بازارهــای جدی

حــدودی منابــع مالــی مناســب بــرای بــرآوردن نیازهای شــرکت اصلــی را تامین 

ــوده اســت.  ــار ب ــا زیــان ب کننــد امــا در شــرکت های کوچــک ایــن عمــل عمدت

اغلــب مدیــران مصاحبــه شــونده، معتقــد بودند کــه داشــتن برنامه اســتراتژیک 

و آینــده نگــری بــا انجــام مطالعــات وامــکان ســنجی دقیــق، بــا توجــه بــه عــدم 

ــیار  ــری بس ــود، ام ــای موج ــا و تهدید ه ــا، فرصت ه ــک ه ــا، ریس ــت ه قطعی

جــدی وضــروری اســت و از عــدم وجــود برنامــه اســتراتژیک بعنــوان یک غفلت 

در دوران مدیریــت خــود یــاد می کردنــد. برخــی نیــز می گفتنــد : حتــی درصورت 

ــم  ــدون می توانی ــه م ــک برنام ــا داشــتن  ی ــدت، ب ــد م ــدان اســتراتژی بلن فق

ــی و  ــی، ســناریوهای جبران ــز از ریســک ها و شکســت های احتمال ــرای پرهی ب

جایگزیــن داشــته باشــیم.

یارنــدی و همــکاران)1400(، در یــک 

ــگ  ــاره فرهن ــی درب ــه میدان مطالع

ســازمانی شــرکتی کــه مدیــر ارشــد 

ــده  ــه ش ــراد مصاحب ــی از اف آن یک

ــه  ــت، توج ــر اس ــه حاض در مطالع

ــه  ــک برنام ــی ی ــه حت ــد ک داده ان

اســتراتژیک دقیق واصولــی و دارای 

ــی  اگــر همســو  چارچــوب منطق

ــه  ــد، ب ــازمان نباش ــگ س ــا فرهن ب

شکســت خواهــد انجامیــد و یــا 

دســت کــم موفقیت چشــمگیری را 

ــت. ــد داش ــی نخواه در پ

سهام داران و شرکاء 
در بعضــی از شــرکت های مــورد 

مطالعــه کــه در آنهــا ادغــام عمــودی 

ــن حــال مشــتری شــرکت  ــه اســت، ســهام داران شــرکت در عی صــورت گرفت

ــا  ــازار و حتــی نقــش رقب ــه شــرایط ب هــم هســتند و حمایــت آنهــا بســتگی ب

ــد  ــاب و تایی ــدی را انتخ ــران ارش ــرکت هایی مدی ــن ش ــهام داران چنی دارد. س

می کننــد کــه انعطــاف پذیــر و تابــع سیاســت های دســتوری آن هــا باشــند. در 

ــای  ــان و ارزش ه ــهام داران، دارای آرم ــر س ــی اگ ــش خصوص ــرکت های بخ ش

همگــون و مشــترک باشــند، بهتــر عمــل می کننــد امــا گاه تضادمنافــع و عــدم 

صداقــت و شــفافیت، می توانــد ســبب شکســت آنهــا شــود. بــه ایــن موضــوع 

بایــد اختــاف فرهنگــی بیــن مدیران ارشــد بــا ســهام داران اصلــی شــرکت را نیز 

بــه عنــوان عاملــی بازدارنــده افــزود کــه مدیــر ســابقا موفــق را از ادامه مســئولیت 

وایفــای نقــش، بــاز مــی دارد. در ایــن بررســی مشــاهده شــد کــه حتــی بعضــی 

ــع از  ــه منافــع شــرکت، مان ــا ارجــح دانســتن منافــع فــردی ب از ســهام داران ب

فعالیــت مســئولانه مدیــران ارشــد شــده انــد.

در چهـــار مصاحبـــه عنـــوان شـــد کـــه در شـــرکت های خانوادگـــی، موضـــوع 

ـــث  ـــواده باع ـــه درون خان ـــات خویشـــاوندی و کشـــیده شـــدن مســـائل ب اختلاف

ـــارج  ـــا خ ـــا ب ـــند و تنه ـــارض برس ـــه تع ـــم ب ـــا ه ـــهام داران ب ـــه س شـــده اســـت ک

ـــرکت های  ـــت. در ش ـــده اس ـــن ش ـــرکت ممک ـــای ش ـــا، بق ـــی از آنه ـــدن برخ ش

خانوادگـــی، موضـــوع اختـــاف نســـلی هـــم می توانـــد بـــر ادامـــه حیـــات 

شـــرکت تاثیـــر بگـــذارد. در مـــواردی نســـل دوم بـــا ایده هـــا و رویکردهـــای 

ـــت  ـــته اس ـــاری توانس ـــادی و تج ـــط اقتص ـــر از رواب ـــق ت ـــی عمی ـــد و آگاه جدی

شـــرکت را بـــه پیشـــرفت و توســـعه ســـوق دهـــد، در ضمـــن اشـــاره شـــد بعضـــی 

ـــه دســـت  از شـــرکت  هـــای خانوادگـــی نتوانســـته بیـــش از ســـه نســـل دســـت ب

این مطالعه نشان داد که شکست در 
حوزه کسب و کار یک امر اجتناب ناپذیر 

است. شکست یا موفقیت کسب وکار 
اغلب مترادف شکست یا موفقیت 

مدیران آن در نظر گرفته می شود، حال 
آن که عوامل گوناگونی در شکست یا 
موفقیت یک شرکت دخیل هستند و 
نباید آن را تنها به ویژگی های مدیران 
مربوط دانست ضمن آنکه باید پذیرفت 

مدیران نقش تعیین کننده ای در 
شکست یا موفقیت دارند.
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ـــد. ـــده ان ـــال آن ش ـــر از انح ـــت ناگزی ـــود و در نهای ش

حضـــور ســـهام داران بـــه عنـــون اعضـــای هیـــات مدیـــره می توانـــد هیـــأت 

ـــد.  ـــل کن ـــای کلان تبدی ـــم گیری ه ـــرای تصمی ـــر ب ـــاق فک ـــک ات ـــه ی ـــره را ب مدی

ـــرادی  ـــی اف ـــهام داران حقوق ـــی س ـــت گاه ـــش دول ـــت پوش ـــرکت های تح در ش

را بـــه هیـــات مدیـــره معرفـــی می کننـــد کـــه اغلـــب آنهـــا درک درســـتی از 

ـــرا در  ـــد زی ـــا آن ندارن ـــط ب ـــی مرتب ـــی و مدیریت ـــوم صنعـــت و مباحـــث مال مفه

گذشـــته بـــه عنـــوان کارشـــناس در آن صنعـــت فعالیـــت نکـــرده انـــد و شـــناخت 

کافـــی از کـــم وکیـــف آن بـــه دســـت نیـــاورده انـــد. همیـــن امـــر می توانـــد 

ـــد. ـــه کن ـــت مواج ـــا شکس ـــق را ب ـــابقا موف ـــران س مدی

در شــرکت های بخــش خصوصــی، ســهام داران اغلــب بهتــر از شــرکت های شــبه 

دولتــی عمــل کــرده و ســعی می کننــد در صــورت حضــور در هیــأت مدیــره نقش 

بســزایی در پیشــرفت شــرکت داشــته باشــند و بــه مدیــر ارشــد در ارتقــا و رشــد 

شــرکت یــاری برســانند. اغلــب مدیــران مصاحبــه شــونده تاکیــد می کردنــد کــه 

ســهام داران نبایــد در مدیریــت اجرایــی شــرکت دخالــت داشــته باشــند، ایــن 

ــر  ــوی دیگ ــت دارد. از س ــده مطابق ــام ش ــه انج ــای مطالع ــا یافته ه ــدگاه ب دی

ــی  ــور اجرای ــهام داران در ام ــت س ــه دخال ــه اگرچ ــد ک ــر می رس ــه نظ ــن ب چنی

ــی  ــی تلق ــران اجرای ــدار مدی ــش واقت ــرای نق ــد ب ــک تهدی ــوراه ی ــرکت هم ش

می شــود امــا در صــورت کنتــرل ایــن دخالــت توســط مدیــران ارشــد می تــوان 

ایــن تهدیــد را بــه یــک فرصــت تبدیــل نمــود.

مشتریان و رقبا 
ـــن حـــال  ـــا، ســـهام داران در عی ـــه در برخـــی از شـــرکت ه پیشـــتر اشـــاره شـــد ک

ـــه هـــم فرصـــت اســـت و هـــم  ـــز هســـتند ک ـــی شـــرکت خـــود نی مشـــتری اصل

ـــده تمـــام  ـــدار واســـتفاده کنن ـــد، فرصـــت اســـت اگـــر کـــه ســـهام داران، خری تهدی

ـــه وابســـتگی  ـــد ک ـــا بخـــش عمـــده محصـــول شـــرکت خـــود باشـــند و بپذیرن ی

انحصـــاری بـــه مشـــتری اصلـــی ریســـک شـــرکت را افزایـــش می دهـــد. 

ـــه شـــود،  ـــر فروخت ـــه غی ـــده محصـــول ب ـــرار باشـــد بخـــش عم ـــه ق ـــا چنانچ ام

ســـهام داران شـــرکت در جایـــگاه رقبـــای مشـــتریان خـــود قـــرار خواهنـــد گرفـــت 

کـــه ایـــن موقعیـــت و بـــه ویـــژه نقـــش ســـایر رقبـــا و حمایـــت خـــاص از 

ـــابقا  ـــران س ـــده ومدی ـــدل ش ـــد ب ـــک تهدی ـــه ی ـــد ب ـــی می توان ـــتریان بیرون مش

ـــد.  ـــه کن ـــواری مواج ـــا دش ـــت ی ـــا شکس ـــق را ب موف

در چنیــن شــرایطی، تنهــا ایجــاد ارتبــاط قــوی بــا مشــتریان می توانــد آنــان را از 

رســیدن بــه مقاصــدی کــه بــرای شــرکت ها تهدیــد محســوب می شــود بــاز دارد 

و از شــوک های تجــاری جلوگیــری کنــد. چنانچــه مشــتریان بــه تامیــن کننــده 

انحصــاری اعتقــاد ونیــاز داشــته باشــند، براحتمــال شکســت چنیــن مدیرانی که 

پیشــتر موفــق بــوده انــد، می افزاینــد. 

در ایــن مطالعــه بــه ایــن موضــوع اشــاره شــدکه وجــود رقبــای توانمنــد و دارای 

ــت  ــر جه ــرکت های دیگ ــودکه ش ــبب می ش ــتریان س ــا مش ــفاف ب ــط ش رواب

رقابــت بــا آنهــا، بــا برخــورد فعالانــه دســت بــه تغییــرات اساســی در ســازمان 

خــود زده و بــا اســتفاده از تکنولــوژی جدیــد و جــذب نیروهــای متخصــص و کار 

آمــد بکوشــند ســهم بــازار بیشــتری بدســت آورنــد و یــا دســت کــم ســهم بــازار 

خــود را حفــظ نماینــد امــری کــه بــه یقیــن از احتمــال شکســت  مدیــران موفق 

می کاهــد. بعضــی از مدیــران مصاحبــه شــونده در شــرکت شــان محصولاتــی را 

تولیــد کــرده انــد کــه قبــا بــه کشــور وارد می شــده و مشــتریان در ابتــدا حاضــر 

ــق و  ــام تحقی ــا انج ــرانجام ب ــرکت ها س ــن ش ــا ای ــد ام ــرش آن نبودن ــه پذی ب

توســعه توانســته انــد محصــولات بــا کیفیتــی تولیــد و مشــتریان را متقاعد کنند 

از برندهــای داخلــی حمایــت نماینــد.

گفتنــی اســت کــه در شــرایط کنونــی کشــور، مشــکل نقدینگــی و منابــع مالــی، 

یکــی از چالشــهای اساســی شــرکت هــا، بــه ویــژه شــرکت های کوچــک مــورد 

مطالعــه اســت. بــه گونــه ای کــه نمی تواننــد نیاز هــای مشــتریان را بــه موقــع 

بــر آورده کننــد. در برســی حاضــر، تنــی چنــد از مدیــران عقیــده داشــتند کــه این 

چالــش بــه تنهایــی نمی توانــد عامــل موفقیــت یــا شکســت یــک مدیــر باشــد. 

ایــن بــاور بــا یافته هــای مطالعــات قبلــی مطابقــت دارد.

 نتیجه گیری

ایــن مطالعــه نشــان داد کــه شکســت در حــوزه کســب و کار یــک امــر 

ــرادف  ــب مت ــب و کار اغل ــت کس ــا موفقی ــت ی ــت. شکس ــر اس اجتناب ناپذی

شکســت یــا موفقیــت مدیــران آن در نظــر گرفتــه می شــود، حــال آن کــه عوامل 

گوناگونــی در شکســت یــا موفقیــت یــک شــرکت دخیــل هســتند و نبایــد آن 

را تنهــا بــه ویژگی هــای مدیــران مربــوط دانســت ضمــن آنکــه بایــد پذیرفــت 

ــران  ــد. مدی ــت دارن ــا موفقی ــده ای در شکســت ی ــن کنن ــران نقــش تعیی مدی

ــد.  ــد و از شکســت خــود می آموزن ــان زندگــی نمی دانن موفــق، شکســت را پای

یــک مدیــر موفــق بــا انجــام برنامــه ریــزی هدفمنــد، تکیــه بــر توانمندی هــای 

ــد از شکســت،  شــخصی و حرفــه ای خــود و انتخــاب افــراد شایســته می توان

پیشــگیری کــرده و یــا حتــی شــرکت را از بحــران بــه ســمت موفقیــت ســوق 

دهــد.

نقطــه نظــری کــه اغلب مدیــران در ایــن مصاحبه به آن اشــاره داشــتند اســتفاده 

از مشــاوران آگاه در تخصص هــای مختلــف در شــرکت بــود. زبــرا مشــاوران، بــا 

انجــام مطالعــه،  تحلیــل شــکاف و دیــدن نقــاط کــوری کــه مدیــران ارشــد بــه 

دلیــل درگیــری در کار اجرایــی روزانــه از دیــدن آن غافــل بــوده انــد، می تواننــد 

پشــتیبان مدیــران ارشــد در تصمیــم گیــری باشــند و از بــروز خطاهــای احتمالی 

ــد.   پیش گیــری کنن
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انجمــن مدیریــت ایــران در راســتای حمایــت از فعالیــت هــای پژوهشــی 

اعضــاء، اقــدام بــه حمایت تشــویقی از اعضایــی که مقالاتشــان در مجلات 

علمــی پژوهشــی معتبر منتــر گردیــده، نموده اســت.
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رشته مدرکنوع عضویت  نام خانوادگینام

مدیریت بازرگانیکارشناسیدانشجوییکلیم دستفرهاد1

دانشجوییعمادنیما2

دانشجوی 

کارشناسی 

ارشد

مالی - مهندسی مالی و 

مدیریت ریسک

دانشجوییجلیلیمحمد3
دانشجوی 

دکتری
مدیریت دولتی

مدیریت لجستیک بنادرکارشناسوابستهاویسیغلامعباس4

مهندسی عمرانکارشناسی ارشدوابستهکشمیریمحمد5

طراحی صنعتیکارشناسیوابستهبیاتجواد6

مدیریت دولتیدکتریوابستهرشیدزاده دوانابریشم7

مهندسی سیستم های انرژیکارشناسی ارشددانشجوییعزیزیانکامیار8

مدیریتدکتریوابستهصادقیان کردآبادیعلیرضا9

کارشناسی ارشدوابستههوشمندیسارا10
مدیریت کسب و کار 

گرایش بازاریابی

مدیریت دولتیکارشناسیوابستهموسویان کریمیسید محمد رضا11

دانشجوییامیریعرفان12
دانشجوی 

دکتری
مدیریت صنعتی

مدیریت صنعتیدکتریوابستهجوان راداحسان13

فناوری اطلاعاتکارشناسی ارشدوابستهعالی محمودیقاسم14

دانشجوییقریب پورمهشید15
دکتری 

تخصصی
مدیریت منابع انسانی

مدیریت کارآفرینیکارشناسی ارشددانشجوییرحمانیمحمد16

مدیریت دولتیکارشناسی ارشدوابستهگل آبکنارامیر17

طراحی معماری داخلیکارشناسی ارشدوابستهقاسمیسحر18

مديريت استراتژيککارشناسي ارشدوابسته جعفريروزبه19

دانشجوییرحمتیمحمدحسین20
دانشجوی 

دکتری

مدیریت بازرگانی گرایش 

مدیریت بازاریابی

مهندسی فناوری اطلاعاتکارشناسیوابستهقربانیمریم21

وابسته آزادی ریکندهءحمید22
دکتری 

تخصصی
مدیریت دولتی

مدیریت سیستمدکتریوابستهرمضانیسعید23

دانشجوییخاجوئیعلیرضا24

دانشجوی 

کارشناسی 

ارشد

مدیریت دولتی

حسابرسیکارشناسی ارشدوابستهرضاییحمید25

مدیریت بازرگانی-بازاریابیکارشناسی ارشددانشجوییابرویمحمد ابراهیم26

مدیریت دولتیکارشناسی ارشدوابستهاحدنژادحمید رضا27

برنامه ریزی شهریدکتریوابستهموسویسیدمصطفی28

دانشجوییصابری فردنیما29
دانشجوی 

دکتری
مدیریت صنعتی

 اسامی اعضای حقیقی در چهار ماه اول سال 1401

به عضویت انجمـن مدیـریت ایـران نائل شــدند

رشته مدرکنوع عضویت  نام خانوادگینام

مدیریت صنعتیکارشناسیوابسته پورفرزانهزهرا30

مدیریت کسب و کاردکتریدانشجوییکبیریانافسانه31

مدیریت کسب و کاردکتری وابسته نصیریاحمدرضا32

حسابداریکارشناسی ارشدوابسته بیدارمغزسیدمحسن33

مدیریت کسب و کاردکتری عالی وابستهقهرمانی دهبکریکمال34

مدیریت کسب و کاردکتریوابستههمتیمحمد عباس35

نرم افزارکارشناسیوابستهمیراسماعیلیسید ابوالقاسم36

دانشجوییفیلی زادهاحمدرضا37
دانشجوی 

دکتری
مدیریت صنعتی مالی

دیپلمدیپلمهوابستهمحمدیبابک 38

مديريت صنعتيدكتریدانشجوییفرح گلپوريا39

کارشناسی ارشد وابستهایمنیسهیل40
مدیریت سیستم های 

اطلاعاتی 

مدیریتکارشناسی ارشدوابستهسیفمینا41

کارشناسی ارشددانشجوییمطلبی کیاسیدمحمدرضا42
مدیریت بازرگانی- بازرگانی 

داخلی

وابسته آذریونآرش43
دکتری 

تخصصی

مدیریت صنعتی - گرایش 

مالی

دانشجوییسلیمانی کندریعلی44
دانشجوی 

کارشناسی
مدیریت بازرگانی

مدیریت صنعتی کارشناسیوابستهلطیفیعلی45

نرم افزارکارشناسیوابستهتوکلیعلیرضا46

مدیریت فناوری اطلاعاتکارشناسی ارشدوابسته دبیریرضا47

دانشجوییمهنانیاکرم48
دانشجوی 

دکتری
حسابداری

زبان شناسیدکتریوابسته حسینی تشنیزیفریبا49

مدیریت صنعتیدکتریوابسته قنواتیابراهیم50

مدیریت بازرگانیکارشناسیدانشجوییمومن زادهمحمدمعین51

مدیریت بازرگانیکارشناسی ارشدوابستهامیری مقدمکاظم52

کارشناسی ارشدوابستهحسینیسید محسن53
مدیریت بازرگانی- 

استراتژیک

دکتریوابستهزمانیعلیرضا54
مدیریت عالی کسب 

و کار

دانشجوییدائی نبیمیلاد55
دانشجوی 

دکتری

مدیریت بازرگانی- 

گرایش سیاست‌گذاری 

بازرگانی

وابستهیعقوبیجواد56
کارشناسی 

ارشد
مدیریت صنعتی

مدیریت دولتیدکتریدانشجوییناموراحمد57

وابستهبهرامی امیرعباس58
کارشناسی 

ارشد
مهندسی نفت

معرفی اعضا
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جشنواره علمی اندیشه برتر مدیریت دانشی

انجمن
مدیریت

ایران
با

همکاری
دانشگاه

خاتم
جشنواره

علمی
اندیشه

برتر
را

با
هدف

توسعه
و

ترویج
مبانی

علمی
و

کاربردی
مدیریت

دانشی،
هم

زمان
با

"
پنجمین

س
کنفران

بین
المللی

مدیریت
دانشی

با
رویکرد

حاکمیت
نوآوری
"

در
20

مهرماه
1401

برگزار
می

نماید
.

بدین
مناسبت

از
کلیه

استادان،
دانشجویان

و
پژوهشگران

دعوت
می

شود
تا

در
محورهای

:
خلق

ش
دان

،
اشتراک

ش
دان

،
مستند

سازی
ش

دان
،

بکارگیری
ش

دان
در

این
جشنواره

حضور
یابن

ود
آثار

خود
را

در
قالب

موارد
زیر

به
دبیرخانه

س
کنفران

ارائه
نمایند

:
•

ارائه
تجارب

برتر
•

ارائه
مقالات

•
ارائه

کاریکاتور
•

ارائه
فیلم

کوتاه
و

180
ثانیه

ای
•

ارائه
پوستر

به
برگزیدگان

این
جشنواره

هدایای
نفیسی

اهدا
می

گردد
.

*
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30
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1401
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1401مرداد و شهریور ماه  تقویم آموزشی 
ویژه مدیران و کارکنان سازمان ها

(ریال)شهریهتاریخ برگزاریتعداد جلساتتعداد ساعتنام دوره آموزشیردیف

8/000/000مرداد ماه31و 30جلسه2ساعت8تفکر سیستمی با رویکرد تفکر استراتژیک1

8/000/000شهریور ماه2و 1جلسه2ساعت8اخلاق و مسئولیت اجتماعی 2

8/000/000شهریور ماه6و 5جلسه2ساعت8مدیریت رفتار سازمانی 3

8/000/000شهریور ماه8و 7جلسه2ساعت8مهارت های رهبری4

8/000/000شهریور ماه9و 8جلسه2ساعت8عملکرد منابع انسانیارزیابی 5

8/000/000شهریور ماه13و 12جلسه2ساعت8تکنیک های تصمیم گیری6

8/000/000شهریور ماه15و 14جلسه2ساعت8بازاریابی دیجیتال7

سبد مهارت های فردی8
8/000/000شهریور ماه 16و 15جلسه2ساعت8(حل مسالهخلاقیت، مدیریت زمان، استرس، )

ERMمدیریت جامع ریسک 9
(Enterprise Risk Management)

8/000/000شهریور ماه20و 19جلسه2ساعت8

8/000/000شهریور ماه22و 21جلسه2ساعت8دانشیاستقرار مدیریت 10

8/000/000شهریور ماه23و 22جلسه 2ساعت8اصول گزارش نویسی و مکاتبات11

4/000/000شهریور ماه27جلسه1ساعت4شناسایی رقبا و بازار رقابتی 12

8/000/000شهریور ماه29و 28جلسه2ساعت8طبقه بندی مشاغل13

8/000/000شهریور ماه30و 29جلسه2ساعت8عارضه یابی سازمانی 14
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هفتمین کنفرانس ملـی فرهنگ سازمانی

به همراه هفتمین جایزه مسئولیت اجتماعی مدیریت
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7th National Conference on Organizational Culture
[ By Excellence and Leadership Emphasis ]

 )با رویکرد رهبری و تعالی(

7th

4 و 5 بهمن ماه 1401
24-25 January 2023

Tehran- Iran

محورهای کنفرانس 

   ارائه تجارب برتر از طریق نشست های علمی و تخصصی؛ 
   ارائه راه کارهای کاربردی تعالی فرهنگ سازمانی ؛  

   بهبود و ارتقاء توانمندی رهبری سازمانی.

حوزه فردی:

-  ارتقاء دانش و خرد فرهنگ فردی ؛

-  خلاقیت، نوآوری و ابتکارات فرهنگی ؛

-  سازوکارهای سازگاری فرهنگی با تحولات آینده ؛

-  تنوع فرهنگی و کارکردهای هوش فرهنگی درآن .

حوزه اجتماعی:

-  راه کارهای تعالی فرهنگ عمومی و اجتماعی ؛

-  تأثیر تعاملی فرهنگ سازمانی و فرهنگ اجتماعی ؛

-  کارکرد نگرش های توسعه فرهنگ اجتماعی در 

پیشرفت کشور ؛

-  عوامل اجتماعی موثر بر شکل گیری فرهنگ سالم و 

فرهنگ بیمار.

حوزه سازمانی:

-  فرهنگ سازمانی با تأکید بر اقتصاد دانش بنیان ؛

-  تفکر راهبردی آینده نگر در بستر فرهنگ سازمانی ؛

-  هوشمندسازی فرهنگی سرمایه های مشهود و نامشهود 

سازمانی ؛

 X-Y–Z نسل شناسی فرهنگ سازمانی ) نسل های   -

و...( در دستگاه های اجرائی .

  Best Practice Performance Through Scientific and 
Specialized Meeting

  Provide )Offer( Practical Solutions 
for Organizational Culture Eminence 
)Excellence(

  Organizational Leadership Capacities 
Improvement and Development

:Conference Objectivesاهداف کنفرانس :

 )با رویکرد رهبری و تعالی(
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