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ــذاری  ــوان روز مشــاور نامگ ــه عن ــی ب ــم جهان ــن هرســال در تقوی ــاه ژوئ ــج شــنبه م ــن پن اولی
گردیــده تــا در ایــن روز بــه بزرگداشــت مقــام مشــاوران پرداختــه شــده و اهمیــت نقــش آفرینــی 
آن هــا در پیشــبرد و توســعه پایــدار جوامــع مــورد تاکیــد قرار گیرد.شــورای بیــن المللی مشــاوران 
مدیریــت نیــز ایــن روز را بهانــه ای قــرار داده بــود تــا برنامه هــای گوناگونــی را در سراســر دنیــا 
ــه اجــرا درآورد. امــروزه نقــش کلیــدی مشــاوران مدیریــت در موفقیــت جوامــع  طرح ریــزی و ب
چــه در ســطح اقتصــاد کلان و چــه در ســطح بنگاهــی بــر هیــچ کــس پوشــیده نیســت. شــکی 
نیســت کــه مدیــران موفــق، خــواه رئیــس جمهــور یــک کشــور یــا مدیرعامــل شــرکتی کوچــک 
خــود را مدیــون مشــاورانی می داننــد کــه بــا ارائــه راهکارهــای مبتنــی بــر خــرد مســیر پرپیــچ و 

خــم موفقیــت را بــرای ایشــان همــوار ســاخته اند.

ــب  ــان موج ــور عزیزم ــمند در کش ــی و ارزش ــر بنائ ــة زی ــن حرف ــه ای ــه ب ــدم توج ــفانه ع متاس
گردیــده تــا چرخــة توســعة اقتصــادی، سیاســی و فرهنگــی کشــور تــا حــد زیــادی از ایــن نیروی 
پیشــبرندة قدرتمنــد محــروم گردیــده و نقــش آفرینــی مشــاوران مدیرّیــت را دربهبــود وضعیــت 
کلان کل کشــور و  بنگاه هــا بــه ســطحی غیرقابــل قبــول تقلیــل داده اســت. احســاس بــی نیــازی 
بــه مشــاوران مدیریــت در بیــن گــروه  عظیمــی از مدیــران کشــور کــه ریشــه در بــی اعتقــادی به 
مشــورت بــه عنــوان یــک معضــل فرهنگــی دارد از یــک ســو و تــوان ضعیــف علمــی وتخصصــی 
برخــی از مشــاورینی کــه بــدون هیــچ نظارتــی وارد حرفــة مقــدس مشــاوره می گردنــد از ســوی 
دیگــر موجــب شــده تــا چرخــة معیوبــی در جهــت تضعیــف روزانــة این صنعــت عظیــم در میهن 
مــا ایجــاد گــردد. امــروزه شــاهد هســتیم کــه مشــاوران ارزنــده مدیریــت وطــن بــه همیــن دلیــل 
ــاوره  ــة مش ــه از حرف ــد ک ــح می دهن ــد و ترجی ــرار گرفته ان ــراوان ق ــری ف ــورد بی مه ــه م عارض
ــن در  ــد. ای ــی یابن ــة جســمی و روحــی آن رهای ــا شــاید از آســیب های روزان ــده ت خــارج گردی
حالــی اســت کــه بعضــاً مشــاورین مدیــران کشــور بالاخــص در حوزه هــای کلان مدیریــت از بیــن 
مدیــران قبلــی همــان ســازمان ها یــا ســازمان های دیگــر انتخــاب می گردنــد کــه اغلــب تجربــة 
موفقــی را نیــز پشــت ســر نگذاشــته و صرفــاً بــه دلایــل خــاص و بــدون آشــنائی بــا روش هــا و 

ــد. تکنیک هــای ایــن حرفــه در پســت مشــاور منتصــب می گردن

روز جهانی مشاور در ایران به همین دلایل بازتابی کمرنگ و ضعیف دربرداشت.

ــوان  ــر نیــروی اندیشــه و ت ــا تکیــه ب ــن وضعیــت نابســامان جــز ب ــه نظــر می رســد تغییــر ای ب
مشــاوران حرفــه ای و دلســوز ایــران زمیــن  میســر نیســت. ایــن تغییــردر حــال حاضــر نــه بــه 
خاطرجلــب احتــرام جامعــه و تقویــت مقــام شــغلی مشــاوران کــه بــه خاطــر آینــدة ایــن کشــور 
بی نظیــر لازم اســت. همــه می دانیــم کــه توســعه پایــدار کشــور بایــد در مســیر راهکارهــای متکی 
بــر عقلانیــت و تفکــر بنــا شــود و ایــن میســر نخواهــد گردیــد جــز بــا تکیــه بــر مشــاوران فهیــم 
ــود  ــرای بهب ــوان خــود را ب ــا عاشــقانه همــه ت ــام فشــارها و بی مهری ه ــا تم ــه ب ــی ک و بی ادعائ

ــد. ــه کار گرفتــه و کم تریــن ســهم را در موفقیت هــای ناشــی از عملکــرد خــود دارن جامعــه ب

روز جهانی مشاور بر همة این عزیزان مبارک باد.  

روز جهانى و حرفه 
مشاوره مديريت

در مورد مشاوران مثل معروفی وجود دارد که می گوید: 

ــاعت  ــه س ــد ک ــما می گوی ــه ش ــد ب ــرد و بع ــما می گی ــاعتتان را از ش ــه س ــت ک ــی اس ــاور کس »مش
چنــد اســت!«

ــه ســختی کار  ــا همگــی ب ــد، چــون م ــی کن ــی م ــه مشــاوران را عصبان ــن، و بقی ــه مشــاوران م ــد نســبت ب ــن دی ای
ــم. ــه دهی ــان ارائ ــه کارفرمایانم ــوس را ب ــزوده ای ملم ــا ارزش اف ــم ت می کنی

اخیــراً یــک شــرکت اســتخدامی از مــن پرســید کــه آیــا تمایــل دارم شــغل مدیــر ارشــد منابــع انســانی یــک شــرکت 
نفــت و گاز  بین المللــی را بــه عهــده بگیــرم یــا خیــر. مــن تصمیــم گرفتــم تــا موقعیــت را مــورد بررســی قــرار دهــم 

و یــک لیســت کوتــاه درســت کــردم.

بــا مصاحبــه بــا مدیــر ارشــد مالــی، او بــه ســالها ســابقه مــن در مشــاوره اشــاره کــرد و از مــن پرســید: » چــه چیــزی 
می توانیــد بــه مــن بگوییــد تــا مــن کامــلا قانــع شــوم کــه شــما واقعــا از پــس ایــن شــغل برخواهیــد آمــد و فقــط 
مشــاوره نخواهیــد داد؟« مــن در حالــی کــه ســعی می کــردم تعجبــم را پنهــان کنــم در پاســخ بــا مثالهایــی محکــم 
ــت عملکــرد را طراحــی و اجــرا کــرده ام، فرآیندهــای  ــه سیســتم های مدیری ســعی کــردم توضیــح دهــم کــه چگون
پرداخــت عادلانــه را توســعه دادم، تأثیــرات بیزینســی آمــوزش را طراحــی، رهبــری و ارزیابــی کــرده ام، یــک سیســتم 
ــا ســختی فــراوان در حــال انجامــش  جدیــد HRIS را اجــرا و ارزیابــی کــرده ام ) در واقــع همــان کاری کــه خــود او ب
بــود(، برنامه ریــزی اســتراتژیک را بــرای شــرکتها تســهیل کــرده بــودم کــه آن هــا را از ایــن رو بــه آن رو کــرده بــود و 
بســیاری کارهــای دیگــر و همــه آن هــا بــا نــرخ بازگشــت ســرمایه محســوس بــرای کســب و کارهــای مختلــف همــراه 
بــوده اســت. مــن آن شــغل را بــه عهــده نگرفتــم و بــا خوشــحالی تمرکــزم را روی مشــاوره دادن و ایجــاد ارزش بــرای 

کارفرمایانــم گذاشــتم!

اولیــن پنــج شــنبه مــاه ژوئــن کــه امســال مصــادف شــده بــود بــا روز پنجــم ایــن مــاه بــه همــه مــا فرصــت می دهــد 
کــه بــا گام هایــی اســتوارتر از همیشــه بــه دنبــال اجــرای هــر چــه بهتــر آرمانهــای طــرح CMC خــود باشــیم و ایــن 

دیــد منحــرف شــده نســبت بــه شــغلمان را تغییــر دهیــم.

روز جهانى 
مشاوره مديريت 
مبارک باد

یادداشــت رئیــس  کمیتــه بازاریابــی شــورای بیــن المللــی 
مشــاوره مدیریــت چــاپ شــده در نســخه اختصاصــی نشــریه 

ICMCI بــه مناســبت روز جهانــی مشــاوره مدیریــت:

“
June 5th

مطلب اختصاصی
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ن 
ن دانست

ف بی
چگونه شــکا

ن ببريم؟
و انجام دادن را از بی

فــرض کنیــد در مراحــل اولیــه برنامه ریــزی 
بودجــه دپارتمــان خــود بــرای ســال مالــی پیــش 
رو هســتید. تیــم مدیریتتــان طــی جلســه ای کــه 
بــا هــم دارنــد اولویت هــای کوتاه مــدت را تعییــن 
ــم  ــدت ه ــع را در بلندم ــع مناب ــد و توزی می کنن
ــدی  ــای بع ــد. قدم ه ــرار می دهن ــی ق موردبررس
ــک  ــد ی ــم می گیری ــد و تصمی ــن می کنی را تعیی
ــته  ــم داش ــا ه ــه ای ب ــاره جلس ــد دوب ــه بع هفت
باشــید – امــا زمانــی کــه هفتــه بعــد ســر جلســه 
حاضــر می شــوید درمی یابیــد کــه پیشــرفت 
از  مشــکل  اســت.  نشــده  حاصــل  چندانــی 
کجاســت؟ احتمــالاً فهرســت کارهایتــان چیــزی 

شــبیه ایــن اســت:

ــرای  ــی ب ــه احتمال ــک بودج ــن ی ــدم 1: تدوی ق
فعالیت هــا اســتمرار 

در  دپارتمــان  نقــش  شفاف ســازی   :2 قــدم 
اقدامــات آتــی شــرکت

ایــن قدم هــا شــاید منطقــی بــه نظــر برســند، امــا 
اثربخــش نیســتند زیــرا کــه جزئیــات ضــروری را 
ــبتاً  ــه نس ــدم اول ک ــی ق ــد. حت ــده گرفته ان نادی
ــی  ــتری را در پ ــش های بیش ــت، پرس ــح اس واض
ــا این کــه بــه پرســش های موجــود پاســخ  دارد ت
دهــد. چــه داده هایــی بایــد جمــع آوری شــود تــا 
الزامــات مربــوط بــه اســتمرار فعالیت هــا بــرآورد 
ــاده خواهــد  ــا را آم شــود؟ چــه کســی گزارش ه
مدیــران  از  کدام یــک  زمانــی؟  چــه  و  کــرد 
ــع  ــاره مناب ــات بیشــتری را درب ــد اطلاع می توانن
ــا  ــا آن ه ــی ب ــه کس ــد؟ چ ــه دهن ــاز ارائ موردنی
ــا را  ــای آن ه ــرد و بازخورده ــد ک ــت خواه صحب
ــن  ــد داد؟ ای ــق خواه ــام تطبی ــداد و ارق ــا اع ب
ــی  ــه کس ــد داد؟ چ ــی رخ خواه ــه زمان ــر چ ام
اولویت هــای متقابــل را ارزیابــی و دربــاره تــوازن 
ــه  ــرد؟ چ ــد ک ــری خواه ــا تصمیم گی ــن آن ه بی

ــی؟ زمان

ســازمان ها  و  تیم هــا  بــرای  هدف گــذاری  در 
ــزی لازم  ــد چــه چی ــن کنی ــه تعیی صــرف این ک
ــه تحقــق اهــداف نخواهــد  اســت انجــام شــود ب
انجامیــد؛ بلکــه شــما بایــد جزئیــات مربــوط بــه 
ــرا  ــد، زی ــن کنی ــز معی ــداف را نی ــق آن اه تحق
ــر ایــن بگذاریــد کــه  کــه نمی توانیــد فــرض را ب
ــم  ــه از مفاهی ــد چگون ــر بدانن ــراد درگی ــه اف هم
ــر به منظــور  ــد. اگ ــش برون ــل پی ــه ســمت عم ب
بیــان و پیاده ســازی اهــداف گــروه خــود ازآنچــه 
ــر- ــزی اگ ــزش برنامه ری متخصصــان حــوزه انگی
ــد در  ــد، می توانی ــره بگیری ــد، به ــگاه می نامن آن
ــه پیشــرفت چشــمگیری دســت  ــه اجــرا ب مرحل

پیــدا کنیــد.

ــل کارســاز  ــن دلی ــه ای ــگاه ب ــزی اگر-آن برنامه ری
ــی  ــاختار عصب ــرطی در س ــط ش ــه رواب اســت ک
به خوبــی  انســان ها  نهادینه شــده اند.  مــا 
می تواننــد اطلاعاتــی را کــه در قالــب »اگــر 
الــف، آنــگاه ب« هســتند رمزگشــایی کننــد 
ــود  ــار خ ــت رفت ــرای هدای ــات ب و از آن ارتباط
)اغلــب به صــورت ناخــودآگاه( بهــره بگیرنــد. 
زمانــی کــه افــراد دقیقــاً تعییــن می کننــد 
ــود را  ــداف خ ــه اه ــا و چگون ــی، کج ــه زمان چ
محقــق خواهنــد کــرد، در مغــز خــود بیــن یــک 
ــی  ــا زمان ــر ی ــت خــاص )»اگ ــا علام ــت ی موقعی
کــه الــف رخ می دهــد«( و رفتــاری کــه لازم 
اســت بــه دنبــال آن صــورت گیــرد )»آنــگاه ب را 
انجــام خواهــم داد«( ارتباطــی برقــرار می کننــد. 
به این ترتیــب، آن هــا محرک هــای قدرتمنــدی 

ــد. ــاد می کنن ــردن ایج ــل ک ــرای عم ب

مدرســه  در  مطالعــه   200 از  بیــش  بررســی 
اســت  داده  نشــان  کلمبیــا  کســب وکار 
برنامه ریزانــی کــه از شــیوه اگر-آنــگاه بهــره 
می گیرنــد 300 درصــد بیشــتر احتمــال دارد کــه 

بررســی بیــش از 200 مطالعــه در مدرســه کســب وکار کلمبیا نشــان داده 
اســت برنامه ریزانــی کــه از شــیوه اگر-آنــگاه بهــره می گیرنــد 300درصد 

بیشــتر احتمــال دارد کــه بــه اهــداف خود دســت پیــدا کنند.

ی گوید 
کاری کنید تیمتان چیزی را که م

ی خواهد انجام دهد واقعاً انجام دهد
م

بهره وری

▐ 
ی محمدزاده تهرانی

ی و ترجمه: مهد
گردآور



مقالات

صفحه 6 | شماره 29  | مشاور مدیریت  مشاور مدیریت | شماره 29 | صفحه 7

www.imca.ir

ــه اهــداف خــود دســت پیــدا کننــد. بخــش  ب
ــراد تمرکــز  ــر روی اف ــن مطالعــات ب عمــده ای
ــز در  ــابهی را نی ــر مش ــان اث ــا محقق دارد، ام
ــن مطالعــه  ــد. چندی گروه هــا مشــاهده کرده ان
جدیــد نشــان می دهنــد کــه برنامه ریــزی 
کانــون  از طریــق شفاف ســازی  اگر-آنــگاه 
ــه انجــام  ــا و واداشــتن اعضــا ب ــز گروه ه تمرک
مناســب،  زمــان  در  کلیــدی  فعالیت هــای 

عملکــرد تیــم را بهبــود می دهــد.

ــد،  ــه مهمــی به حســاب می آی ــورد یافت ــن م ای
ــا و  ــول، ایده ه ــان، پ ــازمان ها زم ــه س ــرا ک زی
اســتعدادهای قابل توجهــی را بــا دنبــال کــردن 
ــه هــدر  ــی بیان نشــده اند ب اهدافــی کــه به خوب
ــا تفکیــک  می دهنــد. برنامه ریــزی اگر-آنــگاه ب
و مرتب ســازی جزئیــات مرحلــه اجــرا بــه ایــن 

خــود  هفتگــی  پیشــرفت  گزارش هــای 
کوتاهــی کرده انــد و شــما از همــه آن هــا 
می خواهیــد از ایــن بعــد بهتــر شــما را مطلــع 
نگاه دارنــد و ایــن مــورد را به عنــوان یــک 
هــدف بــرای آن هــا تعییــن می کنیــد. باوجــود 
تمایــل همــه افــراد بــه انجــام ایــن کار، افــراد 
ــاد بازهــم فرامــوش  ــه دلیــل مشــغولیت زی ب
ــار  می کننــد ایــن کار را انجــام دهنــد. ایــن ب
ــرای  ــدام ب ــد هرک ــا می خواهی ــما از آن ه ش
ــته  ــگاه داش ــزی اگر-آن ــک برنامه ری ــود ی خ
باشــند: »اگــر ســاعت 2 بعدازظهر چهارشــنبه 
باشــد، مــن گــزارش پیشــرفت کوتاهــی را بــه 

ــرد.« ــم ک ــل خواه ــدی ایمی ــای اس آق

بعدازظهــر   2 »ســاعت  نشــانه  اکنــون 
ــا  ــا ب ــز آن ه ــتقیماً در مغ ــنبه« مس چهارش

فراینــد آگاهانــه انجــام گیــرد و ایــن بدیــن 
ــان در  ــما و کارکنانت ــه ش ــت ک ــی اس معن
ــر  ــای دیگ ــغول پروژه ه ــه مش ــن این ک عی
هســتید می توانیــد بــه ســمت اهــداف 

ــد. خــود پیــش بروی

ایــن رویکــرد در مطالعــات کنترل شــده 
داد:  نشــان  را  خــود  کارایــی 
خــود  بــرای  کــه  شــرکت کنندگانی 
داشــتند  اگر-آنــگاه  برنامه ریــزی  یــک 
به طــور متوســط تنهــا بــا یــک تأخیــر 
1/5 ســاعته گزارش هــای هفتگــی خــود 
ــن  ــه چنی ــی ک ــد. آن های ــال کردن را ارس
گزارش هــای  نداشــتند  برنامه ریــزی ای 
خــود را بــا 8 ســاعت تأخیــر ارســال کردند.

ــت –  ــم اس ــیار مه ــگاه بس ــاختار اگر-آن س
ــو  ــر عض ــه ه ــردن این ک ــخص ک ــا مش ام
ــب  ــی )و اغل ــه زمان ــه کاری را و چ ــم چ تی
این کــه کجــا و چگونــه( انجــام خواهــد 
ــد  ــزان مهــم اســت. بیایی ــه همــان می داد ب
ــرای  ــم. ب ــدی بازگردی ــال بودجه بن ــه مث ب
این کــه تیمتــان راحت تــر بتوانــد قــدم 
اول را )تدویــن یــک بودجــه احتمالــی بــرای 
ــاند،  ــام برس ــه انج ــا( ب ــتمرار فعالیت ه اس
می توانیــد بــه ایــن شــکل از ســاختار اگــر-

آنــگاه بهــره بگیریــد:

ــری  ــم اکب ــد، خان ــح ش ــنبه صب ــی ش وقت
ــان،  ــه کارکن ــوط ب ــاری مرب ــای ج هزینه ه
ــد داد. ــه خواه ــکاران و ســفرها را ارائ پیمان
ــدی و  ــان احم ــنبه، آقای ــا دوش ــنبه ت از ش
ــه  ــود جلس ــش خ ــران بخ ــا مدی ــی ب اویس
ــه  ــوط ب ــا اطلاعــات مرب ــد داشــت ت خواهن

ــد. ــع آوری کنن ــاز را جم ــع موردنی مناب
وقتــی سه شــنبه صبــح شــد، آقــای داوودی 
گزارشــی خواهــد نوشــت کــه اعــداد و ارقام 

را بــا بازخوردهــای کیفــی ادغــام می کنــد.
وقتــی ســاعت 2 بعدازظهــر چهارشــنبه 
شــد، تیــم مدیریــت اولویت هــا را بــا توجــه 
ــورد  ــدداً م ــای داوودی مج ــزارش آق ــه گ ب
ارزیابــی قــرار خواهــد داد و در مــورد تــوازن 

عــاوه بــر یاری رســاندن بــه مدیــران در دســتیابی بــه نتایــج بهتــر 
ــد  ــگاه می توان ــزی اگر-آن ــود، برنامه ری ــتقیم خ ــای مس در گزارش ه
ــگام  ــا هن ــه گروه ه ــد ک ــخ ده ــداول پاس ــای مت ــی چالش ه ــه برخ ب

بــا هــم کار کــردن و تصمیــم گرفتــن بــا آن هــا مواجــه هســتند.

مســئله فراگیــر پاســخ می دهــد. ایــن رویکرد 
ــت  ــه موفقی ــیدن ب ــرای رس ــرایط لازم ب ش
احســاس  می کنــد،  مشــخص  دقیقــاً  را 
مســئولیت همــه افــراد را افزایــش می دهــد 
و کمــک می کنــد شــکاف دردسرســاز میــان 

دانســتن و عمــل کــردن از بیــن بــرود.

غلبه بر موانع پیاده سازی ■
ــرای  ــه ب ــی ک ــزر1، روان شناس ــر گلویت پیت
را  اگر-آنــگاه  برنامه ریــزی  بــار  اولیــن 
ایــن  می گویــد  قــرارداد،  موردبررســی 
ایجــاد  بی درنــگ«  »عاداتــی  شــیوه 
عــادات  از  بســیاری  برخــلاف  می کنــد. 
دیگــر مــا، این هــا در مســیر دســتیابی 
بــه اهدافمــان مانــع ایجــاد نمی کننــد 
بلکــه در رســیدن بــه آن هــا بــه مــا کمــک 
ــک مثــال کاری  ــه ی ــد ب ــد. بیایی می کنن

ــم. ــی بیندازی ــاده نگاه س

ارســال  در  کارکنانتــان  کنیــد  فــرض 

1. Peter Gollwitzer

ــه  ــود ب ــزارش خ ــردن گ ــل ک ــدام »ایمی اق
ــد خــورده اســت و در  ــای اســدی« پیون آق
پــس خودآگاهشــان، کارکنانتــان محیــط را 
در جســتجوی ایــن نشــانه رصــد می کننــد. 
درنتیجــه، آن هــا ایــن لحظــه اساســی 
را )»ســاعت 2 بعدازظهــر چهارشــنبه«( 
شناســایی و بــه آن توجــه می کننــد حتــی 
اگــر مشــغول انجــام دادن کارهــای دیگــری 

ــند. باش

ــه ای  ــر« برنام ــزء »اگ ــه ج ــض این ک به مح
تشــخیص داده شــود، ذهــن جــزء »آنــگاه« 
بــدون  اکنــون  افــراد  برمی انگیزانــد.  را 
ــد  ــه برنامــه فکــر کنن این کــه لازم باشــد ب
آن را اجــرا می کننــد. به محــض این کــه 
ســاعت 2 بعدازظهــر چهارشــنبه می شــود، 
ــد  ــه ســمت صفحه کلی دســت ها خــودکار ب
ــن کار  ــه ای ــات آگاهان ــی اوق ــی رود. گاه م
ــن  ــا لازم نیســت ای ــد؛ ام ــام می دهی را انج

ــد رســید. ــق خواه ــه تواف ــا ب ــن آن ه بی
تفاســیر  بــرای  اکنــون جــای کمتــری 
ــای  ــف و بازه ه ــود دارد. وظای ــض وج متناق
ــت.  ــده اس ــخص ش ــوح مش ــی به وض زمان
افــراد می داننــد چــه مســئولیت هایی را 
بــر عهــده دارنــد و بقیــه اعضــای گــروه هــم 

ــتند. ــر آگاه هس ــف یکدیگ از وظای

آیــا ســاختار اگر-آنــگاه عجیــب و تصنعــی بــه 
ــرا  ــه باشــد، زی ــاید این گون نظــر می رســد؟ ش
منعکس کننــده شــیوه ای نیســت کــه مــا 
ــراز می کنیــم؛ امــا  به طــور طبیعــی خــود را اب
ایــن امــر درواقــع چیــز خوبــی اســت، زیــرا کــه 
وقتــی اهــداف خــود را بــه شــکلی »طبیعی تر« 
بیــان می کنیــم، جزئیــات بســیار مهــم مربوط 
ــاختار  ــود. س ــه می ش ــده گرفت ــرا نادی ــه اج ب
اگر-آنــگاه باعــث می شــود افــراد در برنامه ریزی 
ــر باشــند، درنتیجــه  خــود هشــیارتر و دقیق ت
نه تنهــا دریابنــد چــه کارهایــی موردنیــاز اســت 

بلکــه آن هــا را بــه انجــام برســانند.

ــر  ■ ــه دامن گی ــائلی ک ــل مس ح
گروه هــا اســت

ــران در  ــه مدی ــاندن ب ــر یاری رس ــلاوه ب ع
ــه نتایــج بهتــر در گزارش هــای  دســتیابی ب
مســتقیم خــود، برنامه ریــزی اگر-آنــگاه 
ــداول  ــای مت ــی چالش ه ــه برخ ــد ب می توان
ــا هــم  ــگام ب ــا هن ــه گروه ه ــد ک پاســخ ده
ــا  ــا آن ه ــن ب ــم گرفت ــردن و تصمی کار ک
مواجــه هســتند. اعضــاء گــروه اغلــب اجــازه 

شــناختی2  ســوگیری های  می دهنــد 
قضــاوت جمعــی آن هــا را تحــت تأثیــر قــرار 
دهــد، بــرای مثــال گرفتــار دام هایــی چــون 
تمرکــز  و   )groupthink( گروه اندیشــی 
 sunk( نابرگشــتنی  هزینه هــای  روی 
ــان  ــازه نش ــای ت ــوند. یافته ه costs( می ش

اگر-آنــگاه  برنامه ریــزی  کــه  می دهــد 
ــن  ــرای ای ــش ب ــکاری اثربخ ــد راه می توان

ــد. ــائل باش ــته از مس دس

ــد  ــا بای ــوری، تیم ه ــی. در تئ گروه اندیش
تصمیم گیــران بهتــری نســبت بــه افــراد 
باشــند، زیــرا کــه می تواننــد از دانــش و 
ــا  ــد؛ ام ــره ببرن ــاء به ــون اعض ــه گوناگ تجرب
ــور  ــرد به ط ــر ف ــه ه ــدرت ازآنچ ــا به ن آن ه
ــرداری  ــد، بهره ب ــد عرضــه کن خــاص می توان
و  داده هــا  ارائــه  به جــای  می کننــد. 
بــر  اعضــاء  منحصربه فــرد،  دیدگاه هــای 
روی اطلاعاتــی تمرکــز می کننــد کــه همــه 
از ابتــدا در اختیاردارنــد. عوامــل بســیاری در 
ــی  ــل اصل ــا عام ــتند، ام ــل هس ــا دخی اینج
تمایــل بــه دســتیابی ســریع بــه یــک اجمــاع 
ــدود  ــق مح ــارض از طری ــود تع ــدون وج و ب
ــه  ــی اســت ک ــه چیزهای ــا ب ــردن گفتگوه ک

ــت. ــنا اس ــه آش ــرای هم ب

تیــم  اعضــای  از  کــه  زمانــی  حتــی 
تمــام  می شــود  خواســته  به صراحــت 

2. cognitive biases

بــه  یکدیگــر  بــا  را  مرتبــط  اطلاعــات 
ــی  ــای مال ــد – و انگیزه ه ــتراک بگذارن اش
ــن  ــم ای ــود دارد – بازه ــن کار وج ــرای ای ب
کار صــورت نمی گیــرد. زمانــی کــه عــادات 
ــت و  ــده اس ــه ش ــراد نهادین ــود در اف موج
ــوان کــرده  ــار شــناختی آن هــا را نات اضافه ب
اســت یــا ذهــن آن هــا را منحــرف می کنــد، 
نادیــده گرفتــن اهدافــی کلــی ماننــد ایــن 

ــت. ــی اس ــری طبیع ام

پژوهــش صــورت گرفتــه توســط جــی لوکاس 
تورمــر3، فرانــک ویبــر4 و پیتــر گلویتــزر 
در دانشــگاه کنســتانس نشــان می دهــد 
چگونــه برنامه ریــزی اگر-آنــگاه از طریــق 
افزایــش میــزان تبــادل اطلاعــات و همــکاری 
تصمیم گیــری ســازمانی را بهبــود می بخشــد. 
در مطالعــات آن هــا، تیم هــا بــر روی مســائلی 
حــاوی »مشــخصات پنهــان« کار می کردند – 
کــه اعضــاء را ملــزم می کــرد بــرای شناســایی 
ــا یکدیگــر  بهتریــن راهــکار دانــش خــود را ب
بــه اشــتراک بگذارنــد. بــرای نمونــه، در یــک 

3. J. Lukas Thurmer
4. Frank Wieber

بهره وری
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مطالعــه، هیئت هایــی ســه نفره بایــد بهتریــن 
متقاضــی شــغل را از بیــن ســه گزینــه انتخاب 
می کردنــد. گزینــه الــف بــه میزانــی متوســط 
ــش  ــی ش ــه ویژگ ــود و از ن ــرایط ب ــد ش واج
مــورد را داشــت – امــا همــه اعضــاء نســبت به 
هــر شــش ویژگــی او آگاهــی داشــتند. گزینــه 
ــا را داشــت،  ــورد از ویژگی ه ــم شــش م ب ه
امــا همــه اعضــاء تنهــا نســبت بــه ســه مــورد 
ــدام به طــور  ــی داشــتند و هرک ــا آگاه از آن ه
ــی  ــم آگاه ــر ه ــی دیگ ــک ویژگ ــزا از ی مج
داشــتند. گزینــه پ کــه گزینــه برتــر بــود، هر 
نــه ویژگــی را داشــت، امــا هــر یــک از اعضــاء 
تنهــا نســبت بــه ســه مــورد از آن هــا آگاهــی 
ــرای این کــه اعضــاء متوجــه شــوند  داشــت. ب
گزینــه پ هــر نــه ویژگــی را دارد، آن هــا بایــد 
ــتراک  ــه اش ــر ب ــا یکدیگ ــات خــود را ب اطلاع

می گذاشــتند.

از همــه هیئت هــا خواســته شــده بــود 
ــن کاری را  ــی چنی ــم نهای ــش از تصمی پی
انجــام دهنــد و بــه آن هــا گفتــه شــده بــود 
بررســی ویژگی هــای مثبــت دو گزینــه 
تحقــق  بــرای  خوبــی  شــیوه  پایین تــر 
ایــن امــر اســت. نیمــی از هیئت هــا از 
بردنــد:  بهــره  اگر-آنــگاه  برنامه ریــزی 
آمادگــی  می کنیــم  احســاس  »اگــر 
از  پیــش  آنــگاه  داریــم،  تصمیم گیــری 
ــت  ــات مثب ــی خصوصی ــری نهای تصمیم گی
دیگــر گزینه هــا را بررســی خواهیــم کــرد.«

هیئتــی کــه تنهــا بــر روی اطلاعات مشــترک 
ــی از  ــف را – یک ــه ال ــت گزین ــز داش تمرک
انتخــاب   – پایین تــر  ســطح  گزینه هــای 
ــل  ــه در مقاب ــتدلال ک ــن اس ــا ای ــرد ب می ک

چهــار ویژگــی گزینــه ب و ســه ویژگــی 
گزینه پ، شــش ویژگــی مثبــت دارد. هیئتی 
کــه اعضــای آن خــود را از بنــد گروه اندیشــی 
ــد و اطلاعــات خــود را به خوبــی  رهایــی دادن
ــن  ــه ای ــتند ب ــتراک گذاش ــه اش ــم ب ــا ه ب
ــه پ  ــع گزین ــه درواق نتیجــه می رســیدند ک
ــوض او را  ــی را دارد و در ع ــه ویژگ ــام ن تم

انتخــاب می کردنــد.

ــه از  ــی ک ــت هیئت های ــب نیس ــای تعج ج
برنامه ریــزی اگر-آنــگاه بهــره نبردنــد تنهــا 
18 درصــد مواقــع گزینــه برتــر را انتخــاب 
کردنــد. هیئت هایــی کــه از برنامه ریــزی 
احتمــال  کردنــد  اســتفاده  اگر-آنــگاه 
ــت را  ــم درس ــه تصمی ــت ک ــتری داش بیش
ــر  ــه برت ــع گزین ــد مواق ــد و 48 درص بگیرن

ــد. ــاب کردن را انتخ

اصــراربــراهــدافتحققنیافتنــی. 
مطالعــات بیشــتری به وســیله ویبــر، تورمــر و 
ــر- ــزی اگ ــد برنامه ری ــزر نشــان می ده گلویت
ــد از  ــا کمــک کن ــه گروه ه ــد ب ــگاه می توان آن
ــد:  ــز کنن ــر پرهی ــداول دیگ ــک مســئله مت ی
ــه  ــع بیشــتر و بیشــتر ب اختصــاص دادن مناب
به وضــوح در حــال شکســت  پروژه هایــی 
خــوردن هســتند. همان طــور کــه برنــده 
ــکارش  ــان5 و هم ــل کانم ــل دانی ــزه نوب جای
آمــوس تورســکی6 دهه هــا پیــش به آن اشــاره 
ــم روی هزینه هــای  ــل داری ــا تمای داشــتند، م
نابرگشــتنی – وقــت، انــرژی و پولــی که صرف 
 – کاری کرده ایــم و قابل برگشــت نیســت 
ــی  ــاری غیرمنطق ــن رفت ــویم. ای ــز ش متمرک

5. Daniel Kahneman
6. Amos Tversky

شــما  تیــم  این کــه  به محــض  اســت. 
ــت،  ــت اس ــه شکس ــروژه رو ب ــک پ ــد ی دریاب
ــت  ــد اهمی ــین نبای ــرمایه گذاری های پیش س
ــن کاری کــه می توانیــد  داشــته باشــد. بهتری
بکنیــد ایــن اســت کــه ســعی کنیــد در مــورد 
ســرمایه ای کــه هنــوز مانــده اســت به شــکلی 
ــد؛ امــا در اغلــب  هوشــمندانه تصمیــم بگیری
ــم و  ــرار می ورزی ــود اص ــر کار خ ــا ب ــوارد م م
ــی را  ــم منابع ــراف کنی ــتیم اعت ــر نیس حاض
ــه هــدر داده ایــم کــه می توانســت در جــای  ب
ــرد.  ــرار گی ــتفاده ق ــورد اس ــر م ــری بهت دیگ
ــه کار  ــد ب ــل دارن ــوص تمای ــا به خص گروه ه
ــردن  ــا ک ــه ره ــی ک ــد زمان ــه دهن خــود ادام
بهتریــن گزینــه اســت و گاهــی اوقــات زیــان 
خــود را مضاعــف می کننــد؛ و هرچقــدر 
همبســتگی بیــن آن ها بیشــتر باشــد ریســک 

آن بیشــتر اســت.

خطــرات هم صدایــی بیش ازحــد بیــن اعضــای 
تیــم یــا ســازمان به خوبــی بــه اثبــات رســیده 
ــگ  ــرای هم رن ــار ب ــه، فش ــرای نمون ــت: ب اس
شــدن و محرومیــت اعضــای ناهمگــون تیــم از 
قــرار گرفتــن در ســمت های رهبــری. زمانــی 
کــه عضــو »خــوب« یــک تیــم بــودن از هــر 
چیــزی مهم تــر می شــود، گروه هــا اغلــب 
ــراد را از  ــا آشــکار( اف ــه شــکلی تلویحــی ی )ب
ــد و از  ــذر می دارن ــر ح ــان ب ــرات ناهمس تفک
این کــه بــه نواقــص و اشــتباهات قضاوت هــای 
خــود اذعــان کننــد بیزارنــد؛ بنابرایــن در 
مواجهــه بــا هزینه هــای نابرگشــتنی بــر 

ــد. ــرار می ورزن ــود اص ــتباه خ اش

ــر  ــک ناظ ــه ی ــروه از زاوی ــر گ ــال، اگ بااین ح
ــد  ــد می توان ــگاه کن ــت ن ــه موقعی ــتقل ب مس
بــا رویکــردی بی طرفانــه تصمیمــات نادرســت 
ــتر  ــای بیش ــا از زیان ه ــد ی ــا کن ــود را ره خ
جلوگیــری کنــد. به عبارت دیگــر، بــا ایــن 
فــرض که تیــم دیگــری ســرمایه گذاری اولیه را 
انجــام داده اســت، افــراد خــود را از قیدوبنــد رها 
ــا توجــه شــرایط کنونــی و نــه  می کننــد تــا ب
بــر اســاس هزینه هــای پیشــین بهتریــن عمل 

را انجــام دهنــد.

بــرای خــود هدف گــذاری  یــا ســازمان ها  زمانــی کــه تیم هــا 
می کننــد تمایــل دارنــد از زبانــی عمومــی و انتزاعــی اســتفاده 
ــگاه  ــاختار اگر-آن ــاس س ــر اس ــر ب ــه راحت ت ــرای این ک ــا ب ــد؛ ام کنن
ــداف  ــه اه ــود را ب ــداف خ ــت اول اه ــر اس ــد بهت ــزی کنی برنامه ری
ــات  ــپس اقدام ــد و س ــیم کنی ــر تقس ــر و ملموس ت ــی کوچک ت فرع
لازم بــرای رســیدن بــه هــر یــک از اهــداف فرعــی را شناســایی کنید.

شکل1.▲چگونگی▲برنامه▲ریزی▲به▲روش▲اگر-آنگاه▲▲
این▲فلوچارت▲نشان▲می▲دهد▲چگونه▲یک▲هدف▲سطح▲بالا)در▲اینجا▲ارتباطات▲بهتر(▲را▲به▲صورت▲برنامه▲هایی▲مشروح▲برای▲اجرا▲درآورید
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ویبــر، تورمــر و گلویتــزر بــه دو دلیــل فــرض 
کردنــد برنامه ریــزی اگر-آنــگاه می توانــد 
ــر  ــرز فک ــن ط ــای ای ــرای الق ــی ب ــزار خوب اب
ــد  ــان دادن ــات نش ــه مطالع ــد. اول این ک باش
برنامه ریــزی اگر-آنــگاه بــه افــراد کمــک 
بــه  دســتیابی  اســتراتژی های  می کنــد 
اهــداف را تغییــر دهنــد تــا این کــه بــر یــک 
رویکــرد محکــوم بــه شکســت اصــرار ورزنــد. 
ــیله  ــتر به وس ــای بیش ــه پژوهش ه دوم این ک
گلویتــزر اثبــات نمــود برنامه ریــزی اگر-آنــگاه 
بــه افــراد کمــک می کنــد از زاویــه یــک فــرد 

خارجــی بــه مســئله نــگاه کننــد.

اثربخشــی  میــزان  بررســی  به منظــور 
برنامه ریــزی اگر-آنــگاه در کاهــش ســطح 
تعصبــات گروه نســبت به تصمیمات پیشــین، 
در مطالعــه ای از ســوی ویبــر شــرکت کنندگان 
ــدند و از  ــیم ش ــه نفره تقس ــای س ــه تیم ه ب
ــترک  ــات مش ــد تصمیم ــته ش ــا خواس آن ه
مالــی بگیرنــد. هر تیــم به عنــوان یک شــورای 
شــهر عمــل کــرد و بایــد تصمیــم می گرفــت 
ــی  ــودک دولت ــروژه مهدک ــک پ ــه در ی چگون
ســرمایه گذاری کنــد. طــی فــاز اول اطلاعاتــی 
کــه گروه هــا دریافــت کردنــد حاکی از شــرایط 
مثبــت پیــش روی پروژه بــود و تیم متناســب 
بــا آن بودجــه را اختصــاص دادنــد. در فــاز دوم 
ــی  ــم منف ــت و ه ــات مثب ــم اطلاع ــا ه آن ه
دریافــت کردنــد: ساخت وســاز آغــاز شــده بــود 
و یــک فروشــگاه محلــی مصالــح موردنیــاز را 
اهــدا کــرده بــود، امــا اتحادیه ساختمان ســازی 
خواســتار افزایــش قابل توجــه دســتمزد خــود 
ــود و فعــالان محیط زیســت در مــورد  شــده ب
ایمنــی زمیــن دغدغه هایــی را مطــرح کــرده 
بودنــد. به طــور منطقــی، تیم هــا در ایــن 
نقطــه، بــا توجــه بــه عــدم قطعیــت موفقیــت 
پــروژه، بایــد بودجــه اختصــاص داده شــده را 
ــوم،  ــاز س ــت، در ف ــد. درنهای ــش می دادن کاه
ــت  ــی دریاف ــات منف ــاً اطلاع ــا عمدت گروه ه

کردنــد: در گــودال شــن و ماســه نفــت پیــدا 
شــده بود، والدین خشــمگین بودنــد و برطرف 
ــود.  ــه ب ــر و پرهزین ــکلات زمان ب ــردن مش ک
ــه  ــت بودج ــه لازم اس ــود ک ــح ب ــلاً واض کام

ــد. اختصــاص داده شــده بیشــتر کاهــش یاب

ــی  ــد؟ آن های ــار کردن ــه رفت ــا چگون ــا تیم ه ام
ــد،  ــره نبردن ــگاه به ــزی اگر-آن ــه از برنامه ری ک
ــر روی تصمیمــات  الگــوی متــداول تعصــب ب
پیشــین را از خــود نشــان دادنــد. آن هــا درصــد 
ــروژه را از  ــه پ ــده ب ــاص داده ش ــه اختص بودج
فــاز یــک تــا فــاز ســه مقــداری افزایــش دادنــد. 
برنامه ریــزی  از  در مقابــل، تیم هایــی کــه 
ــد )»اگــر خواســتیم  ــگاه اســتفاده کردن اگر-آن
ــر  ــک ناظ ــه ی ــم، از زاوی ــری کنی تصمیم گی
بی طــرف کــه ســرمایه گذاری های پیشــین 
را بــر عهــده نداشــته بــه مســئله نــگاه خواهیم 
کــرد«( درصــد بودجــه اختصــاص داده شــده را 
از فــاز یــک تــا فــاز ســه به طــور متوســط 13 

ــد. درصــد کاهــش دادن

ــازمانها  ــاس ــای ــهتیمه ــیک زمان
ــل  ــد تمای ــذاری می کنن ــود هدف گ ــرای خ ب
ــی و انتزاعــی اســتفاده  ــی عموم ــد از زبان دارن
کننــد؛ امــا بــرای این کــه راحت تــر بــر 
اســاس ســاختار اگر-آنــگاه برنامه ریــزی کنیــد 
ــه اهــداف  ــر اســت اول اهــداف خــود را ب بهت
تقســیم  ملموس تــر  و  کوچک تــر  فرعــی 
کنیــد و ســپس اقدامــات لازم بــرای رســیدن 
ــی را شناســایی  ــداف فرع ــک از اه ــر ی ــه ه ب
کنیــد. )شــکل 1 »چگونگــی برنامه ریــزی بــه 

ــد.( ــاهده کنی ــگاه« را مش روش اگر-آن

ــات  ــد ارتباط ــد داری ــر قص ــال اگ ــرای مث ب
ــن اســت  ــد، ممک ــود دهی ــم خــود را بهب تی
»کاهــش اضافه بــار اطلاعاتــی میــان اعضــای 
ــی  ــداف فرع ــی از اه ــوان یک ــم« را به عن تی
ــان  ــی توف ــس از اندک ــد؛ و پ ــاب کنی انتخ

فکــری، ممکــن اســت تصمیــم بگیریــد برای 
تحقــق ایــن هــدف از اعضــاء بخواهیــد هنگام 
بــاز ارســال هــر ایمیلــی ابتــدا توضیــح دهنــد 
ــن کار:  ــل کارشــان چیســت. )منطــق ای دلی
ــند  ــل باش ــه دلی ــه ارائ ــور ب ــراد مجب ــر اف اگ
ــل  ــا گزینشــی تر عم ــال ایمیل ه ــاز ارس در ب
خواهنــد کــرد.( برنامه ریــزی اگر-آنــگاه بــرای 
هــر عضــو تیــم بــه ایــن شــکل خواهــد بــود 
ــاز ارســال کنــم،  »اگــر بخواهــم ایمیلــی را ب
یادداشــت مختصــری در ابتــدای آن قــرار 
خواهــم داد کــه توضیــح می دهــد چــه 
ــه اشــتراک گذاشــته ام.« ــزی را و چــرا ب چی

مشــخص کــردن فــرد، زمــان و مــکان مربوطــه 
یــک فراینــد مــداوم اســت و نــه عملی کــه تنها 
ــود  ــم خ ــای تی ــد. از اعض ــار رخ می ده یک ب
ــگاه خــود را  ــای اگر-آن ــد برنامه ریزی ه بخواهی
به طــور منظــم بازبینی کننــد. مطالعات نشــان 
می دهــد بازبینــی ارتبــاط اگر-آنــگاه می توانــد 
اثربخشــی آن را بیــش از دو برابــر افزایــش 
ــه گروه هــا اجــازه  دهــد. همچنیــن ایــن کار ب
ــی  ــدداً بررس ــورت دوره ای مج ــد به ص می ده
کننــد برنامه هایشــان تــا چــه حــد واقع بینانــه 
ــد  ــه بیش ازح ــت ک ــوردی هس ــا م ــت. آی اس
آیــا  باشــد؟  زمان بــر  یــا  انتظــار دشــوار 
قدم هایــی وجــود دارد کــه تیــم در مــورد آن هــا 
برنامه ریــزی نکــرده باشــد؟ اگــر شــرایط تغییر 
ــز لازم  ــما نی ــگاه ش ــای اگر-آن ــد، برنامه ه کن
اســت تغییــر کننــد – و در غیــر ایــن صــورت 

تأثیــر مطلــوب را در پــی نخواهنــد داشــت.

اگرچــه پژوهش هــا در مــورد برنامه ریــزی 
اگر-آنــگاه بــرای تیم هــا و ســازمان ها بــه 
ــه  ــج اولی ــده اند، نتای ــازه شروع ش ــبت ت نس
نویدبخــش اســت و روان شناســان اجتماعــی 
مزایــای  و  کاربردهــا  بررســی  حــال  در 
مختلفــی هســتند؛ امــا آنچــه در حــال حاضر 
ــزی  ــه برنامه ری ــن اســت ک ــفاف اســت ای ش
اگر-آنــگاه بــه گروه هــا کمــک می کنــد 
اهــداف خــود را بــه شــیوه ای تدویــن کننــد 
ــن  ــی بی ــد و ارتباط ــت یافتنی باش ــه دس ک
خواســته ها و واقعیت هــا را برقــرار کننــد.

منبع: نشریه کسب وکار هاروارد می 2014

زمانــی کــه تیم هــا یــا ســازمان ها بــرای خــود هدف گــذاری 
می کننــد تمایــل دارنــد از زبانــی عمومــی و انتزاعــی اســتفاده کننــد

تعالی سازمانی به مدد 
روانشناسی مدیریت

دکتر احمدرضا فتوت ▐
مشــاور و مــدرس روانشناســي صنعتــي ســازماني 
و صاحــب امتیــاز و مدیــر مســئول فصلنامــه 

ــازار ــت و ب ــي مدیری روانشناس
مدیر عامل موسسه روانشناختی کاریزما مشاور

مشاور ارشد مدیر عامل هواپیمایي ماهان 
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همــه افــراد را تحت الشــعاع خــود قــرار داده 
اســت کــه بــرای کاهــش اینگونــه فشــارها و 
ــاری  ــوم رفت ــای عل ــا، تکنیک ه اضطراب ه
و  مددرســان  می توانــد  روانشناســی  در 
یاری دهنــدة همــه افــراد در ســازمان ها 
ــازمانی  ــر س ــد. ه ــران باش ــا مدی و خصوص
ــع  ــزوم در دســت  داشــتن مناب ــر ل عــلا وه ب
ــانی  ــروی انس ــه نی ــاز ب ــی، نی ــادی و مال م
ماهــر، بااســتعداد، توانمنــد، توانــا، باانگیــزه 
ــمندان،  ــر دانش ــه نظ ــه و... دارد. ب و باعلا ق
مدیــران نبایــد فقــط در پــی جــذب نیــروی 
ــه  ــند، بلک ــازمان ها باش ــرای س ــانی ب انس
ــع  ــن مناب ــداری ای ــظ و نگه ــد در حف بای
ــد  ــد و بای ــه کار برن ــراوان ب ــز کوشــش ف نی
ــه  ــی ک ــان در حال ــا کارکن ــد ت کاری کنن
کار و وظیفــه خــود را انجــام می دهنــد، 

نوعــی وابســتگی و دلبســتگی نیــز بــه 
ــارت  ــه عب ــد و ب ــدا کنن ــازمان پی کار و س
ــود  ــه خ ــون خان ــازمان را همچ ــر س دیگ
ــت  ــاس امنی ــد و در آن احس ــت بدارن دوس
ــر  ــی ه ــای اساس ــه از نیازه ــایش ک و آس

ــند.  ــته باش ــد، داش ــمار می آی ــانی به ش انس
ــش  ــازمانی اثربخ ــه س ــرای آنک ــن ب بنابرای
ــی  ــای انگیزش ــد جنبه ه ــر بای ــد، مدی باش
کار، مشــارکت در کار و اســتفاده از عوامــل 
مناســب ترین  در  را  رفتــاری  و  روانــی 
جــای  خــود  کاری  برنامــه  بخش هــای 
دهــد. شــناخت و تأمیــن درســت نیــاز 
کارکنــان، یکــی از مهارت هــای ارزنــده 

می آیــد. به شــمار  مدیریــت 

آرزوی هــر مدیــر ایــن اســت کــه بــا ایجــاد 
انگیــزه در کارکنــان، نیــروی درونــی و 
ــل درآورد  ــه  فع ــوه ب ــان را از ق ــه آن نهفت
بــرای  بانشــاط  و  پرتحــرک  و محیطــی 
ــد.  ــم کن ــتعدادها فراه ــن اس ــی بهتری تجلّ
ــای  ــرد و ویژگی ه ــش ف ــا نق ــن ج از همی
شــخصیتی و رفتــاری او به عنــوان یــک 

ــاص  ــه خ ــورد توج ــازمان، م ــان در س انس
ــرای توفیــق در  ــرار گرفتــه و ب ــژه ای ق و وی
ــام  ــا تم ــی ب ــم روانشناس ــه، عل ــن زمین ای
ظرافــت و توانمنــدی خــود بــه یــاری حــوزه 

ــت. ــده اس ــت آم مدیری

ــادی و  ــع م ــد مناب ــر و کارآم ــری مؤث ــه کارگی ــد ب ــت؛ فراین مدیری
انســانی در برنامه ریــزی، ســازماندهی، بســیج منابــع وامکانــات 
هدایــت و کنتــرل اســت، کــه بــرای دســتیابی بــه اهــداف ســازمانی و 

ــرد. ــورت می گی ــول ص ــورد قب ــی م ــام ارزش ــاس نظ ــر اس ب

زندگــی در اجتمــاع، آدمی را بــه موجودی 
ــرای  ســازمانی تبدیــل کــرده اســت و او ب
ــت در  ــر اس ــری ناگزی ــات بش ــه حی ادام
ــت و شــرکت  ــددی عضوی ــات متع اجتماع
داشــته باشــد و بــا توجــه بــه تأثیــر 
ــت  ــش مدیری ــه دان ــوط ب ــات مرب مطالع
ســازمانهای  دوام  و  شــکل گیری  در 
می تــوان  و....  اقتصــادی  اجتماعــی، 
نتیجــه گرفــت کــه انســان معاصــر در 
طــول زندگــی خــود بــه دانــش مدیریــت 
متکــی اســت و بــرای بهتــر زیســتن )اداره 
ــزی جــز رویکــرد  ــح ســازمانها( گری صحی
بــه مدیریــت و مطالعــه آن نمی باشــد.

ــی  ــر خوب ــل از اینکــه مدی ــر قب ــر مدی ه
باشــد و یــا تبلیغــات خــود را هــدف 
و  خوهــا  و  خلــق  بــا  بایــد  بخشــد، 
آشــنایی  خــود  مشــتریان  نیازهــای 
نزدیــک داشــته باشــد و مشــتری را درک 
به کارگیــری  فراینــد  مدیریــت؛  کنــد. 
مؤثــر و کارآمــد منابــع مــادی و انســانی 
بســیج  ســازماندهی،  برنامه ریــزی،  در 
منابــع و امکانــات، هدایــت و کنتــرل 
ــه اهــداف  ــرای دســتیابی ب اســت، کــه ب
ــی  ــام ارزش ــاس نظ ــر اس ــازمانی و ب س

مــورد قبــول صــورت می گیــرد.

امــروزه بــروز مشــکلا ت و فشــارهای روحــی 
و روانــی ناشــی از زندگــی ماشــینی روابــط 

روانشناسی مدیریت
بــه عرصــه پرفــراز و  ورود روانشناســی 
نشــیب مدیریــت ســبب شــد تــا با اســتفاده 
گوناگــون  مکتب هــای  و  نظریه هــا  از 
برقــراری  و  اســتناد  بــا  و  روانشناســی 

ــخصیت و  ــن ش ــه تبیی ــانی ب ــط انس رواب
ــود  ــه ش ــازمان پرداخت ــرد در س ــار ف رفت
رفتــار  و  انگیــزش  ماننــد  مفاهیمــی  و 
ســازمانی مــورد تأکیــد و دقــت قــرار گیــرد. 

گرامی تریــن  انســان 
و  آفرینــش  گوهــر 

اســت.  آن  ناشــناخته ترین 
اندیشــه ها،  تابــع  آدمــی  رفتــار 

خواســت های  انگیزه هــا،  احساســات، 
پرورشــی  و  عاطفــی  عوامــل  و  درونــی 

موقعیت هــای  در  کــه  اوســت 
ــون  ــای گوناگ ــف به صورت ه مختل

می شــود. ظاهــر 

مدیریــت  روانشناســی  مــورد  در 
حتــی  و  مختلــف  تعاریــف 

برداشــت های تــا حــدودی 
متفــاوت ارائــه داده انــد: 
مدیریــت  روانشناســی 

ــی  ــة مطالعات ــت از زمین ــارت اس عب
معینــی کــه در چهارچــوب آن، رفتــار مدیر 
ــی  ــدگاه روانشناس ــری از دی ــد رهب و فرآین
مــورد بحــث و بررســی قــرار می گیــرد. 
ــه مــا  ــه یقیــن یــک چنیــن مطالعــه ای ب ب
امــکان می دهــد تــا در حــل مشــکلات 
ــدد  ــی م ــای روانشناس ــت از یافته ه مدیری

ــای آن،  ــتفاده از نظریه ه ــا اس ــم و ب بگیری
بــه تجزیــه و تحلیــل مســائل مدیریــت 
بپردازیــم و گره هــای آن را بــاز کنیــم .

بایــد در نظــر داشــت کــه مطالعــات مربــوط 

بــه روانشناســی مدیریــت نــه تنهــا موجــب 
میگــردد کــه مدیــر در اداره امــور ســازمان 
بلکــه  کنــد،  پیــدا  بیشــتری  توانایــی 

اســتفاده از یافته هــای علمــی، نیازهــای 
مربــوط بــه آن را امکان پذیــر میســازد و 
ــا در نظــر گرفتــن یــک چنیــن اســتفاده  ب
ملمــوس از روانشناســی مدیریــت اســت 
کــه آن را شــاخه ای کاربــردی از دانــش 

روانشناســی تلقــی می کننــد.

روانشناســی  راهبردهــای  مدیریــت،  در 
فــردی،  تفاوت هــای  قبیــل: شــناخت  از 
اســتعدادها، عوامــل انگیزشــی، برقــراری 
و  تشــویق  چگونگــی  انســانی،  روابــط 
ــا  ــتر ب ــد بیش ــران را در پیون ــه و... مدی تنبی
کارمنــدان و همتایــان آنــان یــاری می دهــد 
ــه شــیوه های نفــوذ و برقــراری  و پی بــردن ب
ارتبــاط ســازنده و ســبک های رهبــری آنــان 
را از حالــت خشــک و بــی روح مدیریــت بــه 
ســمت مدیریــت بانشــاط و پرتحــرک و 
شــور و اشــتیاق، انگیــزش، آرامــش، پویایــی، 
نوآفرینــی و تغییــر و تحــول در کل ســازمان 
تحــت پوشــش خــود و در نهایــت بالا بــردن 

ــد. ــوق می ده ــره وری س ــت و به کیفی

مطالعــه در زمینــه روانشناســی مدیریــت 
ــا  ــه ت ــد ک ــکان را می ده ــن ام ــا ای ــه م ب
ــوژی  ــد و تکنول ــول، قواع ــا اص ب
از  صحیــح  بهره بــرداری 
ــردن  ــال ک ــانی، فع ــروی انس نی
جریــان  ایجــاد  و  خلاقیت هــا 
فکــری در جامعــه آشــنا شــویم 
ــای  ــرد یافته ه ــق کارب و از طری
ــعه در  ــع توس ــی موان روانشناس
سیســتم های  ایجــاد  زمینــه 
اقتصــادی،  اجتماعــی،  فعــال 
را  فرهنگــی  و  آموزشــی  سیاســی، 
ــج  ــق تروی ــم. از طری ــان برداری از می
یــک چنیــن مدیریــت مبتنــی بــر 
زمینــه  در  ویــژه  بــه  روانشناســی 
تحقیقاتــی  و  آموزشــی  مدیریــت 
ــده  ــل های آین ــاروری نس ــه ب ــت ک اس
خلاقیــت  و  خواهد شــد  امکانپذیــر 
ــه عنــوان بزرگ تریــن ســرمایه  ــان ب آن
ملــی بــه کار گرفتــه خواهــد شــد.

شــناخت  قبیــل:  از  روانشناســی  راهبردهــای  مدیریــت،  در 
برقــراری  انگیزشــی،  عوامــل  اســتعدادها،  فــردی،  تفاوت هــای 
روابــط انســانی، چگونگــی تشــویق و تنبیــه و... مدیــران را در پیونــد 
ــردن  ــد و پی ب ــاری می ده ــان ی ــان آن ــدان و همتای ــا کارمن ــتر ب بیش
بــه شــیوه های نفــوذ و برقــراری ارتبــاط ســازنده و ســبک های 
ــمت  ــه س ــت ب ــی روح مدیری ــک و ب ــت خش ــان را از حال ــری آن رهب
مدیریــت بانشــاط و پرتحــرک و شــور و اشــتیاق، انگیــزش، آرامــش، 
پویایــی، نوآفرینــی و تغییــر و تحــول در کل ســازمان تحــت پوشــش 
ــد. ــوق می ده ــره وری س ــت و به ــردن کیفی ــت بالا ب ــود و در نهای خ
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چكیده ■
ــه  ــرق اســت ک ــبکه ب ــان در ش ــات همزم ــوادث و اتفاق ــوع ح ــرق وق ــع ب ــبکه توزی ــور از بحــران در ش ــه منظ ــن مقال در ای
ــا دو دیــدگاه طــرح مــي گــردد:  ــا بحــران غالب ــه افزایــش تعــداد قطعــی هــای همزمــان مــی گــردد. در ارتبــاط ب منجــر ب
پیشــگیری از بحــران و مدیریــت صحیــح بحــران.در ایــن مقالــه ســعی شــده اســت کــه روشــهای جدیــد "مدیریــت بحــران" 
در شــبکه توزیــع بــرق مــورد بررســی قــرار گیرد.اهمیــت مدیریــت بحــران در شــبکه توزیــع بــرق از جنبــه هــای مختلــف 
قابــل بررســی اســت. کاهــش زمــان خاموشــی و بازگشــت ســریع ســرویس بــرق و همچنیــن انــرژی توزیــع نشــده در کنــار 
رضایــت منــدی مشــترکین پارامترهایــی هســتند کــه در زمینــه مدیریــت بحــران مــورد توجــه قــرار مــی گیرنــد. در ایــن 
مقالــه تصمیــم گیــری در مدیریــت بحــران در شــبکه توزیــع بــرق بــا اســتفاده از مدلهــای کامپیوتــری مبتنــی بــر صفحــات 
گســترده1به منظــور اتخــاذ تصمیــم بهینــه مدلســازی میشــود و یــک ســناریوفرضي نیــز بــا اســتفاده از ایــن مدلهــا بــه منظــور 

نمایــش کارایــی آنهــا ارائــه گــردد. 
واژه هاي کلیدي: مدلسازی، صفحه گسترده، مدیریت بحران، انرژی توزیع نشده

1.Spreadsheets

ز   ا اســتفاده  با  برق  توزيع  بحران شــبکه  گیری مديريت  مدل ســازی تصمیم 

امیرحسین جهانی کیا

S p r e a d s h e e t s

1-مقدمه
شــبکه توزیــع بــرق نقطــه پایانــی از فراینــد 
طولانــی و پــر هزینــه تولیــد، انتقــال و 
ــش  ــن بخ ــه ای ــت. وظیف ــرق اس ــع ب توزی
ــت  ــه دس ــدی ب ــرق تولی ــرژی ب ــاندن ان رس
ــت. در  ــدگان اس ــرف کنن ــترکین و مص مش
ــروز اشــکال و قطعــی  حقیقــت در صــورت ب
در بخــش توزیــع همــه هزینــه هــای انجــام 
ــرق  ــرژی ب ــال ان ــد و انتق ــرای تولی ــده ب ش
بی ثمــر خواهــد بــود. از ســوی دیگــر شــبکه 
ــتردگی آن در  ــل گس ــه دلی ــرق ب ــع ب توزی
ــات  ــوادث و اتفاق ــام ح ــواع و اقس ــرض ان مع
ــوادث  ــن ح ــیاری از ای ــت. بس ــته اس ناخواس
ــات  ــا اتفاق ــل فرســودگی شــبکه و ی ــه دلی ب
ــوی  ــوادث ج ــی مانندح ــل پیش بین غیرقاب
ــي  ــادث م ــه  ح ــر مترقب ــای غی و رویداده
شــوند. بــه همیــن دلیــل قابلیــت اطمینــان 
ــره  ــم در به ــای مه ــی از پارامتره ــبکه یک ش
ــوی  ــت. از س ــع اس ــبکه توزی ــرداری از ش ب
دیگــر برخــی اتفاقــات ماننــد طوفــان، ســیل، 
زلزلــه و... باعــث بــروز همزمــان خاموشــی در 
شــبکه توزیــع میگــردد. ایــن خاموشــی هــای 
همزمــان عــلاوه بــر عــدم رضایت مشــترکین 
باعــث افزایــش انــرژی توزیــع نشــده بخــش 
توزیــع میگــردد کــه از نظــر اقتصــادي بســیار 
قابــل توجــه اســت. تصمیــم گیــری در 
ــن و  ــی از ســخت تری ــوارد یک ــه م ــن گون ای
پیچیــده تریــن فرایندهایــی اســت کــه بایــد 
توســط مدیــران شــبکه بــه منظــور کاهــش 
زمــان خاموشــی و انــرژی توزیــع نشــده 
ــات در  ــه امکان ــی ک ــرد. از آنجای ــورت گی ص
هنــگام وقــوع حادثــه و بحــران محدود اســت 
تصمیــم گیــری در ایــن گونــه مــوارد بایــد بــا 
در نظــر گرفتــن انــواع پارامترهــا و بــا ســعی 
ــرد. در  ــه صــورت گی ــت بهین ــن حال در یافت
حــال حاضــر تصمیــم گیــری هــای مدیریــت 
بحــران در بخــش توزیــع بــه صــورت تجربــی 
و بــدون اســتفاده از مدلهــای پیشــرفته نــرم 
ــه  ــی ک ــرد. در صورت ــی گی ــزاری انجــام م اف
بــا اســتفاده از مدلهــای کامپیوتری پیشــرفته 

و الگوریتمهــای موجــود مــی تــوان بــه 
ــود  ــات موج ــتفاده از امکان ــا اس ــادگی ب س
ــده را  ــع نش ــرژی توزی ــی و ان ــان خاموش زم
ــن  ــش داد. در ای ــزان کاه ــن می ــه کمتری ب
ــری در  ــم گی ــای تصمی ــواع مدله ــه ان مقال
مواقــع بحرانــی مــورد بحــث و بررســی قــرار 
مــی گیــرد و یــک مــدل نیــز بــا اســتفاده از 
ــه منظــور نشــان  صفحــه گســترده Excel ب

ــی شــود. ــه م ــا ارائ ــی مدله دادن کارای

ــای  ــتفاده مدل ه ــرورت اس 2- ض
تصمیم گیــری

بــه  پیشــینه مدلهــای تصمیــم گیــری 
ــردد. در  ــی دوم برمیگ ــگ جهان ــل از جن قب
ــه  ــی از جمل ــان مختلف ــان ریاضیدان آن زم
از  اســتفاده  بــه  شــروع  کولموگــوروف2 
ــد.  ــی کردن ــری خط ــم گی ــای تصمی مدله
ــده  ــا پیچی ــی دوم و ب ــگ جهان ــس از جن پ
ــش  ــری "پژوه ــم گی ــایل تصمی ــدن مس ش
عملیاتــی3" بــه عنــوان یــک روش موثــر 
بــرای حــل مســایل بســیار پیچیــده مطــرح 
ــران  ــم مدی ــروز ه ــای ام ــد]2[.در دنی گردی
شــرکتهای مختلــف بــا  معضلات و مشــکلات 
پیچیــده ای روبــرو هســتند. در حــال حاضــر 
بســیاری از شــرکتهای موفــق در عرصــه های 
گوناگــون ســعی مــی کننــد فرایندهــای 
مختلــف را در غالــب مدلهــای مختلــف 
تصمیــم گیــری پیــاده ســازی کننــد. در حال 
ــای  ــه ه ــف در عرص ــایل مختل ــر مس حاض
ــا  اجتماعــی، نظامــی، اقتصــادی و..همگــی ب
اســتفاده از مدلهــای مختلــف تصمیــم گیری 
ــای  ــی ه ــرل آلودگ ــوند.از کنت ــی ش حــل م
محیطــی تــا افزایــش ســودآوری شــرکتهای 

هواپیمایــی همگــی مســایلی هســتند کــه به 
ــل  ــری قاب کمــک مدلســازی دقیــق کامپیوت
2.Kolmogorov
3.Operation Research

ــر  ــال حاضــر کمت ــتیابی هســتند. در ح دس
ــوان  ــی ت ــی را م ــرکت موفق ــی و ش کمپان
ــف مدلســازی  ــه از روشــهای مختل ــت ک یاف
بــرای تصمیــم گیــری هــای خــود اســتفاده 
ننمایــد]1[. شــرکتهای توزیــع بــرق هــم بــا 
ــه اهمیــت و نقشــی کــه در زمینــه  توجــه ب
تامیــن انــرژی در کشــور دارنــد مــی تواننــد 
ــن مدل هــا عملکــرد خــود  ــا اســتفاده از ای ب
را تــا حــد قابــل توجهــی بــالا ببرنــد. در ایــن 
ــه از مدلهــای مفیــد  ــه فقــط یــک نمون مقال
تصمیــم گیــری در مواقــع بحــران ذکــر شــده 
ــری  ــیار دیگ ــای بس ــه مدله ــت هرچندک اس
هــم قابلیــت اســتفاده در شــرکتهای توزیــع 
را دارنــد. اهــم مزیتهــای اســتفاده از مدلهــای 

ــر هســتند:  ــه شــرح زی ــری ب ــم گی تصمی

زمــان . 1 ملاحظــه  قابــل  کاهــش 
شــی ها مو خا

در . 2 و  نشــده  توزیــع  انــرژی  کاهــش 
اقتصــادی صرفــه  نتیجــه 

ــا و . 3 ــی ه ــع خاموش ــه رف ــش هزین کاه
ــود ــات موج ــه از امکان ــتفاده بهین اس

افزایش رضایتمندی مشترکین. 4

کاهــش تنــش و اســترس محیــط کار و . 5
ــی  ــداد حــوادث جان در نتیجــه کاهــش تع

حیــن انجــام کار  

ــای  ــه مدله ــت ک ــوان گف ــت میت در حقیق
قدرتمنــدی  ابزارهــای  گیــری  تصمیــم 
ــوص در  ــه خص ــران را ب ــه مدی ــتند ک هس
مواقــع بحرانــی هدایــت و کمــک مــی 
ــاده  ــبتا س ــدل نس ــه م ــن مقال ــد. در ای کن
برنامه ریــزی خطــی بــه منظــور ایجــاد 

یــک تصمیــم بهینــه در مواقــع بــروز بحران 
ــدل  ــه م ــی ک ــردد. از آنجای ــی گ مطــرح م
پیشــنهادی بــا اســتفاده از نــرم افزار اکســل 

از آنجایــی کــه امکانــات در هنــگام وقــوع حادثــه و بحــران محــدود 
اســت تصمیــم گیــری در ایــن گونــه مــوارد بایــد بــا در نظــر گرفتــن 
انــواع پارامترهــا و بــا ســعی در یافتــن حالــت بهینــه صــورت گیــرد.

مدیریت بحران
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در محیــط وینــدوز حــل شــده اســت مــی 
توانــد بــه راحتــی بــا نــرم افزارهــای دیگــر 
ــر  ــا ه ــد ENOXو ی ــبکه مانن ــت ش مدیری
نــرم افــزار دیگــر مدیریــت شــبکه ترکیــب 
ــنهادی  ــهای پیش ــتفاده از روش ــد. اس گردن
ــت  ــزار مدیری ــرم اف ــه ن ــا ب ــزودن آنه و اف
شــبکه مــی توانــد قابلیــت مدیریــت شــبکه 
ــد. ــش ده ــادی افزای ــیار زی ــد بس ــا ح را ت

3- انــواع مدلهــای تصمیــم گیری و 

ــازی روش پیاده س
مدلهــای تصمیــم گیــری بــه دو دســته مهــم 
تقســیم مــی شــوند. 1( مدلهــای قطعــی کــه 
در آن همــه پارامترهــای تصمیــم گیــری 
مدلهــای  و 2(  می شــوند  فــرض  قطعــی 
uncer� )احتمالــی کــه در فضــای غیــر قطعــی 
tainty( مطــرح می گردنــد]3[. در ایــن مدلهــا 

ــه احتمــال آن  وقــوع یــک پدیــده بســتگی ب
ــک شــرکت  ــلا وارد شــدن ی ــده دارد. مث پدی
در فضــای کســب و کار بســتگی بــه وضعیــت 
احتمالــی آن صنعــت دارد. لازم بــه ذکر اســت 

ــای  ــا داده ه ــته ه ــن دس ــر دو ای ــه در ه ک
ــوع کیفــی4  تصمیــم گیــری مــی تواننــد از ن
یــا کمــی5 باشــند. در اکثــر مدلهــای تصمیــم 
گیــری ســعی مــی شــود داده هــای کیفــی به 
شــکلی بــا دادهــای کمــی مناســب جایگزیــن 
شــوند. بــرای اینکــه یــک مــدل بتوانــد در یک 
محیــط واقعی بــه کار کرفته شــود بایــد دارای 
ویژگــی هــا و شــرایطی باشد.شــکل 1 چرخــه 
اتخــاذ تصمیــم و بــه کار گیــری آن در محیــط 

واقعــی را نشــان مــی دهــد.

چرخــه شــکل 1 شــامل 3 فــاز مختلــف 
فرمولبنــدی، حــل و تعبیــر اســت کــه هریــک 
از ایــن فازهــا دارای زیــر مجموعــه هــای 
مختلفــی هســتند. در فــاز فرمولبنــدی ابتــدا 
لازم اســت کــه مســاله بــه صــورت شــفاف و 
کامــل تعریــف گــردد]5[. در مــورد مدیریــت 
ــرق مســاله برطــرف  ــع ب بحــران شــبکه توزی
کــردن خاموشــی هــا بــا اســتفاده از اکیپهــای 
تعمیراتــی موجــود بــا حداقــل زمــان و هزینــه 
ــدل  ــکیل م ــش تش ــت. در بخ ــی اس تحمیل
ــات و شــرایط  ــه امکان ــا توجــه ب ــد ب ــم بای ه
ــر و شــناخته  ــن مدلهــای معتب موجــود از بی
شــده یــک مــدل یــه عنــوان مــدل اصلــی بــا 
ــرای حــل مســاله در نظــر  کمــی تغییــرات ب
گرفتــه شــود در صــورت عــدم وجــود مدلهای 

شــناخته شــده در ایــن بخــش باید یــک مدل 
جدیــد طراحــی گــردد پــس از آن بــا توجــه به 
مــدل انتخابــی بایــد اطلاعات متناســب بــا آن 
جمــع آوری گــردد. بدیهــی اســت وجــود داده 
معتبــر و منطبــق بــا محیــط واقعــی منجــر به 
ایجــاد جــواب بهینــه مــی گــردد. در مســایل 
ــه یکــی از  ــزرگ جمــع آوری اطلاعــات اولی ب
ــی  ــوب م ــدل محس ــهای م ــن بخش مهمتری
ــل"  ــاز "ح ــه ف ــدی ک ــاز بع ــردد]6[. در ف گ

4.Qualitative
5. Quantitative

نــام دارد. یــک جــواب بهینــه بــرای مــدل بــه 
کمــک نــرم افــزار اکســل محاســبه مــی شــود 
و جــواب بــه دســت آمــده مــورد آزمایــش قرار 
مــی گیــرد. در صورتــی کــه جــواب متناســب 
بــا شــرایط نبــود لازم اســت کــه مــدل مــورد 
بازبینــی قــرار گیرد.آزمایــش جــواب معمولا با 
جمــع آوری اطلاعــات اضافــي از منابــع دیگــر 
ــه صــورت  ــات اولی ــا اطلاع ــا ب و مقایســه آنه
مــی گیــرد. اگــر نســبت بــه اعتبــار داده هــای 
اولیــه اطمینــان حاصــل شــد ولــی پاســخ بــه 
شــکل چشــمگیری بــا واقعیــت ناســازگار بــود 
ــرار  ــی ق ــورد بازبین ــدل م ــه م ــت ک لازم اس
ــز مهمــی  ــد جــواب آنالی ــس از تایی ــرد. پ گی
"اگر-پــس"  آنالیز"حساســیت6"یا  نــام  بــه 
ــدل  ــاق م ــور انطب ــه منظ ــه ب ــود دارد ک وج
بــا محیــط واقعــی انجــام می شــود]7[. مــدل 
معمــولا همــراه بــا فــرض هــای ســاده ســاز و 
بــا تقریبــی از شــرایط واقعــی در نظــر گرفتــه 
شــده اســت بنابرایــن لازم اســت کــه میــزان 
تغییــرات جــواب بــا شــرط تغییــر داده هــای 
ــرد.  ــرار گی ــی ق ــورد ارزیاب ــدل م ورودی و م
اگــر جــواب هــا بــا تغییــرات انــدک داده هــای 
ــادی  ورودی و مــدل دســتخوش تغییــرات زی
شــود معمــولا لازم اســت کــه بــرای اطمینــان 
از معتبــر بــودن داده هــای ورودی و مــدل 
آزمایش هــا مجــدد انجــام شــود. مرحلــه آخــر 
ــت.  ــج اس ــازی نتای ــاده س ــه پی ــن چرخ از ای
ــش  ــا پیمای ــولا ب ــج معم ــازی نتای ــاده س پی
ــرد  ــام می گی ــرایط انج ــط و ش ــداوم محی م
هرگونــه تغییــرات عمــده در شــرایط می توانــد 
روی کارکــرد درســت جــواب موثــر باشــد]8[. 

ــران  ــت بح ــه مدیری ــدی مقال ــش بع دربخ
ــردد. ــازی می گ ــرق مدلس ــع ب ــبکه توزی ش

ــران در  ــت بح ــازی مدیری 4- مدلس
شــبكه توزیــع بــرق

در ایــن بخــش مدلســازی تصمیــم گیــری 
ــق  ــع طب ــبکه توزی ــران ش ــت بح در مدیری
چرخــه ارائــه شــده در شــکل 1 انجــام 

می گــردد.

6.Sensitivity

شکل1.▲چرخه▲مدلسازی▲و▲پیاده▲سازی▲آن]4[▲▼

در حــال حاضــر کمتــر کمپانــی و شــرکت موفقــی را مــی تــوان یافــت 
ــای  ــری ه ــم گی ــرای تصمی ــازی ب ــف مدلس ــهای مختل ــه از روش ک

خــود اســتفاده ننمایــد.

4-1-تعریف مساله

همانطــور کــه قبــلا هــم اشــاره شــد وظیفــه 
اصلــی بخــش توزیــع برقــراری مــداوم و 
مطمئــن انــرژی بــرق از طریــق شــبکه تحــت 
ــع  ــبکه توزی ــا ش ــد. ام ــی باش ــارش م اختی
ــار  ــون دچ ــل گوناگ ــه دلای ــت ب ــن اس ممک
مشــکل و خرابــی باشــد. بحــران زمانــی اتفــاق 
میافتــد کــه بخــش زیــادی از شــبکه بــه دلیل 
یــک حادثــه غیــر مترقبــه از دســترس خــارج 
گــردد. بحــران در شــبکه توزیــع بــرق معمــولا 
در مواقــع طوفــان و بــارش هــای شــدید اعم از 
بــرف و بــاران اتفــاق میافتــد. بــه عنــوان مثال 
در تاریــخ 90/2/20 بیــن ســاعت 22 تا4 صبح 
روز بعــد در منطقــه بــرق شــمیران 25 مــورد 
خاموشــی همزمــان در اثــر بــروز طوفــان اتفاق 
ــی  ــورد خاموش ــه 11 م ــر ب ــه منج ــاد ک افت
بیشــتر از 5 ســاعت در شــبکه گردیــد. بســته 
بــه شــرایط جغرافیایــی هــر منطقــه بحرانهای 
مختلفــی ممکــن اســت در طــول ســال در آن 
اتفــاق بیافتــد. خرابــی هــای شــبکه توزیــع به 
7 بخــش عمده تقســیم مــی شــوند: 1-خرابی 
ــی  ــف 2- خراب ــار ضعی ــی فش ــبکه هوای ش
ــف 3-خاموشــی  ــی فشــار ضعی شــبکه زمین
ــی  ــت 4- خاموش ــی 20 کیلوول ــبکه هوای ش
ــی در  ــت 5- خراب ــی 20 کیلوول ــبکه زمین ش
پســتها 6- خرابــی در بخــش روشــنایی معابــر 

7- خرابــی در بخــش انشــعابات

ــه  ــر ب ــی منج ــواع خراب ــن ان ــک از ای ــر ی ه
خاموشــی در همــان بخــش خواهد شــد. برای 
هــر نــوع خاموشــی معمــولا در مناطــق، اکیپ 
ــوان  ــه عن ــود دارد. ب ــه آن وج ــوص ب مخص
مثــال اکیــپ خاموشــی فشــار ضعیــف توانایی 
ــه ایــن بخــش  رفــع خاموشــی های مربــوط ب
ــرایط  ــه ش ــته ب ــه بس ــده دارد. البت ــر عه را ب
ــا  ــپ ب ــد اکی ــا چن ــه ممکــن دو ی هــر منطق
هــم ادغــام شــده باشــند و بــه صــورت چنــد 
منظــوره عمــل نماینــد. خاموشــی های بخــش 
انشــعابات و روشــنایی معابر در مدیریت بحران 
از اهمیــت کمتــری برخوردار هســتند بنابراین 
در تعریــف مســاله فــرض مــی شــود کــه ایــن 

نوع  خاموشــی در شــبکه اتفاق نیفتاده باشــد. 
بســته بــه مــدل که در بخشــهای بعــدی به آن 
اشــاره خواهــد شــد، وزن و اهمیــت هــر یــک 
از انــواع خاموشــی قابــل تعییــن اســت. بدیهی 
ــی مناطــق  ــای تعمیرات ــداد اکیپ ه اســت تع
ــلا  ــی عم ــع بحران ــت و در مواق ــدود اس مح
امــکان ســرویس دهــی به همــه مشــترکین و 
رفــع خرابــی هــا وجــود نــدارد. در ایــن گونــه 
مــوارد مدیریــت صحیــح اکیپهــای تعمیراتــی 
ــی  ــی کل ــان خاموش ــش زم ــور کاه ــه منظ ب

بســیار حائــز اهمیــت خواهــد بــود.

4-2-تشكیل مدل
ــری  ــم گی ــایل تصمی ــواع مس ــل ان ــرای ح ب
مدلهــای مختلفــی وجــود دارد کــه باید بســته 
بــه شــرایط مســاله انتخــاب شــوند. در مــورد 
مدیریــت بحــران شــبکه توزیــع مــدل معروف 
"تخصیــص7" کــه زیــر مجموعــه ای از مدلهای 
"حمــل ونقــل8" هســتند انتخاب شــده اســت. 

درایــن نــوع مدلهــای هــدف پیدا کــردن حالت 
بهینــه تخصیــص امکانــات موجود بــه ظرفیت 
یــا نیازهــای بیرونــی اســت. بــه عنــوان مثــال 
تامیــن قطعــات یــا پخــش دارو از کاربردهــای 
اصلــی ایــن مــدل هســتند. درمدیریــت 
بحــران شــبکه توزیــع هــدف تخصیــص بهینه 
اکیپ هــای تعمیراتــی بــه حــوادث و اتفاقــات 
7.Assignment
8.Transportation

شــبکه اســت بــه شــکلی کــه کمتریــن زمــان 
خاموشــی و انــرژی توزیــع نشــده اتفــاق 
بیافتــد. در مســاله نمونــه حــل شــده فــرض 
شــده اســت کــه منطقــه بــرق دارای دو 
ــت.  ــوادث اس ــه ح ــی ب ــرویس ده ــز س مرک
ــق  ــعت مناط ــه وس ــه ب ــا توج ــز ب ــن مراک ای
ممکــن اســت کــم یــا زیــاد شــوند. بــه عنــوان 
مثــال بــرق منطقــه شــمیران از زیــر مجموعه 
ــه  ــران دارای 3 ناحی ــرق ته ــع ب شــرکت توزی
عملیاتــی در درون خــود اســت. ناگفتــه نمانــد 
کــه تعــداد و محــل نواحــی عملیاتــی و تعــداد 
اکیپ هــای مســتقر در آنهــا می توانــد بــه 
عنــوان یــک مســاله "پژوهــش عملیاتــی" بــا 
ــزار  ــیله نرم اف ــه وس ــوان "Set�covering"ب عن
اکســل حــل شــود کــه فعــلا از آن صــرف نظر 
مــی شــود. شــکل 2 شــمایی ازیــک ســناریو 
فرضــی در منطقــه فرضــی را نشــان مــی دهد.

ــه  ــده 14 حادث ــرض ش ــناریو ف ــن س در ای
ــت.  ــاده اس ــاق افت ــبکه اتف ــان در ش همزم
دایــره هــا نمــاد محــل وقــوع عیــب و شــماره 

شکل2.▲شمای▲کلی▲از▲یک▲سناریو▲فرضی▲بحران▲در▲یک▲منطقه▲با▲دو▲ناحیه▲عملیات▲▲
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مدیریت بحران
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درون آنهــا نــوع عیــب را مشــخص مــی کنــد. 
ــبکه  ــی ش ــاد خاموش ــدد 1  نم ــن ع بنابرای
ــه اعــداد  ــی فشــار ضعیــف اســت و بقی هوای
ــی  ــاد خاموش ــب نم ــن ترتی ــه همی ــم ب ه
ــالای هــر  بخــش مربوطــه هســتند. اعــداد ب
ــان  ــه را نش ــی مربوط ــماره خاموش ــره ش دای
مــی دهــد بنابرایــن 1-1 خاموشــي شــماره 1 
ــای  ــر اکیپ ه ــوع 1 اســت. از طــرف دیگ و ن
مســتقر در هــر یــک از 3 ناحیــه بــه صــورت 
جــدول)1( هســتند. فــرض شــده اســت کــه 
اکیپ هــای منطقــه تــک منظــوره هســتند و 
فقــط مــی تواننــد خرابــی مربــوط بــه بخــش 

خــود را برطــرف نماینــد.

بــراي ایجــاد مــدل ابتــدا بایــد متغیــر 
ــاس  ــن اس ــر همی ــوند. ب ــف ش ــاي تعری ه
ــم  ــی خواهی ــه م ــی را ک ــر های ــد متغی بای
ــن  ــه ای ــم. ب ــخص نمایی ــم مش ــه کنی بهین
منظــور متغیــر  Xijk به صــورت زیــر تعریــف 

می گــردد:

حرکــت اکیــپ نــوع  j از مرکــز i بــه ســمت 
Xijk =ام  k خرابــی

ــر(  ــری )1و صف ــوع باین ــا از ن ــن متغیره ای
ــه ایــن ترتیــب یــک  تعریــف مــی شــوند. ب
ــپ  ــت اکی ــی حرک ــه معن ــر ب ــودن متغی ب
ــب  ــمت عی ــه س ــر ب ــه آن متغی ــوط ب مرب

مربوطــه اســت. مثــلا اگــر XA12برابر 1 باشــد 
نشــان مــی دهــد کــه یکــی از اکیپهــای نوع 
1 مرکــز A بایــد بــه ســمت خرابــی نــوع 1 
ــوع و شــماره  ــد. ن و باشــماره 2 حرکــت کن
خرابــی هــا در شــکل 2 مشــخص شــده انــد. 
فاصلــه فرضــی هــر خرابــی بــا مرکــز هــای 
A و B  در جدول 2 نشــان داده شــده اســت.

ــودن  ــت ب ــرض ثاب ــا ف ــب ب ــن ترتی ــه ای ب
ــدف9  ــع ه ــا تاب ــاي اکیپه ــرعت اتومبیله س
ــه  ــوع فاصل ــورت مجم ــه ص ــوان ب ــی ت را م
طــی شــده توســط اکیپهــا تعریــف کــرد کــه 
خــود برابــر اســت بــا حاصــل ضــرب متغییــر 
ــی  ــا آن خراب ــز ت ــه مرک ــری X در فاصل باین
ــر Y  نشــان داده شــده اســت.  ــا متغی ــه ب ک
بنابرایــن تابــع هــدف بــه صــورت زیــر اســت:

Objective Function-minimize Z= XA11 

YA+11 XA12 YA+12 XA13 YA+13 XA21 

YA+21 XA22 YA+22 XA23 YA+23 XA31 

YA+31 XA32 YA+32 XA33 YA+33 XA41 

YA+41 XA42 YA+42 XA43 YA+43 XA51 

YA+51 XA52 YA+52 XB11 YB+11 XB12 YB+12 

XB13 YB+13 XB21 YB+21 XB22 YB+22 XB23 

YB+23 XB31 YB+31 XB32 YB+32 XB33 YB+33 

XB41 YB+41 XB42 YB+42 XB43 YB+43 XB51 

YB+51 XB52 YB52

تابــع Z بایــد حداقــل شــود تــا زمــان 

9.Objective Function

دسترســی اکیپهــا بــا محــل خرابــی هــم بــه 
ــل  ــا حداق ــد. ام ــود برس ــدار خ ــل مق حداق
ــرایط و  ــا ش ــراه ب ــد هم ــع Z بای ــدن تاب ش
ــراه  ــم هم ــاله ه ــاص مس ــای خ محدودیته
باشــد. چــون تعــداد اکیپهــای موجــود 
در هــر مرکــز طبــق جــدول 1 محــدود 
ــر  ــای10 زی ــد محدودیت ه ــس بای ــت پ اس
ــود  ــه ش ــر گرفت ــاله در نظ ــل مس ــرای ح ب
ــای  ــت اکیپه ــا از محدودی ــن محدودیته ای
هرمرکــز از جــدول 1 اســتخراج شــده اســت.

Minimizing Z subject to:

XA+11 XA+12 XA2=13, XA+21 XA+22 XA2=23

XA+31 XA+32 XA1=33, XA+41 XA+42 XA1=43

XA+51 XA+52 XA0=53, XB+11 XB+12 XB1=13

XB+21 XB+22 XB1=23, XB+31 XB+32 XB2=33,

XB+41 XB+42 XB0=43, XB+51 XB+52 XB1=53

دقــت شــود کــه همــه متغیرهــای X از نــوع 
ــتند. باینری هس

ــد در  ــاله بای ــه در مس ــرایطی ک ــایر ش س
نظــر گرفتــه شــود بــه شــرح زیــر هســتند:

All variables non�negative.

Assume linear�model

X variables binary,Y variables real

4-3- جمع آوری اطلاعات

اطلاعاتــی کــه بــرای حــل ایــن مســاله لازم 

10.Constraints

5-52-41-43-42-31-33-32-21-23-22-11-13-12-1فاصله
A4.111.05.05.46.01.95.616.53.54.93.65.24.413.5
B4.33.212.06.34.015.03.02.521.34.14.96.44.84.0

شکل3.فاصله▲فرضی▲خرابی▲های▲مختلف▲از▲مراکز▲بر▲حسب▲کیلومتر▲▲

ــه دســت  ــه راحتــی ب ــوان ب اســت را مــی ت
 A آورد. فاصلــه هــر خرابــی تــا مرکــز هــای
وB در جــدول 3 ذکــر شــده اســت. در ایــن 
ــف  ــا در ردی ــوع عیب ه ــماره و ن ــدول ش ج
هــا و مرکــز هــا در یــک ســتون نمایــش داده 
ــار  ــپاچینگ فش ــود دیس ــا وج ــد. ب ــده ان ش
ضعیــف و GIS در مناطــق پیــدا کــردن ایــن 

فواصــل بــه راحتــی امــکان پذیــر اســت.

ــردن  ــدا ک ــدل و پی ــل م 4-4- ح
ــه ــواب بهین ج

ــه  ــت ب ــون نوب ــدل اکن ــن م ــس از تعیی پ
حــل مســاله رســیده اســت. بــرای حــل ایــن 
ــزار اکســل اســتفاده شــده  ــرم اف مســاله از ن
Add-( ــه ــک افزون ــزار ی ــرم اف ــن ن اســت. ای
in( بــه نــام Solver دارد کــه می تــوان از 
آن بــرای حــل انــواع مســایل خطــی و غیــر 
خطــی اســتفاده نمــود. کار بــا ایــن بخــش از 
نــرم افــزار بســیار ســاده اســت. ایــن افزونــه 
ــل  ــل قاب ــزار اکس ــرم اف ــوي Data در ن از من
ــکان  ــر ام ــل ذک ــه قاب دسترســي اســت. نکت
اســتفاده از Solver در قالــب نــرم افزارهایــی 
ماننــد Enox اســت بــه شــکلي کــه بــا بــروز 
خاموشــي و ورود اطلاعــات بــه Enox امــکان 
پیــدا کــردن جــواب بهینــه نیــز بــه صــورت 

همزمــان وجــود داشــته باشــد.

شــکل4 شــمایی از ایجــاد مــدل در نــرم افزار 
اکســل را نشــان مــی دهــد. بــرای حــل مدل 
در نــرم افــزار اکســل ابتــدا متغیرهای مســاله 

▲▲Excel▲نرم▲افزار▲Solver▲شکل4.مدل▲حل▲شده▲به▲کمک▲افزونه

تعریــف می شــوند. ســپس تابــع هــدف 
ــود  ــای موج ــت ه ــه محدودی ــه ب ــا توج ب
ــا اســتفاده  محاســبه می گــردد. در نهایــت ب
از امکانــات موجــود در افزونــه Solver جواب 
ــه  ــا توجــه ب بهینــه محاســبه مــی گــردد. ب
تعریــف تابــع Z در اینجــا تابــع هــدف 
حاصلضــرب بــرداری متغیرهــای باینــری در 
ــز AوB اســت.  ــا مراک ــی ت ــر خراب ــه ه فاصل
SUM�  بــرای ایجــاد این حاصلضــرب از تابــع
PRODUCT اکســل اســتفاده شــده اســت.

همانطــور کــه در شــکل)5( مشــخص اســت 
ــرای ایــن مســاله 40/2  ــع هــدف بهینــه ب تاب
کیلومتــر محاســبه شــده اســت. در حقیقــت 
حداقــل مســافت پیموده شــده توســط اکیپها 
کــه زمــان خاموشــی هــا را هــم بهینــه مــی 
کنــد 40/2 کیلومتــر اســت. با در نظــر گرفتن 
ســرعت متوســط 50 کیلومتر در ســاعت براي 
ــي  ــاي تعمیرات ــاي اکیپ ه ســرعت اتومبیل ه
متوســط زمــان رســیدن بــه محــل حــدودا 48 
ــه عنــوان یــک مثــال  ــود. ب دقیقــه خواهــد ب
عملــي در بخــش 20کیلوولــت بــرق منطقــه 
شــمیران در مــاه خــرداد 1390 مجموعــا 150 
ــه  ــدت 9401 دقیق ــه م ــي ب ــورد خاموش م
اتفــاق افتــاده اســت کــه منجــر بــه 114/632 
مگاآمپرســاعت انــرژي توزیــع نشــده گردیــده 
اســت. متوســط زمــان خاموشــي هــا در ایــن 
حالــت 63 دقیقــه بــوده اســت. کاهــش تنهــا 
ــرض 76  ــا ف ــان ب ــن زم ــه اي ای 150 دقیق
ــرژي  ــاعت ان ــووات س ــر کیل ــت ه ــان باب توم

)الف(▲▲

)ب(▲▲

)ج(▲▲

▲▲▲Solver▲شکل)5(▲الف-تنظیمات
ب-نحوه▲تعیین▲متغیرها▲و▲تابع▲هدف▲در▲
Solver ج-پاسخ▲نهایی▲و▲گزارش▲حساسیت

توزیــع نشــده منجــر به صرفــه جویــي نزدیک 
ــه در  ــردد ک ــي گ ــي م ــزار تومان ــه 140 ه ب
طــول ســال و بــا در نظــر گرفتــن انــواع دیگــر 
خاموشــي و همچنیــن محاســبه هزینــه هــاي 
جانبــي دیگــر بســیار قابل توجــه خواهــد بود. 

4-5- آزمایش جواب

جــواب بــه دســت آمــده بــرای ایــن مســاله در 
شــکل)4( نشــان داده شــده اســت. متغیرهــای 
باینــری کــه بــا رنــگ زرد نشــان داده شــده اند 
توســط خــود نــرم افــزار محاســبه شــده انــد. 
همانطورکــه در شــکل مشــخص اســت عیــب 
1-1 توســط اکیــپ مرکز A، عیب 1-2 توســط 
اکیــپ نــوع 1 مرکــز B و... مقدار دهی شــده اند. 
تابــع هدف مجموع مســافت های پیموده شــده 
توســط اکیپ هــا اســت کــه بهینه شــده اســت. 
ــده نشــان  ــه دســت آم ــه جواب هــای ب مطالع
می دهــد کــه مــدل بــه درســتی طراحی شــده 
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ــا محیــط واقعــی ســازگار  اســت و جواب هــا ب
هســتند. شــایان ذکــر اســت کــه جوابهــای بــه 
دســت آمــده بــرای یــک بــار تکــرار محاســبه 
شــده انــد بــه عبــارت دیگــر اکیپهــای موجــود 
بیــن خرابــی هــای مختلــف توزیــع شــده انــد 
بنابرایــن بــرای عیبهــای 4-1، 4-3و 5-1 هیــچ 
ــرای  ــت. ب ــده اس ــص داده نش ــی تخصی اکیپ
اینکــه بنــا باشــد بــرای ایــن ســه عیــب هــم 
اکیپــی اختصــاص یابد بایــد تغییراتــی در مدل 
پیشــنهادی ایجــاد کنیــم و آن را بــه یــک مدل 
"حمــل و نقــل نــا متقــارن11" تبدیــل نماییــم. 

بــه دلیــل محدودیت هــای ارائــه مطالــب 
ــن مــدل  ــه فعــلا از طــرح ای ــه صــورت مقال ب

خــودداری شــده اســت.

4-6-آنالیز جواب و حساسیت

ــش ســازگاری  ــس از حــل مســاله و آزمای پ
جــواب، محیــط Solver گــزارش مربــوط بــه 
ــیت را  ــز حساس ــن آنالی ــا و همچنی جواب ه
ــای  ــد. منوه ــی ده ــرار م ــان ق در اختیارم
ــخها در  ــزارش پاس ــز و گ ــه آنالی ــوط ب مرب

ــد. ــده ان ــکل 5 آورده ش ش

4-7- پیاده سازی پاسخ ها

پــس از اطمینــان از صحــت پاســخ ها اکنــون 
زمــان اســتفاده از جوابهــای بــه دســت آمــده 
فــرا رســیده اســت. نحــوه تخصیــص اکیپ هــا 
بــه هــر عیــب در شــکل)5( ذکــر شــده اســت. 
11.Unbalance Transshipment

ــلولهاي  ــت س ــخص اس ــه مش ــور ک همانط
 D11 و همچنیــن Q10 تــا D10 ردیــف هــای
تــا Q11 نحــوه تخصیــص هــر اکیپ بــه عیب 
ــت  ــن حال ــد. در ای ــان میده ــه را نش مربوط
ــه آســانی و بااطمینــان از  ــر ب ــا مدی ــور ی اپرات
ــران  ــد بح ــای می توان ــودن جواب ه ــه ب بهین
ــت  ــن نحــوه مدیری ــه بهتری پیــش آمــده را ب
کنــد. در صــورت اســتفاده از نــرم افــزار هــای 
 GIS و یــا نرم افزارهــای ENOX جانبــی ماننــد
ــبه  ــکان محاس ــا Solver ام ــا ب ــب آنه و ترکی
بســیار ســریع نحــوه تخصیــص اکیپ هــا بــه 
منظــور کاهــش هزینــه هــا و همچنیــن زمان 

خاموشــی وجــود خواهــد داشــت.

5-نتیجه گیری
حــوادث غیــر مترقبــه همــه ســاله خســارت 

ــی  ــرق وارد م ــع ب ــبکه توزی ــه ش ــادی را ب زی
کننــد. بخشــی از ایــن خســارت هــا بــه دلیــل 
مدیریــت ناصحیــح و غیرعلمــی در مواقــع بــه 
وجــود مــی آیــد. در ایــن مقالــه ســعی شــد از 
روشــها علمــی و معتبــر مبتنــی بر مدلســازی 
تصمیــم بــرای حــل یــک نمونــه از بحــران در 
شــبکه توزیــع برق اســتفاده گردد. مــدل ایجاد 
ــزار ــرم اف ــط ن ــه روش خطــی و توس ــده ب  ش
ــورد  ــه آن م ــواب بهین ــد و ج Excel حــل ش

بهینــه  تخصیــص  هــدف  توزیــع  شــبکه  بحــران  درمدیریــت 
اکیپ هــای تعمیراتــی بــه حــوادث و اتفاقــات شــبکه اســت به شــکلی 
کــه کمتریــن زمــان خاموشــی و انــرژی توزیــع نشــده اتفــاق بیافتــد.

تاییــد قــرار گرفــت. بــه دلیــل محدودیتهــای 
موجــود در تعــداد صفحــات مقاله ســعی شــده 
اســت کــه از فرض هــای ســاده ســاز متناســب 
ــدون  ــردد. ب ــتفاده گ ــاله اس ــرایط مس ــا ش ب
ایــن فرضهــای ســاده ســاز مدلهــای تصمیــم 
ســاخته شــده قابلیــت بیشــتری بــرای تطابق 
بــا محیــط واقعــی خواهنــد داشــت. همانطــور 
ــد.  ــی ده ــان م ــدف نش ــع ه ــدار تاب ــه مق ک
ــی  ــری م ــم گی ــای تصمی ــتفاده از مدله اس
توانــد خســارتهای مالــي و غیــر مالي ناشــی از 
حــوادث غیــر مترقبــه و مواقــع بحرانــی را بــه 

شــکل چشــمگیری کاهــش دهــد.
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ــزه مشــاوره مدیریــت  ــد نخســتین همایــش جای همانطــور کــه اطــلاع داری
ایــران بــا حضــور معــاون وزیر صنعــت، معــدن و تجــارت، مدیرعامل ســازمان 
مدیریــت صنعتــي ، مدیــران بنگاههــای مشــاوره و جمعــي از نخبــگان ایــن 

حــوزه 8 بهمــن مــاه ســال قبــل در ســالن آمفــي تئاتــر مرکــز مطالعــات بهــره وري 
و منابــع انســاني برگــزار شــد.در همیــن راســتا و پــس از تــلاش هــاي یکســاله ســازمان 

مدیریــت صنعتــي ،انجمــن مشــاوران مدیریــت ایــران ،شــبکه مشــاوران مدیریــت و مهندســي ایــران 
،تیــم هــاي داوري ،دانشــگاهیان و کارفرمایــان محتــرم ،پــروژه هــاي موفــق مشــاوره مدیریــت ایــران در ســطح کشــور بدیــن شــرح 

معرفــي شــدند:

ــه حــل مســاله مشــاوره  ــا توانمنــدي و ایجــاد رویكــرد خلاقان در حــوزه دوایــر کنتــرل کیفیــت )QCC( پــروژه” ارتق
ــام ــن ســامانه در شــرکت پتروشــیمي بنــدر ام ــي شــده توســط شــرکت مهندســین مشــاور کای ــدي )TRIZ(” اجرای فرآین

موفق به دریافت تندیس طلا

در حــوزه مدیریــت پــروژه، پــروژه ”طــرح افزایــش ظرفیــت و ارتقــاء کیفیــت پالایشــگاه امــام خمینــي" اجرایــي شــده  ●
توســط شــرکت پالایشــگاه امــام خمینــي شــازند در شــرکت ملــي و مهندســي و ســاختمان نفــت ایــران

موفق به دریافت تندیس نقره

در حــوزه مدیریــت فنــاوري ،نــوآوري و کارآفرینــي پــروژه “سیســتم اطلاعــات جامــع و یكپارچــه )Suite-IS("  اجرایــي  ●
شــده توســط شــرکت بیــن المللــي مهندســي سیســتم هــا و اتوماســیون )ایریســا( در شــرکت مجتمــع فــولاد خراســان

 موفق به دریافت تندیس برنز شدند.

در ایــن شــماره و شــماره هــای بعــد بــه بررســی بیشــتر پروژه هــای برنــده ایــن جوایــز پرداختــه و دلایــل موفقیــت آنهــا 
ــا برنــده جایــزه اول و تندیــس طلایــی آغــاز مــی کنیــم.در ایــن همایــش همانطــور کــه در  را واکاوی خواهیــم کــرد و ب
بــالا اشــاره شــد پــروژه »اســتقرارحلقه های کنتــرل کیفیــت )QCC(بــا رویکــرد خلاقانــه حــل مســئله)TRIZ( در مجتمــع 
ــده شــد. لازم بذکراســت  ــران برگزی ــزه مشــاوره مدیریــت ای ــده تندیــس طلایــي جای پتروشــیمی بندرامــام« بعنــوان برن
کــه ایــن پــروژه بــا دســتاوردهاي چشــمگیري در شــرکت پتروشــیمي بنــدر امــام بعنــوان بزرگتریــن مجتمــع پتروشــیمي 

ایــران پیــاده ســازي شــده اســت. در ادامــه تجربــه نــگاری اجــرای ایــن پــروژه را از زبــان مجریــان پــروژه مــی خوانیــم.
ی برتر جايزه 

معرفى پروژه ها
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)QCC کیفیت) کنتــرل   اســتقرارحلقه های 
)TRIZ ــئله) مس رويکرد خلاقانه حل  با 
در مجتمع پتروشیمى بندرامام

مــرور ایــن پــروژه بــا حمایــت و همراهی 
آقایــان دکتــر نادرپــور  مدیــر مطالعــات 
راهبــردی و امــور سیســتم هــا و مهندس 
ــا و  ــس اداره سیســتم ه ــان ریی ابراهیمی
بهبــود روش هــا در پتروشــیمی بندرامام 

تهیــه و تدویــن گردیــده اســت.

الف( مقدمه
بهره گیــری از ابزارهــای بهبــود کایزنــی 
در کشــور مــا ســابقه ای طولانــی دارد. 
ــدود  ــی آن را در ح ــه برخ ــابقه ک ــن س ای
ــراز و  ــا ف ــواره ب ــد هم ــه می دانن ــار ده چه
ــت.ابزارهایی  ــوده اس ــراه ب ــیب هایی هم نش
نظــام   ،)5S(آراســتگی نظــام  ماننــد 
پیشــنهادها و... کلمــات آشــنایی بــرای 
مدیــران و مشــاوران ایرانــی هســتند،هرچند 
ــی  ــای فرهنگ ــی تفاوت ه ــود برخ ــه وج ک
ــا خواســتگاه  ــران ب ــای کاری ای در محیط ه
ــک  ــت هری ــواره موفقی ــم، هم ــن مفاهی ای
از ایــن ابزارهــا و زمــان بــه کارگیــری 
ابزارهــای بعــدی را تحت الشــعاع قــرار داده 
ــردی  ــی رویک ــه، بازخوان ــن تجرب ــت. ای اس
اســت کــه گــروه مشــاورین کایــن ســامانه 
و شــرکت پتروشــیمی بندرامــام بــه منظــور 
حــل  توانمندی هــای  ســطح  ارتقــای 
ــدی؛  ــع تولی ــن مجتم ــان ای ــئله کارکن مس
بــا اســتفاده از دوایــر کنتــرل کیفیــت )بــه 
ــب آن  ــی( و ترکی ــزار کایزن ــک اب ــوان ی عن
ــطح  ــای س ــرای ارتق ــم TRIZ، ب ــا مفاهی ب
ــط  ــده توس ــل ش ــائل ح ــت در مس خلاقی

ــد.  ــاذ نمودن ــوق اتخ ــای ف گروه ه

ــن  ــرای ای ــل از اج ــمند حاص ــج ارزش نتای
ــت  ــاوره مدیری ــه مش ــد جامع ــروژه، از دی پ
ایــران، پنهــان نمانــده اســت و ایــن پــروژه 
ــت  ــاوره مدیری ــزه مش ــن دوره جای در اوّلی
ایــران، حائــز بالاتریــن امتیــاز و تنهــا 
ــن  ــد. ای ــزه گردی ــن جای ــن ای ــس زری تندی
پــروژه همچنیــن بــه عنــوان نماینــده 
ایــران در جایــزه جهانــی مشــاوره مدیریــت 

 2014 ســال  در  کنســتانتین(  )جایــزه 
ــت  ــد داش ــور خواه حض

انتشــار  و  بازخوانــی  کــه  اســت  امیــد 
ــروژه،  ــن پ ــل از ای ــات حاص ــي تجربی برخ
ــازمان  ــایر س ــری س ــره گی ــی به زمینه های

هــا را در کشــور فراهــم آورد.

ب( نگاهی به پیشینه موضوع
ــدای  ــام از ابت ــیمی بندرام ــع پتروش مجتم
دهــه 80 شمســی، بــر اســاس سلســله 
کایزنــی  ابزارهــای  از  اســتفاده  مراتــب 
ــی از  ــتقرار برخ ــه اس ــبت ب ــکل1( نس )ش
ابزارهــا ماننــد نظــام پیشــنهادها  ایــن 
و نظــام آراســتگی اقــدام نمــوده بــود؛ 
ــال  ــا س ــوارد ت ــن م ــرای ای ــر اج ــه در اث ک
ــل لمســی در ســطح  1384 بهبودهــای قاب
ــه  ــد ک ــی شــد هرچن مجتمــع مشــاهده م
وجــود اشــکالاتی ماننــد: ضعــف کار تیمــی 
در ســطح ســازمان، فقــدان یــک متدولــوژی 
ــداد  ــش تع ــئله و کاه ــل مس ــخص ح مش
اتخــاذ  ضــرورت  گروهــی،  پیشــنهادات 

می کــرد. ایجــاب  را  راهکارجدیــدی 

کنتــرل  دوایــر  اســتقرار  راهــکار،  ایــن 
ــال 1386  ــلًا از س ــه عم ــود؛ ک ــت ب کیفی
ــال های  ــد. طــی س ــرا درآم ــه اج ــه مرحل ب
1386 تــا 1389 فعالیــتQCC  هــا بــر 
اســاس شــیوه مرســوم و ســنتی ادامــه 
یافــت و بــه ســهم خــود نتایــج ارزشــمندی 
ــدر  ــیمی بن ــه پتروش ــرای مجموع ــز ب را نی

ــت. ــته اس ــی داش ــام در پ ام

ــن  ــاورین کای ــروه مش ــکاری گ ــابقه هم س
ــال 1386  ــه س ــروژه ب ــن پ ــامانه در ای س

شکل1.▲سلسه▲مراتب▲پیشنهادی▲برای▲استفاده▲از▲ابزارهای▲کایزنی▲▲
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نیــز  تــا ســال 1389  برمی گــردد کــه 
ادامــه یافــت و از ایــن محــل یادگیری هــای 
ــل  ــا حاص ــاور وکارفرم ــرای مش ــی ب فراوان
ــتاورد  ــن دس ــوان مهم تری ــاید بت ــد. ش ش
ــه  ــک نقط ــایی ی ــکاری را شناس ــن هم ای
بهبــود کلیــدی تحــت عنــوان »فقــدان 
راه  ارائــه  بــرای  ســیتماتیک  رویکــرد 
ــا «  ــه در گروه ه ــه و نوآوران حل هــای خلاقان
و  متعــدد  بررســی های  داشــت.  بیــان 
و  اســاتید  بــا  مختلــف  همفکری هــای 
همــکاران )کــه شــرح آن، خــارج از حوصلــه 
ایــن متــن اســت(؛ گــروه مشــاور را بــه یــک 

پاســخ هدایــت می نمــود:

استفاده از TRIZ درفرآیندحل مسئله QCC ها

ج( متدولوژی مورد استفاده
ــام  ــرای انج ــده ب ــه ش ــوژی بکارگرفت متدل
ایــن پــروژه بــر پایــه تلفیــق الگوریتــم حــل 
ــت  ــرل کیفی ــر کنت ــئله TRIZ در دوای مس
ــا انجــام  ــا نهــاده شــده اســت. ب )QCC( بن
اینــکار؛ عــلاوه بــر معرفــي یــک متدولــوژي 
جدیــددر حــوزه رویکردهــاي حــل مســئله 
در ســطح کشــور بــرای نخســتین بــار، بــروز 
ــا  ــت ب ــاي کیفی ــوآوري در داخــل حلقه ه ن
ــه حــل مســئله  بکارگیــري رویکــرد خلاقان
نیــز  توجهــي  قابــل  میــزان  بــه   TRIZ

ــه اســت.. ــش یافت افزای

واژه TRIZ برگرفتــه شــده از حــروف اوّل 
TeoriyaResheniyaIzo� ــي  ــات روس »کلم

ــر  ــه براب brototelskikhZadatch« اســت، ک

Theory of Inventive Prob� ــي آن »انگلیس
ــا مخفّــف TIPS می باشــد،  lem Solving« ب

کــه بــه معنــاي نظریــه حــل ابداعانــه 
مســاله اســت.

ایــن دانــش در حقیقــت بــا نــام بنیانگــذار 
خلاقیت شــناس  دانشــمند  یعنــی  آن؛ 
ــولر1 در  ــائولویچ آلتش ــچ س ــي گنری روس
تمــام دنیــا شــناخته می شــود. دامنــه 
ایــن دانش؛ طیــف مفهومي و گســترده اي 

1.G.S. Altshuller

از تعاریــف را در بــر می گیردکــه یــک 
ــا  انتهــاي آن نوعــي جهان بینــي خــلاق ب
ــوم و فنــاوري و  ــه عل رویکــردي جامــع ب
ــاي  ــي از ابزاره ــر آن انواع ــاي دیگ انته
ــت و  ــون خلاقی حــلّ خــلاق مســاله و فن
نــوآوري را شــامل می گــردد. آلتشــولر 
و  خلاقیــت  فنــاوري  علــم  را   TRIZ

نتیجه گیــري  بــا  مي دانــد.  نــوآوري 
TRIZ را  از دیــدگاه آلتشــولر مي تــوان 

علم خلاقیت شناسي2دانســت.  نوعــي 

د(شرح مختصر پروژه ■
بــر اســاس تفاهــم انجام شــده بیــن کارفرما 
و مشــاور،مقرر گردیــد کــه بــا اجــرای ایــن 
پروژه،توانمنــدي لازم بــه منظــور ایجــاد 
ــن  ــرای یافت ــرد سیســتماتیک ب ــک رویک ی
حــل  نوآورانــه  و  خلاقانــه  راه حل هــای 
مختلــف  گروه هــای  ســطح  در  مســئله 
ــام  ــدر ام ــیمي بن ــرکت پتروش ــنلي ش پرس
ــوان  ــا عن ــروژه ب ــن پ ــذا ای ــاد گردد.ل ایج
کیفیــت  کنتــرل  »اســتقرارحلقه های 
ــئله)TRIZ(در  ــل مس ــه ح ــرد خلاقان بارویک
شــرکت پتروشــیمی بندرامام«تعریــف شــد.

ــراي فعالیــت  ســاختارو قالــب پیشــنهادي ب
ــود  ــارت ب ــرکت، عب ــطح ش ــي در س گروه
ــوان  ــا عن ــه ب ــت ک ــرل کیفی ــر کنت از دوای
ــوند.  ــایي مي ش ــا شناس ــاري QCC ه اختص

2.Creatology

ــراد  ــدادي از اف ــده تع ــر QCC در برگیرن ه
ــا  ــه ب ــد؛ ک ــی باش ــازمان م ــد س علاقه من
هــدف شناســایي و حــل مشــکلات مرتبــط 
بــا محــدوده کاري خــود، گردهــم آمــده ؛ و با 
بهره گیــري از نظــرات وتجربیــات یکدیگــر و 
از طریــق بکارگیــری یــک متدولــوژي مدّون 
ــرل  ــر کنت ــه دوای ــروژه: نظامنام ــن پ )در ای
ــل،  ــایي، تحلی ــه شناس ــبت ب ــت( نس کیفی
علّت یابــي و ارائــه پیشــنهاد حــل مشــکلات 

ــدام مــی نماینــد. ســازمان اق

مبنــاي اصلــي انجــام فعالیّت ها،فرآینــد 
پیشــنهادي و مســتند هفــت مرحلــه اي 
اســت؛ کــه بــا پیگیــري مراحــل مختلف آن 
ــا  ــه فعالیّت ه ــت ک ــان یاف ــوان اطمین مي ت
و پروژه هــاي تعریــف شــده در QCC هــا بــه 
ــه اتمــام  ــت انجــام شــده و ب درســتي و دقّ
ایــن  انجــام  اصلــي  مراحــل  مي رســد. 

ــد از: ــد عبارتن فراین

1.انتخاب موضوع

ــه  ــرافي ک ــه اش ــه ب ــروه باتوج ــاي گ اعض
در  خــود  کاري  حوزه هــاي  بــه  نســبت 
ــر اســاس تخصص هــا  ســازمان داشــتند و ب
و مهارت هایــي کــه در میــان اعضــاء وجــود 
داشــت، نســبت بــه انتخــاب یــک موضــوع 
ــي فعالیــت گــروه  ــوان موضــوع اصل ــه عن ب
ــري و مشــارکت  ــا همفک ــوده و ب ــدام نم اق
یکدیگــر تــلاش نمودنــد تــا ابعــاد مختلــف 

▲▲QCC-TRIZ▲شکل2.▲مراحل▲هفت▲گانه▲حل▲مسئله▲در

ایــن موضــوع را مــورد بررســي قــرار داده و 
آنــرا بــا علــم و اطلاعــات کامــل شناســایي 

ــد . ــخص کنن ــوده و مش نم

داراي  انتخابــي  اســت موضــوع  بدیهــي 
ویژگي هــاي مشــخصي بــود؛ کــه برابــر 
شــرایط ســازمان معیّــن مــی شــد. در 
ایــن مرحلــه تــلاش گردیــد تــا یــک 
ــازمان در  ــکلات س ــي از مش ــک اطلاعات بان
بخش هــاي مختلــف بوجــود آمــده و از 
ایــن طریــق امــکان دسترســیِ جامعــی بــه 
تمامــي مــوارد در ســازمان فراهــم گــردد. از 
نــکات قابــل تامــل در ایــن گام، اســتفاده از 
ــعه  ــور توس ــه منظ ــاي TRIZ ب توانمندي ه
ــا  ــف آن ه ــود و کش ــائل موج ــناخت مس ش
ــب  ــن ترتی ــود بدی ــه ب ــي خلاقان ــا نگرش ب
بــا اســتفاده از TRIZ برخــی مســائل و 
ــتورکار  ــف، و در دس ــد کش ــکلات جدی مش

گروه هــای QCC قــرار گرفــت.

ــن  ــود و تعیی ــت موج ــي از وضعی 2. آگاه
ــدف ه

شــرایط  بررســی  گروه هــا،  کار  اوّلیــن 
موجــود موضــوع انتخابــي و تشــریح آن 
ــود.  ــر ب ــت هرچــه بیش ت ــه درســتی و دقّ ب
پــر واضــح اســت کــه اگــر شــرایط موجــود 
ــي  ــایي و معرف ــت شناس ــتي و دقّ ــه درس ب
انجــام  جهــت  لازم  زمینه هــاي  نشــود، 
ــذا  ــز فراهــم نمــی گرددل ســایر مراحــل نی
تاکیــد زیــادی بــر روی انجــام صحیــح ایــن 

ــت. ــود داش ــه وج مرحل

ــداف  ــت موجــود اه ــس از تشــریح وضعی پ
مشــخص  مطلــوب  وضعیــت  و  تعییــن 
گردیــد، کــه بــا بهره گیــری از اصــول و 
را  ایــن مرحلــه   ،TRIZ شــاه کلیدهــای 
ــه  ــبت ب ــاوت نس ــیوه ای متف ــا ش ــز ب نی

رویکردهــای ســنتی انجــام گردیــد.

3. تهیه طرح فعالیّت

بــا مشــخص شــدن وضعیــت موجودوتعییــن 
هــدف، بااســتفاده ازتکنیک هــاي زمان بنــدي 
فعالیّت هــا، یــک طــرح فعالیــت مــدون 

تعییــن و تعریــف گردیــد، تــا امــکان شــروع 
ــود.  ــم ش ــروه فراه ــي گ ــاي اجرای فعالیّت ه
ایــن طــرح فعالیّــت بــا مشــارکت و همراهــي 
ــود.  ــده ب ــه گردی تمامــي اعضــاي گــروه تهی
طــرح فعالیّت هــا در برگیرنــده الزامــات و 
محدودیت هــاي زمانــي و منابــع ســازمان 
بــوده، و توســط ســازمان تاییــد مــی گردیــد 

ــا مبنــای انجــام ادامــه مراحــل باشــد. ت

4. تجزیه و تحلیل علّت ها

ابزارهایــی  باکمــک  گــروه؛  اعضــاي 
ــت و معلــول  یمانند:طوفــان ذهني،نمودارعلّ
شناســایي  و  ریشــه یابي  بــه  نســبت 
ــروز مشــکل و ایجــاد وضعیــت  علّت هــاي ب
موجــود پرداختــه و تــلاش مــی کردنــد بــا 
ــاي  ــات اعض ــص و تجربی ــتفاده از تخص اس
گــروه، و بــا بــه اشــتراک گــذاردن اطلاعــات 
ــه ها  ــده، ریش ــع آوري ش ــاي جم و داده ه
و علــل بــروز مشــکل را شناســایي نماینــد. 

پــس از شناســایي علّت هــا نســبت بــه 
اقــدام  اهمّیّــت آنهــا  اولویـّـت و  تعییــن 
گردیــده و مهم تریــن آن هــا بــراي پیشــنهاد 
مــی  مشــخص  حل هــا  راه  شناســایي  و 
ــا در  ــس تضاده ــری از ماتری ــد. بهره گی گردی
ــات  ــن اقدام ــه مهم تری ــه، از جمل ــن مرحل ای

بــود.  QCC-TRIZ گروه هــای 

5. بررسي و اجراي راه حل ها

در ایــن مرحلــه شــاهد بــروز خلاقیت هــای 
و  راه حل هــا  ارائــه  در  گــروه  اعضــاء 
ــم ــائل بودی ــل مس ــرای ح ــنهادات ب پیش

ــنهادهایي  ــا پیش ــت ب ــت اولوی ــي اس بدیه
بــود کــه رفــع علّت هــاي بــا اهمیّــت 
از  اســتفاده  داشــتند.  بــر  در  را  بیشــتر 
ــدی  ــل کلی ــل اص ــا و چه ــس تضاده ماتری
ــه  ــود ک ــی ب ــی امهم ــه منابع TRIZ از جمل

دراختیــار گروه هــا قــرار گرفــت.

6. بررسي نتایج حاصله

ــه  ــه شــده مرحل ــا اجــرای پیشــنهادات ارائ ب
قبــل، اعضــاء نتایــج حاصــل از ایــن اقدامات را 
مــورد ســنجش قــرار داده و بــا اهــداف تعیین 

شــده مقایســه مــی کردنــد. در صــورت عــدم 
دســتیابی بــه اهــداف؛ گام هــای 4 و 5 را تکرار 
نمــی نمودنــد تــا از طریــق دیگــری ، مســیر 

دســتیابي بــه اهــدف را هموارتــر نماینــد.

7. اســتاندارد ســازي و تثبیــت روش هــا و 
دســتورالعمل ها

درمرحلــه پایانــي وباتوجــه بــه اطمینــان 
مثبــت  ازنتایــج  گــروه  خاطراعضــاي 
ــا  ــن فعالیّت ه ــده، ای ــام ش ــاي انج فعالیّت ه
بــه صــورت یــک اســتاندارد ســازماني مکتوب 
مــی گردیــد و شــرایط را بــراي اجــراي 
همیشــگي آن هــا در ســطح ســازمان مهیّا می 
شــد. در شــیوه های مستندســازی نیــز شــاهد 

بوده ایــم.  TRIZ منظــر  از  خلاقیت هایــی 

بــا توجــه بــه مفاهیــم و مراحــل موجــود در 
ایــن پــروژه توجــه بــه نکتــه ذیــل مهــم بــه 

ــد: ــر مي رس نظ

ایــن پــروژه قبــل از هرچیــز بــا بهره گیري  ●
از مفاهیــم موجــود در TRIZ، در تــلاش بــوده 
اســت تــا خلاقیــت و نــوآوري را در شــیوه ها 
و روش هــاي حــل مســئله در ســطح گروه هــا 
آمــوزش داده و جــاري و ســاري نمایــد. 
ــیوه هاي  ــه ش ــان داد ک ــا نش ــه م ــه ب تجرب
آموزشــي کلاســیک در ایــن مــورد، چنــدان 
اثربخــش نیســت، لــذا گــروه مشــاور تمامــی 
تــلاش خــود را بــه کار گرفــت تــا بــا حضــور 
فعّــال در درون گروه هــاي QCC بــه صــورت 
عملــي، نســبت بــه آمــوزش مفاهیمــي چون 
 TRIZ تضــاد، اصــول کلیــدي و مفاهیــم
ــا اعضــاي گروه هــا نســبت  ــدام نماینــد، ت اق
بــه خلاقیــت و بکارگیــري آن در روش هــاي 
حــل مســئله، دید روشــن و مناســبي داشــته 
ــرد  ــلاش ، در عملک ــن ت ــل ای ــند، حاص باش
برخــي گروه هــاي QCC کامــلاً مشــهود بــود.

ه( نتایج کلیدی پروژه
نتایــج بدســت آمــده از اجــراي پــروژه 
درمجتمــع پتروشــیمي بنــدر امــام، حداقــل 
ــی  ــه مال ــر از محــور صرف در ســه محور)غی

ــت: ــی اس ــل بررس ــروژه( قاب پ
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و  مشــارکت جویي  روحیــه  تقویــت   .1
کارِگروهــي کارکنــان

در   QCC فعّــال  گروه هــاي  تشــکیل 
ــداد  ــتقیم تع ــور مس ــانگر حض ــازمان، نش س
در  مجتمــع  کارکنــان  از  توجهــي  قابــل 
گروه هــاي  مشــارکت جویانه  فعالیت هــاي 
QCC مــی باشــد. بدیهــي اســت کــه جمــع 

ــتقیم در  ــورت غیرمس ــه ص ــز ب ــري نی دیگ
ــوزه  ــه و ح ــرار گرفت ــا ق ــن گروه ه ــار ای کن
ــم،  ــن مهّ ــد. ای ــعه داده ان ــارکت را توس مش
شــرایطي را در ســازمان ایجــاد مي نمایــد کــه 
تمامــي کارکنــان نســبت بــه ایــن موضــوع و 
ــتم هاي  ــوزه سیس ــابه در ح ــات مش موضوع
مدیریــت و کیفیــت اقبــال و توجــه بیش تري 

ــد. نشــان دهن

2. آمــوزش عملــي مفاهیــم کارگروهــي و 
حــل مســئله

بي گمــان در شــرایطي کــه آموزش هــاي 
ــاي  ــژه در حوزه ه ــیک بوی ــوري وکلاس تئ
مدیریــت و کیفیــت، از اثربخشــي قابــل 
ــروز و  ــي برخــوردار نیســت، فرصــت ب قبول
ــي،  ــي کارِگروه ــاي عمل ــور توانمندي ه ظه
ابزارهــاي  و  مســئله  حــل  تکنیک هــاي 
ــت،  ــرل کیفی ــر کنت ــت در درون دوای کیفی
ــتقرار  ــا اس ــه ب ــت ک ــي اس ــت مغتنم فرص
ــراي ســازمان پدیــد آمــد و  ایــن گروه هــا ب
ســازمان از ایــن فرصــت ، بهــره لازم را بــه 

ــت آورد. دس

3. فرصــت ارائــه ایده هــاي خلاقانــه و 
ــس ــه نف ــاد ب ــت اعتم تقوی

ــر آن اســت کــه  تمامــي تــلاش ســازمان ها ب
فرصتــي بــراي بروز و ظهــور ایده هــاي خلاقانه 
در ســطح ســازمان ارائــه نمــوده و شــرایط را به 
نحــوي مهیــا کنند کــه کارکنــان بتواننــد این 
ــه  ــد. ارائ ــاع نماین ــه و از آن دف ــا را ارائ ایده ه
گــزارش نهایــي فعالیــت دوایر کنتــرل کیفیت 
)پرزنتیشــن( در ســطوح مختلــف ســازماني و 
ــانگر  ــازمان نش ــد س ــران ارش ــور مدی در حض
ــان در  ــاي کارکن ــطح توانمندي ه ــاي س ارتق
حوزه هــاي مختلــف کاري بــود کــه از ثمــرات 

ــا اســت. ــن گروه ه ای

.و( منافع مالی حاصل از پروژه
ایــن پــروژه به مــدت 36 مــاه از شــهریور 1389 
تــا شــهریور 1392 ادامــه داشــت کــه بــا توجــه 
بــه منافــع حاصلــه بــرای شــرکت پتروشــیمی 
بندرامــام مجــدداً تمدیــد گردید.علی رغــم آنکه 
ــه  ــش هزین ــروژه کاه ــن پ ــی ای ــرد اصل رویک
نبــوده؛ امّــا در اثــر اقدامــات خلاقانــه گروه هــای 
مختلــف QCC-TRIZ، صرفــه جویی هــای 

قابــل ملاحظــه ای نیــز بدســت آمــده اســت

ــراي  ــل اج ــود از مح ــمی موج ــر آماررس بناب
ایــن پــروژه در شــرکت پتروشــیمي بندرامــام، 
از شــهریور1389 تــا پایــان ســال 1391 )بــه 
 QCC-TRIZ مــدت 30 مــاه( تعــداد 45 گــروه
)بــا 360 نفــر عضو(تشــکیل یافتــه و فعالیــت 
ــام  ــه اتم ــو( ب ــر عض ــا 192 نف ــروه )ب 24 گ

رســیده اســت؛ کــه مبلــغ 119 میلیــارد ریــال 
صرفــه جویي حاصــل گردیده اســت؛به عبارت 
دیگــر متوســط صرفه جویــی مالــی هــر گــروه 
در حــدود 5 میلیــارد ریــال بــوده اســت. ایــن 
ــل  ــش از 60 راه ح ــوع بی ــروه در مجم 24 گ
ــرای حــل مســائل و مشــکلاتی  ــف را ب مختل
کــه به عنــوان موضــوع فعالیــت خــود انتخاب 
ــه نشــانگر  ــد ک ــه کــرده ان ــد ارائ نمــوده بودن
اســتفاده از رویکردهــای خلاقانــه بــرای یافتــن 

راه حــل هــای متنــوع بــوده اســت.

از جملــه آثــار دیگــر ایــن پــروژه نیز کــه امکان 
محاســبه ارزش ریالــي آن وجود نــدارد مي توان 
بــه تقویــت برنــد شــرکت )الگــو بــرداري ســایر 
پتروشــیمی  از  پتروشــیمي  شــرکت هاي 
محــدوده  در  بهــره وري  بندرامام(وافزایــش 
فعالیــت دوایــر کنتــرل کیفیــت، بهبــود 
پارامترهــای زیســت محیطــی، افزایــش ایمنی 

ــود. ــاره نم ــان اش ــم مراجع ــان و تکری کارکن

ز( افزایش بهره وری و کارایی
1. بهبود سازماني و افزایش بهره وري

ــازماني  ــگ س ــا و فرهن ــود در فرآینده بهب
کــه مقدمــه اي بــراي بهبــود ســازماني 
از  مجموعــه اي  مــدد  بــه  مي باشــند؛ 
فعالیت هــاي ســاختار یافتــه از جمله توســعه 
ــورت  ــازمان ص ــي در س ــاي گروه فعالیت ه
مي گیرنــد. در ایــن راســتا بــا تشــکیل 
ــرکت  ــطح ش ــت در س ــرل کیفی ــر کنت دوای
ــازماني  ــات س ــام، اتلاف ــیمي بندرام پتروش
ــده  ــایي ش ــا شناس ــاي گروه ه ــط اعض توس
و در طــي مراحــل مشــخص و از طریــق 
الگوریتــم TRIZ، راه حل هــاي  بکارگیــري 
مناســب تعریــف مي گردیــد تــا نســبت 
ــره وري در  ــش به ــا و افزای ــذف آن ه ــه ح ب
ــدام شــود. شــواهدي از توســعه  ســازمان اق
ــرکت  ــف ش ــاي مختل ــره وري دربخش ه به
ــت  ــرل کیفی ــر کنت ــرد دوای ــق عملک از طری
ــق  ــن مصادی ــده ای ــه اســت. ) عم ــل ارائ قاب
بــه کاهــش مصــرف مــواد اولیــه و یوتیلیتــی 
، افزایــش تولیــد، بهبــود شــرایط ارگونومــی 

ــردد( ــی گ ــاز م و... ب

از آنجــا کــه تــاش گــروه مشــاور در طــول ایــن پــروژه ایجــاد یــک 
ــواره  ــاور هم ــروه مش ــت، گ ــوده اس ــا ب ــا کارفرم ــب ب ــل مناس تعام
ــا در  ــای کارفرم ــدی ه ــات و نیازمن ــرایط، الزام ــه درک ش ــبت ب نس
طــول رونــد اجــرای پــروژه ، اهتمــام جــدی داشــته و تــاش نمــوده 
تــا بــا شناســایی و پاســخگویی مناســب بــه الزامــات کارفرمــا، زمینه 
ــرد  ــن رویک ــد . ای ــم نمای ــازی را فراه ــاد س ــرای اعتم ــای لازم ب ه
بــا پاســخ مثبــت کارفرمــا مواجــه بــوده اســت و لــذا اســتقرار ایــن 
پــروژه همــواره بــا تاییــدات مختلــف و اعــام رضایتمنــدي کارفرمــا 

ــت. ــوده اس ــراه ب ــون هم ــیوه هاي گوناگ ــا ش ب

2. بهبودفرآیندها

از جملــه نقــاط قــوّت اصلــي در فرآینــد فعالیت 
ــاارزش  ــي ب ــه فرآیندهای  QCC هــا دســتیابي ب

ــام  ــذف، ادغ ــت. ح ــوده اس ــر ب ــزوده بیش ت اف
یــا بازتعریف برخــي مراحــل فرآیندهــاي کاري، 
همــواره از پیشــنهادهاي مطلوبــي اســت کــه در 
دوایــر کنتــرل کیفیت بررســي و پیگیري شــده 
اســت .بدیهــي اســت کــه در ایــن میــان توجــه 
ــعه  ــرکت و توس ــوري ش ــاي مح ــه قابلیت ه ب
ــاي  ــن فعالیت ه ــاب عناوی ــراکت ها در انتخ ش
گروه هــاي QCC- TRIZ از موضوعاتــي اســت که 
مشــاور در مــورد آن توجه ویژه اي داشــته اســت.

) مــواردی ماننــد انجام پروژه مشــترک میــان دو 
یــا چند واحــداز شــرکت هــای مختلف مجتمع 
بندرامــام، تدویــن اســتانداردهای مختلــف درون 
ــای  ــی فرآینده ــام برخ ــرای انج ــه ای ب کارخان
واحــد مهندســی، کاهــش زمــان انجــام برخــی 
فرآیندهــای پشــتیبانی و ســتادی  و... بخشــی از 

ایــن نمونــه هــا هســتند(

3. آموزش کارکنان

حضورمشــاوروآموزش عملــي تکنیک هــاي 
حــل مســئله و ابزارهــاي کیفیــت در درون 
ــري  ــت یادگی ــت، فرص ــرل کیفی ــر کنت دوای
مناســبي بصــورت کاربــردي و عملیاتــي بــراي 
کارکنــان ایجــاد نمــوده اســت. از طــرف دیگــر 
ــازمان،  ــال QCC در س ــاي فعّ تشــکیل گروه ه
نشــانگر حضــور مســتقیم تعــداد قابــل توجهي 
از کارکنــان مجتمــع در فعالیت هاي مشــارکت 
از  اســت.  بــوده   QCC گروه هــاي جویانــه 
ــژه  ــروژه توجــه وی ــن پ ــم ای ــاط مهّ ــه نق جمل
بــه توســعه قابلیت هــاي رهبــري افــراد در 
درون  QCC هــا بــود ایــن امــر بــا مشــاوره هاي 
عملــي و آموزش هــاي مختلــف بــراي توســعه 
قابلیت هــاي منابــع انســاني همــراه بوده اســت.

ــا  ــابه ی ــوارد مش ــا م ــه ب ح( مقایس
ــن ــای جایگزی راهكاره

ــه  ــر، تجرب ــروژه حاض ــورد پ ــفانه در م متاس
ــا  ــه ب ــکان مقایس ــور)که ام ــابهي در کش مش
ان فراهــم گــردد( وجــود نــدارد ،لــذا بررســي 
ــل  ــن صــورت قاب ــه ای ــروژه ب ــن پ ــاي ای رقب

اســت  انجــام 
کــه اگــر رقیــب 

ــروژه  ــن پ ــراي ای اج
از  کــه  شــرکت هایي  را 

روش هــاي دیگــر ماننــد شــش 
ــئله و  ــل مس ــرای ح ــیگما ب س

ــد،  کاهــش هزینــه اســتفاده نموده ان
فــرض کنیــم، )کــه البتــه فــرض واقعــي 

اســت و بــه عنــوان پیشــنهاد جایگزیــن 
ــرح  ــروژه مط ــن پ ــراي ای ــال 1389 ب درس
ــن  ــري ای ــوارد برت ــوان م ــت( مي ت ــوده اس ب
پــروژه رادر ســه بخــش مورد اشــاره قــرار داد:

1. درگیــری ســطوح مختلــف ســازمانی در 
اجــرا

درگیــر نمــودن ســطوح مختلــف کاري 
ســازمان )رده هــاي مختلــف( مانند ســطوح 
کارگــري کــه رقبایــي ماننــد شــرکت هایي 
اســتقرار  را  ســیگما  شــش  روش  کــه 
ــر  ــته، و ب ــکان را نداش ــن ام ــد ای مي دهن
ــز هســتند.این  ســطوح کارشناســي متمرک
پروژه هــا بــه همیــن دلیــل نمي تواننــد 
تعمیــق جــدّي در ســازمان داشــته باشــند.

2. صرفه جوئی مالی

پــروژه حاضــر از نظــر صرفه جویــي مالــي نیــز 
ــوارد  ــه م ــبت ب ــي نس ــاي محسوس برتري ه
مشــابه دارد.بــه عنــوان مثــال مقایســه میــان 
ایــن پــروژه و پروژه هــاي شــش ســیگماحاوی 

ــت.  ــوده اس ــی ب ــب توجه ــکات جال ن

معرفی برنده تندیس طلایی مشاوره مدیریت
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ــه در  ــن مقایس ــه ای ــه آنک ــب توج ــه جال نکت
درون شــرکت پتروشــیمي بندرامــام نیز معناي 
ــاي  ــود در گزارش ه ــج موج ــي دارد. نتای خاص
مدیریتــي شــرکت پتروشــیمي بندرامام نشــان 
مي دهــد کــه میــزان کاهــش هزینــه در مــدت 
5 ســال اجــراي روش شــش ســیگما در ایــن 
شــرکت کمتــر از میــزان صرفه جویــي حاصــل 
از فعالیــت  QCC هافقــط در ســال اول اجــراي 

ــوده اســت. ــن پروژه)ســال 1389( ب ای

3. توسعه تفكر خلاقانه

صــورت  بــه  خلاقانــه  تفکــر  توســعه 
سیســتماتیک و بــر اســاس تفکــر TRIZ )که 
ــت(  ــروژه اس ــن پ ــاص ای ــاي خ از ویژگي ه
ــت  ــگ خلاقی ــي فرهن ــاد نوع ــب ایج موج
ــورد  ــه در م ــده، ک ــازمانی ش ــوآوري س و ن
ــي  ــوردي و اقتضای ــت م ــن خلاقی ــا ای رقب
ــع  ــولاً تاب ــوده و معم ــتماتیک ب و غیرسیس

احتمــالات مختلفــي می باشــد.

ط( مقبولیت پروژه
ــول  ــاور در ط ــروه مش ــلاش گ ــه ت ــا ک از آنج
ــا  ــروژه ایجــاد یــک تعامــل مناســب ب ــن پ ای
ــوده اســت، گــروه مشــاور همــواره  ــا ب کارفرم
نســبت بــه درک شــرایط، الزامــات و نیازمندی 
هــای کارفرمــا در طــول رونــد اجــرای پــروژه ، 
اهتمــام جــدی داشــته و تــلاش نمــوده تــا بــا 
شناســایی و پاســخگویی مناســب بــه الزامــات 
کارفرمــا، زمینه هــای لازم برای اعتماد ســازی 
را فراهــم نمایــد . ایــن رویکــرد با پاســخ مثبت 

کارفرمــا مواجــه بــوده اســت و لذا اســتقرار این 
پــروژه همــواره بــا تاییــدات مختلــف و اعــلام 
رضایتمنــدي کارفرمــا بــا شــیوه هاي گوناگون 
ــي  ــه برخ ــاً ب ــه صرف ــت؛ ک ــوده اس ــراه ب هم

ــردد:  ــاره مي گ ــوارد اش م

شــرکت پتروشــیمي بنــدر امــام بارهــا  ●
و  قدردانــي  مراســم  برگــزاري  طریــق  از 
ــد و  ــه تایی ــبت ب ــف نس ــاي مختل همایش ه
تقدیــر نتایج حاصــل از این پــروژه اقــدام نموده 
اســت.در ایــن مــوارد گــروه مشــاور پــروژه نیــز 
ــف،  ــاي مختل ــت تقدیرنامه ه ــق دریاف از طری

ــد. ــرار گرفته ان ــل ق ــکر و تجلی ــورد تش م

شــرکت پتروشــیمي بندرامــام بــا همکاري  ●
ــام  ــک نظ ــي ی ــه طراح ــبت ب ــاور؛ نس مش
ــدام  ــاي QCC اق ــج پروژه ه ــي از نتای قدردان
ــه  ــاس نظام نام ــر اس ــه ب ــت، ک ــوده اس نم
 QCC ــج عملکــرد گروه هــاي موجــود از نتای

ــردد. ــر مي گ ــف تقدی ــطوح مختل در س

و  ● ســازمان ها  حاضــر  حــال  در   
شــرکت هاي مختلفــي بویــژه در صنعــت 
نفــت و گاز و پتروشــیمي )ماننــد پالایشــگاه 
پــروژه  ایــن  اجــراي  خواهــان  تبریــز( 

. شــند مي با

ــر در  ● ــروژه برت ــوان پ ــه عن ــروژه ب ــن پ ای
جلســه مدیــران تعالــي صنعــت پتروشــیمي 
ایــران ارائــه گردیــده و تجربیات حاصــل از آن 
بــه عنــوان یــک نمونــه برگزیــده در اختیــار 

ــا بهره گیــري از مفاهیــم موجــود در ایــن پــروژه قبــل از هرچیــز ب
TRIZ، در تــاش بــوده اســت تــا خاقیــت و نــوآوري را در شــیوه ها 

و روش هــاي حــل مســئله در ســطح گروه هــا آمــوزش داده و جــاري 
و ســاري نمایــد. تجربــه بــه مــا نشــان داد کــه شــیوه هاي آموزشــي 
کاســیک در ایــن مــورد، چنــدان اثربخــش نیســت، لــذا گروه مشــاور 
تمامــی تــاش خــود را بــه کار گرفــت تــا بــا حضــور فعّــال در درون 
ــه آمــوزش مفاهیمــي  گروه هــايQCC بــه صــورت عملــي، نســبت ب
ــا  ــد، ت ــدام نماین ــم TRIZ اق ــدي و مفاهی ــول کلی ــاد، اص ــون تض چ
اعضــاي گروه هــا نســبت بــه خاقیــت و بکارگیــري آن در روش هــاي 
حــل مســئله، دیــد روشــن و مناســبي داشــته باشــند، حاصــل ایــن 

تــاش ، در عملکــرد برخــي گروه هــاي QCC کامــاً مشــهود بــود.

ــرار  ــران ق ــیمي ای ــت پتروش ــران صنع مدی
ــه اســت. گرفت

ــوان  ● ــه عن ــال 1390 ب ــروژه در س ــن پ ای
پــروژه برتــر جشــنواره ملّــي کاهــش قیمــت 
ــه  ــه دریافــت تقدیرنام ــق ب تمــام شــده موف
از مقــام عالــي وزارت صنعــت و معــدن و 

ــت. ــده اس ــارت گردی تج

ــه عنــوان  ● ایــن پــروژه در ســال 1392 ب
ــزه مشــاوره مدیریــت  ــده اوّلیــن جای برگزی
زریــن  تندیــس  برنــده  تنهــا  و  ایــران 
معرفــی گردیــده و در ســال 2014 بــه 
ــی  ــزه جهان ــران در جای ــده ای ــوان نماین عن

ــود. ــد ب ــر خواه ــتانتین حاض کنس

ی( مدیریت دانش پروژه
مدیریــت  اقدامــات  مهم تریــن  از  برخــي 

دانــش پــروژه عبارتنــد از:

نظامنامــه دوایــر کنتــرل کیفیــت تدوین و  ●
مســتند گردید کــه تمامــي گام هــاي اجرایي 
ــا  ــت ت ــاي کیفی ــکیل حلقه ه ــان تش از زم
مکانیزم هــاي انگیزشــي اعضــاي گــروه هــا را 

در برمي گیــرد.

جهــت  ● کیفیــت  حلقه هــاي  اعضــاي 
گام هــاي  از  هریــک  نمــودن  مســتند 
هفت گانــه پــروژه، اقدامــات خــود را در قالــب 
ــد. ــت مي نماین ــرل ثب ــت کنت ــاي تح فرم ه

● QCC- تمامــي ارائه هــای نهایــي گروه هــاي
TRIZ در ســازمان ثبــت و نگهــداري شــده و در 

دســترس ســایر همکاران قــرار دارد. 

 گزارش هــاي ماهیانــه پیشــرفت پــروژه از  ●
طــرف گــروه مشــاور ارائــه مي شــود.

 ســایت اینترانــت بــا عنــوان دوایــر کنترل  ●
کیفیــت راه انــدازي و دسترســي هاي لازم 
بــراي همــکاران شــرکت ایجــاد شــده اســت.

ــز  ● ــر و نی ــتندات فوق الذک ــه مس مجموع
جــزوات آموزشــي تدویــن شــده از طریــق 
ســایت داخلــي در دســترس همــکاران 

مي باشــد.

ــن  ● ــب همی ــز در قال ــر نی ــات برت  تجربی

ســایت در دســترس همــکاران مي باشــد.

تعــدادي از همــکاران واحــد تضمیــن  ●
ــا  ــام ب ــیمي بندرام ــرکت پتروش ــت ش کیفی
دریافــت آموزش هــاي ویــژه، بــه عنــوان 
مــروج ایــن روش حــل مســئله در ســازمان 
حاضــر بــوده و راهنمایي هــاي لازم را در 
کنــار گــروه مشــاور در اختیــار اعضــاي 

ســازمان قــرار مي دهنــد.

ک( عوامل کلیدی موفقیت 
آنچــه کــه بــه نظــر می رســد در مســیر 
موفقیــت ایــن پــروژه تاثیــر کلیــدی داشــته 
اســت، بــه صــورت خلاصــه عبــارت اســت از:

زمــان وهزینــه ایــن پــروژه کامــلًا تحــت . 1
ــه  ــر برنام ــق ب ــاً منطب ــوده و دقیق ــرل ب کنت
کم تریــن  بــدون  و  اوّلیــه  زمان بنــدي 

ــت. ــه اس ــش رفت ــي، پی انحراف

تیــم مشــاور پــروژه در تمــام مــدّت . 2
ــه  ــات لازم ب ــا ثب ــته و ب ــری نداش کار، تغیی

اســت. داده  ادامــه  فعالیت هــای خــود 

مقایســه صرفه جویــي اقتصــادي حاصل از . 3
ایــن پــروژه بــا مبلغ قــرارداد مشــاوره، نشــانگر 
قیمــت مناســب نســبت بــه عملکــرد پــروژه 
ــغ  ــان ســال 1391، فقــط مبل ــا پای اســت )ت
صرفــه جویــي مالــي حاصــل از پــروژه بیــش 
ــت،  ــوده اس ــرارداد ب ــر کل ارزش ق از 15 براب
ضمــن آنکــه عوایــد غیرمالــي حاصلــه ماننــد 
افزایــش بهــره وري یــا بهبــود شــرایط زیســت 

محیطــي تبدیــل بــه ریــال نشــده اســت(

ــر . 4 ــر و تکرارپذی ــلًا انعطاف پذی ــروژه کام پ
بــوده و گــروه مشــاور امــکان انجــام آن را در 

ــي را دارد. ــن چالش ــر کم تری ــع دیگ صنای

ــورد . 5 ــواره م ــرا هم ــت اج ــرعت و کیفی س
تاییــد کارفرمــا و مراجــع بیرونــي بوده اســت.

)بــا عنایــت بــه شــواهد فوق الذکــر(

نســبت بــه مدیریــت دانــش پــروژه توجــه . 6
ویــژه اي شــده اســت؛ کــه در بخــش مربوطــه 

ــریح گردید. تش

ــان . 7 ــي می ــت بســیار خوب ــی3 مثب هم افزائ
3.Synergy

تیــم مشــاور و کارفرمــا ایجــاد شــده اســت؛ 
کــه باعــث همکاري هــاي بیش تــر بیــن 
گــروه مشــاورین کاین ســامانه و پتروشــیمي 

ــده اســت. بندرامــام گردی

در طــول پــروژه و در مقاطــع مــورد نیــاز، . 8
کارفرمــا نســبت بــه اتخــاذ تصمیمــات مهــم 
ــوده و  ــدام نم ــان ممکــن اق ــن زم در کمتری
ــد کار را تســهیل  ــن موضــوع رون همــواره ای

نمــوده اســت.

فرآینــد پشــتیبانی از تیــم مشــاور از طرف . 9
ــه صــورت  ــام، ب شــرکت پتروشــیمی بندرام
کامــل و بــا تمــام تــوان همــواره انجــام 

ــت. ــده اس گردی

ــری . 10 ــا بکارگی ــا، ب ــاور وکارفرم ــم مش تی
تجربیــات آموختــه در ســال اول پــروژه، برخی 
موانــع اجرایــی را در طــول ســال هــای بعــد با 

کمــک یکدیگــر مرتفــع نمــوده انــد.

ل( چالش های موجود در پروژه
ــروژه دیگــری  ــروژه نیــز ماننــد هــر پ  ایــن پ
کــه  اســت  بــوده  چالش هایــی  دارای 

از: عبارتنــد  آنهــا  عمده تریــن 

ــازمان  ● ــای س ــی از بخش ه ــت برخ مقاوم
ــا  ــه ب ــروژه )ک ــام پ ــل انج ــا در مقاب کارفرم
حمایــت مدیریــت ارشــد ســازمان و اســتمرار 

ــد( ــع گردی ــاور، مرتف ــات مش خدم

 مقاومــت رایــج برخی از افــراد در مقابل کار  ●

گروهــی و تشــکیل گــروه هــا )که تلاش شــد 
تــا بــا همــکاری و حضــور مشــاور بــه عنــوان 
ــد  ــا ح ــوع ت ــن موض ــا، ای ــوی از گروه ه عض

زیــادی مرتفــع گردیــد(

ــتیبانی  ● ــی پش ــکلات مقطع ــی مش برخ
ماننــد مســائل مربــوط بــه پروازهــا و ایــاب 
ــم  ــری تی ــا انعطاف پذی ــه ب و ذهــاب و... )ک
مشــاور و همــکاری کارفرمــا، موجــب اخلال 

ــد( ــروژه نگردی ــد پ در رون

م( جمع بندی و نتیجه گیری
ــام،  ــروژه QCC- TRIZ پتروشــیمی بندرام پ
از  یکــی  متعــدد،  شــواهد  اســتناد  بــه 
نظیــر در حــوزه حــل  پروژه هــای کــم 
ــی اســت. ایــن پــروژه  مســئله در ســطح ملّ
ــاور و  ــان مش ــک می ــل نزدی ــل تعام حاص
ــل و  ــاد متقاب ــا اعتم ــه ب ــت؛ ک ــا اس کارفرم
ــرف،  ــر دوط ــای ه ــتفاده از توانمندی ه اس
شــرایط را بــرای ایجــاد یــک فضــای جدیــد 

ــت. ــوده اس ــا نم ــازمان مهیّ ــن س در ای

 بدیهــی اســت ایــن پــروژه نیــز ماننــد هــر 
اقــدام دیگــری، نیازمنــد بهبودهایــی اســت 
کــه امیــد اســت از طــرف جامعه مشــاوران و 
مدیــران کشــور، بــه تیــم پــروژه ارائه گــردد. 
امیــد آنکــه ایــن حرکت هــا، مقدمــه ای 
ــوب در  ــرایطی مطل ــه ش ــتیابی ب ــرای دس ب

ــز باشــد. ــران عزی فضــای کســب وکار ای

معرفی برنده تندیس طلایی مشاوره مدیریت
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پیتـــر دراکـــــر
پیتــر دراکــر1 )1909-2005( نویســنده، 
و  مدیریــت  مشــاور  دانشــگاه،  اســتاد 
»بوم شــناس  یــک  خــود  توصیــف  بــه 
یــک  ماننــد  وی  بــود.  اجتماعــی« 
را  بیولوژیــک  دنیــای  کــه  بوم شــناس 
بررســی  می کنــد،  تحلیــل  و  مشــاهده 
ــازمان  ــود را س ــه خ ــان ها چگون ــود انس نم

می کننــد. تعامــل  و  می دهنــد 

دراکــر کــه از ســوی مجلــه بیزینــس 
کــه  گرفــت  لقــب  مــردی  هفتگــی2 
تعــداد  کــرد«،  اختــراع  را  »مدیریــت 
ــف  ــازمان های مختل ــران س ــادی از رهب زی
را در تمــام حوزه هــای اجتمــاع تحــت 
میــان  ایــن  از  کــه  داد؛  قــرار  تأثیــر 
ــی  ــک، آی ب ــرال الکتری ــه جن ــوان ب می ت
صلیــب  و  پراکتر اند گمبــل  اینتــل،  ام، 

ســرخ اشــاره نمــود.

مقــالات  به عــلاوه  دراکــر،  کتــاب   3۹
وی،  بی شــمار  و  پرطرفــدار  و  حکیمانــه 
ــرن  ــر ق ــده اواخ ــولات عم ــیاری از تح بس
جملــه  از  نمــود،  پیش بینــی  را  بیســتم 
ظهــور  تمرکززدایــی،  و  خصوصی ســازی 
1. Peter Drucker
2. BusinessWeek

ژاپــن به عنــوان یــک قــدرت اقتصــادی 
و  بازاریابــی  بنیادیــن  اهمیــت  جهــان، 
نــوآوری و ظهــور جامعــه اطلاعاتــی بــه 
همــراه ضــرورت یادگیــری مســتمر. در اواخر 
دهــه 1950، دراکــر اصطــلاح »دانــش ورز3« 
را ابــداع نمــود و باقــی عمــر خــود را صــرف 
ــداد  ــه در آن تع ــود ک ــری نم ــی عص بررس
ــان بیشــتر از  ــراد از مغزش ــابقه ای از اف بی س

می نمودنــد. اســتفاده  دستانشــان 

دراکــر در آثــار خــود بــر یــک تعــادل 
ــای  ــن نیازه ــت – بی ــد داش ــازنده تاکی س
درازمــدت؛  پایــداری  و  کوتاه مــدت 
ــن  ــر؛ بی ــات دیگ ــودآوری و الزام ــن س بی
مأموریــت ویــژه هــر ســازمان منفــرد و 
ــن آزادی و مســئولیت. ــی؛ بی ــع عموم مناف

اولیــن اثــر برجســته دراکر، پایان دوران انســان 
ــد.  ــر گردی ــال 1939 منتش ــادی4 در س اقتص
دراکــر کــه بــا یــک کنجــکاوی ســیری ناپذیر 
نســبت بــه جهــان اطرافــش – و میلــی عمیق 
ــری  ــکان بهت ــان را م ــه آن جه ــن ک ــه ای ب
کنــد – برانگیختــه شــده بــود، همچنــان بــه 
ــراد  ــب اف ــه اغل ــه داد درحالی ک ــتن ادام نوش
3. knowledge worker
4. The End of Economic Man

ــود را  ــم خ ــر قل ــی قبل ت ــود خیل ــن ب ممک
ــار  ــره ای از آث ــه زنجی ــد. نتیج ــن بگذارن زمی
برجســته و ممتــاز شــد: مفهوم بنگاه در ســال 
1946، حرفــه مدیریــت در ســال 1954، مدیر 
اجرایــی تأثیرگــذار در ســال 1967، مدیریــت: 
وظایــف، مســئولیت ها، روش هــا در ســال 
ســال  کارآفرینــی در  و  1973، نــوآوری 
ــال  ــرمایه داری در س ــا س ــه پس 1985، جامع
قــرن  در  مدیریــت  و چالش هــای   1993

ــال 1999. ــم در س ــت و یک بیس

ــس5 و  ــارا لارن ــای س ــه در کالج ه ــر ک دراک
ــس  ــورک تدری ــون6 و دانشــگاه نیوی بنینگت
نمــوده بــود، 30 ســال آخــر زندگــی شــغلی 
ــت علمــی دانشــگاه  ــوان هیئ خــود را به عن
کلیرمونــت7 ســپری نمــود. در ســال 2002، 
وی مــدال آزادی ریاســت جمهــوری را کــه 
بالاتریــن نشــان غیرنظامــی ایــالات متحــده 

ــد، دریافــت نمــود. ــه حســاب می آی ب

او در نوامبــر ســال 2005، تنهــا چنــد 
ــدش  ــالروز تول ــن س ــه 96 امی ــده ب روز مان

درگذشــت.
5. Sarah Lawrence
6. Bennington
7. Claremont



گزارش
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پروفســور  بــا  اندیشــی  هــم  نشســت 
ــی  ــق ژاپن ــاوران موف ــی از مش ــی یک آراماک
ــورهای  ــات کش ــال تجربی ــور انتق ــه منظ ب
ــت در  ــاوره مدیری ــوزه مش ــرفته در ح پیش
روز یکشــنبه مــورخ 93/3/11 در مرکــز 
ــهید  ــگاه ش ــی دانش ــای بین الملل همایش ه
بهشــتی و یــا حضــور حــدود 50 نفــر از 
ــزار  ــن برگ ــایر مدعوی ــن و س ــای انجم اعض
 شــد. پرفســور آراماکــی رئیــس شــرکت
I-Vision Incorporated ژاپــن هســتند و در 

گذشــته برای شــرکت ســونی کار 
ــان  ــن ایش ــد. همچنی کرده ان
 SANNO دانشــگاه های  در 
بــه  سان فرانسیســکو  و 
می پردازنــد  تدریــس 
مشــاوره  ســابقه  و 
شــرکت های  بــه 
ــد  ــا مانن ــزرگ دنی ب
 ، نیک ســو نا پا
و  هونــدا  ســونی، 
ــد.  ــه دارن ــر را در کارنام ــیاری دیگ بس
ــط  حــوزه تخصصــی پرفســور آراماکــی رواب
ــت و  ــان اس ــت مربی ــی و تربی ــن فرهنگ بی
ــیب های  ــا آس ــه ب ــوزه مقابل ــان در ح ایش

اجتماعــی در ژاپــن فعالیــت دارنــد

 در آغــاز جلســه آقــای دکتــر اولیایــی 
هماهنگ کننــده  و  انجمــن  نایب رییــس 
بــا خیرمقــدم بــه مدعویــن و  مراســم 
ــور  ــه ط ــم را ب ــخنرانان مراس ــی س معرف
ــی  ــه معرف ــرد. ایشــان ب ــروع ک رســمی ش
موسســه رعــد و جنــاب آقــای ســلطان 
ــی از  ــور آراماک ــه پرفس ــد ک زاده پرداختن
ــوت  ــران دع ــه ای ــه ب ــن موسس ــب ای جان

ــل  ــزارش کام نشســت بــا مشــاور گ
مديريــت موفــق ژاپنــى

برنامه ریــزی  یــک  بــا  و  بودنــد  شــده 
ــی  ــر اولیای ــای دکت ــی آق ــرده و رایزن فش
ــن  ــزاری ای ــرای برگ ــای لازم ب هماهنگی ه
جلســه انجــام شــد. ســپس تریبــون در 
ــرار  ــلطان زاده ق ــای س ــاب آق ــار جن اختی
گرفــت و ایشــان بــه معرفــی موسســه 
عنــوان  بــه  الغدیــر  رعــد  نیکــوکاری 
ــه کار  ــی ک ــد مردم ــه ای 100 درص موسس
آمــوزش فنــی حرفــه ای منجــر بــه اشــتغال 
را بــرای معلــولان جســمی بیــن ســنین 16 

ــت. ــد پرداخ ــده دارن ــر عه ــا 30 ب ت

آراماکــی ســخنرانی  پرفســور  ادامــه  در 
ــث  ــت بح ــد. محوری ــاز نمودن ــود را آغ خ
ایشــان روش تدریــس و مربیگــری بــود کــه 
چکیــده ای از نــکات مطــرح شــده را بــا هــم 

می خوانیــم:

 از نظــر ایشــان اصــول مبنایــی کــه در 
بــه  بایــد حتمــاً  تدریــس و مربیگــری 
ــران،  ــه دیگ ــرام ب ــود احت ــه ش ــا توج آن ه
لــذت بــردن از کار خــود و صــادق بــودن، و 
ــه اشــتراک گذاشــتن  مشــارکت کــردن و ب

اســت. ایده هــا 

پرفســور آراماکــی رئیــس شــرکت I-Vision Incorporated ژاپــن 
هســتند و در گذشــته بــرای شــرکت ســونی کار کرده انــد. 
ــکو  ــگاه های SANNO و سان فرانسیس ــان در دانش ــن ایش همچنی
ــرکت های  ــه ش ــاوره ب ــابقه مش ــد و س ــس می پردازن ــه تدری ب
ــیاری  ــدا و بس ــونی، هون ــونیک، س ــد پاناس ــا مانن ــزرگ دنی ب

ــد. ــه دارن ــر را در کارنام دیگ

تهیه گزارش: مهدی نیک نفس ▐

ــای  ــه صحبت ه ــی در ادام ــور آراماک  پرفس
خــود ســعی کردنــد مفاهیــم تدریــس، 
ــوزش  ــای آم ــا و مهارت ه ــا، تکنیکه روش ه
را شــرح دهنــد. در تعریــف مفهــوم آمــوزش 
ــرد اول  ــد. رویک ــرح گردی ــرد مط ــه رویک س
ــر  ــرای فراگی ــا را ب ــران کاره ــه دیگ ــن ک ای
ــدگاه  ــه ای(، دی ــرد گرب ــد )رویک ــام دهن انج
ــد و  ــک مقل ــا ی ــر تنه ــه فراگی ــن ک دوم ای
دنبالــه رو باشــد )رویکــرد میمونــی( یــا ایــن 
کــه ســعی شــود فراگیــر بــه ســطحی برســد 
کــه خــود کاری انجــام دهــد و تنهــا در موقع 
نیــاز بــه او کمــک شــود )رویکــرد شــاهین(. 
در ادامــه بحــث گردیــد کــه رویکــرد ســوم 
مناســب تــر خواهــد بــود و فراگیــر احســاس 
ــه  ــت. ب ــد داش ــتری خواه ــندی بیش خرس
عبارتــی در ذهــن هــر فــردی الماســی 
نهفتــه اســت کــه تنهــا نیــاز بــه صیقــل داده 
ــر  ــن بهت ــدن دارد. بنابرای ــراق ش ــدن و ب ش
اســت بــه جــای بــه اصطــلاح آمــوزش دادن 

ــد. ــاد بگیرن ــران خــود ی اجــازه داد فراگی

ــا  ــی ی ــه مرب ــورد رابط ــر در م ــه دیگ نکت
ــما از  ــه ش ــت ک ــن اس ــر ای ــم و فراگی معل
ــاد  ــد ی ــوزش می دهی ــه او آم ــه ب ــی ک کس

می گیریــد. 

ــرای تدریــس وجــود  امــا چــه روش هایــی ب
ــد دو  ــی می توان ــی مرب ــور کل ــه ط دارد؟ ب
روش را بــه کار گیــرد: 1( نــوع فشــاری 
)push( 2( نــوع کششــی )pull(. در نــوع 
ــه  ــت درحالی ک ــی اس ــری انفعال اول یادگی
ــکلی  ــه ش ــری ب ــی یادگی ــیوه کشش در ش
فعالانــه رخ می دهــد. در واقــع در شــیوه اول 
مربــی یــا معلــم صرفــاً ســخنرانی می کنــد، 
امــا در شــیوه کششــی مربــی یــک تســهیل 
گــر اســت. از طریــق شــیوه دوم فراگیــران را 
ترغیــب می کنیــم مســتقل عمــل کننــد تــا 
ایــن کــه بــه فــرد دیگــری وابســته باشــند و 
ــود.  ــر داده می ش ــه فراگی ــتری ب آزادی بیش
ــهیل  ــش تس ــی نق ــک مرب ــه ی ــی ک هنگام
ــلاش  ــد ت ــرد بای ــده می گی ــر عه ــری را ب گ
ــد.  ــر انگیزان ــراد ب ــام اف ــارکت تم ــد مش کن

تســهیل گــر بایــد محیــط را زیــر نظــر 
ــا  ــد و ب ــوش ده ــا گ ــه صحبت ه ــرد، ب بگی
مطــرح کــردن پرســش هایی همــه را درگیــر 

بحــث کنــد.

ــریح  ــه تش ــی ب ــور آراماک ــه پرفس در ادام
ــن  ــد. اولی ــس پرداختن ــای تدری تکنیک ه
ــود  ــی ب ــه تشــریح شــد قدم های ــوردی ک م
کــه هنــگام ارائــه رویه هــا و رهنمودهــا 
بایــد برداشــته شــود. بــرای ایــن کــه ایــن 
ــگام  ــد هن ــود بای ــام ش ــی انج ــه خوب کار ب
ارائــه چرایــی و ماهیــت کار، چگونگــی 
ــی  ــه خوب ــار ب ــورد انتظ ــه م ــام و نتیج انج
ــورد دادن و  ــوزه بازخ ــود. در ح ــریح ش تش
ارائــه پیشــنهادها نیــز بایــد تــلاش نمــود در 

مربوطــه از آقــای پرفســور آراماکی بپرســند. 
ســؤالات پرســیده شــده و پاســخ های آقــای 
ــم: ــر می خوانی ــی را در زی ــور آراماک پرفس

آقــای پرفســور آراماکــی لطفــاً چنــد  ■
مثــال در مــورد تجربیاتتــان در حــوزه 
شــرکت های  در  مدیریــت  مشــاوره 
ــه کار  ــره ک ــونیک و غی ــونی، پاناس س
همچنیــن  و  بفرماییــد  کرده ایــد 
کــه  پروژه هایــی  تعــداد  مــورد  در 
مشــاوره  حــوزه  در  شــما  شــرکت 
اینکــه  و  اســت  داشــته  مدیریــت 
ــورد  ــن م ــما در ای ــت ش ــد موفقی کلی

چــه بــوده اســت بفرماییــد؟

مقابــل هــر توصیــه و نکتــه اصلاحــی ابتــدا 
ــرح  ــده مط ــت و ترغیب کنن ــه مثب دو نکت

شــود. 

نکتــه دیگــری کــه از نظــر پرفســور آراماکی 
یــک مربــی بایــد بــه آن توجــه کنــد ایــن 
اســت کــه یــک معلــم خــوب می دانــد چــه 
ــک  ــا ی ــد ام ــوزش ده ــد آم ــزی را بای چی
ــزی را  ــه چی ــد چ ــاده می دان ــم فوق الع معل
نبایــد آمــوزش دهــد. دلیــل ایــن امــر ایــن 
ــران در مراحــل مختلفــی  اســت کــه فراگی
بایــد آمادگــی دریافــت  قــرار دارنــد و 

ــوا را داشــته باشــند. محت

ــا  ــت داد ت ــی دس ــه فرصت ــه جلس در ادام
حــوزه  در  را  خــود  ســؤالات  حاضریــن 
دیگــر  حوزه هــای  و  مدیریــت  مشــاوره 

»در ژاپــن انجمنــی بــرای مشــاوران وجــود 
ــتم.  ــن هس ــن انجم ــو ای ــن عض دارد و م
ژاپنــی  مشــاور  شــرکت   500 حــدود 
ــی بیشــتر آن هــا کوچــک  ــد ول وجــود دارن
ــم  ــزرگ ک ــاوران ب ــداد مش ــتند و تع هس
اســت. بیشــتر مشــاوران بــه حــدود 10 تــا 
ــا  ــد. آن ه ــی دهن ــاوره م ــتری مش 12 مش
تقریبــا هــر یــک مــاه بــا مشــتریان جلســه 
مــی گذارنــد تــا بــه آن هــا گــزارش دهنــد 
ــد در مــورد  ــا آن هــا جلســه دارن و وقتــی ب
مشــکل اصلــی و راه حلهــای احتمالــی 
انجــام  از  بعــد  و ســپس  بحــث کــرده 
ــد.  ــی دهن ــزارش م ــا گ ــه آن ه ــات ب مطالع
البتــه مــن بیشــتر در حــال ارائــه ســمینار 
ــل  ــف مث ــرکت های مختل ــوزش در ش و آم

نشست با مشاور مدیریت موفق ژاپنی
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ــدا، کوماتســو، بانکهــا و دیگــر  نیســان، هون
شــرکت ها هســتم. همچنیــن مــا هــر فصــل 
ــا دو روزه  ــک ت ــمینار ی ــک س ــار ی ــک ب ی
ــات  ــورد موضوع ــم و در م ــزار می کنی برگ
مختلفــی مثــل اســتراتژی، واســطه گــری، 
ــات،  ــی، ارتباط ــر بحران ــاله، تفک ــل مس ح
موضوعــات  بســیاری  و  ســازی  جهانــی 

دیگــر صحبــت می کنیــم.«

بــرای  ■ کــه  چالش هایــی 
مدیریــت  مشــاوره  شــرکت های 
دارد  وجــود  بین المللــی  ســطح  در 
را بفرماییــد و اینکــه آیــا بــا ایــن 
صنعــت در ایــران آشــنایی داریــد یــا 

؟ خیــر

ــیر  ــه مس ــت ک ــخت اس ــن س ــه ای »همیش
درســت کار را بیابیــد. اغلــب مشــتریان اظهــار 

ــد  ــت را می دانن ــیر درس ــه مس ــد ک می کنن
ولــی نمی داننــد چگونــه بایــد بــه آنجــا 
برســند. یکــی از بزرگ تریــن چالش هایــی 
کــه مــن در ژاپــن بــا آن درگیــر هســتم ایــن 
اســت کــه شــرکت های بزرگــی کــه بــا آن هــا 
ــه در  ــتند ک ــرکتهایی هس ــم ش ــی کن کار م
ــد کــه چــه  ــد می دانن ــوارد معتقدن بیشــتر م
کاری بایــد انجــام دهنــد و فقــط نیــاز دارنــد 
تــا کســی ایــن کار را بــرای آن هــا انجــام دهد. 
یعنــی مــی خواهند کســی بیایــد و جهتی که 
مدیــران خودشــان می داننــد جهــت درســتی 
ــتر  ــه در بیش ــرد. البت ــش بگی ــت را در پی اس
مواقــع مســیر درســت را هــم نمی داننــد. مــا 
ــان را  ــه نظرش ــم ک ــع کنی ــا را قان ــد آن ه بای
عــوض کننــد. اکثــر آن هــا یــک چشــم انــداز 

کوتــاه را بــرای آینــده خــود، چالشــهای پیــش 
رویشــان، وضعیــت بــازار و تغییراتــی کــه روند 
تجــاری می توانــد بکنــد متصــور هســتند. در 
بهتریــن حالــت دورنمایــی یــک تــا دو ســاله. 
ولــی یــک مشــاور قــادر اســت کــه یــک بــازه 
زمانــی بســیار طولانــی تــر را ببینــد. حداقــل 
پنــج تــا ده ســاله. آن هــا درســت مثــل اینکــه 
از یــک چشــم انــداز بالاتــری بــه منطقــه نگاه 
می کننــد در حالیکــه کســانی کــه خودشــان 
داخــل همــان منطقــه هســتند نمــی تواننــد 
ــد  همــان تصویــری کــه یــک مشــاور می توان
از بــالا ببینــد را داشــته باشــند. اینجا چالشــی 
ــک  ــه ی ــن اســت ک ــد ای ــی آی ــش م ــه پی ک
مشــاور بایــد آن هــا را قانــع کنــد تــا بتواننــد 
نگــرش خــود را تغییــر داده خــود را نســبت به 
ــاور در  ــه مش ــی ک ــا و راهکارهای راهنمایی ه

اختیــار آن هــا قــرار می دهــد بازتــر کننــد. مــا 
ــش بســیار  ــن چال ــش را کــه در ژاپ ــن چال ای
ــران  ــرکت ها و مدی ــون ش ــت چ ــختی اس س
از ســطح بســیار بالایــی برخــوردار هســتند و 
ــه همــان نســبت بســیار خــود را مدعــی و  ب
ــا  ــادی ب ــا حــد زی صاحــب نظــر می داننــد، ت
ســؤالات هوشــمندانه و جلســات بســیار زیــاد 
ــرارداد  ــای ق ــل از امض ــا قب ــتر آن ه ــه بیش ک
ــم. شــاید لازم  ــزار می شــود حــل می کنی برگ
باشــد در طــی یــک مــاه جلســات بســیاری بــا 
مشــتری برگــزار شــود و بســیار هــم محتمــل 
ــرارداد  ــات ق ــن جلس ــد از ای ــه بع ــت ک اس
ــه  ــی زمانیک ــود ول ــا نش ــز امض ــکاری نی هم
ــود،  ــه می ش ــی ک ــود، توجه ــته می ش گذاش
پرســیده  کــه  ای  هوشــمندانه  ســؤالات 
می شــود و شــکل بیــان ایــن ســؤالات بدیــن 

صــورت کــه مشــتری ایــن احســاس را نکنــد 
کــه مشــاور خــود را از آن هــا بالاتــر مــی بینــد 
و متوجــه شــود کــه مشــاور از جایــگاه برابــر با 
آن هــا صحبــت می کنــد بســیار مهــم اســت. 
مشــاور بیشــتر از بــه منجــر به قــرارداد شــدن 
ایــن جلســات فکــر کنــد بــه آن خدمــت یــا 
رســالتی کــه بــه عنــوان یــک مشــاور دارد فکر 
می کنــد و ایــن بیشــتر از بحــث درآمدزایــی از 
نظــر یادگیــری برایــش اهمیــت دارد. رســالت 
مشــاور ایــن اســت کــه در هنــگام مواجهــه بــا 
مشــتری از جایــگاه برابــر بــا مشــتری برخورد 
کــرده و بــا تواضــع و ســؤالات هوشــمندانه ای 
کــه حساســیت مشــتری را برانگیختــه نکــرده 
و او فکــر نکنــد مشــاور می خواهــد ایده هــای 
خــود را بــه شــرکت تحمیــل کنــد وارد بحــث 

شــود.

در مــورد ســؤال دوم بایــد بگویــم کــه قبــل از 
اینکــه بــه ایــران بیایم در مــورد شــرایط حاکم 
بــر بازار ایران شــناختی نداشــتم و علت ســفرم 
کمــک بــه موسســه نیکــوکاری الغدیــر بــود تا 
بتوانــم سیســتم مدیریتــی کایــزن را در ایــن 
مجموعــه در حــوزه فعالیت هــای نیکوکارانه راه 
انــدازی کنــم. ولــی در رابطــه با بحث شــناخت 
از یــک بــازار یــا محیــط جدیــد مایــل بــودم 
 نکاتــی را اضافــه کنــم. سیســتم TPS یــا
Toyota Production System کــه در ژاپــن بــه 

عنــوان یــک بیزینــس مــدل و مــدل موفقیــت 

نکتــه دیگــری کــه از نظــر پرفســور آراماکــی یــک مربــی بایــد بــه 
ــه  ــد چ ــوب می دان ــم خ ــک معل ــه ی ــت ک ــن اس ــد ای ــه کن آن توج
چیــزی را بایــد آمــوزش دهــد امــا یــک معلــم فوق العــاده می دانــد 
چــه چیــزی را نبایــد آمــوزش دهــد. دلیــل ایــن امــر ایــن اســت کــه 
فراگیــران در مراحــل مختلفــی قــرار دارنــد و بایــد آمادگــی دریافــت 

محتــوا را داشــته باشــند.

ــوع  ــورد رج ــرکت ها م ــیاری از ش ــرای بس ب
ــرکت های  ــد ش ــش از 95 درص ــت در بی اس
ــن  ــی ای ــود ول ــه می ش ــه کار گرفت ــی ب ژاپن
ــرکت ها  ــن ش ــه ای ــت ک ــی نیس ــن معن بدی
 TPS بتواننــد بــا اســتفاده از آموزش هــای
ــد.  ــالا ببرن ــی خــود را ب ــق شــوند و کارای موف
علــت ایــن اســت کــه وقتــی شــما آموزشــی را 
فقــط تقلیــد کــرده و در لایــه هــای ســطحی 
بــه کار می گیریــد و آن را در فعالیت هــای 
خودتــان وارد می کنیــد در بیشــتر مــوارد 
شکســت خواهیــد خــورد چــون هــر آموزشــی 
ــر  ــای دیگ ــل حوزه ه ــت مث ــوزه مدیری در ح
لایــه هــای بســیار عمیق تــری دارد کــه بایــد 
ــادی  ــای بنی ــد. آموزش ه ــا را درک کنی آن ه
ای کــه در پــس لایــه هــای ســطحی هســت 
بایــد شــناخته باشــید. بــرای آمــوزش کایــزن 
ــای  ــفه ه ــت و فلس ــر هس ــیار عمیقت کار بس
پشــت ایــن آموزشــها را درک می کننــد و بایــد 
تمامــی زوایــای محیط را بشناســند تــا بتوانند 
ایــن فلســفه را در ایــن محیــط بومــی ســازی 
کننــد و بعــد از آن لایــه هــای ســطحی کایزن 
کــه بســیاری از مدیــران بــه آن اشــراف دارنــد 
قابــل انجــام اســت. بســیاری از مدیــران تئوری 
کایــزن را می داننــد ولــی کمتــر شــرکتی 
اســت کــه بتوانــد آن را در مجموعــه ای غیــر از 
تویوتــا بــه صــورت موفــق پیــاده ســازی کنــد. 
همــواره باید فلســفه هــای بنیادی پشــت یک 
قانــون تجــاری، علمی و مدیریتی را بشناســیم. 

ممکــن اســت ایــن فلســفه هــا ســاده بــه نظر 
ــادی  ــیار بنی ــش بس ــا نق ــی اینه ــند ول برس
ای در اجــرای آموزش هــای مدیریتــی کــه 
شــرکت ها ســعی در بــکار بردنــش دارنــد ایفــا 

می کننــد.«

یــا  ■ موفقیــت  کلیــدی  عوامــل 
ســبک زندگــی خــود یــک مشــاور چــه 

باشــد؟ می توانــد 

ــرکت  ــن ش ــه م ــش ک ــال پی ــت س »از بیس
خــودم را تاســیس کــردم در فضــای مدیریــت 
ژاپــن دغدغــه هایــی کــه وجــود داشــت ایــن 
ــن  ــریع در ژاپ ــد س ــل رش ــه دلی ــه ب ــود ک ب
زندگــی کاری و زندگــی شــخصی اصــلا قابــل 
نمی توانســتند  افــراد  و  نبــود  دادن  تمیــز 
مســوولیت های کاری و زندگــی شــخصی خــود 
را مدیریــت کننــد. مثلا حتــی در برخــی اوقات 
تمــام وعده هــای غذاییشــان را در شــرکت 
می گذراندنــد. ولــی مــن چــون یــک فلســفه را 
در ایــن رابطــه دنبــال می کنــم کــه اگــر شــما 
ــک  ــراه ی ــا هم ــاور و ی ــک مش ــان  را ی خودت

ســازمان می دانیــد و چنیــن رســالتی را بــرای 
خــود قائــل هســتید بایــد یــک مــدل یــا الگــو 
بــرای ایــن تفکــر یــا آمــوزش باشــید. اگر شــما 
مشــاور شــرکت ها بــوده و بــه دنبــال موفقیــت 
آن شــرکت ها هســتید و تمــام تــلاش خــود را 
در ایــن جهــت می کنیــد در صورتی کــه شــما 
در زندگــی شــخصی خودتــان ایــن رســالت را 
دنبــال نکنیــد هرگــز تــلاش شــما نمی توانــد 
ــود  ــما از وج ــد ش ــون اول بای ــد. چ ــر باش موث
ــرج  ــان خ ــواده ت ــان و خان ــرای خودت ــود ب خ
کنیــد. اگــر شــما بــا مشــتری خودتــان بــا روی 
بــاز برخــورد می کنیــد ولــی در درون خانــواده 
خــود ایــن کار را انجــام نمی دهیــد هرگــز نمی 
توانیــد مشــاور موفقــی باشــید. ایــن دقیقا مثل 
توصیــه هایــی  اســت کــه مــن در مــورد دیــن 
ــم.  ــی دان ــراد م ــی اف ــه زندگ ــلام در زمین اس
مثــلا اگــر شــما مســلمان هســتید و در محیط 
اجتمــاع رفتارهایــی کــه اســلام منــع کــرده را 
ــخصی  ــی ش ــی در زندگ ــد ول ــام نمیدهی انج
ایــن کارهــا را می کنیــد نمــی توانیــد خــود را 
مســلمان معرفــی کنید. همیــن نکتــه در مورد 

رســالت مشــاور ایــن اســت کــه در هنــگام مواجهــه بــا مشــتری از 
جایــگاه برابــر بــا مشــتری برخــورد کــرده و بــا تواضــع و ســؤالات 
ــرده و  ــه نک ــتری را برانگیخت ــیت مش ــه حساس ــمندانه ای ک هوش
ــرکت  ــه ش ــود را ب ــای خ ــد ایده ه ــاور می خواه ــد مش ــر نکن او فک

تحمیــل کنــد وارد بحــث شــود.

نشست با مشاور مدیریت موفق ژاپنی
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بحــث مدیریــت نیــز وجــود دارد. اگــر شــما بــه 
یــک شــرکت یــا شــخص خــود را بــه عنــوان 
ــه  ــد ک ــی می کنی ــوری معرف ــاور ط ــک مش ی
ــت و پیشــرفت شــرکت  ــه شــما موفقی دغدغ
ــا  اســت اگــر همیــن رویکــرد را در مواجهــه ب
خانــواده و دوســتان و جامعــه خودتــان نداشــته 
باشــید نمی توانیــد خــود را یک مشــاور بدانید. 
شــما در ســطوح مختلــف بایــد یــک فلســفه را 
دنبــال کنیــد. چــه در زندگــی شــخصی و چــه 
در زندگــی کاری. اگــر ایــن کار را نکنیــد فقــط 
تظاهــر کرده ایــد. مــن چنــد وقــت اســت کــه 
ســعی مــی کنــم ایــن تغییــر را در خــودم بــه 
ــر کار  ــن در س ــه م ــه ک ــر آنچ ــود آورم. ه وج
مــی گویــم ســعی مــی کنــم ترجمــان همــان 
ــه کار  ــم ب ــخصیم ه ــی ش ــفه را در زندگ فلس
ببــرم. اگــر بــه مشــتریانم دنبــال کــردن یــک 
سیاســت کــه آن هــا را بــه موفقیــت می رســاند 
توصیــه مــی کنــم همــان توصیــه را در زندگی 
شــخصی خــودم هــم دنبــال کنــم. وقتــی مــن 
بــه عنــوان مشــاور در ســطح اجتمــاع طــوری 
ــه مــی  ــده شــوم کــه آموزشــهایی کــه ارائ دی
کنــم را در زندگــی شــخصی خــودم هم بــه کار 

ــا مشــتریان  ــرم ایــن باعــث می شــود ت مــی ب
مــن بیشــتر و بیشــتر شــوند و بیشــتر هــم بــه 
مــن اعتمــاد کننــد. چــون خیلــی بــرای افــراد 
مهــم اســت کــه اطمینــان کننــد چیــزی کــه 
شــما آمــوزش می دهیــد همــان چیزیســت که 

خودتــان عمیقــا بــه آن بــاور داریــد.«

چطــور می توانیــم از وجــود شــما  ■
را  کنیــم و نشســت هایی  اســتفاده 
مالــی  تــوان  بــا  بــرای شــرکت های 
بــالا و همچنیــن شــرکت های بــا تــوان 
مالــی پاییــن بــه عنــوان مســوولیتهای 

ــم؟  ــزار کنی ــما برگ ــی ش اجتماع

دکتــر اولیایــی: »مــا ایشــان را بــرای موضــوع 
ــم  ــی ه ــم ول ــرده بودی ــوت ک ــری دع دیگ
ــر  ــد الغدی ــه رع ــا موسس ــم ب ــان و ه ــا ایش ب
صحبــت کــرده ایــم و قــرار هســت بــه زودی 
برنامــه هــای مفصلــی را هم بــرای مشــاوران و 
هــم بــرای مدیــران برگزار کنیــم. خود ایشــان 
بســیار علاقــه منــد هســتند ولــی همکارهــای 
دیگــری هــم دارنــد کــه آن هــا هــم بســیار بــا 
ــا دانــش هســتند. امیدواریــم کــه  ــه و ب تجرب

ــا  ــاه ب ــهریور م ــم در ش ــی را بتوانی برنامه های
آقــای دکتــر و همکارانشــان کــه از مشــاوران 
ــم.  ــزار کنی ــتند برگ ــا هس ــام دنی ــب ن صاح
ایــن کار را بــا همــکاری موسســه رعــد الغدیــر 
و انجمن مشــاوران مدیریــت امیدواریم بتوانیم 
انجــام دهیــم. ایشــان بــه کشــورهای مختلــف 
در جهــت مســوولیتهای اجتماعیشــان ســفر 
ــم از  ــم بتوانی ــز امیدواری ــا نی ــد و م می کنن
ایــن فرصــت اســتفاده کنیــم و برنامــه هــای 
ــز در  ــران کشــوری نی ــادی در ســطح مدی زی

ــم.« ــن خصــوص داری ای

ــا اینکــه در مــورد  پرفســور آراماکــی: »مــن ب
شــرایط ایــران زیاد اطلاعــات ندارم ولی بســیار 
علاقــه منــدم کــه در ایــن زمینــه کمــک کنم. 
ــن نشســت هایی  ــزاری چنی ــا برگ ــا ب ــه تنه ن
ــای  ــا و آموزش ه ــزاری کارگاهه ــا برگ ــه ب بلک
دیگــر نیــز ایــن کار قابــل انجــام اســت. بســیار 
ــم  ــران بیای ــه ای ــاره ب ــه دوب ــدم ک ــه من علاق
ولــی عــلاوه بــر اداره کــردن شــرکتم و انجــام 
حرفــه مشــاوره و تدریــس در دانشــگاه در ژاپن 
بایــد تدریســم در دانشــگاه ســن فرانسیســکو 
در آمریــکا را نیــز دنبــال کنــم و بنابرایــن نمی 
ــم. شــاید  ــران بیای ــه ای ــاد ب ــی زی ــم خیل توان
ــت  ــن فرص ــال. و از ای ــار در س ــا دو ب ــک ی ی
بایــد اســتفاده کنیــم تــا بــرای طراحــی ایــن 
کارگاههــا و ســمینارها بــا مشــورت و بازخــورد 
ــورد  ــات م ــورد موضوع ــتان در م ــما دوس ش

ــم.« ــزی کنی ــان برنامه ری ــه و نیازت علاق

ــون تجــاری،  ــک قان ــادی پشــت ی ــد فلســفه هــای بنی همــواره بای
ــا  ــفه ه ــن فلس ــت ای ــن اس ــیم. ممک ــی را بشناس ــی و مدیریت علم
ــادی ای در  ــیار بنی ــش بس ــا نق ــی اینه ــند ول ــر برس ــه نظ ــاده ب س
اجــرای آموزش هــای مدیریتــی کــه شــرکت ها ســعی در بــکار 

ــد. ــا می کنن ــد ایف ــش دارن بردن

جنــاب آقــاي مهنــدس مهتــدي لطفــا  ■
ــراي  ــان را ب در صــورت امــکان خودت
خواننــدگان عزیــز معرفــي بفرماییــد.

ــر  ــدی مدی ــعید مهت ــده س ــدا. بن ــام خ بن
عامــل و عضــو هیئــت مدیــره شــرکت 
هســتم.   )OTC( نفــت  توربوکمپرســور 
قریــب بــه 30 ســال ســابقه کاری دارم کــه 
حــدود 20 ســال آن در رده مدیریتــی بــوده 

ــت. اس

ماموریت هلدینگ OTC چیست؟ ■

شــرکت OTC در ســال 1379 تاســیس 
ــر  ــالهای اخی ــدی در س ــا رش ــه ب ــد ک ش
ــده  ــل ش ــگ تبدی ــک هلدین ــه ی ــته ب داش
اســت. ماموریــت اصلــی مــا ســاخت و 
شــامل  ماشــینها  توربــو  انــواع  عرضــه 
توربوکمپرســورها و توربوژنراتورهــای 25 
ــدی،  ــورهای تبری ــی، الکتروکمپرس مگاوات

بــرق  مولدهــای  اتیلــن،  و  فرآینــدی 
یــک مــگاوات بــه بــالا از نــوع گازی، 
ــل  ــی از قبی ــای صنعت ــروژه ه ــرای پ اج
و  گاز  فشــار  تقویــت  ایســتگاههای  
 EPC نیروگاههــای گازی کوچــک بصــورت

ــد.  ــی باش م

بنیانگــذار  ■ اینکــه  بــه  توجــه  بــا 
ــوده  ــي ب هلدینــگ OTC خــود جنابعال
مجموعــه  ایــن  کــه  بفرماییــد  ایــد 
مــدت  ایــن  در  توانســت  چگونــه 
نســبتا کوتــاه چنیــن رشــد بزرگــي 

نمایــد؟ 

 OTC چشــمگیر  رشــد  ویقیــن  قطــع 
ــلاش جمعــی  ــون ت ــر مدی در ســالهای اخی
اســت و بنــده افتخــار دارم کــه بــا گروهــی 
ــی  ــت م ــراه، فعالی ــان و هم ــدل، همزب هم
ــت  ــر عل ــد ب ــز مزی ــی نی ــم. لطــف اله نمای

ــت.   ــوده اس ب

تیمهــای  کــردن  جمــع  و  شناســایی 
ــتن  ــار داش ــوی در کن ــی ق ــی و فن مدیریت
برنامــه و اســتراتژی، ابزارهــای موفقیــت مــا 

ــد.  ــوده ان ب

شــما نقــش کلیــدي در موفقیتهــاي  ■
فــوق را مدیــون مدیریــت موثــر مــي 
دانیــد یــا عوامــل دیگــر همچــون تیــم 

فنــي قدرتمنــد؟

مدیریــت قــوی و موثــر یــک عامــل و تیــم 
فنــی قدرتمنــد عامــل دیگــر در موفقیــت 
هســتند کــه بــه مثابــه دو بــال عمــل مــی 
ــن دو  ــن ای ــس بی ــب و تجان ــد. تناس کنن

عامــل بســیار مهــم اســت.

ــوی،  ــی ق ــم فن ــدون داشــتن تی ــت، ب مدیری
ــم  ــد و تی ــر باش ــت موث ــد مدیری ــی توان نم
فنــی قدرتمنــد حاضــر نیســت کــه بــا 

OTC مصاحبه با مهندس مهتدی مدير عامل هلدينگ

معرفی شرکت های موفق 
این شماره:

معرفی شرکت های موفق 

شــرکت توربوکمپرســور نفــت )OTC( هلدینگــي متشــکل از ده شــرکت اســت کــه در دی مــاه ســال 1379 بــا ســرمایه صنــدوق بازنشســتگی و پــس 
انــداز کارکنــان صنعــت نفــت و بــه منظــور ایفــاي نقشــي موثــر در فرآینــد انتقــال دانــش فنــي ســاخت توربوکمپرســورهاي صنعتــي رنــج متوســط 
)17تــا45 مگاوات(تأســیس گردیــد. اســتراتژي OTC بــراي نیــل بــه ایــن هــدف اســتفاده حداکثــري از ظرفیت هــاي فنــي و توانائیهــاي داخلــي بــود 
کــه نتیجــه آن بــا گذشــت نزدیــک بــه 15 ســال، همــکاري بــا 50 شــرکت ســازنده داخلــي کــه در زنجیــره تأمیــن OTC قــرار گرفتنــد و اســتفاده 
ــه نفــت،  ــع مختلــف از جمل ــاز صنای ــه عنــوان کالاي اســتراتژیک مــورد نی ــراي بومی ســازی و تأمیــن توربوکمپرســورها ب ــان ب از توانمندي هــاي آن

گاز و پتروشــیمي بــوده اســت.
در طــي ســال های اخیــر، ایــن شــرکت در زمینــه هــاي طراحــي و مهندســي ایســتگاههاي تقویــت فشــار گاز ، اجــراي موفقیــت آمیــز پــروژه هــاي نفــت 
و گاز در قالــب EPC ، ســاخت و تولیــد توربــو ژنراتورهــاي نیروگاهــي ، الکتروکمپرســورهاي فرآینــدي ، الکتروکمپرســورهاي اتیلــن و توربوکمپرســورهاي 
ــع نفــت،  گاز و  ــي صنای ــه شــریک اصل ــر ب ــه خصــوص در ســال های اخی ــع OTC ب ــري نمــوده اســت . در واق ــز فعالیتهــاي چشــم گی ــق گاز نی تزری
پتروشــیمي در حــوزه تأمیــن توربوکمپروســورهاي مــورد نیــاز ایــن صنایــع تبدیــل شــده و میــزان وابســتگي در ایــن بخــش را بــه حداقــل رســانده اســت.

در این بخش مصاحبه ای را با آقای مهندس مهتدی مدیرعامل این هلدینگ ترتیب داده ایم که در زیر می خوانید:
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مدیریــت ضعیــف و غیــر موثــر کار کنــد. پس 
ــه بیــن دو عامــل، در موفقیــت  اجمــاع بهین
هــر ســازمانی مــی توانــد تاثیــر گــذار باشــد.  

شــما از مدیرانــي هســتید کــه بــه  ■
مدیریــت علمــي و اســتفاده از علــوم 
روز مدیریــت اعتقــاد خاصــي داریــد 
ــه  ــه چ ــن زمین ــد در ای ــا بفرمایی لطف
ــي در گــروه تحــت نظــر شــما  اقدامات

ــه اســت؟ صــورت گرفت

متاســفانه در کشــور مــا بــا مقولــه مدیریــت 
بصــورت علمــی برخــورد نمــی شــود. اکثــر 
مدیــران مــا بصــورت تجربــی، مدیــر شــده 
انــد. آنهایی کــه بــه مدیریــت علاقمنــد 
ــرده و  ــا آن علمــی برخــورد ک ــد ب شــده ان
ــت علمــی  ــری اصــول مدیری ــال فراگی بدنب
ــیار  ــده بس ــاد بن ــه اعتق ــه ب ــد، ک ــه ان رفت
موفــق هــم عمــل مــی کننــد. چــون 
مدیریــت، علــم اســت هرچنــد کــه ســلیقه 
و هنــر مدیریــت نمــودن هــم در نتیجــه کار 
ــر، اصــول علمــی  ــر مدی ــا اگ ــر دارد ام تاثی
ــد از  ــی توان ــا نم ــد طبع ــت را ندان مدیری
ــو  ــت بنح ــود در مدیری ــلیقه خ ــر و س هن

ــد.  ــتفاده نمای ــر اس موث

مشــاورین  از  گیــری  بهــره  و  آمــوزش 
و  شناســاندن  همچنیــن  و  ذیصــلاح 
ــازمانی  ــی س ــای تعال ــازی الگوه ــاده س پی
گــروه  در  مــا  کــه  اســت  اقداماتــی  از 
ــا  ــیله آنه ــا بوس ــم ت ــرده ای ــعی ک OTC س

ــنا  ــی آش ــت علم ــا مدیری ــان را ب مدیرانم
نمــوده و آنــرا در ســازمانها اجرایــی کنیــم. 

آیــا در مســیر پیشــرفت خــود از  ■
مشــاوران مدیریــت اســتفاده نمــوده 
تجربــه  ارتبــاط  ایــن  در  آیــا  ایــد؟ 

ــر؟ ــا خی ــد ی ــته ای ــي داش خوب

مدیریــت  مشــاورین  از  هــم  مــا  بلــی، 
اســتفاده کــرده ایــم. امــا در انتخاب مشــاور 
بســیار وســواس داشــته و داریــم. چــون مــا 
ــم  ــر معتقدی ــای دیگ ــی ه ــل خیل ــم مث ه
ــان  ــه ده ــگاه ب ــاورین ن ــی از مش ــه برخ ک
کارفرمــا دارنــد و ســپس همــان فرمایشــات 

ــورد  ــه خ ــکیل ب ــیوا و ش ــایی ش ــا انش را ب
ــد. ــی دهن ــا م کارفرم

بــا توجــه بــه ایــن حساســیت، ســعی 
ــه  ــم ک ــاورینی را بکارگیری ــا مش ــم ت کردی
توانایــی تحلیــل شــرایط فعلــی مــا را 
ــه ماموریــت ســازمان  ــا توجــه ب داشــته و ب
بتوانــد  نظــر،  مــورد  اســتراتژیهای  و 
پیشــنهادات کاربــردی بــرای حرکــت رو بــه 

ــد. ــازمان بده ــد س رش

بــي پــرده بفرماییــد کــه تــا چــه  ■
انــدازه نقــش مشــاوران مدیریــت را 
در توســعه ســازمانها و موفقیــت آنهــا 

ــد؟ ــي نمایی ــي م جــدي ارزیاب

مشــاورین مدیریــت بایســت بــا کارفرماهای 
ــر در  ــد. اگ ــت کنن ــرده صحب ــی پ ــود ب خ

اولیــن جلســه متوجــه شــوند کــه مدیــران 
ارشــد ســازمان از مدیریــت علمــی دور 
هســتند، ایــن را بعنــوان اولیــن پــروژه 
بهبــود مطــرح کننــد. اگــر پایــه را درســت 
ــوان  ــا ت ــد و مشــورتهایی متناســب ب بگذارن
ــداف  ــازمان و اه ــدازه س ــد، ان ــران ارش مدی
ــا در  ــد قطع ــازمان بدهن ــای س و ماموریته

ــود.  ــد ب ــر خواهن ــا موث ــت آنه موفقی

شــما بــه عنــوان یــک مدیــر موفــق  ■
چــه انتظــاري از یــک مشــاور مدیریت 

حرفــه اي داریــد؟

ــح  ــد. صری ــن نکن ــورد از م ــی م ــف ب تعری
بگویــد کــه بــرای موفقیــت بیشــتر ســازمان 
چــه نقــاط قابــل بهبود و چــه قوتهایــی دارم. 
قوتهایــی که نبایســت بــه آن دلخوش باشــم. 
ــوش  ــی دلخ ــای موقت ــه موفقیته ــه ب چگون
نکنــم و چــه فاکتورهایــی را در الگــو بــرداری 
ــب  ــای مناس ــم. الگوه ــرار ده ــر ق ــد نظ م
ســازمان از جنبــه هــای مختلــف چــه 
ســازمانهایی بایســت باشــند.  آینــده پژوهــی 
تــا چــه حــد و چــرا بــرای مــا مفیــد اســت. 
بــرای آینــده پژوهــی از کجــا شــروع کنیــم 
و بــا چــه مشــاورینی کار کنیــم کــه توانایــی 
ــات  ــد. موضوع ــر را دارن ــات موث ــه  خدم ارائ
مدیریتــی  زیــاد هســتند کــه در ایــن زمــان 
ــرد  ــاره ک ــا اش ــه آنه ــه هم ــوان ب ــی ت نم
ولــی نکتــه آخــری کــه مــی خواهــم بــه آن 
اشــاره کنــم اینســت کــه مشــاور مدیریــت 
حرفــه ای بایــد بلــد باشــد کــه هــم خــودش 
ــش را  ــم کارفرمای ــد و ه ــروز باش ــواره ب هم
ــن  ــا ای ــکل حتم ــن ش ــه ای ــد، ب ــروز کن ب
مشــاور یــک مشــاور حرفــه ای خواهــد بــود. 

ــرده  ــی پ ــود ب ــای خ ــا کارفرماه ــت ب ــت بایس ــاورین مدیری مش
صحبــت کننــد. اگــر در اولیــن جلســه متوجــه شــوند کــه مدیــران 
ــوان  ــن را بعن ــتند، ای ــی دور هس ــت علم ــازمان از مدیری ــد س ارش
اولیــن پــروژه بهبــود مطــرح کننــد. اگــر پایــه را درســت بگذارنــد 
و مشــورتهایی متناســب بــا تــوان مدیــران ارشــد، انــدازه ســازمان 
و اهــداف و ماموریتهــای ســازمان بدهنــد قطعــا در موفقیــت آنهــا 

ــود.  موثــر خواهنــد ب

داستان یک شرکت:
و   مـک کنـــزی 
لودش  آ ز ا ر ری  ثیرگذا تأ
1 مريکا آ ر  کســب وکا بر 
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درباره نویسنده ■
ــل  ــت اه ــک ژورنالیس ــد ی ــک دانل داف م
 نیویــورک اســت. او یکــی از ســردبیران

نویســنده  و   The New York Observer

Van� ــل ــی مث ــلات بزرگ ــا و مج  روزنامه ه
ity Fair, The New Yorker, Esquire, For�

 tune, Business Week, Wired, Times,

1. The Firm: The Story of McKinsey 
and Its Secret Influence on American 
Business
2. Duff McDonald 
3. Simon & Schuster

Newsweek و بســیاری دیگــر بــوده اســت.

در ســال 2004 او دو نشــان ملــی مجــلات 
کانــادا یعنــی بهتریــن نویســنده کســب وکار 
)نشــان طــلا( و بهترین گزارشــگر اکتشــافی 

)نشــان نقــره( را دریافــت کــرد.

ــزی  ــرکت: مک کن ــک ش ــتان ی ــاب داس کت
ــب وکار  ــر کس ــودش ب ــذاری رازآل و تأثیرگ
آمریــکا را انتشــارات ســیمون و شوســتر در 

ســپتامبر ســال 2013 منتشــر کــرد.

درباره کتاب ■
در نیــم قــرن گذشــته یــک قانــون بــدون بحث 
ــکا  ــزرگ در آمری ــب وکارهای ب ــورد کس در م

وجــود داشــته اســت:

اگــر می خواهیــد جــدی گرفتــه شــوید از 
مک کنــزی مشــاوره بگیریــد.

مک کنــزی در ســال 1926 تأســیس شــد. 
ایــن شــرکت بــه راحتــی می توانــد ادعــا کنــد 
ــر  ــه ذک ــه در ادام ــی ک ــن موفقیت های ــه ای ب

ــت: ــه اس ــت یافت ــود دس می ش

مشــاورانش طلیعه دار موج تغییرات ســاختاری، 
مالــی و تکنولوژیــک در بهتریــن ســازمان های 
کشــور بوده انــد.. آن هــا حتــی می تــوان گفــت 
کــه مــدارس کســب وکار را نیز متحــول کردند.

ــای  ــروف دنی ــت مع ــاب ژورنالیس ــن کت در ای
ــد نشــان می دهــد  کســب وکار، داف مــک دانل
ــه مک کنــزی در راه تبدیــل شــدن  کــه چگون
ــری در  ــر تصمیم گی ــش جدایی ناپذی ــه بخ ب

بالاتریــن ســطوح کســب وکار، کاری ســخت تر 
از همراهــی بــا مســیر ســرمایه داری در آمریــکا 

انجــام نــداده اســت.

ــی  ــر کس ــن ه ــه در ذه ــؤالی ک ــه س ــا او ب ام
کــه در عمــرش کلمــه مک کنــزی را شــنیده 
ــا  ــد: آی ــخ می ده ــز پاس ــود دارد نی ــت وج اس
آن هــا واقعــاً ارزشــش را دارنــد؟ بــه هــر حــال، 
ــوان گفــت مک کنــزی  همــان طــور کــه می ت
ــای  ــدرن دنی ــداع بســیاری از ابزارهــای م در اب
مدیریــت نقــش پررنگــی داشــته اســت، ایــن 
شــرکت تعــدادی شکســت قابل توجــه را نیــز 
ــزی  ــاوران مک کن ــت. مش ــرده اس ــه ک تجرب
زمیــن  موتــورز  جنــرال  شــرکت  وقتــی 
خــورد در صحنــه حاضــر بودنــد و وقتــی کــه 
ــر  ــارت درگی ــی م ــی ک ــرکت خرده فروش ش
ــرکت از  ــن ش ــد ای ــدید ش ــای ش بی نظمی ه

مشــاوره مک کنــزی بهــره می بــرد. 

مــک دانلــد یکــی از معــدود ژورنالیســت هایی 
اســت کــه نــه تنهــا ســابقه شــرکت را مــورد 
ــود  ــگ خ ــه فرهن ــه ب ــرار داده بلک بررســی ق
ــک  ــت- ی ــرده اس ــوذ ک ــز نف ــزی نی مک کن
ــای  ــه متده ــه ک ــراد نخب ــر از اف ــرکت پ ش
یــا  به کاررفتــه در آن )توســط خودشــان 
دیگــران( بــا متدهــای نیــروی دریایــی آمریــکا 
مقایســه می شــود. آن هــا آن قــدر به خودشــان 
ــرای  ــراوان ب ــا پافشــاری ف ــه ب ــد ک مطمئن ان
خودشــان اســمی گذاشــته اند کــه هــر کســی 
متوجــه آن نمی شــود. بــرای بقیــه آن هــا 
ــرای  ــی ب ــک شــرکت مشــاوره هســتند. ول ی

بخوانید:
از ایــن شــماره بــر آن شــدیم کــه در بخشــی 
ــژه  ــنهاد وی ــک پیش ــماره ی ــر ش ــه ه جداگان
بــه شــما خواننــدگان بدهیــم. در ایــن شــماره 
خوانــدن یکی از پرفروشــترین کتابهــای آمازون 
در زمینــه کســب و کار و مشــاوره را توصیــه می 
کنیــم. ایــن کتــاب در مــورد رازهــای موفقیــت 
ــا  ــن شــرکتهای مشــاوره دنی یکــی از بزرگتری
یعنــی مک کنــزی نوشــته شــده و مــی توانــد 
راهگشــایی بــرای بســط و توســعه کســب و کار 
شــرکتهای مشــاوره مدیریت داخلی و اســتفاده 

از دانــش روز دنیــا در ایــن زمینــه باشــد.
سیامک مظاهری ▐
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ــن  ــتند. ای ــرکت4" هس ــا "ش ــان، آن ه خودش
کتــاب افشــاگرانه طریقــه کار کــردن شــرکتی 
کــه شــاید تأثیرگذارتریــن ســازمان خصوصــی 

ــازد. ــلا می س ــد را برم ــکا باش در آمری

بررسی بیشتر ■
کتــاب داســتان تأســیس و تحــولات مک کنزی 
را به عنوان یک شــرکت مشــاوره مستندســازی 
می کنــد: از دادن مشــاوره های عمومــی بــه 
کارفرمایــان در مــورد اجــرای ســاختارهای چند 
ــه  ــازمان ها از ده ــون در س ــمتی و ناهمگ قس
1940 تــا 1970 و پــس از آن تغییــر تمرکز آن 
بــه ســمت مشــاوره های دانــش محــور و کامــلا 
ــر  ــت و دیگ ــب وکارها، دول ــه کس ــی ب تخصص
ــه بعــد. نویســنده  ســازمان ها از دهــه 1980 ب
ــه  ــی ارزشــهای ب ــر ول ــه اســتراتژیهای متغی ب
نســبت ثابتــی کــه آن هــا را به ســمت موفقیت 

هدایــت کــرد اشــاره می کنــد: 

وقــف کــردن فداکارانــه خــود بــه منظــور رفــع 
ــع  ــه خصــوص در زمینــه مناب نیــاز کارفرمــا ب
انســانی و ارباب رجــوع، قــدرت تطبیــق بــا 
خواســته ها و تقاضاهــای متغیــر، اولویــت دادن 
ــردی،  ــت ف ــای موفقی ــه ج ــی ب ــه کار تیم ب
اهمیــت دادن مــداوم بــه کارکنــان، و ظرفیــت 
وارد کــردن تفکــر تحلیلــی قــوی بــه فرآینــد 

ــتری. ــری مش تصمیم گی

 و عــوارض جانبــی موفقیــت شــرکت، مقــدار 
ــادی غــرور، اعتمادبه نفــس بیــش از حــد و  زی
داشــتن ایــن تصــور کــه خــود را در حــد اربابان 

ــد. ــان می دانن جه

ــه  ــد ک ــاره می کن ــن اش ــه ای ــن ب او همچنی
ــه  ــن دو روی ــا بی ــد ت ــق ش ــزی موف مک کن
متضــاد یــک ســازمان خدماتی حرفــه ای یعنی 
حفــظ ارزش دادن مشــاوره هدفمنــد و کارا بــه 
ــان از ســلامت  ــان اطمین ــان و همزم کارفرمای
ــی  ــه خوب ــی و اقتصــادی خــود ســازمان ب مال
تعــادل برقــرار کنــد. ایــن تعــادل در دهــه 90 
بــه طــور جــدی مــورد مصالحــه قــرار گرفتــه 
بــود و تحــت رهبــری رجــت گوپتــا5 شــرکت 

4. The Firm
5. Rajat Gupta

ــادی  ــداف اقتص ــمت اه ــه س ــزش را ب تمرک
ــر داده  ــی تغیی ــر قیمت ــه ه ــد ب بیشــتر و رش
بــود. کیفیــت قربانــی شــده بــود و نارضایتی هــا 
بــالا گرفتــه بــود. طبــق گفتــه مــک دانلــد این 
ــده  ــلاح ش ــع اص ــا از آن موق ــه رفتن ه بیراه
ولــی مدیریــت همچنــان در پی اصلاح بیشــتر 
اهــداف و آینــده متصــور بــرای شــرکت اســت.

ــا  ــاوره ای ب ــرکت مش ــر ش ــه ه ــم اینک علیرغ
بیــش از 2000 پــروژه در ســال در معــرض 
چنــد شکســت هــم قــرار دارد ولــی نویســنده 
تاکیــد می کنــد کــه در مــورد مک کنــزی ایــن 
اشــتباهات فاحــش بــوده اســت و بــه نیازهــای 
شــرکت جنــرال موتــورز قبــل از واگــذاری اش 
ــدنش  ــرق ش ــرایط غ ــه ش ــد ک ــاره می کن اش
در حبــاب اینترنــت را فراهــم کــرد و نتوانســت 
ــه افزایــش  ــدازه کافــی زود اهمیــت رو ب ــه ان ب

ــتقیم  ــد و غیرمس ــی کن ــت را پیش بین اینترن
ــکن  ــازار مس ــداری و ب ــول بانک ــود را در اف خ
ــاس  ــای در مقی ــا رویداده ــرد. اینه ــر ک درگی
ــرکت  ــک ش ــه از ی ــه هم ــتند ک ــزرگ هس ب
بــزرگ کلاس جهانــی انتظــار دارنــد تــا آن هــا 
ــوردن  ــت خ ــا از شکس ــرده ی ــی ک را پیش بین
در گیــرودار آن هــا جلوگیــری کنــد. و ســپس 
انتقادهــای ممتــد و گســترده بــه خصــوص از 
ــه  ــورد اینک ــی در م ــانه های اروپای ــب رس جان
بخــش عمــده ای از توجیه پذیــری مالــی و 
ســودآوری مک کنــزی از اخــراج تعــداد زیــادی 
ــده  ــی ش ــل ناش ــط مدیرعام ــان توس از کارکن
ــه  ــرد ک ــی نویســنده نتیجــه می گی اســت. ول
ایــن باعــث نشــد کــه مشــتریان ایــن شــرکت 
از خدمــات آن دیگــر اســتفاده نکننــد یــا اینکه 
مشــتریان جدیــدی جــذب شــرکت نشــوند.

ــه  ــل را ب ــر فص ــنده ه ــه نویس ــم اینک علیرغ
یــک تــم خــاص اختصــاص داده اســت، شــیوه 
نویســندگی او تقریباً ترکیبی اســت از تعریف و 
تمجیــد و انتقــاد. ایــن شــیوه بــا توجــه بــه این 

ــه ســخت  ــزی شــرکتی اســت ک ــه مک کن ک
می تــوان آن را بــه شــکل خــاص توصیــف کــرد 
باعــث شــده تــا کتــاب از حالــت خســته کننده 

دربیاید.

درگیــر  مک کنــزی  اخیــر  ســال های  در 
رقابت هــای بیشــتری بــرای جــذب مشــتریان 
ــی  ــل BCG شــده و حت ــی مث ــب رقبای از جان
ــت  ــگاه نخس ــنجی ها جای ــی از نظرس در برخ
ــن  ــا در ای ــی آی ــدارد. )ول ــار ن را دیگــر در اختی
صنعــت، بــزرگ بــودن بــا بهتریــن بــودن یکی 
اســت؟( نویســنده همچنین بیــان مــی دارد که 
ــت  ــر اینترن ــدرن و عص ــای م ــرکت در دنی ش
ــد و  ــته باش ــابق را نداش ــت س ــاید موفقی ش
ــا فنــاوری  کارآفرینــان جــوان و شــرکت های ب
ــن  ــه کار گرفت ــد ب ــی علاقه من پیشــرفته خیل
ــه  ــاب ب ــا کت ــتند. ام ــاوره نیس ــات مش خدم

صــورت کلــی تاکیــد می کنــد کــه مک کنــزی 
هیــچ گاه مشــکلات جــدی در زمینه اســتراتژی 
و رشــد نداشــته اســت. نویســنده نتیجه گیــری 
می کنــد کــه اگــر شــرکت مک کنــزی موفــق 
شــود تــا فرهنــگ ســازمانی قــوی خــود را در 
حیــن افزایــش پیچیدگی هــای داخلــی اش 
حفــظ کنــد، می توانــد همچنــان موفــق عمــل 

کنــد.
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ــن کتــاب و کتاب هــای  ــه ای ــرای دســتیابی ب ب
ــاس  ــن تم ــل انجم ــا ایمی ــده ب ــابه ذکرش مش

بگیریــد.

مــک دانلــد یکــی از معــدود ژورنالیســت هایی اســت کــه نــه تنهــا 
ــگ  ــه فرهن ــه ب ــرار داده بلک ــی ق ــورد بررس ــرکت را م ــابقه ش س

ــز نفــوذ کــرده اســت. خــود مک کنــزی نی

مهارت های نرم 
)انسانى( در کسب وکار 
چه اهمیتى دارند

بــرای ایــن کــه شــغلی پیــدا کنیــد و 
بــه  به طورمعمــول  کنیــد  حفــظ  را  آن 
ــاج  ــی احتی ــای فن ــه ای از مهارت ه مجموع
ــد  ــد بدانن ــاز دارن ــد. دندان پزشــکان نی داری
ــی ها  ــد. منش ــر کنن ــا را پ ــه دندان ه چگون
نیــاز دارنــد بتواننــد بیــش از 100 واژه 
ــت  ــد. لازم اس ــپ کنن ــه تای ــر دقیق در ه
حســابداران مــدرک معتبــر داشــته باشــند.

ــزد  ــا باوجــود مهارت هــای فنــی، شــما ن ام
ــد؟ کســی کــه  کــدام دندان پزشــک می روی
خوش برخــورد اســت و بــه پرســش های 
ــا  ــه ب ــی ک ــا کس ــد، ی ــخ می ده ــما پاس ش
شــما ماننــد یــک دهــان میــان انبوهــی از 

دهان هــا برخــورد می کنــد؟!

ــی  ــد زمان ــظ می کنی ــی را حف ــدام منش ک
کــه مجبوریــد تعدیــل نیــرو کنیــد؟ کســی 
ــه ای دارد و  کــه نگــرش مثبــت و خوش بینان
همیشــه مشــتاق بــه کمــک کــردن اســت، یا 
کســی کــه انعطاف پذیــر نیســت و به ســختی 

ــان می کنــد؟ ــه اشــتباهات خــود اذع ب

بــه همیــن ترتیــب در مــورد حســابداران هم 
ــلاق کاری  ــه اخ ــه ب ــی ک ــد. کس ــر کنی فک
پایبنــد اســت و همــکاران خــود را تشــویق 

ــد  ــی خواه ــاد، کس ــال زی ــد، به احتم می کن
بــود کــه در ســازمان رشــد خواهــد نمــود و 

جایگاهــش ارتقــاء پیــدا خواهــد کــرد.

در ایــن نمونه هــا و مــوارد مشــابه دیگــر، 
مهارت هــای نــرم1 اســت کــه اهمیــت دارنــد.

شــما  فنــی  مهارت هــای  درحالی کــه 
ممکــن اســت راه را بــرای شــما بــاز کننــد، 
کــه  هســتند  انســانی تان  مهارت هــای 
ــما  ــای ش ــیر راهگش ــه مس ــاً در ادام عمدت

1. soft skills

نگــرش،  کاری،  اخــلاق  بــود.  خواهنــد 
مهارت هــای ارتباطــی، هــوش هیجانــی 
و بســیاری ویژگی هــای شــخصی دیگــر 
شــما، مهارت هــای نرمــی هســتند کــه 
از  شــغلی  زندگــی  در  موفقیــت  بــرای 

اهمیــت بالایــی برخوردارنــد.

ــد  ــرم شــما می توانی ــن مهارت هــای ن ــا ای ب
ــید.  ــرآمد باش ــر، س ــک رهب ــوان ی ــه عن ب
ــازی  ــردن و تیم س ــئله، تفویض ک حــل مس

درحالی کــه مهارت هــای فنــی شــما ممکــن اســت راه را بــرای شــما 
ــاً در ادامــه  ــاز کننــد، مهارت هــای انســانی تان هســتند کــه عمدت ب

مســیر راهگشــای شــما خواهنــد بــود.

ارتباطات

گردآوری و ترجمه: مهدی محمدزاده تهرانی ▐
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اگــر  بــود  خواهــد  راحت تــر  همــه 
ــید.  ــته باش ــی داش ــرم خوب ــای ن مهارت ه
ایــن کــه بدانیــد چگونــه بــا افــراد بســازید 
– و نگــرش مثبتــی از خــود نشــان دهیــد 
ــرای موفقیــت بســیار حیاتــی هســتند. – ب

ــن  مســئله ایــن جــا اســت کــه اهمیــت ای
مهارت هــای نــرم اغلــب نادیــده گرفتــه 
مهارت هــای  بــه  نســبت  و  می شــود 
ســخت )فنــی( کمتر آمــوزش و تعلیــم داده 
ــه  ــه دلایلــی، ســازمان ها ب ــا ب می شــوند. بن
نظــر می رســد از افــراد انتظــار دارنــد خــود 
بداننــد در کار چگونــه رفتــار کننــد. آن هــا 
ــت  ــه اهمی ــد هم ــرض می کنن ــولاً ف معم
داشــتن،  عمــل  ابتــکار  وقت شناســی، 
دوســتانه رفتــار کــردن و کار باکیفیــت 
ــد. ــد و درک می کنن انجــام دادن را می دانن

ــد و  ــی دارن ــه عموم ــرم جنب ــای ن مهارت ه
بــرای همــه افــراد امــری ضــروری هســتند. 
بــه ایــن دلیــل اســت کــه بــه همــان میــزان 
کــه بــه تمریــن و توســعه مهارت هــای 
ســخت معمــول اهمیــت می دهیــد لازم 
ــرم نیــز ایــن  اســت در مــورد مهارت هــای ن

توجــه را داشــته باشــید.

ــم  ــما ه ــا ش ــای نرم – آی ــکاف مهارت ه ش
دچــار آن هســتید؟

شــما  کاری  نیــروی  هنگامی کــه 
امــا  دارد  بالایــی  فنــی  مهارت هــای 
مناســبی  وضــع  آن  نــرم  مهارت هــای 
ــا یــک شــکاف مهارت هــای  ــدارد، شــما ب ن
نــرم مواجــه هســتید. مهارت هــای نــرم آن 
ــخت را  ــای س ــه مهارت ه ــت ک ــزی اس چی
همراهــی می کنــد و بــه ســازمان شــما 
کمــک می کنــد تــا حداکثــر بهــره را از 

ــرد. ــود بب ــی خ ــص فن تخص

ــل  ● ــوب عم ــتری خ ــذب مش ــر در ج اگ

بــا  آن هــا  حفــظ  در  ولــی  می کنیــد 
مشــکل مواجه ایــد، احتمــالاً دچــار شــکاف 

مهارت هــای نــرم هســتید.

ــد  ● ــر می کنن ــاد تغیی ــان زی ــر کارکن اگ
آمــوزش  را  افــراد  مــدام  مجبوریــد  و 
ــکاف  ــک ش ــا ی ــالاً ب ــد، احتم ــدد دهی مج

هســتید. مواجــه  نــرم  مهارت هــای 

ســازمان  ● در  بســیاری  مدیــران  اگــر 
وجــود دارنــد ولــی رهبــران واقعــی در بیــن 
آن هــا دیــده نمی شــود، ایــن یــک شــکاف 

ــت. ــرم اس ــای ن مهارت ه

در واقــع هــر گاه کــه قــادر نباشــید از 
دانــش، تجربــه و تخصــص تیــم خــود 
به درســتی بهــره ببریــد، لازم اســت ســطح 
ــه  ــردی را ک ــای میان ف ــاط و مهارت ه ارتب
ــد. ــی کنی ــت ارزیاب ــم اس ــازمان حاک در س

بــا  کاری  محیــط  یــک  بــه  ســازمان ها 
ــده اند  ــل ش ــردی تبدی ــای میان ف پویایی ه
ــت.  ــن نیس ــده گرفت ــل نادی ــر قاب ــه دیگ ک
داشــتن،  شــنوا  گــوش  چــون  اعمالــی 
ارائــه ایده هــا، حــل تعارضــات و ترویــج 
ــه  ــه هم ــاز و صادقان ــط کاری ب ــک محی ی
ــا  ــه ب ــد چگون ــن اســت بدانی ــه ای وابســته ب
ــرار کنیــد و ایــن ارتبــاط  ــراد ارتبــاط برق اف
را حفــظ کنیــد. ایــن روابــط اســت کــه بــه 
افــراد اجــازه می دهــد در پروژه هــای تیمــی 
ــدردان  ــند، ق ــته باش ــل داش ــارکت کام مش
حمایــت  پروژه هــا  از  و  باشــند  دیگــران 

ــد. کنن

مهــم اســت کــه نقــش حیاتــی مهارت هــای 
ــه  ــم خــود بازشناســید و ن ــرم را درون تی ن
تنهــا تــلاش کنیــد آن هــا را در خــود 
توســعه دهیــد، بلکــه توســعه آن را در 
ــد.  ــب نمایی ــز ترغی ــازمان نی ــر س سرتاس
حوزه هایــی کــه لازم بررســی و ارزیابــی 

از: عبارت انــد  شــوند 

مسئولیت پذیری فردی ●

میزان مشارکت ●

مهارت های مذاکره میان فردی ●

حل تعارضات ●

انطباق پذیری و انعطاف پذیری افراد ●

شفافیت ارتباطات ●

تفکر خلاقانه ●

تعلیم دادن و مربی گری ●

ســازمان  در  مــوارد  ایــن  هرچقــدر 
پررنگ تــر باشــد، نشــان دهنده آن اســت 
کــه مهارت هــای نــرم افــراد در ســطح 
بالاتــری قــرار دارد. ایــن مــوارد همــه 
تأثیــر قابل ملاحظــه ای بــر روی نگــرش 
یــک فــرد در تعاملاتــش بــا مشــتریان، 
ــان  ــر ذی نفع ــتان و دیگ ــکاران، سرپرس هم
دارد. هرچقــدر نگــرش یــک فــرد مثبت تــر 
باشــد، روابــط وی بهتــر خواهــد بــود؛ 
ــی  ــرد تیم ــه عملک ــت ک ــزی اس ــن چی ای
باعــث  و  برمی انگیزانــد  را  فوق العــاده 
ــم انداز و  ــبرد چش ــراد در پیش ــود اف می ش
اســتراتژی ســازمان قاطعانــه ســهیم باشــند.

نكات کلیدی ■
اهمیــت مهارت هــای نــرم نیــروی کاری 
امــروز بــه طــور فزاینــده ای در حــال افزایش 
اســت. دیگــر تنهــا کافــی نیســت کــه افــراد 
آمــوزش  فنــی  مهارت هــای  زمینــه  در 
ــه لازم  ــند، بلک ــده باش ــی دی ــطح بالای س
میان فــردی  نرم تــر،  مهارت هــای  اســت 
ــل و  ــه تعام ــه ب ــز ک ــا نی ــی آن ه و ارتباط
همــکاری اثربخــش افــراد کمــک می کنــد، 
ــری  ــی، رهب ــد. کار تیم ــه باش ــعه یافت توس
مهارت هــای  توســعه  بــا  ارتباطــات  و 
نــرم تقویــت می شــوند. از آنجایــی کــه 
ــت  ــرای موفقی ــوارد ب ــن م ــدام از ای ــر ک ه
ــی  ــر حیات ــک عنص ــردی ی ــازمانی و ف س
ــت  ــا از اهمی ــن مهارت ه ــعه ای ــت، توس اس

ــت! ــوردار اس ــی برخ ــیار بالای بس

مهــم اســت کــه نقــش حیاتــی مهارت هــای نــرم را درون تیــم خــود 
بازشناســید و نــه تنهــا تــاش کنیــد آن هــا را در خود توســعه دهید، 

بلکــه توســعه آن را در سرتاســر ســازمان نیــز ترغیــب نمایید.
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ســر  بــر  دن  ز د  يــا فر يــا  آ
ســت؟ ا ســتى  ر د ر  کا ن  ا منــد ر کا

مارتــا  بــزوس،  جــف  جابــز،  اســتیو 
ــون،  ــری الیس ــس، ل ــل گیت ــتوارت، بی اس
ــش  ــز، چال ــق، پرمغ ــه موف ــک ولچ...هم ج
جــو، جاه طلــب...و همــه مشــهور بــرای 
ــان.  ــردن صداهایش ــالا ب ــادت ب ــتن ع داش
آن هــا فریــاد می زدنــد و فریــاد زدن بخــش 
ــری  ــت و رهب ــای مدیری ــی از روش ه مهم

ــت. ــوده اس ــا ب آن ه

آیــا فریــاد زدن بــد اســت؟ آیــا ایــن نوعــی 
ــوت؟ ــا ق نقطه ضعــف اســت ی

اخیــراً  هــاروارد  کســب وکار  مدرســه 
مــورد کاوی ای را در مــورد ســر الکــس 
ــده  ــته ش ــازه بازنشس ــی ت ــن، مرب فرگوس
موفق تریــن  و  منچســتریونایتد  باشــگاه 

مربــی تاریــخ لیــگ برتــر انگلســتان منتشــر 
کــرده اســت. فرگوســن رهبــر و انگیزاننــده 
ــی ســر الکــس نیــز  ــود. ول ای فوق العــاده ب
ــوار  ــار سش ــرای »رفت ــاص ب ــور خ ــه ط ب
گونــه اش« معــروف بــود: وقتــی او از دســت 
بازیکنانــش عصبانــی بــود بــا چنــان شــدتی 
ــگار  ــه ان ــی زد ک ــاد م ــا فری ــر آن ه ــر س ب
سشــواری بــه طــرف صــورت آن هــا گرفتــه 

ــده اســت! ش

قــدرت  تــا  می شــود  باعــث  ایــن  آیــا 
و  مطالعــه  ارزش  الکــس  ســر  رهبــری 

کنــد؟ پیــدا  کمتــری  الگوســازی 

البتــه ایــن در ورزش عــادی اســت. مربیــان 
برتــر دنیــا معمــولاً بــر ســر شــاگردان 

ــد.  ــاد می زنن ــان فری ــان بااستعدادش قهرم
بــلا  دیتــکا،  مایــک  لمبــاردی،  ونــس 
ــو  ــوزه مورینی ــامیت و خ ــت س ــی، پ کارول
ــه طــور خــاص و موثــری صداهایشــان را  ب
بــالا می برنــد تــا توجهــات را جلــب کــرده 
ــن کار  ــا ای ــا ب ــند. آن ه ــه برس ــه نتیج و ب
موجــب کارایــی بالاتــر و حتــی میــزان 

ــوند. ــا می ش ــن آن ه ــر بی ــاداری بالات وف

ــا و  ــالا در تمرین ه ــدای ب ــدت ص ــن ش ای
ــابه  ــور مش ــه ط ــز ب ــی نی ــتورات نظام دس
یافــت می شــود. فریــاد زدن بــه طــور 
ــود دارد  ــان وج ــگ نظامی ــی در فرهن ذات
و مــورد انتظــار و پذیــرش قــرار می گیــرد. 
ولــی میــزان اســترس بــالا و احساســات که 
بــه طــور ذاتــی در کارهــای فیزیکــی مثــل 
ایــن مــوارد وجــود دارد باعــث می شــود تــا 
ــر  ــای خلاقانه ت ــتر از کاره ــاد زدن بیش فری

ــد. ــرش باش ــورد پذی ــر م و ظریف ت

ولــی صبــر کنیــد: حتــی در دنیــای ظریــف 
نیــز  موســیقی کلاســیک  هنرمندانــه  و 
ایــن مــورد دیــده می شــود. بهتریــن و 
مــورد احتــرام تریــن رهبــران ارکســتر 
کــه  معروف انــد  نیــز 
حتــی  صداهایشــان 

ــالا بــردن صدایتــان بــه ایــن علــت اســت کــه اهمیــت دادن  اگــر ب
ــاط  ــراری ارتب ــما و روش برق ــخصیت ش ــی از ش ــراد بخش ــه اف ب
شماســت، کارمنــدان شــما بایــد آن قــدر حرفــه ای باشــند کــه قــدر 

ایــن رفتــار شــما را بداننــد.

گردآوری و ترجمه: سیامک مظاهری ▐

انجمن مدیریت پروژه ایران
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از صــدای چوب هــای در دستشــان نیــز 
بلندتــر اســت. آرتــورو توســانینی، هربرت ون 
کاراجــان و حتــی دنیــل برنبویــم مشــهورند 
کــه همیشــه ســعی می کننــد صدایشــان از 
ــرای  ــر باشــد. ب صــدای موسیقی شــان بلندت
ــمفونی هایی در کلاس  ــتر س ــتن ارکس داش
کلاس  دارای  ارکســتر  رهبــران  جهانــی، 

ــد. ــازک دارن ــی ن ــر صداهای ــی کمت جهان

ــچ گاه  ــز هی ــان ســینِما نی ــورد کارگردان در م
تعــداد کســانی کــه بــا بــالا بــردن تــن 
صدایشــان ســعی در بهبــود کارایــی بازیگران 
و عوامــل فیلــم داشــتند مثــل اســتنلی 
کوبریــک و هــوارد هاکــس کــم نبــوده اســت.

ــداق دارد  ــر مص ــورد هن ــه در م ــه ک آنچ
ــده  ــز صــادق اســت. برن ــوم نی ــورد عل در م
جایــزه نوبــل ارنســت روترفــورد کســی بــود 
کــه کمتــر در ابــراز بــا صــدای بلند ســؤالات 
تصدی گــری  حیــن  در  نگرانی هایــش  و 
ــج  موفقــش در آزمایشــگاه دانشــگاه کمبری
ــن  ــگاه او مهم تری ــرد. آزمایش ــد می ک تردی

ــود. ــا ب آزمایشــگاه فیزیــک در دنی

ــس  ــاد زدن هیچ ک ــه فری ــد ک ــد نکنی تردی
بهتــر  یــا مدیــر  بــه رهبــر  تبدیــل  را 
نمی کنــد. ولــی ایــن تصــور کــه بــالا بــردن 
صــدا نشــان دهنده ضعــف مدیریــت یــا 
رهبــری غلــط یــک شــخص اســت بــه نظــر 
بی مــورد می رســد. الگــوی واقعــی حقیقــت 
نشــان می دهــد کــه در نظام هــای مختلــف 
ــه شــدت رقابتــی در سرتاســر  ــه و ب خلاقان
دنیــا موفق تریــن رهبــران از فریــاد زدن 
بــه عنــوان هــم یــک مزیــت رقابتــی و هــم 
یــک خصوصیــت برنــد شــخصی خودشــان 
اســتفاده می کننــد. ایــن رهبــران بــه طــور 
ــات  ــرای اثب ــالا ب ــان ب ــدت بی ــح از ش واض
ــد. ــتفاده می کنن ــود اس ــرف خ ــت ح صح

ــا حرکتــی  ــن خــوب اســت؟ ی ــا ای ــی آی ول
ــه؟ ظالمان

ــاب ســاتن در  اســتاد دانشــگاه اســتنفورد ب
ــه  ــی ک ــران و مدیران ــردن رهب ــوم ک محک
صــدای خــود را از روی عمــد بــالا می برنــد 

مطمئــن نیســت.

او می گویــد: »از نظــر مــن همــه چیــز وابســته 
بــه فرهنــگ و موضــوع و همچنیــن تاریخچــه 
روابــط اســت. بنابرایــن در برخــی مــوارد 
فریــاد زدن مــورد پذیــرش قرارگرفتــه و نوعــی 
ــد  ــاب نمی آی ــه حس ــخص ب ــه ش ــن ب توهی
ــری  ــاری از رهب ــورد انتظ ــش م ــی بخ و حت
اســت. لیــگ ملــی فوتبــال آمریکایــی  مثــال 
خوبــی اســت. مــن ســعی کــردم بــه تعــدادی 
ــط  ــای رواب ــگ درس ه ــن لی ــان ای از بازیکن
ــیاری از  ــورد بس ــم و در آن م ــی بده اجتماع
رفتارهــا که در مدرســه، شــرکت و بیمارســتان 
ــلًا  ــا کام ــید، در آنج ــادی می رس ــر ع ــه نظ ب
غیــر منتظــره بــود. بیشــترش مربــوط اســت 
ــار  ــن رفت ــرات آن و اینکــه ای ــه نیــت و تأثی ب

ــت.  ــه نیس ــم مؤدبان ــی ه ــا خیل مخالفت ه
انتظــارات  بلنــد نشــان دهنده  صداهــای 
ــان  ــدت را نش ــدا ش ــدی ص ــت. بلن بالاس

ــد را. ــه تهدی ــد ن می ده

ــه عبــارت دیگــر، فریــاد زدن لزومــاً یــک  ب
ــد نوعــی ویژگــی  اشــکال نیســت و می توان

تأثیرگــذار باشــد.

ســاتن نتیجــه می گیــرد کــه: »ریچــارد 
ــه  ــاروارد را ب ــگاه ه ــزرگ از دانش ــن ب جکم
خاطــر داریــد؟ او هــر از چندگاهــی ســر مــن 
فریــاد مــی زد. منظــورم از فریاد زدن، ناســزا 
گفتــن و احمــق خطــاب کــردن مــن اســت- 
ــی  ــم غلط ــتم تصمی ــد داش ــه قص ــی ک وقت
ــا در آن  ــن ام ــرم-. م ــغلم بگی ــورد ش در م
زمــان قــدر آن را دانســتم و بیــش از پیــش 

ــا  ــر ی ــه رهب ــل ب ــاد زدن هیچ کــس را تبدی ــه فری ــد ک ــد نکنی تردی
ــدا  ــردن ص ــالا ب ــه ب ــور ک ــن تص ــی ای ــد. ول ــر نمی کن ــر بهت مدی
ــخص  ــک ش ــط ی ــری غل ــا رهب ــت ی ــف مدیری ــان دهنده ضع نش

ــد. ــورد می رس ــر بی م ــه نظ ــت ب اس

ــرژی و احســاس خــود کــم  ــه ان باعــث تخلی
ــه برعکــس  ــا اینک ــرد می شــود ی ــی در ف بین
مــورد پذیــرش او قرارگرفتــه و حتی نشــانه ای 

ــود؟ ــی می ش ــه وی تلق ــت دادن ب از اهمی

دقیقــاً. آیــا شــما وقتــی کســی کــه بیشــتر 
از خــود شــما بــه کیفیــت کارتــان اهمیــت 
ــد بیشــتر  ــاد می زن می دهــد ســر شــما فری
ــن  ــن کار را از بی ــا ای ــد؟ ی ــه می کنی توج
ممکــن  آیــا  می دانیــد؟  انگیــزه  برنــده 
ــان را روی  ــما صدایت ــی ش ــه وقت ــت ک اس
ــد  ــد می کنی ــس بلن ــا رئی ــکار ی ــک هم ی
آن هــا صــدای کســی را بشــنوند کــه بیــش 
ــه  ــه اش ب ــزان علاق ــش می ــدی صدای از بلن

ــت؟ ــهود اس ــا مش آن ه

ــن  ــه بیش تری ــازمان هایی ک ــه س ــی ب وقت
میــزان انــرژی و قــوا را دارا هســتند نگاهــی 
ــه  ــات ب ــه مکالم ــم ک ــم می بینی می اندازی
صــورت درگوشــی صــورت نمی گیــرد و 

ــت  ــادی وی را دوس ــالهای متم ــرای س و ب
ــن کار  ــه او ای ــتم ک ــن می دانس ــتم. م داش
ــت  ــن اهمی ــه م ــد چــون ب ــام می ده را انج
ــه  ــن باشــد ک ــی داد و می خواســت مطمئ م
مــن پیامــش را گرفتــه ام. کاش الان او اینجا 

ــود و ســر مــن فریــاد مــی زد.« ب

ــت  ــن عل ــه ای ــد ب ــاد می زنی ــما فری ــر ش اگ
کــه مســخره کــردن و تحقیــر افــراد بخشــی 
از شــخصیت شماســت مشــکلات بزرگ تــری 
ــازمان  ــد. س ــان داری ــدی صدایت ــزان بلن از می
شــما بایــد مشــورت آرامــی را در مــورد اینکــه 
آیــا بایــد افــراد در ســازمان پــر ســر و صداتــر 
کار کننــد یــا خیــر انجــام دهــد. ولــی اگــر بالا 
ــه  ــت ک ــت اس ــن عل ــه ای ــان ب ــردن صدایت ب
اهمیــت دادن بــه افــراد بخشــی از شــخصیت 
شــما و روش برقــراری ارتبــاط شماســت، 
کارمنــدان شــما بایــد آن قــدر حرفه ای باشــند 

کــه قــدر ایــن رفتــار شــما را بداننــد.

)HBR( به نفل از مجله کسب و کار هاروارد )www.businesstrend.ir(منبع: مجله اینترنتی بیزینس ترند

انجمن مديريت پروژه ايران
دســت یابی بــه دورنمــای پــر امیــد ایــران آبــاد 
ــت  ــگاه نخس ــه جای ــت یابی ب ــلامی و دس اس
اقتصــادی، علمــی و فن ــآوری در ســطح 
منطقــه، تنهــا در پنــاه نگاه  داشــت ویــژه 
ایــزدی و در پرتــو تــلاش و کوشــش روز 
افــزون، مدبرانــه و آگاهانــه تــک تــک ایرانیان 
آزاده و بلنــد همــت در ســازماندهی و اجــرای 
موفــق پروژه  هــای مختلــف توســعه  ای در 
ــود. ســطح کشــور دســت یافتنــی خواهــد ب

موفقیــت یــک پــروژه را می  تــوان در کســب 
بیشــترین ارزش افــزوده بــرای مجموعه کل 
ذی نفعــان از طریــق ایجــاد تعــادل معنــا دار 
ــه  ــروژه خلاص ــک پ ــی ی ــان ارکان  اصل می
نمــود. توانمنــدی و ســرآمدی ســازمان های 
ــادل و  ــن تع ــراری ای ــور در برق ــروژه مح پ
ــا  ــه تنه ــا ن ــة پروژه  ه ــت خردمندان مدیری
ــدار در  ــت پای ــه مزی ــتیابی ب ــب دس موج
ــن  ــکوفایی ای ــد و ش ــت و رش ــه رقاب عرص
ســازمان ها خواهــد شــد بلکــه تضمیــن 
ــروژه- ــش پ ــش از پی ــت بی ــدة موفقی کنن

 هــا و تحقــق اهــداف بلندمــدت کشــور نیــز 
ــه انجمــن  ــن روســت ک خواهــد شــد. از ای
ــد و  ــدف رش ــا ه ــران ب ــروژه ای ــت پ مدیری
ــج  ــروژه و تروی ــت پ ــش مدیری ــی دان تعال
عملــی ایــن دانــش در کشــور ســازماندهی 
ــر  ــی، غی ــن علم ــک انجم ــوان ی ــه عن و ب
انتفاعــی و مــردم نهــاد، در بهمــن مــاه 

ــوز از  ــب مج ــه کس ــق ب ــال 1383 موف س
ــده  ــاوری ش ــات و فن ــوم، تحقیق وزارت عل

اســت.

ــه  ــران ب ــروژه ای ــت پ ــن مدیری انجم
عنــوان نماینــده رســمی و انحصــاری انجمن 
بین  المللــی مدیریــت پــروژه )IPMA1( در 
ایــران، در کنــار مســئولیت  ها و خدمــات 
بومــی خــود، عهــده دار ارایــه خدمــات و 
ــه  ــی ب ــة بین  الملل ــن موسس ــولات ای محص
مدیــران، اســاتید، دانشــجویان فعــالان و 
علاقه  منــدان مدیریــت پــروژه می  باشــد.

ــروژه  ــت پ ــی مدیری ــن بین  الملل انجم
)IPMA( ســازمانی اســت پیشــتاز در عرصــة 
ــزی آن  ــر مرک ــه دفت ــروژه ک ــت پ مدیری
ــور  ــوده و در 55 کش ــوئیس ب ــور س در کش
مختلــف در ســطح دنیــا نمایندگــی رســمی 
ــی  ــاد و غیرانتفاع ــردم نه ــازمان م دارد. س
IPMA بــرای پیشــبرد و بالندگــی مدیریــت 

ــن  ــد. ای ــلاش می  نمای ــان ت ــروژه در جه پ
انجمــن فــزون بــر پیشــتازی در نظــام 
گواهینامه  هــای  اعطــای  جهانــی 
و  انتخــاب  بــا  پــروژه،  مدیریــت 
ــا از  ــای دنی ــن پروژه  ه ــی برتری معرف
منظــر مدیریــت پــروژه، انتشــار مقالات 
متعــدد از دانــش مدیریــت پــروژه، تحــولات 

1. International Project Management 
Association (IPMA)

قالــب  در  پژوهشــی  یافته هــای  و  بــازار 
ــه رشــد و  ــف ب ــب مختل ــریه  ها و کت نش
بالندگــی ایــن دانــش و ترویــج آن در میــان 

ــاند. ــاری می  رس ــی ی ــالان صنعت فع

ــدف  ــا ه ــران ب ــروژة ای ــت پ ــن مدیری انجم
بنیادیــن رشــد و بالندگــی مدیریــت پــروژه 
بــرای  را  خــود  تلاش هــای  کشــور،  در 
زیــر  محــور  چهــار  در  اهــداف  تحقــق 

ــت: ــوده اس ــز نم متمرک

ــت  ● ــش مدیری ــبرد دان ــترش و پیش گس
بومي  ســازي آن و  پــروژه 

ارتقــای جایــگاه مدیریــت پــروژه در  ●
نظــام فنــي و اجرایــي کشــور

ــي  ● ــعه کمّ ــروژه و توس ــران پ ــد مدی رش
و کیفــي نیروهــاي تخصصــي مدیریــت 

ــروژه پ

ــش و  ● ــوزش، پژوه ــج آم ــعه و تروی توس
ــروژه ــت پ ــه  ای مدیری ــاورة حرف مش

گزیده  ای از خدمات انجمن  ■
ــف  ــالت تعری ــداف و رس ــه اه ــت ب ــا عنای ب
شــده بــرای انجمــن مدیریــت پــروژة ایــران، 
مهم تریــن محصــولات ایــن انجمــن بــه 

ــد: ــل می باش ــرح ذی ش

گواهینامه/ اعتبارنامه ■
ــده  ــران، نماین ــروژه ای ــت پ ــن مدیری انجم

این شماره معرفی

انجمن مدیریت پروژه ایران

ــت و  ــه ماهی ــند ک ــت می باش ــه فعالی ــغول ب ــور مش ــازمان ها در کش ــت س ــا مدیری ــط ب ــای مرتب ــددی در حوزه ه ــای متع انجمن ه

حــدود و ثغــور فعالیــت آن هــا بــرای بســیاری از مدیــران و مشــاوران کشــور مشــخص نمی باشــد. نشریــه مشــاوران مدیریــت بــر آن 

شــده تــا در هــر شــاره بــه معرفــی یکــی از ایــن انجمن هــا بپــردازد. در ایــن شــاره انجمــن مدیریــت پــروژه ایــران را معرفــی کــرده 

ــم. ــرار می دهی ــی ق ــورد بررس ــت آن را م ــای فعالی و حوزه ه
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انحصــاری انجمــن بین  المللــی مدیریــت 
مســئولیت  عهــده  دار   ،)IPMA( پــروژه 
بیــن - حرفــه  ای  گواهینامه هــای  ارایــة 
ــی- ــه م ــروژه در منطق ــت پ ــی مدیری الملل
ایــن گواهینامه هــا در دو گــروه:   باشــد. 
)در  پــروژه  مدیــران  گواهینامه  هــای 
حرفــه  ای  گواهینامه  هــای  و  ســطح(   4
ــطح(  ــروژه )در 2 س ــت پ ــاوران مدیری مش
  ICBC3و  ICB2بــر اســاس اســتانداردهای
ایــن گواهینامه  هــا بــه  ارایــه می  شــود. 
عنــوان یکــی از مطرح تریــن  و معتبرتریــن 
گواهینامه هــای حرفــه  ای مــورد وثــوق و 

اســت. بین  المللــی  اعتبــار  دارای 

جوایز مدیریت پروژه ■
ــذار  ــران، بنیان گ ــروژة ای ــت پ ــن مدیری انجم
ــا  ــروژه ب ــت پ ــی مدیری ــزة تخصص دو جای
عناویــن »جایــزة ملــی پــروژة برتــر« و 
ــد.  ــر« می  باش ــش برت ــی پژوه ــزة مل »جای
ــای  ــر، پروژه  ه ــروژة برت ــی پ ــزة مل در جای
ــی،  ــدل PEM ارزیاب ــر اســاس م ــددی ب متع
و ســطح ســرآمدی مدیریــت پــروژه در آنهــا 
ــاس  ــر اس ــود. ب ــدی می  ش ــن و رده  بن تعیی
ایــن رده  بنــدی ، ســتاد مدیریتــی پروژه هــای 
ــان طــی مراســم  ســرآمد و دســتاوردهای آن
باشــکوهی بــه جامعــة مدیریــت پــروژة 

کشــور معرفــی می شــوند. 

ــزه  ــران، در جای ــروژه ای ــت پ انجمــن مدیری
ملــی پژوهــش برتــر ، پژوهش  هــای مرتبــط 
ــی و  ــروژه را ارزیاب ــت پ ــوع مدیری ــا موض ب
ــه جامعــة علمــی و صنعتــی  برترین  هــا را ب
ــزی  ــد. اعطــاء جوای ــی می  نمای کشــور معرف
ــاوران  ــا مش ــر و ی ــروژة برت ــر پ ــد مدی مانن
برتــر مدیریــت پــروژه نیــز در برنامــة آتــی 

ــرار دارد. انجمــن ق

آموزش و انتشارات ■
ــران، در راســتای  ــروژه ای انجمــن مدیریــت پ
یکــی از مهم تریــن رســالت  های خــود یعنــی 

2. International Competence Baseline
3. International Competence Baseline 
for Consultants

”توســعة دانــش عمومــی و تخصصــی اعضــاء 
حقیقــی و حقوقی در زمینة مدیریــت پروژه” ، 
ــکاران آموزشــی  ــا مشــارکت هم ــا ب ــا ی رأس
ــزاری  ــازماندهی و برگ ــه س ــبت ب ــود نس خ
ــی  ــی فیزیک ــی و گردهمای ــای آموزش دوره ه
یــا مجــازی بــرای تبــادل یــا انتقــال مفاهیــم 
علمــی و عملــی مرتبــط بــا مدیریــت پــروژه، 
مبــادرت مــی ورزد. نمونــة شــاخص ایــن 
ــازماندهی و  ــن، س ــات انجم ــته از خدم دس
برگــزاری ســالانه ”کنفرانــس بین  المللــی 
مدیریت پــروژه“ بــا همــکاری و مشــارکت 
ــی  ــی صنعت ــروه پژوهش ــمند “گ ارزش
آریانــا” بــوده اســت کــه اســتقبال کم  نظیــر 
ــار  ــور در کن ــی کش ــی و صنعت ــة علم جامع
مدیــران، فرهیختــگان و اســاتید بین  المللــی، 
آن  را بــه یــک رویــداد رســمی ســالانة بیــن-
ــدل  ــروژه ب ــت پ ــة مدیری ــی در عرص  الملل
ــم از  ــی اع ــار محصولات ــت. انتش ــاخته اس س
فیلم  هــای  کتــب،  خبرنامه  هــا،  مجــلات، 
ــانه  ای و  ــناد چندرس ــالات، اس ــی، مق آموزش
ماننــد آن نیــز در مجموعــه خدمات آموزشــی 
ــق رســالت انجمــن  انجمــن، پشــتیبان تحق

ــود. خواهــد ب

مشاوره، نظارت و اجرا ■
ــب  ــران حس ــروژه ای ــت پ ــن مدیری انجم

شناســایی نیــازی مشــخص در کشــور، 
ــة  ــود، وظیف ــات خ ــر خدم ــار دیگ در کن
ــات  ــرای خدم ــاوره/نظارت و اج ــه مش ارائ
مدیریــت پــروژه بــه اعضــاء انجمــن و 
ســایر متقاضیــان در قالــب پروژه  هــای 
ــیل  های  ــتفاده از پتانس ــا اس ــخص و ب مش
ــود را  ــدة خ ــت ش ــن صلاحی ــاء تعیی اعض

ــت. ــه اس ــده گرفت ــر عه ــز ب نی

شبكة اعضا ■
ــه  ــران، ارائ ــروژه ای ــت پ ــن مدیری انجم
خدمــات  و  تســهیلات  از  مجموعــه ای 
اعضــاء حقیقــی و حقوقــی خــود  بــه 
قابلیت هــای  توســعة  بــرای  تــلاش  و 
بــا  آنهــا  ارتبــاط  اعضــاء،  تخصصــی 
ــش- ــزاری همای ــق برگ ــر از طری یکدیگ
ــی- ــایر هم  اندیش ــا س ــی و ی ــای فصل  ه
ــرار داده  ــود ق ــف خ ــم وظائ ــا را در اه  ه
ــبی  ــت نس ــا رضای ــد ت ــلاش می نمای و ت
ــازد.  ــم س ــر فراه ــن منظ ــا را از ای اعض
همایش هــا  در  اعضــا  حضــور  تســهیل 
معرفــی  و  تخصصــی  نمایشــگاه  های  و 
اعضــاء حقیقــی جویــای کار متناســب 
حقوقــی  اعضــا  نیــاز  و  بــا صلاحیــت 
ــزی از  ــه ناچی ــروی کار نمون ــد نی نیازمن

می  باشــد. خدمــات  ایــن 
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کنفوسیوس می گوید:

ــوراک، و  ــزار، خ ــگ اف ــه جن ــته، ب ــوب و شایس ــت خ »دول
اعتمــاد نیــاز دارد. چنانچــه حکومــت نتوانــد ایــن هــر ســه را 
بــا هــم نگــه دارد، بایــد نخســت از جنــگ افــزار دســت بکشــد، 
ســپس خــوراک. اعتمــاد را بایــد تــا بــه آخــر پاســداري نمــود. 

ــدون اعتمــاد، ادامــه راه مقــدور نیســت«... ب

در ســازمان های بــا مدیریــت ســنتی مدیریــت بــر دو پایــه 
ــدرت  ــازمان ها ق ــه س ــرار دارد. در این گون ــرل ق ــی و کنت فرمانده
رهبــر ناشــی از پســت ســازمانی و قــدرت تنبیــه و پــاداش دهــی او 
ــازمان هایی  ــارکتی در س ــری مش ــبک رهب ــل س ــد. در مقاب می باش
ــی  ــدرن اداره م ــت م ــول مدیری ــه اص ــر پای ــه ب ــت ک ــداول اس مت
ــان را در  ــران و کارکن ــن رهب ــارکت بی ــه مش ــه ک ــوند. و آنچ ش

ــت. ــاد اس ــازد اعتم ــن می س ــازمان هایی ممک ــن س چنی

ــان ها را  ــن انس ــلات بی ــتاب تعام ــه ش ــت ک ــی اس ــاد عامل اعتم
ــذا  ــد. و ل ــی را کاهــش می ده ــای اضاف ــه کنترل ه ــش و هزین افزای
ــا و  ــازمان ها، ملت ه ــا، س ــا، تیم ه ــارز خانواده ه ــی ب ــاد ویژگ اعتم

ــده اســت: ــاب آم ــه در کت ــروز اســت. چنانچ ــای پی تمدن ه

»اعتمــاد یــک عنصــر مشــترک در میــان همــه افــراد، تیم هــا، 
سراســر  در  تمدن هــا  و  اقتصادهــا  ملت هــا،  ســازمان ها، 
ــن  ــودی تواناتری ــه ناب ــرود ب ــان ب گیتــی اســت کــه اگــر از می
شــکوفاترین  کســب وکارها،  پیروزمندتریــن  حکومت هــا، 

دوســتی ها،  بزرگ تریــن  رهبــران،  پرنفوذتریــن  اقتصادهــا، 
خواهــد  عشــق ها  ژرف تریــن  و  شــخصیت ها  اســتوارترین 

ــد.« انجامی

ــن  ــاز اولی ــا آغ ــان ب ــه بی گم ــت ک ــن اس ــس که ــاد واژه ای ب اعتم
ــیر  ــت. در مس ــه اس ــکل گرفت ــر ش ــی بش ــی اجتماع ــای زندگ روزه
ــی و  ــط اجتماع ــراری رواب ــرای برق ــت ب ــه اس ــان آموخت ــان انس زم
ــند.  ــاد باش ــه قابل اعتم ــد ک ــود کســانی را انتخــاب کن اقتصــادی خ
و امــروز بــا پــای گذاشــتن بشــر در جهــان مســطح، اعتمــاد از یــک 
انتخــاب فــردی بــه یــک »بایــد« اجتماعــی تبدیــل شــده اســت. در 
کتــاب می خوانیــم کــه: »دنیــای مســطح بــدون اعتمــاد شــکل نمــی 
گیــرد، زیــرا برداشــتن مانع هــا و مرزهــا نیازمنــد اعتمــادورزی اســت. 
ــرورت  ــک ض ــاد ی ــطح اعتم ــی مس ــرد دنیای ــاختن و کارک ــرای س ب

اســت.«

اعتمادســازی ماننــد ســاختن یــک ســاختمان زمــان بــر اســت. بنــای 
اعتمــاد در درازای زمــان ســاخته می شــود، ولــی گاه تنهــا بــا گفتــاری 
ناراســت و یــا کــرداری نادرســت یــک شــبه فــرو می ریــزد. چنانچــه 

ــد: ــتین می گوی انیش

ــد در  ــت گویی نباش ــد راس ــای بن ــک پ ــائل کوچ ــه در مس ــی ک کس

معرفی کتاب
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ــت. ــاد نیس ــز قابل اعتم ــم نی ــائل مه مس

ــای اعتمــاد  ــز دروغ را ویرانگــر بن نیچــه نی
می نویســد: و  می دانــد 

دروغ  می کنــد  آشــفته ام  ســخت  آنچــه 
ــه  ــت ک ــن اس ــم ای ــت. نگرانی ــن نیس گفت

دیگــر نمی توانــم تــو را بــاور کنــم.

دکتــر کاوی پــدر نویســنده ایــن کتــاب کــه 
خود نیــز از آموزگاران برجســته روانشناســی 
اجتماعــی، مدیریــت و اخــلاق اســت و مجله 
پــرآوازه تایــم وی را یکــی از بیســت و پنــج 
تن اندیشــمندان اثرگــذار آمریکایــی در دوره 

ــد: ــا معرفــی کــرده می گوی م

فرامــوش نکنیــد کــه اســتیفن همــان پســر 
ــت  ــاب »هف ــه در کت ــت ک ــاله ای اس 7 س
عنــوان  بــه  کارآمــد«  مردمــان  عــادت 
ــی  ــزه« معرف ــبز و پاکی ــد »س ــان رون قهرم
ــن  ــودش ای ــاب خ ــلال کت ــرده ام. در خ ک
داســتان را بــه شــیرینی شــرح خواهــد داد.

ارائــه  اعتمــاد  از  مدلــی  و  الگــو  کتــاب 
فراگیــر  و  کاربــردی  ژرف،  کــه  می کنــد 
ــوج  ــت »5 م ــا رهیاف ــما را ب ــد و ش می باش
اعتمــادورزی« بــا ویژگــی نــگاه از درون 
ــدل  ــن م ــد. در ای ــنا می کن ــرون آش ــه بی ب
از:  پنــج ســطح اعتمادســازی عبارت انــد 
اعتمــاد بــه خــود، اعتمــاد در ســطح ارتبــاط 
بــا دیگــران، اعتمــاد در ســطح ســازمان، 
ــازار و اعتمــاد در ســطح  اعتمــاد در ســطح ب
اجتمــاع. هماننــد ریگــی کــه در یــک اســتخر 
می اندازیــم، موج هــای فــرد و ســپس رابطــه 
ــا دیگــر بهــره بــران تــا ســطح جامعــه بــه  ب
ــکار،  ــای آش ــا آوردن نمونه ه ــد. ب راه می افتن
نیرومنــد و کاربــردی کتــاب نشــان می دهــد 
ــواه  ــمول اســت- خ ــه اصــول کار جهان ش ک
در رابطــه بیــن دو تــن باشــد یــا در خانــواده، 
کســب وکار، مدرســه، بیمارســتان، یــک اداره 
ــک  ــی ی ــی و حت ــد نظام ــک واح ــی، ی دولت

ــی. ــازمان غیرانتفاع س

کتــاب می آمــوزد کــه بــه جــای تأکیــد بــر 
ــر  ــز ب ــه، تمرک ــرش کورکوران تســلیم و پذی

ــخصیت های  ــرورش ش ــازی از راه پ بهینه س
اخــلاق مــدار، آفرینــش انگیزه هــای روشــن 
ــارز راه  ــتگی های ب ــن شایس ــه کار گرفت و ب

ــر اســت. ــه نتیجه هــای برت رســیدن ب

ــای  ــل از کتاب ه ــه دلی ــه س ــاب ب ــن کت ای
مرجــع در حــوزه خــود خواهد شــد: نخســت 
ــت. دوم  ــه اس ــه ها پرداخت ــه ریش ــه ب اینک
اینکــه بــه غایــت کاربــردی و فراگیــر اســت. 

ــد. ــد می آفرین ــه امی ــوم اینک و س

سرفصل های کتاب ■
پیشگفتار ●

موج نخست: اعتماد به خود ●

موج دوم: اعتماد ارتباطي ●

ــاد  ● ــم: اعتم ــارم، پنج ــوم، چه ــوج س م
ــان( ــران )ذی نفع ــره ب به

الهام بخشي در زمینه اعتمادورزي ●

فرازهایی از کتاب ■
ــترش و  ● ــد، گس ــتقرار، رش ــی در اس توانای

بازآفرینــی اعتمــاد در ســازمان ها، کلیــد 
رهبــری پیروزمندانــه در بــازار و اقتصــاد 

ــت. ــروز اس ــی ام ــیار رقابت بس

ممکــن اســت کــه همــه اطلاعــات و اعداد  ●
و ارقــام همــه شــواهد پیــروزی، و همــه 
ــان باشــد  ــاز در اختیارت ــورد نی تأییدهــای م
ولــی بــدون برخــورداری از عنصــر اعتمــاد به 

جایــی نخواهیــد رســید.

اعتمــادورزی همــواره بــر دو پدیــده تأثیــر  ●
ــه. ــذارد: شــتاب و هزین می گ

جهــان بــا شــتاب در حال دگرگونی اســت.  ●
دیگــر بزرگ ترهــا نیســتند کــه کوچک ترهــا 
را می خورنــد بلکــه پرشــتاب ها کندهــا را 

ــد. می بلعن

دو  ● را  هزینــه کســب وکار  بی اعتمــادی 
می کنــد. برابــر 

ــش  ● ــود و افزای ــالا موجــب بهب ــاد ب اعتم
شــور،  احســاس،  انــرژی،  شــادکامی، 
ــای  ــواع رابطه ه ــی در ان ــت و خوش خلاقی
خانوادگــی، دوســتی و اجتماعــی می شــود. 
و بــه افزایــش شــادکامی و بهبــود کیفیــت 

ــاند. ــد رس ــک خواه ــی کم زندگ

اعتمــاد فــراوان جــای اســتراتژي خــوب  ●
ــد  ــادی بی تردی ــی بی اعتم ــرد ول را نمی گی
اســتراتژی خــوب را از راه بــه در می ســازد.

ــتین  ● ــر راس ــر رهب ــه ه ــتین وظیف نخس
ــه الهــام بخشــی در  ــا خان در محیــط کار ی

ــاد اســت. حــوزه اعتم

اعتمــاد یــک عنصــر مشــترک در میــان همــه افــراد، تیم هــا، 
ســازمان ها، ملت هــا، اقتصادهــا و تمدن هــا در سراســر گیتــی 
اســت کــه اگــر از میــان بــرود بــه نابــودی تواناتریــن حکومت هــا، 
اقتصادهــا،  شــکوفاترین  کســب وکارها،  پیروزمندتریــن 
اســتوارترین  دوســتی ها،  بزرگ تریــن  رهبــران،  پرنفوذتریــن 

انجامیــد. خواهــد  عشــق ها  ژرف تریــن  و  شــخصیت ها 

اخبار انجمن

اخبار انجمن

اخبار انجمن

فراخوان اعضا برای مشاوره بیمه تأمین اجتماعی

درج اخبار مربوط به برگزاری اولین دوره جایزه مشاوره مدیریت در نشریه شورای بین المللی

برگزاری اولین همایش جایزه مشاوره مدیریت

 انجمــن مشــاوران مدیریــت ایــران در راســتای توســعه خدمــات صنفــی بــه اعضــاء و پیــرو توافــق صــورت گرفتــه بــا یکــی از مشــاوران خبــره بیمــه  
تأمیــن اجتماعــی، از اســفند مــاه ســال 1392، برنامه ریــزی لازم را جهــت حضــور اعضــای متقاضــی اســتفاده از خدمات مشــاوره بیمه  تأمیــن اجتماعی 

در محــل دبیرخانــه به عمــل آورده و تاکنــون بیــش از پنجــاه تــن از اعضــای انجمــن از خدمــات مذکــور به صــورت رایــگان اســتفاده نموده انــد.

پیــرو ارســال اخبــار مربــوط بــه برگــزاری اولیــن دوره جایــزه مشــاوره مدیریــت کــه بــر مبنــای مــدل کنســتانتین بــا همــکاری انجمــن مشــاوران 
مدیریــت ایــران، ســازمان مدیریــت صنعتــی و شــبکه مشــاوران مدیریــت و مهندســی ایــران برتریــن پروژه هــای مشــاوره مدیریــت در ســال 92 
ــاء  ــن دوره اعط ــزاری اولی ــن برگ ــد؛ همچنی ــدا گردی ــا اه ــه برترین ه ــزی ب ــته جوای ــال گذش ــاه س ــن م ــزه در بهم ــش جای ــی همای ــاب و ط انتخ
گواهی نامــه  CMC توســط انجمــن مشــاوران مدیریــت ایــران کــه بــر مبنــای مجــوز انجمــن از شــورای بیــن المللــی موسســات مشــاوره مدیریــت 

)ICMCI( انجــام گردیــد خبرهــای مذکــور در نشــریه شــورا درج گردیــده اســت.

اولیــن همایــش جایــزه مشــاوره مدیریــت کــه بــه کوشــش انجمــن مشــاوران مدیریــت ایران، 
ســازمان مدیریــت صنعتــی و شــبکه مشــاوران مدیریــت و مهندســی ایــران یایــه ریــزی شــده 

در تاریــخ 8 بهمــن 1392 در مرکــز مطالعــات، بهــره وری و منابــع انســانی برگــزار گردیــد.
فرآینــد ایــن همایــش از ســال 1391 آغــاز و بــر اســاس مــدل کنســتانتین مراحــل مختلــف 

ارزیابــی هــا انجــام گردیــد.
ــرار  ــورد داوری ق ــف، م ــای مختل ــص ه ــاس تخص ــر اس ــروژه ب ــر پ ــد ه ــن فرآین در ای
گرفــت. ســپس نتایــج در کمیتــه علمــی بررســی و در نهایــت پــروژه هــای برتــر انتخــاب 
و لــوح تقدیــر و تندیــس توســط اعضــای کمیتــه راهبــری جایــزه )ازجملــه رییــس هیــأت 

مدیــره انجمــن مشــاوران مدیریــت ایران(بــه برتریــن پــروژه هــا اهــدا گردیــد. در ایــن شــماره و در شــماره هــای بعــد بــه بررســی برنــدگان جوایــز 
ــا آنهــا و دلایــل موفقیــت آنهــا خواهیــم پرداخــت. اول، دوم و ســوم جایــزه مشــاوره مدیریــت ایــران و آشــنایی ب

اخبار انجمن
برنامه ریزی جهت برگزاری اولین همایش ملی مشاوره مدیریت

ــا مشــارکت شــبکه مشــاوران مدیریــت  ــه تحــول در اقتصــاد ملــی( ب ــا موضــوع )رویکــرد اثربخــش ب اولیــن همایــش ملــی مشــاوره مدیریــت ب
ومهندســی ایــران، دانشــکده مدیریــت دانشــگاه تهــران، صنــدوق حمایــت از پژوهشــگران و فــن آوران کشــور و نیــز اتــاق بازرگانــی ایــران در 

تابســتان ســال 1393توســط انجمــن مشــاوران مدیریــت ایــران برگــزار خواهــد شــد.
اهداف اولین همایش ملی مشاوره مدیریت عبارتنداز: 

1- تبیین جایگاه حرفه مشاوره مدیریت در فرایند توسعه اقتصاد ملی
2- تسهیل در هم افزایی اثربخش و انتظارات متقابل ارکان حرفه)کارفرمایان-حاکمیت-مشاوران-نظام آموزش عالی(
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برگزاري جلسه با مسئولین موسسه کار و تأمین اجتماعی

پیــرو هماهنگی هــای بــه عمــل آمــده توســط یکــی از اعضــای حقوقــی انجمــن بــا مســئولین موسســه کار و تأمیــن اجتماعــی و بازدیــد نماینــدگان 
موسســه فــوق از انجمــن در تاریــخ 92/11/12 و طــرح و بررســی زمینه هــای همــکاری فی مابیــن جهــت رفــع نیازهــای اعلام شــده موسســه، جلســات 
کارشناســی توســط کارگــروه ایجــاد شــده بــا حضــور نماینــدگان هیــأت مدیــره انجمــن برگــزار و ســرفصل های همــکاری در حوزه هــای مختلــف 

تعییــن و در جلســه ای در تاریــخ 1393/02/15 در محــل موسســه بــا حضــور مســئولین ذیربــط طرح هــای پیشــنهادی انجمــن مطــرح گردیــد.
مســئولین موسســه ضمــن تقدیــر از  اقدامــات انجــام یافتــه و پیگیری هــای بعمــل آمــده توســط انجمــن پــس از نشســت اول کــه حاکــی از برخــورد 
جــدی و مســئولانه انجمــن بــا موضوعــات مطروحــه بــوده طرح هــای پیشــنهادی انجمــن را بســیار مفیــد ارزیابــی نمــوده و در عیــن حــال پرداختــن بــه 
موضوعــات پژوهشــی وزارت تعــاون، کار و رفــاه اجتماعــی را  از دیگــر زمینه هــای بالقــوه همــکاری انجمــن بــا موسســه بــا اولویــت بــالا برشــمردند. 
ایشــان همچنیــن همــکاری انجمــن بــا موسســه را نویدبخــش اقدامــات گســترده و موثرتــر در زمینــه توانمندســازی مدیــران و مســئولان بنگاه هــای 
اقتصــادی و نیــز تشــکل های صنفــی کارگــری و کارفرمایــی و در نهایــت ارتقــاء بهــره وری در ســازمان های مختلــف کشــور دانســته و خواســتار 

ارائــه پیشــنهادات انجمــن بــرای آمــوزش مدیــران و کارشناســان و نیــز آمــوزش تشــکل های صنفــی کارگــری و کارفرمایــی شــدند.

اخبار انجمن
برگزاري نشست هم اندیشی با یکی از مشاوران مدیریت موفق ژاپن به منظور انتقال تجارب مشاوره مدیریت در کشورهای پیشرفته

ــا یکــی از مشــاوران مدیریــت موفــق  پیــرو فراخــوان عمومــی انجمــن بــرای برگــزاری نشســتی ب
ــا  ــور ب ــه مذک ــرفته جلس ــورهای پیش ــت در کش ــاوره مدیری ــارب مش ــال تج ــور انتق ــی به منظ ژاپن
حضــور حــدود چهــل تــن از اعضــای انجمــن و ســایر مدعویــن درتاریــخ 1393/03/11 در مرکــز 

ــد. ــزار گردی ــتی برگ ــهید بهش ــگاه ش ــی دانش ــای بین الملل همایش ه
ــی  ــوابق آموزش ــی و س ــور آراماک ــه پروفس ــه ای از رزوم ــه خلاص ــس از ارای ــت پ ــن نشس در ای
ــان)مفاهیم و  ــوزش مدرس ــوان آم ــت عن ــی تح ــف، مبحث ــورهای مختل ــاوره ای وی در کش و مش

ــد. ــه گردی ــه ارای ــن زمین ــوطی در ای ــات مبس ــرح و توضیح ــا( مط متده
در نیم ســاعت پایانــی جلســه پرســش های حاضــران عمدتــا« در ارتبــاط بــا تجــارب موفــق پروژه هــای مشــاوره مدیریــت و نحــوه تعامــل موثــر 

بــا کارفرمایــان، مطــرح و پاســخ های لازم توســط مــدرس ارایــه گردیــد.

3- توسعه بازار خدمات مشاوره مدیریت
4- انتقال تجارب پروژه های موفق مشاوره مدیریت

ــن  ــت متخصصی ــی در تربی ــوزش عال ــای نقــش نظــام آم 5- ارتق
ــه ــچ و توســعه حرف ،پژوهــش ، تروی

ــاوران  ــه ای مش ــای حرف ــا و صلاحیت ه ــعه ی توانمندی ه ۶- توس
مدیریــت

 7- ترویج اخلاق گرایی در حرفه مشاوره مدیریت
 بخش های همایش به شرح زیر خواهد بود:

 الف-معرفــی گواهینامــه بیــن المللــی مشــاوره مدیریــت تأییــد 
صلاحیــت شــده

ب-مراسم ویژه اعطای اولین دوره گواهینامه سی ام سی ایران
پ-معرفی مرکز تحقیق و توسعه مشاوره مدیریت

ت-ارائه تجارب پروژه های موفق مشاوره
ث-کارگاه های تخصصی ویژه مشاوران و کارفرمایان

ج-پنل های تخصصی
چ-تقدیر از پیشکسوتان حرفه مشاوره مدیریت کشور



فـرم اشتـراک

نام و نام خانوادگی: .............................................................................................................

نام و نام خانوادگی به تفکیک حروف:

شغل و سمت: ....................................................................................................................

تحصیلات: ...........................................................................................................................

دانشگاه: ...............................................................................................................................

نشانی کامل پستی: .....................................................................................................................................................................

کد پستی)برای تهران ده رقمی(: ............................................................ 

تلفن:  ............................................................................................................ 

صندوق پستی:   ......................................................................................... 

فاکس:  .........................................................................................................

ایمیل:  ..........................................................................................................

پس از تكمیل فرم آن را برای دبیرخانه انجمن ارسال فرمایید
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