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تنـها راه ایجاد سازمانی برازنـده آینده، 
ساختن سازمانی برازنـده انسان است.
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نزدیک به دو دهه است که موضوع کوچک‌سازی، چابک‌سازی و افزایش بهره‌وری دولت در دستور کار دولت‌مردان کشور قرار 
دارد و به تناوب در دولت‏های مختلف سعی گردیده با تکیه بر نظرات صاحب‌نظران راه‌حل‌های گوناگونی طرح‌ریزی و به کار 

بسته شود تا شاید اهداف تعیین‌شده در برنامه‌های توسعه در ارتباط با افزایش کارایی دولت محقق گردند.
آنچه امروز ش��اهد آن هستیم نشان می‌دهد نه تنها کش��ورمان در این مسیر موفق نبوده بلکه وضعیت سازمان‌دهی دولت 
و زیرمجموعه‌های آن به نحوی است که فرصت‏های بهبود قبلی به عارضه‌های عمیق تبدیل گشته و اگر در فرصت اندک 
باقی‌مانده نسبت به برطرف کردن این معضلات اقدام نگردد در آینده نه چندان دور شاهد عوارض ناخوشایندی خواهیم بود.
اگر چه در سال‌های اخیر سعی گردیده از طریق واگذاری بخش‏هایی از سازمان‏های زیرمجموعه دولت به بخش خصوصی 
نسبت به کوچک‌سازی دولت اقدام شود اما این تدابیر به دلایل گوناگون نتوانسته از ناکارآمدی ساختار دولت در بخش اداری 
بکاهد. کافی است تنها به بخشی از آمارهای منتشر شده توسط نهادهای بین‌المللی معتبر همچون بانک جهانی در ارتباط 
با دولت ایران که توس��ط معاونت توس��عه مدیریت و سرمایه انسانی ریاست محترم جمهور اعلام گردیده توجه نماییم تا به 
عمق عارضه موجود پی ببریم: اثربخش��ی دولت، رتبه 133 در بین 210 کش��ور – کیفیت مقررات، رتبه 194 در بین 212 
کشور – قانون‌مندی، رتبه 169 در بین 212 کشور- حمایت از کسب و کار، رتبه 147 در بین 189 کشور- پاسخ‌گو بودن 

دولت، رتبه 199 از 212 کشور.
این دستاوردها نتیجه ساختار معیوبی است که در بخش‏های مختلف آن عارضه‌های جدی مشهود می‌باشد. بد نیست بدانیم 
که در راس هر وزارت‌خانه به‌طور متوسط 51 مدیر مستقیم با وزراء کار می‌کنند و بدیهی است که هیچ شخصی به‌عنوان 

وزیر امکان هدایت هم‌زمان این تعداد نفرات را نخواهد داشت.
در حال حاضر نزدیک به 442000 نفر مدیر در دس��تگاه‌های دولتی ایران مش��غول به کار هستند که تقریبا نزدیک به یک 
و نیم برابر کل کارمندان کش��ور ژاپن با جمعیتی حدود یکصد و س��ی میلیون نفر می‌باشد. متاسفانه طی دهه اخیر نه تنها 
ساختار دولت کوچک نگردیده که تعداد زیادی مدیر و کارمند به این بدنه اضافه گردیده که جمع کل شاغلین و بازنشستگان 
کشور را به حدود 8/5 میلیون نفر رسانده است. به‌عبارت دیگر حدود 40% خانواده‌های کشور در حال حاضر از حقوق ماهیانه 
دولت بهره‌مند می‌باشند. این در حالی است که نسبت بازنشستگان و شاغلین تقریبا برابر گردیده و از طرفی قسمت مهمی از 
منابع صندوق‌های بازنشستگی از طریق دولت تامین می‌گردد. تنها در سال 1392 حدود 80% درآمد دولت صرف هزینه‌های 
جاری گردیده که عمدتا حقوق و دستمزد می‌باشد. لازم به ذکر است که دولت بر بخش زیادی از حقوق بگیران خود همچون 

پرسنل لشگری کنترلی ندارد.
این یادداشت تنها به بخش کوچکی از وضعیت ساختار نظام اداری کشور اشاره نموده است و لذا بدیهی است چنانچه اقدامات 
زیربنایی و فوری در جهت طرح‌ریزی و اجرای راه‌حل‌های موثر برای دفع عارضه‌های موجود صورت نگیرد در آینده نزدیک 

با بحران جدی در این نظام روبرو خواهیم گردید.
به‌نظر می‌رس��د در این برهه حیاتی و حس��اس از زمان نقش کلیدی بر دوش مش��اوران دلسوز و توانمند کشور قرار دارد تا 

چنانچه به ایشان فرصت داده شود با اندیشه‌های بارور خود مسیر غلبه بر این بحران را هموار سازند.

اصلاح س�اختار نظام اداری کشور، 
ضرورت�ی        ان�کار  ناپذی�ر

یادداش��ت مدیر مس��ئول
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برخی معتقدند که گذشته باید چراغ راه آینده باشد و برخی معتقدند که در مسیر پیشرفت به مسیر پیش‌رو فکر 
کن و تلاش کن که همیشه رو به جلو باشی و چنانچه دایما بخواهی به گذشته فکر کنی از شدت حرکت شما 
کاسته می‌شود و برای مثال این دیدگاه به ضرب‌المثل شیر و آهو اشاره می‌کنند. همان‌طور که می‌دانیم سرعت 
دویدن آهو بیشتر از سرعت دویدن شیر است، ولی در اکثر مواقع آهو در چنگال شیر اسیر شده و شکار می‌گردد، 
‌می‌گویند دلیل آن این است که آهو هنگام فرار از چنگال شیر در هرگامی که برمی‌دارد،‌ نگاهی به عقب می‌اندازد 
تا بفهمد که شیر با او چقدر فاصله دارد و این موضوع باعث می‌شود که به مقدار زیادی از سرعت او کاسته شده و 
شکار شیر گردد. از سوی دیگر با یک نگاه منطقی به موضوع بقا می‌بینیم که در جنگل هر روز که شیر از خواب 
بیدار می‌شود می‌داند که برای ادامه بقا باید از کندترین آهو سریعتر بدود و آهو می‌داند که برای ادامه بقا باید از 
سریعترین شیر تندتر بدود.با ذکر این مقدمه عرض می‌کنم که اگر بخواهیم به گذشته انجمن نظری بیندازیم 
باید توجه داشته باشیم نوع نگاهمان به گونه‌ای نباشد که باعث کاهش سرعت رشد و حرکت رو به جلوی انجمن 
باشد. زیرا اگر بخواهیم به ناملایمات و برخی منیت‌ها و مشکلاتی که در چند سال گذشته و همچنین به مشکلات 
پیش‌آمده اخیر توجه نموده و نگاه کنیم به‌طور قطع زمینه‌های لازم برای کاهش س��رعت رو به جلو و احتمالا 
حرکت رو به قهقرا فراهم خواهد گردید. ولی اگر به قول س��هراب، که می‌گوید،‌ »چش��م‌ها را باید شست و طور 
دیگری باید دید« به تاریخچه رشد انجمن نگاه کنیم و موفقیت و همدلی‌ها و. .. را نظاره‌گر باشیم، ‌می‌بینیم که 
عواملی ما را دور هم جمع کرده و به هم پیوند زده که با اندکی تلاش و همدلی و توجه به منافع گروهی می‌توانیم 
به یدواحده تبدیل شده و از قدرت تشکلی بهتری برخوردار شده و در جهت رفع مشکلات صنف حرکت کنیم.

لذا در این ایام که هفدهمین سال فعالیت انجمن را در پیش‌رو داریم، ‌به نظرم بهتر است که از برخی حرکات و 
ناملایمات که به دلیل وجود اشتباهات مدیریتی بروز کرده است، چشم‌پوشی نموده و تلاش کنیم با هم‌افزایی 
بیش��تر نیروهای اعضای فعال و متخصص،‌ انجمن را به س��وی موفقیت‌های بیش��تر رهنمون ش��ویم.  امروز 
تهدیدها و فرصت‌های زیادی پیش‌روی ما اس��ت که با این هم‌افزایی می‌توانیم تهدیدها را به فرصت تبدیل 

نموده و از آن‌ها در جهت رشد و تعالی هرچه بیشتر انجمن استفاده کنیم.
همان‌گونه که اعضا محترم مطلع هس��تند در یک سال گذشته انجمن نقش فعالی در تدوین اساسنامه نظام 
مشاوره مدیریت داشته است و گام‌های نسبتا خوبی را نیز در جهت حفظ و توسعه فضای حرفه در برداشته 
است و امیدوارم با برگزاری همایش مشاوره مدیریت که برنامه‌ریزی اجرایی آن در دست اقدام است، بتوانیم 
در شناساندن حرفه مشاوره مدیریت و جایگاه آن در توسعه پایدار کشور عزیزمان قدم‌های موثرتری را برداریم. 
برای این کار نیازمند افرادی هس��تیم که به گفته چارلز هندی »زندگی پرتقوی داش��ته باش��ند« اینجانب 
امیدوارم که به‌منظور توسعه هرچه بهتر حرفه،‌ همکارانی که تمایل به فعالیت‌های عام‌المنفعه دارند، ‌پای پیش 
گذاش��ته و با حضور در هیات مدیره‌های آتی انجمن و کمیته‌های مربوطه دین خویش را به حرفه ادا نمایند 
و باعث پیشرفت هرچه بیشتر حرفه بشوند. شانزده سال از تاسیس انجمن مشاوران مدیریت ایران گذشت و 
در آغاز هفدهمین سال فعالیت انجمن هستیم به همین منظور برخود فرض و لازم می‌دانم که از فعالیت‌ها 
و از خود‌گذش��تگی‌های کلیه موسس��ین و اعضا هیات مدیره ادوار مختلف انجمن به خصوص آقای مهندس 

میرفخرایی، به دلیل فعالیت خداپسندانه‌شان تشکر و قدردانی نمایم.

پیام رییس هیات مدیره
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هفدهـمی�ن س�ال تاس�یس 
انـجمن  مش�اوران مدیریت 
ایران برهمه مشاوران مدیریت 

مبارک باد
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مطلب اختصاصی

در آس�تانه ورود به هفدهمین سالگرد 17
تاسیس انجمن مشاوران مدیریت ایران 
بر آن ش�دیم با آقای دکتر مرعشی به 
انجمن  بنیانگ�ذاران  از  یک�ی  عنوان 

نشس�تی     داش�ته   باش�یم   ...

دکتر سید جعفر مرعشی متولد 
1329، رییس شورای عالی شبکه 
مش�اوران مدیریت و مهندس�ی 
ایران، عضو ش�ورای عالی اداری، 
مش�اور اتاق ایران و رییس هیت 
مدی�ره ش�رکت بین‌الملل دانش 
مهندس�ی و ابت�کار اس�ت. وی 
تحصیلات خ�ود را در مقط�ع 
کارشناسی ارشد رشته مهندسی 
 UCLA سیس�تم‌ها در دانشگاه
و  گذران�ده  آمری�کا  کالیفرنی�ا 
دکترای مبانی مدیریت توسعه از  
فرهنگستان علوم اسلامی شهر 

قم می‌باشد.
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 در آس�تانه هفدمین س�الگرد 
مدیریت  انجمن مشاوران  تاسیس 
ایران به‌عنوان یکی از بنیانگذاران 
انجم�ن لطفا بفرمایی�د چه انگیزه‌ 
و ای�ده‌ای منجر به ش�کل‌گیری و 

تاسیس انجمن گردید؟
از ح��دود س��ال‌های 73-72 ک��ه به 
صورت رس��می به عن��وان مدیرعامل 
س��ازمان مدیری��ت صنعتی مش��غول 
فعالیت بودم با مش��ورتی که با فعالان 
حرفه مش��اوره مدیریت و ارتباطی که 
با دیگر ش��رکت‌های مشاوره مدیریت 
داش��تم ل��زوم تمرک��ز و گفتگ��و در 
خصوص دغدغه‌های مشترک مشاوران 
احس��اس می‌ش��د. در راس��تای ای��ن 
ضرورت و طی دو همایش یک روزه که 
در س��ازمان مدیریت صنعتی و با افق 
ملی طی دو نوبت و به فاصله یک سال 
برگزار گردید، تلاش شد تا دغدغه‌های 
مش��ترک بین دوستان حرفه‌ای مطرح 

شود. 
پی��رو  جمع‌بندی‌هایی که در همایش 
دوم رخ داد پیشنهاد تشکیل نهادی به 
نام انجمن مشاوران مدیریت ایران ارایه 
ش��د و در همین راستا به نظر می‌آمد 
از آنجایی‌که سازمان مدیریت صنعتی 
بعنوان یک س��ازمان مش��اور مدیریت 
قدیمی از سال 1341 زمینه‌ساز ترویج 
ادبیات مشاوره مدیریت در کشور بوده 
می‌تواند در شکل‌گیری چنین انجمنی 

نقش موثری به‌عهده بگیرد.
بنابراین در راستای شکل‌گیری انجمن 
و همچنی��ن کم��ک به ش��کل‌گیری 
ادبیات پش��تیبان برای حرفه مش��اوره 
مدیریت تلاش‌هایی به کمک سازمان 
مدیریت صنعتی صورت پذیرفت و بنده 
به عنوان مدیرعامل س��ازمان مدیریت 
صنعتی این مطلب را در دس��تور قرار 
داده بودم که س��ازمان لازم اس��ت از 
تشکیل انجمن هم به لحاظ تخصیص 
مکان در اختیار انجمن و سایر ملزومات 
از جمله امکانات منش��ی‌گری و هم در 
راس��تای ش��کل‌گیری ادبی��ات حرفه 

مشاوره مدیریت پشتیبانی نماید.
در همین راس��تا س��ازمان در قالب دو 
برنام��ه م��وازی: حمای��ت از تش��کیل 
انجمن مش��اوران مدیری��ت و دیگری 
حمای��ت از تهی��ه ادبی��ات مربوط به 
مش��اوران مدیریت و تالی��ف، ترجمه 
و ت��دارک کتاب‌های��ی که خ��ود این 
کتاب‌ها منطقا باید به عنوان ابزارهایی 
کارب��ردی برای مش��اوران حرفه‌ای در 
این رش��ته قرار می‌گرفت، کار خود را 
آغاز کرد. در همین خصوص در هر دو 
س��وی این برنامه حرکت‌هایی توسط 
اینجان��ب ص��ورت گرفت. در س��مت 
تش��کیل انجمن رایزنی‌هایی با برخی 
ش��رکت‌های دارای اعتبار حرفه‌ای در 
کش��ور صورت پذیرفت و مقدمات کار 

بعنوان هسته اولیه انجام گردید. 
در راستای ثبت انجمن نیز گزینه‌های 
مختلفی پی��ش‌روی ما ب��ود از جمله: 
اس��تفاده از م��اده 10 قان��ون احزاب،‌ 
اس��تفاده از قانون کار جهت تش��کیل 
انجمن‌های��ی ب��ا ماهی��ت صنف��ی – 
کارفرمای��ی ‌و دیگری رایزن��ی با اتاق 
ایران ک��ه تصمیم نهایی منجر به ثبت 
انجم��ن صنفی–کارفرمای��ی از طریق 
قانون کار گردید و چون نغمه ضرورت 
تشکیل چنین انجمنی در دو همایش 
برگزار ش��ده، مطرح شده بود مقدمات 
کار در بین دوس��تان حرف��ه‌ای فراهم 

بود.
بنده به‌رغم اینکه تصور می‌کردم بهتر 
است س��هم عمده و برجس��ته کار به 
عهده دوس��تان حرفه‌ای باشد با اظهار 
تمایل دوس��تان در انتخابات شرکت و 
بعن��وان عضو هیات مدیره وارد انجمن 
شدم. از آنجایی‌که انجمن‌های دیگری 
ایران   مشابه انجمن مشاوران مدیریت 
نیز در کش��ور با نام‌های مش��ابه وجود 
داشت که به نوعی عهده‌دار حلقه‌های 
مکمل یا بخش��ی از گس��تره مش��اوره 
مدیریت هستند،‌ طی دو دوره حضور، 
ضرورت تعریف و تشکیل نهاد فراگیرتر 
دیگری احساس می‌ش��د به ‌نحوی‌که 

انجمن مشاوران مدیریت ایران و سایر 
انجمن‌ه��ای مرتبط اعض��ای این نهاد 

باشند. 
به لحاظ لزوم تقوی��ت دانش مدیریت 
در انجمن مش��اوران مدیری��ت ایران، 
از س��ایر انجمن‌ه��ا، از جمل��ه انجمن 
عل��وم مدیری��ت ای��ران که عه��ده‌دار 
تروی��ج مدیری��ت در کش��ور ب��ود و 
س��ازمان  دانش‌آموخت��گان  کان��ون 
مدیری��ت صنعتی به دلیل لزوم حضور 
تش��کل‌های کارفرمای��ی از بنگاه‌ه��ا، 
ب��ه جمع ما ملحق ش��دند و در نهایت 
نهادی بنام شبکه مش��اوران مدیریت 
و مهندس��ی ایران به عنوان یک مادر 
تشکل در حرفه مش��اوره مدیریت که 
در اتاق ایران به ثبت رسید و با حضور 
7 تشکل شامل: س��ازمان نظام صنفی 
رایانه‌ای، ‌جامعه حس��ابداران رس��می 
ایران،‌ انجمن حس��ابداران خبره ایران، 
انجم��ن مدیریت ایران و ... تش��کیل و 

آغاز به کار کرد. 
به ای��ن ترتیب ای��ن انجمن ن��ه تنها 
موجبات تش��کیل خود بلکه موجبات 
تش��کیل یک مادر تشکل را نیز فراهم 
نمود و در واقع اندیش��ه تشکیل شبکه 

پس از تشکیل انجمن شکل گرفت.
در آغاز ش��کل‌گیری انجمن مشاوران 
مدیریت ایران لازم بود جهت استقرار 
و ش��کل‌گیری س��ازوکارهایی فراه��م 
نماید. به‌طور کلی چنین تش��کل‌هایی 
در س��رآغاز همانند هر تش��کلی چهار 
مرحله ش��کل‌گیری، تش��تت، تعادل و 

تحرک را طی می‌کند. 
مرحله ش��کل‌گیری یا فاز برنامه‌ریزی 
مرحله‌ایس��ت ک��ه ع��ده‌ای دور ه��م 
جم��ع می‌ش��وند و در ای��ن مرحل��ه 
نمی‌توان انتظار داش��ت تمامی اهداف 
و آرزوها محقق گردد. مرحله تش��تت، 
مرحله‌ایس��ت که تمام��ی افراد اهداف 
مش��ترک را قب��ول دارن��د، ول��ی در 
چگونگی رسیدن به هدف ممکن است 
تفاوت‌نظرهایی وجود داش��ته باش��د، 
که خوش��بختانه در انجمن مش��اوران 

مطل��ب اختصاص��ی
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مدیریت ایران این مرحله با اصطکاک 
زیادی همراه نبود. 

و  س��وگیری‌ها  تع��ادل  مرحل��ه  در 
س��مت‌گیری‌های انجمن برای حرکت 
به س��مت آینده مشخص شده بود. در 
این مرحله پس از گذش��ت دو دوره از 
انتخابات و خارج ش��دن بنده از هیات 
مدیره، جهت حفظ انس��جام و پیوند با 
انجمن از یکس��و و با ش��بکه از سویی 
دیگر، انجمن درخواست کرد به جهت 
تجرب��ه حضور در انجمن و ارتباطات با 
دوستان، به عنوان نماینده در انتخابات 
شبکه مش��اوران مدیریت و مهندسی 

ایران شرکت نمایم.

 لطفا بفرمایید در زمان تاسیس 
دنب�ال  را  اهداف�ی  چ�ه  انجم�ن 
می‌کردی�د و از زم�ان تاس�یس تا 
زمان حضور در انجمن فعالیت‌ها را 

چگونه دیدید؟
نکت��ه‌ای ک��ه لازم اس��ت در خصوص 
چنین تش��کل‌های جدید مطرح شود 
این اس��ت، ک��ه چنین تش��کلی یک 
مرحل��ه صفر به ی��ک را دنبال می‌کند 
یا بعبارت��ی مرحله از ع��دم به وجود. 
بنابرای��ن در ابتدا لازم اس��ت ضرورت 
وج��ود چنین نه��ادی اثب��ات گردد، 
چراکه پیش��برد و پیشرفت نهاد مدنی 
همانند یک دس��تگاه دولت��ی، ‌یا یک 
ش��رکت خصوص��ی نیس��ت و ماهیت 
تح��رک و پویایی‌اش ب��ه خودش و به 

قدرت تعاملاتش باز می‌گردد.
بنابرای��ن در مورد نهادی مانند انجمن 
مش��اوران مدیری��ت ای��ران باید گفت 
اصلی‌ترین ظرفیتش را باید در مدیریت 
ب��ر تعاملات تعریف کن��د. مدیریت بر 
تعاملات موردنظر نیز شامل: تعاملات 
در درون و در بین دوس��تان حرفه‌ای 
و تعام�الت ب��ا بیرون اس��ت که خود 
می‌تواند دربرگیرنده دولت و حاکمیت 
و دیگر تشکل‌های مدنی که می‌توانند 
به نوعی هم‌پیوند با انجمن مش��اوران 

مدیریت ایران قرار بگیرند، باشد.

بنابرای��ن می‌توان��م اش��اره کن��م در 
صورتی‌که شاخص دستیابی به اهداف 
م��واردی از جمله: بیم��ه، ‌خرید مکان 
انجم��ن، ‌برخ��ی کاره��ای موضوع��ی 
و عمل��ی و اجرای��ی باش��د، ‌در دوره 
حضور اینجانب در هیت مدیره چنین 
دستاوردهایی نداش��تیم ولی به لحاظ 
برگ��زاری جلس��ات،‌ کس��ب حمایت 
از بی��رون به لح��اظ برگ��زاری برخی 
دوره‌های آموزشی، ‌قوام و انسجام اولیه 
نه��اد جهت ایجاد باور و مش��ارکت در 
برنامه‌ها، تثبیت انجمن، ‌آشنا ساختن 
مشاوران به حقوق حرفه‌ای، ‌دعوت به 
حضور در تشکل،‌ کمک به شبکه برای 
پیش��برد اهداف جمعی با وزارت کار، 
‌صحبت‌های اولیه با دانش��گاه،‌ استفاده 
از مش��اوران در مجموعه‌ه��ای بزرگ 
دولتی از جمله مجموعه پتروشیمی و 
منشور  مقدمات شکل‌گیری  همچنین 
اخلاق حرفه‌ای در آنزمان شکل گرفت.

 به‌طور کل�ی با توجه به اهداف 
اولیه نتایج به‌دست آمده را مثبت 

ارزیابی می‌کنید؟
در پاس��خ به این پرسش نکته‌ای قابل 
ذکر اس��ت که نه تنها مختص انجمن 
مشاوان مدیریت ایران که قابل تعمیم 
به همه س��ازمان‌‌های مردم‌نهاد اس��ت 
وآن اینک��ه نهاد مدنی‌گرایی در جامعه 
م��ا ضعیف اس��ت. واقعی��ت تاریخی و 
فرهنگ��ی جامع��ه ما به وض��وح مبین 
این مطلب اس��ت که در مسیر حمایت 
و موفق‌س��ازی این تش��کل‌ها حرکت 
نمی‌کند و به تعبیری بر خلاف جریان 

آب باید حرکت کنیم.
بنابراین ب��ه عقیده بنده اینکه در ابتدا 
بتوانی��د یک نه��اد مدن��ی را به وجود 
آورده، آن را برقرار و در نهایت تثبیت 
کنید‌ به تنهایی برای انجام‌دهنده این 
کار، یک امتیاز محس��وب می‌گردد. به 
ط��ور کلی واقعیت تاریخ��ی ما گویای 
ع��دم یادگی��ری انج��ام کار به‌صورت 
جمع��ی اس��ت ک��ه ای��ن عوام��ل در 

ش��کل‌گیری نهاد‌ه��ای مدن��ی مانعی 
اساس��ی جهت انجام کار است. بعنوان 
مثال پیرو نظرسنجی صورت‌گرفته که 
در سال 1388 در خصوص ویژگی‌های 
فرهنگی ای��ران از بی��ن 3000 نفر از 
اس��تادان و روسای دانش��گاه‌ها انجام 
شده نتایج حاصل از تحقیق پیمایشی 

زیر به دست آمده است:
ضع��ف فرهن��گ کار جمع��ی%95/3، 
رودربایس��تی   ،%93/9 انتقاد‌پذی��ری 
زیاد 93/3%، پنهان‌گرایی 90%، روحیه 
خودمداری 89/3%، غلبه احساسات بر 
خ��ردورزی 87%، به س��ختی به توافق 
رس��یدن 72/2%. که به نظر بنده این 
ویژگی‌های فرهنگی که در س��ال 88 
جمع‌آوری ش��ده تفاوت زیادی با سال 
78 ک��ه همزم��ان با حض��ور بنده در 
هی��ات مدیره بود، ندارد و ما نیز تحت 

چنین فضایی کار می‌کردیم.
فعال‌س��ازی یک نهاد مدن��ی اقتضای 
دیگری دارد و بر خلاف یک مشارکت 
خصوصی که اصل همکاری مش��ترک 
برای کس��ب س��ود و توزیع منافع بین 
سهامداران است، ‌اخلاق حرفه‌ای شرط 
است. در چنین نهادی باید برای تفاهم 
و تعامل بدون دریافت حق‌الزحمه وقت 

گذاشت و تلاش کرد.
منظ��ر دیگ��ری ک��ه در آن جن��س 
س��ازمان‌های مدن��ی مانن��د انجم��ن 
مشاوران مدیریت اهمیت پیدا می‌کند 
این اس��ت که ممکن است در سرآغاز 
راهش با مس��ایلی مواجه شود، که در 
این‌گون��ه م��وارد برخورداری از س��ایر 
قابلیت‌ه��ای رفت��اری مانن��د حوصله 
اداره‌کنندگانش، ‌قدرت  برای  داش��تن 
برقراری تفاهم، ‌ظرفیت داشتن قدرت 
تعام��ل ب��ا درون و بی��رون و کمک به 
انس��جام روح��ی و ذهن��ی و رفتاری 
در اف��راد که همگی  دلای��ل کامیابی 
هس��تند، از نکات خیلی مهم به‌شمار 

می‌آیند.
بنابراین در پاس��خ به این پرس��ش به 
عن��وان جمع‌بندی به جهات گوناگونی 
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نه��اد  ک��ه  جه��ت  آن  از  جمل��ه:  از 
مدنی‌گرای��ی در جامع��ه م��ا ضعیف 
اس��ت، صرف وقت برای یک اعتبار و 
کار حرف��ه‌ای اصولا در اف��راد اولویت 
برجسته‌ای پیدا نمی‌کند، این موضوع 
ب��رای حرف��ه م��ا در آن مقط��ع یک 
تجربه آغازین بود، مش��اوره مدیریت 
بعنوان یک پدیده کمتر شناخته شده 
دولتی جهت  بنگاه‌ه��ای  )به‌نحوی‌که 
مطالب��ه همه‌جانبه نیازه��ای خود به 
یک ش��رکت مشاوره مدیریت مراجعه 
کنند( ب��وده، تص��ور می‌کنم حرکتی 
بوده که مس��یر اولیه خود را با تفاهم 
و تعامل و با موفقیت پیش برده است.

ارتب�اط  جنابعال�ی  نظ�ر  ب�ه   
انجم�ن مش�اوران مدیریت  بی�ن 
ب�ا نهاده�ای دولتی بای�د چگونه 
باش�د ت�ا بتواند با حفظ اس�تقلال 
به عنوان یک اصل خدش�ه‌ناپذیر 
از حمایت‌ه�ای دول�ت در رابطه با 

تشکل‌ها استفاده نماید؟
س��اماندهی  ب��رای  ت�الش  هرگون��ه 
در  فعالیت��ی  اجتماع��ی، ‌مس��تلزم 
اجتماعی است که  بازآفرینی  راستای 
به پیش‌زمینه‌ای در عرصه‌ی فرهنگی 
نیاز دارد و این خود در گروی پیوندی 
معن��ادار می��ان ارکان جامع��ه یعنی: 
حکوم��ت(، ‌جامعه  نم��اد  )به‌عن��وان 

مدنی و بخش خصوصی اس��ت. 
ب��ه س��خن دیگ��ر، ‌دس��تیابی به یک 
"س��امانه مطل��وب اجتماع��ی" که در 
نهایت،‌ ابزاری کارآمد در جامعه را به 
دس��ت دهد،‌ زمانی امکان‌پذیر خواهد 
ب��ود ک��ه س��ازوکاری س��اخت‌یافته، 
هدفمن��د و متعام��ل می��ان دول��ت، 
س��ازمان‌های م��ردم نه��اد و بخ��ش 
خصوصی برقرار باش��د. بدیهی اس��ت 
ای��ن مه��م،‌ ب��دون وجود س��ابقه در 
ح��وزه‌ی فرهنگ و یا کوش��ش برای 
ایج��اد تمهی��دات لازم در این حوزه 

میس��ر نخواهد ش��د. 

این س��ازوکار بدان  آنچه شکل‌گیری 
نیاز دارد، ‌س��رمایه اجتماعی است که 
خود از سه مولفه‌ی: اعتماد اجتماعی، 
‌انسجام اجتماعی ‌و مشارکت اجتماعی 
تشکیل می‌شود. بدین ترتیب، آشکارا 
بدون وجود اعتماد، ‌انسجام و مشارکت 
اجتماع��ی،‌ مفهوم��ی به نام س��رمایه 
اجتماع��ی نم��ودی بیرون��ی نمی‌یابد 
و ب��ه تبع آن، ‌س��ازمان مردم‌نهاد که 
متکی بر س��رمایه اجتماعی است، ‌به 
منص��ه‌ی ظه��ور نمی‌رس��د و یکی از 

ارکان جامعه، ‌ش��کل نمی‌‌گیرد. 
این ص��ورت س��امانه‌ی اجتماعی  در 
نیز ن��ه تنها جل��وه‌ی مطلوب نخواهد 
داشت بلکه زمینه‌ی بروز نابسامانی‌ها 
و آس��یب‌های اجتماع��ی به س��هولت 

فراهم خواهد ش��د.
فراه��م کردن ش��رایط برای انس��جام 
و هماهنگ��ی در فعالیت‌ها و تقس��یم 
کار مناس��ب بین دولت، سازمان‌های 
مردم‌نه��اد و بخ��ش خصوص��ی و نیز 
پرهیز از هر نوع ش��تاب‌زدگی و رفتار 
الگویی  وج��ود  ناهماهنگ، ‌مس��تلزم 
مناس��ب برای س��اماندهی اس��ت. در 
این الگوی س��اماندهی، ‌یقینا بایستی 
تقسیم کار مناسبی نیز میان این سه 

س��طح صورت پذیرد. 
آنچ��ه در ای��ن زمینه ض��رورت دارد 
به آن توجه ش��ود این اس��ت که یک 
نه��اد مدن��ی ابت��دا باید خ��ود را در 
درون تجهی��ز کند، به تعبیری قابلیت 
اولی��ه‌ای از جمله اعتب��ار برای هیات 
مدی��ره، کارگروه‌ه��ای تعیین ش��ده 
به وس��یله هیات مدی��ره و دبیرخانه 
انجمن و ... کس��ب نماید و در مس��یر 
قابلیت‌های اثبات‌ش��ده‌اش به س��وی 

دول��ت و حاکمی��ت پی��ش رود. 
به‌عبارت��ی اعضا باید بتوانند در بیرون 
از انجم��ن با یکدیگ��ر رقابت حرفه‌ای 
و در داخل انجمن در جهت پیش��برد 
مش��ترکات حرفه‌ای با ه��م همکاری 
داش��ته باشند و رس��یدن به بلوغ کار 

جمع��ی نه با خواندن یک کتاب که با 
تمرین در بستر واقعی میسر می‌گردد

 بفرمایی�د ارزیاب�ی جنابعال�ی 
از وضعی�ت فعل�ی انجم�ن چگونه 
روی  پی�ش  چالش‌ه�ای  اس�ت؟ 
انجمن را چگونه ارزیابی می‌کنید؟

درح��ال حاض��ر ب��ا توجه به ش��رایط 
انجمن مش��اوران مدیریت ایران کمک 
به انسجام درون و همبستگی با بیرون 
دغدغ��ه اصل��ی انجمن اس��ت. که در 
راس��تای این دو چال��ش اصلی انجمن 
تاکنون دس��تاوردهایی از جمله: جذب 
اعض��ا،‌ اعتبار اجتماعی، پیوند با دنیای 
بیرون )آنقدر که هس��ت( کسب کرده 
که باید حفظ ش��ود. آنچه اهمیت دارد 
این است که بتوانیم فضای روان، ‌ذهن 
و همبستگی درون انجمن را فعال نگه 

داریم. 
در این راس��تا در درون انجمن مساله 
کمک به انس��جام و ارتقا هیات مدیره 
اثرگ��ذاری،‌  توانمن��دی،  لح��اظ  ب��ه 
آینده‌بین��ی، روحیه جمع��ی و ... برای 

نیازهای آینده سازمان را نیاز داریم. 
در ادام��ه وی افزود از آنجاییکه محیط 
و فرهنگ اجتماعی ما نیز در این ابعاد 
م��ورد بحث ی��اری نمی‌کند و فرهنگ 
ملی ما متاس��فانه نس��بت به ده سال 
پیش به لحاظ دروغ،‌ فس��اد اجتماعی،‌ 
رش��وه و ... به طرزی چشمگیر افزایش 
داشته، ضروریست علیرغم واقعیت‌های 
موجود با افزای��ش و ارتقا بلوغ جمعی 
به نحوی مسوولانه‌تر و بزرگوارانه‌تر بر 
مشکلات فایق آمده و به‌طور کلی نهاد 

انجمن را بر خودمان اولویت دهیم. 
به طور کلی هویت نهادها مس��تقل از 
ش��خص و فراتر از منافع شخصی است 
ولی متاسفانه در سازمان‌ها و شرکت‌ها 
با م��واردی از جمله کمب��ود گفتگوی 
هم‌اف��زا، کمبود کار تیمی، ‌عدم قدرت 
تفکیک منافع ملی و س��ازمانی مواجه 

هستیم.

مطل��ب اختصاص��ی
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نکت��ه دیگ��ری که در ای��ن رابطه باید 
به آن اش��اره ک��رد، در انجمن‌ها زیان 
یک ش��به مشخص نمی‌ش��ود چراکه 
در چنین نهادی زیان به معنای سلب 
اعتماد جمعی، ‌کاهش مشارکت اعضا و 
افزایش میل به خروج از انجمن ظاهر 
می‌شود،‌ که این موارد منجر به کاهش 
همبستگی و انس��جام درون سازمانی 

خواهد شد.

بعن�وان  جنابعال�ی  نظ�ر  ب�ه   
ع�دم  دلی�ل  انجم�ن  بنیانگ�ذار 
در  اعض�ا  مطل�وب  مش�ارکت 
فعالیت‌های انجمن چیس�ت؟ و آیا 
سابقه تاریخی این مورد هم به این 
صورت بوده و ی�ا در برخی مقاطع 
زمانی وضعیت مشارکت، مطلوبیت 
بالاتری داشته است؟  و چگونه می 

توان بر این مشکلات غلبه کرد؟ 
سوالی در اینجا مطرح می‌شود آن 
است که چه تعداد از افراد حاضرند 
برای کمک به منافع حرفه‌ای‌شان 

عضو انجمن ‌شوند؟
در راس��تای تحقق این مهم برجس��ته 
ش��دن تفاه��م اخلاق��ی در انجم��ن 
کاف��ی نیس��ت و مقدم��ه‌ای می‌‌طلبد. 
ضروریس��ت انجمن در جهت توس��عه 
بازار حرفه، ارتقا توانمندی‌ها، تبلیغات 
در جه��ت معرفی انجمن، جایگزینی و 
چرخش افراد در درون س��ازمان‌ها به 
جهت افزایش ش��ادابی نشاط کاری و 
امید به آینده،‌ الگوبرداری از کشورهای 
دیگر، آموزش،‌ دعوت به حضور بیشتر 
ب��ه انجمن و .... تلاش بیش��تری کرده 
و تنه��ا درگی��ر وظایف تعریف ش��ده 
نباش��یم. همچنی��ن در ای��ن خصوص 
نقش دبیرخانه بر کسی پوشیده نیست 
و خواستن، ‌صبر و نش��اط افراد بسیار 

مهم است.
علیرغ��م اینک��ه س��رمایه ی��ک نهاد 
مدنی انس��ان‌ها هس��تند ولی وجاهت 
انسان‌ها نیز حایز اهمیت است چراکه 

اعتب��ار افراد و نهاد ب��ر یکدیگر اثرات 
متقابل��ی دارد، بنابراین ‌به عقیده بنده 
راه��کاری که در این خصوص می‌توان 
پیش��نهاد داد حضور انسان‌های بالنده 
و بلوغ‌یافت��ه در حرف��ه اس��ت که باید 
انجم��ن را به عنوان ی��ک نهاد متعلق 
به خودش��ان حس کنند و بدانند این 
نهاد باید در ورای این وضعیت فعلی به 

سمت موفقیت حرکت کند.  
همچنی��ن فرصت��ی فراهم ش��ود که 
افرادی‌ک��ه پختگ��ی و بلوغ بیش��تری 
دارن��د درگی��ر انجمن ش��وند. اعضای 
محترم فعلی هیات مدیره نیز در ورای 
منافع شخص خودش��ان فضای ایجاد 
امید ب��ه آینده که ه��دف آن جذب و 
مشارکت باشد تعریف و فراهم نمایند. 
و در جهت انجام س��ایر امور جدید هم 
فک��ری انجام ش��ود. و توصیه می کنم 
هر کدام بیش از وظایف تعریف ش��ده 
در جهت حفظ و نشاط انجمن حرکت 

کنیم.

 ب�ه نظر ش�ما مهمتری�ن نقطه 
ضعف و قوت و مهمترین فرصت‌ و 
تهدید پیش روی انجمن مشاوران 

مدیریت ایران چیست؟
ضع��ف ب��ه درون و رواب��ط موج��ود 
برمی‌گردد. رون��ق و بالندگی کافی در 
درون انجم��ن در بین اعضا و مدیریت 
نیس��ت، که باید تقویت گ��ردد. نقطه 
قوت انجمن، با گذشت حدود دو دهه 
از تاس��یس، پیشینه و تاریخ آن است، 
که در این خصوص می‌توان به مواردی 
از جمله حق بیمه، داش��تن یک مکان 
و حض��ور در ی��ک تش��کل ترکیبی با 

دیگران اشاره کرد. 
فرصت‌ه��ای  پی��ش‌رو،  فرصت‌ه��ای 
ملی اس��ت که در صورتی‌که ایران در 
مسیر سازندگی، تحرک و پویایی قرار 
بگیرد، پیرو ض��رورت افزایش راندمان 
و بهره‌وری در س��ازمان‌ها و شرکت‌ها 
واحده��ای  ب��رای  رونق��ی  می‌توان��د 

حرفه‌ای و انجمن ب��ه ارمغان آورد. به 
عقیده بنده انجمن می‌تواند در صورت 
ایجاد س��ازمان نظام مشاوره مدیریت 
ظرفی��ت خ��ود را در پیوند ب��ا نظام، 
افزای��ش داده و یا نق��ش موثرتری در 
شبکه مش��اوران مدیریت و مهندسی 
ایران ایفا نماید. همچنین ضعف درونی 
انجمن که در کیفیت تعاملات با بیرون 
به صورت منفی تاثیرگذار اس��ت، خود 
دارای دو وج��ه ضع��ف و تهدید برای 
انجمن می‌باشد. همچنین ایجاد حس 

قدرت  نیز تهدیدی جدی است.

 آیا مشاوره مدیریت در زندگی 
ش�خصی شما هم موثر بوده است؟ 
اطرافیان اعم از همکاران، ‌دوستان 
و ‌خانواده به‌ صورت مستمر از شما 

مشاوره می‌گیرند؟
قطع��ا موث��ر بوده اس��ت. م��ا در کل 
خان��واده ب��ا یکدیگر فض��ای گفتگوی 
بیش��تری فراه��م کرده‌ای��م و ت�الش 
کردیم گفتگوی هم‌‌اف��زا را در زندگی 
خودم��ان تمری��ن، نهادینه و نس��بت 
به ش��ناخت مس��ایل خودمان نگاهی 
کنجکاوانه‌ت��ر پیدا کنیم و به طور کلی 
آنچ��ه در زندگی ش��خصی بنده موثر 
ب��وده ترکیب��ی از تج��ارب مدیریتی، 
آموزشی و مدیریت اجرایی بوده است. 

مطلب اختصاصی
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میزگرد بررسی نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور و نقش 
مشاوران مدیریت در اجرای موثر آن

 اشاره
نظام اداری در ایران با توجه به نقش گسترده و موثری که در انجام امور دارد، یکی از زیرساخت‌های 
مهم توس�عه محسوب می‌شود که بی‌توجهی به آن موجب آسیب‌های جبران‌ناپذیری در مسیر 

تحقق آرمان‌های نظام جمهوری اسلامی ایران، تحقق برنامه‌ها و جلب رضایت مردم می‌شود.
دولت‌ها همواره در س�طوح مختلف و به ش�یوه‌های گوناگون به‌دنبال اصلاح نظام اداری بوده‌اند 
لیکن به دلایلی از جمله عدم ش�ناخت کامل ابعاد موضوع، ع�دم تعریف و تدقیق رویکردهای 
ناظر بر مدل اداره امور کش�ور، عدم تدوین راهبردها و راهکارهای مربوط و یا گرفتار ش�دن در 
امور جاری و روزمره، به موفقیت چندانی در اصلاحات و تحقق اهداف موردنظر نایل نشده‌اند.

این وضعیت در ش�رایطی است که ساختار نظام اداری در شرایط فعلی و در بسیاری از زمینه‌ها 
به جای ایفای نقش محرک برای پیش�رفت و توس�عه کش�ور،‌ مانعی برای دس�ت‌یابی به توسعه 
پایدار اس�ت. در این ش�رایط فارغ از آن‌که انجام اصلاحات از یک‌سو، اجتناب‌ناپذیر و از سویی 
دیگر تکلیف تلقی می‌ش�ود، عدم اصلاح آن علاوه بر کند نمودن مسیر پیشرفت کشور، بخش 
عظیمی از منابع لازم برای توس�عه را نیز صرف نگهداش�ت خود می‌نماید و این کاستی موجب 

شکاف میان وضع موجود و تحقق چشم‌اندازی می‌شود.
اینک با توجه به ابلاغ سیاست‌های کلی نظام اداری از جانب مقام معظم رهبری و تاکید رییس 
جمه�ور محترم مبنی ب�ر اولویت اصلاح نظ�ام اداری در برنامه‌ها،‌ می‌توان ب�ه خلق ارزش‌های 
مشترک میان تمامی فعالان نظام اداری پرداخت و به واسطه سازوکارهای پیوندی،‌ زمینه انجام 

اصلاحات عمیق در نظام اداری به عنوان بستر و زیر ساخت توسعه کشور را فراهم نمود

اص�لاح س��اختار نظ��ام اداری
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گزارش

 اولیایی: در این سند معاونت توسعه 
مدیریت و سرمایه انسانی رییس جمهور 
به تبیین عناصر موثر در نظام مدیریت 
و طراحی مدل مفهومی مدیریت کشور 
ب��ا محوریت بخ��ش دولت��ی پرداخته 
اس��ت. سپس بر اس��اس مدل مفهومی 
و سیاست‌های کلی نظام اداری ابلاغی 
مقام معظم رهب��ری،‌ عناوین اصلی در 
قالب 8 عنوان برنامه تعیین شده است. 
ب��ا توجه به سیاس��ت‌های کلی ناظر بر 
هر عنوان برنام��ه،‌ اطلاعات برگرفته از 
تحلیل محیطی و شناس��ایی فرصت‌ها 
و چالش‌های وضع موج��ود اهداف هر 
عنوان برنامه و موضوعات استراتژیک هر 
عنوان، تدوین و متناسب با هر موضوع 
اس��تراتژیک، اقدامات اساسی مشخص 
گردیده،‌ همچنین دستگاه‌های مشمول 
که این طرح به آنان ابلاغ گردیده است 
نیز به‌وضوح در این سند مشخص شده 
که شامل ادارات کل آموزش و پرورش، 

جهاد کشاورزی، وزارت فرهنگ و ارشاد 
اسلامی، دانشگاه‌های غیرپزشکی، علوم 
پزشکی، مدیریت حج و زیارت، اوقاف، 
س��ازمان آب و فاض�الب کش��ور و. .. 
می‌باشد. عناوین برنامه‌ها عبارتند از :  

1- مهندسی نقش و ساختار دولت
و  الکترونی��ک  دول��ت  توس��عه   -2

هوشمندسازی اداری
3- خدمات عمومی در فضای رقابتی

4- مدیریت سرمایه‌های انسانی 
5- فناوری‌های مدیریتی

6- توسعه فرهنگ سازمانی
7- صیان��ت از حقوق مردم و س�المت 

اداری
8- نظارت و ارزیابی

وی در ادام��ه با اش��اره ب��ه محدودیت 
فرص��ت در خصوص ای��ن برنامه افزود، 
س��ند حرکت در راس��تای اصلاح نظام 
اداری ی��ک اق��دام مل��ی اس��ت که در 
صورت حرکت صحیح در این مس��یر، 

ه��م مي‌تواند به جامع��ه کمک کرده و 
هم ضعف ایجاد شده در بدنه مشاوران 

مدیریت را برطرف نماید.
قاسمیه: در ابتدا باید به دو سوال اساسی 
پاسخ دهیم: اول این‌که آیا انجمن اساسا 
ای��ن ظرفیت را دارد که با این ش��رایط 
درگیر این مسایل بشود، و دیگر این‌که 
اگر قرار است انجمن درگیر بشود با چه 
س��اختاری و به چه شکلی باید این کار 
انجام شود. که در‌ صورتی‌که قرار باشد 
درگیر این مس��اله باشیم باید کمیته و 
کارگروهی تشکیل شود و مشخص شود 

که تا کجا باید پیش رویم.

 امامیه: به نظر آقای عس��گری‌آزاد 
نظام اداری ما نظامی ایس��تا و س��خت 
اس��ت که آن‌ط��ور که باید و شایس��ته 
اس��ت خدمت‌رس��انی نکرده و پاسخ‌گو 
نمی‌باش��ند. در ح��ال حاض��ر نیز این 
موض��وع در جهت ارتق��ای این نظام به 

 مقدمه
بنا‌ به پیشنهاد معاونت توسعه مدیریت سرمایه انسانی رییس جمهور و در راستای تحقق سیاست‌های کلی نظام اداری 
ابلاغی به‌منظور ارتقای نقش تس�هیل‌گری و هدایت‌گری دولت و انجام اصلاحات در نظام اداری کش�ور، ش�ورای عالی 
اداری »نقش�ه راه اصلاح نظام اداری« مش�تمل بر 8 برنامه را تصویب نمود. پیرو ابلاغ این س�ند طی جلسات مشترک 
فی‌مابین نایب رییس هیات مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران و عضو عالی اداری کشور جناب آقای دکتر مرعشی 

مقرر گردید در خصوص چگونگی اجرای سند اصلاح نظام اداری کشور اقدامات کارشناسی صورت پذیرد. 
در همین راس�تا و پیرو تصمیم اتخاذ‌شده در جلسه مورخ 93/6/2 هیات مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران مبنی 
بر دعوت از برخی پیشکسوتان حرفه مشاوره مدیریت عضو انجمن به‌منظور بررسی چگونگی ایفای نقش موثر انجمن 
در رابطه با اجرای موفقیت‏آمیز نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور و نحوه بهره‏گیری از فرصت پدید آمده برای معرفی 
توانمندی‏ه�ای این حرفه به‌ویژه اعضای انجمن برای مش�ارکت در رفع معضلات اقتص�ادی و اجتماعی )از جمله نظام 
ناکارآمد اداری کش�ور(، آقای مهندس قاس�میه ریاس�ت محترم هی�ات مدیره انجمن طی تماس تلفن�ی با تعدادی از 
پیشکس�وتان این حرفه مبنی بر حضور در این نشس�ت، در نهایت جلس�ه مذکور به شکل میزگرد در روز چهارشنبه 
مورخ 93/6/5 با حضور 4 تن از دعوت‌ش�دگان آقایان بنی‌اس�دی، صفایی، امامیه، افش�ارپاد و برخی از اعضای هیات 
مدیره )آقایان قاسمیه، اولیایی، احمدیان( و بازرس انجمن )آقای پاکدوست( در محل دبیرخانه برگزار و بحث و بررسی 
لازم پیرامون نحوه ورود انجمن در فعالیت‌های تعیین‌شده برای اصلاح نظام اداری کشور برگزار و بنا به پیشنهاد آقای 
مهندس قاس�میه با هدایت آقای دکتر اولیایی دبیر انجمن مش�اوران مدیریت ایران نسبت به تشریح موضوع اقدام و 

جلسه وارد بحث شد. 
در ابتدا آقای دکتر اولیایی توضیحاتی در خصوص سند،‌ عناوین هشتگانه برنامه‌ها،‌ نقش مشاوران در اجرای این سند،‌ 
محدودیت‌ها و نقاط قوت مش�اوران،‌ توانمندس�ازی مش�اوران حاصل از اجرای این سند و. ... برشمردند و سپس سایر 

حاضرین در این میزگرد نظرات خود را مطرح نمودند که شرح کامل نشست را می‌خوانیم:
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حالت الزام درآمده تا سازمان را در این 
مسیر حرکت دهد. از آنجایی‌که شورای 
عالی فناوری اطلاعات و ش��ورای عالی 
اداری بر س��ر ماده 2 برنامه هشت‌گانه 
اختلاف‌نظ��ر داش��تند و هر ک��دام به‌ 
صورت مج��زا در حال تهی��ه و تدوین 
آیین‌نام��ه و فرآیند بودن��د، بنابراین از 
من خواس��ته شد تا این دو ارگان با هم 

هماهنگ شوند.
در ادامه وی اف��زود علت این‌که ادارات 
و س��ازمان‌های دولتی هنوز نتوانستند 
پ��س از س��ال‌ها خود را ارتق��ا دهند و 
در دیوان‌س��الاری در‌ج��ا می‌زنند این 
اس��ت که صرفا ب��ا داش��تن کتابچه و 
دس��تورالعمل نمی‌توان مشکلی را حل 
نم��ود، همچنی��ن از آنجایی‌که این‌‌کار 
بس��یار خام است، در این خصوص باید 

سازمان‌دهی بسیار قوی انجام گیرد.
در ادام��ه وی اف��زود در این س��اختار 
اش��کالاتی وج��ود دارد از جمل��ه: این 
ساختار به‌صورت دقیق طراحی مفهومی 
نشده اس��ت و دیگر این‌که این طراحی 
مفهومی کامل نبوده و ش��امل مراحل 

اجرا و عملیات نمی‌باشد.
به‌طور کلی چگونگی اجرای این ساختار 
در ادارات، چگونگ��ی نظارت و کنترل، 
ارزش��یابی، میزان  تایید،‌ صحه‌گذاری، 
بودجه، چگونگی تغیی��رات و تحولات 
در سازمان‌ها و ادارات ‌مشخص نیست. 
به‌نظ��ر بنده این کار ب��ا توجه به نقش‌‌، 
‌جایگاه، و بازیگره��ای متعدد،‌ از جمله 
معاونت برنامه‌ری��زی راهبردی، ‌وزارت 
توس��عه منابع انس��انی رییس جمهور، 
ش��ورای عال��ی اداری، ‌ش��ورای عال��ی 
فن��اوری اطلاع��ات، ‌معاونت هماهنگی 
ریاست جمهوری و دستگاه‌های دولتی 
و نظارتی و. ..  نیاز به سازماندهی دقیق 

دارد.
به دلایل متعددی از جمله این‌که انجام 
این کار به موارد بسیاری از جمله قانون 
و مقررات،‌ انتظارات ذینفعان،‌ برنامه‌های 
راهبردی،‌ مدیریت، پیش��ینه و اینرسی 
آن س��ازمان برمی‌گ��ردد بنابراین یک 

مش��اور به تنهایی نمي‌تواند آن‌را انجام 
دهد و یک نقشه راه نیاز است.

این برنامه‌ها هر کدام در قالب یک طرح 
به چندین پ��روژه که باید هرکدام طی 
توالی زمانی معین انجام ش��وند تقسیم 
می‌گردد، که در صورتی‌که هر سازمان، 
‌س��ازمان‌های وابس��ته و اثرپذیری نیز 
داشته باش��د طبعا این طرح پیچیده‌تر 
خواه��د ش��د. همچنی��ن از آنجایی‌که 
وزارتخانه‌ها نیز در تعامل با یکدیگرند، 
بنابراین در سطح کلان با یک طرح در 
سطح بالاتر مواجه هستیم که در تمامی 
آن باید ورود‌ی‌ها، ‌خروجی‌ها، ‌تعاملات 
و ‌توال��ی زمان��ی پروژه‌ها مش��خص و 
همچنین کلیه موارد باید یکپارچه شده 
و اث��رات متقابل آن‌ها ب��ر یکدیگر نیز 

مشخص باشد.
بنابراین با توجه به موارد مورد اشاره این 
طراحی به لحاظ چگونگ��ی انجام کار،‌ 
نوع روش اجرایی و دس��تورالعمل‌های 
مربوط��ه،‌ تعیین درس��تی انج��ام کار، 
ارتباط��ات عم��ودی و افقی و تس��هیم 
دان��ش در ای��ن ط��رح، مغ��ز متفکری 
می‌خواه��د ت��ا س��ازمان کار، ارکان و 
ارتباطات و جایگاه‌ه��ا و بازیگرها را به 

نحو صحیحی طراحی نماید.
در همین راستا به یک مشاور مدیریت 
مادر نیاز داریم ک��ه مي‌تواند به‌صورت 
مجموع��ه‌ای از چند ش��رکت مش��اور 
مدیری��ت تش��کیل کنسرس��یوم دهد 
که پس از طراحی، دس��تورالعمل‌های 
لازم را منتش��ر  و سپس نظارت نماید. 
همچنی��ن به تع��داد زیادی مش��اور و 
مجری در س��طوح مختل��ف نیاز داریم 
تا ‌RFPها مش��خص، ‌ارزیابی و انتخاب 
شوند، سپس کار واگذار و آموزش‌های 
لازم در این خصوص به آن‌ها داده شود.
همچنین به دلیل پیچیدگی سیستم و 
لزوم انجام همزمان کار توسط چندین 
مش��اور در حوزه‌‌های تخصصی مختلف 
ضروری اس��ت ت��ا یک دفت��ر مدیریت 
پروژه م��ادر )PMO( در س��طح بالا، 
و تع��دادی دفات��ر مدیریت پ��روژه در 

زیر‌مجموع��ه آن در کلیه - س��ازمان‌ها 
و دس��تگاه‌های تحت‌نظ��ر و در تعامل 
بایکدیگ��ر- و همچنی��ن ی��ک دفت��ر 
مدیری��ت تغیی��رات )CMO( جه��ت 
اخذ بازخوردهای دریافتی از پروژه‌ها و 
آماده‌سازی فضای فرهنگی برای انجام 
پروژه‌ها تش��کیل گردد ک��ه این دفاتر 
PMO و CMO نی��ز باید همواره در 

تعامل با یکدیگر باشند.
س��والی که پیش می‌آید این اس��ت که 
انجمن مش��اوران مدیریت ایران در این 
خصوص چه نقش��ی مي‌تواند داش��ته 

باشد؟ 
به‌دلیل گستردگی موضوع، این کار باید 
به ص��ورت ترکیبی و با حضور و تعامل 
انجمن‌های مختلف انجام گیرد. مساله 
دیگر این اس��ت که باید مشخص شود 
بودجه مشاور مادر یا کنسرسیوم چگونه 
و از کج��ا و تح��ت نظارت چ��ه ارگانی 
تامین می‌‌گردد؟ به‌عقیده بنده علیرغم 
این‌که ای��ن کار ابعاد مختلفی از جمله 
توسعه منابع انسانی، فناوری اطلاعات،‌ 
فرآیند و س��ایر ابعاد دارد،‌ مناس��ب‌تر 
است تحت نظارت معاونت منابع انسانی 

ریاست جمهوری قرار گیرد.
بنابرای��ن به عن��وان جمع‌بن��دی باید 
مشخص ش��ود که: مش��اور مادری که 
به‌عنوان رهبر قرار است کل این نظام را 
طراحی و هماهنگی لازم را ایجاد نماید 
کدام اس��ت، بودج��ه‌اش از کجا تامین 
می‌ش��ود و تحت نظارت چه کسی کار 
می‌کند؟ دیگ��ر این‌که بودجه‌ها چگونه 
در بودجه‌ه��ای س��نواتی و نظارت، در 

ماده 217 قرار می‌‌گیرد؟ 

 صفایی: به عقی��ده بنده به لحاظ 
زمان،‌ بودجه و قابلیت اجرایی، احتمالا 
می‌توان ای��ن طرح را به صورت پایلوت 

اجرا نمود.

 بنی‌اس�دی: این پروژه بزرگترین 
پروژه‌ای است که در تاریخ مدیریت در 
ای��ران مطرح ش��ده و احتمال پیدایش 

اص�لاح س��اختار نظ��ام اداری
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مجدد آن نیز صفر است. آقای روحانی 
ریاست جمهوری کش��ورمان بارها و با 
صراح��ت قبل و بع��د از انتخابات اعلام 
کرده‌اند مشکل کشور، مساله مدیریت 
است. چراکه ما طی سال‌های اخیر کلیه 
منابع کش��ور را از جمله منابع انسانی، 
طبیعی،‌ مالی،‌ علمی و تکنولوژی را هدر 
داده و به لحاظ رشد بهره‌وری در کشور 

منفی بوده‌ایم.
ب��ا توجه ب��ه تجرب��ه بنده ه��ر چقدر 
سیس��تم‌ها بزرگتر و پیچیده‌تر باشند، 
آش��فتگی در آن‌ها نیز بیش��تر اس��ت، 
بنابراین با توجه به ش��رایط در صورت 
ورود ب��ه جزیی��ات، این مس��اله دچار 
آش��فتگی خواه��د ش��د. ک��ه در این 
خصوص لازم اس��ت س��اختار تصحیح 
و اج��رای ط��رح در ابع��اد کوچک‌تر و 

به‌صورت غیرمتمرکز انجام گیرد.
بنابراین این بزرگترین فرصت پیش‌روی 
مشاوران مدیریت است که در این زمینه 
حتی گوشه‌ای از کار را به دست بگیرند.

 قاس�میه: به عقیده بنده با توجه 
به بزرگی و اهمی��ت این طرح بهترین 
نقش��ی که انجمن با کمک شرکت‌های 
عضو ک��ه غالبا بزرگترین ش��رکت‌های 
فعال در این حوزه نیز هستند مي‌تواند 
ایفا نمای��د،‌ تایید صلاحیت‌ه��ا و ارایه 

آموزش‌های لازم در این زمینه است.

 افشارپاد: به‌نظر من ابتدا به ساکن 
نباید نقش ویژه‌ای برای انجمن تعریف 
شود. بلکه باید بدانیم چه کارهایی را و 
به چه نحوی می‌‌توانیم انجام دهیم. باید 
با نگاهی مثبت حرکت کرده و به‌عنوان 
عضوی از این کش��ور حتی گوشه‌ای از 
این حرکت ملی را به سرانجام برسانیم. 
همچنین به عقی��ده بنده نقش انجمن 
بس��یار مهمت��ر از آن خواه��د بود که 
محدود ب��ه تایید صلاحیت‌ها باش��د و 
مي‌تواند در س��ایر زمینه‌ها از جمله در 
طراحی و امثالهم نیز نقش��ی برجسته 
داشته باشد. مس��اله آنقدر بزرگ است 

که از دید من سنگ بزرگ علامت نزدن 
است اما نباید با دید منفی پیش رفت. ما 
باید ملی فکر کنیم و در اندازه خودمان 
حرکت کنیم. به هر حال به‌عنوان یکی 
از وظایف بدنه مش��اوره مدیریت کشور 
ضروری است انجمن در این حوزه وارد 
شود و به‌طور کلی نمی‌توان این مساله 
را بخش‌بن��دی کرد چراکه نیازمند یک 

تفکر سیستمی فراگیر است.
مهمترین نکته این اس��ت که این طرح 
را نمی‌توان با برنامه‌های اجرایی بهبود 
ش��روع ک��رد و ناگزی��ر بای��د از اصلاح 
لایه‌ه��ای زیرس��اخت مث��ل فرهن��گ 
عموم��ی و ‌فرهن��گ جامع��ه گرفته تا 
لایه‌های تخصصی مورد بحث که یکی 
از آن‌ها تقویت بدنه مش��اوره مدیریت 
اس��ت، آغاز گردد ک��ه در صورت عدم 
فرهنگ‌سازی گسترده در این خصوص 
مطمین��ا حرکت‌های بعدی نیز محکوم 

به فنا خواهند شد.

  امامی�ه: به‌ط��ور کل��ی طراح��ی 
مفهومی انج��ام کار باید صورت پذیرد 
و در ذی��ل آن نقش و جایگاه انجمن و 
س��ایر ارکان معلوم گردد. از آنجایی‌که 
این طرح وابس��ته به دولت است به غیر 
از بح��ث فرهنگی باید قان��ون را نیز در 

این خصوص در نظر گرفت. 
همچنین در جهت پیشبرد درست امور 
در این ط��رح دو مس��اله بزرگی طرح 
و ل��زوم یکپارچگ��ی در آن بای��د مورد 
توجه ویژه قرار گیرد. س��ختی این کار 
در طراحی اس��ت که اگر با نگاهی نو و 
روشی جدید اقدام شود، مشکل اساسی 
فق��ط در بزرگی طرح و کم بودن تعداد 

مشاوران خواهد بود.
خوشبختانه با توجه به تجارب ارزنده‌ای 
ک��ه در اختیار داری��م علی‌رغم بزرگی 
ط��رح، نباید به تص��ور بزرگ��ی کار از 
انج��ام آن صرف‌نظر کرد، بلکه باید این 
کار به صورت بس��یار ق��وی و عملیاتی 

سازماندهی گردد.
 پاکدوس�ت: در این طرح مبحثی 

و  دس��تگاه‌ها  اولویت‌بن��دی  ش��امل 
همچنین م��دل ارزیابی عملکرد مطرح 
شده اس��ت. که این ارزیابی‌ها مي‌تواند 
نتایج مثبتی برای ما داش��ته باش��د. به 
عقیده بنده بهتر است این طرح توسط 
انجمن و ی��ا کارگروه به‌ص��ورت کلان 
مدیریت شود و بودجه تخصیص‌یافته به 
آن تقسیم نگردد. برای شروع نیز بهتر 
اس��ت ابتدا اولویت‌بندی دس��تگاه‌ها و 
سپس الویت‌بندی موضوعات هشت‌گانه 

صورت گیرد.

 احمدی�ان: ب��ه عقیده بن��ده این 
موضوع از دو بعد قابل بررس��ی اس��ت: 
اول این‌که چطور می‌توان این س��ند را 
عملیاتی کرد و به نتیجه رساند و دیگر 
این‌ک��ه از فرصت پیش‌آمده ش��رایطی 
برای مش��اوران مدیریت ایجاد شود که 

این شرایط برای کشور نیز مفید باشد.
ک��ه در صورتی‌که مورد یک امکان‌پذیر 
باشد، کشور ما به یک کشور توسعه‌یافته 
تبدیل می‌شود که عملا به لحاظ زمانی 
و با توجه به ش��رایط، دست‌یابی به آن 
بعید به‌نظر می‌رس��د، در صورت توافق 
در مورد دو باید یک مدل طراحی شود 
و مشخص شود به‌عنوان مشاور مدیریت 
ک��دام قس��مت این م��دل را می‌توانیم 

کمک کنیم.
همچنین از آنجایی‌که واگذاری ارزیابی 
دستگاه‌های دولتی به انجمن به صورت 
واحد بعید به‌نظر می‌رسد، شاید در این 
خص��وص بتوان به‌صورت کنسرس��یوم 
مش��ارکت نم��ود. در ابتدا بای��د بدانیم 
که کل این س��ند به نتیجه می‌‌رسد یا 
خیر؟ و در صورتی‌که قرار است انجمن 
مشاوران مدیریت بخش��ی از این سند 
را ب��ه نتیجه برس��انند بهتر اس��ت در 
کدام قس��مت‌ها مشارکت انجام شود تا 
گام��ی هرچند کوچک در جهت مثبت 

برداشته شود.
بنی‌اس��دی: یک مس��اله غل��ط را اگر 
درس��ت حل کنیم خیلی بدت��ر از آن 
اس��ت که یک مس��اله درس��ت را غلط 

گزارش
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در پای�ان نشس�ت مذک�ور ضمن تاکی�د بر اهمی�ت و ضرورت مب�رم اجرای 
برنامه‌های تعیین شده در نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور با تکیه بر نگرش 
سیس�تمی، یکپارچه و منس�جم به تمامی اجزای موث�ر در آن )از جمله لزوم 
اصلاح زیر‌ساخت‏ها، تحولات فرهنگی ضروری، مسایل آموزشی و انگیزشی، 
نحوه نظارت، ارزیابی و اصلاح مستمر، بودجه مورد‌نیاز و غیره(،  مقرر گردید 
آقای مهندس امامیه نسبت به تهیه و ارایه طرح کلی در ارتباط با این موضوع 
و نقش انجمن اقدام فرمایند و اعضای حاضر در جلسه ضمن اظهارنظر در مورد 
این طرح پیشنهادهای مشخص خود را در زمینه شرایط اجرای موفقیت‏آمیز 
برنامه‏های مندرج در س�ند مذکور و نقش بالقوه انجمن در زمینه‏های مختلف 
)از جمله تایید صلاحیت‏ها، ارزیابی عملکرد و نظارت بر اجرا، آموزش، مرجع 
ذیصلاح برای حل اختلافات و غیره( به‌صورت مکتوب به دبیرخانه انجمن ارایه 
نمایند تا پس از جمع‌بندی به‌‌عنوان پیش�نهاد انجمن به ش�ورای عالی اداری 

ارسال گردد. 

حل کنیم. در این‌جا یک مس��اله غلط 
داریم و آن سیس��تم اداری کشور است 
که به‌صورت سرطانی رشد کرده است. 
س��وال این‌ است که چرا سیستم اداری 

کشور به این صورت درآمده است؟
در صورتی‌ک��ه نتوانی��م به این س��وال 
پاس��خ دهی��م در صورت اص�الح این 
سیس��تم، مجددا با همین مش��کلات 
مواجه خواهیم ش��د. با توجه به فرصت 
پیش‌آمده و تاکید آقای روحانی ریاست 
جمهوری کش��ورمان بای��د بتوانیم این 
طرح را درس��ت درک کنیم، درس��ت 
طراحی کنیم و قس��مت‌هایی از آن هر 
چند کوچک را با در نظر گرفتن برخی 
دخالت‌ه��ا )فرهنگی، قانون��ی و. .. ( به 

دست بگیریم.

 اولیایی: ضمن سپاس از نظرات 
ارزش��مند همه دوس��تان،‌ شخصا به 
فرمایش��ات آقای دکتر بنی‌اسدی که 
همیشه دغدغه‌های ایشان ملی بوده 
و صرف��ا ب��ه بحث مش��اوره مدیریت 
نمی‌پردازن��د اعتقاد دارم. نگاه ما باید 
در ای��ن ط��رح مل��ی باش��د و از این 
فرصت استثنایی بهره‌برداری نماییم. 
همان‌طور که آق��ای مهندس امامیه 
فرمودن��د نقاط ضعف را در این قضیه 
باید در دو بعد اساس��ی دس��ته‌بندی 
کنیم: 1- بزرگ ب��ودن پروژه و عدم 
وج��ود متولی س��اختاری مش��خص 
2- ع��دم وجود ظرفیت مناس��ب در 
حرفه مش��اوره مدیریت، که متاسفانه 

محدودی��ت ظرفیت در انجمن بس��یار 
ملموس است.

بنابراین در ابتدا باید بدانیم ساختاری که 
می‌خواه��د این تغییر را در دولت ایجاد 
نماید کدام اس��ت؟ بودج��ه‌اش از کجا 
تامین می‌شود؟ و سپس سازماندهی در 

بین مشاوران را انجام دهیم.
 از آنجایی‌ک��ه اطمین��ان دارم هم��ه 
دوس��تان در ح��وزه مش��اوره مدیریت 
دلسوزانه برای کشور تلاش می‌کنند، لذا 
با توجه به فرصت پیش‌آمده می‌توان به 
جذب مجدد و توانمند‌سازی مشاورانی 
که از این حوزه خارج ش��ده‌اند اقدام و 
با ایجاد س��ینرژی، انفصال ایجاد شده 
بین مش��اوران مدیریت و به‌طور خاص 
در س��طح کلان و خبرگان را برطرف و 

در بین آن‌ها آشتی ایجاد کنیم.

ب��زرگ و   قاس�میه: کار بس��یار 
نیازمند یک طراحی بسیار دقیق است 
که در آن ساختار، نحوه طراحی‌ و نقش 
بازیگرها باید مشخص گردد. ولی آنچه 
مسلم است به اعتقاد بنده از آنجایی‌که 
همیش��ه به‌خصوص در مواجهه با یک 
موضوع بزرگ نمی‌ت��وان همه موارد را 
پیش‌بینی نمود،‌ لذا باید ‌حرکت را آغاز 
کرد و در طی مسیر، اقدامات اصلاحی 
لازم را انجام داد. به عقیده بنده انجمن 
مي‌تواند با تعریف روشن نقش خود در 
این کار درگیر شود. همچنین مي‌تواند 
س��ایر انجمن‌های مشابه خودش را که 
بتوانند در این حرکت موثر باش��ند، نیز 

مشخص نماید.

اص�لاح س��اختار نظ��ام اداری
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چگونه مي‌توان مهندس��اني را كه اغلب در واحد 
تحقيق و توس��عه ش��ركت‏هاي ب��زرگ فعاليت 

ميك‏نند در زمينه كارآفريني فعال ساخت؟
امروزه خلاقيت براي معنا يافتن نه تنها به دانش 
منحصر به فرد احتياج دارد بلكه دانش اجتماعي 
را ني��ز طلب ميك‌ن��د. در اين حال��ت، نوآوري 
اجتماعي م��وازي با نوآوري‌هاي فني اس��ت. از 
اين‌رو در اين مقاله س��عي در كش��ف ريشه‌هاي 
كارآفريني در مهندس��ي در شركت‌هايي داريم 
كه از فناوري‌هاي پيش��رفته استفاده ميك‌نند و 
از اين‌رو بر سه مطلب تمركز ميك‌نيم: كارآفرين 
درون سازماني و مهندس كارآفرين يكست؟ چه 
نوع مديريت و حمايت سازماني به‌منظور تسهيل 
آينده كارآفرينان مورد‌نياز است؟ به‌منظور توسعه 
عملي كارآفريني چه كارهايي و چه آموزش‌هايي 

نياز است؟ 
 اولا- كارآفري��ن درون س��ازماني يكس��ت؟ چه 
تفاوتي ميان كارآفرينان و ساير نیروهای کار وجود 
دارد و چرا كارآفرينان در هر سازماني مورد تكريم 

قرار مي‌گيرند؟ 
اگرچه خلاقيت فردي، جس��ت‌وجوي فرصت‏ها، 
قدرت تصور و انعطاف‌پذيري مهم هس��تند ولي 
مهارت‌ه��اي اجتماعي چ��ون كار تيمي و ايجاد 
ش��بكه در كي پروژه نوآوري نيز از اهميت بسيار 

بالايي برخوردارند. 
در جهت ايجاد نوآوري، فرد با »تبديل شدن‏ها« 
و زمينه‌هاي تخصصي زيادي سروكار دارد. در اين 
رابطه فرهنگ حرفه‌اي بسيار مهم است، به‌عنوان 
مثال تفاوت ميان مهندسي و بازاري‌ابي. اين عمل 
به‌طور متقابل ميان افراد و سطوح نيز وجود دارد.
ثانيا- چه نوع مديريت و پش��تيباني س��ازماني 

مورد نياز است؟
كارآفريني‌ فرآیندي پيچيده و متقابل ميان افراد 

و واحدها در درون و خارج شركت است. 
ج��و س��ازماني و مديريت كه به تروي��ج روابط 
كاري پيچيده ميان افراد پرداخته و باعث كشف 
استعداد نوآوري و ريس‌كپذيري افراد شده و رشد 
و پيشرفت پرسنل را در پي دارد، از اهميت بالايي 
برخوردار است. از اين‌رو سرمايه‌گذاري كلاني در 
مديريت و رهبري و توس��عه اجتماعي مورد‌نياز 
اس��ت. به‌عنوان مث��ال مدارك موج��ود از 156 
شركت در هلند نش��ان مي‌دهد كه مهندساني 
كه در ش��ركت‌هاي كوچك اش��تغال داش��تند 
نسبت به مهندس��اني كه در شركت‌هاي بزرگ 

كار ميك‌ردند ش��رايط كارآفرين��ي را مطلوب‌تر 
مي‌ديدند، آن‏ها آزادي كاري خود را در گرو اين 
مي‌ديدند كه بيشتر مشغول كار تحقيق و توسعه 

باشند.
ثالثا- به‌منظور توس��عه عمل��ي كارآفريني چه 

كارهايي و چه تحصيلاتي نياز است؟ 
از آنجاييك‌��ه در نوآوري ب��ه جاي اينك‌ه به كي 
تخصص خاص نياز باش��د به مرزهاي دانش نياز 
است، تحصيلات دانشگاهي كه به‌طور همزمان بر 
روي دان��ش فني و بازاريابي تمركز دارند مطلوب 
به‌شمار مي‌آيند. مشاغل كارآفريني بايد به‌عنوان 
كي جايگزين در تمامي سطوح سازمان در خدمت 
تمامي مشاغل حرفه‌اي باشند. در سطح سازمان 
حتي ش��رايط فيزكيي كار نيز بايد از كارآفريني 
حمايت كنند زي��را همان‌طور كه مي‌تواند باعث 
تشويق آن ش��ود مي‌تواند مانعي در راه آن باشد. 
در دسترس بودن منابع، سيستم پاداش و آرايش 
سازماني از جمله عواملي هستند كه مي‌توانند به 
تسهيل كارآفريني فردي و شركتي كمك كنند. 
مدير ارشد نيز بايد حمايتي مشهود داشته و تهعد 

خود را در نوسازي سازمان  نشان دهد. 
ب��ا توجه به اي��ن نكات كارآفريني بايد تلاش��ي 
مس��تمر در جه��ت حف��ظ تمايل س��ازمان به 
نوآوري‌هاي تازه و تازه‌تر باش��د.  توانايي توسعه 
محصولات ابتكاري جديد كي منبع مزيت رقابتي 
به حساب مي‌آيد و خلاقيت اولين گام در فرآیند 
»تولي��د ايده‌هاي جديد ب��راي توليد محصولات 
جديد« به‌ش��مار مي‌آيد. به‌منظور ايجاد نوآوري 
بايد مجموع��ه‌اي از ايده‌هاي بالق��وه و راه‌حل‌ها 
وجود داشته باشد. در سطح سازمان، كارآفريني 
بايد توسط فرهنگ س��ازماني مورد حمايت قرار 
گيرد. اين امر شرايط خوبي براي پيشرفت فردي، 
كار خ��وب تيمي و توس��عه دانش در س��ازمان 
ايجاد مي‌نمايد. مهندس��ين و ساير خبرگان بايد 
به ايجاد نوآوري، تجديد مس��تمر و توس��عه هر 
س��ازماني بپردازند.  كارآفرين��ان تكنولوژي بايد 
قادر به بهره‌برداري از ايده‌هاي تحقيقات و توسعه 
به‌منظور توليد محصولات و خدمات قابل عرضه 
در بازار بوده و منابع لازم را شناسايي كرده آن‌ها 
را به‌عنوان كي موقعيت كسب و كار به مدير بالا 
دستي خود معرفي كند. اگر تحصيلات دانشگاهي 
و شرايط كاري مناس��بي براي آموزش مطلوب 
كارآفرينان به‌وجود آيد، كارآفريني تكنولوژكيي 

شكوفا خواهد شد. 

مهندس��ان ب��ه عن��وان كارآفرين��ان درون س��ازماني     
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كارآفرين�ي درون س�ازماني   -1
چيست؟

ممكن است مفهوم كارآفريني سازماني 
س��اده به‌نظر برسد ولي محققان تعاريف 
و نام‌هاي مختلفي براي اين مفهوم ارایه 
داده‌اند. كيي از تعاريفي كه  بس��يار مورد 
تاييد قرار گرفت��ه از كارآفريني به‌عنوان 
»فرآیند كش��ف و توس��عه كي فرصت 
به‌منظور ايج��اد ارزش از طريق نوآوري و 
استفاده از فرصت بدون توجه به منابع و 
موقعيت كارآفرين« ياد می‌کند. با توجه 
به اين مطالب، ما تريكب زير را به‌عنوان 
عناص��ر مرتبط ب��ا س��اختار كارآفريني 

سازماني در نظر مي‌گيريم.
فرآیند كارآفريني سازماني توسط تعامل 
مس��تمر دو لايه اصلي فرآین��د به انجام 
فعاليت‌مي پردازد: سطح سازماني و سطح 
فردي. فرآیند با شناسايي فرصت كارآفريني 
آغاز گشته و منجر به نوآوري می‌شود كه 
می‌ت��وان از آن به‌عنوان ارتب��اط بازاري 
تكنولوژي جديد ياد كرد - كه تكنولوژي 
به‌عنوان وس��يله‌اي براي ايجاد و يا ارایه 

خدمت به بازار نهايي است. فرآیند اغلب 
مدت كوتاهي پس از تش��خيص فرصت 
آغاز مي‌گردد و به مراحل »آماده‌س��ازي 
ب��راي بهره‌ب��رداري« و »بهره‌ب��رداري از 
فرصت« كه منجر به خلق ارزش مي‌گردد 
تقسيم می‌شود، در حقيقت هر كي از اين 
مراحل ارزش‌افزوده‌اي را به فرآیند اضافه 
مي‌نمايد. در كارآفريني درون س��ازماني، 
بهره‌ب��رداري از فرصت‌ه��ا درون مرزها و 
محدوده‌هاي س��ازمان صورت مي‌پذيرد. 
كارآفريني تكنولوژكيي عبارت اس��ت از 
ايجاد شركت‌هاي جديد توسط كارآفرينان 
مستقل و س��ازمان‏ها به‌منظور استفاده 
از يافته‌ه��اي تكنول��وژي. ام��ا از ديدگاه 
م��ا اين تعريف ممكن اس��ت كارآفريني 
درون سازماني را بسيار محدود كند زيرا 
مانعي در جهت ايجاد واحد‌هاي كس��ب 
و كار جديد درون سازمان‌هايي است كه 
داراي قدرت كارآفريني درون س��ازماني 
هس��تند. كارآفريني درون س��ازماني در 
عمليات تحقيق و توسعه توسط مهندسان 
و محققاني انج��ام مي‏پذيرد كه از طريق 

استفاده از تكنولوژي‌هاي جديد، اقدام 
به ايجاد فرصت‌هاي كاري جديد در 
درون سازمان مي‌نمايند. كارآفريني 
شركتي عبارت اس��ت از استفاده از 
تكنولوژي جديد از طريق س��ازمان 
موجود و توسط شركت‌هاي جديد. 
تمركز اين مقاله ب��ر روي مورد اول 

است. 
» نوآوري‌ه��ا اتف��اق نمي‌افتند مگر 
اينكه فردي نقش و وظيفه كارآفريني 
را بر عهده بگيرد«. آش��كار است كه 
هيچ نوآوري اتفاق نخواهد افتاد مگر 
اينكه افراد خود را درگير اين فرآیند 

كنن��د. بنا به تعريف، اگر كارآفرين وجود 
نداشته باش��د، كارآفريني درون سازمان 
اتف��اق نخواهد افتاد. كاملا واضح اس��ت 
كه كارآفرين درون س��ازماني – در تضاد 
كامل با كارآفرين مستقل- سازمان را هم 
به‌عنوان پارامتر و يا عامل فرآیند در نظر 
مي‌گيرد. كي كارآفرين نوپا – كسي كه 
فعاليت‌هاي جدي را براي توسعه كسب 
و كار با دوام در درون سازمان آغاز نموده 
است- نياز دارد كه سازمان را به‌عنوان كي 

متغير در نظر بگيرد.
از اين‌رو تعريف لازم ولي مطمئنا ناكاملي 
بي��ان م��ي‌دارد ك��ه كارآفرين��ي درون 
س��ازماني فرآیندي اس��ت كه از ارتباط 
كارآفري��ن درون س��ازماني و فرصت‌ه��ا 
شكل مي‌گيرد. كارآفريني درون سازماني 
تنها زماني به‌طور صحيح تعريف می‌شود 
كه فرصت‌ها، كارآفرين و سازمان به‌طور 
هم‌زمان مدنظر قرار گيرند )مانند آنچه در 
شكل 1 به تصوير كشيده شد(. بنابراین، 
كارآفرين تكنولوژي كه درون سازمان‌هاي 
موجود فعالي��ت ميك‌نند چه كس��اني 

هستند؟

2. كارآفري�ن  تكنول�وژي درون 
سازماني چه كسي است؟

كارآفرين��ان درون س��ازماني را می‌ت��وان 
به‌عن��وان كارآفريناني دانس��ت كه درون 
سازمان‌هاي موجود مشغول به كار بوده و 
كاملا شبيه به كارآفرينان مستقل هستند. 
متاسفانه هيچ مشخصه خاصي وجود ندارد 
ك��ه از طريق آن بت��وان كارآفرينان درون 
س��ازماني را تش��خيص داد ولي بسياري 
از آن‌ها ويژگي‌هاي كيس��اني دارند كه به 
شناس��ايي آن‌ها كمك می‌کند. همانند 
كارآفرين��ان منف��رد، كارآفرين��ان درون 
س��ازماني نيز داراي ايده‌هاي جديد بوده، 
از فرصت‌ها نهايت استفاده را كرده و آن‌ها 
را تبديل به موقعيت‌هاي سوددهي جديد 
ميك‌نند، در جه��ت ايجاد تغيرات تلاش 
كرده و پاسخ‌هاي )تفكرات( خلاقانه را در 
سازمان توسعه مي‌دهند. نيازي نيست كه 
كاركنان كارآفريني به‌عنوان رهبر منصوب 

جدول 1–  ويژگي هاي كي كارافرين ايده آل،  ليست شده به ترتيب كاهش اولويت )اولجين و همكاران 2007(

* بينش وخلاقيت
* ابتکار 

* انگيزه دروني
* خود مختاري

* ريسك پذيري
* كنترل دروني

* تعهد و پشتكار
* دانش بازار/ مشتري مداري

* آگاه��ي از ساختارس��ازماني 
و تماي��ل به عب��ور از مرزهاي 

عملكردي

فرآین�د كارآفرين�ي س�ازماني در كي محي�ط پيچيده 
اجتماع�ي و بر پايه روابط متقابل ش�كل گرفته و در آن 
افراد و چارچوب س�ازماني بايد همگرا باش�ند. بنابراين 
مطالعه فرآیند همگرايي و روابط متقابل اجتماعي حایز 

اهميت است.
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و گماشته شوند، هر كسي كه همانند كي 
كارآفرين در كي سازمان عمل می‌کند، در 
هر سطح و در هر نقش��ي كه قرار داشته 
باشد مي‌تواند كي كارآفرين به حساب آيد.

به‌نظر مي‌آي��د تفاوت‌هاي واضحي ميان 
آنچ��ه براي كارآفرين��ان اجتماعي ايجاد 
انگيزه می‌کن��د و آنچه ميان كارآفرينان 
درون سازماني ايجاد انگيزه می‌کند وجود 
دارد. انگيزه كارآفرينان منفرد از راه‌اندازي 
كي كس��ب وكار، رسيدن به ثروت است. 
در كارآفريني سازماني، كارفرما نسبت به 
كارآفرين سازماني سود بيشتري از درآمد 
مال��ي كه از طريق ن��وآوري و كارآفريني 
ايجاد گشته است، به‌دس��ت مي‌آورد. در 
عوض ريس��كي ك��ه كارآفرين اجتماعي 
متحمل می‌شود بيشتر از ريسكي است 
كه كارآفرين سازماني متحمل می‌شود. 
اگ��ر كس��ب و كار ايجاد ش��ده توس��ط 
كارآفري��ن اجتماعي به شكس��ت منجر 
شود، وي متحمل ضررهاي بسيار سنگين 
مالي مي‌ش��ود. در شرايطي كه كارآفرين 
سازماني در توسعه و ايجاد نوآوري‏هايش 
شكست بخورد، معمولا در سازمان باقي 
مي‌ماند و به آينده شغلي‌اش آسيبي وارد 
نمی‌ش��ود و همان حقوق قبل را دريافت 
می‌کند )حداقل در كشورهايي كه داراي 
اتحاديه‌هاي قوي هستند و قوانين آن‌ها 
از كاركن��ان حمايت می‌کند، مانند اروپا، 
اين‌گونه اس��ت(. اين بدين معناست كه 
شكس��ت براي كي كارآفرين س��ازماني 
به معناي عقب‌نش��يني فوري نيست در 
حاليك‌ه براي ي��ك كارآفرين اجتماعي 

اين‌گونه است. 

كارآفريني درون س��ازمان توسط افرادي 
انجام مي‌ش��ود كه داراي دانش كافي در 
مورد كي تكنولوژي مه��م بوده و دانش 
كافي در م��ورد بازار دارن��د به‌طوريك‌ه 
بتوانن��د در مورد تقاضاي ب��ازار قضاوت 
كنند. كيي از منابع مهم كارآفريني عبارت 
است از شناخت كامل مشتريان و نياز‌هاي 
آنان، كيي ديگر از اين منابع درك صحيح 
زنجيره صنعت و جايگاه س��ازمان در آن 

است. 
بررسی‌ها نش��ان مي‌دهد كه حضور افراد 
فن‌شناس��ي )تكنولوژيس��ت( كه داراي 
تفكر كارآفريني باش��ند بيشترين كمك 
را ب��ه ايج��اد نوآوري‌ه��اي تكنولوژكيي 
می‌کند. در سرتاس��ر جهان مهندس��ين 
به‌عنوان اجراك‌نندگان اصلي نوآوري‌هاي 
تكنولوژكيي و خالق س��رمايه‌گذاري‌هاي 

جديد به‌ش��مار مي‌آيند. مهندس��ين در 
فعاليت‌هاي مرب��وط به نوآوری از جايگاه 
بالايي برخوردارند زيرا آن‌ها نقش مهمي 
در خلق، توسعه و توليد دانش فني جديد 
دارند. تخصص فني و مهارت‌ها  ي آن‌ها 
منبعي مهم ب��راي ايده‌هاي فني جديد 
به‌ش��مار مي‌آيد كه ممكن اس��ت منجر 
به فرصت‌هاي كارآفريني جديد ش��وند. 
از مهندس��ين می‌توان به‌عنوان تريكبي 
از س��ازندگان، جس��تجوگران و حلالان 

مشكلات ياد كرد كه هدفشان خلق آثار 
فني و ارایه خدمت به جامعه اس��ت. اين 
فرهنگ ق��وي حرفه‌اي را كه فني‌گرا نيز 
هس��ت را می‌توان هم از طريق سنتي - 
مانند  قديمي‌ترين حرفه‌هاي سازماني‌افته 
در س��ازمان‌هاي مدرن - و هم از طريق 
آموزش��ي س��خت و طولاني كه بر حل 
مساله و يافتن راه حل و توجه به جزييات 
تايكد دارد، بنا نمود. با توجه به تحصيلات 
و تجربه‌ي مهندسان، آن‌ها قابليت تفكر 
عميق و سيس��تماتكي را داشته، قوانين 
فيزكي را ش��ناخته و قبول دارند و براي 
تكنولوژي، محاس��بات، م��واد و طراحي 
اهميت قایلند. آن‌ها براي حل مشكلات از 
روش‌هاي دقيق، تحليلي و ابتكاري مانند 
نمونه‌سازي اوليه‌، شبيه‌سازي‌، تست‌هاي 
مخرب و غيرمخرب و مدل‌هاي مقياسي 

استفاده ميك‌نند. اين امور باعث می‌شود 
كه آن‌ها داراي نقش برجسته‌اي در فرآیند 

نوآوري و تغيير باشند.
با توج��ه به فرهن��گ ق��وي و حرفه‌اي 
مهندسان و ارتباط اين فرهنگ با فرآیند 
ن��وآوري تكنولوژكيي، اين س��وال پيش 
مي‌آيد كه اين فرهنگ از چه نظر متشابه 
واز چه نظر متفاوت با فرهنگ سازماني‌اي 
است كه از كارآفريني پشتيباني مي‌نمايد. 
به‌ط��ور دقيق‌تر، اين س��وال به اين نكته 

شكل1-  فرايند كارآفريني

از آنجاييك‌ه در نوآوري به جاي اينك‌ه به كي تخصص 
خاص نياز باشد به مرزهاي دانش نياز است، تحصلايت 
دانش�گاهي كه به‌ط�ور همزمان ب�ر روي دانش فني و 

بازاريابي تمركز دارند مطلوب به‌شمار مي‌آيند.

مهندس��ان ب��ه عن��وان كارآفرين��ان درون س��ازماني     
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مي‌پردازد كه چ��ه چيزي كارآفريناني را 
كه در زمينه تكنولوژي فعاليت ميك‌نند، 
از فرهنگ حرفه‌اي متمايز مي‌سازد و اين 
امر چگونه به فرهنگ شركت‌هاي كنوني 
ارتباط پيدا می‌کن��د. در نتيجه فرهنگ 
حرفه‌اي به فرهنگ فردي و ش��ركتي در 
س��طح كارآفريني سازماني اش��اره دارد 

)شكل 1 را ببينيد(. 

3- ويژگي‌ه�اي ي�ك فرهن�گ 
سازماني كارآفريني

مديران تمامي سطوح در كي سازمان جز 
افراد كليدي هستند و همچنين افراديك‌ه 
به تعاملات دوجانبه مي‌پردازند جز افراد 
كليدي هستند. هيچ نوع كارآفريني بدون 
فعاليت، تلاش و موفقيت در سطح فردي، 
امكان‌پذير نيست. به هر حال افراد داراي 
س��ابقه حرفه‌اي مختص به خ��ود بوده و 
شرايط فرهنگي اطراف آن‌ها هم مي‌تواند 
ازآن‌ه��ا حمايت كند و هم مي‌تواند مانع 
كارآفريني سازماني آن‌ها شود. بنابراين، 
زمينه‌ه��اي اجتماع��ي و فرهنگي براي 

چنين اقداماتي مورد‌نياز است. 
مطالع��ات اغلب به بررس��ي ويژگي‌هاي 
فردي مي‌پردازد ولي تنها شناخت روابط 
كارآفريني فردي را معني‌دار مي‌س��ازد.  
شبكه‌ها، سرمايه اجتماعي، اعتماد متقابل 
و جنبه‌هاي فرهنگي همگي بر كارآفرين 

شدن تاثير دارند.
 به روش��ي نياز اس��ت كه س��طح خرد 
)مكي��رو(- افرادي كه براي سود‌رس��اني 
به خ��ود كار ميك‌نند – و س��طح كلان 
)ماكرو( – افراديك‌ه در سطح سازمان كار 
ميك‌نند- را با هم تريكب نمايد. به‌منظور 
فراگيرتر نمودن اي��ن امر، ايجاد فرهنگ 
در ي��ك جامعه كاري )كي س��ازمان( را 
مي‌توان توسط قدرت توضيحي سيستم 
س��ازماني تش��ريح نمود. در اكثر مواقع 
سازمان )به‌عنوان كي سيستم( در تضاد 
با كارآفريني )‌به‌عنوان كي فعاليت( قرار 
مي‌گيرد، مانند كي طراحي سياه و سفيد.
فرهن��گ كلمه‌‌اي پ��ر از معناس��ت كه 
در ي��ك جامع��ه به اش��تراك گذاش��ته 

می‌ش��ود و به‌عنوان كي فرآیند منطقي 
)ديالكتكي( طي تعاملاتي كه بين رهبران 
و زيردس��تان آن‌ه��ا ص��ورت مي‌پذيرد 
تكامل ميي‌ابد. رهبري اهميت زيادي در 
توس��عه زودهنگام فرهنگ سازماني دارد 
زيرا مديران آن را تش��يكل داده و به آن 
معنا مي‌بخشند. هنگامي كه كي شركت 
راه‌اندازي می‌ش��ود، موسس آن فرهنگ 
را باتوجه به خصوصي��ات فردي خود در 
ش��ركت به‌وجود مي‌آورد و اصول اجرايي 
آن را تبيين می‌کن��د. نقش كي فرد در 
خلق فرهن��گ هم مي‌توان��د كم‌رنگ و 
هم پررنگ باش��د. در روش��ي كه كوهن  
)2002( ارای��ه داد تمام��ي فرآینده��اي 
فرهنگ‌سازي ملزم به داشتن سياست و 
قدرت هستند. در نگاه او انسان داراي دو 
بعد است: هم مي‌تواند اعمال قدرت كند و 
هم مي‌تواند هيچ نقشي نداشته و غير‌فعال 
باشد. هيچ راهي وجود ندارد كه از كنش و 
واكنش‌هايي كه ميان رئوس قدرت كه در 
چارچوب سازمان مشغول به كار هستند 

به وجود مي‌آيد جلوگيري كرد.
كار  انج�ام  روش‌ه�اي  و  ارزش‌ه�ا 

از عوام�ل مه�م فرهنگ س�ازماني 
كار‌آفريني هس�تند ك�ه از خلاقيت 
ف�ردي اعض�اي س�ازمان حماي�ت 
می‌کند. فرآیند خلاقي��ت نياز به ثبات 
در تشيكلات س��ازمان دارد به‌طوريك‌ه 
آن را ترويج داده و موانع موجود را حذف 
 Google , 3M كند. شركت‌هايي مانند
و Genentechب��ه دلي��ل نب��ود موانع 
از كارآفريني درون س��ازماني اس��تفاده 
نموده‌ان��د. اجازه دهي��د به‌منظور تبيين 
بيش��تر اين نكت��ه به بررس��ي دو نمونه 
از اين مطالع��ات بپردازي��م. اين مطلب 
داراي اهمي��ت زيادي اس��ت زيرا كه در 
تصوير‌سازي‌هايي كه از ويژگي‌هاي كي 
كارآفرين سازماني ايده‌ال صورت پذيرفته، 
خلاقيت در رتبه اول  قرار گرفته اس��ت. 

)جدول 1 را ببينيد(.
نكته بعدي س��ن كارآفرين است. كيي از 
مقالات جديد كه درباره خلاقيت در سن 
پايين نگاشته شده اس��ت بيان مي‌دارد 
كه افراديك‌ه در سنين پايين در معرض 
اين پديده ق��رار مي‌گيرند، فاكتور ترس 
از شكس��ت در وجودشان نيست.  وي از 

نيازي نيس�ت كه كاركنان كارآفريني به‌عنوان رهبر منصوب 
و گماش�ته شوند، هر كس�ي كه همانند كي كارآفرين در كي 
س�ازمان عمل می‌کند، در هر س�طح و در هر نقش�ي كه قرار 

داشته باشد مي‌تواند كي كارآفرين به حساب آيد.
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آن به‌عنوان خلاقيت هنري ياد می‌کند، 
به اين معني كه ش��ما دس��ت به كاري 
مي‌زنيد كه قبلا تجربه آن را نداشتيد )به 
ريس‌كپذيري در ليست جدول 1 رجوع 
كنيد(. ش��ركت  BMWدر آلمان داراي 
سيستمي است كه طي آن از افراد خلاقي 

كه شكست خورده‌اند تقدير می‌کند. 
فرآیند كارآفريني سازماني در كي محيط 
پيچيده اجتماعي و بر پايه روابط متقابل 
ش��كل گرفته و در آن اف��راد و چارچوب 
سازماني بايد همگرا باشند. بنابراين مطالعه 
فرآیند همگرايي و روابط متقابل اجتماعي 
حایز اهميت است. كارآفريني سازماني از 
طريق فرهنگ گسترش ميي‌ابد و متقابلا 
بر فرهنگ تاثير مي‌گذارد. واضح است كه 
س��وابق و فرهنگ‌هاي حرفه‌اي متفاوت 
افراديك‌ه درگير اين كار هس��تند داراي 
اهميت است. به‌عنوان مثال در محيطي 
كه مهندس��ان و متخصصان فني بايد با 
علم بازاريابي و تجارت آش��نا باش��ند، به 
همكاري خوبي ميان مهندسان و بازاريابان 
نياز است. به اين ترتيب، سطوح مختلف 
فرهن��گ اعم از فرهنگ مليت��ي، كاري، 
شركتی و همچنين روابط متقابل مي‌تواند 
منجر به كي كارآفريني سازماني كارا در 

زمينه تكنولوژي شود.

4- محيط فيزكيي مورد‌نياز براي 
كارآفريني و همكاري 

امكاناتي نياز اس��ت كه به ايجاد خلاقيت 

كم��ك نمايد. اي��ن ام��ر از اين حقيقت 
نش��ات مي‌گيرد كه افراد به فضايي نياز 

دارند كه حريم خصوصي‌شان 
حفظ شده و آرام باشد - اغلب 
به‌ط��ور انفرادي - ت��ا بتوانند 
ب��ه فعاليت پرداخت��ه و بدون 
هيچ‌گونه مشكلي تمركز كنند. 
نوآوري‌ها ممكن است به‌طور 
خود‌به‌خ��ودي و ب��ا تعاملات 

تصادفي اتفاق بيفتند بنابراين محيط بايد 
طوري طراحي شود كه امكان ملاقات‌هاي 
تصادفي وجود داشته باشد. به‌طور مثال 
ملاقات‌ه��اي غيررس��مي كه در س��الن 
غذاخوري اتفاق مي‌افتد بايد ترويج داده 
ش��وند تا كاركنان در هنگام ميل نمودن 
غذا نيز نوآور باش��ند. به‌علاوه به فضاهاي 
جمعي نياز است كه بتوان درآن‌ها جلسات 

و كارگاه‌هاي آموزشي را برگزار نمود.
كي مثال خ��وب در اين مورد ش��ركت 
ماكيروسافت اس��ت كه در آن دفترهاي 
مركزي مانند محيط‌هاي دانشگاهي بوده 
و داراي كيپارچگ��ي اجتماعي و پويايي 

بالايي هستند. 

5- س�اختارهاي س�ازماني كه از 
كارآفريني حمايت ميك‌نند

كاه��ش‌ سلس��له‌مراتب س��ازماني براي 
تروي��ج كارآفرين��ي مه��م اس��ت. لازم 
اس��ت كه س��اختارهاي س��ازماني را كه 
مسووليت‌شان مبهم است را حذف نموده 

و به كيسان‌سازي اقدامات فردي پرداخت. 
سازمان‌ها بايد به سمت ساختار سازماني 

كي دست‌تر و منعطف‌تري حركت كنند. 
كارآفرين��ي واحده��اي س��ازماني چون 
گروه‌هاي تحقيق و توس��عه نياز دارد كه 
تنه��ا به خلق ايده‌هاي جديد براي آينده 
كس��ب و كار بپردازن��د. ه��دف به وجود 
آوردن محيطي مانند گاراژ است كه در آن 
افراد به س��رعت و بدون ترس از شكست 
و به‌وف��ور به بيان ايده‌هاي خود بپردازند. 
چنين شرايطي مي‌تواند دروني يا بيروني 
و موقت و يا دایم باشد. ساختار ارتباطي 

همراه با ساختار سازماني مي‌آيد. 

6- مدي�ران رده‌ب�الا چ�ه كاري 
مي‌توانند براي كارآفريني سازماني 

انجام دهند؟
از آنجاكه مديران ارش��د داراي قدرت در 
انجام كارها هستند بنابراين نقش مهمي را 
در تعيين اينك‌ه آيا سازمان از كارآفرينان 
حمايت كند يا خير، بازي ميك‌نند. نقش 
مديران رده بالا و علاقه آن‌ها به كارآفريني 
و نوآوري بسيار مهم است. بر اساس مدل 

جدول 2 - مناقشات اصلي شبيه سازي شده در بازي كارافريني

سطح فرديسطح سازماني
• بهره‌برداري از فعاليت‌هاي كسب وكار فعلي

• فاصله گرفتن از فعاليت‌هاي فعلي 
• تغيير انقلابي

• قطعي نبودن پذيرش 
• جهت‌گيري بلند مدت براي آينده

• انعطاف‌پذيري،  انجام مانور
• تصميم‌گيري نظري وشهودي

• روكيرد كل نگر
•پاداش منصفانه با توجه به ميزان موفقيت 

سرمايه‌گذاري

• شناسايي فرصت‌هاي كسب و كار جديد
• تقويت فعاليت‌هاي فعلي

• تغييرات تكاملي وآرام
• اجتناب از ترديد

• جهت‌گيري كوتاه مدت براي زمان حاضر  
• طرح‌ريزي و رسمي نمودن فعاليت‌ها

•تصميم‌گيري براساس سياست‌ها
• تخصص برمبناي وظيفه 

• اهداي پاداش به‌روش سنتي بدون توجه به ميزان 
موفقيت سرمايه‌گذاري 

در سطح سازمان، كارآفريني بايد توسط 
فرهنگ سازماني مورد حمايت قرار گيرد. 
اين ام�ر ش�رايط خوبي براي پيش�رفت 
فردي، كار خوب تيمي و توسعه دانش در 

سازمان ايجاد مي‌نمايد.

مهندس��ان ب��ه عن��وان كارآفرين��ان درون س��ازماني     
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HAIRL مش��خصات مدي��ران ايده‌آل 
به‌ترتيب ميزان اهميت عبارت اس��ت از: 
مهارت تحليل، ابت��كار و خلاقيت، واقع 

بيني، رهبري.
گ��وش دادن كيي از وظايف مهم مديران 
است كه به تش��ويق كارآفرينان سازمان 
مي‌انجامد. لازم است كه مديران هر ايده‌اي 
را جدي بگيرند، اگر ايده‌ها نامناسب به‌نظر 
مي‌آيند مهم نيست‌، زيرا ايده‌اي كه امروز 
نامناسب به‌نظر مي‌رسد ممكن است فردا 
ب��ه كار آيد.  رهبران بايد دایما قدم زده و 
سوال مطرح كنند، بايد به تمامي جزييات 
توجه داشته باشند و آنچه كه غيرمنتظره 
است را انجام دهند. همچنين كي رهبر 
كه به مشاركت اعتقاد دارد بايد موثر بوده 

و توانايي اين‌را داش��ته باشد كه كاركنان 
را در ارتباط��ات و فرآین��د تصميم‌گيري 
شركت دهد. درست است كه در بالا قرار 
گرفته‌اند ولي اجباري نيست كه حتما از 
ب��الا به پايين حركت كني��م، اين اهداف 
مي‌تواند براس��اس بازخورد م��ردم مورد 
بحث قرار گرفته، سنجيده شده و تغيير 

يابند. 

7- دسترسي به منابع و تخصيص 
آن به‌منظ�ور بهب�ود كارآفريني 

سازماني
نمی‌توان كارآفريني س��ازماني را در خلا 
ايجاد نمود. اس��تعدادها و پتانسيل‌هاي 
فردي، منابع مناس��ب شركت هستند. 
حتي اگر كارآفرين داراي شايستگي‌هاي 
لازم باش��د و كانال‌هاي ارتباطي شركت 
نيز حماي��ت لازم را از تفك��ر واقدامات 
كارآفرين��ي به‌عمل آورند، ب��از هم نياز 
اس��ت كه به‌نح��وي منابعي ب��راي اين 
اقدام��ات فراه��م ش��ود. روكيرد‌ه��اي 

كلاس��كي، مانند آنچه در شركت‌هايی 
چون 3M و Wella مورد‌اس��تفاده قرار 
مي‌گيرد، به مفهوم كندكاري س��ازمان 
است. ايده‌اي كه پشت اين روكيردها قرار 
دارد بدين ترتيب اس��ت كه كارمند بايد 
نسبت معيني از زمان كار خود را صرف 
طرح‌هاي ابتكاري كند كه توس��ط خود 
كارمند انتخاب می‌شود. براي مثال اين 
نسبت در شركت 3M برابر با 15% و براي 
ش��ركت Wella برابر با 20% كل زمان 
كاريس��ت. با اين پيش شرط، كارآفرين 
ني��از دارد تا تنها درب��اره كندكاري‌هاي 
)slack( موجود س��اير همكاران خود با 
س��اير كارآفرينان رقاب��ت كند. علاوه بر 
زمان، سرمايه نيز بايد دراختيار كارآفرين 
اين  به  گيرد.  قرار 
منظ��ور، پينچوت 
عب��ارت   )1985(
را  بردب��ار«  »پول 
معرفي نم��ود، به 
كه  معن��ي  اي��ن 
تضمين  س��ازمان 
می‌کن��د كه براي طرح س��رمايه‌گذاري 
كند و حتي درصورتی‌که طرح در ابتدا با 
شكست هم مواجه شود از ميزان سرمايه 

نكاهد.
ب��ه هر ح��ال انج��ام چني��ن كاري در 
س��طح وسيع و در س��ازماني كه بيشتر 
به توس��عه مي‌پ��ردازد ت��ا نوآوري‌هاي 
رادي��كال، جهت‌گيري‌هاي كوتاه‌مدتش 
ب��ر جهت‌گيري‌ه��اي بلند‌مدتش غلبه 
دارد و س��هامدارانش بي��ش از اينك‌��ه 
ريس‌كپذير باشند ريس‌كگريز هستند، 
كار آساني نيست. منطق اصلي و مناقشه 
اين شبيه‌سازي بر سر ايده‌هاي جديدي 

در مورد محصولات )محصولاتي كه 

نياز به دانش فني/تكنولوژي، ريس��ك، 
زمان، بودج��ه، مناب��ع و... جديد دارد( 
است كه به‌طور كامل با اهداف سازمان 

در تضاد است )جدول 2 را ببينيد(. 
به‌منظور ترويج موثر كارآفريني سازماني، 
در تش��يكلات مهندس��ي، تحقيقات و 
اقدامات بيش��تر بر روي سازمان، افراد و 
بعد فرهنگي كارآفريني متمركز شده‌اند. 
لازم اس��ت مطالعاتي در مورد چگونگي 
حماي��ت از خلق ايده در ش��ركت انجام 
گي��رد به‌طوريك‌ه اين عم��ل جزیي از 
هسته فرهنگ ش��ركت شود. مطالعات 
و بررسي‌هاي بيشتري درمورد تعريف و 
مدل‌سازي فرهنگ حمايتي كارآفريني 
موانع/فاكتوره��اي  اس��ت.  مورد‌ني��از 
سطح فردي و س��ازماني كارآفريني به 
خوبي مورد شناس��ايي ق��رار گرفته‌اند، 
ولي روكيرد منس��جمي در مورد حوزه 
تحقيقات كارآفريني وجود ندارد – مثلا 
از نقطه‌نظر فرهنگي. ب��ه هر حال تنها 
نبايد به تئوري‌پردازي پرداخت و تلاش 
بيشتري بايد در زمينه اجراي كارآفريني 
س��ازماني در ش��ركت‌ها و تش��يكلات 
 )R&D( مهندس��ي و تحقيق و توسعه
صورت پذي��رد. دانش موج��ود بايد در 
زمينه طراحي ابزاري به كار گرفته شود 
كه براي آم��وزش و تدريس كارآفريني 
در مدارس، دانشگاه‌ها و شركت‌ها مورد 

استفاده قرار گيرند.

خلاقيت فردي، جست‌وجوي فرصت‏ها، قدرت 
تص�ور و انعطاف‌پذي�ري مه�م هس�تند ول�ي 
مهارت‌ها  ي اجتماعي چون كار تيمي و ايجاد 
ش�بكه در كي پ�روژه نوآوري ني�ز از اهميت 

بسيار بالايي برخوردارند. 

مقالات
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آسیب‌شناسی مشاوره مدیریت
 احمدرضافتوت

مشاور و مدرس روانشناسی صنعتی سازمانی 
مدیر مسوول نشریه روانشناسی بازار

مدیر گروه کاریزما مشاور
مشاور ارشد مدیرعامل هواپیمایی ماهان
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آهنگ فرآیند تغييرات و شتاب فزاينده 
آن در ق��رن حاضر و پيچيدگي فرآیند 
تغيي��ر موجب رش��د صنعت مش��اوره 
مديريت ش��ده اس��ت. آمارها حكايت 
از آن دارد كه رابطه‌اي مس��تقيم بين 
توس��عه ظرفي��ت مش��اوره مديريت و 
توسعه كشورها وجود دارد. امروزه ثابت 
شده است كه بين رشد و بقاي مشاوره 
مديري��ت و بل��وغ س��ازماني، ارتباطي 
مس��تقيم برقرار اس��ت و اين دو لازم 
و ملزوم كيديگرند. مش��اركت مش��اور 
مدیری��ت ب��ا تعامل مثبت و س��ازنده 
كارفرم��ا و دول��ت امكان‌پذیر اس��ت. 
مشاوره گرفتن نه تنها به‌معنای ضعف 

مدیریت نیست، بلكه به‌عنوان قدرت و 
قوت مدیریت نیز تلقی می‌ش��ود؛ چه 
به گفته زنده‌یاد دكتر داود محب علی 
»مشاوره یك فرآیند است و مشاور در 
فرآین��د تصمیم‌گیری‌ها حض��ور دارد 
و درنهای��ت آنچه كه به‌عنوان پاس��خ 
به‌دس��ت می‌آی��د، حاص��ل همكاری 
مشترك مدیریت و مشاوران است، نه 

محصول كار مشاور«
كار مش��اور این اس��ت كه س��ازمان را 
در مس��یر برنامه قرار ده��د. مدیریت 
بن��گاه  ها وقتی متحول می‌ش��ود كه 
مش��اور دانایی در كنار آن قرار داشته 
باشد، مش��اوران مدیریت باید بتوانند 
نگاه مدیریت فردا را به بنگاه‌ها انتقال 
دهن��د. مش��اوران مدیریت پزش��كان 

صنعت هستند. 
در واقع مشاور مدیریت، با قرار گرفتن 
در کنار ســـازمان فرصت‌های جدید 
در  و  می‌کند  شناسایی  را  مناسب  و 
ایجاد  پیــشنهاد  لزوم  صــــورت 

تغییرات و اجرای فرآیندهای استاندارد 
مدیریتی را ارایه می‌کند.

پیتر دراكر پ��در مدیریت نوین معتقد 
اس��ت كه مدیریت تنه��ا فرماندهی و 
نظارت نیس��ت، یك مدیر بن��گاه باید 
ع�الوه بر اینك‌��ه به مباح��ث تولید و 
كیفی��ت و بازار بیاندیش��د، بس��یار به 
مس��ایل انس��انی در بنگاه توجه كند، 

چون س��رمایه اصلی اوس��ت. 
باید به اخ�الق و ارزش‌های جامعه و 
تاثیرش بر بنگاه خودش توجه داشته 
باش��د و رضای��ت جامع��ه و رضای��ت 
مشتری و ذی‌نفعان را ببیند. نهادینه‌ 
كردن این مسایل در مدیر یك بنگاه، 

نیازمن��د به پزش��ك، یعنی مش��اوره 
مدیریت اس��ت كه بتوان��د این فضا را 

در بنگاه س��ازمان دهد.
مش��اوره مدیریت ب��ه معنای خدمات 
مش��اوره تخصصی است که به مدیران 
س��ازمان‌ها برای دس��تیابی به اهداف 
س��ازمانی  بلند‌م��دت  و  کوتاه‌م��دت 
ارایه می‌ش��ود و با ارای��ه راه‌حل‌های 
مناس��ب این مشاوره‌ها مي‌تواند سبب 
بهب��ود عملک��رد و تقوی��ت کس��ب و 
کار ش��ود. پاره‌ای از خدمات مشاوره 
مدیری��ت عبارتن��د از: تدوی��ن برنامه 
اس��تراتژیک و ب��ه حداکثر رس��اندن 
بهره‌وری س��ازمانی، تجزی��ه و تحلیل 
نیازه��ای کس��ب و کار، پیاده‌س��ازی 
سیس��تم مدیریت بهره‌وری، آراستگی 
حرفه‌ای،  مش��تری‌مداری  س��ازمانی، 
فروش حرفه‌ای، تحلیل رقبا، کش��ف 

بازاره��ای جدی��د. 
ج��رج و كريس��تياني )1990( وجود 
چند خصيصه را در كارآيي مش��اوران 

از:  ض��روري مي‌دانند ك��ه عبارتن��د 
توانايي ايجاد رابطه صميمانه و عميق 
با ديگران، پذيرش خويش��تن، آگاهي 
از ارزش‌ه��ا و عقاي��د خ��ود، پذيرش 
مس��ووليت، داش��تن تجربه و مهارت 

لازم، داش��تن اهداف واقع‌بينانه.
ش��رتزر و اس��تون )1974( مشاوران 
كارآم��د و غيركارآم��د را در زمين��ه 
تجربه، نوع رابطه و عوامل ش��خصيتي 
از كيديگر تفكيك ميك‌نند. از طرفي، 
داشتن حداقل درجه كارشناسي ارشد 
در رش��ته مش��اوره از ديگر شرايطي 
اس��ت كه در بسياري از كشورها براي 
احراز شغل مشاوره ضروري مي‌باشد. 
ارتقاي س��طح دانش، منجر به ارتقاي 
مهارت‌ها مي‌ش��ود و به دنبال آن فرد 
مي‌تواند با قدرت بيش��تري عمل كند 
و در نتيج��ه نقش و جاي��گاه خود را 

بهتر به س��ايرين بشناس��اند. 
هرمن ويژگي‌هاي شخصيتي مشاور از 
قبيل ايج��اد تفاهم، همدلي، توجه به 
مراج��ع و ايجاد رابطه باز را مهمترين 
عام��ل يكفيت کار مي‌دان��د. )به نقل 
از پترس��ون و نيس��ن هولز، 1995(. 
بديهي اس��ت كه مشاور بايد در زمينه 
مش��اوره، تجربه علمي و عملي داشته 

باش��د. 
هرچند ش��واهد دهه گذش��ته حاكي 
از آن اس��ت كه مش��اوره مدیریت، به 
تدري��ج، حركت بطئي رو به رش��دي 
را در س��ازمان‌ها داش��ته است، لكين 
يافته‌ه��ا گوي��اي نقايص و اش��كالات 
متعددي است كه مشاوره مدیریت را 
در جايگاه بهينه‌اي )optimal( قرار 

نمي‌ده��د. 
ش��كي نيست كه براي ش��ناخت ابعاد 
گوناگون صنعت مش��اوره مديريت در 
كش��ور باي��د ضمن آسيب‌شناس��ي و 
تلاش‌هاي  موجود  بررسي چالش‌هاي 
همه‌جانبه‌اي درم��ورد راه‌هاي تقويت 
و توس��عه آن در كش��ور آغاز ش��ود. 
صنع��ت مش��اوره مديريت در كش��ور 
از آس��يب‌هاي زي��ادي رن��ج مي‌برد. 

مش�اوره مدیریت به معنای خدمات مش�اوره تخصصی است 
که به مدیران س�ازمان‌ها برای دستیابی به اهداف کوتاه‌مدت 
و بلند‌مدت سازمانی ارایه می‌شود و با ارایه راه‌حل‌های مناسب 
این مشاوره‌ها مي‌تواند سبب بهبود عملکرد و تقویت کسب و 

کار شود. 
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نب��ود تش��كل ق��وي و نظام مش��اوره 
مديريت، دور بودن مش��اوره مديريت 
از تحولات روزاف��زون مديريت نوين، 
بي‌توجهي ب��ه آموزش مباحث جديد، 
موفقيت‌آميز  تجارب  بهك‌ارگيري  عدم 
ن��گاه  نب��ود  خارج��ي،  كش��ورهاي 
تخصص��ي به مش��اوره مديريت، عدم 
توج��ه به فض��اي بيرون��ي و تحولات 
اقتص��اد و تج��ارت جهان��ي، موان��ع 
س��اختاري، حقوقي و ارزش��ي،  نبود 
نظ��ام س��نجش و ارزیابی مش��اوران، 
نبود اس��تانداردهای لازم برای تعیین 
صلاحیت‌ه��ای حرفه‌ای مش��اوران و 
نیز عدم ارتب��اط دوجانبه و پویا میان 
مشاوران مدیریت و سازمان‌ها و ده‌ها 
مانع ديگر ازجمله آس��يب‌هايي است 
كه درخور توجه جدي است و اهميت 
رف��ع تنگناهاي برش��مرده و ضرورت 
ارای��ه راهكاره��اي علم��ي و عملي را 

بازگ��و ميك‌ن��د.
به‌نظ��ر مي‌رس��د ك��ه موان��ع موجود 
بر س��ر راه مش��اوران، ناش��ي از عدم 
شكل‌گيري س��اختارهاي ذهني لازم، 
نگاه مخدوش كارگزاران و نيز كاربران 
اين نوع خدمات باش��د چرا که رش��د 
صنعت مشاوره مدیریت به سطح بلوغ 

س��ازمانی بس��تگی دارد.
جايگاه مشاور مدیریت به نگرش مدير 
بر مي‌گردد. اگ��ر نگرش مدير پذيرا و 
راحت باش��د، نقش و جايگاه مش��اور 
بهتر ج��ا مي‌افتد. كيي از مش��كلات، 
دي��دگاه مغرضان��ه و بس��ته بعضي از 
مدي��ران به كار مش��اوره اس��ت. اين 
مديران، مش��اور را در كي چهارچوب 
غيراصول��ي ق��رار مي‌دهن��د و او را از 

اصول و اهداف اصل��ي دور ميك‌نن��د.
بل��وم در بح��ث یادگی��ری در حیطه 
ش��ناخت، فرم��ول جالب��ی دارد. وی 
یادگیری در حیطه ش��ناخت  مراحل 
را شش قسمت میك‌ند: سطح دانش، 
س��طح فه��م، س��طح مهارت، س��طح 
تجزیه وتحلیل، سطح تركیب و سطح 
داوری. مش��اوران باید س��طح دانش، 

فهم و مهارت را پش��ت س��ر گذاشته 
و در س��طح تجزیه و تحلیل و تركیب 
و داوری حرك��ت ك‌نند. مش��اوری كه 
فقط بتواند خوب صحبت كند و فقط 
اطلاعات داش��ته باش��د، خودش هم 
نمي‌تواند مدیریت كند چه برس��د به 
اینك��ه به دیگ��ران مش��اوره مدیریت 

بده��د.
در خصوص نظام س��نجش و ارزیابی 
صلاحیت‌های حرفه‌ای مش��اوران باید 
گفت، ب��راي ارزيابي صلاحيت افرادي 
ك��ه مي‌توانند در اين زمينه كار كنند 
ش��اخص‌هايي تعريف مي‌شود كه اين 
شاخص‌ها مي‌تواند كمك‌كننده باشد. 
در دنيا هم امروزه هركس��ي نمي‌تواند 
ادعا كند كه مش��اور مديريت اس��ت، 
بايد داراي ويژگي‌هايي باش��د كه در 
كي ج��ا صلاحيت‌ه��ا كنترل ش��ود. 
انجمن مش��اوران مديري��ت مي‌تواند 

اي��ن كار را انج��ام ده��د. 
مشاور باید دارای صلاحیت‌هایی باشد 
ك��ه تمام چراهای مرب��وط به انتخاب 
مشاور از طرف مدیر یا مالك بنگاه را 
پاس��خ دهد. وقتی صلاحیت حرفه‌‌ای 
در مشاور نباشد، توصیه‌های غیرقابل 
اجرا و خطرناك از مش��اور سر می‌زند 
كه ممكن است خسارت‌های سنگینی 
به بنگاه و ادامه كار بنگاه وارد ش��ود. 
تجربه نش��ان می‌دهد در بس��یاری از 
جاهای��ی ك��ه مش��اوران بی‌صلاحیت 
كار كردن��د نه تنه��ا آن مدیریت بلكه 
مدیریت‌ه��ای بعدی هم برای انتخاب 
مش��اور ب��ا مش��كل روب��رو بوده‌اند و 
شجاعت و جسارت تقبل هزینه جدید 

كار مش�اور این است كه س�ازمان را در مس�یر برنامه قرار 
دهد. مدیریت بنگاه  ها وقتی متحول می‌ش�ود كه مش�اور 
دانایی در كنار آن قرار داش�ته باش�د، مش�اوران مدیریت 
بای�د بتوانند نگاه مدیریت ف�ردا را به بنگاه‌ها انتقال دهند. 

مشاوران مدیریت پزشكان صنعت هستند. 

آسیب‌شناس��ی مش��اوره مدیریت
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را ندارن��د و این مس��اله ضربه‌زدن به 
مدیریت اس��ت. 

یك��ی از دلایل اینك‌��ه صلاحیت‌های 
حرف��ه‌ای كمت��ر موردتوج��ه ج��دی 
مدی��ران قرار گرفته این اس��ت كه به 
علت تعداد كم مشاوران با صلاحیت، 
دسترسی به آن‌ها بسیار سخت است. 
بنابراین ضرورت توس��عه امر مشاوره 
به‌صورت جدی مطرح است و چنانچه 
این توسعه اتفاق بیفتد، امكان ممیزی 
صلاحیت‌ه��ای حرفه‌ای نی��ز به‌وجود 
می‌آید. وقتی ممی��زی صلاحیت‌های 
حرفه‌ای به وجود بیاید، در آن‌صورت 
می‌شود.  شرط  اخلاقی  صلاحیت‌های 
صنع��ت مش��اوره مدیریت در كش��ور 
ما بس��یار نوپاس��ت و اگ��ر دولت هم 
تایی��د صلاحیت میك‌ند تنها از لحاظ 
اس��ت. در حالیك‌��ه در  كارفرمای��ی 
كشورهای پیش��رفته دنیا صلاحیت‌ها 
توسط تشكل‌های حرفه‌ای مشاوران و 
به‌صورت خ��ود ارزیابی، اتفاق می‌افتد 
و كسانی كه فاقد صلاحیت‌های علمی 
و حرف��ه‌ای باش��ند، راه در این حرفه 
پی��دا نمیك‌نند. بنابراین باید یك دید 
توس��عه‌ای طراحی ش��ود تا مشاوران 
بتوانند ضم��ن اینك��ه از لحاظ كمی 
و كیفی توس��عه پیدا میك‌نند، امكان 
انتخ��اب را ب��ه كارفرم��ا بدهند. دید 
توس��عه‌ای هم باید به‌گونه‌ای طراحی 
شود كه ما بتوانیم علاوه ‌بر مشاورانی 
ك��ه دارای صلاحیت‌ه��ای حرف��ه‌ای 
هس��تند، از مدیرانی ك��ه ویژگی‌های 
حرف��ه‌ای را دارند ولی مدیر نیس��تند 
و در بخ��ش صنعت و بخ��ش دولتی 

مش��غول فعالیت می‌باش��ند،
در زمین��ه مش��اوره ب��هك‌ار گیری��م. 
حرفه‌ای  حاضر صلاحیت‌های  درحال 
مش��اوران كاملا تعریف‌نش��ده است و 
تعری��ف صلاحیت‌ه��ای اخلاق��ی هم 
به‌نظر می‌رس��د كار س��اده‌ای نیست. 
اگر مش��اور صلاحیت‌ه��ای اخلاقی را 
رعای��ت نكرد، كارفرم��ا فقط مي‌تواند 

دیگر از او اس��تفاده نكند. 

چنی��ن  دوم  مش��اور  اینك‌��ه  ول��ی 
تس��ت  بای��د  دارد،  را  ویژگی‌های��ی 
ش��ود. این اتفاق الان عموما به‌صورت 
آزمایش و خطا انجام می‌شود. تشكل 
مش��اوران مدیریت هنوز به درس��تی 
ش��كل نگرفت��ه و وظای��ف داخلی آن 
تاك‌ن��ون به‌طور كامل طراحی نش��ده 
اس��ت و قبل از بررس��ی صلاحیت‌ها، 
باید ای��ن كار به‌صورت ج��دی انجام 
ش��ود. داش��تن صلاحیت برای انجام 
كار یك��ی از مبان��ی اخ�الق حرفه‌ای 
است و هیچ مش��اوری نباید كاری را 
قبول كند كه صلاحی��ت انجام آن را 
ن��دارد، اگرچه باید ای��ن امر به‌تدریج 
ش��كل بگیرد. اصولا داشتن صلاحیت 
حرف��ه‌ای، جزیی از اخ�الق حرفه‌ای 

اس��ت.
یک��ی دیگ��ر از مش��کلات پیش‌روی 
مش��اوران مدیریت در ایران این است 
ک��ه در ح��ال حاضر ميان مش��اوران 
ارتب��اط  ه��ا  س��ازمان   و  مديري��ت 
دوجانب��ه و پوي��ا و مبتني بر رش��د و 
بالندگ��ي هردو طرف برقرار نيس��ت. 
از ي��ك طرف س��ازمان‌ها اين تعهد را 
احس��اس نميك‌نند كه بايد از مشاوره 
مديريت به‌طور شايس��ته‌اي اس��تفاده 
كنند و از طريق طرح مسایل و ايجاد 
فضا و بسترهاي مناسب، رسالت خود 
را در بهبود و ارتقاي س��طح مش��اوره 
ايف��ا كنن��د، به‌معناي ديگر  مديريت 
اقدام به بازارسازي و بسترسازي براي 
مشاوره مديريت كنند و ازسوي ديگر 
مش��اوران مديريت و صنعت مش��اوره 
مديري��ت نیز خود را متعهد نمي‌دانند 
كه بلوغ س��ازماني را در سازمان‌هاي 
طرف طرف مشورت ارتقا دهند. شايد 
شما با مشاوراني برخورد کرده باشید 
كه آرام به شما بگويند هرچه كارفرما 
كمتر بداند به نفع ماست، چون كمتر 
مي‌توان��د در كار ما عي��ب بگذارد، در 
حال��ي كه اي��ن ذهني��ت نابود‌کننده 
مشاوره مديريت اس��ت. معادله تنازع 
بقا و رش��د باي��د از حال��ت منفی به 

حال��ت مثبت بدیل ش��ود به‌نحويك‌ه 
هر دو طرف معادله كيديگر را تقويت 

كنن��د.
هر دو طرف ذی‌نفع فرآیند مش��اوره، 
یعن��ی کارفرم��ا و مش��اور، بایس��تی 
نسبت به خواسته‌های واقعی سازمان 
و توانای��ی برآوردن آن خواس��ته‌ها از 
س��وی مشاور، شناخت و آگاهی کافی 
داشته باش��ند. کارفرمایان باید بدانند 
که از مشاور چه خواست‌های دارند و 
به چه ص��ورت می‌خواهند. در مقابل 
مش��اور نیز با طرح س��والات مناسب 
نسبت به مسایلی که کارفرما تقاضای 
حل آن‌ها را دارد ش��ناخت کافی پیدا 

کن��د.
كي��ي از مس��ایل مش��اوران مديريت، 
آس��يب‌هايي اس��ت كه در اجتماع در 
مقابل آن‌ها وج��ود دارد. ازجمله اين 
قرارداد آن‌هاست كه  بيمه  آس��يب‌ها 
مشاوران  انجمن  ازطريق  خوشبختانه 
مديريت اي��ران تاح��دود زيادي حل 
شده است. تشخيص صلاحيت و رفع 
مش��كلات مطالبات مشاوران مديريت 
از س��ازمان‌هاي مختل��ف بخص��وص 
س��ازمان‌هاي دولت��ي ني��ز از ديگ��ر 

وظايف انجمن به‌ش��مار مي‌رود.
مديري��ت  مش��اوران  آن  ب��ر  ع�الوه 
مناقصه‌هاي��ي را درياف��ت ميك‌نن��د 
كه در آن قرارداد تحميل‌ش��ده‌اي در 
داخل پاكتي فرس��تاده ش��ده و جاي 
تعج��ب دارد ك��ه كارفرما ق��راردادي 
هم��راه مناقصه بفرس��تد و مش��اور از 
روي ناچاري مجبور به قبول آن شود.

مديريت  مشاوران  گزارش‌هاي  اينك‌ه 
و نتايج كارشان به چه ترتيبي بايد به 
تصويب برسد و اگر مشكلي با كارفرما 
وجود دارد، آيا شخص ثالثي از لحاظ 
قانوني وج��ود دارد ك��ه گزارش‌ها را 
بررس��ي كن��د، از ديگر آس��يب‌هايي 
اس��ت كه مش��اوران مديريت با آن‌ها 

مواجه هستند.
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کسب و کار سازمانهمگرایی مدیریت منابع انسانی با راهبردهای 
مبنایی برای کسب مزیت رقابتی پایدار 

 سعید هداوند
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1.مقدمه
در ده��ه اخی��ر تح��ولات زی��ادی در 
بازار‌ه��ای رقابتی صورت گرفته اس��ت. 
دوام در چنی��ن محیط‌‌هایی مس��تلزم 
س��ازگاری با فناوری‌های جدید، تمرکز 
ب��ر کیفی��ت محص��ولات و خدمات و 
اعتم��اد  براب��ر  در  مس��وولیت‌پذیری 
مش��تریان می‌باش��د. در برخ��ی اوقات 
س��ازمان‌ها به مجرد این‌ک��ه از طریق 
»همگرایی« با محیط به موفقیت‌هایی 
دست پیدا می‌نمایند به‌دلیل بی‌میلی به 
بازآموزی و یادگیری مهارت‌های جدید، 
ارتباط خود را با فضای کس��ب و کار از 
دست می‌دهند و به این نتیجه می‌رسند 
ک��ه بهتری��ن راه ارتباط با مش��تریان، 
ف��روش محصولات یا ارای��ه خدمات به 
آن‌ها می‌باشد. این اینرسی استراتژیک 
 )Gloet, 2003:168(.خطرن��اک اس��ت
تحولاتی نظیر »گس��ترش روند جهانی 
شدن بازارها«، »رقابتی شدن بازارها«، 
و  اطلاعات��ی  فناوری‌ه��ای  »توس��عه 
ارتباطی« و »افزایش اهمیت دانش در 
کس��ب سهم بیش��تری از ارزش حیات 
مش��تریان« به‌سرعت بس��تر و بافتی را 
که اس��تراتژی‌ها در آن طراحی و اجرا 
می‌ش��وند تحت تاثیر ق��رار می‌دهند. 

مواجهه با تحولات مذکور و پاسخ‌گویی 
به انتظارات مشتریان مستلزم آن است 
که سازمان با محیط کسب و کار تطبیق 
داده شود و توسعه کارکنان متناسب با 
اس��تراتژی‌های حال و آینده آن صورت 

پذیرد )صائبی، 1382: 136(.
به این مفه��وم، مدیریت اس��تراتژیک 
منابع انس��انی به‌عنوان عاملی اثربخش 
ک��ه از قابلی��ت تلفیق ب��ا راهبردهای 
کس��ب و کار برخوردار می‌باشد درنظر 
گرفته می‌ش��ود. برآیند کار، رویکردی 
اج��رای  در  هماهن��گ  و  همه‌جانب��ه 
برنامه‌های توسعه‌ای است که با تمرکز 
بر اثربخش��ی و کنترل منابع فیزیکی، 
اطلاعات��ی و انس��انی، مزی��ت رقابتی 
را نصی��ب س��ازمان می‌س��ازد. بر این 
اساس، آن‌چه که در این مقاله پیرامون 
همگرای��ی راهبردهای کس��ب و کار و 
برنامه‌های توس��عه کارکنان مورد بحث 
قرار می‌گیرد به مدیران منابع انس��انی 
کمک می‌نماید ت��ا ضمن حفظ ارتباط 
با تحولات محیطی و توس��عه فناوری، 
به ض��رورت انعطاف‌پذیری راهبردهای 
توس��عه منابع انسانی نیز توجه نموده و 
از نتایج آن در بهبود برنامه‌های کسب و 

کار استفاده نمایند.

2. مدیریت کسب و کار و فضای 
رقابت‌پذیری 

 در »مدیریت کسب و کار« معمولاً سعی 
بر آن اس��ت تا با تعریف مسیر حرکتی 
س��ازمان به مزیت رقابتی پایدار دس��ت 
پیدا گ��ردد )Peter, 2007: 55(. بر این 
اساس برای رقابت در یک حوزه تولیدی 
یا خدماتی خاص باید دو ش��رط اصلی 
رعایت ش��ود. اول اینکه نیروی محرکی 
نظی��ر ارتق��ای کیفی��ت محص��ولات و 
خدمات و یا نیاز به توس��عه مهارت‌ها   و 
شایس��تگی‌ها وجود داشته باشد و دیگر 
آن‌که سیاست مش��خصی برای ارتباط 
راهبردهای اصلی ب��ا یکدیگر و حصول 
نتایج مش��خص تعریف ش��ود. در واقع، 
رقابت‌پذی��ری از طری��ق توانایی تنظیم 
راهبردهای کس��ب و کار در به‌کارگیری 
فرصت‌های س��ودآور به دس��ت می‌آید 
و ب��ه س��ازمان کمک می‌کند ت��ا بازده 
س��رمایه‌گذاری‌های خود را به حداکثر 
برس��اند. برای ای��ن‌کار دو اتفاق باید رخ 
دهد. اول این‌که، مشتری به درک کاملی 
از ارزش‌های س��ازمان دست یابد و این 
احس��اس را که از تعامل خود با سازمان 
ارزش��ی دریافت نموده است را در خود 
احساس کند و دوم اینکه، سازمان ضمن 

چکیده
   مهمترین چالش مدیریت استراتژیک، کنار آمدن با تغییرات از طریق انعطاف‌پذیری سازمان در سازگاری مستمر 
با تحولات محیط پیرامونی اس�ت. کسب توان انعطاف‌پذیری منوط به توسعه قابلیت‌های منابع انسانی، عملکرد، 
تعهد و روش برتر در اجرای راهبردهای کس�ب و کار اس�ت. این مقاله، رویکردی راهبردی را مطرح می‌کند که به 
ضرورت همگرایی مدیریت منابع انسانی با راهبردهای کسب و کار توجه کرده و آن را به‌عنوان فلسفه یا بينشی 
که به س�ازمان در مواجهه با چالش‌های محيط بيرونی و خلق فرصت‌های جدید کمک می‌نماید مورد بررسی قرار 
می‌دهد. این کار مزیت رقابتی را نصیب سازمان می‌سازد و باعث می‌شود که تاثیر‌گذاری تصمیمات مربوط به توسعه 
منابع انس�انی در شکل‌گیری راهبردهای کس�ب و کار اجتناب‌ناپذیر گردد. در این مقاله تلاش می‌شود با بررسی 
میزان اثربخشی تحولات محیطی و قابلیت‌های سازمانی در بهبود فضای رقابتی به این سوال که چگونه می‌توان 
به تصویر روشنی ‌از برنامه‌های کسب و کار دست یافت و برای مرتبط ساختن مدیریت منابع انسانی با راهبردهای 

کسب و کار سازمان چه مراحلی باید طی گردد پاسخ داده شود.

کلید واژه: مدیریت منابع انسانی، راهبرد کسب و کار، مزیت رقابتی
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در اختیار داشتن توانایی فنی و عملیاتی 
از ق��درت لازم ب��رای تلفیق راهبردهای 
کاری و انتظ��ارات مش��تریان برخوردار 
باش��د. مثلاً خدمات ویژه‌ای ارایه نماید 
که س��ایر رقبا به س��ادگی نتوانند آن‌را 
تقلید یا مشابه‌س��ازی کنن��د. »پورتر« 
س��ه عامل »کیفی��ت«، »خلاقیت« و » 
هزینه‌کرد مناسب« را در برتری رقابتی 
موث��ر می‌داند ولی در عین حال اش��اره 
می‌کن��د که تحقق آن منوط به کیفیت 
منابع انسانی دراختیار می‌باشد )اعرابی و 

ایزدی، 1384: 160(.

3.  راهبرده�ای کس�ب و کار 
سازمان

  راهبردهای کس��ب و کار در دو سطح 
»کلان« و »وظیفه‌ای« بررسی می‌شوند. 
راهبردهای کلان ب��ا ترکیب و عملکرد 
مجموعه کسب ‌و ‌کارهایی سروکار دارند 
که ماهیت وجودی س��ازمان را ش��کل 
می‌دهند. این راهبردها با مواردی نظیر 
»انسجام مجموعه کسب و کار« و آداب 
نحوه اداره و کنترل آن مواجه می‌باشند. 
در س��طح وظیفه‌ای نیز راهبردها با این 
س��وال مواجه می‌باش��ند که در کجا و 
چگون��ه باید رقابت کرد تا به س��ود بالا 
و پای��دار دس��ت یافت. این ب��ه معنای 
اتخاذ تصمیم درباره این نکته اس��ت که 
راهبرد‌های کسب و کار چگونه می‌توانند 
در دراز‌م��دت، کیفی��ت بالات��ری برای 
مشتریان حاصل کنند. تجزیه و تحلیل 
مفه��وم راهب��رد کس��ب و کار به‌عنوان 
اس��اس راهب��رد منابع انس��انی نه تنها 
سطوح و سبک‌های مختلف راهبرد بلکه 
روش‌های گوناگون ش��کل‌گیری راهبرد 
را نیز باید مورد‌نظر داشته باشد. سطوح 
متف��اوت تدوی��ن راهبرد و س��بک‌های 
مورد انتخاب سازمان، ایجاد یک دیدگاه 
منسجم از ماهیت راهبرد منابع انسانی 
متناسب با راهبردهای کلی کسب و کار 
و احتمالاً تعیین نوع همکاری‌های منابع 
انس��انی در طول فرآیند تدوین راهبرد 
را با مش��کل مواجه می‌سازد. لذا تجزیه 

و تحلی��ل مفهوم کس��ب و کار به‌عنوان 
اس��اس راهب��رد منابع انس��انی نه تنها 
سطوح و سبک‌های مختلف راهبرد بلکه 
روش‌های گوناگون ش��کل‌گیری راهبرد 
را  نی��ز مورد‌نظر ق��رار می‌دهد )ابیلی و 

موفقی، 1380: 42(.

4.  مدیری�ت منابع انس�انی و 
راهبردهای کسب و کار

 ه��ر یک از دو مفه��وم »مدیریت منابع 
انس��انی« و »راهبردهای کسب و کار« 
نگرش��ی را توصی��ف می‌کنن��د ک��ه بر 
مس��ایل بلند‌م��دت و جهت‌گیری کلی 
س��ازمان تاکید می‌کن��د. این دو مفهوم 
مبتنی بر دو پیش‌فرض اصلی هس��تند. 
نخس��ت این‌که به ج��ای تمرکز صرف 
به برآیندها، هم��ه توجهات به مدیریت 
منابع انس��انی و فرآیندهای آن معطوف 
شود. دلیل این امر آن است که سیستم 
منابع انسانی یکی از چند سیستم فعال 
سازمانی اس��ت که در تدوین راهبردها 
نقش موثری ایفا می‌نماید. این سیستم 
دارای زیر‌مجموعه‌های متعددی همچون 
»جذب«، »گزینش«، »بهبود عملکرد« 
و »نگهداش��ت« نیروی انسانی است که 
از نق��ش موثری در تدوی��ن راهبردهای 
کاری برخوردار می‌باش��ند، اما در برخی 
سازمان‌ها مس��وولیت تصمیم‌گیری در 
بخشی از این زیر‌مجموعه‌ها تنها بر عهده 
واحد منابع انسانی نیست و این احتمال 
که همانند س��ایر واحده��ای وظیفه‌ای، 
فقط در مرحله اجرای تصمیمات اتخاذ 
شده س��هیم باش��ند وجود دارد؛ و دوم 
این‌ک��ه ب��دون توجه به سیاس��ت‌های 
محیطی و ش��رایط اقتضای��ی نمی‌توان 
ماهیت مدیریت منابع انس��انی را درک 
کرد. به این معنا که باید بین استراتژی 
منابع انس��انی که به صورت بخش��ی از 
س��ازمان درآم��ده و راهبردهایی که از 
موجودی��ت س��ازمان نش��ات می‌گیرند 
تفاوت قایل شد. فرض مذکور مبتنی بر 
این دیدگاه است که به ندرت امکان دارد 
استراتژی نتیجه یک فرآیند خردمندانه و 

آشکاری باشد که مسیر از راس به قاعده 
را ط��ی نمای��د. بلکه این اس��تراتژی در 
سایه مذاکراتی که به‌وسیله »شگردهای 
سیاسی« گروه‌های ذینفع و نهادهایی که 
تحت تاثیر نتیجه‌های حاصل از فرآیند 
تصمیم‌گیری استراتژیک هستند به‌وجود 
می‌آی��د. بررس��ی‌ها نش��ان می‌دهد که 
رویکرد مدیریت منابع انس��انی در اغلب 
سازمان‌ها، حرکت به سوی نوآوری است 
تا امکان مدیری��ت چالش‌های محیطی 
فراهم شود. بر این اساس هرگونه تطابق 
برنامه‌های نیروی انس��انی با راهبردهای 
کس��ب و کار مبتنی بر توجه به محیط 
و انتق��ال دانش نوین به سیس��تم انجام 
می‌پذی��رد. به‌عبارت دیگر توجه مدیران 
منابع انسانی معطوف به تحولات سریع 
فنی و نیازهای عمومی س��ازمان اس��ت 
ت��ا با س��رمایه‌گذاری هدف‌من��د امکان 
تلفیق برنامه‌های توس��عه منابع انسانی 
با ویژگی‌های پر‌تلاطم محیط پیرامونی 
فراهم گردد )یاوری بافقی، 1384: 42(.

5. همگرای�ی مدیری�ت منابع 
انس�انی و راهبردهای کسب و 

کار سازمان
هدف از همگرایی مدیریت منابع انسانی 
و راهبردهای کسب و کار سازمان، ایجاد 
تناس��ب بین اه��داف سیاس��ت‌گذاری 
مدیری��ت مناب��ع انس��انی و برنامه‌های 
کاری س��ازمان اس��ت. در این فرآیند با 
ایجاد توازن بین برنامه‌های توسعه منابع 
انس��انی با محتوای کسب و کار به تمام 
نیازهای سازمان توجه می‌گردد. به اعتقاد 
فامبرن، سازمان‌ها وقتی سعی می‌کنند 
تا استراتژی‌های جدید را با منابع محدود 
اجرا کنند با کمبودهایی مواجه می‌شوند. 
همچنین هنگامی که سعی می‌کنند تا 
با بهره‌گیری از سیس��تم‌های نامناسب 
منابع انس��انی بر اس��تراتژی‌های جدید 
تاثیر بگذارند با مشکلات اجرایی مواجه 
می‌ش��وند. وظیفه اصلی مدیریت منابع 
انسانی، ایجاد توازن میان ساختار رسمی 

نی  نس��ا ب��ع ا ی��ت منا یر ی��ی مد ا همگر



مجله مشاور مدیریت، شماره 3030

و سیستم‌های منابع انسانی به‌نحوی است 
که اهداف استراتژیک سازمان تامین گردد 

»)اعرابی و ایزدی،1384: 67(.
تلفی��ق راهبرده��ای مناب��ع انس��انی با 
برنامه‌های کاری س��ازمان، مس��تلزم آن 
اس��ت که مدیران منابع انس��انی با تمام 
واحد‌های سازمانی در تعامل باشند و در 
مدیریت فرآیندهای کاری و هماهنگی آن 
با محیط‌های پیرامونی نقش موثری ایفا 
نمایند. چنین فعالیت‌هایی ممکن است 
توسط متخصصین منابع انسانی مستقر 
در بخش‌های عملیاتی صورت نپذیرد. از 
آن‌جا که سازمان‌های بیشتری به استفاده 
از تیم‌های میان‌بخش��ی یا ساختارهای 
ش��بکه‌ای روی آورده‌ان��د، مرزهای میان 
وظای��ف و فعالیت‌ها به‌تدری��ج کم‌رنگ 
گردی��ده و هم��ه موظف ب��ه طرح‌ریزی 

می‌باشند. 
به این ترتیب، همزمان با توجه بیش��تر 
س��ازمان‌ها به »شایس��تگی‌های اصلی« 
منحصر به فرد ]نظیر بازاریابی و فروش[ 
احتمال این‌که ب��رای انجام فعالیت‌هایی 
نظیر توسعه منابع انسانی که در خارج از 
آن حوزه شایستگی قرار می‌گیرد، بیش از 
پیش به شیوه‌های کلیشه‌ای متکی شوند 
بس��یار زیاد است. ذکر این مطلب به این 
خاطر است که توانایی در خلق، مدیریت 
و حفظ روابط با مش��تریان، فروشندگان، 
توزیع‌کنندگان و رقبای آینده به موضوع 
کلیدی »همگرایی مدیریت منابع انسانی 
ب��ا راهبردهای کس��ب و کار س��ازمان« 
مش��روط می‌باش��د و لازم اس��ت تا این 
موضوع در حوزه شایس��تگی‌های اصلی 

قرار داده شود.

6. انتخاب یک راهبرد مناسب 
برای همگرایی

   انتخاب راهبرد مناس��ب با شناسایی 
چش��م‌اندازی و برنامه‌ه��ای کس��ب و 
کار س��ازمان آغاز می‌شود. هر سازمان 
دارای ماموری��ت، اه��داف بلند‌مدت و 
راهبردهای اصلی ]حتی اگر به شیوه‌ای 
آشکار نوش��ته یا گزارش نشوند[ است 
که عموم��ا تحت‌تاثیر تغییرات بیرونی 
می‌باش��ند. برای مثال تغییرات سریع 
فناوری که با فرصت‌های کاری همراه 
است یا تغییر استراتژی رقابتی که نیاز 
به تجدید‌نظ��ر در راهبردها، ماموریت 
و برنامه‌ه��ای کس��ب و کار را ایج��اد 
می‌نماید در انتخاب راهبردهای منابع 

انسانی موثر می‌باشد. 
ای��ن انتخاب‌ه��ا باید تا ح��د امکان از 
ت��وان لازم برای تغییر فعالیت و جهت 
حرک��ت س��ازمان برخوردار باش��ند و 
سازمان را طوری تجهیز کنند که قادر 
باشد به‌نحو موثری به فشارهای بیرونی 
و تقاضاه��ای موثر بر آن پاس��خ‌گویی 
نماید. بر این اس��اس، مهمترین معیار 
در انتخاب یک راهبرد مناسب، توانایی 
آن در پرداختن به موضوعاتی است که 
در تجزی��ه و تحلیل نقاط ضعف، نقاط 
قوت، تهدیدات و فرصت‌ها مورد توجه 
قرار گرفته اس��ت. اگر راهبرد مورد‌نظر 
نتواند از نتایج به‌دست آمده برای غلبه 
ب��ر تهدیدات و نقاط ضعف شناس��ایی 
شده بهره‌برداری نماید ارزشی نخواهد 
داش��ت. معیار دیگر به توانایی راهبرد 
در تامی��ن اه��داف پیش‌بین��ی ش��ده 

ب��ا کمتری��ن بهره‌ب��رداری از منابع و 
ب��ر جای‌گ��ذاری کمترین ع��وارض و 
حاش��یه‌های جانب��ی اش��اره دارد. به 
اعتق��اد »واک��ر« ب��ا در نظ��ر گرفتن 
تح��ولات محیطی و بازاره��ای رقابتی 
می‌ت��وان ن��وع و راهب��رد مورد‌نیاز را 
مش��خص کرد. به زعم وی یک راهبرد 
تنها در صورتی موفق می‌ش��ود که بر 
یک بستر آماده شکل گیرد و از فضای 
عملیاتی مناس��بی برای اجرا بهره‌مند 
ش��ود )Walker, 2009: 62(. همچنین، 
تفاوت‌های محیطی بر انتخاب راهبرد 

مناسب تاثیر می‌گذارند. 
مث�ال در ی��ک محی��ط ثاب��ت و قابل 
پیش‌بینی، از استراتژی‌های »تدافعی« 
و »با‌ثب��ات« ب��رای پ��رورش کارکنان 
کم‌مه��ارت ]و ن��ه پ��رورش کارکنان 
چند مهارته[ اس��تفاده می‌ش��ود یا در 
یک محی��ط پویای غیر‌قابل پیش‌بینی 
و  »توس��عه‌ای«  اس��تراتژی‌های  از 
تجمی��ع  قابلی��ت  ک��ه  »ترکیب��ی« 
مجموعه‌ای از کارکنان چند مهارته را 

دارد می‌توان استفاده کرد. 
در انتخ��اب راهبرده��ا همچنین باید 
به این موضوع که چه کس��ی مسوول 
اجرای آن است و برنامه‌های پیش‌بینی 
ش��ده، چطور انج��ام خواهند پذیرفت 
توجه ش��ود. قاعده کلی این اس��ت که 
به این س��والات و س��والات مشابه در 
حین طرح‌ریزی پاس��خ داده شود ولی 
به دلیل اهمی��ت موضوع، پرداختن به 
آن‌ه��ا در ابتدای طرح‌ریزی از ضرورت 

برخوردار می‌باشد. 
ب��ا ای��ن رویک��رد، می��زان اثر‌گذاری 
راهبردهای کس��ب و کار بر برنامه‌های 
منابع انسانی را می‌توان تابع سه فرآیند 
مرتب��ط به‌هم دانس��ت. اول این‌که به 
سیاس��ت‌ها و ش��یوه‌های نوین منابع 
انس��انی ش��کل دهد، آنگاه بر درجه یا 
میزانی که سازمان در ایجاد انگیزه در 
کارکنان و ایجاد عملکردهای کیفی‌تر 
انتظار دارد، اثر‌گذار باش��د و این‌کار را 
از طریق اجرای صحیح سیاس��ت‌ها و 

تحولاتی نظیر »گس�ترش رون�د جهانی ش�دن بازارها«، 
»رقابتی شدن بـازارها«، »توسعه فــناوری‌های اطلاعاتی 
و ارتباط�ی« و »افزای�ش اهمیت دانش در کس�ب س�هم 
بیشتری از ارزش حیات مشتریان« به‌سرعت بستر و بافتی 
را که استراتژی‌ها در آن طراحی و اجرا می‌شوند تحت تاثیر 

قرار می‌دهند. 
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فرآیندهایی که کارکنان مس��یر بهبود 
عملکرد را طی می‌کنند میس��ر نماید 
و نهایت��ا از طریق اعمال نفوذ بر درجه 
یا میزانی که ب��ه نخبگان و افراد ماهر 
فرصت‌ه��ای ش��غلی و آزادی عمل در 
مشارکت امور داده می‌شود بر عملکرد 
 Pinnington,(س��ازمان تاثیر‌گذار باشد

 .)2000: 533
البت��ه قالب اس��تانداردی ب��رای تدوین 
راهبرده��ا وجود ن��دارد و تبیین آن به 
ش��رایطی که در آن طرح‌ری��زی انجام 
می‌شود بستگی دارد. مثلا ممکن است 
تفکر راهبردی کیفی‌سازی منابع انسانی 
ب��ر زمینه‌ای چون اصلاح س��اختارهای 
سازمانی متمرکز ش��ود که به‌ نوبه خود 
بر تحول راهبردهای کسب و کار نیز اثر 

خواهد گذاشت.

7. الزامات اساسی در همگرایی 
مدیری�ت مناب�ع انس�انی ب�ا 

راهبردهای کسب و کار
مهمترین ال��زام در همگرایی مدیریت 
منابع انسانی با راهبردهای کسب و کار 
آن اس��ت که بین خط مشی‌های منابع 
انس��انی با راهبردهای کاری »تناسب« 
.)Truss&Gratton, 1994:109(ایجاد گردد

 این تناس��ب که به عنوان پیش‌ش��رط 
تدوین هرگونه راهبرد مطرح می‌ش��ود 
را می‌توان به‌عنوان سیاست‌های توسعه 
منابع انس��انی در هم‌س��ویی با اهداف 
اصل��ی و جل��ب حمای��ت س��ازمان در 
طراحی و اج��رای  برنامه‌ها نیز قلمداد 

نمود. 
از دیگر الزامات اساس��ی که باید مورد 
توج��ه قرار گیرند می‌توان به این موارد 
:)Chakravarthy, 1992: 5-14( اشاره کرد

* ض��رورت وجود رویکردی منس��جم 
که در جهت حمای��ت قوی‌تر از اهداف 
س��ازمانی، جنبه‌های مختلف مدیریت 
منابع انس��انی و برنامه‌ه��ای کاری را با 

یکدیگر مرتبط سازد.
رویک��ردی  پذی��رش  ض��رورت   *
انعطاف‌پذیرکه قادر باش��د در ش��رایط 

مختلف، دانش‌های مورد‌نیاز سازمان را 
به بهترین نحو تامین نماید.

* كشف و توس��عه استعدادهاي نهفته 
كاركنان و حماي��ت از طرح‌هاي تغيير 

فرهنگي
* تايكد مستمر بر به‌سازی منابع انسانی 
و فراهم آوردن فرصت‌هاي ارتقای براي 

كليه كاركنان
* طراحي، اجرا و مديريت سيستم‌هايي 
براي تضمين امكان دسترسي به تجارب 

مرتبط 
* مديري��ت روابط نظام مدیریت منابع 

انسانی با ساير بخش‌هاي سازمان

8. نتیجه‌گیری
   تاکی��د مقاله حاضر ب��ر این موضوع 
است که به واس��طه تغییرات پی‌در‌پی 
محیط‌ه��ای رقابتی و این‌ک��ه دوام در 
چنین محیط‌هایی مس��تلزم سازگاری 
با فناوری‌های جدید، تمرکز بر کیفیت 
محصولات و خدمات و مسوولیت‌پذیری 
در برابر اعتماد مش��تریان می‌باشد؛ لذا 
بای��د از قابلیت‌های کارکن��ان به‌عنوان 
مزیتی استراتژیک در مدیریت تغییرات 
و تدوین راهبردهای مناسب برای کسب 

وکارهای آتی استفاده شود. 
ب��ر ای��ن اس��اس ب��ا بررس��ی می��زان 
و  محیط��ی  تح��ولات  تاثیر‌گ��ذاری 
قابلیت‌های س��ازمانی در بهبود فضای 
کس��ب و کار، این نتیجه حاصل ش��د 
که  ب��رای مواجه��ه موثر ب��ا تغییرات 
و پاس��خ‌گویی به انتظارات مش��تریان، 
ضروری اس��ت که س��ازمان خ��ود را با 
تغییرات محیط تطبیق دهد و توس��عه 
کارکنان متناسب با استراتژی‌های حال 
و آینده صورت پذیرد. در صورت تحقق 
ای��ن مه��م، راهبردهای توس��عه منابع 
انس��انی به‌عنوان نیرویی تلفیق‌کننده، 
لایه‌های مختلف س��ازمان را یکپارچه 
می‌س��ازد و  با تمرکز  بر اثربخش��ی و 
کنت��رل مناب��ع فیزیک��ی، اطلاعاتی و 
انسانی مزیت رقابتی را نصیب سازمان 

می‌سازد. 
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تدوین طرح جامع فناوری اطلاعات شرکت

 مهندسی آب و فاضلاب کشور

مقدمه
سازمان‌های امروزی با چالش‌های عمده‌ای مواجه هستند. این سازمان‌ها از یکطرف با موضوع افزایش حجم و تنوع انتظارات و خواسته‌های ذینفعان 
خود مواجه هستند و از طرف دیگر با افزايش روز افزون سرعت تغييرات در عوامل دروني و بيروني موثر بر عملکرد خود مواجه هستند. مدیریت موثر 
این س��رعت زیاد افزایش انتظارات و س��رویس‌ها و خدمات جدیدی که باید هر روزه در س��بد خدمات و محصولات سازمان‌ها قرار گیرد، و همچنین 
مدیریت موثر تغییرات عوامل محیطی بدون اس��تفاده از ابزارهای نوین برای اداره س��ازمان‌ها عملی و ممکن نیست. در واقع میتوان ادعا نمود که در 

شرایط امروز اداره موثر سازمان‌ها بدون بکارگیری ابزارهای نوین مدیریتی امکان پذیر نمی‌باشد.  
از جمله مهمترین ابزارها و پیش��ران‌های کارآمد برای مدیریت موثر س��ازمان‌ها، فناوری اطلاعات و ارتباطات اس��ت. این فناوری و قابلیت‌هایی که در 
اختیار مدیران و کارشناسان سازمان‌ها قرار می‌دهد، آنچنان گسترده و کارآمد شده است که بکارگیری آن‌ها دیگر از یک خواست و انتخاب، به یک نیاز 
حیاتی و الزام تبدیل شده است، به‌گونه‌ای که می‌توان عنوان نمود بدون استفاده از این فناوری راهبری و اداره سازمان‌های امروزی امکانپذیر نمی‌باشد.

معرف�ی پ�روژه ه�ای برن�ده جای�زه 

مش�اوره مدیری�ت ای�ران
این شماره:
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 بر اساس این احس��اس نیاز است که 
طی س��ال‌های گذشته س��ازمان‌های 
کش��ور س��رمایه‌گذاری زیادی بر روی 
توس��عه و بکارگی��ری ای��ن فن��اوری 
انج��ام داده‌ان��د. علیرغ��م اینک��ه این 
سرمایه‌گذاری‌ها در حوزه‌های مختلفی 
صورت گرفته و بعضی نیازهای مقطعی 
و موضوعی بخش‌هایی از سازمان‌ها را 
نیز حل کرده اس��ت، لیکن نتوانس��ته 
اس��ت تاثیرات عمی��ق و بنیادی خود 
را ب��رای ایجاد  تحول در بس��یاری از 
سازمان‌های کش��ور، )آنگونه که از آن 
انتظار می‌رود( بگذارد. به عبارت دیگر 
مدیریت بس��یاری از سازمان‌ها بر این 
عقیده هستند که سرمایه‌گذاری عظیم 
انجام ش��ده ب��ر روی توس��عه فناوری 
اطلاعات بازدهی و بازگش��تی مناسب 

در سازمان آن‌ها نداشته است.
مناس��ب  بازگش��ت  ع��دم  ای��ن 
سرمایه‌گذاری‌های صورت گرفته دلایل 
و تحلیل‌های متعددی داشته و در این 
مق��ال فرصت پرداخت��ن به همه آن‌ها 
نیس��ت. لیکن یکی از مهترین دلایلی 
که می‌توان برای این موضوع برشمرد، 
فقدان ی��ک نگاه جام��ع و یکپارچه و 
متناس��ب با نیازهای کلیدی و محوری 
سازمان‌ها در توسعه این فناوری است. 
فقدان این نگاه یکپارچه و نتیجه محور 
سبب گردیده است که سرمایه‌گذاری 
ص��ورت گرفته بیش از اینکه در زمینه 
افزایش کارآیی کل س��ازمان و تحقق 
اهداف کلان و راهبردی آن قرار گیرد، 
در جهت تامی��ن  تجهیزات فیزیکی و 
سخت‌افزاری و بعضاَ حل بعضی مسائل 
م��وردی و موضوع��ی بخش‌های��ی از 
سازمان )و عمدتا بخش‌های پشتیبانی( 

انجام گیرد.
ابزارهای��ی  اساس��ی‌ترین  جمل��ه  از 
ک��ه مي‌تواند ب��ه ش��کل‌گیری نگاهی 
یکپارچ��ه و جام��ع در حوزه توس��عه 
فن��اوری اطلاعات کمک نماید، تدوین  
برنامه‌های جامع فناوری اطلاعات و یا 
انجام مطالعات معماری سازمانی است. 

در قالب تدوین این برنامه‌ها، اهداف و  
برنامه‌های راهبردی س��ازمان در کنار 
فرایندهای سازمانی و چگونگی گردش 
اطلاعات مورد بررس��ی قرار می‌گیرند 
ت��ا مناس��بترین راه‌حل‌ه��ای فناوری 
اطلاع��ات ب��رای حمای��ت از تحق��ق 
اهداف س��ازمان و ارای��ه خروجی‌های 
آن، پیش��نهاد گردند. در واقع می‌توان 
عنوان نمود که معماری سازمانی ارایه 
کنن��ده یک راه حل و نقش��ه راه برای 
توس��عه کس��ب و کار س��ازمان است، 
ت��ا اینکه ی��ک برنامه توس��عه فناوری 
اطلاعات باش��د. این ویژگی اس��ت که 
سبب شده اس��ت تدوین این برنامه‌ها 
در سازمان‌های امروزی یک امر و الزام 

حیاتی محسوب گردد.
در طی س��ال‌های گذش��ته تعدادی از 
سازمان‌های کشور با درک این الزام و 
ضرورت به تدوی��ن  برنامه‌های جامع 
فناوری اطلاع��ات و یا تدوین معماری 
س��ازمانی پرداخته‌اند. گ��زارش حاضر 
به معرفی یک��ی از این پروژه‌ها که در 
ش��رکت آب و فاض�الب کش��ور انجام 

ش��ده و در اولین سال 
ملی  جای��زه  برگزاری 
مشاوره مدیریت موفق 
به کس��ب جایزه شده 

است، می‌پردازد.

نگاهی به تاریخچه 
پروژه

ش��رکت مهندسی آب 
و فاض�الب کش��ور به 
مجموعه  ي��ك  عنوان 
دامنه‌ای  ب��ا  تخصصي 
وس��يع  و  متن��وع 
بخش  در  عملك��ردی 
آب و فاض�الب و ب��ه 
عن��وان متول��ي حوزه 
كشور،  فاضلاب  و  آب 
و  پی��ش  س��ال‌ها  از 
و  تاس��یس  زم��ان  از 
خ��ود،  ش��کل‌گیری 

استفاده از قابليت‌هاي فناوري اطلاعات 
را در جه��ت انجام مأموريت‌هاي خود، 

مورد توجه قرار داده بود. 
در ط��ی این س��ال‌ها با توس��عه ابعاد 
فعالیت‌ه��ای ش��رکت )هم ب��ه لحاظ 
کمی و کیفی و هم به لحاظ گسترش 
جغرافیایی و سازمان‌های تحت پوشش 
و. .. ( س��ازمان ب��ا چالش‌ها و نیازهای 
جدی��دی در ح��وزه ارای��ه خدمات و 
تامین رضایت ذینفعان مواجه گردید. 

در ش��رایط جدید، دیگر سیستم‌های 
اطلاعاتی و کاربردهایی که برای فناوری 
اطلاعات پیش‌بینی شده بود، پاسخگو 
نبود. لذا این ش��رکت با درک درستی 
ک��ه طی این س��ال‌ها از محدویت‌ها و 
نقاط ضعف توس��عه سنتی و جزیره‌ای 
سیس��تم‌های اطلاعاتی به دست آورد، 
بر آن ش��د ک��ه در خ�الل انجام یک 
مطالع��ه همه‌جانبه، نس��بت به تدوین 
برنامه و نقش��ه راه توسعه سیستم‌های 
اطلاعاتی و بکارگیری فناوری اطلاعات 

در شرکت، اقدام نماید. 
ب��رای ای��ن منظ��ور در س��ال 1389 

معرف��ی پروژه‌ه��ای برن��ده جای��زه مش��اوره مدیری��ت ای��ران

ذیل موارد  به  نسبت  است  لازم  چالش‌ها  به  پاسخ   در 
راه‌حل‌های مشخصی اندیشیده شود
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پ��روژه‌ای در این س��ازمان برای انجام 
معماری س��ازمانی تعری��ف گردیده و 
ط��ی برگ��زاری یک فرآیند رس��می و 
دقیق مناقصه، شرکت مهندسی مشاور 
حاسب سیستم به عنوان مشاور انجام 
مطالع��ات این پروژه انتخ��اب گردید. 
پس از انجام مراحل مقدماتی مذاکرات 
قراردادی و عقد قرارداد، پروژه عملا از 
1389/5/13 آغاز گردیده و در دی ماه 
سال 1390 به پایان رسید. در محدوده 
مطالعات تعریف شده برای پروژه علاوه 
بر س��تاد شرکت آب و فاضلاب کشور، 
5 ش��رکت‌ آب و فاضلاب ش��هری و 3 
ش��رکت آب و فاض�الب روس��تایی به 
عن��وان واحدهای نمون��ه جهت انجام 

مطالعات میدانی قرار داشتند. 
بر اساس آنچه در سند درخواست برای 
ارایه پیشنهاد )RFP( منتشره توسط 
شرکت آب و فاضلاب و همچنین شرح 
خدمات نهایی تدوین شده در قرارداد 
این پروژه ش��امل پنج فاز اصلی و یک 
فاز برنامه‌ریزی به شرح ذیل بوده است:
- فاز صفر: برنامه‌ريزي و آماده‌سازي 

تعيي��ن  و  دس��ته‌بندي  اول:  ف��از   -

واحدهاي منتخب
- ف��از دوم: بررس��ي وض��ع موجود و 

الگوبرداري
- ف��از س��وم: تحليل وض��ع موجود و 

تدوين راهبرد‌ها
- فاز چهارم: پيش��نهاد معماري وضع 

مطلوب
- فاز پنجم: تدوين برنامه‌ گذار به وضع 

مطلوب

تاریخچ�ه معماری  س�ازمانی و 
روند توسعه آن

در یک تعریف خیلی س��اده "معماري 
س��ازماني نگرش��ي اس��ت كلان ب��ه 
س��ازماني،  وظاي��ف  و  ماموريت‌ه��ا 
فراينده��اي كاري، داده‌ها و اطلاعات 
از   اس��تفاده  موج��ود  وضعي��ت  و 
فن��اوري اطلاع��ات در كي س��ازمان  
ك��ه راه‌حل‌هاي��ي ب��راي اس��تفاده از 
فناوري اطلاع��ات و ارتباطات با هدف 
كيپارچگي  توس��عه آن و هم‌راستايي 
س��رمايه‌گذاري فن��اوري اطلاع��ات با 

ماموريت‌هاي سازمان ‌‌ارایه مي‌دهد."
مفه��وم  ی��ک  س��ازمانی  معم��اری 
تکامل‌یافت��ه ب��راي مباحثي 
است که طي دهه‌هاي 1970 
1990 با عن��وان برنامه‌ريزي 
اطلاعات  فن��اوري  راهبردي 
در کشورهای پیشرفته دنبال 
می‌ش��د. در طی آن س��ال‌ها 
متدولوژی مدون برای تدوین  
فناوری  جام��ع  برنامه‌ه��ای 
متدولوژي‌ه��اي  اطلاع��ات 
اول��ی  BSP، IE ب��ود ک��ه 
توس��ط شرکت IBM مطرح 
ش��ده و دوم��ی نیز توس��ط 
مذکور  شرکت  نظریه‌پردازان 

مطرح گردیده بود. 
در ايران نيز پروژه‌هايي تحت 
عنوان طرح جامع انفورماتكي 
و اخيرا ط��رح جامع فناوري 
از  ارتباط��ات  و  اطلاع��ات 
بی��ن  در   1369 س��ال‌های 

س��ازمان‌های کش��ور دنبال می‌ش��ده 
است. 

با طرح معماری س��ازمانی،  برنامه‌های 
جام��ع فن��اوری اطلاعات ی��ک گام از 
تدوی��ن  برنامه‌ه��ای کلان و راهبردی 
در حوزه فن��اوری اطلاعات فراتر رفته 
و س��طح جزئی‌نگری بیشتری را مورد 
توج��ه ق��رار گرفت. این ام��ر منجر به 
این گردید که س��طح انتزاع مطالعات 
انجام ش��ده کاه��ش یافت��ه و نتایج و 
خروجی‌ه��ای این مطالع��ات به حوزه 

عمل نزدیکتر گردد.
هرچند امروزه رویکر معماری سازمانی 
به عنوان گامی رو به جلو در این حوزه 
مطرح شده اس��ت، لیکن تعداد زیادی 
از سازمان‌ها هنوز ترجیح می‌دهند که 
به جای اینکه ب��ه یکباره درگیر انجام 
یک پروژه معم��اری گردند، که دارای 
جزئی��ات و ریزه‌کاری‌ه��ای بس��یاری 
اس��ت، در ابتدا یک پروژه برای تدوین 
برنامه جامع فناوری اطلاعات گردند و 
جزئیات م��ورد نیاز را به زمان طراحی 
و استقرار سیستم‌های تعریف شده در 

برنامه جامع بسپارند. 
طي دهه اخير، سازمان‌ها توجه زيادي 
به تدوی��ن برنامه کلان سيس��تم‌هاي 
اطلاعات��ي مبذول داش��ته‌اند. اين امر 
بيش��تر به دلي��ل ظهور س��ازمان‌هاي 
ب��زرگ و نيازهاي روزاف��زون آن‌ها به 
اطلاع��ات بوده و ام��روزه از كي حالت 
انتخاب��ي به ي��ك امر كام�ال ضروري 
جام��ع  ط��رح  گشته‌اس��ت.  مب��دل 
فناوری اطلاعات نگرش��ي است كلان 
ب��ه ماموريت‌ه��ا و وظايف س��ازماني، 
موجوديت‌ه��اي  كاري،  فراينده��اي 
ارتباط��ي،  ش��بكه‌هاي  اطلاعات��ي، 
سلس��له‌مراتب و ترتيب انج��ام كارها 
در ي��ك س��ازمان كه با ه��دف ايجاد 
سيستم‌هاي اطلاعاتي كيپارچه و كارا 

صورت مي‌گيرد. 
بحث‌هاي مربوط به برنامه جامع فناوری 
اطلاعات و اخیراَ معماري س��ازماني، با 
معماري  مختلف  چارچوب‌ه��اي  ارایه 
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 C4ISR، FEAF، زكم��ن،   نظي��ر 
TEAF،  TOGAF و غي��ره دنب��ال 
شده و هم‌اكنون روش‌هاي پياده‌سازي 
برنام��ه جامع و معماري س��ازماني در 
حال تكامل ب��وده و ابزارهاي قوي نيز 
براي پشتيباني از آن‌ها ايجاد شده‌اند. 
ب��ا تدوي��ن »چارچوب مل��ي معماري 
س��ازماني ايران؛ الگ��وي تدوين طرح 
جامع فناوري اطلاعات در سازمان‌ها« 
در دبيرخانه شوراي عالي اطلاع‌رساني، 
تعري��ف  در  اساس��ي  بس��يار  گام��ي 
مجموع��ه‌ي محص��ولات و مدل‌ه��اي 
توصيف س��ازمان از حيث سامانه‌هاي 
اطلاعاتي و محيط كاري آن برداش��ته 

شده است. 

چارچوب معماري مورد استفاده 
در پروژه

چنانك‌��ه پيش‌تر گفته ش��د در حال 
حاضر، چارچوب‌ها و الگوهاي مختلفي 
ب��راي معماري س��ازماني ايجاد ش��ده 
و مورد اس��تفاده ق��رار میگی��رد. این 
چارچوب‌ه��ا هرک��دام نق��اط قوت و 
ضعف خاص خ��ود را دارا می‌باش��ند. 
در انتخاب چارچوب مورد استفاده در 
این پروژه تلاش ش��ده است چارچوبی 
انتخاب گردد که بیش��ترین همخوانی 
را با ش��رایط و نیازهای ش��رکت آب و 
فاضلاب داشته باش��د. در انتخاب این 
موارد و نکات ذیل مورد توجه مش��اور 

پروژه قرار گرفته است:
و  قانون��ي  و  سياس��ي  الزام��ات   -

سیاست‌های سازمان؛ 
- ويژگي‌هاي عملكردي سازمان؛ 

- خروجي‌هاي م��ورد انتظار از اجراي 
طرح؛ 

- الزامات قراردادي اجراي طرح؛
- تبعی��ت از چارچوب مل��ی معماری 

سازمانی کشور؛
ش��کل ‏1 -1، چارچوب مورد استفاده 
ب��راي معم��اري فن��اوري اطلاعات و 
ارتباط��ات ش��رکت مهندس��ي آب و 

فاضلاب کشور را نشان مي‌دهد.
براساس چارچوب فوق، بستر و ورودی 
اصلی برای انج��ام مطالعات معماری، 
راهبردهاي كسب‌وكار سازمان هستند 
و هرگونه پیشنهاد و یا طرحی که برای 
توس��عه و بکارگیری فناوری اطلاعات 
ارایه می‌ش��ود باید بتواند پاسخی برای 
نیازهای راهبردی سازمان ارایه نماید. 
بر اي��ن اس��اس و با شناس��ايي وضع 
موجود لايه‌ه��اي 5گانه، وضع مطلوب 
آن طراحي مي‌ش��ود. در اين چارچوب 
هر لايه‌ي معم��اري، ورودي‌هاي مورد 

نياز لايه‌ي پايين‌تر را فراهم مي‌سازد.
از  برگرفت��ه  منتخ��ب،  چارچ��وب 
چارچوب ارایه‌شده توسط مؤسسه ملي 
استانداردها و تكنولوژي امركيا  است. 
اين چارچوب كه خ��ود كيي از مباني 
تدوي��ن  در  اس��تفاده  م��ورد  اصل��ي 

ب��وده  چارچ��وب معم��اري ف��درال  
اس��ت، در پروژه‌هاي مختلف معماري 
س��ازماني انجام‌ش��ده توس��ط شركت 
مهندسي مش��اور حاسب‌سيستم مورد 
استفاده قرار گرفته و براساس نيازهاي 
س��ازمان‌هاي دولت��ي كش��ور بازبيني 
ش��ده و به مرور، برخ��ي از نقاط قوت 
چارچوب‌هاي ديگر كه در سازمان‌هاي 
بزرگ دولتي كشور، قابل استفاده بود، 

به آن اضافه شده است. 
ي��ك  ط��ي  ك��ه   NIST چارچ��وب 
پروژه تحقيقاتي توس��ط مؤسسه ملي 
اس��تانداردها و تكنولوژي امركيا ارایه 
گرديده‌است، بواسطه رعايت روكيردي 
اس��تاندارد و بعلت ارایه شدن از سوي 
مؤسس��ه‌اي معتب��ر و بين‌الملل��ي ب��ا 

استقبال گسترده‌اي مواجه گرديد. 
مطالع��ه  براس��اس  چارچ��وب  اي��ن 
پيش��ين  معم��اري  چارچوب‌ه��اي 
از  اس��تفاده  تج��ارب  جمع‌بن��دي  و 
و  گرفت��ه،  ش��كل  چارچوب‌ه��ا  آن 
اي��ن  از  پ��س  ك��ه  چارچوب‌هاي��ي 
چارچ��وب ارای��ه گرديده‌ان��د از اي��ن 
چارچ��وب اس��تفاده زي��ادي كرده‌اند. 
چارچوب Zachman بعنوان اولين و 
مهمترين چارچوب ارایه شده در حوزه 
معماري سازماني نزدكيي زيادي با اين 
چارچوب داش��ته، و در عمل چارچوب 
NIST س��عي در شكل‌دهي به اجزاي 
مختل��ف و پراكن��ده‌ي ارایه ش��ده در 

شکل1-2-  چارچوب NISTشکل ‏1 -1-  چارچوب منتخب معماري سازماني در پروژه معماری سازمانی شرکت آب و فاضلاب کشور
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درجه��ت   Zachman چارچ��وب 
تطاب��ق آن با نيازمندي‌هاي پروژه‌هاي 
معماري سازماني و طرح جامع فناوري 
اطلاعات داش��ته اس��ت. از سوي ديگر 
چارچوب FEAF به عنوان مهمترين 
چارچوب ارایه ش��ده پس از چارچوب 
NIST، كاملًا مبتني ب��ر الگوي ارایه 
شده توس��ط چارچوب NIST شكل 
گرفته و بيش��تر س��عي در ارایه مدلي 
ب��راي حاكميت ف��درال ك��ه نزدكيي 
زيادي با اين چارچوب داش��ته باش��د 

كرده است. 
از  ديگ��ر  كي��ي   FEAF چارچ��وب 
الگوه��اي ش��كل‌دهنده ب��ه چارچوب 
منتخب معماري پروژه بوده است كه از 
در  معماري  چارچوب‌هاي  مطرح‌ترين 
سال‌هاي اخير مي‌باشد. اين چارچوب 
ك��ه براي برق��راري و كيپارچه‌س��ازي 
معم��اري س��ازماني در س��طح دولت 
ف��درال آمركيا طراحي ش��ده اس��ت، 
بگونه‌اي ش��كل گرفته تا پاس��خگوي 
س��ازماني  معم��اري  نيازمندي‌ه��اي 
در س��طح س��ازمان‌هاي چندلاي��ه و 

هولدينگ باشد. 
از نكات مهم قابل توجه در اين چارچوب 
استفاده از مفهوم مدل مرجع مي‌باشد. 
مدل مرجع كه با مطالعه و الگوبرداري 
خدم��ات،  فرآينده��ا،  عملك��رد،  از 
اطلاعات و تكنولوژي مورد استفاده در 
سازمان‌هاي تحت پوشش و تطابق آن 
ب��ا نيازمندي‌ها و افق موردنظر ش��كل 
مي‌گي��رد، بعنوان مرجعي سراس��ري 
تهيه ش��ده و در اختيار س��ازمان‌هاي 

تحت مطالعه قرار مي‌گيرد.
مطالب ارایه ش��ده درم��ورد چارچوب 

NIST و FEAF نشان‌دهنده اينست 
كه اي��ن چارچوب‌ها بهتري��ن مراجع 
جهت انتخاب الگوهاي مورد اس��تفاده 
در چارچوب منتخب معماري سازماني 
مورد اس��تفاده در پروژه شرکت آب و 
فاض�الب در مقطع زمانی مطالعه بوده 
اس��ت. چرا كه در تدوي��ن طرح جامع 
فناوري اطلاعات شرکت مهندسي آب 
و فاضلاب کش��ور نيز با سازماني چند 
لايه مواج��ه بودیم كه لايه‌هاي زيرين 
)ش��ركت‌هاي آب و فاضلاب شهري و 
روس��تايي در اس��تان‌ها و دفاتر و امور 
مس��تقر در ش��هرها و شهرس��تان‌ها ( 
هركي بنا به س��اختار خود تا حدي از 
اختيارات و توانايي‌هاي مجزا برخوردار 
ب��وده، اما به لحاظ س��اختار دولتي در 
س��از و كار مش��خص و هماهنگ��ي با 
ني��رو،  وزارت  دول��ت،  سياس��ت‌هاي 
و ش��ركت مهندس��ي آب و فاض�الب 
كش��ور فعالي��ت مي‌نمايند. از س��وي 
ديگر ش��ركت مهندسي آب و فاضلاب 
كش��ور در راس اين هرم، از طريق ساز 
و كارهايي مشخص به اعمال حاكميت 
و نظ��ارت بر عملكرد اي��ن مجموعه‌ها 

مي‌پردازد. 
مولفه‌‌ه��اي اصل��ی چارچ��وب م��ورد 
اس��تفاده در این پروژه عبارت بوده‌اند 

از :
• راهبردهاي كسب‌وكار شركت

ش��ركت،  كس��ب‌وكار  راهبرده��اي 
جهت‌گيري‌هاي ش��ركت را در كليه‌ي 
فعاليت‌هاي جاري و آتي آن مش��خص 
ميك‌ند. معماري سازماني نيز با هدف 
ايجاد بستر مناس��ب فناوري اطلاعات 
و ارتباطات در شركت براي پشتيباني 

مناسب از اين راهبردها اجرا مي‌شود.
• راهبردهاي توسعه فناوري اطلاعات 

و ارتباطات
از مدل‌س��ازي وضعيت مطلوب  پيش 
لايه‌ه��اي مختل��ف معم��اري فناوري 
ش��رکت  در  ارتباط��ات  و  اطلاع��ات 
مهندس��ي آب و فاضلاب کش��ور لازم 
مجموع��ه  جهت‌گيري‌ه��اي  اس��ت، 

و  اطلاع��ات  فن��اوري  زمين��ه‌ي  در 
ارتباطات مش��خص شود. بدين‌منظور، 
 ICT چش��م‌اندازی و اهداف توسعه‌ي
در ش��رکت مهندس��ي آب و فاضلاب 
راهبرده��اي  همچني��ن  و  کش��ور،  
دستي‌ابي به اين اهداف بايد مشخص 

شود.
• لايه‌ي فرايند

منظ��ور از لاي��ه‌ي فراين��د ي��ا كاري، 
فعاليت‌هاي كاري ش��ركت اس��ت كه 
براي دس��تي‌ابي به ماموريت، اهداف و 
راهبردهاي شركت ضرورت ميي‌ابد. در 
اين لايه فرايندهاي ش��ركت بررسي و 

مدل مطلوب آن تدوين مي‌شود.
• لايه اطلاعاتي

هر ش��ركتي ب��راي انج��ام فرايندهاي 
خ��ود در جهت دس��تي‌ابي به اهداف 
و ب��رآوردن نيازه��اي مديريتي، مانند 
ب��ه  تصميم‌گي��ري  و  برنامه‌ري��زي 
اطلاع��ات نيازمن��د اس��ت. عناص��ر و 
مناب��ع اطلاعات��ي مورد ني��از كاربران 
سازماني و كيپارچگي، صحت، توزيع و 
دسترس‌پذيري و طبقه‌بندي آن‌ها، در 

لايه‌ي اطلاعاتي مطرح مي‌شود.
• لايه برنامه‌هاي كاربردي

در لايه‌ي معماري برنامه‌هاي كاربردي، 
ش��ركت  اطلاعات��ي  سيس��تم‌هاي 
)مانن��د برنامه‌ه��اي مالي و پرس��نلي، 
كنت��رل يكفي��ت، اتوماس��يون اداري، 
بودجه‌ريزي و. ..( مش��خص مي‌ش��ود. 
اي��ن برنامه‌ها بس��تري ايجاد ميك‌نند 
كه در آن، اس��تخراج داده‌ها و تبديل 
آن ب��ه اطلاعات مورد نياز كس��ب‌وكار 

امكان‌پذير مي‌شود.
• لايه داده‌اي

در اي��ن لايه براس��اس موجوديت‌هاي 
اطلاعاتي و داده‌هاي مورد نياز شركت 
و ارتب��اط بي��ن آن‌ه��ا و برنامه‌ه��اي 
كارب��ردي م��ورد نياز، محتوا و ش��كل 
پايگاه‌هاي داده شركت و نيز الگوهاي 
ذخيره و تبادل داده‌ها در آن مشخص 

مي‌شود.
• لايه زيرساخت

FEAF شکل ‏1 -3- چارچوب
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نيازه��اي  زيرس��اخت،  لاي��ه‌ي  در 
تكنولوژي��ك سيس��تم‌هاي اطلاعاتي، 
راهكارها و اصول فناوري و استانداردها 
و آيين‌نامه‌ها و دس��تورالعمل‌هاي فاوا 

شركت تعريف میگردد.

متدولوژي پروژه
متدولوژي مورد اس��تفاده براي اجراي 
پروژه بر اساس چارچوب منتخب )که 
شرح آن داده شد(، از پنج فاز اصلي و 
يک فاز مقدماتي تش��يكل شده است 
كه به‌ترتي��ب زماني عبارتن��د از »فاز 
برنامه‌ريزي و آماده‌سازي «، »شناخت 
زيرمجموع��ه،  ش��رکت‌هاي  اولي��ه 
گروه‌بندي و تعيين پايلوت‌هاي گروه‌ها 
«، »تدوي��ن وضع موج��ود «، »تحليل 
وضع موجود و تدوين سند راهبردي«، 
»تدوين معماري وض��ع مطلوب« و » 
تدوين برنامه‌ عملياتي«. كي مرحله‌ي 
نهايي ني��ز با عنوان »اختت��ام پروژه« 
در نظر گرفته ش��د كه به تبادل اسناد 
قراردادي و تهيه‌ي گزارش جامع پروژه 

اختصاص داشت.
در تنظي��م متدول��وژي ط��رح جامع 
فناوري اطلاعات در ش��رکت مهندسي 
 EAP آب و فاضلاب کشور، متدولوژي
ارایه‌ش��ده توس��ط آق��اي اس��پيواك، 
به‌عن��وان ي��ك متدولوژي پاي��ه مورد 
اس��تفاده قرار گرفته است. متدولوژي 
EAP ب��ا توجه به ش��رايط پروژه‌هاي 
معماري سازماني در ايران، بهره‌گيري 
از تجارب همكاري با مشاوران خارجي 
مختل��ف فع��ال در اي��ن ح��وزه و نيز 
الزام��ات قرارداد پ��روژه، براي پروژه‌ي 

حاضر بومي‌سازي شده است.
ش��مای کلی متدولوژي‌  پروژه مطابق 

شکل ‏1- 4 است.
 در قال��ب متدولوژی بکارگرفته ش��ده 
فازهای اجرایی پروژه عبارت بودند از:

فاز صفر: فاز برنامه‌ريزي، آماده‌سازي و 
تدوين طرح مديريت پروژه

فاز كي: ش��ناخت اوليه ش��رکت‌هاي 
تعيي��ن  و  گروه‌بن��دي  زيرمجموع��ه، 

پايلوت‌هاي گروه‌ها
 ف��از دو: معم��اري وض��ع موج��ود و 

الگوبرداري
فاز س��ه: ف��از تحليل وض��ع موجود و 
فناوري  توس��عه‌ي  راهبردهاي  تدوين 

اطلاعات
فاز چهار: فاز پيش��نهاد معماري وضع 

مطلوب
ف��از پنج: ف��از تدوين برنام��ه‌ گذار به 

مطلوب
دست‌آوردهای پروژه

• فاز صفر: برنامه‌ريزي، آماده‌س��ازي و 
تدوين طرح مديريت پروژه

در فاز صفر پروژه، 9 سند به شرح زير 
تولید شده است:

1- برنامه‌ي مديريت كيپارچگي و حل 
مشكلات

2- برنامه‌ي مديريت محدوده
3- برنامه‌ي مديريت زمان

4- برنامه‌ي مديريت يكفيت
5- برنامه‌ي مديريت منابع انساني

6- برنامه‌ي مديريت ارتباطات
7- برنامه‌ي مديريت پكيربندي

8- برنامه‌ي مديريت ريسك
9- سند روكيرد پروژه

اس��ناد 1 تا 9، اجزاي مختلف برنامه‌ي 
مديري��ت پروژه‌ي تدوي��ن طرح جامع 
فناوري اطلاعات شرکت مهندسی آب 
و فاضلاب کشور را در بر مي‌گيرد. اين 
اس��ناد، برنامه‌هاي م��ورد نياز مديران 
و مس��ؤولان پ��روژه را ب��راي مديريت 
ارای��ه  پ��روژه،  ج��اري  فعاليت‌ه��اي 
ميك‌نند. به‌عبارت ديگر، اين اس��ناد، 
انج��ام فعاليت‌ه��اي مديريت  نحوه‌ي 
پروژه را نش��ان مي‌ده��د. براي تدوين 
اين اس��ناد، اس��تاندارد PMBOK و 
روش‌هاي ك‌اري PJM مورد اس��تفاده 

قرار گرفته است.
انج��ام فعاليت‌ه��اي اجراي��ي پ��روژه، 
نيازمند تدوين متدولوژي مناسب اجرا 
بوده، براي تعيين نحوه‌ي انجام كار در 
اين بخش از فعاليت‌هاي پروژه، »سند 
روكيرد پروژه« تدوين شده است. سند 

روكيرد پروژه‌اي ك��ه در اين مجموعه 
ارایه ش��ده، نحوه‌ي انجام فعاليت‌هاي 
پروژه را در فازهاي دوم، سوم و چهارم 

پروژه نشان مي‌دهد. 
• ف��از ی��ک : اولويت‌بن��دي و انتخاب 

شركت‌هاي محدوده طرح
برای انتخاب دقیق شرکت‌های پایلوت 
جه��ت قرار‌گیری در مح��دوده پروژه 
در ابت��دا ش��اخص‌های انتخ��اب این 
س��ازمان‌ها و روش اولويت‌بندي آن‌ها 
ارایه ش��ده و سپس بر اساس معيارها، 
وزن‌ده��ي ب��ه معياره��ا و امتي��ازات 
تخصيص يافته به اي��ن معيارها، براي 
هر كي از ش��ركت‌هاي آب و فاضلاب 
ش��هري يا روس��تايي در جلسات فني 
مش��ترك كارفرما، ناظر و مجري مورد 
بحث و بررس��ي قرار گرفته و نهایتاَ 8 
شرکت به شرح ذیل انتخاب گردیدند:

- شركت آبفاي شهري استان تهران
- شركت آبفاي شهري شهر شيراز

اس��تان  ش��هري  آبف��اي  ش��ركت   -
آذربايجان شرقي

- شركت آبفاي شهري استان هرمزگان
اس��تان  ش��هري  آبف��اي  ش��ركت   -

خراسان‌رضوي
- شركت آبفاي روستايي استان تهران
- شركت آبفاي روستايي استان قزوين

- ش��ركت آبف��اي روس��تايي اس��تان 
خراسان رضوي

• فاز دو: الگوب��رداري و معماري وضع 
موجود 

در ف��از دو پروژه دو مح��ور مطالعاتی 

شکل ‏1 -4- شماي كلي متدولوژي
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دنبال ش��دند. در مح��ور اول مطالعات 
الگو ب��رداری و در محور دوم مطالعات 
مربوط به معماری وضع موجود شرکت 

آب و فاضلاب انجام شده است.
ال��ف : الگوب��رداری : ه��دف از انج��ام 
الگوبرداري شناس��ایی بهترين تجارب 
موج��ود در صنع��ت مح��ل فعاليت يا 
س��ازمان‌هاي مش��ابه و کس��ب درس 
آموخت��ه از ای��ن تجارب ب��رای بهبود 
عملک��رد ش��رکت آب و فاضلاب بوده 

است. 
الگوبرداري به‌ويژه در زمانی که سازمان 
قصد دارد براي بهبود عملکرد، تغييري 
را در خ��ود ايجاد کند ضرورت ميي‌ابد 
تا بتوان مس��يري را ک��ه ديگران براي 
دس��تيابي به برتري عملياتي با صرف 
هزينه و زمان بس��يار ط��ي کرده‌اند، با 
هزين��ه‌ي کم‌ت��ر و س��رعت بيش‌تري 

پيمود.
در این پروژه در ابتدا اهداف الگوبرداری 
مشخص گردیده و سپس یک فهرست 
اولیه از سازمان‌های مشابه که قابلیت 
الگوبرداری دارند شناس��ایی شده و بر 
اس��اس ش��اخص‌هایی از بین آنان بر 
اساس شرح خدمات پروژه دو سازمان 
داخل��ی )ش��رکت مل��ی گاز ای��ران و 
ش��رکت برق منطق��ه‌ای تهران( و یک 
شرکت خارجی )شرکت آب و فاضلاب 
غرب اس��ترالیا( برای مطالعه تفصیلی 
انتخاب ش��دند. س��پس در محورهای 

ذیل مطالعات بر روی ش��رکت‌های یاد 
شده انجام گردید:

و  كلان  روكيرد‌ه��اي  ح��وزه   •
استراتژي‌هاي سازمان

• حوزه فرايند‌ها
• حوزه فناوري )طراحي، توليد و اجرا(

• حوزه عملكرد‌ها
• حوزه خدمات

نتای��ج ای��ن مطالعات هم ب��ه صورت 
تفصیلی در مورد هرکدام از شرکت‌های 
الگ��و و هم در قال��ب درس آموخته‌ها 

جمع‌بندی و ارایه گردید.
ب : معم��اری وض��ع موج��ود : ب��رای 
ش��ناخت وضعیت موجود شرکت آب 
و فاضلاب کش��ور مطالعات ش��ناخت 
در دو ح��وزه کس��ب و کار و فن��اوری 
اطلاعات در س��تاد شرکت و همچنین 
هشت شرکت پایلوت واقع در محدوده 
مطالع��ه پ��روژه صورت گرفت��ه و 16 
گ��زارش به تفکیک ه��ر موضوع و هر 

شرکت جدا ارایه شده است.
کار،  و  کس��ب  ح��وزه  مطالع��ات  در 
فرآیندهای موجود سازمان به تفکیک 
حوزه‌ های مختلف سازمانی به تفصیل 
مورد بررس��ی قرار گرفت��ه و وضعیت 
موجود آن‌ه��ا مدل ش��ده و به همراه 
نق��اط قوت و ضع��ف آن‌ه��ا در قالب 
شناس��نامه فرآیندها ارایه شده است. 
در این ارتباط خروجی‌های ذیل تولید 

شده است :

- مدل زنجيره ارزش پورتر 
- نمودار سلسله مراتب فرايندي 

- ماتريس فرايند – واحد سازماني 
- ماتريس تعاملات اطلاعاتي فرايندها

- ماتريس فرايند – استراتژي
- ماتريس فرايند – وظايف اساسي
- نقشه تعاملات اطلاعاتي سازمان

- همچنی��ن فهرس��ت و شناس��نامه 
موجودیت‌های سازمان 

در مح��ور اطلاع��ات نیاز فهرس��ت و 
شناس��نامه موجودیت‌ه��ای اطلاعاتی 
س��ازمان به هم��راه خروجی‌های ذیل 

تولید و ارایه شده است:
- نمودار سلسله مراتبي موجوديت‌هاي 

كسب و كار
موجوديت‌هاي  دس��ته‌بندي  نمودار   -

كسب و كار
- نمودار ارتباط موجوديت‌هاي كسب 

و كار
- ماتريس فرايند – سرفصل اطلاعاتي/

موجوديت كسب و كار
- ماتريس واحد س��ازماني – سرفصل 

اطلاعاتي/موجوديت كسب و كار
- ماتريس موجوديت كس��ب و كار – 

سرفصل اطلاعاتي 
- ماتريس موجوديت كس��ب و كار – 

فرمت‌هاي اطلاعاتي 
در حوزه ش��ناخت فن��اوری اطلاعات 
نیز ضمن اینکه سیستم‌های اطلاعاتی 
و  فاض�الب  و  آب  ش��رکت  موج��ود 

مقالات
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ش��رکت‌های پایلوت ب��ه تفصیل مورد 
و  قابلیت‌ه��ا  و  گرفت��ه  ق��رار  بح��ث 
نق��اط ضعف آن‌ها ارایه ش��ده اس��ت، 
خروجی‌ه��ای ذیل نیز تولی��د و ارایه 

شده است:
- ماتريس‌هاي واحد سازماني- سيستم 

اطلاعاتي
- ماتريس متولي سيستم

- ماتريس كاربران سيستم
- ماتريس فرايند- سيستم اطلاعاتي

- نمودار ارتباط سيستم‌هاي 
- شناسنامه پايگاه داده‌هاي موجود

- نمودار ارتباطي بان‌كهاي اطلاعاتي
- اطلاعات فني سيستم‌هاي اطلاعاتي

- مستندات سيستم‌هاي اطلاعاتي
- قابليت اطمينان سيستم

- كاربري سيستم اطلاعاتي
- رضايتمندي كاربران از سيستم‌ها

- امنيت سيستم‌هاي اطلاعاتي
- س��خت‌افزار و زيرس��اخت مورد نياز 

سيستم‌هاي اطلاعاتي
- نحوه تهيه سيستم‌هاي اطلاعاتي

سيس��تم‌هاي  نگهداش��ت  نح��وه   -
اطلاعاتي

Deployment نمودار -
در ارتب��اط ب��ا ش��ناخت وضعیت زیر 

س��اخت فناوری اطلاع��ات و مدیریت 
فن��اوری اطلاع��ات در ش��رکت آب و 
فاض�الب و ش��رکت‌های پایل��وت نیز 
خروجی‌ه��ای ذیل در این پروژه تولید 

و ارایه شده است:
- وضعيت جاري امکانات عمومي
- وضعیت نرم‌افزارهاي تخصصي

- وضعيت کلي سخت‌افزارهاي موجود 
در واحدهاي مختلف

- وضعیت نگهداشت سخت‌افزارها
- وضعیت وب‌سايت‌هاي اطلاع‌رساني

- وضعيت جاري مرکز داده/اتاق سرور
- وضعيت جاري سرويس‌دهنده‌ها
- مشخصات فني سرويس‌دهنده‌ها

در  س��رويس  ارای��ه  -کيفي��ت 
سرويس‌دهنده‌ها

- وضعیت نگهداشت سرويس‌دهنده‌ها
- وضعیت امنيت در سرويس‌دهنده‌ها 
- وضعي��ت جاري ش��بكه و ارتباطات 

شامل شبکه محلی و شبکه گسترده
- وضعیت تجهيزات فعال شبکه‌

- نرم‌افزارهاي مديريتي و مانيتورينگ 
شبکه

- وضعيت و نحوه ارتباط شبکه‌اي
- وضعيت برق اضطراري

- وضعیت زيرساخت مديريت فناوري 

اطلاعات و ارتباطات
- اسناد حوزه فناوري اطلاعات

- وضعيت س��اختار مديري��ت فناوري 
اطلاع��ات و ارتباط��ات ش��امل: واحد 
سازماني متولي فاوا،شرح وظايف واحد 
متول��ي فاوا،وضعي��ت نيروي انس��اني 
شركت مهندسي آب و فاضلاب کشور، 
وضعي��ت نيروي انس��اني واح��د فاوا، 
وضعيت مهارت‌ها  ي نيروي انس��اني 
برنامه‌ريزي‌ه��اي  وضعي��ت  غيرف��اوا، 
بودج��ه  اطلاعات،وضعي��ت  فن��اوري 
فناوري اطلاعات،ارزيابي وضعیت بلوغ 
مديريت فاوا ش��رکت مهندس��ي آب و 
فاضلاب کش��ور)بر اس��اس مدل بلوغ 

)COBIT
فاز س��ه: ف��از تحليل وض��ع موجود و 
فناوري  توس��عه‌ي  راهبردهاي  تدوين 

اطلاعات
فاز سوم پروژه در سه محور اصلی دنبال 
شده است. در محور اول معماری وضع 
موجود س��ازمان تحلیل ش��ده و نقاط 
ق��وت و ضعف آن تدوین و ارایه ش��ده 
است. در محور دوم استراتژی فناوری 
اطلاع��ات در ش��رکت آب و فاض�الب 
کش��ور تدوین و ارایه ش��ده اس��ت و 
در محور س��وم نیز رونده��ای فناوری 

شکل 1-5 – روش کلی تدوین راهبردهای فناوری اطلاعات
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اطلاع��ات در دنیا م��ورد مطالعه قرار 
گرفته است.

الف: تحلیل معماری موجود سازمان : در 
تحلی��ل وضعیت موجود به ازای هریک 
از ش��رکت‌های مورد مطالعه )س��تاد و 
8 ش��رکت پایل��وت( وضعی��ت موجود 
در س��ه لایه کس��ب و کار،  اطلاعات و 
فن��اوری صورت گرفته و نتایج در قالب 
گزارش‌های جداگانه ارایه ش��ده است. 
برای ای��ن منظور در هر یک محورهای 
یاد ش��ده در ابتدا شاخص‌های تحلیل 
تعریف شده و س��پس اطلاعات مربوط 
به عملکرد شاخص‌ها اندازه‌گیری شده 
و نتای��ج در قالب نقاط ق��وت و ضعف 

لایه‌های مورد مطالعه ارایه شده است.
 ب: تدوین استراتژی فناوری اطلاعات: 
برای تدوین استراتژی فناوری اطلاعات 
ش��رکت آب و فاضلاب کشور گام‌های 
متعددی در پروژه دنبال گردیده است. 
روش کلی طی ش��ده ب��رای این امر در 

شکل  1-5 نشان داده شده است:
نهایت��ا در گ��زارش تدوین ش��ده برای 
راهبردهای فاوا چشم‌اندازی، مأموريت‌ها‌ 
و اهداف فن��اوري اطلاعات و ارتباطات 
و همچنی��ن راهبرده��ا و گزينه‌ه��اي 
راهب��ردي و چارچ��وب سياس��ت‌هاي 
فناوري اطلاعات و ارتباطات در شرکت 
آب و فاضلاب کشور تدوین و ارایه شده 

است.
ج: بررس��ی روندهای فناوری اطلاعات 
: از دیگ��ر دس��ت‌آوردهای ای��ن پروژه 
مطالعه روند‌های فن��اوری اطلاعات در 

محورها و موضوعات ذیل بوده است: 
- لايه فرايند شامل :مديريت فرايندهاي 
و  گ��ردشك‌ار  مديري��ت  كس��ب‌وكار، 

معماري سرويس‌گرا
- لايه اطلاعات شامل : مديريت محتوا، 
مديريت دانش و هوشمندي كسب‌وكار

- لایه سیستم‌ها ش��امل : روند توسعه 
س��ازماني،  اطلاعات��ي  سيس��تم‌هاي 
اطلاعات��ي،  سيس��تم‌هاي  معم��اري 
سيس��تم‌هاي  توس��عه  متدولوژي‌هاي 

اطلاعاتي

- لايه داده
- لايه زيرساخت فناوري شامل : مديريت 
فناوري اطلاعات، پرتال، سيس��تم‌هاي 
برنامه‌نويس��ي،  زبان‌ه��اي  عام��ل، 
سرويس‌دهنده‌ها، شبكه‌ها، مراكز داده‌ 

و كانال‌هاي ارتباطي
• فاز چهار: فاز پيش��نهاد معماري وضع 

مطلوب
پیش��نهاد معم��اری وض��ع مطلوب به 
نوعی اصلی‌ترین دس��ت‌آورد این پروژه 
بوده اس��ت. پیشنهاد ش��امل سه محور 
اصلی بوده است. در محور اول معماري 
مطلوب كس��ب‌وكار آبفاي كشور ارایه 
ش��ده اس��ت. در ای��ن ارتباط ب��ا ارایه 
م��دل مطل��وب زنجي��ره ارزش كلان 
آبفاي كش��ور و اولويت‌بندي حوزه‌هاي 
فرايندي نيازمند بازنگري آن به تدوين 
وضع مطلوب لايه‌هاي فرايند و اطلاعات 
معماري سازماني آبفاي كشور پرداخته 

شده است. 
در محور دوم معماري مطلوب سيستمي 
و پايگاه داده‌اي آبفاي كشور ارایه شده 
است. در این ارتباط با ارایه مدل مرجع 
سيستم‌هاي اطلاعاتي و پايگاه‌هاي داده 
مطلوب، وض��ع مطلوب سيس��تم‌های 
اطلاعاتی و پايگاه‌های داده شرکت آب 
و فاضلاب كشور ارایه گردیده است. در 
طرح پیش��نهادی برای ش��رکت آب و 
فاضلاب کشور، 13 سیستم جامع و 55 
سیس��تم در وضعیت مطلوب پیشنهاد 
گردیدن��د که برای هریک شناس��نامه 
ارایه شده است. همچنین در طرح وضع 
مطلوب 20 پایگاه داده برای س��ازمان 
پیش��نهاد شده اس��ت. در همین راستا 
طرح چگونگی ارتباط بین سیستم‌ها و 
پایگاه‌های داده مطلوب و نحوه استقرار 
سیس��تم‌ها و پایگاه‌های داده پیشنهاد 

گردیده است.
 در محور س��وم نیز معم��اري مطلوب 
زيرس��اخت فناوري آبفاي كش��ور ارایه 
شده است. در این ارتباط وضع مطلوب 
زیرس��اخت، نيازمندي‌ه��اي فعل��ي و 
آت��ي، پيش فرض‌ها، س��اختار مطلوب 

پيشنهادي شبکه و زيرساخت سازمان 
و طرح مفهومي آن ارایه شده است.

• فاز پن��ج: فاز تدوين برنام��ه‌ گذار به 
مطلوب

در فاز پنج��م برنامه عملیات��ی انتقال 
س��ازمان از وضعیت موجود به وضعیت 
مطلوب ترسیم و گام‌های اجرایی برای 
این امر پیش��نهاد گردیده اس��ت. این 
برنامه ش��امل س��رفصل‌های ذیل بوده 

است:
و  موج��ود  وض��ع  ش��كاف  تحلي��ل 
ش��كاف  تحلي��ل  ش��امل:  مطل��وب 
فرايندي، بررس��ي مش��كلات فرايندي 
و راهكاره��اي پيش‌رو، تحليل ش��كاف 
اطلاعات، بررسي مش��كلات اطلاعاتي 
و راهكارهاي پيش رو، تحليل ش��كاف 
سيستم‌هاي اطلاعاتي، نگاشت سيستم‌ 
اطلاعات��ی وض��ع موجود ب��ه مطلوب، 
مقايس��ه ماتريس CRUD موجود به 
مطلوب، بررسي مشكلات سيستم‌های 
اطلاعاتی و راهكارهاي پيش‌رو، تحليل 
شكاف زيرس��اخت فناوري، نتايج حل 
مشكلات زيرس��اخت فناوري در مدل 
مطلوب زيرس��اخت فن��اوري،  تحليل 
تاثير راهبرده��اي فاوا در گذار به وضع 
مطل��وب، پروژه‌ه��ا و اقدام��ات گ��ذار، 
فهرس��ت و شناس��نامه پروژه‌هاي گذار 
ش��امل پروژه‌ه��ای لایه کس��ب و کار،  
پروژه‌ه��ای  و  سیس��تمی  پروژه‌ه��ای 
زیرس��اختی، ب��رآورد هزين��ه اج��رای 
پروژه‌های گ��ذار،  زمان‌بن��دي اجراي 
پروژه‌ه��اي گذار، پيش‌ني��ازي منطقي 
پروژه‌ها، اولويت‌بن��دي پروژه‌هاي گذار 
و بالاخره زمان‌بن��دي نهايي پروژه‌های 

گذار بوده است.
ع�الوه بر ای��ن، س��اختار و فرآیندهای 
مطل��وب س��ازمان مدیری��ت فن��اوری 
اطلاع��ات، برنامه آموزش پرس��نل این 
سازمان، و چگونگی به‌روزرسانی اسناد 
معماری پس از پایان پروژه نیز، تحت 
سندهای جداگانه‌ای تدوین به شرکت 

آب و فاضلاب کشور ارایه شده است.

مقالات
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بازاریابی تحلیلی
بازاریاب‌ها در راستای حصول اطمینان از این موضوع که تجارت آن‌ها همیشه جز بهترین‌ها باشد 
تلاش‌های فراوانی انجام می‌دهند مخصوصا زمانی که بحث مد یا فن‌آوری مطرح باشد. بهر حال 
این حقیقت که آیا تلاش‌های آن‌ها در راستای موفقیت موثر بوده را می‌توان بر اساس یک تحلیل 
یا آنالیز ارزیابی نمود.استفاده از تحلیل بازاریابی مرتبط با تجارت صرف‌نظر از نوع صنعت در 

تمام دنیا رو به افزایش است.
در این جا یک نقشه راه از چگونگی پایه‌گذاری تحلیل بازاریابی ارایه شده است.

سود بازاریابی 
موجود

تعریف هدف: 
یک تعریف واضح و شفاف از اهداف که برای 
رسیدن به آن‌ها از تحلیل بازاریابی استفاده می‌کنیم.

هم‌راستا کردن با اهداف تجاری سازمان:
هم‌راستا کردن اهداف تحلیل بازاریابی با اهداف 

تجاری به منظور پرهیز از ناهنجاری

ابزاره��ا و راهکارهای  شناس��ایی 
مناسب:

شناسایی راهکارهای مناسب در جهت به 
سرانجام رساندن نیازهای تعریف شده

تعریف معیارهای مناسب:
اس��تفاده از معیارهای مناس��ب که از 
رویکرده��ای مرتبط ب��ا تحت کنترل 

قرار دادن اهداف پشتیبانی کند
سازماندهی تیم و منابع کارآمد: 

راه‌ان��دازی فراین��د از نظ��ر تی��م، منابع و 
فن‌آوری و سایر جنبه‌های فیزیکی

تحت کنترل قرار دادن کلی: 
حصول اطمینان از این مهم که تلاش‌ها 
و فعالیت‌ه��ای بازاریاب��ی تحت کنترل 

قرار دارد

یکپارچه‌سازی: 
یکپارچه‌س��ازی داده‌ه��ا در جهت 
تهیه‌ی ی��ک فهم جام��ع از رفتار و 

عملکرد مشتری

گزارش‌دهی مرتبط: 
تهیه و ص��دور گزارش به ذینفعان مربوطه به 

جای جمع‌آوری یکسری داده نامنظم
چشم‌انداز:

یک  کردن  تعیین  برای  داده‌ها  تحلیل 
چشم‌انداز و اخذ تصمیم‌های مهم تجارتی

کنترل و نظارت: 
بهب��ود فرآیندها برای حص��ول اطمینان از 
اینکه آیا تحلی��ل بازاریابی صورت گرفته 

مرتبط با تجارت جاری می‌باشد سود بازاریابی 
25% افزایش 

یافت

Xerago یک شرکت جهانی بنام هندی است که بازاریابی تحلیلی و راهکارهای مرتبط با آن را پیاده‌سازی 
می‌کند، این شرکت به‌صورت موفقیت‌آمیزی در سراسر دنیا نسبت به بازاریابی بر اساس داده‌های مختلف 
چندگانه اقدام نموده اس��ت. برای نمونه می‌‌توان به راه‌اندازی بازاریابی تحلیلی برای پیاده‌سازی حمایت 
و رضایت مش��تری )طرح آوای مشتری( برای یک شرکت معروف بیمه و توسعه مدل‌های تحلیلی برای 

پیش‌بینی پیش‌پرداخت‌های متقاضیان برای یک شرکت مخابراتی در اندونزی اشاره کرد.
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دکتر علی تقی‌زاده هرات دکترای مهندسی صنایع و ‌عضو هیات علمی دانشگاه آزاد 
اسلامی می‌باشد، از بدو شکل گیری جایزه ملی تعالی س�ازمانی به کشور در سال 
80 نقش فعالی داشته و از سال 84 تاکنون به صورت مستمر در نقش‌های مختلفی 
از جمله بعنوان ارزیاب ارش�د و‌ عضو کمیته‌های علمی، هماهنگی و نظارت، تدوین 
و طراحی مدل بوده است.ایش�ان همچنین در شکل‌گیری جایزه ملی کیفیت نقش 

داشته و عضوکمیته‌های فنی و علمی جایزه بوده است. 
وی در حال حاضر علاوه بر تدریس در دانش�گاه به‌عنوان مشاور مدیریت در حوزه سیستم‌های مدیریت 

کیفیت و مدیریت  استراتژی نیز فعالیت دارد.
در این شماره به بهانه ویرایش جدید جایزه ملی تعالی سازمانی )مدل 93( برآن شدیم گفتگویی با ایشان 

داشته باشیم:

جای�زه مل�ی تعال�ی س�ازمانی
)ویرایش 1393( 

مصاحبه با آقای دکتر علی تقی زاده ‎هرات
اشاره:

حرکت‌های اولیه جایزه ملی تعالی س�ازمانی از س�ال 1380 در ایران آغاز ش�د و کشور ایران تصمیم گرفت همانند بسیاری از 
کشورهای دنیا - ‌مطالعات آن زمان نشان  می‌داد  بیش از 70 کشور بودند که از جایزه تعالی سازمانی استفاده می‌کنند - و با 
الگوبرداری از آن‌ها از یک جایزه برخوردار شود. پیشینه این مدل‌ها در دنیا به جایزه دمینگ برمی‌گردد که اولین بار در سال 
1951 شکل گرفته بود، سپس در 1987 جایزه ملی مالکوم بالدریج  آمریکا برگزار گردیده و در سال 1991 اولین جایزه منطقه‌ای 
در اروپا و توسط بنیاد مدیریت کیفیت اروپا اعطاء می‌گردد.درسال 1382 کشور ایران  نیز پس از چند سال مطالعه تصمیم گرفت 
وارد این حرکت شود و جایزه تعالی سازمانی خود را شکل دهد. نقش اصلی این جایزه این است که در بنگاه‌های اقتصادی کشور 
انگیزه‌ای به‌وجود آورد که برای کمال‌جویی، ‌برتری‌جویی و پاسخگویی به حس رقابت خود در جایزه شرکت کنند و با حضور در 

این جایزه عملا با ویژگی‌های سازمان‌های عالی که در قالب مدل تعالی مطرح شده است، آشنا شوند.
از آنجایی‌‌که این مدل‌ها آخرین پیام‌های نظام مدیریت را در خود گنجانده‌اند، جایزه ملی با هدف نفوذ مفاهیم تعالی در بنگاه‌ها، 
‌شناسایی بهترین‌‌‌ها‌ و تقدیر از آن‌ها، ‌تقویت انگیزه و ادامه رشد در بهترین ها و معرفی بهترین‌ها در جهت ایجاد پایه‌ای برای 

یادگیری و الگوبرداری شکل گرفت و در حال حاضر ایران درحال برگزاری دوازدهمین دوره جایزه ملی در کشور است.
جایزه ملی تعالی س�ازمانی تا سال 1385 تحت عنوان جایزه بخش صنعت و معدن برگزار می‌شد‌و مخاطبان اصلی این جایزه 
ش�رکت‌‌ها و بنگاه‌های اقتصادی در حوزه صنعت و معدن بودند اما از س�ال 1386 تصمیم گرفته ش�د جایزه به‌طور فراگیر در 

بخش‌های ساخت و تولید،‌ خدمات، بهداشت و درمان،‌ آموزش و خدمات عمومی به فعالیت برگزار شود.
پایه‌گذار این جایزه در کشور موسسه مطالعات بهره‌وری و منابع انسانی - از سازمان‌های تابعه سازمان گسترش و نوسازی صنایع 
ایران - بود. ولیکن با تغییراتی که در سال‌های اخیر اتفاق افتاد، این جایزه در حال حاضر توسط سازمان مدیریت صنعتی برگزار 

می‌گردد. 
علیرغم اینکه جایزه ملی تعالی سازمانی توسط سازمان مدیریت صنعتی برگزار می‌شود، ولیکن توسط کمیته‌های فرابخشی 
هدایت می‌شود. ارکان این جایزه شامل کمیته‌هایی است که در طی سال‌های گذشته توسط افراد صاحب صلاحیت و خبرگان 
حوزه‌های مختلف شکل گرفته و به‌طور مستقل عمل می‌کند. کمیته‌های سیاست‌گذاری، داوری، ‌علمی، هماهنگی و نظارت تماما 

کمیته‌هایی هستند که با حضور نمایندگان بخش‌های مختلف شکل گرفته و راهبری اصلی جایزه را به عهده دارند.

مصاحبه



www.imca.ir

43 مجله مشاور مدیریت، شماره 30

 لطف�ا بفرمایی�د در جای�زه 
تعال�ی س�ازمانی از چ�ه مدلی 

استفاده می‌شود؟
در اولین س��ال‌های شکل‌گیری جایزه 
)1380( ابت��دا ق��رار بود جای��زه را بر 
اس��اس مدل تعال��ی آمری��کا )مالکوم 
بالدریج( داشته باش��یم و آموزش‌های 
مفصل��ی بدین منظور برگزار ش��د تا بر 
اساس آن این جایزه شکل بگیرد اما به 
دلایل مختلفی در سال 1381 تصمیم 
گرفته شد از مدل تعالی بنیاد مدیریت 
کیفیت اروپ��ا )EFQM( بعنوان مدل 
مرج��ع جای��زه مل��ی تعالی س��ازمانی 
استفاده شود و تا سال 1389 از همین 
مدل استفاده می‌شد.در ابتدا از ویرایش 
1999 ای��ن مدل در بدو کار و س��پس 
از مدل 2003 استفاده کردیم. ویرایش 
بعدی برای سال 2010 یا سال 1389 
بود که مجددا از مدل اروپا استفاده شد. 
اما در سال 1390 شرایط به شکلی شد 
که جایزه ملی تعالی سازمانی تصمیم به 
ارای��ه مدل ملی برای این جایزه گرفت. 
لذا ب��ا تلاش کمیت��ه طراحی مدل که 
بن��ده هم از اعضا آن ب��ودم برای اولین 
ب��ار در س��ال 1390 مدل مل��ی تعالی 

سازمانی را گسترش دادیم. 
این مدل از اجزای مختلفی تحت عنوان  
اصول ارزشی برگرفته از اسناد بالادستی 
مثل چشم‌اندازی 1404، سیاست‌های 
ابلاغی،‌ برنامه‌های توسعه، ‌سیاست‌های 
ابلاغ��ی ح��وزه اداری یا منابع انس��انی 
بود و در نهایت  12 اصل ارزش��ی برای 
این مدل تعریف ش��د، سپس به ترتیب 
مفاهیم مح��وری، مدل )ب��ا تغییراتی 
نس��بت به مدل EFQM ک��ه اجزای 
آن از 9 معیار به 11 معیار تبدیل شده 
بود( و در آخرین جز آن هم مثل  مدل 

RADAR ,EFQM را داشتیم. 
بعد از س��ال 1390 که این جایزه برای 
اولی��ن ب��ار از مدل ملی اس��تفاده کرد 
مجددا تصیم گرفته شد در سال 1391 
به مدل EFQM بازگ��ردد و ویرایش 
2010 ای��ن مدل یا ویرایش 1389 که 

قبلا تهیه شده بود را مبنای   خود قرار 
دهد و نکات راهنمای��ی را که در مدل 
 EFQM ملی استفاده شده بود به مدل

اضافه نماید.
در حال حاض��ر بعنوان آخرین ویرایش 
م��دل، م��دل 93 منطبق ب��ر ویرایش 
2013 بنی��اد مدیری��ت کیفی��ت اروپا 
می‌باشد، اما همچنان از نکات راهنمایی 
که در مدل مل��ی و ویرایش 90 به آن 
رس��یده بودیم و حت��ی از نکاتی که در 
ویرای��ش 2010 بنیاد مدیریت کیفیت 
اروپا )که در جای��زه به آن ویرایش 89 

گفته می‌شود( استفاده شده است. 
به طور خلاصه مدل مرجع جایزه ملی 
تعالی س��ازمانی، ‌مدل بنی��اد مدیریت 
کیفیت اروپاس��ت )EFQM( اس��ت. 
در حال حاضر آخری��ن ویرایش جایزه 
مرب��وط به س��ال 93 اس��ت ک��ه این 
مدل عمدتا مبتنی ب��ر ویرایش 2013 
اروپاست.علاقمندان در صورت تمایل به 
کسب اطلاعات تکمیلی دراین خصوص 
می‌توانند به س��ایت جای��زه مراجعه و 
به صورت رای��گان مدل 93 را ملاحظه 
و برداش��ت نمایند.م��دل تعال��ی بنیاد 
مدیریت کیفیت اروپا   ویرایش 2013  
نیز توسط بنده و همکارانم ترجمه شده 
و توس��ط س��ازمان مدیریت صنعتی به 

چاپ رسیده است.

 لطف�ا در خص�وص ضرورت 
بازنگری و ویرای�ش جایزه ملی 
ط�ی س�ال‌های اخی�ر توضی�ح 

بفرمایید؟
فلس��فه و دلیل برگزاری این جوایز این 
نیس��ت که بهترین‌‌ها شناسایی شوند، 
بلکه دلیل اصلی این اس��ت که به بهانه 
جایزه و با استفاده از انگیزه سازمان‌ها، 
آن‌ها را به س��مت جایزه حرکت دهیم. 
ولی در هن��گام ثبت‌نام ش��رکت‌ها در 
جای��زه ب��ه ش��رکت‌کنندگان متذک��ر 
می‌ش��ویم که معیارهای ارزیابی ما در 
مدل است و شرکت‌کنندگان بر اساس 
مدل ارزیابی می‌شوند. همچنین از آن‌ها 

خواس��ته می‌ش��ود که قبل از ارزیابی 
توس��ط ارزیابان جایزه ب��ه خودارزیابی 

بپردازند.
لذا سوالی برای سازمان‌ها پیش می‌آید 
ک��ه این م��دل، نکات و دس��تاوردهای 
مدیریتی که قرار اس��ت بر اس��اس آن 
ارزیاب��ی انجام ش��ود چیس��ت؟ و این 
بس��تری ایجاد می‌کند که م��ا بتوانیم 
آخرین ن��کات مفاهیم مدیری��ت را به 
اطلاع س��ازمان های ایرانی رس��انده و 
انگیزه‌ای در آن‌ها ایجاد کنیم تا به بهانه 
جایزه این نکات را فرا گرفته و خود را با 

آن مقایسه )خودارزیابی( کنند. 
از آنجاییک��ه عل��م مدیری��ت همواره 
همچون سایر علوم در حال تغییر و تحول 
اس��ت و همواره توسط محققین توسعه 
می‌یابد،‌ همچنین به‌کارگیری روش‌های 
مختلف و استفاده از تجربیات سازمان‌های 
برت��ر باعث گردیده تا این مدل‌ها همواره 
تلاش کنند تا به روز باشند، لذا باید نکات 
متعالی‌تری مطرح کنند، لذا نبایستی از 
روند رشد و توسعه مدیریت جا بمانند و 
همواره مطابق آخرین دس��تاوردهای روز 

علم مدیریت به‌روزرسانی ‌شوند.
بنابرای��ن مدل‌های تعالی ه��ر زمان که 
احس��اس کنند یافته‌ه��ای مدیریت به 
گونه‌ای تغییر کرده ک��ه نیاز به ویرایش 
جدید می‌باش��د، بایستی دست به تغییر 
بزنن��د. ل��ذا عموم��ا این تغیی��رات نظم 
مش��خصی نیز ندارد. ویرای��ش 1999 تا 
‌2003 ب��ا اخت�الف 4 س��ال،‌‌از 2003 تا 
2010، ‌7 س��ال و از ‌2010 ت��ا 2013  با 
اختلاف 3 س��ال،. .. و این به نظر می‌آید 
وابسته به تغییر در رویکردهای مدیریت 

می‌باشد.

آش�نایی  ب�رای  لطف�ا   
خوانن�دگان مجله م�دل جایزه 
ملی تعالی سازمانی را معرفی و 
تغییرات بوجود آمده در آخرین 
ویرای�ش جای�زه مل�ی تعال�ی 
س�ازمانی مدل 93 را تش�ریح 

کنید.

جای��زه مل��ی تعال��ی س��ازمانی
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علیرغم تغیی��رات محتوایی زیادی که 
در سال‌های اخیر در مدل جایزه انجام 
شده اما س��اختار اصلی آن حفظ شده 
که از س��ه بخش اصلی تش��کیل شده 
اس��ت:1- مفاهیم جایزه مل��ی تعالی 
س��ازمانی: مفاهیم 8 مورد می‌باش��د و 
بیان می‌کند ویژگی‌های یک س��ازمان 
متعالی چیس��ت؟ بنابراین در این جز 
8 ویژگ��ی برای س��ازمان‌های متعالی 
مطرح می‌گ��ردد. 2- معیارهای تعالی 
س��ازمانی هس��تند که ب��ه آن الگوی 
تعال��ی س��ازمانی گفته می‌ش��ود: در 
این قس��مت سعی می‌ش��ود با تشریح 
بیش��تر مفاهیم در قالب 9 معیار و 32 
جزمعیار و نکات راهنما، یک چارچوب 
عمل��ی و کاربردی‌ت��ر و اجرایی جهت 
سازمان‌های متقاضی ارایه دهد تا به 8 
مفهوم بخش اول خود را نزدیک کنند. 
3 - جز سوم مدل‌های تعالی سازمانی 
RADAR می‌باشد که مخفف کلمات 
 ،)Results( انگلیس��ی ب��رای نتای��ج
رویکرد  )Approach(، جاری‌سازی 

)Deploy(، ‌ارزیابی و اصلاح
)Assess & Refinement( بوده و 
این جز علاوه بر اینکه به عنوان چرخه 
ابزاری برای  بهبود استفاده می‌ش��ود، 

سنجش تعالی است.
در الگوی تعالی سازمانی )جزء دوم( دو 
بخش اصلی داریم: بخش توانمندسازها 
و بخ��ش نتایج. الگوی‌تعالی س��ازمانی 
اعتقاد دارند که سازمان‌ها برای رسیدن 
به نتایج عالی باید از توانمندس��ازهای 
عالی )سیس��تم‌ها، روش‌ها و ابزارهای 
مدیریت(‌ اس��تفاده کنند تا سازمان را 
به س��مت نتایج مطلوبش پیش رود.در 
مدل‌های تعالی سازمانی 5 معیار اصلی 
رهبری، ‌استراتژی، کارکنان، ‌شراکت‌ها 
و منابع و ‌فرآیند، محصولات و خدمات 

داریم.
در واق��ع مدل‌ه��ای تعالی س��ازمانی 
اعتقاد دارند سازمان‌های متعالی برای 
دستیابی به نتایج عالی باید از 5 معیار 
به صورت عالی برخوردار باشند ولی در 
بخش نتای��ج مدل‌های تعالی معتقدند 
یک س��ازمان متعالی س��ازمانی است 
همه‌جانب��ه که به همه ذی‌نفعان توجه 
دارد و ب��رای همه ذینفع��ان به نتایج 
عالی می‌رس��د. لذا اعتقاد دارند علاوه 
بر نتایج کس��ب و کار باید نتایج عالی 
برای مشتریان، کارکنان و جامعه را نیز  

به دست آورد. 
بخش سوم )RADAR( بدین منظور 

استفاده می‌شود که در هنگام ارزیابی 
تعالی یک سازمان در بررسی اینکه آیا 
س��ازمان در خود نتایج تعریف شده و 
هدف‌گذاری‌شده‌ای را دارد به ما کمک 
کند. اینک��ه آیا س��ازمان رویکردها و 
سیس��تم‌‌های خوبی را تعریف کرده و 
آیا بعد از اجرای رویکردها هیچ ارزیابی 
در خص��وص اثربخش��ی آن‌ها صورت 
می‌گی��رد؟ و آیا هی��چ بازنگری، بهبود 
و اصلاحی روی رویکردهای س��ازمان 
ب��رای دس��تیابی به نتایج بهت��ر انجام 

می‌شود یا خیر؟
در ویرای��ش 93 مدل نس��بت به مدل 
91 تغییرات مهمی در مفاهیم بنیادین 
داش��ته ایم و این تغیی��رات در نکات 
راهنم��ای جزء معیاره��ا انعکاس داده 
شده است. در قسمت RADAR  هم 
ش��اهد تغییرات جزیی در ویرایش 93 

هستیم.

 به کارگیری یک مدل خاص 
مثل تعالی سازمانی چه تاثیری 
در بهبود عملکرد س�ازمان‌ها و 

بنگاه‌های اقتصادی دارد؟
این یکی از مهمترین سوال‌ها در مورد 
مدل‌های تعالی س��ازمانی می‌باش��د و 

مصاحبه
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ب��ه حق نیز باید پرس��ید ک��ه با توجه 
ب��ه منابع و انرژی زی��ادی که تعالی از 
س��ازمان‌ها می‌گیرند، چقدر می‌توانند 
موثر باش��ند و باعث کسب نتایج عالی 

خوبی برای سازمان‌ها شوند؟
در این زمینه در س��ال 2000 میلادی 
آقای وینود سینگال تحقیقات جامعی 
را روی جایزه مالک��وم بالدریج آمریکا 
انجام داد. مقایسه بین برندگان جایزه 
با همتایان آن‌ها که در جایزه ش��رکت 
نکرده‌ان��د ب��ه خوب��ی اثربخش��ی این 
جای��زه را در آمری��کا نش��ان داد. پیرو 
این تحقیق��ات، بنیاد مدیریت کیفیت 
اروپا نیز بر آن شد از ایشان تقاضا کند 
تا مش��ابه این تحقیقات را انجام دهد. 
بین  تفاوت‌های چش��مگیری  نتای��ج، 
برندگان و همتایان آن‌ها که در جایزه 
اروپ��ا ش��رکت نکردنده بودن��د، وجود 

داشت. )نمودار شماره 1(
به‌طور کلی با مطالعات مفصلی که در 
دنیا انجام ش��ده اثربخشی این مدل‌ها 
در موفقیت سازمان‌ها به اثبات رسیده 
اما تاکنون در ایران مطالعات اندکی در 
این زمینه انجام شده است. البته قابل 
ذکر است که برای انجام این مطالعات 
به اطلاعات بیشتر و سال‌های بیشتری 

احتیاج داریم.
در یکی از مطالعاتی که بنده در س��ال 
1390 در خصوص ارزیابی اثربخش��ی 
بکارگی��ری الگوی تعالی س��ازمانی در 
33 بیمارس��تان‌ کش��ور انجام داده‌ام، 
از رهبران این بیمارس��تان‌ها توس��ط 
پرسش��نامه‌ای ح��اوی 33 س��وال باز 
ح��ول 8 محوره��ای تعه��د مدیریت، 
آموزش و فرهنگ‌س��ازی، خودارزیابی، 
برنامه‌ریزی و اجرای برنامه‌های بهبود، 
حض��ور در جای��زه، بهب��ود در نتای��ج 
بیمارس��تان، بازآفرین��ی م��دل تعالی 
سازمانی برای بخش بهداشت و درمان 

نظرسنجی شده است. 
نتایج این نظرس��نجی را خدمت شما 
ارای��ه می‌کنم تا به اط�الع خوانندگان 
محترمت��ان برس��انید. در ای��ن نمودار 

مشاهده خواهید کرد که نتایج ارزیابی 
نگرش رهبران در بکارگیری نظام‌های 
تعال��ی س��ازمانی در بیمارس��تان‌های 
ایران %80 ب��وده وکاملا امیدوارکننده 

می‌باشد. )نمودار شماره 2(
در حال حاضر در دانش��گاه‌ها با کمک 
دانش��جویان تحصی�الت تکمیل��ی با 
بررسی  درحال  پایان‌نامه‌هایی،  تعریف 

اثربخشی این مدل‌ها هستیم.

   آیا ب�ا ویرایش‌های متعدد 
مدل برای حوزه‌ه�ای اقتصادی 
مختل�ف مواف�ق هس�تید؟ و یا 
معتقدی�د باید م�دل عمومی را 

تعریف کرد؟
همانط��ور که قب�ال نیز اش��اره کردم 
مرج��ع اصلی م��دل ما قب��ل و بعد از 
س��ال 1385، م��دل EFQM ب��وده 
ول��ی تا س��ال 1385 جای��زه فقط در 
بخش صنعت و معدن بود،‌ اما در سال 
1386 از آنجاییک��ه جایزه به رش��دی 
رس��یده بود که می‌توانس��ت به س��ایر 
س��ازمان‌ها کمک کند، تصمیم گرفته 
ش��د که بخش‌های مختلفی )ش��امل 
س��اخت و تولید، ‌خدمات، ‌بهداشت و  
س�المت،‌ مدل عموم��ی( ‌را در جایزه 

داشته باشیم.
ول��ی مدل مرج��ع ما، بنی��اد مدیریت 
ای��ن   )EFQM( اروپ��ا  کیفی��ت 

بخش‌بن��دی را نداش��ت و ای��ن بنیاد 
اس��اس  ب��ر  عمدت��ا  را  س��ازمان‌ها 
ان��دازه س��ازمان و تع��داد کارکنان به 
سازمان‌های بزرگ و کوچک و متوسط 

تقسیم می‌کرد.
در حالی‌ک��ه ما در ای��ران از این مدل 
اس��تفاده می‌کردیم، ولی از س��ال 86 
تصمی��م گرفتیم از بخش‌بن��دی اروپا 
اس��تفاده نکنی��م و بخش‌بن��دی مدل 
مالک��وم بالدری��ج آمری��کا را در جایزه 

ایران جایگزین کنیم.
حال س��والی اینجا به وجود می‌آید که 
آیا باید یک مدل واحد داش��ته باشیم 
یا ب��رای بخش‌های پنج‌گانه، پنج مدل 
داش��ته باش��یم؟ چون مدل م��ا هنوز 
EFQM اس��ت ای��ن بنی��اد تنها یک 
مدل عمومی دارد که در همه بخش‌ها 
قابل اس��تفاده اس��ت،  اما ما در جایزه 

بخش‌بندی داریم. 
ب��ه عقیده بنده اگر م��ا از مدل آمریکا 
الگو‌ب��رداری می‌کنی��م بای��د برای هر 
بخش ه��م یک مدل متفاوت داش��ته 

باشیم. 
با تحقیقاتی که ش��خصا از س��ال‌های  
1388 تا  1391 انجام دادم توانستم با 
همکاری وزارت بهداشت و جایزه ملی 
تعالی سازمانی، مدل بخش سلامت را 
آم��اده و معرفی کن��م. در بخش های 
دیگر نیز تلاش‌هایی صورت گرفته اما 

درصد تغییرات

نمودار شماره 1 - متوسط درصد تغییر در اندازه‌گیری عملکرد در بین برندگان جایزه و همتایان آن‌ها که در جایزه شرکت نکردند
عملکرد

جای��زه مل��ی تعال��ی س��ازمانی
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هنوز مدل‌های آن آماده نشده است.
ب��ا توج��ه به ش��ناختی ک��ه از فضای 
آموزش��ی کش��ور )آم��وزش عمومی و 
آموزش عالی( دارم، لزوم داش��تن یک 
مدل بوم��ی در بخش آموزش ضروری 
به نظر می‌‌رس��د‌ چرا که س��ازمان‌های 
این بخش لازمس��ت به لحاظ سیستم،‌ 
مدیریت و کیفیت ارتقا پیدا کرده و لذا 
داش��تن یک مدل بومی‌شده برای این 
بخش و با ادبی��ات مختص این بخش 

بسیار مي‌تواند مفید باشد.
مدل بخ��ش عمومی هم بس��یار حایز 
اهمیت اس��ت. ما در کش��ور همچون 
س��ایر کش��ورهای دیگ��ر از خدم��ات 
عمومی گس��ترده‌ای استفاده می‌کنیم. 
خدمات��ی ک��ه دس��تگاه‌های دولتی و 
بخ��ش عمومی و وابس��ته به دولت  به 
ما می‌دهند ‌و بسیار ضروریست در این 
بخش‌های رش��د و ارتقا داشته باشیم. 
من ش��خصا حدودا 4 س��ال این مورد 
را در پلیس پیش بردم. بس��یار واضح 
اس��ت که چقدر این مدل‌ها می‌توانند 
مفید باشند ولی متاسفانه ادبیات مدل 
م��ا به مدل کس��ب و کار و س��اخت و 
تولید نزدیک و از خدمات عمومی دور 

می‌باشد.
به طور خلاصه از س��ال 86 تنها مدل 
بخش��ی ک��ه کار کردیم م��دل بخش  
سلامت است. ولی به نظر بنده حداقل 

در دو بخ��ش آموزش و بخش عمومی 
هم بایستی کار شود.

جنابعال�ی  نظ�ر  ب�ه  آی�ا   
ب�رای مخاطبی�ن ما ک�ه عمدتا 
ش�رکت‌های مش�اوره مدیریت 
هستند اس�تفاده از مدل جایزه 
ملی تعال�ی س�ازمانی مي‌تواند 

مفید باشد؟
باش��د.  مفی��د  مي‌توان��د  صددرص��د 
ش��رکت‌های مش��اوره مدیری��ت م��ا 
ش��عارهای زیبای��ی دارن��د از جمل��ه: 
چش��م‌اندازی ش��ما ماموریت ماست، 
یعنی ما باید مش��اوره‌هایی ارایه کنیم 
که ش��رکت‌ها ب��ه چشم‌اندازی‌ش��ان 
برس��ند، درصورتی‌که ما واقعا بپذیریم 
ک��ه چنین ماموریت بزرگ��ی را داریم، 
در نتیجه وجود سیستم‌های مدیریتی، 
س��اخت‌یافتگی و نظام‌من��د بودن در 

خود ما اهمیت پیدا می‌کند. 
چطور ممکن اس��ت فرد یا شرکتی که 
خودش از تعالی لازم برخوردار نیست 
بتواند دیگران را به تعالی برس��اند؟ از 
طرفی مش��اوره مدیریت در کش��ور ما 
کاملا رقابتی و عمدتا خصوصی اس��ت 
و لاجرم ش��رکت‌ها و اشخاص حقیقی 
و حقوقی فعال در این زمینه لازمست 
برای بقای خود از کارآمدی و اثربخشی 

بیش��تری برخ��وردار باش��ند و در این 
راس��تا این مدل‌ها به‌وجود آمده‌اند تا 
کارایی و اثربخش��ی س��ازمان‌هایی که 
آن‌ه��ا را به کار می‌گیرن��د ارتقا دهند 
و بی‌ش��ک اعتقاد دارم اگر مش��اوران 
مدیری��ت س��ازمان‌های متعالی‌ت��ری 
باشند اثربخشی مشاوره آن‌ها و تعالی 

مشتریان آن‌ها بهتر انجام می‌شود.
اگر مشاوران مدیریت در خود مدیریت 
دانش داش��ته باش��ند، صاحب برنامه 
باشند، ‌شبکه‌ای از شراکت‌ها را در کنار 
خود داشته باش��ند،‌ دایما به نیازهای 
مش��تریان توج��ه کنن��د و محصولات 
خود را توس��عه و بهبود دهند،‌ مسلما 
شاهد روزهای بهتری برای این صنعت 
و رضایت بیش��تری در ذینفعان آن که 

سازمان‌ها هستند، خواهیم بود.

نمودار شماره 2-  نتایج ارزیابی نگرش تیم رهبری بیمارستان‌های ایران در خصوص بکارگیری نظام تعالی سازمانی

درصد

مصاحبه
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قدرت ایده‌ها در عمل 
)اندازه گیری عملکرد شرکت(

گردآوری : مهدی علیزاده عطار

اگر شرکتی را هدایت می‌کنید موفقیت شما به دسترسی اطلاعات، سرعت، منابع، جهت، هزینه‌ها، بازگشت سرمایه 
و سهم بازار بستگی دارد. اطلاعات در مورد کلیه این عوامل باید فورا قابل دستیابی باشد. اما اگر اطلاعات صحیح 

نباشد چه! و یا فرض کنید مدیر ناچار باشد فقط به یکی از ابزارها برای هدایت شرکت متکی باشد!
این یک س�ناریوی دور از ذهن به نظر می‌رس�د. اما امروزه بسیاری از مدیران دقیقا در چنین وضعیتی قرار دارند. 
ابزارهای در دسترس شما تا چه حد قابل اتکا هستند؟ آیا می‌توانند به شما کمک کنند سازمان خود را در مراحل 

دشوار و متراکم هدایت کنید؟
سیستم‌های مالی سنتی قادر نیستند اطلاعات دقیقی در اختیار مدیران قرار دهند. و به عبارت دیگر پاسخ‌گوی 
محیط کسب و کار امروزی نیستند. در اینجا به علل این امر می‌پردازیم و دو تکنیک موسوم به هزینه‌یابی  بر اساس 

فعالیت و ارزیابی متوازن را معرفی خواهیم کرد.
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سیس��تم‌های مالی س��نتی برای دورانی 
طراحی ش��ده‌اند که عوامل دخیل در امور 
کسب و کار  ساده بودند. کارخانه‌های متکی 
بر نیروی کار انسانی تعداد معدودی کار را 
تولید می‌کردند. تعداد رقبا نیز محدود بود 
و بازارها محلی و حداکثر منطقه‌ای بودند. 
امروزه کسب و کار شکل پیچیده‌ای به خود 
گرفته است. شرکت‌ها با تکنولوژی هایی 
درگیرند که سریعا متحول می شوند. اینان 
باید جوابگوی مشتریان پر توقع باشند و با 
رقبای زیادی در سطح محلی و جهانی نیز 
دست به گریبان هستند. برای جوابگویی به 
انتظارات سطح بالای مشتریان و مقابله با 
رقبای بین‌المللی، شرکت‌ها به ارایه تعداد 
بیش��ماری کالاها و خدم��ات پرداخته‌اند. 
در چنی��ن محیط پر تغیی��ر و متراکمی 
احتمال بروز اشتباه افزایش می‌یابد و نتایج 
اشتباهات به مراتب جدی‌تر و خطرناک‌تر 

از گذشته است.
برای موفقیت در چنین محیطی شرکت‌ها 
باید بدانند که تولید کدام کالاها و خدمات 
س��وآور خواه��د ب��ود.  اما در بس��یاری از 
سازمان‌ها سیس��تم‌های مالی سنتی قادر 
نیس��تند به چنین سوال اساسی، پاسخی 
ارایه دهند. رابرت کاپلان استاد حسابداری 
دانشکده مدیریت دانشگاه هاروارد با طیف 
وسیعی از شرکت‌ها همکاری کرده است تا 
در تحلیل و حل این مشکل به آن‌ها کمک 

کند.
وی می‌گوید به علت دریافت علائم متعدد 
و متناقض، شرکت‌ها نمی‌توانند تشخیص 
دهند که کدامیک از کالاها س��ودآورند و 
کدامی��ک هزینه بر. با افزایش بار کالاهای 
پرهزینه، س��ودآوری دیگ��ر کالاها خنثی 
شده، قیمت‌ها افزایش پیدا می‌کند و باعث 
می‌ش��ود رقبا متوجه نقطه ضعف شوند و 
از ای��ن آس��یب‌پذیری 
بهره‌برداری  آمده  پدید 
کنند. به وی��ژه رقبایی 
که بر فرآیندهای کاری 
کارآمد اتکا دارند. یکی 
از مسائل مهم این است 
که سیستم حسابداری 
ارقام��ی را ارایه می‌دهد 

که درس��ت و دقی��ق به نظر می‌رس��د و 
بیش از 5 یا 6 رقم اعش��ار دارد. متاسفانه 
مدیران صحت و دقت را با همدیگر اشتباه 
می‌گیرند. درست است که آمار 5 یا 6 رقم 
اعشاری دارد اما اگر اولین رقم اشتباه باشد 

چه!
البته هزینه‌های پشتیبانی و غیر مستقیم 
همیشه وجود داشته است. نکته اینجاست 
ک��ه ظ��رف چند ده��ه گذش��ته اهمیت 
هزینه‌ه��ای مس��تقیم که کان��ون توجه 
سیس��تم‌های مالی شرکت‌ها بوده کاهش 
پی��دا کرده اس��ت. در ع��وض هزینه‌های 
غیرمس��تقیم و پشتیبانی س��یر صعودی 
داشته است. بنابراین روش‌ها و سیستم‌های 
مالی که در دهه‌های گذشته ایجاد شدند 
تناسب صحیحی در پرداختن به هزینه‌های 
مستقیم و غیرمستقیم رعایت نمی‌کنند و 
در نتیج��ه منجر ب��ه اش��تباهات بزرگی 

می‌شوند. 

هزینه‌های مستقیم  و غیرمستقیم
شرکت‌ها به سیستم‌های دقیقی نیازمندند 
تا هزینه‌های پشتیبانی ناشی از تصمیمات 
مربوط به تولیدات، خدمات و مش��تری را 
بهتر شناس��ایی کنند. مس��اله اصلی این 
اس��ت که سیس��تم‌های مال��ی متعارف 
توانایی محاسبه هزینه‌های غیر مستقیم و 
پشتیبانی کالا، خدمات و مشتری را ندارند. 
بدین ترتیب مدیران قادر نیستند تشخیص 
دهند که کدام گروه از کالاها س��ودآور، و 
کدام خدم��ات و گروه از مش��تریان زیان 

آورند.
واقعا می‌توانیم درک کنیم که چرا مدیران 
ب��ه اطلاع��ات سیس��تم مالی خودش��ان 
اطمینان ندارند، چون آن‌ها سرمایه‌گذاری 
مناس��بی کرده بودند. اما سیس��تم مالی 
نتوانس��ت همپای آن چیزی که واقعا در 
صحنه تولی��د رخ  می‌داد  حرکت کند. از 
آنجا که این مدیران اعتماد خودشان را از 
دس��ت دادند، هر بار که مساله مهمی رخ 
می‌دهد و یا با تصمیم استراتژیکی مواجه 
می‌ش��وند مطالعات ویژه خودشان را آغاز 
می‌کنن��د. این مطالعات وی��ژه و تکرار آن 
بیان‌گر عدم جوابگویی سیستم‌های مالی 

س��نتی در سازمان‌هاست. نکته دیگر این 
است که مدیران قاعدتا شم خوبی دارند اما 
این امر پاسخ‌گوی شرایط دشوار محیطی 
امروز نیست. ش��م مدیریتی باید پشتوانه 
اطلاعاتی داش��ته باش��د و سیس��تم‌های 
موج��ود قادر ب��ه ارایه اطلاع��ات صحیح 
نیستند. مدیریت بر اساس فعالیت  روش 
جدید راهبری و تحلیل سودآوری تولید،  

خدمات و مشتری است. 
مدیری��ت بر اس��اس فعالی��ت، مبتنی بر 
هزینه‌یابی بر اس��اس فعالیت  اس��ت. این 
روش مي‌تواند هزینه‌های غیر مس��تقیم و 
پشتیبانی را در مورد هر قلم کالا یا خدمات 
محاسبه نموده و مشخص کند. هزینه‌یابی 
بر اساس فعالیت، روشی است که دیدگاه 
متفاوتی را نسبت به سازمان اتخاذ می‌کند. 
هزینه‌یابی بر اساس فعالیت به جای اینکه 
س��ازمان را به مجموع��ه‌ای از بخش‌های 
عملیاتی مجزا در نظر بگیرد، آن را به‌صورت 
یک سری فعالیت و فرآیندهای وابسته به 
هم در نظر می‌گیرد. برخی از این فعالیت‌ها 
مربوط به تنظیم ماشین‌آلات، برنامه‌ریزی 
و خرید است. با اتخاذ این روش شرکت‌ها 
می‌توانند به راحتی بفهمند که فعالیت یا 
فرآینده��ای آن‌ها چقدر هزینه در بر دارد 
و می‌توانند برای اولین بار ببیند که تا چه 
حد برخی از فعالیت‌هایشان ناکارآمد است 
و چرا آنقدر منابع برای چنین فعالیت‌هایی 
روزمره، مثل نصب و ی��ا معرفی کالاهای 
جدی��د و ی��ا خری��د و یا پاس��خ‌گویی به 
سفارش‌های مشتری به هدر می‌رود. آن‌ها 
همین‌طور می‌توانند ببیند که چطور تعداد 
محدودی از مش��تریان س��هم نامتناسبی 
از منابع س��ازمان را  به س��مت خودشان 
معطوف می‌کنند. تاثی��ر به‌کارگیری این 
روش شگرف بوده است. شرکت‌ها دریافتند 
برخی از کالاهایشان پنج یا ده برابر بیشتر 
از آن چیزی که تصور می‌کردند هزینه در 
بر داشته است. به همین نحو زمانی که فکر 
می‌کردند حاشیه س��ودآوری کمی دارند 
دیدند که در واقع میزان س��ودآوری سه تا 

پنج درصد می‌توانست بالاتر باشد. 
این رقم ممکن اسن که بالا به نظر نرسد،‌ اما 
با توجه به اینکه اکثر شرکت‌ها در محیطی  هزینه‌های مستقیم و غیرمستقیم

Indirect
Expenses

Direct Labor

مطالب آموزشی
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ق��درت ایده‌ه��ا در عم��ل 

بسیار پر رقابت کار می‌کنند، اینکه بدانند 
دقیقا چقدر دستشان در قیمت‌گذاری باز 
است امری حیاتی محسوب می‌شود. زمانی 
که هزینه‌یابی بر اساس فعالیت، هزینه‌های 
پش��تیبانی و غیر مستقیم را مشخص کرد 
صاحبان کس��ب و کار از روش مدیریت بر 
اساس فعالیت استفاده می‌کنند تا اطلاعات 

به‌دست آمده را به عمل تبدیل کنند.
ش��رکت‌ها راه‌ه��ای متع��ددی در پی��ش 
می‌گیرند تا محصول زیان‌آور را به محصول 

سودآور تبدیل کنند. 
در برخ��ی موارد پاره‌ای از قطعات محصول 
مجددا طراحی می‌شود به‌ویژه قطعاتی که 
تولی��د آن پر هزینه باش��د. در موارد دیگر 
در قیمت تجدیدنظر می‌ش��ود و مش��تری 
هزینه منابع صرف شده را متقبل می‌شود. 
در مواردی هم می‌توانند فرآیند‌های تولید 
را بررس��ی کرده و آن‌ها را تغییر بدهند تا 
بدین طریق از هزینه‌ها کم کنند و محصول 
زیان‌آور را به س��ودآوری برسانند. در وهله 
اول روش هزینه‌یاب��ی ب��ر اس��اس فعالیت 
فرصت‌هایی را نشان می‌دهد که باید مدنظر 
ق��رار بگیرد. در وهله بعد هم آن دس��ته از 
فعالیت‌ها و فرآیندهایی که باید مورد تغییر 
قرار بگیرند خودشان را نشان می‌دهند که 
رسیدگی به آن‌ها به افزایش سوددهی کل 
شرکت کمک می‌کنند. وقتی برنامه‌هایی را 
اجرا می‌کنیم که به افراد اجازه می‌دهد میان 
هزینه‌ها و س��رمایه‌گذاری‌ها تعادل ایجاد 
ک��رده و کل زمان چرخ��ه تولید را کاهش 
دهند می توانید س��وددهی را پی بگیرید و 
اطمینان پیدا کنید که فعالیت‌ها در کلیه 

سطوح بهینه شده باشند.
مدیریت بر اساس فعالیت، به مدیران اجازه 
می‌دهد که نگرش فراوظیفه‌ایی نسبت به 
س��ازمان‌های خود اتخاذ کنند. فرآیندهای 
موجود را بازس��ازی و سوددهی را مدیریت 

کنند.
روش هزینه‌یاب��ی ب��ر اس��اس فعالیت در 
س��اختاردهی به هزینه‌های کار به طرزی 
خارق‌العاده عمل می‌کند. اما در عین حال 
بای��د بدانیم  که چه عوامل��ی مولد درآمد 
خواهد بود و چطور می‌توانیم ارزش سازمان 
را در آین��ده بالا ببری��م. ارزیاب��ی متوازن  

اب��زاری مدیریتی برای ایج��اد ارزش آینده 
سازمان محسوب می‌شود و مي‌تواند ورای 
محدودیت‌های ابزارهای س��نتی سنجش 

مالی عمل کند.
وقتی که مدیران تحت فشار هستند که در 
کوتاه‌مدت دستاوردهای مالی داشته باشند 
می‌‌توانند از فعالیت‌هایی کم کنند که در آینده 
منشا ارزش افزوده برای سازمان خواهد بود. 
فعالیت‌هایی مثل تحقیق و توسعه، آموزش 
کارکنان و ارایه خدمات به مش��تری. با این 
کار عملکرد س��ازمان در کوتاه‌مدت خوب 
به نظر می‌رسد. چون هزینه‌ها کاهش پیدا 
کرده است. اما در بلند‌مدت سوددهی تنزل 
خواهد کرد چون سازمان به اندازه کافی بر 
فعالیت‌هایی که ایجاد ارزش افزوده می‌کنند 
سرمایه‌گذاری نکرده است. ارزیابی متوازن 

جانشین ابزارهای 
لـی  س��نجش‌ما
است اهداف قابل 
را  انـدازه‌گی��ری 
تعیی��ن می‌کند 
طریق  بدی��ن  و 
دستیابی به ارزش 

افزوده بلندمدت را تعیین می‌کند.
 م��ا می‌خواهیم که ای��ن کارنامه اطلاعات 
کافی در مورد این عملکردها ارایه بدهد نه 
اینکه بیش از حد به س��نجش آمار و ارقام  

مربوط به آن‌ها بپردازد.
1. ارزیابی متوازن با یک دیدگاه مالی  آغاز 
می‌ش��ود. مثلا اینکه س��هامداران چگونه 

موفقیت را تعریف می‌کنند.
2. سپس دیدگاه مشتریان   اضافه می‌شود. 
و اینکه چگونه می‌توان به بهترین فروشنده 

برای مشتریانمان تبدیل شویم.
3. دی��دگاه درونی  فرآیندها را مش��خص 
می‌کن��د. فرآیندهای��ی مثل به��ره‌وری و 
کیفیت که می‌باید در مورد آن‌ها به تعالی 

برسیم.
4. دیدگاه نوآوری  برای دستیابی به مزیت 

رقابتی بلندمدت نیز ارایه می‌شود.
ش��اخص‌های خاص از شرکتی  به شرکت 
دیگر فرق می‌کنند چون این شاخص‌ ها از 
استراتژ‌ی‌های این واحد های تجاری ناشی 
می‌شود ش��اخص‌های انتخاب شده عناصر 

کلیدی موفقیت   اس��تراتژی  را  مشخص 
می‌کند. در بدو امر ارزیابی متوازن در رده‌های 
بالای س��ازمانی تعریف و ایجاد می‌ش��ود 
این امر از آنجا ناش��ی می‌ش��ود که اهداف 
استراتژیک سازمان باید در آن لحاظ شود. 
ولی بعد باید بتوانیم آن را به سطوح پایین‌تر 
تس��ری داده و جوانب عملیاتی را هم در 
آن منعک��س کنیم. عمده‌ترین تفاوت در 
ای��ن روش این بود که ش��اخص‌های غیر 
مالی را پررنگ‌تر می‌کرد مثل مش��تریان، 
فرآینده��ای داخلی، نوآوری و بهبود. این 
عوامل در واقع به اندازه شاخص‌های مالی 

اهمیت پیدا کردند. 
این بدین معنی اس��ت که وقتی مدیران 
ارش��د کارنامه ش��رکت را مرور می‌کنند 
در کنار آمار و ارقام مالی به شاخص‌های 

فرآیندها، مش��تریان،  کلیدی همچ��ون 
نوآوری و یادگیری هم اهمیت می‌دهند.

هزینه‌یابی بر اس��اس فعالیت، مدیریت بر 
اساس فعالیت و ارزیابی  متوازن. 

امروزه ای��ن ابزارهای خ�الق مدیریتی به 
گونه‌ای موفقیت‌آمیز توس��ط شرکت‌های 
بزرگ و کوچک به‌کار گرفته می‌شود. بدین 
طریق فرآیندهای کلی��دی بهبود یافته  و 
بر س��ودآوری بلندمدت تمرکز می‌ش��ود. 
شما چطور؟ آیا شما می‌دانید سودآورترین 
فرآینده��ا، کالاها، خدمات و مش��تریانتان 
کدامند؟ آیا می‌دانید که به خاطر ارایه خدمت 
به  برخی از مشتریان و یا حضور در برخی از  
بازارها ضرر می‌دهید؟ آیا سودآوری شما به 
خاطر هزینه‌های غیر مستقیم و پشتیبانی 
دایما در حال نزول است؟ آیا سازمان خود 
را بر حسب نتایج مالی کوتاه‌مدت راهبری 
کرده‌اید؟ آیا شاخص‌های رشد بلندمدت را 
نادیده گرفته‌اید؟ احتمالا به ش��اخص‌های 

کارآمدی برای عملکرد سازمانی نیاز دارید.
Harvard Business School: منبع 

 ارزیابی متوازن در واقع کارنامه مدیران ارشد یک واحد تجاری 
محسوب می‌شود و به آن‌ها کمک می‌کند که سازمان خودشان 
را از دریچه دیدگاه‌های متعادل‌تری نگاه کنند و عملکرد مالی، 
عملکرد در قبال مشتری، عملکرد داخلی و نوآوری و به‌سازی 

را ارزیابی کنند. 
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تد لئونهارت مشاور و مدیرعامل شرکت 
طراحی Leonhardt Group همیشه 
قبل از ملاقات با یک مش��تری بزرگ با 
احس��اس ترس مواجه می‌شد. مهم نبود 
ک��ه حتی صاحب یک ش��رکت طراحی 
بزرگ با مش��تریان بزرگی مثل بوئینگ 
و چارلز شواب با 10 میلیون دلار درآمد 
سالانه باشد. مذاکره با یک مشتری جدید 
همیشه همین احس��اس ناامنی را برای 

وی به وجود آورده است.
لئونهارت همیشه قبل از چنین جلساتی 
خود را در دستش��ویی پنهان کرده و در 
را روی خودش قفل می‌کرد و لیستی از 
پروژههای موفقی که به ثمر رسانده بود، 
جوایزی که گرفته بود و سایر موفقیتهایش 
را روی تکه کاغذ چرک‌نویسی مینوشت. 
او می‌گوی��د:» م��ن هر هفته دو تا س��ه 
لیست را مینوشتم و آن‌ها هیچوقت تغییر 

نمی‌کردند. من هیچگاه نیاز نداشتم که 
آن‌ها را بخوانم ولی ساختن لیست و قرار 
دادن آن‌ها در جیب کنم به من در مورد 

هر چیز استرسزایی آرامش  می‌داد .«
و این به لئونهارت اعتماد به نفس انجام 
کاری را  می‌داد  که بسیاری از بزرگترین 
و خلاقترین افراد نی��ز از انجام آن ترس 

داشتند: مذاکره.
امروز او به اف��راد خلاق آموزش می‌دهد 

خلاقیت بهترین تاکتیک مذاکره برای 
شماست

مهدی محمد زاده تهرانی
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که چگونه مذاکره‌کنندگان بهتری باشند 
و ای��ن تمرک��ز اصلی اوس��ت و در این 
زمینه کتاب نوش��ته، مشاوره می‌دهد و 
یک درس آنلای��ن جدید ارایه می‌دهد 

که بر این موضوع تمرکز دارد:
هم��ان خصوصیاتی که ب��ه افراد خلاق 
در رس��یدن به ایده‌ه��ای جدید کمک 
می‌کند آن‌ها را به مذاکره‌کنندگانی بد 

تبدیل می‌کند.
او می‌گوید:» برای حدود 10 س��ال من 
به ش��رکت‌های خلاق مش��اوره دادهام 
ولی هر روز بیش��تر با افراد پیچیده‌ای 
مواجه می‌شوم که صاحب شرکت‌هایی 
با 50 تا 100 پرس��نل با قدرت مذاکره 

بسیار پایین هستند.«
چرا اینچنین اس��ت؟ ب��ه صورت ذاتی، 
همان خصوصیاتی که افراد خلاق را در 
رسیدن به ایده‌های جدید عالی می‌سازد 
همان‌ها آن‌ها را ب��ه مذاکره‌کنندگانی 

ضعیف مبدل می‌کند.
یک ضعف شایع افراد خلاق سندرم دو 
گانگی است.... آن صدای آزار‌دهندهای 
که در گوش��تان زمزمه می‌کند فارغ از 
هر گونه موفقیتی که کس��ب کردهاید 

یک دروغ بزرگ بیشتر نیستید.
کار خلاقان��ه نیازمند میزان مناس��بی 
اس��ت. ش��ما می‌خواهید  حساس��یت 
کارت��ان افراد را تکان ده��د، که این به 
این معنیس��ت ک��ه باید با احساس��ات 
آن‌ها تنظیم باشد.  ولی سر میز مذاکره 
همین حساسیت مي‌تواند پاشنه آشیل 
افراد خلاق باش��د. لئونهارت می‌گوید:» 
آن‌ها بیش از حد حساس هستند. آن‌ها 
نمیخواهند سر قیمت چانه بزنند بلکه 
فقط میخواهن��د کار را تمام کنند. یاد 
گرفتن اینکه آنچه نیاز دارید را مطالبه 
کنید بس��یار مهم بوده و کار س��ختی 

است.«
ولی همچنان ای��ن کار مي‌تواند و باید 
انجام شود. پس از سالهایی که لئونهارت 
ابتدا خ��ودش با روش مذاک��ره کردن 
کلنجار میرفت و سپس کار با مشتریان 
خلاق برای بالا بردن مهارت‌هایش��ان، 

او ب��ه تاکتیک‌ه��ای بس��یار مهمی در 
مورد مواجهه با ت��رس از مذاکره و چه 
متخصص شدن در آن رسیده است که 

در زیر می‌خوانیم:

به خودتان یادآوری کنید 
که شما ارزشمندید.

ه��ر کاری ک��ه بتوانید انج��ام دهید تا 
به ش��ما ی��ادآوری کوچک��ی در مورد 
ارزش��هایی که دارید بکند، از پنهانی به 
دستشویی رفتن و نوشتن موفقیت‌هایی 
که به دس��ت آوردهای��د، دوباره خوانی 
نظرات مثبت مش��تریان قبلی تا زمزمه 
کردن موفقیت‌هایتان زیر دوش حمام...

همه و همه میتوانند اثرات بس��زایی به 
ج��ا بگذارند. با اعتماد به نفس بر س��ر 
میز مذاکره آمدن کلید موفقیت اس��ت 
ولی ابتدا باید به خودتان اعتقاد داشته 

باشید.

صحب�ت هایت�ان را ب�ا 
خودتان تمرین کنید.

البت��ه ک��ه ش��ما نمی‌خواهی��د وقتی 
و  خس��ته‌کننده  میکنی��د  صحب��ت 
تکراری ب��ه نظر برس��ید. تمرین آنچه 
ک��ه می‌خواهید بگویید ب��ا صدای بلند 
و در مقاب��ل دیگران مي‌تواند به ش��ما 
کمک کند تا بیش��تر احس��اس اعتماد 
به نفس کنید. وقتی لئونهارت ش��رکت 
طراحی��اش را راهاندازی کرد از تیمش 
خواس��ت پیش از ارایهای که در پیش 
داشتند حرفهایشان را تمرین کنند. او 
می‌گوید:» تمرین کلماتی که قرار است 
گفته شوند استرس همه از جمله خودم 

را کم می‌کند.«

اطلاعات مربوط به کارتان       
را بدانید.

حدود حقوق یک ش��خص هم پس��ت 
ش��ما در ش��هرتان چقدر اس��ت؟ این 
اطلاعات با اندکی جستجو در اینترنت 
قاب��ل دریاف��ت اس��ت. وقتی ش��ما با 
اطلاع��ات لازم مس��لح ش��ده باش��ید 

میتوانید در مورد اعداد مطمئن باشید. 
لئونه��ارت می‌گوید: » وقتی بدانید که 
محدوده کجاس��ت، همیشه باید فرض 
کنید که طرف مقابل نیز میداند. پس 
کمی‌بیش��تر از حد ب��الای محدوده  را 
درخواس��ت و خی��ال خ��ود را راحت 

کنید.«
چطور خیالتان راحت باشد؟ شماره 1 

را دوباره بخوانید.

چانه نزنی�د. تحت تأثیر 
قرار دهید.

افراد خلاق عاشق کارشان هستند. کار 
مهمترین چیز اس��ت. هم��ه می‌دانیم. 
ولی همچنانکه کار شما مي‌تواند بسیار 
ش��خصی به نظر برس��د نباید مذاکره 
کردن بر س��ر آن احساس گناه به شما 
بده��د. و همچنی��ن نباید ای��ن کار به 
شما حس چانه زدن بدهد. در حقیقت 
مهمترین تاکتیکی که ش��ما میتوانید 
در مذاکره از آن استفاده کنید استفاده 
از خلاقیتت��ان برای تح��ت تأثیر قرار 

دادن مشتریان احتمالی است.
این یعنی در حالی به س��ر میز مذاکره 
بروید که آماده نش��ان دادن این نکته 
به مش��تریتان هس��تید ک��ه ایده‌های 
ش��ما دقیقاً همان چیزی اس��ت که او 
نی��از دارد. این یعنی پرس��یدن تعداد 
زیادی س��ؤال در مورد خواست و نیاز 
آن‌ها و تحت تأثی��ر قرار دادن آن‌ها با 
چشم‌اندازیی که از روش رسیدنتان به 
این خواست‌ها برایشان ترسیم خواهید 

کرد.
لئونه��ارت می‌گوید:» مطمئن ش��وید 
آن‌ه��ا میفهمن��د که چ��ه کاری برای 
آن‌ها انجام خواهید داد و س��پس این 
کار را ب��ا تحت تأثیر قرار دادن آن‌ها و 
نه با اضافه کردن س��تون‌های جدیدی 

از اعداد انجام دهید.«
FastCompany :منبع
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این شماره معرفی
 شبکه مشاوران مديريت و مهندسي ايران

مقدمه:
مش�ارکت کار کارشناس�ي خارج از س�اختار دولت به عنوان اصلي ترين تجلي‌گاه مشارکت مردم در اداره نظام، زماني 
مي‌تواند به عنوان بازوي توانمند و کارآمد توس�عه ملي عمل نمايد که با حفظ هويت و حريت کارشناس�ي و پاسداشت 
لياقت و قابليت هاي گروه هاي کارشناسي، به نحو موثري انسجام يابد. اهميت اين موضوع در سطح ملي زماني عينيت 
بيشتر ميي‌ابد که بدانيم به دليل حاکميت چارچوب دولت محوري همواره در برنامه‌هاي توسعه ملي به نفع دولت توازن 
منطقي بين دستگاه دولت و مشاوران به هم خورده و در نتيجه هرگز اين ارتباط شکل برد به خود نگرفته است. اين در 
حالي اس�ت که جامعه براي وصول به کارآمدي و توس�عه، نيازمند تعامل بين تشکل‌ها و دولت است و اين امر مستلزم 

برقراري پيوند پويا بين اين دو نهاد اجتماعي است. 
از س�وي ديگر پيچيدگي‌هاي روزافزون اجتماعي، گس�ترش قلمروهاي تخصصي و دس�تيابي به کارآمدي توسعهي‌اب 
در س�طح بنگاهي و س�ازماني، ضرورت رهبري تمالايت و مديريت تعاملات را بيش از پيش نمايان ساخته است. ليکن 
موضوع تعاملات ش�بکه‌اي در تش�کل‌هاي حرفه‌اي که هر يک در زمينه‌اي تخصصي مس�ئوليتي را عهده‌دار شده‌اند، 

موضوع نسبتاً بديع و تازه‌اي است.
شبکه مشاوران مديريت و مهندسي ايران به منظور کمک به توسعه تفاهم در بين مشاوران و هم چنين بين مشاوران 
با دولت در مقام يک شبکه پشتيبان که تضمين‌کننده تحقق انديشه شبکه‌اي و رفتار شبکه‌اي است، پس از يک دوره 
فعاليت مقدماتي، در س�ال هش�تاد با طي تش�ريفات قانوني در اتاق بازرگاني و صنايع و معادن ايران به ثبت رس�يد و 

موضوعات پيش گرفته را در قالب اهداف مذکور در ذيل آماج مي‌نمايد. 
توس�عه تفاهم کارشناسي، ارتقاء ظرفيت حرفه‌اي و افزايش تعامل با دولت، بخش خصوصي، تشکل‌هاي همتاي ملي و 
فرا ملي )منطقه‌اي و بين‌المللي( به منظور ارتقاء کارامدي در کشور ايران از جمله اهداف کلان اين تشکل ملي مي‌باشد.

معرفی انجمن ‌های مرتبط با مدیریت کشور

انجمن‌های متعددی در حوزه‌های مرتبط با مدیریت سازمان‌ها در کشور مشغول 
به فعالیت می‌باش�ند که ماهیت و حدود و ثغور فعالیت آن‌ها برای بس�یاری از 
مدیران و مش�اوران کشور مشخص نمی‌باش�د. نشریه مشاوران مدیریت بر آن 

شده تا در هر شماره به معرفی یکی از این انجمن‌ها بپردازد.
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 معرفي: 
شبکه مش��اوران مديريت و مهندسي 
اي��ران ب��ه عنوان يک تش��کل ملي در 
تاريخ 1380/09/18 با شماره 152 در 
ات��اق بازرگاني و صنايع و معادن ايران 

ثبت گرديد. 
- اعضاء: مطابق اساسنامه، اعضاء شبکه 
عبارتند از: کلیه تش��کل‌های مدیریتی 
و مش��اوره مدیریت و مهندسی مرتبط 
اع��م از علم��ی، حرف��ه ای، اجرای��ي، 
صنفی و دانش��جویی، و نيز سازمان‌ها 
و نهاده��ای تخصصی فراگیر و ملی که 
اهداف و وظایف و موضوع آن‌ها مربوط 
به امور حرفه مش��اوره مدیریت و امور 

مهندسی مرتبط باشد. 
تش��کل‌ها و سازمان‌های مذکور که در 
مراجع قانونی ذیربط به ثبت رسیده‌اند 
می‌‌توانن��د با توجه به مفاد اساس��نامه 
و آیین‌نام��ه های مربوط��ه به عضویت 

شبکه درآیند.

 فعالي�ت ش�بکه و نح�وه 
اداره آن:

عالي‌ترين رکن ش��بکه مجمع عمومي 
مي‌باش��د که ب��ا حضور کلي��ه اعضاي 

هي��أت مديره انجمن‌ه��اي عضو، همه 
س��اله تش��کيل مي‌گردد. ه��م چنين 
سياست‌گذاري شبکه و نظارت عالي بر 
حرکت‌ها به عهده ش��وراي عالي است. 
شوراي عالي ش��بکه به انتخاب مجمع 
عمومي از ميان نمايندگان انجمن‌هاي 
عضو تشکيل مي‌ش��ود. همچنين امور 
اجرايي ش��بکه توس��ط هي��أت مديره 
منتخب ش��وراي عالي و امور دبيرخانه 

به عهده دبيرکل مي‌باشد.
در ح��ال حاض��ر ش��بکه متش��کل از 
چه��ارده انجمن حرفه‌اي فعال اس��ت 
که تقاضاي ديگر انجمن‌هاي متقاضي 
عضويت در شبکه مورد مطالعه شوراي 

عالي شبکه مي‌باشد. 

 جهت‌گي�ري راهب�ردي و 
مشاوران  کلان شبکه  اهداف 

مديريت و مهندسي ايران

)vision( : چشم‌انداز شبکه
به رس��ميت شناخته ش��دن به عنوان 

صداي صنعت مشاوره مديريت کشور

)mission( :مأموريت شبکه

 توس��عه فضاي کاري صنعت مشاوره 
مديريت و مهندس��ي و اعتلای منزلت 
تشکل‌هاي عضو در جهت ارتقاء منافع 
موسسات مشاوره مديريت و مهندسي 
در س��طح ملي و فرا ملي ب��ا تأکيد بر 
مس��ئوليت‌پذيري در ارای��ه خدمات با 
کيفيت، متضمن ارتقاء مديريت کشور، 

منافع جامعه و محيط زيست

)Goals( :اهداف کلان شبکه
1- توسعه بازار مشاوره مديريت و ارتقاء 
آن در س��طح کش��ور از طريق کمک 
به س��اماندهي، ترويج اس��تانداردهاي  
حرفه‌اي و مشترک اخلاقي و کيفيت 

2- نش��ر تحقيق��ات و تازه‌هاي حرفه، 
روزنامه‌ه��ا و همکاري با نش��ريه‌هاي 
تخصصي با تاکيد بر راه‌اندازي و توسعه 

وب‌سايت )تارگاه( شبکه 

3- توس��عه رفتار و اخ�الق حرفه‌اي و 
ارایه  س��ازمان‌هاي  در  تخصص‌گرايانه 

دهنده خدمات مشاوره مديريت
 

4- ارتق��اء منافع مش��اورين مديريت 
در موسس��ات و س��ازمان‌هاي کش��ور 

 

خلاصه سوابقسمتنام

مشاور رئيس اتاق بازرگاني و صنايع و معادن ايران/ رئيس هيأت مديرهسيد جعفر مرعشي
عضو شوراي عالي اجراي اصل 44

رئيس موسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني/ نايب رئيس هيأت مديرهسيد مسعود همايونفر
رئيس هيأت مديره انجمن مديريت منابع انساني ايران

کارآفرين بخش خصوصي/عضو هيأت مديرهآزاده داننده
عضو هيأت مديره سازمان نظام صنفي رايانه‌اي

کارآفرين بخش خصوصي/ عضو هيأت مديره و خزانه دارمحمدعلي اسماعيلي
مشاور اتاق بازرگاني و صنايع و معادن ايران

رئيس هيأت مديره اسبق انجمن مشاوران مديريت ايرانعضو هيأت مديرهمحمد کيهان ميرفخرايي

رئيس هيأت مديره انجمن بهره وري ايرانعضو هيأت مديره )علي البدل(حميد کلانتري

کارآفرين بخش خصوصي/ عضو هيأت مديره )علي البدل(اردشير دادرس
مديرعامل کانون دانش آموختگان سازمان مديريت صنعتي

حسابرس رسميبازرسايرج نجفيان

کارآفرين بخش خصوصي/ دبيرکلسيد علي حسيني نژاد
مدرس و مشاور مديريت

هيأت مديره، بازرس و دبيرکل شبکه )براي دوره سه ساله 1390-1392(:

 معرفي ش��بکه مش��اوران مديريت و مهندس��ي ايران
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به منظ��ور حصول اطمين��ان از وجود 
آگاهي نزد موسس��ات و س��ازمان‌هاي 
حرف��ه‌اي  مناف��ع  پيرام��ون  مزب��ور 
مش��اورين مديريت )تحقق اين هدف 
با نيت ايج��اد فرصت‌هاي پروژهي‌ابي و 

درآمد‌زايي نمي‌باشد.( 

5- ايجاد ارتباط ش��بکه‌اي و توس��عه 
گفتمان پويا و تلاش براي جلب حمايت 
مال��ي و س��ازمان‌دهي کنفرانس‌ه��ا و 
نشس��ت‌ها ب��ا منافع مش��ترک و چند 
جانب��ه پيرام��ون مباح��ث مختلف و 

مرتبط با حرفه مشاوره مديريت 

6- حفظ و توس��عه س��اختار ش��بکه 
مش��اورين مديريت و مهندس��ي ايران 
به عنوان سازمان در برگيرنده )چتري 
شکل Umbrella Org.( براي ساير 

تشکل‌هاي مشاوره مديريت کشور
7- کمک به س��اماندهي تش��کل‌هاي 
جدي��د در صنع��ت مش��اوره مديريت 
کش��ور و افزاي��ش تعداد اعضا ش��بکه 
به منظور توانمند‌س��ازي و گس��ترش 
و  ايج��اد  و  حرف��ه‌اي  همکاري‌ه��اي 
راه‌اندازي بانک‌هاي اطلاعاتي مرجع از 

فعالان حرفه و خدمات ايشان

8- کم��ک به ح��ل اختلاف��ات اعضاء 
ش��بکه و فع��الان مش��اوره مديريت و 

مهندسي کشور 

9- ساماندهي و به‌روزرساني اطلاعات 
خدمات مش��اوره مديريت و مهندسي 
طبق اس��تانداردهاي ملي و فرا ملي و 
ارایه راهکارهاي هم��کاري بين اعضاء 

شبکه در اين زمينه

توانمند‌س��ازي صنعت مش��اوره   -10
مديريت و مهندس��ي کش��ور و اعضاء 
شبکه در جهت بهبود و افزايش مزيت 
رقابت��ي در ارایه خدمات مش��اوره در 

سطح ملي و فرا ملي 

11- ت�الش در جهت عضويت و قبول 
نمايندگي توس��ط ش��بکه از مجامع و 
نهادهاي حرف��ه‌اي مرتب��ط داخلي و 
بين‌المللي و تحقق همکاري عملي در 

اين زمينه 

12- ت�الش در تعيي��ن و س��نجش 
صلاحيت تخصصي مش��اوران حرفه با 
همکاري تشکل‌ها و س��ازمان عضو بر 
اساس آئين نامه مصوب مجمع عمومي 

شبکه   

آدرس اينترنتینام عضورديف

www.irannsr.orgسازمان نظام صنفی رایانه اي کشور1

www.iranianica.comانجمن حسابداران خبره ایران2

www.iacpa.irجامعه حسابداران رسمی ایران3

www.imca.irانجمن مشاوران مدیریت ایران4

www.hrmsociety.irانجمن مدیریت منابع انسانی ايران5

www.iranmanagement.orgانجمن مدیریت ایران6

www.iams.irانجمن علوم مدیریت ایران7

www.isca.irانجمن علمی بازرگانی ايران8

www.atbksi.comانجمن توسعه و بهبود کيفيت صنايع ايران9

www.ekta.irانجمن کارشناسان طبقه بندي مشاغل ايران10

انجمن صنفي موسسات حسابرسي و خدمات مالی11

www.imikanoon.irکانون دانش آموختگان سازمان مديريت صنعتی12

کانون کيفيت توسعه پايدار13

www.irpa.irانجمن بهره وری ايران14

www.sms.org.irانجمن مديريت استراتژيک ايران15

www.foundationed.netبنياد توسعه کارآفرينی زنان و جوانان16

فهرست اعضاء )تا بهمن ماه 1390(

خلاصه سوابقسمتنام
دبيرکل سابق شبکه/ مشاور مديريتمشاور هيأت مديرهحسن سياه مکون

مشاور اتاق بازرگاني و صنايع و معادن 
ايران

مشاوران هيأت مديره:

معرفی انجمن ‌های مرتبط با مدیریت کشور



www.imca.ir

55 مجله مشاور مدیریت، شماره 30

الحاقیه PMBOK، برای مدیریت 
پروژه‌های نرم‌افزاری

(Software Extension to the 
PMBOK Guide Fifth Edition)

ب��رای اولین بار در اوخ��ر دهه 1950، 
فرموله‌س��ازي آغازي��ن مديريت پروژه 
بيش��تر به‌وس��يله حوزه پدافند ايالات 
متحده و ناس��ا، ش��امل ترويج داخلي 
خط‌مش��ي‌ها و رويه‌ه��ا و ش��يوه‌هاي 
گرف��ت.  ص��ورت  پ��روژه،  مديري��ت 
بعدها تحقيقات بيش��تري به اس��تناد 
كتاب‌ها، مقالات، برگزاري س��مينارها 
و برنامه‌ه��اي آموزش��ي صورت گرفت 
ك��ه باعث بس��ط و پیش��رفت موضوع 
به‌طوريك‌ه  گردی��د،  پ��روژه  مديريت 
اكنون مدیریت پروژه در قالب دانش��ی 
جدید قاب��ل عرضه بوده و بش��ریت با 
اتکاء بر این علم، بر مشکلات نوین، که 
به نوبه خود ناشی از سرعت سرسام‌آور 
تغییرات و نوآوری در همه شئون تولید 

و خدمات می‌باشد، فایق آید. 
 )PMI( پ��روژه  مدیری��ت  موسس��ه 
س��ازمانی غیرانتفاعی و فعال در زمینه 
حرف��ه مدیریت پروژه اس��ت که طیف 
وس��یعی از خدمات را در جهت توسعه 
و پیش��رفت حرفه مدیریت پروژه ارایه 
می‌نمای��د. ای��ن موسس��ه بزرگتری��ن 
س��ازمان حرفه‌ای جهان با نیم میلیون 
عض��و در بی��ش از 185 کش��ور دنیا 

می‌باشد. 
 PMI فعایت‌ه��ای  مهم‌تری��ن  از 
اس��تانداردهای  توس��عه  ب��ه  می‌توان 
حرف��ه‌ای مدیریت پروژه اش��اره نمود 
که نیازمندی‌های اطلاعاتی و عملیاتی 
اصلی کلیه سازمان‌ها، پروژه‌ها، طرح‌ها، 
اف��راد و متخصصین در حوزه مدیریت 

پروژه را تامین می‌نمایند. در طول دهه 
اخیر بیش از ده اس��تاندارد رسمی در 
س��طوح و حوزه‌های مختلف مدیریت 
پروژه توسط PMI منتشر گردیده‌اند 
 PMBOK® Guide که از آن میان
یا همان راهنمای بدنه دانش مدیریت 
پ��روژه، ک��ه در س��ال 2013 میلادی 
نس��خه پنج��م آن ب��ه چاپ رس��ید، 
اصلی‌ترین مرج��ع مدیران پروژه‌ها در 
سراس��ر دنی��ا می‌باش��د و مطابق آمار 
رسمیPMI  تاکنون به 16 زبان زنده 

دنیا ترجمه شده است. 
از مهمتری��ن پروژه‌ه��ای دنیا می‌توان 
به پروژه‌ه��ای نرم‌افزاری اش��اره کرد. 
در  نرم‌اف��زاری  پروژه‌ه��ای  اهمی��ت 
دنیای م��درن تجارت غیرقاب��ل انکار 

ب ف��ی کت��ا معر

)PMI(  نویسندگان: موسسه مدیریت پروژه
تعداد صفحه: 247

سال نگارش: اکتبر 2013
موضوع: مدیریت پروژه
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اس��ت. س��ازمان‌ها در صنایع مختلف 
مختلف  جغرافیای��ی  موقعیت‌ه��ای  و 
ارتباط��ات  اطلاع��ات،  پ��ردازش  ب��ه 
الکترونیک��ی و نرم‌افزارهای��ی که این 
دس��تگاه‌ها را هدایت می‌کنند وابسته 

هستند. 
مانند س��ایر پروژه‌ها، مدیریت توسعه 
پروژه‌ه��ای نرم‌افزاری با نی��از افزایش 
کارای��ی، رس��یدن ب��ه نتایج س��ریع، 
کاه��ش هزینه‌ه��ا و افزای��ش کیفیت 

مواجه هستند. 
ه��ر چن��د ک��ه س��ال‌ها اس��تاندارد 
پ��روژه  ب��رای مدیری��ت   PMBOK
اس��تفاده می‌گردد، بسیاری از مدیران 
را  م��واردی  نرم‌اف��زاری  پروژه‌ه��ای 
گ��زارش کرده‌ان��د ک��ه دیدگاه‌ه��ای 
اس��تاندارد PMBOK قابل انطباق با 
دیدگاه‌های مورد اس��تفاده در توسعه 
نرم‌اف��زار همچ��ون مدیری��ت چاب��ک 
نمی‌باش��د. پ��س از مدت‌ه��ا انتظ��ار 
 IEEE ب��ه همت مش��ترک موسس��ه
PMI, انس��تیتو مهندسان کامپیوتر و 
الکترونیک آمری��کا الحاقیه نرم‌افزاری 
بر PMBOK به ش��کل رس��می در 

October 2013 منتشر شد.
مدیری��ت  تکنیک‌ه��ای  و  اص��ول 

پروژه‌ه��ای نرم‌افزاری در این راهنمای 
جدید بر اساس تقسیم‌بندی حوزه‌های 
ده‌گانه PMBOK و نیز تکنیک‌های 
نرم‌افزاری  پروژه‌ه��ای  مدیریت  دانش 
تشریح گردیده اس��ت. این الحاقیه به 
مدیران پ��روژه این کمک را می‌کند تا 
علاوه ب��ر بهبود کارایی خ��ود، کارایی 
اعضا تیم پ��روژه و تیم مدیریت پروژه 

را بهبود دهند.
این الحاقیه هدف اصلی را تحت شعاع 
ق��رار نمی‌ده��د، بلکه در ع��وض ابزار 
سازمانی دیگری که به‌صورت خاص در 
پروژه‌های نرم‌اف��زاری که پیچیدگی و 
ریس��ک بالایی دارند استفاده می‌شوند 
را معرفی می‌کند. در این کتاب نش��ان 
داده ش��ده که مدیریت ب��ر پروژه‌های 
فناوری اطلاعات هنر و علمی است که 
به دنب��ال ایجاد توازن میان منظرهای 
فنی و غی��ر فنی )اجتماعی، اقتصادی، 
سیاس��ی و فرهنگی و...( از یک‌س��و، و 
منظرهای کمی و کیفی پروژه از سوی 
دیگر است. این کتاب شامل 13 فصل 
می‌باش��د. س��ه فصل اول کتاب شامل 
مقدمه، چرخه حیات پروژه و سازمان، 
فرآیندهای مدیریت پروژه می‌باشند و 
10 فصل بعدی همانند PMBOK به 

شرح ذیل می‌باشد:
1. ح��وزه دانش مدیری��ت یکپارچگی 

پروژه
2. حوزه دانش مدیریت گستره پروژه

3. حوزه دانش مدیریت زمان پروژه
4. حوزه دانش مدیریت هزینه پروژه

5. حوزه دانش مدیریت کیفیت پروژه
6. حوزه دانش مدیریت منابع انس��انی 

پروژه
7. ح��وزه دان��ش مدیری��ت ارتباطات 

پروژه
8. حوزه دانش مدیریت ریسک پروژه

9. حوزه دانش مدیریت تدارکات پروژه
10. حوزه دانش مدیریت ذینفع

در ابت��دای ه��ر فص��ل ضم��ن ارای��ه 
خلاص��ه‌ای از آنچه ک��ه خواننده باید 
در آن فص��ل بخواند ب��ه وی‌ یادآوری 
می‌ش��ود که چ��ه مطالب��ی را خواهد 
خواند و چ��ه آموزه‌هایی را فرا خواهد 
گرفت و در پایان هر فصل هم خلاصه‌ 
و جمع‌بن��دی آن فص��ل آمده اس��ت. 
به‌نظر می‌رسد فصل‌بندی و نوع تدوین 
مطال��ب کت��اب به‌گونه‌ای اس��ت که 
علاوه بر خواننده علاقه‌مند و حرفه‌ای 
این‌گونه مباحث، به کار دانش��جویان و 

مدرسان این رشته هم می‌آید.

معرفی کتاب
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خلاصه کتاب:
مدیری��ت پروژه کارب��رد دانش، مهارت، 
ابزاره��ا و روش‌هایی ب��رای فعالیت‌های 
پروژه به منظور رسیدن به اهداف پروژه 
اس��ت. پروژه‌ها مس��تلزم کاری هستند 
که پیش‌تر از آن صورت نگرفته اس��ت. 
بنابراین درس��ت انجام شدن و به نتیجه 
رس��اندن آن‌ه��ا حائ��ز اهمیت ف��راوان 
می‌باش��د؛ مدیریت پروژه در کس��ب و 
کار امروز نقش زی��ادی را ایفا می‌نماید. 
امروزه ش��اهد گس��ترش بیش از پیش 
س��ازمان‌های پ��روژه محور هس��تیم و 
همچنین مشاهده می‌کنیم  بسیاری از 
عملیات در س��ازمان‌ها با رویکرد پروژه 
انجام می‌پذیرد. در کشور شاهد مشکلات 
ف��راوان در اجرای پروژه‌ها هس��تیم که 
بخش عمده از آن ناشی از ناکافی بودن 
آموزش‌ه��ا و منابع آموزش��ی با رویکرد 

اجرایی به مدیریت پروژه می‌باشد. 
از مهمترین ویژگی این کتاب اینس��ت 

که ن��گاه کام�ال کاربردی ب��ه مدیریت 
پروژه دارد و طرح اصول علمی به همراه 
مثال‌های عملی کامل شده است. مطالعه 
موردکاوی باعث می‌ش��ود خواننده وارد 
چالش مس��ئله ش��ود و خود را جزئی از 
تیم پروژه یا در قالب مدیر پروژه ببیند و 
سعی در حل آن نماید. این درگیر شدن 
به منظور یافت��ن راه حلی برای چالش 
پروژه، خود روش��ی بسیار مناسب برای 
فراگی��ری مهارت‌های مدیریتی اس��ت. 

هدف کتاب حاضر نیز همین است.

سر فصل مطالب کتاب به شرح 
ذیل می باشد:

• بخش اول : روش‌شناسی‌های مدیریت 
پروژه

• بخش دوم : اجرای مدیریت پروژه
• بخش س��وم : فرهنگ‌ه��ای مدیریت 

پروژه
• بخش چهارم : س��اختارهای سازمانی 

مدیریت پروژه
• بخش پنجم : مذاکره برای منابع

• بخش ششم : برآورد پروژه
• بخش هفتم : برنامه‌ریزی پروژه
• بخش هشتم : زمان‌بندی پروژه

• بخش نهم : اجرای پروژه
• بخش دهم : کنترل پروژه

• بخش یازدهم : مدیریت ریسک پروژه
• بخش دوازدهم : مدیریت تعارض

• بخش سیزدهم : اصول اخلاقی
• بخش چهارده��م : مدیریت تغییرات 

حوزه
• بخ��ش پانزده��م : مدیری��ت حقوق و 

دستمزد
• بخش شانزدهم : مدیریت زمان

• بخش هفدهم : ویژه صنعت : ساخت
• پیوست : واژه نامه

مطالعه ای��ن کتاب به کلی��ه مدیران و 
دست اندرکاران پروژه‌های کشور توصیه 

می‌گردد.

Project Management:
Case Studies 

درباره نویسنده:
دکتر هارولد کرزنر نویسنده این کتاب، از برجسته‌ترین چهره‌های جهانی مدیریت پروژه است. او استاد مدیریت سیستم‌ها 
در دانش��گاه Baldwin Wallace و رئیس  هیات مدیره ش��رکت IIL از مشهورترین س��ازمانه‌ای آموزشی و مشاوره‌ای 
مدیریت پروژه در دنیاس��ت. تخصص دکتر کرزنر در زمینه‌هاى مدیریت پروژه و برنامه‌ریزى اس��تراتژیک اس��ت. او قبلًا در 
دانشگاه Illinois به تدریس مهندسى و در دانشگاه ایالتى Utah به تدریس اداره امور تجارى اشتغال داشت. دکتر کرزنر 
بیش از 140 مقاله در زمینه‌هاى مهندس��ى و تجارت منتش��ر یا ارایه کرده است. او تاکنون بیش از بیست کتاب در زمینه 
مدیریت پروژه را به رش��ته تحریر درآورده اس��ت. س��ه ویدئو کنفرانس زنده او در زمینه مدیریت پروژه با حمایت ش��رکت 
مایکروس��افت، در س��طح جهان از طریق تلویزیون در معرض دید علاقه‌مندان قرار گرفته است. جایزه کرزنر همه ساله در 

روز بین‌المللی مدیریت پروژه در دنیا و اقصی نقاط دنیا اعطا می‌شود.

 Harold R. Kerzner :نویسندگان
تعداد صفحه: 681
سال نگارش:2013

موضوع: مدیریت پروژه
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برگزاري جلسه با مسوولین اداره کل درآمد حق بیمه سازمان تامین اجتماعی
 به‏منظور ارایه پیش��نهادهای انجمن جهت بازنگری در موضوعات مش��اوره مدیریت مندرج دربند ه بخش��نامه 14/5 و نیز 
تش��کیل کمیته تشخیص انطباق موضوعات قراردادی با س��رفصل‏های مذکور با حضور نمایندگان انجمن و سازمان تامین 
اجتماعی و س��ایر زمینه‏های همکاری فی‏مابین جلس��ه‌ای با حضور نمایندگان هیات مدیره انجمن و مس��وولین اداره کل 

درآمد حق بیمه سازمان تامین اجتماعی برگزار و درخواست‏ها و پیشنهادهای انجمن مورد بحث و بررسی قرار گرفت.

 اخبار انجمن

 اخبار انجمن
 CMC تکمیل اولین دوره اجرای فرآیند اعطای گواهی‌نامه 

اولين دوره اعطای گواهینامه CMC با حضور تعداد 33 تن از متقاضیان عضو انجمن در مرداد ماه سال 1393 آغاز و پس از 
بررسي پرونده‌ها و مستندات ارسالي متقاضيان، در نهايت پرونده 20 نفر كامل گرديد که از آنان براي حضور در آزمون کتبی 

منشور اخلاق حرفه‏ای انجمن و دانش پايه مشاوره مديريت )CBK( دعوت به‌عمل آمد.
 این آزمون‏ها در تاريخ 92/5/31 در محل دفتر مركزي انجمن و با حضور 18 تن از متقاضيان برگزار گرديد. تعداد قبول‌شدگان 
دراین مرحله 12 تن بوده است. در مرحله پایانی مطابق آیین‌نامه اعطای گواهینامه CMC از پذیرفته‌شدگان در آزمون‏های 
کتبی برای حضور در فرآیند مصاحبه دعوت به‌عمل آمد که در نهایت پس از برگزاری مصاحبه‌های اولیه و مصاحبه‏های مجدد 

برای معترضان به نتایج مرحله اول، تعداد پنج تن از متقاضان موفق به دریافت گواهینامه CMC گردیدند.
لازم به ذکر است فرآیند اعطای گواهی‌نامه CMC، دو بار در سال توسط کمیته راهبری CMC برنامه‌ریزی و اجرا خواهد 
شد و گواهی صلاحیت قبول‌شدگان در مراحل مذکور پس از امضای رییس هیات مدیره و رییس کمیته راهبری CMC، به 

تایید رییس شورای بین‌المللی موسسات مشاور )ICMCI( نیز خواهد رسید.

 اخبار انجمن

حضور نمایندگان انجمن 
در جلسات کمیسیون 

تخصصی ارتقا  بهره‌وری 
مستقر درموسسه مطالعات 

وپژوهش‌های بازرگانی
تدوی��ن  مذک��ور  جلس��ات  ماحص��ل 
آیین‏نامه چگونگی ارتقای بهره‏وری در 
بخ��ش صنعت، معدن و تجارت و ایجاد 
کلینیک مش��اوره مدیریت با همکاری 
س��ازمان‏های مرب��وط بوده اس��ت که 
انجمن آمادگی خود را برای مش��ارکت 
در راه‏اندازی کلینیک مذکور به موسسه 
مطالعات و پژوهش‏های بازرگانی اعلام 

نموده است.

 اخبار انجمن

اعلام انفصال عضویت اعضاي 
با تاخير بيش از 600 روز در 

پرداخت حق عضویت 
بر مبنای ماده 11 اساس��نامه انجمن 
و بر اس��اس تصمیمات اتخاذ شده در 
جلس��ات هیات مدیره اسامی اعضای 
دارای تاخی��ر بی��ش از 600 روز طی 
نامه رسمی به اداره کل درآمد سازمان 
تامی��ن اجتماع��ی معرف��ی گردیدند. 
همچنین ب��رای اعضاي با تاخير بيش 
از 455 روز فرص��ت یک‏ماهه در نظر 
گرفته شد تا حق عضویت معوقه خود 
را پرداخ��ت نمایند در غیر این‌صورت 
انفصال عضویت آنان از انجمن به‌طور 

رسمی اعلام خواهد شد.

 اخبار انجمن

درخواست از وزارت ارشاد 
جهت حمایت از انجمن

 با توجه به مجوز چاپ نشریه انجمن 
دریافت ش��ده از وزارت ارش��اد نامه 
درخواس��تی به وزیر ارش��اد و اداره 
مطبوعات��ی آن وزارت‏خانه ارس��ال 
گردید تا حمایت‏های لازم از س��وی 
آن وزارت‏خان��ه مطابق مق��ررات از 
طریق جبران بخش��ی از هزینه‏های 
آموزشی و فرهنگی انجمن از جمله 
برای چاپ نشریه و سایر فعالیت‏های 
تبلیغی و ترویجی در راس��تای انجام 
رس��الت فرهنگی انجم��ن در میان  
جامعه مدیران و مش��اوران مدیریت 

کشور به‌عمل آید.

اخبار انجمن
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 ثبت لگو انجمن در اداره ثبت 
علایم تجاری

وابسته به سازمان ثبت اسناد و املاک 
کش��ور )اداره کل مالکیت صنعتی( که 
با ه��دف تثبیت مالکی��ت آرم انجمن 
به‌عنوان دارای��ی معنوی آن با تصویب 

هیات مدیره انجام گردید.

   برنامه‏ری�زی جه�ت برگزاری 
اولین همایش ملی مشاوره مدیریت

 ب��ا موضوع )رویکرد اثربخش به تحول 
در اقتصاد ملی( که با مشارکت شبکه 
مش��اوران مدیریت و مهندسی ایران، 
دانش��کده مدیری��ت دانش��گاه تهران، 
صن��دوق حمای��ت از پژوهش��گران و 
فن��اوران کش��ور و نیز ات��اق بازرگانی 
ایران توس��ط دبیرخانه انجمن در حال 

پیگیری می‏باشد.

درخواس�ت از رییس موسسه 
مطالعات و پژوهش‏های بازرگانی 

به‌منظ��ور اجرای��ی نم��ودن تفاهم‌نامه 
ارزیابی صلاحیت و رتبه‌بندی مشاوران 
بین انجمن و معاونت برنامه‌ریزی وزارت 
صنعت، معدن و تجارت درخواس��ت از 
رییس موسس��ه توس��ط انجمن ارسال 
و پیگیری‌ه��ای لازم در ح��ال انج��ام 

می‏باشد.
 

معرفی دو تن از اعضای دانشگاهی 
انجمن به‏عنوان همکار دانش�گاهی 
شورای بین‏المللی موسسات مشاوره 

  )ICMCI( مدیریت
براس��اس درخواست شورای مذکور دو 
تن از مشاوران دانشگاهی عضو انجمن 
معرفی و پذیرش افراد معرفی ش��ده با 
توجه به س��وابق علم��ی و تجربی آنان 

توسط شورا انجام گردیده است.

درخواس�ت از معاون�ت توس�عه 
مديريت و منابع انساني ریيس جمهور 
جهت مش��ارکت انجمن ب��رای اجرای 

طرح اصلاح ساختار نظام اداری کشور 
و كارگ��روه فني تش��خيص صلاحيت 

مشاوران

  ارسال نامه به سازمان مدیریت 
صنعتی 

که به‌منظور بررس��ی نح��وه برگزاری 
همایش مش��اوره مدیریت، جایزه ملی 
مش��اوره مدیریت و تمدید تفاهم‌نامه 
انجم��ن و س��ازمان ب��رای گس��ترش 
همکاری‏های فی‏مابین به سازمان ارایه 

گردید. 

  درخواس�ت جلس�ه از ریاست 
موسس�ات  و  ش�رکت‏ها  ام�ور 

دانش‌بنیان
زمینه‏های همکاری  تعیی��ن  به‌منظور 
مشترک از جمله چگونگی بهره‏گیری 
از  امکانات صندوق نوآوری و شکوفایی 
برای اعضای انجمن پیرو جلسه برگزار 
ش��ده نماین��دگان انجمن ب��ا یکی از 
اعضای هیات عامل صندوق نوآوری و 
شکوفایی نامه درخواستی برای ریاست 
امور شرکت‏ها و موسسات دانش بنیان 

تنظم و ارسال گردید.

 درخواست جلس�ه از ریاست 
مرک�ز پژوه�ش و آم�وزش ات�اق 
و  مع�ادن  صنای�ع،  بازرگان�ی، 

کشاورزی ایران
 به‌منظور بررس��ی زمینه‏های همکاری 
مش��ترک بین انجمن و مرکز پژوهش 
و آم��وزش اتاق بازرگانی به ویژه جهت 
اجرای پروژه‏های آموزشی و پژوهشی 
مرتبط با تشکل‎‏ها و نهادهای فراتشکلی 
و س��ایر زمینه‏های همکاری مشترک 
ب��ا تصویب هی��ات مدیره درخواس��ت 
جلس��ه‏ای از ریاس��ت آن مرکز توسط 

دبیرخانه به‌عمل آمد.

 درخواس�ت از امور تشکل‏های 
اتاق بازرگاني و صنایع و معادن تهران
 جه��ت حمای��ت از انجم��ن از طریق 

جبران بخش��ی از هزینه‏ه��ای مربوط 
به تدوین برنام��ه راهبردی و برگزاری 
دوره‏های آموزش��ی تخصصی توس��ط 
انجم��ن )مطابق م��اده 6 ضوابط اعلام 
شده برای حمایت از تشکل‏ها( با توجه 

به عضویت انجمن در اتاق تهران

  تغییر در س�مت رییس هیات 
مدیره انجمن

 ای��ن تغیی��رات بر اس��اس تصمیمات 
اتخاذ شده در جلسه هیات مدیره پس 
از خروج دو تن از اعضای اصلی هیات 
مدیره و جایگزینی دو عضو علی‏البدل 
ب��ه جای آن��ان اعم��ال و مراحل ثبت 
تغیی��رات در روزنامه رس��می کش��ور 

مطابق مقررات قانونی انجام گردید.

 به‌روزرسانی پرتال انجمن
که به‌منظ��ور ایجاد امکانات ویژه برای 
اعض��ای جهت معرف��ی توانمندی‏های 
آنان ب��ه کارفرمایان و تبادل اطلاعات، 
تجارب و دانش بین مشاوران مدیریت 
و نی��ز ایجاد ام��کان ثبت ن��ام آنلاین 
متقاضیان جدید عضوی��ت در انجمن 
انج��ام گردی��ده و همچن��ان در حال 

به‌سازی مستمر می‏باشد.

 برگ�زاری میزگ�رد »بررس�ی 
نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور 
و نقش مشاوران مدیریت در اجرای 
پیرو جلس�ات مشورتی  موثرآن« 
نماین�ده انجم�ن با ریی�س هیات 
مدیره ش�بکه مش�اوران مدیریت 
و مهندس�ی ایران به‌منظ�ور ارایه 
پیش�نهادهای اصلاحی به شورای 

عالی اداری کشور
ب��ا حضور برخ��ی پیشکس��وتان حرفه 
مشاوره مدیریت و هیات مدیره انجمن 
برگزار و جمع‌بندی نظرات ارایه ش��ده 
توس��ط حاض��ران جهت بررس��ی در 

شورای عالی اداری ارسال گردید.

 اخبار انجمن

نجم��ن ر ا خب��ا ا
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