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آيــــــــنـده             آيــــــــنـده                         روشـــــــــــــن
مهندس حسن قاسميهمهندس حسن قاسميه
رييس هيات مديره ورييس هيات مديره و

CMCCMC رييس كميته راهبری رييس كميته راهبری

پيام رييس هيات مديره

امروز در مقطع زماني خاصي هستيم، زيرا اگر برخي افراد هستند كه منافعشان در آشوب و بلوا و به هم ريختگي امور و قانون گريزي 

ــور فكر مي كنند و معتقدند كه منافع تك تك افراد و كل جامعه در وجود آرامش و تعامل  ــتند كه به منافع كش ــت، افرادي هم هس اس

مثبت و واقع گرايانه با دنياست و ثابت كردند كه ارزش و جايگاه گفتگو و مذاكره كمتر از ابراز شهامت در ميدان رزم نيست.

ــبختانه امروز فضاي انجمن به گونه اي شده است كه علاوه بر اعضاي هيات مديره،  ــاوران مديريت ايران؛ خوش گراميان عضو انجمن مش

ــاري مي كنندكه در همين جا از كليه اين  ــزان رغبت پيدا كرده و در قالب كميته هاي تخصصي با دبيرخانه همكاري و همي ــاير عزي س

عزيزان تشكر و قدرداني مي نمايم. اين امر باعث شده، تا بتوانيم ضمن انجام امور جاري اعضاء، در زمينه هاي توسعه بازار، امور صنفي، 

آموزش و پژوهش و برگزاري آزمون هاي CMC و... كاملا فعال گرديم. از سوي ديگر با جذب نيروهاي تخصصي و علاقه مند به حرفه 

مشاوره مديريت براي دبيرخانه، اميدواريم كه با پيگيري هر چه بهتر امور بتوانيم در جهت منافع اعضاي محترم حركت كنيم.

امروز در هيات مديره با شرايطي روبرو هستيم كه همكاران مثل سابق به دنبال داشتن سمت در هيات مديره نيستند و حتي افرادي 

كه سمتي دارند پيشنهاد ارجاع سمت خود را به افراد ديگر مي دهند، تا دبيرخانه چابك تر و فعال تر گردد.

ــتيم و به همين دليل هيات مديره  ــد فعاليت هاي اقتصادي، صنعتي و توليدي و... هس امروز با رفع تحريم ها در انتظار حركت رو به رش

ــرايط ويژه و با احساس مسووليت در مقابل اعضا با مواردي درگير شده است كه اميدواريم به زودي نتايج خوبي  ــاس و درك ش با احس

در جهت خدمت رساني به اعضاء توسعه بازار حرفه مشاور مديريت داشته باشيم. آن چه مسلم است اعضاي محترم براي حضور توانمند 

ــوي ديگر با انجام تبليغات ــاوره مجهز نمايند و از س ــت خود را هر چه بيش تر به دانش مش ــو مي بايس در فضاي پس از تحريم از يكس

پيام رييس هيات مديره
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              روشـــــــــــــنآيــــــــنـده                         روشـــــــــــــن

آگاهي دهنده، نقش و تاثير خود را براي مديران تصميم گير بخش دولتي و خصوصي بيشتر تبيين نمايند. امروز فعاليت ها و برنامه هاي 

ــوي دبيرخانه در دست پيگيري است، كه به نتيجه رسيدن هر يك از آن ها مي تواند در برند سازي و توسعه  ــرح زير از س متعددي به ش

بازار انجمن موثر باشد.

 برنامه ريزي و پيگيري برگزاري همايش مشاوره مديريت

 حضور نماينده انجمن در اتاق بازرگاني ايران

 حضور موثر نمايندگان انجمن در كارگروه تحول اداري

  ــاوران مديريت و حضور نماينده انجمن در كارگروه مربوطه و پيگيري اصلاح آيين نامه تاييد صلاحيت و ارجاع كار به مش

پيگيري تاييد صلاحيت مشاوران مديريت از سوي انجمن

  داشتن مسووليت كميته علمي در دو همايش هلدينگ ها و صنايع كوچك و متوسط

 حضور موثر در جلسات هماهنگي توجيهي با تامين اجتماعي

 ....و

وظيفه خود مي دانم كه مجدا از همكاري دبيرخانه، اعضاى محترم هيات مديره و اعضاي محترم كميته ها كه صادقانه در اين راه فعاليت 

مي نمايند تشكرو و قدرداني نمايم.

پيام رييس هيات مديره

آگاهي دهنده، نقش و تاثير خود را براي مديران تصميم گير بخش دولتي و خصوصي بيشتر تبيين نمايند. امروز فعاليت ها و برنامه هاي 

ــوي دبيرخانه در دست پيگيري است، كه به نتيجه رسيدن هر يك از آن ها مي تواند در برند سازي و توسعه  ــرح زير از س متعددي به ش

بازار انجمن موثر باشد.

برنامه ريزي و پيگيري برگزاري همايش مشاوره مديريت

حضور نماينده انجمن در اتاق بازرگاني ايران

حضور موثر نمايندگان انجمن در كارگروه تحول اداري

 ــاوران مديريت و حضور نماينده انجمن در كارگروه مربوطه و پيگيري اصلاح آيين نامه تاييد صلاحيت و ارجاع كار به مش

پيگيري تاييد صلاحيت مشاوران مديريت از سوي انجمن

 داشتن مسووليت كميته علمي در دو همايش هلدينگ ها و صنايع كوچك و متوسط

حضور موثر در جلسات هماهنگي توجيهي با تامين اجتماعي

....و

وظيفه خود مي دانم كه مجدا از همكاري دبيرخانه، اعضاى محترم هيات مديره و اعضاي محترم كميته ها كه صادقانه در اين راه فعاليت

مي نمايند تشكرو و قدرداني نمايم.
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مشاوران مديريتت ايران انجمنن
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دكتر محمود اوليايىدكتر محمود اوليايى

يادداشت مدير مسئول

پيامدهاى اقتصادى پيامدهاى اقتصادى لغولغو تحريم هاى ايران تحريم هاى ايران
با نگاهى به گزارش اقتصادى بانك جهانى در ارتباط  با با نگاهى به گزارش اقتصادى بانك جهانى در ارتباط  با 

  MENAMENA خاورميانه و شمال آفريقا خاورميانه و شمال آفريقا

فضاى كسب و كار كشور در اين برهه حساس از تاريخ آبستن رويدادهايى است كه رخ دادن يا رخ ندادن آن ها تاثيرات عميقى بر نحوه توسعه پايدار 
ــند بين المللى بر جام در محافل سياسى و نظام حاكميت كشورهاى 1+5 بالاخص آمريكا از يك سو و تلاش هاى  ــت. روند پذيرش س آن خواهد گذاش
موافقان و مخالفان اين سند در ايران به منظور رد يا پذيرش آن از سوى ديگر منجر به ايجاد شرايطى گرديده كه فعالان حوزه ى كسب و كار كشور 
را با سردرگمى مثال زدنى روبرو نموده است. زيرا تصميمات متفاوتى كه در اين زمينه توسط سياستمداران كشورهاى درگير در آينده اخذ مى گردد 
ــير حفظ و توسعه ى كسب و كار كشور رقم خواهد زد. تمايل صاحبان صنايع و سرمايه گذاران كشورهاى  ــناريوهاى مختلفى را براى حركت در مس س
قدرتمند جهان به حضور در بازار بكر ايران در كنار تشنگى فعالان اقتصادى كشور براى تعامل با ساير كشورها به منظور رشد و توسعه پايدار موجب 
ــرايط براى كار در  ــى ش ــر از جوامع بين المللى و ايران با خوش بينى فرآيند پذيرش برجام را مورد توجه قرار داده  و به دنبال بررس گرديده تا اين قش
فضاى پساتحريم ايران باشند. گرچه موفقيت روز 19 شهريور ماه رييس جمهورى آمريكا در مجلس سنا اين خوش بينى را تقويت نموده اما به منظور 
نهايى شدن سند برجام همچنان مسير پر پيچ  و خمى در پيش روى ايران و ساير كشورهاى 1+5 وجود دارد. با فرض موفق شدن طرفداران اين سند 
ــا تحريم ياد مى شود دچار تغييرات عمده اى خواهد گرديد كه گزارش  ــب و كار ايران كه از آن به فضاى پس در اجرايى نمودن آن وضعيت محيط كس
فصلى بانك جهانى در جولاى 2015 به تفصيل نسبت به تشريح اين فضا اقدام نموده است. بر اساس اين گزارش كه توسط  دفتر معاونت اقتصادى 

منطقه ى خاورميانه و شمال آفريقا در اين بانك تهيه گرديده لغو تحريم هاى ايران از دو منظر بر اقتصاد دنيا تاثير خواهد گذاشت:

در ارتباط با قيمت نفت بر اساس شبيه سازى هاى انجام شده با مدل CGE پيش بينى مى شود كه ظرف 8 تا 10 ماه پس از تحريم ها كه  
ــكه نفت به بازار جهانى آماده مى گردد قيمت اين فرآورده در جهان با كاهش حدود چهارده درصدى                ايران براى عرضه ى يك ميليون بش
ــد. به عنوان ــمگير روبرو خواهد ش ــاس اين روند GDP صادركنندگان عمده نفت درمنطقه ى MENA  با كاهش چش               روبرو گردد. بر اس

ــب درآمدهاى صادراتى خود تجربه كند اما افزايش ميزان  ــعودى مى تواند يك ضرر 40 ميليارد دلارى را از محل كس ــتان س                مثال عربس
فروش نفت، اثرعامل تاثيركاهش قيمت را تا حد زيادى بر كشور ايران محدود مى نمايد.

درعوض كشورهاى بزرگ وارد كننده نفت همچون آمريكا و كشورهاى اروپايى سود عظيمى را از اين روند نصيب خود خواهند نمود.

فت
ت ن

قيم
 

فت
ت ن

قيم
 -1-1

ول
سو
ر م
مدي

ت 
داش

ياد



مجله مشاور مديريت - شماره 34

 www.imca.ir

5

2- تجارت متقابل
ــورهاى آسيايى همچون چين و كره، هند و امارات  ــار تحريم ها باعث گرديد تا كش ــت هاى دولت هاى قبلى ايران و فش در حوزه تجارت متقابل سياس
ــك جهانى در فضاى كمبود  ــان بان ــه و ايتاليا گردند. كارشناس ــال 2000 همچون آلمان، فرانس ــده عربى جايگزين طرف هاى معامله ايران در س متح
اطلاعات براى پيش بينى جريان تجارى ميان ايران و شركاى تجارى خود در سال هاى 2000 تا  2014 ازيك مدل اصلاح شده ى وزن تجارى استفاده 
نموده كه نشان دهنده 17/1 ميليارد دلار زيان كشور از محل درآمد صادرات بين سال هاى 2012 تا 2014 مى باشد. (4/5 درصد GDP) اين گزارش 
پيش بينى نموده است كه در صورت لغو تحريم ها مبلغى حدود 3/2 ميليارد دلار به صورت سرمايه گذارى مستقيم پروژه ها درسال هاى 2016 و 2017 
ــود ورود FDI به كشور عمدتا در  ــت. پيش بينى مى ش ــد اقتصادى 5/5 درصدى اس وارد ايران خواهد گرديد كه البته اين رقم نيازمند تجربه يك رش
ــدن  ــرمايه گذارى خارجى در كنار آزاد ش ــور صورت پذيرد. اين ميزان س ــپس در حوزه هاى صنعت خودرو و دارويى كش حوزه نفت و گاز و انرژى و س
حدود 100 ميليارد دلار دارايى هاى مسدود شده ايران كه 29 ميليارد آن مستقيم مربوط به دارايى بانك مركزى از محل فروش نفت مى باشد ، منابع 
مالى مناسبى را در اختيار ايران قرار خواهد داد كه مى تواند در صورت استفاده موثر و مديريت شده رشد چشمگيرى را در اقتصاد ايران ايجاد نمايد. 
بانك جهانى تخمين زده كه به منظور ايجاد يك رشد 5/5 درصدى، در اقتصاد ايران بايد در 5 سال آينده 5 ميليون شغل ايجاد گردد تا نرخ بيكارى 
ــدن يك ميليون شغل در هر سال در اقتصادى كه تاكنون كمتر از يك پنجم اين ميزان اشتغال زايى  ــود: اين يعنى اضافه ش در زير ده درصد حفظ ش
ــت. در بخشى از اين گزارش تاكيد گرديده كه ايران بايد عرضه كالاهاى غيرمبادله اى خود را بهبود بخشد، از منابع سرمايه گذارى حفاظت  ــته اس داش
ــير الويت به شفافيت در اقتصاد، افزايش راندمان ادارى، كنترل فساد و  ــتا توصيه گرديده براى موفقيت در اين مس كرده و از اتلاف بكاهد. در اين راس

رفع تنگناها در زير ساخت هاى توسعه همچون مخابرات، حمل و نقل و IT داده شود.
شكى وجود ندارد اين الويت ها كه تقريبا تمام گزارشات ملى و بين المللى بر آن ها صحه مى گذارند تنها در سايه به كارگيرى مديران دانا و اهرم نمودن 
دانش مشاوران مديريت توانمند محقق خواهند گرديد. در غير اين صورت ديرى نمى پايد كه اين فرصت استثنايى براى كشور به سرعت نابود گرديده 

و چيزى جز حسرت برايمان باقى نخواهد ماند.

                  (مرجع كريتيوكامنز 3.01GO- جولاى 2015)

يادداشت مدير مسئول
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متقابل 22- تجتجاااارارتت
ه ه هههندد و امارات ررككركرره، ــورهاى آسيايى همچون چين و  تتحححررريم ها باعث گرديد تا كش ــااررر ــت هاى دولت هاى قبلى ايران و فش تجارت متقابل سياس ردر ح حوزهههه
درددردر ففضضضضاضاى كمبود ــك جهانىى ــان بان ــه و ايتاليا گردند. كارشناس آلمان، فرانس ــال 2000 همچچچچچچچونننن ــدههه عربى جايگزين طرف هاى معامله ايران در س متححح
تججتجتجتجااااررى استفاده شده ى وزوزنننننن براى پيش بينى جريان تجارى ميان ايران و شركاى تجارى خودودوددد در سال هاى 2000 تا  2014 ازيك مدل اصلاحححححح اطلالالاعاعاتتتت
ااين گزارش (((GDGDGDGDDDGDDDDGDDDDDDDPPPPPPPPP شششششاششششدددددد. (5//44 ددرصرصد ككهكهه نشان دهنده 17/1 ميليارد دلار زيان كشور از محل درآمد صصصاادررررات بين سال هاى 2012 تا 2014 مى ب دوودودهه نم
2017 7 و 20161 درساللههاىىىىىىىىى وروروروژژهژه ههاا مممميممم پ پ پ 6 ممممميليليليليليياياياررد دلار به صورت سرمايه گذارى مستق تحريم ها مبلغى حدود 3/2 لغلغلغغلغلغلغلغوووووووو ررررردردردر صصص صص صصصصورروورورووروورتتتتتت پيششششبيبيننىىى نموده است كه 
شكشوووور عمدتا در FDFDFFFFFFF بهههه I دود وروود ـــ ــت. پيش بينى مىششش ش شششش صتصصااادى 5/5 درصدى اس ــد اااق كه البته اين رقم نياازززززززمند تجربه يك رش يييديددددددد خواهد گر اايرانننن واردددد
ــدن ككككككنارارر آزاد ش ىجىجىجىجى د د د دررررر ررار خ خ ــرمايهگگ گگگگگذذااذاذاذاذارىرىرىرىررىرى ــور صورت پذيرد. اين ميزان س ك ك كش وروووييى ــپس در حوزههه هاىىاىىىىاىاىىى صنعت خودرو و دا ىىىىژىىىىى و س حوززززه نفتتتت و گاز و انر
ىمىمىمىمىى باشد ، منابع فنفتتت فف ف فررروروششش لححلححلححلحلحلحل ممممم مم مستقيم مربوط به دارايى بانك مركزى از ششش ششددددددده ايران كه 29 ميلياردررد آنننن ودووود 100 ميليارد دلار دددددددارايى هاى مسددودود ح
ا ايريرانن ااايججيجيجججااااد نمايد. داد رارا در اقتص رييرييرريريريرىىىى اساسسستفاده موثر و مديريت شده رشد چشمگ داد كه مى تواند در صورتتتت ههههاهددددد نننان ق ق ق قرارارارار خوخخخوخوخو ىلىى مناسسسبى را در اختيار ايريريريريريريرير ما
خررخرخرخخخ بيكارى نونونونونونونون شغل ايجاد گردد تتا ن ا ااقتصاد ايران بايد در 5 سال آينده 5 ميميميميمميميللييليليليلي ردردر جيجيجااداادااد يك رشد 5/5 درصدى،  كنككك جهاااانى تخمينننننينين زده كه به منظورورورر ا ا با
شاششششتتتتتغال زايى ا از يك پنجم اين ميزان  رترترترتر ككمكمكمكمكم ــدن يك ميليون شغل در هر سال در اقتصادى كه تاكنوننننن ش ش ش ش ىنىنى اااضاضاضاضافهفهففهفهه يع ــود: اينن درصد ححححفظ ش در ز زززير دههه
حفاظت رراراارارىىىى ذذگذ بببخشد، از منابع سرمايه  وووبووددد كاكيدديد گردرديديده كه ايران بايد عرضه كالاهاى غيرمبادله اى خود را بههببببهبهبه گ گززارشرش ت رردددررر بخشى از اينن ــت.  ــته اسس داشش
كك ككنتننتنننتنتنترل فساد و ررردردردردردر ااااااااقتقققتقققتققتقتصصاد، افزايش راندمان ادارى، ــير الويت به شفافيت  ـــتا توصيهيه گررديدده براى موفقيت در اين مس ساس اتلاف بككاكاكاكاكاكاهد. در اين ر كردددده و از

وشود. ت تووسوسعه همچچوون م مخاخابربرات، حمل و نقل و IT داده  ساخت هاىى يييزييررررررر عععفعع تنگنااها در  ر
انانااا و اهرم نمودن به كارگيرى مديران دا سس سسسسااياييايايهه دردردردرردرر ررارند تتنهنهنهنههنهنهاااااااا كهكه تقرقريبا تمام گ گززارشششات ملى و بين المللى بربر آآن ها ص صححه م ممىىى ىى گذگگگذگذ وجوود ندارد اا اا اااايييييين الويت هاا نشكىى و رم و ن ر رى ر ر ه ررررر ىىى ن رر ى ن و ى ر زز م رر و نن ر وو و ىى
تتعتتتت نااابود گرديده ثثتثتثنانانانايىى براى كشور به سر اس ككه اين فرصتتتتتت ن ننمى پپپايايايدددد ديرى ص صورورتت منمندنددد محقق خخواهند گردردييييد. در غير اين شمشششاوران مدييييييريريت توا دانشششش

نخواهد ماناندد. تترتتتتتت ب ببرايمانان باقىى جج ججز حس چچيززى وووو

(2015 ككريتيوكامنز 3.01GOGO- جولاولاولاى                  (مرجرجعع

يااددداشششششتتت مدديير مسئوول
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بررسى اثربخشى تعالى سازمانى
در واحد نگهدارى و تعميرات مورد مطالعه

در شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

حميد استادحيدر
رياست برنامه ريزى نت شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

ــالات ــق م

مقالات



١) سطوح جايزه تعالى سازمانى:

ــط  ــالى يكبار توس ــازمانى، س ارزيابى تعالى س
ــازمانى زير نظر  ــزه ملى تعالى س دبيرخانه جاي
ــيله ارزيابى  ــى به وس ــازمان مديريت صنعت س
ــا تخصص هاى  ــراد ب ــكل از اف ــاى متش گروه ه
ــاس امتياز كسب شده در  مختلف برگزار و بر اس
ــطوح تعهد به  ــامل س ــطوح مختلف تعالى ش س
ــى و تنديس هاى  ــراى تعال ــى، تقديرنامه ب تعال
ــخص مى گردد.  ــيمين و زرين مش ــن، س بلوري
ــازمانى  ــايت جايزه ملى تعالى س (برگرفته از س

(www.iranaward.org ايران
شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا 
ــود و  ــف بهب ــاى مختل ــراى پروژه ه ــد از اج بع
مشاركتى و نظام هاى تعالى در شركت و خصوصا 

ــت ساليانه امتياز كسب شده  در واحد نت توانس
ــه در نمودار زير روند امتياز  خود را ارتقا دهد ك
كسب شده در سال هاى مختلف ارايه شده است.

ــازمانى  ــاى بازخورد ارزيابى تعالى س (گزارش ه
ــاخت بويلر و تجهيزات  ــى و س ــركت مهندس ش

مپنا)

بررسى اثربخشى تعالى سازمانى در واحد نگهدارى و تعميرات

يكى از مهم ترين عوامل رسـيدن به اهداف كلان سازمان بى شـک درگرو نگهداری و صيانت از دارايى های فيزيكى سازمان مى باشد. 

بنابراين بهبود عملكرد و به سازی واحدهای نگهداری و تعميرات در هر سازمان در جهت كاهش توقفات، مديريت هزينه ها و افزايش 

بهره وری اسـت كه مدل تعالى سـازمانى با توجه به آنكه مدلى جهت ايجاد بهبود مسـتمر و مداوم مى باشد، (حاج شيرمحمدی/١٣٧٩ 

ص ٤٨-٤٩) از اين رو با توجه به ساختار پروژه محور شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا، ضرورت نقش كاربردی اين مدل 

در نظام نگهداری و تعميرات (نت) لازم به نظر مى رسيد. 

در شـركت مهندسـى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا، معيارهای مدل تعالى سازمانى EFQM در ساختار نگهداری و تعميرات همچون 

EM، PM، CM، TPM شـناخته و به طور مسـتمر و مداوم به كار گرفته شده است و در پايان منجر به اين گرديد كه به وسيله ارزيابى 

مـدل تعالـى سـازمانى EFQM يک چهارچوب، مـدل و الگوی خودارزيابى و سـنجش، كه موجب حركت و هدايـت فعاليت های نظام 

نگهداری و تعميرات در جهت بهبود مستمر و همچنين ياری رساندن به كل شركت در جهت قرار گرفتن در مسير توسعه و تعالى كمک 

شايانى نمود و در نهايت با كمک مدل تعالى سازمانى EFQM در كيفيت نت، تاثير قابل توجه ای را به همراه داشته است.

اين پژوهش به هدف بررسـى تاثير اسـتقرار تعالى سازمانى در واحد نگهداری و تعميرات شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات 

مپنا در راسـتای رسـيدن به اهداف كلان سـازمان مورد مطالعه قرار گرفته اسـت. به اين منظور عوامل موجود در ايجاد اثربخشـى 

نگهداری و تعميرات و سپس شناسايى مولفه های ويژه هر يک از عوامل در شركت مورد پژوهش و براساس نتايج به دست آمده در اين 

پژوهش ميزان اثربخشى استقرار تعالى سازمانى در راستای افزايش كيفيت نت مورد تحليل قرار گرفته است.

واژه های كليدی

مدل تعالى سازمانى (EFQM)، كيفيت نگهدارى و تعميرات، شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

نمودار (1): امتيازات كسب شده در جايزه تعالى سازمانى در شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

 1390  1391  1393
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چكيده



و  نگهـدارى  اثربخشـى  تعريـف   (2
تعميرات:

مجموعه فعاليت هايى كه به طور مشخص به 
ــين آلات و  ــتن ماش ــور حفظ و نگهداش منظ
تجهيزات (ساختمان ها، تاسيسات، تجهيزات، 
ــى  كل ــور  به ط ــين آلات)  ماش و  ــتگاه ها  دس
دارايى هاى فيزيكى در حد استاندارد با هزينه 
ــا هدف  ــت هزينه) و ب ــول (مديري ــل قب قاب
ــرى از خرابى  ــر مفيد و جلوگي ــردن عم بالاب
ــرارى) انجام  ــا (تعميرات اضط ناگهانى آن ه
ــت اطمينان و در  ــن كار قابلي ــه و با اي گرفت
دسترس بودن آن ها افزايش داده مى شود را 
ــتميان/1392 ص 83- نگهدارى گويند. (رس

(87
 عيوب، غيرقابل اجتناب هستند و دارايى هاى 
ــى بايد بعد از رفع عيب به حالت كارى  فيزيك
ــود برگردند، اين عمل ترميم و بازگرداندن  خ
را تعمير مى نامند و تعمير كردن لزوما درست 
كردن يا اصلاح كردن دارايى هاى فيزيكى كه 
از كار مى افتد مى باشد. (رستميان/1392 ص 

(87-83

ــدارى و تعميرات با  ــام نگه ــى در نظ اثربخش
توجه به معيارهاى نه گانه مدل تعالى سازمانى 
ــاره گرديد  ــمت هاى قبل فوق اش كه در قس
ــا  ــى (روش ي ــر از روش دلف ــاى زي پارامتره
تكنيك دلفى بر اين است كه نظر متخصصان 
ــورد پيش بينى آينده  ــى در م ــر حوزه علم ه
ــن برخلاف  ــت. بنابراي ــن نظر اس صاحب تري
ــى، اعتبار روش  ــق پيمايش روش هاى تحقي
دلفى نه به تعداد شركت كنندگان در تحقيق 
ــركت كننده  كه به اعتبار علمى متخصصان ش
ــتگى دارد) استخراج گرديده  در پژوهش بس

(147-146 :P ,1994/Tokutaro) .است

1- افزايش اثربخشى جامع تجهيزات (افزايش 
.(OEE

ــى (تعميرات  ــاى اتفاق ــش خرابى ه 2- كاه
اضطرارى).

3- كاهش هزينه نت (مديريت هزينه).
ــان تجهيزات و  ــت اطمين ــش قابلي 4- افزاي

زيرساخت ها.
ــت از دارايى هاى  ــگ حفاظ ــاد فرهن 5- ايج

فيزيكى.
6- ايجاد مشاركت فراگير پرسنل نت و ايجاد 

دستورالعمل اجرايى نت.
ــت  ــى، رعايت الزامات زيس ــود ايمن 7- بهب

محيطى.
           فرضيه پژوهشى تحقيق:

ــده از روش دلفى  ــتخراج ش بر طبق نمره اس
ــره تاثيرگذارى  ــط نم (نظر خبرگان)، متوس
ــازمانى (EFQM) بر روى  ــى س ــدل تعال م
اثربخشى نگهدارى و تعميرات بيشتر از 85 با 
ــده به دست  ــنامه طراحى ش توجه به پرسش

آمده است. (فقيه / 1375 ص 40)
          سوالات فرعى تحقيق:

ــع تجهيزات  ــى جام ــا افزايش اثربخش 1- آي
(افزايش OEE) در پس از اجراى مدل تعالى 

سازمانى بهبود يافته است؟
2- آيا خرابى هاى اتفاقى (تعميرات اضطرارى) 
ــازمانى كاهش  ــس از اجراى مدل تعالى س پ

يافته است؟
ــازمانى  ــس از اجراى مدل تعالى س 3- آيا پ

هزينه نت كاهش يافته است؟
4- آيا ارتباطى ميان افزايش قابليت اطمينان 
ــاخت ها پس از اجراى مدل  تجهيزات و زيرس

تعالى سازمانى وجود دارد؟
ــازمانى باعث  ــراى مدل تعالى س ــا  اج 5- آي
ــاى  ــت از دارايى ه ــگ حفاظ ــش فرهن افزاي

فيزيكى شده است؟
6- آيا اجراى مدل تعالى سازمانى در افزايش 
ــنل نت تغييراتى ايجاد  مشاركت فراگير پرس

نموده است؟ 
           روش و  ابزار اندازه گيرى:

1- پرسشنامه
ــوابق عملياتى نت (اطلاعات  2- مدارك و س
مربوط به واحد نت شركت مهندسى و ساخت 

بويلر و تجهيزات مپنا)
ــه فرضيه اصلى پژوهش با دو روش  با توجه ب
ــات ميدانى  ــى و تحقيق ــنامه و بررس پرسش
نتيجه گيرى حاصل شده است. به وسيله ارايه 
ــاى نه گانه تعالى  ــنامه بر طبق معياره پرسش
ــازمانى (EFQM) متغيرهاى مستقل در  س
ــون ميزان  ــته همچ ــدل و متغيرهاى وابس م

اثربخشى نت پاسخ داده شده است.
نحوه تنظيم پرسشنامه از روش دلفى مى باشد 

(163-157:P,2002/Badia)
ــى طولى  ــك روش توصيفى پيمايش ــا كم ب
ــينكارى) از  (تحقيق ميدانى) يك واحد (ماش
ــى و ساخت بويلر و تجهيزات  شركت مهندس
مپنا به روش غيراحتمالى و هدفمند (از لحاظ 
وجود بيشترين تجهيزات و گلوگاه بودن اين 
ــد و نظر خبرگان)  ــزات در فرآيند تولي تجهي
ــال هاى 89 تا 93 (سال هاى  انتخاب و از س
قبل و پس از اجراى تعالى سازمانى) شاخص 
اثربخشى عملكرد نت، روند عمليات هاى نت 
ــخ داده  ــزان خرابى (نت اضطرارى) پاس و مي

شده است.
ــى طولى  ــك روش توصيفى پيمايش ــا كم ب
ــينكارى) از  (تحقيق ميدانى) يك واحد (ماش
ــى و ساخت بويلر و تجهيزات  شركت مهندس
مپنا به روش غيراحتمالى و هدفمند (از لحاظ 
ــوگاه بودن ــترين تجهيزات و گل ــود بيش وج
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بررسى اثربخشى تعالى سازمانى در واحد نگهدارى و تعميرات

اين تجهيزات در فرآيند توليد و نظر خبرگان) 
ــال هاى 89 تا 93 (سال هاى  انتخاب و از س
قبل و پس از اجراى تعالى سازمانى) شاخص 
اثربخشى عملكرد نت، روند عمليات هاى نت 
ــخ داده  ــزان خرابى (نت اضطرارى) پاس و مي

شده است.
           جامعه آمارى:

فراوانى تعداد پرسنل موجود در جامعه آمارى 
پژوهش (پرسنل واحد نت شركت مهندسى و 
ــا) به قرار زير    ــاخت بويلر و تجهيزات مپن س

مى باشند:

تعداد كل جامع آمارى 46 نفر (N=46) بوده 
ــدد  ع ــران  كوك ــول  فرم ــك  كم ــا  ب ــه  ك
ــه  ك ــد  گردي ــبه  محاس  41,1766241=42
جامعه نمونه به تعداد 42 نفر (n=42) از نوع 

تصادفى طبقه بندى شده انتخاب شده اند.
       مدل:

در اين پژوهش از مدل زير كمك گرفته شده 
است. با در نظر گرفتن تاثير متغير مستقل بر 

ــت يعنى ابعاد  ــخص اس ــته مش متغير وابس
ــى نگهدارى و تعميرات  EFQM بر اثربخش
اثر مثبت مى گذارد بنابراين فرضيه پژوهشى 
ــد و ــت دار مى باش ــق از نوع جه ــن تحقي اي
ــده ــتفاده ش ــتا قضيه آمارى اس در اين راس
ــت.  ــه) اس ــك دامن ــارى (ي ــه آم ــا فرضي م

(476-467:P,1992/Berenguer)
ــر متغير  ــا از جهت تاثي ــل پيش بينى م دلاي
مستقل بر وابسته قوانين بديهى يا مفروضات 
ــت.  ــادى و ديگر جز جمعى خبرگان اس بني

(1189-1183:P,1982/Boland)

           تجزيه و تحليل داده ها:
ــوالات اول تا چهارم  ــش تجربى به س در پخ
بخش سوالات فرعى پاسخ داده مى شود اين 

سوالات عبارتند از:
ــع تجهيزات  ــى جام ــا افزايش اثربخش 1- آي
(افزايش OEE) در پس از اجراى مدل تعالى 

سازمانى بهبود يافته است؟

2- آيا خرابى هاى اتفاقى (تعميرات اضطرارى) 
ــازمانى كاهش  ــس از اجراى مدل تعالى س پ

يافته است؟
ــازمانى  ــس از اجراى مدل تعالى س 3- آيا پ

هزينه نت كاهش يافته است؟
4- آيا ارتباطى ميان افزايش قابليت اطمينان 
تجهيزات و زيرساخت ها پس از اجراى مدل 

تعالى سازمانى وجود دارد؟
ــخ به سوالات فرعى مطرح شده به  جهت پاس
ــى مستنداتى همچون  صورت نمونه به بررس
ــى عملكرد نت، ميزان  ــاخص هاى اثربخش ش

در  ــى  تعميرات ــاعت  نفرس ــت،  ن ــات  عملي
ــركت  ش ــين كارى  ماش واحد  ــتگاه هاى  دس
ــى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا به  مهندس
ــترين تعداد  دلايل گلوگاه بودن و وجود بيش
ــى گرديد و  ــين آلات در اين بخش بررس ماش
ــتم جامع  نتايج آن طبق جدول زير از سيس

شركت (ERP SAP) استخراج گرديد.

ــد نگهدارى و  ــنل موجود در واح ــى تعداد پرس ــدول فراوان ــودار (2): ج نم
تعميرات شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

نمودار (3):  نحوه انتخاب جامعه نمونه آمارى

نمودار (4):  مراحل انجام پژوهش

نمودار (5): تاثير متغيرهاى مستقل بر وابسته
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شاخص هاى اثربخشى نگهدارى و تعميرات
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روند عملكرد واحد نگهدارى و تعميرات در عمليات هاى نت

روند نفر ساعت عملكرد واحد نگهدارى و تعميرات در عمليات هاى نت

* همان طور كه از نتايج تجربى و مستندات مشخص است در سال هاى استقرار تعالى سازمانى در شركت مهندسى و ساخت بويلر 
و تجهيزات مپنا، اثربخشى نت افزايش چشمگيرى داشته است.
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           نتيجه گيرى:
ــتريان و رهبرى و .... كه مهم تر از آن  ــازمانى EFQM و معيارهاى آن كه تاكيد بر برنامه ريزى، هدف گذارى، فرآيند، مش ــه به مدل تعالى س ــا توج ب
كنترل و ارزيابى (بر اساس منطق رادار) و نتيجه حاصله دارد براى تحقيق و بررسى موارد فوق و اثرات آن در كيفيت نت از دو روش تحقيقات توصيفى 
ــنامه) استفاده شده است كه نتايج ذيل  ــناد و مدارك) و روش توصيفى پيمايش مقطعى (با ابزار پرسش ــى ميدانى- با ابزار اس ــى طولى (بررس پيمايش

حاصل گرديده:
ــتگاه ها، كاهش تعميرات و افزايش  ــى تجهيزات، كاهش هزينه هاى نت، كاهش خرابى دس در اين روش ها مى توان به نتايجى همچون افزايش اثربخش

قابليت اطمينان دست يافت كه  همگى اثربخشى و كيفيت نگهدارى و تعميرات را نشان مى دهد.
          پيشنهادات:

پيشنهاد مى گردد تحقيق جامعى در خصوص ميزان تاثيرات استقرار تعالى در شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا صورت پذيرد.
           منابع و ماخذ:

1-  الگوى تعالى سازمانى ويرايش (1393)، دبيرخانه جايزه ملى تعالى سازمانى ص 16- 55
www.iranaward.org 2-  برگرفته از سايت جايزه ملى تعالى سازمانى ايران

www.mapnaboiler.com ،3-  برگرفته از سايت رسمى شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا
4-  حاج شيرمحمدى، على (1379)، نگهدارى و تعميرات بهره ور، سازمان مديريت صنعتى اصفهان، چاپ دوم ص 49-48

5-  رستميان، هوشنگ (1389)، نگهدارى و تعميرات بهره ور، جلددوم، انتشارات ترمه ص 87-83
6-  فقيه، نظام الدين (1375)، مهندسى نگهدارى و تعميرات، انتشارات نويد شيراز، چاپ دوم، ص 40

7-  گاهنامه صداى بويلر (1393)، مجله داخلى شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا، شماره 31، آبان ماه، ص 16-15 
8-  گزارش هاى بازخورد ارزيابى تعالى سازمانى شركت مهندسى و ساخت بويلر و تجهيزات مپنا

9-  نجمى، منوچهر(1389)، مدل جايزه تعالى EFQM 2010، انتشارات سرآمد ص 102- 108
10-  نمونه اظهارنامه شركت هاى برتر حاضر در جايزه ملى تعالى سازمانى 

11. Badia.F.G Berrade.M.D. Campos. C. A. 2002. Optimal Inspection and Preventicve maintenance of units 
with revealed and nrvealed failures.reliability Engineering System Safety 163-157.(2)78
12. Berenguer.c , Chu, c. , & Grall, A.1997, Inspection and, aintenance planning, an application of semi-
markov decision processes. Journal of intelligent manufacturing, 476-467 ,(5)8
13. Boalnd, P.J., & proschan, F.1982, periodic replacement with increasing minimal repair costs at failure. 
Operstions research, 1189-1183 ,30
14. Tokutaro Suzuki, 1994, Tpm in process industries, productivity pub.
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نماى كلى چهار روش آينده پژوهى

دكتر سعيد خزايى
استاد تمام  و عضو هيات علمى دانشگاه تهران

در شماره قبل به معرفى تكنيك دلفى پرداختيم؛ در ادامه مبحث قبل به معرفى ساير تكنيك هاى آينده پژوهى مى پردازيم:

تحليل موضوعات نوآيند 

مديريت موضوعات 

پويش محيط



ــك روش نظام مند آينده پژوهي  پويش محيط ي
ــش آگويلار1  در سال 1967  ــت كه به كوش اس
ابداع شد [پربل2  1978، پربل و ديگران 1988، 
توماس3  1980]. اين روش اغلب "براي مديريت 
موضوعات، مورد استفاده قرار مي گيرد و به طور 
ــي و  ــات آينده پژوه ــد مطالع ــول مى كوش معم
برنامه ريزي استراتژيك يا مديريت استراتژيك را 
به عنوان گام هاي حد واسط، به هم ارتباط دهد 
ــى، پيش از روش هاي مطالعات  يا گامى مقدمات
ــيني 103: 1993].  ــد." [ماس آينده پژوهي باش
ــمندان با مايكل ماري ين (1991)  اغلب انديش
از  ــط  محي ــش  پوي ــد،  مي كن ــتدلال  اس ــه  ك
ــان و مطالعات  ــن وظايف آينده پژوه بنيادي تري

آينده پژوهي است، موافق اند. 
ــت، ابهاماتي  در اين باره كه پويش محيط چيس
ــي قديمي از  ــتر مطالب علم ــود دارد. بيش وج
پويش چند مرحله اي سخن گفته اند. براي مثال 
ــتخراج،  ــن تعريف توجه كنيد: "پايش، اس به اي
ــاندن اطلاعات  ــل، تركيب و رس ــه و تحلي تجزي
محيطي" [توماس 23: 1980]. اما اين توصيف، 
ــه  و تحليل  ــت يا تجزي ــر مديري ــتر ناظر ب بيش
ــت كه در آن، پس از انجام  موضوعات نوآيند اس
ــاندن  ــل موضوع و رس ــه و تحلي ــش، تجزي پوي
ــود. بنابراين  ــب آن به ديگران، انجام مي ش مطال
پويش محيط كه از نام آن پيدا است و به همان 
شيوه اي كه در اين جا توصيف مي شود، دقيقا به 
روند فعاليت اشاره مي كند. در حقيقت اين روند 
ــكل هاي ديگر  ــي نظام مند آثار علمي و ش بازبين

ارتباطات براي تعيين موضوعات نوآيند است. بر 
اين اساس، ماسيني (1993) به اين نكته اشاره 

مي كند كه پويش محيط يك مفهوم است. 
ــيني [102: 1993] به نقل از موريسون4  و  ماس

ــط اين گونه نقل  ــش محي ــاره پوي ــرو5  درب رنف
ــش محيط مي تواند  ــامانه ي پوي مي كند كه: "س
ــخص كنند كه  ــات نوآيند مهمي را مش موضوع
ــت شامل تهديدها يا فرصت ها باشند.  ممكن اس
ــك مي كند تا منابع  ــازمان ها كم اين روند به س
ــيوه اى اختصاص دهند كه تغييرات  خود را به ش
ــد يا به آن ها  ــط خارجي را پيش بيني كنن محي
ــن روند را  ــيني  در ادامه، اي ــخ دهد". ماس پاس
ــك روند بيرون به  ــه توصيف مي كند: "ي اين گون
ــه بيرون  ــرش درون ب ــن نگ ــه جايگزي درون ك
ــود". اين روند  ــري و برنامه ريزي مي ش آينده نگ
ــاي اقتصادي  ــل رونده ــه در تحلي ــى ك هنگام
ــترش يافت و روندهاي  ــد گس ــتفاده مي ش اس
ــي و اجتماعي دهه ي  ــه و عوامل محيط فناوران

1970 را نيز در بر گرفت. 
ــط مانند  ــداع روش پويش محي ــل اصلي اب دلي
بيشتر رو ش هاي آينده پژوهي است، يعني جهان 
و محيط عمل جوامع، سازمان ها و افراد به شكل 
ــخص است، [كاست6   فزاينده اي متلاطم و نامش
1980، ويدهام7  1991]. تغييرات شتابان است 

ــد، مگر آن  و مي تواند كاملا پيش بيني ناپذير باش
كه روندى منظم وجود داشته باشد كه به پويش 
ــردازد. همچنين،  ــط رويدادهاي نوآيند بپ محي
ــد موجودات زنده،  ــازمان هاي اجتماعي، مانن س
ــتند كه به تبادل اطلاعات،  سامانه هايى باز هس
ــل در  ــرز عم ــد. م ــب مي پردازن ــرژي و مطال ان
ــته  امروزه،  پيچيدگي هاي فزاينده و به هم پيوس
كاملا نفوذپذير شده و منجر به حساس تر شدن 
ــبت به پيش نگرى در برابر عوامل  سازمان ها نس
ــده اند. بنابراين، محيط خارجي در شكل دهي  ش
ــاي دروني داراي  ــد نيروه ــازمان، همانن يك س
اهميت است [جين 1984 ، تري  1977]. براي 
مثال، گروه كنفرانس نيويورك در آوريل 1970 
پژوهشي برروي شيوه هاي برنامه ريزي مشترك 
ــيد كه پس  آمريكا انجام داد و به اين نتيجه رس
ــكلات انساني، مهم ترين مشكل به محيط  از مش

خارجي مربوط مي شود [توماس 1980]. 
ــتدلال مي كند كه  ــه اس ــري (1977) اين گون ت
ــت:  ــش محيط داراي سـه كانون مهم اس پوي
ــتين كانون، محيط مستقيم است (كه از  نخس
ــت)،  ــازمان  اس ــى و فوري س ــاي كنون نگراني ه
ــت (از  ــون، محيـط احتمالي اس ــن كان دومي
ــت، اما ممكن  ــازمان نيس ــاي فوري س نگراني ه
ــوم، محيط  ــد) و كانون س ــت در آينده باش اس
ــري در صفحه ي  ــت (علايم ضعيف ت ممكن اس
رادار كه ممكن است، مرغ دريايي يا تانكر نفتي 

باشد).
روند پويش محيط يك سازمان يا موضوع داراي 
ــه ي اول، محيط عمومي ــت: جنب ــه اس دو جنب
ــط كاري ــه ي دوم، محي ــي و جنب ــا اجتماع ي

نماي كلي چهار روش آينده پژوهي

كـه  اسـت  ابـزاري  محيـط  پويـش 
برنامه ريـزان و ديگر افـراد به كمك آن 
مي توانند اطلاعاتـي را در باره موضوعي 
خاص كه در آن واقع شده اند و هم درباره 
محيـط عمومـي خود بـه دسـت آورند. 
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يا محيط خاص مي باشد. اين تفاوت ثابت نيست 
ــه درون  ــته ب ــط بيروني پيوس ــاي محي جنبه ه
محيط كار نفوذ مي كنند. براى مثال، در اواسط 
ــل به  ــركت نفتي ش دهه ي 80 و هنگامي كه ش
ــاف نفت توجه  ــاله ي حوزه هاي جديد اكتش مس
ــرد، به پويش محيط درباره اطلاعات بدون  مي ك
واسطه ي صنعت نفت، (يعني ساخت يك سكوي 
ــيع تر پرداخت.  ــي تازه) و محيط كلي وس درياي
ــناريويي درباره  فروپاشي  ــرانجام به تدوين س س
ــتيابي  ــده و تفكر دس ــوروي هدايت ش اتحاد ش
ــورها در ذهن  ــي به منابع نفتي اين كش احتمال
ــكوفا شد [شوراتز 1991]. براي شركت  آن ها ش
ــز روي محيط كلي  ــد تمرك ــل ثابت ش نفتي ش

بسيار سودمند است. 
ــيم  پويش محيط را مي توان به دو گروه نيز تقس
ــيني  ــرد. پويش فعـال و غيـر فعال [ماس ك
ــش  پوي ــون 1984].  موريس و  ــرو  رنف  ،1993
غيرفعال نوعى پويش مداوم در يك سطح تقريبا 
ناخود آگاه است. مشخصات خاصي درباره منابع 
ــاي پويش وجود ندارد و تصميمات در  و معياره
ــدون برنامه ريزي  ــولا ب ــش معم ــوع پوي ــن ن اي
پيش نگر هستند. از سوي ديگر در پويش فعال، 
بيشترين توجه به منابع اطلاعاتي مي شود كه با 
ــش خاص قرار  ــواي آن ها در پوي ــه به محت توج

ــال متفاوت  ــنجه ها در پويش فع ــد. س مي گيرن
ــوى  ــش هاى خاص از س ــي پرس ــتند، يعن هس
پويشگر پرسيده مي شود؛ به عنوان مثال اين كه 
ــازمان  يا جامعه  ارتباطي دارد يا  آيا موضوع به س
ــا دلايلي براي  ــر مي گذارد، اين ه بر روي آن اث

دنبال كردن موضوعات است. 
ــاره پويش هاى  ــري (1977) درب ــن، ت همچني
پيوسته، منظم و نامنظم سخن مى گويد. تري 

ــي  ديده بان ــد،  مي گوي
ــه   مطالع ــك  ي ــم  نانظ
ــي  پيش بين ــي  محيط
ــت كه اغلب ــده اس نش

ــدادى  روي ــل  دلي ــه  ب
ــي  ــى آيد  و واكنش ــده پديد م ــي نش پيش بين
ــت. كانون اين نوع  ــر ارادي به يك بحران اس غي
پويش در گذشته است و اهميت آن درك تاثير 
ــت. پويش  ــته اس ــاي حوادث گذش و دخالت ه
منظم، معمولا بازبيني سالانه  محيط و موضوعات 
ــت. تمركز اين پويش هم هنوز  مربوط به آن اس
ــد  ــا ح ــا ت ــت و تنه ــاري اس ــت ج ــر وضعي ب
ــاره آينده خيلي  ــاده اي درب نتيجه گيري هاي س
ــت، پويش مداوم  ــك پيش مي رود. در نهاي نزدي
ــامانه هاي محيطي  ــته س ــش پيوس ــي پوي يعن
مختلف به جاي رويدادهاي خاص. براي اين كه 

ــاختار نظام يافته اي  ــد، بايد س ــش موثر باش پوي
ــزي  ــد برنامه ري ــب رون ــد و مناس ــته باش داش
استراتژيك باشد. به طور ايده آل، هدف هر پروژه  
ــداد اين مدل  ــر و جامع بايد در امت ــش موث پوي

پيوسته باشد.  
ــي ديده باني را سرپرستي  درباره اين كه چه كس
ــد، بايد گفت او مي تواند از  كرده و انجام مي ده
ــد (يا  ــازمان باش ــا بيروني س ــاي دروني ي اعض
كميته ي مشتركي از هر دو تشكيل شود). براي 
ــركت هايي كه پويش هاي  مثال، در تحقيقات ش
ــد، پربل (1988) به اين  منظم را انجام مي دهن
نتيجه رسيد كه هيات هاي اجرايي در 61 درصد 
ــدان، گزارش ها)  ــر منابع  دروني (كارمن موارد ب
ــي (بانك داران،  ــد و منابع خارج ــه مي كنن تكي
انتشاراتي ها، مشاوران) در 39 درصد موارد مورد 
اطمينان قرار مي گيرند. نويسندگان اين گزارش 
ادعا مي كنند كه اعتماد زياد به منابع داخلي، به 

ــد پويش در  ــازي رون ــى تصديق نهادينه س نوع
شركت ها به شمار مى آيد. 

ــي، "پروژه   ــد پويش گروه ــي درباره فراين مثال
ــان ادارات  ــت كه از داوطلب ــش هاوايي" اس پوي
گوناگون دولتي استفاده كرده تا فرايندهاى مهم 
ــي دو ماه يكبار  ــراي گردهماي ــريات ب را در نش
ــد. آن گاه هماهنگ كننده ي  ــي و ثبت كنن بررس
پروژه،  مطالب را در يك گزارش ماهانه تنظيم و 
ــع  ــي توزي ــش خصوص ــي و بخ در ادارات دولت

مي كند. [ميكر10  1993]. 
ــده در پويش بخش  مطالب علمي به كار برده ش

اگر فرايند پويش توسـط يك گروه يا كميته انجام 
شود، معمولا يك فرد به عنوان مدير عمل مي كند و 
مسـووليت كلـي اين وظيـه را بر عهـده مي گيرد.

انجمن مشاوران مديريت ايران
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نماي كلي چهار روش آينده پژوهي

خصوصي، بر پنج عرصه  علمي تمركز مي كند. 
ــاد، فناورى،  ــد از: اقتص ــا عبارتن ــن عرصه ه اي
سياست، بوم شناسي و عوامل اجتماعي/فرهنگي. 
عوامل فناورانه و اقتصادي مهم ترين عوامل موثر 
ــي11  و كينگ12   ــتند [فاه در تصميم گيري هس
ــن14  ــل13  و زيمرم ــن 1984، اُ، كُنِ 1977، جي

1979، پربل 1978، پربل و ديگران 1988]. 
شركت ها در عرصه  موضوعات مورد نظر، آينده ي 
ــاس 1980].  ــاله را پويش مي كنند [توم ده س
ــوارتز (1991) اين گونه استدلال مي كند كه  ش
ــاورى مهم ترين متغيرهاى رويدادهاي  علم و فن
ــتين  ــبب، نخس ــتند و به همين س ــده هس آين
ــت نظارت قرار  ــتند كه بايد تح عرصه هايي هس
ــرفت هاي جديد در فيزيك،  گيرند. به ويژه پيش
ــي،  ــه، بوم شناس ــوم رايان ــاورى، عل ــت فن زيس

ميكروبيولوژي و مهندسي. 
ــي پيرامون رابطه  ميان پويش  مطالعات گوناگون
ــترك" انجام گرفته است  محيط و "عملكرد مش
ــخص  ــيده اند كه ارتباطى مش به اين نتيجه رس
بين ارزيابي محيطي و عملكرد وجود دارد [پربل 
ــاله نيز اشاره شده است كه  1988] و به اين مس
پويش محيط به عنوان يك بخش كاملا پذيرفته  
ــده  در فرايند برنامه ريزي استراتژيك بسياري  ش
ــده و  ــالات متحده مطرح ش ــركت هاي اي از ش
ــتراتژيك در يك  ــزي اس ــذاري برنامه ري تاثيرگ
ــه ظرفيت  ــتگي ب ــازمان تا حدود زيادي بس س

پويش  محيط دارد [جين 1984].

مارين [84: 1991] استدلال مي كند كه "پويش  
محيط همواره فعاليتى ناقص بوده و خواهد بود" 

ــون در يك رويكرد كاملا عيني، نظارت كامل  چ
ــت. در مقابل،  ــون ناممكن اس ــر محيط پيرام ب
ــر روي چه چيز  ــد تصميم بگيرد ب ــگر باي پويش
ــه كنند.  ــه مطالبي را ضميم ــز كند و چ تمرك
ــت  همچنين او زير نفوذ يك ديدگاه جهاني اس
ــانك هاى ديگر را ترجيح مي دهد.  كه برخي نش
ــرد كه  ــم بگي ــد تصمي ــن باي ــگر همچني پويش
اطلاعات را به وسيله  مشاهده  مستقيم يا از ديگر 
منابع به دست آورد؛ و تصميم بگيرد كه آيا تنها 
ــته نيز  ــر مطالب كنوني تمركز كند يا به گذش ب
ــب علمي بايد  ــكلي از مطال ــوع كند؛ چه ش رج
بررسي شود و چه قسمت هايي از آن ها مورد نظر 
ــت (براى مثال، فيلم، ويديو، كتاب، نشريات،  اس
ــي)؛ آيا فقط به  ــات و خدمات الكترونيك گزارش
منابع انگليسي زبان توجه كند يا از منابع غير از 
ــع تخيلي و  ــا از مناب ــك بگيرد؛ آي ــم كم آن ه
ساختگي كمك بگيرد؛ كدام رشته هاي علمي را 
ــركت ها بر  ــتجو كند (براى مثال، اغلب ش جس
ــا به  ــد)؛ آي ــز مي كنن ــاد تمرك ــاورى و اقتص فن
ــط  ــود يا تهديدهايي كه توس ــاي موج فرصت ه
ــخص مي شوند، بيشتر توجه  پويش  محيط مش
ــد يا به  كنند؛ و اين كه آيا به دنبال روندها باش

دنبال رويدادها بگردد [مارين 1991].
ــوى هيات هاى اجرايي  ــك مطالعه  كه از س در ي
ــح درباره  ــات صحي ــب اطلاع ــراي كس گروه ب
تجربيات پويش محيط انجام شده، دشوارى هايى 
ــت: [اُ، كنل و  ــايى شده اس ــت شناس از اين دس

زيمرمن 1979: 18]
 عدم توانايي در سازمان دهي پويش؛
  دشواري در مطابقت دادن اعتقادات افراد با

روندهاي قابل شناسايي؛ 
  ــعه هاي خارجي و برداشت تاخير ميان توس

از آن ها؛
 مشكلات مربوط به يافتن ارتباط؛
  موانع مربوط به مباحث بدبينانه؛
  ــظ ثبات و ــه حف ــان ميل ب ــمكش مي كش

حقيقت تغييرات پيوسته؛ 
  ــل ــه دلي ــه ب ــت رفت ــاي از دس فرصت ه

زمان بندي ضعيف؛ و 
  ــي ــي براي بررس ــروه مديريت ــزه ي گ انگي

موضوعات.
اُ، كنل و زيمرمن [19 : 1979] به اين استدلال 
ادامه دادند كه ترديدها درباره پويش  محيط به 
ــوند، بيشتر به شيوه اي كه  منابع مربوط نمي ش
ــود، ارتباط دارد. اين  اين فرايند  مديريت مي ش
ــرد  ــردد. ف ــان بر مي گ ــه ادارك انس ــاله ب مس
مشاهده گر ممكن است به آن چه تهديد كمي را 
ــاهده  ــردارد توجهي نكند. بارها و بارها مش در ب
ــي داده هاي  ــاي اجراي ــت كه هيات ه ــده اس ش
ــي و  ــاي اجتماعي، سياس ــه حوزه ه ــوط ب مرب
ــي را رد كرده يا توجيه مي كنند؛ [اما]  بوم شناس

تهديدها از اين سه حوزه سرچشمه مي گيرند. 

ــه  و تحليل  ــد تجزي ــات، مانن ــت موضوع مديري
موضوعات نوآيند، بر نتيجه  كار پويش  محيط و 
تا حدود زيادى بر ادغام روابط عمومي و پژوهش 
ــد: هنگامي كه چرخه  پويش   آينده تكيه مي كن
ــد، نياز به تجزيه و تحليل  ــب باش محيط مناس
ــترس و اجراي برنامه  اي براي  موضوعات در دس
ــر ابهام و  ــار ديگ ــا داريم. ب ــه آن ه ــن ب پرداخت
ــد. مي آي ــود  وج ــه  ب ــف  تعاري ــردرگمي  س
ــتروپ15   [24: 1988] استدلال براي مثال اس

2-2- انتقادات

3- مديريت موضوعات 

مجله مشاور مديريت - شماره 34

 www.imca.ir

17

11. Fahy 
12. King 
13. O Connell 
14. Zimmerman
15. Stroup 



ــه " پويش  محيط تكامل جديدي از  مي كند ك
ــت". هووارد  ــي اس ــته ي علمي قديم ــك رش ي
ــود به نام  ــار در كتاب خ ــتين ب چيس16  نخس
ــال 1967  ــترك" در س "موضوعات عمومي مش

ــرح  ــات را مط ــايي موضوع شناس
ــود، خواندن آثار  ــرد. با اين وج ك
ــت  مديري ــه  ب ــوط  مرب ــي  علم
ــان مي دهد كه اين  موضوعات نش

ــال 1976 به  چيس بود كه در كتاب خود در س
ــات و نه يك  ــت موضوع ــراح مديري ــوان ط عن

پويشگر شهرت يافت. [اوينگ17 1986].
ــان مي كند كه يك  ــرو [9ـ 20: 1993] بي رنف
ــتگي به جمعيت موردنظر ما  موقعيت جديد بس
دارد كه در آن عموم مردم نقش بسيار مهمي را 
ــد. "مديران  ــازمان ها ايفا مي كنن در هدايت س
ــه  ك ــد  دريافته ان ــادگي  س ــه  ب ــازمان ها  س
ــزايي در  ــي تاثير به س ــركت كنندگان خارج ش
ــازمان ها دارند و اين تاثير در حد خود  آينده  س
ــت. در اواخر دهه ي  مديران يا بيش از آن ها اس
ــه در حدود 50  ــزارش داد ك CEO ،1970 گ
ــور ميانگين صرف  ــد از زمان خود را به ط درص
ــاس آن  ــت. براس ــات خارجي كرده اس موضوع
ــدار زماني تا  ــد اين مق ــه انجام ش ــرآوردي ك ب
اواسط دهه ي 80 ميلادى به 70 درصد رسيد." 
در اين روش، بدون ترديد تمركز روي دوره هاي 

زماني نزديك و موضوعات كاملا جا افتاده است. 
ــك موضوع را به  ــال، رنفرو (1993) ي براي مث
عنوان يك سوال يا مساله  خاص تعريف مي كند 
كه از پيش مورد بحث و اختلاف بوده است. يك 

موضوع بايد راه حل هاي ممكن را داشته و "يك 
ــبي به بحث  ــد مجاورت نس ــه  تصميم  باي نقط
ــد" [رنفرو 14: 1993]. همچنين  ــته باش داش
تمركز بر دوره هاي زماني نزديك را مي توان در 
ــگ [15: 1979] پيدا كرد كه  ــاي اوين گفته ه
ــدود به  ــات مح ــت موضوع ــد "مديري مي گوي
ــه تعريف و  ــود ك ــدى مي ش ــات نوآين موضوع
ــف آن در عرصه ي عمومي و  موضوع هاي مختل
قانون گذاري يا تعيين مقررات در يك محدوده ي 

زماني 18 تا 36 ماه انجام مي شوند."
چيس، كه رييس اتحاديه ي مديريت موضوعات 
ــال 1982 تاسيس شد)، توصيف  بود (كه در س
ذيل را كه به شيوه اي گسترده براي تعريف اين 
ــتفاده قرار مي گيرد،  مطرح كرد:  روش مورد اس
ــت درك، تجهيز،  ــت موضوعات؛ ظرفي "مديري
هماهنگي و هدايت تمام كاركردهاي برنامه ريزي 
ــي، و تمامي امور عمومي و  استراتژيك و سياس
ــت يابي  مهارت هاي روابط عمومي در جهت دس
ــت: شركت جدي در ايجاد يك  به يك هدف اس
ــازمان و  ــت س ــت عمومي كه بر سرنوش سياس
ــاس نقل در  ــذارد". [براس ــخص تاثير مي گ ش

هيت18  و نلسون19  20: 1986]. 
ــان دادن محبوبيت اين روش، در سال  براي نش
ــي بر روي 500 شركت موفق  1982 يك بررس

ــان داد، 91 درصد  ــي نش ــد. اين بررس انجام ش
ــت موضوعات را به كار  ــا برنامه هاي مديري آن ه

برده اند. [هيت و نلسون 1986].
ــه فعاليت هم زمان و  خصوصيات اين مدل به س
ــوند.  مي ش ــيم  تقس ــش  بخ ــش  ش
ــامل  ش ــان  همزم ــاي  فعاليت ه
ــت و  ــعه ي سياس ــگاري، توس آينده ن
حمايت مي شود. شش جزء عبارتند از: 
ــت عمومي  1. پويـش محيـط عرصه ي سياس
براي تعيين موضوعات احتمالي كه ممكن است 

بر سازمان تاثير بگذارند؛ 
ــك از اين موضوعات  ــن اين كه كدام ي 2. تعيي

تشخيص داده شده از بقيه مهم ترند؛ 
3. ارزيابـي اين موضوعات بر حسب تاثير مالي 

و عملي آن ها در سازمان؛ 
ــازمان در مورد  ــك موضع براي س ــاد ي 4. ايج

موضوعات؛ 
5. تنظيم پاسخ سازمان؛

6. اجراي پاسخ [ن.ك: هيت و نلسون 1986].
ــيدن به يك هدف  "تمام اين اطلاعات براي رس
ــخص  ــوند. اين هدف، مش ــم آورده مي ش فراه
ــت كه براي  ــتراتژي  و اقداماتي اس ــردن اس ك
ــري از تبديل يك موضوع به يك بحران  جلوگي

بايد به اجرا در آيند" [رنفرو 68: 1993].

ــتدلال كرده اند كه هيچ  ــياري اين گونه اس بس
نكته  ابتكاري در مديريت موضوعات وجود ندارد 
ــاخه هاي  ــي در حقيقت روابط عمومي و ش يعن
امور عمومي سازمان ها همواره وجود داشته اند. 
ــن، همچني  .[1986 ــون  نلس و  ــت  [هي

3-2- انتقادات

و شـركت ها  شناسـايي  از  موضوعـات  مديريـت 
سـازمان هايي منشـا گرفـت كـه در زمـان مناسـب بايـد 
درتصميم گيري هاي سياست گذاري  عمومي شركت مي كردند.
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نماي كلي چهار روش آينده پژوهي

تمركز بر موضوعات نزديك و ملموس اين سوال 
ــي به قدر  ــرح مي كند كه آيا چنين روش را مط
ــتون  ــت يا خير؟ لينس ــور اس ــي آينده -مح كاف
(1987) ادعا مي كند كه هنوز ترديدهاي زيادي 
ــت موضوعات وجود  ــد كلي مديري درباره فراين
ــاره  ــال او به ابهام موضوعات اش ــراى مث دارد. ب
ــن درباره پيامدهاي  ــد، و نبود درك روش مي كن
ــخ ها و ترديد  ــات يا دامنه  احتمالي پاس موضوع
ــخ  ــازمان  چگونه مي تواند پاس درباره اين كه س

دهد، را ذكر مي كند. 
 

 
ــت موضوعات، تجزيه و  پس از بيان كلي مديري
ــد (EIA) پديد آمد و  ــل موضوعات نوآين تحلي
ــي كه ممكن  ــا موضوعات محتمل ــلاش كرد ت ت
ــي و  ــخ سياس ــاز به پاس ــد و ني ــت روى ده اس
اجتماعي در آينده را دارند، تعيين كند. تفاوت 

                      بزرگي ميان مديريت موضوعات 
                 و تجزيه و تحليل موضوعات نوآيند 
       تمركز بر روي مرحله ي پيشرفت  موضوع 

      است ـ يا به اصطلاح EIA نقطه ي موجود 

در منحنىS 20 . در حالي كه مديريت موضوعات 
ــن موضوعاتي كه  ــراي يافت ــه پويش محيط ب ب
احتمالا نياز به يك پاسخ قانون گذاري در 18 تا 
ــل  ــه و تحلي ــردازد، تجزي ــد مي پ ــاه دارن 36 م
موضوعات نوآيند (EIA) تلاش دارد موضوعات 
را بسيار زودتر در دوره ي تكوين تشخيص دهد. 
براى مثال، موليتور21  [6: 1977] مي نويسد كه 
در EIA، "قلمرو زماني يك مشكل اجتماعي از 
همان بدو پيدايش در نوشته هاي هنري و آثار پر 
ــان دادن توسط رسانه هاي جمعي،  عمق، تا نش
ــريات دانشگاهي و  ــپس مستند سازي در نش س
ــه طول  ــال ب ــا 85 س ــا 35 ت ــي ـ تقريب تاريخ

مي انجامد."
ــه مفهوم  ــات نوآيند بود ك ــل موضوع در تحلي
ــيم  پيدايش موضوعات در الگوي منحني S ترس
ــد. اين منحني بر يك نمودار كشيده مي شود  ش
ــماره ي  كه بعد زماني در امتداد محور افقي و ش
 S حوادث در امتداد محور عمودي است. منحني

ــمت پايين سمت چپ و با موضوعاتي كه  از قس
به سختي قابل تشخيص هستند، آغاز شده و تا 
ــرفت  موضوع و سپس راه حل آن و  ظهور و پيش

متعاقب آن نزول علاقه  مردم پيش مي رود. 

موليتور (1993) تلاش هاي قابل توجهي را براي 
ــل موضوعات در  ــعه ي اين گونه اى از تحلي توس
عرصه  سياست عمومي انجام داده است. او مدلي 
ــد موضوعات  ــان مي ده ــرح كرده كه نش را مط
ــرفت مي كند. اين  سياست عمومي چگونه پيش
ــود كه  ــيم مي ش ــه مرحله تقس ــرفت به س پيش

عبارتند از: 
ــن مرحله   1. شـكل گيري موضوعـات: در اي
ــان يا مبتكران  ــش كارشناس ايده هايي به كوش
ــود و به صورت بصيرت هاى ويژه و  مطرح مي ش
ــر، از جمله  ــاي ارتباطي ديگ ــب در فضاه عجي
ــيه اي ظاهر مي شود. اين ايده ها  رسانه هاي حاش
ــازي عملي  در ابتكارات، تبديل به يك آشكارس
ــاد كرده و  ــوادث خاصي را ايج ــود كه ح مي ش
ــرات اجتماعي ممكن، آن ابتكار را تبديل به  تاثي

يك موضوع مي كنند.
ــل تغيير مانند  2. پيشـرفت موضوعات: عوام
ــگاه ها،  ــان، مبارزان، گروه متفكران، دانش قرباني
ــابه، گفته ها و نظرات مربوط  حاميان و افراد مش
ــد و اين  ــير مي كنن ــرح و تفس ــه موضوع را ش ب
ــانه ها   مي شود. سپس  ــتر رس موجب توجه بيش
گروه هايي تشكيل مي شوند تا موضوعي را مورد 
ــث و فضاي  ــن امر بح ــرار دهند و اي ــاب ق خط
عمومي را شكل داده و موجب افزايش و تسريع 
حركت شده، و در نتيجه تغييرات پديد مي آيند. 
ــت كه در آن هيچ راه بازگشتي  اين نقطه اي اس
براي موضوع باقي نمي ماند و اجراي يك راه حل 

نبايد از امور عقب بماند.
ــا راه  حل يك  3. حـل موضوعـات: در اين ج
ــكل هاي  ــوده و مي تواند ش ــك ب ــوع نزدي موض
گوناگوني به خود  بگيرد. دامنه  اين راه حل ها از 
ــمي آغاز و (اين جا مديريت  راه حل هاي غيررس

4- تحليل موضوعات نوآيند
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ــه كار مي رود) تا  ــكل كمك ب موضوعات به ش
ــازگاري داوطلبانه با راه حل هاي  دادخواهي، س
ــپس اجرا و  ــري دولت و وضع قوانين و س ظاه
اعمال آن، گسترش دارند. تا زماني كه موضوع 
ــيده و  ــباع رس ــه  به نقطه  اش ــود جامع حل ش

بنابراين، علاقه  به موضوع افول مي كند. 
ــتدلال شده كه هر موضوع سياست  اين گونه اس
ــه اوج  ــي به آن ب ــش عموم ــي در واكن عموم
ــد، به ويژه در قانون گذاري، مي تواند به  مي رس
ــود. اهميت اين  ــيم ش صورت منحني S ترس
ــت كه يك ابزار آينده نگري  ــاله در آن اس مس
قابل اعتماد و منطقي وجود دارد تا سازمان ها 
ــت عمومي آينده را  ــد موضوعات سياس بتوانن
پيش بيني كرده و پاسخ هاي ممكن را در ذهن 
ــور 1993]. بدون  ــي كنند. [موليت خود بررس
ــي محبوبيت  ــي از دلايل اصل ــد اين يك تردي
مديريت موضوعات در شركت هاست. با وجود 
ــات،  تحليل  ــر خلاف مديريت موضوع اين، ب
موضوعات نوآيند به منزله آغاز پويش محيط 
ــل  ــد در مراح ــات نوآين ــايي موضوع و شناس
نخستين تكوين آن ها است. بنابراين، مي توان 
ديد كه وجود روش هاي عالي پويش محيط و 
ــا در فرايند تجزيه و تحليل  ــتن آنه به كار بس

ــت. در حين انجام  موضوعات نوآيند الزامي اس
پويش، موضوعات نوآيند بايد ارزيابي شوند كه 
ــيل ايجاد يك حوزه  انتخاباتي را دارند  آيا پتانس
ــورت، نمي توانند به  ــن ص ــر ـ در غير اي يا خي
ــرار گيرند.  ــورد توجه ق ــوان يك موضوع م عن
ــي از مدل هاي حصول اطمينان از  بنابراين، يك
ــه احتمال  ــت ك ــك موضوع آن اس ــعه  ي توس
ــي را براي آن  ــكل گيري يك حوزه  انتخابات ش

آزمايش كنيم. 

ــمت سمت چپ يك نمودار يا پايين  اگر بر قس
ــكل  گيري  ــز كنيم (بخش ش ــي S تمرك منحن
ــت عمومي  ــد تغييرات سياس موضوعات فراين
موليتور) نشان گرهاي سودمندي براي بررسي و 
پويش موضوعات نوآيند مى يابيم. آن چنان كه 

موليتور [1994، 1977] مي گويد:
ــه و  ــعه يافت ــز توس ــا ني ــم و فرضيه ه مفاهي
ــود. به طور  آزمايش هاي مقدماتي انجام مي ش
ــه، دوره اي از ناباوري و  ــول، در اين مرحل معم

ــتر افراد آگاه وجود  ــوى بيش طرد متعارف از س
ــاس فرضيه  ديتور22  كه هر چه يك  دارد (براس
ايده  غيرممكن تر به نظر آيد، احتمال تبديل آن 
ــه تدريج، با  ــت). ب ــتر اس ــه يك موضوع بيش ب
ــواهد محكمي آغاز به  ــتر، ش آزمايش هاي بيش
پيدايش مي كند و اين شواهد با موقعيت موجود 
ــي به  ــرانجام منته ــه و س ــش پرداخت ــه چال ب

همگرايي در جريان اصلي جامعه مي شود. 
ــتند كه در آغاز  ــاى مهم آن هايى هس رويداده

حاشيه اى بودن و ممكن است عجيب و غريب، 
ــاده به نظر  ــول و پيش پا افت ــاص، غيرمعم خ
ــند و مطابق تجربيات، آن ها جديد و بسيار  برس
ــچ كدام از اين ها در  ــند. هي بعيد به نظر مي رس
يك نگاه عادي و معمولي ارزش توجه كردن را 
ــده  ندارند. اما كم كم رويدادها كنار هم جمع ش
و يك "ديوار داده ها" پديد مي آيد و يك موضوع 
را آن چنان مهم توصيف مي كند كه تجمع آن 
ــود و در اين جا  تبديل به جرمى بحراني مي ش

ــد و درواقع  ــه اوج مي رس ــه موضوع ب ــت ك اس
ــود. موليتور  متوقف كردن آن غيرممكن مي ش
ــد كه كنارهم قرار گرفتن  (1994) بيان مي كن
رويدادها است كه درواقع يك روند را مشخص 

مي كند. 
مراجع و حاميان مهم ـ كارشناسان و مبتكراني 
ــتند كه موضوع را براساس چالش آن بيان  هس
مي كنند، و اغلب به قربانياني كه سمبل عاطفي 
ضرورت ايجاد تغييرات هستند، ملحق مي شوند.

ايده هاي مهم ـ ايده هايي
هسـتند كـه در ارتبـاط با هـم، به 
و  سـاختار  بـدون  افـكار  صـورت 
تصادفي بوده و پـرورش يافته و به 

تدريج تبديل به ايده  مي شوند.
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ــگاه ها، گروه متفكران و  ــگامان، دانش پس پيش
ــاله  ــران نيز درگير اين مس ــران و ديگ آينده نگ
ــتند. "اغلب كمتر از 12 مبدع مي توانند در  هس
ــش اين  ــوند؛ با پاي ــخص ش ــر موضعي مش ه
پيشگامان كه ايده  هاي  آن ها در نهايت به شكل 
ــترده اي پخش مي شود. نشانه هاي زودرس  گس
تغيير را مي توان پيش بيني كرد." [موليتور 11 
ــم اين  ــي مه ــار علم ــولاً آث ـ E: 1993]. معم
موضوع در ابتدا در آثار هنري مانند آثار علمي-

ــانه هاي  ــپس به رس ــي ظهور مي كند. س تخيل
جنبي راه مي يابد و تبديل به نوشته هاي منتشر 

نشده  برخي سخنرانان مي گردد. 
ــريات  به دنبال منحني S،  بروز موضوع در نش
ــناد آماري بيشتر مي شود و سپس به  فني و اس
ــريات و مجلات  ــريات نظرى و نش تدريج به نش
ــه بعد، موضوع  ــي راه مي يابد. از اين جا ب علم
بيشتر به سوي رسانه  عمومي مانند كتاب ها راه 
ــاي تلويزيوني و  ــه، و در روزنامه ها، خبره يافت
برنامه هاي رايج ديگر به اوج مي رسد. نكته  مهم 
ــه مراقب  ــت ك ــي امور در اين جا اس در ردياب
ــترده اي اين  ــيم و اگر به طور گس موضوع باش
ــير پيشرفت را دنبال كنيم، به احتمال زياد  مس
اين موضوع توسعه خواهد يافت. در سازمان هاي 
ــازمان  ــا موضوع، در مرحله  اول س ــم ايده ي مه
ــيله  افراد و  ــتر به وس ــت بلكه بيش ــه نيس يافت
ــخص مي شود. برخي  گروه هاي غيررسمي مش
ــص وجود دارند كه آغاز به  حاميان غير متخص
ــيدن علاقه به موضوع مي كنند و  ــريع بخش تس
ــهيل ايجاد گروه هاي سازمان يافته  موجب تس
ــه تدريج،  ــوند. ب ــعه موضوع مي ش ــراي توس ب
ــده و جا  ــر وارد صحنه ش ــان تخصصي ت حامي
انداختن موضوع را آسان مي كنند. نكته  مهم در 

ــد حمايت هاي  ــت كه "رش رديابي امور اين اس
برجسته از يك آرمان  ـ چه به وسيله  سازمان ها، 
ــب افزايش  ــع، مي تواند موج ــا مناب ــراد و ي اف
تصاعدي آن شده و بدين صورت موجبات جلب 
ــط سياست گذاران  توجه جدي به موضوع توس
 :E ــور 16 ـ ــود". [موليت ــي فراهم مي ش عموم

 .[19993
در حوزه هاي مهم سياسـي؛ اغلب موضوعات 
ــيدگي مى شوند و سپس  ــورها رس در ديگر كش
ــته و  ــورهاي ديگر مطرح گش ــوع در كش موض
مدلي از راه حل مطرح مي شود. كشورهاي مهم 
ــوئد،  ــد از س ــه عبارتن ــن زمين ــرو در اي و پيش
دانمارك، آلمان، ايالات متحده و كانادا. البته در 
حوزه هاي دولتي و محلي هم حوزه هاي مهمي 
ــدن، پرجمعيت،  ــيار متم ــود دارند كه بس وج
ــرو هستند.  تحصيل كرده، پر رونق، جوان و پيش
ــت از اين  ــور مراقب ــم در رديابي ام ــه  مه نكت

ــت كه با آن سر و  مبتكران و نوع موضوعاتي اس
كار دارند و سياست هايي كه به كار مي گيرند. 

ــورهاي  در فعاليـت اقتصـادي جامعه؛ كش
صنعتي چندين مرحله ي توليد مانند مرحله ي 
ــادي خدماتي را  ــي و اقتص ــاورزي، صنعت كش
گذرانده اند و هم  اكنون در مرحله  جامعه  مبتني 
ــلات / اطلاعات / دانش قرار دارند كه  بر تحصي
مفهوم موضوعات مهم را تعيين مي كند. هر نوع 
از توليد، زياد ه روي هاي مختلفي را سبب شده و 
ديدگاه هاي مردم را نسبت به آن شكل مي دهد. 
ــوع توليد در يك  ــن، با توجه دقيق به ن بنابراي

ــتغال كه در پي آن پديد  جامعه و الگوهاي اش
ــرايطي را ايجاد كرد كه در  مي آيند، مي توان ش
ــدن  ــت در مورد مطرح ش ــات درس آن اطلاع

موضوعات را به دست آورد. 
ــراي تحليل  ــم ب ــل مه ــاختن عوام ــرح س مط
ــت پويش و  ــان گر اهمي ــات نوآيند نش موضوع
ــد در  ــش جدي ــت، دان ــه حاشيه هاس ــه ب توج
ــعه مي يابد، همچنان كه شوارتز  حاشيه ها توس
ــازمان ها  ــراد و س ــد: "اف [73: 1991] مي نويس
ــازماندهي  اغلب دانش را به صورت متمركز س
ــت داشتني ترين و حياتي ترين  مي كنند و دوس
ــز قرار مي دهند. در لبه ي  موضوعات را در مرك
بيروني تر ايده هايي وجود دارد كه اغلب آن ها را 
ــه مركز  ــرى ب ــه ى نزديك ت ــد. فاصل رد مي كن
ــيه ها دارندـ نواحي كه هنوز قانوني نشده  حاش
اما كاملا به وسيله ي مركز رد نمي شوند. ابتكار 
ــاختار، قدرت  ــتى مركز است و س نقطه ي كاس
اينرسي موجود، همگي متفكران 
مبتكر را باز داشته و آن ها را به 
ــران  ــد. مبتك ــيه ها مي ران حاش
ــته در حاشيه ها كار خود  برجس
ــتن .. هوشي  را آغاز مي كنند مثل: آلبرت انيش
ــر اپل را  ــتيوز كه كامپيوت ــرادران اس ــه.. ب مين
اختراع كردند و .. براي آن كه مسير انيشتين ها، 
هاس  جابسس ها، و .. را در آينده مشاهده كنيم 

بايد حاشيه هاي امروزي را تعقيب كنيم".23
براي شناخت اهميت حاشيه اغلب فهرست هايى 
ــد تحليل موضوعات  ــع مكتوب و روزآم از مناب
ــود كه مى توان  نوآيند گردآوري و مطرح مى ش
ــتجو  آن ها را از طريق فضاى مجازى و وب جس

كرد:
ــر وجود دارند كه موجب كدام چرخه هاي ديگ

23. [اين ديدگاه تا حدود زيادى متاثر از نگره "شبكه باور" در معرفت شناسى است كه از سوى كوآين و ديگران بسط داده شده است.]

 در حاشـيه هاي اجتماعي و علمي، مبتكران براي 
هنـوز  امـا  آزادترنـد  خـود  تخيـلات  رهاسـازي 
واقعيت هـاي جـاري آن هـا را محـدود مي كنـد. 
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مي شوند بفهميم آيا يك رويداد نوآيند تبديل 
ــوارتز  ــا خير؟ ش ــود ي ــك موضوع مي ش به ي
ــرى"    ــر دورنگ ــود "هن ــاب خ (1991) در كت
”The Art of view“ چند چرخه را پيشنهاد 

مي كند. 
ــتدلال مي كند كه بايد به دنبال  او اين گونه اس
ــما  حقايق و مفاهيمي بگرديد كه فرض هاي ش
درباره ى يك مساله را به چالش مى كشد. طي 
اين روند نياز داريد تا به دنبال شواهد تصديق 
ــده بگرديد و فعالانه تر اطلاعاتي را جستجو  نش
كنيد كه خرد متعارف آن را زير سوال مي برد. 
ــا ديگر  ــا نتايج ب ــم كه آي ــد ببيني ــپس باي س

يافته هاي ما هماهنگي دارد يا خير. 
همچنين شوآرتز مى افزايد: 

  ــراد ديگر ــاي اف ــود را ج ــعي كنيد خ س
ــد تا ببينيد يك موضوع از ديدگاه  آن ها  بگذاري
ــت و درك كنيد كه چه اطلاعاتي را  چگونه اس
ــتجو مي كنند و آن ها چگونه اطلاعاتي كه  جس
شما با آن سر و كار داريد را تفسير مي كنند. 

  ،ــد پويش محيط ــت كه در فرآين بهتر اس
ــد، زيرا پويش  ــت آوري ــش كافي را به دس دان
ــر از نگهداري مفصل  ــات نوآيند مهم ت موضوع
پرونده هاي مربوط به پيشرفت ها است. ".. من 
خودم به كسب دانش مي پردازم؛ زيرا هنگامي 

ــن من مي گذرد، بر ديدگاه  كه اطلاعات از ذه
ــذارد و توجه خود را مانند يك  من تاثير مي گ
ــران پرونده هاي  ــيله، تنظيم مي كنم .. نگ وس
ــيد؛ نگران برداشت ها و دريافت هاي  خود نباش

خود باشيد" [شوارتز 66: 1991] 
  ــاص به ــه توجه خ ــد ك ــوارتز مي گوي ش

راهبردهاي تازه اى كه مي تواند زندگي را تغيير 
ــودمند  ــد ايجاد كنند س ــاغل جدي داده و مش
ــد، واقعيت مجازي و  است، مانند هورمون رش

نانو فناورى. 
  يك بانك داده ها شامل منابع معتبر ايجاد

ــت زمان، شوارتز افراد متفكر و  كنيد. (با گذش
ــت  ــرورش داد كه به او در به دس ــي را پ مهم
ــرفت ها  آوردن بينش هاي جديد در مورد پيش

كمك مي كردند.) 
  در مورد برداشت هاي خود با افراد صحبت

كنيد، همچنين در مورد آن چه پويش و نظاره 
ــر آن ها را درباره  ــد صحبت كنيد و نظ مي كني

پديد آمدن احتمالي موضوعاتي، بشنويد. 
  ــيه ها را بررسي كنيد ــتر حاش هر چه بيش

بيشتر مي توانيد حس خود را درباره پيشگامان 
ــمند تقويت كنيد و همچنين مي توانيد  انديش
ــمند را از كساني كه افكاري واهي  افراد انديش
ــوارتز (1991)  ش ــد.  دهي ــخيص  تش ــد  دارن

ــگامان را مي توان  ــه پيش ــنهاد مي كند ك پيش
ــوخ طبعي  ــات از انرژي فراوان و ش ــي اوق برخ

آن ها شناخت. 
  ــيه ها را ــن كه وقتي حاش ــورد آخر اي و م

پويش مي كنيد، اجازه ندهيد عقايد و باورهاى 
ــام اطلاعات دور  ــي تم ــما را از بررس رايج، ش

سازد. 

ــاد اصلي به روش تحليل موضوعات نوآيند  انتق
به دليل دشواري در تشخيص موضوعاتي است 
ــود دارد. به ويژه  ــروز آن ها وج ــه احتمال ب ك
ــروكار  ــا زمان هاي بلند مدت س ــي كه ب هنگام
داريم. بسيار وقت گير است، اگر يك موضوع را 
ــن موضوع اتفاق  ــم تا ببينيم آيا اي دنبال كني
مي افتد و يا پس از آن هم تضميني وجود دارد 
ــوراتز (1991) در مورد  يا خير. [براي مثال ش
ــي را كه دنبال  ــاهدات UFO و گروه هاي مش
كرده، صحبت مي كند و به دنبال اين است كه 
ــبب  ــاهدات س ــا اين مش ــازد آي ــخص س مش
آشكارسازي برخي موضوعات مي شوند يا خير، 
اما در انتها اين مشاهدات به جايي نرسيدند.]

همچنين، نه تنها پايش موضوعات نياز به زمان 
ــه مهارت ها و يك  ــاز ب ــه ني ــادي دارد، بلك زي
ــد پويش نيز دارد كه  ــرد كلي براي فراين رويك
بدين وسيله بتوان شكل گيري يك موضوع در 
ــرد. در نهايت، آن چه  ــور را دنبال ك حال ظه
ــازي اطلاعات  ــواري جداس ــده دش ــه ش تجرب
وابسته از غير وابسته و داشتن دانشي است كه 
ــب پديد آمدن برخي  بيان كند چه چيز موج

موضوعات مي شود.
ــه در تحليل موضوعات  ــم ديگري ك عامل مه
ــت، اين است كه اطمينان نوآيند تاثيرگذار اس

4-2- انتقادات
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ــود. جين (1984) به برنامه ي تجزيه و تحليل روند  ــد، وارد يك روند برنامه ريزي راهبردي ش ــخيص داده ش پيدا كنيم وقتي يك موضوع نوآيند تش
ــتخراج و انتشار مطالب علمي وسيعي  ــيعي از عوامل اجرايي به پويش، اس ــاره مي كند كه در آن گروه وس ــوراي بيمه ي زندگي آمريكا اش (TAP) ش
ــركت ها هنوز هم  ــياري از اين ش ــتراژيك در بس مي پردازند تا الگوهاي تغيير در جامعه  را تعيين كنند. با وجود اين، از آن جا كه روند برنامه ريزي اس

تنظيم نشده بود، نتايج پويش شرايط كاربرد نداشت [فاهي و كينگ 1977، ويدهام 1991].

پيشنهاداتي براي بهبود روش هاى همبسته در حوزه پويش محيط 
اين پيشنهادات براي سه روش همبسته، مطرح شده اند:

ــط تا جاي  ــروه پويش محي ــت كه كارگ 1. بهتر اس
ــرايط موجب مي شود  ــته اي باشد. اين ش ممكن چند رش
ــون عبور كند و  ــم اندازهاي گوناگ ــب علمي از چش مطال
تركيبي از موضوعات در حال ظهور را بتوان ايجاد كرد.

ــا، برنامه ريزي  و  ــتر فعاليت ه ــد بيش 2. مانن
ــت  ــي، مديري ــات آينده پژوه ــا و مطالع پژوهش ه
ــت [جين  ــودمند اس ــيار س ــب و متعهد بس مناس

1984، اُ، كنل و زيمرمن 1979].

ــود تا مفهوم پويش و تجزيه  3. يك تلاش هماهنگ بايد انجام ش
ــترده تر شود، به گونه اى كه تبديل  و تحليل موضوعات نوآيند گس
ــازمان ها گردد.  ــراد، جوامع و س ــت  متعارف براي اف ــه يك فعالي ب
ــيب پذيري نسبت به  ــود، آس ــترده تر مي ش هنگامي كه پويش گس

تعصبات فكري را مي توان به حداقل رساند [ مارين 1991]. 

ــه روش، بهترين كار  ــتن هر كدام از اين  س 4. در به كاربس
براي يك سازمان آن است كه از ديگران ياد بگيرد. يك روند 
ــعه دهند كه  ــازمان دهي كنند و توس ــه فرد را س ــر ب منحص
ــازد. در مطالعه  انجام  ــازمان را بر طرف س نيازهاي خاص س
ــد كه پويش با  ــش جين (1984) مشخص ش شده به كوش
ــود و يك پروژه را نمي توان عينا از  ــت زمان بهتر مي ش گذش

يك سازمان به سازمان ديگر انتقال داد يا كپي كرد.  ــش مطالب پويش براي  5. به عنوان راهي براي افزايش پوش
به كاهش حداكثرى تعصبات فكري در يك روند، بايد ترتيبي 
ــات مكتوب خود را هر ماه  ــازمان ها، گزارش ــود كه س داده ش
ــازمان با سازمان  مبادله كنند. به اين صورت، اطلاعات هر س
ــت از داده هاي يكسان هم،  ــده و ممكن اس ــه ش ديگر مقايس

يافته هاي جديد پديدار شوند. 

ــت كه منابع و ارزش ها به طور واضح در روند  6. مهم اس
ــوند.  تجزيه و تحليل موضوعات نوآيند و پويش عنوان ش
ــش از اين ديديم، اعمال تعصبات فكرى  همان طور كه پي
بخش جدايى ناپذير اين گونه روندهاست. به نظر مي رسد 
ــري براي تجديد اين مهم وجود ندارد و تنها بايد  راه ديگ

در مورد اجزاي روند كاملا آگاه بود. 
ــرد نياز به  ــوارتز مطرح ك ــنهاداتي كه ش ــياري از پيش 7. و در نهايت، بس

بازخوانى و توجه دارند؛ به ويژه، ايده  جستجوي شواهد تصديق نشده؛ سعي در 
نگاه كردن به مساله  از ديدگاه هاي مختلف افراد؛ به دست آوردن اطلاعاتي طي 
اين روند به صورتي كه قضاوت هاى شما را به چالش بكشد؛ توجه به راهبردهاي 

جديد؛ ايجاد گروهي از افراد متفكر براي پي بردن به ادراكات و ..
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همان گونه كه ديديد، روش دلفي براي استخراج 
ــان و تعيين زمان وقوع احتمالي  عقايد كارشناس
رويدادهاى آينده به كار مي رود. بهترين كاربرد 
ــات اندكى  ــت كه اطلاع ــي زماني اس روش دلف
ــوان آن ها را  ــود دارد كه بت ــته وج درباره گذش
ــه ملاحظات  ــي ك ــرد، و هنگام ــامان دهي ك س
ــي و اخلاقي اهميت  ــي، اقتصادي، بوم اجتماع
ــتري دارند، اين حقيقت روشن كه ما هيچ  بيش

ــده  ــاره  آين ــري درب ــه  معتب نظري
ــازد تا به  ــم، ما را ملزم مي س نداري
ــي مانند روش دلفي توجه  ابزارهاي
ــا را در برنامه ريزي براي  كنيم تا م
ــامل  آينده كمك كنند. پويش ش
پايش سازمند و پيوسته سامانه هاي 

محيطي گوناگون است؛ افزون بر اين مباحثي را 
كه بر پويشگر تاثيرگذار هستند، تعيين مي كند. 
ــط مي تواند تابع  ــش محي ــن، نتايج پوي بنابراي
ــد كه اين امر در مديريت  روندهاي تحليلي باش
ــات نوآيند بيان  ــل موضوع ــات و تحلي موضوع
ــد،  ــده اند. همان گونه كه پيش از اين گفته ش ش
ــتر مربوط به مشكلات  مديريت موضوعات بيش
ــات نوآيند بر  ــا تحليل موضوع ــت ام نزديك اس
شناسايي و تشخيص موضوعات در مراحل اوليه  
تكوين تمركز مي كند. تحليل موضوعات نوآيند 
بيشتر يك روش مبتكرانه از ديدگاه آينده پژوهان 

محسوب مي شود و تركيب آن با پويش مي تواند 
ــخيص موضوع در  ــي در مرحله  تش ــش مهم نق
ــد. مديريت  ــته باش ــات داش ــت موضوع مديري
موضوعات از سوي ديگر، توانايي چشمگيري در 
شناسايي مدل پاسخ گويي راهبردي و مناسب به 
ــه روش در كنار  موضوعات پيش رو دارد. اين س
ــخيص موضوعات  ــدل كلي براي تش هم يك م
نوآيند را فراهم ساخته و به طريقى استراتژيك، 

پاسخ مناسبي را براي آن ها فراهم مي كنند. 
اگرچه، روش دلفي در به دست آوردن اجماع از 
ــت تا حد  ــب اطلاعات درس يك گروه براي كس

ــاندن  ــت، ولي در رس ــي موفقيت آميز اس معين
ــتقل و غير وابسته ضعيف است. از  صداهاي مس
ــن روش، ثبات و ارزش  ــاي كه ماهيت اي آن ج
مانيگين گروه را تعيين مي كند، صداهاي فردي 
مي توانند تحت تاثير ديگران قرار گيرند. در اين 
ــگام  مورد، EIA نگاه عميق تري براي افراد پيش
ــوم را تصديق  ــور مرس ــد، كه ام ــم مي كن فراه
ــح داديم همين  ــد. همان طور كه توضي نمي كنن
ــيه ها  ــه در حاش ــتند ك ــتثنايي هس ــراد اس اف
ــا به آن ها علاقه داريم درك  موضوعاتي را كه م
ــارت ديگر،  ــعه مي دهند. به عب مي كنند و توس
ــات نوآيند  ــل موضوع تحلي
ــازد كه  ــي را فراهم س روش
ــر  غي ــه  ب ــبت  نس ــتر  بيش
ــاس است و  ــته ها حس وابس
بنابراين آينده محورتر است. 
ــل موضوعات نوآيند و  تحلي

ــب جذب تخيلات  ــه موج پويش محيط هميش
بوده اند، زيرا آن ها راه هايي قدرتمند براي درك 
ــتند. تغييراتي كه هنوز  تغييرات در جامعه هس
كاملا آشكار نيستند. اما مي توانند درك شوند، و 
ــدگاه جالبي را فراهم  ــوند، دي اگر درك هم نش
ــت كه افراد  مي آورند. اغلب اين اولين چيزي اس
را به مطالعات آينده پژوهي علاقه مند مى سازد و 
ــاى عام، تخصصى و  ــه هنوز هم در روش ه البت
خبره- محور واجد اهميت است. مهارت و دانش 
ــيوه پديد مي آيد، شايد  و اطلاعاتي كه به اين ش
مهم ترين مولفه ي ارزشي باشد كه يك آينده پژوه 
ــيله ي آن به روش هاي  مي تواند به وس

برنامه ريزي آينده محور كمك كند. 
سرانجام ارتباط روش دلفي و روش هاي 
ــيني (1993)  ــته چيست؟ ماس همبس
ــش داده  ــخ را به اين پرس بهترين پاس
ــط را يك روش  ــت، او پويش محي اس
ــد، در مقابل،  ــف مي كن ــه درون توصي بيرون ب
ــى  ــگاري، مانند دلفي، نگرش ــاي آينده ن روش ه
ــن، پويش محيط  ــه بيرون دارند. بنابراي درون ب
ــط خارجي را گرداورى مى كند تا  اطلاعات محي
ــت  ــوان بر موضوع در دس ــد چگونه مي ت درياب
ــوي ديگر، روش  ــت. از س ــى، تاثير گذاش بررس
ــگاه مي كند و آن  ــه بيرون ن ــي از موضوع ب دلف
ــط خارجي بيان مي كند. اما  دانش را براي محي
ــه اين چنين آشكار نيست. چون  تفاوت هميش
ــد تبديل به  ــي مي توان ــك مطالعه  دلف ــج ي نتاي
بخشي از محيط خارجي شوند كه در اين صورت 
ــمول پويش، مديريت موضوعات و تجزيه و  مش
ــد. بنابراين،  تحليل موضوعات نوآيند خواهند ش
ــي ميان همه  اين  در حالي كه تفاوت هاي اساس
روش ها وجود دارد؛ تمام روش هايي كه در مورد 
ــتند. ــته هس ــا صحبت  كرديم به هم پيوس آن ه
ــازمان آمارا [43: 1989]، هنگامي كه درباره س

خلاصه و مقايسه 

 ارزيابـي و نظرات آگاهانه همـواره نقش مهمي را در امور 
تدابيرايمنـي تابـع  كـه  مادامـي  و  كـرده  ايفـا  بشـري 
مي دهـد: ادامـه  خـود  سـودمندي  بـه  باشـد  روش هـا 
پويـش محيـط مفهـوم بررسـي محيـط نزديـك و محيط

خارجـي و عمومـي يـك سـازمان، جامعـه يا فرد اسـت. 
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نماي كلي چهار روش آينده پژوهي

ــت  ــده (IF) صحب ــزي آين ــاي برنامه ري روش ه
ــن  ــاله را به اين صورت روش ــن مس ــد، اي مي كن
ــازمان ابزارها را گلچين  ــازد؛ او مي گويد س مي س
ــاره ديدگاه هاى  ــت درب مي كند تا اطلاعات درس
ــت، مهم ترين  ــت آيد: "در حقيق ــف به دس مختل
ــگاري به طور  ــاي آينده ن ــرفت هاي روش ه پيش
ــه پيش از اين  ــام ابزارهايي ك ــده اي از ادغ فزاين
ــى آيد." اين  ــى رفت، پديد م ــه به كار م جداگان

ــاله همواره رو به افزايش است. در بيشتر  مس
آثار علمي حوزه مديريت موضوعات و پويش، 
نتايج روش دلفي را اغلب در عرصه  موضوعي 
ــزار پويش ويژه به كار  خاص به عنوان يك اب
برده اند. همچنين، نتايج مطالعات دلفي اغلب 

ــر برگذر بوده اند تا تصوير  تابع ماتريس هاي تاثي
ــري از رويدادهاي آينده نگاري  يكپارچه  و كامل ت
ــده از دلفي و  ــت آم ــج به دس ــود. نتاي ــه ش تهي
ــات نوآيند  ــوط به تحليل موضوع روش هاي مرب
اغلب به عنوان هسته  اطلاعاتي در ايجاد سناريوها 
ــهود است كه  ــوند. بنابراين مش به كار برده مي ش
ــي در آينده  ــرد روش هاي آينده پژوه دامنه  كارب

يكپارچه  و كامل تر مي شود. 
ــراي بهبود روش هاي  ــن جا به بعد ب اكنون از اي
ــي و پژوهش به كجا بايد برويم؟ آمارا  آينده پژوه
ــار اصلاح را براي بهبود اين روش ها  (1991) چه
ــنهاد مي كند. نخست، مشخص كردن روشن  پيش
ــت. (تعيين مسايل با ارزش مفيد  برنامه  كلي اس
ــف اختصاري در مورد چگونگي توضيح و  و توصي
ــان دادن يك موقعيت). دوم، كشف و توصيف  نش
تغييرات ساختاري است. او استدلال مي كند، كه 
ما به عنوان پژوهش گر هنوز نظريه هاي مناسب يا 
ابزارهاي كافي براي درك چگونگي كشف آن ها را 
در اختيار نداريم. سوم، توسعه  پيوند ها ميان اجرا 

و برنامه ريزي است، به صورتي كه اين دو جدايي 
ــه پيدايش  ــت ك ــد اس ــند. او معتق ــر باش ناپذي
ــدف كمك  ــه اين ه ــري ب ــازي كامپيوت شبيه س
ــه اي بر روش آينده پژوهي  مي كند و به طور ريش
ــود، تاثير مي گذارد. و  ــه هم اكنون انجام مي ش ك
ــعه  معيارهاي ارزيابي درباره كيفيت  چهارم، توس

محصولات حاصل از مطالعات آينده پژوهي. 
ــش آينده پژوهي كم و  ــن ويژگي آخر در پژوه اي

ــت. اگر چه  ــده اس ــم گرفته ش ــت ك ــش دس بي
پرسش هايى از جانب برخي افراد مطرح مي شود 
ــاره دقت پيش بيني حوادث چه  (براى مثال "درب
مدركي داريد؟" اين سوالي است كه اغلب مطرح 
مي شود، اما نبايد به عنوان معيار مورد توجه قرار 
ــارا [647: 1991] اعتقاد دارد كه اين  گيرد.) آم
ــت چون "هدف ما پيش بيني  ــت اس معيار نادرس
ــه ي تصاوير و تجزيه و  ــت، هدف مهم ما تهي نيس
ــت كه بتوانيم  تحليل و درك آن ها به گونه اى اس
با واكنش خود احتمال پديد آمدن آينده هايي را 
ــم." در مقابل، او  ــت داريم، افزايش دهي كه دوس
ــاس  ــار ما براس ــد معي ــه، باي ــد ك ــان مي كن بي
ــنجه هايى چون موجه بودن، سازگاري دروني،  س
ــترش و وضوح ارزش و  منطقي بودن، قابليت گس
ــد. رونالد هيگنسي24  (1991) با اشاره  تاثير باش
به سناريوي 17 سال پيش خود برخي بينش هاي 
ــان مي دهد كه  ــد. او نش ــرح مي كن ــر را مط ديگ
چگونه يكي از مشكلات اصلي در پژوهش درباره 
ــت و  آينده پژوهي اجتناب ناپذيري از ارزش هاس

ــن، در اين باره پيش داوري وجود دارد كه  بنابراي
چه چيزي انتخاب شود و چگونه مطالعه شود. او 
ــاي اغلب مردم توجه  ــت بايد به نيازه معتقد اس
كنيم و بكوشيم تعصبات فكري كه ديدگاه هاي ما 
ــرف مي كنند، به حداقل  ــمت اقليت منح را به س
برسانيم. آنچنان كه او مي نويسد "ما تا چه حد به 
ديدگاه هاي خود نسبت به اغلب انسان ها اهميت 
ــل از چنين  ــم بايد به طور كام ــت ك دهيم؟ دس
انحرافات ذهني آگاه باشيم". بهره گيرى از 
ــام  انج و  ــي  آينده پژوه ــاي  روش ه
ــوزه نيز موجب پديد  پژوهش هاي اين ح
آمدن تنگناهاي قومي مي شود كه پيش از 
ــوى آينده پژوهان  اين، به طور جدي از س
مورد توجه قرار نگرفته اند. [بسط اين بحث فراتر 

از جستارهاى حاضر است.]
مسـووليت پژوهشـگران آينده پـژوه كه با 
سـازمان هاى مختلـف مشـاوره مي كنند و 
و  سياسـت ها  آن هـا  مشـاوره هاي  نتيجـه  
عملكردهايـي اسـت كه بر تعـداد زيادي از 
مـردم تاثير مي گذارند، چيسـت؟ ما پيش از 
ــي قدرتمندي در  ــري و ذهن ــات فك ــن تعصب اي
پژوهش آينده پژوهي را مشاهده كرده ايم، بنابراين 
چگونه يك پژوهشگر يك مشكل را تعريف كرده 
ــنهاد مي كند كه تاثير  ــراي آن پيش و راه حلي ب
ــب و كارآمدي داشته باشد؟ از آن جاي كه  مناس
ــركت ما در  ــت، ش ــده هنوز اتفاق نيفتاده اس آين
ــود، به  ــنهادهايي كه به آن عمل مي ش طرح پيش
ــكل گيري  ــت كه ما آگاهانه در ش ــن معني اس اي
ــن پيامد را  ــدرت اي ــركت مي كنيم. ق ــده ش آين
ــتون و  ــي از صحبت هاي لينس مي توان در بخش

توروف نشان داد [231: 1975].
اگر ما فعالانه بر آينده تاثير بگذاريم، آن گاه نياز

24. Ronald Higgins

سودمندترين  لزوما  آينده نگاري،  "دقيق ترين 
آن نمي باشـد. آينده نگاري ها در برخي موارد و 
مي شـوند، بيشـتر  كارايـي  داراي  هنگامـي 
كـه خـود برانـداز يا خـود كاميـاب باشـند."
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ــيار سريع مجموعه اى از اخلاقيات يا  داريم تا بس
اصول توافق شده را پديد آوريم كه ما را در اين 

كار راهنمايي كنند. 
ــوع آينده پژوهان و  ــل (1993) به موض وندل ب
اخلاقيات پرداخته و برخي توصيه هاي مقدماتي 
ــا اين پيش فرض  ــت. او ب را نيز مطرح كرده اس
ــش آينده پژوهان در تبديل  ــاز مي كند كه نق آغ

ــت و  ــراي زندگي بهتر اس ــي ب ــان به مكان جه
ــت  بنابراين بايد مجموعه اى از اخلاقيات به دس
ــه آينده پژوهان در  ــراي مثال، هنگامي ك آيد. ب
ــتند، بايد نيازهاي  ــال انجام قراردادهايي هس ح
ــازند، اما بايد به روشني  ــتريان را برآورده س مش
ــب عملكردهايي كه آن ها  ــد عواق اعلام مي كنن
ــيع در جامعه  ــه مي كنند، بايد به طور وس توصي

ــود. همچنين، او به اين مساله اشاره  ــي ش بررس
ــاور بايد تعريف  ــه، آينده پژوهان مش مي كند ك
روشني از واقعيت هاي پذيرفته شده و ارزش هاي 
ــته  ــود داش ــيده مي ش مطالبي كه از آن ها پرس
باشند. همان گونه كه مشهود است، اين توصيه ها 
ــترده اند و كارهاي زيادي بايد در اين  بسيار گس

زمينه انجام شود.

در ايـن جسـتار [به مثابـه مدخلى بر مباحث روش شناسـى كتاب] چهـار روش آينده پژوهي - يعني، دلفي، پويـش محيط، مديريت 

موضوعات و تجزيه و تحليل موضوعات نوآيند را بررسـي كرديم؛ اگر چه تفاوت ها ميان دلفي و سـه روش همبسته ديگر روشن است، 

امـا ديديم كه چگونه مي تـوان آن ها را يك جا به كار برد. نتايج مطالعات دلفي اغلب در روندهاي پويش سـاختار مديريت موضوعات 

گنجانده مي شود. نتايج مطالعات دلفي همچنين تابع ماتريس هاي تاثير برگذر و ديگر ابزارها است تا اعتبار و موجه بودن  آن ها تامين 

گردد. تجزيه و تحليل موضوعات نوآيند ، شايد آينده  محورترين روش باشد و جالب ترين ابزار تحليل روندهاست. اگر چه نقاط كاستى 

خاصـي در هـر كدام از اين روش ها وجود دارند، اما هر كـدام از آن ها هنوز در پژوهش آينده پژوهي نقش محوري را ايفا مى كنند. مهم 

است وقتي به بحث پيرامون روش هاي آينده پژوهي مي پردازيم، توجه داشته باشيم تا درباره روش ها دچار وسواس نشويم. 

نكته آخر آنكه اگرچه به طور خلاصه به مساله  اخلاقيات اشاره شد؛ با اين حال اين موضوع توجه زيادي را مي طلبد. و در اين جستارها 

فرصت پرداختن به آن ها وجود ندارد هرچند باور داريم بايد در كار پژوهش آينده پژوهي به يك مساله ي محورى تبديل شود.

نتيجه گيرى
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ش
ك ول

زندگى نامه ج
جك ولش روش نوينى در نحوه اداره شـركت هاى بزرگ ابداع كرد كه امروزه بسـيارى از مديران بزرگ فارغ  از اصول 
فرسوده و سنتى پيشين، به راحتى كنترل امور مرزهاى تجارى خود را در دست گرفته و با سرعتى باورنكردنى به سوى 
پيشرفت و توسعه پيش مى روند. فنون افسانه اى مديريت ولش به گونه اى است كه هر مديرى را در هر قلمرويى به اوج 
مى رسـاند. او خود نمونه بارز و موفق تكنيك هاى ولش اسـت كه در سن 44 سالگى كنترل تمامى امور شركت بزرگ و 
نامـدارى چون جنـرال الكتريك آمريكا را در اختيار گرفـت و عنوان جوان ترين مدير يكى از بزرگترين شـركت هاى 

ايالات متحده را از آن خود كرد.

ـــر
ـــت

وس
ـــ

پ

Jack Welch
Jack Welch

الكتريك“ جنرال  شركت  دهنده   الكتريك“نجات  جنرال  شركت  دهنده   ""نجات 
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جان فرانس ولش جى.آر در سال 1935 در ايالت 
ــت آمريكا به دنيا آمد. در سال 1957  ماساچوس
مدرك مهندسى شيمى خود را از دانشگاه همان 
ايالت دريافت كرد و پس از آن به سرعت به ادامه 
ــت در كوتاه ترين  ــد و توانس ــغول ش تحصيل مش
ــگاه  ــته را از دانش ــان ممكن دكتراى اين رش زم
آيلينيوس دريافت نمايد. بلافاصله پس از فراغت 
از تحصيل يعنى در سال 1960، ولش به شركت 
جنرال الكتريك پيوست و مشغول به كار شد؛ اما 
يك سال بعد تصميم به ترك اين شركت گرفت. 
او كه از بدو ورود به اين مكان با نحوه ارتقا شغلى 
ــكل  ــى روش هاى مديريتى مش ــان و برخ كاركن
ــا دريافت  ــال فعاليت ب ــس از يك س ــت، پ داش
ــيمى معدن با  ــركت ش ــنهاد كار در يك ش پيش
ــرال الكتريك  ــام تصميم به ترك جن جديت تم
ــوق 10500 دلار براى يك  ــت. دريافت حق گرف
ــه ايده آل به نظر  ــدس جوان و تازه كار اگرچ مهن
ــواى مسايل مادى به روحيات  مى رسيد، اما او س
ــتر اهميت مى داد. به  حاكم بر محيط كارش بيش
هر ترتيبى كه بود تا يك سال توانست اين شرايط 
ــنهاد  ــل نمايد اما به محض دريافت پيش را تحم
ــركتى ديگر، تصميمش جدى تر شد.  جديد از ش
هنگامى كه ولش تصميمش را براى مسوول رده 
ــش، روبن گاتوف مطرح كرد، با عكس العمل  بالاي
ــا پيش از اين تصور  ــد. او كه ت عجيبى روبه رو ش
ــكايت هاى هرروزه ولش در  مى كرد، گاتوف از ش
ــت و پاگير  ــى دس            مورد نحوه بوروكراس
ــا  ــت و ب ــده اس ــته ش ــركت خس              ش
                  شنيدن تصميم او بسيار خوشحال 
ــد، به ناگاه با عكس العمل                   خواهد ش
ــر عدم اجازه به  ــى ب ــديد او مبن                    ش
ــه رو  ــن كارى روب ــراى چني                        وى ب
ــه خود مديرى  ــوف ك ــد. گات                        ش
                        جوان و لايق در آن بخش به 
ــاب مى آمد، به خوبى                             حس

مى دانست كه وجود افرادى متخصص چون ولش 
براى جنرال الكتريك سرمايه اى بى كران محسوب 
مى شوند و از دست دادن آن ها به منزله از دست 
ــركت است. از  ــرمايه ش دادن بخش مهمى از س
همين رو ولش و همسر جوانش را براى گردش در 
ــرد و در يك گفت وگوى  ــهر دعوت ك خارج از ش
ــازد تا از  ــع س ــت او را قان ــاعته توانس ــار س چه
تصميمش منصرف گردد. او به ولش قول داد كه 
شرايط را به گونه اى مهيا سازد كه گويا او به دور 
ــركت هاى بزرگ تنها  ــى ادارات و ش از بوروكراس
براى شركت هاى كوچك تحت اداره يك شركت 
ــب تمامى اين  ــزرگ كار مى كنند و بدين ترتي ب
ــراى انتقال  ــر اضافى ب ــت و آمدهاى وقت گي رف
ــته خواهد شد.  نظرات و تصميمات براى او برداش
ــا عزمى جدى تر به  ــه دنبال اين جريان، ولش ب ب
ــت و به كمك گاتوف توانست پله هاى  كار بازگش
ترقى را به سرعت طى نمايد. او ابتدا با بكارگيرى 
روش نوين و مبتكرانه بازاريابى محصولات جنرال 
ــگفت آورى ارتقا داد و از  ــه طرز ش ــك را ب الكتري
ــركت به دست  همين رو نام و اعتبار خاصى در ش
ــمت معاونت  ــپس در سال 1972 به س آورد. س
ــال 1977 مديريت آن  ــا، در س ــى از بخش ه يك
ــاى هيات  ــال 1979 يكى از اعض ــش، در س بخ
مديره و سرانجام در سال 1981 به عنوان جانشين 
ــركت  ــز و جوان ترين مديركل ش ــد جون رجينال
ــد. در طول  ــرال الكتريك منصوب ش ــم جن عظي
فعاليت 20 ساله او در اين سمت، جنرال الكتريك 
ــاهده كرد به  ــابقه در خود مش ــرفتى بى س پيش
ــولات آن از 12 ميليارد  ــورى كه فروش محص ط
دلار در سال 1981 به 280 ميليارد دلار در سال 
از  ــيارى  بس ــداد  تع ــت.  ياف ــش  افزاي   2001
كارشناسان موفقيت ولش را مديون توانايى او در 
مديريت و بكارگيرى تكنيك هاى فوق العاده موثر 
مى دانند. او به سادگى مى دانست كه چطور افكار 
ــك تك افراد از بالاترين رده تا  و اهدافش را به ت

ــد. او اعتقاد  ــركت انتقال ده ــن رده ش پايين تري
ــركت به جاى نصب  ــت كه مديران ارشد ش داش
ــف در تابلو  ــاى مختل ــام اطلاعيه ه ــواع و اقس ان
ــط بوروكراسى  ــان توس اعلانات و يا ابلاغ نظراتش
طولانى و خسته كننده ادارى، مى بايست از شيوه 
ــاله بايد به  ــتفاده كند. به باور او اين مس تكرار اس
ــود كه اهميت اهداف و مقاصد و  گونه اى انجام ش
ــه كاركنان نيز  ــتورات جديد حتى به خان يا دس
كشيده شود و آن ها سر سفره شام با خانواده نيز 
در مورد آن صحبت كنند. در نظر او اگر در ذهن 
كاركنان، شركت از شكل يك راهرو دراز و پر پيچ 
ــاندن خبر از جايى  و خم با موانع متعدد براى رس
ــوپرماركت بزرگ تشبيه  به جاى ديگر به يك س
ــت و انرژى در اين  ــود، ديگر تمامى اتلاف وق ش
ــت. اگر تمامى  ــتم ادارى از بين خواهد رف سيس
بخش ها هم چون قفسه هاى سوپرماركت در كنار 
ــم و در معرض تماس ديگران قرار گيرند، نه به  ه
ــتم كارى آن ها لطمه اى خواهد خورد و نه  سيس
ــت و ناهماهنگى در انجام امور پديد خواهد  دخال
ــلاوه بر اين ها تماس طولانى مدت همه با  آمد، ع
ــب موردنياز  ــد تا مطال ــبب خواهد ش يكديگر س
ــركت بارها و بارها دهان به دهان تكرار شده و  ش
در ذهن همگان نقش بندد. بكارگيرى اين روش 
ــد تا كاركنان همگى خود را  غيرمعمول سبب ش
ــى از كل بدانند و تماس هاى روزمره آن ها با  جزي
ــركت، نوعى اعتماد به نفس و  ــد ش مديران ارش
ــرال الكتريك در آن ها  ــتگى عاطفى به جن وابس
ــال  ــد كه در مدت 20 س پديد آورد و اين گونه ش
ــه قوى ترين  ــدى كرد ك ــركت چنان رش اين ش
ــده آن برنمى آمدند. اگرچه در  مديران دنيا از عه
سال 2001، ولش از سمت خود بازنشسته شد اما 
توان علمى و مديريتى او به حديست كه حتى در 
ــن و سال امروز نيز قريب به 500 شركت او را  س
ــاور و راهنما در كنار خود دارند و از  به عنوان مش

تكنيك هاى خلاق او سود مى جويند.
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توسعه  برنامه ريزى  و  مديريت  در  زنان  مشاركت  به  نگاهى 
فرهنگى و اقتصادى

سعيد هداوند
مدرس دانشگاه جامع علمى و كاربردى

ده
ــ

ــ
ــي

ــ
ـك

ـــ
چ

يكي از شـاخص هاي مهمي كه در توسـعه يافتگى كشـورها مطرح اسـت ميزان مشـاركت زنان در فعاليت هاى 
اجتماعى و تصدى مسـووليت هاى مديريتى اسـت. در گذشـته اين سـوال طـرح بود كه نقش زنـان در بهبود 
برنامه هاى توسـعه چگونه اسـت؛ در حاليكه امروزه با تكيه بر نقش آنان به عنوان منبع بالقوه مزيت رقابتى اين 
سـوال مطرح است كه چگونه مى توان با بهره بردارى از اين پتانسيل نهفته در دنياى متغير كسب و كار به مزيت 
رقابتـى بلند مدت نايل شـد؟ در اين مقالـه با تمركز بر وجوه مختلف فعاليت هاى زنـان در عرصه هاى اجتماعى، 
جايگاه آنان درسه حوزه «فرهنگ»، «اشتغال» و «مديريت» مورد بحث قرار گرفته و از اين منظر چالش هايى كه 

حضور آن ها را تحت تاثير قرار خواهد داد بررسى مى گردد.

ـــاى 
واژه ه

كــلــيــدي

زن          اشتغال          فرهنگ          مديريت          توسعه

مقالات



 مقدمه
ــده  با وقوع انقلاب صنعتى و تغييرات ايجاد ش
ــتغال نيز  شكل  در مبانى اجتماعى جوامع، اش
ــت. از آن دوران  ــود را پيدا كرده اس خاص خ
ــه نهاده و  ــردان پاى به عرص ــان همچون م زن
خواستار استقلال و داشتن فرصت هاى شغلى 
متناسب با شئونات خود و يا حتى فرصت هاى 
برابر با مردان شده اند. آنان همواره كوشيده اند 
ــان دادن استعدادها و توانايى هاى خود  تا با نش
در عرصه هاى كارى، عقب ماندگى هاى گذشته 
ــازات  ــب امتي ــوده و در راه كس ــران نم را جب
اجتماعى پيشتاز كردند. موضوع مشاركت زنان 
ــن  پذيرفت و  ــى  اجتماع ــاى  فعاليت ه در 
ــووليت هاى مختلف از جمله مباحثى است  مس
ــى مطرح گرديده  ــتر در جوامع صنعت كه پيش
ــت اما امروزه در اغلب كشورها حضور زنان  اس
ــول  ــه اص ــى از جمل ــاى اجتماع در فعاليت ه
ــعه در برنامه هاى  ــداف توس اجتناب ناپذير اه
اقتصادى، اجتماعى و فرهنگى به شمار مى رود. 
استفاده بهينه از اين منبع مهم نيروى انسانى 
و تجيهز آن به دانش و مهارت هاى مورد نياز از 
ــاز  زمينه س ــه  ك ــت  اس ــى  الزامات ــه  جمل
ــه بكارگيرى و  ــوط ب ــت گذارى هاى مرب سياس
ــان خواهد  ــتر و بهتر آن ــاركت بيش جلب مش

گرديد [1].
ــاركت   ــل به تعادل جغرافيايى، افزايش مش  ني
ــترش  گس ــى،  اجتماع و  ــى  سياس ــه  آگاهان
ــه اى و بهبود الگوى  ــاى فنى و حرف آموزش ه
ــتى خانواده از جمله مواردى است كه با  معيش
ــاركت هاى اجتماعى زنان و ميزان  افزايش مش
ــتغال آن ها رابطه تنگاتنگى دارد [2]. آنچه  اش
ــه ديگر  ــش از هر نكت ــر بي ــولات اخي در تح
ــمگير و قابل توجه است، استقبال زنان از  چش
افزايش سطح تحصيلى و دسترسى به مشاغل 
ــاغل  ــان در مش ــد. ورود زن ــون مى باش گوناگ

ــوزه اى كه  ــت كه ح ــانگر آن اس تخصصى نش
پيشتر تصور مى شد تنها در قلمرو مردان است 
در اختياز زنان نيز قرار گرفته و باورهاى مردانه 
در حال تعديل و رنگ باختگى مى باشند. براى 
ــته هاى مديريتى،  ــان به رش ــال گرايش زن مث
ــان دادن  ــراى نش ــاخصى ب ــه ش ــن اينك ضم
ــانگر  ــد نش تاثير گذارى اجتماعى آنان مى باش

ــرى جامعه در پذيرش  ــاده بودن فضاى فك آم
ــتر  ــان و اهتمام در ايجاد تعادل بيش ــش آن نق
اجتماعى و فرهنگى [از نظر تساوى حقوق زن 

و مرد] و بهبود روابط كارى نيز خواهد بود. 
با اين رويكرد آنچه كه در اين مقاله مورد بحث 
واقع مى شود عمدتا متمركز بر جايگاه زنان در 
ــت و سعى  در عرصه هاى مختلف اجتماعى اس
ــاى مربوط به  ــى آماره ــت تا با بررس بر آن اس
ــه آن با شاخص هاى كشورهاى  ايران و مقايس
ــه  ــعه يافته، موقعيت و جايگاه زنان در س توس
ــتغال»، «فرهنگ» و «مديريت» در  حوزه «اش
ــعه يافته به طور عام  و كشور  ــورهاى توس كش
ــى قرار گيرد.  ــور خاص مورد بررس ايران به ط
ــى زنان در  ــور جايگاه اجتماع ــراى اين منظ ب
ــردد و در ادامه  ــش اول مقاله تبيين مى گ بخ
ــگ»،  ــاى «فرهن ــان در حوزه ه ــت زن وضعي
«اشتغال» و «مديريت» به تفصيل مورد بحث 
ــمردن  ــز با برش ــا ني ــرد. در انته ــرار مى گي ق
ــنهادهايى براى ايفاى  چالش هاى پيش رو پيش
ــعه پايدار ارايه خواهد  نقش بهتر زنان در توس

گرديد. 

 جايگاه اجتماعى زنان در جامعه
ــعه  ــمندان اجتماعى، توس ــيارى از انديش بس
ــازى زنان را  توسعه پايدار  مبتنى بر توانمندس
دانسته و مهم ترين معيار سنجش توسعه يافتگى 
يك كشور را در اهميت و اعتبارى كه زنان آن 
ــور دارا مى باشند فرض مى نمايند. آن ها بر  كش
ــور  ــعه يك كش اين باورند كه براى تحقق توس

ــته  چنانچه به زن به عنوان نيروى فعال نگريس
ــعه و  ــادى در روند توس ــا تاثير زي ــود، قطع ش
افزايش كمى و كيفى نيروى انسانى آن جامعه 
خواهد داشت. دخالت مساله جنسيت درفرايند 
ــود تا اصول  ــعه موجب مى ش برنامه ريزي توس
ــي چون رفاه، برابري، فقرزدايي، كارايي  مختلف
و توانمندسازي مورد توجه قرار گرفته و مبناى 
ــاختارهاي  ــيم نقش ها، س ــى نو به تقس نگرش
ــيتي و انتظارات جامعه از زنان را فراهم  جنس
ــاركت زنان در  ــرورت مش ــه ض ــا اينك آورد. ب
فعاليت هاي اجتماعى همواره در متن پيشرفت 
و توسعه جوامع مختلف مطرح بوده ولى هنوز 
ــان و مردان  ــورها ميان زن ــياري از كش در بس
تعادل مطلوب و قابل قبولي ايجاد نشده است. 
ــر شده توسط شوراي  براى مثال گزارش منتش
ــت كه با اينكه  همكاري كانادا حاكى از آن اس
ــوم نيروي كار رسمي را در  زنان حدود يك س
ــط  ٪10  از  ــكيل مي دهند اما فق ــان تش جه
ــق دارد. در بخش  ــان تعل ــد جهان به آن درآم
ــت كه عليرغم  ديگرى از اين گزارش آمده اس
ــار  ــان دراختي ــاي جه ــه ٪1 از دارايي ه اينك

مشاركت زنان در مديريت و برنامه ريزى توسعه فرهنگى و اقتصادى

نقش زنان در پيشرفت هر كشور، مستقيما با اهداف 
توسعه اجتماعى و اقتصادى آن كشور بستگى دارد و 

عاملى بنيادى محسوب مى گردد. 
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ــواد غذايي جهان را  ــد و نيمي از م زنان مى باش
ــا به ندرت مالك زمين بوده و  توليد مي كنند ام
ــوم بي سوادان جهان را نيز تشكيل  بيش از دوس

مي دهند [3]. 
ــن چالش هايى به  ــكل گيرى چني علت اصلى ش
حاكم بودن باورها و عقايد قديمي در جوامع باز 
ــردد كه مرد را عضو بيروني خانواده [يعني  مى گ
كسي كه خارج از خانه فعاليت مي كند] و زن را 
ــه عنوان عضو داخلي خانواده معرفى نموده اند.  ب
ــمندان  ــن باورها حتى در ميان انديش وجود اي
ــراى مثال  ــت. ب ــز قابل رويت اس ــى ني اجتماع
ــهور زندگي سياسي  «رابرت لين» در كتاب مش

مي نويسد كه "مشاركت زنان در امور سياسى يا 
هر نوع وابستگى خارج از خانه به معناى خيانت 
ــت". «تالبوت  ــى اس ــاى خانوادگ ــه فرصت ه ب
پارسونز» نيز بر اين باور است كه "زنان نبايد در 
زندگى شغلى از الگوى مردانه پيروى نمايند زيرا 
ــاد برابرى  ــغلى و ايج ــر در فرصت هاى ش تغيي
موجب از هم گسيختگى ساحت خانواده خواهد 
ــد" [4].  معناى اين گونه موضع گيرى ها آن  ش
ــه نيز از  ــعه يافت ــى جوامع توس ــه حت ــت ك اس
ــه در امان  ــنت و مدرنيت ــاى تقابل س چالش ه
ــه هاى حاصل از اين رويارويى  ــتند و انديش نيس
در  ــاركت  مش و  ــه  مداخل ــب  مناس ــاي  فض
مسووليت هاي اجتماعي را از زنان سلب نموده و 
ــوارى  ــرش آنان در نقش هاى مختلف با دش پذي

فراوان صورت خواهد پذيرفت.

ــگاه اجتماعى  ــان مي دهد كه جاي  مطالعات نش
ــان هم از لحاظ كمى و هم از لحاظ كيفي، به  زن
ــدت تحت تاثير سطح توسعه يافتگى كشورها  ش
ــت كه هر چه توسعه  است. معمولا اين گونه اس
ــهم زنان در حوزه هاى  ــد نقش و س ــتر باش بيش
ــتر است. با اين حال،  مختلف اجتماعى نيز بيش
ــورهاي  ــت كه در كش اين امر به اين معني نيس
توسعه يافته هيچگونه تبعيضي بر ضد زنان وجود 
ــت كه هر چه زنان از  ــانه اين اس ندارد، بلكه نش
ــترى برخوردار بوده و از  ــطح تحصيلات بيش س
حقوق، توانايي ها و ظرفيت هاي خود آگاه باشند، 
ــرار گرفته و  ــر مورد تهديد ق ــگاه آنان كمت جاي

بالطبع تبعيض كمتري نيز رخ خواهد داد.
 به همين منظور در بسياري از كشورها قوانيني 
براى بهبود وضعيت اجتماعى زنان وضع گرديده 
ــت كه هنوز راه درازى براى  ولى واقعيت آن اس
تثبيت موقعيت زنان باقى مانده است. از آنجايي 
ــاركت زنان در حوزه فعاليت هاى  كه ميزان مش
اجتماعى يكي از مفاهيم بنيادي توسعه انساني 
در هر كشورى است، لذا محدود كردن آن ها به 
ــه تنها قابل  ــه داري و پرورش فرزند ن ــور خان ام
ــد زماني  ــت بلكه حتى به نظر مي رس قبول نيس

ــتحكم كردن  ــري و مس ــف مادري، همس وظاي
ــاي خانواده را به خوبي انجام مي دهند كه  پايه ه
ــد اخلاقي و معرفت علمي يافته باشند و اين  رش
جز با مشاركت اجتماعي آنان ميسر نخواهد شد 
ــت كه ضرورت بازنگري در جايگاه  و از اين روس
ــي مكانيزم مطمين  ــى زنان و ايجاد نوع اجتماع
ــت فعاليت هاى اجتماعى آن ها الزامي  براي تقوي

به نظر مى رسد.
 زنان و ساختارهاى فرهنگى جامعه 

ــانى ماهر و بهره گيرى از آن   پرورش نيروى انس
ــعه يافتگى از جمله  ــاخص هاى توس در بهبود ش
موضوعاتى است كه نه تنها در طبقات اجتماعي، 
ــيم  كار بين  ــيتي [يعني تقس بلكه از نظر جنس
ــر ارزش ها و مدل هاي  ــان و مردان] تحت تاثي زن
ــي كه  ــم قرار دارد. نقش ــاري فرهنگ حاك رفت
فرهنگ براي جنس زن  و مرد در جامعه تعيين 
مي كند به دليل تاثير اجتماعي، خود باوري او را 
ــرار مى دهد.  ــر ق ــش تحت تاثي ــراي نقش در اج
ــد اجتماعي نقش هاي  ــت عدم تايي پرواضح اس
جديد جنسيتي از سوي جامعه، خود باوري آن 
ــس را تضعيف كرده و نقش وي را در بالفعل  جن
ــردن توانايي  ها يش به تعويق انداخته و يا مانع  ك

آن مي شود. 
اما عليرغم اين مساله، باور و فرهنگ عمومى كه 
ــى در ميان زنان] وجود  ــب جوامع [و حت در اغل
ــيارى      ــت كه زنان براى پذيرش بس دارد آن اس
ــتند             ــدازه كافى توانا نيس ــووليت ها به ان از مس
ــه مردان      ــه كارها ب ــه اين گون ــت ك ــر اس و بهت
ــود و زنان به كارهاى ديگر از جمله  ــپرده ش س

مقالات

 از آنجـا كه بـدون در نظر گرفتن  نقش زنان [كه تقريبا نيمى از جمعيت هر 
كشـور را تشكيل مى دهند] دسـتيابى به توسـعه واقعى امكان پذير نخواهد 
شـد، لذا به كارگيرى صحيح و مطلوب قابليت هاى زنان نه تنها نيل به اهداف 
پيش بينى شده را تسهيل مى نمايد بلكه از نظر ايجاد ساختار توسعه فرهنگى 
نظير توزيع عادلانه درآمدها و كاهش رشـد جمعيت و بالطبع افزايش سـطح 
گذاشـت.  خواهـد  جـاى  بـر  را  فراوانـى  تاثيـرات  نيـز  خانواده هـا  رفـاه 

انجمن مشاوران مديريت ايران
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خانه دارى و تربيت فرزندان بسنده نمايند [5]. اصولا تقسيم جامعه به دو گروه مرد و زن [در راستاى برآورد توانايى هاى فكرى و قدرت خلاقه انسانى] 
ــتى است و اين تفكر زاييده يك رويكرد نژاد پرستانه است. اشـتغال و استقلال اقتصادى يك حق اجتماعى با بهره گيرى از  ــيم بندى نادرس تقس
مهارت هاى فردى در مسووليت هاى محوله مى باشد. بنابراين ما با شاغل زن يا مرد سروكار نداريم بلكه با شاغل توانمند يا ضعيف روبرو هستيم 
ــد. توانستن يك مقوله ذاتى در همه انسان ها است و جزو طبيعت آن ها محسوب مى گردد. ويژگى هاى توانستن  ــاغل مى تواند زن يا مرد باش كه اين ش
ــت. اما  ــت و اين ويژگى ها هم در زنان و هم در مردان وجود دارد و فقط مختص به يكى از آنان نيس ــامل خاصيت يادگيرى، باور، انگيزه و اراده اس ش
ــد بايد دلايلى را جستجو كرد كه مانع دست يابى آن ها به مشاغل مناسب مى شود.  ــاغلان زن در دنيا [و از جمله ايران] كم مى باش اينكه چرا تعداد ش

در ادامه به برخى از موانع فرهنگى كه مانع از فعاليت هاى اجتماعى زنان  مى گردد اشاره مى گردد:

قوانين ناظر بر حاكميت خانواده، مانع بزرگى براى زنانى كه به كار تمايل دارند محسوب مى گردد. هر چند در حال حاضر با توجه 
ــت، اما همچنان  ــخت اقتصادي كه ديگر يك نفر از عهده  معاش چند نفر بر نمي آيد كم كم اين فرهنگ در حال تغيير اس ــرايط س به ش

باور عمومي بر اين است كه اگر درآمد مرد براي زندگي كافي باشد ديگر نيازي به حضور زن در اجتماع وجود ندارد.

ــتن و يا عقب راندن زنان در عرصه  كار به حساب  ــيار مهم در جهت پايين نگه داش وجوه تبعيض در سـاختار شـغلي، از عوامل بس
ــبت به مردان، ممانعت از حضور زنان در عرصه هاي مديريتي كه همان  ــان اما درآمد متفاوت براي زنان نس ــرايط كاري يكس مي آيد. ش
ــخت گيري ها و عدم حمايت هاي كاري از زنان در موقعيت هاي خاص [نظير بارداري] از  ــقف شيشه اي را يادآورد مي شود، س مفهوم س

عوامل اثرگذار در اين مورد است.

ــيتي بايد تعريف گردد. به اين معنا كه مشخص شود از هر جنسي چه نقشي  مفهوم جنسـيتي، در اين رابطه مفهوم نقش هاي جنس
ــخ به اين سوال مى تواند در كشورها و فرهنگ هاى مختلف متفاوت باشد. براى مثال نقش هاي جنسيتي در كشور  ــت؟ پاس مورد نظر اس
ــت هاي بزرگ مديريتى قرار گيرند يا اينكه زمام بخش قابل ملاحظه اي از جامعه به آنان سپرده  ــت كه زنان در پس ما پذيراي اين نيس

شود.

اجتماعي شدن، فرايند اجتماعي شدن، اصل مهمي است كه ريشه در فرهنگ هر جامعه  دارد. چرا كه بر اساس آن شخص مي آموزد 
چگونه از عهده  نقش جنسيتي خود برآيد. مثلا اگر در كشورى تصور بر اين باشد كه دختر موجودي منفعل است، در آينده او خود را 

به عنوان «جنس دوم» پذيرفته و تغيير اين نگرش در او امري مشكل خواهد بود.

مردسالارى،  فرهنگ اقتدارگرا و مردسالار همواره رواج دهنده باورهاى سنتى و كليشه هاى جنسيتى بوده و تضعيف اعتماد به نفس 
ــت. كمبود آگاهى زنان در ابعاد حقوق فردى، خانوادگى، اجتماعى  و تعميق حس حقارت و خود كم بينى را در زنان به دنبال آورده اس
ــرايط  ــتمرار اين فضاى نابرابركمك مى كند. با اين ش ــى به اس و حرفه اى و عدم حضور آنان در  فعاليت هاى اجتماعى، فرهنگى، سياس
عجيب است فرهنگي كه مرد را عامل اصلي و موتور حركت اجتماع مي داند، قبول نمايد كه زن نيز در اين جامعه سهيم است و همچون 

مرد حق انتخاب و بيان خواسته هاي خود را دارد.
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پژوهش هاى انجام شده توسط مجله « فورچون» 
ــش از مردان،  ــه زنان بي ــت ك ــى از آن اس حاك
ــل عقب ماندگى خود  ــى را عام ــايل فرهنگ مس
ــن مانع  ــه اولي ــد ك ــا معتقدن ــد. آن ه مى دانن
ــم بر جامعه  ــان فرهنگ دافعه حاك پيشرفت ش
است. زنان معتقدند در ورود به مشاغل سازمانى 
ــون مردان براى  ــاوى همچ امكان و فرصت مس
ــدارد و موانع فرهنگى مانع ارتقاى  آن ها وجود ن
آن ها مى شود [6]. به عقيده «شيفر1» و «لام2»، 
ــمت  ــت اجتماعى، زنان را به س تصورات نادرس
ــاغلى هدايت مى كند كه بيشتر از توانايى با  مش
ــان  ــانى دارد. به زعم ايش ــيت آن ها همس جنس
ــه موجب  ــودن در جامع ــب مردانه ب ــور غال تص
ــود توانايى، در  ــم وج ــود كه زنان عليرغ مى ش

ــاغل پايين جامعه متمركز شده و به مشاغل  مش
ــت پيدا نكنند [7]. در اغلب  بالا و مديريتى دس
ــت كه زنان نسبت  جوامع باور عمومى بر آن اس
ــوارترى را برعهده  به همسران خود وظايف دش
ــترى  دارند. از جمله اينكه زنان كار فيزيكى بيش
ــردان انجام  ــه م ــبت ب ــور خانه دارى نس در ام
ــت فوق العاده اى  ــا اينكه زنان اهمي مى دهند. ي
و  ــتند  هس ــل  قاي ــه دارى  خان ــف  وظاي ــراى  ب
ــغل مرد در هر  مايوس كننده تر از همه اينكه ش
ــغل زن تلقى مى گردد [8]. صورت مهم تر از ش

ــازمان هايى  براى مثال تجربه ثابت نموده در س
ــه از كاركنان زن انتظار دارند فرهنگ غالب را  ك
بپذيرند، سرمايه گذارى روى كارهاى مبتكرانه و 
ــود.  ــت مواجه مى ش ــلاق نيروى كار با شكس خ

مهمترين عامل اين شكست، نگرش هاى منفى و 
قالبى است كه نسبت به زنان شاغل وجود دارد. 
ــط  ــج يك طرح تحقيقاتي انجام گرفته توس نتاي
ــهيد  ــگاه ش ــى از اعضاى هيات علمى دانش يك
ــخص نموده كه  بازار كار زنان در  ــتى مش بهش
ــال هاي بحراني را پيش رو دارد. جواني  ايران، س
ــه تحولات  ــت ك ــده اس ــب ش ــت موج جمعي
چشمگيري را در دو سوي عرضه نيروي انساني 
ــيم. اين امر همراه با افزايش سطح  ــاهد باش ش
ــهم  ــه و افزايش س ــوزش در جامع ــواد و آم س
تحصيل كردگان دانشگاهي [كه در بازار كار زنان 
ــي كيفي نيز به  ــد] تغييرات ــمگيرتر مى باش چش
ــت. افزايش مشاركت اقتصادي  همراه داشته اس
زنان و حضور پررنگ تر آنان نيز از مشخصه هاي 

ديگر بازار كار است. همچنين بر اساس گزارش 
ــط مركز آمار ايران،  ــده توس ــمى منتشر ش رس
مشاركت اجتماعي زنان و دختران در عرصه هاي 
ــال هاي  ــبت به س ــگاهي نس ــي و دانش اجتماع
ــتر شده است به طوري كه ٪64 از  گذشته بيش
ــتخدام ادوارى  ــركت در آزمون اس متقاضيان ش
ــا عليرغم اين  ــد [9]. ام ــران بوده ان 1389 دخت
ــزو آخرين  ــران ج ــاركت هنوز اي ــش مش افزاي
ــاركت اجتماعى زنان است.  كشورها از نظر مش
ــه عنوان يك  ــد تحولات فوق مي تواند ب هر چن
ــود و  ــراي جامعه مطرح ش ــتثنايي ب فرصت اس
بهره گيري از اين نيروي انساني انباشته شده و با 
ــش  افزاي را  ــادي  اقتص ــد  رش ــرخ  ن ــت،  كيفي
چشم گيري دهد اما بايد با تقاضا هماهنگ شود. 

ــه تنها موجب  ــاني ن كمبود تقاضاي نيروي انس
ــود بلكه  ــتثنايي مي ش هرز  رفتن اين فرصت اس
ــي را در جامعه   ــرايط بحران ــديد و ش بيكاري ش
حاكم مي كند. بنابراين براي جلوگيري از ايجاد 
ــن فرصت ها،  ــن رفت ــا از بي ــه ب ــران و مقابل بح
ــژه برنامه ريزي  ــاني به وي برنامه ريزي نيروي انس

بازاركار زنان ضروري به نظر مى رسد [10].
از ديگر رسوبات فرهنگ سنتى كه در مواجهه با 
اشتغال زنان حاصل مى گردد مى توان به مواردى 
ــه با نوع كار،  چون پايين بودن حقوق در مقايس
ناعادلانه بودن توزيع پاداش ها و مزايا، جلوگيري 
از دخالت زنان در تصميم گيري ها، سخت گيري 
ــاس  ــورد زنان، عدم احس ــررات اداري در م مق
ــاص آ ن ها،  ــكلات خ ــال مش ــووليت در قب مس
ــان،  ــاده و بي اهميت به ايش واگذاري كارهاي س
ــاي آن ها، آزار  ــدم ارزيابي صحيح از توانايي ه ع
ــي از برخورد نامناسب ارباب رجوع،  روحي ناش
ــدم حمايت زنان از  ــكاران مرد، ع مزاحمت هم
ــگى مديران اشاره  يكديگر و عدم رضايت هميش
ــاني  ــلاوه بر اين، مواردي چون ضرر رس نمود. ع
اشتغال به زنان، به خطر افتادن سلامت روحي و 
ــاعات كاري، لذت  رواني آن ها، طولاني بودن س
ــدم رضايت از كار،  ــردن از كارهاي اداري، ع نب
ــغل، ممانعت اعضاي  ــاري از ش ــد به بركن تهدي
ــار مديران از  ــغل و بدرفت ــه ش ــواده از ادام خان
ــل از غلبه فرهنگ  ــايعترين پيامدهاى حاص ش
سنتى بر فعاليت هاى اجتماعى زنان مى باشد. به 
ــرفت  ــى تمام نگرش هايى كه عدم پيش طور كل
ــادى و اجتماعى را  ــاى اقتص ــان در فعاليت ه زن
حمايت مى كنند مويد اين موضوع است كه اگر 
ــه تعداد زنان به عنوان نيروى كار خصوصا در  چ
ــت اما اين ــش يافته اس ــر افزاي ــاى اخي دهه ه

بـه زعم جامعه شناسـان و صاحب نظران اقتصادى و اجتماعى يـك جامعه زمانى به 
بلوغ توسـعه يافتگى مى رسد كه قادر باشد فرهنگ كارى خود را بر اساس نيازهاى 
خويش به روز نمايد. اثر اين كار بسيار بيشتر از كنار آمدن با فرهنگ حاكم مى باشد.

انجمن مشاوران مديريت ايران
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مشاركت زنان در مديريت و برنامه ريزى توسعه فرهنگى و اقتصادى

ــرفت به هيچ وجه در زمينه بهبود وضعيت  پيش
اجتماعى آن ها نيست. براى بهبود وضعيت زنان، 
ــعه و استفاده بهينه از شبكه هاى ارتباطى و  توس
اطلاعاتى و تغيير در سبك هاى مديريتى راهگشا 

مى باشد.
 زنان و فعاليت هاى اقتصادى

ــت  ــعه يافتگى اس ــه دنبال توس ــوري كه ب كش
ــاني خود را ناديده  نمي تواند نيمي از نيروي انس
ــعه مي يابد كه همه  بگيرد. جامعه هنگامي توس
ــوي براي  ــر و انگيزه ق ــت براب ــاي آن فرص اعض

فعاليت هاي  در  مشاركت 
باشند  داشته  را  اقتصادي 
ــه در  ــى ك [11]. در حال
كشورهاى در حال توسعه 
ــاركت زنان در  ميزان مش
و  ــى  اجتماع ــاى  حوزه ه
اقتصادى به كمتر از 40٪  
در  ــردد  مى گ ــدود  مح

ــورهاي صنعتى نزديك به 50٪  ــياري از كش بس
جمعيت فعال اقتصادي را زنان

تشكيل مي دهند [12].
ــبت زنان در كل نيروى كار جهان   مرورى بر نس
و برخى از كشورها نشان مى دهد كه اين نسبت 
ــكا 45/3 درصد،  ــان 36 درصد، در آمري در جه
ــتراليا 49/3 درصد،كره  ــد، اس ــروژ 45/5 درص ن
ــه 31/4 درصد و  ــد، تركي ــى 40/4 درص جنوب
سودان 21/6 درصد مى باشد [13]. در ژاپن فقط 
57 درصد زنان شاغل مى باشند همچنين كمتر 
ــان ايتاليايي و 55 تا 60 درصد  ــد زن از 50 درص
ــوي كار مي كنند كه اين  ــي و فرانس ــان آلمان زن
ــير  ــكلات اجتماعى در مس ــود مش ــانگر وج نش
ــده  عقي ــه  ب  .[12] ــد  مى باش ــان  آن ــتغال  اش
ــان، كارايي و كارآمدي تيم هاي كاري  كارشناس
مركب از زنان و مردان از بازدهي بيشتري نسبت 
ــيتي برخوردارند كه  به تيم هاي كاري تك جنس

ــاله و مقابله با  ــوزه حل مس ــن موفقيت در ح اي
تهديدات و خطرات و مديريت ريسك مشخص تر 

است. 
ــگران زنان در سرمايه گذارى و  به اعتقاد پژوهش
بهره بردارى از منابع سازمانى بسيار توانا هستند. 
دليل اصلي اين موفقيت نيز در اين مساله نهفته 
است كه آن ها نسبت به «هدر رفتن» سرمايه هاى 
سازمانى بسيار حساس هستند و معمولا پيش از 
ــان مختلف هم انديشي  تصميم گيري با كارشناس
ــرد معمولا به  ــه مديران م ــال آنك ــد. ح مي كنن

ــتين ايده اي كه با آن مواجه مى شوند اكتفا  نخس
نموده و براساس آن عمل مى نمايند [14].

ــال 1995 تا سال 2011 تعداد  در آمريكا، از س
ــرمايه گذارى شده  ــط زنان س كارهايى كه توس
افزايش يافته است. بدين ترتيب كه 9,1 ميليون 
ــده توسط زنان، 27,5 ميليون نفر را  كار اداره ش
ــون دلار  در اقتصاد  ــوده و 3,6 تريلي ــاغل نم ش
ــته است [12]. همان گونه  آمريكا مشاركت داش
ــتفاده  ــده برمي آيد اس كه از تحقيقات انجام ش
ــاله اي  بهينه از مهارت ها و توانايي هاي زنان مس
صرفا اقتصادي يا اجتماعي نيست. اين امر براي 
ــب و كار در بازارهاى جهاني هم مفيد  رونق كس
ــي هاي اخير حاكي از آن است كه  ــت. بررس اس
ــازمان هايى كه زنان بيشتري در هيات مديره  س
ــودآوري و درآمد  ــد از س ــت دارن ــا عضوي آن ه
ــتري در مقايسه با سازمان هاى «مردسالار»  بيش
برخوردار بوده اند [15]. هم اكنون در كشورهاي 

صنعتى در ازاي هر 100 نفر نيروي كار مرد، 83 
 .[13] دارد  ــود  وج ــاغل  ش زن 
ــعه نيز وضعيت در  ــورهاي در حال توس در كش
حال دگرگوني است. در اين كشورها زنان حضور 
ــي را  ــاى كاري و خدمات ــرى در عرصه ه فعال ت
ــال هاي اخير  تجربه مي كنند. به نحوى كه در س
ــورهاي پيشرفته آسيايي سهم رو به  زنان در كش
رشدى در موفقيت صنايع صادراتي داشته و بين 
30 تا 40 درصد مشاغل بخش هاي صادراتي اين 
ــاك با مديريت  ــورها به ويژه نساجي و پوش كش
ــود [12].   ــان اداره مي ش زن
با  ــان  زن ــتغال  اش ــش  افزاي
ــوع  ن در  ــم  عظي ــي  تحول
ــه آنان  ــاغلي كه غالبا ب مش
ــنهاد مي شود نيز همراه  پيش
ــت. بر اين اساس از  شده اس
كه  توليدي  ــاي  كاره حجم 
عرفا مردانه قلمداد مي شوند 
ــده و بر ميزان انجام كارهاي خدماتي  كاسته ش
ــه انجام دادن آن  ــان و هم مردان قادر ب [كه زن

هستند] افزوده شده است. 
ــم ورود به هزاره جديد و تغيير نگرش  اما عليرغ
ــبت به توانمندى هاى زنان سهم آن ها از كل  نس
نيروي كار داراي حد و مرزي است كه از سال ها 
ــده است. وجود اين  ــخص و رعايت ش پيش مش
مانع نامريى موجب گرديده تا اغلب زنان ترجيح 
 دهند به  جاي كشمكش و رقابت با مردان بر سر 
تصاحب موقعيت هاى شغلى بر كيفيت كار خود 
ــت كه در دهه اخير  بيفزايند. به همين دليل اس
ــه با  ــرفت تحصيلى زنان در مقايس ــزان پيش مي
مردان از رشد چشمگيرى برخوردار بوده است. 

براى مثال در ايران در چند سال گذشته نسبت 
ــجويان زن به مرد افزايش چشمگيرى پيدا  دانش
ــور آمريكا هم  ــت. اين وضعيت در كش كرده اس
ــه در ازاي هر 100 نفر ــود دارد به نحوى ك وج

مشاركت زنان در فعاليت هاي اقتصادي نه تنها در 
توسعه ظرفيت ها و توانايي هاي آنان بلكه در توسعه 
اقتصادي و اجتماعي جامعه نيز نقشي كليدي دارد. 
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ــگاه هاي  ــرد، 140 زن از دانش ــه م دانش آموخت
ــوند. در كشور سوئد  آمريكا دانش آموخته مي ش
نسبت دانش آموختگان مرد به زن 100 به 150 
ــد. ژاپن هم داراى وضعيتى مشابه است.  مى باش
در اين كشور نسبت دانش آموختگان مرد به زن، 

90 به 100 است [13]. 
نتايج پژوهشى كه در سال 2012 توسط يكى از 
ــگران كانادايى به نام «پائول بيوردي3»  پژوهش
ــياري از زنان  ــخص نمود بس ــام گرديد مش انج
ــاعات  ــكلات زيادي هم چون س ــاغل با مش ش

ــتمزد كم  ــي كار و حقوق و دس طولان
ــن واقعيت موجب  ــتند. اي روبه رو هس
ــتر زنان شاغل به  ــت كه بيش شده اس
تدريج به عنوان طبقات فقيرتر نيروي 

 .[16] ــوند  ش ــته بندي  دس كار 
همچنين به استناد پژوهشى كه دو 

ــگاه تهران در سال  نفر از اساتيد دانش
1382 و در زمينه وضعيت مشاركت و 
ــام دادند  ــان در ايران انج ــتغال زن اش
ــتغال  ــر خلاف اش ــخص گرديد ب مش

ــاخص هاي اقتصادي،  ــي از ش ــه تابع ــردان ك م
ــت حد اشتغال  ــي اس جغرافيايي و بعضا سياس
ــي و اجتماعي و تا  ــان متاثر از عوامل فرهنگ زن

حدي چارچوب هاي قانوني است [17]. 
ــول 3، 19، 20، 21 و 28 قانون  ــتناد اص به اس
ــاوى حقوق زنان و  ــى كشورمان كه بر تس اساس
ــم اينكه قانون كار  ــردان تاكيد نموده و عليرغ م
ــان و مردان در  ــه تبعيض در بين زن نيز هرگون
ــت ولى  ــته اس محيط هاى كارى را مردود دانس
ــت كه  ــى آمارهاى موجود حاكى از آن اس بررس
ــر فعاليت هاى اقتصادى در  ــان در ايران از نظ زن
ــا دارى بين  ــطح مطلوبى نبوده و تفاوت معن س
ــورهاى جهان  درآمدهاى آنان با زنان ديگر كش

ــبت درآمد زنان به  ــود دارد.  براى مثال نس وج
ــت. در حالى كه  مردان در ايران 28/5 درصد اس
ــورى مانند نروژ 74/1 درصد  اين نسبت در كش
ــد [18]. هرچند در كشور نروژ نيز زنان  مى باش
ــد [12] ولى اين  ــردان دارن ــه زيادى با م فاصل
ــاخص برابرى  ــكاف درآمدى كه بر اساس ش ش
قدرت خريد برآورد شده در ايران بسيار شديد تر 

و حادتر مى باشد.
ــاخص تحصيلات به عنوان يك  همچنين اگر ش
عامل موثر در اشتغال در نظر گرفته شود بررسى 

ــى از نظر  ــه زنان ايران ــان مى دهدك ــا نش آماره
ــعه  ــورهاى توس آموزش نيز تفاوت زيادى با كش
ــه با نرخ با  ــه دارند. به نحوى كه در مقايس يافت
ــورهاى توسعه يافته  سوادى 85/9 درصدى كش
ــد  ــواد آن ها 70/4 درصد مى باش ــرخ س [16] ن
ــان مى دهد يكى از  ــن آمار  نش ــود اي [18]. وج
ــان در ايران  ــتغال زن ــاى مهم در اش نابرابرى ه
كمبود مهارت هاى فنى و آموزشى آنان مى باشد. 
ــا از تجربه  ــان در دني ــروزه زن ــال، ام ــه هر ح ب
ــتركي از وابستگي، عدم دسترسي به حقوق  مش
ــش آن ها و  ــي به نق ــدم توجه كاف ــت، ع مالكي
ــه  ــتند. اين گون ــوردار هس ــي برخ خود كمتر بين
تبعيض ها در مشاركت زنان در هر سطحي تاثير 

ــن جهت گيري،  ــذارد. اي ــاى مي گ ــر ج ــوء ب س
ــي از توزيع قدرت اقتصادي، اجتماعي و  انعكاس
سياسي در تمامي جهان بوده و فقط مختص به 

كشورهاي در حال توسعه نمى باشد.
 مشاركت زنان در عرصه هاى مديريتى 
ــاخص هاى مربوط به توسعه مشاركت   رشد ش
ــى و اقتصادى در  ــان در فعاليت هاى اجتماع زن
چند سال اخير قابل توجه بوده ولى در مقايسه 
ــان فاصله زيادى  ــا توانمندى هاى آنان همچن ب
ــورهاى دنيا  وجود دارد. معضلى كه در اكثر كش
در طى سال هاى گذشته همواره مطرح 
ــت فقدان حضور موثر زنان در  بوده اس
ــت [19].  با  ــاى مديريتى اس عرصه ه
ــته تعداد زنان  اينكه طى يك دهه گذش
ــى  تقريبا   60٪  ــب اجراي در مناص
افزايش يافته است اما تعدادشان در 
ــت.  ــب مديريتى هنوز اندك اس مناص
ــي اخير مجله «فورچون» كه در  بررس
ــر دنيا  ــركت در سراس ــش از هزار ش بي
ــده است حكايت از آن دارد كه  انجام ش
درصد اشتغال مناصب مديريتى به وسيله زنان 
ــه حدود 12  ــال 1983، ب ــد در س از 2/9 درص
درصد در سال 2012 تغيير يافته است كه رشد 
كمى را نشان مى دهد. يك دليل شايع براى اين 
ــه هاى منفى درباره  ــد اندك به تداوم كليش رش
زنان به عنوان مدير باز مى گردد [6]. كليشه هاى 
ــر به نوعى  ــه عنوان مدي ــاره زنان ب ــى درب منف
ــوس مى باشد منجر مى شود.  تبعيض كه نامحس
ــن پيش فرض كه  ــاس اي اين نوع تبعيض براس
زنان به دليل تعهدات خانوادگى فرصت پذيرش 
وظايف سخت را ندارند اتفاق مى افتد. اين گونه 
باورها درباره درجه شايستگى زنان كه با عنوان 
«سقف شيشه اى4» از آن ياد مى شود به ايجاد

تبعيض بين مرد و زن از يك
منطقه به منطقه اي ديگر تغييرمي كند.

اما مشخصه اصلي تبعيض تقريبا همه جا با
مظاهري چون دسترسي محدودتر به تكنولوژي، 

تحصيل كمتر، آسايش اندك، دستمزد
پايين تر ولي ساعات كار بيشتر چهره

خود را نشان مي دهند.
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نوعى تبعيض نامحسوس انجاميده و زنان را از  مناصب عالى مديريتى محروم مى سازد. براى تبيين تفاوت هاى جنسيتى در احراز مشاغل مديريتى 
از دو نوع نگرش مى توان استفاده نمود:

ــخصيتى افراد مانند ابراز وجود و انگيزه پيشرفت معطوف مى باشد. در اين نگرش عقيده بر اين است كه   نگرش شـخص مدار كه به ويژگى هاى ش
انتظارات شغلى و پيامدهاى حاصل از آن به تفاوت هاى فردى زنان و مردان بستگى دارد. 

 نگرش موقعيت- مدار كه بر تاثير ساختار جامعه و نهادها تمركز دارد. بسيارى از پژوهشگران معتقدند كه زنان در مشاغلى كه شايستگى آن را 
دارند صرفا به علت جنسيت خود استخدام نمى شوند. اين نوع تعصب را مى توان به تبعيض دسترسى تعبير نمود. چرا كه بر اساس يك خصوصيت 

نامربوط دسترسى به يك حرفه مسدود مى گردد [14]. 
ــار روانى را بزرگترين مشكل روزانه خود تلقى مى كنند. بر اين اساس اكثر  ــر شده توسط وزارت كار آمريكا، زنان شاغل فش ــاس گزارش منتش بر اس

شكايات از سوى زنانى ابراز شده است كه داراى مشاغل مديريتى هستند.

4. Glass ceiling4444444444... . GlGlGlGlGlGlGlGlGlGlGGlGGG asasasasasaasasaasassaassssssssssss s s cececeeececececececececeececeecececececeilililililililililililillililililililillliliiiiinininininininininninininininininininggggggggggggggggggggggg
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مقالات

ــت كه عدم  ــى از اين گزارش آمده اس در بخش
ــاختار و  اعتماد به نفس، پايين بودن انگيزه، س
ــازمانى، نقش خانوادگى، نگرش هاى  فرهنگ س
ــه ها و  ــى، كليش ــاى اجتماع ــى، ارزش ه عموم
ــرفت  ــورات قالبى از چالش هاى عمده پيش تص
ــمار  ــاغل مديريتى به ش ــه ويژه در مش زنان ب
مى رود [13]. همچنين نتايج يك تحقيق انجام 
ــنجى دانشجويان تهران  گرفته در مركز افكار س
كه در مورد علل عدم دستيابى زنان به مناصب 
ــران چند  ــان و مدي ــن كاركن ــى در بي مديريت
سازمان به انجام رسيد نشان مى دهد كه اگر چه 
مديران و كاركنان مورد پرسش به كارايى زنان 
در عرصه هاى مديريتى و مناصب بالاى سازمانى 
ــط ٪6  از كاركنان مرد،  ــا فق ــتند ام واقف هس
ــتند و تنها  ــب دانس مديريت را براى زنان مناس
٪30 كاركنان مرد از اين كه مديرشان زن باشد 
احساس خوشايندى داشتند. اكثر مديران مورد 
ــتگى  ــش بر اين باور بودند كه زنان شايس پرس
ــراى تصدى مناصب مديريتى را دارند اما  لازم ب
ــت را كارى مردانه  ــان مديري ــش از ٪80 آن بي
دانسته و بيش از ٪50  معتقد بودند كه مردان 
ــان بوده و  ــى موفق تر از زن ــاى مديريت در كاره
ــان مى دهند. و  ــترى از خود نش ــت بيش خلاقي

ــان زن نيز  ــدود ٪10 كاركن ــر اينكه ح جالب ت
مديريت را مردانه تلقى كرده و حدود ٪18 نيز 
بر اين باور بودند كه زنان جامعه، اعتماد و ريشه 
ــت هاى بالاى سازمان را  لازم جهت تصدى پس
ــج اين پژوهش  ــوع نتاي ــد [20]. در مجم ندارن
ــان مى دهد كه عواملى همچون مسووليت ها  نش
ــاى خانوادگى، تجربه كمتر زنان  و محدوديت ه
ــه، فراهم نبودن  ــبت به مردان در اين عرص نس
شرايط لازم در جامعه، وجود برخى ويژگى هاى 
ــن كاركنان از يك  ــيتى زنان، عدم تمكي جنس
ــبت  مدير زن و اعتماد به نفس پايين تر زنان نس
ــه مردان  در عدم به كارگيرى زنان در مناصب  ب

مديريتى موثر بوده است.
ــش آيد كه با  ــوال پي ــت اين س حال ممكن اس
وجود موانع برشمرده، چه ضرورتى به مديريت 
ــه اين نكته  ــخ بايد ب ــان وجود دارد؟ در پاس زن
ــازى زنان و مشاركت  ــاره كرد كه توانمندس اش
ــرى و مديريت جامعه  كامل آنان در تصميم گي
ــت كه  ــعه پايدار اس يكى از پيش نيازهاى توس
ــخت به آن نيازمند مى باشد. در  هرجامعه اى س
جوامعى كه هنوز تعادل مطلوب و قابل قبول و 
ــرد در فعاليت هاى  ــه زن و م ــاركت عادلان مش
ــده و  اقتصادى، اجتماعى و فرهنگى فراهم نش

ــتعداد  ــروز خلاقيت و اس ــه ب ــت منصفان فرص
انسان ها برقرار نگرديده است فرايند توسعه آن 
گونه كه انتظار مى رود موفق نخواهد بود. تداوم 
و شتاب توسعه هنگامى رخ خواهد داد كه زن و 
مرد دوشادوش يكديگر مسووليت آن را بر عهده 

بگيرند.
ــاغل مديريتى توسط  ــوى ديگر كسب مش از س
ــان را در مقابله با  ــه زن ــر آن ك ــلاوه ب ــان ع زن
ــتخدامى نابرابر،  ــى چون معيارهاى اس تبعيضات
ــى  ــر، فرصت هاى آموزش ــتمزدهاى نابراب دس
ــه منابع  ــى نابرابر ب ــر، دسترس ــه اى نابراب حرف
ــغلى تواناتر  ــات در ارتقاى ش ــدى و امكان تولي
مى كند، موجب بالا رفتن اعتماد به  نفس،كسب 
هويت مستقل و بهبود وضعيت و رشد اجتماعى 
ــود كه نهايتا كل جامعه از آن منتفع  آنان مى ش
خواهد گرديد.  مطالعات روان شناسان حاكى از 
ــتغال زنان مى تواند يك تجربه  آن است كه اش
مثبت و هم يك تجربه منفى باشد. اثرات مثبت 
ــس، ادراكات كارآمدى،  ــزت نف ــش ع آن افزاي
ــأن و جايگاه و رضايت از زندگى و  ــاس ش احس
ــار روانى،  ــارض نقش، فش ــرات منفى آن تع اث
ــازگارى  ــش و ناس ــى و تن ــى از زندگ نارضايت

سازمانى و خانوادگى است [19].
ب بووده وو نان ــ ززن رتر ازز ىـى مووفقق  يديريريتـ ىاى م ــ كارره درر
وو ــــانان ممىىدهدهندند.. نشنش خوخودد ــتـترىرى اازز بيبيشـش ــــتت خلاخلاقيقي

يليت هاىى ردر فعا رـرد  مـ وو ز زنن ــه ــارركت عادلان مش
وو ــدـدهه ففرراهمهم ننشـش فرفرهنهنگىگى وو اجاجتمتماعاعىى ااقتقتصاصادىدى،،

رارىى ــاززگ ناس وو ــشش تن وو ــىى ززندگ ىـى ازز يايتـ ناررض
.[.[1919]] خاخانونوادادگىگى ااستست وو ساسازمزمانانىى
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ــروز بيكارى، به ويژه  ــان كار در جذب متقاضيان، باعث ب ــتغال و محدوديت صاحب ــش تقاضا براى اش افزاي
بيكاري نسبي مردان گرديده كه اين به خودى خود در وضعيت شغلى زنان اثر سوء خواهد گذاشت.

ــازمان دهى برنامه هاى فرهنگى،  ــاختار جمعيتي كه س روز افزون بودن جمعيت زنان جوان در س
آموزشى و اشتغال آنان را دشوار نموده است.

ــمگير حضور زنان در دانشگاه ها، علاوه بر اينكه نشان دهنده رشد فضاى فكرى و فرهنگى  افزايش چش
ــب و رشد موزون ساير بخش ها با آن، چشم انداز شغلى زنان را  ــد ولى به دليل عدم تناس جامعه مى باش

محدود مى نمايد.

ــون قدرت فيزيكي كمتر در  ــض كارفرمايان بر ضد زنان به دلايل گوناگون، همچ ــال تبعي اعم
مقايسه با مردان امكان ظهور و تعالى پتانسيل هاى بالقوه آنان را به چالش كشانده است.

ــل وظايف كارى با وظايف  ــاعات غيرقابل انعطاف و تداخ ــم روزانه و هفتگي كار و س ــود تقوي وج
همسردارى و خانه دارى زنان مانع بزرگى درحضور فعال آنان در بازار كار مى باشد.

ــور زنان در  ــر اهميت و لزوم حض ــعه] ب ــع [به ويژه جوامع در حال توس ــب جوام در اغل
ــت و بنابراين انگيزه لازم  ــاي اجتماعى و اقتصادي تاكيد لازم صورت نگرفته اس فعاليت ه

براي حضور زنان در فعاليت هاي اقتصادي در بازار كار به اندازه كافي ايجاد نشده است.

غالب بودن طرز تفكر در زمينه تقسيم كار بين زن و مرد به گونه اي كه زن مسوول كارهاي داخل 
خانه و مرد مسوول كارهاي خارج از خانه تصور شود[11].

 چالش هاى پيش روى زنان  
مانند هر پديده ديگر، حضور زنان در عرصه هاى اجتماعى با مشكلات متعددى مواجه است. در ادامه به مهمترين اين چالش ها كه موضوعات مربوط 

به زنان را تحت تاثير قرار مى دهد اشاره مى گردد:
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مقالات

  نتيجه گيرى
 اغلب جوامع با مسـاله افراط در نظريه پردازى موضوعات مربوط به زنان و تفريط در حل مشـكلات آنان روبرو بوده و نيازمند توسـعه 
ظرفيت هـاى خـود براى پذيرش نقش هاى جديد زنـان در عرصه هاى اقتصادى و اجتماعى هسـتند. آن ها به مردانـه فكر كردن عادت 
كرده اند و با تفاوت قايل نشـدن بين جنسـيت ها و مسـايل مربوط به آنان مى كوشند تا چالش هاى ايجاد شـده را با تمركز بر روش هاى 
مديريتى حل و فصل كنند. تبعات اين اشـتباه تا بطن فرايندهاى توسـعه يافتگى گسترش مى يابد و اغلب برنامه هاى به ظاهر مناسب با 
شكست روبرو مى شوند در حاليكه هيچگاه علت اصلى عدم موفقيت به درستى شناسايى نمى شود. عدم اطمينان ناشى از ناپيوستگى هاى 
كسـب و كار، دگرگوني هاي سـريع فناوري، تركيب مهارتى نيروهاى مورد نياز و نهايتا ميل به توسـعه يافتگى، لزوم به كارگيرى زنان به 
عنوان پتانسـيل عظيم نهفته در بطن جامعه و مشاركت هرچه بيشـتر آنان در عرصه هاى اجتماعى را ايجاب مى نمايد. محور اصلى اين 
مقاله آن بود كه حضور زنان براى توسـعه يافتگى و مواجهه با چالش هاى ناشـى از ناپيوسـتگى هاى محيط يك ضرورت بالقوه محسوب 

مى گردد و قادر خواهد بود تا ريسك خطاپذيرى برنامه را به حداقل ممكن برساند. 
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خلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى دولتى
« مورد مطالعه شركت مديريت منابع آب ايران »

ميرمهدى سيدرضوى
دكترى مديريت استراتژيك – دانشگاه صنايع و معادن ايران

در ميان رويكردهاي نوين مديريت، نظريه ي سازمان يادگيرنده از جانب اكثر صاحبنظران، بزرگترين مزيت رقابتي و ضرورت عصر 
دانايي محسـوب مي شـود. مطالعات نشـان مي دهد كه مهمترين رويداد در ايجاد سـازمان يادگيرنده، فرآيند يادگيري است كه به 
شكلي نظام مند و هدفمند مديريت مي گردد. بر اين اساس در پژوهش حاضر، علاوه بر اينكه نظريه هاي يادگيري سازماني و سازمان 
يادگيرنده، اندازه گيري فرايند يادگيري، شـناخت موانع يادگيري و الگوهاي ايجاد سـازمان يادگيرنده بسـط يافته اند، تلاش شده 
است تا فرآيند يادگيري در نمونه ي مورد مطالعه يعني شركت مديريت منابع آب ايران تحت بررسي قرار گيرد. براي اين منظور، از 
طريق پرسشـنامه ي طراحي شـده ي مبتني بر پنج اصل يادگيري سازماني سنگه، ميزان اعتقاد مديران ارشد به سازمان يادگيرنده 
و از طريق پرسشـنامه ي الگوبرداري شـده ي واتكينز و مارسـيك، فرآيند يادگيري در ابعاد فردي، گروهي و سـازماني از ديدگاه 
مديران مياني و عملياتي، و كاركنان، اندازه گيري و ارزيابي شده است. بطور اجمال يافته هاي پژوهش در شركت مديريت منابع آب 
ايران نشان مي دهند كه مديران ارشد به مفاهيم سازمان يادگيرنده اعتقاد و آشنايى كمي دارند. بعلاوه، اين شركت در جهت تبديل 

به سازمان يادگيرنده اقدام عملى مطلوبي نداشته و فرايند يادگيري در ابعاد فردي، گروهي و سازماني با موانعى روبرو است.

يادگيري سازماني، سازمان يادگيرنده، اندازه گيري يادگيري سازماني، الگوي سازمان يادگيرنده، سازمان ياد دهنده.

چكيده

واژگان كليدي
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  مقدمه
ــون دانش و  ــازمان ها مدي ــت س ــروزه موفقي ام
ــاني با انگيزه و تواناست. از طرفي هر  نيروي انس
ــي و  ــوند، اثربخش ــازمان ها پيچيده تر ش قدر س
ــتلزم داشتن ديدگاه مديريتي  كارآيي آن ها مس
ــازمان خود مزيت رقابتي  ــت كه بتواند در س اس
ايجاد كند. در اين مورد سازمان ياد گيرنده و به 
كارگيري عملي آن، اين امكان را ايجاد مي كند. 

ــورداري از ويژگي  ــي برخ ــه عبارت ب
ــك  ي ــودن»  ب ــده  «ياد گيرن

ــدار  ــي پاي ــت رقابت مزي
نتايج  جمله  از  ــت.  اس
چشمگير اين ديدگاه، 
در  ــري»1   «خود تغيي

مطالعات  است  كاركنان 
پژوهشگران  ــي هاي  بررس و 

نشان مي دهد كه شركت هايي چون 
ــش  «بريتي  ، ــارت»3  م «وال   ، ــورولا»2  «موت
ــل»6 ،  ــي روكس»5 ، «ش ــوم»4 ، «اكس پترولي
«ديويكس»7 ، «جنرال الكتريك»8  ، «سوني»9 ، 
ــل»12،  «فورت  ، ــدا»11  «هون  ، ــري  ام»10  «ت
و  ــا»15  «نوكي  ، ــا»14  «تويوت  ، ــگ»13  «كونين
ــونگ»16  با بازنگري در فرايند يادگيري  «سامس
ــدن به «يادگيرنده بودن  سازماني و معطوف ش

در عمل» جزو شركت هاي موفق دنيا بوده اند. 
حال اين سوال مطرح مى شود كه سازمان هاي 
ــازمان هاي ديگر  ــده چه مي كنند كه س يادگيرن
ــازمان يادگيرنده شدن»  نمي كنند؟ مزاياي «س
ــازمان هاي موفق نشان  ــه ي س چيست؟ مقايس

مي دهد كه با رويكرد به طرح هاي نوين مديريت 
ــته اند به بهبودهايي دست يابند و با تغيير  توانس
ــازگار كردند. اما در  و تحولات پيرامون خود س
ــازمان  ميان طرح هاي نوين، رويكرد به ايجاد س
ــده، موفقيت آن ها را به گونه اي ديگر به  يادگيرن
ــت. دگرگوني اين سازمان ها  ــيده اس تصوير كش
ــتم هاي بهينه ساز  ــي از استقرار سيس تنها ناش
نبوده و تنها مرهون به كارگيري شيوه ها و فنون 
ــت.  ــوده اس ــره وري نب ــت و به كيفي
ــازمان  س ــكار  آش ــي  ويژگ
ــت كه  يادگيرنده اين اس
ــر،  تفك ــي  چگونگ در 
ــناخت  ش و  ــل  تحلي
بنياني  تحول  كاركنان 
ايجاد  ــي)  ذهن ــر  (تغيي
ــري  فك ــتم  سيس ــد.  مي كن
ــق كاركنان  ــه از آن طري جديدي ك
ــند،  ــد كه به دنبال چه چيز باش بهتر مي فهمن
مسايل و مشكلات را چگونه حل كنند، نتايج را 
ــا همديگر چگونه  ــو ارزيابي كنند، ب ــه چه نح ب
همفكري و هم ياري نمايند. اين همان يادگيري 
ــد كه در  ــه آن مي باش ــاز افراد ب ــاس ني و احس
استراتژي، ساختار و فرهنگ سازمان يادگيرنده 
تاكيد مي شود. بازداده ي اين سازمان انديشمند، 
ــر بهبودها و تعالي  ــمند، علاوه ب توانمند و هوش
ــرورش  پ ــولات،  محص و  ــا  فرآينده ــتمر  مس
ــي است. سازماني كه  انسان هاي متفكر و دانش
ــادر تغييرات»  ــي بوده و «م ــد تحول ذهن موج
ــت. بنابراين منافع يادگيرنده بودن در عمل  اس

فراسازماني است چرا كه كاركنان اين سازمان ها 
چنين تفكر و تحول ذهني و پيامدهاي آن را در 
خانواده و جامعه تسري مي دهند و اين پديده را 
به عادت و ارزش تبديل مي سازند كه در نهايت 
ــه تحولي در فرهنگ افراد در جامعه مي انجامد  ب

و جامعه ي يادگيرنده را ايجاد مي كند. 
مطالعه ي مباني نظري سازمان يادگيرنده نشان 
ــت و  مي دهد كه اين بحث، نظريه ي جديدي اس
ــير تكاملي اين  ــتر مي تواند س بررسي هاي بيش
ــد. همچنين با  ــته باش ــه را به دنبال داش نظري
استناد به بررسي و اظهارات پژوهشگران، عمدتا، 
ــازمان ها به  نظريه پردازان به چگونگي تبديل س
ــد و در عمل اين  ــازمان يادگيرنده پرداخته ان س
سازمان ها در جامعه كمتر شناسايي شده اند. به 
ــمندان ابزارهاي  ــد برخي انديش عبارتي هرچن
اندازه گيري سازمان يادگيرنده را مطرح نموده اند 
ــده اند. در اين  اما اين ابزارها كمتر بكار گرفته ش
ــازماني مبتني بر  ــد يادگيري س پژوهش فرآين
ــران از جمله  ــاي صاحبنظ ــه ي ديدگاه ه مطالع
ــيك و واتكينز، در نمونه ي مورد  ــنگه، مارس س
ــركت مديريت منابع آب ايران  مطالعه يعني ش
ــت. همچنين  ــده اس ــري و ارزيابي ش اندازه گي
ــد تكاملي  ــازمان يادگيرنده در رون ــه ي س نظري
ــره ي حياتي را به معرض  ــش مديريت، زنجي دان
نمايش مي گذارد چرا كه در اين نظريه «انسان» 
ــرار مي گيرد و به  ــه و اهميت ق ــون توج در كان
عبارتي جايگاه والايي به خود اختصاص مي دهد. 
ــول علم مديريت و مطرح ــا نظري كوتاه بر تح ب

مقالات

در عصـر حاضر تنها 
در  مي تواننـد  سـازمان هايي 

محيـط رقابتـي پابرجـا بمانند كه 
خـود را با تغييـر همسـو كنند و 

توانايـي پيش بينـي تغييـر را 
داشته باشند. 
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1. self-change
2. Motorola
3. WalMart
4. British Petroleum
5. Oxi Rux
6. Shell
7. Daywix
8. General Electric
9. Sony

10.
11. Honda
12. Fortell
13. Kuning
14. Toyota
15. Nokia
16. Samsung
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شدن سازمان يادگيرنده، انسان فكري، جايگزين 
ــري،  ــان رفتاري و تعالي گ ــزاري، انس ــان اب انس
ــرف،  ص ــره وري  به و  ــي  بازده ــن  جايگزي
و  ــروري،  مهارت پ ــن  جايگزي ــه پروري  انديش
ــن  جايگزي ــي  همه جانبه گراي و  ــازي  توانمندس
يك جانبه گرايي شده اند. اين تغيير در نگرش ها، 
ــفي، خوديابي،  ــه خودكش ــا ب ــا و ارزش ه باوره
خودآگاهي و خودتغييري افراد منجر مي شوند و 
ــان عصر دانايي متبلور مي شود و انسان  بدين س
ــير تعالى قرار مى گيرد. پژوهش حاضر با  در مس
كمك به توسعه ي اين نظريه و تاكيد بر سازمان 
ــدن در عمل در اين تحول شريك  يادگيرنده ش

خواهد بود.
ــور، موضوع پژوهش حاضر،  نظر به مطالب مذك
ــازمان يادگيرنده براي  تدوين و ارايه ي الگوي س
نمونه ي مورد مطالعه، شركت مديريت منابع آب 
ايران مي باشد. براي اندازه گيري و ارزيابي فرايند 
ــاي  ــران ابزاره ــب صاحبنظ ــري، از جان يادگي
ــي آنها  ــناختي متفاوتي همراه با آسيب شناس ش
ــت. در پژوهش  ــده اس ــه و به كار گرفته ش اراي
ــتفاده از  ــت تا با اس ــلاش گرديده اس ــر ت حاض
ــش نامه ي طراحي شده بر اساس پنج اصل  پرس

ــش نامه ي  ــنگه و پرس ــازماني س ــري س يادگي
و  ــيك  مارس و  ــز  واتكين ــده ي  ش ــرداري  الگوب
ــدارك مرتبط با  ــناد و م همچنين مطالعه ي اس
ــد يادگيري در  ــوع پژوهش، وضعيت فراين موض
ــناخت  ــي گردد و بتوان با ش ــط كار ارزياب محي
موانع و اولويت بندي آن ها، راهكارهاي اثربخشي 
ــازمان يادگيرنده براي  از طريق ارايه ي الگوي س
ــركت مديريت منابع آب ايران پيشنهاد نمود.  ش
ــينه تحقيق  ــرور پيش ــه به م ــش دوم مقال بخ
ــوم نتايج حاصل از  اختصاص دارد. در بخش س
ــى قرار گرفته و  مرور ادبيات مورد بحث و بررس
ــد. در بخش  ــدل اوليه تحقيق ارايه خواهد ش م
چهارم روش تجزيه و تحليل داده ها معرفى شده 
ــج حاصل از اين تجزيه و  و در بخش پنجم نتاي

تحليل ارايه خواهد شد. 

  الگـوى تحليلى اوليه ايجاد سـازمان 
يادگيرنده

مطالعه ي ادبيات نظريه هاي «يادگيري سازماني 
ــازمان يادگيرنده»، ويژگي هاي سازمان هاي  و س
يادگيرنده شده در عمل، الگوهاي ايجاد سازمان 
ــي  تاريخ ــينه ي  پيش ــي  بررس و  ــده  يادگيرن

پژوهش هاي انجام يافته، ضمن اينكه گستردگي 
ــني  ــان مي دهند، به روش ــاء موضوع را نش و غن
ــد صاحبنظران از  ــازند كه هرچن ــكار مي س آش
ــازوكارها و  ــا ارايه ي س ــي ب ــاي متفاوت منظره
راهكارها، رهبران و مديران را بر چگونگي تبديل 
به سازمان يادگيرنده رهنمون شده اند اما اصول 
قابل اشتراكي را مي توان مورد شناسايي قرار داد. 
ــون،  ــران از جمله آرجريس، ش اغلب صاحبنظ
پيرن، شريواستاوا، فيول، لايلز، سايمون، نوناكا، 
ــون، گانز، سنگه، گرانتهام، مايو،  گاردينر، داجس
ماركوارت، مارسيك، واتكينز اتفاق نظر دارند كه 
ــازمان يادگيرنده  مهمترين رويداد براي ايجاد س
وقوع فرايند يادگيري سازماني مي باشد. هرچند 
ــات پژوهش، راهكارها و  ــتر بر ادبي با تعمق بيش
سازوكارهايي از جمله سبك مديريتي آزادمنشي 
ــازي افراد، مشاركت دادن  و حمايتي، توانمندس
ــتم هاي  ــان در تصميم گيري، ايجاد سيس كاركن
اطلاعات فراگير مبتني بر فن آوري، نظام ارزيابي 
ــراد، ايجاد فضاي  ــعه ي روابط اف ــرد، توس عملك
ــتقرار مديريت دانش،  ــوآوري، اس ــت و ن خلاقي
ــتگي، بهبود توازن در كيفيت  ايجاد نظام شايس
زندگي و كار نمونه هايي هستند كه براي تبديل 
ــازمان يادگيرنده توصيه شده اند، اما فرايند  به س
ــوده و با  ــي ب ــت زيربناي ــك حرك ــري ي يادگي
ــازمان  ــق با نيازهاي واقعي س طرح ريزي منطب
ــا، ابزارها و  ــاير راهكاره ــد بكارگيري س مي توان
سازوكارها را تحت الشعاع قرار دهد. مفهوم سازي 
دانش شناختي يادگيري مي تواند از كل سازمان 
ــان  ــش گاه17  به وجود آورد و بدين س يك اندي

تجديد حيات سازمان را موجب گردد.
ــش، مورد مهم  ــر ادبيات پژوه ــروري مجدد ب م
ــنگه،  ــادلر، س ــازد. س ــن مي س ديگري را روش
ــورد، ــي، مامف ــوه، هون ــورد، گ ــارت، مامف جف
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ــيك، ويليامز، گاروين، سي جو،  ماركوارت، مارس
ــاس پژوهش هاي خود به اين  ــن بر اس جرگن س

نتيجه رسيده اند كه دانش شناختي 
دادن  ــوق  س و  ــري  يادگي

ــري به  ــد يادگي فراين
سمت ايجاد سازمان 
منوط  ــده  يادگيرن
مهم  ــر  ام ــن  اي به 

مديران،  كه  ــت  اس
ــود به نظريه ي  ابتدا خ

اعتقاد  يادگيرنده  ــازمان  س
داشته باشند. زماني كه آنان با مفهوم 

ــنا شوند، درك نمايند و به منافع  اين نظريه آش
ــده پي ببرند،  ــازمان يادگيرن حاصل از ايجاد س
ــي، نظارت و  ــان، يعني طراح ــف جديدش وظاي
معلمي را براي ايجاد سازمان يادگيرنده عهده دار 
ــازمان را با  ــترك س ــاي مش ــوند، دورنم مي ش
ــد و در هر  ــان تعيين مي كنن ــاركت كاركن مش
ــم انداز را در كانون  حركت و فعاليتي تحقق چش
توجه قرار مي دهند. همچنين به صورتي مستمر 
ــازي  ــود و كاركنان را بازس ــاي ذهني خ الگوه
مي كنند، چارچوب افكار خود و افراد را منطبق 
ــد و قابليت هاي  ــتمي مي نماين ــر سيس ــا تفك ب

مي دهند.  ــش  افزاي را  ــخصي  ش
مهمترين  ــان  س بدين 

ــان براي آغاز  نش
ــه  ب ــت  حرك

ايجاد  سوي 
ن  ما ز ــا س
يادگيرنده 
در  ــه  ك

ي  ــا نه ه نمو
تحت مطالعه در 

از  ــر  حاض ــش  پژوه
جنرال الكتريك،   ،3M جمله 

كوكاكولا، بانك بازرگاني امپريال كانادا، شركت 
ــونگ، شركت ويرپول،  نفتي شل، شركت سامس
شركت هيولت پاكارد قابل مشاهده 
رهبران  اعتقاد  ــد،  مي باش
ــركت به ايجاد  اين ش
ــازمان يادگيرنده  س
بوده است. رهبران 
و مديران با چنين 
محيط  ويژگي هايي 
را  يادگيري  ــاي  فض و 
تسهيلات  مي سازند،  فراهم 

و امكانات لازم را ايجاد مي كنند، 
ــاير  ــاي لازم را در س انگيزه ه

ــاد مي نمايند،  افراد ايج
مقاومت  عبارتي  به 

در  را  ــان  كاركن
ــه  ب ــل  تبدي
ه  ــد ن گير د يا
ــازمان  س شدن 

ــول بنياني  كه تح
ــق  طري از  ــت  اس

و  حمايت  ــه  ب ــري  يادگي
ــازند چرا كه  ــت تبديل مي س تقوي

ــق  طري از  ــي  دانش ــان  كاركن
آن  يادگيري  متدلوژي 
مي كنند  درك  را 
ــب  ــه كس و ب
ــع  منــــاف
ــل از  حاص
دست  آن 

مي يابند.
ــا آگاهي از  ب
ــج،  نتاي ــن  اي
ــاله  مس ــن  مهمتري
پژوهش اين بوده است كه به 

ــي  ــد يادگيري ارزيابي و بررس چه طريق فراين
گردد. الگوي تحليلي اوليه بر اساس اندازه گيري 
ــكل گرفته است. ريشه هاي  فرايند يادگيري، ش
ارزيابي و سنجش سازمان يادگيرنده را مي تواند 
با مروري مجدد بر مبحث سير تكوين ابزارهاي 
اندازه گيري و سنجش فرايند يادگيري سازماني 
ــن پژوهش فرايند  ــورد بازبيني قرار داد. در اي م
ــردي، يادگيري  ــاد يادگيري ف يادگيري در ابع
گروهي و يادگيري سازماني مورد اندازه گيري و 
ارزيابي قرار گرفته است. شاخص ها و معيارهاي 
ــاير  قابل تعريف و تعيين در هر بعد مي تواند س
عوامل ايجاد يادگيري اثربخش را 
ــد ــته باش ــر داش در ب

ــن  همچـنيــ  
اندازه گيري 
هر بعد به 
بعد  ويژه 
يادگيري 
گروهي و 
ــري  يادگي
ني  ما ز ــا س
ــان  نش ــد  مي توان
دهد كه مديران و رهبران 
ــازمان يادگيرنده  چه اقداماتي را در تبديل به س

بودن در عمل بكار گرفته اند. 
ردينگ، ماركوآرت، سنگه، پاولوسكي، لارسون، 
لسم، ديكسون، گانز، گارات، ران بيلر، واتكينز و 
مارسيك پژوهشگراني هستند كه ابعاد يادگيري 
ــتر توضيح  ــازماني را بيش ــردي، گروهي و س ف

داده اند.
ــل اين نتايج ارايه ي الگوي تحليلي اوليه ي  حاص
ــكل 1 در  ــازمان يادگيرنده مطابق ش ــاد س ايج

شركت مديريت منابع آب ايران مي باشد.
مطابق نتايج بدست آمده الگو نشان مي دهد كه 
ــازمان يادگيرنده  ــاد س ــران به ايج ــاد رهب اعتق

مقالات

يادگيري فردي بكارگيري 
روش هـا،  تدابيـر،  از  مجموعـه اي 

سازوكارها و سيستم هايي كه از آن طريق 
دانش هـا،  باورهـا،  بينش هـا،  مهارت هـا، 
نگرش هـا و ارزش هـاي افـراد در جهت 

تغيير  يادگيرنـده  سـازمان  تحقق 
مي يابد.

بكارگيـري  گروهـي  يادگيـري 
مجموعه اي از تدابير، روش ها، سـازوكارها و 

سيسـتم هايي كه افراد بتوانند با تشكيل جلسات، 
گروه هاي كاري، كميته ها و ... از طريق گفتگو، بحث و 
تبـادل نظر، ظرفيـت فكري و پردازش خـود را تقويت 
مي سـازند و به طرح ها، شيوه ها و رويكردهاي نويني 

دسـت مي يابنـد. از ايـن طريق، هـم نيروزايي 
توسـعه يافتـه و وحـدت و يكپارچگي 

افزايش مي يابد.

سـازماني  يادگيري 
تدابيـر،  از  مجموعـه اي  بكارگيـري 

روش هـا، سـازوكارها و سيسـتم هايي كه از آن 
طريق سـازمان مسـتمرا به دانش هاي جديد دسـت 

مي يابد، كاركنان پرسشگر، خلاق، نوآور پرورش مي يابند، 
يادگيـري فـردي و گروهـي همـواره صـورت مي گيرد، و 
فرهنـگ يادگيـري ايجـاد و حاكم مي باشـد. يادگيري 

مشـترك،  چشـم اندازهاي  طريـق  از  سـازماني 
مديريـت دانـش و تحول الگوهـاي ذهني 

اعضاي سازمان رخ مي دهد.

انجمن مشاوران مديريت ايران

44مجله مشاور مديريت - شماره 34



خلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى دولتى

ــيك، ويليامز، گاروين، سي جو،  ماركوارت، مارس
ــاس پژوهش هاي خود به اين  ــن بر اس جرگن س
ــيده اند كه دانش شناختي يادگيري و  نتيجه رس
ــمت ايجاد  ــد يادگيري به س ــوق دادن فراين س
ــازمان يادگيرنده منوط به اين امر مهم است  س
ــازمان  ــود به نظريه ي س ــران، ابتدا خ ــه مدي ك
يادگيرنده اعتقاد داشته باشند. زماني كه آنان با 
ــنا شوند، درك نمايند و به  مفهوم اين نظريه آش
ــازمان يادگيرنده پي  ــل از ايجاد س منافع حاص
ببرند، وظايف جديدشان، يعني طراحي، نظارت 
ــازمان يادگيرنده  ــاد س ــراي ايج ــي را ب و معلم
عهده دار مي شوند، دورنماي مشترك سازمان را 
ــن مي كنند و در هر  ــاركت كاركنان تعيي با مش
ــم انداز را در كانون  حركت و فعاليتي تحقق چش
توجه قرار مي دهند. همچنين به صورتي مستمر 

ــازي  ــاي ذهني خود و كاركنان را بازس الگوه
ــود و افراد را  ــد، چارچوب افكار خ مي كنن

ــتمي مي نمايند و  منطبق با تفكر سيس
ــش  افزاي را  ــخصي  ش ــاي  قابليت ه

ــان مهمترين  مي دهند. بدين س
ــاز حركت به  ــان براي آغ نش

ــازمان  س ــاد  ايج ــوي  س
در  ــه  ك ــده  يادگيرن

ــت  تح ــاي  نمونه ه
در  ــه  مطالع

ــه 3M، جنرال الكتريك،  پژوهش حاضر از جمل
كوكاكولا، بانك بازرگاني امپريال كانادا، شركت 
ــونگ، شركت ويرپول،  نفتي شل، شركت سامس
ــاهده مي باشد،  ــركت هيولت پاكارد قابل مش ش
ــازمان  ــركت به ايجاد س ــاد رهبران اين ش اعتق
يادگيرنده بوده است. رهبران و مديران با چنين 
ــط و فضاي يادگيري را فراهم  ويژگي هايي محي
ــهيلات و امكانات لازم را ايجاد  ــازند، تس مي س
مي كنند، انگيزه هاي لازم را در ساير افراد ايجاد 
ــت كاركنان را در  ــد، به عبارتي مقاوم مي نماين

ــازمان كه تحول  ــدن س تبديل به يادگيرنده ش
ــه حمايت و  ــت از طريق يادگيري ب ــي اس بنيان
تقويت تبديل مي سازند چرا كه كاركنان دانشي 
از طريق متدلوژي يادگيري آن را درك مي كنند 

و به كسب منافع حاصل از آن دست مي يازند.
با آگاهي از اين نتايج، مهمترين مساله پژوهش 
اين بوده است كه به چه طريق فرايند يادگيري 
ــي گردد. الگوي تحليلي اوليه بر  ارزيابي و بررس
اساس اندازه گيري فرايند يادگيري، شكل گرفته 
ــنجش سازمان  ــه هاي ارزيابي و س ــت. ريش اس
يادگيرنده را مي تواند با مروري مجدد بر مبحث 

ــنجش  ــن ابزارهاي اندازه گيري و س ــير تكوي س
فرايند يادگيري سازماني مورد بازبيني قرار داد. 
ــري در ابعاد  ــد يادگي ــش فراين ــن پژوه در اي
ــري گروهي و يادگيري  يادگيري فردي، يادگي
سازماني مورد اندازه گيري و ارزيابي قرار گرفته 
ــل تعريف و  ــاخص ها و معيارهاي قاب ــت. ش اس
ــاير عوامل ايجاد  ــن در هر بعد مي تواند س تعيي
يادگيري اثربخش را در بر داشته باشد. همچنين 
اندازه گيري هر بعد به ويژه بعد يادگيري گروهي 
ــان دهد كه  ــازماني مي تواند نش ــري س و يادگي

ــه اقداماتي را در تبديل به  مديران و رهبران چ
سازمان يادگيرنده بودن در عمل بكار گرفته اند. 
ردينگ، ماركوآرت، سنگه، پاولوسكي، لارسون، 
لسم، ديكسون، گانز، گارات، ران بيلر، واتكينز و 
مارسيك پژوهشگراني هستند كه ابعاد يادگيري 
ــتر توضيح  ــازماني را بيش ــردي، گروهي و س ف

داده اند.
ــل اين نتايج ارايه ي الگوي تحليلي اوليه ي  حاص
ايجاد سازمان يادگيرنده مطابق شكل 2-25 در 

شركت مديريت منابع آب ايران مي باشد.
مطابق نتايج بدست آمده الگو نشان مي دهد كه 
ــازمان يادگيرنده  ــه ايجاد س ــاد رهبران ب اعتق
ــانه ي اقدام خواهد بود. ايجاد  ــي ترين نش اساس
مركز يادگيري اهميت رهبري فرايند يادگيري 
ــد. منظور از رهبري  ــورد تاكيد قرار مي ده را م
ــازي و به  ــاختار مند نمودن و نظام مندس س
ــكل وضع موجود فرايند  نوعي تجديد ش
ــت  ــو و كاربس ــك س ــري از ي يادگي
راهكارهاي جذب كاركنان و افزايش 
ــراي يادگيري و  ــزش آنان ب انگي
ــر  ديگ ــوي  س از  ــي  يادده
مي باشد. به عبارتي رهبران 
ــاي  مزاي ــه  ب ــتي  بايس
ــل از يادگيرنده  حاص
ــازمان  س ــدن  ش
ــا بكارگيري  ــود را ب ــند و تعهد خ ــد باش معتق
ــازوكارهايي كه فرايند يادگيري را در سطوح  س
ــان دهند. آنچه اين  ــوند نش مختلف باعث مي ش
ــدن سازمان در  ــمت «يادگيرنده ش الگو را به س
ــعه ي  ــازد توس ــتر معطوف مي س ــل» بيش عم
ــردي، ف ــد  بع ــه  س در  ــري  يادگي ــدي  فراين

ــطوحمديران و  ــراي س ــازماني ب ــي و س گروه
ــه ــد ب ــن فراين ــعه ي اي ــت. توس ــان اس كاركن

ــان و متوازن مهمترين طرح ريزي  شكلي همس
ــوب مي گردد. ــتراتژي مركز يادگيري محس اس
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  فرضيه ها و متغيرها
ــاوم، پيرن، ردريك، ويك،  لانك، مايو، تانن ب
ــك، اوتالا،  ــترانگ، پاتري ــارالا، آرمس لئون، س
ــوارت، 2002، 327)،  ــل از مارك نيفه18  (نق
ــز و  ــن، واتكين ــو، مويلان ــگ، كاتالانه ل ردين
مارسيك از جمله ي پژوهشگراني هستند كه 
ــازمان يادگيرنده را از  ــناختي س ابزارهاي ش
ــه نموده اند.  ــش نامه اراي ــق طراحي پرس طري
ــي اوليه ي فوق،  ــي الگوي تحليل ــراي ارزياب ب
ــق  ــد، از طري ــت ارش ــاد مديري ــزان اعتق مي
ــاخته ي مبتني بر  ــش نامه ي پژوهشگرس پرس
ــازمان  ــنگه، ويژگي هاي س ــل س ــج اص «پن
ــت.  ــده» مورد ارزيابي قرار گرفته اس يادگيرن
ــش نامه ي  ــرداري از پرس ــا الگوب همچنين ب
ــري فردي،  ــيك ابعاد يادگي ــز و مارس واتكين
ــزان اقدام  ــازماني به منظور مي ــي و س گروه
ــركت مديريت منابع آب در جهت  رهبران ش
تبديل به سازمان يادگيرنده مورد اندازه گيري 

و ارزيابي قرار گرفته اند. 
هدف اصلي پژوهش حاضر يافتن پاسخ به اين 
سوال بوده است كه آيا مي توان الگوي مناسب 
سازمان يادگيرنده را براي سازمان هاي دولتى، 
مورد مطالعه شركت مديريت منابع آب ايران 

ارايه نمود؟
ــوالات فرعي  با لحاظ قرار دادن هدف فوق س

به شكل زير طراحي مي شوند.

ــد شركت مديريت منابع آب  آيا مديريت ارش
ايران به سازمان يادگيرنده اعتقاد دارد؟

ــركت مديريت منابع آب ايران در جهت  آيا ش
ــدام نموده  ــازمان يادگيرنده اق ــل به س تبدي

است؟ 
ــازمان  ــگران نظريه س صاحبنظران و پژوهش
ــه ميزان اعتقاد  يادگيرنده تاكيد مي ورزند ك
ــد و رهبران سازمان براي تبديل  مديران ارش
ــازمان يادگيرنده در  ــه س ــوع ب ــازمان متب س

درجه ي اول اهميت قرار دارد.
ــش، فرضيه ها به  ــوالات پژوه ــتاي س در راس

شرح زير طرح ريزي شده اند؛
 فرضيه ي اول

ــركت مديريت منابع آب  ــد ش ـ مديريت ارش
ايران به سازمان يادگيرنده اعتقاد دارد.

  فرضيه ي دوم
ــركت مديريت منابع آب ايران در جهت  ـ ش
ــدام نموده  ــازمان يادگيرنده اق ــل به س تبدي

است. 
ــدول 1 بر  ــش حاضر در ج ــاي پژوه متغيره
ــان داده  ــره نش ــا، تك متغي ــاس فرضيه ه اس

شده اند.
ــي و عملياتي  ــمت تعاريف مفهوم در اين قس

متغيرها تشريح شده است.
ــازمان  ــه «س ــد ب ــت ارش ــاد مديري  اعتق

ــران (مديريت  ــده»: بيان نگرش رهب يادگيرن
ــركت مديريت منابع آب ايران) در  ــد ش ارش
ــازمان  «س ــه ي  نظري ــري  بكارگي ــوه ي  نح
ــيك،  ــنگه، مارس ــد (س ــده» مي باش يادگيرن
جفارت، ماركوارت و مامفورد). در اين پژوهش 
ــش نامه ي  ــنجش اين نگرش از پرس براي س
پژوهشگرساخته ي مبتني بر پنج اصل سنگه 
ــتفاده  ــازمان يادگيرنده اس براي تبديل به س

شده است. 
ــازمان  ــل به «س ــت تبدي ــدام در جه  اق
ــده»: بكارگيري مجموعه اي از تدابير،  يادگيرن
ــازوكارها و سيستم هايي كه نشان   روش ها، س
ــع آب ايران در  ــركت مديريت مناب ــد ش دهن
ــازمان يادگيرنده» اقدام  جهت تبديل به «س
ــران  ــه اي از صاحبنظ ــت (مجموع ــرده اس ك
ــن پژوهش براي  ــده). در اي ــازمان يادگيرن س
سنجش اقدام شركت مديريت منابع آب ايران 
ــازمان يادگيرنده» از  در جهت تبديل به «س
ــده ي واتكينز و  ــش نامه ي الگوبرداري ش پرس

مارسيك، استفاده شده است.
  روش تجزيه و تحليل داده ها

ــوع ــدف از ن ــاظ ه ــر از لح ــش حاض پژوه
ــوع توصيفي ــث روش از ن ــردي و از حي كارب

ــي و مطالعه ي  ــورت پيمايش ــت كه به  ص اس
ــت. نمونه ي مورد  ــورت گرفته اس موردي ص
ــع آب ايران ــركت مديريت مناب مطالعه، ش

18. Neefe
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خلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى دولتى

ــد. اين شركت به عنوان يك شركت  مي باش
دولتى بزرگ و تاثيرگذار بر ابعاد اقتصادي،

اجتماعي و فرهنگي كشور و داراي شعبات 
استانيتحت عنوان شركت هاى آب منطقه اى 
ــراي دولت دارا  ــتراتژيك ويژه اى ب نقش اس
ــد. نمونه ي آماري يعني آزمودني ها  مى باش
براي فرضيه ي اول، مديران ارشد (مديرعامل 
ــه دوم مديران مياني و  و معاونين) و فرضي
ــند. با عنايت به  عملياتي و كاركنان مي باش
اينكه مديران ارشد 6 نفر و مديران مياني و 
ــند همگي جزو  ــر مي باش ــي 92 نف عمليات
ــد و حجم نمونه ي  ــا قرار گرفتن آزمودني ه
كاركنان با استفاده از فرمول كوكران تعيين 
ــاس رابطه كوكران تعداد نمونه  ــد. بر اس ش
مورد نياز براي آزمون فرضيه ي دوم به شرح 

زير محاسبه مي شود:

كه در آن: 
     : حجم جامعه آماري

ــطح  ــدار متغير نرمال متناظر با س       : مق
اطمينان   (در اين پژوهش با توجه به اينكه 
ــد.  ــب اطمينان ٪95 در نظر گرفته ش ضري

مقدار  برابر با 1/96 خواهد بود). 
ــت مورد نظر در  ــش صف ــبت پوش       : نس
جامعه است كه حداكثر مقدار آن يعني 0/5 

انتخاب شد.
 

     : مقدار خطاي مجاز كه در اين پژوهش 

٪5 انتخاب گرديد. 
    : حجم نمونه آماري

ــود در رابطه ي  ــذاري مقادير موج ــا جايگ ب
ــا، 211 نفر به  ــداد آزمودني ه ــران تع كوك
ــبت  ــهيم به نس ــت آمدند. از طريق تس دس
ــوان نمونه آمارى مديران  تعداد 41 نفر بعن
ــر به عنوان  ــى و تعداد 180 نف ــه و ميان پاي
ــان در پژوهش طبق  ــاري كاركن ــه آم نمون

جدول 2 انتخاب شدند.
براي سنجش هريك از ابعاد و عناصر اصلي 
و  ــري  يادگي ــد  فرآين ــي  بررس ــدي  كلي و 
ــري و اولويت بندي  ــايي موانع يادگي شناس
آن ها، از پرسش نامه استفاده گرديده است.

ــتاي  ــده در راس ــش نامه ي طراحي ش پرس
ــنجش  آزمون فرضيه ي اول تحت عنوان س
اعتقاد مديران ارشد شركت مديريت منابع 
آب ايران درباره ي سازمان يادگيرنده مبتني 
بر پنج اصل يادگيري سازماني سنگه است. 
ــش نامه ي  براي آزمون فرضيه ي دوم از پرس
ــيك  ــده ي واتكينز و مارس ــرداري ش الگوب
ــش نامه ي  ــت. هم پرس ــده اس ــتفاده ش اس
پژوهشگر ساخته ي «سنجش اعتقاد مديران 
ارشد درباره ي سازمان يادگيرنده» مبتني بر 
ــنگه و هم  ــازماني س ــل يادگيري س 5 اص
از  ــده  ش ــرداري  الگوب ــش نامه ي  پرس
ــش نامه ي «واتكينز و مارسيك» براي  پرس
ــنجش ابعاد يادگيري فردي، گروهي و  «س
ــازماني» از نظر خبرگان گذرانده شده اند  س
تا تاييدي بر روايي محتوايي ابزار اندازه گيري 

پژوهش حاضر صورت گيرد.
ــل عاملي،  ــتفاده از فن تحلي ــن اس همچني
ــش نامه را تاييد نموده  ــازه ي پرس روايي س

ــت. در اين پژوهش براي مناسب بودن  اس
ــون 19KMO و  ــي، از آزم ــل عامل تحلي
ــت. مقادير  ــتفاده گرديده اس ــت اس بارتل
معني دار آزمون KMO = 0/914 و آزمون

ــت  ــر دو، قابلي ــت20 =5223/661 ه بارتل
ــام تحليل ــراي انج ــاس ب ــاي مقي ماده ه

ــد (0R/001<). در  ــي را تاييد كردن عامل
ادامه براي تحليل عاملي از روش مولفه هاي 
ــوع  ن از  ــد  متعام ــش  چرخ از  ــي،  اصل
ــد. با استناد به  ــتفاده ش واريماكس21  اس
ــكري22  وجود سه عامل،  نتايج آزمون اس
ــه ترتيب براي  ــژه ي آن ها ب ــه ارزش وي ك
ــل دوم 4/135 و  ــل اول 9/518، عام عام
ــتنباط  ــد، اس ــوم 1/632 مي باش عامل س
ــده، براي  گرديد. مقدار واريانس تبيين ش
عامل اول 38/071، عامل دوم 16/539 و 
ــوم 6/528 درصد مي باشد كه در  عامل س
مجموع 61/138 درصد از واريانس كل را 
ــا توجه به پايه ي نظري  تبيين مي كنند. ب
كه اين ابزار بر آن استوار است و به استناد 
ــوالات، عامـل اول،يادگيري  محتواي س
سازماني، عامل دوم يادگيري فردي و 
عامل سوم يادگيري گروهي نامگذاري 
ــيب نمودار صخره اي حاصل از  شدند. ش
ــكري از عامل سوم به بعد تخت  آزمون اس
ــاختار عامل  ــا كه س ــن معن ــود بدي مي ش
مقياس داراي سه عامل مي باشد جدول 3 
ــد از  ــه 61/138 درص ــد ك ــان مي ده نش
ــه عامل تبيين  ــط س واريانس  نمره ها توس
ــا 38/071 درصد  ــل اول ب ــود. عام مي ش
ــوم 6/528 كمترين  ــترين و عامل س بيش
ــد. ــن مي كنن ــا را تبيي ــد واريانس ه درص
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ــاي عاملي  ــس كه باره ــاختار ماتري در س
ــوند تنها استثناء سوال دوم  مشاهده مي ش
ــروه مربوطه  ــار عاملي آن در گ ــت كه ب اس
ــه با ساير  يعني يادگيري گروهي در مقايس
ــوالات هم گروه خود كمتر  بارهاي عاملي س
ــتر  ــا از آنجايي كه اختلاف، بيش ــت. ام اس
ــري بعد  ــش آن در اندازه گي ــد نق نمي باش
ــاس  ــري گروهي حفظ گرديد. بر اس يادگي
نتايج ساختار ماتريس، اين ابزار از سه عامل 
ــد واريانس تبيين  ــترين درص عمده با بيش
شده، تشكيل شده است. همانطور كه اشاره 
ــل اول در برگيرنده ي  ــوالات عام گرديد س
ــازماني، سوالات عامل دوم  بعد يادگيري س
ــردي و  ــري ف ــد يادگي ــده ي بع در برگيرن
ــامل بعد يادگيري  ــوالات عامل سوم ش س
ــت. اين نتيجه با زيربناي نظري  گروهي اس
اين ابزار همسويي دارد و قابليت استفاده را 
براي اندازه گيري ابعاد يادگيري در نمونه ي 

آماري پژوهش را دارا مي باشد. 
ــنامه ي «سنجش  براي آزمون پايايي پرسش
ــازمان  ــد درباره ي س ــاد مديران ارش اعتق
يادگيرنده» به منظور آزمون فرضيه ي اول 
از روش بازآزمايي استفاده شد. چهار معاون 
ــه اى با  ــركت هاى آب منطق ــى از ش در يك
فاصله ي ده روز دو بار پرسشنامه را تكميل 
نمودند. ضريب همبستگي بدست  آمده 92 
ــي بالاي  ــي از پاياي ــوده كه حاك ــد ب درص
ــون پايايي  ــراي آزم ــت. ب ــش نامه اس پرس
ــنامه ي الگوبرداري شده ي واتكينز و  پرسش
ــنجش ابعاد  ــوان «س ــت عن ــيك تح مارس
ــه منظور آزمون فرضيه ي دوم  يادگيري» ب
ــاف از طريق پردازش  ــپليت ـ ه ضريب اس
نرم افزار SPSS محاسبه گرديد. اين ضريب 
ــراي كاركنان  ــران 0/8575 و ب ــراي مدي ب
0/7090 بدست آمد كه نشانگر پايايي بالاي 
ــت.  ــش نامه هاي مديران و كاركنان اس پرس

فرضيه هاي پژوهش فرضيه هاي تك متغيره 
هستند. با توجه به اينكه مقياس اندازه گيري 
متغير فرضيه اول (اعتقاد مديريت ارشد به 
ــازمان يادگيرنده در عمل) از نوع اسمي  س
دوارزشي، درست و نادرست، مي باشد براي 
ــون دوجمله اي  ــن فرضيه از آزم ــون اي آزم
ــده است. همچنين با  بينوميال استفاده ش
ــاس اندازه گيري متغير  توجه به اينكه مقي
ــت تبديل به  ــدام در جه ــه دوم (اق فرضي
ــوع رتبه اي چند  ــده) از ن ــازمان يادگيرن س
ــن فرضيه از  ــت براي آزمون اي ــي اس ارزش
ــده  ــتفاده ش ــون كاي دو يك بعدي اس آزم

است.
   ادامه دارد...

 3 -                
        

                
  518/9  071/38  577/23  
  135/4  539/16  465/20  
  632/1  528/6  096/17  
  

 2 -                 

      
 662,8  

   924019  
  37116578,2  

469211100  
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شهريورماه امسال، فعاليت هاى انجمن مشاوران 
ــد،  ــال ش ــران، وارد هجدهمين س ــت اي مديري
سال هايى پرفراز و نشيب كه انجمن نيز همانند 
ــور،  ــى، اجتماعى كش ــاع اقتصادى، سياس اوض
ــپرى كرد. توفيق هاى زيادى بدست  پرتلاطم س
ــى چند نيز خورد، زخم هايى كه  آورد و زخم هاي

طبيعت اقتصادهاى نابهنجار و بيمار است.
ــالگردها را مبارك و  ــه س ــت ك ــم اس بارى، رس
ــد؛ به قول  ــد و تبريك مى گوين ــى مى دارن گرام

شمس تبريزى: 
"ايام مى آيد تا به شما مبارك شود،

        ايام مبارك باد از شما، مبارك شماييد!"
ــمس تبريز، بهانه اى بدست مى دهد  اين قول ش
ــخن را به سوى اعضاى انجمن، يعنى  كه اين س
ــوق دهيم و در باب علت و  صاحبان اصلى آن س
ــيم. با اين نگرش  ضرورت وجودى انجمن بنويس
حداقل سه مقوله اساسى را مى توان عنوان كرد 
ــد براى  كه هر يك مى تواند عناوين مقالاتى باش

مباحث آينده :
اول، طرح موضوع "انجمن" به عنوان يك تشكل 
ــوم  ــاوره مديريت در ايران و س صنفى؛ دوم، مش

،نقش و جايگاه مشاوران مديريت. 
ــود،  ــخن گفته مى ش ــى كه از انجمن س هنگام
بى هيچ ترديدى منافع مشترك جمعيتى از يك 
ــايد به نظر  ــود. ش جنس، به ذهن متبادر مى ش
ــاغلى كه مطالعه و  عجيب بيايد كه اصناف و مش
ــه تحصيلات در  ــد البت ــش و ص ــاب و پژوه كت

ــدارد، (نظير اصناف  ــان دخالت چندانى ن كارش
ــان، نانوايان و ...)  ــريفى چون بازاريان، قصاب ش
ــه و تبليغ، جذب  ــى به توجي ــدون نياز چندان ب
سنديكاها و اتحاديه هاى خود مى شوند و جانانه 
ــن خود را  ــد و منافع انجم ــاع مى كنن از آن دف
ــس مى دانند ؛ وليكن صنف  ــع خود و بالعك مناف
ــا" داراى تحصيلات عاليه، كه  فرهيخته و عمدت
ــان است، براى جذب در  كتاب و علم ابزار كارش
ــع و  ــرى مناف ــان، و پيگي ــه و انجمن ش اتحادي
ــار توجيه  ــد آنند كه صدها ب ــان نيازمن حقوقش
شوند! اين مبحث جنجالى اول، كه انتظار داريم 

فرهيختگان مشاور مديريت آن را ادامه دهند.
ــت در ايران، مقوله  ــاوره مديري دوم موضوع مش
ــك و  ــى كه خود نيز به جايگاه خود با ش مظلوم
ــال ها هرگز امنيت و  ترديد مى نگرد و در اين س
ــته است و ملتمسانه، اينجا و آنجا در  ثبات نداش

پى قانع كردن مشتريان خود است.
ــت، هم هنر، هم  ــاوره مديريت، هم علم اس مش
ــت و هم تخصص، كه هيچ سازمانى از  تجربه اس
آن بى نياز نيست، ولى به دلايلى كه بعدها از آن 
ــما نيز خواهيم  ــم گفت و از ش ــخن ها خواهي س
شنيد، در كشور ما ناشناخته، مبهم، سردرگم و 
ــى از اين صفات، در ماهيت  ــت. بخش غريبه اس
ــاوره مديريت است، ولى بخش مهم تر آن به  مش
ــاورين مديريت  ــج عملكرد مش ــرد و نتاي عملك

ارتباط دارد.
ــوم، جايگاه و نقش مشاوران مديريت  موضوع س

است، جايگاهى كه سال هاست در پى به رسميت 
ــا ديده و  ــت. تا آنجا كه م ــدن اس ــناخته ش ش
ــاورين مديريت در  ــاوره و مش ــم، مش خوانده اي
ــرفته صنعتى و حتى بسيارى از  كشورهاى پيش
ــعه، ارج و قرب بالايى  ــورهاى در حال توس كش
دارند، ولى در ايران حتى خانواده هاى مشاورين 

نيز از كار آن ها زياد سردر نمى آورند!
ــه در ايران عمدتا" تلاش  اين صنف پرتلاش، ك
ــود را صرف اثبات ضرورت و حقانيت خدمات  خ
خود مى كند، و عمدتا" نيز به در بسته مى خورد، 
ــزا و نه در  ــه در ع ــت كه ن ــون مرغى اس همچ
ــچ، تره هم  ــرش را نمى برند كه هي ــى، س عروس
ــورد نمى كنند! حال آنكه بدون اغراق،  برايش خ
ــكلات فعلى كشور در  كليد بخش مهمى از مش
ــت آن هاست. نامه جمعى از آن ها به رياست  دس
ــخن  محترم جمهور را بخوانيد تا بدانيد از چه س
ــت ايران،  ــاوران مديري ــم. انجمن مش مى گويي
ــالگرد خود را مبارك بداند،  هنگامى مى تواند س
ــه به اين مقولات بپردازد. انجمن و اعضاى آن  ك
ــى مى توانند به خود ببالند كه هم جايگاه  هنگام
مشاوره مديريت و هم جايگاه مشاوران مديريت 
ــوولين و صاحبان صنايع، اعم از دولتى  براى مس
و خصوصى ، معلوم و آشكار باشد، آن زمان ديگر 

نيازى به تبليغ و توجيه و اصرار نخواهد بود.

مسعود سليمانى   
دبير انجمن   

ھا ھا  د  ن سال د د  ن سال د ن  نس ا س ا               
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معرفى انجمن هاى مرتبط

تاسيس انجمن بيانيه ى  ماموريت بيانيه ى چشم انداز

13
81

14
00

انجمن بهره ورى ايران در سال 1400 نهادى پيش آهنگ در نهضت بهره ورى خواهد بود. و در اين سال انجمن بهره ورى 
ــاور و تصميم سازى براى عموم  ــبكه و ارتباطات مؤثر و پويا در ميان حاميان و اعضاى خود، مش ايران با برخوردارى از ش
سياست گذاران و سازمان ها و بنگاه هاى بزرگ فراهم خواهد كرد و همچنين در بين نخبگان و تأثيرگذاران اين عرصه ى 

براى تقويت فرهنگ بهره ورى در سطح جامعه شناخته خواهد شد.

مقدمه:
بى ترديد بهره ورى كليدواژه توسعه اقتصادى در تمامى جوامع است و اين مدعا به روشنى در مسير رشد كشورهاى توسعه يافته قابل مشاهده است. 
ــر مى بريم و پيش بينى هايى كه از نتايج روند موجود  ــطح بهره ورى، با توجه به وضعيت اقتصادى كه در آن بس ــور ما به ارتقاء س ليكن نياز امروز كش

صورت مى گيرد، بسيار اساسى تر و حياتى تر از آن چيزى است كه تا پيش از اين در نظر مسوولين و فعالان اقتصادى كشور وجود داشته است.
ــوى مقام معظم رهبرى در راستاى تكميل سياست هاى كلى اصل 44 قانون اساسى،  ــت هاى كلى اقتصاد مقاومتى از س ــوى ديگر با ابلاغ سياس  از س

افزايش بهره ورى با تقويت عوامل توليد و پيشرانه هاى آن مورد تاكيد ويژه اى قرار گرفته است.
اكنون كه معظم له با ابلاغ سياست اقتصاد مقاومتى به "مردمى كردن اقتصاد" به عنوان راهبردى موثر اشاره دارند، وظيفه سازمان هاى مردم نهاد 

جهت تسهيل گرى و بستر سازى ايجاد حركت منسجم اجتماعى بيش از گذشته اهميت بافته است.
انجمن بهره ورى ايران به عنوان يكى از مهم ترين سازمان مردم نهاد در گسترش و ترويج فرهنگ بهره ورى، با بازنگرى راهبردى در فعاليت هاى خود 
رويكرد جديدى را جهت شكل گيرى نهضت بهره ورى در كشور از طريق توسعه شبكه اعضا و ارايه خدمات نوين به اين شبكه اتخاذ و تلاش خود را 
ــت. به طوريكه در حركتى نوين سلسله نشست ها و همايش هاى علمى و تخصصى را  ــور دو چندان نموده اس ــكل گيرى نهضت بهره ورى در كش در ش
بصورت رايگان تحت عناوين " مديريت و بهره ورى"، "بهره ورى و بهبود فضاى كسب و كار"، "بهره ورى و اقتصاد مقاومتى"، "بهره ورى و 

تعاون"، " بهره ورى و اقتصاد شهرى"، "بهره ورى و چرخه سلامت"، "بهره ورى و خانواده" و . . .  برگزار مى نمايد.

ــور، انجمن بهره ورى ايران با همت و همكارى جمعى از  ــطح كش ــعه ى روش هاى ارتقاء آن در س ــاعه مفهوم و فرهنگ بهره ورى و توس بنا به ضرورت اش
علاقمندان و متخصصان حركت بهره ورى با هدف حمايت از برنامه هاى ترويج، توسعه و قانونمند شدن اقدامات و برنامه هاى ارتقاء بهره ورى در كشور و 

به عنوان يك سازمان غيردولتى، غيرانتفاعى و تخصصى در تاريخ 1381/11/05 تأسيس شده  است.

رسالت انجمن بهره ورى ايران به عنوان يك تشكل مردم نهاد و برخوردار از جايگاه برجسته در تعامل و ارتباط با دولت، تشكل هاى غيردولتى و حرفه اى 
ــكل گيرى نهضت بهره ورى در سطح كشور از طريق: تأثيرگذارى بر سياست گذاران، جلب مشاركت موثر حاميان،  ــت گذار؛ كمك به ش و نهادهاى سياس

هم افزايى متخصصين، فرهنگ سازى و اطلاع رسانى با رويكرد تقويت شبكه و عضو محورى است.
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  عملكردها و دستاوردها
  ــى انجمن در كمسيون ها و جلسات مختلف مجلس، دولت و مجمع تشخيص مصلحت نظام ، جايگاه ــنهاد، پيگيرى و تلاش هاى كارشناس با پيش

بهره ورى در برنامه چهارم توسعه تبيين و تصويب شد. (درج ماده 5 قانون برنامه چهارم توسعه در مورد ارتقاء بهره ورى)
 برگزارى همايش ملى بهره ورى
 ارائه خدمات مشاوره  مديريت
 برگزارى دوره هاى آموزشى
 (سامانه ارتقاء مديريت) مشاور برگزيده ستاد تحول وزارت  صنعت، معدن و تجارت در طرح سام

مجمع عالى توسعه بهره ورى:
ــاركت وسيع و موثر صاحب نظران، علاقمندان و انديشمندان عرصه ى توسعه، مديريت و بهره ورى در  ــعه بهره ورى با هدف جلب مش مجمع عالى توس
جهت حمايت از بهره ورى در عرصه ى ملى براى ايفاى نقش اثربخش و ملى در اين حوزه  تشكيل گرديد. در نخستين جلسه ى با حضور جمع موثرى 
از انديشمندان و صاحب نظران شامل نمايندگان مجلس شوراى اسلامى، مديران بنگاه هاى اقتصادى، كارآفرينان، صنعتگران، مديران اجرايى و اعضاى  
هيات علمى دانشگاه ها در هفته بهره ورى سال1390 اين مجمع تشكيل شده، اعضا با حضور در جلسات هم انديشى به تبادل اطلاعات و طرح مسايل 

مرتبط با تقويت فرهنگ بهره ورى در عرصه ى ملى مى پردازند.

ماموريت هاى مجمع عالى:
 .بررسى ظرفيت  هاى موجود در امر بهره  ورى در برنامه  ها و قوانين و مقررات كشور
 .شناسايى موانع توسعه بهره ورى و ارايه راهكارهاى اثربخش در حوزه  بهره  ورى اقتصاد خرد و كلان كشور
 .نظارت و نقد علمى و منصفانه پيرامون اقدامات و حركت هاى صورت  گرفته در زمينه بهره  ورى در بخش  سياست  گذارى و اجرا
  ــك به نهادهاى بلندپايه تصميم  گير در اين ــش بهره  ورى در عرصه  هاى مختلف اقتصادى، مديريتى و فرهنگى با هدف كم ــازى در بخ تصميم  س

زمينه هم چون مجلس شوراى اسلامى، مجمع تشخيص مصلحت نظام، معاونت برنامه  ريزى و نظارت راهبردى رياست جمهورى.
 .بررسى روند حركت و برنامه  هاى بهره  ورى در ساير كشورها خصوصاً كشورهاى منطقه
  كمك به خلق توانمندى مشاورين و كارشناسان فعال در امر بهره  ورى به عنوان بازوان توانمند پياده  سازى سياست ها و انديشه هاى مجمع عالى

توسعه بهره  ورى.
  ــور خصوصا در امر توسعه  فرهنگ بهره  ورى و ايفاى نقش فعال در ــعه بهره  ورى كش حمايت فكرى و مالى و عرضه امكانات در اختيار، جهت توس

برگزارى همايش  ها و هم انديشى  هاى مربوط به عرصه  هاى مختلف بهره  ورى.
 .تكريم و نكوداشت انديشه  ها، برنامه  ها و اقدامات برجسته افراد حقيقى و حقوقى در حوزه بهره  ورى

مشاركت پذيرىنوآورىشفافيت و پاسخگويىكار تيمىصداقت و تعهدبهبود مستمرتوجه به منافع ملى

اصول و ارزش هاى انجمن
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كتـاب بـازىِ بـرد: راهكارهاى دسـتيابى به اسـتراتژى برد ترجمـه اى از اثر پرفـروش اىِ. جى. لافلـى و راجر مارتيـن با عنوان
Playing to Win: How Strategy Really Works اسـت كه در سال 2013 ميلادى توسط انتشارات دانشكده كسب  وكار ها
روارد منتشر شده است و علاوه بر قرار گرفتن در ليست كتاب هاى پرفروش وال استريت ژورنال، واشنگتن پست، فاينشنال تايمز

و آمازون، در زمره تاثيرگذارترين كتب مديريتى سال 2013 قرار گرفته است.
بخشـى از اهميت اين كتاب در پيشـينه نويسندگان آن نهفته اسـت. اىِ. جى. لافلى در دو مقطع 2000 تا 2009 ميلادى و 2013 تا 
كنون در مقام مديرعامل شركت پى اندجى به فعاليت مى پردازد و از اين حيث، يكى از پرسابقه ترين مديران شركت هاى برتر دنيا 
در ليسـت فورچون 500 در تاريخ معاصر اسـت. لافلى در طى دوران مديريتش ارزش بازارى پى اندجى را كه در كسـب وكارهاى 
مختلفى فعاليت مى كند، به بيش از 100 ميليارد دلار رسـانده است. راجر مارتين، ديگر نويسنده اين كتاب، از مشاهير دانشگاهى 
حوزه مديريت اسـت كه در دانشـكده كسـب وكار هاروارد تحصيل كرده و براى مدت 15 سال رياسـت دانشكده مديريت روتمن 
دانشـگاه تورنتو را بر عهده داشـته است. مارتين از جمله اساتيد دانشگاهى است كه در زمره پنجاه متفكر برجسته مديريت قرار 
دارد و نظريات او در حوزه اسـتراتژى و تفكر طراحى مورد توجه بسـيارى از دانشـگاهيان قرار گرفته اسـت. تركيب انديشه ها و 
سوابق اين دو نويسنده در فضاى دانشگاهى، مديريت حرفه اى و مشاوره، كتاب بازىِ برد را به عنوان يكى از كتب برجسته حوزه 

استراتژى در سطح جهانى مطرح ساخته است.

استراتژى چيست؟
ــازىِ برد  ــداى كتاب ب ــن در ابت ــى و مارتي لافل
استراتژى را با كليدواژه انتخاب تشريح مى كنند. 
ــنده، استراتژى مجموعه اى  از ديد اين دو نويس
يكپارچه از انتخاب هايى است كه به طور منحصر 
ــخص  ــركت را در صنعت مش ــه فرد جايگاه ش ب
ــركت از اين طريق به خلق مزيت  مى سازد تا ش
ــه رقبايش  ــبت ب ــدار و ارايه ارزش برتر نس پاي

بپردازد. بنابراين، استراتژى مستلزم انتخاب هاى 
ــات و اجتناب از  ــح براى انجام برخى اقدام صري
ديگر اقدامات و برپايى كسب و كار بر مبناى اين 
ــت. نويسندگان كتاب اين تعريف از  انتخاب هاس
ــه انتخاب هاى  ــب مجموع ــتراتژى را در قال اس
يكپارچه و در پنج پرسش به شرح ذيل عملياتى 

ساخته اند:
1. آرمان پيروزى تان چيست؟

2. در چه حوزه اى فعاليت خواهيد كرد يا زمين 
بازى تان كجا خواهد بود؟

ــى در زمين بازى تان به  ــه و با چه روش 3. چگون
موفقيت دست خواهيد يافت؟

ــى براى موفقيت در  ــه وجود چه قابليت هاي 4. ب
زمين بازى تان نياز داريد؟

5. به كدام سيستم هاى مديريتى براى پشتيبانى 
از انتخاب هايتان نياز داريد؟

نويسندگان: اى. جى . لافلى، راجر مارتين
مترجم: سيد حسين جلالى
ناشر: انتشارات آريانا قلم 

سال چاپ: پاييز 93
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ــان آن ها به صورت  ــن انتخاب ها و ارتباط مي اي
ــوند كه در آن،  يك زنجيره در نظر گرفته مى ش
انتخاب هاى سطوح بالاتر زنجيره، زمينه را براى 
ــطوح پايين تر فراهم مى كنند و  انتخاب هاى س
ــبب تقويت و  ــا در انتهاى زنجيره، س انتخاب ه
ــطوح بالاتر مى شوند. پس  بهبود انتخاب هاى س
ــاب براى  ــاختارى الگوى كت ــه كليت س از اراي
ــتراتژى در فصل نخست، هر كدام از  تشريح اس
پنج پرسش فوق در يكى از فصول دوم تا ششم 
كتاب بازى برد بررسى شده اند. به علاوه، سابقه 
ــنده در شركت  ــاوره و مديريت هر دو نويس مش
ــده تا هر فصل با مثال هاى  ــبب ش پى اندجى س
ــركت  ــا و محصولات اين ش ــددى از برنده متع
ــت، الّىِ، بونتى،  ــد تايد، پمپرز، ژيلت، كِرِس مانن
ــولدرز، پن تن و فورس فلكس  ــوئيفر، هدانَدش س
ــاى يكپارچه  ــد و ماهيت انتخاب ه ــراه باش هم
ــركت در  ــى با اقدامات اين ش ــركت پى اندج ش

مجموعه محصولات مختلف توضيح داده شود.
فصل هفتم اين كتاب به روال منطقى استراتژى 
ــتيابى به  ــراى دس ــدل تحليل ب ــوان م ــه عن ب
ــى  منطق روال  دارد.  ــاص  اختص ــتراتژى  اس
ــه از الگوهاى مختلف  ــتراتژى تركيبى بهين اس
ــت كه مزاياى  براى تحليل داخلى و خارجى اس
مدل هاى مختلف را در برداشته و در عين حال 
ــان  ــطه تركيب ش ــف آن ها را به واس نقاط ضع
ــن روال را بر مبناى چهار  ــاند. كتاب اي مى پوش
ــش سازمان دهى كرده است. اين پرسش ها  پرس

به ترتيب عبارتند از:
1. صنعت: ساختار صنعت و جذابيت بخش هاى 

مختلف آن چگونه است؟
ــتريان: چه چيزى براى مصرف كنندگان  2. مش
نهايى و مشتريان كانال توزيع ارزشمند است؟

ــبى: شركت نسبت به رقبا چگونه  3. جايگاه نس
وضعيتش را مى گذراند؟

ــبت به انتخاب هاى  ــت: واكنش رقبا نس 4. رقاب

شركت چه خواهد بود؟
طى كردن اين روال منطقى نيازمند بخش بندى 
ــت، تحليل  ــت در مولفه صنع ــل جذابي و تحلي
ارزش مشترى و ارزش كانال در مولفه مشتريان، 
ــا در مولفه جايگاه  ــى قابليت ها و هزينه ه ارزياب
ــناريو در مولفه رقابت است.  نسبى و تحليل س
ــابقه كار در شركت مانيتور  راجر مارتين كه س
ــه مايكل  ــاوره مديريت متعلق ب ــركت مش (ش
را  ــتراتژى  اس ــى  منطق روال  دارد،  را  ــر)  پورت
برگرفته از تجربيات خود در طى سال ها فعاليت 
ــاوره به صنايع  ــور و ارايه مش ــركت مانيت در ش
گوناگون مى داند و آن را به عنوان روشى كارآمد 
ــاى تحليلى  ــاط ميان مدل ه ــاد ارتب براى ايج
ــد. كتاب در  ــتراتژى معرفى مى كن مختلف اس
ــى  ــا معرفى متدولوژى مهندس ــتم ب فصل هش
ــه ارايه  ــتراتژيك، ب ــت اس ــوس در مديري معك
ــراى رويارويى با  ــاختاريافته اى ب ــوب س چارچ
ــتراتژيك مى پردازد. در  گزينه هاى متعارض اس
ــز محورى و  ــندگان انتخاب را ج ــع، نويس واق
شالوده استراتژى مى دانند و مهندسى معكوس 
ــى براى سبك و سنگين كردن  را در قالب روش
ــاد توافق بر روى  ــتراتژيك و ايج گزينه هاى اس

يك انتخاب ضرورى مى دانند.
بخش پايانى كتاب به نتيجه گيرى و دو ضميمه 
ــش  ــن در بخ ــى و مارتي ــاص دارد. لافل اختص
نتيجه گيرى، شش دام استراتژى ناموفق شامل 
ــتراتژى دون كيشوت،  ــتراتژى همه كاره، اس اس
ــتراتژى چيزى براى همه،  استراتژى واترلو، اس
ــتراتژى روتين را  ــه و اس ــتراتژى روياپردازان اس
معرفى مى كنند و بر مبناى چارچوب قدرتمند 
ــش نشانه استراتژى  انتخاب هاى يكپارچه، به ش
ــاط ضعف و  ــه بر نق ــز براى غلب ــت آمي موفقي
ــاره مى كنند. در  ــن گونه ها اش ــتى هاى اي كاس
انتهاى كتاب، ضميمه نخست بيانگر شاخص هاى 
ــراى اصول و  ــطه اج عملكرد پى اندجى به واس

ــده در اين كتاب در خلال  ــاره ش مدل هاى اش
ــت.  ــلادى اس ــا 2009 مي ــال هاى 2000 ت س
ــى از دو مبناى  ــه دوم نيز توضيح دقيق ضميم
مزيت هزينه و مزيت تمايز به عنوان بنيان هاى 

ايجاد و خلق مزيت هاى رقابتى ارايه مى دهد.
ــرد و مفاهيم و الگوهاى  ــواى كتاب بازى ب محت
ــه همگى از خلال تلفيق  ــده در آن ك معرفى ش
ــال ها تجربه در حوزه  ــل و پس از س علم و عم
ــده اند، كتاب بازى  ــاوره استراتژى تبيين ش مش
ــمند براى  ــرد را به راهنمايى كاربردى و ارزش ب
ــاوران و مديران به منظور هدايت استراتژى  مش
ــاخته است. همان طور كه  در سازمان مبدل س
ــاره مى كنند،  ــندگان در ابتداى كتاب اش نويس
دنيا به تعداد بيشترى از رهبران كسب و كار نياز 
ــتراتژى را درك كنند و قادر  دارد كه مفهوم اس
به هدايت فرايند استراتژى براى شركت هايشان 
ــند؛ اين امر مستلزم قابليت هاى استراتژيك  باش
در همه سطوح سازمان ها و در صنايع گوناگون 
است. آشنايى با تجربه هاى شركت پى اندجى در 
ــوب انتخاب هاى يكپارچه در  به كارگيرى چارچ
استراتژى مى تواند درس آموخته هاى ارزشمندى 
براى سازمان هاى ايرانى به همراه داشته باشد و 
ــاوره در حوزه برنامه ريزى و مديريت  دانش مش

استراتژيك را نيز غنى تر سازد.



تداعى هاى برند، اين شاخص بازاريابى از تداعيات ذهنى و نگرش هاى عميق مصرف كننده در
خصوص برند است. شامل فاكتورهاى چهارگانه ارزش ادراك شده، هويت برند، تداعيات از محصول
و تداعيات سازمانى است. تداعيات ذهنى بايد از قدرت، مطلوبيت و تمايز كافى در نزد مشترى

برخوردار باشند. مزاياى برخوردارى از سطوح امتياز بالا در شاخص تداعيات ذهنى از برند عبارتند از:
1. بهبود تصوير ذهنى مشترى از برند 2. ارتقاى سطح دانسته هاى مشترى از برند 3. افزايش تكرار و حجم

ــكل مى  گيرند. تداعيات اصلى تحت تاثير  ــترى و برند تداعيات برند و به دو نوع اصلى و فرعى ش خريد به جهت ايجاد نزديكى ميان مش
محصول و ويژگى  هاى آن حاصل مى گردد، در حاليكه تداعيات فرعى تحت تاثير ساير عوامل جانبى نظير شركت، كشور سازنده، چهره ها 
ــبكه محصول و غيره شكل گرفته و بر بنيان فكرى مصرف كننده در خصوص يك برند تاثيرگذار  ــخصيت هاى اجتماعى و فرهنگى، ش و ش

است.

Brand 
Associations

Aware/
Awareness

Innovation 
Management

ــا به فايده عملي و واقعي در قالب  ــي كه به انگيزش رفتار نوآورانه و تبديل نوآوري ه ــون مديريت فن
محصولات و فرايندها مي پردازند.

آگاهى، وضعيتى است كه با حصول آن، فرد از نحوه ارتباط، اهميت و نتايج كارى كه انجام مى دهد 
و از سهمى كه در تحقق اهداف سازمانى دارد مطلع و آگاه مى باشد.

ــازمان از آن ها عبور  ــد و توسعه كه س ــت از مراحل متوالى رش ــازمانى عبارت اس چرخه حيات س
مى كند.  

چهار مرحله اصلى چرخه حيات سازمان عبارتند از:  
1- تولد 2- رشد 3- افول 4- مرگ 

Organizational 
life cycle
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تدوين و گردآورى: مهندس هوشنگ رستميان



    سنجش مخاطب، مطالعه موردى واكنش ها، نظرات و رويكردهاى مخاطبان هنگام مواجه شدن آن ها با انواع
تبليغات محيطى، محاطى و يا هنگام شنيدن نظرات ساير افراد در رابطه با برند و يا يكى از محصولات خاص

آن برند مى باشد.  اين سنجش غالبا با اهداف افزايش رضايتمندى مشتريان و مخاطبان و همچنين تعيين
         نگرش ها و تطبيق محصولات و خدمات آن شركت يا برند، بر اساس نيازهاى مشتريان انجام ميشود.

Audience 
Measurement

 Brand 
Platform 

Brand 
Exploratory

ــاس  كاوش برند، كاوش برند به مفهوم انجام مجموعه اى از تحقيقات به منظور درك تفكر و احس
مصرف كنندگان نسبت به برند، با هدف شناسايى منابع و ايجاد ارزش ويژه برند براى سازمان است.

زيرسـاز برند، زيرساز برند را ميتوان به عنوان ساختار درون سازمانى به منظور جايگاه سازى برند 
ــى از طريق  تدوين  ــازى رقابت ــاز، عامل هايى از قبيل چگونگى تمايزس ــه در اين زيرس ــت ك دانس

چشم انداز برند، بيانيه ماموريت برند، ارزش هاى برند، شخصيت برند و ارتباطات برند دانست.

ــركت و پيشنهاد ارزشى اى كه شركت  برنامه بازاريابى راهبردى، تعريف دقيق بازارهاى هدف ش
به بازار ارايه مى كند بر اساس تجزيه و تحليل بهترين فرصت هاى موجود در بازار.

ــاى محصول، ترويج، فروش،  ــامل ويژگى ه برنامـه بازاريابى عملياتى، فنون مختلف بازاريابى ش
قيمت گذارى، شبكه هاى فروش و خدمات.

ــت  قيمت گـذارى بـر مبناى بازده مود انتظار، تعيين قيمت محصول به گونه اى كه نرخ بازگش
سرمايه گذارى مورد نظر شركت تامين شود.

Tactical 
Marketing 

Plan

Strategic 
Marketing 

Plan

Target-return 

Pricing
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خبرخوان
آخرين اخبار و رويدادهاى ايران و جهان

پرسش و پاسخ
استفاده از همفكرى ساير مشاوران و صاحبان نظر

بانك مقالات
مقالات آموزشى و كتب الكترونيكى در زمينه مشاوره مديريت

پورتال انجمن
پايگاه رسمى آخرين اخبار، آئين نامه ها و اطلاعيه هاى انجمن



Table 2. The indicators of ethical principles in consulting  

Statements Observed 
maximum 

Observed 
minimum 

Means Standard Deviation 
of Items 

 10 3 8,46 1,46 
Ethical principal is an important value of consulting 10 3 8,95 1,32 
The quality of consulting services is an important value 
of consulting firm 10 3 7.35 1.91 

Cooperation of the clients  is an important value of 
 10 1 6.48 2.64 

Client-orientation is the necessary principle of    
consulting 10 2 6.41 1.99 

Durability of client (customer) relationship  is an 
important value of consulting 10 2 6.35 2.76 

 
Table 3. Adhering of ethical standards by management advises and clients   

Use of ethical  Consulting firms Clients of consulting firms 
principles in practice towards others  towards themselves  towards others  towards themselves   

Always 21 16 18 15 
Often 26 22 37 31 
Sometimes 53 62 45 66 
Total 100 100 100 100 

  
 

Table 4. Correlations Coefficients between Ethical Principles in Consulting and Durability of client relationship (DCR) 

Variable DCR correlation coefficient 
Ethics of behavior of the adviser  .252* 
Trust between the adviser and client .231* 

    *= significance level 0.05 

The table 4 shows that durability of 
client relationship depends on the 
adviser’s ethics of behavior as well as 
trust  between the adviser and client. 

5. Conclusion 

Consulting is carried to a fi eld of 
activity in which the ethical code is 
simply necessary. The basic ethical 
standard for the adviser means not to 
abuse the trust of the client.
The adviser’s ethics of behavior is 
very important.
Large enterprises do not trust 
regional management advisers. All 
economic agents require respect for 
confi dentiality from other economic 
agents and management consultants. 
But only 47% of management advisers 
and 52% clients keep confi dentiality. 
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This paper is based on the results of 
the research of ethical business and 
consulting in Russia made by Zhanna 
Mingaleva (Mingaleva, 2004, 2005a, 
2005b).

3.2. The Method of research 

The primary method of research is 
the panel survey of business leaders 
and managers of consulting fi rms. By 
means of panel survey different 
approaches to the principles of 
business consulting were revealed. 

3.3. Firms selection and fi eld 
procedures 

The questionnaire of panel survey 
was conducted from April to 
September 2011 among the different 
fi rms of  Perm Kray (Perm region). 
The aim of the panel survey was the 
identifi cation of the main problems 
in consulting market formation in 
Perm  region. Moreover, its impact 
on activities of different economic 
agents, such as large (big) industrial 
enterprises, small and medium 
business, banking and fi nancial 
sector, institutional investors and 
etc., was analyzed. There have 
been identifi ed main directions and 
dynamic of spreading experience 
of participation in consulting 
activities in the Region to create 
better opportunities for the fi rms 
development, investment possibilities 
and competitive advantages in Perm 
Kray. Through the panel survey, 
questionnaires were spread among 
top managers, such as directors, 
main engineers, main managers, 
deputy directors in fi nancing etc., 
and among consultants  managers 
of consulting fi rms and professional 
consultants (advisers). 
Panel surveys were conducted on 
more than 50 consulting fi rms (about 
200 persons), and 120 enterprises of 
the region (about 350 persons), from 
different industries, forms of property, 
quantity of employers of Perm Region 
economy, including town-founded 
enterprises (see Table 1).
The data was obtained through a 

survey with managers/directors from 
each company, whose scope of work 
is 
directly related to management and 
consulting process. The interview 
composed by the following items: 

  Description of the reasons for 
the applying to the management 
consultant 

  Characteristics of consulting 
process 

  The main problems of consulting 
  List of indicators 

3.4. Data analysis procedures 

The metrics were placed in the 
framework in order to obtain a 
systemic view of the indicators. 
Subsequently there was made a 
comparison between the framework 
and the data obtained on questions 1 
(the importance of ethical behavior in 
consulting) and 2 (durability of client 
relationship). From this comparison it 
was possible to diagnose the use of 
the metrics and their usefulness to 
meet the demands of the fi rms. 

4. The results of the survey 

The sum variable indicator of ethical 
behavior in consulting was measured 
within ten statements. They range 
from 1 to 10 (1 - totally disagree; 
10 - totally agree). This indicators 
represent different aspects of ethical 
behavior of the adviser. The results of 
survey are presented in Table 2.

The panel survey also included the 
following questionnaires: 

1.  Do you adhere to ethical standards 
while working with clients (towards 
others).

2. Do clients adhere to ethical 
standards while working with you 
(towards themselves). 

3. Do you adhere to ethical standards 
while working with management 
advisers (towards others). 

4. Do management advisers adhere 
to ethical standards while working 
with you (towards themselves). 

Table 3 demonstrates the way 
management advisers and clients 
adhere to ethical standards.
Table 3 demonstrates that only 47% 
of management advisers and 55% 
clients keep confi dentiality and ethical 
principles and standards.
Ethics of adviser’s behavior is very 
important. The basic ethical standard 
for the adviser means not to abuse 
the trust of the client. 
The revealed ethic problems of 
management consulting can be 
divided into 3 groups:

1) the problems of cooperation 
between advisers; 

2) the behavior problems of advisers 
and their attitude to the ethic 
principles; 

3) the behavior problems of the 
clients.

Any breach of ethical principles 
leads to negative and dectructive 
consequences. As a result the client 
doesn’t receive real help from the 
adviser. Professional credibility 
of management consulting fi rms 
decreases. 
The absence of new management 
ideas and management decisions 
leads to stagnation and bankruptcy. 
The main breaches of ethical 
principles are:

1) Dishonesty. The management 
consultant often promises to solve the 
problems, that they cannot solve or 
the problems that have no solutions. 

2) The lack of individual approach. 
Management consultants in this case 
use typical, template documents and 
decisions and don’t talk into account 
the concrete economic situation of 
the enterprise.

3) Breach of confi dence. Some 
management advisers use the 
received confi dential information in 
the interest of their competitors or 
disclose the information. 
Adhering to ethical standards by 
management advisers infl uences 
upon durability of client relationship. 
The correlations were calculated 
for durability of client relationship 
between management advisers and 
their clients (see table 4).

Table 1. Core business and Sampled Enterprise (Firms) 

Core business % sampled 
Production 67,25 

Retail 9,12 
Construction 8,47 

Services 6,65 
Tourism 2,26 
Banks 1,67 
Other 4,58 
Total 100 
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Abstract

The aim of the paper is to analyze the basic ethic principles in consulting. The primary method of research is the panel 
survey of business leaders and managers of consulting fi rms. By means of panel survey different approaches to the 
principles of business consulting were revealed.The empirical results of the paper show that trust is the main ethic 
principle in consulting.

Keywords: Consulting, ethical principles, trust, economic development;

1. Introduction

The permanent search for new 
ways and approaches in creating 
and developing effective system of 
management
is necessary for all enterprises 
and fi rms willing to be competitive. 
Specialist in management consulting 
plays an important role in this process.
Consulting can be characterized as a 
kind of help to directors and managers 
of enterprises in development of 
complex and system decisions 
of functioning problems and in 
development of business. Consulting 
can be characterized as a kind of 
help to directors and managers of 
enterprises in developing complex 
and system decisions for business 
functioning and  developing in problem 
situations. Consulting represents 
consultation of the enterprises on 
the matters of economic activities. 
Quality of consulting services 
depends on how the diagnostics of a 
research object was precisely carried 
out. Diagnostics allows to estimate 
approachability of the purpose of the 
consultation fi xed in the diagnosis 
of a problem. An adviser service 
corresponds to the service of a 
doctor whose correctly put diagnosis 
ensures effi ciency of treatment.
Consulting is carried out in the fi eld 
of activity in which the ethical code is 
simply necessary. The basic ethical
standard for the adviser means not 
to abuse the trust of the client. Only 
trusting the adviser the director can tell 
him about the problems in business 
and will allow him to use confi dential 
information of the enterprise and will 

follow the recommendations.
The market of management 
consulting is developing in Perm 
region (Russia). Perm consulting 
companies serve mainly middle 
and small business. Large industrial 
enterprises usually work with famous 
specialists-advisers from Moscow 
and world leaders - the fi rms of “Big 
Five”: Price Waterhouse & Coopers, 
Ernst & Young, KPMG, Deloitte & 
Touche, Arthur Andersen.

2. The development of management 
consulting in Russia

Consulting is carried out in the fi eld 
of activity in which the ethical code is 
simply necessary. The basic ethical 
standard for the adviser means not 
to abuse the trust of the client. Only 
trusting the adviser the director can tell 
him about the problems in business 
and will allow him to use confi dential 
information of the enterprise and 
will follow the recommendations. 
The person in whom confi dence is 
reposed must not only act honestly, 
but exercise diligence  and skill 
(Nocton v. Lord Ashburton, 1914). 
The obligation of confi dence refers 
to the category of the implied terms. 
Implied terms may be divided into 
three  groups. The fi rst consists of 
terms implied in fact, that is, terms 
which were not expressly set out in 
the contract, but  which the parties 
must have intended to include. The 
second consists of terms implied 
in law, that is, terms  imported by 
operation of law, although the parties 
may not have intended to include 
them. The third consists of  terms 

implied by custom (Treitel, 1999). 
When consulting with colleagues, (1) 
advisers must not share confi dential 
information that reasonably could lead  
to the identifi cation of a client or other 
person or organization with whom 
they have a confi dential relationship  
unless they have obtained the prior 
consent of the person or organization 
or the disclosure cannot be avoided, 
and  (2) they share information only to 
the extent necessary to achieve the 
purposes of the consultation. 
The duty to keep confi dentiality 
may be more extensive that merely 
to refrain from making negligent  
misstatements without reasonable 
care, and may impose upon the party 
in whom confi dence is reposed an 
obligation to disclose to the other 
party confi dential information or to 
provide an adequate explanation of 
the contract into  which the other party 
is about to enter contract. Breach of 
confi dence in equity will entitle the 
innocent party to  rescind the contract 
or transaction, to be restored to the 
pre-contractual position, and to 
recover any profi t made by 
the other party as a result of the 
breach (Breatson J., 1998)

3. Methodology 
3.1. Conceptual Model 

The conceptual model of this study is 
mainly based on the theories of ethical 
behavior in business (Beauchamp  
and Bowie,1988, Braybrooke, 1983, 
Donaldson and Werhane, 1988, 
Hoffman and Moore, 1984, 1990, 
Nash, 1984, Friedman, 1990, Manuel, 
1988, Patten, 1984, Treitel, 1999). 
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