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  آقـاى دكتر! لطفا در ابتدا كمى در مورد تركيب جديد هيات مديره
و تفاوت نگرش اين هيات مديره توضيح فرماييد.

ــيس انجمن مشاوران  ــال از تاس ــتحضريد نزديك به 17 س   همانطور كه مس
ــيب هاى زيادى را  ــال ها اين نهاد فراز و نش مديريت ايران مى گذرد و در اين س
ــاوره  ــوتان حرفه مش ــين اين انجمن كه از پيشكس ــت. موسس ــى نموده اس ط
ــر  ــيس انجمن در س ــداف متعالى را براى تاس ــند اه ــران مى باش ــت اي مديري
ــيار زياد اين عزيزان و اعضا محترم هيات  مى پروراندند كه على رغم زحمات بس
ــيارى از اين اهداف محقق نگرديد. ويژگى منحصربه فرد  مديره ادوار بعدى، بس
ــردد كه به عنوان  ــران در اين نكته خلاصه مى گ ــاوران مديريت اي انجمن مش
ــور علاوه بر نقش  ــى حوزه مديريت كش ــن صنفى و كارفرماي ــن انجم بزرگتري
ــاوره مديريت، رسالت توسعه مديريت علمى در كشور نيز  حمايتى از صنف مش

ــعه حرفه مشاوره  ــك توس ــت. بدون ش تلويحا در بطن ماموريت آن نهفته اس
ــفانه به  ــور خواهد گرديد. متاس ــطح مديريت در كش مديريت منجر به ارتقا س
دليل عدم هماهنگى هاى لازم در هيات مديره دو دوره قبل و در خلا يك برنامه 
ــته از پتانسيل هاى موجود خود در  ــجم و اهداف مشخص، انجمن نتوانس منس
ــتاى ايفاى نقش هاى مذكور استفاده موثر به عمل آورد. به همين دليل در  راس
ــوزان و  ــيارى از دلس ــن دوره از انتخابات اعضاى هيات مديره، به توصيه بس اي
پيشكسوتان حرفه مشاوره مديريت سعى گرديد به منظور ارتقا جايگاه مشاوران 
ــيل هاى موجود تا براى اولين بار تعدادى از اعضا  ــتفاده از پتانس مديريت و اس
علاقه مند با اهداف يكسان در قالب يك ائتلاف در انتخابات حضور پيدا نمايند 
تا انشااالله با تمركز بيشتر و حركتى منسجم گام هاى زيربنايى در جهت توسعه 
ــن در بين نهادهاى ــان انجم ــاوره مديريت و ايجاد جايگاهى در ش ــه مش حرف

ــر محمدعلى محمدى  ــع عمومى انجمن؛ آقايان دكت ــات اخير مجم در انتخاب
ــن فروزان فرد (نايب رئيس  ــازمان مديريت صنعتى)، دكتر حس (مديرعامل س
ــرآمد ايرانيان)، مهندس  ــمند س ــركت مديريت بهره وري هوش هيات مديره ش
ــى ايران) بعنوان اعضاى جديد و آقايان  ــاد طاهرى (مديرعامل بنياد صنعت فره
ــعيد  ــامانه) و مهندس س ــركت كاين س ــر محمود اوليايى (مديرعامل ش دكت
ــات مديره قبلى ؛ به  ــان بهره ور) از هي ــركت ناب انديش احمديان (مديرعامل ش
ــدند. همچنين آقاى  عنوان اعضاى اصلى هيات مديره جديد انجمن انتخاب ش
ــتم) به عنوان  ــگام پويش سيس ــركت پيش ــت (مديرعامل ش مهندس پاكدوس
بازرس اصلى انجمن انتخاب شد. آقايان دكتر افشين وفادار (مديرعامل موسسه 
ــه مشاوره  ــهيلى زاده (رئيس هيات مديره موسس ــهيل س راهبر بازار)، دكتر س
ــيدعلى حسينى نژاد (مديرعامل  ــعه) و دكتر س مديريت فرآيند بعد چهارم توس
گروه مشاوران فرآيند توسعه فردا - سازمان مديريت صنعتى نمايندگى استان 
كرمان) به ترتيب بعنوان اعضاى اول و دوم و بازرس على البدل برگزيده شدند.

در انتخابات داخلى هيات مديره جديد نيز آقايان دكتر اوليايى به عنوان رئيس 

ــس و مهندس احمديان به عنوان خزانه دار  ــر محمدى به عنوان نايب رئي ودكت
انتخاب شدند.

از آغاز فعاليت هاى هيات مديره جديد همواره بيان گرديد كه اين هيات مديره 
ــاى انجمن را به پيش ببرد و تلاش دارد  ــى جديد، فعاليت ه قصد دارد با نگرش
ــاركت بيشتر اعضا را جذب كند و اهداف و برنامه هايى را تدوين و پيگيرى  مش

نمايد.
ــه از اين فرصت  ــت ك ــت ما را برآن داش ــن موضوع و موضوعاتى از اين دس اي
ــماره خوانندگان و  ــاى دكتر اوليايى بخواهيم در اين ش ــتفاده كنيم و از آق اس

اعضاى انجمن را با اين برنامه ها بيشتر آشنا كنند.
ــت هيات مديره اين انجمن، نايب رئيس كانون مشاوران  ــان علاوه بر رياس ايش
ــكل از 16 انجمن حوزه مديريت بوده و نيز در  ــى ايران متش مديريت و مهندس
ــه ديگر نيز فعال مى باشند ؛ ايشان على رغم ميل باطنى  چند انجمن و موسس
و  با اصرار شوراى سردبيرى نشريه به دليل ضرورت تبيين سياست هاى انجمن 

براى اعضا؛ اين گفتگو را پذيرفتند.

گفتگو با آقاى دكترمحمود اوليايى
رئيس هيات مديره 

انجمن مشاوران مديريت ايران
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حاكميتى و بخش خصوصى و حتى در سطح بين المللى برداشته شود.
  اهداف و برنامه هاى انجمن يكى از موضوعات اصلى بوده و تابه حال

به عنوان مانعى در شـكل دهى مناسـب فعاليت هاى انجمن محسـوب 
مى شود. در اين خصوص كمى توضيح دهيد.

با توجه به تاكيد هيات مديره جديد بر حركت برنامه محور انجمن در اين دوره، 
ــه ساله توسط اينجانب  ــه محورهاى اساسى برنامه هاى س از همان اولين جلس
ــه متوالى هيات مديره اهداف مرتبط با هر محور تعيين  ــه جلس مطرح و طى س

گرديد. محورهاى مورد اشاره عبارتند از:
 افزايش و توسعه ارتباطات داخلى انجمن
 افزايش و توسعه ارتباطات خارجى انجمن
 توسعه كمى و كيفى دبيرخانه
 ارتقا توانمندى هاى اعضا و افزايش همكارى هاى آن ها
 توسعه بازار مشاوره مديريت
 ارتقا ارايه خدمات انجمن به اعضا

لذا در اين دوره ما خود را متعهد مى دانيم كه بر اساس محورهاى فوق و اهداف 
ــانده شده حركت نموده و به  ذيربط آنها كه به اطلاع تمام اعضاء محترم نيز رس

ايشان گزارش دهى نماييم.
  از آنجـا كـه يكى از نقـاط قابل توجـه در فعاليت هـاى انجمن كه

مى تواند به توسـعه برند آن نيز كمـك كند ارتباط با نهاد هاى داخلى و 
خارجى است در اين زمينه چه برنامه هايى داريد؟

ــاوران مديريت ايران اگر چه يك انجمن  ــد انجمن مش همانطور كه قبلا ذكر ش
صنفى و كارفرمايى است اما به دليل ماهيت اعضا خود كه متشكل از شركت هاى 
دانش بنيان و افراد فرهيخته كشور در حوزه هاى مختلف علوم و فنون مديريت 
ــطح مديريت بنگاه هاى بخش  ــى در ارتقا س ــى اساس ــند مى تواند نقش مى باش
ــاوران مديريت عملا  ــور ايفا نمايد. مش خصوصى و دولتى و نظام حاكميتى كش
ــند كه متاسفانه در دهه اخير ناديده  ــعه پايدار كشور مى باش حلقه مفقوده توس
ــته شده اند. حتى در دولت تدبير و اميد هم بيشتر بر استفاده از مشاوران  انگاش
اقتصادى تاكيد گرديد و حضور مشاوران مديريت حرفه اى در تصميم سازى هاى 
ــد. لذا هيات مديره جديد انجمن يكى از  ــيار كم رنگ مى باش ــور بس كلان كش
ــعه كشور و  ــاوران مديريت در فرايند توس ــالت هاى خود را ارتقا جايگاه مش رس
ــط ايشان مى داند و از  ــازى نظام حاكميتى توس ايفاى نقش موثر در تصميم س
ــخصى را در اين  ــان آغازين روزهاى فعاليت هيات مديره جديد اهداف مش هم

راستا تعريف گرديده است.
ــعه تعامل با سازمان مديريت و برنامه ريزى كشور – اتاق بازرگانى، صنايع،  توس
ــازمان ها و  ــور و س ــاير انجمن هاى علمى كش ــاورزى ايران – س ــادن و كش مع

ــان از جمله  وزارتخانه هاى دولتى و معرفى توانمندى هاى اعضاى انجمن به ايش
اين اهداف مى باشد.

   ICMCI شوراى بين المللى موسسات مشاوره مديريت و ارتباط با
و سـاير نهادهـاى بين المللى هميشـه يكـى از ضرورت هاى توسـعه 
فعاليت هاى انجمن هايى شـبيه ماسـت؛ در اين خصوص بيشتر توضيح 

دهيد.
يكى از محورهاى اساسى در برنامه هاى آتى انجمن توسعه ارتباطات بين المللى 
ــير مى توان از يك سو نتايج مطلوبى را براى اعضا  ــت. قطعا از طريق اين مس اس
ــوى ديگر توسعه دانش عملى مديريت را در كشور  انجمن حاصل نموده و از س
رقم زد. در سال هاى اخير ارتباطات محدود اين انجمن و مشاوران مديريت عضو 
ــاوره مديريت  آن با جامعه بين المللى و نهادهاى مرتبط با حوزه مديريت و مش
ــاوران  ــور با مش ــاوران مديريت كش موجب گرديده تا ميزان توانمندى هاى مش
مديريت در سطوح بين المللى فاصله گرفته و بالطبع سطح استفاده از روش هاى 
ــدگان محترم فراموش  ــن بيايد. قطعا خوانن ــور نيز پايي ــن مديريت در كش نوي
ــاوران مديريت در توسعه پايدار كشور  نكرده اند كه عصر طلايى تاثيرگذارى مش
مربوط به اواخر دوران سازندگى و سال هاى حضور دولت اصلاحات مى باشد كه 
ــاوران مديريت بين المللى در كنار مشاوران ايران بسيار پررنگ بود.  حضور مش
ــاوران مديريت صاحب نظر حال حاضر كشور حاصل فرايندهاى  بسيارى از مش
توانمندسازى در آن دوره مى باشند و پروژه هاى ارزشمندى نيز در سازمان هاى 
ــور در آن دوران به منظور بهبود نظام هاى مديريت به اجرا  كوچك و بزرگ كش
ــطح دانش و  ــعه ارتباطات بين المللى موجب خواهد گرديد تا س درآمد. لذا توس
ــمندى به  ــاورين ايرانى ارتقا پيدا نموده و همچنين پروژه هاى ارزش مهارت مش
ــاركتى بين مشاورين ايرانى و خارجى در كشور تعريف و اجرا گردد  صورت مش
كه نتيجه آن قطعا چيزى جز ارتقا سطح مديريت علمى در كشور نخواهد بود.

ــط خود را با  ــت تا رواب ــاوران مديريت مصمم اس ــه همين منظور انجمن مش ب
ــن  ــت (ICMCI) و همچني ــاوره مديري ــات مش ــى موسس ــوراى بين الملل ش
ــتر اين همكارى به اهداف  ــعه دهد تا در بس ــورها توس ــاير كش انجمن هاى س
ــاوره  ــت پيدا نمايد. از مهم ترين اين اهداف انتقال دانش روز مش گوناگونى دس
ــور و حضور فعال مشاوران ايرانى در عرصه بين المللى از طريق  مديريت به كش
توانمندسازى ايشان مى باشد. پروژه هاى بزرگ و اثرگذارى در اين راستا توسط 
ــااالله پس از  ــت كه انش ــت پيگيرى اس ــات مديره و دبيرخانه انجمن در دس هي
فراهم آورى مقدمات به اطلاع اعضا محترم انجمن و مديران عزيز كشور خواهد 

رسيد.
آقاى دكتر اوليايى؛ از اينكه اين فرصت را دراختيار نشريه ما وخودتان 

گذاشتيد صميمانه متشكريم.
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گفتگو با آقاى دكتر اوليايى رييس هيات مديره انجمن



چكيده
ــيار وسيع و در حال توسعه اى  ــان، از يك طرف امكانات بس ــانس و انقلاب صنعتى، با نگاه علمى به پديده ها و بهره بردارى در جهت رفاه زندگى انس رنس
ــكلات بزرگى مواجه ساخته است.  ــالم زندگى را با مش ــان قرار داد و از طرف ديگر به طور همزمان مخاطرات بزرگى را رقم زد كه ادامه س در خدمت انس
ــكاف در بنياد خانواده و ..... پيوند ناگسستنى و غير قابل زوال بين  ــم، فرقه گرايى، ايجاد ش ــت، تروريس مخاطرات مزبور عبارتند از: آلودگى محيط زيس
ــت و بشر آگاه امروز مى تواند با نگرش و  ــانى قرار داده اس ــان ها و جامعه هاى انس ــت كه خداوند در نهاد انس اعضاى خانواده و فاميل از نعمات بزرگى اس
تفكرى علمى، روى اين پيوند حساب باز كند. خانواده و فاميل يادگيرنده نگرشى است كه مى خواهد پيوند مزبور را با نگاهى علمى و تحقيقى شناسايى 
ــايد. ــرعت در حال تغيير و تحول امروز، باب جديدى بگش ــان و خير و صلاح او در دنياى به س ــناخته انس و از آن در جهت درنورديدن مرزهاى ناش
مطالعه و تحقيق در خصوص خانواده و فاميل يادگيرنده از دو سال قبل پايه گذارى شد كه نتايج قابل ذكرى به همراه داشته و تحقيق مزبور هم اكنون 
ــه دارد. در اين مقاله علت طرح خانواده و فاميل يادگيرنده و نگاه علمى به آن با رويكرد يادگيرى مورد بحث قرارگرفته و ضمن تفاوت هاى آن  ــز ادام ني

با سازمان و سازمان يادگيرنده، به نحوه ايجاد و پايدارى آن پرداخته شده و در اين رابطه ديسيپلين هاى آن به اختصار شرح داده شده است. 

كليدواژه ها
ــل يادگيرنده.  ــواده يادگيرنده، فامي ــرى، خان ــاوره، يادگي ــترك، دايالوگ، مش ــى، آرمان مش ــخصى، مدل هاى ذهن ــتمى، قابليت هاى ش ــر سيس تفك

خانواده و فاميل يادگيرنده 
پيامى نويد بخش براى ساختن آينده اى بهتر

محمود عجمىمحمود عجمى
دكتراى مديريت در گرايش دكتراى مديريت در گرايش 

((PhDPhD) يادگيرى سازمانى) يادگيرى سازمانى

حميده عجمىحميده عجمى
كارشناسى آمار و كارشناسى كارشناسى آمار و كارشناسى 
ارشد برنامه ريزى آموزشىارشد برنامه ريزى آموزشى

انجمن مشاوران مديريت ايران
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مقالات



ــواده خان در  ــنده  نويس ــردازى  ايده پ ــابقه  س
ــه اى مقال ــه  مطالع ــه  ب ــده  يادگيرن ــل  فامي و 
Reflections ــال  ژورن در  ــه  ك ــردد  برمى گ  
(The SoL Journal ,Vol.6,No.10-8,PP68-55) 

ــتاورد  ــلادى به عنوان دس ــال 2006 مي در س
ــود و ايده  ــده ب ــجويى  چاپ ش ــق  دانش تحقي
ــده (Learning Village) را  دهكده يادگيرن
ــه آن، ايده فاميل  ــرح كرده بود كه با مطالع مط
(اقوام) يادگيرنده1 و خانواده يادگيرنده2 در ذهن 
ــت زمان و فراهم نبودن  ــد ولى گذش تداعى ش
ــده، آن را به بايگانى ذهن  ــرايط كار در آن اي ش
سپرد. سال ها گذشت و شرايطى براى كار در آن 
ــر نگرديد تا آنكه در خرداد 1393، فاميل  ميس
ــال جلسات  بزرگى كه برگزارى خاطره چهل س
فاميلى خود را تدارك مى ديد، از نويسنده براى 
ــخنرانى جدى دعوت به عمل آورد.  ايراد يك س
ــه آن ايده دوباره در ذهن  ــرايط بود ك در اين ش
فعال شد و از آن زمان به صورت يك تحقيق در 
دستور كار قرار گرفت و فعاليت هاى متعددى به 
ــه همچنان ادامه دارد و اينك به  جريان افتاد ك
ــته  ــك مقاله به جامعه بزرگ و شايس صورت ي
ــه جرقه اى در  ــد ك ــران تقديم مى گردد، باش اي
ــان زند و ديگران نيز به اين فعاليت علمى و  اذه

تحقيقى بپيوندند.
  چرا خانواده و فاميل يادگيرنده

موضوع رنسانس و انقلاب صنعتى جريانى 
را در زندگى بشر و در افكار بشر رقم زد 

كه موجد دستيابى بشر به قدرتى شد 
ــان هرگز چنين قدرتى با  كه تا آن زم

ــر قرار  ــزرگ، در اختيار بش ــن ابعاد ب اي
ــوع متدولوژى و  ــود و آن موض ــه ب نگرفت

ــم را تبديل به  ــت كه عل ــكار بزرگى اس راه
قدرت تحت تسلط بشر نمود. راهكار مورد اشاره 
ــل، به طور  ــواده و فامي ــه مرزهاى خان ــوز ب هن

رسمى و فراگير، وارد نشده و در اين رابطه نظام 
ــعه نيافته اند.  ــورها توس ــوزش و پرورش كش آم
ــت كه  خانواده و فاميل يادگيرنده موضوعى اس
ــوزش و پرورش  ــعه مرزهاى آم ــوزه توس در ح

محسوب مى شود.  
از زاويه اى ديگر  واقعيت اين است كه يك خطر 
ــر شكل گرفته كه  ــيار بزرگى در زندگى بش بس
ــت و همه  ــعه و فزونى اس همواره در حال توس
ــه، فرزندانمان و  ــان و مهمتر از هم زندگى انس
ــر را تهديد مى كند. به عنوان  ــل آينده  بش نس
مثال در دنيايى كه پيشرفت دانش و تكنولوژى 
ــيده كه امكان ساختن مواد مخدر و  به آنجا رس
ــيميايى براى  ــموم و بمب ش نيز، توليد انواع س
انسان هاى معمولى فراهم و تسهيل شده است، 
ــه تنهايى يك خطر  ــن امكان و توانايى، ب آيا اي
بسيار بزرگ براى نسل جوان و جوامع محسوب 
ــود؟! از بعد اقتصادى و اجتماعى نيز، در  نمى ش
دنيايى كه ارتباطات و تعامل انسان ها با يكديگر، 
ــى  حت و  ــهرى  ش ــورى،  كش ــاى  تمامى مرزه
ــده كه امكان القاء  ــى را چنان در نوردي خانوادگ
ــادگى  ــادات و باورهاى به ظاهر زيبا به س اعتق

فراهم شده است، آيا اين امكان يك خطر بزرگ 
ــل ها به ويژه نسل تاثيرپذير جوان  براى همه نس
محسوب نمى شود؟! خانواده و فاميل يادگيرنده 
ــخى بود كه به ذهن تداعى شد و با تامل در  پاس
آن ايده خانواده و فاميل يادگيرنده توسعه يافت 
و به اين جهت متمايل شد كه اين ايده مى تواند 
ــدان و مامنى را براى  ــراى فرزن ــى را ب تكيه گاه
خانواده ها و فاميل ها فراهم نمايد و به بزرگراهى 
ــواده و به  ــود. جوانى كه به خان ــن مبدل ش ايم
فاميل وابسته باشد، خانواده و فاميلى كه به طور 
ــت و صميميت  ــق و محب ــر پايه عش طبيعى ب
پايه گذارى و تامين مى شود و پيوندى خدايى و 
ــل تفكيك و زوال ناپذير، زيربناى  خلقتى غيرقاب
آن است، قطعا مى تواند چنين نقش بزرگى ايفا 
ــى است  كند. خانواده و فاميل يادگيرنده نگرش
ــور را با نگاهى علمى و  ــه مى خواهد پيوند مزب ك
ــت  ــد و از آن در جه ــايى كن ــى شناس تحقيق
ــان و خير و  ــناخته انس درنورديدن مرزهاى ناش
ــرعت در حال تغيير و  ــلاح او در دنياى به س ص

تحول امروز، باب جديدى بگشايد.
  پايـدار شـكل گيرى  و  پايه گـذارى 

خانواده و فاميل يادگيرنده
ــت  ــروزه در دنيا مطرح اس ــاله اى كه ام مس
اينست كه اگر ميخواهى موضوعى دوام 
ــد، جايگاهش  ــدار باش ــته و پاي داش
خانواده است. در كشور بزرگ ايران، 
ــيار اصيلى وجود  ــاى بس ارزش ه
دارد كه يكى از مهمترين آن ها 
ــواده و فاميل، و صله  اصالت خان
رحم بين اعضاى آن ها است لذا با 
ــت، مي توان  ــري از اين مزي بهره گي
اقدام به پي ريزي بنيادي كرد كه اين 
ــاختاري،  ــوع س ــن موض ــاد از همي بني
ــده خانواده و ــتفاده را نمايد. اي ــترين اس بيش

1. Learning Relatives
2. Learning Family
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خانواده و فاميل يادگيرنده



فاميل يادگيرنده، از همين زمينه ارزشمند، يعنى از باور اصالت خانواده و فاميل استفاده مى كند و جريان پايدارى را پايه گذارى مى نمايد.
در همين رابطه موضوعى كه در زندگى انسان ها همواره مطرح بوده ، مهارت هاى عمومى است. در زمان ما مهارت هاى عمومى به سرعت در حال تغيير 
و توسعه است كه از آن جمله است مهارت هاى رانندگى، تايپ، كامپيوتر، كار با موبايل و ....... در نگاهى عميق تر مى توان گفت كه بشر همواره با افزايش 
مهارت ها مواجه است كه از مهمترين آن ها مهارت مديريت است كه شامل مهارت در پنج وظيفه و پنج ديسيپلين3 مى باشد . يكى ديگر از مهارت هاى 
انسانى كه امروزه مطرح مى شود دايالوگ است. دايالوگ يك لغت علمى است كه حدود 30 تا 40 سال است كه مطرح شده است. شروع دايالوگ در 

يك خانواده و در جمع هاى فاميلى، شالوده شكل گيرى، بقا و رشد يك فاميل يادگيرنده است.
 نگاه علمى به يادگيرى: زير بناى نگرش به خانواده و فاميل يادگيرنده  

در دهه 1970ميلادى مبحثى  به نام "يادگيرى"در مديريت سازمان ها مطرح شد. و امروزه واژه رشد در مبحثى با عنوان يادگيرى تئوريزه شده است. 
ــازمان  ــت گرفتند و به دنبال آن مفهوم عميقى به نام س ــت، واژه يادگيرى را در مفهوم علمى به خدم ــران علم مديري ــه 1970، صاحب نظ ــذا درده ل
يادگيرنده متولد شد و امروزه جهان يادگيرنده، كشور يادگيرنده و دهكده يادگيرنده مطرح شده است. حال سوال اساسى اينست كه چه بايد كرد تا 
خانواده و فاميل يادگيرنده ايجاد شود؟ چه بايد كرد كه خانواده ها و فاميل ها هر روز در سطح جديدى از يادگيرى قرار گيرند و بتوانند استعداد هاى 

فردى و جمعى را بيشتر و عميق تر بشناسند، رشد دهند و از آن ها بهتر بهره ببرند.
  مقايسه سازمان يادگيرنده و خانواده و فاميل يادگيرنده

در اين مقايسه موارد زير قابل طرح است4 :

خاستگاه سازمان، يك ماموريت و خاستگاه خانواده و فاميل، ارزش برخاسته از نهاد خلقت است.

كوچكترين عنصر سازمان يادگيرنده، تيم است كه از افراد تشكيل مى شود و در فاميل يادگيرنده،
      خانواده به عنوان كوچكترين عنصر آن از پدر، مادر و فرزندان تشكيل مى شود. 

       در سـازمان يادگيرنـده تيم سـازى يـك فرايند نيازمند رهبرى مسـتمر اسـت، در حاليكـه در فاميل 
يادگيرنده ايجاد خانواده يك امر نهادى هر اجتماعى بوده و جز تفكيك ناپذير و زوال ناپذير آن است.

سازمان و فاميل يادگيرنده هر دو مي توانند زيربناي تاسيس موسسات خيريه و اقتصادي شوند. البته
     با تفاوت هاى بنيادى قابل تامل

     هر خانواده عضو چند فاميل است كه تعامل بين خانواده ها و فاميل ها را به صورت ساختارى و بدون هزينه 
و زمان تضمين كرده است در حاليكه همين تعامل در بين تيم هاى يك سازمان هزينه بر و زمان بر است.

فراز و نشيب هاي سطح كشور، مخصوصا فراز و نشيب هاي اقتصادي، در ركود و رونق سازمانى و نيز در  بود و
     نبود آن ها نقشى اساسى دارند در حاليكه همين موضوع در بود و نبود خانواده و فاميل، نقشى ايفا نمى كند. 

         سازمان ها يا در رقابت با هم هستند و يا در بى تفاوتى نسبت به يكديگر در حاليكه خانواده ها و فاميل ها 
به طور نهادى در ارتباط صميمانه و عاطفى باهم مى باشند.

در سازمان يادگيرنده پنج ديسيپلين به عنوان روحى به سيستم پنج وظيفه اى مديريت دميده مى شود تا سازمان 
     يادگيرنده به تدريج ظهور يابد. در خانواده و فاميل يادگيرنده ديسيپلين ها به عنوان ابزارى تلقى مى شوند كه 

         در خدمت روح خانواده و فاميل قرار مى گيرند و ايفاى نقش مى كنند.
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3. در اين رابطه مراجعه شود به بخش هاى اول و دوم كتاب (عجمى، چاپ سوم، آبان 94)

4. مقايسه مزبور در تحقيق تحت انجام نويسندگان در 14 بند تنظيم شده است كه به علت محدوديت مقاله، به مهمترين آن ها اكتفا شد

انجمن مشاوران مديريت ايران

6مجله مشاور مديريت - شماره 36

مقالات



 ديسيپلين هاى خانواده و فاميل يادگيرنده
ــتند  خانواده و فاميل يادگيرنده جامعه هايى هس
ــعه  ــتمر در حال توس كه افراد آن ها به طور مس
ظرفيت هاى خود جهت توسعه و رشد ارزش هاى 
ــتند كه به واقع  ــانى و تحصيل نتايجى هس انس
ــه الگوهاى تازه  ــند. جايى ك ــب آن مى باش طال
ارزش گذارى و فكركردن پرورش مى يابد، محلى 
ــواده و يا فاميل  ــته ها و تمايلات خان ــه خواس ك
ــت كه افراد  ــود و نهايتا جايى اس ــق مى ش محق
ــاد مى گيرند كه  ــته ي ــواده و يا فاميل پيوس خان
ــد و چگونه آن  ــا هم ارزش گذارى كنن چگونه ب
ارزش ها را با هم به اجرا گذارند و رشد مستمرى 
ــن جوامعى به  ــد افراد چني ــذارى كنن را پايه گ

ديسيپلين هايى مجهز هستند.
ديسيپلين مفهوم عميقى است كه در تئوري ها، 
ــا و تكنيك هايي متبلور  ــول، قوانين، روش ه اص
ــده و لازم است آن ها را فرا گرفت و با تمرين  ش
ــد و در تمامي عمر به  ــلط ش مداوم بر آن ها مس
 كار برد و به اجرا درآورد،  به طورى كه در اجراى 
ــطح بالاترى قرار گرفت. به اين  آن، هر بار در س
ــش  ــل يادگيرنده، ش ــواده و فامي ــا، در خان معن
ــيپلين به شرح خلاصه زير مطرح مى باشد: ديس

 ديسيپلين تفكر سيستمى
ــتمي، شيوه اي از انديشيدن است كه  تفكر سيس
ــيوه هاي تفكر،  ــاير ش ــخصه هاي زير از س با مش

متمايز مي گردد:
  .ــتمي در حوزه علم تجربي است تفكر سيس

ــه آن ها  ــتمي ب ــه در تفكر سيس ــي ك موضوعات
پرداخته مي شود، تجربه پذير و ابطال پذير بوده و 
ــردد. ــر مي گ ــه و دقيق ت ــل يافت ــته تكام پيوس

  .متفكر سيستمي كل نگر است
  ّمتفكر سيستمي توجه خود را به روابط علي

ــا ديناميك  ــتم معطوف مي نمايد ت داخل سيس
درونى آن را كشف نمايد. 

  ــده را در ارتباط با ــتمي پدي ــر سيس متفك

ــط خود و نيز در گذر زمان مطالعه مي كند  محي
و از اين رو، ادراكي از الگوي تغيير و تحول پديده 

كسب مي نمايد.
  ــرى ــتمى، به كارگي ــر سيس ــازى تفك جارى س

ــه براى آن  ــت ك ــامل اس ــتمر يازده قانون را ش مس
مراجعه شود به مبحث ديسيپلين تفكر سيستمى در 
ــتمى ) منبع (عجمى، آبان 1394، فصل تفكرسيس

 ديسيپلين قابليت هاى شخصى
ــت كه خود مي انديشد و راه  ــان موجودي اس انس
ــود را انتخاب مي كند و براي پيمودن راه، خود  خ
را برمي انگيزد و تقويت صبر و استقامت و مهرباني 
ــت.  ــه همراه اوس ــه هميش در پيمودن راه، توش
نتيجه ارتقاى قابليت هاي شخصي ، زيستن فعال 
ــب  ــعه دايمي توانايي ها براي كس و خلاق و توس
ــت. يادگيري  ــر در زندگي اس ــات متعالي ت درج
ــود افرادي با  ــتلزم وج ــى و فاميلى مس خانوادگ
ــعه مستمر است.  ــخصي در حال توس قابليت ش
ديسيپلين قابليت هاى شخصى، فرد را در مسيري 
مي نهد كه در هر لحظه اگر وضعيت فعلي خود را 
ــه: ك ــد  درمي ياب ــد،  كن ــه  مقايس ــته  گذش ــا  ب

  به طور پيوسته مطلوب خود را تشخيص داده
و شفاف مي كند؛

  پشتكار، اميد و نشاط او براي نيل به مقصود
همواره افزايش مي يابد؛

  ــت و يار ــود را به عنوان دوس واقعيات موج
خود در رسيدن به آرمان هاى خود تلقي مي نمايد؛

  ــعه و گسترش قابليت هاي خود در حال توس
ــد؛ ــانى مى باش در خلق و تحصيل ارزش هاى انس

  ــاس ــود و ديگران احس ــال زندگي خ در قب
ــود را در درون جريان  ــد و خ ــووليت مي كن مس
ــاس مي نمايد كه با خلاقيت مي تواند  بزرگي احس

بر آن تاثير بگذارد؛
  .ــي را دارد ــل و نادان ــه جه ــواره دغدغ هم

ــتباه را به صورت  ــت و اش واژه هاي متداول شكس
منبعي براي رشد خود درآورده و پيوسته در حال 

يادگيري مولد است؛
  قرار گرفتن در مسير رشد مستمر قابليت هاى

ــت كه  ــتلزم عملى كردن 5 قانون اس ــخصى مس ش
براى عناوين و شرح تفصيلى قوانين مراجعه شود به 
ــخصى) ــى، آبان 1394، فصل قابليت هاى ش (عجم

 ديسيپلين مدل هاى ذهنى
ــرد قرار  ــيار مهمى كه فراروي هر ف ــوال بس س
مي گيرد اينست كه آيا رفتار انسان ها قابل تغيير 
است؟ و آيا مي توان بر فرايند اين تغيير مديريت 
ــوب هدايت كرد؟  ــير مطل نموده و آن را در مس
ــه  ــت ك ــرده اس ــوم ك ــاي علمى معل پژوهش ه
ــان معلول عملكرد بخشي از ذهن  رفتارهاي انس
ــوند.  ــاي ذهني ناميده مي ش ــت كه مدل ه اوس
مبحث مدل هاى ذهنى، در دهه هاي اخير هدف 
ــانى و مديريتي بوده  ــياري از تحقيقات انس بس
است كه منجر به توسعه شاخه جديدي از دانش 
ــام «علم عمل» گرديده و پنجره جديدي به   با ن
ــت.  اس ــوده  گش آن  ــع  جوام و  ــريت  بش روي 
مدل هاي ذهني انگاشت ها، تصديق ها و باورهايي 
ــان راجع به يك واقعيت  ــت كه در ذهن انس اس
و  ــن  محققي ــت.  اس ــه  گرفت ــكل  ش ــود  موج
صاحب نظران اين موضوع جملگى بر اين موضوع 
ــه مدل هاى ذهنى حتى براى  اتفاق نظر دارند ك
ــفاف است و  خود فرد و يا جمع، مبهم و غير ش
ــت مدل هاى ذهنى  ــر رفتار نيازمند مديري تغيي
ــت و  ــه دو روش قابل انجام اس ــت. اينكار ب اس
مستلزم به كارگيرى پنج قانون مديريت مدل هاى
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ــى 5 قانون و  ــرح تفصيل ــت. براى ش ذهنى اس
ــا در مديريت مدل هاى ذهنى  به كارگيرى آن ه
ــان 94، فصل  ــى، آب ــه (عجم ــود ب مراجعه ش

مدل هاى ذهنى)
 ديسيپلين آرمان مشترك

ــتم  تحول نگاه به خانواده و فاميل از يك سيس
مكانيكي به موجودي زنده و متفكر و ارزش گذار، 
ــد كه  ــاور خواهد ش ــكل گيري اين ب ــث ش باع
ــادي آرمان گذار  ــور نه ــواده و فاميل، به ط خان
ــترك در خانواده و فاميل،  ــتند. آرمان مش هس
ــري از تجارب خود و  محركي قوي براي يادگي
ــي از ديرباز نيروي  ــد. اين تواناي ديگران مي باش
ــري به سوي  ــان ها و جوامع بش پيش برنده انس

پيشرفت و تعالي بوده است.
ــرد و يا  ــت كه ف ــري از آينده اس ــان تصوي آرم
ــق آن  ــتجوي خل ــراد ، در جس ــي از اف گروه
ــي در زمان حاضر با  ــت در مى آيند، ول به حرك
ــان  ــود. عبارت آرمان نش عبارات توصيف مي ش
مي دهد كه فرد يا جمع، درصدد خلق چيست و 
ــي به آن مقصد  ــا مي خواهد برود و وقت به كج
ــان از قدرت  ــد بود. آرم ــيد، چه گونه خواه رس
ــي به آن  ــمه مي گيرد، ول ــر سرچش تخيل بش
ــي، تعريف  ــر علم ــد و از نظ ــدود نمى مان مح
ــال مفيدي كه از  ــي كوتاه و در عين ح عمليات
آرمان مي توان به دست داد، بدين قرار است كه: 
ــد، قابل  ــت از مقصدي بلن ــارت اس ــان عب آرم

دسترسي، و حاوي انديشه هاي نو.
ــترك مجموعه قوانين و  ــيپلين آرمان مش ديس
روش هايي  است كه با به اجرا درآوردن و تسلط 
ــات،  قادر به خلق  ــراد و يا اجتماع ــر آن ها، اف ب
ــد و به جوهره  ــترك خود خواهند ش آرمان مش
ــترك، دست خواهند يافت.  نهفته در آرمان مش
ــيوه بكارگيرى قوانين  ــرح تفصيلى و ش براى ش
ــى، آبان 1394،  ــود به ( عجم مزبور مراجعه ش

فصل آرمان مشترك). 

 ديسيپلين دايالوگ
ــت كه نظر  ــوگ امروزه يك واژه علمى اس دايال
صاحب نظران را به خود جلب كرده و استفاده از 
ــت. به  قول  آن در چند دهه اخير رواج يافته اس
ورنر هايزنبرگ، تئوريسين مشهور فيزيك مدرن 
ــه در  و پايه گذار فرضيه عدم قطعيت، علوم ريش
بحث و دايالوگ دارند ولى در اين مقاله دايالوگ 
به عنوان يك ديسيپلين مطرح است كه نتيجه 

اجراي آن، توسعه همسويى مى باشد. 
ــويي، نيازمند تمهيد زمينه هايي  ــعه همس توس
براي قوام گرفتن حركت و نيز شناخت و مواجهه 
ــب كندي اين حركت  ــت كه موج با عواملي اس
ــن زمينه ها و عوامل عبارتند از: به  مي گردند. اي
ــميت  ــناختن آزادى افراد، به رس ــميت ش رس
ــد  ــاوت افراد، و لزوم كمك به رش ــناختن تف ش
ــر موانعى براى  ــتعداد افراد. از زاويه اى ديگ اس
از:  ــد  عبارتن ــه  ك دارد  ــود  وج ــويي  همس
ــله مراتب،  سلس در  ــتباه  اش ــاي  پيش فرض ه
از  ــا  نابج ــتفاده  اس و  ــي،  اجتماع ــاي  ترس ه

حريم هاي اجتماعي. 
ــود كه  در اين مقاله به همين مقدار اكتفا مى ش
ــيختگى هاى  ــايى گس ــدف از دايالوگ شناس ه
ــى هر فرد و  ــدن تعارضات درون فكرى، بارز ش
تعارضات بين افراد و نيز توسعه در وفاق نوع دو 
ــت. همچنين از نظر اجزا، دايالوگ دو ركن  اس
ــوش دادن و ركن صحبت كردن.  ــن گ دارد: رك
هريك از دو ركن چهار مرحله را شامل هستند. 
براى شرح تفصيلى اهداف مورد اشاره و مراحل 
ــود به منابع  چهارگانه دو ركن مزبور مراجعه ش
معتبر از جمله فصل دايالوگ در منبع (عجمى، 

فروردين 1393، فصل دايالوگ)
 ديسيپلين مشاوره

مشاوره و تعامل انسان ها با يكديگر، حقيقتي از 
ــت كه به مدد پيشرفت هاي  ــان اس هستي انس
علمي در علوم انساني، كشف شده و راه بي پايان 

علمي شدن خود را آغاز نموده است و در مبحث 
ــورت يك  ــده به ص ــل يادگيرن ــواده و فامي خان
ــت. در مشاوره دو  ــده اس ــيپلين مطرح ش ديس
رويكرد متمايز از يكديگر عبارتند از حل مساله 
ــازي. توجه به رابطه بين دو رويكرد  و ظرفيت س
مزبور، مي تواند در توانا ساختن افراد در استفاده 
به جا و به موقع از هر يك از آن ها، كمك فراواني 
ــه وضعيت موجود  ــاله ب نمايد. رويكرد حل مس
ــده،  ــايى ش ــكل شناس ــردازد و براي مش مي پ
ــازي مي كند. اما رويكرد ظرفيت ساز، به  چاره س
پتانسيل هاي نهفته پرداخته و زمينه ساز و بروز 
تئوري هاى جديدى مى شود. ديسيپلين مشاوره 
ــان و در هر  در معناى مفهوم عميقى در هر انس
ــش قانون است كه براى  جمع انسانى شامل ش
ــود به منبع (عجمى، فروردين  آن ها مراجعه ش

1393، فصل سوم).
 كل به هم پيوسته

خانواده و فاميل يادگيرنده اجتماعى از انسان ها 
هستند كه هريك (خانواده و فاميل) يك موجود 
ــگذار بوده و دايما بر افزايش  زنده متفكر و ارزش
ــود براي عمل اثربخش اهتمام دارند.  ظرفيت خ
ــيپلين هاى ششگانه  اينكار از طريق اجراى ديس
ــاط تفكيك ناپذير دارند. در  ــت كه باهم ارتب اس
ــيپلين ها از واژه «در هم  توصيف رابطه بين ديس
تنيده»5  استفاده مى شود كه، در رابطه سه گانه 
موجود در ديسيپلين ها قابل تبيين است. رابطه 

سه گانه مزبور عبارتند از:
  ــيپلين با كليت ــه بين هر ديس رابطه اي ك

ــتم  ــواده و فاميل يادگيرنده، به عنوان سيس خان
بزرگتر وجود دارد و نقشي كه هر ديسيپلين در 
ــا مي نمايد. در  ــتمر ظرفيت آن ايف افزايش مس
ــف اين رابطه مي توان به جوهره يادگيري و  كش

نقش ديسيپلين در اين جوهره توجه كرد.
 رابطه اي كه بين شش ديسيپلين خانواده و
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ــود، به صورتي كه  فاميل يادگيرنده برقرار مي ش
ــش جزء، يك كل واحد را تشكيل داده و  اين ش

به مثابه يك پيكر عمل مي كنند. 
  ــيپلين ــن قوانين هر ديس ــه اي كه بي رابط

برقرار مي گردد تا آن ديسيپلين را به عنوان يك 
واحد يك پارچه درآورد. 

رابطه اي كه در شش ديسيپلين خانواده و فاميل 
يادگيرنده از آن صحبت مي شود، چيزي فراتر از 
تاثيرپذيري متقابل از يكديگر است. دقت در اين 
ــيپلين را  ــه در عمل، يعنى اين كه يك ديس نكت
ــاير  ــر با اجراي س ــق نمود مگ ــوان محق نمي ت
ديسيپلين ها. با توجه به تجلي هر ديسيپلين در 
قوانين آن، درهم تنيده بودن ديسيپلين ها يعني 
ــا، به نحوي كه همه  ــي قوانين آن ه درهم تنيدگ
قوانيني كه در شش ديسيپلين معرفي شده اند، 

به صورت يك پارچه اجرا گردند.
 خلاصه و نتايج

ــى است كه بر  خانواده و فاميل يادگيرنده نگرش
ــتنى و غير قابل زوال بين اعضاى  پيوند ناگسس
خانواده و فاميل بنا شده و در جهت درنورديدن 
ــان و خير و صلاح او در  ــناخته انس مرزهاى ناش
ــرعت در حال تغيير و تحول امروز،  دنياى به س
ــايد. براى اين كار بر ارزش  باب جديدى مى گش
ــته از اصالت خانواده و فاميل و صله رحم  برخاس
بين اعضاى آن ها، تكيه زده تا جريان پايدارى را 
بنياد نهد. استفاده از مهارت هاى عمومى در حال 
ــه  مهارت دايالوگ، در  ــعه و تعميق از جمل توس
ــالوده  ــطح خانواده و در جمع هاى فاميلى، ش س

شكل گيرى، بقا و رشد آن مى باشد.
ــتند  خانواده و فاميل يادگيرنده جامعه هايى هس
ــعه  ــتمر در حال توس كه افراد آن ها به طور مس
ظرفيت هاى خود جهت توسعه و رشد ارزش هاى 
ــتند كه به واقع  ــانى و تحصيل نتايجى هس انس
ــه الگوهاى تازه  ــند. جايى ك ــب آن مى باش طال
ارزش گذارى و فكر كردن پرورش مى يابد، محلى 

ــواده و يا فاميل  ــته ها و تمايلات خان ــه خواس ك
ــت كه افراد  ــود و نهايتا جايى اس ــق مى ش محق
ــاد مى گيرند كه  ــته ي ــواده و يا فاميل پيوس خان
ــد وچگونه آن  ــم ارزش گذارى كنن ــه با ه چگون
ارزش ها را با هم به اجرا گذارند و رشد مستمرى 
ــراد چنين جوامعى به  ــذارى نمايند. اف را پايه گ
ــتند كه عبارتند از:  ــش ديسيپلين مجهز هس ش
ــتمى، قابليت هاى شخصى، مدل هاى  تفكر سيس
ــاوره  ــترك، دايالوگ و مش ــان مش ــى، آرم ذهن
ــى «در هم  ــگانه در ارتباط ــيپلين هاى شش ديس
ــوم درهم تنيدگي، در  ــد. مفه ــده» قرار دارن تني
رابطه سه گانه ديسيپلين ها قابل تبيين است كه 
ــيپلين با كليت  ــد از:   رابطه  بين هر ديس عبارتن
ــش  ــواده و فاميل يادگيرنده، رابطه  بين ش خان
ــن هر  ــن قواني ــه بي ــه اي ك ــيپلين و رابط ديس
ــه صورتي كه اين  ــيپلين برقرار مي گردد  ب ديس
ــكيل داده و به  ــش جزء، يك كل واحد را تش ش

 مثابه يك پيكر عمل مي كنند.
 منابع
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امور خارجه، 1380
ــن از لي نيكول،  ــم ديويد، گردآوري و تدوي بوه
ترجمه محمدعلي حسين نژاد، "درباره ديالوگ"، 

دفتر پژوهش هاي فرهنگي، تهران، 1381
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استفاده از رويكرد تحليل كيفى در اندازه گيرى
B2B رضايت مشتريان در بازارهاى

(مطالعه موردى: شركتى فعال در صنعت نساجى)

سونيا جلالى سونيا جلالى 
شركت  مــديــريــت  ــشــاور  شركت م مــديــريــت  ــشــاور  م

مشاوران تعالى سازانمشاوران تعالى سازان

زهرا لبيبىزهرا لبيبى
شركت  مــديــريــت  ــشــاور  شركت م مــديــريــت  ــشــاور  م

مشاوران تعالى سازانمشاوران تعالى سازان

چكيده:
ــازمان ها و بنگاه هاى تجارى تلاش مى كنند تا از طريق نيل به مزاياى  ــر دنيا، س ــت. در سراس بازار اقتصاد جهانى، هيچگاه به اين اندازه رقابتى نبوده اس
ــتري و رضايت او چيزي است كه به رقابت در سطح جهاني برمي گردد.  ــاير رقبا به موقعيتى ممتاز دست يابند. اهميت مش ــبت به س منحصربه فرد، نس
امروزه تامين رضايت مشتريان به عنوان يك مزيت رقابتى مهم در محيط هاي پويا محسوب مى گردد. از سوى ديگر در بازارهاى B2B، تعامل و روابط 

استراتژيك بلندمدت با مشتريان اهميت بيشترى دارد، همچنين، مشتريان به صورت بسيار مستحكمى با يكديگر در ارتباط هستند. 
ــتريانش. بنابراين در بازارهاى B2B اندازه گيرى رضايت  ــت از ارزيابى رابطه كامل بين عرضه كننده و مش هدف CSM در بازارهاى B2B، عبارت اس
مشتريان مى بايست به گونه اى باشد كه تمام اجزاى مربوط به رضايت مندى مشتريان را اندازه گيرى نمايد، ضمن آن كه بتواند تحليلى از رضايت فردفرد 
 B2B ــتريان در بازارهاى ــتفاده از رويكرد تحليل كيفى در ارزيابى رضايت مش ــتريان به منظور انجام اقدامات اثربخش ارايه دهد. در اين مقاله اس مش
معرفى شده است. استفاده از اين رويكرد در كنار تحليل هاى كمى ارزيابى رضايت مشتريان، مديريت سازمان را در جهت اخذ تصميمات بهتر و اقدامات 

بهبود يارى مى نمايد.  

كليدى: تحليل كيفى، آناليز تم، اندازه گيرى رضايت مشتريان واژه هاى 
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مقدمه
ــتري عبارت است از  به اعتقاد ژوران، رضايت مش
ــاس مى كند ويژگى هاي  حالتى كه مشتري احس
محصول يا خدمات با انتظاراتش سازگار است در 
ــى از ويژگى هاي  ــتري، ناش ــت مش ــع، رضاي واق
ــده مى باشد كه او را  محصول يا خدمت عرضه ش
ــب مى نمايد. ــتفاده از آن ترغي ــراي خريد و اس ب

 (Malhotra & Ndubisi, 2009)

ــه موفقيت در حفظ  ــب و كار ب ــرد هر كس عملك
ــتگى دارد. رضايت مشترى موجب  مشتريان بس
ــتريان مى شود. علاوه بر آن،  طول دوره بقاى مش
ــترش پيام  ــترى، گس تمركز بر اصل رضايت مش
ــازمان را به  ــتريان ناراضى س ــط مش منفى توس
ــان  ــاند. يافته ها نش كمترين حد خود خواهد رس

ــتريان  ــش از 90 درصد از مش ــد كه، بي مى دهن
ــد تا به  ــش نمى كنن ــركت، كوش ناراضى يك ش
منظور ارايه شكايت و يا انتقاد با سازمان مورد نظر 
ــتريان براى تامين  ــرار كنند. اين مش ارتباط برق
ــه رقبا مراجعه مى كنند و عدم  نيازهاى خويش ب
ــاير  رضايت خويش را با علاقمندى تمام براى س
مشتريان بالقوه بازگو مى كنند. ضرر و زيان ناشى 
از ترك يك مشترى يا از دست دادن يك مشترى 
ــت كه به نظر  ــيار جدى تر از آن اس ــى، بس ناراض
ــد، چرا كه يك مشترى ناراضى مى تواند با  مى رس
ــتريان صحبت كند و  ــيار زيادى از مش تعداد بس
ــوه دهد،  ــه مراتب بدتر جل ــود را ب ــى خ نارضايت
ــترش ابزار ارتباط جمعى و  به علاوه امروزه با گس
به ويژه شبكه جهانى اينترنت، پيام كلامى منفى 
ــتريان ناراضى، با سرعتى بسيار بيشتر از قبل  مش
ــيار زياد، به گوش همگان مى رسد. از  و اغراق بس

سوى ديگر، مشتريان و مصرف كنندگان، همواره 
در جستجوى عرضه كنندگانى هستند كه كالا يا 
ــر ارايه مى كنند. درك اين  خدماتى به مراتب بهت
ــز، فرايند گزينش كالا يا خدمات مورد نياز را  تماي
هدايت نموده و مشتريان را در تصميم گيرى براى 
ــت كالا يا خدمات  ــتر در مقابل درياف بهاى بيش
ــرى  اندازه گي ــروزه  مى نمايد.ام ــارى  ي ــر  بهت
ــن ابزار جهت  ــتريان بزرگ تري رضايت مندى مش
ــركت ها آن را به  ــده و ش ــوب ش ماندگارى محس
ــوان ابزار اصلى پيش بينى و كنترل رويگردانى  عن
ــاى  ــد.در بازاره ــر مى گيرن ــان در نظ مشتريانش
ــتراتژيك بلندمدت با  ــل و روابط اس B2B، تعام

ــر ــلاوه ب ــترى دارد، ع ــت بيش ــتريان اهمي مش
ــورت  به ص ــتريان  مش  ،B2B ــاى  بازاره در  آن 

ــتحكمى با يكديگر در ارتباط هستند.  بسيار مس
هدف CSM در بازارهاى B2B، عبارت است از 
و  ــده  عرضه كنن ــن  بي ــل  كام ــه  رابط ــى  ارزياب
 B2B ــاى  بازاره در  ــن  بنابراي ــتريانش.  مش
ــت به  ــتريان مى بايس ــت مش ــرى رضاي اندازه گي
ــوط به  ــزاى مرب ــام اج ــه تم ــد ك ــه اى باش گون
ــرى نمايد،  ــتريان را اندازه گي ــدى مش رضايت من

ــال  ــه دنب ــب و كارهاى B2B ب ــيارى از كس بس
اندازه گيرى رضايت مشتريان (CSM) و ارزيابى 
ــتريان  ــوت و ضعف خود در رابطه با مش ــاط ق نق
ــند، روش هاى زيادى نيز تاكنون از سوى  ميباش
ــراى  ــى ب ــادى و بازارياب ــوم اقتص ــان عل محقق
ــتريان تعريف شده است.  اندازه گيرى رضايت مش
ــته بندى كلى مى توان به دو دسته  كه در يك دس

تقسيم كرد:
ــق  ــها از طري ــن روش  روش هـاى عينـى: اي
ــتگى قوى با  ــاخصهايى كه همبس اندازه گيرى ش
ــتريان دارند، به طور غير مستقيم به  رضايت مش

اندازه گيرى رضايت مشتريان مى پردازند.
روش هاى نظرى يا مفهومى: در اين روش ها به 
ــتقيم از نظرات مشتريان در اندازه گيرى  طور مس

ميزان رضايت مشتريان استفاده مى شود.
 B2B با توجه به اين كه اكثر سازمان هاى ايرانى 
ــتريان  از رويكردهاى كمى در تحليل رضايت مش
ــتفاده مى كنند؛ در اين مقاله سعى شده است  اس
ــى و رويكرد تحليل تم  ــتفاده از آناليز كيف كه اس
 B2B براى ارزيابى رضايت مشتريان شركت هاى
ــازمان ها كمك  ــن روش به س ــردد. اي معرفى گ
ــتريان نسبت به  مى كند تا ديدگاه هاى عميق مش
ــرده و برنامه ها و  ــل ك ــب و كار خود را تحلي كس
ــى نمايند. تا  ــرى را طراح ــود موث ــات بهب اقدام
ــان برقراري و  ــازمان كه هم ــن هدف س مهمتري
حفظ رابطه بلند مدت با مشتريان است، تحقق يابد.

ريچارد اليور اعتقاد دارد كه رضايت مندى مشترى يا عدم رضايت او از تفاوت بين 
انتظـارات مشـترى و كيفيتى كه او دريافت كرده اسـت حاصل مى شـود. به اين 

ترتيب براى اندازه گيرى رضايت مشترى مى توان از رابطه زير استفاده كرد:
رضايت مشترى = استنباط مشترى از كيفيت - انتظارات مشترى
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متدولوژى
ــار آناليز  ــرح از تحقيق كيفى در كن ــن ط در اي
ــتفاده  ــتريان اس كمى براى ارزيابى رضايت مش
ــت. تحقيق كيفى براى درك و تبيين  ــده اس ش
پديده هاى پيچيده اجتماعى از داده هاى كيفى 
ــاهده  ــاى حاصله از مصاحبه، مش ــر داده ه نظي
ــنامه و ... استفاده  مشاركتى، مستندات، پرسش
ــى به وجود عامل  ــد. پيدايش تحقيق كيف ميكن
ــن روش براى  ــود. در اي ــوط مى ش ــانى مرب انس
ــق ارزش قايل  ــورد تحقي ــراد م ــاى اف ديدگاه ه
ــوند، محقق و تحقيق شونده با يكديگر در  مى ش
ــوند، هم به  ــل درنظر گرفته مى ش ــه متقاب رابط
توصيف مى پردازد و هم تبيين و براى گردآورى 
ــاهده افراد  داده به گفته ها و رفتارهاى قابل مش
ــه دنياى  ــت ك ــرض اين اس ــد.  ف ــه مى كن تكي
ــر است نه كشف  ــه ساخته بش اجتماعى هميش
ــعى دارد تا  ــيرى س ــن عمل تفس ــر، بنابراي بش
ــيله پاسخگويان  واقعيت را همان گونه كه به وس
ــت، به دست آورد  ــده و تجربه شده اس ديده ش

(سيلورمن، 1993).
ــردآورى داده ها و  ــور گ ــرح به منظ ــن ط در اي
ــتريان استفاده  اطلاعات از روش مصاحبه با مش
ــتريان  گرديد. جامعه آمارى اين طرح كليه مش

شركت مورد نظر مى باشند.
ــافى در اين طرح  ــرد اكتش ــه رويك ــه ب با توج

ــاختارنيافته بودند،  مصاحبه هاى انجام گرفته س
در مصاحبه هاى ساختارنيافته از قبل سوال هاى 
ــاى كلى  ــا فقط فض ــود ام ــازى تنظيم مى ش ب
و  ــر  مصاحبه گ و  ــت  اس ــخص  مش ــه  مصاحب
ــل  ــل متقاب ــو و تعام ــونده در گفتگ مصاحبه ش
ــوع بحث را دنبال مى كنند. به همين دليل  موض
نيازمند سوال هاى بازى است كه از انعطاف پذيرى 
و آزادى لازم برخوردار باشند، اما نه آنقدر باز كه 
ــرد و نه آنقدر محدود كه  ــه چيز را در بربگي هم
امكان اكتشافات نو و جديد را از بين ببرد. برخى 
سوال هايى كه در اين طرح براى مصاحبه تنظيم 

شده است عبارتند از:
ــركت... را  كيفيت كلى محصولات و خدمات ش

چگونه ارزيابى مى كنيد؟
ــد تا چه اندازه محصولات خريدارى  فكر مى كني
ــده و خدمات دريافتي از شركت ... در مقابل  ش

پولى كه پرداخت نموده ايد مى ارزد؟
ــه با انتظارات شما چگونه  ــركت... در مقايس ش

عمل كرده است؟
ــكايت هاى  لطفا بفرماييد كه عمده گلايه ها و ش

شما در چه مواردى بوده است؟
ــت  ــور تجزيه و تحليل داده هاى به دس به منظ
ــك تحليـل تم  ــا، از تكني ــده از مصاحبه ه آم
ــت؛ تحليل تم روشى براى  ــده اس ــتفاده ش اس
ــاى) تم ها (موجود  ــن، تحليل و بيان الگوه تعيي

ــت. اين روش در حداقل خود،  درون داده ها اس
ــات  ــب جزيي ــازماندهى و در قال ــا را س داده ه
توصيف مى كند. اما مى تواند از اين فراتر رفته و 
ــير  ــاى مختلف موضوع پژوهش را تفس جنبه ه

كند.
(Braun & Clarke ,2006)

مراحل تحليل تم عبارتند از:
  ــدن با ــاره مصاحبه و رفيق ش ــرور چند ب م

اطلاعات
 كد كردن ويژگي هاي مورد علاقه در داده ها
  ــتخراج تم ها و الگوهاي مفهومي از ميان اس

كدها
 بازبيني تم ها
 تهيه گزارش نهايي

ــل داده هاى حاصل از  ــه منظور تجزيه و تحلي ب
ــار كل داده هاى حاصل از  ــه ابتدا يك ب مصاحب
ــع از آغاز همين  ــد. در واق ــا مرور ش مصاحبه ه
مرحله، يادداشت بردارى و علامت گذارى معانى 
كه در مراحل بعدى به آن ها نياز پيدا خواهد شد 

شروع شده است.
ــپس كدگذارى اوليه صورت مى پذيرد، كدها  س
ــى مى نمايند كه به  ــك ويژگى داده ها را معرف ي
ــتن  ــيله نوش نظر تحليلگر جالب ميآيد و به وس
ــود،  ــر روى متنى كه تحليل مى ش ــت ب يادداش
ــتجوى تم ها  ــود. سپس جس نمايش داده مى ش
ــامل دسته بندى  صورت ميپذيرد، اين مرحله ش
ــف در قالب تمهاى بالقوه و مرتب  كدهاى مختل
كردن همه خلاصه داده هاى كدگذارى شده در 
قالب تمهاى مشخص شده است. در اين مرحله 
ــكل  ــاى اوليه تمِهاى اصلى را ش برخى از كده
مى دهند، در حالى كه برخى ديگر تمِ هاى فرعى 
ــوند. ــز حذف مى ش ــى ني ــكل داده، و مابق را ش

ــود كه  ــروع مى ش ــى ش ــارم زمان ــه چه مرحل
مجموعه اى از تم ها ايجاد شده باشد و شامل دو 
ــت. در انتهاى  مرحله بازبينى و تصفيه  تم ها اس
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ــب آن ها با يكديگر چگونه است اطمينان  ــتند و تناس مختلف كدام ها هس
ــه تم را ايجاد نمود. نقشه تم در شكل 1 نمايش داده  حاصل نموده و نقش
شده است. گزارش نهايى شامل كليه تم  ها، دسته هاى مفهومى و مضامين 
مرتبط تهيه مى شود. برخى مضامين حاصل از مراحل شرح داده شده در 

شركت مورد مطالعه در جدول 1 زير نمايش داده شده است.
گيرى نتيجه  بحث و 

امروزه سازمانهاي توليدي يا خدماتي، ميزان رضايت مشتري را به عنوان 
ــنجش كيفيت كار خود قلمداد مى كنند و اين روند  معياري مهم براي س
همچنان درحال افزايش است. هدف اصلى از سنجش رضايت مشتري آن 
ــت كه با دريافت بازخورد از مشتريان، فعاليت ها و منابع سازمان را به  اس
ــازمان كه همانا  ــه اي هدايت نماييم كه در نهايت، مهم ترين هدف س گون
ــت، تامين گردد عمده  ــراري رابطه بلندمدت با اوس ــتري و برق حفظ مش
ــاى تحليل  ــتريان از روش ه ــرى رضايت مش ــراى اندازه گي ــازمان ها ب س
ــتفاده از رويكرد كيفى با  ــد. در اين مقاله نحوه اس ــتفاده مى كنن كمى اس
روش آناليز تم به عنوان يك روش نوين در اندازه گيرى رضايت مشتريان 
ــت كه در كنار آناليز كيفى در اين  ــريح شده است. لازم به توضيح اس تش
ــبه شاخص CSI  نيز براى سنجش ميزان  پروژه از رويكرد كمى و محاس

ــتفاده از دو رويكرد كيفى و  ــت، اس ــتفاده شده اس ــتريان اس رضايت مش
ــازمان هاى B2B را قادر مى سازد، ضمن درك عميق  كمى در كنار هم س
ــتريان، برنامه هاى بهبود موثرى در راستاى بهبود  از نيازهاى تك تك مش

كيفيت كسب و كار خود را تعريف نمايند.
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هشدارى جدى در انتخاب سرمايه هاى انسانى
احمدرضا فتوتاحمدرضا فتوت

دكتراى روانشناسى صنعتى سازمانىدكتراى روانشناسى صنعتى سازمانى

ــازمان ها به خصوص در ايران در پى تجهيز و به روزرسانى منابع  ــرمايه و متوليان س ــيارى از صاحبان س ــرايط كنونى كه بس در ش
ــين آلات خود هستند، صاحب نظران منابع انسانى و حتى حوزه هاى فنى و مهندسى و مالى و اقتصادى  فيزيكى و ابزارآلات و ماش

اذعان دارند كه مهمترين و موثرترين سرمايه، سرمايه انسانى در سازمان هستند.
ــازمان ها، نيروى كار خوانده شده و جزيى از عوامل توليد محسوب مى شدند، ولى بر  ــته در نظريه هاى سنتى كاركنان س در گذش
ــاركتى، كاركنان در سازمان ها، مهم ترين عامل توليد بوده و به جاى  ــاس نظريه هايى همچون نظريه سيستمى، اقتضايى و مش اس
ــازمان ها از عوامل توليد برتر دانسته شده و به عنوان  ــود. اما در هزاره جديد، كاركنان در س ــانى گفته مي ش نيروى كار منابع انس

سرمايه مطرح مى باشند. به عبارتى نقش انسان در سازمان ها از عامل توليد به سرمايه انسانى توسعه يافته است. 



ــازمان ها با  ــت كه س تحقيقات اخير بيانگر آن اس
ــزار و به روزترين فن آورى  ــن و جديدترين اب بهتري
ــدان توفيقى  ــد چن ــانى كارآم ــدون نيروى انس ب
نخواهند داشت، در حاليكه ماشين آلات و ابزارهاى 
ــط اما نيروى انسانى كارآمد نتيجه بهترى را  متوس
براى سازمان ها به ارمغان خواهند آورد. به عبارتى 
امروزه قدرت كشورها و سازمان ها را سرمايه مادي، 
ماشين آلات و تجهيزات رقم نمي زنند بلكه سرمايه 
ــزه و ماهر،  ــا انگي ــلاق و ب ــد و خ ــاني كارآم انس
ــازمان ها و  ــدرت و توان رقابتي س ــده ق تعيين كنن

كشورهاست.
ــانى، ثروت  هم اكنون جهان دريافته كه منابع انس
ــازمان را تشكيل مي دهد و به عنوان  واقعى يك س
ــرمايه هر  ــا ارزش ترين دارايى و س ــن و ب بزرگتري
سازمان و كشورى محسوب مي شود و اين سرمايه 
ــت كه فزاينده بوده و هرگز با  ــرمايه اى اس تنها س
ــعه  ــود و در توس ــتهلك نمى ش مصرف كردن مس
ــان هم به عنوان هدف توسعه و هم به  پايدار، انس
ــعه  ــعه، محور توس ــن عامل توس ــه مهمتري منزل
ــناخته مي شود و اگر سازمانى بخواهد در عرصه  ش
ــد بايد از نيروى انسانى  ــتاز باش رقابتى خود پيش
متخصص، خلاق و با انگيزه ى بالا برخوردار باشد. 
ــره ورى در  ــانى و به ــرمايه انس ــا كه بين س از آنج
دارد،  ــود  وج ــتقيم  مس ــى  رابطه اي ــازمان ها  س
ــازمان هاى پيشرو و موفق دنيا،  دغدغه هاى مهم س

گردآورى سرمايه انسانى فرهيخته و خردورز است 
ــازمانى كه به آن  ــاد تحول در س ــادر به ايج كه ق

متعلقند، باشند.
در گذشته هاى دور براى انجام كارها سعى مى شد 
ــدرت بدنى بالا  ــادى با ق ــانى زي ــاى انس از نيروه
استفاده شود و ملاك انتخاب نيروى انسانى قدرت 

بدنى فرد متقاضى كار بود.
ــداع و اختراع  ــدان دور با اب ــته هاى نچن در گذش
ــن ابزارها  ــين آلات و به كارگيرى اي ــا و ماش ابزاره
نيروى انسانى نيرومند كارايى خود را از دست داد، 
ــا از فرايند انجام كار خارج  ــذا به مرور اين نيروه ل
ــدند و به كارگيرى نيروى انسانى، لزوم خود را از  ش
دست داد، چرا كه اكثر كارها توسط ماشين انجام 

مى شد.
در عصر حاضر سازمان ها دريافتند كه با بهترين و 
ــين ها و ابزارها بدون نيروى انسانى  به روزترين ماش
ــتن  كارآمد و خلاق كارها از پيش نمى روند و داش
ــاى خوش فكر نه نيروهاى با قدرت بدنى بالا  نيروه
بيش از گذشته و بيش از ابزارها از اهميت به سزايى 
ــت و اين نيروها به عنوان سرمايه هاى  برخوردار اس
ذى قيمت تلقى مى شوند، لذا هم اكنون سازمان ها 
ــر و خلاق از يكديگر  ــذب نيروهاى خوش فك در ج
گوى سبقت را مى ربايند و ما شاهد جذب اينگونه 
ــازمان هاى ديگر  ــره از درون س ــرمايه هاى خب س
ــازمان ها و بالتبع آن مديران اين  ــتيم و اگر س هس
ــت اين  ــى براى نگهداش ــه مدون ــازمان ها برنام س
ــته باشند بايد منتظر  سرمايه هاى ذى قيمت نداش

فرار اين سرمايه ها باشند.
ــبى در  ــه اينكه بزرگترين مزيت نس ــذا با توجه ب ل
ــانى كشورها و  ــرمايه انس دنياى رقابتى آينده، س
ــن منابع و  ــد توجه جدى به اي ــازمان ها مي باش س
ــش از پيش بايد  ــرمايه ها بي انتخاب بهينه اين س
ــاهد  ــرار گيرد. از اين رو در دنيا ش ــورد اهتمام ق م
ــدد و معتبر براى  ــا و ابزارهاى متع تدوين روش ه
انتخاب درست اين سرمايه هاى ذى قيمت هستيم.

ــد از روايى و اعتبار  ــيوه ها و ابزارها باي قطعا اين ش
ــفانه به علت عدم  ــد، اما متاس كافى برخوردار باش
ــن ابزارها، با به  ــناخت كافى برخى مديران از اي ش
ــاوره مديريتى كه  ــورت گرفتن موسسات مش مش
ــش و تخصص كافى  ــن زمينه از دان ــدان در اي چن
ــتند، رو به سوى ابزارهايى مى آورند  برخوردار نيس
كه از ويژگى هايى علمى و استانداردهايى كه براى 
تدوين هر ابزارى لازم هست عارى مى باشند. براى 
ــالى هست كه در  ــك كه چند س مثال آزمون دس
ــت. اين آزمون حتى در  ــران متداول گرديده اس اي
ــت، چه  دنياى خارج از اعتبار كافى برخوردار نيس
ــاى قدرتمندى همچون  ــد در ايران...! ابزاره برس
ــورهاى  ــه در  كش CPI، NEO و MBTI، ... ك
ــرفته در استخدام و ارتقا و انتصاب كاركنان و  پيش
ــزء چند آزمون  ــرد فراوانى دارد و ج مديران كارب
پركاربرد براى اين مقصود هستند، قابليت استفاده 
ــته و ندارد مگر اينكه با استفاده از  در ايران را نداش
ــى و پايايى اين  ــيوه هاى نوين اندازه گيرى، رواي ش
ــنجش قرار گرفته باشد. لذا توصيه  ابزارها مورد س
ــرى ابزارهاى اندازه گيرى  مى گردد كه در به كارگي
ــان كه از سوى شركت هاى  ــناخت انس در حوزه ش
مشاوره مديريت پيشنهاد مى گردد، حتما خواهان 
ــتندات علمى در زمينه ميزان روايى و پايايى و  مس
ــى اعتباريابى و  ــه در چه قلمرو زمانى و مكان اينك

استاندارسازى گرديده باشيد.
توجه مديران را به اين مهم معطوف مى نماييم كه 
ويژگى هاى روانسنجى بسيارى از اين ابزارها قطعا 
ــترده و استفاده در شناخت  قبل از به كارگيرى گس
ــخصيت افراد براى هر منظورى، به  خلق و خو و ش
ــوع آن ها، بايد مورد  ــازمان متب طور خاص براى س
ــى و كنكاش قرار گرفته و تعيين گردد، تا بر  بررس
اساس اين ويژگى ها بتوان ارزيابى دقيق ترى نسبت 
ــت. در  ــاب و انتصاب داش ــه قصد انتخ ــه افراد ب ب
ــچ عنوان قابل  ــج حاصله به هي ــورت نتاي غير اينص

استناد و اعتنا نيست.
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مقالات

حسين نقى پور منصورحسين نقى پور منصور
دكتراى مديريت مالىدكتراى مديريت مالى

مديريت طرحمديريت طرح
با نگاهى به مديريت طرح براى بانك هاى كشوربا نگاهى به مديريت طرح براى بانك هاى كشور

مساله طرح 
امروزه مساله بدهى هاى معوق بانكى به يكى از بزرگترين مشكلات و موانع پيشبرد اهداف اقتصادى نظام بانكى دولت تدبير و اميد براى خروج اقتصاد كشور از ركود 
ــترش اين معضل در جايى خودنمايى مى كند كه بدانيم بدهى هاى معوق بانكى در ايران بر اساس  ــت. ضرورت پيشگيرى از استمرار و يا گس ــده اس تورمى تبديل ش
آمار منتشره از سوى بانك مركزى جمهورى اسلامى به 15/6 (پانزده و شش دهم) درصد كل رقم وام هاى بانكى رسيده و اين رقم در برابر متوسط نسبت بدهى هاى 

معوقه بانكى به وام هاى پرداخت شده در جهان -كه تنها 4 درصد است- بسيار قابل توجه است.
عدد اين بدهى هاى معوق در نظام بانكى ايران نيز بر اساس آمار هاى بانك جهانى برابر با بدهى هاى معوق بانكى در ايتاليا كه بدترين شرايط اقتصادى خود را تجربه 

مى كند و نيز برابر با نيمى از بدهى هاى معوق بانكى يونان ورشكسته از لحاظ اقتصادى مى باشد.
ــعه اسلامى و ساير بانك هاى بين المللى، براى پيشگيرى از ايجاد و افزايش بدهى هاى معوق بانكى، ما  ــاليان متمادى با بانك جهانى، بانك توس تجربيات همكارى س
را به توانمند سازى وام گيرنده در جذب و صرف تسهيلات رهنمون مى كند كه راه حل رسيدن به اين هدف "تجهيز وام گيرنده به خدمات مدير طرح آشنا به ضوابط 

بانك و در عين حال تهيه دستورالعمل هاى مربوط به خريد كالا، انتخاب پيمانكار و مشاورين فنى و ناظر از سوى بانك" است.
در حال حاضر در كميته هاى اعتبارات بانك هاى كشور پس از بررسى مطالعات امكان سنجى تهيه شده توسط مشاورين دريافت كننده تسهيلات و طى مراحل قانونى 
ــهيلات در زمان هاى مورد توافق تاديه گردد. به نظر  ــاط تس و دريافت وثايق و توافق نامه ها، وام جهت تامين مالى پروژه تخصيص مى يابد و بانك انتظار دارد كه اقس
مى رسد اين رويه در مرحله تدوين پروژه مناسب باشد اما در مرحله اجرا، وجود ضوابط بانكى مناسب و حضور مشاور مديريت طرح در كنار وام گيرنده جهت مديريت 

اجراى ضوابط فوق الاشاره، منجر به توفيق دريافت كننده تسهيلات در پيشبرد پروژه و همزمان تاديه اقساط در چارچوب ضوابط بانك، خواهد شد.
الزام وام گيرنده به رعايت "استفاده از دستورالعمل خريد كالا، انتخاب مشاورين فنى و ناظر، پيمانكاران و به كارگيرى خدمات مديريت طرح" در متن قرارداد وام كه 
هزينه آن در موافقت نامه وام لحاظ مى شود سال هاست كه در قرارداد هاى بانك هاى بين المللى رعايت مى شود. حضور اين واحد مديريت طرح به عنوان حلقه واسط 
ــاورين فنى و ناظر و پيمانكاران  ــتور العمل خريد كالا، انتخاب مش ــتن تخصص هاى لازم براى رعايت دس بين وام گيرنده و كميته وام يا كميته اعتبارات بانك و با داش
وام دهنده (بانك)، وام گيرنده را توانمند نموده و سبب جلوگيرى از انحراف منابع مالى بانك به خارج از طرح شده و از بدهى هاى معوقه به بانك ها جلوگيرى مى نمايد.

واحد مديريت طرح ضمن رعايت كليه ضوابط و مقررات مربوط به بانك وام دهنده، نسبت به گزارش دهى نحوه هزينه كرد وام و نحوه اجرا و شفافيت كامل مناقصات 
و مزايده ها و به كارگيرى پيمانكاران و مشاورين اقدام مى نمايد.



طرح عملكرد مدير  حوزه هاى 
ــرح عبارتند از: ــرد مدير ط ــاى عملك حوزه ه

  ــايى شناس طرح:  ــتراتژى  اس ــويى  هم س
ــتيابى به اهداف  ــا و منافع جهت دس فرصت ه

استراتژيك سازمان از طريق اجراى طرح
  ،ــف، ايجاد ــرح: تعري ــت منافع ط مديري

حداكثر سازى، تحويل و حفظ منافع ارايه شده 
در طرح
  ــاركت ذى نفعان طرح: كسب و درك مش

نيازهاى، علايق و انتظارات ذى نفعان و تحليل 
ــب و حمايت از  ــا، كس ــر آن ه ــر طرح ب تاثي
ذى نفعان، مديريت ارتباط ذى نفعان و كاهش 

يا هدايت مقاومت ذى نفعان
  و ــا  فرآينده ــاد  ايج ــرح:  ط ــت  حاكمي

رويه هايى براى حفظ نظارت بر مديريت طرح 
ــتيبانى از تصميم گيرى براى سياست و  و پش
ــر دوره حيات  ــاى كاربردى در سراس راهكاره

پروژه
  ــرح: مديريت ــه حيات ط ــت چرخ مديري

ــا تعريف  ــرح مرتبط ب ــاى ط تمامى فعاليت ه
طرح، تحويل منافع طرح

ــخص  ــماره 1 مش همانطورى كه در نمودار ش
ــت: از مرحله شناسايى پروژه تا مذاكرات و  اس
تصويب وام در چرخه مديريت طرح را مرحله 
ــه 2 از مراحل چرخه را  ــن پروژه و مرحل تدوي
ــومين مرحله از  ــارت و س ــه اجرا و نظ مرحل

ــروژه و  ــزارش تكميل پ ــه گ ــه را مرحل چرخ
ارزشيابى پروژه اجرا شده تشكيل مى دهد.

ــماره 2 تركيب تيم مديريت طرح –  جدول ش
ــت  مى بايس ــته  رش ــر  ه ــن  متخصصي ــه  ك
آموزش هاى لازم را بر اساس دستورالعمل هاى 
ــات  ــرف بانك ها و موسس ــده از ط ــن ش تبيي
ــاى لازم را گذرانده و  ــوزش عالى آموزش ه آم

گواهينامه هاى لازم را دريافت نمايند.
ــرح، تركيب  ــه مديريت ط ــه به چرخ با توج
ــتقرار مديريت طرح  مديريت طرح و نحوه اس
در عوامل ذينفع پروژه، اسناد پشتيبانى طرح 

در مرحله تهيه و تدوين پروژه كه توسط 

مديريت طرح مديريت مى شوند عبارتند از:
  :مطالعات طرح

1. ارزيابى فنى
2. ارزيابى اقتصادى

3. ارزيابى مالى
4. ارزيابى زيست محيطى

5. ارزيابى اجتماعى
 ساختار تامين مالى
 (OM) راهنماى عمليات
  ــتناد روش هاى تامين قرارداد طرح به اس

مالى
 ( PAD) اسناد نهايى طرح

  
 

  

   
 

  
 

  

 

  (%)         
  19   )        (  8    2    

  13              5   2    
   16   )         (  5    2    
   8              5    2    

  7           3    2    
   15              4    2    

  6   )       (  5    2    
  6   )       (  4    2    

  10            8    2    
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مديريت طرح - با نگاهى به مديريت طرح براى بانك هاى كشور

 نمودار شماره 1

جدول شماره 2



ــناد و گزارش  هايى كه در مرحله اجراى پروژه  اس
تهيه مى شود عبارتند از:

  ــاس دستورالعمل هاى برنامه تداركات بر اس
 (Procurement plan)وام دهنده

 (Disbursement Plan) بودجه بندى
 :انتخاب عناصر زير

1. انتخاب مشاور براى طرح هاى تفصيلى
2. انتخاب ناظر بر اجرا

3. انتخاب پيمانكار
4. انتخاب حسابرس و مميزين طرح

  ــاس اس ــر  ب كالا  ــد  خري ــزى  برنامه ري
ــده راهنماى عمليات  ــتورالعمل هاى وام دهن دس

(OM)
  تهيه گزارش  هاى تداركات طرح
 تهيه گزارش  هاى مالى طرح
 تهيه گزارش  هاى زيست محيطى
 تهيه گزارش  هاى اجتماعى

چرخه  در  طـرح  مديريـت  فعاليت هـاى واحـد 
طرح حيات 

ــرح  عمده فعاليت هاى اين واحد را مى توان به ش
زير برشمرد:

ــده به  ــه حيات طرح وظايف تفويض ش در چرخ
صورت مفصل تر در دو بخش وظايف تخصصي و 

عمومي به شرح زير قابل بيان مي باشد:
1- وظايف عمومي خدمات واحد مديريت طرح 

  ــي پروژه ها و ــرل و هماهنگ ــت، كنت مديري
مراحل اجرايي را در چارچوب روش ها، ضوابط و 
ــيده  ــتورالعمل هايي كه به تاييد مجري رس دس
است انجام داده و موارد ذيل با ارايه گزارش  هاى 

مستمر را به عهده دارد:
  ــق تبيين روند ــروژه از طري ــازماندهي پ س

اجراي پروژه،  
  ــزاى مختلف ــي اجراي اج ــزي كل برنامه ري

پروژه و برنامه هاي دوره اي تصحيح و به روزرساني،  
  ــي و مديريتي براي ــاختار فعاليت تبيين س

ــناد و اجراي  ــود واحد مديريت طرح، تهيه اس خ
روند مناقصه،  

  ــاي حمايتي ــرح خدمات فعاليت ه تهيه ش
مربوطه،  
  ــرفت پيش ــش  پاي و  ــا  قرارداده ــت  مديري

ــات گزارش  ها،  ــي كليه اطلاع ــات، (بايگان اقدام
نقشه ها، نامه ها و... )،  تهيه گزارش هاى پيشرفت 

به كارفرما،  
ــه وظايف و  ــوارد فوق الذكر كلي مجري جهت م
ــه جز موارد زير به  ــوليت هاي كارفرمايي را ب مس

وي تفويض مي نمايد:
  ،قبول تضمين  ها و دستور تمديد، آزاد كردن

ضبط يا واريز آن ها  
   تصويب تغيير مبلغ قرارداد
   تصويب تغيير مدت قراردادها

  ــتم ها و ــخصات فني، تغيير سيس تغيير مش
اجزاي اصلي كار

  ــد و حق الزحمه ــاي جدي ــب قيمت ه تصوي
خدمات اضافي  

  تصويب گزارش هاي مراحل مختلف خدمات
مطالعه و طراحي  

   تصويب تحويل موقت و تحويل قطعي
   تعليق، خاتمه و فسخ قرارداد
  تصويب صورت وضعيت قطعي و صورت حساب

نهايي
از ديگر وظايف عمومى مدير طرح، مديريت امور 

مالى است:
از بخش مالي واحد مديريت طرح  انتظار مي رود 
نسبت به موارد ذيل تخصص كافي داشته باشد:

  ــاس برنامه ــدي منابع بر اس ــه بودجه بن تهي
  (Legal Provisions) تداركات و قراردادهاي

تمهيدات قانوني منعقده،
  فرايند (Disbursement Operation)

ــل منابع وام گيرنده و  ــه كردن منابع از مح هزين
وام دهنده    

   (General Withdrawal Arrangements)
ــت از حساب هاي مالي پروژه  ضوابط كلي برداش
ــتفاده از منابع وام به  ــتورالعمل اس براساس دس
استناد مفاد قراردادهاى منعقده استفاده كننده و 

تامين كننده مالى   
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مقالات

نمودار استقرار مديريت طرح در بين عوامل ذينفع پروژه



  (Withdrawal arrangements for SOEs)
ضوابط خاص برداشت براي صورت هاي مالي  

  General Withdrawal Arrangements)
از  ــت  ــط برداش of Special Accounts) ضواب

حساب ويژه پروژه
ــن اطلاعات اقدام به انجام موارد  و با توجه به اي

ذيل نمايد:
   (بودجه بندى) سيستم كنترل داخلي
 سيستم حسابداري
  ــده بايد ــي ش ــابداري طراح ــتم حس سيس

قابليت ارايه گزارش  ها مالي مورد نياز باشد:
 رعايت استانداردهاي حسابداري
  Statement of)هزينه ها ــاب  صورت حس

(Expenditures
 حساب ويژه
  ــر ارايه ــكال زي ــا مى توانند به اش گزارش  ه

شوند:
 گزارش  ها سه ماهانه
 گزارش نقدينگي
  گزارش  ها پيشرفت فيزيكي
 ليست تداركات و قراردادها
 گزارش  هاى سالانه

اين گزارش  ها به صورت حسابرسي شده مشتمل 
بر گزارش  هاى مالي پروژه ها و گزارش هاي مالي 
ــده  ــا ارايه مي گردد. گزارش هاي ارايه ش واحده
ــتانداردهاي بين المللي  ــب اس ــا داراي قال تمام
ــولا نظارت  ــد. معم ــي مي باش ــي مال حسابرس
وام دهنده در اين خصوص بر نحوه عملكرد مالي 
  (International Standard on Auditing)پروژه
ــورت 4 ماهه در 18 ماه اول از آغاز پروژه و  به ص
به صورت 6 ماهه در مابقي عمر پروژه خواهد بود 

مي باشد.
2- وظايف تخصصى مدير طرح در مرحله اجرا:

  مديريـت بر خدمات طراحى تفصيلى و
اجرايى 

1- ابلاغ آغاز خدمات مرحله دوم مطالعات طرح 
به مشاور مربوط توسط و با امضاى كارفرما

ــراى ارجاع خدمات  ــام اقدام هاى لازم ب 2- انج
ــى،  ــه بردارى، زمين شناس ــرح (نقش ــى ط جنب
ژيوتكنيك و مقاومت مصالح، ژيوفيزيك و ...) به 
ــاور صلاحيت دار با توجه به برنامه تفصيلى  مش

انجام مطالعات به ترتيب زير:
ــت نيازهاى خدمات جنبى  2-1- دريافت فهرس
ــاور و بررسى و تاييد آن ها بر اساس  طرح از مش
ــده در قرارداد  ــتورالعمل ها و شرايط ذكر ش دس

اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده يا سرمايه گذار
ــت دار براى انجام  ــاور صلاحي 2-2- انتخاب مش
ــخيص  ــا رعايت آيين نامه تش ــات جنبى ب خدم
ــاى خدمات  ــاع كار به واحده ــت و ارج صلاحي
ــاوره و دستورالعمل ها و شرايط ذكر شده در  مش
ــا  ي ــده  اعتبار گيرن و  ــده  اعتبار دهن ــرارداد  ق
ــرمايه گذار، پيشنهاد واحد منتخب به كارفرما  س
براى تاييد ارجاع كار همراه با گزارش توجيهى

ــرارداد  ق ــدارك  م و  ــناد  اس ــى  بررس  -3-2
(موافقت نامه، شرايط عمومى، شرايط خصوصى، 
ــرح خدمات و حق الزحمه) براى قراردادهاى  ش
خدمات جنبى و ابلاغ آن پس از امضاى كارفرما

ــارت بر انجام خدمات  ــاع خدمات نظ 2-4- ارج
جنبى به مشاوران صلاحيت دار در صورت نياز با 

امضاى كارفرما
ــدن اقدامات  ــراى اجرايى ش ــزى ب 3- برنامه ري
ــدرج در  ــوء من ــرات س ــش اث ــى و كاه اجراي
ــت محيطى بر  گزارش هاى مصوب ارزيابى زيس
اساس قوانين داخلى و دستورالعمل ها و شرايط 
ذكر شده در قرارداد اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده

4- فرايند ارجاع كار خدمات طراحى و اقدامات 
ــوء به مشاور ذيصلاح  اجرايى و كاهش اثرات س
ــاس  ــا امضاى كارفرما) بر اس ــورت نياز (ب در ص
ــده در قرارداد  ــتورالعمل ها و شرايط ذكر ش دس

اعتباردهنده و اعتبار گيرنده يا سرمايه گذار
ــور  ــى باحض ــه هاى هماهنگ ــكيل جلس 5- تش
ــر مدير طرح بر  ــاوران، بنا به نظ ــا و مش كارفرم
ــى گزارش  ــاوران، بررس ــاس درخواست مش اس
ــاى  ــاذ تصميم ه ــده و اتخ ــام ش ــات انج مطالع
ــه مطالعات، همراه با تنظيم  راهبردى براى ادام

صورتجلسه و ابلاغ آن براى اجرا
ــاب هاى  ــيدگى و تاييد نتايج صورت حس 6- رس
ــاوران، ارسال براى كارفرما به منظور امضا و  مش

صدور دستور پرداخت
ــر پيمان ها (بر  ــى و تاييد تغيير مقادي 7- بررس
اساس موافقت كارفرما) و مبالغ اضافى مربوطه و 

با نقصانى پيمان ها
ــول اطمينان از انطباق هزينه هاي طرح  8- حص
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ــري هزينه هاي پيش بيني  بودجه مصوب، بازنگ
نشده در دوره هاي مناسب و حصول اطمينان از 

تامين و تخصيص مناسب آن ها
9- تحليل و بررسي مسايل قراردادي و اعلام نظر 
ــان مشاور، سازندگان و  در مورد دعاوي مهندس
ــكاران و  ــي و پيمان ــان فن ــندگان، بازرس فروش
رسيدگي اختلاف آن ها بر اساس قوانين داخلى 
ــتورالعمل ها و شرايط ذكر شده در قرارداد  و دس

اعتباردهنده و اعتبارگيرنده
ــيدگي تاخير قراردادها و تعيين ميزان  10- رس
ــاز آن ها و تهيه گزارش مربوط و  مجاز و غيرمج
ــتورالعمل ها و  ــاس دس ــه كارفرما بر اس ــه ب اراي
ــرارداد اعتباردهنده و  ــده در ق ــرايط ذكر ش ش

اعتبارگيرنده
ــاي لازم،  ــراري انواع بيمه ه ــري برق 11- پيگي
ــارت در مواقع  ــري امور بيمه و وصول خس پيگي
بروز خسارت بر اساس دستورالعمل ها و شرايط 
ذكر شده در قرارداد اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده

ــدات قراردادي و رعايت  12- كنترل انجام تعه
مفاد قرارداد

ــراى كار و نحوه ى تهيه  ــى برنامه اج 13- بررس
اسناد مناقصه پيشنهادى مشاور و تاييد آن پس 
ــاس  ــر اس ــا ب ــا كارفرم ــى ب ــام هماهنگ از انج
ــده در قرارداد  ــتورالعمل ها و شرايط ذكر ش دس

اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده
ــى و تاييد برآورد هزينه اجرايى طرح  14- بررس
و اسناد مناقصه تهيه شده توسط مشاور و ابلاغ 
ــاس  ــاور تاييد بر اس ــا به مش ــب كارفرم تصوي
ــده در قرارداد  ــتورالعمل ها و شرايط ذكر ش دس

اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده
ــلام مصالح و  ــت اق ــى و تاييد فهرس 15- بررس
ــط  ــده توس ــزات مورد نياز طرح، تهيه ش تجهي
ــاس  اس ــر  ب ــا  آن ه ــن  تامي روش  و  ــاور  مش
ــده در قرارداد  ــتورالعمل ها و شرايط ذكر ش دس

اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده با نظر كارفرما

16- تدوين برنامه تامين زمين در صورت نياز
ــردن تضمين هاى  ــى و تاييد آزاد ك 17- بررس
ــمت از خدمات و  قراردادهاى مربوط به اين قس

تسويه حساب آن ها
 (مصالح و تجهيزات) مديريت تداركات كالا 

 تهيه برنامه تداركات بر اساس برنامه زمان بندي 
ــواد، مصالح و  ــري فعاليت هاي تدارك م و پيگي
ــي فني، بيمه،  ــامل ساخت، بازرس تجهيزات ش
ــوب برنامه  ــص و تحويل در چارچ حمل، ترخي
زماني مراقبت در انجام خدمات بازرسي فني در 
كارخانه سازنده تجهيزات شامل خدمات نظارت 
ــارداري و  ــارت بر انب ــزات، نظ ــاخت تجهي برس
ــر  ــارت ب ــازنده، نظ ــه س ــداري در كارخان نگه
بسته بندي و صدور اجازه خروج بازبيني و تاييد 
ــخصات فني  ــدارك فني به منظور تطابق مش م
ــتانداردهاي معتبر  ــرايط قرارداد و اس آن ها با ش
ــتورالعمل هاي آزمايش هاي  بازبيني و تاييد دس
ــرارداد و  ــق با ق ــور تطاب ــه منظ ــه اي ب كارخان
ــتانداردهاي معتبر تاييد صلاحيت سازندگان  اس
ــذاري و  ــتم هاي كدگ ــد سيس ــت دوم تايي دس
ــار و مدارك انبار از جمله  انبارداري، گردش انب
ــد. خدمات  مهمترين وظايف مدير طرح مى باش
ــرد دارد كه خريد  ــمت در مواردى كارب اين قس
تجهيزات طرح، به طور مستقيم توسط كارفرما 
انجام شود كه مى بايست بر اساس دستورالعمل ها 
و شرايط ذكر شده در قرارداد اعتبار دهنده ارايه 

شود.
ــازندگان و فروشندگان با  ــت س 1- تهيه فهرس
رعايت بر اساس قوانين داخلى و دستورالعمل ها 
ــده در قرارداد اعتبار دهنده و  ــرايط ذكر ش و ش
ــنهاد به  ــرمايه گذار، و پيش ــده يا س اعتبار گيرن

كارفرما براى تاييد فهرست ياد شده
ــا در برگزارى مناقصه، و  2- همكارى با كارفرم
استعلام بر اساس قوانين داخلى و دستورالعمل ها 
ــده در قرارداد اعتبار دهنده و  ــرايط ذكر ش و ش

اعتبار گيرنده يا سرمايه گذار
ــه  ــا در برگزارى جلس ــا كارفرم ــكارى ب 3- هم
ــنهادات و  ــايش پيش ــيون مناقصه و گش كميس
ــناد مناقصه، و  ــا اس ــق آن ها ب ــرل و تطبي كنت
ــا در تعيين برنده مناقصه بر  همكارى با كارفرم
اساس قوانين داخلى و دستورالعمل ها و شرايط 
ذكر شده در قرارداد اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده 

يا سرمايه گذار
4- بررسى و تاييد اسناد و مدارك قرارداد تهيه 
شده توسط مشاور، و ارسال آن براى كارفرما به 

منظور ابلاغ به برنده مناقصه
ــح و  ــاى مصال ــراى قرارداد ه ــرى اج 5- پيگي
ــى فنى، بيمه،  ــاخت، بازرس ــامل س تجيزات، ش
حمل، ترخيص، تحويل و كنترل پيشرفت آن ها

ــق و تاييد  ــى، تطبي ــات بازبين ــاع خدم 6- ارج
مدارك مربوط به مصالح و تجهيزات به واحدهاى 
ــا رعايت قوانين  ــر كارفرما ب ــت دار با نظ صلاحي
ــتورالعمل ها و شرايط ذكر شده در  داخلى و دس
ــا  ي ــده  اعتبار گيرن و  ــده  اعتباردهن ــرارداد  ق

سرمايه گذار
و  ــاخت  س ــر  ب ــارت  نظ ــات  خدم ــاع  ارج  -7
ــى) به  ــى فن ــه اى (بازرس ــاى كارخان آزمايش ه
واحدهاى صلاحيت دار، با نظر كارفرما، با رعايت 
ــرايط ذكر  ــتورالعمل ها و ش قوانين داخلى و دس
ــده در قرارداد اعتبار دهنده و اعتبار گيرنده يا  ش

سرمايه گذار
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8- بررسى و تاييد صورت حساب هاى سازندگان و 
ــراى كارفرما به  ــال آن ها ب ــندگان، و ارس فروش

منظور صدور دستور پرداخت
9- همكارى با كارفرما به منظور كسب مجوزهاى 
ــح و تجهيزاتى كه بايد از  ــراى خريد مصال لازم ب
خارج از كشور وارد شود، با رعايت قوانين داخلى 
ــرايط ذكر شده در قرارداد  و دستورالعمل ها و ش
ــرمايه گذار، و  ــده و اعتبار گيرنده يا س اعتبار دهن

انجام اقدامات لازم براى گشايش اعتبار
ــراى بيمه، حمل،  ــرى اقدامات لازم ب 10- پيگي

تحويل و ترخيص مصالح و تجهيزات
 خدمات سازماندهى براى بهره بردارى

ــامل فعاليت هايى است  اين بخش از خدمات، ش
كه بايد به منظور تامين نيازهاى دوره بهره بردارى، 
ــا اطمينان از  ــه زمانى صورت گيرد ت طبق برنام
ــراى ورود به موقع به دوره  ــود آمادگى لازم ب وج
ــود. اين فعاليت ها عبارتند  بهره بردارى حاصل ش

از:
ــهيلات  1- مديريت و پيگيرى تامين به موقع تس
زير بنايى طرح شامل: آب، برق، سيستم مخابرات 
ــع آورى فاضلاب و مديريت  و ارتباطات، گاز، جم
ــماند، به ترتيبى كه در طرح پيش بينى شده  پس

است.
2- مديريت و پيگيرى تامين مواد اوليه و قطعات 
ــده  ــه ترتيبى كه در طرح پيش بينى ش يدكى، ب

است.
ــتم عملياتى و  3- مديريت و پيگيرى تهيه سيس
اطلاعات  مديريت و همكارى با كارفرما، در قابل 

اجرا كردن آن ها.
ــازمانى  ــاختار س 4- مديريت و پيگيرى تهيه س
بهره بردار، شامل مشخصات افراد، شرح مشاغل و 

وظايف.
ــى  ــت و پيگيرى تهيه نيازهاى آموزش 5- مديري
ــانى براى بهره بردارى (مواد آموزشى)،  نيروى انس
ــا كارفرما در  ــوزش، و همكارى ب ــه برنامه آم تهي

انجام آموزش
ــاخص هاى بهره ورى و  6- مديريت و پيگيرى ش

روش اندازه گيرى
ــه قراردادهاى نمونه  ــت و پيگيرى تهي 7- مديري

براى واگذارى خدمات در دوره بهره بردارى
ــت  8- مديريت و پيگيرى تهيه برنامه پايش زيس
محيطى بر اساس گزارش زيست محيطى مصوب

ــه برنامه اجتماعى بر  9- مديريت و پيگيرى تهي
اساس گزارش  ها مطالعات اجتماعى

ــه برنامه آموزش  ــرى تهي ــت و پيگي 10- مديري
زيست محيطى بر اساس گزارش زيست محيطى 

مصوب
ــه تقويت  ــرى تهيه برنام ــت و پيگي 11- مديري
ــت  ــراى انجام پايش زيس ــازمانى ب ــاختار س س
ــازمانى  ــاختار س ــى، آموزش و تقويت س محيط

مندرج در مطالعات زيست محيطى
 مديريت بر اجراى كار، راه اندازى و تحويل

 1-  اقدام هاى نخستين
ــاخت به مشاور  1-1- ابلاغ آغاز خدمات دوره س

طرح، با امضاى كارفرما.
ــورد تكنولوژى  ــى و اظهار نظر در م 1-2- بازبين
ــى تفصيلى و  ــه طراح ــه در مرحل ــراى كار ك اج

اجرايى، انتخاب شده است.
ــى و اظهار نظر درمورد نحوه تفكيك  1-3- بازبين
ــاى مختلف از نظر  ــه پروژه ها و فعاليت ه طرح ب
واگذارى به عوامل اجرايى (مشاوران براى كارهاى 
ــازندگان  ــكاران و س ــى، پيمان ــى و تكميل جنب
ــى تفصيلى و  ــه در مرحله طراح ــزات)، ك تجهي

اجرايى انجام شده است.

1-4- تعيين فصل مشترك بين خدمات تفكيك 
ــراى كارهاى  ــاوران ب ــده قابل واگذارى به مش ش
ــازندگان  ــه پيمانكاران و س ــى و تكميلى، ب جنب
تجهيزات، و تعيين مسووليت و وظيفه هر يك از 

آن ها.
2-  خدمات ارجاع كار

ــا رعايت  ــت پيمانكاران ب ــى فهرس 2-1-  بررس
آيين نامه تشخيص صلاحيت، ارجاع كار به آنان، 

و پيشنهاد به كارفرما براى تاييد.
2-2-  همكارى با كارفرما در برگزارى مناقصه و 
ــتورالعمل هاى ايران و  ــاس دس ــر اس ــتعلام ب اس

تامين كننده هاى بين المللى.
ــه  ــا كارفرما در برگزارى جلس ــكارى ب 2-3- هم
كميسيون مناقصه و گشايش پيشنهاد ها، بررسى 
ــناد  ــرل و تطبيق آن ها با اس ــنهاد ها و كنت پيش

مناقصه، و همكارى در تعيين برنده مناقصه.
2-4- بررسى و تاييد اسناد و مدارك قرارداد كه 
ــده است، ارسال  ــيله مشاور طرح تهيه ش به وس
ــلاغ به برنده  ــور امضا و اب ــراى كارفرما به منظ ب

مناقصه.
ــام اقدام هاى لازم براى ارجاع خدمات  2-5-  انج

جنبى طرح به مشاوران صلاحيت دار.
3- خدمات اجرايى

3-1-كنترل و تاييد ضمانت نامه هاى ارايه شده از 
سوى پيمانكار.

3-2- پيگيرى برقرارى انواع پوشش هاى بيمه اى 
ــليم شده  لازم، و كنترل و تاييد بيمه نامه هاى تس

از سوى پيمانكار.
3-3- بررسى و تاييد اقساط پيش پرداخت.
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ــا در تحويل زمين و  ــكارى با كارفرم 3-4- هم
تنظيم صورتجلسه نحويل زمين (كارگاه).

ــه هاى جانمايى، و  ــد نقش ــى و تايي 3-5- بررس
استقرار ساختمان ها و تاسيسات موقت.

ــن عمليات طرح با  ــاد هماهنگى بي 3-6-  ايج
ــاط و تاثير  ــه داراى ارتب ــرى ك ــاى ديگ طرح ه

متقابل با طرح هستند.
ــاخت  س ــاى  روش ه ــد  تايي و  ــى  بررس  -7-3
ــازندگان، ارسالى از  ــنهادى پيمانكاران و س پيش

سوى مشاور طرح.
ــن  ــردش كار بي ــتورالعمل گ ــه دس 3-8- تهي
كارفرما، مشاوران، پيمانكاران، سازندگان و مدير 

طرح.
ــراى قرارداد هاى  ــت و پيگيرى اج 3-9- مديري

خدمات جنبى.
ــى و يافتن موانع اجراى كار، ارايه  3-10- بررس

راه حل و پيگيرى براى رفع آن ها.
ــات هماهنگى به منظور  ــكيل جلس 3-11- تش
بررسى و حل و فصل به موقع تنگناها و مشكلات 
اجرايى، با حضور كارفرما، مشاوران، پيمانكاران 
ــرح، و تهيه و ابلاغ  ــاير عوامل درگير در ط و س

صورت مجلس هاى مربوط به عوامل ذيربط.
ــردش كار كنترل هاى كيفى و  ــه گ 3-12- تهي
ــه وظايف  ــا توجه ب ــى (ب ــاى اجراي كمى كاره
مشاوران) و ابلاغ آن ها به مشاوران و پيمانكاران 

پس از تصويب كارفرما.

3-13- بررسى و اظهارنظر در مورد تغييرات در 
ــاوران و پيمانكاران  ــا، و ابلاغ آن به مش پيمان ه
ــط  ــب ضواب ــا، در قال ــب كارفرم ــس از تصوي پ

قراردادهاى مربوطه.
ــت قراردادها در  ــات مديري ــام خدم 3-14-انج
ــاى كمى و كيفى  ــول اجرا، از جمله كنترل ه ط
ــا  ي ــاب ها  صورت حس ــه  ب ــيدگى  رس كار، 

صورت وضعيت ها و رسيدگى به مسايل بيمه.
3-15-حصول اطمينان از كنترل مستمر مشاور 

بر عملكرد كيفى و كمى پيمانكاران.
3-16- بررسى و تاييد مشخصات فنى مصالح و 
ــوى پيمانكاران كه به  تجهيزات ارايه شده از س
تاييد مشاور رسيده است در انطباق با مشخصات 

فنى پيمان.
3-17- بررسى و تاييد تجديد نظرهاى احتمالى 

در نقشه ها و مشخصات فنى.
ــى  ــه هاى تكميل ــد نقش ــى و تايي 3-18- بررس
ــه هاى  ــه جزييات اجرايى و نقش تفصيلى و نقش

كارگاهى.
ــايل قراردادى و  ــى مس 3-19-  تحليل و بررس
اعلام نظر در مورد دعاوى پيمانكاران، مشاوران و 
ــا در حل و  ــل، و همكارى با كارفرم ــاير عوام س

فصل اختلاف ها.
ــناد و  3-20- تطبيق تصميم هاى كارفرما با اس

مدارك پيمان مربوط، و اعلام نتايج آن.
ــيدگى هاى لازم براى  ــام رس ــام تم 3-21- انج

ــاير  ــاوران، پيمانكاران و س ــاب مش تسويه حس
عوامل درگير در طرح.

ــترداد  ــى و اظهار نظر در مورد اس 3-22-  بررس
تضمين هاى پيمانكاران، مشاوران و ساير عوامل 

درگير در طرح، بر اساس قرارداد آن ها.
  وظايف مدير طرح در مرحله راه اندازى

– تحويل و ارزشيابى پروژه 
ــه ى اجراى  ــروژه (نتيج ــى ماحصل پ 1- بررس
پروژه) با اسناد تهيه شده در مرحله آماده سازى 
ــوارد تطابق و عدم  ــداف) و ارايه م ــت اه (فهرس
ــورد تفاوت بين  ــاس فرمت هاى م تطابق بر اس

سرمايه گذار و كارفرما
ــروژه (نتيجه ى  ــج عملكردى پ ــى نتاي 2- بررس
ــده در  ــناد تهيه ش ــردارى از پروژه) با اس بهره ب
ــداف) و ارايه  ــت اه ــازى (فهرس مرحله آماده س
ــاس فرمت هاى  موارد تطابق و عدم تطابق بر اس

مورد تفاوت بين سرمايه گذار و كارفرما
3- تهيه ى دقيق درس آموخته هاى طرح و ارايه 
ــتفاده در  ــرمايه گذار جهت اس ــه كارفرما و س ب

پروژه هاى آتى
استفاده از اين روش براى واگذارى تسهيلات از 
ــى  ــى بين الملل ــى و بانك ــات مال ــوى موسس س
ــتفاده  ــى اس ــع بين الملل ــت در مجام سال هاس
ــور براى  ــى كش ــتگاه هاى اجراي ــود و دس مى ش
ــق وزارت امور  ــع از طري ــن مناب ــتفاده از اي اس

اقتصادى و دارايى استفاده نموده است.

زير: لذا با توجه به اهرم هاى قانونى 
ابلاغ قانون برگزارى مناقصات در سال 1383 با مصوبه مجلس شوراى اسلامى، شوراى نگهبان و مجمع تشخيص مصلحت 
نظام توسط رياست جمهورى مبنى بر رعايت قانون ياد شده توسط قواى سه گانه جمهورى اسلامى ايران اعم از وزارتخانه ها، 
سازمان ها و موسسات و شركت هاى دولتى، موسسات انتفاعى  وابسته به دولت، بانك ها و موسسات اعتبارى و ساير مصوبات 
ــلط به دستورالعمل انتخاب مشاور – خريد كالا و انتخاب پيمانكار در  ــتورالعمل ها و ايجاد دفاتر حرفه اى مس لذا تبيين دس
ــلط به  داخل بانك ها همانند بانك هاى بين المللى و همچنين الزام به تقويت وام گيرنده با به خدمت گرفتن مدير طرح مس
دستورالعمل انتخاب مشاور – خريد كالا و انتخاب پيمانكار از جمله ضروريات بانكى كشور بوده و از ايجاد بدهى هاى معوق 

بانكى در بانك ها جلوگيرى مى كند.

انجمن مشاوران مديريت ايران
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مهيار امينىمهيار امينى
كارشناسى  صنايعكارشناسى  صنايع

مديريت مديريتسيستم  سيستم 
معتبر معتبرمحيط زيست  محيط زيست 

چيست؟   EMAS
مديريت محيط زيست و طرح مميزى EMAS،  يك ابزار مديريت داوطلبانه 
ــازمانها جهت ارزيابى، بهبود و ارايه گزارش عملكرد زيست  براى شركتها و س

محيطى شان مى باشد.
ــال 1993 براى مشاركت متقاضيان در دسترس آنان بوده و در  اين طرح از س
ــهاى صنعتى اتحاديه اروپا محدود بوده  ــركتهاى فعال در بخش ابتدا تنها به ش
است. اما در حال حاضر EMAS به تمام سازمان هايى كه فعاليت هاى آنان بر 
ــاد و اندازه، مباحث  ــت بدون در نظر گرفتن ابع ــت تاثير گذار اس محيط زيس
اقتصادى و همچنين عمومى يا خصوصى بودن آنان متناسب با آخرين ويرايش 

آن در سراسر دنيا قابل تسرى و اجرا مى باشد.
ــازمانها فراهم مى آورد تا به وسيله  ــرايطى را براى س  به طور كلى EMAS ش
ــود و بهبود كلى  ــى فعاليت هاى خ ــت محيط ــت اثرات زيس ــراى مديري آن ب

عملكردشان اقدام نمايند. 
EMAS كليدى عناصر 

ــت محيطى به منظور ارزيابى و كاهش  عملكرد: تعهد و هماهنگى طرح زيس
اثرات زيست محيطى سازمان.

صراحت و شـفافيت: وضعيت عمومى عملكرد زيست محيطى سازمان يكى 
از مصاديق بسيار مهم اين طرح بوده كه ميتوان از طريق گزارش  ها و اظهارات 
زيست محيطى مراجع بيرونى و همچنين ميزان مشاركت كاركنان سازمان به 

آن دست يافت.
ــام و تصديق اين طرح،  ــتقل و بى طرفانه فرآيند ثبت ن عملكرد: ماهيت مس

اعتبار عمومى آن را تضمين مى كند. 
ــتاندارد بين المللى و فراگير ISO14001 مى باشد،  مبناى اصلى اين طرح، اس
با اين تفاوت كه EMAS پا را فراتر گذاشته و بر روى مواردى همچون بهبود 
ــى و بيرونى و همچنين  ــفافيت درون ــرد قابل اندازه گيرى، صراحت و ش عملك

الزامات قانونى تمركز دارد.
  ــازمان در برگيرنده اثرات زيست محيطى قابل عملكرد زيست محيطى س

اندازه گيرى مواردى همچون، بهره ورى انرژى، ميزان انتشار گازهاى گلخانه اى، 
كنترل و دفع زباله، جمع آورى و دفع پساب ها و فاضلاب،... مى باشد.

  ــت محيطى ــت كه جنبه هاى زيس ــتقيم لازم اس علاوه بر جنبه هاى مس
ــش قرارگيرند  ــى قرارگرفته و تحت پوش ــتقيم نيز مورد توجه و بررس غيرمس
ــوارد عبارتند از: تصميمات و برنامه هاى دولت، روش هاى  برخى از اهم اين م

خريد و تامين و ...
  ــر ــت محيطى را منتش ــازمانEMAS  به صورت دوره اى بيانيه زيس س

مى نمايد كه در آن اطلاعات لازم براى عموم افراد و سازمان هاى علاقه مند به 
ارزيابى و تعيين ميزان با الزامات قانونى و بهبود عملكرد زيست محيطى فراهم 

گرديده است.
  مشتمل بر مشاركت كاركنان در يك EMAS فرايند طرح ريزى و اجراى

ــت محيطى، ايجاد  ــايل زيس ــتمر دانش آنان بر مبناى مس ــد بهبود مس فراين
ــت محيطى پروژه محور و همچنين نظام پيشنهادات مى باشد.  كميته هاى زيس
ــغلى كاركنان را  نكته قابل توجه آن كه اين اقدامات مى تواند زمينه رضايت ش

نيز فراهم نمايد. 
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طرح انگيزه ها و منافع 
ــتقل به بهبود  ــد تا به صورت مس ــازمان ها كمك مى كن EMAS به س
مستمر فعاليت هاى زيست محيطى و همچنين حفاظت از محيط زيست 

خود اقدام نمايند. 
 Eco-Management and Audit” واژه  ــف  مخف  EMAS
ــناخته  ــوده كه همواره با عنوان Audit Eco معرفى و ش Scheme“ ب

مى شود اهم مزايا و منافع حاصل از اين طرح عبارتند از:
  ــازى فعاليت هاى زيست محيطى سازمان افزايش اعتبار و شفاف س

نسبت به عموم مردم در مسايل مربوط به حفاظت از محيط زيست.
 افزايش اطمينان در تحقق حقوق قانونى ذينفعان
 تامين امنيت آينده زيست محيطى سازمان در درازمدت
  ارتقاى مزيت هاى رقابتى سازمان به واسطه بهبود تصوير سازمان در

ــان،  كاركن ــتريان،  مش ــان  مي
ــدگان، مقامات دولتى و  تامين كنن

ساير ذينفعان
  و ــى  آگاه ــطح  س ــش  افزاي

فعاليت هاى  از  كاركنان  ــناخت  ش
زيست محيطى سازمان

  ــره ورى و كاهش ــش به افزاي
هزينه هاى زيست محيطى

  كاهش هزينه هاى عملياتى به
ــازى مصرف و مواد  همراه بهينه س
ــد زباله و  ــاب از تولي ــام و اجتن خ

مديريت پسماند
  ــم در ــات و تحكي ــاد ثب ايج

ــى بر  ــت محيط ــات زيس تصميم
ــاس مجوزهاى دولتى و قانونى  اس
ــت محيطى  ــاى زيس در فعاليت ه

سازمان
 ساده سازى فعاليت هاى مرتبط با محيط زيست

EMAS اهداف
تمركز EMAS بر روى استقلال و توانمند نمودن سازمان در حوزه هاى 

زير مى باشد:
 شناسايى، حفظ و نگهدارى اسناد و مدارك مرتبط با الزامات قانونى
  مستند سازى عملكرد فعاليت هاى زيست محيطى سازمان در قالب

بيانيه هاى زيست محيطى
 شناسايى و حذف نقاط ضعف زيست محيطى و اقتصادى سازمان
 كاهش هزينه هاى صرفه جويى در منابع، مواد اوليه يا انرژى

دامنه كاربرد
EMAS براى تمام سازمان هايى كه در نظر دارند بهبود عملكرد زيست 
ــت خود  ــى خود را ارتقا داده و در حفظ و صيانت از محيط زيس محيط
ــند قابل طرح ريزى و اجرا مى باشد. اين طرح قابليت اجرا در  ــا باش كوش
ــازمان ها، نهادهاى دولتى، شركت هاى كوچك و متوسط، صنايع  تمام س
ــته و مى توانيد به  ــات تجارى خصوصى كاربرد داش ــتى و يا موسس دس

عنوان يك نظام مديريت زيست محيطى مورد استفاده قرار گيرد.
ضوابط 

ــازمان بايد علاوه بر، برآورده  ــا توجه به ضوابط و مقررات EMAS، س ب
ــتاندارد  اس ــات  الزام ــودن  نم
ISO14001 نسبت به طرح ريزى و 

اجراى معيارهاى زير اقدام نمايد:
  الزامات قانونى: مميز و يا

ارزياب سازمان بايد مطابق با شواهد 
و قراينى كه به صورت نمونه بردارى 
استخراج مى كند اظهار نمايد كه آيا 
ــت محيطى سازمان  بيانيه هاى زيس
معتبر هستند و يا خير و يا اينكه آيا 
ــى خود را  ــات قانون ــازمان الزام س
رعايت نموده و از آنان عدول نكرده 

باشد.
  زيسـت عملكرد  بهبود 

ــد خود را به  ــازمان باي محيطى: س
ــت  ــرد زيس ــتمر عملك ــود مس بهب
محيطى فعاليت هاى سازمان متعهد 

نموده و در راستاى تحقق اهداف تبيين شده اقدام نمايد.
  ــت محيطى يكى از ارتباطات بـرون سـازمانى: بيانيه هاى زيس

ــلاوه بر آن نحوه تعامل و ارتباط با  ــت. ع مهم ترين ابزارهاى ارتباطى اس
ــاير ذينعفان نيز مى بايست در اولويت قرار داشته كه  مراجع عمومى و س
مميز و ارزياب طرح در طول دوره بررسى و تصديق فعاليت هاى زيست 
ــت تحقق و اجراى آن را  ــواهد مستدل مى بايس ــاس ش محيطى و بر اس

اثبات نمايد.
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  ــب براى بهبود عملكرد ــده مناس ــازمان بايد اثبات نمايد كه كليه كاركنان به طور فعال و در قالب يك فرايند طراحى ش مشـاركت كاركنان: س
فعاليت هاى زيست محيطى سازمان در راستاى توسعه پايدار مشاركت دارند.

الزامات
 ايجاد يك سيستم مديريت زيست محيطى به منظور تعريف، استقرار، گسترش، بازنگرى متناسب با سياست هاى زيست محيطى
 انجام بازنگرى هاى دورهاى نظام مديريت زيست محيطى
 انجام مميزى هاى نظام مديريت زيست محيطى
 تهيه و تدوين بيانيه هاى زيست محيطى
 ارسال بيانيه هاى زيست محيطى براى شركت هاى داراى صلاحيت و اعتبار ثبت و صدور انطباق
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سيستم مديريت محيط زيست معتبر



1. International journal of project management  33(2015) 1347-1363

2. متن حاضر، بخش هايى از متن اصلى بوده، جداول ، نمودارها و بخش هايى كه عمدتاً به شيوه تحقيق و آزمون هاى رياضى و آماره اختصاص داشته اند ، در اين گزينش انتخاب نشده اند .

چكيــده 
نويسندگان اين مقاله معتقدند كه كيفيت كار تيمى، عامل واسطه اى است بين نگرش هاى ارتباطى، شيوه همكارى و ظرفيت پذيرفته 
شـدن در تيم. به منظور بررسـى فرضيه هاى خود ، 113 پروژه بزرگ را با اسـتفاده از مدل هاى رياضى و آزمون هاى آمارى مورد مطالعه 
قرار داده اند. نتيجه به دسـت آمده  نشـان داد كه سه عامل مورد بررسى به طور چشم گيرى مستقيماً بر عملكرد پروژه از طريق كيفيت 
كار تيمى تأثير مى گذارند. البته شواهد تجربى از تأثير نگرش هاى ارتباطى،شيوه همكارى و ظرفيت پذيرفته شدن در تيم بر موفقيت 

رهبرى روزانه تيمى ديده نشد.

1.مقدمــه
همگان اتفاق توافق نظر دارند كه كمبودهاى موجود در عملكرد پروژه ها ناشى از عدم همكارى بين تيم ها و مشكلات پويايى گروه ها است. بر همين 

اساس، كارفرمايان به طور فزاينده اى در جستجوى راه هاى جايگزين كار با پيمانكاران هستند. 
ــتراليا وجود دارند كه نشان از موفقيت پروژه هايى كه به صورت مشاركتى  ــورهاى آمريكا، انگلستان، هنگ كنگ و اس ــتندات و گزارش هايى از كش مس
ــد مبنى بر اينكه در پروژه هايى كه فعاليت ها تيمى صورت  ــواهدى يافت ش كاركرده اند، دارند. در مقابل، در مواردى از نمونه هاى مورد مطالعه نيز ش
نگرفته اند،مشكلاتى همچون عدم يكپارچگى مديريتى، عدم هماهنگى و بينش واحد و عدم اهتمام جمعى براى ايجاد فرهنگى واحد مشاهده شده است.
اگرچه بر سر همكارى متقابل بين طرفين ، توافق وجود دارد، اما همچنين شاهد عدم توجه مديريت پروژه به عوامل و مكانيزم هايى هستيم كه افراد تيم ها
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نقش واسطه اى كار تيمى در همكارىمقالات
پيمانكار و كارفرما (مالك)1

تلخيصتلخيص2 و ترجمه و ترجمه
رامبد باران دوست رامبد باران دوست 

(ره)  امام  يادگار  اسلامى واحد  آزاد  علمى دانشگاه  هييت  
CMCCMC عضو انجمن مشاوران مديريت ايران و عضو انجمن مشاوران مديريت ايران و

محمد سوپراتو ، هانس بيكر ، هرمان موى 
اعضاى هييت علمى دانشكده مهندسى عمران 
و علوم زمين شناسى دانشگاه استيوينگ نروژ



را بايد به هم پيوند  دهد.تحقيقات پيشين نشان مى دهند كه اساساً براى 
ــمى ازجمله قرارداد،  ــر مكانيزم هاى رس ــا تأكيد زيادى ب ــراى پروژه ه اج
ــتورالعمل هاى جارى و تكنيك ها مى شود. اما اين مستندات رسمى ،  دس
ــوده و اقدامات و جنبه هاى  ــاركت ب اغلب مانع توجه به ابعاد مختلف مش
مشاركت بين افراد و سازمان هاى مختلف مرتبط با پروژه را كند مى كند.
ــل كليدى موفقيت  ــد كه  تمركز بر عوام ــخص ش در تحقيق ديگرى مش
ــاخت هاى پروژه نيز اهميت دارد. (CSFs) و همكارى جهت اجراى زيرس

تعدادى از عوامل كليدى موفقيت به منظور تأثير در كيفيت بهتر همكارى 
ــه اقداماتى همچون  ــت ازجمل ــده اس بين پيمانكار و كارفرما، پيشنهادش
ــى، توانايى مالى  ــاى كارى، كار گروه ــد، هماهنگى تيم ه ــت واح مديري
ــى كه اين موارد به عنوان فاكتورهاى  ــا و انجام كارهاى تيمى. زمان كارفرم
همكارى شناخته و توسط پيمانكار و كارفرما قبول و اجرا گردد و طرفين 
ــروژه به صورت موفقيت آميزى به  ــوارد مربوط به خود را انجام دهند، پ م
ــاركت كارفرما و پيمانكار در  اجرا درخواهد آمد.چگونگى تأثير عوامل مش
ــه اين همكارى در اين  ــروژه و كيفيت اجراى آن به عنوان نتيج ــراى پ اج

تحقيق مورد مطالعه قرارگرفته است.
ــاركت كارفرما و پيمانكار به صورت فرايندى تعريف گرديد كه طى آن  مش
ــاختار رهبرى تيم خود را به وجود  كارفرما و پيمانكار قواعد، مقررات و س
آورده و روابط كارى آن ها و روش هاى اجرايى و تصميمات لازم در زمان 
ــرفت  پروژه به منظور اجراى هرچه بهتر و رضايت طرفين را در زمان  پيش
ــب تعيين و تأمين مى كند. اين تعريف به هر دو طرف قرارداد توجه  مناس
ــامل مجموعه كارفرما و هم شامل مجموعه پيمانكار  مى كند يعنى هم ش

مى شود.

ــه اى از مكانيزم ها  ــت كار تيمى ، به صورت مجموع ــرف ديگر، كيفي از ط
اساسى تعريف گرديد كه منعكس كننده وظايف محوله و تأثيرات متعامل 
ــكار در اجراى پروژه خواهد بود.اين مكانيزم ها  تيمى بين كارفرما و پيمان
شامل پنج وظيفه ارتباطات ، هماهنگى، احساس وابستگى به تيم، تلاش 

همسو ، پشتيبانى متقابل و اعتماد مؤثر خواهد بود.
ــاى آن قادرند كه با تيم ديگر ارتباطت برقرار  ارتباطـات: يك تيم و اعض
ــورت باز و بدون  ــرات و عقايد خود را به ص ــات داده و نظ ــوده ، اطلاع نم

پنهان كارى در ميان گذارند.
ــم فعاليت ها در برنامه زمان بندى و  هماهنگـى: ايجاد هماهنگى و تنظي
ــم در ارتباط با تيم ديگر و نيز تنظيم فعاليت ها  مرحله بندى بين يك تي

در برنامه اجرايى كلى پروژه.
احساس وابستگى به تيم: وجود احساس « ما نيازمند يكديگريم» بين 
ــاير اعضاى تيم  جهت رسيدن به  افراد و يا تمايل افراد در كار كردن با س

هدف جمعى كه همان اجراى مناسب پروژه است.
تلاش همسو: اولويت قايل شدن و تلاش هاى مضاعف يك تيم در ارتباط 

با تيم ديگر و قبول قواعد و مقررات وضع شده جهت اجراى پروژه.
پشتيبانى متقابل: ميزان پشتيبانى يك تيم از تيم ديگر در حل مسايلى 
كه در حيطه وظيفه تيمى آن ها نيست ولى متعلق به اجراى پروژه است.
ــاى تيم هاى مختلف به منظور پذيرش  اعتمـاد مؤثر: قبول باورهاى اعض
ــت هر تيم، بدون  ــاس انتظارات مثب ــته هاى داوطلبانه آن ها بر اس خواس

كاربرد رفتار فرصت طلبانه در مقابل يكديگر.
نمودار زير، چگونگى ايفاى نقش كيفيت كار گروهى به عنوان عامل واسط 

بين پيشينه همكارى و نتايج حاصله را نشان مى دهد 
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نقش واسطه اى كار تيمى در همكارى پيمانكار و كارفرما (مالك)



تحقيق 2. فرضيات 
پروژه عملكرد  همكارى و  پيشينه   :2-1

1-1-2: نگرش هاى تعاملى:
ــازمانى، گرايش هاى مختلف و يا نقطه نظراتى وجود  در هر روابط درون س
ــد كه مقدم بر ارتباط و روش هاى همكارى با بخش هاى ديگر بوده و  دارن
ــاير بخش ها مورد تأثير قرار خواهند داد. زمانى كه دو سازمان  ارتباط با س
در يك موضوع با يكديگر همكارى مى نمايند، مجموعه اى از قواعد،عوامل 

و يا فرايندها بين هر دو گروه و با همكارى يكديگر تكميل مى گردد.
ــامل اعتماد  ــا و روابط كارى ش ــروژه، گرايش ه ــازمانى پ ــلات س در تعام
ــاركت و  ــرزنش ، مش ــفافيت ، فرهنگ عدم س ــازمانى، عدالت، ش درون س
تمكين از مديريت بالادست به منظور پشتيبانى و حمايت از تيم هاى فعال 
ــه در يك ارتباط كارى بين  ــروژه مدنظر قرار مى گيرد. همان گونه ك در پ
خريدار و فروشنده چنين تعاملاتى ممكن است وجود داشته باشد. اعتماد 
ــه در اجراى پروژه  ــت ك ــازمانى يكى از موارد كليدى موردنظر اس درون س
مدنظر قرار مى گيرد.درنهايت تمكين از مديريت بالادست نيز به عنوان يك 

(H1) .عامل تعيين كننده در روابط همكارى دوجانبه معرفى شده است
2-1-2: اقدامات همكارانه:

ــود كه يك  به مجموعه اى از همكارى هاى موردنياز در عمل گفته مى ش
كارفرما و پيمانكار جهت پيشرفت در پروژه  و سيستم هاى كارى- اجرايى 

بين خود به مرحله اجرا مى گذارند.
ما دو نوع اقدام در اين رابطه را به عنوان شاخص مدنظر قرار مى دهيم:

ــه اى از روش ها و  ــف تيم: مجموع ــاد عناصر مختل ــى و اتح 1. يكپارچگ
ــت كه باعث توانمندسازى محيط كارى به نحوى مى گردد كه  عمليات اس

ــى و آزادانه تبادل  ــم به راحت ــاى تي ــاى اعض ــات و آگاهى ه در آن اطلاع
ــيدن به  ــردد. يكپارچگى تيمى در يك تيم اجرايى پروژه جهت رس مى گ
ــيدن به آن هدف و  ــترك و برنامه ريزى و تعيين خطوط رس ــى مش هدف

دسته بندى وظايف مختلف در اعضاى تيم به وجود مى آورد.
2.اجراى كار به صورت همكارى توأم و متقابل: پيمانكار و كارفرما حداكثر 
تلاش خود را به كار مى برند تا تعهدات مربوط به اجراى پروژه را به صورت 
مشترك انجام دهند.همكارى مشترك معمولاً در موارد زير نمود مى يابد:

 تصميم گيرى مشترك
  ــات به وجود آمده در ــايل پروژه و حل مناقش ــتراك در حل مس اش

هنگام اجراى پروژه
 مديريت ريسك پروژه به صورت مشترك
 تلاش مشترك در ارتباط با رشد مستمر پيشرفت كار

ــند كه همكارى  با توجه به اين دو فرضيه ، محققين به اين نتيجه مى رس
(H2) .بين كارفرما و پيمانكار اثر مثبت بر اجراى پروژه خواهد داشت

3-1-2: توانايى مشترك تيم هاى پروژه:
ــترك تيم هاى پروژه مربوط مى شود به سابقه كار و صلاحيت  توانايى مش
ــك اصل كلى و  ــت پروژه. اين ي ــكار و كارفرما در مديري ــاى پيمان تيم ه
ــاى كارى  ــى انجام كار تيم ه ــتعداد و تواناي ــت كه اس ــده اس شناخته ش
ــت. بنابراين  ــيدن به موفقيت پروژه اس پيمانكارى لازمه غيرقابل انكار رس
ــكاران صاحب صلاحيت را  ــان در انتخاب جهت پروژه ها ، پيمان كارفرماي

جهت انجام پروژه از بازار كار انتخاب مى نمايند.
ــتعداد و توانايى تيم كارى  ــى پروژه، اس ــا افزايش پيچيدگى هاى اجراي ب
ــده خواهد بود. با توجه به  ــان نيز جهت اجراى پروژه تعيين كنن كارفرماي
ــترك پيمانكار و  ــى تيم هاى مش ــده فوق، تواناي ــب توضيح داده ش مطال

(H3) .كارفرما، تأثير مثبتى در اجراى پروژه خواهد داشت
2-2: نقش واسطه اى كار تيمى:

همان گونه كه اشاره شد، بايد ساختار ورودى، واسطه، خروجى را بپذيريم 
ــت، تشخيص دهيم. عوامل ورودى،  تا نقش عواملى را كه در تيم مؤثر اس
ــم) و عوامل خارجى (مانند  ــى (مانند صلاحيت و تركيب تي ــل درون عوام
ــاختار تيم) در رده هاى مختلف (مانند فردى، تيمى و سازمانى)، كه در  س
ــا تيم وجود دارد و در برخورد بين اعضاى تيم فعاليت مى كنند و  رابطه ب
يا به خودى خود وجود خواهند داشت. ورودى ها نقشى ويژه در فرايند كار 
ــاعى و  تيمى ايفا مى كنند، ازجمله هماهنگ نمودن عمليات ، تشريك مس
ــه مجموعه، چگونه  ــد ورودى هاى تيم ها ب ــان مى دهن ــات كه نش ارتباط

درنتيجه نهايى تأثير خواهند داشت.
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ــرف گروه ها به  ــد اجرايى را كه از ط ــت عملكرد فراين ــا، كيفي خروجى ه
مرحله اجرا درمى آيد، انعكاس مى دهد.

ــت فعاليت هاى اعضا و تيم ها را بر  ــك پروژه، كار تيمى، ماهي در درون ي
ــاعى و كار توأم منعكس مى نمايد. تأثير كار تيمى در  اساس اشتراك مس
ــتدل و به خوبى در بررسى جوانب مديريت پروژه  اجراى پروژه به طور مس
ــان داده شده است و اين مسيله يكى از آخرين عوامل مؤثر بر موفقيت  نش

مديران پروژه اى است كه آن را اعمال مى نمايند.
در ارتباط با اقدامات مشترك در ارتباط با اجراى پروژه، محققين دريافتند 

كه:
ــطه مؤثر در روابط  ــابه يك واس H4: كيفيت و ويژگى هاى كار تيمى مش

بين اعضاى گروه در اجراى پروژه عمل مى كند.
H5: كيفيت و ويژگى هاى كار تيمى مشابه يك واسطه مؤثر بر همكارى  

در اجراى پروژه عمل مى كند.
ــر در  ــطه مؤث ــك واس ــابه ي ــاى كار تيمى مش ــت و ويژگى ه H6: كيفي

استعدادهاى مشترك در اجراى پروژه عمل مى نمايد.
3-2: مشاهده نتايج ارتباط كارى مستمر:

ــتمر  يكى از نتايج مهم اجراى خوب پروژه، ايجاد قابليت ارتباط كارى مس
ــمى طولانى مدت در انجام پروژه ها، مشكل  ــت. با ايجاد ارتباطات رس اس
است كه به نتايج مطلوبى در مقايسه با روابط تعريف شده تيم هاى اجرايى 
ــيم. اين نتيجه خصوصاً در پروژه هاى بزرگى كه  در يك پروژه بزرگ برس

فقط براى يك بار انجام مى گردد، بيشتر به چشم مى خورد.
ــه همكارى هاى  ــت طرفين را ب ــروژه موفق ممكن اس ــال يك پ درهرح
مشتركى در پروژه هاى آينده تشويق و هدايت نمايد و به عنوان اساس يك 
همكارى درازمدت عمل كند و باعث شود كه حداقل به عنوان يك همكار 

خوب روى يكديگر حساب نمايند.
درنتيجه محققين در اين مقاله دريافتند كه:

ــطه  H7: كيفيت و ويژگى هاى كار تيمى و اجراى پروژه به عنوان يك واس
مؤثر در حصول نتايج كارى مستمر عمل مى نمايد.

ــطه  H8: كيفيت و ويژگى هاى كار تيمى و اجراى پروژه به عنوان يك واس
مؤثر بر همكارى  در حصول نتايج كارى مستمر عمل مى نمايد.

ــطه  H9: كيفيت و ويژگى هاى كار تيمى و اجراى پروژه به عنوان يك واس
مؤثر در توانايى هاى مشترك در نتايج كارى مستمر عمل مى نمايد.

3. روش شناسى (شناخت روش ها)
ــى مثبت را ارايه  ــده در اين مقاله نگرش مدل قابل قبول و فرضيات ارايه ش
مى نمايد و آن نيز از نتايج استدلال هاى استقرايى و قياسى و نيز سنجش 

موضوعى حاصل مى گردد. 
تحقيق  4. روش  

ــازى معادلات  ــات خود از مدل س ــراى آزمايش صحت فرضي ــن ب محققي
ساختارى (PLS-SEM) استفاده نمودند.به طوركلى در اين روش دو نوع 
 .PL-SEM و ديگرى CB-SEM ــترس موجود است. يكى مدل در دس
اولى بر اساس بهينه سازى خصوصيات كلى به منظور تعيين مدل مناسب 
و دومى به منظور تعيين حداكثر ظرفيت هاى پنهان درونى ساختار به كار 

مى روند.
5.نتايج 

ــود از ظرفيت تيم هاى  ــنهاد مى ش ــاس نتايج اين تحقيق ، پيش ــر اس 1. ب
ــاركتى و نگرش هاى ارتباطى  ــمى فعاليت هاى مش پروژه ها ، اقدامات رس
ــب موفقيت تيم استفاده شود بدون اينكه فرايندهاى  مشترك جهت كس
ــد. در غير اين صورت ، تيم ها در استفاده  توجه دايمى و روزانه نيازى باش

از تعاملات رسمى خود دچار مشكل مى شوند. 
ضمن آنكه مديران ارشد و مديران پروژه كارفرما و پيمانكار بايد به توسعه 

و استفاده از ظرفيت تيم ها بپردازند.
ــت،  ــاهدات بوده اس ــه دليل آنكه مبتنى بر مش ــن تحقيق ب ــج اي 2. نتاي
باوجودآنكه علل را نشان مى دهد اما بااين حال روى بعضى عوامل احتمالى 
مؤثر بر تحقيق كنترل نداشته ، ازاين رو محدوديت هايى را دارا است.خاصه 
آنكه به دليل آنكه 75 درصد از پروژه هاى انتخابى ، اروپايى بوده اند، براى 

پروژه هاى غيراروپايى بايد بررسى هايى مجزا صورت پذيرد.
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مديريت رژيم هاى اقتصاد كلان 
سيدسجاد موسوىسيدسجاد موسوى

استاد دانشگاه آزاد تهران غرباستاد دانشگاه آزاد تهران غرب

مقـدمـــه
اقتصاد ايرانى: نظريه هاى موجود درباره نظام هاى ارزى بيان مى كنند نظام ارزى براى رسيدن به اهدافى چون ثبات بخش حقيقى، تورم پايين و ثبات 
ــت پولى بيان مى كند هدفگذارى تورمى، هدفگذارى پولى و  ــت. تفسيرى مرسوم از تاريخچه سياس ــته اس ــازوكارهاى پولى وابس مالى تاحد زيادى به س

نظام هاى ارزى چارچوب هاى رقيب براى سياستگذارى پولى هستند.
ــورهاى مختلف براى ثبات بخش حقيقى، با تجارت و سوالات ارزى متفاوتى روبه  ــتاندارد طلا تا قبل از توافقنامه برتون وودز، كش از زمان تعليق نظام اس
ــته بودند، با اين سوال روبه رو بودند كه آيا بايد با  ــتاندارد طلا را زيرپا گذاش ــورهايى كه براى تامين مالى هزينه هاى جنگ اس رو بودند. در اين دوره كش

نرخ تبديل دوران قبل از جنگ، به نظام استاندارد طلا بازگردند؟
ــت پولى صلاحديدى در يك نظام ارزى تحليل كرد. براين مبنا  ــت پولى را مى توان با توجه به هزينه تغيير يا امكان سياس به گزارش تعادل، اعتبار سياس
نظام هاى ارزى ميخكوب سخت داراى بيشترين محدوديت هستند. در اين دسته از نظام هاى ارزى، كميته ارزى، به دليل وجود امكان تغيير نرخ تعديل، 

انعطاف بيشترى نسبت به اعضاى اتحاديه پولى و پذيرش واحد پول خارجى دارد و لذا اعتبار نسبى كمترى براى سياست گذار نيز به وجود مى آورند.
چيست؟ اقتصاد كلان 

ــترس تئورى اقتصاد، به خصوص در دهه هاى اخير مباحث تئوريك اقتصاد به صورت هاى مختلف مورد طبقه بندى قرار گرفته اند. يكى از  همراه با گس
مهمترين شكل هاى طبقه بندى اين مباحث، تقسيم بندى موضوعى اقتصاد به اقتصاد خرد و اقتصاد كلان است. در تقسيم بندى اقتصاد به خرد و كلان، 
اقتصاد خرد محدوده اى از علم اقتصاد است كه در آن به تجزيه و تحليل رفتارهاى اقتصادى انفرادى و مسايل مربوط به پديده هاى اقتصادى غير كلى 

مى پردازد. در مقابل اقتصاد كلان مطالعه پديده هاى كلى اقتصاد است.
ــت خاص و يا تجزيه و تحليل تصميم گيرى انفرادى توليد كنندگان يك  ــور مثال تجزيه و تحليل رفتار انفرادى مصرف كنندگان يك كالا يا خدم ــه ط ب

كالا يا خدمت در مورد ميزان توليد و قيمت آن در تئورى اقتصاد خرد مورد بررسى قرار مى گيرد.
همچنين تجزيه و تحليل سطح اشتغال و ميزان دستمزد نيروى كار در يك بنگاه (يا صنعت) خاص از موضوعات مورد بحث در اقتصاد خرد مى باشد.در 
مقابل تجزيه و تحليل سطح توليد براى كل اقتصاد، يا سطح متوسط دستمزد كارگران شاغل در سطح ملى و يا مطالعه وضعيت سطح قيمت ها در كل 

اقتصاد در محدوده مطالعه اقتصاد كلان است.
ــخص مى كند اما هنوز تعريف دقيقى از اقتصاد كلان نكرده ايم .به هر حال همانطور كه از  اگر چه مثال هاى بالا تا حدودى محدوده اقتصاد كلان را مش
علم تعاريف متعددى شده است، از اقتصاد كلان نيز تعاريف مختلفى مى شود اما نكته قابل ذكر آن است كه در مورد تعريف اقتصاد كلان توافق بيشترى 

وجود دارد و به همين دليل تعريف ها بسيار به هم نزديك اند.
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ــناخت  ــت از ش ــور مختصر علم عبارت اس به ط
ــن  بي ــط  رواب از  ــن  يافت ــى  آگاه و  ــا  پديده ه
در  ــف  مختل ــوم  عل ــاوت  تف ــت.اما  پديده هاس

پديده هاى متفاوت آنهاست.
ــراى تعريف علم فيزيك به طور  به عنوان مثال ب
ــت از  خلاصه ميتوان گفت علم فيزيك عبارت اس
ــى و آگاهى يافتن از  ــناخت پديده هاى فيزيك ش

روابط بين آنها….
علم اقتصاد نيز عبارت است از شناخت پديده هاى 
اقتصادى و آگاهى يافتن از روابط بين پديده هاى 

اقتصادى.
كرد : تعريف  چنين  ميتوان  نيز  اقتصاد كلان را 

ــت از شناخت پديده هاى  اقتصاد كلان عبارت اس
ــط بين  ــن از رواب ــى يافت ــاد و آگاه كلان اقتص

پديده هاى كلان اقتصادى.
ــاد كلان را  ــاص از اقتص ــف خ ــر 3 تعري در زي
ــف به ترتيب  ــه اگر چه اين تعاري ــم ك برگزيده اي
ــال تا حدود  ــا در عين ح ــوند ام كامل تر مى ش

زيادى مكمل يكديگر نيز مى باشند.
ــل متغير هاى  ــه و تحلي ــاد كلان تجزي 1- اقتص

اقتصادى در سطح كل يا ملى است.
2- اقتصاد كلان عبارت است از مطالعه پديده ها 
ــطح كل  و متغير هاى كلى اقتصاد، به خصوص س
ــكيل دهنده آن، سطح  توليد جامعه و عوامل تش
ــطح اشتغال، رشد اقتصادى،  عمومى قيمت ها، س
ــتمزد ها براى تمامى كارگران شاغل  متوسط دس

در اقتصاد و نظاير اينها.
ــل  ــه و تحلي ــه و تجزي ــاد كلان مطالع 3- اقتص
ــى  ــا و متغير هاى كلى اقتصادى، بررس پديده ه
ــى و اتخاذ  ــر پيش بين ــن آنها به منظ ــط بي رواب
ــح  تصحي و  ــده  آين در  ــب  مناس ــت هاى  سياس

سياست ها و تصميمات اقتصادى گدشته است.
تعريف سوم در راستاى كار معامله گران بازارهاى 

مالى قرار نمى گيرد.
امـا مهمتريـن موضوعـات مـورد بحث در 

اقتصاد كلان عبارت اند از:
1- تعريف و تشريح مفهوم شاخص هاى مختلف 
ــادى، درآمد و توليد  ــد اقتص اقتصادى نظير رش
ــت، تراز  ــاخص هاى قيم ــورم، ش ــرخ ت ــى، ن مل
ــول، حجم  ــكارى، پ ــتغال و بي ــا، اش پرداخت ه
ــاخص هاى مربوط به آن  نقدينگى، بازار پول و ش
ــاخص هاى  ــناخت رابطه بين ش ــن ش و همچني
ــاير جوامع و  ــى يك جامعه با س ــادى و مال اقتص
ــاخص هاى هر  ــناخت رابطه بين ش همچنين ش

بخش
2- طريقه حسابدارى(محاسبه)شاخص هاى فوق

ــت گذارى هاى كلان  ــورد سياس ــث در م 3- بح
اقتصادى

ــت كه به  ــش از هفت دهه نيس ــاد كلان بي اقتص
ــاد درآمده  ــاخه اى مجزا از علم اقتص ــورت ش ص
است اما در همين مدت نسبتا كوتاه اقتصاد كلان 
ــث تئوريك پيدا كرده  ــگاه ويژه اى در مباح جاي

است.
اقتصاد كلان در درون خود كشمكش هاى بسيار 
را تجربه كرده است و هنوز بحث و گفتگو درباره 
ــف ميان اقتصاددانان ادامه دارد. موضوعات مختل
ــادى طيف هاى  ــان مكتب هاى اقتص در اين مي
ــار  ــادى را در كن ــرات اقتص ــترده اى از تفك گس
ــرار داده اند.طرفداران مكتب اقتصادى  يكديگر ق
كينز و مكتب كلاسيك دير زمانى است كه رو در 

روى هم قرار گرفته اند.
ارز تعيين نرخ  مختلف  رژيم هاى  بررسى 

ــرخ ارز، به عنوان يكى از عوامل كلان اقتصادى،  ن
ــه جامعه اقتصادى و مالى قرار  همواره مورد توج
ــت. در واقع، اين نرخ بيان گر شرايط  ــته اس داش
ــه  ــورها بوده و عاملى جهت مقايس اقتصادى كش
ــت. از اين رو،  اقتصاد ملى با اقتصاد ملل ديگر اس
ــرايط  ــت هاى ارزى با توجه به ش انتخاب سياس
اقتصادى به گونه اى كه منجر به استقرار سيستم 
ــود نه تنها مى تواند راهى در  ــب نرخ ارز ش مناس

ــد، بلكه به نوبه  ــمت گيرى رشد و توسعه باش س
خود بر عوامل كلان ديگر نيز اثرگذار خواهد بود.

ــن و تاثيرگذارترين  ــث رژيم ارزى از مهم تري بح
مباحث در حوزه اقتصاد كلان و اقتصاد بين الملل 
ــورى مديريت  ــت. نوع رژيم ارزى در هر كش اس
پولى و بازرگانى و تراز پرداخت ها و بخش بانكى 
ــيعى از متغيرهاى  ــوزه وس ــى ح ــور كل ــه ط و ب
اقتصادى در هر كشور را تحت تآثير قرار مى دهد. 
از سوى ديگر، انتخاب نوع رژيم ارزى نيز به نوبه 
ــرايط اقتصادى كشورهاست و  خود تحت تاثير ش
ــدا از آن صورت نمى پذيرد. تنوع اين الگوها از  ج
ــى از پيچيدگى رفتار نرخ ارز و از  يك طرف ناش
طرف ديگر ناشى از اهميت آن در زمينه مناسبات 
تجارت بين الملل و سياست گذارى در قبال تراز 
ــت كه  ــد توجه داش ــه، باي ــت. البت پرداخت هاس
ــته به نوع رژيم ارزى از  ــت هاى ارزى بس سياس
كانال هاى مختلفى متغيرهاى كلان اقتصادى را 

تحت تآثير قرار مى دهد.
ارز تعريف 

يكى از مهم ترين اهداف و سياست هاى اقتصادى 
كشورها رشد و توسعه اقتصادى و كسب حداكثر 
وجوه ارزى ناشى از صادرات كالا و خدمات است. 
چنانچه صادرات كالاها و خدمات و سرمايه گذارى 
ــا و خدمات و  ــتر از واردات كالاه ــور بيش در كش
ــور با مازاد تراز ارزى  ــد، كش ــرمايه باش خروج س
مواجه مى شود كه در حقيقت عامل محرك رشد 
اقتصادى است. رشد اقتصادى با توسعه بازارهاى 
ــى و افزايش كارايى و توليد و نهايتا افزايش  داخل

كيفيت كالاها و خدمات همراه است.
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ــاى مهم براى  ــرخ ارز از فاكتور ه ــن به ن پرداخت
ــد اقتصادى خواهد بود. نرخ ارز و  رسيدن به رش
ــت انتخاب صحيح و  ــان هاى آن و در حقيق نوس
ــى در  مهم ــر  تاثي ارزى  ــاى  نظام ه ــه  بهين
ــور و صادرات و واردات  سرمايه گذارى ها در كش
ــيار  ــت و بنابراين داراى اهميت بس ــد داش خواه
ــئولان اقتصادى كشور است. در  بالايى براى مس
ــگ معين، ارز به ارزش و بها و قيمت و نرخ  فرهن
يا برابرى پول داخلى با پول هاى بيگانه(خارجى) 
ــات بازرگانى و  ــت . در مكالم ــده اس ــف ش تعري
ــى پول رايج خارجى  ــادى امروز، ارز به معن اقتص
ــت و طبق تعريف ماليه از ارز  ــده اس استفاده ش
ــيع و بسط يافته شامل  خارجى ارز در مفهوم وس
ــت.  ــايل پولى پرداخت هاى خارجى اس كليه وس
واژه  ارز  در بانك دارى بين المللى به معناى پول 
ــت كه گاهى صفت  خارجى  را هم به  خارجى اس
ــورت  ارز خارجى  به كار  ــد و به ص آن مى  افزاين
ــا پول ملى يا پول  ــد تا وجه تمايز آن را ب مى  برن
ــور معلوم كنند. واژه سعر  رايج در داخل يك كش
ــى بيشتر به  ــت كه در فارس  نيز به معناى ارز اس
صيغه جمع يعنى اسعار به معناى پول هاى بيگانه 
ــود. به كار بردن تركيب  اسعار  ــتعمال مى ش اس

خارجى  هم در فارسى معمول است.
ارزى رژيم هاى 

ــور در حقيقت قدرت  ــى يك كش ــول مل ارزش پ
برابرى آن با پول كشورهاى ديگر است و نرخ ارز 
ــبت به پول هاى ديگر  بيان گر ارزش يك پول نس
و  ــارت  تج آن  ــاى  تقاض و  ــه  عرض ــه  ك ــت  اس
ــر قرار  ــل را تحت تاثي ــن المل ــاى بي پرداخت ه
ــور  ــن، ارزش پول ملى هر كش ــد. بنابراي مى ده
ــاخص هاى  ــرد واقعى ش ــل ك ــان دهنده عم نش
ــور بوده و نرخ تبديل پول امرى  اقتصادى آن كش
دستورى نيست. هرچند برخى دولت ها در تعيين 
ــرخ ارز دخالت  ــت ها و رژيم هاى تثبيت ن سياس
ــرخ مبادله بر  ــاى جهانى ن ــد، در بازاره مى كنن

ــه معرفى برخى  ــت. در اين جا، ب مبناى بازار اس
رژيم هاى ارزى خواهيم پرداخت.

ــا از رژيم هاى  ــات اقتصادى تنه ــه در نظري گرچ
ــود، در عمل  ــناور نام برده مى ش ارزى ثابت و ش
تنوع نسبتا وسيعى از انواع رژيم هاى ارزى وجود 
ــا توجه به اين تنوع و نيز آثار و پى آمدها  دارد . ب
ــواع رژيم هاى مختلف ارزى،  و نيز ويژگى هاى ان
ــب مسيله اى واقعا  انتخاب يك رژيم ارزى مناس

پيچيده است.
منظور از رژيم هاى ارزى روشى است كه كشورها 
به وسيله آن ارز خود را در مقابل ارزهاى خارجى 
ــاى آن ها مديريت مى كنند. اين رژيم ها  و بازاره
ــت و  ــت هاى پولى اس ــا سياس ــيار مرتبط ب بس
هر دوى آن ها به عوامل يكسانى بستگى دارد. به 
ديگر معنا، رژيم ارزى به ترتيباتى اطلاق مى شود 
ــه براى بازپرداخت وجوه و تعيين نرخ ارز ميان  ك
ــن  ــم تري ــود دارد. مه ــورها وج ــى از كش گروه
ــت از: رژيم  مولفه هاى رژيم هاى ارزى عبارت اس
ارزى، وجود دارد كه تغيير اين نحوه تخصيص آن 
ــازوكار تعيين نرخ  بين بخش هاى اقتصادى و س

ارز مولفه ها منجر به تغيير رژيم ارزى مى شود.
ــت كه دولت يك  ــرايطى اس يك رژيم نرخ ارز ش
ــرايط نرخ ارز  ــور اجازه مى دهد تحت آن ش كش
ــود. با توجه به ميزان دخالت دولت در  تعيين ش

ــن نرخ ارز  ــاى مختلفى براى تعيي ــازار، رژيم ه ب
ــا رژيم نرخ  ــه دو حالت جدى آنه ــود دارد ك وج

شناور ارز و رژيم نرخ ثابت ارز است.
ــه در آن يك  ــت ك ارزى: رژيمى اس رژيـم ثابت    -1
ــك مركزى نرخ  ــه نام بان ــى مركزى ب ارگان پول
ــرى پول داخلى را با يك يا چند پول خارجى  براب
ــاس قانون تصويب  اعلام مى كند. اين رژيم براس
ــى تغيير  ــن نرخ وقت ــت اي ــود و در حقيق مى ش
ــد نه عواملى  ــه قانون آن را تغيير ده مى كند ك
ــت هاى پولى. به عبارت ديگر،  ديگر مانند سياس
در اين نوع رژيم ارزى، نرخ برابرى پول يك كشور 
با يك پول خارجى يا سبدى از پول هاى خارجى 
ــوان  عن ــه  ب آن  از  ــولا  معم و  ــود  مى ش ــل  قف
ــود. در اين  ــام ارزى ياد مى ش ــن نظ ناكارآمدتري
سيستم، دولت و بانك مركزى يك كشور نرخ ارز 
ــد. اگر  ــت نگه مى دارن ــى ثاب ــطح معين را در س
ــم تقاضا يا عرضه تغيير كند،  چنانچه در اين رژي
ــزى آن قدر در بازار دخالت مى كند تا  بانك مرك
نرخ ارز در سطح توافق شده(قانونى) تثبيت شود. 
در حالتى كه نرخ ارز ثابت است، بانك مركزى با 
دخالت در بازار ارز و از طريق خريدوفروش ارز و 
با تغيير ذخايرش اقدام به تثبيت نرخ ارز مى كند. 
علاوه بر اين، نرخ ثابت ارز مانع استفاده دولت از 
ــتقل براى رسيدن به ــت پولى داخلى مس سياس
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ــرايط ويژه نرخ  ــود، اما در ش ثبات داخلى مى ش
ثابت ارز به علت اطمينان و پايدارى ارجح است؛ 

كه اين مسيله هميشه مصداق ندارد.
ــناور يا انعطاف پذير  ارزى: رژيم ش رژيـم شـناور    -2
ارزى رژيمى است كه بر طبق آن به ارز در داخل 
ــاى ارز خارجى  ــاس بازاره ــود براس اجازه مى ش
نوسان كند. البته، هيچ ارزى در دنيا وجود ندارد 
ــا بازارهاى ارزى  ــلا و تمام ــه ارزش آن را كام ك
ــتثناى دلار آمريكا  ــه اس ــى تعيين كند ب خارج
وكانادا. در چنين سيستمى، نيروهاى بازار(عرضه 
ــاى ارز) تعيين كننده نرخ ارزند و دولت و  و تقاض
بانك مركزى دخالتى در تعيين نرخ ارز ندارند. در 
ــه تقاضاى ارز خارجى(مثلا  اين رژيم، اگر چنانچ
ــرف كالاهاى آن  ــتر به مص ــبب علاقه بيش به س
ــرخ آن افزايش مى يابد و  ــور) افزايش يابد، ن كش
برعكس در حالى كه با افزايش عرضه ارز( مثلا به 
ــور به كالاهاى  ــتر مردم آن كش علت علاقه بيش
ــود كه با كاهش نرخ آن  خارجى) ملاحظه مى ش
ارز مواجه مى شويم. به عبارت ديگر، رژيمى است 
ــئولان اقتصادى از طريق نرخ بهره  كه در آن مس
ــت پولى درمديريت و تثبيت نرخ  يا اعمال سياس
ارز دخالتى نمى كنند. البته، گاهى، دخالت بسيار 
ــرخ ارز صورت  ــان ن ــدودى براى كاهش نوس مح
ــناور آزاد، مديريت نرخ ارز  مى دهند. در رژيم ش
بر اساس بازار صورت مى گيرد. به هرحال، عوامل 
ــددى اين نرخ را تحت تاثير قرار مى دهد كه  متع
ــت. در  ــادلات ارزى دولت نيز جزيى از آن اس مب
اين رژيم، دخالت هاى رسمى  در بازار ارز خارجى 
ــا هدف تعديل  ــدرت و بااحتياط و معمولا ب ــه ن ب
ــان هاى زياد  تغييرات نرخ ارز و جلوگيرى از نوس
ــراى نرخ ارز  ــطح معينى ب ــرد و س ــام مى گي انج
تعيين نمى شود در صورتى كه در حالت شناورى 
ــى در بازار  ــزى دخالت ــون بانك مرك ــرخ ارز چ ن
نمى كند لذا تغيير نرخ ارز تاثيرى در ذخاير بانك 

مركزى ندارد.
ــناور  ــد نرخ ش ــان معتقدن ــيارى از اقتصاددان بس
ــبت به نرخ ثابت ارجح است، زيرا نرخ شناور  نس
ــت و  ــاس اس ــبت به بازار ارزى خارجى حس نس
ــان مى دهد. نرخ هاى ارز انعطاف پذير  واكنش نش
ــم مى كند كه  ــورها فراه ــن امكان را براى كش اي
ــيدن به  ــت هاى داخلى خود را با هدف رس سياس
نرخ تورم و بى كارى دل خواه(مبادله بين تورم و 
بى كارى) دنبال كنند. پيش نياز يك رژيم ارزى 

شناور توسعه بازارهاى مالى كشور است.
مديريت شده: در اين رژيم، مسئولان  رژيم شناور   -3
ــطحى  ــرخ ارز بايد در چه س ــورد اين كه ن در م
ــت مى كنند، اما هيچ مرز يا نرخ  قرار بگيرد دخال
ــا اگر نرخ ارز افزايش  برابرى اعلام نمى كنند، ام
شديدى پيدا كند، مسئولان وارد عمل مى شوند 
و با تغيير نرخ بهره يا از طريق سياست هاى ورود 
ــر مى گذارند.  ــرخ ارز تاثي ــرمايه بر ن و خروج س
ــت مقامات پولى تلاش  ــن باره، مى توان گف در اي
ــتن يك مسير يا  مى كنند تا نرخ ارز را بدون داش

هدف از پيش تعيين شده متاثر كنند. 
شاخص هاى مديريتى نرخ ارز در اين روش شامل 
ــر بين المللى و  ــراز پرداخت ها و ذخاي وضعيت ت
توسعه بازارهاى موازى و نبود تعديل هاى خودكار 
ــت. دخالت مقامات پولى در بازار ممكن است  اس

مستقيم يا غير مستقيم باشد.
ــيارى از كشورها، اگرچه نرخ ارز در  در عمل، بس
ــت، با دخالت در بازار ارز و  ــان شناور اس كشورش
ــطح مورد نظر  ــروش آن نرخ ارز را به س خريدوف
هدايت مى كنند. براى مثال، رژيم نرخ ارز كنونى 
ــده است، زيرا  ــناور مديريت ش ايران يك نوع ش
دولت از دوره اى به دوره ديگر به منظور افزايش 
ــول ملى(ريال) در برابر  و يا كاهش نرخ تبديل پ

پول هاى ديگر(ارز) دخالت ميكند.
ــه نرخ ارز  رژيـم شـناور خزنـده: در اين رژيم، ب  -4
ــول ارزش  ــود كه تا حدى ح ــازه داده مى ش اج
ــورت دوره اى  ــد و به ص ــان كن مركزى آن نوس
تعديل مى شود. اين رژيم يك مرز وسيع دارد؛ به 
ــل اين كه تخمين دقيق نرخ ارز تعادلى عملا  دلي
ــه اى را در نظر  ــن دامن ــت بنابراي ــن اس ناممك
ــاى عرضه و تقاضاى بازار  مى گيرند كه به نيروه
واكنش نشان دهد. نرخ ارز از پيش تعيين شده يا 
ــاخص هاى  ــده به دنبال ش ــرل ش ــه روش كنت ب
اقتصادى حركت مى كند. به عبارت ديگر، شناور 
ــت كه نرخ هاى  خزنده بودن نرخ ارز بدين معناس
ــن كند. گرچه در  ــد نيروهاى بازار تعيي ارز را باي
ــازار دخالت هايى  ــناور خزنده در ب رژيم ارزى ش
براى كاهش از نوسان هاى زياد صورت مى گيرد، 
ــده عوامل ــازار عم ــاى ب ــال نيروه ــن ح ــا اي ب
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تعيين كننده نرخ هاى ارز است. 
ــمى  يا  ــورى(به طور رس ميخكوب ثابت: كش  -5
ــمى) پول رايج خود را در مقابل يك پول  غير رس
ــبدى از پول هاى طرف هاى تجارى  خارجى يا س
اصلى يا شركاى مالى ميخكوب مى كند كه وزن 
ــبد ارزى توزيع جغرافيايى  هر پول خارجى در س
ــرمايه را انعكاس  ــارت و خدمات يا جريان س تج

مى دهد. نرخ ارز در اين حالت قطعى نيست. نرخ 
ــت در يك حد بسيار كوچك (1+  ارز ممكن اس
ــان كند يا  ــرخ اصلى نوس ــول ن ــد) ح و1-  درص
ــت براى  ــرخ ارز ممكن اس ــر و حداقل ن حداكث
حداقل سه ماه در حد كوچك 2 درصد حول نرخ 
ــات پولى آماده اند تا نرخ  اصلى باقى بماند. مقام
ــتقيم (خريدوفروش ارز  ارز ثابت را با دخالت مس
ــتفاده  ــتقيم ( اس ــت غير مس ــا دخال ــازار) ي در ب
ــره و وضع مقررات  ــت نرخ به تهاجمى  از سياس
ارزى و ترغيب اخلاقى يا دخالت به وسيله ديگر 

نهادهاى عمومى) حفظ كنند.
ــه اين نرخ ارز  رژيـم خزنده ثابـت با حد افقى: ب  -6
اجازه داده مى شود كه تا يك حد ثابت (بيشتر از 
يك درصد) حول نرخ مركزى نوسان كند. ارزش 
ــان يعنى حداقل  ــول داخلى در حد اصلى نوس پ
ــده يا  ــد حول نرخ اصلى ثابت ش (1+ و1-)  درص

حداكثر و حداقل نرخ ارز در حد كوچك 2  درصد 
ــته به دامنه  ــود. بس حول نرخ اصلى حفظ مى ش
تغييرات نرخ ارز درجه هاى محدودى از احتياط 

در سياست پولى وجود دارد.
ــى به صورت  ميخكـوب خزنـده: پول داخل   -7
دوره اى به اندازه اندكى در مقابل نرخ ثابت يا در 
پاسخ به تغييرات شاخص هاى مقدارى انتخابى از 

ــركاى  ــته تورم در مقابل ش قبيل تغييرات گذش
ــن هدف تورمى و  ــى تجارى و تغييرات مابي اصل
ــركاى اصلى تجارى و غيره  ــورم انتظارى در ش ت
ــاس  ــود. نرخ خزش مى تواند بر اس تعديل مى ش
ــده نرخ ارز(نگاه به عقب)  تغييرات تورم زدايى ش
ــده يا  ــت از پيش اعلام ش ــرخ ثاب ــبت به ن يا نس
ــگاه به جلو)  ــده تورم (ن ــى ش ــرات پيش بين تغيي
ــده محدوديت هاى  ــوب خزن ــود. ميخك تنظيم ش
ــابه ميخكوب ثابت را بر سياست پولى تحميل  مش

مى كند.
اقتصاد كلان ارزى بر  اثرات نظام هاى 

نظريه هاى انتخاب ارز نشان مى دهند، نظام هاى 
ــر عملكرد اقتصاد  ــد اثرات مهمى ب ارزى مى توانن
ــن نظام هاى ارزى  ــند. همچني ــته باش كلان داش
ــاوت در ويژگى هاى  ــود تف ــف به دليل وج مختل
ــت پولى،  منحصربه فرد خود (محدوديت بر سياس

ــار متفاوتى بر اقتصاد  ــاد اعتبار و...) آث درجه ايج
ــت. آثار نظام هاى ارزى مختلف، در  خواهند داش
ــد  ــى رش ــاد كلان يعن ــداف اقتص ــوب اه چارچ
ــات)، ثبات بخش  ــا ثب ــورم (كم و ب ــادى، ت اقتص
ــت. در ادامه  حقيقى و ثبات مالى قابل تحليل اس
ــاى ارزى مختلف در قالب اين چهار هدف  نظام ه

بررسى مى شود.
اقتصادى رشد 

ــازوكار كلى مى توانند به  نظام هاى ارزى از دو س
ــام ارزى در  ــد اقتصادى كمك كنند. يك نظ رش
صورتى كه زمينه گسترش تجارت را فراهم كند يا 
ــرمايه گذارى را  هزينه تامين مالى خارجى در س
كاهش دهد، به رشد اقتصادى كمك خواهد كرد.

ــن منظر بر  ــاى ارزى ثابت از اي ــد نظام ه هرچن
نظامهاى شناور برترى دارند، اما وجود تفاوت هايى 
در اين نظام ها آنها را از يكديگر متمايز مى كنند. 
در ميان نظام هاى ميخكوب سخت، پذيرش واحد 
پولى خارجى و كميته ارزى موجب تسهيل روابط 
تجارى با كشور لنگر مى شود درحالى كه اتحاديه 
ــورهاى  ــترش روابط متقابل كش پولى موجب گس
ــد. در نظام هاى ميخكوب  عضو اتحاديه خواهد ش
ــخت، به وجود آمدن بهينگى پولى در رابطه با  س
ــور لنگر و كل  ــورها به نظام ارزى كش ــاير كش س

اتحاديه پولى وابسته است.
نظام هاى ميخكوب ملايم در مقايسه با نظام هاى 
ــات كمتر نرخ ارز و  ــخت، به دليل ثب ميخكوب س
ــرايط  ــر ش ــتر ارزى، كمت ــانات بيش ــود نوس وج
بهينه گى پولى را به وجود مى آورند. اين بهينه گى 
ــت.  ــان نيس در ميان تمامى اين نظام ها نيز يكس
دامنه نوسان، تواتر و شيوه تعديل بر اين بهينه گى 

موثر است.
تورم

ــه چارچوب هايى كه  ــاى ارزى با توجه ب نظام ه
براى سياست گذارى ايجاد مى كنند، مى توانند 
ــن تاثير از ــند. اي ــرل تورم نيز موثر باش ــر كنت ب
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ساز و كار قاعده مند سازى سياست پولى و اثر بر 
ــت ها ممكن خواهد بود. كسب  اعتبار اين سياس
اعتبار براى تعهد سياست گذار پولى به تورم كم، 
ــه موجب  ــت ك ــن دلايلى اس ــى از مهم تري يك
ــعه ــورهاى درحال توس ــود برخى از كش مى ش

ــابقه بى انضباطى مالى و پولى- نظام هاى  - با س
ارزى ثابت را انتخاب كنند. نظام هاى ارزى ثابت 
ــى تعريف  ــت پول ــوب خاصى براى سياس چارچ
ــخت  ــوب س ــاى ارزى ميخك ــد. نظام ه مى كنن
ــديدا محدوده كنندهاى بر سياست  چارچوب ش
پولى كشور پذيرنده اعمال مى كنند تا جايى كه 
ــود امكان تداوم  اين محدوديت ها موجب مى ش
ــت پولى از بين برود. اين  ــلطه مالى بر سياس س
ــاى ارزى ميخكوب  ــه نظام ه ــت ك درحالى اس
منعطف، مخصوصا در صورت وجود محدوديت بر 
ــرمايه، همچنان توانايى بيشترى براى  تحرك س
ــد را دارند.  ــت هاى كمتر قاعده من اتخاذ سياس
اعتبار سياست پولى را مى توان با توجه به هزينه 
تغيير يا امكان سياست پولى صلاحديدى در يك 
ــا نظام هاى  ــل كرد. براين مبن ــام ارزى تحلي نظ
ارزى ميخكوب سخت داراى بيشترين محدوديت 
ــتند. در اين دسته از نظام هاى ارزى، كميته  هس
ــكان تغيير نرخ تعديل،  ــه دليل وجود ام ارزى، ب
ــترى نسبت به اعضاى اتحاديه پولى  انعطاف بيش

ــى دارد و لذا اعتبار  ــرش واحد پول خارج و پذي
ــت گذار نيز به وجود  ــبى كمترى براى سياس نس
مى آورند. طيف نظام هاى ميخكوب ملايم علاوه 
ــبت به  ــاى كمترى نس ــه محدوديت ه ــر اينك ب
نظام هاى ارزى ميخكوب سخت دارند، در صورت 
ــرايطى - نظير بيكارى زياد- كه هزينه  وجود ش
ــط را افزايش  ــى منضب ــت پول ــه سياس تعهد ب
مى دهد، اعتبار كمترى براى سياست گذار پولى 
ــت پولى در  ــد. اعتبار سياس ــود مى آورن به وج
ــت پولى كشور لنگر نيز  نظام هاى ثابت به سياس
ــر بيان مى كند ايجاد لنگر  ــت. فيش ــته اس وابس
ــوال روبه روست كه «چه كسى  ــمى با اين س اس
ــت از محافظان وجود دارد». از اين  براى محافظ
ــورهاى پذيرنده نظام ارزى. ثابت نرخ ارز  رو كش
خود را به كشورهايى با سياست پولى معتبر لنگر 
ــا در صورت عدم وجود اين تعهد در  مى كنند ام
كشور لنگر اعتبار سياست پولى كاهش مى يابد.

حقيقى ثبات بخش 
ــت پولى  ــاى ارزى با اثراتى كه بر سياس نظام ه
ــه فعاليت هاى  ــى ب ــر توان ثبات بخش ــد، ب دارن
ــتند. بطور  اقتصادى در بخش حقيقى، موثر هس
كلى نظام ارزى شناور براى ايجاد ثبات در بخش 
ــت دارد،  ــام ارزى ثابت ارجحي ــر نظ حقيقى، ب
نخستين دليل بر اين مدعا، سازوكار خود تعديلى 

است كه اين نظام ها در مقابل تكانه هاى حقيقى 
ــاى ارزى ثابت به علت ايجاد عدم  دارند. نظام ه
انعطاف در سياست پولى و مالى و برخى اطلاعات 
ــت گذارى، ثبات بخش  ــورد سياس ناكافى در م

حقيقى را با مخاطره مواجه مى كنند.
ــاس الگوى ماندل- فلمينگ، در نظام ارزى  بر اس
ــتقلال  ــرمايه، اس ــا وجود تحرك آزاد س ثابت ب
ــت مى رود. اين پيش بينى  سياست پولى از دس
ــه به  ــا توج ــخت ب ــوب س ــاى ميخك در نظام ه
چارچوب محدود سياست پولى محقق مى شود. 
ــوب ملايم نيز وجود  ــى نظام هاى ميخك در برخ
تعهد نسبت به نرخ ارز هدف، باعث مى شود نرخ 
ــازار ارز تنظيم  ــول تحت تاثير ب ــره و حجم پ به
ــت پولى براى ثبات  ــوند. بدين ترتيب سياس ش
ــلط سياست  ــى به بخش حقيقى تحت تس بخش
ــى  ــرار مى گيرد. علاوه بر اين ثبات بخش ارزى ق
سياست پولى در نظام هاى ارزى ثابت به ساختار 
ــام ارزى نيز  ــورهاى طرف اين نظ اقتصادى كش
وابسته است. اگر كشورهايى كه نظام هاى ارزى 
ــور لنگر تحت تاثير  ثابت را مى پذيرند مانند كش
ــت  تكانه هاى حقيقى متقارن قرار بگيرند، سياس
ــد بود اما  ــور ثابت بخش خواه ــى در دو كش پول
ــاختار اقتصادى اين  ــى در اين صورت نيز س حت
ــزان واكنش پولى را  ــت كه نياز به مي كشورهاس
ــاختارها  ــن مى كند و در صورتى كه اين س تعيي

يكسان نباشند سياست ها بهينه نخواهند بود.
ــاى ارزى ثابت مى توانند  ــوى ديگر نظام ه از س
ــديد عدم ثبات بخش حقيقى شوند.  موجب تش
ــورهاى طرف يك نظام ارزى  در صورتى كه كش
ثابت، تحت تاثير تكانه هاى نامتقارن باشند، عدم 
ــتقلال سياست پولى منجر به تعميق ركود يا  اس
ــديد رونق در كشور پذيرنده نظام ارزى ثابت  تش

خواهد شد.
همچنين نظام هاى ارزى ثابت با چالش انتخاب 
نرخ ارز هدف نيز مواجه هستند. در صورت بروز 
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ــرخ تعادلى،  ــن نرخ ارز هدف و ن ــدم تطابق بي ع
ــل  ــد تعدي ــد نيازمن ــادل جدي ــه تع ــيدن ب رس
ــه مى تواند  ــت ك ــمى اقتصاد اس قيمت هاى اس

بخش حقيقى را بى ثبات سازند.
نظام هاى ارزى ميخكوب سخت، توان بهره گيرى 
ــرب پول را نيز از بين  ــت مالى، از حق الض سياس
مى برد. در اين شرايط - به ويژه در شرايطى كه 
ــعه  ــتقراض از بازارهاى مالى توس دولت توان اس
ــى نيز مانند  ــت مال ــه را نيز ندارد- سياس نيافت
ــام ارزى، انعطاف  ــت پولى تحت تاثير نظ سياس
ــش حقيقى را از  ــى به بخ لازم براى ثبات بخش
ــاى ارزى ثابت در  ــت مى دهد. البته نظام ه دس
ــى منعطف تر  ــر گرفتن تمهيدات ــورت در نظ ص
ــد نگهدارى  ــوردن بيان مى كن ــد بود. ك خواهن
ــمول بهره در بين نظام هاى  دارايى خارجى مش
ارزى ميخكوب سخت انعطاف سياست گذارى و 
ــرى از حق الضرب پول را افزايش  امكان بهره گي
مى دهد. كميته ارزى در اين شرايط منعطف تر 
ــير  ــاد محدوديت هايى در مس ــد بود. ايج خواه
ــرى براى اين  ــرمايه راه حل ديگ حركت آزاد س

منظور است.
ــژه نظام هاى  ــت به وي ــام ارزى ثاب ــواع نظ در ان
ــخت، توان كنترل سياست گذار بر  ميخكوب س
ــود دارد. كنترل بر اين  ــم پول همچنان وج حج
ــذارى مبتنى بر  ــت گ حجم پول از طريق سياس
ــط پول در نظام بانكى ممكن است. اين  توان بس
درحالى است كه در صورت وجود آزادى تحرك 

سرمايه انتظار ميرود نتيجه اين سياست ها اندك 
باشد. از طرفى چون اين سياست ها بى ثباتى در 
ــاد مى كند، چندان مورد توجه  بخش بانكى ايج

سياست گذاران نيستند.
مالى ثبات 

ــى نيز موثر  ــاى ارزى بر ثبات بخش مال نظام ه
ــاى ارزى علاوه بر  ــتند. ويژگى هاى نظام ه هس
ــتند،  اينكه بر وقوع بحران مالى و ارزى موثر هس
ــى را نيز تحت  ــت گذارى نجات مال توان سياس
تاثير قرار مى دهند. سياست هاى بازار پول براى 
ــرخ ارز مى تواند بى ثباتى در بخش مالى  ثبات ن
ــى از مهم ترين  ــرمايه يك ــاد كند. جريان س ايج
ــانات ارزى است. كشورهايى كه با آن  دلايل نوس
ــده ــش داده نش ــى خارجى پوش ــتى از بده آش

رو به رو هستند مى توانند به دليل ترس از شناور 
ــازى، با تغيير نرخ بهره داخلى به اين نوسانات  س
ــان بدهند. اتخاذ اين  ــب نش عكس العمل مناس
ــانات زياد نرخ بهره در اقتصاد  رويكرد باعث نوس
ــرايط دارايى ها با درآمد  ــد. در اين ش خواهد ش
ــد.  ــرخ بهره مواجه خواهند ش ــك ن ثابت با ريس
نظام هاى ارزى ثابت - با وجود شدت و ضعف در 
ــك بدهى هاى خارجى  ــف آن- ريس انواع مختل
ــكاران كاهش  ــده را براى بده ــش داده نش پوش
ــترش اين  ــد و در عين حال موجب گس مى دهن
نوع بدهى نيز خواهند شد، درحالى كه نظام هاى 
ــد به افراد اين  ــناورى لازم را دارن ارزيابى كه ش
انگيزه را مى دهد كه بدهى هاى خارجى خود را 

پوشش دهند.
ــن  ــخت همچني ــوب س ــاى ارزى ميخك نظام ه
موجب تنش هاى مالى نيز مى شوند. اين تنش ها 
ــن نظام ها  ــد كه در اي ــن علت رخ مى ده به اي
تكانه هاى حقيقى بايد با تعديل بخش اسمى در 
اين اقتصادها تعديل شوند. اين درحالى است كه 
ــار بدهى (تعهد  ــش قيمت ها، ب ــورت كاه در ص
ــل  تعدي ــن  اي ــر  براث ــاد،  اقتص ــمى ثابت)  اس
ــاى ارزى ثابت  ــد. نظام ه ــمى افزايش مى ياب اس
ــه دولت اثراتى  ــن مالى بودج ــن بر تامي همچني
ــات مالى دچار  ــوند ثب ــه موجب مى ش دارند ك
ــورهاى درحال توسعه كه  مخاطره شود. در كش
ــعه يافته براى تامين مالى دولت  بازار مالى توس
ــاى  راه ه از  ــه  بودج ــرى  كس ــدارد،  ن ــود  وج
غيرمرسومى (بدهى پنهان و بدهى به پيمانكاران) 
ــود. اين تامين مالى از دو مكانيسم  تامين مى ش
ــت تاثير قرار مى دهند. ناتوانى  ثبات مالى را تح
ــا دريافت  ــت اين نوع بدهى ه ــت در پرداخ دول
مطالبات نظام مالى (بانك) از پيمانكاران را دچار 
اختلال مى كند و از طرف ديگر با انباشته شدن 
ــا) نظام ارزى ثابت  ــرى بودجه (بدهى ه اين كس
ــر دو كانال ثبات  ــود كه از ه ــز ناپايدار مى ش ني

بخش مالى به خطر مى افتد.
ــوان اجراى  ــت همچنين ت ــاى ارزى ثاب نظام ه
سياست پولى به عنوان آخرين ملجا قرض دهى 
ــت  را از بانك مركزى مى گيرند. اين درحالى اس
ــت پولى به عنوان آخرين ملجا كه اجراى سياس
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ــت كه يك  قرض دهى از مهم ترين ابزارهايى اس
ــته  ــراى ثبات مالى در اختيار داش ــور بايد ب كش
باشد. نظام هاى ارزى ميخكوب سخت، انجام اين 
ــدت محدود مى كنند. كوردن  ــت را به ش سياس
پيشنهاد مى دهد در كميته ارزى، بانك مركزى 
ــب با  ــف به نگهدارى دارايى خارجى متناس موظ
ــترده تر پولى باشد تا بتواند به  مقياس هاى گس
ــن ملجا قرض دهنده نيز عمل كند.  عنوان آخري
ــاى ميخكوب ملايم نيز در  هرچند طيف نظام ه
ــانى ندارند،  ــى يكس ــه تواناي ــراى اين وظيف اج
ــت تعريف  ــدودى براى اين سياس چارچوب مح
مى كنند. در اين نظام هاى ارزى كنترل سرمايه 
ــوان قرض دهندگى را به وجود  مى تواند موقتا ت
آورد. اين حالى است كه نظام شناور محدوديتى 

بر اين وظيفه ايجاد نمى كند 

ارزى تجربى نظام هاى  تحقيقات 
ــاى اقتصادى، تحقيقات تجربى  در كنار نظريه ه
نيز سعى مى كنند آثار نظام هاى ارزى مختلف را 
ــب را براى اقتصاد  ــايى و نظام ارزى مناس شناس
ــى آثار نظام هاى ارزى،  معرفى كنند. براى بررس
تحقيقات تجربى بايد ابتدا دسته بندى و رويكرد 
ــب شناسايى اين نظام ها را ارايه كنند. اين  مناس
ــورهاى  رويكرد از اين جهت اهميت دارد كه كش

مختلف در طول زمان رژيم هاى ارزى متفاوتى را 
تجربه كرده اند و محققان بايد به صورت پسينى 
ــن تاريخچه را تفكيك كنند. تحقيقات تجربى  اي
در زمينه نظام هاى ارزى، براساس رويكردى كه 
ــور انتخاب  ــايى نظام ارزى يك كش براى شناس
مى كنند به سه دسته كلى قابل تقسيم هستند، 
ــته اول تحقيقاتى  ــمى، تلفيقى و واقعى. دس رس
هستند كه برمبناى اظهار مقامات رسمى كشورها، 
ــايى مى كنند.  ــور را شناس ــام ارزى آن كش نظ
صندوق بين المللى پول از سال 1950 گزارشاتى 
و  ــاختار  س ــالانه  س ــزارش  ــوان «گ عن ــت  تح
ــر مى كند كه به  محدوديت هاى مبادله» منتش
ــود. اين  صورت خوداظهارى مقامات تهيه مى ش
گزارش مبناى تحقيقاتى هستند كه از شناسايى 
ــتفاده مى كنند. اين  ــمى نظام هاى ارزى اس رس

ــب  ــتره مناس ــزارش علاوه بر اينكه داراى گس گ
ــالانه) است،  ــتگى مناسب (س ــورها و پيوس كش
ــبى نيز در مورد رويكرد سياست  اطلاعات مناس
ــت گذارى ارايه  گذار و انتظارات، در دوره سياس
مى كند. البته طبقه بندى ارزى اين گزارش براى 
ــلا  ــت و كام ــون وودز يكنواخ ــد از برت دوران بع
ــار گروه  ــن ب ــون چندي ــت و تاكن ــازگار نيس س
ــت. برخى  ــاى ارزى آن تغيير كرده اس بندى ه

محققان با بيان اينكه اظهار مقامات رسمى براى 
ــته  ــت كافى ندارد، دس ــرخ ارز دق ــايى ن شناس
بندى هاى مبتنى بر رويدادهاى واقعى بازار ارز را 
ــتدلال، صندوق  ــد. با همين اس ــه مى كنن توصي
ــال 1999 به بعد، اظهار  بين المللى پول نيز از س
ــان خود  ــا ارزيابى كارشناس ــمى را ب مقامات رس
تعديل مى كند. در همين راستا برخى از محققان 
ــرده اند به اين  ــز رويكرد تلفيقى را انتخاب ك ني
ــته بندى صندوق بين المللى پول  صورت كه دس
ــرايط بازار آزاد  را مبنا قرار مى دهند و آن را با ش
ــته سوم نيز بدون توجه  ارز تعديل مى كنند. دس
ــمى، بر اساس بازار آزاد ارز  به اظهار مقامات رس
ــعى مى كنند، نظام ارزى كشورها را شناسايى  س
ــته  كنند. اين دو گروه از محققان روش هاى دس
ــى را معرفى كرده اند.  ــايى متفاوت بندى و شناس
ــد  ــان مى كنن ــه بي ــوبودا رابط ــرگ و س ــن ب گ
ــرعت يك  ــته بندى (نظام هاى ارزى) به س «دس
ــات نظام هاى ارزى  ــتاندارد جديد در تحقيق اس
شده است». به طور كلى اين تحقيقات در تعداد 
دسته ها، روش شناسايى، داده هاى مورد بررسى 
ــت در بازار ارز اختلاف دارند.  و ملاك هاى دخال
ــل رويكردها  ــس از تحلي ــاولاس و همكاران پ ت
مختلف شناسايى نظام هاى ارزى و انتقادات وارد 
ــل از اين  ــان مى دهند، نتايج حاص ــر آنها، نش ب
ــتگى) چندانى با  شناسايى ها همخوانى (همبس
ــى  ــراى تاكيد، در بررس ــد. آنها ب ــر ندارن يكديگ
ــور آلمان و  ــان مى دهند دو كش موردى نيز نش
ايتاليا تحت رويكردهاى متفاوت، به صورت هاى 
ــوند. در اين رابطه  ــازگار دسته بندى مى ش ناس
كلين و شامبوگ معتقدند نمى توان دسته بندى 
ــانى براى تمامى تحقيقات اقتصادى معرفى  يكس
ــدف تحقيق  ــا ه ــب ب ــد متناس ــه باي ــرد بلك ك

دسته بندى مناسب را شكل داد.
ــه به تحليل روش و  ــاولاس و همكاران در ادام ت
نتايج تحقيقات تجربى نيز مى پردازند. آنها پس
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ــج زير را ــن تحقيقات، نتاي ــق اي ــل دقي از تحلي
- به عنوان جمع بندى تحقيقات تجربى در مورد 
ــرد اقتصاد كلان-  ــار رژيم هاى ارزى بر عملك آث

ارايه مى كنند.
ــنى بين نرخ  1- در تحقيقات تجربى رابطه روش
رشد اقتصادى و نظام ارزى براى تمامى كشورها 
ــود. درحالى كه در كشورهاى  ــاهده نمى ش مش
صنعتى رابطه معينى بين رشد اقتصادى و نظام 
ــعه  ــورهاى درحال توس ــود ندارد، كش ارزى وج
ــادى  ــد اقتص ــوب رش ــام ارزى ميخك داراى نظ

بالاترى دارند.
ــى نظام ارزى ميخكوب با تورم  2- به صورت كل
ــرى نيز به  ــن نتيجه گي ــت. اي ــن همراه اس پايي
ــت. در كشورهاى  ــورها حساس اس انتخاب كش
پيشرفته نظام ارزى شناور با تورم پايين تر همراه 
ــورهاى درحال توسعه،  است درحالى كه در كش
ــرى گزارش  ــوب با تورم كمت ــام ارزى ميخك نظ

مى شود.
3-  مطابق با پيش بينى نظريه هاى انتخاب نرخ 
ارز، تحقيقات تجربى نيز نشان مى دهند نوسانات 
ــت.  ــتر اس ــاى ميخكوب بيش ــد در نظام ه تولي
ــوزه، نتايج  ــات تجربى در اين ح هرچند تحقيق
ــبت به  ــوق را ارايه مى كنند، اما اين نتايج نس ف
انتقادات وارده پايدار نيستند. چنانچه تاولاس و 
ــد مهم ترين چالش  ــاره مى كنن همكاران نيز اش
ــته  ــايى و دس ــات تجربى، تكيه بر شناس تحقيق
ــاوت مورد  ــه از جهات متف ــت ك بندى هايى اس
ــه برخى  ــراى نمون ــتند. ب ــادات جدى هس انتق
ــتدلال كه  ــا اين اس ــايى، ب ــاى شناس رويكرده

ــد نيازمند تعديل  ــورهايى كه تورم بالا دارن كش
ــتند، اين  ــرخ ارز هس ــد از طريق ن ــدرت خري ق
ــناور معرفى مى كنند.  كشورها را داراى نظام ش
اين رويكرد باعث مى شود در كشورهاى درحال 
ــناور با تورم بيشتر  ــعه داراى تورم، نظام ش توس
ــنهاد  ــكاران پيش ــاولاس و هم ــد. ت ــراه باش هم
ــورها بر اساس  مى دهند كه نظام هاى ارزى كش
محدوديتى كه بر سياست پولى اعمال مى كنند 
شناسايى شوند. اين نوع شناسايى نيازمند وجود 
اطلاعات دقيق از دارايى هاى بانك مركز كشورها 
است كه دسترسى به آنها دشوار است. بايد توجه 
داشت در تحقيقات تجربى تفكيك آثار سياست 
ــت. نظريه هاى  ــان نيس ــى از نظام ارزى آس پول
ــان مى كنند  ــاره نظام هاى ارزى بي موجود درب
ــه اهدافى چون ثبات  ــيدن ب نظام ارزى براى رس
ــات مالى تاحد  ــى، تورم پايين و ثب بخش حقيق
ــت.  ــته اس ــازوكارهاى پولى وابس ــادى به س زي
ــيرى مرسوم از تاريخچه سياست پولى بيان  تفس
ــى، هدفگذارى پولى و  مى كند هدفگذارى تورم
ــراى  ــب ب ــاى رقي ــاى ارزى چارچوب ه نظام ه

ــت گذارى پولى هستند. بر  سياس
ــر  ــه ب ــنهاد تكي ــا پيش ــن مبن اي
ــر  ــام ارزى ب ــاى نظ محدوديت ه
ــايى  شناس براى  پولى،  ــت  سياس
و  ــاولاس  (ت ارزى  ــاى  نظام ه
ــانى قادر به  ــكاران) نيز به آس هم
تفكيك اثرات سياست پولى از آثار 

رژيم ارزى نيست.
اين تحقيقات همچنين اين نظر را 

ــب  ــت مى كنند كه انتخاب نهادهاى مناس تقوي
اقتصادى بر انتخاب نظام ارزى مقدم است.

ــوان نماينده اى از اين  ــوف و همكاران به عن رگ
تحقيقات بيان مى كنند اثرات متفاوتى (متضاد) 
كه بين كشورهاى توسعه يافته و درحال توسعه 
مشاهده مى شود، ناشى از وجود نهادهاى كاراى 
ــعه يافته است. براى  ــورهاى توس موجود در كش
ــورها به دليل وجود  مثال تورم پايين در اين كش
استقلال بانك مركزى در اين كشورها است. اين 
ــوب در  ــاى ميخك ــه نظام ه ــت ك ــى اس درحال
ــورهاى درحال توسعه به علت محدود كردن  كش
ــاط، كنترل  ــت پولى نهادينه كردن انضب سياس
تورم را ممكن مى كند براى مطالعه بيشتر ر. ك 
ــان  ــكين 2003. نتيجه فوق نش به كالوو و ميش
مى دهند تركيبى از نظام ارزى شناور و سياست 
ــد. آثار  ــد بهينه تر باش ــب، مى توان ــى مناس پول
ــت پولى،  نظام هاى ارزى فراتر از محدوده سياس
ــتند و  ــارت نيز موثر هس ــى و تج ــر بخش مال ب
ــناور  ــت، نظام هاى ش ــاى ثاب ــلاف نظام ه برخ
ــت گذارى پولى محدوديت چندانى براى سياس
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ــوام با نظام هاى ارزى به اندازه كافى  ــت پولى براى نمونه هدفگذارى تورمى ت ــب سياس ــاد نمى كنند. از اين رو امكان بهره گيرى از چارچوب مناس ايج
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ــروز بحران هاى مالى جلوگيرى نمى كند. لذا وجود نهادهاى نظارتى كارا لازمه كاهش  ــى آزاد در نود قواعد و نظام نظارتى كارآ، لزوما از ب ــاى مال بازاره
ريسك بدهى خارجى و ثبات بخش مالى است. علاوه بر اين قواعد بودجه ريزى (نهاد مالى) كشورها بايد به گونه يى ساماندهى شود تا از بروز كسرى 
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نتيـجه گيــرى
اين تحقيق به بررسى اثرات نظام هاى ارزى بر عملكرد اقتصاد كلان پرداخت. در اين تحقيق طيف گستردهاى از نظام هاى ارزى معرفى شدند. سپس 
ــى بررسى شدند. در ادامه نيز اثر  ــته دفاع از دخالت در بازار، حوزه بهينه پولى، رويكرد مالى و رويكرد اقتصاد سياس نظريه هاى انتخاب ارز در چهار دس
ــى قرار گرفت. اين  ــد اقتصادى، تورم پايين و باثبات، ثبات بخش حقيقى و ثبات مالى- مورد بررس نظام هاى ارزى بر تحقق اهداف اقتصاد كلان – رش
ــى هاى آثار نظام هاى  ــتاكمن ادبيات تجربى نمى تواند معيار دقيقى براى انتخاب نرخ ارز ارايه دهد. بررس ــان داد مطابق با نظر اس تحقيق همچنين نش
ــت. اين نتيجه گيرى با نتايج فرانكلن و كنن  ــرايط ممكن نيس ــان مى دهد تجويز يك نظام ارزى براى تمام زمان ها و ش ارزى متفاوت در اين مقاله نش
ــت. اين تحقيق آثار و ملاك هاى انتخاب  ــده نيس ــت كه آثار نظام هاى ارزى محدود به جنبه هاى اقتصادى طرح ش مطابقت دارد. بايد به خاطر داش
ــايل ترازنامه اى، نوعى  ــى نمى كند. تعديل نرخ ارز در كنار مس نظام هاى ارزى را با رويكرد اقتصاد خرد (تاثير بر تركيب فعاليت هاى اقتصادى) بررس
بازتوزيع درآمد محسوب نيز مى شود كه براى سياستمداران اهميت ويژه اى دارد. علاوه بر اين ممكن است سياستمداران تمايل چندانى به نظام هاى 

ارزى ميخكوب سخت نشان ندهند چرا كه تاثير سياست هاى كشورهاى خارجى را بر اقتصاد آن كشور افزايش مى دهد.
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مديريت رژيم هاى اقتصاد كلان
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ــتى او را برعهده گرفتند. كودك شرور و شيطانى كه عليرغم  ”اسـتيون پل“ كودك يتيمى بود كه ”پل“ و ”كلارا جابز“ در ايالت كاليفرنيا سرپرس
تمامى بازيگوشى هاى كودكانه اش با ديگر همسن وسالانش تفاوت هاى بسيارى داشت. علاقه او به دستكارى لوازم الكتريكى اگر چه عصبانيت هاى 

شديد اطرافيان را در پى داشت، اما مواقعى نيز پديد مى آمد كه سبب حيرت ديگران گردد.
ــور و هيجان نسبت به ابزارآلات برقى سپرى شد تا اينكه در سال 1972 از دبيرستان فارغ التحصيل شد و به دانشكده  ــه نيز با اين ش دوران مدرس
ــمينارهاى الكترونيك در مكان هاى مختلف شهر سبب شد تا در همان ترم  ــركت در س ــت. علاقه فراوان او به ش ”Reed“ در ”پورتلند“ قدم گذاش

اول در كلا س هاى درس حاضر نشود و سرانجام از دانشگاه اخراج گردد.
از آنجا كه در طول تابستان در يكى از كارگاه هاى الكترونيكى مشغول به كار شده بود، توانست دوستان خوبى در آنجا به دست آورد كه ”استفان 
ــيارى را به همراه او انجام داد. مهمترين علتى كه سبب علاقه شديد ”استيو“ به  ــمار مى رفت و بعدها فعاليت هاى بس وزيناك“ از بهترين آنها به ش
ــتگاه كه نام آن را ”blue box“ گذاشته بودند به دستگاه تلفن متصل  ــاخته بود. اين دس ــتگاه كوچكى بود كه ”وزيناك“ س ”وزيناك“ گرديد، دس

مى شد و به صاحب آن اين امكان را مى داد كه تماس هاى تلفنى خود را به طور رايگان انجام دهد.
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در سال 1974 پس از ترك تحصيل از دانشگاه ”استيو“ در يك شركت طراحى بازى هاى كامپيوترى تحت عنوان ”آتارى“ مشغول به كار شد. پس 
از گذشت چند ماه، توانست مبالغى پول پس انداز كند و براى يك دوره آموزش روح و روان راهى كشور هند شد.

ــاخت و بررسى  ــت قديمى اش ”وزيناك“ رفت. از آنجا كه ديگر از الكترونيك و س ــراغ دوس ــت و به س اما در پاييز 1974 مجددا به كاليفرنيا بازگش
ــت دوست صميمى اش را قانع كند كه از اين كار دست بردارد و هر دو به كمك هم اقدام به ساخت  ــده بود، توانس ــته ش ابزارآلات الكترونيكى خس

يك كامپيوتر شخصى نمايند.
ــتيو“ كه از آن به عنوان كارگاه استفاده مى كردند يك دستگاه كامپيوتر  ــتند در اتاق خواب ”اس ــا و خلاق توانس ــت كوش پس از مدتى اين دو دوس
ــت كنند و آن را به مغازه دار محله نشان دادند. مغازه دار كه از ديدن آن بسيار متحير و شگفت زده شده بود، به آنها سفارش  ــخصى درس كوچك ش
ساخت 25 دستگاه از اين نوع را داد. اندكى بعد با مشورت يكى از دوستان ديگر كه مدير فروش يك كمپانى نه چندان بزرگ بود؛ تصميم گرفتند، 

شركتى بنا كنند و كار توليد اين نوع كامپيوتر را آغاز نمايند.
با اين تصميم، هر دو هر چه داشتند فروختند و هزينه هاى اوليه تأسيس شركت را فراهم كردند. به ياد روزهاى خوش تابستان و بازى هاى كودكانه 

در ميان درختان بر آن شدند تا نام شركت تازه تأسيس و محصولاتش را ”Apple I”- سيب- قرار دهند.
ــر و صدايى در جهان ارتباطات پديد آورد كه نام جابز و وزيناك به  ــرى كامپيوترهاى كوچك خانگى تحت عنوان ”Apple I“ چنان س اولين س
ــد و اين فروش اوليه مبلغى معادل هفتصد و هفتاد و چهار هزار دلار سود براى اين دو دربرداشت. در سال بعد  ــر دنيا پراكنده ش ــرعت در سراس س
نوع جديد و پيشرفته تر اين كامپيوترها با نام ”Apple II“ به بازار فرستاده شد. اما هنوز براى رقابت با فروش ”IBM“ راه درازى در پيش داشت. 
از همين رو آنها تصميم گرفتند تا به سراغ دوستان خبره اما گمنام خود در شركت ”آتارى“ روند و از آنها كمك بجويند. در نتيجه اين همكارى ها 
و يافتن تعدادى سرمايه گذار كلان، وضعيت ”Apple II“ به جايى رسيد كه در عرض سه سال با افزايش فروش 700 درصد، سودى معادل 139 

ميليون دلار عايد آنها نمود.
ــل جديد محصولات خودرا تحت عنوان ”Apple III“ راهى  ــرفت نيز راضى نبودند. از همين رو نس ــت كه آن دو به اين ميزان پيش جالب اينجاس
ــد و نام او را براى هميشه در صنعت و تكنولوژى جهان به  ــهرت ”جابز“ بيش از پيش ش ــال هاى بعد با طراحى ”Macintosh“ ش بازار نمودند. س

ثبت رساند.
جابز در سال 1986 يك گروه گرافيكى را از بخش گرافيك كامپيوتر لوكاس فيلم خريد. اين شركت كه بعدها توسط خودش پيكسار ناميده شد، 
ــار را خريد. پس از اين معامله جابز به سهام دار اصلى والت  ــازد. در سال 2006 شركت والت ديزنى، پيكس ــت فيلم هاى پويانمايى موفقى بس توانس
ــرطان جابز تشخيص داده شد و در اوت 2011، او از سمت مديرعاملى  ــد و به عضويت هييت مديره آن درآمد. در اكتبر 2003 س ديزنى تبديل ش

اپل استعفا داد. تيم كوك، از مديران ارشد اپل، مديرعامل شد و جابز به عنوان رييس هييت مديره به فعاليت هايش ادامه داد.
ــهام اپل 9 هزار درصد افزايش يافت. بيش از 34 ميليون آى پد، 129 ميليون آيفون و 29  از زمانى كه جابز، تحول در اپل را آغاز كرد، قيمت س

ميلون آى پاد پس از حضور استيو جابز در اپل توليد و به فروش رسيد.
استيو جابز در نهايت بر اثر عوارض ناشى از سرطان لوزالمعده، در تاريخ چهارشنبه 5 اكتبر 2011 در سن 56 سالگى درگذشت.

Steve Jobs



فعاليت هاى اجرايى هفتمين دوره جشنواره ملى 
ــال جارى آغاز و  ــره ورى، از اول خردادماه س به
فراخوان ثبت نام در اين دوره از جشنواره را براى 
شركت ها، سازمان ها و انجمن هاى صنفى ارسال 
ــاخص هاى  ــى اندازه گيرى ش ــامانه مل نمود. س
بهره ورى ايران (www.irpmc.ir) نيز فعاليت 
ــاى اقتصادى از  ــه اندازه گيرى بنگاه ه مربوط ب
ــا 1393 را در ادامه فعاليت هاى  ــال 1388 ت س

جشنواره اجرا نمود. در هفتمين جشنواره 
ــاخص هاى مالى،  ــره ورى ش ــى به مل

اقتصادى و بهره ورى 3348 بنگاه 
ــادى در قالب 38 گروه  اقتص
ــى قرار  اقتصادى مورد بررس
ــر تعداد،  ــه از نظ گرفتند ك
رشد 3 برابرى نسبت به سال 
مجموع  شد.  مشاهده  گذشته 
ــركت هاى  ش ــزوده  اف ارزش 

ــدن كه در  ــش صنعت و مع بخ
ــرار  ــى ق ــورد بررس ــنواره م جش

ارزش   ٪60 ــدود  ح در  ــد  گرفتن
افزوده كل بخش صنعت و معدن در 

ــور مى باشد. همچنين مجموع ارزش افزوده  كش
ــركت هاى بخش موسسات مالى و پولى مورد  ش
ــنواره در حدود 85٪ كل ارزش  بررسى در جش
ــد. در اين دوره از  ــزوده در اين بخش مى باش اف
ــر يك از  ــد دوره هاى قبلى ه ــنواره همانن جش
بنگاه هاى اقتصادى در 3 بخش با يكديگر رقابت 
ــاخص هاى بهره ورى  نمودند، در بخش اصلى ش

ــرمايه و بهره ورى كل  ــروى كار، بهره ورى س ني
ــاخص هاى فروش  ــل، در بخش جانبى ش عوام
ــود خالص و در نهايت در  ــيه س ــرانه و حاش س
ــت موضوع انرژى در  ــش ويژه به دليل اهمي بخ
كشور شاخص بهره ورى انرژى مورد بررسى قرار 
ــاس آيين نامه تدوين شده كميته  گرفت. بر اس
ــت نامزدهاى پيشنهادى  علمى جشنواره، فهرس

در هر گروه اقتصادى توسط دبيرخانه با توجه به 
روند رشد پايدار و همچنين مقايسه شاخص هاى 
ــن  ــا ميانگي ــادى ب ــاى اقتص ــره ورى بنگاه ه به
ــال 88 تا 93 تهيه و  صنعت هاى مورد نظر از س
ــاى كميته  ــى در اختيار اعض ــت تاييد نهاي جه
ــه نهايتا  ــا نظر اين كميت ــرار گرفت و ب علمى ق
ــوان نامزد  ــادى به عن ــداد 360 بنگاه اقتص تع

ــد. فرايند  ــر انتخاب گرديدن ــت لوح تقدي درياف
ــوح تقدير  ــاى دريافت ل ــن نامزد ه داورى آنلاي
ــنواره ملى بهره ورى در گروه هاى  هفتمين جش
ــاعت24  روز  مختلف از نهم دى ماه آغاز و تا س
ــول انجاميد كه در اين فرايند  17 دى ماه به ط
ــان و  ــاتيد، كارشناس ــش از 6000 داور از اس بي
مديران بخش هاى مختلف اقتصادى، شركت هاى 

برتر را انتخاب نمودند .
ــروه  ــوع 38 گ ــن دوره، از مجم در اي
ــى، 360  بررس ــورد  م اقتصادى 
ــوان  ــه عن ــادى ب ــگاه اقتص بن
ــركت هاى نامزد و از ميان  ش
ــه عنوان  ــا 62 بنگاه ب آن ه
برگزيده  ــر  برت ــركت هاى  ش
شدند و در مراسمى با حضور 
ــاى  نهاده ــد  ارش ــات  مقام
اقتصادى،  ــارى،  تج صنعتى، 
بانك ها، بيمه، موسسات مالى و 
اعتبارى و رياست اتاق بازرگانى، 
صنايع، معادن و كشاورزى ايران و 
ديگر مقامات اين سازمان، در روز 22 
دى ماه در سالن زرين هتل پارسيان آزادى، لوح 
ــه آن ها اهدا  ــنواره ب ــر هفتمين دوره جش تقدي

گرديد. 
ــه كاوى نيز همزمان با  ــابقه ملى بهين فرايند مس
ــابقه ملى بهره ورى از خردادماه  فعاليت هاى مس
ــام براى  ــوان ثبت ن ــاز و فراخ ــال آغ ــاه امس م
شركت ها، سازمان ها و انجمن هاى صنفى توسط

گزارش برگزارى 
هفتمين دوره جشنواره ملى بهره ورى 

1395-1394
دبيرخانه جشنواره ملى بهره ورىدبيرخانه جشنواره ملى بهره ورى
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ــابقه ملى  ــد. در دومين مس ــال ش دبيرخانه ارس
بهينه كاوى، 20 پروژه از 16 سازمان به دبيرخانه 
ــده  ــال گرديد و پس از ارزيابى هاى انجام ش ارس
ــن پروژه ها در  ــابقه، اي ــط كميته علمى مس توس

سامانه داورى، توسط بيش از 360 داور متخصص 
ــوزش ديده از صنايع مختلف ارزيابى گرديد  و آم
و در نهايت در 22 دى ماه، با آراى داوران و تاييد 

كميته علمى 2 پروژه شايسته دريافت لوح تقدير 
و 12 پروژه شايسته دريافت سپاس نامه شدند. 

ــاخص رضايت  ــز اندازه گيرى ش ــن مرك همچني
ــنواره ملى  كاركنان (Nesi.ir) در زير چتر جش
بهره ورى (Ipcel.ir)  و با حمايت نشريه رتبه و 
ــتين  مركز ملى رتبه بندى اتاق ايران، براى نخس
ــبت به اندازه گيرى رضايت  بار در سطح ملى نس
ــان با هدف انتخاب بهترين محل براى كار  كاركن
ــا فراخوان از  ــود. اين طرح ب ــران اقدام نم در اي

ــال 1394 آغاز  بهترين بنگاه هاى اقتصادى در س
ــابقه  گرديد. كه 81 بنگاه اقتصادى در قالب مس
انتخاب بهترين محل براى كار در هفتمين دوره 
جشنواره ملى بهره ورى به عنوان پيشگاه در اين 

ــاخص رضايت كاركنان  طرح شركت نموده و ش
ــايان  خود را در 14 حوزه اندازه گيرى نمودند. ش
ــتين دوره اين مسابقه با نظر  ذكر است در نخس

ــنواره ملى بهره ورى،  كميته علمى هفتمين جش
ــن محل براى كار در  ــركت به عنوان بهتري دو ش

ايران انتخاب شدند.
در اولين مسابقه برترين توان اجرا نيز تعداد 26 
سازمان در ارزيابى شركت نمودهاند كه متاسفانه 
هيچ شركتى حد نصاب امتياز جهت دريافت لوح 
ــابقه  ــب ننمود و در مس ــابقه را كس ــر مس تقدي
ــال شد كه از اين  تجربه هاى موفق 63 پروژه ارس
ــن پروژه ها به  ــدند. اي بين 11 پروژه برگزيده ش

حوزه هاى مختلف مربوط مى شود كه البته تعداد 
ــته كاهش پيدا  ــبت به سال هاى گذش آن ها نس

كرد.
ــابقه  ــنواره در پنج مس ــم، اين جش از دوره هفت

برگزار شد كه مسابقه اول به عنوان مسابقه ملى 
ــابقه ملى بهره ورى در  ــه كاوى، همراه با مس بهين
22 دى ماه برگزار گرديد. مسابقه ملى تجربه هاى 
ــابقه بهترين محل براى كار و مسابقه  موفق، مس
ــس از اختتام  ــوان اجرا نيز بلافاصله پ ــن ت برتري
ــابقه ملى بهره ورى و بهينه كاوى آغاز و بنگاه  مس
اقتصادى، با ارسال سه پروژه ارتقاى بهره ورى به 
دبيرخانه، براى مسابقه تجربه هاى موفق و ارسال 
ليست بيمه شدگان براى مسابقات بهترين محل 
ــاس مدل هاى  براى كار و برترين توان اجرا بر اس
ــده تا اول خرداد ماه1395، روز ملى  طراحى ش

بهره ورى به رقابت پرداختند. 

همواره در مراســم روز ملــى بهره ورى، علاوه بــر اعطاى لوح هاى 
تقدير هر يك از مســابقات، به موفق ترين و برترين شــركت هاى 
حاضر در جشــنواره با توجه به مجموعه امتيازات كســب شده در 
هر مسابقه، تنديس ملى بهره ورى اهدا مى گرديد، كه در هفتمين 
دوره بــه دليــل وضعيت نه چندان مســاعد اقتصادى كشــور در 
چندين ســال گذشــته، هيچ يك از 3348 بنــگاه اقتصادى مورد 
نگرديــد. بهــره ورى  ملــى  تنديــس  دريافــت  حايــز  بررســى 
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(IRPMC در سامانه محاسبه شده  ورى  ورى (رقابت بر اساس مقايسه شاخص هاى بهره  ملى بهره  مسابقه 
ــرمايه و بهره ورى كل عوامل)  ــابقه ملى بهره ورى مورد ارزيابى قرار مى گيرند (بهره ورى نيروى كار، بهره ورى س ــاخص هايى كه در مس مهمترين ش
ــور، به تفكيك هر بخش اقتصادى به صورت ساليانه هدف گذارى شده اند.  ــتند كه در برنامه ريزى هاى كلان رشد اقتصادى در كش ــاخص هايى هس ش
همچنين به دليل اهميت موضوع انرژى در كشور بخش نيز با موضوع بهره ورى انرژى با حمايت سازمان ملى بهره ورى انرژى (سابا) برگزار مى گردد. 
ــاخص هاى مورد بررسى، در قالب  ــان ش ــمت اول چرخه مديريت بهره ورى و با تمركز بر اندازه گيرى يكس ــنواره بر روى قس بنابراين داورى در جش

بخش هاى ذيل در طول حداقل پنج سال مى باشد:
 (شامل شاخص هاى بهره ورى كل عوامل، نيروى انسانى و سرمايه) بخش اصلى
 (شامل شاخص هاى فروش سرانه و حاشيه سود خالص) بخش جانبى
 (شامل شاخص هاى بهره ورى انرژى) بخش ويژه بهره ورى انرژى

ــنهادى در هر گروه اقتصادى توسط دبيرخانه با توجه به روند رشد  ــده كميته علمى جشنواره، فهرست نامزدهاى پيش ــاس آيين نامه تدوين ش بر اس
پايدار و همچنين مقايسه شاخص هاى بهره ورى بنگاه هاى اقتصادى با ميانگين صنعت هاى موردنظر در طى پنج سال اخير تهيه و جهت تاييد نهايى 
در اختيار اعضاى كميته علمى قرار مى گيرد. در نهايت برتر در هر صنعت توسط داوران جشنواره كه از متخصصين همان صنعت مى باشند انتخاب 
مى شوند. ميانگين صنعت هاى مورد نظر با توجه به پشتيبانى علمى و اطلاعاتى سامانه ملى اندازه گيرى شاخص هاى بهره ورى ايران كه شامل3000 
ــابقه ملى بهره ورى  ــده در هفتمين مس ــت مى آيد. با توجه به اندازه گيرى هاى انجام ش ــد به دس بنگاه اقتصادى در قالب 52 گروه بهره مند مى باش

بيشترين رشد بهره ورى به شرح صنايع زير مى باشد:

گروه هايى كه بيشترين رشد شاخص هاى بهره ورى را داشتند (سال 1393)

         83    92  
   

1  70% 
2  58% 
3   40% 
4 35% 
5  31% 

       

       

انجمن مشاوران مديريت ايران

44مجله مشاور مديريت - شماره 36

گزارش



ملى تجربه هاى موفق مسابقه 
ــى تجربه هاى موفق  ــابقه مل آيين پايانى مس
ــره ورى در  ــنواره ملى به ــن دوره جش هفتمي
تاريخ يكم خردادماه سال جارى برگزار گرديد 
كه براساس راى داوران و تاييد كميته علمى از 
بنگاه هاى اقتصادى برتر تقدير به عمل آمد. از 
اهداف برگزارى مسابقه ملى تجربه هاى موفق 
ــازى تجربه هاى موفق  ــه مستندس ــوان ب مى ت
ــرى ابزارهاى  ــه به كارگي ــازمان ها در زمين س
مديريتى و مدل هاى تعالى سازمانى، اشتراك 
ــاره نمود. در  ــاى موفق اش ــتن تجربه ه گذاش
ــابقه ملى تجربه هاى موفق پروژه هاى اجرا  مس
شده در سازمان ها در زمينه ارتقاى عملكرد و 
ــرد. در  ــى قرار مى گي ــورد ارزياب ــره ورى م به
ــادى  ــاى اقتص ــده، بنگاه ه ــر ش ــابقه ذك مس
ــه پروژه موفق خود را با  مى توانند حداكثر س

ــاى  ــه ارتق ــخص در زمين ــتاوردهاى مش دس
ــه  ــار دبيرخان ــره ورى در اختي ــرد و به عملك
ــده قرار دهند.  ــنواره با فرمت مشخص ش جش
ــت حداكثر امتياز قابل كسب  لازم به ذكر اس
براى دريافت تنديس ملى بهره ورى هشتمين 
جشنواره 1000 امتياز، كه 300 امتياز مربوط 
ــابقه ملى تجربه هاى موفق مى باشد كه  به مس

ــتمين  ــا اختتاميه هش ــان ب ــج آن همزم نتاي
ــاه 96 مصادف با  ــرداد م ــنواره در اول خ جش
ــت روز ملى بهره ورى با  آيين رسمى بزرگداش
ــه  كميت ــد  تايي و  ــنواره  جش داوران  راى 
ــه به اينكه  ــردد. با توج ــخص مى گ علمى مش
ــطح ملى مورد  ــى پروژه ها در س ــوه ارزياب نح
ــابقه هاى جهانى قرار گرفته است،  پذيرش مس
ــاى موفق،  ــابقه ملى تجربه ه برگزيدگان مس
ــته به مسابقه بين المللى  مانند سه سال گذش

تجربه هاى موفق راه پيدا خواهند نمود.
بهينه كاوى ملى  مسابقه 

آيين پايانى مسابقه ملى بهينه كاوى هفتمين 
دوره جشنواره ملى بهره ورى در تاريخ 22 دى 
ــاس راى داوران  ماه 94 برگزار گرديد كه براس
ــى از بنگاه هاى اقتصادى  ــد كميته علم و تايي
ــداف برگزارى  ــر به عمل آمد. از اه برتر تقدي

ــه  ب ــوان  مى ت ــه كاوى   بهين ــى  مل ــابقه  مس
ــازى تجربه هاى موفق سازمان ها در  مستندس
ــى و  ــاى مديريت ــرى ابزاره ــه به كارگي زمين
ــتراك گذاشتن  ــازمانى، اش مدل هاى تعالى س
ــن  بهتري از  ــرى  يادگي ــق،  موف ــاى  تجربه ه
ــران و  ــزه در مدي ــاد انگي ــا و ايج عملكرده
ــرى از رويكرد  ــان به منظور بهره گي كارشناس

ــاره  ــاى عملكرد خود اش ــه كاوى در ارتق بهين
ــه كاوى نحوه  ــى بهين ــابقه مل ــود. در مس نم
ــرد بهينه كاوى در  ــتفاده اثربخش از رويك اس
ــازمان ها مورد ارزيابى قرار  ارتقاى عملكرد س
ــده، بنگاه هاى  ــابقه ذكر ش ــرد. در مس مى گي
ــه پروژه موفق  اقتصادى مى توانند حداكثر س
ــخص در زمينه   ــتاوردهاى مش ــود را با دس خ
ــرد و بهره ورى در  ــه كاوى و ارتقاى عملك بهين
ــنواره با فرمت مشخص  اختيار دبيرخانه جش
ــت حداكثر  ــده قرار دهند. لازم به ذكر اس ش
ــب براى دريافت تنديس ملى  امتياز قابل كس
بهره ورى هشتمين جشنواره 1000 امتياز، كه 
ــى  ــابقه مل ــه مس ــوط ب ــاز آن مرب 100 امتي
ــابقه ملى  ــد كه نتايج مس بهينه كاوى مى باش
بهينه كاوى در 21 دى ماه مشخص مى گردد. 
ــى پروژه ها در  ــه نحوه ارزياب ــا توجه به اينك ب
ــطح ملى مورد پذيرش مسابقه هاى جهانى  س
ــابقه ملى  ــت، برگزيدگان مس ــرار گرفته اس ق
بهينه كاوى، مانند سه سال گذشته به مسابقه 
ــى  ــابقه بين الملل ــه كاوى و مس ــى بهين جهان

تجربه هاى موفق راه پيدا خواهند نمود.
محل براى كار ملى انتخاب بهترين  مسابقه 

براى نخستين بار، بهترين محل هاى كار در 
ايران در روز ملى بهره ورى معرفى شدند.

ــى در  ــد كاركنان دو جز اساس رضايت و تعه
توسعه سازمان ها با عملكرد سطح بالا و جذب 
ــد.  مى باش ــا  آن ه ــان  درخش ــتعدادهاى  اس
اندازه گيرى رضايت كاركنان جهت رتبه بندى 
ــراى كار كردن،  ــازمان هاى ايرانى ب بهترين س
ــان مديريت  ــزار مهمى براى حصول اطمين اب
ــد هر سازمانى از رضايت كاركنان خود به  ارش
ــرمايه در اختيار مى باشد.  عنوان مهمترين س
ــش نماي ــراى  نظامى ب ــدى  رتبه بن ــن  اي

ــازمان در اختيار  ــلامت س وضعيت عمومى س
ــه راه  ــد و نقش ــرار مى ده ــد ق ــران ارش مدي
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مناسبى جهت شناسايى و بهبود مسير سازمان به آن ها نشان 
ــويى ديگر راهنمايى خواهد بود براى نيروهاى  مى دهد و از س
ــتجوى محل مناسبى براى فعاليت  آماده به كارى كه در جس

و نمايش توانمندى هاى خود مى باشند. 
ــوع از اندازه گيرى ها،  ــى از مهم ترين اصول در انجام اين ن يك
ارزيابى ها و رتبه بندى ها اين است كه اين برنامه توسط بخش 
ــتقل به  ــرد تا بتواند به صورت كاملا مس ــى انجام گي خصوص
ــه با  ــى در رابط ــل عمليات ــه راه ح ــايى، درك و اراي شناس

نارسايى ها و كاستى ها بپردازد.
ــنواره ملى بهره ورى در سطح خرد ايجاد مراكز  رويكرد جش

ملى به منظور پر نمودن فضاهاى خالى موثر و كليدى در رشد و شكوفايى 
ــد. از اين رو با  ــطح كلان مى باش ــاى رقابت پذيرى در س ــادى و ارتق اقتص
ــب و كار و عوامل تاثيرگذار بر  ــايى نقاط قابل بهبود در فضاى كس شناس

آن ها، از مسير خرد به كلان براى تحقق اين مهم عمل مى شود.
ــگاه  با اين نگاه، مركز ملى اندازه گيرى رضايت كاركنان به عنوان "آزمايش
ــازمان در حوزه تعامل با انسان" با اندازه گيرى شاخص  ــلامت س تعيين س
ــبت به  رضايت كاركنان در 14 حوزه ضمن ارايه كارنامه در گام بعدى نس

رتبه بندى و اعلام بهترين محل براى كار در ايران اقدام نموده است.
ملى: در سطح  اين مسابقه  اهداف 

  ــازمان در زمينه نظام ــلامت س ــب از وضعيت س ــاد درك مناس ايج
مديريت منابع انسانى

  ــان كاركن ــازمانى  س ــق  تعل ــاس  احس و  كارى  ــه  روحي ــت  تقوي
سازمان هاى پيشرو

  ــق زبان ــه اى و خل ــراى تعامل حرف ــاد ب ــل اعتم ــتر قاب ــاد بس ايج
مشترك بين رهبران و كاركنان

در ايران: محل براى كار  طرح انتخاب بهترين  ويژگى هاى 
 براى نخستين بار به صورت سراسرى در كل كشور
 نظام تحت وب هوشمند
  حذف كاغذ و ورود اطلاعات توسط اپراتورها و افزايش صحت و دقت

فرايند
 نظرسنجى توسط شخص سوم مستقل
 بستر يكپارچه و امكان مقايسه در سطح ملى و بين المللى

ــعه اقتصادى در كشورمان و ساير  ــايل اصلى مانع رشد و توس يكى از مس
ــعه عدم دستيابى به اهداف تعيين شده و اجراى  كشورهاى در حال توس
ــوان و ظرفيت هاى داخلى  ــدم توجه به ت ــح برنامه ها و همچنين ع صحي
مى باشد. اين موضوع به طور مكرر توسط مسوولين عالى رتبه نظام مطرح 
ــز و هم افزايى بر اهداف اصلى تعيين  ــت. به عبارت ديگر تمرك گرديده اس
ــتاى  ــنواره ملى بهره ورى در راس ــده به صورت كامل وجود ندارد. جش ش
ــى اقتصاد مقاومتى با  ــت هاى كل ــداف و ماموريت خود و اجراى سياس اه
همكارى مركز اندازه گيرى توان اجرايى اقدام به اندازه گيرى توان اجراى
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سازمان ها و شركت ها و برگزارى مسابقه برترين توان اجرا نموده است 
تا از طريق برگزارى مسابقه و ايجاد بستر رقابتى در اين حوزه در كنار 
ــور را به سمت  موضوع بهره ورى توجه تمامى بخش هاى اقتصادى كش
ــوق دهد و اهداف برنامه هاى توسعه كشور را عملياتى  موضوع اجرا س

نمايد. 
ــى از تكنيك هاى معتبر  ــرى و ارزيابى توان اجراي ــه منظور اندازه گي ب
 (Execution Quotient/بهره اجرا) xQ بين المللى و روش ارزيابى
استفاده مى گردد كه ميزان تمركز سازماني را بر روي اهداف الويت دار، 
ــير بهبود در امر اجرا را براي سازمان ترسيم  اندازه گيري نموده و مس
مي نمايد. اين روش ارزيابى از مستندات بين المللى معتبر مانند منابع 
ــه فرانكلين كاوى، شركت مكنزى و شركا، موسسه  مستندات موسس
هريس اينتراكتيو و شبكه كسب و كار هوشمندانه كانادا و … استفاده 
گرديده است. در اين روش با استفاده از پرسشنامه داده ها و اطلاعات 
ــنامه  ــازمان به صورت آنلاين (پرسش در مورد ابعاد موضوع اجرا در س
ــنجى  ــن) جمع آورى مى گردد و پس از انجام صحه گذارى نظرس آنلاي

انجام شده، نتايج در قالب كارنامه توان اجرايى ارايه مى گردد. 

اين مسابقه:  در  حضور  دستاوردهاى 
  ــورت حضورى و آنلاين با ــازمان ها به ص اندازه گيرى توان اجرايى س

استفاده از تكنيك هاى معتبر بين المللى 
  ارايه كارنامه توان اجرايى
  امكان مقايسه وضعيت توان اجرايى با ساير سازمان هاى مشابه
  امكان ارزيابى دوره اى به صورت آنلاين و بررسى روند تغييرات
  امكان حضور در دوره هاى عمومى و دوره هاى تخصصى
  امكان ريشه يابى علل موانع اجرايى در سازمان ها و ارايه راهكار بهبود

شــش       اصــل اجـرا
شفافيت كاري

اهداف فردي: شفاف، قابل اندازه گيري، اهداف كاري با فرجه معين 
جهت گيري سازماني : استراتژي سازماني و درك دقيق اهداف

تمركز تيمي : تيم كاري كوشا و متمركز بر اهداف الويتدار

تعهد كاري
اهداف تيم - كيفيت : شفاف، اهداف تيمي قابل اندازه گيري

درگير بودن فردي : ارزش ها و انگيزه هاي فردي
تعهد فردي : افراد متعهد به جهت گيري سازماني

تفسير كاري
افق ديد سازماني: همه كاركنان متمركز بر اهداف سازماني

برنامه ريزي تيمي: شفافيت، همبستگي وظايف و پيگيري از اين طريق
برنامه ريزي فردي : رويكرد سيستمي به زمانبندي الويت ها

وقت گذاشتن فردي: زمان صرف شده براي اجراي اهداف اصلي   

               توانمند سازي
       توانمند سازي تيم : كفايت منابع و آزادي عمل براي انجام كار

بهبود عملكرد سازماني : ثابت قدمي و رويكرد سيستمي به بهبود عملكرد
پشتيباني سازماني: پشتيباني فعال براي اهداف كار تيمي

              پاسخگويي
       پاسخگويي تيمي: الزام به احترام در بين اعضاي تيم

شاخص هاي كيفي تيم: سنجش هاي متوالي، دقيق و آشكار موفقيت
بهره وري فردي: ابتكار فردي و مسئوليت پذيري در مقابل نتايج

               هم افزايي
         ارتباطات تيمي: بلوغ ادراك و خلق گفتمان 

    اطمينان تيمي: يك محيط ايمن كاري بر اساس تفكر برد - برد
همكاري سازماني: هموار بودن كار و ارتباطات بين و درون بخشي

قابليت اطمينان سازماني: ارزش هاي سازماني و تعهدات شرافتمندانه
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گزارش برگزارى  هفتمين دوره جشنواره ملى بهره ورى 1394-1395



فعاليت هاى انجمن در  تجلى مشاركت اعضا  كارگروه ها، 
ــان و ضرورت آن بنويسيم؛ شايد بهتر باشد قبل از آن به اهميت مشاركت  ــد اول از چرايى عضويت مشاورين در انجمن صنفى ش ــايد بهتر باش ش

فعال اعضاى صنف در انجمن اشاره كنيم؛ و يا انتظارات و توقعات متقابل اعضا و انجمن را مورد بحث قرار دهيم؟
اين سوال نيز چالشى خواهد بود كه آيا اعضا بايد به انجمن يارى رسانند و با چنگ و دندان آن را حفظ كنند و يا انجمن موظف است هرچه دارد 

و ندارد را براى تقويت و رشد اعضا صرف كند؟
اين سوالات و موضوعاتى از اين دست، هريك مى توانند موضوع مقاله اى طولانى و يا سخنرانى  و ميزگرد و مصاحبه اى چالشى باشد و جا دارد كه 

به طور مستقل به آن ها بپردازيم.
اين يك دعوت است براى اعضا كه در اين زمينه ها بنويسند و سخن بگويند.

اما سخن امروز، اگر چه وابسته است به پاسخ سوالات بالا،  و ليكن خود نيز مى تواند به عنوان يك موضوع مستقل مطرح باشد.
قبل از هرچيز بايد اين نكته را يادآورى كرد كه "انجمن مشاوران مديريت ايران" همانند هر تشكل صنفى ديگر،  به تنهايى يك مفهوم مجرد و 

انتزاعى است! يعنى اينكه روى آسمان است و يك اسم؛ اين انجمن تنها زمانى شكل زمينى مى يابد كه تجلى هاى عينى آن ديده و لمس شود.
ــين و  دبيرخانه است  كه معمولا با  ــاوران،  منظورمان مجموعه اى از اعضاى حقوقى و حقيقى،  اعضاى هيات مديره،  بازرس وقتى مى گوييم انجمن مش
نام انجمن گره مى خورد ولى تنها، محل فيزيكى ارتباط اعضا و ساير عناصر انجمن است كه مى تواند حتى به صورت "مجازى" فعاليت نمايد! كما 

اينكه برخى از تشكل ها در حال حاضر فاقد دبيرخانه به مفهوم محل فيزيكى آن هستند!
چنانچه به سازمان دهى و تشكيلات انجمن دقت كنيم،  بعد از مجمع عمومى،  هيات مديره و بازرسين و سپس دبيرخانه (با تشكيلات فعلى)، كميته ها 

و در انتها كارگروه ها را خواهيم داشت.
در حال حاضر در انجمن 4 كميته ى CMC، ارزيابى و رتبه بندى،  آموزش و  پژوهش و انتشارات و بالاخره كميته توسعه كسب و كار وجود دارد.
ــتيبانى (به همراه  ــه كميته اول را مى توان فرآيندهاى مديريتى و پش ــا نگاه فرآيندى و با اندكى اغماض اين كميته ها را از نظر بگذرانيم،  س ــر ب اگ
دبيرخانه) و كميته توسعه كسب و كار را مى توان فرآيند،  يا مجموعه فرآيندهاى اصلى (كليدى) قلمداد كرد. (بحث هاى تئوريك در اين خصوص 

بماند براى بعد!)
ــب و كار از 14 كارگروه تخصصى تشكيل شده كه عمدتا بر مبناى "محصول" يا نوع خدماتى كه ارايه مى شود؛  بخشى از اعضا  ــعه كس كميته توس
را در خود جاى داده است. اگر كمى دقت كنيم و كمى بيشتر وظايف كارگروه ها را نسبت به انجمن،  اعضا و جامعه و صنف تشريح كنيم؛  درمى يابيم 

كه كارگروه ها،  در صورت شكل گيرى قوى،  منسجم و منظم،  مى توانند اصلى ترين فعاليت هاى انجمن و صنف را به پيش ببرند.
ــوى ديگر بايستى تقويت توانمندى هاى اعضاى  ــازى خدمات تخصصى خود بپردازند،  از س ــو  موظفند به تدوين و استانداردس كارگروه ها،  از يك س

صنف را در دستور كار خود قرار دهند،  و بالاخره بايستى اهداف و برنامه هاى انجمن را – به سهم خود – به پيش ببرند.
چنانچه اين موارد از سوى كارگروه ها برنامه ريزى و اجرا شود؛  بدون شك اهداف و برنامه هاى انجمن در زمينه هايى چون برندسازى انجمن،  توسعه 

بازار مشاوره مديريت،  افزايش اعتبار اعضا در داخل و خارج  و ... نيز به تدريج تحقق خواهد يافت.
از سوى ديگر بخش پشتيبانى و هدايت انجمن ( كه در هيات مديره،  دبيرخانه و كميته ها تجلى يافته است) موظف است ضمن حمايت همه جانبه 

از اين كارگروه ها و فعاليت هاى آن ها، زمينه ها و بستر لازم جهت پيشبرد اين فعاليت ها را فراهم نمايد.
ــتن دبيرخانه اى فعال و كوشا سخن راند،  و  ــت، مى توان از داش ــيار قوى اس مى توان ادعا كرد و به خود باليد كه انجمن داراى يك هيات مديره بس
نتيجه گرفت كه انجمن بسيار قوى و فعالى داريم!  ولى تنها زمانى اين ادعا واقعيت خواهد داشت كه تمامى عناصر تشكيل دهنده "انجمن مشاوران 
مديريت ايران" فعال و كوشا در جهت اهداف مدون فوق فعاليت نمايند و آثار و نتايج آن به عينه لمس و احساس شود. اين بحث براى اظهارنظر 

تمامى علاقه مندان و صاحب نظران عضو يا غير عضو انجمن باز است.
                مسعود سليمانى - دبير انجمن

من
انج
دبير 
خن 

س
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معرفى انجمن هاى مرتبط با مديريت كشور

ــت كه در روز چهارشنبه، 2 اسفند 1351 تاسيس شد. انجمن در سال 1377 به  ــتين انجمن حرفه اى حسابدارى ايران اس نخس
ــتين انجمن حرفه اى حسابدارى ايران به عضويت در «فدراسيون بين المللى حسابداران" (IFAC) درآمد. هم اكنون،  عنوان نخس

انجمن با داشتن نزديك به 7000 عضو، بزرگترين نهاد حسابدارى ايران به شمار مى آيد.

تاسيس
انجمن

ــابداران خبره ايران نخستين انجمن حرفه اى حسابدارى ايران است.  انجمن حس
مجمع عمومى اعضاى موسس انجمن روز چهارشنبه 2 اسفند 1351 (21 فوريه 

1973) در تالار اجتماعات مركز آموزش سازمان مديريت صنعتى برگزار شد. 

ثبت
 انجمن

ــال و سه ماه پس از برگزارى مجمع عمومى اعضاى موسس، با پيگيرى هاى  كمتر از يك س
ــوزانه نخستين شوراى عالى، انجمن در روز سه شنبه 24 ارديبهشت 1353  مجدانه و دلس
(14 مى 1974) زير شماره 1500 در اداره ثبت شركت ها و مالكيت صنعتى به ثبت رسيد.
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 انجمن حسابداران خبره ايران

خدمـات 
انجمن

طى بيش از چهار دهه كه از راه اندازى انجمن مى گذرد، اصلى ترين خدمات انجمن عبارت بوده اند از:
  و موسسه آموزشى و (PACT) ــابداران خبره ــى حرفه اى و كاربردى از طريق مركز آموزش حس برگزارى دوره هاى آموزش

پژوهشى اتاق بازرگانى و صنايع و معادن ايران
 (1355 از سال) انتشار ماهنامه حسابدار
 (نزديك به 40 سمينار سراسرى) برگزارى سمينار هاى تخصصى
 انتشار نشريات تخصصى

در فدراسيون  عضويت 
المللى حسابداران  بين 

(آيفك)

ــتين انجمن حرفه اى حسابدارى ايران موفق به عضويت در  ــال 1377 انجمن به عنوان نخس در س
ــابداران  ــم اينك به همراه جامعه حس ــد و ه ــابداران" (IFAC)  ش ــيون بين المللى حس "فدراس
ــتند كه در آيفك عضويت دارند. در  ــمى ايران تنها انجمن هاى حرفه اى حسابدارى ايران هس رس
ــمار  ــابدارى ايران به ش ــتن نزديك به 7,000 عضو بزرگترين نهاد حس حال حاضر، انجمن با داش

چشم انداز ــابدارى در ايران به لحاظ شاخص هاى كمى و كيفى؛  بزرگترين و معتبرترين انجمن حرفه اى حس
و جزو سه انجمن حرفه اى حسابدارى برتر در منطقه خاورميانه.

ماموريت بيانيه 

انجمن حسابداران خبره ايران انجمنى حرفه اى، مستقل، غير انتفاعى و غير سياسى است كه ماموريت هاى زير را در ايران دنبال مى كند:
 رشد و بالندگى اعضاء به عنوان اصلى ترين سرمايه ى انجمن
 كمك به اعتلاى حرفه ى حسابدارى از راه آموزش، پژوهش، و ارتقاى دانش و مهارت فعالان حرفه
 كمك به سازمان ها و ارزش آفرينى براى آن ها از راه اعضاء
 اعطاى معتبرترين مدارك حرفه اى حسابدارى در ايران

ران خبره (PACT) و موسسه آمو



ترجمه و تاليف: سيد محمدرضا حسينيانترجمه و تاليف: سيد محمدرضا حسينيان

كيفيت مديريت  ISO9001-2015الزامات سيستم 

ــتريان در سال هاى اخير از يكطرف و عدم وجود مكانيسم هاى  ــم گير در نيازها و انتظارات مش تغييرات چش
ــازمان ها در اطمينان از كيفيت محصولات و خدمات از طرف ديگر مسير  ــخگويى به نياز س ــب در پاس مناس
ــازمان ها را دچار اختلال نموده است. از اين رو به كارگيرى سيستم هاى  ــتيابى به رضايت مشتريان در س دس
ــازمان ها و به  ــتيابى به نتايج مورد انتظار س مديريت كيفيت به عنوان يك ابزار ارزنده و قابل قبول براى دس
تبع آن انطباق محصولات و خدمات و افزايش رضايت مشتريان امرى ضرورى و اجتناب ناپذير است. سازمان 
جهانى استاندارد با تشكيل كميته TC176 از ابتداى دهه 1980 تدوين يك استاندارد بين المللى مديريت 
ــتاندارد ISO9000 براساس BS5750 منتشر  ــال 1987 سرى اس كيفيت را آغاز نمود و در نهايت در س
ــتاندارد بدون  ــال 1994 ويرايش دوم اين اس ــتقبال قرار نگرفت. در س گرديد. اين ويرايش چندان مورد اس
ــتقبال چشم گيرى از اين استاندارد شد و  ــر و اين بار اس ــبت به ويرايش قبلى، منتش تغييرات قابل توجه نس
ــوم اين استاندارد منتشر شد.  ــورها به اجرا درآمد. در سال 2000 ويرايش س ــيارى ازكش الزامات آن در بس

ــدن رويكرد فرآيندى و كاهش قابل توجه حجم مستندات  ــترده بود و از آن ميان مى توان به اضافه ش ــتاندارد بسيار گس ــوم اس تغييرات در ويرايش س
الزامى اشاره كرد. چهارمين ويرايش استاندارد در سال 2008 منتشر شد. تغييرات در اين ويرايش بسيار جزيى بود.

ــد. تغييرات در اين ويرايش بسيار گسترده است كتاب حاضر تحت عنوان  ــپتامبر سال 2015 منتشر ش ــتانداردISO9001  در س پنجمين ويرايش اس
ــت كه با اضافه نمودن تحليل هاى مرتبط با  ــتاندارد اس ــيار ارزنده از متن اين اس ــتم مديريت كيفيتISO9001-2015  ترجمه اى بس الزامات سيس
ــتاندارد با تغييرات گسترده اى همراه بوده، ترجمه آن به  ــيدمحمد رضا حسينيان انجام گرديده، ازآنجا كه اين اس ــط جناب آقاى س تغييرات اصلى توس
ــت تا كمك بيشترى به  ــده اس ــتاندارد و نيز تغييرات عمده آخرين ويرايش آن ارايه ش همراه تحليل مترجم از روند تغييرات ويرايش هاى قبلى اين اس
ــتاندارد ISO9001 و تحليل هاى  ــود. ذيلا به برخى از تغييرات مهم پنجمين ويرايش اس ــتاندارد بين المللى ش درك صحيح مفاهيم و الزامات اين اس

مرتبط با آن كه دراين كتاب مورد اشاره قرارگرفته پرداخته مى شود.
ساختار جديد استاندارد Anex SL  يك ساختار مشابه در سيستم هاى مديريتى را نشان مى دهد.

  اصول سيســتم مديريت كيفيت از 8 اصل به 7 اصل
كاهش يافته است.

 تغييرات در واژگان و تعاريف
  موضــوع تعهد مديريــت در اين ويرايش بــه رهبرى و

تعهد تغيير يافته است.
  در ويرايش جديــد برخلاف ويرايش هاى قبل كه عمدتا 

تمركــز بر محيط داخل ســازمان بود، ايــن ويرايش توجه 
همزمان به محيط داخل و خارج سازمان را الزام مى كند.

  عيين نيازهــا و انتظارات طرف هــاى ذينفع و پايش و
بازنگــرى اطلاعات مرتبــط با آن ها و تعييــن فرصت ها و 

ريسك هاى مرتبط
  تناســب دامنه كاربرد با مسايل درون و برون سازمانى

علاوه بر محصولات و خدمات ارايه شده
 (مديريت ريسك) پرداختن به فرصت ها و ريسك ها
 مديريت تغيير
 منابع پايش و اندازه گيرى
  مديريت دانش
 مديريت منابع
  اقدام پيشگيرانه
 بهبود
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ࣳޯ܊اری ارЩباط با سازمان स و јھادसی داخ҉ی و ۝ؑن اϮم̍҉ی؛ ی҃ی از اІداف و ࣳ॑ػه सی ࣿ اЈ̖̭ت ا՟Ϋдن े دور ندџد Κعاϫ̭ت Яसش Оٍمار ҆ی رود.
े ϼنار ارЩباطات Ќܨۿرده با ϣورای ۝ؑن اϮم̍҉ی ϊشاوران ϏدХࣼ́ (ICMCI) ظه े ماه सی اܔ܃ر Оږیار ޮ܋وҗی یاՉΟه اϔت؛ ا՟Ϋдن े زϲێՌه सی اеجاد 

کاری با سازمان सی داخ҉ی ܣ܃ز اΘداماҔی را ࣛ اдجام رساўده اϔت. Јم
کاری با ޷۰ްۮ آϋوزش و Ҫːб͗قات Ԯ͕ڢҎی اࣼان، دو ϋوՆϕه آϋوزѼی و ँوѻЁی  کاری با سازمان ϏدԮ ́Х͕ࣼڢҎی و اрʹقاد нفاЈڝناػه Јم اрʹقاد нفاЈڝناػه Јم

ωکܼ۾ر ظه از اʕضای Κعال ا՟Ϋдن ܣ܃ز Оٍمار ҆ی روўد، اеجاد ЧتاЮږͥل Оږیار بالاҘی را Пوࣾه े ࣳޱۮاری آϋوزش सی ϋورد Цیاز اʕضا، цوџد ҆ی دІد.
े ϼنار اպن нفاЄم ॑ػه स، اܔ܃را нفاЈڝناػه ای با ا՟Ϋдن ϊشاوران ϏدХࣼ́ ްۭه ҥ͜وҍی ܣ܃ز با تلاش ریاϔت ψܳۿرم Їیات Ϗدࣼه ا՟Ϋдن ش֎ل ޱΌۭ و 

اϐضا و ϲبادغه ϟد ظه اϲࠤدوارѓم Κعاϫ̭ت सی ϊܩۿرک آϋوزѼی و ϊشاوره ای را ࣴودی با اպن ا՟Ϋдن شاІد باГ͇م.

تفاهم نامه هاى انجمنتفاهم نامه هاى انجمن
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       تشريحىواژه نامه       واژه نامه       

ــودآورى واقعى فعاليت هاى  ــابدارى اى كه مى تواند س هزينه يابـى بر مبناى فعاليت، فرايند حس
مختلف را از طريق فرآيندهاى واقعى آن فعاليت ها، محاسبه كند.

Activity-
based-

cost

 Available
market

بازار در دسترس، مجموعه اى از مشتريانى كه به يك پيشنهاد بازاريابى خاص علاقه دارند، درآمد 
لازم براى خريدآن را دارند، و به آن دسترسى دارند.

 Brand
audit

ــلامت نام تجارى،  ــيابى س ــترى مدار براى ارزش مميزى نام تجارى، مجموعه اى از فرايندهاى مش
تعيين منابع خلق ارزش نام تجارى و ارايه پيشنهادهايى براى بهبود و افزايش ارزش نام تجارى.

 Brand
 value
chain

زنجيره ارزش نام تجارى، رويكردى ساختار يافته براى ارزيابى منابع و پيامدهاى ارزش نام تجارى 
و اثرات برنامه هاى تجارى برافزايش نام تجارى.

واژه نامه تشريحى

تدوين و گردآورى: هوشنگ رستميان
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ــبكه بازاريابى كم هزينه را جايگزين يك شبكه  مزيت شـبكه بازاريابى، زمانى كه شركتى يك ش
بازاريابى كنونى اش مى كند بدون اين كه فروش يا كيفيت خدماتش كاهش يابد.

 Marketing
 network

advantage

ــده با مشاركت شهروندان و  ــت سازماندهى ش حركت طرفدارى از مصرف كنندگان، حركتى اس
دولت براى دفاع از حقوق مصرف كنندگان و قدرتمند تر كردن خريداران در مقابل فروشندگان.

 Consumerist
 movement

 Branding
strategy

ــراى معمولى و منحصر به فرد يك نام تجارى كه  راهبرد نام سـازى، تعداد و ماهيت راهكارهاى اج
براى متمايز كردن محصولات يا خدمات يك شركت به كار برده مى شوند.

 Demand
 chain

 planning

ــاس نظرات و  ــره تامين بر اس طراحـى زنجيـره تامين بر اسـاس تقاضـا، فرايند طراحى زنجي
ويژگى هاى يك بازار هدف به خصوص.

تجزيه و تحليل سودآورى مشترى، روشى است براى اندازه گيرى سودآورى مشتريان مختلف و 
رتبه بندى آن ها از طريق به كارگيرى روش هايى مانند حسابدارى بر مبناى فعاليت.

Customer 
profitability 

analysis
=CPA

 Holistic
marketing

ــراى برنامه ها، فرآيندها و فعاليت هاى بازاريابى با در نظر  بازاريابى كل نگر، توسـعه، طراحى و اج
گرفتن وظايف مختلف بازاريابى و ارتباط هاى درونى آن ها.

واژه نامه تشريحى
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