
انجـــمن مشــــــاوران مدیریـــــت ایــــــران

فصلنامه آموزشی- اطلاع رسانی . زمستان 1395 . شـماره پیاپـی 38 . شـماره جدید 12 . قیمت 5000 تومان

Iran Management Consultants Association.educational-informational No.38 Winter 2016

گفتگو با دبیر 
جایزه ملی 

مشاوره مديريت

سـال نو،
شـرایط نو،

و ظـایفی نو

شخصیت و سبک 
ادراک در تیم‌های 

مجازی

شهروندان و 
آموزش 

الكترونكي

تکنیک‌های 
موثر در گسترش 
روابط با مشتریان

خودآگاهی
شاه کلید
انتخاب آگاهانه



تنها مرجع معتبر صدور گواهینامه

انجمن مشاوران مدیریت ایران
)IMCA(

عضو شورای بین المللی موسسات مشاور مدیریت
)ICMCI(

گواهینامــه حرفه ای بیــن المللی مشــاور مدیریت

نشانه تعالی در حرفه مشاوره مدیریت



مجله مشاور مدیریت - شماره 38

 www.imca.ir

1

سخن رییس هیات مدیره

سال نو، شرایط نو و وظایفی نو / 2

مقاله

شخصیت و سبک ادراک در تیم‌های مجازی / 4

مفهوم ریسک در                           / 8

مدل رهبری         / 13

پیچیدگی‌های محیطی و نیازمندی به روش‌های مشاوره ظرفیت‌ساز / 16

شهروندان و آموزش الكترونكي / 21 

تکنیک‌های موثر در گسترش روابط با مشتریان / 22

رضـايت مشتـري / 25

بررسی ارتباط میان کیفیت خدمات مشاوره مدیریت و حق‌الزحمه آن  /  30

سخن دبیر انجمن

باز هم وظایف متقابل انجمن و اعضا / 33

مشاهیر علم مدیریت

داگلاس مک گریگور / 34

خودآگاهی شاه کلید انتخاب آگاهانه / 36

مصاحبه

گفتگو با دبیر جایزه ملی مشاوره مديريت / 38

معرفی انجمن های مرتبط با مدیریت کشور

انجمن اقتصاد دانان ایران / 40

معرفی کتاب

آشنايي با مفاهيم و نحوه شناسايي سبك رهبري در سازمان ها / 41

واژه نامه تشریحی مشاوره مدیریت / 42

انجـــمن مشــــــاوران مدیریـــــت ایــــــران

فصلنامه آموزشی- اطلاع رسانی . زمستان 1395 . شـماره پیاپـی 38 . شـماره جدید 12 . قیمت 5000 تومان

Iran Management Consultants Association.educational-informational No.38 Winter 2016

گفتگو با دبیر 
جایزه ملی 

مشاوره مدیریت

سـال نو،
شـرایط نو،

و ظـایفی نو

شخصیت و سبک 
ادراک در تیم های 

مجازی

شهروندان و 
آموزش 

الكترونیک

تكنیک های 
موثر در گسترش 
روابط با مشتریان

خودآگاهی
شاه کلید
انتخاب آگاهانه

صاحب امتیاز: انجمن مشاوران مدیریت ایران
مدیر مسئول: محمود اولیایی

سردبیر: مسعود سلیمانی
نبوی، سهیل سهیلی زاده،  هیات تحریریه: سعید 

افشین قاسم زاده، مصطفی بغدادی، مهیار امینی
مدیر اجرایی: مژده علیدوستی

طراح و صفحه آرا: کیوان کیهانی
خیابان  شهرآرا،  مقابل  احمد،  آل  جلال  آدرس: 
چهــارم، کوچه مهـدی نژاد، پــلاک 70، واحــد3

تلفن: 88246929-30

فصلنامه  مشاور  مدیریت

فصلنامه آموزشی- اطلاع رسانی
زمستان 1395شماره پیاپی 38 - شماره جدید 12 

فهرست

ISO 9001:2015

2M

www.imca.ir



محمود اولیائی
رییس هیات مدیره

سال نو
شرایط نو  		

					 و   
					     وظایفی نو   

در آســتانه سال 1396 قرار داریم. بهاری دیگر، رویشــی دیگر و آغاز تلاشی دیگر برای ساختن خویش و جامعه‌ای که 
متعلق به آن هستیم. گرچه تمامی روزها و فصول ســال موهبتی هستند الهی اما فصل بهار در نزد جهانیان و بالاخص 
فارسی‌زبان از جایگاه ویژه‌ای برخوردار بوده و هر ساله با خود مفهوم تولد دوباره و تغییر و تحول در راستای بهبود مداوم 
را به ارمغان می‌آورد. این نوزائی و  زیبائی‌های خاص آن که به طبیعت پیرامون انســان طراوتی وصف‌ناپذیر می‌بخشــد 

همواره دست‌مایه غنی برای عمق بخشیدن به هنر و ادبیات ایران زمین بوده است.
به نمایندگی از انجمن مشــاوران مدیریت ایران فرا رســیدن این فصل زیبا و آغاز سال 1396 خورشیدی را به تمامی 
هموطنان عزیزمان بالاخص آنانکه با تمام وجود در راه ســازندگی این مرز و بوم قدم بر می‌دارند تبریک عرض نموده و 
برای میهن سراسر حماسه و افتخار و مردم این سرزمین گهربار سالی همراه با اتفاقات خوب  را از درگاه باری تعالی آرزو 

می‌نمایم. 
سال 95 نیز همانند سال‌های قبل سرشار از فراز و نشیب‌ها و غم‌ها و شادی‌ها بود؛ از نتایج مثبت موفقیت در به کرسی 
نشاندن توافق هسته‌ای و رهایی از بخش مهمی از محدودیت‌ها و تحریم‌های تحمیلی و اتفاقات شیرین دیگر عرصه‌های 
اقتصادی، ورزشــی و اجتماعی گرفته تا حوادثی تلخ چون سانحه  قطار مشهد؛ فاجعه پلاسکو و آلودگی هوا  وگردوغبار 

خوزستان عزیز .
اگرچه در آخرین ماه سال کسب جایزه اسکار، بهانه‌ی لبخندی شیرین برلبان ایرانیان راستین شد ولیکن روی کار آمدن 
رئیس  جمهور جدید ایالات متحده امریکا و‌سیاســت‌های نو‌استعماری و ضدکشورهای درحال توسعه و بطور خاص ضد 
ایرانی‌اش، فضای جدیدی را به دنیا و مخصوصا در کسب وکار کشور ما تحمیل کرد؛ فضایی که امید تازه‌پای رونق وتوسعه 

ارتباطات را؛ دوباره به فضای محدویت و تحریم؛ واز آن بدتر بلاتکلیفی بدل کرده است.
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این بلاتکلیفی، اما هنگامی پررنگ‌تر وموثرتر چهره می‌نمایاند که به یاد آوریم کشورمان در آستانه انتخابات ریاست جمهوری 
اســت و به طور سنتی و طبیعی فضاهای کسب وکار از این رخداد تاثیر زیادی می‌پذیرند و احتمال رکود اولین گزینه ‌ایست 

که ذهن هر تحلیلگر اقتصادی را به خود مشغول می‌سازد.
در حال حاضر عوامل حاکم بر محیط کسب و کار کشور که برآیند اتفاقات سال 1395 و پیش‌بینی‌های مرتبط با شرایط کشور 
و جهان در سال  1396 می‌باشد به نحوی رقم خورده که تلاشی مضاعف را از دست‌اندرکاران عرصه جهاد اقتصادی در بخش 
دولتی و خصوصی طلب می‌نماید. بدون هیچ تردیدی نقش مدیران حرفه‌ای و حرفه مدیریت نقشــی پررنگ و زیربنایی در 
وضعیت کنونی است و اتفاقا در نشست‌های تخصصی انجمن مشاوران مدیریت ایران در سال 1395 هم که با حضور مسئولین 

و دست‌اندرکاران نام آشنا در بخش خصوصی و دولتی کشور برگزار گردید بر نیاز به تقویت  آن  تاکید گردید . 
در این میان مشــاوران مدیریت به عنوان مغز متفکر حرکت‌های ‌توسعه ای و اقتصادهای رو به رشد دنیا باید وظایفی جدید 

را در این برهه از مسیر پرپیچ و خم کشور به سمت بالندگی بر عهده بگیرند.
 از نقطه‌نظر انجمن مشاوران مدیریت ایران دیگر زمان ایستادن و نظاره کردن به پایان رسیده است. دیگر سکوت در مقابل 
ناکارامدی بدنه بزرگ دولت و اتلاف منابع ناشــی از پائین بودن بهره‌وری در بخش خصوصی نیمه جان کشور که تماما نشات 
گرفته از بی‌توجهی به علوم روز و تجربه شــده مدیریت در دنیا و به کارگیری مدیران حرفه‌ای و متخصص می‌باشــد، جایز 

نخواهد بود .
ما هم در قالب و هیات انجمن و هم به عنوان موسســات مشــاور مدیریتی، وظیفه داریم که نظرات و ایده‌های درست را در 

زمینه‌های مختلف مدیریتی در سطوح مختلف ارائه و در معرض دید و قضاوت بگذاریم.
ما به عنوان بخشی از مردم این سرزمین؛ و بخش آگاه و متعهد و دلسوز آن، باید طرح‌ها و برنامه‌ها و سناریو‌های مختلف در 
سطح کلان و ملی و نیز سایر ســطوح تدوین و ازکانال‌های مختلف پیشنهاد وتبلیغ کنیم. ما باید در مواجهه با بحران‌های 
بین‌المللی و ملی، از گرد و غبار خوزســتان وحوادثی چون پلاســکو تا مسائلی چون ترامپیسم و رکود؛ ضمن ارائه تحلیلی 
جامع و علمی، راه‌حل‌های مناســب را ارائه کنیم و پیگیرانه از مســئولین کشــور، بهره‌گیری ازاین تحلیل‌ها و برنامه‌ها را 

خواستار باشیم.
ما در اولین جلســه هیات مدیره در سال جدید و نیز اولین نشســت ماهانه هم‌اندیشی هیات مدیره و اعضای انجمن‌؛ این 

موضوع را کلید می‌زنیم و با یاری و همفکری شما عزیزان به پیش خواهیم برد.
مشــاوران مدیریت با تکیه بر الطاف الهی و توان علمی و تجربیات ارزشمند خود با تمام قدرت برای توسعه پایدار کشور در 

سال 1396 تلاش خواهند نمود.

به امید سالی پربرکت وشکوفا!
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شخصیت و سبک ادراک در تیم‌های مجازی 1

ترجمه و تلخیص2: رامبد باران دوست 

هیات‌ علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد یادگار امام )ره(، 
CMC عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران و

چکیده :
در این مقاله تحقیقی به بررسی آثار شخصیت و سبک ادراک بر افراد در تیم‌های مجازی پرداخته است. نتایج تحقیق با توجه به تاثیر سبک‌شناسی 

و شخصیت، برای استفاده در تیم‌های مجازی در شرکت‌های بزرگ قابل استفاده می‌باشد. 

MBIT،واژه‌های کلیدی : تیم‌های مجازی، شخصیت، سبک شناسی

مقدمه :
تیم مجازی به عنوان گروهی از افراد با مهارت‌های منحصر به فرد تعریف می‌شــود که عملا هنگام کار، از نظر جغرافیایی جدا از هم می‌باشــند اما از 

طریق تکنولوژی روز، در تعامل با یکدیگر هستند. بنابراین تیم مجازی اجازه می‌دهد که برای به انجام رساندن وظایف خاص در اعضا، محدودیت‌های 

ســنتی مانند زمــان و مکان از بین برود. در نتیجه، تیم‌های مجازی، متفاوت از تیم‌های حضوری بــوده و از تکنولوژی برای برقراری ارتباط و تبادل 

اطلاعات اســتفاده می‌کنند. تیم‌های مجازی در ســازمان‌های بزرگ به موضوعی کاملا طبیعی تبدیل شــده‌اند. در تحقیقی مشــخص شد که تمام 

شرکت‌های بزرگ با بیش از 5000 نفر نیروی انسانی، حتما از تیم‌های مجازی استفاده می‌کنند. مسایل مختلفی در ارتباط با تیم‌های مجازی وجود 

دارد که از جمله آن اثربخشی، اعتماد و انطباق می‌باشد. تحقیقات فراوانی اخیرا برای بررسی موضوع انتخاب اعضای تیم‌های مجازی انجام شده است. 

مطالعه‌ای توسط دسوز اوکولارلی در سال 2010 نشان داد که مهارت‌های تک‌تک اعضای تیم موجب ایجاد معیارهای بیشتری در انتخاب اعضا نسبت 

به تیم‌های سنتی می‌گردند. اما ویژگی‌های شخصی مانند جذابیت، نژاد، جنسیت و تشابه نگرشی که معیارهای مهمی برای انتخاب در تیم‌های سنتی 

بودنــد، در تیم مجازی نیز وجود دارند. اما عوامل انگیزشــی برای این که چرا کســی می‌خواهد به عنوان یک عضو تیــم مجازی در بیاید، همچنان 

ناشناخته است.

هدف از تحقیق حاضر، پر کردن شکاف تحقیقاتی در تیم‌های مجازی است. دو تفاوت عمده بین تیم‌های مجازی و تیم‌های حضوری وجود دارد. برای 

توضیح آن این ســوال مطرح می‌شود که چرا مردم به کار در تیم‌هایی که حضوری هستند بیشتر تمایل دارند. به عبارت ساده‌تر، ما ترجیح می‌دهیم 

که کار را به طور فیزیکی انجام دهیم و این جذاب اســت و یا اینکه همکار خود را از نظر نژادی، جنســیت و نگرش بشناســیم. با این حال از آنجا که 

تیم‌های مجازی، چهره به چهره نیســتند، باید پیش‌بینی‌هایی را برای الویت‌های تیم مجازی انجام دهیم. واقعیت این اســت که تیم‌های مجازی با 

بهره‌گیری از کامپیوتر ارتباط بر قرار می‌کنند و این به معنی آن است که باید از طریق این ابزار به بیان اولویت‌ها و احساسات خود به شکلی مجازی

1. Computers in Human Behavior 29 (2013) 
2. متن حاضر، بخش‌هایی از متن اصلی بوده، جداول، نمودارها و بخش‌هایی که عمدتاً به شیوه تحقیق و آزمون‌های آماری اختصاص داشته‌اند، در این گزینش انتخاب ‌نشده‌اند.
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اقدام نمایند. در تحقیقات اولیه مشخص شد که عوامل شخصی به عنوان 
عوامل مهم موفقیت شناخته شده است. این عوامل شخصی جهت‌دار بوده 

و شامل متغیرهای شخصیت و تصمیم‌گیری می‌باشد.
در این تحقیق، به بررسی نقش‌های مربوط به شخصیت و ادراک به عنوان 
عوامل تعیین‌کننده کار در تیم‌های مجازی می‌پردازد. شخصیت و ادراک، 
در حال حاضر نشــان‌دهنده مهمترین نگرش اعضای تیم‌های مجازی در 
فضای تیم اســت. به عنوان مثال، ویژگی‌های شخصیتی مشخص می‌کند 
که اعتماد فردی در میان اعضاء تیم تحت تاثیر بوده و تمایل به همکاری 
در تیم‌های مجازی وجود دارد و همچنین آمادگی برای انتخاب تکنولوژی 
لازم جهــت همــکاری وجود دارد. عــاوه بر این، منظــور از ادراک نیز 
پیش‌بینی اثربخشی استفاده‌کنندگان از کامپیوتر بوده که واسطه‌ای برای 

اشتراک دانش در میان اعضای تیم می‌باشد. 
شخصیت

شخصیت الگوی پایداری از فرایندهای روانی و تمایلات انگیزه، احساسات 
و ادراک که می‌توانند برای تعیین مشترکات فردی استفاده شوند است و 
تفاوت در افکار و احساسات و رفتار را نشان می‌دهد. این صفات به عنوان 
مبانی رفتار فردی در حوزه انگیزش بوده و همچنین مبنای مقایسه افراد 
را فراهم می‌کنند. ابزارهای مختلفی برای بررســی افراد براســاس ابعاد 
شخصیت بسط یافته‌اند. تحقیقات جدید نشان می‌دهد که بسیاری از این 

 big ابزارها به صورت سلســله مراتبی و انتزاع می‌باشــند؛ از جمله مدل
five که ابزاری قوی و مفید برای شــناخت شــخصیت افراد اســت. در 
تیم‌های مجازی فرض بر این است که شخصیت اعضا در شرایطی معمول 

قرار دارند.
در تیم‌های مجازی، وجود شــخصیت برونگرا نشــان‌دهنده اجتماعی 
بودن، شــادی و خوش‌بینی فردی اســت که بدنبال فرصت‌های جدید و 
هیجانات می‌باشــد. شخصیت ضعیف نشان‌دهنده عدم تنظیم روانی یا 
ثبات عاطفی اســت. افراد با شخصیت ضعیف در کار تیمی معمولا ترسو، 
غم‌انگیــز، خجالتــی و بی‌اعتقاد بوده و مدیریت اســترس ضعیفی دارند. 
سازگاری نشــان‌دهنده تمایل به همدلــی، خوش‌خویی و مهربانی دارد. 
وجدان نشان‌دهنده خودتنبیهی انضباطی، اراده قوی، قابل اعتماد بودن 
و فعال بودن در برنامه‌ریزی، سازماندهی و حمل وظایف است. این ویژگی 
نشان‌دهنده حس کنجکاوی و میل به کشف ایده‌های جدید در افراد است 
کــه ارزش‌های غیرمعمول دارند. در تحقیقات جدید، صفات شــخصیتی 
وابســته به ویژگی‌های اجتماعی در تیم‌های مجازی بررسی و شناسایی 
شده‌اند. به عنوان مثال، ویژگی‌های شخصیتی مانند منش فردی، موجب 
ایجــاد اعتمــاد می‌گردند و تمایل به همــکاری از طریــق کامپیوتر در 
محیط‌های مجازی را فراهم می‌نماید. تحقیقات نشان می‌دهد که افراد با 

وابستگی بالا، اعتماد بیشتری به کار تیمی مجازی دارند.

فرضیه‌های تحقیق

نوع شخصیت در الویت عضویت در تیم‌های مجازی تاثیر دارد.

سبک ادراک در الویت عضویت در تیم‌های مجازی تاثیر دارد. 

شخصیت تاثیر بیشتری در الویت عضویت در تیم‌های مجازی در مقایسه با سبک ادراکی دارد.

1

2
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جامعه و نمونه آماری 
جامعه نمونه این تحقیق 153 دانشــجوی کســب و کار از گرایش‌های مختلف بوده‌اند. از دانشــجویان خواسته شد تا پرسشنامه مربوطه را پر کرده و 
هفته بعد تحویل دهند. از 153 نفر، 132 نفر پاسخ دادند و اطلاعات مفیدی برای تجزیه و تحلیل ارائه شد. ترکیب جنسیتی شرکت‌کنندگان تقریبا 

مساوی 52% و 48% زن بوده‌اند.
متغیر کنترل

با توجه به ماهیت فن‌آوری در فضای مجازی، فن‌آوری می تواند تاثیر منفی روی نتایج تحقیق داشته باشد. برای کنترل فن‌آوری، یک متغیر کنترل 
برای اندازه‌گیری تاثیر فن‌آوری مورد استفاده قرار گرفته است. 

شخصیت
شــخصیت در این مطالعه با استفاده از پرسشنامه NEO بررســی شد. این پرسشنامه به توصیف 5 عامل اصلی شخصیت می‌پردازد . NEO ابزاری 

معتبر و قابل اطمینان است که به طور گسترده استفاده می‌گردد. قابلیت اطمینان در این تحقیق مقدار 0/89 بوده است .
سبک ادراکی

ســبک ادراکی با اســتفاده از MBTI مورد مطالعه قرار گرفته است. MBTI برای این پژوهش به چند دلیل انتخاب کرده است. اولاً MBTI باعث 
می شــود قضاوت و تمرکز در نتیجه گیری روی دهد که از جنبه‌های مهم کار در شــرکت‌های بزرگ و کار تیمی اســت. ثانیاً الگوهای دیگر، بسیار با 
MBTI سازگار می‌باشند. ثالثاً MBTI در صنعت محبوب بوده و بطور گسترده توسط شرکت‌ها برای مطالعات درون سازمانی استفاده می‌شود. در 

این الگو مقدار تفاوت چهار بعد برونگرایی یا درونگرایی، سنجش و یا شهود، فکر یا احساسات و قضاوت یا ادراک بررسی می‌گردد.
اولویت عضویت در تیم‌های مجازی

با توجه به جدید بودن ســاختارهای مجازی، مطالعه اولویت عضویت در تیم‌های مجازی در تحقیقات علمی به صورت عملیاتی انجام نشــده اســت. 
اقدامات ســنتی در مورد هم تیمی‌ها، متمرکز بر چند موضوع از جمله اولویت برای کار تیمی، رضایت اعضای تیم و عملکرد اعضای تیم بوده اســت. 
ترجیح عضویت در تیم در ساختارهایی مطرح می‌گردد که قبل از آن برای کار تیمی اندیشیده شده است و دارای ابزاری برای انتخاب اعضای تیم‌های 
مجازی خود می‌باشند. در تلاش برای اندازه‌گیری اولویت عضویت در تیم‌های مجازی،  برای اولین بار این تحقیقات آغاز شده است. نگارندگان پیش 
از این، هیچ برداشــتی نداشــتند. اما کشف ابزاری جهت اندازه‌گیری کار تیمی به عنوان یک اولویت در نظر گرفته شد. چهار مورد از این مقیاس‌ها با 
اقتباس از مرور ادبیات تحقیق برای عضویت در تیم‌های مجازی تعریف شد و شامل خودکنترلی، ترجیح انجام وظایف فردی، کار در یک تیم مجازی 
و ترجیح کار با دیگران در یک تیم مجازی بود. در مقابل، چهار معیار متضاد هم بسط داده شد که عبارت بودند از: ترجیح افراد به عضویت در تیم‌های 
مجازی، راحتی برقراری ارتباط با اعضای تیم، تعامل رو در رو با اعضای تیم. اولویت برای تیم‌های مجازی بیش از کار به تنهایی بوده و اولویت برای 

کار تیمی مجازی بیش از کار گروهی و چهره به چهره است.  مدل مفهومی این پژوهش در شکل 1 نشان داده شده است. 

شکل1: مدل مفهومی تحقیق
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نتایج
با توجه به جدید بودن موضوع تیم‌های مجازی، این واقعیت وجود 
دارد کــه اولویت عضویت در تیم با دو گزینه مختلف مانند کار به 
صورت تنها و کار تیمی رو در رو تعیین شــود. دو تحلیل سلسله 
مراتبی تو در تو برای تســت سه فرضیه این تحقیق استفاده شده 
اســت که هر یک از دو تحلیل حاوی سه مدل بودند. گام اول در 
هر یک از دو تحلیل شامل وارد کردن متغیر کنترل و ارائه مبنای 
آزمون فرضیه بوده اســت. در مرحله دوم هر پنج عامل شخصیتی 
و یا سبک ادراکی به طور جداگانه وارد شده اند. در نهایت، در هر 
دو سلســله مراتب، پنج عامل اضافه شده و ابعاد سبک ادراکی در 

مدل ایجاد شد. 
به این ترتیب، بخشــی از فرضیه 1، تمام فرضیه 2 مورد تایید قرار 
گرفت و فرضیه 3 هم تایید نشد. روی هم رفته می‌توان گفت این 
نتایج نشــان‌دهنده پیش‌بینی مهمی از تاثیر اولویت شــخصیت و 
سبک ادراک برای عضویت در کار تیمی مجازی بوده است. اما به 
صورتی متفاوت از این دو متغیر تاثیر می‌پذیرند. با نگاهی دقیق‌تر 
بــه ابعاد فردی شــخصیت و ســبک ادراک‌، می‌تــوان گفت که 
تجربه‌های جدید اثر قابل توجهی در شخصیت در اولویت عضویت 
در تیم‌های مجازی نســبت به تیم‌های رو در رو دارد. در حالی که 
هر دو عامل تفکر یا احساس و باور یا درک در ابعاد سبک شناختی 
مهم نســبت به اولویت‌های کار در تیم مجازی به کار به تنهایی را 

داشته است. 

بنابراین در این تحقیق دو جنبــه از اولویت‌های تیم‌های مجازی 
شــامل اولویت عضویت در تیم‌های مجازی بــه صورت جمعی و 
اولویــت برای کار در تیم‌های مجازی به صورت رو در رو بررســی 
شد. تجزیه و تحلیل کامل نشان می‌دهد که این دو جنبه به خوبی 
حفظ شده و نشان‌دهنده اعتبار بسیار عالی و قابلیت اطمینان بالا 
می‌باشــند. نتایج حاصل از تحقیق نشان می‌دهد که هر دو معیار 
شخصیت و سبک ادراکی جنبه‌ای مهم از اولویت‌بندی عضویت در 
تیم‌های مجازی را دارند. به طور کلی تناسب مدل نشان‌دهنده این 
اســت که هر دو متغیر ســبک ادراکی و شخصیت تاثیر مهمی بر 
پیش‌بینی اولویت‌های فردی در شرکت‌های با تیم‌های مجازی را 
داشته و می‌توانند برای ارزیابی اولویت‌های فردی قبل عضویت در 
چنین تیم‌های کاری استفاده شــود. همچنین نشان می‌دهد که 
شــخصیت و ســبک ادراکی پیش‌بینی دو جنبــه از اولویت‌های 
تیم‌های مجازی را به صورتی متفاوت دارند. اول اینکه شــخصیت 
مقدار قابل توجهی از زمینه‌های فنی اولویت عضویت در تیم‌های 
مجازی نسبت به تیم‌های رو در رو می باشد. این یافته‌ها در درجه 
اول بــا توجه به اثــر بخش بودن آن، می‌توانــد درک محیط‌های 
تیم‌های مجازی به عنوان راه کشف ایده‌های جدید در یک محیط 
تیمی غیرسنتی را فراهم نماید، که در نتیجه منجر به آسانتر شدن 
اســتفاده از چنین فناوری می شــود. دومین پارامتــر را می‌توان 
براساس سبک ادراکی در اولویت عضویت در تیم‌های مجازی بیش 

از کار به صورت تنهایی توضیح داد. 
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مفهوم ریسک در
ISO 9001:2015

ترجمه و تدوین: مهیار امینی 
مدیر اجرایی و توسعه بازار شرکت Quality Austria اتریش

پیش گفتار
ســازمان بین المللی استاندارد ISO  یک فدراسیون جهانی متشکل از موسسه‌های استاندارد ملی است که اعضایISO  خوانده می‌شوند که 

وظیفه اصلی آن آماده نمودن استانداردهای بین‌المللی از طریق کمیته‌های فنی مرتبط با هر موضوع و فعالیت می‌باشد. 
کمیته فنی مســئول بازنگری و تدوین اســتاندارد بین‌المللی ISO 9001، کمیته فنیISO/TC176  و کمیته فرعی SC2 برای مدیریت 
کیفیت و تضمین کیفیت می‌باشد. با توجه به تغییرات به وجود آمده در ویرایش جدید این استاندارد در سال 2015 این کمیته اقدام به نشر 
مقاله‌ای با نگارشی ساده و تشریح موضوع تفکر مبتنی بر ریسک با بهره‌گیری از تمثیل‌های ساده برای تفهیم هر چه بهتر کاربران نموده است 

که در ذیل به آن می‌پردازیم.

 مقصود از مقاله
ســازمان‌ها در هر نوع و اندازه‌ای که باشند در محیط کسب و کار خود با 
عوامــل داخلــی و خارجــی مواجه هســتند کــه تاثیر ایــن عوامل بر 
فعالیت‌هایشان موجب بروز عدم قطعیت در چگونگی و زمان دستیابی به 
اهداف آن‌ها می‌گردد. نتیجه تاثیر این عوامل ایجاد عدم قطعیت بر اهداف 
ســازمان بوده که براســاس تعاریف حوزه مدیریت اصطلاحا "ریســک"  

نامیده می‌شود.
این موضوع بدان معنی است که به طور کلی تمامی فرآیندها و فعالیت‌های 
ســازمان با مدیریت ریســک ارتباط مستقیم داشــته و ضرورت دارد که 
سازمان با شناســایی، تجزیه، تحلیل و سپس ارزیابی ریسک‌ها به منظور 
نمــوده  اقــدام  آنــان  داشــتن  کنتــرل  تحــت  و  مدیریــت 

تا با یک برنامه‌ریزی مناسب دستیابی به اهداف خود را تضمین نماید. 
در این مقاله ســعی شــده اســت تا ضمن تبیین رویکرد تفکر مبتنی بر 
ریسک در استاندارد نظام مدیریت کیفیت، نسبت به تشریح بیشتر موارد 

ذیل برای مخاطبان اقدام گردد:
½½ISO9001 تشریح مفهوم ریسک در استاندارد
 تشریح اینکه مفهوم فرصت در استاندارد ISO9001 چیست½½
بررسی اینکه آیا رویکرد مبتنی بر ریسک جایگزین نگرش فرآیندی ½½

است
حذف بند اقدام پیشگیرانه در استاندارد ISO9001 به چه معناست½½
½½.ISO9001  تشریح ساده رویکرد تفکر مبتنی بر ریسک در استاندارد
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کلیات
 ISO9001 یکی از تغییرات کلیدی و اساسی در ویرایش جدید استاندارد
در ســال 2015 این است که به جای آن که ریسک را به عنوان یک جزء 
کوچک از نظام مدیریت کیفیت در نظر بگیرد آن را به عنوان یک رویکرد 
تفکر مبتنی بر ریسک در نظر گرفته و در قالب فرآیندی نظام مند به آن 

پرداخته است.
در نســخه یا ویرایش قبلی اســتانداردISO9001  از کل الزامات )8 بند 
اصلــی اســتاندارد( تنها یک بند به طــور جداگانه و مســتقل به اقدامات 
پیشــگیرانه تخصیص یافته بود، در حالی که در ویرایش جدید اســتاندارد 
رویکرد تفکر مبتنی بر ریسک تمامی الزامات استاندارد را در بر گرفته است. 
اســتفاده از رویکرد تفکر مبتنی بر ریسک فعالیت های سازمان را از حالت 
اقدامات صرفا اصلاحی )واکنشی( به برنامه‌ها و اقدامات پیشگیرانه به منظور 
کاهش اثرات نامطلوب فعالیت‌های سازمان مبدل کرده و علاوه بر آن موجب 
تقویت نگرش بهبود مستمر در سطح سازمان می‌گردد. در نتیجه در صورت 
برنامه‌ریزی و اجرای صحیح الزامات مدیریت ریسک، اقدامات پیشگیرانه نیز 

به صورت خودکار در سطح سازمان جاری خواهد شد.
تفکر مبتنی بر ریسک چیست؟

همه ما به صورت خودکار در انجام امور محوله و فعالیت‌های روزانه خود 
در حال تصمیم‌گیری و ارزیابی ریســک بوده و به صورت ناخودآگاه و یا 
خــودآگاه تصمیماتی را مبتنی بر ارزیابی ریســک فعالیت‌های پیرامون 

خود انجام می دهیم. 
مثال: ما همواره برای عبور از یک خیابان پر رفت و آمد با دقت به 
اطراف خود توجه کرده و سپس تصمیم به عبور از آن می‌گیریم. 

اگرچه تفکر مبتنی بر ریسک در ویرایش قبلی استاندارد ISO9001 نیز 
وجود داشــت اما در ویرایش جدید اســتاندارد، ریســک بــه عنوان یک 
مشــخصه اصلی در تمام سطوح و الزامات اســتاندارد گنجانده شده و از 
همــان ابتدا در نظر گرفته می شــود و اقدامات پیشــگیرانه نیز همانند 
فعالیت های بازنگری و عملیاتی ســازمان در برنامه ریزی های استراتژیک 
مد نظر قرار میگیرند. به طور کلی در حال حاضر تفکر مبتنی بر ریســک 

در این استاندارد به عنوان مکمل رویکرد فرآیندی سازمان در نظر گرفته 
شده است.

باز هم رجوع کنیم به مثال قبل؛ اگر ما قصد داشــته باشیم که از 
عرض خیابان عبور کنیم، ممکن اســت مستقیما از عرض خیابان 
عبور کرده و یا از نزدیک‌ترین پل عابر پیاده استفاده کنیم، اینکه 
چه روش و یا ابزاری را انتخاب می‌کنیم میزان ریسک تصمیم‌گیری 

ما را تعیین می‌نماید.
در مباحث عمومی از واژه ریسک عموما تلقی منفی می‏شود، در صورتیکه 
در تحلیل‌هــای برگرفتــه از تفکر مبتنی بر ریســک فرصت‌هایی نیز به 
موازات این موضوع نمایان می‌گردد که می‌توان آن را به عنوان نقطه قوت/

مثبت این نوع رویکرد و نگرش در نظر گرفت. 
مثلا؛ عبور مســتقیم از خیابان این فرصــت را به ما می‌دهد که 
سریع‌تر به مقصد برسیم اما ریسک تصادف با خودروهای مختلف 
را به همراه داشته و باعث افزایش آن می‌گردد، حال آنکه عبور از 
طریق پل عابر پیاده ممکن است موجب دیرتر رسیدن به مقصد 

شود اما احتمال مصدوم شدن ما را کاهش می‏دهد.
فرصت همیشــه مستقیما به ریسک مرتبط نمی‌شود ولی عموما با اهداف 
ما ارتباط مستقیم دارند. بنابراین می‌توان چنین استنباط کرد که با توجه 
به شــرایط و اهداف می‌تــوان فرصت‌هایی را به موازات ریســک‌هایمان 

شناسایی کرد.
در مثال قبل می‌توان چنین بررســی کرد که حالات و شرایط ما 
فرصت‏هایی را نیز بــرای بهبود ایجاد می‌کنند. )مســیری که 
مســتقیما از زیر جاده عبور می‌کند، استفاده از چراغ راهنمایی 

عابر پیاده و یا عبور از منطقه فاقد ترافیک(
  بنابراین همواره می‌بایســت فرصت‏ها را آنالیز و بررسی کرد تا مشخص 
شــود کدام فرصت می‌‏تواند بهتر و مناسبتر با وضعیت و شرایط ما بوده و 
پیرو آن نیز تاثیر و امکان بهره‌برداری از هر فرصت در نظر گرفته شود. با 
توجه به این مطلب قعطا هر عملی که انتخاب شــود، موقعیت و شــرایط 

ریسک و فرصت ها را نیز تغییر خواهد داد.
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در کدام قسمت‌ها در ISO9001:2015 به ریسک اشاره شده است؟
مقدمه:

مفهوم تفکر مبتنی بر ریسک در مقدمه ISO9001:2015 توضیح داده 
شده است.
تعاریف: 

در اســتاندارد ISO9001:2015 ریســک به عنوان اثر عدم قطعیت بر 
اساس نتایج مورد انتظار تعریف شده است.

1. اثر انحراف از نتیجه‏ی مورد انتظار- مثبت یا منفی. 
2. احتمال رخدادی اســت که می‌تواند اتفــاق بیفتد و تاثیر این اتفاق را 

مشخص می‌کند.  
3. همچنین احتمال وقوع این رخداد را مطرح می‌کند.

نکته: هدف اصلی یک نظام مدیریتی دستیابی به انطباق و رضایت 
مشتری است.

 ISO9001:2015 برای تحقق تفکر مبتنی بر ریســک در اســتاندارد
روش‌های زیر بکارگرفته می‌شود:

بند4 )محیط(: لازم است سازمان‌‌هایی را که  ممکن است بر روی محیط 

فعالیت و عملکرد آن تاثیر‌گذار باشد را تعیین نماید.
بند5 )رهبری(: لازم اســت مدیریت ارشد متعهدانه از طرح‌ریزی، اجرا و 

تحقق الزامات بند 4 اطمینان حاصل نماید. 
 بند6 )طرح‌ریزی(: لازم است ســازمان برای مشخص کردن ریسک‌ها و 

فرصت‌ها برنامه‌ریزی و اقدام نماید.
بند8 )عملیات(: لازم است سازمان برای پرداختن به ریسک‌ها و فرصت‌ها 

فرآیندهایی را پیاده‌سازی نماید.  
 بند9 )ارزیابی عملکرد(: لازم اســت ســازمان ریســک‏‌ها و فرصت‌ها را 

شناسایی، ارزیابی، اندازه‌گیری، تجزیه و تحلیل و پایش نماید. 
در بند 10 )بهبود(: لازم اســت سازمان با واکنش نشان دادن به ریسک‌ها 

عملکرد خود را بهبود بخشد.
چرا از تفکر مبتنی بر ریسک استفاده می کنیم؟

با در نظر گرفتن ریسک در ســازمان، احتمال دستیابی به اهداف تعیین 
شده محتمل‌تر ‏شــده، خروجی فرآیندها پایدارتر خواهد بود و مشتریان 
اطمینــان خواهند یافت کــه محصولات و خدمات مــورد انتظار خود را 

دریافت خواهند کرد.
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بنابراین تفکر مبتنی بر ریسک:
دانشی قوی را در سازمان پایه‌ریزی می‏کند. 99
شرایط مطلوب و پویایی را برای پیشرفت فراهم می‏سازد.99
ثبات کیفی کالاها و خدمات را تضمین می‌کند.99
اعتماد و رضایت مشتریان را افزایش می‌دهد.99

نکته: اکثر شرکت‌های موفق دنیا به طور مستقیم از رویکرد تفکر 
مبتنی بر ریسک بهره می‌برند.

حال چگونه این کار را انجام دهیم؟
از یک رویکرد تفکر مبتنی بر ریسک در فرآیندهای سازمان خود استفاده 

کنید.
ریســک‌ها و فرصت‌های مرتبط با دامنه فعالیت‌ها و محیط ½½

سازمان خود را شناسایی کنید.
مثال: هیچگاه شرایط و ریســک‌های عبور از یک خیابان شلوغ  با عرض 
زیاد و تعداد زیادی خودرو پر‌سرعت همانند شرایط و ریسک‌های عبور از 

یک خیابان کم عرض با خودروهای کم سرعت نخواهد بود.  
در این میان شــرایط آب و هوایی، شعاع دید و توانایی حرکتی افراد نیز 

بسیار مهم و حایز اهمیت است.
تجزیه و تحلیل و الویت‌بندی ریسک‌ها و فرصت‌های خود را ½½

انجام دهید.
به این مفهوم که چه شــرایطی قابل قبول است و چه شرایطی قابل قبول 
نیســت؟ و یا اینکه مزایا و یا معایب یک فرآیند نســبت به فرآیند دیگر 

چیست؟
مثال: 

هدف: عبور از عرض یک خیابان با خیال راحت برای رســیدن به 
قــرار ملاقات.  در این میان نه تنها مجروح شــدن قابل پذیرش 

نیست؛  بلکه دیر رسیدن نیز پذیرفته نمی‌باشد.
در این صورت لازم اســت که شــرط رســیدن به موقع و سریع  به قرار 
ملاقات و ســالم رســیدن با هم در تعامل و تعادل باشند. در این شرایط  
ســالم رســیدن به مقصد از سر وقت رســیدن به قرار ملاقات از اهمیت 
بیشــتری برخوردار بوده و در اولویت می‌باشــد. بدین مفهوم که همواره 
تاخیر در رســیدن به یک قرار ملاقات با اســتفاده از پل عابر پیاده قطعا 
مطلوب‌تر از مجروح شــدن احتمالی به خاطر رد شدن مستقیم از خیابان 

می‌باشد.
حال موقعیت تعریف شده را با هم تجزیه و تحلیل می‌کنیم.

پــل عابر پیاده در فاصله 200 متر آن طرف‌تر قرار دارد؛ بنابراین ��

بــا توجه به این موضوع عبور از خیابان نیاز به صرف زمان بیشــتری 
دارد.
از طرفی دیگر شرایط آب و هوا و میدان دید ما نیز خوب است و ��

در خیابان خودرو زیادی وجود ندارد.
درصورتیکــه ما با توجــه به نکات قبلی تصمیم به عبور مســتقیم از 
خیابان بگیریم در واقع سطح پایین و قابل قبولی از آسیب را در ازای 

سروقت رسیدن به قرار ملاقاتمان پذیرفته‌ایم. 
اقدامات خود را برای پرداختن به ریســک‌ها برنامه‌ریزی ½½

کنید.
چگونه می‌توان از ریسک‌ها جلوگیری کرد و یا آن‌ها را حذف کرد؟ 

چطور می‌توان ریسک‌ها را کاهش داد؟
مثال: می‌توان ریســک مجروح شــدن با استفاده از پل عابر 
پیاده را کم کرد. در حالیکه هنوز ریســک رد شدن از خیابان 

قابل قبول است. 
اکنــون برنامه‌ریزی می‌کنیم که چطور احتمال مجروح شــدن را کم 
کرد. به طور قطع نمی‌توان انتظار داشت که تاثیر ضربه خودرو به خود 
را کنترل کنیم. ولی می‌توان احتمال ضربه خوردن از خودرو را کاهش 

داد.
می‌تــوان برنامه‌ریزی کرد تــا زمانی از خیابان عبــور کنیم که هیچ 
خودرویی در نزدیکی ما نباشد تا بدینوسیله احتمال تصادف و آسیب 

دیدن را کاهش دهیم.
همچنین می‌توانیــم مکانی را برای عبور انتخاب کنیم که دید خوبی 
داشــته باشد و یا اینکه در فاصله‌ای امن از میان خیابان برای کاهش 

خطر تصادف عبور کنیم. 
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پیاده‌سازی برنامه‌ها –  اجرا½½
مثال: به ســمت خیابان حرکت کرده و بررسی می‌کنیم که مشکلی برای 

عبور ما وجود نداشته باشد.
همچنین شناسایی می‌کنیم که آیا مکان امنی در میان خیابان وجود دارد 

که خورویی از آن عبور نکند. 
نیمــی از خیابــان را عبور می‌کنیــم و در جایی امن در وســط خیابان 

می‌ایستم. 
دوبــاره موقعیت را بررســی کرده، ســپس از قســمت دوم خیابان عبور 

می‏کنیم.
بررسی میزان اثربخشی –  موثر بودن:½½

مثال: در زمان مقرر و بدون هیچ‌گونه آسیبی به آن سمت جاده رسیدیم. 
در ایــن فرآیند تاثیــر اتفاقات نامطلوب کنترل شــد، بدیــن معنی که 

برنامه‌ریزی و اقدامات ما موثر واقع شدند.
یادگیری از تجارب حاصل شده – بهبود مستمر½½

مثال: طرح و برنامه پیش‌بینی شده را چندین بار در زمان و شرایط 
آب و هوایی مختلف بررسی می‌کنیم.

تجارب حاصل شده، داده‌ها و اطلاعات مناسبی را برای درک بهتر 
عوامل )زمان، آب و هوا، تعداد خــودرو، ...( تاثیر‌گذار بر محیط 
فعالیت ما در اختیارمان قرار می‌دهد تا بدینوسیله بتوانیم عواملی 
را که ممکن است بر روی اهداف ما تاثیر‌گذار و موجب بهتر شدن 
یــا انحراف از اهداف می‌گردد را تحت کنترل خود قرار دهیم و یا 
اینکه مواردی را که مانع رسیدن ما به اهداف )سر وقت رسیدن و 

آسیب ندیدن( است را حذف نماییم. 
تجربــه به ما می‌آموزد که عبور از خیابان‌های شــلوغ و پر تردد در زمان 

مشخصی از روز بسیار دشوار است. 
 برای تشریح چگونگی کاهش ریسک، یک بار دیگر برنامه را با استفاده از 
عبور از پل عابر پیاده در زمان‌های مختلف بررسی می‌کنیم. در عین حال 
اثربخشی برنامه‌ریزی انجام شــده را در حالیکه برخی از عوامل محیطی 

دچار تغییرات می‌شوند را دنبال می‌کنیم.
همچنین فرصت‌های نوآوری را نیز در نظر می‌گیریم، بدین مفهوم که:

آیــا می‌توان مکان ملاقات را  تغییــر داد تا نیازی به عبور از خیابان ��
نباشد؟ 
آیا می‌توان زمــان ملاقات را به زمانی تغییر داد که خیابان خلوت‌تر ��

باشد؟
آیا  امکان ملاقات الکترونیکی وجود دارد؟ و ...��

نتیجه‌گیری
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، موضوع جدیدی نیست
ÁÁ تفکر مبتنی بر ریســک، فعالیتی اســت که شما پیش از این همواره

انجام می‌دادید.
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، یک فرآیند مداوم و ماندگار است
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، تضمین‌کننده دانش و آمادگی بیشتر است
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، احتمال دستیابی به هدف را افزایش می‌دهد
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، احتمال بروز نتایج نامطلوب را کاهش می‌دهد
ÁÁ.تفکر مبتنی بر ریسک، باعث پیشگیری از عادت می‌شود

مراجع
ISO 31000:2009 مدیریت ریسک- اصول و راهنما��

PD ISO/TR 31004:2013 مدیریت ریســک - راهنمایی برای ��

ISO 31000 پیاده‌سازی
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2M  مدل رهبری

مهدی اسماعیلی عراقی
رئیس هیئت مدیره شرکت مشاوران تعالی سازان

اهــرام ثلاثه نمادي از فرعونيت و مظهري از طاغوت زمانه خود بوده‌اند. 
امــا هر چه بوده و به جا مانده، چيــزي را در زمان‌هاي بعد از خود نيز 

جاري ساخته‌اند، كه از خوي و خصلت فرعونيان است.
به نظر مي‌رسد، گذشت زمان كي تغيير اساسي در استفاده از هرم ايجاد 
كرده‌باشــد. زيرا هیچ فرعونی در راس هرمش نمی‌نشســته اســت، اما 
رئيس‌ها خودشــان را درســت در نوك هرم‌هاي ســازمانی که ترسیم 
می‌کنند قرار می‌دهند، با وجوديك‌ه به نظر می‌رسد جاي خيلي راحتي 
هم برای نشستن نیســت. خلاصه اینکه رابطه هرم و فرعون آنچنان به 
هم پيوند خورده اســت، كه جداسازي آن دو از يكديگر حتي در تصور 
هم نمي‌گنجد. هر فرعونــي هرمي به‌پا خواهد كرد و هر جا هرمي‌ديده 
شود، حتما فرعونی آن را ساخته است، حتی اگر آن هرم از نوع سازمانی 

باشد. 
ساختار ســازماني، يكي از اولين چيزهايي است كه توجه هر مدير تازه 
وارد به ســازمان را به خود جلب مي‌نمايد. توگويي راز تمام ناكامي‌هاي 
مديــر قبلــي، در همين هــرم نهفته ‌اســت. البته هميشــه هرم‌ها در 
قسمت‌های تحتانی پر رمز و راز بوده‌اند ولی این دسته از مدیران گنج‌ها 

و رازهای آن را در بخش فوقانی آن جستجو می‌کنند.
از شوخي كه بگذريم، اين كه بالاخره كي نفر بايد حرف آخر را بزند آنچنان 
جذميت يافته كه گويي بقاي ســازمان‌ها بــدون چنين پديده‌اي، همچون 

كائنات در عدم وحدت خالق، به گسيختی و واگرایی دچار می‌شود.

مديران و سرمايه‌گذاران، هرگز نمي‌توانند، يا نبايد خود را خالق و يا مالك 
ســازمان‌ها بنامند و تنها جايي در آن بالا براي خود متصور باشند و بس. 
چارلز هندي در روح تشــنه مي‌نويســد، »اگر ما مالك چيزي باشيم بايد 
بتوانيم هر گاه كه بخواهيم خود را از دســت آن برهانيم و حتي نابودش 
كنيم. به همين دليل اســت كه امروزه نمي‌توان پنداشــت كه مرد مالك 
همسر باشد، چيزي كه هنوز برخي مايل بدان هستند. شايد در هزاره نو، 
انديشه مالكيت شركت‌ها نيز به همين صورت درآيد، هر چند كه بسياري 

خواهان آن نباشند.« 
از طرفــی افرادي كه در ســازمان‌ها كار ميك‌نند، حاضر نيســتند، نقش 
انسان‌هاي دست پايين و كم اهميت را بازي كنند. اگر هنوز هم در قالب 
هرم ســازمانی مجبورشــان کنند که عناوین پایین دســتی سازمان را 
بپذیرند، تناقضی در کار نیســت فراعنه هم قرن‌ها این چنین کردند ولی 
بلاخره از بین رفتند نه با زلزله و قهر طبیعت که بدســت همان بردگان. 
اگر مشــتري آنقدر اهميت دارد كه علت وجودي كســب و كار شناخته 
مي‌شــود، پس آنان که کالا و خدمات برای مشتری تولید می‌کنند و نیز 
بازاريابان و آن‌‌هايي كه با مشــتري ســر و كار دارند بايد مهمترين افراد 
سازمان تلقي شوند. آنان اين را كه در پايين دست چارت‌هاي سازماني جا 
داده ‌شــوند، نوعي بي احترامي به خود تلقي ميك‌نند. هندي چند سطر 
پايين‌تر از مطلب فوق مي‌نويسد، »افراد هوشمند دوست ندارند كه منابع 
انساني باشند يا مديريت شــوند. بيشتر دوست دارند كه توسط همتايان

مجله مشاور مدیریت - شماره 38

 www.imca.ir

13

2M  مدل رهبری



مورد احترام و پذيرفته شده، رهبري گردند. كي ستاره هنري يا هنرپيشه 
را منبــع خطاب كنيد و واكنش او را بنگريد. رفتارتان از ديد وي مؤدبانه 

نخواهد بود.« 
حتــي در داخــل گروه‌هاي كاري نيز شــكلي از هرم توافقي، مشــاهده 
مي‌گــردد. كي نفر در راس و چند نفر در قاعده به صورت عادت پذيرفته 

شده و مدل ديگري در ذهن‌ها نمي‌گنجد.
مديران در اعلاترين وجه خود به رهبر تبديل مي‌شــوند و یا دوست دارند 
که رهبر تلقی شوند ولی باز هم حاضر نیستند که از قهرمان‌بازی‌های یک 
تنه دست بردارند، و معلوم نيست چرا مي‌خواهند، همه اجزا بر گرد وجود 

و بر اساس اراده ايشان به گردش در آيند.
اينكه كي نفر بايد حرف آخر 
را بزند به معني آن نيست كه 
همواره كي نفــر بايد رئيس 
چند نفر باشــد. آيا نمي‌توان 
تصور كرد كه چند  رئيس بر 
كي نفر رياست کنند، يا اصلا 
رئيس وجود نداشته باشد. يا 
در زماني حاضر و زماني ديگر 
حضور نداشته باشد‌؛ از سر راه 
مردم كنــار رود، اجازه دهد 

آنها به كارشان برسند!
من بــه خوبــي مي‌دانم كه 
پيروان نظريه وحدت مديريت 
و رهبري،  به ســرعت براي 

ادعاي فوق پاســخ دندان شــكنی تهيه ميك‌نند. اما به نظر مي‌رسد که 
نتايجي كه تحمل عدم قطعيت در اين مســئله به ارمغان مي‌آورد؛ ارزش 
آن را دارد كه مورد آزمايش يا ســعي و خطا و مطالعات علمي قرار داده 

شود.
ســاختارهاي غير هرمي، تخت و يا گروهي تغييرات مهمي در نگرش‌هاي 
درون سازماني ايجاد كرده‌اند. آن‌ها پاراديم رئیس یک تنه را شكسته‌اند، 
ولي هنوز نتوانسته‌اند به ذهنيت كي شغل مديريتي  كي نفر، خدشه وارد 

سازند.
بــا مطالعه كتاب مديريت و رهبري متوجه شــدم، در راس بســياري از 
ســازمان‌هاي موفق جهان دو يا چند مدير هم‌تراز قرار گرفته‌اند. در این 
کتاب شركت نورداستروم، زيراكس، هوندا، آي بي ام، كوكاكولا و بسياري 

ديگر، به عنوان نمونه‌های موفقيت اين رويكرد معرفی ‌شده بودند.
پس از آن بود كه موضوع را با همكاران در ميان گذاشــتم، آنها ناباورانه و 
به ســختي پذيرفتند كه اين الگو را با نام توافقي 2M پياده كنيم. بخش 
مديريت فني، به دليل اينكه دو نفر با خصوصيات قابل قبول با اين بخش 
را در اختيار داشــتيم به‌عنوان اولين آزمايشگاه اين نظريه در نظر گرفته 
شــد. قرار شــد دو نفري كه هم‌زمان ســمت معاونت فنــي را عهده‌دار 
 2M مي‌گردند، هفته‌اي كي جلسه صرفا به نتايج و راهكارهاي مربوط به
پرداخته و آن را مستند كنند. غافل از اينكه يكي از ‌M ‌ها هيچ اعتقادي 
به مسئله نداشته و صرفا به خاطر رو در بايستي پذيرفته بود و هم او بود 

كه چندي بعد شركت را ترك كرد.
واقعيت اين بود كه در سطح 
ابتداي  از همان  مدير عاملي، 
ورود آقاي مهندس غلامي كه 
با او دوستي ديرينه‌اي داشتم، 
قرار  آزمايش  مورد  اين روش 
شــركت  عملا  و  گرفته‌بــود 
اين مدت  تمام  تولي‌پرس در 
با دو مدير عامل اداره شــد. 
اين مســئله رســما به اطلاع 

همه رسيده بود.
بعــد در بخش  چنــد مــاه 
را  مسئله  توليد،  سرپرســتي 
مجددا تجربه كرديم. وحشت 
عجيبي ســراپاي سرپرستان 
قديمي را فراگرفــت. چون آنها ابتدا تصور ميك‌ردنــد كه اين كي اقدام 
زيركانه براي حذف ايشان است. هر چند كه در كي جلسه چند ساعته با 
حضور سرپرســتان همه مزايا و معايب اين روش را تشريح كردم. عليرغم 
همكاري نه چندان قابل قبول ايشــان، در عمل نتايج بسيار مثبتي از اين 

اقدام بدست آورديم. اندكي بعد معاونت اداري و توليد هم 2M شدند.
كلمه 2M كي واژه من درآوردي است و مثلا به معني دو مدير است ولي 
خيلي زود به واژه مصطلحي در توليپرس تبديل شد. ثانيا گفتني است كه 
موفقيت اين طرح بستگي زيادي به باور و قبول كساني دارد كه قرار است 

به صورت 2M با هم كار كنند.
بازنشستگي و ترك سازمان سرپرستان و مديران، بسياري از سازمان‌ها را 
با خلا مدیریت مواجه مي‌ســازد، در حاليك‌ه اگر تيم‌هاي دو يا چند نفره
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اين مشــاغل را اداره كننــد، كمترين لطمه در چنیــن مواقعی متوجه 
سازمان خواهد شــد و فرصت‌هاي ذي‌قيمتي را براي انتقال تجربيات به 
افراد ديگر فراهم ميك‌ند. با اســتفاده از اين شيوه و انتخاب كي مهندس 
در كنار سرپرست تجربي مي‌توان، پست‌هايي را كه افراد كم سواد ولي با 
تجربه اداره ميك‌نند، غني ســاخت. از طرف ديگر مي‌توان در پست‌هايي 
كه افراد با ســوادي شاغل هستند، افراد با تجربه و لايق را ارتقا داد و به 
ايــن ترتيب فرصت ارتقا را براي كارگران خــاق و علاقه‌مند، ولي فاقد 
مدرك دانشــگاهي باز گذاشت. همچنین تازه‌واردين به صنعت با اعتماد 
به نفس بيشتري به كار خواهند پرداخت زيرا همتايي )بچه ها به شوخي 
به اين همتا "قــل" مي‌گفتند( در كنار خود دارند كه خلأهای تجربی را 

برایشان پر می‌کنند.
اختلاف ســليقه و نظرات همتايان، در صــورت آموزش‌هاي كار گروهي، 
مي‌تواند بركاتي براي ســازمان داشته باشــد. از طرفي پاره‌اي از مشاغل 
نظير سرپرستي كارگاه‌ها از دو بخش متفاوت سرپرستي نيروي انساني و 
راهبري فني و عملياتي تشــكيل شد‌ه‌است. كه رسيدگي به يكي از آنها 
 2M معمولا غفلــت از ديگري را به دنبال دارد. مشــاغلي اينچنينی با

بسيار بهتر از گذشته اداره خواهند شد.
در پــاره‌اي مــوارد افراد پســت‌هايي را اداره ميك‌نند كه بــه واقع فاقد 
صلاحيت‌هاي لازم براي انجام آن هســتند كه برداشتن يا جابجايي آنها 
ممكن و يا به صلاح نمي‌باشد. مثل اینکه روحیه قدیمی‌ها لطمه بخورد. 

در اين مواقع 2M فرشته نجات است.
با اين همه، آموزش مديران و توجيه ايشان براي پذيرش 2M حوصله و 
شكيبايي زيادي مي‌طلبد. آدم‌هاي پر مدعا، مستبد، خود خواه و يكدنده، 
براحتي پذيراي چنين تصميمي نخواهند شــد. و كسي را به منطقه امن 
خــود راه نخواهنــد داد. مگر اينكه در كي فضاي مشــاركتي، به منافع 

سازمان، بيش از هر چيز ديگري انديشيده شود. 
بی شــک این روش در ابتدا موجب افزايش هزينه‌هاي حقوق ودستمزد 
خواهد شــد. اما افزايش يكفيت تصميم گيري و عملیات، كاهش هزينه‌ 
دوبارهك‌اري‌ها، کاهش هزینه آموزش، وجود نیروهای آموزش دیده برای 
توسعه و جایگزینی، قدرتمندی تیم مدیریت، پایداری سازمان در هنگام 
جذب مدیران توسط رقبا و ... را اگر به کمیت مالی تبدیل کنیم مشخص 
خواهد شــد که منافع دراز مدت آن به مراتب از هزینه‌های آن پیشــی 

می‌گیرد.
همان گونه كه قبلا اشــاره كردم، من خود در توليپرس همواره به عنوان 
كي M از 2M در سمت مديرعامل كار كردم. درست است كه به دلايل 

کج فهمی حقوقــي در ايران، 
)اگــر بــه مــاده 124 قانون 
متوجه  کنیــد  رجوع  تجارت 
قانونی این کار خواهید شــد( 
دو  نمي‌توانند  رسما  شركت‌ها 
ولي  باشند،  داشته  مديرعامل 
عملا با مهندس غلامي و حتي 
در اين اواخر با دعوت از آقاي 
مديرعامل  محمدي  ســلطان 

ســابق شركت راكتورساز، به شكل 3M شــركت را اداره كرد‌ه‌ايم. امروز 
ادعا ميك‌نم كه هيچكي‌ از تصميمات مدیریتی به اجرا گذاشــته شده به 
تنهایی اتخاذ نشد‌ه‌اســت. بلكه 2 يا 3 مديرمنجمله من، اتخاذ كننده آن 
بوده‌ايم. البته ممكن است اشتباهات ناخواسته‌اي در اين ميان از طرفين 

سر زند، اما اشتباهات مديريت سنتي بسيار بيشتر است.
همانطور كه مشــاهده مي‌شــود، روش »چند مديري« امكان گردآوري 
مديران عامل سه شركت سابق تيزرو، راكتورساز و كنتورسازي را در كي 
شــركت فراهم كرد. گويا در آلمان و ديگر كشــورها، رسما مي‌توان كي 
شــركت را با چند مديرعامل به ثبت رســانيده و اداره كرد.. خوشبختانه 
فاصلــه جغرافيايي نظیر کارخانه و دفتر مرکزی با اســتفاده از ابزارهاي 
ارتباطي مدرن و گزارشــات روزانه مشكلي در فرايند تصميم گيري این 

مدیران ايجاد نميك‌ند.
تفوق طلبي، تماميت طلبي، انحصار طلبي در اطلاعات و فقدان گفتمان، 
بزرگترين موانع جدي »چند مديريتی« هستند. در مقابل، عنصر پيشبرد 
طرح 2M رفاقت، همدلي و مســئوليت‌پذيري اســت. با اين توضيح كه 
همدلــي به مفهوم يــك صدايي نبوده، بلكه قابليــت مديريت بر خود و 

سازمان در كي فضاي چند صدايي است.
عليرغم آنچه گفته شــد 2M به توجه و تمرين نياز دارد. مناســبات و 
روابط آن بايد مورد تدقيق و تحقيق قرار گيرد و رویکردهای اجرايي آن 
تدوين شــود. اگر دانشگاه‌ها براي اين روش‌ها اصالتي قائل شده و به آن 
اهميت دهند، اين موضوع مي‌تواند، زمينه پژوهش خوبي باشد. نه از آن 
نظر كه 2M حرف نو ظهوري اســت، حداقل اين مقوله در بالا دســت‌ 
پاره‌ای از ســازمان‌ها با عنوان Co leadership از مدت‌ها قبل مطرح 
بوده‌اســت، بلكه از آن جهت كه امكان اســتفاده از آن با توجه به ضعف 
مهارت‌های کارگروهی، و ســایر ویژگی‌های فرهنگی در ایران نتایج آن 

برای استفاده دیگران در دسترس قرار گیرید.
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دکتر محمود عجمی
مدیر عامل شرکت طنین خرد

چکیده

انســان موجودي اجتماعي است که وجه اصلي تمايز انسان با ساير موجودات، قدرت تفكر اوست لذا بخش مهمي از ارتباط انسان‌ها، 
رابطه ذهنــي آن‌ها با هم و بهره‌گيري از افكار كيديگر اســت. برقراری اين رابطه وبهره‌گیری از آن را تعامل و مشــاوره مي‌ناميم.
نگاه علمی انســان، تعامل مورد اشاره را در چند جهت به‌نحو شگفت‌آوري متحول كرده است .اما این یک‌ روی سکه است. روی دیگر 
آن ظهور محدودیت‌های نهفته در هســتی است که در علم تجربی با عنوان پیچیدگی مطرح شده وتا کنون چهار نوع از آن شناسایی 
شــده اســت که عبارتند از: پیچیدگی درجزییات، پیچیدگی دینامیکی، پیچیدگی مولد و پیچیدگی اجتماعی. به دليل مواجهه با 
پيچيدگي‌هاست که تعامل نيازمند ظرفيت‌هاي جديد اســت لذا روشي از مشاوره را مي‌طلبد كه ظرفيت‌سازي در آن نهادينه باشد. 
این مقاله برآن است که چالش‌های تعامل انسان‌ها با یکدیگر را به کاوش نشیند. اين چالش‌ها، دشواري‌هاي بر سر راه ايجاد ارتباطات 
و تعامل انسان‌ها با كيديگر را نشان مي‌دهند. غلبه بر اين دشواري‌ها با روش‌هاي متداول و مرسوم ممكن نيست و تئوري‌ها و مدل‌های 

مناسب خود را مي‌طلبد.

واژه‌های کلیدی : دانش مشاوره، دانش مدیریت، پيچيدگي، روش تحقیق در فرایند عمل، مشاوره ظرفیت‌ساز

مقدمه
انسان موجودي اجتماعي است و تشكيل جوامع كوچك و بزرگ، از ديرباز 
تاريخ تاكنون، روش معمول بشــر براي محافظت خود در برابر مخاطرات، 
بهره‌گيري بهتر از امكانات محيط و تداوم نســل بوده است. اگر تا قبل از 
پیشــرفت‌های علمی و صنعتی، جوامع انساني كوچك، ساده و با اهداف 
محدود بوده‌اند ولی با پیشــرفت‌های قرن‌های اخیر به ‌تدريج، اجتماعات 

بزرگ‌تر و پيچيده‌تري ظاهر شدند.

وجه اصلي تمايز انســان با ســاير موجودات، قدرت تفكر او و استفاده‌اي 
است كه از مغز خود در زندگي مي‌برد. لذا بخش مهمي از ارتباط انسان‌ها 
بــا يكدیگر، رابطه ذهني آن‌ها با هم و بهره‌گيــري آن‌ها از افكار يكديگر 
است. برقراری اين رابطه و بهره‌گیری از آن را تعامل و مشاوره مي‌ناميم و 
شــاني از شــئون جامعه را نمي‌توان يافت كه فارغ از مشــاوره و تعامل 

انسان‌ها با هم باشد.
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به دليل ســادگي و عدم پيچيدگي جوامع در گذشته جامعه با موضوعاتي 
روزمره، مشــهود و ملموس روبرو بود ولی تغييراتي كه از شــروع انقلاب 
صنعتــي تاكنون در همه عرصه‌هاي اجتماع رخ داده، اين تعامل را به‌نحو 
شــگفت‌آوري متحــول كرده اســت. نخســت آنك‌ه در دانش بشــري 
پیشرفت‌های بســياري به وقوع پیوسته كه آن را تخصصي نموده است و 
ديگــر امكان احاطه كي نفر را بر تمام شــاخه‌هاي دانــش و حتي ابعاد 
گوناگون يكي از اين شــاخه‌ها، غيرممكن ســاخته است. وجه ديگر اين 
تحول، سرعتي اســت كه رشد دانش بشري به‌خود گرفته است، به‌نحوي 
كه كي فرد به‌سختي قادر است در يكي از رشته‌هاي تخصصي، خود را با 
تحولات علمي آن هماهنگ ســازد. وجه ســوم تحولي اســت كه انقلاب 
صنعتي در تعامل انســان‌ها با يكديگر ايجــاد نمود. پيچيدگي اين تعامل 
به‌ســبب پيچيده‌تر شدن جوامع است كه ديگر شيوه‌هاي متداول ارتباط، 
پاســخ‌گوي آن‌ها نیســت. و بالاخره وجه چهارم اين تحــول را مي‌توان 

گسترده‌شدن و هرروز عمیق‌تر شدن این تعامل دانست. 
نتیجه آنکه موضوعي با اين گســتردگي و با چنين اهميتي، به‌روش سعي 
و خطاي فردي قابل پذیرش نيست، بلكه نيازمند تئوري‌پردازي است تا با 
اتكاي به تئوري و مدل‌هاي برآمده از آن، افراد بتوانند ارتباط با ‌كيديگر 
را هر چه موثرتر برقــرار نمايند. برای درک صحیح و عمیق این موضوع، 
نگاهی سریع به تحولات ناشی از انقلاب صنعتی و پیچیدگی‌های برآمده 

از آن ضروری است.
تحولات ناشی از انقلاب صنعتی  و پیچیدگی‌های ظهور یافته 

رنســانس تغيير شگرفي در نگاه بشر و علمی کردن آن ایفا کرد و انباشت 
علم را پایه گذاشت و به دنبال آن انقلاب صنعتی به عنوان تحول بنیادینی 
در تفکر انســان در بهره‌برداری از آن انباشت علمی منجر به خلاق شدن 

انســان در خلق صنعت شد. گســترش بي‌سابقه و رشد 
شتابان در همه شاخه‌هاي علم و صنعت صلاحيت 

اظهارنظر افراد در امور را از او سلب کرد. لذا نیاز 
مهمی در برابر انسان‌ها رخ نمود كه چگونه از 
جريان دانش و تجارب انباشته بشري می‌توان 

بهره برد؟ با تامل در این نياز مشخص می‌شود 
که متد قبلي تعامل بین انســان‌ها نمي‌توانســت 

پاسخ‌گوی نیاز باشد. از طرفی دیگر پيشرفت علوم 
مرتبط بــا مديريت نیــز منجر به تغييــر نگاه به 
سازمان، به‌مثابه اجتماعي از انسان‌ها شده كه زنده 
است، رفتارش ریشه در مدل‌های ذهنی‌اش دارد و 

خلاق و آرمان‌گذار است و براي رسيدن به آرمان خود، می‌تواند به تلاشی 
خستگی‌ناپذیر مبادرت ورزد و خلق جدیدی در مسیر بقاء خود رقم زند. 
لذا برقراری ارتباط بین افراد ســازمان، نيازمند رويكردي است تا در پرتو 

آن، سازمان خلاق شده و استعداد‌هاي آن شکوفا شود.
از نگاهی دیگر، رنســانس و انقلاب صنعتی هر روز انســان را بر طبیعت 
مسلط‌تر نموده و به توانائی‌هایش افزود و او را از مواهب بزرگی برخوردار 
کرد که همواره ادامه دارد. اما این یک‌ روی ســکه اســت. روی دیگر آن 
ظهور محدودیت‌های نهفته در هســتی اســت. این‌ دو یعنی بهره‌برداری 
بیشــتر از مواهب طبیعی و بروز و ظهــور محدودیت‌ها، که هر دو از نهاد 
هســتی برمی‌خیزند، مســیری در مقابل هم را طی می‌کنند به‌طوری‌که 
هرچه اولی شــدیدتر اتفاق افتد، محدودیت نیز با شدت بیشتری خود را 
نشــان می‌دهد و این تجلی همان است که در علم تجربی )science( با 

عنوان پیچیدگی )complexity( مطرح شده است.
پيچيدگي و انواع آن

 دنیای امروز انســان‌ها به‌مراتب از دنیای دیروز پیچیده‌تر است و هرچه 
جلوتر می‌رویم، این پیچیدگی عمیق‌تر و گسترده‌تر می‌شود. سوال پیش 
رو این اســت که این پیچیدگی چیست؟ شیوه برخورد با آن کدام است؟ 
چگونه به شناســایی پیچیدگی شکل‌یافته و مهمتر به پیچیدگی‌های در 
حال ظهور می‌توان پرداخت؟ چه راهی طی شــود که به حل پیچیدگی 
منجر شــود و از عوارض ناخواســته آن جلوگیری شــود؟ این‌ها سوالات 
انسانی است که مسیر غول صنعتی‌شدن را طی کرده و در بلندای بام علم 
تجربی ایستاده و در حالی‌که به توانائی‌ها و قدرت‌های بسیار بزرگی مجهز 
شــده است، در مقابل مسایل و مشکلات برآمده از آن، دارد زانو می‌زند و 
راه چاره می‌جوید. واقع اين اســت که به‌قول پروفسور انیشتین "با همان 
اندیشــه و تفکری که مسیر بشــریت را به این‌جا هدایت 
کــرده، نمی‌توان از آن خلاصــی یافت." این جمله 
حامل این پیام اســت که لزوما باید به تفکری 
دیگر مجهز شد و راه چاره را در تفکری ماورای 
تفکر جاری جســت. رنســانس که منجر به 
انقلاب صنعتی شــد، با حاکمیت بخشیدن به 
تفکر جزئی‌نگر، مسیر کشف قدرت‌های جدیدی 

را گشود .
اگــر وضعیت فعلی، در ادامه تفکــر جزئی‌نگر حاکم 
شــده از انقلاب صنعتی، حاصل شــده اســت، پس 
حداقل این اســت که راه چاره در تفکری در ماورای 
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تفکر جزئی‌نگر دنبال شــود. چنین تفکری همان‌ است که از اواسط قرن 
بیستم، در جنگ جهانی دوم، با طرح سیستم و مکتب مدیریت سیستمی 
بذرش پاشیده شد و در دهه‌های 80-1970 میلادی در سطح سازمان‌ها، 
باغبانی گردید و  پرورش یافت و در دهه 90 قرن بیســتم میلادی به‌بار 
نشســت و به‌صورت یک دیسیپلین به جهانیان معرفی گردید. دیسیپلین 
تفکر سیســتمي روشــی برای اندیشــیدن کل‌نگر اســت که بدیل تفکر 
جزئی‌نگر است و ضمن آن‌که از مزایای بزرگ آن، جامعه انسانی را محروم 

نمی‌کند، محدودیت‌های آن‌را جبران می‌نماید.
آقای آدام کهن Adam Kahane که مدت 25 سال تجربه کار با مسایل 
دشوار و انواع پیچیدگی‌های مبتلابه جوامع را در کارنامه خود دارد دو راه 
حل برای برون‌رفت از مســائل و پیچيدگي‌هاي آن را مطرح کرده است: 
یکی راه‌حل اغتشاش‌برانگیز از طریق به‌کارگیری نیروی اجبار و خشونت 
و دیگــر ایجاد فرصت در اســتفاده از روش‌های نو و برجســته در تعامل 
انســان‌ها با تشریک مساعی و به‌شیوه صلح‌آمیز )کهن، 2004، ص 1-4(. 
بدیهی است که اعمال راه‌حل اول موجب سرپوش‌گذاشتن موقتی بر روی 
مشکلات شــده و موجب عوارض جانبی حادتری می‌شود که جامعه و یا 
ســازمان مربوطه را با ریســک بزرگ بود و نبود مواجه خواهد ســاخت. 
بنابرایــن تنها راه باقی‌مانده و در عین حــال خردمندانه، در پیش‌گرفتن 
مسیر ایجاد فرصت تعامل انســان‌ها با یکدیگر برای ورود در راه‌حل‌های 

صلح‌آمیز پایدار است. 
لازم به توجه است که  پیچیدگی، حاصل ظهور محدودیت‌های نهفته در 
هســتی اســت با تجهیز انســان به قدرت‌های بزرگ‌تر ناشی از شناخت 
مواهب طبیعی، انــواع به‌مراتب پنهان‌تر و دشــوارتر پیچیدگی را ظهور 
خواهد داد. پس ضروری است که به این امر به‌عنوان یک امر مستمر نگاه 

کرد و باب تحقیق دائمی در کشــف پیچیدگی‌های در حال شکل‌گیری و 
ظهور را در تمامی جوامع پایه‌گذاری نمود. 

تاکنون چهار نوع پیچیدگی شناســایی شده که عبارتند از: پيچيدگي در 
جزئيات، پيچيدگي ديناميكــی، پيچيدگي مولد و پيچيدگي اجتماعي يا 
رفتاري. در ادامه، ماهيت اين پيچيدگي‌ها و تاثير آن‌ها بر تعامل انسان‌ها 

با يكديگر تشريح خواهد شد.
پيچيدگي و تاثير آن بر تعامل انسان‌ها با يكديگر

اوليــن وجه به پيچيدگــي در جزئيات اختصاص می‌یابد. هر سيســتم 
متشــكل از اجزايي اســت كه با يكديگر در تعامل هستند. هرچه تعداد 
اجزاي سيســتم افزايش ميي‌ابند، تحليل رفتار و كار با چنین سيستمي 

دشواری بیشتری دارد. 
وجــه دوم پيچيدگــي جوامع، پيچيدگي ديناميكی اســت که به فاصله 
زمانی و مکانی پاســخ یک سیســتم اجتماعی به عامل تغییر سیســتم، 
مربوط می‌شــود. تشخيص اينك‌ه رفتار سيســتم ناشي از پيچيدگي در 
جزئيات اســت يا از نوع ديناميكي اســت، اهميتي به‌سزا دارد و در تفكر 
سيســتمي، تشــخيص پيچيدگي ديناميكی، به موضوعي اهرمی تبديل 

مي‌شود.
افراد بر حسب عادت به پيچيدگي در جزئيات توجه بيشتري نشان داده 
و از پيچيدگي ديناميكی غافل مي‌شــوند. هم‌چنين تشخيص پيچيدگي 
ديناميكی به دانش و مهارت بيشتري نياز دارد. براي درك و كاركردن با 
پيچيدگي ديناميكی، تسلط بر قوانين تفكر سيستمي و نيز ديسيپلين‌هاي 
سازمان يادگيرنده، نقشي حياتي دارند. قانون هفتم تفكر سيستمي يعني 
»پيچيدگــي ديناميكی« اين نوع پيچيدگي را بيان ميك‌ند. عدم توجه به 

اين پيچيدگي سبب روآوردن به راه‌حل‌هاي ساده و موقت در مواجهه با
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سيســتم مي‌شود كه اشاره‌اي است به قانون چهارم تفكر سيستمي. اما 
آن‌چه ســبب عدم توجــه به اين پيچيدگي مي‌شــود، عادات ناصحيح 
ايجادشده در كودكي اســت. بهك‌ارگيري ديسيپلين مدل‌هاي ذهني و 
نيز ارتقای قابليت‌هاي شخصي در مواجهه با روتين‌هاي دفاعي، راه‌حل 
تصحيح اين عادات اســت که مبتنی برقانون یازدهم تفکر سیســتمی 
یعنی قانون »خودكاوي« است. هم‌چنين توجه به پيچيدگي ديناميكی 
سيســتم و كشــف آن، نقطه اهرمي بســيار قوي را براي ايجاد تغيير 

مطلوب در سيستم در اختيار مي‌گذارد1.
وجه سوم پيچيدگي در جوامع، پيچيدگي مولد نام داردکه به وضعيتي 
اشــاره دارد كه در آن، پرداختن به كي مســاله در سيستم، سبب بروز 
مســایل جديدي مي‌گردد. در واقع هر موضوع و هر مساله در لايه‌هاي 
ناشناخته‌اي در حال گســترش و پدیدار شدن است كه در طول زمان 
آشكار مي‌گردند. سنگه و شارمر در مقاله خود2 اين نوع از پيچيدگي را 
به تنش بين واقعيت موجود و آينده در حال ظهور نسبت مي‌دهند. هر 
اندازه اين پيچيدگي در سيســتمي زيادتر باشــد، آينده‌هاي در حال 

ظهور، به نحو وســيع‌تري ناشناخته و نامشخص بوده و كاربرد قوانين 
و يافته‌هاي علمي فعلي براي آن‌ها، نیازبه تامل بيشتري دارد.

وجه چهارم از پيچيدگي، پيچيدگي اجتماعي يا رفتاري مي‌باشد. اين 
نوع از پيچيدگي به توضيح تنوع در مدل‌هاي ذهني، ارزش‌ها، اهداف 
و علايق سياسي افراد درگير در مساله در جامعه موردنظر مي‌پردازد. 
راه حل اين است كه افرادي كه بخشي از مساله را تشكيل مي‌دهند، 
در كنــار يكديگر به دايالوگ بنشــينند. در این رابطه تجهيز افراد به 
مهارت‌هاي ديســيپلين يادگيري تيمي، اهميت بيشتري يافته و نياز 

به استفاده از فرايندهاي سيستمي و مشاركتي، بيشتر خواهد بود. 
همه انســان‌ها و به ويژه مديران سازمان‌ها با هر چهار نوع پيچيدگي 
بيان‌شده در بالا مواجه هستند و هر اندازه جامعه‌اي در سطح بالاتري 
از درك و انديشــه قــرار گيرد، پيچيدگي‌هاي مورد بحث از ســطح 
عميق‌تري برخوردار بوده و متناســبا به ظرفیت‌های قویتری نیازمند 

هستند.
بــه دليل مواجهه جوامع بــا همه اين چهار نــوع پيچيدگي، ارتباط 
انسان‌ها با يكديگر براي بهره‌گيري از دانش و تجارب انباشته دیگران 
اهميت بيشــتري ميي‌ابد و ديگر روش‌هاي متداول مشــاوره كارآمد 
نبوده و روشي از مشاوره را مي‌طلبد كه ظرفيت‌سازي در آن نهادينه 

باشد3.
تئوری زیربنائی مشاوره و مدل اجرائی آن

سازمان سيستمي است مركب از انسان‌ها و تجهیزات كه پيشرفت علوم 
مرتبط با مديريت، از 1970 به بعد، نگاه به ســازمان را تغییر داد و آن 
را به ‌مثابه اجتماعي از انســان‌ها معرفی کرد كه زنده اســت، رفتارش 
ریشــه در مدل‌های ذهنی‌اش دارد و خلاق و آرمان‌گذار اســت و براي 
رســيدن به آرمان خود می‌تواند به تلاشی خستگی‌ناپذیر مبادرت ورزد 
و خلق جدیدی در مســیر بقاء خود رقم زند. بنابراین چنین نگاهی به 
ســازمان، که در عنوان مکتب یادگیری مدیریت متبلور شــده‌، ایجاب 
می‌کند که روش مشاوره در آن نیز دگرگون شود. اماروش‌هاي متداول 
و مرسوم مشاوره در سازمان‌ها، مبتني بر استخدام فردي صاحب‌نظر در 
موضوعي معين است كه در واقع نقش كارشناسي موقت را در سازمان 
بر عهده می‌گیرد که با نگاه به سازمان از زاویه مکتب یادگیری مدیریت 
سازگار نیســت و منطق حکم می‌کند که روشــي متناسب با رویکرد 

يادگيري، در امر مشاوره اتخاذ گردد.

1. براي تفصيل بيشتر مراجعه شود به منبع )عجمی،آبان 1394، فصلهای 8 و 13(
2. Senge & Scharmer, 2001, P. 19

3. برای مشاوره ظرفیت ساز و تفاوت آن با مشاوره برای شناسائی و حل مسئله ، مراجعه شود به منبع )عجمی،1393 ، فصلهای 2 و3(
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پیچیدگی‌های محیطی و نیازمندی به روش‌های مشاوره ظرفیت‌ساز



تحقیقــات كورت لوين در دهه چهل ميلادي که در روش تدريس معلمان و افزايش كارايي آن مطالعه ميك‌رد، منجر به توســعه روشــي با عنوان
» روش تحقيق در فرايند عمل«  گرديد. در اين روش، محقق و دســتياران محقق، خود، موضوع تحقیق هســتند و انســان‌هايي كه تحقيق بر روي 

آن‌ها صورت مي‌گيرد، در فرايند تحقيق، نقش فعالي بر عهده دارند و همکار محقق  نامیده می شوند.
در دهه هفتاد، كريس آرجريس فقید، كه در حال مطالعه و تحقیق در مدیریت سازمانی با رویکرد يادگيري  بود، اين روش را براي تعامل انسان‌ها 
با ‌كيديگر و به ‌ويژه مشاوره در مديريت توسعه داد و آن‌را » تئوري مداخله « نام نهاد. هم‌زمان ادگار شين نيز در مطالعه مشابهي » روش مشاوره 
فرايند « را ارائه نمود و پیتر ســنگه و همکاران او که در خلق ســازمان‌های یادگیرنده کار می‌کردند، » روش تحقیق دسته‌جمعی در فرایند عمل « 

را پایه‌گذاری نمودند.
مشاوره در مکتب کلاسیک مديريت حداکثر در سطح کمک به مدیران در شناسائی و حل مسئله است، ولی در مکتب یادگیری مديريت، کمک به 
مدیران در خلق پردازشــی دیگر در شناسایی، ظهور و شکوفاکردن استعدادهای نهفته در افراد و در گروه‌ها وسازمان است. لذا در گذر از شيوه‌هاي 
کلاســیک مديريت به روش‌ها و شــيوه‌هاي مديريت مبتنی بر رویکرد یادگیری، علاوه بر انتخاب مدل مديريتي سوال مهم دیگری رخ می‌نماید که 
پاسخ آن انتخاب روش مشاوره‌ای است که تحول از کلاسیک به یادگیری را همراهی کند. اين امر بيان‌گر اين ‌واقعيت است که بنا به ماهیت انسان، 
این امر نسبت به سایر علوم به مراتب عمیق‌تر، دشوارتر و زمانبرتر است. بنابراين در انتخاب نظام‌ مديريتي و نیز نظام مشاوره‌ای آن ‌بايد به ويژگي 

تئوریزه ‌بودن و مدل‌دار بودن آن  توجه خاصي مبذول گردد.
طرح موضوع مشــاوره و تعامل انســان‌ها با رویکرد یادگیری، تلاشی است در مسیر یافتن پاســخی علمی و شفاف به سئوال مطرح شده در بالا كه

» روش مشاوره متناسب با تئوري‌ها و مدل‌هاي مديريت نوين چيست؟ « که موضوع مقاله‌ای دیگر است.
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عجمی محمود، » مبانی مدیریت و سازمان یادگیرنده : علم و هنر شکوفائی انسان در عرصه سازمان «، انتشارات بازتاب، چاپ سوم،  آبان ��1394
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شهروندان و آموزش الكترونكي

آموزش الكترونكي، شــيوه نويني از آموزش است كه با پيدايش اينترنت و گسترش فناوري اطلاعات و همچنين استفاده از قابليت‌هاي آن‌ها 
در امور مرتبط با آموزش، ايجاد گرديده اســت. آموزش الكترونكي كه گاهي از آن با عنوان يادگيري الكترونكي هم نام مي‌برند، در حقيقت 
تكامل يافته شــيوه آموزش از راه دور و پاســخگوي نياز انســان‌هاي پرس‌و‌جوگر و خواهان يادگيري، با توجه به اختياري بودن زمان و مكان 
است. امروزه اين شيوه جديد آموزشي كه شيوه نوين آموزش در زندگي مدرن امروزي هم به حساب مي‌آيد، توجه بسياري از دست‌اندركاران 
آموزش را به خود جلب نموده و جزو مباحث بســيار اساسي در پيشرفت جوامع به شمار مي‌رود. از جمله مزاياي آموزش الكترونكي مي‌توان 
بــه مواردي همچون كاهش هزينه‌هاي يادگيري و آموزش، حذف محدوديت‌هاي زمانــي و مكاني آموزش‌دهنده و يادگيرنده، برخورداري از 
روش‌هاي مطالعه انعطاف‌پذير، ارايه دروس به صورت چند‌رســانه‌اي و ... اشاره نمود كه توانسته است سهم به سزايي را در توليد علم و دانش 

در جوامع بشري ايفا نمايد.
با وجود مزاياي فراواني كه آموزش الكترونكي براي شــهروندان و ارتقاي ســطح علمي آن‌ها دارد متاسفانه در كشور ما توجه چندان جدي به 
آن نمي‌شود. نظام آموزشي كشورمان حتي در مقاطع بالاي آموزش عالي نيز همچنان دروس آموزشي را در سنتي‌ترين و ابتدايي‌ترين حالت 
خويش، ارايه مي‌نمايد كه نيازمند هزينه‌هاي بسيار بالايي بوده و در عين حال نيز با مشكلات شديد آموزشي همچون اصرار و تايكد بيش از 
انــدازه بر آموزش تئوري و تكيه بر محفوظات در كليه ســطوح و غفلت از آمــوزش علمي و كاربردي، نمره‌گرايي و نمره محوري افراطي و در 
نتيجه، تمايل زياد به مدر‌كگرايي به جاي فهم عميق و كامل دروس، عدم تناسب درس و سرفصل‌هاي آموزشي با نيازهاي واقعي و اقتضائات 
اجتماعي، ملي و محلي، ايجاد جو كاذب و رقابت‌هاي بيهوده در ميان دانش‌آموزان براي كسب نمره عالي به لحاظ عددي و نه يكفي، تناسب 
نداشــتن رشــته‌هاي موجود با فرصت‌هاي شغلي در جامعه، به روز نبودن بسياري از مطالب علمي كتاب‌ها و ... مواجه مي‌باشد. آن چه كه در 
برخي از مدارس و دانشگاه‌ها به عنوان آموزش الكترونكي يا با عناوين بهتري همچون هوشمندسازي ياد مي‌شود نه تنها در حد كلمه و عنوان 
هم به اين واژه‌ها وفادار نيست بلكه فاصله‌هاي بسيار زيادي با اصول اوليه آن دارد. آموزش الكترونكي در اين مراكز آموزشي، فقط محدود به 
تهيه فايل‌هاي رايانه‌اي و پخش آن‌ها از طريق نمايشــگرهاي تلويزيوني شــده كه اين امر، نه تنها برطرفك‌ننده نياز آموزشي دانش‌آموزان و 

دانشجويان نيست بلكه خانواده‌هاي آن‌ها را نيز متقبل هزينه‌هاي بالايي براي تحصيل فرزندان خويش در اين مراكز آموزشي نموده است.
بنابراين بهتر است در دنياي رو به رشد امروز كه با سرعت به سمت استفاده از فناوري‌هاي نوين در حال حركت است با بازنگري در عملكرد 
و اســتفاده از فناوري‌هايي همچون آموزش الكترونكي كه لازمه اين عصر بوده و نقش ارزنده‌اي در توســعه جوامع در طول چند ســال اخير 
داشته است، علاوه بر گسترش كمي و يكفي فرآيندهاي آموزشي، بتوانيم شهروندان داناتر و متمدن‌تري را كه آمادگي حضور در عصر دانايي 

محور دارند تقديم جامعه خويش نماييم.

محمد مهدي واعظي‌نژاد
كارشناس فناوري اطلاعات

شهروندان و آموزش الكترونكي
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رضا درمان
مدیر عامل شرکت به آور نوید توسعه

تکنیک‌های موثر در 
گسترش روابط با مشتریان

امروز باید کاری انجام دهم 
بســیاری از مشــاورین هیچگاه در اندیشه‌ی بازاریابی خدمات خود نیســتند، تا آن‌که روزی همه‌ی مسایل به‌هم 
می‌ریزد. شرکتی که بخش بزرگی از فعالیتهای مشاور بر آن متمرکز بود و بیش‌ترین سهم سودآوری در فعالیت‌های 
مشاور را دارا بود، به وسیله‌ی شرکت رقیب آن خریداری میشود؛ مدیر طرف قرارداد مشاور در یک شرکت بزرگ، 
پیشنهاد بهتری از شرکت دیگری دریافت نموده و به استخدام آن شرکت جدید درآمده است؛ و مدیر از راه‌رسیده 
در شــرکت طرف قرارداد با مشــاور، مایل است در این پروژه از مشاورین خودش کمک بگیرد؛ و یا آن که بازار در 
وضعیت رکود بوده و حتی مشــتریان عادی، با شما تماس نمیگیرند. در چنین شرایطی است که مشاورین ناگهان 

به فکر بازاریابی می‌افتند.
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بهترین زمان برای بازاریابی، همیشه است
به عنوان یک مشاور، حتما برنامه اجرایی سالیانه و همراه با آن برنامه 
بازاریابی برای شــرکت )یا فعالیت‌های شخصی( دارید. اما من اعتقاد 
دارم بهترین زمان برای بازاریابی، همیشــه است. پس هیچ فرصتی را 
نباید از دست داد. اگر برای انجام فعالیت‌های بازاریابی منتظر به پایان 
رسیدن پروژه‌های جاری‌تان می‌باشید، سخت در اشتباهید. همیشه و 
همه‌جا باید مشــغول بازاریابی باشــید. آنچه در ادامه تقدیم می‌شود 
مجموعه‌ای از ایده‌های بســیار ســاده‌ای اســت که هریک می‌توانند 
نقطه‌ی خوبی برای آغاز یا گســترش فعالیت‌های بازاریابی‌تان باشند. 
فهرست ادامه ترکیبی اســت از روش‌ها، نیازها، تکینک‌ها و ایده‌های 
کاملا کاربردی که بدون هر توضیح اضافی و البته بدون دسته‌بندی و 

بصورت کاملا نامنظم تقدیم می‌گردند:
در یکــی از مجلات اقتصادی یا مرتبط با کســب و کار، مقاله‌ی ��

مناسبی پیدا کنید. تعدادی از این مجله را خریداری نموده و آن مقاله 
را نشــان‌گذاری کنید. این مجلات را همراه با یادداشــتی از خودتان، 
برای برخی از مشــتریان بالقوه خود بفرستید. بخاطر داشته باشید که 
کپــی کردن صفحات یک مجله می‌توانند بــه دلیل عدم رعایت حق 
مالکیت فکری کاری غیر حرفه‌ای محســوب گردیده و تاثیر منفی در 

مخاطب داشته باشد.
اگر دفترچه تلفن خود را بــا دقت نگاه کنید خواهید دید مدت ��

زیادی اســت که بــا تعداد زیادی از دوســتان قدیمــی خود تماس 
نداشته‌اید. چرا؟ تعدادی از مشتریان )یا دوستان( قدیم که نزدیک به 
2 سال اســت با آن‌ها تماس نداشــته‌اید را برگزینید. با آن‌ها تماس 

بگیرید و بپرسید که در این سال‌ها چه می‌کرده‌اند؟ 
آیــا از رویدادهای مهم آینــده در زمینه‌ی فعالیت خود – مانند ��

همایش‌ها، نمایشــگاه‌ها و... - مطلع هستید؟ آیا برای حضور در آن‌ها 
برنامه‌ریزی کرده‌اید؟ آیا این امکان را دارید تا در یکی از این همایش‌ها 
یک ســخنرانی تخصصی انجام دهید؟ این قبیل رویدادها را شناسایی 
نموده در آن‌ها شــرکت کنید. در این برنامه‌ها می‌توانید با مشتریان 

بالقوه خود دیدار کنید. 
مجلات تخصصی حوزه فعالیت خود را شناســایی کنید. مطالعه ��

دقیق این نشریات موجب می‌شود تا از آخرین اخبار حوزه فعالیت‌تان 
مطلع گردید. آیا توانایی چاپ مطالبی در آن‌ها دارید؟ ترجمه مقالات 
تخصصی، تدوین تجارب، تهیه و انتشــار رپرتاژ آگهی، و ... روش‌های 
معمول و ساده‌ای برای حضور در این نشریات می‌باشند. توجه داشته 

باشــید که رقبای شــما هم این به احتمال زیاد این نشریه را مطالعه 
می‌کنند. 

بهترین زمان برای بازاریابی، همیشــه اســت. معمولا بستن یک ��
قرارداد بزرگ موجب می‌شــود تا از ادامه فعالیت‌های بازاریابی غافل 
شــوید. مراقب این دام شناخته شده باشــید. حتی زمانی که در اوج 
فعالیت‌هــای مطالعاتی یک پروژه هســتید نبایــد از بازاریابی برای 

پروژه‌های آتی خود غافل شوید. 
بــه دنبال گردآوری نامه‌های تقدیر و ســپاس از مشــتریان‌تان ��

باشــید. این مستندات می‌تواند در وب‌ســایت، رزومه فنی، و یا حتی 
بخشی از مستندات پشتیبان در تهیه پیشنهادات جدید به مشتریان 

مورد استفاده قرار گیرد. 
بیش‌تر مشــاوران پیش از دیدار با مشــتریان جدید، اطلاعاتی ��

درباره‌ی  مشــتریان خود فراهم می‌آورند. شما یک گام جلوتر بروید. 
پیش از دیدار، اطلاعاتی درباره‌ی رقابت در حوزه‌ی فعالیت مشــتری 
خود، به دست آورید. تلاش کنید رقبای مشتری خود را نیز بشناسید. 

مهم‌ترین معضل‌های بازار این مشتری شما چیست؟
مشاوران باید واقع‌بین باشند، نه خوش‌بین. آدم خو‌ش‌بین نور را ��

در پایان تونل جســتجو می‌کند درحالی که آدم واقع‌بین منتظر تونل 
بعدی اســت. واقعیت این است که شما سرگرم پیاده‌سازی یک‌سری 
پروژه‌اید. پروژه‌ها به پایان خواهند رســید. شما به پروژه‌های بیشتری 

نیاز دارید. باید منتظر تونل بعدی باشید.
در نخســتین تماس با مشــتری حتما روش‌های تماس با او را ��

درخواســت نمایید. نشــانی ایمیل وی را بگیرید. بوسیله این نشانی 
می‌توانید بی‌واســطه و بی‌درنگ با او در تماس باشــید. شــاید ارسال یک 
یادداشــت تشــکر و جمع‌بندی مطالب جلسه بتواند اثر بســیار خوبی بر 
مخاطب‌تان داشته باشــد بعلاوه اینکه موجب می‌شــود تا نتایج جلسه را 
بصورت مکتوب در اختیار داشته و احتمالا به قول‌هایی که داده عمل نماید. 

با ارجاع دادن مشتری خود به مشاور دیگری که بهتر از شما می‌تواند ��
به حل مشــکل مشــتری کمک کند، اعتماد مشــتری را به خود جلب 
نموده‌اید. این گونه رابطه‌ها در آینده می‌تواند کارهای فراوانی را برای شما 

به همراه بیاورد.
چهار اشتباه رایج مشاورین که غالبا در نشست‌های مذاکره از ایشان ��

ســر می‌زند عبارت است از: بیش از اندازه لازم صحبت می‌کنند.  پیش از 
زمان مناســب به ارایه راه‌حل می‌پردازند. در برقراری یک ارتباط درست 
ناموفق‌اند.  برای حضور در نشست به اندازه‌ی کافی آماده نیستند. اگر در
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نشستی که برگزار نموده‌اید بیش از یک سوم زمان جلسه را شما صحبت 
کرده‌اید، می‌توان گفت که بیش از اندازه‌ی بایسته صحبت کرده‌اید. 

خود را همیشــه در دیدرس مشتریان قرار دهید. بهانه‌های مناسبی ��
برای برقــراری تماس با ایشــان پیدا کنید. هرچیز ســاده‌ای مانند یک 
یادداشــت دست‌نویس، یک تماس تلفنی، دعوت آن‌ها به ناهار، فرستادن  
رونوشت از مقاله‌ای جالب که در یک نشریه تخصصی اخیرا آنرا خوانده‌اید، 
کارت‌پستال شب عید، ارسال نسخه‌ای از کتابی که اخیرا ترجمه کرده‌اید، 
و... می‌توانــد تاثیر مناســب و کافی داشــته باشــد. این روزها ارســال 
کارت‌پستال از طریق پســت کمی به فراموشی سپرده شده است. کارت 
پســتال‌های مقوایی که توســط پست ارسال می‌شــوند، بخصوص اگر از 
محلی که برای تفریح و یا حتی کار به آنجا رفته‌اید ارســال شده باشند، 

می‌توانند تاثیر خوبی بهمراه داشته باشند.
اگر مشــتری برای دریافت اطلاعات یا یک پرسش فنی/مدیریتی با ��

شما تماس گرفته است، بی‌درنگ به آن‌ها پاسخ دهید. دریافت همیشگی 
پرســش‌های گوناگون نشانه‌ای از روابط خوب با مشتریان‌تان است. شاید 
لازم نباشــد برای هر موضوع کوچکی، صورتحســابی برای مشتری خود 
صادر نمایید. اجازه دهید تا به عنوان یک مرجع علمی و دانشی در میان 

مشتریان‌تان شناخته شوید. 
زود برویــد و تا دیرهنــگام بمانید. لبخند بزنید. پــوزش بخواهید. ��

همیشــه بیش از آن‌چه تعهد نموده‌اید، تحویل دهیــد. به گونه‌ای رفتار 
کنید که مشتری انگار کند تنها اوست که مشتری شماست. 

یک وب‌ســایت برای خود راه اندازی نمایید. امروز کســی از شــما ��
نمی‌پرســد که آیا وب‌ســایت دارید یا خیر؟ بلکه می‌پرســند که آدرس 
وب‌سایت‌تان چیست ؟ وب‌ســایت شما باید حرفه‌ای و ساده باشد. اجازه 
ندهید که طراح آن را بیش از اندازه شــلوغ نماید. همیشه باید حرف‌های 
جدیدی در وب‌ســایت‌تان برای مخاطبین داشــته باشید. دیدن مطالب 
قدیمی دلیلی برای مراجعه دوباره مردم به آن نیست. بخاطر داشته باشید 
که وب‌ســایت تنها ابزار بازاریابی است که به تنهایی مفید نبوده و باید با 
ســایر ابزارها ترکیب گردد. بسیار مهم اســت که نشانی وب‌سایت‌تان در 

همه جا و به هر وســیله‌ای منتشــر گردد. حتی شــاید بتوانید برخی از 
پیوست‌های پیشــنهادات مکتوب خود را بر روی وب‌سایت قرارداده و از 

مشتری بخواهید از روی سایت آن‌ها را دانلود نماید. 
فهرســتی از مکان‌هایی که می‌توانید در پایــان هفته برای خلاقانه ��

اندیشیدن به آن جا بروید، آماده کنید و در پایان هفته دست کم به یکی 
از آن‌ها سر بزنید. در این مکان پیرامون خود را با دقت بنگرید، پیاده‌روی 
کنید، بنویسید و سعی کنید تا ایده‌های جدیدی بیافرینید. کتابفروشی‌ها، 
لوازم التحریر فروشی‌ها، موزه‌ها، و مغازه‌های اسباب‌بازی فروشی از جمله 

این مکان‌ها هستند. 
در جایــگاه یک بازدیــد کننده به دیدن نمایشــگاه های تخصصی ��

صنایعی که حوزه فعالیت مشــتریان‌تان هســتند رفته و از همه غرفه‌ها 
بازدید کنید. بروشــور شرکت‌ها را گردآوری کنید. از پایگاه‌های اینترنتی 

مشتریان خود بازدید نمایید. 
مهم‌تریــن زمان برای بازاریابی هنگامی اســت که بیش از هر زمان ��

دیگری درگیر انجام پروژه‌ها هستید. 
در آغــاز و در پایــان؛ و در همه‌ی مراحل میان ایــن دو، تنها یک ��

موضوع مهم وجود دارد: کیفیت. هیچگاه از کیفیت کوتاه نیایید. هیچ چیز 
ارزش آنرا ندارد که بخاطر آن از کیفیت خروجی‌های خود کم کنید. 

دفترچه تلفن گوشی همراه خود را همواره به روز نگه دارید. در این ��
صورت در فرودگاه و یا حتی صف طولانی تاکسی هم می‌توانید تماس‌های 

لازم را برقرار کنید. 
انجام کار رایگان برای مشــتریانی که توان پرداخت دستمزد شما را ��

ندارند، علاوه بر انجام تعهدات خود نســبت به جامعه به عنوان بازاریابی 
محصولات و خدمات شــما نیز تلقی می‌شــود. در این حوزه سازمان‌های 
مردم‌نهاد فرصت خوبی برای حضور شــما در قالب جایگاه حرفه‌ای‌تان را 
فراهم می‌آورند. بخاطر داشــته باشیدکه در سازمان‌های مردم نهاد ایرانی 
تعــداد زیادی از فعالان اقتصادی از بخش‌هــای مختلف حضور دارند که 
می‌توانید از فرصت آشــنایی با آن‌ها برای گسترش فعالیت‌های بازاریابی 

خدمات خود استفاده کنید. 

انجمن مشاوران مدیریت ایران
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حسن قاسمیه
مدیر عامل شرکت فن آور صنعت یگانه )یسکو(

رضـايت مشتـري

به طور متوسط افراد ناراضي، نارضايتي خودشان را به ده نفر ديگر خواهند گفت.
به طور متوسط كي مشتري راضي، رضايت خود را فقط به كي نفر ديگر خواهد گفت.

از سوي ديگر:
91% از مردمي كه از كي كالا يا خدمت شكايتي داشته باشند، دوباره از آن كالا يا خدمات استفاده نخواهند نمود.

ايــن مطالب را دكتــر تام پيترز )Tom Peters( در كتابش تحت عنوان »اشــتياق به برتري« بيان مي‌نمايد. او 
معتقد است كه دو راه براي ارايه عملكرد خوب و مناسب و حفظ آن وجود دارد:

توجه به مشتري از طريق ارايه خدمت با يكفيت مطلوب99
توجه به نوآوري و بهبود كالا و خدمات به صورت مطلوب99

توجه به آمار و ارقام فوق بســيار مهم اســت زيرا مي‌تواند اساس و شالوده موفقيت و يا شكست هر كسب و كار و تجارتي باشد. هر گونه سوء تفاهم و 
برداشت نادرست از اين موارد مي‌تواند گمراهك‌ننده و حتي باعث مرگ سازمان بشود.

در حقيقت رضايت مشتري، برداشت او از مجموعه كنش‌ها و واكنش‌ها با سازمان است. بنابراين براي مديريت كردن رضايت مشتري مجموعه كنش‌ها 
با مشتري بايد مديريت شود.

مديريت نيازمند اندازه‌گيري است به طوري كه يكي از مديران مي‌گفت »اگر بررسي و بازرسي نكنيد انتظاري هم نبايد داشته باشيد.«
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اصولا بيشترين علت و دليل عدم رضايت مشتري از سازمان، نداشتن كي 
تعريف صحيح از رضايت مشتري است. بنابراين براي رضايت مشتري بايد 
تعريفي ارايه ‌شــود كه زير‌بنايي بوده و كي تئوري براي كســب و كار و 

تجارت باشد.
به نظر مي‌رسد كه براي كسب و كار و تجارت با تكنولوژي سطح بالا براي 
رضايت مشــتري تعاريف زير كاربرد داشته باشد اما بايد توجه داشت كه 

ارايه كي تعريف يكسان براي همه امور كاربرد ندارد.
تعريف 1: رضايت مشــتري يعني اطمينان از عملكرد كالا و خدمات در 

تامين خواسته‌هاي مشتري
تعريف 2: رضايت مشــتري يعني برداشت و درك او از نتيجه كي كسب 

و كار كه مساوي يا بيشتر از انتظار او باشد.
تعريف 3: رضايت مشتري يعني كمترين موارد منفي در تامين انتظارات 

او در مقايسه با رقبا وقتي كه كالا يا خدماتي را دريافت ميك‌ند، 
تعريف4: رضايت مشتري يعني مطلوبيت برابر يا بيشتر براي او نسبت به 

خريد كالا يا خدمات قبلي
تعريف 5: رضايت مشتري يعني ايجاد احساس متضرر نشدن مشتري و 
داشتن اين احساس كه اگر در دريافت كالا يا خدماتي از ما متضرر شده، 
ميزان دريافت پاداش يا جايزه‌اي كه مي‌گيرد بيشــتر اســت. زيرا به طور 
معمول مشــتري پس از مصرف و مشــاهده نتايج، خريد قبلي را با خريد 

فعلي مقايسه ميك‌ند.
در اينجا گســتره تعاريف رضايت مشــتري را از ساده ترين )تعريف 1( تا 
پيچيده‌ترين آن‌ها )تعريــف 5( ملاحظه مي‌نماييد. من آخرين تعريف را 
ترجيح مي‌دهم زيرا معتقدم كه رضايت مشتري از مقايسه كالا و خدماتي 
كه دريافت كرده با كالا و خدماتي كه قبلا دريافت نموده است و احساس 
بهبود آن، افزايش ميي‌ابد. البته مهم نيست كه كدام كي از تعاريف  فوق 
را انتخاب كنيم، زيرا در تمامي آن‌ها مفاهيمي وجود دارد كه توجه دقيق 
و عمل به آن‌ها باعث جلب رضايت مشــتري و موفقيت در كســب و كار 
خواهد شــد، در اينجا به برخي مفاهيم در حوزه رضايت مشــتري اشاره 

مي‌شود:
فداكاري

هر مرتبه كه مشتريان كالا يا خدمات شما را خريداري ميك‌نند، در اصل 
آن‌ها به عنوان كي منبع براي شركت شما فداكاري ميك‌نند. اين فداكاري 
ارزش دارد؛ و ســازمان بايد بــراي قدرداني از اين فــداكاري اقدامات و 

برنامه‌هاي اجرايي مناسبي داشته باشد.
در صورت مستقل بودن مشــتري بايد توجه داشت كه ممكن است كي 

هزينــه كي ميليون ريالي براي حفظ كي مشــتري معمولي تاثير بزرگي 
داشته باشــد، در حالي كه براي حفظ كي مشتري با گردش مالي صدها 
ميليون ريال هزينه كي ميليــون ريالي تقريبا هيچ معني مهمي ندارد و 

تاثير چنداني نخواهد داشت.
بنابراين درســت است كه مشتريان شما براي تامين نيازهاي خود كالا يا 
خدمات شــما را مي‌خرند اما با اين هزينه )در صورت تناســب داشتن با 
شــرايط مشــتري( آن‌ها درك ميك‌نند كه وقتي از شما كالا يا خدمات 
خريــداري ميك‌نند اين فداكاري آن‌ها به عنوان بخشــي از منابع شــما 
محســوب مي‌گردد. البته بايد توجه داشته باشــيم كه تمام مردم داراي 

رفتاري يكسان در مقابل اقدام‌هاي مشابه نيستند. 
انتظارات

اين دومين مفهوم در مقوله رضايت مشــتري است. رابطه بين فداكاري و 
پاداش فقط وقتي مي‌تواند مشــخص شود كه انتظارات مشتريان شناخته 

شوند.
به عنوان مثال كي ســازمان خدماتي در هنگام عقد قرارداد، به مشتري 
تعهد مي‌داد كه زمان پاسخ سازمان او 4 ساعت است. در حاليكه اگر اين 
موضوع را از مشــتريان مي‌پرســيد حدود 40% آن‌ها كي زمان پاسخ 2 

ساعته را انتظار داشتند.
نكته مهم در اينجا اين اســت كه ســازمان بايد بداند كه انتظار مشتري 
چيست و چگونه عملكرد ســازمان بايد براي تامين انتظارات تغيير ك‌ند. 
البته در برخي موارد مشكل اينجاست كه غالبا انتظارات مشتريان شناخته 

شده نيست.

رضايـت مشتـري

مقيـاس اسـاسي كيفيـت اسـت
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در اينجــا به برخي از نكات نظری در مــورد جلب رضايت و ارزش 
مشتري در مديريت كسب و كار اشاره مي‌شود:

تعيين ميزان رضايت مشتري؛ كي اندازه‌گيري براي مشخص كردن 
ســطح همكاري با مشتري اســت و در بهبود فرايند فروش كالا و 
خدمــات اثر گذار اســت. مديريت يكفيت در كســب و كار اهميت 
حياتي رضايت مشــتري را در موفقيت كي سازمان مورد تاييد قرار 
مي‌دهد و تايكد دارد كه ميزان رضايت مشــتري بر اساس تجربيات 
او حاصل مي‌شــود. اگر مشتري، كي شركت باشد، رضايت مشتري 

در حقيقت رضايت افرادي اســت كه در آن شركت در 
نقش‌ها و وظايف مختلف ايفاي نقش ميك‌نند.

بــراي كســب رضايت مشــتري بايد 
تماس‌هــاي متنوعي بين ســازمان و 
مشــتريان برقرار شــود. اين تماس‌ها 
شــامل تماس‌ پرسنل، تماس از طريق‌ 
محصول، تماس سيســتم پشتيباني و 
تماس‌هاي محيط بازار )تبليغات( است.

هر كي از اين تماس‌ها باعث خلق تجربياتي 
مي‌شــود كه بيانگر ميــزان و نــوع انتظارات 

مشــتريان اســت. علاوه بر مشــتريان محصول يا 
خدمات، ســازمان ذينفعان ديگري نيــز دارد مانند 

كارمندان، تامينك‌نندگان و ســهامداران كه ســازمان 
بايد ســعي كند رضايت تمام افراد ذينفع مذكور را در 

بالاترين ســطح ممكن نگاه دارد. بايد توجه داشــت كه 
افراد كليدي زنجيره فروش نيز بايد به عنوان مشــتري 
ســازمان مورد توجه قرار بگيرند زيــرا رضايت آنان براي 

موفقيت سازمان و فروش بيشتر حياتي است.
در تقسيم و تحليل بازار، مشتريان بايد بر اساس خصوصيات اخلاقي 
و همچنين نوع محصول مورد توجه قرار بگيرند. گرايش مســتمر به 
تقســيم بازار تا آنجا بايد ادامه يابد كه حتي بازاريابي بصورت چهره 

به چهره انجام شود.
موضوع توجه به نيازها و انتظارات مشتري به ارزش مشتري و عوامل 
تشكيل دهنده اين ارزش بستگي دارد. ارزش مشتري نه تنها به نوع 
محصول و خدمات بلكه به نوع همكاري با مشــتري بســتگي دارد. 
فرايند بازاريابي بايســتي به وضوح اســتراتژي‌هاي نحوه برخورد با 

مشتري را با توجه به ويژگي‌هاي مشتري مشخص كند.

ارزش فروش كي محصول براي ســازمان تريكبي اســت از ارزش 
مشــتري آن و ارزش وابســته به بازار آن محصــول، بنابراين كي 
محصول بــه تنهايي ممكنســت در مناطق مختلف بــازار )از نظر 

جغرافيايي( با قيمت‌هاي مختلف خريد و فروش شود.
مشتريان در هنگام خريد كالا منافع و قيمت كالاهاي رقابتي را نيز 
بررســي و ارزيابي ميك‌نند، و لزوما پايين‌ترين قيمت پيشنهاد شده 

را انتخاب نميك‌نند.
ارزش كالا به صورت سنتي در مقايسه‌ مابين قيمت و يكفيت مورد 
توجه قرار مي‌گيرد. امروزه مشــتريان بر خلاف زماني 
كه به دنبال خريد كالاهاي ارزان بدون توجه 
به يكفيت آن بودند، انتظار دارند كالاها 
را بــا يكفيت بالا و قيمــت قابل رقابت 
بدســت بياورند. بنابراين موفقيت كي 
ســازمان نه تنها بســتگي به عملكرد 
خوب واحدهــاي مختلف آن دارد بلكه 
به عملكرد هماهنــگ آن‌ها در زنجيره 
قيمت‌گذاري بســتگي دارد. كي ســازمان 
بــراي موفق بودن علاوه بــر عمليات معمول و 
روزمره خود نياز دارد كه از تمام فرصت‌ها در بازار 
رقابت اســتفاده كنــد. زنجيره قيمت‌گذاري شــامل 
توليدك‌نندگان، توزيعك‌نندگان و حتي مشتريان بوده و 
از اهميت و ارزش فوق‌العاده‌اي برخوردار است. بنابراين 
سازمان بايد به شبكه ارزش- فروش توجه خاصي داشته 

باشد.
رضايت مشتري از مقايســه عملكرد درك شده محصول 
توسط مشــتري و انتظارات او حاصل مي‌گردد. بايد سازمان به طور 
دایم به رابطه زير توجه داشته باشد، زيرا هر چه مقدار آن بيشتر از 

صفر شود، يعني ميزان رضايت مشتري بيشتر خواهد شد.

صفر≥ انتظارات مشتري – عملكرد درك شده محصول

رضايت عبارت اســت از احساس لذت يا نااميدي كي شخص كه در 
نتيجه مقايسه و درك او از وضعيت كي كالا در رابطه با انتظارات او 
حاصل مي‌شــود. اگر انتظارات او برآورده شــود، مشــتري راضي و 
خوشحال مي‌شود. اگر انتظاراتش برآورده نشود موجب نارضايتي او 

خواهد شد.

مجله مشاور مدیریت - شماره 38

 www.imca.ir

27

رضـايت مشتـري



فرايند تعيين رضايت مشــتريان مي‌تواند مبتني بر اندازه‌گيري عوامل 
احساسي و يا شناختي استوار باشد:

تعيين موقعيت- ادراكات در زمره ارزيابي احساسي هستند.
مصرف كالا- عملكرد ارزنده، ارزيابي شناختي هستند.

سطح رضايت مشتري و چگونگي حالت‌ها و رفتارهاي او نيز بايد مورد 
توجه قرار بگيرد. اگر سطح انتظارات مشتري پايين و سطح رضايت او 
كم باشــد جلب رضايت او كار ساده‌اي است؛ ولي اگر او خشنود نشد، 
سازمان بايد روند توليد و ارايه خدمات خود را تغيير دهد. مشتريان با 
ســطح انتظار متوســط و اندكي ناراضي از كي ســازمان در وضعيت 
بحراني معمولا شــكايت خود را اعلام نميك‌نند ولي ممكنست بدون 

اعلام به توليدكننده، از رقباي او خريد كنند.

اگر مشتري كالاي با يكفيت بالايي را مد نظر داشته باشد، مسلم  است 
كه انتظارات بالايي هم دارد. اگر چه در اين وضعيت ممكن است گاهي 
او نارضايتي را تحمل كند. ولي بايد توجه داشت كه سطح بالاي انتظار 
همراه با نهايت رضايت و شادماني به وفاداري مشتري منتهي مي‌شود. 
بايد توجه داشــت كه هر چه ســطح انتظار مشتري بالاتر باشد تامين 

رضايت او ســخت‌تر است و سازمان نياز به توانايي بالاتري براي تامين 
رضايت او دارد.

كي سازمان نه تنها روي عملكرد خود بلكه روي انتظارات مشتري نيز 
مي‌تواند اثر گذار باشد. عموما انتظارات مشتري به شاخه و نوع تجارت، 
و همچنيــن ايده و تفكر تجارت، ارتباطات بازاريابي، تجربيات و بينش 
عمومي در مورد محصول بســتگي دارد. ســطح انتظارات مشتري از 

سازمان مهمتر از سطح انتظارات او از رقباي خود سازمان است. 
سنجش رضايت مشتري نبايد جدا از ديگر وظايف سازمان تلقي شود؛ 
بلكه بايد به عنوان كي فعاليت مســتمر و ثابت مديريت مد نظر باشد. 
سنجش رضايت مشــتري، خود فرايندي اســت كه در صورت تحت 
كنتــرل بودن و تعريف اقدامات اصلاحي و پيشــگيرانه موثر و اجراي 
آن‌ها به طور مــداوم مي‌تواند موجب تكامل و افزايش مشــتري‌هاي 

سازمان شود.
مديريت رضايت مشــتري شامل رديابي و آگاهي از انتظارات مشتري، 
آگاهي از عملكرد ســازمان و ميزان رضايت مشــتري است. به علاوه 
ســازمان عملكرد رقبــا را نيز در اين زمينه‌ها بايــد دایما مورد پايش 

قراردهد.
در طول دوره عمر محصول، قيمت آن ممكنســت به دلايل مختلف از 
جمله ميزان مصرف، ســليقه مصرفك‌ننــده و جايگزيني محصولات 
جديد تغيير كند. در بسياري از موارد ميزان مصرف عامل اصلي است، 
ولي در مورد برخي از كالاها سليقه مصرفك‌ننده و جايگزيني محصول 

جديد عوامل اصلي به شمار مي‌آيند.
در سازمان‌هايي كه مشتري نقش عمده اي دارد، رضايت مشتري، هم 
كي هدف است و هم ابراز بازاريابي. در اين شرايط شركت‌هايي موفق 
مي‌شوند كه بالاترين ميزان رضايت مشتري را بدست آورند كه آشنايي 

و تسلط كاملي به وضعيت بازار داشته باشند.
فرايند ســنجش رضايت مشتري با مشــخص كردن اهداف سنجش 
شــروع مي‌شــود. قدم بعدي تحقيق و طرح ســوالات معني‌دار براي 

مشتري و روش تحليل است.
بعد از آن ايجاد كي ارتباط خوب و روشــن بين مشــتري و پرسشگر 
اســت و طراحي شيوه نمونه‌گيري. قبل از اجراي طرح نظرسنجي بايد 
فرايند ســنجش آزمايش شود كه شــامل آزمايش پرسشنامه، شيوه 
نمونه‌گيــري و تجزيه و تحليل اطلاعات اســت. بعــد از اجراي طرح 
آزمايشي و اعمال اصلاحات احتمالي در پرسشنامه، شيوه نمونه‌گيري 
و ... بايــد نســبت به اجراي كامل طرح اقدام شــود بعد از جمع‌آوري 
اطلاعات كامل به منظور اطلاع از عوامل تعيينك‌ننده رضايت مشتري، 

مي‌بايستي اطلاعات تجزيه و تحليل شود.

  انتظارات مشتري                                                                                                                                    
  

 
  

  گريزان مشتري  مشتري راضي

  خنثي مشتريمشتري  وفادار

  رضايت مشتري                                       
چه در اين وضعيت ممكن است گاهي او نارضايتي را تحمل  اگر مشتري كالاي با كيفيت بالايي را مد نظر داشته باشد، مسلم  است كه انتظارات بالايي هم دارد. اگر

شود. بايد توجه داشت كه هر چه سطح انتظار كند. ولي بايد توجه داشت كه سطح بالاي انتظار همراه با نهايت رضايت و شادماني به وفاداري مشتري منتهي مي
  نايي بالاتري براي تامين رضايت او دارد.تر است و سازمان نياز به توامشتري بالاتر باشد تامين رضايت او سخت

                            

  
  انتظار مشتري                                                                            

 

  
  

    

    

  نياز به توانايي تامين رضايت مشتري                                           
تواند اثر گذار باشد. عموما انتظارات مشتري به شاخه و نوع تجارت، و همچنين ايده و تفكر يك سازمان نه تنها روي عملكرد خود بلكه روي انتظارات مشتري نيز مي

از سطح انتظارات او از رقباي خود  تجارت، ارتباطات بازاريابي، تجربيات و بينش عمومي در مورد محصول بستگي دارد. سطح انتظارات مشتري از سازمان مهمتر
  سازمان است. 

رضايت مشتري، سنجش رضايت مشتري نبايد جدا از ديگر وظايف سازمان تلقي شود؛ بلكه بايد به عنوان يك فعاليت مستمر و ثابت مديريت مد نظر باشد. سنجش 
تواند موجب تكامل و افزايش ها به طور مداوم ميرانه موثر و اجراي آنخود فرايندي است كه در صورت تحت كنترل بودن و تعريف اقدامات اصلاحي و پيشگي

  هاي سازمان شود.مشتري
كرد رقبا را نيز در مديريت رضايت مشتري شامل رديابي و آگاهي از انتظارات مشتري، آگاهي از عملكرد سازمان و ميزان رضايت مشتري است. به علاوه سازمان عمل

  مورد پايش قراردهد.ما يها بايد دااين زمينه

  انتظارات مشتري                                                                                                                                    
  

 
  

  گريزان مشتري  مشتري راضي

  خنثي مشتريمشتري  وفادار

  رضايت مشتري                                       
چه در اين وضعيت ممكن است گاهي او نارضايتي را تحمل  اگر مشتري كالاي با كيفيت بالايي را مد نظر داشته باشد، مسلم  است كه انتظارات بالايي هم دارد. اگر

شود. بايد توجه داشت كه هر چه سطح انتظار كند. ولي بايد توجه داشت كه سطح بالاي انتظار همراه با نهايت رضايت و شادماني به وفاداري مشتري منتهي مي
  نايي بالاتري براي تامين رضايت او دارد.تر است و سازمان نياز به توامشتري بالاتر باشد تامين رضايت او سخت

                            

  
  انتظار مشتري                                                                            

 

  
  

    

    

  نياز به توانايي تامين رضايت مشتري                                           
تواند اثر گذار باشد. عموما انتظارات مشتري به شاخه و نوع تجارت، و همچنين ايده و تفكر يك سازمان نه تنها روي عملكرد خود بلكه روي انتظارات مشتري نيز مي

از سطح انتظارات او از رقباي خود  تجارت، ارتباطات بازاريابي، تجربيات و بينش عمومي در مورد محصول بستگي دارد. سطح انتظارات مشتري از سازمان مهمتر
  سازمان است. 

رضايت مشتري، سنجش رضايت مشتري نبايد جدا از ديگر وظايف سازمان تلقي شود؛ بلكه بايد به عنوان يك فعاليت مستمر و ثابت مديريت مد نظر باشد. سنجش 
تواند موجب تكامل و افزايش ها به طور مداوم ميرانه موثر و اجراي آنخود فرايندي است كه در صورت تحت كنترل بودن و تعريف اقدامات اصلاحي و پيشگي

  هاي سازمان شود.مشتري
كرد رقبا را نيز در مديريت رضايت مشتري شامل رديابي و آگاهي از انتظارات مشتري، آگاهي از عملكرد سازمان و ميزان رضايت مشتري است. به علاوه سازمان عمل

  مورد پايش قراردهد.ما يها بايد دااين زمينه
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ويليام بلوئل به اتفاق پرفســور دكي بري از دانشــگاه ويسكا نســين مطلب كوتاهي تحت عنوان »رضايت مشتري، مفهوم و اندازه‌گيري« براي 
انجمن ملي مديريت خدمات نوشته‌اند و در آن زمان تعيين كردند كه براي اندازه‌گيري رضايت به پارامترهايي براي انتخاب مشتري نياز دارند. 
آنها پارامترهاي عملكرد و اهميت مشــتريان را انتخاب كردند. آنها اين دو پارامتر را به اين دليل انتخاب كردند كه ارايه خدمات را مي‌توان بر 

اساس اهميت مشتريان و نوع خدمات درجه بندي كرد.
علاوه بر درجه بندي اهميت هر خدمت، درجه بندي عملكرد نيز مورد نياز است. در حقيقت بدون درجه بندي اهميت براي هر خدمت امكان 
تعيين اينكه چه نوع خدمتي براي مشتريان لازم است، وجود نداشت. در صورت عدم توجه به درجه بندي مشتري مثل اين است كه خدمتي 
انتخاب مي‌شود كه براي مشتري خيلي كوچك يا بي‌اهميت است در حاليكه بايد در نظر داشت كه انتخاب خدمت از نظر مشتري بسيار مهم 
اســت. استفاده از درجه بندي اهميت موجب مي‌شود كه توجه سازمان متمركز شــود بر روي خدماتي كه بيشترين اهميت را براي مشتريان 

دارند و بر روي خدماتي كه در رضايت مشتريان اثر كمتري دارند تمركز نشود.
این مقاله درشماره بعد ادامه می یابد.
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محمد پیرحیاتی
)MCA( عضو انجمن مشاوران مدیریت انگلستان

بررسی ارتباط میان 
کیفیت خدمات 
مشاوره مدیریت و 

حق‌الزحمه آن1

چکیده
این تحقیق بررسی می‌کند که آیا میزان رضایت‌مندی مشتریان خدمات مشاوره، تبیین‌کننده تفاوت در حق‌الزحمه خدمات مشاوره می‌باشد یا خیر. 
با ملاحظه پارامترهای مربوط به حق‌الزحمه مشاوره و همچنین ویژگی‌های کیفی خدمات مشاوره، این تحقیق نشان می‌دهد که رضایت‌مندی مشتری 
از تیم مشــاوره به شدت بر میزان حق‌الزحمه مشــاوره اثر می‌گذارد. رضایت‌مندی مشتری از تیم مشاوره، فاکتوری است که قیمت‌گذاری مشاوره را 
بهتر بیان می‌کند. این رضایت‌مندی به مشــاوران این امکان را می‌دهد که حق‌الزحمه مشــاوره را به واسطه اهرم قوی‌تری که میزان حق‌الزحمه را در 
طول فرآیند قرارداد بستن تنظیم می‌کند، افزایش دهند. همچنین به نظر می‌رسد که رضایت مشتریان از شرکت مشاوره اهمیت کمتری دارد. نتایج 

تاکید می‌کنند که مشارکت فردی در فرآیند مشاوره برای کارآمدی شرکت مشاوره ضروری است.

واژه‌های کلیدی: خدمات مشاوره، خدمات مشاوره‌ای، حق‌الزحمه مشاوره، رضایت مشتریان.

 مقدمه
خدمات مشاوره مدیریت به مرور خدمات استانداردتری شده است که میزان حق‌الزحمه به عنوان اصلی‌ترین فاکتور در انعقاد قراردادهای مشتریان 
این خدمات مطرح می‌باشد. در نتیجه شرکت‌های مشاوره مدیریت به طور مستمر تلاش می‌کنند تا به منظور دستیابی به مزیت قیمت رقابتی، 
هزینه‌ها را کاهش دهند. بنابراین شرکت‌های مشاوره با طراحی خدماتی با بهترین تطابق با انتظارات مشتریان، به دنبال افزایش رضایت‌مندی آن‌ها 
می‌باشند. این شرکت‌ها جهت کارآمدی، ملزم به انطباق با شرایط محیطی هستند که دایما در حال تغییر می‌باشد. از سال 2004 میلادی میزان 
ارایه خدمات به بازارهای بین‌المللی افزایش یافته که این فرآیند بین‌المللی شدن به دلیل رفتار بسیار متفاوت بازارهای داخلی و بین‌المللی احتیاج 
دنبال کسب رضایت آن‌ها می‌باشند. به  به مشتریان،  اختصاصی  و  به موقع  با خدمات  دارد. شرکت‌های مشاوره  به ملاحظه و رسیدگی جداگانه 

1. Journal of Business Research 1458-1462 (2015) 68, Alexandre Momparler, Pedro Carmona, Carlos Lassala, Department of Corporate
Finance, University of Valencia, Valencia, Spain.

انجمن مشاوران مدیریت ایران

30مجله مشاور مدیریت - شماره 38

مقالات



این تحقیق بررسی می‌کند که آیا در بازار خدمات مشاوره مدیریت، 
میان رضایت مشتریان با حق‌الزحمه خدمات مشاوره ارتباطی وجود 
دارد یــا خیر. تمایل مشــتری به پرداخت مبالغ بیشــتر، به میزان 
رضایت‌مندی ایشان وابســته بوده که به درک مدیریتی مشتری از 

مشاوره به عنوان یک خدمت قابل تفکیک، استوار است.
حق الزحمه مشاوره و رضایت‌مندی مشتریان

حق‌الزحمه‌ای که مشــاوران بابت ارایه خدمات به مشتریان دریافت 
می‌کنند، ناشی از فاکتورهای بسیاری می‌باشد. محققان دریافتند که 
خصوصیات کیفی خدمات مشــاوره، ارتباط زیادی با رضایت‌مندی 
مشتریان از شرکت و تیم مشاوره دارد. به طور تئوری می‌توان گفت 
که خصوصیات کیفــی خدمات مالی، عامــل تعیین‌کننده‌ای برای 
رضایتمنــدی مشــتریان و متعاقبا عامــل تعیین‌کننــده‌ای برای 
حق‌الزحمه مشاوره می‌باشــد. علاوه بر این، ویژگی‌های اختصاصی 
مشاوره نیز می‌تواند مستقیما بر حق‌الزحمه مشاوره تاثیر گذاشته و 
بخشــی از رضایت‌مندی مشــتری که حاصل نشــده، ممکن است 
حق‌الزحمه مشــاوره را تعیین نماید. این روابط نشــان می‌دهد که 
مشــاوران با افزایش قدرت چانه‌زنی می‌تواننــد در بازار انحصاری، 
مبالغ بیشتری را کسب کنند. سوال جالبی که در اینجا پیش می‌آید 
این است که آیا تفاوت در رضایت‌مندی مشتریان، رابطه قابل توجه 
و معناداری با حق‌الزحمه مشاوره دارد؟ و همچنین اینکه آیا مشاوران 
می‌توانند حق‌الزحمه خود را بر اساس میزان رضایت‌مندی مشتریان 
از تفاوت‌هــای کیفی ناچیز، افزایش دهند یــا خیر؟ در صورتی که 
مشــتریان تمایلی بــه پرداخت هزینه‌ی این تفــاوت رضایت‌مندی 
ندارند، پس این تفاوت رضایت‌مندی، معنادار و قابل توجه نیســت و 

مشاوره برای مدیریت مشتری قابل تفکیک نیست.

فرضیات مطروحه در زمینه حق‌الزحمه مشاوره
مک لاچلین نشان داده در صورتی که مشاوران توقعات مشتریان 
را برآورده کنند، با افرایش شــهرت مشــاوران و متعاقبا افزایش 
درآمد آن‌ها، صنعت مشــاوره موفق خواهد بود. این مشــتریان 
تمایل بیشــتری بــه پرداخت هزینه برای دریافــت مزایایی که 
مشاوران ارایه می‌دهند، دارند و کمتر نسبت به افزایش قیمت‌ها 

حساس هستند.
بنابراین فرضیه اول این است که با ثابت بودن سایر پارامترهای 
مرتبط با حق‌الزحمه مشاوره، میزان رضایت‌مندی بالاتر مشتریان 
از خدمات مشاوره، به میزان حق‌الزحمه مشاوره بیشتری منجر 

می‌گردد.
این تحقیق، فرضیــه اول را از طریق دو فرضیه دیگر می‌آزماید. 
در زمینه اندازه‌گیری رضایت‌مندی، دو بعد مهم از رضایت‌مندی 
مشتری، رضایت از شرکت مشاوره به طور کلی و رضایت از تیم 
مشاوره به طور خاص می‌باشــد. کسب رضایت‌مندی از شرکت 
مشــاوره مســاله پیچیده‌تری بوده و می‌توانــد منعکس کننده 
شــهرت شرکت مشاوره، روش مشاوره و سایر خصوصیات کیفی 

مشاوره باشد.
بنابر این فرضیه دوم این است که با ثابت بودن سایر پارامترهای 
مرتبــط با حــق الزحمه مشــاوره، میزان رضایت‌منــدی بالاتر 
مشــتریان از شــرکت مشــاوره، به میزان حق الزحمه مشاوره 

بیشتری منجر می‌گردد.
کسب رضایت‌مندی مشتری از تیم مشاوره مساله ساده‌تری بوده 
که تعامل روزانه میان مشــتریان و اعضای تیم مشــاوره را بیان 
می‌کنــد. رضایت‌مندی از تیم مشــاوره می‌تواند زیر مجموعه‌ی 
رضایت‌مندی از شرکت باشد، زیرا تیم مشاوره بخشی از شرکت 
است. از دیدگاه مدیریتی، رضایت‌مندی از تیم مشاوره، تا حدی 
رضایتمنــدی از شــرکت را تعییــن می‌کند؛ به ایــن دلیل که 
برداشت‌های مدیریتی مقدماتی شرکت‌های مشاوره، احتمالا از 
تعاملات میان اعضای تیم مشاوره حاصل شده است. این گونه به 
نظر می‌رســد که برای کیفیت خدمات، خصوصیات تیم مشاوره 
مهمتر از خصوصیات شرکت مشاوره می‌باشد. خدمات مشاوره، 
خدماتی مبتنی بر اعتماد هســتند کــه حتی پس از عملکرد به 
سختی قابل ارزیابی هســتند و ارتباط میان تیم‌های مشاوره و 

مشتریان به ویژه در خدمات مبتنی بر اعتماد مهم می‌باشند.
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بنابراین فرضیه ســوم این است که با ثابت بودن سایر پارامترهای مرتبط با حق‌الزحمه مشاوره، میزان رضایت‌مندی بالاتر مشتریان از 
تیم مشاوره، به میزان حق‌الزحمه مشاوره بیشتری منجر می‌گردد.

طرح تحقیق
در این تحقیق برای تخمین ارتباط میان قیمت مشــاوره و رضایت‌مندی مشــتریان از یک رگرسیون استفاده گردیده و در چهار مدل 

ذیل نتایج رگرسیون بررسی شد.
حق الزحمه مشاوره و متغیرهای کنترل��
متغیرهای کنترل و هشت خصوصیت کیفی مشاوره��
رضایت‌مندی از تیم، خصوصیت‌های کیفی مشاوره و متغیرهای کنترل��
رضایت‌مندی از شرکت و همه متغیرهای تجربی و کنترلی )شامل: خصوصیات کیفی مشاوره، رضایت‌مندی از تیم و شرکت(��

نتیجه گیری

کیفیت کار مشــاور متکی بر ویژگی‌های شــخصی مشــاور می‌باشــد که رابطه مســتقیمی با خصوصیات فردی وی دارد و متکی بر 
خصوصیات شــرکت مشاور نیست( و این ویژگی‌ها عبارتنداز: اســتفاده از مهارت‌ها و دانش تخصصی مشاوران در جهت اهداف خاص 

پروژه، میزان تطابق با خواسته و علاقه مشتریان، پاسخگویی، قابلیت اطمینان و همدلی با مشتریان.
ارزش اصلی شرکت‌های مشاور به نیروی کار آن‌هاست و دانش و توانمندی‌های حرفه‌ای آن‌ها، پایه و اساس خدمات مشاوره می‌باشد. 
بنابراین میزان رضایتی که مشاوران فراهم می‌کنند تا حد زیادی به کاری که فرد انجام می‌دهد، بستگی دارد. شهرت حرفه‌ای مشاوران، 
عامل بســتن قرارداد با شرکت‌های مشاوره و سودآوری آن‌ها می‌باشد. مک لاچلین نیز استدلال می‌کند که شهرت شرکت مشاوره در 

انتخاب شرکت توسط مشتریان بسیار مهم است. 
این تحقیق بیان می‌کند که ارتباطی میان رضایت‌مندی مشــتری با قیمت مشــاوره وجود دارد. نتایج نشان می‌دهد که رضایت‌مندی 
مشــتری از تیم مشــاوره، تاثیر مثبت و قابل توجهی بر قیمت خدمات مشــاوره دارد و با این حال، به نظر نمی‌رسد که رضایت‌مندی 

مشتری از شرکت مشاوره تاثیری داشته باشد.
رضایت از تیم مشــاوره نسبت به سایر ویژگی‌های کیفی، تاثیری بیشتری بر قیمت مشاوره می‌گذارد. بنابراین یک بعُد از رضایتمندی 
مشــتری با ثابت بودن سایر ویژگی‌های کیفی مشاوره، یک رابطه با قیمت مشاوره دارد. این بعُد می‌تواند وضعیت کیفیت خدمات و یا 

توان مشاوران برای مطالبه مبالغ بالاتر را در زمان رضایت‌مندی مشتری از تیم مشاوره، منعکس کند.
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                    باز هم وظایف متقابل انجمن و اعضا

در شماره قبل این ستون با دعوت از خوانندگان و به ویژه اعضای انجمن به اظهارنظر 
در این موضوع )وظایف متقابل انجمن و اعضا(، به اتمام رسید و تا این لحظه یک جمله هم در این خصوص 
به دســت ما نرسید. البته ظن قوی این است که کسی این مطلب را نخوانده و یا تعداد بسیار کمی از اعضا 
آن را دیده‌انــد و بی‌اعتنا گذشــته‌اند. بنابراین فعلا ارائه مطلب را خودمان ادامــه می‌دهیم تا اگر نظری و 

مقاله‌ای و جوابیه‌ای رسید به چاپ آن بپردازیم.
در مورد انجمن مشاوران مدیریت ایران، می توان چند موضوع مستقل و در عین حال مرتبط را مطرح کرد 

که هر یک موضوع مقاله و مبحث مستقلی هم هست:
1- انجمن مشاوران مدیریت به عنوان یک انجمن صنفی برای شاغلین حرفه مشاوره مدیریت

2- انجمن مشاوران مدیریت ایران به عنوان یک NGO که البته نقاط مشترکی با بند 1 دارد ولی عینا بر 
آن منطبق نیست

3- حرفه مشاوره مدیریت - و شاغلین این حرفه - چه به عنوان شخص حقیقی و چه به عنوان یک شرکت 
و ســازمان؛ توضیح اینکه مباحث مطروحه در نشست‌ها و گروه‌های مربوط به اعضای انجمن، ‌حاکی از این 
است که درک مشترک و یکسانی از مشاوره مدیریت و مشاوران مدیریت در بین اعضای انجمن وجود ندارد. 
4- چه انتظاری باید اعضا از انجمن صنفی خود داشــته باشند و در مقابل چه انتظاری انجمن باید از اعضا 

داشته باشد؟ یعنی همان وظایف متقابل انجمن و اعضا؛
5- و بالاخره تفاوت‌های انجمن مشاوران مدیریت ایران با سایر تشکل‌های صنفی، که شاید بیشتر به ماهیت 

حرفه مشاوره مدیریت و مشاوران مدیریت مرتبط باشد.
چنانچه ملاحظه می‌فرمایید این موضوعات، ‌به اندازه‌ی کافی مباحث جذابی برای بررسی و بحث و جدل و 
تبادل‌نظر هستند و اگر چند نفر از اعضا همت کنند و هریک در مورد یکی از موضوعات فوق اظهارنظر کرده 

و برای ما بفرستند، ما با هجوم مقالات و مطالب در این مورد اساسی مواجه خواهیم شد!
در اینجا، در مورد انتظار از اعضا چیزی نمی‌نویسیم، ولی حداقل انتظار نشریه انجمن از اعضا و خوانندگان، 

مشارکت در این بحث است؛ البته به شرط آنکه اصلا این مقاله خوانده شده باشد! 
تا این صفحه هنوز جا دارد این مطلب را هم اضافه کنیم که مشــاوران مدیریت هم اهل نظر هســتند، هم 
اهل اظهارنظر و هم صاحبنظر! به طوری که در اغلب جلسات و نشست‌ها، همواره 
کمبود وقت، مانع از ارائه‌ی تمامی نظرات آ‌ن‌ها می‌گردد. این ستون فرصتی است 

برای رفع این کمبود که امیدواریم مورد استفاده قرار گیرد.

مسعود سلیمانی

سخن دبیر انجمن



زیست‌نامه مک گریگور
مک گریگور در سال 1906 متولد شد. در سال 1935 دکتری خود را در روانشناسی از دانشگاه هاروارد دریافت کرد. او از سال 1954 
به عنوان استاد مدیریت در استخدام دانشگاه MIT در آمد. اولین کتاب او به نام "جنبه‌های انسانی در سازمان" در سال 1960 چاپ 
شــد. و در همان ســال 1960 فوت کرد. نظریه‌های مک گریگور ســال‌ها پس از فوت و در 1993 به عنوان یکی از نظریه‌پردازان و 

اندیشمندان بنام جاویدان مدیریت معرفی گردید.
دورنمای اندیشه مک گریگور

مک گریگور کار را به عنوان منبع و سرچشــمه رضایت‌بخشــی می‌داند. او معتقد اســت افراد به دانش و دانایی علاقه دارند به ½½
خصوص هر فردی بیشــتر به پاسخ و پرسش چرا باید چنین شــود؟ و یا می‌شود؟ توجه دارد. بنابراین اهداف باید دقیقاً تعریف شوند، 

منصفانه و اجرا‌پذیر باشند.
مالکیت، تعهد و مسئولیت‌پذیری سه اصل اساسی و پایه‌های مدیریت است.½½
کارکنان با روش تجربه و مبادله اطلاعات و یادگیری و فراگیری عملی، مدیریت کیفی و تفکر اســتراتژیک و کســب دانش حل ½½

مشکلات را تجربه می‌کنند و از آن می‌آموزند.
ارکان اندیشه مک گریگور

مک گریگور معتقد بود اعتقادات شــخصی یک مدیر در اداره ســازمان مؤثر است به ویژه طرز تفکر او درباره رفتار سازمانی با کارکنان. 
مک گریگور این رفتار سازمانی را در دو گروه تقسیم‌بندی می کرد: تئوری x و تئوری y ؛ و معتقد بود این طرز فکر نهایتا به دو نوع 

رفتار سازمانی و نگرش مدیریت می انجامد.

Douglas
McGregor
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نظریه x و y از جمله رهیافت‌های منابع انســانی به مدیریت اســت. داگلاس مگ گریگور با تأثیرپذیری شــدید از مطالعات هاثورن و 
نظریه مازلو، در کتاب معروف خود تحت عنوان "بعد انســانی ســازمان" این نظریه را ترویج کرد که مدیران باید توجه بیشــتری به 
نیازهای اجتماعی و خودشــکوفایی افراد در محیط کار داشــته باشند. مک گریگور در نظریه‌ای دو ساحتی در مورد انسان، برداشت‌ها، 
طرز تلقی‌ها و نگرش‌های مدیران را در مورد انســان به دو گروه تقســیم کرده است. وی برای اجتناب از پیش‌داوری افراد در مورد این 

دو گروه، آن‌ها را با دو حرف x و y مشخص کرده است. 
به طور کلی مفروضات نظریه x عبارتند از:

1.بیشتر انسان‌‌ها ذاتاً تنبل و از کار بیزارند؛
2. بیشتر انسان‌ها از قبول مسئولیت گریزانند و ترجیح می‌دهند که تحت هدایت دیگری قرار گیرند؛

3. برای انگیزش انسان‌ها باید از مشوق‌های مادی و اقتصادی و ایجاد امنیت استفاده کرد؛
4. قابلیــت خلاقیــت و نوآوری برای حل مســائل فقط در تعداد محدودی از افراد یافت می‌شــود که به مشــاغل مدیریت و رهبری 

می‌پردازند؛
5. بیشتر مردم باید تحت کنترل دقیق قرار گیرند؛ زیرا معمولا افراد از علاقه کافی برای کار برخوردار نیستند.

در حالی که مفروضات نظریه y عبارتند از:
1. کار به طور طبیعی مانند بازی است؛

2. معمولاً افراد مسئولیت‌پذیرند و با اشتیاق به دنبال پذیرش مسئولیت هستند؛
3. اگر افراد به کار خود علاقمند باشند، به طور مناسبی برانگیخته می‌شوند؛ در واقع احساس رضایت درونی بهترین پاداش برای افراد 

است و شیوه خود کنترلی مؤثرتر از کنترل توسط دیگران است؛
4. "قابلیت خلاقیت و نوآوری برای حل مسائل" به طور طبیعی بین جمعیت انسان‌ها توزیع شده است؛

5. کنترل را می توان به خود افراد واگذار کرد؛ در واقع شیوه خود کنترلی مؤثرتر از کنترل توسط دیگران است.
بر اســاس این نظریه، مدیران با توجه به مفروضاتی که در مورد انســان دارند، به هدایت کارکنان می‌پردازند و سبکی را برای رهبری 

انتخاب می‌کنند که متناسب با مفروضات مذکور باشد.
مگ گریگور بر این باور بود که مدیران باید نگرش خود به انسان را بر مبنای مفروضات نظریه y قرار دهند؛ به همین دلیل، آن گروه 

از مدیران که مفروضاتی مبتنی بر نظریه x دارند را به تغییر مبانی نگرش فرا می‌خواند.
به نظر وی اگر نگرش مدیر مبتنی بر مفروضات نظریه x باشد، با کارکنان خود نیز با همان نگرش رفتار خواهد کرد؛ از این‌رو، چنین 
مدیری از ســازوکارهای کنترل تفصیلی بهره می‌گیرد و برای ایجاد انگیزه در کارکنان، صرفا از محرک‌های مادی استفاده می‌کند؛ در 
حالی که اگر نگرش مدیر مبتنی بر مفروضات نظریه y باشــد، می‌تواند هدف‌های فردی و ســازمانی را تلفیق کند. چنین مدیری برای 
تلفیــق هدف‌های مذکور به کارکنان خود آزادی عمل بیشــتری می‌دهد، خلاقیت و نوآوری را تشــویق می‌کند، کنترل را به حداقل 
می‌رســاند، و برای جذاب‌تر کردن کار و ارضای نیازهای ســطوح عالی‌تر کارکنان می‌کوشــد. تحت چنین شرایطی، کارکنان نیز تعهد 
بیشتری نسبت به سازمان خواهند داشت. البته مک گریگور نیز می‌دانست که برخی از کارکنان نابالغ، در ابتدای کار به کنترل بیشتری 

نیاز دارند تا به بلوغ کافی دست یابند و شایستگی آن را پیدا کنند که با آن‌ها بر مبنای نگرش مبتنی بر نظریه y رفتار شود.
z رویکرد نظری بر مدیریت منابع انسانی بر پایه تئوری

در تولید ممکن اســت با کاربرد هر دو دســته فرضیه های x و y افزایش یابد و این امر به موقعیتی که مدیر با آن مواجه است بستگی 
دارد. در این رابطه، نظریه z را پیشــنهاد کرده‌اند. این نظریه بعد اثربخشی را نشان می‌دهد یعنی چنانچه مدیران با توجه به موقعیتی 

که در آن قرار گرفته اند برای برخورد با افراد هم از نظریه x و هم از نظریه y استفاده کنند موفق می‌شوند.
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مخاطب عام

سهیل سهیلی زاده
رییس هیات مدیره

موسسه مشاوره مدیریت
فرآیند بعد چهارم توسعه

خودآگاهی

هریک از ما در جایگاه یک مدیر، یک مشاور، یک کارشناس و در اصل به 
عنوان یک انسان، نقش‌ها و مسئولیت‌‌های مختلف حرفه‌ای و اجتماعی را 
برعهده داریم و به واسطه هریک از این نقش‌ها، لحظه به لحظه از هر روز 

در جایگاه ]انتخاب[ های مختلف و متنوعی قرار می‌گیریم.
انتخاب‌هایی که بعضا ظرفیت تبدیل شــدن به چالشــی عمیق و اساسی 
برای زندگی شــخصی یا کسب و کار ما را دارند و نتایج همین انتخاب‌ها 

هستند که دستاوردهای ما را در زندگی رقم می‌زنند.
وقتی در مقیاس کلان به مســیر پیموده شــده در زندگیمان نگاه کنیم 
خواهیم دید که انتخاب‌هایی که در زمان خود بعضا بســیار ساده به نظر 
می‌رسیدند، در مقیاس بزرگتر نقشی بسیار کلیدی در سرنوشت و جهت 

گیری مسیر زندگی شخصی یا حرفه‌ای ما بازی کرده‌اند.
کلیه رفتارها، عملکرد و کلام ما مجموعه‌ای اســت از انتخاب‌هایی پی در 
پی، که همگی ریشه در ذهن ناخودآگاه ما دارند و در صورت پایین بودن 
ســطح ]خودآگاهی[ ما، انتخاب‌های ما و به طبع آن نتایج ما، تحت تاثیر 

مستقیم ذهن ناخودآگاه ما قرار خواهند داشت.
به زبان دیگر، دســتاوردها و کل مســیر زندگی شــخصی و حرفه‌ای ما 
می‌تواند به سادگی تحت تاثیر تجربیات گذشته ما، یا مسایلی که در ابعاد 
دیگر زندگی ما در جریان هستند و یا هر عامل دیگری که ریشه در ذهن 

ناخودآگاه ما داشته باشــد قرارگیرد. احساس‌های خوشایند و ناخوشایند 
ما، مانند غرور ناشی از موفقیت‌های قبلی، یا هیجان و شور و شوق ناشی 
از تصور موفقیت‌های آینده، یا ترس‌های ناشــی از تغییر شرایط و وجود 
عوامل تهدید و تحدید‌کننده، الگوهای تحلیلی و عملکردی ما، و باورهای 

محدود‌کننده ما جزو همین عوامل تاثیرگذار ذهن ناخودآگاه هستند.
هر ]انتخاب[، در واقع انتخابی است بین دو یا چند مسیر مختلف، با نتایج 
]احتمالــی[ مختلف که برای هریــک باید بهای ]احتمالی[ آن مســیر 

پرداخت شود.
ریشــه‌های  هر انتخاب و معیارها و مراجع و اولویت‌های آن‌ها، اصلی‌ترین 
عوامل تاثیرگذار بر کیفیت نتایج هر انتخاب هستند. این عوامل ریشه در 
]ذهن ناخودآگاه[ ما دارند و مهارت دیدن یا ندیدن آن‌ها و تشــخیص و 
تفکیــک آن‌ها از یکدیگــر و از دیگر عوامل، کاملا بســتگی به ســطح 

خودآگاهی ما دارد.
ذهن ناخودآگاه و خودآگاهی

مغز انســان یک سوپر کامپیوتر زنده اســت که بر اساس قوانین فیزیک 
کوانتوم کار می‌کند.

ذهن ناخودآگاه ما سیستم عامل این سوپرکامپیوتر کوانتومی است.
سیســتم عاملی که بخش مهمی از آن در مســیر رشــد ما و تحت تاثیر

شاه کلید 
انتخاب آگاهانه
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خودآگاهی شاه کلید انتخاب آگاهانه

عوامل محیطی مانند خانواده و فرهنگ و تاریخ و جغرافیایی که در آن‌ها 
تنفس کرده و گام برداشته‌ایم شکل گرفته است.

انتخاب‌های ما تحت تاثیر مســتقیم ذهن ناخودآگاه ما انجام می‌گیرند و 
برای اینکه بتوانیم انتخاب‌هایی آگاهانه داشــته باشیم، لازم است ابتدا به 

]خودآگاهی] برسیم.
]خودآگاهی] ریشــه ]انتخاب آگاهانه] اســت و ]انتخاب 

آگاهانه] موثرترین عامل بر تجربه آسایش، آرامش 
و معنا در ابعاد مختلف زندگی انسان است.

خودآگاهی چیست؟
اجــازه دهید بــرای اینکــه بتوانیم درک 
شفافی از مفهوم خودآگاهی داشته باشیم 

از یک مثال ساده استفاده کنیم:
همه ما با ساعت‌های عقربه‌ای آشنا هستیم.

اگــر رفتارهای انســان را به حرکــت عقربه‌های 
ســاعت تشــبیه کنیم، ]ذهن ناخودآگاه] ما قطعا قابل 

تشبیه به مکانیزم‌های پیچیده درون ساعت است. در این مثال می‌توانیم 
]خودآگاهــی[ را به ]مهارت 
دیدن و تشخیص و تفکیک و 
درک آنچه که در مکانیزم‌های 
پشــت عقربه‌های ساعت در 

جریان است[ تشبیه کنیم.
]انســان خودآگاه[ نسبت به 
ریشــه‌های انتخاب‌های خود 
از مســیر  در هــر بخشــی 

زندگی‌اش آگاه می‌باشد.
او آگاه و شــاهد و ناظر است که  انتخاب‌های گذشته‌اش را بر اساس چه 
الگوها، روش‌هــا و معیارهایی انجام داده. همچنیــن مهارت کافی برای 
پیاده‌سازی  آگاهانه تغییرات لازم در الگوها، روش‌ها و معیارهای انتخاب 
شده توسط  خودش را دارد. انسانی که نسبت به ناخودآگاه خویش ]آگاه[ 
می‌شــود به مکانیزم‌های پشــت هر یک از انتخاب‌هایش آگاه است. و به 
صورت شفاف دســتاوردها و بهای محتمل هر یک از انتخاب‌های خود را 
تشخیص داده و ]می‌ببیند[ و گام‌ها و کلماتش را در فضای ]خودآگاهی[ 

انتخاب می کند.
رسیدن به خودآگاهی از طریق فراگیری مجموعه‌ای از مهارت‌های ذهنی 
قابل دستیابی است. در واقع خودآگاهی یک جایگاه یا یک هدف نیست، 

که به آنجا برسیم و به خودآگاهی رسیده باشیم. بلکه خودآگاهی حالتی 
از ]بودن[ اســت و شما در هر لحظه به واسطه اینگونه ]بودن[ در مسیر 
حرکت دایمی به ســوی رشد بیشتر و بیشتر قرار خواهید گرفت. یعنی 
در هر لحظــه و هر موقعیــت ]آگاه[ بر مکانیزم‌هــای پنهان در ذهن 
ناخــودآگاه خود هســتید و انتخاب‌های خود را آگاهانــه و نه از روی 
تصادف، تکرار، الگو و ترس‌ها و احســاس‌های لحظه‌ای 
انجام می‌دهید و تجربه‌هــای زندگی را آگاهانه 

خلق می کنید.
به بیان دیگر ارتقای خودآگاهی از جنس 
اتفاق نیســت، از جنس ]سبک زندگی[ 
است. ] سبکی نو[ که باید آگاهانه انتخاب 
شــود، و بر اســاس اصولی نــو طراحی و 

زیسته شود.
انســان برای تجربه آرامش، آســایش و معنا در 
ابعاد مختلف زندگی باید همواره در مسیر رشد درونی 

حرکت کند و خودآگاهی کلید حرکت دایمی در مسیر رشد است.
انتخــاب در فضایی که تحت 
بســیار  و  مســتقیم  تاثیــر 
قدرتمنــد ذهن ناخودآگاه ما 
است مانند رانندگی کردن با 
چراغ‌های خاموش در شــب 
اســت. ارتقــای خودآگاهی، 
مانند روشن کردن چراغ‌های 

اتومبیل است.
چگونه خودآگاهی را ارتقا دهیم

ارتقای خودآگاهی موضوع پیچیده‌ای اســت و نیــاز به بحثی چندبعدی 
دارد. با این وجود به طور خلاصه می‌توان گفت که برای ارتقای خودآگاهی 

باید 3 گام اصلی برداشته شود:
گام اول: شناخت ساختار ذهن انسان از زوایای مختلف

گام دوم: کسب مهارت ]دیدن[ ساختار ذهن خویشتن با تمامی جزییات
گام سوم: فراگیری مهارت‌های لازم برای مدیریت ساختار ذهن خویشتن

اجازه دهید ســخن را با کلام عطار نیشــابوری به پایــان ببریم، آنجا که 
درباره خودآگاهی سخن می گوید:

]تو[ ز چشم ]خویش[ پنهانی، اگر پیدا شوی
			       در میان ]جان[ تو ]گنجی نهان[ آید پدید 

yy.خودآگاهی مجموعه‌ای از مهارت‌های ذهنی قابل فراگیری است
yy خودآگاهی یک جایگاه نیســت. خودآگاهی شرط لازم و کافی برای

حرکت دایمی در مسیر رشد است.
yyخودآگاهی حالتی از ]بودن[ است
yy،خودآگاهی دستیابی به تجربیاتی ]با کیفیت[ را برای ما مهیا می‌سازد
yy خودآگاهــی مدیریت حفظ تعادل بین جنبــه ‌ای مختلف زندگی را

امکان‌پذیر می کند.
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گفتگو با دبیر جایزه ملی مشاوره مديريت 

گفتگو با دبیر جایزه ملی مشاوره مديريت 

‌فرهاد طاهري عضو هیات مدیره انجمن مشاوران 
مدیریت ایران و دبیر جایزه ملی مشاوره مدیریت 
در گفت و گو با خبرنگار سايت انجمن مشاوران 
مديريت ايران از انتشار فراخوان جهت شركت در 
دومين مراسم اعطاي جايزه ملی مشاوره مديريت 
خبــر داد و گفت: در حرفه مشــاوران مديريت 
كســاني كه پروژه هاي ارزشمندي در این حوزه 
انجام داده باشــند؛ پروژه خود را به ما به عنوان 
دبير خانه جايزه معرفي مي كنند و ما نيز دركي 
فراينــد داوري و تحــت معيارهایــی مدون اين 

پروژه ها را ارزيابي مي كنيم. 
وي ادامه داد: ســه درجه جايــزه داريم که پس از 
داوري پروژه های اول تا سوم مشخص مي شوند كه 
هم مشــاوران و هم كارفرما هايشان به عنوان كي 
پروژه موفق در اين حرفه انتخاب و لوح مي گيرند.

طاهری هدف از اعطاي جايزه به پروژه هاي موفق را 
ارتقاي حرفه مشاوره مديريت دانست و تصريح كرد: 
انجمن مشــاوران مديريت ایران جایزه ملی مشاوره 
مدیریــت را با هدف ارتقاي اين حرفه و بر اســاس 
جایــزه بین المللی کنســانتین برگــزار می نماید. 
كســاني كه از ســوي انجمن منتخــب و موفق به 
دریافت جایزه می شــوند میتوانند بــراي دريافت 

جايزه كنستانتين جهاني نيز معرفي شوند.
طاهري خاطرنشــان كــرد: مراحل كســب جايزه 
كنستانتين مانند روال دريافت جايزه ملی در كشور 
اســت. امكان دارد پــروژه‌ای كه از ســوي انجمن 
مشــاوران مدیریــت ایران بــراي دريافــت جايزه 
كنســتانتين معرفي شــده موفق به اخــذ جایزه 
کنســتانتین نیز بشــود. فردي كه مي خواهد براي 

دريافت جايزه كنســتانتين پــروژه اش را معرفي و 
عرضــه كند بايد ابتدا از ســوي انجمن مشــاوران 
مديريــت ایران به عنوان برنده جايزه ملي كشــور 

خودش معرفي شده باشد. 
وي با بيان اينكه اولين دوره جايزه ملی مشــاوره 
مديريت دو ســال پیش برگزار شد، گفت: دومين 
دوره این جایزه نیز در سال جاری برگزار مي شود. 
در دور اول 6 شرکت پذیرفته و رتبه بندی شدند 
که امکان حضور در جايزه كنستانتين را داشتند و 
اين اتفــاق نيــز افتاد. مراســم دريافــت جايزه 
كنســتانتين چند ماه پيش در كانادا برگزار شد و 
خوشبختانه كي پروژه از ايران توانست رتبه چهارم 

در جهان را از آن خود كند.
دبیر جایزه ملی مشاوره مدیریت افزود: به طور كلي 
به منظور برگزاري مراسم اعطاي جايزه ملی مشاوره 
مديريت فراخواني جهت حضور و مشــارکت افراد و 
شــركت‌ها خواهيم داد كه به همین منظور؛ هفته 
آينده این فراخوان بر روي ســايت انجمن مشاوران 
مديريــت قرار مي گيرد که ابتدا باید ثبت نام اوليه 
انجام شــود و به صورت آنلایــن، اطلاعات پروژه، 
كارفرما و نتايج پروژه ثبت شود. سپس تيم داوري 
جایزه اين پروژه ها را طی كي زمانبندي مشــخص 
بررســي و داوري مي کنند. پــس از انجام فرايند 
داوري، و کســب امتیاز پروژه هــا؛ پروژ های برتر 

انتخاب مي شوند.
طاهــري در خصوص اينكه چه كســاني مي توانند 
براي دريافت جايزه مشاوره مديريت شركت كنند، 
اظهارداشــت: الزاما همه كســاني كه كار مشاوره 
مديريت مي كنند، عضو انجمن مشــاوران مديريت 

نيســتند. بنابراين كساني كه عضو انجمن هستند و 
شــركت ها و يا افراد غیــر عضو كه كار مشــاوره 
مديريت مي كنند مي توانــد نامزد دريافت جايزه 
مشاوران مديريت باشند؛ چرا كه اين حرفه در تمام 
كشــور و در شــركت هاي دولتي و خصوصي رايج 
اســت. بر اين اســاس دريافــت اين جايــزه را به 
شركت‌ها و يا مشــاوراني كه عضو انجمن ما باشند 
محدود نكرديم هرچند كه انجمن مشاوران مدیریت 
ایران اين مراسم را برگزار مي كند اما به دليل اينكه 
اين حرفه شناخته شــود و كار موفقي براي جامعه 
حرفه اي كشور اعم از صنعتي،اقتصادي و بازرگاني 
باشــد ما محدوديتي نداريم. تنهــا محدوديت اين 
اســت كه شــخص یا شــرکتی كه پروژه اش را به 
انجمن معرفي مــي كند بايد در يكي از حرفه هاي 

تخصصي مشاوره مديريت كار كرده باشد.
وي بــه معيارهاي داوري به منظــور اعطاي جايزه 
اشــاره كرد و گفــت: عواملي كــه در داوري مورد 
ارزيابي قرار مي گيرد نشــان مي دهد كه پروژه به 
نوعي منافعي ايجاد كرده كه در اين شــاخص هم 
منافع ملــي و هم منافع بــراي كارفرما چه از نظر 
مديريتي و چه از نظر اقتصادي مد نظر است. براي 
مثال بايد ديد وضعيت اشتغال زايي و سودآوري در 
كارخانــه يا شــركتي بعد از اســتفاده از مشــاوره 
مديريت چه تغييري كرده اســت. چرا كه همانطور 
كه مي دانيد ممكن است مشــاوره مديريت انجام 
شــود اما اين اقدام نتيجه مثبتي بــه بار نياورد. به 
نوعــي ما بــه دنبال اين هســتيم كــه نتيجه كار 
مشاوران مديريت اندازه گيري شود و اثرات ارتقاي 

مديريت در شركت ها را شاهد باشیم.

انجمن مشاوران مدیریت ایران
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انجمن اقتصاد دانان ایران

معرفی انجمن های مرتبط با مدیریت کشور

به منظور بالا بردن و گســترش دانش اقتصاد، بهبود کیفیت آموزش 
علوم اقتصادی، توســعه‌ی تحقیقات اقتصادی و کمک علمی به حل 
مســائل اقتصادی کشــور، انجمن اقتصاددانان ایران در سال 1352 

تشکیل گردید.
انجمــن به منظور نیل به اهداف فوق اقدامات و فعالیت‌های زیر را به‌ 

عمل خواهد آورد:
ایجاد و تحکیم روابط علمی و تبادل‌نظر بین اقتصاددانان ایران.½½
کوشش در افزودن دانش و اطلاعات اقتصاددانان و آشنا ساختن ½½

آنان با تازه‌ترین پیشرفت‌های علوم اقتصادی.
همکاری با وزارت علوم و آموزش عالی و دانشگاه‌ها و موسسات ½½

آموزش عالی برای ارزیابی مستمر و تجدیدنظر در برنامه‌های آموزشی 
موجود و کتب درســی مربــوط به علوم اقتصادی بــه منظور بهبود 

آموزش علوم اقتصادی در دانشگاه‌ها و موسسات آموزش عالی.
تعیین نوع و مشــخصات مشاغل اقتصادی در کشور و شرایط و ½½

ضوابط احراز مشاغل مذکور.
ایجاد "مرکزی" برای جمع‌آوری اطلاعات و نشــریات اقتصادی ½½

به خصوص درباره‌ی کشور.
کمک به دســتگاه‌های دولتــی و خصوصی در حل مســایل ½½

اقتصادی و یا انجام بررســی‌های موردنیاز آن‌ها طبق درخواســت از 
طریق معرفی کارشناسان اقتصادی و موسسات تحقیقاتی اقتصادی.

تشکیل سمینارها و کنفرانس‌های علمی و آموزشی.½½
تجلیل و قدرشناسی از اقتصاددانانی که به پیشرفت علم اقتصاد ½½

و سایر هدف‌های انجمن کمک ارزنده‌ای انجام داده‌اند.
چاپ و نشر کتب، جزوات، رسالات و مجلات حاوی پیشرفت‌های ½½

علمــی و تحقیقات اقتصــادی و همکاری با ســازمان‌های دولتی و 
خصوصی در زمینه ی تالیف، ترجمه و نشر کتب اقتصادی.

ایجاد روابط علمی با مجامع اقتصادی بین‌المللی و انجمن‌های ½½
اقتصاددانان سایر کشورها.

معرفی کتب، نشریات و تحقیقات اقتصادی ارزنده.½½
شناســاندن ماهیت و اهمیت علوم اقتصادی به مردم و تشویق ½½

جوانان به فراگیری این علوم در حدود احتیاجات کشور.
همکاری با وزارت علوم و آموزش عالی در زمینه‌ی ارزشــیابی ½½

مدارک تحصیلی و تخصصی مربوط به رشته‌های علوم اقتصادی.
سایر اقدامات ضروری برای ایجاد تفاهم و همکاری بیشتر بین ½½

اعضای انجمن.
ضرورت مشاوره در امور اقتصادی و سرمایه‌گذاری

با پيشــرفت دانش و فناوري و پيچيده‌تر شــدن و گسترش فضای 
رقابت در دنياي كســب و كار و اقتصاد امروز کشور، ضرورت انجام 
تحليل‌هاي اقتصادي و ســرمايه‌گذاري و ارائه خدمات مشاوره‌ای به 
فعالان اقتصادی و بازرگانی و علاقمندان به ایجاد واحدهای اقتصادی 
و تجاری، بيش از پيش نمايان گردیده اســت و به یکی از ضروریات 

اصلی بقاء در بازار کالا و خدمات تبدیل شده است.
از اين‌رو، سازمان‌ها نه تنها براي بهبود عملكرد خود بلكه براي ارتقاء 
و تداوم فعاليت خويش، بايد تلاش نمایند تا با بهره‌مندی از مطالعات 
و ارزيابي‌هاي اقتصادي و امكان‌ســنجي، با نگاهي جامع و دقيق به 
منابع و امكانات موجود و شناسایی شيوه‌هاي بهره‌گيري و تخصيص 
بهينه آن‌ها؛ بهترين گزينه سرمايه‌گذاري و فعاليت را انتخاب نمایند.

انجمن، با اســتفاده از متخصصین و مشــاورین خبــره اقتصادی و 
بازرگانــی، پیشــگام در تجمیع و بــه‏ کارگیری بــه روزترین علوم 
کاربــردی، پیرامون ایجاد زنجیــره ارزش اطلاعات و ارائه بهینه آن، 
طی مســیر را برای متقاضیان کوتاه و دامنه ریسک را به پایین‌ترین 

نقطه ممکن می‌رساند. 
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معرفی کتاب

برای تمامی شرکت هایی که توسعه و گسترش بیشتری می یابند، موضوع چگونگی رهبری و سبک رهبری در دامنه وسیع تری رشد 
می کند. به همین دلیل نیاز مبرمی به متدها و سبک های رهبری احساس می شود. این روش ها و متدها ضمن اینکه مسیر پیشرفت 

را در شرکت ها مشخص می کنند، باعث رشد نیروهای انسانی شرکت ها در جهت اهداف از پیش تعیین شده، می شوند.
 اهمیت شناســایی سبک رهبری در هر شــرکتی بر کسی پوشیده نیســت، اما قبل از آن که رهبران به هدایت افراد در شرکت ها 
بپردازند، بایســتی اســتنباط صحیحی از خود داشــته باشند و بدانند که با چه شیوه و ســبکی قصد رهبری نیروهای انسانی را در 
شرکت ها دارند.یکی از مهم ترین نقش های رهبران، درک و شناسایی تغییرات و سپس بررسی و تحلیل آنها و یافتن سمت و سوی 
مناســب برای ســازمان و در نهایت نیز با هدف گذاری و جهت گیری منطقی در هر لحظه کارکنان خود را با ایجاد انگیزه و الهام 
بخشیدن به آنها، برای ورود به آینده ای که پیش روی آنهاست، آماده کنند. شناسایی روند و مسیر آینده برای سازمان ها این فایده 
را دارد که از روش آزمون و خطا پرهیز کنند و دریچه های آینده را با تحلیل های منطقی بگشــایند. که هر کس مطالعه اندکی در 
زمینه مدیریت، رهبری و منابع انسانی داشته باشد می داند که هر شرکتی برای حرکت مناسب به سمت آینده، سبک رهبری خاص 
خود را دارد و با یک سبک نمی شود در چند سازمان موفق بود. این امر بستگی کامل به فرهنگ سازمانی، اندازه و بزرگی سازمان، 

نوع شغل های موجود در آن سازمان و محیط کار آن سازمان دارد.
بسترسازی و ترویج ادبیات مربوط به حوزه رهبری یکی از اهداف مهم مرکز آموزش و تحقیقات صنعتی ایران است. به همین دلیل 
آثار مربوط به موضوعات رهبری به لحاظ اهمیتی که برای موثرکردن و کارآمد نمودن نحوه هدایت و رهبری پرسنل شرکت ها دارد، 

مورد توجه می باشد.
کتابی که پیش رو دارید از دو فصل تشکیل شده است. در فصل اول سعی شده، مفاهیم رهبری و سبک های رهبری تشریح گردد. 
در فصل دوم به چگونگی تعیین پروفایل سبک رهبری )سبک رهبری بایسته(، شناسایی سبک رهبری موجود )ارزیابی 360 درجه( 
و تحلیل فاصله آنها پرداخته شده است. در پیوست های آخر کتاب نیز متد و روش شناسایی میزان جاذبه )کاریزما( رهبر و نیز روش 

شناسایی رابطه کاری رهبر با پرسنل تحت سرپرستی اش مطرح شده است.
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       تشریحیواژه نامه       

روش ابتکاری در دسترس بودن: مصرف کننده بر اساس سرعت و احتمال رخداد یک 
واقعه، آینده را پیش بینی می کند.

 Availability
heuristic

 Augmented
product

محصول مکمل: محصول مکمل از ویژگی ها و شــرایطی فراتر از حد انتظار مشــتریان 
تشکیل می شود و محصول مورد نظر را از محصولات رقبا متمایز می کند.

Aspirational
groups

گروه های الهام بخش: گروه هایی هستند که فرد آرزوی پیوستن و عضویت در آن ها را 
دارد.

 Backward
invention

ابداع رو به عقب: اصلاح و معرفی مجدد محصولات قدیمی شرکت به بازارهای خارجی.

واژه نامه تشریحی

تدوین و گردآوری: هوشنگ رستمیان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش
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نقطه تماس با نام تجاری: هرگونه اطلاعات و تجربه های مثبت یا منفی ای که مشتری 
از تعامل با نام تجاری محصول یا برنامه های بازاریابی در ذهن خود دارد. 

 Brand
contact

تجزیه و تحلیل مشــترک: روشــی برای محاســبه میزان مطلوبیت سطوح مختلف 
ویژگی های محصول از نظر مشتری است.

 Conjoint
 analysis

 Brand
awareness

آگاهی مشتری از نام تجاری: توانایی مشتری در شناسایی نام تجاری در شرایط مختلف به 
دلیل شناخت کامل نام تجاری و به خاطر آوردن عناصر مختلف آن.

 Conformance
 quality

کیفیت تطابق پذیری: میزانی که محصولات تولیدی شرکت از نظر کیفیت مشابه بوده 
و مطابق با مشخصات اعلام شده ای تولید می شوند.

نیروی فروش قراردادی: شامل نمایندگان فروش شرکت، عاملین فروش و واسطه های 
فروش است. این نیروها، بر اساس میزان فروش محصول، حق العمل مشخصی را دریافت 

می کنند. 

Contractual 
sales force

 Customer
database

پایگاه داده مشتریان: مجموعه ای ســازمان یافتــه از اطلاعات جامع در باره مشتریان 
بالقوه و بالفعل شــرکت اســت. داده های ذخیره شــده در این پایگاه باید به روز، و قابل 

بهره برداری)عملیاتی( باشند.  

واژه نامه تشریحی
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نام و نام خانوادگی:

نام و نام خانوادگی به تفکیک حروف:

شغل و سمت:

تحصیلات:

دانشگاه:

نشانی کامل پستی:

کدپستی: )برای تهران ده رقمی(:

تلفن همراهی: 					    تلفن:

				 فاکس:   صندوق پستی:

پست الکترونیکی:

پس از تکمیل فرم، تصویر آن را برای دبیرخانه به نشانی info@imca.ir ارسال فرمایید.

فرم اشتـراک






