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سخن مدیر مسئول

فرصتی دست داد تا در پایان سال تحصیلی 2017-2016 میلادی 
در شهر ونکور کانادا میهمان مراسم کنسرت دانش آموزان کلاس 
8 تا 12 یکی از دبیرستان های دولتی این شهر باشم. به عنوان یک 
مشاور مدیریت عادت کرده ام که در تمام محافل و مراسم و جلسات 
به طور ناخودآگاه به ارزیابی آن اتفاق از ابعاد مختلف مدیریتی 
بپردازم و لذا از آنجایی که معمولا اجرای یک کنسرت با ابعاد بزرگ 
نیازمند برنامه ریزی دقیق و رهبری موثر است؛ با علاقه زیاد به 
ارزیابی عملکرد گروه و اعضای آن و همچنین چگونگی برگزاری 

مراسم پرداختم. 
به جرات می توانم اعتراف کنم که قسمت اعظم دروس و آموزه های 
مدیریتی که طی 24 سال گذشته یاد گرفته یا تدریس نموده بودم 
را در این برنامه به صورت عملی مشاهده کردم. کنسرت در سالن 
مرکزی دانشگاه معظم  کاپیلانو برگزار می شد که گنجایش آن400 
حداقل نفر و تقریبا همه صندلی ها با قیمت 12 دلار به نفع امور 

خیریه به فروش رفته بود. 
برایم جای تعجب داشت که چطور مردم برای حمایت و ایجاد 
انگیزه در فرزندان شهرشان در عصر یک روز وسط هفته برای دیدن 
کنسرت یک گروه آماتور دبیرستانی این همه شور و شوق دارند؛ 

حتی حاضرند برای آن پول پرداخت نمایند. 
برترین  حد  در  گفت  می توان  حتی  و  خاصی  نظم  با  برنامه 
کنسرت های خوانندگان معروف کشورمان در برج میلاد آغاز گردید 
را معلمان و شاگردان همان مدرسه  تمام گردانندگان مراسم  و 
تشکیل می دادند. وقتی برنامه آغاز شد با یک ارکستر 40 نفره روبرو 
شدیم که کلیه نوازندگان یک گروه کامل برای نواختن قطعات 

کلاسیک را در خود جای داده بود.
در بروشور شکیلی که موقع ثبت نام به حضار داده می شد کل برنامه 
و زمان آن لیست گردیده و تمام قطعات کلاسیک انتخاب شده که 

از شرق تا غرب دنیا را شامل می شد به طور کامل تشریح گردیده 
بودند. رهبر ارکستر و در واقع معلم موسیقی مدرسه کار را شروع 
کرد و آنوقت بود که می شد جلوه ای از هماهنگی، نظم، عشق به کار 
و در یک کلام یک ارکستر کلاسیک کامل را در روی سن مشاهده 
نمود که با ابهت تمام قطعات بسیار مشکل را در هماهنگی کامل 
و به زیبایی تمام می نواختند. پس از اتمام هر قطعه، گروه به شدت 

مورد تشویق حاضرین قرار می گرفت. 
رهبر و معلم گروه سعی می کرد در تمام موارد که تک نوازی یکی از 
افراد نسبت به بقیه مشهود بود از حضار بخواهد که وی را جداگانه 
تشویق نمایند تا انگیزه های لازم در آن نوجوان یا جوان نوازنده 
به خوبی ایجاد گردد. نفوذ معنوی وی در قلب و روح شاگردانش 
مشهود بود. موضوع وقتی برایم بسیار جذاب تر شد که از طریق 
پسر 15 ساله ای که از بستگانم بود و یکی از سخت ترین سازهای 
بادی گروه را می نواخت متوجه شدم که این گروه تنها در مدت 
8 ماه تشکیل گردیده و اغلب بچه های گروه تا تابستان گذشته 
حتی نت خوانی هم بلد نبوده اند؛ اما اکنون مثل یک نوازنده حرفه ای 
در جلوی جمعی عظیم برنامه اجرا می نمایند. آنچه بر روی سن 
مشاهده می شد نشان از رهبری موثر در تشکیل یک تیم هماهنگ 
و باانگیزه بود که از طریق هدف گذاری مناسب، برنامه ریزی دقیق و 
تلاش مستمر در جهت هدف تعیین شده، توانسته بود به موفقیتی 

در این سطح دست پیدا نمایند. 
در انتهای این برنامه نیز بچه هایی که بیشترین پیشرفت را در ساز 
خود داشته اند با نمادی به اسم خودشان مورد تشویق قرار گرفتند، 
تا بزرگترین انگیزه خود را برای ادامه مسیر دریافت نموده و در 

توسعه خود بیش از پیش تلاش نمایند.
بعد از آن شب این گروه دبیرستانی 2 شب دیگر و با برنامه های 
متفاوت در 2 کلیسای بزرگ شهر ونکور نیز برنامه های متفاوتی 

یک  از  آموزه هایی 
                     گروه کنسـرت دبیرسـتان در کانادا

 محمود اولیائی
رییس هیات مدیره

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 جامعه ای که 
متعلق به آن هستیم. گرچه تمامی روزها و فصول ســال موهبتی هستند الهی اما فصل بهار در نزد جهانیان و بالاخص 
فارسی زبان از جایگاه ویژه ای برخوردار بوده و هر ساله با خود مفهوم تولد دوباره و تغییر و تحول در راستای بهبود مداوم 
را به ارمغان می آورد. این نوزائی و  زیبائی های خاص آن که به طبیعت پیرامون انســان طراوتی وصف ناپذیر می بخشــد 

همواره دست مایه 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 می دارند 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 

می نمایم. 
سال 95 نیز همانند سال های قبل سرشار از فراز و نشیب ها و غم ها و شادی ها بود؛ از نتایج مثبت موفقیت در به کرسی 
نشاندن توافق هسته ای و رهایی از بخش مهمی از محدودیت ها و تحریم های تحمیلی و اتفاقات شیرین دیگر عرصه های 
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، بهانه ی لبخندی شیرین برلبان ایرانیان راستین شد ولیکن روی کار آمدن 
رئیس  جمهور جدید ایالات متحده امریکا و سیاســت های نو استعماری و ضدکشورهای درحال توسعه و بطور خاص ضد 
ایرانی اش، فضای جدیدی را به دنیا و مخصوصا در کسب وکار کشور ما تحمیل کرد؛ فضایی که امید تازه پای رونق وتوسعه 

ارتباطات را؛ دوباره به فضای محدویت و تحریم؛ واز آن بدتر بلاتکلیفی بدل کرده است.
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را اجرا نمودند که منافع آن به نفع امور خیریه و برای کودکان 
گرسنه آفریقا هزینه گردید. نکته قابل توجه تفاوت کامل نوع، سبک 
موسیقی و حتی لباس اعضای گروه در برنامه های دیگر بود که بیش 

از پیش موجب تحسین این گروه سخت کوش می شد.
 اما از آنجایی که به نظر معلم مدرسه هنوز به تقویت کار تیمی و 
توسعه حس مسئولیت پذیری فردی و اجتماعی در بین این گروه و 
آماده کردن آن ها برای حضور در جامعه ای بزرگتر نیاز بود در فردای 
روز آخرین کنسرت، همه بچه ها به همراه معلم و دستیارش، طرح 
کارواش 10 دلاری را به نفع خیریه در حیاط مدرسه راه اندازی 
کردند و با تبلیغات گسترده از ساعت 9 صبح تا 6 عصر به کار 

شستن اتومبیل های مراجعه کننده مشغول گردیدند. 
وقتی که من برای دیدن این صحنه به حیاط دبیرستان رفتم، عشق 
و شور و هیجان و مسئولیت پذیری و کار تیمی در بین بچه ها موج 
می زد و معلم و دستیار نیز با پوشیدن لباس کار مشغول شستن 
ماشین ها بودند تا نقش رهبری خود را در حد اعلاء ایفا کنند، ضمن 
اینکه با ایجاد گروه های منظم و تقسیم کار مناسب و نظارت موثر، 

کل تیم ها را به شکلی اثربخش هدایت می کردند.
ساعت 5 عصر همه بچه ها خسته بودند اما شادی در چهره آن ها 
موج می زد و مغرور از کاری که انجام داده بودند و با اعتماد به نفس 
دو چندان راهی خانه های خود شدند. بعدا فهمیدم که معلم این 
گروه فارغ التحصیل ارشد موسیقی از دومین دانشگاه کانادا بوده و 
می دانستم که بچه هایی که در آن روزها برای اهدافشان سخت کار 
می کردند و ماشین می شستند نیز از خانواده های نسبتا مرفه شهر 
ونکور بودند. آنچه طی 4 روز دنبال کردن کار گروهی آخر سال 
این تیم درک کردم را شاید بتوان در چند جمله زیر خلاصه نمود :

☑ وجود رهبری توانمند، افتاده و مورد احترام و قبول همه تیم
اعضایی  با  و  مشترک،  هدفی  با  سخت کوش،  تیمی  ایجاد   ☑

پشتیبان یکدیگر 
☑ توسعه حس مسئولیت پذیری اجتماعی در هر یک از بچه ها از 

طریق هدایت درآمد این کار به سمت امور خیریه 
☑ انتخاب بهترین های تیم و تشویق توسط سایر هم تیمی ها به دور 

از هرگونه حسادت 
☑ حمایت بی چون و چرای مردم شهر و مدیران شهر از این گروه 

آماتور و احترام به آن ها همچون یک تیم حرفه ای 
☑ تشویق اعضای جوان و نوجوان گروه به کار به عنوان یک ارزش 

اجتماعی از سنین نوجوانی و جوانی
به  تیم  رساندن  و  زمان مشخص  برای  مناسب  هدف گذاری   ☑

موفقیت از طریق برنامه ریزی موثر و تلاش مستمر
☑ توسعه حس یکپارچگی فارغ از نژاد، رنگ و جنسیت در گروهی 
متشکل از طیف متنوعی از بچه ها که ریشه آن ها در کشورهایی 

همچون چین، فیلیپین، ایران، کره و ... بود
با  ارتباط  در  را  من  سوالات  از  مهمی  بخش  شاید  تجربه  این   
مسئولیت پذیری، حس انسان دوستی، انضباط اجتماعی بالا در عین 

فروتنی و عدم فخرفروشی مردم ، در کشور کانادا را پاسخ داد.
با خود آرزو کردم ای کاش می شد به جای این همه کلاس های فشرده 
دوران دبیرستان و ساعت های طولانی کلاس های تقویتی،کنکور 
اندکی از وقت فرزندانمان صرف یادگیری مهارت های زندگی می شد 
تا به جای فارغ التحصیلانی بی مهارت و انباشته از دروس تئوری، 
جوانانی شاداب و با اعتماد به نفس و متکی به خود را با انگیزه های بالا 
وارد جامعه می نمودیم. ما مشاوران مدیریت خوب می دانیم که درد 
سازمان ها در حوزه منابع انسانی )همچون عدم اعتماد به نفس کافی 
یا اعتماد به نفس کاذب، بلد نبودن کار تیمی و ...( عمدتا ریشه در 
دوران کودکی، نوجوانی و جوانی مردم ما و سبک آموزش و پرورش 

آن ها داشته که متاسفانه به راحتی قابل درمان نیست. 

یک  از  آموزه هایی 
                     گروه کنسـرت دبیرسـتان در کانادا

آموزه هایی از یک گروه کنسرت دبیرستان در کانادا
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چکیده
در ایـن مقالـه مدلـی کـه نشـان می دهـد شـرکت های دارای بازدهـی نیـروی انسـانی وابسـته بـه تولیـد تیمـی می باشـند ارایـه 
می گـردد. ایـن شـرکت ها هزینه هـای بیشـتری را صـرف جبـران غیبـت کارکنـان و در نتیجـه منابـع بیشـتری را جهـت نظـارت 
بـر کنتـرل غیبـت مصـروف می کننـد. بنابرایـن شـرکت های دارای تیم تولیـد، در موارد مشـابه می بایسـت میزان غیبـت کمتری 
داشـته باشـند. بـا اسـتفاده از بررسـی روابط اسـتخدامی بریتانیـا ، به برآورد هر یـک از این ارتباطـات پرداخته و نشـان خواهد داد 
کـه غیبـت دارای هزینـه بیشـتری در تیم هـای تولیـدی می باشـد. شـرکت هایی کـه دارای تولیـدات تیمـی می باشـند کـه در آن 

نظارت هـای بیشـتری صـورت می گیـرد بـه همـراه تولیـد تیمـی  غیبت هـا را کاهـش می دهند. 
کلیدواژه: تولید تیمی، تیم، نظارت، غیبت
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مقدمه 
هزینـه اقتصـادی غیبت از کار بسـیار بالا 
بـوده و در نتیجـه مورد توجه بسـیاری از 
اقتصاددانـان می باشـد. یکـی از رایج ترین 
نظـرات اقتصـادی در مـورد غیبـت از کار 
بـه عنوان بعُـدی از نیازهای تامین نشـده 

می باشد.  شـاغلین 
کـه  دادنـد  نشـان  محققیـن  از  بعضـی 
سـاختارهای مربوط به قـرارداد کار، عامل 
روزانـه  هزینه هـای  تعییـن  در  مهمـی 
ایفـا  آن  از  ناشـی  و خسـارات  غیبت هـا 
می کنـد. ایـن بـه دنبـال کار هـای اخیری 
کـه توسـط بارمبـی و همکارانـش انجـام 
سـاختار های  می دهـد  نشـان  کـه  شـد 
ایـن  ضعیـف،  طرح هـای  بـه  مربـوط 
قـرار می دهـد  تاثیـر  را تحـت  غیبت هـا 
بـا سـاختار های  مخالـف  فراینـد  ایـن  و 
مدیـران بـر اسـاس هزینه هـای موجـود 

می باشـد. شـرکت ها  در  غیبـت 
کولـز و ترمبـل بر اسـاس نظریـه ویس به 
ایـن موضوع اشـاره نمودند کـه کار تیمی 
هزینه هـای  تعییـن  در  مهمـی  عاملـی 
شـرکت می باشـند، در حالـی کـه کولـز 
و همکارانـش  بـه ایـن بحـث می پـردازد 
کـه فنـاوری مربوط بـه ذخیـره موجودی 
انبـار  باعـث افزایـش هزینـه غیبت هـا  و 
باعث می شـود شـرکت ها سـرمایه گذاری 
غیبت هـا  کاهـش  زمینـه  در  بیشـتری 

دهند.  انجـام 
کـه  می کننـد  بیـان  اسـتفان  و  بارمبـی 
شـرکت های بزرگتـر کـه در آن کارهـای 
تیمـی انجـام می گیـرد بـه طـور مفیدی 
ذخیـره مـواد اولیـه خـود را محفـوظ نگه 
می دارنـد کـه در نتیجـه باعـث کاهـش 
نتیجـه  در  و  غیبت هـا  روی  بـر  نظـارت 

می شـوند. غیبت هـا  میـزان  افزایـش 
هیـوود و جیرجـان بـا اسـتفاده از مطالعه 
نشـان  آلمانـی  شـرکت های  روی  بـر 
می دهنـد کـه در محل های اجـرای کاری 
تیمـی، خودِ تیـم یک فیلتر می باشـد که 
باعـث کاهـش غیبت هـای کارگرانـی کـه 
در مشـاغلی بـا دسـتمزد پاییـن فعالیـت 

نمونه هـای  از  یکـی  می شـود.  دارنـد 
مطالعـات نظری ایـن حوزه، به سـه مورد 

اشـاره دارد:
ابتـدا، محـل کاری کـه بـرای کار دسـته 
جمعی مشـخص می شـود هزینه بالاتری 

از غیبت هـا دارد.
بـه  منجـر  بـالا،  هزینه هـای  ایـن  دوم، 
مخـارج بالاتری در زمینه نظارت بوسـیله 
شـرکت بـرای کاهـش غیبت ها می شـود. 
سـوم اینکه  افزایش مخـارج نظارت باعث 
کاهـش میـزان غیبت هـای شـرکت هایی 
می شـود  انجـام  تیمـی  کار  آن  در  کـه 
کار  بـدون  کـه  شـرکت هایی  برخـلاف 
تیمـی می باشـند می شـود. از مطالعـات 
نظـری مـی تـوان مدلـی ارائـه نمـود که 
هـر یـک از ایـن روابـط را حـذف کنـد. 
امـروزه هیـچ تحقیقـی نشـان نمی دهـد 
که احتمـال بین ارتباطـات تئوریکی بین 
کار تیمـی و غیبـت وجـود دارد یـا رابطه 
علـت و معلولـی نسـبت بـه نمونه هـای 

موردنظـر دیگـر وجـود دارد.

کار تیمی و غیبت 
را  فن آوری هایـی  اسـتافورد  و  دیـردورف 
مـورد بررسـی قـرار می دهنـد کـه نیـاز 
کل  جابه جایـی  هم زمـان  و  حضـور  بـه 
کارگـران دارد و خاطـر نشـان می نماینـد 
بـه  وابسـته  شـرکت ها  سـودهی  کـه 
سـاعات  هماهنگـی  بـرای  توانایی شـان 

می باشـد.  کارگـر  هـر  کار  مشـابه 

دانکان و اسـتافورد به بررسـی این موضوع 
بـا مقایسـه بیـن دو موضـوع می پردازنـد: 
نخسـتین آن هـا مربـوط بـه جنبه هایـی 
می باشـد کـه مربـوط بـه کارهـای تیمی 

نمی باشـد. 
کارگـران  غیبـت  توسـط  کـه  بازدهـی 
افزایـش  بـه  مربـوط  می شـود  ایجـاد 
میـزان بازدهی خـود کارگر و نـوع کارش 
می باشـد. دومیـن موضوع مربـوط به خط 
تولیـد می باشـد کـه بـه عنـوان کارتیمی 
بـه  وابسـته  تولیـدات  نهایـی  بازدهـی  و 
اتمـام کار کارگـران در خـط تولید مربوط 
بررسـی  بـه  ویـس  می باشـد.  خـود  بـه 
ایـن سـوال می پـردازد کـه میـزان پایین 
غیبـت از کار زمانـی کـه تولیـد شـامل 
کار تیمـی می باشـد دارای ارزش پایینـی 
قابـل  تعـداد  بررسـی  بـه  او  می باشـد؟ 
توجهـی از کارگران در زمینه تولیداتشـان 

می پـردازد. 
کارگران اضافه نقشـی در بازدهی نداشـته 
و اگـر تعـداد کارگـران پایین تـر از سـطح 
بـه صفـر خواهـد  بازدهـی  باشـد  ارزش 
رسـید. مطالعـات جدیـد نشـان می دهند 
وظایـف  بـا  تعامـل  در  مـوارد  ایـن  کـه 
تحقیقـات  می باشـند.  خـاص  تولیـدی 
تجربـی معمـولا به طـور مسـتقیم چنین 
کارهـای گروهی را مدنظر قـرار نمی دهد. 
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اخـراج  تهدیـد  بـه  مربـوط  فیلترهـای 
از کار یـا هزینـه از دسـت دادن کار بـه 
عنـوان یـک متغیـر مسـتقل مربـوط بـه 
کاهـش میزان غیبـت مورد اسـتفاده قرار 

می گیـرد.
متغیر هایـی  چنیـن  کـه  حالـی  در 
عهـده دار  را  کلیـدی  نقشـی  می تواننـد 
شـوند امـا بـه عنـوان متغییـر مداخله گر 

در رابطـه بـا میـزان کار 
گرفتـه  نظـر  در  تیمـی 
در  بنابرایـن  می شـوند. 
کار  بـدون  شـرکت های 
غیبـت  هزینـه  تیمـی 
نیـاز  و   بـوده  حداقـل 
بـه اخـراج یـا پرداخـت 
دسـتمزد مبتنی بـر کار 
بـه طـور قابـل توجهـی 

می یابـد.  کاهـش 
در حالـی که کار تیمی پرهزینه می باشـد 
و هزینـه غیبت هـا نیز بسـیار قابـل توجه 
میـزان  کـه  شـرکت هایی  و  می باشـد 
تهدیـد بـه اخـراج در آن هـا بالا می باشـد 
یـا دسـتمزدهای بیشـتری می پردازند در 
تـلاش فراوانی بـرای کاهـش دادن میزان 

می نماینـد. غیبت هـا 

تیم ها و کار تیمی 
بـر طبـق نظریه هـای هیـوود و جیرجان، 
مدیریـت به طـور فزاینده ای سـازمان های 
دارای کار تیمـی را به عنـوان ابزاری برای 
افزایـش بازدهـی در نظر می گیـرد. با این 
وجـود موفقیـت تیـم در شـرایط خـاص 
مشـخص  طـور  بـه  می گـردد.  آشـکار 
تعامـل بسـته و ناقصـی بین تیـم و نتایج 

تیم وجـود دارد. 
به طور کلی اسـتفاده از تیم نشـان دهنده 
تیمـی  فناوری هـای  از  بهره گیـری 
می باشـد که اساسـا توسـط نـوع تولیدات 
و اسـتراتژی بازار تعیین می شـوند. تیم ها 
اشـتراک  و  ارتباطـات  تسـهیل  باعـث 
اطلاعـات بیـن اعضـای تیـم می شـوند. 

کـه  می کننـد  تاکیـد  کارتـر  و  اوکـی 

ارتباطـات زمانـی کـه منافعـی در رابطـه 
و  کارگـران  ارتباطـی  فعالیت هـای  بـا 
کارهایشـان وجـود داشـته باشـد، اهمیت 
هماهنگی هایـی  چنیـن  می کننـد.  پیـدا 
جوهـره کار تیمـی می باشـد و بـه بیـان 
مـواردی  در  کـه  می پـردازد  نکتـه  ایـن 
کـه کار کارگـران غیرمسـتقل می باشـد، 

می گیرنـد. شـکل  بیشـتر  تیم هـا 

اگـر ارتباطـی بیـن تیم هـا و نتایـج تیمی 
وجود داشـته باشـد، ایـن تیم ها هسـتند 
کـه بیـان می دارنـد تعییـن کارگـر بـرای 
مشـارکت فـردی در زمینه تولید مشـکل 
می باشـد. بنابرایـن تیم هـا می بایسـت در 
ارتبـاط با کاهش اسـتفاده از انگیـزه افراد 
و افزایـش اسـتفاده از انگیزه هـای گروهی 
برنامه ریـزی جدی داشـته باشـند. هیوود 
و جیرجـان اثبـات می کنند کـه تیم ها به 
شـکلی مثبـت موجـب تقویـت طرح های 

گروهـی پرداخت هـا می گردنـد.
تجزیـه و تحلیل ها نشـان می دهـد که در 
کارگاه هایـی کـه بـه صـورت تیمـی عمل 
می کنـد میـزان بیشـتری از محصـولات 
تولیـد شـده، غیبت هـای کمتـری وجـود 
دارد و در نتیجـه هزینـه بازرسـی کمتـر 

بود. خواهـد 
کانـدل و لازیـر دریافتند که همکاری های 
تیمـی، نظارتـی دو طرفـه ایجـاد کـرده 
دوجانبـه  ارتباطـات  افزایـش  باعـث  و 
می شـود. بارون و جـردی اثبـات کرده اند 
کـه ارتباطات دوجانبه بیـش از حد باعث 
ضـرر رسـیدن بـه هـر دو طـرف یعنـی 
کارمنـد و شـرکت می شـود. در حالـی که 

بـات و اپلبـام به ایـن نتیجه رسـیدند که 
اسـتقلال بیشـتر در تعامـل بـا افزایـش 
نشـان  و  می باشـد  تیمـی  کار  رضایـت 
دادنـد کـه فشـار و کار زیـاد باعث کاهش 

رضایـت در کار تیمـی خواهـد شـد.
بائـور به بررسـی ایـن نکته می پـردازد که 
کـدام عنصـر در بـالا بـردن عمکرد هـای 
کار  در  رضایـت  افزایـش  باعـث  تیمـی 
می شـود. او دریافتـه اسـت 
و  ارتباطـات  بهبـود  کـه 
باعـث  کار  در  اسـتقلال 
افزایـش رضایـت می شـود. 
بـه  فعالیت هـا  ایـن  ولـی 
باعـث  تیمـی  صـورت 
کار  در  رضایـت  افزایـش 

 . نمی گـردد
نتیجـه  ایـن  بـه  گـودارد 
رسـیده است که استفاده از 
کارهایـی بـا عملکـرد بالا به طـور معمول 
باعـث کاهـش رضایـت در کار می شـود و 
سـرانجام  همیتـون و همکارانـش نشـان 
می دهنـد کـه کارکنانی با سـطح فعالیت 
بـالا ترجیـح می دهنـد تـا بـه کار تیمـی 
بپردازنـد امـا کارکنانـی با سـطح فعالیت 
نشـان  رغبـت  تیمـی  کار  بـه  پاییـن 

نمی دهنـد. 
پرسـنل بـا عملکـرد پاییـن ممکن اسـت 
از کارهـای تیمـی بهـره کمتـری دریافت 
کننـد حتـی یک شـاغل بـا عملکـرد بالا 
کـه تکـرو می باشـد می توانـد تا انـدازه ای 

تاثیـری در کار تیمـی داشـته باشـد.
حمایـت  بـاور  ایـن  از  کاتـو   و  چونـز 
می کننـد کـه گزینـش اعضـای تیـم بـه 
وسـیله مدیریـت بـه جـای حـق انتخـاب 
فـردی، نقـش مهمـی را بـه میزانـی کـه 
ایـن گزینش هـا نیـاز بـه نظـارت بیشـتر 
دارد، در عملکـرد تیمـی خواهـد داشـت. 
ایـن نتایـج ادعـای ارتبـاط بیـن تیم هـا و 

می سـازد. بیشـتر  را  نظارتـی  کارهـای 
مفهـوم دیگـر مربـوط بـه مدیریـت منابع 
انسـانی می باشـد که تیم موجـب آموزش 
نتیجـه  در  و  می شـود  همـکاران  سـایر 

بــه طــور خلاصــه تیم هــا بــه طــور اتوماتیــک 
باعــث افزایــش عملکــرد شــرکت و یــا رضایــت کارکنــان 
ــک  ــوان ی ــه عن ــم  ب ــل، اعضــای تی نمی شــوند. در مقاب
بازتاب دهنــده کار تیمــی می باشــند بنابرایــن شــرکت ها 
ــی،  ــزه اجتماع ــطح انگی ــردن س ــالا ب ــت در ب می بایس
نظارت هــا و ارتباطــات دوجانبــه ســرمایه گذاری کننــد. 
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باعـث کاهـش هزینـه غیبـت می شـود. 
از  یکـی  معنـی  بـه  آمـوزش  واقـع  در 
دسـتاوردهای تیم بـوده و غیبت کارکنان 
تیـم  بازدهـی  کاهـش  باعـث  کلیـدی، 
می شـود. ایـن مفاهیـم منجر بـه آموزش 
سـایر کارکنـان در مواقـع غیبـت بقیـه 
پرسـنل می گـردد. بـه بیـان دیگـر نیـاز 
بـه آمـوزش تنهـا بـا دسـتاوردهای تیمی 

می کنـد.  پیـدا  افزایـش 

سایر عوامل موثر بر غیبت
در عیـن حالـی کـه روی موضـوع تیـم  
بـه عنـوان یـک عامـل غیبـت متمرکـز 
شـده ایم، می توانیـم عوامل دیگـری را نیز 
موثـر بر غیبـت کارکنان در نظـر بگیریم. 
شـیفت بندی در کار باعـث انعطاف پذیری 
ممکـن  و  شـده  کارکنـان  در  بیشـتری 
اسـت کارکنـان یـک شـیفت جـای فـرد 
غایـب را در شـیفت دیگـر گرفتـه یـا از 
آن هـا خواسـته می شـود تا در دو شـیفت 
کار کننـد. در چنیـن مـواردی، اسـتفاده 

از شـیفت بندی کـردن یـک نیـرو را بـا 
هزینـه غیبـت کمتـری مواجه می سـازد. 
ایـن پدیـده خـود موجب کاهـش نظارت 

و افزایـش غیبـت می گـردد. 
عـلاوه بـر این شـیفت بندی ممکن اسـت 
باعـث کاهـش انعطاف پذیری در پرسـنل 
شـود  بـه ویـژه شـیفت شـبانه در ریتـم 
زیسـتی و اجتماعـی فـرد می توانـد تاثیر 
پرسـنل  بنابرایـن  باشـد.  داشـته  منفـی 
غیبت هـای بیشـتری را مرتکب می شـوند 
تـا از ایـن بار روانـی و فیزیکـی مربوط به 

بیایند.  بیـرون  کار 
اگـر یـک کارفرمـا زمـان ثابتـی را بـرای 
بگیـرد  نظـر  در  کار  پایـان  و  شـروع 
محدودیت هـای قـراردادی الـزام کمتـری 
یافتـه و بنابرایـن غیبـت بالاتر مـی رود به 
طـور مشـابه انتخـاب مشـاغل نیمه وقـت 
باعـث کاهـش عـدم تطابـق بین قـرارداد 
و سـاعت مطلـوب می گـردد. به هـر حال 
نیمه وقـت  کارکنـان  از  بالایـی  نسـبت 
ممکن اسـت انعطـاف بیشـتری را از خود 

در برابر شـرکت نشـان دهنـد. متغیرهای 
سـاختاری دیگـری نیز وجود دارنـد. زنان 

معمـولا میـزان غیبـت بیشـتری دارنـد.
کارکنـان از کار افتـاده نیز بخـش زیادی از 
میـزان غیبت را تشـکیل می دهنـد. اندازه 
شـرکت و عمـر آن نیز عوامـل تاثیر گذاری 
هسـتند. در حالـی که انـدازه بزرگتر باعث 
پیش بینـی  و  می شـود  غیبـت  افزایـش 
می گـردد کـه کارگاه هـای قدیمی تر باعث 

کاهـش غیبت خواهند شـد. 
ویژگی هـای روابـط صنعتـی نیـز اغلـب 
دارنـد.  تاثیـر  غیبت هـا  میـزان  روی  بـر 
بررسـی های مربـوط به آمریکای شـمالی 
بـه طـور نمونـه نشـان می دهد کـه رابطه 
مثبتـی بیـن غیبت هـا و سـازمان دهی ها 
وجـود دارد. مطالعـات در کشـور آلمـان 
نشـان می دهـد کـه هیـچ ارتباطـی بیـن 
و  داد  انجـام  بـرای  جمعـی  تلاش هـای 
سـتدها و غیبت وجود نداشـته اما ارتباط 
مثبتـی بیـن مشـاوران کاری و غیبت هـا 

وجـود دارد. 
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شـرایط کاری و مدیریـت منابـع انسـانی 
تاثیـر  غیبت هـا  میـزان  روی  می تواننـد 

داشـته باشـند.

بررسی ها و نتایج
سـوالاتی در ایـن مـورد پرسـیده شـدند 
کـه آیـا تیم هـا نیازمنـد همـکاری بـا هم 
بـرای تصمیم گیری هـای جمعی هسـتند 
و مسـول فرایندهـا یـا تولیـدات خاصـی 
می باشـند؟ اطلاعـات خـام، هیـچ الگـوی 
و  تیمـی  کار  میـزان  بیـن  را  سـازگاری 

میـزان غیبـت نشـان نمی دهنـد.
کـه  می دهـد  نشـان  بعـدی  سـوالات 
کاری  محیط هـای  درصـد   70 تقریبـا 
بـر وابسـتگی اعضـای تیـم بـه یکدیگـر 
در کارهـای گروهـی تاثیـر دارنـد و تنهـا 
دارای  کاری   از محیط هـای  45 درصـد 
اعضـای تیمـی بـوده و بـا هـم تصمیـم 
می گیرنـد کـه چگونـه کارهـا می بایسـت 
انجـام شـده و در60 درصـد از محیط های 
کاری به تیم ها مسـئولیتی بـرای خدمات 

می شـود. داده  تولیـدات خاصـی  و 
وجود این تفاسـیر دارای اهمیت می باشـد 
تـا  می دهـد  را  امـکان  ایـن  کـه  چـرا 

فیلترهای کاری خود را به سـمت مفاهیم 
کارتیمـی بهبـود بخشـیم. بـا شـناخت از 
اینکـه ایـن تیم هـا بـا یکدیگـر فعالیـت 
کـرده و تصمیمـات را بـا هـم می گیرنـد  
ایـن احتمـال را بـه وجـود مـی آورد کـه 
فناوری موردنظر شـامل تولیدات وابسـته 

بـه هـم و مرتبط بـا کار تیمی 
می باشـد.

موسسـات بزرگتـر غیبت هـای 
بیشـتری را گـزارش می دهند. 
شـناخت  کـه  حالـی  در 
افــزایش  باعـث  اتحادیــه ها 
غیبت هـا نمی شـوند. ارتباطات 
کمتـر بیـن پرسـنل، مدیران و 
شـرکت ها غیبت هـا را افزایش 

می دهـد. شـرکت های قدیمی تـر میـزان 
می دهنـد.  کاهـش  را  غیبـت 

زمان بنـدی ثابـت و انتقـال کار بـه عنوان 
یـک معیـار مثبـت بـوده، در حالـی کـه 
میـزان کنتـرل بـر روی کار یـک معیـار 
منفـی می باشـد. سـود سـهام کـه مربوط 
موسسـات  کارکنـان  دارایی هـای  بـه 
می باشـد در ارتبـاط بـا کاهـش غیبت هـا 
دسـتمزد  کـه  شـرکت هایی  هسـتند. 

بیشـتری می پردازنـد میـزان غیبت هـا را 
کاهـش می دهنـد. بـه عنـوان یـک عامل 
اصلـی موسسـاتی کـه از تیم هـا اسـتفاده 

می کننـد نـرخ غیبـت کمتـری دارنـد.
حضـور تیم هایـی با مسـئولیت خاصی در 
مورد خدمـات و تولیدات بـه عنوان عامل 

تعیین کننـده منفـی در مـورد غیبت هـا 
می باشـد. ایـن پروژه هـا در مـورد حضـور 
تیم هـا  بـا مسـئولیت خاصـی در مـورد 
خدمـات و تولیدات، میـزان غیبت ها را به 
میـزان 18 درصـد کاهـش می دهنـد. در 
حالی کـه جابه جایـی در طبقـات مصرف 
بـه انـدازه 2.5 درصـد  نرخ غیبت هـا را با 

انـدازه 7 درصـد کاهـش می دهد. 
بنابرایـن اگـر در محل کار تیمـی موجود 

بـه  توجـه  بـا  تیم هـا  از  اسـتفاده 
مسـئولیت پذیری  قـدرت تصمیم گیـری، 
در ارتبـاط با میـزان پایین تری از غیبت ها 
می باشـد. آموزش هـا و کار تیمـی زمانـی 
کـه هـر دو همزمـان ارائـه می گـردد، بـه 

یـک میـزان تاثیـر می گذارنـد. 
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نباشـد و بعدهـا تیم هایـی را بـا چنیـن 
 36 کـه  کننـد  ایجـاد  مسـئولیت هایی 
گـردد  شـامل  را  کارمنـدان  از  درصـد 
میـزان غیبت هـا 25 درصـد کمتـر شـده 
کـه باعـث کاهش بیش از نصـف میانگین 

مربـوط بـه غیبت هـا خواهـد شـد.
بـه  توجـه  بـا  تیم هـا  از  اسـتفاده 
مسـئولیت پذیری  قـدرت تصمیم گیـری، 
در ارتبـاط با میـزان پایین تری از غیبت ها 
می باشـد. آموزش هـا و کار تیمـی زمانـی 
کـه هـر دو همزمـان ارائـه می گـردد، بـه 
یـک میـزان تاثیـر می گذارنـد. سـرانجام 
تاثیـرات کارتیمـی باعـث انعـکاس یافتن 
فناوری هـا  جـای  بـه  دو جانبـه  روابـط 

می گردنـد. 
بـه ایـن ترتیب می تـوان پیش بینـی نمود 
کـه  ایـن روابط باعـث افزایـش در میزان 
سـود سـهام که کارکنـان را از نظـر مالی 
بـه هـم مرتبط می سـازد گـردد. بـه ویژه 
کـه متغیرهـای تیمـی کـه نشـان دهنده 
فعالیت هـای دوطرفـه می باشـد شـرایطی 

را نشـان می دهد که  در آن بازرسـی های 
دقیقـی موجود می باشـد. 

یـک پیش نیـاز بـرای میـزان غیبت ها این 
اسـت که موسسـاتی که در آن کار تیمی 
انجـام می شـود بازرسـی های بیشـتری را 

انجـام دهند. 
بـا بررسـی های بیشـتر بـه ایـن نتیجـه 
می رسـیم کـه چـون هزینه هـای مربـوط 
غیبت هـای  از  بیشـتر  تیمـی  کار  بـه 
فـردی می باشـد در نتیجه دسـتاوردهای 
می یابـد.  کاهـش  دیگـر  کارکنـان 
هزینه هـای  برابـر  در  کـه  شـرکت هایی 
مالـی غیبـت کـه دارای سـطح بالاتـری 
نشـان  واکنـش  می باشـند  بازرسـی ها  از 
می دهنـد و برایشـان اهمیت دارد، طرحی 
را نیـز در رابطـه بـا کاهش غیبت هـا ارائه 

می دهنـد.
بـه  مربـوط  آمار هـای  و  گزارش هـا 
غیبت هـا از ناحیـه مدیـران بـرای تعیین 
الگو هـای غیبـت و واکنش هـای مربـوط 
اهمیـت  دارای  اسـتراتژی ها  ایـن  بـه 

می باشـد. چنین الگوهایی شـامل افزایش 
میـزان غیبت هـا در طـی روزهایـی کـه 
و  وقایـع ورزشـی مهمـی روی می دهـد 
همچنین در زمان جشـن تولـد کارمندان 
می باشـد. بـه طور آشـکار افراد بالادسـت 
بـا کارمندان تماس گرفته تا دلایلشـان را 

بـرای غیبـت کـردن جویـا شـوند. 
همچنیـن موضـوع زمـان برگشـت به کار 
بیـن روسـا و کارکنان بیمـار می توان یک 
فراینـد تاثیرگـذار بـر عوامل غیبـت و در 
نتیجـه در کاهـش میـزان غیبت هـا موثر 
باشـد. بـه طـور مشـخص تمـام اشـکال 
انـواع بازرسـیِ غیبت هـا نیـاز توجـه بـه 
رفتـار ناظـران و آموزش هـای تخصصـی 

ناظـران دارد. 
ناظـران حرفه ای تر قـادر به ایجـاد ارتباط 
می تواننـد  آسـانی  بـه  و  بـوده  موثرتـر 
باعـث تغییـر میـزان غیبت هـا گردنـد و 
عملکردهـای ارزیابی هـا بـه عنـوان یـک 
کارکنـان  بازرسـی  در  کلیـدی  متغیـر 

می باشـد.
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مقدمه
امـروزه یکـی از نـکات و مسـایلی کـه سـازمان ها بـا آن مواجـه 
تفـاوت  کـه  می باشـد  نسـل ها  از  ترکیبـی  حضـور  هسـتند، 

می شـود.  مشـاهده  ارزش هایشـان  میـان  قابل توجهـی 
اشـتراوس و هـاو اسـتدلال کرده انـد کـه هـر نسـل ویژگی هـای 
خـاص خـود را دارد و اینکـه چهـار "نیمـرخ نسـلی" در گـردش 
وجـود دارد کـه آن هـا را از قـرن 16 تـا عصـر حاضـر و تـا آینده 
دنبـال کرده انـد. ایـن چهـار نیمرخ نسـلی عبارتند از: نسـل های 
مدنـی تحـت عنوان نسـل تـدارکات دولتـی )GI( با گروه سـنی 
)1901-1924(، سـازگار تحت عنوان نسـل خامـوش1 متولدین 
)1925-1942(، آرمان گـرا تحـت عنوان نسـل انفجار جمعیت2  
بـا گـروه سـنی )1943-1960( و واکنشـی تحـت عنوان نسـل 
ایکـس )X( )متولدیـن 1961-1981( و مجـددا رویـش نسـلی 
مدنـی تحـت عنـوان نسـلY 3 یـا نسـل هـزاره  کـه متولدیـن 

1982- 2000 را تشـکیل می دهنـد.
کار  محیـط  در  امـروزه  کـه  چالشـی 
وجـود دارد ارتبـاط بیـن نسـل هـزاره 
بـا نسـل های پیشـین می باشـد، نسـلی 
کـه بـاور دارنـد سـازمان ها بـه ایشـان  
احتیـاج دارنـد نـه ایشـان بـه سـازمان 
و در حقیقـت اسـتعدادها هسـتند کـه 
مزیـت رقابتـی را بـرای سـازمان ایجـاد 

می کننـد نـه سـایر منابـع.
افراد این نسـل تعاریفـی متفاوت از کار، 

پیشـرفت و خوشـبختی دارنـد. بـه عقیـده متولدیـن این نسـل، 
آن هـا بایـد بـه انـدازه کافـی وقت آزاد داشـته باشـند تـا بتوانند 
بـا تأنـی، مسـیر »خوشـبخت شـدن« را در زندگـی طـی کنند؛ 
امـا در بیشـتر مـوارد، چنین توقعی در تفکر نسـل های گذشـته 
متـرادف با تنبلـی، خوش گذرانـی بی دلیل و حتی سـردرگمی و 

سـرگردانی اسـت ) بیگر، 1996(.
اگرچـه داسـتان زندگـی هـر کسـی منحصـر بـه فـرد اسـت 
امـا می تـوان نسـل هـزاره را زیـر ذره بیـن قـرار داد و مطالعـه 
جامعه شناسـی- روانشناسـی روی آن انجام داد. امروزه ویژگی ها 
و خواسـته های ایـن نسـل، منشـا تحقیقـات متعـددی در حوزه 

جامعه شناسـی و بـازار کار شـده اسـت. 
بـا توجـه بـه مـوارد فوق الذکـر خلاصـه ای از ترجمـه کتـاب 
هزاره ای هـا و مدیریـت: راهنمایـی ضـروری بـرای بکار 
بسـتن تمـام تـوان در کار نوشـته "لـی کاراهـر"4  کـه 
چگونگـی بـا انگیـزه نمـودن و همـکاری با نسـل هـزاره و نحوه 

مدیریـت بـر آن هـا را شـرح می دهـد در ادامـه می آیـد. 

مدیریت و هزاره ای ها: نحوه ارتباط امروزه
»حـرف خوبـی بـرای گفتن نـدارم.« این پاسـخ مدیر ارشـد یک 
شـرکت مارکتینگ بزرگ در سـنت لوئیس به پرسشـی درباره ی 
تجربـه اش از هزاره ای هـا در محیـط کاری اش بود که بیش از 50 

نفر از 120 کارمندش بین 22 تا 30 سـال سـن داشـتند. 
گرچـه ایـن پاسـخ کمـی اغراق آمیز به نظـر می رسـد، اما نگرش 
ایـن مدیر، احسـاس خوبی نسـبت به این نسـل منتقل نمی کند 
بـه ویـژه هنگامی کـه می خواهـد شـکاف موجود بیـن مدیریت 

قدیمی هـا و هزاره ای هـا را مـورد بررسـی و بهبود قـرار دهند.

1-1- کودکان امروزی
نمی تـوان منکـر ایـن شـد کـه کـودکان امـروزی قابلیت هـای 
بالایـی در چنتـه دارنـد، حتـی بـا اینکـه مـا را دیوانـه می کنند. 
از 77 میلیـون هـزاره ای متولـد  طبـق پژوهـش پیـو5، بیـش 
1980 بـه بعـد داریـم که در سـال 
2014، بیـن 22 تا 34 سـال سـن 
دارنـد. این نسـل، نسـل ایکس 46 
میلیونـی را بـا حـدود 68 درصـد 
تعـداد  بـا  و  گذاشـته  پشـت سـر 
نسـل بیبـی بومر که طبـق گزارش 
سـازمان آمار آمریـکا 76/4 میلیون 
می کنـد  برابـری  هسـتند،  نفـر 
)دایـره ی مرجع جمعیـت آمریکا(.

1-2- طرز فکر هزاره ای ها
همـه ی هزاره ای هـا مثـل هم نیسـتند. هر کدام سـبکی متفاوت 

برای دسـتیابی به سـرافرازی دارند.
هزاره ای هـا در اکوسیسـتمی کامـلا متفـاوت نسـبت بـه والدین 
و اجدادشـان رشـد کرده انـد. تکنولـوژی نـه تنهـا پیرامون شـان 
در  مزایـای خـود  و  پیشـرفت ها  تمـام  بـا  کـه  گرفتـه  فـرا  را 
حـوزه ی سـرگرمی، آمـوزش و ارتباطـات بـه آن ها کمـک کرده 
دارنـد  مشـترکی  و خصوصیـات  ویژگی هـا  هزاره ای هـا  اسـت. 
کـه همـکاران بزرگ ترشـان آن هـا را درک نکـرده و قدردانـش 

نبوده انـد.

2- بکار بستن تمام توان در کار
)MATTER( 2-1- موضوع کار

:)Making Work Meaningful( معنابخشی به کار ☑
یـادش بخیـر، یـه زمانی »چون من بهـت گفته بودم« ابـزار کاری 
مناسـب و بادوامـی بـود. ایـن حـرف یک بـار کاربرد داشـت، اما 

چالشــی کــه امــروزه در محیط 
کار وجــود دارد ارتبــاط بیــن نســل 
پیشــین  نســل های  بــا  هــزاره 
ــد  ــاور دارن می باشــد، نســلی کــه ب
ســازمان ها بــه ایشــان  احتیــاج 
ــه ســازمان.  ــه ایشــان ب ــد ن دارن

هزاره ای ها و مدیریت : راهنمایی ضروری برای بکار بستن تمام توان در کار
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پرهزینـه، بهـره وری و روحیـه را نیز کاهـش می دهد.

)Soliciting Input( پذیرش ایده های نو به عنوان ورودی ☑
سـاختار  در  شـدن  سـهیم  بـرای  هزاره ای هـا  مـداوم  اشـتیاق 
کسـب و کار، هم راسـتا با خواسـتن کار اهمیـت دارد. همچنین 
آن هـا می خواهنـد هـر ایـده ای که در سـر دارنـد را بیـان کنند. 
مدیـران کارمندانـی فعال می خواهنـد )افرادی کـه در بحث ها و 
ایده پـردازی مشـارکت کننـد(؛ هرچه ایده هایشـان بیشـتر مورد 
اسـتفاده قـرار گیـرد، فعال تـر خواهند شـد؛ و زمانیکـه مدیران، 
کارمنـدان فعال بیشـتری را ببینند، تمایل بیشـتری به واگذاری 

تصور کنید نگاه سـرد یا چرخاندن چشـم ها به این معنی اسـت 
کـه همـان فـرد نسـل هـزاره ای دنبال شـغل جدیـدی می گردد 

و شـما بـه زودی آمـوزش فرد جایگزیـن او را آغـاز خواهید کرد. 
گرچـه جایگزیـن کـردن فـرد یادشـده بهتر بـه نظر می آیـد، اما 
ایـن کار متـرداف صرف زمان پرهزینه ای برای بیـرون کردن او و 
اسـتخدام و راه انداختـن فرد جدید اسـت. از طرفـی این گردش 

مقالات

مشارکت بیشتر کارکنان 
در ایده پردازی

واگذاری اختیارات
بیشتر

ایجاد روحیه خوب،
حسن نیت و بهره وری

تعلق بیشتر کارکنان

افزایش تعلق
 نزد کارکنان

ایده پردازی و ارائه  پیشنهاد

اجرای ایده ها
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اختیـارات و مسـولیت های بیشـتر بـه آن هـا پیـدا خواهنـد کرد. 
ایـن، یک چرخه ی انرژی مثبت اسـت که حسـن نیـت، بهره وری 

و روحیـه ایجـاد می کند.
)A Good Fit on a Good Team( تناسب درست در یک تیم خوب ☑

»تناسـب« در کار، یـک مفهـوم انتزاعـی اسـت کـه قرارگیـری 
مـا در فرهنـگ تیـم یـا سـازمان را شـرح می دهـد و یکـی از 
المان هـای مهـم هزاره ای هـا در پاسـخ بـه چرایـی خـوب بـودن 
یـا خـوب نبـودن یک پسـت اسـت. عـدم تناسـب، بـر دورنما و 
شـادی افـراد و مهم تـر از همه این هـا، بر سـرانجام کار آن ها اثر 
می گـذارد. تناسـب امـروزه فیلتر تجـاری مهمی اسـت که باعث 
می گـردد افـراد بـه کار علاقه مند شـده و راندمانشـان بـالا رود و 

ایـن یـک مزیـت رقابتی می باشـد.

)DIALOGUE( 2-2- گفتمان کاری
☑ تایید و قدردانی معنادار

)Meaningful Acknowledgment and Appreciation(

)Give Clear Direction( ارائه  راهنمای دقیق و شفاف ☑
چرایـی  کـه  می آوریـد  فراهـم  رنگـی  و  زمینـه  همچنان کـه 
معنـادار بـودن کل کار را شـرح می دهـد، بایـد راهنمایـی نیـز 
بـرای نتیجـه ی مطلـوب ارائـه دهیـد که شـرح دهـد کارمندان 
ایـن نسـل و تیـم چگونه بایـد بدانجا برسـند. راهنمایـی اگر چه 
بـه نظـر شـهودی می آیـد لکن بـه مثابه یـک هدف و نقشـه راه 
عمـل می کنـد. همچنین باید بـرای ارائه ی بازخوردهای سـازنده 

و معتبـر در طـی مسـیر، طرحـی ارائـه کنید. 
بخشـی بسـیار سـاده برای گفتـن که به اشـتباه فرض می شـود 
همـه آن را درک می کننـد، بـرای همیـن همواره نادیـده گرفته 
می شـود: »البتـه که همه می داننـد در محصول نهایـی به دنبال 

چـه هسـتیم.« هیچ حرفی اشـتباه تر از این نیسـت.
)Feedback Is a Gift( بازخورد یک موهبت است ☑

یکـی از بیبـی بومرزهـا می پرسـد »چرا ایـن نسـل )هزاره ای ها( 
ایـن قـدر بـه بازخـورد نیـاز دارد؟«. »مـا بهترین ها را اسـتخدام 
می کنیـم ولـی همچنـان نیـاز زیـر 30 سـاله ها بـه بازخـورد را 

نمی کنـم.« درک 
بازخورد، نیاز و اشـتیاق به آن، ضرورت همیشـگی هزاره ای هاست. 
از یـک سـو، مدیـران می نالنـد که درخواسـت های ملاقـات خارج 
از برنامـه بـرای »حصـول اطمینـان از درسـتی رونـد« دایمـا در 
کارشـان اختـلال ایجـاد می کنـد. از سـوی دیگـر، ناباورانـه بیـان 

می کننـد کـه »چـرا اونـا نمی دونن«
)Be Transparent( شفاف باشید ☑

شـفافیت بـه همـراه خود اعتمـاد و وفـاداری مـی آورد. شـفافیت 
سـطحی از تعهـد کارمنـد را بـه همـراه مـی آورد کـه بـا هیـچ 
مقـدار پولـی خریـده نمی شـود. گفتگو دربـاره کسـب و کارتان با 
کارمندان نسـل هزاره )شـریک نمـودن آنان در مواردی از کسـب 
و کار(، در هـر سـن و سـطحی که باشـند، بـرای متمرکـز، کارا و 

بهـره ور نـگاه داشتن شـان حیاتی اسـت. 
افـراد این نسـل اعتقـاد دارند »شـفافیت مدیریت اهمیـت بالایی 
دارد«. »اطلاعـات همـواره موجـود هسـتند _ می دانیـم چطـور 
اطلاعـات مدنظـر را بدسـت آوریم«. امـروزه تجارت بایـد به مثابه 

»بازکـردن کتابـی کـه شـایعه از بیانش عاجز اسـت« باشـد. 

2-3- رویکرد مادام العمری نسبت به کار
)A Full-Life Approach To Work( 

)FLEXIBLE( انعطاف پذیری  ☑

برخی افراد نسـل هـزاره می گوینـد کار بخـش بزرگی از 
زندگـی من اسـت؛ باید بـرای زندگی مـن کار کند. 

برنامه هـای کاری انعطاف پذیر، تسـهیم شـغل، کار در خانه، زمان 
خودخواسـته ای  سیاسـت های  همگـی  انعطاف پذیـر،  آغازهـای 
هسـتند کـه نیـروی کار جـوان، بـه شـدت دنبالشـان هسـتند. 
و  صنعـت  مختلـف  بخش هـای  در  بسـیاری  سیاسـت های 
کمپانی هـای کوچـک و بـزرگ سراسـر دنیـا جـاری هسـتند. اما 

بسـیاری از آن هـا چنیـن سیاسـت هایی ندارنـد. 
در برخـی مـوارد، مانند یاهـو، گزینه هـای کاری انعطاف پذیر پس 
زده می شـوند چراکـه کنترلشـان سـخت بـوده و بـر عملکـرد و 

سـوددهی یـا دسـت کـم بـر ادراک عملکـرد اثـر می گذارند.
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☑ تعادل کار / زندگی 
)WORK/LIFE BALANCE(

بگذاریـد صـادق باشـیم انتظاراتـی کـه مـا، یعنـی نسـل بومـرز، 
داریـم باعـث شـده اسـت که این بـه مسـاله ای تبدیل شـود. چرا 

مـردم بایـد کار را بـه اولویتی منحصربه 
مـا  اصولـی کـه  تبدیـل کننـد؟  فـرد 
بـرای خودمـان درسـت کرده ایـم باعث 
کاهـش تعـداد افـرادی شـده اسـت که 
می توانیـم بـه کار بگیریـم، زیـرا تعـداد 
افـراد کمـی حاضرنـد به تعداد سـاعات 
مـورد نیـاز تعریف شـده در ایـن اصول 

کنند. کار 
ایجـاد  باعـث  بـازار جهانـی  افزایـش   

نسـلی شـده اسـت کـه انتظـار دارند شـرکت ها به مـدت کمتری 
مشـغول بـه کار باشـند. شـاید حـق با نسـل هـزاره باشـد و آن ها 
بتواننـد تغییـری در ایـن اصول ایجـاد کنند، به طـوری که باعث 
بهبـود تعـادل کار و زندگی برای نسـل های آینده شـود. )برگرفته 

از مجلـه کسـب و کار هـاروارد، ژانویـه 2015(

)OPPORTUNITY( 2-4- فرصت های کاری
)Access Up the Chain( دسترسی به زنجیره ☑

هزاره ای هـا می گوینـد مـن بـه دنبال کسـی هسـتم که 
بتونـه بیشـترین کمک رو بهـم بکنه.

)Mutual Mentorship( )راهنمایی دوطرفه )مربیگری متقابل ☑
در جهنـم مکانی اسـت بـرای مردان و زنانـی که به یکدیگر کمک 
نمی کننـد. )میشـل، 25 سـاله، نقل قول 
از مادلیـن آلبرایـت، وزیـر امـور خارجـه 
سـابق آمریـکا( یـک پیمایـش پژوهشـی 
در سـال 2012 نشـان داد که راهنمایی، 
هزاره ای هـا  یـک  شـماره  درخواسـت 
در سراسـر دنیاسـت )42% آن هـا بـرای 
یافتـن راهنمـا )مربی( درخواسـت کمک 
خـود  گفتگوهـای  در  بوده انـد(.  داده  
بـا صدهـا هـزاره ای در سراسـر آمریـکا، 

شــفافیت بــه همــراه خــود 
ــی آورد.  ــاداری م ــاد و وف اعتم
شــفافیت ســطحی از تعهــد 
کارمنــد را بــه همــراه مــی آورد 
ــی  ــدار پول ــچ مق ــا هی ــه ب ک

خریــده نمی شــود.
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آینده ی کار، در کنار یکدیگر خلق می شود، 
نه فقط بدست مدیریت یا کارمندان. 

)لی کاراهر(
تـا مدت هـا  ایکـس  نسـل  و  بومـر  هزاره ای هـا، 
بایـد در کنـار یکدیگـر کار کنند و سـازمان هایی 
کـه چگونگـی درک مثبـت اسـتعداد هزاره ای هـا 
را طراحـی کـرده و فرهنـگ خـود بـرای آینـده 
مزیتـی  از  می کننـد،  خلـق  مشـترک  بطـور  را 
راهبـردی برخـوردار خواهند بـود. مدیریت نباید 
بـرای همراهـی هر فـردی از هر رده ی سـنی تن 
بـه هـرکاری دهـد تـا ایـن مهـم صـورت پذیرد. 
بلکـه مـا بـه عنـوان مدیـران بایـد بفهمیـم کـه 
منظـور  بـه  سیاسـت ها یمان  و  رویه هـا  برخـی 
مهـار انـرژی و پتانسـیل تمـام افرادمـان نیـاز به 

تعدیـل دارنـد. 

راهنمایـی 8 بـار از هـر10 بـار و "پس از دسترسـی بـه مدیریت 
می خواهنـد  راهنمـا  هزاره ای هـا  اسـت.  شـده  ذکـر  ارشـد"، 
آن هـا همـه نـکات راهنماهـای خـود را بـا یکدیگـر به اشـتراک 

می گذارنـد.
☑ چارچوب بندی گزینه های مسیر شغل 

)Outline Career Path Options(
اگـر افـراد نسـل هـزاره، نتواننـد پیشرفت شـان در کار با شـما را 
ببیننـد، بـه شـما ملحـق نشـده یـا در کنارتـان نمی ماننـد. باور 
دارم افـراد در هدایـت شـغل خـود بـه جایـی کـه می خواهنـد، 

مسـولیت تـام دارند. 

منابع:
✓ کندانیـز. رز ام. کـودکان و نوجوانان نسـل هزاره. نشـر تهران: 
شـرکت انتشـارات علمی و فرهنگی، ترجمه فرزانـه نزاکتی و فرج 

حسینیان، 1395
✓ Caraher Lee (2014), Millennials & Management: 
The Essential Guide to making it Work at Work “, 
First published by Bibliomotion, Inc.
✓Thompson, C., & Gregory, J. B. (2012). 
Managing millennials: A framework for 
improving attraction, motivation, and retention. 
The Psychologist-Manager Journal, -237  ,(4)15
246.
✓Lucy Cinnamo Dianne Gardner, (2008), 
"Generational differences in work values, 

outcomes and personorganisation values fit", 
Journal of Managerial Psychology, Vol. 23 Is 8 pp. 
906 – 891



بازاریابی سیاسـی در خدمت عرصه هـای انتخاباتی

در روزهـای اخیـر فضـای حاکم بر کشـور متاثـر از انتخابات ریاسـت جمهوری و شـوراهای 
اسـامی شـهر و روسـتای پیـش رو بـوده و تحلیل هـای متفاوتـی از ایـن فضـای انتخاباتی 
صـورت می پذیـرد. امـا یک مشـاور مدیریـت فـارغ از تحلیل های سیاسـی موفقیـت در هر 
عرصـه رقابتـی را از حـوزه علـم مدیریـت و از منظر یک مشـاور می بیند. علـم روز مدیریت 
می گویـد پشـت هـر موفقیـت خصوصا در یـک رقابت جـدی و معتبـر اصولـی از مدیریت و 
راهبـری نهفتـه و ایـن اصـول جـز از طریق مشـاوران توانمنـد عملیاتـی نشـده و منتج به 
نتیجـه نمی شـود. در ادامه بر اسـاس اصـول مدیریـت و بازاریابی سیاسـی به اختصار سـیر 

حرکـت یـک کمپیـن انتخاباتی موفـق تبیین می شـود.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات

16مجله مشاور مدیریت - شماره 39

 سعید احمدیان
مدیرعامل شرکت ناب اندیشان بهره ور ، عضو هیات مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران 



در یـک رقابـت انتخاباتـی در هـر سـطح و نوعـی 
کـه برگـزار می شـود ماموریت کمپیـن انتخاباتی 
کاملا مشـخص اسـت و آن جذب تعداد بیشـتری 
از آرا اسـت. امـا بـرای پاسـخ بـه ایـن پرسـش 
کـه ایـن تعـداد بیشـتر چـه مقدار اسـت نیـاز به 
تحقیـق و مطالعـه در خصوص رقابـت  انتخاباتی 

داریم. موردنظـر 
در واقـع کاری کـه در قدم اول بـرای یک کمپین 
انتخاباتـی باید انجام شـود تعییـن مقصد نهایی و 
چشـم انداز مورد نظـر اسـت و این مهم بـا مطالعه 
و تحقیـق حاصـل می شـود. ایـن تحقیـق بایـد 
حتی الامـکان تمامـی جوانـب انتخابـات را مـورد 
بررسـی قـرار دهد. یـک کمپیـن انتخاباتی موفق 
در ایـن مرحلـه تاریخچـه انتخابـات موردنظـر و 
دلایـل شکسـت ها و پیروزی های گذشـته را مورد 

مطالعـه قـرار می دهد.
در ایـن بررسـی نکتـه مهـم دیگـری که بایـد در 
نظر گرفته شـود محـدوده جغرافیایی و جمعیتی 
انتخابـات اسـت. بـه این معنـی که ایـن انتخابات 
در کدامیک از سـطوح ملی، اسـتانی، محله ای و... 
برگـزار می شـود؟ مخاطبـان از کـدام گروه هـا و 
اقشار هستند؟ چنانچه مخاطبان رقابت انتخاباتی 
متنـوع باشـند آنچه اهمیت دارد دسـته بندی این 
نهایتـا  و  اسـت  آن هـا  خواسـته های  و  گروه هـا 
وضعیـت جـاری و فضـای فعلی حاکم بـر جامعه، 
نقـاط قـوت و ضعـف نامـزد متعلـق بـه کمپین و 

رقبـا مـورد بررسـی قـرار می گیرد.
نتایـج حاصـل از ایـن بررسـی ها بـه مـا می گوید 
کـه نامـزد مورد نظر مـا حداقل به چه حـدود رای 
بـرای انتخاب شـدن نیاز دارد. ایـن عدد تخمینی 
بایـد بـا توجـه بـه فضـای رقابـت در یـک ضریب 
اطمینـان ضـرب شـده و نتیجـه بـه دسـت آمده 
تعـداد آرایی اسـت کـه کمپین انتخاباتـی باید به 

آورد. دست 
دستیابی به این تعداد آرا حاصل دو مولفه است:

☑ تعـداد مخاطبـی کـه تصویـر حاصـل شـده 
از نامـزد انتخاباتـی را مطلـوب دانسـته و بـه آن 

شـده اند. علاقه منـد 
☑ درصـدی از ایـن مخاطبـان آنقـدر ترغیـب 
شـده اند کـه حاضـر به حضـور در پای صنـدوق و 

ریختـن آرا در صنـدوق رأی هسـتند.
از ایـن مرحلـه بـه بعـد تمامـی فعالیت هـای یک 

کمپیـن انتخاباتی موفق باید به صـورت یکپارچه 
و هماهنـگ در راسـتای بـه حداکثر رسـاندن این 
دو مولفـه باشـد. بنابرایـن از اینجا بـه بعد وظیفه 
یـک کمپیـن ایـن اسـت کـه گروه های بیشـتر و 
بزرگ تـری را جـذب کـرده و بـه شـکلی علاقه به 
مشـارکت و انگیـزه را در بیـن افـراد جذب شـده 
ایجـاد کنـد کـه آن هـا را مجـاب بـه حضـور پای 

صنـدوق آرا نماید.
البتـه ایـن بـه آن معنـی نیسـت کـه نامزدهـای 
انتخاباتی سـعی کنند همه گروه هـای رأی دهنده 
را جـذب کننـد. زیـرا بسـیاری از افـراد سـلایق و 
بنابرایـن  منافـع متفـاوت و گاه متضـاد دارنـد، 
یـک نامـزد انتخاباتـی نـه تنهـا امـکان جـذب 
همـه سـلیقه ها را نـدارد، بلکـه اصـرار بـر ایـن 
روش باعـث می شـود بخش هایـی از جامعـه کـه 
بـه صـورت بالقـوه علاقه منـد بـه نامـزد موردنظر 
بوده انـد از دسـت برونـد. بـه همیـن دلیل اسـت 
کـه تقسـیم بندی درسـت جامعـه بـه گروه هـای 
کوچک تـر و هدف گـذاری صحیح آن هـا می تواند 
از نقـاط عطف یک کمپین انتخاباتی موفق باشـد.

محـدوده  روش  دو  بـه  جامعـه  بخش بنـدی 
جغرافیایـی و اقشـار اجتماعـی صـورت می پذیرد 
معمـولا در بخش بنـدی جغرافیایـی چارچوب هـا 
امـا  اسـت،  سـاده تر  تصمیم گیـری  و  مشـخص 
مرزبنـدی اقشـار مختلـف جامعـه پیچیـده و گاه 

می توانـد همـراه بـا تعارضاتـی باشـد.
آنکـه  از  پـس  موفـق  انتخاباتـی  کمپیـن  یـک 
تقسـیم  مختلـف  گروه هـای  بـه  را  خـود  بـازار 
کـرد بـرای مشـخص کـردن اینکـه روی سـخن 
نامـزد انتخاباتـی اش بـا چـه کسـانی هسـت باید 
گروه هـای هـدف خود را انتخاب کنـد. در انتخاب 
گـروه هـدف چنـد نکتـه اساسـی را بایـد در نظر 

داشـت:
✓ همخوانـی ارزش هـا و خواسـته های گروه هـای 
هدف گـذاری شـده بـا یکدیگـر و بـا ارزش هـا و 

سـوابق نامـزد انتخاباتی
✓  کافـی بـودن جمعیت گروه هـای هدف جهت 
دسـتیابی بـه آرایی که برای پیـروزی تخمین زده 

است شده 
✓ میـزان دقـت داده هـاي جمعیت شناسـي و در 

نتیجـه دقـت در بخش بنـدی صـورت گرفته
و  سـوابق  کـه  نامزدهایـی  وجـود  بررسـی   ✓

بازاریابی سیاسی در خدمت عرصه های انتخاباتی
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ارزش هـای مشـابه داشـته و نامزد کمپین شـما مجبور اسـت که 
سـبد آرای گروه هـای هـدف را تقسـیم کنـد.

در کمپین هایـی که براسـاس مـدل تعاملی شـکل گرفته اند کلیه 
مراحـل قبـل از طریق برقراری تعامل بـا گروه های مختلف جامعه 
و یـاری گرفتـن از آن هـا شـکل می گیرد که بسـیار موثر اسـت. با 
ایـن وجـود اثرگذاری اصلی کمپین های تعاملـی از مرحله انتخاب 

پیام انتخاباتی بـروز می کند.
یـک کمپیـن انتخاباتی پـس از تعیین گروه هـای مخاطب وظیفه 
دارد پیام هـای ارسـالی آن هـا را بـا توجه به مسـایل مهـم و مورد 
توجـه جامعـه تعییـن کنـد. در یـک کمپیـن تعاملی که بـر پایه 
تعامـل و مشـارکت اعضـای جامعـه شـکل می گیـرد، بازخوردهـا 
و علایـق مخاطبـان هـدف بـدون واسـطه و بـا دقت بیشـتری به 
دسـت آمده و در طراحی پیام های ارسـالی بسـیار کمک می کند.

در هـر صـورت در طراحـی پیـام بایـد دقت شـود کـه تفاوت های 
نامـزد انتخابـی کمپین با رقبا مشـخص شـود، پیام سـاده و کوتاه 
باشـد، بـا قلـب و احساسـات گروه های هـدف ارتباط برقـرار کند، 
صادقانـه بـوده و بـا ارزش هـا و سـوابق نامـزد انتخاباتـی در تضاد 
نباشـد. پیامـی کـه ایـن خصوصیـات را داشـته باشـد بـه شـکل 
طبیعـی و بـه صـورت مـداوم در کلام و ادبیـات نامـزد انتخاباتـی 
تکـرار شـده و بـه گونـه ای بـا دل و جـان مخاطـب هـدف ارتباط 
برقـرار می کنـد و آن هـا را بـرای دادن رأی بـه نامزد مطلوب شـان 

به پـای صنـدق رأی می کشـاند.
دلیلـی نـدارد کـه آنچه منظـور گوینده هسـت و توسـط او گفته 
می شـود عینـا بـه وسـیله مخاطـب دریافـت شـود. بنابرایـن بـا 
توجـه بـه مهارت هـا و توانمندی هـای ذاتـی نامـزد انتخاباتـی در 
بیـان مطالـب اسـتراتژی های انتقال پیـام تدوین می شـود. لذا در 
ایـن مرحلـه بایـد بـا درنظـر گرفتـن مهارت ها و تیپ شـخصیتی 
نامـزد متعلـق بـه کمپیـن، محتوا و نـوع پیـام، رقبـای انتخاباتی، 
مخاطبـان هـدف و فضـای حاکـم بر رقابـت ابـزار و زمـان انتقال 

پیـام را مشـخص کند.
نکتـه دیگـری کـه در طراحـی اسـتراتژی های انتقـال پیـام بایـد 

مدنظـر قـرار گیـرد پاسـخگویی مناسـب بـه پیام هـا و اتهامـات 
احتمالـی کـه رقبـا وارد می کننـد اسـت. بـه این منظـور کمپین 

انتخاباتـی موظـف اسـت کـه بـه چهـار سـوال پاسـخ دهد:
✓ ما درباره خودمان چه مي گوییم؟

✓ ما درباره رقبا چه مي گوییم؟
✓ رقبا درباره ما چه مي گویند؟

✓ رقبا درباره خودشان چه مي گویند؟
در پاسـخ بـه ایـن سـوالات بایـد کامـلا واقع بیـن بـود و بـه دقت 
نقـاط قوت و ضعف نامـزد انتخاباتی مان و فرصت هـا و تهدیدهای 
احتمالـی را کـه می تواننـد در معرض او قرار گیرنـد در نظر گرفت 
و اسـتراتژی مناسـبی جهـت انتقال پیـام تهیه کرد. پاسـخگویی 
دقیـق و درسـت بـه این سـوالات باعث می شـود در مسـیر رقابت 

هیـچ مطلبی نامـزد انتخاباتـی را در موضع انفعال قـرار ندهد.
تعییـن  پیـام  انتقـال  راهبـردی  برنامـه  از خروجی هـای  یکـی 
زمـان و ابـزار انتقـال هریـک از پیام هـا اسـت. ایـن ابزارها بسـیار 
متنوع هسـتند و می توانند شـامل افـراد کمپین و حامیـان نامزد 
تابلوهـای  تلویزیـون،  و  رادیـو  مکتـوب،  رسـانه های  انتخاباتـی، 
اطلاع رسـانی و تبلیغاتـی، فضـای مجـازی و... باشـند. ایـن ابزارها 

بـه دو دسـته هزینه بـر و رایـگان تقسـیم می شـوند.
در حـال حاضـر بـا توجـه بـه ابزارهایـی کـه فنـاوری در اختیـار 
نامزدهـای انتخاباتـی قـرار داده و اقبالی کـه در جامعه ما از فضای 
مجـازی وجـود دارد کمپین هـا می تواننـد از ایـن ابـزار رایـگان 
بـه شـکلی بسـیار اثربخـش اسـتفاده کننـد. توجـه به اینکـه در 
کمپین هـای تعاملـی تمرکـز اصلی بـر تعامل و ایجـاد حس تعلق 
و هویت بخشـی بـه مخاطبـان اسـت. اسـتفاده از امکانـات فضای 
مجـازی بسـیار موثـر اسـت، چراکه از ایـن طریق امـکان تعامل و 

مشـارکت افـراد بـه سـادگی فراهم می شـود.
در هـر صـورت تـا روز رأی گیری اسـتراتژی های انتقـال پیام باید 
بـه گونـه ای ادامه پیـدا کند که نـه تنها مخاطب بیشـتری جذب 
کنـد، بلکـه در روز رأی گیری انگیزه حضـور در پای صندوق را هم 

به همراه داشـته باشد.
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چکیده
شـناخت و تحلیل اثر بخش نیازها، پیش نیاز یک سیسـتم آموزشـی موفق اسـت. تعیین نیازهای 
دانشـی اولیـن گام برنامه ریـزی آمـوزش کارکنـان و در واقـع نخسـتین عامـل ایجـاد و تضمیـن 
اثربخشـی کارکـرد آموزش محسـوب می گـردد که اگر به درسـتی انجام پذیرد مبنـای عینی تری 
بـرای برنامه ریـزی اثر بخـش فراهم مـی آورد و احتمال تطابـق آن با نیازهای سـازمان، حوزه های 
شـغلی و کارکنان و در نهایت اثربخشـی آن افزایش خواهد یافت. در این مقاله با ترسـیم 
هفـت قانـون کلی، مهمتریـن ویژگی های یـک نیاز سـنجی موفق که متاثـر از زمان، 
دانـش، تغییـر وظایـف سـازمان و مسـئولیت های کاری جدیـد می باشـد مورد 

بررسـی قـرار می گیرند. 
واژه هاي کلیـدي: نیازسـنجی آموزشـی، آموزش ضمـن خدمت، 

آموزشی اثربخشـی 

7
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آموزشی نیازهای  در سـنجش  موثر  فرمان  هفت 
 سعید هداوند

 مدرس دانشگاه جامع علمی و کاربردی



مقدمه
هـر جـا که مسـاله تدوین طرح هـا و اتخاذ 
مطـرح  آموزشـي  تدابیـر  از  مجموعـه اي 
باشـد از نیازسـنجي مکـررا یـاد مي گردد. 
این در حالي اسـت کـه مفاهیم این عنصر 
مهـم برنامه ریـزي مـورد توجـه چندانـي 
واقع نشـده و الگوها، تکنیک هـا و ابزارهاي 
آن به طور جدی مورد بررسـي و اسـتفاده 

کاربـردي قرار نگرفته اسـت. 
اهمیت و حساسـیت نیازسـنجي هنگامي 
بودجه هـاي  بـه  کـه  می گـردد  آشـکار 
محـدود تخصیص داده شـده به برنامه هاي 
آموزشـي در اغلب سـازمان ها توجه شـود. 
در چنیـن شـرایطي مسـاله اولویت هـا و 

مدیـران  و  مي گـردد  طـرح  ضرورت هـا 
آمـوزش باید بـا توجه به شـرایط محیطي 
و نیـز لحـاظ نمـودن راهبردهـا و اهـداف 
سـازماني، شـاخص هایي یابند تا براسـاس 
آن قادر باشـند نیازهاي واقعي را تشخیص 

داده و بـراي رفـع آن هـا اقـدام نمایند. 
در شرایط فعلی حلقه مفقوده نیازسنجي، 
آن  نتایج  و  آموزش  فرایند  به طور جدي 
این مساله، توازن فعالیت ها و  را تهدید و 
در نهایت بازده آموزش را مختل مي سازد 
توجه به این موضوع مدیران آموزش را  به 
این نتیجه رهنمون می سازد که تدوین و 
اختیارگیری  در  برنامه ها مستلزم  طراحي 
در  روز  به  و  همه جانبه  وسیع،  اطلاعات 
ارتباط با اهداف، استراتژي، محیط پیرامون 
این  و  می باشد  سازمان  علمی  نیازهای  و 
مهم محقق نخواهد شد مگر آنکه الزامات و 

ضرورت های نیازسنجی بیش از پیش مورد 
توجه قرار گیرد. 

مفهوم شناسی 
نیاز آموزشـی: عبـارت از تغییرات مطلوبی 
اسـت کـه در فـرد یا افـراد یک سـازمان از 
نظـر دانـش1، مهـارت2 و رفتـار3  بایـد بـه 
وجـود آیـد تا فـرد یا افـراد مذکـور بتوانند 
وظایـف و مسـئولیت های مربوط به شـغل 
خـود را در حـد مطلـوب، قابـل قبـول و 
منطبـق با اسـتانداردهای کاری انجام داده 
و در صـورت امـکان زمینه هـای رشـد و 
تعالی کارکنـان را در ابعاد مختلف به وجود 

آورد )شـریف زاده و عبـدی، 1387: 47(.

✓  نیازسـنجی آموزشـی: دیانـا بیلی4، 
نیازسـنجی را فراینـدی تعریـف می نمایـد 
کـه بـا اتـکا بـه مطالعـه راهبرد و سـاختار 
اصلـی سـازمان بـه شناسـایی و تحلیـل 
کمبودهـای دانشـی آن می پـردازد تـا بـر 
اسـاس نتایج حاصله، الگوهـا و راهکارهای 
اثربخـش برای پاسـخگویی بـه چالش های 
.(Bailley, 2014: 28) علمی شـکل گیرد

هفـت فرمان موثـر در سـنجش نیازهای 
شی  ز مو آ

نیازهـا،  اثربخـش  تحلیـل  و  شـناخت 
موفـق  آموزشـی  نظـام  یـک  پیش نیـاز 
اسـت. تعیین نیازهای آموزشـی اولین گام 
برنامه ریـزی آمـوزش و در واقـع نخسـتین 
عامـل ایجـاد و تضمین اثربخشـی کارکرد 
آن محسـوب می گـردد که اگر به درسـتی 

انجـام پذیـرد احتمـال تطابـق برنامه های 
افزایـش  سـازمان  نیازهـای  بـا  آموزشـی 
دوره هـا  اثربخشـی  نتیجـه  در  و  یافتـه 
حاصـل خواهـد شـد. در ادامه بـه فرامینی 
کـه راهنمـای عمـل مدیـران در ارزیابی و 
تحلیـل دقیـق نیازهـا می باشـند پرداخته 

می شـود.

فرمـان اول: چرایـی نیازسـنجی بـه 
سـازمان یـادآوری گـردد.

در اغلـب سـازمان ها، آموزش هـا بر اسـاس 
خواسـت و سـلیقه کارکنان یـا موج علمی 
شـکل گرفتـه در جامعـه اجـرا می شـود. 
چنیـن دوره هایـی ممکن اسـت عناوین و 

یا شـیوه های اجرایی چشـمگیری داشـته 
باشـند امـا از آنجا کـه مبتنی بـر نیازهای 
واقعـی سـازمان نیسـتند، لذا از اثربخشـی 
لازم برخـوردار نمی باشـند و چیزی به جز 
نفـع نیازهـای فـردی و یا افزایـش توقعات 
و انتظـارات کارکنـان و تحمیل هزینه های 
در  دیگـری  عایـدی  سـازمان  بـه  گـزاف 
برندارنـد. آگاه سـازی سـازمان بـه ضرورت 
انجـام نیازسـنجی بـه فهـم ضرورت هـای 
ذیل بـه عنـوان دلایل وجوبی نیاز سـنجی 

می نماید:  کمـک 
 چـه تعداد از کارکنـان تمایل به حضور در 

برنامه های آموزشـي دارند؟ 
☑ تعداد آن ها برحسـب مدارک تحصیلي، 
نـوع مشـاغل و واحدهاي سـازماني چگونه 

است؟
☑ امکانـات ، تجهیـزات و بودجه آموزشـي 

1. Knowledge
2. Skill
3. Behavior
4. Bailley
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سـازمان بـه چه میزان اسـت؟ 
☑ از منظر سـازمان، نیـروي کار مورد نیاز 

بایـد واجـد چه ویژگی هایی باشـد؟ 
☑ نظـر سـازمان دربـاره نقـش آمـوزش 
در پـرورش مهـارت نیـروي کار مورد نیـاز 

؟ چیست
☑ آیـا فراگیـران پـس از اتمـام برنامه هـا 
از دانـش خـود بهـره مي گیرنـد؟ اگـر نـه، 

مسـایل و مشـکلات آن هـا کدامنـد؟
☑ در ایـن رابطه نظرات مدیریت سـازمان 
چـه  آمـوزش  دسـت اندرکاران  چیسـت؟ 

دارند؟ نظـری 
توسـعه  و  گسـترش  نسـبي  هزینـه   ☑
آموزش در سـطوح مختلف سازمان چقدر 

ست؟ ا
بارتـرام و گیبـون5  بـر ایـن باور اسـت که 
فهم درسـت از چرایی نیازسـنجی موجب 

که: می گـردد 
بهبـود  در  سـازمان  سـرمایه گذاری   ☑
مسـتمر عملکـرد کارکنـان جهت گیـری 

صحیـح و اصولـی داشـته باشـد؛
☑ اولویت های آموزشـي سـازمان آشـکار 
گردنـد و روش هـاي مناسـب جهـت رفـع 

نیازهـا تدوین شـوند؛
☑ برنامه های آموزشی ضمن نظام مندی از 
انعطاف پذیری لازم برخوردار گردند و مهمتر 
از همه، منافع آموزش در برابر هزینه هاي اولیه 

 .(Cook, 2015: 16-18) سنجیده شود
مولـف مقالـه نیز شـکل گیری شـرایط زیر 
را در ضرورت آگاهی از چرایی نیازسـنجی 

موثـر می داند:
☑ وجـود شـکاف دانشـی یـا مهارتـي در 
سـازمان ]به طور کلي[ یـا در بین گروهي 

خـاص از کارکنـان ]به طـور جزیی[
☑ پیش بیني یا بروز مشـکلات نگرشـي و 

رفتـاري در بین گروهي از کارکنان
بـراي  سـازمان  آمادگـي   ☑

کارکنـان ارتقـای 
☑ و نهایتـا در مـواردي کـه 
آموزش هـا علي رغـم موفقیت 

در اجـرا بـه نتایـج و پیامدهـاي مطلـوب 
دسـت نیافته انـد.

فرمـان دوم: رویکرد اصلـی در انجام 
نیازسنجی مشـخص شود. 

  در اجـرای نیازسـنجی می تـوان از چهـار 
تجویـزی  اولویتـی،  سـاختاری،  رویکـرد 
و توصیفـی اسـتفاده کـرد. بـرای اینـکار 
لازم اسـت تـا از مبنـای فکـری سـازمان 
و اینکـه اهـداف، اسـتراتژی و سـاختار آن 
متمایـل بـه کـدام رویکـرد اسـت اطـلاع 
حاصـل نمـود. مثـلا اگـر سـازمان دارای 
نگـرش اسـتراتژیک اسـت، بهتر اسـت که 
از رویکردهـای اول و دوم اسـتفاده شـود. 
اهـداف  بـر  اگـر سـازمان متمرکـز  ولـی 
و  سـوم  رویکردهـای  اسـت،  کوتاه مـدت 
می باشـند.  مناسـبی  گزینه هـای  چهـارم 
بامبـوا 6 تعریف دقیقـی از هر چهار رویکرد 
دارد کـه در ادامـه به آن پرداخته می شـود 

.(Miller & Asinski, 2002: 23)
✓ رویکرد سـاختاری. در ایـن رویکرد، 
فـرض بر آن اسـت که هر یـک از کارکنان 
کاری  کیفیـت  بالاتریـن  در  اگـر  حتـي 
هـم باشـد بـاز مي توانند ارتقـاء یابـد. این 
از طریـق  بالـغ  رویکـرد در سـازمان هاي 
خودسـنجي برنامه هاي کلان کاري شروع 
و بـه تدریـج در سراسـر سـازمان پراکنـده 
مي گـردد. بدیـن صـورت کـه همـه اعضاء 
کارکنـان،  تـا  ارشـد گرفتـه  مدیریـت  از 
وظایـف، اهـداف و نیازهـاي دانشـی خـود 
و  سـاختار  اسـتراتژي،  بـا  ارتبـاط  در  را 
برنامـه کاري سـازمان مشـخص کـرده و با 
مشـورت و مسـاعدت نظـام آمـوزش براي 

رفـع آن اقـدام مي نماینـد. 

✓ رویکـرد اولویتی. تاکیـد اصلی بر آن 
اسـت که فعالیت کدام واحدهای سـازمانی 
یـا کـدام یـک از کارکنـان از مطلوبیـت و 
و  نیسـت  برخـوردار  لازم  رضایت بخشـي 
چرا؟ مشـکلات عملکردی و دانشی مرتبط 
بـا آن چیسـت؟ ایـن رویکرد به شناسـایي 
آن دسـته از نیازهـا منجـر مي گـردد که از 
اولویـت اجرایـی بیشـتری برخوردارند و یا 

دارای فوریـت بالاتري هسـتند. 
✓ رویکـرد تجویـزي. درونمایـه ایـن 
رویکـرد، شناسـایي دقیـق نیازهـاي درون 
سـازماني و تحلیل نیازهاي برون سـازماني 
به منظور شناسـایي فرصت هـا و تهدیدات 
در  نهفتـه  منافـع  از  بهره گیـري  بـراي 

فرصت هـا اسـت. 
اثربخـش  رویکرد،آمـوزش  ایـن  براسـاس 
حاصل شناسـایي نیازهـاي نهفته در چهار 
عامـل تهدیـدات، فرصت هـا، نقـاط ضعف 
و نقـاط قـوت مي باشـد. البتـه بایـد توجه 
داشـت کـه ایـن نگرشـی خطي اسـت که 
آینـده را در امتـداد امـروز فـرض مي کنـد 
و توجهـي بـه تغییـرات نـدارد. لـذا در 

سـازمان هایي کـه تحـولات آن هـا 
انـدک و یـا کنـد باشـد از 
کاربرد و اثربخشـي بیشتری 

اسـت. برخوردار 
✓ رویکرد توصیفي. مینتزبرگ7 

رویکرد توصیفی را سریع، 
غیرخطي و غیرقابل 

پیش بیني می داند. این 
رویکرد با پیش بینی 

5. Barteram&Gibon
6. Bamboa
7. Mintez Berg
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را  و سـازمان  کارکنـان  آینـده،  نیازهـای 
بـراي مواجهه بـا چالش ها آماده مي سـازد. 
بـرای  زمـان  بهتریـن  اسـاس  ایـن  بـر 
تغییـرات  وقـوع  هنـگام  در  نیاز سـنجی، 
کـه  چـرا  اسـت.  سـازمانی  و  محیطـی 
پیش بینـي نیازها براسـاس یـک رویکرد از 
قبـل تعریف شـده امکان پذیر نیسـت و به 
دلیل شـتاب فزاینده تغییرات، مي بایسـت 
نیازهاي آموزشـي بطور همزمان سـنجش 

گردند.
چنانکـه ملاحظه می شـود دو رویکـرد اول 
فراکنشـي بـوده و نیازهـاي توسـعه اي را 

شناسـایي و رفـع مي کننـد و دو 
هسـتند  واکنشـي  دوم  رویکـرد 
یعنـی بـه دنبـال کشـف و رفـع 
می باشـند.  نگهـداري  نیازهـاي 
نیازسـنجي بـا رویکـرد واکنشـي 
برای رفع نقصان دانشـی سازمان 
واجـب اسـت امـا کافي نیسـت و 
بهتـر اسـت از رویکرد فراکنشـي 

کـه آمـوزش را به عنـوان پشـتیبان اصلی 
اسـتراتژي طـرح می نمایـد و متمرکـز بـر 
داده هـای  گـردآوري  سـازمان،  پذیـرش 
مورد نیـاز از تمـام سـطوح و تحلیـل آن ها 
مبتنی بـر تحولات محیطی حـال و آینده 

می باشـد اسـتفاده شـود. 

فرمـان سـوم:  نتایـج نیازسـنجی به 
دقـت سـازماندهی گردند.

قدرتمند تریـن  آمـوزش،  مدیـر  بی شـک 
آموزشـی  نیازهـای  سـازماندهی  در  فـرد 
اسـت. بـا ایـن وجـود، هـر مدیـری کـه 
تـلاش کنـد از ایـن قـدرت بـدون لحـاظ 
نمودن راهبرد و سـاختار سـازمان، سـوابق 

شـغلی و شـرح وظایـف کارکنان اسـتفاده 
کنـد بهـای گزافـی را پرداخـت می نماید. 
این عمـل موجب برانگیختن حـس انتقاد 
در مدیریت ارشـد، حالـت تدافعی در میان 
همکاران و زیردسـتان و نهایتا بی انگیزگی 

در میـان کارکنـان می گـردد. 
در سـازماندهی نیازهـا بایـد بـه شـیوه ای 
محتاطانـه عمـل نمـود. ایـن کار از طریق 
آن  نظایـر  و  سـاختار  راهبـرد،  تبییـن 
]بـه عنـوان بهتریـن راه اعمـال قـدرت[ 
انجـام می شـود. اجـرای چنیـن فراینـدی 
کمـک می نمایـد تـا تصمیم هایـی موثر و 

هماهنـگ با نیازهای واقعی سـازمان اتخاذ 
گـردد. این گونـه تصمیمـات بـه مواجهـه 
منطقـی بـا زمینه های همواره مسـاله انگیز 

ذیـل کمـک می نمایـد: 
آموزشـي  سـاختار  و  نظـام  تحلیـل   •
درکلیـت آن بـه منظـور تشـخیص نیازها

• طرح هـاي آموزشـي کـه هزینـه آن با 
حمایـت مدیریـت ارشـد سـازمان تامیـن 

مي گـردد
• اصلاحـات آموزشـي کـه بـه منظـور 
مقابلـه بـا کاهـش کیفیـت آمـوزش انجام 

مي گـردد
• تغییر سیاست هاي آموزشي به منظور 

تطبیق آن ها با استراتژي کلي سازمان
به  نیازها  ویرایش  مواجهه،  این  نتیجه 
به  آن  عرضه  و  استفاده  قابل  صورت 
متقاعدکننده  شکل  به  ارشد  مدیریت 
می باشد تا اولا نسبت به وضعیت دانشی 
موجود سازمان شناخت کافي کسب کرده 
و اعتقاد لازم به انجام تغییرات را پیدا نماید 
و ثانیا مشارکت، همکاري و هماهنگي لازم 

را از خود نشان دهد. 

فرمان چهارم:  در سازماندهی نیازها، 
اهداف سازمان و شرح وظایف کارکنان 

لحاظ شوند. 
یکـي از تصـورات شـایع ولي نادرسـت آن 
اسـت که حل و فصل کلیه مسـایل دانشی 
سـازمان بر عهده نظام  آموزشـي اسـت. در 
صورتی  کـه در رویکردهـای نوین، آموزش 
کـه  اسـت  توسـعه  جهـت  در  فراینـدي 
ماهیتا  مشـارکت کلیه عناصـر را مي طلبد. 
اهـداف  نیازهـا،  سـازماندهی  در  اگـر 
سـازمانی و شـرح وظایـف کارکنـان لحاظ 
شـود به میـزان قابل توجهـی از تضادهای 
برنامه ریزی هـای  در  غیر ضـروری 
شـد.  خواهـد  کاسـته  اجرایـی 
همچنیـن موافقت بر سـر اهداف 
بـا مدیریـت ارشـد بـه تسـریع و 
تسـهیل اجـرای برنامه هـا کمـک 
می نمایـد. درک صحیـح مدیـران 
و کارکنـان از رابطـه نیازسـنجي 
می شـود  موجـب  راهبردهـا  بـا 
کـه آن دسـته از نیازهایـی کـه شناسـایي 
و اولویت بنـدي گردیـده و بـراي اجرا ابلاغ 
شـده اند، ملمـوس، قابـل تامین و راهگشـا 
سـازمانی  اهـداف  تحقـق  بـه  کمـک  در 

.(Miller, 2009: 256) باشـند 

انعطاف ساختار  میزان  پنجم:   فرمان 
اصلی سازمان در نتایج نیازسنجي در 

نظر گرفته شوند.
تدویـن نیازهـا بـه برآیند تحلیل  سـاختار  
ودر نظرگرفتـن  سـازمان  بـه  عنـوان  یـک  
سیسـتم  بسـتگی دارد. بخش عمـده ای از 
تحلیـل  نیازها  بـا بررسـی و بازبینی اهداف  
آموزشـی و روندهاي  احتمالي  کـه  آن ها را 
تحـت  تاثیر قـرار مي دهد انجـام می گیرد. 
تحلیـل سـاختار اشـاره دارد بـه بررسـي 
اجـزاء سـازماني کـه بـر نتایـج حاصـل از 
نیازسـنجی مي توانـد اثر گـذار باشـد. ایـن 
تحلیـل حـوزه وسـیعي را در بـر مي گیـرد 
و شـامل بررسـي راهبـرد، اهـداف، شـرح 
وظایـف و تعییـن منابـع و محدودیت هاي 
درونـي و بیرونـي اسـت. معمـولا این گونه 

سـازمانی کـه سـاختار آن مبتنی بـر فناوری 
اسـت یا با تغییـرات روزافزون فنـاوری همراه 
اسـت دارای شـیوه های متفاوت نیازسنجی از 
سـازمانی اسـت که این تغییـرات در آن کمتر 

دارد.  جریان 
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تحلیل هـا موجـب تعـارض می شـود. ایـن 
تعارض هـا در رابطـه بـا اهداف ]چـه[، ابزار 
]چگونـه[، فلسـفه ]چرا[ موقعیـت ]کجا[، 
مطـرح  واحدهایـی  وقـت[  ]چـه  زمـان 
می شـود کـه بـه دلیل انجـام ایـن تحلیل 
دچار سـود یـا زیان می شـوند. یک تحلیل 
سـاختاری موثـر باید حاوی سـه عامل زیر 

باشد:
☑ هدف از انجام تحلیل مشخص باشد؛

☑ عواملـی کـه در انجـام ایـن تحلیـل به 
هـر نـوع موثرند مشـخص باشـند؛

☑ و مدیریـت کـه پیامدهـای ناشـی از 
تحلیـل سـازمانی را  بپذیـرد.

بي تردید، صحت آن دسـته از نیازهایی که 
در چارچـوب تحلیل سـاختارها شناسـایی 
می شـوند نـه تنهـا موجـب تسـریع رونـد 
برنامه هـای آموزشـی می گـردد، بلکـه بـه 
کاهـش اتلاف وقت، هزینـه و جلوگیری از 
موازی کاری هـا نیـز منجر می شـود. نتیجه 
ایـن همسـانی در اختیار داشـتن کارکنان 
مطمئـن  رویارویـی  دانشـی،  و  توانمنـد 
بـا رقبـا و نهایتـا تثبیـت موقعیـت ممتـاز 

سـازمان در بـازار خواهـد بود. 

فرمان ششم: برای عوامل اثرگذار در 
فرایند  نیازسنجي چاره اندیشی شود. 

در ششـمین فرمـان، نیاز سـنجی به عنوان 
نظامـي یکپارچـه تعریف می شـود. در این 
نظـام عوامل متعـددی بر سـنجش نیازها 
اثـر گـذار می باشـندکه ذیلا بـه مهمترین 

آن اشـاره می گـردد:
☑ راهبرد، ماموریت و هدف سازمان. 
سازمانی که ساختار آن مبتنی بر فناوری 
است یا با تغییرات روزافزون فناوری همراه 

است دارای شیوه های متفاوت نیازسنجی 
آن  در  تغییرات  این  که  است  از سازمانی 
فرایندهای  انطباق  لذا  دارد.  کمتر جریان 
نیازسنجی با راهبردهای سازمان به گونه ای 
که تامین کننده منابع دانشی موردنیاز آن 

باشد ضروری است.
شـامل  سـازمان.  سیاسـت هاي   ☑
بـر  آن  تاثیـر  و  مدیریـت  تصمیمـات 
شـیوه هاي  اسـت.  آموزشـي  رویه هـاي 
تصمیم گیري و میزان مشـارکت و حمایت 
از برنامه هـاي آموزشـي از مهمترین عوامل 

اثرگـذار بـر فراینـد نیازسـنجي اسـت.
☑ شرایط درون سـازماني. آیا سازمان 
داراي امکانات موردنیاز می باشـد؟ شـرایط 
بـرای در اختیارگیـری امکانـات مورد نیـاز 
اختیـار  امکانـات در  آیـا  اسـت؟  چگونـه 
بـه روز مي باشـند؟ سـالانه چـه  سـازمان 
تعـداد از کارکنـان در برنامه هاي آموزشـي 
شـرکت می نمایند؟ چـه تعداد دچـار افت 
مي شـوند؟ نیروي کار موردنیـاز داراي چه 
مهارت هایـي باید باشـد؟ نظر سـازمان در 
مـورد چگونگـی پـرورش مهـارت نیـروي 
مورد نیاز چیسـت؟ آیا کارکنان از محتواي 
در  مسـتقیم  طـور  بـه  شـده،  آموختـه 
مسـئولیت های محولـه بهـره مي جوینـد؟ 
مسـایل و مشـکلات آن ها کدام اسـت؟ در 

ایـن رابطه نظرسـازمان چیسـت؟ 
☑ هرم نیروي انساني. شامل اطلاعاتي 
پوشش  تحت  کارکنان  تعداد  درخصوص 
اطلاعات  این  است.  آموزشي  برنامه هاي 
کمک می نماید تا به نسبت تقاضا در حال 
مختلف  سطوح  در  برنامه ریزی  آینده،  و 

آموزشی انجام شود.

شـامل  برون سـازمانی.  شـرایط   ☑
اقتصـادي  وضعیـت  مـورد  در  اطلاعاتـي 
خواسـته های  و  انتظـارات  سـازمان، 
مشـتریان و نیـز راهبرد هاي سـازمان براي 
پاسـخگویي بـه نیازهاي بازار مي باشـد. در 
ایـن رابطه مسـایل زیـر قابل توجه اسـت:

• هزینـه توسـعه کمـي و کیفـي آموزش 
در سـطوح مختلف سـازمان بـه چه میزان 
اسـت؟ کسـب و کار سـازمان به کدام یک 
از فناوری هـا و دانش هـاي فنـي وابسـته 
سـازمان  قـوت  و  ضعـف  نقـاط  اسـت؟ 

کجاسـت؟
• موقعیت فناوری سـازمان در مقایسـه با 
رقبـا چگونه اسـت؟ آیا سـازمان، پیشـتاز، 

دنبالـه رو یـا عقب مانده اسـت؟
• چرخـه عمـر فناوری هایـي که سـازمان 
به آن ها وابسـته اسـت چقدر است؟ ارزش 
فنـاوری سـازمان بـراي مشـتریان بـه چه 
فناوری هـاي  از  میـزان اسـت؟ کدامیـک 
را  نوظهـور می تواننـد موقعیـت سـازمان 

تحـت تاثیـر قـرار دهند؟
ایـن ملاحظـات می توانـد همچنـان ادامه 
یابـد، امـا آنچـه مهـم اسـت این اسـت که 
بـرای موثر نمـودن نتایج نیازسـنجی باید 
کلیـه عوامـل اثرگـذار در این فراینـد ]ولو 
کوچکتریـن وکم اثرترین[ بـه دقت تحلیل 
شـوند. فقـدان اطلاعـات کامـل و صحیـح 
ناصحیـح  تصمیمـات  اتخـاذ  بـه  منجـر 
می گـردد و نتایـج نیازسـنجي را بـه طـور 

جـدي تهدیـد می نمایـد.
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فرمـان هفتـم:  موانع نیاز سـنجی در 
موقع مناسـب و به طـرز صحیح رفع 

شوند. 
از مهمترین مشکلات نیاز سنجی به ذهنیت 
مدیران و کارکنان از این فرایند و مقاومت 
البته  برمی گردد.  تغییرات  برابر  در  آن ها 
این مقاومت جزو خصلت طبیعي انسان ها 
است و در شرایط عادي طبیعي محسوب 
و  بهسازي  هدف،  چنانچه  ولي  مي گردد 
تا  است  لازم  باشد  انساني  نیروي  ارتقاي 
دلایل آن بررسي و تحلیل شوند. ذیلا به 
سطح  دو  در  نیاز سنجی  موانع  مهمترین 

خرد و کلان اشاره مي شود: 
موانع نیازسنجي در سطح خرد:

انگیزه هاي  به  بودن کارکنان  مشکوک   ✓
نیازسنجی و ترس از دست دادن شغل و 

کاهش دستمزد
✓  ایجاد حس عدم توانایي یادگیری در 
در  حضور  به  علاقمندي  عدم  و  کارکنان 

برنامه های آموزشی
وضعیت  به  سازمان  شناخت  عدم   ✓
ناشناخته و مبهمي که پیش خواهد آمد یا 

ترس از آن
در  اینکه  یا  آموزش  بودن  تحمیلي   ✓
که  شود  ایجاد  احساسي  چنین  کارکنان 

الزاما باید آموزش را بپذیرند.
موانع نیازسنجي در سطح کان:

فرایند  به  نسبت  نظام گرا  نگرش  عدم   ✓
نیازسنجي در نزد مدیریت

علت  به  نیازسنجي  فرایند  تداوم  عدم   ✓
استاندارد  و  سازمانی  بستر  نبودن  فراهم 

نبودن شیوه هاي مورد استفاده
✓ نداشتن پایگاه یا واحد نیازسنجي دایم در 
سازمان و عدم ارتباط نظام دار با  موسسات 

آموزشي خارج از سازمان
فرایند  از  مدیریت  حمایت  عدم    ✓
نیازسنجي و عدم مشارکت فعال در جریان 

آموزش
هاروي و براون برای از بین بردن مقاومت 
پیشنهاد  را  زیر  مراحل  انجام  سازمانی 

(Della, 2011: 115) :می کنند
و  تغییر  از  معدود  عده اي  طرفداري   ✓

پیوستن عده زیادتري به گروه نخست
✓ بروز تضاد پس از تعارض هاي متعدد و 

برنده شدن نهایي طرفداران تغییر
✓ کم شدن مقاومت ها و حل شدن جریان 

هاي مختلف در کل جریان جدید سازمان
به هر حال باید توجه داشت که  موفقیت 
که   مي دهد  رخ  بهتر  زماني  نیازسنجي 
مدیریت ارشد،کارکنان و سایر متغیرها آن 
را بطور هماهنگ بپذیرند و زمینه لازم براي 

انجام آن را  فراهم آورند.
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نتیجه گیری
برنامه ریـزي آموزشـي بـا احسـاس مسـاله و تشـخیص نیـاز شـروع 
مي گـردد. اولیـن وظیفه نظـام آمـوزش آگاه نمودن سـازمان بـه نیاز به 
تغییـر در مبنـای علمـی آن اسـت، ایـن امر کمـک مي کند تا سـازمان 
بـراي تغییرات آماده شـود. نظـام آموزش بـرای نیاز سـنجی مؤثر دقیقا 
بایـد از چگونگـی تعامـل با واحدهـاي مختلف سـازمان، نیازهـاي بازار، 
تحـولات محیطـي و چگونگـي اتخـاذ اسـتراتژي ها و برنامه هـاي کاري 
بـه نحـو دقیقـي مطلع باشـد، تا قـادر باشـد به سـوالاتی نظیـر در چه 
بخـش یا واحـدي از سـازمان بـه آموزش بیشـتر نیـاز اسـت؟ محتواي 
برنامه هـاي آموزشـي چه باید باشـد؟ چـه کارکنانی و به چه میـزان باید 

آمـوزش ببینند؟ پاسـخ های مناسـبی ارایـه نماید.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات

24مجله مشاور مدیریت - شماره 39



گسـترش فنـاوري اطلاعـات در سـازمان ها و لـزوم توجه بـه ارایه 
خدمـات الکترونیـک در فعالیت هـاي سـازماني، موجـب تعامـل 
بیشـتر سـازمان ها بـا شـهروندان شـده اسـت. هـر روز بـه تعـداد 
خدمـات الکترونیکي که سـازمان هاي مختلف به شـهروندان ارایه 
مي کننـد افزوده مي شـود و مدیران، هزینه هاي بیشـتري را صرف 
الکترونیکـي نمـودن خدمـات سـنتي مجموعه سـازماني خویش 

مي نماینـد. 
امـروزه برخـلاف گذشـته، شـهروندان در عصر دانایي محـوري و با 
توسـعه فنـاوري اطلاعـات در تمامي جنبه هـاي زندگي اجتماعي 
خویـش، از سـازمان ها توقـع ارایه خدمات الکترونیـک دارند و اگر 
سـازماني در ایـن خصـوص ضعیف عمل کرده باشـد بـا نارضایتي 
شـدید مـردم مواجـه گشـته و کارمنـدان آن سـازمان بایـد بـه 

شـکایت هاي فراوانـي گوش بسـپارند. 
اگرچـه تعـدادي از سـازمان ها نیـز همزمـان بـا ارایـه خدمـات به 
همـان روش هاي سـنتي، برخـي از خدمات سـازماني را به صورت 
الکترونیکـي هـم ارایـه مي نمایند اما بـه علت عدم آگاهي رسـاني 
در این زمینه نتوانسـته اند آن طور که شایسـته اسـت موفق عمل 

نمایند.
بحـث ارایـه خدمـات الکترونیـک، جـداي از معرفـي و همچنیـن 
از آن هـا  اسـتفاده  نحـوه  آمـوزش  و  ایـن خدمـات  شناسـاندن 
نیسـت. چـه بسـا خدمـات بسـیار خوبـي نیز توسـط سـازمان ها 
ارایـه شـده و هزینه هـاي بسـیار بالایـي نیـز بـراي الکترونیکـي 
نمـودن آن خدمـات صـورت گرفته باشـد اما متاسـفانه بـه دلیل 
عـدم آگاهي رسـاني بـه مشـتریان، همچنـان مهجـور مانده انـد 

و مدیـران سـازماني نیـز بـه تصور اشـتباه آن کـه مـردم در ایران 
تمایلـي بـه دریافت خدمات الکترونیـک ندارند، از ادامـه این روند 
منصـرف گشـته اند. در صورتـي که اگـر این خدمـات الکترونیک 
بـه شـیوه هاي صحیـح توسـط کارشناسـان واحدهاي آمـوزش و 
روابـط عمومـي سـازمان ها بـه شـهروندان )و نه فقط بـه مدیران( 
اطلاع رسـاني شـود و راهنماهاي آموزشـي مفیدي نیز در رابطه با 
اسـتفاده از ایـن خدمات الکترونیـک تهیه گردیده و در دسـترس 
عموم قرار گیرد، مسـلما شـهروندان تمایل بسـیار بیشـتري براي 

انجـام خدمـات الکترونیـک خواهند داشـت.
خریـد تجهیـزات دیجیتـال گران قیمـت و اسـتخدام کارمنـدان 
متخصـص در زمینـه بهره گیـري از ایـن تجهیـزات نویـن، تنهـا 
زماني باعث اثربخشـي کسـب و کار سـازمان و منجر به موفقیت 
آن در ارایـه خدمـات الکترونیـک خواهـد شـد؛ کـه در کنـار این 
مـوارد، مباحـث مرتبـط با آمـوزش نیروي انسـاني سـازمان براي 
نحـوه ارایـه ایـن خدمـات نویـن بـه شـکل مطلـوب بـه مـردم و 
همچنیـن آموزش شـهروندان براي بهره گیـري از این خدمات، به 
شـدت پیگیـري شـده و فقط به صـرف هزینه و خریـد تجهیزات 

دیجیتـال در جهـت الکترونیکـي نمـودن خدمات اکتفا نشـود. 
بایـد توجه داشـت که آموزش شـهروندان، همچنان کـه مي تواند 
موجـب توسـعه کرامـت  انسـاني و توانمندسـازي نیروي انسـاني 
جوامـع گردد، سـازمان ها را نیـز در افرایش کارآمـدي و بهره وري 
توانمندي هـاي حرفـه اي، توسـعه خدمـات  ارتقـاي  فعالیت هـا، 
و گسـترش مهارت هـا متناسـب بـا پیشـرفت هاي جامعـه یـاري 

خواهـد نمود.

آموزش؛ 
گوهـري فرامـوش شده 

در خدمات الکترونیک

آموزش؛ گوهـري فرامـوش شده در خدمات الکترونیک
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تعیین رضایت مشـتري
 حسن قاسمیه

مدیرعامل شرکت فن آور صنعت یگانه )یسکو(

" این مقاله بخش دوم و پایانی از مقاله رضایت مشتری است"
موضـوع مهـم و قابل توجـه در ایـن زمینـه؛ وجـود سیسـتم مدیریـت کنترل 
نیازهاي مشـتریان اسـت. این سیسـتم مدیـران را قادر مي  سـازد بـه انتظارات 
و نیازهـاي مشـتري توجـه کننـد، آن ها را بسـنجند و بـه آن ها پاسـخ دهند. 
این مطلـب براي مدیران بسـیار ضروري اسـت، چون برخـي از صاحبان صنایع 
معتقدنـد کـه رضایـت مشـتري؛ تعییـن اسـتراتژي رضایتمندي مشـتري و یا 

اندازه گیـري مسـتمر آن و شـاید هـر دوي آن ها باشـد.
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شـرکت ها  از  بسـیاري  سرگذشـت  در 
شـنیده شـده اسـت که پول بسـیار زیادي 
بـراي کارشـناس مشـاور پرداخته انـد تـا 
بـه آن هـا بگویـد کـه رضایت مشـتري در 
مي تواننـد  چگونـه  آن هـا  یـا  و  چیسـت 
سـهم بیشـتري از بـازار بدسـت آورنـد. به 
نظر می رسـد ایـن پرداخت نـه تنها هزینه 
نیسـت، بلکـه یـک سـرمایه گذاري بـراي 
تضمین موفقیت شـرکت اسـت. بسـیاري 
بـر ایـن عقیده اند کـه براي بدسـت آوردن 
رضایت مشـتري باید یک سیسـتم کنترل 

کنیم. طراحـي 
بـراي ثبات و پایداري یک سیسـتم کنترل 
بایـد از خروجي ها بازخورد داشـته باشـیم 
کنتـرل  از  سیسـتم  این صـورت  غیـر  در 
خـارج و نهایتا از هم پاشـیده خواهد شـد. 
را دیـده  بـدون کنترلـي  شـاید سـازمان 
باشـید، در یـک چنین سـازماني مدیریت 
ضعیف، نابسـاماني و هرج و مرج در اجراي 

عملیـات، تغییـرات زیـاد نیـروي انسـاني 
)اخـراج و اسـتخدام(، درگیـري، ناتواني در 
حل مسـایل و مشـکلات، درگیري و تنش 
و فشـارهاي عصبـي بسـیار زیـاد، سـود 
کـم، رسـیدن به مـرز ضـرر، تغییـر مداوم 

سیاسـت ها و فرایندهـا حاکـم مي شـود.
یک سیسـتم مدیریت رضایت مشـتري را 
در نظـر بگیریـد. در ایـن سیسـتم یـک یا 
چنـد حلقـه کنتـرل بازخورها بایـد وجود 
داشـته باشـد تـا بتـوان اجـراي عملیات و 
ثبـات و پایداري سیسـتم را کنتـرل نمود 
و در نتیجـه سـطح رضایت مشـتري قابل 
ارزیابي و کنترل باشـد. دیاگرام زیر شـامل 
10 گام یـا مرحلـه بـراي یـک سیسـتم 

کنتـرل رضایت مشـتري اسـت:
امکان  یکي  بازخورد  حلقه  دو   ☑
کنترل هاي کوتاه مدت و دیگري امکان 
کنترل هاي بلندمدت سازمان را فراهم 

مي کنند.

 

تضمین رضایت مشتري
در جمـلات فوق موضوع رضایت مشـتري 
بـه صـورت حرفـه اي و خلاصه بیان شـده 
بـه عنـوان  بایـد  را  لـذا مشـتري  اسـت؛ 
شـخصي کـه شـما در مقابـل او مسـئول 
هسـتید، در نظر داشـت. مشتریان با خرید 
کالا یـا خدمات شـما را حمایـت مي کنند، 
آن هـا  بـا  کـه  اسـت  شایسـته  بنابرایـن 
ماننـد اشـخاص خیلـي مهـم )VIP( رفتار 
کنیـد. وقتـي مشـتریان شـما خوشـحال 
باشـند شـما نیز خوشـحال خواهید شـد. 
وقتي آن ها شـاکي باشـند، شـما ناخرسند 
خواهیـد شـد، ولـي بایـد توجـه داشـته  
باشـید کـه با مشـتریان شـاکي بـه آرامي 
برخورد کنید، و در نظر داشـته باشـید که 
این موقعیتي اسـت براي یادگیري شـما و 
همچنین چگونـه برآوردن نیازهـاي آن ها. 
گاهـي انعکاس افزایـش قیمت ها وضعیتي 
را در مشـتریان ایجاد مي کندکه نارضایتي 
خـود را بیـان نمي کننـد، ولـي در عـوض 
خریدهـاي خـود را از جاهـاي دیگـر انجام 

مي دهنـد.
دیگـري  نقل  قول هـاي  و  صحبت هـا 
مسـئولین  و  مدیـران  بـراي  ممکنسـت 
فـروش شـرکت ها مهم باشـد و شـرکت ها 
خوبـي  فـروش  آن هـا  بـه  توجـه  بـا 

کسـاني که از من خریـد مي کنند، 
از من پشـتیباني مي کنند. کسـاني 
کـه تملـق و چاپلوسـي مي کننـد، 
مـرا خوشـحال مي کننـد. کسـاني 
مـن  بـه  مي کننـد،  شـکایت  کـه 
بایـد  چگونـه  کـه  مي آموزنـد 
دیگران را خوشـحال کنـم بنابراین 
مشـتریان بیشـتري خواهم داشت. 
فقـط کسـاني مـرا آزار مي دهنـد، 
ولـي  نیسـتند  خوشـحال  کـه 
آن هـا  زیـرا  نمي کننـد.  شـکایت 
باعث مي شـوند که من اشـتباهاتم 
را اصـاح نکنـم و طبعـا خدماتـم 

یافت. نخواهـد  بهبـود 
مارشال فیلد
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داشته باشـند مثلا فروش وقتي شـروع 
مي گویـد  مشـتري  کـه  مي شـود 
»بلـه« در گذشـته مي گفتنـد: فـروش 

مي شـود  شـروع  وقتـي 
که مشـتري بگویـد »نه« 
بـراي  تـلاش  بـه  را  شـما  و 
علت چنیـن پاسـخي وا دارد. 
ولـي در مجمـوع باید بـه این 
نکتـه بایـد توجـه داشـت که  
وضعیت هاي نامناسـب کالا و 
خدمـات موجب مي شـود که 
مشـتریان را بـه محیط هـاي 
دیگـر  و  رقبـا  کار  و  کسـب 
تولیـد کننـدگان هدایت کند.

مشتریان خود را خشنود نگه دارید!
موردنظـر؛  مهـم  موضـوع  اولیـن  چـون 
رضایـت مشـتري اسـت بایـد مراقـب بود 
کـه در ایـن راه، از نظـر رفتـار و گفتـار 
اشـتباه نگـردد، چـرا که اشـتباه سـازمان 

باعـث پشـیماني خریـدار خواهـد شـد.
وقتي با یک مشـتري براي بررسـي نظرات 
او ملاقـات حضوري مي شـود، بایـد بدقت 
وضعیـت را ارزیابـي کرد و مشـخص نمود 
کـه آیا شـکایت او بجا و مسـتدل اسـت یا 

بیجـا و بي دلیـل و مبالغه آمیز. 
اگر شـکایت او بي دلیل اسـت سـعي کنید 
مسـاله را بـا خاطر نشـان کردن 

منافعـي کـه او از خریـد خـود برده اسـت 
و همچنیـن جبران خسـارتي که موردنظر 

اوسـت در آینده، حـل کنید.

مي شـود  مربـوط  خریدهـا  از  بسـیاري 
بـه یـک محصـول یـا خدمـات جدیـد یـا 
قطعـه اي از تجهیـزات موجـود و خریـدار 
بـراي اسـتفاده از آن هـا باید آمـوزش داده 
از  اسـتفاده  در  مشـتري  رضایـت  شـود. 
تجهیـزات بسـتگي بـه تاثیر آمـوزش دارد 
و لازم اسـت مسـئول فـروش بعـد از پایان 
دوره آمـوزش پیگیـري کنـد و مطمئـن 
شـود کـه مشـتري از آنچـه خریده اسـت 
بـه طور کامل و درسـت اسـتفاده مي کند. 
تحقیقـات نشـان مي دهـد و غیـر عـادي 
نیسـت که مـردم حـدود 75 درصـد آنچه 
فرامـوش  بعـد  روز  را کـه مي شـنوند دو 

مي کننـد.
پشـیماني خریدار و احسـاس تاسف او بعد 
از یک خرید ممکن اسـت ناشـي از اشتباه 
خـود مشـتري باشـد. یکـي از علل 
پشـیماني مشـتري ممکـن 
اسـت ایـن باشـد کـه 
تصـور  خریـدار 

کنـد، تمـام مزایـا و منافع موردنظـر از این 
خریـد بـراي او حاصـل نشـده اسـت.

 دلیـل دیگـر پشـیماني ممکـن اسـت از 
مسـائل اقتصـادي باشـد که در 
ممکـن  مشـتري  حالـت  ایـن 
اسـت احسـاس کند کـه از نظر 
مالي متضرر شـده و محصول را 

گـران خریده اسـت. 
فـروش  مسـئولین  اینجـا  در 
وظیفـه دارنـد کـه مشـتري را 
آرام کنند و او را مطمئن سـازند 
کـه خریـد او عاقلانه و درسـت 
بـوده اسـت. در این رابطه تاکید 
بر نـکات مثبـت و قانـع کننده 
در خریـد مشـتري موجب آرامش بیشـتر 

او خواهد شـد.

رسیدگي به شکایات مشتریان
شـکایت مشـتري چـه منطقـي و موجـه 
باشـد و چـه نباشـد، بایـد آن را حداقـل 
بـا یـک تمـاس تلفنـي پیگیـري کـرد. در 
صـورت لزوم بجاي اینکـه از واحد خدمات 
مشـتري شـخصي تمـاس بگیـرد، بهتـر 
اسـت مدیر فـروش شـخصا تمـاس گیرد. 
و  شـدن  مسـرور  موجـب  موضـوع  ایـن 
مي شـود.  سـازمان  از  مشـتري  قدردانـي 
و بـه ایـن ترتیـب ممکـن اسـت کـه او 
درخواسـت نماید،کـه یـک متخصص فني 

یـا سـرویس کار اعـزام گـردد.
البتـه در مـوارد خـاص بهتر این اسـت که 
مدیر فروش و سـرویس کار سیار مشترکا و 
با هم براي رسـیدگي به شـکایت مشـتري 

نمایند. مراجعه 
مشـتریان  شـکایت  بـه  رسـیدگي  بـراي 
راهکارهـاي زیـر را بایـد بخاطـر داشـت:

☑ بـراي تمـاس گرفتـن امـروز و فـردا و 
کوتاهي نشـود گاهـي مشـکل آنچنان که 

مطـرح شـده اسـت جدي نیسـت. 
بعضـي از مشـتریان وقتـي کـه بـراي یک 
شـکایت تمـاس مي گیرنـد خیلـي بلـوا و 
آشـوب بـه پـا مي کننـد. یـک تاخیـر در 
تمـاس و پاسـخ ممکن اسـت که مشـتري 

مشـتریان جدیـدي پیـدا کنید ولي مشـتریان 
قدیمـي را حفـظ کنیـد؛ یـک مشـتري جدید 
ماننـد نقـره اسـت و مشـتریان قدیمـي طـا، 
طایـي را کـه دارید رشـد، گسـترش و پرورش 
بدهیـد، نقـره ممکـن اسـت بتوانـد از خـود 

کند. مراقبـت 
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را خشـمگین تر نمایـد.
☑ اشـکال کار خـود را قبول و عذر خواهي 
کنیـد. فروش محصـول یا خدمت توسـط 
شـما بدیـن معني نیسـت که شـما مدافع 
شـرکت یـا محصـول یـا خدمـت باشـید. 

شـرکت ها  معتبرتریـن  حتـي 
ممکن اسـت کـه اشـتباه  کنند 
و یـا با محصولات خود مشـکل 

داشـته باشند. 
شـکایت  مي توانیـد  شـما 
مشـتري را پیگیري کنید براي 
اینکـه به او نشـان دهیـد که به 
مشـکل او گـوش مي کنید و آن 

مي فهمیـد. را 
☑ بـا مشـتري خـود همدردي 

و همنوایـي کنیـد. وقتـي درسـتي و یـا 
بـه  شـد،  مشـخص  شـکایت  نادرسـتي 
مشـتري خـود نشـان بدهیـد کـه شـما 
علاقمنـد و مسـئول هسـتید کـه فـورا به 

کنیـد.  رسـیدگي  مسـاله 
به مشـتري کمـک کنیـد تا آرامـش خود 
را بـاز یابـد و بـه او بگوییـد »مـا مي توانیم 
شـما را درک کنیـم کـه هم اکنـون چـه 

دارید«. احساسـي 
☑ فعالانـه بـه شـکایت مشـتري گـوش 

بدهیـد. بـا صحبـت کـردن سـعي کنیـد 
احسـاس نگرانـي او را کاهـش دهیـد. بـه 
مشـتري اجازه دهیـد احسـاس و ناراحتي 
خـود را بیـان کنـد قبـل از اینکـه شـما 
بـه وضعیـت موجـود عکس العملي نشـان 

دهیـد. بـا مشـتري همـدردي و همدلـي 
و بـه او کمـک کنیـد. بعـد از آن مشـتري 
احسـاس بهتـري خواهـد داشـت و از نظر 

روحـي نیـز بهتـر و آرامتـر خواهـد شـد.
☑ تقصیـر را به گردن شـرکت یا شـخص 
دیگـري نیندازیـد. ایـن موضـوع ممکـن 
اسـت تقصیر را از شـما ساقط کند، ولي به 
صداقت و تشـکیلات سازماني شرکت شما 
صدمـه خواهـد زد و مشـتري از شـرکت 

شـما سـلب اعتماد خواهـد کرد.

حفظ رضایت مشتري
راه نگهـداري مشـتریان سـاده اسـت، حالا 
که شـما مشـتریان خـود را یافته ایـد، باید 
آن ها را نگهدارید. اگر شـما به وقت و پولي 
که بـراي یافتن مشـتریان سـرمایه گذاري 
کرده اید توجـه کنید متوجه 
مي شـوید کـه به هیـچ وجه 
دسـت  از  را  آن هـا  نبایـد 
بدهیـد. ممکـن اسـت براي 
اضافـه  هزینه هـاي  اینـکار 
کـرده باشـید. ایـن هزینه ها 
همچنیـن شـامل تبلیغـات 
بـراي  شـرکت  بازاریابـي  و 
رسـیدن به سـهم مشخصي 

از بـازار نیـز مي شـود. 
بنابرایـن تـا زمانـي که کسـب و کار شـما 
ادامه داشـته باشـد شـما بایـد ایـن روابط 
را با مشـتري داشـته باشـید و در حفظ او 

بکوشید.

پیشـنهادهایي بـراي راضـي نگهداشـتن 
ن  یا مشتر

☑ به آن ها نشـان بدهید که شـما با آن ها 
فکـر مي کنیـد )در فکـر آن هـا هسـتید(. 
بریـده روزنامـه و مقـالات مفیـد را بـراي 

اسـاس و آخریـن حـرف در حفظ مشـتري کیفیت 
خدمـات اسـت، خدمـت و خدمـت بیشـتر. اگـر 
همیشـه در کنار مشـتري خود باشـید او هم وفادار 
خواهـد مانـد. اگـر بـه احتیاجـات مشـتري توجه 
داشـته باشـید. او قبل از اینکه منبع خریـد خود را 

تغییـر دهـد دو بـاره فکر خواهـد کرد.

تعیین رضایت مشتري
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آن هـا بفرسـتید همچنیـن کاریکاتورهایي 
کـه با خریـد آن ها ارتبـاط دارد با نوشـتن 
یادداشـت مثـلا »اینجـا موضوعـي  یـک 
هسـت که من فکر کردم ممکنسـت براي 
شـما جالـب باشـد و از آن لـذت ببریـد«. 
بـراي مشـتریان خـود کارت هاي سـال نو 
و تولـد و یادداشـت هاي تشـکر بفرسـتید.

و  محصـولات  دادن  نشـان  بـراي   ☑
بروشـورهاي جدید و یا هر گونه پیشـنهاد 
و خدمات اضافي با آن ها در تماس باشـید. 
بـراي هر تماس تلفني یا حضـوري قبلا از 
مشـتري وقت بگیرید. براي وقت مشـتري 
ارزش و احتـرام قائـل شـوید همانطـور که 

بـراي وقت خـود قائلید.
☑ بـا دادن یـک کادوي سـاده و معمولـي 
میـزان فـروش محصـول خـود را افزایـش 
دهیـد. بررسـي کنید که مشـتریان شـما 
شـما  خدمـات  و  محصـولات  از  چگونـه 
راه هـاي  آن هـا  بـه  و  اسـتفاده مي کننـد 
دیگـري بـراي اسـتفاده بیشـر از محصول 

کنید. پیشـنهاد 

☑ بـراي کالاهـا و خدمات جدیـد خود به 
مشـتریان تخفیـف بدهیـد تا آن هـا را به 

خریـد بیشـتر ترغیب کنید.
☑ وقتـي کارمنـدان جدیـدي اسـتخدام 
مي کنیـد، بـه آن هـا آمـوزش بدهیـد کـه 
چگونـه از کالاهـاي شـما اسـتفاده کننـد.

☑ وقـت و پـول هـدر رفتـه مشـتري را 
کـه در ارتبـاط با خرید کالاي شـما اسـت 
جبـران کنیـد. اگر شـما خسّـت بـه خرج 
دهیـد، مشـتري هـم همانـکار را خواهـد 

کرد.
زندگـي  باشـید، جزییـات  خودمانـي   ☑
در  را  آن  و  یادداشـت  را  خـود  مشـتري 
پرونـده خود نگهدارید. خیلي زیباتر اسـت 
کـه شـما بـه کسـي بگوییـد »حـال فلان 
دوسـت چطـور اسـت؟« تـا اینکـه بگویید 

»حـال همسـرتان چطـور اسـت؟«
دروغگویـي  در  بگوییـد.  را  حقیقـت   ☑
بـر  بخودتـان  کـه  دارد  وجـود  ضـرري 

مي گـردد.
☑ برگشـت ها را بپذیریـد بـدون اینکـه 
تعجـب خود را نشـان دهیـد. در درازمدت 

اینـکار خیلـي ارزانتـر از یافتـن مشـتري 
جدیـد تمـام مي شـود.

☑ خوش اخـلاق و خوش حسـاب باشـید 
و تمـام اطلاعـات مربـوط بـه حسـاب هاي 

مشـتري را محرمانـه بدانید.
☑ اطمینـان حاصـل کنیـد کـه شـرکت 
شـما بـه تعهداتـش عمـل مي کنـد، ایـن 
نصـب،  تحویـل،  شـامل  بایـد  اطمینـان 

باشـد. غیـره  و  بسـته بندي 
به  را  مشتري  کاري  انجام  براي  اگر   ☑
و  علت  مي کنید،  ارجاع  دیگري  شخص 
نتیجه اینکار را در گزارش خود منعکس و 

براي مشتري علت را تشریح کنید.
☑ اگـر شـرکت شـما خبرنامـه منتشـر 
مي کنـد، بـا کسـب اجـازه، از مشـتریان 
موفـق درباره آن ها هـم در خبرنامه مطلب 
بنویسـید. طبعـا یـک نسـخه هـم بـراي 

آن هـا خواهیـد فرسـتاد.
☑ مسـیر نتیجـه آن هـا را در ارتبـاط بـا 
کالاي خـود حفـظ و تصویـر کلـي و کامل 
)بازرگانـي، صنایـع، رویـه هـا و رقابت هاي 
آن هـا( را بطور دوره اي و مرتب مرور کنید.

☑ خطوط ارتباطي را همیشه باز نگهدارید. 
چون در هر ارتباط شما باید بتوانید در باره 
و  ایده ها، شکست ها  نارضایتي ها، ستایش 

موفقیت ها تبادل نظر نمایید.
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اولیـن پنجشـنبه مـاه ژوئـن در هـر سـال، کـه امسـال بـا اول ژوئن مصادف شـده اسـت؛ بـه عنوان یک سـنت بـه جشـن روز جهانی 
مشـاوران مدیریـت اختصاص یافته اسـت.

شـورای بین المللـی مشـاوران مدیریـت )ICMCI(، کـه انجمـن مشـاوران مدیریت ایـران )IMCA( تنها نماینـده آن در ایران اسـت؛ این 
عبـارت را به عنوان شـعار سـال 2017 برگزیده اسـت:

 “Certified Management Consultants – Professionals Trusted for Critical Times“
" مشاوران مدیریت تاییدشده، خبرگانی قابل اعتماد برای زمان های بحرانی"

" اتفاقـات، رویدادهـا و چالش هـای مختلـف در اقصـی نقـاط جهان؛ اعـم از چالش های اقتصـادی، تکنولوژیکی، اجتماعی، سیاسـی و یا 
زیسـت محیطی، یـک بـار دیگـر نیاز به شـخصیت های قوی، متخصـص و متعهد را برای کمک و مشـاوره بـه رهبران جهـان و مدیران 

بخش هـای مختلـف بـزرگ و کوچک؛ کـه وظیفه هدایـت و راهبری را برعهـده دارند، نشـان می دهد."
این بخشی از تاکیدات رئیس ICMCI است که در پیامش به مناسبت این روز منتشر شده است.

نگاهی به شـعار امسـال مشـاوران مدیریت که تاکید بر ارزش ذاتی مشـاوره مدیریت و مشـاوران مدیریت به عنوان خبرگانی مطمئن 
بـرای زمان هـای بحرانی اسـت؛ حاکـی از اهمیت موضوع مشـاوره مدیریت در مصاف جوامع و سـازمان ها با بحران هاسـت.

تاکیـد بـر صلاحیـت دار بـودن مشـاوران مدیریـت نیـز بدان جهت مهم اسـت کـه قابلیـت اعتمـاد و اطمینان تنهـا در گـرو دارا بودن 
تخصـص؛ تجربـه و کارایی مشـاوران، قابل دسـتیابی اسـت.

ایران امروز ما، که بعد از انتخابات باشـکوه 29 اردیبهشـت؛ تجربه ای جدید را در فضای داخلی و بین المللی از سـر می گذراند؛ بیشـتر 
از همیشـه به مشـاوران متخصص، مجرب و قابل اعتماد در گذر از این پیچ دشـوار نیاز دارد. 

مدیـران بخش هـای مختلـف دولتـی و خصوصی کشـور؛ بـدون اسـتفاده از این گنجینـه قابل اتـکا؛ در هدایـت و راهبری هـای خود با 
مشـکلات و ابهامات بسـیاری مواجه خواهند شـد.

مشـاوران مدیریـت؛ حلقـه مفقـوده و بعضـا فرامـوش شـده در سـازمان ها و نهادهـای کشـور ما هسـتندکه هرجـا فراخوانده شـوند؛ با 
کوله بـاری از تجربـه و تخصـص بـه یاری می شـتابند و دلسـوزانه در کنار سـازمان ها و در خدمت منافع و رشـد و توسـعه آن ها خواهند 

بود.
شـواهد و تجـارب جهانـی و ملـی در سـازمان هایی کـه از مشـاوران مدیریت بهـره برده اند حاکی از دسـتاوردهای قابل تاملی اسـت که 

غفلـت از آن هـا قصوری غیرقابل جبران اسـت.
بـا گرامیداشـت روز جهانـی مشـاوره مدیریت، بـار دیگر اظهار امیدواری می کنیم که این قشـر فرهیخته و زحمتکـش در جایگاه واقعی 

خود قـرار گیرد.

باد اول ژوئن روز جهانی مشـاوره مدیریت گرامی  11خرداد؛ 

CERTIFIED MANAGEMENT CONSULTANT
Professionals trusted for critical times

انجمن: دبیر  سخن 

 مسعود سلیمانی 
 دبیرانجمن مشاوران مدیریت ایران

سخن دبیر انجمن: 11خرداد؛ اول ژوئن روز جهانی مشاوره مدیریت گرامی باد
 www.imca.ir
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مشاهیر علم مدیریت

چستر بارنارد



 او سازمان را یک »نظام همکاري« تعریف مي کند 
 »بارنارد« یکي از اولین پژوهشـگران سـازمان اسـت که موضوع 
را بـا نگـرش رفتـاري مورد بررسـي قرار داده اسـت. او سـازمان 
از»  تعریـف مي کنـد و منظـورش  را یـک »نظـام همـکاري« 
همـکاري«، کار گروهـي بـراي رسـیدن بـه یک هدف مشـترک 
اسـت. اگـر چه ممکن اسـت این تعریـف با تعاریف دانشـمندان 
»کلاسـیک« مدیریت تشـابه داشـته باشـد؛ اما »بارنـارد« براي 
عوامـل »روانـي« و »اجتماعي« سـازمان اهمیت بیشـتري قایل 
شـده اسـت. تفکر سیسـتمي اولین بـار در کتاب چسـتر بارنارد 

تحـت عنـوان وظایـف مدیران در سـال 1938 مطرح شـد.
 از سـوي دیگر، طبـق نظریه  هاي »کلاسـیک« مدیریت، اختیار 
همیشـه از بـالا به پاییـن تفویض مي گـردد، یعني اختیـارات از 
مدیـران رده هـاي بـالاي سـازمان به مدیـران رده هـاي پایین تر 
داده مي شـود، در حالیکـه »بارنـارد« عقیـده دارد کـه اختیارات 
از پاییـن بـه بـالا تفویـض مي شـود و بـه نظـر وي در صورتـي 
شـخص یـک ابلاغ )دسـتور( را معتبر مي دانـد و آن را مي پذیرد 
و بـه مـورد اجـرا در مـي آورد کـه شـرایط چهارگانه زیـر در آن 

جمع باشـد:
☑ ابلاغ یا دستور براي او قابل فهم و درک باشد. 

☑ اعتقـاد داشـته باشـد کـه ابـلاغ یـا دسـتور بـا هدف هـاي 
سـازمان مغایـرت نـدارد. 

☑ اعتقـاد داشـته باشـد کـه ابـلاغ یـا دسـتور در مجمـوع بـا 
او سـازگاري دارد.  علایـق شـخصي 

☑ از لحـاظ جسـمي و فکـري قـادر به اجـراي ابلاغ یا دسـتور 
باشد. 

»بارنـارد« همچنیـن اعتقـاد دارد کـه در مباحـث اولیـه مربوط 
بـه سـازمان غالبـا روي محرک هـاي اقتصـادي بیـش از حـد 
تاکیـد شـده اسـت. بنا به اعتقـاد بارنـارد از این مهمتـر اهمیت 
و تاکیـدي اسـت کـه بـراي محرک هـا و  انگیزه هایـي از قبیـل: 
»فرصـت برتـري و به دسـت آوردن قـدرت«، »شـرایط مطلوب 
محیـط کار«، »فرصت تجربه کردن غرور اسـتادي«، »احسـاس 
کار کـردن در جهـت نـوع دوسـتانه«، »ارتبـاط خوشـایند بـا 
دیگـران«، »فرصت مشـرکت در تصمیم گیـري و جریان امور« و 

»احسـاس تعلـق و همبسـتگي گروهـي« قائـل بود. 
»بارنـارد« آن قـدر سـاده اندیش نبـود کـه تصـور کنـد افـراد 
انگیزه هـاي مذکـور  و  بـه وسـیله محرک هـا  در کلیـه مـوارد 
در فـوق بـه کار ترغیـب مي شـوند، یـا ایـن کـه خیـال کنـد 
سـازمان مي توانـد تمـام محرک هـاي مزبـور را براي هـر یک از 

کارکنـان خـود فراهـم آورد. او معتقـد اسـت کـه افـراد مختلف 
بـه وسـیله محرک هـاي گوناگـون یـا ترکیبـي از محرک هـا و 
مي شـوند.  کار  بـه  ترغیـب  مختلـف  زمان هـاي  در  انگیزه هـا، 
نکتـه دیگـر ایـن کـه سـازمان ها شـاید هیـچ گاه نتواننـد کلیه 
محرک هایـي کـه افـراد را به کوشـش هاي گروهـي برمي انگیزد 
بـه کار ببرنـد. سـازمان ها معمـولا از بـه کاربـردن محرک هـا و 
انگیزه هـاي کافـي بـراي ترغیـب افـراد بـه کار ناتواننـد. بنـا به 
دلایـل فـوق، »بارنـارد« بـر این عقیده اسـت کـه سـازمان باید 
از روش »ترغیـب« بـه عنـوان یک ابـزار انگیزش اسـتفاده کند. 
وي همچنیـن »اجبـار« را گونـه اي از ترغیـب مي دانـد ، اگر چه 

معتقـد اسـت کـه انـواع دیگـر ترغیـب مهمتـر و موثرترند. 
چسـتر بارنـارد ماننـد فایـول، بـر اسـاس تجربـه خـودش در 
منصـب مدیریت عالـی بنیانگـذار رهیافت جدیدی بـه مدیریت 
محسـوب می شـود؛ البتـه رهیافت بارنارد )رئیس سـابق شـعبه 
شـرکت تلفـن بـل در نیوجرسـی( بـا فایـول متفـاوت اسـت. 
بارنـارد بـه جـای تفکیـک اصـول و وظایـف خـاص مدیریتـی، 
بـه طراحـی یـک رهیافـت سیسـتمی مجردتـر پرداخـت. وی 
در کتـاب معروفـش "وظایـف مدیـر عالـی اجرایـی" سـازمان ها 
را بـه منزلـه مجموعـه ای از خرده سیسـتم های همکاری کننـده 
از  پیچیـده ای  مجموعـه  سـازمان  یعنـی  می گیـرد؛  نظـر  در 
خرده سیسـتم های اجتماعی، شـخصی، زیسـتی و فیزیکی است 
کـه در یـک ارتبـاط منظم و خـاص، نتایـج فعالیت آن هـا برای 
دسـتیابی بـه حداقـل یک هـدف معین با هـم تلفیق می شـود.

بارنـارد بـر ایـن بـاور اسـت کـه تحقـق همـکاری در سـازمان، 
بـه وجـود سـه عامـل "تمایل بـه خدمـت"، "هدف مشـترک"، و 
"ارتباطـات" بسـتگی دارد. بـه نظـر وی اگـر ایـن سـه عامـل در 
یک سـازمان وجود نداشـته باشـند یـا مسـتقل از یکدیگر عمل 

کننـد، دیگـر سـازمانی باقـی نخواهـد ماند. 
بـر اسـاس نظـر بارنـارد، ارتباطـات عاملـی نیروبخـش اسـت 
کـه شـکاف طبیعـی میـان تمایـل فـرد بـه خدمـت و هـدف 
پـر می کنـد. همانطـور کـه ذکـر شـد،  را  مشـترک سـازمان 
قبـل از ایـن نظریه پـردازان سـازمان و مدیریـت آن هـا را بـه 
صـورت مجموعـه ای از اجـزای تفکیـک و تجزیه شـدنی در نظر 
می گرفتنـد تـا اینکـه دیدگاه سیسـتمی بارنـارد نظریه پـردازان 
سـازمان و مدیریـت را تشـویق کـرد که سـازمان ها را بـه منزله 
"کل هایـی پیچیـده و پویـا" مطالعه کنند. نکتـه حایز اهمیت در 

سـخنرانی ها و نوشـته های بارنـارد، تاکیـد شـدید وی بـر لـزوم 
رعایـت اخـلاق در مدیریـت اسـت.

چستر بارنارد

مشاهیر علم مدیریت: چستر بارنارد
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طرح مدیریت 
با دکتر حسـن منصور در گفتگو 

  مدیرعامل شرکت مشاورین مدیریت پروژه های بین الملل برنا

در ایـن شـماره از آقـای دکتـر حسـن منصـور؛ مدیرعامل شـرکت مشـاورین مدیریت 
پروژه هـای بین الملـل برنـا و از اعضای فعال و کوشـای انجمن مشـاوران مدیریت 

ایـران؛ دعـوت کردیم تـا در خصـوص فعالیت هـای مرتبط بـا مدیریت طرح 
بـرای خواننـدگان مـا توضیحاتی را ارایـه نمایند.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمدیریت طرح در گفتگو با دکتر حسن منصور
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آقـای دکتـر؛ لطفـا قبـل از هرچیزی یک 
تعریـف قابل فهـم از مدیریت طـرح ارائه 

. یید ما فر
اسـتانداردها،  باسـتناد  طـرح  مدیریـت 
تعاریـف علمـی و تجربـه طرح هایـی که از 
منابع مالی بین المللـی نظیر بانک جهانی؛ 
باسـتناد  همچنیـن  و  شـده اند  اجرایـی 
مصوبـه هیـات وزیـران، اساسـا از مباحـث 
مدیریت اسـت و در تعاریف و اسـتانداردها 
اینچنین تعریف شده اسـت: کاربرد دانش، 
یـک  تکنیک هـا در  و  ابزارهـا  مهارت هـا، 
طـرح به منظور تامین نیازهـا و الزامات آن 
طـرح؛ تا منافع و کنترلی حاصل شـود که 
از طریـق مدیریـت تک تـک اجـزای طرح 

قابل دسـت یابی نباشـد. 
بصورت کاربـردی می توان گفـت مدیریت 
ترکیـب  بـا  ا سـت  مجموعـه ا ی  طـرح 
متخصصیـن مدیریـت، مالـی و اقتصادی، 

همـراه  بـه  تـدارکات  فنـی،  حسـابداری، 
کنتـرل پروژه، زیسـت محیطی و اجتماعی 
کـه "تامین کننـده مالـی" بـرای هماهنگی 
"تامین شـونده  طـرح،  ذینفعـان  بیشـتر 
مالـی" را ملزم می کنـد که دفتر هماهنگی 

طـرح را ایجـاد نمایـد. 
در  را  وام گیرنـده  مدیریـت  دفتـر،  ایـن 
قالـب مدیریـت طـرح شـکل داده و آن را 
توانمنـد می کند کـه برای انتخـاب عوامل 
اجرایـی نظیـر مشـاوران فنـی ، مشـاوران 
ناظـر، پیمانـکاران و خریـد کالا، قوانیـن و 
دسـتورالعمل های وام دهنـده و  وام گیرنده 
را  لازم  گزارش هـای  و  نمـوده  رعایـت  را 
مطابـق فرمت هـای خـاص بـه ذینفعـان 
در زمان هـای مشـخصی مطابـق قـرارداد 
تامیـن مالـی ارسـال نماید و نیـز ذینفعان 
طـرح را در زمـان ممیزی فنـی، اقتصادی، 
اجتماعـی،  و  زیسـت محیطی  مالـی، 

حسابرسـی یاری نمـوده و ارتباط ذینفعان 
از  امـر همچنیـن  ایـن  نمایـد.  برقـرار  را 
ایجـاد بدهی هـای معـوق بانکـی، تاخیـر 
در اجـرای طرح هـا جلوگیـری می کنـد و 
موجـب می شـود کـه طـرح بـا موفقیـت 
اجرایی گردد و نقش بسـزایی در پیشرفت 
اقتصـادی و بهبـود و تقویت فضای کسـب 

می گـردد.  کار  و 

مدیر  که  می شود  مطرح  سوال  این  حال 
طرح چه وظایف و مسئولیت هایی دارد؟ 

بـرای پاسـخگویی بـه ایـن پرسـش نقش 
مدیریـت طـرح در چرخـه حیات پـروژه را 
در نمـودار زیـر ترسـیم می کنیـم؛ بدیهی 
نیازمنـد  طـرح  فعالیت هـای  کـه  اسـت 
طـرح  مدیریـت  و  هسـتند  مدیریـت 
تامین کننـدگان  بیـن  روابـط  چارچـوب 
مالـی و تامین شـوندگان مالی را مشـخص 

مدیریت طرح در گفتگو با دکتر حسن منصور
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می سـازد.
لـذا بـرای کمـک بـه فضـای کسـب و کار بـا اندوختـه  تجـارب 
ناشـی از همـکاری بـا طرح هایـی کـه از منابـع مالـی بین المللـی 
تامیـن مالـی شـده بودنـد و آموزش هـای تخصصـی در طـول 
اجـرای طرح هـا، سـال 1384 در پـروژه صنـدوق توسـعه محلـی 
تهـران- وزارت کشـور/ بانک جهانی تصمیـم گرفتیم متخصصین 
)مشـاورین حقیقـی( دفتـر تهران را بـه مشـاورین حقوقی تبدیل 
کنیم تا با انسـجام بیشـتری در خدمت طرح های کشـور باشـیم.

شـما مشـهورید بـه اینکـه تلاش هـای زیـادی در بدسـت آوردن 
حقوق مشـاوران مدیریـت در پروژه هـای مدیریت طـرح؛ به ویژه 

مباحـث گسـترده و طولانـی بـا 
سـازمان مدیریـت و برنامه ریـزی 
کشـور داشـته اید.لطفا درایـن باره 

هـم کمـی توضیـح دهید.
زبان هـاي  در  کـه  ازآنجایـی 
گوناگون و حتي در سـازمان هاي 
مـورد  در  کشـور  هـر  مختلـف 
واژه هـاي برنامـه، طرح یـا پروژه، 
و  معنایـي  لغـوي،  اختلافـات 
قانونـي وجـود دارد، لذا چارچوب 
آنـان روشـن و شـفاف نبـوده و 
نیـز  یکدیگـر  جـاي  بـه  گاهـی 

بیشـتر: شـفافیت  بـرای  مي شـوند.  اسـتفاده 
✓ آرمان هـا و اهداف تعیین شـده حکومت در سـطح برنامه ریزي 
بلندمـدت یـا اسـتراتژیک، برنامـه )Plan( نامیده مي شـود. مانند 
برنامـه توسـعه صنایع شـیمیایي، برنامه توسـعه شـبکه راه هاي 

کشـوري. دسـتیابي بـه ایـن اهـداف در یـک فاصلـه زمانـي 
بلندمـدت کـه معمـولا بیـن ده تـا بیسـت  و پنـج سـال اسـت، 

مي باشـد. امکان پذیـر 
✓ پـس از اینکـه برنامه هـا در سـطح برنامه ریـزي بلندمـدت 
برنامه ریـزي  سـطح  در  برنامـه  هـر  گردیدنـد،  مشـخص 
میان مـدت یـا تاکتیکـي توسـط مدیریـت تـراز اول یا سیسـتم 
اجرایـي کشـور به مجموعـه اي از طرح هـا )Program( که ظرف 
پنـج تـا ده سـال آینده باید اجـرا و بـه نتایج موردنظر برسـند.

✓ هـر طـرح در سـطح برنامه ریـزي کوتاه مـدت یـا اجرایـي 
توسـط واحدهـاي سـتادي یـا سـطوح مدیریـت میانـي نظـام 
اجرایـي کشـور بـه مجموعـه کارهـا و عملیاتي کـه آن را پروژه 

مي نامنـد،  )Project(
درک هـای  کـه  فضـا  ایـن  در 
مدیریـت  واژگان  از  متفاوتـی 
طرح و فنـی بودن متخصصین 
تصمیم گیـر در ایـن خصـوص 
وجود داشـت؛ شـرکت ما برای 
اخـذ مجـوز فعالیت رسـمی به 
مرجـع قانونـی یعنی سـازمان 
مدیریـت و برنامه ریزی کشـور 
مراجعـه و مکاتبـات متعـدد با 
کـه  داد  انجـام  سـازمان   آن 
اعـلام داشـتند  ایـن سـازمان 
اینچنیـن رشـته ای در خدمات 
مشـاوره وجـود نـدارد و بـه ما گواهی مشـاوره خدمـات مدیریت 

و سیسـتم و اقتصـاد بـا پایـه 3 اعطـا شـد. 
بـا مکاتبـات و اعتراضـات مکـرر مـا، سـازمان مذکـور  طـی 
نامـه ای اسـتفاده از خدمـات مدیریـت طـرح بـرای پروژه هـای 
بین المللـی خصوصـا برای قراردادهـای مربوط بـه بانک جهانی 
یا بانک توسـعه اسـلامی را استفاده از مشـاوران دارای تخصص 
خدمـات مدیریـت، سیسـتم و اقتصـاد بـدون توجـه بـه پایـه 
اخـذ شـده طبـق لیسـت سـازمان مدیریـت را پیشـنهاد داد و 
بدین سـان شـرکت هایی نظیـر شـرکت برنا، مترصـد به خدمت 
آگهی هـای  طبـق  فوق الذکـر  پروژه هـای  در  شـدن  گرفتـه 

گردیدند.  رسـمی 
ولـی با گذشـت نزدیک به 8 سـال از نامه پیشـنهادی سـازمان 
وام گیرنـده  دسـتگاه های  طـرف  از  برنامه ریـزی،  و  مدیریـت 
بـه  فراخـوان  هـم  مـورد  یـک  بـرای  حتـی  کارفرمایـان   و 
خدمت گیـری مدیـر طرح از رسـته خدمـات اقتصـادی صورت 

نپذیرفـت. 
چـرا کـه سـازمان مذکـور بـه هـر دلیلـی بـا اضافـه کـردن 
تبصره هـای 3 و 4 در " آئین نامه تشـخیص صلاحیت مشـاوران 

امیدواریـم ایـن نهـال بـه بار نشسـته 
که اکنـون مورد قبـول سـازمان برنامه 
و بودجـه قرار گرفته اسـت زمینه سـاز 
ارایـه خدمـات تخصصـی مناسـب بـه 
اقتصـاد پایـدار کشـور و بـه  توسـعه 
بهبـود فضـای کسـب و کار و مدیریت 

تخصصـی طرح هـای کشـور باشـد.
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بـه شـماره 28437/20637  مصوبـه هیـات محتـرم وزیـران 
مـورخ 23 تیرمـاه 1383" اجـازه فعالیت مدیریـت طرح را فقط 
بـه مشـاورین فنـی پایـه 1 و 2 داد، تـا جایی کـه هـر موقـع 

مراجعـه یـا مکاتبـه ای ازسـوی بخـش خصوصـی و یـا دسـتگاه 
اجرایـی دولتـی بـا سـازمان مذکور داشـت اعلام می داشـتند که 
مدیریـت طـرح می بایسـتی مشـاور فنـی پایـه 1 یا 2 در رشـته 
خاصـی باشـد و تاکیـد داشـتند مدیریـت طـرح "فنـی" اسـت و 

بایسـتی مشـاوران فنـی ایـن مسـئولیت را عهده دار شـوند.
اجـرای  بـرای  کشـور،  اجرایـی  دسـتگاه های  جهـت  بدیـن 
طرح هـای خـود کـه نیاز بـه مدیریت طرح داشـتند؛ می بایسـت 

بـا داشـتن مشـاور فنـی ومشـاور ناظـر؛ مشـاور فنی دیگـری را 
بعنـوان مدیـر طرح با 3 کارشـناس اضافه -که سـاختار فنی هم 
داشـتند- بـه خدمـت می گرفتنـد کـه ایـن موضوع سـردرگمی 
بزرگـی را بـرای طرح هـای کشـور از سـال 1383 تـا 1396 بـه 
وجـود آورد و همچنیـن نارضایتی هـای تخصصی شـدیدی برای 

متولیـان طرح هـای کشـور از مدیریـت طـرح بـه وجـود آورد. 
چـون مشـاورین طـرح بیشـتر نـگاه فنـی داشـتند تـا مدیریت 
طـرح. تـا اینکـه با عضویـت در انجمن مشـاوران مدیریـت ایران 
و مکاتبـات متعـدد ایـن انجمـن و شـبکه مشـاوران مدیریـت و 
مهندسـی ایـران و نظـر تخصصـی و مسـاعد معاونـت سـازمان 
برنامـه و بودجـه منجر به تشـکیل کارگروه تخصصی به ریاسـت 
رئیـس نظـام فنی و اجرایی سـازمان مذکور در سـال 95 گردید 
"شـرح عمومـی  بررسـی های تخصصـی  و  بحـث  از  پـس  کـه 
خدمـات مدیریـت طـرح " اصـلاح گردیـد و طـی بخشـنامه ای 
بـه دسـتگاه های اجرایـی و مهندسـان مشـاور از نوع گروه سـوم 
ابـلاغ شـد؛ که با ابـلاغ آیین نامه تشـخیص صلاحیـت آن بهبود 

فضـای کسـب و کار بهتـر خواهد شـد. 
مـا در طـی این سـال ها فقط از حـوزه تخصصـی "مدیریت طرح 
" دفـاع کردیـم و به جهت نداشـتن فضای کسـب و کار مناسـب 
نتوانسـت ارایـه خدمـت کنیـم و لـذا متخصصیـن آن یکی پس 
از دیگـری از شـرکت مـا جـدا و در بانـک جهانی و بانک توسـعه 
اسـلامی و سـایر نهادهای تخصصـی داخلـی و بین المللی جذب 

شدند.

تعیین شـده  اهـداف  و  آرمان هـا 
حکومـت در سـطح برنامه ریـزي 
بلندمدت یـا اسـتراتژیک، برنامه 
ماننـد  مي شـود.  نامیـده   )Plan(
برنامه توسـعه صنایع شـیمیایي، 
راه هـاي  شـبکه  توسـعه  برنامـه 

کشـوري. 
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معرفـی انجمن مدیریت ایران:
60 سـال خدمات مدیریتی  انجمنی با 

انجمـن مدیریـت ایران موسسـه ای اسـت غیردولتی و غیرسیاسـی که از سـال 1339 بـا هدف تولید، اشـاعه و 
گسـترش فنـون نویـن مدیریت و همچنین نـوآوری در ارایـه خدمات برتر بـه اعضای حقیقی و حقوقـی، همواره 

بـه عنـوان یکـی از انجمن های ممتـاز وزارت علوم، تحقیقات و فناوری شـناخته شـده اسـت.
انجمـن مدیریـت در دهه هـای گذشـته همـواره منشـا تحـولات مهمـی در حوزه هـای مدیریـت بـوده اسـت، 
چـاپ بیـش از صدهـا مقاله علمـی و تخصصی ارزشـمند از اسـاتید و صاحب نظران برجسـته مدیریـت در مجله 
مدیریـت، اجـرای بیـش از دویسـت و پنجاه کنفرانـس و همایـش بین المللی و حضـور فعال در سیاسـت گذاری 
ایـن همایش ها جهـت ارایه موضوعات علمـی مدیریتی،.. ... بخشـی  از خدمـات انجمن مدیریت ایران می باشـد. 
همچنیـن ایجـاد فضـای تعامـل و گفتگـو بیـن مدیران ارشـد، میانـی و صاحبـان صنعـت در قالـب مصاحبه ها 
و میزگردهـای تخصصـی نیـز امـکان بحث و بررسـی در حوزه هـای مختلـف اقتصـادی، صنعتی، مدیریتـی و... 
را فراهـم نمـود تـا از ایـن طریـق بتـوان راهکارهـای نوآورانه و خـاق برای حـل مسـایل سـازمان های دولتی 
و خصوصـی ارایـه نمـود. در طـی ایـن مسـیر انجمن همـواره از طریـق بکارگیـری نیروهـای جوان، مسـتعد و 
اندیشـمند توانسـته اسـت اسـاتید برجسـته و مدیران صاحبنظری را به عرصه مدیریت کشـور معرفی نماید و 

از ایـن نظر سـهم شایسـته ای را به عهـده دارد.

اهداف انجمن:
☑ انجـام تحقیقـات علمـی و فرهنگـی در سـطح ملـی و بین المللـی بیـن محققـان و متخصصانـی کـه بـه گونـه ای با علم 

مدیریـت سـروکار دارند.
☑ همـکاری بـا نهادهـای اجرایی، علمی، پژوهشـی و مشـاوره ای در زمینـه ارزیابـی و بازنگری طرح هـا و برنامه های مربوط 

بـه امـور آمـوزش و پژوهش در زمینـه علمی موضـوع فعالیت انجمن.
☑ ترغیب و تشویق پژوهشگران و تجلیل از محققان و استادان ممتاز.

سایر اهداف علمی انجمن:  
☑ خلق ارزش برای کلیه ذینفعان 

☑ معرفی و حمایت از نخبگان و پیشکسوتان مدیریت 
☑ حمایت از مدیریت سبز و توسعه مسئولیت اجتماعی 

☑ کمک به بومی سازی مدیریت و اشاعه آن در کشور 
☑ ترویج و بهبود اصول مدیریت و آموزش روش های صحیح 

آن 
☑ پژوهش؛ بررسی و اظهار نظر در مسایل و کاربردهای مدیریت 

و اشاعه آن 

☑ همکاری با دانشگاه ها، مراکز آموزش عالی و سایر انجمن های 
علمی مدیریتی در حوزه بین الملل

افزایش  و  توسعه  منظور  به  موسسات  مدیران  به  کمک   ☑
کیفیت و بهره وری 

☑ ایجاد هسته های تحقیق و توسعه برای بالا بردن توان علمی 
و فنی مدیران درجهت افزایش قدرت رقابت داخلی و خارجی 

طریق  از  مدیریت  تکنیک های  و  روش ها  آخرین  ارایه   ☑
برگزاری سخنرانی ها و سمینارها توسط باتجربه ترین استادان 

و مدیران حرفه ای کشور            
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بیانیه ماموریت: 
☑ تلاش در جهت توسعه سرمایه های انسانی خلاق، کارآمد و 

متعهد بر ارزش های بنیادین انجمن 
☑ توانمندسازی مدیران و کارشناسان جهت ارایه خدمات برتر 

و با کیفیت به سازمان های دولتی و خصوصی 
کلیه  برای  شغلی  و  فردی  توسعه  فضای  نمودن  فراهم   ☑

ذینفعان انجمن
☑ فراهم نمودن محیطی برای توسعه مسئولیت های اجتماعی 

کلیه ذینفعان 
شکوفایی  و  رشد  جهت  سبز  مدیریت  توسعه  به  کمک   ☑

اقتصادی کشور
☑ توسعه و ترویج تفکر جامع نگری و آینده نگری در اندیشمندان 

و صاحب نظران مدیریت
☑ توسعه وفاداری و پویایی در اعضای حقیقی و حقوقی انجمن 

☑ توسعه شبکه ارتباطات مبتنی بر تکنولوژی برای بکارگیری 
سریع، دقیق و با کیفیت دانش روز مدیریت

☑ ارایه خدمات برتر مدیریتی در ابعاد ملی و بین المللی جهت 
رشد و شکوفایی کلیه ذینفعان انجمن      

 ارزش های محوری:
☑ باور به سرمایه انسانی به عنوان مهمترین سرمایه 

☑ فرهنگ شایسته گزینی و شایسته سالاری در مدیران 
☑ التزام به صداقت و وجدان کاری

☑ پایبندی به خرد و خردورزی
☑ قانون مداری و احترام به حقوق دیگران

☑ تعهد به رشد و تعالی جایگاه علمی انجمن 
☑ چابکی در خلق ارزش و توجه به کرامت انسانی

☑ تعهد و مسئولیت پذیری اجتماعی در سطح ملی و بین المللی                                       

چشـم انداز انجمن مدیریت ایران در سال 1404  

حوزه های اصلی فعالیت انجمن

☑ عضویت حقیقی
• افتخاری
• پیوسته
• وابسته 

• دانشجویی

• مجله علمی پژوهشی مدیریت فرهنگی 
• مجله مدیریت 

• کتاب 
• جزوات آموزشی

• اداری 
• مالی 

• بازرگانی  
• تولیدی 

 
• سمینار

• سخنرانی
• دوره

• کارگاه آموزشی
• کنفرانس ها

ت
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☑ عضویت حقوقی 
• عادی

• طلایی 

)IT( فناوری و اطلاعات •
• سیستم های تضمین کیفیت

• و غیره...

•  مدیریت مالی
•  بازارهای مالی

•  دانشگاهی 
•  بازرگانی
•  آموزش 

• حوزه های مدیریتی 
• حوزه های مهندسی
• حوزه های اقتصادی

• بین الملل
•  استراتژی

•  روابط عمومی 
•  مدیریت اسلامی

تبدیل شدن به قطـب علـمی مدیریت و رهبری در ایـران و کسب جایـگاه شـایسته در 
بین 5 انجمن مدیریتی برتر منطقه ای 
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معرفی کتاب

این کتاب برای کیست؟ 
ایـن کتـاب بـرای هـر کسـی اسـت کـه دسـتی در ارائـه ی خدمات 
مشـاوره دارد، حتـی اگـر خـود را مشـاور ندانـد. آن گاه کـه کنترلی 
مسـتقیم بـر فراینـد پیاده سـازی نداریـد، ولـی تـلاش می کنیـد که 
شـرایط کنونـی را دگرگـون کنیـد یـا بهبـود ببخشـید، در حقیقت 
دسـت اندرکار مشـاوره دادن هستید. نداشـتن همین توانایی کنترل 
مسـتقیم و نبـود اختیـار در پدیـدآوری دگرگونـی اسـت کـه کار را 

دشـوار می کنـد و گاهـی مـا را بـه مـرز جنـون می رسـاند. 
ایـن کتـاب در پـی روش هـا و شـیوه هایی اسـت کـه بتوانـد ایـن 
نارسـایی را جبران کند. روش هایی که متضمن اسـتفاده از تجربیات 
و دانـش مشـاور در سـازمان مشـتری باشـد. تنها در چنیـن صورتی 
اسـت که مشـاور و مشـتری از کار انجام شده خرسـند خواهند شد. 
مـن تصـور می کنـم هـر کسـی کـه در جایگاهـی تاثیرگـذار بـر 
اشـخاص، گـروه و یـا یـک سـازمان قـرار دارد امـا قـدرت )اختیـار( 
مسـتقیم بـرای پی ریزی تغییـرات یا پیاده سـازی برنامه هـا را ندارد، 

بایـد ایـن کتـاب را مطالعـه کند. 
در سـازمان ها، مشـتریانِ خدمـات تولیـد شـده از سـوی کارکنـان 
سـازمان، مدیـران عملیاتـی آن سـازمان می باشـند. ایـن مدیـران 
)بپسـندند، یـا نپسـندند( ناچارنـد کـه از اندرزهـای کارکنـان خـود 
پیـروی کننـد. در این میان کارکنان سـازمان به دلیـل اینکه قدرت 
)اختیـار( مسـتقیم اعمـال تغییـرات یـا اتخـاذ تصمیمـات را ندارند، 
در نقـش یـک مشـاور ظاهـر شـده اند. ایـن کتاب بـه آن هـا خواهد 
آموخـت کـه چگونـه می تواننـد بیشـترین و بهترین تاثیرگـذاری را 
در سـازمان داشـته و در نهایـت خود نیـز از کاری که انجـام داده اند 

رضایـت کافـی کسـب نمایند. 

آنچه در این کتاب می خوانید 
ایـن کتـاب از بابـت رویکردهـای خـود بـه رفتارهـای مشـاوران، 
یکتـا اسـت و نمونـه ی دیگـری نـدارد. دیگـر کتاب هـای نگاشـته 
شـده در ایـن حـوزه، بیش تـر بـه بازگویـی تئوری هـای شـناخته 
تئوری هـای برجسـته در  یـا  شـده در خصـوص درک سـازمان ها 
زمینـه ی تفـاوت میـان روش هـای مشـاروان پرداخته انـد. این کتاب 
نوعـی راهنمـای چگونگـی انجـام کارها اسـت. بـرای نمونه به شـما 

ادبیات مدیریت در سرفصل های گوناگون آن از 
سال های پایانی دهه 1370 خورشیدی و بخصوص 
در  خورشیدی   1380 دهه  آغازین  سال های  در 
است.  داشته   سریعی  تغییرات  و  رشد  ایران 
بدون شک راه  اندازی برخی رشته های تحصیلی 
در مقطع کارشناسی ارشد در دانشگاه ها )مثل 
تاسیس  و بخصوص   ) اجرایی،...  MBA، مدیریت 

از  مدیریت  حوزه  در  تخصصی  انتشارات  برخی 
بوده اند. در  تغییر و رشد  این  اصلی ترین دلایل 
این میان گرایش مشاوره مدیریت – به هر دلیلی 

– از این قافله عقب مانده است. 
اگر نگاهی به ادبیات ترجمه شده )یا تولید شده( 
که  می بینیم  بیاندازیم  مدیریت  مشاوره  شاخه 
متاسفانه به نسبت سایر شاخه ها از رشد کیفی 

بسیار پایینی برخوردار بوده است. 
سال های  طی  در  که  کسی  عنوان  به  اینجانب 
انتشار حداقل 3 کتاب  اخیر موفق به ترجمه و 
البته  و  مدیریت  مشاوره  موضوع  در  تخصصی 
چند کتاب نسبتا مرتبط )مثا ابزارهای مدیریت( 
شده ام در تمام این سال ها بازار ادبیات مشاوره 
مدیریت را در میان نویسندگان داخلی و خارجی 
و  پایش  این  حاصل  می کرده ام.  دنبال  دقت  با 
پیگیری کتابی است که اخیرا به زبان فارسی و 
شده  منتشر  بی نقص«  »مشاوره ی  عنوان  تحت 
حوزه  متخصصین  و  عاقه مند  دسترس  در  و 

مشاوره مدیریت قرار گرفته است. 

معرفی کتاب

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمعرفی کناب
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می گویـد چـه کاری را انجـام دهیـد و در هـر کـدام از شـرایط 
گوناگـون پیش آمـده چگونـه رفتار کنیـد. در برخـی از صفحات 
شـاید بیـش از انتظـار وارد جزییات اینکه چه باید بگویید، شـده 
باشـد. ایـن تجربیـات و پیشـنهادات را نویسـنده بـا پشـتوانه ی 
تجـارب شـخصی خویش آورده اسـت زیرا تجربه نشـان می دهد 
گاهـی همین جزییـات می تواند سرنوشـت مذاکـرات انعقاد یک 
تفاهم نامـه یـا قرارداد مشـاوره ای را تغییر داده و اثـرات مثبت یا 

منفـی بـر خروجی هـای پـروژه بـر جای گـذارد. 

محتوای فصل های این کتاب: 
✓ فصـل اول. یـک مشـاور به هـر نامی که می خواهد شـناخته 
شـود )برخـی تعاریـف و تفاوت هـا / نـگاه گـذرا بـه مهارت هـای 

مشـاوره/ وعـده ی مشـاوره ی بی نقص(.
✓ فصـل دوم. تکنیک هـا کافـی نیسـتند )آن سـوی محتـوا / 
کـه  نقش هایـی  در مشـتری/  تعهدآفرینـی  اهـداف مشـاوران/ 
مشـاوران بر می گزیننـد/ همـکاری و نگرانـی از روابـط نزدیـک/ 

پایبندسـازی مشـتری(.
✓ فصل سـوم. مشـاوره ی بی نقـص )صداقت داشـتن/ تکمیل 

نیازمندی هـای هـر مرحله(. 
مهارت هـا/ و  )راهکارهـا  قـرارداد  عقـد  چهـارم.  فصـل   ✓

مهارت هـای عقـد قـرارداد/ اجـزای یـک قـرارداد/ قواعـد پایه ای 
بـرای عقـد قـرارداد(

✓ فصـل پنجـم. جلسـه عقـد قـرارداد )مشـتری کیسـت؟/ 
هدایـت نمـودن جلسـه عقـد قـرارداد/ دشـواری »نـه« گفتـن/ 

پایـان جلسـه عقـد قـرارداد/ پـس از جلسـه عقـد قـرارداد(
✓ فصل ششـم. دشـوارهای عقد قرارداد )چگونگی در برخورد 

با بی انگیزگی/جابجایی در نقش شـما/ مشـتری نماها(
✓ فصـل هفتـم. مشـاوره ی داخلـی )تفاوت هـای مهـم میـان 

برون سـازمانی(  مشـاوران درون سـازمانی و 
✓ فصل هشـتم. پـی بردن بـه مقاومـت )جلوه هـای مقاومت/

مقاومـت در برابـر مـا، مقاومت در برابر چه چیزی اسـت؟/ گاهی 
اوقـات مقاومت نیسـت/ دل نگرانی ها و آرزوها/دیوها و فرشـته ها( 
✓ فصـل نهم. رویارویی بـا مقاومت )گام های سـه گانه/ موضوع 
را شـخصی قلمـداد نکنید/نیـت مثبت تاثیرگذار اسـت/ مشـاوره 

کـردن با یک سـنگ( 
✓ فصـل دهـم. از تشـخیص تا کشـف )دسـت به کار شـویم/ 
تردسـتی در معرفـی مشـکل/ ایـن مشـکل چگونـه مدیریـت 

می شـود(
✓ فصـل یازدهم. دسـتیابی به داده هـا )گام های دسـتیابی به 
داده هـا / مصاحبـه بـرای گـردآوری داده ها/ پیشـنهادهایی برای 

آنچـه باید جسـتجو کنید( 

✓ فصـل دوازدهـم. شناسـایی کل سیسـتم )مشـاوره سـوم 
شـخص/ به کارگیری روش "کل سیسـتم"/ اسـتفاده از شناسایی 

کل سیسـتم در عمـل(
✓ فصـل سـیزدهم. آماده شـدن بـرای ارایـه بازخورد )شـاید 
یک تصویر شـفاف کافی باشـد/ برخـی از بایدهـا و نبایدها/ زبان 
ارایـه بازخـورد/ تصویـر یک جلسـه ارایـه بازخـورد در قالب یک 

دادگاه/ پشـتیبانی و تقابل( 
✓ فصـل چهاردهـم. مدیریت جلسـه ارایـه بازخـورد )مفاهم 
و مهارت هـای لازم/ داده هـا را چگونـه ارایـه کنیم/ سـاختاردهی 

جلسـه/ مقاومـت در جلسـه بازخورد( 
✓ فصـل پانزدهـم. پیاده سـازی )مشـارکت دادن را بـه جـای 
انتصـاب برگزینیـد/ تصمیم گیـری به تنهایی چاره سـاز نیسـت/ 
موانـع موجـود بـر سـر نصـب و راه انـدازی/ توجـه بیشـتر بـه 

تعهدآفرینـی(
✓ فصـل شـانزدهم. راهبردهـای ایجـاد تعهـد )احساسـات، 
بخشـی از واقعیت انـد/ جلسـه شـما حامـل پیام هایـی اسـت/ 
بـرای  سـاده/انتخاب  گام  پنـج  در  خلاقانـه  تعهدآفرینـی 

لیت پذیری( مسـئو
✓ فصل هفدهم. چند ابزار سودمند در تعهدآفرینی 

✓ فصـل هجدهم. اخلاق نیمـه پنهان مشـاوره )آنچه که قول 
می دهیـم/ تجاری سـازی خدمات/ رشـد ناکافـی می تواند تحلیل 
بدون خدمات را در پی داشـته باشـد/ مراقب فرشـنده ها باشـید( 
✓ فصـل نوزدهـم. اصـل قضیـه )انتخـاب آموختـن بـه جای 
آمـوزش دادن/ تـلاش و تکاپـو راه حـل صحیـح اسـت/ بینـش و 
فراسـت در لحظـات سـخت نهفتـه اسـت/ظرفیت پرسـودتر از 
کاسـتی ها هسـتند/ فرهنـگ در لحظـه تغییـر می کنـد/ نکتـه 

نهایـی از جنـس ایمـان و اعتقـاد اسـت(

این کتاب را از کجا تهیه کنیم؟ 
این کتاب نوشته آقای پیتر باک بوده و توسط گروهی از 
دکترای  و  ارشد  کارشناسی  دوره های  دانش آموخته گان 
به  مرتبه  اولین  برای  صنعتی  مدیریت  سازمان  مدیریت 
زبان فارسی ترجمه شده است. این کتاب در سراسر دنیا 
در رشته های مشاوره مدیریت در مقطع کارشناسی ارشد 
به عنوان مرجع درسی مورد استفاده قرار گرفته و یکی از 

مفاد آزمون CMC نیز می باشد. 
یاوری  جامعه  موسسه  با  می توانید  کتاب  این  تهیه  برای 
تماس   )  11 الی   26402606 تماس  )شماره های  فرهنگی 
از  حاصل  منافع  اینکه صددرصد  توضیح  فرمایید.  حاصل 
ترجمه و انتشار این کتاب به موضوع ارتقای آموزش دانش 

آموزان مناطق محروم اختصاص یافته است. 

مشاوره ی بی نقص
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واژه 
نامه       

       
تشریحی

Anchoring
and 

adjustment 
heuristic 

روش ابتکاری ابتدایی و تعدیل: مصرف کننده ابتدا آینده را پیش بینی می کند 

و سپس با استفاده از اطلاعات اضافی، پیش بینی خود را تعدیل می کند.

شاخص توسعه تجاری: شاخصی است که فروش یک نام تجاری به کل فروش 

یک طبقه محصول را نشان می دهد. 
 Brand

development
index 

 Brand
dilution

رقیق شدن نام تجاری: زمانی که مصرف کنندگان به این نتیجه می رسند که یک 

نام تجاری، دیگر رابطه عمیقی با یک محصول یا یک خط محصول مشــخص ندارد 

و در نتیجه، تفکراتشان راجع به آن نام تجاری، منفی می شود. 

تجزیه و تحلیل نقطه سربه سر: ابزار تحلیلی است که مدیریت با کمک آن، تعداد 

تقریبی محصولاتی را که شرکت باید با قیمت و هزینه های مشخصی بفروشد تا 

درآمد کل و هزینه های کل با یکدیگر مساوی شوند را محاسبه می کند.

 Breakeven
analysis

 تدوین و گردآوری: هوشنگ رستمیان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش
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Captive
products 

محصولات جنبی: محصولاتی هستند که هنگام استفاده از یک محصول دیگر، 

به کار برده می شوند مثل فیلم در دوربین عکاسی.

عضویت در طبقه محصول: محصولات یا مجموعه ای از محصولاتی که یک نام 

تجــاری می خواهد با آن ها رقابت کند و از نظر  کارکردی نیز بســیار نزدیک به 

یکدیگرند.

Category
membership 

Convenience
goods 

Conventional
marketing 

channel 

کالاهای آسان: مصرف کنندگان معمولا کالاهای آسان زا به صورت مستمر، سریع 

و با حداقل درگیری ذهنی خریداری می کنند. 

شبکه بازاریابی سنتی: از یک تولید کننده، یک یا چند عمده فروش و یک یا چند 

خرده فروش تشکیل می شود. 

میــزان درگیری مصرف کننده: بــه معنی میزان مشــغولیت و تلاش ذهنی 

مصرف کننده برای نشان دادن عکس العمل به محرک های بازاریابی است.

منافع اصلی: عبارتند از خدمت یا منفعتی که مشتری برای کسب آن، محصول 

را می خرد. 

 Consumer
involvement

 Core
benefit

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:     

صندوق پستی:     فاکس:

پست الکترونیکی:

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

فرم اشتـراک
ویژه متقاضیان بیش از پنج نسخه








