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سخن مدیر مسئول

قریـب بـه 9 سـال اسـت از قانـون اجـرای سیاسـت های کلـی اصـل 44 قانـون اساسـی می گـذرد و تقریبـا همـه شـواهد و نتایـج 
بـه دسـت آمـده در فراینـد خصوصی سـازی حاکـی از عـدم موفقیـت کشـور در دسترسـی به اهـداف تعیین شـده برای توسـعه و 
تقویت بخـش خصوصـی واقعـی است.خصوصی سـازی در اقتصـاد را می تـوان بـا نظریـه دسـت نامرئی آدام اسـمیت به عنـوان پدر 

علـم اقتصـاد نوین مرتبط دانسـت. 
ایـن نظریـه آزاد گذاشـتن افـراد جامعـه در معامـلات و مبـادلات تجـاری و اقتصـادی و عـدم مداخلـه ی دولت به جـز ایفای نقش 
حمایتـی و نظارتـی را مـورد تاکیـد قـرارداده، و بیـان مـی دارد کـه کاهش مداخلات مسـتقیم حکومـت مرکزی در امـور اقتصادی 
و تجـاری شـهروندان موجـب رشـد و رونـق اقتصـادی کشـورها می گـردد. در واقع اسـمیت معتقـد به آزادسـازی کامـل اقتصاد و 

تنظیـم بازار توسـط دسـت نامرئی اسـت.
اگـر چـه در کشـور عزیزمـان نیـز قانونگـذاران بـه دنبـال پیـروی از نظریه مذکـور و در مسـیر کاهش دخالـت دولـت در اقتصاد و 
سـپردن اداره بنگاه هـا بـه بخـش خصوصـی بوده انـد؛ امـا متاسـفانه نگاهـی اجمالـی به شـواهد مسـتند و نتایـج حاصلـه از اجرای 
قوانیـن موضوعـه طـی سـال های اخیـر، حاکـی از ضعیف تـر شـدن بخـش خصوصی واقعـی، فربه تـر شـدن دولـت و در یک کلام 

ناموفـق بودن خصوصی سـازی اسـت. 
در نمـودار زیـر می تـوان میـزان سـهم بخـش خصوصی واقعی، سـهام عدالـت، رد دیـون و نهادهای عمومـی غیر دولتـی، نظامی و 
انتظامی و انقلاب اسـلامی، بانک ها، پیمانکاران و سـایر طلبکاران از دولت از سـال 1392 تا انتهای نیمه اول سـال 1395 را مورد 

بررسـی قـرار داد. همانطـور که مشـاهده می گردد 
طبـق ایـن نمـودار می تـوان بـه روشـنی انحـراف 
در عملکـرد خصوصی سـازی را از روح حاکـم در 
ایـن قانـون اسـتنباط نمـود و در نتیجـه می تـوان 
اسـتدلال نمـود کـه اهـداف واگذاری ها بـه بخش 
خصوصـی بـه معنـای واقعـی منطبق بر بـازار آزاد 

رقابتـی محقق نشـده اسـت.
در  می تـوان  را  موفقیـت  عـدم  ایـن  ریشـه های 
2بخـش مجـزای رویکردهـا و فرایندهـای اجرایی 

خصوصی سـازی در کشـور جسـتجو نمـود. 
از جنبـه رویکردها در خصوصی سـازی، متاسـفانه 
بـا اشـکالات عمیـق روبرو هسـتیم کـه مهم ترین 
آن نـگاه نظـام حاکمیت بـه واگذاری هـا به عنوان 

 محمود اولیائی
رئیس هیات مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران

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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سخن رییس هیات مدیره

 سازیخصوصی بستبن
 اولیائی دکتر محمود

 ایران مدیریت مشاوران انجمن مدیره هیات رئیس
 

 به نتایج و شواهد همه تقریبا و گذردمی اساسی قانون 44 اصل کلی هایسیاست اجرای قانون از است سال 9 به قریب
 توسعه برای شده تعیین اهداف به دسترسی در کشور موفقیت عدم از حاکی سازیخصوصی فرایند در آمده دست

 .است واقعی خصوصی بخشتقویت و
 مرتبط نوین اقتصاد علم پدر عنوان به اسمیت آدام نامرئی دست نظریه با توانمی را اقتصاد در سازیخصوصی

 جز به دولت یمداخله عدم و اقتصادی و تجاری مبادلات و معاملات در جامعه افراد گذاشتن آزاد نظریه این. دانست
 در مرکزی حكومت مستقیم مداخلات کاهش که داردمی بیان و قرارداده، تاکید مورد را نظارتی و حمایتی نقش ایفای
 به معتقد اسمیت واقع در. گرددمی کشورها اقتصادی رونق و رشد موجب شهروندان تجاری و اقتصادی امور

 .است نامرئی دست توسط بازار تنظیم و اقتصاد کامل آزادسازی
 در دولت دخالت کاهش مسیر در مذکور و نظریه از پیروی دنبال به قانونگذاران نیز عزیزمان کشور در چه اگر

 حاصله نتایج و مستند شواهد به اجمالی نگاهی متاسفانه اما ند؛ابوده خصوصی بخش به هابنگاه اداره سپردن و اقتصاد
 در و دولت شدن ترفربه واقعی، خصوصی بخش شدن ترضعیف از حاکی اخیر، هایسال طی موضوعه قوانین اجرای از

 است. سازیخصوصی بودن ناموفق کلام یک
 دولتی، غیر عمومی نهادهای و دیون رد عدالت، سهام واقعی، خصوصی بخش سهم میزان توانمی نمودارزیر در

 سال اول نیمه انتهای تا 1392 سال از دولت از طلبكاران سایر و پیمانكاران ها،بانک اسلامی، انقلاب و انتظامی و نظامی
 عملكرد در انحراف روشنی به توانمی نمودار این طبق گرددمی مشاهده که همانطور. داد قرار بررسی مورد را 1395

 هاواگذاری اهداف که نمود استدلال توانمی نتیجه در و نمود استنباط قانون این در حاکم روح از را سازیخصوصی
 .است نشده محقق رقابتی آزاد بازار بر منطبق واقعی معنای به خصوصی بخش به

 گیرندگانانتقال یا خریداران ماهیت تفكیک به یافته، انتقال یا اختصاص شده، واگذار هایدارایی یا هابنگاه ریالی ارزش              

 
 اساسی قانون 44 اصل کلی هایسیاست اجرای قانون اجرای نحوه نظارتی گزارش :منبع                                             

%13بلوکی

%4تدریجی و ترجیحی

%7سهام عدالت

%26رد دیون

نهادهای عمومی غیر دولتی،
نظامی

ی،و انتظامی و انقلاب اسلام
بانک ها، پیمانكاران و

سایر طلبكاران از دولت
50%

بن بست خصوصی سازی

ارزش ریالی بنگاه ها یا دارایی های واگذار شده، اختصاص یا انتقال یافته، به تفکیک ماهیت خریداران 
یا انتقال گیرندگان

اساسی قانون   44 اصل  کلی  سیاست های  اجرای  قانون  اجرای  نحوه  نظارتی  گزارش  منبع: 
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یـک منبـع درآمـد و یا روشـی بـرای تسـویه دیون اسـت؛ حال 
آنکـه در کشـورهای موفـق همچـون آلمـان هـدف اصلـی بـر 
فاصلـه گرفتـن از بنـگاه داری و انتقـال ایـن وظیفـه بـه بخـش 
خصوصـی واجـد صلاحیـت در سـایه حمایت هـای همه جانبـه 
دولـت برای بازسـازی و نوسـازی صنعتی اسـت. چنیـن نگرش 
و رویکـردی موجـب می گـردد تـا بخش خصوصـی واقعی تحت 
حمایـت دولـت، بنگاه ها را احیـا و به این ترتیـب ضمن افزایش 
تدریجـی رونـق اقتصـادی، درآمـد دولـت نیـز به شـکلی پایدار 

نماید. افزایـش 
دنبـال  ایـران  کشـور  خصوصی سـازی  رویکردهـای  در  آنچـه 
گردیـد صرفـا بر رهاسـازی بنگاه های دولتی و فـروش آن به هر 
نهـاد یـا شـخص دیگر بـر مبنـای بالاترین درآمـد اسـتوار بوده 
اسـت. از سـوی دیگر در کنـار چالش های رویکردی، بررسـی ها 
بـه وضـوح حاکـی از اشـکالات و انحرافات جـدی در فرایندهای 
خصوصی  سـازی در کشـور اسـت که در نهایت به شکسـت این 

پـروژه بـزرگ اقتصـادی، منجر گردیده اسـت.
از مهم تریـن اشـکالات در حـوزه فرایندهـا می تـوان بـه مـوارد 

زیـر اشـاره نمود:
✓ عـدم تعریف جایگاه مناسـب برای سـازمان خصوصی سـازی 
و نبـود قـدرت و اختیـارات لازم در ایـن نهـاد کـه موجب شـده 
مدیـران و تصمیم گیـران آن را بـه شـدت محافظـه کار نمـوده 
و بـرای جلوگیـری از بـروز اتهامـات میـزان بروکراسـی را بـرای 
واگذاری هـا بـه شـدت افزایـش دهنـد. بـر اسـاس آمـار هـم 
اکنـون بـه ازای هـر واگـذاری تقریبـا بایدگـردش کار 50 الـی 
70 نامـه طـی گـردد. در ایـن شـرایط هیـچ فـردی حاضـر بـه 
انتخـاب بهتریـن روش واگـذاری بـر اسـاس مصالـح کشـور بـه 

دلیـل ریسـک های بعـدی نخواهـد بـود. 
نحـوه  واگـذاری،  فراینـد  در  جـدی  اشـکالات  دیگـر  از   ✓
قیمت گـذاری بنگاه هـا اسـت. آسـیب های شناسـایی شـده در 
خصـوص نحـوه ی قیمـت گذاری ها حاکـی از آن اسـت که غالبا 
کارشناسـان ارزشـگذاری، سـهام ایـن بنگاه هارا  بیـش از ارزش 
واقعـی آن هـا اعـلام می کننـد تـا مسـئولیت ایشـان در قبـال 
هرگونـه خطـای احتمالـی کمتر شـود( بخصـوص در جایی که 

هـدف غایـی رد دیـون دولتـی باشـد( و این مسـئله خـود یکی 
از چالش هایـی اسـت کـه موجـب افزایـش غیر واقعـی قیمت و 
تاثیر گـذاری بـر عـدم تمایـل بخـش خصوصـی به خرید سـهام 

ایـن بنگاه هـا می گـردد.
✓ از دیگـر آسـیب های وارده بـه فراینـد خصوصی سـازی در 
کشـور، عـدم آماده سـازی بنگاه هـا از جنبـه ای مختلـف بـرای 
واگـذاری و نبـود روش هـای ارزیابـی کیفـی و احـراز  صلاحیت 
بـرای خریـداران اسـت کـه موجب گردیـده حتی اگـر واگذاری 
درسـتی هـم بـه بخـش خصوصـی صـورت گرفتـه باشـد در 

بسـیاری مـوارد موجـب نابـودی بنـگاه واگـذار شـده گردد.
بـه عنـوان نتیجه گیـری نهایـی می تـوان بیـان نمـود کـه عـدم 
تحقـق موفقیت آمیـز اهـداف قانـون اجـرای سیاسـت های کلی 
اصـل 44ریشـه در مـواردی دارد کـه مهمتریـن آن هـا در بـالا 
مـورد تحلیل و تفسـیر قـرار گرفت؛ لذا نیاز اسـت عوامل مذکور 
بـه طـور ویژه مـورد توجـه دسـت اندارکاران قرار گیـرد و جهت 
اصـلاح رویکردهـا و فرآیندهـای خصوصی سـازی بـا بهره گیری 
از تجربیـات کشـورهای موفـق در ایـن خصـوص و اسـتفاده از 
دانـش و تجربیـات تخصصـی خبـرگان ایـن حـوزه، گام هـای 
اساسـی برداشـته شـود.به طور خلاصـه برای افزایـش کارآمدی 
فراینـد واگذاری هـا بـه بخش خصوصی لازم اسـت تا مـوارد زیر 

بـه طـور ویژه مـورد توجـه قـرار گیرد: 
خصوصی سـازی،  قانـون  اهـداف  از  انحـراف  مسـتمر  ارزیابـی 
اصـلاح رویکردهـا و روش های ارزشـگذاری سـهام شـرکت های 
قابـل واگـذاری، لحـاظ کـردن ارزش دارایی هـای نامحسـوس 
آن هـا  آماده سـازی  و  سـاختار  اصـلاح  مذکـور ،  بنگاه هـای 
قبـل از فراینـد واگـذاری، اسـتفاده از فـن آوری اطلاعـات در 
فراینـد عملیـات واگـذاری و در نهایـت برخـورداری سـازمان 

لازم. اجرایـی  قـدرت  و  اسـتقلال  از  خصوصی سـازی 
پایـان سـخن اینکـه امیـد اسـت بـا همـت و تـلاش همه جانبه 
قانون گـذاران و مجریـان دسـتگاه های اجرایـی ذیربـط، اعـم از 
بخـش دولتـی و خصوصـی، شـاهد شـکوفایی و تحقـق اهـداف 
غایـی قانـون خصوصی سـازی و ارتقـاء شـاخص تولیـد ناخالص 

داخلـی در کشـور عزیزمـان ایـران باشـیم.

بن بست خصوصی سازی
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Int. J. Production Economics 103 (2006) 610–615 ،1. حمید توحیدی )دانشگاه آزاد اسلامی تهران شمال( و محمد جعفر تارخ دانشگاه تکنولوژی طوسی
2. متن حاضر، بخش هایی از متن اصلی می باشد. جداول، نمودارها و بخش هایی که عمدتاً به شیوه تحقیق و آزمون های آماره اختصاص داشته اند، در این گزینش 

انتخاب نشده اند. 

نتایج بهره وری کار تیمی 
بر اساس تاثیر 

فناوری اطلاعات و اندازه تیم 1
 تلخیص2 و ترجمه: رامبد باران دوست

هیات  علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد یادگار امام )ره(، 

CMC عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران و

 محدثه ملک پور
کارشناس ارشد مدیریت شهری

چکیده
در هـر پـروژه، گروهـی از مردم مجبورند با هـم کار کنند. داشـتن کار تیمی از 
ایـن بابـت اهمیـت دارد کـه بتوان تمـام وظایف مربـوط به پـروژه را با موفقیت 
انجـام داد. پیـدا کردن یک تیم خوب آسـان نیسـت، زیرا عوامـل متعددی باید 
در نظـر گرفته شـود. به واسـطه تهیه یک مـدل که توان انـدازه گیری عملکرد 
تیـم را داشـته باشـد می تـوان عملکرد تیـم را ارزیابی کـرد. در ایـن مقاله، یک 
مـدل کمـی ارایه شـده اسـت کـه تمرکز آن بررسـی تاثیر سـاخت تیـم کاری 
موثـر بـر انـدازه تیـم و فنـاوری اطلاعات می باشـد. این مدل نشـان  گر مقایسـه 
بیـن انـدازه تیم و عوامل فنـاوری اطلاعات اسـت که می تواند بر بهـره وری تیم 

باشد. تاثیرگذار 
واژگان کلیدی: کار تیمی؛ بهره وری؛ فناوری اطلاعات؛ اندازه تیم.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات
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1- مقدمه
مشـخصه اصلـی عملکـرد فعلی کسـب و 
کار، نـوآوری جهانـی در ابعـاد گسـترده، 
تهیه سـریع محصولات، افزایش اسـتفاده 
از اتوماسـیون و تغییـرات سـازمانی قابـل 
توجـه در واکنش بـه فن آوری های جدید 
می باشـد  اطلاعـات  فنـاوری  و  تولیـد 

.)2005 )دیرکـس، 
شـواهد تجربـی در مـورد اثربخشـی تیم 
محدود اسـت و اغلب به شـکل سخنرانی 
هـا یـا مطالعـات مـوردی توصیفی اسـت 
کـه از این میـان می توان به داسـتان های 
و  بـزرگ  هزینه هـای  در  صرفه جویـی 
بهبود کیفیت اشـاره کـرد )بندرس و وان 
هتـگان، 1999؛ گلسـپ، 2002؛ گوپتـا 
اسـمیت،  و  کاتزنبـاخ  1994؛  اسـف،  و 

1993؛ نـک و همـکاران، 1999(.
در مطالعـات متعددی، فرض شـده اسـت 
ایجـاد شـده در عملکـرد  کـه تغییـرات 
تیـم را می تـوان بـا تفـاوت در سـاختار 
تیـم توضیـح داد )کوهن و بیلـی، 1997؛ 
هاکمـن، 1987؛ مانـز و سـیمز، 1987؛ 
وگمـن،  2000؛  اسـتورات،  و  مـورای 

.)1995
تارانفیلـد و اسـمیت )2002( در مطالعـه 
خـود بـه بررسـی عمـق کار تیمـی انجام 
شـده در یـک سـال و تعـدادی از اعضای 
و  شـباهت ها  تـا  پرداختنـد  کاری  تیـم 

تفاوت هـای آن هـا را تشـخیص دهنـد. 
بـه نظـر دوروارد و همـکاران  بـا توجـه 
)2002(، عملکـرد در کار تیمـی نیـز تـا 
حد زیـادی بـه اختیار کارمنـد و طراحی 
عملکـرد بسـتگی دارد و بـدان معناسـت 
مسـئولیت های  انـدازه  چـه  تـا  کـه 
کارهـای  کنتـرلِ  و  اجـرا  برنامه ریـزی، 

تیمـی یکپارچـه شـده اسـت. 
نـوع  تاثیـر   )2003( همـکاران  و  دلارو 
را  سـازمان  عملکـرد  بـر  تیـم  سـاختار 
اندازه گیـری  کار  بهـره وری  طریـق  از 

 . می کننـد
هنگامـی کـه یـک پـروژه جدیـد شـروع 
می شـود، یکـی از سـخت ترین وظایـف، 

انتخـاب مناسـب ترین اعضـای تیم کاری 
اسـت. مهمتریـن عوامـل را می تـوان بـه 

سـه دسـته تقسـیم بندی کـرد: 
)I( خصوصیـات فـردی؛ )II( ویژگی هـای 
و  زمانـی  هزینه هـای   )III( اجتماعـی؛ 
و همـکاران، 2004(. )مورنـو  اقتصـادی 

پیشـرفت در فـن آوری اطلاعـات موجـب 
فعـال شـدن فرم هـای جدید سـازمانی و 
راه هـای جدیـد بـرای سـاختن کار شـده 

ست.  ا
در عصـر اقتصـاد دانش، غالـب اموری که 
بـه عنـوان بخشـی از کار انجام می شـوند 
نیـاز  ارتباطـی  شـیوه های  از  یکـی  بـه 
و  مانهایـم  واتسـون  بـث  )مـری  دارنـد 

بلانگـر، 2002(.  فرانـس 
بـه  را  سـازمانی  ارتباطـات  محققـان 
بررسـی  غیررسـمی  و  رسـمی  صـورت 
کرده انـد. بـا ایـن حـال، مـا هنـوز بایـد 
بهتـر درک کنیـم کـه وظایـف مبتنـی 
بـر ارتباطـات چگونـه قـادر بـه تقویـت 
و ترویـج بهـره وری سـازمان ها خواهنـد 
از  خاصـی  نـوع  از  نظـر  صـرف  بـود؟ 
محیـط کار، افـراد بایـد مـوارد متعـددی 
را بـرای کارآمـد بـودن مدیریـت کننـد 
)مـاری بـث واتسـون – مانهیـم و فرانس 
ایجـاد  بـر  تیـم عـلاوه  بلانگـر، 2002(. 
انعطاف پذیری در شـرکت، شـرایط ایجاد 
تغییـرات سـریعتر را نیـز مهیـا می نماید 

 .)1995 همـکاران،  و  )مهرمـن 
هـر عضـوی از تیـم می توانـد اطلاعـات، 
شایسـتگی های  و  تجربـه  چشـم انداز، 
)گملـچ،  بیـاورد  ارمغـان  بـه  بیشـتری 
1984(. حتی یک سـازمان پیشـرفته نیز 
می توانـد دارای نقایصـی ماننـد ارتباطات 
وقت گیـر، ارتباطـات ضعیف بیـن اعضا و 
تیم هـا، هماهنگـی ضعیـف میـان اعضای 
تیـم و اهـداف رقابتـی باشـد )وسـت و 

.)1998 همـکاران، 

2- فرضیات مدل
در ایـن مدل فرض می شـود کـه دو خط 
مونتـاژ وجـود دارد )شـکل 1(. همچنین 

 n فـرض می شـود کـه انـدازه کار تیمـی
اسـت و بـه سـه بخش تقسـیم می شـود: 
)I( خـط 1 بـا 2/(n-1) عضـو )تیـم1(، 
عضـو   )n-1)/2  2 مونتـاژ  خـط   )II(
)گـروه2( و )III( یـک سرپرسـت برای هر 

دو عضـو خـط مونتـاژ.
هـر خط مونتـاژ، به صـورت جداگانه بین 
تمامی اجـزا، یک تعامل کامـل اطلاعاتی 
بـا  نیـز  اعضـا  ایجـاد می نمایـد و کلیـه 
سرپرسـت خـود دارای تعامـل اطلاعاتـی 

 . هستند
 

Supervisor (1)
 

 
شکل 1: دو خط مونتاژ

2-1- فرضیه های عمومی
✓ یـک فرد زمـان را بین تولید و پردازش 

اطلاعات تقسیم می کند.
✓ اگـر یـک واحـد منحصـرا بـه تولیـد 
اختصـاص داده شـود، دقیقـا یـک واحـد 

می شـود. تولیـد  خروجـی 
✓ بـرای هـر واحـد خروجـی، یـک واحد 

اطلاعـات تولید شـده وجـود دارد.
✓ هـر فـرد باید تمـام اطلاعـات دریافت 
شـده از دیگـر اعضـای تیـم را بـه منظور 
پـردازش  تیمـی  کار  کـردن  هماهنـگ 

. کند
بـرای  شـده  صـرف  زمـان  مـدت   ✓
پـردازش یک واحـد از اطلاعـات کمتر از 

اسـت.  زمانـی  واحـد  یـک 

در مـدل  اسـتفاده  پارامترهـای مـورد   -3
پیشـنهادی

n تعـداد اعضـای تیـم. بـه شـرطی کـه  
.n≥3

 تلخیص2 و ترجمه: رامبد باران دوست
هیات  علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد یادگار امام )ره(، 

CMC عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران و

 محدثه ملک پور
کارشناس ارشد مدیریت شهری

11
2

nAssembly Line − 
 
 

•→ •→•→•→•→•→•→•→

12
2

nAssembly Line − 
 
 

•→ •→•→•→•→•→•→•→•
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α کسـری از یـک واحد زمانـی که صرف 
پـردازش واحـد اطلاعات حاصـل از دیگر 
اعضـای تیـم می شـود که ایـن اطلاعات 
بـه  اسـت.  آن هـا  تولیـد  خصـوص  در 

که      شـرطی 
n( Ω( کسـری از زمـان کـه یـک فـرد 
اطلاعاتـی  پـردازش  از  پـس  می توانـد 
کـه از طـرف سـایر اعضـا دریافـت کرده، 

صـرف تولیـد نمایـد. 
n( P( خروجی تیم )مقدار تولید(

4- مدل
بـا فـرض اینکـه کلیـه اطلاعـات دریافت 
شـده پردازش می شـوند، پـردازش آن ها 
در یـک دوره زمانـی را می توان به صورت 

زیـر در نظـر گرفت:
برای اعضای خطوط مونتاژ:

واحدهـای زمان صرف شـده از سـوی هر 
د فر

برای سرپرست:

واحدهـای زمان صرف شـده از سـوی هر 
د فر

کسـری باقـی مانـده از دوره زمانـی کـه 
صـرف تولیـد می شـود را بـه صـورت زیر 

نشـان می دهنـد: 
برای خط مونتاژ:

برای سرپرست

شـرایط   )6(  ،)4( معـادلات  بنابرایـن 
تعـادل در تولیـد و پـردازش اطلاعات را 
بیـان مـی کنند. بـا افزایش انـدازه تیم، 

از اطلاعـات  هـر فـرد نسـبت بیشـتری 
پـردازش زمانـی تامیـن شـده از سـوی 
دیگـر اعضـای تیـم را صـرف کـرده و از 
تولیـد  بـرای  باقی مانـده  زمـان  ایـن رو، 
کاهـش پیـدا می کنـد. عمـلا، ایـن امـر 
بـدان معناسـت که بـا رشـد انـدازه تیم، 
اعضـای تیم با اشـباع اطلاعـات و کاهش 
بهـره وری مواجه هسـتند )هیلز و توروف، 

.)1985

بنابرایـن، مجمـوع تولیـد تیـم در یـک 
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 : دو خط مونتاژ9 شکل

 
 های عمومیفرضیه -2-1
 کندیک فرد زمان را بین تولید و پردازش اطلاعات تقسیم می. 
  شودبه تولید اختصاص داده شود، دقیقا یک واحد خروجی تولید می امنحصراگر یک واحد. 
 برای هر واحد خروجی، یک واحد اطلاعات تولید شده وجود دارد. 
 را به منظور هماهنگ کردن کار تیمی پردازش کند دیگر اعضای تیمباید تمام اطلاعات دریافت شده از  هر فرد. 

  .مدت زمان صرف شده برای پردازش یک واحد از اطلاعات کمتر از یک واحد زمانی است 
 
 پیشنهادیپارامترهای مورد استفاده در مدل  -3
n          .به شرطی که تعداد اعضای تیم n≥3. 
α        شود که این اطلاعات در خصوص  کسری از یک واحد زمانی که صرف پردازش واحد اطلاعات حاصل از دیگر اعضای تیم می

 .>1α 0> به شرطی که ست. اها نآتولید 
Ω (n  ) نماید. اعضا دریافت کرده، صرف تولید  تواند پس از پردازش اطلاعاتی که از طرف سایریک فرد می که کسری از زمان 
P (n )   )خروجی تیم )مقدار تولید 
 
 مدل -4

 توان به صورت زیر در نظر گرفت:ها در یک دوره زمانی را مینآشوند، پردازش با فرض اینکه کلیه اطلاعات دریافت شده پردازش می
(I) برای اعضای خطوط مونتاژ: 

  1αΩ𝑛𝑛−1
2 ))n) ) (1 ) 

 های زمان صرف شده از سوی هر فردواحد
(II)  سرپرست:برای 

2αΩ 1)-)n) )n (2 ) 
 های زمان صرف شده از سوی هر فردواحد

 دهند: شود را به صورت زیر نشان میکسری باقی مانده از دوره زمانی که صرف تولید می
 برای خط مونتاژ:

  (𝑛𝑛−1
2 ) )n) 1αΩ –)n) = 1  1Ω  (1) 

 1
1+ 𝛼𝛼 ((𝑛𝑛−1)/ 2 ) )n) = 1Ω  (1) 

 برای سرپرست
1) -)n) )n  2αΩ –= 1  )n)2 Ω  (2) 

1
1+ α (n−1))n) = 2 Ω   (6) 
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 : دو خط مونتاژ9 شکل
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تری یشنسبت ببا افزایش اندازه تیم، هر فرد . بیان می کنندو پردازش اطلاعات را شرایط تعادل در تولید  (6(، )1) معادلاتبنابراین 
مانده برای تولید کاهش پیدا رو، زمان باقیاز اینمین شده از سوی دیگر اعضای تیم را صرف کرده و ااز اطلاعات پردازش زمانی ت

)هیلز و مواجه هستند وری کاهش بهرهو  ای تیم با اشباع اطلاعاتاین امر بدان معناست که با رشد اندازه تیم، اعض، کند. عملامی
 (.9192توروف، 

 به شرح زیر است: تولید تیم در یک دوره زمانی  بنابراین، مجموع
, 2+ Ω 11) Ω-P )n) = )n    (7) 

  P)n) = 𝑛𝑛−1
1+𝛼𝛼 (𝑛𝑛−1

2 )
+ 1

1+ 𝛼𝛼 (𝑛𝑛−1)    (8) 

0را به ازای کلیه مقادیر موجود در بازه  nشکل است که مقدار تابع  یکنواختیک تابع نزولی  (P)nتابع : 9 قضیه < 𝛼𝛼 < و   1
𝑛𝑛 ≥  دهد.  افزایش می 3

 اثبات
𝑑𝑑𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛 = 1+(𝑎𝑎/2)(𝑛𝑛−1)− (𝑎𝑎/2)(𝑛𝑛−1)
[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]2 + −𝑎𝑎

[1+(𝑛𝑛−1]2   (1 ) 

 
𝑑𝑑𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛 = 1
[1+𝑎𝑎 ((𝑛𝑛−1)/2)]2 − 𝑎𝑎

[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]2 > 0,  0 < a <1     (90) 

 
𝑑𝑑2𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛2 = −𝑎𝑎
[1+𝑎𝑎 ((𝑛𝑛−1)/2)]3 + 2𝑥𝑥2

[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]3 0 < a < 1 and n ≥3    (99) 

 
 

 دهد.افزایش میبه صورت یکنواخت مقدار تابع را  nیک تابع نزولی منفی بوده که در  (P)nرو تابع  از این
با این حال، محصول جانبی تولید شده از سوی  که خروجی تیم را می توان با افزودن اعضای تیم افزایش داد. دهدنشان می 9قضیه 

به ازای هر عضو جدید از تیم، افزایش خروجی به تدریج نماید که هماهنگی مورد نیاز به نحوی افزایش پیدا میبه دلیل اعضای تیم 
اتخاذ شوند، آنگاه هزینه جانبی عضو جدید تیم از مقدار حاشیه تولید  nاز بازه مقدار چنانچه برخی مقادیر خارج شود. تر میکوچک

 نماید. آن تیم تجاوز می

 راندار است. یک تابع کَ (P)n، تابع αازای هر مقدار غیر صفر  هب: 5 قضیه
به علاوه  کند.افزایش پیدا می یکنواختبه صورت مقدار تابع نیز  nاست که با افزایش نزولی یک تابع  (P)n: تابع 9اثبات قضیه 

p)0)=0  .است 

        
1 1 2lim lim .

1 11 1 / 2n n

np n
a n aa n 


  

  
   (95) 

 .است کرانداریک تابع  (P)nاز این رو، 
به سرعت هماهنگی بین فعالیت یک تیم در یک دوره زمانی  بیشینه مجموع تولید به این شرح است که 5 قضیه های عملیکاربرد

 دارد.بستگی های خود تیمیهمفعالیت اعضای تیم با 
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به ازای هر عضو جدید از تیم، افزایش خروجی به تدریج نماید که هماهنگی مورد نیاز به نحوی افزایش پیدا میبه دلیل اعضای تیم 
اتخاذ شوند، آنگاه هزینه جانبی عضو جدید تیم از مقدار حاشیه تولید  nاز بازه مقدار چنانچه برخی مقادیر خارج شود. تر میکوچک

 نماید. آن تیم تجاوز می

 راندار است. یک تابع کَ (P)n، تابع αازای هر مقدار غیر صفر  هب: 5 قضیه
به علاوه  کند.افزایش پیدا می یکنواختبه صورت مقدار تابع نیز  nاست که با افزایش نزولی یک تابع  (P)n: تابع 9اثبات قضیه 

p)0)=0  .است 

        
1 1 2lim lim .

1 11 1 / 2n n

np n
a n aa n 
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 .است کرانداریک تابع  (P)nاز این رو، 
به سرعت هماهنگی بین فعالیت یک تیم در یک دوره زمانی  بیشینه مجموع تولید به این شرح است که 5 قضیه های عملیکاربرد

 دارد.بستگی های خود تیمیهمفعالیت اعضای تیم با 

0<α< 1 

4 
 

تری یشنسبت ببا افزایش اندازه تیم، هر فرد . بیان می کنندو پردازش اطلاعات را شرایط تعادل در تولید  (6(، )1) معادلاتبنابراین 
مانده برای تولید کاهش پیدا رو، زمان باقیاز اینمین شده از سوی دیگر اعضای تیم را صرف کرده و ااز اطلاعات پردازش زمانی ت

)هیلز و مواجه هستند وری کاهش بهرهو  ای تیم با اشباع اطلاعاتاین امر بدان معناست که با رشد اندازه تیم، اعض، کند. عملامی
 (.9192توروف، 

 به شرح زیر است: تولید تیم در یک دوره زمانی  بنابراین، مجموع
, 2+ Ω 11) Ω-P )n) = )n    (7) 

  P)n) = 𝑛𝑛−1
1+𝛼𝛼 (𝑛𝑛−1

2 )
+ 1

1+ 𝛼𝛼 (𝑛𝑛−1)    (8) 

0را به ازای کلیه مقادیر موجود در بازه  nشکل است که مقدار تابع  یکنواختیک تابع نزولی  (P)nتابع : 9 قضیه < 𝛼𝛼 < و   1
𝑛𝑛 ≥  دهد.  افزایش می 3

 اثبات
𝑑𝑑𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛 = 1+(𝑎𝑎/2)(𝑛𝑛−1)− (𝑎𝑎/2)(𝑛𝑛−1)
[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]2 + −𝑎𝑎

[1+(𝑛𝑛−1]2   (1 ) 

 
𝑑𝑑𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛 = 1
[1+𝑎𝑎 ((𝑛𝑛−1)/2)]2 − 𝑎𝑎

[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]2 > 0,  0 < a <1     (90) 

 
𝑑𝑑2𝑑𝑑(𝑛𝑛)

𝑑𝑑𝑛𝑛2 = −𝑎𝑎
[1+𝑎𝑎 ((𝑛𝑛−1)/2)]3 + 2𝑥𝑥2

[1+𝑎𝑎 (𝑛𝑛−1)]3 0 < a < 1 and n ≥3    (99) 

 
 

 دهد.افزایش میبه صورت یکنواخت مقدار تابع را  nیک تابع نزولی منفی بوده که در  (P)nرو تابع  از این
با این حال، محصول جانبی تولید شده از سوی  که خروجی تیم را می توان با افزودن اعضای تیم افزایش داد. دهدنشان می 9قضیه 

به ازای هر عضو جدید از تیم، افزایش خروجی به تدریج نماید که هماهنگی مورد نیاز به نحوی افزایش پیدا میبه دلیل اعضای تیم 
اتخاذ شوند، آنگاه هزینه جانبی عضو جدید تیم از مقدار حاشیه تولید  nاز بازه مقدار چنانچه برخی مقادیر خارج شود. تر میکوچک

 نماید. آن تیم تجاوز می

 راندار است. یک تابع کَ (P)n، تابع αازای هر مقدار غیر صفر  هب: 5 قضیه
به علاوه  کند.افزایش پیدا می یکنواختبه صورت مقدار تابع نیز  nاست که با افزایش نزولی یک تابع  (P)n: تابع 9اثبات قضیه 

p)0)=0  .است 

        
1 1 2lim lim .

1 11 1 / 2n n

np n
a n aa n 
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 .است کرانداریک تابع  (P)nاز این رو، 
به سرعت هماهنگی بین فعالیت یک تیم در یک دوره زمانی  بیشینه مجموع تولید به این شرح است که 5 قضیه های عملیکاربرد

 دارد.بستگی های خود تیمیهمفعالیت اعضای تیم با 
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از ایـن رو، )P)n یـک تابـع کرانـدار اسـت. کاربرد هـای عملـی 
قضیـه 2 بـه ایـن شـرح اسـت کـه بیشـینه مجمـوع تولید یک 
تیـم در یـک دوره زمانـی بـه سـرعت هماهنگـی بیـن فعالیـت 

فعالیـت  بـا  تیـم  اعضـای 
بسـتگی  هم  تیمی  هـای خود 

دارد.
حداکثـر  افزایـش  بـرای 
نیـاز  تیـم،  تولیـد  ظرفیـت 
بـه تغییـر فنـاوری ارتباطـی 
)یعنـی  اسـت  پردازشـی  و 
مقـدار αرا کاهـش دهیم(. از 

سـویی دیگـر، کار بایـد سـازماندهی مجـدد شـود تـا هـر عضو 
تیـم تمـام اطلاعات ارایه شـده توسـط اعضای دیگـر را پردازش 

نکنـد.
قضیـه 3. محصـول حاشـیه ای انـدازه تیـم بـه صـورت صحیح 

اسـت. صفر 
اثبات.

انـدازه  حاشـیه ای  محصـول  کـه  دهـد  مـی  نشـان   1 قضیـه 
تیـم کاهـش می یابـد و قضیـه 3 بیـان می کنـد کـه محصـول 

حاشـیه ای انـدازه تیـم صفـر اسـت. 
ایـن دو واقعیـت بـه ایـن معنی اسـت 
چنانچـه  دوره،  یـک  تولیـد  در  کـه 
هزینـه صرف شـده بـه ازای هـر عضو 
مثبـت و از نظـر حاشـیه ای غیر نزولی 
باشـد، آنـگاه مقـداری بهینـه و واحـد 

بـرای تیـم وجـود دارد. 
ایـن شـرط معادل با هزینه حاشـیه ای 
در  کـه  اسـت  سـود  بیشـینه  شـرط 

نظریـه اقتصـاد برابـر بـا سـود حاشـیه ای اسـت. 

5- آنالیز حساسیت
در ایـن بخـش، اثـر تغییـر فنـاوری اطلاعـات بـر خروجـی تیم 
مـورد مطالعـه قـرار می گیـرد. بهبـود فنـاوری اطلاعـات نشـان 
می دهـد کـه زمـان صـرف شـده بـرای ارتبـاط و پـردازش یک 
واحـد از اطلاعـات کاهش مـی یابـد. بنابراین، با بهبـود فناوری 
اطلاعـات، شـاهد کاهـش مقـدار پارامتـر α هسـتیم. علیرغـم 

5 
 

از سویی را کاهش دهیم(. α )یعنی مقدار  نیاز به تغییر فناوری ارتباطی و پردازشی استبرای افزایش حداکثر ظرفیت تولید تیم، 
 .ه شده توسط اعضای دیگر را پردازش نکندی، کار باید سازماندهی مجدد شود تا هر عضو تیم تمام اطلاعات ارادیگر
 .. محصول حاشیه ای اندازه تیم به صورت صحیح صفر است1 قضیه

 .اثبات

 
  

 

2

2

1lim lim
1 1 / 2

0.
1 1

n n

dP n
dn a n

a
a n

 


   

 
   

    (91) 

ای اندازه تیم صفر کند که محصول حاشیهبیان می 1 قضیهیابد و ای اندازه تیم کاهش مینشان می دهد که محصول حاشیه 9 قضیه
ای چنانچه هزینه صرف شده به ازای هر عضو مثبت و از نظر حاشیه یک دوره،تولید در این دو واقعیت به این معنی است که  است.

که در  استای شرط بیشینه سود این شرط معادل با هزینه حاشیه .دارد تیم وجودبهینه و واحد برای مقداری  آنگاهغیر نزولی باشد، 
  ای است. نظریه اقتصاد برابر با سود حاشیه

 
 حساسیتآنالیز  -5

دهد که زمان اطلاعات نشان می فناوریبهبود  .گیردمیاثر تغییر فناوری اطلاعات بر خروجی تیم مورد مطالعه قرار  ،بخشدر این 
با بهبود فناوری اطلاعات، شاهد کاهش مقدار پارامتر بنابراین،  .اطلاعات کاهش می یابداز ارتباط و پردازش یک واحد  صرف شده برای

α  .العه مطدهند؛ ولی های صورت گرفته در حوزه فناوری اطلاعات احتمالا به صورت گسسته رخ میپیشرفتعلیرغم اینکه هستیم
 تواند کاربردی باشد. مشتق درجه اول مجموع خروجی تیم می

0به ازای تمامی مقادیر موجود در بازه  :1ه قضی < 𝛼𝛼 <  است.  αاز  یکنواخت یک تابع نزولی (P)n,αتابع  1
 اثبات

   
  

 
 

2

2 2

, 1 1
0.

1 12 1 1 / 2

p n a n n
a a na n

    
  

         
 

 
 .کاهش می یابد αمقدار به طور یکنواخت   P(n,α) در  از این رو،
این نتیجه مطابق انتظار است، چراکه صرف زمان کمتر یابد. (، خروجی تیم افزایش می αکاهش با بهبود فناوری اطلاعات )بنابراین، 

 باشد. در حوزه پردازش اطلاعات حاکی از زمان بیشتر در بخش تولید می
کاهش در زمان  ∆ فرض کنیدنماید. همچنین، مشابه با مورد فوق با بهبود فناوری اطلاعات، بیشینه خروجی تیم نیز افزایش پیدا می

 به شرح زیر است:  تولید تیم بیشینهسپس، افزایش . à = α (1 - ∆)پردازش یک واحد از اطلاعات به طوری که 

 '

2 2 2 2 2 .
1 1a a a a a


   

 
 

 

هر خـط مونتـاژ، بـه صـورت جداگانـه بین 
تمامـی اجـزا، یـک تعامـل کامـل اطلاعاتی 
بـا  نیـز  اعضـا  کلیـه  و  می نمایـد  ایجـاد 
اطلاعاتـی  تعامـل  دارای  خـود  سرپرسـت 

هسـتند. 

نتایج بهره وری کار تیمی بر اساس تاثیر فناوری اطلاعات و اندازه تیمنتایج بهره وری کار تیمی بر اساس تاثیر فناوری اطلاعات و اندازه تیم
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گرفتـه  صـورت  پیشـرفت های  اینکـه 
احتمـالا  اطلاعـات  فنـاوری  حـوزه  در 
بـه صـورت گسسـته رخ می دهنـد؛ ولـی 
مجمـوع  اول  درجـه  مشـتق  مطالعـه 
خروجـی تیـم می توانـد کاربـردی باشـد. 
قضیـه 4: بـه ازای تمامی مقادیـر موجود 
در بـازه              تابـع )P)n,α یـک تابـع 

نزولـی یکنواخت از α اسـت. 
اثبات

 
از ایـن رو، در )P)n,α بـه طـور یکنواخت 

مقـدار α کاهش مـی یابد.
اطلاعـات  فنـاوری  بهبـود  بـا  بنابرایـن، 
افزایـش  تیـم  خروجـی   ،)αکاهـش(
می یابـد. ایـن نتیجه مطابق انتظار اسـت، 
حـوزه  در  کمتـر  زمـان  صـرف  چراکـه 
پـردازش اطلاعـات حاکی از زمان بیشـتر 

می باشـد.  تولیـد  بخـش  در 
همچنیـن، مشـابه با مـورد فوق بـا بهبود 
فنـاوری اطلاعـات، بیشـینه خروجی تیم 
نیـز افزایـش پیـدا می نماید. فـرض کنید 
∆ کاهـش در زمان پـردازش یک واحد از 
 .à = α )1 - ∆( اطلاعـات بـه طـوری کـه
سـپس، افزایـش بیشـینه تولیـد تیـم به 

شـرح زیر اسـت: 
 

بیـن اضافه کـردن نیروی انسـانی به یک 
تیم و بهبود پشـتیبانی فنـاوری اطلاعات 
از تیـم یک ارتباط حاشـیه ای وجود دارد. 
می دهد   نشان  را  مفهوم  این  زیر  مثال 
تیمی متشکل از 11 عضو و وجود فناوری 
اطلاعات در آن در نظر بگیرید که اعضای 
تیم را قادر می سازد اطلاعات را با سرعت 
عنوان  به  زمانی  دوره  هر  در  واحد   11

مثال )α=0.09( پردازش کنند. 
بر اسـاس فرمـول )8( در هـر دوره زمانی 
خروجـی ایـن تیم 7.42 اسـت. اگر اندازه 
تیـم بـه 15 عضـو افزایش یابـد، خروجی 

آن 9.03 خواهـد بود.
دوره  هر  در  توان  می  را  خروجی  همان 

با  اطلاعات  آوری  فن  بهبود  با  زمانی 
سرعت پردازش اطلاعات فناوری اطلاعات 
)به عنوان مثال، α=0.04( به دست آورد.
اگـر هزینه چهار عضـو تیم جدید بالاتر از 
هزینـه ارتقای فـن آوری اطلاعات باشـد، 
آنـگاه ارتقـای فنـاوری اطلاعـات بهترین 
تصمیـم اسـت اگـر چندیـن گزینـه بـه 
منظـور بهبود فنـاوری در اختیار باشـند، 
ممکـن اسـت بـه منظـور افزایـش میزان 
خروجـی تیـم ترکیبـی از بهبـود فناوری 
و افزایـش انـدازه تیم بـه عنـوان بهترین 
و بهینه تریـن راه کار از نظـر هزینـه در 

دسـتور کار قـرار گیرد. 
همچنیـن، اگر تقاضای خروجی سـازمان 

ثابت باشـد، سـازمان می تواند بـا افزایش 
سـرمایه گذاری در فـن آوری ارتباطـات و 
پـردازش بهبـود یافتـه و کاهـش تعـداد 
اعضـای تیم، بـه افزایش بهره وری دسـت 

بد. یا
اگـر سـرمایه گذاری های صـورت گرفتـه 
در حـوزه فـن آوری موجب تغییر سـرعت 
باشـد  فوق الذکـر  اطلاعـات  پـردازش 
نیـاز  بـدون  آنـگاه   ،)α=0.04 )یعنـی 
بـه کاهـش میـزان تولیـد، انـدازه تیـم را 

داد.  کاهـش  می تـوان 
بنابرایـن، بـا سـرمایه گذاری در فنـاوری 
ارتباطات و اطلاعـات، می توان 27 درصد 

از هزینـه را کاهـش داد. 

( )'

2 2 2 2 2 .
1 1a a a a a

∆
− = − =

−∆ −∆
)n( و اندازه تیم )شکل 2: خروجی تیم در هر دوره زمانی مقدار تولید در قیاس با فناوری اطلاعات )آلفا

)n( و اندازه تیم )شکل 3: خروجی تیم در هر دوره زمانی در مقدار تولید نسبت به فناوری اطلاعات )آلفا

( ) ( )
( )( )

( )
( )

2

2 2

, 1 1
0.

1 12 1 1 / 2

p n a n n
a a na n

∂ − − − −
= + <

∂ + −   + −   

0<α< 1 
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بـا توجـه بـه رونـد قابـل توجـه کاهـش 
قیمـت در فنـاوری ارتباطـات و اطلاعات، 
کاهـش در انـدازه تیم، که اغلـب از آن با 
عنـوان کاهش انـدازه شـرکت های بزرگ 
یـاد می شـود، توجیـه خواهـد شـد کـه 
رخ  پسـاصنعتی  مـدرن  اقتصاد هـای  در 

می دهد. 
هـر  در  را  تیـم  و 3 خروجـی  شـکل 2 
دوره زمانـی برای سـطوح مختلـف عامل 

فنـاوری اطلاعـات )a( نشـان می دهـد.

6- نتیجه گیری
در ایـن مقالـه، مدلـی ارایـه شـده اسـت کـه می تـوان از آن بـرای تعیین 
ارزش عملکـرد در مقابـل فنـاوری اطلاعات و انـدازه تیم اسـتفاده کرد. با 
توجـه بـه این مدل، می تـوان خروجـی تیم را بـا اضافه کـردن اعضای تیم 
افزایـش داد. امـا اگـر تعـداد اعضای یـک تیم از یک مقدار بیشـتر شـود، 
هزینـه حاشـیه ای یک عضـو جدیـد از مقدار حاشـیه ای تولید تیـم تجاوز 
خواهـد کـرد. همچنیـن بـرای افزایش حداکثـر ظرفیـت تولید تیـم، نیاز 
بـه تغییـر فنـاوری اطلاعـات و ارتباطـات اسـت. اگـر هزینه صرف شـده 
بـه ازای هـر عضـو تیم مثبت باشـد، کاهـش جانبی نداشـته باشـد، تیمی 
بـا یک انـدازه مطلـوب وجـود دارد. اگـر چندین گزینـه به منظـور بهبود 
فنـاوری در اختیار باشـند، ممکن اسـت بـه منظور افزایش میـزان خروجی 
تیـم ترکیبـی از بهبود فنـاوری و افزایـش اندازه تیـم به عنـوان بهترین و 

بهینه تریـن راه کار از نظـر هزینـه در دسـتور کار قـرار گیرد. 
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مقدمه
عنـوان  بـه   ،ISO 20700 اسـتاندارد 
مشـاوره  خدمـات  بـرای  راهنمایـی 
مدیریـت؛ طـی یـک پـروژه توسـعه سـه 
بین المللـی  شـورای  رهبـری  بـه  سـاله 
موسسـات مشـاوره مدیریت و با همکاری 
توسـط   )ICMCI( مدیریـت  مشـاوران 
سـازمان جهانـی اسـتاندارد )ISO( و برای 
اسـتفاده مشـاوران مدیریـت در تاریـخ 1 

شـد. منتشـر  ژوئـن 2017 
تدویـن ایـن اسـتاندارد، نتیجـه یـک کار 
تیمـی فوق العاده متشـکل از کارشناسـان 
خبـره ICMCI بـود که اهمیـت آن از نظر 
ایـن شـورا بـه حـدی بـود کـه بـا افتخار 
را  انتشـار آن  و شـادکامی وصف ناپذیـر، 
بـه همـه انجمن هـای مشـاوره مدیریـت 
ایـن  اسـت.  تبریـک گفتـه  عضـو خـود 
 ،ISO/PC 280 سـند توسـط کمیته پروژه
 -ISO سـازمان  در   - مدیریـت  مشـاوره 

تهیه شـده اسـت.

معرفی
در مقدمـه ایـن اسـتاندارد و در معرفـی 

مقدماتـی آن آمـده اسـت:
جهـان،  سراسـر  در  مدیریـت  مشـاوران 
دانـش و مهـارت خـود را بـرای حمایـت 
از مشـتریان در هـر بخـش بـه صـورت 
محلـی، منطقـه ای و جهانـی و در جهـت 
حـل مسـائل مهـم و پیچیـده، دسـتیابی 
نـوآوری،  سـازمانی،  پایـدار  رشـد  بـه 
دسـتیابی به تغییـر و افزایش بهره وری به 
کار می گیرنـد؛ از ایـن رو صنعت مشـاوره 
مدیریـت، سـهم قابل توجهـی در اقتصاد 

جهانـی دارد.
هدف از تدوین این سـند بهبود شـفافیت 
و درک بیـن مشـتریان و ارایه دهنـدگان 
 )MCSPs( مدیریـت  مشـاوره  خدمـات 
بهتـر  نتایـج  بـه  دسـتیابی  منظـور  بـه 
اسـتفاده  اسـت.  مشـاوره  پروژه هـای  از 
از ایـن سـند،MCSP ها را قـادر  مناسـب 
بـرای  بیشـتری  ارزش  تـا  می سـازد 

ریسـک های  و  آورنـد  فراهـم  مشـتریان 
مدیریـت  مشـاوره  وظایـف  بـه  مربـوط 
کیفیـت،  بهبـود  بـا  دهنـد.  کاهـش  را 
حرفـه ای بـودن، رفتـار اخلاقـی و قابلیت 
ایـن  مدیریتـی،  مشـاوره های  همـکاری 
سـند در نظـر دارد تـا اثربخشـی صنعـت 
و  داده  افزایـش  را  مدیریـت  مشـاوره 
سـرعت بخشـیدن بـه توسـعه حرفـه را 

دهـد. افزایـش 
ایـن سـند راهنمایی هایـی را بـرای ارایـه 
موثـر خدمـات مشـاوره مدیریـت فراهـم 
می کنـد و بـر اسـاس تجـارب  برتـر در 
صنعـت مشـاوره مدیریـت تدویـن شـده 
اسـت و شـامل توصیه هایـی بـرای بهبود 
نتایـج  بـه  اجـرا، دسـتیابی  مشـخصات، 
مدیریـت،  مشـاوره  خدمـات  خاتمـه  و 
طیـف  تجربـه  و  تحقیـق  براسـاس 
مشـتریان  و  هـا   MCSP از  گسـترده ای 
آن هـا اسـت. ایـن سـند راهنمایی اسـت 
بـرای درک آسـان موضـوع، کـه از منظر 

مدیریت  مشاوره 
   ISO 20700 در حصار استاندارد

مشـاوره مدیریـت از آن حرفه هایـی اسـت که به سـهولت در  یک حصـار تعریف شـده نمی گنجد! شـاید به همین 
دلیل باشـد کـه تدوین اسـتاندارد مشـاوره مدیریت نیز تاکنـون به تاخیر افتـاده بود. 

بـه هرحال اسـتاندارد ISO 20700 به عنوان اسـتاندارد مشـاوره مدیریت منتشـر شـد که می تواند به بسـیاری از 
ابهامـات پاسـخ دهـد. در این شـماره تلاش می کنیـم تا با چارچوب کلی این اسـتاندارد آشـنا شـویم بـا این امید 

که گشـایش بابی باشـد بـرای مباحث گسـترده و مفید در مورد مشـاوره مدیریت و اسـتانداردش.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالاتمقالات
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مشـاوره مدیریـت نوشـته شـده اسـت و می توانـد بـرای تمامی 
مشـاوران مدیریـت و MCSPs، در هـر انـدازه و یـا هـر نـوع از 
کسـب وکارهای  جملـه  از  گـردد،  اعمـال  حـوزه  و  تخصـص 
انفـرادی یـا تـک مالکیتـی، شـرکت ها، انجمن ها، سـازمان های 

غیـره. و  داخلـی  ادارات  غیر دولتـی،  و  دولتـی 

خلاقیـت و نـوآوری، متمایـز بـودن و رفتارهـای اخلاقـی بخش 
ارایه دهنـدگان  سـوی  از  ارزشـمند  پیشـنهاد  یـک  از  مهمـی 
خدمـات مشـاوره مدیریـت )MCSPs( اسـت. ایـن سـند تنها بر 
روی نتایـج مشـاوره مدیریت تمرکـز دارد و MCSP ها در انتخاب 

و اسـتفاده از روش هـای خـود آزاد هسـتند.
توجه داشته باشید که این استاندارد:

الف( به عنوان راهنما نوشته شده است؛
ب( برای تمامMCSP ها قابل اجرا است؛

ج( در سازمان ها اعمال می شود و نه واحدهای داخلی آن ها؛
د( مبتنی بر نتایج است؛

ه( بر نوآوری و تمایز تاکید می کند ؛
و( بر اهمیت درک نیازهای مشتری تاکید دارد؛

ز( آسان درک می شود.

متن استاندارد
فصل بنـدی و سـاختار اسـتاندارد 20700 نیـز همچـون سـایر 
اسـتانداردهای ISO اسـت؛ بدیـن معنـی کـه پـس از مقدمـه و 
معرفـی و دامنـه کاربرد به مراجع می رسـد و بعـد از ارایه برخی 
تعاریـف و اصطلاحـات، متـن اصلی اسـتاندارد را ارایـه می کند.
در بخـش تعاریـف، در خصـوص "خدمـات مشـاوره مدیریـت" 

اسـت:  آمده 

خدمات مشاوره مدیریت
مجموعه ای است از فعالیت های چند رشته ای از کارهای فکری 
در حوزه مدیریت، که هدف آن ایجاد ارزش و یا ترویج تغییرات، 
گرفتن  نظر  در  با  راه حل ها،  پیشنهاد  و  مشاوره  ارایه  طریق  از 

اقدامات حساب شده یا دستیابی به نتایج می باشد.

)MCSP( ارایه دهنده خدمات مشاوره مدیریت 
سازمانی که خدمات مشاوره مدیریت ارایه می دهد.

نکتـه: یـک سـازمان کـه بـه عنـوان یـک کارگـزار یا بـه عنوان 

یک نماینده )تسـهیل کننده( یـا ارایه دهنده خدمات پشـتیبانی 
و اداری )ماننـد پرداخـت صورتحسـاب، پرداخـت حقـوق( بـه 

MCSP فعالیـت می کنـد، MCSP محسـوب نمی شـود.

انتهـای متـن اسـتاندارد پیوسـت 8 )ضمیمـه اطلاعاتـی(  در 
از: مشـاهده می کنیـم کـه عبارتنـد 

ضمیمه A  اطلاعات تکمیلی در مورد استانداردهای ایزو
ضمیمه B نمونه هایی از ذینفع های معمول 

ضمیمه C ساختار اساسی فعالیت های مشاوره 
یک  برای  MCSPها  دستورالعمل های  از  نمونه هایی   D ضمیمه 

قانون رفتار 
بـرای  دسـتورالعمل ها  از  نمونه هایـی  )اطلاعاتـی(   E ضمیمـه 

منافـع  مناقشـات  مدیریـت 
ضمیمه F )اطلاعاتی( نمونه هایی از معیارها برای ارزیابی توانایی 
 MCSP اطلاعاتـی( نمونه هایی از دسـتورالعمل های( G ضمیمـه

بـرای مدیریت ریسـک معمول 
ضمیمـه H )اطلاعاتـی( نمونه هایـی از فعالیت هـای شـناختی 

معمـول "پیـش از تخصیـص"
آخریـن قسـمت ایـن اسـتاندارد راهنمـا نیـز همچـون سـایر 
دارد. اختصـاص   )Bibliography( کتابشناسـی  بـه  اسـتانداردها 

ایـن سـند راهنمایی هایـی را بـرای ارایـه موثـر خدمـات 
مشـاوره مدیریـت فراهم می کند و بر اسـاس تجـارب  برتر 

در صنعـت مشـاوره مدیریت تدوین شـده اسـت.

   ISO 20700 مشاوره مدیریت در حصار استاندارد   ISO 20700 مشاوره مدیریت در حصار استاندارد
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مقدمه
بررسـی سیر تحول اقتصادی و صنعتی کشـورهای توسعه یافته، 
نشـان از تغییـر در منابع خلق ارزش افـزوده دارد. بعد از انقلاب 
صنعتـی، منابـع طبیعی، مالـی و دارایی های ملمـوس به عنوان 
منشـاء اصلـی خلق ارزش افزوده شـناخته می شـد، اشـباع بازار 
و شـدت گرفتـن رقابـت، موجـب حرکـت بـه سـمت نـوآوری 

مبتنـی بر دانـش گردید. 
بـا سـرمایه گذاری در مقولـه  بخش هـای دولتـی و خصوصـی 
دانـش و فنـاوری سـعی بـر حرکت در مسـیر فـوق را داشـته تا 
بـا ایجـاد مزیت هـای رقابتـی مبتنـی بر دانـش جایگاه خـود را 

دهند.  ارتقـاء 
در حقیقـت امـروزه رقابـت جهانـی بـه سـمت ارایـه محصولات 
دانشـی سـوق پیـدا کـرده اسـت لـذا در ایـن عرصـه حضـور 
بنگاه هـای اقتصـادی کـه قـادر بـه تولیـد محصـولات مبتنی بر 

دانـش می باشـند از اهمیـت بیشـتری برخـوردار گردیـده و بـر 
خـلاف اقتصـاد سـنتی، رشـد کشـورها دیگـر نیازمنـد رشـد و 

توسـعه دانـش و فناوری هـای جدیـد اسـت. 
توسـعه  بـرای  را  مسـیر  ایـن   80 دهـه  اوایـل  از  نیـز  ایـران 
اقتصـادی انتخـاب کـرده  اسـت. امـروزه در دنیـا سـهم بالایـی 
از مزیـت رقابتـی از دارایی هـای ناملمـوس مانند دانـش و تفکر 
بشـر حاصـل می گـردد. در واقـع دانـش به عنـوان موتـور اصلی 

محـرک توسـعه اقتصـادی شـناخته می شـود. 
بـر همیـن اسـاس معاونت علمـی و فنـاوری ریاسـت جمهوری 
بـه عنوان نهاد مسـئول در سـاماندهی زیسـت بـوم دانش بنیان 
کشـور ماموریـت یافت تا ضمـن ترویج مبانـی و مفاهیم اقتصاد 
دانش بنیـان، بسـتر توسـعه و ارتقـای بازیگـران فعـال در ایـن 

حـوزه را نیـز بر عهـده گیرد. 
بـر همیـن اسـاس در سـال 86 قانـون حمایـت از شـرکت های 

دانش بنیـان شـرکت های  و 
  سهراب آقازاده 

رئیس کارگروه دانش بنیان انجمن مشاوران مدیریت

مدیریـت مشـاوران 

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات
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دانش بنیـان در کشـور مصـوب و پیرو آن 
بـه  اجرایـی آن  آیین نامـه  در سـال 91 

دسـتگاه های متولـی ابـلاغ گردیـد. 
از ارکان کلیـدی ایـن آیین نامـه می تـوان 
بـه دسـتگاه های اجرایـی ماننـد معاونـت 
جمهـوری،  ریاسـت  فنـاوری  و  علمـی 
و شـکوفایی، شـورای  نـوآوری  صنـدوق 
فنـاوری،  و  تحقیقـات  علـوم،  عالـی 
مالیاتـی  امـور  سـازمان  وزارتخانه هـا، 
کشـور، پارک هـای علم و فناوری و سـایر 
نهادهای اثرگذار بر بسـتر توسـعه اقتصاد 

نمـود.  اشـاره  دانش بنیـان 
ارزیابـی  کارگـروه  راسـتا  همیـن  در 
معاونـت  در  دانش بنیـان  شـرکت های 
علمـی و فناوری ریاسـت جمهوری ایجاد 
ارزیابـی  ایـن کارگـروه شـرایط  گردیـد. 
شـرکت های دانش بنیان را مشـخص و بر 
همیـن اسـاس نیز بـه ارزیابی شـرکت ها 

می پـردازد. 
ایـن کارگروه مسـئولیت نظـارت و فراهم 
بـه  تسـهیلات  ارایـه ی  بسـتر  نمـودن 
شـرکت های دانش بنیـان را نیـز بـر عهده 

دارد. 
تسهیلاتی که به شـرکت های دانش بنیان 
ارایـه می گـردد چنـد بعـد کلیـدی دارد 
کـه از جملـه می تـوان بـه معافیت هـای 
مالیاتی، تامین دفتر کار، فروش اقسـاطی 
دانش بنیـان،  محصـولات  لیزینـگ  و 
معرفـی بـه صندوق نـوآوری و شـکوفایی 
)اعطـای وام هـای کم بهره، قرض الحسـنه 
جـذب  خطرپذیـر(،  سـرمایه گذاری  و 
مشـمولان خدمـت سـربازی، حمایـت از 
صـادرات و تبـادل محصـولات و خدمـات 
دانش بنیـان، پخـش تخفیفـی آگهی های 
اعطایـی در  و تسـهیلات  و سـیما  صـدا 

شـهرک های صنعتـی اشـاره نمـود. 

وضعیت موجود اقتصاد دانش بنیان
گرفتـه،  صـورت  اقدامـات  نتیجـه ی  در 
امـروزه قریـب بـه 3000 شـرکت داخلی 
بـه عنـوان دانش بنیان شـناخته شـده اند 
و در حـال اسـتفاده از تسـهیلات مذکـور 

اطلاعـات  آخریـن  اسـاس  بـر  هسـتند. 
ایـن  درآمـد  مجمـوع  شـده،  منتشـر 
شـرکت ها نزدیـک بـه 20 هـزار میلیـارد 
ریـال بـوده کـه نزدیک بـه 40 درصد آن 
توسـط 318 شـرکت دانش بنیان صنعتی 

حاصـل شـده اسـت. 
نوپـا  دانش بنیـان  شـرکت های  تعـداد 
نزدیـک بـه 1800 مـورد و شـرکت های 
تولیدکننـده کالا و خدمـات دانش بنیـان 
نزدیـک بـه 900 مـورد اسـت. همان طور 
اقتصـاد  سـهم  می شـود  ملاحظـه  کـه 
دانش بنیـان از تولیـد ناخالـص ملـی بـه 
ایـن  کـه  می رسـد  درصـد  نیـم  حـدود 
مقـدار فاصلـه معنـاداری بـا دانش بنیـان 
شـدن اقتصـاد کشـور را نشـان می دهـد. 
فراوانـی هسـتند  مسـایل و چالش هـای 
کـه منجر بـه کاهـش میـزان درآمدزایی 
و  گردیـده  دانش بنیـان  شـرکت های 
موجـب شـده تـا سـهم بالایـی از اقتصاد 
ندهنـد.  اختصـاص  خـود  بـه  را  کشـور 
شـکل گیری  نحـوه  موضـوع  اولیـن 
شـرکت هایی تحـت عنـوان دانش بنیـان 

نوپـا در کشـور اسـت. 
ایـن شـرکت ها معمـولا حاصـل از یـک 
پژوهـش یـا ابتـکار فناورانـه هسـتند و از 
دورهم جمع شـدن چند پژوهشگر، استاد 
دانشـگاه یـا فنـاور در کنـار هـم شـکل 
می گیرنـد و نیـاز دارنـد تـا ابتدا سـازمان 
و سـاختار کسـب و کار مناسـبی با توجه 
بـه وضعیـت محیطی خـود پیـدا نمایند. 
در ایـن مـوارد لازم اسـت که شـکل دهی 
ایـن سـاختارهای کسـب وکاری بـا نـگاه 
بـه فضـای رقابتـی و قابلیـت حضـور در 

کـه  چـرا  باشـد  بین المللـی  بازارهـای 
نـوع  ایـن  بـرای  کلیـدی  افـزوده  ارزش 
شـرکت ها می توانـد حضـور در شـبکه ی 
شـرکت های  فنـاوری  تامین کننـدگان 

بـزرگ و بین المللـی باشـد. 
کـه  کشـور  در  شـکل گرفته  پارادایـم 
برخـلاف رویه هـای معمـول بین المللـی 
نوپـای  ایـن شـرکت های  تبدیـل  اسـت 
فناوری محور بـه تولیدکنندگان محصول 

و حضـور در مقیـاس صنعتـی اسـت. این 
امـر موجـب شـده اسـت بسـیاری از این 
شـرکت ها مسـیر پیشـرفت و توسـعه ی 
خـود را بـر مبنـای صرفـه به مقیـاس بنا 
نماینـد و بـه جـای گسـترش مرزهـای 
دانشـی و فنـاوری خـود بـه دنبـال ایجاد 
از  باشـند کـه  تولیـد محصولاتـی  خـط 
دانـش فنـی خـود در آن اسـتفاده نماید. 
ایـن  محوریـت  چـون  دیگـر  سـمتی  از 
و  اسـت  فنـاور  افـراد  بـا  کسـب وکارها 
سـهم بالایـی از دانایـی و توانایی ایشـان 
مربـوط بـه مسـایل فنـی اسـت، معمـولا 
خـود  وکارهـای  کسـب  شـکل دهی  در 
دچـار ایـراد می شـوند و بـه سـبب عـدم 
آشـنایی با مفاهیـم مدیریت کسـب وکار 
دچـار  خـود  تصمیمـات  از  بسـیاری  در 

بـا سیاست گــذاران  رابــطه  در 
بیشـترین  دولتـی،  نهــادهای  و 
نقشـی که نیـاز بـه تقویـت دارد 
ایجـاد و گسـترش نظـام تنظیـم 
مقـررات در ایـن رابطـه اسـت.
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اشـتباه می شـوند. از طرفـی اعطـای گواهـی دانش بنیـان خـود 
یک مفهوم بسـیار گسـترده اسـت کـه پیچیدگی هـا و ابهام های 
شـرکت های  شناسـایی  و  ارزیابـی  فراینـد  در  را  متنوعـی 
دانش بنیـان پدیـد آورده اسـت. اگر چه با گذشـت زمـان و بلوغ 

مفهـوم دانش بنیـان در کشـور میـزان 
تطبیـق جامعه نیز ارتقـا یافته و امروز 
دیـد فنـاوران، صنایـع، دانشـگاه ها و 
نهادهـای دولتـی نیـز در ایـن رابطـه 
بهتـر شـده اسـت امـا لازم اسـت تـا 
انسـجام و وحـدت رویه ی بیشـتری بر 
فعالیت هـای انواع بازیگـران این حوزه 

گـردد.  حاکم 
و  سیـاست گــذاران  بـا  رابــطه  در 
نهادهای دولتی، بیشـترین نقشـی که 
نیـاز بـه تقویت دارد ایجاد و گسـترش 
نظـام تنظیـم مقـررات در ایـن رابطـه 
اسـت. نظامی کـه به صورت گسـترده 

از لحظـه ی ایجـاد یـک شـرکت دانش بنیـان تـا اتصـال آن بـه 
زنجیـره ی جهانـی، توسـعه ی فنـاوری را راهبـری و هدایـت و 

نماید.  نظـارت 
از جملـه مـوارد تنظیـم مقـررات کـه در حـال حاضر به شـدت 
کشـور را تحـت تاثیـر قـرار داده اسـت، حقـوق مالکیـت فکری 
و حمایـت از ارزش افـزوده حاصـل از خلاقیـت و نوآوری اسـت. 
ارتباطـی  مدل هـای  از  حمایـت  و  تسـهیلات  دیگـر  مـورد 
شـرکت های بـزرگ و شـرکت های دانش بنیـان اسـت. بررسـی 
صنایع کشـور نشـان از نیـاز آن ها به تقویت حضور شـرکت های 
فنـاور و دانش بنیـان بـرای تامیـن فناوری هـای جدیـد دارد که 

در ایـن مـدت کمتـر محقـق گردیده اسـت. 
بـرای  داخلـی  شـرکت های  فنـاوری  از  اسـتفاده  کـه  البتـه 

شـرکت های بـزرگ نیازمنـد اعتمـاد و اعتبـار محصـولات آن ها 
مقـررات  تنظیـم  نظـام  کلیـدی  کارکردهـای  از  یکـی  اسـت. 
می توانـد اعتبارسـنجی محصـولات و ایجـاد حس اعتماد نسـب 

بـه برنـد سـاخت ایـران اسـت. 
این  کلیدی  بازیگران  دیگر  بخش 
حوزه فناوران هستند. افرادی که به 
سبب تحصیلات و تـوانمندی های 
خود به دانش فـنی پایه ای در یک 
حوزه خاص رسیده اند و توانسته اند 
این دانش را اجـرایی و وارد بـازار 

نمایند. 
در رابطـه بـا فنـاوران موضوعی که 
بسـیار کلیـدی اسـت و می توانـد 
موجب بهبـود اقتصـاد دانش بنیان 
گـردد، رسـیدن بـه کلاس جهانی 
در تفکـر و توسـعه فناوری اسـت. 
صاحبیـن  مواقـع  از  بسـیاری  در 
فاصلـه  دانشـی  نظـر  از  کشـور  در  دانش بنیـان  کسـب وکار 
چندانـی بـا مرزهای دانشـی روز دنیا نداشـته و حضـور پررنگی 
در انتشـارات معتبـر حـوزه خـود دارنـد چیـزی کـه آن هـا را 
متمایـز از نمونه هـای موفـق جهانـی می نمایـد، نحـوه ی تفکر و 
نقشـی اسـت کـه در تجاری سـازی و فعالیـت تجاری خـود ایفا 

می نماینـد. 
در رابطـه بـا صنایـع کشـور نیـز ایـن نکتـه شـایان ذکـر اسـت 
هنـوز باور جدی نسـبت بـه ارزش آفرینی فنـاوری و نوآوری در 
صنایـع کشـور شـکل نگرفتـه اسـت و همیـن باعث شـده تا به 
جـد ایجـاد شـبکه ای از شـرکت های دانش بنیـان و فراهم کننده 
فنـاوری پیرامون خـود را پیگیری نکـرده و از مزیت تجاری این 

بمانند.  شـرکت ها بی بهـره 

موفــقیت در ارایـه ی خــدمات 
بـه  زیـادی  میـزان  تـا  مشـاوره 
تسـلط بـر دانـش و اسـتفاده از 
راهکارهـای ذهنی و تجربی جهت 
کسـب وکارها  چالش هـای  حـل 

متکـی اسـت. 
از این رو به واقع یکی از شاخه های 
خدمات که قابلیت بالایی در توسعه 
دانـش و فنـاوری  دارد، مشاوره ی 

مدیـریت است. 
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مشاوره مدیریت و پارادایم دانش بنیان
در رابطـه بـا جایـگاه مشـاوره مدیریـت و 
اقتصـاد دانش بنیـان، از دو منظر می توان 

بـه موضوع نگریسـت. 
وکار  کسـب  بـودن  دانش بنیـان  اول 
کـه  اسـت  خدماتـی  دوم  و  مشـاوره 
شـرکت های مشـاوره مدیریـت می توانند 
وکــارهای  کــسب  مـوفقیــت  بـرای 
نــمایند.  ارایـه  آن هـا  بـه  دانش بنیـان 
در دیـدگاه اول، کسـب وکار مشـاوره بـه 
ذات خـود فـروش دانـش اسـت. موفقیت 
در ارایـه ی خدمـات مشـاوره تـا میـزان 
زیـادی به تسـلط بـر دانش و اسـتفاده از 
راهکارهـای ذهنـی و تجربـی جهـت حل 
چالش هـای کسـب وکارها متکـی اسـت. 
از ایـن رو بـه واقـع یکـی از شـاخه های 
خدمـات کـه قابلیـت بالایـی در توسـعه 
دانش و فناوری  دارد، مشـاوره ی مدیریت 

ست.  ا
ارزیابـی  کارگـروه  رابطـه  ایـن  در 
شـرکت های دانش بنیـان در حـال حاضر 
ایـن مبنـا را بـرای ارزیابـی شـرکت های 
فعـال در حوزه مشـاوره مدیریـت در نظر 
گرفتـه اسـت کـه یـک شـرکت بتوانـد 

خدمـات مشـاوره ای مبتکرانـه مبتنـی بر 
مدل هـای مدیریتی یـا ابزارهـای اجرایی 

نویـن ارایـه نمایـد. 
ایـن موضـوع محصول انجـام فعالیت های 
تحقیق و توسـعه در شـرکت های مشاوره 
مدیریـت اسـت. بـه طـور مثال شـرکتی 
چالشـی را در بخشـی از صنعت شناسایی 
نمـوده و می توانـد بـر اسـاس مطالعات و 
فعالیت هـای اجرایـی خـود، راهکارهـای 

جدیـدی را بـرای آن ارایـه نماید. 
در دیـدگاه دوم، شـایان ذکـر اسـت تـا 
بـه امـروز تدابیـر و تسـهیلات مختلفـی 
از سـمت نهادهـای مسـئول ماننـد امـور 
صنـدوق  و  دانــش بنیان  شـرکت های 
شـرکت های  بـرای  شـکوفایی  نـوآوری 
دانش بنیـان در نظر گرفته شده اسـت که 
موجـب گردیـده تـا فرایند تجاری سـازی 
شرکت هــای  اقتصـادی  فــعالیت  و 

گـردد.  تسـهیل  دانش بنیـان 
یکــی از ایــن مــوارد خدمــات مشــاوره ی 
ــب وکارها  ــت کس ــازی و مدیری تجاری س
ــد  ــی مانن ــق نهادهای ــه از طری ــت ک اس
کریــدور خدمــات تجـــاری سازی یــا 
ــدوق و  ــوانمندسازی صن ــای تـ بخش ه

معاونــت علمــی بــه شــرکت ها ارایــه 
ــردد.  می گ

از ایـن منظـر، حـوزه دانش بنیـان یـک 
بـازار جدیـد بـرای شـرکت های مشـاوره 
مدیریت محسـوب می شـود که می توانند 
بـر اسـاس شـناخت کافـی از ایـن حوزه، 
موفقیـت و کسـب منافع تجـاری را برای 
شـرکت های دانش بنیان تسـهیل نمایند.

ایـن  بـرای  کـه  دسـته بندی  حاضـر  در 
اسـت،  شـده  گرفتـه  نظـر  در  خدمـات 
کسـب  طـرح  )تهیـه  ارزیابـی  خدمـات 
بـازار،  مالـی،  فنـی،  ارزیابـی  وکار، 
و  عملکـردی  و  سیسـتمی  اقتصـادی، 
ارزیابـی قابلیـت تجاری سـازی(، خدمات 
توسـعه  خدمـات  فکـری،  مالکیـت 
بـازار، خدمـات مشـاوره )حقوقـی، فنـی 
مهندسـی و اخـذ مجوزهـای ضـروری(، 
خدمـات مالـی و سـرمایه گذاری، خدمات 
مدیریـت فنـاوری و خدمات شـتاب دهی 

اسـت.  کسـب وکار 
عـلاوه  مدیریـت  مشـاوره  شـرکت های 
بـر اینکـه می تواننـد از مسـیر صنـدوق 
نـوآوری و شـکوفایی و معاونـت علمـی و 
فنـاوری ایـن خدمـات را به شـرکت های 
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دانش بنیـان ارایه نماینـد، از نتایج ارایه ی 
عنــوان  بـه  مــی توانند  خدمـات  ایـن 
دسـتاورد لازم جهت ارزیابـی دانش بنیان 
و اخـذ ایـن گواهی نیـز اسـتفاده نمایند. 
اقــتصاد  و  مدیریـت  مشـاوره  انجمـن 

ن نش بنیـا دا
بـا توجـه بـه اهمیـت روز افـزون اقتصـاد 
نظـرات  تجمیـع  از  بعـد  دانش بنیـان، 
اعضـا و هیـات مدیـره انجمـن، کارگـروه 
ارایـه ی خدمات مشـاوره به شـرکت های 
بـه  شـروع   95 سـال  در  دانش بنیـان 

فعالیـت نمـود. 
اعضـای  حضـور  بـا  جلسـات  آن  پیـرو 
داوطلـب برگـزار شـد و برنامه هـای کلان 
کارگـروه مشـخص گردید. ایـن مجموعه 
آشـنایی  ضمـن  را  خـود  ماموریـت 
شـرکت های مشـاوره با بـازار دانش بنیان، 
فراهم نمودن بسـتری دانسـت که موجب 
ارایـه ی خدمات بـا کیفیت و متناسـب با 
نیازهـای شـرکت های دانش بنیـان گردد. 
در  را  برنامه هایـی  منظـور  همیـن  بـه 
دسـتور کار خود قـرار داد که از آن جمله 

می تـوان بـه مـوارد زیـر اشـاره نمـود:
ارایه ی  حرفه ای  شناسنامه  تدوین   ☑
خدمات مشاوره تخصصی به شرکت های 

دانش بنیان
ارایـه  اجرایـی  چارچـوب  تدویـن   ☑
خدمـات توانمندسـازی بـه شـرکت های 

دانش بنیـان
☑ ایجاد کلینیک خدمات توانمندسـازی 

شـرکت های دانش بنیان
کســب وکارهای  مســتمر  پویــش   ☑
دانش بنیــان و شناســایی عارضه هــای 

ــود موج
در همیـن رابطـه بـا توجـه بـه جایـگاه 
صنفـی انجـام مشـاوران مدیریـت ایران، 
کارکردهـا و نقش هـای مختلفـی را برای 
آن متصـور بـود. بـا توجـه به عمـر کوتاه 
حـوزه دانش بنیـان شـناخت از این حوزه 
در کشـور بـه نسـبت صنایع منبـع محور 

پایین تـر اسـت. 
ایجـاد  می توانـد  انجمـن  نقـش  اولیـن 
شـناخت بـرای اعضـای خـود نسـبت بـه 
ابعـاد مختلف اقتصـاد دانش بنیان باشـد. 
از طرفـی نهادهای دولتـی در حال حاضر 
بنـا بـه تشـخیص کارشناسـی خـود در 
حـال فراهم نمـودن برخـی از خدمات به 
منظـور تسـهیل تجاری سـازی هسـتند، 
خدماتـی که ممکـن اسـت در بلند مدت 
نتایـج مـورد انتظـار را محقـق ننمایند. از 

ایـن رو انجمـن مشـاوران مدیریـت ایران 
می توانـد بـا اسـتفاده از دانـش انباشـته 
و تجربـه ی پیشـین خـود در تحلیـل و 
عارضه یابـی صنایع مختلـف، در تدوین و 
ارائـه ی خدمـات مثمرثمر کارایی داشـته 
باشـد. از طرفـی بایـد توجـه داشـت کـه 
ارزیابـی و نظـارت بـر ایـن خدمـات خود 
نیازمنـد دانـش و درک مناسـب نسـبت 
سـبب  بـه  گاهـاً  کـه  اسـت  آن هـا  بـه 
عـدم وجـود ایـن درک، ارزیابـی کیفیت 
خدمـات بـا چالش هایی روبه رو می شـود.
همچنیـن بـه عنـوان جایـگاه صنفـی از 
انجمـن انتظار می رود تـا از منافع اعضای 
از  برخـی  و  مشـکلات  برابـر  در  خـود 
چالش هـای ممکن در ایـن حوزه حمایت 
نمایـد. بـه همیـن سـبب نیـز انجمـن به 
دنبـال گسـترش فعالیت هـای مرتبـط با 
ایـن حـوزه در همـکاری بـا اعضـای خود 

می باشد. 
جمیـع مطالـب مذکـور نشـان از اهمیت 
و ضـرورت توجـه بیشـتر اعضـای انجمن 
مشـاوران به حـوزه دانش بنیـان و تقویت 
فعالیت هـای صنفـی در ایـن حـوزه دارد 
محقـق  ایشـان  پررنـگ  بـا حضـور  کـه 

شـد. خواهد 
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بیـش از 30 سـال اسـت کـه مسـئولان و متولیـان امـر محیـط 
اعـلام  آلودگـی هـوا،  بـا  مرتبـط  ارگان هـای  و سـایر  زیسـت 
می کننـد حـدود 75% آلودگـی هـوای تهـران ناشـی از تـردد 
خودروهـای در حـال حرکـت در کلانشـهرها بخصـوص شـهر 

تهـران اسـت.
آنچـه را که مسـئولین علـل آلودگی هـای تهـران در اثر حرکت 

خودروهـا اعـلام می کرده انـد عبـارت بودند از:
✓ تولید خودروهای با کیفیت احتراق نامناسب و مصرف سوخت 

زیاد
✓ وجـود خودروهـای فرسـوده و قدیمی بخصـوص خودروهای 

شـبکه های حمـل و نقـل عمومی

✓ عدم وجود کاتالیست کانورتر روی خودروهای تولیدی
✓ عدم وجود معاینه فنی خودروها و در نتیجه حرکت خودروهای 

دودزا
✓ تـردد موتـور سـیکلت های بـا سـیکل احتـراق دو زمانـه و 

آلایندگـی زیـاد
✓ تولیـد سـوخت بـا کیفیـت پاییـن و غیـر اسـتاندارد و بنزین 

دارای سـرب و گازوئیـل بـا میـزان گوگـرد زیاد
✓ عدم وجود سیستم حمل و نقل عمومی مناسب

✓ کمبود سرانه فضای سبز
✓ وجود آزبست در لنت های مورد استفاده 

✓ و...

 نویسنده: حسن قاسمیه
)CMC( و مشاور مدیریت تایید شده بین المللی )مدیر عامل شرکت فن آورصنعت یگانه )یسكو

آیا هوای تهران و کلانشـهرها 
است؟ آلوده  واقعا 

آیا هوای تهران و کلانشهرها واقعا آلوده است؟
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عوامـل  بـه  بینانـه  واقـع  بخواهیـم  اگـر 
و  تهـران  هـوای  آلودگـی  کاهنـده 
انجـام  فعالیت هـای  و  کلانشـهر ها 
کـه  دیـد  خواهیـم  کنیـم،  نـگاه  شـده 
فعالیت ها زیر در مدت 30 سـال گذشـته 
بسـیار  هزینه هـای  بـا  و  برنامه ریـزی 
زیـادی برای کاهش آلودگی هوا از سـوی 
خودروسـازها و سـایر ارگان های مسئول، 
برنامـه ریـزی و بـه مرحله اجرا گذاشـته 

شده اسـت.
✓ تقریبـا تمامی خودروهـای کاربراتوری 

بـا تغییر سیسـتم انژکتوری شـده اند.
✓ گاز سوز کردن خودروها اجرایی شده.

✓ کاهـش مصـرف سـوخت موتورهـای 
انجـام  احتـراق  بهبـود  اثـر  در  تولیـدی 

شـده اسـت.
حـذف  و  کانورتـر  کاتالیسـت  نصـب   ✓
آزبسـت از لنت هـای خودروهـا اجبـاری 

شـده اسـت.
✓ تعـدادی از خودروهای فرسـوده از رده 

شـده اند. خارج 
✓ قانـون صـدور معاینـه فنی اجبـاری و 

اجرایی شـده اسـت.
✓ تولیـد موتورسـیکلت های بـا موتور دو 

زمانـه متوقف شده اسـت.
و  بنزین  سوخت های  تولید  فرایند   ✓
گازوئیل بهتر شده و میزان ناخالصی آن ها 
نزدیک به استانداردهای مربوطه شده اند.

✓ سیسـتم حمـل و نقل عمومی سـواری 
و اتوبوس نوسـازی شـده اند.

✓ خطوط اتوبوسرانی ویژه و BRT طراحی 
و اجرایی شده اند.

✓ پل هـای هوایـی و تونل های شـهری و 
توسـعه بزرگراه هـای دورن شـهری ایجاد 

شـده اند.
✓ مترو که باعث نیاز کمتر به خودروهای 
عمومی و خصوصی است ساخته و توسعه 

یافته است.
و  خانگـی  وسـایل  احتـراق  سیسـتم   ✓

یافتـه اسـت. صنعتـی بهبـود 
✓ گاز بجـای مصـارف نفـت و گازوئیـل 
خانگـی و صنعتی جایگزین شـده اسـت.
اجرای  و  محدودیت حرکت خودروها   ✓
طرح ترافیک در شهر اجباری شده است.

✓ طـرح زوج و فـرد حرکـت خودروهـا 
اجرایـی شـده اسـت.

✓ سـرانه فضـای سـبز شـهرها افزایـش 
یافتـه اسـت.

✓ دولت الکترونیک و بانکداری الکترونیک 
و کاهش ترددها اجرایی شده است.

بـا وجـود اینکـه کلیـه فعالیت هـای فوق 
سـایر  و  خودروسـازی  بــخش های  در 
ارگان هـای مرتبـط با موضوع انجام شـده 
اسـت، متاسـفانه هنـوز هم شـاهدیم که 
تعـداد روزهـای هـوای پاک بسـیار اندک 
اسـت و میـزان آلاینده ها نـه تنها کاهش 
محسوسـی نداشـته اسـت، بلکـه علاوه بر 
کم اثـر بودن فعالیت های فـوق و افزایش 
تولیـد خـودرو توسـط خودروسـازها و به 
وجـود آمـدن مسـاله ریزگردها بـر میزان 

آلودگی هـا اضافـه نیز شـده اسـت.
عـلت چیست؟ و چرا علی رغم برنامه ریزی 
به  بنا  باز هم  فعالیت  این همه  اجرای  و 
ادعای مسئولین شاهد آلوده بودن هوا و 
تاثیر زیاد خودروها در این میزان آلودگی 

می باشیم؟
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بنظـر می رسـد کـه یـا علـل آلودگـی را 
خوب تشـخیص ندادیم و سـرمایه هایمان 
را هـدر داده ایـم و یـا اینکـه علل درسـت 
تشـخیص داده شـده و در اجـرا ناکارآمد 
پروژه هـای  اجـرای  بـا  و  کردیـم  عمـل 
هزینـه  کـه  آنچـه  از  بیـش  فوق الذکـر 
اجـرای پروژه هـا بـرای کاهـش آلودگـی  
هـوا بکنیم، صـرف پرکـردن جیب برخی 

از خـواص کرده ایـم.
بـا نگاهـی بـه فعالیت هـای انجـام شـده 
متخصصـی،  هـر  تــوسط  فـوق الــذکر 
بـدون تردیـد نتیجـه گرفته می شـود که 
اسـت  خوبـی  فعالیت هـای  و  برنامه هـا 
آن هـا  اجـرای  بـا  می بایسـت  قاعدتـا  و 
و  می شـد  کاسـته  آلودگی هـا  میـزان  از 
روزهـای زیـادی را شـاهد هـوای پـاک 
باشـیم. ولـی چـرا اینگونـه نیسـت؟ ایـن 
موضـوع ایـن شـبهه را بـه ذهـن متبـادر 
می سـازد کـه نکنـد کـه علـل آلایندگی 
را بـه مـردم اشـتباه گفته انـد و بـا ایـن 
توجیـه مبالـغ بودجـه زیـادی بـرای آن 
در نظـر گرفتـه شـده ولـی عمـلا کاری 

انجـام نشـده و فقط پول بـه جیب برخی 
ریختـه شـده؟

بـا توجـه بـه ایـن موضـوع و تحلیـل آن، 
حکایـت از ایـن دارد که بخش دوم موضوع 
بـه واقعیـت نزدیک تـر و دلیـل مهـم عدم 
ناکارآمـدی  پروژه هـا  از  نتیجه گیـری 
سیسـتم  بـر  حاکـم  فسـاد  و  مجریـان 

می باشـد. کشـور  مدیریـت 
ناکارآمـدی را بـا کمـی تعمـق در مـوارد 

زیـر مشـاهده می کنیـم:
و  شــایسته سالاری  وجــود  عـدم   ✓
بکارگیـری مدیـران کـم تجربـه و غیـر 
متخصـص و فقـط وابسـته بـه جناج های 
سیاسـی و نمونـه آن گمـاردن یک جوان 
28 سـاله کـم تجربـه بـه مدیریـت یـک 

بـزرگ خودروسـازی شـرکت 
✓ قبیلـه ای فکـر کردن برخـی از مدیران 

به دلیـل گرایش های سیاسـی
✓ عـدم پایبنـدی مدیـران ارشـد کشـور 
بلنـد  و  مـدت  میـان  برنامه هـای  بـه 
 1404 ایـران  مثـل  شـده  تهیـه  مـدت 
برنامه هـای  اجـرای  و  برنامه ریـزی  و 

متناسـب با سـلیقه  سیاسـی جناح حاکم 
بـر مدیریـت کشـور و.. .

✓ همچنیـن فسـاد حاکـم بـر سیسـتم 
مدیریـت کشـور را می تـوان بـه دلایـل 

زیـادی از جملـه مـوارد زیـر دانسـت:
برخوردهـای  و  قضاییـه  قـوه  ضعـف   ✓
در  مشـخص  جـرم  یـک  بـا  متــفاوت 

قضـا دسـتگاه 
✓ نارضایتی قشـر حقـوق بگیر بخصوص 
کارکنـان دسـتگاه های دولتـی بـه دلیـل 

ایجـاد فاصلـه طبقاتی 
✓ نارضایتی کارکنان دستگاه های دولتی 

به دلیل عدم وجود شایسته سالاری
تـوسط  رانـت  از  گستـرده  استفـاده   ✓
اطلاعـات  رانـت  بخـصوص  رانتـخواران 

مربوط به تصمیم گیری ها
✓ و...

مـن به هیـچ وجـه نمی خواهم آیـه یاس 
بخوانـم ولـی ظاهـرا بخـت و اقبـال مـا 
مـردم چنیـن اسـت و یـا هـوای تهـران 
آلـوده  انـدازه کـه  بـه آن  و کلانشـهرها 

نیسـت. آلـوده  می نمایاننـد، 
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همان گونه که مطلع هسـتید پــروژه "برنامه ریزی اســتراتژیک شــرکت پالایش نفــت تبریز" توسـط همکار 
ارجمندمان آقای دکتر محمود عجمی بــه اجــرا درآمــد و توانسـت رتبه دوم جهانی جایزه مشـاوره مدیریت 
کنسـتانتین در 2017 را کسـب نماید. این پروژه بــا بهره گیری از مــدل MAMIF/AMIF و روش مشــاوره ای 
بلــد راه کاروان به انجام رسـید و با توجه به درخواسـت تعدادی از اعضای انجمن، نشـریه مشـاور مدیریت از 
آقـای دکتـر عجمـی درخواسـت نمـود که این مـدل را با جزییات بیشـتری در قالـب مقاله ای تشـریح نمایند. 

ایـن مقالـه  در دو بخـش تنظیم شـده که بخـش اول آن را در این شـماره از نظـر می گذرانید.

تحول و تعالی مدیریت سـازمانی 
)AMIF/MAMIFبا رویکرد یادگیـری )با نام اختصاری

 محمود عجمی    
 ،)PhD( دکترای مدیریت در گرایش یادگیری سازمانی

CMC عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران دارنده تاییدیه مشاور بین المللی
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بخش اول مقاله
انتشـار  بـا  مدیریـت  یادگیـری  مکتـب 
کتـاب پنجمین فرمان سـنگه در 1990، 
نقطـه عطفـی را در تاریـخ سـیر تحـول 
مـی رود  و  نهـاد  بنیـاد  مدیریـت  تفکـر 
بـرای  اسـتوار  و  محکـم  شـالوده ای  تـا 
مدیریـت و رهبـری سـازمان ها در قـرن 
تعامـل  شـیوه  و  کنـد  بنـا  بیسـت ویکم 

سـازد.  دگرگـون  را  انسـان ها 
مبتنـی بـر ایـن نگـرش، اسـتفاده از آن 
در مدیریـت سـازمانی، ضـرورت دنیـای 
امـروز و به ویـژه فرداسـت. امـا توجـه بـه 
این موضـوع درخور اهمیت فراوان اسـت 
کـه تحـول از مکتب کلاسـیک به مکتب 
فـراروی  را  دشـواری  مسـیر  یادگیـری، 

می گشـاید. مدیـران 
عملی کـردن چنیـن کاری، یعنـی تحـول 
از مکتـب کلاسـیک به مکتـب یادگیری، 
مدیریتـی،  دیگـر  فعالیـت  هـر  ماننـد 
نیازمنـد تئـوری و مدلی اسـت کـه علاوه 
بـا مبانـی و اصـول مکتـب  انطبـاق  بـر 

را  بـالا  در  گفته  شـده  نـکات  جدیـد، 
مدنظـر قـرار دهد و بـا فرایندهـای خود، 
در  مکتـب  ایـن  به کارگیـری  زمینه سـاز 

سـازمان گـردد. 
تحقیـق  دسـتاورد  تدریجـی  توسـعه 
دکتـرای نگارنـده در مدیریـت بـا گرایش 
یادگیـری سـازمانی، کـه امروزه بـا علایم 
شـناخته   AMIF/MAMIF اختصـاری 
تحـول  بـرای  اسـت  مدلـی  می شـود، 
مدیریت سـازمانی از مکتب کلاسـیک به 
مکتـب یادگیـری و نیـز تعالـی کارکنـان 
سـازمان، بـا شـروع از مدیـران ارشـد، به 
تـراز مکتـب یادگیـری مدیریـت. نمودار 
و   AMIF/MAMIF مـدل  جایـگاه  زیـر 
شـیوه مشـاوره آن )CBR( را در تحـول و 

می دهـد. نشـان  سـازمانی  تعالـی 
 

تحـول و تعالی مدیریت سـازمانی مبتنی 
AMIF/MAMIF  بر مـدل

روش مشـاوره در این مدل، روشـی با نام 
»بلدِ راه کاروان« )CBR( اسـت که مبتنی 

بـر تئوری روش تحقیـق در فرایند عمل
)Action Research( بنا نهاده شـده اسـت. 
در ایـن روش، مشـاور در کنـار مدیـران 
را  آنـان  و عملـی،  علمـی  بـا هدایـت  و 
در مدیریـت بـر سـازمان خـود همراهـی 

می کنـد. 
در ایـن همراهی، مدیـران در یک حرکت 
تدریجـی و مسـتمر، بـه صورت فـردی و 
تیمـی، بـا دانـش مدیریـت در حـد نیـاز 
آشـنا شـده، مدل های مفهومـی و اجرایی 
سـازمانی  محیـط  در  و  فرامی گیرنـد  را 

خـود آن را بـه اجـرا می گذارنـد. 
در ایـن فراینـد نسـبتا طولانـی، مدیران، 

چکیده
مکتـب یادگیـری مدیریـت در 1990، نقطـه عطفـی را در تاریـخ سـیر تحـول تفکـر مدیریـت بنیـاد نهـاد کـه اسـتفاده از آن در 
مدیریـت سـازمانی، ضـرورت دنیـای امـروز و به  ویژه فرداسـت. امـا تحول از مکتب کلاسـیک به مکتب یادگیری، مسـیر دشـواری 
را فـراروی مدیـران می گشـاید. دسـتاورد تحقیـق دکتـرای نگارنـده در مدیریت با گرایـش یادگیری سـازمانی، که امـروزه با علایم 
اختصـاری AMIF/MAMIF 1 شـناخته می شـود، مدلـی اسـت بـرای تحـول و تعالـی مدیریـت سـازمانی از مکتب کلاسـیک به تراز 

مکتـب یادگیری.
بیـش از پانـزده سـال اسـت که نگارنده، در سـمت مشـاور، مـدل مزبور را در سـازمان های متعددی بـه اجـرا درآورده و این فعالیت 
کمـاکان ادامـه دارد. مـدل مدیریتـی آمیف/ مامیـف فعلی حاصل نتایج و دسـتاوردهای این تجربه گران بها در سـطح سـازمان های 
داخـل کشـور اسـت و شـائبه غیربومـی بـودن و عدم تطابـق با فرهنگ کشـور را از دامـن خود زدوده اسـت. روش مشـاوره در این 
مـدل، روشـی بـا نـام »بلـدِ راه کاروان« )CBR(2 اسـت کـه مبتنی بر تئـوری روش تحقیـق در فراینـد عمـل )Action Research( بنا 
نهـاده شـده اسـت. در ایـن روش، مشـاور در کنار مدیران و بـا هدایت علمی و عملی، آنـان را در مدیریت بر سـازمان خود همراهی 
می کنـد تـا مدیـران در یـک حرکـت تدریجـی و مسـتمر، بـه صـورت فـردی و تیمـی، بـا دانـش مدیریـت آشـنا شـده، مدل های 

مفهومـی و اجرایـی را فـرا  گیرنـد و در محیط سـازمانی خـود آن را به اجـرا  گذارند. 
در ایـن فراینـد نسـبتا طولانـی، مدیـران، هم صاحب بینـش مدیریتی می شـوند و هم مهارت های رفتـاری لازم را تمریـن و تجربه 

کـرده و بـه آن مجهـز می گردنـد و بـه  این ترتیب سـطح مدیریـت خود و سـازمان را ارتقـاء می دهند.
کلیـد واژه هـا: مکتـب کلاسـیک مدیریت، مکتـب یادگیری مدیریت، یادگیری سـازمانی، پنج دیسـیپلین سـازمان یادگیرنده، سـه 

)CBR( روش مشـاوره بلـد راه کاروان ،)حلقـه یادگیـری )تک حلقـه ای، دوحلقه ای و سـه حلقه ای
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، نقطه عطفي را در تاريخ سير تحول تفكر مديريت بنياد 0991در  با انتشار کتاب پنجمين فرمان سنگه مكتب يادگيري مديريت
ها را ويكم بنا کند و شيوه تعامل انسانها در قرن بيستسازمان اي محكم و استوار براي مديريت و رهبريرود تا شالودهنهاد و مي

ويژه فرداست. اما توجه به اين ني بر اين نگرش، استفاده از آن در مديريت سازماني، ضرورت دنياي امروز و بهدگرگون سازد. مبت
 گشايد.، مسير دشواري را فراروي مديران ميموضوع درخور اهميت فراوان است که تحول از مكتب کلاسيك به مكتب يادگيري

 تئوري و از مكتب کلاسيك به مكتب يادگيري، مانند هر فعاليت ديگر مديريتي، نيازمندکردن چنين کاري، يعني تحول عملي
شده در بالا را مدنظر قرار دهد و با فرايندهاي خود، مدلي است که علاوه بر انطباق با مباني و اصول مكتب جديد، نكات گفته

 در مديريت با گرايش يادگيرينگارنده دستاورد تحقيق دکتراي توسعه تدريجي کارگيري اين مكتب در سازمان گردد. ساز بهزمينه
شود، مدلي است براي تحول مديريت سازماني از مكتب شناخته مي AMIF/MAMIFم اختصاري ي، که امروزه با علاسازماني

 زيرنمودار  به تراز مكتب يادگيري مديريت. ارشد،مديران  از با شروع ،کارکنان سازمان کلاسيك به مكتب يادگيري و نيز تعالي
 دهد.را در تحول و تعالي سازماني نشان مي (CBR( مشاوره آنو شيوه  AMIF/MAMIFجايگاه مدل 

ینامزاس تيريدم دوجوم ع و
)تيريدم كیس ک بتکم(

ینامزاس تيريدم  ولطم ع و
)تيريدم يریگداي بتکم(
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 AMIF/MAMIF تحول و تعالی مديريت سازمانی مبتنی بر مدل 
 

 عمل است که مبتني بر تئوري روش تحقيق در فرايند (CBR) «بلدِ راه کاروان»نام ي با در اين مدل، روش روش مشاوره
)Action Research)  بنا نهاده شده است. در اين روش، مشاور در کنار مديران و با هدايت علمي و عملي، آنان را در مديريت بر
با دانش مديريت  ،کند. در اين همراهي، مديران در يك حرکت تدريجي و مستمر، به صورت فردي و تيميسازمان خود همراهي مي

گذارند. در اين فرايند گيرند و در محيط سازماني خود آن را به اجرا ميفرامي هاي مفهومي و اجرايي رادر حد نياز آشنا شده، مدل
گردند و آن مجهز مي هاي رفتاري لازم را تمرين کرده و بهشوند و هم مهارتنسبتا طولاني، مديران، هم صاحب بينش مديريتي مي

 دهند.اين ترتيب سطح مديريت خود و سازمان را ارتقاء مي به
است. اين منطق تاکيد دارد که، هيچ فعاليتي بدون اتكاء به يك تئوري و « عمل -تئوري»ل بر يادگيري مبتني بر منطق تاکيد مد

که از تجربه و اجراي قبلي در چارچوب يك مدل اجرايي، آغاز نگردد و هيچ تئوري مورد مطالعه و استفاده مجدد واقع نشود، مگر آن
 سازي شده باشد. ، غنيويا جمع فرد

تشكيل  که با هم پيوند زده استهاي يادگيرنده و نيز پنج وظيفه مديريت را بهسازمان نحوي موزون و منطقي، پنج ديسيپلينمدل به
 دهد و کل سازمان راهاي سطح دوم و سوم گسترش ميشود و به تدريج فعاليت خود را به تيمآغاز ميتيمي از مديران ارشد يك سازمان 

 دهد.تحت پوشش مكتب يادگيري مديريت قرار مي

1. Ajami’s Managerial Intervention Framework/Management through AMIF
2. Caravan Balad-e-Rah

)AMIF/MAMIF(تحول و تعالی مدیریت سازمانی با رویکرد یادگیری )با نام اختصاریAMIF/MAMIFتحول و تعالی مدیریت سازمانی با رویکرد یادگیری )با نام اختصاری
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بینـش مدیریتـی می شـوند و هـم مهارت هـای  هـم صاحـب 
رفتـاری لازم را تمریـن کـرده و بـه  آن مجهـز می گردنـد و بـه 
 ایـن ترتیـب سـطح مدیریت خود و سـازمان را ارتقـاء می دهند.

تاکیـد مـدل بـر یادگیـری مبتنـی بر منطـق »تئـوری- عمل« 
اسـت. ایـن منطـق تاکیـد دارد کـه، 
هیـچ فعالیتـی بـدون اتـکاء بـه یک 
تئـوری و در چارچـوب یـک مـدل 
اجرایـی، آغـاز نگردد و هیـچ تئوری 
مـورد مطالعه و اسـتفاده مجدد واقع 
نشـود، مگر آن کـه از تجربه و اجرای 
قبلـی فـرد ویـا جمـع، غنی سـازی 

باشد.  شـده 
مـدل به نحـوی مـوزون و منطقـی، 
سازمان هــای  دیسیپـلــین  پنـج 
وظیفـه  پنـج  نیـز  و  یادگیرنـده 
زده  پیونـد  هـم  بـه   را  مدیریـت 

اسـت کـه با تشـکیل تیمـی از مدیران ارشـد یک سـازمان آغاز 
می شـود و بـه تدریـج فعالیـت خود را بـه تیم های سـطح دوم و 
سـوم گسـترش می دهد و کل سـازمان را تحت پوشـش مکتب 

می دهـد. قـرار  مدیریـت  یادگیـری 

مدل  مدیریتی AMIF/ MAMIF و  گونه های مختلف آن
اجـرای مـدل از سـطح مدیـران ارشـد یـک سـازمان شـروع 
می شـود. مدیـران بـه اتفـاق مشـاور دوره، کاروانـی را تشـکیل 
بـرای  بلندمـدت  تحولـی  بـه  دسـتیابی  پـی  در  و  می دهنـد 
سـاختن آینـده سـازمان، بـه حرکـت در می آینـد. مشـاور بـه 
عنـوان »بلـدِ راه کاروان«، بـا تیم مدیران ارشـد حرکت می کند 
و در فراینـدی مناسـب، آنـان را بـه تئوری هـا، مدل هـا و ابـزار 
در  دخالـت  بـدون  و  می نمایـد  تجهیـز  حرکـت،  بـرای  لازم 

تصمیم گیری هـا، مراقبـت می کند تـا این حرکـت، در چارچوب 
اصـول علمـی ادامـه یافتـه و به نتیجه برسـد. این مـدل به طور 

بسـیار خلاصـه پریودهـای زیـر را شـامل اسـت:
پریـود اول- ایجـاد زیربنـای تئوریـک )TOB(3: محـور 
آمادگـی  ایجـاد  پریـود،  ایـن  اصلـی 
دانشـی و بینشی لازم در مدیران، برای 
فعالیت هـای لازم بعـدی اسـت. در این 
پریـود تئوری ها و مدل هـای مدیریتی، 
شـامل پنـج وظیفـه مدیریـت و پنـج 
دیسـیپلین سـازمان های یادگیرنده، با 
روش هایـی ماننـد ارایـه کنفرانس های 
علمـی و اجـرای کارگاه هـای آموزشـی 
توسـط مدیـران و بـا هدایـت مشـاور، 
اذهـان  تـا  می شـود  اجـرا  و  آموختـه 
مدل هـای  و  تئوری هـا  در  را  مدیـران 

مربوطـه هم سـو  سـازد.
 :4)SVP+TOB( پریود دوم- دستیابی به آرمان مشترک

محـور اصلـی کار در ایـن پریـود، خلـق آرمـان مشـترک بـرای 
طراحـی جهشـی نـو، در سـازمان اسـت. فراینـد خلـق آرمـان 
مشـترک بـا بهره گیـری از مهارت دایالـوگ و ایجاد وفـاق نوع 2 
در اعضـا، طـی می شـود. حاصـل ایـن فراینـد در گـزارش پایانی 
ایـن پریـود، تحـت عنـوان »آرمـان مشـترک مدیـران )ویرایش 

اول(« منتشـر می شـود.
مشـترک  ذهنـی  مدل هـای  ایجـاد  سـوم–  پریـود 
)SMMP+TOB(5: دسـتیابی بـه آرمان، زمانی تضمین می شـود 
باشـند.  افـراد، متناسـبا همسـو شـده  کـه مدل هـای ذهنـی 
فعالیـت کانونـی پریـود سـوم، همسوسـازی مدل هـای ذهنـی 
دربـاره  جدیـد  مشـترک  ذهنـی  مدل هـای  خلـق  و  موجـود 
راه هـای نیـل به آرمان اسـت، کـه از طریـق دایالـوگ اعضاء در 
نتایـج حاصله از ترجمـه جمله عمومی آرمـان در ابعاد 
اجرایـی سـازمان، قابل دسـتیابی اسـت. در انتهای این 
پریـود، گـزارش »آرمـان مشـترک مدیـران )ویرایـش 

می شـود. منتشـر  دوم(« 
بـه  ایـن ترتیب با اجـرای پریودهـای سـه گانه، مدیران 
ارشـد تیمـی را تشـکیل می دهنـد کـه برخـوردار از 
تئـوری و تفکـری همسـو و مصمم برای دسـت یابی به 

آرمانـی واحـد از مسـیری واحـد می باشـند.
پـریـود چهـارم– تـدوین بـرنامه استراتـژیـک 
:6)SP&BSC+TOB( و طـراحی نـقشـه استراتژی

ایـن پریـود، اولیـن گام در مرحلـه عینیت بخشـی بـه 

3. Transfer of basics: Theories and models
4. SVP: shared vision process
5. SMMP: shared Mental Model Process
6. SP & BSC: Strategic planning & Balanced Scorecard
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 AMIF مدل چهارپريودي
 

مختلف سازمان بر مبناي برنامه هاي هاي عملياتي بخشدر پريود پنجم، برنامه هاي عملیاتی:تهیه برنامه-پريود پنجم
 ، شودميتهيه  استراتژيك و نقشه استراتژي

 شود.هاي عملياتي، تهيه ميسالانه براي برنامه هايدر پريود ششم، بودجه ريزي:بودجه-پريود ششم
به مورد هر هاي تعيين شده بودجه هاي عملياتي وبرنامه ذاري شده استگاجرا نامپريود که در اين  اجراي برنامه: -پريود هفتم

  د.نشوبه اجرا گذاشته مي فعاليت
و در نتيجه  تحقق اصل بستن حلقه: يادگیري در سه لوپ يادگیري تحقق اصل بستن حلقه و جاري شدن فرايند-پريود هشتم

باشد که زيربناي آغاز دور جديد اجراي مدل موريت پريود هشتم مياجاري شدن فرايند يادگيري در سطح سازمان و مديريت آن، م
AMIF/MAMIF رود. در پريودهاي پنجم تا و متناسباً تدوين مجدد برنامه استراتژيك سازمان به شمار مي براي خلق مجدد آرمان

( هر يك CTLادواري اصل بستن حلقه )هاي هاي کنترلي و نيز گزارشهاي سالانه، گزارشهاي عملياتي، بودجههاي برنامهگزارش هشتم
 .شودميمنتشر يك جلد کتاب به صورت 
 AMIF/MAMIFدي شيبا عنوان مدل خور گانه آنو پريودهاي هشت AMIF/MAMIFيك طراحي مفهومي از  زيردر شكل 

گردد. مي اجرا، تبديل به يك مدل مديريتي-تصميم که از اين شكل مشخص است، اين مدل با بستن حلقهچنانهمآمده است. 
دهد و کار تئوريك در هاي مدل در هشت پريود را در روشنايي خود قرار ميعمل مانند خورشيدي سراسر فعاليت-منطق تئوري
، SLLهاي را در هر سه سطح )حلقه گردد تا يادگيريريان دارد. نتيجه اجرا نيز به هر هفت پريود قبلي باز ميهمه احوال ج

DLL  وTLL)8.محقق سازد ، 
 

                                                 
8 SLL: single loop learning, DLL: Double loop learning, TLL: Triple loop learning 

تاکیـد مـدل بـر یادگیـری مبتنـی بـر 
منطـق »تئـوری- عمـل« اسـت. ایـن 
منطـق تاکیـد دارد کـه، هیـچ فعالیتی 
در  و  تئـوری  یـک  بـه  اتـکاء  بـدون 
چارچـوب یـک مـدل اجرایـی، آغـاز 
نگـردد و هیـچ تئـوری مـورد مطالعه و 
اسـتفاده مجدد واقع نشـود، مگر آن که 
از تجربـه و اجـرای قبلی فـرد ویا جمع، 

غنی سـازی شـده باشـد. 

AMIF مدل چهار پریودی

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات
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  AMIF/MAMIFطرحی ديگر از مدل 
 

 AMIFمبتنی بر  طرح تحول و تعالی سازمانی
هاي ، اما تدوين برنامهشودآغاز ميتيم مديران ارشد  از اجراي پريودهاي اول تا چهارم AMIF/MAMIFاگرچه بر اساس مدل 

اجراي برنامه،  مهمتر آنكه داشته ونياز يريتي هاي کارشناسي و مدبراي آن، به مشارکت فعال ديگر بخش ريزيعملياتي و بودجه
ها و مفاهيم جديد، در اذهان مديران و کارشناساني سازي مناسب براي ايدهباشد و بدون زمينهمستلزم فعاليت همه افراد سازمان مي

را دچار شكست حتمي خواهد شد. براي جلوگيري از اين اغتشاش، طرح تحول و در اجراي مدل حضور نداشتند، اج از ابتدا که
 شده است. به کار گرفته AMIFمبتني بر  تعالي سازماني

 کند:اصلي را دنبال مي نشان داده شده است، سه هدف زيراين طرح که در شكل 
 ها در مديران ارشد؛تعميق آموخته 
 و سازي صحنه سازمان براي مكتب يادگيري مديريتآماده 
 ترسيم راه آينده از طريق تربيت مديراني در تراز مكتب يادگيري. 
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  AMIF/MAMIF خورشیدي مدل 
 
است. سه پريود اول، مرحله  به نمايش گذاشته را AMIF/MAMIFطراحي متفاوت، ابعاد ديگري از مدل  يكدر، زيرشكل 
توان گفت که مرحله آن نام گرفته است. با توصيفي مفهومي مي 01بخشيمدل و چهار پريود بعدي، مرحله عينيت 9بخشيحيات
راکه در چحياتي تازه بخشد بخشي را شود تا مرحله عينيتچون روحي است که به کالبد مديريت دميده ميبخشي مدل، همحيات

اند و ها در تولدي جديد قرار گرفتهجديدي در افراد و سازمان خلق شده و آن هاي ذهني، مدلمشترک مرحله اول، با خلق آرمان
سوم از طريق اعمال اصل بستن حلقه تا در مرحله  سازنددر مرحله دوم، اين خلق جديد را به صورت محسوس و عيني، محقق مي

)CTL)  مورد سكويي براي پرش سازماني به دنياي جديد منزله متعدد، دستاورد حاصله به هاي يادگيري با استفاده از مدلو
 .استفاده قرار گيرد

ناپذيري به صورت تفكيكاست، به AMIF/MAMIFهاي يادگيري مدل ترين کارگاهدر اين طرح، بخش ارزيابي مدل، که از قوي
ها، متناسب با ها و مدلکند که در هر پريود کدام تئوريسطح انتهايي مدل افزوده شده است. سه رديف آخر مدل، بيان مي

 به اجرا در هاها و مدلهاي آموزشي نيز براي تعميق اين تئوريگردد و چه کارگاهه مييارا پيشرفت اجراي آن، به اعضاي تيم
رود که به روش خودارزيابي توسط اعضاي تيم، مورد ارزيابي چنين از اجراي هر پريود، انتظار کسب دستاوردهايي ميآيد. هممي

 گيرند.قرار مي
 

                                                 
9 Revitalization Section 
10 Materialization Section 

آرمان اسـت و خطوط راهنمای مشـخص 
شـده در آرمـان بـه صـورت یـک برنامـه 
سـازمانی درمی آیـد و خـود را در هیـات 
یـک اسـتراتژی بـا سیاسـت های مربوطه 
و اهداف کمّی شـفاف و مشـخص، نشـان 
پریـود، جـزوه  ایـن  پایـان  در  می دهـد. 
»برنامـه اسـتراتژیک و نقشـه اسـتراتژی 
سـازمان« منتشـر می شـود، کـه در آن 
مدیـران گفته انـد کـه از کدام مسـیرهای 
را  سـازمان  منابـع  کـدام  و  اجرایـی، 
به سـوی نقطـه آرمانـی حرکـت خواهنـد 
داد و بـا چه شـاخص هایی، این پیشـرفت 
را پایـش و ارزیابـی خواهنـد کرد. شـکل 
زیـر مـدل چهـار پریـودی AMIF نشـان  

می دهد. 
بــرنامه های  پنجــم-تهیه  پریـود 
عملیاتـی: در پریـود پنجـم، برنامه های 
سـازمان  مختلـف  بخش هـای  عملیاتـی 
بـر مبنـای برنامـه اسـتراتژیک و نقشـه 

اسـتراتژی تهیـه می شـود، 
پـریود  در  ششم-بودجه ریزی:  پریود 
ششم، بودجه های سالانه برای برنامه های 

عملیاتی، تهیه می شود.
در  پریـود هفتـم- اجـرای برنامـه: 
نام گـذاری شـده  اجـرا  پریـود کـه  ایـن 
اسـت برنامه هـای عملیاتـی و بودجه های 

تعیین شـده بـه مورد هر فعالیـت به اجرا 
می شوند.  گذاشـته 

پریود هشتم-تحقق اصل بستن حلقه 
و جاری شدن فرایند یادگیری در سه 
لوپ یادگیری: تحقق اصل بستن حلقه 
و در نتیجه جاری شدن فرایند یادگیری 
در سطح سازمان و مدیریت آن، ماموریت 
آغاز  زیربنای  که  می باشد  هشتم  پریود 
 AMIF/MAMIF مدل  اجرای  جدید  دور 
برای خلق مجدد آرمان و متناسباً تدوین 
مجدد برنامه استراتژیک سازمان به شمار 

می رود. 
هــشتم  تـا  پنجـم  پریودهــای  در 
عمــلیاتی،  برنامــه های  گــزارش های 

گـزارش هــای  سالانــه،  بـودجــه های 
کنترلـی و نیـز گزارش هـای ادواری اصل 
بسـتن حلقـه )CTL( هـر یک بـه صورت 

می شـود. منتشـر  کتـاب  جلـد  یـک 
در شـکل زیـر یـک طراحـی مفهومـی از 
AMIF/MAMIF و پریودهای هشـت گانه آن 

 AMIF/MAMIF با عنـوان مدل خورشـیدی
آمـده اسـت. هم چنان کـه از ایـن شـکل 
بسـتن  بـا  مـدل  ایـن  اسـت،  مشـخص 
حلقـه تصمیم-اجـرا، تبدیل بـه یک مدل 

می گـردد.  مدیریتـی 
خورشیدی  مانند  تئـوری-عـمل  منـطق 
سراسر فعالیت های مدل در هشت پریود 
را در روشنایی خـود قرار می دهد و کار 
دارد.  جریان  احوال  همـه  در  تئوریک 
نتیجه اجرا نیز به هر هفت پریود قبلی باز 
می گردد تا یادگیری را در هر سه سطح 
محقق   ،7)TLL و   SLL، DLL )حلقه های 

سازد.
متفـاوت،  طراحـی  دریـک  زیـر،  شـکل 
 AMIF/MAMIF مـدل  از  دیگـری  ابعـاد 
را بـه نمایـش گذاشـته اسـت. سـه پریود 
اول، مرحلـه حیات بخشـی8  مدل و چهار 
پریـود بعـدی، مرحله عینیت بخشـی9  آن 
نـام گرفتـه اسـت. بـا توصیفـی مفهومی 
می تـوان گفـت کـه مرحله حیات بخشـی 
بـه  کـه  اسـت  روحـی  هم چـون  مـدل، 
تـا  می شـود  دمیـده  مدیریـت  کالبـد 
تـازه  حیاتـی  را  عینیت بخشـی  مرحلـه 

7. SLL: single loop learning, DLL: Double loop learning, TLL: Triple loop learning
8. Revitalization Section
9. Materialization Section

 AMIF/MAMIF طرحی دیگر از مدل

 AMIF/MAMIF مدل خورشیدی 

)AMIF/MAMIFتحول و تعالی مدیریت سازمانی با رویکرد یادگیری )با نام اختصاری
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بخشـد چراکـه در مرحلـه اول، بـا خلـق 
ذهنـی  مدل هـای  مشـترک،  آرمـان 
جدیـدی در افـراد و سـازمان خلق شـده 
و آن هـا در تولـدی جدیـد قـرار گرفته اند 
و در مرحلـه دوم، ایـن خلـق جدیـد را 
بـه صـورت محسـوس و عینـی، محقـق 

می سـازند تـا در مرحلـه سـوم از طریـق 
اعمـال اصـل بسـتن حلقـه )CTL( و بـا 
اسـتفاده از مدل هـای یادگیـری متعـدد، 
دسـتاورد حاصلـه به منزله سـکویی برای 
پـرش سـازمانی بـه دنیـای جدیـد مورد 

اسـتفاده قـرار گیـرد.
مـدل،  ارزیابـی  بخـش  طـرح،  ایـن  در 
کـه از قوی تریـن کارگاه هـای یادگیـری 
به صـورت  اسـت،   AMIF/MAMIF مـدل 
تفکیک ناپذیـری بـه سـطح انتهایی مدل 

افـزوده شـده اسـت. 
بیـان می کنـد  سـه ردیـف آخـر مـدل، 
و  تئوری هـا  کـدام  پریـود  هـر  در  کـه 
مدل هـا، متناسـب بـا پیشـرفت اجـرای 
آن، بـه اعضای تیـم ارایه می گـردد و چه 
کارگاه هـای آموزشـی نیـز بـرای تعمیـق 
در  اجـرا  بـه  مدل هـا  و  تئوری هـا  ایـن 
می آیـد. هم چنیـن از اجـرای هـر پریـود، 
انتظار کسـب دسـتاوردهایی مـی رود که 
بـه روش خودارزیابی توسـط اعضای تیم، 

مـورد ارزیابـی قـرار می گیرنـد.

بر  مبتنی  سازمانی  تعالی  و  تحول  طرح 
AMIF

 AMIF/MAMIF اگرچـه بـر اسـاس مـدل
اجـرای پریودهـای اول تـا چهـارم از تیم 
مدیـران ارشـد آغاز می شـود، امـا تدوین 
برنامه هـای عملیاتـی و بودجه ریزی برای 

آن، بـه مشـارکت فعال دیگـر بخش های 
و  نیازداشـته  یریتـی  مـد  و  کارشناسـی 
مسـتلزم  برنامـه،  اجـرای  آنکـه  مهمتـر 
فعالیـت همـه افـراد سـازمان می باشـد و 
بدون زمینه سـازی مناسـب بـرای ایده ها 
و مفاهیـم جدیـد، در اذهـان مدیـران و 
کارشناسـانی کـه از ابتـدا در اجرای مدل 
حضـور نداشـتند، اجـرا دچـار شکسـت 
جلوگیـری  بـرای  شـد.  خواهـد  حتمـی 
از ایـن اغتشـاش، طـرح تحـول و تعالـی 

سـازمانی مبتنـی بر AMIF بـه کار گرفته 
است. شـده 

ایـن طـرح کـه در شـکل زیر نشـان داده 
شـده اسـت، سـه هـدف اصلـی را دنبـال 

می کنـد:
✓ تعمیق آموخته ها در مدیران ارشد؛

بـرای  سـازمان  صحنـه  آماده سـازی   ✓
و مدیریـت  یادگیـری  مکتـب 

تربیـت  از طریـق  آینـده  راه  ترسـیم   ✓
یادگیـری. مکتـب  تـراز  در  مدیرانـی 

مشـاهده  شـکل  در  هـم  چنـان  کـه 
می شـود، تمهیـدات ایـن طـرح با شـروع 
 AMIF/MAMIF مـدل  از  چهـارم  پریـود 
فعالیـت اسـت  آغـاز شـده و شـامل ده 
کـه در هـر سـازمان، بـا توجه به شـرایط 
سـازمانی و توانمندی مدیران ارشـد برای 
اجرایـی شـدن آن هـا، برنامه ریـزی کرده 
و بـه اجـرا گذاشـته می شـود. ده فعالیت 

مزبـور عبارتنـد از:
✓ اجرای دوره مبانی مدیریت و سـازمان 
یادگیرنـده بـرای چند گـروه 15 نفری از 

کارکنان 
✓ ادامـه اجـرای کارگاه هـای دوره بـرای 

تیـم مدیران ارشـد:
کنفرانس هـای  تعمیـق  و  تکمیـل   ✓

مدل هـا(: و  )تئوری هـا  علمـی 
فعالیت هـای  ادامـه  اخیـر  اقـدام  دو 
پریودهـای  در  کـه  اسـت  نیمه تمامـی 
به علـت  ولـی  شـده  پایه گـذاری  قبلـی 
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  AMIF/MAMIFمبتنی بر طرح تحول و تعالی سازمانی
آغاز شده و شامل ده فعاليت است  AMIF/MAMIFشود، تمهيدات اين طرح با شروع پريود چهارم از مدل که در شكل مشاهده ميچنانهم

شود. ده ه و به اجرا گذاشته ميکردريزي ها، برنامهکه در هر سازمان، با توجه به شرايط سازماني و توانمندي مديران ارشد براي اجرايي شدن آن
 :ند ازفعاليت مزبور عبارت

 کارکنان نفري از  05اجراي دوره مبانی مديريت و سازمان يادگیرنده براي چند گروه  -0
 مديران ارشد: هاي دوره براي تیمادامه اجراي کارگاه -7

 ها(:ها و مدلهاي علمی )تئوريتکمیل و تعمیق کنفرانس -3

علت کمي وقت مديران و حجم زياد گذاري شده ولي بهتمامي است که در پريودهاي قبلي پايهنيمه هايفعاليتدو اقدام اخير ادامه 
 است.ها متوقف مانده فعاليت
 گذاري در سطح سازمانو فرآيند آرمان ترويج و اشاعه آرمان -4
 نفريبراي چند گروه ده AMIFمبتنی بر  کارگاهی مديريت و رهبري -اجراي دوره تئوري -5
 گردانی(به سطح دوم و سوم مديريت سازمان )مدل آفتا  AMIFتوسعه مدل  -6

نمودار اين فعاليت را  بعديتا حدودي به اجرا در آمده باشند. شكل  4تا  0هاي اين فعاليت زماني ميسر است که اقدامات رديف 
هاي همراه مديران تحت سرپرستي خود، تيم جديدي را تشكيل داده و بخشمديريت ارشد، به دهد. هريك از مديران تيمنشان مي

شود و هم هاي تيم مديران ارشد مستحكم ميآورند. با اين اقدام هم آموختهرا به اجرا درمي AMIFتئوري مدل و کارگاهي مدل 
دهند، شكل گيري سازمان را تشكيل ميهاي تصميمها هسته، که در آن تيممتناسب با مكتب يادگيري دهيدر اجرا، سازمان

 د.نگيرمي
 

توسعه مدلAMIF به سطوح بعدی مدیریت 
)مدل آفتاب گردانی(
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زیـاد  حجـم  و  مدیـران  وقـت  کمـی 
اسـت. مانـده  متوقـف  فعالیت هـا 

فرآینـد  و  آرمـان  اشـاعه  و  ترویـج   ✓
سـازمان سـطح  در  آرمان گـذاری 

✓ اجرای دوره تئوری-کارگاهی مدیریت 
و رهبـری مبتنـی بـر AMIF بـرای چنـد 

گـروه ده نفری
✓ توسعه مدل AMIF به سطح دوم و سوم 

مدیریت سازمان )مدل آفتاب گردانی(
کـه  اسـت  میسـر  زمانـی  فعالیـت  ایـن 
اقدامـات ردیف هـای 1 تـا 4 تـا حـدودی 

بـه اجـرا در آمـده باشـند. شـکل بعـدی 
نمـودار ایـن فعالیـت را نشـان می دهـد. 
هریـک از مدیـران تیـم مدیریـت ارشـد، 
سرپرسـتی  تحـت  مدیـران  به همـراه 
خـود، تیـم جدیـدی را تشـکیل داده و 
کارگاهـی  و  مـدل  تئـوری  بخش هـای 
مـدل AMIF را بـه اجـرا درمی آورنـد. بـا 
این اقـدام هـم آموخته های تیـم مدیران 
در  هـم  و  می شـود  مسـتحکم  ارشـد 
اجـرا، سـازمان دهی متناسـب بـا مکتـب 
یادگیـری، کـه در آن تیم هـا هسـته های 
تشـکیل  را  سـازمان  تصمیم گیـری 

می گیرنـد. شـکل  می دهنـد، 
طـرح  مختلـف  کارگاه هـای  اجـرای   ✓
تحـول و تعالـی برای تیم های سـطح دوم 
و سـوم مدیریت متناسـباً )مثـال: کارگاه 
کارگاه  و  ذهنـی  مدل هـای  مدیریـت 

قوانیـن تفکـر سیسـتمی(
جلسـات  عملـی  و  علمـی  هدایـت   ✓
دایالـوگ تیم مدیران ارشـد در موضوعات 

و مسـایل مبتـلا بـه
و  سیسـتم ها  توسـعه  و  شناسـایی   ✓
سـاختارهای موردنیـاز )مثـال: سیسـتم 

))Proactive( فراکنشـی  اطلاعـات 
✓ گسـترش تفکر سیسـتمی در گسـتره 
نســل  تربیـت  زمیــنه ساز  سازمــان: 
آینـده مــدیران و تیم هـای مدیریتـی و 

کارشناسـی
و  بعـدی  مراحـل  در  اخیـر  فعالیـت  دو 
پـس از ثمردهـی نسـبی اقدامـات قبلـی 
آغاز می شـود. توسـعه سیسـتم ها سـبب 
مدیریتـی  فرایند هـای  شـدن  نهادینـه 
گسـترش  می گـردد.  سـازمان  در  نویـن 
تفکـر سیسـتمی نیز سـازمان را بـه زبان 
مکتـب یادگیـری، کـه زبـان سیسـتمی 
اسـت، مجهـز خواهـد کـرد و در تربیـت 
نقـش  ایفـای  آینـده،  نسـل  مدیـران 

می کنـد. 
لازم به توضیح است که فعالیت های دهگانه 
 )developmental( تـوسعه ای  اشاره  مورد 

توسعه مدلAMIF به سطوح بعدی مدیریت 
)مدل آفتاب گردانی(
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 گردانی(به سطوح بعدي مديريت )مدل آفتا  AMIFتوسعه مدل

 
مديريت هاي سطح دوم و سوم مديريت متناسباً )مثال: کارگاه هاي مختلف طرح تحول و تعالی براي تیماجراي کارگاه -2
 (تفکر سیستمیقوانین و کارگاه  هاي ذهنیمدل
 ل مبت بهيمديران ارشد در مو وعات و مسا تیم هدايت علمی و عملی جلسات دايالوگ -8
 ((Proactiveسیستم اط عات فراکنشی )ها و ساختارهاي موردنیاز )مثال: و توسعه سیستم شناسايی -9
هاي مديريتی و ساز تربیت نسل آينده مديران و تیمدر گستره سازمان: زمینه گسترش تفکر سیستمی -01

 کارشناسی
ها سبب نهادينه شدن شود. توسعه سيستمفعاليت اخير در مراحل بعدي و پس از ثمردهي نسبي اقدامات قبلي آغاز ميدو 
 ، که زبان سيستمينيز سازمان را به زبان مكتب يادگيري گردد. گسترش تفكر سيستميهاي مديريتي نوين در سازمان ميفرايند

  د.کناست، مجهز خواهد کرد و در تربيت مديران نسل آينده، ايفاي نقش مي
هاي مديريت و ( بوده و بسته به آمادگيdevelopmentalاي )هاي دهگانه مورد اشاره توسعهلازم به توضيح است که فعاليت

هاي سه فعاليت AMIF/MAMIFدوم از اجراي مدليابد به عنوان مثال در دور ي مدل توسعه مييشرايط سازماني و اجرا
 .ي زير به تدريج مطرح و به اجرا گذاشته مي شود به طوريكه به توان در دور سوم اجراي مدل، انتظار اثربخشي داشتيزيربنا

 ( با شروع از تيم مديران ارشدresearcher & co-researcherو همكار محقق )سازي طرح محقق زمينه -00

a.  تحقيق در فضاي سازماني با تمرکز بر روش تحقيق در فرايند عملتوسعه تفكر(Action Research)  

 توسعه نظام کارراهه در مكتب يادگيري با شروع از سيستم کارراهه مديران -02

 ساز در کل سازمان با آغاز از تيم مديران ارشدتوسعه اصل عموميت مشاوره ظرفيت -03

يادگیري متعددي است که تحقق تحول و تعالی مديريت  هايها و شالودهشامل عرصه AMIF/MAMIFمدل
سازد. براي اين بخش هاي بشري را ممکن میسازمانی از مکتب ک سیك به مکتب يادگیري و همگام شدن با پیشرفت

 .مطالعه فرمايید ،نشريه مشاور مديريت آتیدر شماره  را لطفا بخش دوم مقاله
 
 
 

)AMIF/MAMIFتحول و تعالی مدیریت سازمانی با رویکرد یادگیری )با نام اختصاری
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بوده و بسته به آمادگی های مدیریت و شرایط سازمانی و اجرایی 
مدل توسعه می یابد به عنوان مثال در دور دوم از اجرای مدل

AMIF/MAMIF سه فعالیت های زیربنایی زیر به تدریج مطرح و 

به اجرا گذاشته می شود به طوریکه به توان در دور سوم اجرای 
مدل، انتظار اثربخشی داشت.

 researcher &( 11- زمینه سـازی طـرح محقـق و همکار محقـق
co-researcher( بـا شـروع از تیم مدیران ارشـد

a. توسـعه تفکـر تحقیـق در فضای سـازمانی با تمرکـز بر روش 
 )Action Research(تحقیـق در فرایند عمـل

12- توسـعه نظـام کارراهـه در مکتـب یادگیـری بـا شـروع از 
سیسـتم کارراهـه مدیـران

کل  در  ظرفیت سـاز  مشـاوره  عمومیـت  اصـل  توسـعه   -13
سـازمان بـا آغـاز از تیـم مدیـران ارشـد

منابع
الف: منابع تئوریک

• اسـحاق ویلیـام، ترجمه محمـود حدادی، "گفتگـو و هنر باهم 
تهـران،  بین المللـی،  و  دفتـر مطالعـات سیاسـی  اندیشـیدن"، 

مرکـز چـاپ و انتشـارات وزارت امـور خارجـه، 1380
• سـنگه پیتـر ام، ترجمه حافـظ کمال هدایت و محمد روشـن، 
"پنجمیـن فرمان: خلـق سـازمان یادگیرنده"، سـازمان مدیریت 

1360 صنعتی، 
• عجمـی محمـود، »مبانی مدیریـت و سـازمان یادگیرنده: علم 
وهنـر شـکوفایی انسـان در عرصه سـازمان«، انتشـارات بازتاب، 

چاپ سـوم، آبـان 1394
• عجمـی، محمـود، »مشـاوره و تعامـل انسـان ها بـا رویکـرد 

1393 فروردیـن  بازتـاب،  انتشـارات  یادگیـری«، 
• Argyris Chris, “Intervention Theory and Method: 
A Behavioral Science View”, Addison-Wesley 
Publishing Company, 1970
• McNiff Jean (2013), "Action Research: Principles 
and Practices", Third Edition, London Roudledge
• Schein Edgar H. (1999), "Process Consultation 
Revisited: Building the Helping relationship", 
Addison-Wesley Publishing Company
• Senge Peter M. and Scharrmer Clause Otto (2001)”, 
Community Action Research", Handbook of Action 
Reseaech, Edited by peter Reason and Hilary 
Bradbury, Sage Publications, 2006, pp. 206-195
ب: منابـع عملـی و کاربـردی )تجـارب اجرایـی حـاوی 

و دسـت آوردها(  فرایندهـا 
مـدل AMIF/MAMIF ویـا بخش هایـی از آن تاکنـون در بیـش 

شـرکت های  و  بـرق  صنعـت  شـرکت های  در  شـرکت   20 از 
صنعـت نفـت بـه اجـرا درآمـده و یـا در حـال اجـرا اسـت و در 
هـر یک از شـرکت ها بسـته بـه اینکه چـه پریودهایـی از اجرای 
AMIF/MAMIF اجـرا شـده اسـت جزوه هـای مربوطـه منتشـر 

شـده اسـت که همگـی آن هـا در زمـره تجربیـات اجرایی مدل 
AMIF/MAMIF بـوده و بـا اجـازه از مدیریت آن شـرکت ها قابل 

مراجعه و دسـتیابی اسـت. 
AMIF/ جزوه هـای منتشـره همزمان با اجـرای پریودهای مـدل

MAMIF در شـرکت ها: 

• جزوه هـای "آرمـان مشـترک مدیران ارشـد"در دو ویرایش اول 
و دوم

• جزوه های "برنامه ریزی استراتژیک و طراحی نقشه استراتژی"
• جزوه های "برنامه ریزی عملیاتی"

• جزوه های "بودجه ریزی"
• جزوه های "گزارشات اصل بستن حلقه"

• جزوه های "اصل بستن حلقه" 

مـدلAMIF/MAMIF شـامل عرصه ها و شـالوده های 
یادگیـری متعـددی اسـت که تحقـق تحـول و تعالی 
مدیریـت سـازمانی از مکتـب کلاسـیک بـه مکتـب 
یادگیـری و همگام شـدن با پیشـرفت های بشـری را 
ممکـن می سـازد. بـرای ایـن بخـش لطفا بخـش دوم 
مقالـه را در شـماره آتـی نشـریه مشـاور مدیریت، 

مطالعه  فرمایید.
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در روابـط میان مشـاور و مشـتری )مانند هر رابطـه ی دیگری(، 
دام هـای خطرناکـی وجـود دارد که افتـادن در هر یـک از آن ها 
)یـا اصـرار بـر اجـرای ایـن روش هـا( می توانـد موجـب کاهـش 
ارزش بـه دسـت آمـده از رابطه ی مشـاوره ای ایجاد شـده گردد. 

فهرستی از مهم ترین این دام ها به شرح زیر می باشند: 
✓ نبود یا کاسـتی در پشـتیبانی جدی مدیران ارشـد سـازمان 

مشتری.
✓ مشـارکت ندادن تصمیم گیرندگان نهایی )یا مصرف کنندگان 
نهایـی محصـولات خدمـات مشـاوره ای( در مذاکـرات مرحله ی 

انتخاب مشـاور یـا خروجی های پروژه ی مشـاوره ای. 
تعریـف وظایـف مشـاور در پـروژه، تعییـن و اظهـار نظـر   ✓
پیرامـون میـزان پیشـرفت کار و تاییـد آن توسـط خود مشـاور.

✓ انتخـاب شـرکت مشـاور، صرفـا بـه ایـن دلیـل کـه قبـلا بـا 
کرده ایـم.  کار  آن هـا 

✓ انتخـاب شـرکت مشـاور، صرفـا بـا تکیه بـر صفـت "بزرگ تر 
بـودن" به جـای "بهتر بـودن".

✓ کاسـتی در مذاکـره و توافـق در مـورد هزینه های مشـاوره و 
مـدت زمـان لازم جهت اجـرا، در ابتـدای پروژه.

✓ پذیرفتـن شـخصی به عنـوان مسـئول پروژه از سـوی مشـاور 
کـه در حیـن مذاکـرات، هیـچ گاه وی را ملاقـات ننموده ایم. 

✓ آغـاز کار فقـط بـا یـک توافـق شـفاهی و موکـول نمـودن 
آتـی. بـه فرصت هـای  تشـریفات کتبـی 

✓ روشـن نبـودن روش تصمیم گیـری و توافـق دربـاره ی روش 
گزارش دهـی مشـاور و نحـوه ی نظـارت بـر پیشـرفت و کیفیت 

کار انجام شـده. 
✓ گفتگـو پیرامـون مراحـل بعـدی کار )یـا طـرح پروژه هـای 

جدیـد( پیـش از بـه پایـان رسـیدن پـروژه ی جـاری.
✓ روشـن نبـودن روش تصمیم گیـری دربـاره ی خروجی هـای 
پـروژه  و یـا نحـوه ی اندازه گیـری میـزان موفقیت پیشـنهاد های 

نهایی مشـاور. 
✓ انتظـار غیرواقعـی و رویایـی درمـورد خروجی هـای نهایـی: 
به خاطـر داشـته باشـیم کـه مشـاوران، جادوگـر نیسـتند. آن ها 
ممکن اسـت توصیه هایـی در مورد کارکنان، نیاز های آموزشـی، 
نـکات لازم در بازاریابـی، نرم افزارهای کاربـردی و... ارایه نمایند 
ولـی در نهایـت، مسـئولیت عمـل نمـودن بـه ایـن توصیه هـا با 
سـازمان شـما می باشـد. در حقیقـت کار اصلی هنگامی شـروع 

می شـود کـه کار مشـاور پایان یافته اسـت. 
✓ انتخاب نادرسـت یک مشـاور: باید اهداف خود را از مشـاوره 
تعییـن نمـوده و سـپس بـه انتخـاب فـرد یا سـازمان مناسـبی 
کـه در حـوزه ی مـورد نظر مـا تخصـص و تجربه ی کافـی دارد، 
بپردازیـم. افـرادی کـه حـوزه ی تخصصـی آن هـا برنامه ریـزی  
اسـتراتژیک می باشـد، احتمالا در اسـتخدام کارکنان و مسـایل 
مربـوط به آن تسـلط کافی نخواهند داشـت. در ایـن رابطه لازم 
اسـت با مشـاور مـورد نظـر و مشـتریان او مصاحبه هایـی انجام 

دهید. 

دام های موجود در مسـیر اسـتفاده از خدمات مشاوره ای چیست؟
 گردآوری و ترجمه: رضا درمان

دام های موجود در مسیر استفاده از خدمات مشاوره ای چیست؟
 www.imca.ir
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 مهدی کوکبی
دانشجوی دکترای دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال، دانشكده مدیریت

 علی باغانی

استادیار دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران جنوب، دانشكده اقتصاد و حسابداری

ارتبـاط بین مالکیت نهادی و شـفافیت مالیاتی
اوراق بهادار تهران شرکت های پذیرفته شـده در بورس 

چکیده
هـدف اصلـی ایـن پژوهـش ارتبـاط بیـن مالکیـت نهـادی و شـفافیت مالیاتـی 
شـرکت های پذیرفتـه شـده در بورس اوراق بهادار تهران می باشـد. محـدوده زمانی 
تحقیـق از ابتـدای سـال 1389 تـا پایـان سـال 1390 می باشـد و جامعـه آمـاری 
ایـن تحقیـق، شـرکت های پذیرفتـه شـده در بـورس اوراق بهـادار تهران اسـت. در 
ایـن تحقیـق بـرای جمع آوری اطلاعـات و داده ها از دو روش کتابخانـه ای و میدانی 
اسـتفاده شـده اسـت. جهـت اطلاعاتی کـه بـرای تعییـن مالکیت نهـادی ضروری 
بـود، از بانک هـای اطلاعاتـی نرم افزارهای تدبیرپـرداز و ره آورد نویـن و صورت های 
مالی افشـاء شـده به صـورت مکتوب اسـتفاده گردیـد. پژوهـش دارای یک فرضیه 
می باشـد کـه نتایـج حاصـل از ایـن پژوهـش بیانگـر این اسـت که رابطه مسـتقیم 

معنـی داری بیـن مالکیت نهـادی و شـفافیت مالیاتی وجـود دارد.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات
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1.مقدمه
و  انتقـال  اقتصـادی،  سیسـتم  یـک  در 
مالـی  صحیـح  اطلاعـات  گزارش دهـی 
بـه مراکـز تصمیم گیـری، اهمیت بسـیار 

دارد.  زیـادی 
در ایـن میـان برخی از صورت هـای مالی 
ماننـد صـورت سـود و زیان بیشـتر مورد 
توجـه قشـر خاصـی از اسـتفاده کنندگان 
از  حسـابداری  سـود  می گیرنـد.  قـرار 
جملـه برتریـن شـاخص های اندازه گیری 
اسـت.  اقتصـادی  واحـد  یـک  فعالیـت 
درک و شـناخت رفتار سـود حسـابداری 
مقولـه ای اسـت که بـر اثر گسـترش نیاز 
اسـتفاده کنندگان بـه صورت هـای مالـی 

شـکل گرفته اسـت. 
دولـت نیـز بـه دلایـل مختلفـی از جمله 
اطمینـان از صحت مصـرف وجوه و منابع 
کسـب درآمـد از طریـق وصـول مالیـات 
و  دقیـق  گزارش هـای  نیازمنـد  غیـره  و 
صحیـح مالـی از جمله سـود حسـابداری 

ست.  ا
بـا  صحیـح  و  دقیـق  گزارش هـای  ایـن 
عنـوان افشـاء در ادبیـات مالـی مطـرح 
اسـت. افشـای اطلاعات مالـی از دیرباز به 
عنـوان یکـی از مهمتریـن مسـایل مـورد 
توجـه محققین بوده و یکـی از مهمترین 
اهداف یک سیسـتم حسـابداری به شمار 
می رود. افشـای اطلاعات عبارت اسـت از 
تجزیـه و تحلیل مدیریت، یادداشـت های 
پیوسـت و صورت هـای مکمـل و مفهـوم 
عمومی تـر افشـاء، توزیـع و ارایه اطلاعات 

است. 
مفهـوم  از  دارنـد  تمایـل  حسـابداران 
محدودتری اسـتفاده کنند و افشـای ارایه 
اطلاعـات مالـی در مـورد یک شـرکت را 
گزارشـگری مالـی سـالانه این شـرکت ها 
ادبیـات  در  افشـاء  همچنیـن  می داننـد. 
مالـی نمایش واضـح یک واقعیـت یا یک 
یـا صورت هـای  و  ترازنامـه  در  وضعیـت 
مالـی و یادداشـت های همـراه آن هـا و یا 
در گزارشـات حسابرسـی اسـت )کوهلر و 

اریـک لوئیـس، 1975(.

کیفیـت  هرچـه  تئوریـک  منظـر  از 
گزارشـگری مالـی افزایـش یابـد هزینـه 
تهیـه گزارش هـای مالی افزایـش می یابد. 
بنابرایـن ملاحظـات هزینه-فایـده اقتضا 
می کند، شـرکت ها زمانـی هزینه افزایش 
را  مالـی  گزارشـگری  کیفیـت  سـطح 
تحمـل کننـد کـه منافـع حاصـل از آن 
را بـاور داشـته باشـند )فزونـی منافـع به 
مخارج وجود داشـته باشـد(. این افزایش 
هزینـه از نظر مدیـران و مالکان نامطلوب 

. ست ا
از طرفـی کیفیت گزارشـگری مالی باعث 
تصمیم گیـری بهتـر اسـتفاده کنندگان از 

صورت هـای مالی می شـود. 
از ایـن رو، مراجـع مختلـف تدوین کننده 
ایـن  از  نیـز  حسـابداری  اسـتانداردهای 
کـه  طـوری  بـه  نبودنـد  غافـل  مقولـه 
سـازمان  فنـی  کمیتـه  نیـز،  ایـران  در 
تدویـن  متولـی  عنـوان  بـه  حسابرسـی 
اسـتانداردهای حسـابداری ملـی، کیفیت 
گزارشـگری مالی را مـورد تاکید قرارداده 

. ست ا

2.هدف پژوهش
فرضیـه: بیـن مالکیت نهادی و شـفافیت 

مالیاتـی رابطـه معنی داری وجـود دارد.

3.قلمرو پژوهش
3-1.قلمرو موضوعی 

قلمـرو موضوعـی ایـن تحقیـق بررسـی 
"ارتبـاط بیـن مالکیت نهادی و شـفافیت 
مالیاتـی شـرکت های پذیرفتـه شـده در 
می باشـد.  تهـران"  بهـادار  اوراق  بـورس 
بـا توجـه بـه عوامـل درونـی شـرکت ها 
برای تعیین سـطح شـفافیت گزارشـگری 
مالیاتـی، ایـن عامـل مـورد بررسـی قرار 

اسـت. گرفته 

3-2.قلمرو مکانـی و زمـانی 
پژوهش

ابتـدای  از  پژوهـش  زمانـی  محـدوده 
 1390 سـال  پایـان  تـا   1389 سـال 

می باشـد. بدیـن ترتیـب در ایـن پژوهش 
از اطلاعـات کلیه شـرکت هایی که در این 
بـازه زمانـی دارای شـرایط زیـر بوده انـد 

اسـتفاده شـده است.
1- اولیـن عرضـه عمومـی سـهام خـود 
را در بـورس اوراق بهـادار تهـران تجربـه 

کـرده باشـند.
2- معامـلات سهامشـان بیـش از 3 مـاه 

وقفه نداشـته باشـد.

طـور  بـه  سهامشـان  بـازار  قیمـت   -3
باشـد. موجـود  مسـتمر 

4- سـال مالـی آن هـا بـه پایان هر سـال 
شمسـی ختم شـود.

5- از جملـه شـرکت های سـرمایه گذاری 
نباشند.

4.روش جمع آوری و منابع اطلاعات 
جــمع آوری  بــرای  پــژوهش  ایـن  در 
اطلاعـات و داده ها از دو روش کتابخانه ای 
و میدانی اسـتفاده شـده اسـت. در بخش 
پیشـینه  و  نظـری  مبانـی  کتابخانـه ای، 
پژوهـش عمدتـا از مقـالات متعـدد اخـذ 
شـده از اینترنت و نیـز کتاب ها و مجلات 

افشـای اطلاعـات عبارت است از 
مـدیریـت،  تحلـیل  و  تـجزیـه 
یادداشت های پیوست و صورت های 
مکمـل و مفهـوم عمومی تر افشاء، 

توزیـع و ارایه اطلاعات است. 

ارتباط بین مالکیت نهادی و شفافیت مالیاتی شرکت های پذیرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران
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تخصصـی فارسـی و انگلیسـی جمـع آوری شـده اسـت. 
در بخـش میدانـی نیز به منظـور جمع آوری داده هـای موردنیاز 
و  مالـی  صورت هـای  در  شـده  منعکـس  اطلاعـات  قبیـل  از 
همچنیـن برخـی از اطلاعات کیفی مانند تاریخ تشـکیل مجامع 
عـادی و فوق العـاده کـه بـه ترتیب بـا ترکیب مالـکان و افزایش 

سـرمایه همراه می شـد، اسـتفاده شده 
است. 

تعییـن  بـرای  کـه  اطلاعاتـی  جهـت 
از  بـود،  ضـروری  نهـادی  مالکیـت 
نرم افزارهـای  اطلاعاتـی  بانک هـای 
تدبیرپرداز و ره آورد نوین و صورت های 
مالی افشـاء شـده بـه صـورت مکتوب 

گردیـد.  اسـتفاده 
بـه  توجـه  بـا  اسـت  ذکـر  بـه  لازم 
برخـی  شـده  انجـام  کنترل هـای 

داده هـای منـدرج در بانک هـای اطلاعاتـی فوق الذکـر اشـتباه و 
گمراه کننـده بـوده که بـا مراجعه بـه صورت های مالـی مکتوب 

گردیـد. اصـلاح  شـرکت، 

5.آمار توصیفی
تحقیـق،  داده هـای  تحلیـل  و  تجزیـه  فرآیندهـای  از  یکـی 
اطلاعـات  و  خـام  مشـاهدات  بـه  دادن  معنـی  و  دسـته بندی 

اسـت.  متغیرهـا  اسـتخراج  و  شـده  گـردآوری 
مـدل،  متغیرهـای  از  یـک  هـر  ازای  بـه   )1( جـدول  در 
شـاخص هایی از قبیل تعـداد نمونه ها، دامنه تغییـرات متغیرها، 
حـد پاییـن و بـالای دامنه تغییـرات، میانگیـن، انحـراف معیار، 
ضریـب کشـیدگی، ضریـب چولگـی، میانـه، مُد و چـارک های 
25%، 50% و 75% متغیرهـا نمایـش داده شـده اسـت. ضریـب 
کشـیدگی)k( و ضریـب چولگـی )sk( هـر یـک از متغیرهـای 
مـدل پژوهـش کـه در جـدول )1( نمایـش داده شـده اسـت، 
بدیـن ترتیـب تفسـیر می شـوند کـه قـدر مطلـق ایـن ضرایـب 
 )│k یـا sk│≥0/1( چنانچـه کوچکتـر یـا مسـاوی 0/1 باشـند
توزیـع نرمـال اسـت، اگـر بزرگتـر از 0/1 و کوچکتر یا مسـاوی 
0/5 باشـند )sk│≥0/5 یـا k│<0/1( توزیـع تقریباً نرمال اسـت 
 )│k یـا sk│<0/5( و در صورتـی کـه بزرگتـر از 0/5 باشـند

تفـاوت بیـن توزیـع مربوطـه بـا توزیـع نرمـال فاحش اسـت. 

6.نتایج آزمون فرضیه پژوهش
فرضیه  مورد آزمون این پژوهش به شرح ذیل می باشد:

رابطـه  مالیاتـی  و شـفافیت  نهـادی  مالکیـت  بیـن  فرضیـه: 
دارد. وجـود  معنـی داری 

جهت آزمون فرضیه از مدل ذیل استفاده شده است:

Tax Trait=β0+β1OWNERit+ℇit+1
ضریـب در مدل رگرسـیونی بالا بیانگر ضریب حساسـیت رابطه 

بین متغیرهای مسـتقل و متغیر وابسـته است. 
جهـت آزمـون فرضیـه  تحقیـق، بـا اسـتفاده از مدل فـوق، ابتدا 
آن هـا به صـورت فرض آماری بیان شـدند و سـپس با اسـتفاده 
از رگرسـیون های فـوق مورد آزمـون قرار گرفتنـد. نتایج تجزیه 
و تحلیـل رگرسـیون مدل های فوق 
ارایـه   )2( شـماره  در جـدول  نیـز 

اسـت.  گردیده 
بتـای  ضرایـب  جـداول  ایـن  در 
متغیرهـا )β(، ضریـب همبسـتگی 
)R( و ضریـب تعییـن )R2( تعدیـل 
بررسـی  همـراه  بـه  مـدل  شـده 
اسـتفاده  بـا  متغیرهـا  معنـی داری 
بـا  مـدل  معنـی داری   ،t آزمـون  از 
اسـتفاده از آزمـون F و معنـی داری ضریـب همبسـتگی مدل با 
اسـتفاده از آزمـون t و همچنیـن بررسـی خود همبسـتگی بین 
مشـاهدات با اسـتفاده از آماره »دوربین - واتسـون« نیز نشـان 

داده شـده اسـت. 
به منظور بررسـی ضریب همبسـتگی مدل با اسـتفاده از آزمون 

t مـی توان معنی داری ضریب همبسـتگی را آزمون نمود. 
بـرای ایـن منظـور فـرض آمـاری و فرمـول آمـاره مربوطـه بـه 

Tax. TranOwnerمتغیرهای مدل

462462تعداد نمونه

29.151.00دامنه تغییرات

1.001.00حداکثر دامنه

28.150.00-حداقل دامنه

0.070.52میانگین

2.690.04انحراف معیار

0.68-204.65ضریب کشیدگی

0.03-13.02-ضریب چولگی

0.020.50میانه

0.000.50مُد

0.000.33%25چارک

50%0.020.50

75%0.400.67

جدول)1(: آمار توصیفی متغیرهای استفاده شده در مدل های تحقیق

جهت اطلاعـاتی که بـرای تعیین 
از  بود،  ضروری  نهادی  مالکیت 
نـرم افزارهای  اطلاعاتی  بانک های 
و  نوین  ره آورد  و  تـدبیرپـرداز 
به  افـشاء شده  صورت های مـالی 

صورت مکتوب استفاده گردید. 
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صـورت زیـر اسـت:

)درجـه آزادی                        ( 
 t بـر اسـاس فرمـول فـوق مقـدار آمـاره
محاسـبه می شـود. طبـق جـدول توزیع 
آمـاری t، مقـدار بحرانـی با درجـه آزادی 
457 در سـطح معنـی داری 1% برابـر بـا 
2/326 و در سـطح معنـی داری 5% برابر 

بـا 1/645 اسـت. 
 t آمـاره  مقـدار  مطلـق  قـدر  چنانچـه 
محاسـبه شـده بزرگ تر از مقـدار بحرانی 
مذکـور باشـد از ایـن رو می تـوان نتیجـه 
گرفـت کـه فـرض H0 رد می شـود و رد 
بـودن  معنـی دار  منزلـه  بـه   H1 فـرض 
ضریـب همبسـتگی مـدل خواهـد بـود.

ضــریب   )Sign( مــعنی داری  سطــح 
همبسـتگی بیـن متغیرها در جـدول)2( 
چنانچـه  اسـت.  شـده  داده  نشـان  زیـر 
سـطح معنی داری کمتـر از 0/05 باشـد، 
در  آمـاری  نظـر  از  همبسـتگی  ضریـب 
سـطح اطمینـان 95% معنـی دار اسـت.

7. آزمون فرضیه
 t بـر اسـاس نتایـج آزمـون، مقـدار آمـاره
بـرای فرضیـه برابـر بـا 1/336 و سـطح 
معنـی داری آن برابر با 2/2% می باشـد. از 
ایـن رو می تـوان نتیجه گرفت کـه رابطه 
مسـتقیم معنی داری بیـن مالکیت نهادی 

و شـفافیت مالیاتی وجـود دارد.

8. نتیجه گیری
فرضیه: بیـن مالکیت نهادی و شـفافیت 

مالیاتـی رابطه معنـی داری وجود دارد.
همـان طـور که پیـش از این عنوان شـد، 

مالکیـت نهـادی یکـی از ارکان حاکمیت 
شـرکتی است. 

کـه  اسـتدلال  ایـن  بـا  حقیقـت  در 
از  بخشـی  عنـوان  بـه  نهـادی  مالکیـت 
حاکمیـت شـرکتی، ابـزاری بـرای کنترل 
گزارش هـای مالـی ایجـاد می کنـد و این 
گزارش هـای  شـفافیت  موجـب  کنتـرل 
مــی شود، حاکمــیت شرکــتی  مــالی 
شـرکت ها  اطلاعـات  می شـود  موجـب 
کمتـر دسـتخوش تغییـرات متقلبانـه یـا 

شـود.  مدیریتـی  اشـتباهات 
بـه همیـن دلیـل انتظـار می رفـت بیـن 

جدول)1(: آمار توصیفی متغیرهای استفاده شده در مدل های تحقیق
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جدول )2(: نتیجه برآورد مدل تحقیق

 متغیرهای
توضیحی

 ضریب
متغیرمدل

 علامت
پیش بینی شده

tSign آماره

Β0-0.710--0.1830.855

Owner0.5041.3360.022مثبت

R Sq. =0.10
D.W   =1.977

F= 1.174 آماره
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ایـن دو رابطـه مثبت و معنی داری مشـاهده شـود. بین مالکیت 
نهـادی و شـفافیت مالیاتـی رابطـه مثبـت و معنـی داری وجـود 

دارد کـه مویـد تئـوری فوق اسـت.
ضمـن آنکـه تحقیقـات بسـیاری ماننـد کوهـن )2006(، مویـد 
شـفافیت  و  نهـادی  مالکیـت  معنـی دار  و  مسـتقیم  ارتبـاط 

اسـت. گزارشـگری 

9.پیشنهادهای برخاسته از پژوهش 
بـه نظـر می آیـد سـاختار متفـاوت بـازار سـرمایه ایران با سـایر 
کشـورها و همچنیـن نحـوه متفـاوت تامیـن مالی در ایـران، بر 
تحقیقاتـی کـه یکـی از متغیرهـای آن هـا در ارتبـاط بـا موارد 

فـوق اسـت تاثیر گذار باشـد. 
لـذا حضـور یک مـدل بومـی می تواند شـبهات ایـن تحقیقات و 

نتایـج آن ها را مرتفـع گرداند.
در ایـن پژوهـش از اطلاعات 2 سـال شـرکت ها اسـتفاده شـده 
کـه پیشـنهاد می شـود سـایر تحقیقـات اطلاعـات 4 یا 5 سـال 

شـرکت ها را مـورد بررسـی قـرار دهنـد. 
بـا توجـه بـه تجربـه محقق مشـاهده شـد کـه بیشـتر اطلاعات 
یادداشـت مالیـات پرداختنی پیوسـت صورت های مالی، شـامل 

اطلاعـات 4 یـا 5 سـال اخیر اسـت.
یکـی از مزایـای ایـن پژوهـش دو جنبـه متفـاوت آن اسـت. به 
طـوری کـه هـم تحقیقـی در ارتبـاط بـا شـفافیت گزارشـگری 
مالـی اسـت و هـم تحقیقـی در حـوزه مالیـات و حسـابداری 

مالیاتـی. از ظرفیـت ایـن پژوهـش می توان در خصوص بررسـی 
تفکیکـی صنایـع اسـتفاده نمود.

منابع فارسی
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بحـث را بـا چنـد فـرض – کـه بـه نظرم مـورد پذیـرش همگان 
اسـت – شـروع کنیم:

1-  شـرکت های مشـاور مدیریـت – و نیـز اشـخاص حقیقی در 
ایـن صنـف – هماننـد همـه کسـب و کارهـا، فعالیت هـای خود 
را در درجـه اول بـا هـدف ایجـاد ارزش افـزوده و کسـب درآمد 
سـودآور بـه انجـام می رسـانند؛ اگرچـه نیـت اکثریـت قریب به 
اتفـاق آن هـا انجـام خدمـات مفیـد، موثر و شـرافتمندانه اسـت 
کـه رضایـت مشـتریان را بدنبال داشـته باشـد. به عبـارت دیگر 
مشـاوره مدیریت قبل از هرچیز یک حرفه و کسـب وکار اسـت 

کـه بدون کسـب درآمـد کافـی محکوم به فناسـت.
2- در حـال حاضـر )و در واقـع چنـد سـالی اسـت( کـه بـازار 
مشـاوره مدیریـت در کشـورما بـا رکـود مواجـه اسـت و بـه جز 
مشـاورانی کـه بازارهـای سـنتی خـود و یـا ارتباطـات تضمیـن 
شـده ای دارنـد؛ و البته بـه جز آن ها که تـلاش می کنند در ارایه 
خدمـات خـود نـوآوری و اثربخشـی را مدنظـر قـرار می دهنـد؛ 
بخـش مهمی از این مشـاوران با بیکاری یا کـم کاری مواجهند؛ 
بطوریکـه متاسـفانه تغییر شـغل و یا انحلال تعـدادی از آن ها را 
شـاهد هسـتیم. ریـزش اعضای حقیقـی و حقوقـی انجمن طی 

یکـی دوسـال اخیـر نیز شـاهدی براین مدعاسـت.
اگربخواهیم موضوعات فوق را اجمالا "مورد تحلیل و ریشـه یابی 
قراردهیـم، بـه غیر از عوامـل خارجی که از اراده ما خارج اسـت 
)نظیـر تحریـم و عدم درک مدیـران دولتی از ضرورت اسـتفاده 
از خدمـات مشـاوران و...(؛ بـه عنـوان دلایـل و عوامـل درونـی 
ازجملـه می توانیـم به ضعـف بازاریابـی  و نیز عدم تنوع بخشـی 

بـه خدمات از سـوی مشـاوران مدیریت اشـاره کنیم".
ایـن یـک واقعیت تاسـف بار اسـت کـه بسـیاری از همـکاران ما 
در زمینـه تنـوع و ارتقـای کیفیـت خدمـات خود هیـچ تلاش و 
اقـدام موثـری نکرده اند.آن ها انتظـار دارند که بـا همان خدمات 

5 سـال و ده سـال پیش و مثلا" ارایه مدل های شـناخته شـده 
از سیسـتم های مدیریتـی رایـج؛ بازار را بدسـت گیرنـد؛ غافل از 
اینکـه اکثریـت سـازمان ها و شـرکت ها، امـروز بـه دنبـال ارایـه 
راه حـل بـرای مشکلاتشـان و راهنمایـی جهـت بهبـود واقعـی 
وضعیت امروزشـان هسـتند و کسـب گواهینامه هـای رنگارنگ، 
دیگـر جذابیت چندانی برایشـان نـدارد. آن ها بدنبال اثربخشـی 
ملمـوس در ارایـه خدمـات آموزشـی و مشـاوره ای هسـتند و 

حاضرنـد هزینه هـای آن را نیـز بپردازنـد.
در زمینـه بازاریابـی نیـز، آن هـا کـه هنـوز بازارهـای داخلـی 
رهـا  شـده اند؛  اشـباع  دیگـر  کـه  را  دیـروز  سـهل الوصول  و 
نمی کننـد بـدون شـک بایـد – متاسـفانه – دیـر یـا زود بدنبال 
یـک شـغل و حرفـه دیگـر باشـند. نگاهی جدیـد به بـازار امروز 
ایـران و نیازهـای جدیـد آن و تلاش برای کشـف ایـن نیازها؛ و 
نیـز بسـتن کمر همـت بـرای ورود بـه بازارهـای جدیـد )مثلا" 
کشـورهای همسـایه – نظیـر ارمنسـتان و عـراق و...-؛  در حال 
حاضـر یـک مسـیر تجربـه شـده از سـوی افـراد و شـرکت های 
مشـاوره مدیریـت موفـق اسـت؛ کـه توانسـته اند در ایـن رکـود 

بـازار؛ کمـاکان فعـال و شـکوفا باقـی بمانند. 
در حـال حاضـر پروژه هـای سـاخت تاسیسـات نفتـی متعددی 
از سـوی دولـت عـراق در حـال واگذاری اسـت که تمامـی اینها 
بـه چندیـن پـروژه خدمـات مشـاوره ای در موضوعـات مختلف 
نیـاز دارد کـه هـم بـازاری بکر و سرشـار اسـت و هم مشـاوران 
ایرانـی تجـارب ارزشـمندی در ایـن زمینه هـا دارنـد؛ و البته که 
بـه تـلاش بیشـتر و نیـز افزایـش توانمندی ها و ارتقـای کیفیت 

خدمـات نیاز اسـت.
سـخن کوتـاه! بـازار را و نیازمندی هـای واقعـی بـازار را دریابیم 
و خـود را بـرای مواجهـه بـا آن مجهـز کنیم تـا بتوانیـم در این 

شـرایط مانـدگار باشـیم وگرنه...!

فرصت های درآمدزایی برای مشاوران مدیریت

سخن دبیر انجمن: فرصت های درآمدزایی برای مشاوران مدیریت
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تاریـخ او را بـه عنـوان اولیـن مدیرعامـل زن یـک کمپانـی بزرگ 
سـازنده اتومبیل خواهد شـناخت. ماری بـارا )Mary Barra( کارش 
را در جنـرال موتـورز )General Motors( از 18 سـالگی و زمانی که 
دانش آمـوز بـود، آغـاز کـرد و پـس از آن در پسـت های مختلـف 
مهندسـی و اجرایـی در ایـن کمپانی فعالیت داشـت تـا اینکه در 
ژانویـه 2014 بـه عنوان مدیرعامل این غول خودرو منصوب شـد. 
مـری بـارا در موسسـه جنرال موتـورز که در حال حاضر دانشـگاه 
کترینـگ )Kettering University( اسـت، مدرک کارشناسـی اش را 
  MBA دریافت کرد و در سـال 1988 از دانشـگاه اسـتنفورد مدرک
گرفـت. ایـن مدیرعامل موفـق تجربه بیش از سـه دهه فعالیت در 
جنـرال موتـورز را دارد و در حـال حاضـر، یکـی از زنـان ثروتمند 
جهـان محسـوب می شـود. او همچنیـن در سـال 2014 و بـرای 
سـومین بار، توسط مجله فوربس در فهرسـت قدرتمندترین زنان 
جهـان قرار گرفت و در سـال 2015، مجله فورچـون او را در میان 

قدرتمندتریـن زنـان جهان در صدر فهرسـت خود قـرار داد.
 

مدیریت دوستانه مدلی مناسب برای مدیران جوان
را کـه  بـه مدیریـت می اندیشـیم، نخسـتین تصاویـری  وقتـی 
بلافاصلـه در ذهن مـان بـه تصویـر می کشـیم، زندگـی تجملـی، 
ولخرجـی کـردن و خودمحوری اسـت، نـه کار گروهی. مـاری بارا 
مدیـری اسـت کـه کاملا مخالـف این تفکرات اسـت. او شـخصی 
فروتـن و بـه دنبـال کار گروهـی اسـت که اشـتیاق فراوانـی برای 
اعتبـار دادن بـه تیـم کاری اش دارد تـا اینکـه بخواهد خـودش را 
در معـرض توجـه قـرار دهد. متواضع بـودن لزوما بـه معنای عدم 
اعتمـاد به نفس نیسـت. بارا اعتمـاد به نفس کاملـی را به نمایش 
می گـذارد کـه دیگـران را وادار می کنـد تـا به او اطمینـان کرده و 

اعتمـاد به نفسـش را تحسـین کنند.
نظم را وارد این دنیای بی نظم کنید

یکـی از مهم تریـن وظایـف مدیـران پیـاده کـردن نظـم و منطق 
در چرخـش پرهیاهـوی دنیـای امـروز تجـارت اسـت. زمانـی که 
در سـال 2011 بـارا بـه عنـوان رئیـس محصـولات جنرال موتورز 
برگزیده شـد، گسـترش محصولات جنرال موتورز وضع آشـفته ای 
داشـت. بـا وجود 30 پلتفـرم مختلف، بی کیفیتـی و عدم ظرفیت 
در ایـن کمپانـی حکمفرمـا بـود. بارا بـدون معطلی دسـت به کار 
شـد، خـط تولیـد را کارآمدتـر کـرد، کیفیـت و راندمـان را بهبود 
بخشـید و بین محصولات و نیازهای مشـتریان تعادل برقرار کرد. 
اسـتعداد بـارا در بـه وجـود آوردن نظـم بـه بخش پرهـرج و مرج 
گسـترش محصـولات یکـی از مهم تریـن عواملـی بـود کـه باعث 

انتخـاب او بـه عنـوان مدیرعامل بعـدی جنرال موتورز شـد.

از خوب به عالی برسید
نویسـنده  و  کسـب وکار  مشـاور   ،)Jim Collins( کالینـز  جیـم 
آمریکایـی دربـاره مـدل خارپشـتی )Hedgehog Model( از برخورد 
سـه عامـل اصلی برای رسـیدن به موفقیـت می نویسـد: 1- آنچه 
کـه عاشـقش هسـتید. 2- کاری کـه واقعـا در آن خوب هسـتید. 
3-  چیـزی کـه در ازای کار بی وقفه تـان، از نظر اقتصادی پاداشـی 
برایتـان در پـی داشـته باشـد. کار بـارا در جنرال موتـورز خلاصـه  
ایده آلـی از ایـن مدل اسـت. او عشـق و علاقه اش را به ماشـین در 
سـن پاییـن کشـف کرد. طـی سـال های کاری اش آنچـه را که در 

آن خـوب بود، گسـترش داد.
کارش را بـا مهندسـی پایـه آغـاز کـرد، بـه سـرعت مهارت هـای 
لازم را در کنتـرل کیفیـت، محصولات، نیروهای انسـانی و بسـط 
تولیـدات بـه دسـت آورد و در نهایـت، بارا این توانایی را داشـت تا 
میوه هـای کار بی وقفـه اش را برداشـت کند. بارا به جـای اینکه به 
قـدم بعدی خـودش برای بـالا رفتن جایگاهش بیندیشـد، کارش 
را بـا قـرار دادن اولویت هـای کمپانـی در راس همـه چیـز ادامـه 
داد. او تمـام تمرکـزش را روی موفقیـت جایگاهی کـه در آن قرار 
داشـت، قـرار داد و در هر یک از پسـت هایی کـه در جنرال موتورز 

بـه دسـت آورد، فوق العاده عمـل کرد.

هرگز یادگیری را متوقف نکنید
تصمیـم بـارا بـرای اینکـه زمانـی را از کار پرمشـغله اش فاصلـه 
بگیـرد و در مدرسـه کسـب وکار هـاروارد حضـور پیـدا کند، یکی 
از مهم تریـن نشـانه های بـارا بـرای یادگیـری و گسـترش دانـش 
اسـت. او در هریـک از پسـت های مهمـی کـه در جنرال موتـورز 
داشـت، مهارت هـای مهـم و اساسـی را آموخـت. حـالا در پسـت 
مهـم مدیرعاملی، او بیشـتر به گسـترش مهارت هایـش در زمینه 

امـور مالـی، بازاریابـی و فـروش می پـردازد.

با دیگران با احترام برخورد کنید
مـاری بـارا زنـی باهـوش و قابـل اعتمـاد اسـت کـه بـه دیگـران 
اهمیـت می دهـد. در سـال 2009، زمانـی کـه مسـئول منابـع 
انسـانی جنـرال موتـورز بـود، تصویـر HR را که مربـوط به بخش 
نیروهـای انسـانی بـود بـه تصویـر چهـره انسـان تغییـر داد و بـر 
مسـئولیت پذیری و قابـل اتـکا بودن افـراد تاکید کـرد. نمی توانید 
تصـور کنیـد که ایـن مسـئله چقـدر می تواند بـه توانمندسـازی 
نیـروی کارتـان کمـک کنـد، زمانی کـه یک مدیـر، کارمنـدان را 
توانمنـد و قابـل اعتنـا می دانـد، بـه جای آنکـه به آن ها به چشـم 

یـک عـدد در خـط مونتـاژ نـگاه کند.

مشاهیر علم مدیریت

مری بارا  
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RUEA  یـک سـازمان خودگـردان و غیرانتفاعـی اسـت کـه بـه 

موجـب قوانیـن ملـی ارمنسـتان به عنوان یـک نهـاد قانونی در 
این کشـور به ثبت رسـیده اسـت. این سـازمان در سـال 2007 
میلادی و بر اسـاس قوانیـن اتحادیه های کارفرمایان ارمنسـتان 
و همچنیـن الزامـات کنوانسـیون های بین المللـی سـازمان کار 

در  و  گردیـد  تاسـیس   )ILO(
حـال حاضـر نیـز تنهـا سـازمانی 
در  کــه  اسـت  ارمنــستان  در 
زمینـه فعالیت هـای اجتماعـی بـا 
دولـت ارمنسـتان و کنفدراسـیون 
اتحادیه هـای کارگـری ارمنسـتان 
بین المللــی  و  مــلی  در سطــح 

همـکاری می نمایـد. 
متعاقـب ایـن موضوع در مـاه آوریـل سـال 2009، توافقنامه ای 
اتحادیه هـای  و کنفدراسـیون  ارمنسـتان  RUEA، دولـت  بیـن 
کارگـری ارمنسـتان بـه صـورت 3 سـاله و بـه منظـور توسـعه 
همـکاری و مشـارکت های اجتماعـی بـه تصویب رسـید که این 
توافقنامـه در سـال های بعـد نیـز به صـورت مسـتمر و دوره ای 

تمدید شـده اسـت. 
اهـم موارد اشـاره شـده در ایـن توافقنامـه دربرگیرنده، مسـایل 
بـه  از جملـه مسـایل مربـوط  اقتصـادی کشـور،  اجتماعـی و 

بهبـود  اشـتغال زایی،  توسـعه شـرکت های کوچـک، متوسـط، 
و ارتقـاء سـطح آمـوزش و پـرورش، امنیـت اجتماعـی و بهبـود 

قوانیـن کار تعییـن و تعریـف شـده اسـت.
ایجـاد و ترویـج محیـط کسـب و کار مطلوب و پایـدار، حفاظت 
از منافـع جامعـه، شناسـایی فرصت هـای تجـاری بـرای ارتقـاء 
بنگاه هـای اقتصـادی و ایجـاد رفـاه و امنیـت بـرای کارکنـان از 
جملـه مـوارد مهمی اسـت که در اسـناد چشـم انداز و ماموریت 
سـازمان بـه عنوان اصولی برای کشـوری توسـعه یافتـه و موفق 

تبییـن گردیده اسـت. 
واقـع   RUEA مرکـزی  دفتـر 
پایتخـت  ایـروان  شـهر  در 
متشـکل  و  بـوده  ارمنسـتان 
فعـال  کار  نیـروی  نفـر   14 از 
تحـت مدیریـت آقـای گاگیک 
ماکاریـان، دارای دکترای علوم 
بـه  ایشـان  می باشـد،  فنـی 
مـوازات مسـئولیت مذکور رئیـس دوره ای موسسـه  ICCEUنیز 

 . شـد می با
ایـن سـازمان دارای 13760 عضـو فعـال بـوده و با بیـش از 25 
اتحادیـه منطقـه ای و بین المللـی همـکاری می نمایـد. لازم بـه 
ذکـر اسـت که اکثـر اعضای ایـن سـازمان کارآفرینـان انفرادی 
و SMEs هـا هسـتند کـه اینگونه شـرکت ها سـهمی معـادل 44 
درصـد از کارکنـان بخـش خصوصـی در ارمنسـتان را بـه خـود 

می دهند.  اختصـاص 

اتحادیه  معرفی 

در نـگارش ایـن مطلب سـعی شـده تـا فعالیت هـای اصلـی اتحادیـۀ کارفرمایان ارمنسـتان 
The Republican Union of Employers of Armenia / RUEA  که امسـال دهمین سـال 

تاسـیس آن می باشـد به شـما همراهـان گرامی معرفـی گردد.

توافقنامـه  ایـن  در  شـده  اشـاره  مـوارد  اهـم 
دربرگیرنده، مسـایل اجتماعی و اقتصادی کشـور، 
از جملـه مسـایل مربوط به توسـعه شـرکت های 
کوچـک، متوسـط، اشـتغال زایی، بهبـود و ارتقاء 
سـطح آمـوزش و پـرورش، امنیـت اجتماعـی و 
بهبـود قوانیـن کار تعییـن و تعریف شـده اسـت.

                                                  
ارمنستان کارفرمایان 

 ترجمه و تدوین: مهیار امینی
مدیر عامل شرکت مشاور مدیریت نگین
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فعالیت ها  اهم 
برنامه هـای  اجـرای  و  برنامه ریـزی   ✓

کار بـازار  نیـروی  تقویـت  و  آموزشـی 
خصـوص  در  تحقیـق  و  مطالعـه   ✓
شناسـایی فرصت هـای اشـتغال جوانـان

✓ ترویـج و آموزش برنامه های بهداشـت 
حرفـه ای و ایمنـی کارکنـان )OSH( در 

شـرکت ها
✓ ترویـج  نظام هـای مدیریـت کیفیت و 
ایمنـی مـواد غذایی در صنایـع تولیدی و 

خدماتی
✓ ترویـج برنامه هـای مرتبـط بـا صنعت 

سـبز )بهینه سـازی مصـرف انرژی(
کلان  راهبردهـای  و  اهـداف  ترویـج   ✓

ارمنسـتان کشـور  اقتصـادی 
✓ ترویـج برنامه هـای نوآورانه و همچنین 

نوسازی شـرکت های ارمنی
✓ ارتقاء SMEها و تجاری سازی ایده ها

همکاری های ملی و بین المللی
راه  اولیــه خــود  RUEA در ســال های 

طولانــی را طــی کــرده اســت، در طــول 
ایــن ســال ها، همــکاری بــا بیــش از 
25 ســازمان بین المللــی و 60 تشــکل 
SME مختلــف مدنــی، ارتباطــات قوی بــا

هــای محلــی، نهاد هــای دولتــی از جملــه 
همچنیــن  و  مقامــات  وزارتخانه هــا، 
ــی کار،  ــازمان بین الملل ــا س ــکاری ب هم
در زمینــه ارتقــای اشــتغال جوانــان، 
توســعه  زیســت،  محیــط  مهاجــرت، 
پایــدار، توســعه کارآفرینــی زنــان، ایمنی 
شــغلی و بهداشــت حرفــه ای کارکنــان را 
ــود  ــی خ ــای اجرای ــه فعالیت ه در کارنام

دارد.
بدیـن ترتیـب ایـن سـازمان بـا توجـه به 
همچنیـن  و  دولـت  بـا  خـود  همـکاری 
حوزه هـای  در  غیردولتـی  سـازمان های 
مختلـف به عنـوان یک شـریک اجتماعی 
از  گسـترده ای  داشـتن طیـف  همـراه  و 
مقامـات دولتـی، برنامه هـای مختلفـی را 
برای توسـعه اقتصادی و اجتماعی کشـور 

ارمنسـتان فراهـم آورده اسـت. 

و  شـرکاء  مهمتریـن  حاضـر  حـال  در 
همـکاران این سـازمان عبارتنـد از: دولت 
اقتصـادی  توسـعه  وزارت  ارمنسـتان، 
و  آمـوزش  وزارت  سـرمایه گذاری،  و 
اجتماعـی،  امـور  و  کار  وزارت  پـرورش، 
وزارت کشـاورزی، وزارت امـور خارجـه، 
وزارت حمـل و نقـل و ارتباطـات، مرکـز 
اشـتغال  آژانـس   ،SME توسـعه  ملـی 
دولتـی، بنیـاد توسـعه ارامنـه و عـلاوه بر 
ایـن، RUEA بـا همکاری کمیسـیون های 
بـا  ارمنسـتان  ملـی  پارلمـان  مختلـف 
و  مالـی  اقتصـادی،  زمینـه  در  فعالیـت 
اجتماعـی بـه طـور فعالانـه قوانیـن فنی 
اتحادیـه گمرکـی اتحادیـه اروپـا را بـرای 
صنایـع  محصـولات  صـادرات  توسـعه 

غذایـی ترویـج می نمایـد.

عضویت در کمیسیون ها و گروه های کاری 
هماهنگــی  شــورای  عضــو   RUEA

کارفرمایــان  اتحادیه هــای  بین المللــی 
اســت.  )ICCEU(

از  مشــورتی  هیــات  یــک   ICCEU

ــان  ــان و کارآفرین ــای کارفرمای انجمن ه
ــد  ــه عبارتن ــوده ک ــن کشــور ب در چندی
از 18 ســازمان از 15 کشــور، ارمنســتان 
ــتان،  ــلاروس، بلغارس ــان، ب )2(، آذربایج
گرجســتان، مجارســتان، قزاقســتان )2(، 
قرقیزســتان، لتونــی، لیتوانــی، لهســتان، 
روســیه، رومانــی، اوکرایــن )2(، اســتونی.

ریاســت هیــات ICCEU در ســال 2017  
ــوده کــه  ــت ســازمان RUEA ب ــا مدیری ب
ــاء و  ــایر اعض ــه س ــی ب ــال های آت در س
ــد  ــال خواه ــی انتق ــورت چرخش ــه ص ب

یافــت. 
 ،ICCEU در چارچوب جلسه هیات مدیره
حـدود 10 مدیـر ارشـد از سـازمان های 
کـارفـرمایی عـضو در کشـور ارمنستـان 

حضور یافتند. 
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واژه حکمـت کـه  معمولا در حـوزه علوم 
فلسـفی مـورد اسـتفاده قـرار می گرفـت ، 
در دهه هـای اخیـر وارد ادبیـات مدیریت 
ایـن  گوناگـون  اندیشـمندان  و  شـده 
حـوزه، تـلاش نموده انـد تـا ایـن واژه را 
از نـگاه مدیریتـی تعریـف و در مـورد آن 

نماینـد. نظریه پـردازی 
تمایـل بـه نظریه پـردازی در ایـن حـوزه 
شـدید  افزایـش  بـه  توجـه  بـا  مهـم، 
روزافـزون  رشـد  و  جهـان  پیچیدگـی 
آن، رو بـه گسـترش اسـت. در حقیقـت، 
افزایـش پیچیدگـی در جهـان و سـرعت 

مختلـف  عوامـل  تغییـرات  روبه رشـد 
باعـث شـده تـا در بیـن مدیـران تمایـل 
بـه اسـتفاده از ابزار هایـی کـه بـه تقویت 
قـدرت مواجهـه بـا ایـن تغییـرات منجـر 

کنـد. پیـدا  افزایـش  می شـوند، 
یکـی از ایـن ابزارهایـی کـه در مواجهـه 
زیـادی  کارایـی  از  پیچیـده  شـرایط  بـا 
در  حکمـت  موضـوع  اسـت،  برخـوردار 
آن  از  برخـورداری  کـه  اسـت  مدیریـت 
بـه جهت گیـری درسـت تر در  می توانـد 
عمـل کمـک نمـوده و چـه در مدیریـت 
زندگـی  مدیریـت  در  چـه  و  سـازمان ها 
فـردی باعـث بـروز نوعـی خرد، فراسـت 
و تدبیـر شـود. تدبیـری کـه در عصر 
حاضـر، اکسـیر موفقیـت و توسـعه 

می شـود. محسـوب 
ایـن اهمیـت موجـب شـده تـا در 
در  خـرد  مفهـوم  اخیـر،  دهه هـای 
مدیریـت و راه های توسـعه آن مورد 
قـرار  اندیشـمندان مختلـف  توجـه 
گرفتـه و بـه یکـی از جدیدتریـن و 
تحقیقاتـی  زمینه هـای  مهمتریـن 
بـدل  اقتصـاد  و  مدیریـت  عرصـه 

شـود.
بـه همیـن جهـت تحقیقاتـی که در 
زمینـه حکمـت در مدیریـت انجـام 
می گیـرد، غالبـا بـه سـمت افزایـش 
فراسـت، خـرد و تدبیـر در مدیریت 
سـوق پیدا کرده و بیشـتر بر تقویت 
جنبه هـای ذهنـی و افزایـش قدرت 
دارد.  تاکیـد  مدیریـت  در  تفکـر 
چراکـه جنبه هـای ذهنی یـا مهارت 

اندیشـه ورزی یـک مدیر - یا فرد اسـت - 
کـه او را توانمنـد می کنـد تـا در شـرایط 
بـه خصـوص شـرایط دشـوار،  مختلـف، 
جهت گیـری و عملکـرد درسـتی داشـته 

شد. با
بـه همیـن جهـت اسـت کـه مطالعـات 
حکمـت در حـوزه مدیریـت یـا حکمـت 
در امـور اجرایـی، در دهـه اخیـر رونـدی 
صعـودی به خود گرفته و تلاش می شـود 
تا ابعاد مختلف آن، کشـف و در دسـترس 
مدیـران و البتـه سـایر افـراد قـرار گیرد.

ــه از  ــت ک ــرد در مدیری ــه خ در مجموع
نخســتین آثــار تالیفــی فارســی در ایــن 
ــر  ــا ب ــده ت ــیده ش ــت، کوش ــه اس زمین
پایــه یافته هــای تحقیقاتــی و همچنیــن 
ــف  ــاد مختل ــی، ابع ــای عمل مورد کاوی ه
ایــن موضــوع مــورد بحــث قــرار گیــرد. 
ــن  ــن ای ــی از عناوی ــر یک ــاب حاض کت

ــه اســت.  مجموع
مجموعــه  ایــن  می تــوان  رو  ایــن  از 
ــرای  ــی ب ــردی و عمل ــخه ای کارب را نس
توســعه ســطح خــرد در عرصه هــای 
ــلاوه  ــد ع ــه می توان ــت ک ــی دانس اجرای
ــی  ــات عموم ــی در تصمیم ــر اثربخش ب
ــی  ــی حیات ــده نگاه ــراد، پرورش دهن اف
و مزیتــی عمیــق بــرای مدیــران پیشــرو  
قلمــداد شــود و ضمــن ایجــاد زمینــه ای 
ــا شــرایط عصــر  ــرای آشــنایی آن هــا ب ب
بــرای  آن هــا  آماده ســازی  و  حاضــر 
آینــده،  پیچیدگی هــای  بــا  مواجهــه 
موجبــات توســعه و موفقیــت افزونتــر در 

ــم آورد. ــی را فراه ــرد اجرای عملک

حکمت در
                     تصمیم گیری و تصمیم سـازی

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمعرفی کناب
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حکمت در
                     تصمیم گیری و تصمیم سـازی

واژه نامه تشریحی

نامه       
       

تشریحی

 تدوین و گردآوری: هوشنگ رستمیان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش

واژه

Category
extension 

Capital
items 

Captive
product 

Consumption
system 

بـرای  اصلـی  تجـاری  نـام  از  اسـتفاده  محصـول:  طبقـه  توسـعه 
نام گـذاری محصولـی کامـلا جدیـد، محصولـی کـه ارتباطـی بـا طبقـه 

محصـول کنونـی ای نـام تجـاری اصلـی نـدارد.

کالاهـای سـرمایه ای: کالاهای با دوامی هسـتند کـه در فرآیند تولید 
و کنتـرل محصـولات نهایی بکار برده می شـوند. 

محصـولات جنبـی: محصولاتی هسـتند کـه هنـگام اسـتفاده از یک 
محصـول دیگـر، بـه کار بـرده می شـوند، مثـل تیـغ در ریش تـراش یـا 

فیلـم در دوربیـن فیلم بـرداری. 

نظـام مصرف: روشـی اسـت کـه مصرف کننده، یـک کالا را به دسـت 
مـی آورد و محصـولات و خدمـات مرتبـط بـا آن را مصـرف می کند.
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واژه نامه تشریحی

Corporate
culture 

Customer
 training 

Market-buildup
method 

Customer-based
brand equity 

Customer
value analysis 

 Market
opportunity

analysis 

فرهنگ سـازمانی: تجارب، داسـتان ها، عقاید و هنجارهای مشـترکی 
که شـخصیت یک سـازمان را تشـکیل می دهند.

آموزش مشـتری: عبارت اسـت از آموزش نحـوه اسـتفاده از محصول 
یـا خدمـت خریداری شـده به مشـتری یـا کارکنان وی. 

روش ایجـاد بـازار: شناسـایی خریـداران بالقـوه هـر بخش از بـازار و 
تخمیـن میـزان خریـد احتمالـی آن ها. 

ارزش مشـتری مدار نـام تجـاری: الزامـات مختلفـی اسـت کـه نام 
تجـاری بـر عکس العمل هـای مشـتری نسـبت بـه برنامه هـای بازاریابـی 

بر جـای می گـذارد. 

تحلیـل مدنظـر مشـتری: گزارشـی اسـت از توانایی هـا و ضعف های 
شـرکت نسـبت به رقبا. 

تحلیـل فرصت هـای بـازار: روشـی اسـت کـه بـا کمـک آن »میزان 
جذابیـت« و »احتمـال موفقیـت در اسـتفاده از یـک فرصـت بـازار«، 

می شـوند. تعییـن 

انجمن مشاوران مدیریت ایران
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