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نزدیـک بـه سـه سـال پیـش کـه بـرای اولیـن بـار موضـوع 
درخواسـت میزبانی مجمع سـالیانه شـورای بین المللی مشاوران 
ICMCI در هیئـت مدیره انجمن مطـرح گردید؛ همکاران ضمن 

تاکیـد بـر ارزش و اهمیت به دسـت آوردن ایـن میزبانی و نقش 
آن در توسـعه دانـش مدیریت در کشـور نسـبت بـه چالش های 
متعـدد و بزرگـی کـه ممکـن بود در مسـیر ایـن میزبانی باشـد 

هشـدار دادند. 
ICMCI در حـال حاضـر به عنوان بازوی مشـورتی سـازمان ملل 

متحـد و بانـک جهانی فعالیت نموده و 54 کشـور توسـعه یافته 
و در حـال توسـعه دنیا در ایـن نهاد بین المللی عضو هسـتند. 

حضـور برتریـن متخصصین حـوزه مدیریت و مشـاوره مدیریت 
بـه عنـوان اعضـا نهادهـای ملـی و نمایندگی هـای ICMCI در 
از  عظیمـی  پتانسـیل  تـا  گردیـده  موجـب  عضـو  کشـورهای 
تجربیـات و دسـتاوردهای حـوزه مدیریـت و اقتصـاد بـرای بـه 
اشـتراک گذاری در ایـن شـورای بین المللـی ایجاد گردد. شـورا 
سـعی نمـوده تـا بـا برنامه ریـزی و اجـرای برنامه هـای مختلـف 
مناسـب زمینـه را بـرای همکاری هـای مـداوم اعضـا در مسـیر 
ارتقـای دانـش مدیریـت و مشـاوره مدیریـت در سـطح جهـان 
و در داخـل کشـورهای عضـو فراهـم آورد. ایـن برنامه ها شـامل 
مجمـع جهانـی شـورا و هاب های منطقه ای اسـت که متاسـفانه 
بـه دلیـل کارشـکنی های بعضـی از کشـورهای عضو؛ کشـور ما 
نتوانسـت میزبـان مجمـع جهانـی در سـال 2017 باشـد و این 

رویـداد در شـهر آسـتانا کشـور قزاقسـتان رقـم خورد.

مکاتبـات  و  مذاکـرات  حضـوری،  جلسـات  از  بعـد  سـرانجام 
متعـدد، شـورا متقاعـد گردیـد تـا میزبانی هـاب علمی آسـیا و 
اقیانوسـیه را در سـال 2018 بـه ایـران واگـذار نمایـد. انجمـن 
مشـاوران مدیریـت ایران در همراهی با کانون شـبکه مشـاوران 
مدیریـت و مهندسـی ایـران تمـام تلاش خـود را بـه کار گرفت 
بـرای  بین المللـی  و  ملـی  موجـود  ظرفیت هـای  همـه  از  تـا 
میزبانـی شایسـته ایـن رویـداد منحصر به فـرد اسـتفاده نماید. 
چالش هـا و ناملایمات زیادی طی یک سـال گذشـته در مسـیر 
برنامه ریـزی و فراهـم آوردن شـرایط میزبانـی از بیـرون و داخل 
ایـران بـر سـر راه قرار داشـت که خوشـبختانه توانسـتیم با عزم 
و اراده وصف ناپذیـر همـکاران عزیز دبیرخانه و تعـدادی از اعضا 
انجمن و شـخصیت ها و دسـتگاه های بخـش دولتی و خصوصی 
کشـور بـر ایـن مهم فائـق آییـم. کاری بـزرگ که جز به عشـق 
بـه میهـن و جامعـه علمـی مدیـران و متخصصیـن  خدمـت 

مدیریت کشـور میسـر نمی گشـت. 
از تمـام عزیزانـی کـه مـا را در مسـیر برگـزاری ایـن همایـش 
علمـی منحصربه فـرد یـاری دادنـد تشـکر نمـوده و امیدواریـم 
آثـار و بـرکات ایـن رویـداد کـه بـا حضـور نزدیـک بـه 40 تـن 
از متخصصیـن عالی رتبـه خارجـی از 15 کشـور دنیـا در حـوزه 
مدیریـت برگـزار می گـردد نصیب کشـور عزیزمان ایـران گردد 
کـه ایـن روزها سـخت تشـنه مدیریت علمـی اسـت، موضوعی 
کـه سال هاسـت مهجـور مانـده و آثـار نامطلوب ایـن بی توجهی 
بـه خوبـی در ایـن روزهـا در تمـام ابعـاد خودنمایـی می نماید. 

 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.

انجمن مشاوران مدیریت ایران

2مجله مشاور مدیریت - شماره 38
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اثرات جو سـازمــانی 
در نـوآوری تیـمی1 

 تلخیص2 و ترجمه: رامبد باران دوست
CMC هیات  علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد یادگار امام )ره(، عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران و

 بهنام شکیبا مجد
کارشناس ارشد مدیریت مالی
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چکیده
در مقالـه حاضـر بـه بررسـی روابـط متقابـل میـان جو سـازمانی و نـوآوری تیمی بـر اسـاس داده های جمع آوری شـده 
از 86 تیـم توسـعه نرم افـزار  پرداختـه می شـود. نتایـج تجربـی نشـان می دهـد بیـن 1( دیدگاه هـای خلاقانـه و 2( ابعاد 
حمایـت مدیریتـی در جـوِ کاری و نـوآوری تیمـی اثـرات متقابلـی وجود دارد. عـلاوه بر ایـن، از عدم اطمینـان محیطی 
بـه عنـوان یـک متغیـر تعدیل گـر بیـن جـو سـازمانی و نـوآوری تیمـی اسـتفاده می شـود. یافته هـا نشـان می دهـد که 
عـدم اطمینـان محیطـی بیشـتر، منجر به رابطه بیشـتر بیـن )i( دیدگاه هـای خلاقانـه و )ii( ابعاد حمایـت مدیریتی در 

جـوِ کاری و نـوآوری تیمی می شـود.

1. Atif Açıkgza, Aye Günsel،  Procedia Social and Behavioral Sciences 24 (2011) 920–927
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. 
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1. مقدمه
امــروزه در محیط هــای کســب و کار 
ــظ  ــت حف ــازمان ها جه ــی، س بین الملل
برتــری رقابتــی و بقــا، نیازمنــد نــوآوری 

هســتند. 
موضـوع نـوآوری در میان دانشـگاهیان و 
مدیـران اجرایـی موجب علاقه رو به رشـد 
بـرای درک فرایندهایـی می شـود کـه به 
موجـب آن هـا سـازمان ها و یـا تیم هـای 

سـازمانی خلاق تـر می شـوند. 
عنـوان  بـه  نـوآوری  از  کلـی  طـور  بـه 
ایجـاد و آفرینـش توصیف شـده اسـت و 
یـا بـه عبارتـی توسـعه و یکپارچه سـازی 
هـر ایـده یـا رفتـار جدیـد. بـه عبـارت 
دیگـر، نـوآوری عبـارت  اسـت از مبنـا و 
برنامـه ی هدفمنـدی کـه در نقش دهـی، 
ایده هـا،  سـازماندهی  یـا  دسـته بندی 
فرایندهـا، محصـولات و یا روش هـا برای 
دسـتیابی بـه سـود قابـل توجـه فـردی، 
مقیاسـی  در  یـا  و  سـازمانی  گروهـی، 
وسـیع تر در جامعـه، طراحـی می شـود. 
بـا توجه بـه اینکـه کار کـردن در محیط 
ویژگی هـای  از  تغییـر،  در حـال  و  پویـا 
اصلـی سـازمان ها اسـت و تیم هـا بـرای 
یـک  بـه صـورت  تغییـر  ایـن  مدیریـت 
می کننـد،  فعالیـت  مشـترک  واحـد 
بنابراین بررسـی نـوآوری تیمـی ضرورت 
 می یابـد. بنابرایـن ایـن مقاله به شـناخت 

کاری  تیم هـای  در  نـوآوری  از  مدیـران 
می کنـد.  کمـک 

اثـرات  قبلـی،  در حالـی کـه تحقیقـات 
متغیرهـای محیطـی و سـاختاری را در 
بـر نـوآوری و بـه طـور خاص در نـوآوری 
تیمـی مورد بررسـی قرار داده انـد، انتظار 
مـی رود جـوِ سـازمانی نیز نقـش کلیدی  
در آن داشـته باشـد. جـوِ سـازمانی درک 
مشـترک از اعضـای سـازمان بـر اسـاس 

است.  سـاختار سـازمانی 
مفهـوم جـو در بسـیاری از حوزه هـا مورد 
توجـه بسـیاری قـرار گرفته اسـت. با این 
حـال ایـن موضـوع به نـدرت در نـوآوری 
مـورد توجـه قـرار گرفته اسـت. بـا توجه 
بـه ایـن موضـوع، ایـن مقالـه در بررسـی 
اثـرات جوِ سـازمانی بـر نـوآوری تیم های 

کاری کمـک می نمایـد.
عـلاوه بـر ایـن، نـوآوری بـا تغییـرات رخ 
داده در محیـط خـارج آن یـا بـه همـان 
انـدازه بـا انجـام اقدامـات موثـر در بـازار 
جهانـی نیـز در ارتبـاط اسـت. بنابرایـن 
عنـوان  بـه  محیطـی  اطمینـان  عـدم 
تعدیل کننـده ی جـو سـازمانی و نـوآوری 
تیمـی مـورد اسـتفاده قـرار می گیـرد. 

2. مرور ادبیات
2.1. جو 

پدیـده  بـه یـک  ادبیـات جـو سـازمانی 

مهـم می پـردازد: ایجاد و نفـوذ بافت های 
اجتماعـی بر سـازمان ها. جو بـه وضعیت 
محیطـی در یـک زمـان معیـن و ارتبـاط 
رفتارهـای  و  احساسـات  افـکار،  بـا  آن 
اعضـای سـازمان اشـاره دارد. از اینرو جو 
چیـزی اسـت زمانـی، ذهنـی و بـه طـور 
کلـی شـامل اعمال نفـوذ مسـتقیم مردم 

قـدرت.  با 
بسـیاری از مفاهیـم جو سـازمانی در 30 
سـال اخیـر مطـرح شـده اسـت. بـا ایـن 
حـال بـه طـور ویـژه دو دیـدگاه توجـه 
گسـترده تری را بـه خـود جلـب نمودند؛ 
ادراکات  ادراکـی و روش  رویکـرد طـرح 

مشـترک. 
یکی از مفاهیم ذکر شـده ی جو سـازمانی 
بعنـوان بازنمودهـای سـازنده ی افـراد یـا 
کارشـان،  محیط هـای  از  ادراکـی  طـرح 
و اساسـا از طریـق تـلاش جهـت کشـف 
تجربـه افـراد از محیط کارشـان عملیاتی 
روش  دیگـر،  دیـدگاه  در  اسـت.  شـده 
مشـترک  ادراکات  اهمیـت  بـه  ادراکـی 
تاکیـد  جـو  مفهـوم  زیربنـای  بعنـوان 
کـرده اسـت. بعنـوان مثال شناسـایی جو 
سـازمانی بعنوان درک مشـترک، راه همه 

چیـز در درون سـازمان اسـت. 
در ایـن مقالـه، جو سـازمانی بعنـوان یک 
ویژگـی سـازمانی کـه ادغـام نگرش هـا، 
احساسـات و رفتارهایـی که امـور روزمره 



نوآوری هـای تیمی بـه طور عمده توسـط سـطوح 
بالایـی از حمایـت و چالـش، بـه اشـتراک گذاری 
و اجـرای ایده هـای جدیـد بـه سـمت چشـم انداز 

نوآورانـه مشـترک توصیـف می شـوند. 
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سـازمان را شـکل می دهـد در نظر گرفته 
شـده اسـت. جـو کـه بـر امـور روزمـره و 
طریـق  از  سـازمان  درون  فرایند هـای 
و  احساسـات  نگـرش هــا،  شـکل دهی 

اســت،  تاثـیرگــذار  رفتارهـا 
نقشـش بـه عنـوان یـک متغیر 
مداخله گـر بـرای ایجـاد انگیزه، 
نهایـت  و در  تعهـد  یادگیـری، 

نـوآوری اسـت. 
مشـترک  جـو  شـک  بـدون 
وجـود دارد و در تمامی سـطوح 

سازمانی به خصوص سـازمان های بزرگ، 
دارای شـعب متعدد و لایه های سـازمانی 
منعکـس شـده اسـت. بنابراین مـا انتظار 
داریـم که جـو همچنین برای شناسـایی 
تیم های درون سـازمانی محسـوس باشد. 
بنابرایـن، این مقاله به اسـتفاده از مفهوم 
جـو سـازمانی بعنـوان متغیر مناسـب به 
طـور کلی بـرای هـر بخش و یا سـطح از 
سلسـله مراتـب سـازمانی ماننـد تیم ها و 
بـه طـور مشـخص در چارچوب نـوآوری 

پرداخته اسـت. 

2.2. تیم های نوآوری
کار تیمـی بـه طـور گسـترده ای بعنـوان 
یـک اسـتراتژی موثر بـرای سـازمان های 

امـروزی پذیرفته شـده اسـت.
82% از شـرکت های بـا 100 کارمنـد یـا 

بیشـتر مدعـی هسـتند کـه از تیم هـای 
کاری اسـتفاده می کنند. از 1000 شرکت 
در  دارایـی،  حـد  بالاتریـن  در  موجـود 
سـال 1987 28%، از تیم هـای مدیریتـی  

اسـتفاده می کردند، این نسـبت در سـال 
1983 بـه 68% و در دهـه 2000 به %80 
افزایـش یافـت. چـه چیـزی موجـب کار 
تیمـی موثـر و نوآورانـه می شـود؟ نقـش 

جـو بـرای کار تیمـیِ موثر چیسـت؟
نوآوری هـای تیمـی به طور عمده توسـط 
چالـش،  و  حمایـت  از  بالایـی  سـطوح 
ایده هـای  اجـرای  و  اشـتراک گذاری  بـه 
نوآورانـه  چشـم انداز  سـمت  بـه  جدیـد 

می شـوند.  توصیـف  مشـترک 
بسـیاری از فرایند  های تیمـی وجود دارد 
کـه مهـم هسـتند ماننـد داشـتن اهداف 
تیـم، تصمیم گیـری  ارزش  بـا  و  روشـن 
مشـارکتی و حمایت از نـوآوری. هنگامی 
کـه این عوامل در سـطوح تیم و سـازمان 
وجـود دارند، نوآوری و اثربخشـی بیشـتر 

نمـود پیـدا می کند. 

تیمـی،  نـوآوری  سـوابق  جسـتجوی  در 
ادبیـات جـو سـازمانی آن را بـه صـورت 
بـه  توجـه  بـا  می دهـد.  ارایـه  جامـع 
مطالعات سـوابق پیشـین، نـوآوری کامل 
فـعـالیت هــای  نتیجــه ی  در 
تیـم کـه بصـورت ذیـل طبقـه 
بنـدی شـده اند در نظـر گرفتـه 

می شـود:
✓ تاکیـد بـر اهـداف روشـن و 
واقع بینانـه کـه اعضـای تیـم به 

)چشـم انداز( متعهدنـد  آن 
✓ تعامـل بیـن اعضـای تیـم در یـک جو 
مشـارکتی، غیـر شـخصی و غیـر تلافـی 

مشـارکتی( )ایمنی  جویانـه 
✓ پشـتیبانی از تلاش های صورت گرفته 
جهـت نـوآوری، بعنـوان مثـال همـکاری 
بمنظـور توسـعه و اعمـال ایده های جدید 

)حمایـت از نوآوری(.

2.3. چشم انداز تیم
مـورد  عملکـرد  از  ایـده ای  چشـم انداز، 
انتظـار و ضـروری اسـت که نشـان دهنده 
سـطحی بالاتر از هـدف و انگیزه در محل 
کار اسـت. چشـم انداز تیم به دیدگاه های 
بـه  وضـوح،  بـه  نسـبت  تیـم  اعضـای 
اشـتراک گذاری، حصـول و ارزش اهـداف 
تیـم اشـاره دارد. تیم هـای بـا اهـداف باز 
بیشـتر در معـرض توسعــه روش هــای 
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جدیـد و هدف گرایانـه بهبـود یافتـه در خصـوص کارکـردن  بـا 
تـلاش در راسـتای خـط مشـی و تمرکزشـان هسـتند. 

2.4. ایمنی مشارکتی
مشـارکت و ایمنـی بعنـوان یـک سـاختار روانشـناختی واحـد 
معرفـی می شـوند کـه موجـب تشـویق و انگیـزش افـراد بـه 
مشـارکت در تصمیم گیـری در یـک محیـط کارسـاز می نمایـد، 
ایـن امـر بـه صـورت غیـر شـخصی و بـدون تهدیدی مشـخص 

 . ست ا
فـــرایندهای  در  تیــم  مشـارکت  سـطح  مشـارکتی  ایمنـی 

پیشنهــاد  در  پشـتیبانی  و  روانــی  ایمنـی  و  تصمیم گیـری 
راهکارهـای بهبود یافتـه و جدیـد انجـام کارهـا اسـت. بنابرایـن 
سـاختار ایمنی مشـارکتی اشـاره به مشـارکت فعال در تعاملات 
تیـم در جایـی اسـت کـه فضـای بیـن فـردی غالـب بصـورت 

اعتمـاد غیر تهدیـدی و حمایتـی اسـت.

2.5. حمایت از نوآوری
در مطالعـات نـوآوری تیمـی، تشـویق و پشـتیبانی بـه عنـوان 
یـک شـرط لازم نسـبت بـه کار تیمـی موثـر و نوآورانـه ارایـه 
شـده اسـت. بعنـوان مثـال در مطالعه ای تاکید شـده اسـت که 
منابـع موردنیـاز جهـت توسـعه نوآوری ها باید در دسـترس قرار 
گیـرد، در حالیکـه در مطالعـه ای دیگر، به اهمیت پشـتیبانی از 
قـدرت نخبـگان در اجـرای نوآوری اشـاره شـده اسـت. بنابراین 

فرضیه هـای تحقیـق حاضـر اینگونه اسـت:
H1: جـو نوآورانـه با )الـف( چشـم اندار تیم، )ب( ایمنـی روانی 
و )ج( حمایـت از نـوآوری رابطـه ی مسـتقیمی با نـوآوری تیمی 

دارد.

2.6. عدم اطمینان محیطی
عـدم اطمینـان محیطی بـه عنـوان تغییـرات غیرقابل انتظار در 
شـرایط محیطـی تعریف می شـود. افزایـش تولیـد و فرایندهای 
منسـوخ در کوتاه مدت، تغییرات سـریع در محصولات، فرایندها 
و تغییـرات، نیازهـا و تقاضاهـای مشـتریان شـاخص های اصلـی 

عـدم اطمینان محیطی هسـتند. 
نـوآوری  داده انـد  نشـان  کـه  دارد  وجـود  بسـیاری  مطالعـات 
بـا تغییـرات بـه وقـوع پیوسـته در محیـط خارجـی و یـا بـه 
همـان انـدازه بـه انجـام اقدامـات موثر در بـازار جهانـی مرتبط 
اسـت. بنابرایـن مـا انتظـار داریـم کـه عـدم اطمینـان محیطی 

در رابطـه ی بیـن جوسـازمانی و نـوآوری تیمـی ایفـای نقـش 
بنابرایـن: می کنـد، 

H2: عـدم اطمینـان محیطـی بیشـتر منجر بـه ارتباط بیشـتر 
بیـن جـو نـوآوری )الـف( چشـم انداز تیـم، )ب( ایمنـی روانی و 

)ج( حمایـت از نـوآوری و نـوآوری تیمـی می شـود.

3. روش تحقیق 
3.1. داده ها و اندازه گیری

هـدف از ایـن مطالعـه بررسـی اثـرات جـو نوآورانـه در نـوآوری 
تیمـی اسـت. بـه منظـور بررسـی فرضیه هـا، تیم هـای توسـعه 

نرم افـزار مـورد بررسـی قـرار گرفتنـد. 
با اسـتفاده از اسـناد بدسـت آمده از انجمـن انفورماتیک ترکیه، 
200 تیـم از 650 تیـم بـه دلیـل دسترسـی بهتر بعنـوان گروه 

هـدف ایـن پژوهش انتخاب شـدند. 
ابزارهایـی از قبیـل پسـت الکترونیکـی، نامـه و مصاحبه هـای 
حضـوری جهـت جمع آوری داده ها اسـتفاده گردیـد و همچنین 
86 پرسشـنامه بیـن ایـن 200 تیم پخش و جمـع آوری گردید. 

مدل مفهومی تحقیق

جـو سازمانی

چشم انداز

ایمنی مشارکت

پشتیبانی مدیریت

نوآوری تیم

تعدیـل کننده ) مداخله گر)
عدم اطمینان محیطی



درون  فرایند هـای  و  روزمـره  امـور  بـر  کـه  جـو 
سـازمان از طریق شـکل دهی نگرش ها، احساسـات 
و رفتارهـا تاثیرگذار اسـت، نقشـش بـه عنوان یک 
متغیـر مداخله گـر بـرای ایجـاد انگیـزه، یادگیری، 

تعهـد و در نهایـت نـوآوری اسـت. 
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درصـد مشـارکت تقریبـا 43% بوده اسـت. همه موارد بر اسـاس 
مقیـاس لیکـرت کـه به گزینه کامـلا مخالف عـدد 1 و به گزینه 
کامـلا موافـق عـدد 5 نسـبت داده می   شـود اندازه گیری شـدند. 

 SPSS 13 داده هـا در نرم افزار
مورد بررسـی قـرار گرفتند. 

روابـط بین متغیر هـای آزمایش 
هـمبستــگی،  از  اسـتفاده  بـا 
قابلیـت اطمینـان، رگــرسیون 
و تجزیـه تحلیـل عامـل، مـورد 
آزمایـش قرار گرفتند. متوسـط 
 33.27 شـرکت کنندگان  سـن 

بـود )s.d=5.58(؛ نسـبت زنـان 9.8% بود. از شـرکت کنندگان 
51% مهنـدس یـا برنامه نویـس و 17% مهنـدس ارشـد یـا مدیر 
فنـی، 14% متخصـص IC، 6% مدیـر پـروژه و 7% مدیـر بخـش 

بودند.

3.2. تجزیه و تحلیل داده ها 
کـه  می دهـد  نشـان  عاملـی  تحلیل هـای  و  تجزیـه  نتایـج 
متغیر هـای مسـتقل مـا در چهار عامـل جمع  شـدند در حالیکه 

متغیـر مسـتقل نـوآوری تیمـی در یـک عامـل جمـع  شـد. 
عامل 1 شـامل سـه آیتم چشـم انداز نوآوری با ضریب اطمینان 
سـازگاری درونـی )آلفـای( 0.74،  فاکتـور 2 شـامل پنـج آیتم 
ایمنـی مشـارکتی بـا ضریـب اطمینان سـازگاری درونـی 0.83 
و فاکتـور 3 شـامل چهـار مـورد حمایـت مدیریـت بـا ضریـب 
اطمینـان سـازگاری )آلفـای( 0.89 اسـت. عامـل 4 شـامل 4 
آیتـم عـدم اطمینـان محیطـی بـا ضریـب اطمینـان سـازگاری 
)آلفـای( 0.88 اسـت. متغیـر وابسـته نـوآوری تیمـی ما شـامل 
چهـار آیتـم نـوآوری بـا ضریـب اطمینـان سـازگاری )آلفـای( 

0.91 اسـت. در تجزیـه و تحلیل رگرسـیون ما تاثیر چشـم انداز 
نـوآوری، ایمنـی مشـارکتی و حمایت مدیریت از نـوآوری تیمی 
را بررسـی نمودیـم. شـواهد تجربی ایـن مطالعه نشـان می دهد 
نـوآوری  بـا  سـازمانی  جـو  کـه 
تیمـی در ارتبـاط اسـت. یافته هـا 
نشـان می دهـد همانطـور کـه ما 
نـوآوری  چشـم انداز  فرضیـه  در 
H1a و فرضیـه حمایـت مدیریت 
پیـش بینــی   H1c نــوآوری  از 
تاثیـرات  دو،  هـر  بودیـم،  کـرده 
مسـتقیمی بــر نــوآوری تیمـی 
دارنـد. بـا ایـن حـال بیـن ایمنـی مشـارکتی و نـوآوری تیمـی 
رابطـه ی معنـاداری وجـود نـدارد. بنابراین فرضیه هـای H1a و 

H1c پذیرفتـه می شـوند و فرضیـه H1b رد می شـود.
بـرای آزمایـش فرضیـه تعدیل کننـده )مداخله گـر(، از تجزیه و 
تحلیل هـای رگرسـیون اسـتفاده گردیـد کـه در آن چشـم انداز، 
متغیرهـای  بعنـوان  مدیریـت  حمایـت  و  مشـارکتی  ایمنـی 
مسـتقل، نـوآوری تیمی بعنوان متغیر وابسـته و عـدم اطمینان 
محیطـی بعنـوان عامـل مداخله گر )بصـورت متغیر طبقـه ای، از 

کـم بـه زیـاد( در نظر گرفته شـده اسـت. 
بـا توجـه بـه نتایـج، هیـچ رابطـه معنـاداری بیـن چشـم انداز، 
ایمنـی مشـارکت و حمایـت مدیریـت و نـوآوری تیمـی وجـود 
نـدارد؛ در حالیکـه وقتـی عـدم اطمینـان محیطـی در بالاترین 
سـطح خـود قـرار دارد، رابطـه ی معنـادار و مسـتقیمی بیـن 

چشـم انداز، مدیریـت و نـوآوری تیمـی وجـود دارد. 
بـا ایـن حال بنظر نمی رسـد عدم اطمینان محیطـی یک تعدیل 
کننـده بـرای ایمنـی مشـارکتی باشـد. بنابرایـن فرضیه هـای 

H2a و H2c پذیرفتـه و فرضیـه H2b رد می شـود.
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4. نتیجه گیری
اکثـر مطالعـات صـورت گرفتـه در حـوزه ی نـوآوری 
روی  بــر  تجــربی  مطالعـات  و  گشـته  جمــع آوری 
شـرکت ها تکمیل شـده اسـت. امـا همانند شـرکت ها، 
تیم هـا نیـز در تحقـق اهـداف نـوآوری بسـیار مهـم 

هسـتند. 
بنابرایـن ایـن مقالـه تـلاش شـد تـا اثـرات جـو را در 
نـوآوری سـطوح تیمـی مطالعـه نمایـد. علاوه  بـر این، 
بعنـوان نـوآوری در ایـن مقاله عدم اطمینـان محیطی 
را بعنـوان یـک متغیـر مداخله گـر در نظر گرفته شـد. 
در ابتـدا یافته هـای این مقاله نشـان دادنـد که نوآوری 
تیمـی و مقیاس هـای عدم اطمینان که در کشـورهای 
غربـی توسـعه یافتنـد، بـرای اقتصـاد در حـال ظهـور 
ترکیـه مناسـب اسـت. اندزه گیری هـا اعتبـار و قابلیت 
می دهنـد  نشـان  را  مطالعـه  ایـن  بـالای  اطمینـان 
و نتایـج مـدل کامـلا مشـابه بـا مطالعـات تجربـی در 

کشـورهای توسـعه یافته و غربـی انجـام شـد. 
نتایـج نشـان داد کـه هر دو بعـد چشـم انداز و حمایت 
مدیریـتِ جـو تاثیـر مسـتقیم و مثبتـی بـر نـوآوری 
تیمـی دارنـد. بـه عبـارت دیگـر، چشـم انداز نـوآوری 
بـاز و مشـترک و تشـویق و حمایـت سـازنده از سـوی 
مدیـران ارشـد در تحقـق اهـداف نوآورانـه در افزایش 
سـطح نـوآوری تیمـی تاثیـر بسـزایی دارد. همچنیـن 
تاثیـر حمایـت مدیریـت  یافته هـا نشـان دادنـد کـه 
بیشـتر از چشـم انداز بـر نـوآوری تیمـی اسـت. ایـن 
بدیـن معناسـت کـه در مسـیر نـوآوری تیمـی، بیان و 
تصویـب حمایـت مدیریت بـرای نـوآوری تیمی مهم تر 

از بـه اشـتراک گذاری چشـم انداز نـوآوری اسـت. 
هیـچ  کـه  دادنـد  نشـان  نتایـج  شـگفت آوری  بطـور 
کـدام از شـواهد تجربـی ارتباط مسـتقیم بیـن ایمنی 
مشـارکتی و نوآوری تیمـی را پشـتیبانی ننموده اند. با 
ایـن حال، این بدان معنا نیسـت که ایمنی مشـارکتی 
بـا نـوآوری تیمـی هیـچ ارتباطـی نـدارد، بلکـه آن بر 
ابعـاد دیگـر نـوآوری تیمـی بـا توجـه بـه کوواریانـس 
قابـل توجهـی کـه میـان آنهـا وجـود دارد تاثیرگـذار 
اسـت. عـلاوه بـر این، نتایج ایـن مطالعه نشـان داد که 
وقتـی عـدم اطمینـان محیطـی بیشـتر اسـت ارتبـاط 
میان چشـم انداز نوآورانـه، حمایت مدیریـت و نوآوری 

تیمـی نیز بیشـتر اسـت. 



کسـب رتبـه دوم جهانـی جایـزه مشـاوره مدیریـت کنسـتانتین در 2017، موجـب تقاضـای شـرح 
مـدل برنـده جایـزه از ناحیـه تعـدادی از اعضـای انجمـن مشـاوران مدیریـت ایـران گردید کـه برای 
پاسـخگویی بـه ایـن تقاضا، نشـریه مشـاور مدیریـت مبادرت بـه مصاحبه بـا آقایان مهنـدس تندرو و 
دکتـر عجمـی نمـود کـه در صفحـات 35-33 شـماره 40 نشـریه مشـاوره مدیریت با عنـوان "طلای 
نقـره ای" درج گردیـد. نظـر بـه اینکـه شـرح تفصیلی مدل برنـده جایـزه در آن مصاحبه ممکن نشـد، 
مسـئولین نشـریه از آقـای دکتـر عجمـی تقاضـای مقالـه ای بـرای درج در شـماره های بعدی نشـریه 
نمودنـد کـه خوشـبختانه مـورد قبـول واقـع شـد. مقاله مزبور به سـفارش مسـئولین نشـریه مشـاور 
مدیریـت در دو بخـش تنظیـم شـده کـه بخـش اول آن در شـماره 41 نشـریه درج گردیـد و اینـک 

بخـش دوم درج می گـردد. 

تحول و تعالی مدیریت سـازمانی 
)AMIF/MAMIFبا رویکرد یادگیـری )با نام اختصاری
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)بخش دوم مقاله(
عرصه هــا و شــالوده هاي یادگیــري در اجــرای مــدل

AMIF/MAMIF
در اجـرای ایـن مـدل، عرصه هـای متفاوتـی بـرای یادگیـری 
تعاملـي قـوی  بـا یک دیگـر  ایـن عرصه هـا  گشـوده می شـود. 
دارنـد کـه حاصل آن، هم افزایـی در کل فرآیند یادگیری اسـت. 

عرصه هـاي مزبـور عبارتنـد از:
✓ کنفرانس هاي علمي 
✓ کارگاه هاي آموزشي  
✓ فعالیت هاي اجرایي 

✓ روش مشاوره بلدراه کاروان 
✓ استفاده از روش ژورنال کلوب 

✓ سیستم کــارراهه )Job Career(  با رویکرد یادگیری
موضوعـات کنفرانـس در آغـاز شـامل پنـج وظیفـه مدیریـت 
کلاسـیک و پنج دیسـیپلین سازمـــان های یــادگیرنده اسـت 
ولـی به تناسـب پیشـرفت کار، موضوعـات دیگـری مانند روش 
امتیـازی متـوازن )BSC(، برنامه ریـزی اسـتراتژیک، برنامه ریزي 
عملیاتـی، بودجه ریـزی، تئـوري تغییـر و مدل هـاي آن، تئوري 
یادگیري و سـطوح آن، دایالوگ به عنوان دیسـیپلین مشـترک 

همـه فعالیت هـا، روش تحقیـق بـا تمرکـز بـر روش تحقیـق در 
فراینـد عمـل )Action Research(، کارراهـه و... در برنامـه قـرار 

می گیرنـد.
در ایـن مـدل، کارگاه هـاي آموزشـي متعـددي طراحـي شـده 
کـه بـه عنـوان اهرمـي کارا و اثربخـش در تغییـر رفتـار فـردي 
و جمعـي مدیـران ایفـاي نقـش مي کنـد. طراحـي کارگاه هـاي 
مزبـور مبتنـي بـر تفکر سیسـتمي اسـت و بـا هدایت مشـاور و 
مشـارکت فعـال کلیـه اعضـاي دوره، اجـرا مـي شـود. برخی از 

ایـن کارگاه هـا عبارتنـد از:
✓ کارگاه چیستي مدیریت

✓ کارگاه سیر تحول تفکر مدیریت در تاریخ
✓ کارگاه کاربردي کردن سیر تحول تفکر مدیریت در تاریخ

✓ کارگاه شکل دهي به مدل پنج وظیفه ای مدیریت
✓ کارگـاه یک پارچـه سازي ابَرَسیستم مدیریت سازماني

✓ کارگاه ارتقاء مدل مدیریت شخصي
✓ کارگاه خودارزیابي

✓ کارگاه مدیریت مدل هاي ذهني
✓ کارگاه دایالوگ

✓ کارگاه خلق آرمان مشترک

1. Caravan Balad-e-Rah

چکیده
مکتـب یادگیـري مدیریـت در 1990، نقطـه عطفـي را در تاریـخ سـیر تحـول تفکـر مدیریـت بنیـاد نهاد کـه اسـتفاده از آن در 
مدیریـت سـازماني، ضـرورت دنیـاي امـروز و به ویژه فرداسـت. اما تحول از مکتب کلاسـیک به مکتب یادگیري، مسـیر دشـواري 
را فـراروي مدیـران مي گشـاید. دسـتاورد تحقیـق دکتـراي نگارنده در مدیریـت با گرایش یادگیري سـازماني، که امـروزه با علائم 
اختصـاري AMIF/MAMIF شـناخته مي شـود، مدلـي اسـت بـرای تحـول و تعالـی مدیریـت سـازمانی از مکتب کلاسـیک به تراز 

مکتـب یادگیری.
بیـش از پانزده سـال اسـت که نگارنده، در سـمت مشـاور، مدل مزبور را در سـازمان هاي متعـددي به اجـرا درآورده و این فعالیت 
کمـاکان ادامـه دارد. مـدل مدیریتـی آمیف/مامیـف فعلی حاصل نتایج و دسـتاوردهاي این تجربه گرانبها در سـطح سـازمان هاي 

داخـل کشـور اسـت و شـائبه غیربومـي بودن و عدم تطابـق با فرهنگ کشـور را از دامن خود زدوده اسـت.
روش مشـاوره در ایـن مـدل، روشـی بـا نـام »بلـدِراه کاروان« )CBR(1  اسـت کـه مبتني بر تئـوري روش تحقیـق در فرایند عمل 
)Action Research( بنـا نهـاده شـده اسـت. در ایـن روش، مشـاور در کنـار مدیران و با هدایـت علمي و عملي، آنـان را در مدیریت 
بـر سـازمان خـود همراهـي مي کنـد تـا مدیران در یـک حرکت تدریجي و مسـتمر، بـه صورت فـردي و تیمي، با دانـش مدیریت 

آشـنا شـده، مدل هـاي مفهومـي و اجرایـي را فـرا  گیرند و در محیط سـازماني خـود آن را به اجـرا  گذارند. 
در ایـن فراینـد نسـبتا طولانـي، مدیـران، هم صاحب بینش مدیریتي مي شـوند و هم مهارت هـاي رفتـاري لازم را تمرین و تجربه 

کـرده و بـه آن مجهـز مي گردنـد و به  این ترتیب سـطح مدیریت خود و سـازمان را ارتقـاء مي دهند.

کلید واژه ها: مکتب کلاسیک مدیریت، مکتب یادگیری مدیریت، یادگیری سازمانی، پنج دیسیپلین سازمان یادگیرنده، سه حلقه 
)CBR( روش مشاوره بلدراه کاروان ،)یادگیری )تک حلقه ای، دوحلقه ای و سه حلقه ای
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  ای مدیریتوظیفهتر مدل پنجعمیقکارگاه درك 

 کارگاه قوانین تفکر سیستمی 

 کارگاه الگوهای اساسی سیستمی 

 کارگاه مدل کوه یخ 

  کارگاه تحلیل ماتریسSWOT با رویکردهای کلاسیک و یادگیری 
 

 9ماتریس خودارزیابی
گردد، در وهله اول در فکر و ساختار ذهن حاصل می در فرد و تیم AMIF/MAMIFتغییری که در اجرای مدل 

ماتریس »کند. برای ارزیابی این تغییر، از مدل افراد ایجاد شده و در مرحله بعد، اثر خود را در رفتار ظاهر می
توسعه یافته است،   AMIF/MAMIFحول و تعالی مبتنی بر ناپذیر از طرح تبه عنوان کاری تفکیک« خودارزیابی
 گردد.استفاده می

تفکیک فرد و تیم در پی حضور در طرح تحول و تعالی و از اجرای این ارزیابی، سنجش میزان تغییر به هدف
ی مبتنی بر مدل های طراحی شده در آن است. ماتریس خودارزیابهای مدیریتی و نیز فعالیتآشنایی با تئوری

 گذرد.چهارسطحی تغییر است. بر اساس این مدل که در شکل زیر آمده است، تغییر از چهار مرحله می
 مدل چهارسطحی تغییر

 
های انجام شده را در نشینند. نخست فعالیتبه ارزیابی خود می در پایان هر پریود از اجرای مدل اعضای تیم

نمایند، تا فضای ذهنی لازم را برای ارزیابی ایجاد نمایند. در اولین گام، هر یک از اعضای تیم با طی پریود مرور می
معین  هایتعمق در خود، مصادیق شفافی از تغییرات چهارگانه شکل بالا را در خود کشف نموده و در قسمت

 کند )شکل زیر(.همین منظور طراحی شده است، ثبت می ماتریس ارزیابی که به
 

               
     

               
    

             

             

            

     
 

                                                 
3 Self-Evaluation Matrix 

✓ کـارگــاه درک عمــیق تــــر مــدل 
مدیریـت پنج وظیفـه ای 

✓ کارگاه قوانین تفکر سیستمي
✓ کارگاه الگوهاي اساسي سیستمي

✓ کارگاه مدل کـوه یخ
بـا   SWOT ماتریـس  تحلیـل  کارگاه   ✓

یادگیـری و  کلاسـیک  رویکردهـای 

ماتریس خودارزیابي2 
مــدل اجــراي  در  کــه  تغییــري 

تیـم حاصـل  و  فـرد  AMIF/MAMIF در 

و  فکـر  در  اول  وهلـه  در  مي گـردد، 
سـاختار ذهـن افـراد ایجـاد شـده و در 

مرحلـه بعـد، اثـر خـود را در رفتـار ظاهر 
از  تغییـر،  ایـن  ارزیابـي  بـراي  مي کنـد. 
مـدل »ماتریـس خودارزیابي« بـه عنوان 
تحـول  طـرح  از  تفکیک ناپذیـر  کاری 
  AMIF/MAMIF و تعالــی مبتنـــی بــر
توسـعه یافتـه اسـت، اسـتفاده مي گردد.
هـدف از اجـراي ایـن ارزیابـي، سـنجش 
میـزان تغییـر به تفکیـک فـرد و تیـم در 
پـي حضـور در طـرح تحـول و تعالـی و 
آشـنایي بـا تئوري هـاي مدیریتـي و نیـز 
فعالیت هـاي طراحـي شـده در آن اسـت. 

ماتریـس خودارزیابـي مبتنـي بـر مـدل 
چهارسـطحي تغییـر اسـت. 

بر اساس این مدل که در شکل زیر آمده 
است، تغییر از چهار مرحله مي گذرد.

مدل چهارسطحي تغییر
در پایان هـر پریود از اجرای مدل اعضاي 
تیم به ارزیابي خود مي نشـینند. نخسـت 
فعالیت هـاي انجـام شـده را در طي پریود 
مـرور مي نماینـد، تا فضاي ذهنـي لازم را 

براي ارزیابـي ایجاد نمایند. 
در اولیـن گام، هـر یـک از اعضـاي تیـم 
بـا تعمـق در خـود، مصادیـق شـفافي از 

تغییـرات چهارگانـه شـکل پاییـن را در 
قسـمت هاي  در  و  نمـوده  کشـف  خـود 
معیـن ماتریـس ارزیابـي کـه بـه  همیـن 
ثبـت  اسـت،  شـده  طراحـي  منظـور 

زیـر(. )شـکل  مي کنـد 
در گام دوم از فراینـد خودارزیابي، اعضاي 
یـک  هـر  کـه  مصادیقـي  بـاره  در  تیـم 
از آن هـا یادداشـت کـرده، بـه دایالـوگ 
مي نشـینند تـا هم اندیشـي حاصل شـود. 
مصادیقـي کـه دربـاره آن ها اشـتراک نظر 
ایجـاد شـده و از درصـد بالایـي برخوردار 

باشـند، به عنوان دسـت آورد تیم مدیران 
در  و  انتخـاب  تغییـر،  از  سـطح  آن  در 
ماتریـس مشابــهي یادداشــت مي شـود 
و بـه ایـن ترتیـب، ماتریـس خودارزیابـي 

تیمـي تکمیـل مي شـود.
شامــل  خـودارزیــابی،  بعــدی  قـدم 
از کل  اعضـاء  از  یـک  هـر  جمع بنــدی 
پریـود طـی  شـده اسـت کـه دسـتاورد 
کل دوره در یـک عبـارت یـا یـک جملـه 
خلاصـه شـده و توسـط فـرد، در جلسـه 
ارائـه می گـردد. ماتریـس  تیـم مدیـران 
تیمـی تکمیل شـده و مجموعـه جمـلات 
ارائـه شـده توسـط هـر یـک از افـراد، دو 

منبـع بـا ارزش بـرای تیم مدیران ارشـد، 
مدیرعامل، مشـاور، اعضـای هیات مدیره، 
صاحبان سـهام و.. خواهد بـود که بتوانند 
توقـف  بـرای  و  بنشـینند  ارزیابـی  بـه 

2. Self-Evaluation Matrix



ارزشـي است که در  هم اندیشـي 
سرتاسر فعالیت هـاي مـدل پـاس 
داشته مي شود و مشاور بر حاکمیت 
فضاي دایالوگ بر تیم مراقبت ویژه 

اعمال می کند. 
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یـا تـداوم و نیـز چگونگـی تـداوم دوره، 
خـاص  به طـور  نماینـد.  تصمیم گیـری 
نامـه مدیرعامـل بـه مشـاور کـه حـاوی 
جمع بنـدی دو منبـع مـورد اشـاره اسـت 
و تکلیـف شـیوه ادامـه دوره را مشـخص 
کـرده باشـد، نقطـه پایانـی ایـن ارزیابـی 

می باشـد.
ماتریـس  تکمیـل  این کـه  بـه  نظـر 
خودارزیابـی فردی و تیمـی، در پایان هر 

پریـود انجـام می شـود، بنابرایـن در 
 ،AMIF/MAMIF پایـان پریود چهـارم
هـر  بـرای  تکمیل شـده ای  ماتریـس 
فـرد و بـرای تیـم مدیـران ارشـد بـه 
ارزیابـی  امـکان  وجـود می آیـد کـه 
فـرد و تیـم را در مکتـب یادگیـری 
امکان پذیـر سـاخته اسـت و از ایـن 
نظر، سـند معتبـری برای اثربخشـی 

می شـود.  محسـوب  مـدل، 
در صـورت ادامـه اجرا که با عنـوان طرح 
تحـول و تعالـی از مکتـب کلاسـیک بـه 
مکتـب یادگیـری نامیده می شـود، ایجاد 
سـند معتبـر مـورد اشـاره در پایـان هـر 
پریـود و یـا مراحـل بعـدی عینـا صـدق 

می نمایـد.

كارگاه هـاي عمومـي به مثابـه دسـتور 
زبـان مکتـب یادگیـري مدیریت

عـلاوه بـر فرایندهایي که بـرای یادگیری 
دانش هــا و مهـارت هـــای مـورد نیــاز 
مدیریتـی، بـه صـورت مسـتقیم در مدل 
AMIF/MAMIF گنجانـده شـده اسـت و 

شـرح آن هـا در صفحـات اخیر ذکر شـد، 
ایـن مـدل در خـلال همـه فعالیت هــای 
پیش بیني شـده خود، زمینه هـاي دیگري 
مهارت هـای  کسـب  و  تمریـن  بـراي  را 
ایـن زمینه هـا در  مدیریتـي می گشـاید. 
کارگاه هـاي آموزشـي عمومـي اي تجلـي 
مي یابـد کـه مشـاور در تمام مـدت دوره 
بـه  بي وقفـه  و  مسـتمر  صـورت  بـه  و 
ایـن مداومـت  اجـرا مي گـذارد. حاصـل 
شـدن  عمیـق  غیرمسـتقیم،  آمـوزش  و 
مفاهیـم  در  مدیـران  مهـارت  و  بینـش 

بنیادیـن و ارکان اصلـي مکتـب یادگیري 
مدیریـت اسـت. بـه تعبیـري شـفاف تر، 
کارگاه هـای عمومی مزبور که تعدادشـان 
پنـج کارگاه اسـت، به مثابـه دسـتور زبان 
مـدلAMIF/MAMIF در مکتب یادگیري 
بـدون  کـه  همان طـور  اسـت.  مدیریـت 
رعایت دسـتور زبان مربوط بـه یک زبان، 
امـکان هیچ گونـه گفتگویـی در آن زبـان 
مي تـوان  نیـز  این جـا  در  نـدارد،  وجـود 

گفـت بدون تجهیـز به رفتار برخاسـته از 
ایـن پنـج کارگاه، امـکان ورود بـه مکتب 
یادگیـري مدیریت فراهم نخواهد گشـت. 

پنـج کارگاه مزبـور عبارتنـد از:
Δ کارگاه عمومي شـیوه مشـاوره و 
تعامـل انسـان ها بـا یكدیگر: مشـاور 
دوره در تمامـي تعامـلات خود بـا اعضاء، 
شـیوه بلدراه کاروان را با اصول شـش گانه 
آن رعایـت مي نمایـد. هم چنیـن مشـاور 

به گونـه اي ایـن شـیوه را اعمـال مي کنـد 
تـا سـایر اعضـاء، به تدریـج آن را آموخته 
و در تعامـلات بیـن خـود و نیـز بـا دیگر 

افـراد سـازمان، بدان گونـه رفتـار کنند.
Δ کارگـاه عمومي به کارگیـري تفكر 
سیستمـي و زبـان آن: تفکر سیستمي 
شیوه اي از اندیشیدن است که بر مفهوم 
سیستم و کل نگري سیستم بنا مي شود و 
تجهیز به زبان سیستمي را به همراه دارد 
که در سراسر فعالیت هاي مدل حاکم 

است. 
و  اجــرایــي  فرایندهــاي  کــلیه 
کارگاه هاي آموزشـي مدل، بر اسـاس 
تفکـر سیسـتمي طراحي شـده اند که 
بـه تدریـج زبـان سیسـتمی و تفکـر 
افـراد  کل  سـطح  در  را  سیسـتمی 
سـازمان ترویـج و حاکـم می گردانـد. 
مـدیـریت  عمومـي  کارگـاه   Δ
مشاور،  هدایت هـاي  مدل هـاي ذهني: 
فعالیت هاي تئوریک، تمرین ها و اقدامات 
مدیریت  ماموریت  مـدل، همگي  اجرایي 
مدل هاي ذهـني اعضـاء را متنـاسب بـا 
مکتب جدید، برعهده دارند. این اصل در 
همه پریودهـا با قوت تمام دنبال مي شود 
تا به تدریج، مدل هاي ذهنـي جـدیدي که 
متناسب با پیشرفت هاي بشري در سطح 
دنیا است، در اذهان خلق کند و رفتارهاي 

 تغییراتپریود اولپریود دومپریود سومپریود چهارم
حاصله

 تغییرات
دانشی

 تغییرات
بینشی

 تغییر در
رفتار فردی

 تغییر
 در رفتار
گروهی

 ماتریس خودارزیابي برای چهار پریود اول
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نویني را در مدیریت سبب شود.
ارزشـي است که  کارگاه عمومـي دایالوگ: هم انـدیشي   Δ
در سرتاسر فعالیت هاي مدل پـاس داشته مي شود و مشـاور بر 
حاکمیت فضاي دایالوگ بر تیم مراقبت ویژه اعمال می کند. در 
همه فعالیت هاي پیش بیني شده، از فردگرایي پرهیز گردیده و 

به نظر برآمده از دایالوگ، ارج نهاده مي شود.
مـدل:  در  حرکـت  و  مدل شناسـي  عمومـي  کارگاه   Δ
مـدل AMIF/MAMIF در طراحـي و اجـراي خـود از مدل هـاي 

گوناگونـي سـود مي جویـد. 
معرفـي ایـن مدل هـا و اسـتفاده از آن هـا توسـط اعضـاي تیـم، 
آن هـا را بـه اهمیـت مدل شناسـي در مدیریـت آشـنا نمـوده و 
مدل شناسـی و حرکـت در مـدل را بـه آن هـا مي آمـوزد و آن را 

بـه رفتـار معمـول مدیـران در سـازمان بـدل مي نماید.

اصل بستن حلقه )CTL(: گزارشات و پریود اجرایی آن
 AMIF/MAMIF اصـل بسـتن حلقه یکي از اصول حاکم بـر مدل
می باشـد. طبـق ایـن اصـل گزارش هـاي کنترلـي از برنامه هاي 
اجراشـده در پریـود هفتـم، تحلیل شـده و حاصـل ایـن تحلیـل 
به کلیـه مراحـل شـش گانه قبلي و نیـز خود مرحله اجـرا )پریود 
 SLL، هفتـم( ورودي داده می شـود تا بسـتن حلقـه را در 3 لوپ
DLL و TLL محقـق نمایـد. تحقق اصل بسـتن حلقه و درنتیجه 

جـاري شـدن فرآینـد یادگیـري در سـطح سـازمان و مدیریـت 
آن، ماموریـت پریـود هشـتم می باشـد. عمیق تریـن مفاهیم در 
بیـن پریودهـا مربـوط بـه ایـن پریـود بـوده و به عبارت دیگـر، 

فونداسـیون خلـق اندیشـه در پریود هشـتم ریخته می شـود.

سـوال مهمـی کـه در همـه مدل هـای اجرایـی از جملـه مـدل 
AMIF/MAMIF قابـل طرح اسـت، این اسـت کـه در گذر زمان، 

چگونـه ایـن مـدل بـا پیشـرفت های بشـری هـم گام می شـود؟ 
پاسـخ ایـن سـوال در اجـرای دوره اصل بسـتن حلقه اسـت که 
پریـود هشـتم از اجـرای مـدل بوده و پـس از ایـن دوره، اجرای 
دور بعـدی AMIF/MAMIF آغـاز می گـردد. در این بخش، نحوه 

تحقـق این اصـل تشـریح می گردد. 
مـدل اجرایـی اصـل بسـتن حلقه، سـه فراینـد متوالـی را لازم 
دارد کـه هـر یـک برای بعـدی ورودی لازمـه را تهیـه و تدارک 
می بینـد. سـه فرایند مزبـور عبارتند از: تهیه گزارشـات فیدبکی 
مبتنـی بـر رخـداد، تهیـه گزارشـات ادواری از طریـق تحلیـل 
رخـداد مبتنـی بـر CFTOP و برگـزاری دوره اصل بسـتن حلقه 
1. تهیـه گزارشـات فیدبكـی مبتنی بـر رخـداد: در این 
فراینـد گزارشـی کـه در ادبیـات مدیریـت کلاسـیک بـه عنوان 
گزارشـات کنترلـی فیدبـک شـناخته شـده اسـت، بـا توجـه به 
رخـدادی کـه اتفـاق افتـاده، همزمـان بـا اجـرای فعالیت هـای 

مربوطـه، تهیـه می شـود.
2. تهیـه گزارشـات ادواری از طریـق تحلیـل مغایـرت 
مبتنـی بـر CFTOP: در ایـن فراینـد، مغایرت های شناسـایی 
شـده در گزارشـات فیدبکـی، تجمیـع و مـورد تحلیـل قـرار 
 CFTOP می گیرنـد تـا ابتـدا نوع مغایـرت در یک یا چند نـوع از
شناسـایی شـده و متناسـبا راه حل هـای ممکنه مشـخص گردد 
در ایـن رابطـه معنـای هـر یـک از پنـج نـوع مغایرت به شـرح 

زیـر می باشـد.
✓ Challenge: پس از بررسي و شناسایي مغایرت ها، اگر متوجه 
شویم که در این خصوص،  ادبیات و حرف جدیدي در دنیا مطرح 
 C شده که ما از آن غافل بوده ایم در این صورت مغایرت از نوع
یا چالش است. به عبارت دیگر در چالش، نیازمند یک تئوري و 
یا مدل جدید هستیم البته اگر همگام با ادبیات توسعه مدیریت 
نباشیم هیـچ موقـع متوجـه این چــالش 
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نخواهیم شد. 
بررسـي و شناسـایي مغایرت هـا،  از  پـس   :Fragmentation  ✓
اگـر متوجه شـویم کـه مغایرت جزئی بـوده و ناشـی از عملکرد 
سیسـتمی اسـت کـه در حـال کار می باشـد و نیـازی بـه تغییر 
عمـده در کلیـت سیسـتم نیسـت در اینصـورت ایـن مغایرت از 

نـوع F می باشـد. 
✓ Trap: ایـن مغایـرت از نـوع بـاور اسـت. باورهـاي زیریني که 
حداقـل یکـی از هرم هـای قـدرت سـازمانی به آن معتقد اسـت 

و در عمـل مانـع از حرکـت آن ها می شـود. 
✓ Obstacle: پس از بررسـي و شناسـایي مغایرت ها، اگر متوجه 
شـویم کـه حرکتـي آغاز شـده و کارها تـا حدي جلـو رفته ولي 
در برخـورد بـا مانعـی متوقـف  شـده اسـت، و مانـع بـه  منزلـه 

دیـواری عمل کرده اسـت. 
✓ Pitfall: پـس از بررسـي و شناسـایي مغایرت هـا، اگـر متوجه 
شـویم کـه حرکتـي را آغـاز نموده ایـم و کارهـا تـا حـدي جلـو 
رفتـه ولـي بـا بـروز عوارضـي جانبـي، ادامـه کار متوقف شـده 
و مدیریـت را در رفـع عـوارض جانبـي زمین گیـر کـرده اسـت 
مغایـرت از نـوع P می باشـد. به عبارت دیگـر، گودال هایـي کـه 
ناپیـدا بـوده و عمـلا سـازمان در حیـن اجـرای پـروژه بـه آن 
گودال هـا سـقوط کـرده و عـوارض جدیـدی بـرای سـازمان بـه 

بـار آورده اسـت.
3. برگـزاری دوره اصـل بسـتن حلقـه: مبتنـی بـر مـدت 
زمانـی کـه بـرای اجـرای برنامه شـرکت مشـخص شـده اسـت 
زمـان برگـزاری ایـن دوره تنظیـم و اجـرای آن آغـاز می گـردد. 
پیش بینـی و تجربـه حاصـل حکایـت از پریـود زمانـی 15 ماهه 

دارد و گزارشـات ادواری بنـد قبلـی ورودی این دوره را تشـکیل 
می دهـد کـه از طریـق مدل هـا و فرایندهـای بـه شـرح زیـر به 

اجـرا در می آینـد.
Δ تكمیـل و تعمیـق کنفرانس هاي علمـي: در این بخش، 
کسـب مطالـب به روز علمی توسـط افـراد، برنامه ریـزی گردیده 
اسـت. بـر خـلاف پریـود اول از اجـرای AMIF/MAMIF کـه در 
هـر جلسـه، یکـی از افـراد، موضوعـی را از کتب اصـول و مبانی 
مدیریـت، مطالعـه و ارائـه می نمـود و بقیـه افـراد فقط شـنونده 
کلـوپ  ژورنـال  به صـورت  بخـش  ایـن  دوره،  ایـن  در  بودنـد، 
)Journal Club( )یـا بـه  اختصـار JC( برگـزار می شـود. در هـر 
جلسـه، یک موضوع مدیریتي توسـط مشـاور، معرفي مي شـود. 
آن گاه هـر یـک از اعضـاء، آن موضـوع را، از طریـق جسـتجو در 
نشـریات مدیریتی و نیز اینترنت و شـبکه هاي پیشـرفته علمي، 
مـورد مطالعـه قـرارداده و چیکـده اي از آن را تهیـه می نمایند. 

ارایـه  ماهانـه، در حضـور مشـاور،  ایـن چکیده هـا در جلسـه 
بـه  حاکمیت بخشـیدن  و  علمـي  ارتباطـات  ایجـاد  مي گـردد. 
اصـل تئوري–عمـل در سـطح فردي و سـازماني و زمینه سـازي 
دسـتاوردهاي  از  مدیریتـي،  وظایـف  انجـام  بـراي  تئوریـک 
ایـن بخـش مي باشـد. در نهایـت هـدف اصلـي از JC، تعمیـق 
بینشـي در مدیـران  و  تغییـر دانشـي  تئوری هـای مدیریتـی، 
شـرکت کننده در دوره، هـم گام با پیشـرفت های دانش مدیریت 

و رهبـری سـازمانی مي باشـد.
✓ کارگاه هـاي یادگیري: هدف اصلـي از اجـراي کارگاه هاي 
یادگیـري، دسـت یابي بـه تغییـر بینشـي و تمرینـي واقعـي در 
تغییـر رفتـار فـردي و جمعي اسـت. در دوره اصل بسـتن حلقه 



مــدل هـاي  گستـردگي  به دلیل 
ذهني، مدیـریت کردن تمامي آن ها 
این  در  لـذا  نمي باشد،  امكان پذیر 
کارگاه، ابتـدا موضــوع مـدیریت 
مشخص و پیش فرض هاي مرتبط با 
موضوع، شناسایي مي شوند. سپس 
پیش فـرض هـا مورد آزمـون قرار 

مي گیرند.

)AMIF/MAMIFتحول و تعالی مدیریت سازمانی با رویکرد یادگیری )با نام اختصاری
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)پریـود هشـتم از اجـرای مـدل( هفـت 
کارگاه، بـا هدایـت علمي و عملي مشـاور 
محتـواي  مي شـود.  گذاشـته  اجـرا  بـه 

کارگاه هـا عبارتنـد از:
✓ کارگاه یك پارچه سازي ابَرَسیستم 
مدیریت سازماني: هدف از این کارگاه، 
بررسی نحوه انجام پنج  وظیفه مدیـریت 
در سازمـان و تعیین میزان انطباق یا عدم 

انطباق آن ها با ادبیات موجود است. 
در ایـن کارگاه یـک تیـم، کلیـت مـدل 

پنج وظیفـه ای سـازمان، و پنـج تیم 
دیگـر، هر یـک از وظایـف پنج گانه 
محــک  ادبیــات،  اســاس  بـر  را 
کارگاه،  ایـن  دستــاورد  مي زننـد. 
مغــایرت هاي  کلـــیه  شنــاسایی 
در  سـازماني  مدیریـت  ابَرَسیسـتم 
تعییـن  و  مدیریـت  وظیفـه  پنـج 
اقدامـات اصلاحـی لازمه می باشـد.
ــاي  ــت مدل ه ✓ کارگاه مدیری
بعنــوان  کارگاه،  ایــن  ذهنــي: 
ــاي  ــر مدل ه ــراي تغیی ــي ب تمرین
بــر  مدیریت کــردن  و  ذهنــي 

آنهاســت. 
ذهنـي،  مدل هـاي  گسـتردگي  به دلیـل 
مدیریت کـردن تمامـي آن هـا امکان پذیر 
نمي باشد، لذا در این کارگاه، ابتدا موضوع 
پیــش فرض هاي  و  مشخــص  مدیریـت 
مرتبـط بـا موضوع، شناسـایي مي شـوند. 
سـپس پیش فرض هـا مـورد آزمـون قـرار 

مي گیرنـد. 
در  پیش فرض هـا  نـوع  تعییـن  از  پـس 
بینشـي  دانشـي،  نـوع  چهـار  از  یکـي 
و  فـردی(   TIU( فـردي  رفتـار   ،)ET(
رفتـار گروهـي )TIU گروهـي(، به تحلیل 
پرداختـه  پیــش فرض ها  استنتــاج  و 
مـورد  عمیـق تــر  پیش فرض هـاي  و 
نهــایت  در  مي گیـرد.  قـرار  شناسـایي 
و  اقدامـات  پیش فرض هـا،  بهبـود  بـراي 

مي شـود. پیشنــهاد  راه کارهایـي 
✓ کارگاه قوانیـن تفكر سیسـتمي: 
انجـام  فــردي  بصـورت  کارگــاه،  ایـن 
مي شـود. در ایـن کارگاه، افـراد به دلخواه، 

یکي از قوانین تفکر سیسـتمي را انتخاب 
نمـوده و پـس از مطالعـه و درک جوهـره 
قانـون، مشـروح سـه رخــداد سـازماني 
مرتبـط بـا قانـون انتخابـي را کـه خـود 
عضـوي از اجـراي آن و یـا ناظـر بـر آن 

مي نویسـند.  بوده انـد، 
مشـاور،  توسـط  رخـداد  تاییـد  از  پـس 
تفکـر  دیگــر  قانـون   10 بـا  را  رخـداد 
سیسـتمي مطابقـت مي دهنـد. هـدف از 
ایـن کارگاه ارزیابـی رخدادهای سـازمانی 

بـا محک تفکر سیسـتمي توسـط مدیران 
مي باشـد.

کـوه  مـدل  به کارگیـري  کارگاه   ✓
یـخ در حـل مسـایل: ایـن مـدل بـا 
الهـام از کـوه یخـي کـه در آب شـناور 
بـوده و بخـش کوچکـي از کل آن قابـل 
مشـاهده مي باشـد، توسـعه یافتـه اسـت. 
در ایـن مـدل، که در شـکل زیـر نمایش 
داده شـده اسـت، موضوعـات و پدیده هـا 
در پنـج لایـه قابـل درک می باشـند کـه 
هـر لایـه، بـا لایـه زیریـن خـود ارتبـاط 

علـّي دارد. 
سـطح اول شامل آن بخش از پدیده است 
کـه قابـل مشـاهده مي باشـد، اما سـطوح 
بعدي از چشـم، پنهان بـوده و براي درک 
آن هـا، نیـاز بـه تعمق بیشـتر و اسـتفاده 
از روش هاي علمي مناسـب مي باشـد. در 
ایـن کارگاه افـراد یـک موضوع یا مسـئله 
کاملـي  اطلاعـات  کـه  را  درون سـازماني 
انتخـاب  از آن در سـازمان وجـود دارد، 

نمـوده و طبـق مـدل پنج سـطحي کـوه 
یـخ، بـه حـل مسـاله مي پردازند. 

هـدف از اجـراي ایـن کارگاه، دسـت یابي 
مدیـران به روش هـاي علمي حل مسـاله 
مبتنـي بـر تفکـر سیسـتمي و رویکـرد 

یادگیـري در سـازمان مي باشـد. 

مدل كوه یخ
Δ بــررسي فراینـد خلـق آرمـان 
مشـترک: ایـن بررســي بــه  صــورت 
تیـم،  اعضـاء  و  شـده  انجـام  تیمـي 
آرمان گـذاري در  در خصـوص روش 
سـازمان، تحقیـق و با ادبیـات علمي 
آرمان گـذاري مقایسـه و مغایرت هاي 
در  مي نماینـد.  تعییـن  را  احتمالـي 
رفـع  جهـت  لازم  اقدامـات  نهایـت 
مغایـرت در ایـن فراینـد، شناسـایي 

مي شـود.
در   SWOT ماتریـس  تحلیـل   Δ
مكتـب یادگیـري: ایـن ماتریـس، 
ابزاری اسـت که در مکتب کلاسـیک 
و در برنامه ریـزي اسـتراتژیک، بـراي 
تحلیل شـرایط داخلـي و محیطي و وضع 

سیاسـت هاي مناسـب مـورد اسـتفاده 

و  ماتریـس  ایـن  از  امـا  مي گیـرد.  قـرار 
تشـخیص  بـرای  می تـوان  آن،  تحلیـل 
نقـاط  ایجاد کننـده  ذهنـی  باورهـای 
قـوت و ضعـف سـازمانی و نیـز باورهـای 
تهدیدهـای  و  فرصت هـا  بـا  مرتبـط 
ایـن  نتیجـه  جسـت.  سـود  محیطـی 
فراینـد، قرارگرفتـن در مسـیر یادگیـری 
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 :شود. در این کارگاه، افراد این کارگاه، بصورت فردی انجام می کارگاه قوانین تفکر سیستمی
دلخواه، یکی از قوانین تفکر سیستمی را انتخاب نموده و پس از مطالعه و درك جوهره قانون، مشروح به

اند، ناظر بر آن بودهسه رخداد سازمانی مرتبط با قانون انتخابی را که خود عضوی از اجرای آن و یا 
قانون دیگر تفکر سیستمی مطابقت  01ید رخداد توسط مشاور، رخداد را با ینویسند. پس از تامی
دهند. هدف از این کارگاه ارزیابی رخدادهای سازمانی با محک تفکر سیستمی توسط مدیران می
 باشد.می

 م از کوه یخی که در آب شناور بوده این مدل با الها ل:یکارگیری مدل کوه یخ در حل مساکارگاه به
باشد، توسعه یافته است. در این مدل، که در شکل زیر نمایش و بخش کوچکی از کل آن قابل مشاهده می

باشند که هر لایه، با لایه زیرین خود ها در پنج لایه قابل درك میداده شده است، موضوعات و پدیده
باشد، اما سطوح بعدی از ز پدیده است که قابل مشاهده میارتباط علّی دارد. سطح اول شامل آن بخش ا

باشد. های علمی مناسب میها، نیاز به تعمق بیشتر و استفاده از روشچشم، پنهان بوده و برای درك آن
سازمانی را که اطلاعات کاملی از آن در سازمان وجود در این کارگاه افراد یک موضوع یا مسئله درون

پردازند. هدف از اجرای این کارگاه، له میاسطحی کوه یخ، به حل مسه و طبق مدل پنجدارد، انتخاب نمود
له مبتنی بر تفکر سیستمی و رویکرد یادگیری در سازمان اهای علمی حل مسیابی مدیران به روشدست

 باشد. می
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 مدل کوه یخ
 
  صورت تیمی انجام شده و اعضاء تیم، در خصوص این بررسی به آرمان مشترك:بررسی فرایند خلق

های احتمالی را گذاری مقایسه و مغایرتگذاری در سازمان، تحقیق و با ادبیات علمی آرمانروش آرمان
 شود.نمایند. در نهایت اقدامات لازم جهت رفع مغایرت در این فرایند، شناسایی میتعیین می

 س تحلیل ماتریSWOT  :این ماتریس، ابزاری است که در مکتب کلاسیک و در در مکتب یادگیری
های مناسب مورد استفاده ریزی استراتژیک، برای تحلیل شرایط داخلی و محیطی و وضع سیاستبرنامه

مدل کوه یخ



انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات

18مجله مشاور مدیریت - شماره 42

می باشـد.  سه حــلقه ای  و  دوحلقــه ای 
 ،SWOT ماتــریس  تحلیـل  فراینـد  در 
ابتـدا نقـاط ضعـف و قـوت و تهدیـد و 
دوره هـاي  از  شـده  شناسـایي  فرصـت 
مـورد  اسـتراتژیک،  برنامه ریـزي  قبلـي 
مي شـود.  تلفیـق  و  قرارگرفتـه  بررسـي 
سـپس بـه ازاي هـر نقطه ضعـف و قوت، 
سیاسـت هاي حامـي در عمل، شناسـایي 
سیاسـت،  آن  زیریـن  باورهـاي  و  شـده 
تعییـن مي شـود. در نهایـت نیـز باورهاي 
اهرمـي اسـتنتاج مي گـردد. همچنین در 
خصـوص فرصت ها و تهدیدهـا، ابتدا نگاه 
سـازماني در سـال هاي شـکل گیري ایـن 
عوامل مشـخص مي شـود. سـپس جریان 
)نگرش هـا  سـازمان  بـر  حاکـم  فکـري 
و  مشــخص  سـازماني(  عملکردهـاي  و 
در نهایـت، باورهـاي اهرمــي سازمــان 
مرتبـط بـا این عوامل محیطی شناسـایي 

مي گـردد.
Δ فیدبك هــاي اجــراي برنامــه 
ــش،  ــن بخ ــدف از ای ــتراتژیك: ه اس
اجــراي آخریــن  از  گرفتــن فیدبــک 
در  تدویـــن شده  اســتراتژیک  برنامــه 

مي باشــد.  ســازمان 
در ایـن قسـمت ضمـن مقایسـه برنامـه 
تدوین شـده بـا اجــرا، بــه شناسـایي و 

پرداختـه   )GAP( فاصله هــا  تحلیـل 
مي شـود. گزارشـات فیدبکی و گزارشـات 
از اجـرای  ادواری کـه در پریـود هفتـم 
AMIF/MAMIF یعنـی در زمـان اجـرای 

تامین کننـده  برنامـه تهیـه شـده اسـت 
می باشـد. بخـش  ایـن 

یادگیـري  مسـیر  در  دایمـي  حركـت 
سـازماني

هــر بــار از اجــراي مــدل مدیریتــي
بـه  طـول  سـال  چنـد   AMIF/MAMIF

اجـرا، تیمـي  از  اول  بـار  مي انجامـد. در 
تئوري هـا  سـازمان،  ارشـد  مدیـران  از 
نیـز  و  مدیریـت  پایـه ای  مدل هـاي  و 
پنـج دیسـیپلین سـازمان یادگیرنـده را 
فراگرفتـه و بـا تجهیـز بـه آن هـا، برنامـه 
اسـتراتژیک مبتنـي بـر آرمــان را بـراي 

مي نماینـد.  تدویــن  سـازمان 
سـپس بـا یـاري دیگـر سـطوح مدیریتي 
سـازمان، ایـن برنامـه را بـه برنامه هـاي 
عملیاتـي و بودجــه اي تبدیـل کـرده و 
بـه اجـرا درمي آورنـد و در پریـود اجـرا، 
متناسـب بـا اجـراي برنامه هـا، در نتایـج 
حاصلـه تفکـر نمـوده و از ایـن طریـق، 
خلـق  را  جدیـدي  سـازماني  دانـش 

ینـد.  مي نما
حاصـل اجـراي بـار اول مـدل، پـرورش 
تـراز  در  سـازمان  ارشـد  مدیـران  تیـم 
مي باشـد.  مدیریـت  یادگیـري  مکتـب 
بـه عـلاوه مفاهیـم سـازمان یادگیرنـده 

در سراسـر سـازمان نشـر یافتـه و اذهان 
مي سـازد. آمـاده  را،  سـازمان  عمومـي 

دفعـات بعـدي اجـراي مـدل عـلاوه بـر 
تیـم  مهـارت  و  بینـش  دانـش،  تعمیـق 
مدیـران ارشـد، تیم هـاي جدیـدي را در 
سـاختار  و  نمـوده  پایه گـذاري  سـازمان 
مـدیریتــي  سیسـتم هاي  و  سازمــاني 
سـازمان را، متناسـب با مکتـب یادگیري 
همـراه  بـه  و  سـاخت  خواهـد  متحـول 
خـود، رشـد مسـتمري را در حلقه هـاي 
دوم و سـوم یادگیري در سـازمان موجب 

خواهـد شـد.
از نگاهـی محتوایـی، اجرای مکـرر مدل، 
تحـول و تعالـی مدیریـت سـازمانی را در 
سـه سـطح سـازندگی، از طریـق ایجـاد 
طـی  سـرمایه  مجموعـه  دو  انباشـتن  و 
عبارتنـد  مزبـور  سـرمایه های  می کنـد. 
سـرمایه های  و  انسـانی  سـرمایه های  از 

سـازمانی. 
انبــاشت  سازنــدگی،  اول  ســطح  در 
بـر  تمرکـز  بـا  را  مزبـور  سـرمایه های 
اعضـای تیـم مدیران ارشـد و سیسـتم ها 
و نظام هـای زیربنایـی، از درجـات اولیـه 
شـروع و به سـطح قابل قبولی می رسـاند. 
انبــاشت  سازنــدگی،  دوم  سطــح  در 
سـرمایه های مزبور تمرکز بر سـاختارهای 
میانـی سـازمان و تیم هـای سـطح دوم و 
سـوم مدیریـت دارد و گسـتره سـازمان 
بـرای پذیـرش نظـام کارراهه و نیـز نظام 
تحقیـق مبتنـی بر نظـام تحقیـق مبتنی 
بـر مشـاوره عمومی فراهم گشـته اسـت. 
و  تمـرکـز  سـازندگی،  سـوم  سطـح  در 
 ،AMIF/MAMIF جهت گیری فعالیت های
کل سازمان و کل کارکنان را فرا می گیرد 
و این در حالی است که شیوه اندیشیدن 
از  هجـرت  در  سازمـان  کـل  و  اعضـاء 
تفـکر خطـی به نتیجه رسیده و 
توام  سیستمی  تفـکر  به 
مدل های  مدیریت  با 

ذهنی مجهز شده است. 
دایـالوگ و هم اندیشی راه و رسم 
سازمانی شـده و تصمیمات سازمـانی در 
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تـیــم هــا اتـــخـاذ مـی گردد، سیستم های سازمانی متناسب 
با مکتـب یادگـیری مدیریت تجدید ساختار و تجدید مهندسی 
شده و به طور خاص، سیستم اطلاعات سازمانی به شیوه فراکنشی 
)Proactive( مجهز شده و نظام کارراهه و نظام تحقیق )محقق و 
همکار محقق( مبتنی بر مشاوره ظرفیت ساز،  استقرار یافته است

ایـن مسـیر حرکـت و رشـد دایمي، هم چـون شـکافتن دل کوه 
و گشـودن مسـیري بـراي صعـود بـه قله هـاي دانایـي و توانایي 
اسـت کـه از جمعـي کوچـک امـا مصمـم و اهرمی آغاز شـده و 
به تدریـج در سـازمان گسـترش مي یابـد و راه را بـراي دیگـران 
هموارتـر از قبل مي سـازد. مسـیري کـه هیچ گاه انتها نـدارد و با 
فتـح هـر قله و کشـف هر مجهـول، جوانه تـازه اي سـربرآورده و 
اذهان انسـان هاي سـازماني را به سـوي  خود فـرا مي خواند و راه 
حرکت سـازمان برای تبدیل شـدن بـه یک سـازمان یادگیرنده 
را همـوار می کنـد و سـازمان بـه عنـوان یـک مرکـز یادگیـری 
)Learning Center( بـه زندگـی رشـد یابنـده خـود ادامـه حیات 

مـی دهد.
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الـف: منابـع عملـی وکاربردی )تجـارب اجرایـی حاوی 
فرایندهـا و دسـت آوردها( 

مـدل AMIF/MAMIF و یـا 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 
منتشـر  مربوطـه  جزوه هـای  اسـت  اجراشـده   AMIF/MAMIF

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/MAMIF جزوه های منتشره همزمان با اجرای پریودهای مدل

در شرکت ها: 
✓ جزوه هـای "آرمـان مشـترک مدیـران ارشـد"در دو ویرایـش 

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" 

 



آشـفتگی بـازار در اقتصـاد چنـد سـال اخیر کشـورمان را 
می تـوان بـه یـک تندبـاد، طوفان تشـبیه کـرد. جایی که 
بـر اثر ایـن تلاطم هـا و تحـولات در صنعت و کسـب و کار 

می آید. پدیـد 
ولـی تعـداد محـدودی از هـر صنعت و صنف هسـتند که 
ایـن طوفـان را بـه راحتـی در حال پشـت سـر گذاشـتن 
هسـتند و آن هـا بـه ماننـد مسـافرین کشـتی نـوح کـه 
می خواسـتند در پایـان طوفـان پـس از پیـاده شـدن از 
کشـتی نـوح بتواننـد بـدون تغییر بـر زندگی خـود ادامه 

دهنـد و حتـی بتواننـد بـه تولیدمثـل ادامـه دهند.
حـال به مانند مسـافرین کشـتی نوح، هـر صنعت و صنف 
بهترین هایشـان سـوار ایـن کشـتی در طوفـان اقتصـاد و 
بـازار ایـران در حال رو شـدن هسـتند و بقیـه طوفان زده 
گرفتـار هزینه هـای روزمره و کوچک سـازی، کـوچ کردن 

و گوشه نشـینی شـده اند.
از صنعـت مشـاوران مدیریتـی نیـز می بینیم کـه محدود 
شـد  چـه  و  هسـتند  کشـتی  ایـن  سـوار  شـرکت هایی 
کـه ایـن شـرکت ها سـوار شـدن و نـه تنهـا گرفتـاری و 
مشـکلاتی ندارنـد بلکه در بهتر از شـرایط قبـل و در حال 

هسـتند. تجارت 

كشتـی 

 یاسین رامین 
مدیرعامل توف هسن در ایران

نـوح 

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمقالات

20مجله مشاور مدیریت - شماره 42



کشتی نـوح 

بـرای توضیـح آنکـه چـرا این شـرکت ها سـوار کشـتی هسـتند 
لازم اسـت تاریـخ مشـاوره مدیریـت در ایـران را مـرور کنیم:

در نیمـه دوم دهـه 70 که نسـل اول مشـاوران شـکل گرفته به 
دلیـل نو بودن مبحث استانداردسـازی، خود مشـاوران، دانش و 
تجربـه لازم را نداشـته اند و بیشـتر تمـام ذهنیات خـود را پیاده 
می کردند و به قولی سـردرگم در پیاده سـازی اسـتاندارد بودند، 
بسـیار وابسـته به حضـور خارجیان بـرای انتقال دانـش بودیم و 

کتـاب و مقالـه و اینترنت هـم خیلی راحت در دسـترس نبود.
خدمـات اسـتاندارد و سیسـتم های مدیریتـی برای شـرکت های 
بـه  لوکـس  اسـتاندارد کالایـی  بطـوری کـه  و  بـود  ثروتمنـد 
حسـاب می آمـد و دریافـت آن به دلیل بیشـتر مسـایل خارجی 

سـازمان ها بـود.
دهـه 80 شمسـی کـه بـا رویکـرد فرآیند گرایـی همـراه شـد، 
مشـکلات مشـاوران را چنـد برابـر کـرد هـم پایه مستند سـازی 
آنچنان رشـد نکـرده بود و حـالا فرآیندگرایی هم بـه آن افزوده 
شـده بـود بـه یـاد دارم مشـاوران و ممیـزان در خیلـی از مواقع 
بـر سـر تعـداد فرآینـد و چه چیـزی را فرآینـد تعریـف کنند با 

هـم اختلاف داشـتند.
در ایـن دهه با رشـد تقاضا به خصوص در صنعت خودروسـازان 
و نفـت مواجـه شـدیم و باعـث گردیـد نسـل دوم مشـاوران نیز 
وارد کار شـوند و از سـوی دیگـر نقدینگـی جامـع طـوری شـد 
کـه تمـام اصناف بـرای دریافت گواهینامـه، جایزه تعالـی آماده 
بودند.بـا ایـن روند بازار طوری شـد که کارشناسـان زیادی برای 
شـرکت های مشـاوره جـذب شـدند در ایـن دهـه بـود کـه پایه 
پیاده سـازی سیسـتم بـه صـورت کمی تـا کیفی شـکل گرفت، 
بجـای تفکـر و اندیشـه جهـت حل  صورت مسـاله کـه نیازهای 
مشـتری بـود، راه حل هـای آمـاده وارد سـازمان می شـد و ایـن 
تقاضـای بالا باعث بزرگ شـدن شـرکت های مشـاوره شـدند نه 
آنکـه از درون بـزرگ شـوند و بـه دلیل تقاضای مناسـب بازار بر 
ایشـان از تحلیـل و ارزیابـی خـود غافـل شـدند و عدم آشـنایی 
و ادراک مشـتریان بـا خدماتـی کـه تحویـل می گیرنـد، کاهش 
هزینه هـای اجرایـی پـروژه بـا جـذب کارشناسـان معمولـی را 
شـالوده کار خـود قـرار دادنـد و  بعـلاوه آنکـه میـزان و ارزیابی 
کـه آن هـا نیـز از همان جنـس بودند سیسـتم ها را مـورد تایید 

می دادند. قـرار 
بنابراین بدون دردسـر و مشـکلی خاص دهـه 80 در حال پایان 
بـود کـه کم کـم مشـکلات اقتصـادی و رکـود در حـال رشـد و 

گسـترش بود.
بــا ورود بــه دهــه 90 دیگــر رونــد بــازار نــه تنهــا رونق نداشــت 
ــا عــدم  بلکــه معکــوس شــده بــود مواجــه شــدن شــرکت ها ب
نیازهــای مشــتری، دیگــر آن مشــتری هزینه هــای گذشــته را 
نمی کــرد هــم خــودش در وضعیــت مالــی خوبــی نبــود و هــم 

اثــرات سیســتم ها و تعالی هــا را در دهــه گذشــته دیــده بــود. 
بنابرایــن عرضه کننــدگان در ایــن دهــه بصــورت چشــم گیری 

ــل رفتند. تحلی
در تمـام اصنـاف کسـب و کارهـا شـروع بـه ریـزش کردنـد و 
دگرگونـی ایجـاد شـد فقـط مدیـران و سـازمان هایی توانسـتند 
سـوار کشـتی شـوند کـه نرم افـزار و سیسـتم نیـز بـه انـدازه 
سـخت افزار برایشـان پـر اهمیـت بـود و می داننـد چشـم انداز 

چیسـت و رقابـت در ایـن بـازار بایـد چگونـه باشـد.
دیگـر بـرای ایـن مدیـران گواهینامـه، جـام، تندیـس و مـدال 
برایشـان مهم نیسـت بلکـه خروجی و تحول عملکـرد پر اهمیت 

اسـت و دیگـر می داننـد چـه نیـازی دارند.
حـال مواجـه هسـتیم بـا تقاضـای جدیـدی از نوع ذکر شـده و 
نیـاز اسـت عرضـه خود را بـه کیفیت تقاضـا برسـانیم، تقاضایی 
کـه در آن کیفیـت و انتظـارات گـم بـود و خود مشـتری در راه 
رسـیدن بـه جـواب مشـاور را راهنمایـی می کند و فقـط راه حل 
را طلـب می کنـد و مشـتری که خود صـورت مسـاله را می داند 

هزینـه راه حـل با تمـام وجـود پرداخـت می کند.
مهمترین دسـتاورد مشـتریانی که سـوار کشـتی شـده اند، رشد 
ادراکـی آن هـا اسـت مشـتری دیگر برایـش پـس از خوش بیانی 
و آراسـتگی، داشـتن فنون مذاکره و اسـتفاده از سخنان بزرگان 
که مشـاور تمـام آن ها را دارد انتظار دارد اجرای سیسـتم را هم 

بـه همان اندازه درایت را داشـته باشـند. 
بـرای نزدیکـی بـه ایـن مشـتریان، نیـاز اسـت مشـاور در درون 
خـود بازنگـری کند و تحولـی درونی ایجاد کند شـاید خود نیاز 
بـه مشـاوره مدیریتی دارنـد تا بتوانـد عارضه ها و اسـتراتژیک و 
سیسـتم خـود را دگرگـون کند و لازم اسـت خود قلـه مدیریت 

صنعت که در دسـتان مشـاوران اسـت دوباره سـاخته شـود.
مشـتریان دیگـر درمـان سیسـتم را از مشـاوران می خواهنـد 
پـس ایـن پرسـش را مشـاوران محقانه از خـود بپرسـید که آیا 

درمانگـری در وجودشـان هسـت.
درمانگری شـامل اسـتعداد مشـاوره دادن، خالق سیسـتم باشد 
نـه مخلـوق آماده را بـرای مشـتری وارد نماید، اندیشه سـازی و 
تجربـه خـود را در مدیریت کسـب کرده و نه در مشـاوره تجربه 
را مـزه کنـد، حداقـل شـرکت مشـاوره خـود را سـرآمد کـرده 
باشـد و اسـتادی کـه بتوانـد شـاگرد خـود را بعـد پایـان کار به 

مانند خـود کرده باشـد.
وقتـی مشـاوران ارتقـا کیفـی پیـدا کنند بـرای اثبـات خدماتی 
کـه انجـام داده انـد بـه دنبـال ممیـزان و ارزیابـان بـا کیفیت و 
صلاحیـت دار جهـت اثبـات توانایی خـود می گردند و این رشـد 

را بـه ارزیابـان هـم انتقـال می دهند. 
بیاییـم دوبـاره خـط مشـی خـود را براسـاس سـوار شـدن بـر 

کشـتی نـوح ترسـیم کنیـم. 
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بـه صـورت  یـا  مشـاورین مدیریـت، 
اندکـی  تعـداد  همـراه  بـه  و  مسـتقل 
عنـوان  بـه   یـا  و  همـراه  کارشـناس 
عضـوی از یـک شـرکت بـزرگ کـه بـا 
شـمار زیادی از کارشناسـان و تیم های 
فعالیـت  دانشـگاهی هـم کاری دارنـد، 

 . می کننـد
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آن،  تخصص هـای  و  مشـاوره  صنعـت 
امـروزه آن چنـان دسـت خوش تغییراتـی 
سـریع و بنیـادی  شـده اند کـه بـه نظـر 
نمی رسـد هیـچ گاه بـه وضعیـت پیشـین 
خـود بازگردنـد. تمامـی مبانـی گذشـته 
خدمـات  ارائـه ی  چگونگـی  دربـاره ی 
مشـاوره و سـایر موضوعـات مربـوط بـه 
مشـاوره، در حال تغییر می  باشـند. وجود 
فناوری هـای  اینترنـت،  ماننـد  عواملـی 
اطلاعاتـی و جهانـی شـدن، موجـب بروز 
چنیـن تغییراتـی گردیده انـد. انتظـارات 
و نیازهـای مشـتریان بـه سـطوح بالاتر و 
متفاوتـی ارتقا پیـدا کرده  اسـت و به این 
واسـطه، شـغل مشـاوران متحـول شـده 

 . ست ا
در ایـن فضای پر تغییـر برای ایفای نقش 
یـک مشـاور حرفـه ای،  افراد باید در سـه 
مهارت هـای  دانـش تخصصـی،  حـوزه ی 
مشـاوره ای،  مهــارت های  و  ارتباطــی 
رابــطه  معادلــه ی  در  باشـند.  سـرآمد 
میان مشاور-مشـتری، مشـاوران، بیشـتر 
کنتـرل  و  خلـق  بـرای  لازم   ابزارهـای 
رابطـه ی فی مابیـن را در اختیـار دارنـد. 
بـرای کسـانی کـه مایل اند وارد کسـب و 
کار مشـاوره شـده و یـا فعالیت های خود 
را در ایـن حوزه گسـترش دهنـد، ادبیات 
گسـترده ای در دسـترس اسـت. مشاوران 

می تواننـد:
در  ســاده  جستجــوی  یــک  بــا   ✓
 Amazon.com پایگاه هـای اینترنتی ماننـد
بـه صدهـا عنـوان کتاب و مطلب منتشـر 

شـده دسترسـی یافتـه؛
✓ از نشـریات تخصصـی و انجمن هـای 

صنفـی خـود اسـتفاده نمـوده؛ و یـا 
✓ با اسـتفاده از ابـزار اینترنت، به ارتقای 

سـطح مهارت ها و دانش خـود بپردازند.
نیـز،  معادلـه  ایـن  مقابـل  طـرف  در 
مشـتریانی قـرار دارنـد کـه در انتخـاب 
مشـاور، تشـخیص موضـوع و محـدوده ی 
مشـاوره و نیـز چگونگـی دریافت خدمات 
روبـرو  پیچـیدگی هــایی  بـا  مشـاوره ای 

هسـتند. 

در تجربیـات ما، که هر دو سـوی رابطه ی 
مشاوره -مشـتری را در برمی گیرد، کسب 
موفقیــت در هـر رابطــه ی مــشاوره ای 
بسـتگی بـه گسـتردگی و عمـق تفاهم و 
توافـق بیـن مشـاور و مشـتری دارد. این 
توافـق بایـد در شـکلی مکتـوب تدویـن 
شـود تـا بتوانـد راهنمـای مسـائل آتـی 

مدیریتـی طرفین باشـد. 
هـر دو طـرف ایـن توافق نامـه بایـد توجه 
نماینـد که برخـلاف تصورات آنـان مبنی 
حـوزه ی  در  استانداردهــایی  وجـود  بـر 
ارائه خدمات مشـاوره ای، متاسـفانه، هیچ 
نـوع اسـتاندارد تعریـف شـده ای در ایـن 

خصـوص وجود نـدارد. 
این وضعیت می تواند موجب بروز مشکلات 
از  متاسفانه هریک  ناخواسته ای شود که 

طرفین در ایجاد آن نقش داشته اند. 
کـه  مطالبـی  و  مقـالات  مجموعـه  در 
تاکنـون در ایـن ارتبـاط درج کرده ایـم؛ 
تـلاش گردیـد تـا بـا ارائـه ی پیشـنهادها 
و راه کارهایـی، از بـروز چنیـن مشـکلاتی 
جلوگیـری بعمل آمـده و در ایجاد فضایی 
مناسـب بـرای انتخاب و اسـتفاده ی موثر 
از خدمـات مشـاوران، بـه مشـتریان ایـن 
گونـه خدمات، اطلاعـات لازم ارائه گردد. 
نـکات منـدرج در ایـن مقـالات بعضـاً به 
عـدم  کـه  اسـت  اهمیـت  دارای  حـدی 
رعایـت آن هـا می تواند موجبات شکسـت 
یـک پروژه ی مشـاوره ای را فراهـم آورد. با 
این وجـود بـه خاطـر داشـته باشـیم کـه: 
از خدمـات  انتظـار  مـورد  ارزش  کسـب 
و  تـلاش  نیازمنـد  مدیریـت،  مشـاوران 
همـکاری، هماهنگـی و شـفافیت  هر دو 

ذینفـع )مشـتری و مشـاور ( می باشـد.

آیا به مشاور مدیریت نیاز داریم؟ 
مدیـران سـازمان، پـس از وقـوع مشـکل 
یـا آگاهـی از وجود آن در سـازمان، تحت 
تاثیـر فشـارهایی از منابع مختلف، ممکن 
اسـت بـدون مطالعـه ی کافـی دربـاره ی 
حتـی  یـا  و  ممکـن  انتخاب هـای  سـایر 
شناسـایی اولیه ی صورت مسـاله ی ایجاد 

شـده، وارد رابطـه ی مشـاوره ای گردنـد. 
نخسـتین گام در تشـخیص این کـه آیا ما 
بـه مشـاور مدیریـت نیـاز داریم یـا خیر، 

تعریـف مسـاله ای اسـت کـه بـا آن روبرو 
هسـتیم. ایـن تعریـف مسـاله، برخـلاف 

ظاهر سـاده، کار دشـواری اسـت. 
استـخدام  را  ایـن که مشـاوری  از  پیـش 
نماییم، لازم است نـخست به پرسش های 

زیر پاسخ دهید:
✓ آیا می توانیم موفقتر باشیم اگر...؟ 

روی  دسـت  گذشـته،  دوره  طـی   ✓
دسـت گذاشـتن و بـه حال وضـع موجود 
هیـچ کاری نکـردن، برای شـرکت چه قدر 

هزینـه داشـته اسـت؟
✓ آیـا منابـع و امکانـات داخلـی کافـی، 
بـرای روبروشـدن بـا وضعیـت موجـود را 

در اختیـار داریـم؟ 
را  لازم  کــارشناسی  نیروهــای  آیـا   ✓
بـرای مشـارکت در کارهـای مطالعاتی یا 

اجرایـی، در اختیـار داریـم؟ 
✓ در مــورد پـرداخــت دســتمزد یـا 
هزینه هـای مشـابه، توانایـی تامین وجود 

دارد؟
✓ آیـا زمـان کافی بـرای رسـیدن به راه 

حـل ایـن مسـئله، را در اختیـار داریم؟
به خاطر داشـته باشـیم، هدف یا محصول 
نهایـی در هـر فعالیـت مشـاوره ای، نوعی 
ایـن  اسـت.  ثروت آفرینـی  بـرای  تغییـر 
تغییـرات در دو سـطح می تواننـد اتفـاق 

 . فتند بیا
اول اینکـه، در مسـیر حرکت سـازمان در 
فرآیندهـا،  سیاسـت ها،  سـاختار،  حـوزه 
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ایجـاد یـک بسـته ی جبـران خدمـات جدیـد، فرآینـد جدیدی 
در گزارش دهـی و یـا یـک برنامـه ی جدیـد ایمنـی، تغییراتـی 

گردد.  ایجـاد 
کارکنـان  اداره  بـه  مربـوط  در سـازمان،  تغییـر  نـوع  دومیـن 
بـا  کــاری  جلسـات  در  کـه  می گیرنـد  فـرا  آن هـا  می باشـد. 
کارکنـان خـود، چـه مـواردی را بایـد رعایـت نماینـد، چگونـه 
تصمیم گیری هـای  در  سـازمان  پایین تـر  سـطوح  کارکنـان  از 
سـازمانی اسـتفاده کنند، چگونـه کارکنان شـرکت را به صورت 
یـا  و  داده  اهـداف سـازمان مشـارکت  تعریـف  گسـترده تر در 
چگونـه سـطح مناسـبی از بهـره وری را در سـازمان ایجاد کنند. 

مشاور مدیریت كیست؟ 
مشـاور مدیریـت، شـخصی )یا موسسـه ای( اسـت حرفـه ای، که 
در ازای دریافـت حق الزحمـه، بـه مدیـران موسسـه ی مشـتری 
کمـک می کنـد تا بـا بهره گیری از منابـع خود، اهداف موسسـه 
را بـاز تعریـف نمـوده و در جهـت تحقـق آن ها حرکـت نمایند. 
شـخص مشـاور در یـک سـازمان در موقعیتـی قـراردارد کـه بر 
روی افـراد، گروه هـا، و یا سـازمان تاثیـر گذار بوده ولـی توانایی 
تصمیم گیـری و قـدرت لازم برای اعمال تغییرات و پیاده سـازی 

برنامه هـای جدیـد را دراختیـار ندارد. مشـاور مدیریـت این کار 
را به وسـیله شناسـایی مسـایل و مشکلات، شناسـایی فرصت ها 
و پیشـنهاد راه حل هـا انجـام می دهد. او نه تنهـا تغییرات لازم را 
پیشـنهاد می کنـد، بلکـه در پیاده سـازی، حل و رفع مشـکلات 
نیـز به مشـتری کمـک می نمایـد. دل نگرانـی مشـاور، به عنوان 
یـک فرد حرفه ای مسـتقل، رفع مشـکلات سـازمانی مشـتریان 

می باشـد. 

از چـه نـوع خدمات مشـاوره مدیریـت می توانیـم بهره مند 
؟ یم شو

مشـاورین مدیریـت، یـا بـه صورت مسـتقل و بـه همـراه تعداد 
اندکـی کارشـناس همـراه و یا به  عنـوان عضوی از یک شـرکت 
بـزرگ که با شـمار زیادی از کارشناسـان و تیم های دانشـگاهی 
هـم کاری دارنـد، فعالیـت می کننـد. آنان ممکن اسـت به عنوان 
مشـاور عمومـی، در طیـف گسـترده ای از زمینه ها فعـال بوده و 
یـا به صـورت مشـاور تخصصـی، فقـط در یـک یا چنـد زمینه ی 
تخصصـی  زمینه هـای  از  بعضـی  نماینـد.  ایفای نقـش  ویـژه 

فعالیـت مشـاورین مدیریـت عبارت اند از: 
✓ پژوهش و توسعه 
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✓ برنامه ریزی و کنترل مالی
)شامــل:  انسانــی  منابـع  مدیریـت   ✓
مطالعـات، برنامه ریـزی، سیاسـت گذاری، 

تامیـن، توسـعه و... (
✓ روابط کارکنان 

✓ نظام جبران خدمات
✓ مدیریت تولید و عملیات

✓ توسعه ی فیزیکی و جغرافیایی
✓ مطالعـات بازار و فروش )بازارشناسـی، 

بازارداری( و  بازاریابی 
✓ سرپرستی

ارتباطـات  و  اطلاعـات  فناوری هـای   ✓
)ICT(

✓ نظام پـاداش
✓ برنامه ریـزی کسـب وکار و برنامه ریزی 

استراتژیک
✓ مدیریت و ارزشیابی عملکرد

✓ امور قراردادها

چگونـه می تـوان تغییرات مـورد نیاز را 
داد؟  تشخیص 

در بسـیاری از موارد، خودمـان می توانیم 
دهیـم  تشـخیص  را  مسـاله  حـوزه ی 
توجـه  قابـل  افزایـش  مثـال،  )به عنـوان 
حالی کـه  در  کار(؛  محیـط  در  حـوادث 
گاهـی اوقـات، تشـخیص ایـن موضوع به 

نمی افتـد.  اتفـاق  سـادگی 
در ایـن شـرایط، فراهم کـردن فهرسـتی 
از نشـانه ها یـا اهـداف موردنظـر می تواند 
انتخـاب تخصـص مشـاور موردنیـاز،  در 

باشد.  راه گشـا 
به خاطـر داشـته باشـیم که در بسـیاری 
یـک  دل نگرانـی  مهم تریـن  مـوارد،  از 

مشــاور، کمــک بــه مشـتری جــهت 
شناسـایی مشـکلات و فـرصت هــاست. 
گفتگوهـای تلفنـی مقدماتـی بـا مشـاور 
می توانـد بیان گـر ایـن موضوع باشـد که 
آیـا مشـکل موجـود، به درسـتی تعریـف 

شـده اسـت یـا خیر؟

چگونـه  را  مناسـب  مدیریـت  مشـاور 
بیابیـم؟ 

بـرای یافتـن یک مشـاور مناسـب، منابع 
اطلاعاتـی متعددی وجـود دارد. وکیل یا 
مشـاور حقوقی، حسـابدار و کارشناسـان 
مشـاوران  بـه  را  مـا  می تواننـد  شـرکت 
انجمن هـای  نماینـد.  معرفـی  متعـددی 
صنفـی نیـز در ایـن زمینـه خدماتـی را 
بـا  می توانیـم  حتـی  می نماینـد.  ارائـه 
تمـاس  مشاوریــن  انجمن هـای صنفـی 
اعضـای  فهرسـت  از  و  نمـوده  برقـرار 
آن هـا در یافتـن تخصـص موردنیـاز خود 

اسـتفاده کنیـم.  

را  شـده  پیشـنهاد  مشـاوران  چگونـه 
كنیـم؟  انتخـاب  و  ارزیابـی 

مشـاوران  از  نفـر  سـه  یـا  دو  حداقـل 
پیشـنهاد شـده کـه تجربیـات آن هـا بـه 
اسـت  نزدیک تـر  مـا  مسـئله  صـورت 
می نماییـم.  دعـوت  مصاحبـه  بـرای  را 
آشـنایی مشـاور )شـخص مشـاور و نـه 
شـرکت او( بـا حـوزه ی بحث مـورد نظر، 
بسیـار مهـم اسـت. تمامـی شرکت هـایی 
کـه مصـاحبــه شونده، از آن ها 

زمینـه ی  در  خـود  تجـارب  به عنـوان 
مـورد بحـث، نـام می بـرد، بایـد درسـتی 

ادعاهـای او را تاییـد نماینـد. 
آمـده  بدسـت  نتایـج  از  می توانیـم 
مشـاور  کـه  مشـابهی  پروژه هـای  در 
درگذشـته انجام داده اسـت، پرسش های 
در  البتـه  نماییـم.  طـرح  را  زیـادی 
اسـت  ممکـن  شـده،  ارائـه  پاسـخ های 
مشـاور، جانب احتیـاط را گرفته و تمامی 
نتایـج )یـا برخـی اعـداد و ارقـام( و نیـز 
کیفیـت روابـط کاری خـود با مشـتری را 
به صـورت شـفاف و کامـل ارائـه ننمایـد. 
اسـت درمصاحبه هـا،  درهرصـورت، لازم 
نسـبت به مـوارد زیـر اطلاعاتی به دسـت 

آوریـم: 
✓ تجربیـات گذشـته مشـاور در برخورد 

بـا وضعیت های مشـابه. 
مشـاور  کـه  شـرکت هایی  نظـرات   ✓
درگذشـته بـه آن ها خدمـات ارائـه کرده 
اسـت و از آن هـا به عنوان مراجـع ارزیابی 
عملکـرد و توانایـی خـود نام  برده  اسـت. 
✓ میـزان تفاهـم و رابطهـی دوسـتانه ی 
مشـاور بـا مدیریت شـرکت مـا، در همان 

مصاحبه. اولیـن 
✓ قابلیت ها و شرایط اعضای تیم مشاور. 
در رابطه ی بین مشـاور و مشـتری، نکات 
بسـیار مهم تـری از طـرح یک مشـکل یا 
پـروژه و فعالیت هـای مشـاور بـر روی آن 
پروژه و مشـکل وجـود دارد. احساسـات، 
جنبـه ای تاثیرگـذار در گفتگوهـا و منبع 
مهمی بـرای داده هـای مرتبط با مشـکل 
برقـراری  راه هـای  و  مشـتری  حقیقـی 

ارتبـاط بـا وی می باشـد. 



ارتباط بین سـرمایه گذاری در 
دارایی ثابت و شـفافیت مالیاتی

شـركت های پذیرفته شده در 
تهران بهادار  اوراق  بورس 

 مهدی کوکبی
دانشجوی دکترای دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال، دانشکده مدیریت

 علی باغانی

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

می گیرند.  قـرار 
ســود حسابــداری از جملـه بـرتــرین 
شـاخص های اندازه گیـری فعالیـت یـک 
واحـد اقتصـادی اسـت. درک و شـناخت 
رفتار سـود حسـابداری مقوله ای است که 
بـر اثـر گسـترش نیـاز اسـتفاده کنندگان 
بـه صورت های مالی شـکل گرفته اسـت. 
دولـت نیـز بـه دلایـل مختلفـی از جمله 
اطمینـان از صحت مصـرف وجوه و منابع 
کسـب درآمـد از طریـق وصـول مالیـات 
و غیـره نیازمنــد گــزارش های دقیـق و 
صحیـح مالـی از جمله سـود حسـابداری 
اسـت. ایـن گزارش هـای دقیـق و صحیح 
بـا عنـوان افشـاء در ادبیـات مالـی مطرح 

ست.  ا
افشای اطلاعــات مــالی از دیــرباز بــه 
عنـوان یکـی از مهمتریـن مسـایل مـورد 

توجـه محققیـن بوده و یکـی از مهم ترین 
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 
اسـت. حسـابداران تمایل دارنـد از مفهوم 
محدودتری اسـتفاده کنند و افشـای ارایه 
اطلاعـات مالـی در مـورد یک شـرکت را 
گزارشـگری مالـی سـالانه این شـرکت ها 

می داننـد. 
همچنیـن افشـاء در ادبیـات مالی نمایش 
یـا یـک وضعیـت  واضـح یـک واقعیـت 
مالــی  یـا صورت هــای  و  ترازنــامه  در 
در  یـا  و  آن هـا  یادداشـت های همـراه  و 
و  )کوهلـر  اسـت  حسابرسـی  گزارشـات 

.)1975 لوئیـس،  اریـک 
کیــفیت  هــرچه  تئــوریک  منظــر  از 
گزارشـگری مالـی افزایـش یابـد هزینـه 
تهیـه گزارش هـای مالی افزایـش می یابد. 
بنابرایـن ملاحظـات هزینه-فایـده اقتضـا 
می کنــد، شرکت هــا زمـانــی هـزینــه 
افزایـش سـطح کیفیت گزارشـگری مالی 
را تحمـل کننـد کـه منافع 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 طرفـي کیفیت گزارشـگری مالی باعث 
تصمیم گیری بــهتر استفـاده کنندگان از 

صورت هـای مالی می شـود. 
از اینـرو، مراجـع مختلـف تدویـن کننده 
اسـتانداردهای حسـابداری نیـز از ایــن 
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.فرضیه پژوهش
فرضیـه: بیـن سـرمایه گذاری در دارایـی 
رابطــه  مـالیاتــی  شفــافیت  و  ثابـت 

دارد. وجــود  معنـی داری 

3.پیشینه پژوهش
 )2009( همکاران  و  گري  تحقیق  نتایج 
بالاي  کیــفیت  کـه  است  حاکـي   ،]5[
تقارن  عدم  کاهش  موجب  گزارشگري 
از  مانـع  که  مشکـلاتي  و  اطلاعاتـي 

چکیده
هـدف اصلـی ایـن پژوهـش ارتباط بیـن سـرمایه گذاری در دارایـی ثابت و شـفافیت مالیاتی شـرکت های پذیرفته شـده 
در بـورس اوراق بهـادار تهـران می باشـد. محـدوده زمانـی تحقیـق از ابتدای سـال 1389 تا پایان سـال 1390 می باشـد 
و جامعـه آمـاري ایـن تحقیـق، شـرکت هاي پذیرفتـه شـده در بـورس اوراق بهـادار تهـران اسـت. در ایـن تحقیـق براي 
جمـع آوري اطلاعـات و داده هـا از دو روش کتابخانـه اي و میدانـي اسـتفاده شـده اسـت. جهـت اطلاعاتـی کـه بـراي 
تعییـن سـرمایه گذاری در دارایـی ثابـت ضـروري بـود، از بانک هـای اطلاعاتـي نرم افزارهـای تدبیرپـرداز و ره آورد نویـن 
و صورت هـای مالـي افشـاء شـده بـه صـورت مکتـوب اسـتفاده گردیـد. پژوهـش دارای یک فرضیه می باشـد کـه نتایج 
حاصـل  از ایـن پژوهـش بیانگر این اسـت کـه رابطه معنی داری بیـن سـرمایه گذاری در دارایی ثابت و شـفافیت مالیاتی 

وجـود ندارد.
کلمات کلیدی: سرمایه گذاری، دارایی ثابت، شفافیت، شفافیت مالیاتی، مالیات.

 مهدی کوکبی
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 علی باغانی
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اثربخشي سرمایه گذاري است مي گردد.
مـارک لانـگ و همـکاران )2011(، بـه 
شـفافیت  میـزان  بیـن  رابطـه  بررسـي 
ارزش  و  سـهام  نقدینگـي  گزارشـگري، 
بـازار سـهام پرداخته انـد. آن هـا دریافتند 
شـرکت هایي کـه داراي کیفیـت بـالاي 
نقدینگـي  قـدرت  گزارشـگري هسـتند، 
بیشـتري داشـته و این امر ارزش شرکت 
قـرار  تاثیـر  را تحـت  و هزینـه سـرمایه 

مي دهـد. 
چــگونه  کـه  اسـت  معنـي  بـدان  ایـن 
شـفافیت گزارشـگري، نقدینگي و هزینه 
قـرار مي دهـد.  تاثیـر  را تحـت  سـرمایه 
بـال و همـکاران )2005( ]3[، شـفافیت 
ویژگي هـاي  از  ترکیبـي  عنـوان  بـه  را 
بـه موقـع بـودن و محافظه کاري تفسـیر 
مي کننـد. بـه موقـع بـودن بـه حـدودي 
کـه رویدادهـاي اقتصـادي دوره جـاري 
در صورت هـاي مالـي آن دوره گنجانـده 
مي شـود و محافظـه کاري نیز به سـرعت 
بیشـتر اخبـار بـد اقتصـادي نسـبت بـه 
اخبـار خـوب کـه در گزارش هـاي مالـي 

دارد.  دلالـت  مي شـود،  منعکـس 
ادعـا   ،]4[  )2008( شـیبر  و  بـارث 
گزارشـگري  شـفافیت  کـه  مي کننـد 
مالـي، حـدودي اسـت کـه گزارش هـاي 
مالـي امـور اقتصادي اساسـي یـک واحد 

تجـاري را بـه گونه اي که به آسـاني براي 
اسـتفاده کنندگان از آن گزارش هـا قابـل 

فهـم اسـت آشـکار مي کنـد. 
اقتصـادي  امـور  حسـابداري  دیـدگاه  از 
اساسـي یک واحـد تجاري، شـامل منابع 
واحد تجـاري )دارایي ها(، ادعاها نسـبت 
بـه آن منابع )بدهي هـا و حقوق صاحبان 
سـهام(، تغییـرات در منابـع و جریان هاي 
نقـدي که بـه ترتیب در صـورت وضعیت 
مالـي، صـورت سـود و زیـان و صـورت 
نقـد منعکـس مي شـود،  جریـان وجـوه 

مي باشـد.
مایـن و همـکاران )2006(، به این نتیجه 
داراي  کـه  شـرکت هایي  کـه  رسـیدند 
شـفافیت و افشـاي بـالا در صورت هـاي 
بالاتـري  سـهام  ارزش  هسـتند  مالـي 

نسـبت بـه سـایرین خواهنـد داشـت.
 ،]2[  )1390( همـکاران  و  مـازار  عـرب 
بـه بررسـي تبییـن ارتباط بین شـفافیت 
گزارشـگري مالي بـا گزارشـگري مالیاتي 

در ایـران پرداختنـد. 
رابطـه  وجـود  بیانگـر  آن هـا  یافته هـاي 
و  مالیاتـي  گزارشـگري  بیـن  مثبـت 
بـه  بـود.  مالـي  گزارشـگري  شـفافیت 
بـه  مالیاتـي  گزارشـگري  کـه  طـوري 
شـفافیت  مالـي،  گزارشـگري  ضمیمـه 

تـا حـدود زیـادي  را  گزارشـگري مالـي 
کـرد. خواهـد  تامیـن 

صمدي لرگانـي و همکاران )1389( ]1[، 
بـه بررسـي تاثیـر گزارشـگري مالیاتي بر 
شـفافیت گزارشـگري مالي پرداختند. در 
آن مطالعـه بـا تاکید بر موضوع شـفافیت 
گزارشـگري مالـي، به بررسـي ارتباط آن 

بـا گزارشـگري مالیاتي پرداخته شـد. 
مثبـت  رابطـه  وجـود  بیانگـر  نتایـج 
شـفافیت  و  مالیاتــي  گزارشـگري  بیـن 
گزارشـگري مالـي بـود، بـه طـوري کـه 
ضمیمـه  بـه  مالیاتـي  گزارشـگري  بـا 
گزارشـگري مالي، شـفافیت گزارشـگري 
مالـي تـا حـدود زیـادي تامیـن خواهـد 

شـد.

4.قلمرو پژوهش
1.4.قلمرو موضوعي 

قلمـرو موضوعـي ایـن تحقیـق بررسـي 
"ارتبـاط بیـن سـرمایه گذاری در دارایـی 
مالیاتـی شـرکت های  و شـفافیت  ثابـت 
بهـادار  اوراق  بـورس  در  پذیرفتـه شـده 

مي باشـد.  تهـران" 
بـا توجـه بـه عوامـل درونـي شـرکت ها 
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بـراي تعییـن سـطح شـفافیت گزارشـگري مالیاتی، ایـن عامل 
مـورد بررسـي قـرار گرفتـه اسـت.

2.4.قلمرو مكاني و زماني پژوهش
محـدوده زمانـي پژوهـش از ابتـداي سـال 1389 تا پایان سـال 
1390 مي باشـد. بدیـن ترتیـب در ایـن پژوهـش از اطلاعـات 
کلیـه شـرکت هایي کـه در ایـن بـازه زمانـي دارای شـرایط زیر 

بوده اند اسـتفاده شـده اسـت.
1. اولیـن عرضـه عمومـي سـهام خـود را در بـورس اوراق بهادار 

تهـران تجربه کرده باشـند.
2. معاملات سهامشان بیش از 3 ماه وقفه نداشته باشد.
3. قیمت بـازار سهامـشان به طور مستمر موجود باشد.
4. سال مالي آن ها به پایان هرسال شمسي ختم شود.

5. از جمله شرکت های سرمایه گذاري نباشند.

5.روش جمع آوري و منابع اطلاعات 
در ایـن پژوهــش بــراي جمــع آوري اطلاعـات و داده هـا از دو 
روش کتابخــانه اي و میدانـي اسـتفاده شـده اسـت. در بخـش 
کتابخانـه اي، مبانـي نظري و پیشـینه پژوهش عمدتـا از مقالات 
متعـدد اخذ شـده از اینترنت و نیز کتاب هـا و مجلات تخصصي 

فارسـي و انگلیسـی جمع آوري شـده اسـت. 
در بخـش میداني نیز به منظور جمـع آوري داده هاي موردنیاز از 

قبیـل اطلاعات منعکس شـده در صورت هاي مالـي و همچنین 
برخـي از اطلاعـات کیفي مانند تاریخ تشـکیل مجامـع عادي و 

ارتباط بین سرمایه گذاری در دارایی ثابت و شفافیت مالیاتی شرکت های پذیرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران

مجله مشاور مدیریت - شماره 42

 www.imca.ir

29

Tax. TranCapitalمتغیرهای مدل

462462تعداد نمونه

29.150.83دامنه تغییرات

1.000.86حداکثر دامنه

28.150.02-حداقل دامنه

0.070.27میانگین

2.690.04انحراف معیار

204.650.60ضریب کشیدگی

13.021.02-ضریب چولگی

0.020.23میانه

0.000.02aمُد

0.000.13%25چارک

50%0.020.23

75%0.400.38

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



فوق العـاده کـه بـه ترتیب بـا ترکیب مالـکان و افزایش سـرمایه 
همراه مي شـد، اسـتفاده شـده است. 

جهـت اطلاعاتـی کـه بـراي تعییـن سـرمایه گذاری در دارایـی 
ثابـت ضـروري بـود، از بـانک هــای اطلاعاتـي نــرم افزارهای 
تدبیرپـرداز و ره آورد نویـن و صورت هـای مالـي افشـاء شـده به 

صـورت مکتـوب اسـتفاده گردیـد. 
لازم بـه ذکـر اسـت بـا توجه بـه کنترل هـاي انجام شـده برخي 
داده هـاي منـدرج در بانک هـای اطلاعاتـي فوق الذکـر اشـتباه و 

گمراه کننـده بـوده کـه بـا مراجعـه بـه صورت هـاي 
مالـي مکتوب شـرکت، اصـلاح گردید.

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

اسـت.  متغیرهـا 
در جـدول )1( بـه ازای هـر یـک از متغیرهای مدل، 
دامنـه  نمونه هـا،  تعـداد  قبیـل  از  شـاخص هایی 

تغییـرات متغیرها، حد پایین و بالای دامنـه تغییرات، میانگین، 
انحـراف معیـار، ضریب کشـیدگی، ضریب چولگـی، میانه، مُد و 
چارک های 25%، 50% و 75% متغیرها نمایش داده شـده اسـت. 
از  یـک  هـر   )sk( چولگـی  ضریـب  و   )k( کشـیدگی  ضریـب 
متغیرهـای مـدل پژوهـش کـه در جـدول )1( نمایـش داده 
شـده اسـت، بدیـن ترتیـب تفسـیر می شـوند کـه قـدر مطلـق 
باشـند  0/1 مسـاوی  یـا  کوچکتـر  چنانچـه  ضرایـب  ایـن 

)sk│≥1/0 یـا k│( توزیـع نرمـال اسـت، اگـر بزرگتـر از 0/1 
 )k│>1/0 یـا sk│≥5/0( و کوچکتـر یا مسـاوی 0/5 باشـند
توزیـع تقریبـا نرمـال اسـت و در صورتـی کـه بزرگتـر از 0/5 
باشـند )sk│>5/0 یـا k│( تفـاوت بیـن توزیـع مربوطـه بـا 

توزیـع نرمـال فاحش اسـت. 

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

فرضیـه: بیـن سرمایـه گــذاری در دارایــی ثــابت و شـفافیت 
مالیاتــی رابطـه معنـی داری وجـود دارد

جهت آزمون فرضیه از مدل ذیل استفاده شده است:
TaxTranit=β0+β1Capitalit+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 مـورد آزمون قـرار گرفتند. 
نتایـج تجزیـه و تحلیل رگرسـیون مدل های فوق نیـز در جدول 
شـماره )2( ارایـه گردیـده اسـت. در ایـن جـداول ضرایب بتای 
 )2R( و ضریـب تعییـن )R( ضریـب همبسـتگی ،)β( متغیرهـا
تعدیـل شـده مـدل بـه همـراه بررسـی معنـی داری متغیرهـا با 
 F معنـی داری مـدل بـا اسـتفاده از آزمون ،t اسـتفاده از آزمـون
و معنـی داری ضریب همبسـتگی مـدل با اسـتفاده از آزمون t و 
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همچنیـن بررسـی خود همبسـتگی بین مشـاهدات با اسـتفاده 
از آمـاره »دوربین - واتسـون« نیز نشـان داده شـده اسـت. 

بـه منظـور بررسـی ضریـب همبسـتگی مـدل بـا اسـتفاده از 
آزمـون t می تـوان معنـی داری ضریـب همبسـتگی را آزمـون 
نمـود. بـرای ایـن منظور فـرض آمـاری و فرمول آمـاره مربوطه 

بـه صـورت زیر اسـت:

)درجه آزادی                                (
بـر اسـاس فرمول  فـوق  مقدار آماره t محاسـبه می شـود. طبق 
جـدول توزیع آمـاری t، مقـدار بحرانی با درجـه آزادی 457 در 
سـطح معنـی داری 1% برابـر بـا 2/326 و در سـطح معنـی داری 
 t 5% برابـر بـا 1/645 اسـت. چنانچـه قدرمطلـق مقـدار آمـاره
محاسـبه شـده بزرگ تر از مقـدار بحرانـی مذکور باشـد از اینرو 
می تـوان نتیجـه گرفـت کـه فـرض H0 رد می شـود و رد فرض 
H0 بـه منزلـه معنـی دار بودن ضریب همبسـتگی مـدل خواهد 

بود.
سـطح معنـي داري )Sign( ضریـب همبسـتگي بیـن متغیرهـا 
در جـدول )2( زیـر نشـان داده شـده اسـت. چنانچـه سـطح 
معنـي داري کمتـر از 0/05 باشـد، ضریـب همبسـتگي از نظـر 

آمـاري در سـطح اطمینـان 95% معنـي دار اسـت.

8.آزمون فرضیه
بـر اسـاس نتایـج آزمـون، مقـدار آمـاره t بـرای فرضیـه برابـر 
بـا 0/386 و سـطح معنـی داری آن برابـر بـا 30%  می باشـد. 
از اینـرو می تـوان نتیجـه گرفـت کـه رابطـه معنـی داری بیـن 
سـرمایه گذاری در دارایی ثابت و شـفافیت مالیاتـی وجود ندارد.

9.نتیجه گیری
فرضیه: بین سـرمایه گذاری در دارایی ثابت و شـفافیت مالیاتی 
رابطـه معنـی داری وجـود ندارد. یکـی دیگر از ملاک های رشـد 
ثابـت و  در شـرکت ها، سـرمایه گذاری بیشـتر در دارایی هـای 

مولد اسـت. 
انتظـار  بـا فرضیـه شـماره 2  رابطـه  توضیحـات در  براسـاس 
می رفـت بیـن سـرمایه گذاری در دارایی هـای ثابـت و شـفافیت 

مالیاتـی، یـک ارتبـاط مسـتقیم معنـی دار برقـرار باشـد. 
بـر اسـاس خروجـی نرم افـزار ارایه شـده در فصل قبـل بین این 

دو متغیـر ارتبـاط مسـتقیم برقرار اسـت ولی از نظـر آماری این 
ارتباط معنی دار نیسـت.

مغایـرت در نتایـج حاصلـه بیـن تحقیق حاضر و تحقیـق بارتلی 
از دو جنبـه قابل توجیه اسـت:

1. تحقیقـات دیگـر در ایـران نیـز ارتباطـی بین سـرمایه گذاری 
در دارایی ها و شـفافیت گزارشگری مشـاهده نکردند. تحقیقاتی 

ماننـد رحیمـی )1388( از این قبیل هسـتند.
2. تفـاوت در جامعـه آمـاری و سـال و نمونـه تحقیـق می تواند 
موجـب تفـاوت در نتایـج شـود. تفـاوت در سـاختار بازارهـای 
مالـی ایـران بـا سـایر کشـورها موجـب شـده نتایج بسـیاری از 

تحقیقـات در ایـران بـا سـایر کشـورهای متفاوت باشـد.

10.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 متغیرهای آن ها در ارتبـاط با موارد فوق 
اسـت تاثیر گـذار باشـد. لـذا حضـور یـک مـدل بومـی می تواند 

شـبهات ایـن تحقیقـات و نتایج آن هـا 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 
محقـق مشـاهده شـد کـه بیشـتر اطلاعـات یادداشـت مالیـات 
پرداختنـی پیوسـت صورت هـای مالـی، 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.

11.پیشنهادها برای پژوهش های آتی
پیشـنهاد می شـود بـا در نظـر داشـتن پتانسـیل بـالای موضوع 
بیشـتری  تـلاش  ایـران،  در  پژوهـش  انجـام  بـرای  ارزشـیابی 
صـورت گیـرد. از جملـه مـواردی کـه در ایـن زمینـه می توانند 

موضـوع تحقیقـات آتـی قـرار بگیرنـد عبارتنـد از:

ارتباط بین سرمایه گذاری در دارایی ثابت و شفافیت مالیاتی شرکت های پذیرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران
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بررسـی شـباهت ها و تفاوت هـای شـفافیت گزارش هـای مالیاتی 
بـا گزارش هـای مالی.

همان طـور کـه گفتـه شـده، تحقیقـات پیشـین نشـان از تاثیـر 
قوانیـن مالیاتـی بـر حسـابداری مالـی دارنـد. اینکـه تاثیـر ایـن 
قوانیـن می توانـد موجـب شـباهت و تفـاوت بین ایـن گزارش ها 

شـود جـای سـوال و پژوهـش دارد.
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(2005), "Effects of Tax Morale on Tax Compliance", 
Experimental and Survey Evidence, October 2 ,2005.
✓ Barth f & Sheaper, k. (2008), "Does political intention 
affect tax evasion", journal of policy modeling, vol.5 
nol.415-401.
✓ Gary F. Manzon. G and G. Plesko Lisowsky, P. 
(2009). "Inferring U.S. tax liability from financial 
statement information". The Journal of the American 
Taxation Association. 63-26  :(1)  31.
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ICMCI
مشاور  موسسات  بین المللی  شورای 
مدیریت )ICMCI( نهادی است که در راس 
موسسات ملی مشاور مدیریت قرار گرفته 
سازمان  عنوان  به  جهان  سرتاسر  در  و 
محوری در تعیین استانداردهای حرفه ای 
در  بین المللی  شده  پذیرفته  و  همسان 
زمینه مشاوره مدیریت شناخته شده است.

این شورا که با همکاري موسسات معتبری 
چون بانک جهانی، بانک توسعه و نوسازی 
اروپا، سازمان های غیردولتی سازمان ملل 
)UN-NGO( و کمیته استانداردسازی اروپا 
)CEN( تاسیس گردیده؛ هم اینک دارای 
بیش از 50 کشور عضو در پنج قاره جهان 
مي باشد. رشد  حال  در  همچنان  و  بوده 

در  بین المللی  گواهی  معتبرترین    CMC

داشتن  که  است  مدیریت  مشاوره  حرفه 
آن نشان از تعهد به بالاترین استانداردهای 
اخلاق  کامل  رعایت  و  مدیریت  مشاوره 

حرفه ای است.

تم  اصلی كنفرانس  
نقش مدیریت نوین در توسعه پایدار

محورهای كنفرانس 
در  الزامـات مدیریتـی  نقـش  تبییـن   ✓

بین المللـی ارتباطـات  توسـعه 
✓ آینده پژوهی نقش مدیریت در انقلاب 

صنغتی چهارم
✓ مروری بر آخرین دستاوردهای مدیریت 

نوین
 

اهداف كنفرانس 
✓ تبادل دانش روز مدیریت

✓ توسعه همکاری های بین المللی
✓ شبکه سازی بین المللی در حوزه مشاوره 

مدیریت

كارگاه هـای  و  پنل هـا  عناویـن  و  برنامـه 
آموزشـی 

در ایـن کنفـرانــس دو روزه ، عــلاوه بـر 
سخنرانی های مختلف که عمدتا درصبح 
روز اول انجام می شود ؛ تعداد قابل توجهی 
کارگاه آموزشی و پنل نیز با عنـاوین زیر 

برگزار می گردد:
✓توسعه پایدار شهري، چالش ها و فرصت ها
خدمات  برای   ISO20700 استانـدارد   ✓
و  عمــلی  استفـاده  مدیـریت:  مشـاوره 
فرصـت هـای جدیــد کـسب و کـار بـرای 

مشاوران مدیریت 
✓ مدیریت و تاثیر انقلاب صنعتی چهارم 

بر مدیریت

مربیگـری  تکنیــک های  آموزه هــای   ✓
رهبـران بـزرگ دنیـا

✓ اجـرای اسـتراتژی هـا – شکسـت یک 
نیسـت. گزینه 

✓ کایـزن: چگونه مدل کایزن ژاپــن کار 
؟ می کند

✓ روش هـای خلاقانـه برای حل مسـایل 
سازمانی

نـــویـن مـدیــریت  و  ✓ رویکردهــای 
ظرفیت سازی   سمن ها )NGO(  در پارادایم 

توسعه  پایدار جوامع
✓ رویکردهـای نوین مدیریت بـرای اداره 

کسـب و کارهای جدید
و  ایجـاد  در  نویـن  مدیریـت  نقـش   ✓
تسـهیل همکاری هـای بین المللـی بـرای 

توسـعه پایـدار

معرفـی سـخنران ها و اعضـای پنـل ها 
وكارگاه هـای تخصصـی

 محمود اولیایی 
✓ رئیـس هیـات مدیره انجمن مشـاوران 

مدیریـت ایران
✓ مشاور بین المللی مدیریت

Sorin-Caian 

✓ رئیس انجمن مشاوران مدیریت رومانی
✓ مشاور بین المللی مدیریت

معرفی كنفرانس
ایـران بـرای اولیـن بـار میزبان مشـاوران بین المللـی مدیریت و خبـرگان علم مدیریـت در منطقه اسـت.  انجمن مشـاوران مدیریت 
ایران از سـوی شورای بین المللی مشــاوران مدیریت )ICMCI( ، نشســت سالانــه آسیا-اقیانوسـیه )هاب2018( را برگزار می نماید. 
ایـن کنفرانـس فرصـت مناسـبی را در اختیـار مدیـران و سـازمان های تولیـدی و خدماتـی قـرار می دهـد تـا ضمـن تبـادل دانـش 
روز مدیریـت بـا صاحبنظـران و بـزرگان علـم مدیریـت و توسـعه همکاری هـای بین المللـی خـود بـا همتایـان جهانـی؛ قابلیت هـا، 
توانمندی هـا، و نیـز امنیـت و شـکوفایی کشـورمان را بـه نمایـش بگذارنـد. هـاب آسـیا - اقیانوسـیه 2018 فرصـت مناسـبی برای 
شبکه سـازی بین المللـی در حوزه هـای مشـاوره مدیریـت اسـت که شـرکت های ایرانی حاضـر در کنفرانس در نتایج و دسـتاوردهای 

آن بـه طور مسـتقیم سـهیم خواهنـد بود.
میزبانـی ایـن کنفرانـس در تهـران، پـس از ماه ها تـلاش و پیگیری به عنـوان یک فرصت اسـتثنایی برای جامعه مدیریت در کشـور 
بـه انجمـن مشـاوران مدیریـت ایـران واگـذار گردیـد کـه باحضـور صاحبنظـران و بـزرگان علـم مدیریت، ضمـن تبادل دانـش روز 
مدیریـت و توسـعه همکاری هـای بیـن  المللـی می توانـد قابلیت هـا، توانمندی هـا، و نیـز امنیت و شـکوفایی کشـورمان را به نمایش 
بگـذارد. در حاشـیه ایـن کنفرانـس، عـلاوه بـر نمایشـگاه جنبی، برگزاری جلسـات B2B جهت بسـط و توسـعه همکاری هـا و روابط 

شـرکت های داخلـی و خارجـی پیش بینی شـده اسـت.
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               Date: 18 October 2017 
 

To whom it may Concern 
 
 
Dear Sir/Madame, 
 
It is with pleasure that the International Council of Management Consulting Institutes (ICMCI) 
announced during its last Annual Meeting of Delegates and its CMC International Conference, where 
both events where hosted by our Member CMC-Kazakhstan, that the 2018 Asia Pacific Hub Meeting 
will be held in Tehran – Iran. 
 
As the international guardian of professionalism and standards, CMC-Global is a driver for 
improvement in the worldwide management consulting profession.  We enable member institutes 
across the world to increase their influence, standing and performance. As we all know, management 
consultants are an asset to both the social and economic factors and we stress that in our vision: To be 
a leader in the development of management consulting as a global profession that drives social and 
economic success. 
 
To succeed in meeting our vision, we have three main strategic objectives: 
1. Building the profile, recognition and influence of the profession and its practitioners globally, to 

ensure that CMCs (Certified Management Consultants) serve their clients with world-class 
competency and professionalism; 

2. Supporting, enhancing and growing the international network of management consulting 
institutes, as well as encouraging information sharing, networking and reciprocity between 
institutes; 

3. Enabling Member Institutes (IMCs) to enhance the visibility, recognition, and desirability of the 
CMC designation as the international benchmark for individual management consultants with 
both consultants and users. 

 
By being in your country, we will meet all three objectives, as we would be learning more about the 
management consulting profession and its status in Iran, at the same time sharing the best practices 
of this profession, sharing the experiences of professionals from other countries, and most of all, 
supporting our national member, IMC Iran, in their efforts to promote the ethical best practices of our 
standards amongst national consultants as well as regional/international attendees who will be 
benefiting from participating in the meeting as well as visiting your country. It would be a great benefit 
to our community at large, to our national member, and to our Council to get the exposure in your 
Country and enhance the knowledge of our certification amongst your professionals. 
 
Thank you in advance for your support to IMC Iran in managing our event in April of 2018, that will 
keep true to your culture and support your endeavors in increasing your presence regionally and 
internationally, as many nationalities will travel from all over the world to attend, participate, and 
experience the Iranian hospitality. 
 
International Council of Management Consulting Institutes – CMC-Global 

 
 
Sorin Caian, CMC 
Chair 

  
 
 

 

 

CMC GLOBAL 
OFFICERS 
 
Chairman 
Sorin Caian CMC 
Romania 
sorin.caian@cmc-global.org 
 
Treasurer 
Dwight Mihalicz CMC 
Canada 
dwight.mihalicz@cmc-global.org 
 
Secretary 
Kim Karme CMC 
Finland 
kim.karme@cmc-global.org 
 
Vice Chairs 
Rob Bodenstein CMC 
Austria 
rob.Bodenstein@cmc-global.org 
 
Kyeong Seok HAN CMC 
Korea 
kyeong.seok.han@cmc-global.org 
 
Elena Yuzkova CMC 
Ukraine 
elena.yuzkova@cmc-global.org 
 
Jan Willem Kradolfer CMC 
The Netherlands 
JW.Kradolfer@cmc-global.org 
 
Jeremy Webster CMC 
United Kingdom 
jeremy.webster@cmc-global.org 
 
Immediate past Chair 
Tim Millar CMC 
Australia 
tim.millar@cmc-global.org 
 
Reema Nasser 
Executive Director 
Jordan 
reema.nasser@cmc-global.org 
 

 منصور معظمی
✓ رییس هیات عامل سـازمان گسـترش 

و نوسـازی صنایع ایران
 سیدجعفر مرعشی

✓ بنیانگذار انجمن مشاوران مدیریت ایران
✓ عضو شوراي عالي اجرای سیاست های 

اصل 44
 محمد نهاوندیان

ریاسـت  اقتصـادی  محتـرم  معـاون   ✓
ایـران اسـلامی  جمهـوری 

 پدرام سلطانی
✓ نایـب رئیـس اتـاق بازرگانـی، صنایـع، 

معـادن و کشـاورزی ایـران
Kap Ho SONG 

✓ مشاور بین المللی مدیریت
✓ رئیـس انجمـن مشـاوران مدیریت کره 

بی  جنو
 "Yutaka FUKUYAMA. "JOE 

✓ مشاور بین المللی مدیریت 
✓ مشاور ارشد مدیریت، رئیس دپـارتمان 
منابع انسانی و عضو هیئت مدیره  ی انجمن 

مرکزی صنایع ژاپن
✓ مدیر خارجی انجمن همکاری های فنی 

خارج از کشور و شراکت های پایدار
 Li Zhiyong 

✓ رئیـــس هیـــات مدیـــره ی شـــرکت
HEJUN CHUANGYE

✓  دبیر اجرایی اتاق فکر کشور چین
انجمـن  مدیـره ی  هیئـت  رئیـس   ✓
تحقیقـات توسـعه ی شـهری و اقتصـادی 

چیـن کشـور  دوگانگـوان  شـهر 
✓ عضـو کمیتـه ی ارزیابـی و قانونگذاری 
شـهرداری شـهر دوگانگـوان کشـور چین

✓ عضـو کمیتـه ی برنامه ریـزی شـهری 
شـهر دوگانگـوان کشـور چیـن

✓ عضو کمیته ی ارزیابی سازمان اجتماعی 
شهر دوگانگوان کشور چین

 منوچهر نجمی
✓ دانشـیار دانشـکده مدیریـت و اقتصـاد 

دانشـگاه صنعتی شـریف
Tom Lee 

انجمن مشاوران مدیریت  نائب رئیس   ✓

کره ی جنوبی
✓ مشاور بین المللی مدیریت

Dwight Mihalic 
  Effective Managers Inc مدیر عامل شرکت ✓

در کانادا  
✓ خزانـه دار شـورای بیـن المللی مشاوران 

مدیریت
✓ مشاور بین المللی مدیریت 

 محمدعلی محمدی
✓ عضـو  هیـات مدیره سـازمان مدیریت 

صنعتی
 شهاب جوانمردی

✓ مدیرعامل و عضو هیات مدیره هلدینگ 
فناپ

Chan Keng Chuen Kelvin 
شـرکت ارشـد  مشـاور  و  مــدیر   ✓
  Teian Consulting International Pte Ltd

در کشور سنگاپور
✓ دبیر افتخاری انجمن مشاوران مدیریت 

کشور سنگاپور
✓ مشاور ارشد انجـمن بهـره وری کـشور 

سنگاپور
✓ مشـاور ارشـد بین المللـی و مـدرس با 

بیـش از سـی سـال تجربـه ی اجرایی
✓  رئیس منابع انسانی انجمن بهره وری 

آسیایی
✓ رئیـس و عضـو هیئـت علمـی آکادمی 
بین المللـی Malvern  در کشـور سـنگاپور

 علی شمس اردکانی
✓ رئیس کمیسیون انرژی اتاق بازرگانی 

صنایع، معادن و کشاورزی ایران
 حمید اطهری نژاد
✓ تحلیلگر اقتصادي

 امیر آریازند
✓ قائم مقام معاونت برنامه ریزی، توسعه 

شهری و امور شورای شهرداری تهران
 صدرالدین علی پور

✓ مدیـر مرکـز محیط زیسـت و توسـعه 
پایـدار شـهرداری تهران

 سعید احمدیان
انجمن  ✓ عضو هیئت مدیره و خزانه دار 

مشاوران مدیریت ایران

گردهمایی متخصصین مدیریت جهان هاب آسیا-اقیانوسیه 2018
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✓ مشاور بین المللی مدیریت 
✓ مدیر عامل شرکت مشاور مدیریت ناب

Robert bodenstein 
✓ نائب رئیس انجمن مشاوران مدیریت اتریش 

✓ عضـو هیئت مدیــره ی شـــورای بین المللی مشاوران مدیریت
✓ مشاور بین المللی مدیریت

 فرشید شكرخدایی
✓ دبیر جشنواره ملی بهره وری

✓ نائـب رئـیس کمــیسیـون رقـابـت خصوصی سازی و سلامت اداری اتاق 
ایران

✓ نائب رئیس انجمن مدیریت کیفیت ایران
 حسن فروزان فرد

✓ رئیس هیات مدیره شرکت گروه پارسیان هوشمند
✓ رئیس کمیسیون رقابت خصوصی سازی و سلامت اداری اتاق ایران

✓ عضو هیات مدیره انجمن مشاوران مدیریت ایران
 آذر صائمیان

✓ قائم مقام دبیرکل انجمن مدیریت ایران
 سید محمود عبادی

✓ رئیس هیات مدیره شرکت کاین سامانه
✓ مشاور بین المللی مدیریت

 ایثار خدادادی
✓ مدیرعامل شرکت بهین مشاوران آتیه ساز مدیریت

روانشنـاس  و  انسـانی  منابع  مدیریت  سیستم های  مدرس  و  مشاور   ✓
صـنعتی سازمانی و ظرفیت سازی سازمان های مردم نهاد

جلسات كارگروه  هاب 
بـا اعـلام پذیـرش میزبانـی انجمـن از سـوی ICMCI؛ کارگروهـی ویـژه 
هـاب در دبیرخانـه انجمـن تشـکیل شـد کـه طـی برگـزاری 20 جلسـه 
مسـتمر موضوعـات مختلـف و نحـوه تـدارک برگـزاری ایـن کنفرانس را 

مـورد بررسـی قـرار دادند.

حامیان هاب
ایـن کنفرانـس -که ازسـوی نهادهای معتبری )نظیر سـازمان امـوراداری 
واسـتخدامی کشـور، اتاق هـای ایـران و تهـران، انجمـن مدیریـت ایـران، 
سـازمان مدیریـت صنعتـی و...( مورد حمایـت قرارگرفته اسـت - فرصت 
مناسـبی را در اختیـار مدیـران و سـازمان های تولیـدی و خدماتـی قـرار 
می دهـد تـا ضمـن تبـادل دانـش روز مدیریت بـا صاحبنظـران و بزرگان 
علـم مدیریـت و توسـعه همکاری هـای بین المللـی خـود بـا همتایـان 
جهانـی؛ قابلیت هـا، توانمندی هـا و نیـز امنیـت و شـکوفایی کشـورمان را 
بـه نمایـش بگذارنـد. با توجـه به سیاسـت های برگـزاری امکان اسـتفاده 
از بسـته های حمایتـی حامیـان اصلی مقدور اسـت. که در سـایت همایش 

)www.hub2018.com( قابـل دسـتیابی اسـت.
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یکـی از تفاوت هـای اساسـی انجمن مشـاوران مدیریـت ایران با 
اکثـر انجمن  هـا، دو وجهـی بـودن آن اسـت. این انجمـن از یک 
سـو، یـک انجمـن صنفی اسـت کـه اعضـای حقوقـی و حقیقی 
آن حـول محـور یک کسـب و کار )مشـاوره مدیریـت( گرد هم 
جمـع شـده اند تـا از منافـع صنفـی خود دفـاع کننـد - در واقع 
علـت اصلـی وجـودی انجمـن همیـن وجـه صنفـی بـودن آن 
اسـت- از سـوی دیگـر ایـن انجمـن دارای ویژگی هـای ماهیتی 
اسـت کـه آن را شـبیه بـه انجمن هـای نظیـر انجمـن مدیریت 
ایـران، انجمـن مدیریـت کیفیـت و... می کند و از ایـن نظر یک 
انجمـن علمـی محسـوب می گـردد. در بسـیاری از مـوارد نیـز 
فعالیت هـای ایـن وجـه چنـان در هـم تنیـده می شـوند کـه 

تفکیـک آن هـا یـا ناممکن اسـت و یا بسـیار مشـکل.
هنگامـی کـه انجمـن را در قالب یک انجمن صرفـا صنفی تلقی 
کنیـم، وظیفـه اول و دوم و سـوم آن، اقدامـات متعـدد بـرای 
اعضـا، منافـع  آن هـا و تـلاش بـرای ارتقـای حرفـه اسـت. ایـن 
تلقی درسـت اسـت ولی به همین سـادگی قابل اعمال نیسـت. 
یعنـی بـرای انجـام ایـن وظایـف، انجمـن نیازمند مطرح شـدن 
در جامعـه اسـت. بـه عبـارت دیگر بـرای اینکه بتوانـد در مقابل 
ادارات دارایـی، بیمـه، اسـتاندارد و... از منافـع جمعـی و فـردی 

اعضـا دفـاع کنـد، نیازمند شـناخته شـدن و اقتدار اسـت. 
در تدویـن اهـداف و برنامه هـای انجمـن، طـی سـال های اخیـر 
)حداقـل 7-8 سـاله اخیر( ارتقـای برند انجمـن در راس اهداف 
و برنامه هـای انجمـن قـرار داشـته اسـت. همیشـه ایـن سـوال 
مطـرح اسـت کـه ارتقـای برنـد هدف اسـت یا وسـیله؟ وسـیله 

دسـتیابی بـه اهـداف و در راس آن هـا اهـداف صنفی.
بـه نظـر می رسـد هـردو! یعنـی بـرای اینکـه مـا بـه هدفمـان 
در رسـالت های انجمـن و در راس آن هـا اهـداف صنفـی حرفـه 
دسترسـی پیـدا کنیم؛ بایـد برند و نقـش انجمـن را ارتقا دهیم 
و ایـن اقـدام آنقـدر دارای اهمیـت اسـت کـه خـود می تواند به 

عنـوان یـک هـدف مطرح شـود.
نکتـه بعـدی رسـالت های علمـی انجمـن اسـت. کار انجمـن؛ 
خریـد و فـروش و تولیـد اقلام نیسـت؛ بلکه با انـواع تئوری های 

علمـی در زمینـه مدیریت، روش هـای مدیریتی، منابع انسـانی، 
سیسـتم های مدیریتـی و... سـروکار دارد و از ایـن نظـر تنـه به 
تنه ی دانشـگاه ها و مراکز پژوهشـی و علمی می زند؛ و بسـیاری 
از اعضـای مـا از اسـاتید دانشـگاه ها و خبـرگان علمی هسـتند.

پـس برای ارتقـای حرفه و مطرح شـدن انجمـن در این محافل 
- و در نتیجـه ارتقـای برنـد انجمـن– ناگزیـر بـه ارتقـای علمـی 
انجمـن و اعضـای آن و نقش آفرینـی انجمـن در رویدادهـای 

علمـی هم هسـتیم. 
تجربـه برگـزاری – بهتـر اسـت بگوییـم تـدارک برگـزاری هاب 
آسـیا – اقیانوسـیه 2018 - از بسـیاری جهات تجربه گرانقدری 

بـوده و هسـت و احتمالا خواهـد بود.
انجمـن  مدیریـت  کـه  متعـددی  ملاقات هـای  و  جلسـات  در 
بـا نهادهـای مطرحـی چـون شـهرداری، سـازمان امـور اداری 
گفتــگو،  تهـران، شــورای  اتـاق  ایـران،  اتـاق  اسـتخدامی،  و 
جمــهوری؛  ریـاســت  معــاونت های  مختلـف،  دانشـگاه های 
شـهرک های صنعتـی و... بـرای اولیـن بـار بـه طـور جـدی و 
رسـمی اسـم انجمـن و حرفـه مشـاوره مدیریـت مطـرح شـد و 
مـورد توجـه مخاطبیـن قـرار گرفـت. بـه جـرات می تـوان ادعا 
کـرد کـه آن مقـدار کـه مخاطبیـن اصلـی )و نـه عامـه مـردم( 
در ایـن دو سـه مـاه بـا انجمـن و حرفه مشـاوره مدیریت آشـنا 

شـدند، طـی ایـن دو دهـه آشـنا نشـده بوده انـد.
چـون  معتبـری  انجمن هـای  تنگاتنـگ  همـکاری  و  حمایـت 
انجمـن  انجمـن مدیریـت کیفیـت،  ایـران،  انجمـن مدیریـت 
دارنـدگان نشـان اسـتاندارد و... در برگزاری هاب 2018، نشـانه 
دیگـری از اهمیـت موضـوع و مطـرح شـدن انجمـن در محافل 

علمی کشـور اسـت.
سـخن کوتاه، برگزاری هاب آسـیا – اقیانوسـیه، اقدامی اساسـی 
و اصولـی در خصـوص ارتقـای برنـد انجمن بـوده و برند انجمن 
نیـز در نهایـت در خدمـت اعضـای انجمـن و حرفـه مشـاوره 
مدیریـت اسـت؛ چـه بـا ایـن مدیریـت و چـه بـا مدیریت هـای 

انجمن. بعـدی 
منتظر نظرات همکاران و اعضای در این خصوص هستیم.

تـلاش برای ارتقای برند، هم تاكتیک، هم اسـتراتژی! 
 مسعود سلیمانی 

 دبیرانجمن مشاوران مدیریت ایران

سخن دبیر انجمن: فرصت های درآمدزایی برای مشاوران مدیریت
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ادگار شین
فرهنگ سازمانی در اندیشه های

تقریبـا 50 سـال اسـت کـه از اندیشـه آقـای شـین می گـذرد آنچـه کـه او ارایه داد؛ نشـان دهنده این اسـت کـه هر سـه فرهنگ در 
سـازمان بایـد بـا یکدیگـر هماهنگ باشـند و از همدیگـر بیاموزند. بنابراین فراگیری سـازمانی امری ضروری اسـت. آقای ادگارشـین 
اظهـار می کنـد کـه کانـون توجـه در تغییـرات سـازمانی بایـد بـر پایـه اصـول و ارکان فرهنـگ سـازمان باشـد تـا بتوان نسـبت به 
اثربخشـی توسـعه و تجهیـز سـازمان بـرای نوآوری هـا و رفتارهـا خوش بین بـود. پرفسـور ادگار شـین در 5 مـارس 1928 در ایالات 
متحـده آمریـکا دیـده به جهان گشـود. وی فارغ التحصیل دانشـگاه اسـتنفورد ایـالات متحده آمریکا در رشـته روانشناسـی و رئیس 
دانشـکده مدیریـت در MIT  اسـت. او دکتـری خـود را در رشـته روانشناسـی اجتماعـی از دانشـگاه هـاروارد دریافـت کـرده اسـت. 
همچنیـن سـال ها در لابراتـور ملـی آمـوزش کار کـرده و بـه علاوه، کمـک زیادی به گسـترش حوزه هـای مختلفی از جمله توسـعه  
سـازمانی، توسـعه  شـغلی و فرهنـگ سـازمانی کـرده اسـت. ادگار شـین در شـرکت های بـزرگ به عنـوان »مشـاور در زمینـه تهیه 
نردبـان شـغلی و ترفیـع بـرای کارشناسـان« فعالیت می نمود و مشـاوره در سـازماندهی و اجـرای دوره های آموزشـی از فعالیت های 

دیگـر او بـوده اسـت. مطالعـات تخصصـی وی به ویـژه در مورد فرهنگ سـازمانی و فراگیری سـازمانی اسـت.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمشاهیر علم مدیریت: ادگارشین

38مجله مشاور مدیریت - شماره 42



ادگار شین

ادگار شین همچنین مطالعات و تحقیقات 
و  سازمان  عملکرد  مورد  در  را  گسترده ای 
تاثیر و نفوذ فرهنگ در سازمان انجام داده 

است. 
تحقیقات ارزشـمند او در موضوعات فرهنگ 
سـازمان و اهمیـت فرهنـگ در فراگیـری 
بسـزایی  اهمیـت  از  کـه  اسـت  کارکنـان 
برخـوردار می باشـد. »فرهنـگ سـازمانی«؛ 
»یادگیـری  و  سـازمانی«  »جامعه  پذیـری 
اوسـت  کلیـدی  تفکـرات  از  سـازمانی« 
از،  عبارتنـد  او  آثـار  اصلـی  موضوعـات  و  
"شـناخت فرهنگ  هـای سـازمانی، رابطه ای 

میـان فرهنـگ سـازمانی و رفتـار فـردی، و 
اهمیـت فرهنـگ سـازمانی بـرای یادگیری 

سـازمانی".

اركان اندیشه ادگار شین
مطالعات خود  اولیه  مراحل  در  ادگار شین 
در مورد رفتار شخصی و فرهنگ سازمان بر 
این اعتقاد داشت کـه روش های مطالعـاتی 
سنتی و قدیمـی تـاثیر مستقیم در عوامـل 
رفتار شخصی و عوامل انگیزشی دارد. اگرچه 
این رفتارها در مراحل ابتدایی بسیار ساده و 
پیش پا افتاده تلقی می شود ولی در مراحل 
بعدی به علـت تفـاوت های بیـن نیـازهای 
کارکنان و سازمـان بـاید به آن توجه نمود 
به ویژه از  نظر تفاوت های زمـانی و مکـانی 
موجود بین سازمان هـا، مطالعات ادگار شین 
اولین مساله ای را که روشن ساخت “فرهنگ 

سازمان” نام گرفت.
بـر  نافـذ  و  غالـب  را  سـازمان  فرهنـگ  او 
اسـت  معتقـد  زیـرا  می دانسـت  سـازمان 
فرهنـگ از عوامـل مهمـی تشـکیل یافتـه 

از: اسـت کـه عبارتنـد 
✓ هنگامی که رفتار افراد را تحت کنترل و 
نظارت قرار می دهیم کارکنان واکنش های 

رفتاری از خود نشان می دهند.
✓ نرُم ها و استانداردهای میان گروهی وجود 

دارند که باید به آن ها توجه داشت.
ارزش هـای  سـازمان  طـرف  از  همـواره   ✓
می شـود. تحمیـل  کارکنـان  بـه  رفتـاری 

✓ یک فلسفه رفتاری در میان مدیران ارشد 

و کارکنان در ارتباط با مشتریان وجود دارد 
که ویژگی های خود را دارد.

✓ در هر سازمان قوانین و مقررات، رویه ها و 
سیاست ها وجود دارد که قابل احترام است.

در هـر سـازمان احساسـی و عواطفـی   ✓
اسـت. وجـود دارد کـه خودجـوش 

ادگـار شین در کتـاب فرهنـگ سازمان در 
رهبری به تعریف فرهنگ به عنوان فرضیات 
این  است  معتقد  و  می کند  اشاره  اساسی 
فرهنگ زیر نفوذ و در تعامل و کنش با پنج 

مورد به شرح زیر است:
✓ عوامل برون سازمانی و پیرامونی به ویژه 

عوامل طبیعی و انسانی.
✓ پدیده هـا و حقایقـی کـه سـازمان بـا آن 

اسـت. روبه رو 
در  انسـانی  رفتــار  واکنـش  و  کنـش   ✓
رویارویـی بـا کارهـا و مشاغــل و وظایـف 

نــاپسند. و  نامطلـوب 
و  خــودکفـایی  بـه  کارکـنان  علاقه   ✓

خوداتکایی در انجام وظایف و مسئولیت ها.
✓ ماهیت روابط انسـانی و اینکه سازمان تا 
و  عوامل محیطی  با  رویـارویی  در  چه حد 

پیرامونی به صورت باز عمل می کند.

سه فرهنگ مدیریت 
شـین بـه جـای یـک فرهنـگ واحـد، سـه 
فرهنـگ را در سـازمان مشـخص می کنـد: 
»فرهنـگ عملیاتـی« که در داخل سـازمان 
تکامـل می  یابـد و در واحدهـای عملیاتـی 
رایـج اسـت؛ »فرهنـگ برنامه  ریـزی« بـرای 
تکنسـین  ها و افـراد متخصـص کـه هدف از 
آن فراهـم کـردن آزادی عمـل افراد اسـت؛ 
و »فرهنـگ اجرایـی )مدیریتی(« اسـت که 

متمرکـز بـر بقـا و حیـات مالی اسـت. 
ایـن فرهنگ  هـا اغلـب بـا یکدیگـر متضـاد 
حــالی  در  مثـلًا،  هماهنـگ.  تـا  هسـتند 
کـه فرهنـگ اجرایـی نیازمنـد سیسـتم  ها 
اسـت،  فعالیت  هـا  گزارش  دهـی  روابـط  و 
تـا  می کنـد  تـلاش  برنامه  ریـزی  فرهنـگ 
سیسـتم  هایی طراحـی شـود کـه کنتـرل و 
هماهنگـی میـان افـراد و خطـوط تولیـد را 

ایجـاد کنـد. 

شـین در مقالـه  اش بـا عنوان »سـه فرهنگ 
مدیریتی: کلید یادگیری سـازمانی«، معتقد 
اسـت که افراد فعال در حوزه  های عملیاتی، 
معتقدند که مدیـران و برنامه  ریزان نیازهای 
کاری خویـش را درک نمی کننـد و کارها را 
همـان طـوری کـه خودشـان می  خواهنـد 
انجـام می  دهنـد. همچنیـن برنامه  ریـزان و 
مدیـران معتقدنـد که بایـد کنترل بـر افراد 
فعـال در حوزه  هـای عملیاتی بیشـتر شـود 
و آن هـا بایـد مجبور شـوند تا سیاسـت  ها و 

دسـتورالعمل ها را رعایـت کنند. 
در هـر حالـت، هیـچ برنامـه  مدونـی وجـود 
کارآیـی  و  اثربخشـی  نتیجـه  در  و  نـدارد 
فعالیت هـا تحقـق نمی  یابـد. شـین بـر نیـاز 
پذیـرش  و  فرهنـگ  گرفتـن  بـه جدی  تـر 
تاثیـر عمیـق آن بـر مدیـران، برنامه  ریزان و 

کارکنـان تاکیـد می کنـد. 
و  بـه مدیـران  بایـد  اسـت کـه  او معتقـد 
را  فرهنـگ  تـا  کـرد  کمـک  برنامه ریـزان 
توسـعه  را  آن  و  کننـد  تحلیـل  بیاموزنـد، 
دهنـد، زیـرا ایـن امـر محـور و نقطـه  ثقـل 

اسـت.  سـازمانی  یادگیـری 

آثار مهم شین 
کتاب ها: 

»پویایی  های شغلی: هماهنگ  سازی نیازهای 
افراد و سازمان  ها«، 1978 

»روان  شناسی سازمانی«، 1980 
»فرهنـگ سـازمانی و رهبری«، چـاپ دوم، 

 1997
»راهنمای بقای فرهنگی سازمان«، 1999 

مقالات: 
»چگونـه سـازمان  ها سـریع  تر می توانند یاد 
بگیرند؟« نشـریه  اسـلوان منیج منت ریویو، 

زمستان 1993 
»موفقیـت از آن کسـانی اسـت کـه دارای 
یـک فرهنـگ سـازمانی هسـتند. ایـن امـر 
را  مشـتریان  نیازهـای  رفـع  و  پیش  بینـی 

اوکامـورا  تاداشـی  می  کنـد.«  تضمیـن 
»رقابـت در بـازار تنهـا شـکلی از سـازمان 
اسـت که احسـاس آزادی زیـادی را به افراد 

اعطـا می  کنـد.« فرانـک نایت

مشاهیر علم مدیریت: ادگارشین

مجله مشاور مدیریت - شماره 42

 www.imca.ir

39



نامه       
       

تشریحی

 تدوین و گردآوری: هوشنگ رستمیان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش

واژه

Brand
knowledge 

Brand
mix 

Brand
line 

Branded
entertainment 

تصـورات،  احساسـات،  تفکـرات،  تمامـی  تجـاری:  نـام  شـناخت 
تجربیـات، عقایـد و شـناخت های دیگـری که بـا یک نام تجـاری خاص 

مرتبـط هسـتند.

آمیختـه نام تجـاری: مجموعـه تمامـی خطوط نـام تجـاری که یک 
فروشـنده بـه خریدارانـش عرضـه می کند. 

خط نـام تجاری: تمامـی محصـولات اولیه یـا اضافه شـده ای که تحت 
یـک نام تجـاری، عرضه می شـوند. 

تفریحـات اسـم و رسـم دار: به کارگیـری ورزش، موسـیقی، هنـر یا 
سـایر فعالیت هـای تفریحـی بـرای افزایـش ارزش یـک نـام تجـاری.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانواژه نامه تشریحی
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 Channel
conflict

Customer value
 hierarchy 

Data
warehouse 

 Corporate
retailing

Customization

 Data
mining

تضـاد شـبكه های بازاریابی: زمانـی کـه رفتارهای یک عضو شـبکه، 
مانـع رسـیدن عضـو دیگری بـه هدف های خود شـود. 

سلسـله مراتـب ارزش ارایـه شـده بـه مشـتری: پنـج سـطح از 
برنامه ریـزی پیشـنهادات  بایـد آن هـا را در  بازاریاب هـا  محصـول کـه 

بازاریابی شـان مدنظـر قـرار دهنـد. 

انبـارش داده هـا: مجموعـه ای اسـت از داده هـای جمـع آوری شـده، 
سـازماندهی شـده و ذخیـره شـده در مرکـز تمـاس یـک شـرکت. 

مزایـای  کـه  اسـت  نوعـی خرده فروشـی  خرده فروشـی سـازمانی: 
نـام  بیشـتر،  قـدرت خریـد  اقتصـادی،  ماننـد صرفه جویـی  متعـددی 

تجـاری معتبرتـر و کارمنـدان تواناتـر را بـه همـراه دارد. 

شخصی سـازی: ترکیبـی از شخصی سـازی انبـوه و بازاریابی شـخصی 
بـه صورتـی کـه مشـتری بتوانـد محصـول و خدمـت مـورد نظـرش را 

خـودش مطـرح کند. 

داده کاوی: عبـارت اسـت از اسـتخراج اطلاعـات مفیـد راجـع بـه افراد، 
روندهـا و بخش هـای بـازار از انبوهـی از داده ها

واژه نامه تشریحی
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دو بار  تغییر كنید
سـگی در حیـاط خانـه ای زندگـی می کـرد. او همیشـه از روی 
حصـار کوتاهـی می پرید و به حیاط همسـایه می رفت. همسـایه 
کـه دیـد ایـن حصار راه سـگ را نمی بنـدد، آن را برداشـت ولی 
سـگ کمـاکان هنـگام عبـور از مـرز حیـاط، بـه انـدازه  ارتفـاع 

حصـار بـالا می پرید.
قبـل از اینکـه بـه ایـن داسـتان بخندیـد، کمـی فکر کنیـد. ما 
هـم نمی توانیـم از چارچوب هایـی کـه بـرای خـود سـاخته ایم 
خـارج شـویم. ما هـم در درون حصارهایی زندگـی می کنیم که 

مدتهاسـت از بیـن رفته اند. 
اینجـا درسـی بـرای رهبـران کسـب و کار وجـود دارد. گاهـی 
بـرای رهبـری کـردن، باید درک خـود را تغییر داد، نـه واقعیات 
جهـان را. در واقـع کسـب و کار شـما یـک چیـز اسـت، و نحوه 
نگـرش شـما بـه آن، چیـز دیگـری اسـت. ایـن نیمـه حیاتی از 

فراینـد تغییـر، بـرای بسـیاری از ما پنهان اسـت.
شـخصی را در نظـر بگیریـد کـه همیشـه دیـر به جلسـات خود 
می رسـد. اگـر بـرای او سـاعت بخرید یا هـر چقدر کـه او را زود 
از خـواب بیـدار کنیـد و فاصله زمان میان جلسـات او را افزایش 

دهیـد، تـا وقتـی که ایـن تلاش ها فقـط اقدامات اجرایی باشـد، 
او پـس از مدتـی بـاز هـم دیـر خواهد رسـید! بـرای اینکـه این 
تغییـر را در او نهادینـه کنیـد، بایـد نگـرش او بـه »سـر وقـت 

بـودن« را تغییـر دهید. 
در واقـع او بایـد دو بـار تغییـر کنـد. یکبـار ذهنش را و سـپس 
رفتـارش را تغییـر دهـد. هـر مدیـری سـازمان خـود را در دو 
بعـد اداره می کنـد. یکـی نقـش مدیریتـی روزمـره اسـت که به 
برنامه ریـزی و تصمیم گیـری و اقدامـات اجرایی منجر می شـود. 

در اینجـا مدیـر بـرای منافـع شـرکت »اقـدام« می کند. 
بـه مـوازات آن، جنبه مهم دیگری وجود دارد و آن جایی اسـت 
کـه مدیـر تغییرات را بـه تصور می کشـد، به دنبـال ایده های نو 
می گـردد و آینـده کسـب و کارش را ابـداع می کنـد. در اینجـا 
مدیـر بـرای منافـع شـرکت »فکـر« می کنـد. مدیـران موفـق 

آن هایـی هسـتند کـه ایـن دو را با هـم انجـام می دهند.
منحنـی پیشـرفت شـرکت ها معمـولاً بـه صـورت شـیب دار و 
گاهـی بـا یـک جهـش همـراه اسـت. گاهـی متوجه می شـویم 
کـه چشـم اندازمان بـه تدریـج از اعتبـار افتاده و اسـتراتژی های 
مـا قدیمـی و کـم تاثیـر شـده اند. این لحظـه ای خواهـد بود که 

پروفسـور  نوشـته  تغییـر«  پنهـان  »نیمـه  کتـاب 
لـوک دو برابانـدر )2016( از مشـاوران ارشـد گـروه 

 )BCG( بوسـتون  مشـاوران 
بـا ترجمـه مهنـدس فرهاد طاهـری در اسـفند 1396 

توسـط انتشـارات آرمانرشـد به چاپ رسـید. 
اطلاعـات بیشـتر و نحوه دسترسـی به ایـن کتاب در 
کانـال تلگرامـی nimpenta@ در اختیـار علاقه منـدان 

دارد. قرار 

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمعرفی کناب
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بایـد از نـوآوری بـه خلاقیـت رو آوریـم و 
بـه جـای تـداوم امـور جـاری، بـه اصلاح 

مدل هـای ذهنـی بپردازیـم.

درنوردیدن دنیایی متفاوت
مـا بـا تفکـرات خـود ماننـد کالای مادی 
رفتـار می کنیم. آن ها را بـه ارث می بریم، 
محافظـت  آن هـا  از  می کنیـم،  اقتبـاس 
می کنیـم و آن هـا را طـوری طبقه بنـدی 
می کنیـم کـه باهـم کار کننـد. طرح ها و 
ارتباطـات علـت و معلولی میـان پدیده ها 
میـلگردهــای  شـبیه  مـا،  تفکــرات  در 
فـولادی هسـتند کـه بتـن کلیشـه های 
از پیـش تعییـن شـده، عـادات، خلـق و 
خـو و آداب مـا را مسـتحکم می کننـد و 
مهمتـر اینکـه مقاومـت آن هـا را افزایش 
می دهنـد. ارزش هـای ما در خطـر عقاید 
و  عـرف هــا، هیجـان هــا  تعصب آمیــز، 
تابوهایـی هسـتند که بـه نـدرت آن ها را 

می کنیـم. درک 
خـلاق بـودن آسـان نیسـت. مـا جهـان 
را بـه شـکلی خـاص و منحصـر بـه خـود 
درک می کنیـم. هـر ایـده ای کـه از پیش 
جهـت گرفتـه باشـد، هـر پیـش داوری و 
هر کلیشـه ای شـبیه دوربینی بـا لنزهای 
دسـتکاری شـده رفتـار می کنـد. ذهن ما 
اصـرار دارد کـه جهـان را ماننـد گذشـته 
ببینـد. زندگـی بیشـتر مـا را کودکی مان 
زمـان  آن  در  کـه  جهانـی  داده.  شـکل 
وجـود داشـت، حـالا به کلی عوض شـده 
و بسـیاری از حصارهـا برداشـته شـده اند. 
دیگـر مـرزی میـان زندگـی حرفـه ای و 

نـدارد. شـخصی وجود 
 

تغییـرات  از  یکـی  مرزهـا  شـدن  محـو 
اسـت. یـک تغییـر دیگـر، چیـزی اسـت 
نامیـد.  کـه میکل آنـژ آن را »ناتمامـی« 
میکـل آنــژ  مجسمه هــای  از  بسیــاری 

ناتمـام چهـار  ناتمامنـد. مثـلا مجسـمه 
آکادمـی  در  امـروز  کـه  برهنـه ای  بـرده 
فلورانتیـن نگهـداری می شــود، چنــان 
تأثیـری بـر انسـان می گـذارد کـه گویی 
ایـن برده هـا درحـال برخاسـتن از میـان 
تـن  از  بخشـی  هسـتند.  مرمـر  سـنگ 
آن هـا بـه خوبـی تراشـیده شـده و بقیـه 

مانــده اند. سـنگ  در  قسـمت ها 

ایـده ناتمامـی بـه شـدت مـدرن اسـت. 
نوعـی اشـتیاق اسـت نسـبت بـه آمادگی 
بـرای تغییـر. ایـن ایـده می گویـد چـون 
قـادر بـه پیش بینی آینـده نیسـتیم، باید 
آمـاده باشـیم و توصیـه می کنـد کـه کار 
را بـه دسـت بگیریـم، حتـی اگـر بخواهد 

بماند. ناتمـام 
صـورتِ  در  اسـت  تواضعـی  ناتمامـی 
ظاهـریِ اطمینـان. اراده انجام کار اسـت 
بـا بـاز گذاشـتن دسـت آینـده. نوشـتن 
بـا مـداد اسـت بـه جـای جوهـر، فعالانه 
مشـارکت کـردن در جهانـی کـه در حال 
شـدن اسـت بـدون دانسـتن اینکـه چـه 
بـه  احتـرام  ناتمامـی  می خواهـد بشـود. 
بـه  کـه  اسـت  آزادی  و  اسـت  دیگـران 
دیگـران اعطـا می کنیـم تـا خلاقانه مدل 
ذهنـی خـود را بسـازند و راه خودشـان را 

کنند. طـی 
سازمــان  افــراد  بسـیاری  از  رهبــران 

می خواهنـد کـه ناتمامـی پیشـه کننـد. 
تغییـری  عنـوان  بـه  خلاقیـت  گاهـی 
جهـان  پدیده هـای  بـه  نـگاه  نحـوه  در 
تعریـف می شـود. ایـن تغییـر نگـرش، به 
دانشـمندان و نوابـغ متعلق نیسـت؛ بلکه 
هـر کسـی بایـد بـه آن بپـردازد. ذهـن و 
چشـم هـر شـخص راه منحصر بـه فردی 

بـه تصـورات دارد. 

مـا بایـد دانشـمند زندگی خود باشـیم و 
چهـار گونه شـگفتی زده شـویم: در مقابل 
آنچـه نبوده و حالا هسـت، آنچه همیشـه 
بـوده، آنچـه زمانـی بـوده و حالا نیسـت، 
آنچـه نیسـت امـا می توانـد وجود داشـته 

باشد.

خلق چشم انداز جدید
اسـتمرار  طریـق  از  آینـده،  از  بخشـی 
نمی شـود.  داده  پوشـش  موجـود  وضـع 
یکـی از عناصـری کـه آینده را می سـازد، 
»گسسـت« بـه معنـای رهایـی، انفصال، 
رونـد  پیوسـتگی  عـدم  یـا  گسـیختگی 

تاریخـی اسـت. 
چطـور می توانیم در جهانـی که روزافزون 
در پـی کارهـای بی نقـص اسـت، از افـراد 
سـازمان بخواهیـم کـه ناتمام باشـند، در 
حیـن انجام کارشـان فکـر کننـد، هرگاه 
و  بزننـد  رقـم  را  گسسـتی  اسـت،  لازم 

 ( BCG( از مشاوران ارشد گروه مشاوران بوستون )2016)نوشته پروفسور لوک دو براباندر « نیمه پنهان تغییر»کتاب 
 رشد به چاپ رسید. توسط انتشارات آرمان 6931ندس فرهاد طاهری در اسفند ترجمه مهبا 

 مندان قرار دارد.در اختیار علاقه nimpenta@اطلاعات بیشتر و نحوه دسترسی به این کتاب در کانال تلگرامی 

 
 دوبار تغییر کنید
رفت. همسایه که دید این حصار راه سگ پرید و به حیاط همسایه میکرد. او همیشه از روی حصار کوتاهی میای زندگی میسگی در حیاط خانه

 پرید.میبالا ارتفاع حصار  ام عبور از مرز حیاط، به اندازهبندد، آن را برداشت ولی سگ کماکان هنگرا نمی

این خارج شتتوین. ما هن در درون هایی که برای خود ستتاختهتوانین از چارچوبقبل از اینکه به این داستتتان بدندید، کمی فکر کنید. ما هن نمی
 اند. کنین که مدتهاست از بین رفتهحصارهایی زندگی می

برای رهبری کردن، باید درک خود را تغییر داد، نه واقعیات جهان را. در واقع کسب و کار اینجا درسی برای رهبران کسب و کار وجود دارد. گاهی 
 حیاتی از فرایند تغییر، برای بسیاری از ما پنهان است.این نیمه  چیز دیگری است. ،شما یک چیز است، و نحوه نگرش شما به آن

برای او ساعت بدرید یا هر چقدر که او را زود از خواب بیدار کنید و فاصله  . اگررسدشدصی را در نظر بگیرید که همیشه دیر به جلسات خود می
ها فقط اقدامات اجرایی باشد، او پس از مدتی باز هن دیر خواهد رسید! برای اینکه که این تلاش وقتیزمان میان جلستات او را افزای  دهید، تا 

 را تغییر دهید. « قت بودنسر و»این تغییر را در او نهادینه کنید، باید نگرش او به 

 کند. یکی نق دو بار تغییر کند. یکبار ذهن  را و ستتترس رفتارش را تغییر دهد. هر مدیری ستتتازمان خود را در دو بعد اداره می او بایددر واقع 
کند. به می« اقدام»منافع شرکت شود. در اینجا مدیر برای گیری و اقدامات اجرایی منجر میریزی و تصتمینمدیریتی روزمره استت که به برنامه

گردد و آینده کسب و های نو میکشد، به دنبال ایدهموازات آن، جنبه مهن دیگری وجود دارد و آن جایی استت که مدیر تغییرات را به تصتور می
 دهند.دو را با هن انجام می هایی هستند که اینکند. مدیران موفق آنمی« فکر»کند. در اینجا مدیر برای منافع شرکت کارش را ابداع می

اندازمان به تدریج از شوین که چشندار و گاهی با یک جه  همراه است. گاهی متوجه میها معمولاً به صتورت شتیبمنحنی پیشترفت شترکت
ر رو آورین و به جای تداوم اموای خواهد بود که باید از نوآوری به خلاقیت اند. این لحظههای ما قدیمی و کن تاثیر شدهاعتبار افتاده و استتراتیی
 های ذهنی برردازین.جاری، به اصلاح مدل

 خلاقیت نوآوری
 دهدیم رییدرک را تغ دهدیم رییرا تغ تیواقع

 نیاز به تفکر دارد مستلزم عمل است
 چال  فردی است چال  تیمی است
 فرایندی ناپیوسته است فرایندی پیوسته است

 آنی است بر استزمان
 کندای مجسن میسیستن تازه کندهای نو به سیستن ارائه میپدیده

 توان سنجیدتأثیر آن را نمی گیری استاندازهاثر آن واقعی و قابل
 نیازمند طوفان فکری است نیازمند مدیریت پروژه است

های عملی و پیشنهادهای سوخت محرک آن، ایده
 مفید است

های ایدهها، و منبع سوخت آن سؤالات، شگفتی
 عجیب و ناتمام است

 نق  مشاور، ترغیب به اندیشیدن و بازتاب آن است نق  مشاور، ایجاد علت عمل است

نیمه پنهان تغییر
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تغییـر کننـد؟ ایـن بـرای رهبرانـی کـه می خواهنـد ذهن هـا را 
هماننـد تغییـرات جهان عوض کننـد، چه معنـی دارد؟ اراده ای 
بـرای ورود بـه چالـشِ خلقِ یک چشـم اندازِ اسـتراتژیکِ جدید. 
✓ توسـعه چشـم انداز اسـتراتژیک در دنیای تفکر قرار می گیرد 
نـه در دنیـای عمـل. هـدف آن تغییـر نگاه بـه پدیدها اسـت نه 

تغییر خـود آن ها.
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک بـر اسـاس یـک سیسـتم مبتنـی بر 
ارزش و آنچـه بـاور داریـم کـه مطلـوب اسـت، شـکل می گیرد. 
بسـیار مهـم اسـت که ایـن ارزش هـا را به روشـنی بیـان کنیم. 
چسـبیدن بـه آن هـا برای خلـق این چشـم انداز یک امـر ناگزیر 

است. 
✓ تفکـر قوانیـن خـودش را دارد. بـرای خلـق یـک چشـم انداز 
اسـتراتژیک، بایـد فکـر خـود را بـر آن متمرکـز کنیـم. همانند 
ایده هـا کـه یکبـاره و نـه تدریجـی ظاهر می شـوند، چشـم انداز 
جدیـد، شکسـتی ایجـاد می کنـد. آنچـه می شـکند، کلیشـه ای 

اسـت کـه چشـم انداز قبلـی را پشـتیبانی می کـرده اسـت.
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک بایـد سـاده و قابـل فهـم و منسـجم 
باشـد. نبایـد دارای تناقـض یـا ابهـام باشـد وگرنـه سـردرگمی 

ایجـاد کـرده و محکـوم بـه شکسـت خواهـد بود.
✓ اولیـن چالشـی کـه ممکـن اسـت چشـم انداز بـا آن مواجـه 
شـود، اعتبـار اسـت. بایـد نشـان دهد که متناسـب بـا منابع در 

دسـترس، توجیه پذیـر اسـت. 
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک فقـط وقتـی وجود خواهد داشـت که 
در جمع به اشـتراک گذاشـته شـود و افراد نسـبت به آن حس 

مالکیـت پیـدا کننـد. بایـد برانگیزاننـده باشـد و فضایـی بـرای 
خـلاق بـودن و توسـعه فـردی در اختیـار هر کس قـرار دهد.

✓ چشـم انداز بایـد با افراد و احسـاس آن ها ارتبـاط برقرار کند. 
بهتـر اسـت در قالـب تصویـر نیـز بیان شـود تا بـا هـر دو نیمه 

مغز درک شـود.
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک بایـد بتوانـد از بیـرون دیـده شـود و 
بـه چشـم مشـتریان، تامین کننـدگان و دیگـر ذینفعـان بیایـد. 
بایـد خصوصیـات و تمایزهـای سـازمان را منعکـس کنـد. بایـد 
در قالـب جمـلات زیبـا و مسـتحکم بیـان شـود و در عین حال 

دچـار وسوسـه خلق شـعار نشـود.
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک بـه مـکان و زمـان محـدود اسـت. با 
محدودیت هـای از پیـش تعیین شـده تعریف می شـود. می داند 
کـه ابـدی نیسـت و ماننـد چشـم انداز قبلـی، بـر فرضیه هایـی 
مبتنـی اسـت کـه روزی دیگـر معتبـر نخواهنـد بـود و بـا یـک 

شکسـت دیگـر گسسـته خواهد شـد.
✓ چشـم انداز اسـتراتژیک جدیـد اجزایـی خواهد داشـت که با 
روش هـای پیشـین قابـل اندازه گیـری و ردیابـی نیسـتند. پـس 
لازم اسـت اهـداف کیفـی بـا معیارهایـی همراه شـوند تـا صرفا 

تفکـری آرزومندانه نباشـند.
✓ مـا در دوران عـدم قطعیت زندگی می کنیم و با ناشـناخته ها 
سـر و کار داریـم. بنابرایـن هـر چشـم انداز اسـتراتژیکی لزومـا 
ناقـص اسـت و باید بـه سـازوکارهای اصلاح کننده مجهز باشـد. 
در شـرایط مطمئـن میتـوان افـق پیشـرو را دید؛ اما در شـرایط 

عـدم اطمینـان باید خـود را آمـاده پذیرش تغییـرات کنیم.

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمعرفی کناب
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پیتـر دراکـر پـدر علـم مدیریـت نویـن 
کلیـدی  جملـه  کسـب وکارها  دربـاره 
بسـیاری  راهگشـای  می توانـد  کـه  دارد 
کسـب وکاری  باشـد:  کشـور  مدیـران  از 
کـه نـوآور نباشـد به اجبـار پیـر می شـود 
و از صحنـه حـذف می شـود. اسـتیو جابز 
مدیـر افسـانه ای شـرکت اپـل نیـز درباره 
نقـش نـوآوری در کسـب وکار می گویـد: 
نوآوری چیزی اسـت که در کسـب وکارها 
بیـن رهبـران و تعقیب کننـدگان تمایـز 
ایجـاد می کنـد. کتـاب "نوآفرینـی، افـراد 
ناهمرنـگ چگونـه جهـان را بـه جنبـش 
درمی آورنـد" کنکاشـی اسـت بـر پدیـده 
از  مختلـف  کسـب وکارهای  در  نـوآوری 

فـروش اینترنتـی تـا ورزش. 
اسـتاد  و  معتبـر  نویسـنده  گرانـت  آدام 
وارتـون  کسـب وکار  دانشـکده  برجسـته 
میـان  در  نوآفرینـی،  کتـاب  مؤلـف  و 
خواننـدگان فارسـی نامی آشـنا به شـمار 
زمینــه  در  او  سخنرانی هــای  مـی رود. 
)نوآفرینـی  مهمـش  کتـاب  دو  معرفـی 
و بده بسـتان(، بیـش از ده میلیـون بـار 

مشـاهده   تـد  سـخنرانی های  سـایت  در 
شـده اند. او همچنیـن جوان تریـن اسـتاد 
مدرسـه  قدیمی تریـن  وارتـون،  تمـام 

اسـت. دنیـا  کسـب وکار 
کتـاب نوآفرینی به بررسـی یک پرسـش 
نـوآور  "انسـان های  می پـردازد:  بنیادیـن 
چگونـه انسـان هایی هسـتند؟" بـه دیگـر 
سـخن چـه چیـزی عامـل خلاقیـت در 
افـراد خـلاق اسـت و به تبـع آن چگونـه 
می تـوان خلاقیـت و نـوآوری را در افـراد 
شـکوفا کـرد. کتـاب در هشـت فصـل و 
بیـن  از  متعـدد  مثال هـای  بررسـی  بـا 
افـراد خـلاق، بـه تحلیل روان شـناختی و 
جامعه شـناختی ایـن پدیـده می پـردازد.

فصـل نخسـت بانـام "ویرانگـری خلاقانه" 
کسب وکــار  یــک  راه انــدازی  داسـتان 
اینترنتـی توسـط چند دانشـجو بـا هدف 
فـروش عینـک و رقابـت بـا غـول صنعت 
عینک سـازی اسـت. رقابتـی نابرابـر که با 
نـوآوری دانشـجویان و ممارسـت آن هـا 
سـرانجامی خواندنـی دارد. داسـتان برای 
دانشـجویان ایرانـی می توانـد الهام بخـش 

سرگذشـت  بـا  فصـل  ادامـه  در  باشـد. 
کسب وکــارهای  رهبــران  از  بسیــاری 
میلیـارد دلاری دیگـر چـون بیـل گیتس 
و سـارا بلیکـی مالـک شـرکت لباس های 

زنانـه اسـپنکس آشـنا خواهیـم شـد.
و  نـابینــا  "مختـــرعان  دوم  فصـل 
بررسـی  بـه  یک چشـم"  سـرمایه گذاران 
و تحلیـل خطاهـای نـوآوران و حامیـان 
مالـی آن هـا می پردازد. چـرا افراد بسـیار 
باتجربـه در فراینـد خلاقیت نظیر اسـتیو 
جابز  و جف بزوس مالک شـرکت آمازون 
و  می شـوند  محاسـباتی  خطـای  دچـار 
سـرمایه گذاری های نـادرستــی انـجــام 
می دهنـد و چگونـه می تـوان از خطاهای 
تصمیـم هــای  و  گرفــت  درس  آنــان 
مناسـب تری گرفـت. همچنین با بررسـی 
ذهنـی  الگوهـای  بـه  موفـق  نمونه هـای 
صحیـح در فرآینـد خلاقیت پـی خواهیم 

. برد
فصل سـوم "بـه دنبال دردسـر" بـه نقش 
جایـگاه سـازمانی و منزلـت اجتماعی در 
پذیـرش اندیشـه های نوآورانـه می پردازد. 

نـوآفـرینی كتاب 

نوآفرینی

 نویسنده: آدام گرانت
 ترجمه: رضا رایان راد، محمدعلی شفیعا 
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چگونـه ایـده ای که توسـط یک سـازمان 
آنکـه  پـس  از  نمی شـود  گرفتـه  جـدی 
می یابـد  مقــام  ترفیــع  ایـده  صاحـب 
مــی گردد.  عملـــیاتی  و  پذیرفته شـده 
همچنیـن بـا روش هایی آشـنا می شـویم 
کـه می توانـد یـک جامعـه مخالـف را بـا 
یـک ایـده هم سـو سـازد. در پایـان فصل 
داسـتان مخالفـت اسـتیو جابز با سـاخت 
گوشـی هوشـمند در شـرکت اپل و اینکه 
چگونـه یـک کارمند بر ایـن مخالف غلبه 

کـرد آشـنا می شـویم.
فصـل چهـارم "عجلـه کار ابلهـان اسـت" 
و  کینـگ  لوتـر  مارتیـن  سرگذشـت  بـا 
زمینه سـاز  کـه  مشـهورش  سـخنرانی 
تحـول اجتماعی سیاه پوسـتان در جامعه 
آمریـکا شـد آغـاز می شـود. سـپس بـه 
بررسـی پدیـده تاخیر در اجـرا و نقش آن 
در نـوآوری و تفکـر واگرایانـه می پـردازد. 
در پایـان فصـل بـا روش هـای مدیریـت 
تاخیـر اجـرای ایده هـا و کارآمـد کـردن 

آن آشـنا خواهیـم شـد.
و  موطلایـی  "دختـرک  پنجـم  فصـل 
اسـب تـروا" بـه نوآفرینـی در پدیده هـای 
اجتماعـی می پـردازد. در ایـن بخـش بـا 
سرگذشـت لوسـی اسـتون رهبـر جنبش 
می شـویم.  آشـنا  آمریـکا  زنـان  حقـوق 
می آموزیـم چگونـه یک تحـول اجتماعی 
دچـار  می کنـد،  رشـد  می شـود،  آغـاز 
رکـود و شکسـت می شـود و چگونـه بـه 
سـرانجام می رسـد. همچنیـن با داسـتان 
بنیادیـن  نـوآوری  یـک  بی سـیم،  بـرق 
می شـویم  آشـنا  فنـاوری  بخـش  در 
را دسـتخوش  کـه محصـولات بسـیاری 
تحولی اساسـی کرده اسـت. فصل ششـم 
موضـوع  بـه  آرمان خـواه"  "شورشـیان 

کاربردی و ارزشـمند پـرورش نوآوری در 
خانـواده می پردازد. نقـش توالی و ترتیب 
تولـد فرزنـدان و اثـری کـه روی خلاقیت 
چگونگـی  نیـز  و  می کنـد  ایجـاد  آن هـا 
رشـد آن در خانـواده، در ایـن فصل مورد 

بررسـی قرارگرفتـه اسـت. 
و  فرزنـدان  بیـن  در  رقابـت  پدیـده  بـا 

اثـری کـه روی نـوآوری آنـان دارد آشـنا 
می شـویم. همچنیـن اثـر توجـه کـردن 
و غفلـت از کـودکان و نقـش آن هـا در 
قـرار  بررسـی  مـورد  خلاقیـت  پـرورش 

 . می گیـرد
فصل هفتم "بازاندیشـی در گروه اندیشی" 
بـه بررسـی اثر گـروه و نیز اجتمـاع روی 
پیـروزی و شکسـت نوآفرینـی می پردازد. 
درمی یابیـم بـاور یکسـان در میـان یـک 
آنـان  زمینه سـاز سـقوط  جمـع چگونـه 
می شـود و چگونـه اختلاف نظـر موجـب 

رشـد خلاقیـت می شـود. 
موفقیـت  الگـوی  بررسـی  بـا  همچنیـن 
فنـاوری،  برتـر  شـرکت های  میـان  در 
و  نوآفرینـی  از  حمایـت  روش هـای  بـا 
آشـنا  سـازمانی  درگروه هـای  آن  ایجـاد 
می شـویم. فصـل هشـتم کتاب بـا عنوان 
" برهـم ریختـن آرامـش و حفـظ آن" بـه 
بررسـی مدیریـت اضطـراب، بی تفاوتـی، 
نوآفرینـی  فرآینـد  در  خشـم  و  دودلـی 
می پـردازد. بـا اثـر مثبـت تفکـر منفـی 
آشـنا می شـویم و بـه نقـش ثابت قدمی و 
همچنیـن کنترل خشـم و نیز برانگیختن 

پـی می بریـم.  آن روی خلاقیـت 
درمی یابیـم چگونـه با کنترل احساسـات 
خـود و دیـگران می توانیـم بـاعث تقویت 
روحیـه نـوآوری آنهـا شـویم. کتـاب بـا 
راهنمـای عملـی بـرای تقویـت نوآفرینی 

خاتمـه می یابـد. 
ایـن بخـش بـا دسـته بندی ایـن اقدامات 
بـه فـردی، رهبـری، مرتبـط بـا والدین و 
معلمـان راهنمـای عملی شـکوفایی را به 
خواننـدگان عرضه مـی دارد. بخش پایانی 
چکیـده ای بـر آموزه هـای کتـاب نیـز بـه 

شـمار می رود. 
ایـن کتاب توسـط آقایـان رضا رایـان راد 
و محمدعلـی شـفیعا انجـام شـده و بـه 
همـت انتشـارات آریانا قلم به بـازار عرضه 
شـده اسـت صفحه آرایی و طراحی کتاب 
نیـز بسـیار چشـم نـواز اسـت و خوانـدن 
آن را بـه تجربـه ای متفـاوت و لذت بخش 

می کند.  تبدیـل 

کتـاب نوآفرینـی به بررســی یك 
پرسـش بنیادیـن می پـردازد:

چـگونـه  نــوآور  "انـسـان هــای 
انسان هــایی هسـتند؟" بـه دیگـر 
سخن چه چیزی عامــل خلاقیــت 
در افـراد خـلاق اسـت و بـه  تــبع 
و  خلاقیـت  می تـوان  چــگونه  آن 
نـوآوری را در افــراد شـكوفا کرد. 

انجمن مشاوران مدیریت ایرانمعرفی کناب
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