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ــرایط  ــان از ش ــب و کارم ــی و کس ــد زندگ ــا رون ــن روزه ای
معمــول خــود خــارج شــده و همــه چیــز تحــت تأثیــر. 
ویــروس COVID-19 قــرار گرفتــه اســت. ادارات دولتــی 
ــگاه  ــد و بخشــی از بن ــت خــود کار می‌کنن ــا نیمــی از ظرفی ب
هــای خصوصــی بالاجبــار و یــا خــود خواســته فعــال نیســتند. 
بعــاوه مــوارد ذکــر شــده، تحریم‌هــای بین‌المللــی هــم 
ــد  ــد مــردم کاهــش یاب ــا قــدرت خری دلیــل دیگــری اســت ت
ــه  ــا رو ب ــر کســب و کاره ــرای اکث ــرخ تقاضــا ب و در نتیجــه ن
افــول رود. امــا نقــش مــا مشــاوران مدیریــت در ایــن شــرایط 
غیــر عــادی چیســت؟ بــرای پاســخ بــه ایــن ســوال بهتــر اســت 
ابتــدا ببینیــم مشــاوره مدیریــت چیســت و مشــاور کیســت. بــر 
ــا مشــاوره  ــت اروپ ــف فدراســیون مشــاوره مدیری اســاس تعری
مدیریــت عبــارت اســت از ارائــه کمــک و مشــاوره مســتقل در 
خصــوص مســائل مربــوط بــه مدیریــت. کــه بــه طــور معمــول 
ــا فرصت‌هــا، توصیــه  شــامل شناســایی و بررســی مســائل و ی
اقدامــات مناســب و کمــک بــه اجــرای آن توصیــه هــا اســت. 
ــرای  ــه‌ای ب ــت حرف ــاور مدیری ــک مش ــوق، ی ــف ف ــر تعری بناب
ــی را می‌بایســت در نظــر  ــاز اصل ــات خــود ســه ف ــه خدم ارائ

ــرد. گی
☑  شناســایی مســائل و یــا فرصت‌هــای پیــش روی ســازمان 

مشــاوره گیرنــده

☑ ارائه توصیه‌های بهبود 
☑ کمک به اجرایی نمودن توصیه‌ها

ــی کــه بنگاه‌هــای اقتصــادی دچــار  بنابرایــن در شــرایط کنون
تغییــرات فراوانــی در محیــط پیرامــون خــود شــده‌اند و دســت 
بــه گریبــان مســائل متعــدد هســتند. ایــن مشــاوران مدیریــت 
حرفــه‌ای هســتند کــه می‌تواننــد مســائل بنگاه‌هــا را بــه 
خوبــی شناســایی نمــوده و بــا اتــکاء بــه دانــش و مهــارت هــای 
خــود توصیــه هــای لازم را طراحــی نماینــد و در مســیر اجــرا 
و عملیاتــی نمــودن ایــن توصیه‌هــا در نقــش تســهیلگر ظاهــر 

شــوند. 
ــرا بنگاهــی نیــز ایــن مشــاوران مدیریــت  در ســطح کلان و ف
هســتند کــه بــا  رویکــرد مســتقل و کلان‌نگــری خــود 
می‌تواننــد بــه شناســایی ریشــه‌ای مســائل پرداختــه و بــا ارائــه 
ــر مســئولیت اجتماعــی  ــر آنکــه ب ــر عــاوه ب راهکارهــای موث
ــاوران  ــای مش ــدای رس ــانند. ص ــل می‌پوش ــه عم ــود جام خ
ــا  ــن روزه ــه متأســفانه ای ــد کشــور شــوند ک ــت توانمن مدیری

ــد. ــرار می‌گیرن ــه ق ــورد توج ــطح کلان م ــر در س کمت
خــوب اســت کــه مــا مشــاوران مدیریــت ایــن فرصــت مســتتر 
شــده در چالش‌هــای فوق‌الذکــر را مغتنــم شــمرده و در 
ــدم  ــان ق ــود و میهن‌م ــب و کار خ ــای کس ــود فض ــیر بهب مس

ــم. برداری

احمدیان سعید 

سخن دبیر انجمن

نایب رئیس هیئت مدیره 
و دبیر انجمن مشاوران مدیریت ایران
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راضی‌کردن مشتریان در طول یک بیماری همه‌گیر

از چین  درس‌هایی مهم 
در مورد این که چطور کووید-۱۹  

نحوه رفتار مشـتری را تغییر داده‌است. 

ــت. در  ــته ‌اس ــای گذاش ــتریان برج ــدگاری روی مش ــر مان ــد-۱۹ اث ــط کووی ــده توس ــدید ایجادش ــال ش اخت
ــای  ــد. اولویت‌ه ــاوت دارن ــناختید، تف ــش می‌ش ــاه پی ــه م ــه س ــتریانی ک ــا مش ــروز ب ــتریان ام ــت، مش حقیق
عــادی تغییــر کــرده‌ اســت، چــرا کــه مشــتریان در مــورد اینکــه کجــا، چــه چیــزی و چگونــه خریدهــای خــود 
ــای  ــده کالاه ــرکت‌های تولیدکنن ــان و ش ــر روی خرده‌فروش ــد. تاثی ــاط می‌کنن ــد، احتی ــام می‌دهن را انج

مصرفــی، چشــمگیر خواهــد بــود. 
ــدت آن  ــد م ــای بلن ــد-۱۹ و پیامده ــروس کووی ــورد وی ــادی در م ــز زی ــوز چی ــا هن ــه م ــت ک ــت اس درس
نمی‌دانیــم. امــا چیــزی کــه واضــح اســت ایــن اســت کــه در حــال حاضــر، ایــن ویــروس روش تفکــر و عمــلِ 
مــردم در سراســر جهــان را تغییــر داده ‌اســت.  و چیــن – اولیــن کشــوری کــه بــا موفقیــت، حداقــل یــک مــوج 
ــا،  ــه اولویت‌ه ــه چگون ــورد اینک ــی در م ــیار جالب ــای بس ــته - بینش‌ه ــر گذاش ــت س ــروس را پش ــن وی از ای
ــد.  ــه می‌ده ــرد را ارائ ــد ک ــر خواه ــا تغیی ــایر بازاره ــده در س ــای آین ــتری در ماه‌ه ــارات مش ــا و انتظ نیازه
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انگیزه‌های بسیار متفاوت
تاثیــر بــر روی مشــتریان از ابتــدا آشــکار بــود. وقتــی ویــروس 
اولیــن بــار پخــش شــد، تغییــر در اولویت‌هــای مشــتری کامــا 
ــی  ــگاه‌های فیزیک ــبه، از فروش ــک ش ــا ی ــود. تقریب ــوس ب ملم
ــه  ــاری ب ــام اختی ــتری از اق ــای مش ــد. تقاض ــاب می‌ش اجتن
ــدند،  ــی می‌ش ــروری تلق ــام ض ــوان اق ــه عن ــه ب ــی ک اقلام
تغییــر کــرد. مــردم، ســامت و ایمنــیِ زنجیــره تامیــن را بالاتر 

ــد. ــدی کردن ــی اولویت‌بن ــه و راحت از هزین
در عیــن حــال، مشــتریان چینــی خانه‌نشین‌شــده بــرای 
اینترنــت روی آوردنــد.  بــه  صحبت‌کــردن، کار و خریــد، 
کانال‌هــای آنلایــن برخــی برندهــای خــاص – بــه ویــژه 
آن‌هایــی کــه در صنایــع خواروبارفروشــی و صنایع مــواد غذایی 
فعالیــت می‌کردنــد - بــا حجــم عظیمــی از تقاضــا روبــرو شــد. 
مشتری‌پســندی  الکترونیکــی  حضــور  کــه  شــرکت‌هایی 
نداشــتند بــرای پرکــردن ایــن خــا، تــاش کردنــد. در عــرض 
چنــد هفتــه، ســرعت پذیــرش دیجیتــال چیــن و نــرخ ســواد 

ــت.  ــش یاف ــور چشــمگیری افزای ــه ط ــال ب دیجیت

حفظ مشتریان
بــا نگاهــی بــه تجربــه چیــن در طــول ســه مــاه گذشــته، مــا 
ــرکت‌های  ــرای ش ــم ب ــده‌ی مه ــه آموزن ــن نکت ــاهد چندی ش

مصرف‌کننــده و شــرکت‌های خرده‌فروشــی هســتیم، کــه 
بــرای حفــظ مشــتریان در هنــگام مواجهــه بــا ایــن مــوج اولیــه 

ــود.  ــد ب ــد خواهن ــد-۱۹ مفی ــری کووی همه‌گی

کنیــد.  فکــر  ایمــن  ’خرده‌فروشــی‘  بــه   .۱
خرده‌فروشــی ســریع را فرامــوش کنیــد. از زمــان آغــاز 

ــن  ــی ایم ــه خرده‌فروش ــتریان ب ــد-۱۹، مش ــری کووی همه‌گی
علاقــه بیشــتری پیــدا کرده‌انــد. و در زمــان تردیــد و بحــران، 
مــردم خواســتار اطلاعاتــی هســتند کــه می‌تواننــد بــه آن‌هــا 
ــره‌ای از  ــا  – زنجی ــد هِم ــا، مانن ــی برنده ــد. برخ ــاد کنن اعتم
ــزرگ  خرده‌فروشــی‌ها کــه در حــال حاضــر توســط شــرکت ب
ــزودن  ــا اف ــد – ب ــعه می‌یاب ــن توس ــر چی ــا  در سراس علی‌باب

وقتـی ویـروس اولیـن بـار پخش شـد، تغییر 
در اولویت‌هـای مشـتری کامال ملمـوس بود. 
تقریبـا یـک شـبه، از فروشـگاه‌های فیزیکی 

اجتنـاب می‌شـد. 
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لایه‌هــای جدیــدی از اطلاعــات در مــورد محصــولات خــود و 
از همــه مهم‌تــر، در مــورد فــردی کــه "لســت مایــل دلیــوری"  
ــان  ــش نش ــد، واکن ــام می‌ده ــر( را انج ــل آخ ــل مای )تحوی

ــد.  دادن

ــه  ــاس تجرب ــوید. براس ــر ش ــتریان نزدیک‌ت ــه مش ۲. ب
خــرده فروشــان ژاپنــی پــس از زلزله‌هــای شــرق ژاپــن 
و کوماموتــو، بازارهــای آســیایی بــه عنــوان راهــی بــرای 
دسترســی مشــتریان بــه ضروریــات روزمــره در مناطــق 
ــای  ــه رفت‌وآمده ــا ب ــردن آن‌ه ــور ک ــدون مجب ــکونی ب مس
ــای  ــزرگ، از قالب‌ه ــای ب ــدن در گروه‌ه ــا جمع‌ش ــی ی طولان
کرده‌انــد.  اســتفاده  کوچــک  محلــی  خرده‌فروشــی 
ــز  ــاعته مجه ــراری ۴۸ س ــرق اضط ــع ب ــه منب ــگاه‌ها ب فروش
شــده‌اند و اطلاعــات امدادرســانی بلایــای طبیعــی را بــا دولــت 

محلــی بــه اشــتراک می‌گذارنــد. 

۳. بــا توجــه بــه تقاضــای بســیار بــالا بــرای تحویــل 
همــکاری  بــا شــرکت‌هایی  برندهــا  برخــی  در منــزل، 
ماننــد  حوزه‌هایــی  در  فعالیــت  توانایــی  کــه  کرده‌انــد 
ــوان  ــه عن ــد. ب ــن را دارن ــفارش آنلای ــزل و س ــل در من تحوی
ــزرگ ماننــد کاســتکو  )کــه فاقــد  مثــال، خرده‌فروشــی‌های ب
ــا مِیتویــان- خدمــات تحویــل در شــهرهای چیــن هســتند( ب

دیانپینــگ  و الــه. مــی  – دو شــرکت تحویــل غــذای محبــوب 
بــا دسترســی شــهری قابل‌ملاحظــه – همــکاری کرده‌انــد 

ــا  ــتریان آن‌ه ــای مش ــه نیازه ــد ک ــل کنن ــان حاص ــا اطمین ت
ــوع بخشــیدن  ــال تن ــه دنب ــرآورده می‌شــود. برخــی دیگــر ب ب
ــتند و  ــود هس ــر خ ــل آخ ــای مای ــل و توانمندی‌ه ــه تحوی ب
می‌داننــد کــه – در یــک موقعیــت اضطــراری – ممکــن اســت 

محصــولات آن‌هــا از اولویــت مشــتریان خــارج شــود، چــرا کــه 
پلتفرم‌هــای بــزرگ، توانمندی‌هــای تحویــل خــود را در پشــت 
ــد ــرار می‌دهن ــردن تقاضــای محصــولات ضــروری ق برآورده‌ک

ــید.  ــود ببخش ــود را بهب ــی خ ــای دیجیتال ۴. کانال‌ه
ســال گذشــته، همــه می‌خواســتند دربــاره خرده‌فروشــی 
"فیجیتــال"  )فیزیکی-دیجیتالــی( صحبــت کننــد. امــا امــروز 
فروشــگاه‌های فیزیکــی یــا هیــچ کالایــی ندارنــد یــا خریــداری 
بــه   – مصرف‌کننــده  و  خرده‌فروشــی  برندهــای  ندارنــد. 

از زمـان آغاز همه‌گیـری کووید-۱۹، مشـتریان 
بـه خرده‌فروشـی ایمـن علاقه بیشـتری پیدا 
کرده‌انـد. و در زمـان تردیـد و بحـران، مـردم 
خواسـتار اطلاعاتی هسـتند کـه می‌توانند به 

کنند. اعتمـاد  آن‌ها 
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ــند  ــروری می‌فروش ــای غیرض ــه کالاه ــی ک ــوص آن‌های خص
ــرده  ــاره انتظــارات مشــتریان خــود تجدیدنظــر ک ــد درب – بای
و راه‌هایــی بــرای تحویــل براســاس اولویت‌هــا و نیازهــای 
مشــتری پیــدا  کننــد. خرده‌فروشــان متکــی بــه بازدیــد 
ــن  ــارات در ای ــردن انتظ ــرای برآورده‌ک ــتری ب ــوری مش حض

ــد شــد.  ــش کشــیده خواهن ــه چال ــد ب ــای جدی دنی
ــه  ــتند ک ــی هس ــال برندهای ــه دنب ــتریان ب 5. مش
ــد  ــد و می‌خواهن ــاد کنن ــا اعتم ــه آن‌ه ــد ب می‌توانن
از شــرکت‌هایی خریــد کننــد کــه تفــاوت مثبتــی در 
ــد.  ــاد می‌کنن ــر ایج ــاری همه‌گی ــه بیم ــارزه علی مب

کالاهــای  شــرکت‌های  و  خرده‌فروشــی‌ها  بــرای  ایــن 
ــه  ــن مســاله اســت ک ــرای نشــان‌دادن ای ــی ب ــی فرصت مصرف
آن‌هــا متعهــد بــه رســیدن بــه هــدف و ارائــه ارزش‌هــای خــود 
ــای  ــش هزینه‌ه ــا کاه ــا، ب ــتقیم )مث ــات مس ــق اقدام از طری
تحویــل بــرای کارکنــان بیمارســتان( و یــا حمایت غیرمســتقیم 

ــی( هســتند. ــت عاطف )حمای

دربـاره  می‌خواسـتند  همـه  گذشـته،  سـال 
"فیجیتال" )فیزیکی-دیجیتالی(  خرده‌فروشـی 
فروشـگاه‌های  امـروز  امـا  کننـد.  صحبـت 
فیزیکـی یا هیـچ کالایـی ندارند یـا خریداری 

رند. ندا
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بازاریابی  بازطراحی 
در  وضـع عـادی بعـدی

حـال  در  مهـم،  روش  شـش  بـه  حداقـل  کوویـد-۱۹، 
تغییـر رفتـار مصرف‌کننـده، اسـت. مدیـران بازاریابـی 
می‌تواننـد بـه روشـی کـه در ایـن مقالـه توضیـح داده 

می‌شـود، بـا ایـن تغییـر رفتـار سـازگار شـوند. 

 www.imca.ir
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ــی از  ــای ناش ــج محدودیت‌ه ــه تدری ــا ب ــه دولت‌ه ــان ک همزم
بیمــاری همه‌گیــر را برمی‌دارنــد و کســب‌وکارها بازگشــایی 
می‌شــوند، ایــن احســاس وجــود دارد کــه مــا ممکــن اســت در 
آســتانه بازگشــت بــه "وضــع عــادی" باشــیم. امــا بعیــد اســت که 
ایــن اتفــاق رخ دهــد. در طــول ماه‌هــای قرنطینــه و خودانزوایــی، 

مــا در واقــع در حــال نوشــتن یــک آینــده جدیــد بوده‌ایــم. 
ــط  ــاد رواب ــرای ایج ــه ب ــی ک ــرای بازاریاب‌های ــاله ب ــن مس ای
پایــدار بــا مشــتریان تــاش می‌کننــد، پیامدهــای مهمــی بــه 
ــاری  ــای رفت ــا و گرایش‌ه ــق داده‌ه ــش دقی ــال دارد. پای دنب
ــت.  ــم بوده‌اس ــزی مه ــرای برنامه‌ری ــواره ب ــده، هم مصرف‌کنن
بــا توجــه بــه بی‌ســابقه‌بودن ایــن بیمــاری همه‌گیــر و 
ــم کــه  ــن باوری ــر ای ــا ب ــرات عمیقــی کــه ایجادکــرده، م تغیی
ــدازه  ــان ان ــه هم ــل ممکــن اســت ب ــوه تخی ــرداری از ق بهره‌ب
اهمیــت داشــته باشــد. بازاریابــان بایــد در مــورد چیــزی کــه 
ــد،  ــه آن فکــر می‌کن ــادی بعــدی ب ــده در وضــع ع مصرف‌کنن
ــه ســختی  ــد، ب ــد، و انجــام می‌ده ــد، می‌گوی احســاس می‌کن

و بــه شــکل متفاوتــی فکــر کننــد. 
مــا شــاهد شــش تغییــر مهــم در رفتــار مصرف‌کننــده 
بوده‌ایــم. برخــی از ایــن تغییــرات، شــتاب‌گرفتن معنــادارِ 
وضــع  در  دیگــر  برخــی  هســتند،  موجــود  گرایش‌هــای 
کنونــی پدیــدار شــده‌اند. در ادامــه، پیشــنهادهایی بــرای 
اینکــه چگونــه بازاریاب‌هــا می‌تواننــد بــه ایــن تغییــرات 
ــه در  ــرار نیســت ک ــه می‌شــود. ق ــد، ارائ ــش نشــان دهن واکن
ایــن مقالــه یــک فهرســت کامــل ارائــه شــود، و مــا در مــورد 
ــدگاری ایــن تغییــرات، مطمئــن نیســتیم. امــا  مدت‌زمــان مان
فکــر می‌کنیــم کــه پیامدهــای ایــن تغییــرات بــرای بازاریابهــا، 

ــد. ــن می‌کن ــق را تضمی ــر دقی ــی و تفک بررس

۱. خرید: همگام‌شدن با مهاجرت بزرگ دیجیتال برای 
گسترش مرزهای دیجیتال

ــه  ــال ب ــج س ــول پن ــه در ط ــی ک ــدازه مصرف‌کنندگان ــه ان ب
خریــد دیجیتــال )آنلایــن( روی آورده بودنــد، در عــرض هشــت 
هفتــه مصرف‌کننــده جــذب شــد 1.  عــده قابل‌توجهــی از آن‌هــا 
ــد. در  ــی را امتحــان می‌کردن ــد دیجیتال ــار خری ــرای اولیــن ب ب
آمریــکای لاتیــن، ۱۳ میلیــون نفــر اولیــن تراکنش‌هــای تجارت 
الکترونیــک خــود را انجــام دادنــد 2. در تمامــی کشــورهایی کــه 
ــا بررســی  ــی م در نظرســنجی احساســات مصرف‌کننــده جهان

شــده‌اند، مصرف‌کننــدگان بــه روش‌هــای دیجیتــال و کاهــش 
تمــاس برای دسترســی محصــولات و خدمــات روی آورده‌انــد. 
زمانــی کــه دقیق‌تــر بــه ایــالات متحــده نــگاه می‌کنیــم، ایــن 
گرایــش دیجیتالــی در بیــن نســل زد )نســل اینترنــت(، نســل 
ــت.  ــتر اس ــر بیش ــد بالات ــا درآم ــدگان ب ــزاره و مصرف‌کنن ه
تجــارت اجتماعــی نیــز در حــال افزایــش اســت: ۳۴ درصــد از 
مــردم می‌گوینــد کــه براســاس توصیــه‌ی اینفلوئنســرها 3 )افراد 
ــد می‌کننــد. تاثیرگــذار فضــای مجــازی( در اینســتاگرام خری

ــد شــد،  چــرا  ــدگار خواه ــاد مان ــال زی ــه احتم ــر ب ــن تغیی ای
کــه تجــارت الکترونیــک اغلــب کارآمدتــر، ارزان‌تــر، و امن‌تــر 
از خریــد در فروشــگاه‌های فیزیکــی اســت. عــاوه بــر ایــن، تــا 

ــی،  ــای حفاظت ــی و معیاره ــذاری اجتماع ــه فاصله‌گ ــی ک زمان
بــه عنــوان قاعــده باقــی می‌مانــد، خریــد از روی کاناپــه‌، حتــی 
ــداوم  ــنجی‌های م ــد. نظرس ــر می‌رس ــه نظ ــم ب ــر ه راحت‌ت
مــا در زمینــه احساســات مصرف‌کننــده تاییــد می‌کننــد 
ــود  ــهم خ ــد س ــد دارن ــان قص ــر جه ــتریان در سراس ــه مش ک
ــد.  ــش دهن ــا افزای ــیاری از بخش‌ه ــن را در بس ــد آنلای از خری
ــس از  ــی پ ــگاه‌های فیزیک ــد4  در فروش ــص  خری ــد خال قص
پایــان بحــران کوویــد-19 ، در ایتالیــا و در بریتانیــا ۷ درصــد و 
در اســپانیا 8 درصــد کاهــش یافته‌اســت. آمــازون ۲۶ درصــد 
افزایــش فــروش در ســه‌ماهه اول ســال ۲۰۲۰ در مقایســه بــا 

ــزارش داده‌اســت5 .  ــن دوره در ســال ۲۰۱۹ را گ همی
بــرای بازاریاب‌هــا ایــن بــه معنــای تجدیدنظــر در مــورد نحــوه 
ــا مصرف‌کننــدگان اســت. واضــح اســت کــه تاکیــد  ارتبــاط ب
ــال، از  ــر روی تجــارت الکترونیــک و کانال‌هــای دیجیت جدی‌ت
جملــه در نظــر گرفتــن نقــش کانال‌هــای تجــارت الکترونیــک 
ــک  ــت. ی ــروری اس ــده" )D2C(6 ض ــه مصرف‌کنن ــتقیم ب "مس

خرده‌فــروش اروپایــی در عــرض ۱۳ هفتــه یــک پلتفــرم 
ــه  ــرعت ورود ب ــن س ــرد. ای ــدازی ک ــک راه‌ان ــارت الکترونی تج

۳۴ درصـد از مـردم می‌گوینـد کـه براسـاس 
تاثیرگـذار  )افـراد  اینفلوئنسـرها   توصیـه‌ی 
خریـد  اینسـتاگرام  در  مجـازی(  فضـای 

. می‌کننـد

.McKinsey.com ،۲۰۲۰ 1. عامر بیگ، برایس هال، پاول جنکینز، اریک لامار و برایان مک‌کارتی، "بازیابی از کووید-۱۹، دیجیتال خواهد بود: طرحی برای ۹۰ روز اول،"ماه می
2. "داده‌های شرکت خدمات مالی ویزا، افزایش شتاب دیجیتال در آمریکای‌لاتین و منطقه کارائیب را نشان می‌دهد چرا که مصرف‌کنندگان به تجارت الکترونیک و بدون تماس 

.visa.com ،۲۰۲۰ ،روی می‌آورند"، ویزا، ۲۰ می
3. Influencers

4. بیگ و همکاران
5. دومینیک روشه، مایکل سایناتو، "آمازون درآمد ۷۵ میلیارد دلاری در سه‌ماهه اول را گزارش می‌دهد اما انتظار دارد برای خسارت‌های کووید-۱۹، ۴ میلیارد دلار هزینه کند.

6. Direct-to-Consumer
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بــازار یکــی از دلایلــی اســت کــه بازاریابــی دیجیتــال بــه یــک 
ــول  ــا در ط ــد برنده ــریع درآم ــای س ــی در احی ــه حیات مولف

ــت.  ــل شده‌اس ــادی تبدی ــود اقتص رک
ــه ایــن فکــر کننــد کــه چطــور مــوج  ــد ب ــا بازاریاب‌هــا بای ام
جدیــد داده‌هــا را مدیریــت کننــد و چطــور از آن بــرای 
ــتریان  ــرای مش ــا ب ــنهادها و پیام‌ه ــر پیش ــازی بهت شخصی‌س
اســتفاده کننــد. تجزیــه و تحلیل‌هــا‌، عــاوه بــر ردیابــی 
ــر،  ــطوح جزئی‌ت ــده در س ــای مصرف‌کنن ــا و رفتاره اولویت‌ه
بایــد در فعال‌ســازی واکنــش ســریع بــه فرصت‌هــا یــا تهدیدها 
نیــز نقــش محــوری ایفــا کننــد. مدل‌هــای تحلیلــی موجــود، 
ــا در  ــی رفتاره ــدازه گذشــته در پیش‌بین ــه ان ممکــن اســت ب
وضــع عــادی بعــدی دقیــق نباشــند، و آن‌هــا بایــد بــه ســرعت 
در مــورد نحــوه اســتفاده بهینــه از داده‌هــای رفتــاری جدیــد 
"آمــوزش ببیننــد". ایــن داده‌هــا می‌تواننــد بــه برندهــا کمــک 
کننــد تــا مرزهــای دیجیتــال را بــه دنیــای فیزیکــی گســترش 
ــر  ــر در ه ــر و مفیدت ــد راحت‌ت ــای خری ــا تجربه‌ه ــد ت دهن
جایــی کــه مصرف‌کننــده ممکــن اســت حضــور داشــته باشــد 

را ایجــاد کننــد. 
یــک پیامــد بــه طــور بالقــوه بزرگ‌تــر بــرای بازاریاب‌هــا، نیــاز 
ــی  ــرای مصرف‌کنندگان ــد ب ــیر خری ــدد مس ــی مج ــه طراح ب
اســت کــه ممکــن اســت در وضعیــت ذهنــی متفاوتــی  باشــند. 
ــد  ــا می‌خواهن ــتند — آن‌ه ــت هس ــداران راح ــه، خری در خان
گزینه‌هــای لبــاس راحتــی را در محصــولات پیشــنهادی خــود 
ــرای بررســی محصــولات وقــت صــرف  ببیننــد، می‌خواهنــد ب
کننــد. آن‌هــا عجلــه‌ای ندارنــد — می‌تواننــد محصــولات را "بــه 
ســبد خریــد اضافــه کننــد"، و بــه خریــد ادامــه دهنــد. آن‌هــا 
ــتراحت از  ــان اس ــف و در زم ــاعات مختل ــت در س ــن اس ممک
برنامــه کار از راه دور خــود، خریــد کننــد. آن‌هــا ممکــن اســت 
بــرای تمــام اعضــای خانــواده خــود و در چندیــن دســته‌بندی 

محصــول، خریــد کننــد.

جدید  خدمات‘  ’پلتفرم‌های  الکترونیکی:  خدمات   .۲
برای کمک به مصرف‌کنندگان در انجام کارها

در ســال‌های گذشــته، مــا درجــات مختلفــی از پذیــرش 
ــه  ــداری ب ــم. بانک ــاهده کرده‌ای ــی را مش ــات الکترونیک خدم
همــراه رســانه‌ها و ســرگرمی نســبتا نفــوذ بالاتــری داشــته‌اند. 
ســایر خدمــات بــه دلایلــی چــون گزینه‌هــای محــدود و 
انتظــارات کم‌تــر مشــتریان عقــب مانده‌انــد. در طــول بحــران 
ــال  ــده‌ای در ح ــور فزاین ــه ط ــا ب ــه تنه ــردم ن ــد-۱۹، م کووی
خریــد آنلایــن هســتند؛ بلکــه انتظــار دارنــد کارهــای دیگــری 
ــز دسترســی داشــته باشــند.  ــات نی ــه خدم ــد و ب انجــام دهن
به‌ســرعت  دور  راه  از  پزشــکی  ویزیت‌هــای  مثــال،  بــرای 

ــت.  ــه ‌اس ــش یافت افزای
ــی  ــرکت چندملیت ــث1 ، ش ــل اِ داک هل ــه ت ــه ب ــانی ک کس
در  می‌کننــد  مراجعــه  مجــازی  بهداشــتی  مراقبت‌هــای 
ســه‌ماهه اول ســال ۲۰۲۰ بــه 1.7 میلیــون نفــر رســیده 
کــه دو برابــر میــزان مراجعــه در ســه‌ماهه ســوم ســال 2019 
ــکی از راه  ــران پزش ــد از کارب ــا، ۳۸ درص ــت 2 .  در بریتانی اس
دوری کــه در یــک نظرســنجی شــرکت کــرده بودنــد، اســتفاده 
ــد-۱۹  ــری کووی ــان همه‌گی ــن را در زم ــات آنلای ــن خدم از ای

ــد.  ــرده بودن ــاز ک آغ
بــرای بازاریاب‌هــا ایــن افزایــش اعتمــاد مصرف‌کننــدگان 
ــه اســتفاده از خدمــات الکترونیکــی، افزایــش بالقــوه تقاضــا  ب
ــا مــردم را نشــان  و فرصتــی بــرای ایجــاد ارتباطــات جدیــد ب
می‌دهــد. بایــد بــر روی توســعه اکوسیســتم‌های شــریک 
دولتــی و خصوصــی نیــز تمرکــز شــود. همزمــان کــه خدمــات 
ــود  ــد ب ــم خواه ــا مه ــرای بازاریاب‌ه ــد، ب ــترش می‌یابن گس
ــات  ــای" خدم ــود در "پلتفرم‌ه ــای خ ــش برنده ــه نق ــه ب ک
ــواد  ــای م ــال، بازاریاب‌ه ــرای مث ــد. ب ــر کنن ــته فک به‌هم‌پیوس
ــا  ــک ی ــامت الکترونی ــای س ــا پلتفرم‌ه ــد ب ــی می‌توانن غذای
شــرکت‌های تناســب انــدام آنلایــن شــریک شــوند تــا از 
مزایــای یکدیگــر بــرای دسترســی بــه مخاطبــان بیشــتر 
ــرم  ــک "پلتف ــر، ی ــی دیگ ــوان مثال ــه عن ــوند. ب ــد ش بهره‌من
ــن،  ــاک، ره ــات ام ــامل خدم ــد ش ــه" می‌توان ــدار خان خری

ــد. ــد باش ــه واح ــک مجموع ــه در ی ــال وج ــی، و انتق جابجای

۳. خانه: پیداکردن جایگاهی در مرکز فرماندهی جدیدِ 
همه‌ی فعالیت‌ها

ــل  ــوره تبدی ــز چندمنظ ــک مرک ــه ی ــه را ب ــران، خان ــن بح ای
کرده‌اســت، جایــی کــه مــردم در آن زندگــی می‌کننــد، 

1. Teladoc Health
.Bloomberg.com ،۲۰۲۰ ،2. دن مورتاگ، زویی اشنیوایس، بلومبرگ اکونومیکس، "این نشان می‌دهد که کروناویروس تا چه حد رفتار ما را تغییر داده‌است"، بلومبرگ، ۱ ژوئن
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کار می‌کننــد، یــاد می‌گیرنــد، خریــد می‌کننــد و بــازی 
ــدق  ــرایطی ص ــاص در ش ــور خ ــه ط ــر ب ــن ام ــد. ای می‌کنن
ــه رشــدی از ســازمان‌های جهانــی و  می‌کنــد کــه تعــداد رو ب
کارمنــدان بــرای حفــظ برخــی از مزایــای کار از راه دوری کــه 

ــد.  ــاش می‌کنن ــد، ت ــه کرده‌ان ــون تجرب اکن
افــراد بــه احتمــال زیــاد در وضــع عــادی بعــدی بــه اســتفاده 
ــد داد  ــه خواهن ــه ادام ــد ســرگرمی در خان از گزینه‌هــای جدی
ــه  ــرف هزین ــور ص ــه منظ ــده ب ــت مصرف‌کنن ــکل ۱(. نی )ش
بــرای ســرگرمی در خانــه، در بســیاری از کشــورها بهبود‌پذیــر 
باقــی مانده‌اســت، حتــی بــا وجــود ایــن کــه مصرف‌کننــدگان 
مــا  تحقیقــات  می‌دهنــد.  کاهــش  را  دیگــر  هزینه‌هــای 
در زمینــه احساســات مصرف‌کننــده نشــان می‌دهــد کــه 
ــازی  ــد و ب ــن 10 درص ــتریم آنلای ــرویس‌های اس ــران س کارب

آنلایــن 13 درصــد افزایــش یافتــه اســت و قصــد ادامــه ایــن 
رونــد بــه ترتیــب 60 درصــد و 44 درصــد اســت. بــازی 
ویدیوئــی محبــوب فورتنایــت 1 ، اخیــرا میزبــان کنســرتی بــود 

ــد". ــرکت کردن ــر در آن "ش ــون کارب ــه 21.3 میلی ک
ــد  ــی می‌کنن ــه بازاریاب ــی ک ــه فعالیت ــا، چ ــرای بازاریاب‌ه ب
دیجیتالــی باشــد و چــه فیزیکــی باشــد )بــرای مثــال، 
آشــپزی در خانــه بــه عنــوان یــک فعالیــت خانوادگــی رونــق 
ــمند و  ــتگاه‌های هوش ــا دس ــد ب ــا بای ــت(، آن‌ه ــدا کرده‌اس پی
ــد.  ــرار کنن ــاط برق ــه ارتب ــر خان ــود در سراس ــای موج رابط‌ه
ــت و  ــراه، تبل ــن هم ــه تلف ــام را ب ــک پی ــد ی ــه می‌توانی چگون
ــه طــور  ــون ارســال کنیــد وقتــی کــه آن‌هــا ب صفحــه تلویزی
همزمــان از آن ابزارهــا اســتفاده می‌کننــد؟ شــما چطــور 

ــد؟  ــی کنی ــوم3 بازاریاب ــوگل ه ــا گ ــا2  ی ــد روی الَکِس می‌توانی
ــی  ــل بازاریاب ــه )در مقاب ــه می‌توانیــد بحث‌هــای دو طرف چگون
یــک طرفــه( بــا افــراد در خانه‌های‌شــان را بــدون اینکــه 

ــد؟ ــاز کنی ــود، آغ ــاد ش ــت ایج ــا مزاحم ــرای آن‌ه ب

۴. جامعه: بومی‌سازی تجربیات
تعطیلــی تقریبــا کامــل ســفر و دیگــر محدودیت‌هــای رفــت و 
آمــد، بــر اهمیــت محله‌هــا افــزوده‌ اســت. صفحــات شــبکه‌های 
اجتماعــی و تالارهــای گفتگــوی بســیاری بــرای ارتبــاط مــردم 
ــاد  ــل ایج ــک متقاب ــای کم ــی و گروه‌ه ــان محل ــا داوطلب ب

شــده‌اند. 
گســترش  دنبــال  بــه  کــه  کســب‌وکارهایی  بنابرایــن، 
می‌تواننــد  هســتند،  مصرف‌کننــدگان  بــا  خــود  ارتبــاط 

بــا بومی‌ســازی بازاریابــی خــود از مزایــای آن بهره‌منــد 
باشــد  پیام‌هایــی  شــامل  می‌توانــد  بومی‌ســازی  شــوند. 
ــده‌اند و از  ــی ش ــف طراح ــای مختل ــا محله‌ه ــب ب ــه مناس ک
ــن  ــرای مخاطبی ــیس ب ــی تازه‌تاس ــبکه‌های اجتماع ــق ش طری
ــود  ــی موج ــای خرده‌فروش ــوان از فض ــوند. می‌ت ــال می‌ش ارس
ــی از  ــت مال ــی، حمای ــب‌و‌کارهای محل ــت از کس ــرای حمای ب
مراکــز اجتماعــی و میزبانــی از رویدادهــای اجتماعــی اســتفاده 
ــا نشــان  ــگاری مــداوم م کــرد. همانطــور کــه تحقیقــات قوم‌ن
ــرای  ــی ب ــنا و محل ــب‌وکارهای آش ــت از کس ــد، حمای می‌ده
بســیاری از جوامــع آمریکایــی اهمیــت پیــدا کرده‌اســت، کــه  
ــه کیفیــت و ایمنــی آن‌هــا  ــا اطمینــان بیشــتر ب تاحــدودی ب
ــت  ــن فعالی ــارکت در ای ــت و مش ــود. مدیری ــک می‌ش تحری

افزایش  ایـن  بازاریاب‌هـا  بـرای 
بـه  مصرف‌کننـدگان  اعتمـاد 
استفاده از خدمات الکترونیکی، 
افزایـش بالقوه تقاضـا و فرصتی 
برای ایجـاد ارتباطـات جدید با 
مـردم را نشـان می‌دهـد. بایـد 
بر روی توسـعه اکوسیستم‌های 
شـریک دولتـی و خصوصی نیز 

تمرکز شـود.

1. Fortnite
2. Alexa
3. Google Home
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شکل ۱
بــه جــز مــواد غذایــی و لــوازم خانگــی، ســرگرمی‌های 
خانگــی تنهــا دســته‌ای اســت کــه قصــد هزینه‌کــردن 
بــرای آن در طــول بحــران بهبودپذیــر باقیمانده اســت. 
ــن  ــا ۲۱ ژوئ ــده، ۱۸ ت ــض مصرف‌کنن ــنجی نب نظرس

2020
ــی دو  ــروه ط ــر گ ــرای ه ــار ب ــورد انتظ ــای م هزینه‌ه

ــا شــرایط عــادی  1 هفتــه آینــده در مقایســه ب
ــاه  ــتری م ــض مش ــنجی نب ــوال در نظرس ــه: س نکت

ــت.  ــده اس ــیده نش ــارس پرس م
کوویــد-19  مشــتری  نبــض  نظرســنجی  منبــع: 
مکینــزی انــد کامپنــی در ایــالات متحــده 2  15 تــا 21 
ــر؛ 16  ــرکت‌کنندگان = 2006 نف ــداد ش ــن 2020، تع ژوئ

و 17 مــارس 2020، تعــداد شــرکت‌کنندگان = 1042؛ 
ــا  ــاق ب ــرای انطب ــده ب ــده و وزن‌دار ش ــری‌ ش نمونه‌گی
جمعیــت افــراد بــالای هجــده ســال ایــالات متحــده.
ــاره  ــد درب ــاز دارن ــا نی ــن، بازاریاب‌ه ــر ای ــاوه ب ع
ــری  ــه بزرگت ــود در مجموع ــانه‌های خ ــب رس ترکی
واقعیــت  کنفرانــس،  ویدئــو  ماننــد  کانال‌هــا،  از 
ــد —  ــب باش ــه مناس ــی ک ــازی و — در حوزه‌های مج
ــاله  ــد. مس ــر کنن ــد نظ ــی، تجدی ــای ویدیوی بازی‌ه
کلیــدی بــرای بازاریاب‌هــا، در هدایــت ایــن "اقتصــاد 
خانه‌نشــینی" ادغــام آن بــا خدمــات و محصــولات  رو 
بــه رشــد متکــی بــه خانــه اســت. انجــام موثــر ایــن 
ــاز دارد  ــتمی نی ــر اکوسیس ــرز aفک ــک ط ــه ی کار، ب

ــد(. ــث ش ــماره ۲ بح ــه ش ــه در نکت ــور ک ــان ط )هم

1. سوال: در طول دو هفته آینده، آیا انتظار دارید که بیش از حد معمول، تقریبا مشابه حد معمول، یا کمتر از حد معمول در این دسته‌ها هزینه کنید؟ به دلیل گردکردن ارقام ممکن است به ۱۰۰ 
درصد نرسد.

2.. McKinsey & Company COVID-19 US Consumer Pulse Survey
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فرامحلــی، نیازمنــد آن اســت کــه بازاریاب‌هــا مــدل عملیاتــی 
ــتفاده از  ــد اس ــرد نیازمن ــن رویک ــد. ای ــاح کنن ــود را اص خ
ــازی  ــون شخصی‌س ــده پیرام ــدد ایجادش ــای متع توانمندی‌ه
)بــه ویــژه تجزیــه و تحلیــل، پیام‌رســانی مبتنــی بــر تحریــک، 
ــه  ــد و ب ــریع( می‌باش ــری س ــون و یادگی ــای آزم و رویکرده
تفکــر دوبــاره در مــورد چگونگــی ســنجش زنجیره‌هــای 
ــو  ــک ویدی ــاز دارد. ی ــرد نی ــت عملک ــوا و مدیری ــن محت تامی
آنلایــن محبــوب نشــان می‌دهــد کــه چگونــه تبلیغــات مربــوط 
ــه کوویــد-۱۹ طیــف گســترده‌ای از برندهــای آمریکایــی در  ب
ــه نظــر  ــه شــکل قابل‌توجهــی مشــابه ب ــاه گذشــته ب ــد م چن
ــال  ــن ح ــا و در عی ــان برنده ــه در می ــند1. جلب‌توج می‌رس
ــر   ــال تغیی ــای در ح ــا و رفتاره ــا نگرانی‌ه ــدن ب هماهنگ‌ش

ــود.  ــد ب ــواری خواه ــردم، کار دش م

5. اعتماد: ایجاد فضایی برای سلامت و قیمت به صرفه
ــا  ــده م ــات احساســات مصرف‌کنن ــه تحقیق ــدارد ک ــی ن تعجب
ــادی  ــاه اقتص ــخصی و رف ــامت ش ــه س ــد ک ــان می‌ده نش
اولویت‌هــای اول مــردم در بســیاری از کشــورها هســتند. و مــا 
ــه  ــر ب ــاری همه‌گی ــن بیم ــه آســیب مشــترک ای ــم ک معتقدی
ــژه  ــه وی ــدگاری خواهــد داشــت — ب ــاد تاثیــر مان احتمــال زی
ــدار می‌شــوند.  ــان پدی ــد همچن ــای جدی ــای ابت ــه کانون‌ه ک
بازگشــت مشــتریان بــه فروشــگاه‌ها — و شــروع دوبــاره 
ــی اتفــاق خواهــد  ســفرها و برگــزاری رویدادهــا — تنهــا زمان
افتــاد کــه مــردم اطمینــان پیــدا کننــد کــه فضاهــا ایمــن و 
ــی و  ــت و ضدعفون ــش نظاف ــتند. افزای ــروس هس ــاری از وی ع
همچنیــن الــزام بــه ماســک‌زدن همــه مشــتریان و کارکنــان، 
ــن  ــاره رفت ــدگان درب ــری مصرف‌کنن ــی تصمیم‌گی ــل اصل دلای

ــه یــک فروشــگاه هســتند2 .  ــا نرفتــن ب ی
ــه طــور خــاص،  ــن، نســل هــزاره و نســل زِد ب ــر از ای مهــم ت
ــت  ــد دریاف ــاس، مانن ــای بدون‌تم ــرش فعالیت‌ه ــال پذی در ح
)روبــروی  خیابــان  حاشــیه  در  خریداری‌شــده  کالاهــای 
ــنین  ــام س ــه تم ــتند ک ــودکار هس ــت خ ــگاه( و پرداخ فروش
ــه  ــا ادام ــن کاره ــه ای ــد ب ــد دارن ــه قص ــد ک ــام می‌کنن اع

ــد. دهن
ــه طیــف گســترده‌‌تری  ــا ب ــد ت ــاز دارن ــن بازاریاب‌هــا نی بنابرای
از تجربه‌هــای خریــد فکــر کننــد، کــه بــه هماهنگــی بیشــتر 
ــاز  ــر کســب‌وکار نی ــات در سراس ــروش و عملی ــای ف ــا تیم‌ه ب
دارد. همچنیــن ترجیــح‌دادن پرداخــت خــودکار، ممکــن اســت 
بــه تغییــر مرزهــا و چیدمــان ســنتی فروشــگاه‌ها منجــر شــود.

ــاداری  ــرای وف ــابقه‌ای ب ــش بی‌س ــد-19 چال ــری کووی همه‌گی

مصرف‌کننــدگان بــه برندهــا نیــز ایجــاد کرده‌اســت. تحقیقــات 
مــا نشــان می‌دهــد کــه حــدود ۲۰ درصــد از مصرف‌کننــدگان 
آمریکایــی بــه یــک برنــد فروشــگاهی روی آورده‌انــد و تقریبــا 
نیمــی از آن‌هــا قصــد دارنــد تــا بــه انتخاب‌هــای جدیــد خــود 

ــد بمانند3.  پایبن
ــه مشــتریان  ــی ک ــای اقتصــادی، زمان ــر رکوده ــد دیگ  همانن
شــروع بــه پرکــردن ســبدهای خریــد خــود می‌کننــد، 
ــای  ــاب گزینه‌ه ــم در انتخ ــل مه ــی از عوام ــی یک صرفه‌جوی
ــک  ــوان ی ــه عن ــه ارزش ب ــد محســوب می‌شــود، چــرا ک خری
ــا ایــن حــال،  ویژگــی مطلــوب، جایگزیــن تجمــل می‌شــود. ب
ــد از  ــت: ۵۵ درص ــدی اس ــل کلی ــی از عوام ــز یک ــاد نی اعتم
ــه  ــول قرنطین ــه در ط ــد ک ــزارش کرده‌ان ــدگان گ مصرف‌کنن
ــد.  ــه آن‌هــا اعتمــاد دارن ــد کــه ب ــه ســراغ برندهایــی می‌رون ب

ایـن مســـاله کــه چگونه 
بازاریاب‌هـا اعتماد مشـتری 
حریـم  و  داده‌هـا  مـورد  در 
خصوصی را حفـظ می‌کنند، 
نقطـه  یـک  بـه  می‌توانـد 
تمایـز و حتـی یـک مزیـت 

رقابتـی تبدیـل شـوند.

.adage.com ،۲۰۲۰ 1. آن-کریستین دیاز، "همه کلیشه‌های کووید-۱۹"، ادَایِج، ۲۳ آوریل
2. نظرسنجی  نبض مشتری کووید-19 مکینزی اند کامپنی در ایالات متحده، 4 تا 10 می 2020، تعداد شرکت‌کنندگان = 1993 نفر؛ نمونه‌گیری‌شده و وزن‌دارشده برای انطباق با جمعیت افراد بالای هجده 

سال ایالات متحده.
.McKinsey.com ،2020 3. نظرسنجی: احساسات مصرف‌کنندگان آمریکایی در طول بحران کروناویروس، "نظرسنجی احساسات مصرف‌کننده مکینزی، 26 ژوئن
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از   — ســامت  حســاس  داده‌هــای  از  اســتفاده  افزایــش 
ــا  ــه ت ــوان شــرط ورود گرفت ــه عن ــدن ب ــای ب ــری دم اندازه‌گی
ــل  ــامت را منتق ــات س ــه اطلاع ــیدنی ک ــتگاه‌های پوش دس
می‌کننــد — نگرانی‌هایــی در زمینــه حریــم خصوصــی ایجــاد 
تشــدید  را  داده‌هــا  به‌اشــتراک‌گذاری  مشــکلات  و  کــرده 
کــرده ‌اســت. نگرش‌هــای مختلفــی نســبت بــه ایــن شــیوه‌ی 
اســتفاده از داده‌هــای شــخصی وجــود دارد و اختــاف شــدیدی 
در مــورد ایــده فــروش حریــم خصوصــی در ازای آزادی 
ــن مســاله  ــود دارد. ای ــت و بازگشــایی کســب‌وکارها وج فعالی
ــا  ــورد داده‌ه ــتری در م ــاد مش ــا اعتم ــه بازاریاب‌ه ــه چگون ک
ــک  ــه ی ــد ب ــد، می‌توان ــظ می‌کنن ــی را حف ــم خصوص و حری

ــل شــوند. ــی تبدی ــت رقابت ــک مزی ــی ی ــز و حت نقطــه تمای

۶. هدف: تداوم بکارگیری استانداردهای برتر از سوی برندها
در ســال‌های اخیــر، ارزش‌هــای مشــترک اجتماعــی در کانــون 
ــاد  ــال زی ــه احتم ــی ب ــران کنون ــد و بح ــرار گرفته‌ان ــه ق توج
ــال،  ــوان مث ــه عن ــید. ب ــد بخش ــریع خواه ــد را تس ــن رون ای
تحقیــق اخیــر مــا در بیــن خانوارهــای اســترالیایی، فرهنــگ رو 
بــه رشــد انجــام کار درســت، مراقبــت از جامعــه، و "مــا همــه 
بــا هــم هســتیم )ایــن یــک نگرانــی مشــترک اســت( یــا )ایــن 
مســاله‌ای اســت کــه همــه مــا را تحت‌تاثیــر قــرار می‌دهــد(" 

را نشــان می‌دهــد.  و مــوج اخیــر فعالیت‌هــا بــه احتمــال زیــاد 
ــان  ــه قدرت‌ش ــبت ب ــتری نس ــدگان درک بیش ــه مصرف‌کنن ب
می‌دهــد.  بزرگ‌تــر  ســازمان‌های  مســئولیت‌پذیرکردن  در 
ــار  ــد کــه نحــوه رفت ــا می‌کنن ــراد ادع حــدود ۶۱ درصــد از اف
یــک برنــد در طــول بحــران، بــر ایــن کــه آیــا در زمــان پایــان 
بحــران بــه خریــد از آن برنــد ادامــه می‌دهنــد یــا خیــر، تاثیــر 

زیــادی دارد.
ایــن بــدان معناســت کــه بازاریاب‌هــا بایــد هــدف برنــد 
ــی  ــرای مشــتریان شــرح دهنــد — هدف ــی ب ــه خوب خــود را ب
ــد  ــه برن ــوزه‌ای ک ــا ح ــد، ی ــد از آن پشــتیبانی می‌کن ــه برن ک
ــا  ــی اســت. برنده ــاوت واقع ــک تف ــال ایجــاد ی ــه دنب در آن ب
می‌تواننــد ایــن کار را از طریــق پروژه‌هایــی کــه انتخــاب 
ــا کار  ــا آن‌ه ــا ب ــد ت ــه انتخــاب می‌کنن ــد، شــرکایی ک می‌کنن
ــی  ــد و پیام‌های ــدان خــود دارن ــا کارمن ــه ب ــاری ک ــد، رفت کنن

ــد. ــام دهن ــتند، انج ــود می‌فرس ــتریان خ ــه مش ــه ب ک
مهم‌تــر از همــه، برندهــا بایــد بــا اقدامــات واقعــی از اظهــارات 
ــه  ــه ب ــا ک ــی برنده ــد. برخ ــتیبانی کنن ــود پش ــورانه خ جس
عنــوان سواســتفاده‌ کننــده از هــدف یــا شــرایط خــاص 
ــا واکنش‌هــای منفــی شــدیدی  ــون ب شــناخته ‌شــده‌اند، تاکن
مواجــه شــده‌اند. نیــاز اســت کــه برندهــا نســبت بــه اهدافــی 
کــه بــه آن‌هــا بــاور دارنــد، تعهــد آشــکاری نشــان دهنــد یــا 

روش بازاریابی و فروش



انجمن مشاوران مدیریت ایران

16مجله مشاور مدیریت - شماره 47

ــدگان را  ــن از ســوی مصرف‌کنن ــاد قرارگرفت ــورد انتق خطــر م
ــد.  ــه جــان بخرن ب

بازنگری در شیوه‌نامه‌ها برای وضع عادی بعدی
صــورت  بــه  بایــد  گرایش‌هــا  ایــن  مانــدگاری  میــزان 
سیســتماتیک مــورد پایــش قــرار گیــرد. امــا مــا معتقدیــم کــه 
ــرای  ــی ب بازاریاب‌هــا در حــال حاضــر اطلاعــات و انگیــزه کاف

اصــاح شــیوه‌نامه‌های خــود را دارنــد )شــکل ۲(. 
بازاریاب‌هــا بــه یــک شــیوه‌نامه جدیــد بــرای موفقیــت 
در بازارهــای تغییریافتــه در اثــر کوویــد-19 نیــاز دارنــد. 
شــیوه‌نامه جدیــد بایــد شــامل پاســخ بــه ســوالاتی باشــد کــه 

بیش‌تریــن اهمیــت را دارنــد:
☑ چشــم‌انداز و اســتراتژی برنــد، چگونــه بایــد بــا گرایش‌هــا 

و خواســته‌های جدیــد مشــتری تطبیــق داده شــود؟
☑ مشتریان خود را تا چه حد می‌شناسید؟

ــد  ــار داری ــی در اختی ــه و تحلیل ــای تجزی ــه توانمندی‌ه ☑ چ
ــه  ــه تنهــا فرصت‌هــا را شناســایی کنیــد بلکــه بتوانیــد ب ــا ن ت

ســرعت بــر اســاس آن‌هــا اقــدام کنیــد؟
ــط کاری  ــوع رواب ــه ایجــاد چــه ن ــی ب ــر ارشــد بازاریاب ☑ مدی
بــا مدیــر عامــل، مدیــر ارشــد فنــاوری اطلاعــات، مدیــر ارشــد 
مالــی و ســایر مدیــران ارشــد نیــاز دارد تــا اصلاحــات بازاریابی، 

بــه رشــد واقعــی کســب‌وکار منجــر شــود؟
ــارات  ــدی انتظ ــم بع ــد نظ ــه می‌توان ــازی چگون ☑ شخصی‌س
ــرز  ــده‌ای بی‌م ــور فزاین ــه ط ــط ب ــک محی ــتری را در ی مش

ــی، خدماتــی( را  )محیــط خانگــی، فروشــگاهی، محلــی، جهان
ــد؟ ــت کن هدای

ــتریان و  ــه مش ــتیابی ب ــا در دس ــا و پیام‌ه ــدام کانال‌ه ☑ ک
ــی  ــا در طــول تصمیم‌گیری‌شــان کارای ــذاری روی آن‌ه تاثیرگ

بیشــتری دارنــد؟
☑ قیمت‌هــا، محصــولات و خدمــات را چگونــه می‌تــوان 

ــرد؟ ــی ک ــر، سفارش ــال تغیی ــای در ح ــرای نیازه ب
ــر خواهــد  ــه تغیی ــی شــما چگون ــدل ســازمانی و عملیات ☑ م
ــا  ــد ت ــر باش ــریع و انعطاف‌پذی ــی س ــدازه کاف ــه ان ــا ب ــرد ت ک
ــدگان در آن  ــه مصرف‌کنن ــته باشــد ک ــی حضــور داش در جای

ــد؟ حضــور دارن

ــادی  ــت ع ــه  وضعی ــد ک ــس نمی‌دان ــه هیچ‌ک ــی ک در حال
بعــدی چــه شــکلی خواهــد بــود، امــا می‌دانیــم کــه وضعیــت 
ــر  ــارت ب ــه نظ ــا ب ــردد. بازاریاب‌ه ــل، برنمی‌گ ــت قب ــه حال ب
ــورانه در  ــرات جس ــه تغیی ــد ب ــاخص‌ها، تعه ــا و ش گرایش‌ه
ــردن چابکــی  ــی و اضافه‌ک اســتراتژی و ســرمایه‌گذاری بازاریاب
بــه ســازمان بــرای جهانــی کــه پدیــدار می‌شــود، نیــاز دارنــد. 

شکل ۲
ــت در  ــرای موفقی ــد ب ــیوه‌نامه جدی ــک ش ــه ی ــا ب بازاریاب‌ه

ــد.  ــاز دارن ــد-19 نی ــر کووی ــه در اث ــای تغییریافت بازاره

شیوه‌نامه بازاریابی
استراتژی و بینش‌ها

بینش‌هــای  تحت‌تاثیــر  برنــد،  اســتراتژی  و  چشــم‌انداز 

بازاریاب‌هــا  نیــاز دارنــد تــا 
ــترده‌‌تری از  ــف گس ــه طی ب
ــر  ــد فک ــای خری تجربه‌ه
ــه هماهنگــی  ــه ب ــد، ک کنن
تیم‌هــای  بــا  بیشــتر 
در  عملیــات  و  فــروش 
ــاز  ــب‌وکار نی ــر کس سراس

دارد.
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بی‌وقفــه قــرار می‌گیــرد، ســپس بــا عملیــات ادغــام می‌شــود. 
عمل‌کردن به وعده‌ها در مورد هدف برند. 

خلاقیت و محتوا
محتــوای همیشــه روشــن و هدایت‌شــده بــا تجزیــه و تحلیــل 
ــه  ــری ب ــون و یادگی ــرِ آزم ــه کوتاه‌ت ــک چرخ ــا در ی و داده‌ه

ــده. ‌ ــا مصرف‌کنن ــدردی ب ــراه هم هم

فعال‌سازی رسانه و کانال
ــه از  ــدگاه ۳۶۰ درج ــتن دی ــریع و داش ــرر و س ــت مک فعالی
ســفر مشــتری، اتخــاذ یــک تغییــر جهــت کوتاه‌مــدت و بلنــد 

ــر.  ــاری همه‌گی ــس از بیم ــدت، پ م

انتظارات مشتری و شخصی‌سازی 
تجربــه شخصی‌سازی‌شــده در همــه تعامــات و نقــاط تمــاس 

کــه در آن از داده‌هــای مناســب اســتفاده می‌شــود. 

اندازه‌گیری و بازده سرمایه‌گذاری در بازاریابی
توانایــی فراگیــر و در ســطح مشــتری بــرای اندازه‌گیــری 

بازاریابــی.  در  انجام‌شــده  ســرمایه‌گذاری‌های  بیشــتر 

محصول و قیمت‌گذاری
نوآوری‌هــای مرتبــط و به‌موقــع همــراه بــا قیمت‌گــذاری 
مناســب، کــه در صــورت لــزوم بــه شــکل مناســبی اصــاح و 

سفارشــی می‌شــود.

فعال‌کننده‌های کلیدی
طراحی سازمان و فرهنگ

مشتری مداری
ــای  ــرای رشــدو موتوره ــی گســترش‌یافته ب ــای بازاریاب نقش‌ه

عملیــات پیشــرفته بــرای اجــرا

روش کار چابک
ــر  ــز ب ــد و متمرک ــیار توانمن ــردی، بس ــک بین‌کارک ــم چاب تی

ــریع ــری س ــتور کار یادگی دس

مدیریت استعداد
ــارت  ــش مه ــوزش وافزای ــظ، آم ــرای جــذب، حف ــتراتژی ب اس
کارکنــان بــرای مدیریــت اکوسیســتم ســازمانی به‌هم‌پیوســته

داده‌ها و تکنولوژی
ــا، از  ــه داده‌ه ــه هم ــی یکپارچــه ک ــاوری بازاریاب ــه فن مجموع
ــود. ــامل می‌ش ــتری را ش ــه مش ــای ۳۶۰ درج ــه داده‌ه جمل
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توسعه مدل مدیریتی 
با یک الگوی اساسی 

سیستمی1 تفکر 
محمود عجمی2

چکیده
الگوهای اساسی سیستمی، ساختارهایی ذهنی و طبیعی هستند که مانند کلیدی برای تشخیص ساختارهای 
سیستمی فعال در زندگی فردی و سازمانی، مورد استفاده قرار می‌گیرند. کاربرد الگوهای اساسی سیستمی 
در اصلاح نگرشها است تا انسان قابلیت بیشتری در دیدن ساختارهای سیستمی پیرامون خود و نیز تشخیص 
نقطه اهرمی این ساختارها، کسب نماید. پیتر سنگه در اثر ارزشمند خود »پنجمین فرمان )1990(«، الگوی 

اساسی »اهداف تحلیل‌یافته« را در فرایند آرمان‌گذاری مورد استفاده قرار داده است.
 در این الگو دو حلقه وجود دارد: حلقه کشش خلاق و حلقه کشش هیجانی. سوال اساسی این است که چگونه 
می‌توان از گرفتارشدن در حلقه کشش هیجانی اجتناب نموده و احتمال حفظ حلقه کشش خلاق را افزایش 
داد؟ دست‌یابی به آرمان تنها در صورتی ممکن است که مدل‌های ذهنی متناسب با آرمان، ایجاد گردد. برای 
اجتناب از حلقه کشش هیجانی، ضرورت دارد که مدیریت مدل‌های ذهنی به الگوی مزبور اضافه شود تا چرخه 
الگوی اساسی  برای  نوآورانه  اقدام، توسعه‌ای  این  به عامل غالب گردد.  کشش خلاق تقویت شده و تبدیل 
»اهداف تحلیل‌یافته« است که دستاورد تز دکترای نویسنده بوده و برای توسعه یک مدل مدیریتی با رویکرد 
یادگیری، مورد استفاده قرار گرفت. این مقاله به‌صورت خلاصه، تئوری زیربنایی مدل تکمیل‌شده الگوی اهداف 

تحلیل‌یافته را بیان کرده و کاربرد آن را در توسعه یک  مدل مدیریتی با رویکرد یادگیری شرح می‌دهد.

کلمات کلیدی: آرمان‌گذاری، مدل‌های ذهنی، مدیریت مدل‌های ذهنی، الگوی اساسی اهداف تحلیل‌یافته، 
الگوی اساسی اهداف تحلیل‌یافته تکمیل شده

 1. Managerial Model Development through a Systems Thinking Archetype
از ICMCI ، برنده مدال نقره مشاوره مدیریت جایزه   )CMC( دارنده تاییدیه مشاور بین‌المللی مدیریت ،)PhD( 2. دکترای مدیریت در گرایش یادگیری سازمانی 

بین‌المللی کنستانتین در سال 2017،  بنیان‌گذار و مدیرعامل شرکت مشاوره مدیریت طنین خرد، عضو انجمن مشاوران مدیریت ایران 
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مقدمه
ســاختارهای سیســتمی کــه نســبت بــه 
آنهــا آگاهــی  نداشــته باشــیم، مــا را 
زندانــی خــود خواهنــد کــرد. در مقابــل، 
ــا  کســب آگاهــی از ســاختارهایی کــه م
در درون آنهــا عمــل می‌کنیــم، فراینــدی 
ــه رهایــی  را آغــاز می‌کنــد کــه منجــر ب
ــده و  ــی ش ــای نامرئ ــار نیروه ــا از فش م
ــت کار  ــب قابلی ــب کس ــت، موج در نهای
ــا  ــر آنه ــلط ب ــاختارها و تس ــن س ــا ای ب
می‌گــردد. در ایــن رابطــه اســتفاده از 
ــوان  ــای اساســی سیســتمی، به‌عن الگوه
بخشــی از دیســیپلین تفکــر سیســتمی، 
بــرای  اهرمــی  رویکردهــای  از  یکــی 
ــدان تفکــرات خــود  ــی انســان از زن رهای
می‌باشــد. الگوهــای اساســی سیســتمی، 
ســاختارهایی ذهنــی و طبیعــی هســتند 
ــرای دیــدن سیســتم‌های  کــه کلیــدی ب
ــخصی و  ــای ش ــا در فعالیته ــون م پیرام
ســازمانی به‌شــمار می‌رونــد. آگاهــی 
امــکان  ســاختارها،  ایــن  از  بیشــتر 
ــی  ــاط اهرم ــن نق ــرای یافت ــتری ب بیش
در مواجهــه بــا چالشــهای دشــوار، در 
ــی  ــذا زمان ــد. ل ــرار می‌ده ــا ق ــار م اختی
کــه مدیــران شــروع بــه اســتفاده از ایــن 
ــر  ــد، تفک ــود نماین ــر خ ــا در تفک الگوه
سیســتمی تبدیــل بــه عاملــی قــوی 
ــه  ــد ک ــا نشــان ده ــه آنه ــا ب می‌شــود ت
چگونــه خــود، واقعیــت موجــود ســازمان 

را رقــم زده و می‌زننــد.
کاربرد اصلی الگوهای اساسـی سیستمی، 
اصلاح نگرشـها اسـت، تا توانایی بیشتری 
در دیدن سـاختارهای سیستمی فعال در 
پیرامون کسـب شـود و نقـاط اهرمی این 
سـاختارها واضح‌تـر گـردد. پژوهشـگران 
و  شناسـائی  را  الگوهـا  ایـن  از  تعـدادی 
معرفـی کرده‌انـد کـه در کتاب ارزشـمند 
پیتـر سـنگه بـا عنـوان »پنجمیـن فرمان 
گرفتـه  قـرار  اسـتفاده  مـورد   »)1990(
اسـت. یکـی از ایـن الگوها با نـام »اهداف 
فراینـد  در  کـه  اسـت  تحلیل‌یافتـه« 
آرمان‌گـذاری اسـتفاده می‌گـردد. در ایـن 

الگـو دو حلقـه مشـاهده می‌شـود: حلقـه 
کشـش هیجانـی و حلقـه کشـش خلاق. 
سـوال مهمـی که بـرای هر فـرد و نیز هر 
مدیـر در یک سـازمان پیـش می‌آید، این 
اسـت که چگونه از گرفتارشـدن در حلقه 
کشـش هیجانی اجتنـاب و احتمال حفظ 

و حراسـت از حلقه کشـش خلاق افزایش 
مدیریـت  مـدل  اسـاس  بـر  شـود؟  داده 
مبتنـی بـر پنـج سـطح تفاهـم بـا عنوان 
خلاق  آرمان‌گـذاری،  یـخ،  کـوه  مـدل 
اسـت، یعنـی مدل‌هـای ذهنـی جدیدی 
را خلـق می‌کنـد کـه به‌نوبه خـود، رفتار 

جدیـدی را باعـث خواهنـد شـد. 
فقـط  و  فقـط  آرمـان،  بـه  دسـت‌یابی 
مدل‌هـای  کـه  اسـت  ممکـن  زمانـی 
اذهـان  آرمـان، در  بـا  ذهنـی متناسـب 
فرآینـد  در   مشـارکت‌کنندگان 
بیـان  بـه  گـردد.  ایجـاد  آرمان‌گـذاری 
فرآینـد  سـو   یـک  از  مشـروح‌تر، 
ایجـاد  در  ویـژه  نقشـی  آرمان‌گـذاری، 
مدل‌هـای ذهنـی جدیـد ایفـا می‌کند که 
در تحقـق عینی آرمان موثـر خواهند بود. 
از دیگـر سـو مدیریـت مدل‌هـای ذهنـی، 
در شناسـایی، آزمـون و اصلاح مدل‌های 
ذهنی موجود شـرکت‌کنندگان در فرایند 
آرمان‌گـذاری، نقشـی برجسـته دارد. در 
نتیجـه ایـن دو اقـدام و با در نظـر گرفتن 
الگـوی »اهـداف تحلیل‌یافتـه« در اجـرای 
فراینـد آرمان‌گـذاری، مدیریـت مدل‌های 
ذهنـی، تاثیـری حیاتـی در تضعیف حلقه 
کشـش هیجانـی دارد و برعکـس حفـظ 

حلقـه کشـش خلاق را تقویـت می‌نماید. 
بنابرایـن لازم اسـت تا مدیریـت مدل‌های 
ذهنـی بـه الگـوی مزبـور اضافـه گـردد. 
خـود،  دکتـرای  تحقیـق  در  نویسـنده 
تحلیل‌یافتـه«  »اهـداف  اساسـی  الگـوی 
را توسـعه داده و آن را »الگـوی اساسـی 

اهـداف تحلیل‌یافتـه تکمیل‌شـده« نامید 
و ایـن الگـو را پایـه‌ای در توسـعه یـک 
یادگیـری  رویکـرد  بـا  مدیریتـی  مـدل 
مـورد اسـتفاده قـرار داد. اکنـون بیـش از 
بیسـت سـال اسـت که مدل مزبـور با نام 
اختصـاری AMIF/MAMIF در تعـدادی از 
سـازمانهای کشـور بـه اجرا درآمده اسـت 

ادامـه دارد. کـه هم‌چنـان 

الگوهای اساسی سیستمی، سـاختارهایی ذهنی و طبیعی 
هسـتند که کلیدی بـرای دیـدن سیسـتم‌های پیرامون ما 
به‌شـمار می‌رونـد.  در فعالیت‌هـای شـخصی و سـازمانی 
آگاهـی بیشـتر از ایـن سـاختارها، امـکان بیشـتری برای 
یافتـن نقـاط اهرمـی در مواجهه بـا چالش‌های دشـوار، در 

اختیـار مـا قـرار می‌دهد. 
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الگوی اساسی »اهداف تحلیل‌یافته« برای آرمان‌گذاری
 The Fifth Discipline,( ــود ــدر خ ــاب گرانق ــنگه در کت پیترس
ــد  ــه را در  فرآین ــداف تحلیل‌یافت ــی اه ــوی اساس P.152( الگ
آرمان‌گــذاری مــورد اســتفاده قــرار داده اســت. )شــکل شــماره 
1( در ایــن الگــو دو حلقــه وجــود دارد: حلقــه کشــش هیجانــی 
ــن  ــی را تعیی ــخصی آرمان ــی ش ــاق. وقت ــش خ ــه کش و حلق
می‌کنــد کــه بــا وضعیــت موجــود فاصلــه ماهــوی دارد، 
ــردد.  ــاد می‌گ ــه کشــش خــاق ایج ــوان فاصل ــا عن ــکافی ب ش
ایــن شــکاف را می‌تــوان در دو حلقــه متعادل‌کننــده پــر کــرد: 
ــی  ــل اساس ــه راه ح ــه ب ــی ک ــده پایین ــه متعادل‌کنن در حلق
ــه  ــود ب ــع موج ــاندن وض ــرای رس ــدام ب ــود، اق ــر می‌ش منج

ــردد.  ــال می‌گ ــان دنب آرم
امــا دلســردی ناشــی از احســاس ایــن شــکاف و کشــش 
هیجانــی متعاقــب آن، فــرد را بــه توســل بــه راه‌حلــی جانبــی 
ــان  ــی نش ــده بالای ــه متعادل‌کنن ــه در حلق ــازد ک وادار می‌س
ــل  ــوی تقلی ــان را به‌نح ــل، آرم ــن راه ح ــت. ای ــده اس داده ش
ــن  ــا ای ــردد. ام ــک گ ــه وضعیــت موجــود نزدی ــه ب می‌دهــد ک
پایــان ماجــرا نیســت، چــرا کــه دیــر یــا زود، کشــش هیجانــی 
ــش  ــته کاه ــش از گذش ــان را بی ــرده و آرم ــروز ک ــاره ب دوب
بــرای هــر محقــق  این‌جــا ســوال مهمــی  می‌دهــد. در 
و شــخص حرفــه‌ای پیــش می‌آیــد: چگونــه می‌تــوان از 
فروافتــادن در حلقــه کشــش هیجانــی اجتنــاب و امــکان حفــظ 
حلقــه کشــش خــاق را افزایــش داد؟ بــرای یافتــن پاســخ ایــن 

ــه  ــوع در ادام ــا موض ــط ب ــری مرتب ــی نظ ــی مبان ــوال، برخ س
ــرور شــده اســت. م

مدیریت مدل‌های ذهنی
در تئــوری ســازمان‌های یادگیرنــده، دیســیپلین مدل‌هــای 
ذهنــی، عملی‌تریــن دیســیپلین و مهم‌تریــن اهــرم بــرای 
ــده  ــج دیســیپلین ســازمان یادگیرن ــن  پن ــر در بی ایجــاد تغیی
ــای  ــت مدل‌ه ــد )Senge et al, 1994, P.239(. مدیری ــی باش م
ذهنــی چرخــه‌ای از ســه فرآینــد: شناســایی، آزمــون و بهبــود 
ــته  ــرا گذاش ــتمراً به‌اج ــه مس ــت )Senge, 1990, P.174(، ک اس
می‌شــوند )شــکل شــماره 2(. مدیریــت مدل‌هــای ذهنــی 
نقشــی حیاتــی در ایجــاد مدل‌هــای ذهنــی جدیــد دارد کــه از 
طریــق آنهــا، احتمــال دســت‌یابی بــه آرمــان افزایــش می‌یابــد.

ــه  ــردی و چ ــطح ف ــه در س ــی، چ ــای ذهن ــت مدل‌ه مدیری
جمعــی، کاری دشــوار و زمــان بــر اســت و نیــاز بــه مهارت‌هــای 
خاصــی دارد کــه در تئــوری علــم عمــل توســط کریــس 
ــه  ــا در دو طبق ــن مهارت‌ه ــس تشــریح شــده اســت. ای آرجری
کلــی جــای می‌گیرنــد: مهارت‌هــای تامــل و مهارت‌هــای 

.)Argyris et al, 1985( تفحــص

مدل کوه یخ
 Kim, 1993a,( ،مــدل مدیریــت بــر مبنــای پنــج ســطح تفاهــم
 P. 5)، (Kim, 1995, PP. 3-4)، (Kim, 1999, P. 5 & 17)،

در تئـوری سـازمان‌های یادگیرنـده، 
ذهــنی،  مدل‌هــای  دیســیپلین 
عملی‌تریـن دیسـیپلین و مهم‌ترین 
اهـرم بـرای ایجـاد تغییـر در بیـن  
پنج دیسـیپلین سـازمان یادگیرنده 

باشـد. می 

توسعه مدل مدیریتی با یک الگوی اساسی تفکر سیستمی



مجله مشاور مدیریت - شماره 47

 www.imca.ir

21

 (Kim, 2001, P.100)، (Hinken, 2001,
P. 7)، (Smith, 2003 P. 71(، کــه بــا نــام 
کــوه یــخ در منابــع علمــی آمــده اســت، 
ــی مرتبــط  ــه مدل‌هــای ذهن ــان را ب آرم
ــد  ــان می‌نمای ــدل بی ــن م ــد. ای می‌کن
کــه آرمان‌گــذاری، مدل‌هــای ذهنــی 
در  مشــارکت‌کنندگان  در  را  جدیــدی 
ــد  ــاد می‌کن ــان، ایج ــق آرم ــد خل فرآین
بــه  دادن  شــکل‌  بــه  منجــر  کــه 
ــس  ــر پ ــردد. اگ ــد می‌گ ــای جدی رفتاره
ــذاری،  ــد آرمان‌گ ــن فرآین ــان یافت از پای
ــای  ــدی در اعض ــی جدی ــای ذهن مدل‌ه
ــد اجــرا،  ــم مشــارکت‌کننده، در فرآین تی
ایجــاد نشــده باشــد، اثربخشــی ایــن 
فرآینــد بــه زیــر ســوال مــی‌‎رود و تحقــق 
آرمــان در ابهــام خواهــد بــود. آرمــان تنها 
زمانــی در مســیر تحقــق قــرار می‌گیــرد 
ــا آن،  کــه مدل‌هــای ذهنــی متناســب ب
ــه  ــد بلک ــه بلن ــش نقط ــا در بخ ــه تنه ن
ــز در  ــی1  نی ــت دسترس ــش قابلی در بخ
فرآینــد  در  مشــارکت‌کنندگان  ذهــن 

آرمان‌گــذاری، ایجــاد گــردد.

رابطه بین آرمان مشترک و مدل‌های 

ذهنی مشترک2
آرمــان  دیســیپلین  دو  بیــن  رابطــه 
ــترک  ــی مش ــای ذهن ــترک و مدل‌ه مش
ــده را می‌تــوان  در یــک ســازمان یادگیرن

ــود: ــه نم ــر خلاص ــارات زی در عب
☑ آرمــان مشــترک و مدل‌هــای ذهنــی 
مشــترک، نقشــی برجســته در ایجــاد 

ــد. ــارکت‌کنندگان دارن ــویی مش همس
☑ اگــر فرآینــد خلــق آرمــان مشــترک، 
به‌اجــرا  ســازمان  یــک  در  به‌تنهایــی 
ــرق در اندیشــه‌ها  ــه تف ــر ب ــد، منج درآی
و نظــرات و در نتیجــه، تضعیــف فرآینــد 

خواهــد شــد.
☑ فرآینــد مدل‌هــای ذهنــی مشــترک، 
در  تفــرق  تــا  دارد  را  توانایــی  ایــن 
درآورد. کنتــرل  تحــت  را  اندیشــه‌ها 

در یــک نــگاه کلــی، دو فرآینــد   ☑
آرمــان مشــترک و مدل‌هــای ذهنــی 
ــا  ــی را ایف ــای متفاوت ــترک، نقش‌ه مش
مشــترک  آرمــان  فرآینــد  می‌کننــد. 
ــان  ــتفاده اذه ــرای اس ــرایط لازم را ب ش
تخیــل  قــوه  از  مشــارکت‌کنندگان 
ــد  ــه فرآین ــی ک ــد، در حال ــم می‌کن فراه
اذهــان  مشــترک،  ذهنــی  مدل‌هــای 

را همگــرا کــرده و آنهــا را بــه ســوی 
می‌دهــد.  ســوق  موجــود  واقعیــت 
ــم  ــل ه ــد، مکم ــن دو فرآین ــن ای بنابرای

ــتند. هس
ســازمان،  و  مدیریــت  بســتر  در   ☑
ــترک،  ــی مش ــای ذهن ــه مدل‌ه ــل ب نی
ــر  ــد تغیی ــی در فرآین ــرط لازم و کاف ش
مشــترک،  ذهنــی  مدل‌هــای  اســت. 
ــیل‌ها را  ــه پتانس ــت ک ــاز و کاری اس س
ــازد.  ــون می‌س ــل رهنم ــه عم ــه صحن ب
مدل‌هــای  بــدون  دیگــر،  به‌عبــارت 
ــازمانی رخ  ــر س ــترک، تغیی ــی مش ذهن
ــه  ــوان نتیج ــن می‌ت ــد داد. بنابرای نخواه
گرفــت کــه میــزان توســعه در مدل‌هــای 
ــازمان را  ــت س ــترک، ظرفی ــی مش ذهن
ــد. ــن می‌کن ــرای رشــد و توســعه تعیی ب

نتیجــه  می‌تــوان  بالاتــر  نگاهــی  از 
بیــن  نزدیکــی  رابطــه  کــه  گرفــت 
آرمان‌گــذاری و مدل‌هــای ذهنــی وجــود 
دارد. هم‌چنان‌کــه ســنگه در تشــریح 
یادگیرنــده  ســازمان  دیســیپلین‌های 
آرمان‌گــذاری  اســت،  کــرده  بیــان 
در  را  جدیــدی  ذهنــی  مدل‌هــای 
ــه  ــد ک ــق می‌کن ــارکت‌کنندگان خل مش

1. برای درک آرمان مراجعه شود به )عجمی، آبان 94، فصل 11(. خاطر نشان می شود که تعریف کاربردی از آرمان شامل سه فرایند است که عبارتند از: تعیین نقطه 
بلند، بررسی قابلیت دسترسی نقطه بلند، و خلق اندیشه های نو    

2-4-5 Section 5 PhD Thesis, Chapter ,2007 ,Ajami :2. برای تشریح تفصیلی رابطه بین آرمان و مدلهای ذهنی مراجعه شود به
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شکل شماره 3- الگوی اساسی اهداف تحلیل‌یافته تکمیل‌شده. 
مدلی یک‌پارچه برای دو فرآیند آرمان‌گذاری و مدیریت مدل‌های ذهنی

SurfacingSurfacing

ImprovingImproving TestingTesting

شکل شماره 2- مدیریت مدل‌های ذهنی )عجمی، 2017، صفحه 57(
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به‌نوبــه خــود، منجــر بــه رفتارهــای جدیــد در آنهــا می‌گــردد.

الگوی اساسی اهداف تحلیل‌یافته و تغییرات تکمیلی آن
ــرای  ــوق و ب ــور در ف ــی نظــری مذک ــن مبان ــر گرفت ــا در نظ ب
یافتــن پاســخی بــه ایــن ســوال مهــم کــه چگونــه می‌تــوان از 
فروافتــادن در حلقــه کشــش هیجانــی اجتنــاب کــرد و احتمــال 
حفــظ حلقــه کشــش خــاق را افزایــش داد، نویســنده تغییراتی 
ــال  ــه اعم ــداف تحلیل‌یافت ــی اه ــوی اساس ــی را در الگ تکمیل
نمــود. شــکل شــماره 3 ایــن اصلاحــات را به‌صــورت ســاختار 
ــوی  ــنده آن را "الگ ــه نویس ــد ک ــان می‌ده ــه‌ای نش یک‌پارچ
اساســی اهــداف تحلیل‌یافتــه تکمیــل شــده" نامیــد. ایــن مدل، 
تکمیــل شــده الگــوی اساســی اســت کــه توســط پیتــر ســنگه 
بــا نــام اهــداف تحلیل‌یافتــه در دیســیپلین آرمان‌گــذاری 

.)Senge 1990, P.152( ــع شــده اســت ــورد اســتفاده واق م
ــده،  ــه تکمیل‌ش ــداف تحلیل‌یافت ــی اه ــوی اساس ــره الگ جوه
ــد  ــا فرآین ــی ب ــای ذهن ــت مدل‌ه ــردن مدیری ــه ک یک‌پارچ
ــت مدل‌هــای ذهنــی  ــزودن  مدیری ــا اف آرمان‌گــذاری اســت. ب
ــف شــده و  ــی تضعی ــدل، چرخــه شــوم 1کشــش هیجان ــه م ب
چرخــه خوش‌یمــن 2  کشــش خــاق بــه عامــل غالــب تبدیــل 
می‌گــردد )Ajami, 2017, PP. 164-168(. بــه عبــارت دیگــر، دو 
فرآینــد آرمان‌گــذاری و مدیریــت مدل‌هــای ذهنــی، وقتــی در 
یــک چارچــوب یک‌پارچــه بــه اجــرا درآینــد، هم‌افــزا خواهنــد 

شــد. )شــکل شــماره 3(

تحلیل‌یافتـه  اهـداف  اساسـی  »الگـوی  از  اسـتفاده 
رویکـرد   بـا  مدیریتـی  مـدل  توسـعه  در  تکمیل‌شـده« 

یادگیـری 
کشش  حلقه  از  رهایی  برای  آرمان‌گذاری  اساسی  الگوی  در 
هیجانی، لازم است پیش‌فرض‌های مناسب جمله عمومی آرمان 
ایجاد شود. توضیح آن‌که همگام با تعیین جمله عمومی آرمان، 
پیش‌فرض‌های مناسب آن ایجاد می‌شود، که اگر ایجاد نشود در 
واقع آرمان‌گذاری صورت نگرفته است. اما نکته پنهان این است 
که در این‌جا نیاز به دو دسته پیش‌فرض است. پیش‌فرض‌هایی که 
مختص تعهد به تحقق جمله عمومی آرمان است، وپیش‌فرض‌هایی 
که مسیر اجرای تحقق این آرمان را مشخص می‌کند. همان‌طور 
که روشن است، بین وضع موجود و وضع آرمانی، همواره بینهایت 
سازمان  نیاز  مورد  که  معین  مسیر  انتخاب  دارد.   وجود  مسیر 
برای تعهد به تحقق آرمان از آن مسیر است، شرط کافی برای 
تحلیل‌یافته  اهداف  اساسی  الگوی  واقع  در  است.  آرمان‌گذاری 
تکمیل‌ شده، این بخش را مورد توجه قرار داده است. همان‌طور 
که شکل شماره ۳ نشان میدهد، آرمان جدید از مسیر مدیریت 
مدل‌های ذهنی به کشش خلاق منتهی می‌شود.  حرکت در این 
اساسی  الگوی  به  که  پیش‌فرض‌های جدیداست  نیازمند  مسیر 

آرمان گذاری اضافه شده و آن را تکمیل کرده است.

 AMIF/MAMIF 3 شکل شماره 4- مدل مدیریتی مبتنی بر الگوی اساسی تفکر سیستمی با نام اهداف تحلیل‌یافته تکمیل‌شده با نام اختصاری

1. Vicious Cycle
2. Virtue Cycle 

3. برای شرح تفصیلی تر مدل مزبور مراجعه شود به )عجمی، یادگیری در فرایند عمل، اردیبهشت 1399، فصل دوم( 
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ــده  ــماره ۴ آم ــکل ش ــه در ش ــی ک ــدل اجرای ــش م  در بخ
ــوری- ــق تئ ــق منط ــر طب ــه ب ــود ک ــه می‌ش ــت، ملاحظ اس

ــه  ــوری لازم دارد ک ــای تئ ــک مبن ــر کاری ی ــام ه ــل، انج عم
بخــش عمومــی قضیــه اســت و در مــدل بــا نمادهــای TOB و  
UOB مشــخص شــده اســت. بــا اتــکا بــه ایــن بخــش عمومــی 

ــدل،  ــاد آن در م ــه نم ــاز می‌شــود ک ــذاری آغ ــی، آرمان‌گ علم
پریــود SVP اســت و همــگام بــا توســعه جملــه عمومــی آرمــان، 
می‌گــردد.  خلــق  اعضــاء  ذهــن  در  آن  پیش‌فرض‌هــای 
ــه  ــت ک ــده اس ــه ش ــود SMMP  اضاف ــک پری ــال آن ی ــه دنب ب
مســیر اجرایــی تحقــق آرمــان را تحــت مطالعــه عمیــق قــرار 
ــد  ــه تعه ــردازد ک ــی می‌پ ــق پیش‌فرض‌های ــه خل ــد و ب می‌ده
ــه عمومــی آرمــان،  تیــم آرمان‌گــذار را در مســیر تحقــق جمل
معمــاری کــرده و بعــد از آن وارد برنامه‌ریــزی اســتراتژیک 

می‌شــود.
در ایــن شــکل منظــور از نمادهــای بــه‌کار رفتــه، بدیــن شــرح 

می‌باشــد:

 

نویســنده نظــر خواننــده محتــرم را بــه ایــن نکته مهــم معطوف 
مــی‌دارد کــه ســه پریــود اول شــکل شــماره 4، فرآینــد توســعه 

 PhD یــک تیــم یادگیرنــده اســت کــه از دســتاوردهای تحقیــق
نویســنده اســت کــه بــرای شــرح تفصیلــی آن، خواننــده محترم 
ــان 1394( و )عجمــی، اردیبهشــت   ــه دو منبــع: )عجمــی، آب ب

ــود.  ــاع می‌ش 1399 ( ارج
ــر  ــه در ه ــود ک ــاق می‌ش ــرادی اط ــه اف ــده ب ــم یادگیرن تی
ــی  ــی و اجرای ــای مفهوم ــوری و مدل‌ه ــه تئ ــن ب موضــوع معی
ــان  ــق آرم ــه خل ــکای آن، ب ــه ات ــده و ب ــز ش ــدی تجهی واح
ــرای تحقــق آرمــان  مشــترکی پرداختــه و مســیر واحــدی را ب
ــتند.   ــد هس ــه آن متعه ــرده و ب ــاری ک ــود معم ــترک خ مش

تکمیل‌شــده  تحلیل‌یافتــه  اهــداف  الگــوی  از  نویســنده 
در توســعه مــدل مدیریتــی بــا رویکــرد یادگیــری و روش 
مشــاوره‌ای آن بهــره جســت )شــکل شــماره 4( و از ایــن مــدل 
بــرای ایجــاد تحــول در رهبــری و مدیریــت ســازمانی اســتفاده 
ــداد  ــته در تع ــال گذش ــت س ــی بیس ــدل در ط ــن م ــود. ای نم
ــت  ــا موفقی ــزرگ و مشــهور کشــور ب ــادی از شــرکت‌های ب زی
بــه اجــرا درآمــده اســت. به‌طــور خلاصــه، اجــرای ایــن مــدل 
ــان  ــه دارای آرم ــد ک ــامان‌دهی میکن ــازمان، تیمــی را س در س
مشــترک بــوده و برنامــه اســتراتژیک و نقشــه اســتراتژی خود را 
بــر مبنــای آرمــان مشــترک تدویــن کــرده وآن را اجــرا می‌کنــد 
و همزمــان بــا اجــرا، تمهیــدات لازم را نیــز بــرای بســتن 
ــاده می‌ســازد.  ــا و آم ــوپ، مهی ــری در ســه ل حلقه‌هــای یادگی
تــا بــه حــال مــدل مزبــور بــا نــام اختصــاری AMIF/MAMIF، در 
ســازمانهای مختلــف صنعتــی در شــاخه‌های بــرق، پتروشــیمی 
ــران  ــد مدی ــه تایی و پالایشــگاهی اجــرا شــده و موفقیــت آن ب

ــت.  ــیده اس ــور رس ــازمان‌های مذک ــد س ارش
ــت  ــک نشس ــی آن، در ی ــج عمل ــدل و نتای ــه م ــن رابط در ای
ــران  ــت ته ــی مدیری ــس بین‌الملل ــن کنفران ــژه از چهارمی وی

تیـم یادگیرنده بـه افرادی 
اطلاق می‌شـود کـه در هر 
موضـوع معین بـه تئوری 
و  مفهومـی  مدل‌هـای  و 
اجرایـی واحـدی تجهیـز 
شـده و بـه اتـکای آن، به 
مشـترکی  آرمـان  خلـق 
پرداخته و مسـیر واحدی 
آرمـان  تحقـق  بـرای  را 
مشـترک خـود معمـاری 
متعهـد  آن  بـه  و  کـرده 

  . هستند
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ــران  ــی از مدی ــط برخ ــژه، توس ــی وی ــاه 1385(، در پانل )آذرم
ســازمانهای مجــری مــدل، ارائــه شــد. ایــن ارائــه ضمــن آن‌کــه 
مــورد تاییــد کمیتــه اجرایــی کنفرانــس، به‌عنــوان یــک تجربــه 
موفــق مدیریتــی قــرار گرفــت، بــا یــک یادداشــت قدردانــی از 
ســوی رئیــس کنفرانــس تقدیــر شــد. ایشــان در ایــن یادداشــت 

نوشــت:
».....بــرای مــن به‌عنــوان یــک اســتاد مدیریــت و رئیــس 
کنفرانــس بین‌المللــی مدیریــت، بســیار خوشــایند اســت ببینــم 
ــعه  ــی توس ــی ایران ــط محقق ــه توس ــی، ک ــدل مدیریت ــک م ی
ــدی از  ــن تایی ــا چنی ــده اســت، ب ــرا درآم ــه اج ــده و ب داده ش
ســوی مدیــران ســازمانهای مختلــف در صنایــع متفــاوت روبــرو 
ــی از  ــز )TZORC( یک ــت تبری ــش نف ــرکت پالای گردد....«1.ش
ــال  ــور در آن از س ــدل مزب ــرای م ــه اج شــرکت‌هایی اســت ک
1393 شــروع شــده و دور اول از اجــرای مــدل بــه پایان رســیده 
ــد.  ــرار دارن ــدل ق ــرای م ــه دوم از اج ــاز مرحل ــت و در آغ اس
ــرکت  ــوب در ش ــن چارچ ــرای ای ــه اج ــت ک ــر اس ــل ذک قاب
پالایــش نفــت تبریــز، موفــق بــه دریافــت مــدال نقــره از جایــزه 
ــال 2017  ــتانتین در س ــت کنس ــاوره مدیری ــی مش بین‌الملل

.)Constantinus Award, Websites, ICMCI( گردیــد 
در ســال 1396، نیــز یــک پایان‌نامــه در مقطــع DBA بــا 
موضــوع شــرح چارچــوب AMIF/MAMIF و تاثیــر آن بــر تغییــر 
ــد.  ــه ش ــز ارائ ــت تبری ــش نف ــران پالای ــی مدی ــای ذهن مدل‌ه

ــتاوردهای  ــوان دس ــر به‌عن ــات زی ــه، موضوع ــن پایان‌نام در ای
برنامــه تعالــی شــرکت پالایــش نفــت تبریــز بیــان شــده اســت 

ــت 1396(: ــوروزی، اردیبهش )ن
☑ توانمند کردن مدیران ارشد؛

☑ تدوین برنامه استراتژیک و اجرای بخشی از آن؛
☑ تغییــر در تفکــر مدیــران از شــیوه ســنتی بــه تفکــر 

سیســتمی؛

ــن  ــاط بی ــیوه ارتب ــوان ش ــوگ به‌عن ــدن دیال ــه‌‎ ش ☑ نهادین
ــران؛ مدی

ــیر  ــد مس ــوان مقص ــده، به‌عن ــازمان یادگیرن ــن س ☑ و تعیی

1. بخشی از نامه دکتر علینقی مشایخی، استاد مدیریت دانشگاه صنعتی شریف و رئیس کنفرانس بین‌المللی مدیریت، به تاریخ 21 ژانویه 2007. برای متن کامل نامه 
مراجعه شود به )عجمی، اردیبهشت 99 ، پیوست 2( 

تـا به حال مـدل مزبور با نـام اختصاری 
AMIF/MAMIF، در سـازمانهای مختلـف 

صنعتی در شـاخه‌های برق، پتروشیمی 
و پالایشگاهی اجرا شـده و موفقیت آن 
بـه تاییـد مدیران ارشـد سـازمان‌های 

مذکور رسـیده است. 
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ــرکت. ــی ش تحول
همچنیــن در ســال 1397، یــک پایان‌نامــه دکتــرای حرفــه‌ای 
HSE- ــی ــامانه مدیریت ــتقرار س ــا موضــوع اس )مقطــع DBA( ب

MS بــا اســتفاده از مــدل یکپارچه‌ســازی سیســتم ســازمانی در 

شــرکت توزیــع بــرق هرمــزگان ارائــه شــد. ایــن پایان‌نامــه، در 
تاریــخ 1397/10/01 دفــاع شــد و بــا درجــه عالــی مــورد تاییــد 
قــرار گرفــت. نظــر بــه این‌کــه  مــدل یکپارچه‌ســازی سیســتم 
ــور، از  ــع DBA مزب ــتفاده در مقط ــورد اس ــدل م ــازمانی، م س
اجــرای  در  شــده  به‌کارگرفتــه  و  طراحی‌شــده  مدل‌هــای 
مــدل AMIF/MAMIF نویســنده بــوده اســت کــه دانشــجوی در 
مقطــع DBA اســتفاده کــرده بــود، لــذا از طرف مدیــر نمایندگی 
ــز توســط  ــزگان و نی ــتان هرم ــی اس ــت صنعت ــازمان مدیری س
ــمی  ــای رس ــی نامه‌ه ــور، ط ــجوی مزب ــای دانش ــتاد راهنم اس
مــورد تقدیــر و قدردانــی قــرار  گرفــت. )بــرای نامه‌هــای 
ــان  ــای: )پرنی ــه نامه‌ه ــود ب ــه ش ــب مراجع ــه ترتی ــور ب مزب

محمــد کاظــم، نامــه شــماره 98/7932 مــورخ 1398/04/18( 
و )نهــال طهماســبی محمدرضــا، مــورخ 1397/10/10(. بــرای 
پایان‌نامــه مــورد اشــاره مراجعــه شــود بــه )واحــدی ســیاوش، 

ــاه 1397(. دیم
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برای  سازماندهی 
سرعت در صنایع پیشرفته
McKinsey & Company

۲۰ آگوست ۲۰۲۰ | مقاله

در مواجهه با بحران کووید-۱۹ 1 ، شرکت‌های صنایع 
پیشرفته، در تصمیم‌گیری، چابک‌تر و سریع‌تر 
شده‌اند. چگونه آن‌ها می‌توانند این سرعت را پس از 
فروکش‌کردن شیوع این بیماری همه‌گیر، حفظ کنند؟
الیزابت میگات 2 ، آسوتوش پادی 3 ، شارلوت رلیه 4  و 
بروک ودل 5

1. COVID-19
2. Elizabeth Mygatt
3. Asutosh Padhi
4. Charlotte Relyea
5. Brooke Weddle
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بحــران کوویــد-۱۹ تقریبــا در هــر بعُــد قابــل‌ تصــوری، فرضیات 
ــه طــور  ــورد چگونگــی انجــام کســب‌وکار را ب شــرکت‌ها در م
بنیــادی بــا چالــش مواجــه کــرده ‌اســت. مقیــاس تاثیــر بیماری 
همه‌گیــر و تردیــد در مــورد مســیر و پیامدهــای آن در آینــده، 
ــای  ــازمانی، فرآینده ــاختار س ــی در س ــاد تغییرات ــث ایج باع
تصمیم‌گیــری، فنــاوری و عملیــات، از تولیــد گرفتــه تــا فــروش 

و بازاریابــی شــده‌ اســت.
همانطــور کــه در یکــی از مقــالات قبلــی بحــث شــد، بســیاری 
در  را  عمــده‌ای  تغییــرات  حاضــر  حــال  در  شــرکت‌ها  از 
ایــن حوزه‌هــا ایجــاد کرده‌انــد. آن‌هــا در شــیوه‌های کار، 
ســاختارهای ســازمانی و اســتعداد تجدیــد نظــر کرده‌انــد. 
ــی و  ــرعت عملیات ــش س ــرات، افزای ــن تغیی ــترک ای ــه مش وج
ــا  ــابقه‌ای پوی ــرز بی‌س ــه ط ــطِ ب ــک محی ــری در ی تصمیم‌گی
ــد  ــرعت بای ــن س ــه ای ــت ک ــح اس ــون واض ــت. و اکن ــوده‌ اس ب
ــا  ــا ب ــام بخش‌ه ــرکت‌ها در تم ــه ش ــوالی ک ــود. س ــظ ش حف
آن مواجــه هســتند ایــن اســت کــه چگونــه از ســرعت مبتنــی 
بــر آدرنالیــن بــه ســمت ســرعت مبتنــی بــر طراحــی حرکــت 
کنیــم - بــه عبــارت دیگــر، چگونــه ســرعت افزایــش ‌یافتــه در 

ــم. ــل کنی ــه ســرعت دائمــی تبدی ــات را ب عملی
در نظرســنجی رهبــری جهانــی مکینــزی1 در زمینــه ســرعت 
ــت در آن  ــد از 9 صنع ــر ارش ــدود ۹۰۰ مدی ــه ح ــازمانی، ک س
شــرکت داشــتند، پاســخ‌دهندگان نشــان دادنــد کــه آن‌هــا بــر 
ــه اتفــاق  ــه ســرعت تمرکــز شــده‌اند. اکثریــت قریــب ب نیــاز ب
پاســخ‌دهندگان، از جملــه رهبــران صنایــع پیشــرفته ]1[ تغییر 
ــا همــه جنبه‌هــای ســازمان‌ها در نتیجــه‌ی  گســترده در تقریب
بحــران کوویــد-۱۹ را انتظــار دارنــد. تغییــرات اساســی و پایــدار 
ــری، و  ــش رهب ــا نق ــت‌ها ت ــاختار نشس ــز، از س ــه چی در هم
ــا  ــتعداد، مهارت‌ه ــا اس ــاوری ت ــزی و فن ــای مرک از فرآینده
و فرهنــگ ســازمانی، پیش‌بینــی می‌شــود. "هــدف" یکــی 
ــخ‌دهندگان  ــد پاس ــر از ۲۰ درص ــه کم‌ت ــت ک ــی اس حوزه‌های

ــد. ــی می‌کنن ــاداری را در آن پیش‌بین ــرات معن تغیی
ــوزه  ــه در ح ــنجی ک ــرکت‌کنندگان در نظرس ــته از ش آن دس
ســایر  مثــل  نیــز  می‌کننــد  فعالیــت  پیشــرفته  صنایــع 
شــرکت‌کنندگان، تــا کنــون موفقیت‌هــای مهمــی در افزایــش 
ــزارش  ــران را گ ــول بح ــرعت در ط ــی و س ــره‌وری، اثربخش به

کرده‌انــد. بــا ایــن حــال، یافتــه نظرســنجی دیگــری بایــد مــورد 
ــع پیشــرفته  ــران صنای ــی کــه مدی ــرد: در حال ــرار گی توجــه ق
قبــول دارنــد کــه تغییــرات پایــدار و گســترده‌ای در راه اســت، 
ــود  ــان خ ــه همتای ــه‌ای نســبت ب ــور قابل‌ملاحظ ــه ط ــا ب آن‌ه
توانایــی ســازمان‌های خــود  در صنایــع دیگــر در مــورد 
ــان  ــس از پای ــان پ ــرد در جه ــود عملک ــن بهب ــظ ای ــرای حف ب
ــع  ــه موان ــن مقال ــد. ای ــری دارن ــبینی کمت ــد-۱۹، خوش کووی
ــی  ــرار داده و راه‌های درک‌شــده‌ی پیــش رو را مــورد بررســی ق

ــد. ــنهاد می‌کن ــا پیش ــردن آن‌ه ــرای برطرف‌ک ب
نظرســنجی دیگــری نشــان می‌دهــد کــه کار از راه دور، همــراه 
ــد،  ــرعت تولی ــش س ــق کاه ــت‌آمده از طری ــان به‌دس ــا زم ب
مهندســان را قــادر ســاخته تــا "بــا مکانیک‌هــای شــان ملاقــات 

کننــد" و درک خــود از مســائل عملــی را تعمیــق بخشــند.
یکــی از مدیــران اجرایــی شــرکتی کــه بســیار دور از محوطــه 
فعالیــت می‌کنــد و جلســات او قبــا بــه رفــت و آمــد زیــادی 
ــاز داشــته، نوشــته اســت کــه "جلســات  بیــن ســاختمان‌ها نی
آنلایــن کــه هنــوز هــم افــراد را رو در روی هــم قــرار می‌دهنــد، 
ــریع  ــرای س ــا در پیشــروی و اج ــی م ــر توانای ــادی ب ــر زی تاثی

کارها داشــته ‌اســت".
منافــع  کــه  پروژه‌هایــی  "تاییــد  گفتــه،  دیگــری  مدیــر 
ــه ســرعت انجــام می‌شــود".  ــد، ب ــه همــراه دارن قابل‌توجهــی ب
ــزان ۵۰  ــه می ــد ب ــرای تایی ــول ب ــار معم ــان انتظ ــه: زم نتیج

ــت. ــه ‌اس ــش یافت ــد کاه درص
ــه  ــش ب ــای آزمای ــام فرآینده ــری، انج ــده دیگ ــارکت‌ کنن مش
صــورت آنلایــن، اســتفاده از داده‌هــای در دســترس از راه دور، 
ــک  ــه کم ــت ب ــه )CAD(2  و مدیری ــک رایان ــه کم ــی ب طراح
ــرکت  ــی در ش ــی طراح ــای بازبین ــه )CAM(3 و برنامه‌ه رایان
خــود را توصیــف کــرده‌ اســت. همچنیــن در ایــن شــرکت بــه 
جــای بازدیدهــای حضــوری از ابزارهــای آنلایــن بــرای بررســی 

ــه اســتفاده شــده ‌اســت. عملیــات کارخان
ــد.  ــزارش داده‌ان ــرات ســازمانی و ســاختاری را گ دیگــران تغیی
یکــی از مشــارکت‌کنندگان در نظرســنجی گفته اســت کــه، "در 
طــول بحــران کوویــد-۱۹ مــا تصمیــم گرفتیــم کــه ســه واحــد 
کســب‌وکار / نهــاد قانونــی را بــه یــک واحــد تبدیــل کنیــم. این 
کار بــه طــور کامــل انجــام شــد. ایــن ادغــام بــه مشــتریان مــا 

1. McKinsey’s Global Leadership Survey
2. Computer-Aided Design
3. Computer-Aided Management
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اجــازه داد تــا بــدون توجــه بــه برنــد، بــا یــک واحــد کســب‌وکار 
ســر و کار داشــته باشــند، رویه‌هــای انبــارداری تســهیل و 
پلتفــرم حســابداری را شــد. نتیجــه فــوری ایــن اقدامــات، ۱۵ 
درصــد افزایــش ســرعت ارســال ســفارش‌های قطعــات یدکــی 

ــود". ــرای کمــک ب ــه درخواســت‌های در محــل ب و واکنــش ب
در حالــی کــه ایــن نتایــج تحســین‌برانگیز هســتند، امــا 
در طــول یــک شــرایط بحرانــی رخ داده‌انــد. شــرکت‌ها 
ــه  ــه در واکنــش ب می‌دانســتند کــه بایــد بــه ســرعت و قاطعان
بحــران کوویــد-۱۹ اقــدام کننــد و در ایجــاد تغییــرات تردیــد 
ــود.  ــن ب ــر آدرنالی ــی ب ــوع واکنــش مبتن ــک ن ــن ی ــد. ای نکردن
ــع پیشــرفته ســعی  همزمــان کــه شــرکت‌های فعــال در صنای
می‌کننــد کــه ســرعت ســازمانی را بــه بخــش ثابتــی از فرهنــگ 
خــود تبدیــل کننــد، ممکــن اســت بــا موانــع بیشــتری مواجــه 
ــا  ــد ت ــه تقویــت ســاختار خــود بپردازن شــوند، و آن‌هــا بایــد ب

ــد. ــظ کنن ــی را حف ــه عمل‌گرای ــش ب ــن گرای ای
ــع پیشــرفته ســعی  همزمــان کــه شــرکت‌های فعــال در صنای
می‌کننــد کــه ســرعت ســازمانی را بــه بخشــی دائمــی از 
فرهنــگ خــود تبدیــل کننــد، ممکــن اســت بــا موانع بیشــتری 

مواجــه شــوند.

صنایع  در  طراحی  سرعت  به  رسیدن  راه  سر  بر  موانع 
پیشرفته

بحــران  از  ناشــی  پیشــرفت‌های  بتواننــد  اگــر شــرکت‌ها 
کوویــد-۱۹ - سلســله‌مراتب‌های مســطح‌تر، تصمیم‌گیــری 
ــه  ــبت ب ــد نس ــرد جدی ــک، و رویک ــی چاب ــریع‌تر، کار تیم س
یادگیــری و رشــد اســتعداد - را حفــظ کننــد، می‌تواننــد 
ــان  ــا نش ــات م ــد. تحقیق ــت یابن ــی دس ــع قابل‌توجه ــه مناف ب
می‌دهــد کــه شــرکت‌هایی کــه بــا موفقیــت یــک مــدل 
عملیاتــی ســریع‌تر ایجــاد می‌کننــد، معمــولا ســودآورتر 
ــتری را  ــد بیش ــد و رش ــری دارن ــوآوری بهت ــج ن ــتند، نتای هس

تجربــه می‌کننــد. 
بــا در نظــر گرفتــن ایــن مســاله، شــرکت‌های فعــال در 
ــر را  ــرات اخی ــا تغیی ــد ت ــاش کنن ــد ت ــرفته بای ــع پیش صنای
ــا ایــن حــال، نظرســنجی مــا نشــان داد کــه  دائمــی کننــد. ب
ــر، در  ــای دیگ ــود در بخش‌ه ــان خ ــه همتای ــبت ب ــا نس آن‌ه
ــه  ــتری مواج ــای بیش ــا چالش‌ه ــرات ب ــن تغیی ــازی ای پیاده‌س
هســتند. یــک عدم‌انطبــاق قابل‌توجــه بیــن انتظــارات مدیــران 
ــان  ــی شرکت‌هایش ــه توانای ــا ب ــاور آن‌ه ــر و ب ــی از تغیی اجرای

ــر وجــود دارد.  ــن تغیی ــرای ایجــاد ای ب
ــع  ــران صنای در یــک ســطح کلان، بیــش از ۷۰ درصــد از مدی
پیشــرفته، وقــوع تغییــرات بزرگــی در شــیوه‌های کار، رهبــری، 
فنــاوری، سیســتم‌ها و فرآیندهــای اصلــی را تاییــد کــرده 

بودنــد )شــکل ۱(. محرک‌هــای اصلــی ایــن تغییــر در صنایــع 
ــش  ــد(، افزای ــا )۵۹ درص ــش هزینه‌ه ــه کاه ــاز ب ــرفته نی پیش
ســرعت واکنــش بــه تغییــرات در بــازار )۴۷ درصــد(، و افزایــش 

ــد.  بهــره‌وری )۳۹ درصــد( بودن

شتاب در مواجهه با بحران
ــنا  ــوم ناآش ــک مفه ــرفته ی ــع پیش ــرعت در صنای ــا، س یقین
ــه  ــی ســریع ب ــدل عملیات ــک م ــادی، ی نیســت. در شــرایط ع
ــتم  ــا اکوسیس ــد ت ــک می‌کن ــش کم ــن بخ ــرکت‌های ای ش
ــن  ــای تامی ــن زنجیره‌ه ــل بی ــتگی‌های متقاب ــیعی از وابس وس
ــاوری را مدیریــت  ــا اختــال و تحــول ســریع فن در مواجهــه ب

ــد.  کنن
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ــع پیشــرفته،  ــال در صنای ــازمان‌های فع ــه شــکل مشــابه، س ب
ــای  ــا چالش‌ه ــه ب ــرای مواجه ــود را ب ــی خ ــای عملیات مدل‌ه
ــد.  ــا تطبیــق داده‌ان ــروس کرون ــا همه‌گیــری وی ایجــاد‌ شــده ب
تغییــرات  داده،  افزایــش  را  تصمیم‌گیــری  ســرعت  آن‌هــا 
اساســی در شــیوه‌های کاری ایجــاد کــرده، و بــه ســرعت 
بــه  کــه  کرده‌انــد  اجــرا  را  تحول‌آفرینــی  ســرمایه‌گذاری 
ــود را  ــره‌وری خ ــا به ــد ت ــازه می‌ده ــرکت‌ها اج ــیاری از ش بس
حفــظ کــرده و انتظــارات مشــتری را بــرآورده کننــد. بــه چنــد 

ــد: ــر توجــه کنی ــت زی داســتان موفقی
☑ چنــد برابــر کــردن بهــره‌وری. یــک کارخانــه صنعتــی 
بــزرگ تنهــا بــا 40 درصــد از نیــروی کار معمــول، بــا بیــش از 

۹۰ درصــد ظرفیــت بــه فعالیــت خــود ادامــه داد. 
ــریع. یــک شــرکت آمریکایــی  ــوق س ــرفت‌های ف ☑ پیش
ــش  ــان بخ ــد از کاکن ــا ۹۰ درص ــاب ب ــد ن ــه تولی ــک برنام ی
پشــتیبانی خــود کــه از راه دور کار می‌کردنــد را به اجــرا درآورد. 
ایــن برنامــه پیشــرفت طرح‌هــای خــط مقــدم را افزایــش داد و 
شــرکت موفــق شــد بــه 30 درصــد  بهــره‌وری و کیفیت بیشــتر 

دســت پیــدا کنــد. 
ــک شــرکت مهندســی  ــد. ی ــولات جدی ــعه محص ☑ توس
بــزرگ فعــال در صنایــع هوافضایــی و دفاعــی در عــرض یــک 
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ــوا را  ــه ه ــتگاه‌ تهوی ــی دس ــه نوع هفت
ــرد.  ــد ک ــی و تولی طراح

☑ دورکاری. یــک پیمانــکار دفاعــی 
ایالات‌متحــده دو ســوم ار نیــروی کار 
خــود را بــه بخــش کار از راه دور منتقــل 
ــن شــرکت  ــاز ای ــه نی ــا توجــه ب ــرد. ب ک
بــه پشــتیبانی از ماموریت‌هــای حســاس 
مشــتریان، ایــن انتقــال بــه نــوآوریِ 

ــت.  ــاز داش ــی نی ــد قابل‌توجه فرآین
ــات.  ــیفت‌های عملی ــر ش ☑ تغیی
ــا  ــزرگ، ب ــازی ب ــرکت کشتی‌س ــک ش ی
ــات  ــی، عملی ــات محل ــی مقام هماهنگ
ــامل  ــد را ش ــزاران کارمن ــه ه ــود ک خ
می‌شــد را از ســه شــیفت بــه دو شــیفت  

ــر داد.  تغیی
شــرکت‌کنندگان در نظرســنجی، هــزاران 
بهبــود بهــره‌وری بــزرگ و کوچــک، 
ــره  ــزرگ در زنجی ــرات ب ــه تغیی از جمل
ــاری،  ــفر تج ــان س ــش زم ــن، کاه تامی
اســتفاده از فنــاوری بهتــر بــرای تســریع 
در برگــزاری جلســات، فرآیندهــای تاییــد 
الکترونیکــی ســاده و اســتفاده از بازاریابی 
آنلایــن بــه جــای بازاریابــی حضــوری را 

ــد.  ــزارش می‌کنن گ
بــه  نظرســنجی  در  شــرکت‌کنندگان 
مزایــای کار از راه دور و آنلایــن اشــاره 
ــت  ــه اس ــا گفت ــی از آن‌ه ــد. یک کرده‌ان
الگــوی  از راه دور، ســرآغاز  "کار  کــه، 
بهتریــن  آن  در  کــه  بــود  جدیــدی 
متخصصــان از هــر جایــی از جهــان 
دیدگاه‌هــای  راحتــی  بــه  می‌تواننــد 
خــود دربــاره نحــوه حــل مشــکلات 

پیچیــده‌ی تولیــد را ارائــه کننــد". 
ــرکت‌کنندگان  ــا، ش ــر بخش‌ه در سراس
کــه  کردنــد  اشــاره  نظرســنجی  در 
تغییــرات  بــه  کوویــد-۱۹  بحــران 
قابــل‌ توجهــی در عملیــات، فــروش، 
زنجیره‌هــای تامیــن، تولیــد و منابــع 
انســانی منجــر شده‌اســت. ۷۱ درصــد از 
ــال  ــنجی فع ــرکت‌کنندگان در نظرس ش
در صنایــع پیشــرفته گــزارش دادنــد 
ــال  ــد-۱۹  در ح ــری کووی ــه همه‌گی ک
ــر  ــل‌ توجهــی ب ــر منفــی قاب حاضــر تاثی
ــج کســب‌وکار داشــته ‌اســت،  ثبــات نتای
ایــن میــزان از هــر بخــش دیگــری بالاتــر 

ــکل ۲(.  ــت )ش ــوده ‌اس ب

مکینزی اند کامپنی
بــا ایــن حــال، ایــن مدیــران در ارزیابــی 
نســبت  خــود  شــرکت‌های  عملکــرد 
بــه همکاران‌شــان، از ســایر بخش‌هــا، 
ــد  ــتند. درص ــری داش ــبینی کمت خوش
بالایــی از مدیــران صنایــع پیشــرفته 
ــا  ــرکت‌های آن‌ه ــه ش ــد ک ــد بودن معتق
نســبت بــه بخش‌هــای دیگــر در زمینــه 
ســوددهی،  ســازمانی،  انعطاف‌پذیــری 
ــر  ــال، پایین‌ت ــعه دیجیت ــرعت، و توس س
بــه  کرده‌انــد.  عمــل  حدانتظــار  از 
همیــن ترتیــب، درصــد پایین‌تــری از 
ــرفته  ــع پیش ــی در صنای ــران اجرای مدی
شــرکت‌های  کــه  می‌کردنــد  فکــر 
آن‌هــا عملکــرد بهتــری نســبت بــه 
بخش‌هــا  ســایر  در  همکاران‌شــان 

داشــته‌اند. 
وقتــی از آن‌هــا در مــورد موانــع فعالیــت 
بــا ســرعت بیشــتر ســوال شــد، مدیــران 
ســیلوهای  بــه  پیشــرفته  صنایــع 
ســازمانی، تصمیم‌گیــری کُنــد و فقــدان 
وضــوح اســتراتژیک اشــاره کردنــد. علاوه 
ــع  ــران صنای ــر ایــن، ۳۱ درصــد از مدی ب

شکل ۱
محرک‌های مختلفی شرکت‌های فعال در صنایع پیشرفته را برای ایجاد تغییراتی 

در پرتو وقوع همه‌گیری کووید-19 تحریک می‌کنند. 
مهم‌ترین محرک‌های تغییر ایجاد شده در واکنش به کووید-۱۹، برحسب % 1  

1. سوال: با اندیشیدن در مورد چیزهایی که ایجاد تغییرات در پرتو همه‌گیری کووید19- را تحریک کرده‌اید، لطفا ۳ مورد از محرک‌های مهم ایجاد این تغییرات را رتبه‌بندی کنید )n = ۹۷(. منبع: 
)n = ۸۵۳( ۲۰۲۰ مکینزی، جولای Org4Speed نظرسنجی رهبری
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پیشــرفته مشــکلات مربــوط بــه سلســله‌مراتب رســمی را 
ــود.  ــر ب ــیار بالات ــا بس ــایر بخش‌ه ــه از س ــد، ک ــزارش دادن گ

سرعت ساخت
ایــن تجزیــه و تحلیــل نشــان می‌دهــد کــه ســازمان‌های 
صنایــع پیشــرفته اگــر بخواهنــد ســرعت را بــه یکــی از 
ویژگی‌هــای همیشــگی کســب‌وکار خــود تبدیــل کننــد، نیــاز 
اســت کــه کارهــای زیــادی انجــام دهنــد. فعالیت‌هــای اصلــی 
ــد بازنگــری در روش‌هــای کاری و ســاختارهای ســازمانی و  بای

ــکل ۳(.  ــوند )ش ــامل ش ــتعداد را ش اس
کــه  می‌دهــد  نشــان  نظرســنجی  نتایــج  خوشــبختانه، 
ســازمان‌ها، نــوع و مقیــاس تغییــرات مــورد نیــاز را درک 

کرده‌انــد. چنــد مثــال را در نظــر بگیریــد:
ــا  ــرکت هوافض ــک ش ــای کاری. ی ــری در روش‌ه ☑ بازنگ
یــک فرآینــد موثــر و ســاده بــرای طراحــی، آزمایــش و 
ــد  ــا مانن ــافران هواپیم ــرای مس ــد ب ــای جدی ــب ویژگی‌ه نص
بــدون تمــاس، ســطوح خــود پاک‌کننــده،  مســافرگیری 
و رویه‌هــای بازرســی امنیتــی بازطراحــی ‌شــده را ابــداع 
ــا  ــرش ویژگی‌ه ــیر پذی ــده‌آل، مس ــت ای ــت. در حال ــرده ‌اس ک
ــاه  ــد م ــا چن ــه ی ــد هفت ــرض چن ــد در ع ــای جدی و فرآینده
ــد  ــام می‌کن ــری اع ــرکت دیگ ــد. ش ــد ش ــری خواه اندازه‌گی
و  تخصــص  به‌اشــتراک‌گذاری  هــدف  بــا  دورکاری  کــه 
گســترش کار در سراســر جهــان و در تمــام ســاعات شــبانه روز، 

ــد.  ــد ش ــل خواه ــا تبدی ــات آن‌ه ــاس عملی ــه اس ب
ــه دوران بحــران  ــاختارها. براســاس تجرب ــی س ☑ بازطراح
طــور  بــه  پیشــرفته  صنایــع  شــرکت‌های  کوویــد-۱۹، 
قابل‌توجهــی فرآیندهــای داخلــی تاییــد پــروژه را ساده‌ســازی 
ــه ۳  ــی ب ــی از ۳۰ جابجای ــران اجرای ــی از مدی ــد. یک می‌کنن
جابجایــی و کاهــش زمــان چرخــه پروژه‌هــای جدیــد از بیــش 
از ۲۰ هفتــه بــه پنــج هفتــه ســخن می‌گویــد. مدیــر دیگــری 
ــد  ــکال جدی ــازی اش ــرای نهادینه‌س ــزی ب ــال برنامه‌ری در ح
کار گروهــی و همــکاری بیــن مهندســین و تیم‌هــای فنــی بــا 

ــد اســت.  ــرای تولی ــات ب ــان‌تر قطع ــاخت آس ــر س ــز ب تمرک
☑ انطبــاق مجــدد اســتعداد. شــرکت‌های فعــال در 
ــط  ــت محی ــرای هدای ــود ب ــاش خ ــرفته در ت ــع پیش صنای
در  کوویــد-۱۹،  بــا  ایجادشــده  کســب‌وکار چالش‌برانگیــز 
ــی  ــتند. یک ــان هس ــتعداد پنه ــر اس ــردن ذخای ــال فعال‌ک ح
ــال  ــه در ح ــرد ک ــام ک ــنجی اع ــرکت‌کنندگان در نظرس از ش
حاضــر، از مدیــران بــا اســتعداد در یــک یــا دو لایــه پایین‌تــر از 
رئیــس کســب‌وکار اســتفاده می‌کنــد و مســئولیت برنامه‌ریــزی 
و تولیــد ســناریوهای جدیــد را بــه آن‌هــا محــول کــرده‌ اســت. 
ــای  ــه جایگاه‌ه ــیدن ب ــرای رس ــی ب ــن عال ــک تمری ــن ی ای
ــع  ــال در صنای ــر فع ــرکت دیگ ــک ش ــت. ی ــر اس ــغلی بالات ش
پیشــرفته بــا توجــه بــه بحــران بی‌ثباتــی بــه‌ وجــود آمــده در 
زنجیــره تامیــن، تلاش‌هــای جــذب نیــروی خــود را بــه ســمت 
ــود  ــه بهب ــد ب ــه می‌توانن ــدارکات ک ــان ت ــتخدام متخصص اس

شکل ۲
کووید-۱۹ تاثیر قابل‌توجهی بر کسب‌وکار داشته - و 

رهبران صنایع پیشرفته بر این باورند که در بسیاری از 
حوزه‌ها تاثیر منفی داشته ‌است. 

تاثیر بحران کووید-۱۹ بر جنبه‌های منتخب 
کسب‌وکار، بر حسب درصد  % 1 

 

• سایر صنایع‌ )بانکداری؛ مصرف‌کننده؛ انرژی و مواد 
جهانی؛ مراقبت‌های بهداشتی؛ بیمه؛ دارو؛ فناوری؛ 
رسانه و ارتباط از دور؛ سفر؛ حمل‌ونقل و تدارکات(

منبع: نظرسنجی رهبری Org4Speed مکینزی، جولای 
)n = ۸۵۳( ۲۰۲۰

1. سوال: بحران کووید۱۹-  چه تاثیری بر هر یک از موارد زیر داشته‌است؟
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ــن  ــت. ای ــر داده ‌اس ــد، تغیی ــک کنن ــن کم ــره تامی ــت زنجی مدیری
تغییــر بــزرگ می‌توانــد ۱۰ درصــد بــه نیــروی کار شــرکت بیافزایــد.

اینهــا تنهــا چنــد نمونــه از تغییــراتِ در جریــان هســتند. امــا مقیــاس 
ــه  ــا مواج ــا آن‌ه ــع پیشــرفته ب ــرکت‌های صنای ــه ش ــی ک چالش‌های
هســتند، نیازمنــد تغییــرات بیشــتری خواهــد بــود. نتایج نظرســنجی 
نشــان می‌دهــد کــه شــرکت‌های ایــن بخــش در فراهم‌کــردن 
شــرایط حفــظ ســرعت موفــق نخواهنــد بــود، مگــر اینکــه رهبــران 
ــوه  ــازمان و نح ــاختار س ــه س ــادی ب ــدی و بنی ــی ج ــا نگاه آن‌ه

ــر ســطحی از آن داشــته باشــند.  ــت در ه مدیری
بــرای شــروع، ســازمان‌ها می‌تواننــد رویکــردی دو ســرعتی را دنبــال 
کننــد. آن‌هــا می‌تواننــد بــه ســرعت بــرای حفــظ تغییــران جدیــدی 
ــد، اقــدام کننــد و در عیــن حــال  ــج مثبتــی ایجــاد کرده‌ان کــه نتای
ــه  ــه‌ای ک ــاختاری و روی ــای س ــترده‌تر از بنیان‌ه ــی گس ــک ارزیاب ی
ســازمان بــر اســاس آن‌هــا ساخته‌شــده انجــام دهنــد. ایــن رویکــرد 
ــتاورد  ــد دس ــا چن ــد ت ــکان می‌ده ــازمان‌ها ام ــه س ــرعتی ب دو س
ــرای  ــوری داشــته باشــند و در عیــن حــال، زیرســاخت مناســب ب ف

دســتیابی بــه ســرعت پایــدار را ایجــاد کننــد. 
رهبــران هنــر را در آنچــه امکان‎پذیــر اســت، می‌بیننــد و کارمنــدان 
ــال  ــتعداد در ح ــازار اس ــد. ب ــی دارن ــدار کار، آگاه ــیوه‌های پای از ش
ــه در  ــم ک ــا می‌دانی ــن، م ــر ای ــاوه ب ــت. ع ــدن اس ــک‌ ش دموراتی
صنایــع پیشــرفته، بــازار بــه نفــع کســانی اســت کــه قــادر به نــوآوری 
ســریع، انجــام اقدامــات جســورانه، و تخصیــص مجــدد منابــع بــرای 
حفظ ســرعت انجــام عملیات هســتند. مــا تاثیرگــذاری باورنکردنی‌ای 
ــان کوتاهــی  ــع پیشــرفته در چنیــن مدت‌زم کــه شــرکت‌های صنای
ــرای  ــی آن‌هــا ب ــه توانای داشــته‌اند را تحســین می‌کنیــم و نســبت ب
کار بیشــتر همزمــان بــا طراحــی مجــدد فرآیندهــای کاری و 

ســاختارهای ســازمانی، خوشــبین هســتیم. 
ــاژ، هوافضــا  ــع پیشــرفته، شــرکت‌های خودروســازی و مونت ۱. صنای
و دفاعــی، صنایــع الکترونیــک پیشــرفته، تکنولــوژی ســاخت، 

ماشــین‌آلات. و  کشتی‌ســازی  نیمه‌رســاناها، 

شکل 3
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بررسی نقش برون‌گرایی شخصیت در 
سرمایه گذاری در صندوق مشترک

چکیده
صندوق‌هـای سـرمایه‌گذاری بـا تجمیع وجـوه سـرمایه‌گذاران و سـرمایه‌گذاری آن در دارایی‌هـای مذکور 
در امیدنامـه صنـدوق، فعالیـت داشـته و سـهامداران ایـن صنـدوق در سـود و زیـان آن شـراکت دارنـد. 
سـرمایه‌گذاران بـه دلیـل تفاوت‌هایـی که بـا یکدیگـر دارند، رفتارهـای متفاوتـی در سـرمایه‌گذاری خود 

داشـته که بـه عوامـل متعددی بسـتگی دارد. 
تصمیمـات مربوط به سـرمایه‌گذاری در بازار سـرمایه هر کشـور به دلیـل افزایش تولید و اشـتغال و فراهم 
نمـودن زمینـه توسـعه اقتصـادی از اهمیت قابـل توجهـی برخوردار اسـت. در این مطالعه سـعی شـده با 
بررسـی محـدود مطالعات پیشـین، نقـش برونگرایی شـخصیت سـرمایه‌گذاران در سـرمایه‌گذاری در بازار 
سـرمایه از طریـق صندوق‌هـای سـرمایه‌گذاری مشـترک، مورد ارزیابـی قرار گیـرد. با درک مناسـب‌تر از 
سـرمایه‌گذاران صندوق‌هـای سـرمایه‌گذاری مشـترک، زمینه رشـد سـرمایه‌گذاری‌ها و بهبود کسـب‌وکار 

ایـن صندوق‌ها فراهـم نماید.

کلمات کلیدی: صندوق سرمایه‌گذاری، نهادهای مالی، مشاوره سرمایه‌گذاری، برون‌گرایی، بازده.

پیرحیاتی محمد 
دانش آموخته MBA دانشگاه تهران

)IMCA( عضو انجمن بین المللی مشـاوران مدیریت سرمایه گذاری
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مقدمه
صندوق سـرمایه‌گذاری نهادی مالی اسـت 
کـه منابع مالـی حاصـل از انتشـار گواهی 
فعالیـت  موضـوع  در  را  سـرمایه‌گذاری 
مصـوب خـود سـرمایه‌گذاری می‌کنـد و 
مالکان آن به نسـبت سـرمایه‌گذاری خود، 
در سـود و زیـان صنـدوق شـراکت دارنـد. 
صندوق‌های سـرمایه‌گذاری بر اسـاس نوع 
آن وجوه جمع‌آوری شـده را در انواع اوراق 
بهـادار بـا درآمـد ثابت، سـهام و حق تقدم 

سـهام، پروژه سـاختمانی، طلا، ارز و غیره 
که مشـخصات آن‌هـا در امیدنامه صندوق 
ذکر شـده اسـت، سـرمایه‌گذاری می‌کنند. 
همچنیـن صندوق‌هـای سـرمایه گـذاری 
را  بـورس  در  معاملـه  قابلیـت  می‌تواننـد 
داشـته باشـند یا مبتنی بر صـدور و ابطال 

باشند.
گـذاری  سـرمایه  صندوق‌هـای  اولیـن 
مـدرن در کشـور هلند در پاسـخ به بحران 
تاسـیس  میلادی   1772-1717 مالـی 
دهـه  در  مشـترک  صنـدوق  گردیدنـد. 
1890 میلادی بـه ایالات متحـده معرفی 
شـد و صندوق‌هـای اولیـه بـه طـور کلـی 
صندوق‌هـای بـا تعداد سـهام ثابـت بودند 
کـه اغلـب بـا قیمت‌هـای بالاتـر از ارزش 
خالـص دارایـی )NAV( معاملـه می‌شـدند. 
اولیـن صندوق با سـهام قابل بـاز پرداخت 
هم در سـال 1924 میلادی تأسـیس شد. 
در ایـران نیـز پس از تصویـب قانون جدید 
بـازار اوراق بهـادار در سـال 1384 توسـط 
صندوق‌هـای  اسلامی،  شـورای  مجلـس 
سـرمایه‌ گذاری از سال ۱۳۸۶ رواج یافتند.

سـرمایه‌گذاری نقـش مهمـی در توسـعه 
هـدف  و  داشـته  کشـور  هـر  اقتصـادی 

ترویـج  دولـت،  سیاسـت‌های  اصلـی 
رشـد  بـرای  مولـد  سـرمایه‌گذاری‌های 
اقتصـادی اسـت. در ایـن مطالعـه عوامـل 
موثـر بر رفتار سـرمایه‌گذار فـردی در بازار 
مالـی هنـد مـورد تجزیـه و تحلیـل قـرار 

می‌گیـرد.

ادبیات مروری
محققـی با بررسـی رفتـار سـرمایه‌گذاران 
كـه  دریافـت  مشـترک،  صنـدوق  یـك 

سـرمایه‌گذاران توجـه زیـادی بـه عملكرد 
گذشـته صندوق کـرده و سـرمایه‌گذارانی 
کـه از دانـش بیشـتری در مسـائل مالـی 
برخوردارنـد، تصمیمـات ضعیـف کمتری 
اتخـاذ می‌نماینـد. نتایج یـک مطالعه برای 
بررسـی تاثیـر عوامـل جمعیت شـناختی 
بـر میـزان تحمل ریسـک سـرمایه‌گذاران، 
نشـان داده که عواملـی از قبیل تحصیلات 
دانـش  درآمـد،  سـطح  دانشـگاهی، 
سـرمایه‌گذاری  تجربـه  و  سـرمایه‌گذاری 
بـر میزان تحمـل ریسـک سـرمایه‌گذاران 

تاثیـر دارد.
تاثیر‌گـذاری  نیـز  دیگـری  مطالعـه  در 
عواملـی ماننـد جنسـیت، سـن و وضعیت 
تاهـل بر تصمیم‌گیـری سـرمایه‌گذار بیان 
شـده اسـت. همچنیـن عوامـل مختلـف 
میـزان  بـر  هـم  اقتصـادی  و  محیطـی 
می‌گـذارد.  تاثیـر  افـراد  ریسـک  تحمـل 
در تحقیـق دیگـری بیـان شـده کـه افراد 
مضطـرب، سـرمایه‌گذاری كوتـاه مـدت را 
و  افـراد خوش‌بیـن  و  می‌دهنـد  ترجیـح 
برون‌گـرا می‌تواننـد بـا اهـداف کوتاه‌مدت 

کننـد. سـرمایه‌گذاری  بلند‌مـدت،  و 
شـخصیت،  عاملـی  پنـج  تئـوری  در 

اصلـی  صفـت  پنـج  از  یکـی  برونگرایـی 
اسـت کـه شـخصیت را تشـکیل می‌دهد. 
برونگرایـی بـا جامعـه پذیـری، صحبـت، 
مشـخص  تحریک‌پذیـری  و  ادعـا 
می‌شـود. افـرادی کـه از برونگرایـی بالایی 
برخوردارنـد، تمایـل به تحریـک اجتماعی 
و فرصت‌هایـی بـرای تعامـل بـا دیگـران 
داشـته و ایـن افـراد اغلـب بـه عنـوان پـر 
در  می‌شـوند.  توصیـف  مثبـت  و  انـرژی 
اغلـب  برونگراهـا  گروهـی،  موقعیت‌هـای 

می‌کننـد. ادعـا  و  نمـوده  صحبـت 

روش تحقیق
ایـن مطالعه با هدف بررسـی نقـش ویژگی 
سـرمایه‌گذاران  شـخصیت  برونگرایـی 
صندوق‌هـای  در  سـرمایه‌گذاری  در 
و  شـده  انجـام  مشـترک،  سـرمایه‌گذاری 
بـا ترکیـب نتایـج مطالعـات گذشـته که با 
جمـع‌آوری اطلاعـات موردنیـاز در مـورد 
سـرمایه‌گذاران صندوق‌های سرمایه‌گذاری 
انجـام  پرسشـنامه  طریـق  از  مشـترک 
یافته‌هـا  جمع‌بنـدی  بـه  شـده‌اند، 
می‌پردازد. مطالعات پیشـین در کشـورهای 
مختلفی از جمله هند، پاکسـتان، نیجریه و 
... انجـام گرفتـه که در کشـور هندوسـتان، 
صندوق‌های سـرمایه‌گذاری مشـترک رشد 

قابـل توجهـی داشـته‌اند.

یافته‌ها
بـه  تصمیـم  وقتـی  سـرمایه‌گذار  هـر 
سـرمایه‌گذاری  یـک  در  سـرمایه‌گذاری 
متفاوتـی  فکـر  طـرز  می‌گیـرد،  خـاص 
دارد و ایـن تصمیـم بـا توجـه بـه میـزان 
سـرمایه‌گذاری  هـدف  و  ریسـک‌پذیری 
هـر  اسـت.  متفـاوت  فـرد،  هـر  بـرای 
مالـی  اهـداف  اسـاس  بـر  سـرمایه‌گذار 
شـخصی خـود، گزینـه سـرمایه‌گذاری را 
برای بازه زمانی مشـخص انتخاب می‌کند. 
رفتار سـرمایه‌گذاری شـامل هـدف، مقدار، 
بـازه زمانـی و زمان سـرمایه‌گذاری اسـت. 
در مطالعـات مختلـف تجربـی، مشـخص 
شـده اسـت کـه شـناخت سـرمایه گـذار 

اشـخاص برون‌گـرا، مایـل بـه سـرمایه‌گذاری بیشـتر در 
بـازار سـرمایه هسـتند و رابطه منفـی میـان برون‌گرایی و 

ریسـک‌گریزی مطرح شـده اسـت. 

بررسی نقش برون‌گرایی شخصیت در سرمایه گذاری در صندوق مشترک
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بـه عنـوان عامـل مهمـی در تصمیم گیری بـرای انتخـاب و نحوه 
می‌باشـد. مطـرح  سـرمایه‌گذاری  از  پـس  عملکـرد 

نـوع برونگرایـی شـخصیت تاثیر قابـل توجهی در سـرمایه‌گذاری 
در صنـدوق مشـترک داشـته و تفـاوت قابـل توجهـی در پذیرش 
ریسـک افـراد با مشـاغل مختلف وجود نـدارد. اشـخاص برون‌گرا، 
مایـل به سـرمایه‌گذاری بیشـتر در بازار سـرمایه هسـتند و رابطه 
منفـی میـان برون‌گرایـی و ریسـک گریـزی مطرح شـده اسـت. 
همچنیـن اشـخاص برون‌گراتر برای کسـب بـازده بالاتر، ریسـک 

بیشـتری را می‌پذیرند. 
سـطح آگاهـی پاسـخ‌دهندگان نشـان می‌دهـد کـه بسـیاری از 
مـردم بـه جای برنامه‌های متوازن و سـود سـهام، دانش بیشـتری 
در مـورد برنامه‌هـای رشـد و درآمد دارنـد. ارتباط معنـادار اندکی 
میـان میانگین درآمد سـرمایه‌گذاران و سـطح دانـش آن‌ها وجود 
داشـته و میـان سـن و سـطح دانـش آن‌هـا از صنـدوق متقابـل، 
رابطـه معنـاداری وجود دارد. همچنین میان نگهداری سـرمایه در 
صندوق سـرمایه‌گذاری و شـغل فرد، رابطه معنـاداری وجود دارد. 

نتیجه‌گیری
صندوق‌هـای مشـترک بایـد بـا توجه بـه خدمـات مشـاوره‌ای، از 
حمایـت کامـل سـرمایه‌گذاران در افشـای کامل اطلاعات توسـط 
آنهـا برخـوردار شـوند تـا بتوانند متناسـب بـا درک شـرایط آنان، 
انتظاراتشـان را بـرآورده نماینـد. همچنین اطلاعـات صندوق‌های 
مشـترک نیز باید با زبان و سـبک دوسـتانه برای سـرمایه‌گذاران 
منتشـر شـود و سیسـتم مناسـب بـرای آمـوزش سـرمایه‌گذاران 
بایـد ایجـاد شـود. تحمل ریسـک بـه میزان عـدم اطمینـان یک 
سـرمایه‌گذار بـوده و اغلـب می‌توانـد تحـت تاثیـر ویژگی‌هـای 
فـردی باشـد. اشـخاص برون‌گـرا، مایل به سـرمایه‌گذاری بیشـتر 

در بـازار سـرمایه هسـتند و رابطـه منفـی میـان برون‌گرایـی و 
ریسـک‌گریزی مطرح شـده اسـت. همچنین اشـخاص برون‌گراتر 
بـرای کسـب بـازده بالاتـر، ریسـک بیشـتری را می‌پذیرنـد. نـوع 
برونگرایـی شـخصیت تاثیـر قابـل توجهـی در سـرمایه‌گذاری در 
صنـدوق مشـترک دارد. آمـوزش مناسـب و افزایش سـطح دانش 
آنـان را در خصـوص  سـرمایه‌گذاران می‌توانـد عـدم اطمینـان 
سـرمایه‌گذاری کاسـته و ریسـک‌پذیری آنـان را افزایـش دهـد 
و بدیـن صـورت مـدت و میـزان سـرمایه‌گذاری خـود را افزایـش 
می‌دهنـد کـه منجر به ارزش افزوده بیشـتر بـرای صندوق خواهد 

. شد
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شاخص مشاوره ملی: 
گزارش جهانی شورای بین المللی 

موسسات مشاوره مدیریت

پیش گفتار
دوایت میهالیچ 1 ، رئیس شورای موسسات مشاور مدیریت

حرفه مشاوره‌ مدیریت بر افزودن ارزش به سازمان‌هایی متمرکز است که به ما مراجعه می‌کنند. مشاوره در 
زمینه‌ای که باشد، هدف این است که به مشتریان کمک شود تا اطمینان حاصل کنند که سازمان آن‌ها می‌تواند 
به موفقیت‌های بیشتری دست پیدا کند. این امر اثرات اجتماعی و اقتصادی مثبتی دارد که به رشد پایدار کمک 
می‌کند. این امر در سطح خرد اتفاق می‌افتد و به ایجاد سازمان‌هایی کارآمدتری منجر می‌شود که سود بیشتری 
تولید می‌کنند و می‌توانند از این سود برای سرمایه‌گذاری مجدد استفاده کنند. ترکیب این تاثیرات خرد می‌تواند 

به رشد اقتصادی کشور کمک کند.
از سوی دیگر، موفقیت صنعت مشاوره مدیریت در یک کشور به عوامل متعددی در آن کشور وابسته است. این 
عوامل را می‌توان به عنوان میزان آمادگی یک کشور برای حرفه مشاوره مدیریت در نظر گرفت. این رابطه به 
تازگی کشف شده‌ است. به عنوان یک سازمان جهانی که مسئولیت پیشرفت حرفه مشاوره مدیریت در سطح 
جهانی را بر عهده دارد، در اختیار داشتن این اطلاعات، بسیار مهم است. ما از کارگروه متعهد خود، که این زمینه 
تحقیقاتی را دنبال کردند، سپاسگزاریم. اعضای این کارگروه در ادامه این گزارش مورد تقدیر و تشکر قرار خواهند 

گرفت.
به خاطر تلاش آن‌ها، ما می‌توانیم با افتخار، انتشار اولین نسخه از گزارش جهانی شاخص مشاوره ملی )NCI( 2 را  اعلام 
کنیم. این یک گزارش شگفت‌انگیز است که پنج عامل کلیدی در سطح ملی را شناسایی کرده و میزان آمادگی یک 
اقتصاد برای ظهور مشاوره مدیریتی به عنوان یک حرفه را نشان می‌دهد. این شاخص همچنین به این حرفه و به 

دولت‌ها نشان می‌دهد که می‌توانند انرژی خود را روی تقویت و رشد این حرفه در کشورشان متمرکز کنند.
از همه افرادی که در تهیه این منبع عالی مشارکت داشته‌اند، تشکر می‌کنم. این گزارش حقیقتا منبعی است که 
به ما در چشم‌انداز خودمان برای تبدیل شدن به یک سازمان پیشرو در توسعه مشاوره مدیریت به عنوان حرفه‌ای 

که به موفقیت اجتماعی و اقتصادی منجر می‌شود، کمک می‌کند.

 1. Dwight Mihalicz
 2. National Consulting Index
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مقدمه و  پیش‌زمینه
مشـاوران مدیریت از تخصص خود برای حمایت از مشـتریان در 
هـر بخش به صورت محلـی، منطقه‌ای و جهانی برای رسـیدگی 
به مسـائل مهمـی چون، مدیریت پیچیدگی، دسـتیابی به رشـد 
پایدار سـازمانی، نوآوری، دسـتیابی به تغییـر و افزایش بهره‌وری 
اسـتفاده می‌کنند. صنعت مشـاوره مدیریت، سـهم عمـده‌ای در 

اقتصـاد جهانی دارد".  1
خدمـات مشـاوره مدیریـت بـه شـرایطی نیـاز دارد کـه بـه ارائه 
حرفـه‌ای خدمـات کمـک می‌کننـد. این شـرایط از کشـوری به 
کشـور دیگـر متفـاوت هسـتند. شـورای بین‌المللـی موسسـات 
مشـاوره مدیریـت )ICMCI(2 ، به عنوان نهادی پیشـرو در زمینه 
مشـاوره مدیریـت در سـطح جهـان، مجموعـه‌ای از پارامترهـا 
را تعریـف کـرده کـه محیـط مناسـب بـرای صنعـت مشـاوره 
ایـن پارامترهـا را در   ICMCI .مدیریتـی را توصیـف می‌کننـد

شـاخص مشـاوره ملـی )NCI( منتشـر می‌کنـد.
شـاخص مشـاوره ملـی ICMCI، همچنین روشـی بـرای تخمین 
انـدازه‌ی )ارزش دلاری( بخـش مشـاوره مدیریـت )MC( 3  در 
هـر کشـور فراهم می‌کند. شـاخص مشـاوره ملی، براسـاس یک 
جریـان کار تحقیقاتـی ICMCI، یعنـی پـروژه شـاخص آمادگـی 

مشـاوره، کـه در سـال ۲۰۱۸ شـروع شـد، بنیان‌ نهاده ‌شـد.
ارزش صنعت مشـاوره در سـطح جهان، ۱۳۰ میلیارد دلار برآورد 
شده‌اسـت )consultancy.org، ۲۰۱۸(. بـه طـور کلـی پذیرفتـه 
شـده ‌اسـت که اقتصادهـای بزرگ‌تـر جهان،بخش‌های مشـاوره 
مدیریـت ملـی بزرگ‌تـری نیـز دارنـد. فدراسـیون مشـاوره‌های 
مدیریتـی اروپـا بـرآورد کـرده ‌اسـت کـه سـه کشـور )فرانسـه، 
آلمـان و بریتانیـا( تقریبـا سـه چهـارم درآمـد مشـاوره را تولیـد 
می‌کننـد. بـا ایـن وجـود، واریانـس قابل‌توجهـی از نظـر اهمیت 
مشـاوره مدیریـت بـه عنوان یـک فعالیـت وجـود دارد. داده‌های 
گـزارش‌ شـده توسـط consulting.org، براسـاس اطلاعـات بانـک 
جهانـی، تفـاوت هفـت برابـری در اهمیـت مشـاوره مدیریـت به 
عنـوان بخشـی از تولید ناخالص ملـی در نمونه‌ای از کشـورها را 

.)2018 ،Consulting.org( نشـان می‌دهـد

مفهوم و روش‌شناسی
تلاش بـرای شـناخت عوامل یـا شـاخص‌های احتمالـی مرتبط 
بـا توسـعه / قـدرت بخـش مشـاوره مدیریـت کشـور مطالعـات 
کتابخانـه‌ای و تعامـل بـا اعضـای انجمـن دانشـگاهی ICMCI را 

شـامل می‌شـد.
اعضـای انجمـن دانشـگاهی، پژوهشـگران برجسـته و رهبـران 

فکـری علاقه‌منـد بـه بخش مشـاوره مدیریت، در سراسـر جهان 
هسـتند. اغلب آن‌ها دارای کرسی اسـتادی دانشگاه بوده و اغلب 
 ICMCI .آن‌هـا آثـار متعـددی در ایـن زمینـه منتشـر کرده‌انـد

دارای انجمنـی بـا حـدود شـصت و پنج عضو دانشـگاهی اسـت. 
نظراتـی از طـرف هیات‌مدیـره ICMCI، کـه حامیـان تهیـه ایـن 
 ICMCI گـزارش هسـتند نیـز ارائـه شـد - اعضـای هیات‌مدیـره
معمولا نقش برجسـته‌ای در مشـاوره و بینش مربوط به مشـاوره 

مدیریـت در سـطح جهانـی دارند.
هـدف از پـروژه شـاخص مشـاوره ملـی، شناسـایی عواملـی بود 
کـه به نظـر می‌رسـید اختلاف و تناقـض در قـدرت بخش‌های 
مشـاوره مدیریـت ملـی را توجیـه می‌کننـد. سـپس، بـا ایجـاد 
شـاخص مشـاوره ملـی بـرای هـر کشـور، ارزش بـازار مشـاوره 

مدیریـت هـر کشـور، برآورد شـد.
در مرحلـه اول، میـزان اختلاف قـدرت مشـاوره مدیریـت بیـن 
کشـورها مورد بررسـی قـرار گرفت. بـرای این منظـور، داده‌های 
چهارده کشـور که اندازه بخش مشـاوره مدیریت آن‌ها مشـخص 
بود، انتخاب شـد. این کشـورها به ترتیب حروف الفبا، اسـترالیا؛ 
برزیـل؛ کانادا؛ چین؛ فرانسـه؛ آلمان؛ ایتالیا؛ هلند؛ ژاپن؛ روسـیه؛ 

اسـپانیا؛ سـوئیس؛ بریتانیا و ایـالات متحده بودند.
تعییـن انـدازه بازارهـای ملـی می‌توانـد دشـوار و بحث‌برانگیـز 
باشـد. دو مشـکل وجود داشـت کـه پروژه بـه دنبـال اجتناب از 
آن‌هـا بـود تا بتواند بـه ارائه شـواهدی برای تایید ایـن اثر کمک 
کنـد. ایـن موارد، مشـکلات تفسـیر و سـازگاری بودند. "مشـاور 
مدیریـت"، زیرمجموعـه‎ای از بـازار گسـترده‌تر مشـاوره اسـت 
و ایـن مسـاله کـه ایـن اصطلاح چگونـه تفسـیر شـود، ممکـن 
اسـت از کشـوری به کشـور دیگر متفاوت باشـد. این مسـاله که 
انـدازه یـک بـازار چگونـه محاسـبه می‌شـود نیز ممکن اسـت از 
کشـوری بـه کشـور دیگـر متفاوت باشـد. وجـود این دو مسـاله 
باعث شـد کـه تیم تهیه گزارش شـاخص مشـاوره ملـی، تنها از 
داده‌هـای انـدازه بـازارِ یـک منبع اسـتفاده کنـد. به ایـن ترتیب 
)بـا فرض سـازگاری روش‌شـناختی و تفسـیری آن منبـع(، تیم 

"بـرای شـناخت عوامل یـا شـاخص‌های احتمالـی مرتبط 
بـا میزان توسـعه‌یافتگی / قـدرت بخش مشـاوره مدیریت 
کشـور، مطالعـات کتابخانـه‌ای و تعامـل با اعضـای انجمن 

دانشـگاهی ICMCI را شـامل می‌شد".

 1. به ISO 20700: 2017، خدمات مشاوره مدیریت - قسمت مقدمه، مراجعه کنید
2. International Council of Management Consulting Institutes
3. Management Consulting
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پـروژه قـادر بـه پیشـروی از طریـق ارائـه مقایسـه‌های معنـا‌دار 
بـود. بـا در نظـر گرفتـه اسـتفاده از داده‌هـای یـک منبـع بـه 
عنـوان یـک نیـاز اصلـی، کل داده‌هـای مربـوط بـه انـدازه بـازار 
ملـی بـرای شـرکت‌های مشـاوره مدیریـت از "سـورس گلوبـال 
ریسـرچ" 1 گرفته‌شـد . کسـانی کـه بـا بخـش مشـاوره جهانـی 
آشـنا هسـتند، بـا سـورس گلوبال ریسـرچ بـه عنوان یـک نهاد 
تجـاری مسـتقل آشـنایی دارند. این سـازمان به تحقیـق در این 
بخـش می‌پـردازد و به عنوان یـک منبع اطلاعاتی / مشـاورهای 
بـرای بسـیاری از بازیگران اصلی خدمـات تخصصی جهانی عمل 
می‌کنـد. وجـود یـک مرجـع واحد بـرای انـدازه‌ی بازار مشـاوره 
مدیریـت، بـه منظـور فراهم‌کـردن امـکان انجـام مقایسـه‌های 
معتبرِ کشـور به کشـور، ضروری بود. توضیحات سـورس گلوبال 
ریسـرچ در زمینـه "مشـاوره مدیریـت"، خدمـات مشـاوره‌ای2 را 
شـامل می‌شـود، امـا پیاده‌سـازی خدمـات )بـرای مثـال، انجـام 

پروژه‌هـای فنـاوری / تغییـر( یـا کارمزد‌هـای اضافـی کـه 
از طریـق کار مشـاوره  اسـت  مشـاوران ممکـن 

کارمزد‌هـای  مثـال،  )بـرای  کننـد  دریافـت 
بیمه ریسـک( را شـامل نمی‌شـود. مطالعه 

شـاخص مشـاوره ملی، به جـای مقوله‌ی 
گسـترده‌ترِ "مشـاوره"، بـر ایـن مفهوم از 

مشـاوره مدیریـت متمرکز اسـت.
همانطـور کـه در بـالا اشـاره شـد، یـک 

انـدازه‌ی  سـنجش  بـرای  واحـد  منبـع 
بازارهای مشـاوره مدیریت در همه کشـورها 

مـورد اسـتفاده قـرار گرفـت. این امـر امکان1( 
سـازگاری تفسیر عبارت "مشـاوره مدیریت"،2( ایجاد 

یـک فرآینـد سـازگار کـه از طریـق آن داده‌هـای انـدازه بـازار 
جمـع‌آوری شـدند، و 3( یک اسـاس مسـتحکم و مسـتقل برای 
داده‌هـا را فراهـم کـرد. بـدون وجـود ایـن سـازگاری، اعتماد به 
مقایسـه‌پذیری داده‌هـا کـه بـرای ایجـاد یـک شـاخص ضرورت 

دارد، دشـوار خواهـد بـود.
کاربردپذیـری  ملـی،  مشـاوره  شـاخص  کـه  بـود  ایـن  هـدف 
جهانـی داشـته باشـد. این بدان معناسـت کـه عوامـل مرتبط با 
شـاخص مشـاوره ملی، عواملی هسـتند کـه دارای دامنه جهانی 
و سـازگاری جهانـی بـا خاسـتگاه خـود هسـتند. ایـن الـزام، به 
حـذف برخـی عوامـلِ بالقـوه موثـر در مرحلـه غربالگـری منجر 
شـد. امـا ایـن الـزام بـدان معنـا بـود کـه تحقیقـات شـاخص 
مشـاوره ملـی به هـر نتیجه‌ای کـه برسـد، می‌تواند بـا اطمینان 
در هـر کشـوری مـورد اسـتفاده قـرار گیـرد. ایـن درک وجـود 

داشـت کـه بایـد از داده‌هـای ثانویـه در شـاخص مشـاوره ملـی 
اسـتفاده کنیـم، چـرا کـه انجـام پژوهـش دسـت اولِ دقیـق در 
بیـش از ۱۹۰ کشـور، هـم پرهزینـه و هـم زمان‌بـر خواهـد بود. 
ما همچنین شـک داشـتیم که هیـچ عامل اضافـی دیگری روی 
اختلاف و تناقـض در قـدرت بخش‌هـای مشـاوره مدیریت ملی 
تاثیـر نداشـته باشـند و بنابرایـن، شـاخص مشـاوره ملـی، یـک 

شـاخص چندعاملـی خواهـد بود.

ما اصـول زیر را در ایجاد شـاخص مشـاوره ملـی دنبال 
کردیم:

الـف( تنها بـا عواملی که در سـطح جهانی قابل‌اطمینـان بودند، 
کار شـد، یعنـی داده‌های ایـن عوامل بر پایه مفروضات یکسـانی 
قـرار داشـت و ایـن مسـاله بـه تسـهیل مقایسـه مناسـب بیـن 

کشـورهای مختلـف در هـر نقطـه از جهان کمـک کرد؛
ب( تنهـا بـا عواملـی کـه در این زمینـه معتبر بودنـد، کار 
شـد، یعنی، ترکیـب عوامل یک همبسـتگی قوی 

را نشـان می‌دهد.
ج( همبسـتگی بـا علیـت اشـتباه گرفتـه 
ملـی،  مشـاوره  شـاخص  نقـش  نشـد، 
فراهم‌کـردن ابزاری بـرای بـرآورد اندازه 
کشـور  هـر  مدیریتـی  مشـاوره  بخـش 

اسـت؛ و
شـاخص  ایجـاد  در  احتیـاط  اعِمـال  د( 
مشـاوره ملـی، بـا ایـن نقطـه شـروع که هر 
عامـل از وزن مسـاوی برخـوردار اسـت و هـر 
عامـل باید بـا عوامل دیگر متفاوت باشـد )تشـخیص 
اینکـه برخـی عوامل ممکن اسـت خودشـان شـاخص‌های چند 
عاملـی باشـند و خطر شـمارش مضاعف یک عامل وجـود دارد(.

بـا اسـتفاده از تحقیقـات قبلـی در زمینـه اختلاف و تناقض در 
بازارهـای مشـاوره مدیریـت ملـی و اسـتفاده از نظـرات شـبکه 
جهانـی اعضـای دانشـگاهی ICMCI، فهرسـتی از سـی و هفـت 
عامـل احتمالـی تهیه شـد. هـر یک از ایـن عوامـل از دو دیدگاه 

مـورد توجـه قـرار گرفتنـد: قابلیـت اطمینـان و اعتبار.
قابلیـت اطمینـان، کـه بـه دو دسـته بلـه و خیـر طبقه‌بنـدی 
می‌شـود، بـر این اسـاس قـرار دارد که آیا اطلاعاتی کـه پیرامون 
آن عامـل وجـود دار، جامـع )جهانـی( اسـت و بـه طـور مـداوم، 
بـدون توجـه بـه موقعیـت جغرافیایـی، تولید می‌شـود یـا خیر. 
عواملی که قابل‌اطمینان نبودند از بررسـی بیشـتر حذف شـدند. 
اعتبـار یـک عامـل بـا محاسـبه همبسـتگی آن بـا واریانـس، از 

 1. https://www.sourceglobalresearch.com 
2. خدمات مشاوره‌ای، مشاوره‌ در زمینه‌های استراتژی، منابع انسانی، عملیات، ریسک، ارزیابی بایسته ادغام‌ها و اکتساب‌ها، و ارزیابی استراتژی، استراتژی فناوری / دیجیتال را ارائه می‌دهند.
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نظـر قدرت نسـبی مشـاوره مدیریت در یک کشـور تعیین شـد. 
تابع همبسـتگی نرم‌افزار مایکروسـافت اکسـل1 برای نشـان‌دادن 
مقـدار r )مقـدار r بیـن 1- تـا 1+( مـورد اسـتفاده قـرار گرفـت. 
همبسـتگی کامـل بـا ۱+ و همبسـتگی کامـل معکـوس  بـا ۱- 

نشـان داده می‌شـود.
نتایـج بررسـی قابلیت‌اطمینـان و اعتبـار عامـل، مـا را بـه ایـن 
سـمت هدایت کـرد که برخـی عواملی که در تحقیقات پیشـین 
در زمینـه قدرت نسـبی مشـاوره مدیریت، به آن‌ها اشـاره شـده 
بـود را بـه دلیـل عـدم وجـود داده‌های قابـل ‌اطمینـان از تجزیه 
و تحلیـل حـذف کنیـم. ایـن بدان معنا نیسـت کـه عامل حذف‌ 
شـده به قـدرت بازار مشـاوره مدیریت ارتباطی نـدارد، بلکه تنها 

نشـان می‌دهـد کـه یـک منبـع اطلاعاتی مسـتحکم بـه منظور 
انجـام تحلیـل بـرای آن عامـل وجـود نـدارد. بـه عنـوان مثـال، 
تعـداد فارغ التحصیلان مدیریت ارشـد کسـب‌وکار )MBA(2 در 
یـک کشـور می‌تواند به خوبـی وجود یک مشـاوره مدیریت قوی 
را نشـان دهـد، اما در حال حاضر داده‌هـای جهانی در این زمینه 
وجـود نـدارد. برخی کشـورها ممکن اسـت بتواننـد ارقامی برای 
تعداد فارغ التحصیلان رشـته مدیریت ارشـد کسـب‌وکار در بین 
جمعیـت خـود ارائه کنند، اما همه کشـورها نمی‌تواننـد این کار 
را انجـام دهنـد. و بـرای آن‌هایـی کـه چنیـن ارقامـی در اختیار 

دارنـد، هیـچ تضمینـی وجـود نـدارد کـه روش رسـیدن بـه آن 
ارقام در سراسـر گسـتره جغرافیایی سـازگاری داشـته باشـد. به 
طـور مشـابه، وجود کمـک‌ خارجی در یک کشـور ممکن اسـت 
نشـان‌دهنده تمایـل کشـورها بـه داشـتن یـک صنعت مشـاوره 
مدیریـت قدرتمند باشـد، امـا در حال حاضر هیـچ منبع ارجاعی 

از وجـود کمک‌هـای خارجـی در یک کشـور وجـود ندارد.
برخـی عوامـل، علی‌رغم سـازگاری بـا ایـن رویکرد، بایـد نادیده 
گرفتـه می‌شـدند، چـرا کـه پوشـش آن‌هـا کاملا جهانـی نبود. 
عوامـل بالقـوه‌ای ماننـد شـاخص حقـوق مالکیـت بین‌المللـی و 
شـاخص نـوآوری جهانـی کـه اساسـا قابل‌اطمینان هسـتند، در 
صورتـی که کشـورهای بیشـتری را پوشـش داده بودنـد، ممکن 

بـود در شـاخص مشـاوره ملـی نقـش داشـته باشـند. بـه همین 
ترتیـب، تمام عواملـی که داده‌های قابل‌اعتماد بـرای آن‌ها وجود 
دارد، معتبـر نبودنـد. نامناسـب‌ بـودن برخـی عوامـل در هنـگام 
محاسـبه همبسـتگی آشـکار شـد و برخـی دیگـر از دانه‌بنـدی 
بـرای تعییـن همبسـتگی برخـوردار نبودنـد، برای مثـال حضور 
ماننـد  شـرکت‌ها در یـک کشـور )وجـود دفتـر شـرکت‌هایی 
اکسـنچر (3  عاملـی اسـت کـه تنهـا داده‌هـای بلـه یا خیـر ارائه 
می‌دهـد - از ایـن رو، تنهـا دارای نقاط داده ۰% و ۱۰۰ % اسـت، 
و فاقـد دانه‌بنـدی بـرای هـر همبسـتگی به سـطح می‌باشـد. در 

1. MS Excel
2. Master of Business Administration
3. Accenture
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نتیجـه‌ی تجزیـه و تحلیل، نهُ عامل پیدا شـد کـه قابل ‌اطمینان 
بودنـد و همبسـتگی بالایـی بـا واریانـس در قـدرت بخش‌هـای 

مشـاوره مدیریـت ملی داشـتند.
پـس از شناسـایی ۹ عامـل قابل‌اطمینـان و معتبـر، گام بعـدی، 
آزمایـش ترکیـب عوامـل بـا هـدف یافتـن ترکیبـی بـا بالاترین 
مقـدار r در رابطـه بـا واریانـس مشـاوره مدیریـت فراملـی بـود. 
ایـن ترکیـب به شـاخص مشـاوره ملی تبدیل شـد. ایـن فرایند، 

آزمایـش مکـرر ترکیب‌هایـی از بیـن ایـن 9 عامـل را شـامل 
می‌شـد کـه هـم‌وزن بـودن هر عامـل و این کـه هیـچ عاملی به 
صـورت ناخـودآگاه برخـی جنبه‌هـای خـاص را تکـرار نمی‌کند 
را تضمیـن می‌کـرد. این شـاخص به عنـوان حاصلضـرب عوامل 
آن در نظـر گرفتـه شـد، و مقادیـر عوامـل در هـم ضرب شـد تا 
شـاخص مشـاوره ملی ایجاد شـود. هماهنگی عوامـل تا حدودی 
بـا اختصـاص مقیـاس 0-1 به هر عامـل در آزمون همبسـتگی، 

بـه دسـت آمد.
بالاتریـن همبسـتگی، از ترکیـب پنج عامل خاص حاصل شـد و 
بـر اسـاس تحلیل‌هایـی کـه تا بـه امـروز انجام شـده، بـه عنوان 
شـاخص مشـاوره ملـی ارائـه می‌شـود. ایـن پنـج عامـل بـا هـم 
ترکی�ب ش�دند ت�ا همبس�تگی r = ۰.۹۳۱ بـا واریانـس ملـی در 
قـدرت مشـاوره مدیریـت را ارائـه دهنـد. این معادله‌ی شـاخص 
مشـاوره ملـی، تابعـی از پنـج شـاخص مسـتقل اسـت و مـوارد 
زیـر را ترکیـب می‌کنـد: فردگرایـی فرهنگـی )IDV(1؛ شـاخص 
آزادی اقتصـادی )IEF(2 ؛ توسـعه دولـت الکترونیـک )EGDI(3 ؛ 
شـاخص خلاقیـت جهانـی )GCI(4 ؛ و شـاخص احسـاس فسـاد 
 )NCI = f(IDV, IEF, EGDI, GCI, CPI 5 ، و ب�ه ص�ورت)CPI(

ارائـه شده‌اسـت.
پنـج عامـل شـاخص مشـاوره ملـی، عناصـری چـون فردگرایی 
اجتماعـی، توانایـی تجـارت آزادانـه، میـزان پذیرش دسـتور کار 

دیجیتـال توسـط خدمات عمومـی )و در نتیجه جامعـه(، اجزای 
پیرامـون خلاقیـت انسـان و کیفیـت سـرمایه انسـانی، تحمـل 

اجتماعـی و وجـود یـا عدم‌وجـود فسـاد را ترکیـب می‌کننـد.

هافستد: فردگرایی-جمع‌گرایی.
ایـن یک معیـار فرهنگـی اسـت. فردگرایی-جمع‌گرایـی، میزان 
به‌هم‌پیوسـتگی افـراد یـک جامعـه را نشـان می‌دهد )هافسـتد، 
جـی6 . ، ۲۰۱۱(. جوامـع فردگـرا روابـط سسـت و بی‌قاعـده‌ای 
دارنـد کـه بـه نظـر هافسـتد، افـراد اغلـب تنهـا بـا اقـوام درجه 
یـک خـود رابطـه دارنـد. در جوامـع جمع‌گـرا، روابط منسـجم، 
خانواده‌هـای گسـترده و دیگـران را در "گروه‌هـای خـودی" بـه 
هـم پیونـد می‌دهد. ایـن "گروه‌های خـودی" با وفـاداری داخلی 
و حمایـت متقابـل، بـرای مثـال در مواجهـه با یک گـروه دیگر، 
مشـخص می‌شـوند. امتیـازات فردگرایـی بیـن ۰ تـا ۱۰۰ قـرار 
دارنـد و نمـرات بالاتـر، جوامـع فردگراتـر را تشـان می‌دهنـد. 
فردگرایـی بـالا بـا حضور قدرتمنـدِ مشـاوره در شـیوه مدیریت، 

همبسـتگی دارد.

شاخص آزادی اقتصادی )IEF( )بنیاد هریتج، ۲۰۱۸(.
شـاخص آزادی اقتصادی در سـال ۱۹۹۵ توسـط بنیـاد هریتج7 
بـرای  شـاخص  ایـن  شـد.  ایجـاد  ژورنـال8   اسـتریت  وال  و 
اندازه‌گیـری میـزان آزادی اقتصـادی در یـک کشـور طراحـی 
شده‌اسـت. این شـاخص بـر اسـاس دوازده عامل در چهـار گروه 
گسـترده اندازه‌گیـری می‌شـود: حاکمیـت قانـون؛ انـدازه دولت؛ 
کارایـی نظارتـی؛ و بازارهای آزاد. این شـاخص یـک مقیاس 0 تا 
100 دارد، و نمـرات بالاتر نشـان‌دهنده کشـورهای دارای آزادی 
اقتصـادی بالاتـر هسـتند )در این شـاخص به هر یـک از دوازده 

عامـل، وزن یکسـانی اختصاص داده‌ شـده اسـت(.

شـاخص توسـعه دولت الکترونیـک )EGDI( )سـازمان 
ملـل، ۲۰۱۸(.

این شـاخص توسـط سـازمان ملل متحد ایجاد شـده‌ اسـت و بر 
مبنـای قطعنامه 288/66 مجمع عمومی سـازمان ملل "آینده‌ای 
کـه می‌خواهیـم"9 می‌باشـد. ایـن بخـش از قطعنامه بـر فناوری 
اطلاعـات و ارتباطـات متمرکـز اسـت و به جریـان اطلاعات بین 
دولت‌هـا و مـردم نـگاه می‌کنـد و قـدرت فناوری‌هـای ارتباطـی 
بـرای ترویج تبـادل دانش، همـکاری فنی و ظرفیت‌سـازی برای 

1. Cultural Individualism
2. Index of Economic Freedom
3. e-Government Development
4. Global Creativity Index
5. Corruption Perceptions Index
6. Hofstede, G.
7. Heritage Foundation
8. Wall Street Journal 
9. The Future We Want

شـاخص آزادی اقتصـادی در سـال ۱۹۹۵ توسـط بنیـاد 
هریتـج و وال اسـتریت ژورنـال ایجـاد شـد. این شـاخص 
بـرای اندازه‌گیـری میـزان آزادی اقتصادی در یک کشـور 

طراحـی شده‌اسـت.
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توسـعه پایـدار را به رسـمیت می‌شناسـد. مقیاس شـاخص بین 
0 و 1 قـرار دارد، و نمـرات بالاتر نشـان‌ دهنده کشـورهای دارای 

فرآیندهـای توسـعه‌یافته‌تر دولـت الکترونیک می‌باشـد.

 ، آر.1  )فلوریـدا،   )GCI( جهانـی  خلاقیـت  شـاخص 
.)۲۰۱۵ ام.3،  کـی.  کینـگ،   ، سـی.2  ملنـدر، 

ایـن شـاخص یـک رتبه‌بنـدی چهـار بعُـدی از کشـورها اسـت. 
ایـن شـاخص‌های کشـورها کـه بـه صـورت انفـرادی بر اسـاس 
خلاقیـت، فنـاوری، اسـتعداد و تحمـل رتبـه‌ بنـدی شـدهاند را 
در یـک امتیـاز کلـی ترکیب می‌کند. شـاخص خلاقیـت جهانی 
توسـط موسسـه رفـاه مارتیـن  کـه بـه مدرسـه عالـی مدیریت 
راتمـن دانشـگاه تورنتـو ، تعلـق دارد، منتشـر می‌شـود. ایـن 
شـاخص بیـن ۰ و ۱ قـرار دارد، و امتیـاز بالاتـر نشـان‌دهنده 

خلاقیـت ملـی بالاتر اسـت.

)سـازمان شـفافیت   )CPI( احسـاس فسـاد  شـاخص 
.)۲۰۱۸ بین‌الملـل، 

این شـاخص از سـال ۱۹۹۵ به صورت سـالانه توسـط سـازمان 
شـفافیت بین‌الملـل4  منتشـر می‌شـود. ایـن شـاخص کشـورها 
بـا  را براسـاس سـطوح درک‌ شـده فسـاد آن‌هـا، آنطـور کـه 
ارزیابی‌های کارشناسـی و نظرسـنجی‌ها تعیین‌شـده، رتبه‌بندی 
می‌کنـد. ایـن شـاخص از مقیاس ۰ تـا ۱۰۰ که در آن 0 بسـیار 

فاسـد و ۱۰۰ بسـیار پـاک اسـت، اسـتفاده می‌کنـد.
پـس از دسـتیابی بـه یـک همبسـتگی بـالا )r = ۰.۹۳۱( بیـن 
قـدرت بخـش مشـاوره مدیریـت ملـی و شـاخص مشـاوره ملی، 
وظیفـه بعـدی، تعییـن مقادیر عـددی که بـه آن رابطـه مربوط 
هسـتند را شـامل می‌شـود. بـرای انجـام ایـن کار، رابطه‌ی خط 
مسـتقیمِ بهتریـن بـرازش بـا اسـتفاده از روش حداقـل مربعات، 

محاسـبه شد.
برازش خط مستقیم بهینه در داده‌ها از معادله

 NCI = 0.8757 (MC market × 100/GDP) + 0.0355 
)شـاخص مشـاوره ملـی = ۰.۸۷۵۷ )بـازار مشـاوره مدیریـت × 
100\تولیـد ناخالـص داخلـی( + 0.0355(  تبعیـت می‌کنـد. 
ایـن خـط در نقطـه ۰.۰۳۵۵ از محـور عمـودی عبـور می‌کنـد. 
مـا تغییـری در خط بهترین بـرازش ایجاد کردیم تـا تایید کنیم 
کـه در عمـل خـط بایـد از مبـدا نمـودار عبـور کند، که بـه این 
معناسـت کـه وقتی بازار مشـاوره مدیریت صفر باشـد، شـاخص 
مشـاوره ملـی نیـز صفر اسـت. ایـن اصلاحـات، معادله شـاخص 

مشـاوره ملـی را بـه شـکل زیر تغییـر داد:
 NCI= 0.9785 (MC market x 100)/GDP

)شاخص مشاوره ملی = ۰.۹۷۸۵ )بازار مشاوره مدیریت × ۱۰۰( 
\ تولید ناخالص داخلی( یا

 MC market= (GDP x NCI)/ 97.85
)بـازار مشـاوره مدیریـت = )تولیـد ناخالـص داخلـی × شـاخص 

1. Florida, R.
2. Mellander, C.
3. King, K.M.
4. Martin Prosperity Institute
5. University of Toronto’s Rotman School of Management
6. Transparency International

شاخص مشاوره ملی
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مشـاوره ملـی( \ 97.85(
شـاخص مشـاوره ملی در حال حاضر توانایی محاسـبه برآوردی 
از انـدازه‌ی )ارزش دلاری( بخـش مشـاوره مدیریـت بـرای هـر 
کشـوری در جهـان را فراهم کرده‌اسـت. معادلـه‌ی تعیین ارزش 

بـازار مشـاوره مدیریـت هر کشـور به شـکل زیر اسـت ...
 MC market = GDP x (IDV /100) x (IEF/100) x EGDI x

 )GCI x (CPI/100))/97.85
)بازار مشاوره مدیریت = تولید ناخالص داخلی × 

)فردگرایی\100( × توسعه دولت الکترونیک × شاخص خلاقیت 
جهانی × )شاخص احساس فساد \100(\97.85(

... کـه در آن انـدازه بخـش مشـاوره مدیریـت بر حسـب میلیون 
دلار و تولیـد ناخالـص داخلی هم بر حسـب میلیون دلار اسـت.

مرحلـه بعـدی آزمایـش شـاخص بـا داده‌هـای مرجـع بـود. در 
اینجـا هفـت کشـور دیگـر اضافه شـدند که انـدازه بازار مشـاوره 
مدیریـت ملـی آن‌ها نیز مشـخص بـود )ایـن داده‌ها نیز توسـط 

سـورس گلوبـال ریسـرچ ارائه شده‌اسـت(.
 این کشـورها، شـیلی، دانمارک، هند، ایرلند، مکزیک، لهسـتان 
و آفریقـای جنوبـی بودنـد. میـزان نزدیکـی داده‌هـای حاصل از 
شـاخص مشـاوره ملی، بین بازار مشـاوره مدیریت ملی و ارقامی 
کـه پیـش از ایـن ارائـه شـده بود، بـه معنـی کاربردپذیـری این 
رویکـرد بـرای کشـورهایی بـود کـه در آن زمـان انـدازه بـازار 

مشـاوره مدیریـت آن‌هـا مشـخص نبود.
داده‌هـا نشـان می‌دهـد که در اکثر موارد، شـاخص مشـاوره ملی 
روشـی دقیق‌تـری بـرای تعیین اندازه بـازار مشـاوره مدیریت در 

مقایسـه با معیـار تولید ناخالـص داخلی به‌تنهایـی ارائه می‌کند. 
مـواردی وجـود دارند که در آن‌ها شـاخص مشـاوره ملی شـدیدا 
بـه واقعیـت بـازار نزدیـک اسـت، اما مـواردی هـم وجـود دارند 
کـه در آن‌ها شـکاف بین آنچه که شـاخص مشـاوره ملی نشـان 

می‌دهـد و واقعیـت بازار مشـاوره مدیریت ملی بالاسـت.

نتیجه‌گیری‌ها
و  کشـورها  همـه  بـرای  بـالا  در  توضیح‌داده‌شـده  "روش 

سـرزمین‌هایی که اعضای کنونی ICMCI هسـتند اسـتفاده شد. 
شـاخص مشـاوره ملـی )NCI( بـدون این کـه یک ابـزار بی‌نقص 
باشـد، می‌توانـد بـه عنـوان ابـزاری بـرای تعییـن قدرت نسـبی 

بخـش مشـاور مدیریـت در نظـر گرفتـه شـود".
جـداول زیـر شـامل نتایـج تجزیه و تحلیل و محاسـبه شـاخص 
مشـاوره ملـی بـرای کشـورهایی هسـتند کـه دارای موسسـات 

مشـاوره مدیریتـیِ عضـوِ  ICMCI می‌باشـند. 
جـدول ۱: کشـورها، تولیـد ناخالـص داخلی، جمعیت، شـاخص 

مشـاوره ملی
جدول 2: کشـورها و 5 شـاخص خاص: هافسـتد، شاخص آزادی 
اقتصادی، شـاخص توسـعه دولت الکترونیک، شـاخص خلاقیت 

جهانی و شـاخص احسـاس فساد
همانطـور کـه مشـاهده می‌کنیـد، داده‌هـا در همـه مـوارد در 
دسـترس نیسـتند، بنابراین شـاخص را نمی‌توان محاسـبه کرد. 

شـاخص  مـوارد،  اکثـر  در  کـه  نشـان می‌دهـد  داده‌هـا 
مشـاوره ملی روشـی دقیق‌تـری بـرای تعیین انـدازه بازار 
مشـاوره مدیریـت در مقایسـه بـا معیـار تولیـد ناخالـص 

ارائـه می‌کنـد. به‌تنهایـی  داخلـی 

شاخص مشاوره ملی
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بـا ایـن حال، بـا گروه‌بندی کشـورهایی کـه محاسـبات در آن‌ها 
انجام‌شـده، نتایـج زیـر را بـه دسـت می‌آوریـم:

در ایـن حالـت، تعداد کشـورها در دو دسـته اول، مشـابه دسـته 
سـوم است.

واضـح اسـت کـه سـطح شـاخص تحت‌تاثیـر عواملـی ماننـد 
سیاسـت، فرهنـگ و میـراث تاریخـی قـرار دارد کـه بـه انـدازه 
اقتصـاد یـا کشـور مربـوط نیسـتند، ، امـا واضـح اسـت کـه یک 
شـاخص بالاتـر از ۰.۱ ممکـن اسـت هـدف خوبـی بـرای دنبال 
کـردن باشـد و چشـم‌انداز مـا در ICMCI بـرای شناخته‌شـدن 
بـه عنـوان یـک سـازمان پیشـرو در توسـعه مشـاوره مدیریـت 
در سـطح جهانـی کـه بـه موفقیت اجتماعـی و اقتصـادی منجر 

می‌شـود، در همـان جهـت قـرار دارد.
اکنـون، وظیفـه هر موسسـه ملـی، درک و اسـتفاده از شـاخص 
مشـاوره ملـی، در رابطه با محیط کسـب‌وکار، سیاسـت‌گذاران و 
کاربـران عمومـی بـرای حمایت از توسـعه بیشـتر ایـن حرفه به 

نفع اقتصـاد و جامعه اسـت.
نتایج حاصل از محاسـبه شـاخص مشـاوره ملی و تولید ناخالص 
داخلـی / سـرانه برای هر کشـور در نمـودار زیر ارایه شده‌اسـت:

 بـرای نـگاه دقیق‌تـر بـه ایـن مقادیـر، نمـودار زیر کشـورهای با 
مقـدار کم‌تر از 0,07 در شـاخص مشـاوره ملـی و تولید ناخالص 
داخلـی کم‌تـر از ۲۰۰۰۰ میلیـون دلار / سـاکن )گوشـه سـمت 

چـپ جـدول قبلـی( را نشـان می‌دهد. 
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بشناسیم ...
نویسـنده   )1965 سـال  )متولـد  لنچیونـی  پاتریـک 
آمریکایـی کتاب‌هایـی در زمینـه مدیریت کسـب و کار، 
بـه ویـژه در رابطـه بـا مدیریت تیم اسـت. او بیشـتر به 
عنوان نویسـنده کتـاب "پنج اختلال عملکـرد یک تیم" 
شـناخته می‌شـود، یک داسـتان معروف کسـب‌و کار که 
به بررسـی پویایـی تیـم کاری می‌پـردازد و راه‌حل‌هایی 
ارائـه  بهتـر  بـرای عملکـرد  تیم‌هـا  بـه  بـرای کمـک 

می‌دهـد.
وی علاوه بر پنج کارکرد یک تیم، ده کتاب تجاری دیگر 
همه  سازمانی  بهداشت  چرا  مزیت:   -1 است:  نوشته  نیز 
چیزهای دیگر را در کسب و کار از بین می برد؟؛ 2- غلبه 
بر پنج عملکرد عملکرد یک تیم؛ 3- مرگ با ملاقات؛ 4- 
سیلوها؛ 5- سیاست‌ها و جنگ‌های چمن؛ 6- پنج وسوسه 
مدیر عامل؛ 7- انگیزه، چهار وسواس یک مدیر فوق‌العاده؛ 
بازیکن  برهنه شدن؛ 10-  بدبخت؛ 9-  کار  نشانه  8- سه 

ایده‌آل تیم.
خانـواده  بـرای  بـزرگ  "سـه سـوال  در  همچنیـن  وی 
عصبانـی" تکنیـک های مدیریـت خـود را در خانواده ها 

بـه کار گرفته اسـت.
لنسـیونی رئیس The Table Group ، یک شـرکت مشـاوره 
مدیریـت، متخصـص در زمینه توسـعه تیم هـای اجرایی 
و بهداشـت سـازمانی اسـت. او وقـت خـود را صـرف 
و  تیمـی  کار  رهبـری،  مـورد  در  نوشـتن  و  سـخنرانی 
بهداشـت سـازمانی و مشـاوره بـا مدیـران و تیم‌هـای 

می‌کنـد. آن‌هـا 
پیـش از ایـن، لنسـیونی سـابقه کار در شـرکت مشـاور 
مدیریـت Bain & Company ، شـرکت اوراکل و Sybase را به 
عنوان معاون سـازمان توسـعه دارد. وی به عنوان مشاور 
و سـخنران اصلـی، بـا مدیران ارشـد و تیم‌هـای اجرایی 
در سـازمان‌هایی ازFortune 500  و شـرکت‌های نوپـا بـا 
سـازمان‌های  و  دانشـگاه‌ها  تـا  پیشـرفته  تکنولـوژی 
در  همچنیـن  او  اسـت.  کـرده  همـکاری  غیرانتفاعـی 
مـورد رهبـری، تغییـر سـازمانی ، کار تیمـی و فرهنـگ 
سـازمانی صحبـت می‌کند. اصـول کسـب و کار او اکنون 
در دانشـگاه Saint Mary مـواد درسـی اسـت. وی به طور 
مکـرر برای رسـانه‌های ملـی از جملـه ویژگی‌هـای وال 

اسـتریت ژورنـال و USA Today مصاحبـه مـی کند.
از  بـه عنـوان یکـی  را در سـال 2008  او   CNN Money  
"10 معلـم جدیـدی کـه بایـد بشناسـید" معرفـی کـرد. 
وال اسـتریت ژورنـال گفـت او را از "پـر طرفدارتریـن 

سـخنرانان کسـب و کار" نامیـد.
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بخوانیم ...
☑  بازیکن تیمی ایده‌آل

پاتریـک لنچیونی در کتاب کلاسـیک و پرفـروش خود، 
پنـج اختالل عملکـرد یـک تیـم، رویکـرد جدیـد و 
اساسـی را بـرای حملـه بـه رفتارهای گروهـی خطرناک 
کـه کار تیمـی را از بیـن می‌بـرد، ارائـه داد. در اینجا، او 
تمرکـز خود را به سـمت تک تـک اعضای تیـم معطوف 
می‌کنـد، و سـه فضیلـت ضـروری را نشـان می‌دهد که 
باعـث می‌شـود برخـی از افـراد بازیکنان تیمـی بهتر از 

باشـند. دیگران 
Ideal Team Player یـک چارچـوب قدرتمنـد و ابزارهایـی 
بـا کاربـرد آسـان برای شناسـایی، اسـتخدام و توسـعه 
بازیکنـان تیـم ایـده‌آل در هـر نـوع سـازمانی ارائـه 
می‌دهـد. فرقـی نمی‌کنـد اگـر شـما رهبـری هسـتید 
کـه بـرای ایجـاد فرهنـگ کار تیمـی تالش می‌کنیـد، 
یـک متخصـص منابـع انسـانی که بـه دنبال اسـتخدام 
بازیکنـان تیم واقعی اسـت یـا کارمندی کـه می‌خواهد 
خـود را بـه عنوان یـک عضو تیـم بـا ارزش تبدیل کند، 
این کتـاب به همـان انـدازه کاربـردی و جـذاب خواهد 

. د بو

منبع:
 https://www.tablegroup.com/books/ideal-team-player/
این کتـاب بـا ترجمه رضـا رایان راد توسـط انتشـارات 

آریانا قلم منتشـر شـده اسـت. 
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