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مقالهسر



مقالهسر

سخن مدیر مسئول
نش��ریه »س��ازمان برتر« با هدف توسعه دانش 
مدیری��ت، پرداختن به مهارت‌‌ه��ای مورد نیاز 
مدیران و سرپرس��تان، ایجاد پ��ل ارتباطی میان 
صنع��ت و دانش��گاه، اس��تخراج دان��ش پنهان 
)تجربیات( جامعه، آش��نایی با فرهنگ تجارت 
بین‌الملل��ی، معرف��ی س��ازمان‌ها و مؤسس��ات 
آموزش��ی و انتش��اراتی فعال در عرصه توسعه 
دان��ش و مهارت‌ه��ای مدیریتی و س��ازمانی، 
و بررس��ی مس��ائل روز مدیریت و حوزه‌های 
تأثیرگ��ذار ب��ر آن فعالیت خ��ود را آغاز نموده 

است. 
وضعیت فارغ‌التحصی�الن گرایش‌های مختلف 
رش��ته مدیریت نش��ان می‌دهد که آموزش‌های 
دانش��گاهی برای حض��ور مؤثر آنه��ا در بازار 
کار کاف��ی نبوده و این ع��ده در بهترین حالت 
ب��ا انبوه��ی از محفوظات نظ��ری روانه جامعه 
می‌ش��وند- محفوظات��ی ک��ه خیل��ی زود در 

مقابل معادلات پیچی��ده حاکم بر فضای عملی 
کس��ب‌و‌کار رنگ می‌بازند. این در حالی است 
که مدیریت نیز مانند هر حرفه تخصصی دیگر 
من��ش، نگرش، و مهارت‌ه��ای خاص خود را، 
چ��ه در عرصه ملی و چه در عرصه بین‌المللی، 
می‌طلبد که در آموزش‌های دانش��گاهی مجالی 

برای آنها در نظر گرفته نشده است. 
از س��وی دیگ��ر، فع��الان عرص��ه مدیریت و 
کارآفرین��ی، از بنگاه‌ه��ای کوچ��ک خدماتی، 
صنعتی، و تجاری گرفته تا س��ازمان‌های بزرگ 
دولتی، سرمایه عظیمی از تجربیات ارزنده دارند 
که متأس��فانه بستر مناس��بی برای به مشارکت 
گذاش��تن آنها فراهم نشده اس��ت. بهره‌برداری 
از ای��ن تجربی��ات می‌تواند کم��ک بزرگی در 
جلوگیری از آزمون و خطاهای مکرر و اتلاف 
زمان و سرمایه باش��د. در عین حال انتقال این 
تجربیات به محافل دانشگاهی خوراک مناسبی 
را برای تحقیق، بحث و بررس��ی، سازمان‌دهی، 
و عرض��ه آنها به جامعه در قالبی علمی و کاملاً 
بومی فراهم می‌آورد. درهمین راستا، سازمان‌ها 
و ش��رکت‌هایی ک��ه معتقدن��د به عن��وان یک 
»س��ازمان برتر« در یک صنع��ت خاص حرفی 
برای گفتن و تجرب��ه‌ای برای انتقال به اعضای 
جامعه صنفی خود )و حتی دیگر صنوف( دارند 
می‌توانند مستقیماً و یا از طریق اتحادیه مربوطه 
نس��بت به معرفی آراء و نظرات خود در نشریه 

سازمان برتر اقدام کنند.
امید آن داریم که اس��اتید و کارشناسان محترم 
با ارائه نقط��ه نظرات و تجربیات خود ما را در 

تحقق بخشیدن به اهداف نشریه یاری دهند.
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»طرف صفر يكلومتره!«. اين جمله‌اي اس��ت كه 
عوامانه به نظر مي‌رسد اما همين جملة نه‌چندان 
ادبي، بخش��ي از فرهنگ جامعة ما ش��ده است 
و در م��وارد بس��ياري آن را ب��ه كار مي‌بريم و 
اغراق نيس��ت اگ��ر بگويم همة م��ا ايرانيان از 
هم��ان كودك��ي با اين جمله آش��نا مي‌ش��ويم. 
حت��ي اگر در دوران طفولي��ت بارها اين جمله 
را از زبان والدينمان دربارة همكارانشان نشنيده 
باش��يم؛ وقتي كه معلم تازه كار براي آغاز شغل 
پرزحمت خود، اولين سال تدريس خود را در 
مدرس��ة ما آغاز ميك‌ند؛ آن را مي‌ش��نويم. اين 
طعنه، نه تنها توس��ط دانش آموزان، كه بيش��تر 
از زب��ان معلم��ان ديگر، خطاب ب��ه معلم تازه 
كار ش��نيده مي‌ش��ود. هنگام ورود ب��ه مقاطع 
راهنمايي و دبيرس��تان، خودمان با همين جمله 
مورد خطاب دانش آموزان سال‌هاي بالاتر قرار 
مي‌گيريم. در س��ربازي و بع��د در محيط كار و 
خلاصه ه��ر جا كه وارد مي‌ش��ويم اين جمله، 

به‌عنوان خوشامدگوييِ با تجربه‌ترها، همراهمان 
اس��ت. همين كاربرد، خود، نش��ان دهندة كي 

نقص بزرگ در جامعة ماست.

مدير تازه كار
شايد براي اغلب مديراني كه تازه وارد بازار كار 
مي‌ش��وند؛ اين جمله، ديگر چيزي بيش از كي 
متلك س��اده، و به معن��اي ناتواني آنها در ادارة 
امور باش��د. مدير تازه كار هم در مقابل، ناگزير 
از به رخ كش��يدن تحصيلات عالية خود است؛ 
اما خيلي زود در ميي‌ابد كه آنچه خوانده است 

گزارش

محمدحسین عابدی

مديران در جهنم آزمون و خطا
گزارشي دربارة عدم تناسب دروس دانشگاهي 

رشته‌های مدیریت با نيازهاي بازار كار
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اصلاً به او كمكي نميك‌ند و در برابر طعنه‌هاي 
باتجربه‌تر‌ها، تنها و بي‌دفاع اس��ت و آن هنگام 
اس��ت كه اين س��ؤال، برايش معنا ميي‌ابد؛ پس 
آن همه س��ال صرف چه شد و همة آنچه را كه 
آموخت به چه كارش مي‌آيد؟ و به راس��تي، در 
كشور ما، آيا آموزش‌هاي دانشگاهي متناسب با 

نيازهاي بازار است؟
هیئ��ت علم��ی  پورکریم��ی، عض��و  ج��واد 
پژوهش��کده مطالعات  توس��عه معتقد اس��ت: 
»دوره‌های آکادمیک مدیریت مانند بس��یاری از 
دوره‌های دیگر دانش��گاهی بر اساس فرایندی 
شکل گرفته است که شناس��ایی این فرایند، به 
پاس��خ س��ؤال کمک خواهد نمود. اصولاً نحوة 
شکل‌گیری رشته‌ها و دوره‌های جدید آموزشی 
و دانش��گاهی بر اساس یک نیاز سنجی از بازار 
و س��نجش نیازهای کوتاه‌م��دت، میان‌مدت و 
بلند‌مدت ش��کل می‌گیرد و بر اساس این نیاز، 
رشته یا دوره‌ای تش��کیل و بعد از مرتفع شدن 
نی��از، دوره خاتمه می‌یابد. اصولاً این فرایند در 
کش��ور ما به صورت یک س��یکل ناقص انجام 
می‌ش��ود و حلقة دوم که بررس��ی مرتفع شدن 
نیاز بازار اس��ت پیگیری نمي‌ش��ود و دوره، تا 

مدت‌های مدیدی ادامه می‌یابد.
بخش دیگری از این فرایند، به ارتباط دانشگاه 
با بازار برمی‌گردد. در اين ارتباط بايد اين نكته 
را م��ورد نظر قرار داد که علاوه بر حفظ ش��أن 
دانش��گاه، لازم است بر ارتباط مباحث نظری و 
تئوریک، با نياز بازار تايكد شود. بايد خروجی 
سیستم دانش��گاه، بررس��ی و با آسیب شناسی 
هم��ه جانبه، ب��راي ترمیم، تصحی��ح و یا تغییر 

اساسی دوره، اقدام ش��ود. متأسفانه این بخش 
از فرایند هم به خوبی انجام نمی‌ش��ود. می‌توان 
نتیجه گرفت که ب��ه علت اجرای ناقص فرایند 
ش��کل‌گیری ی��ک دورة آموزش��ی، آموزه‌های 
ارائه ش��ده ب��ه نحو مطلوب و متناس��ب با نیاز 
بازار نیس��ت. البته اين نكته را بايد ذكر كرد كه 
برخی از سازمان‌ها و مراکز، با اجرای دوره‌های 
آموزش��ی ترمیمی، ت��ا حدی، ب��راي رفع این 

مشکل، تلاش میك‌نند.«
اما اين مشكل، فقط براي مديران تازه كار نيست 
و همانطور كه پيش��تر هم گفته ش��د؛ تبديل به 
كيي از شاخصه‌هاي زندگي امروز ما شده است. 
تقريباً همة فارغ التحصيلان رش��ته‌هاي اجرايي، 
وقت��ي كه پا به ميدان كار و تجربه مي‌گذارند به 

نحوي با اين سؤال مواجه مي‌شوند.
پژمان تاج محرابی نمینی، مشاور و کارشناس 
مدیریت، دربارة اين موضوع مي‌گويد: »چرا باید 
فکر کنیم که دانش آموختگان رشتة مدیریت و 
تئوری‌های آن در دانش��گاه‌ها و آموزش��گاه‌ها، 
تافت��ه‌ای جدا بافت��ه در مجموعة خروجی‌های 

نظام آموزشی رایج و جاری در ایران هستند؟
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مگر در سایر رشته‌ها، تناسبی بین این تئوری‌ها 
و دانش آموختگان و آن چه که در عالم واقعیت 
و تجربة کاری مورد نیاز هست، وجود دارد؟ به 
این، نکته‌ای تحت این عنوان را هم اضافه كنيد: 
»علم مدیریت به عنوان یک رشتة ميان‌رشته‌ای 
Inter - Disciplinary  ت��ا چ��ه ح��د قاب��ل 

بس��ته‌بندی و تبدیل به یکی از همان رشته‌هایی 
اس��ت که می‌خواهد بین آنها با همان تئوری‌ها، 
وحدت و هم‌گرایی ایجاد کند؟« س��ؤال، نغز و 
پر نکته اس��ت و انتظار یافتن پاسخ برای آن نیز 
معقول و ش��دنی. اما با یک شرط لازم: »تداوم 
گفت و گو در این باره به ش��کلی هم افزا و با 

مقصودی روشن.«

در هیاهوی بازار دکتری و مدرک و گواهینامه و 
تیتر و بس��اط و ویترین و قوطی عطاریِ عرضه 
و تقاض��ای علم و دانش، این رس��ته هم دچار 
آفاتی اس��ت ک��ه باید به آنه��ا پرداخت تا تمام 
گناه عدم توفیق، به دوش تئوری‌های بی‌گناه و 

بی‌خبر از همه جا، گذاشته نشود!
 تئوری‌هایی، که زمان تازگی، توس��ط مدعیان 
این رش��ته در کش��ورمان با حرارت تمام ارائه 

می‌شوند و پس از مدتی به جرم از مد افتادگی؛ 
در گوش��ه‌ای رها می‌ش��وند. فعلاً بازار آخرین 
مده��ا رواج دارد؛ حتی در این رش��ته که قرار 
اس��ت به موضوع��ی تحت عنوان »س��ازمان و 
انسان« بپردازد. مقولاتی که به هیچ وجه فرمول 

قاطعی برایشان وجود ندارد.
گن��اه ب��ا تئوری‌ه��ا نیس��ت. گن��اه را باید نزد 
کسانی جست‌و‌جو کرد که بدون داشتن ادراک 
متناس��ب از محی��ط خ��ود، دس��تور تجویز و 
پیچيدن نسخه‌هایی را می‌دهند که برای بیماری 
دیگر، شاید کاربرد داشته باشند. انکار نمی‌کنم 
ک��ه خیلی از ای��ن داروها دارای اث��رات عام و 
خاصیت جهان ش��مول هستند ولی از یاد نبریم 
که گاهی اوقات استفاده از داروهای مختلف در 

ترکی��ب با هم، عوارض جانب��ی به همراه دارد. 
ضمن این که در بسیاری از موارد نیز داروها و 
تجویزهای محلی و س��نتی و منطبق با فرهنگ 
منطقه، بسیار کارساز در کنار تجویزهای مدرن، 
ظاهر ش��ده‌اند و در مجم��وع مدل‌های ترکیبیِ 

جالب و کارآمدی ساخته‌اند.
اما دریغ که ما تا به حال، تقریباً فقط وارد کننده 
و مصرف‌کنن��ده بوده‌ای��م و اث��ری از مدل‌ها و 
تئوری‌های برخاس��ته از متن نیازهای مدیریتی 

کشورمان مشاهده نمی‌شود.
همان طور که گفتم صرف زمان لازم برای ادامة 
این گفت‌و‌گو می‌تواند ما را در یافتن روزنه‌ای 
به س��وی اقدام��ات دامنه‌دار ب��رای طراحی و 

گن�اه ب�ا تئوری‌ها نیس�ت. گناه را باید نزد کس�انی جس�ت و جو کرد که بدون داش�تن ادراک 

متناس�ب از محیط خود، دستور تجویز وپیچيدن نسخه‌هایی را می‌دهند که برای بیماری دیگر، 

شاید کاربرد داشته باشند
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س��اخت مدل‌ه��ا و ترکیب‌ه��ا وتئوری‌ه��ای 
مدیریت��ی منطبق و متناس��ب با جه��ان واقعی 

خودمان، کمک کند.«

تناسب نياز و آموزش
برخ��ي از انديش��مندان، »ش��تاب« را ويژگ��ي 
جهان ام��روز مي‌دانند و البته ب��راي درك اين 
نكته، نيازي هم به نظر متفكران و انديش��مندان 
نداريم؛ كافي اس��ت نگاهي ب��ه زندگي روزانه 
در ش��هرهاي بزرگ بيندازيم تا مفهوم »شتاب« 
را ب��ا همة وجود، درك كني��م. اما همين مفهوم 
»شتاب«، با خود، الزامات بسياري را به زندگي 
ما تحميل كرده اس��ت. كي��ي از آنها، اصطلاح 
up to date اس��ت كه در زبان فارس��ي، براي 

آن معادل »روزآمد بودن« انتخاب ش��ده است. 
اص�الً رواج همين مفهوم، خود نش��ان از تغيير 
جامعه دارد. در گذش��ته، كه سرعت پيشرفت، 
مانند امروزه نبود؛ ما از اصطلاح »معاصر بودن« 
و يا »فرزند زمانة خود بودن« استفاده ميك‌رديم. 
يعن��ي هر كس��ي بايد ب��ا دوره و عص��ر خود، 
هماهنگ باش��د و سرعت تغييرات، از نسلي به 
نسل ديگر بود. اما اكنون، از اصطلاح »روزآمد 
بودن« اس��تفاده ميك‌نيم كه يعني بايد متعلق به 
»ام��روز« و »فرزند روز« باش��يم و ديگر فرزند 

زمانه و عصر خود بودن، كفايت نميك‌ند. 
همين مفهوم، در ارائه محتواي آموزشي هم بايد 
رعايت ش��ود. به راستي در شتاب جهان امروز، 

آموزش‌هاي ما تا چه اندازه »روزآمد« است؟
روح‌اله مهدیون، دانش��جوی دکترای مدیریت 
آموزش��ی دانشگاه شهید بهش��تی معتقد است: 
»به نظر من از آنجایی که در س��ال‌های اخیر و 
احتمالا در آین��دة نزدیک، اکثر فارغ‌التحصیلان 
رش��تة مدیریت آموزشی، در بازار کار به عنوان 
کارشناس آموزش جذب خواهند شد؛ کار یک 
کارشناس آموزش، برگزاری دوره‌های آموزشی 

در سازمان‌های مختلف است.
مهارت‌ه��ای لازم ب��رای ای��ن کار، آگاه��ی از 
فرآین��د آموزش کارکنان ش��امل نیازس��نجی و 
هدف‌گ��ذاری، برنامه‌ریزی و طراحی دوره‌های 
آموزشی، اجراي دوره‌های آموزشی، ارزشیابی 
دوره آموزش��ی و مکانیزم‌های انگیزشی جهت 
آم��وزش اس��ت. بنابراين در میان دروس��ی که 
برای دانش��جویان تعیین می‌ش��ود بای��د تأکید 
بیش��تری بر بحث  خاص بهس��ازی و آموزش 
کارکن��ان و فراتر از آن مدیریت منابع انس��انی 
ش��ود. اما مهم‌ترین جایی که باید سرفصل‌های 
آن اصلاح شود دورة کارشناسی رشته مدیریت 
و برنامه‌ریزی آموزش��ی است که خیلی دروس 
پراکنده‌ای دارد و معلوم نیس��ت که هدف، ارائه 
چه نوع محتوا و تربیت چه نوع دانشجویی و با 

چه توانایی است؟«
به نظر مي‌رس��د نظام آموزشي ما، آنقدر دير به 
دير به تغييرات توجه ميك‌ند كه آثار آن را حتي 

در نام رشته‌هاي آموزشي نيز مي‌توان ديد.

بهتر است قبل از هر چیز، نام رشته‌های دانشگاهی تغییر پیدا کند و مثلًا رشتة »مدیریت آموزشی« 

به رشتة »تربیت مدیر آموزشی« تغییر نام دهد تا از همان ابتدا، تکلیف دانشجو با آنچه قرار است 

در طول چند سال تحصیل خود انتظار داشته باشد؛ روشن شود
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س��عید علیمیرزایی، کارش��ناس ارش��د رشته 
مدیریت آموزش��ی از دانشگاه تهران، می‌گوید: 
»ب��ه نظر بنده بهتر اس��ت قبل از ه��ر چیز، نام 
رش��ته‌های دانش��گاهی تغییر پیدا کن��د و مثلاً 
رش��تة »مدیریت آموزش��ی« به رش��تة »تربیت 
مدیر آموزش��ی« تغییر نام دهد تا از همان ابتدا، 
تکلیف دانشجو با آنچه قرار است در طول چند 
س��ال تحصیل خود انتظار داشته باشد؛ روشن 
ش��ود. مسلماً با انباشتن ذهن دانشجو با انبوهی 
از مطال��ب نظری، آن هم ب��ا منابعی که عمدتاً 
ترجمة نیم بند منابع خارجی هستند؛ یا با وصله 
پینه کردن مقالات و منابع مختلف، تحت عنوان 
»کار تألیفی« كه در مجموعة منابع دانش��گاهی 
ق��رار می‌گیرند؛ نمی‌توان »مدیر« تحویل جامعه 
داد. اين كار، مانند آن است که از كسي بخواهند 
با دیدن عکس خ��ودرو و مطالعه در مورد گاز 
و فرمان و دنده، بعد از چهار، ش��ش یا ده سال، 

راننده شود. به نظر شما امکان‌پذیر است؟«

تناسب الگوها
پاسخ به س��ؤالات كارشناس��ان فوق، ما را در 
ش��ناخت كيي ديگر از عوامل و ش��اخصه‌هاي 
»روزآم��د بودن«، كم��ك ميك‌ن��د؛ و آن اصل 
تناسب آموزش‌ها و محتوا، با نيازهاي جامعه و 
بازار كار اس��ت. براي رسيدن به چنين تناسبي، 
بايد الگوي متناس��ب آموزشي داشته باشيم. آيا 

آموزش‌ه��اي دانش��گاهي ما از چنين تناس��بي 
برخوردارند؟ و اصلا الگوي نظام آموزش��ي ما، 

در زمينة مديريت، از كجا گرفته شده است؟
دکت��ر جهانگیر یدالهی فارس��ی، اس��تادیار و 
معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی دانشکده 
کارآفرینی دانش��گاه تهران، به اين سؤال چنین 
پاس��خ می‌دهد: »آم��وزش مدیری��ت در ایران، 
براس��اس نیازهای جامعه و منطبق بر ش��رایط 
اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و سیاس��ی کشور 
ایجاد نش��ده اس��ت؛ بلکه تقلی��دی از آموزش 
مدیری��ت در آمری��کا اس��ت. برای مثال، س��ه 

ویژگی محیط آمریکا را ذكر ميك‌نيم: 
1- سازمان‌ها و شرکت‌های بزرگ 

2- بازار رقابتی
3- اقتصاد خصوصی 

در ای��ن کش��ور، مدیرانی تربیت می‌ش��وند که 
بتوانند در ش��رایط ب��ازار رقابت��ی، کار کنند و 
س��ازمان‌های بزرگ خصوص��ی را اداره کنند. 

درمورد همین سه ویژگی، وضعیت محیط ایران 
کاملاً متفاوت است. بازار، نیمه انحصاری است. 
اقتصاد، دولتی است و اندازة شرکت‌ها، کوچک 
اس��ت. بدیهی است که این محیط هیچ شباهتی 
با محیط آمریکا ندارد. اگر س��ایر ابعاد محیط را 

هم تحلیل کنیم، تفاوت‌ها بیشتر می‌شود.
اگر به تجربة مدیران کش��ور مراجعه کنیم؛ اکثر 

اگ�ر ب�ه تجرب�ة مدیران کش�ور مراجعه کنیم؛ اکثر آنه�ا مدیریت را در عمل و ب�ا آزمون و خطا 

آموخته‌اند. آموزش‌های مدیریت به دلیل اینکه با نیازهای واقعی کشور انطباق ندارد؛ اثربخش 

نیس�ت و به مهندس�ی مجدد و طراحی دوباره بر اس�اس بازار ایران و شرایط محیط سازمانی در 

ایران نیاز دارد
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آنه��ا مدیری��ت را در عمل و ب��ا آزمون و خطا 
آموخته‌اند. آموزش‌های مدیریت به دلیل اینکه 
با نیازهای واقعی کشور انطباق ندارد؛ اثربخش 
نیس��ت و به مهندس��ی مجدد و طراحی دوباره 
براساس بازار ایران و ش��رایط محیط سازمانی 

در ایران نیاز دارد.«

باز هم آزمون و خطا
و ب��از بر مي‌گرديم به همان ش��يوة هميش��گي 
خودمان يعني »آزمون و خطا«. ش��يوه اي كه در 
آن هر مديري دوب��اره، چرخ را اختراع ميك‌ند 
و گاه��ي، اختراعش، حتي از اختراع مدير قبلي 
ني��ز بدتر از آب در مي‌آيد و اين برابر اس��ت با 
از‌دست‌رفتن سرمايه، امكانات و از همه مهم‌تر، 
زم��ان. بد نيس��ت با هم  نظ��ر مرتضي جنت، 
رئيس ادارة مديريت آموزش و توس��عة شركت 
اي��ران خ��ودرو را بخوانيم: »حي��ات، پويائي و 
توسعة سازمان‌ها و بنگاه‌هاي اقتصادي در گرو 
تصميمات مناس��ب، بموقع و اثربخش اس��ت. 
اين صف��ات از جمله خصلت‌ه��اي مهم مدير 
موفقي اس��ت كه بخشي از دانش و تجربة خود 
را در دانش��گاه و مراك��ز آموزش كس��ب كرده 
اس��ت. در دنياي رقابتي امروز، شايستگي‌هاي 
محوري مديران، داش��تن ه��وش هيجاني، ديد 
اس��تراتژكي، تفكر تحليل��ي، انعطاف‌پذيري و 
تفكر اقتصادي است؛ كه از نظر بنده، دانشگاه‌ها 
تاكنون نتوانس��ته‌اند رس��الت اجتماعي خود را 
در خص��وص تربي��ت مديران ب��ا ويژگي‌هاي 
ذكر ش��ده، به منصة ظهور برس��انند. گواه اين 
مدعا، عمر كوتاه مديريت‌ها در كش��ور ماست. 

در‌حقيقت، امكان كس��ب تجربه و ايجاد محيط 
شبيه‌س��ازي، براي افراد، در زمان تحصيل مهيا 
نيس��ت؛ بنابراين، افراد با حداق��ل تجربه وارد 
محيط كس��ب و كار مي‌شوند و در اين شرايط، 
با سعي و خطا اقدام به تجربه‌اندوزي ميك‌نند و 

اين موضوع از نظر بنده، يعني فاجعه.«
هر چند كه س��خنان بالا درست است اما دلمان 
نمي‌خواهد كه اين گزارش را با پيشگويي كي 
»فاجع��ه« به پايان ببريم؛ پ��س بياييد با هم دعا 
كني��م كه در جهان امروز، زم��ان را با آزمون و 
خط��اي بيهوده هدر ندهيم و ب��راي تحقق اين 

آرزو، خود، پيشقدم باشيم.

در حقيقت، امكان كسب تجربه و ايجاد محيط 

شبيه‌س�ازي، ب�راي اف�راد، در زم�ان تحصيل 

مهي�ا نيس�ت؛ بنابراين، افراد ب�ا حداقل تجربه 

وارد محيط كس�ب و كار مي‌ش�وند و در اين 

شرايط، با سعي و خطا اقدام به تجربه‌اندوزي 

مي‌كنند



موریتا در س��ال 1921 در یک خانواده ثروتمند 
متولد ش��د و به عنوان بزرگ‌ترین پسر 

خان��واده انتظ��ار می‌رف��ت ک��ه 
خود  خانوادگ��ی  کس��ب‌و‌کار 
را در زمینه تولید نوش��ابه‌های 
س��نتی ژاپ��ن ادامه ده��د. اما 
علاق��ه وی در ج��ای دیگری 
نهفت��ه ب��ود. موریت��ا در بیان 
خاطرات��ش می‌گوی��د: »وقتی 

دانش‌آم��وز دبیرس��تان ب��ودم 
پدرم ی��ک گرامافون الکترونیکی 

برای��م خرید. ص��دای خیلی خوبی 
داش��ت. خیلی ذوق زده ش��ده بودم 

و می‌خواس��تم بدانم ک��ه چرا و چطور 

مترجم راحله حسن‌زاده
کارشناس مترجمی زبان انگلیسی

این صدا از آن دس��تگاه بیرون می‌آید. آنجا بود 
که ب��ه الکترونیک علاقه‌مند ش��دم«. او اوقات 
فراغت خ��ود را به مطالعه در زمینه الکترونیک 
اختصاص داد و توانست پدرش را متقاعد کند 
که کس��ب‌و‌کار خانوادگی را ب��ه برادر دومش 
بس��پارد. موریت��ا با م��درک لیس��انس فیزیک 
از دانش��گاه س��لطنتی اوس��اکا 
از آن  فارغ‌التحصیل شد. پس 
در زمان جنگ جهانی دوم 
به خدم��ت نیروی دریایی 
ژاپن درآم��د و در آنجا با 
»ماس��ورا ایبوکا«، ش��ریک 

آینده خود، آشنا شد.
بعد از جنگ این دو نفر با 
دلار   500 معادل  سرمایه‌ای 
مخابرات  مهندس��ی  ش��رکت 
توکیو را تأسیس کردند که بعدها 
 SONY به سونی تغییر نام داد. واژه
ترکیبی از ریش��ه لاتین��ی sonus به 

ما قصد نداریم از مردم بپرسیم 
چ�ه محصولاتی را می‌خواهند 
بلک�ه می‌خواهی�م آنه�ا را ب�ا محصولات 
جدید هدایت کنیم.        »آکیو موریتا«

سونی چگونه سونی شد؟

سازمان‌های 
برتر



معنی »صدا« و واژه انگلیس��ی sonny به معنی 
»پسرم« است که در مجموع هم مفهوم »صوت 

و صدا« و هم یک بار آوایی آشنا داشت. 
تغییر نام شرکت به سونی در سال 1958 حاکی 
از انگیزه شرکت برای گسترش فعالیت در سطح 
جهانی بود، تصمیمی که به دلیل حسن شهرت 
نام قبلی ش��رکت در بیرون و داخل ش��رکت با 
اس��تقبال روبرو نش��د. موریتا برای غلبه بر این 
مخالفت‌ها ب��ر این نکته تأکید کرد که تغییر نام 
ش��رکت به نامی ک��ه تلفظ آن آس��ان‌تر بوده و 
راحت‌تر به یاد آورده شود برای رشد و حضور 
آن در س��طح جهانی یک امر ضروری اس��ت. 
اس��تدلال دیگ��ر وی این بود که ممکن اس��ت 
روزی شرکت بخواهد در زمینه محصولاتی غیر 
از محص��ولات الکترونیکی نیز فعالیت داش��ته 
باش��د که در آن صورت نام ش��رکت مهندسی 
مخاب��رات توکی��و مناس��بت چندان��ی نخواهد 
داش��ت. بنابراین، وی نام شرکت را به شرکت 

سونی تغییر داد و تصمیم گرفت نام »سونی« 
را به الفب��ای کاتاناکا )الفبای ژاپنی برای 

نوشتن اسامی خارجی( بنویسد.
در آن زم��ان ایب��وکا 38 س��اله و 
موریتا 25 س��اله بودند. در مدت 
این شراکت طولانی، ایبوکا انرژی 

خ��ود را ص��رف تحقیق 
محصول  توسعه  و 

کرد، در حالی که 
موریتا بیشتر در 
رهبری  زمین��ه 

س��ونی در حوزه‌های بازاریابی، جهانی‌س��ازی، 
تأمین مالی و منابع انسانی نقش داشت. همچنین، 
موریت��ا رهب��ری ورود س��ونی به کس��ب‌و‌کار 
نرم‌افزار را نیز بر عهده داش��ت و نقش عمده‌‌ای 

در مدیریت کلی شرکت ایفا نمود.
محص��ول اولیه این ش��رکت ش��امل یک ضبط 
ص��وت 500 دلاری خیلی بزرگ بود که قیمت 
آن برای بازار مصرف بس��یار بالا بود. در س��ال 
1946 آنها اولی��ن ضبط‌صوت‌های ژاپنی را در 
زیرزمین محلی که قبلاً یک فروشگاه بزرگ بود 
آغاز نمودند. جنگ جهانی دوم تازه تمام ش��ده 
بود، اما با وجود کمبود مواد اولیه آنها توانستند 
اولین نوارهای کاس��ت خود را به بازار عرضه 
کنند. صدای این نوارها بسیار بد بود، اما به هر 

صورت کار می‌کردند. 
سونی آغازی بسیار کوچک و حقیر داشت، اما 
در 50 س��ال بع��د با همت 
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آکی��و موریتا 
ب��ه برتری��ن نام 
تبدیل  دنی��ا  تج��اری 
شد. او بازاریاب برجسته‌ای 
بود که توانست به شرکت نوپای 

سونی حضور جهانی ببخشد.
اولین موفقیت بزرگ سونی تولید اولین رادیوی 
گرچ��ه  ب��ود.   1955 س��ال  در  ترانزیس��توری 
ترانزیس��تور قبلاً توس��ط مرکز تحقیقاتی بل در 
ایالات متحده س��اخته شده بود، اما سونی اولین 
ش��رکتی بود ک��ه از آن در تولید انب��وه رادیو )و 
بعدها در س��اخت وس��ایل الکترونیکی( استفاده 

می‌کرد.

بهترین تصمیم یک کارآفرین
موریت��ا آمریکا را به دلیل رونق اقتصادی، نرخ 
بالای اشتغال، و تمایل مردمان آن به استفاده از 
محصولات جدید و جالب مناس��ب‌ترین بازار 
برای محصولات س��ونی تش��خیص داد. او با 
در دست داش��تن اولین رادیوی ترانزیستوری 
نزد توزیع‌کنن��دگان آمریکایی رف��ت، اما آنها 
اش��تیاق چندانی به این محصول نش��ان نداند. 
 Bulova نهایتاً نظر یکی از نمایندگان ش��رکت
به این رادیوی کوچک جلب شد و حاضر شد 
تع��داد 100.000 عدد از آنها را خریداری کند 
به ش��رط آن که با نام تج��اری Bulova تولید 
ش��وند. این س��فارش عظیمی ب��ود و مبلغ آن 
بیش از مجموع ارزش کل س��رمایه سونی در 
آن زم��ان بود. اما هدف موریت��ا جهانی کردن 
سونی بود و علی‌رغم نظر مثبت ایبوکا و هیئت 
مدیره سونی برای این کار، وی با این پیشنهاد 
مخالفت کرد. موریتا بعدها از این تصمیم خود 

به عنوان بهتری��ن تصمیم زندگی کاری‌اش یاد 
کرد. 

سرانجام او توانست با توزیع کننده دیگری که 
با فروش رادیوها با نام سونی موافق بود قرارداد 
ببندد و همان طور که انتظار داشت آمریکایی‌ها 
از ای��ن محصول خیلی خوب اس��تقبال کردند. 
موفقیت رادیو به تولید دیگر محصولات جدید 
ترانزیستوری شامل تلویزیون 8 اینج و دستگاه 
ویدیو منجر ش��د. موفقیت‌ه��ای تکنولوژیکی 
س��ونی در طراحی محصول، تولید و بازاریابی 
موجب ش��د که برچس��ب »س��اخت ژاپن« که 
مترادف با محصولات تقلیدی ارزان قیمت بود 

به نمادی از کیفیت برتر تبدیل شود. 
موریتا که نمی‌خواس��ت به عنوان یک ش��رکت 
خارج��ی در ای��الات متح��ده حضور داش��ته 
باش��د در س��ال 1963 تصمیم گرفت به همراه 
خانواده به این کش��ور مهاجرت کند تا شخصاً 
بر فعالیت‌های ش��رکت س��ونی آمریکا که سه 
سال قبل تأسیس شده بود نظارت داشته باشد. 
از نظر وی افزایش فروش در آمریکا مس��تلزم 
کسب شناخت بهتر و عمیق‌تر از آمریکایی‌ها و 
نحوه زندگی آنها بود. او خیلی سریع توانست با 
حشر و نشر با افراد و ترتیب دادن مهمانی‌های 
هفتگ��ی )ک��ه در تمامی طول عم��ر کاری‌اش 
ادامه داشت( ش��بکه ارزشمند و مستحکمی از 

ارتباطات اجتماعی ایجاد کند.
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موریتا اس��تاد شناس��ایی نیاز و رفع نیاز بود. او 
متوجه ش��د که آمریکایی‌ها عاش��ق موس��یقی 
هس��تند و در اتومبیل و حتی کنار س��احل هم 
عادت دارند به موس��یقی گوش کنند. به همین 
خاط��ر به فکر تولید دس��تگاهی افت��اد که قابل 
حمل باش��د و بتواند ص��دای باکیفیتی را تولید 
کند تا اف��راد بتوانند هنگام انجام دیگر کارهای 
خود به موس��یقی نیز گوش کنن��د. این ایده به 
تولی��د یک��ی از محبوب‌ترین و س��ودآورترین 

محصولات سونی، یعنی واکمن، انجامید.
واکم��ن اقبال بزرگی برای س��ونی بود چرا که 
تکنول��وژی آن به راحتی قابل کپی‌برداری نبود. 
دو سال طول کش��ید تا دیگر شرکت‌ها بتوانند 
مدل‌ه��ای رقیب را به ب��ازار عرضه کنند. تا آن 
زمان س��ونی 20 میلی��ون واکمن فروخته بود و 

شهرت و آوازه برند آن جهانی شده بود.

ش��رکت سونی از برکت وجود موریتا به عنوان 
مدیر اجرایی ارشد توانست محصولات متنوعی 
را تولی��د کن��د و در عمل به یکی از پیش��روان 
ب��ازار محصولات الکترونیک تبدیل ش��ود. در 
سال 1987، سونی ش��رکت CBS Records را 
به مبلغ 2 میلیارد دلار خریداری کرد. همچنین 
موریتا قبل از بازنشس��تگی در سمت مدیریت 
اجرایی ارش��د توانست مقدمات خرید شرکت 
Columbia Pictures را فراه��م آورد ت��ا در 

نهای��ت س��ونی بتواند به یک��ی از نقش‌آفرینان 
اصلی صنعت تفریح و سرگرمی تبدیل شود.

سال‌های آخر عمر
موریتا طبیعت بش��اش و گرم و به قول خودش 
شخصیتی »شاد« داش��ت که همه آن را دوست 
داش��تند. کنجکاوی پایان‌ناپذیر و روحیه مبارز 
او در زندگی ش��خصی وی نیز رخنه کرده بود 
ب��ه طوری که در س��ن 50 س��الگی ش��روع به 
یاد گرفتن اس��کی، تنیس و غواصی با ماس��ک 
اکس��یژن نمود. وی در سال 1993 دچار سکته 
مغزی ش��د و به حالت نیمه فل��ج درآمد. او تا 
س��ال 1995 مقام خود را به عنوان رییس هیئت 
مدیره س��ونی حفظ نمود، اما همچنان تا س��ال 
1999 با قدرت تمام بر شرکتی که روزی آن را 
بنیان گذاشته بود نظارت می‌کرد. موریتا در سن 

78 سالگی بر اثر ذات‌الریه درگذشت.

ایج�اد  پیش�رو  روزگاری  در  موریت�ا  آکی�و 

مفه�وم ن�ام برن�د بود ک�ه اکثر ش�رکت‌های 

ژاپن�ی محصولات خود را با نام ش�رکت‌های 

دیگ�ر تولید میک‌ردند. با این اس�تراتژی و با 

اعتق�ادی راس�خ به ارائ�ه بهتری�ن تکنولوژی 

موجود، موریتا توانس�ت نام سونی را مترداف 

ب�ا کالاه�ای کیفی�ت برت�ر الکترونیک�ی قرار 

ده�د. یکی از رم�وز موفقی�ت آکی�و موریتا 

تعهد وی نس�بت ب�ه »دو گام جلوتر بودن در 

عرصه رقابت« در طراحی و تولید محصولات 

جدید بود. در نتیجه این امر س�ونی توانست 

در بس�یاری از صنایع نظیر رادیو ترانزیس�تور 

AM و تلویزیون تمام ترانزیس�توری »اولین« 

باشد.
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تن گفتار چیست؟ 
تن‌گفتار1 طیف وس��یعی از ح��رکات فیزیکی 
ناخودآگاه اس��ت ک��ه در تقویت ی��ا تضعیف 
ارتب��اط نقش مهمی ایفا می‌کنند. آنچه که مردم 
بر زبان ج��اری می‌کنند اغل��ب متفاوت از آن 
چیزی اس��ت که در افکار و قلب آنها می‌گذرد. 

تن‌گفت��ار ابزاری قوی برای پ��ی بردن به افکار 
و احساسات درونی اش��خاص است. با کسب 
مهارت در کنترل تن‌گفتار خود و تفسیر صحیح 
تن‌گفت��ار دیگران می‌توانید حت��ی بدون نیاز به 

ارتباط کلامی نیز با آنها ارتباط برقرار کنید!

اهمیت ارتباط غیر کلامی در جلسات 
کاری

یک مدیر بس��ته به نوع کار و مسئولیتش ناگزیر 
است در جلسات مختلفی شرکت کند. اثربخشی 
این جلسات به برقراری صحیح ارتباط )اعم از 

دکتر فتح‌اله نجفی
TQM عضو هیئت علمی
مشاور و مدرس مدیریت

دس�ت دادن یک�ی از ع�ادات قدیمی اس�ت که 

انس�ان‌های  دارد.  که�ن  زمان‌ه�ای  در  ریش�ه 

نخستین برای این که به طرف مقابل نشان دهند 

به دنبال نزاع و جنگ نیستند و سلاحی ندارند با 

هم دست می‌دادند 

تن‌گفتار و نقش آن در جلسات

روان‌شناسی 

مدیریت



کلامی و غیرکلامی( بستگی دارد. با کمی دقت 
در طرز نشس��تن، تن صدا، ن��وع نگاه کردن، و 
حرکات سر و دست حاضرین در جلسه متوجه 
خواهید ش��د که تمامی آنها، حتی افراد منفعل 
حاضر در جلس��ه، مرتباً از طری��ق بروز علائم 
ناخودآگاه و خودآگاه فیزیکی در حال برقراری 
ارتباط هس��تند و شما می‌توانید با دقت در این 
علائم تصمیم بهتری در مورد شیوه ادامه بحث 
بگیری��د. علاوه بر این، متوجه می‌ش��وید کدام 
یک از آنها طرف ش��ما، کدام مخالف ش��ما، و 
کدام یک بی‌طرف هس��تند. سپس می‌توانید در 
جهت تقوی��ت نظر موافقان، جل��ب نظر افراد 
بی‌طرف، و جلوگیری از خصمانه ش��دن رفتار 

مخالفان تلاش کنید.
توجه به نکات زیر ش��ما را در رس��یدن به این 

اهداف یاری می‌کند:
•اگر دیدی��د اکثر حاضرین در جلس��ه روی  	
صندل��ی خود لم داده‌ان��د و با بی‌علاقگی و 
بدون پلک زدن به جایی زل زده‌اند احتمالاً 
به این معنا اس��ت که علاق��ه‌ای به موضوع 
مورد بحث ندارند. در این حالت بهتر است 
صحب��ت را کوتاه کنید ی��ا موضوعی مطرح 

کنید که جلسه از یکنواختی خارج شود.
• سرخود را به بالا و  زمانی که حاضرین مرتباً	
پایین تکان می‌دهند نشان‌دهنده آن است که 
با گفته‌های ش��ما موافقند و شما می‌توانید با 

خیال راحت به ادامه موضوع بپردازید.
•زمانی که حاضرین دست به سینه نشسته‌اند،  	
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با دماغ یا دهان خ��ود ور می‌روند، به عقب 
تکیه می‌دهند، یا بدتر از همه، س��ر خود را 
به چپ و راس��ت ت��کان می‌دهن��د یعنی با 
ایده‌های ش��ما مخالفند. در این حالت بهتر 
اس��ت به دنبال راهی برای خنثی کردن این 

وضعیت باشید.
•وقتی یکی از حاضرین نفس عمیق می‌کشد  	
احتم��الاً به این معنا اس��ت ک��ه می‌خواهد 
صحب��ت ش��ما را قطع و نکت��ه‌‌ای را مطرح 
کند. در این حالت با اشاره به او بفهمانید که 
متوجه هس��تید و در اولین فرصت ممکن از 

وی بخواهید نظراتش را مطرح کند.
 • طرز نشس��تن منفی با چهره‌ای سرد و نسبتاً	

خصمانه، دس��ت به س��ینه ب��ودن، روی هم 
انداختن پاها و به پشت تکیه دادن می‌توانند 
نش��انه مقاومت یا مخالفت حاضرین با شما 

باشند.
• ب��ا چهره‌ای  برخ��ورد باز و خنث��ی معمولاً	
دوس��تانه، راست نشستن یا اندکی خم شدن 
ب��ه جلو، و ترکیبی از حرکات س��ر به بالا و 
پایین همراه است. سعی کنید از این فرصت 
اس��تفاده کنید و حاضرین را با نظرات خود 

همراه کنید.
•از لحظه ورد به جلسه مراقب تن‌گفتار خود  	
باش��ید. حاضری��ن به صورت خ��ودآگاه یا 
ناخودآگاه به تن‌گفتار شما توجه دارند. حتی 
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زمان��ی که برای صحبت در جلس��ه آمادگی 
کامل دارید و با صدای گیرا صحبت می‌کنید 
نیز تن‌گفتار منفی، تهاجمی یا خصمانه شما 

می‌تواند کار را خراب کند. 
•هن��گام صحبت به تک‌تک اف��راد حاضر در  	
جلس��ه نگاه کنید تا متوجه ش��وند که روی 
صحبت شما با همه آنها است. فقط به منطقه 
چشم‌ها نگاه کنید چرا که نگاه کردن به سایر 
قس��مت‌های صورت ممکن اس��ت آنها را 
معذب کند و تأثیر منفی داش��ته باش��د. نگاه 
کردن به پیشانی افراد ممکن است دال بر زل 
زدن تعبیر شود و افراد احساس کنند که آدم 
خودخواهی هستید و می‌خواهید از موقعیتی 

بالاتر با آنها صحبت کنید. 
•اگر قرار اس��ت در جلسه ایس��تاده صحبت  	
کنی��د باید بدانید که طرز ایس��تادن ش��ما به 
ص��ورت ناخ��ودآگاه پیام‌هایی را به س��ایر 
حاضرین در جلس��ه منتقل می‌کند که برخی 

از آنها عبارتند از:
متمای��ل ش��دن به جل��و: نش��ان‌دهنده تمایل 
به تس��لط بر دیگران اس��ت و معمولاً با تأکید 
بیش��تر روی یک نکته خاص همراه می‌شود و 
مخاط��ب فکر می‌کند می‌خواهی��د نظر خود را 
ب��ه وی تحمیل کنید. اگر این حالت با حرکات 

خصمانه دس��ت و بدن همراه شود تأثیر بسیار 
بدتری خواهد داشت.

متمایل شدن به عقب: نشان‌دهنده آن است که 
از وضعیت موجود خرس��ند نیستید. این حالت 
تدافعی یا س��لطه‌پذیر بیانگر عدم اطمینان شما 
به اظهارات خود است و نشان می‌دهد که آرزو 

داشتید الان آنجا نبودید.
قوز کردن: نشان‌دهنده آن است که خودتان هم 
ب��ه چیزی که می‌گویید اعتقاد ندارید. درس��ت 
مثل فروش��نده‌ای که در مورد محصولش اغراق 
می‌کند یا مشتری‌ای که پاسخش منفی است اما 

دست فروشنده گیر افتاده است!
راس��ت ایس��تادن: نش��ان‌دهنده رفت��ار قاطع، 
پخته و صریح اس��ت و بیانگر آن اس��ت که به 
آنچه می‌گویی��د اعتقاد و اعتم��اد کامل دارید. 
این حالتی اس��ت که همواره باید در جلس��ات 
داشته باشید. بهتر است برای شروع صحبت در 
جلوی دیگران ق��رار بگیرید تا هم بهتر بتوانند 
روی صحبت ش��ما متمرکز ش��وند و هم شما 
بتوانید واکنش آنها را نس��بت به گفته‌های خود 

بهتر بسنجید.

1. body language

مراقب باش�ید! دانش ناقص همیش�ه خطرناک است. سعی کنید با مطالعه و تمرین مستمر در این 

ح�وزه س�طح دانش و مهارت خود را افزایش دهی�د و با در کنار هم قرار دادن کلام، تن‌گفتار، 

حالات چهره، و حرکات سر و دست افراد در مورد آنها قضاوت کنید. در غیر این صورت ممکن 

است دچار سوء تفاهم شوید
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آیا هنوز هم از اینکه تاکنون در محیط 
کار از تلاش‌هایتان قدردانی نش��ده و 
ارتقاء رتبه نگرفته‌اید عصبانی هستید؟ 
آی��ا عصبانیت ش��ما به خاطر داش��تن 
همکارانی اس��ت که دائم با بدگوئی‌ها 
و دخالت‌های خود دس��ت به تخریب 
وجهه ش��ما نزد کارفرمایتان می‌زنند؟ 
شاید وقت آن رسیده که به این خشم 
به عنوان یک عامل بازدارنده در محیط 
کار که کارایی ش��ما را کاهش می‌دهد 
توجه بیش��تری کنید و حداقل ریش��ه 
آن را پی��دا کنید. ش��واهد، حاکی ازآن 
اس��ت که بس��یاری از م��ا، در محیط 
کار، نف��رت و عصبانی��ت را در خود 

س��رکوب می‌کنیم غافل از اینکه این احساس��ات، تأثیر 
منفی خود را بر زندگی ش��خصی و حرف��ه‌ای ما به جا 
می‌گذارند. ریش��ه‌یابی این احساس، حداقل کاری است 
ک��ه ما می‌توانیم ب��ه عنوان گام اول ب��رای رهایی از آن 
برداریم. نتایج یک تحقیق دانش��گاهی نشان می‌دهد که 
از ه��ر چهار کارمن��د، یک کارمن��د در محیط کار خود 
بنا به دلایل مختلف عصبانی اس��ت  و در بیشتر اوقات 
این عصبانیت را کتمان می‌کند. به نوش��ته کتابی در این 
زمین��ه، ای��ن عصبانیت در آن حد نیس��ت که به کس��ی 
آسیبی برس��اند اما تأثیرات منفی آن به صورت استرس، 
افسردگی، دلزدگی از کار، خستگی مفرط وحتی تحریک 
دیگران به خرابکاری و توطئه علیه دیگران در وجود فرد 
نمود می‌یابد. بنابراین، عصبانیت ناش��ی از کار یا محیط 
کار نه تنها برای سازمان‌ها خطرناک است بلکه همچنین 
می‌تواند س�المت افراد را با بیمار‌هایی نظیر فشار خون 
بالا، س��ردرد و حتی ناراحتی‌های قلبی، عروقی به خطر 

اندازد.

شیلا ساسانی‌نیا

کنترل خشم در محيط كار
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چه عاملی باعث خشم و عصبانیت می‌شود؟
خشم یا عصبانیت را می‌توان یک حس قوی نارضایتی یا 
تعارض تعریف کرد که مجموعه‌ای از ش��رایط و عوامل 
به آن دامن می‌زنند. عصبانیت به عنوان یک حس طبیعی 
در وجود بشر، به ما هشدار می‌دهد که در روند اوضاع یا 
محیط پیرامونمان مشکلی وجود دارد که نیاز به رسیدگی 
و توجه دارد. به گفته »آرلین هیرش« مش��اور کاریابی و 
روانشناس��ی در شیکاگو، خشم یا عصبانیت موقعی بروز 
می‌کند که افراد از انجام کاری که می‌خواهند منع شده و 
یا مجبور به انجام کاری بر خلاف تمایل خود می‌ش��وند 
و به عبارتی دیگر، مورد س��وء اس��تفاده قرار می‌گیرند؛ 
ب��ا این حال، بیش��تر کارمندان در محی��ط کار، زمانی در 
خود احس��اس عصبانیت می‌کنند که با پیش��نهادات آنان 
موافقت نمی‌ش��ود؛ اف��راد ضعیف و ناکارآم��د به جای 
آنه��ا پاداش می‌گیرند و ارتقاء ش��غلی می‌یابند و یا افراد 
بالادست آنها به خاطر اموری پیش پا افتاده یا اشتباهاتی 
ک��ه تقصیر آنها نبوده دس��ت به توبیخ آنه��ا می‌زنند. به 
عبارت��ی دیگ��ر، عصبانی��ت در محی��ط کاری، به خاطر 
اهانت‌های ش��خصی و یا نادیده گرفتن حقوق کارمندان 
است. بیشتر کارمندان ناراضی و عصبانی، در محیط کار، 
ترجیح می‌دهند بس��وزند و بسازند تا اینکه با ابراز خشم 
خود، وضعیت را از آنچه که هس��ت بدتر کنند. به اعتقاد 
آنان، از کوره‌دررفتن نه تنها مشکلی را حل نمی‌کند بلکه 
می‌تواند خود، مش��کلی را بر مشکلات بیفزاید. به عنوان 
مثال، باعث از دس��ت دادن کارش��ان و یا به هم خوردن 
روابطشان با دیگران شود. هیرش می‌گوید: »کارمندانی که 
نمی‌توانند عصبانیت خود را کنترل کنند و یا با عصبانیت 
دیگران کنار بیایند اغلب به حرفه خود آس��یب می‌زنند. 
رو ک��ردن این عصبانیت می‌توان��د رابطه فرد با رئیس و 

دیگر همکارانش را به‌خطر اندازد.«

به گفته روانشناس��ان، عدم مهار خش��م 
و عصبانی��ت فردی در محی��ط کار، در 
درازم��دت، ف��رد را ب��ه لح��اظ روحی 
فرسوده می‌کند و از بازده و کارایی او در 
فعالیت‌های گروه��ی می‌کاهد. آنها همه 
را با خودش��ان دش��من می‌کنند و با این 
کار، بس��تر مناس��بی برای از دست دادن 
نفوذ خود در میان دیگران و حتی ابتلا به 
انواع بیماری‌های جسمی نظیر فشارخون 

بالا، سکته و... را فراهم می‌کنند.
از سوی دیگر س��رکوب‌کردن خشم، 
عواق��ب بدتری به دنب��ال دارد. با این 
کار، فرد انگیزه رقابت سالم در محیط 
کار را ازدس��ت می‌ده��د و به نیرویی 

منفعل تبدیل می‌شود.
اگر چه افرادی که خشم خود را ابراز و 
هیاهو به پا می‌کنند بیشتر جلب توجه 
می‌کنند اما آنهایی که احس��اس خشم 
وعصبانیت خود را س��رکوب می‌کنند 
بیشتر زجر می‌کشند و به لحاظ روحی 
آس��یب می‌بینند. بیش��تر افراد به دسته 
دوم تعل��ق دارند. بر اس��اس تحقیقی 
که در این زمینه صورت گرفته اس��ت 
در ح��دود 70 درصد افراد در واکنش 
به عوامل و ش��رایطی که بطور طبیعی 
منجر به عصبانیت می‌ش��وند احساس 
ت��رس و پریش��انی می‌کنند و حتی در 
برخی مواقع، قدرت تصمیم‌گیری خود 
را از‌دس��ت می‌دهند. آنها به اصطلاح 
»ه��ول« می‌کنن��د و به ج��ای دفاع از 



سازمان برتر، شماره 1، صفحه  20

خود ترجیح می‌دهن��د چیزی نگویند 
و از ح��ق خود می‌گذرن��د. آنها با این 
کار در حقیقت خشم خود را سرکوب 
می‌کنند چرا ک��ه از عواقب طغیان آن 
می‌هراس��ند. بهانه آنها این است: »اگر 
ح��س واقعی‌ام را به آنه��ا بگویم، آنها 
از م��ن نخواهند پذیرف��ت« و یا »او از 
من انتقام ای��ن کار را خواهد گرفت.« 
و ی��ا »با این کار او را برای همیش��ه با 
خودم بد می‌کنم.« این دس��ته از افراد 
معمولاً خشم خود را سر دیگران خالی 
می‌کنن��د. راننده‌ای که پش��ت ترافیک 
لب به ناسزا می‌گشاید ممکن است از 
چیز دیگری ناراحت یا عصبانی باشد. 
حتم��اً در برخی دعواه��ا این جمله را 
شنیده‌اید: »چرا دق دلی‌ات رو سر من 

خالی می‌کنی؟«

مهار و کنترل خشم
اینکه چگونه و کجا خش��م خود را بروز دهید به شرایط 
بس��تگی دارد؛ با این حال راهکارهای زیر به شما کمک 
خواهد کرد تا بر خش��م خود مسلط شوید و یا آن را به 

طرز صحیحی بروز دهید.

واکنش خود را به بعد از رفع شدن عصبانیتتان 
موکول کنید

اگر عصبانی هستید با شمردن از 1 تا 50 واکنش خود را 
در برابر شرایط موجود، به بعد و پس از رفع عصبانیتتان 
موکول کنید. روانشناس��ی توصیه می‌کند: »برخود مسلط 
ش��وید و با حفظ خونس��ردی از گرفتن هرگونه تصمیم 
ی��ا اقدامی در لحظه‌ای که بر آش��فته هس��تید خودداری 
کنید.« س��ر گرم کردن خود با افکار دیگر به شما کمک 
می‌کند در آن لحظه بر خود مسلط شوید و با احساسات 
ضدونقیض خود کنار بیایید. وقتی بر خش��م خود فائق 
آمده‌ای��د به جای س��رزنش کردن خود ب��ه خود تبریک 
بگویی��د و ب��ا آرامش خاط��ر به حل مش��کل بپردازید. 
به‌خاطر داش��ته باش��ید که در حالت عصبانیت، مشکل 
بت��وان طرف مقابل را متوجه درس��تی دیدگاه خود کرد؛ 
بنابراین، اثبات درستی حرف یا موضع خود را به بعد از 

رفع شدن عصبانیتتان موکول کنید.

تمرین تنفس عمیق
در لحظ��ه عصبانیت چند نفس عمیق بکش��ید. این کار 
باعث خون‌رس��انی بهتر به س��لول‌ها و بافت‌های بدن و 
فعالیت بهتر مغز می‌شود. در نتیجه قادر خواهید بود بهتر 
مشکل خود را بررسی کرده و چگونگی مقابله واقع‌بینانه 

با آن را بیابید.
از روش‌های فیزیکی برای رهایی از خشم استفاده کنید



از فعالیت‌های��ی نظی��ر دوش گرفتن، ش��نا و حتی تخلیه 
خش��متان با داد زدن در یک مکان خلوت و یا گریس��تن 
غافل نمانید. همه این کارها باعث می‌ش��ود خش��م را در 
وجودتان سرکوب نکنید بلکه آن را از وجود خود برانید.

درد دل کنید
اگر دوس��ت یا همکار معتم��دی دارید درد دل کردن با 
او و ی��ا توجی��ه کردن خ��ود برای او تا ح��د زیادی از 
استرس��تان و خش��می که به آن دامن می‌زند می‌کاهد. 
فقط مراقب باش��ید که از آنها نخواهید به جای شما در 
اینگونه شرایط تصمیم بگیرند و یا مجبور به جانبداری 

کورکورانه از شما شوند.

ازمسائل و مشکلات جزئی عصبانی نشوید 
وقتی از دس��ت فردی یا چیزی عصبانی می‌شوید برای 
لحظ��ه‌ای با خود تأمل کنید ک��ه آیا ارزش دارد خود را 
به خاطر مس��ائل و مش��کلات جزئی و پی��ش پا افتاده 

عصبانی کنید.

اهمیت ندهید
بس��یاری از مواقع با چشم‌پوش��ی از برخی مس��ائل یا 
رفتاره��ا می‌توان خ��ود را از افت��ادن در دام عصبانیت 
نج��ات داد. ب��ه عنوان مثال اگر کس��ی در محیط کار با 
ش��ما رفتار ناعادلانه‌ای داش��ت به جای غصه‌خوردن و 
س��رکوب کردن خشمتان به سادگی از کنار آن بگذرید  
و به خاطر آن اعصاب خود را فرسوده نکنید. بد نیست 

در اینجا به داستان کوتاهی در مورد بودا اشاره کنیم.
یک روز بودا در دهک��ده‌ای به موعظه می‌پرداخت. در 
همان حال یکی از افراد دهکده س��عی داش��ت با ایجاد 
مزاحمت برای او، بودا را عصبانی کند. بودا به او گفت: 

»اگر ب��ه من یک تکه کاغ��ذ بدهی و 
م��ن آن را قبول نکن��م، آن تکه کاغذ 
چه سرنوش��تی خواهدیافت؟« آن مرد 
گفت: »ن��زد من خواهد ماند.« بودا رو 
ب��ه او کرد و گفت: »و این دقیقاً همان 
کاری است که من با آزار و اذیت‌های 
تو می‌کنم. آنها را به تو واگذار می‌کنم 

و به خود نمی‌گیرم.«

دیدگاه‌های مختلف را مد نظر 
قراردهید

گاهی یک مس��ئله یا مش��کل از ابعاد 
مختلف��ی قاب��ل بررس��ی اس��ت و با 
دیدگاه‌ه��ای مختلفی می‌ت��وان به آن 
پرداخت؛ در نتیجه تصمیم‌گیری درباره 
درست یا غلط بودن آن، کاری بیهوده 
است. متفاوت بودن دیدگاه‌های طرف 
مقابل ما، نباید باعث ش��ود فکر کنیم 
او اش��تباه می‌کند و یا اینکه حق فقط 

با ماست.

لجبازی نکنید
اگر رئیس��تان از کارتان ای��راد گرفت 
در ج��واب می‌توانی��د ب��ه او بگویید 
»فکر می‌کنم حق با ش��ما باشد. چطور 
می‌توان��م کارم را بهت��ر کن��م؟« با این 
ج��واب، او به جای متمرکز ش��دن بر 
روی خطاه��ا و اش��تباهاتتان، ت�الش 
خواه��د کرد انتظارات خ��ودش را از 

شما برایتان مو به مو بازگو کند.
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گفت و گو

ماخوش��حاليمك ��ه ب��راي چندمين ب��ار در 
س��ال‌هاي اخير با شما به گفت‌و‌گو نشسته‌ايم 
و اميدواريمك ه اين آخرين بار نباشد. اين بار 
مي‌خواهيمك مي درباره شما و رقيب جدي‌تان 

»استيوجابز« صحبتك نيم اما موضوع اصلي 
گفت‌وگوي ما درباره برنامه‌هاي آينده ش��ما 
براي حض��ور در Microsoft و بنياد »بيل« و 

»مليندا گيتس« خواهد بود. 
من و اغلب مردم مي‌خواهيم بدانيمك ه رابطه 
ش��ما و اس��تيو جابز، تلخ و ش��يرين استي ا 

فقط تلخ؟ 
گيتس: من اس��تيو را دوس��ت دارم و هميشه 
تأثیري را كه روي صنعت كامپيوتر گذاش��ته، 
تحس��ين ميك‌نم. ما هميشه با فاصله نزدكيي 
نس��بت به هم جلو رفته‌ايم تا جايي كه حتي 
من و استيو تقريباً هم سن هستيم. در واقع ما 
هميشه با همديگر، اما روي چيزهاي مختلفي 
كار ميك‌ني��م. اس��تيو مهارت‌ه��اي منحص��ر 
به‌فردي دارد و فك��ر ميك‌نم ما دو فرد موفق 
در صنع��ت كامپيوتر هس��تيم. من مطمئنم كه 
همكاري م��ا مي‌تواند كم��ك بزرگي به اين 

صنعت باشد.

از محصولات خودم راضي نيستم!
گفت‌و‌گو با بيل گيتس

بي��ل گيت��س ثروتمندترين م��رد جهان تا 
س��ال 2007 و بنيانگذار غ��ول نرم‌افزاري 
دني��ا يعن��ي ش��ركت Microsoft، كيي 
دني��اي  چهره‌ه��اي  شناخته‌ش��ده‌ترين  از 
تكنول��وژي براي تمام مردم جهان اس��ت. 
گيتس هميش��ه خبرس��از بوده و هس��ت. 
درس��ت به همين دليل ه��م مصاحبه‌هاي 
مختلف او براي اغلب افراد جذاب و جالب 
توجه اس��ت. این مصاحبه با بيل گيتس که 
در مجله آنلاين »Engadget« منتشر شده؛ 
توس��ط Ryan Block انجام شده است كه 

آن را با هم مي‌خوانيم.
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ش��ما مدت‌ه��ا قب��ل اع�المك رديدك ��ه از 
فعاليت‌هاي خود در Microsoftك ناره‌گيري 
كرده‌ايد. اين روزها ش��ما واقعاً تمام وقتتان 
را در بني��اد بيل و مليندا گيتس مي‌گذرانيدي ا 
هن��وز روي تكنولوژي و امور وابس��ته به آن 

تمركز داريد؟
گيت��س: م��ن اي��ن روزه��ا تم��ام وق��ت در                 
Microsoft هستم. مي‌توانيد اين را از هر كسي 

در اين كمپاني بپرسيد. اما اين به معني پرداختن 
من به امور ديگر نيس��ت. من اين روزها بيشتر 
از هر زم��ان دیگری در كي دهه گذش��ته كار 
ميك‌نم و در حال بحث و بررس��ي با همكارانم 
 WINDOWS و OFFICE درباره نسخه آينده

هستم.

آيا حالاك اري وجود داردك ه موفقيت در آن 
برايتان اهميت زيادي داشته باشد؟

گيتس: ما اين روزها بيشتر درباره اين كه چگونه 
اس��تفاده از اينترنت و خدمات چندرسانه‌اي را 
براي بيش از كي ميليون كاربر ممكن س��ازيم، 

صحبت ميك‌نيم.
علاوه بر اين امور مهم ديگري هم هستند كه ما 
ب��راي صنعت كامپيوتر تجاري و مصرفي انجام 
مي‌دهي��م و من معتقدم كه ب��راي موفقيت و به 

انجام رسيدن آنها زمان لازم است.

وقت��ي بحث ب��ه موضوع بهره‌وري مي‌رس��د 
م��ا مي‌دانيمك ه س��تون فق��رات در تجارت          
Microsoft ب��ر پاي��ه بهره‌وري بوده اس��ت. 

با اين حال آيا ش��ما فك��ر نميك‌نيدك ه نقاط 
ضعفي در بازار مصرف داشته‌ايد؟

گيت��س: فكر ميك‌نم موض��وع كليدي به مفهوم 
كامپيوتر ش��خصي و صنعت نرم‌اف��زار مربوط 

است.
اي��ن همان چيزي اس��ت كه ما آن را از س��ال 
1975 شروع كرديم و هسته اصلي و خط‌مشي 
شركت است. نرم‌افزارهاي مصرفي زيادي روي 
Windows تعبيه شده كه كار كاربران را راحت 

ميك‌ند.
Microsoft تمام كاربردهاي مورد نياز كاربرانش 

را به انجام مي‌رس��اند، اما آنچه نرم‌افزارهاي ما 
را متمايز ميك‌ند، گستره استفاده از آنها است.

درب��اره ويندوزك ه صدها ميلي��ون گواهينامه 
دارد، هن��وز بعضي ازك اربران هس��تندك ه از 
بعضيك اربردهايش اظهار نارضايتي ميك‌نند. 
به خص��وص وين��دوز Vistaك ه ب��ه عقيده 
 Microsoft بعضي‌هاي ك تنزل درج��ه براي
محسوب مي‌ش��ود، آيا نشان‌دهنده اين است 
كه شما نتوانسته‌ايد انتظارات مصرفك‌نندگان 

راك املاً برآورده سازيد؟
گيتس: من چنين چي��زي را نخواهم گفت. هر 
نس��خه ويندوز كاربردهاي جديد و مهم زيادي 

من اين روزها بيشتر از هر زمان دیگری در كي دهه گذشته كار مي‌كنم و در حال بحث و بررسي 

با همكارانم درباره نسخه آينده OFFICE و WINDOWS هستم
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دارد كه كاربران مي‌توانند از آن استفاده كنند. 
در م��ورد Vista هم بس��ياري از كاربردها عيناً 
از xp به آن منتقل ش��ده اس��ت و تنها تغييرات 
كوچكي داشته‌اند. من فكر ميك‌نم وقتي كاربران 
از Vista استفاده ميك‌نند راضي و خوشحالند؛ 

نه به صورت كامل، اما كافي. 

 Vista البت��ه! اما آيا ش��ما ش��خصاً ازك ار با
كاملاً راضي هستيد؟

گيت��س: من از كار با هي��چ كدام از محصولات 
Microsoft كاملاً راضي نيستم. 

پس گفته ش��ما مثل اين اس��تك ��ه بگوييم 
»نرم‌افزار هرگزك امل نيست«؟

گيتس: هميش��ه قابليت‌هايي وج��ود دارند كه 
دوس��ت دارم در اختيار داشته باشم. اين همان 
چيزي اس��ت كه همه كارب��ران مي‌خواهند. در 
واق��ع افرادي ك��ه در اين كمپان��ي كار ميك‌نند 
به خوب��ي از نيازها و تقاض��اي كاربران اطلاع 

دارند. 

در مورد بنياد – كه بر استفاده از تكنولوژي در 
گسترش بهداشت جهاني درك شورهاي در حال 
توس��عه متمركز است – آيا شما به عنوان مدير 
يك شركت نرم‌افزاري در آن فعاليت ميك‌نيدي ا 

به عنوان مديري ك شركت تكنولوژي؟

گيتس: البته اينطور نيس��ت. ماهيت هر مشكل 
متفاوت بوده و راه حل آن را تعيين ميك‌ند. ما در 
اين بنياد از محققان برجسته و دانشمندان بزرگ 
فعال در شركت‌های دارويي استفاده ميك‌نيم تا 
در راه شناس��ايي درست هر مشكل و يافتن راه 
حل آن دچار مش��كل نشويم. بزرگترين بخش 
از فعاليت‌ه��اي اين بنياد به پيش��گيري، درمان 
و حل مش��كلات مربوط ب��ه 20 بيماري مزمن 
مانند مالاريا، ايدز، هپاتيت و... مربوط مي‌شود. 
بعضي بيماري‌ها تنها مختص مردم كش��ورهاي 
جهان س��وم يا فقير است كه چيز زيادي درباره 
تغييرات جديد در دني��اي تكنولوژي نمي‌دانند 
يا حتي دسترسي مناسبي به كامپيوتر و اينترنت 
ندارن��د. با اين اوصاف اس��تفاده از راه‌حل‌هاي 
مبتني بر تكنولوژي هميشه هم مناسب نيست. 

به عنوان س��ؤال آخر، ش��ما دوس��ت داريد 
Microsoft چه محصول��ي را توليدك ندك ه 

هميش��ه مورد علاقهك اربران سرتاس��ر جهان 
باشد؟

گيتس: من ارتباط واقعي و طبيعي با كاربران 
را دوست دارم و به اين دليل تلاش ميك‌نيم 
محصول��ي را توليد كنيم كه به س��ليقه همه 
كاربران نزدكي باشد و فاصله ميان ما و آنها 
را كمتر كند. با اين حال من در تمام اوقاتي 
ك��ه در Microsoft نيس��تم ب��ه نرم‌افزاري 
براي سيس��تم‌هـاي بهداش��ـتي و آموزشي 

فكر ميك‌نم.

من ارتباط واقعي و طبيعي با كاربران را دوست دارم 

و به اين دليل تلاش مي‌كنيم محصولي را توليد كنيم 

كه به س�ليقه همه كاربران نزدكي باشد و فاصله ميان 

ما و آنها را كمتر كند
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این دید که کس��ب‌وکارهای بزرگ، مخربند و 
فعالیت‌هایش��ان به تخریب محیط‌زیست دامن 
می‌زند؛ بويژه بین لیبرال‌ها و محیط‌زیست‌گرایان، 

بسیار رایج است.
بای��د بگویم که من ه��م، زمانی همین اعتقاد را 
داش��تم اما خوش��بختانه در حال حاضر تحلیل 
دقیق‌ت��ری دارم. در ط��ول این س��ا‌ل‌ها، من به 
هیئت مدیرة دو گروه زیست‌محیطیِ »صندوق 

جارد دایموند
پروفسور جغرافيا و فيزيولوژي از دانشگاهك اليفرنيا

توجه روزافزون مديران به نجات محيط زيست

در حاشیه اجلاس کپنهاگ اعلام شد

گفتار

در ماه گذش��ته میلادی، همه آنهاييك ه دل در گرو مس��ائل زيست محيطي دارند با نگراني 
اخب��ار مرب��وط به اجلاسك پنهاگ را تعقي��بك ردند؛ جاييك ه مدي��ران و گردانندگانك ره 
آب��ي رن��گ ما گرد هم آمده بودند تا چاره‌اي برايكي ي از مهم‌ترين و حياتي‌ترين معضلات 
مديريتي بشر بيابند و بسياري نيز از پيش، انگشت اتهام را به سويك سب وك ارهاي بزرگ 

و مديران آنك مپاني‌ها نشانه رفته بودند. 
»جارد دایموند«، پروفسور جغرافيا و فيزيولوژي از دانشگاهك اليفرنيا،كي ي از سخنرانان بود. 
متن اين سخنراني در روزناامة نيويور كمنتشر شد و در ايران نيز با عنوان »كسب وك ارهاي 
بزرگ به نجاتك ره زمين مي‌آيند« مورد توجه برخي از رس��انه‌ها قرار گرفت. در زير با هم 

بخشی از  اين سخنراني را با ترجمه »پریسا آقاکثیری« و »دومان بهرامی‌راد« مي‌خوانيم.

جهان��ی حیات وحش« و »موسس��ه بین‌المللی 
حفاظت از محیط‌زیس��ت« راه پیدا کرده‌ام و در 
کنار هم��ة اينها، با مدیران اجرای��ی زیادی نیز 

همکاری کرده‌ام. 
م��ن س��ال‌ها وظیفة کنت��رل مس��ائل مرتبط با 
محیط‌زیست را در میادین نفتی بر عهده داشتم 
و با کارکنان کمپانی‌های نفتی در تمام س��طوح 
در ای��ن زمین��ه صحبت ک��رده‌ام. در این مدت 
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دریافته‌ام که در حالی که برخی از کسب‌وکارها 
همانطور که گفته می‌ش��ود برای محیط‌زیست 
مخربن��د؛ برخ��ی دیگ��ر، ج��زو بزرگ‌ترین و 
مهم‌ترین نهادهایی هستند که به رعایت مسائل 

محیط‌زیستی اهمیت می‌دهند. 
ام��روزه مدیران اجرای��ی به دلای��ل متعدد، به 
مس��ائل محیط‌زیس��تی توجه فزاینده‌ای نش��ان 
می‌دهند. مص��رف کمتر منابع زیس��ت‌محیطی 
می‌توان��د در کوتاه‌مدت هزینه‌ها را کاهش دهد 
و نی��ز در بلندمدت، بهره‌برداری پایدار از منابع 
و کاهش ضایعات، باعث می‌ش��ود پول کمتری 
خرج شود. از س��وی دیگر ارائه تصویری پاک 
از تکنولوژی بنگاه، باعث می‌شود دید کارکنان، 
مصرف‌کنندگان و دولت، نسبت به فعالیت‌های 

بنگاه بهبود یابد. 
من ب��رای این ادعایم ش��واهدی نیز دارم. فعلاً 
مشاهدات خود را در سه کمپانی »وال مارت«، 
»کوکا کولا« و »شِورُن« که نامنصفانه مورد انتقاد 

قرار می‌گیرند بیان می‌کنم. 
بگذاری��د ب��ا وال مارت ش��روع کنی��م. واضح 
اس��ت که اگر یک کسب‌وکار بتواند هزینه‌ها را 
کاه��ش دهد و فروش خ��ود را ثابت نگه دارد 
پول خوبی را پس‌انداز می‌کند. این همان کاری 
اس��ت که وال مارت انج��ام داد. این کمپانی با 
ایج��اد تغییرات��ی در وس��ايل حمل‌ونقل خود 
هزینه‌های س��وخت را سالانه معادل 26 میلیون 
دلار کاهش داد. خودروهای ترانزیتی متعلق به 

ای��ن کمپانی به جای اینکه در زمان اس��تراحت 
برای گرم ش��دن موتور اتومبیل را روش��ن نگه 
دارن��د یک بخ��اری کوچک نص��ب کردند که 
ان��رژی کمتری مصرف می‌کرد. از این طریق نه 
تنها هزینه سوخت کاهش یافت بلکه در جریان 
آن انتش��ار گاز دی‌اکسید‌کربن نیز معادل خارج 
ک��ردن 18300 وس��یله نقلیه عمومی از س��طح 

کشور کاهش پیدا کرد. 
به ع�الوه وال مارت ت�الش دارد ت��ا کارآیی 
س��وخت را تا سال 2015 دو برابر کند و از این 
طریق، هزینه بنزین را سالانه بیش از 200 میلیون 
دلار کاهش دهد. ب��ه همین منظور این کمپانی 
اس��تفاده از خودروهای ترانزیتی را که سوخت 
زیستی مصرف می‌کنند تحت بررسی قرار داده 
اس��ت. وال مارت که بزرگ‌ترین مصرف‌کننده 
خصوصی الکتریس��یته در کش��ور است تلاش 
دارد ت��ا برق مصرف��ی در فروش��گاه‌هایش را 

کاهش دهد. 
ای��ن کمپان��ی، هزینه‌های بس��ته‌بندی را نیز به 
نح��و قابل‌توجهی کاهش داده اس��ت. به عنوان 
مثال ‌اندازه بس��ته‌بندی مواد ش��وینده‌ای که در 
فروش��گاه‌های آن به فروش می‌رسد 50 درصد 
کاهش یافته است. این فروشگاه‌ها پلاستیک را 
بازیافت می‌کنند. ه��دف نهایی وال مارت این 

است که ضایعات بسته‌بندی را کاهش دهد. 
حال، مش��اهداتی از کمپان��ی کوکاکولا را بیان 

آمریکایی‌ها پس از توفان کاترینا در سال 2005 به این نتیجه رسیدند که دولت می‌توانست تا 

قب�ل از توفان با خرج چند صد میلی�ون دلار، از هزینه چند صد میلیارد دلاری که در جریان 

توفان به بار آمد جلوگیری کند و مانع مرگ هزاران آمریکایی شود
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می‌کن��م. طبیعت مش��کلات کوکاک��ولا با وال 
م��ارت متف��اوت و از آن بلندمدت‌ت��ر اس��ت. 
م��اده اصلی در تهیه کوکاکولا، آب اس��ت. این 
کمپانی در 200 کش��ور جهان محصول خود را 
تولی��د می‌کند و باید مطمئن ش��ود که در همه 
این کش��ورها از آب سالم اس��تفاده می‌شود اما 
دس��تیابی به آب سالم در بس��یاری از کشورها 
آسان نیس��ت. در بسیاری از این کشورها مانند 
روس��یه شمالی و ش��مال غربی استرالیا، ذخایر 
آب تازه در مناطق دور افتاده‌ای وجود دارد که 

برای احداث کارخانه مناسب نیست. 
ک��وکا کولا نمی‌تواند نیاز خود به آب را از آب 
ش��ور تامین کند زیرا ش��یرین کردن آب شور، 
انرژی‌بر و گران اس��ت. تغییرات آب و هوایی 
نیز بخصوص در کش��ورهای با تراکم جمعیت 
زی��اد مانند ایالات متحده ک��ه بزرگ‌ترین بازار 
کوکاکولا اس��ت به کمیاب��ی آب دامن می‌زند. 
همچنی��ن بخ��ش عم��ده آب دنی��ا در بخش 
کشاورزی مصرف می‌شود که در آن ملاحظات 

مربوط به پایداری در نظر گرفته نمی‌شود. 
ب��ا توجه به همه ای��ن م��وارد، کوکاکولا برای 
موفقیت در کسب‌وکار خود باید مسائل مربوط 
به کمیابی آب و انرژی و همچنین تغییرات آب 
و هوایی و وضعیت کشاورزی را دنبال کند. این 
کمپانی می‌خواهد روش‌هایی را به کار گیرد که 
گیاهان مورد اس��تفاده در تولید کوکاکولا، آب 
کمتری مصرف کنند و در مرحله بعد، در جریان 
تولید، آب کمتری به کار رود. این کمپانی برای 
استفاده کردن از هفت رودخانه جهان از جمله 
ریوگرانده، یانگ، مکانگ و دانوب )که همه در 

مناطقی قرار دارند که مشکلات زیست‌محیطی 
پررنگ‌تر اس��ت( برنامه‌های��ی را در نظر گرفته 
اس��ت. اینها اه��داف کوکا ک��ولا در بلندمدت 
اس��ت، اما این کمپانی اهداف کوتاه‌مدتی نظیر 
کاهش هزینه از طریق بازیافت، کاهش مصرف 
ان��رژی و افزایش حجم فروش همراه با کاهش 

مصرف آب را در دستور کار خود دارد. 
سومین کمپانی که در این مقاله به آن می‌پردازم 
شِ��ورُن اس��ت. من توجهی را ک��ه این کمپانی 
در میادی��ن نفتی خود در »پاپ��وای گینه نو« به 
محیط‌زیست نشان می‌دهد؛ حتی در پارک‌های 
ملی ندیده‌ام. زمانی که جویا شدم که چطور یک 
کمپانی سهامی عام می‌تواند چنین مخارجی را 
برای سهامدارانش توضیح دهد؛ کارکنان شِورُن 
و مدیران اجرایی آن پنج نکته را در توضیح این 

امر برشمردند. 

اول آنکه تراوش نفت می‌تواند به ش��دت گران 
تمام ش��ود و جلوگیری از تراوش نفت بس��یار 
راحت‌تر از زدودن آن است. دوم، جلوگیری از 
انتشار آلودگی باعث می‌شود ریسک عصبانی‌شدن 
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و  زمین‌ها  صاحب��ان 
از  ک��ردن  ش��کایت 
ای��ن کمپانی، كاهش 
یاب��د )ی��ک ب��ار در 
سال 2001 از شورن 
به‌خاطر فعالیت‌هایش 
در اکوادور ش��کایت 
ش��ده ب��ود(. س��وم 
اس��تانداردهای  آنکه 
در  زیس��ت‌محیطی 
به  تم��ام دنی��ا، روز 
س��ختگیرانه‌تر  روز 
می‌ش��وند و بنابراین 
اس��تفاده از تکنولوژی‌ه��ای پ��اک، می‌توان��د 

هزینه‌های آتی را کاهش دهد. 
علاوه بر این، فعالیت‌های پاک در یک کش��ور، 
باعث می‌شود که این کمپانی بتواند آسان‌تر در 
کشورهای دیگر فعالیت خود را شروع کند. در 
نهایت این فعالیت‌ها باعث می‌شود که کارکنان، 
حس بهتری نس��بت به کار خود داشته باشند و 

مدت بیشتری در کمپانی بمانند.
ام��ا س��ؤالی که ایجاد می‌ش��ود این اس��ت که 
چرا سیاس��ت‌های زیس��ت‌محیطی با مقاومت 
کسب‌وکارها و بسیاری از سیاستمداران مواجه 
می‌شود. در زیر دلایلی را که در مخالفت با این 
سیاست‌ها ارائه می‌شود؛ بررسی و نقد می‌کنم. 
گفت��ه می‌ش��ود که مس��ائل زیس��ت‌محیطی با 
ملاحظات اقتصادی تناق��ض دارند. در جواب 
باید گفت که پیش فرض این گزاره آن اس��ت 
که اقداماتی که پایداری محیط‌زیستی را افزایش 

می‌دهن��د؛ هزینه خال��ص بن��گاه را افزایش و 
س��ود را کاهش می‌دهند. اما این ادعا درس��ت 
نیس��ت. منطق اقتص��ادی، بزرگ‌ترین انگیزه‌ها 
را برای سیاس��ت‌های تضمین‌کنن��ده پایداری 
فراه��م م��ی‌آورد؛ زیرا در بلندم��دت )و اغلب 
در کوتاه‌م��دت( ت�الش برای حل مش��کلات 
زیس��ت‌محیطی، گران‌تر از این تمام می‌ش��ود 
ک��ه از ابت��دا از این مش��کلات اجتن��اب کنیم.
آمریکایی‌ها پس از توفان کاترینا در سال 2005 
به همین نتیجه رس��یدند. دولت می‌توانست تا 
قب��ل از توفان با خرج چند ص��د میلیون دلار، 
از هزین��ه چند صد میلیارد دلاری که در جریان 
توف��ان به بار آمد جلوگی��ری کند و مانع مرگ 

هزاران آمریکایی شود.
»ج��ان هولدرن«، مش��اور کاخ س��فید تخمین 
می‌زند که حل مشکلات مربوط به تغییرات آب 
و هوای��ی می‌تواند تا س��ال 2050 برای ایالات 
متحده، معادل دو درصد تولید ناخالص داخلی 
هزینه دربر داشته باش��د؛ اما اگر این مشکلات 
حل نش��ود معادل بیست تا س��ی درصد تولید 

ناخالص ملی، هزینه به بار می‌آید.
ادعای دیگر این اس��ت که پیشرفت تکنولوژی 
می‌تواند مشکلات ما را حل کند. بله این حرف 
درس��ت اس��ت. تکنولوژی می‌تواند مشکلات 
ما را حل کند اما زمان می‌برد تا پیش��رفت‌های 
تکنولوژیک��ی اساس��ی رخ دهد و اس��تفاده از 
آنها مرسوم ش��ود. به علاوه به نظر می‌رسد که 
تکنولوژی‌های جدی��د، اثرات جانبی پیش‌بینی 
نشده‌ای داشته باشند که به محیط‌زیست صدمه 

برساند. 

اس�تدلال دیگ�ر در مخالفت با 
زیس�ت‌محیطی،  سیاس�ت‌های 
این اس�ت ک�ه رش�د جمعیت 
جهان در حال کاهش اس�ت و 
همین امر باعث توقف تخریب 
محیط‌زیس�ت می‌شود. درست 
اس�ت که ن�رخ رش�د جمعیت 
جهان در حال کاهش است اما 
مش�کل اصلی، جمعیت نیس�ت، 
بلک�ه منابع�ی اس�ت ک�ه مردم 
مص�رف میک‌نن�د و ضایعات�ی 

است که تولید می‌شود
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اس��تدلال دیگ��ر در مخالفت با سیاس��ت‌های 
زیس��ت‌محیطی، این اس��ت که رش��د جمعیت 
جهان در حال کاهش اس��ت و همین امر باعث 
توقف تخریب محیط‌زیس��ت می‌شود. درست 
اس��ت که نرخ رش��د جمعیت جه��ان در حال 
کاهش است اما مشکل اصلی، جمعیت نیست، 
بلکه منابعی اس��ت که مردم مصرف می‌کنند و 

ضایعاتی است که تولید می‌شود. 
ش��ایان ذکر اس��ت متوس��ط نرخ‌های مصرف 
س��رانه و نرخ‌های تولید زباله، در کش��ورهای 
توسعه‌یافته سی و دو درصد بالاتر از کشورهای 
فقیر است. این نرخ‌ها همچنان که سبک زندگی 
در کش��ورهای در حال توسعه به سبک زندگی 
در کشورهای توس��عه‌یافته نزدیک می‌شود در 

سراسر جهان در حال افزایش است. 
برخی نیز مدعی‌اند که کارشناسان هنوز درمورد 
این که تغییرات آب و هوایی، واقعی هس��تند یا 
خیر، توافق ندارند. بله! سی سال قبل این حرف 
درس��ت بود و حتی تا ده سال قبل نیز برخی از 
کارشناسان در این مورد شک داشتند اما امروزه، 
تقریباً تمام متخصصان آب و هوایی متفق‌القولند 
که متوسط دمای جهان، نرخ گرم شدن زمین و 

تراکم دی‌اکس��یدکربن در جو، نسبت به تاریخ 
متأخر زمین، بی‌س��ابقه بوده و دلیل اصلی همه 
اینها نیز انتش��ار گازه��ای گلخانه‌ای در جریان 

فعالیت‌های انسان است. 
اکنون متخصصان تنها در این زمینه اختلاف نظر 
دارند که تا س��ال 2050 دمای زمین 13 درجه 
یا )فقط( 4 درج��ه فارنهایت افزایش می‌یابد و 
این که فعالیت‌های انس��ان تا 90 درصد یا تنها! 
تا 85 درصد روند گرم ش��دن زمین را توضیح 

می‌دهد. 
گفته می‌ش��ود که ‌اندازه و دلیل تغییرات آب و 
هوایی در جهان کاملاً معلوم نیست و ما تا زمانی 
که در این زمینه مطمئن نش��ویم نباید دست به 
کار ش��ویم. در پاس��خ باید گفت ک��ه در دیگر 
موارد زندگی مانند انتخاب همسر، تحصیلات 
فرزندانم��ان، خرید بیمه عمر و س��هام، کاهش 
ریس��ک سرطان و موارد مش��ابه، همه می‌دانیم 
که اطمینان صد درصد وج��ود ندارد و ما باید 
براس��اس ش��واهد موجود، بهتری��ن تصمیم را 
اتخاذ کنیم. پس چ��را در زمینه تغییرات آب و 
هوایی، این نبود اطمینان، باید ما را از پیدا کردن 

راه حل باز دارد؟
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اداره ک��ردن دفتر مدیر و یاری رس��اندن به او 
جهت نیل به اهدف س��ازمان، شغلی بسیار مهم 
اس��ت. متأسفانه در کشور ما بسیاری از مدیران 
به دلیل سلایق فردی، روش‌های کاری خاص، 
محیط فرهنگی نامناسب، و نبودن آموزش کافی 
برای افراد واجد ش��رایط به ناچار مسئولیت و 
نقش کمتری برای این شغل تعریف می‌کنند. از 
سوی دیگر به دلیل عدم فرهنگ‌سازی مناسب 
در س��طح جامعه، عموم م��ردم تصوری از این 
ش��غل به عنوان یک حرفه تخصص��ی ندارند. 
برای اثبات این موضوع کافی اس��ت یک آگهی 
اس��تخدام منشی در روزنامه چاپ کنید و ببینید 
چه افرادی برای گرفتن این شغل به شما مراجعه 
می‌کنند، اف��رادی که بعضاً حتی از ابتدایی‌ترین 

شرایط لازم برای شغل نیز برخوردار نیستند!
آموزش و تربیت نیروی انس��انی توانمند برای 
پذیرش این مس��ئولیت به دلیل ویژگی‌های این 
ش��غل و ویژگی‌های فردی اش��خاص منتخب، 

کاری ب��س دش��وار اس��ت و گاه انتخ��اب و 
انتصاب افراد توانمند برای این شغل را چه در 
سازمان‌های دولتی چه در بنگاه‌های خصوصی 
با مشکل مواجه می‌کند. بعضاً به دلیل ناآگاهی 
از میزان اهمیت این ش��غل، ش��رایط لازم برای 
اس��تخدام به درس��تی لحاظ نمی‌شود و این در 
حالی اس��ت که جذب افراد نامناس��ب در این 
ش��غل به دلیل حساس��یت آن می‌تواند تبعات 

سنگینی برای سازمان به دنبال داشته باشد.
بدیهی است با توجه به برداشت نادرستی که از این 
شغل وجود دارد س��ازمان‌ها و بنگاه‌های اقتصادی 
و فرهنگ��ی باید ب��ا فراهم آوردن ام��کان آموزش‌ 
از طریق حض��ور در کلاس‌ ی��ا مطالعه کتاب‌های 
موج��ود در زمینه مهارت‌های ش��غلی نس��بت به 
تربیت مسئولین دفاتر همت گمارند تا این شغل در 
بلند مدت بتواند جایگاهی را که شایس��ته آن است 
به‌دست آورد و ارتباط مناسبی بین مدیریت سازمان 

و کارکنان، مشتریان و مراجعان ایجاد گردد.

تیمور غفاری
کارشناس ارشد اقتصاد
مدیر امور پشتیبانی و تدارکات بان ککشاورزی

نقش و جایگاه منشی در سازمان

مقالات
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منشی )مسئول دفتر( کیست؟
واژه Secretary در زب��ان انگلیس��ی و در امور 
مرب��وط به دفاتر تجاری به »دس��تیار اداری«، و 
در صحبت از مقامات ارش��د یا میانی دولتی، به 
»وزیر« اش��اره دارد. در دنیای کسب‌و‌کار امروز 
منش��ی لزوماً برای یک بالادس��ت کار نمی‌کند 
اما معمولاً به کس��ی منشی می‌گویند که دستیار 

شخصی1 یک مدیر است. 
 secernere لاتی��ن  واژه  از   secretary واژه 
ب��ه معن��ی »تمیز یا تش��خیص دادن« ی��ا »جدا 
کردن« مش��تق ش��ده و قسمت س��وم این فعل                 
)secretum( ب��ه معنای »جدا ش��ده« یا »مجزا« 
است که معنای نهایی آن »خصوصی یا محرمانه 
ب��ودن« را ب��ه ذهن متب��ادر می‌س��ازد. بنابراین     
secretarius به کس��ی گفته می‌ش��د که از راز 

و رم��ز کس��ب‌و‌کار فردی دیگ��ر )معمولاً یک 
ش��خص مقتدر مانند پادشاه یا پاپ( آگاه بود و 

امور مربوط به وی را سرپرستی می‌‌کرد.
در »اس��تاندارد مس��ئول دفتری )منش��ی‌گری(« 
س��ازمان آم��وزش فنی و حرفه‌ای کش��ور واژه 
منش��ی )مسئول دفتر( به عنوان »کسی که بتواند 
از عه��ده تایپ متون و ارس��ال پیام به وس��یله 
تلفن،تلکس، فاکس،تنظیم جلسات و گزارشات، 
ضبط س��خنرانی‌های جلس��ات و پیاده‌س��ازی 
و ویرای��ش آنه��ا، و انجام بعض��ی از عملیات 
کامپیوتری برآی��د« تعریف گردیده و یک دوره 
247 ساعته )ش��امل 73 ساعت آموزش تئوری 
و 174 ساعت آموزش عملی( برای آن تعریف 
شده است. در این استاندارد، حداقل تحصیلات 

لازم، دیپلم در نظر گرفته شده است.

در ادام��ه به توضی��ح وظای��ف و مهارت‌ها و 
توانایی‌های لازم برای احراز این شغل پرداخته 

می‌شود. 

شرح وظایف
بسته به نوع سازمان و انتظارات مدیران از منشی 
می‌توان مهم‌ترین وظایف معمول در این شغل 
را به ش��رح زیر فهرست کرد. شما می‌توانید بر 
حسب انتظارات خود این فهرست را به عنوان 
ش��رح وظایف به منشی یا مس��ئول دفتر خود 
بدهید و در صورت لزوم برخی موارد را حذف 

و نکات دیگری را به آن اضافه کنید.
1- برنامه‌ریزی و تنظیم امور دفتر مدیریت.

2- پاس��خ به تماس‌های تلفن��ی و وصل کردن 
تماس گیرنده به اف��راد مربوطه یا گرفتن پیغام 

از آنها.
3- اس��تقبال از مراجعین و راهنمایی کردن آنها 

به سمت افراد معین در صورت لزوم.
4- باز کردن، مرتب ک��ردن، و توزیع نامه‌های 
وارده )ش��امل بس��ته‌های پس��تی، فکس‌ها، و 

ای‌میل‌ها(.

در دنیای کس�ب‌وک‌ار امروز منشی لزوماً برای 

یک بالادست کار نمیک‌ند اما معمولًا به کسی 

منش�ی می‌گوین�د که دس�تیار ش�خصی  یک 

مدیر است
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5- بایگانی و بازیابی اسناد و مدارک، سوابق و 
گزارشات سازمانی.

6- انجام وظایف عمومی دفتری مانند سفارش 
سیس��تم‌های  نگه��داری  دفت��ری،  ملزوم��ات 
مدیریت اطلاعات س��وابق، و انج��ام کارهای 

مقدماتی حسابداری.
7- جمع‌آوری داده‌ها، ارائه نتایج بررس��ی‌های 
انجام شده، و آماده کردن مقالات جهت بررسی 
و ارائ��ه توس��ط مدی��ران اجرای��ی، کمیته‌ها و 

هیئت‌های مدیره. 
8- حض��ور در جلس��ات و تنظی��م ص��ورت 

جلسات.
9- مطالعه و تحلیل گزارشات و یادداشت‌های 
ورودی، تعیین میزان اهمیت آنها و برنامه‌ریزی 

جهت توزیع آنها در بین واحدهای سازمانی.
10- تنظیم برنامه س��فر، ملاقات‌ها، جلسات، و 

مذاکرات مدیر.
11- آماده کردن گزارشات، یادداشت‌ها، نامه‌ها، 
فاکتوره��ا، صورت‌های مالی و دیگر اس��ناد و 
مدارک با اس��تفاده از نرم‌افزارهای واژه‌پردازی، 

صفح��ات گس��ترده، پای��گاه‌ داده‌ها یا 
پاورپوینت.

12- رسیدگی کردن به ارباب رجوع و 
پذیرایی از آنها. 

13- تس��هیل برق��راری ارتباط با اف��راد خارج 
از سازمان، معرفی س��ازمان به مشتریان، عموم 
م��ردم، دولت و دیگر منابع خارج از س��ازمان. 
)ای��ن ارتب��اط می‌تواند به ص��ورت حضوری، 

کتبی، تلفنی یا از طریق ای‌میل انجام شود(.
14- ت�الش برای ایجاد و حف��ظ روابط کاری 

سازنده و تشریک مساعی با دیگران.
15- ارائ��ه اطلاعات به سرپرس��تان، همکاران، 
و زیردس��تان از طریق تلفن، یادداش��ت اداری، 

ای‌میل یا به صورت حضوری.

دانش مورد نیاز 
منظور از دانش، کلیه دانس��تنی‌های یک منشی 
)مس��ئول دفتر( در ارتباط با شغل منشی‌گری و 
اطلاعاتی اس��ت که در اثر تحصیل یا تجربه به 
آنها دست یافته است. مهم‌ترین اطلاعات لازم 

برای این شغل به شرح زیر است.
دان��ش دفت��ری: داش��تن اطلاع��ات در مورد 
سیس��تم‌ها و روش‌ه��ای اداری و دفتری مانند 
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واژه‌پ��ردازی، مدیری��ت پرونده‌ها و س��وابق، 
طراح��ی فرم‌ها، و دیگر روش‌ها و اصطلاحات 

رایج دفتری و اداری. 
آش��نایی با زبان انگلیسی: داشتن اطلاعات در 
مورد س��اختار و محتوای زبان انگلیسی شامل 
معان��ی و دیکته لغ��ات، قواع��د نامه‌نگاری، و 

دستور زبان. 
خدم��ات مش��تری و خدمات فردی: داش��تن 
اطلاع��ات در مورد اص��ول و فرایند‌های ارائه 
خدمات مشتری و خدمات فردی شامل ارزیابی 
نیازهای مشتری، اس��تانداردهای ارائه خدمات 

کیفی، و ارزیابی رضایت مشتری.
تجهی��زات دفتری: داش��تن اطلاعات در مورد 
تجهیزات دفتری مانند کامپیوتر )سخت‌افزارها 
و نرم‌افزارها(، فکس، کپی، تلفن سانترال، و ... 

و نحوه کار با آنها.
مدیریت امور اداری: داشتن اطلاعات در مورد 
اص��ول مدیریت و کس��ب‌و‌کار در برنامه‌ریزی 
اس��تراتژیک، تخصیص منابع، مدل‌سازی منابع 
انس��انی، تکنیک‌های رهبری، روش‌های تولید، 

و هماهنگی افراد و منابع. 

مهارت‌های مورد نیاز 
منظ��ور از مهارت، توانایی انجام کار و کس��ب 
نتایج از پیش تعیین شده با صرف حداقل زمان 
و انرژی است. مهم‌ترین مهارت‌های لازم برای 

یک منشی )مدیر مسئول( اثربخش عبارتند از:
گ��وش کردن فع��ال: توجه کام��ل به صحبت 
دیگران، تلاش ب��رای درک صحبت‌ها و نکات 
مطرح ش��ده، پرسیدن سؤالات احتمالی، و قطع 

نکردن بی‌مورد صحبت افراد. 
تندنویس��ی و رونویسی: ثبت سریع و صحیح 
دس��تورات مدی��ر و صحبت‌های ش��فاهی در 

جلسات.
درک مطلب: درک صحیح جملات و عبارات 

موجود در اسناد کاری. 
مدیریت زمان: مدیریت زمان خود و دیگران. 

صحبت کردن: واضح و روشن صحبت کردن 
و انتقال صحیح اطلاعات به دیگران. 

نوشتن: برقراری ارتباط اثربخش کتبی متناسب 
با نیاز و سطح درک مخاطب. 

تفکر انتقادی: استفاده از منطق و استدلال برای 
مشخص کردن نقاط قوت و ضعف راه‌حل‌های 
پیش��نهادی، نتیجه‌گیری و تعیین نحوه برخورد 

با مشکلات. 
یادگی��ری فعال: درک تأثیر اطلاعات جدید در 
حل مشکلات جاری و آتی و تصمیم‌گیری‌ها. 
هماهنگی: تنظیم اقدامات لازم با در نظر گرفتن 

اقدامات و فعالیت‌های دیگران. 
نظ��ارت: نظ��ارت و ارزیابی عملک��رد خود، 

دیگران، و سازمان و بهسازی یا اصلاح آنها.
همکاری: جس��تجوی راه‌ه��ای مختلف برای 

کمک به افراد. 

توانایی‌ها
منظور از توانایی، شایس��تگی ذاتی یا اکتسابی در 
انجام یک کار معین در سطحی معین است که اهم 

آنها برای یک منشی )مدیر مسئول( عبارتند از:
درک مطالب مکتوب: توانایی خواندن و درک 

اطلاعات و نظرات مکتوب. 
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درک مطالب ش��فاهی: توانایی گوش کردن 
به اطلاعات و نظرات ارائه ش��دۀ ش��فاهی و 

درک آنها. 
بیان ش��فاهی: توانایی انتقال شفاهی اطلاعات 
و نظرات ب��ه نحوی که برای دیگران به راحتی 

قابل درک باشد.
بیان کتبی: توانایی انتقال اطلاعات و نظرات به 
صورت مکتوب ب��ه نحوی که برای دیگران به 

راحتی قابل درک باشد. 
دید نزدی��ک: توانایی دیدن جزئیات در فاصله 

چند متری. 
واضح ح��رف زدن: توانای��ی واضح صحبت 
کردن به نحوی که به راحتی برای دیگران قابل 

فهم باشد.
مرتب‌س��ازی اطلاعات: توانای��ی مرتب کردن 
ام��ور و اقدامات ب��ا نظم و انضب��اط و الگوی 
مشخص و مطابق با یک قاعده و قانون معین. 

استدلال قیاس��ی: توانایی تعمیم قواعد کلی به 
مشکلات خاص برای یافتن پاسخ‌های معنادار. 
حساس��یت نس��بت ب��ه مش��کلات: توانایی 
تشخیص مشکلات یا مواردی که ممکن است 

مشکل ایجاد کنند. 
درس��تی و صداقت: صداقت و دس��تکاری و 

پای‌بندی به اصول اخلاقی. 
توج��ه به جزئیات: دقت ب��ه جزئیات و نحوه 

انجام وظایف.
ب��ودن،  اطمین��ان  قاب��ل  اطمین��ان:  قابلی��ت 
مسئولیت‌پذیری، و پای‌بندی به انجام تعهدات.

همکاری و تعاون: برخ��ورد خوب با دیگران 
در محیط کار و داش��تن خل��ق و خوی نیکو و 

روحیه همکاری. 
توج��ه به دیگران: حساس��یت، توجه، و درک 
نیازها و احساسات دیگران و تلاش برای کمک 

به آنها.
اس��تقلال عمل: تعیین ش��یوه انجام امور بدون 
نیاز به نظارت دیگ��ران و اتکا به خود برای به 

اتمام رساندن کارهای محوله. 
ابت��کار عم��ل: تمایل ب��ه قبول مس��ئولیت و 

رویارویی با چالش‌ها. 
تحمل اس��ترس: انتقادپذیری و برخورد آرام و 

مؤثر با موقعیت‌های استرس‌زا. 
خود کنترلی: خویشتن‌داری، کنترل عواطف و 
احساسات، کنترل عصبانیت، و اجتناب از رفتار 

پرخاشگرانه؛ حتی در شرایط دشوار. 
انطباق‌پذیری/انعطاف‌پذیری: استقبال از تغییر 

)مثبت یا منفی( و تنوع در محیط کار.

1. personal assistant
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مديريت ريسك
تغيي��ر و پيامدهاي آن همواره ذهن بش��ر را به 
خود مش��غول ساخته اس��ت؛ به ويژه زمانی که 
اين تغييرات با عوامل خارج از اراده انسان مانند 
تن��وع آب و هوايي، ح��وادث و بلاياي طبيعي 
همراه بوده‌‌اند. هنگامي كه اين تغييرات بس��يار 
محمتل و س��ريع رخ دهند، به نوساناتی تبديل 
مي‌شوند كه برخورد با آنها ديگر با راه‌حل‌هاي 

ساده و ابتدايي ميسر نخواهد بود.
 ش��ايد بشر اوليه با استفاده از دانش و امكانات 
اندك خود توانسته باشد تا حدي اين تغييرات 
و نوس��انات را ب��ا روش‌های س��اده مهار کند 
ام��ا امروزه با توجه به رواب��ط پيچيده حاكم بر 
جنبه‌ه��اي مختلف زندگي ف��ردي و اجتماعي 
نمي‌توان انتظار داش��ت روش‌هاي ساده کارایی 

سید محمدرضا جوادیان
کارشناس ارشد رشته اقتصاد 
مدیر امور بین‌الملل بان کپارسیان
مدرس بانکداری بین‌المللی
در مؤسسه عالی بانکداری ایران

مدیریت ریسک در عرصه فعالیت‌های بین‌المللی، 

پاشنه آشیل بنگاه‌های اقتصادی ما است

مدیریت ریسک

از  باش��ند.  داش��ته 
اي��ن روس��ت كه ب��راي مديريت 
ريس��‌كهاي مختلف در زندگي بش��ر امروز 
روش‌ه��ا و مدل‌هاي خ��اص طراحي و مورد 
اس��تفاده قرار مي‌گيرند. در عين حال بررسي و 
تحقيق براي بهبود اين شيوه‌ها همچنان جاري 
و س��اري اس��ت، چرا كه تعامل بي��ن عوامل 
مربوط در هر ي��ك از پديده‌ها مي‌تواند تحت 
تأثي��ر عوام��ل محيطي مختلف ب��روز نمايد و 
عواقب خاص خود را داشته باشد. شايد كيي 
از بهتری��ن مثال‌ها براي اي��ن موضوع، تداخل 
داروهاي مختلف در بدن انسان باشد. تقابل دو 
داروي مفيد براي كي شخص مي‌تواند تأثيري 

مخرب در پي داشته باشد. 
ب��ه رأي اكث��ر متخصص��ان، نخس��تين گام در 
مدیریت ریسک، ش��ناخت و تشخيص وجود 
ريس��ك اس��ت. ش��ايد بس��ياري از مديران و 
مس��ئولان بنگاه‌ه��اي اقتصادي، مش��كلات و 
دشواري‌هاي امور اجرايي خود را حس ميك‌نند 
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اما ريشه آنها را )كه مي‌تواند كي ريسك قابل 
مديريت باشد( نمي‌شناسند يا شايد تا به حال 
مجالي برای بررس��ي آنها نداشته‌اند. به عنوان 
مثال، كي كارمند آموزش ندیده یا تحت فشار 
ش��غلی یا روح��ی در بخش تولی��د یا فروش، 
مي‌توان��د به طور بالقوه منبع ريس��ك و ايجاد 
دش��واري براي سازمان خود باش��د و يا عدم 
توجه به تأثيرات ناش��ي از فقدان بررسی همه 
جانبه تغییرات نرخ بهره ارزها بر عملكرد كي 
ش��ركت توليدي يا تجاري، مي‌تواند منجر به 

زیان سنگین سازمان شود.
ب��ه هر ح��ال، ش��ناخت، ارزیاب��ی، و كاهش 
ريس‌كهاي گوناگون كي سازمان امري است 
كه به لح��اظ علمي و تجرب��ي از ضرورت و 
اهمیت ف��راوان برخوردار اس��ت و به همین 
دلیل بس��یاری از بانک‌ها و مؤسسات مالی در 
مجموعه محص��ولات خود ابزار‌های مدیریت 

ریسک را نیز عرضه می‌کنند. 
در سلس��له مقالاتي كه ب��ه خوانندگان محترم 
تقديم مي‌گردد، سعي خواهد شد با زباني ساده 
و با اجتناب از مباحث نظري صرف، شيوه‌اي 
اجرايي براي مديريت ریس��ک در شرکت‌های 
تولیدی و تجاری، به ويژه سازمان‌هاي مرتبط 

با بازارهای بين‌المللي، ارائه شود. 

طبقه‌بندی ریسک
از ی��ک منظر ریس��ک‌ها به دو نوع سیس��تمی 
و غیر سیستمی تقس��یم می‌شوند. ریسک‌های 
سیس��تمی از عملکرد نامطلوب یک سیس��تم 
ناش��ی می‌ش��وند )مانند احتمال افت ولتاژ در 
یک شبکه انتقال برق که ناشی از یک ایراد فنی 
در یکی از اجزای ش��بکه بدون دخالت عوامل 
خارجی باشد(. ریس��ک‌های غیر سیستمی به 
دلیل دخال��ت عوامل خارج از سیس��تم بروز 
می‌کنند )مانند برخورد یک پرنده با هواپیمای 
در‌حال پرواز که باعث بروز اش��کال در پرواز 

یا سقوط آن می‌شود(. 
ریس��ک از منظر علت یا نح��وه بروز نیز قابل 
طبقه‌بندی اس��ت که در بخش‌های بعدی بدان 

پرداخ��ت.  خواهی��م 
اعتباری،  ریسک‌های 
عملیات��ی  و  ب��ازار، 
عناوی��ن اصل��ی این 
دس��ته بندی هستند. 
در  اساس��ی  گرایش 
این سلس��له مقالات 

ب��ه تدریج ب��ه س��وی تعام�الت و بازارهای 
بین‌الملل��ی، و بویژه بازاره��ای ارزی، پولی و 
س��رمایه خواهد بود، بازارهایی که بسیاری از 
بنگاه‌های اقتص��ادی را به طور بالقوه و بالفعل 

تهدید می‌نمایند.  

ریسک اعتباری 
ریسک اعتباری عموماً عبارت است از مخاطره 
احتمالی ناشی از قصور طرف یا سایر طرف‌های 
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ی��ک قرارداد یا ترتیبات دو یا چند جانبه. چنین 
قص��وری می‌توان��د ناش��ی از بروز ریس��ک یا 
ریس��ک‌های دیگ��ری باش��د ک��ه در تعامل با 
یکدیگر چنین مخاطر‌ه‌هایی را موجب شده‌اند. 
به عنوان مثال، عدم ارس��ال کالا به دلیل طوفانی 
ش��دن دریا هر چند قصور فروشنده به حساب 
می‌آید و برای خریدار، ریسک اعتباری می‌باشد 

اما دلیل آن خارج از کنترل فروشنده است. 

ریسک بازار
هرگون��ه تغییر نامطل��وب در ارزش دارایی‌ها 
در ب��ازار مربوطه را ریس��ک ب��ازار می‌نامند. 
نوس��انات قیمت نفت در ط��ول روز یکی از 
بهترین مثال‌های این گروه از مخاطرات است. 
ممکن است در پس این نوسانات عللی وجود 
داشته باش��ند که به طور غیرمستقیم بر قیمت 
نفت تأثیر بگذارند. مثلاً سخنرانی رییس بانک 
مرکزی چین مبنی بر اعلام سیاست جدید این 
کش��ور برای تغییر س��هم دلار امریکا در سبد 
ارزی می‌توان��د به طور بالق��وه بر قیمت نفت 

مؤثر باشد. 

ریسک عملیاتی
نقصان در منابع مالی، مادی و انسانی مورد نیاز 
برای یک فعالیت اقتصادی یا حتی غیرانتفاعی 
می‌تواند ریسک عملیاتی را در پی داشته باشد. 
قطع برق، کمبود آب، و عدم تس��لط کارکنان 
ب��ه زبان خارج��ی از جمله دلایلی اس��ت که 
به ط��ور بالقوه می‌توانند به ریس��ک عملیاتی، 
یعنی احتمال بروز اشکال یا کاستی در فرآیند 
عملیات و یا نتیجه آن، منجر شوند. مثال دیگر 
این ک��ه در برخی صنایع حس��اس حتی یک 
لحظ��ه قطع برق یا نقص��ان آن می‌تواند باعث 
تولید محصول معیوب ش��ود. به طور کلی به 
نظر می‌رسد مخاطرات عملیاتی بیشتر از سایر 
مخاطرات برای انس��ان ملموس باش��ند. آنچه 
در اینج��ا به اندازه ش��ناخت ریس��ک‌ها مهم 
اس��ت، روابط نزدیک ودر هم تنیدگی عوامل 
و ریس��ک‌های گوناکون اس��ت. این امر بویژه 
در تعریف و تعیین برنامه‌های احتیاطی1 برای 
مقابله با ریسک‌ها از اهمیت زیادی برخوردار 

است.      

1. contingency plans
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مدیران امروز ما ن��ه تنها باید از اصول مدیریت 
علم��ی ک��ه بی��ش از ص��د س��ال از ط��رح آن 
می‌گذردآش��نا باش��ند، بلکه باید نسبت به علوم 
مدیری��ت که طیف وس��یعی از علوم، از ریاضی 
گرفته تا علوم انس��انی را پوش��ش می‌دهند، نیز 
تس��لط نسبی داشته باش��ند و به اقتضای عوامل 
مؤث��ر در کار مدیری��ت که ش��امل ویژگی‌های 
شخصیتی خود، ویژگی‌های پرسنل تحت فرمان، 
ویژگی‌های س��ازمان و شرایط و عوامل خارجی 

سازمان است، به شیوه‌ای مناسب عمل کنند.

مکتب مدیریت علمی 
تئوری مدری��ت علمی را می‌ت��وان انقلابی در 
رویکرد سنتی نس��بت به مدیریت دانست. این 
تئوری که تا حد زیادی از نیاز به افزایش کارایی 
و ارتقای س��طح بهره‌وری نشأت گرفته بود از 
همان مراحل اولیه شکل‌گیری، مورد انتقاد قرار 
گرفت و به تدریج نقش آن تا آنجا تضعیف شد 
که امروزه عده‌‌ای آن را کاملاً منسوخ می‌دانند. 

مدیریت علمی چه می‌گوید؟
فردری کتیل��ور )1915-1856( که در ادبیات 
مدیریت ب��ه عنوان بنیانگ��ذار مکتب مدیریت 
علمی ش��ناخته می‌شود اس��اس و پایه تئوری 
خود را بر این دیدگاه نس��بت به انسان گذاشته 

محمدحسین جعفری نسب
مدرس دوره‌های مدیریت و سرپرستی در شرکت نفت

مدیریت علمی و جایگاه امروز آن

با توج��ه به اهمی��ت دان��ش مدیریت در 
پیش��رفت امور بر آن شدیم تا نگاهی گذرا 
به مکاتب مختلف مدیریت داشته باشیم و 
نکات مثبت و منفی هر یک را مورد مطالعه 
قرار دهیم. برای این منظور در این ش��ماره 
از نشریه به بررسی مدیریت علمی پرداخته 
و در شماره‌های آتی به تدریج به مدیریت 
مشارکتی، مدیریت اقتضایی و دیگر مکاتب 

خواهیم پرداخت. 
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بود که »انس��ان، موجودی عقلایی و اقتصادی« 
اس��ت و تمام اعمال و رفتار او در س��ازمان از 
روی عقل است و برای پول کار می‌کند. وی بر 

این اساس چهار اصل زیر را مطرح کرد:
1- توس��عه یک مدیریت واقعاً علمی به نحوی 
که بتوان بهتری��ن روش انجام هر کار را تعیین 

کرد.
2- انتخ��اب علمی کارگران به نحوی که بتوان 
مس��ئولیت کارهایی را که برای هر یک از آنها 
مناسب است به آنها واگذار نمود و مناسب‌ترین 

فرد را برای هر کار انتخاب کرد.
3- آموزش و پروش علمی کارگران.

4- همکاری دوس��تانه ونزدیک میان مدیریت 
و نیروی کار.

ب��ا توجه به ای��ن که تیلور انس��ان را موجودی 
اقتصادی می‌دانست و معتقد بود که انسان برای 
پول کار می‌کند و اگر پول بیش��تری به دس��ت 
آورد بیشتر کار می‌کند، پیاده‌سازی موفق اصول 
فوق را مستلزم یک انقلاب فکری تمام عیار در 
مدیریت و کارگران می‌دانست و عقیده داشت 
که هر دو طرف باید به جای دعوا بر سر سود، 
در جهت افزایش تولید تش��ریک مساعی کنند 
زیرا در نتیجۀ افزایش تولید، س��ود نیز افزایش 
خواه��د یافت و دیگر نی��روی کار و مدیریت، 
دلیلی برای جدال بر سر سود نخواهند داشت. به 
عبارت دیگر، نقطه مشترک مدیریت و کارگران 
افزایش سود اس��ت که در نتیجه افزایش تولید 

حاصل می‌شود.

ایجاد استاندارد عملکرد
یکی از ارکان سیس��تم مدیریت��ی تیلور بر پایه 
مطالعات زمان در خط تولید اس��ت. او به جای 
تأکید بر روش‌های س��نتی انجام کار، به تجزیه 
و تحلی��ل ح��رکات کارگران ف��ولاد در هنگام 
انج��ام کار و محاس��به زمان انجام کار توس��ط 
آنها پرداخت. س��پس، بررس��ی زمان انجام کار 
را مبنا قرار داد و هر ش��غل را به اجزای تشکیل 
دهنده آن تقسیم نمود. به این ترتیب او توانست 
مش��خص کند که هر کارگر بای��د چه مقدار با 
تجهیزات و موادی که در اختیار دارد کار انجام 
دهد. او همچنین کارفرمایان را تشویق نمود تا 
با اس��تفاده از یک نرخ »صحی��ح علمی« میزان 
دس��تمزد کارگرانی را ک��ه از بهره‌وری بالاتری 
برخوردارند افزایش دهند. این مس��ئله موجب 
ش��د که کارگران اس��تاندارد عملکرد خود را با 
هدف دریافت دس��تمزد بیش��تر افزایش دهند. 
تیل��ور نام ای��ن طرح را سیس��تم تفاوت نرخ1 

گذاشت. 

امروز خطوط مونتاژ بس�یار س�ریع‌تر از زمان تیلور کار میک‌نند و این یکی از دستاوردهای 

مدیریت علمی است
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امروز خطوط مونتاژ بس��یار س��ریع‌تر از زمان 
تیلور کار می‌کنند و این یکی از دس��تاوردهای 
مدیریت علمی اس��ت. به ع�الوه، تکنیک‌های 
افزای��ش کارای��ی ای��ن مکتب در بس��یاری از 
س��رویس‌های  )از  غیرصنعت��ی  س��ازمان‌های 
فس��ت‌فود گرفته تا آموزش پرس��نل نظامی( به 

کار گرفته می‌شوند.

مدیری�ت  تئ�وری  محدودیت‌ه�ای 
علمی

تیل��ور معتقد بود اگر اهداف مدیران و کارگران 
یکی باشد تعارضی میان آنها بروز نخواهد کرد. 
این نظر تیلور در عمل درست از آب در نیامد. 
گرچه روش تیلور افزایش چشمگیر بهره‌وری 
و دستمزد بالاتر را به همراه داشت، اما کارگران 
و اتحادیه‌های کارگری ب��ه تدریج به مخالفت 
با این رویکرد پرداختند چون می‌ترس��یدند در 
نتیج��ه کار س��خت‌تر و س��ریع‌تر، کارها تمام 
ش��وند و کارگران کار خود را از دست بدهند.‌ 
از آن مهم‌ت��ر این که محرک‌های مالی کارگران 
به اندازه کافی مؤثر نبود چرا که میزان س��ود به 

قانون عرضه و تقاضا بس��تگی داشت و امکان 
افزایش مس��تمر سوددهی و همگام کردن آن با 

بهره‌وری وجود نداشت.
انتقاد دیگری که به این تئوری وارد است، عدم 
توجه به ویژگی‌های دیگر ش��خصیت انس��ان 
اس��ت. بدین معنی که انس��ان فق��ط موجودی 
عقلایی و اقتصادی نیست، بلکه همان طور که 
مطالعات بعدی در مکاتب دیگر نش��ان دادند، 
موجودی احساسی، اجتماعی، و کمال‌طلب نیز 
هس��ت و پس از گذش��ت بیش از یک قرن و 
انجام مطالعات وس��یع در زمینه شناخت انسان، 
امروز دانشمندان می‌گویند که »انسان موجودی 

پیچیده و ناشناخته« است. 
تئوری تیلور بر پایه چهار ارزش اصلی کارایی، 
عقلانیت، بهره‌وری و س��ود بنا شده و طبق آن 
کلیه افراد سازمان باید تلاش خود را حول این 
چهار ارزش و توس��عه آنها متمرک��ز کنند. در 
عین ح��ال، او بر ضرورت ایجاد یک سیس��تم 
دقیق برای کنترل و هدایت کلیه فرایندها توسط 
مدیریت تأکید داش��ت و سایر افراد سازمان را 
دارای کمترین نقش در این زمینه می‌دانست که 
ای��ن نوع نگاه عمدتاً ب��ه دلیل نگرش مکانیکی 
این تئوری به س��ازمان اس��ت ک��ه در آن افراد 
پیچ و مهره‌های یک مکانیزم تلقی می‌شوند، نه 
یک ارگانیزم با اجزای زنده و پیچیده که حکم 

مکانیزمی بر آنها صادق نیست.

نقش مدیریت علمی در دنیای امروز
گرچ��ه مدیری��ت علم��ی در دوران کنونی که 
خلاقی��ت، انعطاف‌پذیری و اس��تقلال نس��بی 
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کارکنان بس��یار حائ��ز اهمیت اس��ت، نقش و 
جایگاه چندان��ی ندارد، اما باید توجه داش��ت 
که ورود نظریه‌های جدید لزوماً به معنای کنار 
گذاشتن تئوری‌های قدیمی نیست و سازمان‌ها 
بای��د با توجه به مقتضیات زمانی و مکانی خود 
با مطالعه دقیق این تئوری‌ها و استفاده از نکات 
مثب��ت و پرهیز از تبعات منفی هر کدام، از آنها 

بهره‌برداری کنند.
گرچه بعضی‌ صاحب‌نظران، اعتقادی به کارایی 
مدیریت علمی در س��ازمان‌های امروز ندارند، 
اما تأثیرات آن در س��ازمان‌های دولتی و بویژه 

در س��ازمان‌های نظام��ی که کارکن��ان آنها باید 
مطابق ب��ا هنجارها و اس��تانداردهای دقیق کار 
کنن��د و رش��د حرفه‌‌ای و ش��غلی آنها منوط به 
کس��ب و بهس��ازی مهارت‌های و توانایی‌های 
شغلی است هنوز هم به چشم می‌خورد. علاوه 
بر این، بررسی وضعیت سازمان‌ها در کشوری 
مانند آلمان نیز نشان می‌‌دهد که شاید در برخی 
فرهنگ‌ه��ا اس��تفاده از اص��ول مدیریت علمی 

هنوز هم کارساز باشد. 

1. differential rate system

تئوری تیلور بر پایه چهار ارزش اصلی کارایی، عقلانیت، بهره‌وری و س�ود بنا ش�ده و طبق 

آن کلی�ه اف�راد س�ازمان باید تلاش خ�ود را حول این چه�ار ارزش و توس�عه آنها متمرکز 

کنند



مدی��ر یک واحد تج��اری باید در کن��ار انجام 
وظای��ف مدیریتی خ��ود اع��م از برنامه‌ریزی، 
س��ازمان‌دهی، هماهنگی، رهبری، و نظارت، از 
قوانین مؤثر بر کس��ب‌و‌کار خود )که از س��وی 
س��ازمان‌های دولتی وضع می‌شود( نیز آگاهی 
داشته باشد تا ضمن بهره‌برداری بهینه از قوانین 
مذک��ور، از بروز مش��کلات احتمالی و درگیر 
ش��دن در پیچ و خم‌ه��ای قانون��ی جلوگیری 
نماید. یکی از س��ازمان‌هایی که مدیران به طور 
مس��تقیم با آن در ارتباط هس��تند سازمان امور 
مالیاتی کشور و بحث مالیات‌های مستقیم است. 
اخیراً بحث »مالیات بر ارزش افزوده« از س��وی 
س��ازمان امور مالیاتی کش��ور مطرح گردید که 
بس��یاری از مدیران واحدهای تجاری از حوزه 
ش��مول و نحوه محاسبه آن بی‌اطلاع هستند. با 
توجه ب��ه تازگی این بح��ث در جامعه ایران و 
ضرورت اطلاع‌رس��انی و شفا‌ف‌سازی هر چه 
بیش��تر در این زمینه، ابتدا کلیاتی در خصوص 
این نوع مالیات، ارائه و در شماره‌ بعدی نشریه 

به تفصیل در مورد آنها بحث خواهد شد.

علی غلامی
مدرس دانشگاه آزاد اسلامی
کارشناس خبره امور مالیاتی

مالیات، یک مسئولیت اجتماعی 
در تعریف مالیات آمده اس��ت که مالیات نوعی 
هزینه اجتماعی است که افراد جامعه به تناسب 
اس��تفاده از تسهیلات اجتماعی، پرداخت آن را 
تقبل می‌نماین��د. در تعریف دیگ��ر، مالیات به 
عنوان مبلغی که افراد و مؤسس��ات، متناس��ب 
با می��زان درآمد، هزینه و یا ث��روت خود برای 
تأمی��ن بخش��ی از هزینه‌ها و تحق��ق برخی از 
اهداف دولت‌ها می‌پردازند تعریف شده است. 
با عنای��ت به ای��ن دو تعریف می‌ت��وان گفت 
که پرداخ��ت مالیات در واق��ع وظیفه تک‌تک 
افراد حقیقی و حقوقی اس��ت ک��ه به نوعی از 
تس��هیلات موجود در جوامع استفاده می‌کنند. 
از سوی دیگر، دولت‌ها نیز باید ضمن دریافت 
عادلانه مالیات، به شکلی از منابع مالی حاصله 
اس��تفاده کنند که عموم م��ردم فواید پرداخت 

مالیات را احساس نمایند.

مالیات بر ارزش افزوده چیست؟
در ماده 3 قانون مالی��ات بر ارزش افزوده، این 

نوع مالیات به صورت زیر تعریف شده است:
»تف��اوت بین ارزش کالاه��ا و خدمات عرضه 
ش��ده با ارزش کالاها و خدم��ات خریداری یا 

تحصیل شده در یک دوره معین«.
لایحه مالیات بر ارزش افزوده برای اولین بار در 

مالیات بر ارزش افزوده1



سال 1366 تحویل مجلس شورای اسلامی شد 
و با توجه به شرایط و موانع موجود در تصویب 
و اج��رای آن، نهایتاً در س��ال 84 کلیات لایحه 
مالیات بر ارزش افزوده در صحن علنی مجلس 
ش��ورای اسلامی تصویب شد. در تیر ماه 1385 
مجلس شورای اسلامی بر اساس اصل 85 قانون 
اساسی، تصویب اجرای آزمایشی قانون مالیات 
بر ارزش افزوده را به کمیس��یون امور اقتصادی 
تفوی��ض کرد و از اول تی��ر 1387 این قانون از 

سوی دولت جهت اجرا ابلاغ شد. 
قانون مزبور شامل 10 فصل، 53 ماده قانونی و 

چندین تبصره به شرح زیر است:
فصل اول: کلیات و تعاریف

فصل دوم: معافیت‌ها 
فصل س��وم: مأخ��ذ، ن��رخ و نحوه محاس��به 

مالیات 
فصل چهارم: وظایف و تکالیف مؤدیان 

در ح��ال حاض��ر مالیات ب��ر ارزش افزوده در 
بیش از 130 کش��ور دنیا در حال اجرا است. با 
تصویب ای��ن قانون، تمام افراد جامعه، و بویژه 
مصرف‌کنندگان نهای��ی، پرداخت‌کننده مالیات 

خواهند بود.
طبق قانون، هر س��ال شمس��ی به چهار »دوره 
مالیاتی« سه ماهه تقس��یم می‌شود. در صورتی 
که شروع یا خاتمه فعالیت مؤدی در خلال یک 
دوره مالیاتی باش��د، زم��ان فعالیت مؤدی طی 
دوره مربوط��ه را یک دوره مالیاتی می‌نامند. در 
ه��ر دوره مالیاتی، تاریخ تعلق مالیات بر ارزش 
اف��زوده در حوزه ص��ادرات و واردات، عرضه 

کالا، و ارائه خدمات به شرح زیر است.

الف- در مورد عرضه کالا
1- تاریخ صورتحس��اب، تاریخ تحویل کالا یا 
تاری��خ تحقق معامله، هر کدام که مقدم باش��د، 

حسب مورد. 
2- در مورد کالاهایی که توسط مؤدی خریداری، 
تحصیل یا تولید می‌ش��ود در صورتی که برای 
اس��تفاده ش��غلی به عنوان دارایی در دفاتر ثبت 
گردد یا برای مصارف ش��خصی برداش��ته شود 
عرضه کالا به خود محسوب و مشمول مالیات 
خواهد شد. در این مورد، تاریخ ثبت دارایی در 
دفاتر یا تاریخ شروع استفاده، هر کدام که مقدم 

باشد، یا تاریخ برداشت مبنا قرار می‌گیرد.
3- در این قانون معام�الت، معاوضه کالاها و 
خدمات به منزله عرضه کالا یا خدمات از طرف 
ه��ر یک از متعاملین تلقی گردیده و هر یک به 
طور جداگانه مش��مول مالیات می‌باشد. در این 

مورد تاریخ معاوضه مبنا قرار می‌گیرد. 

ب- در مورد ارائه خدمات
1- تاریخ صورتحساب یا تاریخ ارائه خدمات، 

هر کدام که مقدم باشد، حسب مورد.
2- در مورد معاوضه خدمات نیز تاریخ معاوضه 

مبنا قرار می‌گیرد.
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ج- در مورد صادرات و واردات
در م��ورد ص��ادرات، هنگام ص��دور )از حیث 
اس��ترداد( و در م��ورد واردات، تاریخ ترخیص 
کالا از گم��رک و در خص��وص ارائه خدمات، 

تاریخ پرداخت ما به ازاء. 
در ص��ورت اس��تفاده از ماش��ین‌های صندوق، 
تاریخ تعل��ق مالی��ات، تاریخ ثب��ت معامله در 

ماشین است.

معافیت‌ه�ای قانون�ی در مالی�ات ب�ر 
ارزش افزوده

عرضه کالاها و خدمات زیر و همچنین واردات 
آنها حس��ب م��ورد از پرداخ��ت مالیات معاف 

است:
1- محصولات کشاورزی فرآوری نشده.

2- دام و طی��ور زن��ده، آبزیان، زنبور عس��ل و 
نوغان.

3- انواع کود و سم بذر و نهال.
4- آرد خبازی، نان، گوشت، قند، شکر، برنج، 

حبوبات و س��ویا، ش��یر، پنیر، روغ��ن نباتی و 
شیرخشک مخصوص تغذیه کودکان.

5- کتاب، مطبوعات، دفاتر تحریر و انواع کاغذ 
چاپ، تحریر و مطبوعات.

6- کالاه��ای اهدایی به ص��ورت بلاعوض به 
وزارتخانه‌ه��ا، مؤسس��ات دولت��ی و نهادهای 
عموم��ی غیردولتی ب��ا تأیید هیئ��ت وزیران و 

حوزه‌های علمیه با تأیید حوزه گیرنده هدایا.
7- کالاهایی که همراه مس��افر و برای استفاده 
ش��خصی تا میزان معافیت مق��رر طبق مقررات 
صادرات و واردات، وارد کشور می‌شود. مازاد 
بر آن طبق مقررات این قانون مش��مول مالیات 

خواهد بود.
8- اموال غیرمنقول.

9- خدمات مش��مول مالیات بر درآمد حقوق، 
موضوع قانون مالیات‌های مستقیم.

10- انواع دارو، لوازم مصرفی درمانی، خدمات 
درمانی )انس��انی، حیوانی و گیاهی( و خدمات 

توان‌بخشی و حمایتی.
11- خدم��ات بانک��ی و اعتب��اری بانک‌ه��ا، 
مؤسسات و تعاونی‌های اعتباری و صندوق‌های 

قرض‌الحسنه مجاز صندوق تعاون.
12- خدمات حمل و نقل عمومی و مس��افری 
درون‌ش��هری و برون‌ش��هری ج��اده‌ای، ریلی، 

هوایی و دریایی.
13- فرش دستباف.

14- انواع خدمات پژوهشی و آموزشی که طبق 
آیین‌نامه‌ای با پیش��نهاد مشترک وزارتخانه‌های 
»علوم، تحقیقات و فناوری«، »امور اقتصادی و 
دارایی«، »بهداشت، درمان و آموزش پزشکی«، 
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»آموزش و پ��رورش« و »کار و امور اجتماعی« 
ظرف مدت ش��ش ماه از تاری��خ تصویب این 

قانون به تصویب هیئت وزیران می‌رسد.
15- خوراک دام و طیور.

16- رادار و تجهیزات کمک ناوبری هوانوردی 
ویژه فرودگاه‌ها بر اساس فهرستی که به پیشنهاد 
مش��ترک وزارت راه و تراب��ری و وزارت امور 
اقتصادی و دارایی تهیه و ظرف مدت شش ماه 
از تاری��خ تصویب این قانون به تصویب هیئت 

وزیران می‌رسد.
17- اق�الم با مص��ارف صرفاً دفاع��ی )نظامی 
و انتظام��ی( و امنیتی بر اس��اس فهرس��تی که 
به پیش��نهاد مش��ترک وزارت دفاع و پشتیبانی 
نیروه��ای مس��لح و وزارت ام��ور اقتص��ادی 
و دارای��ی تهیه و ب��ه تصویب هیئ��ت وزیران 
می‌رسد. فهرست مذکور از اولین دوره مالیاتی 
پس از تصویب هیئت وزیران قابل اجرا خواهد 

بود.
18- ص��ادرات کالا و خدمات از طریق مبادی 

خروج قانونی

مأخذ، نحوه محاسبه، و نرخ مالیات بر 
ارزش افزوده

مأخ�ذ: مأخذ محاس��به مالیات، به��ای کالا و 
خدم��ات مندرج در صورتحس��اب اس��ت. در 
ص��ورت عدم ارائه صورتحس��اب یا نبودن آن، 
اگر با توجه به اس��ناد و مدارک ثبتی مش��خص 
ش��ود که ارزش اعلام ش��ده غیرواقعی اس��ت، 
در آن صورت مأخذ محاس��به بهای روز کالا یا 

خدمات خواهد بود. 

نحوه محاسبه: بهای واقعی کالا یا خدمات، 
منهای تخفیفات اعطایی و مالیات موضوع این 
قانون که قبلاً توسط عرضه‌کننده کالا یا خدمات 
پرداخ��ت ش��ده، و منه��ای س��ایر مالیات‌های 
غیرمستقیم و عوارضی که هنگام عرضه کالا یا 

خدمات به آن تعلق گرفته است.
ارزش افزوده کالاهای وارداتی عبارت است از 
ارزش گمرکی کالا به علاوۀ هزینه حمل و نقل 
به علاوۀ ح��ق بیمه و حقوق گمرکی و س��ود 

بازرگانی مندرج در اوراق گمرکی.
در مورد واردات خدمات مأخذ محاسبه عبارت 
است از معادل ارزش ریالی مربوطه به مابه‌ازای 

واردات خدمات. 
ن�رخ: نرخ مالیات بر ارزش افزوده 1.5 درصد 
و ن��رخ عوارض کالا و خدمات نیز 1.5 درصد 

)جمعاً 3 درصد( است.

1. value added tax
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اصط�الح ترازیابی اولین بار توس��ط کفاش‌ها 
و به منظور اندازه‌گی��ری و الگوبرداری از پای 
اش��خاص به کار گرفته ش��د. آنها پای مشتری 
را روی یک نیمکت1 می‌گذاش��تند و الگوی آن 
را مش��خص2 می‌کردند. ترازیاب��ی عمدتاً برای 
س��نجش عملکرد با اس��تفاده از یک ش��اخص 
معین )مثلاً هزینه تمام ش��ده، بهره‌وری، چرخه 
زمانی خاص، یا نقای��ص موجود در هر واحد 
کار( ب��ه کار م��ی‌رود و در نتیجه آن یک واحد 
سنجش عملکرد به دست می‌آید که می‌توان آن 
را با دیگر واحدها مقایسه کرد. نتیجه ترازیابی 
معمولاً ب��ه ایجاد تغییرات در جهت بهس��ازی 

امور می‌انجامد.
ب��ه طور کلی، ترازیابی عبارت اس��ت از فرایند 
مقایس��ه هزین��ه، چرخ��ه زمانی، به��ره‌وری یا 
کیفی��ت ی��ک فرایند یا روش خ��اص با فرایند 
یا روش دیگ��ری که به عنوان یک اس��تاندارد 
صنعتی ی��ا بهترین روی��ه3 مورد قبول اس��ت. 
در فارس��ی واژه‌های معادل��ی چون محک‌زنی، 
الگوب��رداری، مطالع��ه مقایس��ه‌ای، به‌یاب��ی و 

به‌گزین��ی و انگ پایه‌زنی نی��ز به جای ترازیابی 
به کار برده می‌شود.

مدیری��ت  بوی��ژه  )و  مدیری��ت  مباح��ث  در 
استراتژیک( ترازیابی، فرایندی است که طی آن 
س��ازمان‌ها ابعاد مختلف فرایند‌های کاری خود 
را ب��ا بهترین رویه انجام کار مقایس��ه می‌کنند. 
ای��ن کار معمولاً در داخل یک گروه همس��ان 
که با هدف مقایس��ه کردن انتخاب شده، انجام 
می‌ش��ود. به ای��ن ترتیب س��ازمان‌ها می‌توانند 
برنامه‌هایی را برای بهس��ازی ی��ا اتخاد بهترین 
رویه و در نهایت، ارتقای ابعاد معینی از عملکرد 
تدوین نمایند. ترازیابی ممکن اس��ت فقط یک 
بار صورت گیرد، ام��ا اغلب اوقات یک فرایند 
مستمر است که طی آن سازمان‌ها مدام به دنبال 
به چالش کشیدن رویه‌های موجود و مقایسه آن 
با رویه‌های جدید می‌گردند. ترازیابی در سطح 
اس��تراتژیك برای تعیین استانداردهای عملكرد 
براس��اس چهار اولویت ش��ركت مورد استفاده 
قرار گرفته است. این چهار اولویت عبارتند از:
رضایت مش��تری، ایج��اد انگی��زه در كاركنان، 

افزایش سهم بازار، و بازگشت دارایی‌ها.

محبوبیت ترازیابی
در سال 2008 شبکه جهانی ترازیابی4 تحقیقات 
وسیعی را درباره ترازیابی انجام داد. این شبکه 
در 22 کشور فعالیت دارد و دکتر رابرت کمپ 
)بنیانگذار ترازیابی( ریاس��ت افتخاری آن را بر 

دکتر محمدعلی حسینی
استادیار دانشگاه علوم بهزیستی و توانبخشی
دکترای تخصصی مدیریت آموزش عالی
مدیر مرکز مطالعات و توسعه آموزش دانشگاه

ترازیابی
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عهده دارد. بیش از 450 س��ازمان در 40 کشور 
دنیا به سؤالات این تحقیق پاسخ دادند. نتایج به 

دست آمده نشان دادند که:
1- بیانیه‌های چشم‌انداز و رسالت5 و تحقیقات 
مش��تری )ارباب رجوع(، تحلیل سوات6 )نقاط 
ق��وت، نقاط ضع��ف، فرصت‌ه��ا و تهدیدها(، 
و ترازیاب��ی رس��می بیش��ترین ابزارهای مورد 
استفاده برای بهسازی سازمانی هستند. ترازیابی 
عملک��رد توس��ط 49% و ترازیابی بهترین رویه 
توسط 39% از این شرکت‌ها مورد استفاده قرار 

گرفته است.
2- ابزارهایی که ممکن است در سه سال آینده 
از محبوبیت بیش��تری برخوردار شوند عبارتند 
از: ترازیاب��ی عملک��رد، ترازیابی غیررس��می، 
س��وات، و ترازیابی بهترین رویه. بیش از %60 
س��ازمان‌هایی که در حال حاضر از این ابزارها 
استفاده نمی‌کنند معتقدند که به احتمال زیاد در 

سه سال آینده آنها را به کار خواهند گرفت.
3- در م��واردی ک��ه ترازیاب��ی بهترین رویه به 
شکلی درس��ت انجام شده، فواید قابل توجهی 

را در 20% از پروژه‌ها به همراه داشته است.

فواید ترازیابی
وادار کردن سازمان‌ها به آزمودن و بازنگري  ��

فرايندهاي كنوني.
دلپذيرتر کردن انجام فعاليت‌هاي بهسازی.  ��
هدف‌گذاري دقيق مواردي چون پاسخ‌گويي به  ��
خواسته‌ مشتريان، سنجش و بهبود بهره‌وري، 
پيش��برد فرايند يادگي��ري، چالش‌انگیزی، و 

ايجاد گروه‌هاي كاري مؤثر.
افزايش آگاهي نسبت به هزينه‌ها و عملكرد  ��

خود در مقايسه با رقبا. 

تس��هيل تدوی��ن اس��تراتژي‌هاي موفق با  ��
در اختي��ار ق��رار دادن روش‌هاي منطقي و 

آزموده شده. 
كمك به فهم و توس��عه نگرش منتقدانه در  ��

مورد فرآيندهاي كسب و كار.
بهبود فرآيند يادگيري س��ازماني و تسهيل  ��

تغيير و بهسازی. 
يافتن زمينه‌ه��اي بهب��ود و راه‌هاي جديد  ��

انجام كارها در خارج از سازمان خود. 
ارائ��ه مرجعي براي ان��دازه گيري عملكرد  ��

سازمان. 
ايجاد احس��اس ضرورت بهبود و تغيير و  ��

نياز به بهبود به طور كيپارچه و مداوم. 
نش��ان دادن اهمي��ت آگاه��ی از تغيير نياز  ��

مشتريان. 



ايجاد شناخت بهتر نسبت به محيط كسب  ��
و كار. 

ترویج تفكر خلاق  ��
پيش��گيري از دوبارهك‌اري‌ بيهوده )اختراع  ��

مجدد چرخ(.
تسريع فرايند تغيير و بازسازي سازماني با  ��

استفاده از تجارب آزمايش شده.
اطمينان يافتن از عملكرد با ديدن كاركرد. ��

فائق آمدن بر اينرسي و مقاومت‌ها و ايجاد  ��
احس��اس ضرورت تغییر با قابل مش��اهده 

شدن شكاف‌ها.
هدايت سازمان به خارج از چارچوب‌هاي  ��
منجمد با مش��اهده راه‌هاي بهبود در ساير 

سازمان‌ها، صنايع و فن‌آوري‌ها.

روش‌های ترازیابی
نمی‌ت��وان فراین��د واح��دی را ب��رای ترازیابی 
پیش��نهاد کرد که در کل دنیا مورد قبول باش��د. 
جذابیت و مقبولیت ای��ن ابزار موجب گردیده 
که روش‌های مختلفی برای استفاده از آن ابداع 
ش��ود. رابرت کمپ )نویس��نده اولین کتاب در 
زمینه ترازیابی در س��ال 1989( یک روش 12 
مرحله‌ای را پیش��نهاد کرده ک��ه معمولاً بیش از 
دیگر روش‌ها به کار گرفته می‌شود. مراحل این 

روش عبارتند از:
انتخاب موضوع مورد نظر 11 .

تعریف فرایند کار 22 .
شناسایی شرکای بالقوه 33 .

شناسایی منابع اطلاعاتی 44 .
جمع‌آوری داده‌ها و انتخاب شرکا  55 .

مشخص‌ کردن خلأها 66 .
مشخص کردن تفاوت‌های فرایندی 77 .

تعیین نحوه عملکرد در آینده 88 .
اطلاع‌رسانی 99 .

جرح و تعدیل هدف  1010
اجرا 1111

بازنگری/ مقایسه مجدد 1212
برخ��ی دیگر از صاحبنظران مراحل ترازیابی را 

به صورت زیر مطرح کرده‌اند:
طرح‏ري��زی:�� انتخ��اب فرايندي ك��ه بايد 
ترازیابی ش��ود، تش��يكل گ��روه ترازیابی، 
شناخت و مستندس��ازي فرآيندي كه بايد 
ترازیابی شود، تعريف سنجه‌هاي عملكرد 

براي فرآيند مورد مطالعه.
جستجو:�� يافتن طرف مقابل ترازیابی.

مش��اهده:�� شناخت و مستندس��ازي فرآيند 
مورد بررس��ي در طرف مقابل، از دو جنبه 

محتواي فرايند و نتايج عملكرد.
انطب��اق:�� تعيين ش��كاف‌هاي عملكردي و 

يافتن ريشه‌هاي بروز اين شكاف‌ها.
تحليل:�� انطباق بهترين تجارب با ش��رايط 
خاص سازمان و اعمال تغييرات مورد نياز 

در سازمان خود.

هزینه‌های ترازیابی
ترازیابی یک فرایند نس��بتاً پرهزینه اس��ت، اما 
دس��تاوردهای آن چندین برابر این هزینه‌ها را 
برای سازمان جبران خواهد کرد. سه نوع هزینه 

متداول در ترازیابی عبارتند از:
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هزینه‌ه��ای مراجع��ه حض��وری:�� ش��امل 
هزینه س��فر، اقامت، غذا، هدایا، و زمان از 
دس��ت رفته نیرویی که برای این کار اعزام 

می‌شود.
هزینه زمان:�� اعضای گ��روه ترازیابی زمان 
خود را صرف تحقیق در مورد مش��کلات، 
یافتن ش��رکت‌های استثنایی برای مطالعه و 
بررسی، دیدار حضوری و پیاده‌سازی برنامه 
ترازیابی می‌کنند. این امر باعث می‌شود که 

آنها از انج��ام کارهای روزمره 
خود باز بمانن��د و لذا ممکن 
اس��ت برای پر ک��ردن جای 
خال��ی آنها به نی��روی اضافه 

نیاز داشته باشید.
هزینه‌‌های ایجاد پایگاه داده‌ها:�� 
س��ازمان‌هایی که ترازیابی به 
یک��ی از برنامه‌ه��ای روزمره 
آنها تبدیل ش��ده، معمولاً یک 

پایگاه داده از بهترین رویه‌ها و شرکت‌های 
مربوطه تهیه و نگهداری می‌کنند.

باید توجه داشت که با استفاده از منابع اینترنتی 
می‌ت��وان هزینه‌های ف��وق را به می��زان زیادی 
کاهش داد. این منابع به دنبال شکار ترازیاب‌ها 
و بهتری��ن رویه‌های مت��داول در س��ازمان‌ها، 
بخش‌های تجاری و کش��ورها هستند تا از این 
طریق بتوانند فرایند ترازیابی را تسریع نموده و 

هزینه‌های آن را کاهش دهند.

انواع ترازیابی
: شرکت با هدف شناسایی  ترازیابی فرایند��7
و بررسی بهترین رویه‌های یک یا چند شرکت 
هدف، تحقیق و بررس��ی خود را بر فرایندهای 

کاری آنها متمرکز می‌کند. در مواردی که هدف 
ترازیاب��ی هزینه‌ه��ا و کارایی باش��د، تجزیه و 
تحلیل فعالیت‌ها نیز ضرورت پیدا می‌کند که این 
مسئله بیش��تر در مورد فرایندهای پشت صحنه 

که برون‌سپاری مهم است به کار می‌رود. 
: تجزی��ه و تحلیل مالی  ترازیاب��ی مال��ی��8
و مقایس��ه نتایج ب��ا هدف ارزیاب��ی توان کلی 

رقابت.
: ش��رکتی ک��ه به دنبال  ارزیابی عملکرد��9
ترازیابی اس��ت می‌تواند موقعیت رقابتی 
خ��ود را از طریق مقایس��ه محصولات 
و خدمات خود با ش��رکت‌های هدف 

ارزیابی نماید.
فراین��د   : محص��ول��10 ترازیاب��ی 
طراح��ی محصولات جدید ی��ا به‌روز 
کردن محصولات موج��ود. این فرایند 
گاه شامل مهندسی معکوس می‌شود که 
طی آن محصولات رقبا با هدف یافتن 

نقاط قوت و ضعف آنها پیاده می‌شوند.
: شامل بررسی شیوه  ترازیابی استراتژیک��11
رقابت دیگران اس��ت. این نوع ترازیابی معمولاً 
خاص یک صنعت نیس��ت و بهتر است صنایع 

دیگر نیز مورد بررسی قرار گیرند.
ترازیابی  : ش��رکت،  کارکردی��12 ترازیابی 
خود را بر یک کارک��رد خاص متمرکز می‌کند 
تا عملیات آن کارکرد خاص را بهبود بخشد. به 
احتمال زی��اد کارکردهای پیچیده از قبیل منابع 
انس��انی، امور مالی و حسابداری، و تکنولوژی 
اطلاعات و ارتباطات مس��تقیماً از نظر هزینه و 
کارایی قابل مقایسه نیستند و ممکن است لازم 
باشد آنها را به فرایندهای جزئی‌تر تقسیم نمود 

تا امکان مقایسه به وجود آید. 
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ترازیابی متریک13
 رویکرد دیگر در انجام مقایس��ه‌های ترازیابی 
شامل استفاده از اطلاعات کلی مربوط به هزینه 
و تولی��د به منظور شناس��ایی واحدهای دارای 
عملکرد ضعی��ف و قوی اس��ت. متداول‌ترین 
اش��کال تحلیل کمّ��ی ک��ه در ترازیابی متریک 
مورد اس��تفاده قرار می‌گیرند عبارتند از تحلیل 

بسته‌بندی داده‌ها14 و تحلیل رگرسیون15.
تحلیل بس��ته‌بندی داده‌ها سطح هزینه‌ای را که 
یک ش��رکت کارامد باید در ی��ک بازار خاص 
به آن دس��ت یابد برآورد می‌کن��د. در مقررات 
زیرساختی، می‌توان از تحلیل بسته‌بندی داده‌ها 
برای پاداش دادن به ش��رکت‌ها ی��ا متصدیانی 
که هزینه‌های آنها نزدیک به مرز کارایی اس��ت 

استفاده کرد.
تحلیل رگرسیون، آنچه را که یک شرکت متوسط 
باید به آن دست یابد برآورد می‌کند. با استفاده 
از تحلیل رگرسیون می‌توان به شرکت‌هایی که 

عملکرد آنها از حد متوس��ط بالاتر بوده اس��ت 
پاداش داد و ش��رکت‌هایی را ک��ه عملکرد آنها 
از حد متوس��ط پایین‌تر است توبیخ نمود. این 
قبیل مطالعات ترازیابی برای ایجاد مقایسه‌های 
خط‌کش��ی به کار می‌روند و ب��ه افراد خارج از 
س��ازمان اجازه می‌دهند تا عملک��رد متصدیان 
را در ی��ک صنعت خ��اص ارزیابی کنند. طیف 
وس��یعی از تکنیک‌های آماری پیشرفته، شامل 
تحلیل مرزی متغیرهای اتفاقی16، برای شناسایی 
س��ازمان‌های دارای عملکرد قوی و ضعیف در 
صنایع مختلف )ش��امل مدارس، بیمارستان‌ها، 
و ش��رکت‌های آب و فاضلاب و برق( استفاده 

می‌شوند. 
ترازیابی یکی از ابزارهای مناسب جهت بازبینی 
فراین��د انجام کار در مقایس��ه با دیگران بوده و 
با عنای��ت به اینکه مقایس��ه خود ب��ا دیگران، 
ش��ناخت نقاط قوت رقب��ا، تغییر در روش‌ها و 
ارائه استراتژی‌های خلاق برای پیشی گرفتن از 
رقبا، از جمل��ه ابتدایی‌ترین اصول تولید خلاق 
به شمار می‌روند، استفاده از این روش می‌تواند 
نقش بس��زایی در توس��عه و تکامل س��ازمانی 
داش��ته و نگاه اس��تراتژیک س��ازمان را تقویت 
کند. اما باید توجه داش��ت ک��ه ترازیابی نباید 
با كپي‌برداری فرآيندها از س��ازمانی به سازمان 
ديگر اشتباه ش��ود. این مقایسه باید چالش‌های 
سازمانی را نشان دهد و با ارائه فرایندهای خلاق 
و ابتکاری، سازمان را وارد عرصه رقابت برون 
س��ازمانی نماید. بدون شک اس��تفاده از فرایند 
ترازیابی نقش مهمی در موفقیت س��ازمان‌ها و 
شرکت‌های کشور در عرصه رقابت جهانی ایفا 

خواهد نمود. 
در ایران ما نیز در حال حاضر از فرایند ترازیابی 
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در سازمان‌هایی که سیستم‌های ایزو در آنها پیاده 
ش��ده و نیز در نظام‌های آموزشی، برای انطباق 
و پذیرش این نظام‌ها با نظام‌های آموزشی سایر 
کشورها اس��تفاده می‌شود. نمونه‌های موفقی از 
کاربرد روش ترازیابی در شرکت‌هایی همچون 

شرکت توانیر در کشور قابل بررسی است. 

منابع برای مطالعه بیشتر:
•مک دانلد ج��ان و تانر اس��تيو. »ترازيابي)مديريت(«.  	
مترجمی��ن: محمدفرهومن��د و آناهيتا افش��ين. تهران: 

انتشارات کيفيت و مديريت. 1381. 

•فرج��اد، محمد عل��ي. »آموزش و پ��رورش تطبيقي«  	
.تهران: انتشارات رشد، 1371. 

Camp, Robert C. “Benchmarking: The •	
Search for Industry Best Practices That Lead 
to Superior Performance”. Publisher: Qual-
ity Re. August 30, 2006.

Andersen, Bjorn, Pettersen, PG. “Bench-•	
marking Handbook”. Publisher: Kluwer 
Academic Publishers. 1996-01-31.

Damelio, Robert.”The Basics of Benchmark-•	
ing”. Publisher: Productivity Press. 1995.

Bogan, Christopher E. & English, Michael J. •	
“Benchmarking for Best Practices: Winning 
Through Innovative Adaptation”. Publisher: 
McGraw-Hill . August 1, 1994.

پانوشت‌ها:
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2. mark
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مقدمه
موفقیت آلمان بعد از جنگ‌ جهانی مرهون توجه 
چشمگیر این کشور به مدیریت کسب‌و‌کار )که 
در انگلی��س و آمریکا رواج دارد( نیس��ت. در 
آلمان بیش��تر به تحصیلات دانشگاهی و فنی و 

ارزش آن در کسب‌و‌کار توجه شده است. 
سخت‌کوش��ی و شایستگی فنی و تخصصی دو 
ویژگی مورد احترام آلمانی‌ها هستند و به عنوان 
شاخص‌های اصلی عملکرد محسوب می‌شوند. 
سیس��تم‌های ارزیابی مبتنی بر شایس��تگی‌های 
عمومی‌تر هنوز در شرکت‌های سنتی آلمان جا 

نیفتاده است.

ساختارهای کسب‌وک‌ار در آلمان
در ش��رکت‌های ب��زرگ‌‌ )ک��ه پس��وند AG و 
GmbH دارن��د( ی��ک هیئت نظارت��ی، هیئت 

مدیره را منصوب می‌کند و تصمیم‌گیری نهایی 
در خصوص مس��ائل مربوط به سیاس��ت‌های 
تأثیرگ��ذار بر مدیریت ش��رکت، ب��ر عهده این 
هیئت است. لذا رییس هیئت مدیره در مقایسه 
با برخی کشورهای دیگر از قدرت و اختیارات 

بسیار کمتری برخوردار است.
اما در سطوح پایین‌تر، یک نظام سلسله مراتبی 
شدید وجود دارد که در آن افراد دارای نقش‌ها 
و مس��ئولیت‌های کاملاً تعریف شده و تفکیک 

شده هستند و به همین خاطر رویکرد روشمندی 
نسبت به اکثر مسائل کسب‌و‌کار دارند که در آن 
روش‌های کاری و رعایت دقیق مقررات بسیار 
مورد احترام اس��ت. این رویکرد روش��مند هم 
خوب است هم بد: از یک طرف همه، وظایف 
خود را ب��ه خوبی می‌دانن��د و فرایند معینی را 
برای انجام آنها طی می‌کنند، و از س��وی دیگر 
باعث نبود انعطاف‌پذیری و مقاومت شدید در 

برابر تغییر می‌شود.

سبک مدیریتی آلمانی‌ها
در آلم��ان از ی��ک مدیر انتظار م��ی‌رود که در 
حوزه تخصصی خ��ود از توانای��ی فنی بالایی 
برخوردار باش��د و به عنوان یک رهبر قدرتمند 
و بلامنازع عمل کن��د. آلمانی‌ها کمتر با مافوق 
خود مخالف��ت می‌کنند اما این ب��ه معنای »بله 
قربان گو« بودن آنها نیس��ت. زیردستان احترام 
زیادی برای توانایی‌های فنی مافوق خود قائلند 
و به همین خاطر با کمال میل دستورات وی را 

اجرا می‌کنند. 
مدی��ران ب��ه اف��رادی مس��ئولیت می‌دهند که 
شایس��تگی لازم را ب��رای انج��ام ی��ک وظیفه 
معین داشته باش��ند و زمانی که تفویض اختیار 
کردند بدون دلیل بر کار وی نظارت و دخالت 
نمی‌کنند. ب��ه همین خاطر دس��تورات خود را 

سمیه شریعتی‌راد
کارشناس ارشد مدیریت آموزشی

فرهنگ کار و تجارت در آلمان 
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خیلی واضح، دقیق و ش��فاف می‌‌دهند. شاید به 
همین خاطر است که از نظر فرهنگ‌های دیگر، 
رابطه میان مدیر و زیردستان در آلمان خشک و 

سرد به نظر می‌رسد.
هر چه افراد در سلس��له‌ مراتب سازمانی بالاتر 
می‌روند احس��اس »افتخار به موقعیت« در آنها 
بیش��تر می‌شود. معمولاً افراد همتراز در هر یک 
از س��طوح مختلف سازمانی با یکدیگر حشر و 

نشر می‌کنند.

جلسات کاری در آلمان
همانند دیگر فرهنگ‌ها در آلمان نیز جلس��ات 
متنوعی برگزار می‌شوند که شیوه رفتار افراد در 

هر یک از این جلسات متفاوت است. 
آلمانی‌ها مایلند با آمادگی نسبتاً کامل در جلسات 
حاضر ‌ش��وند تا بتوانند با قدرت از دیدگاه‌های 
خ��ود دفاع کنن��د. این تمایل ب��ه متقاعد کردن 
دیگران در کنار ماهیت بس��یار مستقیم بحث‌ها 
باعث می‌شود که افراد دیگر فرهنگ‌ها این شیوه 

برخورد آلمانی‌ها را خش��ک، انعطاف‌ناپذیر و 
حتی مغرورانه تلقی کنند.

از آنجا ک��ه آلمانی‌ه��ا دنب��ال تخصص‌گرایی 
هستند معمولاً جلساتش��ان بزرگ است، چون 
از ه��ر تخصص خ��اص باید ف��ردی مرتبط با 
موضوع بحث در جلس��ه حضور داش��ته باشد. 
از حاضرین در جلسه انتظار می‌رود فقط زمانی 
صحب��ت کنند که بحث به حوزه تخصصی آنها 
ربط دارد اما این بدان معنا نیست که حتماً باید 

اظهار نظر کنند.
آلمانی‌ها در جلسات خود بحث‌ها را به صورت 
مس��تقیم و با قدرت مط��رح می‌کنند تا به یک 
پاسخ »درس��ت« برسند. به همین خاطر معمولاً 
جلس��ات آنها خیلی داغ به نظر می‌رس��د. این 
مسئله باعث می‌شود وقتی افراد سایر فرهنگ‌ها 
)که در جلسات به جای بحث مستقیم به دنبال 
روش‌های دیپلماتیک هس��تند( در جلس��ات با 
آلمانی‌ها قرار می‌گیرند، ش��یوه برخورد آنها را 
نامناسب ببینند و گاه آن را حمل بر مخالفت یا 

مقابله عامدانه کنند.
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سبک‌های ارتباطی آلمانی‌ها
همچنی��ن، آلمانی‌ه��ا اهل شکس��ته نفس��ی یا 
سربسته صحبت کردن نیستند و به همین خاطر 
معمولاً به مغرور بودن محکوم می‌شوند. آنها با 
افتخار توانمندی‌های خود را صادقانه به طرف 
مقاب��ل اعلام می‌کنند که نباید آن را نش��انه »از 

خود متشکر بودن« در نظر بگیرید. 
بعضی‌ه��ا می‌گوین��د آلمانی‌ه��ا اهل ش��وخی 
نیس��تند، اما واقعیت این اس��ت ک��ه مثل دیگر 
مردمان، آنها نیز حس شوخ طبعی دارند. علت 
این برداش��ت نادرس��ت در مورد آلمانی‌ها این 
اس��ت که آنها معتقدند ش��وخی کردن، زمان و 
مکان خود را دارد ک��ه البته جای آن در محیط 
کار و ی��ا موقع انجام کس��ب‌و‌کار نیس��ت.  هر 
چقدر موقعیتی جدی‌تر باش��د بر میزان جدیت 
آنها افزوده می‌ش��ود. از س��وی دیگر، فراموش 
نکنید که ش��وخ طبعی همیشه کارساز نیست و 
ممکن اس��ت چیزی که در فرهنگ ما خنده‌دار 
اس��ت در فرهنگ‌های دیگر نامفهوم و بی‌ربط 

به نظر برسد.
آلمانی‌ها حقیقت و صراحت را به دیپلماس��ی 
ترجیح می‌دهند و معتقدند مهم »واقعیت« است 
و نباید اجازه داد احساسات و عواطف شخصی 
مانع از بیان حقایق شود. این صراحت در برخی 

فرهنگ‌ها، حمل بر بی‌ادبی می‌شود.

آداب لباس پوشیدن
در محیط‌های کاری م��ردان معمولا ژاکت‌های 
اس��پرت و ش��لوار با پیراهن و ک��راوات به تن 
دارند و خانم‌ها لباس‌های ش��یک غیررسمی به 
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تن می‌کنند. در برخی صنایع جدید تکنولوژیک، 
لباس افراد عادی و غیررس��می اس��ت. قبل از 
برگزاری جلسه با افراد خارجی بهتر است قبلاً 
اطلاعات��ی در مورد نحوه لباس پوش��یدن آنها 

کسب کنید.

پذیرایی و مهمان‌نوازی
از آنجا ک��ه آلمانی‌ها دوس��ت ندارند کار را با 
زندگی خصوصی قاطی کنند معمولاً کسی را به 
ش��ام یا به منزل خود دعوت نمی‌کنند. پذیرایی 
از مهمانان تجاری معمولاً از طریق صرف ناهار 
در رستوران یا س��الن غذاخوری شرکت انجام 
می‌ش��ود. گرچه در موقع صرف ناهار صحبت 
در م��ورد کار غیرمعمول نیس��ت ام��ا ترجیح 
می‌دهند در مورد موضوعات غیرکاری )مثلاً در 

مورد ورزش( صحبت کنند.
وقت��ی کس��ی را برای صرف غذا به رس��توران 
دعوت می‌کنند همیشه خودشان پول مهمان را 
حس��اب می‌کنند. بنابراین اگر شما یک آلمانی 
را به ناهار تجاری دعوت کردید حتماً خودتان 
صورتحس��اب را از روی میز بردارید. در آلمان 
در طول غذا خوردن از چاقو اس��تفاده می‌شود. 
غذا خوردن با یک دس��ت در حالی که دس��ت 
دیگر زیر میز و روی پا قرار گرفته )مانند آنچه 
در آمریکای ش��مالی مرسوم است( جزو آداب 
صحیح غذا خوردن محسوب نمی‌شود. معمولاً 

در رس��توران‌ها علاوه برپ��ول غذا، 10% هم به 
عنوان انعام پرداخت می‌کنند.

چن�د نکته مه�م در فرهن�گ کاری و 
تجاری آلمانی‌ها

�از ابهام و عدم قطعیت خوشش��ان نمی‌آید. 
بیش��تر دوست دارند مس��ائل را عمیقاً تجزیه و 
تحلیل کنند تا به یک نتیجه مطلوب برس��ند و 
در فضای کس��ب‌و‌کار و تجارت از بحث‌های 

احساسی یا حدس و گمان استقبال نمی‌کنند. 

بعضی‌ها می‌گویند آلمانی‌ها اهل ش�وخی نیس�تند، اما واقعیت این اس�ت که مثل دیگر مردمان، 

آنها نیز حس ش�وخ طبعی دارند. علت این برداش�ت نادرس�ت در مورد آلمانی‌ها این است که 

آنه�ا معتقدند ش�وخی کردن، زمان و م�کان خود را دارد که البته ج�ای آن در محیط کار و یا 

موقع انجام کسب‌وک‌ار نیست
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�طرفدار برنامه‌ریزی دقیق هس��تند. معتقدند 
با این نوع برنامه‌ریزی می‌توان آینده را ش��کل 

داد.

�بیش��ترین احترام را برای کس��انی قائلند که 
از دان��ش فنی عمی��ق برخوردار باش��ند و لذا 

تحصیلات از نظر آنها بسیار مهم است.

�وقتی تصمیمی گرفته می‌شود، انتظار دارند 
همه بدون چون و چرا و صرف نظر از موافقت 
یا مخالفت خود، در اجرای آن همکاری کنند.

�از ی��ک مدیر انتظار دارن��د کار خود را بلد 
باش��د و به ش��کلی صحیح و شفاف دیگران را 
رهب��ری کند. زیردس��تان احترام زی��ادی برای 
مقام��ات مافوق قائلند و به همین خاطر جلوی 

جمع با مافوق خود مخالفت نمی‌کنند.

�ب��روز احساس��ات در محی��ط کار )مانن��د 
عصبانی��ت، ناامیدی، و غیره( را علامت ضعف 

و غیرحرفه‌ای بودن فرد می‌دانند. 

�کارمندان انتظار دارند در خصوص وظایف 
خود دستورات دقیق و مشخص دریافت کنند، 

اما از س��وی دیگر دخالت و نظارت مستمر بر 
کار را دوست ندارند.

�رواب��ط بین مدی��ران و زیردس��تان ظاهری 
رسمی دارد.

�پی��اده ک��ردن سیس��تم‌های ارزیاب��ی برای 
آلمانی‌ه��ا دش��وار اس��ت. از کارمن��دان انتظار 
م��ی‌رود وظایف خ��ود را به ش��کلی حرفه‌ای 
و درس��ت انجام دهند بنابراین نی��ازی به ارائه 

بازخوردهای مثبت نمی‌بینند.

ش��رکت‌های آلمانی عموماً� سلسله مراتبی و 
دارای بخش‌های تفکیک شده هستند. هر بخش 
س��عی می‌کند از موضع قدرت خود محافظت 
کند ت��ا جریان اطلاع��ات از کانال‌های صحیح 

صورت بگیرد.

�تش��کیل و مدیریت تیم‌ه��ای کاری در بین 
خطوط سلس��له مراتبی کار دشواری است چرا 
ک��ه ب��ا س��اختارها و قواعد و مق��ررات عادی 

تداخل پیدا می‌کند.

�جلسات، رس��می هستند مگر آن که تک به 

آلمانی‌ها حقیقت و صراحت را به دیپلماسی ترجیح می‌دهند و معتقدند مهم »واقعیت« است و 

نباید اجازه داد احساس�ات و عواطف ش�خصی مانع از بیان حقایق شود. این صراحت در برخی 

فرهنگ‌ها حمل بر بی‌ادبی می‌شود
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تک باش��ند. اگر می‌خواهید از نظرات آلمانی‌ها 
و خط فکری آنها مطلع شوید بهتر است با آنها 

جلسه غیررسمی تک به تک داشته باشید.

معمولاً� با آمادگی کامل و با در اختیار داشتن 
اطلاعات و اعداد و ارقام مورد نیاز در جلسات 
حاضر می‌شوند و بدون داشتن نظر مشخص و 

بی دلیل در جلسات حضور پیدا نمی‌کنند.

�در م��واردی که اختلاف نظ��ر وجود دارد، 
اهل س��ازش یا راه‌حل بینابین نیس��تند. سازش 
و مصالحه از نظر آنها نشانه ضعف، حل نشدن 

اختلاف یا عدم قطعیت است.

�معتقدن��د اگر کس��ی در ح��وزه‌ای دانش و 
تخص��ص ندارد بهتر اس��ت اص�الً اظهار نظر 

نکند.

�جریان داخلی اطلاعات از بالا به پایین و بر 
مبنای نیاز به دانستن است. از افراد مافوق انتظار 

می‌رود که اطلاعات بیشتری داشته باشند.

�ب��ر مکتوب کردن مذاک��رات تأکید دارند و 
به همین خاطر همیشه اطلاعات، تصمیمات و 

نتیجه مذاکرات را ثبت می‌کنند.

عموم��اً� ش��وخی در محی��ط کار آنها جایی 
ن��دارد، اما وقتی خ��ارج از محیط‌ه��ای کاری 
با کس��ی حش��ر و نش��ر دارند اهل شوخی هم 

هستند.

�به موقع س��ر قرارها حاضر می‌ش��وند تا به 
»دزدیدن وقت« محکوم نشوند. 

�در ظاه��ر و حتی در بین خودش��ان بس��یار 
خش��ک و رس��می به نظر می‌رسند. به نظر آنها 
این رس��می بودن حاکی از احترام است. حتی 
افرادی را که سال‌ها می‌شناسند با القاب »آقا« و 

»خانم« مخاطب قرار می‌دهند.
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کارت ویزیت یکی از مهم‌ترین ابزارهای بازاریابی اس��ت. ش��ما کارت ویزیت خود را به مش��تریان 
احتمالی می‌دهید تا اطلاعات لازم را برای تماس با شما داشته باشند. همچنین می‌توانید آن را داخل 

نامه‌ها بگذارید تا خودتان و کارتان را به دیگران معرفی کنید. 
مهم نیس��ت که چه اس��تفاده‌ای از کارت ویزیت خود می‌کنید، مهم این اس��ت که این کارت باید 
حرفه‌ای، خوانا و جذاب باش��د و به مش��تریان کمک کند به خاطر بیاورند که شما چه خدماتی ارائه 
می‌دهید و چرا باید به س��راغ ش��ما بیایند. کارت ویزیت باید معرف و نماینده خوبی نزد مش��تریان 

احتمالی شما باشد؛ بنابراین در طراحی آن نهایت دقت و توجه را به عمل آورید. 
هر چند توجه به تمامی نکات برای طراحی روی یک تکه مقوای کوچک چندان س��اده نیس��ت، اما 

امکان‌پذیر است. در ادامه، پیشنهاداتی برای طراحی یک کارت ویزیت ارائه شده است. 

آرم یا لوگو
از ی��ک طراح حرفه‌اي بخواهید تا آرمی برای حرفه ش��ما طراحی کند. آرم باید قابل پیاده 
شدن روی کارت ویزیت، سربرگ، بروشور، و وب سایت شما باشد. به خاطر داشته باشید 
که جهت نگارش نام خود در کارت ویزیت از فونت‌هایی استفاده کنید که منحصراً متعلق 

به شرکت شما باشند. 

شعار تبلیغاتی
ش��عار تبلیغاتی خود را روی کارت ویزیت بنویس��ید و فراموش نکنید که 
ش��عارهای شرکت‌های مدرن، مشتری‌محور است نه محصول‌محور. شعار 
باید ساده، کوتاه، مختصر، قابل به یاد سپاری، و ترجیحاً دارای وزن و ریتم 

باشد. پشت کارت ویزیت جای خوبی برای درج شعار تبلیغاتی است. 

دکتر کامران صحت
دکترای DBA گرایش بازاریابی از انگلستان

مدیر 
امروزی

تأثیرگذاری حرفه‌ای با کارت ویزیت
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وب سایت و پست الکترونیکی 
اگر نگران ارسال پیام‌های تبلیغاتی هستید، می‌توانید دو آدرس ایمیل داشته باشید که یکی 
را روی کارت ویزیت بنویس��ید و دیگری را برای کاربردهای شخصی استفاده کنید و فقط 
به برخی همکاران و دوس��تان مطمئن خود بدهید. پشت کارت ویزیت جای مناسبی برای 

درج نشانی وب سایت است.

شماره تماس
ش��ماره تماس و نشانی ش��رکت را ذکر کنید. 
دقت کنید که در این نشانی به شرکت یا سازمان 
دیگری اش��اره نش��ود. بین بخش‌های مختلف 
نش��انی و ش��ماره تماس از نش��ان‌گذاری‌های 

مناسب استفاده کنید. 

نام و سمت صاحب کارت
نام و نام خانوادگی و مس��ئولیت ش��ما باید روی 
کارت درج شده باش��د. پیشنهاد می‌شود در سطر 
اول نام، و در سطر دوم مسئولیت خود را ذکر کنید. 
از نوش��تن عناوینی مانند »ریاست«، »معاونت«، و 
»مدیری��ت« خودداری کنید؛ چ��را که این عناوین 

معرف واحد سازمانی است نه مسئولیت فردی.

چاپ
کارت ویزی��ت را می‌توان در تیراژهای مختلف 
چاپ کرد. وجود تکنولوژی چاپ دیجیتال، این 
امکان را به ش��ما می‌ده��د که کارت خود را در 
»حتی یک نسخه« نیز چاپ کنید. در این صورت 
خودتان می‌توانید با یک پرینتر جوهرافش��ان و 

کاغذ مرغوب این کار را انجام دهید. 

خوانا بودن 
از ط��راح خود بخواهید که در نوش��تن مطالب 
روی کارت از یک فونت بزرگ اس��تفاده کند. 
رنگ نوش��ته‌ها باید از رنگ زمینه کارت متمایز 
باش��د. فراموش نکنید که کارت ویزیت ش��ما 
یک اثر هنری نیست، بلکه ابزاری جهت معرفی 
شغل و حرفه شما اس��ت و باید بتواند تصویر 
خوبی از ش��رکت و شما در ذهن مشتری ایجاد 
کند. مطمئن باش��ید که اگر طرف مقابل نتواند 
اطلاع��ات ش��ما را از روی کارت بخواند، یک 

مشتری را از دست داده‌اید. 

تمایز
شما می‌توانید با استفاده از رنگ‌های درخشان، 
طرح‌های خلاقان��ه، و چاپ روی کاغذهایی با 
جنس متفاوت کاری کنید که کارت ویزیت شما 

کاملاً متمایز از دیگر کارت‌ها به نظر برسد. 

رنگ
به راز پنه��ان رنگ‌ها دقت کنی��د، آنها معمولاً 
معنا و مفهوم متفاوتی در خود دارند. بهتر است 

سری به کتاب‌های روانشناسی رنگ بزنید.
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چگونه رزومه افراد را بررسی کنیم؟
گر چه معمولاً افراد هنگام تدوين سوابق شغلي 
خود با صداقت عمل ميك‌نند ولي ممكن است 
وسوسه شوند که نكات منفي را از كارنامه خود 
حذف، يا در بيان موفقيت‌هايش��ان مبالغه كنند. 
رزومه آنها را به صورت زیر بررس��ي و تجزيه و 

تحليلك نيد:

خواندن اطلاعات 
پس از بررسي ساختار كلي و شيوه ارائه رزومه 
به ارزياب��ي اطلاعات من��درج در آن بپردازيد. 
ببيني��د آيا مدارك تحصيل��ي و تجربيات كاري 
متقاضي با ش��رايط و الزامات ش��غل مورد نظر 
همخوان��ي دارن��د يا خي��ر. آيا اي��ن متقاضي 
مهارت‌هاي مفيد ديگ��ري هم دارد؟ آيا رزومه 
وي حاوي اطلاعاتي هست كه بيانگر تصويري 

مهندس محمد مظاهری
کارشناس ارشد مکانیک، مدرس دانشگاه 

•نكات جالب توجه در رزومه را مشخص، و  	
بعداً در مورد آنها صحبتك نيد.

•هميش��ه فرض را بر اي��ن بگذاريدك ه همه  	
رزومه‌ها به شكلي ماهرانه تهيه مي‌شوند.

•مغايرت‌ها و تناقضات  موجود در اطلاعات  	
ارائه شده را مشخصك نيد.

•ازخود س��ؤالك نيدك ه آيا شيوه نگارش و  	
نحوه ارائه رزوم��ه اثر مثبتي از متقاضي در 

ذهنتان ايجاد ميك‌ندي ا خير.

از شخصيت او باش��د؟ آيا مي‌توانيد سرعت و 
جهت پيشرفت شغلي او را مشخص كنيد؟

خلأها و تناقضات در رزومه 
خلأهاي زماني و تناقضات موجود در اطلاعات 
ارائه شده ممكن اس��ت سهوي بوده باشند، اما 
اين احتمال هم وجود دارد كه متقاضي خواسته 
باشد بخش��ي از اطلاعات را مخدوش يا پنهان 
كند. ب��ه همين دلي��ل حتماً باي��د توالي زماني 
موفقيت‌هاي تحصيلي و ش��غلي آنها را به دقت 
بررس��ي، و از روال منطقي آن اطمينان حاصل 
كني��د. ببينيد آيا دوره زماني خاصي وجود دارد 
كه در شرح سوابق به آن اشاره نشده است؟ به 
عنوان مثال، آيا بين زمان به پايان رس��يدن كي 
شغل و شروع كي شغل ديگر فاصله‌اي وجود 
دارد؟ آي��ا اطلاعات ديگري در ش��رح س��وابق 

اصول رزومهک‌اوی برای مدیران
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ش��غلي وجود دارند ك��ه مربوط ب��ه اين دوره 
ش��وند؟ آيا دوره‌هاي زماني مربوط به اش��تغال 
ب��ا دوره‌هاي زماني مربوط ب��ه تحصيل تداخل 
دارند؟ به متقاضي فرصت بدهيد تا توضيحات 
خ��ود را در اين زمينه ارائ��ه كند. در عين حال 
فهرس��تي از س��ؤالات مختل��ف تهي��ه كنيد تا 

تناقضات و مغايرت‌ها روشن شوند. 

چك ليست 
خلأه��اي زمان��ي موجود در س��وابق ش��غلي 

متقاضيان را مشخص كنيد. 

در صورت لزوم، در خصوص صحت و س��قم 
مدارك ارائه شده از مؤسسات مربوطه استعلام 

بگيريد.
ميانگي��ن زم��ان صرف ش��ده در هر ش��غل را 

محاسبه كنيد.
ببينيد آيا حركت متقاضي در مسير شغلي‌اش از 

كي روال منطقي برخوردار است يا خير. 
ش��يوه ارائه رزومه را به دقت بررسي كنيد. آيا 
نحوه ارائه، نشان‌دهنده نظم و انضباط متقاضي 

است؟

ویژگی‌های یک رزومه خوب و حرفه‌ای
داراي ساختار معين و خلاصه است.  ;;

س��وابق تحصيلي و شغلي متقاضی به ترتيب  ;;
از آخر به اول در آن ذكر شده‌اند. 

مهارت‌هاي مرتبط با ش��غل م��ورد نظر را  ;;
به‌طور مشخص و برجسته ذكر می‌کند.

دارای عبارات کلی و مبهم نیست. ::

آن  در  اطلاع��ات  و  نیس��ت  اغراق‌آمی��ز  ::
بزرگ‌نمایی نشده‌اند.

ش��یوه بی��ان اطلاع��ات حالت خ��اص یا  ::
غیررسمی ندارد.

خلأهاي زماني و تناقضات موجود در اطلاعات ارائه شده ممكن است سهوي بوده باشند، اما اين 

احتمال هم وجود دارد كه متقاضي خواس�ته باشد بخشي از اطلاعات را مخدوش يا پنهان كند. 

به همين دليل حتماً بايد توالي زماني موفقيت‌هاي تحصيلي و ش�غلي آنها را به دقت بررس�ي، و 

از روال منطقي آن اطمينان حاصل كنيد



پیدا ک��ردن مکانی ای��ده‌‌ال به عنوان دفت��ر کار یا محل 
کس��ب نقش مهمی در موفقیت یا شکست کسب‌و‌کارها 
دارد. بس��یاری از ایده‌ه��ای ناب کارآفرین��ان و مدیران 
بنگاه‌ه��ای اقتصادی کوچک و متوس��ط، صرفاً به خاطر 
انتخاب مکان نامناس��ب با شکس��ت مواجه می‌شوند، یا 
دس��ت کم رونقی را که از آنها انتظار می‌رود ندارند. در 
برخی موارد نیز افراد بدون در نظر گرفتن ممنوعیت‌های 
قانون��ی، کلی هزینه می‌کنند و بعد از عقد قرارداد اجاره 
یا خرید متوجه می‌ش��وند که مجاز به فعالیت در منطقه، 

محله، یا واحد ملکی مورد نظر نیستند. 
توصیه ما این اس��ت که در انتخاب مح��ل عجله نکنید 
و پس از انجام بررس��ی‌های لازم و مش��ورت با مراجع 

نظارت��ی )مانن��د ش��هرداری ی��ا اداره 
اماک��ن( یا مراجع ص��ادر کننده مجوز 
فعالیت )مثلاً وزارت فرهنگ و ارشاد 
اس�المی یا س��ازمان فنی و حرفه‌ای( 

ملک مناسب را انتخاب کنید.
پاس��خ ب��ه س��ؤالات زی��ر می‌توان��د 
راهنم��ای خوب��ی برای ی��ک انتخاب 

مناسب باشد. 

منطقه 
•چ��ه منطقه‌ای ب��رای کس��ب‌و‌کار  	
مورد نظر مناسب‌تر است: صنعتی، 

تجاری، اداری یا مسکونی؟

علی حسن‌زاده
کارشناس اقتصاد و مشاور املاک

انتخاب محل کار ایده‌ال



•آی��ا بافت جمعیتی منطقه و س��طح  	
درآمد ساکنین آن با نوع کسب‌و‌کار 

مورد نظرتان همخوانی دارد؟
به عنوان مثال، تأس��یس یک نمایشگاه 
اتومبیل در منطقه‌ای که س��اکنین آن از 
س��طح درآمد پایین‌ت��ری برخوردارند 

مناسب به نظر نمی‌رسد.
•می��زان ترافی��ک منطقه م��ورد نظر  	
چقدر اس��ت و چه تأثی��ری بر کار 

شما خواهد داشت؟
ترافیک س��نگین علاوه بر آلوده کردن 
ه��وا باعث می‌ش��ود که مش��تریان در 
دسترس��ی به ش��ما با مش��کل روبرو 

شوند. 
•تعداد رقبای ش��ما در منطقه چقدر  	
اس��ت؟ آیا وج��ود رقبای بیش��تر 
به ش��ما کم��ک خواهد ک��رد یا به 
ضررت��ان خواه��د بود؟ آی��ا توان 

رقابت با آنها را دارید؟
مسلماً در منطقه‌ای که بورس یک کالا 
یا خدمات خاص است رقابت بیشتری 
وجود دارد و به همین خاطر و به دلیل 

مرکزیت، مش��تریان بیشتری را به خود جلب می‌کند، اما 
اگ��ر توان رقابت را در خود نمی‌بینید بهتر اس��ت منطقه 

دیگری را برای شروع انتخاب کنید.

محله
•نوع کسب‌و‌کارهای فعال در محله مورد نظر چیست  	

و چه تأثیری بر کار شما خواهد داشت؟
مثلاً تأس��یس یک دفتر اسناد رسمی در محله‌ای که چند 

دفتر املاک در آن فعالیت دارند بهتر به نظر می‌رسد.
•سازمان‌ها و ادارات فعال در محله مورد نظر کدامند؟  	

آیا تأثیر بر کار شما خواهند داشت؟
بس��ته به نوع کس��ب‌و‌کار مورد نظر، وجود سازمان‌ها و 
ادارات مه��م در محل��ه باعث رونق و اعتبار بیش��تر کار 

خواهد شد.
•آی��ا انجام نوع فعالیتی که انتخ��اب کرده‌اید در محله  	
مورد نظر مجاز است و مزاحمتی برای دیگران ایجاد 

نمی‌کند؟
گاه ممکن اس��ت فعالیت شما در یک محله خاص منع 
قانونی داشته باشد که در آن صورت کار کردن یا دشوار 
می‌ش��ود یا غیرممکن. گاهی اوقات نی��ز از نظر قانونی 
منعی برای فعالیت ندارید ولی حضور شما ممکن است 
باعث ایجاد مزاحمت برای س��اکنین یا کسبه محل شود 

که این مسئله از نظر اخلاقی درست نیست.
•آیا فضای کافی برای پارک اتومبیل کس��به و مشتریان  	

وجود دارد؟ آیا این فضا امنیت کافی دارد؟
وج��ود فضای کافی برای پ��ارک اتومبیل مزیت بزرگی 

است که تأثیر زیادی بر جلب مشتریان خواهد داشت.

ساختمان و واحد مورد نظر
•آیا س��اختمان مورد نظر، بر خیابان اصلی قرار دارد یا  	

مناب�ع مه�م جه�ت انتخ�اب 
محل کار 

•آژانس‌‌های املاک 	
•تش�کل‌های صنف�ی مرب�وط ب�ه  	

شغل
•آگهی‌های روزنامه  	
•مراکز مشاوره شغلی 	



خیاب��ان فرعی؟ آیا این موضوع بر رونق کس��ب‌و‌کار 
شما تأثیرگذار است یا خیر؟

داش��تن دفتر کار یا محل کس��ب در کن��اره خیابان‌های 
اصلی بس��یار بهتر اس��ت، یعنی درست برعکس املاک 

مسکونی که بهتر است در محلی دنج و آرام باشند. 
•آی��ا نیاز به نصب تابلو بر روی س��اختمان دارید؟ آیا  	

اجازه نصب تابلو به شما داده خواهد شد؟
نصب تابلو تأثیر بس��یار زیادی بر جلب مشتریان گذری 
و محل��ی دارد. اگ��ر داش��تن تابلو برای ش��ما ضروری 
اس��ت حتماً این نکته را هنگام خرید ی��ا اجاره، مدنظر          

قرار دهید.
•س��ن و سال ساختمان چقدر اس��ت؟ آیا واحد مورد  	

نظر نیاز به بازسازی دارد؟
به خاطر داشته باش��ید که صرف نوساز یا قدیمی بودن 
یک س��اختمان دلیل بر مرغوبی��ت یا نامرغوب بودن آن 
نیس��ت. گاه خرید یا اجاره یک ملک قدیمی و بازسازی 

آن بهتر از خرید یا اجاره یک ملک نوساز است.

•نوع س��ند واحد مورد نظر چیست:  	
اداری، مس��کونی؟ ش��ما  تجاری، 
ب��رای فعالی��ت خ��ود به چ��ه نوع 

سندی نیاز دارید؟
انجام اکثر کسب‌و‌کارها نیازمند خرید 
ی��ا اجاره یک ملک با س��ند تجاری یا 
اداری اس��ت. در م��ورد برخ��ی دیگر 
)مثلاً وکالت یا طبابت( نیازی به س��ند 
اداری یا تجاری نیست و با هزینه کمتر 
می‌ت��وان یک ملک مس��کونی را برای 
این کار انتخاب کرد؛ البته مش��روط بر 
آن که مزاحمت ج��دی برای دیگران 

ایجاد نکند.
•آیا دکوراس��یون داخلی واحد، نیاز  	
به تغیی��ر دارد؟ هزینه آن را چقدر 

برآورد می‌کنید؟



دکوراس��یون جذاب اعتبار کسب‌و‌کار 
ش��ما را افزای��ش می‌ده��د. اگر ملک 
مورد نظر نی��از به تغییر دکوراس��یون 
دارد هزینه‌ه��ای آن را از قب��ل در نظر 

بگیرید.
•در صورت��ی ک��ه واحد م��ورد نظر  	
در طبقات بالا اس��ت آیا آسانسور 
س��اختمان س��رپا و بدون مش��کل 
اس��ت؟ آیا در صورت قطع ش��دن 
برق امکان استفاده از برق اضطراری 
ب��رای راه‌اندازی آسانس��ور وجود 
دارد؟ آیا بودن در طبقات بالا تردد 
مش��تریان ش��ما را با مشکل مواجه 
نمی‌کن��د؟ آیا مدیریت س��اختمان 
اج��ازه حمل بار با آسانس��ور را به 

شما خواهد داد؟
•آیا س��اختمان و واحد مورد نظر با  	
ادارات دارایی، شهرداری، اماکن و 

غیره مشکلی ندارد؟

خرید یا اجاره؟
خرید همیش��ه نس��بت به اجاره ارجحی��ت دارد، چون 
پول��ی که برای ای��ن کار خرج می‌کنید بیش��تر از آن که 
هزینه باشد نوعی س��رمایه‌گذاری محسوب می‌شود. اما 
اگر نقدینگی کافی برای خری��د ندارید، اخذ وام بانکی 
برایتان مقدور نیس��ت و یا پرداخت اقس��اط وام برایتان 
س��نگین خواهد بود بهتر است فعلاً در فکر اجاره ملک 
باشید. همچنین، اگر کسب‌و‌کار شما رشد سریعی دارد و 
پیش‌بینی می‌کنید در آینده نزدیک به فضای بیشتری نیاز 
خواهید داش��ت نیز بهتر است مکان خود را اجاره کنید. 
در صورت اجاره ملک بهتر اس��ت از هم��ان ابتدا چند 
خط تلفن بخرید و روی کارت ویزیت و بروش��ورهای 
تبلیغاتی از ش��ماره تلفن‌های خودتان اس��تفاده کنید. در 
این صورت، اگر مجبور به تغییر محل ش��دید می‌توانید 
تلفن‌ها را به محل جدید منتقل کنید و مش��تریان قدیمی 

را از دست ندهید.

ب�ه یاد داش�ته باش�ید که کلی�ه مفاد 

اجاره‌نامه مانن�د مبلغ و مدت اجاره 

جای چانه زنی دارند
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چگونه در زندگي موفق باشيم؟
»ابراهیم خلیل كامرانی« كيي از افرادي است كه 
بدون تحصيلات عالي، توانس��ته است با تيكه بر 
خلاقيت و نو آوري، موفقيت‌هاي بسياري كسب 
كند اما هدف خود را كس��ب پول نمي‌داند بلكه 
معتقد اس��ت ايده‌هاي او موجب اشتغال تعدادي 
از هموطنان ش��ده اس��ت و كارآفريني را كيي از 
مهم‌تري��ن دغدغه‌هاي زندگي خود مي‌داند. ابتدا 
ب��ه صنعت آلميني��وم روي م��ي‌آورد و با وجود 
موفقيت به فكر اج��راي ايده‌هاي جديد مي‌افتد. 
او با داش��تن تحصيلات ابتدايي، ش��ركت »بهنام 
پودر بناب« را تاسيس كرده و توانسته محصولات 
خود را در سراسر كشور و همينطور در برخي از 
كشورهاي خارجي با موفقيت به فروش برساند. 
سایت »کمیته علمی مدیریت دولتی« گفتگويي 
با او انجام داده است. در زير برخي از پاسخ‌هاي 
او را كه مي‌تواند براي ديگران نيز راهگشا باشد 

با هم مي‌خوانيم.

•كودك��ی و نوجوانی خود را در شهرس��تان  	
بن��اب گذراندم. در ابت��دا آهنگری ميك‌ردم. 
هنوز در شهرس��تان بناب ب��رق نبود كه من 
اولین جوش��كار آنجا بودم. در آن زمان من 
ه��م درس می‌خواندم و ه��م در مغازه كار 
میك‌ردم. مغازه ما ابتدا یك آهنگری س��نتی 

بود و كم كم رونق گرفت.
•در دوران سربازی، هیچ كس حتی یك ریال  	
ه��م به من كم��ك نكرد و نی��ازی به كمك 
دیگران نداشتم چون همیشه سعی میك‌ردم 

كه روی پای خودم بایستم. 
•در زندگی س��ختی‌های زیادی تحمل كردم  	
و براي همين ه��م هیچگاه نمی‌گذارم برای 
فرزندانم بحران اقتصادی و عاطفی به وجود 

بیاید. 
•م��ادرم خانه دار ب��ود و در خان��وادة ما هر  	
كس برای خودش كار میك‌رد. من و برادرم 

خودمان كارمیك‌ردیم. 

      

انديشه‌هاي  یک کارآفرین

کارآفرینی
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•در دوران نوجوان��ی ب��ه ش��غل خاصی فكر  	
نمیك‌ردم ولی همیشه می‌خواستم اول باشم 
و بر اس��اس همین ایده، درآلمینیوم س��ازی 
نفر اول بودم و به هر شغلی كه فكر میك‌ردم 

می‌خواستم نفر اول باشم.
•علاق��ة زیادی به ادامة تحصیل داش��تم ولی  	
زمانی رسيد كه متوجه شدم دیگر نمی‌توانم 

ادامة تحصیل دهم. 
•از نظرمن سرنوش��ت هر انس��ان در دس��ت  	
خودش اس��ت و اعتقاد دارم كه من خوش 
شانسم چون همیشه موفق هستم و توانستم 

تمام بحران‌ها را سپری كنم. 
•علاقه نداشتم در شركت‌های دولتی كار كنم  	

و نمی‌خواستم از كسی دستور بگیرم. 
•از لح��اظ مذهبی به دعا خیل��ی اعتقاد دارم.  	
هر روز صبح كه از خانه خارج می‌شوم دعا 
می‌خوان��م چون فكر میك‌نم آدم را از ش��ر 

شیطان نگه می‌دارد. 
•از همكاران��م بس��یار راضی هس��تم و حس  	
میك‌ن��م وقتی در كارخانه حضور دارم بازده 

كار خیلی بالا می‌رود.
•پش��تكار واعتم��اد ب��ه نفس، عام��ل اصلی  	

موفقیت انسان است. 
•از انتقاد هراسی ندارم.  	

•موقعی كه بیمار و در بیمارستان بستری بودم  	
سعی داشتم كه زودتر از بیمارستان مرخص 
ش��وم و كارها را نظم دهم چون عاشق كارم 

هستم. 
•من تولید كنندة اولین سیب زمینی نیمه سرخ  	
ش��دة منجمد در ایران هستم و به لطف خدا 

توانس��ته ام در بازار تهران و سراس��ر ایران، 
محصولم را به فروش برسانم. 

•در فرانسه و در رستوران مك دونالد نشسته  	
بودم و س��یب زمینی می‌خوردم كه با خودم 
فكر كردم چه می‌شود اگر ما هم از این نوع 
س��یب زمینی تولید كنیم. مدتی این مس��ئله 
را بررسی كردم ولی چون زبان نمی‌دانستم؛ 
كار، خیلی س��خت پیش می‌رفت؛ تا این كه 
توانستم در ارمنستان شركتی را تاًسیس كنم 
كه از دبی و تركیه خواروبار می‌آوردیم و در 
آنجا مس��تقیم می‌فروختیم. توسط دوستان و 
آش��نایان، به شركتی هلندی معرفی شدیم و 
متوجه شدم این صنعت بسیار مفید است و 
از آنها ماشین آلاتی خریداری كردم. مشكل 
ما نداش��تن دانش فنی و كمبود امكانات بود 

كه به هر نحوی بود آن را برطرف كردیم. 

•وقتی برای فروش به ته��ران آمدیم به دلیل  	
عدم تطبیق این محصول با فرهنگ ما، اوایل 
مورد اس��تقبال ق��رار نگرفت حت��ی مجبور 
شدیم كه تولید اولیه را مجانی یا خیلی ارزان 
در اختیار مردم قرار دهیم تا با این محصول 
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آشنا شوند ولی الان به لطف خدا، فروش ما 
رونق گرفته است. 

•من علاوه بر اینكه تولید كننده هس��تم؛ كار  	
خرید و فروش را هم خودم انجام می‌دهم و 

كار پخش را نیز خودم بر عهده گرفته ام. 
•محصول س��یب زمینی از دس��ترنج تعدادی  	
انس��ان‌های پاك به دس��ت می‌آی��د. علاقة 
زیادی به كش��اورزان دارم و همیش��ه سعی 

ميك‌نم به آنها كمك كنم. 
•در صنعت آلمینیوم هم درآمد خوبی داشتم.  	
س��اعات كاری كمتر بود و بیش��تر در خانه 
اس��تراحت میك‌��ردم و متوج��ه ش��دم كه 

فرصت‌ها را دارم از دست می‌دهم.
•باید تلاش كرد تا موفق شد. 	

•هدفم پولدار شدن نیس��ت و می‌خواهم در  	
ایران اشتغال زایی كنم. 

•راه‌ه��ای تامین مال��ی این پ��روژه، از طریق  	
وام‌ه��ای بانكی ب��ود و مابقی نيز س��رمایة 

شخصی خودم بود. 
•فروش را از فروش��گاه‌های شهروند و رفاه  	
ش��روع كردیم. ای��ن كالا را چون جدید بود 
ابت��دا در مناط��ق مرفه ته��ران پخش كردیم 
ولی الان در پایین ش��هر هم مورد اس��تفاده 
قرار می‌گی��رد. هنوز این محصول در برخی 
اس��تان‌ها ناشناخته اس��ت ولی در برخي از 
مناطق مثل كیش مصرف بسیار بالایی دارد. 
•هر كاري را كه ش��روع كردم اول با شكست  	

رو به رو شد و بعدا در كارم موفق شدم. 
•دوست دارم صنعتی را كه آورده ام پرورش  	

و توسعه دهم. 
•در گرفتن مجوز مش��كل خاصی نداشتیم و  	
مجوز را به راحتی به ما دادند. همیشه سعی 
داش��تم كه همه ی مراح��ل از راه قانونی آن 

پیش برود. 
•ما رقبایی ه��م داریم ولي من آنها را همكار  	

خودم مي‌دانم. 
•این محصول در سطح خیلی كم به خارج از  	

ايران هم صادر می‌شود. 
•همیشه س��عی كرده‌ام در پی نوآوری باشم؛  	
چون اگر نو آوری نباشد هر كاري شكست 
می‌خ��ورد. در حقیق��ت ن��وآوری یك نوع 

موفقیت است. 
•انسان زمانی شكست می‌خورد كه اعتماد به  	

نفس نداشته باشد. 
•كیفیت، مس��ئلة بس��یار مهمی در كار تولید  	
اس��ت، چون رقیب همیش��ه وج��ود دارد و 
اگر شما نتوانید كیفیت خود را حفظ كنید با 

شكست مواجه می‌شوید.
•تحصیلات بس��یار مهم اس��ت اما اعتماد به  	

نفس، لازمه موفقیت است. 
•جوان‌ها می‌توانند با انتخاب درست و اعتماد  	
به نفس و دوری از فسادهایی كه وجود دارد 

بهتر و موفق‌تر از نسل ما باشند.

كیفیت، مسئلة بسیار مهمی در كار تولید است، چون رقیب همیشه وجود دارد و اگر شما نتوانید 

كیفیت خود را حفظ كنید با شكست مواجه می‌شوید
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در دوران��ى ك��ه ديگر كمتر از معج��زه اقتصاد 
نوين ياد م‌ىشود، كي ايرانى مقيم آمركيا باعث 
ش��ده تا هنوز هم اعتبار دست‌اندركاران اقتصاد 
نوين و آينده آن حفظ شود. طى دهه نود چنان 
اقتص��اد نوين همه كس و هم��ه چيز را متوجه 
خود س��اخت كه همگان باور كردند به زودى 
س��اختارهاى س��نتى اقتص��اد و صنعت، تحت 
تأثیر آن، بس��يار كمرنگ و ك��م رونق خواهند 
ش��د. رشد سرس��ام آور اينترنت و شركت‌هاى 
نوپ��اى اينترنت��ى حت��ى نوعى فرهن��گ جديد 
را در بي��ن مدي��ران و فعالان اقتص��ادى ايجاد 
ك��رد. اين فرهنگ از پوش��ش و لباس گرفته تا 
نحوة ح��رف‌زدن و فكر ك��ردن را تحت تأثیر 
خود ق��رارداد. به عن��وان مثال در بس��يارى از 
ش��ركت‌هاى نوين و نوپا، لباس رسمى از كت 
و ش��لوار و كراوات به كي ت ىشرت و شلوار 
س��اده بدل شد. مديران شركت‌هاى اينترنتى كه 
كي ش��به ثروتمند شده بودند؛ معتقد بودند كه 
نبايد بين فضاى س��نتى خانه و محيط شركت، 

مرزى گذاشت و لباس‌خانه و محل كار بايد تا 
حد ممكن نزدكي به هم باشد تا به اين ترتيب، 
م��رز ميان كار و »بقية زندگ��ى« از ميان رفته و 
مرزه��اى كار و اداره از مي��ان بروند. در دوران 
رياست جمهورى »بيل كلينتون« رشد بسيار بالا 
و بي سابقة بورس، اين تحول را مضاعف كرد. 
اما اكنون خبر چندانى از آن سر و صداها و جار 
و جنجال‌هاى خيرهك‌ننده نيس��ت. با اين حال، 
»پي‌یر اميدي��ار« بيش از هر كس ديگرى باعث 
مي‌ش��ود تا تصور گذشته از اقتصاد نوين حفظ 
شود. اين مرد ايراني‌الاصل با بنيان نهادن سايت 
ح��راج اينترنتى Ebay به ىكي از س��ردمداران 

اقتصاد نوين بدل شده است.

   

»پيی‌ر اميديار« و معجزة حراج اينترنتي

چهره‌ها
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باش��د.« به تازگى هم كي نويس��نده آمركياىي 
به نام »آدام كوهن« كتابى را منتش��ر ساخته كه 
در آن به رموز موفقيت اميديار پرداخته اس��ت. 
به اعتق��اد كوهن، اميديار خيل��ى زود دريافت 
كه ايده س��اده‌اش يعنى هم��ان چيزى كه چند 
س��طر پیش��تر از آن ياد كرديم م‌ىتواند بس��يار 
موفقيت‌آميز باشد و ثروت كلانى را نصيب وى 
س��ازد. او ابتدا كارش را براى تفريح و س��پرى 
ك��ردن اوق��ات فراغت انجام م��‌ىداد اما همين 
س��رگرمى بدل به شركتى با رشد فوق‌العاده بالا 
شد. دو س��ال بعد از آنكه اولين حراج در سال 
۱۹۹۵ صورت گرفت؛ ش��ركت به حدى رشد 
كرده بود ك��ه روزانه بيش از كي ميليون نفر از 

سايت Ebay بازديد مك‌ىردند. 

شمارة كي در همة جهان
رشد اين شركت اينترنتى و سايت آن به حدى 
بالا اس��ت كه ام��روز ديگر هيچ فروش��گاهى 
را چ��ه در ميان س��ايت‌هاى ح��راج اينترنتى و 
چه در ميان ليس��ت بزرگ‌ترين فروش��گاه‌ها و 
س��وپرماركت‌هاى جهان نم‌ىتوان با آن مقايسه 
كرد. هيچ فروش��گاهى را نم‌ىتوان در دنيا پيدا 
كرد كه ميزان خريد و فروش كالا در آن به‌اندازه 
اي��ن س��ايت اينترنتى باش��د. كي��ى از بهترين 
س��ال‌هاى اميديار و سايتش سال ۱۹۹۷ بود كه 
در آن سال، بالاترين رشد اين فروشگاه اينترنتى 
به دست آمد. در آن سال همچنين اولين مديران 
شركت منصوب ش��دند. اميديار در همين سال 
هم تصميم گرفت كه براى تداوم رشد شركتش، 
مديران با تجربه را وارد Ebay كند و خود نقش 
مشاور و »رئيس در سايه« را بر عهده گيرد. او در 
تأسيس شركت، كي شركي زيرك هم داشت؛ 

فكر جادويي
همانند بس��يارى از داس��تان‌هاى موفقيت آميز، 
داس��تان س��ايت Ebay هم در كي اتاق نشيمن 
آغاز ش��د. پي‌یر اميديار ك��ه تخصص وى در 
زمينة برنامه‌س��ازى رايانه‌اى اس��ت در اوقات 
فراغت خويش و در اتاق نشيمن خانه‌اش چند 
س��ايت اينترنتى را تحت كي مجموعة واحد و 
با آدرس www.ebay.com گرد آورد. س��پس 
تصميم‌گرفت جاىي را براى برگزارى حراج در 
اينترنت شكل دهد. وى اين كار را انجام داد و 
حاصل كارش را »حراج شبكه« ناميد. براى آنكه 
كاراىي س��ايت خود را امتحان كند كي دستگاه 
س��وراخ كن ليزرى را كه ايراد فنى هم داش��ت 
به حراج گذاش��ت. دو هفتة بعد اين دستگاه به 
قيمت ۱۴ دلار حراج ش��د. بدين ترتيب اولين 
كالا در اين س��ايت حراج ش��د و رسماً سايت 
مذك��ور آغاز ب��ه كار كرد. اين اتفاق در س��ال 
۱۹۹۵ روى داد و از آن به بعد چنان رشدى در 
Ebay پديد آمد كه وضعيت فعلى آن با شرايط 

س��ال ۱۹۹۵ اصلاً قابل مقايس��ه نيست. سايت 
مذكور پس از ش��كل گيرى در س��ال ۱۹۹۵ تا 
مدتى با همان نام »حراج شبكه« فعاليت مك‌ىرد. 
اميديار پس از مدتى نامش را تغيير داد و آن را 
Ebay ناميد. به گفتة خود اميديار ايدة تش��يكل 

اين س��ايت خيلى ساده و البته ايده آليستى بود: 
»از طريق اينترنت م‌ىتوان بازارى كامل و جامع 
ايج��اد كرد ك��ه در آن وضعيت عرضه و تقاضا 
براى همگان ش��فاف و روش��ن باش��د.« اخيراً 
مصاحب��ه‌اى از اميديار چاپ ش��ده كه وى طى 
آن با يادآورى آن دوران م‌ىگويد: »م‌ىخواستم 
چيزى متفاوت انجام داده باشم تا هر فرد، خود 
به تنهاىي، ه��م توليدكننده و هم مصرف كننده 
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»جف اس��كول«. اسكول نيز اين ديدگاه اميديار 
را قبول داش��ت كه در اقتصاد پررقابت امروز، 
به تنهاىي نم‌ىتوانند ه��ر كارى را انجام دهند. 
اين دو، مديرى را به رياس��ت شركت خويش 
برگزيدند كه »مگ ويتمن« نام دارد. وي اندىك 
پس از آغاز رياس��ت خود، توانست Ebay را با 
 Ebay موفقيت وارد بورس سازد. حضور موفق
در بورس، ث��روت بنيانگ��ذار آن يعنى اميديار 
را چند برابر كرد. آدام كوهن كه براى نوش��تن 
كت��اب خود اجازه يافته بود تمامى گوش��ه‌هاى 
ناديدة ش��ركت را مورد بررس��ى قرار دهد؛ در 
كتاب خ��ود، مصاحبه‌هاى متعددى با اميديار و 
تعداد زيادى از پرسنل شركت انجام داده و حتى 
نظرات س��رمايه گذاران را هم جويا شده است. 
وى در پايان تمامى اين اقدامات نتيجه م‌ىگيرد 
كه در ميان ش��ركت‌هاى بزرگ دنيا، نهاد اداره 
كنندة س��ايت Ebay ىكي از كم‌تنش‌ترين‌هاى 
آنهاس��ت. او ىكي از دلايل اين امر را نوع نگاه 
و رفت��ار مديريتى اميدي��ار م‌ىداند. وى در طى 
تحقيقات خويش، خود نيز به ىكي از شيفتگان 
و طرفداران سرسخت اميديار و سايت وى بدل 
ش��ده اس��ت. لذا تقريباً تمام كتابش كه بيش از 
۳۰۰ صفحه اس��ت صرف تعريف و تمجيد از 

اين مرد جوان شده است. 

ثروتمندترين ايراني
اميديار در حال حاضر ثروتمندترين ايرانى است 
و در ليس��ت ثروتمندترين س��اكنان آمركيا هم 
مكان بيس��ت و هفتم را به خود اختصاص داده 

اس��ت. البته تنها ىكي از والدينش ايرانى است 
و خودش هم در پاريس به دنيا آمده. در س��ال 
۱۹۶۷ يعن��ى زمانى كه خان��واده‌اش در پاريس 
زندگى مك‌ىردند؛ به دنيا آمد. پس از آن پدرش 
براى تحصيل در رش��تة فيزكي، عازم »مريلند« 
آمركيا ش��د تا در »دانشگاه جان هاپيكنز« رشتة 
محبوب��ش را دنبال كند. در دوران دبيرس��تان، 
عاش��ق رايانه شد. بالاخره هم توانست در سال 
۱۹۸۸ در رش��تة رايان��ه از »دانش��گاه تافتس« 
فارغ التحصيل ش��ود. پس از ف��ارغ التحصيلى 
در ش��ركت اپل )Apple( مش��غول به كار شد. 
طى همين دوران با خانمى به نام »پاملا« آش��نا 
ش��د و مدتى بعد هم با وى ازدواج كرد. جالب 
اس��ت بدانيد كه خانم پاملا ني��ز فاميل خود را 
به اميديار تغيير داده اس��ت. اي��ن زوج همانند 
بيل گيتس و همس��رش اعلام كرده‌اند كه قصد 
دارند طى س��ال‌هاى آين��ده بخش عمدة ثروت 
خ��ود را خرج كنند. آنها گفته‌اند كه تا بيس��ت 
س��ال آينده، به جز كي درصد از ثروتشان، بقية 
آن را خرج مك‌ىنند. اميديار چندان علاقه‌اى به 
موضوعات سياس��ى ندارد و معم��ولاً در مورد 
ايران ني��ز اظهارنظر چندان��ى نمك‌ىند. او چند 
س��ال قبل بخش��ى از ثروت خود را در سايت 
گوگل ك��ه بزرگ‌ترين موتور جس��ت وجوى 
دنياست سرمايه گذارى كرد. ورود موفق گوگل 
به بورس، باعث ش��د تا از اين رهگذر نيز مبلغ 
كلان ديگرى نصيبش شود و باز هم بر ثروتش 

افزوده شود.

اميديار در حال حاضر ثروتمندترين ايرانى اس�ت و در ليس�ت ثروتمندترين ساكنان آمركيا هم 

مكان بيس�ت و هفتم را به خود اختصاص داده اس�ت. البته تنها ىكي از والدينش ايرانى اس�ت و 

خودش هم در پاريس به دنيا آمده



را‌ه‌اندازی و توس��عه یک کس��ب‌و‌کار 
کوچک، هدف بزرگی است که بسیاری 
از افراد به دنبال تحقق آن هستند. این 
کار مس��تلزم تحقیق و طراحی دقیق و 
همه جانبه است و برخی از تصمیمات 
مهم آن باید خیلی پیش‌تر از رویارویی 

با اولین مشتری اتخاذ شوند.  
به طور کلی، اقدامات اولیه قبل از آغاز 
را می‌توان به ش��کل زیر تقسیم بندی 

کرد: 
•انجام مقدمات کار  	

•تحقیقات بازار 	
•تهیه طرح تجاری 	

•تأمین سرمایه 	
• پیدا کردن محل کسب و تجهیز آن.	

در ای��ن ش��ماره، به اولی��ن مرحله از 
این فراین��د یعنی »انجام مقدمات کار« 

پرداخت��ه می‌ش��ود، اما قب��ل از آن 

صادقانه به پرسش زیر پاسخ دهید: 

انجام مقدمات کار
موفقیت در اداره کسب‌و‌کار شخصی مستلزم آن است که 
شما یک سری مهارت‌های شغلی، ویژگی‌های شخصیتی، 

آیا شما رئیس آفریده شده‌اید؟

دکتر فتح‌اله نجفی
TQM عضو هیئت علمی
مشاور و مدرس مدیریت

راه‌اندازی و توسعه کسب‌وک‌ار )بخش اول(

مدیریت
و

بازار کار



و فهرس��تی از اهداف و چشم‌اندازهای روشن 
برای خودتان داشته باشید. با خودتان روراست 
باش��ید و به این فکر کنید که آی��ا اصولاً برای 
ش��ما رئیس خود و دیگران بودن گزینه مناسبی 

هست یا خیر. به سؤالات زیر پاسخ دهید:
• آیا به دنبال امنیت مالی بیشتر هستید؟  	

•آی��ا به دنبال تحقق بخش��یدن ب��ه یک ایده  	
تجاری خاص هستید؟ 

•آیا خطرپذیر، مبتکر، خلاق، و علاقه‌مند هستید؟ 	
•آیا اعتماد به نفس دارید؟ 	

واقعیت‌هاتصورات

همیش��ه هم این طور نیست. بیشتر افراد سعی می‌کنند پول زیادی به دست خواهید آورد.
با شرایط کنار بیایند. 

مشکلات بیشتر خواهد ش��د؛ مشکلاتی که گاه بسیار مشکلات شغلی کمتری خواهید داشت. 
جدی و مهم هستند.  

افرادی که خوداش��تغال هستند، س��اعات بیشتری کار اوقات فراغت بیشتری خواهید داشت. 
می‌کنند و تعطیلات کمتری دارند. 

•آیا حس مالکیت و خویش‌فرمایی در ش��ما  	
قوی است؟

•آیا می‌دانید در پنج سال آینده خواستار انجام  	
چه کاری هستید؟

اگر بیش��تر پاس��خ‌های ش��ما مثبت اس��ت، به 
احتمال زیاد ش��روع یک کس��ب‌و‌کار شخصی 
برایتان مناسب خواهد بود. در غیر این صورت، 

هدف واقعی خود را مجدداً بازنگری کنید. 
علاوه بر این، تصورات خود را با واقعیت‌های 

موجود بررسی کنید: 

در این مرحله شما باید به طور سیستماتیک به 
دنب��ال پیدا کردن نقاط قوت و ضعف کار مورد 
نظر خود باش��ید. ممکن است دلتان بخواهد از 
همین حالا کار را شروع کنید، اما به توصیه افراد 
حرفه‌ای بهتر است محتاط باشید و گام‌هایتان را 

کوچک‌تر بردارید. 

به س��راغ اف��راد خوداش��تغال بروی��د. اعضای 
خانواده و دوستان خوداشتغال صادق‌ترین و در 
دسترس‌ترین گزینه هستند. فقط به نکات مثبت 
توجه نکنید و به لایه‌های پنهان صحبت‌های این 
افراد دقت کنید. ممکن است آنها درآمد خود را 
به شما بگویند اما معمولاً دوست ندارند درباره 
س��ود واقعی حرفی بزنند )که البته اطلاع از این 
موضوع برای ش��ما بسیار مهم 

است(.
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زندگینامه کارآفرینان و مدیران موفق را مطالعه 
کنید. به ویژگی‌های شخصیتی این افراد از قبیل 
فرصت‌طلبی، پشتکار و سماجت دقت کنید. با 
این حال از نقش شانس و اقبال در موفقیت این 

افراد نیز غافل نشوید. 
با اعضای خانواده خود مش��ورت و تبادل نظر 
کنید. اگر همس��ر دارید یا اف��رادی تحت تأثیر 
تصمیمات شما هس��تند با آنها تبادل نظر کنید؛ 
چرا که ناچارید مدتی را تنها کار کنید و شرایط 
و خط��رات گوناگونی س��ر راهتان وجود دارد. 
آنه��ا باید بدانند که چه مس��ائل و مش��کلاتی 
خواهند داش��ت و متقابلاً شما هم باید از میزان 

پشتیبانی آنها مطلع باشید. 
به دنبال کس��ب دانش و مهارت باشید. پیش از 
آغاز کس��ب‌و‌کار از فرصت اس��تفاده کنید و با 
ش��رکت در دوره‌های آموزشی دانش و مهارت 
خ��ود را ارتق��ا دهی��د. توانایی فروش و ش��م 
اقتص��ادی دو مهارت کلیدی ب��رای اداره کردن 

یک کسب‌و‌کار هستند. 
ب��ا متخصصان و کارشناس��ان مش��ورت کنید. 
حسابداران، مدیران بانک‌ها، مشاوران حقوقی، 
و مؤسسات مش��اوره‌ شغلی می‌توانند ایده‌ها و 
نظرات خوبی در اختیارتان بگذارند و شما را با 

پیچ و خم‌های کار آشنا کنند. 
در بررس��ی‌های اولیه خود درب��اره محصول یا 
خدم��ات، بازار م��ورد نظ��ر و محدودیت‌های 
آن، ش��یوه‌های مختلف فروش، و منابع مالی و 

راه‌های تأمین آن فکر کنید. 
در شماره بعدی در مورد تحقیقات بازار سخن 

خواهیم گفت.

توازن کار و زندگی
شروع یک کسب‌و‌کار تمامی ابعاد زندگی 
ش��ما را تحت تأثیر قرار می‌دهد. حداقل 
ت��ا زمانی که کارها روی غلتک بیفتند باید 

وقت زیادی را صرف شغل خود کنید 

به دنبال کسب دانش و مهارت باشید. پیش از آغاز کسب‌وک‌ار از فرصت استفاده کنید و با شرکت 

در دوره‌های آموزش�ی دانش و مهارت خود را ارتقا دهید. توانایی فروش و ش�م اقتصادی دو 

مهارت کلیدی برای اداره کردن یک کسب‌وک‌ار هستند

از  قب�ل  ش�ما  مش�اوران  بهتری�ن 
راه‌اندازی کسب‌وک‌ار:

•حسابداران  	
•مدیران بانک‌ها  	

•مشاوران حقوقی 	
•مؤسسات مشاوره‌ای حرفه‌ای   	
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توس��عه و توس��عه‌یافتگی مفاهیمی هستند که 
امروزه ب��ه عنوان مهم‌تری��ن موضوعات مورد 
توجه در کشور ما از آن یاد می‌شود و به اذعان 
هم��گان، بدون توجه ب��ه این مفاهی��م و ارائه 
تعریف مش��خص و مورد نظر از آنها، نمی‌توان 
آینده روش��نی را ب��رای پیش��رفت و موفقیت 

کشورمان در عرصه‌های جهانی متصور شد.
اگرچ��ه مفهوم توس��عه هم��واره ب��ا تعاریف 
ام��ا  دارد  کار  و  نظ��ری س��ر  و عرصه‌ه��ای 
توس��عه‌یافتگی ب��ه عنوان تجل��ی و نمود عینی 
توس��عه در عرصه‌ه��ای عمل��ی منص��ه ظهور 
می‌یابد و توسعه‌یافتگی محقق نمی‌شود مگر با 
اس��تفاده صحیح و مناسب از آنچه که با عنوان 
»ابزاره��ای توس��عه« از آن ی��اد می‌ش��ود و در 

محمدحسین عابدی

مديران و ضرورت توجه به پژوهش 

این میان، پژوهش یک��ی از مهم‌ترین ابزارهای 
توسعه اس��ت که توجه مديران به آن، به عنوان 
زمینه و زیرساخت هرگونه فعالیت جهت‌دار و 
برنامه‌ریزی شده، ضروری می‌نماید. در کشور 
ما نیز سال‌هاست كه توجه به امر پژوهش، بیش  
از گذش��ته نظر مديران را ب��ه خود جلب کرده 
است و به تدریج این ابزار مهم جایگاه شایسته 
خود را می‌یابد و ش��اید به همین دلیل اس��ت 
که ام��روزه، موفقیت‌های علم��ی دانش‌پژوهان 
ایران��ی نظرهای جهانیان را به خود جلب کرده 
اس��ت؛ به گونه‌ای که در م��وارد متعدد از ایران 
به عنوان کش��وری یاد شده است که در آستانه 
یک جهش بزرگ علمی قرار دارد. اما این نکته 

پژوهش

يادداشتي به مناسبت برگزاري هفته پژوهش

به این بخش و حوزه مهم و تأثیرگذار، آینده روش�نی را پیش روی توس�عه کش�ورمان ترس�یم دانشگاهی ما توانسته‌اند به دستاوردهای قابل توجهی در حوزه پژوهش نائل آیند، اندکی توجه بی‌گم�ان اگ�ر ام�روز با حداق�ل امکان�ات س�خت‌افزاری و نرم‌اف�زاری، پژوهش�گران و مراکز 
خواهد کرد
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را نیز نباید از نظر دور داش��ت ک��ه تداوم این 
موفقیت‌ها فقط در صورتی امکان پذیر است که 
توجه به پژوهش، از این پس نیز همچنان س��یر 
صعودی خود را طی کن��د. بی‌گمان اگر امروز 
با حداقل امکانات س��خت‌افزاری و نرم‌افزاری، 
پژوهش��گران و مراکز دانشگاهی ما توانسته‌اند 
به دستاوردهای قابل توجهی در حوزه پژوهش 
نائ��ل آیند، اندکی توجه ب��ه این بخش و حوزه 
مه��م و تأثیرگذار، آینده روش��نی را پیش روی 
توسعه کشورمان ترسیم خواهد کرد؛ بویژه اگر 
مدیران و مسئولان دستگاه‌های اجرایی نیز خود 
را ملزم به اس��تفاده از یافته‌های پژوهشی بدانند 
و هرگون��ه اتخاذ تصمیم را به انجام پژوهش��ی 
خ��اص در ح��وزه مدیری��ت خ��ود  موک��ول 
نمایند و به س��فارش دهندگان اصلی پژوهش 
و س��رمایه‌گذاران این بخش تبدیل ش��وند؛ که 
اگر چنین شود، با گسترش پژوهش در کشور، 
می‌توانیم با امید بیش��تری چش��م انتظار فردای 

روشن باشیم.

نامگ�ذاري روزهاي هفت�ه پژوهش و 
فن‌آوري

روزه��اي هفته پژوهش و ف��ن‌آوري به ترتيب 
21 آذرماه )پژوهش، محور آموزش(، 22 آذرماه 
)پژوهش، مس��ير اقت��دار علم��ي(، 23 آذرماه 
)پژوهش، رمز نوآوري و شکوفايي(، 24 آذرماه 
)پژوهش، چشم انداز توسعه پايدار(، 25 آذرماه 
)پژوهش، تجليل از مقام پژوهشگر(، 26 آذرماه 
)پژوهش، محور اصلاح الگوي مصرف( و 27 
آذرماه )پژوهش، حوزه و دانش��گاه( نامگذاري 

شده است.

اهداف و محورهاي هفته پژوهش
ترويج و تبليغ الگوه��اي صحيح مصرف در 

رسانه )صدا و سيما(
•شناس��ايي و معرفي پژوهش��گران برگزيده  	

واحدهاي پژوهشي و تجليل از آ‌نها.
•فراه��م آوردن بس��تر لازم براي گس��ترش  	

فرهنگ بهينة مصرف.
•ايجاد زمينه لازم براي استفاده از پژوهش‌ها و  	

هفته پژوهش

هفته پژوه��ش و فن‌آوري ب��ا برنامه‌هاي 
متنوع در سراسرك ش��ور در روزهاي 21 
ت��ا 27 آذرماه برگزار ش��د. در زیر برخی 
از اطلاعات مرب��وط به این هفته را با هم 

مرور می‌کنیم.
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دانش بومي براي اصلاح الگوهاي مصرف.
•فراهم آوردن زمينه‌هاي لازم براي س��اخت  	

برنامه‌هاي مناسب در اين حوزه.
•امکان تعامل مطلوب ميان حوزه‌هاي پژوهش  	

و توليد در اين زمينه.

مهم‌ترين برنامه‌هاي هفتة پژوهش
•برگزاري هش��تمين گردهمايي پژوهشگران  	

سازمان.
•برگ��زاري مراس��م رونماي��ي از جديدترين  	
کتاب‌هاي پژوهشي سازمان با موضوع اصلاح 

الگوي مصرف، پژوهش و ارتباطات. 
•تجلي��ل از برترين برنامه‌هاي پژوهش محور  	

صدا و سيما.
•تجليل از برترين پژوهش برنامه محور.  	

•برگزاري نشس��ت تخصصي »اصلاح الگوي  	
مصرف«.

•برگزاري نمايشگاه دس��تاوردهاي پژوهشي  	
سازمان و همزمان برگزاري نمايشگاه فروش 

کتاب‌هاي تخصصي. 
 

برگزیدگان دهمین جشنواره
فهرست برگزیدگان دهمین جشنواره تجلیل از 

پژوهشگران برتر سال 88 به شرح زیر است:

پژوهشگران ممتاز دانشگاه‌ها
دکتر تق��ی زهرایی‌صالحی، پژوهش��گر گروه 

دامپزشکی دانشگاه تهران
استاد علیرضا مش��ایخی، پژوهشگرگروه هنر 

دانشگاه تهران

دکت��ر محمد نریمانی، پژوهش��گر گروه علوم 
انسانی دانشگاه محقق اردبیلی

دکتر علیرضا کوچکی، پژوهشگر گروه کشاوزی 
و منابع طبیعی دانشگاه فردوسی مشهد

دکت��ر کارو لوکس، پژوهش��گر گ��روه فنی و 
مهندسی دانشگاه تهران

دکتر محم��د حائری، پژوهش��گرگروه فنی و 
مهندسی دانشگاه صنعتی شریف

دکتر علی‌اکبر موس��وی موحدی، پژوهش��گر 
گروه علوم پایه دانشگاه تهران

دس�تگاه‌های  ممـت�از  پژوهش�ـگران 
اجرایی و انجمن‌های علمی

کیومرث فرهادی، پژوهشگر وزارت دفاع و پشتیبانی
دکت��ر محم��د عبداللهی، پژوهش��گر وزارت 

بهداشت، درمان و آموزش پزشکی
دکت��ر مه��دی هدایت��ی، پژوهش��گر وزارت 

بهداشت، درمان و آموزش پزشکی
دکتر رضا رنجبر، پژوهشگر وزارت بهداشت، 

درمان و آموزش پزشکی
دکت��ر طوبی غضنف��ری، پژوهش��گر وزارت 

بهداشت، درمان و آموزش پزشکی
مهندس عباس آزادی مقدم آرانی، پژوهشگر 

برگزیده وزارت راه و ترابری
دکتر محمد حسن عصاره، پژوهشگر برجسته 

وزارت جهاد کشاورزی
دکتر خش��نود علیزاده، پژوهش��گر برجس��ته 

وزارت جهاد کشاورزی
دکتر محسن مظلوم فارسی، پژوهشگر انجمن 

تخصصی تحقیق و توسعه صنایع ایران
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دکتر محمد رضا باغبان اسلامی‌نژاد، پژوهشگر 
جهاد دانشگاهی

دکتر امیرحس��ن زرنان��ی، پژوهش��گر جهاد 
دانشگاهی

مدیران پژوهشی ممتاز وزارتخانه‌ها و 
دانشگاه‌ها

مهندس محمود دودانگه، وزارت بازرگانی
دکتر عل��ی جب��ار رش��یدی، وزارت دفاع و 

پشتیبانی نیروهای مسلح
دکتر محمدرضا محمدی، وزارت بهداش��ت، 

درمان و آموزش پزشکی
مهندس محمدرضا حسنی، آهنگر دانشگاه امام 

حسین)ع(

ISI پژوهشگران ممتاز
دکتر پرویز نوروزی، دانشگاه تهران

دکتر مهر اورنگ قائدی، دانشگاه یاسوج

پژوهشگران ممتاز قطب‌های علمی
دکت��ر علی مق��داری، قطب علم��ی طراحی، 

روباتیک و اتوماسیون دانشگاه صنعتی شریف
دکت��ر محمود نیلی احمد آبادی، قطب مواد با 

کارایی بالا دانشگاه تهران
دکتر عل��ی عبدالله��ی، قطب جبر دانش��گاه 

اصفهان
دکت��ر محمدعلی مظاه��ری، قط��ب خانواده 

دانشگاه شهید بهشتی
دکت��ر حبی��ب‌الله س�المی، قط��ب مطالعات 

استراتزی توسعه بخش دانشگاه تهران

دکت��ر مه��دی س��لطانی، قطب بهداش��ت و 
بیماری‌های آبزیان و فرآورده دانشگاه تهران

پژوهشگران ممتاز انجمن‌های علمی
دکتر س��یدجلال حج��ازی دهقانی، از انجمن 

ریخته‌گری گروه فنی مهندسی
دکت��ر علی ثقف��ی، انجمن حس��ابداری گروه 

کشاورزی و منابع طبیعی

نشریات علمی ممتاز
 INTERNATIONAL JOUTNAL نش��ریه 
دانش��گاه   OF PLANT PROOUCRION

گرگان
 IRANIA JOUTNAL OF PUBLIC نش��ریه

HEALTH دانشگاه وزارت بهداشت

نشریه سیاست دانشگاه تهران
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در آستانه آغاز دهه دوم قرن 21 میلادی، ی ک
گروه تحقیقاتی امور رسانه‌ها درآمریکا اعلام 
ک��رد »ظهور چی��ن به عنوان ی�� کابرقدرت 
اقتصادی در جه��ان« مهم‌ترین خبر دهه اول 

قرن بیست و یکم بوده است.
ب��ه گزارش »ال��ف« از روزنام��ة »چاینا دیلی«، 
همزمان با پایان سال 2009 و آغاز سال 2010، 
این گروه تحقیقاتی امور رسانه‌های جهان اعلام 
کرد که اخبار مرب��وط به »ظهور چین به عنوان 
یک اب��ر قدرت مدیریت اقتص��ادی در جهان« 
بیش��ترین خواننده و مخاط��ب را در میان مردم 
جهان در طی دهة گذش��ته داش��ته است. اخبار 
مرب��وط به جنگ عراق و حوادث 11 س��پتامبر 
2001 نیز به ترتیب در رده‌هاي دوم و سوم قرار 
دارند. در رده‌هاي چهارم و پنجم این لیست نیز 
اخبار مربوط به جنگ علیه تروریس��م و مرگ 
ناگهان��ی »مایکل جکس��ون« خوانندة مش��هور 

آمریکایی قرار دارد.
 «The Global Language Monitor» گ��روه 
که از طرح‌های الگوریتمی برای بررس��ی اخبار 
مکتوب و اینترنتی برای کشف پرمخاطب‌ترین 

ده خبر مهم جهان در دهة اول قرن 21

موض��وع خبری دنیا در دهة گذش��ته اس��تفاده 
کرده، در گزارش خود آورده است که براساس 
بررس��ی‌های انجام ش��ده، مردم جه��ان تمایل 
ش��دیدی به تحولات در آسیا به عنوان سومین 

اقتصاد جهان دارند.
»پال جی جی پیاک« رئیس این گروه تحقیقاتی 
گف��ت: »ظهور چی��ن به عنوان ی��ک ابرقدرت 
اقتص��ادی جدید در جهان، نظ��م بین‌المللی را 
دستخوش تغییرات چش��مگیری کرده و آن را 
به چالش کش��یده اس��ت. به همین دلیل اخبار 
مرب��وط به موضوع »چین ابرقدرت« برای مردم 
جهان، بس��یار مهم‌تر و جذاب‌تر از مناقش��ات، 
درگیری‌ه��ا، فجایع اقتص��ادی و بلایای طبیعی 

بوده است.«
وی تصری��ح کرد ک��ه لیس��ت پرمخاطب‌ترین 
اخبار دهة گذشته براساس تعداد تمامی مطالب 
و اخبارعنوان شده طی دهة گذشته در اینترنت، 
وبلاگ‌ها و شبکه‌های اجتماعی و همچنین 50 
هزار سایت رسانه‌ای و رسانه‌های مکتوب مهم 

جهان اعلام شده است.

خبر
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واكنش چيني‌ها به اين خبر 
اما پروفسور »پانگ ژونگ ینگ« از دانشگاه پکن 
نظر متفاوتي نسبت به اين خبر دارد. وي معتقد 
است: »این اقدام با هدف ایجاد جاروجنجال در 
راستای نش��ان دادن چین به عنوان یک تهدید 

جهانی انجام شده است.«
وی اف��زود: »ای��ن لیس��ت نش��ان می‌دهد که 
رس��انه‌های آمریکایی و رس��انه‌های همس��و با 
سیاس��ت‌های واشنگتن، تلاش گس��ترده‌ای را 
ب��رای معرفی چین به عنوان تهدید آیندة جهان 

آغاز کرده‌اند.«
اواخر ماه گذشتة ميلادي، شبکة ABC  آمریکا، 
»ون جیابائو« نخس��ت وزیر چی��ن را به عنوان 
یکی از ده مرد تأثیرگ��ذار بر اقتصاد آمریکا در 

طی دهة گذشته معرفی کرد.
پروفس��ور »فان نیگ« اس��تاد دانش��گاه روابط 
خارجی دانش��گاه پکن نیز اظهار داشت که این 
نوع اقدامات نشان می‌دهد که جریان رسانه‌ای 
در آمریکا و غ��رب، به موفقیت اقتصادی چین 
اعت��راف کرده‌ان��د اما این جری��ان همچنین در 
انع��کاس اخب��ار منفی علیه چین نی��ز اقدامات 

گسترده‌ای انجام داده است.
وی گف��ت: »یک��ی دیگ��ر از اه��داف جریان 
رس��انه‌های جه��ان در قب��ال چین، این اس��ت 
ک��ه پک��ن را وادار کنن��د ب��ا توجه به کس��ب 
موفقیت‌های اقتصادی طی بحران مالی در دنیا، 
به اقتص��اد جهان کمک کند و مس��ئولیت‌های 
بیشتری را در قبال اقتصاد جهان برعهده بگیرد. 
غ��رب هم اکنون تمای��ل دارد چین را به عنوان 
یک غول اقتصادی به تصویر بکش��د تا مقامات 

چین نس��بت به این موضوع متقاعد ش��وند که 
باید در راس��تای نجات اقتصاد جهان اقداماتی 

انجام بدهند.«
چین جزء معدود کش��ورهایی است که به رغم 
مواجهه با بحران مالی در جهان، رشد اقتصادی 

را تجربه کرده است.
»وانگ ییو« محقق مطالعات سیاسی و اقتصادی 
جه��ان در آکادمی عل��وم اجتماعی چین معتقد 
اس��ت که ظهور چین به عن��وان یک ابرقدرت 
اقتص��ادی جدی��د در جهان، آمری��کا را نگران 
کرده است و جریان رسانه‌ای در آمریکا تلاش 

می‌کند این نگرانی را به مردم جهان القا کند.
ده موضوع خبری مهم جهان در رسانه‌های دنیا 

در دهة گذشته عبارتند از:
1. ظه��ور چین ب��ه عنوان ابرق��درت اقتصادی 

جدید در جهان
2. جنگ عراق - 2003

3. حمله به نیویورک در 11 سپتامبر 2001
4. مرگ مایکل جکس��ون در سن 50 سالگی- 

2009
5. انتخاب باراک اوباما به عنوان رئیس جمهور 

آمریکا- 2008
6. نابس��امانی سیس��تم اقتصادی جهان در سال 

2008 و 2009
7. طوفان کاترینا - 2005

8. جن��گ ائت�الف بین المللی علیه تروریس��م 
درافغانستان - 2001

9. المپیک پکن - 2009
10. طوفان سونامی در شرق آسیا - 2005

اخب�ار مرب�وط به »ظهور چین به عنوان ی�ک ابر قدرت مدیریت اقتصادی در جهان« بیش�ترین 

خواننده و مخاطب را در میان مردم جهان در طی دهة گذشته داشته است
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تاسیس دانشکده علوم و مدیریت دانشگاه صنعتی امیرکبیر در سال جاری

دکتر »علیرضا رهایی« رييس دانش��گاه اميركبير در گفت‌وگو با ایسنا، در خصوص اولویت‌های 
آموزشی این دانشگاه گفت: »اولویت دانشگاه امیرکبیر مانند گذشته، ‌توسعة دوره‌های تحصیلات 

تکمیلی است.«
وی با اش��اره به ایجاد رشته‌های جدید در ارتباط با نیازهای جامعه، اظهار کرد: »در خصوص ایجاد 
این رشته‌های جدید، برنامه‌هایی تدوین و به وزارت علوم ارسال شده است و با توسعه‌های تکمیلی 

که ظرف چند هفته آینده انجام می‌شود، در بهمن ماه پذیرش دانشجو خواهیم داشت.«
وی با بیان اینکه در چهار س��ال گذش��ته، 18 مجموعه رش��ته جدید تدوین کرده‌ای��م؛ افزود: »این 

دانشکده با توجه به نیاز جامعه در بحث مدیریت و علوم تاسیس و توسعه خواهد یافت.«

ایمیل ملي براي مديران

معاون ش��رکت فن��اوری اطلاع��ات ایران از 
راه‌اندازی پس��ت الکترونیکی )ایمیل( ایرانی 
با آدرس iran.ir در آینده نزدی کبرای عموم 

مردم خبر داد.
»علی‌اصغر انصاری« در گفت‌وگو با ایرنا افزود: 
»هم‌اکنون ام��کان اس��تفاده از ایمیل ملی برای 
مدیران دس��تگاه‌های دولتی فراهم ش��ده است 
و آنه��ا می‌توانند با مراجعه ب��ه درگاه خدمات 
 www.iran.ir الکترونیک��ی ای��ران ب��ه آدرس

نسبت به ایجاد ایمیل اقدام کنند.«

وی ویژگی ایمیل ایرانی را حفظ امنیت بیش��تر 
اطلاع��ات عنوان ک��رد و اف��زود: »در صورت 
اس��تفاده از آن، اطلاعات ایمیل در داخل کشور 
گردش می‌کند و مانند ایمیل‌های غیرایرانی نظیر 
یاهو که در خارج از کش��ور میزبانی می‌شوند؛ 

اطلاعات به خارج از کشور منتقل نمی‌شود.«
انصاری گفت: »شرکت فناوری اطلاعات ایران 
تاکنون برای بیش از س��ه ه��زار کاربر اینترنت 
کش��ور، پس��ت الکترونیکی ملی را فعال کرده 

است.«

ش�رکت فن�اوری اطلاع�ات ای�ران تاکنون برای بیش از س�ه هزار کاربر اینترنت کش�ور، پس�ت 
الکترونیکی ملی را فعال کرده است
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س��رعت پایین اتصال ب��ه اینترن��ت در برخی 
کش��ورهای خاورمیانه و پرداخ��ت هزینه‌های 
س��نگین‌تر از متوس��ط جهانی برای دسترس��ی 
به وب در ای��ن منطقه، س��الانه میلیاردها دلار 
خسارت به صاحبان مشاغل و مديران در حوزة 

خلیج فارس وارد می‌کند.
ب��ه گ��زارش خبرگ��زاری اقتص��ادی ای��ران، 
 Online Associates بررسی‌های موسسه مشاوره
نشان می‌دهد عدم تلاش کافی دولت‌ها و بخش 
خصوصی در برخی کشورهای خاورمیانه برای 
ارائة خدمات اینترنت پرس��رعت و مش��کلات 
متعدد موجود در این زمینه، رشد اقتصادی این 
کشورها و تعامل تجاری و حرفه‌ای آنها را کند 

می‌کند.

خسارت سرعت پایین اینترنت براي مديران

از سوی دیگر، طراحی ضعیف وب سایت‌های 
تج��اری و خدماتی و س��رعت پایی��ن آنها در 
خاورمیان��ه، مش��کل مهم دیگری اس��ت که از 
اش��تیاق کاربران در سراسر جهان به مراجعه به 

آنها و استفاده از خدماتشان می‌کاهد.
ارتقای س��رعت سایت‌ها و بهبود خدمات آنها، 
موجب بازگش��ت سریع‌تر س��رمایه مي‌شود و 

کسب وکارهای محلی را رونق می‌بخشد.
بر اساس این گزارش، هزینة دریافتی برای ارائه 
خدمات اینترنت پرس��رعت در خاورمیانه، در 
مقایس��ه با اروپا، آمریکا و ژاپن بسیار بالا است 
و هر چه س��ریع‌تر باید در این وضعیت تجدید 

نظر شود.

مع��اون وزیر اقتصاد با اش��اره به لزوم بهبود 
فضای کس��ب‌و‌کار در کش��ور گفت: »برای 
جذب س��رمایه‌گذار باید فضای کس��ب‌و‌کار 
در کش��ور بهبود یابد در حالی که هم اکنون 

رتبه‌ای بهتر از ۱۴۴ در دنیا نداریم.«
به گزارش خبرنگار مهر، »بهروز علیشیری« در 
همایش »فرصت‌های سرمایه گذاری در کرمان« 
اظهار داش��ت: »یکی از مهم‌ترین شاخصه‌های 

جذب سرمایه در هر کشور، فضای کسب‌و‌کار 
اس��ت که هم اکنون رتبة ایران در این زمینه در 

دنیا بهتر از ۱۴۴ نیست.«
رئی��س س��ازمان س��رمایه گذاری گف��ت: »در 
حالی که م��ا در فضای کس��ب‌و‌کار رتبة ۱۴۴ 
داریم؛ چگونه می‌توانیم تش��ویق کنیم که افراد 

وارد حوزة سرمایه گذاری شوند.«

معاون وزیر اقتصاد اعلام کرد: رتبه ۱۴۴ کسب‌وک‌ار جهان براي ايران
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سعید علیمیرزایی
مدرس دانشگاه تهران
عضو جامعه مترجمان رسمی ایران

آشنایی با اصطلاحات تخصصی مورد استفاده در 
رشته‌های مختلف علمی و به کارگیری آنها در 
بحث‌های کارشناسی علاوه بر ایجاد تفاهم بهتر 
میان طرفین، موجب متمایز شدن کلام از کلام 
عادی و عامیانه می‌شود؛ به طوری که مخاطب 
متوجه می‌ش��ود که شما از اطلاعات تخصصی 
لازم در حوزه مورد بح��ث برخوردارید. برای 
بهره‌برداری بهتر از اصطلاحات معرفی شده در 
این بخش و تس��لط تدریجی ب��ر آنها به نکات 

زیر توجه کنید:
1- تعریف اصطلاح به انگلیس��ی را بخوانید و 

سعی کنید آن را به فارسی برگردانید.
2- اگر در ترجمه مش��کل دارید، از معادل‌های 

ارائه شده در قس��مت فارسی استفاده کنید. در 
ضمن به زمان جملات، معلوم و مجهول بودن 
افعال، و جمع و مفرد بودن اسامی توجه کنید.

3- با توجه به تعریف فارسی، یک معادل برای 
واژه مورد نظر پیشنهاد کنید.

4- اصطلاح و واژه‌های به کار رفته در قسمت 
تعریف آن را به خاطر بسپارید.

معادل‌های فارسی به کار رفته، به هیچ وجه تنها 
معادل یا بهترین معادل این اصطلاحات نیستند. 
اگر فکر می‌کنید معادل‌های بهتر و دقیق‌تری برای 
اصطلاحات زیر وجود دارد، نظر خود را به دفتر 
نش��ریه اعلام فرمایید. این بخش در شماره‌های 

بعدی نشریه نیز ادامه خواهد داشت.

active learning
The process of learning new knowl-
edge1, skills2 and behaviors3 through4 
taking specific actions5 or performing 
specific tasks6. 

یادگیری فعال
1. دانش  2. مهارت  3. رفتار  4. از طریق  5. انجام 

اقدامات مشخص  6. انجام وظایف مشخص

accountability
The responsibility1 placed on2 an indi-
vidual3 or group for their own4 or oth-
ers’ actions5, conduct6, performance7, 
projects, etc.

پاسخ‌گویی
1. مسئولیت  2. محوله؛ داده شده  3. فرد؛ شخص

4. خود؛ مال خود   5. عمل؛ اقدام  6. رفتار 
7. عملکرد  

مروری بر اصطلاحات و واژه‌های مدیریت

واژگان
مدیریتی
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acquisition
The process1 of acquiring2 control of 
another corporation3 by purchase4 or 
stock exchange5.

تملک؛ تحصیل مالکیت
1. فرایند  2. به دست آوردن؛ تحصیل کردن

بورس سهام  مبادله سهام؛   .5 4. خرید   3. شرکت  
و اوراق بهادار

action learning 
A learner-driven1, continuous learn-
ing2 process where3 learning revolves 
around4 the need to find5 solutions6 to 
real problems7.

یادگیری عمل‌نگر
1. فراگیر-محور  2.  یادگیری مستمر  3. که در آن  
4. حول محور چیزی گردیدن  5. یافتن  6. راه‌حل  

7. مشکلات واقعی

adverse action
Any act1 by an employer2 that results 
in3 an individual or group of individuals 
being deprived of4 equal employment 
opportunities5.

اقدام تبعیض‌آمیز؛ اقدام غیرعادلانه
به         شدن  منجر   .3 کارفرما    .2 اقدام   گونه  هر   .1

4. محروم شدن از 5. فرصت‌های استخدامی برابر

advisory committee
A group or panel1 of internal2 or exter-
nal3 members with no decision-making 
authority4, assembled5 to identify6 and 
discuss7 specific issues8 and make rec-
ommendations9. 

کمیته مشورتی
قانونی  قدرت   .4 خارجی    .3 داخلی    .2 هیئت    .1
تعیین/مشخص   .6 دادن   تشکیل   .5 تصمیم‌گیری  
کردن  7. گفت‌وگو کردن در مورد  8. مسئله؛ موضوع  

9. توصیه 

analytical thinking
The ability1 to analyze2 facts3, generate 
a comparison4 and draw correct infer-
ences or conclusions5 from available6 
information.

تفکر تحلیلی
1. توانایی  2. تحلیل/تجزیه و تحلیل کردن 3. 

واقعیت  4. ایجاد مقایسه 5. استنباط یا نتیجه‌گیری 
درست کردن  6. موجود  

benchmarking
The systematic1 process of comparing2 
an organization’s products3, services 
and practices4 against those of com-
petitor5 organizations or other industry 
leaders6 to determine7 what it is they 
do8 that allows9 them to achieve10 high 
levels of11 performance.

ترازیابی؛ محک‌زنی؛ الگوبرداری
1. نظام‌مند؛ سیستماتیک  2. مقایسه کردن

3. محصول  4. رویه؛ روش  5. رقیب  6. پیشرو/ 
رهبر صنعتی  7. مشخص کردن  8. که آنها چه کار 

می‌کنند  9. امکان دادن  10. دست یافتن؛ رسیدن به  
11. سطوح بالای

branding
The process of identifying1 and differ-
entiating2 an organization’s products3, 
processes4 or services from another or-
ganization by giving it a name phrase5 
or other mark6.

انتخاب مارک؛ انتخاب علامت تجاری
1. مشخص/ تعیین کردن  2. متمایز کردن

3. محصول 4. فرایند  5. عبارت اسمی 6. علامت؛ 
نشان
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فنون سخنرانی

معرفی 
کتاب

در یک سخنرانی خوب دو راز مهم نهفته است: 
آمادگی و تمرین

برای رس��یدن به این آمادگی و افزایش احتمال 
موفقی��ت، در ن��گارش این کت��اب از تصاویر، 
مثال‌ها‌، و بررس��ی‌های موردی مختلفی استفاده 
ش��ده که درک مطلب را برای خواننده تسهیل 
می‌کند و با یادآوری نکات ظریف و حس��اس، 
کاربردی‌تری��ن ش��یوه‌های تمری��ن را آموزش 
می‌ده��د. در پایان، ش��ما 
به  پاس��خ  ب��ا  می‌توانی��د 
سؤالات پرسشنامه کتاب، 
نقاط قوت و ضعف خود 
اص�الح  و  شناس��ایی  را 

بخشید. 
نویسنده: تیم هیندل
مترجم: شفیع الهی

72 صفحه، قطع رقعی، گلاسه
مصور، تمام‌رنگی 

تلفن مرکز پخش: 88974781-3

انتشارات سارگل


