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فرهنگ رایج در جوامع یافته است، تبدیل به یک  ءتا حد یک حق اجتماعی ارتقا

توسعه یافته و فضاي مجازي شده است. پایگاه اطلاع رسانی صنعت نیز از سال 

اده است و اولین شماره از د هاي خود قرار این اقدام را در برنامه 1389

ت همان سال بر روي سای رسانی صنعت در هاي الکترونیکی پایگاه اطلاع مهماهنا

تشار آن مراه خود دارد، اما انرا ه» ماهنامه«منتشر شد. اگرچه این نشریه پیشوند 

کنون یازدهمین شماره از این نشریه در اختیار چندان منظم رخ نداده است ! هم ا

اما با این وجود؛ انتشار  !! شود با هفت ماه تاخیر منتشر میاي که  ، نشریهشماست

 هاي مهم پایگاه اطلاع رسانی صنعت است، که صرفاً به دلیل ها از اولویت ماهنامه

ۀ مالی امکان انتشار منظم آن فراهم نشده است. امیدواریم در ادام يها محدودیت

  ها را طبق برنامه بر روي سایت منتشر نماییم. مسیر بتوانیم ماهنامه
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  مدیریت کارکنان زبده
  
  
 

  

هاي جهانی، ظهور پدیده نسبتا جدید کمبود  ها تحت عواملی همچون رقابت امروزه شرکت
نیروهاي تحصیل کرده و تغییر ساختار جمعیتی کارمندان نخبه، مجبورند براي راضی نگه 

 .ها اختصاص دهند داشتن پرسنل مجرب خود، حقوق و مزایاي هنگفتی به آن

هاي بلندي در راستاي افزایش  تر اقتصادي، گام در سه دهه گذشته برخی کشورهاي بر
اند. امروزه  بهره وري و ارتقاي سطح عملکرد سازمانی در رابطه با برخی مشاغل برداشته

همچون پیشرفت فناوري و گسترش ارتباطات ها با بهره گیري از عواملی  سازمان
هاي سازمانی، مهندسی مجدد  دیجیتال، رویکردهایی از قبیل خودکار کردن برخی فعالیت

تر فقط توسط کارمندان تمام وقت  و برون سپاري آن دسته از وظایف کاري را که پیش
 .اند حاضر در محل کار امکان پذیر بود در دستور کار خود قرار داده

تر کل تسري یافت؛  روند که ابتدا در صنایع تولیدي آغاز شد، آرام آرام به ادارات و دفااین 
 (transaction based)همان جایی که طیف وسیعی از مشاغل دادوستد محور    یعنی

توانست به صورت استاندارد و بر اساس معیارهاي مشخص، به طور  وجود داشت که می
ها محول شود (یا هر  تر از دیگر کشور ن با مزدهاي پایینخودکار اجرا شده یا به کارمندا

 .)دو گزینه

ها بر کنار  هاي عمیقی، برخی کارکنان از این تغییر و تحول با وجود بروز چنین دگرگونی
هاي  هایی را که به دخالت همان کسانی بودند که وظیفه انجام فعالیت   ماندند. این عده

توان به کارکنان  دار بودند. از جمله چنین نیروهایی میگسترده انسانی نیاز داشت، عهده 
ها، مهندسان وکلا، مدیران،  از قبیل پزشک (knowledge worker) دانش ورز

 azimi@myindustry.ir 

 سید حمیدرضا عظیمی 
 تولید صنعتی دانشگاه صنعتی امیرکبیر –کارشناس مهندسی صنایع 

 بازاریابی دانشگاه شهید بهشتی –کارشناس ارشد مدیریت بازرگانی 
 منابع انسانی دانشگاه علامه طباطبایی-دانشجوي دکتري مدیریت بازرگانی
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نمایندگان فروش، آموزگاران و دیگر کارکنان متخصصی که به عنوان موتور اقتصاد دانش 
 .کنند، اشاره کرد فعالیت می (knowledge economy) محور

دهد  و دیگران نشان می (McKinsey) اي صورت گرفته توسط مک کینزيه پژوهش
ها  ها و حتی کشور اي یک موفقیت و مزیت رقابتی براي شرکت که چنین کارکنان نخبه

 .شوند محسوب می

 در کشورهاي توسعه یافته، بیشترین رشد در بخش اشتغال به کارهاي نیازمند به تعامل
(Interaction works)د. در واقع در این مشاغل، فرصت کار زیادي براي اختصاص دار
 .شود افراد تحصیل کرده یافت می

گیرد که هر چند استفاده از فناوري پیشرفته رواج و رسوخ یافته،  این امر از آنجا نشات می
تواند به طور کامل جاي کارهاي نیازمند به تعامل را بگیرد. به همین  ولی این موضوع نمی

ها، برخی مشاغل نیازمند به تعامل همچون گذشته و  وجود گذشت دههدلیل است که با 
 .شود همان شیوه و اسلوب قدیمی انجام می   با

اند و کمبود  هاي جهانی تبدیل شده امروزه اینگونه مشاغل به نقطه عطفی در رقابت
ها را مجبور کرده که به  اي، شرکت نیروهاي زبده و تغییر ساختار جمعیتی پرسنل حرفه

 .این دسته از کارمندان خود، حقوق و مزایاي هنگفتی پرداخت کنند

شود چه بسا در برخی اقتصادهاي  این امر به حدي شدت گرفته که حتی پیش بینی می
 .پیشرفته، به زودي کارفرمایان از یافتن کارکنان تحصیل کرده به تعداد کافی ناامید شوند

ود به این نتیجه رسیده است که تا هاي خ موسسه بین المللی مک کینزي در پژوهش
میلیون نیروي کاري تحصیل کرده مواجه خواهد  5/1پایان دهه جاري، آمریکا با کمبود 

 .شد
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 بین هاي شرکت که جایی –کشور چین  2020شود در سال  همچنین پیش بینی می
 با –هاي متعددي براي رشد و گسترش حوزه کاري خود دارند  بسیاري طرح المللی
 .میلیون نیروي کار تحصیلکرده و آموزش دیده روبه رو شود 23 کمبود

اي وجود  در کشورهاي مختلف جهان، دلایل گوناگونی براي کمبود تعداد پرسنل حرفه
دارد. در برخی کشورهاي پیشرفته، از جمله ژاپن، رشد منفی جمعیت عامل این نابسامانی 

اي خواهد بود که نیروي  به گونهمعرفی شده است. در چنین جوامعی، نرخ رشد جمعیت 
 .کار جوان کافی براي جایگزین شدن با نیروهاي بازنشسته وجود نخواهد داشت

هاي مدیریتی و  برخی کشورهاي پیشرفته نیز با مشکل عدم حضور زنان به ویژه در رده
هاي  ها است. با وجود پیشرفت اجرایی، مواجه هستند. آلمان از جمله این کشور

در حوزه ارتباطات، ناهماهنگی جغرافیایی در عرضه و تقاضاي نیروي کاري تکنولوژیک 
  .کاملامشهود است

ز همین رو کشورهاي اتحادیه اروپا به عنوان مثال براي دشوار کردن فرآیند مهاجرت ا
هاي مختلف  توان به سیستم اند که از آن جمله می افراد زبده موانع مختلفی ایجاد کرده

 .اي و نیز ایجاد موانع زبانی و فرهنگی اشاره کرد هاي حرفه گواهینامهملی براي صدور 

اي است که حتی در داخل مرزهاي یک کشور نیز مشاهده  ناهماهنگی جغرافیایی پدیده
 6/11، نرخ بیکاري در ایالت نوادا در آمریکا 2012به عنوان مثال در ماه مه سال  .شود می

درصد بوده است. این  9/3ان در ایالت نبراسکا فقط درصد اعلام شد، در حالی که این میز
سال، براي جابه جایی و  50در حالی است که در آمریکا به طور سنتی، نیروهاي کار زیر 

  د.برخوردارنهاي مختلف از انعطاف نسبتا بالایی  رفتن به ایالت
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 جهان متغیر

هاي مهم  برخلاف این پیش زمینه، شرکت
هاي ارائه دهنده  شرکتو پیشرو (از قبیل 

خدمات هوایی، تجاري، مالی و پزشکی یا 
هاي  صنایعی که با استفاده از فناوري

پیشرفته به تولید کالامی پردازند) به دنبال 
هایی براي یافتن پاسخی در خور به این  راه

ها هستند که: مشاغل نیازمند به  پرسش
 .ام دهندتعامل خود را چگونه، کجا و به وسیله چه کسانی انج

هایی که در این حوزه، عملکرد موفقی داشته باشند و به عبارت دیگر بتوانند  شرکت
هاي درست و بجایی براي سوالات فوق رصد کنند، به طور طبیعی از مزایاي  پاسخ

ها و  ارزشمندي همچون افزایش بهره وري، انعطاف بیشتر در واکنش نشان دادن به فرصت
گردند. پیش شرط رسیدن به این نقطه  مند می ي زبده بهرهدسترسی بهتر به نیروي کار
ها در مورد مدیریت نیروي کار خود بازاندیشی کرده و در  عالی آن است که شرکت

 .هاي قدیمی تجدیدنظر کنند شیوه

اي به  ها براي سپردن کارهاي حرفه در ادامه نوشتار به دو رویکرد مختلف شرکت
  :شود متخصصان اشاره می

 کار جزیهت- 1

تقریبا تمام مشاغلی که نیازمند به تعامل هستند و به سطح تخصص و سواد بالانیاز دارد، 
 .شود کنند، انجام می توسط نیروهایی که حقوق بسیار بالادریافت می
است، یعنی  (paralegal) یک نمونه عالی در این خصوص، به کارگیري دستیار حقوقی
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  .هاي سازمان اثرگذار باشد ر کاهش هزینهتواند د کسی که به جاي وکیل تجاري می
 .توانند در تحقیقات و دادخواهی، به وکلاي دادگستري کمک کنند این افراد می

این موضوع منجر به وجود آمدن شغل نوینی با درآمد متوسط شده که در حال حاضر 
هزار نفر در آمریکا به آن مشغول هستند. پزشکی نمونه دیگري در این  250بیش از 

 .خصوص است

هاي بهداشتی اولیه در بریتانیا، مشخص  هاي مراقبت در یک مطالعه موردي در کلینیک
درصد پرستار و دیگر اعضاي تیم  60درصد پزشک و  40شد که با استفاده از ترکیب 

توان از یک سو سطح رضایتمندي بیماران را افزایش داد و از  ها می درمانی در این کلینیک
  .ها نیز تا حد زیادي کاست همان کیفیت، از هزینه   ائه خدماتی باسوي دیگر ضمن ار
هاي سنتی نیز با چنین چنددستگی روبه رو هستند که یک نمونه  در این شرایط، شرکت

گیرد. امروزه این واحد به  نشات می (HR) بارز آن، بعضا از عملکرد واحد منابع انسانی
مدیریت بیمه تجزیه شده است. متخصصان  هایی همچون حقوق و مزایا، استخدام و بخش

وقت، قراردادي یا به صورت نیروي خدماتی مشغول به کار باشند  تمام است ممکن که –
هایی را به کار بندند که  تر، تجارب و مهارت اي به مراتب پایین توانند با هزینه می اغلب –

 قاعدتا کارمندان غیرمتخصص فاقد آن هستند. به عنوان مثال در شرکت سیمانتک
(Symantec)  تولیدکننده نرم افزارهاي امنیتی، بخش مراکز تماس و پورتال آنلاین

   .دهد می وظایف واحد منابع انسانی را انجام

توانند با انجام کارهایی که فی نفسه از ارزش بالایی  گذشته از این، متخصصان می
برخوردار است (مانند جذب و آموزش نیروهاي تازه کار و تدوین راهبرد درازمدت کاري 

   .ها کمک شایان توجهی بنمایند براي سازمان) به کسب و کار
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هاي  شاغل، تاثیرات عمیقی در آن دسته از نقشنگارنده بر این باور است که روند تجزیه م
سازمانی از قبیل بازاریابی که به سرعت در حال منتقل شدن به محدوده دیجیتالی است، 

 .از خود بر جاي خواهد گذاشت

تر، باعث  تر و تخصصی اي هاي حرفه در چنین مواردي، تقسیم کردن مشاغل به فعالیت
پرسنل مجرب خود به صرف هزینه کمتري نیاز  ها در نگهداري شود از یک سو شرکت می

   .تر و بهتر انجام شود اي قدرتمند ها به گونه پیدا کنند و از سوي دیگر این فعالیت

  

 مجازي شدن  -2

  .کارفرمایان به طور گسترده به استفاده از نیروهاي دورکار روي آوردند 1990در دهه 
پاره وقت تمایل داشتند، یا آن دسته از این امر به ویژه در خصوص افرادي که به کار 

مادران شاغلی که از رفت و آمد روزانه بین محل کار و منزل ناخرسند بودند، شدت 
   .بیشتري داشت

ام دریافتند  هایی همچون آي. بی. هاي نوین، شرکت همزمان با گسترش و تکامل فناوري
ها در ارتباط  ستقیما با مشتريهایی را که م تر دائمی فروش و دیگر بخش توانند دفا که می

   .است، به طور کامل حذف کنند

ها به دنبال داشت بلکه  هاي هنگفتی براي این شرکت چنین رویکردي نه تنها صرفه جویی
  .ها اختصاص دهند باعث شد کارمندان بتوانند زمان بیشتري را به تعامل با مشتري

یانش ابري و یک بازار رو به رشد که هایی همچون پهناي باند، را اکنون، به لطف فناوري
تر  هاي آنلاین سراغ گرفت، بسیاري از مشاغل که پیش توان از انواع همکاري در آن می

 .شد، در هر جایی شدنی است باید توسط یک متصدي و در مکان خاصی انجام می
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هایی  شناسان بیمه، دستیار وکلاو کارمندان سازمانی که در بخش معاونان مدیر، کار
 .اند کنند، جزو این دسته همچون امور مالی یا منابع انسانی ایفاي نقش می

ها، شاید بتوان مدعی شد که یک چهارم کل مشاغل آمریکا  در واقع بر اساس برخی برآورد
 .توان از راه دور انجام داد را می

کارآفرین و مدیر کسب  2000خود که به صورت پرسش از  2011ما در نظرسنجی سال 
ر در آمریکا انجام شد، دریافتیم که یک چهارم این عده قصد دارند در آینده از و کا

اي فراهم و چیده شده که  کارمندان دورکار بیشتري استفاده کنند. امروزه شرایط به گونه
هاي لازم، هرگز در محل کار  چه بسا کارمندان جدیدالورود، براي آموزش و کسب مهارت

 .ا اکنون این کار به صورت الکترونیکی کاملاشدنی استو دفتر شرکت حاضر نشود زیر

هاي اجتماعی آشنا هستند، اعضاي  از سوي دیگر از آنجا که بسیاري از کارمندان با شبکه
 .توانند به سرعت با یکدیگر ارتباط برقرار نمایند ها می هاي دورکار و نیز مدیران آن تیم

گفت من تا یک سال پیش، یکی از  یکردیم م یکی از مدیرانی که ما با او صحبت می
کارمندان دورکار خود را حتی براي یک بار هم از نزدیک ملاقات نکرده بودم... ولی ما به 

ها است با یکدیگر  کردم گویی سال اي با هم تعامل داشتیم که من احساس می گونه
 .همکاریم

مادران شاغل، کارمندان هاي مجازي کار کردن، براي بسیاري از کارمندان، از جمله  شیوه
همان    خواهند از مسن و نسل جوان جذابیت دارد. این امر به ویژه براي جوانان که می

 .هاي خاصی برخوردار است ابتدا، زندگی منعطفی براي خود فراهم آورند، از جذابیت

نیروهاي کاري جوان معمولابراي دورکاري مناسب ترند زیرا این عده در فضاي سایبري 
 .هاي آنلاین نیز از آمادگی بیشتري برخوردارند بیشتري داشته و براي همکاري حضور
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  بازاریابی در شرایط متلاطم

  

   

  
   

بازاریابان را واداشت تا در مورد مفاهیم مدیریت  2009-2008رکود اقتصادي سال 
] معتقدند مدیریت وارد عصر جدیدي از 1بازاندیشی کنند. فیلیپ کاتلر و جان کزلیون [

شده است که در آن نا اطمینانی، آشوب  تلاطم
و ریسک جزء لاینفک بسیاري از صنایع، بازارها 
و شرکت ها شده است. بر این اساس تلاطم در 
محیط کسب و کار یک امر متداول تلقی شده 
که با خود موفقیت ها و رکود هاي دوره اي و 
متناوب با ویژگی هاي متفاوت به همراه دارد. 

ز مدیریت معتقدند چالش این دو نظریه پردا
هاي جدیدي در فضاي کسب و کار در آینده 
نزدیک به وقوع می پیوندد که کاربرد مفاهیم و 

  .ندارد راهکارهاي گذشته مدیریت هیچ تضمینی براي حل و ارائه راهکار اثربخش 

بر اساس اظهارنظر کاتلر و کزلیون در شرایط تلاطم و بی نظمی هاي محیطی بازاریابان 
د سازمان را به گونه اي راهبري کنند تا همواره سازمان آمادگی پاسخگویی به هنگام و بای

استراتژي «توصیه را با عنوان  8خودکار به چالش ها را دارا باشد. آنها در این رابطه 
به صورت زیر مطرح کرده اند که بازاریابان آنها را باید آویزه » بازاریابی در شرایط تلاطم

 :گوش خود کنند

 

 moqadasi@myindustry.ir 
 محمد مقدسی

 دانشگاه فردوسی مشهد – مدیریت بازگانیکارشناس 
 الملل دانشگاه شهید بهشتیمدیریت بازرگانی بینکارشناس ارشد 

 بازرگانی دانشگاه شهید بهشتی-دانشجوي دکتري مدیریت
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این گونه  :سهم بازار خود را با تمرکز بر مشتریان اصلی تضمین کنید .1
مواقع موقعیت مناسبی براي فکر کردن به آمال و آرزوها نیست(متهورانه عمل 

رقبا که به دنبال  برابر در کنید سعی) بپرهیزید خواهی زیاده از نکنید و 
  .مشتریان سودآور و وفادار هستند از موضع خود دفاع کنید

در این  :براي تصاحب سهم بازار بیشتر به سهم رقباي خود حمله کنید .2
شکی نیست که همه براي به دست آوردن سهم بازار تلاش می کنند اما در 
شرایط رکود و تلاطم بسیاري از رقبا در صنعت در موضع ضعیفی قرار دارند و 

از خرد شدن توان رقابت ندارند. کم شدن هزینه هاي بازاریابی و فروش نشان 
رقبا زیر فشار هاي رکود دارد. شما از این فرصت باید استفاده کنید و در قبال 
کاهش قدرت رقابتی رقبا بر مشتریان اصلی و بخش هاي اصلی بازار با توجه به 

  .موضع رقابتی خود تمرکز کنید
اکنون بیشتر درباره مشتریان تحقیق کنید چرا که نیاز ها و خواسته  .3

در زمان رکود و تلاطم همه تحت فشار  :حال گذار است هاي آنها در
حتی آن گروهی از مشتریان  -اقتصادي هستند و به همین ترتیب مشتریان شما

که بخش اصلی بازار شما را تشکیل می دهند و شما به خوبی آنها را می 
در حال تغییرند. شما نیاز دارید در این دوره به آنها نزدیک تر شوید و  -شناسید

یشتر از قبل در مورد ترجیحات آنها تحقیق کنید. از پیام هاي بازاریابی منسوخ ب
شده و قدیمی و ابزارهایی که قبلاً براي ارتباط با مشتریان امتحان خود را پس 

 .داده اند براي ارتباط با آنها استفاده نکنید
حداقل بودجه بازاریابی را کاهش ندهید و حتی المقدور آن را افزایش  .4

همان طور که شما در این دوره این فرصت را پیدا می کنید که موضع  :ددهی
تهاجمی براي تصاحب سهم بازار رقبا اتخاذ کنید رقبا نیز این فرصت را دارند که 
مشتریان اصلی شما را جذب کنند بنابراین از هر گونه استراتژي هاي کاهش که 

هیزید. حتی پیشنهاد می ارتباط شما را با مشتریان اصلی یتان کم می کند بپر
 .گردد در شرایط رکود بر هزینه هاي ارتباط با مشتریان بیفزایید
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به برنامه هایی توجه کنید که کمترین ریسک را دارند و بر ارزش هاي  .5
تلاطم و رکود همه را می ترساند و مردم نیز در این  :محوري تأکید کنید

ایط نیاز دارند از کالا و شرایط بسیار محتاط عمل می کنند. آنها در این شر
هر راهکاري که احساس مشتریان را نسبت  .خدمات شرکت شما مطمئن باشند

کالا و خدمات شرکت شما مطمئن کند دنبال کنید و نگران هزینه کردن بر 
 .جلب اعتماد مشتري نباشید

برنامه هایی که در کوتاه مدت جواب نمی دهند را موقتاً به تعویق  .6
بازاریابی همواره از آن قلم هزینه هایی است که مورد  بودجه :بیاندازید

موشکافی مدیران قرار دارند چه در شرایط خوب اقتصادي و چه در شرایط بد. 
قبل از اینکه به بودجه و برنامه هاي شما دست درازي شود خود داوطلبانه برنامه 

ید و هاي بازاریابی را بر حسب موقعیت بازار طبقه بندي و اولویت بندي کن
برنامه هاي اثربخش را در اولویت هاي بالا قرار دهید. اگر در شرایط رکود و 
بحران شما براي برنامه هاي خود زودتر تصمیم گیري نکنید دیگران براي شما 

  .تصمیم می گیرند
اگر برند هاي معروف خود را  :برند هاي با کیفیت خود را به حراج نگذارید .7

قیمت هاي قبلی برند شما بیش  :براي بازار دارد با تخفیف عرضه کنید دو پیام
از حد بالا بوده اند و محصول شما آنقدر ارزش نداشته اند و بعد از به پایان 
رسیدن این دوران محصولات شما دیگر با قیمت بالاي اولیه براي مشتري ارزش 
نخواهد داشت. اگر می خواهید براي مشتریان اقتصادي خود محصولی ارائه کنید 

این  .بهتر است برند جدیدي موقتاً با قیمت پایین تر به بازار عرضه کنید
استراتژي به شما کمک می کند تا ارتباط خود را با مشتریانی که در این دوران 
به قیمت حساسیت بیشتري نشان می دهند حفظ کنید و از ارتباط دادن این 

ینکه دوران رکود به بعد از ا .نوع برند با برندهاي معروف شما جلوگیري شود
پایان رسید می توانید در مورد ادامه دادن یا متوقف کردن این استراتژي تصمیم 

  .گیري کنید
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در  :برندهاي قوي را در اولویت قرار دهید و برند هاي ضعیف را رها کنید .8
بازار هاي پرتلاطم، برندهاي قدرتمند حتی ممکن است قدرت بیشتري پیدا 

وقعیتی زمان سرمایه گذاري و هزینه کردن بر برند ها و دیگر در چنین م .کنند
قدرتمندي بی نصیب  (value proposition) محصولاتی که از خوشه ارزشی

اند و جایگاهی در میان مشتریان ندارند، نیست. با تقویت برند هاي قدرتمند 
خود ارزش و اطمینان آن ها را نزد مشتري بهبود دهید. همواره به خاطر داشته 

اشید که در شرایط تلاطم قدرت برند هاي شما تضمین شده نیست و ممکن ب
  .است گرفتار امواج تلاطم کسب و کار شود

Source: Based on Philip Kotler and John A. Caslione, Chaotics: 
The Business and Marketing in the Age of Turbulence (New 
York: AMACOM, 2009) pp. 151–153. 

[1] Philip kotler and john Caslione 
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  آینده در گذشته: پیتر دراکر 
  

   

  

 

 پنجمین  ، به مناسبت هفتاد و1997در سال  Harvard Business Reviewمجلۀ 
تن از مشهورترین متفکران آن زمان رفته و از آنها دربارة  5انتشارش، به سراغ  سالگرد

آیندة جهان پرسیده و در مورد چالشها و مشکلات پیش روي مدیران در سالهاي آینده 
(این سالها) با آنها مصاحبه کرده که هریک به فراخور تخصص و زمینۀ مطالعاتی خود 

سال و مقایسۀ آنها با شرایط  15مرور آنها پس از پاسخهاي جالب توجهی داده اند که 
فعلی می تواند جذاب باشد. البته این پاسخها ممکن است براي جامعه و مدیران ایرانی که 
در خوش بینانه ترین حالت هم اکنون در شرایط آن روز این متفکران به سر می برند، 

توجه شما را به پاسخ پیتر در اولین بخش،  .برداشت هاي مختلفی را در پی داشته باشد
  .جلب می کنیم دراکر

 !آینده اي که همین حالاست

 پیتر دراکر

) مدرس، مشاور و نویسنده اي براي تمام نسلهاي مدیران بود 2005- 1909پیتر دراکر (
سال از عمر خود را با بینش انسانی خود، صرف نگاه سیستمیک به علم  70که بیش از 

 مفهوم و شناسند می نوین کار و کسب پدر  وانمدیریت نمود. او را به عن
management by objectives  از مفاهیمی است که دراکر وارد ادبیات مدیریت

 .نمود

 asadi@myindustry.ir 

 محمد اسدي 
 دانشگاه صنعتی امیرکبیر ها صنعتیتحلیل سیستم –کارشناس مهندسی صنایع 

 خمینی قزوینبازاریابی دانشگاه بین المللی امام – MBAکارشناس ارشد 
 دانشگاه سمنان-بازاریابی بین المللدانشجوي دکتري 
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وي در پاسخ به این سؤال، که چالشها و مسائل پیش روي مدیران در قرن بیست و یک را 
وقایع اتفاق پرسیده بود، عنوان می کند که به جاي پیش بینی شرایط آینده، بررسی 

افتاده تا به حال و پیش بینی اثرات این وقایع بر شرایط آیندة کشورها، مفید خواهد بود. 
به زعم وي، مهمترین مسألۀ کشورهاي توسعه یافته در آینده، نه پیشرفت تکنولوژي و 
رشد اقتصادي، بلکه جمعیت است. اگر در سالهاي قبل، ملتها دچار انفجار جمعیت بوده 

رهاي توسعه یافته، ژاپن، حوزة اروپا و امریکاي شمالی، از کاهش بی رویۀ اند، کشو
 .جمعیت رنج خواهند برد

 (collective suicide) «خودکشی دسته جمعی«کشورهاي توسعه یافته وارد پروسۀ 
شهروندان این کشورها براي بازتولید نسل خود، به تعداد کافی فرزند ندارند و  .شده اند

ست: قشر جوان توانایی به دوش کشیدن بار تأمین قشر از کار افتاده، دلیل آن واضح ا
محصولات دورة انفجار جمعیت، را نداشته و به منظور سبک کردن این بار، راه حل کاهش 

 .هزینۀ خانوار را انتخاب نموده و به دنبال فرزند کمتر و یا بی فرزندي هستند

به ارائۀ آمارهاي نرخ موالید کشورهاي  در ادامه، دراکر براي مستند نمودن نظرات خود
) از ذکر آنها خودداري نموده و تنها 1997توسعه یافته پرداخته که به دلیل قدیمی بودن (

به تحلیلها پرداخته می شود. در این تحلیل ها، دراکر عنوان می کند که حتی اگر نرخ زاد 
ل خواهد کشید تا این کمبود سال طو 25ولد در این کشورها به یکباره ارتقا یابد، حداقل 

جمعیت جبران شود لذا، کمبود جمعیت، واقعیت انکارناپذیر سال هاي آیندة کشورهاي 
 .توسعه یافته خواهد بود

 75، سن بازنشستگی در کشورهاي توسعه یافته تا 2010سن واقعی بازنشستگی: تا سال 
 .سال بالا خواهد رفت
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از طریق افزایش منابع انسانی حاصل خواهد  رشد اقتصادي: رشد اقتصادي نه مثل گذشته
شد و نه از طریق افزایش تقاضا. رشد اقتصادي تنها بستگی به بهره وري یک منبع دارد؛ 

 .کار دانشی و کارگر دانشی

 .عدم تعادل در جمعیت نیروي کار را نه پول و نه تکنولوژي نمی توانند جبران کنند
یافته در طول سال هاي جنگ هاي جهانی، که روشهاي آموزش و تکنولوژي هاي توسعه 

عموماً در امریکا توسعه یافته اند، قادر هستند که هر اقتصاد با نیروي کار سنتی را به 
سطح استانداردهاي جهانی ارتقا دهند (مثال کرة جنوبی و تایلند). تنها مزیت کشورهاي 

 .توسعه یافته، تأمین نیروي کار دانشی است

یست چرا که دانش یک فرد تحصیل کردة امریکایی تفاوت فاحشی با این مزیت، کیفی ن
دانش فردي مشابه در یک کشور در حال توسعه ندارد. اما به لحاظ کمی، این مزیت قابل 

میلیارد جمعیت بیش  1/25تأمل است. تعداد کل دانشجویان کالج و دانشگاه در چین با 
امریکا با یک پنجم جمعیت چین، بیش ) نیست. در حالیکه 1997میلیون نفر (سال  3از 
میلیون دانشجوي کالج و دانشگاه دارد. تبدیل این مزیت کمی به مزیت کیفی،  12/5از 

بهترین و تنها راه ارتقاي بهره وري دانش و حفظ جایگاه رقابتی براي کشورهاي در حال 
 .توسعه است که هنوز مورد توجه قرار نگرفته است

اد جهان به سمت تلاطم و رقابت روزافزون پیش می رود و در واقعیت این است که اقتص
چنین محیطی، دیدگاه هاي سنتی حاکم بر سیستم هاي اطلاعاتی سازمان ها که عمدة 
تلاش آن ها انعکاس اوضاع درونی سازمان بود، کارآمد نخواهد بود. استراتژي برنده در 

اتی مثل گروه هایی که مشتري آینده، جمع آوري اطلاعات از بیرون سازمان است. اطلاع
ما نیستند، تکنولوژي هایی که توسط ما و رقبا استفاده نمی شوند، بازارهاي کشف نشده 

 . ...و
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در واقع، دراکر با ارائۀ آمارهاي مربوط به کاهش نرخ رشد جمعیت کشورهاي توسعه یافته 
گیري می کند  و بالا بودن گرایش افراد به تحصیلات عالیه و کسب دانش، چنین نتیجه

که همین جمعیت کم، ساختار و بافت سابق را نیز نداشته و مدیریت آن ها نیز با روش ها 
و تئوري هاي سابق امکانپذیر نخواهد بود. دراکر، نیروهاي انسانی جوامع آینده را کارکنان 

 .دانشی نامیده و به ذکر تفاوت هاي ویژة آنها با کارکنان سنتی می پردازد

با کارکنان سنتی متفاوت است. تفاوت اصلی آنها دانش » دانشی«نان خاصیت کارک
آنهاست که آن را در ذهن خود دارند. با گذشت زمان، سازمان ها متوجه می شوند که 

بر آن ها با معناي سنتی امکانپذیر نیست. هویت این » مدیریت«کارکنانی دارند که 
ر آن کار می کنند. در چنین محیطی، کارکنان ناشی از دانش آنها است نه سازمانی که د

هم معناي سنتی خود را از دست خواهد داد. همۀ تئوري پردازان در بیش از » سازمان«
یک قرن گذشته، از مورگان و راکفلر در امریکا، سایمن در آلمان و فایول در فرانسه تا 

ند در در شرکت ها بوده ا» درست»و تا امروز، به دنبال یک سازمان  GM اسلون در
حالیکه این امر در آینده امکانپذیر نبوده و سازمان ها تفاوت هاي بنیادین با هم خواهند 
داشت. هر سازمان در کشورهاي توسعه یافته، ناگزیر است تا براي یک وظیفه، یک زمان و 

 .مشخص طراحی شود (یا یک مکان (فرهنگ

بوده،  «اشیا«زماندهی تولید علم و هنر مدیریت نیز، که در بیش از یک قرن به دنبال سا
ملزم به تغییراتی خواهد بود. مهمترین حوزة تکوین مفاهیم و روش ها، در حوزة مدیریت 

خواهد بود که به طور خاص، حوزه هاي آموزش و پرورش و » منابع دانشی جوامع«
 over( می شوند تا مدیریت» اداره«سلامت باید مورد توجه قرار گیرند که امروزه بیشتر 

administered and undermanaged(  

همانطور که از متن این مصاحبه بر می آید، روي صحبت نویسنده با مدیران اجرایی  
فعال در کشورهاي توسعه یافته است که قرار است جایگاه رقابتی خود را در آینده حفظ 

ر آغاز راه د «اینترنت«کنند. لازم به یادآوري است که در زمان انتشار این مقاله، پدیدة 
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خود بود و گسترش فعلی آن هنوز متصور نبود اما با مشاهدة شرایط امروز جهان و سیطرة 
روزافزون تکنولوژي اطلاعات بر فضاي کسب و کار دنیا، پیش بینی پیتر دراکر با شدتی 
بیش از آنچه ایشان عنوان کرده اند به وقوع پیوسته و شاهد هستیم که سرعت 

بر فرایندهاي آموزش و یادگیري هم تأثیر گذاشته و صرف دارا بودن باورنکردنی تغییرات 
مدارك دانشگاهی (معیاري که دراکر به منظور تعریف نیروي کار دانشی مورد استفاده 
قرار داده) نیز اعتبار خود را از دست داده است. مزیت مدیران در گرو شناخت مشتریان 

عات و دسترسی به اطلاعات یعنی است و شناخت مشتریان مستلزم دسترسی به اطلا
 !اینترنت
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  نکته در اعطاي پاداش به کارکنان 7

به گفته دیوید لارکر، استاد حسابداري و مدیر تحقیقاتی دانشکده کسب وکار استنفورد، 
پاداش دادن به مدیران اجرایی، بعد از پشت سر گذاشتن بحران مالی جهانی، ممکن «

اما حقیقت در مورد چگونگی سازماندهی مبلغ این   شود، است موجب تعجب سهامداران 
گوید:  برایان تایان، همکار لارکر و محقق استنفورد می» اي از ابهام است. هاله ها در پاداش

اما راهکارهایی که  گیرد.  هیات مدیره هنگام برخورد با پاداش، حالت تدافعی به خود می«
تحقیقات لارکر » روند. مطابق برنامه پیش نمی دهند، منتقدین براي حل مشکلات ارائه می

 :ها نشان داده است و تایان، هفت نکته را در مورد این پاداش

: نسبت دستمزد مدیر عامل شرکت به دستمزد یک کارگر متوسط، آمار 1نکته 
 .مفیدي است

ها نسبت دستمزد مدیر عامل به دستمزد یک کارگر  بهتر است شرکت«گوید:  لارکر می
هاي بالا  هاي خاص، ممکن است لازم باشد حقوق اما در شرکت متوسط را منتشر کنند. 

بسیار  است ممکن نسبت این –مانند خرده فروشی  - پرداخت شود و در صنایع خاص 
گذاري باشد. هیات مدیره باید در نظر داشته  ري سرمایهتر از دیگر صنایع، مانند بانکدا بالا

پردازد بر نوع افرادي که قصد دارند سمت مدیر عاملی را  باشد که میزان پاداشی که می
هاي بالایی برخوردار است. شما  بپذیرند، تاثیرگذار خواهد بود. این کار از حساسیت

می عام بیرون کنید، فقط به این هاي سها خواهید مدیران لایق را از شرکت گاه نمی هیچ
 «.گیرند، موشکافی شود خواستند در میزان حقوقی که می ها نمی دلیل که آن

 .شوند ها می : مشاوران پرداخت پاداش منجر به افزایش هزینه2نکته 

این دیدگاه وجود دارد که مشاورین پرداخت پاداش، به مدیریت مدیون «گوید:  تایان می
ها کار مشاوران شرکت نیست،  دهد بالا رفتن میزان پاداش ت نشان میاما تحقیقا هستند. 



 

  

 ماهنامه الکترونیکی پایگاه اطلاع رسانی صنعت

20 www.myindustry.ir 

بلکه نحوه مدیریت شرکت، عامل این موضوع است. اگر اعضاي هیات مدیره با مدیر عامل 
دوستی شخصی داشته باشند، از سوي مدیرعامل انتخاب شوند یا بیش از حد مشغله 

 «.رود میها به شدت بالا  داشته باشند، میزان هزینه پاداش

پذیري بیش  توان طرح پرداخت پاداش را که باعث ریسک : به راحتی می3نکته 
 .شود، شناسایی کرد از حد می

توان پذیرفت که ساختار قرارداد پاداش مدیران اجرایی،  تا حدودي می«به گفته لارکر، 
ها  ریسک پذیري را افزایش داد و منجر به بحران مالی شد. بنابراین بهتر است شرکت

پذیري را مورد بررسی قرار دهند. ممکن است  اکنون رابطه بین پرداخت پاداش و ریسک
توان رابطه بین میزان  دانیم چگونه می این استدلال منطقی به نظر آید، ولی هنوز نمی

پذیري در مقابل پرداخت پاداش را به طور دقیق سنجید. چند نفر از اعضاي هیات  ریسک
با قطعیت در رابطه با روش خود سخن بگویند و بتوانند تخمین  توانند مدیره واقعا می

 «درستی در رابطه با اینکه هر روش چه مقدار ریسک پذیري دارد ارائه دهند؟

: اهداف عملکردي در طرح پاداش، مستقیما با استراتژي گره خورده 4نکته 
 .است

هاي اضافی را به کار  ختاي از پردا هاي پیچیده ها طرح بسیاري از شرکت«گوید:  تایان می
اند که ارزش هدف آن به تحقق انواع اهداف مالی و غیرمالی بستگی دارد. فرض بر  گرفته

شوند. البته  این است که این اهداف به طور مستقیم بر اساس استراتژي شرکت ترسیم می
کار اند. این  ها در ایجاد این رابطه موفق عمل نکرده دهد که همه شرکت شواهد نشان می

مورد نظر و نتایج عملیاتی آن مورد بررسی   یک ارزیابی دشوار است و باید رابطه بین ایده
ها به  پردازد. همچنین شرکت ها به آن نمی قرار گیرد؛ کاري که هیات مدیره در این روز

هاي غیر  تر جلوه داده و بر شاخص هاي مالی را بزرگ این موضوع گرایش دارند که شاخص
 ».کنند توانند نماینده واقعی عملکرد آتی شرکت باشند، تاکید کمتري می مالی که می
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 .خوبی است  هاي تشخیصی، ایده : حذف پاداش5نکته 

گاهی اوقات وقتی یک شرکت نتواند اهداف عملکردي خود را دنبال کند، «گوید:  لارکر می
در نظر  گیرد تحت هر شرایطی براي مدیر عامل شرکت پاداشی هیات مدیره تصمیم می

ها همواره نادرست  گونه پاداش شود. پرداخت این نامیده می» تشخیصی«بگیرد که پاداش 
حقیقت این است که  .دهد استحقاقی در پشت آن وجود ندارد بوده است، زیرا نشان می

در مواردي ممکن است برخی عوامل خارجی، مانند رکود اقتصادي یا تغییر شرایط 
هش دهد. در این موارد آنچه که باید مد نظر هیات مدیره صنعتی، عملکرد شرکت را کا

تر از حد  باشد این است که آیا با وجود این عوامل غیر منتظره، شرکت هنوز عملکردي فرا
تواند به شخص مورد نظر پاداش  انتظار دارد یا خیر. اگر این چنین باشد، هیات مدیره می

 ».بدهد

ارزیابی قراردادهاي پرداخت پاداش به   هاي با نحو هاي مشاوره شرکت  : 6نکته 
 .خوبی آشنا هستند

هاي  ها باید اجازه دهند تا نظر سهامداران در مورد بسته ها شرکت این روز«به گفته تایان، 
هاي  ها را تصویب کنند. شرکت ها نیز این پرداخت پرداختی به مدیران خواسته شود و آن

میمات اثرگذاري قابل توجهی داشته باشند، ولی توانند در این تص ها می اي شرکت مشاوره
ها در راستاي منافع سهامداران  ناپذیر آن هاي انعطاف صحت این نکته که دستورالعمل

مبادلات اختیاري که به   اموري مثل ها باشد روشن نیست. به طور مثال، اگر این شرکت
لیات بر مزایا یا هاي اجرایی یا تخصیص ما نامه تصویب سهامداران نرسیده، موافقت

 ».اند هاي خاص را مجاز بدانند، به طور اتوماتیک علیه منابع شرکت راي داده پرداخت

هاي سهام شرکت،  هاي مالی براي هزینه : اعداد گزارش شده در صورت7نکته 
 .ها است آن  تخمین مناسبی براي هزینه
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گیرند تا در  نظر می ها اختیارات سهام را به عنوان پاداش در شرکت«گوید:  لارکر می
این اعتبارات باید در   خلق ارزش بلند مدت را ایجاد نمایند و هزینه  مدیران انگیزه

  سالانه گنجانده شود. واقعیت این است که ما از هزینه  هاي مالی و وکالت نامه صورت
هاي کنونی، رفتارهاي انسانی مانند  حقیقی اختیارات سهام مدیران آگاه نیستیم. مدل

درصد سرمایه را در  100مایل مدیران براي به کارگیري سریع اختیاراتشان هنگامی که ت
  هایی که هزینه تر مدل گیرند. مسلما هیات مدیره از ارزیابی دقیق دست دارند در نظر نمی

به نظر لارکر، در شتاب » برد. گیرد، سود می اندازه می را براي شرکت و ارزش براي مدیر 
توان انگشت اتهام را به سمت اعداد و ارقام  مالی، به راحتی می  تن بحرانبراي مقصر دانس

 «.تر از این است اما حقیقت بسیار پیچیده هاي پاداش مدیران گرفت،  بزرگ طرح
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