
پروژه

مهارت‌های مدیریت حرفه‌ای

‌استقرار مدیریت فناوری و نوآوری 
‌در وزارت صنعت، معدن و تجارت 

)ساختار، فرآیندها و فعالیت‌های سازمان توسعه فناوری(
در این پروژه با بررس��ی مبانی نظری و تجارب تعدادی از کش��ورهای توسعه 
یافته و در حال توسعه مانند انگلستان، ژاپن، مالزی، سنگاپور و... و با استفاده از 
تحلیل‌های موجود به‌عنوان پیش‌نیازی برای طراحی ساختار، ماموریت، کارکردها 
و فعالیت‌های یک نهاد متولی توسعه فناوری و نوآوری در بخش صنعت و معدن 
مشخص شده است. در واقع با در نظر گرفتن مدلی جامع از کارکردهای کلیدی 
نهاده��ای متولی توس��عه فناوری و نوآوری در بخش صنع��ت، به ارائه کارکردها 
و فعالیت‌ه��ای مطلوب در این حوزه در س��ه س��طح »سیاس��تگذاری و نظارت 
راهب��ردی«، »هماهنگی و برنامه‌ریزی« و »اجرا، بهره‌برداری و ارزیابی« پرداخته 

شده است.
همچنین ساختار نهادها در سطوح ۱ و۲ و۳ با کارکردها و فعالیت‌های تعریف 
ش��ده در م��دل راهبری پژوهش، فن��اوری و نوآوری مورد تطابق ق��رار گرفته تا 
کارکرده��ا ی��ا فعالیت‌هایی که در س��اختار موج��ود، متولی مش��خصی ندارند، 
شناس��ایی ش��وند. به این ترتیب، با بررس��ی وضعیت موجود و وظایف هر یک از 
نهاد‌های متولی، نقاط ضعف و خلأهای موجود در نظام پژوهش و توسعه فناوری 
مش��خص ش��ده، همچنین مواردی که نیازمند بهبود و ارتقا بوده‌اند، شناسایی و 

معرفی شده است.
 در نهایت با توجه به سیاس��ت‌های بخش صنعت، معدن و تجارت  مبنی بر 
دستیابی به جایگاه دوم علمی و فناوری در منطقه و تثبیت آن در برنامه پنجم، 
دستیابی به فناوری‌های پیشرفته موردنیاز، بهبود فضای کسب‌وکار کشور، تاکید 
بر راهبرد توس��عه ص��ادرات به‌ویژه در بخش خدمات با فناوری بالا و گس��ترش 
هم��کاری با کش��ورهای منطقه جنوب غربی آس��یا در تجارت، س��رمایه‌گذاری 
و فن��اوری؛ همچنین چش��م‌انداز ۱۴۰۴ در بخش صنعت، مع��دن و تجارت که 
جایگاه نخست صنعتی، معدنی و تجاری و توسعه‌یافتگی را براساس فناوری‌های 
پیشرفته پیش‌بینی کرده اس��ت، نظامنامه پژوهش، فناوری و نوآوری بازآرایی و 

ابلاغ شده است.
در ای��ن نظامنامه اهداف کل��ی، اصول و مبانی، ارکان نظ��ام و حدود وظایف 
حوزه معاونت برنامه‌ریزی و معانت‌های پژوهش��ی و توسعه فناوری در سازمان‌ها 
و موسس��ات تابعه این وزارتخانه، مدیران پژوهش و فناوری ش��رکت‌های اصلی 
زیرمجموع��ه و واحده��ای بهره‌بردار در نظام جامع راهب��ری پژوهش، فناوری و 

نوآوری وزارت صنعت، معدن و تجارت بیان شده است.

مدیریت دانش
توسعه سریع و اعجاب‌انگیز فناوری‌های ارتباطات و اطلاعات و گرایش عمومی 
محیط رقابتی به س��مت دانش و مدیریت اثربخش آن س��بب ش��ده که دانش و 
یادگیری جمعی به‌عنوان تنها مزیت رقابتی پایدار مورد توجه روزافزون قرار گیرد. 
بنابراین س��ازمان‌هایی در جهان متحول و پیچی��ده قرن حاضر موفق خواهند بود 
که بتوانند فرآیند یادگیری، کسب، حفظ و توسعه دانش را با موفقیت پیاده‌سازی 

کنند.
تعریف دانش

دانش عبارت است از ترکیبی ناپایدار از تجربیات، ارزش‌ها، اطلاعات زمینه‌ای  و 
بینش‌های خبرگان که چارچوبی برای ارزیابی  و ادغام تجربیات و اطلاعات جدید 
به دس��ت می‌دهد. به‌طور کلی منشا تش��کیل دانش، داده است. داده‌ها، واقعیت‌ها 
و اعداد خام هس��تند؛ داده یک واقعیت از یک موقعیت یا یک مورد از یک زمینه 
خاص، بدون ارتباط با دیگر چیزهاست. از قرار گرفتن داده‌ها در یک زمینه خاص 

اطلاعات شکل می‌گیرد.
تعریف مدیریت دانش

یک��ی از دقیق‌تری��ن تعاریف مدیریت دانش به ش��رح زیر ارائه ش��ده اس��ت: 
»مدیریت دانش رش��ته‌ای علمی اس��ت که ش��یوه برخورداری از حمایت دوجانبه 
 را برای ایجاد، تصرف، س��ازماندهی و استفاده از اطلاعات، تشویق می‌کند.« بکمن
(1999(  مدیریت دانش را فرآیند توزیع و پخش دانس��ته‌های فردی و س��ازمانی 
در کل س��ازمان که منجر به افزایش بازده و عملکرد کل س��ازمان ش��ود، تعریف 

کرده است.
به‌ط��ور خلاصه، مدیری��ت دانش در س��ازمان‌ها به دنبال آن اس��ت تا نحوه و 
چگونگی تبدیل اطلاعات و دانسته‌های فردی و سازمانی را به مهارت‌های فردی و 

گروهی تبیین و روشن کند.
اصول مدیریت دانش

دانپورت و پروس��اک)۱۹۹۸( در کتاب »دانش کاری« اصول مدیریت دانش را 
چنین طرح می‌کنند.

• دانش، نشات گرفته از افکار افراد است و در افکار آنان جای دارد.
• تسهیم دانش مستلزم اعتماد است.

• فناوری، رفتارهای دانشی جدید را امکانپذیر می‌کند.
• تسهیم دانش باید تشویق شود و پاداش بگیرد.

• حمایت مدیران و منابع، ضروری است.
• دانش ماهیتی خلق ش��ونده دارد و تشویق افراد، موجب می‌شود که دانش به 

شیوه‌های غیرمنتظره‌ای گسترش یابد.
مزایای مدیریت دانش

تورچ)۲۰۰۴( چهار دلیل عمده را برای محوریت دانش در اقتصاد جدید که بر 
مبنای دانش بنا شده است ارائه می‌کند:

‌۱-‌ حج��م زی��اد و رو به افزایش کالاهایی که منبع اصلی برای تولید آنها دانش 
اس��ت و س��وددهی آنها بستگی زیادی به دانش به‌کار رفته در آن و نه نحوه توزیع 

و پخش آنها دارد.
‌۲-‌ دانش ذاتا در هنگام رشد، تمایل به شکستن به شاخه‌های گوناگون دارد و 

باز تولید سریع‌تر و اثربخش‌تر دانش مساوی است با منبع اصلی مزیت رقابتی.
‌۳-‌ تخمین ارزش س��رمایه‌گذاری در دانش، کار بس��یار مش��کلی است، چراکه 

نتیجه آن می‌تواند هم ناامیدی و هم رشد و سود عالی باشد.
‌۴-‌ حت��ی هنگامی که س��رمایه‌گذاری در دانش منجر به تولید بیش��تر س��ود 
اقتصادی قابل توجه ش��ود، نمی‌توان س��هم تاثیر سرمایه‌گذاری در دانش را بر آن 
مش��خص کرد. در اقتصادهای مبتنی بر دانش، مزیت رقابتی قابلیت س��ازمان در 
برت��ری یافتن نس��بی بر همترازان خ��ود در آن حوزه تعریف می‌ش��ود، که تنها با 

قابلیت تولید، نگهداری و مدیریت دانش امکانپذیر است.
همچنی��ن داونپ��ورت و پرور)۲۰۰۱( ب��ه نقل از »دنهام گری« هش��ت مزیت 

مدیریت دانش را به قرار زیر معرفی کرده‌اند:
‌۱-‌ جلوگیری از افت دانش

‌۲-‌ بهبود تصمیم‌گیری
‌۳-‌ انعطاف‌پذیری و انطباق‌پذیری

‌۴-‌ مزیت رقابتی
‌۵-‌ توسعه دارایی

‌۶-‌ افزایش محصول
‌۷-‌ مدیریت مشتری

‌۸-‌ به‌کارگیری سرمایه‌گذاری‌ها در بخش سرمایه انسانی.
ابعاد و عوامل کلیدی توفیق مدیریت دانش

عوام��ل تاثیرگذار بر مدیریت دان��ش که نمایانگر ابعاد عوام��ل کلیدی توفیق 
سیستم مدیریت دانش است عبارتند از:

‌۱-‌ اعتماد و فرهنگ سازمانی
‌۲-‌ رهبری و تعهد مدیریت ارشد

‌۳-‌ درگیری)پایبندی( کارکنان
‌۴-‌ آموزش کارکنان

‌۵-‌ کار تیمی مبتنی بر اعتماد
IT ‌۶-‌ زیرساخت‌های

‌۷-‌ الگوگیری/محک‌زنی
‌۸-‌ استراتژی و اهداف

‌۹-‌ منابع انسانی.
برگرفته از مقاله »ارائه الگوی توفیق مدیریت دانش«
اکرم هادی‌زاده و همکاران
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همراه با مدیران )۵(

در این مقاله درصدد هستیم ضمن تبیین مفاهیم ارزش، 
اخلاق حرفه‌ای و ارزش‌های سازمانی، جایگاه و نقش کارکردی 
آن در تعال��ی س��ازمان‌ها از طریق فرآیند مدیریت مبتنی بر 
ارزش‌ها به‌صورت اجمالی تشریح شود. نیکوست، سخن خود 
را با فرمایش گوهربار رسول مهر و رحمت، پیامبر اسلام‌)ص( 

آغاز کنیم که می‌فرمایند:
»انم��ا بعثت لاتمم م��کارم الاخلاق؛ همان��ا من از جانب 
پ��روردگار جهت تکمی��ل و اتمام ارزش‌ه��ای والای اخلاقی 

مبعوث شدم.«)۱(
در حدی��ث دیگ��ری از امیرمومنان علی)ع( آمده اس��ت: 
»اگر ما امید و ایمانی به بهشت و ترس و وحشتی از دوزخ، و 
انتظار ثواب و عقابی نمی‏داشتیم، شایسته بود به سراغ فضایل 
اخلاقی برویم، چراکه آنها راهنمای نجات، پیروزی و موفقیت 

هستند.«)۲(
متخصصان مدیریت استراتژیک »اصول اخلاقی شایسته 
را در سازمان را از پیش‌شرط‌های مدیریت استراتژیک خوب« 
دانس��ته‌اند. روز‌به‌روز اعتقاد س��ازمان‌ها در این مورد راسخ‌تر 
می‌ش��ود که ترویج اصول اخلاق��ی و تقویت فرهنگ معنوی 
موجب ایجاد مزیت‌های استراتژیک خواهد شد. )۳( از این‌رو در 
فرآیند تدوین برنامه استراتژیک و اهداف سازمانی، تبیین نظام 
ارزشی سازمان در قالب »ارزش‌های سازمانی« به‌عنوان یکی 

از عناصر استراتژیک پیش‌بینی شده است.
ارزش‌ها اصلی‌ترین منبع اخلاق محس��وب می‌ش��وند و 
در واقع اخلاق، به اجرا درآوردن ارزش‌هاس��ت. اخلاقیات، 
نظامی از ارزش‌ها، بایدها و نبایدهایی هس��تند که براساس 
آن نیک و بدهای س��ازمان مش��خص و عم��ل خوب از بد 

متمایز می‌شود.)۴(
مسئولیت‌های اخلاقی سازمان- بنگاه در قبال محیط را، 
اخلاق حرفه‌ای می‌دانیم و آن مس��ئولیت‌های اخلاقی فرد 
در ش��غل را نیز شامل می‌ش��ود. اخلاق حرفه‌ای در مفهوم 
نوی��ن آن بر اصل »محیط حق دارد و س��ازمان تکلیف« بنا 

شده است.)۵(

 EFQM براساس مدل تعالی سازمانی 
»رهبران ماموریت، چشم‌انداز، ارزش‌ها و اخلاقیات سازمان 
را تدوین و خودشان به‌عنوان الگوی فرهنگ سرآمدی، عمل 
می‌کنند.«)۶( این مسئله به‌خوبی در مدل جایزه ملی بهره‌وری 

و تعالی سازمانی کشورمان نیز تصریح شده است.
جهت آش��نایی بیش��تر با ابعاد و تعاریف مختلف ارزش و 

ارزش‌های سازمانی تعاریف ذیل ذکر شده است:
- ارزش‌ها غالبا به ایده‌هایی اطلاق می‌ش��وند که انسان‌ها 

درباره خوب و بد، مطلوب و نامطلوب دارند.)۷(
- ارزش‌های اصلی سازمان که به مقیاس وسیع مورد توجه 

همگان قرار می‌گیرند، معرف فرهنگ آن سازمان هستند.)۸(
- ارزش‌های سازمانی در زمره فرضیات مشترک در حوزه 
فرهنگ سازمانی ناشی از فرآیند »درونی‌سازی« توسط اعضای 

سازمان است. )۹(
- موازین اخلاقی سازمان، یک سیستم ارزشی هستند که 

سرلوحه کار اعضای سازمان قرار گرفته‌ است.)۱۰(
- اصول ارزش��ی به اصول بنیادی و ماندگار هر س��ازمان 
گفته می‌شود. شمار این این اصول راهنما اندک، ولی عمر آنها 
طولانی است و نیاز به داوری دیگران ندارند و برای کسانی که 

درون سازمان هستند، ارزش و اهمیت ذاتی دارند. )۱۱(
- ارزش‌های س��ازمانی، همان چیزی است که یک سازمان 
را با جایگاهی جهانی از شرکت‌های کوچک و متوسط متمایز 
می‌کند.)۱۲( به چه دلیل سازمان‌ها در ارائه و اجرای ارزش‌های 

خود به‌خوبی عمل نمی‌کنند؟ 
دلای��ل عمده این مس��ئله می‌توان��د با م��وارد زیر مرتبط 

باشد:)۱۳(
- مدیران ارش��د و مدیران میانی س��ازمان‌ها متوجه این 
موضوع نیس��تند که موافقت با ارزش‌ها مستلزم عمل به آنها 
نیز اس��ت. تحقق ارزش‌ها صرفا به‌وس��یله اج��رای نمادین و 
نمایشی طرح‌ریزی شده است. سازمان‌ها تلاش خود را روی 
حل مسائل جدی در چارچوب ارزش‌های تدوین شده صرف 

نمی‌کنند. 

- ارزش‌های تدوین ش��ده در امور داخلی سازمان‌ها نظیر 
فرآیند ارزیابی، تخصیص پاداش و... نفوذ نکرده است.

- بدبینی و بدگمانی حاصل از عدم اجرای ارزش‌ها مانع از 
حمایت و پشتیبانی سطوح سازمانی از آنها شده است.

- چگونه می‌توان ارزش‌های سازمان را جاری کرد؟ 
- تطبیق ارزش‌های فردی کارکنان با ارزش‌های سازمانی
- تعریف دقیق رفتارهای منطبق با ارزش‌های سازمانی 

- بهره‌گی��ری از ارزش‌های س��ازمانی و رفتارهای مرتبط 
با آن در سیس��تم مدیریت عملکرد س��ازمان نظیر بازخورد 

۳۶۰درجه 
- بهره‌گیری در فرآیند جذب و استخدام 

- تاکید بر ارزش‌های سازمانی در جلسات تیمی و تعاملات 
جاری در سطح سازمان 

- اهتمام به ارزش‌های س��ازمانی در برنامه اس��تراتژیک 
سازمان از طریق هدفگذاری عملیاتی 

- تمرکز سازمانی بر ارزش‌های تدوین شده و مورد نظر در 
فرآیند مدیریت تغییر. 

 ،)MBV(براین اس��اس، ه��دف مدیری��ت از راه ارزش‌ها
روش��ن نمودن اولویت‌هاس��ت. مدیریت مبتن��ی بر ارزش‌ها 
  )MBI( برخلاف مدیریت مبتنی بر دستورالعمل‌ها  )MBV(
و مدیریت مبتنی بر اهداف )MBO( قادر خواهد بود نیازهای 
معطوف به کیفیت بهتر، خشنودسازی بیشتر مشتری، ایجاد 
ساختارهای سازمانی چالاک‌تر، تبدیل روسا به تسهیل‌گران 
موفقیت همکاران، خودمختاری مسئولانه و ایجاد حس تعهد 

را تا حدود زیادی تحقق بخشد.)۱۴(
»مدیریت مبتنی بر ارزش‌ها« براساس اقدام‌های ذیل در 

سازمان مستقر می‌شود:)۱۵(
گام اول: شفاف‌س��ازی رس��الت)Mission(، ه��دف و 

ارزش‌های سازمانی 
گام دوم: همگانی کردن رسالت و ارزش‌های سازمانی 

گام س��وم: همس��و کردن اقدام‌های روزمره با رس��الت و 
ارزش‌های سازمانی و مبانی اخلاقی.

  نتیجه‌گیری:
همسو‌س��ازی فعالیت‌ه��ای ج��اری و تصمیم‌گیری‌های 
سازمانی در تمامی ارکان یک سازمان با نظام ارزشی و منشور 
اخلاقی تدوین ش��ده مس��تلزم درک یک اصل کلیدی است 

مبنی بر این‌که:
ارزش‌های سازمانی با حیات سازمان گره خورده‌اند، از این‌رو 
به صرف تدوین بیانیه ارزش‌ها، حیات سازمان تضمین نمی‌‌شود، 
بلکه جاری‌سازی ارزش‌ها و استقرار آن در فرآیندهای مختلف 
س��ازمانی ضامن بقای سازمان خواهد بود. در این میان، نقش 
کلیدی و حس��اس سطوح رهبری و مدیریت ارشد سازمان‌ها 
در فرآیند تدوین و جاری‌س��ازی ارزش‌ها بسیار حائز اهمیت 
بوده، به‌طوری‌که در قدم نخس��ت این رهبران و مدیران ارشد 
سازمان هستند که می‌بایستی به‌عنوان الگوی تعالی و مدافع 

نظام ارزشی حاکم بر سازمان، نقش‌آفرینی کنند.
منابع و ماخذ:

‌۱- کنز الاعمال، جلد۳، مرکز تحقیقات کامپیوتری علوم اسلامی
‌۲- مستدرک الوسایل، جلد ۲، مرکز تحقیقات کامپیوتری علوم اسلامی

‌۳- فردآر، دیوید، مدیریت اس��تراتژیک، ترجمه علی پارساییان و سید‌محمد 
اعرابی، دفتر پژوهش‌های فرهنگی، ۱۳۸۰

‌۴- الوانی، »اخلاقیات در سازمان‌ها با تاکید بر دیدگاه اسلامی«، نشریه نسیم 
خدمت شماره۴، مهر ۱۳۸۶ 

‌۵- فرامرز قراملکی، احد، اخلاق حرفه‌ای، ۱۳۸۲
‌۶- نجمی، منوچهر و س��یروس حسینی، مدل سرآمدی EFQM  از ایده تا 

عمل، انتشارات سرآمد، چاپ هشتم، ۱۳۸۸
‌۷- محسنی، منوچهر، جامعه‌شناسی عمومی، ۱۳۷۴

‌۸- رابینز، اس��تیفن، مبانی رفتار س��ازمانی، ترجمه علی پارساییان و محمد 
اعرابی، ۱۳۷۳

‌۹- پیرس و رابینسون، برنامه‌ریزی و مدیریت استراتژیک، ترجمه دکتر خلیلی 
شورینی

‌۱۰- جف��ری، هریس��ون و کارول جان، مدیریت اس��تراتژیک، ترجمه بهروز 
قاسمی، ۱۳۸۰

‌۱۱- کالینز، جمیز و جری پوراس، ساختن برای ماندن، ترجمه فضل‌ا... امینی، 
نشر فرا،۱۳۸۰
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‌۱۴- دولان و گارس��یا، مدیریت بر پایه ارزش‌ها در هزاره نوین، ترجمه وحید 
حیدری مطلق و عقیل ملکی‌فر

‌۱۵- بلانچارد، کن و مایکل اوکانر، مدیریت از راه ارزش‌ها، ترجمه حمیدرضا 
فرتوک‌زاده، انتشارات فرا.

* محمد محسن‌وند، رئیس اداره ارزیابی عملکرد‌ 
سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران

نقش و جایگاه اخلاق و ارزش‌های سازمانی در تعالی سازمان‌ها

راهکارهایی برای اتخاذ تصمیم‌های بزرگ

لزوم ارزیابی هیات‌مدیره‌ها در حاکمیت شرکتی

دکتر مجید گلپایگانی سابقه فعالیت حاکمیت 
ش��رکتی و هیات‌مدیره‌ه��ا را ده��ه۸۰ میلادی 
دانست و افزود: هیات‌مدیره‌ها در چند عامل مورد 
ارزیابی ق��رار می‌گیرند که در یکی از مدل‌ها که 
توسط پروفسور هرب روبن اشتاین معرفی شده 

است، این عوامل به ۱۰رسته تقسیم می‌شوند.
وی تصریح کرد: عوامل مربوط به سرمایه‌های 
انسانی، هماهنگی و وفاق، عملکرد و دستاوردها، 
فرآیند، سازمان هیات‌مدیره‌ها، منابع اطلاعاتی و 
مالی، شهرت و اعتبار هیات‌مدیره‌ها، نظارت مالی 
و پاسخگویی، نحوه اداره شرکت‌ و تحول شرکت، 

از‌جمله عوامل ارزیابی هیات‌مدیره‌ها هستند.
گلپایگانی گفت: معمولا شرکت‌ها را براساس 
این عوامل م��ورد ارزیابی ق��رار می‌دهند و پس 
از تحلی��ل آم��اری، نقاط ضع��ف هیات‌مدیره‌ها 
مش��خص می‌ش��ود که در نهایت ب��رای عوامل 
ضعی��ف، پروژه‌های بهبود و اقدام اجرایی تعریف 

خواهد شد.

وی ادامه داد: به‌عنوان نمونه در عوامل مربوط 
به س��رمایه انسانی، پرس��ش‌ها و شاخص‌هایی 
وجود دارد که آیا اعضا قابلیت‌ها و شایستگی‌های 
لازم ب��رای عضویت در هیات‌مدی��ره‌ را دارند یا 
خی��ر؟ آی��ا قابلیت‌ها بر‌اس��اس مکانیزم خاصی 
سنجیده می‌شوند؟ که در این خصوص معمولا 
کمیته‌ای برای ارزیابی، انتخاب و انتصاب اعضای 
هیات‌مدیره تش��کیل می‌شود. گلپایگانی گفت: 
معم��ولا در ارزیاب��ی هیات‌مدیره‌ها، بهینه‌کاوی 
)Benchmarking( انج��ام می‌دهند. گزارش 
س��الانه ش��رکت‌های معتبر در صنایع مختلف 
معمولا بخ��ش خاصی را ب��ه موضوع حاکمیت 
شرکتی و هیات‌مدیره و کمیته‌های آن اختصاص 

می‌دهند.
وی با بی��ان این‌که س��اختار هیات‌مدیره در 
ایران یک لایه اس��ت، افزود: در واقع کش��ورمان 
یک هیات‌مدیره اجرایی دارد، اما در کش��ورهایی 
مانن��د اتریش، ژاپن و آلم��ان، هیات‌مدیره‌ها دو 

لایه هستند؛ یعنی هیات‌مدیره اجرایی و نظارتی 
دارند.

رئی��س اداره تحقیقات کارب��ردی در صنایع 
پیشرفته ادامه داد: هیات‌مدیره نظارتی در فعالیت 
اجرایی دخالت نمی‌کن��د و هیات‌مدیره اجرایی 
نیز فقط وظیفه اجرای عملیات روزمره ش��رکت 

را برعهده دارد.
وی تصری��ح کرد: در قان��ون تجارت ما چون 
س��اختار هیات‌مدیره تک لایه اس��ت، شرکت‌ها 
باید س��عی کنند تا بعد نظارتی را افزایش دهند. 
گلپایگانی درباره مولفه‌های مهم در هیات‌مدیره‌ها، 
گفت: ان��دازه و تعداد اعض��ای هیات‌مدیره مهم 
است، به‌عنوان نمونه شرکت خودروسازی تویوتا 
بی��ش از ۴۰ نفر عضو هیات‌مدی��ره دارد، اما در 
ش��رکت‌های بزرگ ایران اعضای هیات‌مدیره تا 

هفت نفر هستند.
جلس��ات هیات‌مدی��ره یک��ی از عوامل مهم 
دیگر اس��ت که وی به آن اشاره کرد و افزود: باید 

تعداد جلسات هیات‌مدیره‌ها در سال و چگونگی 
رسیدگی به موضوعات در آن بررسی شود.

وی ادام��ه داد: نق��ش و وظای��ف اعض��ای 
هیات‌مدیره نیز بس��یار مهم اس��ت که در ایران 
آن‌طور که باید و شاید به آن توجه نشده است و 

معمولا اعضا به نقش خود واقف نیستند.
ب��ه گفته گلپایگانی، ارزیاب��ی عملکرد، مدت 
زمان عضویت، پاداش و جبران خدمات، آموزش 
و توسعه اعضای هیات‌مدیره، مسئولیت اجتماعی 
و اخلاق حرفه‌ای مواردی اس��ت که با بررس��ی 
وضعیت هیات‌مدیره به‌دس��ت می‌آید. در ایران 
هم برای برخی از شرکت‌ها این کار توسط ایشان 

انجام شده است.
وی یادآور ش��د: شرکت‌های خارجی در دنیا 
ب��رای ورود به بورس باید ب��ه موضوع حاکمیت 
ش��رکتی و پیروی از الگو‌ها و استانداردها توجه 
کنند و به عبارت��ی این مورد به یک الزام تبدیل 
ش��ده اس��ت، به گونه‌ای ک��ه در ب��ورس لندن، 

نیویورک و دیگر بورس‌های اروپایی و آس��یایی، 
ش��رکت‌ها باید چارچوب حاکمیت شرکتی ارائه 
شده بورس را رعایت کنند، به‌عنوان نمونه نباید 

مدیرعامل و رئیس هیات‌مدیره یک نفر باشد.
گلپایگانی تصریح ک��رد: آئین‌نامه حاکمیت 
شرکتی در ایران توسط سازمان بورس در سال۸۶ 
منتشر شده و هنوز به شرکت‌ها الزام نشده است. 
این در حالی اس��ت که ش��رکت‌های بورسی در 
حال حاضر باید با آئین‌نامه اختیاری فعلی، خود 

را آماده کنند.
وی اف��زود: در مورد ش��رکت‌هایی هم که در 
بورس نیس��تند، اگر مالک ش��رکت و اعضا مایل 
باشند، وضعیت شرکت را طوری مدیریت کنند 
که با ساز وکار بین‌المللی همسان باشد، می‌توانند 
به‌صورت اختیاری با تحقیق و پژوهش��ی در این 
زمینه، به هدف مورد نظر خود دس��ت یابند و به 
مزایای اس��تفاده از استانداردهای حاکمیت‌های 

شرکتی پی ببرند.

 ادبی�ات حاکمیت ش�رکتی و اهمیت آن در روند کاری ش�رکت‌ها و صنایع چنان 
مش�خص اس�ت که باید بیش از اینها به آن پرداخته ش�ود. در شماره‌های گذشته از 
مزایای هیات‌مدیره‌ها و نقش و جایگاه اعضای آن س�خن گفته ش�د و در این شماره 
نیز سعی شده بر لزوم ارزیابی هیات‌مدیره‌ها تاکید شود. در این راستا، با دکتر مجید 

گلپایگانی گفت‌وگوی کوتاهی داشته‌ایم که در ادامه می‌خوانید. لازم به ذکر است، وی 
عضو گروه مش�اوره مدیریت ش�ریف بوده و همچنین در سازمان گسترش و نوسازی 
صنایع ایران در س�مت رئیس اداره تحقیقات کاربردی در فناوری و صنایع پیشرفته 

مشغول به کار است.

گسترش مدیریت

بسیاری از مدیران امروزی می‌دانند چگونه سوگیری‌ها می‌توانند قوه استدلال 
را در کس��ب‌وکار مختل کنند. برای نمونه، سوگیری‌ تایید موجب می‌شود افراد، 
ش��واهد متضاد با نظرات خود را نادیده گیرند. چس��بندگی باعث می‌ش��ود در 
تصمیم‌گیری‌ها به بخش��ی از اطلاعات وزن بیشتری دهند و زیان‌گریزی آنها را 
بس��یار محتاط می‌کند. اما براساس تجربه ما، آگاهی از اثرات سوگیری‌ها، تاثیر 
ناچیزی در بهبود کیفیت تصمیم‌های کس��ب‌وکاری، چه در سطح فردی و چه 
در س��طح س��ازمانی دارد و حرف زدن به تنهایی سوگیری‌ها را اصلاح نمی‌کند. 
مطالعاتی که توس��ط مکن��زی روی بیش از یک‌هزار ش��رکت س��رمایه‌گذاری 
کسب‌وکار انجام شده، نشان می‌دهد وقتی سازمان‌ها روی کاهش اثر سوگیری‌ها 

در فرآیند تصمیم‌گیری خود کار کردند بازده آنها تا هفت درصد افزایش یافت.
در این مقاله، روش ساده‌ای را برای جست‌وجوی سوگیری‌ها و کمینه‌سازی 
اثرات آنه��ا در متداول‌ترین نوع تصمیمی که مدی��ران اتخاذ می‌کنند، توضیح 

خواهیم داد.
اول: باید اطلاعات مرتبط را به سرعت به دست آورند.

دوم: باید مش��خص کنند آیا افراد توصیه‌کننده، به عمد قصد دارند اطلاعات 
را به شکل نگران‌کننده جلوه دهند یا نه؟

در نهایت هم باید تجربه، دانش و استدلال خود را به کار گیرند تا به درست 
ی��ا نادرس��ت بودن توصیه‌ها پی ببرن��د. اما فرآیند یادش��ده در هر محله بالقوه 
مستعد آسیب دیدن از داوری‌های ناشی از سوگیری‌های شناختی است. مدیران 
نمی‌توانند در مورد س��وگیری‌های خودشان کار زیادی انجام دهند. آنها زمان با 
به‌کارگی��ری این ابزارها فرآیندهای تصمیم‌گیری ایجاد خواهند کرد که اثرهای 
س��وگیری‌ها را در سازمان‌هایش��ان کاهش دهد. با این کار، به افزایش کیفیت 

تصمیماتی کمک خواهند کرد که در سازمان‌شان اتخاذ می‌شود.
 چالش اجتناب از سوگیری

بگذارید ابتدا به سراغ این پرسش برویم که چرا افراد نمی‌توانند سوگیری‌های 
خود را شناس��ایی کنند. به گفته دانش��مندان علوم ش��ناختی، فکر کردن دو 
حالت دارد؛ ش��هودی و تعمقی. در تفکر ش��هودی ایجاد ارتباط بین موضوعات 
مختل��ف بدون تلاش جریان می‌یاب��د و یک تصویر فوری از جهان اطراف‌مان را 
ش��کل می‌دهد که در ای��ن حالت آگاهانه روی چگونگی انج��ام کارها متمرکز 
نمی‌شویم مثل شوخی با دوستان و مسواک زدن. برعکس تفکر تعمقی مستلزم 
ت�الش آگاهانه اس��ت، مانند تکمیل یک فرم مالیاتی. ه��ر دو حالت فکر کردن 
به‌طور مس��تمر فعال هس��تند. ناتوانی درک این نکته که ما مرتکب اش��تباهی 
ش��ده‌ایم، کلید چرایی رفت��ار ما در پذیرش کلی احس��اس درونی خود و تفکر 

سهل‌گیرانه براساس ارزش سطحی امور است. دانستن این‌که سوگیری‌هایی در 
کارتان هس��ت، برای کمک به شما برای فائق آمدن بر آنها کافی نیست. ممکن 
اس��ت س��وگیری‌های خود را بپذیرید، اما نتوانید آنه��ا را اصلاح کنید و از بین 
ببرید. بعضی اوقات حذف آنچه اطلاعات با ارزشی به نظر می‌آید به برآوردهای 
بهتری می‌انجامد. ممکن است نتوانیم شم خود را کنترل کنیم، اما می‌توانیم با 
به‌کارگیری تفکر منطقی، متوجه اشتباه شم دیگران شویم و داوری آنها را بهبود 
بخشیم و این دقیقا همان چیزی است که انتظار می‌رود مدیران در زمان بررسی 
توصیه‌ه��ا و اتخاذ تصمیم نهایی انجام دهند. ما افزودن فرآیندی نظام‌مند برای 

مرور توصیه‌ها را پیشنهاد می‌کنیم.
 چک‌لیستی برای کنترل کیفیت تصمیم

برای کمک به مدیران در بررس��ی دقیق تصمیم‌ها به منظور پیش‌بینی‌های 
دقیق و اهداف بلندپروازنه ابزاری تهیه کرده‌ایم، مبتنی بر چک‌لیس��تی حاوی 
۱۲پرس��ش که ه��دف آن کش��ف نقص‌ه��ای تصمیم‌گیری اس��ت. باتوجه به 
سوگیری‌های شناختی تیم‌های پیشنهاددهنده توصیه‌ها، پرسش‌ها در سه‌دسته 

قرار می‌گیرند:
پرسش‌هایی که تصمیم‌گیرندگان باید از خودشان بپرسند:

‌۱- آیا هیچ دلیلی وجود دارد به س��وگیری‌های انگیزه‌مند یا سوگیری‌هایی 
شک کرد که منشا آنها نفع شخصی تیم پیشنهاددهنده است؟

‌۲- آیا پیشنهاددهندگان شیفته پیشنهادهای خود می‌شوند؟
‌۳- آیا درون تیم پیشنهاددهنده اختلاف‌نظر وجود دارد؟

پرسش‌هایی که تصمیم‌گیرندگان باید از تیم پیشنهاددهنده بپرسند:
‌۴- آیا شناسایی شرایط می‌تواند تحت‌تاثیر موارد بسیار مشابه قرار گیرد؟

‌۵- آیا جایگزین‌های معتبر عینی و مبتنی بر داده‌ها و ارزشیابی شده لحاظ 
شده‌اند؟

‌۶- اگر باید این تصمیم را در کمتر از یک‌سال اتخاذ کنید، چه اطلاعاتی نیاز 
خواهید داشت؟ آیا می‌توانید اکنون اطلاعات بیشتری به دست بیاورید؟

‌۷- آیا از منابع اعداد و ارقام در طرح پیشنهادی اطلاع دارید؟
‌۸- آیا پیشنهاددهندگان وابستگی زیادی به تصمیم‌ها گذشته دارند؟

پرسش‌هایی که تمرکز آنها بر ارزیابی طرح پیشنهادی است:
‌۹- آیا مبنای استدلال بیش از اندازه خوشبینانه است؟

‌۱۰- آی��ا نمونه‌ای که به‌عنوان بدترین معرفی می‌ش��ود ب��ه اندازه کافی بد 
است؟

‌۱۱- آیا تیم پیشنهاددهنده بیش از اندازه محتاط است؟

 پیاده‌سازی کنترل کیفیت تصمیم:
چک‌لیستی حاوی ۱۲ پرسش برای هر فردی که اتخاذ تصمیم نهایی او اساسا به 
ارزیابی‌های دیگران متکی است، مفید می‌باشد، اما زمان و مکان پرسش‌ها مهم است 
و راه‌هایی وجود دارد که آنها را به بخشی از فرآیندهای تصمیم‌گیری سازمان خود 
تبدیل کنید. این رویکرد برای تصمیم‌های روزمره طراحی نشده است که یک مدیر 
به‌طور خودکار مهر تایید بر آنها می‌زند. بهترین جا برای کنترل کیفیت، تصمیم‌هایی 
است که مهم و تکراری هستند ، بنابراین طراحی یک فرآیند رسمی برای آنها قابل 
توجیه است. تصویب یک پروژه تحقیق و توسعه، تصمیم‌گیری در مورد یک هزینه 
کلان س��رمایه‌ای و خرید یک شرکت متوس��ط از نظر اندازه، همگی نمونه‌هایی از 
تصمیم‌های »قابل کنترل از نظر کیفیت« هستند. ایده کنترل کیفیت، تفکیک واقعی 
بین تصمیم‌گیرنده و تیم پیشنهاددهنده هم قائل می‌شود. گاهی اوقات مدیران با 
انتخاب اعضایی از تیم که نظراتشان شناخته شده است، طرح‌های پیشنهادی تیم‌ها 
را غیرمستقیم تحت‌تاثیر قرار می‌دهند. در هنگام ارزشیابی چیزی که دوست داریم 
معمولا خطرات و هزینه‌های آن را حداقل برمی‌ش��ماریم و در منافع و مزایای آن 
گزافه‌گویی می‌کنیم. نشانه روشن و متداول از چنین اتفاقی، هم‌پوشانی بین مراحل 
تصمیم و اقدام اس��ت اگر در زمان تصمیم، گام‌هایی برای اجرای آن برداشته شده 
باشد، مدیری که تصمیم‌گیرنده نهایی است، احتمالا ترجیح خود را در مورد طرحی 
که قرار اس��ت پیشنهاد شود، به اطلاع تیم پیشنهاددهنده رسانده است. همچنین 
یکی از دلایل کمتر آش��کار، اما جدی عملکرد پایین س��ازمان‌ها در طولانی‌مدت، 
محافظه‌کاری بیش از حد است. در درازمدت مدیر ارشد باید در تلاش ایجاد فضایی 
باش��د که در آن، مخالفت جدی به مثابه بخشی س��ازنده از فرآیند تصمیم‌گیری 
محسوب شود و به صورت عینی رفع شود تا نشانه‌ای از تعارض سرکوب شده بین 
افراد در واقع نبودن مخالفت در تیمی که با مس��ئله‌ای پیچیده دست و پنجه نرم 
می‌کند باید زنگ خطری به‌ش��مار آید. چالش واقعی برای مدیران که می‌خواهند 
کنترل کیفیت تصمیم‌ها را به اجرا درآورند ایجاد آگاهی است که حتی مدیران بسیار 

باتجربه، فوق‌العاده شایسته و باانگیزه در آن سوگیری‌پذیر هستند.
 اعمال انضباط

مدیران باید برای منظم بودن آماده باشند و این فقط با تعمق کامل، نظام‌مند 
و هر روزه در چک‌لیست‌ها تحقق می‌یابد. سازمان‌ها باید متوجه شوند کلید یک 
راهبرد قوی و معقول، فرآیندی منظم در تصمیم‌گیری اس��ت نه نبوغ فردی و 
بای��د فرهنگی از بحث آزاد به وجود آورن��د که چنین فرآیندهایی بتواند در آن 

شکوفا شود.
منبع: گزیده مدیریت شماره ۱۲۱ - تهیه و تنظیم: جمیله طوسی
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