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مجتبی لشکربلوکی 
گرایش سیستم ها-مهندسی صنایع

دکتراي مدیریت استراتژیک
Lashkarbolouki.com

  بنام اوبنام او
که تنها شایسته سپاس و ستایش است  که تنها شایسته سپاس و ستایش است  

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

2

مطالب مقدماتیمطالب مقدماتی
چرا این جا هستم؟

چه مطالبی را براي شما انتخاب کردم؟
شما چگونه یاد می گیرید؟ یادداشت برداري فعال

کسی که ناراحتی قلبی ندارد؟
!مفهوم و چارچوب را بگیرید، در مثال ها نمانیم

دو رویکرد در معلمی

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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::مطالب کارگاهمطالب کارگاه

اصل تفکر سیستمی  10

اهرم مهندسی سیستم ها  5

الگوي سیستم هاي پویا  7

تمرین عملی   2

تمرین تحلیلی  3

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

4

!!!!!!!!یک سازمان نمونه دولتییک سازمان نمونه دولتی

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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5
!!نحوه رابطه ما بر روي عملکرد ما موثر استنحوه رابطه ما بر روي عملکرد ما موثر است: : اصل اولاصل اول

؟نفر چند کیلو ، دوکیلو صدنفر یک 
  )100- وزن(یکی بره روي کول دیگري 

                                              )0(یکی اون یکی را بغل کند 
)200( هر کی کار خودش

)300(با هم یک زنبیل بزرگ بردارند 
)100(نوبتی کارکنند 

All Star Team

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
فایل مادر شوهر 

6 سیستم ها از طریق تنظیم  سیستم ها از طریق تنظیم  . (. (سیستم ها رفتار سازندسیستم ها رفتار سازند: : اصل دوماصل دوم
))عناصر و روابط، رفتار سازندعناصر و روابط، رفتار سازند

.کرد شروع را آزمایشی )زیمباردو فیلیپ( روانشناسی 1973 سال§
  کرد تقسیم زندانبان و زندانی به تصادفی صورت به را دانشجویان§
  به را زندانبانان و محبوس استنفورد دانشگاه زیرزمین در را زندانیان§

  گماشت آنان نگهبانی
  .شد توام سرکشی  با زندانیان رفتار و تکبر با زندانبانان رفتار§
  کرد پیدا شدت رفتارها این روز چند از پس§
  علیه بر شدید و خشن رفتاري به شروع زندانبانان که شکلی به§

 نمودند شدید سرکشی و طغیان نیز زندانیان و کردند زندانیان
  شدیدا رفتارهاي و انجامید وخامت به چنان اوضاع روز چند از پس§

.گردید متوقف آزمایش ادامه که داد روي طرف دو هر از متعادل غیر

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 



9/25/2012

4

7 سیستم ها خواصی دارند که صرفاً ازجمع  سیستم ها خواصی دارند که صرفاً ازجمع  : : اصل سوماصل سوم
..خواص اجزا تشکیل نمی شوندخواص اجزا تشکیل نمی شوند

مثال اکسیژن و هیدروژن 
مثال دو خردسال در کنار همدیگر

مثال خربزه و عسل
خاصیت هایی بروز می دهد که از اجزا /سیستم رفتارهایی 

.خاصیت را ندارند/آن سیستم آن رفتار
لزوماً تک تک افراد بد نیستند بلکه کنار هم قرار گرفتن : نتیجه

عناصر به /تغییر نگاه از افراد. (برخی افراد مشکل زا است
)  سیستم

اما گل سرخ . قطعاً خاك و کود لازم است تا گل سرخ بروید
)پونگ(نه خاك است و نه کود 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

8 منفعت متقابل متعادل رمز شکل منفعت متقابل متعادل رمز شکل : : اصل چهارماصل چهارم
..پایداري سیستم ها استپایداري سیستم ها است//گیريگیري

ایرلند و ایجاد رابطه برنده برنده برنده با  : نمونه موردي
صنعت گران و سازمان هاي دیگر کشورها 

زنبور عسل و گل ها: نمونه موردي
برگزار کنفرانس : نمونه موردي

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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9 به خاطر ارتباطات متقابل درون سیستمی، به خاطر ارتباطات متقابل درون سیستمی، : : اصل پنجماصل پنجم
کوچک ممکن است به تغییرات کوچک ممکن است به تغییرات //تغییرات محدودتغییرات محدود

..وسیع بیانجامدوسیع بیانجامد//بزرگبزرگ
رکود اقتصاد جهانی از کجا شروع شد؟: نمونه موردي
نگرانی یکی از بزرگترین اقتصاددان هاي : نمونه موردي

آمریکا در مورد رشد یا رکود ژاپن
همچنین به خاطر خاطر ارتباطات متقابل درون سیستمی، 

هر تغییري که به ظاهر بی ربط است ممکن است بر ما  
.تاثیر گذار باشد

پرزنتیشن موش.2
فیلم آتش سوزي در سازمان،.1

پرزنتیشن موش.2
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

10 تعریف سیستم؟ تعریف سیستم؟ 
! ! شما بگوییدشما بگویید! ! نوبت شما استنوبت شما است

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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مهندسی سیستم ها  مهندسی سیستم ها  

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

ایجاد، حذف و یا تغییر عناصر

ایجاد، حذف، تغییر روابط

کارکردها/ تغییر اهداف 

خروج از محیط، نفوذ بر محیط

ایجاد، حذف، تغییر روابط

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

12

شرکت دل کامپیوترشرکت دل کامپیوتر

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

بدون تغییرات جدي

تعاملات بدون واسطه، غیر رسمی و رو در رو

تغییر از فروش حضوري به غیرحضوري

حذف واسطه ها

تغییر ارتباط با تامین کنندگان، تعامل با مشتریان

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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13 بی انگیزگی استادان دانشکده براي رشد آموزشی و  بی انگیزگی استادان دانشکده براي رشد آموزشی و  : : مسالهمساله
پژوهشیپژوهشی

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

افزودن یک یا دو استاد جدید به مجموعه؟

تغییر رابطه از همکاري به رقابت؟

تغییر هدف از پژوهش علمی به پژوهش کاربردي با مشتري 
مشخص  

تغییر هدف از پژوهش علمی به پژوهش کاربردي با مشتري 
مشخص  

افزایش حقوق، درجه علمی و وضعیت استخدامی بر مبناي  /کاهش
درجه، مکانیزم اعلام نیازپژوهشی صنعت 360ارزیابی 

افزایش حقوق، درجه علمی و وضعیت استخدامی بر مبناي  /کاهش
درجه، مکانیزم اعلام نیازپژوهشی صنعت 360ارزیابی 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

!محتاج بررسی عمیق تر

14

گسترش فحشاء در جامعهگسترش فحشاء در جامعه: : مسالهمساله

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

دست گیري فاحشه ها 

)خانه هاي عفاف(شناسنامه دار کردن 

؟

)عرضه(توسعه اشتغال )/ تقاضا(تسهیل و تسریع در ازدواج 

؟

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

؟

؟
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15

ناکارآمدي وزارت تعاون  ناکارآمدي وزارت تعاون  : : مسالهمساله

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

تغییر معاونت ها، کوچک سازي

بازسازماندهی

حذف برخی کارکردهاي قبلی 

افزوده شدن به یک وزارت خانه دیگر

؟

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

؟

؟

؟

16

از زیر کار در رفتن خدمه یک هتلاز زیر کار در رفتن خدمه یک هتل: : مسالهمساله

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

تغییر کارکنان

ایجاد رقابت بین کارکنان 

؟

؟

دقیقه، حقوق در گرو رضایت مشتري و نه رییس 15قاعده 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

؟
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17

رشوه در اداراترشوه در ادارات: : مسالهمساله

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

تغییر کارکنان، آموزش مراجعین

نظارت درون سیستمی، اتاق هاي باز

؟

افزایش واحدهاي نظارتی 
، جریمه هاي )اتوماسیون، اینترنت(قطع ارتباطات انسانی 

سنگین
، جریمه هاي )اتوماسیون، اینترنت(قطع ارتباطات انسانی 

سنگین

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

؟

18

ترافیکترافیک: : مسالهمساله

) زیرسیستم ها(عناصر 

ارتباطات درونی

)کارکردها(اهداف 

)ذینفعان(محیط  

سیستم 

ایجاد، تغییر، حذف: مهندسی سیستم

ارتباطات بیرونی

مولفه هاي سیستم 

کوچک کردن ماشین ها، تعریض خیابان ها

؟ 

تغییر هدف مسافرت درون شهري

استفاده از اینترنت

زوج و فرد کردن

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

؟
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19 براي تغییر یک سیستم لازم نیست همه براي تغییر یک سیستم لازم نیست همه : : اصل ششماصل ششم
..مولفه هاي آن تغییر کنندمولفه هاي آن تغییر کنند

تغییر می تواند در یکی از مولفه هاي 
عناصر سیستم

کارکردهاي سیستم/اهداف
ارتباطات درونی سیستم

ارتباطات بیرونی سیستم  
محیط سیستم

.رخ دهد

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

20

22و و   11تمرین تحلیلی تمرین تحلیلی 
.  به برگه تمارین مراجعه کنید

.متن تمرین یک و دو را مطالعه فرمایید
. به سوالات مطرح شده بعد از متن پاسخ گویید

. زمان شما براي انجام این تمرین پانزده دقیقه است: نکته اول
بر اساس آموخته هاي این کلاس به پرسش ها : نکته دوم

پاسخ دهید و نه بر اساس شهود و تجربه و آموخته هاي 
.  پیشین

هدف این تمارین به کارگیري اصول آموخته شده در عمل 
.است

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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21

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

22

: : پنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم هاپنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم ها
گره زدن منافع  : مهندسی تمایلات: اهرم اول

ذینفعان کلیدي
:  نظام سیاسی مطلوب

مالیات در گرو درآمد بخش خصوصی
درآمد بخش خصوصی در گرو عملکرد اقتصادي

عملکرد در گرو محیط مناسب تجاري
محیط مناسب تجاري در گرو سیاست هاي درست
سیاست درست در گرو سیاست مداران حرفه اي
سیاست مداران حرفه اي در گرو احزاب حرفه اي
احزاب حرفه اي در گرو حمایت بخش خصوصی

حمایت بخش خصوصی در گرو سیاست ها و 
حمایت هاي آتی احزاب سیاسی   

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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23

ادامهادامه--پنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم هاپنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم ها
)تغییر انواع ارتباطات به همدیگر(مهندسی ارتباطات : اهرم دوم

دستوري
تبادلی
همکاري/تعاملی

انحصار، الیگوپولی و رقابت آزاد، (رقابتی مدیریت رقابت 
)کمیته صیانت از رقابت: نمونه موردي

کنترلی
کمکی

)نظام مهندسی و وزارت مسکن: نمونه موردي(بی ربطی 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

24

ادامهادامه--پنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم هاپنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم ها
مهندسی تعاملات: اهرم سوم

دانش، خبرگی، فرهمندي،  : منابع قدرت(مدیریت قدرت 
)اداري-دسترسی به منابع، جایگاه قانونی

) تمرکز مطلق، مرکزگرایی و عدم تمرکز(مدیریت تمرکز 
مسوولیت/مدیریت تناسب بین اختیار و وظیفه

مدیریت تناسب بین اختیار و پاسخگویی
اصل استقلال قوا : نمونه هاي موردي

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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25

ادامهادامه--پنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم هاپنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم ها
مهندسی اطلاعات : اهرم چهارم

تولید اطلاعات 
گردش اطلاعات / توزیع اطلاعات
حفظ اطلاعات 

بازیابی اطلاعات
کیفیت اطلاعات

 :دارند اساسی هاي تفاوت فرهنگی-اجتماعی و مکانیکی هاي سیستم در ارتباطات،
  هستند مرتبط یکدیگر به انرژي با عمدتا مکانیکی هاي سیستم عناصر
!اطلاعات با اجتماعی هاي سیستم عناصر

.سازمان در شایعه :موردي نمونه
 .ندارند راننده کمک سمت آیینه که هایی ماشین :موردي نمونه
 و نباشد مردم و تو بین اي پرده هیچ ،)ع( امیر حضرت فرمایش :موردي نمونه
  .باشد تو به ترین نزدیک دارد تو به نسبت را زبان تندترین که کسی

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

26

ادامهادامه--پنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم هاپنج اهرم کلیدي در مهندسی سیستم ها

چه منابعی؟ساختاري؟/فرآیندچه چه اثري؟چه ذینفعی؟ چه محصولی؟

)انتها از بازگشت( معکوس مهندسی :پنجم اهرم

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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27

سیستمسیستممهندسیمهندسیفرآیند فرآیند 

سیستم  1ذینفع 

2ذینفع 

3ذینفع 

...ذینفع 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

28

نیازها >ذینفعان >محیط 

کاذب–نیاز حقیقی 

پایین -نیاز بالا 

کاذب–نیاز حقیقی 
)بدیل–اصیل (

پنهان –نیاز پیدا 
آینده –نیاز حال 
پایین -نیاز بالا 

کارکرد 
< 

محصول 

خروجی 
نتایج 

، مستقیم و -(+/پیامد 
)غیرمستقیم

زیرفرآیندها  >فرآیندها
فرآیندهاي اصلی

پشتیبانی 
مدیریتی

ساختار
< 

نهاد 

بازیگران
شبکه روابط 

نقش و پاسخگویی
قواعد 

....

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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نیازها >ذینفعان >محیط 

شناخت ذینفعان 
تحلیل ذینفعان

تحلیل و اولویت بندي 
نیازها

کارکرد 
< 

محصول 

بهترین روش پاسخگویی
الگوبرداري

زیرفرآیندها  >فرآیندها
درون /برون سپاري
سپاري

یکی / یکپارچگی شبکه اي
شدن 

ساختار
< 

نهاد 

عدم رقابت/ رقابت
عدم تمرکز/تمرکز
عدم رسمیت/ رسمیت

...ساختار محصول یا 

....

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

30

-تست تناسب منابع نیازها >ذینفعان >محیط 
نیاز

کارکرد 
< 

محصول 

-تست تناسب نیاز
کارکرد

زیرفرآیندها  >فرآیندها
تست تناسب 

کارکرد -فرآیند

ساختار
< 

نهاد 

-تست تناسب فرآیند 
نهاد

....

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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32

اداره پلیس شهر نیویوركاداره پلیس شهر نیویورك: : نمونه موردينمونه موردي
1994: آغاز

شهر نا امن و جرم خیز
مداخله پلیس بسیار دشوار و غیر : دانشمندان علوم اجتماعی

اثربخش
حقوق اندك، امید کم، شرایط پرخطر، : هزار کارمند 36

ساعات کاري طولانی، بی انگیزه و مانوس با وضعیت 
موجود

غمگین و عصبی، بی اعتماد: شهروندان
تجهیزات زهوار در رفته، فساد و رشوه خواري: اداره
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33

..بیل براتون وارد می شودبیل براتون وارد می شود
در عرض دو سال بدون افزایش بودجه: پدیده

درصد کاهش 39آمار بزهکاري  
درصد کاهش 50آمار قتل و آدمکشی 

درصد کاهش 35آمار دزدي 
درصد افزایش 73درصد به  37اعتماد مردم از 

رضایت شغلی کارکنان بالاتر رفت

34

!!چالش هاي چهار گانه و براتونچالش هاي چهار گانه و براتون

انگیزشی

شناختی

سیاسی

منابع محدود
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35

رویکردهاي متعارف
میانه روي

درخواست وام
درخواست افزایش بودجه  

رویکرد براتون؟

36

ایجاد شفافیت و رقابت ایجاد شفافیت و رقابت نیازها >ذینفعان >محیط 
رییس حوزه 76بین 

ایجاد رابطه همکاري بین 
واحدها براي تبادل منابع 

اضافی

کارکرد 
< 

محصول 

شهروندان 
شهردار

نیروهاي پلیس
دادگاه ها

زیرفرآیندها  >فرآیندها
اولویت بندي اقدامات

فاضلاب برقی
%)5- 30(مواد مخدر 

ساختار
< 

نهاد 

تغییر روز و ساعات
تمرکز بر مناطق محدود
تغییر فرآیند تحویل 

مجرم

....

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

پیوستن با فرشتگان و 
انزواي شیاطین
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37

رویارویی با چالش شناختیرویارویی با چالش شناختی
عدم تاکید بر اعداد و ارقام 
شنیدن کی بود مانند دیدن

تجربه و مشاهده وضعیت افتضاح شهر
سوار شدن بر فاضلاب برقی 

گشت زدن اراذل و اوباش، یورش گدایان، الکلی ها
هیچ جایگزینی براي گوش دادن مستقیم به مشتریان 

ناراضی نیست

38

رویارویی با چالش منابع محدودرویارویی با چالش منابع محدود
مثال هاي دیگر

% 30: چند درصد جرایم مرتبط با مواد مخدر است؟ کمترین تخمین
. درصد توان پلیس به این امر اختصاص داشته است 5اما فقط 

)  شنبه و یکشنبه(در ضمن بیشترین آمار جرایم مربوط به تعطیلات 
!است در حالی که در آن روز پلیس ها به خانه هایشان رفته اند

)  ساعت 16(بردن مجرم تا کاخ دادگستري : وضعیت قبلی
اتوبوس هاي پارك شده قدیمی غیرقابل استفاده براي : وضعیت جاري

)یک ساعت(حمل و نقل 
:مثال هاي دیگر از رویکرد تعویض و مبادله

یک واحد  . یک واحد فضاي اداري می خواست و ماشین اضافه داشت
!برعکس
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39

رویارویی با چالش انگیزشرویارویی با چالش انگیزش
:  استفاده از رویکردهاي سه گانه زیر

)Kingpins(اشخاص مهم 
هزار نفر 36رئیس حوزه به جاي تمرکز بر  76تمرکز بر 
)Fishbowl management(تنگ ماهی 

هیچ یک : افراد کلیدي) اقدام و عدم اقدام(انعکاس شفاف و سریع عملکرد 
.از روساي حوزه حاضر نبودند که در برابر بقیه کم بیاورند

اتمیزه کردن
شهر، خیابان، حوزه، بخش، تمرکز براي موفقیت در بخش و نه  

!بیشتر

40

رویارویی با چالش سیاسیرویارویی با چالش سیاسی
پیوستن با فرشتگان و انزواي شیاطین

پیوند با شهردار نیویورك
انزواي شیاطین

استفاده از توان شهردار در مقابله با دادگاه ها
انتصاب یک تسهیل گر

کارمند رده بالاي محترم، آگاه، با لیاقت و مسلط به امور  
سیاسی
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41 کارکرد قلبکارکرد قلب

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

42 یک فرایند طراحییک فرایند طراحی

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 



9/25/2012

22

43

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

44

::به این داستان توجه کنیدبه این داستان توجه کنید
کارهات رو روبراه کن ،براي یه هفته باید بریم مسافرت :مدیر به منشی

من باید با رئیسم برم سفر کاري : منشی زنگ میزنه به شوهرش
زنم یه هفته میره ماموریت : معشوقه اش شوهره زنگ میزنه به

من تمام : کرده به شاگرد کوچولوش زنگ میزنه معشوقه هم که تدریس خصوصی می
تونم بیام هفته مشغولم نمی

بیا هر روز بزنیم بیرون و , معلمم یه هفته کامل نمیاد: پسره زنگ میزه به پدر بزرگش
هوایی عوض کنیم
مسافرت رو لغو کن من با نوه ام  :همون مدیر شرکت هست به منشی پدر بزرگ که اتفاقاً

سرم بنده
ماموریت کنسل شد من دارم میام خونه: منشی زنگ میزنه به شوهرش

...زنم مسافرتش لغو شد نیا که : شوهر زنگ میزنه به معشوقه اش
.رس داریمکارم عقب افتاد و این هفته بیکارم پس د: معشوقه زنگ میزنه به شاگردش

معلمم برنامه اش عوض شد , راحت باش برو مسافرت: پسر به پدربزرگش
...

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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45 متغیر بعد از طی زمانی،  متغیر بعد از طی زمانی،  //عملکرد یک عنصرعملکرد یک عنصر: : اصل هفتماصل هفتم
..متغیر خواهد بودمتغیر خواهد بود//دوباره موثر بر همان عنصردوباره موثر بر همان عنصر

فیلم دخترك دستمال فروشمهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

46

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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47 بازخورد و حلقه هاي طولانی علت و  بازخورد و حلقه هاي طولانی علت و  : : جانمایه پویایی سیستم هاجانمایه پویایی سیستم ها
معلولیمعلولی

تبدیل زنجیره خطی دو متغیره به رابطه حلقوي چندین 
متغیره

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

48

هفت الگوي مشهورهفت الگوي مشهور
هاي طبیعی و اجتماعی سیستم مشهور در در الگوهاي 

.رایج هستند
در سیستم هاي مختلف معمولاً که بسیاري از رخدادها 

.ساختار مشابهی داردگردد، مشاهده می 
ما را در تشخیص و فهم بهتر  مشهور شناخت الگوهاي 

. رساندپدیده هاي اجتماعی یاري می 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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49

محدودیت رشدمحدودیت رشد: : الگوي اولالگوي اول

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

50

محدودیت رشدمحدودیت رشد: : الگوي اولالگوي اول

توان 

موفقیت 
+

-
+)مسوولیت ها(ارجاع امور 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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51

محدودیت رشدمحدودیت رشد: : الگوي اولالگوي اول

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

52

راه حل هاي موقت مشکل افزاراه حل هاي موقت مشکل افزا: : الگوي دومالگوي دوم
 توجهداشته باشد،  سر و صداي بیشتريهر مشکلی که ×

تري را  راه حل سریعبیشتري به خود جلب می کند و 
.می طلبد

سر  خاموش کردنراه حل هاي سریع و موقت عمدتا به ×
یک یا چند هر مشکل . می پردازند علامت مشکلو صدا یا 

.واصلی دارد علت یا ریشه اساسی
تقویت ریشه هاي راه حل هاي سریع و موقت عمدتا به ×

.می انجامد مشکل و تشدید آن
راه حل هاي مقطعی و موقتی صرفا علایم مشکل را از ×

بین می برد ولی باعث تشدید مشکل دربلندمدت می 
.  شود

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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53

راه حل هاي موقت مشکل افزاراه حل هاي موقت مشکل افزا: : الگوي دومالگوي دوم

علامت مشکل

راه حل موقت

راه حل اساسی

ریشه مشکل

+

-

+

-

+

عوارض جانبی راه حل موقت

توان انجام اقدامات اساسی

الهمسگسترش ریشه 

+

-

+
+

+

تأخیر

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

54

راه حل هاي موقت مشکل افزاراه حل هاي موقت مشکل افزا: : الگوي دومالگوي دوم
عدم توجه به ریشه هاي یک مشکل و تنها دیدن خود مشکل 

.بیافریند له جدیديأتواند مس می
زمانی که پلیس محموله بزرگی از مواد مخدر را کشف 

کند  می
مواد مخدر در بازار   کمبود

بالا رفتن قیمت 
جذابیت براي قاچاقچیان ایجاد

افزایش قاچاقچیان
افزایش مواد مخدر

کاهش قیمت مواد مخدر
افزایش عرضه

...
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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55

راه حل هاي موقت مشکل افزاراه حل هاي موقت مشکل افزا: : الگوي دومالگوي دوم
سرکوب شورش ها

کن س داروهاي م
دریافت وام براي حل مشکلات

بستن مطبوعات براي ایجاد ثبات و آرامش
ارتقاءرفاه عمومی با پرداخت سوبسید

فرسودگی صنایع ایران ناشی از راه حل تحمیل نیروي 
کار اضافی به صنایع براي حل مشکل بیکاري

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

56 حل یک مساله ممکن است موجب تقویت  حل یک مساله ممکن است موجب تقویت  : : اصل هشتماصل هشتم
.  .  ریشه مساله یا خلق مسایل دیگر شودریشه مساله یا خلق مسایل دیگر شود

عمل چشم بسته هر اندازه سخت تر باشد، واکنشی سخت تر و  عمل چشم بسته هر اندازه سخت تر باشد، واکنشی سخت تر و  
..بدتر از طرف سیستم را سبب می شودبدتر از طرف سیستم را سبب می شود

کمبود زمین در تهران، اعلام واگذاري زمین مجانی، تشدید مساله  §
مسکن با تشویق مهاجرت

کسري و کمبود بودجه،عدم افزایش حقوق متخصصین دولت، §
جدایی نیروي متخصص از دولت، کاهش توان فکري دولت، تشدید 

مسئله کمبود بودجه
.ساده اندیشی نکنیم

.خیرخواهی اگر با حکمت نباشد لزوماً به خیر منجر نمی شود
.موقعیت ها و ساختارها، رفتار ساز است

Don't solve problems by creating problems

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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هل دادن یک مهره دومینو از . راه حلهاي مقطعی مساله را بدتر می کنند
. جلوي چشم میتواند تمام مهره هاي پشت سرتان را نیز فرو ریزد

.درمان میتواند از خود مرض بدتر باشد
.دارو از مرض مضرتر است

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

58

تنزل اهدافتنزل اهداف: : الگوي سومالگوي سوم
وجود فاصله بین هدفها و وضع موجود، فشارهاي روانی و سازمانی را براي تعدیل  و تنزل هدف ها زیاد 

.می کند

ف براش ار یدعتي دهل اهف
ده ف

اف لص دهه وابف دوجومعض

ت لا بش ار اي لمعحلاص ودرک یعض لمعایدوجومت درک

ات یخ مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی ر
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افزایش رقابتافزایش رقابت: : الگوي چهارمالگوي چهارم
هرگاه یکی از عامل وضعیت خود را نسبت به عامل دیگر ضعیف تر ببیند، احساس عقب افتادگی و ضعف کرده و 

.به تلاش و تکاپوي خود می افزاید
می  ” ب“سبب افزایش وضعیت ” الف”بهبود وضعیت موجود. وضعیت خود را نسبت به هم می سنجند“ب ” و” الف“

.می شود”ب“نسبت به ” الف“سبب کاهش وضعیت ” ب”بهبود وضعیت . شود
مسابقه تسحیلاتی کشورها، جنگ قیمت براي سازمانها برا ي کسب سهم بازار، چشم و هم چشمی بین خانواده ها: مثال

مسابقه درس خواندن بین شاگردان ممتاز یک کلاس

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

60

افزایش رقابتافزایش رقابت: : الگوي چهارمالگوي چهارم

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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موفقیت براي موفقموفقیت براي موفق: : الگوي پنجمالگوي پنجم
 و مشترك منابع براي فعالیت دو

.کنند می رقابت محدود
 مشترکی منبع از ”ب“ و ”الف“ گروه دو

 منبع از یک هر سهم .کنند می استفاده
 دیگري به نسبت آن موفقیت به مشترك
  منابع از ”الف”بیشتر سهم .دارد بستگی
  منابع اخذ و آن بهتر عملکرد موجب
  می بهتر هم باز عملکرد براي بیشتر
 یک در“ الف“ وضعیت بهبود .شود

  و نهد می افزایش به رو مثبت چرخه
  مثبت خوران پس یک در ”ب ”عملکرد
 افول به رو  اي فزاینده نحو به دیگري

.گذارد می
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

62

موفقیت براي موفقموفقیت براي موفق: : الگوي پنجمالگوي پنجم
جذب نخبگان توسط کشورهاي پیشرفته

میلیارد دلار درآمد سالانه   40کانادا نتیجه مهاجرت هاي دانشجویی 
دانشجوي نخبه و المپیادي  69نفر از مجموع  51در دانشگاه صنعتی شریف 
فیزیک جلاي وطن گفته اند  

 38سازمان ملل متحد، ایران از مهاجرت نخبگان علمی،  2000آمار سال 
.  میلیارد دلار خسارت دیده است

رشد دانش آموز قوي در مدرسه بدلیل کسب توجه 
بیشتر معلم 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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موفقیت براي موفقموفقیت براي موفق: : الگوي پنجمالگوي پنجم
وقت صرف شده در کار و زندگی

رقابت بین دو فرزند در خانواده براي جلب توجه والدین
:راهکار مدیریتی

.به هدف ایجاد موفقیت در دو گروه فکر کنید•
در برخی موارد که رقابت ناسالم در جریان  است،اتصال بین دو   •

.فعالیت را دررقابت براي منبع مشترك قطع یا تضعیف کنید
تشویق فعالیت موفق را بدون محدود کردن منابع براي فعالیت نا   •

.موفق انجام دهید
.به حل مسائل و پیشرفت فعالیت نا موفق کمک کنید•

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

64

تراژدي منبع مشتركتراژدي منبع مشترك: : الگوي ششمالگوي ششم
 را ها فعالیت ظرفیت کل و کنند می رشد مثبت خوران پس دو در ب و الف هاي فعالیت
 منابع کاهش .دهد می کاهش را ظرفیت بر موجود منابع میزان ظرفیتها کل .دهد می افزایش

.دهد می کاهش را ها فعالیت حاصل و گذارد می اثر ظرفیتها وري بهره بر ”نهایتا برظرفیت

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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جهش و فروپاشیجهش و فروپاشی: : الگوي هفتمالگوي هفتم
هنگامی که توانایی محیط براي حمایت از رشد جمعیت یا 

حالت سیستم نابود شده باشد یا توسط خود جمعیت 
مورد استفاده قرار گرفته باشد، با جهش و فروپاشی 

.مواجه می شویم
.رشد و توسعه یک فرآیند همه جانبه است

سعی و اجبار در رشد سریع تر نتیجه اي معکوس و رشدي  
کندتر به بار می آورد

اجزاي سیستم  . گاهی رشد سریع مانند سرطان عمل میکند 
.  باید به گونه اي متناسب رشد کنند

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

66 چرخه هاي شوم و شریف ایجادکننده تغییرات چرخه هاي شوم و شریف ایجادکننده تغییرات : : اصل نهماصل نهم
..کلیدي منفی و مثبت هستندکلیدي منفی و مثبت هستند

پس انداز بیشتر، سرمایه گذاري بیشتر، تولید بیشتر، درآمد 
بیشتر، پس انداز بیشتر

پس انداز کمتر، سرمایه گذاري کمتر، تولید کمتر، درآمد 
کمتر، پس انداز کمتر 

تلاش مسالمت آمیز بیشتر، پذیرش بیشتر، اثربخشی بیشتر، 
قدرت چانه زنی بیشتر، تلاش بیشتر

تلاش خصمانه بیشتر، پذیرش کمتر، اثربخشی کمتر، قدرت 
.چانه زنی کمتر، تلاش خصمانه بیشتر

...چرخه هاي شوم، حلقه هاي باطل و 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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پویایی شناسی سیستمهاپویایی شناسی سیستمها
علت (در یک سیستم پویا اجزا با یکدیگر رابطه تعاملی 

)  عامل(تغییر هر یک از اجزا : دارند یعنی) معلولی دو طرفه
.و باالعکستأثیر    می گذارد) معلول(روي دیگر اجزاء 

راه حلی که براي حل یک مسئله ¢
ارائه می گردد، مسئله یا بحران 
جدیدي در سیستم ایجاد نماید

شیوه نمایش نمودار و دوایر علت ¢
Bو معلولی

R

68

خواص سیستم پویاخواص سیستم پویا
یک سیستم پویا از حلقه هاي علت و معلولی مثبت و منفی تشکیل  

.  شده است
، در جهت تقویت خود و حلقه هاي )موتور رشد(حلقه هاي مثبت 

.منفی در جهت محدودیت و به تعادل رسیدن خود عمل می نمایند
.  حلقه ها می توانند مضر یا مفید باشند

راه حلی جهت هدایت صحیح یک سیستم در راستاي نیل به هدف و 
افزایش بهروري، از بین بردن حلقه هاي مضر و فعال نمودن حلقه 

.  هاي مفید است
بهترین شیوه تصمیم گیري در رویکرد پویایی شناسی سیستمها  

جهت از بین بردن حلقه (استفاده از تصمیمات کنترلی کوتاه مدت 
جهت فعال نمودن حلقه  (در کنار تصمیمات بلند مدت ) هاي مضر
.است) هاي مفید



9/25/2012

35

69

کنونی  کنونی  تولید علم تولید علم موتور رشدموتور رشدطراحی طراحی 

+

نیروي متخصص 

درامد ملی  درامد نفتی 
بودجه آموزش و تحصیل   

+

+

+

+

قدرت دولت 

نیروي کار جمعیت کشور 
+

+

+منابع نفتی 
+

استخراج نفت 

تولید علم وفناوري  

+

شعارهاي تبلیغاتی در  
راستاي سند چشم انداز   

ملی

+
+

R1

B1

خروج نیروهاي کاردان از   
بدنه دولت 

+

توان مدیریت دولتی  

-
R6

B2

جذابیت وفرصت هاي  
کشورهاي غربی 

فرار مغزها 

++
-

-

نسبت جذابیت خارج به   
داخل

+

ISIچاپ مقالات

+

+
جذابیت وفرصت هاي داخل   

-

+

B1 :تکیه بر منابع طبیعی
R1 :  رشد چاپISI براي

پاسخگویی
R6 :توان مدیریت منابع
B2 :فرار مغزها

70

+

نیروي متخصص

بهره وري

تولید خالص ملی بدون  
درامد ملیدرامد نفتی

درامد نفتی

بودجه آموزش و تحصیل

+

+

+

+

+

قدرت دولتایجاد فرصتهاي شغلی  

توسعه اقتصادي 

+

+

بیکاري 

آسیبهاي اجتماعی 

-

+

-

جمعیت کشور

+نیروي کار

+

اتلاف سرمایه انسانی فعال   

+

-

منابع نفتی 
استخراج نفت 

تولید علم وفناوري 

+

شعارهاي تبلیغاتی تولیدعلم در   
راستاي سند چشم انداز ملی   

+

تولید کالا و خدمات  
+

ارزش افزوده به کالا
وخدمات 

+
+

R1

R2

R3
R4

R5

B1

خروج نیروهاي کاردان از 
بدنه دولت

+

توان مدیریت دولتی

-

R6

< نیروي کار<

+

هزینه هاي بیکاري 

+

-

B2

جذابیت وفرصت هاي
کشورهاي غربی

+فرار مغزها

+ - جذابیت وفرصت هاي
داخل

+

-

< جذابیت وفرصت هاي داخل<

نسبت جذابیت
خارج به داخل

-

+

+

R7

R8

+
ISIچاپ مقالات

+

+
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71 وترکیه مبتنی بر حلقه رشد وترکیه مبتنی بر حلقه رشد تحلیل رقابت علمی ایرانتحلیل رقابت علمی ایران
ISIISIتعداد مقالات تعداد مقالات 

؟ISIچرا 
نقاط قوت وضعف
با شاخصهاي کمی و کیفی ISIتصویر ایران در 

در ایران و ترکیه ISIمقایسه رشد تعداد مقالات 

72

مقایسه رشد تعداد مقالات ایران وترکیهمقایسه رشد تعداد مقالات ایران وترکیه
در هر دو کشور به   ISIرشد تولید سالیانه مقالات 

شکل است Sصورت 
باعث تولید نمایی تانقطه عطف  Rموتور رشد 

باعث هدفجو شدن  Bوحلقه محدودیت منابع لازم 
نرخ تولید مقاله نمودارها می شود  

تولید سالیانه مقاله  
+

منابع لازم براي تولید مقاله    

نسبت منابع به تعداد مقالات  
اثر منابع بر نرخ

تولید مقالات 

تابع 

-

-

- R

B

تشویق و ترغیب
پژوهشگران به تولید

مقاله  

ارتقا رتبه جهانی کشور
+

+

+
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73 از رخداد به روندها و از روندها به ریشه ها حرکت از رخداد به روندها و از روندها به ریشه ها حرکت : : اصل دهماصل دهم
.  .  کنیدکنید

Events

Patterns
of Behavior

Systemic
Structure

عمق 
تحلیل

رخدادها

الگوها
و روندهاي رفتار

ریشه ها 
)کنندهسیستمی تولید ساختار (

.بصیرت، دیدن کوه یخ زیر قله برفی است

دیدن زیر کوه یخدیدن زیر کوه یخ

بواطن امور به ) پدیده ها(ظواهر از . صاحبان بصر و صاحبان بصیرت
.مندان کوه یخ زیر آب را می بینندبصیرت . برسید) ساختار سیستمی( مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

74
گذار از وقایع اتفاقیه  گذار از وقایع اتفاقیه  

غالباً تمرکز افراد متوجه رخدادها در یک 
.مقطع زمانی است

هاي گروهی نیز این مساله  جراید و رسانه
.کنند را تشدید می

اعتصاب، خودکشی، خرابی ماشین، : مثال
وقایع بعد از انتخابات

العمل  تمرکز بررخدادها موجب عکس 
اي   نسبت به وقایع و غفلت از حل ریشه

.شود مسایل می
توجه به رخدادها لازم است ولی کافی 

.نیست
برخورد مولد شامل شناخت روندها و 

.ساختارهاي ایجاد کننده آنهاست

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

وقایع

روندها

ساختارها

مهندسی سیستم ها 
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75

رخدادها 

ریـشه ها

رونــدها

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

ساختارهاي توزیع ثروت
ساختارهاي توزیع قدرت 

ساختارهاي نظارت و 
انتخاب دموکراتیک 

واقعی 

روند فاصله غنی و فقیر 
روند تحمیل یک 
اندیشه بر کشور 

روند جدایی حاکمان از 
مردم 

وندالیسم اجتماعی
دزدي، شورش، 

انقلاب

event-oriented worldview
event-oriented approach

76

To every complex question,
there is a simple answer!!!!

... and it is wrong!!!!!?? 
H.L. Menken

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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 عدم شفافيت 
ي  در نظام ادار ن ارضاء و جذب  عدم توا

ن خوب و بالا افراد با تخصص و توا

مدي بدنه و ٓ  ناكارا
ساختار نظام

ب استفاده هاي  بازشدن در
غيررسمي از منابع دولتي

 تامين نامناسب
كاركنان دولت

 تصور اين فكر توسط 
 دولت كه اين مشكل 
تو است نه دولت

ن به شغل هاي ورد ٓ ي ا  رو
ي خارج از دولت مواز

 كشانده شدن دامنه كارهاي
ن به دولت بيرو

ت نشدن  مجازا
ف و فساد انحرا

 وضع قوانين محدودكننده
ي جلوگيري از فساد برا

نارضايتي مردم
هنجارشدن فساد

ي شدن فساد عاد

 رفع هنجار
ف تلقي شدن فساد انحرا

ي فساد  اجبار و نياز ضرور
به تخطي از قوانين

مدي نظام ٓ  كاهش كارا
ي و كل نظام ادار

 پيچيده شدن كارها و
مراحل متعدد و بوروكراسي شديد

قفل شدن فعاليت ها

كاهش كارايــي كاركنان
 نياز به افزايش 
تعداد كاركنان

ن برنامگي و ناتواني  بدو
دولت در تامين رفاه

ي از قشر مفيد  سوق عده ا
به فسادهاي مختلف

گاهانه دولت ٓ  عدم برخورد ا
ي شكار برا ٓ  با فساد ا
جلوگيري از ورود به فساد پنهان

ن قانون رفع هنجار قانون بود
 تحت الشعاع قرارگرفنتن
عليه ساختارها و سيستم

ي بر مسئولين دولتي  عدم فشار هنجار
ف و فساد ت انحرا در مجازا

تنبيه ناموثر

تشويق ناموثر

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

78

: : 11تمرین عملی تمرین عملی 
. را بیابید) شوم(حلقه خود تقویت کننده  5حداقل 

.آن ها را نام گذاري کنید
. استدلال کنید که کدام یک از آن ها مهم تر هستند

تبدیل  (راهکارهاي اهرمی را براي تغییر جهت حلقه ها 
.  را پیشنهاد کنید) حلقه هاي شوم به حلقه هاي شریف

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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. . عناصر خوب منجر به ترکیب خوب نمی شودعناصر خوب منجر به ترکیب خوب نمی شود
اتاق 160 •
میلیون دلار هزینه    5.5  •
)1922تا  1884(سال ساخت  38طی  •
هزار   16الان (هزار متر مربع مساحت  650 •

+  درب  467: تعداد دربها )     مربعمتر 
!در دیگري که به جائی ختم نمی شوند 950   
•....

توسعه حلزونی و  
!روزمره !درهائی در هوا 

!راه پله هاي بن بست 

!اتاق داخل آن 30گنجه اي با  

!پنجره هاي مسدود 

ورودي و نورگیر از سقف   
!در وسط اتاق بالائی

!طراحی و نقشه بدون اي توسعه•
  و ماموریت به توجه بدون •

!واقعی نیازمندیهاي
!ناسازگار و مختلف سیستمهاي •
  براي جالب ولی !سکونت قابل غیر•

  سازمانهاي از بسیاري نظیر( !سیاحان
!)ما
!نگهداري و توسعه قابل غیر •
  و سبکها از مختلفی نسلهاي حضور•

!مختلف بناهاي دخالت با سیستمها
•...

راهروها و راه پله هائی که به راحتی  
!  در آن گم و سرگردان می شوید
!مشهور به خانه ارواح

!آیا این بنا براي شما آشنا نیست؟ 
 :مدلی بسیار عالی براي احساس آنچه فراموش شده  

معماري راهبردي
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

80

مهم ترین کارکردهاي تفکر سیستمیمهم ترین کارکردهاي تفکر سیستمی

نگاهی عبرت آمیز از رخدادها به ریشه ها

فهم عمیق و غیر ساده انگارانه

سنجش اثربخشی گزینه هاي تصمیم گیري

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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تحلیل عدم رشد حرفه ايتحلیل عدم رشد حرفه اي
انجام کارهاي
پراکنده

عدم تخصص در کارهاي
موجود

پایین بودن
کیفیت کار

عدم ارجاع کارهاي
مشابه

حلقه پراکنده
کاري و تخریب
کیفیت

هزینه و زمان بالا براي
انجام کارها

/عدم کسب شهرت
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی تخریب شهرت

82 ..تحلیل پویایی ناتوانی دولتتحلیل پویایی ناتوانی دولت: : نمونه موردينمونه موردي
حلقه اولحلقه اولشماتیک شماتیک 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

اجرایی دولتو توان فکري 

ظرفیت نیروي انسانی

توان در راهبري 
توسعه 

+

+

توسعه نیروي 
انسانی

براي بالقوه تعداد نیروي انسانی 
دولتکار در 

+

+

+

+
کیفیت و توانمندي نیروي 

دولتبراي کار در انسانی 

+
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توضیح حلقه اولتوضیح حلقه اول
.دولت در راهبري توسعه ناتوان است 
در نتیجه آموزش و توسعه نیروي انسانی به اندازه  

در ضمن فرار و  ) چه کیفی، چه کمی. (کافی نیست
.فرسایش مغز ها را هم در نظر بگیرید

پس تعداد و توان نیروي انسانی براي ورود به عرصه 
. فعالیت هاي دولتی و عمومی مناسب نیست

.پس ظرفیت و قابلیت نیروي انسانی دولت ضعیف میماند
.ضعف دولت در راهبري توسعه ادامه می یابد 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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شماتیک حلقه دومشماتیک حلقه دوم

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

اجرایی دولتو توان فکري 

کیف نیروي انسانی
جذب شده به دولت 

توان در اصلاح  
ساختارهاي 

دولت  نی ودر
+

+

جذابیت محیط کار دولتی

نسبیجذابیت 

+

+

+

جذابیت محیط کار غیر 
دولتی
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85

توضیح حلقه دومتوضیح حلقه دوم
دولت توان اصلاح ساختارهاي درونی خود را دارا  

)مثلا سیستم  حقوق و پاداش. (نیست
. جذابیت محیط کار دولتی پایین می آید 
نیروهایی که وارد کار دولتی می شوند نسبت به   

غیر فعال تر . خصوصی ها کم هوش تر، کم سواد تر 
.  هستند

.ظرفیت و قابلیت نیروي انسانی دولت ضعیف می ماند 
.ضعف دولت در اصلاح ساختار درونی ادامه می یابد 

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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شماتیک حلقه سومشماتیک حلقه سوم

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

توان فکري 
اجرایی دولتو 

کارآمدي عمومی دولت

توان در اصلاح  
درونی  ساختارهاي 
+دولت 

+

عدم جذابیت محیط 
کاري در حالت  

قانونی

کم کاري/ میل به فساد اداري 

+

+

+

جذابیت محیط کار غیر 
دولتی

+

)فساد(صرف توان براي مبارزه با معلول 
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87

توضیح حلقه سومتوضیح حلقه سوم
دولت توان اصلاح ساختارهاي درونی خود را دارا  

)مثلا سیستم  حقوق و پاداش. (نیست
. جذابیت محیط کار دولتی در حالت قانونی پایین می آید 
برخی از نیروهایی که وارد کار دولتی می شوند یا دچار  

 –) غیر بهره ور(فساد اداري می شوند یا دچار کم کاري 
به عبارتی یا از کارشان می دزدند یا از دیگران

توان حاکمیت صرف مبارزه با فساد و عدم بهره وري   
) نه ریشه هاي ایجاد کننده(می شود 

.ضعف دولت در اصلاح ساختار درونی ادامه می یابد
مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

88

شماتیک حلقه چهارمشماتیک حلقه چهارم

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

اثربخشی برنامه ها و اعتبار دولت 

رفتارهاي غیر توسعه اي

توان در راهبري 
توسعه 

+

+

اعتقاد مردم به دولت و 
توسعه و آینده

طغیان/ سرخوردگی/ نا امیدي

+

+

+

رشد و توسعه دیگر ملل 

+

مخالفت با دولت
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89

توضیح حلقه چهارمتوضیح حلقه چهارم
.دولت توان راهبري توسعه را دارا نیست 
.  اعتقاد مردم به توسعه و توان دولت کاهش می یابد 
.نامنی در جامعه رشد می کند/اضطراب/ یاس/ ناامیدي 

عدم پایبندي به  : مثال 3(رفتارهاي غیر توسعه اي افزایش پیدا میکند 
پول در آوردن از راه هاي غیر قانونی و غیر   -3دلالی  -2قوانین، 
)اخلاقی

مخالفت هاي سیاسی و  . (مخالفت با دولت افزایش پیدا می کند
)اجتماعی

.  اثربخشی برنامه هاي دولت و اعتبار آن نزد مردم کاهش پیدا می کند
.ضعف دولت در راهبري توسعه ادامه می یابد

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

90

::22تمرین عملی تمرین عملی 
یک پدیده پویا را در سازمان خود شناسایی کنید و آن را 

!به صورت حلقه هاي علت معلولی تجزیه و تحلیل کنید
:  راهنمایی

از حلقه هاي ساده  شروع کنید
.  حلقه ها را نام گذاري کنید

حلقه ها را جداگانه کامل کنید
.  حلقه هاي جداگانه را با هم ترکیب کنید

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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91

::منابع پیشنهادي براي مطالعه تفکر سیستمیمنابع پیشنهادي براي مطالعه تفکر سیستمی
استرمن، انتشارات سمت. پویایی شناسی سیستم، جان د

پنجمین فرمان، پیتر سنگه، سازمان مدیریت صنعتی

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 

92

مهندسی سیستم ها –مجتبی لشکربلوکی 
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تحلیل 
یک سند حاکمیت شرکتی نمونه

ها و تفکر سیستمی رویکرد مهندسی سیستم با

بسمه تعالی

:  تهیه کننده
مجتبی لشکربلوکی

:  مشخصات گزارش
قابل استنادغیر 

غیر قابل تکثیر
کاربرد آموزشیصرفا جهت 
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تعریف حاکمیت شرکتی

 تعریف اما .کند فرق شرایط و نیاز به بسته تعاریف لذا .ندارد وجود خصوص این در اجماعی و است شده ارائه شرکتی حاکمیت خصوص در متفاوتی تعاریف
  :است شده تدوین زیر صورت به گذاري سرمایه گروه در شرکتی حاکمیت

  که هاییروش و نهادها قوانین، قواعد، مجموعه
  .کند می حاصل اطمینان دارانسهام منافع با شرکت مدیران عملکرد تطابق از•
.انگیزاند برمی عملکرد بهترین به را مدیران•
 .کند می تضمین دارانسهام و ذینفعان برابر در را شرکتی پاسخگویی•

تاکید می کند و  بخشی مدیران از سویی بر فعال کردن و انگیزه . از آن جهت پیشنهاد شده است که هم بر انگیزه و هم بر انضباط تاکید می کندتعریف فوق 
.  حاکمیت شرکتی مناسب، روابط قابل اعتماد بین شرکت و ذینفعان آن را تضمین می کند. بینی پذیري ایجاد می کند و کنترل می نمایدپیش از دیگرسو 

.است شرکتحاکمیت شرکتی، دستیابی به پایداري، مسئولیت پذیري، پاسخگویی، عدالت، شفافیت و اثربخشی در هدف خلاصه اینکه 

انضباط

انگیزه

اثربخشی  
حاکمیت شرکتی

نظریه نمایندگی  
  و )دار سهام( کارگمار که است این نمایندگی تئوري اصلی فرضیات از یکی•

  .دارند منافع تضاد )مدیران( کارگزاران
 پاداش بیشترین کسب مثل خود، منافع دهند می ترجیح مدیران عموما•

  .ندارند سهامدارن بلندمدت منافع به توجهی و کنند تعقیب را ممکن
 می نشان را سهامداران توسط ها شرکت مدیریت کنترل ضرورت مساله، این•

.دهد
 و )دار سهام( کارگمار منافع همسوسازي براي را نظارتی نهاد داران سهام•

.کنند می تاسیس )مدیران( کارگزاران
.باشد مستقل اجرا نهاد از باید نظارتی نهاد•
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شرح وظایف هیات مدیره: MIGاصول حاکمیت شرکتی 

نظارتی-وظایف هدایتی

 مسایل بر نظارت و هلدینگ استراتژیک هاي طرح و کلان استراتژیهاي تصویب•
وکار؛ کسب کلیدي

ها؛ آن مدیریت براي هایی گزینه طراحی و عمده هاي ریسک ارزیابی•
  شرکت؛ مالی هاي صورت بودن کامل و دقت کننده تضمین فرآیندهاي بر نظارت•
 گزارش ها، دارایی از حفاظت براي شرکت داخلی هاي کنترل اثربخشی بر نظارت•

 قوانین؛ رعایت و مناسب گیري
 عامل مدیر بلافصل مدیران انتخاب منظور به مشورتی هاي توصیه و نظارت•

)باشند می ها معاونت و مقام قائم ارشد، مدیران از منظور (* هلدینگ
 مقررات و قوانین با کارکنان و مدیران عملکرد تطابق از اطمینان کسب براي نظارت•

 .استراتژیک گیري جهت و
زیرمجموعه هاي شرکت مالی و استراتژیک عملکرد بر نظارت•

هاي انسانی سرمایهبه  وظایف مربوط
مدیرعامل مناسب خدمات جبران و ارزیابی انتخاب،•
عامل مدیر براي پروري جانشین براي ریزي برنامه•
هلدینگ ارشد مدیران خدمات جبران نامه آیین اجراي حسن بر نظارت•
  مدیر مساعد نظر با زیرمجموعه هاي شرکت مدیره هیات اعضاي انتخاب•

  عملکرد بر نظارت ها، آن اختیارات و پاداش و مزایا و حقوق تعیین و عامل
 .جایگزینی فرایند بر نظارت و ها آن کردن جایگزین لزوم صورت در و

زیرمجموعه هاي شرکت مدیره هیات اعضاي عملکرد بر نظارت•

موارد سایر
.مادر شرکت یا و گذار سرمایه به شده ارائه اطلاعات تایید•
  .شرکت داخلی مقررات و ها نامه آیین ها،  سیاست تصویب و بررسی•
 منابع از استقراض و ها گذاري سرمایه و ثابت دارایی فروش و خرید•

 .مختلف
 تعیین روش و اصلی محصولات و اموال فروش شرایط و قیمت تعیین•

 .ها دارایی سایر قیمت
 این در که( وابسته اشخاص با شرکت عمده معاملات تصویب و بررسی•

.)ندارد راي حق مرتبط مدیر مورد

تبصره
  مدیره هیات توسط راسا الذکر فوق وظایف خصوص در تصمیم اتخاذ•

.نیست غیر به واگذاري قابل و شود می انجام
  ها کمیته به را مصوبات به مربوط سازي تصمیم تواند می مدیره هیات•

.بسپارد

هیات مدیره  . راهبري می شودمدیره ساختار تعبیه شده به منظور دستیابی به مقاصد حاکمیت شرکتی و استقرار ابزارهاي یاد شده توسط هیات 
و نه  وظایف زیر مهمترین وظایف هیات مدیره شامل  .کند و در چارچوب مفاد قانون تجارت عمل مینمایندگی از همه سهامداران شرکت به 

:محدود به این موارد می شود
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اعضاي هیات مدیره: MIGاصول حاکمیت شرکتی 

MIG ویژگی هاي اعضاي هیات مدیره

 که است اي مدیره هیات اعضاي دنبال به شرکت
 و نفس به اعتماد با ،محکم شخصیت داراي ،کاري درست به مشهور•

.باشد هلدینگ کلیدي هاي ارزش به پایبند
  در بالا سطح مدیریتی تجربه داراي یا استراتژي طراحی در تجربه داراي•

  .باشد بزرگ سازمانیک
.باشد داشته را دیگران با موثر ارتباط و تعامل توانایی•
 و باشد داشته شرکت مورا براي متمرکز و کافی زمان تخصیص آمادگی•

.باشد نداشته شرکت در منافع تضاد
 حداقل( باشد داشته را ها سازمان دیگر مدیره هیات در عضویت سابقه•

.)سال دو مدت به
  مدیریا کارمند عنوان به اخیرا نباشد، رقیب شرکت یک مدیر یا کارمند•

  آن مدیره هیات در هلدینگ مدیرعامل آن در که نباشد شرکتی اجرایی
.باشد داشته عضویت

MIG تعداد و ترکیب اعضاي هیات مدیره

 نظر از مدیره هیات اعضاي از متنوع ترکیبی جستجوي در هلدینگ
.است تخصصی تجربه و سنرشته،

.باشدمی نفر نه تا پنج بین مدیره هیات اعضاي تعداد•
  .باشند مستقل است لازم مدیره هیات اعضاي اکثریت•
  لازم دانش که غیرموظف مالی عضو نفر یک بایستی مدیره هیات ترکیب در
  عضو .باشد داشته عضویت دارد، را مدیریت و مالی حسابداري، هاي حوزه در

.داشت خواهد عهده بر را حسابرسی کمیته مسوولیت مذکور

استقلال اعضاي هیات مدیره
 اعضاي لذا .باشد شده تشکیل مستقل اعضاي از باید مدیره هیات غالب ترکیب
:اگر شوند نمی محسوب مستقل مدیره هیات

 اول درجه بستگان از یکی یا باشد هلدینگ استخدام در مدیره هیات عضو•
.است هلدینگ مدیران از یکی وي،

 بلندپایه کارمندان جزء مدیره، هیات عضو اولِ درجه بستگان از یکی•
  حقوق که است کسی بلندپایه کارمند تعریف، مطابق( است شرکت
  شرکت در ها حقوق پرداختی بالاي درصد بیست محدوده در وي سالانه
.)باشد

  مدیره هیات از عضویت بابت که دستمزدي از غیر به مدیره هیات عضو•
  مثلاً دارد، هم دیگري درآمدي مستقیم رابطه هلدینگ با کند می دریافت
.است مشاور

  حسابرسی شرکت استخدام در یا مالک مدیره، هیات عضو خاص، طور به•
  .دهد می انجام را هلدینگ حسابرسی عملیات که است

 عنوان به وي اول درجه بستگان از یکی یا هلدینگ مدیره هیات عضو•
 مدیره هیات عضو که باشد فعالیت به مشغول شرکتی ارشد اجرایی مدیر
.باشد هلدینگ ارشد مدیران از یکی شرکت، آن

 یا و سهامدار مدیر، وي اگر شود نمی محسوب مستقل مدیره هیات عضو•
  محصولات درصد یک از بیش سالانه که باشد شرکتی استخدام در

  رابطه ترتیب هر به اینکه یا خرد می را مجموعه زیر شرکتهاي یا هلدینگ
  از درصد یک از بیش که دارد زیرمجموعه هاي شرکت یا هلدینگ با مالی
  .)کند می تامین را هلدینگ اولیه مواد مثلا( .است هلدینگ سالانه فروش

 در یا و مدیر  وي اگر شود نمی محسوب مستقل مدیره هیات عضو•
 طلبکار  زیرمجموعه هاي شرکت / هلدینگ  از که باشد شرکتی استخدام

  دارایی درصد یک از بیش بدهی یا طلب اینکه به مشروط است بدهکار یا
  .باشد زیرمجموعه هاي شرکت / هلدینگ هاي
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)ادامه(اعضاي هیات مدیره : MIGاصول حاکمیت شرکتی 

رئیس هیات مدیره
  واحد شخص یک عهده بر نباید شرکت عامل مدیریت و مدیره هیات ریاست
 مدیرعامل و مدیره هیات رییس هاي مسوولیت و اختیارات وظایف، .باشد
 یکدیگر با تداخلی گونه هیچ و شده مشخص روشن و صریح طوري به باید

.باشند نداشته
  و شد خواهد منصوب مدیره هیات اعضاي اکثریت راي با مدیره هیات رییس
 داراي مدیره هیات رییس  .گردد عزل آرا همان با و زمان هر در  است ممکن
  :است زیر وظایف

oبحث براي کافی زمان که اي گونه به مدیره هیات دستورجلسات تعیین 
 باشد؛ داشته وجود جلسه دستور موارد تمام مورد در

oمناسب رسانی اطلاع با مدیره، هیات مستقل اعضاي جلسات برگزاري
oرییس که صورتی در( خدمات جبران و مدیریت بهبود کمیته ریاست  

.بود خواهد رییس نایب عهده بر ،نباشد مستقل مدیره هیات
oو گزارش دریافت و ها کمیته جلسات موثر برگزاري از اطمینان حصول 

ها کمیته جلسات مصوبات
oسهامداران و مدیره هیات بین رابط
oدستور و تقویم  باید عامل مدیر و دبیر همراهی به مدیره هیات رییس 

  .کنند طراحی مدیره هیات جلسات براي ماهه 6 کلیدي موضوعات کار
  نوپدید مسایل به رسیدگی عدم معنی به ،امر این که شود می یادآوري
  .نیست

نایب رئیس هیات مدیره
 عنوان به آرا اکثریت با دوسالانه صورت به  مدیره، هیات اعضاي از یکی•

.شود می انتخاب رییس نایب
 مستقل اعضاي بین از رییس نایب نباشد، مستقل مدیره، هیات رییس اگر•

.شد خواهد انتخاب
  وظایف وي، درخواست به بنا یا مدیره هیات رییس غیاب در رییس نایب•

.شد خواهد دار عهده را ایشان

دبیر هیات مدیره
 اجرایی مسوولیت که باشد دبیرخانه یک داراي بایستی مدیره هیات•

  در کارشناسی امور انجام و اطلاعات آوري جمع مدیره، هیات تشکیل
.دارد عهده به را مدیره هیات کار دستور خصوص

 رییس پیشنهاد با که است مدیره هیات دبیر عهده به دبیرخانه ریاست•
  مدیره هیات رییس نظر زیر و منصوب مدیره هیات تصویب و مدیره هیات
.نماید می وظیفه انجام

 و مذاکرات تدوین مسوول و یافته حضور جلسات در مدیره هیات دبیر•
.است مدیره هیات مصوبات

 اختیار در و تهیه را دبیر تقاضاي مورد اطلاعات است موظف عامل مدیر•
.دهد قرار وي

 مدیره، هیات تصویب و دبیر پیشنهاد با دبیرخانه مقررات سایر و تشکیلات•
.شد خواهد اجرایی

 و تهیه مصوبات اجراي از اي دوره و مستمر گزارش است موظف دبیرخانه•
.نماید ارائه مدیره هیات به

.نیست مدیره هیات عضو لزوما دبیر،•

توصیه

  و مسوولیت باید موظف، عضو عنوان به مدیره هیات در عضویت کاندیداي
 منظور به گردد می پیشنهاد .باشند داشته را ارشد مدیریت سطح در وظایفی

 استراتژیک، هاي گیري جهت و گیري تصمیم در انسجام و تجربیات حفظ
.شوند ابقاء بعدي دوره براي مدیره هیات اعضاي سوم یک حداقل
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کمیته هاي هیات مدیره: MIGاصول حاکمیت شرکتی 

  است مدیره هیات به کمک مدیره هیات هاي کمیته تشکیل از هدف•
  چند هر .دهد انجام موثر و کارا صورت به را خود هاي مسوولیت تا

 هدایتی و نظارتی هاي مسوولیت جاي توانند نمی کل در ها کمیته
 هاي فعالیت از حاصل نتایج ها کمیته اما بگیرند را مدیره هیات
 هیات  به هایی توصیه یا و داده گزارش مدیره هیات به را خود عمده
.کنند می ارائه مدیره

  مدیره هیات در کمیته نظر قرائت از پس ها کمیته با مرتبط موارد•
  توسط ها کمیته اختیارات و وظایف شرح   .شود می گیري تصمیم
  .شد خواهد تعیین مدیره هیات

 مختلف کمیته 7 تا شرکتی، حاکمیت به مربوط استانداردهاي در•
  موجود ویژگیهاي با متناسب اما شود می پیشنهاد مدیره هئیت براي
  شده طراحی کمیته سه گذاري، سرمایه گروه مدیره هیات براي
:است

گذاريهیات مدیره گروه سرمایه  

کمیته انتصاب و 
حاکمیت

کمیته توسعه  
مدیریت و جبران 

خدمات
کمیته حسابرسی  
و مدیریت ریسک

سرمایه گذاران و سهام داران

کمیته توسعه 
مدیریت و 

جبران خدمات

کمیته انتصاب و 
حاکمیت

کمیته 
حسابرسی و 

ریسک

هیات عامل/مدیر عامل

مشاوران

دبیرخانه هیات حسابرس
مدیره

مصوبات و پیشنهادات

مصوبات و پیشنهادات
مصوبات و پیشنهادات

اسناد مالی بررسی شده
نظرات مشورتی

محتواي جلسات

گزارش هاي کارشناسی

گزارش
مصوبا
ت

 گزارش
مالی و 
غیرمالی

و  
پیشنهادها

مصوبا
ت

عزل و 
نصب
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کمیته توسعه مدیریت و جبران خدمات -کمیته هاي هیات مدیره 

 و مالی ثبات با شرایط  ایجاد ضامن اولا که کند سازي پیاده و طراحی را خدماتی جبران و دستمزدي ساختار که است این کمیته هدف•
  را موفق اجرایی مدیران  انگیزه ثالثا، و دهد قرار راستا یک در را شرکت اجرایی مدیران و سهامداران منافع ثانیا، گردد، شرکت در عملیاتی
 .دهد افزایش شرکت در موثر و بلندمدت حضور براي

ماموریت

  و شده تعیین اهداف به نزدیکی نظر از عامل مدیر عملکرد ارزیابی وي، معاونین و عامل مدیر براي گیري اندازه قابل و روشن اهداف تعیین•
  .است ارزیابی این اساس بر مدیران سالانه دستمزد تعیین

  .شرکت در وي ارشد معاونین و عامل مدیر دستمزد میزان و ساختار تعیین•
 .زیرمجموعه هاي شرکت مدیره هیات اعضاي دستمزد میزان و ساختار بر نظارت•
  .هلدینگ تر پایین سطوح اجرایی مدیران به شده پرداخت دستمزد میزان همچنین و دستمزد پرداخت ساختار بر نظارت•

وظایف اصلی

  پرداخت منظور این به .است مدیران دستمزد ساختار اهداف ترین اصلی از یکی طولانی، مدت براي موفق مدیران حفظ براي انگیزه ایجاد•
 ..شد خواهد تعیین عملکرد بر مبتنی سهام همچنین و عادي سهام قالب در دستمزد  از قسمتی

 توجهی قابل تاثیر سودآوري مدت کوتاه تغییرات که شود تعیین اي گونه به باید  مدیران، دستمزد که اینست رابطه این در تاکید قابل نکته•
 .باشد نداشته دستمزد میزان بر

رویکرد اصلی

 اعضاي بین از را باشد عضو سه از کمتر نبایستی که را کمیته اعضاي مدیره، هیات سهامداران، سالانه جلسه از بعد مدیره هیات اول جلسه در•
.کند می انتخاب مستقل مدیره هیات

  به مدیره هیات همزمان لذا شود نفر سه از کمتر نباید اعضا تعداد اما .کند باطل زمانی هر در را فرد یک عضویت است ممکن مدیره هیات•
.باشد داشته کمیته این در صلاحیت با عضو سه حداقل تا  کند می منصوب جدید عضو کافی تعداد

.باشد داشته را کمیته هاي مسئولیت و وظایف با مرتبط و کلیدي مسائل با کافی آشنایی باید منتخب عضو•

عضویت در کمیته
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کمیته توسعه مدیریت و جبران خدمات -کمیته هاي هیات مدیره 

.است نیاز مورد بیشتري جلسات که کند تعیین آنکه مگر کند، برگزار جلسه سال در بار چهار باید کمیته•
.کند می برگزار جلسه کند، مشخص وي که زمانی هر در و جلسه عضو هر درخواست به کمیته•
 ارتباطات سایر یا تلفنی حضوري، صورت به تواند می جلسه .گردد می اعلام جلسه اعضا، از یک هر به جلسه، از قبل هفته یک حداقل•

  آراء نسبی اکثریت مصوبات، تصویب مبناي گردد، برگزار حضوري صورت به و باشد شده تعیین پیش از جلسه اگر .شود برگزار الکترونیکی
.برسد اعضاء همه تایید به باید مصوبات گردد، برگزار حضوري غیر صورت به که صورتی در و .است

 بار دو حداقل ؛که شرطی به باشد، سومی هاي طرف یا مدیره، هیات اعضاي دیگر شرکت، مدیران شامل تواند می کمیته جلسات در حاضرین•
 ،داند می مناسب که موضوعی هر مورد در شرکت، کارمندان و مدیره هیات غیرمستقل اعضاي مدیرعامل، بدون ،اي جلسه کمیته سال، در

.کند برگزار

جلسات 
کمیته

پرداخت سیستم
  .است شده تعبیه آنها جاري هاي هزینه جبران منظور به مدیران، ثابت دستمزد•
.باشد مدیریت تحت شرکتهاي  "بلندمدت سودآوري" محل از  مدیران دستمزد اصلی سهم  که ستا این هدف•
 .کرد جذب را تجربه با و خلاق پذیر، ریسک باهوش، مدیران وسیله، بدین بتوان که باشد اهمیت با آنچنان باید  "بلندمدت سودآوري" محل از مدیران منافع•
.بگیرد درنظر خاص شرایط براي موردي پاداش تواند می مدیره هیات•
 پول با ضروري حد از بیش ریسک نباید مدیر .کند خودداري سهامدار پول با ضروري غیر کردن ریسک از مدیر که باشد اي گونه به باید  مدیران دستمزد ساختار•

  .دهد انجام سهامداران
  داشته شراکت دستمزد ساختار این در خود نوبه به نیز کارمندان و میانی مدیران .شود دیده )شرکت کارمندان و میانی مدیران( شرکت کل در باید دستمزد ساختار•

  .باشند
 در طولانی زمان براي باید موفق مدیران .دهد افزایش شرکت در بلندمدت حضور براي را موفق مدیران انگیزه که شود تنظیم اي گونه به باید دستمزد ساختار•

 .باشند داشته حضور شرکت
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خدماتمبناي طراحی دستمزد و جبران 

 تحصیلات، به توجه با مدیران ثابت حقوق•
  زمان مدت همچنین و تجربیات ها، مهارت
  .شود می تعیین شرکت در مدیر حضور

  ثابت بخش نسبت به حقوق، شناور بخش•
 .است توجه قابل

  جبران منظور به مدیران، ثابت دستمزد•
  خواهد تعیین آنها زندگی جاري هاي هزینه
 .شد

حقوق ثابت

  و عامل مدیر درآمدي بسته  از بخشی•
 عادي سهام محل از شرکت، ارشد مدیران
  مدیر حضور صورت در سهام این .بود خواهد
 غیر به انتقال قابل سال پنج تا شرکت، در

.نیست
  به که شرکت سهام از مشخصی درصد•

 بعد  شد، خواهد اعطا مدیران به وام صورت
  شرکت، سودآوري محل از سال، سه از

  .شد خواهد بازپرداخت

سهام عادي

  از اي شده تعیین پیش از درصد خرید امکان•
  سهامداران از اسمی قیمت به شرکت سهام
سال سه از بعد موجود

حق خرید سهام 

  قابل و روشن اهداف سال، هر ابتداي در•
  و شد خواهد وضع مدیران براي سنجشی
 به نزدیکی میزان اساس بر سالانه پاداش
  .شود می پرداخت مدیران به  شده یاد اهداف
  میزان به باشد، سهام صورت به پاداش اگر

.شد خواهد افزوده پاداش

پاداش عملکرد

 گذشته، سال دستمزد و بازار شرایط میدانی، هاي بررسی به توجه با سال هر خدمات، جبران و مدیریت بهبود کمیته
 عادي سهام پاداش، ثابت، حقوق از ارشد مدیران دستمزد .کرد خواهد تعیین را ارشد مدیران و عامل مدیر دستمزد میزان
 خواهد خدمات جبران بسته طراحی مبناي خصوص این در زیر راهکارهاي .است شده تشکیل عملکرد بر مبتنی سهام و
:بود
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کمیته انتصاب و حاکمیت -کمیته هاي هیات مدیره 

 .دهد پیشنهاد مدیره هیات و )وي معاونان( ارشد مدیران عامل، مدیریت براي را انسانی نیروي بهترین که است آن کمیته این اصلی هدف•
.کند حاصل اطمینان سازمان در شرکتی حاکمیت قواعد صحیح اجراي از همچنین ماموریت

مدیره هیات به عامل مدیر پیشنهاد و عامل مدیر براي پروري جانشین براي ریزي برنامه•
هلدینگ؛ مدیره هیات به پیشنهاد و زیرمجموعه هاي شرکت مدیره هیات پیشنهادي اعضاي صلاحیت بررسی•
 مدیره هیات به آن نتایج ارایه و مجمع از پیش سالانه صورت به مدیره هیات خودارزیابی اجراي•
مدیریتی تیم و  مدیره هیات به فعلی اعضاي تغییر یا و جدید اعضاي پیوستن براي پیشنهاد ارایه•
 شرکتی حاکمیت قواعد با شرکت عملکرد تطابق از اطمینان حصول•
 .اجرایی مدیریت توسط آن به پایبندي و اخلاقی هاي ارزش مورد در مکتوب نامه آیین وجود از اطمینان حصول•

وظایف اصلی

.است نیاز مورد کمتري جلسات که شود تعیین کمیته در آنکه مگر شود، برگزار جلسه سال در بار چهار باید کمیته•
 ارتباطات سایر یا تلفنی حضوري، صورت به تواند می جلسه .گردد می اعلام جلسه اعضا، از یک هر به جلسه، از قبل هفته یک حداقل معمولا•

  آراء نسبی اکثریت مصوبات، تصویب مبناي گردد، برگزار حضوري صورت به و باشد شده تعیین پیش از جلسه اگر .شود برگزار الکترونیکی
.برسد اعضاء همه تایید به باید مصوبات گردد، برگزار حضوري غیر صورت به که صورتی در و .است

.کند می برگزار جلسه کند، مشخص وي که زمانی هر در و جلسه عضو هر درخواست به کمیته•
 حداقل که؛ شرطی به باشد، سومی هاي طرف یا مدیره، هیات اعضاي دیگر شرکت، مدیران شامل تواند می کمیته جلسات در حاضر اعضاي•

 برگزار داند، می مناسب که موضوعی هر مورد در شرکت، کارمندان دیگر حضور بدون یا مدیرعامل بدون اي، جلسه کمیته سال، در بار دو
.کند

اداره جلسات 
کمیته

 اعضاي بین از را باشد عضو سه از کمتر نبایستی که را کمیته اعضاي مدیره، هیات سهامداران، سالانه جلسه از بعد مدیره هیات اول جلسه در•
.کند می انتخاب مستثل مدیره هیات

  به مدیره هیات همزمان لذا شود نفر سه از کمتر نباید اعضا تعداد اما .کند باطل زمانی هر در را فرد یک عضویت است ممکن مدیره هیات•
.باشد داشته کمیته این در صلاحیت با عضو سه حداقل تا گیرد می عضو کافی تعداد

.باشد داشته را کمیته هاي مسئولیت و وظایف با مرتبط و کلیدي مسائل با کافی آشنایی باید منتخب عضو•

عضویت در کمیته
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کمیته حسابرسی و مدیریت ریسک -کمیته هاي هیات مدیره 

 همچنین و مالی مسایل با مرتبط هاي گزارش درستی  و سازمان مالی عملکرد و عملیات صحت از اطمینان حصول کمیته این اصلی هدف•
.است شرکت هاي ریسک مناسب پوشش  و کنترل شناسایی، ماموریت

  مستقل حسابرسی قرارداد شرایط همچنین و مستقل حسابرس تغییر یا حفظ انتخاب، براي مدیره هیئت به پیشنهاد•
 حسابرس استقلال زمینه در اطمینان کسب •
حسابرسی فرایند اثربخشی از اطمینان کسب•
  .شرکت مالی عملکرد به مربوط رسمی هاي گزارش سایر و مالی هاي گزارش درستی بر نظارت•
  .مالی حسابداري استانداردهاي چارچوب در حسابداري هاي رویه تغییر و انتخاب بر نظارت•
 ،اي دوره میان و سالانه گزارشات تهیه براي مدیریت توسط شده انجام عمده برآوردهاي بررسی•
 .مناسب داخلی کنترل سیستم برقراري از اطمینان حصول•
  .داخلی حسابرسی اثربخشی از اطمینان حصول و داخلی حسابرسان عملکرد بر نظارت•
  .وابسته اشخاص با معاملات بررسی•
 .ها آن با رویارویی و شناسایی چگونگی و ریسک مدیریت هاي  سیاست بررسی•
.مستقل و داخلی حسابرسان با مدیره هیات ارتباط برقراري•

وظایف اصلی

حاکمیت و انتصاب کمیته جلسات همانند• اداره جلسات 
کمیته

.دارد مالی دانش که شد خواهد سپرده فردي به کمیته ریاست و باشند مستقل ها آن همه که مدیره هیات عضو سه از متشکل کمیته•
.بود خواهد  خدمات جبران و مدیریت توسعه کمیته همانند جلسات تشکیل زمان رییس، انتخاب گیري، راي نحوه تشکیل، شرایط•

کمیته  عضویت در 
و جلسات 
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ساختار هیات مدیره

سرمایه گذاران و سهام داران

کمیته توسعه  

خدمات

کمیته توسعه  
مدیریت و جبران  

خدمات

کمیته انتصاب و  
حاکمیت

کمیته حسابرسی و 
ریسک

هیات عامل/مدیر عامل

مشاوران

دبیرخانه هیات  حسابرس
مدیره

مصوبات و پیشنهادات

مصوبات و پیشنهادات
مصوبات و پیشنهادات

اسناد مالی بررسی شده
نظرات مشورتی

محتواي جلسات

گزارش هاي کارشناسی

مصوباتگزارش

  گزارش
مالی و  
غیرمالی

و   
پیشنهادها

مصوبات
عزل و 
نصب
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دسترسی اعضاي هیات مدیره به اطلاعات، مدیریت و مشاوران مستقل: MIGاصول حاکمیت شرکتی 

به کارکنان دسترسی
oکارکنان با ارتباط برقراري به مجاز مدیره هیات غیرموظف اعضاي 

  اطلاعات آوري جمع منظور به مدیران حضور بدون شرکت
 نوع این براي را اي ویژه هاي فرصت منظم، طور به شرکت،  .هستند
 شخصاً اي مدیره هیات عضو هیچ حال، این با  .کرد خواهد فراهم تعامل
  باید ها راهنمایی این کند؛ نمی کارمندان به اي توصیه جلسات، این در

  .شود ارائه عامل مدیر به مدیره هیات توسط

اعضاي هیات مدیره توانمندسازي
 اعضاي رسانی روز به و توانمندسازي براي را معقولی هاي هزینه شرکت•

 با مرتبط هاي زمینه در آموزشی هاي فرصت از استفاده نظیر مدیره هیات
 منظور این به اي بودجه سالانه .کرد خواهد پرداخت مدیره، هیات فعالیت
.گرفت خواهد قرار مدیره هیات اختیار در

خودارزیابی هیات مدیره
 را مدیره هیات خودارزیابی به مربوط گزارش حاکمیت و انتصاب  کمیته•

 هیات .کند می ارایه مدیره هیات به و تهیه منظم زمانی هاي بازه در
 و مدیره هیات عملکرد با رابطه در حاکمیت کمیته گزارش روي بر مدیره
 .دهند می انجام را مناسب اقدامات و کرده بحث آن اعضاي

  در تسهیل براي را مستقل ناظر کارشناس یک تواند می حاکمیت  کمیته•
.گیرد می خدمت به ارزیابی فرآیند

بهره گیري از مشاوران
oاز مستقل، مشاوران وظایفش، انجام براي لزوم صورت در مدیره هیات 

 دیگر مشاوران و گذار سرمایه بانکداران حسابداران، مدافع، وکلاي جمله
.کند می استخدام را

آگاهی سازمانی
oصورت استراتژیک، برنامه با بتواند مدیره هیات جدید عضو اینکه براي  

  شرکت کند، پیدا آشنایی آن کلیدي هاي رویه و ها سیاست مالی، هاي
 با مدیره هیات جدید اعضاي تعامل امکان جلساتی برگزاري با باید

  اولین در بایستی تعامل این .نماید فراهم را شرکت عملیاتی مدیران
 کامل ماه شش ظرف و شود برقرار جدید، اعضاي انتخاب از پس فرصت
.گردد
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   مکانیزم هاي کسب وکارمحدوده 

به  هاي معتبر جهانی چه قواعدي براي اداره کسب وکار خود دارند؟این است که بگوییم در شرکت گزارشهدف ما در این 
  عنوان نمونه؛ 

  کنند؟ها را استخدام میچگونه بهترین •
  کنند؟هاي تجاري را شکار میچگونه فرصت •
  کنند؟گیري خود را اداره میچگونه جلسات تصمیم •
  کنند؟ایجاد میچگونه عامدانه در سازمان خود تعارض  •
  .ها آنهم به صورت مصداقی و عملیو از این قبیل چگونه •

  
  قواعد شناسایی شده از شرکت هاي معتبر جهانی
  .شودمعتبر تقدیم می هايدر ادامه جدول خلاصه شده سازوکارهاي شرکت

  
  نتایج یا ایده هاي کلیدي  هاي جهانیشرکت سازوکارهاي

1.
 

گل
گو

 

از زمان کاري خود را % 20موجب این قانون کارمندان مجازند به : وقت آزاد% 20قانون 
  .هاي خود کنندصرف علایق شخصی و ایده

اي فضا و فرصتی براي فعالیت بین رشته: ایده کلیدي
  ايو بین وظیفه

هاي برجسته و ترغیب نوآوري و رسیدن به اندیشه
  .دسترسی به نهایت نوآوري

2.
 

گل
گو

 

  )نفر 5تا  3(هاي کاري کوچک تشکیل گروه
  .هاي میانی مدیریت و سلسله مراتب سازمانیحذف لایه

در گروهاي  .توان نتیجه گرفتهاي بزرگ نمیمدیران گوگل بر این باورند که از گروه
گیرند زیرا افراد کمتري را باید کاري کوچک، ابتکارهاي جدید با سرعت بیشتري اوج می

  .هم مدیریت کردهاي متقابل کمتري را مجاب ساخت و وابستگی

هاي کوچک بالا بردن بازده کار گروهی از طریق گروه
هاي کاري بزرگ منجر به که گروه چرا( کاري

  .می شودین راندمان کاري پای
  هاي کاري کوچکتخصصی شدن بیشتر گروه

3.
 

گل
گو

 

گوگل به آنها از جمله عوامل انگیزشی که مدیران گوگل براي ترغیب کار کردن در 
 دادن سهام گوگل به کارمندان-2 برترکار با فناوري - 1: کنند عبارتند ازاشاره می

غذاي و -3) هاهاي هنگفت به آندار کردن کارمندان به جاي پیشنهاد حقوقسهام(
  رایگان خوب و نوشیدنی 

از مردم ها تن میلیونجلب توجه کارمندان به این نکته که  :ترین عاملو در نهایت مهم
  .افزار شما استفاده و قدردانی می کننداز نرم

تحریک و  تک افرادبودن در تکایجاد حس ارزشمند 
ینکه کارمند حس افتخار و غرور در کارمندان، از ا

گوگل به مردم خدمت رسانی  گوگل هستند و در
  کنندمی

ها را به ما باید سبدي از انگیزاننده: ایده کلیدي
نیم ولی این سبد هر چه باشد یک همکاران پیشنهاد ک

کاري بزرگی که با هم قرار : آیتم باید در آن باشد
  !است آن را انجام دهیم
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  نتایج یا ایده هاي کلیدي  هاي جهانیشرکت سازوکارهاي

4.
 

رت
 ما
وال

 

  حس مسوولیت
مدیران بدو ورود دستمزد بالایی ندارند اما والتن به آنها نوعی حس ، در وال مارت

حقوق زیادي دریافت  کهبا وجود آن. کردولیت و مدیریت توام با اختیار منتقل میومس
کردند در نهایت پاداشی غیرقابل مقایسه وجود داشت و علت آن سرزندگی بود که نمی

  .کردمی ایجادمدیر در وال مارت 

ها و فلسفه وجودي تشویق مدیران به تمرکز بر ارزش
که در نهایت منجر به رشد چشمگیر سهام  شرکت

هم شد و از محل آن خود مدیران نیز وال مارت می
  .شدندبه لحاظ مادي و هم معنوي منتفع می

گره زدن منافع مادي و معنوي مدیران و : ایده کلیدي
  .کارکنان با سرنوشت سازمان

5.
 

س
باک
تار
اس

 

  ترویج فرهنگ قدردانی
-فرهنگ قدردانی در استارباکس فقط در سطح مدیر منطقه و مدیر مغازه صورت نمی

فرهنگ ( شعبر روز به شرکاي حاضر در شرکت، ه مدیر عاملجیم دونالد، . گیرد
زند و از سراسر دنیا تلفن می) کندرا به عنوان شرکاي تلقی می کارمنداناستارباکس، 

  .کندقدردانی می شخصاً هاآن

در هر سطح و ) شرکا(ارزش و بها دادن به کارکنان 
اي و ایجاد حس ارزشمند بودن براي شرکت در رده
  هاآن

مستقیم رده بالا با رده پایین براي رابطه : ایده کلیدي
  گزاريسپاس

6.
 

رت
 ما
وال

 

کنندگانش اجازه صحبت و یا مصاحبه در مارت به هیچکدام از کارمندان و یا تامینوال
گران اتلاف با گزارش است صحبت کردنمارت معتقد وال. دهدمارت را نمیرابطه با وال

  .هدردهنده پول است است،چیزي که باعث اتلاف وقت کارکنان  وقت است و هر
پرسند و نوع مقالاتی که گران میمارت این است که نوع سوالاتی که گزارشدیدگاه وال

کند و اغلب کاري درست مخالف نویسند هیچ کمکی به وال مارت در فروش کالا نمیمی
  .شوند مشتریان، نگران، ناخرسند شوندیعنی باعث می. ن انجام دهندآ

  شرکتترین اسرار جلوگیري از فاش شدن پوشیده
ترین حالت، مطبوعات مارت معتقد است در بهوال

هاي وال مارت هستند و در و ارزش دشمن ماموریت
نظام جاسوسی براي افرادي  بدترین حالت صرفاً

  .مارت بهتر باشندوالخواهند از هستند که می

7.
 

گل
گو

 

میزان نوآوري ما در این صنعت از هر کس : گوگل عاملمدیر ، معماي نوآوري گوگل
ایست که بلکه در شیوهین معما در نحوه مدیریت ما نیست، راز ا. دیگري سریعتر است

 .ایمبراي انتخاب افراد برگزیده
گذاران و یا یکی از افراد ارشد قرار میاستخدام افراد در گوگل باید مورد تائید بنیان 

- هاي داوطلبان میگرفت و آنان حتی تاکید خاصی بر دیدن ریز نمرات و نتایج آزمون

گذران گوگل اختیار نهایی استخدام و اخراج را در دست به بیان دیگر بنیان. گذاشتند
  .داشتند

حصول اطمینان از اینکه گوگل و نیروهایش دقیقا در 
ایجاد امکان : هستندیت جهانی گوگل مسوولراستاي 

  ، رایگان به اطلاعاتوسیعدسترسی 
  

هر چقدر مدیر خوبی باشید اگر کارکنان  :ایده کلیدي
توانید سازمان آرمانی خوبی انتخاب نکرده باشید نمی

  . داشته باشید

8.
 

می
مو
ع

 

  سازوکاري متفاوت براي استخدام، اجتماعی شدن و انتخاب
ردن براي کمک به تازه واردها جهت گشتن در سازمان و پیداکدید، نحوه ورود افراد ج

شود که ادبیات سازمان را به او گمارده می جایگاه خود، براي هر کدام یک پشتیبان اولیه
چرخد و در هر تیم از او آزمون هاي مختلفی میدر این مدت فرد در گروه. آموزدمی

مختار است همانطور که تیم ها در رد یا  فرد در انتخاب پشتیبان خود. شودگرفته می
  .قبول همکار مختار هستند

 تصمیمات خود است و متعاقباً مسوولهر تیم خود 
لذا براي . بایستی در قبال نتایج نیز پاسخگو باشند

انتخاب و اخراج همکاران خود نیز از اختیار عمل 
از طرف دیگر نیز با توجه به اینکه . برخوردارند

کارمندان نیز با دقت و علاقه تیم خود را انتخاب 
براي موفقیت تیم به  اند نهایت تلاش خود رانموده
  .گیرندکار می

9.
 

رت
 ما
وال

 

خواهیم محصول خوبی گفت ما میمی در جلسات مرتباً) بنیان گذار وال مارت(سم والتون 
 .آوریمرا به بهترین قیمت به فروش برسانیم و مطمئن باشیم که همیشه آن را بدست می

ي وال مارت با آنها سخن دکرد و دائما در مورد فلسفه وجومدیران را دور هم جمع می
جلسات، نشست صبحگاهی روزهاي یکشنبه براي کارکنان دفتر  نمونه بارز این .گفتمی

  .مرکزي با حضور سم والتون بود

  
انتقال مقصود بنیادي سازمان فقط از : ایده کلیدي
-بهکافی نیست ارتباطات چهره) مکتوب(طریق کاغذ 

  .لازم استچهره و تکرار 
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  نتایج یا ایده هاي کلیدي  هاي جهانیشرکت سازوکارهاي

10. 
گل
گو

 

  :دارد تعامل و گفتگو ،هاي مختلفی براي پیوندسازوکارگوگل 
آن  بها و نظرات است که دراز ایده اي همواره در حال تغییرمجموعه :لیستمیس) الف

ها طیف وسیعی از استراتژي بحث برانگیز موضوع. ها باز استبه روي همه اعضاي تیم
 .گیردگوگل در چین تا منوي سالن غذاخوري شرکت را در بر می

دار درباره هر یک از صد گویی دنبالهشامل یک صفحه وب و گفت )1موما(شبکه اینترانت
رد و درخواست کمک بیان پیشرفت خود، جمع آوري بازخوپروژه داخلی شرکت است و 

 .سازدها آسان میرا براي تیم
-اسنیپتس سایتی است که هر مهندس گوگل می. نام دارد 2کار اسنیپتسسومین سازو

. از اقدامات و دستاوردهاي خود را روي آن قرار دهد ايتواند به صورت هفتگی خلاصه
هاي تواند فهرست اسنیپتس را براي شناسایی افرادي که روي پروژههر کارمند گوگل می

 .دهد جستجو کندکنند یا فقط مطلع ماندن از آنچه رخ میمشابه کار می
در کافه گوگل  در این جلسه که هفتگی. نام دارد اف.آي.جی.، جلسه تیسازوکارچهارمین 

کنند، وقایع مهم هفته را شود، برین و پیج کارکنان جدید را معرفی میپلکس تشکیل می
  .کنندکنند  جلسه پرسش و پاسخ آزادي را هدایت میبه اجمال بیان می

رسانی به هاي ارتباطی و اطلاعتوجه وافر به کانال
گیري و منظور سهیم کردن کارمندان در تصمیم

رو و مسائل روز هاي پیشها از استراتژيآگاهی آن
  شرکت

کمک به آشنایی هر چه بیشتر کارمندان با یکدیگر و 
  هاي متعدد داخلی و بیرونی شرکتهمچنین با پروژه

کارمندان با مدیران  احساس نزدیکی هر چه بیشتر
ارشد شرکت و برخورد رودررو با آنها و شنیدن اخبار 
مهم شرکت از زبان خود آنها و در محیطی کاملا 

  صمیمانه
  

هاي بزرگ، باید سازوکارهایی در سازمان: ایده کلیدي
وجود  know-Whoبراي تبادل ایده، مدیریت دانش، 

  .داشته باشد

11. 
س
باک
تار
اس

 

  :ماموریت استارباکستاسیس کمیته مرور 
هاي مد نظر ان از اینکه رهبران مطابق ارزشدیریت استارباکس براي حصول اطمینم

  .هاي داخلی تعیین کرده استکنند، کنترلشرکت زندگی می
-ها، آیینکنند سیاستکه احساس میکند تا هنگامیاین فرآیند تمام شرکا را تشویق می

هاي انحراف از تعهدات استارباکس هستند، نگرانیها یا رفتارهاي رهبري در حال نامه
  .کنندخود را در کمیته مرور ماموریت مطرح می

  .استراتژیک در عملبنیادهاي تعهد به : ایده کلیدي
این تعهد عملی باید خود را دستور جلسات نهادهاي 

  .گیري نشان دهدسازي و تصمیمتصمیم

12. 
کو
سم

 

  ):برزیلشرکت تولیدي در (در شرکت سمکو 
. کنندهمه کارگران شامل کارگران خط مونتاژ، ساعات کاري خود را خود انتخاب می-1

  .نه تنها زمان کار کردن بلکه مدت کار کردن را هم
هاي مخارج را کنترل مجدد کس گزارشهیچ. شرکت هیچ حسابرس داخلی ندارد-2

تماد نزد کارکنان در عوض سخت به دنبال  ایجاد حسی قوي از صداقت و اع. کندنمی
کنی خود است و چون کارکنان در سود واحد خود سهیم هستند، منافع زیادي در ریشه

  .رفتار متقلبانه دارند
در انجام این کار . کننددرصد چشمگیري از کارکنان، خود دستمزد خود را تعیین می-3

اطلاعات ها و نیز دسترسی به اي پرداخت در سایر شرکتها اطلاعات مقایسهبه آن
دانند اگر خواهان دستمزدي نامتعارف شوند، ها میآن. شوددستمزدها در سمکو داده می

  .همکارانشان هم چنین خواهند کرد و سود کاهش خواهد یافت
این بدان معناست که موضوع جلسات معلوم . همه جلسات داوطلبانه است حضور در-4

-یابد و هر لحظه خوشش نیامد میتواند در آن حضور است و هر کس علاقه داشت می

  .تواند آن را ترك کند

ایجاد حس تعهد، تعلق و خودکنترلی در : ایده کلیدي
ها در منافع کارمندان از طریق سهیم کردن آن
  هاشرکت و تفویض اختیار وسیع به آن

-اگر یک کارمند هیچ علاقه: یک اصل مهم در سمکو
 اي به یک محصول یا پروژه نداشته باشد، آن

  .محصول یا پروژه هیچگاه موفق نخواهد شد
بدون احتساب بازنشستگی، ترك خدمت کارکنان 

  .سمکو حدود یک درصد است

                                                             
1 Message Oriented Middleware Application (MOMMA) 
2 Snippets 
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 گُر .13

سابقه که به همکاران داده شده است، سالی یک بار هر ، با وجود آزادي بی3در شرکت گر
-همکار دریافت می 20اطلاعات از  نوعاً. کندهمکار ارزیابی جامع همتایان را دریافت می

-کننده رتبهگیرد و تعییناین اطلاعات در اختیار کمیته حقوق و مزایا هم قرار می. شود

  .بندي حقوق و مزایاست
  .شودسابقه خدمت هیچ امتیازي در سیستم حقوق و مزایاي گر محسوب نمی

در گر، هر چه بیشتر کمک کنید بیشتر احترام و 
این فشار نه از سوي رئیسی  . کنیدپاداش دریافت می

  .شلاق زن بلکه از جانب هم تیمی هاي کارمند است
تکراري است اما باید دوباره گفته شود : ایده کلیدي

باید ) مجموع منافع مادي و معنوي(که نظام پاداش 
  .مبتنی بر نظام ارزیابی عملکرد باشد

14. 
گل
گو

 

  جریان داشتن زندگی غیررسمی کاري در گوگل
بارز آن صدا کردن افراد شرکت با نام کوچک حتی توسط مدیران ارشد شرکت  مصداق

ها، هر اتاق با توجه امان رنگقرار گرفتن در معرض حمله بی :به عنوان مثال، و بالعکس
شود و آمیزي میشود و کاربري آن رنگبه نوع کارهایی که در آن انجام می

هاي زیاد خورد و صرف هزینهچشم میهاي متنوع در جاي جاي گوگل به دکوراسیون
  .ها و آشپزخانه گرفته تا سالن جلساتها از دستشوییبراي طراحی آن
هاي کوچک برقی در راهرو دائما در حال حرکتند، کارمندان اجازه دارد موتورسیکلت

  ...هاي خود را به محل کار خود بیاورند و سگ

 کار .کی شدن زندگی شخصی و کاريی: ایده کلیدي
زندگی من  ،نکنیم براي زندگی بهتر، بلکه کار من

براي کارمندان گوگل تبدیل به جزئی از  .است
روي ارائه  گوگل نیز متعاقباً. شده استها خانواده آن

محیط کاري خوب و سالم بسیار تاکید دارد و تلاش 
  .کند حس دور هم بودن را ایجاد کندمی

حتی آشپز زند، هیجان موج میو در گوگل خلاقیت 
گوگل از موتور جستجوي گوگل براي یافتن دستور 

  .کندبخش کشورهاي مختلف استفاده میغذاهاي فرح

15. 
گل
گو

 

  هماهنگ با طبیعت کسب وکار ) فضاي فیزیکی(معماري داخلی 
هاي تک نفره حتی در بنیان گذاران گوگل طرفدار دفاتر چند نفري بودند و نه اتاقک

  مورد خود و مدیران شرکت
شوند از ها در آن دور هم جمع میهایی که گروهوجه خاص مدیران گوگل به مکانت

فضاهاي جلسات مجهز به مبلمان و اثاث شیک و مزین به . هاي کنفرانسجمله اتاق
  .هایی به رنگ گوگلطرح
ها هستند که دو و حتی سه تا از آن یها مونیتورهاي عظیمترین ویژگی اتاقتوجه شایان
هم قرار دارند و این جلوه را خلق می کنند که افراد مستقر در آنجا هر یک داراي  کنار
  .شخصی هستند IMAXهاي پرده

با نوعی کفپوش شبیه چمن مصنوعی فرش شده است و مجهز به  یکی از اتاق جلسات
پاي پلکان مرکزي ساختمان، یک تخته غول در  .یک صندلی برقی ماساژدهنده است

دارد که پر از نوشته هاي ناخواناي رنگارنگ در مورد پروژه ها و  آساي سفید قرار
  .هاست و عنوان این تخته سفید، طرح اصلی گوگل استفناوري

ساختمان جدید در قلب مجتمع گوگل زمین بازي مهندسان است و بیشتر شبیه 
 به گفته یکی از بنیانگذاران ما میخواستیم یک شرکت مهندسی .دکورهاي سینمایی است

  ..باشیم نه یک شرکت تجاري

می تواند ) فضاي فیزیکی(معماري : ایده کلیدي
  . بازتاب ارزش ها و ماموریت باشد

می تواند ) فضاي فیزیکی(معماري : ایده کلیدي
تاثیري مانند چارت سازمانی بر تعامل و ارتباطات 

  . افقی، عمودي و میان بر سازمانی داشته باشد
وادار کردن افراد به تعامل یا یکدیگر در یک محیط 
کاملا جذاب، دوستانه و غیر متعارف در مقایسه با 

  سایر شرکتها 
  

                                                             
3 Gore 
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16. 
رت
 ما
وال

 

اند کننده آمدهمارت و افرادي که از شرکتهاي تامینهاي خرید والدیدارهاي بین مامور
هاي این اتاقک. استها کمی دور گیرد که از سالن فروشندهدر اتاق جلساتی صورت می

یک میز و چهار صندلی و سی دقیقه وقت براي . تفکیک شده تا حد برهنگی، ساده هستند
چیزي شبیه دیدن یک . خواهد باشدمطرح کردن موضوع مورد نظر خود، هر چه می

  .مدیر مدرسه
براي دیدن معاون رئیس وال مارت، شما را درست مثل فرودگاه از محل حراست عبور 

کنند رایانه شما را از نظر داشتن ویروس بررسی و کیف و ساك را بازرسی می. دهندمی
یک میز و یک صندلی براي . دیشوهاي کوچک وارد دفتر میو پس از عبور از کیوسک

صندلی که برخی فروشندگان به عنوان نمونه از خود به  4معاون و یک میز به همراه 
  براي ملاقات کنندگانجاي گذاشته بودند در طرف دیگر میز 

بازتاب ایده اصلی کسب وکار در  :ایده کلیدي
  تجهیزات و مبلمان اداري

  
نمایش اوج سادگی در وال مارت و تجلی فلسفه 
تلاش براي اجتناب از ایجاد هزینه اضافی در جاي 

  هاجاي فروشگاه

17. 
گل
گو

 

اي مورد  تازههاي مالی از زمانی که گوگل به یک شرکت سهامی عام تبدیل شد، مشوق
اي چند میلیون دلاري به صورت سهام براي ، جایزهگذارانبنیاناعطاي جایزه . نیاز بود
هاي جدید را ارائه دهند، هاي کوچکی از افراد که بهترین اندیشهگروه مستمر بهاعطاي 

در آن زمان از چنین پول کلانی در اکثر . از اقدامات اصلی گوگل در این زمینه بود
خبري نبود و هدف اصلی گوگل از انجام این اقدام جلوگیري از خروج نیروهاي  هاشرکت

نگهداشتن و انگیزش مبدعان ( هاي آنها از شرکت بودبرجسته ابداع کننده شرکت و ایده
  )اي که ممکن بود شرکت را ترك کنند و اندیشه هایشان را نیز با خود ببرندبرجسته

میلیاردي باید میلیونی براي ایده هاي : ایده کلیدي
  .براي افراد صاحب ایده خرج کرد

  پرورش نوآوري در گوگل
عملا بنیانگذاران بیشتر وقت خود را مصروف نوآوري 

کنند و منابع مالی عظیمی را و بهبود محصولات می
دهند و تمرکز آنها برتشویق و به آنها اختصاص می

ترین افراد از سراسر نگهداشت بهترین و برجسته
  .دنیاست

18. 
رت
 ما
وال

 

نام گروه کننده بههاي تامینهاي شرکتانتشار گزارش سالیانه بازرسی عملکرد کارخانه
-هاي تامینکند در نظارت بر شرایط کارخانهمارت ادعا میوالاستانداردهاي اخلاقی، 

متوجه شویم که هر یک از  گوید اگرکنندگان در سطح جهان پیشگام است و می
کننده ما تمایلی براي برطرف کردن مشکلات ندارند رابطه خود را با تامینهاي کارخانه

  .آنها قطع خواهیم کرد
ها وال مارت براي تشویق ایجاد حسی از امنیت براي کارگرانی که در این کارخانه

ها خواهد که مجموعه قوانین تصویب شده توسط آنها میمشغول کار هستند از کارخانه
 2004در سال . اندزبان ترجمه شده 25حال حاضر این قوانین به منتشر شوند و در 

کارخانه منجر به محروم شدن آنها از معامله با وال مارت  108موارد نقض مقررات در 
 .شد

مارت رت معتقد است رفتار تامین کنندگان والوال ما
مارت و شهرتی که دارد نسبت داد توان به والرا می

بنابراین روي . خطرناك استمارت و این براي وال
  .کنترل عملکرد آنها بسیار حساس است

ه در ایجاد حس امنیت و آرامش براي کارگرانی ک
کارخانه ها مشغول کار هستند براي وال مارت مهم 

  .است
مدیریت کسب وکار فراتر از مدیریت : ایده کلیدي

باید به مدیریت زنجیره تامین و . زنجیره ارزش است
  .رزش توجه کنیممدیریت شبکه ا

19. 
س
باک
تار
اس

  
  .اي جذاب و به زبانی سادهها به شیوهشامل ارائه دستورالعمل تدوین کتاب پیش بند سبز

این کتاب به جاي بمباران مردم با خروارها دستورالعمل بیش از حد خشک و جزئیات 
خدمات دهد که آنها امیدوارند خلق کنند و هایی را ارائه میریز، اصول راهنماي محیط

  .کنند تا فراهم سازندنظیري که سخت تلاش میبی

هاي ناب براي مشتري از طریق آموزش خلق لحظه
ترین زبان ترین و ملموسهاي کلیدي به سادهآموزش

  ممکن به تمامی شرکا در هر کجاي دنیا
ترین اصول به ساده ترین بیان مهم: ایده کلیدي

  )50آي کیو (صورت 
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20. 
س
باک
تار
اس

  

رفاه  جستجويملاحظه بودن یعنی با  .ول استارباکس باملاحظه بودن استیکی از اص
بلندمدت شرکا و آن دسته از افراد و چیزهایی که استارباکس و محصولاتش بر آن تاثیر 

  .گذارندمی
درصد از انرژي مورد استفاده در  5کادر رهبري استارباکس به عنوان اولین گام هدفمند، 

-این کار خروجی دي. کنددر آمریکا با انرژي باد جایگزین میمغازه هاي فعال خود را 

هاي از تاسیس مدارس و کلینیکدهد و درصد کاهش می 2کربن را نیز تا اکیسد
هاي یبهداشتی گرفته تا حمایت از مزارع قهوه و تضمین شرایط کیفی براي قهوه چین

  ... مهاجر

ترویج فرهنگ احترام به هر کسی یا چیزي که به 
شود از هاي استارباکس متاثر میی از فعالیتنوع

  جمله محیط زیست
اگر ارزشی دارید این ارزش باید خود را : ایده کلیدي

ها و به ویژه بودجه در اقدامات، سرمایه گذاري
  .شما نشان بدهد) هاي واقعیهزینه(

21. 
س
باک
تار
اس

  

-مانند برنامه پاسپورت قهوه تقویت می قداماتیکسب دانش را از طریق اکادر رهبري، 

ها در شود که آنصفحه اي داده می 104در این برنامه به شرکاي جدید یک جزوه . کند
شامل اطلاعیست از  جزوهاین . کندخست استخدام خود آن را کامل مینروز  90عرض 
از هاي مکمل، فهرستی مناطق کشت قهوه، مبانی دم کردن قهوه، نمودار طعم: جمله

 ...کند و هدایایی که استارباکس همراه قهوه عرضه می
ن تیم آموزشی که بر مبناي در ای: آموزشی با نام تجربه استارباکس راه اندازي یک تیم

 ست دو نفر روبروي هم قرار میگیرند، یکی در نقش نیروي استارباکسیک بازي ا
تک حرکات و رفتار تکیستی از روي باریستا با. و دیگري در نقش مشتري) یستابار(

  .مشتري، نیاز وي را به درستی تشخیص داده و به موقع برطرف نماید

هاي کلیدي را به اطلاعات مهم و ارزش: ایده کلیدي
بازي، شبیه سازي، تجربه عملی، ( طرق مختلف

خود منتقل ) شریکان(به کارکنان  ...)نمایش فیلم و 
  .کنید

اي به ایجاد تجربهبرقراري پیوند با مشتري  و تمرین 
از طریق این بازي  یادماندنی از حضور در استارباکس

کشد تا احوال مشتري را را به چالش می باریستاها
بینی کنند، از خود حساسیت نشان دهند، از پیش

ود را براي حل هاي خاستفاده کنند و تواناییقضاوت 
    .مساله تقویت نمایند

22. 
وي
لاو

  

، جزئیات طرح خود را در قالب یک در این بازي، صاحبان ایده و طرح :صندوق بازي
اي تخصیص دادندو به هر کارمند بودجهگزارش آماده و در اختیار کارمندان قرار می

هاي تناسب بودجه خود را بر روي طرحبه هاي مختلف شد تا با بررسی طرحداده می
اي که از سمت اساس میزان بودجه ها بردر نهایت طرح. گذاري نمایدمختلف سرمایه
گذاران به دهنده میزان تمایل سرمایهشد و نشانها تخصیص داده میکارمندان به آن

  .شدندگذاري اصلی و نهایی اولویت بندي میطرح بود، براي سرمایه
  

نامد که هدف لاووي صندوق بازي را بازي افکار می
-درباره شیوهآن واداشتن افراد هوشمند به اندیشیدن 

نهادینه کردن فرهنگ تفکر  .(هاي رشد شرکت است
  )و پرورش خلاقیت در شرکت

هاي سهیم کردن کارمندان در استراتژي :ایده کلیدي
کلان شرکت و فراهم کردن فرصت اعمال نظر 

هاي شرکت و اولویت دهی کارکنان در مورد پروژه
  .هاآن



   8 

  نتایج یا ایده هاي کلیدي  هاي جهانیشرکت سازوکارهاي

23. 
ودز
ل ف
هو

  

گیرند که چه کالایی را براي فروش مقدم تصمیم میکارکنان خط  :مارکت4در هول فودز 
هاي جدید را دارند و همه کارکنان ها و نه مدیران حق وتوي استخدامتیم .داشته باشند
تیم  8 هر فروشگاه از حدود .کنندکار کوچکی را اداره میوکنند خود، کسباحساس می

پس . شودکارگمارده میهر همکار جدید به صورت موقت در تیمی به . تشکیل شده است
هر فرد تازه کار . دهندها درباره سرنوشت وي راي میهفته کار آزمایشی، هم تیمی 4از 

  .به اکثریت دو سوم آرا براي کسب موقعیت تمام وقت در تیم نیاز دارد
. کندهفته، هول فودز سود به ازاي کارگر ساعت را براي همه تیمها محاسبه می چهارهر 

-ملکردشان از آستانه اي بالاتر رود پاداشی در پرداخت بعدي دریافت میتیمهایی که ع

مند شوند و ها دسترسی دارند تا انگیزههمه تیمها به اطلاعات عملکردي سایر تیم .کنند
 .در صحنه رقابت از همتایان خود عقب نمانند

-تمام می هاییگزاريسپاسبراي تقویت هر چه بیشتر اجتماع، هر جلسه در هول فودز با 

  .نهدهاي همتایان خود را ارج میکننده کمکشود که در آن هر شرکت

این حد بالا از استقلال پیامی بس ساده : ایده کلیدي
موفقیت شما در دست خودتان : اما برانگیزنده دارد

  .است، نه در اختیار مدیري در دوردست
هول فودز اعتقاد دارد تصمیمات حیاتی مثل استخدام 

اید توسط کسانی اتخاذ شود که پیامدهاي آن افراد، ب
  .ها بیشترین تاثیر را روي آنها داردتصمیم

تواند باعث کاهش راي به فردي کم کار و تنبل می
لذا در . عملکرد گروه و در نهایت دریافتی آنها شود

تصمیم گیریها و راي گیریها کلیه افراد گروه نهایت 
  .برنددقت و تلاش خود را به کار می

24. 
ول 
یرپ
و

)
گی
خان

زم 
 لوا
ده
کنن
لید
 تو
ت
رک
ش

(  

 يچشمگیر تخصیص بخش. در شرکت ویرپول همه چیز براي نوآوري طراحی شده است
 هاي نوآورانهگذاري براي پروژهاز سرمایه

هاي الزامی ساختن داشتن جزئی قابل توجه از نوآوري جدید براي بازار در همه برنامه
 توسعه محصول

یت پشتیبانی از نوآوري در سرتاسر مسوولآموزش بیش از ششصد مربی نوآوري با 
 شرکت

 شرکت در برنامه آنلاین نوآوري کسب و کار کارمندانثبت نام همه 
 مدت پاداش مدیرانبلنداز برنامه شاخص نوآوري به عنوان بخش مهمی 

تفصیلی روي  هاي ارزیابی فصلی کسب و کار براي بحثاختصاص بخشی از زمان جلسه
 عملکرد نوآوري هر واحد

ایجاد یک هیات نوآوري براي بازبینی وشتاب بخشیدن به نویدبخشترین ایده هاي 
 شرکت

ک پرتال براي تامین دسترسی کارکنان به مجموعه اي از ابزارهاي نوآوري، راه اندازي ی
ایجاد دادن اطلاعات درباره سیستم جهانی توسعه نوآوري توسعه نوآوري ویرپول و 

 فرصتی براي عرضه ایده هاي خود

  ها براي پیگیري دروندادها، میاندادها و بروندادهاي نوآورياي از شاخصتدوین مجموعه

وقتی شما یک ایده محوري یا یک : ایده کلیدي
مقصود بنیادي یا یک مزیت رقابتی دارید، مهندسی 
سازمان شما باید به گونه اي باشد که ساختار شامل 

وظایف، اختیارات وپاسخگویی، فرآیندها و شرح 
  .افزار باشندسیستم ها همه در آن راستا و هم

                                                             
4 Whole foods 
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25. 
ودز
ل ف
هو

  

این شفافیت فقط مربوط به سیستم دستمزد . شفافیت در هول فودز نهادین شده است
همه از حقوق و مزایاي هم باخبرند و سقف حقوق مدیران ارشد از نوزده برابر . نیست

قاعدگی در تصمیمات این شفافیت، رفقیق بازي یا بی. رودبالاتر نمیحقوق کارمند عادي 
  .کندمربوط به جبران خدمت را براي مدیران دشوار می

در صورت درخواست هر کارمندي، بسیاري از اطلاعات حساس مالی و عملیاتی شرکت 
در ) ...فروش روزانه فروشگاهها، فروش تیمها، هزینه هاي محصول، سود هر فروشگاه و (

  . دسترس وي است
  .فلسفه مدیریتی هول فودز، بر مبناي هیچ چیز محرمانه نیست می باشد

تواند اند و حقوق هیچکس نمیرهبران هول فودز سقفی براي دستمزد افراد تعیین کرده
هاي فورچون براي متوسط شرکت( .سط شرکت باشدبیش از نوزده برابر حقوق متو
  .)ک استپانصد، این نسبت چهارصد به ی

در (گیرد اختیار خرید سهام شرکت در اختیار غیرمدیرها قرار می %93در همین راستا 
- ارشد شرکت داده می مدیر 5درصد اختیار خرید سهام به کمتر از 75اغلب شرکتها 

  .)شود

  

  گر .26

توانند به گر، همه کارکنان نصف روز در هفته وقت تفریحی دارند که می.ال .در دبلیو
  .شان مرتبط باشدکه به تعهدات اولیه به انتخاب خود بپردازند به شرطی ابتکارهایی

  .توان تکلیف کرد، بلکه فقط باید پذیرفته شونددر گر وظایف را نمی

 گسترش فرهنگ نوآوري و آزاد بودن براي آزمودن
تولید محصولات و ایده هاي جدید که در نهایت 

  .همگی به نفع شرکت هستند

27.   

که به کاربران مشتاق این امکان ) آزمایشگاه گوگل(ایجاد وب سایت همگانی گوگل لبز 
هاي گوگل را امتحان کنند که هنوز آماده عرضه کامل دهد آن دسته از سرویسرا می
اگر . کنددر مقابل گوگل هم بازخوردهاي بسیاري از مشتریان دریافت می. نیستند

باشد که توسط کاربران آزموده شود یا از نظر رقابتی محصولی بیش از آن اشکال داشته 
براي مثال ، . پردازندها به ثبت نام از کاربران داخلی میبسیار حساس باشد، رهبران تیم

تخستین بار الگوریتم آگهی گذاري خودکار جی میل را روي ترافیک داخلی ایمیلهاي پیج 
  .امتحان شد) بنیانگذاران گوگل(و برین 

زخورد در مورد نقات ضعف و قوت دریافت با
ها و محصولات از کانال کاربران داخلی و سرویس

بیرونی و در نهایت رفع مشکلات آن و تطابق آن با 
نیازمندي کاربران در یک اقدام تراکنشی و دو طرفه 

  بدون هزینه
راه اندازي سازوکاري براي سنجش ایده : ایده کلیدي

  هاي تجاري به صورت کنترل شده

28. 
 وال

رت
ما

  

شد تا ها بحث میکردند و سپس درباره آن، افراد تجربیات خود را بازگو میدر جلسات
همچنین جلسات صبح شنبه، . ها استفاده شوداگر مفید بودند در سرتاسر فروشگاه از آن

مخصوص یک نفر بود و آن شخص نوآوري خود را که در عمل به اصطلاح  که معمولاً
نظرات و پیشنهادات کارکنان در مجله . براي حاضرین تشریح می کرد اب داده بودجو

آي که نوعی مسابقه خلاق بین همکاران پیاز مسابقه وي. شدمارت منتشر میداخلی وال
ها صرفه جویی و یا براي ارتقاء کیفیت همکارانی که در هزینه. شدنیز بود استفاده می

ها بود در حضور دیگران در دیگر فروشگاه ااجرکردند که قابل طرحی نو پیشنهاد می
 .کردندتشویق شده و پاداش نقدي دریافت می

  
  انتشار تجربیات موفق در سراسر سازمان: ایده کلیدي
دهی به نظام پیشنهادات بر مبناي جهت: ایده کلیدي

  .انداز و  به ویژه استراتژيماموریت، چشم

29. 
ال 
و مار   ت

هاي کناري، در کارنامه، ارقام فروش روزانه ثبت می شد و در ستون: ناخشنودي سازوکار
از این کارنامه براي اعتلاي . شدهاي پیش دیده میارقام مربوط به همان روز در سال

  .شدمستمر استفاده می

. هاي آرمانی ناخشنودي استمبناي بالندگی شرکت
یالی و خاند که رضایت خاطر، سبب خوشآنها دریافته
  . شود که سرانجامی جز زوال نداردغفلت می
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30. 
ي 
تر  ام

پاسخگوي یکی از نیازهاي  - 2نو بودن  -1: هاي نو بر اساس دو ملاك بودارزیابی ایده
 بشریت باشد و بتواند یکی از مشکلات واقعی را حل کند 

گرفت و بینی شرکت نشات میها از جهاناین ملاك
ورود به مرحله تولید، ها براي ملاك گزنیش نوآوري
 .ها نبوداندازه بازار مصرف آن

31. 
ي 
تر  ام

هاي قدیمی شرکت است که به افراد فنی اجازه یکی از سنت: درصد 15آئین نامه 
اي که مایلند صرف  درصد از وقت خود را به انتخاب خویش در هر پروژه 15دهد  می
  .کنند

این  از میان. هاي ابتکاريبراي خلق ایدهایجاد زمینه 
ها ممکن است ابتکارهایی به موفقیت آزمایش

 .غیرمنتظره دست یابند

32. 
 ام
ري
ت

 

ها  درصد درآمد سالانه هر قسمت باید از محل فروش فرآورده 25 :درصد 25نامه  ینآئ
ها نگذشته سال از زمان عرضه آن 5و خدمات جدید تأمین شود به شرطی که بیش از 

سال تقلیل و  4ها و خدمات مورد بحث به  فرآورده، سابقه 1993از اول سال (باشد 
  ). درصد افزایش داده شد 30درصد درآمد به 

مثلاً در (زمینه عرضه مدام کالاهاي جدید   ایجاد
میلیارد دلاري  6/10درصد از درآمد  32، 1988
هایی بود که عمري کمتر از  ام، از فروش فرآوردهتري

  .)سال داشتند 5

33. 
ي 
تر  ام

هاي پرمخاطره داخل تري گذاريیت سرمایهمسوولاهدایی به کسانی که  :زرینجایزه گام 
   .اند آمیز بر عهده داشته ام را به طور موفقیت

آفرینی براي خطرپذیري و  انگیزه: ایده کلیدي
شود بلکه باید صرفا با تشویق کلامی نمیکارآفرینی 

  . سازوکارهاي مالی و غیرمالی وجود داشته باشد

34. 
ي 
تر  ام

دلار در هر مورد براي کمک به  000/50تخصیص مبالغی تا سقف : مک هزینه ابتکارک
   .ها در بازار هاي آزمایشی و آزمایش آن نمونه ساخت نمونه

آفرینی براي خطرپذیري و  انگیزه: ایده کلیدي
شود بلکه باید صرفا با تشویق کلامی نمیکارآفرینی 

  .باشدسازوکارهاي مالی و غیرمالی وجود داشته 

35. 
 ام
ري
ت

 

آوري ابداعی و موفق خود  شود که فن می  این جایزه به کسانی داده :آوري جایزه تبادل فن
   .را با قسمتهاي دیگر شرکت در میان بگذارند

آوري و  آفرینی براي ترویج فن انگیزه: ایده کلیدي
صرفاً با تشویق هاي جدید در داخل شرکت  ایده

سازوکارهاي مالی و غیرمالی شود بلکه باید کلامی نمی
  .وجود داشته باشد

36. 
ي 
تر  ام

است که اعضاي آن از میان کسانی که داراي  يیک انجمن فنی افتخار :انجمن کارلتون
   .شوند اي در ارایه خدمات فنی به تري ام باشند، برگزیده می سابقه برجسته

  آوریها و ابتکارهاي جدید آفرینی براي ابداع فن انگیزه

37. 
ي 
تر  ام

کسانی که موفق به عرضه یک فرآورده جدید در  :تفویض فرصت مدیریت مالکانه
شرکت بشوند، متناسب با میزان تولید آن محصول حق دارند، آن پروژه، قسمت یا واحد 

   .را به هر نحو که مایلند اداره کنند، انگار که مالک آن هستند

و ایجاد فضا  در شرکت نوآوريآفرینی براي  انگیزه
  دیریت براي م

38. 
ي 
تر  ام

فرصتی است براي افراد فنی و حرفه اي که بدون : نردبان دوطرفه براي ارتقا شغلی
قربانی کردن تحقیقات در دست اجراي خود یا چشم پوشی از علائق حرفه اي بتوانند 

  . ارتقاء شغلی پیدا کنند

زیرا اگر قرار باشد این (انگیزه آفرینی براي نوآوري 
هاي مدیریتی برسند، از فعالیت افراد فقط به کارهاي

  ).ماننداي خود باز میفنی و حرفه

39. 
ي 
تر  ام

هاي هاي مختلف، آخرین فرآوردهدر این گردهمایی، قسمت: هاي جدیدفرآوردهتریبون 
  .کنندخود را به یکدیگر معرفی می

هاي پیدایش ایده اي برايآگاهی بین رشته اي زمینه
) و نامربوط مربوط(ي مختلف هاجدید در قسمت

  .است

40. 
ي 
تر  ام

جایی است که کارکنان شرکت مقالات فنی خود را می خوانند و : هاي فنیگردهمایی
  . هاي جدید را با هم مبادله می کنندها و ایدهیافته

ها و نوآوري در آوريها، فنایدهانتقال و انتشار 
  . سرتاسر شرکت
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41. 
ي 
تر  ام

کند و باید درچارچوب کالا را انتخاب می یک تا سهواحد از هر : هاي ضربتیبرنامه
  . مهلت معین و محدود بتواند آن کالا را به بازار عرضه نماید

افزایش سرعت ابداع و عرضه محصول، که در نهایت 
-هاي تنوع و گزینش میسبب افزایش شمار چرخه

  .گردد

42. 
ي 
تر  ام

با مشارکت  1916سود سهام که نخستین بار در سال سهام و مشارکت کارکنان در 
  .به مشارکت عموم کارکنان گسترش یافت 1937کارکنان کلیدي آغاز و سپس در سال 

مندي از طریق فراهم کردن امکان و علاقانگیزه ایجاد 
مالکیت شرکت، و در نتیجه مندي از بخشی از بهره

  . افزایش میزان تلاش و ابتکار افراد

43. 
نی
یس
د

 

  : والت دیسنی همه چیز را بر مدار کارکنان خلاق تنظیم کرده بود مثلا
  . رئیس دیسنیطراحان انیمیشن نسبت به  بالاتر بودن دریافتی

 اصول شرکت در سمینارتک تک افراد را به  و فراخواندن دانشگاه دیسنیتاسیس 
تازه وارد در کار دیسنی هر یک از کارکنان وو روش کسب اصولبراي آشنایی با  .دیسنی

پس از آن هر تازه . نمودهاي توجیهی شرکت میبایست در کلاسدانشگاه دیسنی می
  . وارد از کمک و راهنمایی یک نفر همکار باتجربه برخوردار می شد

بایست حداقل در دو داوطلبان می) حتی اگر براي جاروکشی باشد(براي استخدام 
  . شدشخصیت گرفته می از همه کارکنان آزمون. مصاحبه قبول شوند

هاي هنري دایر کرد و در کردند، کلاسمتحرك طراحی میهاي براي نقاشانی که نقاشی
ها با دیدن موجودات زنده ها یک باغ وحش کوچک درست کرد تا نقاشمحل کار آن

هاي نقاشی متحرك ترتیب یافت و به طور مرتب به ابتکار او گروه. بتوانند بهتر کار کنند
براي . کردگذاري میسرمایه) نقاشی متحرك( هاي مربوط به این حرفهاع فناوريدر انو

نخستین بار در صنعت کارتون نظام جایزه و تشویق را به راه انداخت و با این ترفند افراد 
 . مستعد را جذب کرد

و تلاش براي حفظ و  بینی شرکتنهادینه کردن جهان
  ارتقاي این فرهنگ در سازمان

خواهد و اگر سازمان بداند که چه می: يایده کلید
تواند به راحتی تعیین کند چگونه سازمانی است می

صلاحیتی استخدام کند و چه که چه کسی را با چه 
  .فضایی را براي آن فراهم آورد

یکی از معیارهاي سنجش کیفیت بیانیه : ایده کلیدي
ها این است که ببینیم انداز و ارزشماموریت و چشم

توانیم بر اساس این اسناد، معیارهاي انتخاب،  آیا می
 .استخدام و ارتقاء افراد کلیدي را بیابیم

44. 
ي 
آ

ی 
ب  ام

نام و تصویر کارکنانی که کارهاي برجسته انجام می دهند همراه با شرحی کوتاه از 
اي ها در نشریات شرکت به چاپ می رسد و حتی به افتخار پارهآن افتخارآمیرکارهاي 

 . شوداز این افراد سرود خاصی ساخته می

اي شدن براي کارمندان و ارزش آفرینیارزش قائل 
 که براي شرکت دارند

45. 
روم
اشت
ورد
ن

 

کنند حتی سه برادر نورداشتروم که عضو هیات واردها از فروشندگی شروع میهمه تازه
  مدیره هستند از فروشندگی شروع کردند

ام اینچ داده می شود که رهنمود کارکنان ن 8در  5 هبه هریک از کارکنان کارتی در انداز
  .ن درباره هدفها و ضوابط نورد اشتروم نوشته شدهآدارد و در 

و یا از مشتریان  نویسندهایی به نام حماسه براي هم میکارکنان فروشگاه یادداشت
هایی که مشتریان در مورد رفتار فروشندگان می ها و نامهحماسه .دارنددریافت می

  .فروشندگان بودنویسند، مبناي پرداخت جوایز ماهانه به بهترین 
شود که می افت عنوان ستاره خدمت به مشتريهاي خوب موجب دریدریافت نامه

عکس کارمند به . دهدیکی از سه برادر شخصا با کارمند دست می: شامل این مزایاست
  .شود و علاوه بر گرفتن جایزه از کوپن تخفیف هم استفاده می کنددیوار زده می

- شود و میشود و کارتش عوض میملقب به لقب پیشاهنگ میوري، برنده جایزه بهره

 . درصد تخفیف اجناس فروشگاه استفاده نماید 33تواند از 

به کارگیري روشهاي انگیزشی نوآورانه به منظور 
ترویج فرهنگ مشتري مداري و ترغیب کارمندان به 

 جهان بینی شرکتپایبندي هر چه بهتر و بیشتر به 



   12 
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46. 
رد 
نو اش رو
ت   م

حاوي این پیام است که ما شما را در کار فروش   براي کارکنان قسمت فروش )ویزیت( کارت معرفیتهیه 
 حرفه اي می دانیم

47. 
روم
اشت
ورد
ن

  

هاي جامع مالی از وضعیت قسمت براي آگاهی افراد رده پایین همان فرستادن گزارش
  قسمت 

خود را با دیدي مدیریت، کارمندان را از ارکان شرکت می داند و انتظار دارد واحد 
مالکانه اداره کنند و براي این منظور اطلاعات کلیدي را براي آگاهی هر چه بیشتر  و 

  .دهدتصمیم گیري با کیفیت تر در اختیار کارمندان قرار می

وقتی شما به یک سرباز اطلاعات یک : ایده کلیدي
دهید می توانید انتظار داشته باشید که ژنرال را می

  . مانند یک ژنرال داشته باشدسرباز عملکردي 
  . دید مالکانه: ایده کلیدي

48. 
روم
اشت
ورد
ن

 

اي جز تلاش این شرکت شرایطی را بوجود آورده که کارکنان چاره: کار ناخشنوديسازو
سنجش میزان فروش در مدت یک ساعت، ابزاري است که . براي بهبود وضع ندارند

ها افزوده شود، چون بر میزان تلاشدهد و رتبه هرکس را نسبت به همتایانش نشان می
. ماندبنابراین جایی براي ایستادن و استراحت باقی نمی. شودفروش نیز متناسبا بیشتر می

 . ارزیابی و پیشرفت فرد است پاداش و ترفیع شغل در گروهر نوع 

ترغیب کارمندان به بهبود مستمر از طریق ایجاد 
یت تجلی این رقابت سازنده با سایر همتایان و در نها

  ه پاداش و ترفیعئکارآمدي در قالب ارا
شفافیت . استفاده از تکنیک تنگ ماهی: ایده کلیدي

 بخشیدن به عملکرد افراد و واحدها

49. 
ولا
تور
مو

 

کرد در محیط کار ابزار مخالفت، بحث و عدم موافقت را تشویق می) مدیر سابق(گالوین 
. بایستند و آنچه را در توان دارند بروز دهندداد تا روي پاي خود و به افراد میدان می

داد تا سازمان را به هاي سنگین مییتمسوولکرد و به افراد همه را به تکاپو وادار می
 .تحرك وا دارند و افراد ضمن فراگیري تجارب جدید، رشد کنند

رشد افراد از طریق تفویض اختیار حتی در خصوص 
ها و تصمیمات کلیدي و تلاش براي رشد فعالیت

پذیري به جاي تلاش براي  مسوولیتافراد از طریق 
 ترتبیت افرادي بدون نظر و اراده و بله قربان گو

50. 
ولا
تور
مو

 

الوین براي جانشین خود پسر خود را انتخاب نمود و براي اینکه مطمئن شود شایستگی گ
هاي شغلی یعنی ترین ردهتا از پائینیت را دارد او را مجبور نمود مسوولپذیرش این 

انبارداري و با حداقل امتیاز، شروع به کار کند او به تدریج سلسله مراتب را طی کرد و 
هنگام جانشینی، بلافاصله راه پدر را پیش گرفت و فقط در عوض تربیت یک جانشین در 

ر هر زمان ساله اقدام به روش مدیریت تیمی نمود و از آن به بعد د 25یک برنامه 
براي عضویت و موفقیت در شوراي عالی . حداقل سه نفر رهبر در اختیار شرکت بود

مند باشند که این تجربه در هنگام رهبري، نامزدها باید از تجربه و سازگاري لازم بهره
 . آمدتر به دست میهاي پایینیتمسوولتصدي 

طی کردن سلسله مراتب پیاده سازي سیاست 
هاي لمس کردن کلیه فعالیت در نتیجه سازمانی و
رشد و  براي هاي شغلی،ترین ردهاز پائین سازمان

 تربیت مدیران آینده

51. 
وتو
م   رلا

حضور رئیس هیات مدیره شرکت در جلسه و شنیدن گزارش بهبود وضع کیفی 
  )25(هاي مالی  ها و ترك جلسه بدون شنیدن گزارشفرآورده

ود برتري بر س کیفیت محصولاتاز نظر شرکت 
  .دارد

52. 
ت
یول
ه

-
رد
پک

 

ها، همه کند، آنگاه در بحث رده بنديبندي میهر مدیر افراد خود را ارزیابی و رده
کند تا بر ها آنقدر ادامه پیدا میکنند و این بحثمدیران از رتبه کارکنان خود دفاع می

شود که کارکنان بندي و شیوه انجام آن سبب میاین رده. بندي نهایی توافق شودسر رده
 .هاي خود را دوچندان کنند تا به ته جدول سقوط نکنندشتلا

ایجاد انگیزه و رقابت سازنده در بین همتایان براي 
و در  بندي و ارزیابیفرار از رسیدن به ته جدول رده
  نتیجه عدم یکنواختی در سازمان

تکنیک تنگ ماهی، قرار دادن افراد در یک موقعیت 
 .عملکرد شفاف
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53. 
ت
یول
ه

-
رد
پک

 

  .درمانی براي کلیه کارکنان پیاده شد طرح بیمه
ماه سابقه کار خود به خود صاحب سهام شده و در  6ها با همه کارکنان در همه رده

فهرست کسانی قرار گرفتند که در خرید سهام حق تقدم دارند و کمی بعد متقاضیان 
  .درصد بهاي سهام، یارانه گرفتند 25سهام، معادل 

کرده بود که براي تامین نیروي انسانی باید از افراد ها تکلیف شرکت به همه قسمت
موجود در شرکت استفاده کنند و با این شگرد میزان امنیت شغلی کارکنان را افزایش 

  .داد و فرهنگ حاکم بر شرکت نیز حفظ شد
واسطه با توانست شکایت و درددل خود را بیسیاست درهاي باز پیاده شد و هر کس می

  . ان بگذارد و نگران نباشدمی مقامات عالی در
براي آسان کردن ارتباطات و حذف تشریفات و بی اعتبار ساختن سلسله  50در دهه 

جمعی و سراسري کرده به طوري که از آن پس هیچ کس اتاق مراتب، دفاتر کار را دسته
  .جداگانه خصوصی با در و پیکر نداشت
درخواست می شد یک جمعه  شد، از کلیه کارکنانهرگاه با بحران فروش مواجه می

 10درصد،  10درمیان به مرخصی بروند و به جاي کاهش نیروي انسانی شاغل به میزان 
 . ها کاسته می شددرصد از دستمزد آن

ارزش قائل شدن براي کلیه کارمندان در کلیه سطوح 
کاهش و ایجاد رضایتمندي در سازمان از طریق 

امتیازات  بی اعتبار ساختنفاصله بین کارمندان و 
و ایجاد  تشریفاتی مرتبط با سلسله مراتب سازمانی

 امنیت شغلی در سازمان

54. 
بل
 گم
اند

تر 
راک
پ

 

هاي میانه یا بالا را تواند از بیرون وارد شرکت شود و مشاغل مدیریت ردههیچ کس نمی
  . هاي دیگر، اشغال نمایدبه اتکاي سابقه و تجربه کار در شرکت

خواهند فرستند و از آنها میهاي توجیهی و آموزشی مینشست کارکنان تازه وارد را به
  . تاریخچه رسمی شرکت را که نگاه به آینده نام دارد را بخوانند

از کارکنان شرکت توقع دارند که به یک باشگاه بروند، در یک کلیسا عبادت کنند و در 
  . همسایگی هم زندگی کنند

  .توانند سهام شرکت را بخرندکارگران در سود شرکت سهیم هستند و می
بیمه همه جانبه مشتمل بر بیمه بیماري، از کار افتادگی، بازنشستگی و بیمه عمر شامل  

 .  کارکنان می گردد

مزایاي درنظر گرفته شده براي کارکنان براي 
اثرگذاري بر رفتار آنها و ایجاد دلبستگی و سازگاري 

 .در آنها می باشد

55. 
تر 
راک
پ

بل
 گم
اند

 

کاري درنظر گرفته شد که کسی شایستگی دریافت سود سهام را باط با سهام، سازودر ارت
پرداخت . هاي جاري، سهام شرکت را بخرداش و با نرخدارد که به اندازه حقوق سالانه

سهم و . السهم در طی چند سال و معادل دست کم چهار درصد حقوق سالانه بودحق
 . حقوق سالانه متقاضی بود درصد 12کمک شرکت در این معامله معادل 

کارکنان به دلیل صاحب شدن سهام شرکت، از نظر 
 .دانستندروانی خود را مالک شرکت می

56. //  
رقابت مستقیم بین علائم تجاري شرکت به طوري که گویی با علائم : رقابت داخلی
  کنند هاي دیگر رقابت میتجاري شرکت

نهادینه ایجاد رقابت سازنده درون سازمانی به منظور 
  کردن فرهنگ بهبود مستمر
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57. 
ک
تری
 الک
رال
جن

  

جزوه راهنماي انتخاب مدیرعامل را تهیه نمود  74ل جونز در سا: سازو کار انتخاب مدیر
هاي بسیار با واحد منابع انسانی، دو سال روي فهرست نامزدها کار کرد و پس از مشورت
نفر  12نرال الکتریک بودند، جنامزد پیشنهادي که همگی کارکنان  96و سرانجام از بین 

نفر را به مدیریت  6هر یک از این . نفر را انتخاب کرد 6را برگزید و سپس از بین آنها 
زیر نظر خودش کار کنند و او بتواند از  یک بخش از شرکت منصوب کرد تا مستقیماً

یج در طی سه سال بعد، جونز به تدر. ها آشنا شودهاي آنها و ضعفنزدیک با قابلیت
ها و گفت و ها، ارزیابیعرصه را تنگ تر کرد و آن افراد را در معرض انوع چالش
  . شنودها قرار داد و نحوه کار و طرز فکر آنها را با دقت مطالعه کرد

هاي گزینش مدیران و صرف کردن سیستم مندقانون
وقت و زمان زیاد براي انتخاب افرادي که قرار است 

را سکان داران شرکت باشند و فلسفه وجودي شرکت 
به خوبی لمس کرده و سپس در کلیه سطوح جاري 

  .کنند
براي پر کردن مناصب کلیدي سازمان : ایده کلیدي

کمیته انتصاب و (. باید از پیش برنامه مشخص داشت
  )تحاکمی

نج .58
ال 
ر

ک
تری
الک

  

شوند و درباره امکان کارکنان به صورت گروهی دورهم جمع می: استفاده از روش تمرین
ها را ندارند مدیران ارشد حق مشارکت در بحث. دهندبهسازي بحث کرده و پیشنهاد می

. اما باید به طور درجا و در حضور کارکنان درباره پیشنهادهاي آنها تصمیم بگیرند
  . مدیران حق غیبت، طفره رفتن و پشت گوش انداختن  ندارند

ترغیب و ملزم ساختن کارمندان به صاحب ایده بودن 
به جاي و مشارکت در بهسازي سیستمها و روشها 

  منفعل بودن

59. 
ك
مر

  

هاي آموزشی شرکت کند و در برنامه) ساعت 40معادل (باید در سال یک هفته هر فرد 
درصد از جمع حقوق و دستمزد پرداختی قسمت را صرف آموزشی  1.5هر قسمت باید 

  . کند
 3کلیه مدیران مرك براي فراگیري فنون مصاحبه و گزینش در دوره هاي آموزشی 

  . کنندروزه شرکت می

اي همه به صورت یک هاي اساسی باید بردانش
  .آموزش استاندارد الزامی شود

60. 
گ
وئین
ب

  

مدیران شرکت باید خود را به جاي رقیبی بگذارند که قصد نابودي : چشم دشمن تکنیک
م هایی براي نقاط ضعف شرکت از دید رقیب چیست؟ رقیب از چه اهر. بوئینگ را دارد

توان به سادگی از بیرون راندن بوئینگ از میدان استفاده خواهد کرد؟ چه بازارهایی را می
ها، مدیران باید راهبرد تدافعی انتخاب چنگ بوئینگ خارج کرد؟ براي مبناي این واکنش

  . می کردند

یه زاونگري و پایش مستمر بازار به خصوص از آینده
ها نقاط ضعف، قوت و فرصتدید رقبا براي شناسایی 

و تهدیدهاي پیش رو و در نتیجه جلوگیري از پیشامد 
  هر گونه تصمیم و اقدام انفعالی

ماهه با حضور مدیر برگزاري جلساتی سه: ایده کلیدي
عامل و اعضاي هیات مدیره با عنوان چشم دشمن در 

  هاي رقابتیحوزه

61. 
وت
اری
م

  

  :شرکت و پایش هاي انگیزشسازوکار
. شدتهیه می) نظرخواهی اتفاقی(نظرات مشتریان که بر مبناي نظر مشتریان شاخص 

توانند با استفاده از رایانه از وضعیت شاخص خود آگاه شوند و تلاش مدیران هر واحد می
این شاخص در میزان دریافتی کارکنان و همچنین در ترفیع . بهتر کنندرا کنند وضع آن 
  .آنها موثر است
  .هار اساس کیفیت کار، پاکیزگی و توجه به هزینهپرداخت پاداش ب

  . رکت کارکنان در سود سهام شرکتامش
اگر خدمات فروشنده خوب باشد، بازرس کارت . استفاده از بازرسان در لباس مشتریان

. کنددلاري به وي اهدا می 10آورد و ضمن تقدیر از فروشنده، یک حواله خود را در می
این قبیل . به بهبود داشته باشد، از پاداش خبري نخواهد بود اگر خدمات فروشنده نیاز

به هر کارمند سه بار . کارکنان براي گذراندن بازآموزي به مرکز معرفی می شوند
  فرصت بازآموزي داده می شود

اهمیت به نظرات و پیشنهادات مشتریان و مبنا قرار 
دادن این نظرات براي سیستم هاي ارزیابی  و در 

  یق و ترفیع کارکنان و مدیران واحدهاونهایت تش
صرف وقت و هزینه براي جذب و  آموزش 

  کارمندان
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62. 
ن 
انس
ج

انس
دج
ان

  ن

روي فرآورده هاي ) به جاي نشانه شرکت(هر واحد نشانه حک کردن دادن اجازه 
  .واحدهر

با این هدف که ما می خواهیم شما در اداره واحدهاي کسب و کار، روحیه کارآفرینی و 
  .خودمختاري داشته باشید

ارزشمند شمردن هر واحد و القا حس : ایده کلیدي
ها در هر واحدي که مشغول مثمر ثمر بودن آن

تر تبدیل حس مشارکت و از همه مهم خدمت هستند
  .به حس مالکیت

63.
 

پ 
فیلی س

وری
م

  

کنیم، هر چند میهاي خود افتخار ما به فرآورده  دادن یک جعبه سیگار به همراه چک حقوق به کارکنان 
با تولید سیگار مخالف  کشوررئیس کل بهداشت 

  .باشد

64. 
  دل

هدف آن . سر دنیاایی است براي مشتریان بزرگ در سرتاهنشست: شوراهاي پلاتینی
به ازاي هر مشتري، یک نفر . است که از نظر تئوریک مشتریان دستور کار را تعیین کنند

 دیران عاملکند و با مروز را سپري می 3 مایکل دل شخصا در هر شورا. آیداز دل می
  .کندصحبت می

شود مشتري هر سوالی که داشته باشد باعث می
از سازنده بپرسد و همین موضوع  بتواند مستقیماً

  .اطمینان خاطر به مشتري می دهد

65. 
  دل

شود بندي میکل شرکت بخش: استفاده از نرخ بازگشت سرمایه براي پاداش به کارکنان
شوند هایی که عملکرد بهتري دارند مشخص میاساس نرخ بازگشت سرمایه بخشو بر 

شد که بتواند بایست معیاري به کارمند داده میمی. گیرندو بر همین اساس پاداش می
براي . گذاري شده استمیزان عواید حاصل از پول سرمایهدرکش کند و بهترین معیار 

امه شرکت، پوسترها، گفتگو با مدیران و پیام این منظور از طریق مقالاتی که در خبرن
هایی از طرف مایکل دل به این موضوع اختصاص یافته بود، در مورد مزایاي نرخ 

توضیح داده شد که هر کس چگونه می تواند (بازگشت سرمایه مثبت مطالبی یاد گرفتند 
  )کمک کند

استفاده از این روش باعث می شود که کارکنان شبیه 
اگر کارکنان به مثابه (ند تا کارمندمالک فکر کن

مالکان فکر کنند، تا حدود زیادي انگیزه ها یکپارچه 
  ). خواهد شد

66. 
  دل

Dell Learning :در . جهت به روز نگه داشتن کارکنان در مورد فناوري و تغییر بازار
این موسسه کارکنان آموزش می بینند و مهارت هاي تازه اي را که بلافاصله در محل 

این آموزش ها هم آسان بودند و هم همزمان با . کار قابل استفاده هستند یاد می گیرند
  . کار

ر و کاربردي باشند ها باید معناداآموزش: ایده کلیدي
-و گرنه تبدیل به زمانی براي وقت تلف کردن می

  . شود
 Life Long Learning: ایده کلیدي

67. 
  دل

بایست حداقل به دو نفر دیگر، گزارش کار خود را کارکنان می: دهی دوگانهگزارش
مانند امور ( بیشتر مدیران سطح بالاي وظایف خاص). تقویت حس پاسخگویی( بدهند

اي هاي ویژهدر پاسخگو بودن با مدیران بخش) منابع انسانی یا مسائل حقوقیمالی یا 
مثلا وکلاي دل در اروپا هم به . مانند مناطق خاص یا خطوط تولید خاص سهیم هستند

دهند و هم به وکلاي عمومی دل مستقر در دفتر سرپرست واحد اروپایی گزارش می
  .مرکزي

که اگر از  با رشد شرکت، دل به این نتیجه رسید
اي از شیوه اجرایی سنتی استفاده نماید، منجر به دسته

شود که میزان گروه هاي نامتصل به هم می
 پاسخگوییشان روشن نیست و اگر از یک مدل کاملاً
. تمرکززدایی شده استفاده نماید، دیگر شرکت نیست

اجرایی را ضمن تزریق  سرعتبه همین دلیل 
   . پاسخگویی به شرکت حفظ نمود

68. 
  دل

هایی از افراد در سرتاسر رود و با گروهمایکل دل دو یا سه بار در ماه به نهارخوري می
کند و در مورد اینکه استراتژي هایی برگزار میهر سال نشست. کندشرکت دیدار می

گویی هایی در سر دارند صحبت و به پاسخچیست، کجاي بازار هستند و چه طرح
تواند شرح گفتگو را در که در جلسه غایب است نیز میهر کس . پردازدسوالات می

  .اینترانت شرکت مطالعه نماید

دل از این طریق سعی دارد اهداف شرکت و نیروي 
  . نماید راستاکار را هم 
خط مقدم رابطه چهره به چهره با : ایده کلیدي

  .شرکت
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69. 
  دل

هاي فراوانی به در هنگام پیروزي پیام : ها به صورت فردي و الکتریکیجشن موفقیت
شود تا برد آنها در سرتاسر شرکت اطلاع صورت ایمیل براي تبریک به تیم ها ارسال می

  . رسانی گردد

دل معتقد است براي افراد شنیدن مطالبی در مورد 
ها در جریان است هیجان انگیز است و آنچه در تیم

ها در میان بهترین روشکند تا این کار کمک می
گذاشته شوند زیرا یک گروه از چیزي که براي گروه 

به ایجاد اعتماد  برد و دیگر موثر واقع شده، سود می
  .کنددر سرتاسر شرکت کمک می

70. 
  دل

این ارزشیابی شامل صحبت با هر کسی است که با یک : اي عملکرددرجه 360ارزشیابی 
گیري به جاي اندازه( دو طرفه استکند و جریان اطلاعات به صورت کارمند کار می

یک فرد مه معمولا ناظر مستقیم پیشرفت سالانه یک کارمند در مقایسه با نظرات 
ماه یک بار،کارکنان با استفاده  6حتی مدیران نیز از این قائده مستثنی نبوده و هر . اوست

  . مایندنبندي می، روساي خود را رتبه»به دل بگویید«هایی موسوم به از نظرسنجی

هایی این ارزشیابی براي شناسایی آن دسته از حوزه
که ممکن است نیازمند توسعه یا بهبود بیشتر باشد، 

  .درجه یک است يابزار
  . کندامکان تنوع دیدگاه را فراهم می

71. 
  دل

واحد . استفاده می نماید) هادر دیگر شرکت(اغلب از مدیران ارشد اجرایی سابق  دل
بررسی می کند  ان موجود که عملکرد ممتازي دارندطریق تحلیل کارکنمنابع انسانی از 

ارمندان ک و این عوامل موفقیت را در معیارهاي انتخاب شان چیست؟موفقیت که عوامل
  . کنداستفاده میجدید 

شود که ها باعث میهمین اطمینان از جذب بهترین
در مواقع لازم به هریک اختیارات و قدرت لازم داده 

و در نتیجه سلسله مراتبی و نیاز به امضاء و شود 
 )عوامل کاهنده سرعت( هاي مختلفاجازه در لایه
  .حذف گردد

72. 
  دل

قدرت را وظیفه حیاتی مدیر ارشد است تا براي اینکه شرکتی موفق شود، : تفویض اختیار
از قدرت همچنین و  هاي مشخص شده را دارندبایست مدیران استراتژيمی. تقسیم کند

ها و اشکالات خود آگاه بود و حتی مایکل دل به خوبی به ضعف. ندهستاجرایی برخوردار 
هایش استخدام و او را کولینز را که مدیر ارشد شرکت دیگري بود، با توجه به توانایی

  . مقام ارشد اجرایی شرکت دل قرار داد

بایست بر نیل به اهداف براي سازمان متمرکز بود می
ها اگر استراتژي. ر انباشت قدرت به نفع خودو نه ب

مشخص باشند، هر مدیر با اختیاراتی که دارد بر 
تواند بخش هاي مشخص شده میاساس استراتژي

مربوط به خود را بدون درگیر کردن دیگر افراد به 
ها در شرکت خوبی اداره نماید و بنابراین تعداد لایه
راتبی از بین بسیار کم خواهند شد و معایب سلسله م

  .   خواهد رفت

73. 
پل
ا

  

معیار . اپل را به تفرجگاه می برد جابز هر سال ارزشمندترین کارکنان: نفر اول 100
نفر سوار قایق نجات کنی و با خود به شرکت بعدي  100اگر فقط می توانستی : انتخاب

ببري، کدام ها را انتخاب می کردي؟ جابز در پایان هر تفرج بر روي تخته سفید می 
ست پروژه بعدي چیست؟ افراد براي اینکه پیشنهادشان در فهر 10ایستاد و می پرسید 

جابز پیشنهاد ها را یادداشت می کرد و بعد آنهایی را که معتقد . قرار گیرد می جنگیدند
-تا خط می 7تا را انتخاب می کرد و زیر  10بود گنگ هستند ضربدر می زد و نهایتا 

  . توانیم انجام دهیمتا را می 3گفت کشید و می

نفر با  40برگزاري سالانه جمع : ایده کلیدي
  .یه به کار استیوجابزسازوکاري شب
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74. 
ون
اتر
تر

  

. شونداست که افراد در کنار هم جمع می منظور جلسات خانگی: شام خوراك لوبیا
با خود غذایی به این مهمانی بیاورد، حتی اگر از  معتقد است اگر هرکس مدیرعامل

اي براي باز کردن سر صحبت و صحبت کردن خیلی خجالت بکشد، همین راه ساده بهانه
حضور در این مهمانی ها . حرف زدن در مورد چیزهایی می شود که به آن فکر می کند

سه خاصی وجود ندارد درصورتی که هریک از آزاد است و شاید بتوان گفت دستور جل
هاي جدید کنند، طرحافراد در بحثها شرکت می .افراد دستور جلسه خاص خود را دارد

تواند به ونه مید یادگیري بهتر و اینکه سازمان چگدهند و آزادانه در مورد رونارائه می
ند از گسستگی ها مرتب تکرار شوهنگامی که تماس. کنندها کمک کند صحبت میآن

  . روزمره روابط نیز جلوگیري می شود

بسیاري از کارکنان اعتماد به نفس لازم را ندارند و 
براي اینکه یادگیري در شرکت انجام . دلسرد هستند
اش آن است که افراد به خودباوري پذیرد لازمه

براي این کار افراد باید مشارکت داشته باشند . برسند
  .است که منشا آن آزادي بیان

 طراحی سازوکارهاي تعاملات غیررسمی: ایده کلیدي
ها حلو گفتگوهاي آزاد که از دل آن موضوعات، راه

  .زنندبیرون می
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  :تمرین کارگاهی اول

هاي مجلس کرسی نمایندگی، اکثریت کرسی 178ائتلافی از احزاب دست راستی با به دست آوردن  2006در انتخابات پارلمانی سوئد در سال 
به عنوان وزیر » بورلیوسماریا « .چندي بعد نخست وزیر به تدریج وزراي کابینه اش را معرفی کرد .را نصیب خود کرد و دولت تشکیل داد

روز بعد دختري به یکی از روزنامه ها اطلاع داد این خانم چند سال پیش او را به مدت یک ماه براي نگهداري از بچه  .بازرگانی معرفی شد
ام آن دختر را به اداره بورلیوس به عنوان کارفرما باید استخد .اش استخدام کرده بود بدون اینکه موضوع را به اداره مالیات گزارش داده باشد

بورلیوس به اداره مالیات اطلاع نداده بود و  .مالیات اطلاع می داد و علاوه بر حقوق دختر، هزینه کارفرما را نیز به اداره مالیات می پرداخت
زمان انجام این کار  وقتی این مساله فاش شد وي از طریق تلویزیون از مردم سوئد پوزش خواست و گفت در .خلاف قانون رفتار کرده بود

روزنامه نگاران و وبلاگ نویسان که مانند سایر مردم  .خلاف که سال ها پیش اتفاق افتاده بود، وضع مالی خانواده آنها چندان خوب نبوده است
ررسی قرار بدون هیچ محدودیتی حق تحقیق و گزارش دارند دست به کار شدند و پرونده مالی خانم وزیر را طی سال هاي گذشته مورد ب

براي این کار کافی است به سالن کامپیوتر اداره مالیات  .همه شهروندان در سوئد می توانند اطلاعات مالی افراد دیگر را مطالعه کنند .دادند
الیات پرداختی مراجعه کنند و با وارد کردن نام یا شماره شخصی افراد در رایانه ها، اطلاعات مربوط به درآمد افراد، اشتغال آنها و مقدار م

پس از برملا شدن کار خلاف این خانم وزیر، شهروندي به نام ماگنوس فورا در وبلاگ خود نشان داد این  .توسط هر فرد را به دست آورند
د خانم دروغ می گوید و درآمد آنها در سالی که آن دختر خانم را به کار گرفته است، بالاي یک میلیون کرون یعنی خیلی بیشتر از درآم

بورلیوس  .دو روز بعد نخست وزیر سوئد اعلام کرد خانم بورلیوس از کار خود کناره گیري کرده است .متوسط شهروندان سوئدي بوده است
او خانه و زندگی اش را در مدت  .»خانم بورلیوس از سوئد فرار کرد«نه تنها از کار وزارت کنار گذاشته شد بلکه بنا بر گزارش روزنامه ها 

  .فروخت و به انگلستان کوچ کرد تا چشمش به چشم مردمی که به آنها دروغ گفته بود نیفتدکوتاهی 

 پس از برملا شدن این جریان و فرار این وزیر، تب بازرسی وضعیت وزراي جدید بالا گرفت و نام خانمی دیگر از اعضاي کابینه جدید، سسیلیا
وي که یکی از اعضاي عالی رتبه حزب میانه رو به حساب می آمد به عنوان  .یده شداستگئو در تیتر روزنامه ها و سرفصل خبرها دیده و شن

روز لازم بود که روزنامه نگاران سوئدي عملکرد آن خانم را  10تنها  .روز طول کشید 10دوره وزارت او فقط  .وزیر فرهنگ معرفی شده بود
در گذشته بر کرسی هاي مدیریتی  .ران ایدئولوژیک حزبش به شمار می رفتاز وفادا .او داراي نقاط قوت بسیار بود .در گذشته بررسی کنند

بررسی روزنامه نگاران نشان داد استگئو قبل از رسیدن به پست  .گوناگون تکیه زده بود و با سربلندي از پستی به پست دیگر ارتقا یافته بود
ه نامزد پست وزارت شده بود براي پوشاندن خطاي خود همه مالیات هاي اما هنگامی ک .وزارت هرگز مالیاتی براي تلویزیون خود نپرداخته بود

در سوئد هرکس تلویزیون داشته باشد باید ماهانه مبلغی به اداره تلویزیون رسمی سوئد  .عقب افتاده تلویزیون را یکجا پرداخت کرده بود
اي بازرگانی هستند، از راه همین مالیات بر تلویزیون تامین می بخش مهمی از هزینه دو کانال تلویزیونی مهم سوئد که فاقد آگهی ه .بپردازد
خلاف مالیاتی استگئو در صدر خبرهاي روز قرار  .این دو کانال مستقل و غیروابسته بوده و مفید ترین برنامه ها را به مردم ارائه می دهند .شود

استگئو  .را به عنوان دولت خلافکاران سرزنش می کردند حتی برخی دولت جدید .گرفت و بحث هاي گسترده یی را بین مردم برانگیخت
چیزي براي گفتن نداشت جز اینکه در تلویزیون ظاهر شد، به خطاي خودش اعتراف کرد، از مردم سوئد پوزش خواست و پذیرفت شایسته 

  .پست وزارت و امانتداري براي مردم نیست و استعفا داد
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، حزب 1995سال  .کنم که گویاي توانمندي دموکراسی و آزادي در پاکسازي یک جامعه استدر همین زمینه رویداد دیگري را بیان می 
نخست وزیر کارلسون هنوز می توانست تا دو سال دیگر  .سوسیال دموکرات که همیشه بزرگ ترین حزب سوئد بوده است در اوج قدرت بود

او از پیش اعلام کرده بود روزي که قدم  .ماه این پست را ترك کنددر پست چهارساله نخست وزیري باقی بماند اما تصمیم گرفت ظرف چند 
سالگی بگذارد هر پست سیاسی که داشته باشد را زمین خواهد گذاشت، کوله پشتی و دوچرخه اش را برخواهد داشت و با رکاب زدن  61به 

انستند در چه تاریخی کارلسون پست نخست وزیري و همه می د .دور جزیره زیباي گوتلند، دور تازه یی از زندگی خود را آغاز خواهد کرد
چه در حزب و چه در میان مردم همه بر این باور بودند که کسی شایسته تر از  .دبیرکلی حزب بزرگ سوسیال دموکرات را ترك خواهد کرد

اولین نخست وزیر زن در تاریخ سوئد او کسی است که بی چون و چرا به این مقام خواهد رسید و  .مونا ساهلین براي جانشینی کارلسون نیست
ساهلین دیپلمات  .حزب سوسیال دموکرات، مونا ساهلین را که معاون نخست وزیر بود، براي جانشینی کارلسون انتخاب کرده بود .خواهد بود

ح بالاي حزبی را به سالگی به نمایندگی مجلس از حزب سوسیال دموکرات انتخاب شد و پله هاي رسیدن به سطو 25ساله یی بود که از 38
  .او توانست در مدت کوتاهی پست هاي مهمی را در حزب و دولت سوسیال دموکرات به دست آورد .تندي پشت سر گذاشت

سه ماه قبل از رسیدن ساهلین به پست نخست وزیري، یک خبرنگار فاش کرد ساهلین در سفري که به جنوب  1995اکتبر  17صبح شنبه 
ساهلین در  .خرید خدماتی خود که باید با آن هزینه سفر و رفت و آمد خود را بپردازد، خرید شخصی کرده است سوئد داشته است با کارت

ساهلین قبلاً نیز با این کارت خرده ریز شخصی خریده بود و هر بار به  .این سفر با کارت خدماتی، شکلات سوئیسی و کمی پوشاك خریده بود
  .ود که معادل خرید هاي شخصی او را از حقوق ماهانه اش کسر کنندحسابداري نخست وزیري اطلاع داده ب

مردم نمی خواهند سرنوشت جامعه را به دست کسی بسپارند که کمترین خطا را مرتکب  .خبر خلافکاري معاون نخست وزیر همه جا پیچید
معاونت نخست وزیري کناره گیري کرد و از پست او از  .خورشید قدرت و خوشنامی مونا ساهلین به تندي رو به افول گذاشت .شده باشد

همه فعالیت هاي سیاسی اش را کنار گذاشت و پس از چندي  .دبیرکلی حزب سوسیال دموکرات که چند ماه بعد نصیبش می شد محروم شد
رت خارج شود تا بتواند به ساهلین لازم بود چند سال از چرخه قدرت و شه ..بیکاري با ایجاد یک شرکت مشاور بازرگانی خود را سرگرم کرد

   .گونه یی رفتار کند که مورد اعتماد مردم باشد

کنید بگویید براي هر اصلی که پیشنهاد می به کدام اصول تفکر سیستمی اشاره داشتند؟پیشگفته واقعی هاي مجموعه روایت: سوال اول
  ! که از کجاي متن آن را استنباط کرده اید

مانند سوال قبل بیان کنید که از کجاي متن  مهندسی سیستم ها در این داستان مشهود است؟هاي اهرم/ کدام اهرم کاربرد  ،سوال دوم
   !ایدآن اصول مهندسی سیستم را پیشنهاد کرده
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  :داستان زیر را بخوانید و به سوالات پاسخ دهید: تمرین کارگاهی دوم

داشت و از خانه بیرون میزد؛ شام، هرکس دسته کلید بزرگ و فانوس را برمیها پس از صرف شب .هري بود که همۀ اهالی آن دزد بودندش
به این ترتیب،  .گشت، به خانۀ خودش که آنرا هم دزد زده بود حوالی سحر با دست پر به خانه برمی .براي دستبرد زدن به خانۀ یک همسایه

جا که آخرین نفر از دزدید و او هم متقابلاً از دیگري، تا آنمیکردند؛ چون هرکس از دیگري همه در کنار هم به خوبی و خوشی زندگی می
دادوستدهاي تجاري و به طور کلی خرید و فروش هم در این شهر به همین منوال صورت میگرفت؛ هم از جانب خریدارها و  .دزدیداولی می

ها را تیغ بزند و اهالی هم به سهم خود لی بگیرد و آندولت هم به سهم خود سعی میکرد حق و حساب بیشتري از اها .هم از جانب فروشنده ها
کردند که سر دولت را شیره بمالند و نم پس ندهند و چیزي از آن بالا بکشند؛ به این ترتیب در این شهر نهایت سعی و کوشش خودشان را می

روزي، مرد درستکاري گذرش به شهر افتاد و آنجا  .نه کسی خیلی ثروتمند بود و نه کسی خیلی فقیر و درمانده .زندگی به آرامی سپري میشد
ها به جاي اینکه با دسته کلید و فانوس دور کوچه ها راه بیفتد براي دزدي، شامش را که میخورد، سیگاري شب .را براي اقامت انتخاب کرد

  .رفتندکردند و میشان را کج میدیدند و راهمدند؛ چراغ خانه را روشن میآدزدها می .دود میکرد و شروع میکرد به خواندن رمان

توضیح بدهند که گرچه خودش اهل این کارها نیست، ولی حق  اوضاع از این قرار بود تا اینکه اهالی، احساس وظیفه کردند که به این تازه وارد 
گذارد و روز بعد هم چیزي ین میش این بود که خانواده اي سر بی شام زماماند، معنیهرشب که در خانه می .ندارد مزاحم کار دیگران بشود

  .براي خوردن ندارد

توانست داشته باشد؟ بنابراین پس از غروب آفتاب، او هم از بدین ترتیب، مرد درستکار در برابر چنین استدلالی چه حرفی براي گفتن می 
آخر او فردي بود درستکار و اهل  .ي نمیزدگشت؛ ولی دست به دزدزد و همانطور که از او خواسته بودند، حوالی صبح برمیخانه بیرون می
دید که خانه اش گشت و میکرد و بعد به خانه برمیها به جریان آب رودخانه نگاه میایستاد و مدتمیرفت روي پل شهر می .اینکارها نبود

  .مورد دستبرد قرار گرفته است

ولی  .در کمتر از یک هفته، مرد درستکار دار و ندارد خود را از دست داد؛ چیزي براي خوردن نداشت و خانه اش هم که لخت شده بود 
قضیه از این قرار بود که این آدم با این رفتارش،  .مشکل چیز دیگري بود! نه .چرا که این وضعیت البته تقصیر خود او بود .مشکلی این نبود

به این ترتیب، هر شب یک نفر  .او اجازه داده بود دار و ندارش را بدزدند بی آنکه خودش دست به مال کسی دراز کند! گرفته بود حال همه را
اي که دید خانه و اموالش دست نخورده است؛ خانهشد، میبود که پس از سرقت شبانه از خانۀ دیگري، وقتی صبح به خانۀ خودش وارد می

  .زدبه آن دستبرد میمرد درستکار باید 

شان از بقیه بهتر شد و مال و منالی به زد رفته رفته اوضاعبه هر حال بعد از مدتی به تدریج، آنهایی که شبهاي بیشتري خانه شان را دزد نمی 
دستبرد ) خالی شده بود که حالا دیگر البته از هر چیز به درد نخوري(زدند و برعکس، کسانی که دفعات بیشتري به خانۀ مرد درستکار هم می

  .افتندی شان روز به روز بدتر میشد و خود را فقیرتر میگشتند و وضعمیزدند، دست خالی به خانه برمی
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ها پس از صرف شام، این عادت را پیشه کردند که شب شان بهتر شده بود، مانند مرد درستکار،اي که موقعیت مالیبه این ترتیب، آن عده 
ش این بود که باز ا تر میکرد؛ چون معنیاین ماجرا، وضعیت آشفتۀ شهر را آشفته .ی و جریان آب رودخانه را تماشا کنندبروند روي پل چوب

  .شدندافراد بیشتري از اهالی ثروتمندتر و بقیه فقیرتر می

گر به این وضع ادامه بدهند، به به تدریج، آنهایی که وضعشان خوب شده بود و به گردش و تفریح روي پل روي آوردند، متوجه شدند که ا 
 .زودي ثروتشان ته میکشد و به این فکر افتادند که چطور است به عده اي از این فقیرها پول بدهیم که شبها به جاي ما هم بروند دزدي

مین قرار و مدارها هم آنها البته هنوز دزد بودند و در ه: قراردادها بسته شد، دستمزدها تعیین و پورسانتهاي هر طرف را هم مشخص کردند
اما همانطور که رسم  . ...سعی میکردند سر هم کلاه بگذارند و هرکدام از طرفین به نحوي از دیگري چیزي بالا میکشید و آن دیگري هم از 

مند شدند که دیگر براي اي هم آنقدر ثروتعده .ها عموماً فقیرتر میشدنداینگونه قراردادهاست، آنها که پولدارتر بودند و ثروتمندتر و تهیدست
کشیدند، ولی مشکل اینجا بود که اگر دست از دزدي می .ثروتمند ماندن، نه نیاز به دزدي مستقیم داشتند و نه اینکه کسی برایشان دزدي کند

ام کردند تا اموالشان را فکري به خاطرشان رسید؛ آمدند و فقیرترین آدمها را استخد .دزدیدندفقیر میشدند؛ چون فقیرها در هر حال از آنها می
  .در مقابل دیگر فقیرها حفاظت کنند، ادارة پلیس برپا شد و زندانها ساخته شد

 .به این ترتیب، چند سالی از آمدن مرد درستکار به شهر نگذشته بود که مردم دیگر از دزدیدن و دزدیده شدن حرفی به میان نمیاوردند 
تنها فرد درستکار، همان مرد اولی بود که ما نفهمیدیم براي چه به  .د؛ اما در واقع هنوز همه دزد بودندصحبتها حالا دیگر فقط از دارا و ندار بو

 آن شهر آمد و

  )شاه گوش میکند؛ ایتالو کا: به نقل از کتاب  ( .کمی بعد هم از گرسنگی مرد 

 !این داستان بیانگر کدام اصل تفکر سیستمی یا خاصیت سیستم ها است؟ توضیح دهید
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  : تمرین سوم

 .نوشت بعد گفت باید به کلانتري مراجعه کنید افسري آمد و گزارشی 110زنگ زدیم به پلیس  .شنبه شب اتومبیلم مورد دستبرد قرار گرفت
 .رفتم سرقت، همه چیز را دیده اي دیگر چه نیازي به حضور در کلانتري هست؟ ناگزیر به کلانتري پرسیدم وقتی شما آمدي و در محل وقوع

هرچه گشتم در  .باید از مدارکم کپی تهیه کنم شب گفتند 10ساعت حدود  .ساعت معطل شدم 2براي تایید و کلاسه گزارش چیزي حدود 
افسر محترم  در همان جا .حال گفتند براي گرفتن نامه کلانتري به بیمه ناگزیر از ارائه کپی هستم آن وقت شب مغازه اي باز نبود، در عین

این راهنمایی را کرده بود در آن ساعت احتمال دستیابی به  به او گفتم اگر در محل و زمان حضورش در محل سرقت .دیدم را 110مربوطه 
نزد او اتومبیلم را بیمه  وقتی پس از صرف وقت گسترده بالاخره گزارش کلانتري را گرفتم به مشاوري که .بیشتر بود مغازه اي که کپی بگیرم
به یکی از نمایندگی هاي آن بیمه ببرم تا گزارش تهیه کنند و کارهایش انجام  ت که در ساعات اداري باید اتومبیل راگف .کرده بودم زنگ زدم

می گفت بیمه باید  .کنم؟ پاسخش منفی بود پرسیدم یعنی مادامیکه بیمه اتومبیل را نبینند نمی توانم شیشه شکسته خودرو را عوض .شود
پس گزارش پلیس دیگر براي چیست؟ بیمه که گزارش پلیس برایش کافی نیست دیگر  پرسیدم .اري کندبردخودش صحنه را ببیند و عکس

شیشه اش شکسته است باید آن را مادامی  دقت شود من که اتومبیلم خسارت دیده و مثلا .آن را الزامی می کند؟ که پاسخی نداشت چرا تهیه
 بیخود نیست که بخشی از جامعه عطاي بیمه را بر لقایش ترجیح می .اامن نگه دارموضعیت ن که بیمه در وقت اداري آن را ندیده است در

و اینها همه در حالی است که مدارکت هم  روز کاري وقت صرف کنی 2هزار تومانی باید مثلا سرجمع  100برا ي یک خسارت مثلا  .دهد
کنید  و در این رابطه هم در آینده بیشتر خواهم نوشت ولی دقت شهرنشینی جدید ناگزیر می دانم من شخصا سیستم بیمه را در .کامل باشند

تمام این کار  .است که بخشی از جامعه از خیرش بگذرد وقتی که خسارت گیري از بیمه به اندازه بیمه کردن سهل و در دسترس نیست معلوم
منظم دارد صورت  خواب و خیال نیست کاري است که در سایر کشورها به طور روتین و دقیقه واقعاً 10این  .دقیقه انجام می شد 10باید در 
وقتی که کارمند دولت در این مسیر پرپیچ و خم صرف می کند  .روندها این نمونه را گفتم که تاکیدي باشد بر ناکارآمدي پاره اي .می گیرد

  .ی کردشتري هم درسیستم به ظهور مشد و صرف امور کیفی می گردید کارآمدي بی اگر از او آزاد می

  ! روایت را از منظر تفکر سیستمی بررسی کنیداین 


