
   پيتر دارآرمصاحبه با 

 ١٩٠٩ در سـال  )PETER FERDINAND DRUCKER(دراآـر  
در وین پایتخت اتریش به دنيا آمد و در خانواده ای تحصيلكرده و با نفـوذ بـزرگ                  

تحصيلات ابتدایی و دبيرستانی را در اتریش و انگلـيس گذرانـد و سـپس               . شد
ر روزنامـه، دآتـرای     به آلمـــان رفت و ضمن اشتغال به آار بـه عنـوان گزارشـگ             

سـال  . رشته حقوق عمومی و بـين المللـی از دانـشگاه فرانكفـورت اخـذ آـرد               
 بـه مقـام اسـتادی فلـسفه و          ١٩۴٢ به آمریكا مهـاجرت آـرد و در سـال            ١٩٣٧

 سـال بـه تـدریس مـدیریت در دانـشكده          ٢٠. سياست درآالج بنينگتون رسـيد    
 بـه عنـوان اسـتاد    ١٩٧١علوم بازرگـانی دانـشگاه نيویـورك پرداخـت و از سـال       

دراآر بـه   . علوم اجتماعی در دانشكده آلارمونت آاليفرنيا مشغول به آار شد         
عنوان نویسنده ای برجسته با نثـر روان و توانـایی تـسخير اندیـشه مخاطبـان                 

  .شناخته می شود و دراین زمينه آارنامه ای پربار دارد

 زبـان زنـده   ٢٠ز  آتاب به جامعه بشری عرضه آرده آه به بـيش ا         ٣١او تاآنون   
  . دنيا ترجمه شده است

نيمــی از ایــن آتابهــا در زمينــه مــدیریت ونــيم دیگــر دربــاره اجتمــاع، اقتــصاد و  
بدین تــرتيب عرصه قلم دراآر بيشتر زمينه هـای اجتمـاعی،           . سياست است 

اقتــصادی، سياســی و مــدیریتی را دربرگرفتــه و نكــات نغــز و تحليلهــای بكــر و 
علاوه بر آن، دراآـر دههـا مقالـه در مجـلات و             . استراهگشا را مطرح ساخته     

او از همان سالهای جوانی بـه       . نشریات معتبر بين المللی منتشر آرده است      
آار مشاوره با شرآتهای بزرگ صنعتی و مالی واقتصادی نظير جنرال موتورز و             
جنرال الكتریك پرداخته و بيش از نيم قرن مدیران را آموزش داده و الهام بخش               

به همين دليل سهم عظيم او در تربيت مدیران قـرن حاضـر از             . ان بوده است  آن
او را می توان اولـين فيلـسوف مـدیریت          . طریق بيان و قلم غيرقابل انكار است      

بـسياری از مفـاهيم و      . ومعروفترین متفكر این رشـته در عـصر حاضـر دانـست           
ت آن بـه    واژه های عرصه مدیریت و آسب و آار و مـسائل اجتمـاعی و تغييـرا               

مفـاهيم و اصـطلاحات آارهـای       . ابتكار و ابداع او اآنون سكه رایج شده اسـت         
دانش بر، آارآنـان فرهيختـه، پـسامدرن، مرآـز درآمـد، راهبـرد آـسب و آـار،                   
خــصوصی ســازی، ســازمانهای یادگيرنــده، جامعــه ســازمانها و تئــوری هــای   

  مدیریتی نظير مدیریت برمبنای هدف از آن جمله است 

ــص ــاه    او از خ ــایی، جایگ ــه دان ــس از ســرمایه داری، جامع ــه پ ـــــوصيات جامع
آارآنان فرهيخته، مدیریت آینده و چالشهای آن در قرن بيـست و یكـم بـسيار                
سخن گفته و نزدیـك یـك قـرن عمـر پربرآـت او مجـالی فـراهم آورده تـا او بـه                        

ت بهترین نحو ماجراهای یك مشاهده گر را برای عبرت و استفاده دیگران روای ـ            
آند و چشــــم اندازی را فرادید همگان نهد آه به تفكر و تغيير گرایش یابنـد و                 

  .آشفته گردند



جك ولش مــــدیر برجسته قـرن، اذعـان مـی آنـد آـه اولـين ایـده تغييـرات در            
شرآت جنرال الكتریك را آه در قالب راهبرد در آسب و آـار شـماره یـك یـا دو      

 از پيتـر دراآـر گرفتـه        ١٩٨١در سـال    شوید وگرنه حذف می شوید مطرح آرده        
اندی گرو رهبر اینتل، دراآر را یك قهرمان می داند آـه بـه نحـوی بـدیع                  . است

رئيس اسبق آوآاآولا نيز معترف اسـت آـه دراآـر     . می نویسد و فكر می آند     
به من نگو یك    : او بعد از هر نشست به من می گفت        . ذهن من را روشن آرد    

 مـن بگـو اول هفتـه بعـد دنبـال چـه آـاری                بـه . نشست عالی با مـن داشـتی      
  .هستی آه متفاوت باشد

تـــــوسن اندیــشه هــای بلنــد دراآــر عرصــه هــای بــسياری را در شــئون تفكــر 
بشری جولانگاه خود قرار داده و از او متفكری جامع و اندیشمندی ژرف نگر در               

از ایـن رو عرضـه      . حوزه مدیریت، سياست، اقتصاد و اجتمــــاع سـاخته اسـت         
نبه های مختلف فكر او در قالب یك مقاله و در شكل طـرح مـصاحبه ای آـه                   ج

هرگز بدین شكل انجام نگرفته بسيار مشكل است امـا حـداقل آن اسـت آـه                 
شــميم عطــر اندیــشه هــای پــدر مــدیریت قــرن بيــستم بــا عرضــه چنــد گــل از 
ــدیران و       ــان م ــر را در ج ــزم تغيي ــر وع ــر او احــساس ضــرورت تفك بوســتان تفك

  .فرهيخته استوار می سازدانسانهای 

   

 سالم تمام نشده بود آه دبيرستان را تمام آردم و ویـن را              ١٨هنوز  :پيتر دراآر 
به قصد هامبورگ در آلمان به عنوان یـك آـارآموز در شـرآت صـادرآننده آتـان                   

پدرم خوشحال نبود و از من می خواست آه دانشجوی تمام وقـت             . ترك آردم 
 یك بچــــه محـصل باشـم خـسته بـودم و مـی               دانشگاه شوم اما من از اینكه     

ــدر در دانــشكده حقــوق دانــشگاه   . خواســتم آــار آــنم  ــرای جلــب رضــایت پ ب
 در هامبــــورگ    ١٩٢٧در طول یك سال و نيمی آه از         . هامبورگ ثبت نام آردم   

امـا  . بودم در طول روز آار می آردم و به نــدرت در آلاسها حاضـر مـی شـدم                 
مـن  .  سخت بود و من خيلی چيز یاد نمـی گـرفتم           آار به عنوان آارآموز بسيار    

 مـاه بـه     ١۵بعداز ظهرهای هر روز به آتابخانه معروف شهر می رفتم و در این              
  .آلمانی، انگليسی و فرانسه خواندم و خواندم و خواندم

   

  چگونه به حرفه روزنامه نگاری آشيده شدید؟*

 سـالگی بـا     ٢٠ر   د ١٩٢٩ چند سال بعد به فرانكفورت نقـل مكـان آـردم و در               -
بزرگترین روزنامه فرانكفورت به عنوان نویسنده سرویس مـالی وامـور خـارجی             

یـك  . ضمناً خود را به دانـشگاه فرانكفـورت منتقـل آـردم     . به آار مشغول شدم   
روزنامه نگار مجبور بود راجع به موضوعات مختلف بنویـسد لـذا تـصميم گـرفتم                

هـر  . روزنامه نگار رقـابتی باشـم  راجع به موضوعات مختلف بدانم تا حداقل یك        
تاریخ معاصر، روابـط    : سه چهار سال من یك موضوع جدید را انتخاب می آردم          
سه سال مطالعـه    ...بين الملل، قوانين بين الملل، مالی، هنر ژاپنی، اقتصاد و         

برای اینكه انسان در موضوعی خبره شـود آـافی نيـست امـا بـرای اینكـه آن                   



 سـال مـن همـواره    ۶٠لذا در طول بيش از  .  آند موضوع را درك آند آفایت می     
مطالعه در یك موضوع را در زمانی خاص حفظ آرده ام و بدین طریـق یـك نظـم     
جدید، یك رویكرد جدید و یك روش نوین برای هریك از موضوعاتی آـه مطالعـه                

  .آرده ام یافته ام

   

شما در زندگی شخصی و آاری همواره روبه بهبود و در تغيير بـوده       *
  چگونه این خصيصه را در خود پدید آورده اید؟. دای

 من دو هفته در سال را در تابستان به بازنگری آارها، نوشـته هـا و تـدریس                   -
  .هایم طی سال مــــی گذرانم

شروع می آنم از چيزهایی آه من خوب انجام دادم اما مـی توانـستم و بایـد                  
م و چيزهـایی آـه بایـد      بهتر انجام می دادم و یا چيزهایی آه ضعيف انجام داد          

انجام مـی دادم امـا نـدادم و اولویـت هـایم را در فعـــــاليتهایم مـشخص مـی                     
من تئوریسين نيستم بلكه از فلان آار مشاوره به طور روزانه مـسائل و              . آردم

  .فرصتهای مهمی را داشته و لمس آرده ام

   

  چه زمانی استعداد نویسندگی را در خود آشف آردید؟*

 و  -ایل زندگی می دانـستم آـه یكـی از اسـتعدادهای بـالقوه ام                 از همان او   -
به طور قطع نویـسندگی آـاری بـود         .  نویسندگی است  -شاید تنها استعدادم    

  .آه به انجام آن علاقه مند بودم

   

چه حادثه ای در زندگی برای اولين بار در شما اثـر گذاشـت و شـما              *
  را متحول آرد؟

ورگ درس مــی خوانــدم روزی بــه اپــرای  ســالگی در هــامب١٨ زمــانی آــه در -
شهر به تماشای اجرای قطعات موسيقی رفـتم و بـه شـدت تحـت تـاثير قـرار                   

خواستم نویسنده را ببينم آـه چگونـه چنـين آـار دلپـسندی را عرضـه                 . گرفتم
به او گفتم چگونه در ایـن سـن توانـستی چنـين           .  ساله بود  ٨٠او  . آرده است 

ر تمام عمـر بـه عنـوان یـك موسـيقيدان            من د : او گفت . آار خوبی عرضه آنی   
مـن هميـشه خـود را متعهـد آـرده ام آـه              . تلاش داشته ام آه بهترین باشـم      

  .این سخنان تاثير عميقی بر من گذاشت. آوشش بالاتری انجام دهم

   



 جلد آتاب و دهها مقاله تاليف و منتشر آرده اید آه            ٣٠بيش از   شما  *
ــد   ــوده ان ــذار ب ــای مــشت . همگــی تاثيرگ رك نوشــته هــای شــما  زیربن

  چيست؟

 منتــشر شــد ١٩٣٩ ســال، از اولــين آتــابم آــه در ســال ۶٠ در طــول بــيش از-
تاآنون همواره اعتقاد به چندگانگی، تكثرگرایی و منحصر به فرد بودن انسان،            

من همواره به مردم بيشتر از موضـوعات        . زیربنای نوشته های من بوده است     
ه بخواهم در چارچوبهای خـشك طبقـه        مجرد علاقه مند بودم چه رسد به اینك       

به اعتقاد من نــه تنهـا مـردم جالـب تـر و متنـوع ترنـد          . بندی شده حرآت آنم   
بلكه به معنای دقيق آلمه با معناتر هستند زیرا آنها رشد می آننـد، توسـعه                

  .می یابند، تحول پيدا می آنند و به شخصيت جدیدی تبدیل می شوند

   

  بيشتر می پسندید؟آداميك از آتابهای خود را *

 هر موقع مردم از من می پرسند آـه آـداميك از آتابهـــــایم را بهتـرین مـی                    -
  : دانم من می خندم و می گویم

فكر من و آار من این است آه آتاب بعدی    . بعدی البته من شوخی نمی آنم     
  .ام بهتر از قبلی باشد و اندآی به بهترین نزدیك شده باشد

   

   

 استاد مدیریت دانشگاه نيویورك بوده ایـد و از   سال٢٠شما بيش از   *
نگـرش شـما نـسبت      .  تاآنون استاد دانشگاه آاليفرنيا هـستيد      ١٩٧١

  به تدریس چگونه است؟ 

 من ترجيح می دهم به دانشجویانی درس بدهم آه تجربه مدیریتی داشـته        -
دانشجویان بدون پيشينه تجربی خوب چيزی از مـن یـــاد نمـی گيرنـد          . باشند
  . من چيزی از آنها یاد نمی گيرمزیرا

   

  در اوقات فراغت چه آارهایی انجام می دهيد؟*

   آدام اوقات فراغت؟-

   

تفاوت منـابع اقتـصادی و توليـدی بـا          . به جامعه امروز نگاه می آنيم     *
  جامعه دیروز در چيست؟



 جامعه سرمایه داری و مارآسيسم در عصر ما جای خـود را بـه سـرعت بـه                   -
جامعه جدید آـه هـم اینـك وجـود          .  و آاملاً متفاوت می دهند     جامعه ای جدید  

عوامـل سـنتی توليـد یعنـی زمـين،          . دارد جامعه پـس از سـرمایه داری اسـت         
نيروی آار و حتی سـرمایه دیگـر بـرای هـيچ آـشوری امتيـاز رقـابتی ویـژه بـه                      

منبع عمده و مهم اقتصادی جامعه جدید نه سـرمایه اسـت            . حساب نمی آید  
البتـه  .  است و دانش خواهدمانددانشی و نه آار و آارگر بلكه نه منابع طبيع  

  .عوامل سنتی از بين نرفته اند بلكه تنها نقشهای ثانویه پيدا آرده اند

   

  دانش آه از آن نام بردید به چه مفهومی است؟*

 دانش در جامعه دانایی اساساً متفاوت است با آنچه در جوامع قبلـی بـود و                 -
سـقراط اعتقـاد داشـت آـه تنهـا      . ظر گرفتـه مـی شـود    مفهومی آه اغلب درن   

شق منحصر به فرد دانـش و معرفـت، معرفـت بـه خویـشتن یـا خودشناسـی                   
توانایی معرفت  . یعنی دانش و معرفت به معنای توانایی انجام آار نبود         . است

امروزه منظـور مـا از علـم و دانـش اطلاعـاتی اسـت آـه                 . نبود بلكه مهارت بود   
 بوده و ناظر بر تحقـق عينـی نتـایج اسـت آـه دیگـر نـه در                    عملاً قابل استفاده  

درون شخص آه در جهان بيرونی یعنی در جامعه و عرصه اقتصاد متجلی می            
 سال قبـل دانـش مفهـوم خـود را تغييـر داد بـه                ٢۵٠بنابراین، زمانی آه    . شود

ــدات گــام     ــدها و تولي ــافتن در ابزارهــا، فراین ســوی آــاربردی شــدن و آــاربرد ی
این دقيقاً همان مفهومی است آه امـروزه اغلـب مـردم از فنـاوری               برداشت و   

منظور از علم و معرفت در معنای جدیدش علم آاربردی است و دانـش              . دارند
اآنون ما می دانـيم     . قابل عرضه و ابزارآسب نتایج اقتصادی و فوائد اجتماعی        

وده چنانچه دانش به آار افـز     . منبع ثروت چيزی ویژه انسان یعنی دانش است       
شود نتيجه اش بهره وری است و اگر دانش را به آارهای تـازه و بـی سـابقه                   

تنها دانش می توانـد مـا را بـه ایـن دو هـدف               . بيفزایيم آن را نوآوری می ناميم     
  .برساند

   

تخصصی شدن علم در دوران جدید چه تاثيری در آاربردی شدن آن            *
  داشته است؟

محور نيروی آـار در     . تخصصی شود  دانش آاربردی تنها وقتی موثر است آه         -
  .جامعه دانایی شامل افرادی باتخصص بالاست

آیا این افراد همانها هستند آه شما از آنها بـه انـسان فرهيختـه در                *
  جامعه و آارآنان فرهيخته در سازمان تعبير می آنيد؟

دانـش منبـع اصـلی و       .  جامعه پـس از سـرمایه داری، جامعـه دانـایی اسـت             -
جامعـه اسـت و آارآنـان فرهيختـه گـروه مـسلط در نيـروی آـار                  آليدی در این    

ــایی اســت   . هــستند ــه دان ــده جامع ــه نماین ــسان فرهيخت ــع ان ــسان . درواق ان



دانـایی همـواره    . فرهيخته مظهر تمام عيار جامعه پس از سرمایه داری اسـت          
. انسانها هستند آه حامـل دانـایی انـد        . در آدمی تجسم و تبلور پيدا می آند       

  . انسانها خلق می شود و تعالی می یابددانایی توسط

   

  این دگرگونی تاچه حد اهميت دارد؟*

 این همـــان دگرگونی عظيم و آاملاً بــــــی سـابقه ای اسـت آـه در تـاریخ                  -
بزرگتـرین تغييـر و دگرگـونی       . تفكر و فرهنگ جهـانی بـه وقـوع پيوسـته اسـت            

گـون شـدن شـكل و       همانا تغيير و دگرگـونی در دانـایی خواهـدبود، یعنـی دگر            
محتوا، معنا و مفهوم، مسئوليت و رسالت و بالاخره دگرگونی در آن چيزی آه              
. به معنای فرهيختگی انسان و نشانه انـسان فرهيختـه بـه حـساب مـی آیـد         

جهـان در آینـده نـه برپایـه نيـروی          . پس از این دانش آليد حل مشكلات اسـت        
  .دیدآار، موادخام و انرژی بلكه بر محور دانش خواهدگر

   

به همين دليل اسـت آـه آارهـایی آـه توسـط آارآنـان فرهيختـــه                 *
  انجام می گيرد آارهـای دانش بر نام نهاده اید؟

 اقتصاد آشورهای پيشرفته اینك پيوسته از سرمایه بری و نيروبری به سوی       -
دانش بری مــی شتابد و صنایع از حالت موادخام بر به دانـش بـر تبـدیل مـی                   

مزدهای گـزاف بـه جـای اینكـه بـه اپراتورهـای دسـتگاهها و                اینك دسـت  . شوند
برای انجام آارهای تكراری و غيرماهرانه آنها تعلق گيرد به آارآنـان فرهيختـه              
آه طراحی، آنترل و نگهداری فرایند توليد و یا مدیریت اطلاعات را عهده دارند              

ال  س ـ ٣٠ژاپن با صرف همان مقـدار موادخـام و انـرژی آـه              . پرداخت می شود  
فـراورده  . پيش به آار می گرفت اینك دو و نيم برابر آالای صنعتی مـی سـازد               

 درصد از بهای تمام شـده اش      ۶٠ یعنی خودرو نزدیك به      ١٩٢٠نمونه سالهای   
 ١٩٨٠فـراورده نمونـه سـالهای       . صرف تهيــــــه موادخام و انرژی می گــــردید       

 درصد  ٢رفی آن به    تراشه های غيررسانا است آه بهای انرژی و موادخام مص         
  .نيز نمی رسد

   

بدین ترتيب نسبت نيروی آـار و آارآنـان سـنتی و یـدی بـا آارآنـان                  *
  .فرهيخته و تحصيلكرده آاملاً دگرگون شده است

در گذشته آارآنان صنعتی یقه آبی      .  نيروی آاربه سرعت درحال تغيير است      -
ل نيـروی آـار در هـر        امـروزه ثق ـ  . درآارخانجات توليد انبوه مرآز نيروی آار بودند      
یـك قـرن پـيش اآثریـت افـراد در           . آشور توسعه یافته آارآنان فرهيخته اسـت      

 ۵٠. آشورهای پيشرفته در مـزارع و آارگاههـا بـا اسـتان خودآـار مـی آردنـد                 
سال بعد نسبت آارآنان یـدی در نيـروی آـار آمریكـا بـه حـدود نـصف آـاهش                     

رآنان آمریكا از آار یـدی نـان         سال، آمتر ازیك چهـــارم آا     ۵٠حال بعد از    . یافت



. می خورند، مزیت رقابتی نيروی آـار ارزان بـه سـرعت از دسـت رفتـه اسـت                  
بنابراین، برای آشورهای درحال توسعه ممكن نخواهدبود آه در بـازار جهـانی            

 ٢٠١٠تـا سـال     . روی پایه مزیت نيروی آار ارزان به عنوان یك مزیت تكيه آننـد            
 درصـــد نيـــروی آـــار ٨صـــنعتی بـــيش از در آـــشورهای پيـــشرفته آارآنـــان 

  .نخواهدبود

   

  بزرگترین چالشی آه جامعه دانایی با آن روبروست چيست؟*

بزرگتـرین چـالش جامعـه دانـایی، بهـره وری آارآنـان فرهيختـه خواهـدبود و          -
راهبرد آارآنان فرهيخته به سوی بهره وری از آوششهای مهم مـدیران            . بس

ی دانش رفته رفته بـه عـاملی تعيـين آننـده در             اصولاً بهره ور  . آینده خواهدبود 
تنها مزیتی  . جایگاه رقابتی شرآتها، صنایع و تمامی آشورها تبدیل می شود         

آه یك آشور، صنعت یا شـرآت مـی توانـد از آن برخـوردار شـود توانمنـدی در                  
  .بهره برداری و استفاده جامع و همه جانبه از دانشهای موجود است

   

 و غيرضروری چـه تـاثيری در بهـره وری نيـروی            فعاليتهای زائد  حذف*
  آار دارد؟

 در آارهای ماشينی این ماشين آلات اسـت آـه، بـر آـارگر مـسلط اسـت و                    -
  . آارگر عملاً در خدمت ماشين است

نی و جلـسه    آشاورزی آه زمين را شخم مـــی زند به قـصد رفـتن بـه ميهمـا               
در آارهــای دانــش بــر آــه ماشــين در خــدمت . ســوار بــر تراآتــــور نمــی شــود

آارآنــان است بهره وری درگرو آن است آه هر فعاليتی آـه در اجـرای آارهـا                
حذف چنين فعاليتهایی می توانـد      . نقش و تاثير مثبتی ندارد حتماً حذف شود       

وظيفـه پرسـتاران   .  باشـد بزرگترین و تنها اقدام لازم درجهت افزایش بهره وری   
در بيمارستانها مراقبت از بيماران است ولی آنها سـه چهـارم از وقـت خـود را                  

ایـــن اتـلاف وقـت نـه تنهـا         . صرف تكميل اوراق و فرم های مختــلف می آنند        
بهره وری را زایل می سازد آه انگيزه و غرور افراد را نيز جریحـه دار و یـا نـابود                     

  .می آند

   

   تواند به عنوان انگيزه آارآنان فرهيخته موثر باشد؟آیا پول می*

 از این پس نمی توان در ازای پرداختهای بيشتر به افراد در آنـان وفـاداری بـه         -
چنين امری زمانی حاصل می شـود آـه در آارآنـان فرهيختـه ایـن      . وجود آورد 

ر اطمينان به وجود آیدآه سـازمانی آـه فعـلاً آنـان را در اسـتخدام خـود دارد د                   
مقایسه با دیگر سازمانهـــا فرصتهای استثنایی تـری را بـرای آـسب حـداآثر               

  .بهره وری از آنها به آنان ارائه داده است



   

  آارآنان فرهيخته را چگونه باید مدیریت آرد؟*

داوطلـب   آارآنان فرهيخته باید به گونه ای مدیریت شونــد آه گویی افرادی             -
یعنی فكرشان را به دست بگيرنـد و بـه هـر            آنها می توانند ابزارشان     . هستند

آنــان خــود را بــه عنــوان یــك متخــصص مــی بيننــد نــه یــك   . جــای دیگــر برونــد
آارآنان فرهيخته را هرگز نمی توان تحت نظارت دقيق قرار داد زیرا            . مستخدم

آنان بيش از هر فرد دیگر در سازمان به آار خود واقـف و بـر مـسائل حرفـه ای               
ی در ژاپن هم آارآنان فرهيخته، علی رغم تاآيد زیادی          حت. خود اشراف دارند  

آه بر وفاداری و تعهد مادام العمـر مـــی شود به سرعت جابجا مـی شـوند و                 
مـدیریت آارآنـان فرهيختـه بایـد براسـاس ایـن تفكـر          . نقل و انتقال مـی یابنـد      

باشد آه شرآت نياز به آنها دارد بيشتر از اینكه آنهـا بـه شـرآت نيـاز داشـته                    
آنها خود  . آنها در یك سازمان آار می آنند، متعلق به سازمان نيستند          . اشندب

این . را با دانش خــود می نمــایانند و شغل خود را به عنوان زندگی می بينند            
گروه در اندیشه دریافت مادی نيستند ولـــی مـی خواهنـد آـه آـار پرجذبـه و                   

ت سازمان را به خـوبی      افزون بر این می خواهند آه رسال      . چالش آفرین باشد  
  .بدانند و بدان اعتماد و ایمان داشته باشند

   

تعبير خودمدیریتی آه شما درمورد آارآنـان فرهيختـه بـه آـار بـرده        *
  اید به چه معنی است؟

ــه    - ــه ميــل ب ــان فرهيخت ــون آارآن ــان اداره مــی شــدند، اآن  در گذشــته آارآن
تی پــيش مــی رونــد، خودمــدیریتی دارنــد و روز بــه روز بــــــه ســوی خودمــدیری

جامعـه دانـایی، جامعـه      . گویی آارفرما و استخدام آننـده ای درميـان نيـست          
ــست  ــوس ني ــيس و مرئ ــابتی    . رئ ــشخص و ث ــای م ــه آارفرم ــان فرهيخت آارآن

باید خود را برای انجام چندآار بـا هـم و بـيش از یـك حرفـه و                   . نخواهند داشت 
يختــه بــيش از   اآنــون آارآنــان فره . یــك ســازمان آارفرمــایی آمــاده آننــد    

توان جابجایی  . سازمانهـــــا دوام می آورند و به آار و فعاليت ادامه می دهند           
بزرگانی آه بـه    . دارند و می توانند تا درازمدت به فعاليتهـــای سازنده بپردازند         

قله های بلند سرافرازی رسيده اند همواره خودشان خـود را اداره مـی آـرده                 
جامعه انسانی ما، همه باید بياموزند آه خود را         در شرایط آنونی جهان و      . اند

  .اداره آنند و مدیر خود باشند

   

چگونه افـراد و بـویژه افـراد در آارهـای دانـش بـر و بـه تعبيـر شـما                      *
  آارآنان فرهيخته می توانند خود را آارا و موثر نگه دارند؟

 در آار   دوم اینكه این دیدگاه را    .  اول اینكه نوعی هدف و بينش داشته باشند        -
در ایـن حالـت آنهـا آـار را بـه صـورت           . داشته باشند آه خـدا آنهـا را مـی بينـد           



سـوم  . متوسط انجام نمی دهند بلكه آار را به تمام و آمال انجام مـی دهنـد               
اینكه در راهـی آـه بـرای زنـدگی برگزیـده انـد بنـای آمـوزش مـداوم را برمـی                       

 بـرای یـادگيری یـك       هر سه چهار سال مجدداً دانش آمـوز مـی شـوند           . افرازند
آنهــــا به آنچه دیروز انجام داده اند راضی نمی شوند بلكه باید            . موضوع جدید 

به آار خود مرور می آنند و نقاط قـوت و           . آارها را متفــاوت و بهتر انجام دهند      
اگـر افـراد ایـن خـود        . نقاط نيازمند به بهبود و تغيير و یادگيری را می شناسـند           

تحرآی را نداشته باشـند آـارایی و بهـره وری خـود را              مسئوليت پذیری و خود   
نمی توانند استمــرار بخشند و در طول عمر آـاری خـود نمـی تواننـد همـواره                  

  .بالنده باقی بمانند

   

   

  ؟ توانمندیهای خودرا چگونه تشخيص دهيم*

   

تجزیـه و تحليـل     :  برای تشخيص توانمندیهای خود تنهـا یـك راه وجـود دارد            -
از ایـن آـار چنـد تـصميم بـرای      .  سنجش نتيجه ها با انتظارها     بازخورد یعنی 

خــود را در جــایی . اول تمرآــز بــر روی توانمنــدیها: اقــدام گرفتــه مــی شــود
دوم بـه   . بگذارید آه امكان و تـوان آـارآردن و دسـتيابی بـه نتيجـه را داریـد                 

سوم نقـاطی را آـه نيـاز بـه          . بهسازی و افزایش توانمندیهای خود بكوشيد     
چهــارم . ردن مهــارت و یــا افــزایش دانــش آــاری دارنــد نــشان دهيــد  بــالا بــ

مهــارآردن خــودبينی هــای ناشــی از هوشــمندی و درمــان آــردن بيمــاری   
بنـابراین  . پنجم مشخص شدن آن چيزی آه نباید انجام دهـيم         . عادتهای بد 

. ایـن آـار چنـدان شـدنی نيـست         . هيچگاه نكوشيد تـا خـود را عـوض آنيـد          
  .ا روش آارآرد خود را بهبود ببخشيدبكوشيد و سخت بكوشيد ت

   

 سـال موفـق و رقـابتی آـار آـرده انـد،              ١٠ - ١۵چرا افـرادی آـه      * 
  ناگهان غيررقابتی می شوند؟

   

آنهـا در ماموریـت     .  دليل آن این است آه آارهای غلط انجـام مـــی دهنـد             -
جدید خود راهی را ادامه می دهند آه آنها را در ماموریت قبلی خود موفق               

درحالی آه او همواره باید از خود بپرسد مـن حـالا چـه چيـزی در                 .  بود آرده
الزامـات وظيفـه و ماموریـت      . ماموریت جدید نياز دارم تـا بتـوانم مـوثر باشـم           

یك امـر مهـم و ضـروری        . جدید چيست؟ موفقيت مداوم نيز یك تهدید است       
ظرفيــت اســتفاده مفيــد از فرصتهاســت و ایــن نيــز توســط موفقيــت مــداوم  

آـسی را   : یك ضرب المثل قدیمی چينی مـی گویـد        . ض تهدید است  درمعر



. آه خدا می خواهد نابود سازد، چهل سال بـه او موفقيـت عطـا مـی آنـد                   
 سـالی   ۴٠در  . حكمت این گفته را تاریخ آسب و آارها روشـن مـی سـازد             

 شـرآت برتـر توليـدی جهـان را در           ۵٠٠آه مجله فورچون هـر سـال ليـست          
م شرآتهایی آه در ليست بوده اند تماماً ناپدیـد  آمریكا منتشر آرده یك سو 

شده اند، یك سوم دیگر موفقيت خود را از دست داده اند و تنهـا یـك سـوم            
  .خود را در ليست موفق نگه داشته اند

   

نقش و جایگاه آموزش مستمر و یادگيری مداوم در افزایش بهـره            * 
  وری چيست؟

   

درس . ادگيری مــستمر اســت افــزایش در بهــره وری نيازمنــد آمــوختن و یــ-
بهره بزرگ ما از آموزش تنهـا یـادگرفتن         : ژاپنی ها در این زمينه آن است آه       

در عـصر   . چيزی تازه نيست بلكه آن است آه آار خوب را بهتر انجام دهـيم             
عمـل   موسسه های یـادگيری      ماننداطلاعات همه بنگاههای اقتصادی باید      

 است آه هرچـه سـطح سـواد و        نياز جامعه پس از سرمایه داری آن      کنند و   
تحصيلات یك فرد بيشتر باشد غالباً به تحصيل و فراگيری بيـشتری نيازمنـد              

ه همين دليل است آه ما بـه نظـام منـدی خاصـی بـرای یـادگيری                  باست،  
  .نيازمندیم

   

شما بر اهميت نظام مندی در مقولـه نـوآوری نيـز بـسيار تاآيـد                *  
   نيازمندیم؟چرا به نوآوری نظام یافته. داشته اید

   

در یـك   .  نوآوری به مفهوم آاربرد دانش درجهت توليـد دانـش جدیـد اسـت              -
نـوآوری  . جامعه ای آه به سرعت درحال تغيير است نوآوری موردنياز اسـت           

مقوله ای است آه بـه تلاشـی مـنظم و نظـام یافتـه نيازمنـد اسـت ضـمن              
 سـخت اسـت و      نوآوری آـاری  . اینكه به تمرآز زدایی و تنوع نيز احتياج دارد        

چنانچـه سـازمانها    . عمدتاً به آنار گذاشتن سازمان یافته مربوط مـی شـود          
باید هـــر  . نتوانند از دست زباله ها رهایی یابند خود را مسموم خواهندآرد          

سه سال یكبار به گونه ای روشمند همه بخشها و شئون شرآت را ازنظـر               
گرگونيهـا را بـه چـشم       در نوآوری نظام یافته د    . دوره زندگيشان بررسی آرد   
  .فرصتهای مناسب باید دید

   

آیــا مــی تــوان گفــت دگرگــون ســازی و تغييرپــذیری پایــه نــوآوری  *
  است؟



   

خواست و توانایی برای دگرگـون سـاختن آن چيزهـایی آـه اآنـون داریـم،                  -
درحد ساختن چيـزی تـازه اسـت و بـه سياسـتهایی نيـاز دارد آـه بتـوان از                     

ن سياستگذاری آه بنيان همـه سياسـتهای        نخستي. حال، آینده را ساخت   
به راستی نمی توان به فـردا       . فراموشی سپردن دیروز است   است به    دیگر

نخـستين سياسـت دگرگـون سـازی     . رسيد مگر اینكه دیروز را قربانی آنيم  
ــشتر        ــرا بي ــاه اســت زی ــه در سراســر بنگ ــدن ســازمان یافت ــزینش دل آن گ

ه انـد پيـدا مـی آننـد آـه           سازمانها احساسات ژرفی نسبت به آنچه ساخت      
سرمایه هـایی آـه هـيچ بـازده مثبـت           . دل آندن از آنها را دشوار می سازد       

اگر گمان آنيم   . ندارند دیگر نقش سرمایه را ندارند و قابل نگهداری نيستند         
آوشـش در راه آینـده   . آه فردا هم مانند دیروز خواهدبود به خطـا رفتـه ایـم     

.  بــدان خطــر بيــشتری دربــرداردســازی بــسيار پرخطــر اســت امــا نپــرداختن
افـراد  . دگرگونی را نمـی تـوان مهـار آـرد ولـی مـی تـوان از آن پـيش افتـاد                     

. هميشه بعداز اینكه تغيير اتفاق می افتد عكس العمـل نـشان مـی دهنـد               
مـا در حقيقـت در برابـر نظـم          . نظام قدیمی جهان سریعاً درحال گـذر اسـت        

 از آن دم مــی زننــد قــرار نــوین جهــانی آــه بعــضی از سياســتمداران مرتبــاً 
نداریم بلكه رویاروی یك بی نظمی نوین جهانی قرار گرفته ایم آه خدا می              

پنجاه سال بعد دنيـایی جدیـد بـه         . داند تا آی و تا آجا ادامه خواهد داشت        
وجود می آید آه مردمی آه در آن زمان دیده به جهان مـی گـشایند نمـی                  

گی آرده و والدینشان در آن متولـد        توانند جهانی را آه اجدادشان در آن زند       
 سـال گذشـته     ٢۵٠آنچه آه در پيـشرفتهای      . شده اند به خوبی تصور آنند     

بــی ســابقه و منحــصر بــه فــرد بــوده اســت ســرعت، دامنــه و شــدت          
  . دگرگونيهاست

   

  جایگاه سازمان در جامعه امروز آجاست؟* 

   

یــا بهــره وری  گرانيگــاه جامعــه و اقتــصاد نــوین امــروز فنــاوری، اطلاعــات و -
نقطه مرآزی، بنگاههایی هستند آه به عنوان بخـشی از جامعـه،            . نيست

مدیریت، ابزار ویژه و وسـيله بارآمـدن چنـان          . نتيجه های آشكار می آفرینند    
 آـه جامعـه     -سازمان در جامعـه پـس از سـرمایه داری           . نتيجه هایی است  

سـت، زیـرا     عاملی بی ثبات آننده و موجـد تغييـر و تحـول ا             -سازمانهاست  
وظيفه و آارآرد سازمان استفاده از دانش در عمل یعنـی اسـتفاده عملـی              
از دانش در ابزارها، فرایندها، محصولات، فعاليتها و بـه آـارگرفتن دانـش در               

بنـابراین، بایـد بـرای ایجـاد تغييـر و تحـولی             . خدمت دانش و معرفـت اسـت      
  .دائمی و مستمر سازماندهی شود

   

  ؟ل سازمـان به آجا برمـــی گرددسابقـه و منشا تشكي* 



   

واژه سـازمان واژه  .  هـيچكس در سـازمان آـار نمـــی آـرد     ١٩٠٠ در سـال  -
آـسب و آارهـا مـدل       .  است آه بسياری افراد استخدام شـدند       ١٩۵٠دهه  

در ایـن   . سازمان را از لحاظ ساختار فرماندهی و آنترل از ارتش اخـذ آردنـد             
در حالــــی آـه امـروزه        مساوی است    نظام موقعيت و رده با قدرت و اقتدار       

به سمت ساختارهایی می رویم آه موقعيـت و رده بـه معنـای مـسئوليت                
. است نه قدرت و شما در آارتان نباید فرمان بدهيد بلكه باید متقاعـد آنيـد               

مهمترین راه حل برای مسئله اقتدار سازمانها، تبدیل سازمانهای مبتنی بر           
ــر    ــی ب ــه ســازمانهایی مبتن ــدرت ب ــه مناســب حــال   ق ــسئوليت اســت آ م

  .سازمانهای علمی نيز هست

   

بيانيه ماموریت یك سازمان چه ویژگيهایی باید داشته باشد آـه           * 
  این انتقـــال و تبدیل به خوبی و به سرعت انجام پذیرد؟

   

 اولين قـدم در جـذب و نگهـداری افـراد، داشـتن یـك مامــــوریت شـفاف و                     -
انند سازمانشان به چه منظـور تاسـيس        افراد می خواهند بد   . روشن است 

شده و به دنبـال تحقـق چـه چيـزی اسـت؟ بـدون داشـتن یـك بيانيـه مـوثر            
یك بيانيه ماموریت موثر، یك     . مامــــوریت، نمـی توان عملكرد خوبی داشت     

  .بيانيه با اهداف مالی نيست

   

یك بيانيه ماموریت بایـد سـهم طرحهـای شـرآت را بـرای سـاختن جامعـه،          
 سـاله یـا     ٢٩انتظار نداشته باشيد یك مهندس      . و مشتری بيان آند   اقتصاد  

 ساله را یك هدف مالی به عنوان بيانيه ماموریت تحت تاثير قـرار دهـد و          ٣٣
افراد می خواهند بدانند سازمانشان برای چـه بـه وجـود آمـده و               . برانگيزاند

 ایـن   بيانيـه بایـد بيـانگر     . آنها چگونه می تواننـد در آن سـهم داشـته باشـند            
حقيقت باشد آه شرآت یك موسسه اجتماعی اسـت و در خـدمت توليـد               

  .ثروت و سودمندی در اجتماع است

   

ــرای ســازمانها    * ــه داشــتن رســالت اجتمــاعی ب ــابراین، شــما ب بن
  اعتقاد دارید؟

   

هر سازمان و هر آسب و آار درجهان باید بر این باور باشد آه آاری را آه                  -
می بـسزا در اجتمـاع و جامعـه ایفـا مـی             انجام می دهد نقش مهم و سـه       



به عنوان مثال، یك سازمان مسئوليت اثرات تخریبی مواد زائد آارخانه           . آند
جامعـه  . به رودخانه یا ترافيـك سـنگين خيابانهـای شـهر را بـه عهـده دارنـد                 

سازمانها یعنی جامعـه مبتنـی بـر علـم عمـلاً طالـب سـازمانی مبتنـی بـر                    
انها نهادهای اجتماعی هـستندآه تنهـا       به هرحال، سازم  . مسئوليت است 

هيچ چيزی بـه    . باید علاقه مند و دلواپس وظایف و عملكردهای خود باشند         
اندازه دست اندازی بـه قـدرت سياسـی بـرای یـك سـازمان مـضر و مخـرب                    

  .نيست

   

آیا داشتن رسالت اجتماعی با داشتن نتایج مـالی و سـوددهی            * 
  در شرآتها هم جهت و قابل جمع است؟

   

بـدون آن  .  شرآتها باید نتایج مطلوب مالی داشـته باشـند تـا زنـده بماننـد      -
نمی توانند بقا داشته باشند و وظيفه خود را انجـــام دهند گرچه سازمانها             
به وجود نيامده اند تا نتایج مالی داشته باشند، نتایج مالی به خودی خـود               

ليت اقتصادی  اصولاً آار و فعا   . هدف یك شرآت و فلسفه وجودی آن نيست       
یك بنگاه اقتصادی آـه سـودی را        . اولين مسئوليت یك بنگاه اقتصادی است     

حداقل برابر با هزینه سـرمایه اش نـشان ندهـد ازنظـر اجتمـاعی بنگـاهی                 
. غيرمسئول و غيرمتعهد است زیرا درعمل منابع جامعه را به هدر می دهد            

 ــ  . آار اقتصادی درواقع پایـه مـسئوليت پـذیری اسـت           ـاه اقتـصادی   یـك بنگـــ
بدون آار اقتصادی نمی تواند آارفرمایی خوب، شهروندی خوب و همـسایه        

  .ای خوب به حساب آید

   

آیا استانداردی در زمينه اندازه شرآت جهت موفقيـت در آـسب            * 
  ؟و آار قابل ارائه است

   

اینك روشن شده است آه بزرگی و گستردگـــی شرآت دیگر مایـه             -
ــان خــاطر و ت ــ ــری و اطمين ــازار  برت ــروزی در ب ــده و پي ــه آین امين جاودان

.  سال پـيش بـدان بـاور داشـتيم         ۴٠جهانی نيست، موضوعی آه ما      
، ١٩٩٠برنــدگان در مــسابقه جهــش صــادراتی آمریكــا در طــول دهــه  

ازنظر اندازه، شرآتهای متوسطی با تخصص بسيار بالا در یك رشـته            
ه قلـب   مشخص بوده اند، از سازندگان فيلم گرفتـه تـا طراحـان دریچ ـ            

در بيشتر زمينه ها انـدازه متوسـط مناسـب بـه نظـر مـی                . مصنوعی
روی آوردن بــه انــدازه متوســط بــه جــای شــرآتهای بــزرگ آــه . رســد

گرانيگاه اقتصاد جامعه بودند یك دگرگـونی انقلابـی در رونـدی اسـت              
آه به مدت یكصدسال بر همـه اقتـصادهای پيـشرفته سـایه افكنـده               

هـای اصـلی آـسب و آـار سـرآمدند           شرآتهای بزرگ در رشـته      . بود



ولــی شــرآتهای متوســط بــه عنــوان موتــور حرآــت اقتــصــــاد آمریكــا 
به همين جهت بـرای انـدازه مطلـوب         . شتابان جای آنها را می گيرند     

آسب و آار، شـاید نظریـه نـه بـزرگ بهتـر اسـت و نـه آوچـك زیبـاتر                      
 البتــه خــوب بــودن و یــا زیبــاتربودن و انــدازه. منطقــی بــه نظــر برســد

مـدیریت بـه طـور      . مطلوب، تابع عملياتی است آه بایـد انجـام شـود          
روزافزونی نيازمند به تـصميم گيـری و انتخـاب انـدازه مناسـبی بـرای          
آـسب وآـار خـود اسـت بـه گونـه ای آـه بـا فنـاوری، خـط مــشی و           

  .بازارش همخوانی داشته باشد

  

  

  

  

 


