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بـــرای دریـــافت فایـــل الکترونیکــــی نشریه، می‌توانید یــک ایمیل با عنوان اشتــراک 
آفتاب خاورمیانه به‌نشانی info@middleeastbank.ir ارسال فرمایید.

‌پنجم،‌  خیابان  نبــش‌  قصیـــر   )بخـارست(،  احمــد  ‌خیــابــان  تهــران،  نشانی: 
شماره 2، ساختمان مرکزی بانک خاورمیانه

کد پستی: ۱۵۱36۴۵7۱7 
تهران، صندوق پستی: ۱۵87۵-۴۴۴۵

تحریریه آفتاب خاورمیانه:  ۴2۱78۵۵6 )۰2۱(  

‌نشانی پستـی  به  یا  الکترونیکی  ‌طریق پست  از را  دیدگاه ها و مقالات خود 
بـرای ما ارسال کنید، یا با ما تماس بگیرید.

شرکت در نظرسنجی
نظرسنجی  در  می‌توانید  روبرو  کد  کردن  اسکن  با 
شما  از  کنید.  شرکت  خاورمیانه  آفتاب  نشریه 
سپاسگزاریم که با پاسخگویی به سوالات نظرسنجی، 

به ارتقای کیفیت این نشریه کمک می‌کنید.

 آفتاب خاورمیانــه یک نشریه داخلـــی و مستقــل است کــه تمــامی حقــوق آن به 
بانک خاورمیانه تعلق دارد.

آنها لـزوما بـه‌معنـی   مسئولیت مطالـب نشـریه با پـدیـدآورندگـان است و انتشار 
تایید تمام یا بخشی از مطالب نیست.

 نقل مطلب از نشریه با ذکر منبع مانعی ندارد.
 منابع در آرشیو نشریه موجودند.

: محسن کریمی  سردبیر
دبیر تحریریه: محمدحسن هاشم‌خانلو 

گرافیست و صفحه آرا: میترا دهقانی

info@middleeastbank.ir
telegram.me/ME_Bank
instagram.com/ME.Bank
linkedin.com/company/middleeastbank

middleeastbank.ir

بانک خاورمیانه
تــلــفن:   ۴2۱78۰۰۰ )۰2۱(

فکس:  ۹۱2۱2383 )۰2۱(  
پیام کوتاه:  3۰۰۰۴2۱78  

امور سهامداران:  ۴2۱78۰2۰ )۰2۱(
آشنا )مرکز ارتباط مشتریان(:  ۴2۵۵7 )۰2۱(

رسیدگی به شکایات )مدیریت بازرسی(:  ۴2۱78888 )۰2۱(

یه دانلود نشر
QRکد آفتاب خـــاورمیـــانــه   نــشـریــــه  بـــرای دانــلـــود 

را اسکن کنید.

خاورمیانــه بانــک  داخلــی  نشریــه 
ســال سیزدهــم | شــماره ۴۱ | فروردیــن ۱۴۰۵

همکاران این شماره به ترتیب الفبا

غزل بشیرزادهمرتضی اکبرپورآرین آقابیگی

محدثه ده‌باشی

الهه شمس محسن شاکری

علیرضا عرب

فاطمه رمضانیمریم ذوالفقار

محمدجواد سعیدی

سجاد موفقمریم علم‌الهدی

محمدحسن هاشم‌خانلوکامران ندری
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محسن کریمی 
مدیر ارتباطات •  بانک خاورمیانه

اسـتارباکس برنـد معروفـی در صنعـت قهـوه اسـت کـه از سـال ۱۹7۱ فعالیـت 
خـود را بـا یـک شـعبه شروع کـرد و از سـال ۱۹87 وارد فـاز توسـعه شـد و اکـنون 
در 87 کـشور بیـش از ۴0 هـزار شـعبه دارد. ظـهور موج دوم فرهنـگ قهـوه را 
عمومـا بـه اسـتارباکس نسـبت می‌دهنـد کـه طیـف وسیـع‌تری از تجربه‌هـای 
مرتبـط بـا قهـوه را معرفـی کـرد. اسـتارباکس نوشیدنی‌هـای گـرم و سـرد، قهـوه 
فلـه،  و  کامـل  چـای  لاتـه،  کافـه  اسپرسـو،  آسیاب‌شـده،  فوری  قهـوه  کامـل، 
آبمیـوه، نوشیدنی‌هـای فراپوچینـو، شیرینـی و تنـقلات سرو می‌کنـد. مبلمـان 
آرامش‌بخشـی دارد و اکثـر کافه‌هـای آن دسترسـی  و طراحـی داخلـی راحـت و 
رایگان به اینترنت Wi-Fi ارائه می‌دهند. سفارش و پرداخت از طریق موبایل 
و اپلیکیشـن اختصاصـی به‌راحتـی انجـام می‌شـود و بـا اسـتفاده از داده‌هـای 
می‌دهـد.  مشـتریان  بـه  شخصی‌سازی‌شـده  پیشـنهادهای  مشـتری،  تجربـه 
درنتیجـه تجربـه گـرم و شـخصی کافـه همچنـان مـحور کسـب‌وکار آن مانـده و 
وفـاداری مشـتریان به‌شـدت افزایـش یافتـه اسـت. در اینجـا تکنـولوژی تجربـه 

برنـد را تقویـت کـرده ولـی جایگزیـن آن نشـده اسـت.
در صنعـت جهانگـردی نیـز بـا توسـعه اینترنـت، شـرکت‌هایی موفـق بـه بقـا و 
رشـد شـدند کـه از فروش حـضوری بلیـت بـه عرضـه پلتفـرم کامـل سـفر روی 
، بیمـه سـفر و طراحـی  آوردنـد و بـا اضافـه کـردن امـکان رزرو آنلایـن هتـل، تور
تجربـه کاربری سـاده به‌همـراه پشـتیبانی 2۴سـاعته و ارائـه اطلاعـات عمومـی 

گردشـگری، سـفر آسـان و قابل‌اعتمـاد را بـه مشـتری عرضـه کردنـد.
کـه  بزنیـم  را مثـال  DBS Bank سـنگاپور  بانکـداری هـم می‌توانیـم  در دنیـای 
ایـن  می‌شـود؛  یـاد  جهـان"  دیجیتـال  بانـک  "بهتریـن  به‌عنـوان  آن  از  اغلـب 
بانـک اوایـل دهـه 2000 بانـک نسـبتا سـنتی بـود و حتـی از نظـر تجربـه مشـتری 
کـه  کـرد  اعلام  اسـتراتژیک  چرخـش  یـک  در  بانـک  ایـن  نداشـت.  خوبی  رتبـه 
می‌خواهـد یـک بانـک نامرئـی باشـد یعنـی بانـک بایـد آن‌قـدر سـاده شـود کـه 
در زندگـی مشـتری حـل شـود. بـه ایـن منـظور اقدام‌هـایی اساسـی انجـام داد. 
سـامانه مـرکزی بانکـداری خـود را بازطراحی کرد، فرآیندهای کاغذی را به‌شـدت 
از  و  کـرد  از فناوری‌هـای تحلیـل داده اسـتفاده  بـه‌طور وسیعـی  کاهـش داد، 
همه مهمتر شـعب خود را از محل تراکنش به مرکز مشـاوره مشـتری تبدیل 
کـرد. ایـن تحـولات یـک پروژه تغییـر نبـود بلکـه تغییـر مـدل ذهنـی سـازمان 
بانـک بـود. درمقابـل بانک‌های بزرگی مانند Wells Fargo و HSBC نتوانسـتند 
و  دهنـد  تطبیـق  مشـتریان  جدیـد  نیازمندی‌هـای  تغییـر  بـا  را  خـود  به‌موقـع 

بخشـی از مشـتریان خـود را از دسـت دادنـد. 
آنچه بانک‌ها باید از آن بترسند از دست رفتن رابطه مستقیم با مشتری است 
زیـرا شـرکت‌های غیربانکـی در حـال تصاحـب لایـه ارتبـاط بـا مشـتری هسـتند. 
پرداخت‌یارهـا، اپلیکیشـن‌های مالـی غیربانکـی و صندوق‌هـای سـرمایه‌گذاری، 
صاحـب  خودشـان  و  می‌کننـد  تبدیـل  زیرسـاخت  تامین‌کننـده  بـه  را  بانک‌هـا 
ارتبـاط و تجربـه مشـتری می‌شـوند. ایـن شـرکت‌ها بـا در اختیـار داشـتن داده 

مشـتریان، قـدرت قیمت‌گـذاری دارنـد و وفـاداری آنهـا را کنـترل می‌کننـد.
وقتـی شـرکت‌هایی مثـل اپـل یـا آمـازون خدمـات مالـی هـم بـه مشـتریان خـود 
بدهنـد، مشـتری به‌واسـطه تجربـه خوشـایند خدمـات قبلـی، آنهـا را به‌عنـوان 
بانـک خـود می‌شناسـد و بانک‌هـا صرفا در زیرسـاخت به‌عنوان مـوتور تسویه 
عمـل می‌کننـد. در ایـران نیـز شـاهد هسـتیم کـه اپلیکیشـن‌های آنلایـن ارائـه 
کیـف  بـا تعریـف  و  بانکـی شـده‌اند  بـازار خدمـات  خدمـات و محصـولات وارد 

پول‌هـای متـنوع بـه جـذب سـپرده و ارائـه وام خـرد اقـدام می‌کننـد.
تاریـخ نشـان داده هـر صنعتـی کـه فنـاوری نویـن بـه آن وارد شـود، ناگزیـر بـه 
بازتعریـف اسـت؛ ایـن بازتعریـف بـرای بسیـاری از بانک‌هـای بزرگ که چند دهه 

قدمـت دارنـد مثـل تعویـض مـوتور هواپیمـا در حـال پرواز اسـت.
چیزی  آن  از  متفاوت‌تـر  به‌مراتـب  نزدیـک،  آینـده  در  بانـک  مشـتری  تصویـر 
به‌دنبـال  عمدتـا  مشـتریان  گذشـته،  در  اگـر  می‌شـناسیم.  امروز  کـه  اسـت 

پرداخـت  خدمـات  یـا  وام  دریافـت  حسـاب،  افتتـاح  ماننـد  خدماتـی  دریافـت 
و  شـخصی‌تر   ، عمیق‌تـر آنـان  انتظـارات  نزدیـک،  آینـده  در  و  اکـنون  بودنـد، 

شـد. خواهـد  چندلایه‌تـر 
مشـتریان  نیازهـای  برخـی  اجتماعـی،  و  فناورانـه  پرشـتاب  تغییـرات  وجـود  بـا 
اساسـی  ویژگـی  سـه  خـود  بانـک  از  مشـتری  می‌ماننـد.  باقـی  پایـدار  همچنـان 
می‌خواهـد: سـادگی، هوشـمندی و امنیـت. سـادگی بـه این معناسـت که بانک 
بایـد بـه کاهـش پیچیدگی‌هـای زندگـی مالی کمک کند، هوشـمندی یعنی بانک 
مالـی  اهـداف  تحقـق  در  بلکـه  بشناسـد،  داده‌هـا  طریـق  از  نه‌تنهـا  را  مشـتری 
او همـراه باشـد و امنیـت، در جهانـی کـه اعتمـاد به‌راحتـی خدشـه‌دار می‌شـود، 

به‌معنـای حفاظـت از پول، هویـت و داده‌هـای مشـتری اسـت.
مشـتریان  شـده‌اند  باعـث  مالـی  سـواد  افزایـش  و  دیجیتـال  پیشـرفت‌های 
، سـرمایه‌گذاری، اسـتقراض و  راه‌هـای بهتـر و هوشـمندانه‌تری بـرای پس‌انـداز
پرداخـت بیابنـد. درنتیجـه، رقابتـی شـدید میـان بانک‌هـای سـنتی و بازیگـران 
جدیـد شـکل گرفتـه اسـت؛ رقابتـی برای تبدیل شـدن بـه "درگاه اصلی اعتماد" 

در زندگـی مالـی افـراد.
می‌شـوند؛  پنهـان  ‌اپلیکیشـن‌ها"  "سوپر دل  در  بانکـی  خدمـات  از  بسیـاری 
برنامه‌هـایی کـه بـا یـک لمـس، هـم خدمـات پولی و هـم تعهدات مالـی کاربران 
آنهـایی  الزامـا  را مدیریـت می‌کننـد. در چنیـن شـرایطی، موفق‌تریـن بانک‌هـا 
نیسـتند کـه بیشـتر دیـده می‌شـوند، بلکـه آنهـایی هسـتند کـه بی‌وقفـه و بـا 

کمتریـن بروکراسـی در پس‌زمینـه زندگـی مشـتریان عمـل می‌کننـد.
شـاید بتـوان ایـن نوع بانکـداری را "بانکـداری تطبیقـی" نامیـد؛ مدلـی کـه در آن 
فنـاوری امـکان شخصی‌سـازی خدمـات هـر مشـتری را، در هـر زمـان و بـدون 
بـدون  تطبیق‌پـذیری  ایـن  امـا  می‌کنـد.  فراهـم  او  مکانـی  موقعیـت  بـه  توجـه 

شـناخت تحـولات عمیـق اجتماعـی ممکـن نیسـت.
مهم‌تریـن نکتـه ایـن اسـت کـه همـه مشـتریان شـبیه یکدیگـر نخواهنـد بود. 
برخـی خواهـان سـادگی‌اند، زیـرا دانـش کافـی ندارنـد و می‌خواهنـد همه‌چیـز 
برایشـان انجـام شـود. برخـی بـا وجـود دانـش بـالا، همچنـان سـادگی را ترجیـح 
می‌دهنـد امـا به‌شیـوه‌ای کـه خـود تعیین می‌کننـد؛ گروهی آماده‌انـد داده‌های 
شخصی‌سازی‌شـده  فوق‌العـاده  خدمـات  دریافـت  بـرای  را  خـود  شـخصی 
حریـم  نگرانی‌هـای  به‌دلیـل   ، دیگـر گروهـی  درحالی‌کـه  بگذارنـد،  اشـتراک  بـه 

می‌کننـد. عمـل  سـخت‌گیرانه‌تر  خصوصـی، 
بـه پایـان رسیـده  بـرای همـه  پیـام روشـن اسـت: دوران راهکارهـای یکسـان 
خواهـد  موفـق  بانکـی  تفاوت‌هاسـت.  مدیریـت  هنـر  فـردا،  بانکـداری  اسـت. 
بـود کـه نه‌تنهـا ایـن تغییـرات را درک کنـد، بلکـه بـا چابکـی بـه آنهـا پاسـخ دهـد. 
آینـده متعلـق بـه بانک‌هایی اسـت که کنترل را به مشـتری می‌دهند، دانش را 

تقویـت می‌کننـد و اعتمـاد را بـه سـرمایه‌ای پایـدار تبدیـل می‌سـازند. 
الـگوی مشـترک بانک‌هـای موفـق ایـن اسـت کـه سیگنال‌هـای تغییـر رفتـار 
مشـتری را زود تشـخیص دهنـد. بـا حفـظ هویت اصلی برنـد در کانال‌های ارائه 
خدمـات و مـدل کسـب‌وکار یـا تجربـه مشـتری، نـوآوری کنند و ریسـک تغییر را 

قبـل از اجبـار بـازار بپذیرنـد.
، بانک‌هـا بایـد از داده‌هـای خـود بهتریـن اسـتفاده را بکننـد  بـا ایـن چشـم‌انداز
تـا از فروشـنده خدمـات پولـی و مالـی بـه محیـط زندگـی مالـی مشـتریان تبدیل 
شـوند. درواقـع بانک‌هـا بـه شـرکت‌های فنـاوری مالـی تبدیـل خواهنـد شـد که 
بـا اسـتفاده از فناوری‌هـای جدیـد و بازسـازی سـاختار و فرهنـگ سـازمانی، بـا 
چابکـی و انعطـاف داخـل جریـان زندگـی مشـتری حـضور داشـته باشـند و بـه 

ایـن سـوال پاسـخ دهنـد کـه: "چگونـه نتایـج مالـی مشـتری را بهتـر کنیـم؟"
کـه  بانک‌هـایی  و  می‌کننـد  رشـد  می‌فروشـند،  مالـی"  "تجربـه  کـه  بانک‌هـایی 
فقـط "محـصول مالـی" دارنـد، بـه حاشیـه می‌رونـد. آیـا بانک‌هـا آماده‌انـد از یـک 
ارائه‌دهنـده خدمـات مالـی، بـه معمـار تجربـه زندگـی مشـتری تبدیـل شـوند؟

وفادار مشتریان  عصر  پایان 
سرمقاله
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îçè ˓ʫũćĔʵĄʥ̱ʫļćņنćĔʩʬ˔İ
ēćˊباĄĺĠňʵĄ ēđ çÇř̺ćēćđĄ˨ʲŕģʵˊبا

معمــاری نوین اعتماد
Ąņʫʩ˔ʫĻń Ą ˊć Ąłİ Ąņĸŀďʵ Ą¦đēćđ Ą ēćĔˮ Ą˱ʩĻĤ Ąاļć ĄņˀʲŔĒʵ Ąņĸŀďʵ ĄłانʬĘʔ Ą ēđ Ąņįبان ĄĹن˜ا
Ą¢đĔʩĴsņļ ĄĶį˕ĄņانļˊاĘĄŅاńs˓˫ن Ą˨ʲŕģʵˊبا ĄĿ Ąʥʩįĸاļ ĄŁˊاʵ ĄŅاńsĵĒļĄ£ŀن ĄŅاńsŅŔĿاʫ˭
Ą ˊĿŕļć Ą£đŀ̹ ĄđĿĒďļ Ąʥ˅ćđĔ̻ ĄŅاńēćˎ̹ć ĄłģĘŀʵ Ąłب Ą Ĕʬ˔ʩ̹ Ąņįبان ĄŅŔĿʔŀن Ąłʬ˕ˈĴ Ą ēđ Ą Ĕąūć
Ą ēđĄ˒ˊŔćĄ˱ķ˅ĄŁŀďنĄĿĄاńsř̺ćēćđĄʥʩįĸاļĄŁŀʩ˕Ą£đاĻʬĤćĄʥ˅اĘĔ̺̟ĄŁēباŔđĄņķĜćĄ˓ĘĔą̻

¢ʥĘć Ąņĸاļ ĄʠاļĒ˅
Ą ĔʵsĢ̺ŕĘ ĄĿ Ą Ĕʵs˦ا˪˕ Ąłʲŀėʵ ĄĿ Ąʥʨʶ Ą˺اįļć Ą£ŁĒ˕sĢ̺̟ŀʵ ĄĶİĔʬ˭đ Ą˺ćŀʫĤsłب Ą˼ʩˁũňب
ĄĒʫĻ˕ŀńĄŅاńđćđēćĔˮ Ą£ņķķĻĸćs˼ʩ̹ ĄŅاńsʥ˅ćđĔ̻ ĄĒنćŀʵsņļ ĄĿ ĄĒʫİsņļ ĄĺńćĔ˭ Ąćē Ąاńs˓ʫũćĔʵ
Ą˰ŀ˫ĐĄĶ̺Ēʨʵ Ąبا Ąاńsř̺ćēćđ ĄŅ̟اĘs˼İŀʵ Ą£ ĔĳʲđĄŅćsłʲŇĄ ēđ Ą¢đˊاĘĄ ĔʵĒļʔēاİ Ąćē ĄņˀʫĘēاʨʬĤć ĄĿ
ĄĿĄĒńđsņļĄ˓ʲćˎ˭ćĄćēĄņĴĒنŀ˕Ē˫نĄĿĄłʲاļĔĘĄłبĄņĘĔʬĘđĄ£ĵاʬʩˀʲđĄŅاńĒĐćĿĄłبĄʥʩįĸاļ

¢Ēńđsņļ Ą˒ĔʬėĴ Ąćē Ąņĸاļ Ą˼ʩļاʵ Ą˱˭ć
Ąłʬ˭اʲ ĄŅđĔʨńćē Ąņ˔˫ن Ąņĸاļ ĄʠاļĒ˅ Ą ēđ Ąĵŀěďļ Ąʥʲŕ̺Ēļ Ą£اńsʥ˅اĘĔ̺̟ Ą˼̺ć Ą ēاʫİ Ą ēđ
ĄĿ ĄĒʫİsņļ Ąđاˀʲć Ą˺̟ćŀʵ ĄŅŕʬ˔ļĄłبŕˀʵ ĄĿ Ąņʵćēŕ˫ļ Ąʠاļćˎĸć Ą£ŅŔĿاʫ˭ Ą˺اʩļ Ąłİ Ąņ˔˫ن Ą¦ʥĘć

¢đĔ̹sņļ Ą˓̨̻ Ą ēćĒʲاʳ ĄĿ Ą˼ļć Ąř̹ŀ˄ēا˄ Ą ēđ Ąćē ĄŅŔĿʔŀن
Ą ēđĄĺńĄłİĄŅđاĻʬĤćĄ¦ʥĘćĄŅŔćĒįبانĄ ēđĄ»đاĻʬĤć»ĄņĐćĔĠˊباĄ£ ēŀďļĄłĘĄ˼̺ćĄĭĔʬ˔ļĄł˃Ŀ
Ąņįبان ĄŁĒنĿŕ̻ Ą¢đŀ˕sņļ Ą˨ʲŕģʵˊبا ĄŅŕʬ˔ļ Ąłبŕˀʵ Ą ēđ Ąĺń ĄĿ Ąʥʩįĸاļ Ą ēđ Ąĺń Ą£ʥ˅اĘĔą̺̟
ĄłبĄņʬʫĘĄŅŔćĒįبانĄ ˊćĄŅŔćˈĴĄ¦ĒńđĄłʸćēćĄ ēćˈĴĄ˼̺ćĄ ˊćĄŁđĔ˔˭ĄŅŕ̺ŀěʵĄĒ˕ŀİsņļĄŁēاĻ˕Ą˼ą̺ć

¢ņĸاļĄʠاļĒ˅Ą ˊć ĄņʨʩİĔʵĄĿĄ˦ا˪˕Ą£ĒʫĻ˕ŀńĄŅŔاĻģļ
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نسـخه‌ای  کـه  دفـتری  اسـت؛  مشـترک  دیجیتـال  دفتـرکل  یـک  بلاکچیـن 
یکسـان از آن در اختیـار همـه اعضـای مجـاز شـبکه قـرار دارد. هـر تراکنـش 
جدیـد به‌صـورت دائمـی ثبـت می‌شـود و بـه ثبت‌هـای قبلـی متصـل اسـت، 
به‌گونـه‌ای کـه تغییـر آن تقریبـا غیرممکـن اسـت و همـه اعضـای شـبکه بـر 
آن ناظـر هسـتند. بـرای صاحبـان کسـب‌وکار و کسـانی که می‌خواهنـد از این 
فنـاوری اسـتفاده کننـد، اهمیـت بلاکچیـن نـه در سـاختار فنـی آن، بلکـه در 
نتیجـه‌ای اسـت کـه ایجـاد می‌کنـد. در ایـن یادداشـت بـه برخـی از کاربردهـای 

کسـب‌وکار امروز می‌پردازیـم. بلاکچیـن در شـبکه بانکـی و دنیـای 

پرداخت�های بین�المللی
دفتـرکل  از  می‌تواننـد  بانک‌هـا  سـازمانی،  بلاکچیـن  مبتنی‌بـر  مدل‌هـای  در 
باعـث  کار  ایـن  کننـد.  اسـتفاده  پرداخت‌هـا  تسویـه  و  ثبـت  بـرای  مشـترک 
می‌شـود وضعیـت پرداخـت در تمـام مراحـل قابل‌مشـاهده باشـد و انتقـال 
ارزش در زمانـی بسیـار کوتاه‌تـر انجـام شـود؛ ایـن یعنـی کنـترل بهتـر جریـان 

. دقیق‌تـر تصمیـم‌گیری  و  عملیاتـی  ریسـک  کاهـش  نقدینگـی، 
در مـدل سـنتی خریـد از تامین‌کننـده خارجـی، از زمـان ارسـال پول تـا تاییـد 
شـرکت  فاصلـه،  ایـن  در  و  می‌شـود  صـرف  زمـان  روز  چندیـن  آن،  دریافـت 
از  بانک‌هـا  کـه  مدلـی  در  دارد.  قـرار  مرحلـه‌ای  چـه  در  دقیقـا  پول  نمی‌دانـد 
بلاکچیـن بـرای ثبـت و تسویه اسـتفاده می‌کنند، وضعیـت آن لحظه‌به‌لحظه 
قابل‌مشـاهده اسـت و تسویـه نهـایی بسیـار سریع‌تـر انجـام می‌شـود. ایـن 
شـفافیت، هـم بـرای خریـدار و هـم برای فروشـنده، ریسـک و ابهـام را کاهش 
می‌دهـد. همچنیـن تسویـه در چنـد دقیقـه نیـز افـراد را از انتظارهـای طولانـی 

بـرای دریافـت تاییدیـه بی‌نیـاز می‌کنـد.

قراردادهای هوشمند
اسـت.  هوشـمند  قراردادهـای  بلاکچیـن،  عملـی  کاربردهـای  از  دیگـر  یکـی 
ایـن قراردادهـا درواقـع مجموعـه‌ای از قوانیـن و شروط ازپیش‌تعریف‌شـده 
هسـتند کـه بـه‌صورت خـودکار روی بلاکچیـن اجرا می‌شـوند. به‌محض اینکه 
یـا  پرداخت‌هـا  و  اجـرا می‌شـود  قـرارداد  یابـد،  شـرایط مشخص‌شـده تحقـق 
تعهـدات مرتبـط بـه‌طور خـودکار انجـام خواهـد شـد. ایـن یعنـی هیـچ واسـطه 
اضافـی، تاخیـر یـا ابهامـی در اجـرای قـرارداد وجـود نـدارد و همه چیز شـفاف و 

قابل‌اعتمـاد اسـت.

، ایـن کاربـرد می‌توانـد تغییـر بزرگـی ایجـاد کنـد.  در دنیـای واقعـی کسـب‌وکار
از  پـس  بایـد  پرداخـت  و  دارد  خارجـی  پیمانـکار  شـرکت  یـک  کنیـد  تـصور 
ارسـال  به‌جـای پیـگیری دسـتی،  انجـام شـود.  کیفیـت  تاییـد  و  کالا  تحویـل 
اسـناد متعـدد و انتظـار بـرای تاییـد، قـرارداد هوشـمند به‌محـض تاییـد بانـک 
ایـن  در  بانـک  می‌دهـد.  انجـام  خـودکار  را  پرداخـت  مورداعتمـاد،  نهـاد  یـا 
مـدل همچنـان نقـش نظارتـی و تضمینـی دارد و مطمئـن می‌شـود کـه همـه 

تعهـدات طبـق قـرارداد اجـرا شـده اسـت.
زمـان  در  قابل‌توجـه  صرفـه‌جویی  اختلافـات،  کاهـش  رویکـرد،  ایـن  نتیجـه 
اقتصـادی  بنگاه‌هـای  ‌ایـن،  علاوه‌بر اسـت.  طرفیـن  بیـن  اعتمـاد  افزایـش  و 
می‌تواننـد فرآیندهـای خـود را سریع‌تـر و بـا ریسـک کمتـر برنامـه‌ریزی کننـد و 
بانک‌هـا نیـز می‌تواننـد خدمـات خـود را بـا دقـت و شـفافیت بیشـتری ارائـه 

دهنـد.
قراردادهـای هوشـمند، پلـی بیـن فنـاوری و اعتمـاد سـنتی بانکـی هسـتند که 
هـم سـرعت انجـام کارهـا را بـالا می‌برنـد و هـم امنیـت و شـفافیت را تضمیـن 

می‌کنند.

، تصمیم بهتر تامین مالی و اعتبارسنجی؛ داده بهتر
بنگاه‌هـای  اصلـی  چالش‌هـای  از  یکـی  همیشـه  مالـی  تامیـن  بـه  دسترسـی 
رشـد  حـال  در  کـه  کسـب‌وکارهایی  بـرای  به‌ویـژه  اسـت،  بـوده  اقتصـادی 
هسـتند یـا در بازارهـای بین‌المللـی فعالیـت می‌کننـد. بلاکچیـن می‌توانـد بـا 
ثبت شـفاف و غیرقابل‌تغییر جریان‌های مالی، سـوابق پرداخت و تعهدات، 
تـصویری روشـن و قابل‌اعتمـاد از وضعیـت مالـی یـک کسـب‌وکار ارائـه دهد. 
می‌تـوان آن را ماننـد یـک "دسـتیار هوشـمند و بی‌طـرف" تـصور کـرد کـه تمـام 
اطلاعـات حیاتـی را جمـع‌آوری و تحلیـل می‌کنـد و نتیجـه را بـدون هیچ ابهامی 

در اختیـار بانـک و کسـب‌وکار قـرار می‌دهـد.
سریـع‌تری  و  دقیق‌تـر  ارزیـابی  می‌دهـد  امـکان  بانک‌هـا  بـه  شـفافیت  ایـن 
از ریسـک اعتبـاری انجـام دهنـد و فرآینـد اعطـای تسـهیلات را بهینـه کننـد. 
دیگـر نیـازی بـه بررسـی‌های طولانـی و پیچیـده دسـتی یـا انتظـار طولانـی بـرای 
تاییـد اعتبـار نیسـت. بـرای کسـب‌وکارها، ایـن بـدان معناسـت کـه شـانس 
دریافـت منابـع مالـی افزایـش می‌یابـد، زمـان انتظـار کاهـش می‌یابـد و امکان 

برنامـه‌ریزی مالـی و عملیاتـی بهتـر فراهـم می‌شـود.

غزل بشیرزاده
کارشناس روابط کارگزاری و سوئیفت

بانک خاورمیانه

بلاکچین در دنیای کسب وکار

تـراکنش امنیـــت 
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زنجیره تامین
در زنجیره‌هـای تامیـن پیچیـده، اخـتلاف بـر سـر زمـان تحویل، کیفیـت کالا یا 
انجـام تعهـدات، موضوعـی رایـج و طبیعـی اسـت. در بسیـاری از مـوارد، ایـن 
اختلاف‌هـا باعـث تاخیر در تسویه حسـاب‌ها، افزایش هزینه‌ها و سـردرگمی 
بیـن طرفیـن می‌شـود. بلاکچیـن بـا ثبت همـه مراحل و تراکنش‌هـا به‌صورت 
، ایـن امـکان را فراهـم می‌کنـد کـه همـه طرف‌هـا )از  شـفاف و غیرقابل‌تغییـر
تامین‌کننـده تـا خریـدار و بانـک( بـه یـک نسـخه واحـد از اطلاعـات دسترسـی 

داشـته باشـند و از هرگونـه ابهـام یـا اخـتلاف جلـوگیری شـود.
خدمـات  قابل‌ردیـابی،  و  دقیـق  داده‌هـای  بـر  تکیـه  بـا  می‌تواننـد  بانک‌هـا 
مبتنی‌بـر  مالـی  تامیـن  از  دهنـد؛  ارائـه  هوشـمندتر  به‌شـکل  را  خـود  مالـی 
خارجـی.  تجـارت  در  ریسـک  دقیـق  تحلیـل  تـا   ، اعتبـار مدیریـت  و  فـاکتور 
بالاتـر  سـرعت  عملیاتـی،  اصطـکاک  کاهـش  یعنـی  ایـن  کسـب‌وکارها،  بـرای 
بلاکچیـن درعمـل،   . دقیق‌تـر برنامـه‌ریزی  امـکان  و  مالـی  منابـع  دریافـت  در 
به‌عنـوان یـک "زبـان مشـترک" عمـل می‌کند که همـه بازیگران زنجیـره تامین 

را بـه یکدیگـر متصـل کـرده و اعتمـاد و کارایی را افزایـش می‌دهد.

بلاکچین در کسب�وکارهای امروز 
بلاکچیـن امروز بـه‌طور عملـی در بانک‌هـا و کسـب‌وکارهای بزرگ جهـان مورد 
اسـتفاده قـرار گرفتـه و از مرحلـه مفهـوم نـظری عـبور کـرده اسـت. بـرای نمونـه، 
شـبکه RippleNet  کـه مرکـز آن در ایـالات متحـده اسـت، توسـط بانک‌هـایی 
مانند PNC Bank  آمریکا، CIBC کانادا و بانک‌هایی در ژاپن، سـنگاپور و بریتانیا 

بـرای پرداخت‌هـای بین‌المللـی سریع‌تـر و کم‌هزینه‌تـر بـه کار گرفتـه می‌شـود.
بلاکچیـن  از   JPM Coin راه‌انـدازی  بـا  نیـز  آمریـکا  در  جـی‌پی‌مورگان   بانـک 
بـرای تسویـه آنـی پرداخت‌هـای درون‌بانکـی و مدیریـت نقدینگـی مشـتریان 
سـازمانی اسـتفاده می‌کنـد. در حوزه تامیـن مالـی تجـارت، Marco Polo، یـک 
شـبکه بین‌المللی مبتنی‌بر بلاکچین برای تجارت، با مشـارکت بانک‌هایی از 
آلمـان، فرانسـه، ایتالیـا و اسـپانیا اجـرای قراردادهـا و پرداخت‌هـا را بـه‌صورت 

دیجیتـال، شـفاف و امـن انجـام می‌دهنـد.
، والمـارت بـا مشـارکت چنـد برنـد بزرگ  در حوزه زنجیـره تامیـن جهانـی نیـز
اسـتفاده  تامیـن  زنجیـره  مدیریـت  و  کالا  ردیـابی  بـرای  بلاکچیـن  از  جهانـی، 
می‌کنـد. ایـن شـرکت بـا بهـره‌گیری از شـبکه‌های بلاکچینـی توانسـته زمـان 
برسـاند،  ثانیـه  چنـد  بـه  روز  چنـد  از  را  غـذایی  محصـولات  منشـا  ردیـابی 

کـه بـه‌طور چشـم‌گیری امنیـت و شـفافیت غـذایی را افزایـش داده و باعـث 
کاهـش خطـا، ضایعـات و اختلافـات مالـی بیـن ذینفعـان شـده اسـت.

بلاکچین و مقررات 
الزامـات  بـا  آن  هماهنگـی  بلاکچیـن،  مورد  در  متـداول  نگرانی‌هـای  از  یکـی 
پولـشویی  بـا  مبـارزه  و  مشـتری  شناسـایی  قوانیـن  ماننـد  بانکـی  و  نظارتـی 
، امـکان  اسـت. امـا بلاکچیـن بـا ایجـاد یـک دفتـرکل دائمـی و غیرقابل‌تغییـر
ابـزار قدرتمنـدی  را فراهـم می‌کنـد و  تراکنش‌هـا  ردیـابی شـفاف و لحظـه‌ای 

رفتارهـای مالـی اسـت. بـرای نظـارت هوشـمند و تحلیـل 
وقتـی ایـن فنـاوری در چارچـوب قانونـی و بانکـی بـه کار گرفتـه شـود، بانک‌هـا 
خواهنـد  دسترسـی  قابل‌اتـکا  و  دقیق‌تـر  داده‌هـای  بـه  ناظـر  نهادهـای  و 
داشـت. ایـن شـفافیت، نـه تنهـا ریسـک تقلـب و اختلافـات مالـی را کاهـش 
می‌دهـد، بلکـه اعتمـاد عمومـی بـه نظـام مالـی را نیـز تقویـت می‌کنـد. بـه زبـان 
بـه  کـه  کنـد  عمـل  سـوم"  "چشـم  یـک  هماننـد  می‌توانـد  بلاکچیـن  سـاده، 
، مطمئن‌تـر  بانک‌هـا و نهادهـای نظارتـی کمـک می‌کنـد تصمیم‌هـای سریع‌تـر
اطمینـان  بـا  بتواننـد  نیـز  کسـب‌وکار  صاحبـان  و  بگیرنـد  هوشـمندانه‌تر  و 

بیشـتری منابـع خـود را مدیریـت کننـد.

آینده بلاکچین 
بلکـه  نمی‌افتـد،  اتفـاق  یک‌شـبه  مالـی  خدمـات  و  پرداخت‌هـا  در  تـحول 
به‌تدریـج و بـه‌صورت هوشـمند شـکل می‌گیـرد. آینـده، متعلـق بـه مدل‌های 
ترکیبـی اسـت؛ جـایی کـه بانک‌هـا همچنـان سـتون اعتمـاد و تصمیـم‌گیری 
و  شـفافیت  سـرعت،  افزایـش  بـرای  ابـزاری  به‌عنـوان  بلاکچیـن  و  هسـتند 
کارایی، بـه‌طور همزمـان در کنـار آنهـا عمل می‌کند. ایـن ترکیب، پلی به سوی 
کسـب‌وکارها  بـرای  مطمئـن  و  پیش‌بینی‌پذیـر  هوشـمند،  مالـی  خدمـات 

می‌کنـد. ایجـاد 
اسـت.  بانکـی  خدمـات  ارزش  و  کارایی  تقویـت  بـرای  ابـزار  یـک  بلاکچیـن 
بانک‌هـا بـا بهـره‌گیری از ایـن فنـاوری می‌تواننـد تراکنش‌هـا و خدمـات خـود 
، شـفاف‌تر و امن‌تـر ارائـه دهنـد و کسـب‌وکارها از ایـن شـفافیت و  را سریع‌تـر
سـرعت بهره‌مند شـوند. درنهایت، برنده واقعی کسـی اسـت که زودتر خود 
را بـا ایـن تـحول همسـو کـرده و فرصت‌های آن را به نفع رشـد و رقابت‌پذیری 

کسـب‌وکار خـود بـه‌ کار گیـرد.
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جدیـد،  ابزارهـای  حـول  اغلـب  مالـی  نوآوری‌هـای  گذشـته،  دهه‌هـای  در 
نهادهـای تـازه یـا روش‌هـای نویـن قیمت‌گـذاری شـکل گرفته‌انـد. امـا آنچـه 
ح می‌شـود، نـه صرفـا یـک ابزار  امروز تحت‌عنـوان توکن‌سـازی دارایی‌هـا مـطر
جدیـد، بلکـه بازتعریفـی بنیادیـن از مفهـوم دارایی، مالکیـت و تامیـن مالـی 
اسـت. توکن‌سـازی ایـن امـکان را فراهـم می‌کنـد کـه دارایی‌هـای فیزیکـی و 
ثار هنری به  غیرفیزیکـی، از املاک و سـهام گرفتـه تـا پروژه‌های زیرسـاختی و آ

واحدهـای دیجیتـال قابل‌معاملـه تبدیـل شـوند.

توکن و توکن�سازی
توکن‌سـازی بـه فرآینـدی گفتـه می‌شـود کـه در آن حـقوق مالکیـت یـا منافـع 
اقتصـادی یـک دارایی در قالـب توکن‌هـای دیجیتـال ثبت و منتقل می‌شـود. 
ایـن توکن‌هـا بـر بسـتر فنـاوری دفترکل توزیع‌شـده ایجاد می‌شـوند که نوعی 
سیسـتم ثبـت اطلاعـات اسـت کـه در آن داده‌هـا به‌جـای یـک سرور مـرکزی، 

در شـبکه‌ای از رایانه‌هـا ذخیـره  می‌شـوند.
بیشـتر  حاضـر  حـال  در   )Asset Tokenization( دارایی‌هـا"  "توکن‌سـازی 
می‌تواننـد  توکن‌هـا  امـا  می‌شـود؛  برداشـت  جدیـد  رمـزارز  خلـق  به‌معنـای 
سـهام یـک شـرکت، بخشـی از یـک ملـک، حـق مشـارکت در درآمد یـک پروژه 
، توکن  یـا حتـی مالکیـت بخشـی از یک دارایی فیزیکی باشـند. به‌عبارت دیگر
نـه یـک دارایی مسـتقل، بلکـه نماینـده‌ای دیجیتـال از یـک دارایی واقعـی یـا 

اسـت.  قـراردادی 

نیاز تامین مالی به توکن�سازی 
روبـه‌رو  متعـددی  سـاختاری  چالش‌هـای  بـا  مالـی  تامیـن  سـنتی  نظام‌هـای 
بـه  دسترسـی  محدودیـت  واسـطه‌گری،  بـالای  هزینه‌هـای  هسـتند؛ 
ایـن  از  ناکافـی  شـفافیت  و  دارایی‌هـا  برخـی  پاییـن  نقدشـوندگی  سـرمایه، 
: چالش‌هاسـت. برخـی از کاربردهـای توکن‌سـازی در تامیـن مالـی عبارتنـد از

۱( توکن‌سازی و دموکراتیزه شدن سرمایه‌گذاری
سـرمایه‌گذاران  ترکیـب  تغییـر  توکن‌سـازی،  پیامدهـای  مهم‌تریـن  از  یکـی 
زیرسـاختی،  بزرگ  پروژه‌هـای  در  مشـارکت  سـنتی،  مدل‌هـای  در  اسـت. 
ح‌هـای انرژی نیازمنـد سـرمایه‌های کلان و دسترسـی بـه  املاک تجـاری یـا طر
شـبکه‌های خـاص بـود. توکن‌هـا ایـن موانـع را تـا حـدی کاهـش می‌دهنـد و 
کننـد  مشـارکت  پروژه‌هـایی  در  می‌دهـد  اجـازه  کوچـک  سـرمایه‌گذاران  بـه 

بـرای نمونـه یـک پروژه  کـه پیش‌تـر فقـط در دسـترس بازیگـران بزرگ بـود.  
انرژی تجدیدپذیـر می‌توانـد از طریـق انتشـار توکن‌هـای مبتنـی بـر جریـان درآمـد 
آتـی خـود، منابـع مالـی جـذب کند. هر توکن نماینده سـهمی مشـخص از درآمد 
پروژه خواهـد بـود. سـرمایه‌گذاران خـرد، بـدون نیـاز بـه خرید کل پروژه یـا ورود به 
سـاختارهای پیچیـده حقوقی، می‌توانند مشـارکت داشـته باشـند. ایـن رویکرد 

می‌توانـد تامیـن مالـی را از انحصـار خـارج کنـد.
بـرای مثـال Hamilton Lane کـه یـک شـرکت مدیریـت سـرمایه‌گذاری اسـت، 
کار  ایـن  کـرد.  توکن‌سـازی  را  خـود  خصوصـی  اعتبـاری  صنـدوق  از  بخشـی 
حداقـل سـرمایه مورد نیـاز بـرای ورود را از ۵ میـلیون دلار بـه تنهـا 20 هزار دلار 
ج Aspen کـه یـک هتـل لوکـس در کلـرادو اسـت نیـز مالکیت  کاهـش داد.  بر
خـود را بـا انتشـار "Aspen Coin" توکن‌سـازی کـرده اسـت. ایـن کار نقدینگـی 
را بـرای مالکانـی کـه سـهم سـنتی خود را به‌سـختی می‌فروختنـد، فراهم کرد و 

یـک بـازار ثانویـه بـرای آن ایجـاد شـد.

۲( توکن‌سازی و مدیریت ریسک
یکـی از ادعاهـای کلیـدی حامیـان توکن‌سـازی، افزایـش شـفافیت و کاهـش 
امـکان  توزیع‌شـده،  دفتـرکل  در  تراکنش‌هـا  تمامـی  ثبـت  اسـت.  ریسـک 
می‌کنـد.  فراهـم  را  دارایی‌هـا  دوباره‌فروشـی  از  جلـوگیری  و  مالکیـت  ردیـابی 
قراردادهـای هوشـمند می‌تواننـد اجـرای تعهـدات را خـودکار کننـد و خطـای 

را کاهـش دهنـد. انسـانی 
را تغییـر می‌دهنـد. ریسـک‌های  بـا ایـن حـال، ریسـک‌ها صرفـا شـکل خـود 
سـنتی  ریسـک‌های  از  بخشـی  جایگزیـن  عملیاتـی  و  سـایبری  فناورانـه، 
یـا  کـه توکن‌هـا به‌درسـتی طراحـی نشـوند  می‌شـوند. همچنیـن، در صورتـی 
سـفته‌بازی  و  سـوء‌تعبیر  ریسـک  نباشـد،  شـفاف  پایـه  دارایی  ارزش‌گـذاری 

می‌یابـد. افزایـش 

۳( کاهش هزینه تامین مالی با خودکارسازی
کاهـش هزینـه تامیـن مالـی بـا حـذف یـا ساده‌سـازی نقـش برخـی واسـطه‌ها 
اتفـاق می‌افتـد؛ ثبـت مالکیـت، انتقـال حـقوق و تسویـه معـاملات می‌توانـد 
بـه‌صورت خـودکار و مبتنی‌بـر قراردادهـای هوشـمند انجـام شـود. فرآیندهـای 
مسـتلزم  سـهام،  عرضـه  یـا  قرضـه  اوراق  انتشـار  ماننـد  مالـی  تامیـن  سـنتی 
و  پردازشـگران(  و  ضامن‌هـا  حقوقـی،  )مشـاوران  متعـدد  واسـطه‌های 
فرآیندهای طولانی است. توکن‌سازی با استفاده از اوراق بهادار توکن‌شده، 

فاطمه رمضانی
کارشناس مالی

بـاز تعریـف دارایـیبـاز تعریـف دارایـیبـاز تعریـف دارایـی
توکن سازی در تامین مالی
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، فروش، نقل‌وانتقال و  ایـن فرآیندهـا را دیجیتالـی و خـودکار می‌کنـد. انتشـار
پرداخـت سـود ایـن اوراق می‌توانـد بـر اسـاس قراردادهـای هوشـمند انجـام 
شـود کـه هزینـه تراکنش‌هـا را بـه‌طور قابل‌توجهـی کاهـش و سـرعت تامیـن 

سـرمایه را افزایـش می‌دهـد.
به‌عنوان نمونه شـرکت چوبی Les Constructeurs du Bois که یک شـرکت 
قرضـه  اوراق  نوعـی  اسـت،  اکولوژیـک  چوبی  خانه‌هـای  سـازنده  فرانـسوی 
و  رشـد  بـرای  سـرمایه‌ای  تـا  اسـت  کـرده  منتشـر  توکـن  بـه‌صورت   )eNote(

تامیـن مالـی پروژه‌هـای جدیـد املاک اکولوژیـک جـذب کنـد.
۴( تحول در وام‌دهی مبتنی بر دارایی‌های توکن‌شده

و  بانک‌هـا  کنـد.  متـحول  را  وام‌دهـی  مکانیسـم‌های  می‌توانـد  توکن‌سـازی 
موسسـات مالـی می‌تواننـد بـا اسـتفاده از دارایی‌هـای توکن‌شـده به‌عنـوان 
وثیقه، فرآیند اعتبارسـنجی را تسریع و هزینه‌های عملیاتی را کاهش دهند. 
قراردادهای هوشمند می‌توانند به‌طور خودکار ارزش توکن‌های وثیقه‌شده 
را رصـد کننـد و درصورت کاهـش ارزش از حـد مشـخص، درخواسـت وثیقـه 
تکمیلـی یـا تسویـه بخشـی از وام را فعـال کننـد. ایـن وثیقه‌گـذاری هوشـمند 
خ بهـره پایین‌تـر  ریسـک طـرف مقابـل را کاهـش داده و امـکان وام‌دهـی بـا نر

را فراهـم مـی‌آورد.

ینی؟  یستی یا جایگز آینده تامین مالی: همز
می‌تـوان پیشـبینی کـرد کـه دارایی‌هـای توکن‌شـده در کنـار ابزارهـای سـنتی 
شـاهد  آینـده  سـال‌های  در  دهنـد.  ادامـه  خـود  حیـات  بـه  مالـی  تامیـن 
مدل‌های ترکیبی خواهیم بود؛ جایی که بانک‌ها، بازار سرمایه و پلتفرم‌های 
دیجیتـال در کنـار هـم فعالیـت می‌کنند. توکن‌سـازی تحولـی تدریجی خواهد 
بـود و سـازمان‌هایی کـه زودتـر بـه ایـن تغییـر پاسـخ دهند، شـانس بیشـتری 

بـرای بهره‌بـرداری از مزایـای آن خواهنـد داشـت.
مدیریـت  و  ثبـت  بـرای  بلاکچیـن  از  اسـتفاده  ماننـد  همـکاری  مدل‌هـای 
وثیقه‌ها در کنار سیسـتم‌های حسـابداری سـنتی بانک‌ها، می‌توانند مزایای 
هـر دو جهـان را ترکیـب کننـد. ایـن رویکـرد تدریجـی، مقاومـت در برابـر تغییـر 
را کاهـش داده و امـکان یـادگیری و تطبیـق نهادهـای مالـی را فراهـم مـی‌آورد.

پیامدهای نهادی: نقش جدید بانک�ها و بازار سرمایه 
از  بانک‌هـا  را دگـرگون می‌کنـد؛  بـازار سـرمایه  و  بانک‌هـا  نقـش  توکن‌سـازی 
تبدیـل  مالـی  دیجیتـال  زیرسـاخت‌های  معمـاران  بـه  وام‌دهنـده  بازیگـران 
می‌شـوند. نگهـداری امـن دارایی‌هـای دیجیتـال، مدیریـت ریسـک توکن‌هـا، 
جدیـد  نقش‌هـای  ازجملـه  ترکیبـی  ابزارهـای  طراحـی  و  پروژه‌هـا  ارزیـابی 

بانک‌هاسـت.
باشـند.  ابزارهـای موجـود  ، توکن‌هـا می‌تواننـد مکمـل  نیـز بـازار سـرمایه  در 
فراهـم  را  امـکان  ایـن   )Tokenized Securities( توکن‌شـده  بهـادار  اوراق 
، معاملـه و تسویـه اوراق بـا سـرعت و شـفافیت  می‌کننـد کـه فرآینـد انتشـار
بیشـتری انجـام شـود. بـا ایـن حـال، ایـن تـحول نیازمنـد بازنـگری جـدی در 

اسـت. نظارتـی  سـازوکارهای  و  مـقررات 

کاربردهای بالقوه در اقتصادهای در حال توسعه 
بین‌المللـی  سـرمایه  بـه  دسترسـی  محدودیـت  بـا  کـه  اقتصادهـایی  بـرای 
از یـک سـو، امـکان  مواجهنـد، توکن‌سـازی می‌توانـد فرصتـی دوگانـه باشـد؛ 
از سوی دیگـر،  کانال‌هـای نویـن فراهـم می‌شـود و  از طریـق  جـذب سـرمایه 
متصل نبودن به بازارهای جهانی می‌تواند اثربخشی این ابزار را کاهش دهد.
فناورانـه  راه‌حلـی  به‌عنـوان  صرفـا  اگـر  توکن‌سـازی  اقتصادهـایی،  چنیـن  در 
دیـده شـود، بـه نتیجه مطلـوب نخواهد رسید. موفقیت این ابزارها وابسـته 
کلان  سیاسـت‌های  بـا  همراسـتایی  و  اعتمادسـازی  نهـادی،  اصلاحـات  بـه 

اقتصـادی اسـت.
برخـی از ایـن کشورهـا، در حـال ایجـاد پلـی میـان دارایی‌هـای واقعـی )ماننـد 
فاکتورهـای فروش یـا دارایی‌هـای صنعتـی( و سـرمایه موجود در اکوسیسـتم 
بـرای  مالـی  تامیـن  هزینـه  کار  ایـن  هسـتند.   ) غیرمتمرکـز )مالـی  دیفـای 
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط )SME( در این کشورها را کاهش می‌دهد.

چالش حقوقی و تنظیم�گری: نقطه حساس تحول 
بـا وجـود مزایـای بالقـوه، پیاده‌سـازی توکن‌سـازی در وام‌دهـی و وثیقه‌گـذاری 

بـا چالش‌هـای زیـر همراه اسـت:
حقوقـی  ماهیـت  پیـرامون  مـقررات  وضوح  عـدم  مقرراتـی:  هماهنگـی   •

وثیقـه به‌عنـوان  توکن‌هـا 
• امنیت سایبری: ریسک هک و سرقت دارایی‌های دیجیتال

• نوسـانات قیمـت: دارایی‌هـای توکن‌شـده ممکـن اسـت نوسـانات قیمتـی 
بـالایی داشـته باشـند کـه ارزش وثیقـه را تحت‌تاثیـر قـرار می‌دهـد

بـا  بلاکچیـن  بـر  مبتنـی  سیسـتم‌های  یکپارچه‌سـازی  همـکاری:  قابلیـت   •
سـنتی مالـی  زیرسـاخت‌های 

تلاش   ، سـنگاپور و  سـوئیس  ماننـد  برخـی،  چالش‌هـا  ایـن  بـه  پاسـخ  در 
تدویـن  توکن‌شـده  دارایی‌هـای  بـرای  مشـخصی  چارچوب‌هـای  کرده‌انـد 
کننـد. برخـی دیگـر رویکـردی محتاطانـه یـا حتی بازدارنـده در پیـش گرفته‌اند. 
بزرگ‌تریـن  می‌توانـد  مقرراتـی  عدم‌قطعیـت  کـه  می‌دهـد  نشـان  نمونه‌هـا 

باشـد. توکن‌سـازی  پذیـرش  کندکننـده  عامـل 

غ است  فرصتی که نیازمند بلو
بیشـتر  انعطاف‌پـذیری  و  شـفافیت  سـرعت،  به‌دنبـال  کـه  جهانـی  در 
پـر  را  مالـی  بازارهـای  تاریخـی  شـکاف‌های  می‌دهنـد  وعـده  توکن‌هـا  اسـت، 
دارایی‌هـای  میـان  کلان،  و  خـرد  سـرمایه‌گذاران  میـان  شـکاف‌هایی  کننـد؛ 
کم‌نقدشـونده و بازارهـای پرنقـد و میـان نظام‌هـای مالـی سـنتی و دیجیتـال.
 ، شـفاف‌تر را  مالـی  تامیـن  کـه  دارنـد  را  آن  ظرفیـت  توکن‌شـده  دارایی‌هـای 
دسـترس‌پذیرتر و کارآمدتـر کننـد. امـا ایـن ظرفیـت تنهـا در صورتـی محقـق 
می‌شـود که توکن‌سـازی در بسـتر نهادی مناسـب، با مقررات روشـن و نگاه 
واقع‌گرایانـه پیاده‌سـازی شـود. آینـده تامیـن مالـی نـه صرفـا دیجیتـال، بلکـه 
هوشـمند، ترکیبـی و مبتنـی بـر اعتمـاد خواهـد بـود؛ و توکن‌هـا، اگـر درسـت

به‌ کار گرفته شوند، می‌توانند یکی از ستون‌های این آینده باشند.



April  2026  |  ۱۴۰۵ فروردین   |  ۴۱ شماره 

ک
بان

12

کشتیرانی در تلاطم بازار

مدیریـت محصـول، جایـگاه سـازمانی آشـنایی در شـرکت‌های پیشروسـت 
ایفـا  مشـتریان  نیازهـای  رفـع  و  اسـتراتژی  هماهنگـی  در  کلیـدی  نقشـی  و 
می‌کنـد. ایـن نقـش بـا تحـول دیجیتـال، بـه یکـی از ارکان اصلـی خلـق ارزش 
در سـازمان‌ها تبدیـل شـده اسـت. در خدمـات مالی به‌دلیـل پیچیدگی‌های 
مدیریـت  مشـتریان،  انتظـارات  سریـع  تغییـر  و  مقرراتـی  الزامـات  فناورانـه، 
محصـول نقـش مهمـتری ایفـا می‌کند. در این یادداشـت، به بررسـی جایگاه 

و کارکـرد مدیریـت محصـول در خدمـات مالـی می‌پردازیـم.
یت محصول چیست؟ مدیر

مدیریـت محـصول، یـک فرآینـد بین‌رشـته‌ای اسـت کـه بـه توسـعه و رشـد 
محصـولات کمـک می‌کنـد. مدیـران محـصول تمامـی وظایـف ایده‌پـردازی تـا 
برنامـه‌ریزی خـط تولیـد و ورود محـصول بـه بـازار را برعهـده دارنـد. مدیریـت 
محـصول ریشـه در صنایـع ماننـد خودروسـازی و الکترونیـک دارد؛ در ایـن 
بازاریـابی  و  توسـعه  طراحـی،  در  کلیـدی  نقـش  محـصول  مدیـران  صنایـع، 
و  عرضـه  زمان‌بنـدی  ویژگی‌هـا،  تعییـن  مسـئول  و  داشـتند  محصـولات 

بودنـد. بازاریـابی  اسـتراتژی‌های 
بـا ظـهور فناوری‌هـای دیجیتـال در دهه‌هـای پایانـی قرن بیسـتم، ایـن رشـته 
نیازهـای  و  کسـب‌وکار  فنـاوری،  بیـن  پلـی  و  گرفـت  خـود  بـه  تـازه‌ای  شـکل 
پیشـگام  نرم‌افـزاری،  شـرکت‌های  و  فنـاوری  اسـتارتاپ‌های  شـد.  کاربـران 
بـا رشـد هـوش مصنوعـی،  بـه‌کارگیری مدیـران محـصول دیجیتـال شـدند. 
و تحلیل‌هـای پیشـرفته داده، پیچیدگـی  اینترنـت اشیـا  یـادگیری ماشیـن، 
ابـزاری  بـه  محـصول  مدیریـت  و  یافتـه  افزایـش  به‌شـدت  کاری  محیط‌هـای 
بـرای افزایـش قطعیـت و هم‌راستاسـازی تصمیم‌هـای فنـی و تجـاری تبدیـل 
شـده اسـت. ایـن وضعیـت، نیـاز بـه نقش‌هـایی را تقویـت کـرده کـه بتواننـد 
، محصولات  بـا درک عمیـق از فنـاوری، رفتـار مصـرف کننـده و اقتضائـات بـازار

دیجیتالـی معنـادار و کارآمـد طراحـی و مدیریـت کننـد. 
یت محصول در صنعت خدمات مدیر

مشـتری،  رفتـار  فهـم  از  عبارتنـد  شـناختی  بانکـداری  اصلـی  ویژگی‌هـای 
و  پیش‌بینـی  و  مشـتری  بـا  هوشـمند  تعامـل  تصمیمـات،  خودکارسـازی 
از شـبکه  الهـام گرفتـن  بـا  تحلیـل هوشـمند مالـی. سیسـتم‌های شـناختی 
عمـل  انسـان  ماننـد  دقیقـا  سیسـتم‌ها  ایـن  می‌شـوند؛  طراحـی  عصبـی 
می‌کننـد. در بانکـداری شـناختی ورود اطلاعـات تنهـا بـا وارد کـردن داده‌هـای 
کاربری نیسـت و سیسـتم در ایـن حالـت می‌توانـد بـه‌صورت عمیـق تحلیـل 

کنـد. اجـرا  کنـد و در لحظـه تصمیـم بگیـرد و 

زیرسـاخت نگهـداری و پـردازش داده بـرای سیسـتم‌های شـناختی، معمـولا 
بـرای  خـود  پایـگاه‌داده  بـه  تنهـا  بانـک  و  اسـت  دریاچـه‌داده  و  کلان‌داده 
شـناخت رفتـار مالـی اکتفـا نمی‌کنـد و مرتـب در پی دسترسـی بـه ‌داده‌هـای 

رقباسـت. و  بـازار  از مشـتریان،  بیشـتر جهـت شـناخت 360 درجـه 
سیستم‌های شناختی معمولا مجهز به مدل‌های زبانی بزرگ )LLM( هستند 
‌های آنهـا می‌تواننـد بـا مشـتریان صحبـت کننـد یـا براسـاس سـوال و  و مشـاور
حس نیاز آنها، پیام صوتی و تصویری دهند. ارتباط سیسـتم‌های شـناختی با 
مشـتریان پیش‌فعـال )Proactive( اسـت؛ یعنـی نیـاز را قبـل از بیـان مشـتری 

شناسـایی می‌کنند و خدمات متناسـب با نیازها را پیشـنهاد می‌دهند.
یت محصول در خدمات مالی ی مدیر استراتژ

بـازار مدیریـت محـصول در خدمات مالی پیچیده و درحال تغییر اسـت؛ مدیر 
محصول مالی باید همزمان بر سـه جبهه مسـلط باشـد: فناوری، کسـب‌وکار 
پیچیده مالی و مقررات. این سه‌گانه، مرزهای تصمیم‌گیری مدیر محصول را 
محـدود و حسـاس می‌کنـد. از تسـهیلات مسـکن و پرداخت‌هـای دیجیتال تا 
بلاکچیـن و مدیریـت ثروت، گسـتره محصـولات آنقـدر وسیـع اسـت کـه نقش 

مدیـر محـصول در هر حوزه، کاملا متفاوت اسـت. 
مدیر محصول مالی، نه‌تنها با تیم فنی، بلکه با واحدهای حقوقی و تطبیق، 
در تمـام مراحـل طراحـی همـکاری می‌کنـد. ایـن مشـارکت، از بازطراحی‌هـای 
در  دیجیتـال،  نوآوری‌هـای  کـه  می‌کنـد  تضمیـن  و  کـرده  جلـوگیری  پرهزینـه 
چارچـوب امـن قوانیـن، واقـع شـوند. مدیریـت محـصول در خدمـات مالـی 

بیـش از هـر صنعـت دیـگری بـه طراحـی در محدودیـت وابسـته اسـت.
یت محصول بر سرنوشت محصول تاثیر مدیر

مدیـر محـصول در بانکـداری نویـن، در کنار توسـعه محـصول، باید به تحول 
ترکیـب  ایـن  کنـد.  نیـز توجـه  بـا قوانیـن  دیجیتـال، سـفر مشـتری و تطبیـق 
نقش‌هـا، مدیریـت محـصول را از یـک وظیفـه اجـرایی به یک نقـش راهبردی 
بانک‌هـای  بزرگتریـن  از  یکـی  بـا   Meiro شـرکت  همـکاری  می‌دهـد.  ارتقـا 
 ۱7,000 و  شـعبه   ۱,200 از  بیـش  دارای  کـه  آسیـا  شرق  جنـوب  خرده‌فروشـی 

خودپـرداز در انـدونزی اسـت، یـک نمونـه موفـق در ایـن زمینـه اسـت.
بانـک مـذکور بـا دو چالـش رقبـای چابـک در ارائـه خدمـات هوشـمند مالـی 
)FinTech( و تغییر انتظارات مشـتریان در مورد سـرعت و تجربه یکپارچه در 
تمـام کانال‌هـا روبـه‌رو بود. داده‌هـای پراکنده در فرآیندهـای مختلف، هویت 
ناقص مشـتریان و ناتوانی در ردیابی سـفر مشـتری در وب‌سـایت و برنامک 
موبایلـی، درک ترجیحـات مشـتریان و بهینه‌سـازی تجربـه آنـان را غیرممکـن 

سجاد موفق
کارشناس تحلیل فرآیندها و سیستم

بانک خاورمیانه

مدیریت محصول در خدمات مالی



m i d d l e e a s t b a n k . i r13

در  داده‌هـا  نگهـداری  به‌ویـژه  امنیـت،  و  داده  مـقررات  الزامـات  بـود.  کـرده 
داخـل انـدونزی، راهکارهـای فناورانـه را دشـوار کـرده بـود.

مدیـر محـصول Meiro ایـن چالش‌هـا را بـا میزبانـی امـن و مطابق بـا مقررات، 
دیـد یکپارچـه از مشـتری، هویت‌یـابی و شخصی‌سـازی هوشـمند بـه فرصـت 
تبدیـل کـرد. در مرحلـه اجـرا، مدیـر محـصول نقـش راهبـردی خـود را نشـان 
‌هـای  داد و بـا همـکاری تیم‌هـای مختلـف، اطمینـان حاصـل کـرد کـه راهکار

پیاده‌سازی‌شـده کارآمـد، مقرون‌به‌صرفـه و مطابـق بـا مـقررات باشـند.
مدیـر محـصول ایـن بانـک بـا هماهنگـی بیـن ذینفعـان، اطمینـان از تطبیـق 
، نـه تنهـا چالش‌هـای فنـی  بـا مـقررات محلـی و خلـق تجربیـات مشـتری‌محور
دیجیتـال  عصـر  در  بانـک  اسـتراتژیک  تـحول  زمینه‌سـاز  بلکـه  کـرد،  حـل  را 
کـرده  تـحول دیجیتـال عمـل  به‌عنـوان معمـار اصلـی  شـد. مدیـر محـصول 
و پـل ارتباطـی حیاتـی بیـن تیم‌هـای فنـی، واحدهـای تجـاری و قوانیـن مرجـع 
ناظـر شـد. او در مواجهـه بـا چالش‌هـای داده‌هـای پراکنـده، انتظـارات جدیـد 
، قابلیت‌هـای فنـی و  مشـتریان و رقبـای فین‌تـک، بیـن نیازهـای کسـب‌وکار

چارچوب‌هـای قانونـی تـوازن ایجـاد کـرد.
یکا ین بانک آمر رهبری تحول دیجیتال توسط کوچک�تر

بانـک  خـودکار  کاملا  و  دیجیتـال  شـاخه   Monesty Bank موفـق  عملکـرد 
کوچـک American Commerce، گویـای نقـش حیاتی این سـمت در هدایت 

پروژه‌هـای پیچیـده‌ اسـت.
، قابلیت‌های فنی  مدیـر محـصول این شـرکت باید بیـن نیازهای کسـب‌وکار
و محدودیت‌هـای بودجـه تـوازن ایجـاد می‌کـرد. یکـی از چالش‌برانگیزتریـن 
بـود.  انتخـاب فین‌تک‌هـا  و  ارزیـابی  پروژه،  ایـن  در  وظایـف مدیـر محـصول 
مدیـر محـصول بایـد تشـخیص مـی‌داد کـه کـدام فین‌تک‌هـا واقعـا قـادر بـه 
ارائـه خدمـات ادعاشـده هسـتند و کـدام یـک تنهـا در حـد شـعارند. در ایـن 
پروژه، مدیـر محـصول به‌عنـوان پـل ارتباطی بیـن فین‌تک‌هـا، ارائه‌دهندگان 
سرویـس اصلـی، تیـم داخلـی و واحدهـای نظارتـی عمـل می‌کـرد. همانطور که 
تجربـه ایـن بانـک نشـان داد، اجـرای موفقیت‌آمیـز پروژه نیازمنـد "قاطعیـت 

محترمانـه" و پیـگیری مسـتمر بـرای تضمیـن انجـام تعهـدات بـود.
مدیـر محـصول Monesty Bank درک کـرده بـود کـه یـک وبسـایت به تنهایی 
بـرای  جامعـی  اسـتراتژی  بایـد  و  باشـد  مشـتری  جـذب  وسیلـه  نمی‌توانـد 
بهینه‌سـازی موتورهـای جسـتجو، بازاریـابی دیجیتال و ردیابی سـفر مشـتری 
طراحـی می‌کـرد. ایـن نقـش فراتر از مسـئولیت‌های فنی بـوده و نیازمند درک 

عمیـق از رفتـار مشـتری و روانشناسـی خریـد بـود.
ایـن نمونـه نشـان می‌دهـد که بـا ایجاد چرخـه یادگیرنده مدیریـت محصول، 
حتـی کوچک‌تریـن شـرکت‌ها نیز می‌توانند در عرصه تـحول دیجیتال پیشرو 

نقـش،  ایـن  در  ارائـه دهنـد. مدیـر محـصول  نوآورانـه‌ای  باشـند و خدمـات 
بانـک و تضمین‌کننـده  اجـرای پروژه، بلکـه حافـظ منافـع  نـه تنهـا مسـئول 

موفقیـت بلندمـدت آن اسـت.
مدیر محصول در قلب تحول بانکداری دیجیتال

هوشـمند  ربـات  راه‌انـدازی  در  پاکسـتان  میـزان  بانـک  موفقیـت  داسـتان 
بانکـی در واتـس‌اپ، گویـای نقـش حیاتـی مدیـر محـصول در هدایـت تـحول 
مشـتری  سـفیر  به‌عنـوان  پروژه  ایـن  در  محـصول  مدیـر  اسـت.  دیجیتـال 
عمـل کـرد و بـا درک عمیـق از نیازهـای مشـتریان، بـه ایـن نکتـه پی بـرد کـه 
مشـتریان در بازارهـای نوظـهور بـا چالش‌هـایی ماننـد سـاعات کاری محـدود 
شـعب، سیسـتم‌های تلفنـی پیچیـده و برنامک‌هـای سـنتی بـا کاربرد دشـوار 
مواجهنـد. ایـن مدیـر محـصول بـا تحلیـل دقیـق رفتـار مشـتریان، واتـس‌اپ 

( را به‌عنـوان پلتفـرم اصلـی انتخـاب کـرد. )بـا میلیون‌هـا کاربـر
الزامـات  مشـتریان،  نیازهـای  بیـن  ارتباطـی  پـل  اینجـا  در  محـصول  مدیـر 
بانکـداری اسلامـی و قابلیت‌هـای فنی شـد. او مطمئن شـد که تمام خدمات 
ارائه‌شـده ) از اسـتعلام موجـودی تـا ثبـت شـکایت( کاملا مطابـق بـا قوانیـن 
باشـد؛ همچنیـن بـا طراحـی تجربـه کاربری سـاده و تصمیم هوشـمند، امکان 

دسترسـی آسـان بـرای مشـتریان کم‌تجربـه بـا فنـاوری را فراهـم آورد.
درصـدی،  رضایت‌سـنجی ۹8  کسـب  و  کاربـر  هـزار   700 جـذب  بـا  ابتـکار  ایـن 
موفقیـت چشـم‌گیری را ثبـت کـرد. تجربـه بانک میزان اثبـات می‌کند که مدیر 
محـصول موفـق در صنعـت بانکـداری، رهـبری اسـت کـه می‌توانـد فنـاوری را 
در خدمـت ایجـاد ارزش واقعـی بـرای مشـتریان قـرار دهد. انتخـاب پلتفرم، در 
ایـن پروژه یـک تصمیـم اسـتراتژیک محـصول بود، نه صرفا یـک انتخاب فنی.

یت محصول انقلاب موازی در مدیر
همزمان با دسـت و پنجه نرم کردن دنیای خدمات با چرخه سـنتی و مدرن، 
دنیـای محـصول نیـز بـا بحرانـی مـوازی دسـت بـه گریبـان اسـت. علائـم ایـن 
بحـران بـه‌طور عجیبـی آشـنا هسـتند: تیم‌هـایی کـه به‌خاطـر حجـم فعالیـت 
و خروجیشـان موردتحسیـن قـرار می‌گیرنـد و نـه به‌خاطـر ارزش و تـاثیری کـه 

نتیجـه کار آنهاسـت.
مدیریـت محـصول ممکـن اسـت بـه تولیـد بی‌رویـه امکانـات و قابلیت‌هـا 
راه،  نقشـه‌های  ادغـام  صرفـا  اسـت  لازم  گاه  درحالی‌کـه  کنـد،  پیـدا  تقلیـل 
تمرکـز بـر ابتـکارات تاثیـر بـالا و تلفیـق مدیریـت محـصول بـا بازاریـابی باشـد. 
" که هدف اصلی مدیریت محصول اسـت بخش‌های  "موفقیت کسـب‌وکار
بـه  را  بازاریـابی، فروش و مهندسـی(  گونـاگون سـازمان )شـامل اسـتراتژی، 
هـم متصـل می‌کنـد و اطمینـان حاصـل می‌کند کـه عملکردها به سـمت یک 

نتیجـه مشـترک و قابل‌انـدازه‌گیری همسـو شـده اسـت. 
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ĄņĘĒʫŃļ Ą ˊć Ą¢ʥĘć ĄŁđ̣و˭ć ĄņĴĒʩˁ̨̻ Ą˼̺ć Ąłʱ ĄŅć�Łˊاʵ ĄłʲŇ Ą ˎʩʴ ĄŅŔاوʫ˭ Ą£ĵاĐ Ą˼ʩĻń Ą đر
Ąاʩ˕ćĄʥʴĔʬʫʲćĄاʵĄŁđĔکĄĶ̺ĒʨʵĄņʬʲŕ̺ĒļĄņʵارŃļĄłʱĄćرĄĺʬʲŔŀĳĸćĄوĄ˺ساʴćĄĝاʨʵرćĄłکĄʥʪļćĔą̻
Ą˼̺ŀʴĄŅاńرćˎ̹ć Ą£Ēʫک�ņļĄĵĒʱĄ رʫļĄłʱĄćاĄŁĒʴˊĄŁđćđĄĢ̹وĘ�ĺʩĻěʵĄاˊ Ąņįʲ̣ʩ˭ĄŅاń�ř̺ćرćđĄłک
ĄŅć�ł˭ĔĐĄʠاو˘ˮĄاʱ Ą Ĕūć Ą£ ćˎ̹ćر Ąو ĄŁđćđ ĄņʴćوćĔ˭ Ąاļć Ą¦Ēʴć�Łđćđ Ą˓ʲćˎ˭ć Ąćر Ą˒ˊŔć Ą˱ķ˅Ąʥʩ˭Ĕ˝

¢Ēļاˀʴاʩ̹ ĄŅŕʩĴ�ĺʩĻěʵ Ą đر ĄĶķģʵ Ąو Ą»ĒĐˊć�˓ʩ̹ ĄĶʩķďʵ» Ąłʱ ĄĒʴćŀʵ�ņļ Ą£đŀ˔ʴ ĄŁćĔĻń
Ąłک ĄĒʴرćđ Ą ćĔˮر Ąņķģ˃ Ą ʨ˅ćار ĄĒʫʴاļ Ąņʫʲŀʴ ĄŅاń�ĮسʲŔ Ą˖Ĕģļ Ą đر Ąاń�˺اļˊاĘ Ą£˺اļˎĻń
Ą˼ʩʫ˄Ą đĄ¢ĒńđĄر ćĔˮĄر Ĕʩʶاʵ�ʥďʵĄćرĄ ĄوʩķĻĤĄʥʩģˮćاĻʬĤćĄ£ņʵاʱĄđاˊćر đĄر Ę̆ʩˢʵĄ˺وĒʱĄĒʴćŀʵ�ņļ
ĄĶ̺Ēʨʵ Ąņʬʱاˮر Ąʥʲ̣ļ Ą ˊć Ąņ˔˂ʱ Ąłʱ Ą ˎʩʴ Ąř̺ćوŔ ĄŅŕʨńر Ąو ĄłʴŇŀʯسļ ĄŅ̟اĘ�ʥʲćوŔ Ą£ř̺ا˘˭

¢đŀ˕�ņļ
ĄĒńđĄ˺ا˔ʴĄĒ˕ŀک�ņļĄ£ʠŇŀďʵĄ˼̺ćĄłʱĄł˄ارʪįʲĄņńاĳʴĄاʱĄ£ŁارĻ˕Ą˼̺ćĄ ŕ̻وĄŁĒʴکسب�وکار
ĄوĄŁđćđĄʠرĒˮĄłʱĄŁاū ʔ ĄوĄĮʱا˄Ą£ŁĒʴĔʩĴđاʲĄłįķʱĄ£ĵاʬʩˀʲđĄا˭ĔĜĄłʴĄ Ęاˊļا˺ŕļćĄ˱˭ŀļĄوˊ

¢ʥĘćĄʥąʲćوŔ

ĄŅ̟اĘĒʫĻ˕ŀń
ĄŅاń�ř̺ćرćđ

˒ŀļا˅
˺Ē˕Ą�ņĘŀ̻اʬ˅ć
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کامران ندری
اقتصاددان و استاد دانشگاه

پیش‌شـرطی  بلکـه  سیاسـتی،  انتخـاب  یـک  نـه  بانکـی،  نظـام  در  تحـول 
بنیادین برای ارتقای کارایی اقتصاد، مدیریت ریسـک‌های کلان و بازتعریف 
نقـش بانک‌هـا در تامیـن مالـی رشـد اسـت. بـا ایـن حـال، بررسـی ایـن تحـول 
ایـران  جایـگاه  و  کلان  سیاسـت‌گذاری  نهـادی،  زمینه‌هـای  بـه  توجـه  بـدون 
در نظـام مالـی بین‌الملـل، تصـویری ناقـص ارائـه می‌دهـد. در ایـن یادداشـت 
می‌کوشیـم بـا نگاهـی تحلیلـی، ابعـاد ایـن موانـع و تاثیـر آنهـا بـر کسـب‌وکار 

کنیـم. بانک‌هـا در ایـران را واکاوی 
موانع تحول صنعت بانکی

یـا  تجهیـزات  امکانـات،  کمبـود  ایرانـی  بانک‌هـای  تـحول  اصلـی  چالـش 
اسـتفاده  بـرای  موثـر  نهـادی  ‌الـزام  نبـود  از  ناشـی  بلکـه  نبـوده،  روز  دانـش 
بخـش  گذشـته،  سـال‌های  در  ظرفیت‌هاسـت.  ایـن  از  فراگیـر  و  نظام‌منـد 
پیشـرفته  نرم‌افزارهـای  و  سـامانه‌ها  بـه  کـشور  بانک‌هـای  از  قابل‌توجهـی 
در  قوانیـن  رعایـت  و  شـفافیت  پاسـخگویی،  بـه  الـزام  امـا  شـده‌اند،  مجهـز 
، فنـاوری وجـود دارد  سـطح اجتماعـی و نهـادی وجـود نـدارد؛ به‌بیـان دقیق‌تـر
، به‌دلایل  امـا اراده نهـادی بـرای بـه‌کارگیری آن ضعیف اسـت. به‌عبارت دیگـر
متـنوع کـه درادامـه بـه آنهـا می‌پردازیـم، امکانـات فنـی بـرای پیـگیری رعایـت 

قوانیـن و مـقررات بـه کار گرفتـه نمی‌شـود.
۱( قطع روابط بین‌المللی 

یکـی از بنیادی‌تریـن موانـع رشـد کسـب‌وکار بانک‌هـا در ایـران، قطـع روابـط 
از  بـودن  جـدا  و  خارجـی  تحریم‌هـای  اسـت.  بین‌المللـی  بانکـی  و  اقتصـادی 
تطبیـق  و  پولـشویی  قوانیـن  شـدن  کم‌اهمیـت  بـه  جهانـی،  بانکـی  شـبکه 
الزامـات تطبیـق می‌توانـد  نقـض  کشورهـا،  از  انجامیـده اسـت. در بسیـاری 
یـا  بین‌المللـی  فعالیـت  محدودیـت  دلاری،  میلیـارد  چنـد  جریمه‌هـای  بـه 
حتـی سـلب مـجوز بانـک منجـر شـود؛ زیـرا ایـن تخلفـات از مـقررات )ماننـد 
پولـشویی یـا مدیریـت ریسـک( اعتبـار و روابـط کارگزاری بانک و سـپس نهاد 

می‌کنـد. خدشـه‌دار  را  بالادسـتی  مالـی 
امـا در کـشور مـا، به‌دلیـل قطـع روابـط بانکـی بین‌المللـی، ضرورت و وجهـه‌ای 
بـرای سـختگیری در قوانیـن مـذکور وجـود نـدارد؛ زمانـی کـه بانک‌هـا اساسـا 
در شـبکه مالـی جهانـی حـضور ندارنـد، انگیـزه‌ای بـرای رعایت اسـتانداردهای 
کشورهـا  سـایر  در  کـه  تخلفاتـی  درنتیجـه،  نمی‌مانـد.  باقـی  نیـز  جهانـی 
پیامدهـای سـنگین دارد، تنهـا بـا تذکـر یـا نامـه گلایه‌آمیـز مواجـه می‌شـود. 
بانک‌هـایی کـه ایـن مـقررات را رعایـت کننـد نیـز با پـاداش مواجه نمی‌شـوند، 

آنهـا نـدارد. چون تـاثیری در کسـب‌وکار 
۲( نبود چشم انداز برای سرمایه‌گذاری در فعالیت‌های مولد

تبعـات قطـع ارتبـاط بـا اقتصـاد جهانـی، از سـایر مسیرهـا نیـز به رشـد صنعت 
سـرمایه  و  خارجـی  درآمـد  جـذب  امـکان  ازآنجاکـه  می‌زنـد.  لطمـه  بانکـی 
بین‌المللـی وجـود نـدارد، بـار تامیـن مالـی رشـد اقتصـادی بـر دوش شـبکه 
کـه  درصـدی   8/۵ تـا   8 رشـد  هزینـه  تامیـن  اسـت.  افتـاده  داخلـی  بانکـی 
دارد.  نیـاز  کلان  تسـهیلات  بـه  ماسـت،  کـشور  سیاسـت‌گذاران  موردنظـر 
داخلـی  ناکارآمدی‌هـای  و  اقتصـادی  تحریم‌هـای  از  ناشـی  منفـی  چشـم‌انداز 

سـبب می‌شـود کـه اعتبـارات و تامیـن مالـی بانکـی به‌سـمت سـرمایه‌گذاری 
در بخـش واقعـی نرود و بیشـتر صـرف فعالیت‌هـای سـفته‌بازانه در بخـش 
مالـی اقتصـاد شـود؛ لـذا خلـق پولـی که در شـبکه بانکی به‌حسـب ظاهر برای 
حمایـت از تولیـد انجـام صورت می‌گیـرد، به‌جـای فعالیت‌هـای مولـد، عمدتـا 
فعالیت‌هـای سـفته‌بازانه را تامیـن مالـی می‌کنـد و درنتیجـه، منجـر بـه تورم 

بـالا می‌شـود.
را  واقعـی  بخـش  در  مولـد  فعالیت‌هـای  سـودآوری  چشـم‌انداز  بـالا  تورم 
تیره‌تـر می‌کنـد و اقتصـاد در چرخـه معیـوب تورم-رکـود گیـر می‌افتـد. در ایـن 
وضعیـت، نظـام بانکـی بیشـتر از اینکـه در خدمت فعالیت‌های مولد باشـد، 

گاه درگیـر تامیـن مالی‌هـای غیرمولـد می‌شـود.  بـه‌طور ناخـودآ
۳( عوارض اقتصاد دولتی

اقتصـاد دولتـی و سیاسـت خودکفـایی اجبـاری، فشـار مضاعفـی را بـر شـبکه 
مداخلـه متعـدد  عرصه‌هـای  در  کـه  دولت‌هـایی  اسـت.  کـرده  وارد  بانکـی 
غیراصولـی می‌کننـد، جریـان طبیعـی بـازار را مختل کـرده و در برنامه‌ریزی‌های 
دسـتوری خـود، محدودیـت منابـع را نادیـده می‌گیرنـد. نظام‌هـای دسـتوری 
ابتـدا  کـره شـمالی، در میانـه قرن بیسـتم  و  اتحـاد جماهیـر شوروی  ماننـد 
رشـدهای اقتصـادی چشـمگیری داشـتند، چون در کوتاه‌مـدت بـا تمام توان 
درنهایـت،  امـا  می‌کردنـد؛  تولیـد  منابـع،  محدودیـت  گرفتـن  نظـر  در  بـدون 
 ، کمبـود منابـع نقـش خـود را بـه‌طور کامـل نشـان داد و برنامـه‌ریزی متمرکـز

موجـب ورشکسـتگی‌های اقتصـادی شـد.
بااین‌حـال  اسـت،  غنـی  انسـانی  و  طبیعـی  منابـع  ازنظـر  مـا  کـشور  اگرچـه 
عدم‌توجـه بـه محدودیت‌هـا، مـا را دچـار کسری‌هـای گسـترده در زمینه‌هـای 
گونـاگون )ازجملـه سـوخت( کـرده اسـت. منابـع پولـی نیز هماننـد گاز و نفت 
پیـدا  کارآمـد تخصیـص  فرآینـد  یـک  به‌درسـتی در  بایـد  و  ارزشـمند هسـتند 
خ‌هـای دسـتوری و تخصیص‌هـای برنامه‌ریزی‌شـده دولتـی، سـبب  کننـد. نر
می‌شـود شـبکه بانکی به‌جای تسـهیل رشـد اقتصادی، زمینه‌سـاز تورم‌های 

بـالا در اقتصـاد شـود.
یکـی از دلایـل اینکـه مـا زودتـر بـه بن‌بسـت اقتصـادی نخوردیـم، عدم‌اجـرای 
کامـل برنامـه‌ریزی متمرکـز دولتـی ماننـد شوروی سـابق و کـره شـمالی، بـوده 
اسـت. درواقـع اقتصـاد برنامـه‌ریزی در ایـران در همـه زمینه‌هـا اجـرا نشـده 
اسـت، امـا در حوزه‌هـایی ماننـد تسـهیلات بانکـی و ارز کـه مسـتعد فسـاد 
و سوءاسـتفاده‌های کلان بـوده، نفـوذ کـرده اسـت. بنابرایـن، اقتصـاد ایـران، 
در  به‌ویـژه  رانتـی  اقتصـاد  یـک  بلکـه  نیسـت؛  دسـتوری  کاملا  اقتصـاد  یـک 

بخـش پول و ارز و انرژی اسـت. 
۴( نبود فرهنگ کسب‌وکار رقابتی

توسـعه  اقتصـادی  سـالم  رقابـت  یـک  در  مـا،  کـشور  بانکـی  شـبکه  اساسـا 
و  دولـت  مالـی  نیازهـای  رفـع  جهـت  در  بیشـتر   ، کـشور بانک‌هـای  و  نیافتـه 
 ، حاکمیـت گسـترش پیـدا کرده‌اند. بـرخلاف بسیاری از کسـب‌وکارهای دیگر
وظیفـه تامیـن هزینه‌هـای دولـت و بخـش رانت‌خـواه حاکمیـت بـه شـبکه 

بانکـی مـا تحمیـل شـده اسـت.

خروج از بن بست بانکی
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در شـرایط اضطـرار تحریمـی کـه دولتمـردان بـا کسری‌هـای مالـی مواجهنـد، 
و  دولتـی  نهادهـای  تحت‌مدیریـت  مسـتقیم  بـه‌طور  کـه  بانک‌هـایی  حتـی 
غیردولتـی نیسـتند، مجبورنـد فعالیـت پرریسـک داشـته باشـند؛ به‌عبـارت 
، بـرای تامیـن نیازهـای دولـت و بخـش رانت‌طلـب حاکمیـت، بانک‌هـا  دیگـر

را نادیـده بگیرنـد. مجبورنـد معیارهـا و مـقررات کسـب‌وکاری خـود 
۵( سایر زمینه‌های فرهنگی

بـرای  نیـز  داخلـی  فرهنگـی  زمینه‌هـای  خارجـی،  محدودیت‌هـای  از  غ  فـار
نـگاه  نیسـت؛  آمـاده  بین‌المللـی  اقتصـاد  قانونـی  چارچوب‌هـای  پذیـرش 
بدبینانـه بـه قوانیـن و نهاد‌هـای بین‌المللـی )به‌ویـژه آنچـه منشـا غربی دارد( 
باعـث شـده اسـت کـه بسیـاری از رویه‌های نظارتی نـه به‌عنوان ابـزار حرفه‌ای 
مدیریـت ریسـک، بلکـه به‌عنـوان سـازوکارهای اسـتثمارگرایانه تلقـی شـوند.
درنتیجـه، به‌جـای پذیـرش و پیوسـتن بـه نظـام بانکـداری بین‌الملـل، تلاش 

می‌شـود بـرای هـر سـامانه و مقرراتـی، نمونـه‌ای داخلـی طراحـی شـود.
بین‌المللـی  بانکـی  نظـام  برمی‌خیـزد،  از دوبـاره‌کاری  کـه  اتلاف منابـع  از  جـدا 
رویه‌هـای داخلـی مـا را تاییـد نمی‌کنـد و درنتیجـه، حتی با تشـدید سـختگیری 

قانونـی، موردپذیـرش بانک‌هـای جهـان قـرار نمی‌گیریـم.
۶( ضعف نظارت و بی‌فایدگی اقدامات خرد

، وضعیـت بغرنجـی را بـرای بانـک مـرکزی  تـنوع مالکیـت در بانک‌هـای کـشور
به‌وجـود آورده اسـت. در کنـار بانک‌هـای دولتـی و معـدود بانک‌هـای کاملا 
خصوصـی، بانک‌هـای خصولتـی بـه نهادهـای غیردولتـی متصلنـد و اقتـدار و 
اسـتقلال بانـک مـرکزی را بـه چالش می‌کشـند. این بانک‌ها، اصـولا رویه‌ها و 
سیاسـت‌های خود را با معیارهای غیربانکی تنظیم می‌کنند و ممکن اسـت 

تشـخیص خـود را بـر مـقررات رایـج، ترجیـح بدهنـد.
مـقررات  اجـرای  زمینـه  در  بسیـاری  خـرد  و  جزئـی  اقدامـات  مـا،  کـشور  در 
بوده‌انـد،  دقیـق  و  درسـت  غالبـا  اگرچـه  کـه  اسـت  شـده  انجـام  نظـارت  و 

اما مشکلات کلان، آنها را بی‌ثمر کرده است.
هـم در سـطح بانـک مـرکزی و هـم در سـطح بانک‌هـا، اقدامـات سـختگیرانه 
شـده  انجـام  غیـره  و  فنـاوری  ارتقـای  تطبیـق،  حسابرسـی،  زمینـه  در  زیـادی 
کـه در یـک سـاختار نهـادی مناسـب، می‌توانسـتند بـه نتایـج فوق‌العـاده‌ای 
برسـند؛ اما مشـکلات سـاختاری اقتصاد این اقدامات را بی‌ثمر کرده اسـت.
فراتـر از ایـن، فقـدان رشـد اقتصـادی به‌خاطر قطع روابـط بین‌المللی، برخی از 

ایـن مـقررات را مخل رویه‌های جـاری می‌کند.

تبعات عدم�امکان ورشکستگی شبکه بانکی
وجـود  اقتصـادی  فعـالان  حتـی  و  مـردم  از  بسیـاری  میـان  در  رایجـی  تـصور 
سـوابق  باتوجه‌بـه  شـد؛  نخواهنـد  ورشکسـته  هیچـگاه  بانک‌هـا  کـه  دارد 
و رویه‌هـای موجـود ایـن بـاور رواج دارد کـه اگـر بانکـی در مدیریـت منابـع و 
مـرکزی  بانـک  باشـد،  داشـته  جبران‌ناپـذیری  اشـتباهات  خـود،  هزینه‌هـای 
صنعـت  امـا  آمـد.  خواهنـد  بانـک  سـهامداران  نجـات  بـه  اقتصـاد  وزارت  و 
بانکـی نیـز ماننـد هـر صنعـت دیـگری، ممکـن اسـت به ورشکسـتگی برسـد. 
متاسـفانه سـاختار نهـادی و قانونـی لازم بـرای مدیریت تبعات ورشکسـتگی 
ایجـاد نشـده و وجـود بانک‌هـای ضعیـف )و عدم‌امـکان  ایـران  بانک‌هـا در 

آلـوده کـرده اسـت.  آنهـا( فضـا را بـرای بانک‌هـای سـالم کـشور  حـذف 
نیـاز  احسـاس  از  کـه  می‌شـوند  محقـق  زمانـی   ، پایـدار تحـولات  و  تغییـرات 
درونـی و در فرآینـدی طبیعـی برخاسـته باشـند. صنعـت بانکـداری در کـشور 
مـا، تلاش کـرده کـه بـا مطالعـه و شـناخت تجربیـات دیگـر کشورهـا، از آنهـا 
الگوبـرداری کـرده و متـحول شـود؛ امـا ازآنجاکـه مسیـر طبیعی و سیـر تاریخی 
صنعـت  بازیگـران  مسـتمر  تلاش‌هـای  علی‌رغـم  اسـت،  نـداده  خ  ر طبیعـی 

بانکـی کارآمـدی مطلـوب را نـدارد.
آینده امیدوارکننده

بین‌المللـی  سیاسـت‌های  در  بازنـگری  بـدون  بانکـی  بن‌بسـت  از  خروج 
ممکن نیست.  سرزمیــــن غنــــی ما، ظرفیت زیـــادی هم از نظـــر انســـانــــی و 
هـــم طبیــعی دارد، اما مشکــلاتـــی کــه از قطــــع روابـــط بیــن‌المللـــی به وجــود 
آمــده، مانــع  از تحقق رشد اقتصادی شده است. منابع کشور که در شرایط 
روزانـه و  امور  رتق‌وفتـق  بـرای  بایـد صـرف زیرسـاخت‌ها شـود، تنهـا  عـادی، 
ج ابتـدایی شـهروندان هزینـه می‌شـود؛ هزینـه کـردن درآمـد نفتـی بـرای  مخـار

یارانـه ماهانـه چنـددلاری، یکـی از مصادیـق ایـن بن‌بسـت راهبـردی اسـت.
به‌اتـکای  درصورت اصلاح زیرسـاخت‌های سیاسـی، اجتماعـی و اقتصـادی، 
آینـده نیـز فراهـم اسـت؛  منابـع و پیشـرفت فناورانـه، امـکان پیشـرفت در 
ایـن  از  کـه اغلـب مدیـران مـا به‌دلیـل فقـدان تجربـه  اگـر فـرض کنیـم  حتـی 
اسـتفاده  خارجـی  مدیـران  تجربـه  از  می‌توانیـم  نیسـتند،  بـرخوردار  توانـایی 
صنعـت  می‌کننـد،  وارد  را  مربی  کـه  ورزشـی  حوزه‌هـایی  هماننـد  کنیـم. 
بانکـداری نیـز می‌توانـد در کمتریـن زمـان بـه دانـش و مهارت‌هـای روز جهان 
مجهـز شـود؛ امـا ایـن تنهـا درصورت رفـع موانـع تحریمـی و بازشـدن فضـای 

اسـت.  امکان‌پذیـر  اجتماعـی  و  سیاسـی 
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نتیجـه تعلل و انفعال

بیـش ازحدتحلیل

محسن شاکری
معاون مدیریت امور شعب • بانک خاورمیانه

می‌توانـد  امروزی  سـازمان‌های  در  گزارش‌هـا  و  داده‌هـا  حجـم  افزایـش 
تصمیـم‌گیری را پیچیـده و طاقت‌فرسـا کنـد. گاهـی کارشناسـان و مدیـران 
کـه  پدیـده  ایـن  می‌کننـد؛  جمـع  داده  بیش‌ازحـد  سـاده،  تصمیم‌هـای  بـرای 
کـرده و اثربخشـی را تهدیـد می‌کنـد “تحلیـل  منابـع و زمـان سـازمان را تلـف 
بیش‌ازحـد” نامیـده می‌شـود. در ایـن یادداشـت، ضمـن آشـنایی بیشـتر بـا 

می‌پردازیـم.  زیانبـار  رویـه  ایـن  اصلاح  راهکارهـای  بـه  بیش‌ازحـد،  تحلیـل 

تحلیل بیش�ازحد چیست؟
بـرای  افـراد  آن  در  کـه  اسـت  وضعیتـی   )Overanalysis( بیش‌ازحـد  تحلیـل 
آمـار و گـزارش  اتخـاذ تصمیم‌هـای سـاده یـا متوسـط، حجـم زیـادی از داده، 
جمـع‌آوری و بررسـی می‌کننـد. ایـن رفتـار معمـولا ترکیبـی از انگیزه‌هـای فـردی 
از پاسـخگویی و تمایـل بـه خودنمـایی در کنـار  ماننـد کمال‌گـرایی، نگرانـی 
، فقـدان معیارهـای  عوامـل سـازمانی ماننـد فرهنـگ مقصرجـو و تنبیه‌مـحور
شـفاف بـرای کافـی بـودن تحلیـل، نبـود شـاخص زمـان در معیارهـای ارزیـابی 

عملکـرد و عـادت و ارزش‌هـای تاریخـی سـازمان اسـت.
در  آشـنا  و  تکرارشـونده  رفتارهـای  بـه‌صورت  معمـولا  بیش‌ازحـد  تحلیـل 
فرایندهای سازمانی بروز می‌کند. این رفتارها در نگاه اول منطقی و حرفه‌ای 
هزینه‌هـای  افزایـش  و  تصمیـم‌گیری  کنـدی  باعـث  امـا  می‌رسـند،  نظـر  بـه 

: از عبارتنـد  بیش‌ازحـد  تحلیـل  رایـج  مصادیـق  برخـی  می‌شـوند.  پنهـان 
گزارش‌هـا  ایـن  سـاده:  تصمیم‌هـای  بـرای  متعـدد  گزارش‌هـای  جمـع‌آوری   •
افزوده  ارزش  آنکـه  بـدون  و  دارنـد  کم‌اهمیـت  یـا  تکـراری  اطلاعـات  اغلـب 

می‌گیرنـد. را  مدیـران  و  کارشناسـان  زمـان  کننـد،  ایجـاد  واقعـی 
جزئیـات،  ایـن  بـه  پرداختـن  کم‌اهمیـت:  جزئیـات  بـر  بیش‌ازحـد  تمرکـز   •
ضمـن افزایـش حجـم داده و گـزارش، تمرکـز تصمیم‌گیران را از مسـاله اصلی 

منحـرف کـرده و رونـد تصمیـم‌گیری را طولانـی می‌کنـد.
جلسـات،  ایـن  در  مشـخص:  خروجـی  بـدون  متعـدد  جلسـات  برگـزاری   •
و  می‌شـوند  مرور  بارهـا  داده‌هـا  نهـایی،  تصمیـم  بـه  شـدن  نزدیـک  به‌جـای 

می‌شـود. مـوکول  دیگـر  جلسـه‌ای  بـه  جلسـه‌ای  از  تصمیـم‌گیری 
اغلـب  گزارش‌هـا  ایـن  محـدود:  اسـتفاده  بـا  حجیـم  گزارش‌هـای  تولیـد   •
نتیجـه  وقوع  )درصورت  احتمالـی  پاسـخگویی  یـا  بایگانـی  بـرای  بیشـتر 

تصمیـم‌گیری. از  واقعـی  پشـتیبانی  تـا  می‌شـوند  تهیـه  نامطلـوب( 
علاوه‌بـر  کار  ایـن  مختلـف:  واحدهـای  از  تکـراری  داده‌هـای  درخواسـت   •
و کارشناسـان  خسـتگی  دوبـاره‌کاری،  باعـث  اطلاعـات،  حجـم  افزایـش 

کند شدن روند تصمیم‌گیری می‌شود.
فـرم،  نظـر  از  اصلاحـات  تصمیـم:  در  تغییـر  بـدون  گـزارش  مـکرر  اصلاح   •
ادبیـات یـا جزئیـات جزئـی پی‌درپی بیشـتر بـه بهبـود ظـاهری گـزارش منجـر 

تصمیـم. کیفیـت  ارتقـای  تـا  می‌شـود 

• مقایسـه‌های گسـترده بـدون اثرگـذاری واقعـی: انجام مقایسـه‌های متعدد 
بـرای تکمیـل  اغلـب صرفـا  یـا سـناریوهای مختلـف،  بیـن دوره‌هـا، واحدهـا 

گـزارش انجـام می‌شـوند.
• تـرس از تصمیـم بـدون پشـتوانه عـددی کامـل: این نگرش باعث می‌شـود 

حتـی تصمیم‌هـای سـاده نیز منوط بـه تهیه آمار و گزارش‌های متعدد شـوند.

پیامدها و مشکلات تحلیل بیش�ازحد
ثـار پنهـان و تدریجـی بـر عملکـرد  تحلیـل بیش‌ازحـد علاوه‌بـر اتلاف منابـع، آ
سـازمان دارد. ایـن پدیـده به‌مرور زمان سـرعت تصمیـم‌گیری را کاهش داده 
و فرهنـگ احتیـاط افراطـی را جایگزیـن اقدام موثـر می‌کند. برخی از مهمترین 

: عواقـب تحلیـل بیش‌ازحـد عبارتند از
تاخیر در تصمیم‌گیری و اتلاف منابع

مـکرر  بررسـی‌های  و  بیشـتر  داده‌هـای  جمـع‌آوری  بـه  تصمیم‌هـا  کـه  زمانـی 
اجـرای اقدامـات  از دسـت می‌رونـد و  گـره می‌خورنـد، فرصت‌هـای مناسـب 
می‌شـود  موجـب  بیش‌ازحـد  تحلیـل  می‌شـود.  مواجـه  تاخیـر  بـا  ضروری 
بخـش قابل‌توجهـی از زمـان کارشناسـان و مدیـران صـرف تهیـه گزارش‌هـا و 

شـود. کم‌اثـر  تحلیل‌هـای 
افزایش فرسودگی و کاهش اثربخشی

افزایـش  را  کاری  فشـار  غیـرضروری،  گزارش‌نویسـی  و  تحلیـل  بـالای  حجـم 
در  وضعیـت  ایـن  می‌شـود.  منجـر  کارشناسـان  فرسـودگی  بـه  و  می‌دهـد 
کاهـش  را  انسـانی  نیروی  عملکـرد  کیفیـت  و  خلاقیـت  انگیـزه،  بلندمـدت 

می‌دهـد.
بـا  مواجهـه  در  نیسـتند،  به‌موقـع  تصمیـم‌گیری  بـه  قـادر  کـه  سـازمان‌هایی 
تغییـرات محیطـی، رقابـت و شـرایط پیش‌بینی‌نشـده آسیب‌پذیرتـر خواهنـد 

بود.
کاهش جسارت و تضعیف اعتماد

رواج تحلیـل بیش‌ازحـد فرهنگ سـازمانی را بـه‌ احتیاط افراطی سوق می‌دهد. 
جـای  خبرگـی  و  تجربـه  بـر  مبتنـی  و  سریـع  تصمیـم‌گیری  فضـایی،  چنیـن  در 
خـود را بـه تعویـق و تردیـد می‌دهـد و جسـارت تصمیـم‌گیری به‌تدریـج نایـاب 
می‌شـود. زمانـی کـه تصمیم‌هـا بیش‌ازحـد بـه داده و تحلیـل وابسـته شـوند، 
مـوضوع  می‌یابد.ایـن  کاهـش  افـراد  تجربـه  و  حرفـه‌ای  قضـاوت  بـه  اعتمـاد 

شـوند. تلقـی  زمان‌بـر  و  پیچیـده  نیـز  سـاده  تصمیم‌هـای  می‌شـود  باعـث 

علل و انگیزه�های تحلیل بیش�ازحد
تحلیـل بیش‌ازحـد معمـولا نتیجـه یـک عامـل واحـد نیسـت، بلکـه از ترکیـب 
تصمیـم‌گیری  فرهنـگ  و  سـازمانی  الزامـات  فـردی،  نگرش‌هـای  و  انگیـزه 

آنهـا می‌پردازیـم: بـه مرور مهمتریـن  کـه  شـکل می‌گیـرد 

  در سازمـان هـا
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کمال‌گرایی 
کمال‌گـرایی باعـث می‌شـود کارشناسـان و مدیـران حتـی زمانـی کـه تصمیـم 
بی‌نقص‌تریـن  و  کامل‌تریـن  به‌دنبـال  نـدارد،  بـالایی  پیچیدگـی  نظـر  مورد 
بـرای  تلاش  شـرایط،  ایـن  در  باشـند.  نتایـج  بهتریـن  آن  پی  در  و  تحلیـل 
پوشـش همـه زوایـا و احتمـالات، حجـم داده و گزارش‌هـا را افزایـش داده و 

می‌انـدازد. تعویـق  بـه  را  تصمیـم‌گیری 
به تاخیر انداختن تصمیم و وقت ‌خریدن

در برخی موارد تحلیل بیش‌ازحد ابزاری برای به تاخیر انداختن تصمیم‌های 
درخواسـت  و  بیشـتر  داده‌هـای  جمـع‌آوری  اسـت.  پرریسـک  یـا  دشـوار 
گزارش‌هـای تکمیلـی بـه افراد امکان می‌دهد مسـئولیت تصمیـم را به آینده 

مـوکول کـرده و از مواجهـه مسـتقیم بـا پیامدهـای آن اجتنـاب کننـد.
خودنمایی و اثبات تخصص کارشناسی

برخی کارشناسان با تولید گزارش‌ها، جداول، نمودارها و تحلیل‌های حجیم 
را نشـان دهنـد. در ایـن  تلاش می‌کننـد سـطح تخصـص و توانمنـدی خـود 
حالـت، حجـم تحلیـل بیـش از آنکـه متناسـب بـا نیـاز تصمیـم باشـد، تابعی از 

تمایـل بـه دیده‌شـدن و حرفـه‌ای جلوه‌کـردن در فضـای سـازمانی اسـت.
نگرانی از پاسخ‌گویی و نهادهای ناظر

از  یکـی  بعـدی،  حسابرسـی‌های  یـا  پاسـخ‌گویی  ایـراد،  پرسـش،  از  تـرس 
بـا  می‌دهنـد  ترجیـح  افـراد  اسـت.  بیش‌ازحـد  تحلیـل  اصلـی  محرک‌هـای 
انباشـت داده و مسـتندات، بـرای هـر پرسـش احتمالـی پاسـخ آمـاده داشـته 
باشـند، حتـی اگـر ایـن کار منجـر بـه کنـد شـدن فراینـد تصمیـم‌گیری شـود.

فقدان معیار شفاف برای کافی بودن تحلیل
زمانـی کـه سـازمان معیـار مشـخصی بـرای میـزان و عمـق لازم تحلیـل تعریـف 
بـه‌ جمـع‌آوری داده‌هـای بیشـتر حرکـت  بـه‌طور طبیعـی  افـراد  نکـرده باشـد، 
بـودن  کافـی  تشـخیص  می‌شـود  باعـث  مشـخص  مرز  ایـن  نبـود  می‌کننـد. 
تحلیـل دشـوار شـده و تحلیـل بیش‌ازحـد بـه یـک رفتـار رایـج تبدیـل شـود.

نبود شاخص زمان در ارزیابی عملکرد
تصمیـم‌گیری  سـرعت  و  کار  انجـام  مدت‌زمـان  سـازمان‌ها،  از  بسیـاری  در 
به‌عنـوان شـاخص ارزیـابی عملکـرد تعریـف نشـده اسـت. در نتیجـه، تحلیـل 
طولانـی و تولیـد گزارش‌هـای بیشـتر هزینـه‌ای بـرای افـراد نـدارد و حتـی گاهـی 
بیش‌ازحـد  تحلیـل  می‌شـود  باعـث  خلا  ایـن  می‌شـود.  تلقـی  دقـت  نشـانه 

بـدون توجـه بـه زمـان و فوریـت تصمیم‌هـا گسـترش یابـد.

راهکارها و پیشنهادها برای مهار تحلیل بیش�ازحد
کنـترل و مهـار تحلیـل بیش‌ازحـد به‌معنـای حـذف تحلیـل یـا بی‌توجهـی بـه 
داده نیسـت، بلکـه هـدف ایجـاد تعادل میـان تحلیل و تصمیم‌گیری اسـت. 
از مزایـای  بـا اصلاح رویه‌هـا، شـاخص‌ها و نگرش‌هـا،  سـازمان‌ها می‌تواننـد 

تحلیـل اسـتفاده کننـد بـدون آنکـه دچـار کنـدی و هدررفـت منابـع شـوند.

تعریف سطح متناسب تحلیل برای تصمیم‌ها
میـزان  تعییـن  و  تصمیم‌هـا  سـطح  تفکیـک  راهکارهـا،  مهمتریـن  از  یکـی 
تحلیـل متناسـب بـا هـر سـطح اسـت. تصمیم‌های سـاده و عملیاتـی نباید با 
همـان عمـق و پیچیدگـی تصمیم‌هـای راهبـردی بررسـی شـوند. ایـن تفکیک 

بـه کاهـش حجـم تحلیل‌هـای غیـرضروری کمـک می‌کنـد.
تمرکز بر شاخص‌های کلیدی و داده‌های اثرگذار

انباشـت  از  اثرگـذار  و  کلیـدی  شـاخص  چنـد  بـه  تحلیـل  کـردن  محـدود 
نتیجـه  بـر  واقعـا  آنچـه  بـر  تمرکـز  می‌کنـد.  جلـوگیری  کم‌اهمیـت  داده‌هـای 
را  زمـان تحلیـل  و  افزایـش داده  را  کیفیـت تصمیـم‌گیری  دارد،  اثـر  تصمیـم 

می‌دهـد. کاهـش 
افزودن شاخص زمان به ارزیابی عملکرد

شـاخص‌های  در  تصمیـم‌گیری  سـرعت  و  کار  انجـام  مدت‌زمـان  گنجانـدن 
ارزیـابی عملکـرد، رفتارهـا را بـه‌ تحلیل متعـادل هدایت می‌کنـد. وقتی که زمان 
نیز معیار ارزیابی باشـد، تحلیل‌های طولانی و کم‌اثر به‌تدریج کاهش می‌یابد.

تقویت اعتماد به قضاوت حرفه‌ای
سـازمان‌ها بایـد بـه تجربـه و قضـاوت کارشناسـان و مدیـران اعتمـاد کننـد. 
از  کلیـدی،  داده‌هـای  کنـار  در  تجربـه،  بـر  مبتنـی  تصمیم‌هـای  پذیـرش 
می‌کنـد. جلـوگیری  حجیـم  تحلیل‌هـای  و  گزارش‌هـا  بـه  افراطـی  وابسـتگی 

شفاف‌سازی مسئولیت تصمیم‌گیری
پنهـان شـدن پشـت داده‌هـا  از  نهـایی تصمیـم،  بـودن مسـئول  مشـخص 
به‌روشـنی  تصمیم‌گیرنـده  و  تحلیل‌گـر  نقـش  کـه  زمانـی  می‌کنـد.  جلـوگیری 
نـه  می‌شـود،  تبدیـل  تصمیـم  پشـتیبان  ابـزار  بـه  تحلیـل  شـود،  تفکیـک 

آن. جایگزیـن 
بازنگری در گزارش‌ها و رویه‌های رایج

حـذف گزارش‌هـای تکراری، کاهش حجم مسـتندات و بازنـگری در رویه‌های 
و  سریـع  تصمیـم‌گیری  از  حمایت‌کننـده  فرهنـگ  ایجـاد  همـراه  بـه  تاریخـی 
بازنـگری  ایـن  می‌کنـد.  کمـک  فرایندهـا  ساده‌سـازی  بـه   ، مسـئولیت‌پذیر
می‌توانـد بـدون کاهـش کیفیـت تصمیـم، چابکـی سـازمان را افزایـش دهـد.

تحلیل کافی، تصمیم به�موقع
تحلیـل بیش‌ازحـد اگرچـه بـا هـدف افزایـش دقـت و کاهـش ریسـک انجـام 
می‌شـود امـا می‌توانـد سـرعت تصمیـم‌گیری و اثربخشـی سـازمان را کاهـش 
و  کلیـدی  داده‌هـای  بـر  تمرکـز  اقـدام،  و  تحلیـل  میـان  تعـادل  ایجـاد  دهـد. 
ایـن  اجـرای  اسـت.  موثـر  تصمیـم‌گیری  کلیـد  مسـئولیت‌ها،  شفاف‌سـازی 
رویکـرد بـه سـازمان کمـک می‌کنـد تصمیم‌هـا سریع‌تـر و اثربخش‌تـر گرفتـه 
بـا  بیش‌ازحـد  تحلیـل  پدیـده  شـود.  بـرده  کار  بـه  بهینه‌تـر  منابـع  و  شـوند 
مفاهیمـی ماننـد "فکـر کـردن بیش‌ازحد" و "فلـج تصمیم‌گیری" مرتبط اسـت 

آنهـا می‌توانـد درک عمیـق‌تری از مـوضوع فراهـم کنـد. و مطالعـه 
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مرتضی اکبرپور
مدیر تحلیل و آنالیز  • بانک خاورمیانه

گفتـن  بـا  علی‌بابـا  بغـداد"  دزد  چهـل  و  "علی‌بابـا  نظیـر  داسـتان‌هایی  در 
کنـد.  بـاز  را  گنـج  غـار  سـنگی  در  توانسـت  کنجـد"  شـو  "بـاز  ورد  صحیـح 
داسـتان‌های این‌چنینـی تمثیـل از تلاش انسـان بـرای انتقـال خواسـته و 
اراده‌اش اسـت و اینکـه از چیزی )غـول چـراغ جـادویی( بخواهـد تـا برایـش 
کاری انجـام دهـد. غـول چـراغ جـادو، همـان هـوش مصنوعـی امروز اسـت. 
خواسـته  شـکلی  چـه  بـه  و  چگونـه  مـا  کـه  اسـت  مهـم  غول‌هـا  ایـن  بـرای 
در  دهنـد.  انجـام  مـا  بـرای  را  کاری  تـا  کنیـم  ح  مـطر برایشـان  را  خودمـان 
بسیـاری از افسـانه‌های کهـن شکسـت قهرمـان داسـتان به خاطـر ضعیف 
خواسـتن  از  عمیقـی  گاهـی  آ چـون  می‌خـورد  شکسـت  نیسـت،  بودنـش 
نـدارد؛ می‌گویـد ثروتمنـدم کـن، غـول خـودش را تبدیـل بـه طلا می‌کنـد یـا 
از غـول چـراغ جـادو می‌خواهـد همیشـه زنده بمانـد، جاودانه می‌شـود ولی 

می‌مانـد. تنهـا 

مهندسی پرامپت
مهندسـی پرامپـت )Prompt Engineering( بـه هنـر و علـم طراحی ورودی‌ها 
)پرامپت‌هـا( بـرای مدل‌هـای زبانـی بزرگ )ماننـد چت‌جی‌پی‌تـی، دیپسیـک، 
جمینـای و غیـره( گفتـه می‌شـود تـا ایـن مدل‌هـا دقیقـا درخواسـت مـا را درک 
چـراغ  غول  ماننـد  درسـت  کننـد.  تولیـد  را  ممکـن  خروجـی  بهتریـن  و  کـرده 
جـادو کـه بـا بیـان آرزو، آن را بـرآورده می‌کنـد، مهندسـی پرامپـت پـل ارتباطـی 

میـان زبـان انسـانی و منطـق ماشیـن اسـت.
ابزارهـای هـوش مصنوعـی هماننـد شـخصیت‌های جـادویی داسـتانی هنـر 
ذهن‌خوانـی ندارنـد؛ بنابرایـن اگـر خواسـته مـا مبهـم باشـد جـواب واضحـی 

نخواهیـم گرفـت و بایـد بتوانیـم نیـاز خـود را به‌زبـان آنهـا تبدیـل کنیـم. 

مولفه�های پرامپت
فرض کنید می‌خواهیم از هوش مصنوعی برای نوشتن نیازهای کسب‌وکار 
)کـه معمـولا در سـازمان‌ها بیـن ‌واحدهـای کسـب‌وکار و مهندسـان نرم‌افـزار 

موضوع بحث اسـت( کمـک بگیریم.

 )User Story( داستان کاربر
براسـاس  کسـب‌وکار  کارشناسـان خبـره  کسـب‌وکار توسـط  نیازمندی‌هـای 
الگـو و اسـتاندارد مشـخصی نوشـته می‌شـود )ایـن الگـو زبـان مشـترک بیـن 
کارشناسـان کسـب‌وکار و فنـاوری اطلاعـات اسـت(. مثـال زیـر یـک نمونـه از 

الـگویی اسـت کـه کارشناسـان کسـب‌وکار بایـد آن را بنویسـند:
انجـام  را  ویژگـی{  یـا  }عملکـرد  می‌خواهـم   ،} کاربـر }نقـش  یـک  عنـوان  »بـه 

آورم.« دسـت  بـه  را   } کسـب‌وکار هـدف  یـا  }ارزش  بتوانـم  تـا  دهـم، 

)Acceptance Criteria( معیارهای پذیرش
در ایـن قسـمت از الـگوی Given/When/Then اسـتفاده می‌کنیـم. این الگو 
کار تمام‌شـده را دقیقـا تشریـح می‌کنـد و بـرای آن یـک مورد تسـت )هر نیازی 
ح می‌کنیـم بایـد قبـل از راسـتی‌آزمایی و نحـوه تسـت آن را نیـز به‌طور  کـه مـطر

واضـح توصیف کنیم( نوشـته می‌شـود.
• Given )بـا فـرض اینکـه(: وضعیـت اولیه را توصیف می‌کنـد. به‌عنوان مثال 

»بـا فـرض اینکـه موجودی انبار ۱0 عدد اسـت«.
»وقتـی  مثـال  به‌عنـوان  می‌شـود.  انجـام  کـه  اقدامـی  کـه(:  )وقتـی   When  •

باشـد«. بیشـتر  موجـودی  از  درخواسـتی  کالای  تعـداد 
پیـام  »آنـگاه  مثـال  به‌عنـوان  داریـم.  انتظـار  کـه  نتیجـه‌ای  )آنـگاه(:   Then  •

شـود«. داده  نمایـش  نیسـت«  کافـی  انبـار  »موجـودی 

)Definition of Ready( چک�لیست
"چگونگـی"  بـه  مربـوط  بیشـتر  کسـب‌وکار  نیـاز  بخـش  مهمتریـن  گاهـی 
سـرعت  و  زمـان  هسـتند:  زیـر  مـوارد  شـامل  معمـولا  الزامـات  ایـن  اسـت؛ 
)پیش‌نویـس گـزارش حداکثـر تـا 2۴ سـاعت آینـده آمـاده شـود( و امنیـت و 
محرمانگـی )اطلاعـات مشـتریان در خروجـی به‌صورت ناشـناس، بدون نام و 

ج شـود(. کـد ملـی، در

از اسطـــوره تــــــا الگوریتم

پرامپــت مهندسی 
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بـر  خـود  نیازمندی‌هـای  نوشـتن  بـرای  کسـب‌وکار  کارشناسـان  و  مدیـران 
کننـد  اسـتفاده  مصنوعـی  هـوش  از  می‌تواننـد  ح‌شـده  مطر الـگوی  اسـاس 
)بـرای سـرعت بخشیـدن و رعایـت نـکات فنـی الگـو کـه در بسیـاری از مـوارد 
لازم  کار  ایـن  بـرای  بنابرایـن  اسـت(،  کسـب‌وکار  کارشناسـان  بـرای  چالشـی 
مشـخص  و  دقیـق  را  خودشـان  خواسـته  پرامپـت  یـک  در  بتواننـد  اسـت 

کننـد: ح  ( مـطر زیـر مثـال  )مطابـق 
مسـتند،  ایـن  مخاطـب  هسـتی.  کسـب‌وکار  ارشـد  تحلیل‌گـر  یـک  تـو 
ایـن  هـدف  هسـتند.   )Backend و   Frontend )برنامه‌نویسـان  فنـی  تیـم 
انسـانی  منابـع  مدیریـت  سیسـتم  یـک  نیازهـای  شـفاف  توضیـح  مسـتند، 
بفهمنـد. را  آن  مفهـوم  بتواننـد  هـم  غیرفنـی  افـراد  کـه  بـه‌طوری  اسـت، 

ح زیر است: نیاز خام کسب‌وکار به‌شر
بـه‌صورت  را  کارکنـان  مرخصـی  بتوانـد  می‌خواهـد  انسـانی  منابـع  »واحـد 
سیسـتمی مدیریـت کنـد تـا کارکنـان درخواسـت مرخصـی ثبـت کننـد، مدیـر 
وضعیـت  گـزارش  انسـانی  منابـع  واحـد  و  کنـد  رد  یـا  تاییـد  را  آن  مسـتقیم 

باشـد.« داشـته  را  مرخصی‌هـا 
این نیاز را به مستند نیازمندی رسمی تبدیل کنید و موارد زیر را ارائه بدهید:

۱( داستان کاربر را با ساختار استاندارد زیر بنویسید:
 »به‌عنوان یک... می‌خواهم... تا بتوانم...«

 Given / When / Then معیارهـای پذیـرش را بـا ، ۲( بـرای هـر داسـتان کاربـر
بنویسیـد.

۳( سناریوهای ساده خطا را هم در نظر بگیرید، مانند:
• اگر کارمند تعداد روزهای مرخصی کافی نداشته باشد

• اگر مدیر هنوز پاسخ نداده باشد
• اگر درخواست قبلا رد شده باشد

کـن  »فـرض  ماننـد:  باشـد،  قابل‌فهـم  و  شـفاف  سـاده،  نوشـتار  زبـان   )۴
خواننـده مدیـر یـا کارشـناس منابـع انسـانی اسـت، نـه فقـط برنامه‌نویـس«.

۵( خروجی را به‌صورت مرتب و بخش‌بندی‌شده ارائه دهید.
را بـه هـوش مصنوعـی بدهیـد، به‌شـکل قابل‌توجهـی نیـاز  وقتـی متـن بـالا 
آمـاده  نرم‌افـزار  مهندسـان  و  برنامه‌نویسـان  بـرای  را  شـما  کسـب‌وکاری 
می‌کنـد؛ در زمانـی بسیـار کوتاهتـر از آن چیزی کـه در روش‌های دسـتی صرف 

می‌شـود.

یتم از اسطوره تا الگور
در داسـتان اسـاطیری سیزیـف، سیزیـف قهرمـان داسـتان محکـوم اسـت تـا 
، سـنگ بـا رسیـدن بـه  ابـد، تخته‌سـنگی را بـه بـالای کوهـی بغلتانـد و هـر بـار
قلـه، دوبـاره بـه پاییـن سـقوط می‌کنـد )سـنگ سـمبلی از تمـام تـوان و رنج‌هـا 
گاه اسـت، امـا بـا  و اهـداف یـک انسـان اسـت(. سیزیـف بـه پوچـی کار خـود آ
گاهی‌بخشـی، معنـایی بـرای خـود خلـق می‌کنـد. بـا بیـان دقیـق  آ پذیـرش و 
را  مجـازات"  از  "رهـایی  نقـش  می‌توانـد  مصنوعـی  هـوش  خواسـته‌هایمان، 

بـازی کنـد.
ح نشـود، ممکن اسـت  اگر خواسـته‌هایمان از هوش مصنوعی درسـت مطر
فقـط شـکل جدیـدی از همـان مجـازات سیزیـف باشـد. هـوش مصنوعـی نـه 
خـود گنـج اسـت و نـه خـود مجـازات؛ این ما هسـتیم کـه تصمیـم می‌گیریم از 

آن غـارِ گنـج بسـازیم یـا تپـه‌ای بـرای حملِ بی‌پایان سـنگ.
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خاموش دارایپی های  هوشمندسازی 
خلق ارزش با اینترنت اشـیا 

کـه هـزاران دارایی فیزیکـی دارد: شـعب،  کنیـد در سـازمانی هسـتید  تصـور 
کـدام  هـر  کـه  فرآیندهـایی  و  مشـتریان  زیرسـاخت‌ها،  نـاوگان،  تجهیـزات، 
از  بعـد  اغلـب  و  پراکنده‌انـد  و  خامـوش  داده‌هـا  ایـن  می‌کننـد.  تولیـد  داده 
ع بحران از آنها اسـتفاده می‌شـود. حالا یک پرسـش سـاده امـا بنیادین  وقـو
ع بحران با  ح می‌شـود: اگـر همیـن دارایی‌هـا می‌توانسـتند پیش از وقـو مـطر
شـما صحبـت کننـد، چـه می‌شـد؟ اگـر ماشیـن‌آلات قبـل از خـرابی هشـدار 
می‌دادنـد، زنجیـره تامیـن پیـش از اخـتلال خـودش را اصلاح می‌کـرد و رفتـار 
مشـتری پیـش از تغییـر قابل‌پیش‌بینـی بـود؟ اینجـا دقیقـا نقطـه‌ای اسـت 
کـه اینترنـت اشیـا وارد بـازی می‌شـود؛ نـه به‌عنـوان یـک فنـاوری پرزرق و برق 

. بلکـه به‌عنـوان لایـه‌ای جدیـد از هوشـمندی در مـدل اداره کسـب‌وکار

اینترنت اشیا چیست؟
‌اینترنـت اشیـا )IoT: Internet of Things( بـه شـبکه دسـتگاه‌های متصـل 
بـرای  آن  از  و  می‌کننـد  منتقـل  و  جمـع‌آوری  را  داده‌هـا  کـه  می‌شـود  گفتـه 
شـامل  معمـولا  شـبکه  ایـن  می‌شـود.  اسـتفاده  تصمیـم‌گیری  و  تحلیـل 
کاربـردی  برنامه‌هـای  و  داده  پـردازش  لایه‌هـای  شـبکه،  اتصـال  حسـگرها، 

اسـت. نهـایی 
اینترنـت اشیـا تبدیـل دنیـای فیزیکـی بـه منابـع داده‌ زنـده، قابل‌تحلیـل و 
به‌معنـی  قابلیـت  ایـن   ، کسـب‌وکار دنیـای  در  اسـت.  قابل‌تصمیم‌سـازی 
"بهینه‌سـازی  دارایی‌هـا"،  وضعیـت  پیش‌بینـی  و  "پایـش  بـرای  توانـایی 
بهـره‌وری عملیاتـی"، "سـاخت مدل‌هـای درآمـدی جدیـد"، "شخصی‌سـازی 
تجربـه مشـتری" و "اتخـاذ تصمیم‌هـای مبتنی‌بـر داده بدون‌درنـگ" اسـت. 
اینترنـت اشیـا خـود بـه دو شـاخه مصرف‌کننده مـحور )مانند دسـتگاه‌های 
در  کـه   )IIoT:Industrial IoT( سـازمانی-صنعتی  و  خانگـی(  هوشـمند 

می‌شـود. تقسیـم  مـی‌رود،  کار  بـه  عملیاتی‌تـر  به‌شـکل  کسـب‌وکارها 

اینترنت اشیا در دنیای کسب�وکار
اینترنـت اشیـا به فاصله گرفتن از مدیریت مبتنی‌بر گزارش‌های دیرهنگام 
و حرکـت بـه سـمت مدیریـت بدون‌درنـگ، پیش‌بینانـه و داده‌مـحور منجر 
تولیـد،  عرصه‌هـای  در  پیـشرو  شـرکت‌های   ، اخیـر سـال‌های  در  می‌شـود. 
خرده‌فروشـی، انرژی، حمل‌ونقـل و خدمـات مالـی، اینترنت اشیـا را به‌مثابه 
اهـرم خلـق ارزش اقتصـادی بـه کار گرفته‌انـد؛ کاهـش هزینه‌هـای عملیاتـی، 
افزایـش بهـره‌وری دارایی‌هـا، طراحـی تجربه‌هـای جدید مشـتری و بازتعریف 
هسـتند. اشیـا  اینترنـت  موفـق  پیاده‌سـازی‌  نتایـج  از  درآمـدی،  مدل‌هـای 
سـرمایه‌گذاری  بلکـه  فنـاوری،  هزینـه  یـک  به‌عنـوان  نـه  اشیـا  اینترنـت 
اسـت.  شـده  دیـده  ارزش  جریان‌هـای  پایـداری  و  کنـترل  شـفافیت،  روی 
نگهـداری  بهینه‌سـازی  ماننـد  گونـاگون  زمینه‌هـای  در  اشیـا  اینترنـت 
دارایی‌هـا )کاهـش هزینه‌هـای پیش‌بینی‌نشـده( و مدیریـت زنجیره تامین

کمـک  کسـب‌وکارها  بـه  بـرآورد ریسـک‌های عملیاتـی(،  )افزایـش دقـت در 
کـرده اسـت.

یع یک چارچوب سر
ارزش  بهینه‌سـازی  و  رقابتـی  مزیـت  خلـق  به‌دنبـال  کـه  مدیرانـی  بـرای 
تاثیـر  اشیـا،  اینترنـت  واقعـی  نمونه‌هـای  درک  هسـتند،  کسـب‌وکاری 
اقتصـادی و نحـوه‌ اجـرای اسـتراتژیک این فنـاوری، ضرورتی اسـتراتژیک دارد.

بخش اول: راهکارهای اینترنت اشیا در بهینه‌سازی عملیاتی
یـک کاربـرد مهـم اینترنت اشیـا در صنایع تولیدی و خدمـات متنوع، نگهداری 
حسـگرهای  به‌کمـک  اسـت؛   )Predictive Maintenance( پیش‌بینی‌کننـده 
متصـل بـه تجهیـزات و ماشیـن‌آلات، شـرکت‌ها می‌تواننـد داده‌هـای واقعـی 
در مورد دمـا، ارتعـاش و سـایر پارامترهـای عملکـردی را بـه دسـت آورده و بـا 
تحلیـل ایـن داده‌هـا قبـل از وقوع خـرابی، اقـدام بـه تعمیـر و نگهـداری کننـد.

حسـگرهای  بـه‌کارگیری  بـا  جهـان  در  تولیـدی  بزرگ  شـرکت‌های  مثـال  بـرای 
اینترنـت اشیـا روی توربین‌ها، موتورهای سـنگین یا ماشین‌آلات تولید، زمان 
خـرابی غیرمنتظـره را کاهـش داده‌ و هزینـه نگهـداری و توقـف تولیـد را پاییـن 

آورده‌انـد.
بخش دوم: اینترنت اشیا و تجربه مشتری

اسـتفاده  کلاسیـک،  صنعتـی  حوزه  از  بیرونـی  برجسـته  مثال‌هـای  از  یکـی 
 Carnival شـرکت  اسـت.  متمایـز  مشـتری  تجربـه  خلـق  بـرای  اشیـا  اینترنـت 
حسـگرها،  شـامل  کـه   OceanMedallion پلتفـرم  راه‌انـدازی  بـا   Cruise Line
دسـتگاه‌های پوشیدنی )Wearables( و نرم‌افزارهای تحلیلی اسـت، توانسته 
را بـه سـطحی متفـاوت ببـرد. ایـن پلتفـرم بـه مسـافران  تجربـه سـفر دریـایی 
امـکان می‌دهـد بـدون نیـاز بـه کارت یـا چمـدان،‌ تنها بـا ابزار پوشیدنـی خود در 
کابین را باز کنند، خدمات در کشـتی را به‌صورت شخصی‌سازی‌شـده دریافت 

کننـد و اطلاعـات بـرای بهبـود خدمـات، ثبـت و تحلیـل شـود.
بـه  بلکـه  داد  افزایـش  را  مشـتریان  رضایـت  نه‌تنهـا  داده‌مـحور  تجربـه  ایـن 
Carnival کمـک کـرد داده‌هـای پنهـان را بـرای خدمـات بهتـر و درآمـد بیشـتر، 
کشـف و گـردآوری کننـد. اینترنـت اشیـا می‌توانـد از فنـاوری عملیاتـی فراتـر رود 
و بـه فنـاوری تجربـه مشـتری تبدیل شـود که یـک مزیت رقابتی کلیدی اسـت.

بخش سوم: شهرهای هوشمند و خدمات عمومی
اشیـا  اینترنـت  اسـتفاده  از  نمونـه‌ای  هوشـمند  شـهرهای  کلان،‌  سـطح  در 
زیرسـاخت‌های  و  می‌شـوند  اعمـال  واحـد  شـرکت  یـک  از  فراتـر  کـه  هسـتند 
عمومـی را بهینـه می‌کننـد. بارسـلونا یکـی از پروژه‌هـای موفـق شـهر هوشـمند 
اسـت کـه بـا شـبکه گسـترده حسـگرها، اینترنـت اشیـا را در حوزه‌هـای انرژی، 
آب، حمل‌ونقل و مدیریت زباله به کار گرفته اسـت. در این شـهر حسـگرهای 
سیسـتم‌های  شـده‌اند،  نصـب  آب  و  انرژی  مصـرف  پایـش  بـرای  شـهری 
تنظیـم می‌شـوند  الگوهـای مصـرف‌  و  تـردد  بـر اسـاس  روشـنایی هوشـمند 

محدثه ده باشی
خبرنگار و مترجم فناوری مالی
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و مدیریـت مسیرهـای جمـع‌آوری زبالـه بهینه‌سـازی شـده اسـت. نتایـج ایـن 
کاربـرد عبـارت بودنـد از صرفـه‌جویی در انرژی، بهبـود کیفیـت خدمات عمومی 
پتانسیـل  نشـان‌دهنده  پروژه‌هـا  نوع  ایـن  شـهروندان.  رضایـت  افزایـش  و 
اینترنـت اشیـا در مدیریـت منابـع و ایجـاد مدل‌های درآمدی نوآورانه هسـتند.

بخش چهارم: زنجیره تامین، حمل‌ونقل و اینترنت اشیا
اینترنـت اشیـا یکـی از اثرگذارتریـن حوزه‌هـا بـرای کسـب‌وکارهای بزرگ، زنجیـره 
تامیـن و حمل‌و‌نقـل اسـت. متصـل کردن کالاها، وسـایل نقلیـه و محموله‌ها 
از طریـق حسـگرهای اینترنـت اشیـا امـکان می‌دهـد تـا "ردیـابی دقیـق مسیـر 
کالا"، "پایـش وضعیـت سلامـت محـصول در مسیـر" و "پیش‌بینـی تاخیرهـا و 

بهینه‌سـازی زمان‌بنـدی انبارهـا" انجـام شـود.
نه‌تنهـا  راهکارهـایی  چنیـن  کـه  داده‌انـد  نشـان  جهانـی  صنعتـی  نمونه‌هـای 
هزینه‌های انبارداری و حمل‌ونقل را کاهش داده بلکه شـفافیت بیشـتری در 

روابـط بـا مشـتری ایجـاد می‌کننـد.

اینترنت اشیا در صنعت مالی و بانکداری
در بانکـداری کلاسیـک، اغلـب تصمیم‌هـا بـر اسـاس داده‌هـای تاریخـی مالـی 
گرفتـه می‌شـوند: صورت‌هـای مالـی، رفتـار اعتبـاری گذشـته، گردش حسـاب و 
وثایـق. اینترنـت اشیـا یـک لایه جدیـد به این تصویـر اضافه می‌کنـد: داده‌های 

زنـده از دنیـای واقعـی دارایی‌هـا و فعالیـت‌ اقتصـادی. 
۱(  اعتباردهی مبتنی بر دارایی‌های متصل

حوزه  در  بانک‌هـا  بـرای  اشیـا  اینترنـت  کاربردهـای  ملموس‌تریـن  از  یکـی 
بانک‌هـا  شـمالی،  آمریـکای  و  اروپـا  در  اسـت.  دارایی  بـر  مبتنـی  تسـهیلات 
کشـاورزی  یـا  تولیـدی  حمل‌ونقـل،  شـرکت‌های  بـه  کـه  مالـی  موسسـات  و 
تسـهیلات می‌دهنـد، از حسـگرهای اینترنـت اشیـا روی دارایی‌هـای وثیقـه‌ای 
اسـتفاده می‌کنند؛ مانند ماشین‌آلات صنعتی، ناوگان حمل‌ونقل، تجهیزات 

انبـار. موجـودی  و  کانتیرهـا  و  کشـاورزی 
دارایی،  بـودن  غیرفعـال  یـا  فعـال  وضعیـت  ماننـد  اطلاعاتـی  حسـگرها  ایـن 
ارسـال  آنـی  بـه‌صورت  را  فنـی  سلامـت  و  کارکـرد  سـاعات  مکانـی،  موقعیـت 
می‌کننـد. درنتیجـه، بانـک دیگـر فقـط بـه ارزش دفـتری وثیقـه تکیـه نمی‌کنـد، 
احتمـال  می‌دهـد،  تشـخیص  زودتـر  را  دارایی  ارزش  کاهـش  ریسـک  بلکـه 
خ بهـره یـا شـرایط  انحـراف مصـرف تسـهیلات را کاهـش می‌دهـد و می‌توانـد نر

کنـد. بـه‌صورت پویـا تنظیـم  را  بازپرداخـت 
۲(  مدیریت هوشمند شعب و دارایی‌های فیزیکی

بانک‌هـا خودشـان هـم دارایی فیزیکـی گسـترده دارنـد: شـعب، دسـتگاه‌های 
خودپـرداز، تجهیـزات امنیتـی و زیرسـاخت‌ها. چند بانـک بزرگ اروپـایی )مانند 
پایـش  بـرای  اشیـا  اینترنـت  از   Smart Branch پروژه‌هـای  در   )ING و   BBVA
دسـتگاه‌های  خـرابی  پیش‌بینـی  مشـتریان،  حـضور  کنـترل  انرژی،  مصـرف 

خودپـرداز و بهینه‌سـازی نیروی انسـانی شـعب اسـتفاده کردنـد.
به‌عنـوان مثـال، حسـگرهای نصب‌شـده روی دسـتگاه‌های خودپـرداز لرزش 
کامـل  خـرابی  از  قبـل  را  قطعـات  در  اخـتلال  و  غیرطبیعـی  دمـای  غیرعـادی، 

می‌کننـد. گـزارش 
هزینـه  کاهـش   ،)Downtime( سرویـس  توقـف  کاهـش  کار  ایـن  نتیجـه 
تعمیرات اضطراری، افزایش دسـترس‌پذیری خدمات )که بر رضایت مشـتری 

و کارمـزد اثـر می‌گـذارد( و بهبـود جریـان درآمـد کارمـزدی اسـت.
۳(  بانکداری شرکتی و پایش زنجیره تامین مشتریان

اسـت.  بانکـداری  و  اشیـا  اینترنـت  تمـاس  نقـاط  جذاب‌تریـن  از  یکـی  اینجـا 
تسـهیلات  خرده‌فروشـی  یـا  تولیـدی  بزرگ  شـرکت‌های  بـه  کـه  بانک‌هـایی 
تامیـن  زنجیـره  اشیـا  اینترنـت  داده‌هـای  از  می‌دهنـد،  گـردش  در  سـرمایه 
مشـتری اسـتفاده می‌کننـد. داده‌هـایی ماننـد سـطح موجـودی انبـار، سـرعت 
از  حمل‌ونقـل  در  غیرعـادی  توقف‌هـای  و  حمل‌ونقـل  شـرایط  کالا،  گـردش 

می‌گیـرد. قـرار  بانـک  اختیـار  در  اشیـا،‌  اینترنـت  پلتفرم‌هـای 
تشـخیص  مشـتری،  نقدینگـی  نیـاز  دقیق‌تـر  پیش‌بینـی  کار  ایـن  نتیجـه 
زودهنـگام اخـتلال عملیاتـی و تنظیـم هوشـمند خطـوط اعتبـاری کوتاه‌مـدت 
اسـت و درواقـع، بانـک بـه شریـک فعـال مدیریـت نقدینگـی تبدیـل می‌شـود.

سنجش بازگشت سرمایه )ROI( و چالش�های اجرایی
 ROI هرچنـد اینترنـت اشیـا فرصت‌هـای هیجان‌انـگیزی ایجـاد می‌کنـد، ارزیـابی
و مدیریـت چالش‌هـای اجـرایی بخـش مهمـی از تصمیـم‌گیری مدیران اسـت. 

چالش‌هـای رایـج عبارتند از:
• امنیت داده‌ها: شبکه‌های اینترنت اشیا در برابر حمله سایبری حساسند.

• پشـتیبانی از اسـتانداردها: اسـتانداردهای جهانی در بعضی از حوزه‌ها وجود 
ندارد.

• هزینه‌هـای پیاده‌سـازی اولیـه: نصـب حسـگرها، شـبکه ارتباطـی و تحلیـل 
اسـت. نیازمنـد سـرمایه‌گذاری  داده‌هـا 

 ،)Pilot( امـا تجربـه جهانـی نشـان داده اسـت که بـا طراحـی پروژه‌های آزمایشـی
سـنجش نتایـج در فازهـای کنترل‌شـده و بهـره‌گیری از سـازوکارهای تحلیـل 
کـرد و شـاهد  را مدیریـت  ایـن چالش‌هـا  داده و هـوش مصنوعـی، می‌تـوان 

بهبـود عملکـرد و کاهـش هزینه‌هـای چشـمگیری بـود.

اینترنت اشیا به�مثابه موتور خلق ارزش
ارزش  خلـق  مـدل  یـک  باشـد،  فنـاوری  یـک  کـه  آن  از  بیـش  اشیـا  اینترنـت 
بـرای  بدون‌درنـگ  تحلیـل  و  واقعـی  داده‌هـای  از  کـه  مدلـی  اسـت:  دیجیتـال 
بهبـود تصمیـم‌گیری، تجربـه مشـتری و بهـره‌وری منابـع اسـتفاده می‌کنـد. چـه 
در صنایـع تولیـدی، چـه در سـفر و گردشـگری یـا خدمـات شـهری، نمونه‌هـای 
اینترنت اشیا نشـان داده‌اند که به‌شـرط طراحی اسـتراتژیک و توجه به امنیت 
و وابسـتگی‌های عملیاتـی، می‌توانـد مزیـت رقابتـی زودبـازده ایجـاد کنـد. بـرای 
کـه اینترنـت اشیـا دیگـر یـک  مدیـران ارشـد کسـب‌وکار، درک ایـن واقعیـت 
ترنـد فناورانـه نیسـت، بلکـه یـک الـزام عملیاتی و رقابتی اسـت، نخسـتین گام 

بـه‌سوی تبدیـل سـازمان بـه یـک نهـاد هوشـمند و داده‌مـحور اسـت.
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بسیـاری از سـازمان‌ها خودشـان را بـا ماشین‌هـا مقایسـه می‌کننـد و تلاش 
می‌کننـد، بـه یـک ماشیـن کارآمـد و منظـم تبدیـل شـوند. ایـن مـدل، اگرچـه 
منجـر  بهـره‌وری  افزایـش  بـه  تخصص‌گـرایی  و  استانداردسـازی  بـا  می‌توانـد 
شـود، امـا درعمـل شـرکت‌ها را منفعـل و انعطاف‌ناپذیـر می‌کنـد. در جهـان 
، رابطه‌محـور شـده و مشـتریان و کارکنـان، حـق  امروز کـه فضـای کسـب‌وکار
شـده  آشـکار  بیش‌ازپیـش  رویکـرد  ایـن  ضعـف  دارنـد،  بیشـتری  انتخـاب 
اسـت. یادداشـت حاضر از نشریه هاروارد بیزنس ریویو، مدل منعطف‌تری 

را بـرای الگـو گرفتـن سـازمان‌ها پیشـنهاد می‌کنـد.

مدل اختاپوسی
، کارکنـان می‌خواهنـد در تصمیمـات مهـم سـازمان نقشـی  در دنیـای امروز
هدایـت  بیرون  از  نمی‌خواهنـد  آنهـا  باشـند؛  داشـته  مسـتمر  و  فعـال 
تمامـی  در  می‌خواهنـد  بلکـه  شـود،  تحمیـل  آنهـا  بـه  تصمیمـات  یـا  شـوند 
فرآیندهـا مشـارکت فعـال داشـته باشـند. بـرخلاف تصورهـای رایـج، کارکنـان 
نمی‌خواهنـد صرفـا بـا پـاداش یـا تنبیـه مجـبور بـه همسـو شـدن بـا مدیـران 
شـوند، بلکـه می‌خواهنـد توسـط آنهـا روحیـه بگیرنـد و اقداماتشـان از روی 

باشـد. درونـی  انگیـزه 
الگـو  بـرای  را  اختاپوسـی"  "مـدل  می‌تـوان  ماشینـی"،  "مـدل  درمقابـل 
هرکـدام  کـه  دارد  بازوهـایی  اختاپـوس  کـرد.  پیشـنهاد  سـازمان‌ها  گرفتـن 
می‌توانـد مسـتقل عمـل کنـد، امـا در هماهنگـی کامـل بـا یکدیگـر هسـتند. 
و  می‌گیرنـد  بهـره  خـود  کارکنـان  جمعـی  هـوش  از  اختاپوسـی  سـازمان‌های 
اقدامـات خودانگیختـه افـراد را بـه‌طور طبیعـی و هماهنـگ پیـش می‌برنـد. 
آنهـا نشـانه‌های ظریـف محیـط را می‌بیننـد، سریـع می‌آموزنـد و مسیـر خـود را 

می‌دهنـد. بهبـود  پیوسـته 

اختاپوسی درمقابل ماشینی
بیشـتر سـازمان‌ها بـرای بقـا در جهانـی سـاده امـا پرچالش سـاخته شـده‌اند. 
جـت(  مـوتور  )ماننـد  پیچیـده  ماشیـن  یـک  سـازمان‌ها  نـگاه،  ایـن  در 
و  تکـراری  فرآیندهایشـان  امـا  دارنـد،  تخصصـی  قطعـه  هـزاران  کـه  هسـتند 
قابل‌پیش‌بینـی اسـت. اگـر جزئـی از سیسـتم دچـار مشـکل شـود، می‌تـوان 
را  آن  ازپیش‌تعریف‌شـده،  دسـتورالعمل‌های  بـا  و  کـرد  شناسـایی  را  علـت 
قابل‌جایگزینـی  قطعاتـی  بـه  اغلـب  انسـان‌ها  مدلـی،  چنیـن  در  کـرد.  اصلاح 
کـردن  برطـرف  و  قابل‌تشـخیص  بیرون  از  ایراداتشـان  کـه  می‌یابنـد  تقلیـل 

اسـت. 
غیرقابل‌پیش‌بینـی  و  پیچیـده  اقیانوسـی  بـه  بیشـتر  امروز  جهـان  امـا 
شـباهت دارد؛ جـایی کـه تغییـر کوچـک در جریـان آب می‌توانـد کیلومترهـا 

بـرای چنیـن  کنـد. سـازمان اختاپوسـی  ایجـاد  دورتـر پیامدهـای غیرمنتظـره 
محیطـی طراحـی شـده اسـت کـه موفقیـت نه با کنـترل سـخت‌گیرانه، بلکه با 

یـادگیری مـداوم و سـازگاری بـا محیـط بـه دسـت می‌آیـد.

تفاوت�های اختاپوسی
امـا  دارنـد،  مشـخص  خروجـی  و  هـدف  جلسـات  اختاپوسـی،  سـازمان  در 
کـه  می‌کننـد  تشویـق  را  کارکنـان  مدیـران  ندارنـد.  ثابـت  دستورجلسـه 
ح کنند و پرسـش‌های  همـه ایده‌هایشـان را به‌سـرعت و بـدون وقفـه مطر
را  یکدیگـر  اسـتدلال‌های  مشـارکت‌کنندگان،  بپرسـند.  چالش‌برانگیـز 
می‌گیـرد،  شـکل  گفت‌وگـو  می‌کشـند؛  چالـش  بـه  یـا  می‌کننـد  تکمیـل 
زوایـای گونـاگون بررسـی می‌شـود، وجـوه پنهـان مسـائل، کشـف می‌شـود 

می‌شناسـند. بهتـر  را  سـازمان  کارکنـان،  و 
حـل  مسـئولیت  اپراتورهـا،  سـازمان‌ها،  ایـن  مشـتریان  ارتبـاط  مراکـز  در 
آمـاده و  آنهـا بـدون سـناریوی  را برعهـده می‌گیرنـد؛  مشـکلات مشـتریان 
هـر  اختصاصـی  راهـکار  خـود،  دانـش  براسـاس  و  کـرده  گـوش  همدلـی  بـا 
ح می‌کننـد. ایـن کارشناسـان بـرای حـل سریـع مشـکلات  مشـتری را مـطر
افـراد، بودجـه و امکانـات در اختیـار می‌گیرنـد تـا فقـط پیامرسـان نباشـند. 
از  اپراتورهـا حتـی پـس  کـه  باعـث می‌شـود  همیـن احسـاس مسـئولیت، 
حـذف  بـا  و  باشـند  مسـاله  پیگیـر  همچنـان  مشـتری،  یـک  مشـکل  رفـع 

کننـد.  اصلاح  را  سـازمان  حاشیـه‌ای،  مشـکلات  و  چالش‌هـا 

تغییر ذهنیت برای تحول
تبدیـل  اختاپـوس  بـه  ازپیش‌طراحی‌شـده  و  خطـی  بـه‌صورت  سـازمان‌ها 
از دگرگونـی در  اجـرای دسـتورالعمل، بلکـه  از  نـه   ، پایـدار نمی‌شـوند. تغییـر 
جهان‌بینـی و الگوهـای رفتـاری افـراد شـکل می‌گیـرد. ماننـد روابـط رمانتیـک، 
تـحول سـازمانی نیـز فرآینـدی تدریجـی و آشـفته اسـت. ایـن تـحول نیازمنـد 

یـک تغییـر بنیادیـن بـا سـه رهنمـود زیـر اسـت:
۱( تغییر را با دیگران ایجاد کنید و نه روی آنها

بـا  را  ارتبـاط  بیشـترین  کـه  آنهـا  )مخصوصـا  کارکنـان  بـا  رویه‌هـا،  تغییـر  بـرای 
هـر  شـدن،  اختاپوسـی  بـرای  کنیـد.  مشـارکت  و  مـشورت  دارنـد(  مشـتریان 
کـدام از کارکنـان شـما بایـد بتواننـد بـه‌طور واضـح مشـکلات را گفتـه و راهـکار 

دهنـد. پیشـنهاد 
۲( تغییر را فرآیندی جاری و روزمره کنید

از  نبایـد  و  باشـد  کار  از  جداگانـه  پروژه‌هـایی  نبایـد  نـو  اقدامـات  آزمایـش 
خوردن،  شکسـت  درصورت  حتـی  ابتـکارات  اجـرای  ترسیـد؛  کـردن  اشـتباه 
تیـم  تصمیـم  اگـر  مثـال،  بـرای  می‌کنـد.  کمـک  کارکنـان  رشـد  و  یـادگیری  بـه 

اختاپوســـــــــــــــی شدن
سـازگاری سازمان با اقیانوس تحول

نویســـــندگان : یانـا ورنـر و فیل لوبرن
-دسامبر  ۲۰۲۵ هاروارد بیزنس ریویو نشریه نوامبر

ترجمه: تحریریه آفتاب خاورمیانه
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بـرای افزایـش بهـره‌وری بـا کوتاه‌تـر کـردن زمـان جلسـات شکسـت بـخورد، 
تجربـه تصمیـم‌گیری جمعـی، روابـط افـراد و مـدل تصمیـم‌گیری آنهـا را بهبـود 

می‌بخشـد.
۳( تا حد امکان حذف کنید

در برابـر وسوسـه حـل مسـائل بـا افزودن یـک فرآیند یا لایـه نظارتی مقاومت 
کنیـد. حـذف کـردن یـک فرآینـد زائد یـا یک امضـای بی‌دلیل، خیلی بیشـتر به 

شـما کمـک خواهد کرد.

 شناسایی و اصلاح روندهای مخرب
بسیـاری از شـرکت‌ها، در مواجهـه بـا چالش‌هـای پیچیـده سـراغ پاسـخ‌های 
ایـن  را بدتـر می‌کننـد. مخرب‌تریـن  کـه در عمـل اوضـاع  کلیشـه‌ای می‌رونـد 

پاسـخ‌ها در سـه دسـته قـرار می‌گیرنـد:
۱( رفتارهایی که شفافیت را کاهش می‌دهند

را  اسـتراتژی‌ها  و  سـازمان  ماموریـت  کارکنـان  سـازمان‌ها،  از  بسیـاری  در 
نمی‌شناسـند. در بسیاری از شـرکت‌ها، سـند ماموریت متنی مبهم دارد که از 
بـالا دیکتـه شـده و اصلا درک و همدلـی کارکنـان اهمیـت نـدارد. اطلاعـات لازم، 
معمـولا محافظه‌کارانـه در لایه‌هـای بالاتـر حبـس می‌شـوند و فقـط در قالـب 

دسـتورات خشـک بـه لایه‌هـای پاییـن می‌رسـند. 
2( رفتارهایی که احساس مسئولیت را تضعیف می‌کنند

خ‌دنده‌هـایی کوچـک در ماشینـی  در بسیـاری از سـازمان‌ها، انسـان‌ها بـه چر
بزرگ تقلیـل می‌یابنـد. در ایـن سـازمان‌ها، خلاقیـت کارکنـان محـدود شـده 
حتـی  مدیـران  و  شـده  تنظیـم  ریسـک  کاهـش  بـرای  زیـادی  مـقررات  اسـت، 
کوچکتریـن مسـائل را به‌شـخصه کنـترل می‌کنند؛ درنتیجه، کارکنـان به‌تدریج 
از سـازمان فاصلـه می‌گیرنـد و نسـبت بـه شکسـت و موفقیـت آن بی‌تفـاوت 

می‌شـوند.
۳( رفتارهایی که کنجکاوی را خاموش می‌کنند

ماشینـی،  سـازمان‌های  می‌شـوند؛  منجمـد  سـازمان‌ها  کنجـکاوی،  بـدون 
و  تهدیدهـا  بـه  نسـبت  امـا  می‌کننـد،  بهینـه  را  می‌شناسـند  کـه  روندهـایی 
حـذف  و  مصنوعـی  هـوش  گسـترش  بـا  می‌ماننـد.  کور  جدیـد  فرصت‌هـای 
خلاقیـت  زیـرا  شـد،  خواهـد  نیـز  بیشـتر  کنجـکاوی  بـه  نیـاز  روتیـن،  کارهـای 

می‌کنـد. پیـدا  مضاعـف  اهمیتـی  انسـانی، 

آزمایش�های اختاپوسی
نبایـد  شکسـت  می‌شـود.  آغـاز  فرضیه‌سـازی  بـا  شـدن  اختاپوسـی  چرخـه 
آن، به‌انـدازه تاییـدش  ترسـناک باشـد؛ رد شـدن یـک فرضیـه و یـادگیری از 
کنیـم چـه تغییرهـایی احتمـال  کشـف  کـه  زیـرا لازم اسـت  ارزشـمند اسـت، 
سـه  کـه  می‌شویـم  آزمایـش  وارد  فرضیـه،  تدویـن  از  پـس  دارد.  موفقیـت 

داشـت: خواهـد  را  زیـر  شـکل 
۱( متوقف کردن یک کار

بسیاری از آزمایش‌ها نه با افزودن، بلکه با حذف آغاز می‌شـوند. برای نمونه، 
رید هستینگز مدیرعامل نتفلیکس مرخصی رسمی و سیستم ثبت و تایید 
آن را حـذف کـرد. ایـن تصمیـم، اصطـکاک اداری را کاهـش داد و در عیـن حـال، 
بـه کارکنـان احسـاس اعتمـاد بـالا بـرای مدیریـت زمـان و مسئولیت‌هایشـان 

داد.
۲( تغییر یک فرآیند موجود

در اسـتارباکس هاوارد بهار، سـازمان را از نوشـتن دسـتورالعمل‌های تجویزی 
بـرای باریسـتاها منـع کـرد؛ به‌جـای آن، مدیـران ملزم شـدند کـه توضیح بدهند 
آزادی عمـل، بهتریـن شیـوه  بـا  تـا خودشـان  کارکنـان دارنـد  از  انتظاراتـی  چـه 

پذیـرایی از مشـتریان را انتخـاب کننـد.
۳( اجرای آزمایشی یک رویه، فرآیند یا ابزار جدید

رعایـت  در  کوکاکـولا  اطلاعـات  فنـاوری  ارشـد  مدیـر  مک‌لـمور،  میریـام 
جهانـی،  جـام  و  المپیـک  ماننـد  رویدادهـایی  سـخت‌گیرانه  زمان‌بندی‌هـای 
به‌جـای  کـه  کـرد  را ملـزم  او مدیـران  تغییـر داد.  را  ایده‌هـا  گرفتـن  تاییـد  رویـه 
و تجربـه خودشـان، فقـط  بـر دانـش  بـا تکیـه  کارکنـان،  ایده‌هـای ضعیـف  رد 

راه‌هـای پیاده‌سـازی را پیشـنهاد دهنـد. به این ترتیب، خـود کارکنان ایده‌های 
کـردن  برطـرف  مسـئولیت  اجـرا،  مرحلـه  در  یـا  می‌گذارنـد  کنـار  را  نامناسـب 

را برعهـده می‌گیرنـد. مشـکلات 

یف بازاندیشی و بازتعر
پـس از هـر آزمایـش، وسوسـه‌ای رایجی برای اعلام پیروزی کامل یا شکسـت 
ایـن سـاده‌انگاری  برابـر  در  اختاپوسـی  امـا سـازمان‌های  کامـل وجـود دارد، 
یـک  در  اسـت  ممکـن  ایـده  یـک  کـه  می‌داننـد  آنهـا  می‌کننـد.  مقاومـت 
، شکسـت  موقعیـت موفـق شـود، امـا در موقعیتـی دیگـر یا بـرای تیمی دیگر

بـخورد و برعکـس.
مشـکلات  از  خودشـان  شـناخت  نتیجه‌مـحوری،  کنـار  در  سـازمان‌ها  ایـن 
ارتـش  در  مثـال  به‌عنـوان  می‌بخشـند.  بهبـود  را  افـراد  ذهنیـت  و  پنهـان 
ایـالات متحـده اگـر یـک ماموریـت آموزشـی شکسـت بـخورد )مثلا یـک واحد 
در مسیـر اصلـی بـه کمیـن بـخورد( به‌جـای توبیـخ فرمانـده، از او می‌پرسـند 
مشـکلات  اسـت  ممکـن  او،  پاسـخ  اسـت.  بـوده  چـه  او  انتخـاب  علـت  کـه 
اساسـی‌تر )ماننـد ضعـف اطلاعـات پهپـادی یـا عجلـه کـردن بی‌مورد فرمانـده 

ارشـد( را آشـکار کنـد. 

گسترش رفتار به�جای تکثیر دستورالعمل
سـازمان‌های اختاپوسـی، سـراغ تعمیـم یـک رویـه بـه کل سـازمان نمی‌رونـد، 
در  اسـت  ممکـن  بـوده،  موفـق  اداره  یـک  در  کـه  ابتـکاری  می‌داننـد  چون 
اداره‌ای دیگـر فاجعه‌آفریـن باشـد؛ آنهـا فرهنگـی را ایجـاد می‌کننـد، کـه همـه 

تیم‌هـا، باتوجه‌بـه نیـاز و شـرایط خودشـان، رویه‌هـا را تغییـر دهنـد.
بایـد  باشـد،  داشـته  نیـاز  تـازه  مهارت‌هـای  بـه  آنکـه  از  بیـش  مدیـران، 
ایـن  در  کننـد.  فرامـوش  را  اسـت  شـده  نهادینـه  آ‌نهـا  در  کـه  عادت‌هـایی 
مـدل، وظیفـه اصلـی مدیـر نـه "کار کـردن در سیسـتم"، بلکـه "کار کـردن بـر 
روی سیسـتم" و ارتقـای آن اسـت. مدیـران به‌جای هدایـت جزئی‌نگرانه همه 
، بایـد اصـل را بـر اعتمـاد بـه کارشناسـان خـود بگذارنـد و انرژی خـود را  امور
امنیـت  تقویـت  شفاف‌سـازی،  بوروکراتیـک،  اصطکاک‌هـای  حـذف  صـرف 

کننـد.  افـراد  مسـئولیت‌پذیری  و  روانـی 
در  می‌شـود.  آشـکار  مدیـران  ارتبـاط  شیـوه  در  هرجـا  از  بیـش   ، تغییـر ایـن 
سـازمان‌ها بایـد فرمـان دادن جـای خـود را بـه پرسشـگری بدهـد و یـادگیری 
از دیگـران، بـه نقـش اصلـی مدیـر تبدیـل شـود. مدیـران اختاپوسـی هنـگام 
گـوش دادن، منتظـر نیسـتند کـه صحبـت طـرف مقابـل تمـام شـود تـا حـرف 
خودشـان را بزننـد؛ آنهـا لحظه‌لحظـه صحبـت طـرف مقابـل، تلاش می‌کننـد 
کننـد.  درک  را  گاهـی(  ناآ یـا  تـرس  روی  )از  گفته‌نشـده  و  گفته‌شـده  مطالـب 
هـدف ایـن مدیـران، شـناخت اقیانوسـی متغیـر و همـکاری بـا دیگـران بـرای 

سـاخت سـازمانی خلاق، سریـع و روبه‌رشـد اسـت.
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دروغ زدایپی در کسـب وکار
اخبار جعلی در عصر دیجیتال

محمدجواد سعیدی
کارشناس روابط عمومی • بانک خاورمیانه

عوامـل  از  یکـی  بـه  اطلاعـات  جریـان   ، کسـب‌وکار امروز  فضـای  در 
اسـت.  شـده  تبدیـل  سـازمان‌ها  شکسـت  یـا  موفقیـت  تعیین‌کننـده 
بـازار  ارزش  حتـی  و  برنـد  تصویـر  مشـتریان،  رفتـار  مدیریتـی،  تصمیم‌هـای 
روایت‌هـایی  و  اخبـار  تحت‌تاثیـر  دیـگری  زمـان  هـر  از  بیـش  شـرکت‌ها، 
می‌شـوند. منتشـر  اجتماعـی  شـبکه‌های  و  رسـانه‌ها  در  کـه  دارد  قـرار 

، به‌تدریـج بـه یکـی  در ایـن میـان، "اخبـار جعلـی" به‌عنـوان پدیـده‌ای فراگیـر
شـده  تبدیـل  کسـب‌وکار  مدیریـت  در  اثرگـذار  امـا  پنهـان  ریسـک‌های  از 

اسـت.

اخبار جعلی چیست؟
گاهانـه و با هدف  ( بـه محتـوایی اطلاق می‌شـود کـه آ اخبـار جعلـی )فیـک‌نیوز
گمراه‌سـازی مخاطـب تولیـد و منتشـر می‌شـوند، امـا در قالـب خبـر یا گزارش 
بـا شـایعات سـنتی، در سـرعت  ارائـه می‌شـود. تفـاوت اخبـار جعلـی  واقعـی 
، دامنـه اثرگـذاری و پیامدهـای اقتصـادی آن اسـت. امروزه یـک خبـر  انتشـار
و  کارکنـان  بـه مـوضوع بحـث مشـتریان،  جعلـی می‌توانـد در چنـد سـاعت، 

حتـی شـرکای تجـاری تبدیـل شـود.
قیمـت  آتـی  افزایـش  یـا  مالـی  بحـران  )ماننـد  جعلـی  خـبری  کـه  هنگامـی 
محصـولات( منتشـر می‌شـوند، می‌توانـد موجـب کاهـش خریـد مشـتریان، 
در  شـود.  تجـاری  شـرکای  بی‌اعتمـادی  یـا  اعتراضـی  تماس‌هـای  افزایـش 
چنیـن شـرایطی، مدیـران بـا بحرانـی روبـه‌رو هسـتند که منشـا آن نـه واقعیت 

اسـت. جعلـی  روایـت  یـک  بلکـه  عملیاتـی، 
اطلاعـات  و   )Misinformation( نادرسـت  اطلاعـات  ارتباطـات،  ادبیـات  در 
اطلاعـات  می‌شـوند؛  تفکیـک  یکدیگـر  از   )Disinformation( گمراه‌کننـده 
نادرسـت اطلاعـات غلطـی هسـتند کـه بـدون قصـد فریب منتشـر می‌شـوند، 
تولیـد  فریـب  و  اثرگـذاری  نیـت  بـا  و  گاهانـه  آ گمراه‌کننـده،  اطلاعـات  امـا 
دوم  دسـته  در  معمـولا   ، کسـب‌وکار بـر  اثرگـذار  جعلـی  اخبـار  می‌شـوند. 
)گمراه‌کننـده( قـرار می‌گیرنـد و بـا اهـداف اقتصـادی، رقابتـی یـا حتـی تخریبـی 

می‌شـوند. منتشـر 

انواع اخبار جعلی
، اخبـار جعلـی معمـولا در قالب‌هـایی ظاهـر می‌شـوند  در محیـط کسـب‌وکار

کـه مسـتقیما بـه تصمیم‌هـا و عملکـرد سـازمان گـره خورده‌انـد:

شـایعه  ماننـد  شـرکت؛  آینـده  یـا  مالـی  وضعیـت  دربـاره  سـاختگی  اخبـار   •
فعالیـت. توقـف  یـا  نیرو  گسـترده  تعدیـل  ورشکسـتگی، 

•  اخبـار دستکاری‌شـده؛ روایت‌هـایی کـه برپایـه یـک واقعیـت جزئـی سـاخته 
یـا  منفـی  تـصویری  گزینشـی،  برجسته‌سـازی  یـا  حـذف  بـا  امـا  شـده‌اند، 

می‌کننـد ایجـاد  اغراق‌آمیـز 
هـدف  بـا  کـه  تیترهـایی  مدیریتـی؛  تصمیمـات  دربـاره  فریبنـده  تیترهـای   •

می‌کننـد القـا  واقعیـت  از  متفـاوت  معنـایی  توجـه،  جلـب 
•  اخبـار تخریبـی رقابتـی؛ محتـوایی کـه با هدف تضعیف برند یک کسـب‌وکار 

و به‌نفع رقبا منتشـر می‌شـود
ویژگی مشـترک این نوع اخبار آن اسـت که حتی درصورت تکذیب، اثر اولیه 

آنهـا بـر ذهن مخاطب می‌توانـد باقی بماند.

نقش مدیران در مواجهه با اخبار جعلی
بسیـاری از اخبـار جعلـی مسـتقیما بـه تصمیم‌هـای مدیریتـی، سیاسـت‌های 
و  می‌کننـد  اشـاره  شـرکت  رشـد  مسیـر  یـا  انسـانی  منابـع  قیمت‌گـذاری، 
بـرای  کننـد.  دریافـت  مدیریـت  سـطح  از  را  پاسـخ  دارنـد  انتظـار  مخاطبـان 
مثـال، در مواجهـه بـا شـایعه‌ای درباره تغییر سیاسـت‌های فروش یا کیفیت 
روایـت  تقویـت  بـه  می‌توانـد  مدیریـت  طولانی‌مـدت  سـکوت  محـصول، 
جعلـی منجـر شـود. درمقابـل، یـک توضیـح کوتاه، شـفاف و به‌موقـع از سوی 

را تغییـر دهـد. روایـت  اغلـب می‌توانـد مسیـر  مدیریـت، 

توصیه�های عملی و اجرایی برای مدیران کسب�وکار
۱( اخبار جعلی را به‌عنوان یک ریسک مدیریتی به‌رسمیت بشناسید

نخسـتین گام، تغییـر نـگاه بـه اخبـار جعلـی اسـت. اخبـار جعلـی بایـد ماننـد 
ریسـک‌های مالـی، حقوقـی یـا عملیاتـی در تصمیم‌گیری‌هـای مدیریتـی دیـده 
شـوند. همـان‌طور کـه مدیـران بـرای نوسـان بـازار یـا اخـتلال زنجیـره تامیـن 
سـناریو دارنـد، بایـد بـرای شـایعات و اخبـار جعلـی نیـز سـناریوهای مشـخص 

تعریـف شـود.
۲( خلا اطلاعاتی ایجاد نکنید

یـا  ناقـص  رسـمی،  اطلاعـات  کـه  می‌گیـرد  شـکل  فضـایی  در  جعلـی  اخبـار 
دیرهنـگام اسـت. اگـر قـرار اسـت تـغییری در قیمت‌گـذاری، مـدل همـکاری 
خ دهـد، انتشـار روایـت شـفاف و به‌موقـع  بـا مشـتریان یـا سـاختار سـازمانی ر
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می‌توانـد مانـع از شـکل‌گیری روایت‌هـای غیررسـمی شـود. تجربـه بسیـاری 
از  هزینـه‌اش  اغلـب  طولانـی،  سـکوت  می‌دهـد  نشـان  کسـب‌وکارها  از 

اسـت. بیشـتر  اولیـه  شفاف‌سـازی 
۳( روایت رسمی را ساده و قابل‌فهم کنید

یکـی از اشـتباهات رایـج، پاسـخ‌های پیچیـده و پـر از اصطلاحـات تخصصـی 
اسـت. مدیـران بایـد توجـه داشـته باشـند کـه مخاطـب اخبـار جعلـی، اغلـب 
بـرای  روشـنند.  و  سریـع  پاسـخ  به‌دنبـال  کـه  هسـتند  افـرادی  و  مشـتریان 
مثـال، اگـر شـایعه‌ای دربـاره کاهـش کیفیت محصول منتشـر شـده، توضیح 
از یـک بیانیـه طولانـی و  سـاده دربـاره فرآینـد کنـترل کیفیـت بسیـار موثرتـر 

رسـمی اسـت.
۴( همه اخبار جعلی ارزش پاسخ ندارند

آن  گسـترش  و  دیده‌شـدن  موجـب  شـایعه،  هـر  بـه  بیش‌ازحـد  واکنـش 
می‌شـود. مدیـران بایـد میـان اخبـار کم‌اهمیـت و روایت‌هـایی کـه واقعـا بـر 
تصمیـم مشـتری یـا بـازار اثـر می‌گذارنـد، تمایـز قائـل شـوند. در برخـی مـوارد، 
بهتریـن   ، کسـب‌وکار عـادی  فعالیـت  بـر  تمرکـز  و  حساب‌شـده  بی‌اعتنـایی 

اسـت. واکنـش 
۵( زمان واکنش را مدیریت کنید

تاخیـر بیش‌ازحـد، هیچ‌کـدام مطلـوب نیسـتند.  نـه  و  نـه واکنـش عجولانـه 
 ، خبـر صحـت  بررسـی  آن،  در  کـه  باشـند  داشـته  سـازوکاری  بایـد  مدیـران 
ممکـن  زمـان  کوتاه‌تریـن  در  پیـام،  انتشـار  و  واکنـش  نوع  دربـاره  تصمیـم 
انجـام شـود. بـرای مثـال، تعییـن یـک بازه زمانی مشـخص بـرای ارزیـابی اولیه 

کنـد. جلـوگیری  هیجانـی  تصمیم‌هـای  از  می‌توانـد   ، خبـر هـر 
۶( پیام واحد و هماهنگ ارائه دهید

اظهارنظرهـای متفـاوت از سوی مدیـران مختلـف، یکـی از عوامـل تشـدید اثر 
اخبـار جعلـی اسـت. هماهنگی در پیام‌رسـانی و توافق بـر چند جمله کلیدی، 
در  حتـی  نشـود.  مواجـه  متناقـض  روایت‌هـای  بـا  مخاطـب  می‌شـود  باعـث 
سـازمان‌های کوچـک، ایـن هماهنگـی می‌توانـد نقـش مهمـی در کنـترل فضا 

داشـته باشد.
7( از اعتبار شخصی مدیران به‌درستی استفاده کنید

بـرای مخاطـب باورپذیرتـر  از مواقـع، پیـام مسـتقیم یـک مدیـر  در بسیـاری 

در  مدیـران  مسـئولانه  و  فعـال  حـضور  اسـت.  شـرکت  رسـمی  اطلاعیـه  از 
جعلـی اخبـار  اثـر  کاهـش  بـه  می‌توانـد  رسـانه‌ها  یـا  اجتماعـی  شـبکه‌های 
از  بـه‌دور  و  هماهنـگ  هدفمنـد،  بایـد  حـضور  ایـن  البتـه  کنـد.  کمـک 

باشـد. احساسـی  واکنش‌هـای 
۸( کارکنان را بخشی از راه‌حل بدانید

کـــه در مـــعــرض اخبــار جعلــی دربـــاره  کارکنـان، نخسـتین گروهـی هسـتند 
کسب‌وکار قرار می‌گیرند. اگر مدیران پیـــش از بیـــرون، درون سازمـــان را در

جریان واقعیت قرار دهند، از گستـــرش شایعات داخلی جلوگیری می‌شود.  
درون‌سـازمانی  پیـام  یـا  داخلـی  جلسـه  در   کوتـاه  توضیـح  یـک  مثـال،  بـرای 

می‌توانـد نگرانی‌هـا را کاهـش دهـد.
۹( پایش مستمر فضای رسانه‌ای را جدی بگیرید

بـه‌طور  را  آن  مدیریـت  هزینـه  نادرسـت،  روایـت  یـک  زودهنـگام  شـناخت 
تصویـر  کـه  باشـند  مطمئـن  بایـد  مدیـران  می‌دهـد.  کاهـش  قابل‌توجهـی 
آنچـه دربـاره برندشـان گفتـه می‌شـود دارنـد؛ چـه در رسـانه‌ها و  روشـنی از 
واکنـش پیش‌دسـتانه  امـکان  پایـش،  ایـن  اجتماعـی.  چـه در شـبکه‌های 

می‌کنـد. فراهـم  را 
۱۰( سناریوهای آماده داشته باشید

برخـی موضوعـات ماننـد قیمت، تعدیل نیرو، تغییـرات محصول یا ادغام‌ها، 
داشـتن  دارنـد.  را  جعلـی  اخبـار  بـه  تبدیل‌شـدن  بـرای  پتانسیـل  بیشـترین 
پاسـخ‌های اولیـه و چارچـوب واکنـش بـرای ایـن موضوعـات، باعـث می‌شـود 

مدیـران در زمـان بحـران سـردرگم نشـوند.
۱۱( تمرکز بر عملکرد واقعی را حفظ کنید

و  پایـدار  عملکـرد  جعلـی،  اخبـار  از  بسیـاری  بـه  پاسـخ  قوی‌تریـن  درنهایـت، 
قابل‌اتـکای کسـب‌وکار اسـت. زمانـی که مشـتریان تجربه مثبتـی از محصول 

یـا خدمـت دارنـد، اثرگـذاری روایت‌هـای جعلـی به‌مراتـب کمتـر خواهـد بـود.
از  ، مواجهـه هوشـمندانه بـا اخبـار جعلـی بخشـی  بـرای مدیـران کسـب‌وکار

آینده‌نگـر سـازمان اسـت. مدیریـت حرفـه‌ای و 
پدیـده  ایـن  بـا  پیش‌دسـتانه  و  شـفاف  گاهانـه،  آ رویکـردی  بـا  کـه  مدیرانـی 
از تبدیـل روایت‌هـای نادرسـت بـه بحران‌هـای  بـرخورد می‌کننـد، می‌تواننـد 

کننـد. را حفـظ  کـرده و اعتمـاد مخاطبـان خـود  واقعـی جلـوگیری 
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الهه شمس
خبرنگار

معرفـی کتـاب "روزی روزگاری سـازمانی" 

قصه گویپی استراتژی 

سـازمان  آن  نگویـد،  سـازمان  یـک  دربـاره  قصـه‌ای  هیـچ  هیچ‌کـس  دیگـر  »اگـر 
و  ابهـام  بی‌ثباتـی،  کـه  جهانـی  در  می‌شـود.«  محـو  روزگار  صفحـه  از  به‌سـادگی 
تغییـرات شـتابان بـدل بـه قاعده شـده‌اند، سـازمان‌ها بـا نمودارهـا و فرآیندها 
زنـده نمی‌ماننـد. کتـاب "روزی روزگاری سـازمانی" کـه گـزاره بـالا از آن نقـل شـده 
دوران  در  سـازمان  تحـول  بـرای  راهـی  قصه‌گـویی،  و  روایت‌پـردازی  بـا  اسـت، 

می‌دهـد. پیشـنهاد  عدم‌قطعیـت 

قصه چگونه به سازمان معنا می�دهد
فـرض بنیادیـن کتـاب روزی روزگاری سـازمانی ایـن اسـت کـه انسـان‌ها بـا قصـه 
فکـر می‌کننـد، واکنـش نشـان می‌دهنـد و بـه احساساتشـان نظـم می‌دهنـد؛ 
بنابرایـن "تغییـر سـازمانی" درواقـع، تغییـر قصه‌هـایی اسـت کـه درون سـازمان 
سیسـتم  یـک  سـازمان   ، منظـر ایـن  از  می‌شـود.  گفتـه  آن  دربـاره  آن  بیرون  و 
"قصه‌گـو" اسـت کـه بـا روایت‌هـای جدیـد، خـود را بازسـازی می‌کنـد. کتـاب ادعـا 
می‌کنـد کـه تـا زمانـی کـه شـمار قابل‌توجهـی از افـراد دیدگاهشـان را در قالـب 
قصـه بـا یکدیگـر بـه اشـتراک بگذارنـد، باور مشـترک آنها در مورد سـازمان دوام 
خواهـد داشـت. در ایـن نـگاه، واقعیـت تثبیت‌شـده و بدیهـی نیسـت بلکـه 
توافقـی و در اصـطلاح یـک "برسـاخت اجتماعـی" اسـت؛ درنتیجـه، می‌تـوان بـا 
تغییـر  بـا  همسـو  بنابرایـن  داد.  تغییـر  را  پدیده‌هـا  معنـای  انسـانی،  تعـاملات 

اسـتراتژی‌ها و بـرای تغییـر روندهـا، قصه‌هـا را نیـز بایـد نـو کـرد.

رهبری روایی و قصه�های آینده�ساز سازمان
مولفـان کتـاب، مجموعـه‌ای از متفکـران دانشـگاهی و متخصصان کسـب‌وکار 
سـازمان  و  قصـه  پیونـد  بـه  متفـاوت،  زاویـه‌ای  از  کـدام  هـر  تـا  آورده‌انـد  گـرد  را 
ممکـن  هرچنـد  می‌دهـد،  تحلیلـی  عمـق  کتـاب  بـه  تـنوع،  ایـن  بپردازنـد. 
بـا  هسـتند،  سرراسـت  دسـتورالعمل‌های  به‌دنبـال  کـه  را  خوانندگانـی  اسـت 
سـازمان"،  آینـده  قصـه  "خلـق  عنـوان  بـا  نخسـت  فصـل  کنـد.  روبـه‌رو  چالـش 
بـا  می‌تـوان  چگونـه  اینکـه  و  می‌پـردازد  روایت‌هـا  در  گونـاگون  جهان‌هـای  بـه 
داد. تغییـر  را  سـازمان  آینـده  مسیـر  داسـتان‌ها(،  کلـی  )چارچـوب  "ابرپیرنـگ‌" 
 فصـل دوم بـا عنـوان "نقـش رهبـران در تـحول سـازمانی" بـر مهارت‌هـای روایی 
تمرکـز دارد کـه رهبـران بـرای معنـا بخشیـدن بـه فعالیت‌هـای سـازمان بـه آن 
نیـاز دارنـد. گـوش دادن بـه قصه‌هـا و گفتـن روایت‌هـای صادقانـه، می‌توانـد بـه 

الگوسـازی در تیم‌هـا کمـک کنـد.

چگونه سازمان�ها خود را بازمی�خوانند؟
فصـل سـوم بـه مفهـوم "تاریـخ یـادگیری" اختصـاص دارد؛ رویکردی بـرای بیرون 
کشیـدن دانـش و ارزش‌هـای پنهـان سـازمان کـه نشـان می‌دهـد می‌تـوان بـا 
پایـه‌ای  و  دیـد  شـفاف‌تر  را  سـازمان  عملکـرد  فرضیه‌هـا،  و  روایت‌هـا  سـاخت 
آزمایشـی" و  محکـم بـرای تـحول ایجـاد کـرد. فصـل چهـارم، بـه "گفت‌وگوهـای 
دیگـر شیوه‌هـایی می‌پـردازد کـه بـا تغییـر محتـوا و لحـن گفت‌وگوهـای روزمـره  

بـه ابـزار دگرگونـی سـازمانی بـدل می‌شـوند. فصـل پنجـم بـر روایت‌هـایی تمرکـز 
دارد کـه در حـد گفتـار نمی‌ماننـد و بـه تجربـه و زندگی افراد می‌رسـند؛ این فصل 
بررسـی  را  هویت‌سـازی  فرآینـد  سـازمانی،  کار  و  سیاسـت   ، هنـر زدن  پیونـد  بـا 
شـخصی،  هویت‌هـای  سـاختگرای  و  گفت‌وگومـحور  ماهیـت  بـر  و  می‌کنـد 

اجتماعـی و سـازمانی دسـت می‌گـذارد.

روایت به�مثابه کنش سازمانی
تـحول  فرآینـد  در  روایـت  جایـگاه  فهـم  بـرای  نـظری  چـارچوبی  ششـم،  فصـل 
سـازمانی ارائه می‌دهد. این فصل ریشـه‌های مفهومی ایده "سـازمان قصه‌گو" 
را مرور می‌کنـد، از کارکـرد قصـه در سـازمان‌ها می‌گویـد و تـصویری کلـی از نقـش 
میـان  نسـبت  بـه  هفتـم  فصـل  می‌کنـد.  ترسیـم  سـازمانی  تغییـر  در  داسـتان 
داسـتان و فرآینـد اختصـاص دارد و در تبییـن "کار بـا قصـه"، بـر عنـاصری چون 
گـوش دادن دقیـق، بیـان صادقانـه و همـکاری در خلـق مشـترک تاکیـد می‌کنـد 

و نمونه‌هـایی از توسـعه سـازمان، اسـتراتژی، رهـبری و برنـد را مرور می‌کنـد.

سازمان در مسیر عبور از بحران
وقتـی پـای دسـت‌وپنجه نـرم کـردن بـا شکسـت‌های شـخصی یـا کاری بـه میـان 
می‌آیـد، فهـم قصـه‌ای کـه در آن زندگـی می‌کنیـم اهمیتـی حیاتـی پیـدا می‌کنـد. 
فصـل پایانـی، بـا ذکـر مثال‌هـایی از کسـب‌وکارهای کوچـک و بزرگ، بـه عـبور از 
مشـقت‌ها می‌پـردازد. ایـن فصـل نقـش قصـه‌گویی را در افزایـش تـاب‌آوری در 

شـرایط بحرانـی بررسـی می‌کنـد.

قصه�های سازمانی؛ افقی نو با چالش�های پنهان
از  بهـره‌گیری  بـا  سـازمان‌ها  کـه  می‌کنـد  بیـان  سـازمانی  روزگاری  روزی  کتـاب 
ظرفیـت گسـترده و متـنوع رویکردهـای روایی، می‌تواننـد بـه ابـزاری قدرتمنـد 
کتـاب  مولفـان  بیابنـد.  دسـت  بیسـت‌ویکم  قرن  در  خـود  نوسـازی  بـرای 
رهـبری،  برندسـازی،  چون  حوزه‌هـایی  در  می‌توانـد  رویکـرد  ایـن  معتقدنـد 
یـادگیری سـازمانی، تـاب‌آوری، هویت‌سـازی و توسـعه برنـد ثمربخـش باشـد.
روایـت  قـدرت  بـه  مدیـران  اعتمـاد  فرهنگـی،  زمینه‌سـازی  بـه  کتـاب  امـا 
تـنوع  می‌پـردازد.  کمتـر  سـازمانی  مقاومت‌هـای  و  اجـرایی  چالش‌هـای  و 
کـه  ح‌شـده در فصل‌هـای مختلـف، همان‌قـدر  رویکردهـا و دیدگاه‌هـای مطر
می‌توانـد نقطـه قـوت کتـاب باشـد، بـه کاهش انسـجام کلی آن هـم می‌انجامد 

می‌سـازد. دشـوار  خواننـده  بـرای  را  واحـد  عملـی  چارچـوب  یـک  یافتـن  و 

مولفان کتاب
کتـاب روزی روزگاری سـازمانی بـه ویراسـتاری ژاک کوپچیـک و کریسـتین ارلاخ و 

ترجمـه پرهـام طباطبـایی، توسـط نشـر اطراف منتشـر شـده اسـت.
و  تسـهیل‌گر  سیسـتمی،  مشـاور  سـازمانی،  روانشـناس  کوپچیـک  ژاک 
دانشـگاه  سیسـتمی  تحقیقـات  و  مشـاوره  مرکـز  در  کـه  اسـت  نویسـنده 
آلمـان تدریـس می‌کنـد. کریسـتین ارلاخ در رشـته روانشناسـی و درمـان  تریـر 
بـرای  روایی  روش‌هـای  از  گذشـته  دهـه  دو  در  و  کـرده  تحصیـل  سیسـتمیک 

اسـت.  کـرده  اسـتفاده  ضمنـی  باورهـای  و  دانـش  عینی‌سـازی 
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مروری بر زندگی مهدی حریری

مهـدی حریری در سـال ۱۳۰۵ در خانـواده‌ای اصالتـا یـزدی در سـبزوار بـه دنیـا 
آمـد. پـدربزرگ او در یـزد تاجـر قمـاش بـود. در آن زمـان پارچه‌هـا را از یـزد بـه 
سـایر شـهرها می‌فرسـتاد. در پنـج سـالگی به‌همـراه خانـواده به مشـهد نقل 
بـازار  در  مغـازه‌ای  حریری  رجبعلـی  حـاج  پـدرش   ،۱۳۱۰ سـال  در  کـرد.  مـکان 
مشـهد خریـد. مهـدی دوران ابتـدایی را در مدرسـه فردوسـی مشـهد کـه از 
مـدارس جدیـد و امروزی بـود بـه تحصیـل پرداخـت و همزمـان بـا تحصیـل، 

اوقـات بیـکاری را در مغـازه پـدر مشـغول بـه کار شـد.
او کـه بسیـار درسـخوان بـود، بـا پایـان تحـصیلات متوسـطه به‌دلیـل علاقـه 
آن زمـان مشـهد دانشـگاهی نداشـت  فـراوان بـه ادامـه تحصیـل، چون در 
در سـن ۱8 سـالگی بـا خانـواده بـه تهـران آمـد؛ در مسیـر تهـران بـا صحبت‌هـا 
تهـران  بـازار  در  کار  بـه  دانشـگاه  در  تحصیـل  به‌جـای  پـدر  سـفارش‌های  و 
بزرگ  عمده‌فروشـان  از  مقـدم  حسـن  حـاج  تجارتخانـه  در  و  شـد  مشـغول 
چـای در بـازار تهـران کارش را شروع کـرد. در ابتـدا آبدارچـی بـود امـا به‌تدریـج 
خشـک ‌کـردن و تسـت کـردن چـای را فراگرفـت و تـا 20 سـالگی در حجـره حـاج 
حسـن مشـغول بـه کار بـود و پـس از آن تصمیـم گرفـت بـرای خـودش کار 
کنـد؛ بـه همیـن دلیـل پیـش صاحـب بـاری کـه مقـدار زیـادی چـای تـه انبارش 
بـود رفـت و بـار او را خریـداری کـرد و چای‌هـایی کـه رنگشـان مـات شـده بـود 
)و صاحبـش نمی‌دانسـت بایـد بـا آنهـا چه کار کند( برداشـت و به چای‌ها آب 
زد تـا رنـگ مـات آنهـا از بیـن برود. بـا انجـام ایـن کار چای‌هـا مثـل روز اول شـد 

و توانسـت با فروش آنها پول خوبی بدسـت آورد.
او در دوران دبیرسـتان زبان فرانسـه را آموخته بود و در آن زمان به یادگیری 
بـرای  انگلیسـی مقدمـه‌ای  زبـان  بـر  انگلیسـی مشـغول شـد و تسـلط  زبـان 
سـفرهای خارجـی و ورود بـه دنیـای تجـارت چـای شـد. در آن زمـان چون چـای 
را از راه دریـا وارد می‌کردنـد معمـولا در اثـر بـرخورد بـا آب دریـا نمـدار می‌شـد 
و اگـر زیـر آفتـاب پهـن نمی‌شـد تـا فرآینـد خشک‌شـدن کامـل اتفـاق بیافتـد 
خـراب می‌شـد؛ بـه همیـن دلیل بـرای کارگرهـا کفش چرمی درسـت می‌کردند 
آنهـا را  کـه کفِشـان تمیـز بـود و کارگرهـا روی برگ‌هـای چـای راه می‌رفتنـد و 

زیرورو می‌کردنـد تـا نـم برگ‌هـای چـای بـه‌خوبی خشـک شـود.  
زیـادی  سـال  سـن‌و‌  کـه  آن  بـا  بـازار  بـه  ورود  سـال‌های  همـان  در  حریری 
نداشـت به‌دلیـل صداقـت و سـرعت در کار مورد توجـه بازاری‌هـا قرارگرفـت 
و واسـطه اول بـازار شـد. او به‌تدریـج متوجـه اسـتعداد خـاص خـود در تسـت 
ایـن  بـا  و  شـد  چـای  جنـس  مرغوبیـت  شـناخت  و  چـای  انـواع  تشـخیص  و 
اسـتعداد کـه از طریـق آموزش در کشورهـای مختلـف بـه دسـت آورده بـود، 

" اول چـای ایـران شـود. حریری ایـن توانـایی را داشـت تـا بـا  توانسـت "تسـتر
تسـت کردن چای بگوید برای کدام کشور و از چه برندی اسـت و حتی گاهی 
کار  کـدام مزرعـه اسـت. ایـن مهـارت در  بـرای  می‌توانسـت تشـخیص دهـد 
خریـدوفروش و قیمت‌گـذاری چـای بسیـار حایـز اهمیت بـود و حریری مدتی 
به‌عنـوان پـدر چـای دنیـا، هـر هفتـه روی کل چـای بـازار قیمـت می‌گذاشـت و 

بارهـای چـای بعـد از قیمت‌گـذاری او بـه فروش می‌رسیـد.
مهـدی حریری در طول سـال‌های فعالیـت بـه کشورهـای مهـد چـای مثـل 
هند، کنیا، سریلانکا و اندونزی سـفر کرد و از کارخانه‌ها و دسـتگاه‌ها بازدید 
کرده و در زمینه‌های مختلف صاحب نظر شـده بود. او دانسـته‌هایش را به 
شـرکت‌ها و کارخانه‌هـای داخلـی انتقـال داده و روش‌هـای تولیـد محـصول 

با کیفیت را به آنها آموزش می‌داد.
او در زمـان جنـگ خزانـه‌دار اتـاق بازرگانـی بـود و بـا اینکـه تجـارت می‌کـرد در 
دوران هشـت سـال جنـگ حاضـر نشـد حتـی یک بار چـای وارد کنـد و معتقد 

ج شـود. بـود در ایـن شـرایط نبایـد بـرای اقلام ایـن چنینـی ارز از کـشور خـار
حریری در سال ۱372 شرکت "مشکبو" را تاسیس کرد و پس از آن به‌منظور 
تولیـد چـای ایرانـی مرغـوب کارخانـه‌ای در کلاچـای راه‌انـدازی کـرد. باتوجه‌بـه 
اینکـه غنچـه و دو‌بـرگ و نهایتـا سـه‌برگ از بوتـه چـای مرغـوب اسـت حریری 
‌کردن از  در کارخانـه "کلاچـای"، چـای باکیفیـت تولیـد می‌کـرد کـه هنـگام صادر
چـای هنـد گران‌تـر بـود و بـه تمـام کشورهای اروپـایی به‌خصـوص هلند صادر 

می‌شد.
در سـال ۱388، مسـابقه‌ای در جنـوب شرق هنـد برگـزار شـد کـه نماینـدگان 
چـای هشـتاد کـشور دنیـا در آن شـرکت داشـتتند کـه پنـج هـزار نفـر مهمـان 
ایـن مراسـم بودنـد و مهـدی حریری به‌عنـوان نماینـده ایـران دربـاره تاریـخ 
ایـران و ورود چـای بـه ایـران سـخنرانی کـرد کـه مورداسـتقبال قـرار گرفـت و 
توانسـت بـا کسـب امتیـاز کامـل به‌عنـوان تسـتر اول جهـان انتخـاب شـود.
در  موجـود  اشـکالات  تـا  کـرد  بسیـار  تلاش  ایـران  چـای  صنعـت  در  حریری 
مراحـل تولیـد را برطـرف کنـد و چـایی در کـشور تولیـد شـود کـه در بازارهـای 
ج پرطرفـدار باشـد او بـا نظـارت بـر تولیـد چـای ایرانـی اشـتباهاتی  داخـل و خـار
و  کـرد  اصلاح  بـود  تولیـد  فرآینـد  و  تولیـد  روش  و  برداشـت  مراحـل  در  کـه 
ایرادهـایی کـه در فرآینـد خریـد و بسـته‌بندی بـود برطـرف کـرد و بـا اقداماتـی 

کـه انجـام داد خدمـت بزرگـی بـه صنعـت چـای کـشور کـرد.
او سـرانجام در سـال ۱3۹7 و در سـن ۹2 سـالگی درگذشـت و در حسینیه باغ 

سـردار سـوهانک به خاک سـپرده شد.

عیار چــای
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Ąʼ Ŕ Ąņʴاļˊ Ąʣķˤا ĄŅاقتصاد ĄŅاńs˺اĔďʱ ĄĒńدsņļ Ą˺ا˔ʴ Ąاńēŀ˔İ Ąłʱŕˀʵ Ą£ņķļ ĄĎğĘ Ą ēد
Ą˺اļˊĄĵŀĠĄ ēدĄŅادŃʴĄ˨ģ˙ĄĿĄņتĘاʩĘĄʠň˅اĒļĄ£ŅŔا˅تاĘĄŅاńsņĳتėʱاĿĄłİĄĒʫńدsņļ
Ą˺ا˔ʴĄř̹ŀʫ˃ĄŁĔİ ĄĿĄňʸĿ̣ʴĿĄĒʫʴاļĄř̺اńēŀ˔İĄʥ˕ŀʴĔĘĄłėʲا˫ļĄ¢Ēʫ˕اʱĄŁĒ˕Ąłا˕تʨʴا
ĄłŃ˃اŀļĄŁŀďʴĄĿĄاńادŃʴĄʥʩ˪ʩİĄ ēدĄłįķʱĄ£ʥėʩʴĄاńsĭŀ˕ĄʠĒ˕ĄēدĄņķĜاĄʠĿا˪ʵĄĒńدsņļ

¢ʥĘاĄłت˪ŃʴĄ˺اĔďʱĄاʱ
Ąņĸŀ̻ĄĹا˜ʴĄ ēدĄʠēĒقĄ˓ʲاēʔ Ą Ę̆ʩˢʵĄłʱ Ą˺اļˊsĺńĄņńاĳʴĄاʱ Ą£ŁēاĻ˕Ą˼̺ا ĄŅاقتصاد ĄŁĒʴĿŕ̻
Ą اˊ Ą˓ʩ̹ ĄŅاقتصاد ĄŅŔاĒʲاʳ ĄĒńد Ą˺ا˔ʴ ĄĒ˕ŀİsņļ Ą£ņķļ ĄŅاńs˺اĔďʱ ĄŅاńsĕēد ĄĿ Ą˺اŃ˃
ĄłتėʱاĿ ĄņʴاĔďʱ ĄŅاńsł˜ďĸ Ą ēد Ąņʫʲŕ˭ʔˊاʱ Ą˺اŀʵ ĄĿ ĄŅادŃʴ Ąĝاʨ˘ʴا Ą£ņ˔˂ʱsġŀʫʵ Ąłʱ Ą ˎʩ˄Ą Ĕń

¢ʥĘا
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علیرضا عرب
کارشناس مدیریت اعتبارات 

بانک خاورمیانه

بحران‌هـای اقتصـادی معمـولا در نقطه‌ای بروز می‌کنند که نظم‌های مسـلط 
اقتصـادی، پـس از دوره‌ای از ثبـات یـا رشـد ظـاهری، به‌تدریـج انعطاف‌پذیری 
خـود را از دسـت داده‌انـد. پیـش از هـر بحـران، مجموعـه‌ای از سـاختارها و 
نظـر  بـه  کارآمـد  کوتاه‌مـدت  در  کـه  می‌گیـرد  شـکل  تصمیم‌سـازی  الگوهـای 
در  بحران‌هـا  می‌کننـد.  انباشـت  را  پنهـان  آسیب‌پذیری‌هـای  امـا  می‌رسـند، 
ظاهـر ناگهانینـد، امـا در عمـق خـود نتیجه انباشـتی طولانـی از تصمیم‌هایی 
هسـتند کـه زمانـی منطقـی بـه نظـر می‌رسیدنـد. در ایـن یادداشـت، بـه مرور 

عوامـل بحـران اقتصـادی در کـره جنـوبی و ونزوئلا می‌پردازیـم. 

بحران مالی کره جنوبی
در سـال ۱۹۹7، شرق آسیا با بحرانی تکان‌دهنده روبه‌رو شـد. کره جنوبی، در 
دهه ۹0 میلادی با رشـد سریع، جذب سـرمایه خارجی و توسـعه شـرکت‌های 
بنگاه‌هـایی  می‌شـد؛  شـناخته  "چبول‌هـا"  بـه  موسـوم  عظیـم  خانوادگـی 
شـرکت‌های  از  پیچیـده  شـبکه‌ای  بـا  را  خانوادگـی  متمرکـز  مالکیـت  کـه 
 ، ایـن سـاختار کـرده بودنـد.  بـا دولـت ترکیـب  روابـط نزدیـک  زیرمجموعـه و 
پرشـتاب  رشـد  و  سـرمایه  بسیـج  بـه  سریـع  صنعتی‌سـازی  دوره  در  اگرچـه 
کمـک کـرده بـود، امـا به‌تدریـج بـه منبعـی بـرای انباشـت ریسـک تبدیل شـد. 
تمرکـز تصمیـم‌گیری در دسـت خانواده‌های مالک، همـراه با حمایت دولت، 
باعـث شـد چبول‌هـا بـدون ارزیـابی دقیـق ریسـک، بـه اسـتقراض گسـترده 
فضـایی،  چنیـن  در  آورنـد.  روی  خارجـی(  کوتاه‌مـدت  بدهی‌هـای  )به‌ویـژه 
، وام‌دهی خود را براسـاس روابط  بانک‌هـا نیـز به‌جـای ارزیـابی مسـتقل اعتبـار

نهـادی و سیاسـی تنظیـم می‌کردنـد.
بـود.  بانک‌مـحور  به‌شـدت  میلادی   ۹0 دهـه  در  جـنوبی  کـره  مالـی  سـاختار 
بـازار  از  سـرمایه  جـذب  به‌جـای  چبول‌هـا،  همـان  یـا  بزرگ  شـرکت‌های 
می‌کردنـد.  تامیـن  خارجـی  و  داخلـی  کلان  وام‌هـای  بـا  را  خـود  رشـد  سـهام، 
خ بـالای اسـتقراض کوتاه‌مـدت  ایـن وابسـتگی افراطـی بـه بدهـی، در کنـار نر

کـرد. بی‌دفـاع  بیرونـی  شـوک  هـر  برابـر  در  را  کـشور  اقتصـاد  خارجـی، 
بـا آغـاز بحـران ارزی در تایلنـد و گسـترش بی‌اعتمـادی بـه منطقـه، سـرمایه‌ها 
از کـره جـنوبی گریختنـد. بحـران تایلنـد جرقـه‌ای بـود کـه اعتمـاد بین‌المللـی 
بـه کل شرق آسیـا را از میـان بـرد. سـرمایه‌گذاران جهانـی، از بیـم تکـرار همـان 
ج کردنـد و همیـن خروج  الگـو، به‌سـرعت سـرمایه خـود را از کـره جـنوبی خـار
گسـترده، بحـران ارزی و مالـی را در ایـن کـشور شـعله‌ور سـاخت. ارزش وون 
سـقوط کرد، بدهی‌های دلاری شـرکت‌ها غیرقابل بازپرداخت شـد و بانک‌ها 
در آسـتانه فروپاشـی قـرار گرفتنـد. بی‌ثباتـی اقتصـادی بـه سـرعت بـه عرصـه 
اجتماعـی سـرایت کـرد و مـردم نیـز نسـبت بـه تـوان دولـت در مهـار بحـران 

دچـار تردیـد شـدند. صف‌هـای طولانـی مقابـل بانک‌هـا و تقاضـا بـرای تبدیـل 
دارایی‌هـا بـه ارز خارجـی، نشـانه‌ای از فرسـایش اعتمـاد عمومـی بـود.

کـره جـنوبی ناچـار شـد به صنـدوق بین‌المللی پول مراجعه کنـد و بزرگ‌ترین 
کنـد.  دریافـت  را   ، دلار میلیـارد   ۵8 معـادل  زمـان،  آن  مالـی  کمـک  بسـته 
محدودسـازی  مالـی،  شـفافیت  بـه  الـزام  بانکـی،  نظـام  بازسـازی  بـا  دولـت 
رفتـار  بی‌قیدوشـرط،  حمایت‌هـای  بـه  دادن  پایـان  و  ضمنـی  تضمین‌هـای 
پرریسـک بنگاه‌هـای بزرگ را مهـار کـرد. همزمـان، دسترسـی بـه تامیـن مالـی 
ناگزیـر شـدند  به‌تدریـج  یافـت و بنگاه‌هـا  گسـترش  بـازار سـرمایه  از مسیـر 
به‌جـای اتـکای صـرف بـه وام‌های بانکی، از سـازوکارهای رقابتی‌تر تامین مالی 

کننـد. اسـتفاده 
امـا  بـود،  همـراه  رکـود  و  گسـترده  بیـکاری  بـا  اصلاحـات  ایـن  درابتـدا، 
اعتمـاد،  بازسـازی  شـد.  حاکـم  اقتصـاد  بـر  تـازه‌ای  نظـم  میان‌مـدت،  در 
بـود.  واقعـی  امـا  تدریجـی  مـردم،  در میـان  و هـم  بین‌المللـی  هـم در سـطح 
کـره جـنوبی پـس از بحـران، از اقتصـادی مبتنـی بـر بدهـی و اتـکای بیـش از 
کارایی، شـفافیت  بـر  بـه اقتصـادی متکـی  گروه‌هـای بزرگ صنعتـی،  بـه  حـد 
بنگاه‌هـای  و  جدیـد  بازیگـران  ورود  امـکان  کـه  کـرد  حرکـت  مالـی  انضبـاط  و 
آنکـه  از  آن‌هـا بیـش  کـه رشـد  نیـز فراهـم سـاخت؛ بنگاه‌هـایی  را  کوچک‌تـر 
 ، کسـب‌وکار محیـط  بهبـود  بـر  باشـد،  متکـی  دولـت  مسـتقیم  حمایـت  بـر 
شـفافیت و انضبـاط مالـی اسـتوار بـود. بحـران نهایتـا مهـار شـد و نشـان داد 
کـه بازسـازی اعتمـاد، گرچـه پرهزینـه اسـت، امـا می‌توانـد مبنـای شـکل‌گیری 

باشـد. پایدارتـر  اقتصـادی 

بحران مالی ونزوئلا
نمونه‌هـای  شـاخص‌ترین  از  یکـی   20۱0 دهـه‌  در  ونزوئلا  اقتصـادی  بحـران 
فروپاشـی سـاختارهای مالی در اقتصادهای متکی بر منابع طبیعی به شـمار 
کنترل‌هـای  نفتـی،  درآمدهـای  بـه  بودجـه  کامـل  وابسـتگی  ترکیـب  مـی‌رود. 
اوج  کـه در  ابرتورمـی شـد  زمینه‌سـاز  و بی‌انضباطـی پولـی،  گسـترده  قیمتـی 
توزیـع  بـا هـدف  ابتـدا  در  آنچـه  بـه میلیون‌هـا درصـد در سـال رسیـد.  خـود 
عدالت اجتماعی و حمایت از اقشـار کم‌درآمد آغاز شـد، درعمل به تضعیف 
بی‌اعتمـادی  و  مـرکزی  بانـک  اسـتقلال  رفتـن  از میـان  اقتصـادی،  نهادهـای 
از  یکـی  از  به‌تدریـج  ونزوئلا  انجامیـد.  اقتصـادی  سیاسـت‌های  بـه  عمیـق 
ثروتمندتریـن کشورهـای آمریـکای لاتیـن بـه نمونـه‌ای کلاسیک از فروپاشـی 

اقتصـادی بـدل شـد.
فرصـت  نفـت  قیمـت  افزایـش  بیسـت‌ویکم،  قرن  آغازیـن  دهه‌هـای  در 
داد؛  قـرار  ونزوئلا  دولـت  اختیـار  در  توسـعه  و  رشـد  بـرای  بی‌سـابقه‌ای 

بحران های اقتصادی کره جنوبی و ونزوئلا

عبـور از بحـــــــران
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ذخایـر  یـا  مولـد  سـرمایه‌گذاری‌های  بـه  تبدیـل  به‌جـای  درآمدهـا  ایـن  امـا 
بین‌نسـلی، عمدتـا صـرف یارانه‌هـای گسـترده و تثبیـت مصنوعـی قیمت‌هـا 
شـد. ایـن سیاسـت‌ها، همـراه بـا وابسـتگی کامـل بودجـه بـه نفـت، باعـث 
شـد بـا کاهـش قیمـت جهانـی نفـت از سـال 20۱۴، کـسری بودجـه بـه بحرانـی 
بـه چـاپ گسـترده پول  بـرای جبـران کـسری،  سـاختاری بـدل شـود. دولـت 
متوسـل شـد و همیـن اقـدام جرقـه ابـرتورم را زد؛ پدیـده‌ای کـه در چند سـال، 
ارزش واحـد پول ونزوئلا را بـه‌طور کامـل از میـان بـرد و اعتمـاد عمومـی بـه 
پول ملـی را نابـود کـرد. از اواسـط دهـه 20۱0، تحریم‌هـای مالـی و نفتـی آمریـکا 
بـه‌طور مسـتقیم دسترسـی دولـت ونزوئلا بـه بازارهـای بین‌المللـی سـرمایه، 
درآمدهـای ارزی و حتـی امـکان بازسـازی صنعـت نفـت را محـدود کـرد. ایـن 
تحریم‌هـا، در شـرایطی اعمـال شـدند کـه اقتصـاد کـشور پیش‌تر به‌شـدت به 
درآمدهـای نفتـی وابسـته و از منظـر نهـادی آسیب‌پذیر شـده بـود. درنتیجه، 
شـوک خارجـی تحریم‌هـا نه‌تنهـا کـسری بودجـه و کمبـود ارز را تشـدید کـرد، 
بلکـه دامنـه مـانور سیاسـت‌گذار را نیـز به‌شـدت کاهـش داد و امکان اصلاح 
، تحریم‌هـا عامـل آغاز  تدریجـی سیاسـت‌ها را محـدود سـاخت. به‌بیـان دیگـر
سیاسـت‌های  و  سـاختاری  ضعف‌هـای  از  بسـتری  در  امـا  نبودنـد،  بحـران 
ناپایـدار داخلـی، بـه کاتـالیزوری قدرتمنـد بـرای تعمیـق فروپاشـی اقتصـادی 

تبدیـل شـدند.
بـرای مهـار  را  ارزی و قیمتـی  کنترل‌هـای  از  در واکنـش، دولـت مجموعـه‌ای 
تورم بـه اجـرا گذاشـت، امـا ایـن سیاسـت‌ها به‌جـای ثبـات، بـه رکـودی فراگیـر 
بـازار تعییـن شـد و  از واقعیـت  ارز به‌شـدت پایین‌تـر  خ رسـمی  انجامیـد. نر
ممکـن  دولـت  بـه  وابسـته  و  خـاص  گروه‌هـای  بـرای  تنهـا  آن  بـه  دسترسـی 
شـبکه‌ای  شـکل‌گیری  زمینه‌سـاز  آزاد،  و  رسـمی  خ  نر میـان  فاصلـه  بـود. 
گسـترده از رانـت و قاچـاق شـد. قیمت‌گـذاری دسـتوری بـر کالاهای اساسـی، 
ج کـرد و بسیـاری از صنایـع داخلـی به‌دلیـل زیـان  تولیدکننـدگان را از بـازار خـار
انباشـته تعطیـل شـدند. ‌کـه دولـت می‌کوشیـد تورم را مهـار کنـد، عرضـه کالا 
کاهـش یافـت و کمبـود بـه واقعیتـی روزمـره بـدل شـد. بـازار سیـاه ارز و کالا، 
جایگزیـن بـازار رسـمی شـد، سـرمایه‌گذاری خصوصـی تقریبـا متوقـف شـد و 
ج از کشور مهاجـرت کردند.  میلیون‌هـا نفـر بـرای جسـت‌وجوی ثبـات بـه خـار
از  را  خـود  کارایی  نیـز  دولـت  حمایتـی  سیاسـت‌های  فضـایی،  چنیـن  در 
دسـت دادنـد. افزایـش دسـتمزدها، یارانه‌هـای تـازه و کنترل‌هـای جدیـد بـر 
قیمت‌هـا، در عمـل بـه تورم بیشـتر انجامیـد، زیـرا مـردم دیگـر نـه بـه ارزش 
رفتـار  اقتصـادی.  تثبیـت  وعده‌هـای  بـه  نـه  و  داشـتند  اعتمـاد  ملـی  پول 
اقتصـادی جامعـه تغییـر کـرد و تقاضـا بـه سـمت کالاهـای بـادوام، طلا و ارز 

کـرد.  تشـدید  را  تورم  پول،  گـردش  سـرعت  و  یافـت  سوق  خارجـی 

در چنیـن شـرایطی، سیاسـت‌های حمایتـی دولـت به‌جـای ایجـاد آرامـش، بـه 
سیگنالـی از ضعـف بیشـتر نظـام اقتصـادی تعبیـر می‌شـد.

را تعدیـل کنـد. بخشـی  در سـال‌های بعـد، دولـت ناگزیـر شـد مسیـر خـود 
مبـادلات  در  ارزهـا  سـایر  و  دلار  از  اسـتفاده  شـد،  لغـو  ارزی  کنترل‌هـای  از 
داخلـی رسـمیت یافـت و سیاسـت‌های مالـی به‌تدریـج انقباضی‌تـر شـد. ایـن 
بازگردانـدن  تـوان  امـا  انجامیـد،  تورم  نسـبی  کاهـش  بـه  هرچنـد  اصلاحـات 
سـرمایه‌گذاری  ظرفیـت  و  عمومـی  اعتمـاد  زیـرا  نداشـت؛  را  تولیـد  پویـایی 

بـود. شـده  فرسـوده  پیش‌تـر 
تجربـه ونزوئلا نشـان داد کـه تـداوم مداخلـه سیاسـی در سیاسـت‌های پولـی 
و مالـی، حتـی در کـشوری غنـی از منابـع طبیعی، می‌تواند نظـام اقتصادی را به 
مرحلـه‌ای برسـاند کـه بازسـازی آن، بیـش از هـر چیـز بـه زمـان و بازگردانـدن 

اعتمـاد نیـاز دارد.

درس�های این دو تجربه
ایـن دو تجربـه، بـا وجـود تفاوت‌هـای سـاختاری و نهـادی، نشـان می‌دهنـد 
کـه بحـران اقتصـادی زمانـی بـه فاجعـه بـدل می‌شـود کـه نظـام تصمیم‌سـازی 
دولت‌هـا  لحظه‌هـایی،  چنیـن  در  بازمی‌ماننـد.  حرکـت  از  مالـی  نهادهـای  و 
بایـد در نقـش بازیگـر اصلـی بازسـازی نظـم اقتصـادی ظاهـر شـوند. تفـاوت 
میـان ونزوئلا و کـره جـنوبی نـه در شـدت بحـران، بلکـه در ظرفیـت نهـادی 
و  شـفاف  سـازوکارهای  ایجـاد  بـا  جـنوبی  کـره  بـود.  آن  بـا  مواجهـه  بـرای 
درحالی‌کـه  بسـازد،  تـازه‌ای  مسیـر  بحـران  دل  از  توانسـت  مالـی  انضبـاط 
تصمیم‌هـا،  سیاسـت‌زدگی  و  مسـتقل  نهادهـای  تضعیـف  به‌دلیـل  ونزوئلا 
 ، و معتبـر نظـارت مسـتقل  در غیـاب  مانـد.  گرفتـار  بی‌ثباتـی  از  در چرخـه‌ای 
تثبیـت  یـا  مصرف‌کننـدگان  از  حمایـت  هـدف  بـا  کـه  سیاسـت‌هایی  حتـی 
از ناتوانـی سیاسـت‌گذار  قیمت‌هـا طراحـی شـده بودنـد، بـه سیگنال‌هـایی 
تعبیـر شـدند. به‌عنـوان مثـال در مورد ونزوئلا افزایـش دسـتمزدها، کنـترل 
را  تورمـی  انتظـارات  آرامـش،  ایجـاد  به‌جـای  نقدینگـی،  تزریـق  و  قیمت‌هـا 
تشـدید کـرد؛ زیـرا جامعـه دیگـر بـه تعهـد نهـاد پولـی در حفـظ ارزش پول باور 
چـاپ  پیامـد  صرفـا  نـه  ابـرتورم  کـه  می‌دهـد  نشـان  ونزوئلا  تجربـه  نداشـت. 
پول، بلکـه نتیجـه فروپاشـی نهـادی اسـت کـه بایـد مرز میـان سیاسـت مالی 

و پولـی را حفـظ کنـد.
این تفاوت‌ها، اهمیت اسـتقلال اقتصادی و کارایی نهادهای سیاسـت‌گذار 
دوره  یـک  پایـان  همیشـه  بحران‌هـا  می‌کنـد.  برجسـته  بیش‌ازپیـش  را 
در  اقتصادی‌انـد.  نظـم  جدیـد  ترسیـم  بـرای  تـازه  راهـی  آغـاز  گاه  نیسـتند؛ 
لحظه‌هـای بحرانـی، تفـاوت میـان فروپاشـی و بازآفرینـی در همیـن ظرفیـت 
معنـای  شکسـت،  دل  از  بتوانـد  اقتصـادی  سـاختار  اینکـه  اسـت؛  نهفتـه 

بیابـد. پایـداری  بـرای  تـازه‌ای 
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 ۱2 تـا   ۱0 کاهـش  کـه  اسـت  ایـن  دارد  اهمیـت  سـهم  کاهـش  ایـن  در  آنچـه 
درصـدی طـی دو دهـه، لزومـا به‌معنـای تضعیف دلار نیسـت و ایـن کاهش را 
می‌تـوان نشـان‌دهنده رشـد سـایر بخش‌هـای اقتصـاد جهـان نیـز دانسـت. 
را  خـود  جایـگاه  درصـد،   20/33 حـدود  سـهمی  بـا  یورو  مثـال  به‌عنـوان 
ماننـد  ارزهـایی  سـهم  همچنیـن  اسـت.  کـرده  تثبیـت  دوم  قطـب  به‌عنـوان 
دلار کانـادا، دلار اسـترالیا و یـوان کـه درمجـموع در سـال 200۱ حـدود 2 درصـد 

۱0 درصـد رسیـده اسـت. از  بـود هم‌اکـنون بـه بیـش 

مریم علم الهدی
روزنامه نگار اقتصادی

امپــراتـــوریحملــــه بـه
گذار به نظام پولی چندقطبیدلـار

ع�بخشی ارزی رشد اقتصادهای نوظهور و تنو
تغییـر در نظـام تک‌قطبـی ارز را می‌تـوان نتیجـه رشـد اقتصادهـای نوظـهور و 
بـلوغ سیسـتم‌های مالـی در جهـان دانسـت. بانک‌هـای مـرکزی بـا نگاهـی بـه 
مدیریـت ریسـک در سـطح بین‌المللـی، بـه ایـن نتیجـه رسیده‌انـد کـه اتـکا به 
یـک منبـع واحـد بـرای ثبـات، ریسـک‌های سیسـتماتیک را افزایـش می‌دهـد؛ 
و  ملـی  دارایی‌هـای  از  صیانـت  بـرای  راهـکاری  ارزی،  تنوع‌بخشـی  بنابرایـن 

تضمیـن کارایی در مبـادلات خارجـی اسـت. 
داده‌هـای ترکیـب ذخایـر رسـمی ارزی یـا به اختصار COFER که توسـط صندوق 
بین‌المللـی پول منتشـر می‌شـود، نشـان می‌دهـد بانک‌هـای مـرکزی جهـان 

ذخایـر خـود را بـا چـه ترکیبـی از ارزهـای مختلـف نگهـداری می‌کننـد.
رونـد 2۵ سـاله ذخایـر ارزی بانک‌هـای مـرکزی نشـان می‌دهـد در اوایـل دهـه 
2000 میلادی، سـهم دلار در ایـن ذخایـر بیـش از 70 درصـد بـود امـا براسـاس 
سـهم ایـن  اسـت،   202۴ سـال  چهـارم  سـه‌ماهه  بـه  مربـوط  کـه  آمـار  آخریـن 

به حدود ۵7 درصد رسیده اسـت.

نظـام مالـی بین‌المللـی حـدود نیـم‌قرن بـه یـک واحـد پولـی قدرتمنـد یعنـی 
ایـن  در  اسـت.  بـوده  تک‌قطبـی  نظـام  یـک  دارای  و  کـرده  تکیـه  آمریـکا  دلار 
نظـام تک‌قطبـی، دلار آمریـکا هـم به‌عنـوان پـول ملـی ایـالات متحـده و هـم 
به‌عنـوان ارز مرجـع جهانـی عمـل کرده اسـت. با این حال، شـواهد اقتصادی 
اسـت  قابل‌مشـاهده  بین‌المللـی  مراجـع  آمارهـای  در  کـه  اخیـر  سـال‌های 
نشـان می‌دهـد ایـن سـاختار به‌آهسـتگی به‌سـوی یـک نظـام چندقطبـی در 
، یـورو و یـوان و حتـی ارزهـای  حـال حرکـت اسـت کـه در آن قـدرت میـان دلار

کوچک‌تـر در حـال تقسیـم شـدن اسـت.
سهم دلار در کل ذخایر ارزی جهان برحسب درصد

۲۰۰۵ ۲۰۱۰ ۲۰۱۵ ۲۰۲۰ ۲۰۲۵۲۰۰۰
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بـه‌صورت  را  خـود  دارایی  از  درصـدی  موظفنـد  بانک‌هـا  داخلـی،  سـطح  در 
ذخایـر  بین‌المللـی،  سـطح  در  کننـد.  نگهـداری  مـرکزی  بانـک  در  ذخایـر 
نظـام  یـک  در  هسـتند.  کـشور  یـک  بـرای  ملـی  قانونـی  ذخیـره  به‌نوعـی  ارزی 
تک‌قطبـی، وقتـی همـه ذخایـر یـک کـشور بـه یـک ارز خـاص باشـد، گویی آن 
کـشور بـه سیاسـت‌های پولـی یـک بانـک مرکزی خاص وابسـته شـده اسـت. 
مـرکزی  بانک‌هـای  ارزی  تنوع‌بخشـی  و  چندقطبـی  نظـام  به‌سـمت  حرکـت 

می‌شـود. تلقـی  آنهـا  توسـط  ریسـک  مدیریـت  به‌نوعـی 

یسک یت ر چندقطبی شدن نظام ارزی و مدیر
نظـام  ایـن  بـه  شـکل‌دهی  در  آمریـکا  دلار  کنـار  در  کـه  ارزهـایی  مهمتریـن 
چندقطبـی نقـش ایفـا می‌کننـد، شـامل یورو، یـوان چیـن، یـن ژاپـن و پونـد 
شـده  تبدیـل  جهـان‌روا  ارز  یـک  بـه  تجـارت  ازطریـق  چیـن  یـوان  هسـتند. 
اسـت. بـا اینکـه سـهم یـوان انـدک و حـدود 3 درصـد اسـت امـا بـا یـک شیـب 
از  برگرفتـه  یـوان  فعلـی  جایـگاه  اسـت.  رسیـده  جایـگاه  ایـن  بـه  صعـودی 
زنجیره‌هـای تامیـن جهانـی اسـت؛ زمانـی که یک کشور بزرگتریـن صادرکننده 
کالا در جهـان باشـد منطقـی بـه نظـر می‌رسـد کـه شـرکای تجـاری او بخواهنـد 
خ ارز را  بخشـی از ذخایـر خـود را بـه ارز همـان کـشور نگـه دارنـد تـا ریسـک نر

کاهـش دهنـد. در معـاملات خـود 

اسـت.  بـازار  کارایی  افزایـش  چندقطبـی،  نظـام  مزایـای  بزرگتریـن  از  یکـی 
عمـل  واسـط  ارز  یـک  به‌عنـوان  دلار  آمریـکا،  دلار  برپایـه  تک‌قطبـی  نظـام  در 
می‌کـرد؛ بـه ایـن معنـی کـه بـرای تجـارت بیـن دو کـشور مثـل ایـران و چیـن، 
آن بـه ارز مقصـد ایـن کشورهـا  وجـه معـاملات ابتـدا بایـد بـه دلار و پـس از 
تبدیـل می‌شـد. ایـن فرآینـد دومرحلـه‌ای هزینـه معـاملات تجـاری خارجـی را 
خ ارزی قـرار مـی‌داد کـه  افزایـش مـی‌داد و بازرگانـان را در معـرض نوسـان نر

نـدارد. آنهـا  اصلـی  معاملـه  بـه  ارتباطـی  هیـچ 
اسـتفاده  و  پولـی  پیمان‌هـای  گسـترش  ارزی،  نظـام  شـدن  چندقطبـی 
ایـن  می‌شـود،  حمایـت  مـرکزی  بانک‌هـای  توسـط  کـه  محلـی  ارزهـای  از 
ارزی معتبـر بیشـتر  را کاهـش می‌دهـد. هرچـه تعـداد قطب‌هـای  ریسـک‌ها 
و  ارزان‌تـر  خدمـات  ارائـه  بـرای  بین‌المللـی  مالـی  مراکـز  میـان  رقابـت  باشـد، 
سریع‌تـر نیـز بیشـتر خواهـد شـد و ایـن رقابـت درنهایـت به‌نفـع بازرگانـان و 
باعـث  ارزی  نظـام  نهـایی اسـت. درواقـع چندقطبـی شـدن  مصرف‌کننـدگان 
کـه  رقابتـی بدهـد  بـه  را  ارائـه خدمـات پولـی جـای خـود  انحصـار در  می‌شـود 

می‌کنـد. هدایـت  بیشـتر  کارایی  سـمت  بـه  را  جهانـی  مالـی  نظـام 

فناوری�های مالی و مسیر دیجیتالی شدن ارزها
سـاختاری  تغییـر  ایـن  بـه  دادن  سـرعت  حـال  در  نیـز  مالـی  فناوری‌هـای 
هسـتند. در گذشـته، جابه‌جـایی پول بین‌المللـی نیازمنـد عبور از مسیرهای 
بانکـی بـود امـا بـه نظـر می‌رسـد امروزه، ارزهـای دیجیتـال بانک‌هـای مـرکزی 
امـکان  ارزهـا  ایـن  هسـتند.  مسیرهـا  ایـن  تغییـر  حـال  در  CBDCهـا  یـا 
تسویه‌حسـاب‌های کلان بین‌المللـی را بـدون نیـاز بـه بانک‌هـای واسـط و در 

می‌کننـد. فراهـم  بلاکچیـن‌،  بسـتر 
مراحـل  در  کـه  دیجیتـال"  "یوروی  یـا  دیجیتـال"  "یـوان  ماننـد  پروژه‌هـایی 
را  چندقطبـی  نظـام  بـرای  لازم  زیرسـاخت‌های  هسـتند،  آزمایشـی  مختلـف 
پیـش  کـه  ارز  یـک  اعتبـار  می‌شـوند  باعـث  فناوری‌هـا  ایـن  می‌کننـد.  فراهـم 
عواملـی  تحت‌تاثیـر  بـود  وابسـته  آن  صادرکننـده  سـنتی  قـدرت  بـه  ایـن  از 
آن قـرار بگیـرد.  همـچون سـرعت، امنیـت و ارزان بـودن سیسـتم پرداخـت 
بنابرایـن شـاید بتـوان گفـت بـا دیجیتالـی شـدن ارزهـا، قـدرت سیاسـی بـرای 

بدهـد.  آن  فناورانـه  کارایی  بـه  را  خـود  جـای  به‌‌تدریـج   ، ارز یـک  پذیـرش 

نظام چندقطبی به�رهبری دلار
رتبـه  در  همچنـان  متحـده  ایـالات  ملـی  پول   ، دلار سـهم  کاهـش  وجـود  بـا 
نخسـت قـرار دارد. چـرایی ایـن مـوضوع را بایـد در عمق بازار دلار جسـت‌وجو 
نقدشـونده‌ترین  و  حجیم‌تریـن  همچنـان  آمریـکا  قرضـه  اوراق  بـازار  کـرد؛ 
بـازار جهـان اسـت. تـا زمانـی کـه بازارهـای سـرمایه در اروپـا و چیـن بـه سـطح 
همچنـان  دلار  نرسـند،  آمریـکا  بازارهـای  کامـل  شـفافیت  و  نقدشـوندگی 
کـه  اسـت  دلیـل  همیـن  بـه  بـود.  خواهـد  بحـران‌  زمـان  در  نهـایی  لنگـرگاه 
رتبـه  در  زیـادی  فاصلـه  بـا  همچنـان  دلار  ارزهـا،  سـایر  سـهم  رشـد  وجـود  بـا 

دارد. قـرار  نخسـت 
وقتـی قـدرت ارزی میـان چنـد ارز معتبـر توزیع می‌شـود، کشورها و بانک‌های 
مـرکزی می‌تواننـد وابسـتگی خـود بـه سیاسـت‌های پولـی یـک کـشور خـاص 
را کاهـش دهنـد و مدیریـت ریسـک ارزی و مالـی را به‌شـکل موثـرتری انجـام 
دهنـد. ایـن رونـد باعـث کاهـش آسیب‌پـذیری اقتصادها در برابر شـوک‌های 
خارجـی و افزایـش انعطاف‌پـذیری نظـام مالـی می‌شـود. همزمـان، چندقطبـی 
بـا ایجـاد رقابـت میـان مراکـز مالـی بین‌المللـی هزینـه  شـدن بازارهـای ارزی، 

مبـادلات خارجـی را کاهـش می‌دهـد.
فرآینـد  داشـت  انتظـار  می‌تـوان  معتبـر  ارزی  قطب‌هـای  تعـداد  افزایـش  بـا 
تجـارت بیـن کشورها کوتاه‌تر و شـفاف‌تر شـود و امکان ارائـه خدمات سریع‌تر 
سـازوکار ایـن  بیایـد.  وجـود  بـه  مصرف‌کننـدگان  و  بازرگانـان  بـه  ارزان‌تـر  و 

در نهایت نظام مالی جهانی را مقاوم‌تر و کارآمدتر خواهد کرد.

سهم انواع ارزها در ذخایر ارزی جهان
در سه ماهه سوم ۲۰۲۵ برحسب درصد

دلار آمریکا

یورو

ین ژاپن

سایر ارزها

پوند انگلیس

دلار کانادا

دلار استرالیا

یوان چین

فرانک سوییس

۵/۸۱

۵/۲۶

۴/۸۵

۲/۶

۲/۱

۱/۹۳

۰/۲

۵۶/۹۲

۲۰/۳۳

سهم یوان چین در کل ذخایر ارزی جهان برحسب درصد

۲۰۱۷-۲۰۲۰ ۲۰۲۱-۲۰۲۵
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خاورمیانه بانک  اجتماعی  مسئولیت  اقدامات 

در   ، کسب‌وکار محیط  در  فعال  شرکت  یک  به‌عنوان  خاورمیانه  بانک 
بهتر  دنیای  دارد  باور  و  می‌داند  مسئول  را  خود  پیرامونی  جامعه  قبال 
اقتصادی  ملاحظات  از  مسئولیت  این  می‌گیرد.  شکل  جمعی  تلاش  با 
فراتر می‌رود و شامل فعالیت‌هایی است که پیش‌برنده منافع اجتماعی 
در  بانک  این  اقدامات  هستند.  قانونی  الزام‌های  رعایت  از  فراتر  و  بـوده 
ایـفای مسئولیت اجتماعی، در دو ماه بهمن و اسفند به‌تفکیک موضوع 

: از عبارتند 
فعالیت های آموزشی• 

• اهدای ملزومات اداری برای آموزش فنی و حرفه‌ای
• حمایت مالی از پروژه سـازمان یونیسـف برای توانمندسـازی دانش‌آموزان 

مناطق کم‌برخوردار 
• حمایت مالی برای تهیه تجهیزات آموزشی دانشگاه شهید بهشتی

• حمایت مالی برای تهیه لوازم‌التحریر توسط بنیاد دستان مهربان
اسـتان  زرآبـاد،  شهرسـتان   7 خاورمیانـه  امیـد  ۴کلاسـه  مدرسـه  سـاخت   •

وبلوچسـتان سیستان‌
• حمایت مالی برای برگزاری سی‌و‌نهمین‌ همایش بانکداری اسلامی

• حمایت مالی از دانشکده مدیریت دانشگاه تهران

فعالیت های درمانی• 
• حمایـت مالـی از تهیـه دسـتگاه تشـخیص ترمـال سـایکلر بـرای موسسـه 

خیریـه محـک
• حمایت مالی برای درمان بیمار ان کم‌برخوردار

• حمایت مالی برای موسسه حمایت از بیماران چشمی آرپی
• حمایت مالی برای موسسه نیکوکاری محک )حامی بیماران سرطانی(

یه و اجتماعی•  خیر
• حمایت مالی برای تهیه سبد اقلام حمایتی توسط بنیاد دستان مهربان

تسهیلات مسئولیت اجتماعی• 
تسـهیلات  ریـال  میلیـارد   806۵ از  بیـش   ،۱۴0۴ سـال  در  خاورمیانـه  بانـک 

اسـت. کـرده  اعطـا  متقاضیـان  بـه  ازدواج 
تسـهیلات  به‌عنـوان  نیـز  ریـال  میلیـارد   76 از  بیـش  زمانـی،  بـازه  ایـن  در 

اسـت. شـده  پرداخـت  متقاضیـان  بـه  فرزنـدآوری 
در سـال ۱۴0۴ همچنیـن بیـش از ۱۱38 میلیـارد ریـال وام ودیعـه مسـکن بـه 
افـراد واجـد شـرایط اعطـا شـده اسـت. گفتنـی اسـت در ایـن مـدت، 2۴۴0 نفـر 

از تسـهیلات ازدواج بانـک خاورمیانـه بـرخوردار شـده‌اند.

یده شعب بانک خاورمیانه تقدیر از روسای برگز

گردهمـایی  شـانزدهمین  در  خاورمیانـه  بانـک  برتـر  رئیس‌شـعبه  سـه 
قـرار  تقدیـر  مورد  اعتبـاری  موسسـات  و  بانک‌هـا  شـعب  موفـق  روسـای 
بخارسـت،  شـعبه  رئیـس  بی‌نیـاز  آزیتـا  خانـم  از  مراسـم  ایـن  در  گرفتنـد. 
دسـت‌ورجن  مهـدی  آقـای  و  نیـاوران  شـعبه  رئیـس  اکـبری  محمـود  آقـای 

شـد. قدردانـی  خاورمیانـه  بانـک  مشـهد  شـعبه  رئیـس 
شـانزدهمین گردهمایی روسـای موفق شـعب بانک‌ها و موسسات اعتباری 

پنجشـنبه روز  بانک‌هـا"  شـعب  درجه‌بنـدی  بررسـی  و  "نقـد  عنـوان  بـا 
۹ بهمـن ۱۴0۴ بـا حـضور رئیـس‌کل بانک مـرکزی، مدیران ارشـد نظام بانکی 
و تمامـی روسـای برگزیـده شـعب بانک‌هـای کـشور برگـزار شـد. این مراسـم 
از  به‌نمایندگـی  ایـران  بانکـداری  آموزش  عالـی  موسسـه  توسـط  هرسـاله 
بانـک مـرکزی جمـهوری اسلامـی ایـران و بـا مشـارکت شـبکه بانکـی کـشور 

برگـزار می‌شـود.
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یده اخبار بانکی گز

افزایش حداقل درصد مجاز بازگشت ارز صادرات• 
وزارت صنعـت، معـدن و تجـارت، از افزایـش حداقـل درصـد مجـاز بازگشـت 
خ بازگشـت ارز اعمالـی در  ارز حاصـل از صـادرات خبـر داده اسـت. حداقـل نر
فرآیندهـای تجـاری )ماننـد تمدیـد کارت بازرگانـی و کنـترل سـقف صـادرات( کـه 
در حـال حاضـر حداقـل 60 درصد اسـت، مطابق برنامه زمان‌بنـدی زیر افزایش 

خواهـد یافـت:
خ بازگشت ارز 70 درصد از ابتدای اسفند‌ماه سال ۱۴0۴ حداقل نر
خ بازگشت ارز 80 درصد از ابتدای خردادماه سال ۱۴0۵ ‌حداقل نر

خ بازگشت ارز ۹0 درصد از ابتدای شهریورماه سال ۱۴0۵ حداقل نر

ابلاغ نظامنامه ضوابط و شرایط اعطای تسهیلات ارزی• 
نظامنامـه ضوابـط و شـرایط اعطـای تسـهیلات ارزی از محـل منابـع صنـدوق 
واجـد  فعالیت‌هـای  نظامنامـه،  ایـن  براسـاس  شـد.  منتشـر  ملـی  توسـعه 
اولویـت پرداخـت تسـهیلات ارزی صنـدوق مبتنی‌بـر مصوبات هیـات امنا به‌ 

ح اسـت: ایـن شر
، پتروشیمی و پالایشگاه ح‌ها و فعالیت‌های نفت، گاز الف( طر

ح‌هـا و فعالیت‌هـایی کـه بتواننـد از محـل ارزآوری ناشـی از صـادرات  ب( طر
دریافتـی  تسـهیلات  سـود  و  اصـل  بازپرداخـت  بـه  نسـبت  خـود  محـصول 

کننـد. اقـدام  ارزی  بـه‌صورت 
فرسـوده  نـاوگان  نوسـازی  اجـرای  راسـتای  در  خـودرو  انـواع  تولیـد  ج( 
تضمیـن  بـه  مـشروط  برون‌شـهری  و  درون‌شـهری  تجـاری  حمل‌ونقـل 
بازپرداخـت اقسـاط )اصـل و سـود تسـهیلات( بـه‌صورت ارزی توسـط دولـت 

نفـت(. )وزارت  ایـران  اسلامـی  جمـهوری 

یدوفروش ارز اسکناس•  شرایط خر
یـا  ارز در هـر روز بـرای هـر شـخص حقیقـی و حقوقـی ایرانـی  امـکان فروش 
اشـخاص غیرمقیـم دارای شـماره گذرنامـه معتبـر تا سـقف مبلـغ ۱0 هزار یورو 
فراهـم شـده اسـت. فروش مـازاد بـا ارائـه اظهارنامه گمرکی یا صورت‌حسـاب 
خ خریـدوفروش  سـپرده بانکـی معتبـر امکان‌پذیـر خواهـد بـود. همچنیـن نر

نیـز براسـاس توافـق بیـن خریـدار و فروشـنده تعییـن خواهـد شـد.

یالی •  انتشار ایران چک های 5 و 10 میلیون ر
به‌منـظور مدیریـت و تسـهیل گـردش پول نقـد و به‌منـظور تسریـع در انجـام 
بانکـی  شـبکه  در  ریالـی،  میـلیون   ۱0 و   ۵ ایران‌چک‌هـای  نقـدی،  معـاملات 
نقـدی  مبـادلات  تسـهیل  هـدف  بـا  اقـدام  ایـن  اسـت.   شـده  توزیـع  کـشور 
انجـام شـده و به‌معنـای سیاسـت پولـی جدیـد یـا تـغییری در حجـم نقدینگی 

کـشور نیسـت.



April  2026  |  ۱۴۰۵ فروردین   |  ۴۱ شماره 

40

شه
دی

ان

»به‌نام کمونیسـم، ارزش‌های بنیادی انسـانی را ممنوع کردیم، اما زمانی که 
در روسیـه بـه قـدرت رسیـدم آن ارزش‌هـا را از نـو زنده کردم. «

میخائیل گورباچف 

گورباچف پرسترویکای  ناکامی 
شکست دلایل 

شوروی بازسازی  سیاست 

 دهـه ۱۹۹۰ میلادی را بی‌تردیـد می‌تـوان یکـی از چالشـی‌ترین ادوار تاریـخ برای 
کمونیسـتی  نگـرش چـپ در دنیـا برشـمرد. جنبش‌هـای سوسیالیسـتی و 
را  جهـان  و  داده  تغییـر  را  جهـان  سیاسـی  فضـای  بیسـتم  قرن  اوایـل  از  کـه 
چندیـن  از  پـس  درنهایـت  بودنـد  کـرده  تقسیـم  غـرب  و  شرق  بلـوک  دو  بـه 
دهـه فروکـش کـرده و ناگزیـر جـای خـود را بـه نظام‌هـای آزادتـر دادنـد. اتحـاد 
 ۱۹۱7 اکتبـر  انـقلاب  بروز  پی  در  کـه  نیـز  سوسیالیسـتی  شـوروی  جماهیـر 
روسیـه تشـکیل شـده و یکـی از سـمبل‌های مهـم بلـوک شرق بـود، پـس از 
7۰ سـال سـلطه تمرکزگـرایی از پـا درآمـد و بـا اسـتعفای میخائیـل گورباچـف 
به‌عنـوان آخریـن رهبـر ایـن جریان سیاسـی در سـال ۱۹۹۱، حیـات آن به پایان 
را  اقتصـادی  اصلاحـات   ۱۹۸۵ سـال  از  قـدرت  بـه  رسیـدن  از  پـس  او  رسیـد. 
هـدف اصلـی خـود قرار داد و در تلاش بود ضمن پاسداشـت از میراث لنین، 
بـا انجـام ایـن اصلاحـات از فروپاشـی اتحـاد جماهیـر شـوروی جلـوگیری کند. 
اقتصـاد روسیـه در حـدود دو دهـه پیـش از زمامـداری گورباچـف وارد روندی 
را به‌وضـوح  از زمینه‌هـا خـود  افـول اقتصـاد در بسیـاری  بـود و  نزولـی شـده 
، روش‌هـای تولید نسـبت به سـایر کشـورهای  نشـان مـی‌داد. از سـوی دیگـر
صنعتـی بسیـار عقـب مانـده بود و این عقب‌ماندگی و اسـتمرار در اسـتفاده 
کـرده  تضعیـف  به‌شـدت  را  کشـور  اقتصـاد  منسـوخ  تولیـدی  روش‌هـای  از 
بـود به‌گونـه‌ای کـه پـول ایـن کشـور اعتبـار خـود را از دسـت داده و خریـداری 
نداشـت. در چنیـن شـرایطی گورباچـف "پرسـترویکا" را امری لازم و غیرقابـل 

انـکار می‌انگاشـت. 
پرسترویکا یا بازسازی گورباچف

"پرسترویکا" واژه‌ای روسی به‌معنی نوسازی یا بازسازی است که گورباچف 
جمله  از  گسترده  بسیار  قالبی  در  را  آن  محدودش،  لغوی  معنی  برخلاف 
کار  به  نو  روش‌های  از  استفاده  و  تفکر  تجدید  اقتصاد،  جامعه،  نوسازی 
برده است. به عقیده او پرسترویکا یک انقلاب رو به جلو در جهت تکامل 
خود  گورباچف  سوی  از  گزاره  این  به  توجه  بنابراین  است.  سوسیالیسم 
گواهی بر این ادعاست که او با تکیه بر اصلاحات اقتصادی در تلاش برای 
حفظ نظام سیاسی موجود بوده است. گورباچف ضمن اشاره به آرا و عقاید 
با  تضاد  در  نه‌تنها  روش‌ها  و  سیاست‌ها  تعدیل  که  داشت  تاکید  لنین، 

انقلاب نیست، بلکه به‌معنای تداوم و تکامل انقلاب است.
محورهای سیاست پرسترویکا 

 بـه‌طور کلـی سیاسـت بازسـازی گورباچـف )پرسـترویکا( بر سـه محور اسـتوار 
آزادی عمـل  کـردن اقتصـاد و  آزاد  ایـن سیاسـت،  تـز اقتصـادی  اولیـن  بـود. 
بـه ابتـکارات فـردی در زمینه‌هـایی بـود کـه مالکیـت خصوصـی بایـد محتـرم 
ح ایـن پرسـش  شـمرده شـود. او ضمـن اعتقـاد نـظری بـه تمرکزگـرایی، بـه طر

؟  رسیـد کـه آیـا اصـولا ایـن روش در عمـل کارایی دارد یـا خیـر

برخـی صاحبنظـران روس  پاسـخ او را بـه ایـن شـکل داده‌انـد که دسـتورهایی 
در  کـه  بـود  کسـانی  جانـب  از  می‌شـد  داده  بـالا  مقامـات  از  تولیـد  بـرای  کـه 
بـر  ایـن روش حاکـم  و  آن نداشـتند  از  و درکـی هـم  تولیـد شـرکت نداشـته 
اداره اقتصـاد ریشـه اصلـی وضـع موجـود بـود. دومین تز اقتصادی سیاسـت 
بازسـازی بـه رسـمیت شـناختن قـدرت بـازار و عملکـرد سیسـتم قیمت‌هـا 
به‌جـای نظـام برنامـه‌ریزی بـود کـه به‌خودی‌خود نظـام تولید، توزیـع، مبادله و 
اشـتغال را دسـتخوش تغییـر می‌کـرد. تصویب قانون جدیـد تجارت در ۱۹87 
یکـی از اقدامـات مهـم در ایـن راسـتا بـود. براسـاس ایـن قـانون، موسسـه 
بایـد  توسـعه  بـه  نیـاز  درصورت  و  بـوده  خودکفـا  مالـی  نظـر  از  بایـد  تولیـدی 
بـه بانک‌هـایی کـه جهـت اعطـای اعتبـار بـه موسسـات تولیـدی ایجـاد شـده 
، دیگر  بودنـد مراجعـه می‌کـرد. در چنین شـرایطی موسسـه‌های غیر سـودآور
از سوبسیدهـای دولتـی مـحروم و در نتیجه محکوم به ورشکسـتگی بودند.
تجـارت  انحصـار  کـردن  ملغـی  گورباچـف  اقتصـادی  تـز  آخریـن  و  سـومین 
انتقـال  بسـتر  آن  براسـاس  کـه  بـود  بازرگانـی  وزارت  توسـط  کـشور  خارجـی 
فنـاوری بـه همـه زمینه‌هـا فراهـم شـده و کیفیـت تولیـد افزایـش می‌یافـت.

شکست سیاست بازسازی 
حکمرانـی  روش  بـر  بطلانـی  مهـر  به‌خودی‌خـود  بنیـادی  اصلاحـات  ایـن 
اسـتالینی و شکسـت نظـام برنامـه‌ریزی متمـرکزی بـود کـه گورباچـف تلاش 
می‌کـرد پوسـته آن را حفـظ کنـد؛ امـا بـا وجـود ایـن تلاش‌هـا، اتحـاد جماهیـر 
شوروی تـاب تغییـرات جدیـد را نیـاورد و درنهایـت با اسـتعفای گورباچف عمر 
آن نیـز بـه پایـان رسیـد. ازجمله مهمترین دلایل شکسـت گورباچف در حفظ 
نظام سیاسـی می‌توان به عدم‌توانایی او در ایجاد تفاهم سیاسـی اشـاره کرد. 
از  را  ازآنجاکـه اصلاحـات گورباچـف منافـع و قـدرت زمامـداران نظـام گذشـته 
بیـن بـرده بـود، آنهـا همچنـان در تلاش بـرای بـه دسـت آوردن دوبـاره قـدرت 

بودنـد کـه ایـن امـر اصلاحـات سیاسـی را بـا چالـش روبـه‌رو می‌کـرد.
نیـز  روشـنفکران  شـدن  انـقلابی  و  ملت‌هـا  شـدن  بیـدار  دیگـر  سوی  از 
پیش‌تـر  کـه  روشـنفکرانی  می‌کـرد.  کمرنـگ  را  او  نوسـازی  پروژه  اثربخشـی 
جنبش‌هـای  و  گرفتنـد  سـبقت  و  فاصلـه  او  از  بودنـد  گورباچـف  همـراه 
اسـتقلال‌طلبی ملت‌هـا تـا جـایی پیـش رفـت کـه دیگـر حکومـت مـرکزی بـر 

نداشـت. تسـلط  هـم  خـود  قلـمرو 
نکتـه آخـر نیـز زمـان انجـام اصلاحـات گورباچـف بـود کـه بـه عقیـده بسیـاری 
از صاحب‌نظـران، در زمانـی بسیـار قبل‌تـر بایـد بـه انجـام می‌رسیـد. در تاییـد 
کـه  کـرد  اشـاره  چیـن  کـشور  اقتصـادی  تحـولات  بـه  می‌تـوان  مـوضوع  ایـن 
به‌عنـوان یکـی دیگـر از سـمبل‌های بلوک شرق، با انجام اصلاحات اقتصادی 
به‌هنـگام، توانسـت ضمـن حفـظ نظـام سیاسـی حاکـم، به یکـی از بزرگترین و 

تعیین‌کننده‌تریـن اقتصادهـای جهـان تبدیـل شـود.  

آرین آقابیگی
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