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امروز  ش��رایط حاکم بر کش��ور از نظر سیاس��ی، اقتصادی،  اجتماعی در حالت ویژه  ای قرار دارد 
زیرا بسیاری از تصمیمات در کلیه زمینه ها به نتایج مذاکرات 1+5 بستگی دارد. همان گونه که 
می دانید دو گزینه وجود دارد که وقوع هر یک از آن ها برای جامعه مشاوران مدیریت یک نتیجه 
را خواهد داشت. چنانچه نتیجه مذاکرات مطابق خواسته مسوولین مذاکره کننده ما باشد،  بدیهی 
است که با رفع تحریم ها شرایطی ایجاد می گردد که مدیران بخش دولتی و خصوصی با استفاده 
از شرایط فعال شدن امور تولید و خدمات و استفاده از منابع مالی تامین شده، می بایست نسبت 
به راه اندازی فعالیت های متوقف شده و توسعه فعالیت های خود اقدام نمایند. در چنین وضعیتی 
استفاده  از مشاوران مدیریت برای تحقق هر چه بهتر و بهینه فعالیت ها گریزناپذیر خواهد بود. 
از سوی دیگر چنانچه نتیجه مذاکرات مطابق خواسته ها و برنامه های مذاکره کنندگان ما نباشد،  
طبیعتا با ش��رایط ویژه ای روبرو خواهیم ش��د، که بازهم رس��الت و نقش مش��اوران مدیریت از 
اهمی��ت خاصی برخوردار خواهد بود، زیرا آن��ان باید با الهام از رهنمودهای اقتصاد مقاومتی به 
یاری مدیران تصمیم گیر و اجرایی کشور شتافته و با به کارگیری تمامی دانش و مهارت خود در 
حوزه های ارتقای کیفیت،  افزایش بهره وری و کاهش قیمت تمام شده و با استفاده و به کارگیری 
تکنیک های مرس��وم نظیر تولید ناب و. .. زمینه های لازم را برای تداوم فعالیت ها و سرپا ماندن 

اقتصاد فراهم نماید.
در هریک از شرایط فوق نقش و وظیفه انجمن مشاوران مدیریت ایران به عنوان یک سازمان 
صنفی و مردم نهاد، تلاش در توس��عه ارتباطات با کلیه سازمان ها و نهادهای دولتی و خصوصی 

تولیدی و خدماتی، انکارناپذیر خواهد بود.
ب��ه همین دلیل هیات مدیره انجمن به منظور ایجاد زیرس��اخت لازم برای اجرایی ش��دن این 
تصمیم اقدامات جدیدی از جمله برگزاری همایش مشاوره مدیریت را که از مدتی پیش اندیشه 

اجرای آن مطرح شده بود، را به صورت جدی در دستور کار خود قرار داده است.
امیدواریم با یاری و همدلی کلیه اعضای انجمن و تفاهم و هم فکری هرچه بیشتر اعضای هیات 
مدیره در این مس��یر موفق باش��یم و همانا شعار مشاور ایرانی – اعتبار جهانی هرچه زودتر 

محقق گردد.

پیام رییس هیات مدیره

  مهندس حسن قاسمیه
رییس هیئت مدیره و

CMC رییس کمیته راهبری

پی�ام ریی�س هیئ�ت مدی�ره
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شاید بسیار عجیب به نظر برسد اما کمتر از 4 ماه پیش در کنفرانس معروف نفت و پول لندن که با حضور بزرگترین غول های 
تولید و مصرف انرژی دنیا برگزار گردید، هیچ یک از کارشناسان تصور نمی کردند که قیمت نفت به کمتر از 70 دلار برسد اما 
حقیقت به شکل دیگری رقم خورد و نفت سبد اپک تا مرز 50 دلار در هر بشکه نیز فروخته شد. روند کاهش چشمگیر قیمت نفت 
چشم اندازی نویدبخش را برای رشد اقتصادی کشورهای مصرف کننده بالاخص کشورهای توسعه یافته در سال 2015 میلادی 
ترسیم می نماید. به عنوان مثال می توان به گزارش نشریه اشپیگل اشاره نمود که می نویسد با کاهش تقریبا 50 درصدی قیمت 
نفت از بشکه ای 110 دلار به بشکه ای 55 دلار ارزش تولید جهانی نفت از 3/6 تریلیون دلار به دو تریلیون دلار کاهش می یابد. 

این واقعیت به این معناس��ت که کش��ورهای مصرف کننده نفت مبلغ هنگفتی بیش از 1600 میلیارد دلار صرفه جویی نموده و 
کشورهای صادر کننده نیز به همین میزان درآمد به ازای نفت خود را از دست می دهند. 

تحلیل گران بازار انرژی این کاهش را به عوامل متعددی نسبت می دهند که مهم ترین آن توسعه جهشی فناوری کشور آمریکا در 
استخراج نفت از سنگ های زیرزمینی با روش فراکینگ می باشد. افزایش شدید قیمت نفت در چند سال گذشته موجب شد تا 
شرکت های نفتی سرمایه گذاری هنگفتی را در حوزه استخراج این نوع از نفت انجام داده و تولید آن را بهره ور نمایند. لذا میزان 
استخراج نفت آمریکا به شدت بالا رفته و این کشور سهم تولید خود را در بازار جهانی نفت به میزان 10% افزایش داد. این اتفاق 
اکنون بهای تمام شده ی نفت شیل در بعضی ایالت های آمریکا همچون داکوتا به حدی است که حتی اگر قیمت نفت به زیر 45 
دلار در بشکه هم برسد امکان تولید وجود خواهد داشت. به همین دلیل در اواخر ماه ژوئن 2014 آمریکا بعد از 40 سال صادرات 

نفت خود را آزاد نمود. 
این اتفاق به این معناست که قیمت بالای نفت خود باعث شد تا با سرمایه گذاری برروی فناوری های نوین امروزه با افزایش ظرفیت 
استخراج روبرو گردیده و شاهد روند نزولی قیمت باشیم. از سوی دیگر در ماه اکتبر 2014 آژانس بین المللی انرژی پیش بینی 
خود را برای رشد تقاضای نفت در جهان در مقایسه با ماه مه همان سال به نصف تقلیل داد. این عوامل در کنار عدم یکپارچگی 
سیاست ها در اوپک و نبود توافق برای کاهش سقف تولید، جهان را با مازاد عرضه نفت روبرو نموده و قیمت را روز به روز پایین تر 

آورد.
آنچه برای ایران حایز اهمیت اس��ت زیان هنگفت کش��ورهایی است که اقتصاد آن ها به فروش نفت وابسته است. مهم ترین این 
کش��ورها روس��یه، ایران و ونزوئلا می باشند. به طور قطع ایران در سال آینده با چالش های جدی در تامین بودجه ی کشور روبرو 

خواهد گردید و حتی در نظر گرفتن قیمت هر بشکه نفت به میزان 70 دلار در بودجه سال 1394 با اما و اگرهایی روبرو است.
آنچه در این مقطع بیش از هر زمان دیگر در اقتصاد کلان و خرد کشور موردنیاز می باشد تکیه بر خرد و توان مشاورین مدیریت در 
حوزه های مختلف است. گذر از این گذرگاه مه آلود و پرپیچ و خم در فضای کسب وکار کشور جز با تکیه بر راهکارهای هوشمندانه 

و منعطف میسر نخواهد بود. 
از طرف دیگر این تغییرات سریع هشداری است جدی به مشاوران مدیریت و مدیران کشور که با توجه به شرایط نوین حاکم بر 
فضای کسب و کار جهانی با رویکردها و مدل های ذهنی جدید به میدان این کارزار پیچیده وارد گردند. شاید بتوان گفت عصر 
طرح ریزی اس��تراتژی های س��نتی بر اساس مدل هایی که برای فضای تثبیت شده تجارت جهانی در دهه های قبل به کار گرفته 
می شد به تدریج رو به پایان است و مشاوران ما باید در جهت تدوین سناریو در محیط های بسیار پویا و با عدم قطعیت و در قالب 
مدل های آینده پژوهانه توانمند گردند. این امر میسر نخواهد گردید جز با روزآوری دانش مشاوران مدیریت کشور در حوزه های 

مختلف و تسلط مداوم ایشان بر مسیر روندهای اقتصادی، سیاسی و فرهنگی جهان در عصر حاضر.
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بنیان هاي آینده   پژوه�ي  م�درن
چیس�تي و چرایي مطالعات آینده

  دکتر سعید خزایي
استاد تمام و عضو هیات علمی دانشگاه تهران
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جهان معاصر در آس��تانه ي تحولات و 
دگرگوني هاي شگرفي است؛ تحولاتي 
که در هیچ برهه اي از تاریخ بشر بدیلي 
براي آن سراغ نمي توان گرفت؛ انقلابي 
جهان��ي و فراگیر بر تمام��ي عرصه ها 
و زوای��اي حی��ات بش��ر چیره ش��ده 
اس��ت که گس��لي ژرف میان گذشته 
و  آین��ده ي جهان ایج��اد خواهد کرد. 
جوامع بش��ري گذار بزرگ و تاریخ ساز 
خود به عصر حی��رت را آغاز کرده اند؛ 
نظریه ها و روش شناس��ي هاي علمي و 
معرفت شناس��انه ي بسیاري در معرض 
تردید قرار گرفته اند و س��ونامي تغییر 
چنان ش��تاب گرفته اس��ت که تمامي 
نظریه پردازي هاي  و  که��ن  آموزه هاي 
خردمندان��ه ي فلس��في را ب��ه چالش 
مي خوان��د. پیدایش نظریه ي آش��وب، 
و  پیچی��ده  س��امانه هاي  نظری��ه ي 
نظریه ي س��امانه هاي باز، تنها نقطه ي 
آغازي بر این دوران آش��وبناك است. 
رش��د شتابان علم و فناوري و پدیده ي 
جهاني ش��دن، فرصت ها و تهدیدهاي 
نوپیدای��ي را ب��ه ارمغان آورده اس��ت 
و بي س��بب نیس��ت که هر روز شاهد 
ش��گفتي تازه اي هس��تیم؛ فرهنگ ها، 
باورها و ارزش ه��اي گوناگون در برابر 
یکدیگر صف آرای��ي کرده اند و نبردي 
نفس گی��ر و نرم اف��زاري در ح��وزه ي 
فرهنگ و اندیشه آغازیدن گرفته است. 
زمین، منابع و ذخایر خدادادي خود را 
در معرض تاراج و دس��تبرد و اس��راف 
بشر مي بیند و گویي گسترش پدیده ي 
گازهاي گلخانه اي و گرم ش��دن زمین 
ب��ه تدریج و تدرج، آغازي بر یک پایان 
را رقم مي زند. گرماي زمین، بس��یاري 
از اق��وام � ملت ها را در خطر زوال قرار 
داده است و در آینده اي نه چندان دور 
شاهد آن خواهیم بود که سرزمین هاي 
بسیاري در کام آب بلعیده خواهد شد 
و پیام��د ای��ن ش��رایط، مهاجرت هاي 
بزرگ و جدال هاي قومي � س��رزمیني 
خواهد ب��ود. رس��انه هاي دیجیتالي و 
این گوس��اله هاي س��امري  گروه��ي، 

عهد جدی��د،  اندیش��ه و ارزش ها را به 
جولانگاه نبرد کش��یده اند و گس��ترش 
ش��یوه هاي نوپیداي ارتباط از راه دور، 
حاکمیت هاي ملي و مرزهاي سیاس��ي 
را فرو پاشیده و چون میهماني ناخوانده 
بر سفره ي همگان مي نشیند تا به زعم 
کدخدایان دهکده ي جهاني، زبان، باور، 

ارزش و نگرش هاي 
در  را  همس��اني 
جه��ان پدید آورد. 
دانش ه��اي نوین و 
تازه  فناوري ه��اي 
اگر چه زیست بوم 

بشر را غرق در رفاه و آسایش کرده اند، 
اما دره اي بس ژرف تر میان فقیر و غني  
گش��وده اند و صده��ا فرص��ت و تهدید 
آمیخته به هم را در دس��ترس همگان 
ق��رار داده ان��د که رمزگش��ایي از آن ها 
نیازمند بصیرتي ژرف و درایتي راهبردي 
است. انقلاب فناورانه ي تازه اي در حال 
شکل گیري است، انقلابي بس سترگ تر 
از اختراع ماش��ین بخار، هواپیما، بمب 
اتم و س��فر به فضا. انقلابي که چهره ي 
آش��ناي محیط زیست، فناوري، دانش، 
اقتصاد، سیاس��ت و فرهنگ را به شدت 
فناوري هاي  دگرگون خواهد س��اخت. 
همگرا شده )ترکیبي هم افزا و هم کوشان 
از نانو فناوري، فناوري زیستي، فناوري 
اطلاع��ات و علوم ش��ناختي( به عنوان 
نیروي پیش��ران انقلاب فناورانه ي تازه، 
چهره و سرش��ت جهان پیراموني را به 
ش��دت دس��تخوش دگرگون��ي خواهد 
فناورانه ي  ورود محص��ولات  س��اخت. 
ت��ازه ب��ه بازاره��ا، رقابت��ي فراگیر در 
ح��وزه ي اقتصاد و فرهن��گ را موجب 
خواه��د ش��د و قطب ه��اي ت��ازه اي را 
در عرص��ه ي دانش و فن��اوري پدیدار 
خواهند ش��د. در این کشاکش و جدال 
نفس گیر، بقا و افزایش س��هم از ثروت 
و قدرت جهاني عمده ترین دغدغه هاي 
دولت ها، ملت ه��ا و پیمان هاي فراملي 
اس��ت. تردیدي نیست که جهان آینده 
جولانگاه تحولات و ناپایداري ها اس��ت 

و تنها کساني یاراي ایستادگي در برابر 
تندباد رویدادها و ح��وادث را دارند که 
به ش��یوه اي کنش گرانه و پیش دستانه 
به پیش��واز تغییر بشتابند و حتی خود 
عام��ل و کنش گ��ر تغییره��اي دلخواه 
باش��ند. ماندگاري و توس��عه در جهان 
ف��رارو نیازمن��د کش��ف و شناس��ایي 

معماري  و  رویداده��ا  پیش دس��تانه ي 
جه��ان دلخواهي اس��ت ک��ه مي تواند 
زادگاه آرمان هاي یک س��ازمان یا ملت 

باشد. 
دس��ت یابي به این توانمن��دي نیازمند 
چیرگي بر دانش راهبردي آینده پژوهي 
و کاربس��ت آن در عرص��ه ي عم��ل و 
رقابت هاي آینده اس��ت. حرکت و طي 
طری��ق در این محیط ابه��ام و دودلي 
ج��ز ب��ا رازگش��ایي از رویداده��اي در 
نخواهد  امکان پذیر  حال ش��کل گیري، 
بود. بي س��بب نیس��ت که اینک دانش 
آینده پژوه��ي عمده تری��ن مغزاف��زار و 
دس��ت افزار در قلمرو تصمیم س��ازي و 

رقابت هاي گوناگون است. 
ب��ا توجه ب��ه اهمی��ت آینده پژوهي در 
عرصه هاي گوناگ��ون، علمي، فرهنگي، 
سیاس��ي، اقتص��ادي و اجتماعي، این 
دانش مي کوشد با نگاهي گذرا، تصویري 
تمام نم��ا از آینده پژوه��ي، ضرورت ها و 
ش��یوه هاي کارب��رد آن را توصیف کند. 
امید مي رود این دانش معطوف به اقدام، 
در عرصه ي ملي از حوزه ي توانایي هاي 
فردي گذر کرده و به ظرفیتي اجتماعي 

براي کنش گري تبدیل شود.   

 آینده پژوهي، ح�وزه اي نو در 
عرصه دانش 

هم��گان ب��ه خوب��ي مي دانن��د ک��ه 
هوش��مندانه ترین رویکرد انس��ان ها و 

اینك دان�ش آینده پژوه�ي عمده ترین 
م�غزاف�زار و دس�ت اف�زار در ق��لمرو 
تصمیم سازي  و رقابت هاي گوناگون است. 

مطل��ب اختصاص��ی
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جوامع، آماده ش��دن براي رویارویي با 
رخداده��اي پیش بیني ناپذی��ر و رفتن 
به پیش��واز آینده  است؛ اما پرسش این 
جا اس��ت ک��ه چگونه باید به پیش��واز 
آینده رفت، چگونه مي توان رفتارهاي 
پیش دستانه داشت و چه سان مي توان 
پیش بیني ناپذی��ر  ب��راي رخداده��اي 
آماده ش��د، حال آن که اگ��ر رویدادي 
غیر منتظره باشد، به دشواري مي توان 
ب��راي رویارویي با آن آماده ش��د، زیرا 
در حقیق��ت، نمي دانی��م آن »رویداد« 

چیست.   
تردیدي نیس��ت که آماده ش��دن براي 
آین��ده، ان��درز شایس��ته اي اس��ت، اما 
آماده ش��دن براي چه؟ اگ��ر بخواهیم 
ب��راي رویداده��اي پیش بیني ناپذیر و 
غیرمنتظره که آینده را شکل مي دهند، 
آماده ش��ویم، باید تمام��ي رویدادها و 
پیش��امدهاي ممک��ن را در نظر آوریم؛ 
اما رویدادهاي ممکن و محتمل بس��یار 
پرشمارتر از آن هستند که بتوان تمامي 
آن ها را واکاوي و بررسي کرد و چه بسا 
همین واقعیت بي چون و چرا، تلاش ما 
براي کسب آمادگي در برابر رخدادهاي 
غیر منتظره را به جست وجویي بیهوده 

و نابخردانه مبدل سازد. 
خ��واه ناخواه، آینده آمیخته و سرش��ار 
از ع��دم قطعی��ت و ناپایداري اس��ت؛ 
حتی خردورزانه ترین برنامه ریزي ها نیز 
مي توانن��د در گیرودار اجرا، از مس��یر 
راستین خود منحرف شوند، چه بسا در 
راه پویي به سوي آینده، با پیشامدهایي 
شگفتي ساز )غیرمنتظره( روبرو شویم، 
اما با این حال، مي کوش��یم براي آینده 
و رویارویي با ع��دم قطعیت هاي نهفته 
در آن، مهیا ش��ویم، ای��ن همان تلاش 
پیوس��ته و دامن��ه داري اس��ت که در 
زندگي روزمره ي خود، به ش��یوه اي کم 
و بیش شگفت انگیز و هوشیارانه به کار 
مي بندیم. م��ا در زندگي روزانه ي خود 
مي کوش��یم آینده را تا سر حد امکان، 
مهار و مدیریت کنی��م و در این راه، نه 
تنها خود را ب��ا آن چه که گمان داریم 

داد، س��ازگار خواهی��م  روي خواه��د 
کرد، بلکه تلاش��ي دو چندان را به کار 
مي بندیم تا ش��رایطي را رقم بزنیم که 
دلخواه و مطلوب ما اس��ت. در حقیقت، 
همه ي ما براي روزها و سال هاي آینده 
ب��ا دقت تم��ام برنامه  مي ریزی��م،  براي 
مثال، ب��راي ازدواج یا آینده ي حرفه ي 
خود برنامه مي ریزی��م و همواره به این 
واقعیت نیز توجه و ب��اور داریم که چه 
بس��ا همه ي امور به دلخ��واه ما جریان 

نیابد.   
ما اغلب پیرامون شیوه ي برنامه ریزي هاي 
خ��ود ب��راي آین��ده، چن��دان آگاهانه 
نمي اندیش��یم و به همین سبب، براي 
بسیاري از پرس��ش هاي سرنوشت ساز، 
پاس��خ هایي در خور و بهن��گام نداریم؛ 
پرس��ش هایي از این دس��ت که در راه 
اندیش��یدن و چاره جویي ب��راي آینده، 
ب��ه چ��ه روش هایي متوس��ل ش��ویم؟ 
چگونه براي پیاده سازي برنامه هاي خود 
آماده ش��ویم؟ در راه شکل بخشیدن به 
آینده ي پیش رو و س��ازگاري با آن، چه 
عواملي موجب کام یابي ما خواهد بود؟ 
در ه��ر برهه ي زمان��ي، چه کنش هاي 
بدیلي پیش روي ما قرار دارد؟ گزینش 
هر کدام از راه هاي بدیل، چه پیامدهایي 
را در آین��ده موجب خواهد ش��د و این 
که به راس��تي، آینده ي دلخواه ما کدام 

است؟ 
ای��ن پرس��ش ها، همان پرس��ش هاي 
آینده پژوهي هستند؛ حوزه اي  بنیادین 
ن��و گش��وده در دان��ش و پژوهش که 
اندیشه اي س��ازمند، سامانه اي و روشن 
پیرام��ون آینده ه��اي بدی��ل دارد. این 
عرصه ي نوپدید تحقیقاتي که ش��تابان 
در ح��ال پیمای��ش مس��یر بالندگ��ي 
و ش��کوفایي اس��ت، ب��ر پنداش��ت ها 
)مفروضات( و دورنماهایي ویژه اس��توار 
اس��ت، ارزش ها، روش ه��ا و نظریه هاي 
وی��ژه اي را به کار مي بن��دد. کنار زدن 
پرده ي ابهام از آینده، آشنا ساختن بیش 
از پی��ش ما با گزینه هاي محتمل آینده 
و افزای��ش میزان چیرگي و اس��تیلاي 

انس��ان بر آینده، اه��داف عمده ي این 
حوز ه ي نوگشوده هستند. در چارچوب 
دورنمایي فراگیر و جامع، آینده پژوهان 
امی��د دارند بر چشم داش��ت هاي مردم 
از آینده تاثیرگذار باش��ند و کنش هاي 
آنان براي ش��کل بخشیدن به آینده اي 
همخوان و س��ازگار با مقاصد و ارزش ها 
را کارآمدتر س��ازند. ب��ه همین اعتبار و 
بر این قیاس، آینده پژوهي دس��ت افزار 
و یاري گ��ر ما در راه آماده ش��دن براي 
رویارویي با رخدادهاي پیش بیني ناپذیر 
آین��ده و دس��ت مایه اي ب��راي ش��کل 

بخشیدن به فرداهاي دلخواه است.  

 آینده، سودایي همگاني 
اندیش��یدن ب��ه آینده و ت��لاش براي 
اثرگ��ذاري ب��ر رویداده��اي در ح��ال 
ش��کل گیري، مقوله ي تازه اي نیس��ت 
و ب��ه دس��ته اي خ��اص و یا نگرش��ي 
وی��ژه اختصاص ن��دارد،  بلکه پدیده اي 
اس��ت ک��ه  فراگی��ر  و  جهان ش��مول 
مي ت��وان خاس��تگاه و ریش��ه ي آن را 
همپاي دیرینگي بش��ر بر کره ي خاك 
دانس��ت. در تمام��ي اق��وام، ملت ها و 
جوام��ع، مردم به آین��ده و اهمیت آن 
در زندگ��ي توجه��ي در خ��ور دارند؛ 
ب��راي مثال، غیب گویي به ش��یوه هاي 
گوناگوني در تمامي جوامع وجود دارد؛ 
گاه م��راد از غیب گویي، همان گونه که 
از ریشه ي واژه در زبان لاتین برمي آید، 
آشکارسازي اراده ي خدایان بوده است. 
اگر چه واژه ي غیب گویي بر کش��ف و 
ادراك مس��ایلي ابهام آلوده، ناشناخته 
و رازگونه اطلاق مي شود که مي کوشد 
از آین��ده اي قطعي، جب��ري و بي بدیل 
رخ نمایي کند، اما با این حال، هم چنان 
این امید و چشم داشت وجود دارد که 
با پیشه ساختن تدابیر مناسب، بتوان از 
رخداد وقایع نامطلوب و پیش بیني پذیر 
جلوگیري کرد. البته باید یادآور ش��د 
که برخي از روش ه��اي غیب گویي بر 
کش��ف الگوهاي تکرارپذیر و س��ازمند 
رویداده��ا تکیه دارن��د و از همین رو، 

مطلی اختصاصی
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شیوه اي منطقي براي تحلیل روندهاي 
تکرارپذیر هستند. 

رویکرد مدرن به آینده پژوهي همچون 
خراف��ي  و  ش��هودي  رویکرده��اي 
دربردارن��ده ي کنش ه��ا و روش هایي 
براي پرده  برداري از آینده و در صورت 
ام��کان، مه��ار و تغییر آن ب��ر پایه ي 

خواسته و امیال بشر است. 
ب��ا وج��ود ای��ن ش��باهت در ه��دف، 
رویک��رد آینده پژوهي م��درن به مثابه 
رش��ته اي علمي و مس��تقل، بر خلاف 
غیب گوی��ي، بر نیروهاي ف��را طبیعي، 
توانمندي ه��اي ویژه ي ف��ردي،  جادو، 
شیوه هاي ناش��ناخته و رازآلود، خرافه 
و نیروه��اي پنهاني اس��توار نیس��ت، 
عرصه ه��اي  در  آینده پژوه��ي  بلک��ه 
علمي و فلس��في بر ش��یوه هاي علمي 
و انس��ان گرایانه تکی��ه دارد. ب��ا وجود 
غیب گویي  میان  تفاوت هاي چشم گیر 
و آینده پژوهي مدرن، س��زاوار نیس��ت 
ک��ه بي درن��گ و تام��ل در پ��ي انکار 
و نف��ي روش ه��اي پیش��ینیان ب��راي 
شناس��ایي و کش��ف آینده باشیم، زیرا 
به گواه برخي بررس��ي هاي موشکافانه، 
از روش هاي بدوي پیش بیني  شماري 
بر مش��اهده ي دقیق و رفتارشناسانه ي 
پدیده ه��ا و رویداده��اي تکرارپذی��ر و 
الگوس��ازي آن ه��ا ش��کل گرفته اند و 
دربردارنده ي نوعي ن��گاه عليّ ویژه به 
رویداده��ا و روندها هس��تند. از دیگر 
س��و، انس��ان هاي بدوي در رویارویي 
ب��ا عدم قطعیت و هن��گام قرار گرفتن 
بر س��ر چند راهي ها به کمک و امداد 
غیب گوی��ي و غیب گوی��ان و به دلیل 
باوري ژرف به این مقوله، مي توانستند 
ب��ر تردید جان��کاه و فلج کننده ي خود 
چیره ش��وند. ش��اید غیب گویي حاوي 
ارزش هایي فراتر از این نیز بوده است؛ 
غیب گویان ب��ا بهره گی��ري از تجارب 
پیش��ین و تعمی��م آن ب��ه رویدادهاي 
آینده، الگوهایي کم و بیش چاره ساز را 
طراح��ي و تدوین مي کردند و یا برخي 
از غیب گویان به ام��داد بصیرتي ژرف 

مي توانس��تند از راه واکاوي و تحلی��ل 
دلواپسي و تشویق فرد، فراسوي ضمیر 
خ��ودآگاه او را بکاون��د و یافته ه��اي 
ارزش��مندي براي غیب گویي هاي خود 

بیابند.
نکته ي ظری��ف در ترازیابي روش هاي 
ب��دوي غیب گویي و مقایس��ه ي آن با 
آینده پژوه��ي م��درن، وج��ود نقطه ي 
اش��تراك دیگري را نمایان مي س��ازد: 
هر دو روشِ رازگشایي آینده، وابسته و 
همبسته به باور و اعتماد مردم هستند. 
شاید در این عرصه، غیب گویي مزیتي 
چش��م گیر بر آینده پژوهي مدرن دارد، 
زی��را در جوام��ع ب��دوي و در می��ان 
م��ردم باوري ژرف به غیب گویي وجود 
داش��ت؛ باوري که بي هی��چ تردید، از 
اعتق��اد عمومي جوامع مدرن به دانش 
آینده پژوهي افزون تر اس��ت. اما با این 
حال، باور همگاني به توانش و اهمیت 
آینده پژوهي نوین نیز در حال افزایش 
و بالندگي اس��ت؛ این��ک آینده پژوهي 
مدرن به مثابه یک رش��ته ي مس��تقل 
در  کارآم��د  ش��یوه اي  و  دانش��گاهي 
مطالعات فناورانه، اجتماعي، سیاس��ي 
و فرهنگ��ي ب��ا اقبال همگان��ي همراه 
ش��ده اس��ت، به گونه اي ک��ه در حال 
حاضر، آینده پژوهي به عنوان رشته اي 
دانش��گاهي در بیش از شصت دانشگاه 
معتبر داراي کرس��ي است و نهادهاي 
فرامل��ي آینده پژوه��ي در طراح��ي و 
تدوین نقش��ه ي راه و پیش بیني آینده 
جایگاه��ي در خ��ور و س��زاوار دارند. 
چاپ و انتش��ار هزاران مقاله و نوشتار 
در حوزه ي آینده پژوهي نیز گواهي بر 
این مدعا اس��ت. براي مثال، در س��ال 
2001، میشل ماري ین  در فصلنامه ي 
پیمای��ش آینده  چکیده ي س��ه هزار 
کت��اب، گزارش و مقال��ه ي برگزیده ي 
حوزه ي آینده پژوهي را منتشر ساخت 
که در فاصل��ه ي س��ال هاي 1996 تا 

2000 می��لادي به رش��ته ي 
تحریر در آمده بودند، حال آن 
که سي سال پیش از این، آثار 

در خور توجه در فهرس��ت ماري ین از 
رقم یکه��زار و هفتصد تجاوز نمي کرد. 
این پیش��رفت و افزونگي نشان از روند 
رو به گسترش و فراگیري آینده پژوهي 
دارد. این��ک پژوهش در حوزه ي آینده 
ب��ه ش��یوه اي فزاین��ده، تصمیم ه��ا و 
سیاس��ت هاي عمومي را متاثر ساخته 
س��ازمان هاي  از  بس��یاري  و  اس��ت 
آینده پژوه��ي مي کوش��ند عرصه هاي 
برنامه ریزي و سیاست گذاري را هدف 
تلاش ه��اي خود ق��رار دهن��د و براي 
کام یاب��ي بیش��تر کس��ب و کار خود، 

آینده پژوهي را به خدمت گیرند. 
بس��یاري از دولت ه��ا در راه افزایش و 
آینده پژوهي  گس��ترش ظرفیت ه��اي 
بلن��دي برداش��ته اند و براي  گام هاي 
کش��ف فرصت ه��اي ت��ازه و رهایي از 
تهدیده��ا، از آینده پژوهي ب��ه عنوان 
گرفته ان��د.  به��ره  کارآم��د  اب��زاري 
ب��راي مث��ال، مي توان ب��ه تلاش هاي 
برنامه ری��زي  وزارت  آینده پژوهان��ه ي 
کویت اش��اره کرد که با بهره گیري از 
آینده پژوه��ي قوم نگاش��تي، عرصه اي 
آینده ي  تصویرپردازي  براي  مناس��ب 
اقتص��ادي و الگوه��اي بهین��ه ي نظام 
فرهنگ��ي و اجتماعي در دوران پس از 

اتمام نفت فراهم ساخته است. 
آینده پژوه��ي در رویکردي تازه تلاش 
در ح��وزه ي تحول آگاهان��ه ي جوامع 
بشري را در دستور کار خود قرار داده 
اس��ت؛ مراد از این تحول و دگرگوني، 

بررس��ي و هدای��ت 
تغیی��رات اجتماعي 
و فرهنگي در آینده 
اس��ت که به شدت 
تاثی��ر  دای��ره ي  در 
انتخاب ه��اي بش��ر 
قرار دارد. مقوله هایي 
و  بررس��ي  مانن��د 
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احتمال سنجي گزینه هاي بدیل برپایي 
و توس��عه ي جامعه ي جهاني و هویت 
جوامع بشري آینده، ضرورت تدوین و 
تکوین نظام هاي اخلاقي و ارزشي واحد 
در تمام جهان و برقراري گفتمان هاي 
جهان��ي پیرامون ارزش هاي انس��اني، 
ارزش م��دار  دغدغه ه��اي  جمل��ه  از 
آینده پژوهي اس��ت که آگاهي از آن و 
دخالت سازنده در فرایند آن، ضرورتي 
انکارناپذی��ر ب��راي تمام��ي جوام��ع و 
ملت ه��ا اس��ت. پیش بین��ي و طراحي 
نهادهای��ي فراملي براي پاس��داري از 
صل��ح و عدال��ت، س��ازوکارهایي براي 
کاهش نابرابري ها در حوزه ي آموزش، 
بهداش��ت، س��لامت، توزی��ع درآمد و 
دسترسي به دانش و اطلاعات، کاهش 
دلواپس��ي ها و هراس بش��ر از تحولات 
آین��ده و جهش هاي فناورانه که باورها 
و ارزش ه��ا را در مع��رض مخاط��ره و 
تهدید قرار مي دهند و تلاش براي مهار 
گس��یخته اي  افس��ار  بلندپروازي هاي 
مانند دس��تکاري هاي ژنتیک و تولید 
از  آزمایش��گاهي،  انس��ان هاي  ف��را 
جمله ي این کوشش هاي  آینده پژوهانه 
اس��ت. آینده پژوهي دریافته اس��ت که 
پیش��رفت ها و جهش ه��اي ش��تابناك 
دانش و فناوري بس��یار پر شتاب تر از 
ش��کل گیري قواعد و رویه هاي اخلاقي 
براي مهار و مدیریت این عرصه است. 
بي تردی��د، هم��ه ي ما ب��اور داریم که 
مطالعه و تحلیل تاریخ، اهمیت فراواني 
دارد؛ قرآن از تاریخ به عنوان عبرت یاد 
مي کند و آن را سرش��ار از الگو و آموزه 
ب��راي آینده مي داند. تاریخ نقش��ي در 
خور توجه نیز در حوزه ي آیند ه پژوهي 
دارد و مي توان��د در عرص��ه ي رون��د 
پژوهي ح��اوي آموزه ه��ا و رفتارهایي 
باشد، اما آموزش آینده و آینده اندیشي 
کم تر از گذشته نگري و آموزش گذشته 
مورد توجه و تامل قرار گرفته اس��ت، 
ح��ال آن که در عصر ع��دم قطعیت و 
گس��ترش ناپایداري چه بس��ا آینده ي 
ف��راروي ما بالض��روره دیگ��ر ادامه ي 

روندهاي گذش��ته نباش��د. عرصه هاي 
گوناگون حیات معاصر جامعه ي بشري 
ش��اهد رویدادها، رونده��اي نوپدیدي 
اس��ت که هی��چ پیش��ینه اي از آن در 
خاطره و اندیشه ي ما وجود ندارد. این 
رویداده��ا و روندهاي نوپیدا، ش��رایط 
به غایت ت��ازه اي را رق��م مي زنند که 
مناسبتي با تجربه ها و الگوهاي پیشین 
ذه��ن ما ندارند. به دیگر عبارت، ما در 
معرض رویدادها و روندهایي گسل  ساز 
و گسس��تي هستیم که دره ي معرفتي 
ژرف��ي را میان گذش��ته و آینده ایجاد 
مي کنند و بر همی��ن قیاس، نگرش ها 
و برنامه ریزي ه��اي خط��ي و س��نتي، 
رفتارشناسي و الگوپروري گذشته نگر و 
تحلیل روند، دست کم در شمار زیادي 
از رویدادهاي جهان پیراموني بي اعتبار 
و ارزش خواهند شد. اگر ما در روش ها 
مانند  آینده پژوهانه اي  رویکرده��اي  و 
پس نگري به گذشته چشم مي دوزیم � 
که صد البته تنها در برخي زمینه هاي 
وی��ژه کارب��رد دارند � ه��دف غایي ما 
دس��تکاري دلخواه در آینده است و به 
همین سبب، گذش��ته به اعتبار آینده 
ارزش��مند مي ش��ود، اما با ای��ن حال، 
ش��مار تاریخ ن��گاران و مورخان، منابع 
و برنامه هاي درس��ي تاریخي به مراتب 
پر ش��مارتر از تلاش هاي آینده پژوهانه 

است.
 

 تكوین آینده پژوهي مدرن 
ش��اید با اندکي تام��ل و تردید بتوان 
انتش��ار مقال��ه ي »پیش بین��ي تاثی��ر 
پیشرفت علمي و مکانیکي بر حیات و 
اندیشه ي بشر« نوشته ي اچ جي ولز  را 
در سال 1901، نخس��تین گام در راه 
پیدایش آینده پژوهي مدرن دانست. او 
در این اثر تاریخ ساز ضرورت پرداختن 
به علم آینده را یادآور شد. البته شاید 
مناسب تر و سزاوارتر باشد که پیش از 
این مقاله، از داستان هاي آینده گرایانه ي 
نویسنده ي فرانسوي، ژول ورن  سخن 
بگویی��م؛ آثار او را مي توان زمینه س��از 

نویس��نده ي  ای��ن  و  آینده پژوه��ي 
آفرینش گر را پیش آینده پژوه نامید. در 
می��ان این نام ها باید به ش��مار زیادي 
از نویس��ندگان و اندیش��ه ورزان اشاره 
کنیم که نوشته هایشان به شکل گیري 
بسیاري از عرصه ها، سرمشق و اهداف 
آیند ه پژوهي کمک شایاني کرده است. 
ویلیام  اندیشمند جامعه شناس،  تلاش 
آگبرن  نیز نقط��ه ي عطف دیگري در 
نوین است.  آینده پژوهي  ش��کل گیري 
ای��ن اندیش��مند ب��ا کمک هم��کاران 
خود در س��ال 1933 گزارش جامعي 
پیرامون تغیی��رات اجتماعي در ایالات 
متحده را با عنوان روندهاي اجتماعي 
معاصر در ایالات متحده، به س��فارش 
شوراي تحقیقاتي ریاست جمهوري به 
رش��ته ي تحری��ر در آورد و در تهیه ي 
گ��زارش دیگ��ري ب��ه ن��ام روندهاي 
فناورانه و سیاست هاي ملي؛ مروري بر 
پیامدهاي اختراعات تازه، سهم فراواني 

داشت. 
آگب��رن از راه گمانه زن��ي  و ارزیاب��ي 
رونده��اي مق��داري و تعمی��م آن در 
ش��رایط آینده، ش��کل گیري ش��رایط 
تازه را پیش بیني ک��رد؛ رویکردي که 
مي تواند در پیش بیني رویدادهاي کم 
و بی��ش خطي و برخوردار از رفتارهاي 
سازمند، کارآمد باشد. بر پایه ي نگرش 
آگب��رن، تغیی��رات جهان��ي، اغلب از 
رش��ته هاي عليّ پی��روي مي کند و بر 
این قیاس، تغییرات از حوزه ي فناوري 
آغاز شده، سپس عرصه ي اقتصاد را در 
دایره ي تاثیر خود قرار داده و سرانجام 
موج��ب تغییر در نهاده��اي اجتماعي 
مانند خانواده و حتی دولت مي ش��وند. 
ب��ر پایه ي نگ��رش این جامعه ش��ناس 
و  اجتماع��ي  تغیی��رات  آینده نگ��ر، 
دگرگوني در نهاده��اي جامعه موجب 
تغیی��ر در باوره��ا، نگرش ها و ارزش ها 
خواهد ش��د. البته آگبرن اعتقاد راسخ 
دارد که این زنجی��ره ي عليّ رابطه اي 
برهمکنش��ي دارد و تغیی��ر اجتماعي 
نیز که خود معلول تح��ول در اقتصاد 
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و فناوري ب��ود، در جهتي وارونه، علت 
تغیی��ر در اقتصاد و فناوري مي ش��ود. 
این��ک در پرت��و تلاش ه��اي آگب��رن 
ارزیابي فن��اوري، از جمله دغدغه هاي 
آینده پژوهي معاصر اس��ت که در این 
عرص��ه ، اخ��لاق، ارزش ه��ا، فرهنگ و 
فناوري دس��ت مایه ي  با  برهمکنش ها 
آگبرن  است.  موش��کافانه  بررسي هاي 
در ادامه ي تلاش هاي خود در عرصه ي 
آینده پژوهي اجتماعي براي دس��تیابي 
ب��ه ش��اخص هاي اجتماعي کوش��ید. 
ش��اخص ها و نش��انگرهایي ک��ه از راه 
بررسي و تحلیل آن ها مي توان تحولات 
اجتماع��ي و رویکرده��اي آتي جامعه 
را پیش بین��ي ک��رد. این ش��اخص ها 
ابزارهایي براي رفتارس��نجي اجتماع و 

ترازیابي جامعه فراهم مي سازند.
ش��اید در این مجال یادآوري نام ناتان 
ایزراییلي  به عنوان یکي از بنیان گذاران 
روانشناس��ي اجتماعي آینده و ابداع گر 
روش دلف��ي  ک��ه یک��ي از روش هاي 
کارآمد آینده پژوهي به ش��مار مي آید، 
خالي از لطف نباش��د. باید این نکته را 
یادآور ش��د که در آن بره��ه از زمان، 
آمادگي لازم ب��راي پذیرش اجتماعي 
روانشناس��ي آینده پدیدار نش��ده بود 
و جهان در آس��تانه ي جن��گ جهاني 
و تلاش براي چیرگ��ي بر رکود بزرگ 

دس��ت و پا م��ي زد. تلاش هایي مانند 
زمینه سازي براي برپایي نظام اشتراکي 
ایتالی��اي  س��امان دهي  ش��وروي،  در 
جامعه ي  همگراس��ازي  و  فاشیس��تي 
آلمان براي گس��ترش و نهادینه سازي 
نازیسم، نخستین دل مشغولي دولت ها 
و سیاس��ت پیشگان بود. آن ها نیازمند 
طراح��ي و تدوی��ن برنامه ه��ا، ج��ان 
بخش��یدن ب��ه سیاس��ت ها و پي ریزي 

نقشه هایي براي آینده بودند.    
ناگفته پیدا اس��ت ک��ه برنامه ریزي  در 
تمامي عرصه هاي زندگي، پیش��ینه اي 
ب��ه بلنداي عم��ر بش��ر دارد و همانند 
آینده پژوهي از نخستین روزهاي حیات 
انسان، به عنوان ضرورتي انکارناپذیر و 
رویکردي معطوف به آینده خودنمایي 
کرده است. حتی ساده ترین تلاش هاي 
بشر نخستین نیز نیازمند برنامه ریزي و 
نگرشي آینده اندیشانه بود، اما همگام با 
گذار انسان از عصر کشاورزي به دوران 
صنعت��ي، برنامه ری��زي نیز ب��ا چالش 
افزای��ش پیچیدگي و ازدیاد مولفه ها و 

نیروهاي تاثیرگذار روبرو شد. 
بنیان گ��ذاري تمدن هاي بزرگ و کهن 
بدون برنامه ریزي امکان پذیر نبود، حتی 
تلاش هاي روزانه ي بشر مانند دامداري 
و کشاورزي نیز با چشم داشت هایي در 

آینده عجین شده بود. 

برنامه ری��زي ب��راي کام یابي در جنگ 
جهان��ي اول، بس��یج مل��ي نیروه��ا و 
توانمندي هاي گوناگ��ون از راه تحلیل 
و تفس��یر گذش��ته ي نزدی��ک و حال، 
و تعمی��م آن ب��ه آینده و شناس��ایي 
پیش��ران ها و مولفه هاي ش��کل دهنده 
ب��ه پیامدهاي ویژه، مقول��ه اي بود که 
برنامه ری��زي را به نگرش آینده پژوهانه 

پیوند مي زد. 
اندیش��ه ي ایجابي انقلابیون کمونیست 
و  راهبرده��ا  بلش��ویک،  نیروه��اي  و 
تاکتیک ه��اي آن ه��ا براي رس��یدن به 
قدرت، بدون در اختیار داش��تن الگویي 
در گذش��ته و ضرورت طراحي و تدوین 
چش��م اندازهایي آرماني ب��راي آینده و 
اندیش��ه هاي اراده گرایانه ي طرفداران و 
نظریه پردازان مکتب اش��تراکي،  تلاش 
نظام فاشیستي ایتالیا براي کسب اقتدار 
ملي، نظام��ي و اقتص��ادي در آینده و 
برتري بخشیدن به کارشناسان فني در 
برابر سیاست مداران، تلاش آلمان نازي 
براي طرح ریزي بس��یج توده اي و غلبه 
بر رکود و نیازهاي برخاس��ته از بحران 
جنگ جهان��ي دوم، از جمله روندهایي 
بودند که زیس��ت بوم بهینه نشو و نماي 

آینده پژوهي را فراهم ساختند. 
در می��ان کش��ورهاي درگی��ر نبرد در 
جن��گ جهان��ي دوم، فرانس��ه جایگاه 
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برنامه ری��زي  زی��را  داش��ت،  وی��ژه اي 
بلندم��دت ب��ه ش��یوه اي گس��ترده در 
این کش��ور رواج داش��ت و از دیگر سو، 
برنامه ری��زي و آینده پژوه��ي در ای��ن 
کش��ور بیش از هر ج��اي دیگر، همگرا 
و همبسته ش��ده بودند. شاید پیدایش 
چنین ش��رایطي در فرانسه برخاسته از 
مکتب اثبات گرایانه ي  آگوس��ت کنت  
و برپایي دانش��گاهي به نام مدرس��ه ي 
پلي تکنیک باش��د. بي سبب نیست که 
بس��یاري از اندیش��ه ورزان، فیلس��وف 
فرانس��وي کوندورس��ه  را شایس��ته ي 
عن��وان پدر آینده پژوه��ي مي دانند. در 
خلال این س��ال ها، فرانس��ه به گونه اي 
آشکار مهد آینده پژوهي بود. در دهه ي 
پنجاه گاس��تون برگر  مرکز بین المللي 
آینده نگاري  را پایه ریزي کرد و مجله اي 
به همین نام منتشر ساخت. برتراند دو 
ژوونل،  آینده پژوه فرانس��وي از مدت ها 
پیش، تلاش و پژوهش خود در حوزه ي 
بررس��ي پیامدهاي اقدام هاي کنوني و 
احتمال هدای��ت و تاثیرگذاري بر آن ها 
را وجه همت خود س��اخته بود. به سال 
1928 ژوونل در کتاب خود از طراحي 
و تدوی��ن اقتص��اد هدایت پذیر س��خن 
گفته بود. سرانجام او در دهه ي شصت، 
انجمن بین الملل��ي فوتوربیل  را بنیان 
نهاد که از جمله سازمان هاي پرآوازه ي 

آینده پژوهي است. 
ای��ن انجمن هنوز هم ب��ه فعالیت خود 
ادامه مي دهد و نش��ریه اي نیز به همین 
نام منتش��ر مي س��ازد که دربردارنده ي 
تحلی��ل، پیش نگ��ري و آینده ن��گاري 
اس��ت. انتش��ار کتاب »هنر گمانه زني« 
در س��ال 1964 نقطه ي عطف دیگري 
در تکوین و تعال��ي آینده پژوهي مدرن 
بود. ژوونل در این کتاب چارچوب هاي 
آینده پژوه��ي، علل پیدای��ش و برخي 
بنیان هاي معرفتي و فلس��في حوزه ي 
آینده پژوهي را بررسي و کنکاش کرده 

است. 
پس از فرو نشس��تن ش��عله هاي آتش 
جن��گ جهان��ي دوم، تح��ول دیگري 

و  ش��کل گیري  در  ک��ه  ب��ود  راه  در 
پیدای��ش آینده پژوهي م��درن تاثیري 
ژرف داش��ت. تحولات ش��گرف و همه 
جانب��ه ي جن��گ موجبات اس��تقلال 
کش��ورهاي تازه و پیدایش دولت هاي 
نوپ��ا از دل قلمروهاي مس��تعمراتي را 
فراهم س��اخت. در این تح��ول فراگیر 
ح��دود یکصد و بیس��ت کش��ور تازه، 
پ��اي به عرص��ه نهادند. این کش��ورها 
براي ترسیم سیاس��ت ها و برنامه هاي 
خود و تحلیل مناس��بات ملي و فراملي 
نیازمند بررسي محیط داخلي، پیراموني 
و آینده ه��اي محتم��ل بودن��د. تجدید 
س��اختارها و تحولات نوپدی��د در این 
حوزه موجب گس��ترش آینده اندیش��ي 
در سطوح گوناگون شد. این کشورهاي 
نوپا مي بایستي س��اختارهاي سیاسي، 
اجتماعي و اقتص��ادي بر جاي مانده از 
دوران اس��تعمار را با گزینه هاي تازه تر 
و س��ودمندتر جایگزی��ن مي کردند که 
بر پایه ي منافع ملي آن ها اس��توار بود. 
در این دوران ناپایداري، جدالي فراگیر 
براي انتخاب میان میراث هاي استعمار 

و آموزه هاي نوپدید در گرفته بود. 
رهبران ملي و مدیران یکصد و بیس��ت 
کشور تازه استقلال یافته پس از جنگ، 
خواسته یا ناخواسته ناچار بودند قوانین 
اساسي و برنامه هاي اقتصادي، اجتماعي 
و فرهنگي ویژه اي را براي کش��ورهاي 
خ��ود تدوین کنند و به همین س��بب، 
ناگزیر در کشاکش روندهاي برنامه ریزي 

و آینده پژوهي قرار گرفتند. 
جنگ جهاني دوم معبر دیگري را براي 
ره پویي و حرکت ش��تابان آینده پژوهي 

گشود. 
گروهي از پژوهشگران در ارتش بریتانیا 
مامور مشاهده ي عملیات و فرایندهاي 
نظامي شدند تا از این راه براي چیرگي 
بر کاستي ها و افزایش اثربخشي ارتش 
راهکارهای��ي طراح��ي و تدوین کنند 
و ب��ر این من��وال تحقی��ق در عملیات  
پدید آمد. تلاش دیگ��ر در این عرصه، 
رس��یدگي به چالش ورود فناوري هاي 

نوپدید ب��ه عرصه ي دفاع و امنیت ملي 
بود. براي مثال، نیروي هوایي انگلستان 
کوش��ید تا از فناوري نوظه��ور رادار به 
ش��یوه اي کارآمد براي مقابله با تهدید 
هواپیماهاي آلماني بهره بگیرد. کام یابي 
فناورانه ي بریتانیا در برابر هجوم هوایي 
آلم��ان موجب انگیزش در کش��ورهاي 
دیگر همچون امریکا، فرانس��ه و کانادا 
ش��د و به همین دلیل، گروه هایي براي 
تحقیق در عملیات و تحلیل س��امانه ها 

در ساختار ارتش شکل گرفت.    
در گی��رودار تلاش ه��اي آینده پژوهانه 
در عرص��ه ي دف��اع و امنی��ت مل��ي، 
اندیش��گاه هایي مانن��د رن��د  در ارتش 
ایالات متحده پدیدار ش��دند. اندیشگاه 
رند که در آغاز راه، یافته هاي خویش را 
در چارچوب مقالاتي منتشر مي ساخت، 
ب��ه تدریج در عرصه ه��اي پژوهش هاي 
فکري نیز فعال شد. رند به عنوان یکي 
از پرآوازه ترین نهادهاي آینده پژوه تلاش 
خ��ود را در عرص��ه ي آینده هاي بدیل، 
ارزش یاب��ي نظریه پردازي و توس��عه ي 
روش ها و اندیش��ه هاي بدیع و نوآورانه 
به کار بس��ت. پژوهشگاه رند، رفته رفته 
بخ��ش در خوري از تلاش و توجه خود 
را مصروف عرصه هاي غیر دفاعي کرد. 
ای��ن رویکرد ت��ازه، اندیش��گاه رند را با 
فراگیرتر  و دورنماه��اي  چش��م اندازها 

جهان آشنا ساخت. 
افزون ب��ر آن که رند الگویي مناس��ب 
براي سازمان هاي پژوهشي و آینده نگر 
ب��ه ش��مار مي آم��د، مدرس��ه اي مثال  
زدن��ي ب��راي آینده پژوهان ب��ود. یکي 
از پرآوازه تری��ن دان��ش آموختگان این 
مدرس��ه هرمان کان  بود که در زمره ي 
بزرگ تری��ن آینده پژوه��ان جهان قرار 
دارد. هرمان کان دس��ت کم یک ره آورد 
ارزش��مند براي مردم جامعه ي خود و 
آینده پژوهان به ارمغان آورده اس��ت. او 
اهمیت بررسي راهبردها و اندیشه هاي 
بدیل را براي همگان آش��کار س��اخت. 
او خود نیز براي غلبه بر دش��واري هاي 
گوناگ��ون، کارراهه هاي بدیلي را مطرح 
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مي س��اخت و س��پس به تحلیل و نقد 
آن ها همت مي گماشت.

ب��ه  رن��د  اندیش��گاه  از  هج��رت کان 
موسس��ه ي هادسون  موجب شد تا این 
موسسه به نهادي اثربخش در عرصه ي 
آینده پژوهي و پیش بیني تبدیل ش��ود. 
یکي از رویکردهاي نوآورانه ي موسسه ي 
هادسون، به پیروي از اندیشه هاي کان، 
بود،  نااندیش��یدني ها  ب��ه  اندیش��یدن 
مقوله هایي که در چارچوب هاي ذهني 
به دشواري جاي مي گرفت و آینده هایي 
باور نکردني به شمار مي آمد. اینک و در 
عصر ما صدها و شاید هزاران اندیشگاه 
وج��ود دارند ک��ه هر یک ح��وزه اي از 
مطالعات آینده پژوهانه را در دستور کار 

خود قرار داده اند. 
سرانجام در سال 1970 و در پرتو تلاش 
شمار زیادي از آینده پژوهان فدراسیون 
جهاني آینده پژوهي  برپا شد. پیش از این، 
بودجه ي اندیشگاه ها از سوي بخش ها و 
س��ازمان هاي دفاعي تامین مي شد و به 
همین س��بب، پژوهش هاي این نهادها 
تنه��ا در چارچوب اهداف نظامي دنبال 
مي شد. با توجه به این واقعیت، اعضاي 
فدراس��یون جهاني آینده پژوهي اهداف 
ت��ازه اي از قبیل گس��ترش صلح و رفاه 
بش��ر، جهش ه��اي فناورانه ، مب��ارزه با 
فقر و گرس��نگي و توس��عه ي پایدار را 
در کان��ون توجه خود ق��رار دادند. این 
فدراس��یون و پیروان آن، آینده پژوهي 
را در مقیاسي جهاني طراحي و ترسیم 
کردند. این دس��ته معتقد بودند مردم و 
جوامع نباید سرنوشت خود را به دست 
آینده پژوهاني بسپارند که با انگاره هاي 
نظامي خود به فرماندهان جنگي مدرن 
تبدیل شده اند و صدها جنگ ویران گر 
و مرگ بار هسته اي را در آینده تصور و 
ترس��یم کرده اند. پس از فروکش کردن 
جن��گ س��رد در دهه ي ن��ود میلادي، 
از عرصه ي  آینده پژوهان��ه  رویکردهاي 
دفاع و امنیت ملي ب��ه حوزه ي برپایي 
توس��عه ي  و  مردم س��الار  نظام ه��اي 

اقتصادي � فرهنگي نقل مکان کرد. 

انتشار کتاب ظهور جامعه پساصنعتي، 
اثر دانیل بل و کتاب محدوده رشد  در 
س��ال 1972 از دیگر عوامل تاثیرگذار 
در ش��کل گیري آینده پژوه��ي م��درن 
به ش��مار مي آیند. نویس��ندگان کتاب 
محدوده رشد با بهره گیري از دورنماي 
پویایي س��امانه اي  به گونه اي بهت آور 
و ش��گفت انگیز پیش بین��ي کردند که 
در ص��ورت ادام��ه ي روندهاي حاکم بر 
جامعه )در آن دوران( تا پایان س��ده ي 
آینده ، دو روند رش��د صنعتي و افزایش 
جمعیت به حالت ایستایي کامل خواهد 
رسید. البته این پیش بیني قابل بازنگري 
و اصلاح بود، زیرا احتمال دگرگوني در 
متغیره��ا و پیش��ران هاي حاکم بر این 
ش��رایط وجود داش��ت. کتاب محدوده 
رشد هم چنین پیش بیني هاي مشروط 
دیگري را پیرامون آینده هاي احتمالي 
نظام جهاني، ب��ا بهره گیري از الگوهاي 
رایانه اي مطرح مي س��ازد. به هر تقدیر، 
کتاب محدوده ي رشد و نقدهاي فراوان 
پیرامون این اثر، نگرش انسان به محیط 
زیس��ت را تغیی��ر داد و این مقوله را به 
عرصه اي ت��ازه براي ت��لاش و کنکاش 

آینده پژوهي مبدل ساخت. 
در س��ال 1968 باش��گاه رم  به عنوان 
یکي از نهادهاي آینده پژوهي در ایتالیا 
پا به عرصه گذاشت. بنیان گذار این نهاد 
مي کوشید براي مبارزه با نابرابري، فقر 
و گس��ترش آزادي و رفاه انسان همت 
گمارد. این باشگاه مي کوشید جهانیان 
را از تهدیده��اي عمده فراروي انس��ان 
معاصر آگاه س��ازد و از راه برنامه ریزي 
بلندمدت، رفاه و آس��ایش بشر را فراهم 

سازد. 
در میان پیشگامان آینده پژوهي معاصر 
بای��د از اچ دي لاس ول  نی��ز ی��اد کرد. 
این آینده پ��ژوه نامور روش ه��ا، الگوها 
و باوره��اي تازه و درخ��وري از خود بر 
جاي گذاشته است و در عرصه ي علوم 
اجتماع��ي مبارزه با جزم اندیش��ي را به 
عنوان آرماني بزرگ براي خود توصیف 
کرد. س��وداها و دغدغه هاي لاس ول در 

حوزه ي سیاست اجتماعي  و تلاش هاي 
او براي جهت گیري تازه ي علوم سیاستي 
موجب امتزاج آینده پژوهي و سیاس��ت 
ش��د. لاوس به عنوان آینده اي محتمل 
در کتاب ساختار رو به رشد و دیگر آثار 
خود، از ظه��ور دولت هایي اقتدارگرا به 
نام دولت پادگاني یاد مي کند. لاس ول 
به فراس��ت دریافته بود که کارشناسان 
خش��ونت، استیلاي خود بر جامعه را از 
دو راه برق��راري جهان تک قطبي و یا از 
راه دو قطبي س��ازي جهان براي توجیه 

گسترش نظامي توجیه مي کنند. 
لاس ول پن��ج کارکرد عم��ده را براي 

حوزه ي آینده پژوهي برمي شمارد: 
1- توصیف هدف ها و ارزش ها؛ 

2- توصیف روندها؛ 
3- تبیین شرایط حاکم؛ 

4- تصویرپ��ردازي آینده هاي ممکن و 
محتمل با توجه به ادامه ي شرایط؛ و 

گزین��ش  و  ارزیاب��ي  اب��داع،   -5
سیاس��ت هاي بدیل با هدف دست یابي 

به آینده ي مطلوب. 
آینده پژوهان��ي  جمل��ه  از  لاس ول، 
اس��ت که نقش عم��ده اي براي اهداف 
و ارزش ه��ا قای��ل اس��ت. او هم چنین 
بر ای��ن باور تکی��ه و تاکی��د دارد که 
آینده گ��را  رویک��ردي  تصمیم گی��ري 
اس��ت؛ رویکردي که به شدت نیازمند 
آفرین��ش تصویرهای��ي از آینده ه��اي 
ممکن و گزینش مناس��ب ترین آینده 
اس��ت. ب��ر همین قی��اس، انس��ان ها، 
خ��واه به تنهایي و خ��واه در چارچوب 
و  سیاس��ي  نهاده��اي  و  س��ازمان ها 
اجتماع��ي نوعي نظ��ام تصمیم گیري 

ول
س 
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ارزش بنیان هستند. لاس ول و شماري 
از همکارانش کتاب علوم سیاس��تي  را 
به رشته ي تحریر در آوردند. برخي این 
کتاب را نخس��تین چارچوب س��ازمند 
تحلیل ه��اي سیاس��ي مي دانند. به هر 
حال، لاس ول به درستي نشان مي دهد 
که میان علوم سیاستي و آینده پژوهي 
ارتباط��ي تنگاتن��گ و معن��ادار وجود 
دارد. بر پایه ي ش��واهد موجود، شمار 
زیادي از آینده پژوهان، علوم سیاستي 
و آینده پژوه��ي را دو عرصه و مقوله ي 
در هم تنیده تلق��ي مي کنند و بر این 
باور تکی��ه دارند که اه��داف، روش ها 
و رویکرده��اي ای��ن دو ح��وزه چنان 
در یکدیگر رخن��ه کرده اند که تعیین 
مرزهاي آن ها ناش��دني و یا دست کم، 

دشوار است. 
با این حال، مي توان به جرات ادعا کرد 
که با چشم پوشي از برخي هم پوشاني ها 
و همس��اني  ها، آینده پژوه��ي به دلایل 
فراواني که در مجال این مقاله نیست، 
عرص��ه اي جدا و حوزه اي مس��تقل به 

شمار مي آید. 
پیش از ظهور و گسترش علوم تجربي، 
جهان پیراموني براي انس��ان تجلي گاه 
اس��رار و ابهام و ش��گفتي هایي بود که 
ی��اراي راه یافتن به کنه و روابط آن را 
نداش��ت و چه بسا به دلیل همین باور 
و بیگانگي، دست به دامن فال و سحر 
و ج��ادو زد تا ش��اید از این راه پرده از 

راز جهان بگش��اید و روابط آن س��وي 
این پرده را تماش��اگر باش��د. از همین 
رو، تلاش بش��ر در عرصه ي غیب گویي 
و جادوگري گسترده و فراگیر مي شد، 
ب��ه گون��ه اي ک��ه بخش درخ��وري از 
تلاش هاي دانشي آن عصر در خدمت 
این حوزه بود. ستاره شناسي و مطالعه 
در اح��وال کواکب و ثواب��ت، از جمله 
دانش هایي بود که انس��ان مي کوشید 
در سایه ي روش��نگري هاي آن، آینده 
را بشناسد و براي تصمیم هاي عمده ي 
خود در س��فر، جنگ، ازدواج و تجارت 

از آن بهره بگیرد. 
آغاز عصر روش��نگري و تجدید حیات 
علمي بش��ر )رنس��انس( این باورهاي 
که��ن و نخ نما را در مع��رض تردیدي 
ویرانگر قرار داد. چیرگي علوم تجربي 
بر عقل و ادراك بش��ر، رازگش��ایي از 
روابط عليّ جه��ان و فهم نظام یافتگي 
طبیعت موجب بازاندیش��ي در مفهوم 

زمان و آینده شد. 
فرضی��ات، ش��واهد تجرب��ي و قوانین 
فیزیک��ي ک��م و بیش ب��راي توصیف 
پدیده ها ب��ه کار گرفته ش��دند. براي 
مثال، قوانین فیزیک مي توانس��تند با 
قطعیتي علمي زوال و زایش بس��یاري 
از پدیده ه��ا در آین��ده  را پیش بین��ي 
کنند و بر پایه ي روش هاي اس��تقرایي 
و قیاس��ي رفتارهاي جه��ان طبیعت را 
در چارچ��وب الگوهایي س��نجش پذیر 
توصی��ف کنند. براي مث��ال، قوانیني 
فیزیکي مي توانستند پیامد سقوط 
جس��مي از ارتفاع را به روش��ني 
توصی��ف کنن��د و یا ب��ه دیگر 
عب��ارت، آین��ده ي کن��ش و 
برهمکنش ه��اي فیزیکي را 
آشکار سازند. رازگشایي از 
پیرامون  فیزیکي  جهان 
از  بش��ر  درك  م��ا، 
آین��ده را به ش��دت 
قرار  تاثی��ر  تح��ت 
داد. پ��س از ای��ن 
ب��ود  رازگش��ایي ها 

که انس��ان مي پنداشت قوانین و اصولي 
خدشه ناپذیر بر سراسر جهان حکم فرما 
است و مي توان با شناخت و بهره گیري 
از این قوانین و یافته هاي علمي، آینده 
را پیش بیني کند. تلاش در راه کش��ف 
روابط عليّ و الگوهاي رفتاري در جهان 
پیراموني موجب شکل گیري شماري از 
قوانین جهان ش��مول شد که در همه 
جاي دنی��ا مصداق داش��ت. این روند 
رو به رش��د موجب فراگیر شدن واژ ه ي 
پیش بین��ي در عرص��ه ي علوم ش��د و 
اغل��ب دانش��مندان پیش بیني را یکي 
از مراحل آزمودن نظریه ها و استخراج 

قوانیني کلي مي دانستند. 
در حقیق��ت، بس��ط و گس��ترش یک 
فرضی��ه ب��راي تمامي ح��الات ممکن 
واج��د نوعي آزم��ون و پیش بیني بود. 
توصی��ه و تاکید ف��راوان تجربه گرایان 
ب��ر کاربس��ت پیش بیني در س��نجش 
نظریه ها موجب گسترش روزافزون آن 
شد و به همین سبب، تمامي عرصه ها 
و نظریه ه��اي نوپدی��د مي بایس��تي به 

توانایي پیش بیني دست یابند. 
و  روزاف��زون  گس��ترش  همپ��اي 
و  تجربه گرای��ي، پیش بین��ي  فراگی��ر 
رفتارها  و  رویداده��ا  س��نجش پذیري 
ب��ر پای��ه ي قوانین حاکم ب��ر طبیعت، 
عام��ل مه��م دیگري در کان��ون توجه 
اندیش��ه ورزان و نظریه پ��ردازان ق��رار 
گرفت؛ اراده ي بشر به عنوان وجه تمایز 
او ب��ا دیگر موجودات ب��ه تدریج توجه 
هم��گان را به خود معطوف س��اخت. 
شاید اگر س��قوط و حرکت جسمي از 
ارتفاع��ي معی��ن، پیش بیني پذیر و از 
دیدگاه قوانین فیزیکي، س��ازمند تلقي 
مي شد، به دلیل نبود اراده در آن جسم 

بود. 
افتادن جسم بر پایه ي قوانین، به شدت 
پیش بیني پذیر بود، زیرا  آن جسم اراده اي 
براي تغییر سرنوش��ت خود نداشت، اما 
آینده ي انس��ان به دلی��ل برخورداري از 
اراده و دخالت در سرنوشت، چندان قابل 

شناسایي و پیش بیني نبود. 

هرمان کان

مطلی اختصاصی
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به تدریج اندیشمندان دریافتند که اگر 
چه پیش بین��ي در روش ه��اي تجربي 
کاربردهاي فراوان و ارزش��مندي دارد، 
تجربه گرایان��ه  پیش بین��ي  روش  ام��ا 
از ش��مول فراگی��ر برخوردار نیس��ت، 
ام��ا با این حال، شناس��ایي و بررس��ي 
علم��ي آینده ب��ر پایه ي پنداش��ت ها و 
پیش فرض ه��اي دیگ��ري امکان پذی��ر 
اس��ت، همان پنداشت ها، پیش فرض ها 
و باورهای��ي که آینده پژوهي را به مثابه 
یک رش��ته ي مستقل علمي و حوزه اي 

تازه براي کند و کاو معرفي مي  کند.  
بر پایه ي این پیش فرض ها و بنیان هاي 
معرفتي تازه، تنها یک آینده ي قطعي، 
لابد و جزم��ي وجود ندارد، بلکه باید از 
آینده هاي بدیل و گوناگوني سخن گفت 
که هر یک از آن ها، کم و بیش امکان و 

احتمال وقوع دارند. 
واقعیت معرفت شناس��انه ي  این همان 
نو یافت��ه اي اس��ت که اصل��ي بنیادین 
در آینده پژوه��ي به ش��مار مي آید. در 
پارادایم ه��اي آینده پژوهان��ه اغل��ب از 
آینده هاي بدیل و گوناگوني س��خن به 
میان مي آید که هر یک از آن ها احتمال 
تحق��ق دارن��د. ورود واژه ي پ��ر کاربرد 
»احتمال« به ادبیات نوپاي آینده پژوهي 
به اندیش��ه ورزان این حوزه مي آموخت 
ک��ه وقوع هر آین��ده اي، با احتمال هاي 

گوناگون و گاه متضاد روبرو است. 
پذی��رش اصل »احتمال« و »آینده هاي 
بدیل« معناي دیگ��ري را نیز به همراه 
داش��ت: پس مي توان نتیجه گرفت که 
آینده قطعي و از پیش تعیین شده نیست 
و انس��ان ب��ا دخالت خ��ود مي تواند در 
راس��تاي تحقق یا عدم تحقق آینده اي 
خاص بکوش��د؛ باید به این واقعیت نیز 
توجه داش��ت که هر اندازه احتمال ها و 
بدیل ها بیشتر باشند، امکان پیش بیني 
درس��ت کاه��ش یافته و از دیگر س��و، 
ضرورت کاربس��ت آینده پژوهي بیشتر 
و بیشتر خواهد ش��د. ناتواني انسان در 
پیش بیني قطع��ي رویدادها حکایت از 
آن دارد که آینده از پیش تعیین نشده 

است و به بیاني روشن تر، انسان آینده ي 
خود را رقم مي زند. 

گس��ترش این ب��اور و پذی��رش نقش 
»اراده ي انسان« در تحقق »آینده هاي 
بدیل« دس��ت مایه اي ب��راي واکاوي و 
جس��ت وجوهاي تازه براي شناسایي و 
دس��ته بندي گونه ه��اي مختلف آینده 
ش��د. بر این قیاس، آینده پژوهان چهار 
گونه ي آینده را به ش��رحي که در ادامه 

خواهد آمد، توصیف کردند: 
1- آینده هاي ممک��ن:  تمامي حالات 
شدني که اس��تعداد تحقق در آینده  را 
دارند و به عبارتي روشن تر محال ذاتي 
نبوده و امکان پذیر هستند، در چارچوب 

آینده هاي ممکن توصیف مي شوند. 
هم��ان  باورپذی��ر:   آینده ه��اي   -2
آینده هایي هستند که بر پایه ي دانش 
و خرد بش��ر، باور کردن��ي و پذیرفتني 
آینده ه��اي  در صورتي ک��ه  هس��تند. 
باورپذی��ر را با اص��ول و چارچوب هاي 
در  بیازمایی��م،  تجرب��ي  و  علم��ي 
تحقق پذیري آن ها خللي وارد نخواهد 
ش��د و ب��ه دیگر عب��ارت، س��ازگار با 
اصول علمي و یافته هاي دانش��ي بشر 
هس��تند. تف��اوت بنیادی��ن آینده هاي 
باورپذی��ر و آینده ه��اي ممک��ن از آن 
جا سرچش��مه مي گیرد که آینده هاي 
ممک��ن مي توانند ب��ا بنیان ها و دانش 
کنوني بشر سازگار و هم خوان نباشند. 
ب��راي مث��ال، بر پایه ي دان��ش کنوني 
بشر، انس��ان نمي تواند براي مدت هاي 
طولاني، زیر آب زندگي کند. بر پایه ي 
همین ب��اور، تص��ور آین��ده اي که در 
چارچوب آن، انس��ان مانند ماهي زیر 
آب زندگي کن��د، مي توان��د آینده اي 
ممکن باش��د، ام��ا آین��ده اي باورپذیر 
نیس��ت. آینده پژوهان بر همین قیاس، 
زیرمجموعه ي  را  باورپذی��ر  آینده هاي 

آینده هاي ممکن مي دانند. 
3- آینده ه��اي محتم��ل:  در می��ان 
آینده ه��اي ممک��ن و باورپذیر، برخي 
از آینده ه��ا از ام��کان وقوع بیش��تري 
برخوردار هس��تند و ب��ر پایه ي دانش 

هس��تند؛  پذیرفتني ت��ر  م��ا  درك  و 
ای��ن آینده ه��ا را محتم��ل مي نامند؛ 
آینده های��ي که به احتمال بیش��تري 
تحقق مي یابند و حتا ادامه ي روندهاي 
کنوني تلقي مي شوند. به همین اعتبار، 
آیند ه ه��اي محتم��ل، زیرمجموع��ه ي 
هس��تند.  باورپذی��ر  آینده ه��اي 
پیش بیني ها و رویکردهاي علمي اغلب 
ب��ر آینده هاي محتمل تکی��ه و تاکید 
دارند و مي کوشند از این آینده ها پرده 

بردارند. 
4- آینده ه��اي مرج��ح  ی��ا مطل��وب:  
آینده ه��اي س��ه گانه ي پیش گفته در 
زمره ي دانش ش��ناختي بودند و هدف 
از ترسیم آن ها، دست یابي به آینده اي 
اکتش��افي بود که هنج��ار و رفتاري را 
نیز به همراه ندارد. این س��ه دس��ته از 
آینده ها تنه��ا مي کوش��ند از آینده ها 
)در ص��ورت امکان( پ��رده بردارند. اما 
آینده هاي مطل��وب، همان آینده هایي 
هس��تند که ما ب��ر پای��ه ي ارزش ها و 
هدف گذاري ها، خواستار شکل گیري و 
تحقق آن ها هس��تیم. به همین اعتبار 
مي توان آینده هاي مطلوب را از جنس 
آینده ه��اي برانگیزانن��ده دانس��ت که 
برآین��د قضاوت ه��اي ارزش��ي ما بوده 
و ذهن گرا هس��تند و ب��ا عینیت گرایي 
نهفت��ه در آینده هاي دیگر تجانس��ي 
ندارن��د. آینده هاي مطل��وب به دلیل 
وابستگي شدید به قضاوت هاي ارزشي 
در نگاه افراد تفاوت هایي دارد. این نوع 
از آین��ده مولود یک پرس��ش کلیدي 
اس��ت: خواس��تار تحقق چه آینده اي 

هستیم؟ 
گ��رو  در  مطل��وب  آین��ده ي  تحق��ق 
بسترسازي، هنجارگرایي و آماده سازي 
ش��رایط ش��کل گیري آین��ده اس��ت. 
آفرینش چشم اندازها  و ترسیم آرمان 
ش��هرها  )مدینه فاضل��ه و اتوپیام هم 
گفته مي ش��ود( بیانگر تلاش انسان ها 
و جوام��ع ب��راي طراح��ي و ترس��یم 

آینده هاي مطلوب است.         
ادامه دارد...             

مطل��ب اختصاص��ی
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  روند های مهم 50 سال آینده
ای��ن رونده��ای کلی��دی عبارتن��د از: 
سالخوردگی، ارتباطات جهانی )جهانی 
تکنولوژی هایGRIN، محیط  شدن(، 
زیس��ت و بحران تغیی��رات آب و هوا، 
انتقال قدرت به شرق، بدهی و اضطراب، 

دیجیتالی شدن.
چرا ای��ن مس��ایل رونده��ای اصلی و 
کلیدی ان��د؟ س��الخوردگی مس��اله ای 
اس��ت که مقابله با آن مش��کل اس��ت. 
در واقع، روندهای جمعیت شناس��ی از 
هر روند دیگری قطعی تر اس��ت، چون 
ب��ا کاهش اپیدمی های فراگیر نیز خطر 
ناب��ودی س��لاح های  شهاب س��نگ ها، 
هسته ای و بر اساس جمعیت دنیا و نرخ 
زاد و ول��د و مرگ و میر فعلي، می توان 
جمعیت را در 50 سال آینده به خوبی 
تخمی��ن زد. پدیده س��ال خوردگی )به 
وی��ژه در ژاپ��ن و اروپ��ا( مس��اله مورد 
توجه آن هاست. در ژاپن انتظار می رود 
جمعی��ت افراد ب��الای 75 س��ال بین 
س��ال های 2005 ت��ا 2015 به میزان 
%36 افزایش یابد. میزان افزایش مالیات 
برای برقراری همین س��طح مزایا برای 
نس��ل آینده، 175% اس��ت. معنی این 
تغیی��رات، افزای��ش هزینه های درمانی 
اس��ت که در حال حاضر در س��طحی 
بس��یار بالا قرار دارد. همچنین مسایل 

دیگ��ری مانند س��لامتي، جهانگردی، 
پزشکی و برنامه ریزی سلامت، اهمیت 
پیدا خواهد کرد. ن��وع بیماری ها و نیز 
جراحی هایی که در آینده انجام خواهیم 
داد، تغیی��ر خواهد کرد. در حال حاضر 
عمل های جراحی براي جوان تر ش��دن، 
مانند تغییر س��طح صدا انجام می شود 
و انتظار می رود در آینده سرمایه گذاری 
بیش��تری روی م��واردی مانن��د بهبود 
حافظه و جایگزینی اندام های فرس��وده 
صورت گیرد. شاید روبات ها، یاری رسان 
و همدم سالخوردگان ش��وند. استفاده 
بهتری��ن  از  درمانگ��ر  روبات ه��ای  از 
راه حل های مراقبت از سالمندان است. 
البته این امر، مخصوصا هنگامی که بشر 
شروع به بهره برداری از پاها، دست ها و 
چشمانی با قابلیت های بالاتر از معمول 
می کند، به مباحث جدی اخلاقی منجر 

می شود.  
از دیگ��ر مش��کلاتی که افزایش س��ن و 
سالخوردگی جامعه با آن مواجه می شود 
کمب��ود نیروی ج��وان جهت اع��زام به 
خدمت س��ربازی و حض��ور در ارتش آن 
کشور اس��ت که این امر منجر به ایجاد 
مش��کلات امنیتی در ارتش آن کش��ور 

می شود.
در م��ورد ارتباط��ات جهان��ی، قطعیت 
کمی کمتر اس��ت. در واقع این مساله به 

 معرفي کلان روند هاي جهان�ي و م�روري ب�ر 
نقش�ه گذر جهان و پیش�رفت ها

 از س�ال 2009 به بعد

 روندها، اصلی ترین مولفه ي شكل دهنده 
آینده هستند و آینده پژوهان در هر مطالعه اي، 
روندها را به طور دقیق مورد بررس�ی و تحلیل 

قرار می دهند. 
آینده پژوه�ان در مطالعات فرا مل�ی و جهانی 
آینده پژوه�ی، رونده�اي حوزه ه�ا و مناط�ق 
گوناگون را شناسایی و معرفی می کنند. یكی 
از ش�گردهاي تعیی�ن اهمی�ت راهب�ردي هر 
حوزه یا منطقه اي بررسی تواتر آن در مطالعات 

آینده پژوهی است. 
ه�ر چه ی�ك ح�وزه ی�ا منطق�ه اي در تعداد 
بیشتري از پروژه هاي آینده پژوهی مورد تاکید 
ق�رار گرفته باش�د، نش�ان دهنده ي اهمیت و 

تاثیرگذاري بیشتر آن در آینده است. 
ب�ه همی�ن لح�اظ رصد خان�ه علم و فن�اوری 
پژوهشگاه شاخص پژوه ضمن تجزیه و تحلیل 
کلان روند های جهانی، به معرفی و تشریح کلان 
برخی روند های موجود و در حال ش�كل گیری 

پرداخته است. 
ک�ه در ادام�ه مروري اجمالي ب�ر معرفي کلان 
روند هاي معرفي ش�ده از س�وي آقاي ریچارد 

واتسون اشاره مي نماییم. 
قابل ذکر است، این روند ها در قالب نقشه اي با 
عنوان "نقشه اي در گذر زمان و پیشرفت ها از 
س�ال 2009 و 2010 به بعد" توسط پژوهشگران 
رصدخانه علم و فناوري پژوهشگاه شاخص پژوه 

ترجمه و تحلیل گردیده است.

کلیپ تصویری
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دلیل استدلال های خوب در مورد پایان 
یکپارچه سازی و پدید آمدن تمرکز گرایی 
اس��ت. برای مثال، کمیاب شدن منابع، 
به همراه رش��د کش��ورهای چین، هند 
و خاورمیان��ه می تواند مکتبی اقتصادی 
در غ��رب ایجاد کند. با این حال، به نظر 
می رسد ارتباطات ایجاد شده، از بازبینی 
قوانی��ن و اینترنت گرفت��ه تا هزینه های 
پایین مس��افرت و مهاجرت، این مساله 
را ک��ه بخواهی��م ب��ه عقب برگش��ته و 
دسترس��ی ها را مح��دود کنیم، بس��یار 

مشکل تر نموده است.
ارتباطات وسیع تر که ناش��ی از فناوری 
اس��ت، غیر دولتی شدن، جهانی شدن و 
هزینه پایین مسافرت و مهاجرت، نحوه 
زندگی، کار و تفکر مردم را تغییر خواهد 
داد. برای مثال، یک میلیارد نفر از ما در 
حال حاضر به اینترنت متصل هستیم و 
انتظار می رود این مقدار در دهه آینده دو 
یا س��ه برابر شود. اما پیامدهای این روند 
چیست؟ یکی از مسایل، به وجود آمدن 
اضطراب اطلاعاتی است )اطلاعات بسیار 
زیادی که به سرعت در اطراف ما رد و بدل 
می ش��ود، باعث ناامنی و ترس همه گیر 
می شود( و بنابراین سرمایه ها به جایی که 
نباید، رهسپار می شوند. همچنین ماهیت 
ش��بکه ای پرداخت وام بانک ها، ریسک 
س��رمایه گذاری را افزایش داده و نیروی 
کار ش��ناور خواهد ش��د. از طرف دیگر 
 GPS , RFID توسعه فناوری هایی مثل
و مواردی از این دس��ت به این معناست 
که اجسام و اشیایی که از لحاظ فیزیکی 
خنثی هستند، می دانند ما کجا هستیم و 
قادر به ایجاد ارتباط با یکدیگر هس��تند. 
ارتباطات، امکان نمونه برداری لحظه ای را 
فراهم خواهد کرد. از آنجا که خرد جمعی 
همواره بهتر از هوش هر ش��خص منفرد 
است، شاید تغییر زیرکانه ای از "من" به 

"ما" ایجاد شود.
استدلال مش��ابهی در مورد فناوری های 
GRIN وج��ود دارد، به محض این که 
ای��ن تکنولوژی ها به وج��ود آمد، دیگر 
جلوگی��ری از توس��عه آن و بازگش��ت 

ب��ه قب��ل ممکن نیس��ت و پیش��رفت 
در آن ها بس��یار چش��م گیر و پرش��تاب 
خواه��د ب��ود منظ��ور از فناوری ه��ای
 GRIN: Genetics, Robotics,
Internet, Nanotechnology است.
ماش���ین ه��ا،  فناوری ه��ایGRINو 
مش��خصه غال��ب در آین��ده خواهن��د 
ب��ود. کامپیوترها در نهایت از انس��ان ها 
هوشمندتر شده که به طبع آن، بشریت 
با وضعی دش��وار مواجه خواهد شد. اگر 
ماش��ین ها از س��ازنده خود هوشمندتر 

ش��ود، چه چیزی جلوی غلب��ه آن ها بر 
انس��ان را خواهد گرفت؟ اگر چه تحقق 
این مس��اله به خودآگاهی نیاز دارد، اما 
در آین��ده چیزی غیرممکن نیس��ت. از 
جنبه های دیگر این مس��اله، همگرایی 
بین روباتیک و نانوتکنولوژی اس��ت، که 
می توان��د به ایجاد ماش��ین خود تکثیر، 

منجر ش��ود. به این مساله، انتقال هوش 
و هوشیاری انسان به ماشین را نیز باید 
افزود. بر این اس��اس ممکن است با این 
س��وال مواجه  ش��وید که آیا بهتر است 
ب��ه صورت یک ماش��ین و ب��رای مدتی 
طولانی )و یا همیشه( زندگی کنید و یا 
به صورتی محدود اما در قالبی طبیعی؟ 
مقوله محی��ط زیس��ت از پیچیده ترین 
روندهاس��ت. مناقش��ه موجود در مورد 
تغییرات آب و هوایی به نظر می رسد بین 
این دو کرانه است. در یک سر این مساله، 

افرادی هستند که ادعا می کنند که این 
مساله تنها فریبی بزرگ است، در حالی 
که در سوی دیگر افرادی هستند که ادعا 
می کنن��د ما در حال حرکت به س��مت 
فاجعه ای بازگش��ت ناپذیر هستیم که به 
زودي رخ خواه��د داد. به نظر می رس��د 
که هر دو این کرانه ها غیر منطقی است 

کلی��پ تصوی��ری

روند های مهم 50 سال آینده:
این روندهای کلیدی عبارتند از: س�الخوردگی، ارتباطات 
جهان�ی )جهانی ش�دن(، تكنولوژی ه�ایGRIN، محیط 
زیست و بحران تغییرات آب و هوا، انتقال قدرت به شرق، 

بدهی و اضطراب، دیجیتالی شدن.
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و در نهایت ما خود را با آنچه در طبیعت 
روی خواهد داد، تطبیق خواهیم داد. با 
این حال این واقعیت پابرجا خواهد ماند 
که محیط زیس��ت، اصولا مسله مهمی 
اس��ت. چون توسعه شهرنشینی به طور 
فزاینده ای به کمبود منابع منجر خواهد 
ش��د. اما بش��ر مجددا با این پدیده کنار 
خواهد آمد، ما در حال حاضر در بحبوحه 

تغییر و تحولات قرار داریم!
تغیی��رات آب و هوای��ی در حال حاضر 
مهم اس��ت، اما اگر تهدیدات دیگری – 
مانند رکود اقتصادی و اپیدمی آنفلوانزا 
– ظاهر شود، اهمیت این موضوع تغییر 
می کند. نیاز مبرم به نفت، ذغال سنگ، 
آب، اورانی��وم و حت��ی انس��ان )کمبود 
نیروی کاری( نیز به همین نتیجه منجر 
می شود. ماهیت محدود منابع طبیعی، 
الزاما یک مشکل نیست و راه حل آن به 
تغییری عمیق در گرایش و رفتار ما نیاز 
دارد. بنابراین، پایداری و شعار "استفاده 

مجدد، بازیابی و کاهش" چیزی است که 
در آینده زیاد خواهیم شنید.

تخریب محیط زیست بیشترین استرس 
و تنش را هم به زمین و هم به س��اکنان 
آن وارد می کن��د. در نتیج��ه معاملات 
منابع به طور روز افزون بر پایه "سوالات 
بدون جواب" اداره می شود. در درازمدت، 
اعتق��اد دارم که کمبود منابع عمومی و 
انرژی، توس��ط فناوری برطرف می شود. 
ام��ا در ح��ال حاضر کمبود ان��رژی )به 
هم��راه تغییرات آب و هوایی و پایداری( 
غال��ب خواه��د ب��ود. اکث��ر مطالعات، 
پیش بینی می کنند ک��ه حداکثر تولید 
نف��ت در 2015 ی��ا 2020 خواهد بود. 
تامین کنندگان نیز منابع را تا سال 2050 
از دس��ت خواهند داد. گاز و ذغال سنگ 
نی��ز همین طور خواهد ب��ود. در نتیجه، 
نیروگاه های هسته ای مجددا مورد توجه 

قرار می گیرند. استفاده وسیع از انرژی باد 
و بالاخص نیروگاه خورشیدی نیز بخش 
اعظم س��رمایه گذاری آینده را تش��کیل 
می دهند. اگرچه جایگزینی موفق آن ها 
با نفت، ذغال سنگ و گاز، بدون تغییرات 
اساس��ی در روش مصرف انرژی، بسیار 

مشکل است. 
یکی دیگر از ای��ن کلان روندها، مفهوم 
اضطراب )Anxiety( است. که مي توان 
دلایل مختلفي را ازجمله تغییر س��بک 
زندگي و شغلي، ظهور کلان روندي چون 
بدهي و. .... را براي ظهور این روند برشمرد. 
همه گیري جهاني یا نرخ سود بالا، منجر 
ب��ه از بی��ن رفتن اعتماد در موسس��ات 
شده و سرعت تغییرات، مردم را مشتاق 
گذش��ته نگه مي دارد. این عدم امنیت تا 
حدي به تفاوت نس��ل ها بر مي گردد، اما 
شما چه 18 سال داشته باشید و چه 80 
ساله باشید، در شما احساس عدم توانایی 
و اضطراب، افزایش پیدا خواهد کرد. این 
مس��اله هم��ه امور 
را از جمل��ه علاق��ه 
به گوشه نش��یني و 
انزوا گرفته تا رش��د 
و  خود ش��یفتگي 
محلي شدن را تحت تاثیر قرار خواهد داد.
افزایش بده��ی اقتصادهای بزرگ جهان 
نی��ز یکی از کلان روند ه��ای قابل توجه 

می باشد.
کلان رون��د دیگ��ر، انتق��ال ق��درت به 
س��مت شرق دنیا است. در حال حاضر، 
آمارها نشان دهنده این است که قدرت 
اقتص��ادی )و به همراه آن نفوذ و قدرت 
نظامی( از آمری��کا و اروپا به خاورمیانه 
و آس��یا، به ویژه هن��د و چین در حال 
حرکت است. بحث نوظهوري می گوید 
ک��ه آمریکا از لحاظ اقتص��ادی و بدون 
درگیر ش��دن چین و یا س��ایر کشورها 
و صرف��ا به دلیل نقدینگی کش��ورهای
CHIME )چین، هن��د و خاورمیانه( 
دچار فروپاش��ی می ش��ود. با این وجود 
چی��ن می تواند به فروپاش��ی اقتصادی 
جهانی که خود نیز به آن وابسته است، 

کمک کند. با این ح��ال انتظار می رود 
که انتق��ال قدرت به ش��رق ادامه یابد. 
رون��د دیگر، دیجیتالی ش��دن اس��ت. 
آینده شامل شبکه های  تکنولوژی های 
هوابرد هس��تند که ام��کان پرواز بدون 
خلبان را دارند. اس��تفاده از تراشه های 
سیلیکونی جهت فرستادن نور و سرعت 
بخشیدن به پردازش داده ها، سیم های 
ن��ه  خا ر کا ، نیک و تر مکا بیو ، م نتو ا کو
باکتریای��ی و نانوالکترونیک، همچنین 
باط��ری،  بی س��یم  ش��ارژ کننده های 
موادی بي سروصدا، استتار الکترونیکی، 
کامپیوترهای قابل برگش��ت، آینه های 
هوش��مند، چاپگرهای س��ه بعدی، مواد 
بهب��ود یافته، کامپیوتره��ای ارگانیک، 
نردب��ان فضایی، ذخیره و نش��ان دادن 
 ،DNA اسناد دس��ت نویس، تمبرهای
کامپیوترهای��ی با ش��کل ها و فرم های 
ب��ر  اینترنت��ی  مختل��ف، جس��تجوی 
مبن��ای صدا از نتایج دیجیتالی ش��دن 
فرآیندهاس��ت. در آین��ده، همچنی��ن 
فرامواد )مواد هوشمند( به وجود می آیند 
که قادرند عکس العملی قابل کنترل در 
براب��ر نور و یا تابش الکترومغناطیس��ی 
داش��ته باش��ند. این امر امکان کنترل 
جریان نور را در اطراف اجس��ام خاص، 
فراهم می کند و می تواند ایس��تگاه های 
نیروگاه های هس��ته ای و ی��ا پایگاه های 
نظامی را به راحتی ناپدید کند. در واقع 
آن ها وجود دارند، ولی دیده نمی شوند. 
اگ��ر در ای��ن راه جلوتر بروی��م، کنترل 
روباتیک را خواهیم دید. همچنین شاهد 
ایجاد گلوله های هوش��مند، س��پرهای 
هوایی، شتاب دادن به زمان تحصیل در 
مدرسه، ش��لاق عصبی روبات نگه دارنده 
کودك، اس��پری دستکش های جراحی، 
درهای تشخیص دهنده چهره، لباس های 

کنترل کننده استرس و. .. خواهیم بود.

 منبع:
وب س��ایت رصدخانه ملی علم، فناوری و 

صنعت
شاخص پژوه

کلیپ تصویری

افزایش بدهی اقتصادهای بزرگ جهان نیز یكی 
از کلان روند های قابل توجه می باشد. 
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مدل س�ازی   ریاضی
دلایل کم اثر بخشی سیس�تم های مدیریت 

کیفی�ت     در ای�ران
)SD( به روش سیس�تم دینامیک

 مهندس محمد کاسبان
MBA کارشناس ارشد

مدیر کارخانه شرکت تورش افروز

چكیده:
یكی از معضلات جدی اغلب محصولات و خدمات ایرانی، کیفیت پایین آن است. اصلی ترین راهكار افزایش کیفیت 

محصولات و خدمات، استقرار سیستم های مدیریت کیفیت و اخذ استانداردهای جهانی همچون ISO9001 است.
ولی با وجود اخذ گواهی نامه این استانداردها چرا هنوز محصولات، بی کیفیت بوده و مشتریان، ناراضی هستند؟

در این پژوهش با اس�تفاده از تكنیك پویایی شناسی سیستم )SD( به دلایل کم اثر بخشی سیستم های مدیریت 
کیفیت پرداخته و با رسم نمودار علی حلقوی به چرایی این مشكل بین بازیگران این مساله از جمله مدیران صنایع، 
 Vensim و نهادهای دولتی پرداخته اس�ت. سپس با کمك نرم افزار )CB( مش�اورین، شرکت های گواهی دهنده

مساله مدل سازی و فرموله شده و تاثیرات متغیرهای درون زا و برون زا بر مساله بررسی شده است.
در انتها مشخص گردید که سه عامل مهم آموزش و فرهنگ سازی، درصد توانمندی بنگاه ها در تامین منابع و نرخ 
نظارت دولتی در افزایش اثر بخشی سیستم های مدیریت کیفیت موثر است و هر کدام از این متغیرها باید حداقل 
مقدار مشخصی داشته باشد تا روند صعودی کنونی بنگاه های غیراثربخش، متوقف شده و سیر نزولی به خود گیرد.

واژگان کلیدی:
سیستم مدیریت کیفیت، اثربخشی، کم اثربخشی، ایزو، SD )پویایی شناسی سیستم(
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 مقدمه 
حدود دو دهه اس��ت که سیس��تم های 
مدیریت کیفیت در سازمان های تولیدی 
و خدماتی ایران اس��تقرار یافته اس��ت. 
در  بین المللی  اس��تاندارد  معروف ترین 
خصوص استقرار سیستم های مدیریت 
کیفیت، اس��تاندارد ISO 9001 است. 
در پروس��ه اس��تقرار این سیس��تم ها و 
اخ��ذ گواهی نام��ه ISO چه��ار عنصر 
ش��رکت های اعتباردهنده AB )مانند 
 NACI مرکز ملی تایید صلاحیت ایران
درکشور ایران(، مشاورین، سازمان های 
)CB( و س��ازمان های  گواهی دهن��ده 
متقاضی دریافت گواهی نامه وجود دارد 
که در این پژوهش به نقش هر کدام از 

این عناصر می پردازیم.
سازمان های دارای گواهی نامه در ایران 
به مرور زمان در حال افزایش اس��ت. با 
یک حس��اب سرانگش��تی می توان این 
چنین اس��تنباط کرد که با یک اقتصاد 
بزرگ روبرو هس��تیم که کم اثر بخش��ی 
یا عدم اثر بخش��ی آن، موجه هدررفت 
ای��ن منابع مل��ی می گ��ردد و یکی از 
ضرورت های انجام این پژوهش را نشان 

می دهد.
ض��رورت دیگر انجام ای��ن تحقیق این 
اس��ت که چرا با ص��رف این همه وقت 
و هزینه و اخ��ذ گواهی نامه های متعدد  
همچنان س��طح کیفی��ت محصولات و 
خدمات ارایه شده به مشتریان در ایران 

پایین است؟
در این مقاله تلاش می ش��ود با اس��تفاده 
)پویایی شناس��ی    SD تکنی��ک    از 
سیس��تم ها( ب��ه چرای��ی ای��ن موضوع 
پرداخت��ه و راه کارهای عملی برای حل 
این مش��کل پیدا نماید.پویایی شناسی 
دقیقی  مدل س��ازی  سیس��تم ها،روش 
است که ما را قادر می سازد سیستم های 
پیچی��ده را ب��ه ص��ورت رایان��ه ای و 
س��اختار یافته شبیه س��ازی کنی��م و با 
استفاده از آن ها، سیاست های موثرتری 

طراحی کنیم. 
روش  ب��ا  مدل س��ازی  اصل��ی  هن��ر 

پویایی شناس��ی سیس��تم ها کش��ف و 
معرفی فرآیندهای بازخوردی است که 
همراه با س��اختارهای حالت و جریان ، 
تاخیرهای زمان��ی و غیر خطی بودن ها، 
پویایی ه��ای ی��ک سیس��تم را تعیین 

می کند. )استرمن, 2000(
در خصوص کم اثر بخش��ی سیستم های 
مدیریت کیفیت در ایران ، اظهار نظرهای 
کارشناسی و مصاحبه های محدودی در 
مجلات و س��ایت های ای��ن حوزه چاپ 
شده اس��ت ولی تا کنون مطالعه علمی 
از جمله روش سیس��تم های دینامیک 

)SD( در این مهم انجام نشده است. 

 تعریف مساله 
مساله اصلی این است چرا با وجود دو دهه 
بهره گیری از جدیدترین استانداردهای 
بین الملل��ی مدیریت کیفی��ت )همانند
س��ری  ISO ه��ای  ی��ا   ISO 9001
10000( هن��وز کیفی��ت محص��ول و 
خدمات ارایه ش��ده در کشورمان حتی 
در صنایع غیرانحصاری پایین است. چه 
عواملی باعث کم اثر بخشی سیستم های 
مدیری��ت کیفیت می گردد؟ آیا افزایش 
نظارت بر ش��رکت های گواهی دهنده و 
مشاورین مشکل را حل می کند؟ آیا این 
سخت گیری ها باعث افزایش هزینه های 
استقرار و در پی آن کم میلی سازمان ها 
برای پیاده سازی استانداردها نمی گردد؟ 
این پرس��ش ها ابهامات مساله است که 

بایستی مرتفع گردد.

 فرضیه دینامیكی 
در کشور ما )به  عنوان مرز مدل( برخی 
از مدیران س��ازمان ها اخ��ذ گواهی نامه 
سیس��تم های مدیری��ت کیفی��ت را به 
عن��وان یک ابزار تبلیغاتی ی��ا به اجبار 
کارفرمای��ان پیش نی��ازی ب��رای انعقاد 
ق��رارداد همکاری می بینن��د. این مهم 
باعث ش��ده ت��ا در غی��اب نظارت های 
مکفی نهادهای دولتی از جمله سازمان 
ملی اس��تاندارد یا سازمان بازرسی کل 
کشور برخی افراد س��ودجو نمایندگی 

یک شرکت گواهی دهنده نامعتبر عموما 
اروپایی یا غربی را دریافت و از بی میلی 
آن ها ب��رای رفت و آمد ب��ه ایران جهت 
نظارت های ادواری سوء استفاده نموده و 
حتی بدون ممیزی اقدام به صدور انواع 

گواهی نامه ایزو می نمایند.
در این آش��فته بازار شرکت های تقلبی 
با برنده��ای تقلب��ی و گواهی نامه های 
سوری و ثبت نشده نیز متاسفانه شکل 
گرفته اندکه با توجه به نداشتن اطلاعات 
کافی بهتر است از آن ها صرف نظر کنیم.

ب��ه هر ح��ال افزای��ش ن��رخ دارندگان 
گواهی نام��ه ایزو رقبای آن صنف را نیز 
ترغی��ب می کند تا از قافله عقب نمانده 
و آن ها نیز از این دس��ت گواهی نامه ها 
دریاف��ت کنن��د. ای��ن افزای��ش تقاضا 
منجر به تشویق س��ایر افراد سودجو و 
همچنین صدور بیشتر گواهی نامه های 

بی اعتبار می گردد.
برخی از مدیران نیز تفکر اس��تراتژیک 
در مقوله کیفیت نداشته و تمایل دارند 
با کمترین هزینه در س��ریع ترین زمان 
ممکن این سیس��تم ها در سازمان شان 
پیاده شده تا  ضمن کسب اعتبار بیشتر 
نزد مش��تریان، همه مشکلات شان نیز 

حل شود.
با این جهان بینی از چند مشاور استعلام 
می گیرند و مشاورینی که زمان و هزینه 
کمت��ری پیش��نهاد می دهن��د را برنده 
مناقصه اعلام می کنند. مش��اورین نیز 
برای پاسخ گویی به این نیاز بازار مجبور 
می شوند تا فرهنگ س��ازی کیفیت در 
س��ازمان ها را که حداقل 24 ماه طول 
می کشد را به فراموشی سپرده و مدت 
پ��روژه را به 4 ماه کاهش دهند و برای 
کاهش بیشتر هزینه ها نیز از کارشناسان 

کم تجربه استفاده نمایند. 
همانند مدیران ارشد و ممیزین متاسفانه 
نظارتی نیز بر مشاورین مدیریتی وجود 
ن��دارد. البت��ه اخ��ذ گرید مش��اوره از 
معاونت برنامه ریزی ریاست جمهوری و 
گواهی نامه از انجمن مشاوران مدیریت 
ایران خالی از لطف نیست ولی اجباری 

دلایل کم اثر بخش��ی سیس��تم های مدیریت کیفیت در ایران
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ب��رای ش��رکت های خصوص��ی و حتی 
دولتی برای اس��تفاده از مشاورین واجد 
صلاحیت نیس��ت. این موض��وع اجازه 
می دهد که اشخاص حقوقی و حقیقی 
با قیمت ش��کنی های پی درپی، وارد این 
بازار شوند و از کیفیت خدمات مشاوره 

بکاهند.
در ه��ر ص��ورت میل به قیم��ت کمتر 
مشتریان و نبود نظارت کافی بر عملکرد 
مش��اورین طی یک سیکل منفی مکررا 
منجر به استفاده از مشاورین کم تجربه تر 

می گردد. 

 مدل سازی مساله 
تحلیل نم��ودار: نگاهی دقیق به نمودار 

به ما نش��ان می دهد که در آن، 4 حلقه 
مثبت و یک حلقه منفی وجود دارد که 
حاکی از آن است که مدل از یک الگوی 

رفتاری رشد تبعیت می کند.
در واق��ع 4 حلقه ع��دم تعهد مدیریت، 
س��اختار نامناس��ب نی��روی انس��انی، 
ش��کل گیری CBه��ای کم صلاحی��ت 
و رو آوردن ب��ه مش��اورین ک��م تجربه 
و کم صلاحی��ت از عل��ل اصل��ی ع��دم 
اثر بخشی سیستم های مدیریت کیفیت 
اس��ت که خود این 4 عامل نیز در یک 
سیکل رو به رشد، تشدید کننده موضوع 
هس��تند و ی��ک حلق��ه منف��ی اصلاح 
سیس��تم منجر به کاس��تن شدت این 

رشد می گردد.

مفروضات ذیل را در مورد مساله در نظر 
می گیریم:

• 1000 مش��تری اولیه QMS داریم 
که س��الانه با نرخ جذب حدود 800 تا 
1200 شرکت، به تعدادشان افزوده و با 
نرخ اخذ گواهی نام��ه به میزان 900 تا 

1100 از تعدادشان کاسته می شود.
• 100 بنگاه غیر اثر بخش نیز وجود دارد 
که با نرخ اجرای نامناسب سیستم به آن 
اضافه ش��ده و با نرخ اصلاح که به %50 
درصد آموزش و فرهنگ س��ازی وابسته 
اس��ت، از آن کسر می ش��ود. به عبارت 
دیگر نصف بنگاه هایی که آموزش دیده 
و فرهنگ سازمانی آن ها ارتقا می یابند، 

به فکر اصلاح سیستم می افتند.
 CB و  مش��اورین  اولی��ه  مق��دار   •
کم صلاحیت ، 20 % در نظر گرفته شده 

است.
• درص��د اعتق��اد ب��ه QMS تابعی از 
میزان اثر بخش بودن سیس��تم و میزان 

آموزش و فرهنگ سازی است .
 QMS 80% مدیرانی ک��ه اعتقاد به •
ندارن��د، تعهد به مدیری��ت کیفیت نیز 

ندارند.
و  مناب��ع  مدی��ران  ای��ن   %50  •
زیر ساخت های کافی را می توانند تامین 
کنن��د و 50% به دلیل مش��کلات مالی 

قادر به این کار نیستند.
  QMS هر 500 مدیری که اعتقاد به •
نداشته باشد، یکی به میزان مشاورین و 
CB کم صلاحیت اضافه می کند و با نرخ 

تعطیلی از میزان آنان کاسته می شود.
• نظ��ارت دولتی 10 درصد در هر دوره 
 CB منجر به نرخ تعطیلی مش��اورین و

کم صلاحیت می گردد.
• کیفی��ت طراحی سیس��تم نیز کاملا 
ب��ه مش��اورین و CBها بس��تگی دارد. 
ه��ر مش��اور و CB کم صلاحیت باعث 
می ش��ود، 5 بن��گاه، طراحی سیس��تم 

نامناسبی داشته باشند.
• 50% جذب نیروی انس��انی فامیلی و 
سفارش��ی به متغیر برون زای آموزش و 
فرهنگ سازی وابس��ته است . با افزایش 

4-1- نمودار علی حلقوی
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این متغی��ر به هم��ان ان��دازه از %50 
جذب نیروی انسانی فامیلی و سفارشی 

کاهش می یابد.
• 30% بنگاه های��ی که نیروی انس��انی 
فامیلی و سفارش��ی ج��ذب می کنند، 
نسبت به کل مشتریان QMS، ساختار 

نا مناسب نیروی انسانی دارند.
• اجرای مناسب سیستم نیز به کیفیت 
طراحی سیستم، ساختار نیروی انسانی 
مناسب و تامین منابع و زیر ساخت های 
کافی آن ها منهای درصد اشتراکات شان 

بستگی دارد.
• تمام سیستم هایی که اجرای مناسبی 
دارند قاعدتا سیستم اثر بخشی نیز دارند 

و بالعکس.
چنانچ��ه مس��اله فوق را ب��ا مفروضات 
 Vensim مذکور ب��ا کمک نرم اف��زار
مدل س��ازی و فرموله کنی��م، خواهیم 

داشت:

 اجرای مدل
نرم اف��زار  در  م��دل  اج��رای  از  پ��س 
Vensim، میزان بنگاه هایی که دارای 
و  سیس��تم های غیر اثربخش هس��تند 
تعداد اولیه آن ها 100 بنگاه بوده است، 
به بیش از 8000 بنگاه در س��ال دهم 
رسیده و با یک رشد فزاینده به بیش از 
11000 مورد در سال های بعد می رسد.

 اعتبار سنجی و تصدیق مدل
جهت اعتبار س��نجی و تصدیق مدل از 
تست ش��رایط حدی استفاده می کنیم . 
بدی��ن منظور اگ��ر مقدار س��ه پارامتر 
برون زای نظارت دولتی، توانمند س��ازی 

بنگاه ه��ا و آم��وزش و فرهنگ س��ازی 
را ب��ه حداکث��ر خود افزای��ش دهیم از 
مقدار سیستم های غیراثربخش کاسته 
می ش��ود و اگ��ر آن متغیرها را حداکثر 
کنی��م، می بینیم طی ش��ش دوره این 

مقدار به حداقل می رسد .  

 از آنج��ا ک��ه م��دل ب��ه ه��ر 3 متغیر 
برون زای مذکور واکنش نشان داده و با 
بدیهی های عالم واقعیت سازگار است، 
می ت��وان گفت که م��دل معتبر بوده و 

مورد تصدیق قرار می گیرد.

  ارزیابی نتایج
دراین مدل مش��خص گردید که س��ه 
عامل مه��م آموزش و فرهنگ س��ازی، 
درص��د توانمن��دی بنگاه ه��ا در تامین 
منابع و نرخ نظ��ارت دولتی در افزایش 
اثر بخشی سیستم های مدیریت کیفیت 
موث��ر اس��ت و باید ه��ر ک��دام از این 
متغیرها حداقل مقدار مشخصی داشته 
باشد تا روند صعودی کنونی بنگاه های 
غیراثربخش، متوقف شده و سیر نزولی 

به خود گیرد.

 در واق��ع ب��رای این که متغیر س��طح 
بنگاه های با سیس��تم کم اثر بخش پس 
از 5 دوره روند کاهش��ی پیش گرفته و 
پس از چند دوره به حداقل برسد، باید 
دو متغیر برون زای مدل، حداقل مقادیر 

زیر را داشته باشند:

متغیر آموزش و فرهنگ سازی = %35  
نرخ نظارت دولتی = %35

پیشنهادات 
ب��رای ای���ن ک��ه متغی��ر آم���وزش و 
فرهنگ سازی افزایش ی��ابد ، راه کارهای 

ذیل پیشنهاد می شود:
- ارایه یارانه یا حذف مالیات شرکت ها 
و موسس��ات آموزش��ی جه��ت کاهش 

هزینه های آموزشی
- ال��زام مدی��ران عام��ل ب��ه گذراندن 
دوره های مدیریت کیفیت قبل از ثبت 

شرکت یا اعمال تغییرات
- ارزیابی 360 درجه مدیران و در نظر 
گرفتن دوره های آموزشی پاس شده در 

این ارزیابی 
جهت افزایش نرخ نظارت بر شرکت های 

دلایل کم اثر بخش��ی سیس��تم های مدیریت کیفیت در ایران
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مشاورین و CBها، راه کارهای زیر ارایه 
می شود:

- تش��کیل انجمن ش��رکت های صدور 
گواهینام��ه و دادن اختیار کافی به این 

انجمن برای نظارت بر CBها
- ال��زامCB ها به اخذ مج��وز از مرکز 
تایید صلاحیت مل��ی ایران NACI و 
انجمن فوق الاشاره در هنگام تاسیس یا 

تمدید
- الزام ش��رکت ها به داشتن گواهی نامه 
ISO 9001 ازCB ه��ای دارای تایید 
صلاحی��ت برای ص��ادرات ی��ا افزایش 

ظرفیت بهره برداری
- الزام ش��رکت ها به انعقاد ق��رارداد با 
مش��اورین حقیق��ی و حقوق��ی دارای 
رتبه معاونت نظارت راهبردی ریاس��ت 
جمه��وری از طری��ق ع��دم پذی��رش 
فاکتورهای این هزینه ها در دفاتر مالی 

که به اداره دارایی ارایه می شود.

 منابع: 
ISO 9000. (2005(
استرمن, ج. د. )2000(. پویایی شناسی 

کسب و کار. 
جواهریان, حی��در امی��ران،. )1382(. 
چالش ها و  نظام های مدیریت کیفیت; 

راهکارها. مجله تدبیر.
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نقش  مدیریت  فناوری  در تعالي  سازماني

 مهندس هوشنگ رستمیان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش

 چكیده
توان رقابت تجاری، دیگر یك انتخاب نیس�ت، بلكه ش�رط بقاء و حضور در 
بازار جهانی است. تحقق اهداف سازمانی و رقابت موفق در محیط، به شدت 
متغیر تجاری، نیازمند تدوین راهبرد های فناوری1 مناس�ب و دقیق است و 
ای�ن مقاله به بحث پیرامون اص�ول مدیریت راهبردی فناوری و نقش آن در 
تعالي سازماني می پردازد.  به نكات کلیدی در تدوین راهبرد فناوری اشاره 
کرده، هم چنین بر اهمیت پیوند راهبرد فناوری با راهبرد تجاری تاکید شده 

است.

کلمات کلیدي: 
فن�اوری، راهبرد فناوری، راهبرد تجاری، مدیریت فناوری، قابلیت محوری، 

برنامه ریزي

1. فناوري براي پشتيباني از تحقق استراتژي مديريت مي شود. )4-د(
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مقدمه
جهان امروز را سه فرآیند اساسي شکل 
مي ده��د ک��ه عبارتند از عل��م، فناوری 
و توس��عه. علم به دنبال کش��ف قوانین 
طبیعت است که دانش هاي پایه جهان 
را تش��کیل مي دهد. ام��ا فناوری نتیجه 
و حاصل خلاقیت بش��ر اس��ت. فناوری 
حاصل ارتباط مستمر با علم و کشفیات 
علم��ي از یک طرف و بازار و نیازهاي آن 
از طرف دیگر مي باشد که خود از دو جز 
اختراع و نوآوري تش��کیل ش��ده است. 
شایان ذکر اس��ت که اختراع با نوآوري 
متفاوت بوده و نباید با هم اشتباه شوند. 
 ) Event( اختراع یک پدیده یا اتف��اق
اس��ت، اما نوآوري یک فرآین��د. اختراع 
معمولا باعث جهش فناوریکي مي گردد، 
اما نوآوري فرآیند بهبود یا تغییر تدریجي 
در محصولات )کالا و خدمات(1 به منظور 
خلق ارزش برای مش��تریان مي باش��د. 

اخت��راع معمولا توس��ط افراد خ��ارج از 
س��ازمان انجام مي شود، اما نوآوري یکي 
از فرآیندهاي سازماني محسوب مي شود. 
واحد س��ازماني نوآوري، واحد تحقیق و 
توسعه مي باشد. نکته اشتراك اختراع و 

نوآوري در خلاقیت مي باشد. ]1[
ش��رکت ها و بنگاه ه��اي اقتص��ادي که 
معم��ولاً از فناوری در راس��تاي افزایش 
م��ادي  مناف��ع  کس��ب  و  س��ودآوري 
بهره برداري مي نمایند، اولا باید تعهدات 
اجتماع��ي- انس��اني2 خ��ود را در برابر 
جامعه فراموش نکنند و ثانیا در انتخاب 
و بکارگیري آن ها بر اس��اس راهبردهای 

1. محصولات و خدمات ب��ه منظور خلق ارزش 
بهینه براي مشتریان توسعه مي یابند. )5- ب(

2. نتایج  جامعه )معیار 8( 

رقابتي عمل نمایند تا بتوانند در عرصه 
تجارت و کسب و کار موفق باشند. ]1[

بنابرای��ن ب��راي اطمین��ان از موفقیت 
بکارگیري فناوری در فرآیند یک فعالیت 
تجاري- اقتصادي در س��طح شرکت ها 
لازم اس��ت که ابعاد مختلف آن از جمله 
تجاري س��ازي و ارتب��اط آن با نیازهاي 
مش��تریان3 به طور دقیق و هم جانبه و 

از دید مشتري دیده شود. ]1[
در طول حیات بش��ري، فن��اوری نقش 
بسزایي در توس��عه جوامع از نظر کمي 
داشته و انس��ان توانسته است با توسعه 
ابزارهایش به نحو موثرتري از طبیعت به 

نفع خود بهره گیري نماید. ]1[
در س��ال 1993 لس��تر ت��ارو در کتاب 
مش��هور خ��ود "رویارویي ب��زرگ" پس 
از گذر از منابع انس��اني، منابع طبیعي، 
منابع مال��ي و بازار مص��رف، فناوری را 
مهم ترین مزیت رقابتي4  دوران حاضر و 

آینده دانست و آن را محور اصلي رقابت 
در صنایع مختلف معرفي کرد

راهبرد و خط مشي فناوری
طبق تعری��ف، راهب��رد، دس��تیابي به 
اه��داف با توج��ه به موقعی��ت زماني و 
مکان��ي را بازگ��و مي کن��د، در حالي که 
خط مش��ي جهت تحقق راهبرد بوده و 
باید و نباید هاي تصمیم گیري در مقاطع 

مختلف را روشن مي سازد.
راهب��رد طرحی زماندار اس��ت که برای 

3. استراتژي ها مبتني بر ارزیابي، تحلیل و درك 
نیازها و انتظارات ذینفعان و محیط بیروني است. 

)2- الف(
4. استراتژي ها و خط مشي هاي پشتیبان توسعه 

یافته، بازنگري و به روز مي شود. )2- ج(

دس��ت یابی به هدف یا اهداف مشخص 
تدوین می گردد و فرآیند راهبرد بر این 
نکته استوار است که یک راهبرد چگونه، 
توسط چه کسانی و در چه زمانی تدوین، 
اج��را و کنترل می گردد. به عبارت دیگر 
راهب��رد ب��ه معنای گزین��ش مجموعه 
اقدام��ات و تخصیص مناب��ع لازم برای 

دستیابی به این هدف ها است.
راهبرد شناخت آینده و برنامه ریزی برای 
آن است و ابزاریست که اهداف دراز مدت 
به واسطه آن قابل تحقق می باشد. راهبرد 
در مفهوم تجاری، فرمولی گسترده است 
که سازمان برای نیل به موفقیت، به کار 
می گیرد و برنامه و طرح لازم برای پیروزی 
در رقاب��ت، به طور کامل و به تفضیل در 
آن منعکس می شود. تدوین راهبرد یک 
چالش مستمر است، از این رو، راهبرد در 
گام اول باید "محور"  اصلی فعالیت های 
سازمان را تایید کرده و سپس آنچه را که 
سازمان می تواند انجام دهد، تدوین نماید 
و فعالیت برنامه ریزی راهبردی را نهادینه 
نماید. این امر به آن ها کمک می کند تا 
بهت��ر رقابت کرده، و موقعیت خود را در 
بازار تقویت کنند. "مدیریت راهبردی"، 
فرآیندی اس��ت که از سه بخش مهم و 

مرتبط به هم تشکیل شده است: ]3[
1- برنامه ریزی راهبردی: )شامل تعیین 
دورنمای راهبردی و تدوین راهبرد است(

2- پیاده سازی راهبردی: شامل فهرست 
تمام فعالیت هایی که باید صورت گیرند 
و تعیین و گم��اردن واحدهای عملیاتی 
مناس��ب برای پی��اده س��ازی اقدامات 
اجرایی و پروژه های راهبردی اس��ت که 
ب��ه تاکتیک ها و برنامه ری��زی نظام مند 

می پردازد.
3- ارزیابی راهبردی: ش��امل معیارهای 
عملکرد، س��ازو کاره��ای بازخور، بهبود 
مس��تمر فرآیند یادگیری س��ازمانی که 
امکان پالایش راهبرد و اصلاح طرح ها و 

برنامه ها را فراهم می آورد.
در فرآین��د توس��عه فناوریک��ي یکي از 
مباح��ث اصلي،  تعیین راهب��رد فناوری 
در سطح سازماني یا منطقه اي مي تواند 
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باش��د. راهبرد فناوری5 در یک سازمان 
یا ش��رکت شامل: سیاست ها، برنامه ها و 
رویه هاي لازم براي دستیابي به دانش ها 
و توانایي هاي جدید و بهره گیري از آن ها 
در راستاي س��ود آوري و بهره وري بهتر 

مي باشد. ]1[
نخستین گام در تدوین راهبرد فناوریک 
ش��رکت، ارزیابي جایگاه فعلي و تعریف 
سمت و س��وي راهبردی آن براي آینده 
است. در مباحث راهبرد فناوری، تلاش 
می شود به سوالات زیر پاسخ داده شود: 

]5[
1- نقاط ق��وت و زمینه هاي قابل بهبود 

اصلي این شرکت کدامند؟
2- آیا این ش��رکت داراي منابعي هست 
که از مزیت رقابتي پایدار برخوردار باشد؟
3- شایس��تگی  های کلی��دی6 ش��رکت 
کدامن��د و این شایس��تگی  های کلیدی 
چه ن��وع ارزش هایي به مش��تریان ارایه 

مي دهند؟
4- مدی��ران ش��رکت مایلن��د ک��ه این 
ارزش  هاي پیش��نهادي چه تحولي پیدا 

کنند؟
5- منابع و قابلیت ه��اي اصلي که لازم 
است ش��رکت براي برآوردن اهداف دراز 
مدت خود آن ها را توسعه دهد یا کسب 

کند، کدامند؟
ی��ک راهب��رد فناوریک منس��جم هم 
جایگاه رقابتي فعلي ش��رکت را به کار 
مي گی��رد و ه��م آن را ارتق��ا مي دهد و 
سمت و سویي براي توسعه آتي شرکت 
را فراه��م مي کند. تدوی��ن یک راهبرد 
فناوریک نخست نیازمند ارزیابي دقیق 
جایي اس��ت که شرکت در حال حاضر 

در آن قراردارد
)فرآین��د خودارزیابي(. این کار س��پس 
نیازمن��د تعیین یک ه��دف راهبردی 
دراز م��دت و بلند پروازانه اي اس��ت که 
بر شالوده  شایستگي هاي اصلي شرکت 

5. فناوري براي پش��تیباني از تحقق استراتژي 
مدیریت مي شود. )4- د(

6. استراتژي ها و خط مشي هاي پشتیبان توسعه 
یافته، بازنگري و به روز مي شود. )2- ج(

استوار مي ش��ود و همه سطوح سازمان 
را به کار مي گیرد- هدفي که ش��کافي 
می��ان مناب��ع و قابلیت ه��اي موج��ود 
شرکت و منابع و قابلیت هایي که براي 
دست یابي به مقصود ش��رکت لازمند، 
ایج��اد مي کند. توانایي ش��رکت در به  
کارگی��ري کلی��ه منابع��ش برگرد یک 
رویاي واحد مي تواند آن را قادر سازد تا 
مزیتي رقابتي خلق کند که تقلید از آن 

براي رقبا بسیار دشوار باشد. ]5[
براي ارزیابي جایگاه فعلي ش��رکت در 
بازار، مفید خواهد بود که کار را با برخي 
ابزارهاي اس��تاندارد تحلی��ل راهبردی 
براي تجزیه و تحلیل محیط خارجي و 

داخلي شرکت آغاز کنیم. ]5[
پورتر پیش��نهاد می کن��د که در تدوین 
راهب��رد فناوری، مراح��ل زیر باید طی 

شود: ]3[
1- شناسایی تمامی فناوری، فناوری های 

فرعی و متمایز کننده زنجیره ارزشی.
2- شناسایی فناوری های سایر صنایع یا 
فناوری هایی که هنوز مراحل توسعه را 
می گذرانند و از این پتانسیل برخوردارند 
که در زنجیره ارزشی مورد استفاده قرار 

گیرند.
3- تعیین مس��یر تغییرات فناوری های 

کلیدی و تغییرات بالقوه فناوری.
4- تعیی��ن این ک��ه ک��دام فناوری ه��ا، 
بیش تری��ن تاثیر را ب��ر مزیت رقابتی و 

ساختار صنعت بر جای می گذارند. 
5- ارزیابی توانایی های نس��بی شرکت 

در فناوری های مهم و هزینه بهبود 
آن ها. 

6-  انتخ��اب راهب��رد کلی رقابتی 
بای��د  تقوی��ت کن��د.  را  ش��رکت 
راهبرد های فناوری تمام واحدهای 
کسب و کار، در سطح بالای سازمان 

حمایت شوند.

مسیر حرکت راهبرد 
جهت گیری راهبردی، امری حیاتی 
برای موفقیت هر س��ازمان اس��ت. 
تنظیم و مش��خص کردن جهت، به 

تغییرات فناوری ما، نیازهای مش��تریان 
و عوامل محیطی بس��تگی دارد. مفهوم 
اساس��ی و زیر بنای��ی در تدوین راهبرد 
فناوری، همانا » شایس��تگی محوری «6 
)2c( است. ساخت محصول یا خدمتی 
که برای مشتریان، ارزش منحصر فردی 
داش��ته باش��د، مثال��ی از ی��ک قابلیت 
فن��ی محوری اس��ت.  مث��ال دیگری از 
قابلیت های محوری سازمان، زیر ساخت 
آن است که زمینه موثر و کارآمد مدیریت 
عملی��ات را فراهم م��ی آورد، هم چنین 
قابلیت محوری می تواند دانش مدیریت 
یا مهارت کارکنان سازمان باشد. شرکت 
بویینگ یکی از غول های هواپیما سازی، 
فعالیت های تولیدی و کسب و کار بسیار 
موفق��ی دارد. ام��ا این ش��رکت قابلیت 
مح��وری خ��ود را در یکپارچه س��ازی 
سیس��تم های بزرگ، طراح��ی و تولید 
موثر دانش مشتریان خود متمرکز کرده 
است. قابلیت های محوری هر سازمان به 
محصولاتی محوری تبدیل می شوند که 
می توانند در قالب یک یا چند محصول 
نهایی ظاهر شوند. این محصولات نهایی 
سازمان را به مشتریان متصل می کند. 
مدیری��ت بای��د قابلیت ه��ای محوری 
ش��رکت را به مثابه مزیت خاص بداند 
و راهبرد فناوری کس��ب و کار را حول 

این قابلیت تدوین کند.
روش��ی ک���ل��ی ب��رای شن���اس��ایی 
قابلی��ت توانایی ه��ای مح��وری فن��ی
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ای��ن فرآین��د، نظام مند و جام��ع بودن، 
نیازمند مش��ارکت گروه زیاد و متنوعی 
از پرس��نل اس��ت7. و در فعالیت ه��ای 
تحلیلی مربوطه، خلاقی��ت و دقت را با 
ه��م می طلبد. هنگامی ک��ه این فرآیند 
بخوبی پیاده شود، زمینه بسیار مستحکم 
و مناس��بی برای قابلیت های آتی فراهم 
م��ی آورد، مزایای جانب��ی فراوانی از آن 
حاص��ل می ش��ود و چندین دس��تاورد 

ارزشمند را نیز به دنبال دارد.
ماش��ین ت��وان رقابتی و خل��ق ثروت را 
می توان به صورت مونتاژ قطعات در نظر 

گرفت:
1- تدوی��ن راهب��رد ب��ا جهت گی��ری 

مشخص،
2- به کارگیری قابلیت های فناوریک،

3- رسیدن به سطح بالایی از بهره وری، 
4- انجام فعالیت های تهاجمی و پیگیر 

در بازاریابی. 

فناوری و رشد اقتصادي
رش��د اقتصادي، فرآیندي است که طي 
آن ارزش اقتص��ادي بیش ��تري از منابع 
محدود مش��خص نس��بت به گذش��ته 
ب��ه دس��ت مي آی��د. فرآیند ب��ودن آن 
بدین معني اس��ت که برنامه  هاي رش��د 
اقتصادي به طور مس��تمر و نظام مند در 
جه��ت بهبود ظرفبت ه��ا و توانایي هاي 
اقتصادي مي باشد. بدین ترتیب برنامه ها 
و فعالیت هاي رش��د اقتصادي منجر به 
افزای��ش مزیت هاي رقابتي ش��ده و زیر 
ساخت و ساختارهاي اقتصادي متناسب 
با نیازهاي بازار و رقابت را شکل مي دهد. 

]1[
بدیهي است بدون داشتن فناوری، رشد 
اقتص��ادي معن��ي پیدا نمي کند. رش��د 
اقتصادي و رشد فناوریکي مثل دو روي 
یک س��که هس��تند که از ه��م تفکیک 

ناپذیرند.
فناوری به عنوان یک موتور محرك رشد 
اقتصادي شناخته شده است. اما چگونه 

7. برنامه هاي کارکنان، اس��تراتژي س��ازمان را 
پشتیباني مي کند. )3 - الف(

فناوری منجر به رشد اقتصادي مي شود 
 Betz نیاز به توضیح بیشتري دارد. آقاي
در س��ال 1987 این ارتباط را به صورت 

فرآیند زیر مشخص نموده است: ]1[ 
1- کشفیات علمي و ابتکارات فني باعث 

پیدایش نوآوري هاي فناوری مي شود.
2-نوآوري هاي فناوری خود باعث تولید 

محصولات جدید مي شود8.
3- محصولات جدید به نوبه خود باعث 
ایج��اد بازارهاي جدی��د و صنایع جدید 

مي شود.
4- صنای��ع جدی��د از طری��ق بهبود و 
نوآوري ه��اي جدیدتر باع��ث تغییر در 
بهب��ود محص��ولات ش��ده و بازاره��ا را 

گسترش مي  دهند.
5- تا این که فناوری به حد اش��باع خود 
رس��یده، رقابت ه��اي جهاني تش��دید 
مي  ش��ود، ظرفیت هاي تولیدي اش��باع 

مي  شود و. ..
6- ظرفیت ه��اي اضاف��ي باعث کاهش 
سود آوري و افزایش شکست هاي کسبي 

و تجاري و نهایتاً بي کاري مي  شود.
از  ناش��ي  تج��اري  7-بحران ه��اي 
ورشکستگي ها باعث بحران هاي اقتصادي 

و رکود مي شود.
8- عل��وم جدی��د و فناوری هاي جدید، 
مجدد باعث پیدایش اقتصادهاي جدید 

مي شود.
فرآیند فوق که چگونگي رشد اقتصادي را 
ناشي از مدیریت صحیح فناوری9 مي داند، 
در کشورهاي پیشرفته کاملٌا جا افتاده و 
جاري است. در نتیجه کشوري موفق تر 
و با درجه رشد اقتصادي بالاتري خواهد 
بود که مدیریت فناوری در سطح کلان 
و خرد آن بهتر باشد. علت عقب ماندگي 
کشورهاي غیر توس��عه یافته و در حال 
توس��عه نیز در همین نکته نهفته است. 
علت پیشي گرفتن کشورهایي هم چون 
آلمان و ژاپن در بعضي زمینه ها از آمریکا 

8. محصولات و خدم��ات به منظور خلق ارزش 
بهینه براي مشتریان توسعه مي یابند. )5 - ب(

9. فناوري براي پش��تیباني از تحقق استراتژي 
مدیریت مي شود. )4- د(

در دهه اخیر نیز باز در همین نکته یعني 
مدیریت بهتر فناوری مي باشد. ]1[ 

مدیریت فناوری
در س��ال 1987، شوراي ملي تحقیقات 
آمری��کا تعریف زی��ر را ب��راي مدیریت 

فناوری ارایه کرد:
»مدیری��ت فن��اوری« علمي اس��ت که 
رش��ته اي مهندس��ي، علوم پایه و علوم 
مدیریت��ي را به هم پیون��د مي دهد تا با 
برنامه ریزي و توسعه، توان فناوری لازم، 
اهداف راهبردی و عملیاتي س��ازمان را 

شکل داده و محقق سازد«.
نکات خاصي به شرح زیر در این تعریف 
نهفته اس��ت که ارزش تاکید بیش تر را 

دارند:
1- مدیری��ت فن��اوری، در برگیرن��ده 
مدیریت مهندسي، علوم طبیعي و علوم 

اجتماعي است.
2- مدیری��ت فن��اوری، دربرگیرنده علوم 
س��ازماني لازم براي برنامه ریزي، تصمیم 
گیري، توسعه و به کارگیري  فناوری است.
توس��عه  ب��ر  فن��اوری،  مدیری��ت   -3
توانمندي هاي عملیاتي مثل تولید، توزیع 

و خدمات پس از فروش تمرکز دارد.
4- مدیری��ت فن��اوری، در برگیرن��ده 
فرآیندها10، ابزارها و روش هاي عملیاتي 
و هم چنین افرادي است که کار را انجام 

دهند.
5- مدیریت فناوری، در برگیرنده هدایت 
و رهبري به س��وي توسعه محصولات و 

خدمات جدید است.
6- مدیریت فن��اوری، از راهبرد تجاري، 
فرهنگ سازماني و محیط تجاري تاثیر 

مي پذیرد و بر آن ها تاثیر مي گذارد.
7- مدیریت فناوری، در برگیرنده اجزاي 
فراوان و یکپارچه س��ازي  فرارش��ته اي 
آن ها در قالب یک س��امانه کلي است. 
ای��ن رش��ته، مدیریت خود س��امانه را 

شامل مي شود.
بنیاد اروپای��ي مدیریت فناوری تعریف 

10. فرایندها، محصولات و خدمات. )معیار 5(
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زی��ر را ب��راي مدیری��ت فن��اوری ارایه 
کرده است: ]6[

مدیری��ت فناوری ب��ه شناس��ایي مؤثر، 
گزین��ش، جذب، توس��عه، بهره برداري و 
حفظ فن��اوری )در محصولات، فرآیندها 
و زیرساختارها( اطلاق مي شود که براي 
حفظ موقعیت در بازار و عملکرد تجاري 
با در نظر گرفتن اهداف سازمان ضروري 

است. ..
این تعریف دو جنبه بسیار مهم مدیریت 

فناوری را برجسته مي کند:
1- اس��تقرار و حف��ظ ارتباط بین منابع 
فناوریک و اهداف مؤسسه بسیار حیاتي 
و بیانگ��ر چالش هاي مس��تمر در درون 
مؤسسات گوناگون اس��ت. این موضوع 
مس��تلزم ارتباطي مؤثر بی��ن اجزا و نیز 
مدیریت دانش11 اس��ت که توسط ابزار 
مناسب و فرآیندهاي مرتبط پشتیباني 
مي ش��وند. اهمی��ت وی��ژه در درك و 
گفتماني است که مي باید بین بخش هاي 
بازرگاني و فناوری در درون کسب و کار 

پدید آید.
2- مدیری��ت فناوری��ک کارا نیازمن��د 
ش��ماري از فرآیندهاي مدیریتي است و 
تعریف ارایه شده از سوي »بنیاد اروپایي 
مدیری��ت فناوری« ش��امل پنج فرآیند 
اس��ت که از س��وي گرگ��ري )1995( 
پیشنهاد شده است: شناسایي، گزینش، 
جذب، بهره برداري و حفظ فناوری. این 
فرآیندها همیشه در درون مؤسسه قابل 
رؤیت نیستند و در میان سایر فرآیندهاي 
تج��اري هم چون اس��تراتژي، نوآوري و 
عملیات در درون مؤسسه توزیع شده اند.
مدیری��ت فن��اوری بیانگر آن دس��ته از 
فرآیندهایي هستند که به ارایه جریان و 
روند محصولات و خدمات به بازار منجر 
مي ش��وند لذا این موض��وع به یکپارچه 
ک��ردن تمام��ي جنبه هاي فن��اوری در 
مي انجامند  تج��اري  تصمیم گیري هاي 
و در بس��یاري موارد به طور مستقیم به 

11.  اطلاعات و دانش براي پشتیباني از تصمیم 
گیري اثربخش و ایجاد قابلیت سازماني، مدیریت 

مي شوند. )4- ه(

پ��اره اي از فرآیندهاي اساس��ي تجاري 
شامل توس��عه راهبرد، نوآوري و توسعه 
محصول جدی��د و نیز مدیریت عملیات 
مرب��وط مي ش��وند. مدیری��ت صحی��ح 
فناوری، مس��تلزم ایجاد جریان گردش 
دانش مناسب بین دورنماهاي بازرگاني 
و فناوری مؤسس��ه است تا قادر به ایجاد 
تعادلي مناسب بین کشش )Pull( بازار 
و دهش )Push( فناوری باشد. طبیعت 
گردش دانش��ي این چنی��ن، به عوامل 
درون��ي و بیروني نظیر هدف مؤسس��ه، 
پویای��ي بازار، فرهنگ س��ازماني و غیره 

بستگي دارد.
مدیریت فناوری شامل مراحل پنجگانه:  
شناس��ایی و تحلیل عوام��ل محیطی، 
راهبرد فناوری، بررسی روش بهینه برای 
اکتس��اب فناوری، فرآیند پیاده س��ازی 
فناوری، و یادگیری و تس��لط بر فناوری 
است. هم چنین برنامه ریزی )راهبردی( 
همراه با راهبرد فناوری است.  پس بهتر 
اس��ت راهبرد فناوری ب��ه عنوان یکی از 
مراحل فرآیند مدیری��ت فناوری حفظ 
گردد )4d(. البته مدیریت راهبردی نیز 

مقوله دیگری است.
مدیریت فناوری به این دلیل یک حوزه ي 
بین  رشته اي محسوب مي شود که دانش 
حاصل از رش��ته هاي علوم، مهندس��ي 
و مدیری��ت اجرای��ي را ترکیب مي کند. 
مدیری��ت فناوری بر بس��یاري از اجزای 
کارکردي س��ازمان هم چ��ون تحقیق و 
توس��عه، طراحي، تولید، بازاریابي، مالي، 
پرسنلي، و اطلاع رساني تأثیر مي گذارد. 
گس��تره ي آن، هم مق��ولات راهبردی و 
هم مقولات عملیاتي س��ازمان را شامل 
مي ش��ود. ابعاد عملیاتي با فعالیت هاي 
روزم��ره ي س��ازمان س��روکار دارن��د و 
ابعاد راهب��ردی بر موضوعات بلند مدت 
متمرکز هس��تند. سازمان باید به هر دو 

بعد توجه داشته باشد. ]2[
بررس��ي ها نش��ان داده ان��د ک��ه اکث��ر 
مهندس��ان و مدی��ران صرف��ا ب��ه ابعاد 
عملیاتي و نتایج کوتاه مدت توجه دارند 
و به مقولات راهبردی بي توجه هستند. 

این نگرش موجب شده است که تأثیرات 
اقدامات امروز خود را بر آینده  ي سازمان 
نادیده بگیرند. مدیریت فناوری با تأکید 
ب��ر اهداف راهبردی س��ازمان، به حذف 
این نارسایي از س��امانه مدیریت کمک 
مي کن��د. مدیریت فن��اوری، مدیران را 
در تلاش هایش��ان براي بهبود بهره وري، 
افزای��ش اثربخش��ي، و تقوی��ت جایگاه 

رقابتي بنگاه هدایت مي کند. ]2[

از دی��دگاه کلان، مدیریت فن��اوری به 
تعریف کلي تري هم چون تعریف زیر نیاز 

دارد:
  "ح��وزه اي از دان��ش که ب��ا تعیین و 
اجراي سیاست هاي لازم براي توسعه و 
به کارگیري فناوری، و طبیعت س��روکار 
دارد و ه��دف آن، ترغیب نوآوري، ایجاد 
رشد اقتصادي، و رواج کاربرد مسولانه ي 

فناوری براي رفاه بشر است." ]2[
مدیریت فناوری در سطح ملي بیش تر بر 
نقش سیاس��ت هاي عمومي در پیشبرد 
علم و فناوری متمرکز اس��ت و تأثیرات 
کلي فناوری بر جامع��ه و به  ویژه نقش 
آن در توسعه ي اقتصادي پایدار، را مورد 
بحث ق��رار مي دهد. مدیری��ت فناوری 
در س��طح ملي مقولاتي هم چون تأثیر 
تحولات فناوری��ک بر م��ردم، نیازهاي 
آموزشي آنان در ارتباط با فناوری، تأثیر 
فناوری بر سلامتي و ایمني، و پیامدهاي 
زیست محیطي فناوری را در برمي گیرد. 
سیاس��ت هاي فناوری در سطح دولت و 
سازمان در واقع چارچوبي براي استفاده 
از تغیی��رات فناوری��ک در جهت منافع 
جامعه)معی��ار8( و کارکن��ان )معیار3( 

سازمان هستند. ]2[ 
در  را  مدی��ران  فن��اوری  مدیری��ت 
تلاش هایش��ان برای بهبود به��ره وری، 
افزایش اثربخشی و تقویت جایگاه رقابتی 
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نق��ش  مدیری��ت  فن��اوری  در تعال��ي  س��ازماني
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هدایت می کند. این مدیریت در س��طح 
ملی بیش تر بر نقش سیاست های عمومی 
در پیشبرد علم و فناوری متمرکز است و 
تاثیرات کلی فناوری بر جامعه و به ویژه 
نقش آن در توس��عه اقتصادی پایدار را 
مورد بحث قرار می دهد. مدیریت فناوری 
در س��طح ملی مقولات��ی هم چون تاثیر 
فناوری بر سلامتی و ایمنی و پیامدهای 
زیس��ت محیط��ی آن را در بر می گیرد. 
سیاس��ت های فناوری در سطح دولت و 
سازمان در واقع چارچوبی برای استفاده 
از تغیی��رات فناوری��ک در جهت منافع 

جامعه و کارکنان سازمان هستند. 
در مباح��ث مدیری��ت فن��اوری تلاش 

می شود به سؤالات زیر پاسخ داده شود:
1- فناوری چگونه خلق مي شود؟

2- چگون��ه مي ت��وان آن را ب��راي ایجاد 
فرصت هاي کسب  و کار به کار بست؟

3- چگون��ه مي توان راهبرد فناوری را با 
راهبرد کسب  وکار یکپارچه نمود؟

4- چگونه مي توان از فناوری براي کسب 
مزیت رقابتي12 استفاده کرد؟

5- فناوری چگونه مي تواند انعطاف پذیري 
سامانه هاي تولیدي و خدماتي را بهبود 

بخشد؟
6- چگونه مي توان سازمان هایي طراحي 
نم��ود که با  تحولات فناوریک س��ازگار 

باشند؟
7- چه وقت باید به سراغ فناوری رفت و 

چه وقت باید آن را کنار نهاد13؟
تمام��ي ای��ن س��رفصل ها در یکدیگ��ر 
تنیده ان��د و باف��ت مدیریت فن��اوری را 
تش��کیل مي دهند. این مق��ولات داراي 
پیامده��اي مهم��ي ب��راي مدی��ران و 
مهندسان هستند. مهندسان با مولفه هاي 
فیزیکي فناوری س��روکار دارند ولي باید 
بتوانند فناوری را با سامانه هاي اقتصادي 
و بازار مرتبط س��ازند. مدی��ران نیز باید 
بتوانند پیامدهاي فناوری را براي کسب  

12. اس��تراتژي ها و خط مش��ي هاي پش��تیبان 
توسعه یافته، بازنگري و به روز مي شود. )2- ج(

13. فناوري براي پش��تیباني از تحقق استراتژي 
مدیریت مي شود. )4- د(

و کار خ��ود پیش بیني کنن��د. ضروري 
است که همه ي دس��ت اندرکاران درك 
کامل��ي از ارتباط فناوری با بازار و تولید 
ثروت داشته باشند و مفاهیم پایه ي آن را 

بشناسند. ]2[
سیاس��ت هاي علم و فن��اوری، تأثیرات 
عمده اي بر رقابت پذیري کش��ورها دارد. 
از این رو، فرآین��د نوآوري هاي فناوریک 
باید به خوبي درك ش��ود. زیرس��اخت 
و مدیریت تحقیق و توس��عه، موضوعي 
کلی��دي اس��ت و کارآفریني نی��ز براي 
توسعه فناوری هاي جدید ابزاري حیاتي 
به شمار مي آید. چرخه   عمر فناوری و نیز 
چرخه هاي عمر محص��ول و فرآیند روز 
به  روز کوتاه تر مي ش��ود و از  این رو نقش 
پیش بیني فناوری در طرح ریزي فناوری 

اهمیت بیش تري پیدا کرده است. ]2[ 
مدیری��ت فناوری زمان��ی موفق خواهد 
بود ک��ه می��ان راهبرد کس��ب و کار و 
راهبرد فناوری، ارتباطی مناس��ب برقرار 
ش��ود)معیار2(. راهبرد فن��اوری، همانا 
بکارگیری، توس��عه و نگه��داری کلیت 
دانش و توانایی ش��رکت اس��ت. گرچه 
فناوری عامل بس��یار مهمی به ش��مار 
م��ی رود، ولی ب��ه تنهایی برای تضمین 
موفقی��ت کس��ب و کار، کافی نیس��ت. 
کسب و کار موفق، همانا یکپارچه سازی 
نوآوری فناوری با تولید، بازاریابی، مالی و 
نیروی انسانی در راستای تحقق اهداف 

تعیین شده است. ]3[ 
اه��داف عمده مدیری��ت راهبرد فناوری 

عبارتند از: ]4[ 
1- شناسایي و طبقه بندي انواع فناوری 

2- واحدهاي شغلي و حرفه اي
3- تعیین راهبردهاي فناوریک

4- تعیی��ن این ک��ه آیا ای��ن راهبردها 
جهت دار هستند یا نه؟

تسهیل تخصیص منابع براي راهبردهاي 
فناوریک

اجزاي اصلي مدیریت فناوری عبارتند از: 
]4[

1- مدیریت تحقیقات

2- طراحي محصول و توسعه آن14
3- مدیریت پروژه

4- فرآیندهاي تولید و ساخت یکپارچه
5- کنترل تولید

6- اطمینان از کیفیت
7- طراحي س��امانه اطلاعات و استفاده 

از آن15
8- توسعه نرم افزارها

9- فروش محصولات16
10- فناوری صنفي و سازماني

11- ادغام و ترکیب نظام هاي حرفه اي و 
مالي در تصمیم گیري

ض�رورت  و  مزای�ا  چالش ه�ا، 
مدیریت فناوری هاي پیشرفته 

دنی��ا در ح��ال تغییر اس��ت و س��رعت 
این تغییر روزبه روز بیش ��تر مي ش��ود. 
فناوری ه��اي جدیدي ظه��ور مي کنند 
و مع��ادلات بازرگان��ي را برهم مي زنند. 
س��امانه هاي مدیریت نیز باید بتوانند با 
این تغییرات کنار بیایند.مهم ترین تفاوت 
دنیاي امروز با دیروز، س��رعت تحولات 

فناوریک عنوان شده است. 
ای��ن موضوع ب��ا تغیی��ر در قلم��رو به 
 کارگی��ري فناوری همراه اس��ت. رقابت 
جهاني نیز تقریباً مقوله ي جدیدي است. 
در دهه ه��اي 1980 و 1990، ب��ا ظاهر 
شدن کش��ورهاي جدیدي در صحنه ي 
بین الملل، رقابت جهاني شدت گرفت. از 
آن به بعد، موازنه ي قدرت اقتصادي دائماً 
در حال تغییر بوده است. هم اکنون اکثر 
کش��ورهاي جهان تجارت آزاد جهاني را 
تجربه مي کنند و شکل گیري بلوك هاي 
تج��اري به یکي از ویژگي هاي بارز عصر 

حاضر تبدیل شده است.
به عن��وان جمع بن��دي مي ت��وان گفت 

14. محصولات و خدمات به منظور خلق ارزش 
بهینه براي مشتریان توسعه مي یابند. )5 - ب(

15. اطلاعات و دانش براي پشتیباني از تصمیم 
گیري اثربخش و ایجاد قابلیت سازماني، مدیریت 

مي شوند. )4- ه(
16. محصولات و خدمات به طور اثربخش، ترویج 

و بازاریابي مي شوند. )5- ج(
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که مهم ترین دلایل توج��ه به مدیریت 
فناوری در دنیاي کنوني عبارتند از:

1- سرعت گرفتن تحولات فناوریک
2- تغیی��ر در قلمرو )از تولی��د انبوه به 

انبوه سازي طبق سفارش(
3- تغییر در رقابت )حضور کش��ورهاي 
جدید در صحنه ي رقابت و تغییر قوانین 

رقابت(
4- شکل گیري بلوك هاي تجاري

5- غیر قابل تحمل بودن خطا
6- هزینه ها

7- بهبود و توسعه نامحدود
8- آمادگي براي تغییر

ویژگي ها و چالش ها:
1- پیچیدگي ها، ریسک هاي پیاده سازي 

و عدم قطعیت هاي فراوان
2- بازارها، فناوری ها و قواعد به ش��دت 

متغیر
3- محدودی��ت منابع، انتظ��ارات زیاد، 

الزامات سخت عملکردي
4- ملاحظات کل چرخه عمر پروژه

5- سازمان ها و روابط پیچیده فرابخشي
6- فرآیندهاي کاري پیچیده و ذی نفعان 

متعدد
7- نیاز به بهبود، ارتقاء و تقویت مستمر

و  موفقی��ت  پیچی��ده  معیاره��اي   -8
خروجي هاي پروژه

9- تف��اوت ارزش ه��ا و فرهنگ ه��اي 
سازماني

10- نیاز به مهارت هاي انساني پیچیده
........ .-11

جمع بندي:
مدیریت فناوری توان هاي بالقوه فراواني 
ب��راي پش��تیباني از توس��عه، تدوین و 
اجراي طرح هاي مربوط به کسب و کار، 
اس��تراتژي محصول و بازار، سوق دادن 
ش��رکت ها به سوي کس��ب اطلاعات ، 
فرآیندها و ابزارهاي لازم براي تولید آنها 
را دارد. موارد زیر به عنوان ویژگي هاي 
عمومي مدیریت فناوری  شناخته شده 

است:
1- مدیری��ت فناوری، افراد را با س��ایر 

بخش هاي کس��ب و کار درگیر مي کند 
و فرصت��ي را براي به اش��تراك نهادن 
اطلاعات و جنبه هاي گوناگون سازمان 

فراهم مي آورد. 
2- مدیری��ت فناوری در ح��ال حاضر 
اغلب یکي از مهم ترین اهرم رقابتي در 

بسیاري از صنایع به شمار مي آید.
3- عام��ل افزای��ش اهمی��ت مدیریت 
فن��اوری تا ح��د زیادي جهاني ش��دن 
بازاره��ا و ظهور فناوری هاي پیش��رفته 
بوده است که طراحي سریع تر محصول 
را امکان پذیر و دوره هاي کوتاه تر تولید 

را از نظر اقتصادي به صرفه مي سازند.
4- مدیری��ت فناوری اث��رات مهمي بر 
جامعه داش��ته اس��ت، از جمله میدان 
دادن به افزای��ش GDP، فراهم کردن 

امکان ارتباطات و تحرك بیش تر و. ..
5- مدیری��ت فن��اوری موف��ق نیازمند 
درك عمی��ق از پویایي فن��اوری، یک 
راهبرد استادانه و سنجیده براي نوآوري 
و فرآیندهاي نظام مند و س��اخت یافته 

براي اجراي راهبرد فناوری است.
6- مدیریت فناوری براي کسب منافع 
تجاري، مستلزم وجود فرآیندهایي کارا 
و سامانه هایي است که توانایي تضمین 
تطاب��ق منابع فناوریک��ي را با وضعیت 

فعلي و آتي سازمان ایجاد کنند.

منابع: 
م��دل تعال��ی س��ازمانی EFQM ویرایش 93 

)2013(
مدیریت فناوری و توسعه، مولف مهندس حسین 
احمدي، مرکز آموزش و تحقیقات صنعتي ایران، 

1385
مقاله مدیریت فناوری، نویسنده علیرضا بوشهري، 

 1387
راهبرد فن��اوری،  واحد پژوهش پایگاه اطلاعات 

صنعتی ایران
مدیریت اس��تراتژیک فناوری، ترجمه و تدوین 
مهن��دس غلام رض��ا مل��ک زاده، نش��ر جه��ان 

فردا،1384
مدیریت اس��تراتژیک نوآوري فناوریک، ملیسا ا. 
شلینگ، ترچمه دکتر سید محمد اعرابي، دفتر 

پژوهش هاي فرهنگي، 1387
ره ن��گاري فناوری: تخصیص منابع فناوریکي به 
اهداف تج��اري، روبرت فال، کلی��ر فرخ، دیوید 
رابرت، مرکز مدیریت فناوری دانشگاه کمبریج، 
برگردان به فارسي: مرکز مطالعات و برنامه ریزي 

گروه سایپا
مدیریت فناوری در سازمان هاي فناوری – بنیان، 
هانس ثامهاین، مترجمین: سید کامران باقري، 
مرتضي رضاپور و س��ید هادي کمالي، موسسه 

خدمات فرهنگي رسا،1387 
Knowledge Management, Sudhir 
Warier, 2004
Knowledge Management in Theo-
ry and Prctice, Kimiz Dalkir, 2007
Technology and Problem-Based 
Learning, Lorna Uden and Chris 
Beaumont, 2006
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 پیت�ر س�نگه در س�ال 1947 
در آمری�كا ب�ه دنیا آم�د. مدرك 
کارشناسی مهندسی را از دانشگاه 
ارش�د  کارشناس�ی  و  اس�تنفورد 
اجتماعی  سیستم های  مدل سازی 
و دکترای مدیریت را از دانش�گاه 
MIT اخ�ذ ک�رد. او ه�م اکن�ون 
مدرس ارش�د در مدرسه مدیریت 

Sloan در دانشگاه MIT است.

آنچه پیتر سنگه با آن شناخته می شود 
و از او چهره ای جهانی س��اخته اس��ت 
نظریه های یادگیرنده اس��ت. نظریه ای 
که در دهه 90 نظریه مس��لط و مطرح 
در س��ازمان های کسب و کار محسوب 

می شد. 
او در تبیی��ن نظریه ه��ای یادگی��ری، 
موانع یادگیری، الگوهای رش��د، عوامل 
تقویت کننده و چالش های محدود کننده 
رشد، تلفیق اس��تراتژی های رهبری و 

یادگیری، تش��ریح مدل ه��ای ذهنی و 
تفکر سیستمی درسال های اخیر بسیار 

کوشیده است.
ب��ه همه جای دنیا س��فر کرده اس��ت 
درب��اره  بس��یاری  س��خنرانی های  و 
ای��ن موضوع ه��ا انجام داده اس��ت. در 
این م��دت او با رهبران کس��ب و کار، 
آموزش، بهداش��ت و حکومتی زیادی 

کار کرده است. 
سنگه با کمک ش��رکت های برتر مثل

AT and T،  ف��ورد و آی بی ام، مرکز 
یادگیری س��ازمانی و س��پس انجمن 
 MIT در  را  س��ازمانی  یادگی��ری 
بنیان گذاری کرد و در طی کارگاه های 
متعدد آموزش��ی، مفاهیم و روش های 
یادگیری س��ازمانی را به طور وسیعی 
به کارشناس��ان و مدیران انتقال داده 
است.علاقه ویژه او تمرکززدایی از نقش 
رهبری در سازمان ها به منظور افزایش 
ظرفیت و استعداد افراد در جهت انجام 

کار بهره ور اس��ت. کتاب پنج فرمان او 
یک��ی از پنج کتاب موث��ر مدیریتی در 
دو ده��ه اخیر قلمداد ش��ده اس��ت. او 
مفاهیم انتزاعی نظریه سیس��تم ها را به 
ابزارهایی برای فهم بهتر تغییر اقتصادی 
و س��ازمانی تبدیل کرده اس��ت. کتاب 
معروف دیگر او »رقص تغییر« است که 
نگاهی متفاوت به تغییر دارد و به تعبیر 
خ��ود او درصدد یافتن راهی برای عبور 

از اسطوره رهبر قهرمان است.
مجله »بیزنس اس��تراتژی« س��نگه را 
یکی از 24 نفری می داند که بیش��ترین 
تاثیر را در اس��تراتژی کس��ب و کار در 
100 سال اخیر داشته است. مهم ترین 
ویژگی ه��ای کتاب های س��نگه تبیین 
کل نگ��ری و تفک��ر سیس��تمی و فهم 
الگوی تغییرات و روابط درونی پدیده ها 
و پرهیز دادن از نگرش های مکانیکی و 

خطی به پدیده هاست. 
او خود را ایده آلیست عمل گرا می خواند.

 پیتر س�نگه
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 جن�اب آق�ای دکت�ر ای�رج 
س�لطانی امكان دارد ت�ا برای 
آش�نایی بیش�تر خوانن�دگان 
نش�ریه جنابعال�ی مختص�ری 
از زندگی ش�خصی، س�وابق و 
تجربیات خ�ود را برای ما بیان 

بفرمایید. 
اینجانب ایرج س��لطانی، متولد 1341، 
تحصیلات لیس��انس، فوق لیس��انس و 
دکتری در حوزه مدیریت آموزشی بوده 
و سوابق خود را در چهار محور به شرح 

زیر طبقه بندی می کنم: 
1- س��وابق اجرایی که حدود 27 سال 
در یکی از س��ازمان های بزرگ صنعتی 
از مراحل کارشناسی تا مدیریتی انجام 
وظیفه نموده و در ای��ن زمینه تجارب 
خوبی کسب  نموده و همواره سعی در 

تلفیق تئوری و عملی داشته ام. 
2- س��وابق آموزش��ی که از س��ال 69 
تاکنون در دانش��گاها و مراکز آموزشی 
مش��مول تدریس ب��وده و اکن��ون در 

دوره های دکتری و کارشناس��ی ارش��د 
دروس مدیریت منابع انس��انی، تفکر و 
برنامه ریزی استراتژیک، تحلیل رفتاری 

و. .. را تدریس می نمایم. 
3-  س��وابق پژوهشی: که در این زمینه 
پژوهش های زی��ادی در ح��وزه منابع 

انسانی را به انجام رسانده ام. 
4- س��وابق مربوط��ه ب��ه مس��وولیت 
اجتماع��ی: در این زمین��ه برای کمک 
به جامع��ه علمی تعداد زی��ادی مقاله، 
)حدود350مقال��ه( در مجلات علمی و 
کنفرانس های مل��ی و بین المللی ارایه 
و بالغ ب��ر 19 کتاب نیز در حوزه منابع 

انسانی تالیف نموده ام. 

 نقش مدیریت و توسعه منابع 
انس�انی تا چه اندازه در استقرار 
سیاست ها   و راهبردهای سازمانی 

موثر است؟ 
تحقق چشم انداز، استراتژی ها و اهداف 
کس��ب و کار زیر س��اخت های مختلفی  

 آق�ای دکت�ر ایرج س�لطانی از 
مدی�ران موف�ق کش�ور در حیطه 
منابع انسانی می باشند که هم زمان 
در حیطه صنعت و دانشگاه خدمات 
ارزشمندی را ارایه نموده اند در این 
ش�ماره از ایش�ان دعوت گردید تا 
تجربیات خود را در زمینه منابع انس�انی با خوانندگان 

مجله به اشتراك گذارند.

مصاحبه

مصاحبه  با مدیران موفق کش�ور
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می خواه��د ک��ه از جمله می ت��وان به 
برنامه،  تکنول��وژی،  فرآیند،  س��اختار، 
کارکنان توانمند و با انگیزه اشاره نمود 
در میان این زیر ساخت ها نقش مدیریت 
و توسعه کارکنان بی نظیر است و این به 
خاطر آن اس��ت که مدیران و کارکنان 
توانمن��د و ب��ا قابلیت مطل��وب با تفکر 
ارزش آفرینی موانع اجرای استراتژی ها 
را رفع نموده و مس��یر تحقق اهداف را 
هموار می نمایند امروزه متولیان منابع 
انس��انی ش��ریک اس��تراتژیک کسب و 
کار محس��وب ش��ده و راهبری یکی از 
ارزشمندترین س��رمایه های سازمانی را 
به عه��ده دارند به ط��ور کلی مدیریت 
اثربخش منابع انسانی در زمینه های زیر 
به اس��تقرار و اجرای بهتر چشم انداز و 
استراتژی های کسب و کار کمک می کند. 
1- ایجاد همدلی و یکپارچگی در افکار 

و ایده های کارکنان سازمان 
2- راهبری تحولات استراتژیک سازمان 
3- پرورش خلاقیت  برای ایجاد سرعت 

در کارهای سازمان 
4- شناس��ایی هوش��مندانه موقعیت و 

عمل براساس آن 
5- س��ازگاری هوش��مندانه با تحولات 

درون و برون کسب وکار 
6- ایج��اد س��ینرژی در قابلیت ه��ای 

سازمانی 
7- به روزس��ازی دانش مهارت کارکنان 

متناسب با الزامات کسب و کار 

 امروزه س�ازمان ها شاهد ورود 
نی�روی جدی�دی هس�تند که 
خواس�ته ها و انتظارات متفاوتی 
با نس�ل های گذش�ته نیروهای 
کار دارن�د و عمدتا در مواجهه با 
نیروهای دانشگر با چالش هایی 
مواج�ه هس�تند، جنابعالی در 
ای�ن رابط�ه در ح�وزه مدیریت 
منابع انسانی چه راهكارهایی را 

پیشنهاد    می کنید؟ 

با توجه به اینکه موج اول جهانی سازی 
سپری شده و با ظهور چین و کشورهای
BRICS  )برزیل، روسیه، هند و چین( 
و تحولات دیگر موج دوم جهانی سازی 
شروع و در حال تکامل است، اثرات این 
تحولات جهانی شدن روی منابع انسانی 
نی��ز زی��اد ب��وده اس��ت و از جمله این 
تغییرات، تحول در انتظارات و فرهنگ 
کاری میزان تلاش و نوع نگاه به کار در 

این افراد است. 
در این راس��تا با توجه به اینکه همواره 
کارکنان جدید به کسب وکار می پیوندند، 
این موض��وع گرچ��ه چالش هایی را به 
هم��راه دارد ولی هم��واره فرصت های 
مناس��بی برای رونق کسب وکار فراهم 
می کنند در صورتی که بتوان چالش های 
ورود نیروی انسانی جدید به سازمان ها 
را حل کرد می توان از قابلیت های آن ها 
در جه��ت تولید ث��روت کمک گرفت 
به طور کلی در این زمینه پیش��نهادات 

زیر ارایه می گردد: 
1- ش��ناخت دقیق توقع��ات و فرهنگ 
کاری ای��ن دس��ته از افراد و مقایس��ه 
آن ب��ا الزامات مورد نیاز کس��ب و کار 
آگاهی رس��انی غیر مس��تقیم در م��ورد 
آن دسته از توقعات و نیازهای کارکنان 
که مبانی عقلی و س��ازمانی آن ضعیف 

است. 
2- تدوین دوره های آموزشی رفتاری و 

مدیریتی برای این دسته افراد 
3- بازنگری در سیس��تم های مدیریتی 
و توجه به نیازه��ای روانی و اجتماعی 

کارکنان 
4- اس��تقرار سیستم جانش��ین پروری 

برای عملیاتی کردن عدالت سازمانی

 به نظر شما چالش های اساسی 
س�ازم�ان ها در ف��رآینده�ای 
نیازس�نجی، برنامه ریزی، اجرا و 

ارزیابی  آموزشی  چیست؟ 
به طور کلي چهارچوب و فرآیند آموزش 
سازماني و چالش های آن را مي توان به 

شرح زیر بیان نمود: 
1- تحلیل و تدوین نیازهاي آموزشي 

معیار تدوین  نیازهاي آموزشي این است 
که بتواند مس��ایل، مشکلات سازمان را 
حل و نهایتا ارزش جدیدي در سازمان 
خلق نماید. در یک تقس��یم بندي کلي 
مي ت��وان نیازه��اي آموزش��ي را در دو 

سطح مختلف مقوله بندي نمود. 
ال��ف( نیازه��اي آموزش��ي در س��طح 
س��ازماني ش��امل نیازه��اي مرتبط با 
اهداف و اس��تراتژي هاي کلي سازمان، 
نیازه��اي مرب��وط به فرهن��گ داخلي 
سازمان، نیازهاي مرتبط با نوع مشاغل 

و استانداردهاي انجام کار
ب( نیازهاي آموزش��ي در سطح فردي 

که مربوط به وظایف شغلي مي باشد 
نکات��ي ک��ه هن��گام نیازس��نجي موثر 
آموزشي باید به آن توجه نمود عبارتند 

از: 
1- چرایي نیازس��نجي را به س��ازمان 

متذکر شوید. 
2- رویکرد خود را در انجام نیازسنجي 

مشخص کنید. 
3- نتایج نیازس��نجي را س��ازمان دهي 

کنید.
4- در س��ازمان دهي نیازه��ا، اهداف و 
استراتژي هاي سازمان را لحاظ نمایید. 

5- میزان انعطاف ساختار اصلي سازمان 
را در نتایج نیازسنجي لحاظ کنید. 
چالش های این مرحله را می توان: 

 الف:   جابه جایی معلول به جای نیاز 
 ب:  عدم دقت در برآورد نیاز 

ج:  نیازس��نجی آموزشی بدون توجه به 
شایس��تگی ها و عدم تعری��ف انتظارات 

بیان نمود 
2- برنامه ریزي آموزشي 

در برنامه ری��زي آموزش��ي نیاز به تهیه 
برنام��ه جام��ع یادگی��ري و آم��وزش 
مي باش��د عناص��ر اصلي برنام��ه جامع 

یادگیري و آموزش به شرح زیر است: 
- فلسفه آموزش صنعتي

- تعیین تنوع آموزش ها صنعتي 
- ایجاد توازن در آموزش هاي سازماني 

مصاحب��ه  ب��ا مدی��ران موف��ق کش��ور
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- مشخص کردن زمان بندي آموزش ها 
- تعیی��ن انتظارات و اهداف رفتاري در 

آموزش هاي فني و مهارتي 
ب��ه  آموزش��ي  دوره ه��اي  اتص��ال   -

استراتژي ها و اهداف سازمان 
- تعیین س��نجه هایي ب��راي پیگیري 

اثرات آموزش هاي فني و مهارتي 
- تعیین برنامه آموزش��ي تک تک افراد 

سازمان 
چالش ه��ای ای��ن مرحل��ه را می توان 
ع��دم یکپارچگ��ی در برنامه ها و ضعف 

سیستمی دانست. 
3- اجراي آموزش 

در اج��راي آم��وزش ضم��ن اینکه نیاز 
اس��ت زیرس��اخت و امکانات لازم تهیه 
ش��ود دو مولفه اصلي نقش کلیدي در 
تضمین اثربخشي آموزش صنعتي بازي 

مي کنند.
- نظ��ارت کیف��ي و مداوم ب��ر اجراي 

آموزش ها 
- اخ��ذ بازخورده��اي م��داوم و انجام 

بهبودهاي مستمر و دایمي
مرحله اج��را چالش های زی��ادی دارد 
که از جمله می ت��وان به ضعف نظارت 
مستمر و کیفی، عدم انطباق برنامه های 
اجرای��ی با برنامه های م��دون به لحاظ 

کیفی دانست. 
دس��تاوردهاي  ک��ردن  مش��خص   -4

آموزش 
هر چند دستاوردهاي آموزش در سازمان 
فرآیندي اس��ت یعني بخش��ي از اثرات 
آموزش در حین برگزاري دوره مي باشد 
ولي لازم است با استقرار الگوهایي بخشي 
از دس��تاوردهاي دوره هاي آموزش��ي را 
اندازه  گرفت. دس��تاوردهاي آموزشي را 
بایس��تي در خبرگي فردي و س��ازماني 

جستجو نمود. 
خبرگي فردي، الگوهاي ذهني و یادگیري 
تیم��ي ابعاد متفاوت فرهنگ س��ازماني 
هس��تند فرهن��گ حاص��ل از یادگیري 
انباشته شده سازمان در مورد مفروضات 
و ارزش ها است این یادگیري متناسب با 

قدرت آن فرهنگ رشد مي یابد.   

تعیی��ن اثرات و دس��تاوردهاي آموزش 
بایستي براي کاربردهاي زیر باشد: 

- بازنگري و بهبود کل فرآیند آموزش 
- تغییر و یا اصلاح جهت گیري آموزش 
- همسوس��ازي بیش��تر آم��وزش ب��ا 

استراتژي هاي کسب و کار 
- تغییر در توازن آموزش هاي سازماني 
- اتص��ال آم��وزش ب��ا تح��ولات برون 

شرکتي 
آموزش  اثربخش��ی  چال��ش  مهم ترین 
ع��دم توانایی در برآورد دس��تاوردهای 
مالی و س��ود آوری آموزش می باشد که 
در این زمینه با استقرار نظام فرآیندی 
تا ح��دودی زیادی می توان اثربخش��ی 

آموزش ها را ارتقا داد. 

 جایگاه توانمندسازی کارکنان 
در تحق�ق اه�داف کس�ب وکار 

چیست؟ 
وقتي از مدیران پرسیده مي شود که از 
کارکن��ان خود چه توقع��ي دارند، همه 
آن ه��ا تقریب��ا جوابي به ای��ن مضمون 
مي دهن��د که به افرادي نی��از دارند که 
مشکل گش��ا و مبتکر باش��ند و طوري 
رفت��ار کنند که ان��گار صاح��ب بنگاه 

هستند. 
معن��اي حرف هاي آن ها این اس��ت که 
به دنبال اف��رادي توانمن��د مي گردند. 
ام��ا وضع کارکنان چه مي ش��ود؟ آن ها 
چ��ه انتظارات��ي دارن��د؟ وقت��ي از این 
افراد س��وال مي ش��ود که چه انتظاري 
از مدی��ران دارند، ج��واب مي دهند که 
نیاز ب��ه صداقت دارن��د و معتقدند که 
اگر مدیران اوضاع س��ازمان را ش��فاف 
و صادقانه توضیح دهن��د، مي توانند بر 
مشکلات غلبه کنند و به اوضاع سازمان 

سرو سامان بدهند. 
از این گذش��ته همه کارکنان به دنبال 
آموخت��ن مهارت هاي جدید هس��تند 
تا ه��م در آن س��ازمان از آن مهارت ها 
اس��تفاده کنند و هم اگر قرار شد روزي 
در جاي دیگر خدمت کنند بتوانند آن 

مهارت ها را با خود ببرند.توانمندسازي، 
بسیاري از اصولي را که مدیران مبناي 
کار س��ازمان ها مي دانن��د، ب��ه چالش 
مي کشد و آن ها را به دگرگون ساختن 
آن اصول فرا مي خو اند. انواع چالش هاي 
محیط بیروني، راه را بر نیروهایي هموار 
کرده ان��د ک��ه از همه س��و کارکنان و 
سازمان هاي آن ها را هدف قرار داده  اند. 
اولا، مشتریان دامنه توقعات خود را در 
مورد کیفیت، قیمت و خدمات وسیع تر 

کرده اند. 
دوما، برآوردن خواس��ت مشتریان باید 
ب��ا توجه به لزوم س��ودآور ماندن انجام 
ش��ود. س��وما، فش��ارهایي که از ناحیه 
رقاب��ت جهان��ي و همچنی��ن از طرف 
تکنولوژي هاي جدید وارد مي شود و نیز 
تغییر ذهنیت مشتریان، همگي به این 
معنا است که آنچه سال گذشته به نظر 
خارق العاده و برجسته مي آمد، چه بسا 
امسال عادي جلوه کند. چهارما، نیروي 
کار معاصر نسبت به گذشته، بسیار فرق 
کرده اس��ت. نیروي جدید کار، ظرفیت 
و اس��تعدادي فوق العاده براي رش��د و 
توس��عه دارد، و ب��راي آنکه سرنوش��ت 
خود را در اختیار داش��ته باشد بي قرار 

و ناشکیبا است.
یک س��ازمان موفق مجموعه اي اس��ت 
فرهن��گ  ب��ا  انس��ان هایي  از  مرک��ب 
س��ازماني، اندیش��ه و اهداف مشترك 
ک��ه با کار تیمي در نظ��ام انعطاف پذیر 
س��ازمان، تج��ارب و دانش خ��ود را با 
عشق به پیشرفت روزافزون سازمان در 
اختیار مدیران ق��رار مي دهند. بنابراین 
لازمه دس��ت یابي به هدف هاي سازمان 

مدیریت موثر منابع انساني است. 
در این راستا رشد، پیشرفت، شکوفایي 
و ارتق��اي توانمندي ه��اي کارکنان در 
سالیان اخیر تحت عنوان توانمندسازي 
کارکن��ان م��ورد توج��ه صاحب نظران 
و کارشناس��ان مدیریت منابع انس��اني 
واقع شده است. توانمندسازي تکنیکي 
نوین و موثر در جهت ارتقاي بهره وري 
س��ازمان بوس��یله بهره گی��ري از توان 
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کارکنان است. کارکنان به واسطه دانش، 
تجرب��ه و انگی��زه خود صاح��ب قدرت 
نهفته هس��تند و در واقع توانمندسازي 
آزاد ک��ردن ای��ن ق��درت اس��ت. این 
تکنی��ک ظرفیت هاي بالقوه اي که براي 
بهره برداري از سرچشمه توانایي انساني 
که از آن اس��تفاده کامل نمي ش��ود در 
اختیار مي گذارد و در یک محیط سالم 
سازماني روشي متعادل را در بین اعمال 
کنترل کامل از سوي مدیریت و آزادي 
عمل کامل کارکنان پیش��نهاد مي کند. 
ضمن آنکه امروزه مزیتي که سازمان ها 
براي پیش��رفت دارند نه در به کارگیري 
فناوري جدید، بلکه در بالا بودن میزان 
تعهد کارکنان به اهداف سازماني نهفته 

است. 
در س��ازمان هاي توانمن��د کارکنان نه 
تنها ب��راي انجام وظیفه اي که به عهده 
دارن��د بلکه ب��راي بهب��ود کارکرد کل 
سازمان احساس مسوولیت مي کنند، و 
براي افزایش مستمر عملکرد بهره وري 
به گونه اي فع��ال با یکدیگ��ر همکاري 
مي کنند. با توجه به مطالب گفته شده 
لازم اس��ت با س��ازوکارهای مختلف به 
افزایش قابلیت های کارکنان پرداخت تا 
آنان بتوانند با تس��ط بهتر وظایف خود 
را انجام و به س��ودآوری سازمان کمک 

کنند.
برخی از س��ازوکارهای توانمندسازی را 

می توان به شرح زیر بیان کرد: 
1-  آموزش

راهب��رد  ی��ک  عن��وان  ب��ه  آم��وزش 
توانمندس��ازي، ب��ه مفه��وم تش��کیل 
س��اختارها، فرآیندها و فناوري اس��ت 
که امکان توس��عه و اثب��ات صلاحیت 
جدید افراد و تیم ها را افزایش مي دهد. 
همچنی��ن ی��اد دادن مهارت  های��ي به 
کارکن��ان که مي توانن��د انجام دهند تا 
وابس��تگي آن ها به مدیران کمتر شود. 
هر فردي به آموزش توانمندسازي نیاز 
دارد اما به آموزش��ي که بیش��تر شبیه 
تعلی��م و تربیت اس��ت. زی��را کارکنان 
باید مجموعه اي از دانش هایي را کسب 

کنند ک��ه به آن ه��ا بدون فش��ارهاي 
ب��دون  و  فرمانده��ي  سلس��له مراتب 
محدودیت هاي ش��رح مشاغل سنتي و 
نمودارهاي س��ازماني اجازه عمل دهد. 
کارکن��ان ب��ه مهارت هاي جدی��د نیاز 
دارند، باید پیوس��ته یاد بگیرند، و باید 
فرصت براي یادگیري داش��ته باشند تا 
بتوانند شرکاي واقعي سازمان به شمار 

آیند. 
2-  مشارکت 

در س��ازمان توانمند ط��رز تفکر اینکه 
یک نفر باید رهبر باشد تا تصمیم گیري 
کند را زیر سوال مي برد و بیان مي کند 
که انس��ان ها مي توانند با هم کار کنند 
و با ه��م تصمیم بگیرن��د. همچنین از 
دیگر مزایاي آن، تاکید بر نقش حیاتي 
کارکنان در ایجاد فرهنگ توانمندسازي 
اس��ت. ضمن آنکه دع��وت از کارکنان 
ب��راي مش��ارکت در تصمیم گیري ه��ا، 
ارزش  ب��ه  باع��ث مي ش��ود رهب��ران 
نظ��رات کارکنان و میل و ش��وق آن ها 
به پذی��رش مس��وولیت هاي مربوط به 
عملکرد س��ازمان آگاه شوند و کارکنان 
نیز حس��ن نظر رهبران را در اس��تفاده 
از تج��ارب و نظرات ب��اور کنند و خود 

را در پیش��برد ش��اخص هاي عملک��رد 
موفقیت آمیز ش��رکت، دخیل و سهیم 

بدانند. 
3-  تیم سازي

تیم توانمند تیمي اس��ت که خود را به 
صورت ی��ک واحد منس��جم مي بیند، 
مي داند که به کجا مي رود و همه اعضاي 
آن در کیفیت هاي اساس��ي کار سهیم 
هس��تند. این تیم ها از افراد توانمندي 
تشکیل شده اند که با هم کار مي کنند. 
به این تیم ها، تیم هاي خودگردان اطلاق 
مي ش��ود. ایجاد تیم ه��اي خودگردان، 
یکي از کارآمدترین ش��یوه  هایي اس��ت 
که با ترویج فرهنگ مشارکت سازماني، 
روحیه کار تیمي را نیز تقویت مي کند. 
ای��ن رویک��رد ضم��ن ایج��اد محیطي 
پذیرا براي مش��ارکت فع��ال کارکنان 
در جهت تش��خیص و تحلیل مشکلات 
س��ازماني، بستر نقد س��الم را نیز براي 
یافت��ن هدف ه��اي مش��ترك فراه��م 
مي آورد و کارکنان را قادر مي س��ازد تا 
در فرآیندهاي مختلف سازماني حضور 
یابند. ضمن آنکه کار آن ها فقط منحصر 
به پیشنهاد و توصیه نیست بلکه تصمیم 
مي گیرند، سپس آنرا اجرا مي کنند، و به 
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مرور زمان نیز رشد مي کنند. 
4- تفویض اختیار

مدی��ران وقت��ي مي توانن��د کارکنان را 
توانمند س��ازند که بخش��ي از وظایف 
کاري را ب��ه کارکنان تفوی��ض نمایند. 
توانمندسازي کارکنان با تغییر در درون 
مدیر آغاز مي ش��ود، یعن��ي مدیر باید 
درك کند که تفویض اختیار، رهاکردن 
کنترل نیست، بلکه اعمال کنترل است. 
زیرا براي یک مدیر غیرممکن است که 
بتواند همه کارهای��ي را که براي انجام 
دادن ماموریت سازمان لازم است، خود 
به تنهایي انجام دهد و نیازمند آن است 
که کار و مس��وولیت به دیگران واگذار 

شود.
5-  تعیین قلمرو خودگرداني

ایج��اد  از  ه��دف  توانمندس��ازي  در 
س��اختارها، مطلع ک��ردن کارکنان و 
اعض��اي تیم ه��ا از حیط��ه و حوزه اي 

اس��ت ک��ه مي توانند در قلم��رو آن به 
طور خودگ��ردان عمل کنن��د. هدف، 
اندیش��یدن ب��ه کارهای��ي اس��ت که 
کارکن��ان باید انجام دهن��د، رفع ابهام 
از آن ه��ا و آزاد گذاش��تن کارکنان در 
اس��تفاده از استعداد و توانایي هاي شان 

براي رسیدن به هدف. 
در فرهن��گ توانمندس��ازي، مرزها در 
قالب منشور آرمان سازمان، هدف هاي 
و  تصمیم گی��ري  قواع��د  مش��ارکتي، 
مشارکت در مدیریت عملکرد، تعریف 
مي شوند. تعیین حدود، باعث مي شود 
انرژي ف��ردي و س��ازماني در مجراي 

مشخصي هدایت شود.
6-  ایجاد انگیزه در کارکنان

اف��راد ب��راي ب��روز روش و رفت��اري 
مش��خص بایس��تي برانگیخته ش��وند. 
با افزای��ش انگیزه، کارکن��ان برخورد 
بهتري نس��بت به تغییر پیدا مي کنند 

و در مورد ب��رآوردن تقاضاهاي متغیر 
بازار و زمینه هاي کاري انعطاف پذیري 

بیشتري خواهند داشت.
مدیران نمي توانند کارکنان خود را در 
انجام کارها مجبور به انگیزه دار ش��دن 
کنند و هنر مدیریت در ایجاد شرایطي 
اس��ت که براي با انگیزه ک��ردن افراد 
بیش��ترین کارآیي را داشته باشد. زیرا 
افراد سرانجام به ش��یوه اي برانگیخته 
مي ش��وند و بر اس��اس نیازهاي دروني 
خود، به الهامات و تصویري که از خود 
در ذهن دارند، واکنش نشان مي دهند.

 نق�ش مدی�ران عملیاتی در 
توس�عه قابلیت ه�ای کارکنان 

چیست؟ 
پ��رورش کارکن��ان یک��ي از نقش هاي 
همگاني اس��ت ک��ه واحده��اي منابع 
و  سیاس��ت گذاري  بایس��تي  انس��اني 
واحده��اي عملیات��ي ضم��ن اج��راي 
بازخوردهاي اصلاح��ي ارایه نمایند به 
طور کلي مدیران عملیاتي در ابعاد زیر 
مي توانند به ش��کل ج��دي به پرورش 

منابع انساني سازمان ها کمک کنند:
1- بع��د تعیین مهارت ه��اي مورد نیاز 

کارکنان:
ب��راي مهارت آم��وزي و طراح��ي نظام 
آم��وزش کاربردي نیاز اس��ت میزان و 
حد مهارت هاي مورد نیاز کار مش��خص 
گردد در ای��ن زمین��ه ابزارهاي علمي 
براي سنجش آن وجود دارد ولي آنچه 
به شکل واقعي و میداني مي تواند سطح 
مهارت هاي کارکنان را مش��خص تا بر 
اساس آن آموزش مساله محور طراحي 
و اجرا گردد مدیران عملیاتي هس��تند. 
مدیران عملیاتي کس��اني هس��تند که 
مس��تقیما با کارکن��ان در تعامل کاري 
بوده و نقاط ق��وت و ضعف کاري افراد 
را شناس��ایي و از طرف دیگر نسبت به 
ماهیت کار هم آش��نایي دارند بنابراین 
به راحتي مي توانند مهارت هاي مورد نیاز 

توسعه کارکنان را تعیین کنند.
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2- بعد  ارایه آموزش هاي غیر رسمي
و  مهارت ه��ا  از  بخش��ي  معم��ولا 
توانمندي ها را نمي توان با آموزش هاي 
رس��مي و کلاس ایجاد نمود و این به 
خاطر آن اس��ت که توانمندي نیازمند 
ب��ه عم��ل و کار اجرای��ي دارد معمولا 
مدی��ران عملیات��ي ب��ا فراه��م کردن 
زمین��ه اج��راي رویکرده��اي مناب��ع 
انس��اني قابلیت و ت��وان کارکنان را در 
عمل توس��عه مي دهن��د. آموزش هاي 
غیر رسمي از طریق روش هاي اجرایي 
سازمان عملیاتي مي گردد، به کارگیري 
نظیر چرخش ش��غلي،  رویکردهای��ي 
ارزیابي عملکرد، پروژه هاي بهبود و. .. 
ضمن اینکه کارهاي سازمان را روان تر 
مي کند منج��ر به بالندگ��ي کارکنان 

مي گردد. 
3- بع��د ایجاد انگیزه از طریق کارراهه 

و تقویت خود اثربخشي
و  بالندگ��ي  روش ه��اي  از  یک��ي 
توس��عه کارکنان مدیری��ت کارراهه و 
خود اثربخش��ي کارکنان است. مدیران 
عملیاتي از طریق مدیریت به کار راهه 
موج��ب مي گردند که کارکنان علایق، 
ارزش ه��ا، نقاط ق��وت و ضعف خود را 
بررسي نموده و فرصت ها و تهدیدهاي 
موج��ود کاري خ��ود را بشناس��ند و 
براس��اس آن اه��داف کارراهه ش��غلي 
خ��ود را تنظیم نمایند و در گام بعدي 
استراتژي هایي به منظور کسب اهداف 
از پیش تعیی��ن ش��ده را طراحي  کنند 
براساس مدل هاي مدیریت بر کارراهه 
شخص، مسوولیت مدیریت بر کارراهه 

کارکنان به عهده خودشان است.
ایجاد انگی��زه در کارراهه ش��خص به 
مفهوم س��رمایه گذاري اف��راد بر روي 
اه��داف کارراه��ه خ��ود و پیگی��ري 
رس��یدن به آن اهداف علي رغم موانع 
موجود اس��ت انگی��زه دروني از طریق 
کارراه��ه در فرآین��د خ��ود مدیریتي 
زماني آغاز مي ش��ود که ف��رد با تعهد 
هدف��ي را انتخ��اب مي کن��د، در گام 
بعدي فعالیت هاي انتخاب شده، انجام 

مي ش��وند. با انج��ام موفقیت آمیز یک 
کار فرد احس��اس شایس��تگي کرده و 
در گام بعدي س��عي در ارتقا کار خود 

خواهد نمود. 
پ��س از ایجاد خ��ود مدیریتي مدیران 
عملیاتي با فراهم کردن زمینه هاي زیر 
مي توانن��د به پ��رورش کارکنان کمک 

مي کنند
1-3- یادگی��ري از تجربه ه��اي موفق 
کارکنان: در این زمینه مدیران با آگاه 
کردن کارکنان از میزان موفقیت ش��ان 
مي توانند به آنان کمک کنند تا به طور 
فزاینده اي احساس کارآمدي کنند یک 
راه براي انجام دادن این کار، شکستن 
کارهاي بزرگ و مهارت هاي پیچیده به 
اجزا و مهارت هاي جزیي تر اس��ت که 
به آس��اني انجام شوند و سپس واگذار 
کردن فقط بخشي از آن ها در هر زمان 

به کارکنان است.
2-3- تشویق هاي کلامي یا سازماني: 
مدی��ران عملیات��ي مي توانن��د ب��راي 
کارکن��ان خ��ود در م��ورد توانایي ها و 
شایستگي هایش��ان بازخ��ورد فراه��م 
آورند و مي توانن��د کارکنان را با ایجاد 
ای��ن ح��س ک��ه مورد  قبول هس��تند، 
دارای��ي ارزش��مندي به حس��اب  آیند 
و جز جدایي ناپذیر س��ازمان هس��تند 

توانمند سازند. 
نظ��ام  ک��ردن  معن��ي دار  بع��د   -4

بازخوردگیري
یک��ي از راه هاي بالندگي در توانمندي 
کارکن��ان ای��ن اس��ت ک��ه از طری��ق 
بازخ��ورد، نق��اط قوت و ضع��ف افراد 
مش��خص ش��ود تا نقاط قوت بیشتر و 
نق��اط ضعف نیز تبدی��ل به نقاط قوت 
گردد، زمان��ي مي توان روي حوزه هاي 
بهب��ود فرآیندي و عملکردي کار نمود 
ک��ه ای��ن حوزه ها ب��ه معن��اي واقعي 

شناسایي گردند. 
معم��ولا مدی��ران عملیاتي ب��ه لحاظ 
این ک��ه دایما ب��ا کارکن��ان در تعامل 
هستند شناخت واقعي از آنان به دست 
آورده و بهت��ر مي توانند نظام بهبود را 

پیاده س��ازي نماین��د با اص��لاح نظام 
بازخوردگیري اطلاعات و سیاست هاي 
لایه نه��ادي به لای��ه عملیاتي منتقل 
و بعد از آن بازخوردهاي متناس��ب به 
واحدهاي تصمیم گیري و سیاست گذار 
در زمینه منابع انس��اني داده مي شود 
که نتیجه آن انطباق رویکردهاي منابع 
انساني با واقعیت هاي کاري و سازماني 

است.
 

 برای توسعه عقلایی مدیریت 
منابع انس�انی در سازمان های 
کشور چه توصیه هایی دارید؟ 
با توجه ب��ه نقش مهم منابع انس��انی 
و اینک��ه نظام مدیریت منابع انس��انی 
به عن��وان یکی از محورهای اساس��ی 
نقش  کسب وکار  استراتژی های  تحقق 
ایف��ا می نماید برای صاحب نظران  این 
حوزه به طور خلاصه توصیه های زیر در 

دو بعد ارایه می شود: 
بعد سازمانی: 

1- اس��تقرار نظ��ام جام��ع و علم��ی 
مدیریت منابع انسانی 

2- تغییر نگ��رش مدی��ران و انتخاب 
مدیران عملیاتی نسبت به حوزه منابع 

انسانی 
3- اس��تقرار نظ��ام ج��ذب و انتخاب 

مدیران در سازمان ها 
4- تدوی��ن نظ��ام ص��دور گواهینامه 

حرفه ای برای متولیان منابع انسانی 
5- برقراری تناسب بین شاغلین منابع 

انسانی و مشاغل 
6- تدوی��ن نظ��ام توس��عه مدیران در 

سازمان ها 
بعد دانشگاهی: 

1- بازنگ��ری جدی محتوای دوره های 
آموزش و مدیریت 

2- تدوین دوره های مشترك تئوری و 
عمل بین سازمان ها و دانشگاه ها 

3- تجدید نظ��ر در جذب دانش��جویان 
مدیریت  

مصاحب��ه  ب��ا مدی��ران موف��ق کش��ور
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معرف�ی      پروژه ه�ای    برت�ر جای�زه 
مش�اوره  مدیریت  ایران

این   ش�ماره:

معرف�ی  برن�ده      تندی�س  برن�ز

 نخستین همایش جایزه مشاوره مدیریت ایران با حضور معاون وزیر صنعت، 
مع�دن و تج�ارت،  مدیرعامل س�ازمان مدیریت صنعتی، مدی�ران بنگاه های 
مشاوره و جمعی از نخبگان این حوزه بهمن ماه سال قبل در سالن آمفی تئاتر 
مرکز مطالعات بهره وری و منابع انس�انی برگزار شد. در همین راستا و پس از 
تلاش های یك ساله سازمان مدیریت صنعتی، انجمن مشاوران مدیریت ایران، 
شبكه مش�اوران مدیریت و مهندس�ی ایران،  تیم های داوری،  دانشگاهیان و 
کارفرمایان محترم،  پروژه های موفق مش�اوره مدیریت ایران در سطح کشور 

معرفی شدند.
در حوزه مدیریت فناوری، نوآوری و کارآفرینی پروژه "سیستم اطلاعات جامع 
و یكپارچه )IS-Suite(" اجرایی ش�ده توسط ش�رکت بین المللی مهندسی 
سیستم ها و اتوماس�یون )ایریسا( در شرکت مجتمع فولاد خراسان موفق به 

دریافت تندیس برنز گردید. 
در این ش�ماره به بررس�ی بیش�تر این پروژه پرداخته و دلایل موفقیت آن را 

واکاوی خواهیم کرد. 
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مقدمه
بهره گی��ري از سیس��تم هاي اطلاعاتي 
جامع و یکپارچه در کش��ورمان قدمتي 
30 س��اله دارد. ش��رکت بین الملل��ي 
اتوماس��یون  مهندس��ي سیس��تم ها و 
)ایریس��ا( از پیش��گامان ارای��ه راه حل 
سیس��تم هاي جام��ع و یکپارچ��ه در 
ایران بوده و هس��ت. تجربه این شرکت 
برخاس��ته از تجرب��ه غن��ي اس��تقرار 
سیستم هاي اطلاعاتي جامع و یکپارچه 
در ش��رکت فولاد مبارکه بوده و سپس 
بنا به رس��الت این ش��رکت در س��ایر 
ش��رکت هاي صنع��ت ف��ولاد و حت��ي 
س��ایر صنایع همچون خودروس��ازي، 
داروسازي، مخابرات، صنایع شوینده و. 
.. نیز تعمیم یافته است. با توجه به نیاز 
مش��تریان و بازار هدف که همانا ابتیاع 
سیستم هاي کاربردي در زمان کوتاه تر 
و هزینه کمتر مي باش��د، مدیریت عالي 
شرکت با بهره گیري از تجارب شرکت، 
مطالعات، تحقی��ق و جمع آوري دانش، 
تکنول��وژي و به روش ه��اي  روز دنیا و 
همچنی��ن تج��ارب ارایه کنن��دگان راه 
حل ERP تصمی��م گرفت تا مجموعه 
سیس��تم هایي را که براي سازمان هاي 

مختلف طراحي و پیاده سازي کرده بود 
 IRISA در مجموعه اي تحت عن��وان
IS-Suite که الگو برداري از برند مطرح 
 Oracle E-Business جهان��ي  و 
Suite مي باش��د، ارایه نماید. محصول 
IRISA IS-Suite ب��ه صورت کاملا 
بوم��ي و مبتني بر تکنول��وژي روز دنیا 
و بر اساس ش��رایط خاص سازمان هاي 
ایراني طراحي و پیاده س��ازي ش��ده و 
ماحصل تجمیع تجارب ارزشمند بیست 
س��اله ش��رکت بین المللي مهندس��ي 
سیس��تم ها و اتوماس��یون )ایریسا( در 
حوزه سیس��تم هاي اطلاعاتي سازماني 

مي باشد. 
س��ازمان هایي که مبادرت به اس��تقرار 
سیس��تم هاي جامع و یکپارچه شرکت 
 )IRISA IS-Suite( ایریس��ا  
نموده ان��د، آن را ب��ه مثابه یک راه حل 
س��ازماني تلقي نموده و انتظ��ار دارند 
که بسیاري از مس��ایل فراروي سازمان 
و مدیریت ب��ا اس��تفاده از قابلیت هاي 
چنین سیس��تم هایي مورد حل و فصل 

قرار گیرد. 
گرچه شرکت فولاد خراسان از چندین 
سیس��تم جزی��ره اي م��دت مدی��دي 
اس��تفاده مي نم��ود، لیک��ن ب��ا هدف 

رهایي از مش��کلات و نارسایي هایي که 
این گونه سیس��تم ها به همراه داشته و 
دارند، مبادرت به استقرار سیستم هاي 
اطلاعات��ي جامع و یکپارچ��ه با کمک 
شرکت بین المللي مهندسي سیستم ها 
و اتوماسیون )ایریس��ا( که تجربه غني 
پیاده س��ازي و عملیات��ي نمودن چنین 
سیس��تم هایي را در سازمان هاي بزرگ 

در کارنامه داشت، نمودند. 
نتای��ج ارزش��مند حاص��ل از طراحي و 
استقرار این سیستم ها در شرکت فولاد 
خراسان از دید جامعه مشاوره مدیریت 
ای��ران پنهان نمانده اس��ت و این پروژه 
در اولین دوره جایزه مش��اوره مدیریت 
ایران، موفق به اخذ تندیس برنز گردید.
امید است که بازخواني و انتشار برخي 
تجربیات و نتای��ج حاصل از این پروژه، 
زمینه هاي بهره گیري سایر سازمان ها و 

صنایع در کشور را فراهم نماید.
 

نگاهي به پیشینه موضوع
ش��رکت فولاد خراس��ان که پیش��تر از 
سیس��تم هاي اطلاعاتي جزی��ره اي در 
اس��تفاده  حوزه هاي مختلف س��ازمان 
مي نمود، از عوارض ناش��ي از اس��تفاده 

معرفی پروژه های برتر جایزه مش��اوره مدیریت  ایران
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از چنین سیستم هایي رنج مي برد. این 
عوارض به صورت خلاصه در ش��کل زیر 

نشان داده شده است: 
 

مدیریت عالي وقت شرکت فولاد خراسان 
در س��ال 1385 تصمی��م به اس��تقرار 
سیستم هاي اطلاعاتي جامع و یکپارچه 
گرف��ت و از طریق برگزاري مناقصه این 
موضوع را اعلام نمود. برنده این مناقصه 
شرکت بین المللي مهندسي سیستم ها 
و اتوماس��یون )ایریس��ا( بود که پیشتر 
چنین سیس��تم هایي را در سازمان هاي 
بزرگي نظیر فولادمبارکه، شرکت تامکو، 
شرکت ایریتک، شرکت مخابرات تهران، 
داروسازي امین، شرکت هنکل پاك وش 
و چندین شرکت دیگر استقرار داده و به 

مرحله بهره برداري رسانده بود. 
قرارداد با ش��رکت بین المللي مهندسي 
سیستم ها و اتوماسیون )ایریسا( در سال 
1386 منعقد و ظرف مدت 18 ماه کلیه 
سیس��تم هاي اصلي س��ازمان مبتني بر 
زیرساخت IS-Suite و در 4 حوزه اصلي 

کارکردي )منابع انس��اني، حس��ابداري 
و مال��ي، بازرگاني، تولی��د و عملیات( و 
مشتمل بر سیس��تم هاي زیر به صورت 
کاملا سفارش��ي تولید و براس��اس یک 
طرح استقرار تدریجي در شرکت فولاد 
خراسان راه اندازي و بهره برداري گردید.
سیس��تم هاي اس��تقرار یافته بر اساس 
متدولوژي پیشنهادي، پس از یک سال 
دوره گارانت��ي از 1389 ب��ه تدریج وارد 
مرحله نگهداري و پشتیباني گردیدند و 
در خلال این مرحله توسعه هاي بسیاري 

را شاهد بوده اند. 
این توسعه سیستم هاي اطلاعاتي در هر 
دو بعد افقي و عمودي به وقوع پیوس��ته 

است. 
علاوه بر توسعه ها و ارتقاهاي انجام گرفته 
بر روي سیستم ها، بر اساس نیازمندي ها 
و انتظارات کاربران، سیستم هاي جدیدي 
در طول سال هاي اخیر به این مجموعه 

اضافه گردیده اند، که عبارتند از:
)CRM( سیستم ارتباط با مشتریان •

• سیس��تم ارتب��اط ب��ا تامین کنندگان 
)SRM(

• سیس��تم پ��ردازش تحلیل��ي بر خط 
)OLAP(

• سیس��تم مدیری��ت س��هام و پورتال 
سهامداران

• سیستم پاداش 
• پورتال سازماني

ش��کل زیر، ش��ماي کل��ي از لایه هاي 
سیستمي در راهکار جامع شرکت ایریسا 

و جای��گاه IS-Suite را در ای��ن راهکار 
نشان مي دهد: 

کلیاتي در مورد 
 IRISA IS-Suite

ی��ک   ،IRISA IS-Suite محص��ول 
سیس��تم نرم افزاري جام��ع و یکپارچه 

است که شامل: 
• زیرساخت نرم افزاري 

 )Technology Stack(
• سیستم زیرساخت 

 )Application Foundation(
• مجموع��ه سیسس��تم های کاربردي  

)Application System(مي باشد. 
در ای��ن دی��دگاه که ایده اصل��ي آن از 
معماري ERP مطرح ش��رکت اوراکل 
 Oracle E-Business Suiteیعني
 گرفت��ه ش��ده، سیس��تم هاي کاربردي 
برروي یک سیس��تم زیرس��اخت با نام 
 Application Foundation
بنا مي ش��وند. این لای��ه از یک طرف با 
نرم افزارهاي  و  تکنول��وژي  زیرس��اخت 
پای��ه در ارتب��اط ب��وده و از طرف دیگر 
امکانات و قابلیت هاي لایه تکنولوژي را 
به صورت اس��تاندارد، توسعه پذیر و قابل 
ارتقا در اختیار سیستم هاي کاربردي قرار 
مي دهد. برروي سیستم هاي کاربردي نیز 
امکانات و گزارش��ات پشتیبان مدیریت 
)MRS( ق��رار مي گیرد. ش��کل صفحه 
بعد، س��اختار لایه هاي منطقي تشکیل 

دهنده IS-Suite را نشان مي دهد:

مقالات
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هسته اصلي سیس��تم در این معماري 
یعني سیستم زیر ساخت

  ،)Application Foundation(
شامل مجموعه چارچوب ها، کتابخانه ها، 
امکانات، ابزارها و تس��هیلات موردنیاز 
سیس��تم هاي  به کارگی��ري  و  تولی��د 
کاربردي مي باش��د که در یک سیستم 
افقي با نام Foundation قرار گرفته 
و س��پس سایر سیس��تم هاي کاربردي 

برروي این زیرساخت بنا مي شوند. 
این زیرس��اخت بدون وابستگي به نوع 
پ��روژه، حجم پروژه، س��ازمان کارفرما، 
تیم پروژه، تعداد و تنوع سیس��تم هاي 
کارب��ردي و. .. به راحتي قاب��ل ارتقاء و 
توس��عه بوده و با ارتقای این زیرساخت 
کلیه سیس��تم هاي کاربردي با حداقل 
تغیی��رات ارتق��ا مي یابن��د. از اج��زاي 
سیس��تم زیرس��اخت مي ت��وان به طور 
نمونه به اس��تانداردها و چارچوب هاي 
واس��طه کارب��ري،  امکان��ات امنیت و 
ممیزي دسترس��ي، امکانات زمان بندي 
فعالیت ها، امکان��ات گزارش گیري و. .. 

اشاره نمود.
از طرف دیگر در طراحي و پیاده سازي 
سیستم هاي کاربردي سعي گردیده تا با 
استناد به تجربیات گسترده شرکت در 

صنایع فولاد سازي، به روش هاي
)Best Practices( فرآین��دي مربوط 
ب��ه این صنعت نیز مطابق با ش��رایط و 
ساختار سازمان هاي ایراني توجه خاص 

و ویژه گردد.
د( متدولوژي مورد استفاده

همان گونه که اشاره گردید سیستم هاي 
اطلاعاتي جامع و یکپارچه شرکت فولاد 
خراسان به صورت کاملا سفارشي توسعه 
یافتند. براي توسعه و استقرار سیستم ها 
 Oracle CDM Fast از متدول��وژي
Track استفاده گردید که مدل مرجع 
آن در شکل زیر نشان داده شده است: 
 Oracle CDM Fast متدول��وژي   
 RAD از خانواده ي تکنیک هاي Track
)Rapid Application Development

مي ب��اش��د ک��ه از اس��تان��دارد روش 

 DSDM توسعه ي پویاي سیستم
 )Dynamic System Development Method(
تبعیت مي کند. این نگرش که به منظور 
طراحي و ساخت سیستم هاي مبتني بر 
اوراکل طراحي شده است، تاکید ویژه اي 
بر تس��ریع فرآین��د توس��عه و هم زمان 
مشارکت دادن کاربران در فرآیند تولید 
 CDM و توسعه دارد.فرآیند توسعه در
Fast Track در س��ه س��طح ص��ورت 

مي گیرد:  
• لایه ي کس��ب و کار: فرآیند کسب و کار 
س��ازمان در قالب نواحي کاري مختلف 
تحلیل و مدل سازي مي شود. مهمترین 
خروجي این س��طح معماري کسب و کار 

سازمان خواهد بود.
• لای��ه ي منطق��ي: مدل ه��اي فرآیندي 
کسب و کار سازمان در لایه قبلي به صورت 
طرح منطقي قاب��ل اجرا برروي کامپیوتر 
تبدیل مي شوند. مهمترین خروجي هاي این 
سطح معماري کاربرد و معماري تکنولوژي 

سیستم هاي سازمان خواهد بود.
• لای��ه ي فیزیکي: پای��گاه داده واقعي و 
برنامه ها بر مبناي مدل هاي منطقي که 
در لایه قبل ایجاد شده، تولید مي گردند. 
مهمترین خروجي این سطح، سیستم هاي 

کاربردي جامع و یکپارچه خواهد بود.
فعالی��ت توس��عه پ��روژه در متدولوژي 
CDM Fast Track در قال��ب 4 فاز و 
11 فرآیند انجام مي گردد که عبارتند از: 

• فازها:   
)Definition( فاز تعریف و برنامه ریزي •

ن��یازه���ا  م���دل س���ازي  •ف�����از 
)Requirements Modeling(

• فاز ط�راحي و ساخ�ت
 )System Design and Generation(

• فاز انتقال به استقرار
)Transition to Production( 

• فرآیندها:   
• تعریف نیازمندي هاي کسب و کار 

• بررسي سیستم موجود 
• تهیه معماري فني 

• طراحي و ساخت پایگاه داده 
• توسعه ي سیستم کاربردي 

• تبدیل داده
• مستندسازي 

• تست 
• آموزش
• انتقال

• پشتیباني بعدي سیستم 

فازه��ا و فرآی��نده��اي م�ت�دول��وژي
 CDM Fast Track ب��راي اجرا در 
پروژه فولاد خراسان بر اساس تجربیات 
ش��رکت ایریس��ا و همچنین ش��رایط 
س��ازمان تطبیق داده ش��د و فعالیت ها 
و خروجي ه��اي آن نی��ز بر ای��ن مبنا 

برنامه ریزي و اجرا گردید.

تكنولوژي مورد استفاده
سیستم هاي اطلاعاتي جامع و یکپارچه 
ش��رکت فولاد خراسان به صورت کاملا 
سفارش��ي توس��عه یافتند. در توس��عه 
سیستم ها از معماري، محصولات، ابزارها 
و اس��تانداردهاي مطرح شرکت اوراکل  
اس��تفاده گردید که مدل مرجع آن در 
شکل صفحه بعد نشان داده شده است.
در معماري سه لایه فوق که الگو برداري 
از معم��اري محص��ول ERP ش��رکت 
 Oracle E-Business اوراکل یعني
Suite انجام ش��ده است، سیستم هاي 
 Web کارب��ردي ب��ه صورت ترکی��ب
Based و Web Enabled با رعایت 
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الزامات امنیتي مطمین توسط کاربران 
نهایي قابل دسترسي است. 

 Application( زیرس��اخت  سیستم 
Foundation( ک��ه در این معماري 
ب��ر روي لایه تکنولوژي ق��رار مي گیرد، 
وظیفه دارد تا از یک طرف با زیرساخت 
در  پای��ه  نرم افزاره��اي  و  تکنول��وژي 
ارتباط ب��وده و از طرف دیگر امکانات و 

قابلیت هاي لایه تکنولوژي را به صورت 
اس��تاندارد، توس��عه پذیر و قاب��ل ارتقا 
در اختیار سیس��تم هاي کاربردي قرار 

مي دهد.
در لای��ه تکنول��وژي از محص��ولات و 

ابزارهاي زیر بهره گرفته شده است:
• پایگاه داده: 

 Oracle Database Enterprise Edition
10g

• میان افزار:
Oracle Application Server 10g

• ابزارهاي توسعه
Oracle Developer Suite 10g

• ابزارهاي توسعه وب:
Oracle Jdeveloper 10g 

و( وضعیت کنوني سیستم ها
در حال حاضر سیس��تم هاي اطلاعاتي 
فولاد خراسان برخوردار از یک معماري 
یکپارچ��ه بر اس��اس فناوري هاي نوین 
شرکت اوراکل مي باشد که نمایي کلي 
از آن در ش��کل زیر نش��ان داده ش��ده 

است:
 در راستاي توسعه این مجموعه، لایه اي 
از سیس��تم ها تحت عنوان سیستم هاي 
پش��تیبان مدیریت )MSS( برروي این 

سیس��تم ها به تدریج در حال توسعه و 
اس��تقرار مي باش��د که عملا در خدمت 
مدی��ران رده میاني و ارش��د س��ازمان 
خواهد بود. برخي از سیس��تم هاي این 

لایه عبارتند از:
• سیس��تم پ��ردازش تحلیل��ي بر خط 

 :)OLAP(
ای��ن دس��ته از سیس��تم ها ب��ه منظور 
ایجاد گزارشات جامع مدیریتي از 
تمام داده هاي تولید شده در تمام 
سطوح سازمان به صورت تحلیلي و 

بر خط  استفاده مي شود.
• سیستم مدیریت فرآیندها:

فرآیند ه��اي  مدیری��ت  سیس��تم 
ب��راي  زیرس��اختي  کس��ب  و کار، 
طراحي،  مستندسازي،  شناسایي، 
اجرا، پایش و کنت��رل فرآیندهاي 
سازمان مي باشد و با یکپارچگي که 
با »سیستم مدیریت استراتژیک« دارد 
به سازمان اجازه مي دهد بتواند عملیات 
سازمان را با اهداف راهبردي، هم راستا 
نماید. با به کارگیري »سیستم مدیریت 
فرآیند کسب وکار« سازمان این قابلیت 
را پی��دا مي کند که تغیی��رات مورد نیاز 
را در حیطه اس��تراتژي هاي سازمان در 

خود اعمال کند.
• سیستم مدیریت استراتژیک:

تدوین ، برنامه ریزي و پایش استراتژي ها 
و اهداف سازمان در این سیستم انجام 

مي شود.
و  مش��ارکتي  مدیری��ت  سیس��تم   •

پیشنهادات: 
نظام مشارکتي یا سیستم پیشنهادات، 
زیرساختي اس��ت که مي توان از فکر و 
اندیش��ه هاي کارکنان براي مساله یابي، 
چاره جویي و حل مس��ایل و مشکلات 
سازماني بهره جست. با استفاده از این 
سیس��تم کلیه کارکن��ان از عالي ترین 
رده س��ازماني تا پایین ترین س��طح آن 
مي توانند پیشنهادات، ایده ها، ابتکارات 
و نظرات خود را براي رفع نارسایي هاي 
موج��ود در رون��د کاري و ی��ا بهب��ود 
روش ه��اي انج��ام کار و ی��ا افزایش 

کیفیت تولید ارایه دهند.
• سیستم ارزیابي عملکرد:

سیس��تمي است که با اس��تفاده از آن 
مدی��ران هر واحد مي توانند بر اس��اس 
معیاره��اي فني و عمومي نس��بت به 
ارزیابي پرسنل زیرمجموعه خود اقدام 

نمایند.
• سیستم اطلاعات مدیریت پروژه:

سیستم یکپارچه اي است که هدف آن 
تسهیل جریان هاي اطلاعاتي، ارتباطي 
و مدیریت هاي مالي بین ارکان و اجزای 
مختلف پ��روژه بر اس��اس اس��تاندارد 
راس��تاي  در  و  اس��ت   PMBOK
تس��ریع در امور تصمیم گیري مدیران، 
دسترسي به اطلاعات دقیق، صحیح و 

به روز پروژه ها گام بر مي دارد.

منافع حاصل از اجراي پروژه 
منافع حاصل از اجراي پروژه اس��تقرار 
سیستم هاي اطلاعاتي جامع و یکپارچه 
در  شرکت فولاد خراسان را مي توان به 

اجمال چنین برشمرد:
• کمک ب��ه مدیران در انج��ام وظایف 

برنامه ریزي و کنترل
• امکان پایش آنلاین وضعیت سازمان 
براي کلی��ه ذینفعان ب��ا فراهم نمودن 

دست یابي به اطلاعات مطمئن
و  عملی��ات  روان��ي  و  یکپارچگ��ي   •

سیستم ها
• اجتناب از تکرار داده ها و عملیات

و  ام��ر تصمیم س��ازي  ب��ه  کم��ک   •
تصمیم گیري

• کاهش زمان چرخ��ه تولید و تحویل 
محصول

• کاهش هزینه ها 
• ایج��اد ارزش اف��زوده س��ازماني ب��ا 
با  هم راستایي سیس��تم هاي اطلاعاتي 

مقالات
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فرآیندهاي کسب و کار سازمان
• دقت بالا و تس��ریع در تصمیم گیري 

مدیران
• مش��تري مداري با یکپارچ��ه نمودن 

فرآیندهاي سازماني
• ح��ذف محدودیت زم��ان و مکان در 

اجرا و پشتیباني فعالیت هاي سازمان
• دریافت/ارس��ال اطلاع��ات با س��ایر 

سطوح اتوماسیون سازمان 
• سهولت توسعه و ارتقای سیستم هاي 
کاربردي هم زمان با توس��عه کسب و کار 

سازمان

مقایس�ه ب�ا م�وارد مش�ابه یا 
راهكارهاي جایگزین

مدیریت عالي ش��رکت فولاد خراس��ان 
براي استقرار سیس��تم هاي اطلاعاتي در 
س��ازمان خود با انتخاب ه��اي مختلفي 
روب��رو ب��ود. بنابراین در عم��ل از مدلي 
جهت تصمیم گیري درباره سیستم هاي 
اطلاعاتي جامع و یکپارچه سازمان خود 
استفاده نموده اند که مي توان آنرا در شکل 

زیر )درخت تصمیم( ملاحظه نمود:
 همان گونه که در ش��کل فوق مشاهده 
مي گردد، استفاده از یک ERP  خارجي 
مطرح مي توانس��ت یک��ي از گزینه هاي 
قابل تعمق باش��د، ول��ي مدیریت عالي 
ش��رکت فولاد خراسان بنا به دلایل زیر 

عملا این گزینه را کنار گذاشت:
• هیچ ک��دام از ERPه��اي موجود در 
حوزه سیس��تم هاي تولید و عملیات در 
صنعت فولاد از قابلیت ه��اي کارکردي 

لازم برخوردار نیستند.
• هزین��ه ابتی��اع این گونه سیس��تم ها 
و همچنی��ن هزینه ه��اي نگه��داري و 
پشتیباني و سایر هزینه هاي پنهان آن ها 

بسیار بالا است.
• وابستگي به فروشنده خارجي و مسایل تحریم
• هزینه سنگین توسعه آتي سیستم ها

• عدم مالکیت بر سورس برنامه ها
راهکار مطرح دیگر نیز خرید بسته هاي 
نرم افزاري صرف بود که تجربه استفاده از 
این گونه بسته ها در شرکت فولاد خراسان 

وجود داشت و معایب و مشکلات استفاده 
از این راهکار نیز براي ایش��ان به وضوح 
مش��خص بود. لذا با بررسي همه جانبه و 
مرور تجربیات سایر سازمان ها، در نهایت 
مدیریت ش��رکت فولاد خراسان، راهکار 

 IRISA IS-Suite جامع 
را ب��ه عن��وان یک بس��ته 
نرم اف��زاري ایراني با قابلیت 
انتخ��اب  سفارشي س��ازي 

نمود.
ط( عوامل کلیدي موفقیت

موفقیت  کلی��دي  عوام��ل 
پروژه استقرار و بهره برداري 
اطلاعاتي  سیس��تم هاي  از 
جام��ع و یکپارچه ش��رکت 
فولاد خراسان در شکل زیر 

به وضوح نمایان گردیده است:
 بدون ش��ک ع��دم توجه کاف��ي به این 
عوامل و فاکتورهاي موفقیت، توس��عه و 
استقرار سیستم هاي اطلاعاتي در سازمان 
را فارغ از نوع و کیفیت سیس��تم مکانیزه 
مورد استفاده، با چالش هاي جدي همراه 
خواهد نمود. بر همین اس��اس است که 
پروژه هاي توسعه و استقرار سیستم هاي 
اطلاعاتي در سازمان ها معمولا به اهداف 
خود نمي رسند و نسبت به سایر پروژه ها 
آمار شکس��ت بس��یار بالات��ري دارند.اما 
خوشبختانه بس��یاري از این فاکتورها و 
عوامل موفقی��ت و در راس آن ها فاکتور 
حمایت و پش��تیباني مدیری��ت عالي در 
اجراي پروژه شرکت فولاد خراسان در حد 
بسیار مطلوبي قرار داشت و همین موضوع 

موفقیت این پروژه را تضمین نمود.

جمع بندي و نتیجه گیري
مدیریت ش��رکت فولاد خراسان با توجه 
ب��ه تجارب خ��ود و دیگران ب��ه این باور 
عمیق نایل آمده است که به سیستم هاي 
اطلاعاتي مي بایست به مثابه یک کارکرد 
اصلي س��ازماني همانند خری��د، فروش، 
تولید و عملیات، مالي و غیره نگریس��ته 
شود و این سیس��تم ها نقش اساسي در 
حیات کسب و کار و پشتیباني از مدیران 

در انج��ام وظایف خویش ایفا مي نمایند. 
افزایش راندمان تولید، حاشیه سود و ارتقا 
کیفي نظام هاي مدیریتي حاکم بر سازمان 
و همچنین استقرار انواع نظام هاي مدیریت 
کیفیت امروزه بدون بهره گیري از مزایاي 

سیستم هاي اطلاعاتي جامع و یکپارچه 
امري ناممکن اس��ت. مدیران و کارکنان 
س��ازمان امروزه بیش از پیش بر این امر 
وقوف مي یابند که سیستم هاي اطلاعاتي 
نه تنها یکي از مولفه هاي سازمان به مثابه 
یک ابَرسیستم است، بلکه مهم ترین آن ها 
محس��وب مي گردد که ب��دون آن اجرا و 
کنترل فرآیندهاي کسب و کار سازمان از 
سرعت، کیفیت، توسعه پذیري و جامعیت 

لازم برخوردار نمي باشد.
امید است تا سازمان ها و صنایع کشور با 
تکیه بر تجارب ارزشمند سایر سازمان ها 
در حوزه توس��عه و استقرار سیستم هاي 
اطلاعاتي، به عنوان یکي از شاخصه هاي 
مهم رشد کیفي فرآیندهاي کسب و کار، 
گام��ي در جه��ت افزای��ش کیفی��ت و 
راندم��ان فعالیت ها، استانداردس��ازي و 

توسعه کسب و کار خود بردارند.
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گرانباری نقش در مش�اوره مدیریت 

 بیش�تر کش�ورها برای بعضی از مشاغل به ویژه ش�غل های خدماتی مانند: 
پزشكی، پرستاری، روان پزشكی و مشاوره، ضریب سختی کار در نظر می گیرند 
و این مشاغل ساعت کار محدود و مشخصی در طول هفته دارند و طی روز هم 

مراجعین محدودی را می پذیرند. 
در عین حال از حقوق و مزایای ویژه ای نیز برخوردار هس�تند. مثلا: در کش�ور 
آمریكا یك روان پزشك یا مشاور که با مشكلات روحی ، عاطفی و اجتماعی مردم 
سر و کار دارد، طی روز بیشتر از 2 یا 3 مراجعه کننده نمی پذیرد و دستمزد خوبی 
هم دارد. این در حالی است که در کشور ما نه تنها استانداردهای شغلی رعایت 
نمی ش�ود، بلكه مش�اوران بسیار تحت فشار روانی هس�تند. به ویژه مشاوران 
مدیریت که به دلیل داش�تن حجم بالای کار و زمان اندك تحت فشار روانی به 
خصوص فشار روانی ناشی از گرانباری نقش هستند که در ادامه به تعاریف فشار 

روانی، فشار روانی ناشی از نقش و گرانباری نقش پرداخته می شود.

 دکتر احمدرضا فتوت
دکترای روانشناسی صنعتی سازمانی، مشاور عالی مدیرعامل شرکت ماهان ایر

 محمد منتخب یگانه 
کارشناس ارشد روانشناسی صنعتی سازمانی
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فش��ار روانی ترکیبی از تنش و پاسخ به 
تنش است. هنگامی که محرکی بیرونی 
یا درونی، مانند یک رویداد، یک شرایط 
یا وضعی��ت در ارگانیس��م ایجاد تنش 
می کند و تعادل زیس��تی یا روانی آن را 
بر هم می زند، این زمان فرد فشار روانی 

را تجربه کرده است. 
بنابرای��ن می ت��وان به ط��ور دقیق ت��ر 
بی��ان کرد که فش��ار روان��ی مجموعه 
واکنش های جسمانی، هیجانی، روانی، 
ذهنی و رفتاری اس��ت که ارگانیس��م 
انس��ان در برابر محرك ه��ای درونی یا 
بیرون��ی برهم زننده ی ثب��ات و تعادل 
طبیعی و درونی بدن نش��ان می دهند 
)راس و آلتمای��ر؛ ترجم��ه خواجه پور، 

.)1389
فش��ار روان��ی ناش��ی از نقش ک��ه نوع 
ویژه ای از فشار روانی است عبارت است 
از وجود ناهماهنگی یا عدم تناسب بین 
توانایی ها و مهارت های فرد و تقاضاهای 
شغل از او و همچنین عدم تناسب بین 
نیازه��ای فرد و میزانی ک��ه این نیازها 
توس��ط محیط شغلی ش��خص برآورده 
می شود )فرنچ، راجرز و کاب،  1974(. 
به بیان دیگر، کنش متقابل بین شرایط 
کار و ویژگی های فردی شاغل به گونه ای 
که خواست های محیط کار و در نتیجه 
فشارهای مرتبط با آن، بیش از آن است 
که فرد بتواند از عهده آن ها برآید )ریزو، 

هوس و لیرتزمن،  1970(.
گرانباری نق��ش که از زیرمجموعه های 
فشار روانی نقش می باشد به دو دسته ی 

اصلی تقسیم می شود:
1( گرانب��اری نق��ش کم��ی زمانی رخ 
می دهد که کار بس��یار زیادی در زمان 

محدودی باید انجام گیرد 
2( گرانباری نقش کیفی که به وضعیتی 
اش��اره دارد که در آن تقاضاهای کاری 
فراوان و اضافه بر ظرفیت و توانایی های 
فرد اس��ت )جان��ا،  2004(. به عبارت 
دیگر، گرانباری نقش تابعی از کار زیاد، 
فش��ار زمان و فقدان مناب��ع لازم برای 
انجام تعهدات و مسوولیت هاست )بییر 

و گلازر،  2005( ک��ه ای��ن نوع فش��ار 
روانی از جمله مشکلات رایج مشاوران 

مدیران می باشد.  
فش��ار روانی ناشی از گرانباری نقش به 
عوارض و پیامدهای��ی منفی، هم برای 
فرد و هم برای س��ازمان منتج می شود. 
مطالعات متعدد حاکی از آن هس��تند 
که این س��ازه موجد سطوح بالاتری از 
تپش قلب، تنش، اضطراب و افسردگی 
و ترك شغل و نیز سطوح پایین تری از 
عزت نفس، خشنودی و بهره وری است. 
تقاضاهای کاری فراوان و زمان محدود 
برای انجام آن بر مشاوران مدیریت فشار 
وارد م��ی آورد و این امر وجوه متعددی 
از رفتار آن��ان را در کار تحت تاثیر قرار 
می دهد، ممکن اس��ت اس��تعفا دهند، 
بدون تردید علایمی از اضطراب نش��ان 
خواهن��د داد و اذهان آن��ان از تکالیف 
در دس��ت انجام منحرف خواهد ش��د 
)میچل؛ ترجمه شکرکن، 1389(. رابینز  
)ترجمه پارساییان و اعرابی، 1388( نیز 
در مدل خ��ود پیامدهای فش��ار روانی 
نقش را در 3 دسته طبقه بندی می کند:
1. نش��انه های فیزیولوژی مانند سردرد 

و فشارخون
2. نش��انه های روانی مانن��د بی خوابی، 

اضطراب و کاهش خشنودی شغلی
3. نش��انه های رفتاری مانند مشکلات 
بین ف��ردی، کاهش بهره وری و افزایش 

ترك شغل
در این زمینه به منظور کاهش فشار روانی 
ناش��ی از گرانباری نقش برای مشاوران 
مدیران پیشنهاد می ش��ود که مدیران 
از درخواس��ت ها و تقاضاهای کاری که 

در حد توان مشاوران نیست خودداری 
کنند و نیز فعالیت های زمان بری را که 
نمی توان در س��اعات مش��خص کاری 
انجام داد، به چند فعالیت مجزا تقسیم 
کرده و زمان بیشتری را برای انجام آن 
در نظر بگیرن��د. همچنین حدالامکان 
از ساعات کاری ش��ناور و انعطاف پذیر 
اس��تفاده کنند تا مشاوران بهتر بتوانند 
بین نقش های کاری ش��ان تعادل برقرار 

کنند.
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 تقاضاه�ای کاری ف�راوان و زمان محدود ب�رای انجام آن 
بر مش�اوران مدیریت فش�ار وارد می آورد و این امر وجوه 
متعددی از رفتار آن�ان را در کار تحت تاثیر قرار می دهد، 
ممكن است استعفا دهند، بدون تردید علایمی از اضطراب 
نشان خواهند داد و اذهان آنان از تكالیف در دست انجام 

منحرف خواهد شد.

گرانباری نقش در مش��اوره مدیریت 
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 مهندس فرهاد روزخوش
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در م��ورد علت به وجود آمدن ش��هرها، فرضیه ه��ای گوناگونی مطرح 
شده اس��ت. یکی از این فرضیه ها، ضرورت وجود مرکزی در هر منطقه 
جمعیتی، برای تبادل کالا و امور بازرگانی بوده که بعدها با شکل گیری 
حکومت ه��ا، به مراکز حکومت هم تبدیل ش��دند و بدین ترتیب، پیوند 
اقتصاد و سیاست شکل گرفته است. در ابتدا،  بنادر و گذرگاه های شهری، 
محل دادوس��تد کالا بودند و احتمالا کلمه پاساژ به معنی گذرگاه نیز از 

همین مفهوم گرفته شده باشد.
ن��گاه تاریخی به مراکز خرید، با توجه به غلبه رونق اقتصادی و فرهنگی 
ش��رق به غرب تا قرن 14 میلادی، بیش��تر متوجه مشرق زمین است و 
مراکز تجاری به وجود آمده در غرب به نوعی الگوبرداری از ش��رق بوده 
است. با تغییر جایگاه غرب و شرق، سیر تکامل و تطابق زمانی این مراکز 
خرید در غرب طی ش��ده اس��ت به طوری ک��ه در دوران حاضر، ضرورت 
طراحی و اجرای نسل جدید مراکز خرید در کشورهایی که زمانی تمدن 
ش��رق را تش��کیل می دادند، با درنظرگرفتن فرهنگ و سلیقه حاکم بر 
جوامع این س��رزمین ها از قبیل به کارگیری معماری ش��رقی و اسلامی، 

بیش از پیش احساس می شود. 
در ایران نیز تاریخچه ایجاد بازارها با ش��کل گیري شهرنشیني همزمان 
بوده و به حدود ده هزار س��ال پیش باز مي گردد. در تمام ادوار تاریخی و 
به خصوص از دوران هخامنش��ي تا دوران ساسانیان و نیز دوران پس از 
اس��لام و به خصوص در دوران صفویه و زندیه و تا قبل از سلسله قاجار، 
همواره ش��اهد گسترش تاثیرات اجتماعي، اقتصادي و سیاسي بازارها و 
همچنی��ن پیدایش معماري فاخر ب��ا کارکردهاي مختلف و ترکیب این 

محیط های اجتماعی و اقتصادی با امکانات رفاهي و تفریحي بوده ایم. 
هر شهری که زمانی پایتخت سلسله ای بوده، از یک بازار مرکزی بزرگ و 
معروف که در مرکز شهر واقع شده و مسیر گذر اهالی از میان آن بوده، 
برخوردار است. در ساختار بازارهای قدیمی،  علاوه بر تنوع عرضه کالاها، 
سایر احتیاجات آن زمان اهالی، از جمله قهوه خانه، سفره خانه، سلمانی،  
حمام، مس��جد، زورخانه و.... به علاوه کاروان س��راها و اصطبل هایی نیز 
برای نگهداری احش��ام و چهارپایان پیش بینی ش��ده بود. در واقع اهالی 
ش��هر و حتی قصبات اطراف ش��هر با مراجعه به بازار،  نس��بت به تامین 

کالاها و احتیاجات خود اقدام می کردند.
آنچ��ه امروز از بازارهاي قدیمي در ایران باقي مانده اس��ت و هنوز نیز با 
همان کاربری قدیمي ادام��ه دارد، عمدتا متعلق به دوران صفویه وپس 
از آن است. در این دوره بازارهاي شهرهاي بزرگي مانند اصفهان، تبریز، 
مش��هد، قزوین و ش��یراز به ش��دت گس��ترش یافت بطوری که در کنار 
راس��ته هاي قدیمي و شماري از کاروان س��راها، حمام ها، مدارس علمیه 
و خانقاه ه��ا، امکانات تفریحي مثل پارك ه��ا و زمین چوگان نیز احداث 

شده است. 
باید توجه داش��ت که این طراحی ها مختص زمان خود بود. در آن ادوار 
برآوردی از میزان رش��د و توس��عه اجتماعی و اقتصادی در قرون بعدی 
نبود و لذا الزامات طراحی برمبنای رش��د جمعیت، صنعت، تکنولوژی و 
نیازهای جدید همچون اتومبیل، فیبرنوری و خطوط انرژی و شبکه های 

عظیم آب و فاضلاب وجود نداشت. 

بازارهای دیروز،نیازهای امروز
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و  اصفه��ان  نقش جه��ان  می��دان 
مجموعه های اطراف آن یکی از بهترین 
این نمونه ها می باش��د ک��ه در آن تنوع 

بی نظی��ری از انواع مش��اغل و صنایع با 
کارکردهای مختلف دیده می شود. 

 در پیرام��ون می��دان، مش��هورترین و 
عظیم تری��ن بناهای تاریخ��ی اصفهان 
مانند مس��جد جامع عباسی یا مسجد 
ش��اه )در ضلع جنوبی(، مس��جد شیخ 
لط��ف الله )در ضل��ع ش��رقی(، عمارت 
عالی قاپ��و )در ضل��ع غربی( و س��ر در 
قیصریه )در ضلع شمالی( ساخته شده 
 است. اطراف میدان را چهار بازار بزرگ 

احاطه کرده اند. 
در دوره ش��اه  عباس و جانشینان او، این 
میدان محل بازی چوگان، رژه ی ارتش، 
چراغانی و مح��ل نمایش های گوناگون 
بوده اس��ت. دو دروازه س��نگی چوگان 
از آن دوره هنوز در میدان باقی اس��ت 
ک��ه از انجام ورزش چوگان در آن دوره 
حکایت می کن��د و قدیمی ترین دروازه 
چوگان دنیاس��ت. طرح ای��ن میدان تا 
جای��ی در نح��وه اجرای ب��ازی چوگان 
تاثیر داشته است که زمین های ورزشی 
هارلینگام و س��ایر زمین ه��ای چوگان 
مع��روف، کم وبی��ش از روی این میدان 
ساخته ش��ده اند. این میدان همچنین 
مح��ل برگ��زاری جمعه بازارهای عظیم 

بوده است. 
از اواخر قرن نوزدهم میلادی که صنعت 
و تکنولوژی رش��د نجومی خود را آغاز 
کردند،  توس��عه شهرها و در نتیجه آن، 
زندگی ش��هری به مفه��وم امروزی آن 
توس��عه پیدا کرد. طبق اسناد تاریخی، 

نخس��تین مراکز تجاری غرب به شکل 
امروزی در س��ال های اول قرن بیستم 
و پ��س از جنگ جهان��ی اول به وجود 

آمدند و تاریخ شناسان، هایلند پارك را 
که توسط هاف پراتر در دالاس تگزاس 
در س��ال 1931 تاسیس شده است به 

عنوان اولین مال به ثبت رسانیده اند. 
در شرق نیز، به مرور زمان و درحالی که 
بازارهای قدیمی محصور ش��ده در بین 
سایر ابنیه شهری، امکان گسترش لازم 
را نداشتند، شهرها وسعت می گرفتند و 
با توجه به س��مت گسترش شهرها که 
متمای��ل به مناطق مرتفع ت��ر بود،  این 
بازارها رفته رفته مرکزیت خود را نیز از 

دست می دادند. 
بازار س��نتی از یک طرف نمی توانست 
پاس��خگوی همه مراجعات باش��د و از 
ط��رف دیگ��ر، ب��ه علت بعد مس��افت، 
مراجع��ه ب��ه آن برای هم��ه به راحتی 
مقدور نبود. مزید بر آن، بزرگ ش��دن 
ش��هرها، رش��د هندس��ی جمعی��ت، 
مهاجرت جمعیت غیرشهری به شهرها، 
رش��د تکنولوژی، رواج سبک های نوین 
زندگ��ی  و پارامترهای بی ش��مار دیگر، 
کارآمدی این بازارها را تحت تاثیر قرار 

داد. 
از سوی دیگر، تنوع نیازمندی های بشر 
امروزی که مقایسه جهیزیه نوعروسان 
دیروز و امروز نمونه بارز آن است، ارایه 
کالاهای نوظهور، افزایش رفاه و درآمد 
خانواده ها موج��ب ایجاد تقاضای مازاد 
برای خرید و در نتیجه حضور بیش��تر 

مردم در بازارها شد.
مجم��وع ای��ن عوام��ل موجب ش��د تا 

بازارهای قدیمی بیش��تر ب��ه مراکزی 
ب��رای تجدی��د  توریس��تی و س��نتی 
خاطره ها تبدیل ش��وند که مراجعه به 
آن ها مس��تلزم تحمل ترافیک سنگین 
خیابان ه��ای باری��ک و قدیمی باش��د. 
کار به جایی رس��ید که رفته رفته ورود 
وس��ایل نقلیه ب��ه حریم ای��ن مناطق 
ممنوع شد و علاوه بر این، عدم تطابق 
زمان فعالیت این بازارها با زمان فراغت 
شهروندان امروزی نیز مشکل جدیدی 

بود.
امروزه، تامین مایحتاج زندگی به یکی 
از معض��لات اجتماع��ی شهرنش��ینان 
تبدیل ش��ده است. شهرنش��ینانی که 
اوقات فراغ��ت آن ها ب��ه روزهای آخر 
هفته و در مواردی س��اعات بعدازظهر 
روزهای کاری محدود می شود. اوقاتی 
که بازارهای سنتی تعطیل و راسته های 
تج��اری با ترافیک ناش��ی از حضور در 
حاشیه خیابان های پرتردد و فاقد جای 

پارك اتومبیل مواجه هستند. 
اگر در گذشته خرید مایحتاج زندگی به 
زمان های عبور از مسیرهای روزانه که 
معمولا عبور  از بازار سنتی بود، موکول 
می ش��د امروزه به دلی��ل پراکندگی و 
وس��عت شهرها و بعد مسافت و کمبود 
وق��ت، باید زم��ان خاصی ب��ه این امر 

اختصاص داده شود.
مراک��ز خری��د امروزی و ب��ه خصوص 
مال ه��ا، که با ایده ب��رداری از بازارهای 
قدیمی و تطبیق آن با شرایط و نیازهای 
زمان ح��ال و آینده طراحی ش��ده اند، 
بهترین راه  برای حل بخش عمده ای از 
مشکلات ش��هر و شهرنشینان از قبیل 
ترافیک، کمبود وق��ت و گذران اوقات 

فراغت هستند. 
ش��رایط حاکم  بر دنیای امروز ناشی  از 
سرعت پیش��رفت تکنولوژی و تاثیرات 
متقاب��ل آن ب��ر نح��وه زندگ��ی ازیک 
س��و و فرهن��گ و باورهای ه��ر ملتی 
از س��وی دیگ��ر، اس��تفاده از هر طرح 
و ایده جدیدی را مس��تلزم بررس��ی و 
تطاب��ق محیط��ی و بومی س��ازی آن با 

مقالات

مراکز خرید امروزی و به خصوص مال ها، که با ایده برداری 
از بازارهای قدیمی و تطبیق آن با شرایط و نیازهای زمان 
ح�ال و آین�ده طراحی ش�ده اند، بهتری�ن راه  برای حل 
بخش عمده ای از مشكلات شهر و شهرنشینان از قبیل 

ترافیك، کمبود وقت و گذران اوقات فراغت هستند. 
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پیش بینی های آینده نگرانه می سازد.
بنابراین درحال حاضر که ایجاد مال ها 
هم یک ضرورت است و هم با استقبال 
م��ردم و س��رمایه گذاران مواجه ش��ده 
اس��ت، باید اصول حاکم بر آن مراعات 
ش��ود تا مزایایی که به واس��طه ایجاد 
این مراکز بایستی نصیب جامعه  شود، 

محقق گردد.
تحقق این ام��ر، نیازمند برنامه ریزی و 
حمایت نهادهای حاکمیتی، به خصوص 
نهادهای شهری نظیر شهرداری هاست. 
ای��ن نهادها به عنوان مثال می توانند با 
حمایت قانونی و مادی از انتقال مغازه ها 
و مشاغل پراکنده در حاشیه خیابان ها 
به این مراکز، موجبات کاهش ترافیک 

شهری را فراهم کنند. 
 از س��وی دیگر، این حرک��ت نیازمند 
حمایت فرهنگی اس��ت. در بسیاری از 
افراد، حتی در س��طوح بالای مدیریتی 
کش��ور،  این ش��ائبه وجود دارد که این 
پدی��ده، ی��ک پدی��ده غربی اس��ت در 
حالی که منشاء این موضوع دارای سابقه 
تاریخی طولانی در کشور است و اگر در 
کشورهای غربی، برای هریک از انواع و 
نس��ل های جدیدتر بازار، کلمات معادل 
ساخته ش��د در کش��ور ما، ارگان های 
فرهنگی ب��ه جای معادل س��ازی برای 
اس��امی ای��ن مراکز، صرفا  ب��ه انتقاد از 
استفاده از معادل های لاتین پرداختند. 
همچنین، سازندگان این مراکز بایستی 
اصول اساس��ی که ماهیت وجودی این 

مراکز را توجیه می کند به درستی رعایت 
کنند.از جمل��ه مهمتری��ن مواردی که 
بایستی در جانمایی و طراحی این مراکز 
م��ورد توجه قرار گیرد، موضوع ترافیک  
و راه های دسترسی به این مراکز است. 
موضوعی که متاسفانه کمتر به آن توجه 
شده است و این خود، بهانه ای برای زیر 
سوال بردن ایجاد این مراکز شده است.

مطابق تعاریف، آنچه مال ها را از س��ایر 
مراکز خرید متمایز مي کند، گذشته از 
زیادی وس��عت و ارایه خدمات شهري 
و اداري بیش��تر، وجود مراکز تفریحي 
و فرهنگ��ي در آن ها اس��ت. مال از یک 
یا چند ساختمان و مجموعه ای متصل 
از فروش��گاه ها، خدم��ات تفریح��ي و 
سطح وس��یعی از پارکینگ ها تشکیل 

شده اس��ت که معمولا توسط مدیریت 
متمرکز و واحدي اداره می شود. 

یک مال باید به گونه ای طراحی  ش��ود 
ت��ا مراجعه کنن��ده از تمام��ی خدمات 
موردنی��از اقامت یک روز در این محل 
برخوردار باشد. با تجمیع این امکانات 

در یک محل، فضایی ایجاد می شود که 
می توان، در روز های تعطیل و یا س��ایر 
اوق��ات فراغت به آنج��ا مراجعه  کرد و 
در ای��ن مکان علاوه  بر تامین مایحتاج 
زندگی،  س��ایر نیازهای خود را برآورده 
نمود و ب��ا اطمینان از م��واردی نظیر 
س��الم بودن کالاهای خریداری شده، 
امنیت و س��لامت محی��ط، و به  دور از 
نگرانی های��ی از قبیل پ��ارك خودرو، 
ب��ا امکاناتی همانند مقایس��ه کالاهای 
مشابه، مش��اهده کالاهای نوظهور، در 
کنار اعضای خانواده بود که هریک بنا 
به  اقتضای سن و س��لیقه می توانند از 
امکان��ات این محل برخواردار ش��وند. 
همچنی��ن در این مح��ل امکانات لازم 
ب��رای توقف روزانه از قبیل رس��توران 

ب��رای صرف غ��ذا و مکان های��ی برای 
تفری��ح و تفرج ه��م وج��ود دارد،  که 
با پوش��ش بخش��ی از اوق��ات فراغت 
خانوار، مرارت خرید را حذف و موجب 
هم زمانی آن ب��ا تفریح و اوقات خوش 

می شود.

 از جمله مهمترین مواردی که بایستی در جانمایی و طراحی 
این مراکز م�ورد توجه قرار گیرد، موضوع ترافیك  و راه های 
دسترسی به این مراکز است. موضوعی که متاسفانه کمتر به 
آن توجه شده است و این خود، بهانه ای برای زیر سوال بردن 

ایجاد این مراکز شده است.

بازارهای دیروز،نیازهای امروز
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 چكیده
این مقاله به بررس�ي و بیان اهمیت و ابعاد اس�تفاده از سیستم هاي اطلاعات مدیریت در واحدهاي نگهداري و تعمیرات 
کارخانجات و موسس�ات مي پردازد. سیس�تم هاي اطلاعات مدیریت انواع گوناگوني دارند و برخي از آن ها براي کاربرد 
در زمینه هاي خاص  طراحي ش�ده اند. واحدهاي نگهداري و تعمیرات نیز بس�ته به حجم و اندازه و تعداد ماش�ین آلات و 
تجهیزات و همچنین انواع برنامه هاي نگهداري که در آن ها وجود دارد،  داراي حجم گسترده اي از آمار و اطلاعات هستند 
که مدیریت بهینه و مؤثر آن ها در دست یابي به اهداف طرح ریزي شده واحد نگهداري و تعمیرات، بسیار لازم و ضروري 

مي باشد.

واژه ه�اي کلیدي: سیس�تم اطلاعات مدیری�ت، قابلیت اطمینان، سیس�تم مدیریت کامپیوتري نگه�داري و تعمیرات، 
ماشین آلات و تجهیزات.
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 مقدمه
در منابع دانش مدیریت، عناصر و عوامل 
اصلي تولید را ش��امل زمین، س��رمایه، 
نیروي انس��اني و مواد اولیه مي دانند. اما 
امروزه که برخ��ي از صاحب نظران علم 
مدیریت، آن را عصر اطلاعات مي نامند، 
داده و اطلاعات نیز نقش بس��یار مهمي 
در فرآیندهاي تولیدي دارند و به عنوان 
یک��ي از عوامل اصلي تولید به حس��اب 

مي آیند.
از س��وي دیگر،  امروزه حج��م زیادي از 
سرمایه سازمان ها به صورت ماشین آلات 
و تجهیزات جهت انجام تولید محصولات 
مدیری��ت  دان��ش  و  م��ي رود  کار  ب��ه 
دارایي هاي فیزیکي،  ماموریت دارد که از 
این دارایي ها به نحو مناس��بي نگهداري 
نمای��د و آن ه��ا را ب��ا بالاتری��ن ضریب 
اثربخشي، آماده به کار نگهدارد لذا یکي 
از وظایف مدیران، به کارگیري این دانش 

در درون سازمان هاست.
درمیان س��رمایه هاي یک س��ازمان اعم 
از نی��روي انس��اني، س��رمایه هاي مالي، 
ماش��ین آلات و تجهیزات، با ارزش ترین 
آن ها »اطلاعات« اس��ت و این مس��اله 
ب��ه این دلیل اس��ت که تم��ام امکانات 
فیزیک��ي و محیط��ي از طریق اطلاعات 
توجیه مي ش��وند. اطلاعات ممکن است 
به صورت اس��تراتژیکي مورد اس��تفاده 
قرار گیرد و امتی��ازات قابل رقابت براي 
سازمان کسب کند، یا زمینه هاي رقابت 
را بین سازمان ها تغییر دهد و امتیازات 
قابل  توجهي براي س��ازمان کسب کند 
ی��ا زمینه هاي رقابت را بین س��ازمان ها 
گس��ترش دهد ی��ا صنای��ع را متحول 
سازد و فرصت هاي جدید بازرگاني براي 
آن ها پدید آورد. یک سازمان باید بتواند 
سیس��تم اطلاعاتي ایج��اد کند که قادر 
باش��د نیازهاي اطلاعاتي اکثریت را در 

درون سازمان برآورده سازد. 
 )Decision Making( تصمیم گیري
مس��وولیت اصلي ه��ر مدی��ري در هر 
س��طحي از س��ازمان اس��ت. اهمیت و 
جایگاه تصمیم گیري در میان مجموعه 

وظایف ه��ر مدیر به گونه اي اس��ت که 
هرب��رت س��ایمون تنه��ا برن��ده جایزه 
نوبل در مدیری��ت، علم مدیریت را علم 

تصمیم گیري مي داند.
اهمیت فرآین��د تصمیم گیري به عنوان 
اصلي تری��ن وظیف��ه مدی��ران، ضرورت 
نیاز مدیران هر سازمان به یک سیستم 
جمع آوري و پردازش اطلاعات را جدي 

مي سازد.
این ضرورت و نیاز از آن جایي است که 
در علم مدیریت، هر تصمیم درس��ت را 
تصمیمي مي شناسند که 90 درصد آن 
و 10   )Information( اطلاع��ات  را 
 )Judgment( درص��د آن را قض��اوت
تش��کیل مي دهد لذا استفاده از سیستم 
اطلاعات مدیریت )MIS( براي مدیران، 

امري ضروري و حیاتي است.
ب��ا توجه به م��وارد ذکر ش��ده، مدیران 
خص��وص  در  تصمیم گی��ري  جه��ت 
مدیریت دارایي هاي فیزیکي )تجهیزات 
و ماشین آلات( نیاز به سیستم اطلاعات 

مدیریت کاملي در این خصوص دارند.

 سیستم اطلاعات مدیریت 
مدیری��ت،  اطلاع��ات  سیس��تم هاي 
سیستم هاي اطلاعاتي عموما مکانیزه اي 
هستند که در داخل س��ازمان ها به کار 
مي روند و شامل تمام کانال هاي اطلاعاتي 
و ارتباطات آن س��ازمان مي ش��وند. یک 
سیستم اطلاعاتي شامل تمام المان هایي 
اس��ت که در جمع آوري داده ها و تغییر 
و انتش��ار اطلاعات نقش دارند و معمولا 
در برگیرنده س��خت افزار، نرم افزار، افراد، 
کانال ه��اي ارتباطات و خ��ود داده ها و 

اطلاعات است. 
عملیات این سیس��تم شامل جمع آوري 
داده ه��ا، پ��ردازش داده ه��ا و تبدی��ل 
داده هاي خ��ام به اطلاعات ارزش��مند، 
ذخی��ره و بازیاب��ي داده ه��ا و  اطلاعات 
و تولی��د خروجي هایي نظیر گزارش��ات 
مدیریتي مي باشد. فیلدهاي مورد توجه 
در سیس��تم اطلاعات مدیریتي ش��امل 
مدیریت کس��ب و کار، مباحث تجاري 

و مهندس��ي نرم افزار است و نقش عمده 
این سیستم ها در سازمان را مي توان در 
پش��تیباني روند و عملیات کسب و کار، 
پش��تیباني اتخاذ تصمیمات مدیریتي و 
پشتیباني اتخاذ اس��تراتژي هاي رقابتي 

خلاصه کرد. 
زیرمجموعه هاي سیستم MIS عبارتند 
از: سیس��تم هاي اطلاعات��ي مدیری��ت 
نیروي انساني، سیس��تم هاي اطلاعاتي 
مدیریت مالي و حسابداري، سیستم هاي 
اطلاعاتي مدیریت تولید، سیس��تم هاي 
و  ف��روش  و  بازاریاب��ي  اطلاعات��ي 
سیستم هاي اطلاعاتي مدیریت نگهداري 
و تعمیرات که همه این سیستم ها متکي 

بر پایگاه هاي مشترك و متقابل است.

 دانش نگهداري و تعمیرات
دانش نگهداری و تعمیرات )نت( از سال 
1930 تا کنون پیش��رفت قابل توجه ای 
نموده اس��ت. انواع مختلف تکنیک های 
ن��ت در جهت تداوم عمر ماش��ین آلات 
و ب��رآورده نمودن انتظ��ارات صاحبان 
صنایع اب��داع گردیده و ه��م اکنون به 
صورت گس��ترده م��ورد اس��تفاده قرار 
می گی��رد. امروزه چالش های اساس��ی 
رودرروی دست اندرکاران امور مربوط به 
نت، تنها یادگیری این تکنیک ها نیست 
بلکه تصمیم گی��ری در رابطه با انتخاب 
بهترین گزینه و موثرترین تکنیک های 
نت برای هر یک از تجهیزات می باش��د. 
اگ��ر گزین��ه درس��ت انتخ��اب ش��ود، 
امکان بهبود و ارتق��ای کیفی عملکرد 
ماش��ین آلات به وجود آمده و هم زمان 
با آن هزینه های نت کاهش پیدا خواهد 
نم��ود. در طول زم��ان، نقش نگهداری 
و تعمی��رات در بخش تولید به ش��دت 

اهمیت یافته است. 
بازارهای جهانی، س��ازمان ها را مجبور 
می کنند ک��ه نه فقط در زمینه کیفیت 
و قیمت بلک��ه همچنین در زمینه های 
تکنول��وژی، زمان ه��ای تحوی��ل ک��م، 
ن��وآوری، قابلی��ت اطمینان نی��ز با هم 
رقاب��ت کنن��د. اطلاع��ات، ی��ک منبع 

کارب��رد سیس��تم اطلاع��ات مدیری��ت در واحده��اي نگه��داري     و  تعمی��رات
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ض��روری برای تعیین و برآورده س��ازی 
اهداف مدیریت است.

 نقش��ی که اطلاعات در درون سازمان 
بازی می کند از اهمیت فراوانی برخوردار 
است زیرا برای ساختن دانش و سنجش 
کارایی کل سازمان کمک بزرگی است. 
در نتیجه سیستم های اطلاعاتی بعد از 
این تنها برای پشتیبانی از فعالیت های 
شرکت و یا کارخانه، یا در مورد نگهداری 
و تعمیرات و یا برای جمع آوری و تحلیل 
داده ها مورد اس��تفاده ق��رار نمی گیرند 
بلکه سیس��تم های اطلاعاتی بایس��تی 
ماژول هایی داشته باش��د که اطلاعات 
دارای ارزش اف��زوده ای را ک��ه مورد نیاز 
تصمیم گی��ری و پش��تیبانی از تصمیم 

است را در اختیار مدیریت قرار دهند.
متاس��فانه از آن جه��ت ک��ه انتق��ال 
تکنول��وژي در ای��ران بیش��تر مفه��وم 
تجهی��زات  خری��د  و  س��خت افزاري 
داش��ته، بس��یاري از صنایع ما از دانش 
فني چگونگ��ي نگه��داري و تعمیرات 
همین س��خت افزارهاي خریداري شده 
بي خبرند، بنابراین عمر قطعات مربوط به 
این تجهیزات زودتر از زمان تعیین شده، 
به س��ر آمده و تجهی��زات به علت عدم 
مدیری��ت صحیح زودت��ر از زمان مقرر 
مستهلک مي ش��وند و میلیون ها تومان 
روزانه صرف خرید قطعاتي مي شود که 
ب��ه علت عدم مدیری��ت صحیح، زودتر 
از زمان موعد بلااس��تفاده مي شوند لذا 
استفاده از سیستم اطلاعات مدیریت در 
رابط��ه با نگهداري و تعمیرات به ما این 
ام��کان را مي دهد که با کمترین هزینه 
نگهداري و تعمیرات، بیشترین استفاده 

مفید را از تجهیزات ببریم.
و  نگه��داری  مدیری��ت  سیس��تم های 
 )CMMS( کامپیوت��ری   تعمی��رات 
برنامه های نرم افزاری مبتنی بر کامپیوتر 
هس��تند که برای کنت��رل فعالیت های 
کاری و مناب��ع درگی��ر در کار م��ورد 
استفاده قرار می گیرند. به عنوان نمونه 
برای زی��ر نظر داش��تن و گزارش دهی 

روند اجرای کارها به کار می روند.

 اثرات CMMS  بر قابلیت 
اطمینان تجهیزات

با رشد و توسعه مکانیزاسیون و اتوماسیون 
صنای��ع و کارخانج��ات، سیس��تم هاي 
نگه��داري و تعمی��رات نیز گس��ترش 
فوق الع��اده اي یافته ان��د. در گس��ترش 
دانش نگهداري و تعمی��رات، مباحث و 
مکانیزم هاي جدیدي به وجود آمده اند. 
سیس��تم هاي کامپیوتري نگه��داري و 
تعمی��رات )CMMS( و مفهوم قابلیت 
اطمینان نیز از این دس��ته مي باش��ند. 
امروزه ارتباط تنگاتنگي بین این مفاهیم 
و ابزار به وجود آمده اس��ت. به طوري که 
CMMS یک عام��ل مهم در موفقیت 
برنامه ه��اي نگهداري و تعمیرات بر پایه 

قابلیت اطمینان  )RCM( مي باشد.
قابلیت اطمینان یکي از مفاهیم قدیمي 
در زمین��ه مدیریت دارایي ها ب��وده، اما 
در س��ال هاي اخیر به یکي از مهم ترین 
کانون ه��اي توج��ه ب��راي بس��یاري از 
ش��رکت ها مب��دل گردی��ده اس��ت. در 
نتیجه، بس��یاري از عرضه کنندگان نیز 
سیستم هايCMMS خود را بر اساس 
برنامه هاي قابلیت اطمینان ارتقا داده اند. 
در ادام��ه به اص��ول و ابعاد اس��تفاده از 
CMMS ب��ه عنوان بخش��ي از برنامه 
جامع نگهداري و تعمیرات بر پایه قابلیت 

اطمینان، اشاره مي شود.

 تجزی�ه  و  تحلی�ل قابلی�ت 
بحران

با بررس��ي دقیق فرآینده��اي پي درپي، 
مي توان می��زان قابلیت بحران هر جز از 
تجهیزات و قطعات آن ها را تعیین کرد، 
ورودي ها و خروجي هاي فرآیندهاي مهم 
و همچنی��ن زیرفرآینده��اي مربوطه را 

شناسایي کرد، به علاوه نقاطي 
را که خرابي بالقوه مي تواند در 
ورودي ه��ا و خروجي هاي مهم 
ایج��اد اختلال کن��د را معین 
ساخت. بسیاري از نرم افزارهاي 
CMMS م��وارد بحراني را به 

 صورت کدینگ در فایل اصلي تجهیزات 
ذخیره مي کنند. بنابرای��ن مي توان نوع 
فعالیت ه��اي ن��ت پیش گیران��ه و نت 
پیش گویانه را جه��ت جلوگیري از بروز 
خرابي در دستگاه هایي که داراي قابلیت 
بحران بس��یار بالایي هس��تند، تعریف 
کرد. س��پس کاربر مي تواند فعالیت هاي 

اصلاحي موردنظر را انجام دهد.

 تجزیه  و  تحلیل  خرابي
 CMMS نواحي کدینگ شده در سیستم
به شکل قابل توجهي جمع آوري داده ها 
را تسهیل کرده و گزارش دهي یکپارچه 
خرابي ها را با مح��دود کردن انتخاب ها 
میس��ر مي س��ازد. همچنین مي توان از 
نمودارها و گراف ها براي توضیح بیشتر 
و جز به جز، در بسیاري از سیستم هاي 
CMMS استفاده کرد.به عنوان مثال، 
گ��زارش خرابي ه��ا از طری��ق انتخاب 
کد عیوب انجام مي ش��ود. ه��ر یک از 
ای��ن کده��ا معمولا مربوط ب��ه یکي از 
بخش ه��اي موجود از قبی��ل موتورها، 
پمپ ها یا یاتاقان ها مي باش��د. کدهاي 
علت خرابي نیز  قابل تعریف و شناسایي 
در این گونه سیس��تم ها مي باشد، برخي 
 CMMS از سیستم هاي پیش��رفته تر
مي توانند مجموع��ه اي از کدهاي علت 
خرابي را براي هر کد عیب مطرح شده 
یک دستگاه خاص ایجاد کنند، بنابراین 
مي توان این کده��ا را طبقه بندي کرد. 
همچنین کدهاي فعالیت، کارهایي که 
براي رفع یک مش��کل ص��ورت گرفته 
اس��ت را ذخی��ره مي کنن��د و در آخر، 
کده��اي تاخیر که نش��ان دهنده علت 
تاخی��ر و توق��ف فعالیت هاي ش��رکت 
هس��تند و ش��امل مواردي چون تاخیر 

مقالات
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کارب��رد سیس��تم اطلاع��ات مدیری��ت در واحده��اي نگه��داري     و  تعمی��رات

در رس��یدن مواد، آسیب دیدگي نیروي 
کار یا تغییر نوع محصول مي ش��ود لذا 
شناسایي تاخیرات پي درپي و زمان گیر، 
ارزش قاب��ل ملاحظ��ه اي در تعری��ف 

اولویت هاي کاري خواهد داشت.

  تجزیه  و  تحلیل پارتو
مي ت��وان خرابي ها را با توج��ه به تاثیر 
آن ها در ایمن��ي، بهره ب��رداري، بازده و 
هزینه ها طبقه بندي کرد. آنالیز پارتو یک 
ابزار آماري اس��ت که مي توان با بررسي 
تاریخچ��ه تجهیزات به تن��اوب، تاثیر و 
عوام��ل ایجاد کننده مش��کل پ��ي برد. 
جدول پارتو توزیع فراواني کدهاي عیوب 
را در یک صفحه گسترده رایانه اي ممکن 
مي س��ازد. اکثر سیس��تم هاي پیشرفته 
CMMS از این آنالیز بهره مند هستند.

 تجزی�ه   و  تحلیل ریش�ه اي 
علل

نمودار استخوان ماهي یا نمودار علت و 
معلول نیز یکي از فراگیرترین ابزارهاي 
تش��خیص دلای��ل ریش��ه اي خراب��ي 
مي باشد. این آنالیز ابزار دستي ساده اي 
اس��ت که در جلسات رفع مشکل، براي 
شناس��ایي دلایل مشکلات متناوبي که 
نمودار پارتو ارایه کرده اس��ت استفاده 
مي ش��ود. سیس��تم CMMS بایستي 
کده��اي عی��وب و دلایل خراب��ي را به 
فعالیت هاي اصلاح��ي موردنظر ارتباط 
دهند. با توجه به نمودار علت و معلولي 
که ارایه مي ش��ود، مي توان چندین نوع 
فعالیت نگهداري و تعمیرات پیش گویانه 
و پیش گیرانه را براي جلوگیري از وقوع 

خرابي ها انتخاب کرد.

 تجزیه  و  تحلیل خصوصیات
ام��روزه پیش��رفته ترین سیس��تم هاي 
CMMS داراي یک دانش یا به عبارتي 
نقش��ي هس��تند که مي توانن��د پایگاه 
داده هاي عیب یابي ایجاد کنند، این امر 
کاربران را قادر مي س��ازد تا بهترین نوع 

فعالیت را براي یک مشکل ایجاد شده، 
شناسایي کنند. 

به  عنوان مثال، چنانچه موتور دستگاهي 
خراب شود این ابزار تشخیصي، احتمال 
آماري ب��روز هر ک��د عی��ب خرابي را 
محاسبه کرده و سپس با بررسي داده ها، 
فعالیت مورد نیاز جهت اقدام را معرفي 
مي کن��د. علاوه بر این اگر نرخ بالایي از 
خرابي در دس��تگاه وجود داشته باشد، 
مي توان با بررسي سوابق آن ها به درصد 
احتمال بروز خرابي در یک قطعه خاص 

پي برد. 
این امر کمک مي کن��د تا فعالیت هاي 
پیش گیران��ه و پیش گویان��ه مورد نی��از 
به انجام برس��د و یا راه حل را از طریق 
شرکت سازنده دس��تگاه پیگیري کرد. 
اگر الگوی��ي از روند ب��روز خرابي ها به 
دست آمده باش��د، یک ابزار تشخیصي 
مبتني بر دانش مي تواند خرابي ها را در 
بخش ها، قطعات و تجهیزات مش��ابه از 
قبل پیش بیني کن��د و این امر کنترل 
بر وضعیت و ش��رایط قطعات کلیدي را 

امکان پذیر مي سازد.

 تجزی�ه  و  تحلی�ل تغیی�ر 
وضعیت

فیلده��اي وضعی��ت در یک سیس��تم 
CMMS، بای��د زمان مرب��وط به انواع 
فعالیت ه��ا و تاخیرات را پیگیري کنند. 
فیلدهاي "وضعیت سفارش کار" شامل 
تخصیص فعالیت هاي نیروي کار، توقف 
به دلیل انتظار قطعات و غیره مي باشد. 
فیلدهاي "وضعیت تجهیزات یا قطعات" 
شامل به کارگیري، گارانتي و تعمیرات 

پیمانکاري مي شود.
بررسي س��وابق کدهاي وضعیت، موارد 
ارزش��مندي در خص��وص نحوه ارتقای 
قابلیت اطمینان دستگاه ها در اختیار ما 
مي گذارند. مشکلاتي از قبیل زمان هاي 
طولاني تامین سفارش��ات و مجوزهاي 
ناکافي ممکن اس��ت باعث فعالیت هاي 
اصلاح��ي غیر قاب��ل اجتناب��ي ش��وند. 
تفاوت ه��اي بین زمان چرخه اس��مي 

و زمان چرخه واقعي، تولید مش��کلات 
مربوط به مسوولیت هاي بخش نگهداري 

و تعمیرات را بیشتر نمایان مي سازد.

 تجزی�ه  و  تحلیل عملكرد 
دستگاه

یکي از روش هاي کارآمد براي متمرکز 
از  مراقب��ت  روي  فعالیت ه��ا  ک��ردن 
نگهداري و تعمیرات تجهیزات، معرفي 
رابطه بین قابلیت اطمینان تجهیزات و 
نرخ بهره وري عملي مي باش��د. مي توان 
با استفاده از سیستم CMMS به این 
امر دست یافت. در این صورت مي توان 
س��نجش هاي س��اده اي از قبیل هزینه 
نگه��داري و تعمیرات ب��راي هر واحد 
محص��ول و هزینه هاي مرب��وط به هر 
دقیقه از توقف تجهیزات را ردیابي کرد. 
جریان تجزیه و تحلیلي که در این میان 
به وجود مي آید، از ارزش واقعي هر یک 

از این سنجش ها مهم تر است.

 تجزی�ه  و  تحلی�ل س�ایر 
سنجش ها

طراحان نرم افزار CMMS سنجش هاي 
دیگري را به این سیستم افزوده اند. 

دو م��ورد از ای��ن س��نجش ها عبارتند 
از: میانگی��ن زمان��ي بی��ن دو تعمی��ر 
)MTBF( و میانگین زماني براي انجام 
هر تعمیر )MTTR (. واحد نگهداري و 
  MTBF تعمیرات با محاسبه و کنترل
و MTTR در هر یک از دس��تگاه هاي 
مه��م مي تواند توانایي ه��اي خود را در 

ارتقا قابلیت اطمینان برآورد کند.

 تجزی�ه  و  تحلیل و کنترل 
شرایط

این امر در حال حاضر به یکي از موارد 
 CMMS بس��یار مهم در سیستم هاي
تبدیل شده اس��ت. سیستم هاي ساده، 
کارب��ران را ق��ادر مي س��ازند داده هاي 
روزمره PM  )از قبیل بررسي جز به جز 
دس��تگاه ها و نوع مصارف آن ها( را ثبت 
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کنند. سیستم هاي پیش��رفته تر، داراي 
PLCهای��ي هس��تند که جم��ع آوري 
خ��ودکار اطلاع��ات را از طریق ارتباط 
با یک نرم افزار جانبي میس��ر مي سازد. 
ای��ن نرم افزار، داده هاي به دس��ت آمده 
را آنالی��ز کرده و س��پس آن دس��ته از 
فعالیت های��ي که در مح��دوده کنترل 
تعریف ش��ده توسط کاربر نمي باشند را 
معرفي مي کنند. زماني که این داده ها از 
محدوده معین شده، فراتر روند کاربران 
مطلع مي گردند و فعالیت هایي از قبیل 
صدور سفارش کار، فرستادن نامه هاي 
الکترونیکي از قبل تعیین شده یا فعال 

کردن پیجر اشخاص صورت مي گیرد.

 تجزیه  و  تحلیل  هزینه هاي 
نت پیش گیرانه

همه اف��راد معتقدند که ن��ت برنامه اي 
نسبت به نت واکنشي ارجحیت بسیاري 
دارد. اما چیزي که در این بین به خوبي 
واضح نیس��ت این است که نقطه برابري 
این دو نوع نت کجاس��ت؟ تکنیکي که 
در این میان وج��ود دارد و گاهي اوقات 
به آنالیز ویبال نیز موس��وم اس��ت، این 
است که هزینه هاي در حال کاهش نت 
برنامه اي در مقاب��ل هزینه هاي در حال 
افزایش نت ب��دون برنامه، روي منحني 
رسم ش��وند، جایي که منحني مجموع 
این دو هزینه میني مم باش��د، نقطه اي 
است که مقدار PM در آن جا بهینه ترین 

هزینه را خواهد داشت.

ن�ت  تجزی�ه  و  تحلی�ل   
پیش گویانه

نمونه ساده این آنالیز، مقایسه تاریخچه 
خرابي ه��اي ی��ک موت��ور ب��ا ش��رایط 
روغ��ن کاري قب��ل از وق��وع آن خرابي 
مي باشد. پس از آن مي توان تا حدي نیاز 
به تعویض روغن، تعویض رینگ ها و غیره 
را، با توجه به خصوصیات حرارتي روغن، 
گران روي و مقدار و نوع مواد به کار رفته 

در روغن پیش بیني کرد.

 تجزیه  و  تحلیل چرخه عمر
یکي از تصمیمات کلیدي در هر برنامه 
مدیریت قابلیت اطمینان این است که 
چه زماني دستگاه مدنظر را تعمیر و چه 
زماني آن  را با دستگاه جدیدي جایگزین 
کنی��م. آنالیز آماري داده هاي تجهیزات 
و هزینه ه��ا مي توان��د در تصمیم گیري 
در خصوص تعمی��ر یا جایگزیني نقش 

بسیار مهمي داشته باشد.

 نتیجه گیري
و  مش��خص  نتای��ج  ب��ه  دس��ت یابي 
هدف گ��ذاري ش��ده در مدیریت یک 
واح��د نگه��داري و تعمی��رات،  بدون 
بهره من��دي از یک سیس��تم اطلاعاتي 
ب��راي گ��ردآوري و تجزی��ه و تحلیل 
داده ه��ا و اطلاعات اجرایي و فني نت، 
امکان  پذیر نیس��ت. با توسعه و افزایش 
تجهی��زات و حج��م عظی��م اطلاعات 
حوزه نت، بهره مندي از یک سیس��تم 
کامپیوت��ري مدیریت نت نی��ز الزامي 

مي شود. 
هر واحد نگه��داري و تعمی��رات باید 
و  نیازمندي ه��ا  ش��ناخت  براس��اس 
متناسب با منابع و حوزه فعالیت هایش 
نس��بت به شناس��ایي و بهره گیري از 
نرم افزار متناسب، اقدام نماید و در این 
راه چالش های��ي از قبی��ل مقاومت در 
پیاده سازي سیستم و هزینه هاي اولیه 
خری��د و راه اندازي سیس��تم را مرتفع 

نماید.
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 تاریخچه
ب��ا توجه ب��ه حساس��یت ام��ر و لزوم 
شکل گیري نهادي که با هویت حقوقي 
عهده د ار نهادینه سازي موضوع کیفیت 
باش��د، انجمن مدیری��ت کیفیت ایران 
در س��ال 1376 به عنوان یک تشکل 
حرفه اي غیرانتفاع��ي به صورت کاملا 
مس��تقل در اتاق بازرگان��ي، صنایع و 

معادن ایران به ثبت قانوني رسید. 

 اهداف کلان انجمن
• ارتق��ا و گس��ترش دان��ش و فرهن��گ 

مدیریت کیفیت
• نهادینه نمودن روش هاي تحقق فرهنگ 

مدیریت کیفیت در صنعت و خدمات

 آرمان انجمن )چشم انداز(
ایراني بهتر از طریق افزودن کیفیت به 

زندگي و کسب و کار

 استراتژي ها
ارتق��ای  و  توس��عه  در  مش��ارکت   •

استانداردسازي در کشور
• مشارکت در اس��تقرار نظام مدیریت 
کیفیت در سطح سازمان ها و نهادهاي 

دولتي
• توسعه فعالیت هاي انجمن در استان ها

• مشارکت در توسعه جوایز کیفیت در 
حوزه هاي تخصصي

• مشارکت در تدوین نظام هاي ارزیابي 
کیفی��ت ب��ا توجه ب��ه اس��تانداردهاي 

بین المللي
• توسعه عضویت سازمان هاي توانمند 

در انجمن
توانمن��دي  ارتق��ای  در  مش��ارکت   •
مدیران امر کیفیت در کشور و مدیران 

سازمان هاي تولیدي و خدماتي
• مش��ارکت در توس��عه آموزش ه��اي 
کوتاه م��دت کیفی��ت ب��راي کارکنان 

دستگاه هاي اجرایي
• مش��ارکت در شناس��اندن ابزاره��ا و 
تکنیک هاي مناس��ب مدیریت کیفیت 
براي تولی��د و خدم��ات در واحدهاي 
صنعتي، کش��اورزي، خدمات دولتي و 

غیر دولتي
•  ایجاد هم س��ویي در برگزار کنندگان 

معرف�ی      فعالی�ت ه�ای
 انجم�ن مدیری�ت   کیفی�ت    ای�ران

 انجمن های متعددی در حوزه های مرتبط با مدیریت سازمان ها 
در کشور مش�غول به فعالیت می باش�ند که ماهیت و حدود و ثغور 
فعالیت آن ها برای بس�یاری از مدیران و مش�اوران کشور مشخص 
نمی باش�د. نشریه مش�اوران مدیریت بر آن شده تا در هر شماره به 

معرفی یكی از این انجمن ها بپردازد.

 معرف��ي  انجم��ن مدیری��ت   کیفی��ت    ای��ران
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جوایز کیفیت در کشور
•  هم��کاري ب��ا رس��انه ها از جمل��ه 
صدا و س��یما در جهت ارتقای س��طح 
آگاهي هاي جامعه نس��بت به مباحث 

کاربردي کیفیت
•  گسترش همکاري ها با مراکز علمي 

و تخصصي داخلي و خارجي
• توسعه زیر ساخت هاي مدیریتي در انجمن

• جذب و جلب حمایت ه��اي مالي براي 
انجمن

•  توسعه ارتباط انجمن با سازمان هاي 
متناظر در داخل و خارج از کشور

نیروه��اي  پتانس��یل  از  اس��تفاده   •
سازمان هاي عضو انجمن در کشور

 اهم اقدامات انجام شده
• مش��ارکت در طرح هاي ملي از جمله 
"طرح مدیریت کیفیت صادرات"، طرح 
مدیریت اخلاق کسب و کار"، "تعیین 
روز ملي کیفیت"، "طرح س��امان دهي 
تش��کل هاي اقتصادي"، "طرح نهضت 

ملي کیفیت" و. ..
• مش��ارکت در پ��روژه  بازنگري قانون 
و ساختار س��ازمان استاندارد در مرکز 

پژوهش هاي مجلس شوراي اسلامي
• طراح��ي م��دل نوی��ن جای��زه ملي 
کیفی��ت ای��ران و مجري ی��ازده دوره 

جایزه ملي کیفیت ایران
• آماده سازي طرح اعتبارسنجي

• برگزاري چندین سمینار، کنفرانس و 
گردهمایي در توسعه مباحث مدیریت 

کیفیت
• انتش��ار چندین جلد کتاب و تنظیم 
مس��تمر خبرنامه داخلي انجمن جهت 

ارایه به اعضا
• حضور فعال و ارایه مقاله در بسیاري 

کنفرانس ها و مجامع ملي
رس��مي  جلس��ات  در  ش��رکت   •
تصمیم گیري کش��وري در زمینه هاي 
مدیری��ت و کیفیت و ارای��ه نظرات و 
رهنمودها در راستاي سیاست گذاري ها

 انواع و شرایط عضویت
انواع عضویت در انجمن در چهار گروه 

به شرح زیر مي باشد:
الف- اعضای اصلي حقوقي: 

شرکت هایي که داراي گواهي نامه هاي 
ملي یا بین المللي نظام  مدیریت کیفیت 
باش��ند و یا در زمین��ه آموزش، ترویج 
و مش��اوره نظام هاي کیفی��ت فعالیت 
مي کنند و داراي گواهي نامه از مراجع 
ملي یا بین المللي باشند مي توانند پس 
از تایید هیات مدیره انجمن به عضویت 

"اصلي حقوقي" انجمن درآیند.

ب- اعضای اصلي حقیقي:
به منظور جلب مش��ارکت متخصصین 
مرتبط و اس��تفاده از تج��ارب و دانش 
آن ها، علاوه بر موسسان انجمن، کلیه 
اعضای هیات علمي مراکز آموزش عالي 
و تحقیقاتي شاغل یا داراي سابقه مفید 
در امر نظام هاي کیفیت و کارشناساني 
که حداق��ل داراي درجه کارشناس��ي 
در یک��ي از رش��ته هاي مدیری��ت ی��ا 
مهندس��ي و س��ابقه کار مفید و موثر 
در زمینه مدیریت، طراحي یا بهسازي 
نظام هاي کیفیت سازمان هاي تولیدي 
و خدماتي باشند، مي توانند به عضویت 

اصلي "حقیقي" انجمن درآیند.
ج- اعضای وابسته: 

موسس��ات و افراد زیر پس از تصویب 
هیات مدی��ره مي توانن��د ب��ه عضویت 

وابسته انجمن درآیند:
• موسساتي که اس��تقرار سیستم هاي 
مدیری��ت کیفیت را ب��ه طور جدي در 
دس��تور کار خود قرارداده اند و مراتب 
به تایید موسسه استاندارد و تحقیقات 
صنعت��ي ایران رس��یده باش��د )عضو 

وابسته حقوقي(
• دانش��جویان مرتب��ط و متخصصین 
علاقمن��دي ک��ه اساس��نامه انجمن را 

بپذیرند )عضو وابسته حقیقي(
• انجمن ها و تشکل هایي که در راستاي 

اه��داف انجم��ن تمایل ب��ه عضویت و 
همکاري داش��ته باشند مي توانند عضو 

وابسته حقوقي بشوند.
د- عضویت افتخاري: 

ش��خصیت هاي ایران��ي و خارجي که 
مقام آن��ان در زمینه ه��اي مدیریت و 
مهندسي حایز اهمیت خاص باشد، یا 
در پیش��برد اهداف انجمن کمک هاي 
موث��ر و ارزنده اي نموده باش��ند بنا به 
پیش��نهاد یکي از اعضای هیات مدیره 
و تصوی��ب هیات مدی��ره مي توانند به 

عضویت افتخاري انجمن درآیند.

 باش�گاه متخصصان کیفیت 
ایران

ب��ا توجه به اهمی��ت نقش متخصصان 
مدیریت کیفیت در توس��عه اقتصادي 
اجتماعي کشور و توس��عه انگیزه هاي 
فردي براي افزایش دانش هاي کاربردي 
و نقش انجم��ن مدیریت کیفیت ایران 
به عنوان تش��کل متول��ي کیفیت، این 
انجم��ن با نظ��ارت و هم��کاري گروه 
پش��تیبان و در راستاي استراتژي هاي 
خود، اقدام به سازمان دهي، جمع آوري 
و ایج��اد بانک اطلاعات��ي متخصصان 
کیفی��ت کش��ور به منظور دسترس��ي 
س��ازمان هاي عضو ب��ه بانک اطلاعاتي 
اف��راد متخص��ص در کوتاه ترین زمان، 
ایج��اد تالار گفتمان جه��ت ارتباطات 
دو س��ویه و تبادل اطلاع��ات تخصصي 
توس��ط متخصص��ان عضو باش��گاه از 

طریق شبکه مجازي نموده است.

 کارگ�روه تخصص�ي انجمن 
مدیریت کیفیت ایران:

• کارگروه تخصصي خودرو
• کارگروه تخصصي صنایع غذایي 

• کارگروه تخصصي ارگونومي 
• کارگروه مدیریت دانش
• کارگروه مدیریت انرژی

معرفی انجمن  های مرتبط با مدیریت کشور
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بخش اول: چرا عملك�رد به تنهایی 
کفایت نمی کند؟

فصل 1- ایده بزرگ: عملکرد و سلامت 
سازمانی

عملک��رد ب��ه مقوله کس��ب نتایج مالی 
از س��وی س��ازمان در ش��رایط کنونی 
می پردازد. این درحالی است که موضوع 
س��لامت، توان کس��ب نتایج مالی برای 
سالیان متمادی اس��ت؛ بنابراین این دو 

همسان نیس��تند. در برخی از شرکت ها 
از هیچ ی��ک از ای��ن دو؛ یعنی عملکرد و 
سلامت نش��انی وجود ندارد و در برخی 
دیگر نی��ز تنها یکی از آن ها به چش��م 
می خ��ورد. غایت مزیت رقابتی به وجود 
هر دو جنبه س��لامتی و عملکرد منوط 

است، اما چگونه؟
فصل 2 -  علم: حقایق انکارناپذیر نهفته 

در پس امور نرم

سلامت س��ازمانی دقیقا مانند عملکرد 
اس��ت.  اندازه گی��ری  قاب��ل  س��ازمانی 
جامع ترین و دامنه دارترین تحقیقی که 
تاکنون در این زمینه انجام ش��ده است، 
نش��ان می دهد راه رس��یدن به سلامت 
نیز همچون مسیر دستیابی به عملکرد 
روشن و هموار است. آیا باید تغییری در 
روال مرسوم حس��ابداری مدیریت پدید 

آورد؟ 

فرات�ر از عملک�رد
س�ازمان های برتر چگونه بالاترین

 مزی��ت  رقابت�ی     را خل�ق  می کنن�د؟

 تنها یك س�وم س�ازمان ها توانسته اند، ضمن دست یابی به تعالی سازمانی، همچنان سرآمدی خود را در گذر زمان حفظ 
کنند. چرا تعداد سازمان های با تعالی پایدار به نسبت کل سازمان ها کم است؟

این مساله اي  است که در رابطه با سازمان هاي ایراني نیز شاهد آن هستیم. سازمان هاي بسیاري در برهه اي از زمان به دنبال 
برتري در بازار بوده اند و مدتي نیز نام آن ها بر سرزبان ها مي افتد اما بعد از چند سال نامي از آن  سازمان ها باقي نمانده است.
ش�اید مهم ترین سوال پیش روی مدیران این باشد، شما چگونه سازمانی را خواهید ساخت که بتواند بی نقص عمل کند و به 
سرعت در مسیر تطور و تكامل گام بردارد؛ سازمانی که ضمن ارایه دستاوردهای عالی و ارزشمند در وضعیت امروز خود، با 

چنان سرعت مناسبی متحول شود تا در فردا نیز همچنان حرفی برای گفتن داشته باشد.
کتاب فراتر از عملكرد پاسخي به این سوال است که چگونه سازمان هاي برتر بالاترین مزیت رقابتي را خلق مي کنند؟

نویس�ندگان این کتاب از مش�اوران ارشد مكینزی هس�تند و بینش آن ها در اثر تجربیات واقعی آن ها در کار با سازمانهای 
مختلف شكل گرفته است. آن ها این کتاب را براساس نتیجه یك دهه تحقیق خود تدوین کرده اند و به عبارتی دیگر این کتاب 
نتایج سال ها پژوهش و تحقیق و تجربه مشاوران مكینزی است. موضوعی که نویسندگان در این کتاب بر آن تاکید میكنند 
موضوع سلامت سازمان است و برای سنجش این شاخص به ظاهر کیفی، شاخص OHP را که قابل اندازه گیری است، معرفی 
می کنند. نویس�ندگان کلید دس�ت یافتن به غایت مزیت رقابتی را در توجه و تاکید همسان بر روی عوامل موثر بر دو رکن 
»عملكرد« )یعنی عوامل موفقیت و س�رآمدی س�ازمان در کوتاه مدت( و »سلامت« )یعنی عوامل توفیق و تعالی سازمان در 

بلند مدت( می دانند و نوآوری نظری و عملی آنان نیز در همین جاست. 
این کتاب در درجه اول بینش�ی نو به مدیران و کارشناس�ان س�ازمان ها می دهد و در مرحله بعد هم یك راهنمای عملیاتی 

گام به گام است.
کتاب فراتر از عملكرد مشتمل بر یك مقدمه و سه بخش است که در 10 فصل به ترتیب زیر تنظیم شده است:

ب ف��ی کت��ا معر
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بخش دوم: پنج چارچوب
فصل 3-  خواسته: به کجا می خواهیم 

برویم
آیا باید بیشتر بر روی اهداف کوتاه مدت 
س��ازمان تاکی��د کنی��م یا بای��د برای 
چشم انداز بلندمدت س��ازمان اهمیت 
قای��ل باش��یم؟ در واقع، ای��ن اهداف 
میان مدت هس��تند که بی��ش از همه 
اهمیت دارند. آیا دس��تورالعملی برای 
موفقی��ت وجود دارد؟ خ��ود ببینید و 
کشف کنید که چه ارتباطی بین بلیط 
بخت آزمایی و انتخاب گزینه مناس��ب 

برای سازمانتان وجود دارد. 
فص��ل 4 - ارزیاب��ی: تا چ��ه حد برای 
رسیدن به مقصد و مقصود سفر تحول 

سازمان خود آماده ایم؟
ش��ما می دانید ب��ه کج��ا می خواهید 
بروید، اما آیا س��ازمانتان از عزم، اراده 
و مهارت ه��ای لازم برای رس��یدن به 
مقص��د بهره مند اس��ت؟ پی ب��ردن به 
این مس��اله آسان نیس��ت، اما ممکن 
اس��ت. برای درك چگونگ��ی این امر 
به درس هایی توجه کنید که می توان 
از حکایت دویدن ی��ک مایل در چهار 
دقیق��ه و مطالعه آزم��ون میمون های 

محرومیت کشیده گرفت.  
فص��ل 5 - معماری: برای رس��یدن به 

مقصد چه باید بکنیم؟
اکنون زم��ان برنامه ریزی س��فر برای 
دس��ت یابی ب��ه اهدافتان فرا رس��یده 
است. ممارست برای وقوف به کارهای 
لازم به منظور بهبود عملکرد به تنهایی 
کفایت نمی کند و لازم است بدانیم چه 

کارهای��ی را نباید انجام دهیم. طراحی 
»چگونگی« طی طریق سفر تحول نیز 
به اندازه »چیس��تی« آن برای سلامت 

بهتر سازمان حایز اهمیت است.  
فصل 6 - عمل: چگونه مس��افرتمان را 

از آغاز تا پایان مدیریت می کنیم؟
دش��واری های  دربراب��ر  آوردن  ت��اب  
اجرای طرح تحول، مس��تلزم چابکی و 
انعطاف  پذیری است، به  همین  دلیل با 
درك داستان اجرای دو طرح آزمایشی، 
س��اختارهای صحیحی را برای اجرای 
طرحتان برپ��ا کنید و م��وارد صحیح 
را ان��دازه بگیری��د. با  توجه  ب��ه اینکه 
برای به  سرانجام  رس��اندن کار تحول 
به انرژی فوق الع��اده ای نیاز دارید، لذا 
از تاکتیک ه��ای نظام��ی و ترفندهای 
بازاریابی برای پیش��برد حس مالکیت 

در بین افراد سازمان استفاده کنید.
فصل 7- پیش��رفت: چگونه در مس��یر 

تحول پیش خواهیم رفت؟
حال که اجرای برنامه تحول خاتمه یافته 
اس��ت، چه بای��د بکنی��د؟ همچنان به 
تغیی��ر ادامه دهید! هنگامی که ش��ما 
از یک س��و زیرساخت لازم برای بهبود 
مستمر و از سوی دیگر شایستگی های 
لازم برای هدایت و رهبری سازمانتان 
را در مسیر پیش��رفت پدید آورید، به  

صورت طبیعی تغییر رخ خواهد داد.

بخش سوم: جمع بندی
فصل 8- نقش رهبر ارش��د: آیا تغییر 
باید از بالای هرم سازمان شروع شود؟

رهبر ارشد سایه بلند و سنگینی دارد، لذا 

درصورتی که رهبران ارشد نقشی را که 
ایفای آن تنها از عهده ایشان برمی آید، 
با آغوش باز بپذیرند؛ گام  برداشتن در 
مسیر موفقیت آسان  تر می شود؛ یعنی 
رهبر باید داس��تان تحول س��ازمان را 
به حکایت ش��خصی برای خود مبدل 
کند، تیم مناس��بی را برای کار تحول 
اختص��اص دهد و س��طح مناس��بی از 
چالش و پش��تیبانی را از آن ها به عمل 

آورد. 
فص��ل 9- پن��ج چارچ��وب در میدان 
عمل: چگونه سازمانی برتر را به چیزی 
بهتر از آنچه هست، تبدیل می کنید؟ 

مقابل��ه و رودررویی با س��ازمانی که با 
مش��کلات دس��ت به گریبان اس��ت و 
متحول کردن آن ب��رای خود حکایتی 
است، اما اینکه چگونه می توان با مقوله 
تحول در سازمانی که زندگی در آن به 
خوبی و خوش��ی جریان دارد، روبه رو 
ش��د و برنامه تحول را در آن آغاز کرد، 
برای خود داستانی است. روایت تحول 
یک شرکت را حین سفر و گذر از این 

پنج چارچوب، پی بگیرید.
فص��ل 10- تحق��ق طرح تح��ول در 
س��ازمان: آی��ا هر آنچه نیاز اس��ت، در 

اختیار دارید؟
اکن��ون دان��ش لازم را ب��رای تح��ول 
س��ازمانتان در اختی��ار داری��د. ح��ال 
سوال اینجاست که چگونه می خواهید 
از دانش خود برای تحول س��ازمانتان 
اس��تفاده کنی��د؟ ابتدا زم��ام عملکرد 
و س��لامت س��ازمان خود را در اختیار 
بگیرید. س��پس با سعی وافر و با دقت، 
پن��ج چارچ��وب عملک��رد و س��لامت 
س��ازمانی را در س��ازمان خ��ود اعمال 
کنی��د، زی�را اگ�ر می خواهید ش��انس 
تبدیل سازمانتان به س��ازمان متعالی 
افزای��ش یاب��د و س��ازمانتان بتوان��د 
س��رآمدی خود را در گذر زمان حفظ 
کن��د، خودتان بای��د آغازگ��ر این راه 

باشید.

کتاب فراتر از عملكرد، نوشته اسكات کلر و کولین پرایس )مشاوران 
ارشد مكینزي( با پیش گفتار گری همل به کوشش رضا صادق ترجمه 

شده است.
ای�ن کتاب در قطع وزی�ري در 400 صفحه و به بهای 16 هزار تومان در 

بهار 93 از سوی انتشارات آریانا قلم منتشر و روانه بازار گردید.
علاقه مندان جهت تهیه کتاب می توانند به فروشگاه اینترنتی انتشارات 
آریان�ا قل�م ب�ه آدرس www.aryanaghalam.com مراجعه و یا با 

شماره تلفن 88342910 - 88342900-021 تماس بگیرند.

معرفی کتاب
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 اخبار انجمن

باتوجه به گذش��ت دو س��ال از تاسیس شعبه انجمن در استان خراسان، مطابق آیین نامه شعب انجمن، جلسه مجمع عمومی 
شعبه در مهرماه سال جاری با حضور اعضای شعبه و نیز نماینده هیات مدیره انجمن تشکیل و اعضای جدید هیات رییسه با 

رای مستقیم اعضای حاضر انتخاب گردیدند

 برگزاری دومین دوره انتخابات هیات رییسه انجمن در شعبه خراسان 

 اخبار انجمن

پیرو آگهی دعوت به جلسه مجمع عمومی چاپ شده در روزنامه کار و کارگر، جلسه مجمع عمومی عادی )نوبت سوم( سالانه 
انجمن در روز پنجم آذر ماه س��ال جاری در محل س��الن همایش پارك علم و فناوری دانش��گاه تهران تشکیل و پس از ارایه 
گ��زارش ریی��س هیات مدیره و دبیر انجمن و نیزگزارش بازرس قانونی، عملک��رد مالی هیات مدیره مورد تصویب مجمع قرار 
گرفت. س��پس مطابق دستور جلسه، بازرسان جدید و نیز اعضای علی البدل با رای حاضران و در حضور نمایندگان وزارت کار 

انتخاب گردیدند.

برگزاری جلسه مجمع عمومی عادی )نوبت سوم( سالانه انجمن

 اخبار انجمن

ادامه برگ��زاری نشس��ت های دوره ای که به صورت 
ماهانه با همکاری کمیته های توس��عه ب��ازار و امور 
صنف��ی انجمن و با حضور اعضای علاقمند و س��ایر 

مدعوین برگزار می گردد.

  ادامه برگزاری نشست های دوره ای

 اخبار انجمن

حضور انجمن در دوازدهمین کنفرانس بین المللی 
مدیری��ت به عنوان حامی معن��وی و برپایی غرفه 
جه��ت معرفی انجم��ن و توانمندی ه��ای اعضای 

انجمن به بازدیدکنندگان

حض�ور انجم�ن در دوازدهمی�ن کنفران�س بین المللی  
مدیریت  به عنوان حامی معنوی 

نجم��ن ر ا خب��ا ا
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اخبار انجمن

 اخبار انجمن

 فراخ�وان عموم�ی ب�رای 
حض�ور متقاضی�ان در دومین 
دوره فرآیند اعطای گواهی نامه 

CMC
پس از برگ��زاری اولی��ن دوره اعطای 
گواهینام��ه CMC که با حضور تعداد 
33 تن از متقاضی��ان عضو انجمن در 
م��رداد ماه س��ال جاری آغ��از و  پس 
از طی مراحل مختل��ف آزمون مطابق 
آیین نام��ه مرب��وط منجر ب��ه پذیرش 
پنج ت��ن از متقاضیان گردی��د؛ برنامه 
اعط��ای  دوره  دومی��ن  زمان بن��دی 
گواهی نامه CMC ط��ی فراخوانی به 
اطلاع اعض��ای محترم انجمن رس��ید 
که مراحل بررسی مس��تندات ارسالی 
متقاضیان همچن��ان در حال پیگیری 

می باشد.

 ارس�ال نام�ه به ریاس�ت 
مرک�ز مل�ی تایی�د صلاحیت 
ایران توس�ط دبیرخانه انجمن 
به منظور درخواست جلوگیری 
از ف�روش گواهی نام�ه ایزو از 

طریق دفاتر پیشخوان دولت
در این نامه ضمن تشریح موضوع فوق 
بر این نکت��ه تاکید گردید«اقداماتی از 
این نوع که با سوء استفاده از عدم وجود 
نهاده��ای نظارتی موث��ر و بهره گیری 
از ناآگاه��ي برخ��ي ذینفع��ان، انجام 
می پذی��رد علاوه برنق��ض کلیه قوانین 
داخلی و بین المللی در خصوص صدور 
گواهی نامه ه��ای مذک��ور، اعتبار مرکز 
تایید صلاحیت ملی ایران و س��ازمان 
ملی استاندارد را که متولی اصلی تایید 
صلاحیت ش��رکت های گواهی دهنده و 
اعتباردهنده می باشند خدشه دار نموده 
و از سوی دیگر موجب بی اعتمادی به 
مش��اوران مدیری��ت و حرفه  مش��اوره 

مدیریت در کشور می شود.«

  ارس�ال نام�ه ب�ه  معاون 
نظ�ارت و ارزیاب�ی دفتر مقام 

معظم رهبری 
ارس��ال نامه به  معاون نظارت و ارزیابی 
دفت��ر مقام معظم رهبری جهت معرفی 
انجمن و اعلام آمادگ��ی برای همکاری 
در زمینه های مختل��ف از جمله ارزیابی 
صلاحیت و رتبه بندی مشاوران مدیریت 
فعال در طرح ه��ای مرتبط با معاونت و 
نیز بررسی صلاحیت ارزیابان مربوط بر 
مبنای آیین نامه ه��ا و روش های اجرایی 
مصوب انجمن در چارچوب سیاست های 

معاونت و غیره

توس�ط  مذاک�ره  انج�ام   
نمایندگان هیات مدیره انجمن 
ب�ا مع�اون مش�اوره مدیریت 

سازمان مدیریت صنعتی 
پی��رو نامه ارس��الی از س��وی انجمن به 
معاون مشاوره مدیریت سازمان مدیریت 
صنعتی جهت تمدید تفاهم نامه فی مابین 
در راس��تای همکاری ه��ای آموزش��ی، 
مشاوره ای، پژوهش��ی و غیره جلسه ای 
ب��ا حضور نماین��دگان طرفین در محل 
سازمان تشکیل و نحوه تداوم همکاری ها 
مورد بحث و تبادل نظر قرار گرفت.پیرو 
جلس��ه مذکور تفاهم نامه همکاری های 
فی مابین توسط دبیرخانه انجمن تنظیم 

و جهت امضاء به سازمان ارسال گردید.

 پذیرش درخواست انجمن 
از  اداره مطبوعاتی وزارت ارشاد 
ب�رای حمایت مالی جهت چاپ 

نشریه انجمن
 پیرو درخواس��ت ارسالی انجمن به وزیر 
ارش��اد و اداره مطبوعات��ی آن وزارتخانه 
جهت حمایت های لازم از انجمن توسط 
آن وزارتخان��ه مطابق مق��ررات از طریق 
جبران بخشی از هزینه های چاپ نشریه 

انجم��ن )با توجه به مجوز چاپ نش��ریه 
دریافت شده از وزارت ارشاد(، پاسخ مثبت 
از نهاد مذکور به انجمن ارسال گردید که 
پیگیری های لازم در این رابطه ادامه دارد. 

 تغیی�ر در س�مت خزانه دار 
انجمن

 این تغییرات بر اساس تصمیمات اتخاذ 
ش��ده در جلس��ه هیات مدی��ره پس از 
خروج یکی از اعضای اصلی هیات مدیره 
و جایگزینی عضو علی البدل اول انتخابی 
در آخرین جلسه مجمع عمومی به جای 
ایشان اعمال و مراحل ثبت تغییرات در 
روزنامه رسمی کش��ور مطابق مقررات 

قانونی در حال پیگیری می باشد.

 به روزرسانی پورتال انجمن
به روز رس��انی پورتال انجمن که با هدف 
ایج��اد امکان��ات ویژه ب��رای اعضا جهت 
معرفی توانمندی های آنان به کارفرمایان 
و تبادل اطلاعات، تج��ارب و دانش بین 
مشاوران مدیریت از طریق کارگروه های 
مختل��ف انجام گردیده همچنان در حال 
پیگیری می باشد. در همین رابطه امکان 
دریافت گزارش��ات تجمیع��ی و ترکیبی 
مختلف از توانمندی ه��ای اعضا ازطریق 
بخش جستجوی پیشرفته پرتال انجمن 

در حال تکمیل شدن می باشد.
 

اع�لام رس�می س�ری دوم 
اعضای دارای تاخیر بیش از 455 
روز در پرداخت حق عضویت به 

سازمان تامین اجتماعی
بر مبن��ای ماده 11 اساس��نامه انجمن 
و بر اس��اس تصمیمات اتخاذ ش��ده در 
جلس��ات هیات مدیره، اس��امی س��ری 
دوم اعض��ای دارای تاخیر بیش از 455 
روز در پرداخ��ت حق عضویت طی نامه 
رس��می ب��ه اداره کل درآمد س��ازمان 

تامین اجتماعی اعلام گردید. 
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نام و نام خانوادگی:...........................................................

نام و نام خانوادگی به تفكیك حروف:

شغل و سمت:. .............................................................................

تحصیلات:....................................................................................

دانشگاه:.......................................................................................

نشانی کامل پستی:....................................................................................................

کد پستی)برای تهران ده رقمی(:. ...............................

تلفن:..............................................................................

تلفن همراه:...................................................................

صندق پستی:................................................................

فاکس:............................................................................

ایمیل:............................................................................

فرم اشتــراک

پس از تكمیل فرم، آن را برای دبیرخانه انجمن به نشانی info@imca.ir  ارسال فرمایید
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تهران، خ باقرخان غربی، پلاک 64، ساختمان باقرخان، طبقه چهارم، واحد15و 16
تلفن:8- 66946797      تلفکس: 66903379

واحد آموزش: 66946457

www.kayen-co.com          info@kayen-co.com

اولین و تنها دارنده تندیس طلا از جایزه مشاوره مدیریت کشور
مشاور برگزیده سال 1390 توسط وزارت صنعت، معدن و تجارت




