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امروز ‌ش��رایط حاکم بر کش��ور از نظر سیاس��ی، اقتصادی، ‌اجتماعی در حالت ویژه‌‌ای قرار دارد 
زیرا بسیاری از تصمیمات در کلیه زمینه‌ها به نتایج مذاکرات 1+5 بستگی دارد. همان‌گونه که 
می‌دانید دو گزینه وجود دارد که وقوع هر یک از آن‌ها برای جامعه مشاوران مدیریت یک نتیجه 
را خواهد داشت. چنانچه نتیجه مذاکرات مطابق خواسته مسوولین مذاکره‌کننده ما باشد،‌ بدیهی 
است که با رفع تحریم‌ها شرایطی ایجاد می‌گردد که مدیران بخش دولتی و خصوصی با استفاده 
از شرایط فعال شدن امور تولید و خدمات و استفاده از منابع مالی تامین شده، می‌بایست نسبت 
به راه‌اندازی فعالیت‌های متوقف شده و توسعه فعالیت‌های خود اقدام نمایند. در چنین وضعیتی 
استفاده  از مشاوران مدیریت برای تحقق هر چه بهتر و بهینه فعالیت‌ها گریزناپذیر خواهد بود. 
از سوی دیگر چنانچه نتیجه مذاکرات مطابق خواسته‌ها و برنامه‌های مذاکره‌کنندگان ما نباشد،‌ 
طبیعتا با ش��رایط ویژه‌ای 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 تصمیم‌گیر و اجرایی کشور شتافته و با به کارگیری تمامی دانش و مهارت خود در 
حوزه‌های ارتقای کیفیت، ‌افزایش بهره‌وری و کاهش قیمت تمام‌شده و با استفاده و به کارگیری 
تکنیک‌های مرس��وم نظیر تولید ناب و. .. زمینه‌های لازم را برای تداوم فعالیت‌ها و سرپا ماندن 

اقتصاد فراهم نماید.
در هریک از شرایط فوق نقش و وظیفه انجمن مشاوران مدیریت ایران به عنوان یک سازمان 
صنفی و مردم‌نهاد، تلاش در توس��عه ارتباطات با کلیه سازمان‌ها 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 هم‌فکری 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 غول‌های 
تولید و مصرف انرژی دنیا برگزار گردید، هیچ یک از کارشناسان تصور نمی‌کردند 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 
چشم‌اندازی نویدبخش را برای رشد اقتصادی کشورهای مصرف‌کننده بالاخص کشورهای توسعه یافته در سال 2015 میلادی 
ترسیم می‌نماید. به عنوان مثال می‌توان به گزارش نشریه اشپیگل اشاره نمود که می‌نویسد با کاهش تقریبا 50 درصدی قیمت 
نفت از بشکه‌ای 110 دلار به بشکه‌ای 55 دلار ارزش تولید جهانی نفت از 3/6 تریلیون دلار به دو تریلیون دلار کاهش می‌یابد. 

این واقعیت به این معناس��ت که کش��ورهای مصرف‌کننده نفت مبلغ هنگفتی بیش از 1600 میلیارد دلار صرفه‌جویی نموده و 
کشورهای صادر‌کننده نیز به همین میزان درآمد به ازای نفت خود را از دست می‌دهند. 

تحلیل‌گران بازار انرژی این کاهش را به عوامل متعددی نسبت می‌دهند که مهم‌ترین آن توسعه جهشی فناوری کشور آمریکا در 
استخراج نفت از سنگ‌های زیرزمینی با روش فراکینگ می‌باشد. افزایش شدید قیمت نفت در چند سال گذشته موجب شد تا 
شرکت‌های نفتی سرمایه‌گذاری هنگفتی را در حوزه استخراج این نوع از نفت انجام داده و تولید آن را بهره‌ور 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 تمام‌شده‌ی نفت شیل در بعضی ایالت‌های 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 سرمایه‌گذاری برروی فناوری‌های نوین امروزه با افزایش ظرفیت 
استخراج روبرو گردیده و شاهد روند نزولی قیمت باشیم. از سوی دیگر در ماه اکتبر 2014 آژانس بین‌المللی انرژی پیش‌بینی 
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 
سیاست‌ها در اوپک و نبود توافق برای کاهش سقف تولید، جهان را با مازاد عرضه نفت روبرو نموده و قیمت را روز‌به‌روز پایین‌تر 

آورد.
آنچه برای ایران حایز اهمیت اس��ت زیان هنگفت کش��ورهایی است که اقتصاد آن‌ها به فروش نفت وابسته است. مهم‌ترین این 
کش��ورها روس��یه، ایران و ونزوئلا می‌باشند. به طور قطع ایران در سال آینده با چالش‌های جدی در تامین بودجه‌ی 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 می‌باشد تکیه بر خرد و توان مشاورین مدیریت در 
حوزه‌های مختلف است. گذر از این گذرگاه مه‌آلود و پرپیچ و خم در فضای کسب‌وکار 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 مدل‌های ذهنی جدید به میدان این کارزار پیچیده وارد گردند. شاید بتوان گفت عصر 
طرح‌ریزی اس��تراتژی‌های س��نتی بر اساس مدل‌هایی که برای فضای تثبیت‌شده تجارت جهانی در دهه‌های قبل به کار گرفته 
می‌شد به‌تدریج رو به پایان است و مشاوران ما باید در جهت تدوین سناریو در محیط‌های بسیار پویا و با عدم قطعیت و در قالب 
مدل‌های آینده‌پژوهانه توانمند گردند. این امر میسر نخواهد گردید جز با روزآوری دانش مشاوران مدیریت کشور در حوزه‌های 

مختلف و تسلط مداوم ایشان بر مسیر روندهای اقتصادی، سیاسی و فرهنگی جهان در عصر حاضر.
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یادداشت مدیر مسوول
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تکیه بر راه‌حل‌های خردمندانه مش�اوران
 تنها مس�یر غلبه کش�ور بر چالش نزول قیمت نفت



مجله مشاور مدیریت، شماره 631

بنيان‌هاي آينده  ‌پژوه�ي  م�درن
چيس�تي و چرايي مطالعات آينده

  دکتر سعيد خزایي
استاد تمام و عضو هیات علمی دانشگاه تهران
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جهان معاصر در آس��تانه‌ي تحولات و 
دگرگوني‌هاي شگرفي است؛ تحولاتي 
كه در هيچ برهه‌اي از تاريخ بشر بديلي 
براي آن سراغ نمي‌توان گرفت؛ انقلابي 
جهان��ي و فراگير بر تمام��ي عرصه‌ها 
و زواي��اي حي��ات بش��ر چيره ش��ده 
اس��ت كه گس��لي ژرف ميان گذشته 
و‌ آين��ده‌ي جهان ايج��اد خواهد كرد. 
جوامع بش��ري گذار بزرگ و تاريخ‌ساز 
خود به عصر حي��رت را آغاز كرده‌اند؛ 
نظريه‌ها و روش‌شناس��ي‌هاي علمي و 
معرفت‌شناس��انه‌ي بسياري در معرض 
ترديد قرار گرفته‌اند و س��ونامي تغيير 
چنان ش��تاب گرفته اس��ت كه تمامي 
نظريه‌پردازي‌هاي  و  كه��ن  آموزه‌هاي 
خردمندان��ه‌ي فلس��في را ب��ه چالش 
مي‌خوان��د. پيدايش نظريه‌ي آش��وب، 
و  پيچي��ده  س��امانه‌هاي  نظري��ه‌ي 
نظريه‌ي س��امانه‌هاي باز، تنها نقطه‌ي 
آغازي بر اين دوران آش��وبناك است. 
رش��د شتابان علم و فناوري و پديده‌ي 
جهاني ش��دن، فرصت‌ها و تهديدهاي 
نوپيداي��ي را ب��ه ارمغان آورده اس��ت 
و بي‌س��بب نيس��ت كه هر روز شاهد 
ش��گفتي تازه‌اي هس��تيم؛ فرهنگ‌ها، 
باورها و ارزش‌ه��اي گوناگون در برابر 
كيديگر صف‌آراي��ي كرده‌اند و نبردي 
نفس‌گي��ر و نرم‌اف��زاري در ح��وزه‌ي 
فرهنگ و انديشه آغازيدن گرفته است. 
زمين، منابع و ذخاير خدادادي خود را 
در معرض تاراج و دس��تبرد و اس��راف 
بشر مي‌بيند و گويي گسترش پديده‌ي 
گازهاي گلخانه‌اي و گرم ش��دن زمين 
ب��ه تدريج و تدرج، آغازي بر كي پايان 
را رقم مي‌زند. گرماي زمين، بس��ياري 
از اق��وام ـ ملت‌ها را در خطر زوال قرار 
داده است و در آينده‌اي نه چندان دور 
شاهد آن خواهيم بود كه سرزمين‌هاي 
بسياري در كام آب بلعيده خواهد شد 
و پيام��د اي��ن ش��رايط، مهاجرت‌هاي 
بزرگ و جدال‌هاي قومي ـ س��رزميني 
خواهد ب��ود. رس��انه‌هاي ديجيتالي و 
اين گوس��اله‌هاي س��امري  گروه��ي، 

عهد جدي��د،‌ انديش��ه و ارزش‌ها را به 
جولانگاه نبرد كش��يده‌اند و گس��ترش 
ش��يوه‌هاي نوپيداي ارتباط از راه دور، 
حاكميت‌هاي ملي و مرزهاي سياس��ي 
را فرو پاشيده و چون ميهماني ناخوانده 
بر سفره‌ي همگان مي‌نشيند تا به زعم 
كدخدايان دهكده‌ي جهاني، زبان، باور، 

ارزش و نگرش‌هاي 
در  را  همس��اني 
جه��ان پديد آورد. 
دانش‌ه��اي نوين و 
تازه  فناوري‌ه��اي 
اگر چه زيست بوم 

بشر را غرق در رفاه و آسايش كرده‌اند، 
اما دره‌اي بس ژرف‌تر ميان فقير و غني‌ 
گش��وده‌اند و صده��ا فرص��ت و تهديد 
آميخته به هم را در دس��ترس همگان 
ق��رار داده‌ان��د كه رمزگش��ايي از آن‌ها 
نيازمند بصيرتي ژرف و درايتي راهبردي 
است. انقلاب فناورانه‌ي تازه‌اي در حال 
شكل‌گيري است، انقلابي بس سترگ‌تر 
از اختراع ماش��ين بخار، هواپيما، بمب 
اتم و س��فر به فضا. انقلابي كه چهره‌ي 
آش��ناي محيط زيست، فناوري، دانش، 
اقتصاد، سياس��ت و فرهنگ را به شدت 
فناوري‌هاي  دگرگون خواهد س��اخت. 
همگرا شده )تريكبي هم‌افزا و همك‌وشان 
از نانو فناوري، فناوري زيستي، فناوري 
اطلاع��ات و علوم ش��ناختي( به عنوان 
نيروي پيش��ران انقلاب فناورانه‌ي تازه، 
چهره و سرش��ت جهان پيراموني را به 
ش��دت دس��تخوش دگرگون��ي خواهد 
فناورانه‌ي  ورود محص��ولات  س��اخت. 
ت��ازه ب��ه بازاره��ا، رقابت��ي فراگير در 
ح��وزه‌ي اقتصاد و فرهن��گ را موجب 
خواه��د ش��د و قطب‌ه��اي ت��ازه‌اي را 
در عرص��ه‌ي دانش و فن��اوري پديدار 
خواهند ش��د. در اين كشاكش و جدال 
نفس‌گير، بقا و افزايش س��هم از ثروت 
و قدرت جهاني عمده‌ترين دغدغه‌هاي 
دولت‌ها، ملت‌ه��ا و پيمان‌هاي فراملي 
اس��ت. ترديدي نيست كه جهان آينده 
جولانگاه تحولات و ناپايداري‌ها اس��ت 

و تنها كساني ياراي ايستادگي در برابر 
تندباد رويدادها و ح��وادث را دارند كه 
به ش��يوه‌اي كنش‌گرانه و پيش‌دستانه 
به پيش��واز تغيير بشتابند و حتی خود 
عام��ل و كنش‌گ��ر تغييره��اي دلخواه 
باش��ند. ماندگاري و توس��عه در جهان 
ف��رارو نيازمن��د كش��ف و شناس��ايي 

معماري  و  رويداده��ا  پيش‌دس��تانه‌ي 
جه��ان دلخواهي اس��ت ك��ه مي‌تواند 
زادگاه آرمان‌هاي كي س��ازمان يا ملت 

باشد. 
دس��تي‌ابي به اين توانمن��دي نيازمند 
چيرگي بر دانش راهبردي آينده‌پژوهي 
و كاربس��ت آن در عرص��ه‌ي عم��ل و 
رقابت‌هاي آينده اس��ت. حركت و طي 
طري��ق در اين محيط ابه��ام و دودلي 
ج��ز ب��ا رازگش��ايي از رويداده��اي در 
نخواهد  امكان‌پذير  حال ش��كل‌گيري، 
بود. بي‌س��بب نيس��ت كه اينك دانش 
آينده‌پژوه��ي عمده‌تري��ن مغزاف��زار و 
دس��ت‌افزار در قلمرو تصميم‌س��ازي و 

رقابت‌هاي گوناگون است. 
ب��ا توجه ب��ه اهمي��ت آينده‌پژوهي در 
عرصه‌هاي گوناگ��ون، علمي، فرهنگي، 
سياس��ي، اقتص��ادي و اجتماعي، اين 
دانش ميك‌وشد با نگاهي گذرا، تصويري 
تمام‌نم��ا از آينده‌پژوه��ي، ضرورت‌ها و 
ش��يوه‌هاي كارب��رد آن را توصيف كند. 
اميد مي‌رود اين دانش معطوف به اقدام، 
در عرصه‌ي ملي از حوزه‌ي توانايي‌هاي 
فردي گذر كرده و به ظرفيتي اجتماعي 

براي كنش‌گري تبديل شود.   

 آينده‌پژوهي، ح�وزه‌اي نو در 
عرصه دانش 

هم��گان ب��ه خوب��ي مي‌دانن��د ك��ه 
هوش��مندانه‌ترين روكيرد انس��ان‌ها و 

اينك دان�ش آينده‌پژوه�ي عمده‌ترين 
مـغزاف�زار و دس�ت‌افـزار در قــلمرو 
تصميم‌سازي  و رقابت‌هاي گوناگون است. 

مطل��ب اختصاص��ی
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جوامع، آماده ش��دن براي رويارويي با 
رخداده��اي پيش‌بيني‌ناپذي��ر و رفتن 
به پيش��واز آينده‌ است؛ اما پرسش اين 
جا اس��ت ك��ه چگونه بايد به پيش��واز 
آينده رفت، چگونه مي‌توان رفتارهاي 
پيش‌دستانه داشت و چه‌سان مي‌توان 
پيش‌بيني‌ناپذي��ر  ب��راي رخداده��اي 
آماده ش��د، حال آنك‌ه اگ��ر رويدادي 
غير‌منتظره باشد، به دشواري مي‌توان 
ب��راي رويارويي با آن آماده ش��د، زيرا 
در حقيق��ت، نمي‌داني��م آن »رويداد« 

چيست.‌  
ترديدي نيس��ت كه آماده ش��دن براي 
آين��ده، ان��درز شايس��ته‌اي اس��ت، اما 
آماده ش��دن براي چه؟ اگ��ر بخواهيم 
ب��راي رويداده��اي پيش‌بيني‌ناپذير و 
غيرمنتظره كه آينده را شكل مي‌دهند، 
آماده ش��ويم، بايد تمام��ي رويدادها و 
پيش��امدهاي ممك��ن را در نظر آوريم؛ 
اما رويدادهاي ممكن و محتمل بس��يار 
پرشمارتر از آن هستند كه بتوان تمامي 
آن‌ها را واكاوي و بررسي كرد و چه بسا 
همين واقعيت بي‌چون و چرا، تلاش ما 
براي كسب آمادگي در برابر رخدادهاي 
غير منتظره را به جست‌وجويي بيهوده 

و نابخردانه مبدل سازد. 
خ��واه ناخواه، آينده آميخته و سرش��ار 
از ع��دم قطعي��ت و ناپايداري اس��ت؛ 
حتی خردورزانه‌ترين برنامه‌ريزي‌ها نيز 
مي‌توانن��د در گيرودار اجرا، از مس��ير 
راستين خود منحرف شوند، چه بسا در 
راه‌پويي به سوي آينده، با پيشامدهايي 
شگفتي‌ساز )غيرمنتظره( روبرو شويم، 
اما با اين حال، ميك‌وش��يم براي آينده 
و رويارويي با ع��دم قطعيت‌هاي نهفته 
در آن، مهيا ش��ويم، اي��ن همان تلاش 
پيوس��ته و دامن��ه‌داري اس��ت كه در 
زندگي روزمره‌ي خود، به ش��يوه‌اي كم 
و بيش شگفت‌انگيز و هوشيارانه به كار 
مي‌بنديم. م��ا در زندگي روزانه‌ي خود 
ميك‌وش��يم آينده را تا سر حد امكان، 
مهار و مديريت كني��م و در اين راه، نه 
تنها خود را ب��ا آن چه كه گمان داريم 

داد، س��ازگار خواهي��م  روي خواه��د 
كرد، بلكه تلاش��ي دو چندان را به كار 
مي‌بنديم تا ش��رايطي را رقم بزنيم كه 
دلخواه و مطلوب ما اس��ت. در حقيقت، 
همه‌ي ما براي روزها و سال‌هاي آينده 
ب��ا دقت تم��ام برنامه‌ مي‌ريزي��م، ‌براي 
مثال، ب��راي ازدواج يا آينده‌ي حرفه‌ي 
خود برنامه مي‌ريزي��م و همواره به اين 
واقعيت نيز توجه و ب��اور داريم كه چه 
بس��ا همه‌ي امور به دلخ��واه ما جريان 

نيابد.   
ما اغلب پيرامون شيوه‌ي برنامه‌ريزي‌هاي 
خ��ود ب��راي آين��ده، چن��دان آگاهانه 
نمي‌انديش��يم و به همين سبب، براي 
بسياري از پرس��ش‌هاي سرنوشت‌ساز، 
پاس��خ‌هايي در خور و بهن��گام نداريم؛ 
پرس��ش‌هايي از اين دس��ت كه در راه 
انديش��يدن و چاره‌جويي ب��راي آينده، 
ب��ه چ��ه روش‌هايي متوس��ل ش��ويم؟ 
چگونه براي پياده‌سازي برنامه‌هاي خود 
آماده ش��ويم؟ در راه شكل بخشيدن به 
آينده‌ي پيش‌رو و س��ازگاري با آن، چه 
عواملي موجب كامي‌ابي ما خواهد بود؟ 
در ه��ر برهه‌ي زمان��ي، چه كنش‌هاي 
بديلي پيش روي ما قرار دارد؟ گزينش 
هر كدام از راه‌هاي بديل، چه پيامدهايي 
را در آين��ده موجب خواهد ش��د و اين 
كه به راس��تي، آينده‌ي دلخواه ما كدام 

است؟ 
اي��ن پرس��ش‌ها، همان پرس��ش‌هاي 
آينده‌پژوهي هستند؛ حوزه‌اي  بنيادين 
ن��و گش��وده در دان��ش و پژوهش كه 
انديشه‌اي س��ازمند، سامانه‌اي و روشن 
پيرام��ون آينده‌ه��اي بدي��ل دارد. اين 
عرصه‌ي نوپديد تحقيقاتي كه ش��تابان 
در ح��ال پيماي��ش مس��ير بالندگ��ي 
و ش��كوفايي اس��ت، ب��ر پنداش��ت‌ها 
)مفروضات( و دورنماهايي ويژه اس��توار 
اس��ت، ارزش‌ها، روش‌ه��ا و نظريه‌هاي 
وي��ژه‌اي را به كار مي‌بن��دد. كنار زدن 
پرده‌ي ابهام از آينده، آشنا ساختن بيش 
از پي��ش ما با گزينه‌هاي محتمل آينده 
و افزاي��ش ميزان چيرگي و اس��تيلاي 

انس��ان بر آينده، اه��داف عمده‌ي اين 
حوز‌ه‌ي نوگشوده هستند. در چارچوب 
دورنمايي فراگير و جامع، آينده‌پژوهان 
امي��د دارند بر چشم‌داش��ت‌هاي مردم 
از آينده تاثيرگذار باش��ند و كنش‌هاي 
آنان براي ش��كل بخشيدن به آينده‌اي 
همخوان و س��ازگار با مقاصد و ارزش‌ها 
را كارآمدتر س��ازند. ب��ه همين اعتبار و 
بر اين قياس، آينده‌پژوهي دس��ت‌افزار 
و ياري‌گ��ر ما در راه آماده ش��دن براي 
رويارويي با رخدادهاي پيش‌بيني‌ناپذير 
آين��ده و دس��ت‌مايه‌اي ب��راي ش��كل 

بخشيدن به فرداهاي دلخواه است.  

 آينده، سودايي همگاني 
انديش��يدن ب��ه آينده و ت�الش براي 
اثرگ��ذاري ب��ر رويداده��اي در ح��ال 
ش��كل‌گيري، مقوله‌ي تازه‌اي نيس��ت 
و ب��ه دس��ته‌اي خ��اص و يا نگرش��ي 
وي��ژه اختصاص ن��دارد،‌ بلكه پديده‌اي 
اس��ت ك��ه  فراگي��ر  و  جهان‌ش��مول 
مي‌ت��وان خاس��تگاه و ريش��ه‌ي آن را 
همپاي ديرينگي بش��ر بر كره‌ي خاك 
دانس��ت. در تمام��ي اق��وام، ملت‌ها و 
جوام��ع، مردم به آين��ده و اهميت آن 
در زندگ��ي توجه��ي در خ��ور دارند؛ 
ب��راي مثال، غيب‌گويي به ش��يوه‌هاي 
گوناگوني در تمامي جوامع وجود دارد؛ 
گاه م��راد از غيب‌گويي، همان‌گونه كه 
از ريشه‌ي واژه در زبان لاتين برمي‌آيد، 
آشكارسازي اراده‌ي خدايان بوده است. 
اگر چه واژه‌ي غيب‌گويي بر كش��ف و 
ادراك مس��ايلي ابهام آلوده، ناشناخته 
و رازگونه اطلاق مي‌شود كه ميك‌وشد 
از آين��ده‌اي قطعي، جب��ري و بي‌بديل 
رخ‌نمايي كند، اما با اين حال، هم‌چنان 
اين اميد و چشم‌داشت وجود دارد كه 
با پيشه ساختن تدابير مناسب، بتوان از 
رخداد وقايع نامطلوب و پيش‌بيني‌پذير 
جلوگيري كرد. البته بايد يادآور ش��د 
كه برخي از روش‌ه��اي غيب‌گويي بر 
كش��ف الگوهاي تكرارپذير و س��ازمند 
رويداده��ا تيكه دارن��د و از همين رو، 

مطلی اختصاصی
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شيوه‌اي منطقي براي تحليل روندهاي 
تكرارپذير هستند. 

روكيرد مدرن به آينده‌پژوهي همچون 
خراف��ي  و  ش��هودي  روكيرده��اي 
دربردارن��ده‌ي كنش‌ه��ا و روش‌هايي 
براي پرده‌‌برداري از آينده و در صورت 
ام��كان، مه��ار و تغيير آن ب��ر پايه‌ي 

خواسته و اميال بشر است. 
ب��ا وج��ود اي��ن ش��باهت در ه��دف، 
روكي��رد آينده‌پژوهي م��درن به مثابه 
رش��ته‌اي علمي و مس��تقل، بر خلاف 
غيب‌گوي��ي، بر نيروهاي ف��را طبيعي، 
توانمندي‌ه��اي ويژه‌ي ف��ردي،‌ جادو، 
شيوه‌هاي ناش��ناخته و رازآلود، خرافه 
و نيروه��اي پنهاني اس��توار نيس��ت، 
عرصه‌ه��اي  در  آينده‌پژوه��ي  بلك��ه 
علمي و فلس��في بر ش��يوه‌هاي علمي 
و انس��ان‌گرايانه تيك��ه دارد. ب��ا وجود 
غيب‌گويي  ميان  تفاوت‌هاي چشم‌گير 
و آينده‌پژوهي مدرن، س��زاوار نيس��ت 
ك��ه بي‌درن��گ و تام��ل در پ��ي انكار 
و نف��ي روش‌ه��اي پيش��ينيان ب��راي 
شناس��ايي و كش��ف آينده باشيم، زيرا 
به گواه برخي بررس��ي‌هاي موشكافانه، 
از روش‌هاي بدوي پيش‌بيني  شماري 
بر مش��اهده‌ي دقيق و رفتارشناسانه‌ي 
پديده‌ه��ا و رويداده��اي تكرارپذي��ر و 
الگوس��ازي آن‌ه��ا ش��كل گرفته‌اند و 
دربردارنده‌ي نوعي ن��گاه عليّ ويژه به 
رويداده��ا و روندها هس��تند. از ديگر 
س��و، انس��ان‌هاي بدوي در رويارويي 
ب��ا عدم قطعيت و هن��گام قرار گرفتن 
بر س��ر چند راهي‌ها به كمك و امداد 
غيب‌گوي��ي و غيب‌گوي��ان و به دليل 
باوري ژرف به اين مقوله، مي‌توانستند 
ب��ر ترديد جان��كاه و فلجك‌ننده‌ي خود 
چيره ش��وند. ش��ايد غيب‌گويي حاوي 
ارزش‌هايي فراتر از اين نيز بوده است؛ 
غيب‌گويان ب��ا بهره‌گي��ري از تجارب 
پيش��ين و تعمي��م آن ب��ه رويدادهاي 
آينده، الگوهايي كم و بيش چاره‌ساز را 
طراح��ي و تدوين ميك‌ردند و يا برخي 
از غيب‌گويان به ام��داد بصيرتي ژرف 

مي‌توانس��تند از راه واكاوي و تحلي��ل 
دلواپسي و تشويق فرد، فراسوي ضمير 
خ��ودآگاه او را بكاون��د و يافته‌ه��اي 
ارزش��مندي براي غيب‌گويي‌هاي خود 

بيابند.
نكته‌ي ظري��ف در ترازيابي روش‌هاي 
ب��دوي غيب‌گويي و مقايس��ه‌ي آن با 
آينده‌پژوه��ي م��درن، وج��ود نقطه‌ي 
اش��تراك ديگري را نمايان مي‌س��ازد: 
هر دو روشِ رازگشايي آينده، وابسته و 
همبسته به باور و اعتماد مردم هستند. 
شايد در اين عرصه، غيب‌گويي مزيتي 
چش��م‌گير بر آينده‌پژوهي مدرن دارد، 
زي��را در جوام��ع ب��دوي و در مي��ان 
م��ردم باوري ژرف به غيب‌گويي وجود 
داش��ت؛ باوري كه بي‌هي��چ ترديد، از 
اعتق��اد عمومي جوامع مدرن به دانش 
آينده‌پژوهي افزون‌تر اس��ت. اما با اين 
حال، باور همگاني به توانش و اهميت 
آينده‌پژوهي نوين نيز در حال افزايش 
و بالندگي اس��ت؛ اين��ك آينده‌پژوهي 
مدرن به مثابه كي رش��ته‌ي مس��تقل 
در  كارآم��د  ش��يوه‌اي  و  دانش��گاهي 
مطالعات فناورانه، اجتماعي، سياس��ي 
و فرهنگ��ي ب��ا اقبال همگان��ي همراه 
ش��ده اس��ت، به گونه‌اي ك��ه در حال 
حاضر، آينده‌پژوهي به عنوان رشته‌اي 
دانش��گاهي در بيش از شصت دانشگاه 
معتبر داراي كرس��ي است و نهادهاي 
فرامل��ي آينده‌پژوه��ي در طراح��ي و 
تدوين نقش��ه‌ي راه و پيش‌بيني آينده 
جايگاه��ي در خ��ور و س��زاوار دارند. 
چاپ و انتش��ار هزاران مقاله و نوشتار 
در حوزه‌ي آينده‌پژوهي نيز گواهي بر 
اين مدعا اس��ت. براي مثال، در س��ال 
2001، ميشل ماريي‌ن  در فصلنامه‌ي 
پيماي��ش آينده  چيكده‌ي س��ه هزار 
كت��اب، گزارش و مقال��ه‌ي برگزيده‌ي 
حوزه‌ي آينده‌پژوهي را منتشر ساخت 
كه در فاصل��ه‌ي س��ال‌هاي 1996 تا 

2000 مي�الدي به رش��ته‌ي 
تحرير در آمده بودند، حال آن 
كه سي سال پيش از اين، آثار 

در خور توجه در فهرس��ت ماريي‌ن از 
رقم كيه��زار و هفتصد تجاوز نميك‌رد. 
اين پيش��رفت و افزونگي نشان از روند 
رو به گسترش و فراگيري آينده‌پژوهي 
دارد. اين��ك پژوهش در حوزه‌ي آينده 
ب��ه ش��يوه‌اي فزاين��ده، تصميم‌ه��ا و 
سياس��ت‌هاي عمومي را متاثر ساخته 
س��ازمان‌هاي  از  بس��ياري  و  اس��ت 
آينده‌پژوه��ي ميك‌وش��ند عرصه‌هاي 
برنامه‌ريزي و سياست‌گذاري را هدف 
تلاش‌ه��اي خود ق��رار دهن��د و براي 
كامي‌اب��ي بيش��تر كس��ب و كار خود، 

آينده‌پژوهي را به خدمت گيرند. 
بس��ياري از دولت‌ه��ا در راه افزايش و 
آينده‌پژوهي  گس��ترش ظرفيت‌ه��اي 
بلن��دي برداش��ته‌اند و براي  گام‌هاي 
كش��ف فرصت‌ه��اي ت��ازه و رهايي از 
تهديده��ا، از آينده‌پژوهي ب��ه عنوان 
گرفته‌ان��د.  به��ره  كارآم��د  اب��زاري 
ب��راي مث��ال، مي‌توان ب��ه تلاش‌هاي 
برنامه‌ري��زي  وزارت  آينده‌پژوهان��ه‌ي 
كويت اش��اره كرد كه با بهره‌گيري از 
آينده‌پژوه��ي قوم نگاش��تي، عرصه‌اي 
آينده‌ي  تصويرپردازي  براي  مناس��ب 
اقتص��ادي و الگوه��اي بهين��ه‌ي نظام 
فرهنگ��ي و اجتماعي در دوران پس از 

اتمام نفت فراهم ساخته است. 
آينده‌پژوه��ي در روكيردي تازه تلاش 
در ح��وزه‌ي تحول آگاهان��ه‌ي جوامع 
بشري را در دستور كار خود قرار داده 
اس��ت؛ مراد از اين تحول و دگرگوني، 

بررس��ي و هداي��ت 
تغيي��رات اجتماعي 
و فرهنگي در آينده 
اس��ت كه به شدت 
تاثي��ر  داي��ره‌ي  در 
انتخاب‌ه��اي بش��ر 
قرار دارد. مقوله‌هايي 
و  بررس��ي  مانن��د 
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احتمال سنجي گزينه‌هاي بديل برپايي 
و توس��عه‌ي جامعه‌ي جهاني و هويت 
جوامع بشري آينده، ضرورت تدوين و 
تكوين نظام‌هاي اخلاقي و ارزشي واحد 
در تمام جهان و برقراري گفتمان‌هاي 
جهان��ي پيرامون ارزش‌هاي انس��اني، 
ارزش‌م��دار  دغدغه‌ه��اي  جمل��ه  از 
آينده‌پژوهي اس��ت كه آگاهي از آن و 
دخالت سازنده در فرايند آن، ضرورتي 
انكارناپذي��ر ب��راي تمام��ي جوام��ع و 
ملت‌ه��ا اس��ت. پيش‌بين��ي و طراحي 
نهادهاي��ي فراملي براي پاس��داري از 
صل��ح و عدال��ت، س��ازوكارهايي براي 
كاهش نابرابري‌ها در حوزه‌ي آموزش، 
بهداش��ت، س�المت، توزي��ع درآمد و 
دسترسي به دانش و اطلاعات، كاهش 
دلواپس��ي‌ها و هراس بش��ر از تحولات 
آين��ده و جهش‌هاي فناورانه كه باورها 
و ارزش‌ه��ا را در مع��رض مخاط��ره و 
تهديد قرار مي‌دهند و تلاش براي مهار 
گس��يخته‌اي  افس��ار  بلندپروازي‌هاي 
مانند دس��تكاري‌هاي ژنتكي و توليد 
از  آزمايش��گاهي،  انس��ان‌هاي  ف��را 
جمله‌ي اين كوشش‌هاي‌ آينده‌پژوهانه 
اس��ت. آينده‌پژوهي دريافته اس��ت كه 
پيش��رفت‌ها و جهش‌ه��اي ش��تابناك 
دانش و فناوري بس��يار پر شتاب‌تر از 
ش��كل‌گيري قواعد و رويه‌هاي اخلاقي 
براي مهار و مديريت اين عرصه است. 
بي‌تردي��د، هم��ه‌ي ما ب��اور داريم كه 
مطالعه و تحليل تاريخ، اهميت فراواني 
دارد؛ قرآن از تاريخ به عنوان عبرت ياد 
ميك‌ند و آن را سرش��ار از الگو و آموزه 
ب��راي آينده مي‌داند. تاريخ نقش��ي در 
خور توجه نيز در حوزه‌ي آيند‌ه‌پژوهي 
دارد و مي‌توان��د در عرص��ه‌ي رون��د 
پژوهي ح��اوي آموزه‌ه��ا و رفتارهايي 
باشد، اما آموزش آينده و آينده‌انديشي 
كم‌تر از گذشته‌نگري و آموزش گذشته 
مورد توجه و تامل قرار گرفته اس��ت، 
ح��ال آن كه در عصر ع��دم قطعيت و 
گس��ترش ناپايداري چه بس��ا آينده‌ي 
ف��راروي ما بالض��روره ديگ��ر ادامه‌ي 

روندهاي گذش��ته نباش��د. عرصه‌هاي 
گوناگون حيات معاصر جامعه‌ي بشري 
ش��اهد رويدادها، رونده��اي نوپديدي 
اس��ت كه هي��چ پيش��ينه‌اي از آن در 
خاطره و انديشه‌ي ما وجود ندارد. اين 
رويداده��ا و روندهاي نوپيدا، ش��رايط 
به غايت ت��ازه‌اي را رق��م مي‌زنند كه 
مناسبتي با تجربه‌ها و الگوهاي پيشين 
ذه��ن ما ندارند. به ديگر عبارت، ما در 
معرض رويدادها و روندهايي گسل‌‌ساز 
و گسس��تي هستيم كه دره‌ي معرفتي 
ژرف��ي را ميان گذش��ته و آينده ايجاد 
ميك‌نند و بر همي��ن قياس، نگرش‌ها 
و برنامه‌ريزي‌ه��اي خط��ي و س��نتي، 
رفتارشناسي و الگوپروري گذشته‌نگر و 
تحليل روند، دستك‌م در شمار زيادي 
از رويدادهاي جهان پيراموني بي‌اعتبار 
و ارزش خواهند شد. اگر ما در روش‌ها 
مانند  آينده‌پژوهانه‌اي  روكيرده��اي  و 
پس‌نگري به گذشته چشم مي‌دوزيم ـ 
كه صد البته تنها در برخي زمينه‌هاي 
وي��ژه كارب��رد دارند ـ ه��دف غايي ما 
دس��تكاري دلخواه در آينده است و به 
همين سبب، گذش��ته به اعتبار آينده 
ارزش��مند مي‌ش��ود، اما با اي��ن حال، 
ش��مار تاريخ‌ن��گاران و مورخان، منابع 
و برنامه‌هاي درس��ي تاريخي به مراتب 
پر‌ش��مارتر از تلاش‌هاي آينده‌پژوهانه 

است.
 

 تكوين آينده‌پژوهي مدرن 
ش��ايد با اندكي تام��ل و ترديد بتوان 
انتش��ار مقال��ه‌ي »پيش‌بين��ي تاثي��ر 
پيشرفت علمي و مكانكيي بر حيات و 
انديشه‌ي بشر« نوشته‌ي اچ‌جي‌ولز  را 
در سال 1901، نخس��تين گام در راه 
پيدايش آينده‌پژوهي مدرن دانست. او 
در اين اثر تاريخ‌ساز ضرورت پرداختن 
به علم آينده را يادآور شد. البته شايد 
مناسب‌تر و سزاوارتر باشد كه پيش از 
اين مقاله، از داستان‌هاي آينده‌گرايانه‌ي 
نويسنده‌ي فرانسوي، ژول ورن  سخن 
بگويي��م؛ آثار او را مي‌توان زمينه‌س��از 

نويس��نده‌ي  اي��ن  و  آينده‌پژوه��ي 
آفرينش‌گر را پيش‌آينده‌پژوه ناميد. در 
مي��ان اين نام‌ها بايد به ش��مار زيادي 
از نويس��ندگان و انديش��ه‌ورزان اشاره 
كنيم كه نوشته‌هايشان به شكل‌گيري 
بسياري از عرصه‌ها، سرمشق و اهداف 
آيند‌ه‌پژوهي كمك شاياني كرده است. 
ويليام  انديشمند جامعه‌شناس،  تلاش 
آگبرن  نيز نقط��ه‌ي عطف ديگري در 
نوين است.  آينده‌پژوهي  ش��كل‌گيري 
اي��ن انديش��مند ب��ا كمك هم��كاران 
خود در س��ال 1933 گزارش جامعي 
پيرامون تغيي��رات اجتماعي در ايالات 
متحده را با عنوان روندهاي اجتماعي 
معاصر در ايالات متحده، به س��فارش 
شوراي تحقيقاتي رياست جمهوري به 
رش��ته‌ي تحري��ر در آورد و در تهيه‌ي 
گ��زارش ديگ��ري ب��ه ن��ام روندهاي 
فناورانه و سياست‌هاي ملي؛ مروري بر 
پيامدهاي اختراعات تازه، سهم فراواني 

داشت. 
آگب��رن از راه گمانه‌زن��ي‌ و ارزياب��ي 
رونده��اي مق��داري و تعمي��م آن در 
ش��رايط آينده، ش��كل‌گيري ش��رايط 
تازه را پيش‌بيني ك��رد؛ روكيردي كه 
مي‌تواند در پيش‌بيني رويدادهاي كم 
و بي��ش خطي و برخوردار از رفتارهاي 
سازمند، كارآمد باشد. بر پايه‌ي نگرش 
آگب��رن، تغيي��رات جهان��ي، اغلب از 
رش��ته‌هاي عليّ پي��روي ميك‌ند و بر 
اين قياس، تغييرات از حوزه‌ي فناوري 
آغاز شده، سپس عرصه‌ي اقتصاد را در 
دايره‌ي تاثير خود قرار داده و سرانجام 
موج��ب تغيير در نهاده��اي اجتماعي 
مانند خانواده و حتی دولت مي‌ش��وند. 
ب��ر پايه‌ي نگ��رش اين جامعه‌ش��ناس 
و  اجتماع��ي  تغيي��رات  آينده‌نگ��ر، 
دگرگوني در نهاده��اي جامعه موجب 
تغيي��ر در باوره��ا، نگرش‌ها و ارزش‌ها 
خواهد ش��د. البته آگبرن اعتقاد راسخ 
دارد كه اين زنجي��ره‌ي عليّ رابطه‌اي 
برهمكنش��ي دارد و تغيي��ر اجتماعي 
نيز كه خود معلول تح��ول در اقتصاد 
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و فناوري ب��ود، در جهتي وارونه، علت 
تغيي��ر در اقتصاد و فناوري مي‌ش��ود. 
اين��ك در پرت��و تلاش‌ه��اي آگب��رن 
ارزيابي فن��اوري، از جمله دغدغه‌هاي 
آينده‌پژوهي معاصر اس��ت كه در اين 
عرص��ه‌، اخ�الق، ارزش‌ه��ا، فرهنگ و 
فناوري دس��ت‌مايه‌ي  با  برهمكنش‌ها 
آگبرن  است.  موش��كافانه  بررسي‌هاي 
در ادامه‌ي تلاش‌هاي خود در عرصه‌ي 
آينده‌پژوهي اجتماعي براي دس��تيابي 
ب��ه ش��اخص‌هاي اجتماعي كوش��يد. 
ش��اخص‌ها و نش��انگرهايي ك��ه از راه 
بررسي و تحليل آن‌ها مي‌توان تحولات 
اجتماع��ي و روكيرده��اي آتي جامعه 
را پيش‌بين��ي ك��رد. اين ش��اخص‌ها 
ابزارهايي براي رفتارس��نجي اجتماع و 

ترازيابي جامعه فراهم مي‌سازند.
ش��ايد در اين مجال يادآوري نام ناتان 
ايزراييلي  به عنوان كيي از بنيان‌گذاران 
روانشناس��ي اجتماعي آينده و ابداع‌گر 
روش دلف��ي  ك��ه كي��ي از روش‌هاي 
كارآمد آينده‌پژوهي به ش��مار مي‌آيد، 
خالي از لطف نباش��د. بايد اين نكته را 
يادآور ش��د كه در آن بره��ه از زمان، 
آمادگي لازم ب��راي پذيرش اجتماعي 
روانشناس��ي آينده پديدار نش��ده بود 
و جهان در آس��تانه‌ي جن��گ جهاني 
و تلاش براي چيرگ��ي بر ركود بزرگ 

دس��ت و پا م��ي‌زد. تلاش‌هايي مانند 
زمينه‌سازي براي برپايي نظام اشتراكي 
ايتالي��اي  س��امان‌دهي  ش��وروي،  در 
جامعه‌ي  همگراس��ازي  و  فاشيس��تي 
آلمان براي گس��ترش و نهادينه‌سازي 
نازيسم، نخستين دل‌مشغولي دولت‌ها 
و سياس��ت پيشگان بود. آن‌ها نيازمند 
طراح��ي و تدوي��ن برنامه‌ه��ا، ج��ان 
بخش��يدن ب��ه سياس��ت‌ها و پي‌ريزي 

نقشه‌هايي براي آينده بودند.    
ناگفته پيدا اس��ت ك��ه برنامه‌ريزي‌ در 
تمامي عرصه‌هاي زندگي، پيش��ينه‌اي 
ب��ه بلنداي عم��ر بش��ر دارد و همانند 
آينده‌پژوهي از نخستين روزهاي حيات 
انسان، به عنوان ضرورتي انكارناپذير و 
روكيردي معطوف به آينده خودنمايي 
كرده است. حتی ساده‌ترين تلاش‌هاي 
بشر نخستين نيز نيازمند برنامه‌ريزي و 
نگرشي آينده‌انديشانه بود، اما همگام با 
گذار انسان از عصر كشاورزي به دوران 
صنعت��ي، برنامه‌ري��زي نيز ب��ا چالش 
افزاي��ش پيچيدگي و ازدياد مولفه‌ها و 

نيروهاي تاثيرگذار روبرو شد. 
بنيان‌گ��ذاري تمدن‌هاي بزرگ و كهن 
بدون برنامه‌ريزي امكان‌پذير نبود، حتی 
تلاش‌هاي روزانه‌ي بشر مانند دامداري 
و كشاورزي نيز با چشم‌داشت‌هايي در 

آينده عجين شده بود. 

برنامه‌ري��زي ب��راي كامي‌ابي در جنگ 
جهان��ي اول، بس��يج مل��ي نيروه��ا و 
توانمندي‌هاي گوناگ��ون از راه تحليل 
و تفس��ير گذش��ته‌ي نزدي��ك و حال، 
و تعمي��م آن ب��ه آينده و شناس��ايي 
پيش��ران‌ها و مولفه‌هاي ش��كل‌دهنده 
ب��ه پيامدهاي ويژه، مقول��ه‌اي بود كه 
برنامه‌ري��زي را به نگرش آينده‌پژوهانه 

پيوند مي‌زد. 
انديش��ه‌ي ايجابي انقلابيون كمونيست 
و  راهبرده��ا  بلش��وكي،  نيروه��اي  و 
تاكت‌كيه��اي آن‌ه��ا براي رس��يدن به 
قدرت، بدون در اختيار داش��تن الگويي 
در گذش��ته و ضرورت طراحي و تدوين 
چش��م‌اندازهايي آرماني ب��راي آينده و 
انديش��ه‌هاي اراده‌گرايانه‌ي طرفداران و 
نظريه‌پردازان مكتب اش��تراكي،‌ تلاش 
نظام فاشيستي ايتاليا براي كسب اقتدار 
ملي، نظام��ي و اقتص��ادي در آينده و 
برتري بخشيدن به كارشناسان فني در 
برابر سياست‌مداران، تلاش آلمان نازي 
براي طرح‌ريزي بس��يج توده‌اي و غلبه 
بر ركود و نيازهاي برخاس��ته از بحران 
جنگ جهان��ي دوم، از جمله روندهايي 
بودند كه زيس��ت‌بوم بهينه نشو و نماي 

آينده‌پژوهي را فراهم ساختند. 
در مي��ان كش��ورهاي درگي��ر نبرد در 
جن��گ جهان��ي دوم، فرانس��ه جايگاه 
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برنامه‌ري��زي  زي��را  داش��ت،  وي��ژه‌اي 
بلندم��دت ب��ه ش��يوه‌اي گس��ترده در 
اين كش��ور رواج داش��ت و از ديگر سو، 
برنامه‌ري��زي و آينده‌پژوه��ي در اي��ن 
كش��ور بيش از هر ج��اي ديگر، همگرا 
و همبسته ش��ده بودند. شايد پيدايش 
چنين ش��رايطي در فرانسه برخاسته از 
مكتب اثبات‌گرايانه‌ي  آگوس��ت كنت  
و برپايي دانش��گاهي به نام مدرس��ه‌ي 
پلي‌تكنكي باش��د. بي‌سبب نيست كه 
بس��ياري از انديش��ه‌ورزان، فيلس��وف 
فرانس��وي كوندورس��ه  را شايس��ته‌ي 
عن��وان پدر آينده‌پژوه��ي مي‌دانند. در 
خلال اين س��ال‌ها، فرانس��ه به گونه‌اي 
آشكار مهد آينده‌پژوهي بود. در دهه‌ي 
پنجاه گاس��تون برگر  مركز بين‌المللي 
آينده‌نگاري  را پايه‌ريزي كرد و مجله‌اي 
به همين نام منتشر ساخت. برتراند دو 
ژوونل،  آينده‌پژوه فرانس��وي از مدت‌ها 
پيش، تلاش و پژوهش خود در حوزه‌ي 
بررس��ي پيامدهاي اقدام‌هاي كنوني و 
احتمال هداي��ت و تاثيرگذاري بر آن‌ها 
را وجه همت خود س��اخته بود. به سال 
1928 ژوونل در كتاب خود از طراحي 
و تدوي��ن اقتص��اد هدايت‌پذير س��خن 
گفته بود. سرانجام او در دهه‌ي شصت، 
انجمن بين‌الملل��ي فوتوربيل  را بنيان 
نهاد كه از جمله سازمان‌هاي پرآوازه‌ي 

آينده‌پژوهي است. 
اي��ن انجمن هنوز هم ب��ه فعاليت خود 
ادامه مي‌دهد و نش��ريه‌اي نيز به همين 
نام منتش��ر مي‌س��ازد كه دربردارنده‌ي 
تحلي��ل، پيش‌نگ��ري و آينده‌ن��گاري 
اس��ت. انتش��ار كتاب »هنر گمانه‌زني« 
در س��ال 1964 نقطه‌ي عطف ديگري 
در تكوين و تعال��ي آينده‌پژوهي مدرن 
بود. ژوونل در اين كتاب چارچوب‌هاي 
آينده‌پژوه��ي، علل پيداي��ش و برخي 
بنيان‌هاي معرفتي و فلس��في حوزه‌ي 
آينده‌پژوهي را بررسي و كنكاش كرده 

است. 
پس از فرو نشس��تن ش��عله‌هاي آتش 
جن��گ جهان��ي دوم، تح��ول ديگري 

و  ش��كل‌گيري  در  ك��ه  ب��ود  راه  در 
پيداي��ش آينده‌پژوهي م��درن تاثيري 
ژرف داش��ت. تحولات ش��گرف و همه 
جانب��ه‌ي جن��گ موجبات اس��تقلال 
كش��ورهاي تازه و پيدايش دولت‌هاي 
نوپ��ا از دل قلمروهاي مس��تعمراتي را 
فراهم س��اخت. در اين تح��ول فراگير 
ح��دود كيصد و بيس��ت كش��ور تازه، 
پ��اي به عرص��ه نهادند. اين كش��ورها 
براي ترسيم سياس��ت‌ها و برنامه‌هاي 
خود و تحليل مناس��بات ملي و فراملي 
نيازمند بررسي محيط داخلي، پيراموني 
و آينده‌ه��اي محتم��ل بودن��د. تجديد 
س��اختارها و تحولات نوپدي��د در اين 
حوزه موجب گس��ترش آينده‌انديش��ي 
در سطوح گوناگون شد. اين كشورهاي 
نوپا مي‌بايستي س��اختارهاي سياسي، 
اجتماعي و اقتص��ادي بر جاي مانده از 
دوران اس��تعمار را با گزينه‌هاي تازه‌تر 
و س��ودمندتر جايگزي��ن ميك‌ردند كه 
بر پايه‌ي منافع ملي آن‌ها اس��توار بود. 
در اين دوران ناپايداري، جدالي فراگير 
براي انتخاب ميان ميراث‌هاي استعمار 

و آموزه‌هاي نوپديد در گرفته بود. 
رهبران ملي و مديران كيصد و بيس��ت 
كشور تازه استقلال يافته پس از جنگ، 
خواسته يا ناخواسته ناچار بودند قوانين 
اساسي و برنامه‌هاي اقتصادي، اجتماعي 
و فرهنگي ويژه‌اي را براي كش��ورهاي 
خ��ود تدوين كنند و به همين س��بب، 
ناگزير در كشاكش روندهاي برنامه‌ريزي 

و آينده‌پژوهي قرار گرفتند. 
جنگ جهاني دوم معبر ديگري را براي 
ره‌پويي و حركت ش��تابان آينده‌پژوهي 

گشود. 
گروهي از پژوهشگران در ارتش بريتانيا 
مامور مشاهده‌ي عمليات و فرايندهاي 
نظامي شدند تا از اين راه براي چيرگي 
بر كاستي‌ها و افزايش اثربخشي ارتش 
راهكارهاي��ي طراح��ي و تدوين كنند 
و ب��ر اين من��وال تحقي��ق در عمليات  
پديد آمد. تلاش ديگ��ر در اين عرصه، 
رس��يدگي به چالش ورود فناوري‌هاي 

نوپديد ب��ه عرصه‌ي دفاع و امنيت ملي 
بود. براي مثال، نيروي هوايي انگلستان 
كوش��يد تا از فناوري نوظه��ور رادار به 
ش��يوه‌اي كارآمد براي مقابله با تهديد 
هواپيماهاي آلماني بهره بگيرد. كامي‌ابي 
فناورانه‌ي بريتانيا در برابر هجوم هوايي 
آلم��ان موجب انگيزش در كش��ورهاي 
ديگر همچون امركيا، فرانس��ه و كانادا 
ش��د و به همين دليل، گروه‌هايي براي 
تحقيق در عمليات و تحليل س��امانه‌ها 

در ساختار ارتش شكل گرفت.    
در گي��رودار تلاش‌ه��اي آينده‌پژوهانه 
در عرص��ه‌ي دف��اع و امني��ت مل��ي، 
انديش��گاه‌هايي مانن��د رن��د  در ارتش 
ايالات متحده پديدار ش��دند. انديشگاه 
رند كه در آغاز راه، يافته‌هاي خويش را 
در چارچوب مقالاتي منتشر مي‌ساخت، 
ب��ه تدريج در عرصه‌ه��اي پژوهش‌هاي 
فكري نيز فعال شد. رند به عنوان كيي 
از پرآوازه‌ترين نهادهاي آينده‌پژوه تلاش 
خ��ود را در عرص��ه‌ي آينده‌هاي بديل، 
ارزشي‌اب��ي نظريه‌پردازي و توس��عه‌ي 
روش‌ها و انديش��ه‌هاي بديع و نوآورانه 
به كار بس��ت. پژوهشگاه رند، رفته‌رفته 
بخ��ش در خوري از تلاش و توجه خود 
را مصروف عرصه‌هاي غير دفاعي كرد. 
اي��ن روكيرد ت��ازه، انديش��گاه رند را با 
فراگيرتر  و دورنماه��اي  چش��م‌اندازها 

جهان آشنا ساخت. 
افزون ب��ر آن كه رند الگويي مناس��ب 
براي سازمان‌هاي پژوهشي و آينده‌نگر 
ب��ه ش��مار مي‌آم��د، مدرس��ه‌اي مثال‌ 
زدن��ي ب��راي آينده‌پژوهان ب��ود. كيي 
از پرآوازه‌تري��ن دان��ش آموختگان اين 
مدرس��ه هرمانك‌ان  بود كه در زمره‌ي 
بزرگ‌تري��ن آينده‌پژوه��ان جهان قرار 
دارد. هرمانك‌ان دس��ت كم كي ره‌آورد 
ارزش��مند براي مردم جامعه‌ي خود و 
آينده‌پژوهان به ارمغان آورده اس��ت. او 
اهميت بررسي راهبردها و انديشه‌هاي 
بديل را براي همگان آش��كار س��اخت. 
او خود نيز براي غلبه بر دش��واري‌هاي 
گوناگ��ون، كارراهه‌هاي بديلي را مطرح 

مطلی اختصاصی
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مي‌س��اخت و س��پس به تحليل و نقد 
آن‌ها همت مي‌گماشت.

ب��ه  رن��د  انديش��گاه  از  هج��رت كان 
موسس��ه‌ي هادسون  موجب شد تا اين 
موسسه به نهادي اثربخش در عرصه‌ي 
آينده‌پژوهي و پيش‌بيني تبديل ش��ود. 
كيي از روكيردهاي نوآورانه‌ي موسسه‌ي 
هادسون، به پيروي از انديشه‌هاي كان، 
بود،  ناانديش��يدني‌ها  ب��ه  انديش��يدن 
مقوله‌هايي كه در چارچوب‌هاي ذهني 
به دشواري جاي مي‌گرفت و آينده‌هايي 
باور نكردني به شمار مي‌آمد. اينك و در 
عصر ما صدها و شايد هزاران انديشگاه 
وج��ود دارند ك��ه هر كي ح��وزه‌اي از 
مطالعات آينده‌پژوهانه را در دستور كار 

خود قرار داده‌اند. 
سرانجام در سال 1970 و در پرتو تلاش 
شمار زيادي از آينده‌پژوهان فدراسيون 
جهاني آينده‌پژوهي  برپا شد. پيش از اين، 
بودجه‌ي انديشگاه‌ها از سوي بخش‌ها و 
س��ازمان‌هاي دفاعي تامين مي‌شد و به 
همين س��بب، پژوهش‌هاي اين نهادها 
تنه��ا در چارچوب اهداف نظامي دنبال 
مي‌شد. با توجه به اين واقعيت، اعضاي 
فدراس��يون جهاني آينده‌پژوهي اهداف 
ت��ازه‌اي از قبيل گس��ترش صلح و رفاه 
بش��ر، جهش‌ه��اي فناورانه‌، مب��ارزه با 
فقر و گرس��نگي و توس��عه‌ي پايدار را 
در كان��ون توجه خود ق��رار دادند. اين 
فدراس��يون و پيروان آن، آينده‌پژوهي 
را در مقياسي جهاني طراحي و ترسيم 
كردند. اين دس��ته معتقد بودند مردم و 
جوامع نبايد سرنوشت خود را به دست 
آينده‌پژوهاني بسپارند كه با انگاره‌هاي 
نظامي خود به فرماندهان جنگي مدرن 
تبديل شده‌اند و صدها جنگ ويران‌گر 
و مرگ‌بار هسته‌اي را در آينده تصور و 
ترس��يم كرده‌اند. پس از فروكش كردن 
جن��گ س��رد در دهه‌ي ن��ود ميلادي، 
از عرصه‌ي  آينده‌پژوهان��ه  روكيردهاي 
دفاع و امنيت ملي ب��ه حوزه‌ي برپايي 
توس��عه‌ي  و  مردم‌س��الار  نظام‌ه��اي 

اقتصادي ـ فرهنگي نقل مكان كرد. 

انتشار كتاب ظهور جامعه پساصنعتي، 
اثر دانيل بل و كتاب محدوده رشد  در 
س��ال 1972 از ديگر عوامل تاثيرگذار 
در ش��كل‌گيري آينده‌پژوه��ي م��درن 
به ش��مار مي‌آيند. نويس��ندگان كتاب 
محدوده رشد با بهره‌گيري از دورنماي 
پويايي س��امانه‌اي  به گونه‌اي بهت‌آور 
و ش��گفت‌انگيز پيش‌بين��ي كردند كه 
در ص��ورت ادام��ه‌ي روندهاي حاكم بر 
جامعه )در آن دوران( تا پايان س��ده‌ي 
آينده‌، دو روند رش��د صنعتي و افزايش 
جمعيت به حالت ايستايي كامل خواهد 
رسيد. البته اين پيش‌بيني قابل بازنگري 
و اصلاح بود، زيرا احتمال دگرگوني در 
متغيره��ا و پيش��ران‌هاي حاكم بر اين 
ش��رايط وجود داش��ت. كتاب محدوده 
رشد هم چنين پيش‌بيني‌هاي مشروط 
ديگري را پيرامون آينده‌هاي احتمالي 
نظام جهاني، ب��ا بهره‌گيري از الگوهاي 
رايانه‌اي مطرح مي‌س��ازد. به هر تقدير، 
كتاب محدوده‌ي رشد و نقدهاي فراوان 
پيرامون اين اثر، نگرش انسان به محيط 
زيس��ت را تغيي��ر داد و اين مقوله را به 
عرصه‌اي ت��ازه براي ت�الش و كنكاش 

آينده‌پژوهي مبدل ساخت. 
در س��ال 1968 باش��گاه رم  به عنوان 
كيي از نهادهاي آينده‌پژوهي در ايتاليا 
پا به عرصه گذاشت. بنيان‌گذار اين نهاد 
ميك‌وشيد براي مبارزه با نابرابري، فقر 
و گس��ترش آزادي و رفاه انسان همت 
گمارد. اين باشگاه ميك‌وشيد جهانيان 
را از تهديده��اي عمده فراروي انس��ان 
معاصر آگاه س��ازد و از راه برنامه‌ريزي 
بلندمدت، رفاه و آس��ايش بشر را فراهم 

سازد. 
در ميان پيشگامان آينده‌پژوهي معاصر 
باي��د از اچ‌دي لاس‌ول  ني��ز ي��اد كرد. 
اين آينده‌پ��ژوه نامور روش‌ه��ا، الگوها 
و باوره��اي تازه و درخ��وري از خود بر 
جاي گذاشته است و در عرصه‌ي علوم 
اجتماع��ي مبارزه با جزم‌انديش��ي را به 
عنوان آرماني بزرگ براي خود توصيف 
كرد. س��وداها و دغدغه‌هاي لاس‌ول در 

حوزه‌ي سياست اجتماعي  و تلاش‌هاي 
او براي جهت‌گيري تازه‌ي علوم سياستي 
موجب امتزاج آينده‌پژوهي و سياس��ت 
ش��د. لاوس به عنوان آينده‌اي محتمل 
در كتاب ساختار رو به رشد و ديگر آثار 
خود، از ظه��ور دولت‌هايي اقتدارگرا به 
نام دولت پادگاني ياد ميك‌ند. لاس‌ول 
به فراس��ت دريافته بود كه كارشناسان 
خش��ونت، استيلاي خود بر جامعه را از 
دو راه برق��راري جهان ت‌كقطبي و يا از 
راه دو‌قطبي‌س��ازي جهان براي توجيه 

گسترش نظامي توجيه ميك‌نند. 
لاس‌ول پن��ج كاركرد عم��ده را براي 

حوزه‌ي آينده‌پژوهي برمي‌شمارد: 
1- توصيف هدف‌ها و ارزش‌ها؛ 

2- توصيف روندها؛ 
3- تبيين شرايط حاكم؛ 

4- تصويرپ��ردازي آينده‌هاي ممكن و 
محتمل با توجه به ادامه‌ي شرايط؛ و 

گزين��ش  و  ارزياب��ي  اب��داع،   -5
سياس��ت‌هاي بديل با هدف دستي‌ابي 

به آينده‌ي مطلوب. 
آينده‌پژوهان��ي  جمل��ه  از  لاس‌ول، 
اس��ت كه نقش عم��ده‌اي براي اهداف 
و ارزش‌ه��ا قاي��ل اس��ت. او هم‌چنين 
بر اي��ن باور تيك��ه و تايك��د دارد كه 
آينده‌گ��را  روكي��ردي  تصميم‌گي��ري 
اس��ت؛ روكيردي كه به شدت نيازمند 
آفرين��ش تصويرهاي��ي از آينده‌ه��اي 
ممكن و گزينش مناس��ب‌ترين آينده 
اس��ت. ب��ر همين قي��اس، انس��ان‌ها، 
خ��واه به تنهايي و خ��واه در چارچوب 
و  سياس��ي  نهاده��اي  و  س��ازمان‌ها 
اجتماع��ي نوعي نظ��ام تصميم‌گيري 

ول
س‌
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ارزش بنيان هستند. لاس‌ول و شماري 
از همكارانش كتاب علوم سياس��تي  را 
به رشته‌ي تحرير در آوردند. برخي اين 
كتاب را نخس��تين چارچوب س��ازمند 
تحليل‌ه��اي سياس��ي مي‌دانند. به هر 
حال، لاس‌ول به درستي نشان مي‌دهد 
كه ميان علوم سياستي و آينده‌پژوهي 
ارتباط��ي تنگاتن��گ و معن��ادار وجود 
دارد. بر پايه‌ي ش��واهد موجود، شمار 
زيادي از آينده‌پژوهان، علوم سياستي 
و آينده‌پژوه��ي را دو عرصه و مقوله‌ي 
در هم تنيده تلق��ي ميك‌نند و بر اين 
باور تيك��ه دارند كه اه��داف، روش‌ها 
و روكيرده��اي اي��ن دو ح��وزه چنان 
در كيديگر رخن��ه كرده‌اند كه تعيين 
مرزهاي آن‌ها ناش��دني و يا دست كم، 

دشوار است. 
با اين حال، مي‌توان به جرات ادعا كرد 
كه با چشم‌پوشي از برخي هم‌پوشاني‌ها 
و همس��اني‌‌ها، آينده‌پژوه��ي به دلايل 
فراواني كه در مجال اين مقاله نيست، 
عرص��ه‌اي جدا و حوزه‌اي مس��تقل به 

شمار مي‌آيد. 
پيش از ظهور و گسترش علوم تجربي، 
جهان پيراموني براي انس��ان تجلي‌گاه 
اس��رار و ابهام و ش��گفتي‌هايي بود كه 
ي��اراي راه يافتن به كنه و روابط آن را 
نداش��ت و چه بسا به دليل همين باور 
و بيگانگي، دست به دامن فال و سحر 
و ج��ادو زد تا ش��ايد از اين راه پرده از 

راز جهان بگش��ايد و روابط آن س��وي 
اين پرده را تماش��اگر باش��د. از همين 
رو، تلاش بش��ر در عرصه‌ي غيب‌گويي 
و جادوگري گسترده و فراگير مي‌شد، 
ب��ه گون��ه‌اي ك��ه بخش درخ��وري از 
تلاش‌هاي دانشي آن عصر در خدمت 
اين حوزه بود. ستاره‌شناسي و مطالعه 
در اح��وال كواكب و ثواب��ت، از جمله 
دانش‌هايي بود كه انس��ان ميك‌وشيد 
در سايه‌ي روش��نگري‌هاي آن، آينده 
را بشناسد و براي تصميم‌هاي عمده‌ي 
خود در س��فر، جنگ، ازدواج و تجارت 

از آن بهره بگيرد. 
آغاز عصر روش��نگري و تجديد حيات 
علمي بش��ر )رنس��انس( اين باورهاي 
كه��ن و نخ‌نما را در مع��رض ترديدي 
ويرانگر قرار داد. چيرگي علوم تجربي 
بر عقل و ادراك بش��ر، رازگش��ايي از 
روابط عليّ جه��ان و فهم نظامي‌افتگي 
طبيعت موجب بازانديش��ي در مفهوم 

زمان و آينده شد. 
فرضي��ات، ش��واهد تجرب��ي و قوانين 
فيزكي��ي ك��م و بيش ب��راي توصيف 
پديده‌ها ب��ه كار گرفته ش��دند. براي 
مثال، قوانين فيزكي مي‌توانس��تند با 
قطعيتي علمي زوال و زايش بس��ياري 
از پديده‌ه��ا در آين��ده‌ را پيش‌بين��ي 
كنند و بر پايه‌ي روش‌هاي اس��تقرايي 
و قياس��ي رفتارهاي جه��ان طبيعت را 
در چارچ��وب الگوهايي س��نجش‌پذير 
توصي��ف كنند. براي مث��ال، قوانيني 
فيزكيي مي‌توانستند پيامد سقوط 
جس��مي از ارتفاع را به روش��ني 
توصي��ف كنن��د و يا ب��ه ديگر 
عب��ارت، آين��ده‌ي كن��ش و 
برهمكنش‌ه��اي فيزكيي را 
آشكار سازند. رازگشايي از 
پيرامون  فيزكيي  جهان 
از  بش��ر  درك  م��ا، 
آين��ده را به ش��دت 
قرار  تاثي��ر  تح��ت 
داد. پ��س از اي��ن 
ب��ود  رازگش��ايي‌ها 

كه انس��ان مي‌پنداشت قوانين و اصولي 
خدشه‌ناپذير بر سراسر جهان حكم‌فرما 
است و مي‌توان با شناخت و بهره‌گيري 
از اين قوانين و يافته‌هاي علمي، آينده 
را پيش‌بيني كند. تلاش در راه كش��ف 
روابط عليّ و الگوهاي رفتاري در جهان 
پيراموني موجب شكل‌گيري شماري از 
قوانين جهان ش��مول شد كه در همه 
جاي دني��ا مصداق داش��ت. اين روند 
رو‌به‌رش��د موجب فراگير شدن واژ‌ه‌ي 
پيش‌بين��ي در عرص��ه‌ي علوم ش��د و 
اغل��ب دانش��مندان پيش‌بيني را كيي 
از مراحل آزمودن نظريه‌ها و استخراج 

قوانيني كلي مي‌دانستند. 
در حقيق��ت، بس��ط و گس��ترش كي 
فرضي��ه ب��راي تمامي ح��الات ممكن 
واج��د نوعي آزم��ون و پيش‌بيني بود. 
توصي��ه و تايكد ف��راوان تجربه‌گرايان 
ب��ر كاربس��ت پيش‌بيني در س��نجش 
نظريه‌ها موجب گسترش روزافزون آن 
شد و به همين سبب، تمامي عرصه‌ها 
و نظريه‌ه��اي نوپدي��د مي‌بايس��تي به 

توانايي پيش‌بيني دست يابند. 
و  روزاف��زون  گس��ترش  همپ��اي 
و  تجربه‌گراي��ي، پيش‌بين��ي  فراگي��ر 
رفتارها  و  رويداده��ا  س��نجش‌پذيري 
ب��ر پاي��ه‌ي قوانين حاكم ب��ر طبيعت، 
عام��ل مه��م ديگري در كان��ون توجه 
انديش��ه‌ورزان و نظريه‌پ��ردازان ق��رار 
گرفت؛ اراده‌ي بشر به عنوان وجه تمايز 
او ب��ا ديگر موجودات ب��ه تدريج توجه 
هم��گان را به خود معطوف س��اخت. 
شايد اگر س��قوط و حركت جسمي از 
ارتفاع��ي معي��ن، پيش‌بيني‌پذير و از 
ديدگاه قوانين فيزكيي، س��ازمند تلقي 
مي‌شد، به دليل نبود اراده در آن جسم 

بود. 
افتادن جسم بر پايه‌ي قوانين، به شدت 
پيش‌بيني‌پذير بود، زيرا‌ آن جسم اراده‌اي 
براي تغيير سرنوش��ت خود نداشت، اما 
آينده‌ي انس��ان به دلي��ل برخورداري از 
اراده و دخالت در سرنوشت، چندان قابل 

شناسايي و پيش‌بيني نبود. 

هرمانك‌ان

مطلی اختصاصی
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به تدريج انديشمندان دريافتند كه اگر 
چه پيش‌بين��ي در روش‌ه��اي تجربي 
كاربردهاي فراوان و ارزش��مندي دارد، 
تجربه‌گرايان��ه  پيش‌بين��ي  روش  ام��ا 
از ش��مول فراگي��ر برخوردار نيس��ت، 
ام��ا با اين حال، شناس��ايي و بررس��ي 
علم��ي آينده ب��ر پايه‌ي پنداش��ت‌ها و 
پيش‌فرض‌ه��اي ديگ��ري امكان‌پذي��ر 
اس��ت، همان پنداشت‌ها، پيش‌فرض‌ها 
و باورهاي��ي كه آينده‌پژوهي را به مثابه 
كي رش��ته‌ي مستقل علمي و حوزه‌اي 

تازه براي كند و كاو معرفي ميك‌‌ند.  
بر پايه‌ي اين پيش‌فرض‌ها و بنيان‌هاي 
معرفتي تازه، تنها كي آينده‌ي قطعي، 
لابد و جزم��ي وجود ندارد، بلكه بايد از 
آينده‌هاي بديل و گوناگوني سخن گفت 
كه هر كي از آن‌ها، كم و بيش امكان و 

احتمال وقوع دارند. 
واقعيت معرفت‌شناس��انه‌ي  اين همان 
نوي‌افت��ه‌اي اس��ت كه اصل��ي بنيادين 
در آينده‌پژوه��ي به ش��مار مي‌آيد. در 
پارادايم‌ه��اي آينده‌پژوهان��ه اغل��ب از 
آينده‌هاي بديل و گوناگوني س��خن به 
ميان مي‌آيد كه هر كي از آن‌ها احتمال 
تحق��ق دارن��د. ورود واژه‌ي پ��ر كاربرد 
»احتمال« به ادبيات نوپاي آينده‌پژوهي 
به انديش��ه‌ورزان اين حوزه مي‌آموخت 
ك��ه وقوع هر آين��ده‌اي، با احتمال‌هاي 

گوناگون و گاه متضاد روبرو است. 
پذي��رش اصل »احتمال« و »آينده‌هاي 
بديل« معناي ديگ��ري را نيز به همراه 
داش��ت: پس مي‌توان نتيجه گرفت كه 
آينده قطعي و از پيش‌تعيين‌شده نيست 
و انس��ان ب��ا دخالت خ��ود مي‌تواند در 
راس��تاي تحقق يا عدم تحقق آينده‌اي 
خاص بكوش��د؛ بايد به اين واقعيت نيز 
توجه داش��ت كه هر اندازه احتمال‌ها و 
بديل‌ها بيشتر باشند، امكان پيش‌بيني 
درس��ت كاه��ش يافته و از ديگر س��و، 
ضرورت كاربس��ت آينده‌پژوهي بيشتر 
و بيشتر خواهد ش��د. ناتواني انسان در 
پيش‌بيني قطع��ي رويدادها حكايت از 
آن دارد كه آينده از پيش تعيين نشده 

است و به بياني روشن‌تر، انسان آينده‌ي 
خود را رقم مي‌زند. 

گس��ترش اين ب��اور و پذي��رش نقش 
»اراده‌ي انسان« در تحقق »آينده‌هاي 
بديل« دس��ت‌مايه‌اي ب��راي واكاوي و 
جس��ت‌وجوهاي تازه براي شناسايي و 
دس��ته‌بندي گونه‌ه��اي مختلف آينده 
ش��د. بر اين قياس، آينده‌پژوهان چهار 
گونه‌ي آينده را به ش��رحي كه در ادامه 

خواهد آمد، توصيف كردند: 
1- آينده‌هاي ممك��ن:  تمامي حالات 
شدني كه اس��تعداد تحقق در آينده‌ را 
دارند و به عبارتي روشن‌تر محال ذاتي 
نبوده و امكان‌پذير هستند، در چارچوب 

آينده‌هاي ممكن توصيف مي‌شوند. 
هم��ان  باورپذي��ر:   آينده‌ه��اي   -2
آينده‌هايي هستند كه بر پايه‌ي دانش 
و خرد بش��ر، باور كردن��ي و پذيرفتني 
آينده‌ه��اي  در صورتيك‌��ه  هس��تند. 
باورپذي��ر را با اص��ول و چارچوب‌هاي 
در  بيازمايي��م،  تجرب��ي  و  علم��ي 
تحقق‌پذيري آن‌ها خللي وارد نخواهد 
ش��د و ب��ه ديگر عب��ارت، س��ازگار با 
اصول علمي و يافته‌هاي دانش��ي بشر 
هس��تند. تف��اوت بنيادي��ن آينده‌هاي 
باورپذي��ر و آينده‌ه��اي ممك��ن از آن 
جا سرچش��مه مي‌گيرد كه آينده‌هاي 
ممك��ن مي‌توانند ب��ا بنيان‌ها و دانش 
كنوني بشر سازگار و هم‌خوان نباشند. 
ب��راي مث��ال، بر پايه‌ي دان��ش كنوني 
بشر، انس��ان نمي‌تواند براي مدت‌هاي 
طولاني، زير آب زندگي كند. بر پايه‌ي 
همين ب��اور، تص��ور آين��ده‌اي كه در 
چارچوب آن، انس��ان مانند ماهي زير 
آب زندگي كن��د، مي‌توان��د آينده‌اي 
ممكن باش��د، ام��ا آين��ده‌اي باورپذير 
نيس��ت. آينده‌پژوهان بر همين قياس، 
زيرمجموعه‌ي  را  باورپذي��ر  آينده‌هاي 

آينده‌هاي ممكن مي‌دانند. 
3- آينده‌ه��اي محتم��ل:  در مي��ان 
آينده‌ه��اي ممك��ن و باورپذير، برخي 
از آينده‌ه��ا از ام��كان وقوع بيش��تري 
برخوردار هس��تند و ب��ر پايه‌ي دانش 

هس��تند؛  پذيرفتني‌ت��ر  م��ا  درك  و 
اي��ن آينده‌ه��ا را محتم��ل مي‌نامند؛ 
آينده‌هاي��ي كه به احتمال بيش��تري 
تحقق ميي‌ابند و حتا ادامه‌ي روندهاي 
كنوني تلقي مي‌شوند. به همين اعتبار، 
آيند‌ه‌ه��اي محتم��ل، زيرمجموع��ه‌ي 
هس��تند.  باورپذي��ر  آينده‌ه��اي 
پيش‌بيني‌ها و روكيردهاي علمي اغلب 
ب��ر آينده‌هاي محتمل تيك��ه و تايكد 
دارند و ميك‌وشند از اين آينده‌ها پرده 

بردارند. 
4- آينده‌ه��اي مرج��ح  ي��ا مطل��وب:  
آينده‌ه��اي س��ه‌گانه‌ي پيش‌گفته در 
زمره‌ي دانش ش��ناختي بودند و هدف 
از ترسيم آن‌ها، دستي‌ابي به آينده‌اي 
اكتش��افي بود كه هنج��ار و رفتاري را 
نيز به همراه ندارد. اين س��ه دس��ته از 
آينده‌ها تنه��ا ميك‌وش��ند از آينده‌ها 
)در ص��ورت امكان( پ��رده بردارند. اما 
آينده‌هاي مطل��وب، همان آينده‌هايي 
هس��تند كه ما ب��ر پاي��ه‌ي ارزش‌ها و 
هدف‌گذاري‌ها، خواستار شكل‌گيري و 
تحقق آن‌ها هس��تيم. به همين اعتبار 
مي‌توان آينده‌هاي مطلوب را از جنس 
آينده‌ه��اي برانگيزانن��ده دانس��ت كه 
برآين��د قضاوت‌ه��اي ارزش��ي ما بوده 
و ذهن‌گرا هس��تند و ب��ا عينيت‌گرايي 
نهفت��ه در آينده‌هاي ديگر تجانس��ي 
ندارن��د. آينده‌هاي مطل��وب به دليل 
وابستگي شديد به قضاوت‌هاي ارزشي 
در نگاه افراد تفاوت‌هايي دارد. اين نوع 
از آين��ده مولود كي پرس��ش كليدي 
اس��ت: خواس��تار تحقق چه آينده‌اي 

هستيم؟ 
گ��رو  در  مطل��وب  آين��ده‌ي  تحق��ق 
بسترسازي، هنجارگرايي و آماده‌سازي 
ش��رايط ش��كل‌گيري آين��ده اس��ت. 
آفرينش چشم‌اندازها  و ترسيم آرمان 
ش��هرها  )مدينه فاضل��ه و اتوپيام هم 
گفته مي‌ش��ود( بيانگر تلاش انسان‌ها 
و جوام��ع ب��راي طراح��ي و ترس��يم 

آينده‌هاي مطلوب است.         
ادامه دارد...             

مطل��ب اختصاص��ی
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  روند‌های مهم 50 سال آینده
ای��ن رونده��ای کلی��دی عبارتن��د از: 
سالخوردگی، ارتباطات جهانی )جهانی 
تکنولوژی‌هایGRIN، 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 
کلیدی‌ان��د؟ س��الخوردگی مس��اله‌ای 
اس��ت که مقابله با آن مش��کل اس��ت. 
در واقع، روندهای جمعیت‌شناس��ی از 
هر روند دیگری قطعی‌تر اس��ت، چون 
ب��ا کاهش اپیدمی‌های فراگیر نیز خطر 
ناب��ودی س�الح‌های  شهاب‌س��نگ‌ها، 
هسته‌ای و بر اساس جمعیت دنيا و نرخ 
زاد و ول��د و مرگ و میر فعلي، می‌توان 
جمعیت را در 50 سال آینده به خوبی 
تخمی��ن زد. پديده س��ال‌خوردگی )به 
وی��ژه در ژاپ��ن و اروپ��ا( مس��اله مورد 
توجه آن‌هاست. در ژاپن انتظار می‌رود 
جمعی��ت افراد ب��الای 75 س��ال بین 
س��ال‌های 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 هزینه‌های درمانی 
اس��ت که در حال حاضر در س��طحی 
بس��يار بالا قرار دارد. همچنین مسایل 

دیگ��ری مانند س�المتي، جهانگردی، 
پزشکی و برنامه‌ریزی سلامت، اهمیت 
پیدا خواهد کرد. ن��وع بیماری‌ها و نیز 
جراحی‌هایی که در آینده انجام خواهیم 
داد، تغیی��ر خواهد کرد. در حال حاضر 
عمل‌های جراحی براي جوان‌تر ش��دن، 
مانند تغییر س��طح صدا انجام می‌شود 
و انتظار می‌رود در آینده سرمایه‌گذاری 
بیش��تری روی م��واردی مانن��د بهبود 
حافظه و جایگزینی اندام‌های فرس��وده 
صورت گیرد. شاید روبات‌ها، یاری‌رسان 
و همدم سالخوردگان ش��وند. استفاده 
بهتری��ن  از  درمانگ��ر  روبات‌ه��ای  از 
راه‌حل‌های مراقبت از سالمندان است. 
البته این امر، مخصوصا هنگامی که بشر 
شروع به بهره‌برداری از پاها، دست‌ها و 
چشمانی با قابلیت‌های بالاتر از معمول 
می‌کند، به مباحث جدی اخلاقی منجر 

می‌شود.‌ 
از دیگ��ر مش��کلاتی که افزایش س��ن و 
سالخوردگی جامعه با آن مواجه می‌شود 
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 

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

 معرفي كلان روند‌هاي جهان�ي و م�روري ب�ر 
نقش�ه گذر جهان و پيش�رفت‌ها

 از س�ال 2009 به بعد

 روندها، اصلی‌ترین مولفه‌ي شکل‌دهنده 
آینده هستند و آینده‌پژوهان در هر مطالعه‌اي، 
روندها را به طور دقیق مورد بررس�ی و تحلیل 

قرار می‌دهند. 
آینده‌پژوه�ان در مطالعات فرا‌مل�ی و جهانی 
آینده‌پژوه�ی، رونده�اي حوزه‌ه�ا و مناط�ق 
گوناگون را شناسایی و معرفی می‌کنند. یکی 
از ش�گردهاي تعیی�ن اهمی�ت راهب�ردي هر 
حوزه یا منطقه‌اي بررسی تواتر آن در مطالعات 

آینده‌پژوهی است. 
ه�ر چه ی�ک ح�وزه ی�ا منطق�ه‌اي در تعداد 
بیشتري از پروژه‌هاي آینده‌پژوهی مورد تاکید 
ق�رار گرفته باش�د، نش�ان‌دهنده‌ي اهمیت و 

تاثیرگذاري بیشتر آن در آینده است. 
ب�ه همی�ن لح�اظ رصد‌خان�ه علم و فن�اوری 
پژوهشگاه شاخص پژوه ضمن تجزیه و تحلیل 
کلان روند‌های جهانی، به معرفی و تشریح کلان 
برخی روند‌های موجود و در حال ش�کل‌گیری 

پرداخته است. 
ک�ه در ادام�ه مروري اجمالي ب�ر معرفي كلان 
روند‌هاي معرفي ش�ده از س�وي آقاي ريچارد 

واتسون اشاره مي‌نماييم. 
قابل ذكر است، اين روند‌ها در قالب نقشه‌اي با 
عنوان "نقشه‌اي در گذر زمان و پيشرفت‌ها از 
س�ال 2009 و 2010 به بعد" توسط پژوهشگران 
رصدخانه علم و فناوري پژوهشگاه شاخص‌پژوه 

ترجمه و تحليل گرديده است.

کلیپ تصویری
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دلیل استدلال‌های خوب در مورد پایان 
یکپارچه‌سازی و پدید آمدن تمرکز‌گرایی 
اس��ت. برای مثال، کمیاب شدن منابع، 
به همراه رش��د کش��ورهای چین، هند 
و خاورمیان��ه می‌تواند مکتبی اقتصادی 
در غ��رب ایجاد کند. با این حال، به نظر 
می‌رسد ارتباطات ایجاد شده، از بازبینی 
قوانی��ن و اینترنت گرفت��ه تا هزینه‌های 
پایین مس��افرت و مهاجرت، این مساله 
را ک��ه بخواهی��م ب��ه عقب برگش��ته و 
دسترس��ی‌ها را مح��دود کنیم، بس��یار 

مشکل‌تر نموده است.
ارتباطات وسیع‌تر 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 می‌رود 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 
می‌ش��ود، باعث ناامنی و ترس همه‌گیر 
می‌شود( و بنابراین سرمایه‌ها به جایی که 
نباید، رهسپار می‌شوند. همچنین ماهیت 
ش��بکه‌ای پرداخت وام بانک‌ها، ریسک 
س��رمایه‌گذاری را افزایش داده و نیروی 
کار ش��ناور خواهد ش��د. از طرف دیگر 
 GPS , RFID توسعه فناوری‌هایی مثل
و مواردی از این دس��ت به این معناست 
که اجسام و اشیایی که از لحاظ فیزیکی 
خنثی هستند، می‌دانند ما کجا هستیم و 
قادر به ایجاد ارتباط با یکدیگر هس��تند. 
ارتباطات، امکان نمونه‌برداری لحظه‌ای را 
فراهم خواهد کرد. از آنجا که خرد جمعی 
همواره بهتر از هوش هر ش��خص منفرد 
است، شاید تغییر زیرکانه‌ای از "من" به 

"ما" ایجاد شود.
استدلال مش��ابهی در مورد فناوری‌های 
GRIN وج��ود دارد، به محض این که 
ای��ن تکنولوژی‌ها 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 آن‌ها بس��یار چش��م‌گیر و پرش��تاب 
خواه��د ب��ود منظ��ور از فناوری‌ه��ای
 GRIN: Genetics, Robotics,
Internet, Nanotechnology است.
ماش��ـین‌هــا،  فناوری‌ه��ایGRINو 
مش��خصه غال��ب در آین��ده خواهن��د 
ب��ود. کامپیوترها در نهایت از انس��ان‌ها 
هوشمندتر شده که به طبع آن، بشریت 
با وضعی دش��وار مواجه خواهد شد. اگر 
ماش��ین‌ها از س��ازنده خود هوشمندتر 

ش��ود، چه چیزی جلوی غلب��ه آن‌ها 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 
جنبه‌های دیگر این مس��اله، همگرایی 
بین روباتیک و نانوتکنولوژی اس��ت، که 
می‌توان��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 اين 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 پیچیده‌ترین 
روندهاس��ت. مناقش��ه موجود در مورد 
تغییرات آب و هوایی به نظر می‌رسد بین 
اين دو کرانه است. در یک سر این مساله، 

افرادی هستند که ادعا می‌کنند که این 
مساله تنها فریبی بزرگ است، در حالی 
که در سوی دیگر افرادی هستند که ادعا 
می‌کنن��د ما در حال حرکت به س��مت 
فاجعه‌ای بازگش��ت‌ناپذیر هستیم كه به 
زودي رخ خواه��د داد. به نظر می‌رس��د 
که هر دو این کرانه‌ها غیر‌منطقی است 

کلی��پ تصوی��ری

روند‌های مهم 50 سال آینده:
این روندهای کلیدی عبارتند از: س�الخوردگی، ارتباطات 
جهان�ی )جهانی ش�دن(، تکنولوژی‌ه�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 
فزاینده‌ای به کمبود منابع منجر خواهد 
ش��د. اما بش��ر مجددا با اين پديده كنار 
خواهد آمد، ما در حال حاضر در بحبوحه 

تغییر و تحولات قرار داريم!
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 
می‌کند. نیاز مبرم به نفت، ذغال سنگ، 
آب، اورانی��وم و حت��ی انس��ان )کمبود 
نیروی کاری( نیز به همین نتیجه منجر 
می‌شود. 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 می‌کن��د. در نتیج��ه معاملات 
منابع به طور روز‌افزون بر پایه "سوالات 
بدون جواب" اداره می‌شود. در درازمدت، 
اعتق��اد دارم که کمبود منابع عمومی و 
انرژی، توس��ط فناوری برطرف می‌شود. 
ام��ا در ح��ال حاضر كمبود ان��رژی )به 
هم��راه تغییرات آب و هوایی و پایداری( 
غال��ب خواه��د ب��ود. اکث��ر مطالعات، 
پیش‌بینی می‌کنند ک��ه حداکثر تولید 
نف��ت در 2015 ی��ا 2020 خواهد بود. 
تامین‌کنندگان نیز منابع را تا سال 2050 
از دس��ت خواهند داد. گاز و ذغال‌سنگ 
نی��ز همین‌طور خواهد ب��ود. در نتیجه، 
نیروگاه‌های هسته‌ای مجددا مورد توجه 

قرار می‌گیرند. استفاده وسیع از انرژی باد 
و بالاخص نیروگاه خورشیدی نیز بخش 
اعظم س��رمایه‌گذاری آینده را تش��کیل 
می‌دهند. اگرچه جایگزینی موفق آن‌ها 
با نفت، ذغال‌سنگ و گاز، بدون تغییرات 
اساس��ی در روش مصرف انرژی، بسیار 

مشکل است. 
یکی دیگر از ای��ن کلان روندها، مفهوم 
اضطراب )Anxiety( است. كه مي‌توان 
دلايل مختلفي را ازجمله تغيير س��بك 
زندگي و شغلي، ظهور كلان روندي چون 
بدهي و. .... را براي ظهور اين روند برشمرد. 
همه‌گيري جهاني يا نرخ سود بالا، منجر 
ب��ه از بي��ن رفتن اعتماد در موسس��ات 
شده و سرعت تغييرات، مردم را مشتاق 
گذش��ته نگه مي‌دارد. اين عدم امنيت تا 
حدي به تفاوت نس��ل‌ها بر مي‌گردد، اما 
شما چه 18 سال داشته باشيد و چه 80 
ساله باشید، در شما احساس عدم توانایی 
و اضطراب، افزايش پيدا خواهد كرد. این 
مس��اله هم��ه امور 
را از جمل��ه علاق��ه 
به گوشه‌نش��يني و 
انزوا گرفته تا رش��د 
و  خود‌ش��يفتگي 
محلي شدن را تحت‌تاثير قرار خواهد داد.
افزایش بده��ی اقتصادهای بزرگ جهان 
نی��ز یکی از کلان روند‌ه��ای قابل توجه 

می‌باشد.
کلان رون��د دیگ��ر، انتق��ال ق��درت به 
س��مت شرق دنيا است. در حال حاضر، 
آمارها نشان‌دهنده 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 می‌گوید 
ك��ه آمركيا 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 می‌ش��ود. با این وجود 
چی��ن می‌تواند به فروپاش��ی اقتصادی 
جهانی که خود نیز به آن وابسته است، 

کمک کند. با این ح��ال انتظار می‌رود 
که انتق��ال قدرت به ش��رق ادامه یابد. 
رون��د دیگر، دیجیتالی ش��دن اس��ت. 
آینده شامل شبکه‌های  تکنولوژی‌های 
هوابرد هس��تند که ام��کان پرواز بدون 
خلبان را دارند. اس��تفاده از تراشه‌های 
سیلیکونی جهت فرستادن نور و سرعت 
بخشیدن به پردازش داده‌ها، سیم‌های 
ن��ه  خا ر کا ، نیک و تر مکا بیو ، م نتو ا کو
باکتریای��ی و نانوالکترونیک، همچنين 
باط��ری،  بی‌س��یم  ش��ارژ‌کننده‌های 
موادی بي‌سروصدا، استتار الکترونیکی، 
کامپیوترهای قابل برگش��ت، آینه‌های 
هوش��مند، چاپگرهای س��ه‌بعدی، مواد 
بهب��ود یافته، کامپیوتره��ای ارگانیک، 
نردب��ان فضایی، ذخیره و نش��ان دادن 
 ،DNA اسناد دس��ت‌نویس، تمبرهای
کامپیوترهای��ی با ش��کل‌ها و فرم‌های 
ب��ر  اینترنت��ی  مختل��ف، جس��تجوی 
مبن��ای صدا از نتایج دیجیتالی ش��دن 
فرآیندهاس��ت. در آين��ده، همچنی��ن 
فرامواد )مواد هوشمند( به وجود می‌آیند 
که قادرند عکس‌العملی 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 می‌کند و می‌تواند ایس��تگاه‌های 
نیروگاه‌های هس��ته‌ای و ی��ا پایگاه‌های 
نظامی را به راحتی ناپدید کند. در واقع 
آن‌ها وجود دارند، ولی دیده نمی‌شوند. 
اگ��ر در ای��ن راه جلوتر بروی��م، کنترل 
روباتیک را خواهیم دید. همچنین شاهد 
ایجاد گلوله‌های هوش��مند، س��پرهای 
هوایی، شتاب دادن به زمان تحصيل در 
مدرسه، ش�الق عصبی روبات نگه‌دارنده 
کودک، اس��پری دستکش‌های جراحی، 
درهای تشخیص‌دهنده چهره، لباس‌های 

کنترل‌کننده استرس و. .. خواهیم بود.

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

صنعت
شاخص پژوه

کلیپ تصویری

افزایش بدهی اقتصادهای بزرگ جهان نیز یکی 
از کلان روند‌های قابل توجه می‌باشد. 
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مدل‌س�ازی   ریاضی
دلایل کم اثر‌بخشی سیس�تم‌های مدیریت 

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

 مهندس محمد کاسبان
MBA کارشناس ارشد

مدیر کارخانه شرکت تورش افروز

چکیده:
یکی از معضلات جدی اغلب محصولات و خدمات ایرانی، کیفیت پایین آن است. اصلی‌ترین راهکار افزایش کیفیت 

محصولات و خدمات، استقرار سیستم‌های مدیریت کیفیت و اخذ استانداردهای جهانی همچون ISO9001 است.
ولی با وجود اخذ گواهی‌نامه این استانداردها چرا هنوز محصولات، بی‌کیفیت بوده و مشتریان، ناراضی هستند؟

در این پژوهش با اس�تفاده از تکنیک پویایی‌شناسی سیستم )SD( به دلایل کم‌اثر‌بخشی سیستم‌های مدیریت 
کیفیت پرداخته و با رسم نمودار علی حلقوی به چرایی این مشکل بین بازیگران این مساله از جمله مدیران صنایع، 
 Vensim و نهادهای دولتی پرداخته اس�ت. سپس با کمک نرم‌افزار )CB( مش�اورین، شرکت‌های گواهی‌دهنده

مساله مدل‌سازی و فرموله شده و تاثیرات متغیرهای درون‌زا و برون‌زا بر مساله بررسی شده است.
در انتها مشخص گردید که سه عامل مهم آموزش و فرهنگ‌سازی، درصد توانمندی بنگاه‌ها در تامین منابع و نرخ 
نظارت دولتی در افزایش اثر‌بخشی سیستم‌های مدیریت کیفیت موثر است و هر کدام از این متغیرها باید حداقل 
مقدار مشخصی داشته باشد تا روند صعودی کنونی بنگاه‌های غیراثربخش، متوقف شده و سیر نزولی به خود گیرد.

واژگان کلیدی:
سیستم مدیریت کیفیت، اثربخشی، کم‌اثربخشی، ایزو، SD )پویایی‌شناسی سیستم(
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 مقدمه 
حدود دو دهه اس��ت که سیس��تم‌های 
مدیریت کیفیت در سازمان‌های تولیدی 
و خدماتی ایران اس��تقرار یافته اس��ت. 
در  بین‌المللی  اس��تاندارد  معروف‌ترین 
خصوص استقرار سیستم‌های مدیریت 
کیفیت، اس��تاندارد ISO 9001 است. 
در پروس��ه اس��تقرار این سیس��تم‌ها و 
اخ��ذ گواهی‌نام��ه ISO چه��ار عنصر 
ش��رکت‌های اعتباردهنده AB )مانند 
 NACI مرکز ملی تایید صلاحیت ایران
درکشور ایران(، مشاورین، سازمان‌های 
)CB( و س��ازمان‌های  گواهی‌دهن��ده 
متقاضی دریافت گواهی‌نامه وجود دارد 
که در این پژوهش به نقش هر کدام از 

این عناصر می‌پردازیم.
سازمان‌های دارای گواهی‌نامه در ایران 
به مرور زمان در حال افزایش اس��ت. با 
یک حس��اب سرانگش��تی می‌توان این 
چنین اس��تنباط کرد که با یک اقتصاد 
بزرگ روبرو هس��تیم که کم‌اثر‌بخش��ی 
یا عدم اثر‌بخش��ی آن، موجه هدررفت 
ای��ن منابع مل��ی می‌گ��ردد و یکی از 
ضرورت‌های انجام این پژوهش را نشان 

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

پایین است؟
در این مقاله تلاش می‌ش��ود با اس��تفاده 
)پویایی‌شناس��ی    SD تکنی��ک    از 
سیس��تم‌ها( ب��ه چرای��ی ای��ن موضوع 
پرداخت��ه و راه‌کارهای عملی برای حل 
این مش��کل پیدا نماید.پویایی‌شناسی 
دقیقی  مدل‌س��ازی  سیس��تم‌ها،روش 
است که ما را قادر می‌سازد سیستم‌های 
پیچی��ده را ب��ه ص��ورت رایان��ه‌ای و 
س��اختار‌یافته شبیه‌س��ازی کنی��م و با 
استفاده از آن‌ها، سیاست‌های موثرتری 

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

پویایی‌شناس��ی سیس��تم‌ها کش��ف و 
معرفی فرآیندهای بازخوردی است که 
همراه با س��اختارهای حالت و جریان‌، 
تاخیرهای زمان��ی و غیر‌خطی بودن‌ها، 
پویایی‌ه��ای ی��ک سیس��تم را تعیین 

می‌کند. )استرمن, 2000(
در خصوص کم‌اثر‌بخش��ی سیستم‌های 
مدیریت کیفیت در ایران‌، اظهار‌نظرهای 
کارشناسی و مصاحبه‌های محدودی در 
مجلات و س��ایت‌های ای��ن حوزه چاپ 
شده اس��ت ولی تا‌کنون مطالعه علمی 
از جمله روش سیس��تم‌های دینامیک 

)SD( در این مهم انجام نشده است. 

 تعریف مساله 
مساله اصلی این است چرا با وجود دو دهه 
بهره‌گیری از جدیدترین استانداردهای 
بین‌الملل��ی مدیریت کیفی��ت )همانند
س��ری  ‌ISOه��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 کم‌اثر‌بخشی سیستم‌های 
مدیری��ت کیفیت می‌گردد؟ آیا افزایش 
نظارت بر ش��رکت‌های گواهی‌دهنده و 
مشاورین مشکل را حل می‌کند؟ آیا این 
سخت‌گیری‌ها باعث افزایش هزینه‌های 
استقرار و در پی آن کم‌میلی سازمان‌ها 
برای پیاده‌سازی استانداردها نمی‌گردد؟ 
این پرس��ش‌ها ابهامات مساله است که 

بایستی مرتفع گردد.

 فرضیه دینامیکی 
در کشور ما )به‌ عنوان مرز مدل( برخی 
از مدیران س��ازمان‌ها اخ��ذ گواهی‌نامه 
سیس��تم‌های مدیری��ت کیفی��ت را به 
عن��وان یک ابزار تبلیغاتی ی��ا به اجبار 
کارفرمای��ان پیش‌نی��ازی ب��رای انعقاد 
ق��رارداد همکاری می‌بینن��د. این مهم 
باعث ش��ده ت��ا در غی��اب نظارت‌های 
مکفی نهادهای دولتی از جمله سازمان 
ملی اس��تاندارد یا سازمان بازرسی کل 
کشور برخی افراد س��ودجو نمایندگی 

یک شرکت گواهی‌دهنده نامعتبر عموما 
اروپایی یا غربی را دریافت و از بی‌میلی 
آن‌ها ب��رای رفت‌و‌آمد ب��ه ایران جهت 
نظارت‌های ادواری سوء‌استفاده نموده و 
حتی بدون ممیزی اقدام به صدور انواع 

گواهی‌نامه ایزو می‌نمایند.
در این آش��فته بازار شرکت‌های تقلبی 
با برنده��ای تقلب��ی و گواهی‌نامه‌های 
سوری و ثبت‌نشده نیز متاسفانه شکل 
گرفته‌اندکه با توجه به نداشتن اطلاعات 
کافی بهتر است از آن‌ها صرف‌نظر کنیم.

ب��ه هر ح��ال افزای��ش ن��رخ دارندگان 
گواهی‌نام��ه ایزو رقبای آن صنف را نیز 
ترغی��ب می‌کند تا از قافله عقب نمانده 
و آن‌ها نیز از این دس��ت گواهی‌نامه‌ها 
دریاف��ت کنن��د. ای��ن افزای��ش تقاضا 
منجر به تشویق س��ایر افراد سودجو و 
همچنین صدور بیشتر گواهی‌نامه‌های 

بی‌اعتبار می‌گردد.
برخی از مدیران نیز تفکر اس��تراتژیک 
در مقوله کیفیت نداشته و تمایل دارند 
با کمترین هزینه در س��ریع‌ترین زمان 
ممکن این سیس��تم‌ها در سازمان‌شان 
پیاده شده تا  ضمن کسب اعتبار بیشتر 
نزد مش��تریان، همه مشکلات‌شان نیز 

حل شود.
با این جهان‌بینی از چند مشاور استعلام 
می‌گیرند و مشاورینی که زمان و هزینه 
کمت��ری پیش��نهاد می‌دهن��د را برنده 
مناقصه اعلام می‌کنند. مش��اورین نیز 
برای پاسخ‌گویی به این نیاز بازار مجبور 
می‌شوند تا فرهنگ‌س��ازی کیفیت در 
س��ازمان‌ها را که حداقل 24 ماه طول 
می‌کشد را به فراموشی سپرده و مدت 
پ��روژه را به 4 ماه کاهش دهند و برای 
کاهش بیشتر هزینه‌ها نیز از کارشناسان 

کم‌تجربه 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 برنامه‌ریزی ریاست‌جمهوری و 
گواهی‌نامه از انجمن مشاوران مدیریت 
ایران خالی از لطف نیست ولی اجباری 

دلایل کم اثر‌بخش��ی سیس��تم‌های مدیریت کیفیت در ایران
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ب��رای ش��رکت‌های خصوص��ی و حتی 
دولتی برای اس��تفاده از مشاورین واجد 
صلاحیت نیس��ت. این موض��وع اجازه 
می‌دهد که اشخاص حقوقی و حقیقی 
با قیمت‌ش��کنی‌های پی‌درپی، 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 کم‌تجربه‌تر 

می‌گردد. 

 مدل‌سازی مساله 
تحلیل نم��ودار: نگاهی دقیق به نمودار 

به ما نش��ان می‌دهد 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 می‌کند.
در واق��ع 4 حلقه ع��دم تعهد مدیریت، 
س��اختار نامناس��ب نی��روی انس��انی، 
ش��کل‌گیری CBه��ای کم‌صلاحی��ت 
و رو آوردن ب��ه مش��اورین ک��م تجربه 
و کم‌صلاحی��ت از عل��ل اصل��ی ع��دم 
اثر‌بخشی سیستم‌های مدیریت کیفیت 
اس��ت که خود این 4 عامل نیز در یک 
سیکل رو به رشد، تشدید‌کننده موضوع 
هس��تند و ی��ک حلق��ه منف��ی اصلاح 
سیس��تم منجر به کاس��تن شدت این 

رشد می‌گردد.

مفروضات ذیل را در مورد مساله در نظر 
می‌گیریم:

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

1100 از تعدادشان کاسته می‌شود.
• 100 بنگاه غیر‌اثر‌بخش نیز وجود دارد 
که با نرخ اجرای نامناسب سیستم به آن 
اضافه ش��ده و با نرخ اصلاح که به %50 
درصد آموزش و فرهنگ‌س��ازی وابسته 
اس��ت، از آن کسر می‌ش��ود. به عبارت 
دیگر نصف بنگاه‌هایی که آموزش‌دیده 
و فرهنگ سازمانی آن‌ها ارتقا می‌یابند، 

به فکر اصلاح سیستم می‌افتند.
 CB و  مش��اورین  اولی��ه  مق��دار   •
کم‌صلاحیت‌، 20 % در نظر گرفته شده 

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

آموزش و فرهنگ‌سازی 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  •
زیر‌ساخت‌های کافی را می‌توانند 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 کم‌صلاحیت اضافه می‌کند و با نرخ 

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

کم‌صلاحیت می‌گردد.
• کیفی��ت طراحی سیس��تم نیز کاملا 
ب��ه مش��اورین و CBها بس��تگی دارد. 
ه��ر مش��اور و CB کم‌صلاحیت باعث 
می‌ش��ود، 5 بن��گاه، طراحی سیس��تم 

نامناسبی داشته باشند.
• 50% جذب نیروی انس��انی فامیلی و 
سفارش��ی به متغیر برون‌زای آموزش و 
فرهنگ‌سازی 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 می‌یابد.
• 30% بنگاه‌های��ی که نیروی انس��انی 
فامیلی و سفارش��ی ج��ذب می‌کنند، 
نسبت به کل مشتریان QMS، ساختار 

نا‌مناسب نیروی انسانی دارند.
• اجرای مناسب سیستم نیز به کیفیت 
طراحی سیستم، ساختار نیروی انسانی 
مناسب و تامین منابع و زیر‌ساخت‌های 
کافی آن‌ها منهای درصد اشتراکات‌شان 

بستگی دارد.
• تمام سیستم‌هایی که اجرای مناسبی 
دارند قاعدتا سیستم اثر‌بخشی نیز دارند 

و بالعکس.
چنانچ��ه مس��اله فوق را ب��ا مفروضات 
 Vensim مذکور ب��ا کمک نرم‌اف��زار
مدل‌س��ازی و فرموله کنی��م، خواهیم 

داشت:

 اجرای مدل
نرم‌اف��زار  در  م��دل  اج��رای  از  پ��س 
Vensim، میزان بنگاه‌هایی که دارای 
و  سیس��تم‌های غیر‌اثربخش هس��تند 
تعداد اولیه آن‌ها 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 سال‌های بعد می‌رسد.

 اعتبار‌سنجی و تصدیق مدل
جهت اعتبار‌س��نجی و تصدیق مدل از 
تست ش��رایط حدی استفاده می‌کنیم‌. 
بدی��ن منظور اگ��ر مقدار س��ه پارامتر 
برون‌زای نظارت دولتی، توانمند‌س��ازی 

بنگاه‌ه��ا و آم��وزش و فرهنگ‌س��ازی 
را ب��ه حداکث��ر خود افزای��ش دهیم از 
مقدار سیستم‌های غیراثربخش کاسته 
می‌ش��ود و اگ��ر آن متغیرها را حداکثر 
کنی��م، می‌بینیم طی ش��ش دوره این 

مقدار به حداقل می‌رسد‌.  

 از آنج��ا ک��ه م��دل ب��ه ه��ر 3 متغیر 
برون‌زای مذکور واکنش نشان داده و با 
بدیهی‌های عالم واقعیت سازگار است، 
می‌ت��وان گفت که م��دل معتبر بوده و 

مورد تصدیق قرار می‌گیرد.

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

به خود گیرد.

 در واق��ع ب��رای این‌که متغیر س��طح 
بنگاه‌های با سیس��تم کم‌اثر‌بخش پس 
از 5 دوره روند کاهش��ی پیش گرفته و 
پس از چند دوره به حداقل برسد، باید 
دو متغیر برون‌زای مدل، حداقل مقادیر 

زیر را داشته باشند:

متغیر آموزش و فرهنگ‌سازی = %35  
نرخ نظارت دولتی = %35

پیشنهادات 
ب��رای ایـــن‌ک��ه متغی��ر آمـ��وزش و 
فرهنگ‌سازی افزایش یــابد‌، راه‌کارهای 

ذیل پیشنهاد می‌شود:
- ارایه یارانه یا حذف مالیات شرکت‌ها 
و موسس��ات آموزش��ی جه��ت کاهش 

هزینه‌های آموزشی
- ال��زام مدی��ران عام��ل ب��ه گذراندن 
دوره‌های مدیریت کیفیت قبل از ثبت 

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

این ارزیابی 
جهت افزایش نرخ نظارت بر شرکت‌های 

دلایل کم اثر‌بخش��ی سیس��تم‌های مدیریت کیفیت در ایران
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مشاورین و CBها، راه‌کارهای زیر ارایه 
می‌شود:

- تش��کیل انجمن ش��رکت‌های 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 فوق‌الاشاره در هنگام تاسیس یا 

تمدید
- الزام ش��رکت‌ها به داشتن گواهی‌نامه 
ISO 9001 ازCB ه��ای دارای تایید 
صلاحی��ت برای ص��ادرات ی��ا افزایش 

ظرفیت بهره‌برداری
- الزام ش��رکت‌ها 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 هزینه‌ها در دفاتر مالی 

که به اداره دارایی ارایه می‌شود.

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

کسب و کار. 
جواهریان, حی��در امی��ران،. )1382(. 
چالش‌ها و  نظام‌های مدیریت کیفیت; 

راهکارها. مجله تدبیر.
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نقش  مديريت  فناوری  در تعالي  سازماني

 مهندس هوشنگ رستميان
مدیر عامل شرکت رازک پژوهش

 چكيده
توان رقابت تجاری، دیگر یک انتخاب نیس�ت، بلکه ش�رط بقاء و حضور در 
بازار جهانی است. تحقق اهداف سازمانی و رقابت موفق در محیط، به شدت 
متغیر تجاری، نیازمند تدوین راهبرد‌های فناوری1 مناس�ب و دقیق است و 
ای�ن مقاله به بحث پیرامون اص�ول مدیریت راهبردی فناوری و نقش آن در 
تعالي سازماني می‌پردازد.  به نکات کلیدی در تدوین راهبرد فناوری اشاره 
کرده، هم‌چنین بر اهمیت پیوند راهبرد فناوری با راهبرد تجاری تاکید شده 

است.

كلمات كليدي: 
فن�اوری، راهبرد فناوری، راهبرد تجاری، مديريت فناوری، قابلیت محوری، 

برنامه‌ريزي

1. فناوري براي پشتيباني از تحقق استراتژي مديريت مي‌شود. )4-د(
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مقدمه
جهان امروز را سه فرآيند اساسي شكل 
مي‌ده��د ك��ه عبارتند از عل��م، فناوری 
و توس��عه. علم به دنبال كش��ف قوانين 
طبيعت است كه دانش‌هاي پايه جهان 
را تش��يكل مي‌دهد. ام��ا فناوری نتيجه 
و حاصل خلاقيت بش��ر اس��ت. فناوری 
حاصل ارتباط مستمر با علم و كشفيات 
علم��ي از ‌كيطرف و بازار و نيازهاي آن 
از طرف ديگر مي‌باشد كه خود از دو جز 
اختراع و نوآوري تش��يكل ش��ده است. 
شايان ذكر اس��ت كه اختراع با نوآوري 
متفاوت بوده و نبايد با هم اشتباه شوند. 
 ) Event( اختراع كي پديده يا اتف��اق
اس��ت، اما نوآوري كي فرآين��د. اختراع 
معمولا باعث جهش فناوریكي مي‌گردد، 
اما نوآوري فرآيند بهبود يا تغيير تدريجي 
در محصولات )كالا و خدمات(1 به منظور 
خلق ارزش برای مش��تریان مي‌باش��د. 

اخت��راع معمولا توس��ط افراد خ��ارج از 
س��ازمان انجام مي‌شود، اما نوآوري كيي 
از فرآيندهاي سازماني محسوب مي‌شود. 
واحد س��ازماني نوآوري، واحد تحقيق و 
توسعه مي‌باشد. نكته اشتراك اختراع و 

نوآوري در خلاقيت مي‌باشد. ]1[
ش��ركت‌ها و بنگاه‌ه��اي اقتص��ادي كه 
معم��ولاً از فناوری در راس��تاي افزايش 
م��ادي  مناف��ع  كس��ب  و  س��ودآوري 
بهره‌برداري مي‌نمايند، اولا بايد تعهدات 
اجتماع��ي- انس��اني2 خ��ود را در برابر 
جامعه فراموش نكنند و ثانيا در انتخاب 
و بكارگيري آن‌ها بر اس��اس راهبردهای 

1. محصولات و خدمات ب��ه منظور خلق ارزش 
بهينه براي مشتريان توسعه ميي‌ابند. )5- ب(

2. نتایج  جامعه )معیار 8(	

رقابتي عمل نمايند تا بتوانند در عرصه 
تجارت و كسب و كار موفق باشند. ]1[

بنابراي��ن ب��راي اطمين��ان از موفقيت 
بكارگيري فناوری در فرآيند كي فعاليت 
تجاري- اقتصادي در س��طح شركت‌ها 
لازم اس��ت كه ابعاد مختلف آن از جمله 
تجاري س��ازي و ارتب��اط آن با نيازهاي 
مش��تريان3 به طور دقيق و هم جانبه و 

از ديد مشتري ديده شود. ]1[
در طول حيات بش��ري، فن��اوری نقش 
بسزايي در توس��عه جوامع از نظر كمي 
داشته و انس��ان توانسته است با توسعه 
ابزارهايش به نحو موثرتري از طبيعت به 

نفع خود بهره‌گيري نمايد. ]1[
در س��ال 1993 لس��تر ت��ارو در كتاب 
مش��هور خ��ود "رويارويي ب��زرگ" پس 
از گذر از منابع انس��اني، منابع طبيعي، 
منابع مال��ي و بازار مص��رف، فناوری را 
مهم‌ترين مزيت رقابتي4  دوران حاضر و 

آينده دانست و آن را محور اصلي رقابت 
در صنايع مختلف معرفي كرد

راهبرد و خط‌مشي فناوری
طبق تعري��ف، راهب��رد، دس��تيابي به 
اه��داف با توج��ه به موقعي��ت زماني و 
مكان��ي را بازگ��و ميك‌ن��د، در حاليك‌ه 
خط‌مش��ي جهت تحقق راهبرد بوده و 
بايد و نبايد‌هاي تصميم‌گيري در مقاطع 

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

3. استراتژي‌ها مبتني بر ارزيابي، تحليل و درك 
نيازها و انتظارات ذينفعان و محيط بيروني است. 

)2- الف(
4. استراتژي‌ها و خط مشي‌هاي پشتيبان توسعه 

يافته، بازنگري و به روز مي‌شود. )2- ج(

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

دستیابی به این هدف‌ها است.
راهبرد شناخت آینده و برنامه‌ریزی برای 
آن است و ابزاریست که اهداف دراز مدت 
به‌واسطه آن قابل تحقق می‌باشد. راهبرد 
در مفهوم تجاری، فرمولی گسترده است 
که سازمان برای نیل به موفقیت، به کار 
می‌گیرد و برنامه و طرح لازم برای پیروزی 
در رقاب��ت، به طور کامل و به تفضیل در 
آن منعکس می‌شود. تدوین راهبرد یک 
چالش مستمر است، از این رو، راهبرد در 
گام اول باید "محور"  اصلی فعالیت‌های 
سازمان را تایید کرده و سپس آنچه را که 
سازمان می‌تواند انجام دهد، تدوین نماید 
و فعالیت برنامه‌ریزی راهبردی را نهادینه 
نماید. این امر به آن‌ها کمک می‌کند 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- برنامه‌ریزی راهبردی: )شامل تعیین 
دورنمای راهبردی و تدوین راهبرد است(

2- پیاده سازی راهبردی: شامل فهرست 
تمام فعالیت‌هایی که باید صورت گیرند 
و تعیین و گم��اردن واحدهای عملیاتی 
مناس��ب برای پی��اده س��ازی اقدامات 
اجرایی و پروژه‌های راهبردی اس��ت که 
ب��ه تاکتیک‌ها و برنامه‌ری��زی نظام‌مند 

می‌پردازد.
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 طرح‌ها و 

برنامه‌ها را فراهم می‌آورد.
در فرآين��د توس��عه فناوریك��ي كيي از 
مباح��ث اصلي،‌ تعيين راهب��رد فناوری 
در سطح سازماني يا منطقه‌اي مي‌تواند 

مجله مشاور مدیریت، شماره 2631 26

»مديريت فناوری« علمي اس�ت كه رشته‌اي مهندسي، علوم 
پايه و علوم مديريتي را به هم پيوند مي‌دهد تا با برنامه‌ريزي و 
توسعه، توان فناوری لازم، اهداف راهبردی و عملياتي سازمان 

را شكل داده و محقق سازد«.

مقالات



www.imca.ir

27 مجله مشاور مدیریت، شماره 31

باش��د. راهبرد فناوری5 در كي سازمان 
يا ش��ركت شامل: سياست‌ها، برنامه‌ها و 
رويه‌هاي لازم براي دستيابي به دانش‌ها 
و توانايي‌هاي جديد و بهره‌گيري از آن‌ها 
در راستاي س��ود‌آوري و بهره‌وري بهتر 

مي‌باشد. ]1[
نخستين گام در تدوين راهبرد فناوریك 
ش��ركت، ارزيابي جايگاه فعلي و تعريف 
سمت و س��وي راهبردی آن براي آينده 
است. در مباحث راهبرد فناوری، تلاش 
م‌ىشود به سوالات زير پاسخ داده شود: 

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

اصلي اين شركت كدامند؟
2- آيا اين ش��ركت داراي منابعي هست 
كه از مزيت رقابتي پايدار برخوردار باشد؟
3- شایس��تگی‌های کلی��دی6 ش��ركت 
كدامن��د و اين شایس��تگی‌های کلیدی 
چه ن��وع ارزش‌هايي به مش��تريان ارايه 

مي‌دهند؟
4- مدي��ران ش��ركت مايلن��د ك��ه اين 
ارزش‌‌هاي پيش��نهادي چه تحولي پيدا 

كنند؟
5- منابع و قابليت‌ه��اي اصلي كه لازم 
است ش��ركت براي برآوردن اهداف دراز 
مدت خود آن‌ها را توسعه دهد يا كسب 

كند، كدامند؟
ي��ك راهب��رد فناوریك منس��جم هم 
جايگاه رقابتي فعلي ش��ركت را به كار 
مي‌گي��رد و ه��م آن‌را ارتق��ا مي‌دهد و 
سمت و سويي براي توسعه آتي شركت 
را فراه��م ميك‌ند. تدوي��ن كي راهبرد 
فناوریك نخست نيازمند ارزيابي دقيق 
جايي اس��ت كه شركت در حال حاضر 

در آن قراردارد
)فرآين��د خودارزيابي(. اين كار س��پس 
نيازمن��د تعيين كي ه��دف راهبردی 
دراز م��دت و بلند پروازانه‌اي اس��ت كه 
بر شالوده‌ شايستگي‌هاي اصلي شركت 

5. فناوري براي پش��تيباني از تحقق استراتژي 
مديريت مي‌شود. )4- د(

6. استراتژي‌ها و خط مشي‌هاي پشتيبان توسعه 
يافته، بازنگري و به روز مي‌شود. )2- ج(

استوار مي‌ش��ود و همه سطوح سازمان 
را به كار مي‌گيرد- هدفي كه ش��كافي 
مي��ان مناب��ع و قابليت‌ه��اي موج��ود 
شركت و منابع و قابليت‌هايي كه براي 
دستي‌ابي به مقصود ش��ركت لازمند، 
ايج��اد ميك‌ند. توانايي ش��ركت در به‌ 
كارگي��ري كلي��ه منابع��ش برگرد كي 
روياي واحد مي‌تواند آن را قادر سازد تا 
مزيتي رقابتي خلق كند كه تقليد از آن 

براي رقبا بسيار دشوار باشد. ]5[
براي ارزيابي جايگاه فعلي ش��ركت در 
بازار، مفيد خواهد بود كه كار را با برخي 
ابزارهاي اس��تاندارد تحلي��ل راهبردی 
براي تجزيه و تحليل محيط خارجي و 

داخلي شركت آغاز كنيم. ]5[
پورتر پیش��نهاد می‌کن��د که در تدوین 
راهب��رد فناوری، مراح��ل زیر بايد طی 

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

فرعی و متمایز کننده زنجیره ارزشی.
2- شناسایی فناوری‌های سایر صنایع یا 
فناوری‌هایی که هنوز مراحل توسعه را 
می‌گذرانند و از این پتانسیل برخوردارند 
که در زنجیره ارزشی مورد استفاده قرار 

گیرند.
3- تعیین مس��یر تغییرات فناوری‌های 

کلیدی و تغییرات بالقوه فناوری.
4- تعیی��ن اینک��ه ک��دام فناوری‌ه��ا، 
بیش‌تری��ن تاثیر را ب��ر مزیت رقابتی و 

ساختار صنعت بر جای می‌گذارند. 
5- ارزیابی توانایی‌های نس��بی شرکت 

در فناوری‌های مهم و هزینه بهبود 
آن‌ها. 

6-  انتخ��اب راهب��رد کلی رقابتی 
بای��د  تقوی��ت کن��د.  را  ش��رکت 
راهبرد‌های 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 
قابلیت‌های محوری سازمان، زیر ساخت 
آن است که زمینه موثر و کارآمد مدیریت 
عملی��ات را فراهم م��ی‌آورد، هم‌چنین 
قابلیت محوری می‌تواند دانش مدیریت 
یا مهارت کارکنان سازمان باشد. شرکت 
بویینگ یکی از غول‌های هواپیما سازی، 
فعالیت‌های 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��تم‌های بزرگ، طراح��ی و تولید 
موثر دانش مشتریان خود متمرکز کرده 
است. قابلیت‌های محوری هر سازمان به 
محصولاتی محوری تبدیل می‌شوند که 
می‌توانند در قالب یک یا چند محصول 
نهایی ظاهر شوند. این محصولات نهایی 
سازمان را به مشتریان متصل می‌کند. 
مدیری��ت بای��د قابلیت‌ه��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 کـــل��ی ب��رای شنـــاس��ایی 
قابلی��ت توانایی‌ه��ای مح��وری فن��ی
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ای��ن فرآین��د، نظام‌مند و جام��ع بودن، 
نیازمند مش��ارکت گروه زیاد و متنوعی 
از پرس��نل اس��ت7. و در فعالیت‌ه��ای 
تحلیلی مربوطه، خلاقی��ت و دقت را با 
ه��م می‌طلبد. هنگامی ک��ه این فرآیند 
بخوبی پیاده شود، زمینه بسیار مستحکم 
و مناس��بی برای قابلیت‌های آتی فراهم 
م��ی‌آورد، 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 
می‌توان به صورت مونتاژ قطعات در نظر 

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

مشخص،
2- به کارگیری قابلیت‌های فناوریک،

3- رسیدن به سطح بالایی از بهره‌وری، 
4- انجام فعالیت‌های تهاجمی و پیگیر 

در بازاریابی. 

فناوری و رشد اقتصادي
رش��د اقتصادي، فرآيندي است كه طي 
آن ارزش اقتص��ادي بيش��تري از منابع 
محدود مش��خص نس��بت به گذش��ته 
ب��ه دس��ت مي‌آي��د. فرآيند ب��ودن آن 
بدين معني اس��ت كه برنامه‌‌هاي رش��د 
اقتصادي به طور مس��تمر و نظام‌مند در 
جه��ت بهبود ظرفبت‌ه��ا و توانايي‌هاي 
اقتصادي مي‌باشد. بدين ترتيب برنامه‌ها 
و فعاليت‌هاي رش��د اقتصادي منجر به 
افزاي��ش مزيت‌هاي رقابتي ش��ده و زير 
ساخت و ساختارهاي اقتصادي متناسب 
با نيازهاي بازار و رقابت را شكل مي‌دهد. 

]1[
بديهي است بدون داشتن فناوری، رشد 
اقتص��ادي معن��ي پيدا نميك‌ند. رش��د 
اقتصادي و رشد فناوریكي مثل دو روي 
كي س��كه هس��تند كه از ه��م تفكيك 

ناپذيرند.
فناوری به عنوان كي موتور محرك رشد 
اقتصادي شناخته شده است. اما چگونه 

7. برنامه‌هاي كاركنان، اس��تراتژي س��ازمان را 
پشتيباني ميك‌ند. )3 - الف(

فناوری منجر به رشد اقتصادي مي‌شود 
 Betz نياز به توضيح بيشتري دارد. آقاي
در س��ال 1987 اين ارتباط را به صورت 

فرآيند زير مشخص نموده است: ]1[ 
1- كشفيات علمي و ابتكارات فني باعث 

پيدايش نوآوري‌هاي فناوری مي‌شود.
2-نوآوري‌هاي فناوری خود باعث توليد 

محصولات جديد مي‌شود8.
3- محصولات جديد به نوبه خود باعث 
ايج��اد بازارهاي جدي��د و صنايع جديد 

مي‌شود.
4- صناي��ع جدي��د از طري��ق بهبود و 
نوآوري‌ه��اي جديدتر باع��ث تغيير در 
بهب��ود محص��ولات ش��ده و بازاره��ا را 

گسترش مي‌‌دهند.
5- تا اينكه فناوری به حد اش��باع خود 
رس��يده، رقابت‌ه��اي جهاني تش��ديد 
مي‌‌ش��ود، ظرفيت‌هاي توليدي اش��باع 

مي‌‌شود و. ..
6- ظرفيت‌ه��اي اضاف��ي باعث كاهش 
سود‌آوري و افزايش شكست‌هاي كسبي 

و تجاري و نهايتاً بيك‌اري مي‌‌شود.
از  ناش��ي  تج��اري  7-بحران‌ه��اي 
ورشكستگي‌ها باعث بحران‌هاي اقتصادي 

و ركود مي‌شود.
8- عل��وم جدي��د و فناوری‌هاي جديد، 
مجدد باعث پيدايش اقتصادهاي جديد 

مي‌شود.
فرآيند فوق كه چگونگي رشد اقتصادي را 
ناشي از مديريت صحيح فناوری9 مي‌داند، 
در كشورهاي پيشرفته كاملٌا جا افتاده و 
جاري است. در نتيجه كشوري موفق تر 
و با درجه رشد اقتصادي بالاتري خواهد 
بود كه مديريت فناوری در سطح كلان 
و خرد آن بهتر باشد. علت عقب‌ماندگي 
كشورهاي غير توس��عه يافته و در حال 
توس��عه نيز در همين نكته نهفته است. 
علت پيشي گرفتن كشورهايي هم‌چون 
آلمان و ژاپن در بعضي زمينه‌ها از آمركيا 

8. محصولات و خدم��ات به منظور خلق ارزش 
بهينه براي مشتريان توسعه ميي‌ابند. )5 - ب(

9. فناوري براي پش��تيباني از تحقق استراتژي 
مديريت مي‌شود. )4- د(

در دهه اخير نيز باز در همين نكته يعني 
مديريت بهتر فناوری مي‌باشد. ]1[ 

مديريت فناوری
در س��ال 1987، شوراي ملي تحقيقات 
آمري��كا تعريف زي��ر را ب��راي مديريت 

فناوری ارايه كرد:
»مديري��ت فن��اوری« علمي اس��ت كه 
رش��ته‌اي مهندس��ي، علوم پايه و علوم 
مديريت��ي را به هم پيون��د مي‌دهد تا با 
برنامه‌ريزي و توسعه، توان فناوری لازم، 
اهداف راهبردی و عملياتي س��ازمان را 

شكل داده و محقق سازد«.
نكات خاصي به شرح زير در اين تعريف 
نهفته اس��ت كه ارزش تايكد بيش‌تر را 

دارند:
1- مديري��ت فن��اوری، در برگيرن��ده 
مديريت مهندسي، علوم طبيعي و علوم 

اجتماعي است.
2- مديري��ت فن��اوری، دربرگيرنده علوم 
س��ازماني لازم براي برنامه‌ريزي، تصميم 
گيري، توسعه و به كارگيري  فناوری است.
توس��عه  ب��ر  فن��اوری،  مديري��ت   -3
توانمندي‌هاي عملياتي مثل توليد، توزيع 

و خدمات پس از فروش تمركز دارد.
4- مديري��ت فن��اوری، در برگيرن��ده 
فرآيندها10، ابزارها و روش‌هاي عملياتي 
و هم‌چنين افرادي است كه كار را انجام 

دهند.
5- مديريت فناوری، در برگيرنده هدايت 
و رهبري به س��وي توسعه محصولات و 

خدمات جديد است.
6- مديريت فن��اوری، از راهبرد تجاري، 
فرهنگ سازماني و محيط تجاري تاثير 

مي‌پذيرد و بر آن‌ها تاثير مي‌گذارد.
7- مديريت فناوری، در برگيرنده اجزاي 
فراوان و كيپارچه‌س��ازي  فرارش��ته‌اي 
آن‌ها در قالب كي س��امانه كلي است. 
اي��ن رش��ته، مديريت خود س��امانه را 

شامل مي‌شود.
بنياد اروپاي��ي مديريت فناوری تعريف 

10. فرايندها، محصولات و خدمات. )معيار 5(
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زي��ر را ب��راي مديري��ت فن��اوری ارايه 
كرده‌است: ]6[

مديري��ت فناوری ب��ه شناس��ايي مؤثر، 
گزين��ش، جذب، توس��عه، بهره‌برداري و 
حفظ فن��اوری )در محصولات، فرآيندها 
و زيرساختارها( اطلاق مي‌شود كه براي 
حفظ موقعيت در بازار و عملكرد تجاري 
با در نظر گرفتن اهداف سازمان ضروري 

است. ..
اين تعريف دو جنبه بسيار مهم مديريت 

فناوری را برجسته ميك‌ند:
1- اس��تقرار و حف��ظ ارتباط بين منابع 
فناوریك و اهداف مؤسسه بسيار حياتي 
و بيانگ��ر چالش‌هاي مس��تمر در درون 
مؤسسات گوناگون اس��ت. اين موضوع 
مس��تلزم ارتباطي مؤثر بي��ن اجزا و نيز 
مديريت دانش11 اس��ت كه توسط ابزار 
مناسب و فرآيندهاي مرتبط پشتيباني 
مي‌ش��وند. اهمي��ت وي��ژه در درك و 
گفتماني است كه مي‌بايد بين بخش‌هاي 
بازرگاني و فناوری در درون كسب و كار 

پديد آيد.
2- مديري��ت فناوری��ك كارا نيازمن��د 
ش��ماري از فرآيندهاي مديريتي است و 
تعريف ارايه شده از سوي »بنياد اروپايي 
مديري��ت فناوری« ش��امل پنج فرآيند 
اس��ت كه از س��وي گرگ��ري )1995( 
پيشنهاد شده است: شناسايي، گزينش، 
جذب، بهره‌برداري و حفظ فناوری. اين 
فرآيندها هميشه در درون مؤسسه قابل 
رؤيت نيستند و در ميان ساير فرآيندهاي 
تج��اري هم‌چون اس��تراتژي، نوآوري و 
عمليات در درون مؤسسه توزيع شده‌اند.
مديري��ت فن��اوری بيانگر آن دس��ته از 
فرآيندهايي هستند كه به ارايه جريان و 
روند محصولات و خدمات به بازار منجر 
مي‌ش��وند لذا اين موض��وع به كيپارچه 
ك��ردن تمام��ي جنبه‌هاي فن��اوری در 
مي‌انجامند  تج��اري  تصميم‌گيري‌هاي 
و در بس��ياري موارد به طور مستقيم به 

11.  اطلاعات و دانش براي پشتيباني از تصميم 
گيري اثربخش و ايجاد قابليت سازماني، مديريت 

مي‌شوند. )4- ه(

پ��اره‌اي از فرآيندهاي اساس��ي تجاري 
شامل توس��عه راهبرد، نوآوري و توسعه 
محصول جدي��د و نيز مديريت عمليات 
مرب��وط مي‌ش��وند. مديري��ت صحي��ح 
فناوری، مس��تلزم ايجاد جريان گردش 
دانش مناسب بين دورنماهاي بازرگاني 
و فناوری مؤسس��ه است تا قادر به ايجاد 
تعادلي مناسب بين كشش )Pull( بازار 
و دهش )Push( فناوری باشد. طبيعت 
گردش دانش��ي اين چني��ن، به عوامل 
درون��ي و بيروني نظير هدف مؤسس��ه، 
پوياي��ي بازار، فرهنگ س��ازماني و غيره 

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. هم‌چنین 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.
مديريت فناوری به اين دليل كي حوزه‌ي 
بين ‌رشته‌اي محسوب مي‌شود كه دانش 
حاصل از رش��ته‌هاي علوم، مهندس��ي 
و مديري��ت اجراي��ي را تريكب ميك‌ند. 
مديري��ت فناوری بر بس��ياري از اجزای 
كاركردي س��ازمان هم‌چ��ون تحقيق و 
توس��عه، طراحي، توليد، بازاريابي، مالي، 
پرسنلي، و اطلاع‌رساني تأثير مي‌گذارد. 
گس��تره‌ي آن، هم مق��ولات راهبردی و 
هم مقولات عملياتي س��ازمان را شامل 
مي‌ش��ود. ابعاد عملياتي با فعاليت‌هاي 
روزم��ره‌ي س��ازمان س��روكار دارن��د و 
ابعاد راهب��ردی بر موضوعات بلند مدت 
متمركز هس��تند. سازمان بايد به هر دو 

بعد توجه داشته باشد. ]2[
بررس��ي‌ها نش��ان داده‌ان��د ك��ه اكث��ر 
مهندس��ان و مدي��ران صرف��ا ب��ه ابعاد 
عملياتي و نتايج كوتاه‌مدت توجه دارند 
و به مقولات راهبردی بي‌توجه هستند. 

اين نگرش موجب شده است كه تأثيرات 
اقدامات امروز خود را بر آينده‌‌ي سازمان 
ناديده بگيرند. مديريت فناوری با تأيكد 
ب��ر اهداف راهبردی س��ازمان، به حذف 
اين نارسايي از س��امانه مديريت كمك 
ميك‌ن��د. مديريت فن��اوری، مديران را 
در تلاش‌هايش��ان براي بهبود بهره‌وري، 
افزاي��ش اثربخش��ي، و تقوي��ت جايگاه 

رقابتي بنگاه هدايت ميك‌ند. ]2[

از دي��دگاه كلان، مديريت فن��اوری به 
تعريف كلي‌تري هم‌چون تعريف زير نياز 

دارد:
  "ح��وزه‌اي از دان��ش كه ب��ا تعيين و 
اجراي سياست‌هاي لازم براي توسعه و 
بهك‌ارگيري فناوری، و طبيعت س��روكار 
دارد و ه��دف آن، ترغيب نوآوري، ايجاد 
رشد اقتصادي، و رواج كاربرد مسولانه‌ي 

فناوری براي رفاه بشر است." ]2[
مديريت فناوری در سطح ملي بيشتر بر 
نقش سياس��ت‌هاي عمومي در پيشبرد 
علم و فناوری متمركز اس��ت و تأثيرات 
كلي فناوری بر جامع��ه و به ‌ويژه نقش 
آن در توسعه‌ي اقتصادي پايدار، را مورد 
بحث ق��رار مي‌دهد. مديري��ت فناوری 
در س��طح ملي مقولاتي همچون تأثير 
تحولات فناوری��ك بر م��ردم، نيازهاي 
آموزشي آنان در ارتباط با فناوری، تأثير 
فناوری بر سلامتي و ايمني، و پيامدهاي 
زيست محيطي فناوری را در برمي‌گيرد. 
سياس��ت‌هاي فناوری در سطح دولت و 
سازمان در واقع چارچوبي براي استفاده 
از تغيي��رات فناوری��ك در جهت منافع 
جامعه)معي��ار8( و كاركن��ان )معيار3( 

سازمان هستند. ]2[ 
در  را  مدي��ران  فن��اوری  مديري��ت 
تلاش‌هايش��ان براى بهبود به��ره‌ورى، 
افزايش اثربخشى و تقويت جايگاه رقابتى 
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شده است. 

نق��ش  مديري��ت  فن��اوری  در تعال��ي  س��ازماني
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هدايت مك‌ىند. اين مديريت در س��طح 
ملى بيشتر بر نقش سياست‌هاى عمومى 
در پيشبرد علم و فناوری متمركز است و 
تاثيرات كلى فناوری بر جامعه و به ويژه 
نقش آن در توس��عه اقتصادى پايدار را 
مورد بحث قرار م‌ىدهد. مديريت فناوری 
در س��طح ملى مقولات��ى هم‌چون تاثير 
فناوری بر سلامتى و ايمنى و پيامدهاى 
زيس��ت محيط��ى آن را در بر م‌ىگيرد. 
سياس��ت‌هاى فناوری در سطح دولت و 
سازمان در واقع چارچوبى براى استفاده 
از تغيي��رات فناوری��ك در جهت منافع 

جامعه و كاركنان سازمان هستند. 
در مباح��ث مديري��ت فن��اوری تلاش 

م‌ىشود به سؤالات زير پاسخ داده شود:
1- فناوری چگونه خلق مي‌شود؟

2- چگون��ه مي‌ت��وان آن‌را ب��راي ايجاد 
فرصت‌هاي كسب ‌وك‌ار به كار بست؟

3- چگون��ه مي‌توان راهبرد فناوری را با 
راهبرد كسب ‌وكار كيپارچه نمود؟

4- چگونه مي‌توان از فناوری براي كسب 
مزيت رقابتي12 استفاده كرد؟

5- فناوری چگونه مي‌تواند انعطاف‌پذيري 
سامانه‌هاي توليدي و خدماتي را بهبود 

بخشد؟
6- چگونه مي‌توان سازمان‌هايي طراحي 
نم��ود كه با  تحولات فناوریك س��ازگار 

باشند؟
7- چه‌وقت بايد به سراغ فناوری رفت و 

چه‌وقت بايد آن‌را كنار نهاد13؟
تمام��ي اي��ن س��رفصل‌ها در كيديگ��ر 
تنيده‌ان��د و باف��ت مديريت فن��اوری را 
تش��يكل مي‌دهند. اين مق��ولات داراي 
پيامده��اي مهم��ي ب��راي مدي��ران و 
مهندسان هستند. مهندسان با مولفه‌هاي 
فيزكيي فناوری س��روكار دارند ولي بايد 
بتوانند فناوری را با سامانه‌هاي اقتصادي 
و بازار مرتبط س��ازند. مدي��ران نيز بايد 
بتوانند پيامدهاي فناوری را براي كسب‌ 

12. اس��تراتژي‌ها و خط مش��ي‌هاي پش��تيبان 
توسعه يافته، بازنگري و به روز مي‌شود. )2- ج(

13. فناوري براي پش��تيباني از تحقق استراتژي 
مديريت مي‌شود. )4- د(

و كار خ��ود پيش‌بيني كنن��د. ضروري 
است كه همه‌ي دس��ت‌اندركاران درك 
كامل��ي از ارتباط فناوری با بازار و توليد 
ثروت داشته باشند و مفاهيم پايه‌ي آن‌را 

بشناسند. ]2[
سياس��ت‌هاي علم و فن��اوری، تأثيرات 
عمده‌اي بر رقابت‌پذيري كش��ورها دارد. 
از اين‌رو، فرآين��د نوآوري‌هاي فناوریك 
بايد به خوبي درك ش��ود. زيرس��اخت 
و مديريت تحقيق و توس��عه، موضوعي 
كلي��دي اس��ت و كارآفريني ني��ز براي 
توسعه فناوری‌هاي جديد ابزاري حياتي 
به‌شمار مي‌آيد. چرخه‌‌ عمر فناوری و نيز 
چرخه‌هاي عمر محص��ول و فرآيند روز 
به ‌روز كوتاه‌تر مي‌ش��ود و از ‌اين‌رو نقش 
پيش‌بيني فناوری در طرح‌ريزي فناوری 

اهميت بيشتري پيدا كرده 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)معيار2(. 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 مديري��ت راهبرد فناوری 

عبارتند از: ]4[ 
1- شناسايي و طبقه‌بندي انواع فناوری 

2- واحدهاي شغلي و حرفه‌اي
3- تعيين راهبردهاي فناوریك

4- تعيي��ن اينك‌��ه آيا اي��ن راهبردها 
جهت‌دار هستند يا نه؟

تسهيل تخصيص منابع براي راهبردهاي 
فناوریك

اجزاي اصلي مديريت فناوری عبارتند از: 
]4[

1- مديريت تحقيقات

2- طراحي محصول و توسعه آن14
3- مديريت پروژه

4- فرآيندهاي توليد و ساخت كيپارچه
5- كنترل توليد

6- اطمينان از يكفيت
7- طراحي س��امانه اطلاعات و استفاده 

از آن15
8- توسعه نرم‌افزارها

9- فروش محصولات16
10- فناوری صنفي و سازماني

11- ادغام و تريكب نظام‌هاي حرفه‌اي و 
مالي در تصميم‌گيري

ض�رورت  و  مزاي�ا  چالش‌ه�ا، 
مديريت فناوری‌هاي پيشرفته 

دني��ا در ح��ال تغيير اس��ت و س��رعت 
اين تغيير روزبه روز بيش��تر مي‌ش��ود. 
فناوری‌ه��اي جديدي ظه��ور ميك‌نند 
و مع��ادلات بازرگان��ي را برهم مي‌زنند. 
س��امانه‌هاي مديريت نيز بايد بتوانند با 
اين تغييرات كنار بيايند.مهم‌ترين تفاوت 
دنياي امروز با ديروز، س��رعت تحولات 

فناوریك عنوان شده است. 
اي��ن موضوع ب��ا تغيي��ر در قلم��رو به 
ك‌ارگي��ري فناوری همراه اس��ت. رقابت 
جهاني نيز تقريباً مقوله‌ي جديدي است. 
در دهه‌ه��اي 1980 و 1990، ب��ا ظاهر 
شدن كش��ورهاي جديدي در صحنه‌ي 
بين‌الملل، رقابت جهاني شدت گرفت. از 
آن به بعد، موازنه‌ي قدرت اقتصادي دائماً 
در حال تغيير بوده است. هم‌اكنون اكثر 
كش��ورهاي جهان تجارت آزاد جهاني را 
تجربه ميك‌نند و شكل‌گيري بلوك‌هاي 
تج��اري به كيي از ويژگي‌هاي بارز عصر 

حاضر تبديل شده است.
به‌عن��وان جمع‌بن��دي مي‌ت��وان گفت 

14. محصولات و خدمات به منظور خلق ارزش 
بهينه براي مشتريان توسعه ميي‌ابند. )5 - ب(

15. اطلاعات و دانش براي پشتيباني از تصميم 
گيري اثربخش و ايجاد قابليت سازماني، مديريت 

مي‌شوند. )4- ه(
16. محصولات و خدمات به طور اثربخش، ترويج 

و بازاريابي مي‌شوند. )5- ج(
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كه مهم‌ترين دلايل توج��ه به مديريت 
فناوری در دنياي كنوني عبارتند از:

1- سرعت گرفتن تحولات فناوریك
2- تغيي��ر در قلمرو )از تولي��د انبوه به 

انبوه‌سازي طبق سفارش(
3- تغيير در رقابت )حضور كش��ورهاي 
جديد در صحنه‌ي رقابت و تغيير قوانين 

رقابت(
4- شكل‌گيري بلوك‌هاي تجاري

5- غير قابل تحمل بودن خطا
6- هزينه‌ها

7- بهبود و توسعه نامحدود
8- آمادگي براي تغيير

ويژگي‌ها و چالش‌ها:
1- پيچيدگي‌ها، ريس‌كهاي پياده‌سازي 

و عدم قطعيت‌هاي فراوان
2- بازارها، فناوری‌ها و قواعد به ش��دت 

متغير
3- محدودي��ت منابع، انتظ��ارات زياد، 

الزامات سخت عملكردي
4- ملاحظات كل چرخه عمر پروژه

5- سازمان‌ها و روابط پيچيده فرابخشي
6- فرآيندهاي كاري پيچيده و ذينفعان 

متعدد
7- نياز به بهبود، ارتقاء و تقويت مستمر

و  موفقي��ت  پيچي��ده  معياره��اي   -8
خروجي‌هاي پروژه

9- تف��اوت ارزش‌ه��ا و فرهنگ‌ه��اي 
سازماني

10- نياز به مهارت‌هاي انساني پيچيده
........ .-11

جمع‌بندي:
مديريت فناوری توان‌هاي بالقوه فراواني 
ب��راي پش��تيباني از توس��عه، تدوين و 
اجراي طرح‌هاي مربوط به كسب و كار، 
اس��تراتژي محصول و بازار، سوق دادن 
ش��ركت‌ها به سوي كس��ب اطلاعات‌، 
فرآيندها و ابزارهاي لازم براي توليد آنها 
را دارد. موارد زير به عنوان ويژگي‌هاي 
عمومي مديريت فناوری  شناخته شده 

است:
1- مديري��ت فناوری، افراد را با س��اير 

بخش‌هاي كس��ب و كار درگير ميك‌ند 
و فرصت��ي را براي به اش��تراك نهادن 
اطلاعات و جنبه‌هاي گوناگون سازمان 

فراهم مي‌آورد. 
2- مديري��ت فناوری در ح��ال حاضر 
اغلب كيي از مهم‌ترين اهرم رقابتي در 

بسياري از صنايع به شمار مي‌آيد.
3- عام��ل افزاي��ش اهمي��ت مديريت 
فن��اوری تا ح��د زيادي جهاني ش��دن 
بازاره��ا و ظهور فناوری‌هاي پيش��رفته 
بوده است كه طراحي سريع‌تر محصول 
را امكان‌پذير و دوره‌هاي كوتاه‌تر توليد 

را از نظر اقتصادي به صرفه مي‌سازند.
4- مديري��ت فناوری اث��رات مهمي بر 
جامعه داش��ته اس��ت، از جمله ميدان 
دادن به افزاي��ش GDP، فراهم كردن 

امكان ارتباطات و تحرك بيش‌تر و. ..
5- مديري��ت فن��اوری موف��ق نيازمند 
درك عمي��ق از پويايي فن��اوری، كي 
راهبرد استادانه و سنجيده براي نوآوري 
و فرآيندهاي نظام‌مند و س��اختي‌افته 

براي اجراي راهبرد فناوری است.
6- مديريت فناوری براي كسب منافع 
تجاري، مستلزم وجود فرآيندهايي كارا 
و سامانه‌هايي است كه توانايي تضمين 
تطاب��ق منابع فناوریك��ي را با وضعيت 

فعلي و آتي سازمان ايجاد كنند.

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

)2013(
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احمدي، مركز آموزش و تحقيقات صنعتي ايران، 

1385
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 1387
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صنعتی ایران
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 پیت�ر س�نگه در س�ال 1947 
در آمری�کا ب�ه دنیا آم�د. مدرک 
کارشناسی مهندسی را از دانشگاه 
ارش�د  کارشناس�ی  و  اس�تنفورد 
اجتماعی  سیستم‌های  مدل‌سازی 
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 می‌شود 
و از او چهره‌ای جهانی س��اخته اس��ت 
نظریه‌های یادگیرنده اس��ت. نظریه‌ای 
که در دهه 90 نظریه مس��لط و مطرح 
در س��ازمان‌های کسب و کار محسوب 

می‌شد. 
او در تبیی��ن نظریه‌ه��ای یادگی��ری، 
موانع یادگیری، الگوهای رش��د، عوامل 
تقویت‌کننده و چالش‌های محدود‌کننده 
رشد، تلفیق اس��تراتژی‌های رهبری و 

یادگیری، تش��ریح مدل‌ه��ای ذهنی و 
تفکر سیستمی درسال‌های اخیر بسیار 

کوشیده است.
ب��ه همه جای دنیا س��فر کرده اس��ت 
درب��اره  بس��یاری  س��خنرانی‌های  و 
ای��ن موضوع‌ه��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��رکت‌های برتر مثل

AT and T،  ف��ورد و آی‌بی‌ام، مرکز 
یادگیری س��ازمانی و س��پس انجمن 
 MIT در  را  س��ازمانی  یادگی��ری 
بنیان‌گذاری کرد و در طی کارگاه‌های 
متعدد آموزش��ی، مفاهیم و روش‌های 
یادگیری س��ازمانی را به طور وسیعی 
به کارشناس��ان و مدیران انتقال داده 
است.علاقه ویژه او تمرکززدایی از نقش 
رهبری در سازمان‌ها به منظور افزایش 
ظرفیت و استعداد افراد در جهت انجام 

کار بهره‌ور 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��تم‌ها 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 می‌داند که بیش��ترین 
تاثیر را در اس��تراتژی کس��ب و کار در 
100 سال اخیر داشته است. مهم‌ترین 
ویژگی‌ه��ای کتاب‌های س��نگه تبیین 
کل‌نگ��ری و تفک��ر سیس��تمی و فهم 
الگوی تغییرات و روابط درونی پدیده‌ها 
و پرهیز دادن از نگرش‌های مکانیکی و 

خطی به پدیده‌هاست. 
او خود را ایده‌آلیست عمل‌گرا می‌خواند.

 پیتر س�نگه
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 جن�اب آق�ای دکت�ر ای�رج 
س�لطانی امکان 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، فوق‌لیس��انس و 
دکتری در حوزه مدیریت آموزشی بوده 
و سوابق خود را در چهار محور به شرح 

زیر طبقه‌بندی می‌کنم: 
1- س��وابق اجرایی که حدود 27 سال 
در یکی از س��ازمان‌های 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 داشته‌ام. 
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 

دوره‌های دکتری و کارشناس��ی ارش��د 
دروس مدیریت منابع انس��انی، تفکر و 
برنامه‌ریزی استراتژیک، تحلیل رفتاری 

و. .. را تدریس می‌نمایم. 
3-  س��وابق پژوهشی: که در این زمینه 
پژوهش‌های زی��ادی در ح��وزه منابع 

انسانی را به انجام رسانده‌ام. 
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 
کنفرانس‌های مل��ی و بین‌المللی ارایه 
و بالغ ب��ر 19 کتاب نیز در حوزه منابع 

انسانی تالیف نموده‌ام. 

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

موثر است؟ 
تحقق چشم انداز، استراتژی‌ها و اهداف 
کس��ب و کار زیر‌س��اخت‌های مختلفی  

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

مجله به اشتراک گذارند.

مصاحبه

مصاحبه  با مدیران موفق کش�ور
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می‌خواه��د ک��ه از جمله می‌ت��وان به 
برنامه،  تکنول��وژی،  فرآیند،  س��اختار، 
کارکنان توانمند و با انگیزه اشاره نمود 
در میان این زیر‌ساخت‌ها نقش مدیریت 
و توسعه کارکنان بی‌نظیر است و این به 
خاطر آن اس��ت که مدیران و کارکنان 
توانمن��د و ب��ا قابلیت مطل��وب با تفکر 
ارزش‌آفرینی موانع اجرای استراتژی‌ها 
را رفع نموده و مس��یر تحقق اهداف را 
هموار می‌نمایند امروزه متولیان منابع 
انس��انی ش��ریک اس��تراتژیک کسب و 
کار محس��وب ش��ده و راهبری یکی از 
ارزشمندترین س��رمایه‌های سازمانی را 
به عه��ده دارند به ط��ور کلی مدیریت 
اثربخش منابع انسانی در زمینه‌های زیر 
به اس��تقرار و اجرای بهتر چشم‌انداز و 
استراتژی‌های کسب‌و‌کار کمک می‌کند. 
1- ایجاد همدلی و یکپارچگی در افکار 

و ایده‌های 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 کسب‌وکار 
6- ایج��اد س��ینرژی در قابلیت‌ه��ای 

سازمانی 
7- به‌روزس��ازی دانش مهارت کارکنان 

متناسب با الزامات کسب‌و‌کار 

 امروزه س�ازمان‌ها شاهد ورود 
نی�روی جدی�دی هس�تند که 
خواس�ته‌ها و انتظارات متفاوتی 
با نس�ل‌های گذش�ته نیروهای 
کار دارن�د و عمدتا در مواجهه با 
نیروهای دانشگر با چالش‌هایی 
مواج�ه هس�تند، جنابعالی در 
ای�ن رابط�ه در ح�وزه مدیریت 
منابع انسانی چه راهکارهایی را 

پیشنهاد    می‌کنید؟ 

با توجه به اینکه موج اول جهانی‌سازی 
سپری شده و با ظهور چین و کشورهای
BRICS  )برزیل، روسیه، هند و چین( 
و تحولات دیگر موج دوم جهانی‌سازی 
شروع و در حال تکامل است، اثرات این 
تحولات جهانی‌شدن 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 کسب‌وکار می‌پیوندند، 
این موض��وع گرچ��ه چالش‌هایی را به 
هم��راه دارد ولی هم��واره فرصت‌های 
مناس��بی برای رونق کسب‌وکار فراهم 
می‌کنند در صورتی‌که بتوان چالش‌های 
ورود نیروی انسانی جدید به سازمان‌ها 
را حل کرد می‌توان از قابلیت‌های آن‌ها 
در جه��ت تولید ث��روت کمک گرفت 
به‌طور کلی در این زمینه پیش��نهادات 

زیر ارایه می‌گردد: 
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 
آگاهی‌رس��انی غیر‌مس��تقیم در م��ورد 
آن‌دسته از توقعات و نیازهای کارکنان 
که مبانی عقلی و س��ازمانی آن ضعیف 

است. 
2- تدوین دوره‌های آموزشی رفتاری و 

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

کارکنان 
4- اس��تقرار سیستم جانش��ین‌پروری 

برای عملیاتی کردن عدالت سازمانی

 به نظر شما چالش‌های اساسی 
س�ازمـان‌ها در فــرآینده�ای 
نیازس�نجی، برنامه‌ریزی، اجرا و 

ارزیابی  آموزشی  چیست؟ 
به‌طور کلي چهارچوب و فرآيند آموزش 
سازماني و چالش‌های آن را مي‌توان به 

شرح زير بيان نمود: 
1- تحليل و تدوين نيازهاي آموزشي 

معيار تدوين‌ نيازهاي آموزشي اين است 
که بتواند مس��ایل، مشکلات سازمان را 
حل و نهايتا ارزش جديدي در سازمان 
خلق نمايد. در يک تقس��يم‌بندي کلي 
مي‌ت��وان نيازه��اي آموزش��ي را در دو 

سطح مختلف مقوله‌بندي نمود. 
ال��ف( نيازه��اي آموزش��ي در س��طح 
س��ازماني ش��امل نيازه��اي مرتبط با 
اهداف و اس��تراتژي‌هاي کلي سازمان، 
نيازه��اي مرب��وط به فرهن��گ داخلي 
سازمان، نيازهاي مرتبط با نوع مشاغل 

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

که مربوط به وظايف شغلي مي‌باشد 
نکات��ي ک��ه هن��گام نيازس��نجي موثر 
آموزشي بايد به آن توجه نمود عبارتند 

از: 
1- چرايي نيازس��نجي را به س��ازمان 

متذکر شويد. 
2- رويکرد خود را در انجام نيازسنجي 

مشخص کنيد. 
3- نتايج نيازس��نجي را س��ازمان‌دهي 

کنيد.
4- در س��ازمان‌دهي نيازه��ا، اهداف و 
استراتژي‌هاي سازمان را لحاظ نمایيد. 

5- ميزان انعطاف ساختار اصلي سازمان 
را در نتايج نيازسنجي لحاظ کنيد. 
چالش‌های این مرحله را می‌توان: 

 الف:   جابه‌جایی معلول به جای نیاز 
 ب:  عدم دقت در برآورد نیاز 

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

بیان نمود 
2- برنامه‌ريزي آموزشي 

در برنامه‌ري��زي آموزش��ي نياز به تهيه 
برنام��ه جام��ع يادگي��ري و آم��وزش 
مي‌باش��د عناص��ر اصلي برنام��ه جامع 

يادگيري و آموزش به شرح زير است: 
- فلسفه آموزش صنعتي

- تعيين تنوع آموزش‌ها صنعتي 
- ايجاد توازن در آموزش‌هاي سازماني 

مصاحب��ه  ب��ا مدی��ران موف��ق کش��ور
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- مشخص کردن زمان‌بندي آموزش‌ها 
- تعيي��ن انتظارات و اهداف رفتاري در 

آموزش‌هاي فني و مهارتي 
ب��ه  آموزش��ي  دوره‌ه��اي  اتص��ال   -

استراتژي‌ها و اهداف سازمان 
- تعيين س��نجه‌هايي ب��راي پيگيري 

اثرات آموزش‌هاي فني و مهارتي 
- تعيين برنامه آموزش��ي تک‌تک افراد 

سازمان 
چالش‌ه��ای ای��ن مرحل��ه را می‌توان 
ع��دم یکپارچگ��ی در برنامه‌ها و ضعف 

سیستمی دانست. 
3- اجراي آموزش 

در اج��راي آم��وزش ضم��ن اينکه نياز 
اس��ت زيرس��اخت و امکانات لازم تهيه 
ش��ود دو مولفه اصلي نقش کليدي در 
تضمين اثربخشي آموزش صنعتي بازي 

مي‌کنند.
- نظ��ارت کيف��ي و مداوم ب��ر اجراي 

آموزش‌ها 
- اخ��ذ بازخورده��اي م��داوم و انجام 

بهبودهاي مستمر و دایمي
مرحله اج��را چالش‌های زی��ادی دارد 
که از جمله می‌ت��وان به ضعف نظارت 
مستمر و کیفی، عدم انطباق برنامه‌های 
اجرای��ی با برنامه‌های م��دون به لحاظ 

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

آموزش 
هر چند دستاوردهاي آموزش در سازمان 
فرآيندي اس��ت يعني بخش��ي از اثرات 
آموزش در حين برگزاري دوره مي‌باشد 
ولي لازم است با استقرار الگوهايي بخشي 
از دس��تاوردهاي دوره‌هاي آموزش��ي را 
اندازه ‌گرفت. دس��تاوردهاي آموزشي را 
بايس��تي در خبرگي فردي و س��ازماني 

جستجو نمود. 
خبرگي فردي، الگوهاي ذهني و يادگيري 
تيم��ي ابعاد متفاوت فرهنگ س��ازماني 
هس��تند فرهن��گ حاص��ل از يادگيري 
انباشته شده سازمان در مورد مفروضات 
و ارزش‌ها است اين يادگيري متناسب با 

قدرت آن فرهنگ رشد ميي‌ابد.‍‍‍

تعيي��ن اثرات و دس��تاوردهاي آموزش 
بايستي براي کاربردهاي زير باشد: 

- بازنگري و بهبود کل فرآيند آموزش 
- تغيير و يا اصلاح جهت‌گيري آموزش 
- همسوس��ازي بيش��تر آم��وزش ب��ا 

استراتژي‌هاي کسب‌و‌کار 
- تغيير در توازن آموزش‌هاي سازماني 
- اتص��ال آم��وزش ب��ا تح��ولات برون 

شرکتي 
آموزش  اثربخش��ی  چال��ش  مهم‌ترین 
ع��دم توانایی در برآورد دس��تاوردهای 
مالی و س��ود‌آوری آموزش می‌باشد که 
در این زمینه با استقرار نظام فرآیندی 
تا ح��دودی زیادی می‌توان اثربخش��ی 

آموزش‌ها را ارتقا داد. 

 جایگاه توانمندسازی کارکنان 
در تحق�ق اه�داف کس�ب‌وکار 

چیست؟ 
وقتي از مديران پرسيده مي‌شود كه از 
كاركن��ان خود چه توقع��ي دارند، همه 
آن‌ه��ا تقريب��ا جوابي به اي��ن مضمون 
مي‌دهن��د كه به افرادي ني��از دارند كه 
مشكل‌گش��ا و مبتكر باش��ند و طوري 
رفت��ار كنند كه ان��گار صاح��ب بنگاه 

هستند. 
معن��اي حرف‌هاي آن‌ها اين اس��ت كه 
به دنبال اف��رادي توانمن��د مي‌گردند. 
ام��ا وضع كاركنان چه مي‌ش��ود؟ آن‌ها 
چ��ه انتظارات��ي دارن��د؟ وقت��ي از اين 
افراد س��وال مي‌ش��ود كه چه انتظاري 
از مدي��ران دارند، ج��واب مي‌دهند كه 
نياز ب��ه صداقت دارن��د و معتقدند كه 
اگر مديران اوضاع س��ازمان را ش��فاف 
و صادقانه توضيح دهن��د، مي‌توانند بر 
مشكلات غلبه كنند و به اوضاع سازمان 

سرو‌سامان بدهند. 
از اين گذش��ته همه كاركنان به دنبال 
آموخت��ن مهارت‌هاي جديد هس��تند 
تا ه��م در آن س��ازمان از آن مهارت‌ها 
اس��تفاده كنند و هم اگر قرار شد روزي 
در جاي ديگر خدمت كنند بتوانند آن 

مهارت‌ها را با خود ببرند.توانمندسازي، 
بسياري از اصولي را كه مديران مبناي 
كار س��ازمان‌ها مي‌دانن��د، ب��ه چالش 
ميك‌شد و آن‌ها را به دگرگون ساختن 
آن اصول فرا مي‌خو‌اند. انواع چالش‌هاي 
محيط بيروني، راه را بر نيروهايي هموار 
كرده‌ان��د ك��ه از همه س��و كاركنان و 
سازمان‌هاي آن‌ها را هدف قرار داده‌‌اند. 
اولا، مشتريان دامنه توقعات خود را در 
مورد يكفيت، قيمت و خدمات وسيع‌تر 

كرده‌اند. 
دوما، برآوردن خواس��ت مشتريان بايد 
ب��ا توجه به لزوم س��ودآور ماندن انجام 
ش��ود. س��وما، فش��ارهايي كه از ناحيه 
رقاب��ت جهان��ي و همچني��ن از طرف 
تكنولوژي‌هاي جديد وارد مي‌شود و نيز 
تغيير ذهنيت مشتريان، همگي به اين 
معنا است كه آنچه سال گذشته به نظر 
خارق‌العاده و برجسته مي‌آمد، چه بسا 
امسال عادي جلوه كند. چهارما، نيروي 
كار معاصر نسبت به گذشته، بسيار فرق 
كرده اس��ت. نيروي جديد كار، ظرفيت 
و اس��تعدادي فوق‌العاده براي رش��د و 
توس��عه دارد، و ب��راي آنكه سرنوش��ت 
خود را در اختيار داش��ته باشد بي‌قرار 

و ناشيكبا است.
كي س��ازمان موفق مجموعه‌اي اس��ت 
فرهن��گ  ب��ا  انس��ان‌هايي  از  مرك��ب 
س��ازماني، انديش��ه و اهداف مشترك 
ك��ه با كار تيمي در نظ��ام انعطاف‌پذير 
س��ازمان، تج��ارب و دانش خ��ود را با 
عشق به پيشرفت روزافزون سازمان در 
اختيار مديران ق��رار مي‌دهند. بنابراين 
لازمه دس��تي‌ابي به هدف‌هاي سازمان 

مديريت موثر منابع انساني است. 
در اين راستا رشد، پيشرفت، شكوفايي 
و ارتق��اي توانمندي‌ه��اي كاركنان در 
ساليان اخير تحت عنوان توانمندسازي 
كاركن��ان م��ورد توج��ه صاحب‌نظران 
و كارشناس��ان مديريت منابع انس��اني 
واقع شده است. توانمندسازي تكنكيي 
نوين و موثر در جهت ارتقاي بهره‌وري 
س��ازمان بوس��يله بهره‌گي��ري از توان 
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كاركنان است. كاركنان به واسطه دانش، 
تجرب��ه و انگي��زه خود صاح��ب قدرت 
نهفته هس��تند و در واقع توانمندسازي 
آزاد ك��ردن اي��ن ق��درت اس��ت. اين 
تكني��ك ظرفيت‌هاي بالقوه‌اي كه براي 
بهره‌برداري از سرچشمه توانايي انساني 
كه از آن اس��تفاده كامل نمي‌ش��ود در 
اختيار مي‌گذارد و در كي محيط سالم 
سازماني روشي متعادل را در بين اعمال 
كنترل كامل از سوي مديريت و آزادي 
عمل كامل كاركنان پيش��نهاد ميك‌ند. 
ضمن آنكه امروزه مزيتي كه سازمان‌ها 
براي پيش��رفت دارند نه در بهك‌ارگيري 
فناوري جديد، بلكه در بالا بودن ميزان 
تعهد كاركنان به اهداف سازماني نهفته 

است. 
در س��ازمان‌هاي توانمن��د كاركنان نه 
تنها ب��راي انجام وظيفه‌اي كه به عهده 
دارن��د بلكه ب��راي بهب��ود كاركرد كل 
سازمان احساس مسووليت ميك‌نند، و 
براي افزايش مستمر عملكرد بهره‌وري 
به‌گونه‌اي فع��ال با كيديگ��ر همكاري 
ميك‌نند. با توجه به مطالب گفته شده 
لازم اس��ت با س��ازوکارهای مختلف به 
افزایش قابلیت‌های 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 

می‌توان به شرح زیر بیان کرد: 
1-  آموزش

راهب��رد  ي��ك  عن��وان  ب��ه  آم��وزش 
توانمندس��ازي، ب��ه مفه��وم تش��يكل 
س��اختارها، فرآيندها و فناوري اس��ت 
كه امكان توس��عه و اثب��ات صلاحيت 
جديد افراد و تيم‌ها را افزايش مي‌دهد. 
همچني��ن ي��اد دادن مهارت‌‌هاي��ي به 
کاركن��ان که مي‌توانن��د انجام دهند تا 
وابس��تگي آن‌ها به مديران کمتر شود. 
هر فردي به آموزش توانمندسازي نياز 
دارد اما به آموزش��ي که بيش��تر شبيه 
تعلي��م و تربيت اس��ت. زي��را کارکنان 
بايد مجموعه‌اي از دانش‌هايي را کسب 

کنند ک��ه به آن‌ه��ا بدون فش��ارهاي 
ب��دون  و  فرمانده��ي  سلس��له‌مراتب 
محدوديت‌هاي ش��رح مشاغل سنتي و 
نمودارهاي س��ازماني اجازه عمل دهد. 
كاركن��ان ب��ه مهارت‌هاي جدي��د نياز 
دارند، بايد پيوس��ته ياد بگيرند، و بايد 
فرصت براي يادگيري داش��ته باشند تا 
بتوانند شرکاي واقعي سازمان به شمار 

آيند. 
2-  مشاركت 

در س��ازمان توانمند ط��رز تفکر اينکه 
يک نفر بايد رهبر باشد تا تصميم‌گيري 
کند را زير سوال مي‌برد و بيان مي‌کند 
که انس��ان‌ها مي‌توانند با هم کار کنند 
و با ه��م تصميم بگيرن��د. همچنين از 
ديگر مزاياي آن، تاکيد بر نقش حياتي 
كاركنان در ايجاد فرهنگ توانمندسازي 
اس��ت. ضمن آنكه دع��وت از كاركنان 
ب��راي مش��ارکت در تصميم‌گيري‌ه��ا، 
ارزش  ب��ه  باع��ث مي‌ش��ود رهب��ران 
نظ��رات كاركنان و ميل و ش��وق آن‌ها 
به پذي��رش مس��ووليت‌هاي مربوط به 
عملکرد س��ازمان آگاه شوند و كاركنان 
نيز حس��ن‌نظر رهبران را در اس��تفاده 
از تج��ارب و نظرات ب��اور کنند و خود 

را در پيش��برد ش��اخص‌هاي عملک��رد 
موفقيت‌آميز ش��رکت، دخيل و سهيم 

بدانند. 
3-  تيم‌سازي

تيم توانمند تيمي اس��ت که خود را به 
صورت ي��ک واحد منس��جم مي‌بيند، 
مي‌داند که به کجا مي‌رود و همه اعضاي 
آن در کيفيت‌هاي اساس��ي کار سهيم 
هس��تند. اين تيم‌ها از افراد توانمندي 
تشيكل شده‌اند كه با هم كار ميك‌نند. 
به اين تيم‌ها، تيم‌هاي خودگردان اطلاق 
مي‌ش��ود. ايجاد تيم‌ه��اي خودگردان، 
كيي از كارآمدترين ش��يوه‌‌هايي اس��ت 
كه با ترويج فرهنگ مشاركت سازماني، 
روحيه كار تيمي را نيز تقويت ميك‌ند. 
اي��ن روكي��رد ضم��ن ايج��اد محيطي 
پذيرا براي مش��اركت فع��ال كاركنان 
در جهت تش��خيص و تحليل مشكلات 
س��ازماني، بستر نقد س��الم را نيز براي 
يافت��ن هدف‌ه��اي مش��ترك فراه��م 
مي‌آورد و كاركنان را قادر مي‌س��ازد تا 
در فرآيندهاي مختلف سازماني حضور 
يابند. ضمن آنكه کار آن‌ها فقط منحصر 
به پيشنهاد و توصيه نيست بلکه تصميم 
مي‌گيرند، سپس آنرا اجرا مي‌کنند، و به 

مصاحب��ه  ب��ا مدی��ران موف��ق کش��ور



مجله مشاور مدیریت، شماره 3831

مرور زمان نيز رشد مي‌کنند. 
4- تفويض‌اختيار

مدي��ران وقت��ي مي‌توانن��د کارکنان را 
توانمند س��ازند که بخش��ي از وظایف 
کاري را ب��ه کارکنان تفوي��ض نمايند. 
توانمندسازي كاركنان با تغيير در درون 
مدير آغاز مي‌ش��ود، يعن��ي مدير بايد 
درك كند كه تفويض‌اختيار، رهاكردن 
كنترل نيست، بلكه اعمال كنترل است. 
زيرا براي يک مدير غيرممکن است که 
بتواند همه کارهاي��ي را که براي انجام 
دادن ماموريت سازمان لازم است، خود 
به تنهايي انجام دهد و نيازمند آن است 
که کار و مس��ووليت به ديگران واگذار 

شود.
5-  تعيين قلمرو خودگرداني

ايج��اد  از  ه��دف  توانمندس��ازي  در 
س��اختارها، مطلع ک��ردن کارکنان و 
اعض��اي تيم‌ه��ا از حيط��ه و حوزه‌اي 

اس��ت ک��ه مي‌توانند در قلم��رو آن به 
طور خودگ��ردان عمل کنن��د. هدف، 
انديش��يدن ب��ه کارهاي��ي اس��ت که 
کارکن��ان بايد انجام دهن��د، رفع ابهام 
از آن‌ه��ا و آزاد گذاش��تن کارکنان در 
اس��تفاده از استعداد و توانايي‌هاي‌شان 

براي رسيدن به هدف. 
در فرهن��گ توانمندس��ازي، مرزها در 
قالب منشور آرمان سازمان، هدف‌هاي 
و  تصميم‌گي��ري  قواع��د  مش��ارکتي، 
مشارکت در مديريت عملکرد، تعريف 
مي‌شوند. تعيين حدود، باعث مي‌شود 
انرژي ف��ردي و س��ازماني در مجراي 

مشخصي هدايت شود.
6-  ايجاد انگيزه در كاركنان

اف��راد ب��راي ب��روز روش و رفت��اري 
مش��خص بايس��تي برانگيخته ش��وند. 
با افزاي��ش انگيزه، كاركن��ان برخورد 
بهتري نس��بت به تغيير پيدا ميك‌نند 

و در مورد ب��رآوردن تقاضاهاي متغير 
بازار و زمينه‌هاي كاري انعطاف‌پذيري 

بيشتري خواهند داشت.
مديران نمي‌توانند كاركنان خود را در 
انجام كارها مجبور به انگيزه‌دار ش��دن 
كنند و هنر مديريت در ايجاد شرايطي 
اس��ت كه براي با انگيزه ك��ردن افراد 
بيش��ترين كارآيي را داشته باشد. زيرا 
افراد سرانجام به ش��يوه‌اي برانگيخته 
مي‌ش��وند و بر اس��اس نيازهاي دروني 
خود، به الهامات و تصويري كه از خود 
در ذهن دارند، واكنش نشان مي‌دهند.

 نق�ش مدی�ران عملیاتی در 
توس�عه قابلیت‌ه�ای کارکنان 

چیست؟ 
پ��رورش کارکن��ان يک��ي از نقش‌هاي 
همگاني اس��ت ک��ه واحده��اي منابع 
و  سياس��ت‌گذاري  بايس��تي  انس��اني 
واحده��اي عمليات��ي ضم��ن اج��راي 
بازخوردهاي اصلاح��ي ارایه نمايند به 
طور کلي مديران عملياتي در ابعاد زير 
مي‌توانند به ش��کل ج��دي به پرورش 

منابع انساني سازمان‌ها کمک کنند:
1- بع��د تعيين مهارت‌ه��اي مورد‌نياز 

کارکنان:
ب��راي مهارت‌آم��وزي و طراح��ي نظام 
آم��وزش کاربردي نياز اس��ت ميزان و 
حد مهارت‌هاي مورد‌نياز کار مش��خص 
گردد در اي��ن زمين��ه ابزارهاي علمي 
براي سنجش آن وجود دارد ولي آنچه 
به شکل واقعي و ميداني مي‌تواند سطح 
مهارت‌هاي کارکنان را مش��خص تا بر 
اساس آن آموزش مساله‌محور طراحي 
و اجرا گردد مديران عملياتي هس��تند. 
مديران عملياتي کس��اني هس��تند که 
مس��تقيما با کارکن��ان در تعامل کاري 
بوده و نقاط ق��وت و ضعف کاري افراد 
را شناس��ايي و از طرف ديگر نسبت به 
ماهيت کار هم آش��نايي دارند بنابراين 
به‌راحتي مي‌توانند مهارت‌هاي مورد‌نياز 

توسعه کارکنان را تعيين کنند.
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2- بعد  ارایه آموزش‌هاي غير‌رسمي
و  مهارت‌ه��ا  از  بخش��ي  معم��ولا 
توانمندي‌ها را نمي‌توان با آموزش‌هاي 
رس��مي و کلاس ايجاد نمود و اين به 
خاطر آن اس��ت که توانمندي نيازمند 
ب��ه عم��ل و کار اجراي��ي دارد معمولا 
مدي��ران عمليات��ي ب��ا فراه��م کردن 
زمين��ه اج��راي رويکرده��اي مناب��ع 
انس��اني قابليت و ت��وان کارکنان را در 
عمل توس��عه مي‌دهن��د. آموزش‌هاي 
غير‌رسمي از طريق روش‌هاي اجرايي 
سازمان عملياتي مي‌گردد، به‌کارگيري 
نظير چرخش ش��غلي،  رويکردهاي��ي 
ارزيابي عملکرد، پروژه‌هاي بهبود و. .. 
ضمن اينکه کارهاي سازمان را روان‌تر 
مي‌کند منج��ر به بالندگ��ي کارکنان 

مي‌گردد. 
3- بع��د ايجاد انگيزه از طريق کارراهه 

و تقويت خود‌اثربخشي
و  بالندگ��ي  روش‌ه��اي  از  يک��ي 
توس��عه کارکنان مديري��ت کارراهه و 
خود‌اثربخش��ي کارکنان است. مديران 
عملياتي از طريق مديريت به کار‌راهه 
موج��ب مي‌گردند که کارکنان علايق، 
ارزش‌ه��ا، نقاط ق��وت و ضعف خود را 
بررسي نموده و فرصت‌ها و تهديدهاي 
موج��ود کاري خ��ود را بشناس��ند و 
براس��اس آن اه��داف کارراهه ش��غلي 
خ��ود را تنظيم نمايند و در گام بعدي 
استراتژي‌هايي به منظور کسب اهداف 
از پيش‌تعيي��ن ش��ده را طراحي ‌کنند 
براساس مدل‌هاي مديريت بر کارراهه 
شخص، مسووليت مديريت بر کارراهه 

کارکنان به عهده خودشان است.
ايجاد انگي��زه در کارراهه ش��خص به 
مفهوم س��رمايه‌گذاري اف��راد بر روي 
اه��داف کارراه��ه خ��ود و پيگي��ري 
رس��يدن به آن اهداف علي‌رغم موانع 
موجود اس��ت انگي��زه دروني از طريق 
کارراه��ه در فرآين��د خ��ود مديريتي 
زماني آغاز مي‌ش��ود که ف��رد با تعهد 
هدف��ي را انتخ��اب مي‌کن��د، در گام 
بعدي فعاليت‌هاي انتخاب شده، انجام 

مي‌ش��وند. با انج��ام موفقيت آميز يک 
کار فرد احس��اس شايس��تگي کرده و 
در گام بعدي س��عي در ارتقا کار خود 

خواهد نمود. 
پ��س از ايجاد خ��ود مديريتي مديران 
عملياتي با فراهم کردن زمينه‌هاي زير 
مي‌توانن��د به پ��رورش کارکنان کمک 

مي‌کنند
1-3- يادگي��ري از تجربه‌ه��اي موفق 
کارکنان: در اين زمينه مديران با آگاه 
کردن کارکنان از ميزان موفقيت‌ش��ان 
مي‌توانند به آنان کمک کنند تا به طور 
فزاينده‌اي احساس کارآمدي کنند يک 
راه براي انجام دادن اين کار، شکستن 
کارهاي بزرگ و مهارت‌هاي پيچيده به 
اجزا و مهارت‌هاي جزیي‌تر اس��ت که 
به آس��اني انجام شوند و سپس واگذار 
کردن فقط بخشي از آن‌ها در هر زمان 

به کارکنان است.
2-3- تشويق‌هاي کلامي يا سازماني: 
مدي��ران عمليات��ي مي‌توانن��د ب��راي 
کارکن��ان خ��ود در م��ورد توانايي‌ها و 
شايستگي‌هايش��ان بازخ��ورد فراه��م 
آورند و مي‌توانن��د کارکنان را با ايجاد 
اي��ن ح��س ک��ه مورد‌‌قبول هس��تند، 
داراي��ي ارزش��مندي به حس��اب ‌آيند 
و جز جدايي‌ناپذير س��ازمان هس��تند 

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

بازخوردگيري
يک��ي از راه‌هاي بالندگي در توانمندي 
کارکن��ان اي��ن اس��ت ک��ه از طري��ق 
بازخ��ورد، نق��اط قوت و ضع��ف افراد 
مش��خص ش��ود تا نقاط قوت بيشتر و 
نق��اط ضعف نيز تبدي��ل به نقاط قوت 
گردد، زمان��ي مي‌توان روي حوزه‌هاي 
بهب��ود فرآيندي و عملکردي کار نمود 
ک��ه اي��ن حوزه‌ها ب��ه معن��اي واقعي 

شناسايي گردند. 
معم��ولا مدي��ران عملياتي ب��ه لحاظ 
اين‌ک��ه دایما ب��ا کارکن��ان در تعامل 
هستند شناخت واقعي از آنان به دست 
آورده و بهت��ر مي‌توانند نظام بهبود را 

پياده‌س��ازي نماين��د با اص�الح نظام 
بازخوردگيري اطلاعات و سياست‌هاي 
لايه نه��ادي به لاي��ه عملياتي منتقل 
و بعد از آن بازخوردهاي متناس��ب به 
واحدهاي تصميم‌گيري و سياست‌گذار 
در زمينه منابع انس��اني داده مي‌شود 
که نتيجه آن انطباق رويکردهاي منابع 
انساني با واقعيت‌هاي کاري و سازماني 

است.
 

 برای توسعه عقلایی مدیریت 
منابع انس�انی در سازمان‌های 
کشور چه توصیه‌هایی 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  کسب‌وکار  استراتژی‌های  تحقق 
ایف��ا می‌نماید برای صاحب‌نظران  این 
حوزه به‌طور خلاصه توصیه‌های زیر در 

دو بعد ارایه می‌شود: 
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 سازمان‌ها 
4- تدوی��ن نظ��ام ص��دور گواهینامه 

حرفه‌ای برای متولیان منابع انسانی 
5- برقراری تناسب بین شاغلین منابع 

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

سازمان‌ها 
بعد دانشگاهی: 

1- بازنگ��ری جدی محتوای دوره‌های 
آموزش و مدیریت 

2- تدوین دوره‌های مشترک تئوری و 
عمل بین سازمان‌ها و دانشگاه‌ها 

3- تجدید‌نظ��ر در جذب دانش��جویان 
مدیریت  

مصاحب��ه  ب��ا مدی��ران موف��ق کش��ور
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معرف�ی      پروژه‌ه�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 بنگاه‌های 
مشاوره و جمعی از نخبگان این حوزه بهمن ماه سال قبل در سالن آمفی‌تئاتر 
مرکز مطالعات بهره‌وری و منابع انس�انی برگزار شد. در همین راستا و پس از 
تلاش‌های ی‌کساله سازمان مدیریت صنعتی، انجمن مشاوران مدیریت ایران، 
شبکه مش�اوران مدیریت و مهندس�ی ایران،‌ تیم‌های داوری، ‌دانشگاهیان و 
کارفرمایان محترم، ‌پروژه‌های موفق مش�اوره مدیریت ایران در سطح کشور 

معرفی شدند.
در حوزه مدیریت فناوری، نوآوری و کارآفرینی پروژه "سیستم اطلاعات جامع 
و یکپارچه )IS-Suite(" اجرایی ش�ده توسط ش�رکت بین‌المللی مهندسی 
سیستم‌ها 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. 

مقالات
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مقدمه
بهره‌گي��ري از سيس��تم‌هاي اطلاعاتي 
جامع و كيپارچه در كش��ورمان قدمتي 
30 س��اله دارد. ش��ركت بين‌الملل��ي 
اتوماس��يون  مهندس��ي سيس��تم‌ها و 
)ايريس��ا( از پيش��گامان ارای��ه راه‌حل 
سيس��تم‌هاي جام��ع و كيپارچ��ه در 
ايران بوده و هس��ت. تجربه اين شركت 
برخاس��ته از تجرب��ه غن��ي اس��تقرار 
سيستم‌هاي اطلاعاتي جامع و كيپارچه 
در ش��رکت فولاد مباركه بوده و سپس 
بنا به رس��الت اين ش��ركت در س��اير 
ش��ركت‌هاي صنع��ت ف��ولاد و حت��ي 
س��اير صنايع همچون خودروس��ازي، 
داروسازي، مخابرات، صنايع شوينده و. 
.. نيز تعميم يافته است. با توجه به نياز 
مش��تريان و بازار هدف كه همانا ابتياع 
سيستم‌هاي كاربردي در زمان كوتاه‌تر 
و هزينه كمتر مي‌باش��د، مديريت عالي 
شركت با بهره‌گيري از تجارب شركت، 
مطالعات، تحقي��ق و جمع‌آوري دانش، 
تکنول��وژي و به روش‌ه��اي  روز دنيا و 
همچني��ن تج��ارب ارایهك‌نن��دگان راه 
حل ERP تصمي��م گرفت تا مجموعه 
سيس��تم‌هايي را كه براي سازمان‌هاي 

مختلف طراحي و پياده‌سازي كرده بود 
 IRISA در مجموعه‌اي تحت عن��وان
IS-Suite كه الگو‌برداري از برند مطرح 
 Oracle E-Business جهان��ي  و 
Suite مي‌باش��د، ارایه نمايد. محصول 
IRISA IS-Suite ب��ه صورت كاملا 
بوم��ي و مبتني بر تكنول��وژي روز دنيا 
و بر اساس ش��رايط خاص سازمان‌هاي 
ايراني طراحي و پياده‌س��ازي ش��ده و 
ماحصل تجميع تجارب ارزشمند بيست 
س��اله ش��ركت بين‌المللي مهندس��ي 
سيس��تم‌ها و اتوماس��يون )ايريسا( در 
حوزه سيس��تم‌هاي اطلاعاتي سازماني 

مي‌باشد. 
س��ازمان‌هايي كه مبادرت به اس��تقرار 
سيس��تم‌هاي جامع و يکپارچه شرکت 
 )IRISA IS-Suite( ايريس��ا  
نموده‌ان��د، آن را ب��ه مثابه كي راه حل 
س��ازماني تلقي نموده و انتظ��ار دارند 
كه بسياري از مس��ایل فراروي سازمان 
و مديريت ب��ا اس��تفاده از قابليت‌هاي 
چنين سيس��تم‌هايي مورد حل و فصل 

قرار گيرد. 
گرچه شركت فولاد خراسان از چندين 
سيس��تم جزي��ره‌اي م��دت مدي��دي 
اس��تفاده مي‌نم��ود، لكي��ن ب��ا هدف 

رهايي از مش��كلات و نارسايي‌هايي كه 
اين گونه سيس��تم‌ها به همراه داشته و 
دارند، مبادرت به استقرار سيستم‌هاي 
اطلاعات��ي جامع و كيپارچ��ه با كمك 
شركت بين‌المللي مهندسي سيستم‌ها 
و اتوماسيون )ايريس��ا( كه تجربه غني 
پياده‌س��ازي و عمليات��ي نمودن چنين 
سيس��تم‌هايي را در سازمان‌هاي بزرگ 

در كارنامه داشت، نمودند. 
نتاي��ج ارزش��مند حاص��ل از طراحي و 
استقرار اين سيستم‌ها در شرکت فولاد 
خراسان از ديد جامعه مشاوره مديريت 
اي��ران پنهان نمانده اس��ت و اين پروژه 
در اولين دوره جايزه مش��اوره مديريت 
ايران، موفق به اخذ تنديس برنز گرديد.
اميد است که بازخواني و انتشار برخي 
تجربيات و نتاي��ج حاصل از اين پروژه، 
زمينه‌هاي بهره‌گيري ساير سازمان‌ها و 

صنايع در کشور را فراهم نمايد.
 

نگاهي به پيشينه موضوع
ش��ركت فولاد خراس��ان كه پيش��تر از 
سيس��تم‌هاي اطلاعاتي جزي��ره‌اي در 
اس��تفاده  حوزه‌هاي مختلف س��ازمان 
مي‌نمود، از عوارض ناش��ي از اس��تفاده 

معرفی پروژه‌های برتر جایزه مش��اوره مدیریت  ایران
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از چنين سيستم‌هايي رنج مي‌برد. اين 
عوارض به‌صورت خلاصه در ش��كل زير 

نشان داده شده است: 
 

مديريت عالي‌وقت شركت فولاد خراسان 
در س��ال 1385 تصمي��م به اس��تقرار 
سيستم‌هاي اطلاعاتي جامع و كيپارچه 
گرف��ت و از طريق برگزاري مناقصه اين 
موضوع را اعلام نمود. برنده اين مناقصه 
شركت بين‌المللي مهندسي سيستم‌ها 
و اتوماس��يون )ايريس��ا( بود كه پيشتر 
چنين سيس��تم‌هايي را در سازمان‌هاي 
بزرگي نظير فولادمباركه، شركت تامكو، 
شرکت ايريتک، شرکت مخابرات تهران، 
داروسازي امين، شرکت هنکل پا‌کوش 
و چندين شركت ديگر استقرار داده و به 

مرحله بهره‌برداري رسانده بود. 
قرارداد با ش��ركت بين‌المللي مهندسي 
سيستم‌ها و اتوماسيون )ايريسا( در سال 
1386 منعقد و ظرف مدت 18 ماه كليه 
سيس��تم‌هاي اصلي س��ازمان مبتني بر 
زيرساخت IS-Suite و در 4 حوزه اصلي 

کارکردي )منابع انس��اني، حس��ابداري 
و مال��ي، بازرگاني، تولي��د و عمليات( و 
مشتمل بر سيس��تم‌هاي زير به صورت 
كاملا سفارش��ي توليد و براس��اس يک 
طرح استقرار تدريجي در شركت فولاد 
خراسان راه‌اندازي و بهره‌برداري گرديد.
سيس��تم‌هاي اس��تقرار يافته بر اساس 
متدولوژي پيشنهادي، پس از كي سال 
دوره گارانت��ي از 1389 ب��ه تدريج وارد 
مرحله نگهداري و پشتيباني گرديدند و 
در خلال اين مرحله توسعه‌هاي بسياري 

را شاهد بوده‌اند. 
اين توسعه سيستم‌هاي اطلاعاتي در هر 
دو بعد افقي و عمودي به وقوع پيوس��ته 

است. 
علاوه بر توسعه‌ها و ارتقاهاي انجام گرفته 
بر روي سيستم‌ها، بر اساس نيازمندي‌ها 
و انتظارات کاربران، سيستم‌هاي جديدي 
در طول سال‌هاي اخير به اين مجموعه 

اضافه گرديده‌اند، که عبارتند از:
)CRM( سيستم ارتباط با مشتريان •

• سيس��تم ارتب��اط ب��ا تامين‌کنندگان 
)SRM(

• سيس��تم پ��ردازش تحليل��ي بر خط 
)OLAP(

• سيس��تم مديري��ت س��هام و پورتال 
سهامداران

• سيستم پاداش 
• پورتال سازماني

ش��کل زير، ش��ماي كل��ي از لايه‌هاي 
سيستمي در راهكار جامع شركت ايريسا 

و جاي��گاه IS-Suite را در اي��ن راهکار 
نشان مي‌دهد: 

کلياتي در مورد 
 IRISA IS-Suite

ي��ک   ،IRISA IS-Suite محص��ول 
سيس��تم نرم‌افزاري جام��ع و يکپارچه 

است که شامل: 
• زيرساخت نرم‌افزاري 

 )Technology Stack(
• سيستم زيرساخت 

 )Application Foundation(
• مجموع��ه سیسس��تم‌های کاربردي  

)Application System(مي‌باشد. 
در اي��ن دي��دگاه که ايده اصل��ي آن از 
معماري ERP مطرح ش��رکت اوراکل 
 Oracle E-Business Suiteيعني
‌گرفت��ه ش��ده، سيس��تم‌هاي کاربردي 
برروي يک سيس��تم زيرس��اخت با نام 
 Application Foundation
بنا مي‌ش��وند. اين لاي��ه از يک طرف با 
نرم‌افزارهاي  و  تکنول��وژي  زيرس��اخت 
پاي��ه در ارتب��اط ب��وده و از طرف ديگر 
امکانات و قابليت‌هاي لايه تکنولوژي را 
به صورت اس��تاندارد، توسعه‌پذير و قابل 
ارتقا در اختيار سيستم‌هاي کاربردي قرار 
مي‌دهد. برروي سيستم‌هاي کاربردي نيز 
امکانات و گزارش��ات پشتيبان مديريت 
)MRS( ق��رار مي‌گيرد. ش��کل صفحه 
بعد، س��اختار لايه‌هاي منطقي تشکيل 

دهنده IS-Suite را نشان مي‌دهد:

مقالات
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هسته اصلي سيس��تم در اين معماري 
يعني سيستم زير ساخت

  ،)Application Foundation(
شامل مجموعه چارچوب‌ها، کتابخانه‌ها، 
امکانات، ابزارها و تس��هيلات موردنياز 
سيس��تم‌هاي  به‌کارگي��ري  و  تولي��د 
کاربردي مي‌باش��د که در يک سيستم 
افقي با نام Foundation قرار گرفته 
و س��پس ساير سيس��تم‌هاي کاربردي 

برروي اين زيرساخت بنا مي‌شوند. 
اين زيرس��اخت بدون وابستگي به نوع 
پ��روژه، حجم پروژه، س��ازمان کارفرما، 
تيم پروژه، تعداد و تنوع سيس��تم‌هاي 
کارب��ردي و. .. به‌راحتي قاب��ل ارتقاء و 
توس��عه بوده و با ارتقای اين زيرساخت 
کليه سيس��تم‌هاي کاربردي با حداقل 
تغيي��رات ارتق��ا ميي‌ابن��د. از اج��زاي 
سيس��تم زيرس��اخت مي‌ت��وان به‌طور 
نمونه به اس��تانداردها و چارچوب‌هاي 
واس��طه کارب��ري،  امکان��ات امنيت و 
مميزي دسترس��ي، امکانات زمان‌بندي 
فعاليت‌ها، امکان��ات گزارش‌گيري و. .. 

اشاره نمود.
از طرف ديگر در طراحي و پياده‌سازي 
سيستم‌هاي کاربردي سعي گرديده تا با 
استناد به تجربيات گسترده شرکت در 

صنايع فولاد‌سازي، به روش‌هاي
)Best Practices( فرآين��دي مربوط 
ب��ه اين صنعت نيز مطابق با ش��رايط و 
ساختار سازمان‌هاي ايراني توجه خاص 

و ويژه گردد.
د( متدولوژي مورد استفاده

همان‌گونه كه اشاره گرديد سيستم‌هاي 
اطلاعاتي جامع و كيپارچه شركت فولاد 
خراسان به‌صورت كاملا سفارشي توسعه 
يافتند. براي توسعه و استقرار سيستم‌ها 
 Oracle CDM Fast از متدول��وژي
Track استفاده گرديد كه مدل مرجع 
آن در شكل زير نشان داده شده است: 
 Oracle CDM Fast متدول��وژي   
 RAD از خانواده‌ي تکنيک‌هاي Track
(Rapid Application Development

مي‌بــاش��د ک��ه از اس��تانــدارد روش 

 DSDM توسعه‌ي پوياي سيستم
 )Dynamic System Development Method(
تبعيت مي‌کند. اين نگرش که به‌منظور 
طراحي و ساخت سيستم‌هاي مبتني بر 
اوراکل طراحي شده است، تاکيد ويژه‌اي 
بر تس��ريع فرآين��د توس��عه و هم‌زمان 
مشارکت دادن کاربران در فرآيند توليد 
 CDM و توسعه دارد.فرآيند توسعه در
Fast Track در س��ه س��طح ص��ورت 

مي‌گيرد:  
• لايه‌ي کس��ب‌و‌کار: فرآيند کسب‌و‌کار 
س��ازمان در قالب نواحي کاري مختلف 
تحليل و مدل‌سازي مي‌شود. مهمترين 
خروجي اين س��طح معماري کسب‌و‌کار 

سازمان خواهد بود.
• لاي��ه‌ي منطق��ي: مدل‌ه��اي فرآيندي 
کسب‌و‌کار سازمان در لايه قبلي به صورت 
طرح منطقي قاب��ل اجرا برروي کامپيوتر 
تبديل مي‌شوند. مهمترين خروجي‌هاي اين 
سطح معماري کاربرد و معماري تکنولوژي 

سيستم‌هاي سازمان خواهد بود.
• لاي��ه‌ي فيزيکي: پاي��گاه داده واقعي و 
برنامه‌ها بر مبناي مدل‌هاي منطقي که 
در لايه قبل ايجاد شده، توليد مي‌گردند. 
مهمترين خروجي اين سطح، سيستم‌هاي 

کاربردي جامع و يکپارچه خواهد بود.
فعالي��ت توس��عه پ��روژه در متدولوژي 
CDM Fast Track در قال��ب 4 فاز و 
11 فرآيند انجام مي‌گردد که عبارتند از: 

• فازها:   
)Definition( فاز تعريف و برنامه‌ريزي •

نيــازهـ��ا  مـــدل‌س��ـازي  •فـــ��از 
)Requirements Modeling(

• فاز طـراحي و ساخـت
 )System Design and Generation(

• فاز انتقال به استقرار
)Transition to Production( 

• فرآيندها:   
• تعريف نيازمندي‌هاي کسب‌و‌کار 

• بررسي سيستم موجود 
• تهيه معماري فني 

• طراحي و ساخت پايگاه داده 
• توسعه‌ي سيستم کاربردي 

• تبديل داده
• مستندسازي 

• تست 
• آموزش
• انتقال

• پشتيباني بعدي سيستم 

فازه��ا و فرآــينده��اي مـتـدول��وژي
 CDM Fast Track ب��راي اجرا در 
پروژه فولاد خراسان بر اساس تجربيات 
ش��رکت ايريس��ا و همچنين ش��رايط 
س��ازمان تطبيق داده ش��د و فعاليت‌ها 
و خروجي‌ه��اي آن ني��ز بر اي��ن مبنا 

برنامه‌ريزي و اجرا گرديد.

تکنولوژي مورد استفاده
سيستم‌هاي اطلاعاتي جامع و كيپارچه 
ش��ركت فولاد خراسان به صورت كاملا 
سفارش��ي توس��عه يافتند. در توس��عه 
سيستم‌ها از معماري، محصولات، ابزارها 
و اس��تانداردهاي مطرح شرکت اوراکل  
اس��تفاده گرديد كه مدل مرجع آن در 
شكل صفحه بعد نشان داده شده است.
در معماري سه لايه فوق که الگو‌برداري 
از معم��اري محص��ول ERP ش��رکت 
 Oracle E-Business اوراکل يعني
Suite انجام ش��ده است، سيستم‌هاي 
 Web کارب��ردي ب��ه صورت ترکي��ب
Based و Web Enabled با رعايت 
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الزامات امنيتي مطمین توسط کاربران 
نهايي قابل دسترسي است. 

 Application( زيرس��اخت  سيستم 
Foundation( ک��ه در اين معماري 
ب��ر‌روي لايه تکنولوژي ق��رار مي‌گيرد، 
وظيفه دارد تا از يک طرف با زيرساخت 
در  پاي��ه  نرم‌افزاره��اي  و  تکنول��وژي 
ارتباط ب��وده و از طرف ديگر امکانات و 

قابليت‌هاي لايه تکنولوژي را به صورت 
اس��تاندارد، توس��عه‌پذير و قاب��ل ارتقا 
در اختيار سيس��تم‌هاي کاربردي قرار 

مي‌دهد.
در لاي��ه تکنول��وژي از محص��ولات و 

ابزارهاي زير بهره گرفته شده است:
• پايگاه داده: 

 Oracle Database Enterprise Edition
10g

• ميان‌افزار:
Oracle Application Server 10g

• ابزارهاي توسعه
Oracle Developer Suite 10g

• ابزارهاي توسعه وب:
Oracle Jdeveloper 10g 

و( وضعيت كنوني سيستم‌ها
در حال حاضر سيس��تم‌هاي اطلاعاتي 
فولاد خراسان برخوردار از كي معماري 
كيپارچ��ه بر اس��اس فناوري‌هاي نوين 
شركت اوراكل مي‌باشد كه نمايي كلي 
از آن در ش��كل زير نش��ان داده ش��ده 

است:
 در راستاي توسعه اين مجموعه، لايه‌اي 
از سيس��تم‌ها تحت عنوان سيستم‌هاي 
پش��تيبان مديريت )MSS( برروي اين 

سيس��تم‌ها به تدريج در حال توسعه و 
اس��تقرار مي‌باش��د كه عملا در خدمت 
مدي��ران رده مياني و ارش��د س��ازمان 
خواهد بود. برخي از سيس��تم‌هاي اين 

لايه عبارتند از:
• سيس��تم پ��ردازش تحليل��ي بر خط 

 :)OLAP(
اي��ن دس��ته از سيس��تم‌ها ب��ه منظور 
ايجاد گزارشات جامع مديريتي از 
تمام داده‌هاي توليد شده در تمام 
سطوح سازمان به صورت تحليلي و 

بر خط  استفاده مي‌شود.
• سيستم مديريت فرآيندها:

فرآيند‌ه��اي  مديري��ت  سيس��تم 
ب��راي  زيرس��اختي  کس��ب‌‌و‌کار، 
طراحي،  مستندسازي،  شناسايي، 
اجرا، پايش و کنت��رل فرآيندهاي 
سازمان مي‌باشد و با يکپارچگي که 
با »سيستم مديريت استراتژيک« دارد 
به سازمان اجازه مي‌دهد بتواند عمليات 
سازمان را با اهداف راهبردي، هم‌راستا 
نمايد. با به‌کارگيري »سيستم مديريت 
فرآيند کسب‌وکار« سازمان اين قابليت 
را پي��دا مي‌کند که تغيي��رات مورد‌نياز 
را در حيطه اس��تراتژي‌هاي سازمان در 

خود اعمال کند.
• سيستم مديريت استراتژكي:

تدوين‌، برنامه‌ريزي و پايش استراتژي‌ها 
و اهداف سازمان در اين سيستم انجام 

مي‌شود.
و  مش��ارکتي  مديري��ت  سيس��تم   •

پيشنهادات: 
نظام مشارکتي يا سيستم پيشنهادات، 
زيرساختي اس��ت كه مي‌توان از فكر و 
انديش��ه‌هاي كاركنان براي مسالهي‌ابي، 
چاره‌جويي و حل مس��ایل و مشكلات 
سازماني بهره جست. با استفاده از اين 
سيس��تم كليه كاركن��ان از عالي‌ترين 
رده س��ازماني تا پايين‌ترين س��طح آن 
مي‌توانند پيشنهادات، ايده‌ها، ابتكارات 
و نظرات خود را براي رفع نارسايي‌هاي 
موج��ود در رون��د كاري و ي��ا بهب��ود 
روش‌ه��اي انج��ام كار و ي��ا افزايش 

يكفيت توليد ارایه دهند.
• سيستم ارزيابي عملكرد:

سيس��تمي است که با اس��تفاده از آن 
مدي��ران هر واحد مي‌توانند بر اس��اس 
معياره��اي فني و عمومي نس��بت به 
ارزيابي پرسنل زيرمجموعه خود اقدام 

نمايند.
• سيستم اطلاعات مديريت پروژه:

سيستم يکپارچه‌اي است که هدف آن 
تسهيل جريان‌هاي اطلاعاتي، ارتباطي 
و مديريت‌هاي مالي بين ارکان و اجزای 
مختلف پ��روژه بر اس��اس اس��تاندارد 
راس��تاي  در  و  اس��ت   PMBOK
تس��ريع در امور تصميم‌گيري مديران، 
دسترسي به اطلاعات دقيق، صحيح و 

به‌روز پروژه‌ها گام بر‌مي‌دارد.

منافع حاصل از اجراي پروژه 
منافع حاصل از اجراي پروژه اس��تقرار 
سيستم‌هاي اطلاعاتي جامع و كيپارچه 
در  شرکت فولاد خراسان را مي‌توان به 

اجمال چنين برشمرد:
• كمك ب��ه مديران در انج��ام وظايف 

برنامه‌ريزي و كنترل
• امکان پايش آنلاين وضعيت سازمان 
براي کلي��ه ذينفعان ب��ا فراهم نمودن 

دستي‌ابي به اطلاعات مطمئن
و  عملي��ات  روان��ي  و  كيپارچگ��ي   •

سيستم‌ها
• اجتناب از تكرار داده‌ها و عمليات

و  ام��ر تصميم‌س��ازي  ب��ه  كم��ك   •
تصميم‌گيري

• كاهش زمان چرخ��ه توليد و تحويل 
محصول

• كاهش هزينه‌ها 
• ايج��اد ارزش اف��زوده س��ازماني ب��ا 
با  هم‌راستايي سيس��تم‌هاي اطلاعاتي 

مقالات
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فرآيندهاي کسب‌و‌کار سازمان
• دقت بالا و تس��ريع در تصميم‌گيري 

مديران
• مش��تري‌مداري با يکپارچ��ه نمودن 

فرآيندهاي سازماني
• ح��ذف محدوديت زم��ان و مکان در 

اجرا و پشتيباني فعاليت‌هاي سازمان
• دريافت/ارس��ال اطلاع��ات با س��اير 

سطوح اتوماسيون سازمان 
• سهولت توسعه و ارتقای سيستم‌هاي 
کاربردي هم‌زمان با توس��عه کسب‌و‌کار 

سازمان

مقايس�ه ب�ا م�وارد مش�ابه يا 
راهكارهاي جايگزين

مديريت عالي ش��ركت فولاد خراس��ان 
براي استقرار سيس��تم‌هاي اطلاعاتي در 
س��ازمان خود با انتخاب‌ه��اي مختلفي 
روب��رو ب��ود. بنابراين در عم��ل از مدلي 
جهت تصميم‌گيري درباره سيستم‌هاي 
اطلاعاتي جامع و كيپارچه سازمان خود 
استفاده نموده‌اند كه مي‌توان آنرا در شكل 

زير )درخت تصميم( ملاحظه نمود:
 همان‌گونه كه در ش��كل فوق مشاهده 
مي‌گردد، استفاده از كي ‌ERP خارجي 
مطرح مي‌توانس��ت كي��ي از گزينه‌هاي 
قابل تعمق باش��د، ول��ي مديريت عالي 
ش��ركت فولاد خراسان بنا به دلايل زير 

عملا اين گزينه را كنار گذاشت:
• هيچ ك��دام از ERPه��اي موجود در 
حوزه سيس��تم‌هاي توليد و عمليات در 
صنعت فولاد از قابليت‌ه��اي كاركردي 

لازم برخوردار نيستند.
• هزين��ه ابتي��اع اين‌گونه سيس��تم‌ها 
و همچني��ن هزينه‌ه��اي نگه��داري و 
پشتيباني و ساير هزينه‌هاي پنهان آن‌ها 

بسيار بالا است.
• وابستگي به فروشنده خارجي و مسایل تحريم
• هزينه سنگين توسعه آتي سيستم‌ها

• عدم ماليكت بر سورس برنامه‌ها
راهکار مطرح ديگر نيز خريد بسته‌هاي 
نرم‌افزاري صرف بود که تجربه استفاده از 
اين‌گونه بسته‌ها در شرکت فولاد خراسان 

وجود داشت و معايب و مشکلات استفاده 
از اين راهکار نيز براي ايش��ان به وضوح 
مش��خص بود. لذا با بررسي همه‌جانبه و 
مرور تجربيات ساير سازمان‌ها، در نهايت 
مديريت ش��رکت فولاد خراسان، راهکار 

 IRISA IS-Suite جامع 
را ب��ه عن��وان يک بس��ته 
نرم‌اف��زاري ايراني با قابليت 
انتخ��اب  سفارشي‌س��ازي 

نمود.
ط( عوامل كليدي موفقيت

موفقيت  كلي��دي  عوام��ل 
پروژه استقرار و بهره‌برداري 
اطلاعاتي  سيس��تم‌هاي  از 
جام��ع و كيپارچه ش��ركت 
فولاد خراسان در شكل زير 

به وضوح نمايان گرديده است:
 بدون ش��ک ع��دم توجه کاف��ي به اين 
عوامل و فاکتورهاي موفقيت، توس��عه و 
استقرار سيستم‌هاي اطلاعاتي در سازمان 
را فارغ از نوع و کيفيت سيس��تم مکانيزه 
مورد استفاده، با چالش‌هاي جدي همراه 
خواهد نمود. بر همين اس��اس است که 
پروژه‌هاي توسعه و استقرار سيستم‌هاي 
اطلاعاتي در سازمان‌ها معمولا به اهداف 
خود نمي‌رسند و نسبت به ساير پروژه‌ها 
آمار شکس��ت بس��يار بالات��ري دارند.اما 
خوشبختانه بس��ياري از اين فاکتورها و 
عوامل موفقي��ت و در راس آن‌ها فاکتور 
حمايت و پش��تيباني مديري��ت عالي در 
اجراي پروژه شرکت فولاد خراسان در حد 
بسيار مطلوبي قرار داشت و همين موضوع 

موفقيت اين پروژه را تضمين نمود.

جمع‌بندي و نتيجه‌گيري
مديريت ش��ركت فولاد خراسان با توجه 
ب��ه تجارب خ��ود و ديگران ب��ه اين باور 
عميق نایل آمده است كه به سيستم‌هاي 
اطلاعاتي مي‌بايست به مثابه كي كاركرد 
اصلي س��ازماني همانند خري��د، فروش، 
توليد و عمليات، مالي و غيره نگريس��ته 
شود و اين سيس��تم‌ها نقش اساسي در 
حيات كسب و كار و پشتيباني از مديران 

در انج��ام وظايف خويش ايفا مي‌نمايند. 
افزايش راندمان توليد، حاشيه سود و ارتقا 
يكفي نظام‌هاي مديريتي حاكم بر سازمان 
و همچنين استقرار انواع نظام‌هاي مديريت 
يكفيت امروزه بدون بهره‌گيري از مزاياي 

سيستم‌هاي اطلاعاتي جامع و كيپارچه 
امري ناممكن اس��ت. مديران و كاركنان 
س��ازمان امروزه بيش از پيش بر اين امر 
وقوف ميي‌ابند كه سيستم‌هاي اطلاعاتي 
نه تنها كيي از مولفه‌هاي سازمان به مثابه 
كي ابَرسيستم است، بلكه مهم‌ترين آن‌ها 
محس��وب مي‌گردد که ب��دون آن اجرا و 
کنترل فرآيندهاي کسب‌و‌کار سازمان از 
سرعت، کيفيت، توسعه‌پذيري و جامعيت 

لازم برخوردار نمي‌باشد.
اميد است تا سازمان‌ها و صنايع کشور با 
تکيه بر تجارب ارزشمند ساير سازمان‌ها 
در حوزه توس��عه و استقرار سيستم‌هاي 
اطلاعاتي، به عنوان يکي از شاخصه‌هاي 
مهم رشد کيفي فرآيندهاي کسب‌و‌کار، 
گام��ي در جه��ت افزاي��ش کيفي��ت و 
راندم��ان فعاليت‌ها، استانداردس��ازي و 

توسعه کسب‌و‌کار خود بردارند.
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گرانباری نقش در مش�اوره مدیریت 

 بیش�تر کش�ورها برای بعضی از مشاغل به ویژه ش�غل‌های خدماتی مانند: 
پزشکی، پرستاری، روان‌پزشکی و مشاوره، ضریب سختی کار در نظر می‌گیرند 
و این مشاغل ساعت کار محدود و مشخصی در طول هفته دارند و طی روز هم 

مراجعین محدودی را می‌پذیرند. 
در عین حال از حقوق و مزایای ویژه‌ای نیز برخوردار هس�تند. مثلا: در کش�ور 
آمریکا یک روان‌پزشک یا مشاور که با مشکلات روحی‌، عاطفی و اجتماعی مردم 
سر و کار دارد، طی روز بیشتر از 2 یا 3 مراجعه‌کننده نمی‌پذیرد و دستمزد خوبی 
هم دارد. این در حالی است که در کشور ما نه تنها استانداردهای شغلی رعایت 
نمی‌ش�ود، بلکه مش�اوران بسیار تحت فشار روانی هس�تند. به ویژه مشاوران 
مدیریت که به دلیل داش�تن حجم بالای کار و زمان اندک 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 می‌شود.

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

 محمد منتخب یگانه 
کارشناس ارشد روانشناسی صنعتی سازمانی



www.imca.ir

47 مجله مشاور مدیریت، شماره 31

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 
می‌کند و تعادل زیس��تی یا روانی آن را 
بر هم می‌زند، این زمان فرد فشار روانی 

را تجربه کرده است. 
بنابرای��ن می‌ت��وان به‌ط��ور دقیق‌ت��ر 
بی��ان کرد که فش��ار روان��ی مجموعه 
واکنش‌های جسمانی، هیجانی، روانی، 
ذهنی و رفتاری اس��ت که ارگانیس��م 
انس��ان در برابر محر‌که��ای درونی یا 
بیرون��ی برهم‌زننده‌ی ثب��ات و تعادل 
طبیعی و درونی بدن نش��ان می‌دهند 
)راس و آلتمای��ر؛ ترجم��ه خواجه پور، 

.)1389
فش��ار روان��ی ناش��ی از نقش ک��ه نوع 
ویژه‌ای از فشار روانی است عبارت است 
از وجود ناهماهنگی یا عدم تناسب بین 
توانایی‌ها و مهارت‌های 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 
می‌شود )فرنچ، راجرز و کاب،  1974(. 
به بیان دیگر، کنش متقابل بین شرایط 
کار و ویژگی‌های فردی شاغل به‌گونه‌ای 
که خواست‌های محیط کار و در نتیجه 
فشارهای مرتبط با آن، بیش از آن است 
که فرد بتواند از عهده آن‌ها برآید )ریزو، 

هوس و لیرتزمن،  1970(.
گرانباری نق��ش که از زیرمجموعه‌های 
فشار روانی نقش می‌باشد به دو دسته‌ی 

اصلی تقسیم می‌شود:
1( گرانب��اری نق��ش کم��ی زمانی رخ 
می‌دهد 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 توانایی‌های 
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 مسوولیت‌هاست )بییر 

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

مدیران می‌باشد.  
فش��ار روانی ناشی از گرانباری نقش به 
عوارض و پیامدهای��ی منفی، هم برای 
فرد و هم برای س��ازمان منتج می‌شود. 
مطالعات متعدد حاکی از آن هس��تند 
که این س��ازه موجد سطوح بالاتری از 
تپش قلب، تنش، اضطراب و افسردگی 
و ترک شغل و نیز سطوح پایین‌تری از 
عزت نفس، خشنودی و بهره‌وری است. 
تقاضاهای کاری فراوان و زمان محدود 
برای انجام آن بر مشاوران مدیریت فشار 
وارد م��ی‌آورد و این امر وجوه متعددی 
از رفتار آن��ان را در کار تحت تاثیر قرار 
می‌دهد، 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 طبقه‌بندی می‌کند:
1. نش��انه‌های فیزیولوژی مانند سردرد 

و فشارخون
2. نش��انه‌های روانی مانن��د بی‌خوابی، 

اضطراب و کاهش خشنودی شغلی
3. نش��انه‌های رفتاری مانند مشکلات 
بین ف��ردی، کاهش بهره‌وری و افزایش 

ترک شغل
در این زمینه به‌منظور کاهش فشار روانی 
ناش��ی از گرانباری نقش برای مشاوران 
مدیران پیشنهاد می‌ش��ود که مدیران 
از درخواس��ت‌ها و تقاضاهای کاری که 

در حد توان مشاوران نیست خودداری 
کنند و نیز فعالیت‌های زمان‌بری را که 
نمی‌توان 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 انعطاف‌پذیر 
اس��تفاده کنند تا مشاوران بهتر بتوانند 
بین نقش‌های کاری‌ش��ان تعادل برقرار 

کنند.
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ترجمه علی پارس��اییان و س��ید محمد اعرابی. 

تهران: انتشارات دفتر پژوهش‌های فرهنگی.
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 تقاضاه�ای کاری ف�راوان و زمان محدود ب�رای انجام آن 
بر مش�اوران مدیریت فش�ار وارد می‌آورد و این امر وجوه 
متعددی از رفتار آن�ان را در کار تحت تاثیر قرار می‌دهد، 
ممکن است استعفا دهند، بدون تردید علایمی از اضطراب 
نشان خواهند داد و اذهان آنان از تکالیف در دست انجام 

منحرف خواهد شد.

گرانباری نقش در مش��اوره مدیریت 
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بازاره�ای دی�روز،
نیازه�ای ام�روز

 مهندس فرهاد روزخوش
مدیر عامل هلدینگ ایرانیان اطلس
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در م��ورد علت به وجود آمدن ش��هرها، فرضیه‌ه��ای گوناگونی مطرح 
شده اس��ت. یکی از این فرضیه‌ها، ضرورت وجود مرکزی در هر منطقه 
جمعیتی، برای تبادل کالا و امور بازرگانی بوده که بعدها با شکل‌گیری 
حکومت‌ه��ا، به مراکز حکومت هم تبدیل ش��دند و بدین ترتیب، پیوند 
اقتصاد و سیاست شکل گرفته است. در ابتدا،‌ بنادر و گذرگاه‌های 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 به‌طوری‌ک��ه در دوران حاضر، ضرورت 
طراحی و اجرای نسل جدید مراکز خرید در کشورهایی که زمانی تمدن 
ش��رق را تش��کیل می‌دادند، با درنظرگرفتن فرهنگ و سلیقه حاکم بر 
جوامع این س��رزمین‌ها از قبیل به‌کارگیری معماری ش��رقی و اسلامی، 

بیش از پیش احساس می‌شود. 
در ایران نیز تاريخچه ایجاد بازارها با ش��کل‌گيري شهرنشيني همزمان 
بوده و به حدود ده هزار س��ال پيش باز‌مي‌گردد. در تمام ادوار تاریخی و 
به خصوص از دوران هخامنش��ي تا دوران ساسانيان و نیز دوران پس از 
اس�الم و به خصوص در دوران صفویه و زندیه و تا قبل از سلسله قاجار، 
همواره ش��اهد گسترش تاثيرات اجتماعي، اقتصادي و سياسي بازارها و 
همچنی��ن پیدایش معماري فاخر ب��ا کارکردهاي مختلف و ترکیب اين 

محیط‌های اجتماعی و اقتصادی با امکانات رفاهي و تفريحي بوده‌ايم. 
هر شهری که زمانی پایتخت سلسله‌ای 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 قهوه‌خانه، سفره‌خانه، سلمانی،‌ 
حمام، مس��جد، زورخانه و.... به علاوه کاروان‌س��راها و اصطبل‌هایی نیز 
برای نگهداری احش��ام و چهارپایان پیش‌بینی 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 می‌کردند.
آنچ��ه امروز از بازارهاي قديمي در ايران باقي‌مانده اس��ت و هنوز نيز با 
همان کاربری قديمي ادام��ه دارد، عمدتا متعلق به دوران صفويه وپس 
از آن است. در اين دوره بازارهاي شهرهاي بزرگي مانند اصفهان، تبريز، 
مش��هد، قزوين و ش��يراز به ش��دت گس��ترش يافت بطوری‌که در کنار 
راس��ته‌هاي قديمي و شماري از کاروان‌س��راها، حمام‌ها، مدارس علميه 
و خانقاه‌ه��ا، امکانات تفريحي مثل پار‌که��ا و زمين چوگان نیز احداث 

شده است. 
باید توجه داش��ت که این طراحی‌ها 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 شبکه‌های 

عظیم آب و فاضلاب وجود نداشت. 

بازارهای دیروز،نیازهای امروز
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و  اصفه��ان  نقش‌جه��ان  می��دان 
مجموعه‌های اطراف آن یکی از بهترین 
این نمونه‌ها می‌باش��د ک��ه در آن تنوع 

بی‌نظی��ری از انواع مش��اغل و صنایع با 
کارکردهای مختلف دیده می‌شود. 

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

احاطه کرده‌اند. 
در دوره ش��اه‌‌عباس و جانشینان او، این 
میدان محل بازی چوگان، رژه‌ی ارتش، 
چراغانی و مح��ل نمایش‌های 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 می‌کن��د و قدیمی‌ترین دروازه 
چوگان دنیاس��ت. طرح ای��ن میدان تا 
جای��ی در نح��وه اجرای ب��ازی چوگان 
تاثیر داشته است که زمین‌های ورزشی 
هارلینگام و س��ایر زمین‌ه��ای چوگان 
مع��روف، کم‌وبی��ش از روی این میدان 
ساخته ش��ده‌اند. این میدان همچنین 
مح��ل برگ��زاری جمعه‌بازارهای 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��ال‌های اول قرن بیستم 
و پ��س از جنگ جهان��ی اول به وجود 

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

عنوان اولین مال به ثبت رسانیده‌اند. 
در شرق نیز، به مرور زمان و درحالی‌که 
بازارهای قدیمی محصور ش��ده در بین 
سایر ابنیه شهری، امکان گسترش لازم 
را نداشتند، شهرها وسعت می‌گرفتند و 
با توجه به س��مت گسترش شهرها که 
متمای��ل به مناطق مرتفع‌ت��ر بود،‌ این 
بازارها رفته‌رفته مرکزیت خود را نیز از 

دست می‌دادند. 
بازار س��نتی از یک طرف نمی‌توانست 
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 به‌راحتی 
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 سبک‌های نوین 
زندگ��ی‌ و پارامترهای بی‌ش��مار دیگر، 
کارآمدی این بازارها را تحت تاثیر قرار 

داد. 
از سوی‌دیگر، تنوع نیازمندی‌های بشر 
امروزی که مقایسه جهیزیه نوعروسان 
دیروز و امروز نمونه بارز آن است، ارایه 
کالاهای نوظهور، افزایش رفاه و درآمد 
خانواده‌ها 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 
خاطره‌ها تبدیل ش��وند که مراجعه به 
آن‌ها مس��تلزم تحمل ترافیک سنگین 
خیابان‌ه��ای باری��ک و قدیمی باش��د. 
کار به جایی رس��ید که رفته‌رفته 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�الت اجتماع��ی شهرنش��ینان 
تبدیل ش��ده است. شهرنش��ینانی که 
اوقات فراغ��ت آن‌ها ب��ه روزهای آخر 
هفته و در مواردی س��اعات بعدازظهر 
روزهای کاری محدود می‌شود. اوقاتی 
که بازارهای سنتی تعطیل و راسته‌های 
تج��اری با ترافیک ناش��ی از حضور در 
حاشیه خیابان‌های پرتردد و فاقد جای 

پارک اتومبیل مواجه هستند. 
اگر در گذشته خرید مایحتاج زندگی به 
زمان‌های عبور از مسیرهای روزانه که 
معمولا عبور  از بازار سنتی بود، موکول 
می‌ش��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 
مال‌ه��ا، که با ایده‌ب��رداری از بازارهای 
قدیمی و تطبیق آن با شرایط و نیازهای 
زمان ح��ال و آینده طراحی ش��ده‌اند، 
بهترین راه‌ برای حل بخش عمده‌ای 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 بومی‌س��ازی آن با 

مقالات

مراکز خرید امروزی و به خصوص مال‌ها، که با ایده‌برداری 
از بازارهای قدیمی و تطبیق آن با شرایط و نیازهای زمان 
ح�ال و آین�ده طراحی ش�ده‌اند، بهتری�ن راه‌ برای حل 
بخش عمده‌ای از مشکلات شهر و شهرنشینان از قبیل 

ترافیک، کمبود وقت و گذران اوقات فراغت هستند. 
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پیش‌بینی‌های آینده‌نگرانه می‌سازد.
بنابراین درحال حاضر که ایجاد مال‌ها 
هم یک ضرورت است و هم با استقبال 
م��ردم و س��رمایه‌گذاران 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 برنامه‌ریزی و 
حمایت نهادهای حاکمیتی، به خصوص 
نهادهای شهری نظیر شهرداری‌هاست. 
ای��ن نهادها به عنوان مثال می‌توانند با 
حمایت قانونی و مادی از انتقال مغازه‌ها 
و مشاغل پراکنده در حاشیه خیابان‌ها 
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 
حالی‌که منشاء این موضوع دارای سابقه 
تاریخی طولانی در کشور است و اگر در 
کشورهای غربی، برای هریک از انواع و 
نس��ل‌های جدیدتر بازار، کلمات معادل 
ساخته ش��د در کش��ور ما، ارگان‌های 
فرهنگی ب��ه جای معادل‌س��ازی برای 
اس��امی ای��ن مراکز، صرفا ‌ب��ه انتقاد از 
استفاده از معادل‌های لاتین پرداختند. 
همچنین، سازندگان این مراکز بایستی 
اصول اساس��ی که ماهیت وجودی این 

مراکز را توجیه می‌کند به درستی رعایت 
کنند.از جمل��ه مهمتری��ن مواردی‌که 
بایستی در جانمایی و طراحی این مراکز 
م��ورد توجه قرار گیرد، موضوع ترافیک‌ 
و راه‌های دسترسی به این مراکز است. 
موضوعی که متاسفانه کمتر به آن توجه 
شده است و این خود، بهانه‌ای برای زیر 
سوال بردن ایجاد این مراکز شده است.

مطابق تعاریف، آنچه مال‌ها را از س��ایر 
مراکز خرید متمایز مي‌کند، گذشته از 
زیادی وس��عت و ارایه خدمات شهري 
و اداري بيش��تر، وجود مراکز تفريحي 
و فرهنگ��ي در آن‌ها اس��ت. مال از يک 
يا چند ساختمان و مجموعه‌ای متصل 
از فروش��گاه‌ها، خدم��ات تفريح��ي و 
سطح وس��یعی از پارکينگ‌ها تشکیل 

شده اس��ت که معمولا توسط مديريت 
متمرکز و واحدي اداره می‌شود. 

یک مال باید به‌گونه‌ای طراحی ‌ش��ود 
ت��ا مراجعه‌کنن��ده از تمام��ی خدمات 
موردنی��از اقامت یک روز در این محل 
برخوردار باشد. با تجمیع این امکانات 

در یک محل، فضایی ایجاد می‌شود که 
می‌توان، در روز‌های 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�المت محی��ط، و به‌ دور از 
نگرانی‌های��ی از قبیل پ��ارک 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 می‌توانند 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 مکان‌های��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 
هم‌زمانی آن ب��ا تفریح و اوقات خوش 

می‌شود.

 از جمله مهمترین مواردی‌که بایستی در جانمایی و طراحی 
این مراکز م�ورد توجه قرار گیرد، موضوع ترافی‌ک و راه‌های 
دسترسی به این مراکز است. موضوعی که متاسفانه کمتر به 
آن توجه شده است و این خود، بهانه‌ای برای زیر سوال بردن 

ایجاد این مراکز شده است.

بازارهای دیروز،نیازهای امروز
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 چكيده
اين مقاله به بررس�ي و بيان اهميت و ابعاد اس�تفاده از سيستم‌هاي اطلاعات مديريت در واحدهاي نگهداري و تعميرات 
كارخانجات و موسس�ات مي‌پردازد. سيس�تم‌هاي اطلاعات مديريت انواع گوناگوني دارند و برخي از آن‌ها براي كاربرد 
در زمينه‌هاي خاص‌ طراحي ش�ده‌اند. واحدهاي نگهداري و تعميرات نيز بس�ته به حجم و اندازه و تعداد ماش�ين‌آلات و 
تجهيزات و همچنين انواع برنامه‌هاي نگهداري كه در آن‌ها وجود دارد،‌ داراي حجم گسترده‌اي از آمار و اطلاعات هستند 
كه مديريت بهينه و مؤثر آن‌ها در دستي‌ابي به اهداف طرح‌ريزي شده واحد نگهداري و تعميرات، بسيار لازم و ضروري 

مي‌باشد.

واژه‌ه�اي كليدي: سيس�تم اطلاعات مديري�ت، قابليت اطمينان، سيس�تم مديريت كامپيوتري نگه�داري و تعميرات، 
ماشين‌آلات و تجهيزات.
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 مقدمه
در منابع دانش مديريت، عناصر و عوامل 
اصلي توليد را ش��امل زمين، س��رمايه، 
نيروي انس��اني و مواد اوليه مي‌دانند. اما 
امروزه كه برخ��ي از صاحب‌نظران علم 
مديريت، آن را عصر اطلاعات مي‌نامند، 
داده و اطلاعات نيز نقش بس��يار مهمي 
در فرآيندهاي توليدي دارند و به عنوان 
كي��ي از عوامل اصلي توليد به حس��اب 

مي‌آيند.
از س��وي ديگر،‌ امروزه حج��م زيادي از 
سرمايه سازمان‌ها به صورت ماشين‌آلات 
و تجهيزات جهت انجام توليد محصولات 
مديري��ت  دان��ش  و  م��ي‌رود  كار  ب��ه 
دارايي‌هاي فيزكيي،‌ ماموريت دارد كه از 
اين دارايي‌ها به نحو مناس��بي نگهداري 
نماي��د و آن‌ه��ا را ب��ا بالاتري��ن ضريب 
اثربخشي، آماده به كار نگهدارد لذا كيي 
از وظايف مديران، بهك‌ارگيري اين دانش 

در درون سازمان‌هاست.
درميان س��رمايه‌هاي كي س��ازمان اعم 
از ني��روي انس��اني، س��رمايه‌هاي مالي، 
ماش��ين‌آلات و تجهيزات، با ارزش‌ترين 
آن‌ها »اطلاعات« اس��ت و اين مس��اله 
ب��ه اين دليل اس��ت كه تم��ام امكانات 
فيزكي��ي و محيط��ي از طريق اطلاعات 
توجيه مي‌ش��وند. اطلاعات ممكن است 
به صورت اس��تراتژكيي مورد اس��تفاده 
قرار گيرد و امتي��ازات قابل رقابت براي 
سازمان كسب كند، يا زمينه‌هاي رقابت 
را بين سازمان‌ها تغيير دهد و امتيازات 
قابل‌ توجهي براي س��ازمان كسب كند 
ي��ا زمينه‌هاي رقابت را بين س��ازمان‌ها 
گس��ترش دهد ي��ا صناي��ع را متحول 
سازد و فرصت‌هاي جديد بازرگاني براي 
آن‌ها پديد آورد. كي سازمان بايد بتواند 
سيس��تم اطلاعاتي ايج��اد كند كه قادر 
باش��د نيازهاي اطلاعاتي اكثريت را در 

درون سازمان برآورده سازد. 
 )Decision Making( تصميم‌گيري
مس��ووليت اصلي ه��ر مدي��ري در هر 
س��طحي از س��ازمان اس��ت. اهميت و 
جايگاه تصميم‌گيري در ميان مجموعه 

وظايف ه��ر مدير به گونه‌اي اس��ت كه 
هرب��رت س��ايمون تنه��ا برن��ده جايزه 
نوبل در مديري��ت، علم مديريت را علم 

تصميم‌گيري مي‌داند.
اهميت فرآين��د تصميم‌گيري به عنوان 
اصلي‌تري��ن وظيف��ه مدي��ران، ضرورت 
نياز مديران هر سازمان به كي سيستم 
جمع‌آوري و پردازش اطلاعات را جدي 

مي‌سازد.
اين ضرورت و نياز از آن جايي است كه 
در علم مديريت، هر تصميم درس��ت را 
تصميمي مي‌شناسند كه 90 درصد آن 
و 10   )Information( اطلاع��ات  را 
 )Judgment( درص��د آن را قض��اوت
تش��يكل مي‌دهد لذا استفاده از سيستم 
اطلاعات مديريت )MIS( براي مديران، 

امري ضروري و حياتي است.
ب��ا توجه به م��وارد ذكر ش��ده، مديران 
خص��وص  در  تصميم‌گي��ري  جه��ت 
مديريت دارايي‌هاي فيزكيي )تجهيزات 
و ماشين‌آلات( نياز به سيستم اطلاعات 

مديريت كاملي در اين خصوص دارند.

 سیستم اطلاعات مدیریت 
مديري��ت،  اطلاع��ات  سيس��تم‌هاي 
سيستم‌هاي اطلاعاتي عموما مكانيزه‌اي 
هستند كه در داخل س��ازمان‌ها به كار 
مي‌روند و شامل تمام كانال‌هاي اطلاعاتي 
و ارتباطات آن س��ازمان مي‌ش��وند. كي 
سيستم اطلاعاتي شامل تمام المان‌هايي 
اس��ت كه در جمع‌آوري داده‌ها و تغيير 
و انتش��ار اطلاعات نقش دارند و معمولا 
در‌برگيرنده س��خت‌افزار، نرم‌افزار، افراد، 
كانال‌ه��اي ارتباطات و خ��ود داده‌ها و 

اطلاعات است. 
عمليات اين سيس��تم شامل جمع‌آوري 
داده‌ه��ا، پ��ردازش داده‌ه��ا و تبدي��ل 
داده‌هاي خ��ام به اطلاعات ارزش��مند، 
ذخي��ره و بازياب��ي داده‌ه��ا و  اطلاعات 
و تولي��د خروجي‌هايي نظير گزارش��ات 
مديريتي مي‌باشد. فيلدهاي مورد توجه 
در سيس��تم اطلاعات مديريتي ش��امل 
مديريت كس��ب و كار، مباحث تجاري 

و مهندس��ي نرم‌افزار است و نقش عمده 
اين سيستم‌ها در سازمان را مي‌توان در 
پش��تيباني روند و عمليات كسب و كار، 
پش��تيباني اتخاذ تصميمات مديريتي و 
پشتيباني اتخاذ اس��تراتژي‌هاي رقابتي 

خلاصه كرد. 
زيرمجموعه‌هاي سيستم MIS عبارتند 
از: سيس��تم‌هاي اطلاعات��ي مديري��ت 
نيروي انساني، سيس��تم‌هاي اطلاعاتي 
مديريت مالي و حسابداري، سيستم‌هاي 
اطلاعاتي مديريت توليد، سيس��تم‌هاي 
و  ف��روش  و  بازارياب��ي  اطلاعات��ي 
سيستم‌هاي اطلاعاتي مديريت نگهداري 
و تعميرات كه همه اين سيستم‌ها متكي 

بر پايگاه‌هاي مشترك و متقابل است.

 دانش نگهداري و تعميرات
دانش نگهداری و تعمیرات )نت( از سال 
1930 تا‌کنون پیش��رفت قابل توجه‌ای 
نموده اس��ت. انواع مختلف تکنیک‌های 
ن��ت در جهت تداوم عمر ماش��ین‌آلات 
و ب��رآورده نمودن انتظ��ارات صاحبان 
صنایع اب��داع گردیده و ه��م اکنون به 
صورت گس��ترده م��ورد اس��تفاده قرار 
می‌گی��رد. امروزه چالش‌های اساس��ی 
رودرروی دست‌اندرکاران امور مربوط به 
نت، تنها یادگیری این تکنیک‌ها نیست 
بلکه تصمیم‌گی��ری در رابطه با انتخاب 
بهترین گزینه و موثرترین تکنیک‌های 
نت برای هر یک از تجهیزات می‌باش��د. 
اگ��ر گزین��ه درس��ت انتخ��اب ش��ود، 
امکان بهبود و ارتق��ای کیفی عملکرد 
ماش��ین‌آلات به وجود آمده و هم‌زمان 
با آن هزینه‌های 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��ازمان‌ها را مجبور 
می‌کنند ک��ه نه فقط در زمینه کیفیت 
و قیمت بلک��ه همچنین در زمینه‌های 
تکنول��وژی، زمان‌ه��ای تحوی��ل ک��م، 
ن��وآوری، قابلی��ت اطمینان نی��ز با هم 
رقاب��ت کنن��د. اطلاع��ات، ی��ک منبع 

كارب��رد سيس��تم اطلاع��ات مديري��ت در واحده��اي نگه��داري     و  تعمي��رات
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ض��روری برای تعیین و برآورده‌س��ازی 
اهداف مدیریت است.

 نقش��ی که اطلاعات در درون سازمان 
بازی می‌کند از اهمیت فراوانی برخوردار 
است زيرا برای ساختن دانش و سنجش 
کارایی کل سازمان کمک بزرگی است. 
در نتیجه سیستم‌های اطلاعاتی بعد از 
این تنها برای پشتیبانی از فعالیت‌های 
شركت و يا كارخانه، یا در مورد نگهداری 
و تعمیرات و یا برای جمع‌آوری و تحلیل 
داده‌ها مورد اس��تفاده ق��رار نمی‌گیرند 
بلكه سیس��تم‌های اطلاعاتی بایس��تی 
ماژول‌هایی داشته باش��د که اطلاعات 
دارای ارزش‌اف��زوده‌ای را ک��ه مورد‌نیاز 
تصمیم‌گی��ری و پش��تیبانی از تصمیم 

است را در اختیار مدیریت قرار دهند.
متاس��فانه از آن جه��ت ك��ه انتق��ال 
تكنول��وژي در اي��ران بيش��تر مفه��وم 
تجهي��زات  خري��د  و  س��خت‌افزاري 
داش��ته، بس��ياري از صنايع ما از دانش 
فني چگونگ��ي نگه��داري و تعميرات 
همين س��خت‌افزارهاي خريداري شده 
بي‌خبرند، بنابراين عمر قطعات مربوط به 
اين تجهيزات زودتر از زمان تعيين‌شده، 
به س��ر آمده و تجهي��زات به علت عدم 
مديري��ت صحيح زودت��ر از زمان مقرر 
مستهلك مي‌ش��وند و ميليون‌ها تومان 
روزانه صرف خريد قطعاتي مي‌شود كه 
ب��ه علت عدم مديري��ت صحيح، زودتر 
از زمان موعد بلااس��تفاده مي‌شوند لذا 
استفاده از سيستم اطلاعات مديريت در 
رابط��ه با نگهداري و تعميرات به ما اين 
ام��كان را مي‌دهد كه با كمترين هزينه 
نگهداري و تعميرات، بيشترين استفاده 

مفيد را از تجهيزات ببريم.
و  نگه��داری  مدیری��ت  سیس��تم‌های 
 )CMMS( کامپیوت��ری   تعمی��رات 
برنامه‌های نرم‌افزاری مبتنی بر کامپیوتر 
هس��تند که برای کنت��رل فعالیت‌های 
کاری و مناب��ع درگی��ر در کار م��ورد 
استفاده قرار می‌گیرند. به عنوان نمونه 
برای زی��ر نظر داش��تن و گزارش‌دهی 

روند اجرای کارها به کار می‌روند.

 اثرات ‌CMMS بر قابليت 
اطمينان تجهيزات

با رشد و توسعه مكانيزاسيون و اتوماسيون 
صناي��ع و كارخانج��ات، سيس��تم‌هاي 
نگه��داري و تعمي��رات نيز گس��ترش 
فوق‌الع��اده‌اي يافته‌ان��د. در گس��ترش 
دانش نگهداري و تعمي��رات، مباحث و 
مكانيزم‌هاي جديدي به وجود آمده‌اند. 
سيس��تم‌هاي كامپيوتري نگه��داري و 
تعمي��رات )CMMS( و مفهوم قابليت 
اطمينان نيز از اين دس��ته مي‌باش��ند. 
امروزه ارتباط تنگاتنگي بين اين مفاهيم 
و ابزار به وجود آمده اس��ت. به طوريك‌ه 
CMMS كي عام��ل مهم در موفقيت 
برنامه‌ه��اي نگهداري و تعميرات بر پايه 

قابليت اطمينان  )RCM( مي‌باشد.
قابليت اطمينان كيي از مفاهيم قديمي 
در زمين��ه مديريت دارايي‌ها ب��وده، اما 
در س��ال‌هاي اخير به كيي از مهم‌ترين 
كانون‌ه��اي توج��ه ب��راي بس��ياري از 
ش��ركت‌ها مب��دل گردي��ده اس��ت. در 
نتيجه، بس��ياري از عرضهك‌نندگان نيز 
سيستم‌هايCMMS خود را بر اساس 
برنامه‌هاي قابليت اطمينان ارتقا داده‌اند. 
در ادام��ه به اص��ول و ابعاد اس��تفاده از 
CMMS ب��ه عنوان بخش��ي از برنامه 
جامع نگهداري و تعميرات بر پايه قابليت 

اطمينان، اشاره مي‌شود.

 تجزي�ه‌ و ‌تحلي�ل قابلي�ت 
بحران

با بررس��ي دقيق فرآينده��اي پي‌درپي، 
مي‌توان مي��زان قابليت بحران هر جز از 
تجهيزات و قطعات آن‌ها را تعيين كرد، 
ورودي‌ها و خروجي‌هاي فرآيندهاي مهم 
و همچني��ن زيرفرآينده��اي مربوطه را 

شناسايي كرد، به علاوه نقاطي 
را كه خرابي بالقوه مي‌تواند در 
ورودي‌ه��ا و خروجي‌هاي مهم 
ايج��اد اختلال كن��د را معين 
ساخت. بسياري از نرم‌افزارهاي 
CMMS م��وارد بحراني را به 

‌صورت كدينگ در فايل اصلي تجهيزات 
ذخيره ميك‌نند. بنابراي��ن مي‌توان نوع 
فعاليت‌ه��اي ن��ت پيش‌گيران��ه و نت 
پيش‌گويانه را جه��ت جلوگيري از بروز 
خرابي در دستگاه‌هايي كه داراي قابليت 
بحران بس��يار بالايي هس��تند، تعريف 
كرد. س��پس كاربر مي‌تواند فعاليت‌هاي 

اصلاحي موردنظر را انجام دهد.

 تجزيه‌ و ‌تحليل‌ خرابي
 CMMS نواحي كدينگ‌شده در سيستم
به شكل قابل توجهي جمع‌آوري داده‌ها 
را تسهيل كرده و گزارش‌دهي كيپارچه 
خرابي‌ها را با مح��دود كردن انتخاب‌ها 
ميس��ر مي‌س��ازد. همچنين مي‌توان از 
نمودارها و گراف‌ها براي توضيح بيشتر 
و جز به‌جز، در بسياري از سيستم‌هاي 
CMMS استفاده كرد.به عنوان مثال، 
گ��زارش خرابي‌ه��ا از طري��ق انتخاب 
كد عيوب انجام مي‌ش��ود. ه��ر كي از 
اي��ن كده��ا معمولا مربوط ب��ه كيي از 
بخش‌ه��اي موجود از قبي��ل موتورها، 
پمپ‌ها يا ياتاقان‌ها مي‌باش��د. كدهاي 
علت خرابي نيز  قابل تعريف و شناسايي 
در اين‌گونه سيس��تم‌ها مي‌باشد، برخي 
 CMMS از سيستم‌هاي پيش��رفته‌تر
مي‌توانند مجموع��ه‌اي از كدهاي علت 
خرابي را براي هر كد عيب مطرح شده 
كي دستگاه خاص ايجاد كنند، بنابراين 
مي‌توان اين كده��ا را طبقه‌بندي كرد. 
همچنين كدهاي فعاليت، كارهايي كه 
براي رفع كي مش��كل ص��ورت گرفته 
اس��ت را ذخي��ره ميك‌نن��د و در آخر، 
كده��اي تاخير كه نش��ان‌دهنده علت 
تاخي��ر و توق��ف فعاليت‌هاي ش��ركت 
هس��تند و ش��امل مواردي چون تاخير 
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در رس��يدن مواد، آسيب‌ديدگي نيروي 
كار يا تغيير نوع محصول مي‌ش��ود لذا 
شناسايي تاخيرات پي‌درپي و زمان‌گير، 
ارزش قاب��ل ملاحظ��ه‌اي در تعري��ف 

اولويت‌هاي كاري خواهد داشت.

  تجزيه‌ و ‌تحليل پارتو
مي‌ت��وان خرابي‌ها را با توج��ه به تاثير 
آن‌ها در ايمن��ي، بهره‌ب��رداري، بازده و 
هزينه‌ها طبقه‌بندي كرد. آناليز پارتو كي 
ابزار آماري اس��ت كه مي‌توان با بررسي 
تاريخچ��ه تجهيزات به تن��اوب، تاثير و 
عوام��ل ايجاد كننده مش��كل پ��ي برد. 
جدول پارتو توزيع فراواني كدهاي عيوب 
را در كي صفحه گسترده رايانه‌اي ممكن 
مي‌س��ازد. اكثر سيس��تم‌هاي پيشرفته 
CMMS از اين آناليز بهره‌مند هستند.

 تجزي�ه ‌ و‌ تحليل ريش�ه‌اي 
علل

نمودار استخوان ماهي يا نمودار علت و 
معلول نيز كيي از فراگيرترين ابزارهاي 
تش��خيص دلاي��ل ريش��ه‌اي خراب��ي 
مي‌باشد. اين آناليز ابزار دستي ساده‌اي 
اس��ت كه در جلسات رفع مشكل، براي 
شناس��ايي دلايل مشكلات متناوبي كه 
نمودار پارتو ارایه كرده اس��ت استفاده 
مي‌ش��ود. سيس��تم CMMS بايستي 
كده��اي عي��وب و دلايل خراب��ي را به 
فعاليت‌هاي اصلاح��ي موردنظر ارتباط 
دهند. با توجه به نمودار علت و معلولي 
كه ارایه مي‌ش��ود، مي‌توان چندين نوع 
فعاليت نگهداري و تعميرات پيش‌گويانه 
و پيش‌گيرانه را براي جلوگيري از وقوع 

خرابي‌ها انتخاب كرد.

 تجزيه‌ و ‌تحليل خصوصيات
ام��روزه پيش��رفته‌ترين سيس��تم‌هاي 
CMMS داراي كي دانش يا به‌عبارتي 
نقش��ي هس��تند كه مي‌توانن��د پايگاه 
داده‌هاي عيبي‌ابي ايجاد كنند، اين امر 
كاربران را قادر مي‌س��ازد تا بهترين نوع 

فعاليت را براي كي مشكل ايجاد شده، 
شناسايي كنند. 

به‌ عنوان مثال، چنانچه موتور دستگاهي 
خراب شود اين ابزار تشخيصي، احتمال 
آماري ب��روز هر ك��د عي��ب خرابي را 
محاسبه كرده و سپس با بررسي داده‌ها، 
فعاليت مورد‌نياز جهت اقدام را معرفي 
ميك‌ن��د. علاوه بر اين اگر نرخ بالايي از 
خرابي در دس��تگاه وجود داشته باشد، 
مي‌توان با بررسي سوابق آن‌ها به درصد 
احتمال بروز خرابي در كي قطعه خاص 

پي برد. 
اين امر كمك ميك‌ن��د تا فعاليت‌هاي 
پيش‌گيران��ه و پيش‌گويان��ه مورد‌ني��از 
به انجام برس��د و يا راه‌حل را از طريق 
شركت سازنده دس��تگاه پيگيري كرد. 
اگر الگوي��ي از روند ب��روز خرابي‌ها به 
دست آمده باش��د، كي ابزار تشخيصي 
مبتني بر دانش مي‌تواند خرابي‌ها را در 
بخش‌ها، قطعات و تجهيزات مش��ابه از 
قبل پيش‌بيني كن��د و اين امر كنترل 
بر وضعيت و ش��رايط قطعات كليدي را 

امكان‌پذير مي‌سازد.

 تجزي�ه ‌و ‌تحلي�ل تغيي�ر 
وضعيت

فيلده��اي وضعي��ت در كي سيس��تم 
CMMS، باي��د زمان مرب��وط به انواع 
فعاليت‌ه��ا و تاخيرات را پيگيري كنند. 
فيلدهاي "وضعيت سفارش كار" شامل 
تخصيص فعاليت‌هاي نيروي كار، توقف 
به دليل انتظار قطعات و غيره مي‌باشد. 
فيلدهاي "وضعيت تجهيزات يا قطعات" 
شامل به كارگيري، گارانتي و تعميرات 

پيمانكاري مي‌شود.
بررسي س��وابق كدهاي وضعيت، موارد 
ارزش��مندي در خص��وص نحوه ارتقای 
قابليت اطمينان دستگاه‌ها در اختيار ما 
مي‌گذارند. مشكلاتي از قبيل زمان‌هاي 
طولاني تامين سفارش��ات و مجوزهاي 
ناكافي ممكن اس��ت باعث فعاليت‌هاي 
اصلاح��ي غير‌قاب��ل اجتناب��ي ش��وند. 
تفاوت‌ه��اي بين زمان چرخه اس��مي 

و زمان چرخه واقعي، توليد مش��كلات 
مربوط به مسووليت‌هاي بخش نگهداري 

و تعميرات را بيشتر نمايان مي‌سازد.

 تجزي�ه‌ و ‌تحليل عملكرد 
دستگاه

كيي از روش‌هاي كارآمد براي متمركز 
از  مراقب��ت  روي  فعاليت‌ه��ا  ك��ردن 
نگهداري و تعميرات تجهيزات، معرفي 
رابطه بين قابليت اطمينان تجهيزات و 
نرخ بهره‌وري عملي مي‌باش��د. مي‌توان 
با استفاده از سيستم CMMS به اين 
امر دستي‌افت. در اين صورت مي‌توان 
س��نجش‌هاي س��اده‌اي از قبيل هزينه 
نگه��داري و تعميرات ب��راي هر واحد 
محص��ول و هزينه‌هاي مرب��وط به هر 
دقيقه از توقف تجهيزات را رديابي كرد. 
جريان تجزيه و تحليلي كه در اين ميان 
به‌وجود مي‌آيد، از ارزش واقعي هر كي 

از اين سنجش‌ها مهم‌تر است.

 تجزي�ه ‌و ‌تحلي�ل س�اير 
سنجش‌ها

طراحان نرم‌افزار CMMS سنجش‌هاي 
ديگري را به اين سيستم افزوده‌اند. 

دو م��ورد از اي��ن س��نجش‌ها عبارتند 
از: ميانگي��ن زمان��ي بي��ن دو تعمي��ر 
)MTBF( و ميانگين زماني براي انجام 
هر تعمير )MTTR (. واحد نگهداري و 
  MTBF تعميرات با محاسبه و كنترل
و MTTR در هر كي از دس��تگاه‌هاي 
مه��م مي‌تواند توانايي‌ه��اي خود را در 

ارتقا قابليت اطمينان برآورد كند.

 تجزي�ه‌ و ‌تحليل و كنترل 
شرايط

اين امر در حال حاضر به كيي از موارد 
 CMMS بس��يار مهم در سيستم‌هاي
تبديل شده اس��ت. سيستم‌هاي ساده، 
كارب��ران را ق��ادر مي‌س��ازند داده‌هاي 
روزمره PM  )از قبيل بررسي جز‌به‌جز 
دس��تگاه‌ها و نوع مصارف آن‌ها( را ثبت 
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كنند. سيستم‌هاي پيش��رفته‌تر، داراي 
PLCهاي��ي هس��تند كه جم��ع‌آوري 
خ��ودكار اطلاع��ات را از طريق ارتباط 
با كي نرم‌افزار جانبي ميس��ر مي‌سازد. 
اي��ن نرم‌افزار، داده‌هاي به دس��ت آمده 
را آنالي��ز كرده و س��پس آن دس��ته از 
فعاليت‌هاي��ي كه در مح��دوده كنترل 
تعريف ش��ده توسط كاربر نمي‌باشند را 
معرفي ميك‌نند. زماني كه اين داده‌ها از 
محدوده معين شده، فراتر روند كاربران 
مطلع مي‌گردند و فعاليت‌هايي از قبيل 
صدور سفارش كار، فرستادن نامه‌هاي 
الكترونكيي از قبل تعيين شده يا فعال 

كردن پيجر اشخاص صورت مي‌گيرد.

 تجزيه ‌و ‌تحليل ‌هزينه‌هاي 
نت پيش‌گيرانه

همه اف��راد معتقدند كه ن��ت برنامه‌اي 
نسبت به نت واكنشي ارجحيت بسياري 
دارد. اما چيزي كه در اين بين به خوبي 
واضح نيس��ت اين است كه نقطه برابري 
اين دو نوع نت كجاس��ت؟ تكنكيي كه 
در اين ميان وج��ود دارد و گاهي اوقات 
به آناليز ويبال نيز موس��وم اس��ت، اين 
است كه هزينه‌هاي در حال كاهش نت 
برنامه‌اي در مقاب��ل هزينه‌هاي در حال 
افزايش نت ب��دون برنامه، روي منحني 
رسم ش��وند، جايي كه منحني مجموع 
اين دو هزينه ميني‌مم باش��د، نقطه‌اي 
است كه مقدار PM در آن‌جا بهينه‌ترين 

هزينه را خواهد داشت.

ن�ت  تجزي�ه ‌و ‌تحلي�ل   
پيش‌گويانه

نمونه ساده اين آناليز، مقايسه تاريخچه 
خرابي‌ه��اي ي��ك موت��ور ب��ا ش��رايط 
روغ��نك‌اري قب��ل از وق��وع آن خرابي 
مي‌باشد. پس از آن مي‌توان تا حدي نياز 
به تعويض روغن، تعويض رينگ‌ها و غيره 
را، با توجه به خصوصيات حرارتي روغن، 
گران‌روي و مقدار و نوع مواد به كار رفته 

در روغن پيش‌بيني كرد.

 تجزيه ‌و ‌تحليل چرخه عمر
كيي از تصميمات كليدي در هر برنامه 
مديريت قابليت اطمينان اين است كه 
چه زماني دستگاه مدنظر را تعمير و چه 
زماني آن‌ را با دستگاه جديدي جايگزين 
كني��م. آناليز آماري داده‌هاي تجهيزات 
و هزينه‌ه��ا مي‌توان��د در تصميم‌گيري 
در خصوص تعمي��ر يا جايگزيني نقش 

بسيار مهمي داشته باشد.

 نتيجه‌گيري
و  مش��خص  نتاي��ج  ب��ه  دس��تي‌ابي 
هدف‌گ��ذاري ش��ده در مديريت كي 
واح��د نگه��داري و تعمي��رات،‌ بدون 
بهره‌من��دي از كي سيس��تم اطلاعاتي 
ب��راي گ��ردآوري و تجزي��ه و تحليل 
داده‌ه��ا و اطلاعات اجرايي و فني نت، 
امكان‌‌پذير نيس��ت. با توسعه و افزايش 
تجهي��زات و حج��م عظي��م اطلاعات 
حوزه نت، بهره‌مندي از كي سيس��تم 
كامپيوت��ري مديريت نت ني��ز الزامي 

مي‌شود. 
هر واحد نگه��داري و تعمي��رات بايد 
و  نيازمندي‌ه��ا  ش��ناخت  براس��اس 
متناسب با منابع و حوزه فعاليت‌هايش 
نس��بت به شناس��ايي و بهره‌گيري از 
نرم‌افزار متناسب، اقدام نمايد و در اين 
راه چالش‌هاي��ي از قبي��ل مقاومت در 
پياده‌سازي سيستم و هزينه‌هاي اوليه 
خري��د و راه‌اندازي سيس��تم را مرتفع 

نمايد.

 منابع:
و   CMMS وحي��د،  س��لماني،   -
آسيب‌شناسي مكانيزاسيون سيستم‌هاي 
نت، مجموعه مقالات سومين كنفرانس 

ملي نت، 1384، تهران.
- محمدي‌نژاد،‌مجيد، رايه چ‌كليستي 
جه��ت ارزيابي نرم‌افزاره��اي نگهداري 
و تعميرات، مجموعه مقالات س��ومين 

كنفرانس ملي نت، 1384، تهران.
- شادمهر،‌حس��ين، كارب��رد نرم‌اف��زار 

مديريت نت در افزايش قابليت اطمينان 
تجهيزات، ‌وبلاگ مهندس��ان نت ايران، 

1386، تهران.
- Berger, David, Critical issues, 
Follow these six steps before 
implementing your next CMMS 
project, 2001.
-Weir,Bryan,Computerized 
Maintenance Management 
Systems (CMMS), 2003.
- Berger, David, Improving plant 
reliability, CMMS is an impor-
tant component of a success-
ful reliability-centered mainte-
nance program, 2003.
-Idhammar, Christer, CMMS 
and Preventive Maintenance,
 www.idcon.com, 
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 تاريخچه
ب��ا توجه ب��ه حساس��يت ام��ر و لزوم 
شکل‌گيري نهادي که با هويت حقوقي 
عهده‌د‌ار نهادينه‌سازي موضوع کيفيت 
باش��د، انجمن مديري��ت کيفيت ايران 
در س��ال 1376 به عنوان يک تشکل 
حرفه‌اي غيرانتفاع��ي به صورت کاملا 
مس��تقل در اتاق بازرگان��ي، صنايع و 

معادن ايران به ثبت قانوني رسيد. 

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

مديريت کيفيت
• نهادينه نمودن روش‌هاي تحقق فرهنگ 

مديريت کيفيت در صنعت و خدمات

 آرمان انجمن )چشم انداز(
ايراني بهتر از طريق افزودن کيفيت به 

زندگي و کسب و کار

 استراتژي‌ها
ارتق��ای  و  توس��عه  در  مش��ارکت   •

استانداردسازي در کشور
• مشارکت در اس��تقرار نظام مديريت 
کيفيت در سطح سازمان‌ها و نهادهاي 

دولتي
• توسعه فعاليت‌هاي انجمن در استان‌ها

• مشارکت در توسعه جوايز کيفيت در 
حوزه‌هاي تخصصي

• مشارکت در تدوين نظام‌هاي ارزيابي 
کيفي��ت ب��ا توجه ب��ه اس��تانداردهاي 

بين‌المللي
• توسعه عضويت سازمان‌هاي توانمند 

در انجمن
توانمن��دي  ارتق��ای  در  مش��ارکت   •
مديران امر کيفيت در کشور و مديران 

سازمان‌هاي توليدي و خدماتي
• مش��ارکت در توس��عه آموزش‌ه��اي 
کوتاه‌م��دت کيفي��ت ب��راي کارکنان 

دستگاه‌هاي اجرايي
• مش��ارکت در شناس��اندن ابزاره��ا و 
تکنيک‌هاي مناس��ب مديريت کيفيت 
براي تولي��د و خدم��ات در واحدهاي 
صنعتي، کش��اورزي، خدمات دولتي و 

غير‌دولتي
•  ايجاد هم‌س��ويي در برگزار‌کنندگان 

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

 انجمن‌های متعددی در حوزه‌های مرتبط با مدیریت سازمان‌ها 
در کشور مش�غول به فعالیت می‌باش�ند که ماهیت و حدود و ثغور 
فعالیت آن‌ها برای بس�یاری از مدیران و مش�اوران کشور مشخص 
نمی‌باش�د. نشریه مش�اوران مدیریت بر آن شده تا در هر شماره به 

معرفی یکی از این انجمن‌ها بپردازد.

 معرف��ي  انجم��ن مدیری��ت   کیفی��ت    ای��ران
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جوايز کيفيت در کشور
•  هم��کاري ب��ا رس��انه‌ها از جمل��ه 
صدا و س��يما در جهت ارتقای س��طح 
آگاهي‌هاي جامعه نس��بت به مباحث 

کاربردي کيفيت
•  گسترش همکاري‌ها با مراکز علمي 

و تخصصي داخلي و خارجي
• توسعه زير‌ساخت‌هاي مديريتي در انجمن

• جذب و جلب حمايت‌ه��اي مالي براي 
انجمن

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

نيروه��اي  پتانس��يل  از  اس��تفاده   •
سازمان‌هاي عضو انجمن در کشور

 اهم اقدامات انجام شده
• مش��ارکت در طرح‌هاي ملي از جمله 
"طرح مديريت کيفيت صادرات"، طرح 
مديريت اخلاق کسب و کار"، "تعيين 
روز ملي کيفيت"، "طرح س��امان‌دهي 
تش��کل‌هاي اقتصادي"، "طرح نهضت 

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

پژوهش‌هاي مجلس شوراي اسلامي
• طراح��ي م��دل نوي��ن جاي��زه ملي 
کيفي��ت اي��ران و مجري ي��ازده دوره 

جايزه ملي کيفيت ايران
• آماده‌سازي طرح اعتبارسنجي

• برگزاري چندين سمينار، کنفرانس و 
گردهمايي در توسعه مباحث مديريت 

کيفيت
• انتش��ار چندين جلد کتاب و تنظيم 
مس��تمر خبرنامه داخلي انجمن جهت 

ارایه به اعضا
• حضور فعال و ارایه مقاله در بسياري 

کنفرانس‌ها و مجامع ملي
رس��مي  جلس��ات  در  ش��رکت   •
تصميم‌گيري کش��وري در زمينه‌هاي 
مديري��ت و کيفيت و ارای��ه نظرات و 
رهنمودها در راستاي سياست‌گذاري‌ها

 انواع و شرايط عضويت
انواع عضويت در انجمن در چهار گروه 

به شرح زير مي‌باشد:
الف- اعضای اصلي حقوقي: 

شرکت‌هايي که داراي گواهي‌نامه‌هاي 
ملي يا بين‌المللي نظام‌ مديريت کيفيت 
باش��ند و يا در زمين��ه آموزش، ترويج 
و مش��اوره نظام‌هاي کيفي��ت فعاليت 
مي‌کنند و داراي گواهي‌نامه از مراجع 
ملي يا بين‌المللي باشند مي‌توانند پس 
از تایيد هيات‌مديره انجمن به عضويت 

"اصلي حقوقي" انجمن درآيند.

ب- اعضای اصلي حقيقي:
به منظور جلب مش��ارکت متخصصين 
مرتبط و اس��تفاده از تج��ارب و دانش 
آن‌ها، علاوه بر موسسان انجمن، کليه 
اعضای هيات‌علمي مراکز آموزش عالي 
و تحقيقاتي شاغل يا داراي سابقه مفيد 
در امر نظام‌هاي کيفيت و کارشناساني 
که حداق��ل داراي درجه کارشناس��ي 
در يک��ي از رش��ته‌هاي مديري��ت ي��ا 
مهندس��ي و س��ابقه کار مفيد و موثر 
در زمينه مديريت، طراحي يا بهسازي 
نظام‌هاي کيفيت سازمان‌هاي توليدي 
و خدماتي باشند، مي‌توانند به عضويت 

اصلي "حقيقي" انجمن درآيند.
ج- اعضای وابسته: 

موسس��ات و افراد زير پس از تصويب 
هيات‌مدي��ره مي‌توانن��د ب��ه عضويت 

وابسته انجمن درآيند:
• موسساتي که اس��تقرار سيستم‌هاي 
مديري��ت کيفيت را ب��ه طور جدي در 
دس��تور کار خود قرارداده‌اند و مراتب 
به تایيد موسسه استاندارد و تحقيقات 
صنعت��ي ايران رس��يده باش��د )عضو 

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

بپذيرند )عضو وابسته حقيقي(
• انجمن‌ها و تشکل‌هایي که در راستاي 

اه��داف انجم��ن تمايل ب��ه عضويت و 
همکاري داش��ته باشند مي‌توانند عضو 

وابسته حقوقي بشوند.
د- عضويت افتخاري: 

ش��خصيت‌هاي ايران��ي و خارجي که 
مقام آن��ان در زمينه‌ه��اي مديريت و 
مهندسي حایز اهميت خاص باشد، يا 
در پيش��برد اهداف انجمن کمک‌هاي 
موث��ر و ارزنده‌اي نموده باش��ند بنا به 
پيش��نهاد يکي از اعضای هيات‌مديره 
و تصوي��ب هيات‌مدي��ره مي‌توانند به 

عضويت افتخاري انجمن درآيند.

 باش�گاه متخصصان کيفيت 
ايران

ب��ا توجه به اهمي��ت نقش متخصصان 
مديريت کيفيت در توس��عه اقتصادي 
اجتماعي کشور و توس��عه انگيزه‌هاي 
فردي براي افزايش دانش‌هاي کاربردي 
و نقش انجم��ن مديريت کيفيت ايران 
به عنوان تش��کل متول��ي کيفيت، اين 
انجم��ن با نظ��ارت و هم��کاري گروه 
پش��تيبان و در راستاي استراتژي‌هاي 
خود، اقدام به سازمان‌دهي، جمع‌آوري 
و ايج��اد بانک اطلاعات��ي متخصصان 
کيفي��ت کش��ور به منظور دسترس��ي 
س��ازمان‌هاي عضو ب��ه بانک اطلاعاتي 
اف��راد متخص��ص در کوتاه‌ترين زمان، 
ايج��اد تالار گفتمان جه��ت ارتباطات 
دو‌س��ويه و تبادل اطلاع��ات تخصصي 
توس��ط متخصص��ان عضو باش��گاه از 

طريق شبکه مجازي نموده است.

 کارگ�روه تخصص�ي انجمن 
مديريت کيفيت ايران:

• کارگروه تخصصي خودرو
• کارگروه تخصصي صنايع غذايي 

• کارگروه تخصصي ارگونومي 
• کارگروه مديريت دانش
• کارگروه مديريت انرژی

معرفی انجمن ‌های مرتبط با مدیریت کشور



www.imca.ir

59 مجله مشاور مدیریت، شماره 31

بخش اول: چرا عملک�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�المت، 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�المتی 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

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

 تنها یک س�وم س�ازمان‌ها توانسته‌اند، ضمن دست‌یابی به تعالی سازمانی، همچنان سرآمدی خود را در گذر زمان حفظ 
کنند. چرا تعداد سازمان‌های با تعالی پایدار به نسبت کل سازمان‌ها کم است؟

اين مساله‌اي‌ است كه در رابطه با سازمان‌هاي ايراني نيز شاهد آن هستيم. سازمان‌هاي بسياري در برهه‌اي از زمان به دنبال 
برتري در بازار بوده‌اند و مدتي نيز نام آن‌ها بر سرزبان‌ها مي‌افتد اما بعد از چند سال نامي از آن‌ سازمان‌ها باقي‌نمانده است.
ش�اید مهم‌ترین سوال پیش‌روی مدیران این باشد، شما چگونه سازمانی را خواهید ساخت که بتواند بی‌نقص عمل کند و به 
سرعت در مسیر تطور و تکامل 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.
كتاب فراتر از عملكرد پاسخي به اين سوال است كه چگونه سازمان‌هاي برتر بالاترين مزيت رقابتي را خلق ميك‌نند؟

نویس�ندگان این کتاب از مش�اوران ارشد مکینزی هس�تند و بینش آن‌ها در اثر تجربیات واقعی آن‌ها در کار با سازمانهای 
مختلف شکل گرفته است. آن‌ها این کتاب را براساس نتیجه یک دهه تحقیق خود تدوین کرده‌اند و به‌عبارتی دیگر این کتاب 
نتایج سال‌ها پژوهش و تحقیق و تجربه مشاوران مکینزی است. موضوعی که نویسندگان در این کتاب بر آن تاکید میکنند 
موضوع سلامت سازمان است و برای سنجش این شاخص به ظاهر کیفی، شاخص OHP را که قابل اندازه‌گیری است، معرفی 
می‌کنند. نویس�ندگان کلید دس�ت یافتن به غایت مزیت رقابتی را در توجه و تاکید همسان بر روی عوامل موثر بر دو رکن 
»عملکرد« )یعنی عوامل موفقیت و س�رآمدی س�ازمان در کوتاه‌مدت( و »سلامت« )یعنی عوامل توفیق و تعالی سازمان در 

بلند‌مدت( می‌دانند و نوآوری نظری و عملی آنان نیز در همین جاست. 
این کتاب در درجه اول بینش�ی نو به مدیران و کارشناس�ان س�ازمان‌ها می‌دهد و در مرحله بعد هم یک راهنمای عملیاتی 

گام‌به‌گام است.
كتاب فراتر از عملكرد مشتمل بر يك مقدمه و سه بخش است كه در 10 فصل به ترتيب زير تنظيم شده است:

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

برویم
آیا باید بیشتر بر‌روی 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 
بخت‌آزمایی 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 درک 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��ت‌یابی 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��واری‏های  دربراب��ر  آوردن  ت��اب  
اجرای طرح تحول، مس��تلزم چابکی و 
انعطاف ‌پذیری است، به  همین  دلیل با 
درک 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 فوق‏الع��اده‏ای نیاز دارید، لذا 
از تاکتیک‏ه��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 خاتمه‌یافته 
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 شایستگی‏های 
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 

درصورتی‌که رهبران ارشد نقشی را که 
ایفای آن تنها از عهده ایشان برمی‏آید، 
با آغوش باز بپذیرند؛ گام  برداشتن در 
مسیر موفقیت آسان‏ تر می‌شود؛ 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 آن‌ها 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 می‌خواهید 
از دانش خود برای تحول س��ازمانتان 
اس��تفاده کنی��د؟ ابتدا زم��ام عملکرد 
و س�المت س��ازمان خود را در اختیار 
بگیرید. س��پس با سعی وافر و با دقت، 
پن��ج چارچ��وب عملک��رد و س�المت 
س��ازمانی را در س��ازمان خ��ود اعمال 
کنی��د، زیـرا اگـر می‌خواهید 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.

كتاب فراتر از عملكرد، نوشته اسکات کلر و کولین پرایس )مشاوران 
ارشد مكينزي( با پیش‌گفتار گری همل به كوشش رضا صادق ترجمه 

شده است.
اي�ن كتاب در قطع وزي�ري در 400 صفحه و به بهای 16 هزار تومان در 

بهار 93 از سوی انتشارات آریانا قلم منتشر و روانه بازار گرديد.
علاقه‌مندان جهت تهیه کتاب می‌توانند 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 آیین‌نامه شعب انجمن، جلسه مجمع عمومی 
شعبه در مهرماه سال جاری با حضور اعضای شعبه و نیز نماینده هیات‌مدیره انجمن تشکیل و اعضای جدید هیات‌رییسه 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 پارک 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 هیات‌مدیره مورد تصویب مجمع قرار 
گرفت. س��پس مطابق دستور‌جلسه، بازرسان جدید و نیز اعضای علی‏البدل 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��ت‏های دوره‏ای که به صورت 
ماهانه با همکاری کمیته‏های توس��عه ب��ازار و امور 
صنف��ی انجمن و با حضور اعضای علاقمند و س��ایر 

مدعوین برگزار می‌گردد.

  ادامه برگزاری نشست‏های دوره‏ای

 اخبار انجمن

حضور انجمن در دوازدهمین کنفرانس بین‌المللی 
مدیری��ت به عنوان حامی معن��وی و برپایی غرفه 
جه��ت معرفی انجم��ن و توانمندی‏ه��ای اعضای 

انجمن به بازدیدکنندگان

حض�ور انجم�ن در دوازدهمی�ن کنفران�س بین‌المللی  
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 گواهی‌نامه 

CMC
پس از برگ��زاری اولي��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 
آیین‏نام��ه مرب��وط منجر ب��ه پذیرش 
پنج ت��ن از متقاضیان گردی��د؛ برنامه 
اعط��ای  دوره  دومی��ن  زمان‌بن��دی 
گواهی‏نامه CMC ط��ی فراخوانی به 
اطلاع اعض��ای محترم انجمن رس��ید 
که مراحل بررسی مس��تندات ارسالی 
متقاضیان همچن��ان در حال پیگیری 

می‏باشد.

 ارس�ال نام�ه به رياس�ت 
مرک�ز مل�ی تایی�د صلاحیت 
ایران توس�ط دبیرخانه انجمن 
به‌منظور درخواست جلوگیری 
از ف�روش گواهی‌نام�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 سوء‌استفاده از عدم وجود 
نهاده��ای نظارتی موث��ر و بهره‏گیری 
از ناآگاه��ي برخ��ي ذينفع��ان، انجام 
می‏پذی��رد علاوه برنق��ض کلیه قوانین 
داخلی و بین‌المللی در خصوص صدور 
گواهی‌نامه‌ه��ای مذک��ور، اعتبار مرکز 
تایید صلاحیت ملی ایران و س��ازمان 
ملی استاندارد را که متولی اصلی تایید 
صلاحیت ش��رکت‏های گواهی‏دهنده و 
اعتباردهنده می‏باشند خدشه‌دار نموده 
و از سوی دیگر موجب بی‌اعتمادی به 
مش��اوران مدیری��ت و حرفه‏ مش��اوره 

مدیریت در کشور می‏شود.«

  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 زمینه‏های مختل��ف از جمله ارزیابی 
صلاحیت و رتبه‏بندی مشاوران مدیریت 
فعال در طرح‏ه��ای مرتبط با معاونت و 
نیز بررسی صلاحیت ارزیابان مربوط بر 
مبنای آیین‏نامه‌ه��ا و روش‏های اجرایی 
مصوب انجمن در چارچوب سیاست‏های 

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 تفاهم‌نامه فی‏مابین 
در راس��تای همکاری‏ه��ای آموزش��ی، 
مشاوره‏ای، پژوهش��ی و غیره جلسه‌ای 
ب��ا حضور نماین��دگان طرفین در محل 
سازمان تشکیل و نحوه تداوم همکاری‏ها 
مورد بحث و تبادل‌نظر قرار گرفت.پیرو 
جلس��ه مذکور تفاهم‌نامه همکاری‏های 
فی‌مابین 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 حمایت‏های لازم از انجمن توسط 
آن وزارتخان��ه مطابق مق��ررات از طریق 
جبران بخشی از هزینه‏های 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 
پیگیری‏های لازم در این رابطه ادامه دارد. 

 تغیی�ر در س�مت خزانه‏دار 
انجمن

 این تغییرات بر اساس تصمیمات اتخاذ 
ش��ده در جلس��ه هیات‌مدی��ره پس از 
خروج یکی از اعضای اصلی هیات‌مدیره 
و جایگزینی عضو علی‏البدل 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 می‏باشد.

 به‌روزرسانی پورتال انجمن
به‌روز‌رس��انی پورتال انجمن که با هدف 
ایج��اد امکان��ات ویژه ب��رای اعضا جهت 
معرفی توانمندی‏های آنان به کارفرمایان 
و تبادل اطلاعات، تج��ارب و دانش بین 
مشاوران مدیریت از طریق کارگروه‏های 
مختل��ف انجام گردیده همچنان در حال 
پیگیری می‏باشد. در همین رابطه امکان 
دریافت گزارش��ات تجمیع��ی و ترکیبی 
مختلف از توانمندی‏ه��ای اعضا ازطریق 
بخش جستجوی پیشرفته پرتال انجمن 

در حال تکمیل شدن می‏باشد.
 

اعالم 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 هیات‌مدیره، 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 تفکیک 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 تکمیل فرم، آن را برای دبیرخانه انجمن به نشانی info@imca.ir  ارسال فرمایید
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