


  اديك باغداساريان                                 1                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

  

  مجموعه مقاله هاي

  ت ــريــمدي
  

  جلد نخست
  

  برپايه استاندارد بين المللي بنياد مديريت پروژه
PMI - PMBOK 

  
  ترجمهتهيه و 

  اديك باغداساريان
  

1384تهران 



  اديك باغداساريان                                 2                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 



  اديك باغداساريان                                 3                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

  
  

  فهرست مطالب
  

   فرايند مديريت پروژه -1فصل 
  5     چند پرسش در باره ارزشيابي عملكرد

  12   هزينه و كيفيتزمانبندي، : برپايي كنترل پروژه
  26    مديريت پروژه از طريق ارزش حاصله

  39    ريــراگيــي فــحنــمن
  

  ســـــازمــان  - 2 فصل
  46   چگونه محيط سازماني خود را درك كنيم

  55   تحليل و سازگاري فرهنگ سازماني
  

  كـــيفيـــت - 3فصل 
  67   ايجاد شبكه مطمئن

  



  اديك باغداساريان                                 4                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

  منـــابـــع - 4فصل 
  72    جنجال ناشي از سنجشنشان هاي

  80    نفر بعدي كيست؟
   86   ارائه خلاقيت و نوآوري

  97   تجمع منابع محلي
  

  ارتبـــاطـــات  - 5فصل 
  103 هفت اصل ارتباطات بين المللي  -  براي كسب نتيجه ارتباط برقرار كنيد

  
  پايگاه دانش و فن آوري اطلاعات - 6فصل 

  107     ت دانشانديشه مديريتي در باره مديري
  116    نكات ايمني درباره سيستم هاي رايانه اي قابل حمل

  127   شــريت دانــمدي
  139   تجارت الكترونيكي

  143   در كتابخانه هاي دانشگاهي ايران سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات
  157      خدمات اطلاع رساني گروهي

  
  
  
  
  



  اديك باغداساريان                                 5                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 
  
  

   1فصل 
   فرايند مديريت پروژه

  
  

  ش در باره ارزشيابي عملكردچند پرس
Tracking Performance 

Management, May2001, Vol. 48 Issue 4, p60  
Rabey, Gordon :نوشته   

اديك باغداساريان: ترجمه   

  چكيده
ان ـيابي بازدهي و عملكرد افراد بيدر مقاله نكاتي در باره چگونگي ارز

  .مي گردد و پيشنهادهايي به صورت طرح پرسش ارايه مي شود
***  

در نظام ) ROI-Return on Investmentبازده سرمايه (ROIآيا 
  ارزيابي عملكرد، تلاش و هزينه را ضمانت مي كند؟

يك روش ) : Performance appraisal(ارزيابي عملكرد 
زيابي عملكرد كاركنان در كار محوله و با توجه به كمك سيستماتيك براي ار

  . تصميمگيري مديريتي در تشويق و جابجايي و آموزش
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در نگاه اول بنظر مي رسد كه اين امر يك دليل موفق براي يك سازمان 
است تا كار ارزيابي عملكرد منظم را هدايت كند، ليكن براي نيل به اهداف بايد 

  :براي نمونه آيا منظور اين است. ريف شونداينها با دقت بيشتري تع
  ايجاد مخزني از مهارت ها و توانايي هاي افراد؟ •
  ارزيابي عملكرد افراد يا مجموعه مرتبط با اهداف مورد توافق؟ •
  ارزيابي عملكرد بعنوان اساسي براي تعيين حقوق؟ •
  پرورش كاركنان براي نيازهاي آتي سازمان؟ •
چه «  :ل و پاسخ به اين پرسش كهكمك به برنامه ريزي پرورش پرسن •

  »قدر خوب عمل مي كنم؟ از اين جا به بعد چگونه عمل كنم؟
  و يا آيا وسيله اي براي افزايش كارايي وجود دارد؟  •

يك نگرش ارزشيابي استاندارد نيل به همه اهداف را محقق نخواهد 
 )PA(اگر سازمان شما يك سيستم ارزشيابي كارايي يا عملكرد دارد . ساخت

  سال گذشته به كدام هدف نايل آمديد و از كجا مي دانيد؟
 و جرأت طرح اين پرسش كه اين كار و آزمايش چه مدت طول …

  كشيد و چقدر هزينه داشت و تاثير آن روي مسايل اخلاقي چه بود؟
  

  عملكرد يا شخصيت؟
 روي كيفيت پرسنل بسياري از طرحهاي ارزشيابي بجاي كارايي و عملكرد

پرسش در باره عواملي چون توانايي سازماندهي كار . شوندمتمركز مي 
ارتباطات پرسنلي، تغيير پذيري، قضاوت، موارد ذاتي، وابستگي، عدم اظهار نظر 
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اوت ضق. همانگونه كه همه ما مي دانيم. مطرح مي شود در باره حصول اهداف، 
  .ازداين امر پرسشهاي بيشتري را مطرح مي س. كلي در باره مردم دشوار است

  آيا ارزشيابي در تمام سطوح سازمان صورت گرفته است؟ •
چه چيزي ارزشيابي شده است؟ كاركرد فردي يا گروهي؟ يا  •

خروجي و نتيجه؟ آيا با اهداف موافقت شده مقايسه شده است و چه عوامل 
  خارجي روي نتايج تاثير گذاشته است؟

عات و عوامل رفتاري يا تشخيصي؟ بر اساس مشاهده مستقيم يا شاي •
  شنيده ها ، واقعيت يا فرضيات؟ چه معياري در چه دوره اي بكار رفته است؟

 كه بكار مي بريم تا با تغييرات  استعامل ديگر شخصيت ما، نقابي •
محيطي وضعيت ما تطابق يابيم و قضاوتي كه افراد بر اساس ديده هاي خود در 

زماني طولاني انجام اگر اين ارزشيابي ها در فواصل . اين زمان انجام مي دهند
 چقدر موثق و معتبر هستند و اگر  بايد ديدبصورت سالانه،” مي شوند مثلا

 همان  ها بهبصورت مستقل كار انجام مي شد آيا اين رتبه بندي ها و ارزشيابي
 مي شد؟ صورت 

  
  افراد عملكرد و كارايي را درك مي كنند

.  مي گيردقضاوت در مورد آنچه كه انجام شده است سرانجام صورت
: اگر ارزشيابي عملكرد مورد نظر باشد بايد به اين پرسش ها پاسخ داده شود

 كدام بخش ها قابل بهبود ؟ كدام بخش ها خوب انجام شده اند؟وظيفه چه بود
  است؟
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در بحث با يك فرد و مدير مستقيم مي توانيد بپرسيد، اصلاح و بهبودي 
. كمك و تسهيلاتي مورد نياز هستندچگونه بايد انجام شود، همراه با اينكه چه 

  چگونه و توسط چه كسي؟ 
هدف پيدا كردن نقايص نيست بلكه تشويق و مبارزه براي اصلاح و بهبود 

آيا براي حصول اطمينان پيگيري لازم شده است؟ نتايج چگونه . مورد نظر است
  ارزيابي مي شوند؟ ترتيب و مشاوره مناسب اجباري است؟ توسط چه كسي؟

  
  ت امروزيواقعي

اگر ارزشيابي عملكرد يك رويداد سالانه يا دو سالانه است، برخي 
  .زندگي ديگر در اين مسير ادامه نمي يابد. بازنگري ها لازم خواهد بود

آنچه كه شش ماه پيش برقرار بود .  روند تغييرات سرعت مي يابد-1
 24يعني ( 7×24  به 5×8دنياي تجارت از گستره . اكنون به تاريخ پيوسته است

تاثير تكنولوژي و بازار .  تبديل شده است)ساعت شبانه روز و هفت روز هفته 
عمومي در كار شما قابل پيشبيني است؟ آيا يك سال كماكان مي تواند به عنوان 

آيا شما هنوز همان كاركناني را در اختيار داريد . يك واحد مستقل تلقي گردد
   فشارهاي مشابه انجام مي دهند؟كه همان كارهاي يك سال پيش را در زير

 آيا شاهد انجام ارزشيابي در يك زمان خاص و بعنوان ملاكي براي -2
سنجش استعداد انساني هستيد؟ آيا آموزش، تربيت و رايزني، ارزشيابي مستمر 
نيست؟ انتخاب افراد بطور همگون است؟ حفظ تناسب اهداف به ارزشيابي 

  .  مربي هر گروه ورزشي را در نظر داشته باشيد. مستمر افراد و فرآيند نياز دارد
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  . عملكرد و كارايي مبتني بر پرداخت معمول تر مي شود-3
اين . بدين معني كه دستاوردها بالاتر از حد تعريف شده براي شغل هستند

  آيا اين امر تمريني متفاوت است؟. امر به شكلي از سنجش نياز دارد
  

  اولويت عملكرد
عني كنار نهادن ارزشيابي رسمي عملكرد است؟ اين امر آيا اين مطلب به م

بر اساس منطق تا كنون، اگر شما عملكرد كارمند . به اهميت اهداف بستگي دارد
اگر كارايي . خود را بهبود ببخشيد، اين امر روي عملكرد بهتر اثر مي گذارد

  .سازماني افت كند تعهدات و كارها نيز چنين خواهند بود
يص داده شده است كه در صورتي كه افراد احساس كنند چنين تشخ” قبلا

ـــــــان شنصاحب كاري هستند كه انجام مي دهند، عملكرد و كارايي بهتري 
ايشان در كار و  زماني كه فعاليتهاي ديگر روي آنان اثر بگذارد، . مي دهند

  .حرفه خود مهارت بدست مي آورند
 ،ر افزايش كارايي سازماننياز به كار گروهي در دنياي امروز به منظو

اكثر مردم به شكل گروهي كار مي كنند و تلاش . داراي اولويت بالايي است
در اين . زيادي براي انجام كار گروهي و ايجاد توسعه صورت مي گيرد

 نياز  اين امركه  ”چگونه كار مي كنيم؟“: خصوص افراد مي توانند سوال كنند
  . دارزشيابي جمعي منظم را مطرح مي ساز
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روش كار به طبيعت و وسعت آن شغل بستگي دارد يك نگرش عبارت از 
بازبيني منظم و شايد سه ماهه توسط هر گروه، حركت از پاسخ هاي فردي به 

  .مسايل كليدي به منظور تجمع موفقيت تيمي براي كار است
ر ادغام مي شود تا يك جمع گاين مطالب با گروه ها يا بخش هاي دي

ارتباطات دوجانبه مستمر حياتي است . يري سازماني منتج گرددبندي و تصميم گ
  . و مديران مستقيم بايد توان رهبري خود را به منصه ظهور برسانند

موضوعات مورد بحث براي بازبيني اين مطالب پرسشهاي زير را مطرح 
  :مي سازد 

چرا اين گروه تشكيل شد و آيا ما در حد توان داراي كارايي و  بازدهي 
يزهايي در راه رسيدن يت را چگونه اندازه گيري مي كنيم؟ چه چقيم؟ موفهست

 را بهتر كنيم؟ روابط رود دارند؟  چگونه مي توانيم جريان و محل كابه نتايج وج
  ما در گروه با گروه ها و بخش هاي ديگر و با مشتريان چگونه بوده است؟
د چنين سرانجام توصيه هاي ما چيست؟ و البته هر مديري مي توان

  . بازنگري را در هر زمان انجام دهد
  
  نتايج

نتايج بازنگري هايي چون اينان مي تواند به افزايش چشمگير بازدهي، 
نتايج ناشي از تلاش كارمندان . موفقيت هاي بيشتر و هزينه كمتر منجر گردد

براي انديشه كردن فراتر از محدوده هاي تعريف شغلي و كار با يكديگر براي 
  .وده هاي امكانات استكشف محد
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براي نشان دادن اساسي بودن يك دستاورد، برخي از سازمان ها اقدام به 
پرداخت هاي نقدي به آنهايي مي كنند كه مشمول ده در صد از پس انداز 

پايه و اساس شناسايي مثبت در صورتي مهم . خالص سال اول عمليات مي شوند
  .يق و حراست قرار گيرنداست كه توانايي هاي ذاتي و فطري مورد تشو

آيا اين امر دور از توجه به ارزشيابي فردي عملكرد قرار دارد؟ اما  
حداقل امكانات به منصه ظهور رسيده است تا بهترين محصول كار مبتني بر 
تلاش همه كاركنان در يك محيط اخلاقي و عالي، بدست آيد؟ عملكرد و 

نان، حس رقابت و نتيجه كارايي بناچار، انعكاس مجريان خود ، تحرك آ
  .تلاشهاي آنان است

ارزشيابي بايد بعنوان مبناي تشويق و بعنوان انگيزه اي براي دستاوردهاي 
اين امر بايد . تربيت جاري بايد متضمن تداوم خود باشد. بيشتر تلقي گردد

بعنوان عنصري در فرآيندهاي عملياتي در همه سازمانها باشد و اگر اين امر 
به . بكار گرفته شود” يوندد، فرآيند ارزشيابي فعلي بايد شديدابوقوع نمي پ

  پرسش آغازين چگونه پاسخ مي دهيد؟
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  زمانبندي، هزينه و كيفيت: برپايي كنترل پروژه

  اديك باغداساريان
 

  پيشگفتار
  

همه پروژه ها در فواصل معين زماني در طول چرخه عمر خود بايد هـدايت               
ردد كه عملكرد فنـي مـورد نيـاز انعكـاس خـود را              شوند تا اين اطمينان حاصل گ     

ــد  ــزان . روي زمانبنــدي و در چــارچوب بودجــه تصــويبي بياب ــراي ســنجش مي ب
موفقيت پروژه، مديران پـروژه معيارهـايي بكـرا مـي برنـد كـه متضـمن كنتـرل          

نتايج سنجش ها در قالب گزارشـهاي رسـمي و          . كيفيت، زمانبدندي و هزينه است    
گـردد و اينهاتوسـط هـم مـديران ارشـد و هـم گـروه                غير رسمي گردآوري مي     

پروژه مورد استفاده قرا مي گيرند تا اختلاف ميان عملكرد برنامه اي و علل آنهـا      
اين گروه مي تواند دست به اقدامات اصلاحي بزند تا آثـار ايـن              . شناسايي گردد 

  . اختلاف ها روي زمانبندي، بودجه و يا منابع محدود شود
  

   سنجش بعنوان ابزار كنترل پروژهتدوين معيارهاي
  

  : چهار مرحله اساسي براي ايجاد معيارهاي سنجش فرآيند
  .تعريف عوامل بحراني چون زمان، هزينه، كيفيت و عملكرد -1
  .تدوين فرآيند عملياتي جهت ارائه نتايج -2
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  . تشخيص وظايف و فعاليتهاي بحراني و قابليت هاي مورد نياز -3
 .يري اين فعاليت ها و قابليت هاطراحي معيارهاي سنجش جهت پيگ - 4

  
 به منظور ايجاد زمينه اي حمـايتي لازم در سـازمان بـراي سيسـتم سنجشـي،                 
خود گروه پـروژه بايـد نقـش رهبـري در تصـميم گيـري را ايفـا كنـد كـه چـه                        

سيستم بايد انعطـاف پـذير بـوده قابليـت          . معيارهاي سنجش فرآيند بايد بكار رود     
چـون  . نشـده را در عملكـرد پـروژه داشـته باشـد           گزارش دهي تغييرات پيشبيني     

ايجاد كنترل پروژه مي تواند بسيار گران باشد، اين امر اهميـت زيـادي دارد كـه                 
هـر جاكـه امكـان      . هزينه هاي هدايت كار نبايد از كل ارزش كنترل تجاوز نمايد          

  . دارد، سيستم بايد به سادگي عمل نمايد
حـد و   " بايـد روي يـك رشـته         در عين حال، مديريت ارشد و گروه پروژه       

 خاص به توافق برسد، كه در صورت تجاوز از آنها مشخص گردد مسئله              "حدود
. جدي در پروژه پديد آمده و به كمك مديريت يا دخالـت آن نيـاز وجـود دارد             

يادآوري اين امر اهميت داد كه اهميت و ارزش نسبي سنجش هاي خاص ممكـن               
 همانند اولويـت هـا و اهـداف تغييـرات،           .است همانند پيشرفت پروژه تغيير كند     

 مورد تجديد نظر قـرار  "سنجش هاي به كار رفته توسط گروه پروژه بايد متناسبا         
براي حصول اطمينان از موثق بودن سنجش هاي بعمل آمده، اعضاء گـروه   . گيرد

  .   بازبيني كنند"بايد سيستم سنجش را منظما
. رجـه و سـطح متغيـر باشـند        كنترل هاي پروژه همچنين ممكن است از نظر د        

بدين معني كه گروه پروژه امكان دارد ترجيح دهد از كنترل هاي سخت يا آسان               
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مـديران  . هرگروه بايد از بهترين ابزار مناسب فعاليت ها بهره ببـرد          . استفاده شود 
پروژه بايد محيطي را در نظر بگيرند كه در آن بتوانند كنترل هاي مـورد نظـر را                  

ا به اين خاطر كه سيستم كنتـرل بـراي يـك پـروژه خـوب عمـل                  تنه. انجام دهند 
 بدين معني نيست كه همان ها در يك پروژه ديگر موفقيت آميـز              "كرده، صرفا 

  .  باشد
در تــدوين معيارهــاي ســنجش كنتــرل پــروژه، ايــن امــر اهميــت دارد كــه   

 "سـنجش نتـايج عمومـا     . حدفاصل سنجش نتايج و سـنجش فرآينـد تعيـين گـردد           
يت يك شركت را در نيل به اهـداف ارزيـابي مـي كنـد، در حاليكـه                  ميزان موفق 

در . معيارهاي سنجش فرآينـد، وضـعيت عمليـات بحرانـي را هـدايت مـي نمايـد                
گذشته اكثر شركتها از معيارهاي سنجش نتايجي استفاده مي كردنـد كـه تنهـا بـه      

ر با ايـن وصـف امـروز، تمركـز روي معيـا           . دپارتمان هاي عملياتي مربوط بودند    
سنجش فرآيند قرار دارد كـه فعاليـت هـاي كليـدي تجـاري و سـاختار سـازماني                   

هم اينكه اين فعاليت ها و ساختارها تغييـر         . شركت را به يكديگر مرتبط مي سازد      
مي كنند، سيستم سنجش به كار رفته براي سنجش عملكرد پروژه نيز بايـد تغييـر                 

زي مـي كننـد درحاليكـه بـه         شركتهايي كه ساختار سازماني خود را بازسـا       . نمايد
سيستم هاي سنتي سنجشي پايبند هستند، ممكـن اسـت گـروه پـروژه را تضـعيف                 

  . كنند
مطلـب آخـر    . سيستم سنجش موفق در عمل باعث تغييرات سازماني مي شود         

اما به همان ميزان مهم اين است كه سيستم سنجشـي بـه كـار رفتـه توسـط گـروه                     
 مـديريت ارشـد     "معمـولا . امين نمايـد  پروژه بايد اهداف راهبردي شـركت را ت ـ       
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معيارهاي راهبردي را تشخيص خواهـد داد، ماننـد سـوددهي پـروژه و بازگشـت                
 بسياري از شركت ها در صدد ايجاد ارتباط ميان سيسـتم سـنجش              "اخيرا. سرمايه

راهبردي و پايگاه داده ها و سيستم اطلاع رساني شركت برآمده اند، بطوري كـه               
 "ايـن هـا بعـدا     .  كل سازمان قابل رويت و اسـتفاده باشـد         گزارش امتيازات براي  

 .بعنوان فرآيند برنامه ريزي راهبردي سالانه مورد مراجعه قرار مي گيرند

كنتــرل پــروژه در ســطح مــديريت ارشــد شــامل ارزيــابي و پاســخگويي بــه 
ايـن گزارشـها    . گزارشهاي وضعيت پروژه تهيه شده توسـط گـروه پـروژه اسـت            

ا با توجه به تاخيرها يا اضافه هزينه ها كه از حـدود توافـق               پيشرفت كل پروژه ر   
گزارش به مـديريت ارشـد      . قراردادي تجاوز مي كنند، به تفصيل ارائه مي دهند        

كمك مي كند تا تشخيص دهند چه زماني هزينه هـاي پـروژه ديگـر مقـرون بـه                   
 با توجه به سطح كنتـرل مـديريتي، گـزارش         . صرفه نيستند و بايد متوقف گردند     

وضعيت پروژه ممكن است به مديران ارشد پيشنهاد كند تـا منـابع اضـافي تـامين                 
  .كند و رهبري و تشريح بهتري از پروژه را به گروه پروژه ارائه دهد

در عوض، كنترل پروژه در سطح عمليـاتي بـا توجـه بـه نيـاز تعيـين ميـزان                     
ي عمليات  موفقيت گروه در نيل به اهداف برنامه ريزي شده، همكاري و هماهنگ           

گروه پروژه پيشرفت هـر فعاليـت را محاسـبه مـي            . مرتبط و پيچيده، مطرح باشد    
پـنج مرحلـه    . كند و فعاليت هاي اصلاحي جبران تاخيرها را به انجـام مـي رسـاند              

  :براي فرآيند عملياتي كنترل پروژه معرفي مي شود
  

  بروز درآوري وضعيت قبلي -1
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  تحليل آثار تغييرات و تحولات جديد  -2
   در مورد اختلاف ميان عملكرد برنامه اي و واقعياقدام -3
   انتشار تغييرات برنامه اي - 4
بوضـوح، هـر تـاخير در نتـايج         . اطلاع دادن بـه مـديريت ارشـد        -5

سنجش ارتباطات يا بازخور گروه پـروژه يـا مـديريت ارشـد، فرآينـد               
  .كنترل را مختــل مي سازد

  
  زمانبندي، هزينه و عملكرد: ابعاد كنترل پروژه

  
كـه توسـط    ) زمانبنـدي (زمـان   ) 1: (پروژه داراي سه پارامتر اصلي است     هر  

هزينـه كـه توسـط بودچـه        ) 2(تاريخ هاي آغاز و پايان پروژه مشخص مي شـود           
مدير . كيفيت، كه توسط كارفرما، ديكته مي شود      ) 3(پروژه تعــيين مي شود و      

ه در حـدود    پروژه از معيارهاي كنترل براي حصول اطمينان از قرار داشتن پـروژ           
در طول اجـراي پـروژه، بـه عنـوان نتيجـه نيروهـاي       . تعيين شده استفاده مي كند   

خارجي يا مسايل پديد آمده در حـين اجـرا، مـدير پـروژه ممكـن اسـت تصـميم                  
با ايـن  . پارامترهاي پروژه را تجديد نظر نمايد) يا مجبور به انجام آن شود   (بگيرد  

 روي هر دو بعد ديگر كار نيز اثر         "وصف، تجديد نظر يك بعد از پروژه معمولا       
براي نمونه، ممكن است لازم باشد طول زمان پروژه تمديـد گـردد و              . مي گذارد 

  .يا به نيروي كار يا سرمايه بيشتري نياز باشد
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در سراسر عمر يك پروژه، مدير پروژه پيوسته با اين گونـه مسـايل روبـرو                
.  پيشرفت پروژه تفسير مي شـود      بعلاوه، هزينه نسبي هر كار با توجه به       . مي شود 

، "بعـدا . حين مرحله تشكيل يك پروژه هيچيك از سه بعد داراي اولويت نيسـت            
در طول مراحل اجرايي، هزينه و عملكرد براي زمانبندي پروژه فـدا مـي شـوند،             

سرانجام در  . در مهمترين مرحله پروژه، هزينه فداي عملكرد و زمانبندي ميگردد         
، عملكرد در اولويت اول قـرار مـي گيـرد، زيـرا پـروژه               طول مراحل پاياني كار   

نمي تواند به پايان برسد، مگر اينكه كليه اسـتانداردهاي فنـي مـور نيـاز رعايـت                  
  .شده باشند

. گزارش وضعيت پروژه اطلاعاتي در مـورد سـه بعـد كلـي ارائـه مـي دهـد                  
رش  اين اصـل در گـزا   .كنترل پروژه توسط فلسفه آغاز و پايان تعريف مي شود

  .وضعيت پروژه به كار مي رود
براي اينكه گزارش وضعيت پروژه ارزشـمند باشـد نكـات زيـر بايـد در آن                 

  . لحاظ گردند
كدام فعاليت ها نسبت بـه زمانبنـدي تـاخير دارنـد و اينهـا روي تـاريخ                •

  اتمام پروژه چه اثري مي گذارند؟
  چه عللي باعث اين تاخيرها شده اند؟ •
ا صـورت مـي گيـرد و يـا بايـد صـورت              چه اقداماتي صورت گرفته ي     •

گيرد تـا ايـن وضـعيت تصـحيح و اصـلاح گـردد و نتيجـه ايـن كارهـا                     
  تاكنون چه بوده است؟

  چه كارهاي اضافي براي تصحيح اين وضعيت لازم است؟ •
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 زمانبندي پروژه، نمودارهاي گانت، ابزاري بويژه موثر بـراي مـديريت           
نهـا ممكـن اسـت حـاوي مقـدار          نخست اينكه حتي اگـر اي     . زمانبندي پروژه است  

مادام كـه اينهـا اغلـب بـه         . زيادي اطلاعات باشند، اما به آساني قابل درك هستند        
تامين آنها تا زماني كه     ) همانند هر ابزار كنترلي ديگر    (بروز درآوري نياز دارند،     

نمودارهـاي گانـت    . نيازهاي كاري تغيير نكرده باشد، امري سـاده و آسـان اسـت            
شـيوه ديگـر كنتـرل    .  وضعيت فعلي پروژه را ارائـه مـي دهنـد       تصوير روشني از  

 Milestone Reportزمانبندي پروژه اسـتفاده از گـزارش مقـاطع زمـاني يـا      
اينها رويدادهاي كليدي هستند كه به دسـتيابي اهـداف پـروژه منجـر مـي                . است

آنها اگر بطور مناسب تنظـيم      .  به ترتيب زماني مرتب مي گردند      "شوند و معمولا  
ند، خلاصه اي از رويدادهاي بحراني و مربوط بـه پـروژه را بـه ترتيـب زمـان         شو

  .    ارائه خواهند داد
سيستم هاي اطلاعاتي و نرم افزارهاي مربوط بخش جدايي ناپـذير مـديريت             

چنـدين نـرم افـزار در بـازار وجـود دارد كـه بـراي                . پروژه محسوب مـي شـوند     
را براي استفاده از نرم افزار هـا مـي          مزاياي زير   . مديريت پروژه به كار مي رود     

  :توان در نظرگرفت
فهرست هاي توليد شده توسط رايانه قالب هاي بسـار سـودمندي ارائـه          •

  .يم دهد كه توسط آنها مي توان هدايت پيشرفت پروژه را انجام داد
برنامه هاي رايانه اي مي توانند اطلاعات را به سرعت مرتـب سـازند و                •

  .از كار طبق برنامه است و كدام تاخير داردمشخص كنند كدام مقطع 
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 به آساني قابل افزايش يا قابـل        (Milestones)مقاطع كاري و زماني      •
حذف هستند و به گروه پروژه امكان مي دهند ديد بهتـري از فعاليـت               

سيســتم هــاي اطلاعــات مــديريت پــروژه . هــاي بحرانــي داشــته باشــند
(PMIS)          هـاي بسـيار بـزرگ و        بويژه زماني مفيد هستند كـه پـروژه

گزارشـهاي  . پيچيده مطرح باشند كـه بـروز درآوري زيـاد نيـاز دارنـد             
  : ديگر توليد شده توسط اين نرم افزار ها شامل موارد زير است

  
  نمودار گانت تاريخ هاي برنامه - 
  (Milestones)گزارش مقاطع زماني  - 
  تخصيص منابع - 
  هزينه هاي پروژه - 
  زمانبندي نقدينگي - 
  ي فعاليتهاساختار تقسيم بند - 

 مـي توانـد روي پـروژه اثـر منفـي      PMISدر عين حـل، سـوء اسـتفاده از     
  :برخي از مسائلي كه مي توانند بروز كنند شامل موارد زير هستند. بگذارد
 باعـث مـي شـود       PMISسيستم هاي خـرد مـديريت       . فلج شدن رايانه   •

  .مديران از پروژه دور بيفتند
ممكـن اسـت مسـايل       PMISگزارشهاي تشكيل   . PMISموثق بودن    •

  .واقعي پروژه را كتمان و پنهان سازند
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 ممكن است باعث گيج شدن      PMISتعدد گزارشهاي   . اطلاعات اضافه  •
  .مديران و كتمان مسايل واقعي شود

 وابسـته   "اين امر باعث مي شود كه مـديران دائمـا         . وابستگي به رايانه   •
  . شودبه گزارشهاي توليدي رايانه باشند و از فعاليت آنها كاسته

اقلامــي كــه خــود را تســـــــليم مــديريت . PMISهــدايت نادرســت  •
PMIS              مي كنند در حد خرد اداره مي شوند در حاليكه ممكـن اسـت 

  . اهميت كمتري به موارد مهم تر داده شود
  

   هزينه پروژه
براي بسياري از مديران، هزينه هاي مربوط به پروژه ممكن اسـت مهمتـر از               

اقل مي توان گفت كه مديران ارشـد بـه گـزارش مـنظم              زمانبندي تلقي شود، حد   
وضعيت هزينه نياز دارند در حين مرحله برنامه ريزي، اين امـر بصـورت تـدوين                

اگر پروژه  . برآورد هزينه پروژه براي درج در بودجه اوليه پروژه تجلي مي يابد           
شروع شده باشـد، ايـن اطلاعـات مـي توانـد بعنـوان بخشـي از برنامـه هزينـه يـا                       

اگر گروه در جهت تسريع يـا فشـرده كـردن           . ارشها كنترل هزينه تلقي گردد    گز
  .پروژه قدم بر مي دارد، ممكن است گزارشهاي كمينه كردن هزينه تدوين نمايد

  
  زمانبندي هزينه

گزارشهاي هزينه ، زمانبندي پروژه را با هزينـه هـاي برنامـه اي تطـابق مـي                  
ار مي سازد تا طرح مالي خـود را چنـان           دهد اين امر مسئولان مالي سازمان را واد       
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مراحل كلي  . تهيه كنند كه سرمايه كافي براي تامين نيازهاي پروژه موجود باشد          
  : زير مي توانند براي تدوين برنامه هزينه بكار روند

  .تكميل زمانبندي نمودار گانت -1
  .تعيين واحد هزنيه در زمان -2
  .تعيين فواصل زماني براي بررسي هزينه -3
  .ينه هاي فواصل زمانيتعيين هزا - 4
  .كل هزينه هاي هر فاصله زماني -5
  .كل هزنيه هاي همه فواصل زماني -6
ترسيم كل براي هر فاصله زماني بصورت نمودار توزيـع هزينـه             -7

  .    با استفاده از زمانبندي نمودار گانت
باز هم، كاربرگ هاي رايانه اي و نرم افزار ها اين كارها را به بهتـرين وجـه                  

  .ندانجام مي ده
  

  كنترل هزينه
در مرحله بعدي، گزراشهاي كنترل هزينه، هزينه هاي برنامه اي را با هزينـه              

 توسـط برنامـه     "هدف از اين گزارشها، كه معمـولا      . هاي واقعي مقايسه مي كنند    
. ريزان مالي تهيه مي شود، شناسايي يا پيشبيني اضافه هزينه هاي احتمـالي اسـت              

 كند، منابع مالي اضافي بايد بـه مـديريت ارشـد         اگر هزينه اي از حد مجاز تجاوز      
 قابل حصول نباشد و تجاوز هزينـه بـالاتر          "اگر سرمايه اضافه سريعا   . ارائه گردد 

از حد تحمل مالي پروژه باشد، هيچگونه اقدامي تا قبل از تهيـه گـزارش تحليلـي                 
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مطلوب اگر چه اين فقدان منابع مالي نـا       . كامل هزينه هاي پروژه، نبايد انجام داد      
به نظر مي آيد، لـيكن بهتـرين عمـل خواهـد بـود، زيـرا از ورشكسـتگي پـروژه                     

  . جلوگيري خواهد كرد
  

  كمينه كردن هزينه ها
فشـرده  "كمينه كردن هزينه ها كه به تحليـل شـبكه نيـاز دارد و گـاهي بـه                   

اين كار شامل كوتاه كردن عمر پروژه با كمتـرين هزينـه            .  معروف است  "سازي
براي تعيين اينكه آيا فشرده سازي پروژه گزينه مهم اسـت،           . ستاضافي ممكن، ا  

گروه پروژه نخست نياز خواهد داشت تا هزينه نيروي انساني و تجهيزات اضافي             
گروه پروژه آنگـاه هزينـه اتمـام كـار را بـا اسـتفاده از برنامـه                  . را در نظر بگيرد   

  .كنوني مقايسه مي كند
شته باشد، اين فرآيند مي تواند بسـيار        همانگونه كه كسي مي تواند انتظار دا      

پيچيده و زمان بر باشد و باز هم ما توصيه مي كنم از نرم افـزار مـديريت پـروژه                    
  .براي ارزيابي گزينه هاي مختلف زمانبندي استفاده شود

  عملكرد پروژه
عملكرد پروژه در چند سطح مختلـف روي مـي دهـد، كـه همـه آنهـا بـراي                    

ماتي ترين سطح، عملكرد بـه روش كـار و مشخصـات    در مقد. سازمان مهم هستند  
فني مرتبط است، بدين معني كه اطمينـان حاصـل شـود فعاليـت هـاي پـروژه بـا                    

فعاليت هـا يـا اسـتاندارد هـاي فنـي تطـابق             . استانداردهاي فني تطابق داشته باشند    
بازرسي همراه با طرح كنترل كيفي صورت مي گيرد و اين امـر             . دارند و يا خير   
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پيشـرفت برنامـه اي بايـد بـا پيشـرفت      . طابق با زمانبندي كلي پروژه است   م "كلا
ايـن مقايسـه ممكـن اسـت سـخت و طـولاني باشـد امـا بـراي          .واقعي مقايسه شود  

حصــول اطمينــان از تشــخيص اخــتلاف مشخصــات پــروژه و تصــحيح ســريع آن 
  .ضروري بنظر مي رسد

ار مـي توانـد     ك. در تدوين كنترل كيفيت، تمركز روي كنترل فرآيند است        
و بايد بگونه اي سازمان يابد كه يك فرد قابليت كنترل نتايج برنامه اي را داشـته                 

هر گاه يك نفر در فرآيند داراي كنترل باشد، آنگاه او مي تواند در قبـال                . باشد
) 2(دانش آنچه كه قرار اسـت انجـام دهنـد           ) 1(مردم بايد از    .  نتايج مسئول باشد  

ــوع مشــكل  )3(دانــش عملكــرد خــود و  ــزار تنظــيم عملكــرد در صــورت وق  اب
اخـتلاف عمـده ميـان      . اغلب مديريت به اين معيارها نمـي رسـد        . برخوردار باشند 

كنتـرل كلاسـيك در طـول اجـراي         . كنترلي زمان است  -كنترل كلاسيك و خود   
كنترلي شرايط مفيدي براي ارزيابي طرح هـا قبـل از   -پروژه روي مي دهد، خود   

كنترلي وسيله اي براي تنظيم فرآينـدهايي بـا تاكيـد           - خود .اجرا فراهم مي سازد   
  .زياد قبل از اجرا تلقي مي گردد

. در كنترل يك فرآيند كيفيت، قابليـت فرآينـد بايـد در نظـر گرفتـه شـود                 
. قابليت فرآيند دامنه اي است كه تغيير طبيعي فرآيند بر اساس آن روي مي دهد              

  .شودتغيير طبيعي توسط عوامل عمومي تعريف مي 
بنابراين، قابليت فرآيند، توانايي تركيب دستگاه ها، اعضاي گروه، مـواد و            

سه عنصر قابليـت فرآينـد عبارتنـد از         . سنجش ها در جهت تامين مشخصات است      
مشخصـات توليـد و قابليـت       . طرح، مشخصات، تغيير طبيعي و دامنه تغييـر اسـت         
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بـراي درك و    . ردفرآيند سه موضوع طراحي، ساخت و كيفيـت را بـه همـراه دا             
بررسـي  : سنجش قابليت پروژه، سه بررسي متفاوت در تحليل بـه كـار مـي رونـد               

عملكرد عالي، در مورد چگونگي عملكـرد در شـرايط ايـدآل، بررسـي مشـخص                
سازي فرآينـد، فرآينـد را تحـت شـرايط عمليـاتي مـي سـنجد، و بررسـي تغييـر                    

  .مي سنجدعناصر، ميزان مشاركت منابع مختلف را در كل تغييرات 
هزينه و پيچيدگي پروژه هاي جديد به سيستم كنترل قـوي از نظـر سـنجش                

انتخاب معيارهاي موثر سـنجش بـه مشـاركت گـروه           . پيشرفت سازماني نياز دارد   
پروژه و مديريت ارشد نيازمند است و اين امر بايد اهداف راهبـردي شـركت را                

ت تدوين مي شـوند     نتايج اين سنجش ها بصورت گزارشهاي وضعي      . منعكس سازد 
هزينـه  . و هزينه  زمانبندي و عملكرد فعاليت هاي پروژه را به ريز ارائه مي دهند              

خاص و فنون زمانبندي نظير كمينه كردن هزينه و گزارش دهي مقاطع مهـم، بـه                
  .  گروه در تحليل تاخيرها و اضافه هزينه ها كمك مي كنند

 كنند، مشـكلات مربـوط      از آنجا كه عوامل نفوذي خارجي پروژه تغيير مي        
همينكه اولويـت هـاي     . به هزينه، زمانبندي و عملكرد غير قابل اجتناب مي گردد         

يك پروژه و اهداف تغيير كند، فنـون سـنجش عملكـرد نيـز بايـد از آن تبعيـت                    
بسياري از اين روشها و فنون اكنون از طريق نرم افـزار هـا و برنامـه هـاي                 . نمايد

  .و اين فرايند را سريع تر و موثرتر مي گردانندرسانه اي قابل اجرا هستند 
سيستم هاي اطلاعات و نرم افزار، مديريت را قادر ساخته اند تا به آسـاني و                
بطور پيوسته هر يك از تغييرات پارامتري را در سراسر پـروژه انـدازه گيـري و                  

 اگر به   (PMIS)سيستم هاي اطلاعات مديريت پروژه      . مورد ارزيابي قرار دهند   
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ستي مورد استفاده قرا گيرند، مـي تواننـد قالـب هـاي مفيـدي بـراي هـدايت                   در

پيشرفت، مرتب سازي سريع اطلاعات، تشخيص اينكه مقاطع مهم تاخير دارند يـا             
اينكه كـدام مقطـع قابـل افـزايش يـا حـذف هسـتند بـدون آنكـه          : خير، و كشف 

البتـه ايجـاد    . مديريت را از پروژه و مسايل واقعي آن جدا سازند، فـراهم آورنـد             
همكاري، ارتباطات و كار گروهي نبايد مورد غفلت قرار گيرنـد و نمـي تواننـد                

  . بدهندPMISجاي خود را به 
. تكميل بموقع پروژه ها هميشه جزو نگراني هاي مديريت پروژه بوده است           

از پـروژه هـا     % 26يك بررسي اخير روي مديريت پروژه نشان مي دهد كه تنهـا             
  . شوندبه موقع تكميل مي 
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  مديريت پروژه از طريق ارزش حاصله
  

  اديك باغداساريان
  :چكيده
مي تواند در كنترل ) EV=Earned Value(”ارزش حاصله“مفهوم 

اين عامل يك نگرش زماني از طريق . پروژه هاي بزرگ بسيار مفيد واقع شود
ن حال يك  پيچيده باشد با اياست كاربردآن ممكن. تعدادي پروژه ارائه مي دهد

  وهدايت پيچيده ميزان پيشرفت را ارائه مي كند، مفاهيم اساسي را ارائه كرده
 براي اندازه گيري هدايت و كنترل چگونهنشان مي دهد كه مقدار ارزش حاصله 

  .كار مي روده پروژه هاي بزرگ و پيچيده ب
  

  پيشگفتار
ــله“واژه  ــه ) EV(” ارزش حاص ــاع   1960از ده ــه وزارت دف ــاني ك ، زم

مريكا آن را بعنوان يك روش استاندارد براي محاسبه عملكرد پروژه پـذيرفت،             آ
با اين حال، اين امر تنهـا در زمـان هـاي اخيـر بـود كـه                  . به كار گرفته شده است    

ليكن اغلب نشان دهنده هزينه و تلاشي اسـت كـه           . كاربرد وسيع پيدا كرده است    
  .امكان مي دهد بعنوان عامل بسيار مفيد تلقي گردد
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 موسوم است كه اين مفهوم عنصـر        EVمتدلوژي ارائه شده از اين نظر به        
سـاده تـرين    . اين متدلوژي به شمار مي رود     ) گرچه نه بعنوان تنها عنصر    (كليدي  

.  ايـن اسـت بـا پيشـرفت فيزيكـي مقايسـه شــود             EVروش براي انديشه در باره      
ي كوشـش   همانگونه كه اين واژه مي رساند، ايـن عامـل از طريـق كسـب مقـدار                

در مديريت پروژه، اين ارزش زماني بدست مي آيد كـه فعاليـت    . بدست مي آيد  
  . هايي انجام مي گيرند

 و  EV به بياني سنجش پيشرفت نيز هست، رابطه مستقيمي ميـان            EVپس  
  :  داراي سه ويژگي اصلي استEV. در صد پيشرفت وجود دارد

 زيرفعاليـت    بخش تشكيل دهنده محاسبه پيشـرفت يـك پـروژه يـا هـر              -1
  .پروژه است

  . يك روش جهت تحليل عملكرد يا كارايي پروژه بدست مي دهد-2
 اساسي براي مقايسه عملكرد هزينه در پروژه ها يا زيرفعاليت هـاي آن              -3

  .است
در شـرايطي كـه   .  از واحدهاي زمان و پول استفاده مي كنـد        EV” معمولا

وژه بايـد از طريـق سيسـتم    عامل كاري مطرح نيست، و يا وقتي كه هزينه كل پـر    
كنترل پروژه كنترل گردد، موثر تر خواهد بود تا از پول بعنوان عامـل وحـدت                

اين امر محاسبه را پيچيده تر مي كنـد امـا راه            .  بيان شود  EVبراي اندازه گيري    
را براي تحليل و كنترل پيچيده تر هموار مي سازد، كه در اين راستا نياز خواهـد                 

 ميزان حقوق و افزايش آن، تعديل بـالاتري در نظـر گرفتـه              بود متغيرهايي چون  
در واقع تحليل پيچيـده تـري       . اين امر مزايا و معايب را يكجا در خود دارد         . شود
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مي ” يك فرآيند كنترلي ساده است، احتمالا     ” مطرح مي گردد اما آنچه كه اساسا      
  .تواند پيچيده باشد

EV        اگر در يك جلسه    . ي سازد  اساس آناليز عملكرد هزينه اي را فراهم م
اطلاعاتي در باره وضعيت پروژه دريافت گـردد، اطـلاع از             بررسي پيشرفت كار،    

هزينه برنامه ريزي شده در زمان هـاي مختلـف و هزينـه كـار انجـام شـده تـا آن                      
  . يك تحليل سنتي هزينه را نشان مي دهد1شكل . تاريخ ضرورت خواهد داشت

  

  1شكل شماره 
  

نشان مي دهد كه هزينـه هـاي واقعـي بطـور قابـل تـوجهي                ” رانمودار ظاه 
. كمتر از هزينه هاي برنامه اي هستند و پروژه در وضعيت خوبي به سر مـي بـرد                 

 هزينه واقعي

 زمان

 هزينه برنامه اي

  خط زمان كنوني
  هزينه
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با اين حال، غير از نگاه كردن به هزينه برنامـه اي كـار انجـام شـده، راه ديگـري                     
  . است تامين كننده اين نقصان اطلاعاتيEV. براي سنجش پيشرفت وجود ندارد

  :پيچيده بهره مي گيرد” اين مفهوم و روش از تعدادي واژه هاي ظاهرا
 هزينـــه بودجـــه تخصـــيص داده شـــده بـــراي كـــار برنامـــه اي       -1

(BCWS=Budgeted cost of work scheduled)    ايـن واژه بـه معنـي 
بـه  (بودجه اي است كه براي كارهاي برنامه ريزي شده در نظر گرفته شده است               

و . در سطور بعد نحوه محاسبه آن بيان مـي شـود          ). نه مطابق برنامه  بيان ديگر هزي  
  . هستند، توضيح داده خواهد شدSاينكه چرا منحني ها بصورت سنتي به شكل 

 ACWP= Actual cost of) هزينه واقعي براي كار انجـام شـده   -2

work performed)  به معني ميزان هزينه اي است كه براي انجام فعاليت هـا 
در سطور بعد به فعاليتهايي اشاره خـواهيم كـرد كـه در حـال               (ده است   مصرف ش 

  ).پيشرفت هستند و هنوز تكميل نشده اند
 BCWP= Budgeted) هزينه بودجـه اي بـراي كـار انجـام شـده      -3

cost of work performed) اين همان EV  سنتي است يعني ميزان هزينـه 
 BCWP و   BCWSرق بين   ف. اي كه بابت كار انجام شده بايد مصرف مي شد         

اين است كه اولي نشان دهنده بودجه اي است كه براي فعاليتهـاي برنامـه ريـزي                 
شده در نظر گرفته شده است ولي دومي بودجه اي است كه براي كارهاي انجـام                

  .شده بايد بكار مي رفت
در هر نقطه از پروژه ، كاري كه برنامـه  .  هستندEVاينها سه عنصر اصلي     

كامـل شـده و هزينـه      ” زمانبندي گرديده اسـت و كـاري كـه عمـلا          ريزي شده و    
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اين امر به ما امكان مي دهد تا تحليل كـاملي از          . مربوط به اين كار را مي شناسيم      
برخي از واژه هاي مربوط شـامل بودجـه         . پيشرفت و عملكرد پروژه بدست دهيم     

اريـانس  ، و )EAC( بودجه برآورده شده در اتمـام كـار           ،)BAC(در اتمام كار    
  . و واريانس هزينه هستند(SV)برنامه اي 

  
   مفيد است؟EV چرا 

  
 يك واحد متحدالشكل براي سنجش و يك اساس بـراي           EVنخست اينكه   

زمـان يـا   (تحليل عملكرد هزينه اي است و از آنجا كه از سنجش متحدالشـــــكل           
ايط استفاده مي كند، به ما امكان مـي دهـد تـا محاسـبات سـاده اي در شـر                   ) پول

پيچيده انجام دهيم، شرايطي كه عنصر هاي واقعي يك پروژه ممكن است به متر              
بـا تبـديل    . مكعب سيمان، تعداد كيلومتر باربري كاميون و غيره محاسـبه گردنـد           

دامنه محاسبه به واحد انتخابي، ما به محاسبه درصد تجمعي كـار انجـام شـده مـي                  
  .رسيم

دهـد تـا گـروه هـاي مختلـف،      دوم، اين واحد عمومي همچنين اجازه مـي   
اينكـه  . پيشرفت هـاي خـود را بـر يـك اسـاس متنـاظر و سـازگار مقايسـه كننـد          

 بـه يـك گـروه       EVداربست بندها، لوله كش ها يا آجر چين هـا مطـرح باشـند،               
امكان مي دهد پيشرفت حاصله را در برابـر برنامـه گـروه هـاي مختلـف محاسـبه              

  .نمايد
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ل عمــــــلكرد هزينـه هـاي پـروژه را      همچنين تحلي  EVسرانجام، كاربرد   
تحليل سـنتي هزينـه بـر اسـاس هزينـه واقعـي كـار انجـام شـده                   . بهبود مي بخشد  

بنابراين ، پيشرفت زيادي براي گردآوري هزينه هـاي واقعـي           . صورت مي گيرد  
در پـروژه هـا موجـود هسـتند،         ” در طول زمان و سيستم هاي حسابداري كه عملا        

 را كاربردي مي كند، محاسبه مقدار كاري است         EVآنچه كه   . حاصل شده است  
كه به يك واحد سنجشي انجام شده است كه با هزينه ها قابل مقايسه و سازگار با                 

را توسط اسـتفاده از     ” سيب و سيب  “به عبارت ديگر امكان مي دهد تا        . آنها است 
. يك واحد اندازه گيري بـراي پيشـرفت فيزيكـي و بـراي هزينـه مقايسـه كنـيم                  

ين امكان مي دهد تا بگونه اي مفهومي ارزيابي كنـيم كـه آيـا هزينـه هـاي                   همچن
انجام شده تا اين تاريخ كه در شـكل ذكـر شـده ، بـالاتر يـا پـايين تـر از برنامـه                         

  . هستند
  
 EVچگونه به كار مي رود؟   

  
 بـراي يـك پـروژه و چهـار          EVچهار مرحله براي تنظـيم سيسـتم كنتـرل          

 كارهاي زير را بايـد  EVبراي تنظيم سيستم . استمرحله در كاربرد بعدي مطرح      
  :انجام داد
 كه پروژه را به فعاليت هاي       (WBS) بر پايي ساختار تقسيم بندي كار        -1

  .تقسيم مي كند) يا اجزاي قابل مديريت(واحد 
  . برآورد و تخصيص هزينه هر فعاليت-2
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  . زمانبندي فعاليت ها در طول محور زمان-3
راي كل پروژه براي حصـول اطمينـان از قابـل قبـول              ايجاد زمانبندي ب   -4

  .بودن برنامه
  : بعنوان يك فرآيند كنترليEVبراي استفاده از 

  . اعمال پيشرفت روي فعاليتها و بروز در آوردن زمانبندي-5
  .  تعيين و وارد كردن هزينه هاي واقعي هر فعاليت انجام شده-6
  .ژه براي هر فعاليت و براي كل پروEV محاسبه -7
  . تحليل داده ها و تهيه گزارش پيشرفت و عملكرد-8
  

  :اكنون به توضيح هر يك از مراحل مي پردازيم
   (WBS)برپايي ساختار تقسيم بندي كار : 1مرحله 
WBS             يك ساختار چند لايه براي تحليل پروژه با درجات متغير تفصـيلي 

ص و قابـل    هنگام تقسيم پروژه به اجـزاء كـوچكتر، هـر جـزء بايـد مشـخ               . است
مديريت باشد و هر فرد بايد مسئوليت و اختيارات مديريت آن جزء از پروژه را               

  .  بدست آمده بايد تمام پروژه را پوشش دهدWBS، ”طبيعتا. بعهده بگيرد
WBS                بطور كلي يك ساختار سلسله مراتبي است كـه در آن هـر عنصـر 

سـطح پـايين    . در سطح پايين تر در يك عنصر تك سطح بالاتر خلاصه مـي شـود              
WBS      نكته اساسي اين اسـت كـه هـر عنصـر           .  بايد فعاليت هاي پايه پروژه باشد

داراي يك شخص مسئول است و هر عنصر نشانگر بخشي از پروژه است كه مـي                
  . تواند و بايد هدايت و كنترل گردد
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  تخصيص هزينه ها: 2مرحله 
شـخص  مرحله دوم تعيين و تخصيص هزينه ها به هر يـك فعاليـت هـاي  م          

زيرا همه آنها ايـن آيـتم         همه فعاليت ها مقداري هزينه خواهند داشت،      . شده است 
طبيعت و ماهيت كار مشخص مي كند كـه         . ارزشمند و زمان را مصرف مي كنند      

آيا هزينه ها بايد بعنوان هزينه هاي نيروي انساني باشند يا همه هزينه هاي پـروژه           
بـدين ترتيـب، يـك تصـميم بايـد در           . بايد در برنامه زمانبندي بارگذاري گردنـد      

مورد پيچيدگي تخصيص هزينه ها اتخاذ گردد، براي فعاليت طولاني، مناسب تـر             
است كه هزينه دقيق تر و غير خطي در طول زمان تخصيص يابد تا اينكه ارتبـاط           

  . مستقيم براي آن فرض شود
  زمانبندي فعاليت ها: 3مرحله 

ايـن مرحلـه بطـور كلـي گسـترده          . مرحله بعدي زمانبندي فعاليت ها است     
 متعلـق  Sمنابع در تمام طول مدت اجراي پروژه را تامين مي كند و منحني سنتي       

  . معروف است، توليد مي كندBCWSبه برنامه پروژه را كه به منحني 
  اعتبار برنامه كل  . 4مرحله 

آخرين مرحله، جدولبندي و ترسيم اطلاعاتي است كه وارد شده و سـپس             
رنامه كلي منتج به منظور حصول اطمينان از اعتبار آن و اينكـه تخصـيص               تحليل ب 

اين امر مي تواند شـامل تحليـل منـابع          . منابع بطور مناسب برنامه ريزي شده است      
خاص جهت كسب اطمينان از اينكه از حـداكثر سـطوح موجـود در هـر نقطـه از                   

عتبـار مـالي و     همچنين شامل يك بـازنگري از نظـر ا        . زمانبندي تجاوز نشده است   
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نقدينگي پروژه بـه منظـور بررسـي ايـن نكتـه اسـت كـه برنامـه مـالي پـروژه از                       
  .زمانبندي پشتيباني مي كند

اگر اين چهار مرحله انجـام شـود، گـروه پـروژه مبنـايي بـراي رهــــبري         
  . تحليل دوره اي پيشرفت و عملكرد پروژه در اختيار خواهد داشت

  رآوردن زمانبندياعمال پيشرفت و بروز د: 5مرحله 
يك مرحله مهم همانا به روز درآوري زمانبنـدي بـا پيشـرفت كسـب شـده          

 بعنوان مكانيسم كنترلي استفاده شود      EVاين امر بايد صرف نظر از اينكه        . است
فعاليتهاي زمانبندي شده بعنوان آغاز شده، تكميل شـده يـا           . و يا خير، انجام گيرد    

درصد تكميـل   . گزارش مي شود  ) باقيماندهداراي دوره زماني    (با پيشرفت جزئي    
شده فعاليت هاي كامل نشده بايد با اسـتفاده از داده هـاي سـنجش شـده گـزارش           

براي نمونه اگر فعاليتي كه بايد پيشرفت آن محاسبه شود توليد يك نقشـه    . گردد
طراحي باشد، پيشرفت ممكـن اسـت بصـورت آنچـه كـه نمـايش يافتـه گـزارش                   

 درصـد هنگـامي كـه       30 كه كار اوليه انجام شده باشد،        ده درصد هنگامي  . گردد
 درصد هنگامي كه اين نقشه مقدماتي بـازبيني گرديـد،           40اولين نسخه تهيه شده     

 درصد زماني كه بررسي و بـازبيني كارفرمـا          70 درصد نسخه دوم تهيه شد و        60
 درصـد بـراي     100 درصد وقتي كه نسخه نهايي كامـل شـد و            90به اتمام برسد،    

نكته مهم اين مطلب آن است كـه هـر مقطـع            .  نهايي نقشه ملحوظ مي شود     صدور
مشخص و ثابت است و اطمينان از حصول آن بسيار ساده است و تعيين اعتبار آن                
توسط صدور مدرك، صورت جلسات، يادداشت هاي رسمي و غيـره ميسـر مـي               

  . را تشكيل مي دهدEVدرصد كار انجام شده اساس محاسبه مياني . گردد
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   تعيين و وارد كردن هزينه هايي واقعي-6رحلهم
مرحله دوم به روز درآوري دوره اي، وارد كردن هزينـه هـاي واقعـي در                

اين اطلاعات از مداركي چون كاربرگ ها و صورت حسـاب هـا      . زمانبندي است 
. اخذ مي شود و ممكن است توسط يك سيسـتم الكترونيكـي ديگـر بدسـت آيـد        

يابي افراد مفيد اسـت، امـا داده هـاي نادرسـت وارد             اگر چه دخالت انسان و ارز     (
  ). نمي شوند

  EVمحاسبه : 7مرحله
). شـايد هـم نمودارهـا     . ( و چاپ گـزارش اسـت      EVمرحله بعدي محاسبه    

EV                به سادگي درصد تكميل شده فعاليت ضرب در هزينـه بودجـه شـده اسـت  .
 خـاص و  محاسبات ديگر شامل واريانس هاي زمانبندي و هزينه، ضرايب عملكرد  

واريـانس زمانبنـدي    ). همه در زير تشريح مي شوند     (برآورد در اتمام كار هستند      
(SV)   برابر EV            منهاي بودجه برنامه اي براي كار انجام شده اسـت (BCWP-

BCWS) واريــانس هزينــه (CV) ــا  منهــاي هزينــه واقعــي اســت EV برابــر ب
(BCWP-ACWP).  

بـراي  .  اسـت CV و SVضـرائب يـا فاكتورهـاي عملكـرد اغلـب نسـبت       
ــه، ضــريب عملكــرد برنامــه   ــر (SPI)نمون ــر مقــدار برنامــه  EV براب  تصــميم ب

)BCWP/BCWS (     و فاكتور عملكرد هزينه(CPI)    برابر با EV     تقسـيم بـر 
  .(BCWP/ACWP)هزينه واقعي است 

 يكي از فوائـد     EAC عدد مفيدي است، محاسبه      (EAC)برآورد تكميل   
ي مـورد اسـتفاده بـراي ايـن محاسـبه           فرمـول واقع ـ  .  اسـت  EVبرجسته كـاربرد    
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موضوع چند بحث است، اما در جهت منظور و هدف اين مقاله بـه تـاثير اساسـي                  
 اجـازه دهيـد     2 نظري مي افكنيم با مراجعه بـه شـكل           EACعملكرد هزينه روي    

فرض كنيم كه يك پروژه از نقطه نظر سازگاري با هزينه مورد هدف خود دچار               
بيني، هزينه واقع بزرگتر از هزينه برنامه اي براي اين          در زمان باز  . مشكلاتي است 

، اگر عملكرد با همين روند ادامـه        (ACWP>BCWP)كار تكميل شده است     
يابد، مـي تـوانيم بـه آسـاني در زمـان تكميـل مشـاهده كنـيم كـه هزينـه واقعـي                        

(EAC) بطور برجسته از بودجه (BAC)تجاوز كرده است  .  
  

  
  2شكل 
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 در زمان بازنگري مطابق فرمـول       EACراي رسيدن به    ساده ترين فرمول ب   
 CPI و آن را به      (BAC-BCWP)اين فرمول كار تمام نشده است       . زير است 

  . بر آن افزوده مي شود(ACWP)هزينه كار تكميل شده . تقسيم مي كند
  

بـا يـك      از اينجا ما مي توانيم عملكرد ضـعيف هزينـه اي را شـاهد باشـيم،                 
CPI     يك  كمتر از يك ، بهEAC   خواهيم رسيد كـه بزرگتـر از BAC اسـت  .

، تـاثير بيشـتري روي      CPIفرمولهاي پيچيده تــر مي تواننـد اسـتفاده شـوند تـا             
EACاعمال كنند .  

  
  .تهيه گزارش/ تحليل داده ها: 8مرحله 

، عبـارت از تحليـل داده هـا و سـپس تهيـه             EVآخرين مرحله در فرآينـد      
 و ماهيت رفيـق آن بـه ضـعيت          7ف مرحله تفسير نتايج مختل  . گزارش تحليل است  

  . پروژه و اهميت فاكتورهاي مختلف بستگي دارد
  : نتيجه

EV              ابزاري براي بهبود تحليل پيشرفت و عملكرد پروژه است و اين كـار 
  :را اينگونه انجام مي دهد

  .تامين يك واحد متحدالشكل سنجش براي پيشرفت پروژه •
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  .دهيايجاد روش سازگار براي تحليل و گزارش  •
  .تامين يك اساس مشخص براي تحليل عملكرد هزينه •

 ساده است و اگر چه مي تواند شـامل اصـلاح مقـادير      EVفرآيند كاربرد   
تعدادي ابزارهاي نرم افـزاري وجـود دارد و اينهـا كـاربرد             . بزرگي از داده باشد   

EVرا هر چه آسان تر مي كنند .  
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  ريــراگيــي فــحنــمن

The Learning Curve  
 .Anthes, Gary H: وشتهن

  اديك باغداساريان: ترجمه
 Computer world, 7/2/2001: منبع

vol. 35 Issue 27, p42 
  

  چكيده
منحني فراگيري نموداري است كه ارتباط ميان هزينه توليد يك قلم جنس 
و يا انجام يك وظيفه و تعداد واحدهاي توليد شده يا وظايف انجام يافته در 

 كاربرد منحني : مطالب ديگر عبارتند از. نشان مي دهدطول محور زمان را
فراگيري در صنعت توليد هواپيماي بوئينگ؛ مسايل و مشكلات كاري كه مي 
تواند توسط محاسبه منحني فراگيري حل شود؛ نرم افزار رايگان موجود در 

  .اينترنت براي انجام محاسبات منحني فراگيري
  

  تعريف منحني فراگيري
گيري ارتباط ميان هزينه توليد يك قلم جنس يا اجراي يك منحني فرا

يك وظيفه و تعداد واحدهاي توليدي يا وظايف انجام شده در طول زمان را 
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شيب آن منعكس كننده چگونگي سرعت عمل يك شخص يا يك . نشان مي دهد
  .سازمان به منظور توسعه تجربيات است

:  را تنها به خاطر بياوريداگر تعريف ياد شده را نديده باشيد بايد دو مطلب
  .و هر چه منحني شيب دار تر باشد، فراگيري آسان تر خواهد بود

 به 1930منحني فراگيري نخستين بار توسط صنعت هواپيما سازي در دهه 
شركت هواپيما سازي بوئينگ پيشتاز به كارگيري اين روش . كار گرفته شد

اولين  هزينه ساخت ون دلار ميلي100 است، بويژه از آن زمان كه كشف كرد كه
 ميليون دلار براي 64 ميليون دلار براي ساختن دومين، 80،  هواپيماي جديد

 ميليون دلار براي ساخت هشتمين هواپيما هزينه لازم باشد 51ساختن چهارمين، 
% 20و به همين ترتيب هزينه به سطح پايين تر مي رسد و با دو برابر شدن توليد 

ساخت هواپيما با افزايش .  ميليون دلار مي رسد15 و تا يابد مي كاهشهزينه 
ورت ـــــميزان فراگيري شركت و دستيابي آن به كارايي بيشتر، ارزان تر ص

  و كارگران سريع تر كار مي كنند، اشتباهات كمتري انجام مي دهند. مي گيرد
  .  مواد كمتري به هدر مي دهند

  
ر مقدار توليد، نموداري براي منحني با ترسيم اين هزينه هاي توليد در براب

فراگيري به دست مي آيد كه از گوشه سمت چپ بالا تا گوشه راست پايين 
 شيب بيشتر باشد، شخص سريع  سراهر چه). به نمودار نگاه كنيد(امتداد مي يابد 

  .تر عمل كرده و شركت يا گروه پروژه در انجام فرآيند توليد ماهرتر مي شوند
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  عمليات صعودي مي شود؟چه زماني سير 
 اتفاق "ولاـــــصعودي شدن منحني انعكاس فراگيري منفي است و معم

كاركنان شمارنمي افتد غير از مواردي كه شايد در يك شركت نرخ رشد 
  .  باشدافزايش يافته

براي نمونه شركت ايمني . افراد اغلب به منحني فراگيري دست مي يابند
كمك «  مينياپوليس جزوه اي را تحت عنوان جفري پايپر بانكورپ آمريكا در

.  منتشر كرده است»به سرمايه گذاران براي تصعيد منحني فراگيري الكترونيكي
ليكن اين امر بايد در باره نزولي بودن منحني فراگيري و نه صعودي بودن آن 

  .باشد
 1998در سال . حتي شركت بوئينگ آن را به نادرستي درك كرده است

ودتر از برنامه ز را سه هفته F22در سياتل سومين نوع جنگنده  مستقر يشركت
 F22اما در گزارش مطبوعاتي در مورد اين دستاورد، مدير برنامه . توليد كرد

  .»ما با نرخ خوب از منحني فراگيري بالا مي رويم«: به شوخي اعلام كرد
رفت پيشبيشتر انسان به اين نتيجه رسيده است كه عملكرد با انجام تمرين 

اما آنچه كه شگفت انگيز است اين است كه چگونه عملكرد مي تواند . مي يابد
  . پيشبيني شود"با داده هاي توليد دقيقا

اين امر مي تواند براي شركت هايي چون بوئينگ بسيار قاطعانه و مشخص 
 50ا حتي ي ميليون 100شركت مي داند كه هواپيماي جديدش نمي تواند . باشد

 ميليون 25روند هواپيما حدود فاما اگر قيمت هر . يمت داشته باشد ق دلارميليون
دلار باشد آيا منفعت خواهد داشت؟ شركت در چه زماني مي تواند به ميزان 
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 توليد برسد؟ چه مقدار براي رسيدن به اين نقطه متضرر شده است و سريسرب
منحني . دد؟چه مقدار سود پس از توليد هواپيما از آن نقطه به بعد عايد مي گر

  .   فراگيري مي تواند در پاسخ به اينگونه پرسش ها كمك كند
امروز، بوئينگ از منحني هاي فراگيري براي تحليل ظرفيت، برنامه ريزي 

اده ــــنيازهاي منابع، پيشنهاد كاهش هزينه و برآورد عملكرد خط توليد، استف
ا با استناد به اين م«: يت ميلر مدير بخش تجاري بوئينگ مي گويدادو. مي كند

  .»مفهوم از سود روزانه بهره مند مي شويم
در واقع، معادلات اساس منحني هاي فراگيري مي توانند بخش اصلي 

چارلز . برآورد هزينه، برنامه ريزي پرسنلي و قيمت گذاري را تشكيل دهند
: بيلي، استاد رشته حسابداري دانشگاه مركزي فلوريدا در اُرلاندو مي گويد

ربرد مفيد منحني هاي فراگيري، استفاده كنوني آنها را پشت سر گذاشته كا«
  .  »است

  
  ابزار هاي كار

نرم افزار رايگاني را براي انجام محاسبات معرفي مي كند ) Bailey(بيلي 
ناسا نيز يك ابزار در . موجود است  www.bus.ucf.edu/ bailey   كه در نشاني

مي دهد محاسبات منحني ساده فراگيري را اختيار دارد كه به هر كس امكان 
  .  (www.jsc.nasa.gov/bu2/learn.html) اينترنت انجام دهدرد بطور مستقيم
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مانند ( قوي تر تجاري در اين خصوص نيز وجود دارد هاي نرم افزار
Curv1 توليد شركت Production Technology در Tampa ،
  ).   فلوريدا

، استاد رشته اقتصاد و بازرگاني (Michael Riordan)مايكل ريوردان 
يك نگرش جديد وجود دارد كه «: در دانشگاه كلمبيا در نيويورك مي گويد

بر اساس آن منحني هاي فراگيري مي توانند انگيزه هايي براي قيمت گذاري در 
  .   »مراحل اوليه چرخه توليد باشد

حني فراگيري براي نمونه، يك توليد كننده نيمه هادي ها ممكن است از من
جهت قيمت گذاري يك تراشه جديد با قيمتي به مراتب پايين تر از هزينه توليد 

اين قيمت پايين باعث انگيزش . اوليه جهت دلسرد كردن رقابت، استفاده كند
  .تقاضا مي گردد

  
  تمرين باعث تكامل مي شود

  

  ميليون دلار براي يك شركت هزينه در بر100اگر ساختن اولين هواپيما 
  بيشتر راكارايي% 20دانش كار  دارد و اگر در هر بار دو برابر كردن توليد

  :، هزينه هاي توليد از منحني فراگيري زير تبعيت مي كندكند
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A - Production Units   تعداد توليد 

B - Production Cost (millions) هزينه توليد   

 
A                  B 
 
0                 $100M 
2                 $80M 
4                 $64M 
8                 $51M 
16               $41M 
32               $33M 
64               $26M 

  
  محاسبات منحني

  
 دانشگاه مركزي فلوريدا، رچارلز بيلي، يك كارشناس منحني فراگيري د
  : هاي زير پاسخ گويدمعتقد است كه منحني فراگيري مي تواند به پرسش

  
ي انجام كارهاي كدگذاري ايك كارمند جديد بانك يك ساعت بر 

 45 فقره دوم و 500 براي ه دقيق50 عدد چك اول، 500مربوط به 
چه وقت او قادر خواهد .  فقره چك بعدي، نياز دارد500دقيقه براي 

  فقره چك در يك ساعت برسد؟1000بود به حد نصاب 

  
 انجام داد كه  ايسيم كشي دو خانه را بگونه،  يك شركت پيمانكاري 

همين گروه كاري خانه سوم . براي هر يك دو ساعت وقت صرف نمود
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چه ميزان وقت لازم است تا دهمين .  دقيقه، سيم كشي كرد90را در 
 خانه سيم كشي شود؟

  
 ساندويچ اول، 20يك كارآموز ساندويچ فروشي يك ساعت براي تهيه  

 ساندويچ سوم 20 دقيقه براي 36ساندويچ بعدي و  20 دقيقه براي 45
  ساعت چه نرخ توليدي را او خواهد داشت؟24بعد از . وقت نياز دارد

  
با توجه به تجربه . يك قايق ساز يك نمونه اوليه قايق را ساخته است 

. قبلي، او از نرخ منحني فراگيري براي قايق هاي مشابه اطلاع دارد
   قايق هاي دوم و سوم چه ميزان است؟  نيروي كار مورد نياز براي
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    2فصل

  انــازمـــــس
  

  
  چگونه محيط سازماني خود را درك كنيم

Understand the Organizational Climate 
Canadian Manager, Summer 2000, vol 25 Issue2, p.15    

  Bob Altmannباب آلتمان  نوشته
  ترجمه اديك باغداساريان

  چكيده
را به محيط كاري رقابتي  اله به اهميت درك محيط سازمان كه آن اين مق

 سنجش چگونگي عوامل : مطالب ديگر عبارتند از.تبديل مي كند، مي پردازد
محيطي سازمان، عواملي كه به كاهش تعداد گزينه هاي بررسي كمك مي كند ، 

  . منافع رهبري يك محيط سازماني
  

  پيشگفتار
كا با توسعه روزافزون تقاضا براي اگر چه صنايع و مشاغل آمري

 ترفيع و ،محصولات و خدمات روبرو هستند، با اين حال حفظ و نگهداري
براي نمونه، .  روز به روز دشوارتر مي شودهارتقاء وضعيت صنايع مربوط
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شركت ها مجبور به مبارزه و پيكار براي حفظ و توسعه محيط كاري رقابتي 
 دارد، برخي ر همواره در سطح پاييني قرابا اينكه نرخ بيكاري. خود هستند

كاركنان در جستجوي موقعيت هاي شغلي جديد هستند كه توان مالي آنان و 
كاركنان ديگر تحولات . منافع تامين شده توسط كارفرما را به حداكثر برسانند

  . سريع تكنولوژي را تجربه مي كنند
ستند و حفظ بالاترين در نوسان ه” بعنوان نتيجه، فعاليت هاي روزانه دائما
به منظور تامين و نگهداري محيط . سطوح توليدي را امري دشوار مي گردانند

رقابتي كار، گروه هاي مديريت اكنون توجه خود را روي عناصر كليدي 
  . موفقيت شركت خود يعني محيط سازماني معطوف مي كنند

  
  سنجش محيط سازماني

 كاركنان خود از محيط در سطح اوليه خود، محيط سازماني به درك
سنجشي و ارزشيابي  بر پايه هاي غير  ، اين ادراكات” عموما. كاري دلالت دارد

من كار بيشتري براي انجام دارم تا بتوانم “براي نمونه، عبارت . قرار دارند
تشريح بار كاري يك نفر است، در حاليكه عبارت . ”آن را بپايان برسانم” احتمالا

. ارزيابي مثبتي از كار يك نفر تلقي مي گردد” ست دارممن كار خود را دو“ 
بنابراين محيط سازماني فراتر از يك جمع ساده علائق يا تنفرهاي كاركنان 

  . است
از طريق روش هاي غير استاندارد يا ” ارزشيابي محيط سازماني عموما

ورت ــــــــبررسي خاص و سفارشي شامل پرسش هايي در باره محيط كار ص
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، يـــــــاگر چه روشهاي اداري بكار رفته هنگام رهبري يك بررس. ردمي گي

مي توانند متغير باشند، اما از كاركنان خواسته مي شود مطابق يك زمانبندي 
گزارشهايي جهت تكميل بررسي تهيه كنند و در اين حالت ايدآل مشاركت 

  .كارمند داوطلبانه است
  

  گزينش يك بررسي
ك بررسي سازماني اتخاذ مي گردد، اگر تصميمي جهت هدايت ي

اگر چه عوامل زير . مي تواند دشوار باشد” درست“تشخيص استفاده از بررسي 
بصورت فهرستي مشروح نيست اما ممكن است در كاهش تعداد گزينه هاي 

  .بررسي مفيد باشد
چنانكه ممكن است . حدود اطلاعات مشمول در بررسي را تعيين كنيد

 هاي پژوهش.دي زمينه هاي محيطي سازمان وجود داردتصور گردد، تعداد زيا
 نوع مختلف ويژگي هاي محيطي وجود 460اخير نشان داده است كه بيش از 

ي ها ــــبسياري از اين ويژگ. دارد كه مورد سنجش و ارزيابي قرار گرفته اند
شغل، نقش، رهبر، سازمان : گروه هاي عمده طبقه بندي گردنداين مي توانند در 

در بسياري از سازمان ها زمينه هاي خاصي وجود دارد كه . وه كاريو گر
براي نمونه، شركتي . بازخور و انعكاس نظر كارمندان در آنجا مفيد خواهد بود

كه در باره تاثير محدود سازي مديريتي اخير نگران است، ممكن است بخواهد 
  . اندسرپرستي در بررسي گنجانده شده/ اطمينان يابد كه عوامل رهبري
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مطمئن شويد كه تعداد نواحي محيطي مشمول در يك سطح مديريتي 
 بررسي نه تنها زمان و يمشمول كردن تعداد زياد زمينه ها. حفظ شده است

تلاش مورد نياز براي اداره آن را افزايش مي دهد بلكه فرآيند تفسير آن را نيز 
 مناسب ،  سازمانيدر همين زمينه، كاربران بسياري از بررسي.دشوارتر مي سازد

اگر چه افزودن اين . مي بينند كه چند نكته از سوي خود به آن اضافه كنند
موارد هميشه هم به ارزش علمي آن بررسي نمي افزايد، اما مي تواند در دراز 

  .مدت مورد حمايت گروه مديريت سازمان قرار گيرد
يشنهاد انتخاب يك بررسي كه انعطاف پذيري در قابليت هاي اداري را پ

براي نمونه برخي شركت ها ممكن . مي كند، مي تواند بسيار مفيد واقع شود
است براي هدايت ارزشيابي نياز به قالب هاي مبتني بر كاغذ و مداد داشته باشند، 

عواملي چون . در حاليكه امكان دارد ديگران از امكانات اينترانت بهره مند شوند
برخي شركت ها ممكن است به .  باشدعوامل جمعيتي ممكن است اهميت داشته

  . نسخه هاي انگليسي و فرانسوي بررسي براي استفاده همه كاركنان نيازمند باشند
سرانجام، بخش هاي عمومي اطلاعات مورد نظر جهت تحليل بررسي را 

براي نمونه برخي شركتها ممكن است به بازبيني سطوح متوسط . ديمشخص ساز
قمند باشند، در حاليكه ديگران امكان دارد پاسخهاي برآمده از شركت علا

  .بخواهند ببينند چگونه شركت در سطح ملي قياس مي شود
بعلاوه، برخي شركت ها ممكن است بخواهند نتايج بر اساس بخش ها و يا 
آيتم به آيتم ريز گردد، در حاليكه ديگران ممكن است بخواهند يك رشته از 

 در اختيار داشته باشيد، در هر اني كارمندتحليل ها را بر اساس مجموعه پاسخها
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د ابزاري حال، ناشر يا توزيع كننده بررسي سازماني بايد به شركت كمك كن
  . گزارش دهي را تامين نمايدبرگزيند كه نيازهاي خاص

  
  اطمينان از نتايج

 حصول اطمينان از موفقيت بررسي درمراحلي وجود دارد كه مي تواند 
همانگونه كه پيشتر بحث كرده ايم، انتخاب بررسي . سازماني مفيد واقع شود

بعلاوه، مراحلي كه براي حداكثر . سازماني مي تواند بسيار مفيد باشد” درست“
 همانند اجازه دادن به ،كردن مشاركت كارمندان مي تواند سودمند باشد

 شركت و اطمينان از محرمانه بودن يكارمندان براي تكميل بررسي در وقت كار
  .  نيز اهميت داردبررسي

شايد بحراني ترين مرحله مورد نياز جهت حصول اطمينان از بررسي 
متاسفانه، عدم . سازماني موفق، گزارش به كارمندان پس از تكميل بررسي باشد

معيارهاي “بعنوان اخلال در ” كاميابي در دريافت انعكاس نظارت معمولا
. ريت تلقي مي گردديا موافقت صريح ميان كارمند و مدي” روانشناختي

كارمندان در خصوص اختصاص وقت و تلاش براي ارائه پاسخهاي مفيد به اقلام 
موجود در بررسي، انتظار دارند نوعي از بازدهي سرمايه گذاري را مشاهده 

به شكل خلاصه گزارش حاوي مسايل تشخيص داده ” بازدهي“اغلب، اين . نمايند
حتمال وجود دارد كارمنداني كه اين ا. شده توسط بررسي ارائه مي گردد

يعني (احساس مي كنند بازدهي سرمايه گذاري خود را نمي توانند مشاهده كنند 
، به احتمال ضعيف تر در كارها )زماني كه براي تكميل بررسي صرف كرده اند
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بي ميلي اينان . نمايندمي و تلاش آتي مديران جهت بهبود محيط كاري شركت 
ي در مسايل اخلاقي كارمند و در نهايت عملكرد سازمان مي تواند اثر زيان آور

  . بجا بگذارد
  

  منافع نهايي
شركت هايي كه بررسي هاي مربوط به محيط سازماني خود را هدايت 

  :  مي كنند ممكن است يك يا چند منافع زير را تجربه كنند
  
  مشاركت كارمندان) 1

 تا در سطحي كارمندان با مديريت بررسي سازماني، فرصتي مي يابند
متفاوت از آنچه كه در شرح وظايفشان قيد شده در كارهاي شركت مشاركت 

پژوهش نشان مي دهد كارمنداني كه در كارهاي شركت بيشتر مشاركت . كنند
مي كنند از شغل خود رضايت بيشتري نيز دارند، روزهاي كاري كمتري را از 

كارايي بيشتري از دست مي دهند، عمر كاري طولاني تر در شركت دارند و 
  .  خود بروز مي دهند

   
  نتايج مثبت كار) 2

 سال اخير مقدار قابل توجهي از شواهد و مدارك گردآوري شده 30در 
، پژوهش نشان ”عموما. اهميت محيط كاري با عملكرد سازمان را نشان داده است

مي دهد كه عوامل محيط كار با نتايجي چون تحرك كارمند، رضايت شغلي، 
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بعلاوه، يك . ترك، عملكرد شغلي و حتي بازدهي سازماني مرتبط استقصد 
زمينه تحقيق نشان داده است كه محيط سازمان مي تواند روي پذيرش كيفيت 

  . كالاها يا خدمات تحويلي از سوي شركت به مشتريان اثرگذار باشد
     
  زمينه ارتباطات) 3

 است دشوار باشد، در بسياري شركت ها، ارتباط با اكثر كارمندان ممكن
عمليات اخير چون بازسازي سازماني و يا ادغام شركت ها به نمودار مسئوليت 
هاي سازماني يكنواخت منجر شده است كه تعداد كارمندان مربوط به يك مدير 

در نتيجه، برخي مديران تنها وقت خود را محدود به بررسي . را افزايش مي دهد
مباحثه مربوط به محيط كاري يك . ده اندكارهاي روزمره با كارمندانشان كر

كارمند مي تواند در حاشيه قرار گيرد و در برخي نمونه ها اين هم بوقوع 
بررسي سازماني كه بر اساس يك زمانبندي صورت مي گيرد . نپيوندد

مي تواند يك روش موثرتر براي مديران به ) سالانه، دو سالانه و غيره”مثلا(
  .هم باشدمنظور گردآوري اطلاعات م

  
  مقايسه صنايع) 4

سازمان ها اغلب هنگام تعيين ارزش ها و سياستهاي سازماني به شركت 
بازار را جستجو “عادي است كه ” براي شركتها كاملا. هاي ديگر توجه مي كنند

 تعيين ،مطالعاتي را هنگام تحولات جديد مانند تهيه محصول نو ”مباني“يا ” كنند
 رويكرد هاي بازار و غيره هدايت ، كارمندانيايزاسياستهاي نوين حقوق و م
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؟ ”چگونه با ديگران مقايسه مي شويم“يك سؤال معمول اين است كه .  نمايند
يك مزيت براي هدايت بررسي سازماني اين است كه اين امر مي تواند فرصتي 

بسياري . جهت مقايسه محيط كاري شركت با محيط كاري شركتهاي ديگر باشد
پايگاه هاي داده اي عادي ملي پيشنهاد مي كنند كه مي تواند براي از بررسي ها 

  .تسهيل مقايسه ميان انواع مختلف شرايط و صنايع بكار رود
  
  مديريت فعال) 5

مديريت بررسي هاي محيط سازماني اجازه مي دهد تا مديران براي اداره 
 بر اساس وقتي كه اين امر. امور كارمندان خود و محيط كار بسيار فعال شوند

يك زمانبندي صورت مي گيرد، بررسي هاي سازماني مي تواند زمينه هاي 
مسئله دار را در محيط كاري و آن هم قبل از آنكه به سطوح بحراني برسد و 

 مسايلي كه به .نتيجه آني و فوري نياز داشته باشد، مشخص و خاطر نشان سازد
ا مختل مي سازند و باعث موضع گيري انعكاسي نياز دارند، روند عادي امور ر

  . مي شوندبروز تاخير در تامين محصولات يا خدمات براي مشتريان
  

  نتيجه گيري
براي بسياري از شركتها، كاربرد مناسب بررسي محيط سازماني مي تواند 
اطلاعات ارزشمندي تامين نمايد كه براي راهنمايي و افزايش موفقيت ها قابل 

ي را بر ـــــك بررســـل، شركتهايي كه انجام يبا اين حا. استفاده خواهد بود
مي گزينند، بايد آماده پاسخگويي به نتايج مثبت و منفي كار خود باشند و با 
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عدم كاميابي در . كارمندانشان كار كنند تا محيط كاري خود را بهبود بخشند
پاسخگويي به انعكاس نظرات كارمندان مي تواند در نهايت تعداد مسايل كاري 

  .درون يك سازمان را افزايش دهددر 
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  تحليل و سازگاري فرهنگ سازماني
  

Analyzing & Realingning Organizational Culture  
Leadrship & Origanization Dvelopment Journal, vol 22, Issue 1 

 
 Kimberly Buch: نوشته

David K. Wetzel 

  اديك باغداساريان: ترجمه
  

  چكيده
  

اله فرآيندي را پيشنهاد مي كنند كه در جهت كمك به نگارندگان مق
 سازمان و مسئولان تحولات براي سازگاري فرهنگ هاي سازماني مسئولان

ري ارائه ــنخست مروري به مدل نظ.  بكار مي رود"موجود" و "مورد نظر"
مي گردد كه فرآيند ياد شده از آن مشتق مي شود و اينكه ما تلاش مي كنيم 

 براي كساني به مدلهاي ذهني شخصي تبديل كنيم كه درگير اصول نظري را
سپس در باره يك فرآيند عملي توضيح . تغييرات و تحولات سازمان هستند

 قرار دارد و براي تحليل ”Walkies & talkies“ت عنوان تحخواهيم داد كه 
ت عنوان ارزش اكتسابي به آن تح (Schein)مبحثي به كار مي رود كه شاين 

سرانجام، منشا يك دامنه تغييرات ارائه مي شود كه در صورت . مي كندمراجعه 
 يا  tune-up. بروز ناسازگاري توسط تحليل فرهنگ، به كار گرفته مي شود
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اعمال تنظيمي فعاليت هايي هستند كه در جريان تحليل و يا بلافاصله پس از آن 
ه يك تا  كستا بلافصلي  اعمال(Re-builds) "بازسازي". صورت مي گيرد

 كارهاي (Replacement) "جابجايي". شش ماه طول مي كشد تا تكميل شود
بلند مدت تر است كه سرمايه گذاري چشمگيري از نظر زمان و منابع نياز دارد و 

  . تحولات را در عميق ترين درجه خود ارائه مي دهد
  

***  
  

  تحليل و سازگاري فرهنگ سازماني
ر مي كند يك چيز مي گويد اما كار  هر كس كه در سازماني كا"تقريبا

 كيفيت، ارتباط بادر باره عبارات و جملاتي در . ديگري انجام مي دهد
براي نمونه، . كارگروهي، خدمات مشتريان يا ايمني و امنيت انديشه كنيد

سازماني را با اهداف برجسته ايمني در زمينه توليد در كنار يك دستگاه غير 
دو نوع فرهنگ را بطور همزمان در بسياري از اين امر . مصون تجسم كنيد

 و "مورد نظر"موارد ايمني نمونه هايي از فرهنگ . سازمانها ارائه مي دهد
هر گاه ) 1999شاين، ( است "فرهنگ موجود"دستگاه غير مصون نمونه اي از 

شكاف و فاصله اي ميان دو نوع فرهنگ ياد شده ديده شود، نشانه اين است كه 
  . موجود است كه مي تواند براي سازمان و اعضاء آن مضر باشديك ناسازگاري

 كه مي تواند براي تشخيص اينگونه مي كند تشريح  رااين مقاله فرآيندي
ناسازگاري هاي فرهنگي به كار رود تا آنها را با تغييرات و تحولات از پيش 
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بران اين فرآيند بسيار حياتي است و مي تواند توسط ره. تعيين شده كاهش دهد
پيش از . سازمان با يا بدون كمك مسئولان تحولات مورد استفاده واقع گردد

ث قرار ــــــ مورد بح"مدل ذهني"تشريح اين فرآيند، مفهوم فرهنگ و يك 
 سرانجام، فرآيند مذكور  .مي گيرد كه چارچوب آن فرآيند را تشكيل مي دهد

  . با ارائه نمونه هايي مورد بحث قرار مي گيرد
  

  گ چيست؟فرهن
  :فرهنگ اينگونه تعريف شده است

الگويي از فرضيات اساسي مشترك است كه مسايل تطابق  •
خارجي و داخلي گروه را حل مي كند كه براي كسب 
اعتبار در حد كفايت كار كرده است و بنابراين بايد براي 
يافتن راه درست، تفكر و احساس اين مسايل به اعضاء 

  )  1992، شاين. (جديد آموزش داده شود
است كه ) اغلب بيان نشده(مجموعه اي از فرضيات مهم  •

  )1985سات، . (اعضاء يك جامعه در آن اشتراك دارند
جمع همه فرضيات مشترك و اكتسابي است كه يك  •

اين امر ادامه . گروه در طول تاريخ خود فرا گرفته است
  ). 1999شاين، . (موفقيت است

د، فرضيات ياد شده اغلب توسط  چنانكه از اين تعاريف مشخص مي شو
 ،(BUA=Basic UnderLying Assumption)شاين به معني فرضيات مهم و اساسي
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 اعتقادات و BUA. عميق ترين و اساسي ترين فرهنگ سازماني تلقي مي گردد
اكنون دشواري تغيير . نظرات و انديشه ها و احساسات غير هوشمند است

 قابل رويت و ديد نيست در "تقيمااين فرضيات مس: فرهنگ باقي مي ماند
. عوض بايد از آنچه كه در سازمان ها شنيده و ديده مي شود، استنباط گردد

نمودهاي ديداري و شنيداري فرهنگ بعنوان ارزشهاي مورد نظر و واقعي تلقي 
  ).1992شاين، . (مي شوند

: نمونه هايي از آنها عبارت هستند از. واقعيات قابل رويت و ملموس هستند
روزنامه ها، نشانه ها و ) معماري، اداره ها، علايم وضعيت(البسه، مواد فيزيكي 

محل مناسب براي يافتن مظاهر فيزيكي، توقفگاه ها، ورودي ها، راه . پرچم ها
ارزشهاي مورد . روها، دفاتر مديريت اتاق هاي جلسات و محل هاي كار است

ه ها، گفته ها، شعارها و نظر قابل شنيدن و بحث بوده و شامل اهداف، فلسف
ارزشهاي مورد نظر در داستان هاي مربوط به قهرمانان سازمان، . راهبردها هستند

ارزشهاي مورد نظر مي تواند حتي در . افسانه ها و اساطير ملحوظ شده است
  .سلام ها و گفتگوهاي كوتاه مصرانه مطرح باشد

اقعي و مورد نظر از آنجا كه كارمندان و مسئولان تحولات از ارزشهاي و
فرهنگ يا سازمان استفاده مي كنند، به ) رسمي يا غير رسمي(جهت تشخيص 

با اين . آساني مي توان فرض كرد كه اينها با فرضيات اساسي و مهم توافق دارند
در عوض، بسياري از ). 1999و1992شاين (وصف اغلب موضوع چنين نيست 

ستند كه فرهنگ مطلوبي را  ه"فهرست آرزوها"ارزشهاي واقعي و مورد نظر 
ما اين .  متفاوت باشد"ارائه مي دهند كه مي توانند از فرهنگ واقعي كاملا
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گي تلقي ـــــــ را بعنوان ناهنجاري فرهنBUAارزشهاي واقعي و مورد نظر و 
از طريق فرآيندي كه در زير (اگر يك ناسازگاري تشخيص داده شود . مي كنيم

 ابتكارهاي  ،ان مي توانند از يك دامنه راهبردي رهبران سازم)تشريح مي گردد
  .در جهت سازگاري عناصر فرهنگي برگزينندرا علمي طرح شده براي سازگاري 

  
  تحليل يك فرهنگ عملي

  ).مدل ذهني فرهنگ(فراگيري : 1گام 
نخستين گام، آشنايي اعضاء سازمان با دانش و مهارت هاي مورد نياز براي 

اين امر مي تواند توسط يك عامل . فرهنگي استهدايت و اجراي يك تحليل 
تحول داخلي يا خارجي تسهيل گردد نظريه هاي سازمان ها و فرهنگ بايد 

درك نظريه سيستم هاي باز مفيد خواهد بود، . معرفي و مورد بحث واقع شود
يعني، مديريتي، سياسي، راهبردي، (زيرا فرهنگ انعكاس زير سيستم ها 

است و يك تحول در هر يك ) 1998دافت (در كار ) ريتماعي، فني، ساختاتاج
هدف از اين گام، . ممكن است تاثيرهاي غير قابل انتظار روي ديگري داشته باشد

كمك به گروه رهبري جهت تدوين يك مدل ذهني است كه فرهنگ را به يك 
اين امر مي تواند از طريق . سطح هوشمندانه جهت انجام تحليل كار برساند

 ها همراه با نمونه BUA عملياتي از ارزش هاي عملي و مورد نظر و تعريف هاي
  .ها و تمرين هاي شخصي انجام گيرد
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  ) Walkies & talkiesواقعيت و هدف (مشاهده : 2گام 
و  (Walkies)اين گام در فرآيند شامل گردآوري فعال ارزشهاي واقعي

 ايدآل در طول واقعيات و اهداف، بطور. است (talkies)مورد نظر يا هدف 
بازديد از سازمان، بخش يا اداره گردآوري مي شود و خوشبختانه، مكان هاي 

شروع كار از خارج مي تواند . بسياري براي گردآوري هر دو مورد وجود دارد
 در پاركينگ، روي زمين، و در "بسيار برجسته تر و شاخص تر باشد، مثلا

رار ــــ مشاهده تازه واردها قورودي هاي محل هايي كه در نخستين وهله مورد
مفهوم اصلي واقعيات موجود چيست؟، آيا اين اهداف با فرضيات و . مي گيرد

ارزشهاي سازماني سازگاري دارد؟ وقتي كه موارد موجود يادداشت مي شود، ما 
نسبت آنها را در يك دفتر ثبت، جدول مديريتي پروژه يا جدول گردآوري 

  .، توصيه مي كنيم4، 3، 2، 1داده ها همانند جداول شماره 
گردآوري و ثبت مدارك ،آنگاه، بازديد از داخل، تمركز روي مدارك

مربوط تا حد امكان، هر مطلبي در باره ارزشها و برنامه هاي راهبردي مربوط به 
ركنان محل مطلوب ديگر جهت روشهاي عمليات، منابع انساني و ارزيابي كا

ر راه روها، دفاتر، اتاق هاي جلسه و  فرهنگ علايم وضعيت موجود ددريافت
نكات كليدي فرهنگي مي تواند در معماري، البسه، مبلمان، . كارگاه ها است

خوشامدگويي، روزنامه ها، شعارها، مكالمات معمول و گفتگوهاي رسمي نهفته 
ممكن است حتي بخواهيد نكاتي از مقالات، سخنراني ها، نمايش هاي . باشد

  .   اصلي يا انعكاس فرهنگ اصلي سازماني باشد، ثبت نماييدويدئويي را كه منبع 
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 ممكن است تا حد شمول مصاحبه هاي رسمي تر با "مشاهده"مرحله 
كاركنان جديد، موجود يا در حال خروج گسترش يابد كاركنان جديد منبع 
عظيمي از اطلاعات راجع به آنچه كه آنها بايد براي تطابق با شرايط شركت 

كاركنان جديد بايد راه صحيح جهت عمل، ايجاد . به شمار مي روندانجام دهند، 
روابط و مسايل رفتاري را اتخاذ نمايند فرآيندهاي ارزيابي و اخراجي در سازمان 

داده هاي مربوط به ارزيابي . اطلاعات مفيدي در باره فرهنگ بدست مي دهد
 با فرهنگ سازمان عملكرد نيز مي تواند كليه اقشار افردي باشد كه توانسته اند

مطابقت يابند و يا موفق به انجام اين كار نشده اند، اغلب اين ها نتيجه فرهنگ 
  . هستند تا عملكرد

  )فرضيات درك اساسي از ارزشهاي واقعي و مورد نظر(استنباط : 3گام 
هدف از اين گام، استنباط معني عميق ارزشهاي واقعي و ارزشهاي هدف يا 

 در جدول BUA اگر.  كشف و شناسايي شده اند2ام مورد نظر است كه در گ
 اين جدول بلافاصله هر گونه تناقض ميان ارزشهاي ،دهاي مربوط ثبت شو

واقعي و مورد نظر را آشكار خواهد كرد، تناقص هايي كه ناشي از ناهماهنگي و 
اين جدول همچنين . ناسازگاري هاي فرهنگي است و در بالا به آن اشاره شد

يعني ساختار، سازش، مديريت، (ير سيستم هاي سازماني مشمول براي ثبت ز
  . مفيد خواهد بود) اجتماعي و فني

سرانجام، بايد تصميم گيري شود كه آيا هر گونه ناسازگاري يا حتي 
سازگاري هايي كه با مسير آينده سازمان تطابق ندارند بايد متحول يا تقويت 
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يري به يكي از سه نوع ابتكار تحولي گردند يا خير؟ پاسخ مثبت به اين تصميم گ
  :زير منجر مي شود
  تنظيم و هماهنگي  -١
  بازسازي -٢
  جابجايي يا تعويض -٣

مورد اول شامل اعمالي است كه در طول فرآيند اجراي تجزيه و تحليل و 
 توصيه مي كنيم كه از ابزارهاي "ما شديدا. يا پس از آن صورت مي گيرد

با اين حال از . وجود استفاده شودمورد نياز جهت برطرف كردن اشكالات م
آيا رئيس گفته است اين ": هيجان كاركنان شگفت زده نشويد كه مي گويند

    "آيا مطمئن هستيد ما مجاز به انجام اين كار بوده ايم؟"، "كار صحيح است؟
تنظيم ها مي توانند بصورت محرمانه و به روش عالي صورت گيرند و يا 

رفتن كل فرآيند شوند و اين امر مي تواند توسط خود ممكن است باعث از بين 
حتي اگر مجوز . (شركت كنندگان بي ميل جهت انجام امور مربوط باعث گردد

علي رغم اينكه مدير كارخانه، آچار به دست، عضوي ). لازم نيز صادر شده باشد
اشد يك سرپرست، در برطرف كردن يك مسئله ممكن باز اكتشاف فرهنگي 

با اين حال تنظيم ها و دفع ناهماهنگي ها شامل تغييرات .  شوداست دچار هيجان
  .سطحي است

اه به طول ــــــبازسازي شامل عمليات بلافصل مي شود كه يك تا شش م
اينها اغلب به طراحي مجدد سيستم يا فرآيند مجوزهاي مربوط، و . مي انجامند

اعث تغيير بلند بازسازي مي تواند ب. همكاري اعضاء ديگر سازمان نياز دارند
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مدت فرآيند فرهنگي سازمان گردد، زيرا در اين سطح از تحول، اينها اغلب به 
كليد اصلي شناسايي بازسازي نياز به تحول در . تحولات زير ساختاري نياز دارند
بازسازي تحول عميق تري نسبت به تنظيم و . فرآيند، سيستم يا ساختار است

ظر اثر ــــــــرفتارها و ارزشهاي مورد نهماهنگي بروز مي دهد و اغلب روي 
  . مي گذارد

. جابجايي عمليات بلند مدت تر است كه بيش از شش ماه طول مي كشد
اين ها با احتمال قوي تر در . اينها اغلب به منابع مشخص و قابل توجه نياز دارند

يك طرح شغلي يا راهبردي نمود پيدا مي كنند و متضمن تحول كامل فرهنگي 
 جزئي و ناچيز نيستند، در عوض به ابزارهاي "اين گونه كارها كلا. دهستن

اين ها عميق ترين سطح تغيير ). 1996روبينس و فينلي، . (اساسي تر نياز دارند
  .را در فرهنگ ايجاد مي كنند

  
  تشريح موارد مربوط به فرآيند

 نتايج جزئي و اوليه تحليل انجام شده توسط يك گروه 4 تا 1جدول هاي 
اين سازمان مايل به . ديريت را با استفاده از فرآيند ياد شده ارائه مي دهندم

مدل ذهني در صبح ارائه شد و بلافاصله در عصر . تحول فراگيري عملياتي بود
چنانكه در جداول ديده مي شود، شناسايي . همان روز به كار گرفته شد

د كه برخي توجه كني. ناسازگاري هاي بسيار به آساني انجام شده است
ناسازگاري ها بلافاصله در طول بازديد و با اعمال ابتكارهاي تنظيمي تصحيح شده 
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ناسازگاري هاي ديگر به عمليات بلند مدت تر، يعني بازسازي يا جابجايي . اند

  .نياز دارند
  

  نتيجه
اكثر فرآيندهاي طراحي شده براي تحول فرهنگ سازماني مدتي بيش از 

نگونه كارها روي برطرف كردن شكاف ميان وضعيت اي. ده سال نياز دارند
موجود و وضعيت فرهنگي مطلوب متمركز مي شوند و شامل وظيفه سخت 

فرآيند شرح داده شده . تغيير فرضيات ادراك وضعيت فعلي و آينده مي شوند
ارزش واقعي و ارزش مورد (در بالا در عوض سازگاري ميان عناصر فرهنگي 

اسي را تامين مي كند و بنابراين مي تواند در زماني و فرضيات ادراك اس) نظر
بلادرنگ بودن تحولات كه ناشي از تنظيم هاي مورد . به مراتب كمتر بكار رود

اين . نياز است، مي تواند باعث اعتبار و اطمينان بيشتر در فرآيند تحول باشد
فرآيند مي تواند تحولات عميق در شكل و چگونگي باز يازي و جابايي با 

سرانجام، اين فرآيند يك مدل ذهني كاري از فرهنگ براي . تعويض پديد آورد
رهبران و اعضاء سازمان بوجود مي آورد و باعث اثرات قوي روي رفتارها مي 

  .شود
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   3فصل 

  تـــيفيـــك
  

  

  ايجاد شبكه مطمئن
BUILDING YOUR SAFETY NET 

PC Magazine, 01/29/2002 vol. 21 Issue 2, Special. P1,  
  بانان. كارن ج: نويسنده

  اديك باغداساريان: ترجمم
  

  چكيده
اين مقاله توجه خاص خود را روي برنامه بازيابي رويدادهاي فاجعه آميز 

ديگر مطالب عمده عبارتند . در صنعت تجارت الكترونيكي معطوف داشته است
معيارهاي بكار گرفته شده براي ايجاد امنيت يك عمليات در شركت : از

گزينه اي توسط تامين كنندگان خدمات كامپيوتري با ايجاد يك زير ساخت 
  .يازيابي فجايع كاري؛ ملاحظاتي در باره انتخاب تسهيلات ميزباني

* * * 
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 برنامه بازيابي فجايع اطلاعاتي نياز دارد؛ اما در تجارت كت به يكهر شر
ي، برخي نيازهاي خاص براي ضمانت انجام منظم عمليات لازم خواهد كترونيكال

  .بود
ز تجارت جهاني در كر، چهار روز بعد از حمله به مر سپتامب15روز 

.  مطلب مهم براي دنيا داشتك يThe Bestت ك جوف دلسپ از شركنيويور
ه مهمترين دو دارايي يعني كنم كمن بسيار خوشوقتم گزارش «: او گفت

  .»د نرم افزارهاي ما مصون هستند و ما آماده تجارت هستيمكنان و كارك
 نرم افزار و پايگاه هايي براي توزيع داده هاي ت مشغول تدوينكاين شر

ه هاي گسترده شبك ، مستقيم و تامين روش هاي ايمن سازي، اتصالات بي سيم
(wan)اگر چه دفاتر . ت يار بودك بخت با اين شر" سپتامبر نسبتا11روز .  است

ه اولين هواپيما اصابت كاني ك قرار داشت يعني درست زير م80آن در طبقه 
تا آخر . ت بطور ايمن و سالم از ساختمان گريختندكارمند شرك 63ه رد همك

  .ار بودندكان موفت در نيوجرسي مشغول ك مكثر آنان در يكهفته، ا
. ت در ذخيره داده هاي خود چندان هم بخت نداشتكبا اين حال، اين شر

The Beastه تنها نسخه كاري برخوردار بود ك برنامه بازيابي فجايع ك از ي
هيچ برنامه . ردكت تهيه مي كبان را بصورت هفتگي از برنامه هاي شرپشتي

. ي موجود بودكترونيكپشتيبان گيري براي ساير منابع اطلاعات مانند پست ال
. ردكوشش و تقلا مي ك "ت بايد شديداكه اين فاجعه روي داد، شركوقتي 

ود دستور اين ب«: مي گويد نولوژيكت در امور تك ميتال معاون شركآشو"
 نسخه بروز در آمده كي". »ه نسخه برداري پشتيبان هر هفته انجام شودك
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ه ما تا ساعت ك مربوط به روز دوشنبه وجود داشت، يعني همان روزي "احتمالا
كت نسخه پشتيبان هرگز تهيه نشد و در نتيجه، شر. "رديمكار مي ك صبح 3
  . ماهه نيروي انساني خود را از دست دادكار يك "قريبات

ننده ك تامين ك در پي يافتن يThe Beastت ك اوايل سپتامبر، شردر
 ماه 11اربردي بود اما تا كخدمات ميزباني به منظور رهايي از تجارت ميزباني 

ت و مشتريانش تمام اطلاعات كاين شر.  نشدك شرييكسپتامبر موفق به يافتن 
 تهيه نشده بود ه از آنها نسخه پشتيبانكز داده هاي سايت خود را كموجود در مر

   . ز دور از محل نگهداري گردد، از دست دادك مركتا در ي
 اين ر تجربه منحصر بفرد نيست و دك يThe Beastت كتجربه شر

 مصيبت از آن نوع بر هر كامروز، اگر ي. زمينه تحليل گران متفق القول هستند
 را از ت ها همه داده هاي خودك همه شر"ا نازل شود، تقريباكجايي چون آمري

انات بر خط يا مستقيم هستند كه داراي امكت هايي كدست خواهد داد و شر
نولوژي كنند، زيرا تمام الگوهاي تجاري با تكشديد ترين ضربه را دريافت مي 

  . ارتباط تنگاتنگ دارند
 مهمترين "آماده باش" ژانويه يعني فراخواني بسيج و 15در شعار روز 

 طرح بازيابي خسارات ك نياز جهت اجراي ينولوژي هاي موردكراهبردها و ت
بعنوان ادامه پيگيري در اينجا ده پرسش مهم مطرح . ار گرفته شدكبعمل آمده به 

  . ت ها بايد از خود بپرسندكه شركمي شود 
پس از نگاهي به طرح بازيابي مصائب و طرح چند پرسش از اين سؤال ها، 

ال ـــمتي. ازنگري قرار داد مورد ب"لاكام راهبرد خود را The Beastت كشر
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نيد، ما چنين كمتاسفانه، شما نمي توانيد تا اين حد برنامه ريزي «: مي گويد
اري را بطور جدي پيگيري كه بازيابي و اصلاح مصائب كآموزش ديده ايم 

  .»نمائيم
 از يد شما اتفاقي روي دهد، شاASP درباره طرح بازيابي مصائب -1

اگر در زمينه . ت محروم خواهيد شدكاداره شراربردي خود در كبرنامه هاي 
ي فعال هستيد، اثر آن بلادرنگ تر است و شما نمي توانيد به كترونيكتجارت ال

ن است بخواهيد كبنابراين مم. نندكمشتريان خود بگوييد بروند و فردا مراجعه 
  .نيدك سؤال ASPار پرسش هايي از كقبل از شروع 

ن است برايتان مطرح باشد، اين كمه مكي از مهمترين پرسش هايي كي
 اختصاصي داشته باشيد؟ جدي (server)ه آيا شما مي خواهيد سروركاست 

ه از دور تجاري ك روي مي دهد، اين است ASP كه براي يكترين مسئله اي 
ن است بتوانيد آن را كاگر داده هاي شما روي سرور او باشد، مم. خارج شود

 اختصاصي خود را (Server) سرورهاي هك ASPمشتريان . خريداري نماييد
ت كدارند، نيز مي توانند از مسايلي چون ويروس و درز اطلاعات توسط شر

  . سايت هاي اجتناب ورزندكهاي سهيم و شري
 بايد قادر باشد به ASP كي. البته بازيابي مصائب نمونه نيز مطرح است

ند و كيبان تهيه مي شما بگويد چند وقت به چند وقت از داده هاي شما نسخه پشت
اده ــو آيا از پشتيباني غير مستقيم استف. ار نياز داردكچه مقدار زمان براي اين 

ند و در چه مدت مي تواند پس از وقوع مسئله، دوباره سيستم را بازيابي كمي 
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 يت اينترنتكه جوئل شلايچر از شركاين ها پرسش هايي هستند . نمايد
(Interpath) كه يك ASPندكطرح مي  است، م.  

   خود بپرسيد؟ISP چه سئولالهايي بايد در باره طرح بازيابي مسائل از -2
 سيستم گردش ISPت باشد، پس ك شرك خون زندگي يASP كاگر ي

 تجارت شما نيز "ار اتصال ساختار اصلي به مخاطره بيفتد، طبيعتا. آن خواهد بود
 ASPت از ك شركه يك از پرسش هايي يبنابراين، بسيار. متضرر مي گردد

رح ـــــ بالقوه يا موجود مطISP كه با  يكخود مي پرسد، وقتي مهم هستند 
  .مي گردد

ننده خدمات معماري زائي در محل دارد؟ آيا مي تواند در كآيا تامين 
رده كند؟ آيا سرمايه گذاري لازم و مناسب كارها را اداره ك كراس ترافي

 ISP نظر گرفتن جو فعلي در دنياي ره براي دكاست؟ اينها مسايل مهمي هستند 
ننده خدمات داشته باشيد ك تامين كن است بخواهيد يكمم. آن روبرو هستيدبا 
  . ل از فيبر مضاعف استكه داراي ساختار اصلي خود متشك
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    4 فصل

  عـــابـــمن
  

  
  

  نشان هاي جنجال ناشي از سنجش
CHAOTIC SIGNALS FROM HDI MEASUREMENT 

  
Applied Economics Letters, Apr2000, Vol. 7 Issue 4, p267. 

  Lukas Menkhoff و  Guido Luchters :نوشته 
  اديك باغداساريان: ترجمه 

  چكيده
 Human Development(شاخص توسعه نيروي انساني 

Index=HDI ( بعنوان يك معيار سنجشي براي رقابت باGDP)  محصول
احي گرديده و تا كنون چندين بار طر) Gross Domesticناخالص داخلي 

 و 1996با اين حال گزارش هاي مربوط به سالهاي . دچار تحول شده است
 را آشكار ساختند و آن اين است كه تبديل HDI يك عيب موجود در 1997

 GDPگمراه كننده است زيرا ”  به شاخص توسعه انساني كاملاGDPتغييرات 
اين .  مي شود و بالعكسHDIمقدار سرانه واقعي بالاتر اغلب باعث كاهش 
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 اوليه بسيار حساس است و باعث پديد GDPنسبت به ” تحول و تبديل عموما
 HDIنهايي در سنجش ” تغييرات نسبتا. آمدن الگوهاي تحولي جنجالي مي شود

  .مي تواند اين مسئله را حل كند
  
  مقدمه -1
  

نوان سنجش  با موفقيت طرح شد تا بع1990شاخص توسعه انساني در سال 
: و شامل سه بعد است) 1994استرتين ( به كار رود GDPتوسعه جهت رقابت با 

 متحول شده، كه هر يك از آنها يك سوم GDPطول عمر، آموزش و يك 
HDI را تشكيل مي دهد و بعنوان شاخصي براي جذب پيشرفت در توسعه بايد 

مقايسه ميان كشورها تعدادي از نيازهاي عمومي را برآورده سازد، مانند قابليت 
 بسال HDIلاح عمده اي در صبراي نيل كامل به اين نيازها ا. و در طول زمان

با اين حال اين اصلاح امكان نظري ). UNDP،1994( صورت گرفت 1994
ض ــ را نقHDIارتباط غيرمرئي ميان تغييرات داده هاي ورودي و خروجي 

 متحول HDI به  توسط آنGDPعلت آن روش خاصي است كه  نمي كند، 
  .)Lavchters, Menkhoff، 1996(گرديد 

 در باره توسعه انساني 1997 و 1996اين امكان اكنون با گزارشهاي 
 اصلاح HDI اصلي و تغييرات GDP ارتباط ميان تغييرات .واقعيت يافته است 

 بالاتر به افزايش يا GDP: شده مي تواند تنها بعنوان يك جنجال تلقي گردد
 اوليه بستگي دارد و به GDPمنجر مي شود و تا اندازه اي تنها به  HDIكاهش 
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 متاسفانه اين تاثير گذاري علائم گمراه  .يك الگوي محسوس دلالت ندارد
 كشور دنيا قادر 107” كننده اي براي سياست گذاران به همراه دارد، گر چه مثلا

د، اين تحول  بودن1997 1995به افزايش درآمد سرانه خود در فاصله سالهاي 
واژه هاي ( كشور مقادير اصلاح شده كمتري داشته باشند 30باعث شد تا 

GDPو درآمد بجاي يكديگر بكار مي روند .(  
 كشور، انحراف آنقدر بزرگ بود كه بر دو بعد ديگر 30در ده كشور از 

HDI يعني طول عمر و آموزش پيشي گرفت، اين كشورها در هر سه بعد 
HDIمقدار  . پيشرفت كردند HDI آنها فقط بعلت تغيير انحرافي GDP 

مورد آلمان در ” خلاف اين امر نيز ممكن است روي دهد، مثلا. كاهش يافت
دلار آمريكا تنزل كرد 1500”  سرانه به ميزان تقريباGDPاگر چه : همان سالها

  . را نشان دادGDPدر توسعه % 1 ميزان مثبت HDIتغيير %) 7يعني حدود (
ر شكل كنوني خود نمي تواند بعنوان يك معيار و ميزان  دHDI  پس، 

با اين حال تنها اصلاحات جزئي براي . قابل اعتماد براي سياستگذاران عمل كند
  .  مورد نياز خواهد بودHDIرفع مشكل ، بدون تغيير ويژگي 

در بخش دوم يك فرمول پيچيده براي محاسبه تاثير گذاري تغييرات 
GDP بر روي تغييرات HDI،ارائه شده است  كه در اساس مسئله قرار دارد .

ارتباط . بخش سوم پيامدهاي جنجالي تغييرات متوسط درآمد را ارائه مي دهد
 مربوط به كشورها و رتبه بندي آنها در بخش چهارم HDIتجربي مقادير 

  .بررسي مي شود و بخش پنجم يا گزينه هاي سياستگذاري به پايان مي رسد
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  HDI به مقادير GDPبديل مقادير  دگرگوني و ت-2
HDI يك شاخص تركيبي است كه سه نوع اطلاعات طول عمر، آموزش 

 را بيان مي كند و هر يك از آنها داراي ارزش وزني برابر ميان صفر و GDPو 
 سرانه به GDP عبارت از قدرت خريد GDPزمينه و پايه اطلاعات . استيك 

  . تدلار آمريكايي براي كشور مورد نظر اس
 . بر اساس درآمد و در يك سطح خاص صورت مي گيردGDPتبديل 

درآمد بيشتر از اين . توسط ميانگين درآمد سرانه واقعي دنيا تعريف مي شود
  . كاهش مي يابد) Alkinson(مقدار با اعمال نسخه خاصي از فرمول آلكينسون

قعي نكته مرتبط با بحث ما اين واقعيت است كه ميانگين درآمد سرانه وا
  .با رشد اقتصادي مطابقت يافته است) M(دنيا 

  
   پيامدهاي جنجالي تغييرات ميانگين درآمد-3 

به منظور ارائه تاثير تغييرات ميانگين درآمد، اخلاف ميان دو منحني 
و  (GDPمنحني جديد تغييرات .  ترسيم شده اند1997 و 1995تبديل سالهاي 
 مي دهد، كه براي كسب مقدار را نشان)  سرانه واقعيGDPيا به اختصار 

 5120 زير 1995 در سال GDPكه   ، دو سال بعد مورد نياز استHDIجزئي 
 مي تواند تنها اگر 1997 جزئي مربوطه براي سال HDIدلار آمريكا است و 

GDPبدترين شرايط،.  بطور چشمگير افزايش يابد، حاصل شود  GDP بايد 
  جزئي HDI افزايش يابد، تا مقدار %13 ”  دلار آمريكا يا تقريبا663حدود 

 دلار آمريكا، ميزان افزايش كمتر 5120با اين حال بالاي مقدار . تامين شود
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 مي تواند با مقدار GDP حتي مقدار پايين تر 5860مشاهده مي شود و بالاي 
HDIجزئي منحصر بفرد نتيجه شود  .  

اختلاف جزئي . در هر حالت، تنها شاخص ، تاثير تبديل درآمد اوليه است
 جزئي منجر گردد و HDIدر درآمد اوليه مي تواند به اختلاف زياد در مقادير 

تغييرات جزئي در ميانگين درآمد به تغيير توابع تبديل و حتي اختلافات بيشتر 
 97/1996 و 96/1995موارد مربوط به سالهاي . (ميان توابع تبديلي منتهي شود

  ).در اينجا ارائه نشده اند
  
  امد تغييرات ميانگين درآمد براي اطلاع كشور پي-4

 تنها از ديدگاه اصول نامطلوب نيست، بلكه غير قابل HDIاين ويژگي 
اين امر . قبول است زيرا روي اطلاعات كشور تاثير قابل توجهي مي گذارد

ما براي .  در كشورهاي مختلف تاثير داردHDI و رتبه HDIروي مقدار 
ثير نيازي به نگاه به مدت زمان طولاني نداريم، بلكه تشخيص ارتباط عملي اين تا

  . متكي شويم1997 و 1995به سادگي مي توانيم به محاسباتمان در سالهاي 
.  جزئي را ارائه مي كنيمHDI ما داده هاي خلاصه آماري در  نخست،

 سرانه طبقه بندي كرده GDP كشورها را بر اساس تغييرات 1جدول شماره 
 HDI مرتبط مي سازد، بنابراين يكي از سه ابعاد HDIتبديل است و آن را به 

 HDI و تغييرات وابسته GDPهر گاه علامت تغييرات . را پوشش مي دهد
نادرست به سياستگذاران مي دهد و به ” اين امر علامت كاملا منحصر بفرد نباشد، 
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اد  با درجه تغييري زيGDPبعلاوه، تبديل . از همه كشوها مربوط مي شود% 23
  . ديده مي شود كه حاوي نشان هاي گمراه كننده بيشتري است

 HDI ما اطلاعات مربوط به تاثير احتمالي روي رتبه بندي كشوري  دوم،
به روشي كه گزارش هاي توسعه انساني براي ارائه كشورها . (را فراهم كرده ايم

براي سال  را HDIبراي جداسازي تاثير تغيير ميانگين ، مقدار ). بكار مي برند
همچنين با اين ) 1997ميانگين درآمد در سال (محاسبه شده  ”  كه عملا1997

) 1995ميانگين درآمدبراي سال (فرض كه ميانگين درآمد ثابت باقي بماند 
 توزيع رتبه هايي را نشان مي دهد كه توسط تغيير 2شكل . مقايسه كرده ايم

قابل توجهي را آشكار مي اين امر پيچيدگي . ميانگين درآمد پديد آمده است
جدا از اين واقعيت مي باشد كه سمت گيري اين گونه تغييرات ” سازد كه كاملا

  .مي توانند نادرست باشد
  
   نتيجه سياستگذاري -5

 محرك قوي براي 1997 و 1995 شامل زمان كوتاه بين  تحليل فوق،
ومي آن  را از نقطه نظر نگرش خود و يا ساختار عمHDIما .  استHDIاصلاح 

 Qizilbash,1997 ،Ravallionنگاه كنيد به (مورد بحث قرار نداده ايم 
1997، Srinivasan 1994با اين حال، ).  نگاه كنيدHDIبكار مي رود، مثلا  ”

 مجتمع شده و بايد HDI در GDPتوسط بنگاه هاي كمكي خارجي، كه 
هاي بطور كلي، دو روش براي اجتناب از ويژگي . اصلاح گردد” ضرورتا
  : كنوني وجود داردHDIجنجالي 
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اين .  در يك سطح را حفظ مي كندGDPنگرش اول عدم استمرار تبديل 
سطح كه ممكن است بعنوان سطح مطلق رفاه تلقي گردد بايد در طول زمان ثابت 

بعلاوه، تبديل و تغيير در بالاي اين سطح از درآمد بايد از يك نوع تابع . باشد
نگرش دوم، بكار . بروز مسايل بحث شده جلوگيري شودواحد پيروي كند تا از 

كه ( است مانند فرمول آتكينسون GDPگيري يك تابع واحد براي كل تبديل 
هر ). بكار مي رفت ”كه قبلا(و يا تبديل لگاريتمي ) مورد استفاده قرا دارد” فعلا

 در آينده جلوگيري مي HDIدو نوع اصلاح از بروز علائم جنجالي از سنجش 
  .دكن

 در 1997 و 1995 ميان سالهاي HDIتغييرات جزئي مقادير : 1جدول 
  :1997 و 1995 ميان سالهاي GDPمقايسه با تغييرات 

A : مقدا جزئيHDI كمتر از 1997 در سال HDI 1995 جزئي سال.  
B : مقدار جزئيHDI مساوي 1997 در سال HDI 1995 جزئي سال.  
C : مقدار جزئيHDI از  بزرگتر1997 در سال HDI جزئي سال 

1995.  
D : جمع مقدار جزئيHDI 1997 در سال.  

 
  A           B           C           D 
 
GDP 1997 
 
< GDP 1995      55           1          7[a]        63 
= GDP 1995       1           -          -            1 
> GDP 1995      30[b]        -          77         107 
Sigma           86           1          84         171 
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 HDIكل مقدار ) قبرس، اسلواك و مجارستان(براي سه كشور ) a: (نكته
 از HDIگر چه هر صه بعد  ،GDPبعلت تحول ( افزايش يافت 1997در سال 

  )  افزايش نيافت1997 تا 1995سال 
)b ( كشور 10براي )،سوريه، تونس،   برزيل، بلغارستان، اكوادور،لهستان

 بعلت 1997 در سال HDIكل مقدار ) هندوراس، كومور فيليپين،  تركمنستان،  
 كاهش 1997 تا 1995 كاهش يافت، گرچه همه سه ابعاد سالهاي GDPتحول 
  .نيافت

  :منابع
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  خلاصه اي در باره برنامه ريزي جانشيني 
  

 پيش از اينكه شخص مناسبي را به عنوان جانشين پيدا كنيد، هرگز
  .كاركنان ارشد را بركنار نكنيد

براي روساي شركتها ) Succession Planning(برنامه ريزي جانشيني 
بهتر است كه دو يا سه نفر رقيب . و مديران تجاري بيش از پيش اهميت دارد

 حتي اگر اين امر به نااميدي بازندگان تمام ،براي يك شغل عالي داشته باشيم
  .يگر مورد نياز خواهند بوددر جايي د” آنها مسلما. شود

در . در سياست، تعيين جانشينان يك سرگرمي عادي محسوب مي شود
  .تجارت اين امر از اهميت جدي برخوردار است

بسياري از موسسات بازرگاني كوچك تر ممكن است بطور وسيع متكي به 
اگر اتفاقي براي آنان روي دهد و جانشيني مشخص نشده . صاحب خود باشند

 مگر اينكه مديراني باشند ،آن شغل و موسسه دچار مشكلات خواهد شدباشد، 
كه بتوانند روال امور را ادامه دهند، در آنصورت خانواده صاحب يا سهامداران 

  .   دست به فروش اضطراري يا ادغام بزنند
برنامه ريزي جانشيني بويژه زماني پر اهميت است كه صاحب حرفه از 

باشد و يا پايه هاي معيشتي مناسبي را پايه ريزي تندرستي خوبي برخوردار ن
نكرده باشد و به درآمد آن حرفه نيازمند بوده و يا در پي گسترش علائق جديد 

  .و يا روش زيستي متعادل تر بر آمده باشد
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شما چگونه در مورد يك جانشين تصميم گيري مي كنيد و يا از آنان 
  ي نماييد؟جهت تصدي مناسب و در مدت كوتاه پشتيباني م

پيش از تعيين يك راهبرد، نخستين تصميم كليدي بايد گرفته شود، خواه 
  .يك نامزد احتمالي موجود باشد، خواه نياز به استخدام جديد احساس شود

ر هر دو صورت، آيا هر دو آنها بعنوان رهبران كار تناسب كافي خواهند د
اشت؟ اگر آنان به سبب داشت؟ آيا آنان توان رويارويي با ديگران را خواهند د

توانايي فني يا حرفه اي مورد توجه قرار گيرند، آيا آموزش يا تربيت مي تواند 
  به تكميل نقايص مهارتي كمك كند؟

مهارت وجود دارد كه بايد بعنوان بخشي از گزينش يك ) 9(حداقل نه
  :جانشين مورد نظر قرار گيرد

  
   درك مالي-1

لي آن حرفه ، علائم سوددهي، بودجه اگر جانشين احتمالي هرگز اساس ما
بندي، نقدينگي، ويژگي هاي مديريتي، كنترل اعتبار، ترازنامه ها يا نحوه ارتباط 

در صورت . بحراني خواهد بود” با بانك را بروز نداده باشد، امر تربيت كاملا
  .تعيين عضو هيئت مديره، آموزش نظارتي نيز حياتي خواهد بود

  
   تعيين گروه عالي-2
درك مي كند كه چگونگي انجام ” عنوان نخستين گام، آيا نامزد شما واقعاب

  ست؟يامور در اين حرفه و شرايط مكاني آن چ
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آيا مسايل اخلاقي قابل بهبود و ارتقاء است؟ آيا كل گروه با ديدگاه شما 
موافق است؟ آيا مسايل ذاتي و خطي در حد كفايت قرا دارد؟ آيا افراد توان 

  رند، ولو اينكه اينها نادرست باشند؟تصميم گيري دا
  
   توانايي رهبري-3

مديريت افراد در موسسه مهم است، اما مديريت آنها در كل نيز اهميت 
مديريت سهامداران، تامين كنندگان، مشتريان، توزيع كنندگان و  ”دارد مثلا
  .همسايگان

جاد جانشين توانا بايد توجه مشخص به حفظ احترام و حيثيت آن شغل و اي
  .روابط از خود نشان دهد

  
   بازار و بازاريابي- 4

بازاريابي مي تواند يك ويژگي كيفي كليدي براي آنچه باشد كه يك 
روابط با مشتري مهم تلقي مي شود، . جانشين براي آن در نظر گرفته شده است

  . اما بازاريابي باعث ايجاد روابط بسيار قوي با مخاطبان مي گردد
 تاثير گذار باشد، اما بازاريابي شامل راهبردي براي عملكرد فروش بايد
  .براي تهيه طرح تجاري بشمار مي رود” پيشرفت تجارت و نه صرفا
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   رشد تجاري- 5 
يك جانشين بالقوه بايد درك خوبي از پويايي اصلي جهت تشويق و 
هدايت عمليات فروش و رشد سود دهي براي شادمان نگاه داشتن سهامداران اعم 

  .    عضاء خانواده صاحبان يا دواير گسترده تر، داشته باشداز ا
ايجاد يك گروه درجه يك، نمايندگي، : مهمترين گام ها اينان هستند

هدايت عملكرد، و ايجاد يك سيستم گزارش دهي كارا  براي حصول اطمينان از 
  .نيل به اهداف و تفسير عدم موفقيت

  
   سنجش عملكرد-6

ي عملكرد جانشين برگزيده دادن امكان عمل به او بهترين راه براي ارزياب
  .است

بايد وقفه ها ” كنترل هاي روزانه در  چند روز نخست لازم است، اما بعدا
كنار بايستيد و مداخله نكنيد، مگر اين كه روند امور بطور . طولاني تر گردد

  .جدي دچار كجي و كاستي گردد
  
   برخورد ملايم با اشتباهات-7

بدين علت است كه همه ما دست به . ت اجتناب ناپذير استبروز اشتباها
همه كارها به خوبي انجام شوند، شرط ” حتي اگر ظاهرا. يادگيري مي زنيم

  .احتياط را فراموش نكنيد
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در . همه چيز را بازبيني كنيد، درآمد، هزينه مواد، اضافه كاري و غيره
 دوري جوييد، هزينه مورد رويدادهاي غير منتظره سؤال كنيد اما از برخورد

بالاترند و هزينه ” هاي فروش بيش از آن مي باشد، در حاليكه فروش متناسبا
  .هاي ديگر نايب هستند

   آموزش و پيگيري-8
مدير اجرايي مياني اكنون انتظار مي رود در طول عمر خود در پنج 

  …سازمان مختلف كار كند و نه اينكه تا آخر عمر مشغول يك شغل باشد
. ر شغل و موقعيت باعث كسب دانش و مهارتهاي جديد مي شودهر تغيي

آنها را مورد استفاده قرار دهيد و اگر نواقصي در هر يك از چندين مهارت 
مورد نياز جانشين انتخابي وجود داشته باشد، توسط تربيت و آموزش كمك 
ي كنيد تا اينها بهبود و ارتقاء يابند و از تصميمات شما و افراد كليدي پيرو

گردد و بوسيله آموزش خارج از محيط، چه در زمينه مديريت و چه در 
  . بازاريابي يا امور مالي، نواقص را برطرف نماييد

   مزيت رقابتي-9
شما بطور ” ملايم تر“اگر تجارت در اثر مديريت قوي و نه مهارت هاي 

گسترده رشد كرده باشد، مديريت خوب افراد را براي ملايمت آنان نادرست 
  .لقي نكنيدت

افراد تيزهوش به احتمال زياد باعث ابقاء بهترين كاركنان شما مي شود 
و به حداكثر عملكرد گروهي و موفقيت تجاري ) در يك بازار شغلي رقابتي(

  .شما منجر مي گردد
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  ارائه خلاقيت و نوآوري
Demonstrating creativity and innovation 

Source: American Salesman, Feb2002, Vol. 47 Issue 2, p6, 7p  منبع:  

Weiss, W.H. :نوشته   

اديك باغداساريان: ترجمه   

  
  چكيده

  :در خصوص چگونگي نمايش و ارايه خلاقيت توجه به نكات زير اهميت دارد
  . قابليت دسترسي •
  . ترفيع و تشويق خلاقيت و نوآوري •
  . مطالعه دقيق هر عقيده •
  . ذهن باز •
  . بازبيني جزئيات •
  .ثبت انديشه ها و پيشنهادها •

  :براي بهره برداري از خلاقيت بايد اينگونه عمل كرد
  . همواره در جستجوي تنها پاسخ صحيح نباشيد •
  .  سعي كنيد كه هميشه هم بطور منطقي فكر نكنيد •
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  .ي پرهيز كنيداز مهارت عال •
  .از اين فكر كه خلاق نيستيد دوري كنيد •

  :براي پيشرفت توجه به نكات زير اهميت دارد
  . به تمام طرح ها و تعهدات خود با ديدگاه بحراني برخورد كنيد •
  . پذيراي انديشه هاي نو باشيد” عموما •
از تخيل خود حتي الامكان جهت جستجوي راه حل هاي گزينه اي براي  •

  .حل مي كنيد، سود ببريد” كه اجبارامسئله اي 
  .از فرصت انجام كارهاي جديد و راه هاي متفاوت استقبال كنيد •

  :براي  اصلاح يا بهبود روشها به نكات زير توجه كنيد
  . روند عادي روزانه خود را تغيير دهيد •
از نبوغ خود براي انديشه درباره روشهاي يكتا در جهت اصلاح و بهبود  •

  . تفاده كنيدروشهاي كاري اس
  . در يك مورد ماهر شويد •

***  
براي اينكه آرا و انديشه هاي خوبي بيان كنيم، نيازي نيست كه انديشمند و 

اگر چه افراد خلاق ويژگي هايي دارند كه ايشان . تحصيل كرده اي عالي باشيم
را از ديگران متمايز مي سازد، اما اين خصوصيات قابل رشد و توسعه توسط 

  .ليم استتمرين و تع
وقتي كه مطمئن مي شويد كه هيچ ايده خوبي بي اثر نيست، كار و شغلتان 

هر فرآيند يا روشي ” تقريبا. آسان تر مي شود و شما نيز كارا تر عمل مي كنيد
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اگر تصميم بگيريد ، چيزي همانگونه كه هست كامل . قابل اصلاح و بهبود است
در بهترين شرايط اين امر . مي كنيداست، بنابراين راه اصلاح و بهبود آن را سد 

  .  باعث ايجاد حس كاذب امنيت مي گردد
تشخيص رويه هاي غير معمول اغلب مي تواند پيچيده ترين مسايل شما را 

ايده هاي خوب از زمينه هايي ناشي مي شود كه شما انتظار كمي از . حل كند
ا بررسي در يك برخي از بهترين ايده ها كه تدوين شده اند ب. آن داشته ايد

  .زمينه ناآشناي تجاري پديد آمده اند
اگر چه راه هاي زيادي براي خلاق بودن وجود دارد، ليكن در اينجا چند 

  :نكته بعنوان آغاز راه ارائه مي دهيم
از آنجا كه ايده ها ممكن است هر زمان از سوي . قابل دسترس باشيد •

اگر . صحنه آماده باشيدهر كس ارائه شود، شما بايد جهت دريافت آنان در 
دسترسي به شما سخت باشد و يا همواره بگونه اي شتابان قابل دستيابي باشيد، 
اين امكان خواهد بود كه ديگران اين ايده ها را در معرض دسترس شما قرار 

  .ندهند
ممكن است پيشنهادهاي غير . ترفيع و تشويق خلاقيت و نوآوري •

 ندهيد اين امر شما را از كمك به ديگران اما اجازه. عملي زيادي دريافت كنيد
حتي همكاران ساكت و درون گرا ممكن است . جهت ابراز عقايد شان باز دارد
تلاش كنيد ايده هاي غير عملي را آگانه و مودبانه . ايده ها و عقايدي ارائه دهند

  .كنار بگذاريد تا باعث نااميدي افراد نشويد
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ر از اينكه ايده ها از كجا ناشي ظــــصرف ن. مطالعه دقيق هر عقيده •
داوري هاي . مي شوند حتي اگر شما سر منشا باشيد، آنها را بدقت مطالعه كنيد

بر اساس فرضيات كلي و اوليه و بندرت ناشي از تحليل مفصل ” سريع معمولا
اغلب، ايده هاي عالي به سادگي و در نهايت ناپختگي رد مي شوند و . هستند

  . قت كافي جهت بررسي كامل نيستعلت آن جز عدم صرف و
بر اساس ” از آنجا كه افكار و انديشه هاي بزرگ عادتا. ذهن باز •

كوچك ” كوچكترها رشد و گسترش مي يابند، سعي كنيد چيزي را كه ظاهرا
براي دريافت انديشه هايي كه بلافاصله قابل . به نظر مي رسد مردود نكنيد
صلاح جزئي اينها ممكن است در جايي با يك ا. استفاده نيستند هوشيار باشيد

  . ديگر يا در آينده اي نزديك سودمند واقع شوند
شايد يك اشتباه كوچك در توسعه و اراده يك ايده . بازبيني جزئيات •
همچنين بررسي . انديشه ممكن است پس از اصلاح كاربري داشته باشد. رخ دهد

نيد بخشي از انديشه ها را دقيق مي تواند اين امر را آشكار سازد كه شما مي توا
  .متفاوت بكار ببريد” براي حل يك مسئله كاملا

روش غير عملي امروز ممكن . انديشه ها و پيشنهادها را ثبت كنيد •
توجه داشته باشيد كه يادآوري هر عقيده . است فردا مناسب و قابل كاربرد باشد

 يك وضعيت قبل از اينكه. و انديشه اي كه دريافت كرده ايد كار سختي است
 .مناسب براي اجرا پديد آيد ممكن است ماه ها سپري شوند
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  بهره برداري از خلاقيت خود 
چگونه است كه برخي افراد نگرشهاي جديد و غير معمولي براي مسايل 

در كتاب . بروز مي دهند در حاليكه شما بندرت مي توانيد چنين عمل كنيد
نوشته راجر فون اوخ پيشنهادهاي ) انتشارات وارنر(” ضربه اي به يك سوي سر“

  :زير براي خروج ذهنتان از مسيرهاي قديمي فكري ارائه مي كند
ما “: مولف مي نويسند. همواره در جستجوي تنها پاسخ صحيح نباشيد •

ممكن است دومين، ” عملا. ياد گرفته ايم كه همواره دنبال پاسخ صحيح بگرديم
  .سومين يا دهمين پاسخ حلال مسئله باشد

منطق زماني مناسب . سعي كنيد كه هميشه هم بطور منطقي فكر نكنيد •
اما هر گاه در جستجوي ايده . است كه شما انديشه ها را ارزيابي مي كنيد

 زمان  كوتاه  در  اي هستيد، مولف معتقد است كه منطق خلاقيت را
هنگام رويارويي با يك مسئله يا . از مهارت عالي پرهيز كنيد.درمي يابد

و دنبال انديشه اي ” …چه مي شد اگر“: ش از خودتان بپرسيدپرس
  .بگرديد كه ممكن است بطور معمول از آن پيروي نشود

يكي از اختلافات بزرگ .  كه خلاق نيستيد دوري كنيدراز اين فك •
ميان افراد خلاق و غير خلاق اين است كه گروه اول به ايده هاي 

به موانع اساسي ”  اينها احتمالاكوچك خود توجه مي كنند با علم به اينكه
به ارزش ايده هاي خود اعتقاد “: مولف معتقد است. منجر مي گردند

  .   ”داشته باشيد و بر ادامه كارتان بر اساس آن اصرار نماييد
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  كاربرد تخيل خود به پيشرفت 
بسياري از افراد موفق معتقدند كه تخيل آنها در سطح وسيعي در پيشرفت 

در تجارت تخيل يك مهارت مهم براي توسعه محسوب . ه استآنان دخيل بود
همچنين . مي شود، زيرا به شما كمك مي كند تمام جوانب يك مسئله را ببينيد

  . به شما امكان مي دهد موثرترين راه حل ها را بيابيد
چگونه تشخيص مي دهيد كه تخيل و تصور شما را به يك ابداع گر و 

 چه گام هايي مي توانيد برداريد تا پيشرفت خود منشا نوآوري تبديل مي كند و
  :را افزون تر نماييد؟ چند نكته در اين باره پيشنهاد مي كنيم

اگر . با تمام طرح ها و تعهدات خود با ديدگاه بحراني برخورد كنيد •
  .    فكر مي كنيد راه بهتري براي انجام كار وجود دارد، آن را امتحان كنيد

قبل از آنكه آنها را رد كنيد، .  هاي نو باشيدپذيراي انديشه” عموما •
  .بخوبي بررسي نماييد

از تخيل خود حتي الامكان جهت جستجوي راه حل هاي گزينه اي  •
  .حل كنيد، سود ببريد” براي مسئله اي كه اجبارا

  .از فرصت انجام كارهاي جديد و راه هاي متفاوت استقبال كنيد •
  .كنيددر برنامه پيشنهادي شركت خود مشاركت 

  روش هاي اصلاحي يا بهبود روشها
مادام كه شما ممكن است به روش هاي نو و ابداعي جهت حل مسايل 
سخت نياز داشته باشيد تا تصميم گيري خوبي انجام دهيد، به آنها جهت بهبود 

آرت كورنول . روشهايي كه اهداف سازمانتان را محقق مي سازد نياز داريد
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” انگيزش نوآوري در تجارت“ و كتاب ” اركتيآزادي فكر مش“ صاحب انديشه 
  :  نكات خلاقيت آفرين زير را پيشنهاد مي كند

هر يك از ما يك روش “. روند عادي روزانه خود را تغيير دهيد •
اينها چنان خوب شكل گرفته اند “، ”روزمره داريم كه از صبح  پيروي مي كنيم

ر كردن نيازي نداريم، فكر هيچگاه قبل از دست به كار شدن به فك” كه ما واقعا
اينكه صبحانه را در منزل صرف كنيد و . در خواب به سر مي برد” شما اساسا

اگر از يك روش خاص جهت كار كردن استفاده مي كنيد، . گاهي در خارج
  . ”كار متفاوتي انجام دهيد تا فكرتان زودتر به كار بيفتد. يكي ديگر هم بيابيد 

رباره روشهاي يكتا در جهت اصلاح و از نبوغ خود براي انديشه د •
. نادرست بنظر نرسند” حتي اگر آنها ظاهرا. بهبود روشهاي كاري استفاده كنيد

. دور و بر اداره يا كارخانه را براي كاري تفحص كنيد كه بهتر انجام خواهد شد
آنگاه . در طول روز در باره آن  انديشه كنيد و سعي كنيد به نتيجه گيري برسيد

اين عمل تنها خلاقيت شمار را افزايش . د مبارزه ديگري  را آغاز كنيدروز بع
  .نمي دهد، بلكه مي تواند حس كمال و فضيلت به شما ارزاني دارد

انديشه هاي ابداعي بطور تصافي از توده “. در يك مورد ماهر شويد •
ادغام ” اين امر عملا. اي از داده هاي انباشته شده ناشناخته توليد نمي شوند

يك نفر با علائق بيشتر به خلاقيت . كننده زمينه هاي غير همگون تجربي است
. او با پايه دانش وسيع تري براي كار كردن دارد. بيشتري نيز گرايش مي يابد

زمينه اي برگزينيد كه به آن علاقمند باشيد و وقت خود را مصروف يادگيري 
 . ”بيشتر كنيد
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  تمرين
  

. كر كردن همانند فراگيري طولاني استخلاقانه ف “ :كورنول مي گويد
ل آن يكمتا سعي در ــــــد، شمنهر گاه معلم شما نخست فرايندي را تشريح ك

از طريق تمرين و .  اما بزودي به پيروي از دستورالعمل ها مي پردازيد ،دمي كني
همين مطلب براي خلاق . ”ريدميگيتكرار مداوم، چگونگي انجام كار را فرا 

  .ستبودن صادق ا
  

  مديريت زمان
يافتن زمان كافي براي انجام همه كارهاي معمول بعلاوه دوري از پديده 

برخي از مديران معتقدند كه . هاي اتفاقي مي تواند دشوار و تنش آفرين باشد
  . بايد مدام با شتاب كار كنند

 از ،استفاده آگاهانه از زمان و آموزش چگونگي تعيين اولويت ها
هنگامي كه در تخصيص زمان مهارت بدست . وب مي شوندمهارتهاي روز محس

همچنين مقدار فشار كاري .  كه حس خوبي از هدف داريدمي يابيدبياوريد، در 
  .را خواهيد كاست

چه كاري مي توانيد انجام دهيد تا از استعدادهاي خلاقيت خود استفاده 
 و غير قابل بهينه بكنيد تا قادر به مديريت زمان شويد؟ گرچه خلاقيت پيچيده

بجاي اينكه دنبال خلاقيت بگرديد بهتر . فرمان است، اما مي تواند پرورش يابد
  .است خود را در يك محيط مطلوب و پويا قرار دهيد تا آن را ارتقاء دهيد
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تمركز فكري يك روش عالي براي تشويق خلاقيت و مديريت بهتر زمان 
الب طرح يا فرآيند آغاز كارتان را با تمركز روي بخشهاي ج. محسوب مي شود

اگر . اگر مشغول كار شويد، كار با روند سريع و رواني انجام مي گيرد. كنيد
طرحي به مقدار زمان پيوسته بيشتري نياز دارد، در اتاق كارتان را ببنديد و 

  .بگذاريد شخص ديگري به تلفن هايتان جواب دهد
ركز ـــــايج متممديراني كه از زمان به خوبي استفاده مي كنند روي نت

آنها ياد مي گيرند كه محيط خود را چنان بسازند . مي شوند و نه فعاليتها و كارها
آنها در تشخيص ميان نيازهاي زماني و مطالبي كه . كه در كارايي شان موثر باشد

از طريق مديريت بهتر . به توجه نياز دارند، تبحر كافي بدست مي آوردند” كلا
  .خلاقيت و نوآوري مي شوندزمان، آنها باعث رشد 

  
  تشويق و رشد خلاقيت

بعنوان يك سرپرست، يكي از اهداف شما بايد انگيزش خلاقيت و 
با اين حال به علت طبيعت ذاتي خلاقيت، شما . نوآوري در ميان كاركنانتان باشد

خلاقيت در . بايد از اعمال فشار روي كاركنان جهت رسيدن به نتايج دوري كنيد
 زماني تشويق و ترغيب مي شود كه بردباري و هوشياري و نه ميان ديگران

  .ممانعت و جلوگيري ، اعمال گردد
دانشيار جامعه شناسي در ) Theresa Amabile(دكتر ترزا آمابايل 

براي اينكه مردم خلاق باشند، بايد از چندين “: دانشگاه برانديس مي گويد
نوآوري بايد از مهارت هاي شما بيش از دستيابي به . ويژگي برخوردار گردند
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شما به مهارتهاي . مكانيكي همچنين از دانش در يك زمينه خاص برخوردار باشيد
اين امر شامل توانايي استفاده از نگرشهاي جديد . وابسته به خلاقيت نياز داريد

  .در مورد مسايل، پذيرش ريسك در انديشيدن و پشتكار در انديشه ورزي است
من فكر مي كنم يك روش ابتدايي انگيزش “: ددكتر آمابايل مي گوي

باطني تحرك كاركنانتان توسط اعطاء يك درجه خاص از خود مختاري ميسر 
مي شود، لازم خواهد بود به آنان اجازه دهيد كه خود را صاحب پروژه و طرح 

يك روش براي انجام اين كار تفويض اختيار به آنها ، فارغ از عوامل . ”بدانند
شما از طريق بحث با كاركنانتان مي توانيد شاهد .  مي تواند باشدمحدود كننده

  .   آن باشيد كه آنان قادر به ايفاء نقش خود هستند
احساس خواهند كرد كه يك شخصيت در طرح محسوب ” ايشان احتمالا

مهمتر از آن اين است كه ايشان با محدوديت هايي كه خود پديد . مي شوند
واهند كرد تا همان هايي كه خود شما در ابتدا به آنان آورده اند بهتر مقابله خ

  .تحميل كرده ايد
يك راه ديگر براي تشويق خلاقيت، ايجاد رقابت توسط در خواست از 

در حالي كه به يك . دو گروه كارمندان براي حل يك رشته مسايل مشابه است
م اعلام گروه قول جوايز به بهترين مجري كار داده مي شد، رقابت به گروه دو

  .   نمي شود و تنها از آنان خواسته مي شود با مسايل بازي كنند
هر گاه راه حل هاي دو گروه مورد مطالعه قرا گيرند روشن مي شود كه 
راه حل هاي گروه دوم خلاقانه تر از گروهي خواهد بود كه با انديشه اوليه 

  .رقابتي مشغول كار شده است
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 با   حصول سيل آساي نتايج مي شود،اگر چه رقابت باعث تحرك پروژه و
شما ممكن است از افرادتان بخواهيد . اين حال كميت با كيفيت يكي نيست

اختلاف . سخت كوشانه تر كار كنند اما علائق آنها را در انجام كار جلب نكنيد
راه حل رقابتي تنها مي تواند كمي بهتر از بقيه باشد، يك راه حل : اين است

  .غلب از طريق افراد بهتر بروز مي كندتحرك آميز ذاتي ا
. بطور شگفت انگيز، جوايز مي توانند براي بروز خلاقيت زيان آور باشند

يك جايزه يا پاداش مي تواند علاقه شخص به پروژه “: دكتر آمابايل مي نويسد
را تحت شعاع قرار دهد، اگر نياز داريد پاداشي براي علاقه اي پرداخت كنيد، 

جالب توجه نبوده و نه خود پاداش ارزشمند ” ود پروژه احتمالادر اين صورت خ
  .”مي گردد

با اين حال اين امر بدين معني نيست كه “دكتر آمابايل هشدار مي دهد كه 
شما نبايد از پاداش استفاده كنيد، بلكه پيش از اينكه قول پاداشي در آغاز كار 

منظم و مرتب تشخيص پروژه بدهيد سعي كنيد عوامل خلاقيت را بر يك اساس 
همچنين حتي اگر يك طرح با شكست مواجه گردد بايد به تلاشهاي  . دهيد

  .”خلاقانه پاداش دهيد
اگر براي اينگونه تلاشها و همچنين آنهايي كه از نظر “: او مي گويد

تجاري موفقيت آميز بوده اند پاداش پرداخت مي كنيد، كاركنان خواهند 
ر مي كنند كه توانايي تشخيص كوششهاي خلاقانه انديشيد كه براي سازماني كا

من فكر مي كنم كه اين احساس يك محرك و انگيزه قوي براي . را دارد
  .”خلاقيت كلي محسوب مي شود
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  تجمع منابع محلي
Integrating Local Resources  

  omc.library-Emerald.WWWامرالد : منبع
  )James Cornford(جيمز كورنفورد : نوشته

  اديك باغداساريان: ترجمه
   چكيده

در اين مقاله نه تنها در مورد مسايل مربوط به منابع چاپي و الكترونيكي 
. بلكه در خصوص منابع محلي و غير محلي در كتابخانه هاي متنوع بحث مي شود

طوح عالي تحصيلي توجه به اهميت منابع محلي كه در كار روزانه مردم با س
ث قرار ـــــخاص مي گردد و نمونه هاي ارائه شده سازمان منابع نيز مورد بح

  . مي گيرد
  
  پيشگفتار

اغلب چه مقدار وقت صرف پيدا كردن يك كتاب در كتابخانه دانشگاه 
معلوم مي شود همكار بغل دست شما ” يد تا تنها منبعي را بيابيد كه بعداكنمي 

 را در قفسه كتابهايش دارد؟ يكي از دستاوردهاي كتابخانه هاي يك نسخه از آن
متنوع اين است كه اينها نه تنها شامل منابع چاپي و الكترونيكي كه تركيبي از 

  .منابع محلي و غير محلي هستند
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  اهميت منابع محلي
توسعه روز افزون توان تكنولوژي هاي اطلاعات و ارتباطات و بالاتر از 

با توانايي انتقال شكل هاي مختلف داده ها در سراسر جهان، بطور همه، اينترنت 
غير شگفت انگيزي توجه ها را روي امكانات جديد دستيابي به اطلاعات از مكان 

اين امكانات هيجان انگيز در . هاي جغرافيايي دور دست معطوف داشته است
 فضا و مكان بالاترين حد خود، به گستره اي از اطلاعات منجر شده اند كه بحث

معني و مفهوم بسيار ” منابع محلي“در اينجا، بحث . را بي معني كرده است
  .كوچكي دارد

با توجه به قدرت اين نگرش، ارزش دارد تا اهميت دائمي منابع محلي را 
  :بخانه هاي متنوع خاطر نشان گرديمدر كتا

نابع توجه يك كتابخانه متنوع با شناسايي اهميت دائمي نياز به م. نخست •
بايد محل اين منابع ” فيزيكي در كنار اطلاعات ديجيتالي و يا الكترونيكي، الزاما

منابع فيزيكي بايد در يك جا ذخيره گردد و برخي از . را نيز به حساب آورد
  . اين منابع ممكن است بطور محلي نگهداري شوند

دپارتمان هاي دانشگاهي تنها اطلاعات را مصرف نمي كنند بلكه . دوم •
آنان اميد دارند در اين اطلاعات سهيم شوند  اغلب،. اطلاعات نيز توليد مي نمايند

چه بصورت محلي و چه گسترده تر، و آنها اميدوارند اين كار را به سرعت 
  . انجام دهند

و شايد مهمتر از همه، اين است كه اطلاعات تنها در يك زمينه . سرانجام •
). و تنها در ايجاد دانش شركت مي كند(اجتماعي و جغرافيايي اهميت مي يابد 
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البته اين امر هميشه هم زمينه هاي محلي ايجاد نمي كند، بلكه در بسياري از 
” براي نمونه، تلفن و اخيرا. موارد، زمينه محلي بسيار پراهميت تلقي مي گردد

پست الكترونيكي، هر دو ظرفيت گسترش جهاني دارند در حاليكه اكثرتلفن ها 
و در يك محيط كاري در داخل يك ( انجام مي گيرند بصورت محلي

در . محلي شده اند” و الگوهاي كاربردي پست الكترونيكي متشابها). ساختمان
فعاليت هاي روزمره، اغلب، اين اطلاعات محلي است كه كاربرد عمومي دارد، 

  .علي رغم اينكه ممكن است بيشترين اهميت را نداشته باشد
 عناصر بسيار مهم در تلاش براي تامين دستيابي پس منابع محلي بعنوان

  .جمعي به اطلاعات عملي در زمينه آموزش عالي باقي مي ماند
  

  اطلاعات محلي چيست؟
پس وقتي كه درباره منابع اطلاعاتي محلي سخن مي گوييم، منظورمان 
چيست؟ در اين زمينه، لفظ محلي مي تواند به مفهوم دپارتمان خاص دانشگاهي 

برخي اطلاعات محلي به شكل كتاب و مقاله .  يا مركز پژوهشي باشديا واحد
با اين وصف، . است كه در كتابخانه هاي بخشهاي تخصصي قابل دسترسي است

بطور كلي، كتابخانه هاي دپارتمان هاي تخصصي با كتابخانه هاي مركزي ادغام 
با . ردكه علل هزينه اي و كارايي بيشتر دا) اغلب بصورت فيزيكي(مي شوند 

اين حال، هر مركز دپارتمان يا واحد دانشگاهي، كماكان حاوي مقدار معتنابهي 
. از اطلاعات است كه كتابخانه هاي مركزي مايل يا قادر به مديريت آنها نيستند

  : براي نمونه
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  .اطلاعات خاص يك بخش، زير بخش يا زمينه مطالعاتي يا پژوهشي •
ه به شكل الكترونيكي و چه چ(فهرست تماسهاي دپارتماني يا مركزي  •

  ).كاردكس
مقالات كاري، مقالات مديريتي، فهرست ” مثلا(مطالب تهيه شده محلي  •

مطالعات، داده هاي نمونه براي كلاسهاي تحليلي، مقالات كامل تهيه شده در 
  ).محل و غيره

  .اطلاعات مربوط به پروژه هاي پژوهشي محلي •
  ).ارگاه ها، سخنراني ها و غيرهسمينارها، ك(اطلاعات مربوط به رويدادها  •
  .اطلاعات مربوط به رزرو اطاق و تجهيزات •

ر اكثر دپارتمان ها و واحد ها، اين اطلاعات به اشكال متنوع  با اين وصف، د
ممكن است در دفاتر ” ادبيات خاص“براي نمونه . و اماكن مختلف مطرح هستند

 اداره و اطلاعات فردي نگهداري شود، اطلاعات تماس در سيستم كاردكس يك
مربوط به سمينارها و كارگاه ها به شكل يادداشت يا پست الكترونيكي حفظ 

  .گردد
    

  سازماندهي اطلاعات محلي
يك كتابخانه يا خدمات اطلاعاتي متنوع چگونه مي تواند انواع مختلف اين 

  اطلاعات را با هم تلفيق و مجتمع سازد؟
، اطلاعات كاغذي قابل انتقال به )اطلاعات تماسها” مثلا(در برخي موارد 

هستند، بطوري ) Web Servers(پايگاه داده هاي متصل به سرورهاي وب 
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با استفاده از قالب هاي . كه اطلاعات روي ميز كار قابل دسترسي و استفاده است
HTML اسكربيت ها، كاربران مي توانند براي يافتن اطلاعات مورد نياز 

. به افزودن و به روز در آوري ركوردها هستندآنها حتي قادر . جستجو كنند
از وب . انجام گيرد) Web(رزرواسيون اتاق يا تجهيزات مي تواند توسط وب 

  .  مي توان براي انتشار كارگاه ها و سمينارها استفاده نمود
مطالب توليد شده محلي مي توانند به آساني به شكل الكترونيكي ضبط 

” ي توان در مكاني از وب قرار داد تا احتمالاسخنراني ها را م” گردند، مثلا
  .توسط دانشجويان و علاقمندان اخذ گردد و بكار رود

در موارد ديگر، انتقال اطلاعات به شكل الكترونيكي ممكن است مقرون به 
صرفه نباشد، با اين حال، يك سيستم مبني بر وب را مي توان براي تهيه 

كه . (ب بكار بردــــسي و محل مطالضرورت كاتالوگ براي ارائه نحوه دستر
مي تواند در كتابخانه مركزي بخش نگهداري شود يا در مكان هاي مختلف 

  ). توزيع گردد
رسي وسيع ـــالبته، اگر قالب هاي الكترونيك بكار روند، مطالب قابليت دست

، اما دسترسي )توسط ايجاد ارتباط بخش با يك صفحه وب در اينترنت(مي يابند 
، يا كاربران محلي يا ) ديگرIPتوسط نشاني هاي (ند به يك رايانه خاص مي توا

  .بوسيله نام كاربر و كلمه رمز منع شده باشد) غير محلي
  

  نتيجه
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اطلاعات محلي اهميت خود را در فعاليت هاي روزمره اكثر مردم كه در 
دريافت، . سطح عالي تحصيلي  كار و مطالعه مي كنند، حفظ نموده است

هي و كاربرد مشاركتي آن، چه بصورت محلي و چه گسترده و ادغام و سازماند
تجمع آن با مطالبي در يك زمينه ديگر، بعد جديد و مهمي به كتابخانه هاي 

  .ددهمتنوع و مجتمع مي 
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  5فصل 
  اتـــاطـــارتب

  
  

  براي كسب نتيجه ارتباط برقرار كنيد
  هفت اصل ارتباطات بين المللي

  ساريان اديك باغدا-اينترنت
  

  چكيده
  :در اين مقاله مهمترين اصول مربوط به ايجاد و حفظ ارتباط ارايه مي شود

ارتباطات هميشه در همه جا روي مي دهد، چه آن را آگاهانه و  : 1اصل 
  .  انجام دهيم و چه غير از آن، قصداب

  . هر گونه ارتباطي سازنده است : 2اصل 
ما در ايجاد . نش برخوردارندانسان ها از موهبت توانايي گزي : 3اصل 

  .ارتباط حق انتخاب داريم
اگر ما نتايج مربوط به تجربيات خود در زندگي را دوست  : 4اصل 

  . نداريم، پس مي توانيم به گونه اي ديگر ارتباط برقرار كنيم
  . هيچ چيز شخصي نيست : 5اصل 
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گوش هر گاه آنچه را كه از كسي انتظار داريد كسب نمي كنيد،  : 6اصل 
  . فرا دادن اولين و نه آخرين كار بشمار مي رود

. هر گاه همه چيز به شكست منتهي مي شود، حقيقت را بگوييد : 7اصل 
  .حقيقت تنها چيزي اسـت كه مي تواند شخصي باشد

   
***  

  
  :من در اينجا دو جمله استعاري براي ارتباطات بكار مي برم

هنگامي .  روي لبه تيز استارتباطات مانند پاي گذاردن: استعاره نخست
در چنين شرايط نادري، . كه من با همسرم تندي مي كنم، او نيز مقابله مي كند

كه موقعيت موجود به من حكم مي كند صدايم را بالا ببرم و يا از زبان 
ديوانسالارانه كمتري بهره ببرم، جاي شگفتي دارد كه آن شخص كه انتظار 

ري و لج بازي مي زند  و هر گاه در يك همكاري از او دارم دست به خودس
صف آهسته و كند   فروشگاه بي صبري خود را نشان مي دهم مگر نتيجه اي جز 

  كندتر شدن كار فروشنده ببار نمي آيد؟ 
  .بيهوده است، آن لبه تيز لعنتي همچون حائلي ميان چشمانم است

 اهي بهمي خوآن اندازه كه ” شما هرگز دقيقا“: بياد دارم كسي مي گفت
مي تواني مرا خود سر تلقي كني ، اما حدود بيست سال . ”چنگ نمي آوري

 دريافتم كه حصول آنچه كه مي  راطول كشيد و سرم به سنگ خورد تا اين
  . خواهم ممكن است يك استعاره ديگري نياز داشته باشد
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  :1اصل 
 ارتباطات هميشه در همه جا روي مي دهد، چه آن را آگانه و به قصد 

اين مهم نيست كه عبارت پردازي مي كنيد، . جام دهيم و چه غير از آن ان
درخواست مي كنيد، با دست عمل مي كنيد، در سفر هستيد و يا شخصي را به 

  .و مي گوييد هيچ چيز به معني هر چيز است. آرامش دعوت مي كنيد
   :2اصل 

آگانه بدين معني كه هر عمل آگانه يا نا. هر گونه ارتباطي سازنده است
  . به يك نتيجه منجر مي شود،ارتباطاتي

   : 3اصل  
ما در ايجاد ارتباط حق . انسان ها از موهبت توانايي گزينش برخوردارند

  .انتخاب داريم
   :4اصل 

 پس اين نتيجه گيري بعمل مي آيد كه، اگر ما نتايج مربوط به تجربيات 
ي ديگر ارتباط خود در زندگي را دوست نداريم، پس مي توانيم به گونه ا

آنچه كه مي توانيم انجام . ، ما توان تغيير زندگي را نداريم”متقابلا. برقرار كنيم
دهيم ارتباطات ما با محيط و در زندگي است و آنگاه كه چنين رفتار كنيم، 

  .  زندگي مجبور به تحول و تغيير مي شود
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   :5اصل  
 نه خط طولاني  در باره شما نيست، و"و صرفا. هيچ چيز شخصي نيست

  ،ساحل و نه پاسخ پرگلايه يك مشتري و نه حتي خلق و خوي خشن يك همكار
  .مطلب شخصي نيست بلكه روند مكانيكي حصول  يك نتيحه است و بس

  
   :6اصل 

 هر گاه آنچه را كه از كسي انتظار داريد كسب نمي كنيد، گوش فرا دادن 
د تصور كنيد؟ تناقص باعث مي تواني. اولين و نه آخرين كار بشمار مي رود

هر چه  بيشتر گوش فرا مي دهيم، ارتباط ميان من و شما قوي تر . شادماني است
ر برآورده ــــمي شود و هر چه بيشتر به من كمك مي كنيد، نيازهاي من بيشت

  . مي شود
   :7اصل 

حقيقت .  هر گاه همه چيز به شكست منتهي مي شود، حقيقت را بگوييد
اين . حقيقت ديگري وجود ندارد. كه مي تواند شخصي باشدتنها چيزي است 

با اقرار . امر در درون روح و روان ما، در تجربه ها و در ادراك ما جا دارد 
وده ـحقيقت و راستي، به يكديگر نزديك تر مي شويم و درها خود بخود گش

  .    مي شوند
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  6فصل 
   و فن آوري اطلاعاتپايگاه دانش

  

  
  ي در باره مديريت دانشانديشه مديريت

Management thinking about knowlage management 
Resource Knowldg Works  News Number 39 March 2001  

  نوشته اندي كاباتم، ويرايش هريت ترن هلم
  اديك باغداساريان: ترجمه 

  

  چكيده
يكي از مشخصه هاي جالب مديريت دانش اين است كه مردم هر لحظه آن 

زيرا اين امر همانند تنفس كردن است، آن را انجام مي دهيم . ا مي كنندرا اجر
 ، در نگاه عمومي،تا زنده بمانيم ليكن دليل مركز ثقل بودن مديريت دانش

به هر حال، ايده چنين است كه اگر شما . كاربرد آن در دنياي تجارت است
 بعنوان دارايي بتوانيد مطالب موجود در ذهن افراد را جذب كنيد، آنگاه مطالب

  . تجاري به حساب خواهد آمد
براي ما مديران كه مي خواهيم دانش افرادي را كه با ما كار مي كنند 

گردآوري دانش و . ارتقاء دهيم، اين امر يك مبارزه و مشغله هميشگي است
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حتي اگر شما . نگهداري آن و داشتن انتظار از افراد براي كاربرد آن كافي نيست
ا ـــــــك محل قرار دهيد كه دسترسي به آن آسان باشد، از كجدانش را در ي

يك گروه آن را به كار مي توانيد مطمئن شويد كاركنان سازمان يا اعضاء 
       گرفته اند؟

 يكي از نكاتي كه  به عنوان يك مدير، هر گاه به اين پرسش فكر مي كنم،
ا سازمان تحت هر شخص در يك گروه ي. به ذهنم خطور مي كند، فرهنگ است
فرهنگ از سطوح بالاي سازمان سرچشمه . تاثير فرهنگ آن سازمان قرار دارد

اين فرهنگ جنبه هاي عمده رفتار افراد يك  مي گيرد، خواه خوب، خواه بد، 
اگر فرهنگ سازماني از ايده همكاري پشتيباني نكند، . سازمان را تعريف مي كند

. راد با يكديگر همكاري نخواهند كردمطمئن مي شويد كه اف” آنگاه شما نسبتا
مديريت دانش نيازمند همكاري است و فرهنگ هايي كه متضمن اين همكاري 
نباشند مشكلات بزرگي براي مديراني ايجاد مي كنند كه خواهان برنامه ريزي 

فرهنگ هايي كه ضامن همكاري هستند آنان هستند كه . در مديريت آن هستند
هر مدير كه در انديشه مديريت دانش . انش دارندشانس موفقيت در كاربرد د

است نياز به شناختن فرهنگ سازمان دارد تا ماهيت رفتاري را كه آن فرهنگ 
هرگاه چنين تحليلي موجود باشد، راه براي برنامه ريزي . ترفيع مي دهد دريابد

  .مديريتي موفق در مورد دانش هموار مي شود
  عمل در برابر دانش
 از مديريت دانش نكات كليدي Knowledge Worksتعريف نشريه 

آن كه ما را قادر به «بنابراين ، انديشه . محسوسي از مديريت آن بدست مي دهد
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كليد مهم يك مدير » كنترل، سازماندهي و تنظيم منابع«و » انجام آن مي كند
  . براي فرموله كردن كوششهاي مديريت دانش به شمارمي رود

  
  شادمان كردن مدير

وش براي آغاز كار مديريت دانش براي يك مدير اين است كه يك ر
. اجازه دهد گروهش اطلاع يابد كه آنان در حال انجام مديريت دانش هستند

مدير هنگامي كه دانش را در مكان قابل استفاده توسط گروه قرارميدهد، 
مدير براي هر كس موعدي تعيين مي كند و . مديريت دانش را تعريف مي كند

همه به سهم خود . ان مي خواهد تا كار خود را تا آن موعد به انجام رساننداز آن
مدير نتيجه كارها را . مشاركت ميكنند و هيچ اتفاقي پس از آن روي نمي دهد

در نظر مي گيرد و متوجه مي شود هيچ كاري از زمان تقسيم وظايف انجام نشده 
امه مي يابد و گروه است، لذا تكليف ديگري تعيين مي كند و همين گونه اد

  . تلاش مي كند تا باعث شادماني مدير شود
  جنبه سنجشي

    مديراني كه در باره مديريت دانش مي انديشند بايد همچنين فكر كنند 
باز هم در اينجا، . كه چگونه تاثير گذاري مديريت دانش را اندازه گيري كنند
متفاوت ” ب كاملاآگاهي از چگونگي سنجش چيزي و انجام اين سنجش دو مطل

در باره روش اندازه گيري دانش مطالبي مي شنود، و ” يك شخص غالبا.هستند
ليكن . يا اينكه دانش تا چه حد بكار مي رود و چگونه مخزن دانش رشد مي كند

اين اندازه گيري ها با اجراي آن چه رابطه اي مي تواند داشته باشد؟ اين سنجش 
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بجاي اندازه . تر مرتبط باشند تا اجراي آنها بنظر مي رسد با خود دانش بيش
گيري مديريت دانش كه سنجش تغيير است ناشي از مديريت دانش مناسب تر 

  .بنظر مي آيد
***  

براي . در گذشته به موارد مختلفي از مديريت دانش پرداخته شده است
نمونه، درباره ديدگاه مردم نسبت به مديريت دانش، اثرات كليدي مديريت 

همچنين . اين كه چگونه مي توان در مديريت دانشي تبحر بدست آورددانش و 
به نظر من، يكي از مشخصه . در باره مديريت دانش شخصي بحث هه شده است

. هاي جالب مديريت دانش اين است كه مردم هر لحظه آن را اجرا مي كنند
 دليل آن را انجام مي دهيم تا زنده بمانيم ليكن. زيرا همانند تنفس كردن است

مركز ثقل بودن مديريت دانش در نگاه عمومي كاربرد آن در دنياي تجارت 
به هر حال، ايده چنين است كه اگر شما بتوانيد مطالب موجود در ذهن . است

. مردم را جذب كنيد، آنگاه مطالب بعنوان دارايي تجاري به حساب خواهد آمد
 جزو نسل دوم يا سوم انديشه اما اين امر مكن است آنقدر ساده باشد كه ما ندانيم

  .مديريت علوم است
از آنجا كه مديريت دانش در عرصه تجارت و بازار مطرح است و در 
دستان يك يا چند مدير قرار دارد تا آنان برنامه اي براي مديريت دانش فراهم 

براستي يك مدير . آوردند، لذا مقاله ويژه اي در اين خصوص ارائه مي دهيم
متوجه چه مطلبي بايد ” روژه مديريت دانش ، ذهن خود را دقيقاهنگام اجراي پ

  بكنيد؟
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خوشبختانه هنگام نگارش اين مقاله با كتابي برخورد كردم كه پايه بسيار 
اين كتاب نخست عنوان . خوبي براي انديشه در مورد مديريت دانش پديد آورد

“The Knowing-Doing Gap” به قلم جفري ففر )Jeffrey Pfeffer( 
تعلق دارد و بايد در ليست كتابهاي مورد ) R. I. Sutton(ن تو رابرت سا

مطالعه افرادي قرار گيرد كه هم با مديريت دانش ارتباط دارند و هم آنانكه با 
اين كتاب در باره اين پرسش بحث مي كند كه چرا . اين مقوله سرو كار ندارند

د و برخي ديگر اينگونه  برخي از سازمان ها در زمينه كاري خود  موفق هستن
  .موقعيتي كسب نمي كنند

براي ما مديران كه مي خواهيم دانش را ارتقاء دهيم، اين امر يك مبارزه 
گردآوري دانش و نگهداري آن و داشتن انتظار از افراد . و مشغله هميشگي است

براي كار بر آن كافي نسبت، اين خود نسل اول نگرش مديريتي دانش محسوب 
 حتي اگر شما دانش را در يك محل قرار دهيد كه دسترسي به آن .مي گردد

آسان باشد، از كجا مي توانيد مطمئن شويد كاركنان سازمان يا اعضاء يك گروه 
  .     آن را به كار گرفته اند؟ مولفان كتاب فوق به اين پرسش پاسخ مي دهند

نكاتي كه  يكي از  به عنوان يك مدير، هر گاه به اين پرسش فكر مي كنم،
هر شخص در يك گروه يا سازمان تحت . به ذهنم خطور مي كند، فرهنگ است
فرهنگ از سطوح بالاي سازمان سرچشمه . تاثير فرهنگ آن سازمان قرار دارد

اين فرهنگ جنبه هاي عمده رفتار افراد يك  مي گيرد، خواه خوب، خواه بد، 
ه همكاري پشتيباني نكند، اگر فرهنگ سازماني از ايد. سازمان را تعريف مي كند

. مطمئن مي شويد كه افراد با يكديگر همكاري نخواهند كرد” آنگاه شما نسبتا



  اديك باغداساريان                                 112                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

مديريت دانش نيازمند همكاري است و فرهنگ هايي كه متضمن اين همكاري 
نباشند مشكلات بزرگي براي مديراني ايجاد مي كنند كه خواهان برنامه ريزي 

 ياد شده در بحث خود پيرامون ويژگي هاي نگارندگان. در مديريت آن هستند
سازمان به روشني نشان مي دهند كه فرهنگ هايي كه ضامن همكاري هستند 

هر مدير كه در انديشه . آنان هستند كه شانس موفقيت در كاربرد دانش دارند
مديريت دانش است نياز به شناختن فرهنگ سازمان دارد تا ماهيت رفتاري را كه 

هرگاه چنين تحليلي موجود باشد، راه براي .  مي دهد دريابدآن فرهنگ ترفيع
  .دشو مي همواربرنامه ريزي مديريتي موفق در مورد دانش 

  عمل در برابر دانش
 از مديريت دانش نكات كليدي Knowledge Worksتعريف نشريه 

آن كه ما را قادر به «بنابراين ، انديشه . محسوسي از مديريت آن بدست مي دهد
كليد مهم يك مدير » كنترل، سازماندهي و تنظيم منابع«و »  آن مي كندانجام

بكارگيري . براي فرموله كردن كوشش هاي مديريت دانش به شمار مي رود
بدان معني نيست » موجوديت آن«مثال مربوط به مخزن دانش باز هم تنها بخاطر 

  .كه افراد با آن سرو كار پيدا خواهند كرد
  شادمان كردن مدير

 روش براي آغاز كار مديريت دانش براي يك مدير اين است كه يك
. اجازه دهد گروهش اطلاع يابد كه آنان در حال انجام مديريت دانش هستند

مدير هنگامي كه دانش را در مكان قابل استفاده توسط گروه قرار مي دهد، 
مدير براي هر كس موعدي تعيين مي كند و . مديريت دانش را تعريف مي كند
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هركس به سهم . ز آنان مي خواهد تا كار خود را تا آن موعد به انجام برسانندا

. خود در اين كار مشاركت مي كند و هيچ اتفاقي پس از آن روي نمي دهد
مدير نتيجه كارها را در نظر مي گيرد و متوجه مي شود هيچ كاري از زمان 

ند و همين گونه تقسيم وظايف انجام نشده است، لذا تكليف ديگري تعيين مي ك
  .  ادامه مي يابد و گروه و تلاش مي كند تا باعث شادماني مدير شود

. در كتاب ياد شده اختلاف ميان دانش و عمل مورد بحث قرار مي گيرد
در مثال فوق، هر كس در گروه مي داند كه مخزن حاوي مطالبي است كه خود 

ن دست به هر كاري با و همكارانش مي دانند ليكن اين بدان معني نيست كه آنا
از شكاف ميان دانش و عمل با ارائه ساده يك منبع براي . اين دانش خواهند زد

اين شكاف توسط اطلاع از چگونگي انجام يك كار . آگاهي كاسته نمي شود
در اين مثال، دانستن چگونگي . بوسيله آن دانش و  اجراي دانش كاهش مي يابد

مهمي هنگام اجراي مديريت دانش بشمار مي مديريت دانش نكته بسيار ” اجراي“
  .رود

به  ”براي يك مدير دانستن چگونگي عمل كردن به مديريت دانش صرفا
دانش نيست بلكه كسب ارزش از دريافت و مديريت ” كسب و مديريت“معني 

ارزش منشعب از منبع دانش از افرادي كه دانش را بكار . منابع آگاهي نيز هست
رش مي دهند و در سراسر سازمان اشاعه مي دهند ناشي مي برند و آن را گست

يك مدير بايد روي افرادي متمركز شود كه در كار اجراي مديريت . مي شود
يك وظيفه نيست كه ” مديريت دانش صرفا. دانش بعنوان مخالفان عمل مي كنند
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به وظايف ديگر افراد اضافه شود، بلكه چيزي است كه بعنوان بخشي از 
  . كه آنان به خاطر نياز هايشان انجام مي دهندكارهايي است

  جنبه سنجش
مديراني كه در باره مديريت دانش مي انديشند بايد همچنين فكر كنند كه 

باز هم در اينجا ، .  چگونه تاثير گذاري مديريت دانش را اندازه گيري كنند 
متفاوت ” آگاهي از چگونگي سنجش چيزي و انجام اين سنجش دو مطلب كاملا

يكي از مواردي كه نگارندگان ياد شده اشاره مي كنند اين است كه . هستند
اگر سنجش  ” مانعي براي انجام آن باشد، مثلا” ماهيت سنجش مي تواند عملا

و يا اگر . پيچيده و دشوار باشد اين امر باعث امتناع افراد از اجراي آن مي شود
ر سر راه اجراي مديريت نتيجه سنجش ناگوار باشد، آن هم مي تواند مانعي ب

  .دانش تلقي گردد
در باره روش اندازه گيري دانش مطالبي مي شنود، و يا ” يك شخص غالبا

ليكن . اينكه دانش تا چه حد بكار مي رود و چگونه مخزن دانش رشد مي كند
اين اندازه گيري ها با اجراي آن چه رابطه اي مي تواند داشته باشد؟ اين سنجش 

بجاي اندازه .  با خود دانش بيشتر مرتبط باشند تا اجراي آنها بنظر مي رسد
گيري مديريت دانش  سنجش تغييرات ناشي از مديريت دانش مناسب تر به نظر 

  .مي آيد
طراحي و تدوين يك نرم . طراحي يك نرم افزار را در نظر بگيريد” مثلا

 بزرگ نرم هنگامي كه پروژه هاي. افزار كاري است كه دانش فراواني نياز دارد
افزاري به اجرا درمي آيند براي گروه طراح نرم افزار حائز اهميت فراوان است 
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اگر اين . كه هماهنگي كار به شكل دانش پروژه ميان اعضاء گروه تجلي يابد
گروه در مورد كيفيت پروژه با مشكل روبرو شود، اين امر مي تواند به خاطر 

ها مي تواند فقدان ارتباطات ميان يكي از آن. ويژگي هاي مختلف پروژه باشد
براي بهبود . اعضاء باشد، يعني، افراد از دانش مشترك مناسب برخوردار نيستند
همه اعضاء . كيفيت، مدير پروژه مي تواند دست به اجراي مديريت دانش بزند

مدير چگونه مي تواند تاثير اجراي . گروه مي توانند در اين امر مشاركت نمايند
 را بسنجد؟ در اين صورت، مناسب ترين معيار اين است كه مديريت دانش

كيفيت نرم افزار و تعداد اشكالات موجود در نرم افزار تدوين شده را در نظر 
اگر مديريت دانش تاثير مطلوب داشته باشد، تعداد اشكالات شناسايي . بگيرد

فيت اگر سنجش كي. شده بايد كاهش يابد و باعث بهبود كيفيت نرم افزار شود
نرم افزار، همچنين تعداد اشكالات نرم افزار بكار مي رود، پس سنجش كار 

  . مديريت دانش بر پايه فعاليتهاي پروژه صورت مي گيرد
متاسفانه، . اين سه عامل، فرهنگ، عمل و سنجش مسلم و بديهي هستند
مديري كه . مطالب بديهي اغلب در پروژه هاي پيچيده ناديده گرفته مي شوند

ر انجام مديريت دانش است بايد اين عوامل را با دقت مورد نظر داشته در فك
باشد زيرا شكست و ناكافي بودن هرگونه كوشش در مديريت دانش مي تواند 

  . عمل و يا سنجش مرتبط باشد هميشه با يك يا چند تا از اين عوامل فرهنگ، 
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  نكات ايمني درباره سيستم هاي رايانه اي قابل حمل
Mobile computer systems – Security considerations 

Information  Management & Computer Security Volume 9 Number 3 2001 pp. 134-136           
  باداماس. آ. نوشته م

  اديك باغداساريان: ترجمه 
  چكيده 

تعداد افرادي كه خارج از اداره از رايانه استفاده مي كنند، رو به افزايش 
حسابداران، بازارياب ها و مشاوران و آنان كه  ، بويژه در ميان مهندسان، است

كاربرد روبه افزايش، نياز توجه كاربران و . هستند” خانه بدوش“كاربران 
داده هاي حساس . سرپرستان آنان به نكات ايمني را نيز افزايش داده است

بنابراين توجه . در رايانه هاي قابل حمل نگهداري مي شوند” شركت ها معمولا
ايمني داده ها شامل . شديدي بايد به جنبه ايمني اين رايانه ها معطوف گردد

نوع سازمان، امكان اعمال . توجه به تماميت، دسترسي و محرمانه بودن آنها است
ممنوعيت براي كاربران، ريسك مربوطه و هزينه تامين ايمني برخي از عواملي 

حداقل . رايانه هاي قابل حمل نياز دارندهستند كه به توجه جدي در خصوص 
” ميزان ايمني را با توجه به حداقل نياز به برخورداري از ايمني را كه قبلا

شرايط مختلفي براي تعيين معيارهاي . مشخص شده است پيشنهاد مي كنيم
نيازهاي اساسي براي . مناسب قابل اجرا براي هر يك از آنها آزمايش شده است

 مانند اعمال كنترل دسترسي نرم افزاري در آغاز ديسك سخت حل مسئله ايمني
  .و نقش رمز گذاري قابل بحث و بررسي مي باشند

***  
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  مقدمه
رشد انفجاري ارتباطات و قابليت ارتباط راه دور براي رايانه هاي قابل 
حمل با سرورهاي بانك هاي اطلاعاتي ابعاد جديدي به طرح مسايل ايمني منابع 

د در كاربرد روشهاي رايانه اي در مكان هاي دور از دفاتر، داده اطلاعاتي موجو
رايانه هاي كيفي و جيبي بعنوان رايانه هاي اصلي قابل حمل هر چه بيشتر . است

. جذاب تر مي شوند و اغلب توسط گروه هايي از كاربران بكار گرفته مي شوند
 و افرادي كه فرما، كاركنان پاره وقت - برآورد مي شود كه اگر افراد خويش

جزو كاربران رايانه هاي قابل حمل باشند و  كار را از اداره به خانه مي برند ، 
.  ميليون نفر برسد7/32شمار آنان ممكن است به عددي بالغ بر 

)1997،Wells .( بر اساس لينك ريسورسر)Link Resources ( 6/7بالغ بر 
ه هاي قابل حمل كار  انجام ميليون نفر، سه يا چند روز در هفته بر اساس رايان

ما مهندسان و تكنيسين ها، فروشندگان، ). Debare،1997(مي دهند 
حسابداران، حسابرسان، خبرنگاران و مشاوران را جزو كاربران غير ثابت 

ان ـــــ نش1998 در سال KPMGبررسي ايمني اطلاعات . تشخيص مي دهيم
 دوم تجارت الكترونيكي روي مي دهد كه كاربرد رايانه هاي قابل حمل در مقام

اين كاربران آشكار ). KPMG،1998. (عملكرد شركت ها تاثير مي گذارد
مي سازند كه نياز شديدي به حفظ محرمانه بودن پايگاه داده هاي متحرك 

  .       وجود دارد
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  اهداف عمومي ايمني
اهداف ايمني را بايد از سه جنبه ايمني داده ها بررسي نمود 

)1997،McLeod, Schell:(  
  . تماميت، تامين ارائه دقيقي از سيستم فيزيكي-1
  . دستيابي و دسترسي براي افراد مجاز-2
 محرمانه بودن، حفاظت داده ها و اطلاعات از فاش شدن براي افراد -3
  .غير مجاز

  :ايمني داده ايجاب مي كند كه ما به موارد زير نيز توجه كنيم
  .يمني در محيطنوع سازمان و تهديدات احتمالي ا •
اينكه آيا كاربران ضرورت محدوديت هاي ناشي از نكات ايمني را  •

  .خواهند پذيرفت
  .طبيعت و ميزان ريسك ايمني •
  .تائيد يا پذيرش راه حل ها توسط كاربران •
هزينه ايمن سازي در مقايسه با ضررهاي احتمالي ناشي از ضعف در  •

  .  سيستم ايمني
  

  و ريسك هاي ايمن سازي تهديدات -كاربري هاي غير ثابت
واكر . ( داراي ريسك ها و تهديدهاي خود است،هر نوع كاربري رايانه

ما بايد هر نوع وضيعيت خاص پر ريسك، را در همه زمينه هاي ). 1997
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به منظور درك اين ريسك ها بايد به چند پرسش پاسخ . كابردي درك كنيم
  :گفت

   منزل يا جاي ديگر؟- رايانه كجا واقع است •
 ضرورت دارد كه براي ديدار با مشتري رايانه را با خود حمل آيا •
  نمود؟

  چه كسي تصميم مي گيرد چه وقت كارمند رايانه را حمل كند؟ •
ر ــــــــآيا افشاء غير عمدي داده ها روي منابع و حيثيت تجاري اث •

  مي گذارد؟
   كارمند يا شركت؟- چه كسي از افشاء عمدي داده ها سود مي برد •
شتيان يا طرح جبراني در صورت نقض ايمني موجود آيا نسخه پ •
  است؟

آيا در صورت وقوع اشكال مي توان پايگاه داده ها را در زمان قابل  •
  قبول بازسازي نمود؟ 

هنگامي كه داده ها را ميان يكديگر يا با دفتر مركزي مبادله مي كنند  •
ميت اطلاعات چه تمهيداتي براي تامين پناهگاهي در برابر تهديدات نسبت به تما

  كارمندان وجود دارد؟
  آيا شبكه در برابر نفوذ افراد غير مجاز حفاظت شده است؟ •
يا برنامه اي براي جايگزيني يك كارمند كه رايانه خود را از دست  •

  داده وجود دارد؟
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  ميزان حداقل ايمني
در تعيين ميزان حداقل ايمني، شخص مسئول براي كاربرد يك رايانه قابل 

در به پذيرش ريسك واقع بينانه باشد تا احتمال وقوع يك مسئله و حمل بايد قا
هيچ ريسكي وجود “اين شخص بايد بداند كه . خسارت بالقوه را قبول نمايد

، به سيستم هاي اطلاعاتي مربوط است ”ندارد، هيچ بازگشتي هم نيست
)Gupta,2000 .( گاهي از مواقع رايانه قابل حمل ممكن است حاوي داده

. اشد كه تحت هيچ شرايطي نبايد در دسترس  افراد غير مجاز قرار گيردهايي ب
داده ها و برنامه هاي موجود در رايانه قابل حمل بايد براي و يكپارچگي تماميت 

موقعيت سازمان پراهميت و اساسي تلقي شود و تهديد تماميت اطلاعات نبايد 
سيستم . ل اثر بگذاردروي نتايج فعاليت هاي تجاري به هيچ شكل غير قابل قبو

ارتباطات كه توسط رايانه قابل حمل بكار مي رود داراي چندين ابزار متصل 
است و عدم كفايت خدمات و سيستم ها نبايد روي اين دستگاه هاي موجود در 

هر گاه رايانه قابل حمل در دسترس نباشد، هزينه . سيستم ارتباطات موثر باشد
اين . ا مي توانند روي شركت اثر بگذارندزمان، مخارج، كار سازماني و نوه

مطلب نيز بايد مشخص شود كه آيا پايگاه هاي داده ها در صورت وقوع 
تعيين معيارهاي صحيح ايمني نيز مشمول . خسارت قابل بازسازي خواهند بود

تعيين و تعريف روابط ميان كاربران است، اين روابط از يك سو ميان سرپرستان 
نان از وجود كنترل مناسب هستند، و نيز ميان سيستم كه مسئول حصول اطمي

 از ديگر سو، وجود  هاي مركزي و كاربران راه دور،
  ) O’Brien,2000.(دارند
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  :حداقل استانداردهاي ايمني شرح زير است
  .پشتيبان گيري مرتب و منظم از اطلاعات •
  .كاربرد كلمه هاي رمز •
  .وجود دفتر قوي پشتيباني و كمك رساني •
  .هاي در حال انتظار براي جايگزيني رايانه هاي معيوبرايانه  •
مستندات مربوط به كاربران مجاز، برنامه هاي كاربردي و محتويات  •
  .  هر رايانه

هر جا كه كاركنان متعدد باشند حداقل استاندارد ايمني كفايت نمي كند، 
وقوع مقدار حداقل استاندارد پس از . معيارهاي اضافي ايمني بايد موجود باشند

فكر اساسي اين است كه سرپرست كاركنان . يك ريسك كافي بنظر نمي رسد
. كه از رايانه استفاده مي كند بايد مسئول به كارگيري ضوابط ايمني باشد

كاربران رايانه هاي قابل حمل بايد تنها كاري را انجام دهند كه جزو وظايف آنها 
و استاندارد حداقل ايمني است، مديران مسئول بايد ريسك موجود را بپذيرند 

اين امر كمك مي كند تا هر گونه نقص و . موجود را مورد توجه قرار دهد
كمبود در سيستم ايمني موجود باشد، كشف گردد و توسط دفتر پشتيباني 

با توجه به حداقل نيازهاي ايمني، ميزان هاي زير بايد : كاربران منع و رفع شود
  :   مورد توجه قرار گيرند

 سيستم كنترل دسترسي كه دسترسي به ديسك سخت را  : الف ميزان •
   .پس از اعمال كلمه رمز مناسب فراهم مي سازد
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حفاظت رمزي دائمي ديسك سخت به منظور منع خواندن : ميزان ب  •
روش هاي رمزي كردن بايد با توجه به . روش هاي رود. مستقيم، بايد بكار رود

  .دوين گردندضرورت هاي محرمانه بودن و امتيازها ت
اجراي برنامه بايد تنها با اجازه برنامه نظارتي اصلي صورت : ميزان ج  •

اين امر به خاطر حفاظت برنامه ها در برابر اجراي غير مجاز برنامه هاي . گيرد
موجود در ديسك سخت و همچنين برنامه هاي بارگذاري شده از ديسكت ها 

  .هاي بزرگ متداول استاين گونه مديريت منابع در محيط رايانه . است
تبادل داده ها، چه بصورت مستقيم و چه به شكل هاي ديگر : ميزان د  •

داده هاي مبادله شده حتي توسط خطوط سريع و ويژه تابع . بايد رمزدار شود
  ).1977واكر ( -)اگر فراتر از اتاق رايانه ارسال شوند(ممانعت هستند، 

ي رمزگذاري استفاده گروه كاري مي تواند از روش ها : ـميزان ه •
در اين صورت ديسكت هايي . كند كه نسبت به كلمه رمز اصلي محرمانه باشد

كه در يك رايانه تحت چنين شرايط ايمني توليد مي شوند مي توانند تنها 
درهمان رايانه قابل خواندن باشند كه مجهز به همان روش رمز گذاري هستند 

  .دولي با كلمه رمز اصلي آغاز بكار مي كنن
هنگام راه اندازي رايانه، آزمايش خودكار موجوديت هر : ميزان و  •

  .تغيير را تعيين مي كند
  



  اديك باغداساريان                                 123                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

  كاربرد حداقل ميزان 
ما سناريوهاي زير را در نظر مي گيريم كه ميزان هاي مناسب را كه در 

  :بالا اشاره شد بكار مي گيرند
هديدات وقتي كه كارمندي رايانه كيفي را به خارج از شركت مي برد، ت -1

  :احتمالي بقرار زير خواهند بود
  معيوب شدن رايانه  •
  ربوده شدن رايانه •
  ربوده شدن اطلاعات •

براي حفاظت از داده ها در برابر دسترسي نفر ) ب(و ) الف( ميزان هاي
  . توصيه مي شود) و(ميزان . سوم ضروري است

لي وقتي كارمند رايانه را به منزل مي برد تا كار كند، تهديدات احتما -2
  :بقرار زير خواهند بود

  .معيوب شدن رايانه  •
  .دزديده شدن رايانه •
  . تماميت سيستمنكاربرد رايانه توسط اعضاء خانواده و به هم زد •

نيز توصيه ) و(ضروري هستند و ميزان ) ج(و ) ب(، )الف(ميزان هاي 
  .مي شود

، اگر نماينده فروش رايانه راه دور متصل به دفتر مركزي را بكار مي برد -3
  : تهديدات زير مطرح مي شود

  . غفلت در دفتر مركزي در اشاعه ويروس •
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  دزديده شدن رايانه در اتومبيل، هتل يا در قطار   •
ميزان . بارگذاري نرم افزار از منابع مشكوك توسط اعضاء خانواده  •

  .ضروري است) و(مناسب هستند اما ميزان ) ج(و ) ب(، )الف(هاي 
رونيك مطرح است، و تبادل اطلاعات وقتي كه تبادل اطلاعات الكت - 4

محرمانه ميان رايانه راه دور و دفتري مركزي صورت مي گيرد، تهديد هاي 
  :احتمالي به قرار زيرند

  استراق سمع •
  مداخله •

  ضروري است،) ـه(ميزان 
سناريوهاي ياد شده باعث مي شوند به نيازهاي اساسي زير براي حل مسئله 

اين ها علاوه بر .  قابل حمل اقرار و اذعان كنيمايمني در ارتباط با رايانه هاي
اصول ايمني مهم پيش فرض ،براي منع دسترسي ، پذيرش كاربر ، تعادل كامل 
. و امتياز حداقل هستند كه بايد در قالب طراحي سيستم رايانه اي پيگيري شوند

)Hoffman,1977(  
از به هر گونه سيستم كنترل دسترسي مبتني بر نرم افزار بايد در آغ •

اگر روال تشخيص حقوق دسترسي اجرا  شود، . كار ديسك سخت استفاده شود
اين حيطه ايمني قابل نشاني . سيستم عامل مي تواند در حيطه ايمني خود كار كند

  ).اگر سيستم عامل در حال كار باشد(دهي ديگري نيست 
• CMOSهنگامي كه .  ضعيف استCMOS براي تامين حفاظت 

. ، روش هاي ساده مي توانند براي فريب آن بكار روندسيستم بكار مي رود
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ولتاژ .  ثانيه، كلمه رمز را از ميان مي برد30خارج كردن باتري ساعت به مدت 
    .بالا نيز باعث پاك شدن كلمه رمز مي شود

كلمه رمز بايد . همه كلمه هاي رمز بايد به شكل رمزي ذخيره شوند •
 طول مي كشد تا متن ورودي حدس زده  رقم داشته باشد، زيرا سالها8حداقل 

  .شود
ميزان ايمني ويژه بايد در دسترس باشد، در شرايطي كه رمز گذاري  •

ديسكت و مديريت منابع نصب شده باشند ، كاربر بايد قادر به عدم نصب ميزان 
  .هاي ايمني نباشد

  
  نتيجه

 دفتر مراحل لازم براي تامين مبادله مطمئن داده ها ميان نمايندگان فروش و
. مركزي بخشي از سيستم ايمني براي رايانه هاي قابل حمل محسوب مي شوند

تجربه نشان داده است كه راه حل هاي عمومي موجود نيستند و غير محتمل به 
  .حساب مي آيند

كاربرد از راه دور داده هاي شركت موجود در رايانه جيبي نيازهاي ايمني 
پذيرش ديسك . بردهاي خاصي استمختلفي ايجاد مي كند، كه منوط به كار

. برنامه هاي كاربردي پيش از توجه به كاربرد راه دور رايانه، ضروري است
ايمني هنگامي بطور موثر بدست مي آيد كه در چارچوب يك سيستم مدون قرا 

اين امر براي موفقيت پروژه . داشته و قبل از عمليات تحت آزمايش بوده باشد
  .ضروري است
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ردها براي ايجاد لايه اساسي جهت ايمني و اطمينان سودمند حداقل استاندا
براي . براساس پذيرش ريسك، ابزارهاي اضافي بايد در دسترس باشند. است

اجتناب از هزينه هاي گزاف بعدي، اين ابزارهاي اضافي بايد قبل از آغاز پروژه 
  . اي مشخص شوند كه به كاربرد رايانه دور از شركت نياز خواهد داشت
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  شــريت دانــمدي
Knowledge Management  

 Industrial and Commercial Training :منبع 

Volume 32 Number 5 2000 pp. 179-183 
  

  مايك باگشاو:  نوشته 
  اديك باغداساريان: ترجمه 

    هچكيد
پايه اصلي ثروت حتي اساسي تر از دارايي هاي ) knowledge(دانش 

 و از آنجا كه قابل ديدن نيست، هميشه بعنوان يك دارايي قابل لمس است
شناخته نمي شود، با اين حال موفقيت تجاري به مديريت صحيح آن بستگي 

و اجراء ) Information(اين امر لازم است كه فرق ميان اطلاعات . دارد
آگاهي نتيجه . تشكيل دهنده آگاهي يا دانش و خود آگاهي تشخيص داده شود

ار ـيق، مرور، توزيع و پخش، اشتراك و بحث در باره اطلاعات بشمبررسي دق
، مي توان از مدل هاي فكري براي  اطلاعاتمي رود بجاي چندين جلد داده

مدلهاي فكري قابليت مقابله با پويايي تغييرات، . پيشبرد تجارت سود جست
چنين ــــــآنها هم. همچنين شرايط استوار در زمان گردآوري داده ها را دارد

رايانه ها نتايج مكانيزه را . مي توانند سناريوهاي جايگزين را نيز به حساب آورند
 ذهني و استدلالي و بدون  ”به مراتب سريع تر ارائه مي دهند، اما اين نتايج كاملا

  .درون بيني، تعقل يا خلاقيت است
* * * 
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  دارايي هاي غير قابل لمس 
پيش از اينكه ما بتوانيم هر گونه . دانش پايه و اساس ثروت بشمار مي رود

. اجناس و كالاها يا خدماتي فراهم كنيم، بايد چگونگي انجام اين كار را بدانيم
آگاهي و ” دنيايي كه هميشه در برابر تغييرات سريع قرار دارد، ما مجبوريم دائما

ما اين امر را با نگاه به آنچه كه مي دانيم و . انديشه هاي جديد خلق كنيم
  . رگيري آن در مواردي كه هنوز براي ما ناآشنا هستند، كسب مي كنيمبكا

 دارايي هاي قابل لمس خود مانند مايملك و  توسطشركت ها، بطور سنتي
تجهيزات ارزشيابي مي شوند، اين امر كماكان پر اهميت است، اما دارايي هاي 

ا در دل خود غير قابل لمس مانند آگاهي، رفتار و رابطه با مشتري، ارزش خود ر
اين تغيير با مقايسه قيمت هاي بازار ميكروسافت . حفظ مي كنند

)Microsoft (ام. بي. و آي) .IBM ( روشن تر مي گردد1996در سال  .
اما .  بيليون دلار ارزيابي شدند71. ام. بي.  بيليون دلار و آي86ميكروسافت 

. دهدمقدار دارايي هاي قابل لمس آنها تصويري متفاوت بدست مي 
 بيليون دلار دارايي از اين نوع 17. ام. بي.  ميليون اما آي930ميكروسافت 

  .داشتند
با پيشرفت سريع تكنولوژي و با كوتاه تر شدن چرخه هاي تجاري، اين 
امر كماكان بعنوان دارايي غير ملموس محسوب مي شود، بويژه اين آگاهي و 

ي كه توسط آگاهي و سازمان هاي. دانش كه باعث افزايش ارزش مي گردد
  .         دانش هدايت مي شوند، آنهايي هستند كه به موفقيت خواهند رسيد
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اي ـــ جCافرادي كه با دانش و آگاهي سر و كار دارند در شش گروه 
  .مي گيرند

پنج گروه ديگر در .  داشتن دانش و مهارت- )Capability( قابليت -1
  .اين گروه خلاصه مي شوند

دانستن آنكه كجاست و چگونه . دانش ضمني) Capture( جذب -2
  .بايد آن را ارائه كرد

 دانش موجود و عيان نمودن دانش - )Codification( طبقه بندي -3
  .ضمني بگونه اي كه قابليت استفاده در سراسر سازمان را داشته باشد

شبكه تبادل دانش مهمتر از . با جوامع عملي) Connection( ارتباط - 4
  . ارتباطي سنتي استساختار هاي

به كارگيري قدرت ذهني . دانش جديد) Co-creation( خلق -5
  .جمعي براي برخورداري از مزاياي رقابتي

دانش به عمل به روشي كه باعث افزايش ) Conversion( تبديل -6
  .ارزش گردد

  
  فرهنگ دانش

بر خلاف تكنولوژي، حدي براي اتوماسيون فرآيند شش گروه ياد شده 
دانش يك دارايي پنهان براي سازمان محسوب مي شود تا زماني كه . اردوجود د

افرادي كه با دانش سرو كار دارند، ارزشمند . مسئول دانش آن را آشكار سازد
هستند، زيرا آنان در جستجوي نوآوري هستند كه امكانات گزينه و انتخاب 
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اثرات . هندافزايش مي د” پديد مي آورد و دارايي هاي علمي شركت را عميقا
بنابراين اجرا نمي تواند بصورت نتايج . آن بندرت نمود فوري پيدا مي كند

موفقيت يك فرد خود را در موفقيت . فوري و بگونه روشن اندازه گيري گردد
تشويق و تقويت توسعه خود براي موفقيت در دراز مدت . سازمان نشان مي دهد

استخدام افراد با .  مي رودچه براي خود فرد و چه براي شركت حياتي بشمار
بايد  نگرشي موجود باشد كه بر اساس آن دانش . هوش به تنهايي كافي نيست

يك دارايي محسوب مي شود كه بايد از آن نگهداري شود و به كار رود و 
اين بدان معني است كه سياستي . همانند همه دارايي هاي ديگر ارزيابي گردد

ممكن است اين كار فرايند سخت . براي مديريت دانش مورد نياز است
ديوانسالارانه نياز داشته باشد تا وقتي دانش به دست مي آيد در مسير صحيح 

اين امر خوب كار نخواهد كرد و جريان آزاد عقايد را مختل . خود قرا گيرد
خواهد نمود، از پديد آمدن آزادانه نوها و گروه هاي جديد جلوگيري مي كند 

خون دانش محسوب مي شوند كه فرهنگ را پديد مي و اين امور زندگي و 
بايد فرهنگي موجود باشد كه توان دانش هر شخص در سايه آن درك و . آورد

  . مورد تشويق و تقدير قرار گيرد
  

  گرد آوري اطلاعات
برخي از آن رسمي، . در هر سازمان مقدار زيادي اطلاعات وجود دارد

ارزشمندترين نوع ” ن امر الزامااي. نوشتاري و به آساني قابل دسترس است
با اين حال، اطلاعات در زمان ايجاد و پيدايي با اين امر . محسوب نمي شود
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اين امر ممكن است اكنون . در حال تغيير هستند” تناسب دارد، مطالب دائما
  .  نامناسب ارزيابي گردد” كاملا

 انجام ثروتي از دانش ضمني در افكار مردم و درون روشهايي كه ما براي
اين امر براي موفقيت در تجارت حياتي است . امور بكار مي بريم، وجود دارد

كه دانش ضمني بگونه اي مشاركتي است كه وقتي مردم مكان را ترك مي 
حتي اگر ايشان يادداشتهاي . كنند، دانش آنها با ايشان محو و ناپديد نمي گردد
 همانند زماني كه همه افراد مبسوطي در باره كارهايشان نوشته باشند، اين امر

  .آگاه بودند، بطور آسان روان نخواهد شد” ديگر دائما
كشف مجدد دانش كاركناني كه رفته اند مي تواند فرآيندي طولاني و 

مزيت ديگر مطلب غير رسمي نسبت به رسمي نوع برخورد با . پر هزينه باشد
يست تا چه مدت و مهم ن(هيچ مجموعه اي از مقررات . موارد غير منتظره است

آنچه كه در پيش است اين . هر گونه احتمال را پوشش مي دهد) به چه جزئياتي
است كه افرادي داشته باشيم كه از وضعيت و زمينه ها آگاهي داشته باشند و 
اينكه مي خواهند خوب كار شود و آراء و عقايد را تا حصول نتيجه گيري 

  . مورد بحث و گردآوري قرار دهند
تراك دانشي در گذشته مورد ترغيب قرار نگرفته باشد دستيابي اگر اش

افراد بخاطر اينكه ممكن است به دليل . آزاد و روان به اين امر دشوار خواهد بود
داشتن افكار نادرست مورد سرزنش قرار خواهند گرفت هميشه در ترس و 

رك و ايجاد فرهنگ دانش مشت. هراسي قرار دارند و محتاطانه رفتار مي كنند
اگر اين امر بصورت ذات فرهنگ . گسترش اشتراكي افكار نياز به زمان دارد
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سازماني درآيد هر گاه نياز به تحول و تغيير احساس شود، سود و نفع خود را 
  .ارائه خواهد نمود

اغلب، پيغام اصلي اين است كه وظايف بايد تا ديروز به نحو كامل انجام 
اين به . پيش از قبلي مي آيد تكميل استوظيفه آني ديگر كه اغلب . مي شد

معني يك مرحله بسيار مهم است، مرور و بررسي آنچه كه ما فرا گرفته ايم، همه 
حتي وقتي كه كارها در مسير نادرست مي افتد اين امر بيشتر نمود . جا مي افتد
هميشه اين . اين يك ضرر است هم براي افراد و هم براي سازمان. پيدا مي كند

اين امر .  وجود دارد كه از تجربه يك پروژه مطالب زيادي فراگرفته شودامكان
شايد زماني بيشتر صادق است كه نتايج حاصله خيلي كمتر از انتظار و اميدمان 

بهترين راه براي گردآوري اين اطلاعات تقسيم نظرات در باره روند كار، . است
 محيط مملو از اطمينان آنچه كه خوب است، آنچه كه قابليت بهبود دارد در يك

رايانه ها اين امر را . سرعت انتقال دانش اهميت دارد. و يادگيري دوجانبه است
آسان ) كپي، قرار دادن در ديسك، پست الكترونيكي و غيره(با زبان نوشتاري 

از آنجا كه آگاهي ملموس بسيار زيادي در مورد هر چيز وجود دارد . كرده اند
با اين حال، ارتباطات . ست كه كار انجام شده استاين احساس بوجود آمده ا

تكنولوژي اطلاعات . اجتماعي يك عنصر بحراني در انتقال دانش بشمار مي رود
تا حدي بصورت ويرايش اشتراكي مدارك، ويدئو كنفرانس، خطوط گپ زني، 

با وجود . گروه هاي خبري و ابزارهاي ديگر مديريتي، به اين امر پرداخته است
تباطات رو در رو هنوز هم داراي چنان كيفيتي است كه نمي توان آن را اين، ار

چرا؟ آيا ما به دوران بازگويي . با روش هاي جديدتر امروزي مقايسه نمود
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داستان هاي سنتي قديم باز مي گرديم؟ هر گاه ما داستان تعريف مي كنيم در 
انش نياز دارد يك رهبر و دارنده د. واقع به دانش ضمني پيچيده بر مي گرديم

  .  كه يك روايت گر بزرگ باشد
  

  دانش مشتري
مقدار زيادي . اكثر شركت ها به اهميت شناخت مشتريان خود واقفند

اطلاعات موجود است، ليكن بندرت اينها روي يك پايه و اساس منظم اطلاعاتي 
اطلاعات و جزئيات مالي در اداره مالي وجود دارد، سفارشهاي قبلي . قرار دارند

اين . و فعلي در اداره فروش، پاسخ هايي به تبليغات در اداره بازاريابي و غيره
به روش هاي مختلف تدوين مي گردند و هماهنگي ” پايگاه هاي داده اي معمولا

حتي موارد ديگري در داخل سازمان ممكن . يكي با ديگري را مشكل مي سازند
  .مايداست موجود باشد كه از جريان آزاد امور جلوگيري ن

يك روش عمومي و غالب براي گردآوري اطلاعات اين است كه در 
پرسشنامه ها از پرسش هاي بسته . مورد خواستهاي مشتري از دو سؤال شود

با اين حال از پرسش . تشكيل مي شوند تا جمع بندي داده ها را آسان تر كنند
تري براي دعوت از مش” هاي باز و آزاد خيلي مطالب مي توان فرا گرفت، مثلا

سليس و روان باشند و به ” فرآيندها ممكن است كاملا. تعريف داستان هاي خود
اين امر روي كاغذ ممكن است . حل مسايل مربوط به يك محصول منجر گردند

بيهوده به نظر آيد، اما مكن است اطلاعات ارزشمندي از خواست هاي مشتري در 
  .باره محصول مورد نظر او موجود باشد
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   ذهنيمدل هاي
وقتي كه اطلاعات بجاي ماشين از طريق مردم جاري شوند، اتفاقي براي 

اينان توسط تجربه افراد و مدل هاي ذهني آنان در مورد واقعيت . آن مي افتد
اين امر وقتي كه دانش توسعه مي يابد و در شركت گسترده . شكل مي گيرند

اين ” ه هاي چينيزمزم“بازي كودكانه يا . مي شود تاثير خود را مي گذارد
پديده را به شكل ساده نشان مي دهد، فرضيات مردم ممكن است آن را  بطور 

آرگيريس . زيركانه تغيير دهد و يا بطور اسفناك دگرگون سازد
)1975،Argyris (اين . نظريه آموزش حلقه واحد و مضاعف را ارائه كرد

  . نظريه براي حل مسايل پيچيده به كار مي رود
 واحد زماني است كه ما رفتار خود را با پاسخ به تجربه ها يادگري حلقه

يادگيري حلقه مضاعف زماني است كه ما . يا داده هاي جديد تطبيق مي دهيم
ما نگرش خود را . تشخيص دهيم آن فرضيات و اعتقادات ديگر كاربري ندارد

و آرگيريس . نسبت به دنيا تغيير مي دهيم و رفتار هاي جديدي اتخاذ مي كنيم
نشان دادند كه مردم به دانش رسمي موجود براي توسعه تئوري ) 1974(شون 

اتفاق مي افتد محتمل تر است كه از ” ها روي مي آورند، در حاليكه آنچه عملا
آنان روي نظريه هاي ضمني كه بندرت به . دانش ضمني منشعب شده باشد

  .متفاوت هستندبنابراين نظريه و عمل . صورت رسمي درمي آيند، كار مي كنند
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  انديشه سيستم ها
انديشه سيستم ها تشخيص مي دهد كه سازمان در كوه هاي يخ قرار 

يك نمودار ، . گرفته است و نمودار سازماني اين نكته را بر ما نشان مي دهد
نمودي از چگونگي عملكرد يك سازمان در يك مقطع زماني است و پويايي 

افراد را فراسوي چارچوب زماني نمودار را غني تعامل افراد يا توسعه بخش ها و 
  .ارائه نمي كند

انديشه سيستم ها روشي براي تفكر درباره كل ثروت سازمان و يك 
ماشين . نگرش كلي است كه در پي يافتن الگوها و ارتباطات متقابل برمي آيد 

يك تاثير افزاينده از . ها فراسوي جمع بندي انسان ها و ماشين ها قرار دارند
اگر ما سعي در درك چگونگي كاركرد يك . امل ها و ارتباطات وجود داردتع

سيستم داشته باشيم، به احتمال بيشتر مي توانيم توسعه و گسترش امور را شاهد 
  .باشيم و براي تصميم گيري بهتر مجهز تر خواهيم بود

  
  توان فكري جمعي

ه عواملي چون افزايش تحرك، گسترش آموزش و نگرش هاي اصلاح شد
نسبت به تبعيض ها، دامنه زمينه هاي كاري در كارگاه ها را گسترش فراوان داده 

اين امر غني بودن محيط كار را توانمند تر مي سازد و پتانسيل نوآوري ها . است
اين امر . را بهبود مي بخشد، با اين حال احتمال بروز بحران نيز افزايش مي يابد

نده محل هاي كار محسوب مي شود، بخشي از مجموعه پيچيدگي افزايش ياب
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توام با آن نياز به آموزش بيشتر و سريع تر، نياز بيشتر به خلاقيت و مبارزه دائم 
  .براي در نورديدن مرزهاي سيستم مطرح مي شود

نظريه پيچيدگي، هزاران عامل مستقل موثر روي محصولي كه ما آن را 
ل ايجاد دانش جديد توسط اين امر شام. مي ناميم، شناسايي مي كند” سازمان“

استعارات، مقايسات و مدلهايي است كه راه جديد براي استنباط موفقيت و 
هر گاه سخنان ما با استعارات همراه مي شود و يا . شرايط به ما پيشنهاد مي كند

در قالب مدل ها ارائه مي گردد، ممكن است به ما كمك كند تا به اهميت مطلب 
  . پي ببريم

در اين عصر تغييرات شديد، . رعت يك جرقه آني نيستاين كار به س
روند هر چه سريعتر امور بهترين شيوه محسوب مي شود، تا اينكه راه حل در 

اين نظريه ممكن است فرآيند انديشه ورزي را كند و . عمل خود را نشان دهد
آهسته سازد، اما به فرآيند عمل سرعت ببخشد، زيرا مسايل بيشتري در يك 

  . بلي از ميان برداشته شده استمرحله ق
  

  برنامه ريزي سناريو
 مطرح 1970شل در دهه / برنامه ريزي سناريو بيشتر توسط رويال داچ  

شد و شامل داستاني است در مورد آنچه كه در صورت ادامه روند فعلي روي 
مي دهد، اين مطلب مي تواند در امر برنامه ريزي سازماني خيلي موفقيت آميز 

اين . با تغييرات و تحولات تطابق يابد” طوري كه آن سازمان بتواند سريعاباشد، ب
روش بعنوان يك ابزار شناخته شده براي انديشه استراتژيك در باره آينده در 



  اديك باغداساريان                                 137                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

آمد و حتي براي برنامه ريزي شركتها در روزگار حاضر بسيار مناسب است زيرا 
 ريسك ها بزرگ فرصت ها و. تحولات سرعت فراواني نسبت به قبل دارند

برنامه ريزي استدلالي نمي تواند اين تعداد متغيرهاي گسترده را به . هستند
  .حساب آورد، به تعقل، نوآوري و بصيرت نياز است

اين امر . يك راه براي پيشبرد كار استفاده از گفتگوي دو جانبه است
تگو بدين معني كه آنان كه در گف. معني فراتري نسبت به صحبت دو نفر دارد

شركت دارند هر گونه فرضياتي را مسكوت مي گذارند و در مسير تفاهم و 
اين يك راه براي . درك آنچه كه شخص ديگر بايد بگويد گام برمي دارند

هر گاه . تقسيم نقطه نظرات متفاوت و متباين جهت پيشبرد يادگيري جمعي است
دگرگون شده را افراد فرضيات را به يك سو مي نهند، مي توانند نقطه نظرات 

  .جمع بندي بزرگتر از اجراء است. كشف نمايند
  

  دانش در عمل
دانش به خاطر خودش به سازمان كمكي نمي كند، مگر آنكه به عمل در 

براي افزايش ارزش، يك حد رقابتي قايل شويد، فرصت هاي جديد پديد . آيد
اقعي در راه و آوريد و بهره وري را بهبود بخشيد، گروه ها و افراد بايد تحول و

يعني رفتن فراسوي تحليل، گزارش دهي، مشاركت و . روش خود پديد آوردند
  . آنها بايد اطلاعات را متحول سازند و دانش را به عمل درآورند. تعيين معيارها
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  تجارت الكترونيكي 
  چند نكته در باره صرفه جويي در سازمان ها با كمك تجارت الكترونيكي

  Info World, 1/14/2002, vol.24 Issue 2,p10,1/2p: منبع
  بارب گومولسكي: يسندهنو

  اديك باغداساريان: ترجمه
  چكيده 

اين مقاله شامل نكاتي است براي كم كردن هزينه هاي شركتهايي كه 
منافع ناشي از هزينه . براي بهبود تجارت الكترونيكي خود برنامه ريزي مي كنند

هاي پايين تبليغات؛ اهميت استفاده از خدمات تامين كننده خدمات كاربردي 
  .سي با هدف توسعه تجارت به تجارت براي همه شركاي تجارياسا

  
***  

  
اگر نمي دانستم كه در مركز تجاري جاي چانه زدن زياد وجود دارد، 

مركز خريد تنها جايي نيست . دست به خريد زيادي در فصل تعطيلات نمي زدم
مقدار زيادي از . كه بازرگانان براي حفظ نقدينگي قيمت شكني مي كنند

ا در جهان تجارت الكترونيكي صورت مي گيرد و شركتهاي هوشمند از فروشه
  .مزاياي اين گونه فعاليت ها تعريف مي كنند
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در اينجا نكاتي در باره افزايش درآمد خود از طريق تجارت الكترونيكي 
  :بيان مي گردد

  بهره برداري از هزينه هاي پايين تبليغات •
در برخي . ت سقوط مي كندهزينه تبليغات پايين است، بنابراين قيم

تا آنجا كه .  درصد كاهش مي يابد 70بازارها، هزينه يك صفحه كامل تبليع تا 
دست به تبليغ مي زنيد، تبليع را براي كاركنان بجاي استفاده از جاذبان نبوغ در 

 خود را در مطبوعات ملي و محلي وب سايت b-to-cنظر بگيريد، وب سايت 
b-to-bبرنامه اي در راديو يا حتي . اري تبليغ كنيد را در مطبوعات تج

تلويزيون برگزار نماييد و معاملاتي كه فقط از طريق وب سايت ممكن است 
  .تشويق و پيشنهاد كنيد

  
  هاي اساسي شروع كنيدASPكار را با استفاده از  •

 درصد پايين تر از 20حداقل ”  احتمالاASPهزينه استفاده از يك سيستم 
شركتهايي كه .  درصد سريع تر است50 تا 30رم افزاري و اجراي بسته هاي ن

 تازه كار هستند، بايد با فرآيندهاي اداري با ريسك پايين ASPدر زمينه 
كارشان را آغاز كنند، مانند مديريت هزينه سفر يا زمان سنجي، بگونه اي كه 
فرآيند تجاري ساده و استاندارد است، فروشندگان تجربه دارند و تغيير 

  .بدون دردسر است” شندگان نسبتافرو
  .رو بياوريد) Hosted service(به بسته نرم افزاري يا خدمات ميزباني  •
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در طول سه سال اخير، بسياري از عمليات كاربردي تجارت الكترونيكي، 
شامل كاتالوگ هاي الكترونيكي و دروازه هاي اطلاعاتي، بصورت بسته هاي 

تغيير . ه ها به سرعت تكامل يافته اندآماده قابل دسترس هستند و اين بست
 تا 1997(وضعيت از برنامه هاي كاربردي سفارشي تجارت الكترونيكي اوليه 

. را بپذيريد) hosted services(به بسته هاي آماده يا خدمات ميزباني) 1999
هدف فعلي بهبود . اين برنامه هاي كاربردي وظيفه خود را بخوبي انجام داده اند

به بهتر شدن اوضاع ” است و راه حل هاي بسته اي يا ميزباني احتمالامدل تجاري 
براي نمونه، با پذيرش راه حل هاي بسته اي، يك كتابفروشي . كمك مي كند

بزرگ اكترونيكي مستقيم، تعداد كاركنان فني استخدام شده براي نگهداري 
  . درصد كاهش مي يابد85سايت تا 

  ر كمتر پرداخت كنيدبراي خدمات تجارت الكترونيكي بهت •
اگر چه فروشندگان روي نرخ هاي خود اصرار خواهند ورزيد، با اين 

درصد 15حال نرخ مواد و زمان براي توسعه كار تجارت الكترونيكي بايد تا 
 باشد برخي مهارت ها، 2001 نسبت به آغاز سال 2002پايين تر در آغاز سال 

ر خواهند داشت و نرخ ها در مانند ادغام خدمات كاربرد بسته ها، عرضه كمت
با تامين كنندگان خود سخت كوشانه . چند مكان در سطح بالا باقي مي مانند

بجاي استفاده مجدد و اتوماتيك از همان فروشنده كار را به . مذاكره كنيد
  .مناقصه بگذاريد

   را به همه شركا تسري دهيدb-to-bتجارت  •
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 آغاز كردند 2000 در سال  خود راb-to-bبسياري از سازمان ها كارهاي 
موفقيت اينگونه .  پيوستند2001و بايد چند شركت نزديك در طول سال 

آزمايش هاي اوليه ارزش تجارت الكترونيكي به اثبات رسانيده است اما بازده 
زماني بدست مي آيد كه با همه شركاي تجاري عمده ) ROI(واقعي سرمايه 

 شركت ها نبايد لحظه اي 2002سال در طول . بصورت الكترونيكي تجارت كنيد
از برنامه هاي تجارت الكترونيك غافل بمانند در عوض بايد از كمترين، بيشترين 

  . را كسب كنند
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  سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات
  در كتابخانه هاي دانشگاهي ايران

  محمد رضا داورپناه: نوشته
  اديك باغداساريان: ترجمه

  
  چكيده

برد تكنولوژي اطلاعات را در كنار كتابخانه هاي اين مقاله چگونگي كار
اين اثر بعنوان زمينه اي در جهت ارائه وضعيت . دانشگاهي ايران بررسي مي كند

در اين . كنوني كاربرد تكنولوژي اطلاعات در كتابخانه ها تهيه شده است
 كتابخانه تحت سرپرستي در وزارت خانه فرهنگ و علوم و 79پژوهش، كليه 

تفاوت . داشت، درمان و آموزش پزشكي مورد بررسي قرار گرفته اندوزارت به
برجسته ميان سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات در وزارتخانه ياد شده و ارتباط 
ميان سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات و تعداد رايانه هاي مورد استفاده و هزينه 

مقاله اين . ته استسالانه مربوط به تكنولوژي اطلاعات نيز مورد بحث قرار گرف
نتيجه گيري را ارائه مي دهد كه اتوماسيون كتابخانه اي دانشگاهي ايران بطور 

  . مستمر در جريان است
  

* * *  
  



  اديك باغداساريان                                 144                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

  پيشگفتار
امروز بيش از هر زمان ديگر نياز اتوماسيون كتابخانه هاي دانشگاهي ايران 

اربرد تعداد افزاينده كاربران، درخواست بيشتري براي ك. احساس مي شود
مطالب كتابخانه اي در درون و خارج از كتابخانه ها، افزايش در مقدار و حجم 

-CDمانند كاربرد بيشتر (مطالب منتشر شده، تفسير در ماهيت مطالب مطالعاتي 

ROM ها، مجله هاي الكترونيكي، منابع دسترسي مستقيم On-Lineو غيره ( ،
 دلايل اعتماد و اتكاء به ساخت كامپيوترهاي ارزانتر و جديد تر، برخي از

  .اتوماسيون در كشور محسوب مي شوند
به منظور بهره برداري از اطلاعات سرشار كنوني، كه براي توسعه سريع 

علاوه بر فعاليت هاي عادي و . اهميت دارد، تكنولوژي اطلاعات ضروري است
ي روزمره، مانند كاتالوگ كردن، دريافت مطالب، كنترل جريان امور، تكنولوژ

اطلاعات مي تواند براي فعاليت هاي ديگر نيز مانند پردازش داده ها استفاده مي 
اين امر براي كتابخانه هاي دانشگاهي اهميت فراوان دارد، زيرا اكثر آنها . شود

اين واقعيت مهم بسياري از كتابخانه . كارهاي پژوهشي بيشتري را فرا مي خوانند
كارها ) مكانيزاسيون(رايانه اي ساختن ها را در كشور ارضا مي كند كه امر 

  .ديگر امري نيست كه به گذشته تعلق داشته باشد
  اهداف

  :تيابي اهداف زير طارحي و انجام گرفته استساين مطالعه به منظور د
ارائه وضعيت كنوني تكنولوژي اطلاعات د كتابخانه هاي دانشگاهي  -١
  ايران
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  تعيين سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات -٢
امر كه سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات در كتابخانه ها كشف اين  -٣

  :دانشگاه هاي ايران تا چه حد با عوامل زير ارتقا مي يابد
  هزينه كاربر تكنولوژي اطلاعات، و  •
  تعداد رايانه هاي مورد استفاده •
  فرضيات

در سايه اهداف ياد شده، فرضيات زير به منظور هدايت بررسي حاضر در 
  :نظر گرفته شده است

اختلاف برجسته اي ميان سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات در : 1فرضيه 
  .كتابخانه هاي دانشگاهي دو وزارت خانه ياد شده وجود خواهد داشت

ارتباطي ميان سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات و درصد هزينه : 2فرضيه 
  .سالانه مربوط به تكنولوژي اطلاعات وجود دارد

 كاربرد تكنولوژي اطلاعات و تعداد رايانه ارتباطي ميان سطح: 3فرضيه 
  .هاي مورد استفاده وجود دارد

اكثريت كتابخانه هاي دانشگاهي، نرم افزارهاي كاربردي : 4فرضيه 
  . تجاري را براي اتوماسيون كتابخانه، ترجيح مي دهند

  روش و شيوه
طرح مطالعه از مديران . مطالعه حاضر از روش بررسي تبعيت مي كند

هنگام انجام . ه هاي مركزي دانشگاهي بعنوان جمعيت سود برده استكتابخان
وزارت فرهنگ و آموزش عالي (بررسي، بر اساس فهرست آموزش عالي 
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 دانشگاه تحت سرپرستي دو وزارتخانه ياد شده يعني 79، در ايران )1998
وزارت فرهنگ و آموزش عالي و وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي 

در اين .  در هر دانشگاه يك كتابخانه مركزي وجود دارد"عمولام. وجود داشت
 كتابخانه دانشگاهي در ايران بر اساس ملاحظات زير 79مطالعه كل جمعيت 

  .مورد بررسي قرار گرفته است
آنها در استان هاي مختلف كشور قرار دارند و بنابراين در سطح  •

  . ملي پوشش مي دهند
اع تكنولوژي اطلاعات فعال ترين ها اين كتابخانه ها در كاربرد انو •

  . هستند
آنها به موسسات آكادميك يا دانشگاهي تعلق دارند، بطوري كه از  •

نظر سطح فعاليت و اجراي پژوهش كه به سطح پيشرفته 
ضرورت اطلاعات نياز دارند، مورد شناسايي قرار گرفته 

  .اند
كتابخانه هاي داده هاي مطالعه شده توسط پرسشنامه هاي ساختار يافته از 

پرسشنامه ها بگونه اي طراحي شده اند كه وضعيت . دانشگاهي اخذ گرديده اند
. كنوني كاربرد تكنولوژي اطلاعات را در كتابخانه هاي دانشگاهي ايران بسنجند

 درصد پاسخ ها را شامل مي 70 پاسخ در مدت موعد دريافت شد، كه 55تنها 
يل، طبقه و جدول بندي شدند تا در داده هاي گردآوري شده تجزيه و تحل. شد

 tروش آماري به كار رفته در اين مقاله از آزمايش . مقاله حاضر ارائه گردند
  . مربع استفاده مي كنندChiضريب نسبت پيرسون و تحليل 
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  حث هابنتايج و 
  كاربرد كنوني تكنولوژي اطلاعات
 4ا  كتابخانه بررسي شده تنه55تحليل داده ها نشان مي دهد كه از 

 كتابخانه از وزارت فرهنگ و آموزش عالي و 3يعني )  درصد27/7(كتابخانه 
يك كتابخانه دانشگاهي از وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي هنوز از 

به عبارت ديگر، سيستم هاي رايانه اي . سيستم هاي رايانه اي استفاده نمي كنند
  .هستند در صد از كتابخانه اي بررسي شده موجود 73/92در 

تنها وجود صرف تكنولوژي اطلاعات ناكافي است، مگر آنكه ابزارها 
). 1993آبيفرين، . (جهت حل مسايل محيط هاي كاري مورد استفاده قرار گيرند

براي ارائه كاربرد فعلي تكنولوژي اطلاعات و دوره اي كه تكنولوژي اطلاعات 
يار مسئولان قرار گرفته مورد استفاده قرا داشته است، يك ليست بازبيني در اخت

بود تا موارد مربوط به تكنولوژي اطلاعات موجود و مدت زمان كاربرد آنها را 
تكنولوژي هايي كه در مطالعه مربوط در نظر گرفته شده اند . مشخص نمايند

عمليات :  آيتم بودند كه در گروه هاي عمده زير گنجانده شده بودند16شامل 
عاتي، شبكه سازي، و اتوماسيون اداري، جدول اتوماسيون داخلي، خدمات اطلا

  .  نتايج اين بخش از مطالعه را نشان مي دهد1
 20/90تحليل داده ها نشان مي دهد كه سيستم كاتالوگ رايانه اي با 

 درصد در كتابخانه هاي 35/82 با CD-ROMدرصد و پايگاه هاي داده هاي 
 درصد از كتابخانه هاي 100 قابل ذكر است كه. مورد مطالعه كاربرد داشته اند

دانشگاهي رايانه اي شده رد دو وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي مجهز 
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كمترين تكنولوژي هاي عادي به كار گرفته .  هستندCD-ROMبه خدمات 
 92/3شده به سيستم هاي اطلاعات مديريت يا حسابداري و نظامهاي داخلي با 

 اساس داده هاي خلاصه شده در جدول شماره بر. درصد از كتابخانه ها تعلق دارد
، رتبه كل كاربرد ها و ويژگي هاي طراحي شده به ترتيب اهميت ميان 1

  :كتابخانه هاي دانشگاه ايران به شرح زير است
  . رايانه ايسيسيستم فهرست نوي -١
  .CD-ROM پايگاه داده هاي  -٢
  .سيستم مجلات ادواري رايانه اي و شبكه كتابخانه محلي -٣
  . داده هاي ملي يا داخليپايگاه -٤
  .سيستم مدارك رايانه اي و خدمات -٥
  .سيستم گردش اطلاعات رايانه اي و پست الكترونيكي -٦
  .خدمات اينترنت -٧
  .شنيداري رايانه اي-سيستم ديداري -٨
سيستم جستجوي فهرست هاي رايانه اي و پايگاه داده هاي دسترسي  -٩
  .مستقيم
  .سيستم حسابداري يا مديريت رايانه اي -١٠

 بر مي آيد، خدمات استقراض ميان 1ونه كه از جدول شماره همانگ
به عبارت ديگر، مي توان گفت كه هيچيك از اين . كتابخانه ها وجود ندارد

سيستم هاي كتابخانه اي مكانيزه محلي داراي قابليت خدمات استقراض ميان 
 علت اين امر اين كمبود يا فقدان امكانانت شبكه. كتابخانه هاي مختلف نيست
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تا حدي، غيبت شبكه هاي اطلاع رساني . اي و شبكه هاي كتباخانه اي ملي است
مي تواند به علت فقدان سيستم هاي اشتراكي منابع دستي مانند كاتالوگ هاي 
واحد ملي، فهرست هاي واحد ملي سريال هاي و برنامه هاي دريافت منابع 

ت ميان كتابخانه هاي تعاوني است، مي توان چنين نتيجه گرفت كه انتقال اطلاعا
در ايران همكاري ميان كتابخانه ها تشويق نشده است . دانشگاهي وجود ندارد

بنابراين باعث شگفتي نيست كه هيچ شكلي از خدمات ). 1996نشاط، (
با . استقراض منابع ميان كتابخانه هاي صاحب سيستم هاي مكانيزه وجود ندارد

طالعات ديگر چون مطالعه فرج پهلو اين وصف، تحليل داده ها در مقايسه با م
، روند رو به رشد كاربرد تكنولوژي اطلاعات در )1995(و محسني) 1994(

  .  كتابخانه هاي دانشگاهي ايران را نشان مي دهد
بسياري از كتابداران حرفه اي به زمينه هاي خاصي كه نخست بايد مكانيزه 

 كه فهرست نويسي بررسي نشان مي دهد). 1994شفادي (شوند، علاقمندند 
علت آن، . مهمترين كار سيستم هاي مكانيزه در كتابخانه هاي دانشگاهي است

. اين است كه علت اصلي مكانيزاسيون تغيير روشهاي فهرست نويسي است
اطلاعات فهرست نويسي در چنين كتابخانه ها مي تواند جهت دسترسي و 

. اي مختلف بكار رودمراجعه و ايجاد روش قرض دهي منابع ميان كتابخانه ه
همچنين مي توان نتيجه گرفت كه اكثر كتابداران در كتابخانه هاي دانشگاهي 
. چنين بحث مي كنند كه مكانيزاسيون بايد از فهرست نويسي شروع شود

معتقد است كه در كشورهاي درحال توسعه، اگر چه رايانه ها در ) 1993(مامبو



  اديك باغداساريان                                 150                                 )1(مقاله هاي مديريت 
 

 اما اينها بايد در وهله نخست در زمينه همه كتابخانه ها مورد نياز خواهند بود،
  .هايي به كار گرفته شوند كه خدمات مورد نظر به تحرك آني نيازمند باشند

و تسهيلات اينترنتي ) On-Lineبرخط (كمي و گراني خدمات مستقيم 
كتابخانه ها را از دسترسي به اطلاعات روز پايگاه هاي داده هاي مستقر در خارج 

جستجوهاي برخط در پايگاه هاي داده اي خارجي . سازداز كشور محروم مي 
 در " گران است و به زيرساخت هاي ارتباطات خوب نياز دارد كه معمولا"نسبتا

بعنوان راه حل اين مسايل، بنظر مي رسد كه . كشور كمتر در دسترس مي باشد
 CD-ROMكتابخانه هاي دانشگاهي، ترجيح مي دهند از پايگاه داده هاي 

  .  كنند كه ارزان تر و كابرد آنها آسان تر استاستفاده
 و خدمات فاكس نخستين CD-ROMپايگاه داده هاي مبتني بر 

تكنولوژي هاي اطلاعات هستند كه حداقل هفت سال است در كتابخانه هاي 
 در CD-ROMپايگاه هاي داده هاي . مورد بررسي به كار گرفته شده اند

بيشترين تعداد . اربران خود را داشته اند سال گذشته بيشترين ك6 تا 4فواصل 
در فاصله يك تا سه سال گذشته استفاده از سيستم ) درصد)72/80(كاربران 

بنابراين مي توان نتيجه گرفت كه كتابداران داراي . مكانيزه را آغاز كرده اند
  .  تجربه كافي در پردازش داده هاي مبتني بر رايانه نيستند

ه است تا تعداد كابرد هاي مختلف تكنولوژي تحليل بيشتري صورت گرفت
  . اطلاعات در كتابخانه هاي مختلف مورد بررسي تعيين گردد

دامنه فراواني ) 39/80(مطالعه درصد تجمعي نشان مي دهد كه اكثريت 
 نوع كاربرد 16از . كاربرد تكنولوژي اطلاعات ميان يك تا هشت بوده است
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 38/5ور متوسط، هر كتابخانه داراي تكنولوژي اطلاعات موجود در بررسي بط
  . قرا دارد14 تا 1كاربرد تكنولوژي اطلاعات است كه دامنه آن ميان 

  سطح كابرد تكنولوژي اطلاعات
سرانجام، سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات در دو گروه كتابخانه ها مورد 

ا سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات بر اساس ريز سيستم ه. ملاحظه قرار مي گيرد
اين ها شامل دسترسي كاربرد تكنولوژي . توسط دو تحليل عددي بيان مي شود

 نوع كاربرد تكنولوژي 16اطلاعات و طول زماني است كه كتابخانه ها از 
اطلاعات استفاده كرده اند و اين امر در ليست بازبيني موجود در جدول شماره 

  . مشخص گرديده است1
عات وجود دارد و بيشترين مدت زمان  قلم تكنولوژي اطلا16 از آنجا كه 

 كتابخانه ها ر است، اما د112شامل هفت سال است، لذا بالاترين رتبه ممكن 
ميانگين يا .  است41 تا 1دامنه نمرات مربوط به سطح تكنولوژي اطلاعات بين 

 قرار دارد كه شامل بالاترين ارزش و مقدار 13آيتم نمونه در توزيع در سطح 
كتابخانه ها داراي سطح كاربرد تكنولوژي )  درصد4/78(اكثريت . است

  . است20 و 1اطلاعات ميان 
  

  H1فرضيه 
 جهت مقايسه رتبه هاي ميانگين tبراي آزمايش فرضيه نخست، آزمايش 

  . دو گروه كتابخانه ها در سطح كاربردي تكنولوژي اطلاعات انجام شد
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.  بود15/1 ها  براي سطح كاربردي تكنولوژي اطلاعات در گروهtمقدار 
نتيجه آزمايش اهميت نشان مي دهد كه اختلاف ميان مقادير ميانگين در كاربرد 

 درجه اهميت، مهم تلقي 05/0تكنولوژي اطلاعات در دو گروه كتابخانه ها در 
بنابراين، اين فرضيه ممكن است رد .  بوده است254/0 برابر pنشده است و 

روه ارائه شده داراي سطح كاربردي اين نتايج نشان مي دهند كه دو گ. شود
مقدار ميانگين براي گروه مربوط به . يكسان در تكنولوژي اطلاعات بوده اند
 و براي بهداشت، درمان و 6129/11وزرات فرهنگ و آموزش عالي برابر 

  . است 8333/14آموزش پزشكي برابر 
  H2فرضيه 

ول هفت از شركت كنندگان مطالعه مرود بحث پرسش شده بود كه رد ط
از . سال گذشته چه مقدار از بودچه آنان حرف هزينه اتوماسيون شده است؟

داده هاي موجود چنين بر مي آمد كه افزايش تعداد كتابخانه ها و تخصيص 
اكثريت كتابخانه ها در دو گروه تا . بودجه در سالهاي مالي مشاهده شده است

  .لاعات بكار گرفته اند درصد از بودجه سالانه خود را براي تكنولوژي اط25
فرضيه دوم با استفاده از روش همبستگي پيرسون جهت آزمايش ارتباط 

  . ميان متغير هاي مربوط بصورت موفقيت آميز و رضايت بخش امتحان شد
همبستگي ضريب ميان هزينه تكنولوژي اطلاعات و سطح تكنولوژي 

عبارت ديگر در به .  است05/0 و داراي درجه اطمينان 375/0اطلاعات برابر 
صد هزينه سالانه تخصيص يافته به تكولوژي اطلاعات همبستگي زيادي با سطح 
. كاربرد تكنولوژي اطلاعات دارد و نشان دهنده روندي از ارتباط مستقيم است
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نتيجه اين آزمايش . با توجه به تحليل بالا، اين فرضيه ممكن است پذيرفته شود
كنولوژي اطلاعات باعث افزايش سطح نشان مي دهد كه افزايش در هزينه ت

كاربرد تكنولوژي اطلاعات زماني بالا است كه هزينه كلي تكنولوژي اطلاعات 
هر تغيير در هزينه تكنولوژي اطلاعات روي سطح كاربرد . بالاتر باشد و بالعكس

  . تكنولوژي اطلاعات اثر مي گذارد
  H3فرضيه 

نها زا زيز رايانه ها استفاده تحليل داده ها نشان مي دهد كه همه مسئولان ت
در زمان انجام بررسي، ميانگين كل تعداد ريز رايانه ها در كتابخانه . مي كنند

  . بوده است22 و 1 و ميان 48/6هاي براي شده 
، روش همبستگي پيرسون اجرا شد تا نتايجي از داده ها H3در آزمايش 

  . اخذ گردد
 01/0تغيرهاي مربوط در سطح تحليل همبستگي نشان داد كه ارتباط ميان م

بر اساس اين . ، اين فرضيه پذيرفته شد"متعاقبا. قرار دارد) r=596(اطمينان 
نتايج آماريأ مي توان نتيجه گرفت كه ارتباط مثبت عالي ميان سطح كاربرد 
. تكنولوژي اطلاعات و تعداد رايانه ها در كتابخانه هاي مورد بررسي وجود دارد

در خور يادآوري است اين است كه سطح كاربرد تكنولوژي تنها مشاهده اي كه 
به عبارت . اطلاعات به نظر مي رسد با افزايش تعداد رايانه هاي افزايش يابد

ديگر، هر تغيير در تعداد رايانه ها سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات را تغيير 
 اطلاعات هر چه تعداد رايانه ها بيشتر باشد، سطح كاربرد تكنولوژي. خواهد داد

  .    بالاتر خواهد بود
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  H4فرضيه 
H4اين متغير .  توسط آزمايش فراواني پاسخها به متغير نرم افزار انجام شد

مديران كتابخانه ها سه حق انتخاب براساي . شامل يك انتخاب در پرسشنامه بود
  . يعني داخلي، تجاري و غير تجاري. انواع نزم افزارهاي كاربردي داشتند

 درصد از آنان نرم 03/3ديران كتابخانه هاي دو گروه يا در ميان م
 درصد نرم 27/77 يا 51افزارهاي داخلي را انتخاب كردند، در حالي كه 

 درصد از آنان نرم افزارهاي غير تجاري را 70/19 يا 13افزارهاي تجاري و 
 درصد از كتابخانه هاي وزارت فرهنگ و آموزش 05/69مقدار . ترجيح دادند

 درصد از كتابخانه هاي وزارت بهداشت ترجيح دادند از نرم 67/91 عالي و
همانگونه كه آمار فوق نشان مي دهد، . افزاري كاربردي تجاري استفاده كنند

. تعداد قابل توجهي از مسئولان ترجيح دادند از نرم افزار تجاري استفاده كنند
اي بررسي شده  پذيرفته مي شود و نشان مي دهد كه كتابخانه هH4پس فرضيه 

  .اطمينان بيشتري به نرم افزارهاي كاربردي تجاري داشته اند
نياز به آزمايش هاي بيشتري نيز براي بررسي اختلاف موارد ترجيح داده 

-chi)بنا بر اين آزمايش . شده از طرف دو گروه كتابخانه ها احساس مي شود

square)ميان انتخاب  مربع بر روي فراواني ياد شده انحام شد تا اختلاف 
نتيجه اين .  ارتباط با نرم افزار مشخص گرددرمديران كتابخانه هاي دو گروه د

 درجه 01/0تحليل نشان داد كه اختلاف برجسته اي ميان دو گروه كتابخانه ها با 
  .بوده است) df=2 (65/4 برابر X2اهميت وجود دارد كه 
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بان هاي خارجي تحليل داده ها نشان مي دهد كه به علت مشكلات درك ز
.  محدود شده استCDS/ISISنرم افزارهاي خارجي به كار رفته در كشور به 

تاكنون، . اكثر نرم افزارهاي خارجي در زمينه كتابخانه به زبان انگليسي هستند
هيچ نرم افزار بين المللي مربوط به كتابخانه به زبان فارسي كه زبان اصلي است 

بخانه هاي دانشگاهي ايران را مجبور ساخته اند اين عوامل كتا. فراهم نشده است
كه از نرم افزارهاي تجاري مربوط به كتابخانه كه در داخل كشور تهيه شده اند 

نرم افزار تجاري موجود در بازار براي داده پردازي به زبان هاي . استفاده كنند
بعلاوه، . فارسي و انگليسي تهيه شده اند و خدمات پشتيباني آنها آسان بوده است

اين بسته هاي نرم افزاري كتابخانه ها را قادر ساخته اند تا طرح هاي اتوماسيون 
نرم افزارهاي داخلي به چند كتابخانه محدود مي شود كه اين امر .  را آغاز كنند

  .   مي تواند به علت فقدان پشتيباني فني باشد
  نتيجه

از مطالب ياد . ه دارداتوماسيون كتابخانه هاي دانشگاهي ايران همواره ادام
شده مي توان نتيجه گرفت كه كل كاربرد هاي تكنولوژي اطلاعات در كتابخانه 
هاي دانشگاهي ايران در بخش هاي مختلف كاربرد داخلي، خدمات اطلاع رساني 
و شبكه سازي روي فهرست نويسي و كنترل سريال ها، پايگاه هاي داده هاي 

. كتابخانه اي محلي متمركز شده است ها و ملي و شبكه CD-ROMمبتني بر 
تحليل انجام . اتوماسيون اداري و كمترين حد كاربرد تكنولوژي را داشته است

شده نشان مي دهد كه بر اساس شاخص كلي سطح كاربرد تكنولوژي اطلاعات، 
بنابراين، .  كتابخانه است11 كتابخانه و گروه بالا شامل 40گروه پايين شامل 
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 درصد، داراي كاربرد 78خانه هاي بررسي شده يعني اكثريت غالب كتاب
از مطالعه انجام شده نتيجه گرفته مي . تكنولوژي اطلاعات در سطح پايين هستند

شود كه ميان كاربرد تكنولوژي اطلاعات و وضعيت آن در هر دو گروه 
تشابه وجود ) كتابخانه هاي متعلق به وزارت آموزش عالي و وزارت بهداشت(

وجه به تحليل انجام شده، مي توان نتيجه گرفت كه ارتباط مثبت عالي با ت. دارد
ميان كاربرد تكنولوژي اطلاعات، هزينه تكنولوژي اطلاعات و تعداد رايانه ها 

  . وجود دارد
فعاليت مختلف كتابخانه ها در زمينه كاربرد تكنولوژي اطلاعات نشان مي 

اي دانشگاهي كشور وجود دهد كه يك سياست ملي براي اتوماسيون كتابخانه 
  . آنها پروژه هاي اتوماسيون خود را مستقل از يكديگر آغاز كرده اند. ندارد

هيچيك از كتابخانه ها از نظر ارضاء كاربران در خصوص اطلاعات در حد 
در اين عصر الكترونيك، همكاري و هماهنگي گسترده اي بيش . كفايت نيستند

نها يك همكاري عميق مي تواند كتابخانه ها ت. از هر زمان ديگر مورد نياز است
  .را قادر به استفاده از تكنولوژي اطلاعات جهت ارائه خدمات بهتر و بيشتر كند
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  خدمات اطلاع رساني گروهي
The Teaming of  IS  

Computer-Aided Engineering, Oct. 2001, vol. 20, Issue 10, P68.  
  ادوارد ميلر: نوشته

  اسارياناديك باغد: ترجمه
  چكيده

اين مقاله روي اهميت خدمات اطلاع رساني براي سازندگان و توليد 
كاربرد ابزارهاي ساخت رايانه اي؛ اهميت اطلاعات . كنندگان متمركز شده است

توليد در انگيزه هاي توليدي؛ نقش خدمات اطلاع رساني در مديريت اطلاعات 
  .عمردر شركت ها و در سراسر طول چرخه توليد و چرخه 

* * * 
در بسياري از سازمان هاي توليدي، كه سيستم هاي رايانه اي براي اجراي 
برنامه هاي كاربردي فني در بخش هاي مختلف استفاده مي كنند جدا از راه حل 
هاي بازرگاني چون حسابداري، مالي، فروش و تداركات كه بطور سنتي توسط 

 عادت دارند از رايانه هاي مهندسان.  عمل مي كنند(IS)خدمات اطلاع رساني 
 استفاده كنند، از جمله براي انجام CAE و CADخاص بخش خود براي فنون 

  .تحليل عنصر گسسته و شبيه سازي سيستم مكانيكي
در بسياري از شركتها، مهندسان اين فنون را مورد استفاده قرار مي دهند و 

 و تامين و نگهداري آنان مستقل از بقيه سازمان مديريت» سيستم هاي مكانيكي«
از نظر مهندسان افراد در خدمات اطلاع رساني بعنوان عوامل بيروني . مي شود
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تلقي مي شوند، كه نمي خواهند كسي به آنان بگويد با ابزارها و داده هايشان 
به همين ترتيب كاركنان توليد در يك كارگاه داراي سيستم هاي . چه بكنند

  . و مديريت ابزار هستندNC و CAM خاص خود در زمينه برنامه نويسي
لف جدا ـــــليكن ديواري كه خدمات اطلاع رساني را از بخش هاي مخت

مي كنند به مجرد اينكه شركت ها شروع به شناسايي پاداشهاي عظيم دريافتي 
مي كنند كه ارزش باور نكردني اطلاعات توليدي آنان را در سراسر شركت 

: ايده و مفهوم اصلي عبارت هستنداز. ه مي شودافزايش مي دهد، از ميان برداشت
گسترش اطلاعات توليد از نواحي جداگانه و منفك به ديگر نواحي شركت 
اشتراك داده ها براي برطرف كردن كوششهاي بيهوده براي تسهيل همكاري، 
تشويق نوآوري، همزمان كردن وقايع و روشها، قادر ساختن شركت ها براي 

حركت و نيل به انگيزه هاي سراسري در . ن روش توليدموثرترين و كارآمدتري
شركت كه فنون و سيستم هاي متفاوت را مجتمع مي سازند، به در نظر گرفتن 
كارشناسان حرفه اي خدمات اطلاع رساني براي تسهيل روش هاي كابردي 

  .نيازمند است
 نگرش مديريت توليد را فراتر از بخش ها مانند CPDMحركت به سوي 

ابي، فروش، توليد، كنترل كيفيت، تداركات و ديگر بخش ها گسترش بازاري
اطلاعات در ميان بخش هاي مختلف به اشتراك گذاشته مي شود و . داده است

اين را توسط گروه هاي توسعه و توليد صورت مي گيرد كه شامل نمايندگاني 
ازمان ها با استفاده از اينترنت، س. از گروه ها در سراسر چرخه عمر توليد است

در حال گسترش اشتراك سطوح مختلف داده ها با ديگران در زنجيره عرضه، 
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) كه شامل شركت هاي گسترش يافته اند(مشاركت راهبردي  موسسات مجازي 
  .هستند

افزون بر مشاركت داده ها در شركت هاي گسترش يافته، شركت ها، 
ز مفاهيم تا ارزش مديريت اين اطلاعات را از طريق چرخه عمر توليدي، ا

اين امر بويژه براي . طراحي، توليد و خدمات كارگاهي، شناسايي مي كنند
سازندگان هواپيما، تجهيزات كشاورزي، و ماشين ابزار ، توليداتي كه مي تواند 

در بسياري از اين صنايع، خدمات و . چند دهه دوام داشته باشد، اهميت دارد
 توليد كنندگان و ارزش بحراني نگهداري يك منبع درآمدي قابل توجه براي

  .براي مشتريان در بر دارد
تاكيد روي مديريت اطلاعات درسراسر سازمان و در تمام طول چرخه 
عمر توليد نقش خدمات اطلاع رساني را ارتقا مي دهد و اين خود به بهترين وجه 

ن اي. مهارت مورد نياز براي اينگونه سيستم هاي گسترش يافته را فراهم مي سازد
گروه ها در زمينه ايمني، مديريت پايگاه داده ها، فايل ها، سخت افزار و زير 

بنابراين ، اين امر از آن جهت معني دارد كه اينان . ساختارها دانش پذير هستند
  . در برپاسازي و نگهداري سيستم ها مشاركت عمده دارند

ليت را با اين حال، اين امر بدين معني نيست كه بخش ها بايد كل مسئو
برعكس، گروه هاي عملياتي در بهترين . متوجه خدمات اطلاع رساني نمايند

موقعيت براي تعيين نيازهاي سيستمي خود جهت تامين اهداف و ايجاد فرآيند 
. كار و تحولات فرآيندي كه عمليات اجرايي را همراهي مي كنند، قرار دارند

فرآيندها و چرخه عمر نيز مديريت اجرايي نبايد فرض كنندكه نتايج عظيم 
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 تنها بخاطر كاربرد خدمات اطلاع رساني بدست مب آيد، آنها نياز دارند "متناسبا
فشار براي اين . تا در جهت موثر و كارآمدكردن اين برنامه ها كمك كنند

تحولات بايد از سوي مديران اجرايي رده سوم سازماني باشد تا اهداف تجاري و 
ديد و توجه قرار گرفته و بطور متناسب تامين اولويت هاي شركت در دامنه 

  . گردند
كاربرد موفقيت آميز به عملكرد گروهي نياز دارد و خدمات اطلاع 
رساني، كاربران و مديريت با يگديگر كار مي كنند تا اين گونه سيستم هاي 

اين . سراسري را تهيه نمايند بگونه اي كه در طول چرخه عمر توليد مطرح باشند
گيزه ها به زمان و كوشش قابل توجه و البته شناسايي نقش هر گروه گونه ان

  .براي كارآمد شدن نياز دارند
رقابت تنگاتنگ در سراسر صنايع توليدي، با اين حال چيزي كمتر از 
شركت هاي توليدي نياز ندارد كه مي خواهند بقا داشته و در سالهاي آينده 

  . صاحب موفقيت گردند
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