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پیام مدیرعامل

بسم الله الرحمن الرحيم
مدیریت ذاتی - مدیریت کلاسیک

 نقش مدیریت در راهبری و اداره سازمان‌ها بسیار پررنگ و بدون 
مناقشه است. برای تبیین این نقش و بالا بردن میزان تاثیر آن در 
کسب موفقیت سازمان‌ها، دروس دانشگاهی تدوین شده و موسسات 
همچنین  شده‌اند.  فعال  پیاده‌سازی  و  مشاهده  امور  در  بسیاری 
شده  معرفی  و  طراحی  بالدریج  و   EFQM مانند  تعالی  الگوهای 
اند تا مدیران بتوانند با کمک آن‌ها موفقیت خود را در امر راهبری، 
تضمین نمایند. اما همیشه این سوال وجود داشته و هنوز دارد که آیا 
مدیرانی که در آن دانشگاه‌ها تحصیل کرده‌اند، و یا از این مشاوره‌ها 
اند در امر مدیریت موفق باشند و  اند، واقعاً توانسته  استفاده کرده 
به عبارت دیگر مدیران موفق مدیون دروس کلاسیک دانشگاهی 
هستند و یا استعدادهای ذاتی و بالقوه موجود در آموزه‌های اجتماعی، 

خانوادگی و یا دینی باعث موفقیت آنها شده است ؟
در  اکثراً  به مدیران موفق سازمان‌های بزرگ دنیا که    نگاهی 
کشورهای صنعتی و مخصوصاً در آمرکیا هستند نشان می‌دهد که 
در میان آنها از هر دو قشر دیده می‌شوند لکن وجود مدیرانی که 
سازمان  رهبری  و  تاسیس  به  موفق  دانشگاهی  تحصیلات  بدون 
خود تا رسیدن به قله موفقیت شده‌اند بسیار پررنگ می‌باشد. افرادی 
همچون بیل گیتس، استیو جابز و ... از این دسته مدیران هستند که 
هنوز جایگزینی برای آنها پیدا نشده است. تقابل مدیریت ذاتی با 
مدیریت کلاسیک را در رهبری جوامع، مدیریت بحران‌ها، و تعالی 
کی کشور و حتی کی تمدن می‌توان یافت. بهرحال در تمامی این 
زمان‌ها، و یا جوامع و یا سازمان‌های موفق، همیشه کی فرد واحد 
توانسته تعالی و رشد را مدیریت کند و آن را پایدار نماید در حالیکه 
بسیاری  هوشمند  و  تحصیلکرده  دانشمند،  افراد  فرد،  این  کنار  در 
و  شاخص  اثرگذاری  فاقد  ولی  اند  کرده  او کمک  به  که  اند  بوده 
هویدا بوده‌اند. به نظر می‌رسد که توجه به آموزش مدیران، و مسلح 
کردن آنها به آخرین دانش مدیریتی کلاسیک، نباید ما را از توجه 
به توان ذاتی و بالقوه فرد مزبور به استفاده از این دانش غافل کند. 
بعضی  ولی  نباشد،  ساده‌ای  کار  بالقوه  توان  این  اندازه‌گیری  شاید 
مشخصه‌های فردی و رفتارهای برخاسته از آموزش‌های اخلاقی، 
خانوادگی و اجتماعی مثل صداقت، دوراندیشی، بلند پروازی، نظم و 
انضباط، بها دادن به نتیجه عمل، بها دادن به ارزش‌های انسانی و ... 
می‌تواند معرف توان کی فرد برای نشستن در جایگاه مدیریت باشد. 
نگارنده نمی‌خواهد علوم کلاسیک مدیریتی را که تماماً مبتنی بر 
تجربیات است را بی بها کند لکن، تصمیم دارد تا توجه خوانندگان 
را به فراتر از آن که در طبیعت انسان‌ها نهفته است جلب کند.توسعه 
سازمان بدون توجه به استعداد مدیران ارشد سازمان هرگز موفق 
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 مدیر عامل شرکت ساختمانی گسترش و نوسازی صنایع ایرانیان مانا

دوره آموزشی مدیریت دانش MAKE  در مجتمع 
کنسانتره و گندله سازی زرند

و  کنسانتره  مجتمع  در   MAKE مدل  با  آشنایی  آموزشی  دوره 
گندله سازی زرند با حضور کارشناسان و مدیران آن مجموعه برگزار 
گردید. این دوره توسط واحد توسعه مدیریت میدکو در کرمان برگزار 
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تشکیل انجمن خبرگی مدیریت انرژی
موضوعات  در  کیپارچه  های   COP تشکیل  اهمیت  به  توجه  با 
و  سینرژی  افزایش  جهت  به  مختلف  شرکت‌های  میان  مشترک 
کاهش دوباره کاری های و خصوصا انتقال دانش، انجمن خبرگی 
تاثیر گذار در  از موضوعات مهم و  انرژی به عنوان کیی  مدیریت 
در  که  افرادی  و  علاقه‌مندان  کلیه  از  است.  شده  تشکیل  میدکو  
دوره‌های آموزشی تخصصی مربوطه حضور داشته‌اند دعوت می‌شود 
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برگزاری دوره آموزشی ISO50006 محاسبه خط 

مبنا و شاخص‌های انرژی
پیرو دوره آموزشی الزامات استاندارد ISO50001 ممیزی داخلی، 
که در شهریور ماه برگزار گردید، دوره آموزشی ISO50006 برای 
محاسبه خط مبنای انرژی و شاخص‌های عملکردی در دی‌ماه در 
توسعه  و  فنی  بخش  از  نمایندگانی  و  گردید.  برگزار  کرمان  دفتر 
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Energy Baseline - ENB :خط مبنای انرژی مرجعی برای اندازه 

گیری و مقایسه عملکرد انرژی در آینده می باشد که با استفاده از 
داده های کی دوره کامل)سالانه( مصرف انرژی محاسبه میگردد.

های  شاخص   :  Energy Performance Indicator-EnPI

عملکردی انرژی که محاسبه و با خط مبنای انرژی مورد مقایسه 
قرار میگیرد. برای محاسبه این اعداد روش‌های مختلفی وجود دارد، 
ارزش  نرخ  اندازه‌گیری  انرژی،  ارزش  گیری  اندازه  از:  عبارتند  که 
انرژی، مدلهای آماری و مدلهای مهندسی، که با توجه به داده‌های و 
پیچیدگی های سیستم انرژی کیی از این روش‌ها انتخاب می‌گردد.
برگزاری دوره آموزشی مدیریت دانش با موضوع 

COP و استخراج دانش
دوره  دو  میدکو،  دانش  مدیریت  مشاور  برندنر  آقای  حضور  با 
آموزشی برای کارشناسان و نمایندگان مدیریت دانش در شرکتهای 
تابعه در تهران و کرمان برگزار گردید. در دوره COP که در دفتر 
های  انجمن  تشکیل  نحوه  با  دانش  نمایندگان  شد  برگزار  کرمان 
خبرگی، و تکنی‌کهای موثر در آنها آشنا شدند. دوره استخراج دانش 
نیز در دفتر تهران برگزار گردید و طی آن نحوه استخراج دانش از 

خبرگان و کارکنان کلیدی سازمان به حاضران ارائه شد.
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نرم افزار موبایل سیستم مدیریت دانش
برای تسهیل کاربری همکاران محترم ، اپلیکیشن موبایل سیستم 
پیشنهادات، ثبت دانش، اقدامات اصلاحی و پیشگیرانه ایزو، طراحی 
شده و هم اکنون از طرق زیر برای گوشی‌های مختلف قابل نصب 

می‌باشد.
)Midknow( در سیستم  افزار مدیریت دانش میدکو  نرم  دانلود 

:IOS عامل
https://itunes.apple.com/app/id1200168744

دانلود نرم افزار مدیریت دانش میدکو )Midknow(  در سیستم 
:Midknow عامل اندروید از کانال تلگرام

https://t.me/MIDKNOW

https://itunes.apple.com/app/id1200168744

اخبار میدکو
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روایت )تجربه موفق( پیاده سازی نظام آراستگی محیط کار در شرکت مانا

پیاده  به  تصمیم  روش‌ها  بهبود  و  سیستم‌ها  واحد   93 آبان  اواخر  در 
سازی نظام آراستگی محیط کار یا 5S  در پروژه ها گرفت. بدین منظور 
دو نفر از اعضای این واحد عهده‌دار استقرار این سیستم شدند. در ابتدا، 
آشنایی تیم جاری سازی با مبانی5S  در حد مطلوبی بود چون هر دو نفر 
ما قبلا در دوره آموزشی 5S شرکت کرده، ولی هیچ تجربه ای در پیاده 
سازی آن نداشتند. بنابرین شروع به جمع آوری و مطالعه منابع اطلاعاتی 
از جمله اینترنت، کتاب و جزوه ها نمودیم. در حقیقت هیچ کدام از منابع 
موجود بطور واضحی طریقه پیاده سازی این سیستم را بیان نکرده بودند 
ولی به هر حال کی دید کلی به ما دادند . در حین جمع آوری اطلاعات، 
تمام منابع موجود را در قالب دو جزوه پنج و دوازده صفحه ای خلاصه 

کردیم.
پس از اتمام مراحل اولیه ، شروع به جمع آوری و تهیه چک لیست 
ها برای هر کارگاه و هر گام 5S  نمودیم. ولی مشکلی که وجود داشت 
این بود که این چک لیست ها بیش از حد خام بودند و در برخی مواقع 
برای کی کارگاه ساختمانی موضوعیت نداشتند در حالیکه شاید برای کی 
کارگاه تولیدی از مقبولیت لازم برخوردار بودند. برای رفع این مشکل ، 
تصمیم گرفته شد ، با پیشنهاد مدیر تعالی سازمان از تجربه و نظر خبرگان 
و مدیران کارگاهی کمک گرفته شود. اما در حین گفتگو با مدیران پروژه 
با  دو مشکل دیگر مواجه شدیم . مشکل اول عدم آگاهی مدیران پروژه 
از نظام 5S   و مشکل دوم عدم همکاری آن ها برای پیاده سازی این 
نظام بود. برای رفع مسئله آگاهی مدیران ، تصمیم بر آن شد تا با ارائه 
کی فایل آموزشی 5S   به تک تک مدیران پروژه و  برگزاری جلسات 

از  توضیحاتی  با  و  روز رسانی شود  به  نظام  این  از  آنان  آگاهی   ، متعدد 
مزایای استفاده از این تکنیک  و همچنین  تایید و دستور مدیریت، زمینه 
ترتیب  بدین  فراهم گردید.  کار  آراستگی محیط  نظام  پیاده سازی  برای 
در طی چند جلسه تک تک آیتم های هر چک لیست با مدیران پروژه، 
مشاوران مدیر عامل، مدیر ایمنی و سرپرست هر کارگاه به بحث گذاشته 
شد. بسیاری از آیتم ها حذف و برخی دیگر به چک لیست ها اضافه شدند. 
با اقدامات انجام شده ، به نظر می رسید سنگ محک ما  )چک لیست ها( 
برای پایش عملکرد هر کارگاه ، چک لیست های قابل اعتمادتری بودند. 
در مرحله بعد هر کدام  از ما بازدیدی از کی نمونه موفق 5S انجام 
الگو گرفتن از تجربیات آنان در  دادیم. کی بازدید از وزارت بازرگانی و 
زمینه پیاده سازی 5S و بازدیدی دیگر از کارخانه اسکلت فلزی جهان 
ارزنده ای  به داده های  از تجربیات سایر سازمان ها  استفاده  با  صنعت. 
دست یافتیم که از جمله نتایج آن کاملتر شدن چک لیست ها و جزوه های 

آموزشی نظام آراستگی بود .
کیی از الزامات پیاده سازی نظام آراستگی ،  فراگیر شدن آن در کل 
تمام بخش های  که  کردیم  ایجاد می  باید شرایطی  ما   . است  سازمان 
کارگاه در پیاده سازی 5S  نقش داشته باشند. با تجربیاتی که از بازدیدها 
به دست آورده بودیم و با مشورت خبرگانِ مانا تصمیم گرفتیم که محیط 
هر کارگاه را با توجه به نواحی آن تقسیم بندی کنیم و برای هر ناحیه ، 
چک لیست  مخصوص آن را تهیه و بر اساس آن ها کارگاه را ارزیابی 
کنیم . در کارگاه گندله بوتیا با نظر خبرگان پروژه ، نواحی کارگاهی به 
پنج ناحیه اداری، محوطه کارگاه )سایت(، انبار، ماشین آلات و رستوران 

تقسیم بندی شد.
تفکیک کارگاه به نواحی پنجگانه نتایج بسیاری داشت که در آن دوره 
به  برای مجریان و ممیزین  این که  از جمله   . نبود  قابل درک  ما  برای 
صورت شفاف مشخص می کرد در هر کارگاه کدام بخش ها و کدام افراد 
در پیاده سازی نظام آراستگی عملکرد بهتری دارند. بعدها از این تفاوت 
برای  به کارگیری سیاست های تشویق و تنبیه و شناسایی افراد مستعد 

برای آموزش بیشتر5S استفاده کردیم.
انسان ها  افراد سخت است و معمولا  برای  تغییر همیشه  آنجا که  از 
تمایل دارند به وضعیت قبلی خود ادامه دهند، تصمیم گرفته شد استقرار 
سیستم 5S در کیی از کارگاههای شرکت به صورت پایلوت اجرا شود.

پس از بررسی جوانب مختلف کیفی مثل میزان مقبولیت سرپرست کارگاه، 
متعالی بودن نیروی انسانی،شرایط محیطی حاکم بر کارگاه و... سرانجام 
مانا  شرکت  در   5S استقرار  پایلوت  کارگاه  بعنوان  بوتیا  گندله  کارگاه 

انتخاب شد.
با ایجاد بستر مناسب پیاده سازی 5S  برای آغاز به کار فعالیت در 
کارگاه ، با انگیزه تمام به سراغ مدیر پروژه این کارگاه رفتیم تا از تعهد و 
اعتقاد مدیریت پروژه به نظام آراستگی مطمئن شویم. ایشان با موافقت 
 5S بعنوان  ادامه  در  )که   5S بعنوان مجری  را  نفر  ، کی  صریح خود 
MAN از آن یاد خواهم کرد( معرفی نمودند. پس از ارسال چک لیست 
ها به 5S MAN مستقر در کارگاه، بازنگری دیگری بر چک لیست ها 

انجام و چک لیست های پرشده برای دبیر کمیته ارسال شد.
مواجه  جدیدی  مشکل  با   ، اولیه  پرشده  های  لیست  بررسی چک  با 
 5S MAN شدیم و آن سلیقه ای پر کردن چک لیست ها و عدم آگاهی
مستقر در کارگاه بود . برای حل این موضوع اقدام به تهیه جزوه آموزشی 
جامع سی صفحه ای نمودیم و این جزوه را در اختیار 5S MAN کارگاه 
، فعالیت کند و توان  با اشراف بیشتری نسبت به موضوع  تا  قرار دادیم 
متقاعد کردن سایر کارکنان را در زمینه اجرای 5S داشته باشد. این جزوه 
سی صفحه ای از دوره دوم ارزیابی مبنای پر کردن چک لیست ها قرار 
گرفت. لازم به یادآوری است که جزوات آموزشی پنج و دوازده صفحه 
پروژه و مدیران  اختیار مدیران  ترتیب در  به  بود  تهیه شده  ای که قبلا 

واحدها قرار گرفت.
در ابتدای پیاده سازی 5S مسئول ایمنی کارگاه گندله بعنوان مجری 
5S در کارگاه انتخاب شد ولی با گذشت زمان بدلیل کمبود وقت ایشان، 

این وظیفه به مسئول اداری کارگاه واگذار شد. 
اقدام بعدی پس از ارسال چک لیست ها به ستاد، تهیه فرمتی خاص 
جهت امتیاز دهی ، تحلیل و ارزیابی فعالیت ها بود. با مشورت مدیر تعالی 

سازمان فرمتی برای گزارش تهیه شد که شامل بخش های زیر بود:
5S مقدمه و شرح اجمالی بر -

- معرفی پروژه
- متدلوژی و روش پیاده سازی

امتیازات آن بخش  از کل  امتیاز کسب شده  ارزیابی : درصد  نتایج   -
است.

- تحلیل نتایج : یافتن نقاط ضعف، قوت و مقایسه با ادوار قبلی
- تعریف اقدامات اصلاحی در قالب ذکر سه مورد از مهمترین فعالیت 

هایی که بایستی تا دوره بعدی ممیزی در کارگاه پیاده سازی شود.
- پیوست ها که عکس های قبل و بعد از اجرای5S  در آنجا نمایش 

داده می شود.
لازم به ذکر است که فرمت گزارش ارزیابی در ابتدا از شرایط مطلوبی 

برخوردار نبود و به مرور زمان کامل تر شد.
 5S MAN و  ابلاغ  کارگاه  به  ای  نامه  طی  گزارش  این  سرانجام 
موظف به اجرای اقدامات اصلاحی شد. اما مشکل دیگری که حین اجرای 
و  ها  و عکس  ها  لیست  دیر رسیدن چک  پدیدار شد،  دوم  دور  ممیزی 
گزارشات بود. از آن جا که ما فقط در کی کارگاه 5S پیاده سازی کرده 
زود  خیلی   5S MAN از  مداوم  و  پیگیری سریع  با  مسئله  این  بودیم 

برطرف شد.
همزمان که فعالیت ها با آزمون و خطاهای اولیه انجام می شد اقدامات 
مناسب و قابل الگوبرداری را در قالب کی روش اجرایی مدون نمودیم که 

با کسب تجارب بیشتر روز به روز کامل تر می شد.
تجربیات یک ساله ما نشان می دهد  برای استقرار موفق 

5S ، دو نکته حایز اهمیت است :
اول حمایت مدیریت ارشد و در رده های بعدی مدیران میانی و مدیران 
اجرایی ، که به یاری برگزاری جلسات متعدد با آن ها ، موفق  به جلب 

حمایت هرسه گروه شدیم.
و دوم مشارکت همگانی. مهمترین المان موفقیت 5S در هر سازمانی 
مشارکت همگانی است. برگزاری دوره آموزشی 5S در کارگاه گندله و 
فولاد بوتیا بینش منفی کارکنان را نسبت به اقدامات تعالی ، به نگاهی 
مثبت تبدیل کرد و توانست ما را تا حد زیادی به اهداف در نظر گرفته 

شده نزدکی کند.
وارد  از مرحله سیویل  پروژه  ارزیابی و هنگامی که  از چند دوره  پس 
مرحله نصب شد، کارگاه دچار به هم ریختگی نسبی شد ، چرا که  ورود 
روزانه ده ها تن اسکلت فلزی و تجهیزات نظم ایجاد شده در کارگاه را 
مخدوش کرده بود و حتی باعث مختل شدن فعالیت‌ها، در برخی از جبهه 
در  ما  های  گام  و  ها  فعالیت  اهمیت  حقیقت  در  بود.  شده  کاری  های 
حال تغییر بود. بنابرین تصمیم گرفته شد، چک لیست ها اصلاح شوند و 
متناسب با چرخه عمر پروژه ضرایب خاصی به هر گام  از 5S داده شود. 
برای مثال در ابتدای فعالیت )فاز سیویل(که ما نیاز به آشنایی بیشترپرسنل 
با فرهنگ 5S  داشتیم بیشترین ضریب) 0.3 (به گام انضباط داده شد 
و متعاقب آن هنگامی که پروژه در مرحله نصب قرار داشت ، بیشترین 

ضریب)0.3(به گام نظم و ترتیب اختصاص یافت.
پس از گذشت دو سال از آغاز واگذاری این مسئولیت، این نظام اکنون 
در ده کارگاه از پروژه‌های شرکت مانا پیاده‌سازی شده است و با حمایت 
های مدیریت ارشد سازمان به عنوان کیی از الزامات هر کارگاه شناخته 
فاز  تکرار،  دام  از  نظام  این  های  فعالیت  رهانیدن  منظور  به  شود.  می 
پیشرفته ای برای آن تعریف شد و تمامی مراحل از تهیه چک لیست ها تا 
نحوه ممیزی ، اقدامات بهبود و گزارش های دوره ای مورد بازنگری قرار 
گرفت. شرط لازم برای ورود هر کارگاه به فاز پیشرفته برآورده کردن دو 

شرط زیر در نظر گرفته شد.
اول- کسب بیش 90 درصد امتیاز کل در سه دوره متوالی 

دوم- کسب امتیاز بالای 90 در تمامی گام‌ها و نواحی
مولایی  مهندس  رهبری  با  طبس  ذغالشویی  کارگاه  فقط  تاکنون 
سرپرست محترم کارگاه و با یاری مهندس لطفی مسئول پیاده سازی این 
نظام توانسته وارد فاز پیشرفته شود و امید است به زودی کارگاه کنسانتره 

محمد حسین قلی‌پور- واحد سیستم‌ها و بهبود روشها - شرکت مانا
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سنگان هم با یاری نیروهای متخصص و حمایت های سرپرست کارگاه 
این مهم را تجربه نماید.

از  ای  خلاصه  می‌گردد  ارائه  گزارش  این  پیوست  به  که  جدولی  در 
وضعیت تمامی کارگاه ها در زمینه نظام آراستگی ارائه می گردد.

خشنودیم که با یاری خداوند و راهنمایی های خبرگان مجموعه عظیم 

نظام  سایر  استقرار  برای  مبنایی  که  را  آراستگی  نظام  ایم  توانسته  مانا 
های تعالی در سازمان است ، با کیفیت قابل قبولی پیاده سازی نماییم و 
امیدواریم تجربیات و  آموخته های ما روز به روز افزایش یافته و راهگشای 
کسانی باشد که قدم های ابتدایی را در این مسیر بی پایان بر می دارند. 

چرا که بهبود پایانی ندارد.

  

تاريخ اولين  نام كارگاهرديف
مميزي

تعداد دوره هاي 
امتيازآخرين روند تغيير امتيازمميزي

دوره مميزي
تعداد نظرسنجي 
برگزار شده

امتياز آخرين 
نظرسنجي

جلسات آموزشي 
برگزار شده

وضعيت كارگروه 
بازديدهاي بعمل آمدهفاز اجرايينظام آراستگي

3 بارمقدماتيندارد1%277%991دي 93گندله بوتيا 1

3بارپيشرفتهدارد2بار%285%994خرداد 94ذغالشويي طبس 2

3بارمقدماتيدلرد 2بار%278%989تير 94كنسانتره سنگان3

2بارمقدماتيندارد1بار%164%576مهر 94فولاد بوتيا4

0مقدماتيدارد000%378خرداد 95نجف5

2بارمقدماتيدارد1بار00%563مرداد 95ساختمان هميلا6

2بارمقدماتيدارد1بار00%370شهريور 95سنگ آهن بافق7

0مقدماتيندارد000%251شهريور 95لوتوس مشهد 8

1بارمقدماتيندارد262000مهر 95آهك و دلوميت 9

تهيه كننده: محمد حسين قلي پور، بهنام عرب 

تاريخ گزارش : 95/10/01

شماره صفحه : 1 از 1
داشبورد مديريتي فعاليت هاي نظام آراستگي در كارگاه هاي شركت مانا

استفاده از چراغ های خورشیدی پروژه خط لوله و ایستگاه پمپاژ فولاد بوتیا 

صورت مساله 
ایران در مجموع کشوری است بسیار آفتابی و از نظر مقدار و دریافت 
انرژی  شود.  می  محسوب  کشورها  بهترین  شمار  در  خورشیدی  انرژی 
فراوان و لایزال خورشید ، بدون نیاز به شبکه های انتقال و توزیع عظیم و 
پرخرج ، در سراسر کشور گسترده شده است. با توجه به اینکه اکثر پروژه 
های مانا در استان کرمان واقع شده و این استان نیز با توجه به اطلس 
طراحی  مسئولیت  که  آنجایی  از  و  دارد،  قرار  خوبی  موقعیت  در  انرژی 
الکترکیال این پروژه تا حد زیادی با اینجانب بود،لذا لازم دانستم تا بعنوان 
کی عضو کوچک از مجموعه اولین گامهای اجرایی در این خصوص را بر 
دارم تا هم در راستای پاک سازی محیط زیست و صرفه جویی انرژی و 
سایر مسائل مربوط به آن که قبلًا ذکر شده بود قدمی برداشته و هم راهی 

را برای دیگران در این مبحث باز کنم. به امید ایرانی آبادتر 
شرح 

در  خورشید‌  نور  تابش  وضعیت  از  کرمان  استان  اینکه  به  توجه  با 
وضعیت مناسبی قرار دارد ، ابتدا جدول سالیانه تابش نور خورشید منطقه 
را استخراج کرده که حدود 5.23 کیلو وات ساعت بر متر مربع در روز می 
باشد. این جدول به پیوست آمده است. سپس با توجه نوع چراغ انتخابی 
و ارتفاع نصب آن ) که در این دو مورد باید حالت بهینه در نظر گرفته 
شود.( و انجام محاسبات روشنایی تعداد مورد نیاز سایت مشخص گردید. 
در مورد چراغ نیز با توجه به میانگین وضعیت تابش نور خورشید و میزان 
روشنایی چراغ حدود 12 ساعت در شب و 7 روز هفته و تعداد 3 روز ابری 

محاسبات انجام گرفته است که به پیوست تقدیم می گردد. 

نتایج و دستاوردها 
به  که  بوده  شرکت  این  در  خورشیدی  انرژی  از  استفاده  اولین  این 
ذکر  قبلًا  که  همانطور  آن  نتایج  است.  گردیده  انجام  مهندسی  بصورت 
به حفر گودال و  نیاز  گردید، نصب آسان دوستدار محیط زیست و عدم 
کشیدن کابل زیر زمینی بوده و پس از نصب ، هزینه جاری وجود نخواهد 

داشت و مصرف برق را کاهش می دهد. 
امکان پیاده سازی در شرکت 

پیشنهاد به شرکت برسو داده شد و مکاتبات وجود دارد ولی  فعلا انجام 
نشده است .

منابع و مراجع 
ABB HANDBOOK
solar-energy-storage-system-review
 physics of solar energy by Julian Chen

و سایت های مرتبط 
پیشنهاد برای مطالعات بیشتر 

در مورد استفاده از انرژی های نو و همچنین صرفه‌جویی در مصرف 
انرژی، جای کار زیادی در مجموعه کارخانجات هلدینگ وجود دارد. توجه 
مشاوره  به  نیاز  در صورت  و  بوده  واجب  مورد  این  در  ذیصلاح  مدیران 
انجام  های لازم  این خصوص، همکاری  در  بیشتر  مطالعات  انجام  یا  و 

می‌پذیرد. 

علی ادریس آبادی - واحد مهندسی شرکت مانا
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تغییر در فرآیند و روش های جاری عمل آوری قطعات پیش ساخته بتنی و بتن 
با بخار و کاهش پنجاه درصدی زمان دوره عمل آوری بتن در خیمه بخار 

صورت مساله 
ورزشگاه 3000  نفری چندمنظوره شهرستان لارستان بی شک کیی از 
زیباترین و مدرن ترین سالن های ورزشی جنوب کشور می باشد.گرادین 
های )سکوهای پیش ساخته بتنی( این ورزشگاه در 3 گروه اصلی و 50 
تیپ مختلف طراحی گردیده است.تفاوت اصلی گرادین های این ورزشگاه 
با استادیوم بزرگ شیراز وجود حفره های تاسیساتی باشرایط خاص مربوط 

به سیستم سرمایش مجموعه در بدنه ی گرادین ها میباشد .
با توجه به خصوصی بودن کارفرمای پروژه ورزشگاه لارستان و تامین 
بودن تمامی منابع مالی مورد نیاز،کیفیت بالای بتن ، کیفیت بالای سطوح 
نمایان قطعات و زمانبندی فشرده جهت تولید قطعات در اولویت شرایط 

پیمان قرارداشت.
در برنامه ریزی و زمانبندی احداث ورزشگاه لارستان، ساخت گرادین 
ها اصلی ترین فعالیت بحرانی محسوب گردیده که اتمام ساخت و نصب 
قطعات به صورت پیش نیاز برای شروع فعالیت هایی مانند احداث سازه 
اضطراری،تجهیزجایگاه  های  پله  فضایی،ساخت  سقف  ورودی،نصب 
ویژه،شروع آیتم های معماری و ... الزامی بود. به همین علت بازه زمانی 
120 روزه برای تولید ، بارگیری و ارسال قطعات پیش ساخته علی رغم 
چالش های پیش رو در دستورکار کارگاه قرار گرفته بود. برای رسیدن به 
این اهداف نیاز به تدوین روند جدیدی از عمل آوری بتن با بخار متفاوت 

با روندهای قبلی و ارائه شده در مقالات و مستندات بود.
در این راه چالش های عمده ای پیش رو بود که برخی از آنها به شرح 

ذیل است : طراحی و ساخت قالب های مورد نیاز

شرائط نامساعد جوی و بارش های مکرر باران و برف
برودت هوا و یخ بندان صبحگاهی

تعطیلات طولانی مدت نوروز
ساخت  با  لارستان  ورزشگاه  های  گرادین  ساخت  شدن  همزمان 

باقیمانده گرادین های استادیوم بزرگ شیراز
های  گرادین  به  ارسال  و  بارگیری  از  حاصل  های  تنش  شدن  وارد 

ساخته شده درمسیر شهرستان لار در فاصله 440 کیلومتری شیراز
ارسال کی واحد کامل از سالن تولید )دیگ بخار،سازه اصلی،چادربخار( 
به پروژه کرمان و در اختیار داشتن تنها کی واحد جهت تولید قطعات هر 

دو استادیوم
فرسوده بودن و نیاز به انجام تعمیرات کلی بر روی قالب های موجود 
به نحوی که فقط 5 قالب پس ازانجام تعمیرات مورد نیاز شرائط مناسب 

جهت تولید را دارا بودند

توضیحات تجربه 
اقدامات انجام شده جهت رفع چالشها :

به جهت مدیریت بهینه و رعایت زمان بندی تولید،کارگاه تولیدقطعات 
پیش ساخته به صورت کی واحد مجزا در کارگاه اصلی تعریف گردید و 
پس از بررسی جامع فرآیند تولید و مشخص کردن منابع موردنیاز،برنامه 
زمانبندی جامع و دقیق توسط این واحد تهیه و روند اجرای آن به صورت 
وماهانه  روزانه،هفتگی  مقاطع  در  پیشرفت  روزآوری  به  و  گزارش گیری 
توسط مدیران ارشد پایش و زمان بندی روزانه به صورت ساعتی جهت 

مدیریت منابع مشترک با کارگاه اصلی تعریف گردید.

حمید برزگر، محمدرضا برزگر، مجتبی سپهری‌منش

بازبینی  و  بتن ریزی در هوای سرد  با در نظرگرفتن تمهیدات خاص 
قبلی  آزمایشات  از  حاصل  نتایج  و  آگاهی  های  آزمونه  از  حاصل  نتایج 
اختلاط،اسلامپ  طرح  در  تغییرات  انجام  و  مختلف  جوانب  بررسی  و 
نحوه  و  ثانویه  و  اولیه  آوری  ریزی،عمل  بتن  هنگام  به  اجرا  بتن،روش 
چینش و آرایش گرادین ها در دپو، بتن ریزی قطعات نه تنها در شرایط 
نامساعد آب و هوایی ادامه یافته بلکه افزایش 50% درصدی در راندمان 
تولید در فصل سرما و افزایش 100% راندمان تولید در فصل گرم حاصل 
گردید و دوره زمانی بتن ریزی هرقالب از 48 ساعت در شرایط مناسب به 
36 ساعت در فصل سرد و 24 ساعت در شریط مناسب کاهش یافته که 
باعث کاهش چشمگیر استفاده از منابع و صرفه جویی چشمگیر در منابع 

و هزینه ها گردید.)شرح در جدول پیوست(
قالب درکارخانه و  بودن هزینه های طراحی وساخت  بالا  به  با توجه 
زمان بر بودن فرآیند ساخت قالب ها،ساخت قالب های مورد نیاز با انجام 
تغییرات و تعمیرات مورد نیاز بر روی 3 عدد ازقالب های مربوط به گرادین 
های استادیوم بزرگ شیراز در کارگاه و همزمان با روند تولید انجام گرفت، 
این فرآیند در کارگاه تولید قطعات پیش ساخته و با آموزش و ارتقاء دانش 
پیش  واحد  توسط  نیاز  مورد  های  قالب  ساخت  جهت  موجود  نیروهای 
ساخته صورت گرفت که موجب صرفه جویی ریالی قابل توجه و افزایش 

توان فنی و روحیه خودباوری پرسنل گردید.
بحرانی  شرایط  در  ها  پیشرفت  همیشه  است  ذکر  به  لازم  پایان  در 
جوان  کارشناسان  به  اتکا  داشت  باور  این  بر  باید  و  گردند  می  حاصل 
در  را  بزرگی  تحولات  تجربه  با  و  شایسته  مدیران  کنار  در  تلاش  پر  و 
کی مجموعه ایجاد می کند و ایجاد تحولات مثبت نیازمند به اعتماد به 

کارشناسان و بهره وری از تجارب مدیران است.
با توجه به اینکه موفقیت این زمانبندی جهت عمل آوری بتن فقط با 
اعتماد مدیریت صورت پذیرفت و موفقیت حاصله مرهون مدیریت صحیح 

و اعتماد مدیران است.
شواهد اثر بخش بودن تجربه 

درپایان با رعایت نکات فنی و مدیریت منابع و زمان بندی دقیق در 
مدت زمان 120 روز تعداد 286 عدد گرادین استادیوم لارستان ساخته و 
به کارفرما تحویل گردید و 147 عدد از گرادین های استادیوم شیراز نیز 
باکیفیت بسیارمناسبی بطور همزمان تولید و در مکان های مربوطه نصب 
گردیدند که نسبت به روش های معمول عمل آوری با بخار شاهد افزایش 
100% راندمان تولید و کاهش چشمگیر زمان و هزینه های تولید گردید. 
به نحوی که کاهش زمان عمل اوری بتن با بخار به نصف زمان متداول 

در کشور حاصل گردید.
با اتمام عملیات ساخت استادیوم لارستان و رضایت مندی کارفرمای 
پروژه از کیفیت بالای قطعات پیش ساخته شاهد قطعی این موضوع است 
که اعتماد به کارشناسان جوان در کنار تکیه به تجارب ارزشمند مدیران با 

تجربه بسیار موثر و ثمربخش است. 
مخاطبان و کاربرد تجربه 

کارشناسان فنی در پروژه های عمرانی/کاریرد در تولید قطعات پیش 
ساخته بتنی 

سایر توضیحات 
اصول فنی و مهندسی در کارگاه های عمرانی مسیر اصلی است که 
ما را به هدف نهایی شرکت که استفاده بهینه از منابع و داشتن حداکثر 
راندمان تولید می باشد میرساند و در این راستا راهبردی ترین روش تسلط 
پرسنل فنی به مقررات و اصول فنی و استفاده از دانش مدیریت پروژه 
در سطوح مختلف کارگاهی است تا با ترکیب دانش،مدیریت و خلاقیت 
با پایش مداوم مسیر و  مناسب ترین ساختار در سیستم شکل گیرد که 
راندمان  ترین  آل  ایده  به  میتوان  به سیستم  داده شده  چرخه تخصیص 
کاری با رعایت اصول فنی و مهندسی دست یافت که تضمین کننده تراز 

مالی بخش های مختلف کی پروژه می گردد.
این روند زمان بندی جهت عمل آوری بتن با بخار برای اولین بار به 
مرحله عمل رسیده و ترکیبی از دست یابی به مقاومت مورد نیاز و مدیریت 

زمانی فشرده و کنترل منابع می باشد. 
زمان و مکان 

کارگاه تولید قطعات پیش ساخته بتنی استادیوم شیراز - زمستان 1392 
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بهبود ایمنی مبتنی بر رفتار از طریق مدیریت کیفیت فراگیر

ارائه شده در كتاب  باور نداشت كه واژه  شايد خود توماس كيون نيز 
به  دهه  سه  از  كمتر  در  پارادايم  يعني  علمي  انقلاب  ساختار  او  معروف 
بنيادي در  از آن هر گونه تحول  از مقبوليت برسد كه پس  چنان حدي 
اگر  . كيون معتقد است كه  بنامند  پارادايم  را  رشته هاي مختلف علمي 
چارچوبهاي نظري و اصول عملي هر علمي در هر زمان از حل مسائل و 
مشكلات جاري آن علم ناتوان شدند خبرگان و انديشمندان آن علم در 
جستجوي راههاي جديد چارچوبهاي نظري و رويه هاي عملي آن رشته را 
نه به شكل تدريجي بلكه بطور بنيادي متحول مي سازند كه اين تغييرات 

اساسي را پارادايم مي نامند .
شايد مهمترين تحول در زمينه علم مديريت در دهه هاي اخير فلسفه و 
يا بعبارت ديگر پارادايم بهبود كيفيت جامع باشد كه هر چند پديد آمدن آن 
بر پايه كارهاي تعدادي از پيشگامان جنبش بهبود كيفيت بويژه دمينگ  
اي  مجموعه  شامل  امروزي  جامع  فراگير  كيفيت  مديريت  اما  باشد  مي 
كامل و جامع از مدلها ، الگوها و نظريه ها براي حل مشكلات اساسي 

مديريتي مي باشد .
خصوصيت اصلي TQM را مي توان بطور مختصر در موارد زير بيان 

داشت كه : 
اولا TQM بر پايه نظريه سيستمها شكل گرفته است بدين معني كه 
با ديدي جامع نگر و يكسان مسائل درون و برون سازماني را بررسي مي 
كند ، ثانيا با ديدي نوين و بهتر به عامل انساني در سازمان مي نگرد بدين 
الزامي  كيفيت  بهبود  راستاي  در  را  افراد  جانبه  شكل كه مشاركت همه 
، براي  افراد  دانسته و در همين راستا ضمن تلاش در زمينه تواناسازي 

ايجاد يك فرهنگ سازماني پويا كه مشاركت ياد شده را ايجاد و بقاي 
آن را تضمين كند تلاش مي كند ، ثالثا هدف نهايي خود را بر پايه ايجاد 
يك سيستم پايدار بهبود كيفيت قرار مي دهد و به همين منظور فرهنگ 
مديريت كيفيت جامع به تمركز بر كيفيت به عنوان رهبري كيفيت استناد 

كرده و آن را تجلي گاه سرشت TQM تلقي مينمايد. 
از طرفي ديگر امروزه ثابت شده است كه علت اصلي بروز اغلب حوادث 
نه وجود شرايط ناايمن در محيط هاي كاري بلكه بدليل اعمال ناايمني 
است كه از طرف كارگران و سايرين سر مي زند براي مثال دريو  80 تا 90 
درصد حوادث را ناشي از خطاي انساني مي داند ، هنريچ  علت بيش از 80 
درصد حوادث را اعمال ناايمن انسانها عنوان مي كند ، رينارد  و بيلينگ  
تا 90 درصد حوادث معرفي  انساني را عامل وقوع 70  نيز خطاهاي  ، و 
اخير عمده تلاشهاي  ساليان  در  كه  است  دليل  به همين   ... و  كند  مي 
انجام شده براي كنترل فراواني و شدت حوادث بر روي شناسايي اعمال 
ناايمن و بحراني شاغلين و اصلاح آنها معطوف گرديده است و در راستاي 
تحقق اين هدف ، علم ايمني روندي همواره رو به توسعه را طي كرده و 
چارچوبهاي نظري و رويه هاي كاربردي آن دچار تحولات چشمگيري 
شده است كه يكي از اين تحولات معرفي نظريه ها و تكنيكهاي ايمني 
مبتني بر رفتار مي باشد . فلسفه ايمني مبتني بر رفتار بر اين پايه قرار 
دارد كه در فرايند بهبود ايمني محيط هاي كار مهمترين گام شناسايي و 
اصلاح آندسته از رفتارهاي افراد مي باشد كه خارج از حدود استاندارد و 
تعريف شده براي شغل مورد مطالعه قرار داشته و مي تواند ايمني را نه 
تنها در بعد انفرادي)يعني ايمني خود فرد( و بلكه در قالب سيستماتيك 

)يعني مشتمل بر ايمني ساير افراد ، تجهيزات ، مواد و غيره( تهديد نمايد .
بر رفتار  و  ايمني مبتني  ارتباط بين  اين مقاله سعي مي شود كه  در 
مديريت كيفيت فراگيرمشخص شده و چگونگي بكارگيري اصول مديريت 
كيفيت فراگير در توصيف و ارتقاء اثربخشي برنامه هاي ايمني مبتني بر 

رفتار تشريح شود . 
براي رسيدن به بيشترين حد اثربخشي در كاهش فراواني حوادث ناشي 
از كار لازم است كه فرايند ايمني مبتني بر رفتار بصورت همه جانبه مورد 
توجه قرار گيرد بدين شكل كه تنها بر رفتارهاي كارگران متمركز نشده 
بلكه رفتارهاي كليه اعضاي سازمان را مورد توجه قرار دهد . بنابراين براي 
ايجاد يك محيط ايمن مؤثر بايستي كه رفتارهاي مرتبط با ايمني كليه 
افراد درگير شامل سرپرستان ، مديران و كادر اجرائي بدقت مورد بررسي و 
ارزيابي قرار گرفته و در صورت نياز مطابق با ضروريات كار اصلاح شوند . 
بين اصول مديريت كيفيت فراگير و مفاهيم ايمني مبتني بر رفتار يك 
مطابقت مورد به مورد وجود دارد و از اينرو طبيعي است كه از مديريت 
جامع  سيستم  يك  اجراي  و  توسعه  براي  ابزاري  بعنوان  فراگير  كيفيت 
 . استفاده شود  بگيرد  بر  در  را  سازمان  تمامي  كه  رفتار  بر  مبتني  ايمني 
تركيب نتايج دو استراتژي ياد شده به ايجاد فرايندي مي انجامد كه كليه 

رفتارهاي سازماني را شامل مي شود . 
كاهش  براي  كه  است  فرايندي  از  عبارت  رفتار  بر  مبتني  ايمني 
فراواني حوادث ناشي از كار از طريق كاستن از فراواني رفتارهاي ناايمن 
استوار  اصل  اين  بر  فوق  تعريف   . است  شده  طراحي  كاركنان  منفي  يا 

كار  از  ناشي  حوادث  اغلب  اصلي  علل  كه  ، است 
استفاده  عدم  )نظير  كارگران  ناايمن  رفتارهاي 

حفاظ  برداشتن   ، فردي  حفاظت  وسايل  از 
دستورالعملهاي  رعايت  عدم   ، دستگاهها 

موجود و ...( مي باشد . 
مبتني  ايمني  كلاسيك  فرايند  يك 

گيري  اندازه  و  مشاهده  با  رفتار  بر 
رفتارهاي كه از نظر ايمني بحراني 
شوند  مي  محسوب  حساس  و 

شروع مي شود ، رفتارهاي ياد شده 
از طريق تجزيه و تحليل داده هاي 

مربوط به رفتارها منجمله گزارشهاي 
از  پس   . شوند  مي  شناسايي  حوادث 

فرايند  توان  مي  بحراني  اعمال  تعيين 
مديريت كار را طوري تعريف و بكار بست 

و  مشاهدات  طريق  از  مثبت  رفتارهاي  كه 
ارتباطات مناسب تقويت شوند . در اين روش 

كلاسيك تمركز اصلي و اوليه بر روي كارگران 
و رفتارهاي آنهاست . هدف اساسي در اين روش 

فرايندهاي  بستن  بكار  سپس  و  كارگران  آموزش 
 ، رفتارها  تحليل  و  تجزيه  در  را  كارگران  كه  است 

بعنوان   . سازد  سهيم  آنها  تصحيح  و  نتايج  مشاهده 
نمونه كارگران ليستي از رفتارهاي بحراني را تهيه مي 

كنند ، نحوه كار همكارانشان را مورد مشاهده قرار مي 
به  و  كرده  ارائه  همكارانشان  به  را  خود  مشاهده   ، دهند 

گسترش فعاليتهاي صحيح و مناسب كمك مي كنند . در اين روش كه 
ساير  و  سرپرستان  است  ممكن  است  كارگران  روي  بر  آن  اصلي  تكيه 
افراد مسئول در شركت نيز درگير شوند هر چند كه نقش آنها تنها در امر 

هدايت خواهد بود .
بهبود  نظير  اصول  از  بسياري  در  رفتار  بر  مبتني  ايمني  شك  بدون 
مداوم ، تواناسازي كاركنان و استفاده مؤثر از تكنيكهاي آماري با مديريت 
رفتار مي  بر  ايمني مبتني  براي مثال در   ، كيفيت فراگير مشترك است 
توان عملكرد را بطور مداوم از طريق يك فرايند مداوم مشاهده ـ پس 
خوراند ارتقاء داد و كارگران نيز از طريق تهيه ليستي از رفتارهاي بحراني ، 
مشاهده رفتار همكاران و ارائه پس خوراند توانا نمود . بعلاوه در صورتيكه 
رفتارها از نوع قابل مشاهده و اندازه گيري باشند مي توان جهت تجزيه 
و تحليل و گزارش آنها از تكنيكهاي تجزيه و تحليل آماري نيز استفاده 

كرد .
معني  بدين  فراگير  كيفيت  مديريت  با  اصول  از  بعضي  كردن  مرتبط 
نيست كه برنامه هاي ايمني مبتني بر رفتار كه كارگر محورند موفقيت 
از  پيشگيري  در  مرسوم  نظريه  يك  اساس  بر  مثال  براي  نباشد  آميز 
است كه علل  وقوع حوادث لازم  كنترل  براي   ، رفتار  بر  مبتني  حوادث 
رفتاري حوادث شناسايي شده و تصحيح شوند ولي با وجود اين ، دلايل 
اينصورت  در  كه  نباشد  حوادث  اصلي  علل  است  ممكن  شده  شناسايي 
اصلاح آنها به تغييرات پايدار منجر نخواهد شد . براي درك بهتر موضوع 
فوق فرض كنيد كه كارگري بدليل مشكل بودن استفاده از يك وسيله 
حفاظت فردي از آن استفاده نكرده و در نتيجه اين سهل انگاري دچار 
يك حادثه مي شود ، در روشهاي كلاسيك ايمني 
مبتني بر رفتار فعاليتهاي تصحيحي مي تواند 
نحوه  تشريح  نظير  مواردي  آموزش  شامل 
و  فردي  حفاظت  وسايل  از  استفاده 
آنها ، تهيه و تأمين  تأكيد بر اهميت 
وسايل حفاظت فردي مناسب تر ، 
آسانتر نمودن قابليت دسترسي به 
توسط همكاراني  راهنمايي   ، آنها 
استفاده  به  مربوط  رفتارهاي  كه 
نادرست از وسايل حفاظت فردي 
را مشاهده مي كنند و پيگيري آن 
كه  چند  هر   . باشد  رفتار  تغيير  تا 
حوادث  فراواني  از  فوق  فعاليتهاي 
وسايل  از  نادرست  استفاده  به  مربوط 
حفاظت فردي را خواهد كاست اما روش 
ياد شده بدليل آنكه به مشكلات ريشه اي 
سازماني و مديريتي پرداخته نمي شود كاهش 
ياد شده چندان هم مناسب و كافي نخواهد بود .

تحليلهاي  و  تجزيه  فوق  مثال  با  رابطه  در 
را  مديريتي  نارسائيهاي  از  بعضي  تواند  مي  بيشتر 
كه به ايجاد محيط حادثه ساز مي انجامد مشخص 
نمايد بعنوان مثال شايد يكي از علل بروز حادثه كمبود 
يا  ناآگاهي سرپرستان   ، وسايل حفاظت فردي مناسب 
مديران از ميزان عدم استفاده از وسايل حفاظت فردي 

محمد حسین بیک محمدی - واحد HSE شرکت مانا

ت
ری

دی
م م

پیا
ت

الا
مق

فی
عر

م
ون

ناگ
گو



/ نشریه داخلی شركت توسعه معادن و صنايع معدني خاورميانه )ميدكو(14  / 15 / شماره هفده / دیماه 1395/

را تقويت مي كند و ارائه يك الگو و سرمشق ارزشمند مي باشد علاوه بر 
موارد ياد شده رفتار رئيس هيئت مديره نيز جهت و چهارچوب سازماني را 
براي موفقيت آميز بودن برنامه ايمني فراهم مي سازد . پترسون اين روش 
را بدين صورت تعريف مي كند كه :يك سيستم مديريتي كه رفتارهاي 
مورد انتظار از كليه اعضاء سازماني را دقيقا تعريف مي كند ، ميزان و اندازه 
موجود از رفتارهاي ياد شده را مي سنجد و بطور منظم رفتارهاي مطلوب 
را تقويت مي كند . در چنين سيستمي مشاركت كارگران حياتي بوده اما 
را  بايد خود  بداند و  اين فرايند جدا  از  را  تواند خودش  نيز نمي  مديريت 

مسئول موفقيتها و شكستها بداند .
مديريت كيفيت فراگير 

كه  است  وتكنيكهاي  اصول  از  اي  مجموعه  فراگير  كيفيت  مديريت 
ايمني را  بطور مؤثر مديريت بهبود مداوم و خود اصلاح شامل مديريت 
هدايت مي كند ، بدين ترتيب از اصول مديريت كيفيت فراگير مي توان 
رفتار  بر  مبتي  ايمني  فرايند  يك  ويژگيهاي  و  تشريح خصوصيات  براي 
فراگير استفاده كرد . مدلي كه در اينجا تشريح مي شود شامل 24 اصل 

اساسي است كه در بخش زير توصيف مي شود : 
1. نه مفهوم اساسي از مديريت كيفيت فراگير )جدول شماره1(

2. شش تكنيك كليدي مورد استفاده در سازماندهي مديريت كيفيت 
فراگير )جدول شماره2( 

3. نه مرحله مورد نياز براي توسعه و پياده كردن يك سيستم مديريتي 
مديريت كيفيت فراگير )جدول شماره3(

ايمني  ارتباط بين مديريت كيفيت فراگير و  نيز  جداس چهار تا شش 
مبتني بر رفتار را نشان مي دهند . در هر جدول ستون مفاهيم اساسي 
در مديريت كيفيت فراگير  بيانگر مفهوم اصل مديريت كيفيت فراگير در 
ايمني است . بعلاوه اين اصول بيان كننده يك سيستم مركب مديريت 
ايمني و مديريت كيفيت فراگير است . ستون ديگر جدول يعني مفهومهاي 
ديگر در ايمني مبتني بر رفتار مفاهيم ديگر مديريت كيفيت فراگير را بر 
. تركيب مفاهيم مديريت  ايمني مبتني بر رفتار توضيح مي دهد  حسب 
مديريت  سيستم  يك  ايجاد  به  رفتار  بر  مبتني  ايمني  و  فراگير  كيفيت 
را  كليه سطوح سازماني  گه  انجامد  رفتار مي  بر  مبتني  ايمني  ـ  كيفيت 

شامل مي‌شود.
كيفيت  مديريت  ايمني  مديريت  سيستم  يك  كه  كرد  قبول  بايستي 
فراگير ، هرچند كه مبتني بر رفتار مي باشد ، بوسيله مديريت رهبري مي 
شود و با وجود اينكه كارگران نيز بطور فعال در فرايند ياد شده سهيم مي 
ايمني  ايجاد يك محيط  و  ايمني  توسعه و گسترش فرهنگ  ولي  شوند 

همچنان بر عهده مديريت مي‌باشد.
مديريت سازماندهي را طوري انجام مي دهد كه كليه كارگران فعال 
باشند ، فرايندها و مقررات كار را تعريف مي كند ، راهنمائيهاي لازم را 
ابزارهاي   ، تأمين مي كند  را  منابع  و  آموزش‌هاي ضروري   ، ارائه كرده 
آنها را مشخص مي نمايد و سيستم  با كارگران و بين  ارتباطي  مختلف 
هاي كنترلي براي شناسايي و پرداخت پاداش و مزايا به كاركنان را تعيين 
مي نمايد بعبارت ديگر مديريت مسئوليت كامل تعريف و حفظ مستمر يك 
سيستم مديريت ايمني را بر عهده دارد هر چند كه سيستم ياد شده يك 

فرايند ايمني مبتني بر رفتار باشد .
با  را  فراگير  كيفيت  مديريت  اصول  كه  جامع  مديريتي  سيستم  يك 
هيئت  از  را  پرسنل  كليه  كند  مي  تركيب  رفتار  بر  مبتني  ايمني  مفاهيم 

مديره گرفته تا كارگران پاره وقت را در امر ايمني سهيم مي سازد . در 
فعاليتهاي  به  حوادث  و  كار  رفتارهاي  تحليل  و  تجزيه  سيستمي  چنين 
را  اي مشكلات  ريشه  و  اصلي  پايدار منجر مي شود كه علل  اصلاحي 
قرار  مديريتي  سيستم  كجاي  در  شده  ياد  مشكل  اينكه  به  توجه  بدون 
گرفته است مشخص مي كند . رفتارهاي كارگران ممكن است علل اصلي 
بسياري از حوادث باشد اما اغلب راه حلهايي كه فعاليتهاي اصلاحي در 
سطوح مديريتي را در بر مي گيرند براي اطمينان از بهبود مداوم و بلند 

مدت ضروري مي باشند .
 مفاهيم اساسي مديريت يكفيت فراگير 

1- مشتري گرايي و تمركز بر روي توليد
2- تعهد رهبري 

3- فرهنگ شركت 
4- ارتباطات مؤثر

5- دانش سازماني و كارگري
6- توانا سازي كاركنان

7- مسئوليت پذيري كاركنان و 
8- مديريت واقع گرا
9- ديدگاه كلان نگر

مديريت  شركت‌هاي  بوسيله  استفاده  مورد  تكنيكهاي 
يكفيت فراگير 

1- كنترل آماري فرايند 
2- حل ساختاري مشكلات

3- بهترين تكنيكها 
4- بهبود مداوم 

5- مديريت كيفيت
6- طرح ريزي كيفيت

توسعه و اجراي مديريت يكفيت فراگير 
1- ارزيابي و طرحريزي

2- سازماندهي/اجراء 
3- تغيير فرهنگ 

4- تشخيص و پاداش
5- توسعه رهبري 

6- تشكيل تيم 
7- نظام ترفيع و پاداش

8- آمادگي مديريت 
9- آموزش 

و يا عدم درك اهميت استفاده از آنها توسط كارگران باشد و لذا تجزيه 
و تحليل‌هاي بعدي بايد علت نارسائيهاي فوق را مشخص نمايد كه در 
اين صورت مي توان به اجراي فعاليتهاي تصحيحي اقدام كرد ، علاوه بر 
اين لازم است كه در ارزيابي عملكرد مديران و سرپرستان به اين نكته 
نيز توجه شود كه حادثه در ساعات كاري آنها رخ داده است و در اصطلاح 
رفتاري بايستي مديريت بيش از اين در مسئله استفاده از وسايل حفاظت 

فردي سهيم و درگير بوده باشد .
مشاهدات  ؛  سازد  مي  آشكار  پيش  از  بيش  را  موضوع  ديگري  مثال 
صريح  دستورالعملهاي  از  كاري  گروه  يك  كه  دهد  مي  نشان  رفتاري 
فرايندي و ايمني تبعيت نمي كند . بر اساس تجزيه و تحليل هاي رفتاري 
كه بعدا صورت مي گيرد مشخص مي شود كه اجبار زماني و فشار توليد 
كارگران را مجبور مي سازد كه كار را سريعتر انجام دهند كه در نتيجه ، 
آنها از بعضي از روشهاي ميانبر استفاده مي كنند . براي حل اين مشكل 
لازم است كه كارفرما احساس نياز به پيروي از دستورالعمل ها را تقويت 
كند ، آموزشها را دوباره ارزيابي كند و براي اطمينان از اينكه همه وظايف 
ريزي  پايه  را  انجام دهند روش مشاهده همكاران  بطور صحيح  را  خود 

نمايد .
حال سوال اين است كه با اين تفاسير علل ريشه اي اينگونه رفتارها 
برطرف مي شود؟ براي پاسخ دادن به سوالاتي نظير موارد زير لازم است 

كه تجزيه و تحليلهاي بيشتري صورت گيرد :
از  استفاده  به  مجبور  را  آنها  كه  را  زماني  فشارهاي  كارگران  چرا  ـ 

روشهاي ميانبر مي كنند گزارش نمي نمايند؟

ـ مديران و سرپرستان در زمينه لزوم پيروي و رعايت دستورالعمل ها 
چه اطلاعات و آگاهيهاي دارند؟

ـ چرا جدول زمانبندي مناسب كار تهيه نشده است؟
ـ اهداف توليدي مديران كدام است؟

ـ چرا مديران و سرپرستان به وظايف و مسئوليتهاي خود جهت رسيدن 
به يك محيط ايمن بطور كامل عمل نمي كنند؟

تنها با پاسخ دادن به اين سوالات است كه مي توان علل ريشه اي را 
برطرف كرد .

همانگونه از مثالهاي ياد شده بر مي آيد براي رسيدن به تغييرات پايدار 
. همچنين  نياز است  به مشاركت كليه اعضاء كارخانه منجمله كارگران 
يا  مديريتي  فرايندهاي  ابعاد  كليه  شامل  اصلاحي  اعمال  كه  است  لازم 
 ، پرسنلي  فرايندهاي  كليه  به  رسيدن  براي  ديگر  بعبارت  و  باشد  ايمني 
مديريتي و ايمني اعمال اصلاحي بايستي كل زنجيره سازماني را پوشش 

دهد .
است  شده  ياد  فرايند  مثل  فرايندي  رفتار  بر  مبتني  ايمني  روش 
منظر  از  و  شده  پرداخته  بدان  تر  واقعي  بصورت  اينكه  بر  مشروط  البته 
غيركلاسيك مورد توجه قرار گيرد . مطابق با چنين چشم اندازي رفتار 
كليه پرسنل بصورت جزئي از سيستم مديريت ايمني تلقي خواهد شد . 
اساس كار ايمن ، كارگران است و رفتار سرپرستان نيز در زمينه مشاهده 
رفتار كارگران ، هدايت و آموزش آنها و همچنين ارائه يك سرمشق حائز 
اهميت خواهد بود و رفتار مديريت نيز از جنبه تأمين حمايتها و منابع مورد 
نياز ، ارائه نتايج كار و اختصاص پاداشهاي مناسب كه رفتارهاي مناسب 
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تحلیل  فرآیند  از  استفاده  با   PMBOK استاندارد  با  پروژه  انطباق  میزان  سنجش 
STC در حوزه های AHP سلسله مراتبی

چكيده
در استاندارد مدیریت پروژه بر اساس استاندارد  PMOBOK  الزامات و 
فرآیند های حوزه مدیریت پروژه آورده شده است. با استفاده از مطالعات 
در  ارزیابی   opm3 مدل  از  استفاده  و  میدانی  مطالعات  و  ای  کتابخانه 
سازمان انجام گرفته است.برای تعیین ضرایب و اولویت حوزه ها از فرایند 
تحلیل سلسله مراتبی استفاده شده و میزان تاثیر حوزه محدوده، زمان و 
هزینه محاسبه شده است.چک لیست ها تهیه و ارزیابی انجام و نتایج آن 

تحلیل شده و پروژه های بهبود تدوین و پایش و کنترل شده است.

کلمات کلیدی: 
PMBOK,AHP,OPM3, ارزیابی پروژه

1- مقدمه
نموده و  بیان  را  پروژه  الزامات  PMBOK فقط  اینکه مدل  به  با توجه 
متدولوژی کارا بیان نمی‌نماید، با انجام ممیزی می‌توان به عدم انطباق‌ها 
کی  به  نتایج  تحلیل  و  تجزیه  با  و  یافت  دست  استاندارد  با  مقایسه  در 

سیستم مناسب برای ادامه مسیر دست یافت.
بنابر این چک لیست‌های ارزیابی بر اساس استاندارد opm3 طراحی 
شده است. در نهایت با استفاده از نتایج ممیزی، آنالیز فاصله فرآیندهای 
سازمان با فرآیندهای استاندارد پیکره دانش مدیریت پروژه حاصل می‌شود 
پروژه  مدیریت  فراگیر  برای طراحی سیستم  مناسبی  مبنای  که می‌توان 

باشد.

2- روند تحقیق استفاده شده
با  مرتبط  گذشته  مقاله‌های  و  مطالعات  بررسی  و  مسئله  بیان  از  بعد 
کلیه  مقایسه  و  سازمانی  بلوغ  اندازه‌گیری  و  پروژه  مدیریت  حوزه‌های 
کاری  حیطه  با  مطابق  مناسب  مدل  انتخاب  و  سازمان  بلوغ  مدل‌های 
ذیل  بشرح  تحقیق  مراحل  سایر   )OPM3 )مدل  پیمانکاری  شرکت‌های 

انجام می‌پذیرد:
1- بررسی وضعیت پروژه‌های شرکت مانا )3 پروژه پایلوت( و انتخاب 
نظریه مناسب. در این ارتباط به شرح ذیل اقدام به تهیه گزارشی جهت 

مشخص شدن وضعیت سازمان و پروژه‌های آن می‌نماییم:
- در ارتباط با حوزه محدوده: بررسی روش اجرایی حوزه محدوده، 

بررسی ساختار شکست براساس شکل قراردادی و...
- در ارتباط با حوزه مدیریت هزینه: روش اجرای مدیریت هزینه، 
کنترل جریان نقدینگی، رویه پیش‌بینی تعهدات، کنترل قیمت تمام 
شده، روش دریافت و پرداخت، روش واگذاری کارها و خرید خدمات. 
زمان،  مدیریت  اجرای  روش  زمان:  مدیریت  حوزه  با  ارتباط  -در 

بررسی میزان پیشرفت ریالی و فیزکیی و..
منتخب  نظریه  براساس  داده‌ها  جمع‌آوری  مناسب  روش  طراحی   -2
اندازه‌گیری مناسب  انتخاب مدل  از  ارتباط پس  این  نظیر پرسشنامه. در 
پرسشنامه‌های  کردن  سفارشی  به  اقدام  پیمانکاری،  شرکت‌های  برای 
آن برای شرکت مانا نموده، با همکاری کارشناسان خبره خارج از پروژه 
درحوزه‌های STC )محدوده، زمان، هزینه( و آشنا به مفاهیم مدیریت پروژه 

جهت درک مفاهیم فرم‌ها، اقدام به ارزیابی 3 پروژه پایلوت می‌نماییم 

3- نحوه تعیین وزن شاخصهای چک لیست های ممیزی 
فرآیند تحلیل سلسله مراتبی کیی از معروف ترین فنون تصمیم گیری 
واژه  گردید.  ابداع   1970 دهه  در  ساعتی  ال  توسط  است  شاخصه  چند 
AHP مخفف عبارت Analytical Hierarchy process به معنی فرایند 

واکاوی سلسله مراتبی است.
در این پژوهش جهت وزن دهی به چک لیست های ارزیابی مدیریت 
پروژه و تعیین فاصله سازمان تا استاندارد مدیریت پروژه ،از روش سلسله 
مراتبی استفاده می شود. اساس این روش بر پایه مقایسه های زوجی می 

باشد و مراحل به شرح زیر می باشد. 
1- مشخص کردن شاخص ها

با شاخص های آن مطابق  این مرحله مسأله تعریف می شود و   در 
و  زمان، هزینه  تعیین می شود. سه شاخص  پروژه  استاندارد مدیریت  با 

محدوده شاخص های سنجش بلوغ سازمان در این پژوهش می باشد.

2-تعداد سنجش های زوجی و طیف ارزشهای عددی
  
تعداد	مقايسه	هاي	زوجي( � ����1�

2   
  
  

  كميتي مقايسه دودويي شاخص ها 5 گزاريطيف ارزش :  1جدول
  توضيحات  مقياس گفتاري  ارزش عددي

  دارند. يمساو تيدر تحقق هدف، دو شاخص اهم  Equally preferred  ي مساو تياهم  1
  است. jاندكي بيشتر از  iتجربه نشان مي دهد كه براي تحقيق هدف، اهميت   Moderately preferred  اهميت اندكي بيشتر  2
  است. jبيشتر از  iتجربه نشان مي دهد كه براي تحقيق هدف، اهميت   Strongly preferred  اهميت بيشتر  3
  است. jيلي بيشتر از خ iتجربه نشان مي دهد كه براي تحقيق هدف، اهميت   Very strongly preferred  بيشتر خيلياهميت   4
  .رسيده استبه طور قطعي به اثبات  j نسبت به i خيلي بيشتر اهميت   Extremely preferred  مطلقاهميت   5

        

  
  كميتي مقايسه دودويي شاخص ها 5طيف ارزش گزاري :  2جدول

  محدوده  هزينه  زمانشاخص هاي ارزيابي

 1 0/5 1  زمان
 2 1 2هزينه

 1 0/5 1محدوده

  

  ماتريس بهنجار:  3جدول

    محدوده  هزينه  زمانشاخص هاي ارزيابي

  0/25 0/25 0/25  زمان

  0/5 0/5 0/5هزينه

  0/25 0/25 0/25محدوده

  
   

                             ) n = تعداد شاخص ها(
 >=3=n     بنابراین        3= تعداد مقایسه های زوجی

جهت امتیاز دهی و ارزش گزاری کمی از طیف لیکرت ۵ درجه استفاده 
می‌شود. طیف ارزشهای عدد مطابق جدول شماره 1 است.

3-مقایسه های زوجی
ماتریس ارجحیت نسبی معیارها از دیدگاه خبرگان مطابق جدول شماره 

2 می باشد.
ارجحیت کی گزینه نسبت به خودش برابر کی است و اصل معکوس 
بودن کی عامل نسبت به دیگری ، دو خاصیت اصلی ماتریس مقایسه 

ای دو به دو در فرآیند AHP می‌باشد که در جدول شماره 2 آمده است.
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4- تعیین وزن نرمال معیارها
برای محاسبه وزن نسبی از روشهای مختلفی استفاده می شود.

از بخش کردن درایه های ماتریس فوق بر جمع ارزشهای ستونی هر 
شاخص به دست می آید. بدین منظور:

- ابتدا حاصل جمع هر ستون را به دست مي آوریم.
- سپس هر عنصر در ماتريس زوجي را به جمع ستون خودش تقسيم 

مـي كنـيم تـا مـاتريس زوجـي نرماليزه شود.
- مقدار ميانگين هر سطر در ماتريس نرماليزه را محاسبه مي كنيم.

)جدول شماره3(

  
تعداد	مقايسه	هاي	زوجي( � ����1�

2   
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-تعیین میانگین های سطری 
با انجام این گام وزن هر کی از شاخص ها بدست می آید که عبارت 

است از :

  

  وزن نسبي معيارها:  4جدول
  وزن معيارها  ميانگين هندسيارزيابيشاخص هاي 

0.25√  زمان ∗ 0.25 ∗ 0.253  
0/25 

0.5√هزينه ∗ 0.5 ∗ 0.53  
0/50 

0.25√محدوده ∗ 0.25 ∗ 0.253  
0/25 

  

  

  درصد انطباق  شاخص ارزيابي

 %30,2  زمان
 %19,4 هزينه
 %12,8 محدوده

 
  

  

 نتايج مميزي  شاخص هاي اصلي پروژه در سازمان مورد مطالعه

وزن   شاخص ارزيابي
  شاخص

درصد 
  درصد انطباق با اعمال وزن ها  انطباق

 %17/79 %71/2 0,25  زمان
 %35/34 %70/7 0,5 هزينه

 %11/84 %47/4 0,25 محدوده

  

  
  
  

حال از اوزان به دست آمده در نتیجه گیری چک لیست های ممیزی 
بهره گرفته می شود تا میزان کمی فاصله پروژه مورد مطالعه از الزامات و 

بایدهای استاندارد پیکرۀ دانش مدیریت پروزه بدست آید.

4- چک لیست ارزیابی
این چک لیست ها جهت حوزه های اصلی دانش مدیریت پروژه که 
شامل زمان، هزینه، و محدوده می‌باشد، طراحی شده و در قالب فرم هایی 

گنجانده شده اند.
پرسش ها به گونه ای طرح شده اند که پاسخ مثبت نشان دهنده انطباق 
فرآیند سازمان مورد مطالعه با پیکره دانش مدیریت پروژه و دارای ارزش 
عددی کی و پاسخ منفی نشانگر عدم انطباق و ارزش عددی صفر می‌باشد.

5- ممیزی
با توجه به اینکه مدل PMBOK فقط الزامات پروژه را بیان می نماید و 

فرشاد اسحاقی- واحد PMO شرکت مانا
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در  باشد،  ضروري  سازماني  فرهنگ  در  تغيير  است  )ممكن  مي‌شود. 
نتيجه حمايت اجرايي الزامي خواهد بود(

- كليه سوابق مديريت پروژه و مستندات پروژه ثبت و بايگاني مي‌شوند 
و گاهاً از سوابق پروژه‌هاي پيشين/ مشابه به صورت موردي استفاده 

مي‌گردد.
- تحقق تمامي نتايج الزام شده ذینفعان اصلي )کارفرما، كاركنان، شركا 

و پيمانكاران( پروژه قابل پيش‌بيني نيست.
	

سطح سوم )يكپارچه(:
سطح 3 سطحي است كه در آن سازمان در مي‌يابد كه هم افزايي و 
كنترل فرآيند را مي‌توان به گونه‌اي بهتر، از طريق تدوين متدولوژي واحد 
بدست آورد تا اتخاذ متدولوژي‌هاي چندگانه. در اين سطح سازمان نسبت 
نرم‌افزاري  سيستم‌هاي  و  است  متعهد  كاملًا  پروژه  مديريت  مفهوم  به 
اين  از ويژگي‌هاي  پياده‌سازي نموده است.  اين خصوص  يكپارچه‌اي در 

سطح مي‌توان به موارد زير اشاره كرد: 
- اهداف، استراتژي‌ها و الزامات پروژه و ذينفعان آن مديريت شده 

و متعادل مي‌باشد.
- همه فرآيندها و رويه‌هاي مديريت پروژه شناسايي شده و داراي 
رويه مشخص و مستند مي‌باشند و برحسب نوع فرآيند برنامه‌ريزي، 

اجرا و كنترل مي‌گردند.
- تمام فرآيندها و رويه‌هاي مديريت پروژه با فرآيندها و رويه‌هاي 
سازي  سفارشي  نياز  صورت  در  و  بوده  منطبق  سازمان  مصوب 

مي‌شوند.
اهداف،  اساس  بر  پروژه  مديريت  رويه‌هاي  و  فرآيندها  تمام   -
استراتژي‌ها و الزامات پروژه با يكديگر و در همه بخش‌هاي پروژه 
كنترل  و  اجرا  برنامه‌ريزی،  فرآيند  نوع  حسب  بر  و  شده  يكپارچه 

مي‌گردند.
- كليه ابزارها و تكنيك هاي برنامه‌ريزی، كنترل و اجرا يكپارچه بوده 

و با اهداف، استراتژي‌ها و الزامات پروژه سازگار مي‌باشند.
با  و  تعريف  فرآيندها  همه  كنترلي  و  اندازه‌گيري  شاخص‌هاي   -

يكديگر يكپارچه مي‌شوند.
- آموزش‌هاي لازم به صورت نظام يافته شناسايي شده و بر اساس 
شايستگي‌هاي لازم هر سطح مديريت با ابزارهاي مناسب آموزشي 

به افراد مقتضي تيم پروژه ارايه مي‌گردد.
- سيستم يكپارچه سوابق و مستندات )ثبت و بايگاني( پروژه موجود 
قرار  استفاده  مورد  مقتضي  ذينفعان  توسط  نياز  صورت  در  و  بوده 

مي‌گيرد.
- هرگونه تغييرات بوجود آمده در پروژه، به صورت به موقع اطلاع 

رساني، مديريت و در ساير حوزه‌هاي تاثير پذير يكپارچه مي‌گردد.
- الگوبرداري‌هاي داخلي به خوبي انجام مي‌گردد.

در  و  مي‌گردند  آوري  جمع  مستند  به صورت  پروژه  آموخته‌هاي   -
مراحل مختلف پروژه مورد استفاده قرار مي‌گيرند.

- حصول نتايج موفق قابل انتظار مي‌باشد.
- تحقق نتايج الزام شده ذينفعان اصلي )کارفرما، كاركنان، شركا و 

پيمانكاران( قابل پيش بيني است.
سطح چهارم )اندازه‌گيري و تحليل(: 

سطح 4، سطحي است كه در آن سازمان در مي‌يابد كه شيوه كنوني 
البته دشواري كار در فهميدن چگونگي رسيدن  را مي‌توان اصلاح كرد. 
به بهبود است. در سازمان‌هاي پروژه محور، بهبود مستمر وسيله‌اي براي 
حفظ بهبود مزيت رقابتي مي‌باشد. از ويژگي‌هاي اين سطح مي‌توان به 

موارد زير اشاره كرد:
- اهداف، استراتژي‌ها و الزامات پروژه مورد بازبيني قرار گرفته و در 

صورت نياز اصلاح مي‌گردند.
- قابليت و بلوغ كليه فرآيندها و رويه‌هاي مرتبط )برنامه‌ريزی، كنترل 
و اجرا( مديريت پروژه به دقت مورد ارزيابي و تحليل قرار مي گيرند.

بازبيني  اجرا  و  كنترل  برنامه‌ريزی،  هاي  تكنيك  و  ابزارها  كليه   -
مي‌شوند.

بازنگري  مورد  فرآيندها  كنترلي  و  اندازه‌گيري  كليه شاخص‌هاي   -
قرار مي‌گيرد.

- نظام جامع آموزشي، مطالب آموزشي و اثربخشي آموزش‌هاي ارايه 
شده مورد ارزيابي و تحليل قرار مي‌گيرند.

پروژه  استراتژي‌هاي  و  اهداف  توجه  با  خارجي  الگوبرداري‌هاي   -
به خوبي انجام مي‌شوند و تعيين و تحليل شكاف صورت مي‌پذيرد.

ساير  و  سازمان  پروژه،  در  استفاده  جهت  پروژه  آموخته‌هاي   -
پروژه‌های مشابه به اشتراك گذاشته مي‌شود و ارائه مي‌گردد.

- علاوه بر تحقق نتايج الزام شده ذينفعان اصلي )کارفرما، كاركنان، 
شركا و پيمانكاران(، همه انتظارات و نيازهاي پايه‌اي تصريح نشده 

آنان برآورده مي‌شود.
- ميزان دستيابي به نتايج موفق، اندازه‌گيري و تحليل مي‌شود.

سطح پنجم )بهينه شده(:
در اين سطح سازمان به ارزيابي اطلاعات حاصل از سنجش مي‌پردازد 
و هرجا كه براي بهبود فرآيندهاي مديريت پروژه تغييري نياز است، آن 
در  تعالي  مي‌يابد  در  سازمان  كه  است  سطح  اين  در  مي‌كند.  اعمال  را 
مديريت پروژه بي‌پايان است. از ويژگي‌هاي اين سطح مي‌توان به موارد 

زير اشاره كرد:
- اهداف، استراتژي‌ها و الزامات پروژه به طور مستمر بهبود مي‌يابند.

- فرآيندها، رويه‌هاي مديريت پروژه اصلاح و از طريق تكنيك‌هاي 
بهبود مستمر بهبود مي‌يابند.

- بهبودهاي منتج از الگوبرداري‌هاي صورت گرفته در متدولوژي و 
رويه‌هاي يكپارچه پروژه اعمال مي‌شوند.

ابزارها و تكنيك‌هاي برنامه‌ريزی، كنترل و اجرا به صورت  - كليه 
مستمر بهبود مي‌يابند.

- از روش‌هاي تحقيق و توسعه براي دستيابي به رويه‌ها و ابزارهاي 
برتر در برنامه ريزي، اجرا و كنترل استفاده مي‌شود.

تحليل  و  ارزيابي  اساس  بر  آموزشي  مطالب  و  دوره‌ها  برنامه‌ها،   -
صورت گرفته الگوبرداري خارجي بهبود مي‌يابند.

- در تمامي مراحل، بخش‌ها و زير پروژه‌ها از متدولوژي‌ها، رويه‌ها و 
فرآيندهاي بهينه و به روز )مطابق با بهترين رويه‌هاي دنيا( استفاده 

مي‌گردد.
- علاوه بر تحقق نتايج الزام شده ذينفعان اصلي )کارفرما، كاركنان، 
شركا و پيمانكاران( و همه انتظارات و نيازهاي پايه اي تصريح نشده، 

نيازهاي جذاب كشف شده جهت تهييج آنان نيز برآورده مي‌شود.

متدولوژی کارا بیان نمی نماید، با انجام ممیزی می توان به عدم انطباق 
ها در مقایسه با استاندارد دست یافت و با تجزیه و تحلیل نتایج به کی 

سیستم مناسب برای ادامه مسیر دست یافت.
اب ااجنم هعلاطم دیماین در شرکت مانا  و در سه پروژه،  ادقام هب لیمکت 
کچ تسیل اهي زیممي طسوت ارفاد درریگ در رپوژه در وطسح فلتخم 
خساپ  تبسن  ربااسس  اابطنق  .دردص  میتفای  زری دتس  جیاتن  هب  اسزامن 
جیاتن در دجول   اهي تبثم هب لک دعتاد شسرپ اه، هبساحم رگددیه و 

فوق دناجنگه دشه اس ت. 
با توجه به اهمیت هر حوزه ، ضرایب به پروژه اختصاص یافت. نتیجه 

اعمال وزن هر شاخص در نتیجه ممیزی در جدول ذیل آمده است: 

  

  وزن نسبي معيارها:  4جدول
  وزن معيارها  ميانگين هندسيارزيابيشاخص هاي 

0.25√  زمان ∗ 0.25 ∗ 0.253  
0/25 

0.5√هزينه ∗ 0.5 ∗ 0.53  
0/50 

0.25√محدوده ∗ 0.25 ∗ 0.253  
0/25 

  

  

  درصد انطباق  شاخص ارزيابي

 %30,2  زمان
 %19,4 هزينه
 %12,8 محدوده

 
  

  

 نتايج مميزي  شاخص هاي اصلي پروژه در سازمان مورد مطالعه

وزن   شاخص ارزيابي
  شاخص

درصد 
  درصد انطباق با اعمال وزن ها  انطباق

 %17/79 %71/2 0,25  زمان
 %35/34 %70/7 0,5 هزينه

 %11/84 %47/4 0,25 محدوده

  

  
  
  

6- تعیین سطح بلوغ پروژه مدیریت پروژه
تكامل،  كيفيت  و  وضعيت  از  متفاوتي  سطوح  در  مختلف  پروژه‌های 
رشد و توسعه يافتگي دانش، مهارت‌ها، ابزارها و تكنيك‌ها و سيستم‌هاي 
برنامه‌هاي  نيازمند  بلوغ خود  مديريت پروژه قرار دارند و براساس سطح 
به  دستيابي  براي  پروژه  هر  اينكه  به  توجه  با  مي‌باشند.  متفاوتي  بهبود 
تعالي، ناگزير به عبور از وضعيت مقدماتي تا پيشرفته مي‌باشد، سطوحي 
به عنوان سطوح بلوغ تعيين شده است. در واقع در اين سيستم پنج سطح 

بلوغ در نظر گرفته شده است كه عبارتند از:
- سطح اول: مقدماتي

- سطح دوم: تعريف شده
- سطح سوم: يكپارچه

- سطح چهارم: اندازه‌گيري و تحليل
- سطح پنجم: بهينه شده

سطح اول )مقدماتي(:
پي  پروژه  مديريت  اهميت  به  بار  اولين  براي  سازمان  اين سطح،  در 
برده و اهميت مديريت پروژه و نياز به داشتن دركي خوب از دانش پايه 
در مديريت پروژه و زبان / لغات فني آن  در مي‌يابد. از ويژگي هاي اين 

سطح مي توان به موارد زير اشاره كرد:
مشخص  پروژه  قيود  و  مفروضات  الزامات،  اهداف،  و  فرآيندها   -
الزامات  و  اهداف  اين  از  پروژه  مقتضي  نفعان  ذي  همه  مي‌باشند. 

مطلع نمي‌باشند.
يا  )شفاهي  شده  شناسايي  پروژه  مديريت  رويه‌هاي  و  فرآيندها   -
كنترل  و  اجرا  برنامه‌ريزي،  و ضعيف  موردي  به صورت  و  مكتوب( 

مي‌گردند.

- معدود برنامه‌هاي موجود، بدون مشاركت افراد مرتبط تهيه شده‌اند.
- از ابزارها و تكنيك‌هاي مديريت پروژه به صورت تصادفي، موردي 

و نامنظم استفاده مي‌شود.
- آموزش‌ها به صورت موردي و ناهمسو ارايه مي‌شوند.

- تكرارپذيري موفقيت فرآيندها تضمين شده نمي‌باشد و موفقيت‌هاي 
موردي نتيجه توانمندي‌هاي افراد و يا عوامل محيطي مي‌باشد.

منتقل  پروژه‌ها  ساير  به  نشده  آوري  جمع  آموخته‌هاي  درس   -
نمي‌گردد.

به  نسبت  پيمانكاران(  و  كاركنان، شركا  )کارفرما،  اصلي  ذينفعان   -
تحقق نتايج الزام شده اطمينان ندارند.

- هم مديريت ارشد و هم مياني به حمايت ظاهري از مديريت پروژه 
مي‌پردازند و حمايت سطوح اجرايي وجود ندارد.

صورت  پروژه  مديريت  مزاياي  شناختن  جهت  در  تلاشي  هيچ   -
نمي‌گيرد. مديران بيشتر نگران سلطه، قدرت و اختيارات خود هستند 

و با هر رويكرد جديد مديريتي موقعيت خود را در خطر مي‌بينند.
- وجود رويكردهاي غير رسمي، ناقص و متعدد در پروژه.

سطح دوم )تعريف شده(:
در اين سطح سازمان براي استفاده از مديريت پروژه و تدوين فرآيندها 
هماهنگ  تلاشي  آن  موثر  استفاده  از  حمايت  جهت  در  متدولوژي‌ها  و 
ولي  بوده  مكانيزه  پروژه  در  فرآيندها  از  بعضي  مي‌دهد.  انجام  جمعي  و 
این  ویژگی‌های  از  ندارد.  وجود  نرم‌افزاري  سيستم‌هاي  بين  يكپارچگي 

سطح مي‌توان به موارد زير اشاره كرد:
- اهداف، استراتژي‌ها و الزامات پروژه و ذينفعان آن مشخص و روشن 

مي‌باشند و مستند شده و به ذينفعان مقتضي ابلاغ مي‌گردند.
- بعضي از فرآيندها و رويه‌هاي مديريت پروژه شناسايي شده و داراي 
رويه مشخص و مستند مي‌باشند و بر حسب نوع فرآيند برنامه‌ريزي، 

اجرا و كنترل مي‌گردند.
كنترل  و  اجرا  برنامه‌ريزی،  و  شده  شناسايي  لازم  هاي  آموزش   -

مي‌گردند.
- از ابزارها و تكنيك هاي مديريت پروژه استفاده مي‌گردد.

از فرآيندها تعريف  اندازه‌گيري و كنترلي براي بعضي  - شاخص‌هاي 
مي‌گردند.

- برنامه‌ريزي‌ها اغلب به صورت تيمي و با مشاركت ذينفعان مرتبط با 
فرآيندها انجام مي‌شوند.

- تصميمات اغلب بر مبناي واقعيت اتخاذ مي‌گردند.
- ممكن است در بخش‌هاي مختلف يك پروژه از فرآيندها و رويه‌هاي 

يكسان، يكپارچه و سازگار استفاده نشود.
- مديريت پروژه در همه سطوح سازمان از طرف مديران ارشد حمايت 
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- از خلاقيت و نوآوري در برنامه‌ريزی، اجرا و كنترل پروژه استفاده 
مي‌شود.

كليه  كنترل  و  اجرا  برنامه‌ريزی،  در  فعالانه  پيش  رويكرد  از   -
فرآيندهاي مديريت پروژه استفاده مي‌گردد.

- حصول نتايج موفق مستمر بوده و عملكرد پروژه با گذشت زمان 
بهبود مي‌يابند.

7-  تحلیل ممیزی

روش  به  که  مربوطه  لیست  چک  های  فرم  تکمیل  و  ممیزی  نتایج 
در  سازمان  توسط  شده  کسب  امتیاز  محاسبه  با  شد،  اشاره  آن  طراحی 
 )1( اصلی، در شکل  اوزان حوزه های  به  توجه  با  و  انجام شده  ممیزی 
دهنده  نشان  برزگتر  ضلعی  چند  است.  درآمده  نمایش  به   )3(  ،  )2( و 
آنچه باید باشد براساس جدول نهایی و چندضلعی کوچکتر نشان دهنده 
وضعیت موجود سازمان مورد مطالعه براساس یافته های جدول)3( میباشد. 
همانطور که مشاهده می شود در ابتدای کار حوزه ها ارزیابی شده و سپس 

در تکرار فرایند نتایج نمایش داده شده است.

  

  حوزه مديريت محدوده - )2شكل (

  حوزه مديريت هزينه - )3شكل (

  
  
  

استاندارد سازي

اندازه كيري

كنترل

بهبود

حوزه زمان تكرار فرآيند
استاندارد
حوزه رمان

استاندارد سازي

اندازه كيري

كنترل

بهبود

حوزه محدوده تكرار فرآيند

استاندارد

حوزه محدوده
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آمده در  با اطلاعات بدست  پروژه در شرکت  بلوغ  میانگین  همچنین 
سطح سوم يكپارچه می باشد

نتيجه گيري
میتوان   PMOBOK استاندارد  و  فرآیندی  های  نقشه  به  توجه  با     
اقدام به تهیه چک لیست هایی جهت انجام ممیزی و کمی کردن فاصله 
پروژه از استاندارد پرداخت. با تکمیل و انجام ممیزی نیز میتوان به تعیین 
این فاصله و با ریزتر شدن در نتایج و تعیین پروژه بهبود در هر بخش 
میتوان پیشنهادات عملی برای کاهش آن فاصله و دستیابی به پیاده سازی 

استاندارد پرداخت.

كتاب »هفت عادت مردمان موثر« اثر استفان كاوي، شهرت 

جهاني دارد. كاوي مقالات بسياري در زمينه رهبري، كارايي 

فردي و ســازماني و روابط خانوادگي و اجتماعي تاليف كرده 

اســت. كتاب هفت عادت مردمان موثر او شهرت جهاني دارد 

و تاكنــون به ‌٤٠ زبان زنده دنيا ترجمه و بيش از ‌١٥ ميليون 

نسخه از آن در ‌٧٠ كشور به فروش رفته است. اين كتاب بيش 

از ‌١٠ سال در فهرســت پرفروش ترين كتاب‌هاي جهان قرار 

داشت. مجله فوربس در سال ‌٢٠٠٢ كتاب هفت عادت را يكي 

از ‌١٠ كتاب موثر مديريتي در قرن بيستم معرفي كرده است. 

در اين کتاب مي‌خوانيد:

بخش اول: برداشت‌ها و اصول از درون به بيرون

بخش دوم: پيروزي شخصي

عادت 1 - عامل باشيد 	

عادت 2 - ذهناً از پايان آغاز کنيد 	

عادت 3 - نخست، امور نخست را قرار دهيد 	

بخش سوم: پيروزي عمومي

برداشت هاي ناشي از اتکاي متقابل 	

عادت 4 - برنده - برنده بينديشيد 	

عادت 5 - نخست بخواهيد بفهميد، آنگاه 	

	              جوياي تفاهم باشيد

عادت 6 - نيروي جمعي ايجاد کنيد 	

بخش چهارم: بازسازي

عادت 7: اره را تيز کنيد 	

ديگر بار از درون به بيرون 	

نام کتاب: هفت عادت مردمان موثر

 The Seven Habits of Highly

Effective People
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استفان کاوي
Stephen Richards Covey

اســتفان کاوي در آمريکا به دنيا آمد. ليسانس را از دانشگاه 
يوتاه، فوق ليســانس را در رشته مديريت بازرگاني از دانشگاه 

هاروارد و دکترا را از دانشگاه يانگ اخذ کرد.
در همان دانشــگاه ســالها به تدريــس در زمينه مديريت 
کســب و کار و رفتار سازماني اشــتغال داشت، هنگام حضور 
در دانشــگاه هاروارد به شدت به جنبه هاي انساني سازمان‌ها 
علاقه مند شــد و در آن زمينه به فعاليت پرداخت. پس از آن 
خود موسسه‌اي به نام کانون بين المللي رهبري کاوي تاسيس 
و فعاليت‌هاي وسيعي را به عنوان مدرس و مشاور در بيش از 

نيمي از ۵۰۰ شرکت موفق در آمريکا آغاز کرد.
کاوي مقالات بســياري در زمينه رهبــري، کارايي فردي و 
ســازماني و روابط خانوادگي و اجتماعي تاليف کرده اســت، 
او ســخنران زبردست و نويسنده برجسته‌اي است که همواره 
کتاب‌هايش درصدر پرفــروش ترين کتاب‌هاي مديريتي قرار 
گرفته و به زبان‌هاي مختلف منتشــر شــده است. او آموزش 
مديران شــرکت‌ها را در همه ســطوح وجهه همت خود قرار 
داده و تاکنون جوايز متعدد و چندين دکتراي افتخاري کسب 

کرده است.
کتاب هفــت عادت مردمان موثر او شــهرت جهاني دارد و 
تاکنون به ۴۰ زبان زنده دنيا ترجمه و در بيش از ۱۵ ميليون 
نســخه در ۷۰ کشور به فروش رفته اســت. اين کتاب بيش 
از ۱۰ سال در فهرســت پرفروش ترين کتاب‌هاي جهان قرار 
داشت. مجله فوربس در سال ۲۰۰۲ کتاب هفت عادت را يکي 
از ۱۰ کتاب موثر مديريتي در قرن بيستم معرفي کرده است. 
در سال ۱۹۹۶ مجله تايم او را به عنوان يکي از ۲۵ آمريکايي 
تاثيرگذار عنوان کرده است.کاوي پس از آن، هفت کتاب ديگر 
از جمله “عادت هشــتم” و “نخســت امور نخست” را منتشر 

کرده که همگي جزء کتابهاي پرفروش بوده است.
وارن بينس معتقد است کتاب هفت عادت به نکات ظريفي 
مي‌پردازد و نيازهاي باطني انســان را پاســخ مي‌گويد. کنت 
بلانچارد درباره او گفته اســت کاوي موجــودي خارق العاده 
است. نوشــته هاي او پرمحتوا و پرمعناست. او به مردم توجه 

دارد. استفان کاوي فراتر از يک نويسنده است.
او توانمند مي‌ســازد و خواننده را با روش‌هاي بهبود عادات 
زندگي خود آشنـــــا ميک‌ند. او اصول اساســي اثربخشي و 
بهره‌وري انســانها و سازمانها را در قالب اصول هفت عادت که 

منطبق بر قوانين طبيعي اســت عرضه ميک‌ند. کاوي مبلغ و 
مفســر پارادايم اصول محور و نگرش مبتني بر منش، اصول 
و رويکرد از درون به برون اســت. او معتقد است انسان بايد با 
يک وجدان آگاه، خاضعانه قوانين طبيعي را بپذيرد، از زيربار 
مسئوليت شــانه خالي نکند، اثرگذار باشد، با آفرينش تصوير 
ذهنــي براي هر طرح، رويدادهــاي آينده زندگي خود را رقم 
زنــد و کارهاي مهم و ضروري را در اولويت قرار دهد. در اين 
صورت است که با رشد يک وجدان بيدار و خودآگاهي متعهد 
او مي‌تواند در ارتباط با ديگر انســان‌ها به تفاهم برســد، آنان 
را درک کند، تفکر برنده – برنده داشــته باشد و با همکاري 
خلاقانه به هم افزايي برســد. توصيه و تاکيد مهم او اين است 
که ايــن همه در پرتو بازســازي و بهبود مســتمر و تجديد 
متوازن قوا و بــه تعبير او تيزکردن اره وجــود خود در ابعاد 
مختلف ميســر است. رهبران و سازمان‌هاي موردنظر کاوي را 
انسان‌هايي تشــکيل مي‌دهند که به يکپارچگي وجود رسيده 
اند و فهم و برداشــت آنها از جهــان، منش آنان را به گونه‌اي 

شکل داده که گرايش‌ها و رفتارهاي موثر و مثبت دارند.
آموزه هايي از استفان کاوي

اســتيفن کاوي بيش از همه به‌خاطر کتابش »هفت عادت 
مردمان موثر« که در سال ۱۹۸۹ منتشر شد، مشهور است.

ايــن کتاب که ســبک خوديــاري را همراه با نوع نوشــتار 
کســب‌وکار در کنــار هم به کار برده، ســال‌ها در فهرســت 
پرفروش‌ترين کتاب‌ها قرار داشــته و به زبان‌هاي مختلفي از 
جمله فارســي ترجمه شده است. نويسندۀ اين کتاب در زمان 
مرگ ۷۹ سال داشت. او روز دوشنبه ۱۶ جولاي ۲۰۱۲ )۲۶ 
تيرمــاه ۱۳۹۱( در آيداهو چشــم از جهان فرو بســت. دليل 
مرگ او از ســوي خانواده‌اش، عوارض ناشي از تصادف با يک 

دوچرخه که سه ماه پيش رخ داد، عنوان شده است.
کتاب »هفت عادت مردمان موثر« بيش از ۲۵ ميليون نسخه 
در سراســر جهان فروخته است، و نسخۀ صوتي آن نخستين 
کتاب صوتي بود که بيش از يک ميليون نســخه فروخت. بيل 
کلينتون، رئيس‌جمهور وقت آمريکا در ســال ۱۹۹۴، پس از 
رايزني و مشــاوره با استيفن کاوي گفت: که بهره‌وري آمريکا 
بسيار افزون‌تر خواهد شد اگر افراد راهنمايي‌هاي کاوي را پي 

بگيرند و دنبال کنند.
بيش از دو سوم شرکت‌هاي »فورچون ۵۰۰« )۵۰۰ شرکت 
برتر آمريکا که هر ســال از سوي مجلۀ Fortune انتخاب و 
در يک شمارۀ ويژه معرفي مي‌شوند(، از شرکت مشاوره‌اي که 

استيفن کاوي بنياد گذاشته است بهره مي‌برند.

موفقيت درخشــان اســتيفن کاوي براي خــود او تا حدي 
عجيب بود. او مي‌گفت که به مردم فقط آن چيزهايي را گفته 
که فکر ميک‌رده مي‌دانســته‌اند، تاثيرِ رفتارِ خوب. تمام آن‌چه 
که مردم بايد انجام دهند، به شــکلِ عادت درآوردنِ بهترين 

ويژگي‌هاي دروني‌شان است.
کاوي مي‌گفــت: »ما باور داريم که رفتار ســازماني، همان 
رفتارهاي فردي اســت که به اشــتراک گذاشته مي‌شود.« او 
درس‌هاي خود را در ســال ۲۰۰۴ با انتشــار کتاب جديدش 
گسترش داد: »عادت هشتم: از موثر بودن تا عالي بودن«. در 
اين کتاب، او انسان‌ها را ترغيب ميک‌ند که صداي يکتاي خود 
)به‌عبارت ديگر، شــخصيت يکتاي خود( را بيابند و ديگران را 

نيز تشويق به اين کار کنند.
از جمله کتاب‌هاي ديگر او، »هفت عادت خانواده‌هاي موثر« 
است که در سال ۱۹۹۷ منتشر شد. در اين کتاب، او مي‌گويد 
که خانواده‌ها بايد براي خــود ماموريت تعريف کنند. »رهبرِ 
درون من« که در ســال ۲۰۰۸ منتشر شد، انديشه‌هاي او در 

خصوص اصلاحات آموزشي را در بر دارد.
در ســال ۱۹۹۶، استيفن کاوي از سوي مجله تايم به‌عنوان 
يکي از ۲۵ شــخصيت تاثيرگذار ناميده شد؛ و مجلۀ فوربس 
کتاب »هفت عادت مردمــان موثر« را يکي از ۱۰ کتاب برتر 
در زمينۀ مديريت کســب‌وکار که تاکنون منتشر شده است، 

عنوان کرد.

آشنايي با نويسندگان و تاثير گذاران علم مديريت
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پنج ابزار معجزه گر در مدیریت زمان

پنج ابزار معجزه گر در مدیریت زمان
پوچ و بس تند چنان باد دمان

همه تقصیر من است 
و خودم می دانم 

که نکردم فکری
و تامل ننمودم روزی 

ساعتی یا آنی
که چه سان می گذرد عمر گران

ای صد افسوس که چون عمر گذشت، معنیش فهمیدم
کاین سه روز از عمرم به چه ترتیب گذشت

کودکی بی حاصل، نوجوانی باطل، وقت پیری غافل
به زبانی دیگر

در کودکی غفلت، در جوانی شهوت، در کهولت حسرت
هفتاد سال عمر انسان چگونه می گذرد:

25 سال خواب 
8 سال مطالعه

7 سال تفریح و وقت گذرانی و تعطیلات
5 سال رفت و آمد ها

4 سال خوردن و آشامیدن
3 سال آمادگی برای انجام فعالیت های متفرقه

و فقط 12 سال کار مفید 

امروزه دو ارزش در دنیای کار مطرح می شود:
)KNOWLEDGE(و دوم دانش )TIME( اول زمان

زمان واحد پول کسب و کار مدرن است.با اجرای این پنج تکنیک در 
مسیر بهتر مدیریت زمان بهتر قدم بگذارید:

)SENCE OF URGENCY( 1- ایجاد و بهبود حس فوریت
و  است    SPEED یا  سرعت  زمان،  گیری  اندازه  مقیاس  مهمترین 
مهمترین کیفیتی که در ارتباط با زمان می توانید بهبود بخشید، " حس 
فرصت  به سمت  کردن  عادت سریع حرکت  واقع  در  که  است  فوریت" 

هایی است که به شما داده می شود.
ضربان حرکت تند برای موفقیت لازم است. افراد موفق نه تنها سخت 

بلکه سریع کار می کنند.

(ALL SECCESSFULL PEOPLE NOT 

ONLY WORK HARD, HARD, HARD 

BUT THEY WORK FAST, FAST, FAST)

2- کارها را با تعویق انجام ندهید.
به تعویق انداختن، نه تنها دزد زمان است بلکه دزد زندگی هم هست. 
عادت  باید  بیایید،  فائق  رقبایتان  به  اجرایی  روندهای  در  بخواهید  اگر 
اجرای سریع کارها را در سازمان خود نهادینه کنید. باید به سرعت و قابل 

اطمینان بودن مشهور باشید.
مطالعات نشان می دهند افرادی که به سرعت و قابل اطمینان بودن 
شهره هستند با ارزش ترین های سازمانند.آنها بسرعت ارتقائ می یابند و 

در مسیر شغلی خود بسرعت ترقی می کنند.

3- عادات خوب را در خود ایجاد کنید. 
از مزایای " حس فوریت" و "انجام سریع کارها" این است که شما 

هرچه سریع تر حرکت کنید:
دستاوردهای بیشتری نصیبتان می شود

تجارب بیشتری بدست می آورید
انرژی و اشتیاق در شما بیشتر می شود

بیشتر یاد می گیرید و شایسته تر و تواناتر می شوید.
 THE FASTER YOU MOVE, THE BETTER YOU

.GET
)WORK IN REAL TIME(.4- در لحظه کار را انجام دهید

در صورت امکان، زمانی که کاری را باید انجام بدهید، روی آن متمرکز 
و همان لحظه انجام دهید. با به تعویق انداختن کی TASK یا وظیفه، 

زمان زیادی صرف بازنگری مجدد و یادآوری ما می شود. 

انجام کارها در لحظه، زمان زیادی را در روز در اختیار شما می گذارد 
تا به دیگر کارهایتان نیز برسید. در عین حال هم که کی ارزش هم برای 
به  نتیجه می رساند،  به  زود  در سازمان  را  کارها  بعنوان فردی که  شما 

حساب می آیید.
و اما بعنوان کی قانون کلی: کارهای کوچک به محض پیدایش باید 

فورا انجام بشوند.

5-متمرکز بمانید و ایجاد ارزش کنید.
انسانهای  به  نسبت  بیشتری  وری  بهره  موفق  انسانهای  بطورکلی 

معمولی دارند.
ویژگی های افراد موفق:

عادات بهتری دارند.
رویاهای بزرگتری دارند.
اهداف نوشته شده دارند.

بر روی انچه نیازشان هست، متمرکز هستند.
و مهمتر از همه آنان همواره بدنبال فرصت های جدید در اطراف خود 

هستند.
از هر ثانیه از وقتشان استفاده می کنند.

از ایده های جدید در حل مسئله استفاده می کنند.

PMO بهنام عرب - واحد
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/ نشریه داخلی شركت توسعه معادن و صنايع معدني خاورميانه )ميدكو(26  / 27 / شماره هفده / دیماه 1395/

 P a p e r T a b
تبلتي نازک، منعطف و 

جديد
محققان دانشــگاه کوئيــن در انتاريوي کانــادا با همکاري 
لابراتوآرهاي تحقيقاتي انگلستان، شرکت اينتل و چند محفل 
علمي ديگر موفق شدند تبلتي نازک، منعطف و جديد را ابداع 
کنند که با اتصال به رايانه تجربه‌اي تازه از کار با اين تجهيزات 

را به کاربر مي‌بخشد.
گرچه ممکن اســت نمونه‌هاي مشابهي از اين نمايشگرهاي 
جوهر الکترونيکي )e-ink( و منعطف را پيشتر مشاهده کرده 
باشيد، مهمترين مزيت PaperTab رابط کاربري تازه‌ي آن 

است. 
هــدف از ســاخت PaperTab تبديل آي‌پــد به گجتي 
منعطف نيست! بلکه محققان دانشگاه کوئين قصد دارند تا از 
رايانه‌هاي متصل به اين تبلت‌ها براي ايجاد ســبک و سياقي 
جديد در استفاده از رايانه‌ کمک بگيرند و آنها را درست مانند 

کاغذ‌هايي که بر روي ميز کار داريم درآورند. 
طراحي PaperTab به گونه‌اي اســت که بتوان حداکثر از 

10 دســتگاه آن به طور همزمان استفاده کرد. درست مانند 
کاغذهاي گوناگون که هر يک حاوي موضوعي خاص هستند، 
ايــن تبلت‌ها را نيز مي‌توان به فعاليت‌هاي متنوعي اختصاص 
داد. جالب اينجاســت که با در کنار هم قراردادن اين تبلت‌ها 
مي‌توان کارايي مربوطه را بين تمامي صفحات به هم چسبيده 
يکپارچه کرد و از صفحه‌اي بزرگ‌تر بهره برد. از اين گذشــته 
مي‌توان با قراردادن دو تبلت در کنار هم اطلاعات را بين آنها 

به سادگي هر چه تمام‌تر منتقل نمود. 
اين تبلت فاقد دکمه‌اي فيزيکي اســت و از حرکات دســت 
کاربر هم پشتيباني نميک‌ند! در عوض مي‌توانيد با خم کردن 
ســطح تبلت به جهاتي خاص، دســتورات مورد نظر خود را 
اعمال کنيد. مثلًا اگر در حيــن مطالعه‌ي کتابي الکترونيکي 
هســتيد، کافي اســت براي ورق زدن برگه‌ها، لبه‌ي تبلت را 
قدري خم کنيد تا برگه بعدي باز شــود يــا به برگه قبل باز 

گرديد.

 تازه‌هاي دنياي تکنولوژي

نگاه ديگر 
اين خط هاصاف هستند!!!

بهتر است با چشماني که اينقدرخطاي ديد دارند‏، راجع به 

ديگران قضاوت نکنيم.

حديث
أحَْبِبْ حَبِيبَكَ هَوْناً مَا - عَسَى أنَْ يكَُونَ بغَِيضَكَ يوَْماً مَا - 
وَ أبَغِْضْ بغَِيضَكَ هَوْناً مَا - عَسَى أنَْ يكَُونَ حَبِيبَكَ يوَْماً مَا

در دوستي با دوست مدارا کن، شايد روزي دشمن تو گردد، و در 
دشمني با دشمن نيز مدارا کن، زيرا شايد روزي دوست تو گردد.
نَ فِي لَمِعَةِ العُْيُونِ  ِّي أعَُوذُ بكَِ - مِنْ أنَْ تحَُسِّ اللَّهُمَّ إنِ
عَلَنيَِتِي - وَ تقَُبِّحَ فِيمَا أبُطِْنُ لكََ سَرِيرَتيِ - مُحَافِظاً 
لِعٌ عَلَيْهِ  عَلَى رِثاَءِ النَّاسِ مِنْ نفَْسِي - بجَِمِيعِ مَا أنَتَْ مُطَّ

مِنِّي - فَأبُدِْيَ للِنَّاسِ حُسْنَ ظَاهِرِي - وَ أفُْضِيَ إلِيَْكَ بسُِوءِ 
باً إلِىَ عِبَادِكَ وَ تبََاعُداً مِنْ مَرْضَاتكَِ عَمَلِي - تقََرُّ

خدايــا به تو پناه مي‌بــرم که ظاهر مــن در برابر ديده‌ها 
نيکو، و درونم در آنچه که از تو پنهان مي‌دارم، زشت باشد، 
و بخواهــم با اعمــال و رفتاري که تــو از آن آگاهي، توجّه 
مــردم را به خود جلب نمايم، و چهره ظاهرم را زيبا نشــان 
داده با اعمال نادرســتي که درونم را زشــت کرده به سوي 
تو آيم، تا به بندگانت نزديک، و از خشــنودي تو دور گردم.                      

امام علی)ع(
                                                                           )حکمت‌هاي نهج‌البلاغه(

حکایت
مونتاژ دوچرخه 

مردي از روي كاتالوگ، يك دوچرخه براي پســر خود سفارش داده 

بــود. هنگامي كه دوچرخه را تحويل گرفت، متوجه شــد كه قبل از 

اســتفاده از دوچرخه خودش بايد چند قطعه آن را سوار كند. با كمك 

دفترچه راهنما تمام قطعات را دســته‌بندي كــرد و در گاراژ كنار هم 

چيــد. با وجود اينكه بارها دفترچه راهنما را به دقت مطالعه كرد ولي 

موفق نشــد كه قطعات دوچرخه را به درستي سوار كند. متفكرانه به 

همسايه‌اش نگريست كه مشغول كوتاه كردن چمن‌هاي حياط منزل 

خود بود. تصميم گرفت از او كمك بخواهد كه در مســائل فني بسيار 

ماهر بود.

مرد همسايه كمي به قطعات دوچرخه نگاه كرد كه در گارژ چيده شده 

بود. بعد با مهارت شروع به سوار كردن آن كرد. بدون اينكه حتي يك بار 

به دفترچه راهنما نگاه كند. پس از مدت كوتاهي تمام قطعات به درستي 

سوار شدند.

مرد گفت: »واقعاً عجيب اســت! چطور موفق شــديد بدون خواندن 

دفترچه راهنما اين كار را انجام دهيد؟«

مرد همســايه با كمي خجالــت گفت: »البته اين موضــوع را افراد 

معدودي مي‌دانند اما من خواندن و نوشتن بلد نيستم.«

بعد با حالتي سرشار از اعتماد به نفس، لبخندي زد و اضافه كرد: 

آدميك ه نوشتن بلد نيست بايد حداقل 
بتواند فكرك ند!!!

نتیجه: 	

اگــر چه تنظيم و اجراي دســتورالعمل‌هاي كاري براي انجام فعاليت‌ها 

و اطمينان از كيفيت نتايج در سازمان ضروري است اما لازم است مديران 

شــرايطي در سازمان فراهم كنند كه كاركنان به فلسفه و هدف وظايف و 

فعاليت‌هايشان فكر كرده و آنها را درك كنند. هم‌چنين بايد حدي از انعطاف 

در انجام فعاليت‌ها براي كاركنان قائل شــد تا زمينه بروز و رشد استعداد و 

خلاقيت آنان فراهم گردد. با اين كارها، كاركنان وظايف خود را با انگيزه بيشتر 

دنبال مي‌كنند و يافته‌ها و راهكارهاي ابتكاري خود را در راســتاي اهداف 

سازمان به كار مي‌گيرند.
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