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چکيده
به خصوص در دو حوزه  ایران دارای ذخایر عظيم زغال سنگ های کک شو و حرارتی 
ناحيه پروده طبس دارای بزرگترین ذخيره زغال سنگ کک شوی  البرز است؛  طبس و 
کشور با ذخيره قطعی 835 ميليون تنُ است. توسعه معادن زغال سنگ کشور همزمان با 
توليد  اندازی شرکت ذوب آهن اصفهان در دهه 40 شمسی آغاز شد، چراکه روش  راه 
فولاد در کوره بلند با استفاده از کک صورت ميگيرد. به طور کلی، حدود 540 کيلوگرم 
کک و 900 کيلوگرم کنسانتره زغال سنگ کک شو برای توليد هر تنُ چدن مصرف می 
شود. کيفيت کنسانتره زغال سنگ تعيين کننده کيفيت کک توليدی، بازدهی کوره بلند 
و در نتيجه هزینه تمام شده فولادسازی است. برخی عوامل تأثيرگذار بر کيفيت زغال 
سنگ نظير درجه بلوغ قابل تغيير نيست، اما امكان کنترل عواملی مانند درصد گوگرد و 
خاکستر طی فرایندهای فراوری وجود دارد. عليرغم برخورداری از درجه بلوغ مناسب، 
خاکستر و گوگرد زغال سنگ معادن ناحيه پروده بسيار بالاست و لذا امكان صادرات آن 
به بازارهای جهانی بسيار محدود است. درصد بالای گوگرد، خاکستر و اکسيدهای قليایی 
سه مشكل اصلی ذخایر زغال سنگ پروده برای ورود به بازارهای خارجی است؛ البته، 
زغال  کنسانتره  در  گوگرد  است.  ذخایر  این  مشكل  ترین  اصلی  زیاد  اختلاف  با  گوگرد 
سنگ توليدی از معادن پروده معمولاً بيش از 7 / 1 درصد است. پيش بينی ميشود که در 
صورت کاهش ميزان گوگرد به زیر 3 / 1 درصد با استفاده از فرایندهای نوین فراوری زغال 
سنگ، ارزش قيمتی کنسانتره زغال سنگ توليدی در ناحيه پروده طبس تا 50 درصد 
از  استفاده  با  سنگ  زغال  کنسانتره  کيفيت  ارتقای  که  است  ذکر  شایان  یابد.  افزایش 
چراکه  شد،  نخواهد  داخلی  کننده  مصرف  شدن  متضرر  موجب  فراوری  نوین  روشهای 
واحدهای کک سازی نيز به تبع افزایش کيفيت زغال سنگ داخلی، نياز کمتری به واردات 
به  بلند  بازدهی کوره  افزایش  از طرفی،  زغال سنگ گرانقيمت خارجی خواهند داشت. 
قيمت  افزایش  که  ميشود  کاهش مصرف کک  موجب  توليدی  CSR کک  ارتقای  دليل 

زغال سنگ را تا حد زیادی جبران ميكند.
عدم رغبت فولادسازان بزرگ دنيا به مصرف زغال سنگ های پرُگوگرد و فراهم نبودن 
قيمت  نظام  اساساً  که  است  موجب شده  ایران،  زغال سنگ کک شوی  امكان صادرات 

گذاری  مشخصی برای زغال سنگ ایران وجود نداشته باشد. 

وضع جرائم بر کيفيت یک محصول نيز صرفاً دارای ابعاد فنی و مالی کوتاه مدت نيست، بلكه پایه و اساس تدوین نقشه راه، طرحهای توسعه 
ای و ارتقای کيفيت محصول در بلندمدت است. شاخصهای کيفی مورد توافق در نظام قيمت گذاری  کنونی تا حدودی در تضاد با موازین علمی 
حوزه زغال سنگ است. نظام قيمت گذاری  کنونی زغال سنگ در ایران به طور غيرمستقيم به مقوله کيفيت کک ميپردازد و لذا دقت و 
کارآمدی پایين تری دارد. عدم پيش بينی جرائم برای متغيرهای مهمی نظير اکسيدهای قليایی از ریسكهای این نظام قيمت گذاری است. 
روی  بر  آتی  گذاریهای  مسير سرمایه  اما  ميشود،  منتج  ایران  های  زغال سنگ  برای  منصفانه  قيمتی  به  گذاری  قيمت  کنونی  نظام  اگرچه 
طرحهای تحقيق و توسعه در بخش فراوری زغال سنگ را تا حدود زیادی از مسير صحيح خارج ميكند. با این حال، تحقق این نظام قيمت 

گذاری  عليرغم وجود برخی ایرادات، گامی مثبت در مسير توسعه معادن و کارخانه های  فراوری زغال سنگ است.

مهدی زمانی
مدير كارخانه

چرايی توسعه فناوري براي ارتقاي كيفيت و توان
رقابت پذيري زغال سنگ كك شوي ايران
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مقدمه
طی  گياهان  تجزیه  از  که  است  اشتعالی  قابل  ماده  سنگ  زغال 
فرایندهای بيوشيميایی و شيميایی تحت فشار و دمای بالا تشكيل 
ميشود. بقایای گياهان  طی فرایندهای بيولوژیک توسط باکتریها 
نارس   زغال  به  زمان  مرور  به  و  تشكيل  پيت  و  تجزیه  قارچها  و 
تبدیل ميشود. زغال سنگ نارس تحت دمای بالا غالباً در اعماق 
به  و  بالغ شده  تدریج   به  و شيميایی  فيزیكی  تحولات  زیاد طی 
آنتراسيت   و  بيتومينی  بيتومينی،  پيش  سنگ  زغال  به  ترتيب 
تبدیل ميشود. با افزایش بلوغ،  محتوای انرژی زغال سنگ افزایش 

مييابد. 
مراحل تشكيل زغال سنگ در شكل 1 به طور شماتيک مشاهده 

ميشود.

زغال سنگ كك شو
برای توليد هر تنُ چدن در کوره بلند حدود 540 کيلوگرم کک مصرف 
ميشود.کيفيت کک، نقش تعيين کننده ای  در کيفيت و کميت توليد 
از دو منظر خواص فيزیكی و  بلند دارد. کيفيت کک  فولاد در کوره 
شيميایی قابل ارزیابی است. حضور عناصر گوگرد و فسفر در فولاد 
قابل  بخش  ميشود.  فولاد  کيفيت  کاهش  موجب  و  است  نامطلوب 
توجهی از گوگرد موجود در چدن از کک مصرفی نشات ميگيرد. در 
بلند  کوره  در  کک  مصرف  کک،  در  گوگرد  غلظت  بودن  بالا  صورت 
توليد  های  هزینه  کاهش  موجب  گوگرد  حذف  و  یابد  می  افزایش 
ميشود. خاکسترِ کک غالباً وارد فاز سرباره در کوره بلند ميشود؛ با 
مصرف  نتيجه  در  و  سرباره  حجم  کک،  در  خاکستر  ميزان  افزایش 
انرژی افزایش می یابد. به علاوه، رطوبت زیاد کک ميتواند تعادل کوره 

بلند را به هم بریزد؛ کلر نيز موجب خوردگی در کوره بلند ميشود. 
دو کميت CSR و CRI که بر اساس استانداردهای بين المللی  اندازه 
مكانيكی  منظر خواص  از  کيفيت کک  کننده  تعيين  ميشوند،  گيری 
هستند. به طور کلی، واکنش پذیری کک نباید زیاد باشد تا بتواند در 
کک  لذا،  کند؛  حفظ  را  خود  استحكام  بلند  کوره  پایينی  قسمتهای 
مناسب برای استفاده در کوره بلند دارای CRI پایين و CSR بالاست. 
یكدیگر  به  وابسته   CSR و    CRI کميت  دو  که  است  ذکر  شایان 

هستند. دانه بندی مطلوب برای کک قطر 4 تا 8 سانتيمتر است.

مخلوط كردن زغال سنگ

واحدهای کک سازی برای توليد کک با کيفيت مناسب غالباً از مخلوط 
ميانگين،  مقادیر  بر  لذا، علاوه  استفاده ميكنند.  نوع زغال سنگ  چند 
بررسی توزیع مشخصات زغال سنگ های مورد استفاده در مخلوط نيز 
ارزیابی کيفيت  برای  آناليز زغال سنگ  ضروری است. روشهای سنتی 
مخلوط زغال سنگها چندان قابل اطمينان نيست؛ ارزیابی دقيق کيفيت 

زغال سنگ به سه طریق قابل انجام است:
* بررسی نوع، ميزان و توزیع ماسرالهای موجود در مخلوط

* اندازه گيری سياليت و یا ضریب تورم مخلوط
* اندازه گيری CSR کک توليدی

ارزیابی  برای  ترین شاخص  CSR کک، مطمئن  یا  باقيمانده  استحكام 
کيفيت زغال سنگ است، چراکه این کميت مهمترین شاخص عملكرد 
کک در کوره بلند است. گریدهای باکيفيت از زغال سنگ های کک شو  
به طور کلی، مشكل اصلی ذخایر زغال  بالای 65 درصد دارند.   CSR
سنگ کشور سياليت به نسبت پایين است که موجب کاهش CSR کک 

و در نتيجه افت عملكرد کوره بلند ميشود.
با ترکيب شيميایی  زغال سنگ های داخلی غالباً دارای خاکستر زیاد 
سایر  ذخایر کک شو حوزه طبس،  از  غير  به علاوه،  نامطلوب هستند. 
ذخایر کشور دارای بلوغ پایين هستند که موجب افت سياليت ميشود. 

در  مناسب  سياليت  به  دستيابی  هدف  با  اصفهان  آهن  ذوب  شرکت 
خوراك واحد کک سازی از اواسط دهه 70 ميلادی اقدام به اختلاط زغال 
خارجی  باکيفيت  سنگ  زغال  درصد   20  -  30 با  داخلی  معادن  سنگ 
کرده است و بدین ترتيب توانسته CSR کک توليدی خود را به حدود 
65 درصد برساند. در حال حاضر، بزرگترین تأمين کننده داخلی زغال 

سنگ این شرکت معادن حوزه طبس است.
شایان ذکر است که بيش از 76 درصد ذخایر زغال سنگ کشور در حوزه 
بلوغ مناسب و  این حوزه دارای  طبس وجود دارد. زغال سنگ معادن 
سياليتی مشابه با سياليت زغال سنگ های باکيفيت استراليایی است. با 
از زغال سنگ  CSR زغال سنگ معادن طبس بسيار کمتر  این حال، 
مقادیر  حضور  دليل  به  ميتواند  مهم  این  است؛  خارجی  باکيفيت  های 
بالای خاکستر در ذخایر طبس باشد که موجب افزایش واکنش پذیری 
کک توليدی ميشود. خاکستر تأثير دوگانه بر واکنش پذیری کک دارد:              
1 . خاکستر با کاهش سياليت زغال سنگ موجب افزایش واکنش پذیری 

کک ميشود.
 2 . برخی مينرالهای معدنی نظير fe2o3 ، na2o و k2o دارای خاصيت 
و  هستند  بلند  کوره  در  اکسيژن  گاز  با  کک  واکنش  برای  کاتالسيتی 
اگرچه  دیگر،  عبارت  به  ميشوند.  کک  پذیری  واکنش  افزایش  موجب 
از  مستقل  پارامتری  سنگ  زغال  خاکستر  شيميایی  ترکيب  و  ميزان 

سياليت است اما بر واکنش پذیری و CSR کک مؤثر است.
زمين شناسی  ذخایر  کشور  در  زغال سنگ  ارزش  زنجيره  وضعيت   .3
زغال سنگ در کشور 11 تا 14 ميليارد تنُ و ذخایر قطعی آن حدود 1 / 1 
استان خراسان جنوبی  از 76 درصد آن در  بيش  تنُ است که  ميليارد 

)شهرستان طبس( متمرکز است.
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فرایندهای  تجهيزات،  جزئيات  از  نظر  صرف 
محدودیتهای  دارای  کشور  در  رایج  زغالشویی 
با  خاکستر  حذف  کلی،  طور  به  هستند.  جدی 
روشهای جداسازی فيزیكی همراه با اتلاف زغال 
دارای  همواره  باطله  ذرات  چراکه  است،  سنگ 
مقادیری زغال سنگ است. نظر به درصد بالای 
هرچه  حذف  سنگ  زغال  ذخایر  در  خاکستر 
توليد خواهد  کاهش سطح  با  همراه  آن  بيشتر 
با  جدایش  فيزیكی  روشهای  طرفی،  از  بود. 
واسطه سنگين و فلوتاسيون قادر به حذف مواد 
معدنی بازی NA2O( و )K2O به طور انتخابی 
نيست. گوگرد در دو نوع آلی و غيرآلی در زغال 

سنگ وجود دارد:
و  پيریت  نظير  معدنی  مينرالهای  برخی   .  1  

سولفاتها دارای گوگرد هستند.
پيوندهای  با  و  اتمی  صورت  به  گوگرد   .  2  
های  حلقه  در  کربن  اتمهای  با  کووالانسی 
آروماتيک ساختار زغالسنگ حضور پيدا ميكند. 
حذف  به  قادر  فيزیكی  شستشوی  روشهای 
پيریت  مورفولوژیهای  برخی  نيز  و  آلی  گوگرد 
نيست. بدین منظور، فرایندهای جدید فراوری 
و  بر روشهای شيميایی  زغال سنگ که مبتنی 
بيولوژیک است، در دهه های اخير توسعه پيدا 

کرده است .

به فرایند فراوری زغال سنگ که همراه با حذف مواد معدنی از زغال سنگ است زغالشویی اطلاق 

ميشود. فرایندهای زغالشویی به طور سنتی مبتنی بر تفاوت برخی خواص فيزیكی نظير چگالی و 

 g/cm 35/1 تا g/cm 3/1 کشش سطحی است. چگالی زغال سنگ های کک شو و حرارتی در بازه

قرار دارد در صورتی که مواد معدنی SiO2 و  Al2O3 که بخش اعظم خاکستر زغال سنگ را 

تشكيل ميدهند، به ترتيب دارای چگالی  g/cm 2/56  و g/cm 3/99  هستند. انتخاب تكنولوژی 

و طراحی خط زغالشویی وابسته به مشخصات به خصوص قابليت شستشوپذیری زغال سنگ است؛ 

لذا، هر کارخانه زغالشویی برای فراوری زغال سنگ معادن مشخصی ساخته ميشود.

فراوري زغال سنگ

فهرست واحدهاي زغالشويي بزرگ حوزه طبس و كرمان
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جمع بندي و نتيجه گيري
زغال سنگ محصول تجزیه تدریجی گياهان طی سلسله تحولات شيميایی و بيولوژیک است. در این فرایند، مواد 
بلوغ  درجه  مييابد؛  افزایش  سنگ  زغال  بلوغ  نتيجه  در  و  کربن  محتوای  و  حذف  سنگ  زغال  ساختار  از  فرّار 
مهمترین مشخصه زغال سنگ و تعيين کننده خواص فيزیكی و شيميایی آن نظير محتوای انرژی و قابليت کک 
شوندگی است. زغال سنگ های با درجه بلوغ بيتومينی و حاوی 24 تا 28 درصد مواد فرّار آلی، دارای بهترین 

قابليت کک شوندگی هستند.
با افزایش یا کاهش ميزان مواد فرّار آلی از این بازه،قابليت کک شوندگی زغال سنگ افت ميكند. زغال سنگ های 
برق  نيروگاههای  در  انرژی  توليد  برای  و  » هستند  بلوغ  درجه   » نوع حرارتی  از  بيتومينی  پيش  بلوغ  درجه  با 
استفاده می شوند. شایان ذکر است که مشخصه ذاتی و غيرقابل تغيير ذخایر زغال سنگ است و ذخایر زغال 

سنگ ناحيه پروده دارای بلوغ بسيار مناسبی هستند.

روشهاي نوين زغالشويي

ذخایر زغال سنگ پروده بلوغ مناسبی برای توليد کک دارد، اما وجود خاکستر به نسبت زیاد موجب افت CSR ميشود. شایان ذکر 
است که CSR کک توليدی مهمترین معيار تعيين کننده کيفيت زغال سنگ است و بازدهی کلی کوره بلند را کنترل ميكند. مشكل 

دیگر ذخایر زغال سنگ کک شوی طبس، ميزان زیاد گوگرد است، البته درصد آن در بخشهای مختلف ناحيه پروده متغير است. 
گوگرد در سه نوع پيریت FES2، سولفات و آلی در زغال سنگ حضور دارد؛ سهم سولفاتها از گوگرد کل اندك است و معمولاً طی 
فراوری با روشهای فيزیكی در آب حل ميشود. حذف گوگرد آلی که با پيوندهای کووالانسی به اتمهای کربن زغال سنگ متصل است، 
تنها با فرایندهای شيميایی امكانپذیر است. به عبارت دیگر، درصد گوگرد آلی، تعيين کننده حد پایين گوگردزدایی با روشهای 
از 50 درصد گوگرد حاضر در زغال سنگ معادن پروده به صورت پيریت است. پيریت  فراوری فيزیكی است. خوشبختانه، بيش 
 S2H محصول تحولات بيوشيميایی تدریجی در زغال سنگ است؛ سولفاتها در محيط اسيدی ضعيف توسط باکتریهای خاص به
تبدیل ميشوند که طی واکنش با گوگرد آلی حاضر در ساختار زغال سنگ و در مجاورت یون آهن، موجب تشكيل تدریجی پيریت 

ميشود. مورفولوژی پيریت وابسته به شرایط محيطی است به طوری که این ماده با سه مورفولوژی در زغال سنگ یافت ميشود:
 1 .دانه های درشت، 2 . دانه های ریز و به هم پيوسته، 3 . دانه های ریز پراکنده.
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عوامل مؤثر بر كيفيت كك و اثر آنها در نظام قيمت گذاري، جرائم و پاداشها

 )CSR(  1. استحکام باقيمانده كك

کيفيت زغال سنگ بر اساس کيفيت ککِ توليدی تعریف ميشود. در کوره بلند مواد شارژ کوره )کک + سنگ 

بالا به سمت پایين و گاز اکسيژن در جهت معكوس حرکت ميكند. کک که دارای ساختاری شبه  از  آهن(، 

کریستالی از اتمهای کربن است، با اکسيژن واکنش ميدهد و گاز احياکننده CO را توليد ميكند؛ این واکنش 

موجب کاهش استحكام دانه های کک و خُرد شدن آنها ميشود. گفتنی است که استحكام مناسب کک، تضمين 

کننده نفوذپذیری حداقلی شارژ کوره بلند برای عبور گازها به سمت بالاست. لذا، عدم افت سریع استحكام کک 

در کوره بلند امری ضروری است؛ این ویژگی با کميت CSR اندازه گيری ميشود. در واقع، CSR  مهمترین 

معيار تعيين کننده عملكرد کک در کوره بلند است؛ انواع با کيفيت کک دارای CSR  بالای 65 درصد هستند

2. خاكستر
ترکيب شيميایی زغال سنگ تأثيرگذار بر کيفيت کک است. خاکستر به دو طریق موجب کاهش CSR زغال 

سنگ ميشود:
 CSR 1 حضور خاکستر در کنسانتره زغال سنگ موجب کاهش سياليت در باتری کک سازی و در نتيجه افت-
ککِ توليدی ميشود. به طور کلی، یک درصد افزایش خاکستر کنسانتره زغال سنگ موجب 3 - 2 درصد افت 
CSR کک ميشود. انواع باکيفيت زغال سنگ کک شو، دارای حداکثر 5 / 8 درصد خاکستر هستند به نحوی که 
زغال سنگ با خاکستر بالای 11 درصد در صنعت فولاد مصرف نمی شود. حد پذیرش خاکستر کنسانتره زغال 
سنگ در کشور 5 / 10 درصد است که به ازای هر درصد افزایش ميزان خاکستر 2 درصد )برای خاکستر زیر 5 / 12 
درصد( یا 5 درصد )برای خاکستر بيش از 5 / 12 درصد(جریمه وضع ميشود. به عبارت دیگر، حد بالایی برای 
خاکستر جهت مردود کردن زغال سنگ در کشور تعيين نشده است و واحدهای کک سازی با کسر جرائم نسبت 
به خریداری زغال سنگ اقدام ميکنند. به عنوان مثال، زغال سنگی با 5 / 13 درصد خاکستر با وضع 9 درصد 

جریمه خریداری ميشود. 
-2 برخی مواد معدنی حاضر در کک نظير Na2o ، K2O و Fe2oبه دليل برخورداری از خاصيت کاتاليستی 
موجب افزایش واکنش پذیری کک در کوره بلند ميشود که به تسریع افت استحکام دانه های کک می انجامد. به 
عبارت دیگر، علاوه بر درصد خاکستر کنسانتره زغال سنگ، ترکيب شيميایی آن نيز حائز اهميت است. متأسفانه، 
مجاز  حد  بالاست؛  بسيار  پروده  ناحيه  معادن  خصوص  به  کشور  سنگ  زغال  معادن  Na2oدر  و   K2o مقدار 
اکسيدهای قليایی در انواع باکيفيت زغال سنگ 8 / 1 درصد است در صورتی که ميزان آن در ذخایر پروده 5 - 4 
درصد است. به نظر ميرسد که CSR نسبتاً پایين زغال سنگ های معادن پروده به رغم برخورداری از سياليت 
مناسب به دليل حضور مقادیر زیاد مواد معدنی بازی باشد؛ شایان ذکر است که در حال حاضر جریمه بر روی مقادیر 
K2o و Na2o موجود در کنسانتره زغال سنگ در کشور وضع نميشود. معيار عملکرد مناسب کک در کوره بلند 
CSR است. اهميت مشخصات زغال سنگ از منظر ارتقای عدد CSR کک است؛ لذا، نظام قيمت گذاری  زغال 

سنگ های کک شو باید در وهله اول باید تضمين کننده CSR کک توليدی باشد. 
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3. رطوبت 

رطوبت زیاد کنسانتره موجب افزایش مصرف انرژی در واحدهای کک سازی ميشود. به منظور جلوگيری از اتلاف 

انرژی، در کشورهای توسعه یافته، معمولاً یک مرحله رطوبت گيری قبل از شارژغال سنگ داخل کوره کک 

سازی پيش بينی ميشود. حد پذیرش رطوبت برای زغال سنگ های باکيفيت استراليا 10 درصد است و 2 / 1 

درصد جریمه برای هر درصد افزایش رطوبت وضع ميشود. احداث واحد خشک کردن در کارخانه های  کک 

سازی به دليل قيمت پایين انرژی در کشور فاقد توجيه اقتصادی است.

4. گوگرد
گوگرد به چهار نوع کلی در زغال سنگ یافت ميشود: 1 . پيریت  FeS2 2. گوگرد آلی، 3 . مواد معدنی سولفاتی و 

4 . گوگرد عنصری. سهم سولفاتها و گوگرد عنصری از کل گوگرد زغال سنگ ناچيز است؛ 50 تا 70 درصد گوگرد 

زغال سنگ معادن ناحيه پروده از نوع پيریت و مابقی آلی است. پيریت با سه مورفولوژی کلی در زغال سنگ وجود 

دارد: 1. ذرات درشت، 2 . دانه های ریز و مجتمع )نزدیک به هم( و 3. دانه های ریز و پراکنده. هرچه اندازه ذرات 

پيریت حاضر در زغال سنگ ریزتر باشد، حذف آن از کنسانتره دشوارتر است. متأسفانه، بخش قابل توجهی از 

پيریت حاضر در ذخایر ناحيه پروده دارای مورفولوژی ریز و پراکنده هستند که امكان حذف آن با کارخانه های  

زغالشویی محدود است؛ کنسانتره توليدی از زغال سنگ معادن پروده دارای 5 / 1 تا 2 درصد گوگرد است. به دليل 

مقررات زیست محيطی حاکم بر کشورهای توسعه یافته و اخيراً کشورهای در حال توسعه ای نظير چين و هند و 

نيز افزایش هزینه های توليد ناشی از گوگرد بالای کک، زغال سنگ کک شوی ایران در شرایط کنونی به سختی 

قابل عرضه در بازارهای خارجی است.

منبع:  معاونت پژوهش های زیربنایی  و امور توليدی
دفتر: مطالعات انرژی، صنعت و معدن

عوامل مؤثر بر كيفيت كك و اثر آنها در نظام قيمت گذاري، جرائم و پاداشها

9خبرنامه  توسعه مدیریت/شماره49/ خردادماه99



10      INDESIGN MAGAZINE TEMPLATE

توصيه هايی برای ارزيابی دوره ای كاركنان 

به طور كلی، اگر ارزيابی دوره ای به شکل درستی صورت پذيرد از اهميت بسيار و تعيين كنندگی فراوانی برخوردار 

خواهد بود و به همين دليل موارد و نکات زير برای تقويت اثربخشی اين ارزيابی ها پيشنهاد می شود:

امروز دیگر شرکت های مشهور که سال ها پيش سيستم ارزیابی و بازبينی دوره ای عملکردها را 

ابداع کردند، مدتی است از انجام ارزیابی سالانه یا فصلی عملکرد کارکنان خود دست کشيده اند 

و به جای اجرای این ارزیابی ها به ایجاد و نهادینه سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر رهنمون های 

خوب و بازخوردهای منطقی رو آورده اند.

در این رویکرد، تلاش می شود تا در جریان تصميم گيری های مرتبط با افزایش حقوق، اعطای 

پاداش و ارتقای مقام از حداکثر منطق گرایی و شفافيت بهره گرفته شود. با این همه، اگر شرکت 

یا سازمان شما همچنان از سيستم ارزیابی دوره ای استفاده می کند، نباید تصور کنيد که این 

سيستم کاملا از دور خارج شده و هيچ گونه کارآیی ندارد چرا که این سيستم در بسياری موارد 

قادر است تا حد بسيار زیادی به شفاف سازی امور و دقيق تر شدن کارکنان بر کارشان کمک کند.

علی نوری كيا
مسئول برق و ابزار دقيق

1- در ارزیابی های دوره ای، کارکنان خود را غافلگير نکنيد:   
به  را  پيام خاصی  اگر می خواهيد  بزنيد «  آنها تلنگری  به   «، نمره ای که در  از طریق  را  این کار 
کارمندان منتقل سازید و به عبارت روشن تر ارزیابی های دوره ای به آنها می دهيد، انجام ندهيد. 
به جای این کار سعی کنيد تا در قالب بازخورد و رهنمون های کاربردی چنين پيام ها و تلنگرهایی 

را انتقال دهيد.

2- فقط بر قضاوت های یکجانبه خود تکيه نکنيد:  
مدیران نباید صرفا بر اساس قضاوت شخصی خود در مورد عملکرد کارکنان، اعلام نظر کنند و به آنها 
نمره های عددی و کمی بدهند بلکه بهتر است ضمن مشورت با دیگران از جمله خود کارکنان و توجه 

به محدودیت ها و موانع موجود بر سر راه تحقق اهداف و خواسته ها در این زمينه اقدام کنند.

3- از خود کارکنان بخواهيد به خودشان نمره ارزیابی بدهند:  
اینکه به کارکنان این امکان داده شود تا در مرحله اول خودشان را ارزیابی کرده و نمره بدهند باعث 
خواهد شد تا این تفکر درون سازمان و ميان کارکنان شکل گيرد که ارزیابی دوره ای کارکنان یک 
فرآیند دوسویه و تعاملی است و چيزی نيست که فقط توسط مدیریت و بدون توجه به اظهارنظرهای 

کارکنان صورت پذیرد.
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4- ارزيابی های دوره ای را حتما به صورت مکتوب ارسال كنيد:  

هنگامی که مدیری می خواهد نمره ای را برای بخش های مختلف ارزیابی یک فرد در نظر بگيرد در زمان نوشتن آن، با دقت و

مسووليت پذیری بيشتری رفتار می کند. به این ترتيب اثربخشی روند ارزیابی دوره ای را افزایش می دهند.

5- برای هر جلسه بازبينی عملکرد حداقل 50 دقيقه وقت بگذاريد:    

حداقل زمان مورد نياز برای هم صحبت شدن با هر کدام از کارمندان و ارائه توضيحات در ارتباط با عملکردشان و نمره ارزیابی کسب 

شده، ۵٠ دقيقه است تا چند دقيقه ای صرف زمان آماده سازی ذهن فرد و ایجاد جو صميمانه با او شود و سپس طرفين به اصل قضيه 

برسند. همچنين بهتر است بين هر جلسه بازبينی عملکرد با جلسه بعدی حداقل ١٠ دقيقه وقفه وجود داشته باشد.

6- نيمی از زمان جلسه بازبينی را صرف بررسی گذشته كنيد و نيمی را صرف نگاه به آينده:  

در جریان برگزاری جلسه بازبينی عملکرد، نيمی از وقت اختصاص یافته را به صحبت در مورد گذشته و عملکرد پيشين افراد بپردازید 

و در نيمه دوم روی چشم اندازهای آینده و برنامه های آتی تمرکز کنيد.

7- خبررسانی در مورد ارتقای مقام يا تنزل درجه افراد را به دقايق پايانی جلسه بازبينی عملکرد موكول كنيد:     

اگر مدیران قصد ارتقا یا تنزل مقام یک فرد را دارند حتما این کار را به دقایق پایانی جلسه بازبينی موکول کنند، چراکه در غير این 

صورت تمام توجه فرد به این موضوع متمرکز خواهد شد و در نتيجه او از توجه به آنچه در مورد مفاد فرم های ارزیابی اش بيان می کنيد، 

غافل خواهد شد و این غفلت او و شما را از هدف نهایی ارزیابی عملکرد محروم خواهد ساخت.
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فرامرز نادی
ICT رئیس توسعه مدیریت و

با رواج مفاهيمی همچون سرمایه فكری، سرمایه  الگوی جدید  این 

دانشی ، مدیریت دانشی ، دارایی نامشهود  و فناوری اطلاعات تعریف 

شده است. همه این ها، همان مفهوم سرقفلی سنتی را در کسب و 

ورای  شرکت ها،  قيمت  نشان دهنده  و  می کنند  زنده  امروز  کارهای 

قيمت دارایی هایی چون زمين و ساختمان آن ها هستند.  صرف نظر 

از این که چه نامی برای این سرمایه های فكری انتخاب کنيم، آنچه 

واضح است این است که این سرمایه ها نقش بسيار پررنگی در دنيای 

کسب و کار امروز بازی می کنند و بسياری از معادلات کنونی کشورها، 

امر،  این  که  است  مواجه ساخته  چالش  با  را  و سازمان ها  شرکت ها 

خود حاصل فناوری اطلاعات و ارتباطات است.

با آغاز دهه 1990 ميلادی، جهان شاهد ظهور نوع جدیدی از اقتصاد 

با عنوان اقتصاد نوین یا اقتصاد دانش شد که  مبنای متفاوتی برای 

جهانی شدن  تعامل  نتيجه  در  که  مينمود  عرضه  کشورها  توسعه 

توسعه و تحول دانش به وقوع پيوست. در این اقتصاد جدید، کليد 

ایجاد ارزش اقتصادی با ثروت و رسيدن به استاندارد بالای زندگی، 

اقتصاد  شدن  جهانی  و  فعاليت ها  در  دانش  به کارگيری  و  انباشت 

ميباشد) حنفی نيری، پورجلی و بابایی، 1401(

دانش  بر  مبتنی  اقتصاد  به  شدن  وارد  حال  در  سازمان ها  امروزه 

هستند. اقتصادی که در آن دانش و دارایی های نامشهود به عنوان 

منبع  مهم ترین  همچنين  و  رقابتی  مزیت  و  توليد  عامل  مهم ترین 

دانش،  عصر  از  پيش  است.  شده  شناخته  سازمان ها  برای  نوآوری 

شرکت ها عمدتا در دنيای مشهود مشغول به فعاليت بودند و رویه های 

و  وضعيت  بررسی  برای  مناسبی  ابزارهای  نيز  حسابداری  سنتی 

عملكرد مالی آن ها به حساب می آمدند اما امروزه شرایط در دنيای 

شرکت ها،  ارزش  از  عمده ای  بخش  امروزه  است.  متفاوت  نامشهود 

ارزیابی  برای  است.بنابراین،  نامشهود  دارایی های  منعكس کننده 

ارزش شرکت، نه تنها باید دارایی های مشهود را در نظر گرفت، بلكه 

باید به توانایی و قدرت ایجاد ارزش به وسيلۀ دارایی های نامشهود 

نيز توجه کرد. دارایی های نامشهود بيانگر مجموعه ای از قابليت ها و 

مزیت  برای  منبعی  عنوان  به  که  است  سازمان  یک  توانمندی های 

رقابتی پایدار و رشد و توسعه اقتصادی به کار گرفته می شوند)عبدالوند 

و دانش فرد و فقيهی، 1399(. 

سنجش و اندازه گيری دارايی های 
دانشی مبتنی بر فناوری های نوين

سنتی  بازار  در  زیادی  قدمت  که  است  ای  واژه  این  “سرقفلی”؛ 

ساده،  زبان  به  شنيده ایم.  را  آن  ما  همه  و  داشته  کار  و  کسب 

سرقفلی هزینه ای است که خریدار یک دکان باید علاوه بر قيمت 

یا “مشتریان”  زمين و ساختمان پرداخت کند، چرا که “شهرت” 

ارزشی دارد که در قيمت آن دکان دیده نمی شود. در  آن دکان 

قرن 21 الگوی کسب و کار سنتی به سمت موضوعی به نام اقتصاد 

دانش بنيان متمایل شده است. 

12
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با شرایط متغير  بقا و مقابله  ادامه  به منظور کسب مزیت رقابتی و جهت  هم چنين 
محيطی، بسياری از شرکت ها به استفاده از ابزارهای مدیریتی نو، تكنيک ها و اصول  
نو و فناوری ها روی آورده اند. توسعه مبتنی بر دانش، الگوی توسعه جدید در عصر 
نظم  زیست،  محيط  پایداری  اقتصادی،  رونق  آن،  هدف  که  ميباشد  دانش  اقتصاد 
اجتماعی- فضایی عادلانه و حكمرانی مناسب برای کشورهاست که هدف آن تشویق 
به توليد و گردش دانش ميباشد ) Khosrow Pour, 2017 (. که در آن، دانش را 
درنهایت  و  مناطق  و  شهرها  توسعه  برای  محوری  سازمان دهنده  عنصر  عنوان  به 
da Costa, )Chang ; Sabati� &2018 )افزایش رقابت پذیری در نظر ميگيرند

.ni
استفاده  یكدیگر  جای  به  که  هستند  واژه هایی  نامشهود  دارایی  و  فكری  سرمایه 
در  کلی  طور  به  اما  می دانند.  مترادف  را  دو  این  نویسندگان  از  بسياری  و  می شوند 
واژه  استراليا  و  اروپا  در  و  می شود  استفاده  نامشهود  دارایی  واژه  از  بيشتر  آمریكا 
سرمایه فكری رایج تر است. دارایی های نامشهود به مجموع دانشها و توانایيهای همه 
دارایی های  دارد.  دنبال  به  را  سازمان  برای  ثروت  ایجاد  که  ميشود  اطلاق  کارکنان 
آن  دارایی های  جایگزینی  هزینه  و  سازمان  یک  بازاری  ارزش  بين  تفاوت  نامشهود 
فيزیكی  مواد  فاقد  هرچند  که  است  منابعی  همه  شامل  نامشهود  دارایی های  است. 
شامل  دارایی ها  این  ميكنند  خود  صاحبان  نصيب  آینده  در  را  مزایایی  اما  هستند، 
نامشهود  امروزه دارایی های  نوآوری، شهرت و غيره است.   از قبيل دانش،  مواردی 
نقش بسيار مهمی در سلامت سازمان ها دارند)عبدالوند و دانش فرد و فقيهی، 1399(.

اینكه دانش یكی از مهم ترین دارایی های سازمان در نظر گرفته ميشود غيرقابل انكار است و به طور فزاینده ای برای حفظ مزیت 
رقابتی سازمان، مدیریت ميشود. دانش، عامل اصلی ایجاد ارزش افزوده، توليد ثروت، رشد و توسعه ميباشد که اصليترین ابزار آن 
تجاری سازی و به بازار رساندن آن است؛ بنابراین برای دستيابی به مزیت رقابتی و ایفای نقش توسعه ای نتایج تحقيقات و دانش، باید 

توانایی تبدیل شدن به ثروت و درآمد را ایجاد نمود )رضائيان و دانایی فرد و زنگویی نژاد، 1390(.
نخستين دليل برای شناسایی دارایی های نامشهود این است که اگر سازمانی بتواند سرمایه های انسانی، مانند مهارت و دانش کارکنان 
فرهنگ  و  کار گروهی  مانند  و سرمایه های سازمانی،  انسانی  منابع  اطلاعاتی مدیریت  نظام  مانند  اطلاعاتی،  با سرمایه های  را  خود 
سازمانی همسو کند، موفق به خلق یک مزیت رقابتی قوی خواهد شد که به راحتی توسط رقبا قابل تقليد نيست )ميرزایی و همكاران، 

.)1396
سرمایه فكری و دانشی دارای اجزای متفاوت است که با یكدیگر در ارتباط هستند و  دارای وابستگی متقابل هستند. که ميتوان به 

صورت شكل زیر آن را نشان داد:

شکل 1: اجزای مختلف سرمایه های فکری
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با تحولات و دگرگونی هاي شگفت انگيزي  دورة کنونی حيات بشري 
همراه است. تقریباً هر سازمانی با نوعی تغيير در  سامانه هاي اطلاعاتی 
خود مواجه شده است. امروزه وضعيت سامانه هاي اطلاعاتی از لحاظ 
سرعت و تنوع جریان هاي ارتباطی به گونه اي است که قابل مقایسه با 
ده سال گذشته نيست. این پدیده از نشانه هاي وقوع انقلاب اطلاعاتی 
دانش  اقتصاد  روزافزون آن موجب شكل گيري  یافتن  اهميت  و  است 
محور شده است. اقتصاد دانش محور اقتصادي است که در آن توليد، 
توزیع و استفاده از دانش منبع اصلی رشد و ایجاد ثروت است. اقتصاد 
دانش محور امروزي تغييرات گسترده اي در شرایط اقتصادي، اجتماعی 
و فناورانۀ جوامع ایجاد کرده است. بدیهی است که سازمان ها نيز از 
تأثير چنين تحولاتی مصون نمانده و دچار تغييرات بنيادینی شده اند. 
این انقلاب از طرق زیر در مدیریت و رهبري سازمان ها تأثير گذاشته 
است: تسریع دروندادها، نياز به تغييرات بيشتر و سریع تر بروندادها 
نيازهاي  به  موقع  به  پاسخ  بر  را  رقابت  که  کار  و  کسب  جو  تغيير  و 
مشتریان مبتنی نموده است. مهم ترین نتيجه چنين شرایطی تهدید 

بقاي سازمان است)ره نوردآهن و همكاران، 1390(.
 آنچه در این بين می تواند ضامن بقاي سازمان باشد عملكرد سازمانی 
است. عملكردي که مؤلفه هاي مختلفی را در بر داشته و نگرشی تک 
یک  همچنان  موضوع  این  به  علم  با  باشد.  نشده  لحاظ  آن  در  بعدي 
سؤال باقی می ماند و آن ارتقاي عملكرد سازمان است. در این راستا 
اقتصاد  در  اثربخشی  و  بهره وري  کسب  جهت  ها  تلاش  موج  اولين 
دانشی جدید بر نصب سخت افزارها و استفاده از فناوري هاي تجهيزاتی 
مدرن و به روز استوار بودند و به موازات آنكه عوامل انسانی و اجتماعی 
توجهات فزاینده اي را به خود جلب نمود، تلاش هایی براي یكپارچگی 
زعم  به  پذیرفت.  پيشگفته صورت  موارد  با  ها  مغزافزار  و  نرم افزارها 
داونپورت و پروساك ) 2000 .م( اکثر سازمان ها گام هاي اوليه فناورانه 
را  سازمانی  وري  بهره  سطح  ارتقاي  جهت  نياز  مورد  تجهيزاتی  و 
برداشته اند، اما به وضع ثابتی رسيده اند که دیگر ارزش افزوده اي را 
براي آن ها ایجاد نمی کند. تغيير این وضعيت مستلزم تغييرات عمده 
و تمرکز بر جنبه هاي کليدي نظير فرهنگ و دیگر حوزه هاي اجتماعی 
حوزه هاي  مهم ترین  از  یكی  است.  رهبري  و  مدیریت  نظير  سازمان 
که  موضوعی  است.  سازمان  در  موجود  فكري  سرمایه هاي  اجتماعی 
دست  به  سازمان  به  نسبت  سخت افزاري  رویكرد  اتخاذ  با  اغلب 
دارایی  ترکيب  معناي  به  فكري  سرمایۀ  ميشود.  سپرده  فراموشی 
و دارایی زیر ساختاري  انسانی  بازار، دارایی فكري، دارایی  ناملموس 
است که سازمان را براي انجام فعاليت هایش توانمند می سازند. سرمایه 
فكري از طرق مختلف بر عملكرد سازمانی تأثير ميگذارد. مؤلفه هاي 
فكري  سرمایۀ  و  ساختاري  انسانی،  سرمایۀ  یعنی  فكري  سرمایۀ 
موجبات حداکثر استفاده از پتانسيل هاي موجود را فراهم می آورد)ره 

نوردآهن و همكاران، 1390(.

فناوری از جامعه پذیری، برونی سازی، درونی سازی و ترکيب 
دانش پشتيبانی می کند و به تسهيل اشتراك و خلق دانش می 
انجامد جامعه فراصنعتی امروز جامعه اطلاعاتی است که در آن 
فناوریهای  به  را  خود  جای  افزا  نيرو  فناوری های  تدریج  به 
دانش افزا ميدهند و در آن مدیریت دانشی، فرآیندی است که 
فكری  یا سرمایه  و  دانش  از  ثروت  توليد  به  آن، سازمان  طی 
خود، از طریق مجموعه ای از فرآیندها که در سازمان برای خلق 
به  حداکثری  دستيابی  برای  آن،  گذاری  اشتراك  به  و  دانش 
اهداف به کار گرفته ميشود، ميپردازد. لذا تغييرات سریع در 
محيط امروزی، سازمان ها را به اکتساب و به  روز رسانی دانش به 
جدید  عصر  در  است.  کرده  ملزم  رقابتی  مزیت  منظورکسب 
دارایی های  برجسته  نقش  عليرغم  محور،  دانش  اقتصادی 
چالش های  آن،  نهایی  ارزش  و  شرکت  موفقيت  در  نامشهود 
وجود  دانشی  دارایی های  ارزش  تعيين  با  ارتباط  در  اساسی 
دارد. زیرا بر اساس استانداردهای حسابداری فعلی، دارایی های 
گزارش  ترازنامه  قالب  در  نميتوان  را  سازمان  یک  دانش 

نمود)نجفقلی نژاد و صادق زاده، 1389(.
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2. بازار برای سرمایه دانشی ناکارآمد است: در تئوری مالی بازارهای 

تمامی  کننده  منعكس  هزینه ها  که  کارآمد هستند  وقتی  سرمایه 

اطلاعات مرتبط باشند. کارآمد بودن بازار سرمایه در این مورد مهم 

است که تقارن اطلاعاتی در بازار، منجر به ریسک زیاد، تضادها، 

کارآمد  به علاوه  نخواهد شد.  بازار  تظارتی ومشكلات  هزینه های 

بودن بازارهای سرمایه در ارزیابی مدل های قيمت گذاری متعادل 

مهم است.

برای گزارش دهی سرمایه دانشی  مالی  لحاظ  از  بازار  بازیگران   .3

تغذیه نمی شوند: تعيين صورت های مالی سرمایه دانشی به عنوان 

یک ابزار اصلی اندازه گيری، گزارش دهی و مدیریت برای سرمایه 

دانشی باید ناشی از نياز اعتبار دهندگان و سرمایه گذارانی باشد 

باشند  می  گریش  گزارش  پيشرفت  برای  منابعی  دنبال  به  که 

وعلاقه مند به تصميم گيری و شناسایی دارایی های سرمایه دانشی 

در عوض سرمایه گذاری خود هستند. ایجاد چنين سيستمی نياز به 

قربانی کردن منابع این افراد دارد)احمدپور و ابراهيميان، 1394(.

اندازه گيری سرمایه فكری از دو جنبه دارای اهميت است. یكی، 

راستای  در  منابع  بهتر  تخصيص  آن  از  هدف  که  سازمانی  درون 

برون  دیگری،  و  سازمان  هزینه های  رساندن  به حداقل  و  کارایی 

سازمانی که هدف از آن، در دسترس قراردادن اطلاعات سرمایه 

گذاری های موجود و بالقوه ی سازمان برای پيش بينی رشد آینده 

و نيز برنامه ریزی های بلندمدت است. برای دستيابی به تصویری 

جامع از عملكرد عملياتی و برآورد ارزش سازمان، باید تمام جنبه 

یارمحمدیان،  و  پور  رجایی  و  شود)بهرامی  بررسی  سازمان  های 

.)1391

چالش های پيش روی گسترش استفاده از سرمایه دانشی در حرفه 

حسابداری:

1. سرمایه دانشی را به سختی می توان تدوین کرد: عناصر سرمایه 

دانشی باید به طور جداگانه به عنوان دارایی های مستقل بررسی 

درصد  و  مشتریان  وفاداری  شود. محصولات جدید، سنجش های 

از  کمی  برآوردهای  همگی  دارند  علمی  مدرك  که  کارکنانی 

اما اجزای سرمایه دانشی و پویایی  دارایی های دانشی می باشند. 

آن ها به عنوان دارایی های مجزا وجود ندارد و این ماهيت پيچيده 

از  زیادی  موارد  گنجانيدن  به  منجر  که  است  دانشی  سرمایه 

از  جدای  است.  شده  مجزا  حساب  یک  در  فكری  دارایی های 

ناکارآمدی اعداد برای درك کامل کيفيت، تبدیل کردن این مقادیر 

گزارش  یک  در  آن ها  گنجانيدن  برای  پولی  های  ارزش  به  کيفی 

مالی یا یک مكانيسم ارزش گذاری دشوار است.

سنجش و اندازه گيری دارايی های دانش
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با ورود جهان به اقتصاد دانش محور، اتكاء سازمان ها به 
دانش در مقایسه با سایر عوامل توليد از ارجحيت بيشتری 
برخوردار شده به طوری که در این اقتصاد، دانش به عنوان 
مهم ترین عامل توليد محسوب و از آن به عنوان مهم ترین 
اقتصاد  در  امروزه   . ميشود  یاد  سازمان ها  رقابتی  مزیت 
جایگزین  سرمایه  مهم ترین  عنوان  به  دانش  جهانی، 
سرمایه مالی و فيزیكی شده است و فضای کسب و کار 
دارایی های  که  است  رویكردی  نيازمند  دانش،  بر  مبتنی 
نامشهود جدید سازمانی مانند نوآوری های نيروی انسانی، 
...را در بر ميگيرد.  روابط با مشتریان، ساختارسازمانی و 
ایجاد  در  فكری  سرمایه  نقش  محور،  دانش  اقتصاد  در 
ارزش برای سازمان ها بيشتر از نقشی است که سرمایه های 
فيزیكی ایفا ميكنند. یادگيری، آموزش، پژوهش، خلاقيت، 
نوآوری و کارآفرینی منشأ تغيير دانش در سازمان هستند. 
این فعاليت ها هسته های اصلی دانایی به شمار ميروند و 
اقتصاد  اطلاعاتی،  زیرساخت های  و  یكدیگر  با  تعامل  در 

دانش را شكل ميدهند.
تجزیه و تحليل ها نشان داد که فناوری ها در اندازه گيری 
سرمایه فكری دارای نقش بسيار مهمی هستند و برخی از 
به  می توان  فناوری ها  از  استفاده  با  که  روش هایی 

اندازه گيری سرمایه فكری پرداخت عبارتند از:
ثبت،  برای  سامانه ها  این  دانشی:  مدیریت  سامانه های   •
در  دانش  گذاری  اشتراك  به  و  جستجو  سازماندهی، 
سامانه ها  این  از  استفاده  با  شده اند.  طراحی  سازمان ها 
و  کرد  استفاده  کارکنان،  دانش  و  تجربيات  از  می توان 

ارزش سرمایه فكری سازمان ها را افزایش داد.

نتيجه گيری:
با استفاده از سامانه های اطلاعاتی می توان اطلاعات  • سامانه های اطلاعاتی: 
مربوط به مشتریان، رقبا، بازار و سایر عوامل را به دست آورد. این اطلاعات 
می تواند به عنوان یكی از اجزای سرمایه فكری سازمان ها محسوب شود و از 

طریق این سامانه ها می توان به سنجش ارزش سرمایه فكری پرداخت.
• سامانه های گزارش دهی و داشبوردهای تحليلی: این سامانه ها به سازمان ها 
کمک می کنند تا اطلاعات مختلفی را در یک نمایشگر مرکزی جمع آوری کنند 

و به صورت گزارش ارائه می دهند.
وجود  کارآمد،  اطلاعاتی  زیرساخت هاي  برروي  سرمایه گذاري  چنين  هم 
براي  ارتباط،  سهولت  و  دانش  تسهيم  جهت  تصميم گيري  سيستم هاي 

اثربخشی، عملكرد بالا و دستيابی به مزیت رقابتی مفيد خواهد بود. 
عدم  یک  از  دانشی  های  دارایی  گيری  اندازه  برای  موجود  های  مدل  اغلب 
ارتباط برخوردار هستند. اتكا این مدل ها به داده ها برای نتابج عملكرد یک 
و  اقتصادی  منظر  از  ها  مدل  این  اغلب  و  است.  آورده  وجود  به  را  جریان 
آگاهی  افزایش  رغم  به  و  است  کرده  نگاه  دانشی  دارایی های  به  حسابداری 
نسبت به جایگاه مسائل اجتماعی و رفتاری، جای تعجب است که هنوز تمرکز 
بسيار ناچيزی بر روی ادغام دیدگاه های جامعه شناختی و رفتاری وجود دارد.
در بحث از عوامل کليدی موفقيت در مدیریت توسعه هوشمند و سياست گذاری 
پارکهای  و توسعه؛ توسعه  به: توسعه مراکز تحقيق  فناوری می توان  و  دانش 
امور  در  دانشی  مدیریت  گسترش  هایتک؛  صنایع  به  توجه  فناوری؛  و  علم 
مختلف؛ تقویت سرمایه های انسانی دانشی؛ گسترش و توسعه زیرساخت های 
فناوریهای نوین ارتباطی و اطلاعاتی؛ ایجاد الگوی نوآوری؛.توسعه شبكه های 
فنی و علمی؛ توجه به توسعه زیرساخت لازم برای کسب و کارهای شبكه ای و 

هوشمند اشاره نمود.
پایدار  دانشی  دارایيهاي  از  ها  سازمان  برخورداري  عدم  از  اي  عمده  بخش   
جهت دستيابی به مزیت رقابتی، ناشی از عدم وجود زیرساختهاي اطلاعاتی 
در  ناکارآمدي  و  سيستمی  تفكر  تصميم گيري،  خبره  سيستمهاي  کارآمد، 
کاهش زمان حل مسأله و عدم توجه به توانمندسازي افراد ميباشد. با وجود 
 ، آن ها  مهم  نقش  و  دانشی  نامشهود  دارایی های  زیاد،  بسيار  اهميت  درك 
به  قادر  یا  نمی دانند  را  خود  نامشهود  سرمایه های  ارزش  مدیران،  معمولاً 
با  اندازه گيری آن ها نيستند و در مدیریت سرمایه های نامشهود  شناسایی و 

چالش مواجه می شوند. 
منابع
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محمد سعید حکمی
رئیس سرمایه انسانی و اداری

فعاليت  از  جنبه ای  هر  بر  سازمانی  ارزش های  دانيم  می  که  طور  همان 

تصميم  تجارت می کند، چگونه  که چگونه  این  تأثير می گذارد،  شرکت 

می گيرد یا چگونه با کارکنان و مشتریان خود رفتار می کند. 

کسب و کاری که دارای ارزش نباشد نمی تواند به موفقيت دست یابد. اگر 

ارزش های سازمان خود را تعریف نكرده اید و با کارمندان خود به اشتراك 

نگذاشته اید، چگونه می توانيد تيم های بزرگی بسازید، خدمات عالی به 

مشتریان ارائه دهيد و نوآوری را در شرکت خود تقویت کنيد؟

ارزش های اصلی سازمان شما، فرهنگ آن را شكل می دهند، بر استراتژی 

کسب و کارتان تأثير می گذارند و به شما در ایجاد هدف، بهبود انسجام 

تيمی و ایجاد احساس تعهد کمک می کنند.

ارزش های سازمانی چيست؟

اصولی  و  اعتقادات، فلسفه ها  ارزش های سازمانی شامل  بيان ساده،  به 

است که هدف و جهت را فراهم کرده و به سازمان ها کمک می کنند تا 

تعاملات خود را با ذینفعان مدیریت کنند.

ارزش های سازمان شما، DNA آن را تشكيل می دهند و به شما کمک 

می کنند کسب و کار خود را از رقبا متمایز کنيد. به همين دليل است که 

بدون در نظر گرفتن آن ها نمی توانيد تصميمات مهم را اتخاذ نمایيد.

مزایای تعریف ارزش های سازمانی:

ایجاد وجه تمایز نسبت به رقبا   

کمک به کارکنان در تصميم گيری   

افزایش امكان استخدام، جذب و حفظ استعدادهای برتر   

جذب مشتریان با ارزش های همسو   

نمایان نمودن استراتژی کسب و کار خود   

گام های لازم برای تعریف ارزش های سازمانی:

های  ارزش  تعریف  هنگام  در  که  دارد  وجود  هفت سوال  اینجا  در 

سازمانی باید از خود بپرسيد و به آن ها با دقت پاسخ دهيد:

1. هدف سازمان شما چيست؟

2. دوست دارید دنيا شما را چگونه ببيند؟

3. این ارزش ها چگونه شكل می گيرند و در فرآیندهای سازمان شما 

گنجانده می شوند؟

4. چه رفتارهایی نشان دهنده ارزش های شما خواهد بود؟

5. چگونه می خواهيد ارزش های سازمانی خود را بيان کنيد؟

6. چگونه می خواهيد ارزش های خود را رسمی کنيد؟

7. به یاد داشته باشيد که ارزش ها دائما در حال تغيير هستند.

ارزش های سازمانی
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انواع ارزش ها برای يك سازمان:

در  ها  آن  به  که  دارند  مختلفی  ارزش های  معمولاً  سازمان ها 

دستيابی به اهدافشان کمک می کنند. اتخاذ یک رویكرد ارزشی 

گسترده به جای تمرکز بر یک یا تعداد محدودی ارزش، به کسب 

های  ارزش  متداول  نوع  پنج  نماید.  می  بيشتری  کمک  کارها  و 

سازمانی عبارتند از:

* ارزش های سرپرستی:

استفاده  به  تعهد  نشان دهنده  شرکت  سرپرستی  ارزش های 

مسئولانه از منابع است. هدف این ارزش ها این است که با اتخاذ 

تصميماتی که نشان دهنده احترام به کره زمين و مردم آن است، 

جهان را به مكانی بهتر تبدیل کنند. مانند: مسئوليت پذیری، صبر 

و تحمل، امانت داری، اخلاق مداری

* ارزش های بازار:

ارزش های بازار به کسب و کارها کمک می کند تا خواسته ها و 

به نحوه  این ارزش ها  برآورده سازند.  را  نيازهای مشتریان خود 

مانند:  می شود.  مربوط  و خدماتشان  محصولات  تبليغ  و  فروش 

تجربه مشتری، کيفيت محصول یا خدمت، صداقت در ارائه

* ارزش های مالی:

مدیریت  را  خود  پول  کارها  کسب  و  که  روشی  به  مالی  ارزش های 

می کنند مربوط می شود. این ارزش ها به شرکت ها کمک می کنند تا با 

افزایش سود و اطمينان از این که از نظر اقتصادی مقرون به صرفه 

نتيجه  اقتصادی،  ثبات  مانند:  کنند.  مشعوف  را  ذینفعان  هستند، 

گرایی، بهبود مستمر

* ارزش های تيمی:

ارزش های تيمی به نحوه کار و تعامل کارکنان مربوط می شود. اغلب 

افراد خارج از کسب و کار از این ارزش ها بی اطلاع هستند، اما این 

ارزش ها نقش مهمی در تعریف فرهنگ سازمانی یک شرکت دارند. 

مانند: یادگيری، مشورت، استراحت و تفریحات، تعادل کار و زندگی، 

همكاری

* ارزش های هنری:

ارزش های هنری باورهایی هستند که در اطراف تفكر اصيل هستند. 

حفظ این باورها به کسب و کارها کمک می کند تا خود را متمایز کنند 

خلاقيت،  مانند:  نمایند.  حرکت  جلو  به  فرد  به  منحصر  طور  به  و 

نوآوری، جسارت، کنجكاوی
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منابع:

www.indeed.com

www.haiilo.com

www.aihr.com

     15 آمار تکان دهنده درباره ارزش های سازمان

نشان  تكان دهنده که  آمار  به 15  بيندازیم  نگاهی  نيست که  لطف  از  در آخر خالی 
می دهد چگونه ارزش های سازمان ممكن است بر توانایی شما در جذب استعدادهای 
برتر، تجربه کارمند و همچنين انگيزه کارکنان شما تأثير بگذارد.  طبق یک مطالعه 

:HBR توسط

بهره وری،  بر  شرکت ها  فرهنگ  معتقدند  مالی  و  عامل  مدیران  از   50٪ از  بيش   •
خلاقيت، سودآوری، ارزش شرکت و نرخ رشد تأثير می گذارد.

• 80% از مدیران منابع انسانی بر این باورند که سازمان آن ها در حال حاضر دارای 
برنامه قدردانی از کارمندان است.

• 88% از کارمندان معتقدند که فرهنگ قوی شرکت رمز موفقيت کسب و کار است.
برای جستجوی کار  را دليل اصلی خود  از کارجویان فعال، فرهنگ شرکت   %47 •

می دانند.
• 76% از کارمندان معتقدند که اهداف کاملًا مشخص کسب و کار به پرورش فرهنگ 

کار مثبت کمک می کند.
• 15% از افراد جویای کار به دليل فرهنگ نادرست شرکت، پيشنهاد کار را رد کردند.
ارزش های  می توانند  که  موافقند  کاملًا  متحده  ایالات  در  کارمندان  از   %23 فقط   •

سازمان خود را هر روز در کار خود اعمال کنند.
• کارکنانی که به طور مثبت تعادل را بين کار و زندگی خود برقرار می کنند 10% بيشتر 

در نقش فعلی خود باقی می مانند.
اگر احساس کنند فرهنگ شرکت  ایالات متحده می گویند  از کارمندان در   35% •

مناسب نيست، حتی بهترین پيشنهادات کار را رد می کنند.
• کارکنانی که فرهنگ شرکت خود را دوست ندارند، 24% بيشتر احتمال دارد کار 

خود را ترك کنند.
و  با علایق  مطابق  که  می خواهند  را  متحده شغلی  ایالات  در  کارمندان  از   %38  •

ارزش های آن ها باشد.
• 93% از کارمندان گفته اند اگر شرکت در کار آن ها سرمایه گذاری کند، به احتمال 

زیاد به کار خود ادامه می دهند.
• 37% از کارکنان گفته اند مورد قدردانی قرار گرفتن، مهم ترین کاری است که یک 

مدیر یا شرکت می تواند برای کمک به موفقيت و پيشرفت آن ها انجام دهد.
• 89% از مدیران منابع انسانی معتقدند که بازخورد همكاران و اعلام حضور منظم، 

فرهنگ سازمانی آن ها را بهبود می بخشد.
• کارمندان غيرفعال در کار تيمی باعث می شوند شرکت ها بين 450 تا 550 ميليارد 

دلار در سال بهره وری خود را از دست بدهند.
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محمدرضا محسن بيگی
ICT كارشناس توسعه مديريت و

20
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یکی از مهم ترین اهداف هر کسب  و  کاری افزایش بهره وری کارمندان است که فقط با تدابیر مشترک مدیران شرکت ها و متولیان حوزه سرمایه 
انسانی محقق می گردد. در واقع سیاست ها و برنامه ریزی های حاکم بر فرآیندهای کسب و کار، باید به گونه ای اندیشیده و اجرا شوند که هدررفت 

هزینه های شرکت به ازای هر نیروی کار به حداقل برسد. 

عوامل موثر بر بهره  وری سرمايه انسانی چيست؟

حجت یوسفی نسب
مسئول سرمایه انسانی و اداری

1- كارمندان كارآزموده و خلاق

یكی از مهم ترین عوامل مؤثر بر بهره وری، استخدام و حفظ کارمندانی است که 

انسانی  قابليت های استثنایی و مهارت های خودانگيزشی دارند. مدیران سرمایه 

باید در اقدامی هماهنگ، کارمندانی را استخدام کنند، پرورش بدهند و در شرکت 

اشتياق  نيز  یادگيری  به  خلاقيت،  و  کارآمدی  چابكی،  بر  علاوه  که  نمایند  حفظ 

داشتن  اختيار  در  و  صحيح  مدیریتی  سازوکار  از  بهره مندی  بدون  دهند.  نشان 

بهره وری  به  تنهایی  به  نمی توانند  نيز  تمام عيار  کارمندان  حتی  ضروری،  منابع 

مطلوبی دست پيدا کنند.

2- مديريت و رهبری توأم با تدبير

مدیریت و رهبری یكی دیگر از مهم ترین عوامل مؤثر بر بهره  وری است. مدیران 

نيروی کار دارند.  اولویت ها و وظایف  اهداف،  کسب و کار نقش بسزایی در تعيين 

برنامه ریزی منسجم، استخدام کارمندان شایسته، رهبری مدبرانه و ایجاد انگيزه 

واحد  همكاری  با  بتواند  مدیری  اگر  که  اقداماتی هستند  از جمله  کارمندان،  در 

سرمایه انسانی محقق نماید، شرکت در مسير موفقيت قرار خواهد گرفت.

ستون های بهره وری
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1- برنامه ريزی استراتژيك

یک  انتخاب  و  منسجم  استراتژیک  برنامه ریزی  یک 
استراتژی رقابتی مناسب، شانس موفقيت هر کسب  وکاری 
را افزایش می دهد. باید بدانيم که موفقيت تعهد می آورد. 
اگر استراتژی و برنامه  ریزی های شرکت به اندازه ی کافی 
گویا باشند و خيلی خوب تفهيم شوند، نه تنها کارمندان، 
مسير  دانستن  با  بلکه  کرد،  خواهند  فعاليت  باانگيزه تر 
متمرکزتر  را  وظيفه شان  می توانند  شرکت،  استراتژیک 
دنبال کنند. تقدیر از کارمندانی که به ارزش های سازمان 
که  است  راهکارهایی  از  دیگر  یکی  نيز  هستند  پایبند 

موجب ایجاد تعهد می شود.

2- تعيين هدف كسب وكار

تمامی واحدها و گروه ها باید از وظایف خود آگاه باشند. 
را  کسب  وکارشان  هدف  دارند  وظيفه  رهبران  و  مدیران 
و  گيرا  باید  نه تنها  هدف  این  کنند.  تفهيم  و  مشخص 
قانع کننده باشد، بلکه باید به کارمند القا کند که از جایگاه 
به  ارزشمندی برخوردار است. زمانی یک کارمند نسبت 
هدف کسب و کار، متعهدانه رفتار خواهد کرد که خودش 
هدف  اگر  باشد.  داشته  نقش  هدف  تعيين  در  نيز 
کسب  وکاری نامشخص و مبهم باشد، از ميزان همکاری و 

تعهد کارمندان در تحقق هدف کاسته خواهد شد.

خبرنامه  توسعه مدیریت/شماره49/ خردادماه99

عوامل راهنما

3- شفاف سازی اهداف فردی و گروهی

تک تک  می شوند  باعث  مشخص،  عملياتی  اهداف 
عملکردشان  از  که  انتظاراتی  درباره ی  کارمندان 
به  اهداف  این  اگر  کنند.  پيدا  کامل  آگاهی  می رود، 
باشند،  نيز  قابل سنجش  و  شده  تفهيم  عالی  طرزی 
اقداماتی  چه  که  شد  خواهند  متوجه  دقيقا  کارمندان 

ارزشمندتر تلقی می شوند.

4-  اولويت بندی تخصيص منابع

به  اولویت بندی مشخص و دقيق کمک می کند منابع، 
ارزشمندترین و تأثيرگذارترین وظایف اختصاص داده 
وظایف،  اهداف،  اولویت  از  باید  کارمندان  شوند. 
فرآیندها و مشتریان آگاه شوند. فرآیندهایی نيز باید 
اختيار  در  منابع  اعظم  بخش  تا  شوند  اندیشيده 

اولویت های سطوح بالاتر قرار گيرد.

5- سنجش عملکرد كارمندان

جهت  مؤثر  گزارشی  فرآیندی،  های  سنجه  و  معيارها 
و  گروهی  اهداف  تقویت  موجب  و  عملکرد  سنجش 
فردی می شوند. هر اقدامی که قابل سنجش و گزارش 
باشد، اثربخش تر خواهد بود. به همين دليل، معيارهای 
عملکرد علاوه بر افزایش تمرکز کارمندان روی موضوع 
کارمند  هر  کارآیی  ميزان  از  مناسبی  بازخورد  هدف، 
به دست خواهند داد و در نهایت باعث پيشرفت مستمر 

می شوند.

6- پاداش های مالی

معيارهای  و  عملکرد  با  مستقيما  مالی  پاداش های  اگر 
مضاعف  تقویت  موجب  باشند،  ارتباط  در  هدف  هر 
چه  می کند  تفهيم  کارمند  به  که  شد  خواهند  پيامی 
مالی  پاداش های  می شوند.  تلقی  ارزشمندتر  اقداماتی 
با عوامل هيجانی غيرمالی همراه  اگر  گروهی و فردی 
شوند، نقش بسزایی در افزایش تمرکز کاری و بهره وری 

مستمر خواهند داشت.

عوامل راهنما
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عوامل پشتيبانی
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1- پشتيبانی از كارمندان

در عصر حاضر کمتر وظيفه ای پيدا می شود که یک کارمند 
را  آن  کمكی  هيچ  بدون  و  انفرادی  کاملا  به صورت  بتواند 
نيز  و  مكمل  هم گروهی های  از  کارمندان   اگر  دهد.  انجام 
پشتيبانی مدیران و سایر کارمندان برخوردار نشوند، ميزان 

بهره وری فردی با رکود مواجه خواهد شد.

2- همکاری و به اشتراک گذاری تجربيات

مسير  کندشدن  موجب  خطا  و  آزمون  طریق  از  یادگيری 
پيشرفت می شود. اگر قرار باشد تک تک کارمندان از طریق 
آزمون و خطا به صحيح ترین روش انجام کارشان دست پيدا 
اقدامات  به  دست  زیادی  عده ی  دارد  احتمال  چون  کنند، 
ناصحيح مشابه بزنند، درصد خطا افزایش می یابد. این در 
آزادانه  به طور  گروه  از  خارج  عده ای  اگر  که  است  حالی 
گروه  اعضای  اختيار  در  را  تجربيات شان  و  کنند  مشارکت 
بگذارند، بهره وری کارمندان به طرز شگفت انگيزی تقویت 
خواهد شد. ایجاد این گونه فرصت ها جهت همكاری متقابل 
سرمایه  مدیران  عهده ی  بر  تجربيات  اشتراك گذاری  به  و 

انسانی است.

3- حمايت از نوآوری ها

بهره وری   سطح  که  صورتی  در  صنایع  از  بسياری  بقای 
سالانه شان افزایش پيدا نكند با تهدید مواجه خواهد شد. 
صنایع امروزی علاوه بر نوآوری مستمر در محصولات، باید 
نسبت به نوآوری در فرآیندهای کسب و کار نيز کوشا باشند. 
سطح  افزایش  در  تنهایی  به  کسب و کار  فرآیندهای  بهبود 
سرمایه  مدیران  از  دليل  همين  به  نيست،  کافی  بهره وری 
محرك  که  کنند  ایجاد  مشوق هایی  می رود،  انتظار  انسانی 

نوآوری مستمر در ميان کارمندان شوند.

4- نظارت و تسلط

در  ضعف  یا  بهبود  به  می تواند  تسلط  و  نظارت 
تصميم گيری ها بيانجامد. عدم نظارت و آزادی بيش از حد 
موجب اتلاف منابع، دوباره کاری و تمرکز ناکافی می شود. 
در نقطه ی مقابل، مدیریت ذره بينی و اعمال قوانين بيش  
تأثير  کارمندان  پيشرفت  و  تصميم گيری ها  روی  حد،  از 
حاصل  زمانی  مطلوب  بهره وری  گذاشت.  خواهد  منفی 
می شود که تعادل برقرار باشد، به طوری که به کارمندان 
نيز به اندازه ی کافی قدرت نظارت، امكان تسلط و اجازه ی 

تصميم گيری داده شود.

5- مشوق های غيرمالی

مالی،  پاداش های  بر  علاوه  می توانند  رهبران  و  مدیران 
نظر  در  هم  غيرمالی  مشوق های  کارمندان شان  برای 
و  شور  افزایش  موجب  غيرمالی  مشوق های  بگيرند. 
کارمندان  وظيفه شناسی  و  انگيزه  انرژی،  هيجان، 
به  می توان  مشوق ها  این گونه  جمله ی  از  می شوند. 
ایجاد  نيز  و  نمونه  کارمندان  از  قدردانی  و  شناسایی 

فرصت های یادگيری اشاره کرد. 

6- تأمين ورودی ها

در بسياری از موارد، وظيفه ی برخی کارمندان یا گروه ها 
گروه ها  یا  کارمندان  سایر  وظایف  از  حاصل  خروجی  به 
بستگی دارد. بنابراین ورودی های مورد نياز هر کارمند یا 
شوند.  تأمين  مناسب  کيفيت  با  و  موقع  به  باید  گروه 
هر  خروجی های  که  کنند  حاصل  اطمينان  باید  مدیران 
گروه مطابق استانداردهای گروه دیگری باشد که مبنای 

کارشان به خروجی گروه قبلی وابسته است.

7- رفع موانع بهره وری

بهبود  موجب  که  عواملی  همه ی  در صورت حضور  حتی 
تحت  بهره وری  است  ممكن  هم  باز  می شوند،  بهره وری 
کارمندان  ببيند.  آسيب  غيرواقعی  یا  واقعی  موانع  تأثير 
فردی،  مشكلات  سازمانی،  سياست های  تغييرناپذیر، 
جمله  از  قدرتمند،  اشخاص  نيز  و  رقيب  کسب وکارهای 
موانعی هستند که روی بهره وری تأثير منفی می گذارند. 
حتی گاهی ممكن است کارمندان به موجب برخی موانع 
واقعی یا غيرواقعی، از تلاش در جهت بهبود بهره وری یا 

ایجاد نوآوری بازبمانند.
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عوامل مهارتی، ارتباطی و اطلاعاتی

1-  به روزرسانی مهارت ها و دانش كارمندان
تغييرات  ایجاد  موجب  مختلف  علوم  در  جهانی  رقابت 
سریع شده است. از این رو، مهارت ها و دانش فعلی هر 
مدیران  شود.  به روزرسانی  پيوسته  به طور  باید  کارمند 
موظف هستند کارمندانی را که مهارت هایشان از سطح 
پایين تر است، شناسایی کنند. مدیران سرمایه  مطلوب 
انسانی نيز وظيفه دارند فرآیندهایی را تدارك ببينند که 
کارمندان  دانش  و  مهارت ها  فرآیندها،  این  موجب  به 
به طور پيوسته به روزرسانی شوند و از طرفی، مدت زمانی 
که هر کارمند از وظيفه اش فاصله می گيرد نيز به حداقل 

برسد.
2- برقراری ارتباط با كارمندان و ارائه ی بازخورد

موجب  بازخورد،  ارائه ی  و  کارمندان  با  ارتباط  برقراری 
با  ارتباط  برقراری  عدم  می شود.  رنجش  و  خطا  کاهش 
کارمندان ممكن است باعث رنجش شان شود و احساس 
کنند که برای شان ارزش قائل نيستيد. اگر کارمندان تان 
دریافت  عملكردشان  کيفيت  پيرامون  بازخوردی  هيچ 
بهره وری  از سطح  و  افزایش می یابد  نكنند، درصد خطا 
کاسته خواهد شد. درباره ی مكانيسم های ارتباط گيری با 
کارمندان و ارائه ی بازخورد باید با همراهی خود کارمندان 
تصميم گرفته شود تا این مكانيسم ها در نهایت با نيازهای 
مطابقت  کارمندان  هم  و  مدیران  هم  یعنی  دو طرف  هر 

داشته باشند.

3-  ارائه ی اطلاعات صحيح
تصميم گيری ها  بهبود  موجب  صحيح  اطلاعات  ارائه ی 
و  اطلاعات  تمامی  به  باید  کارمندان  و  مدیران  می شود. 
داده های مرتبط دسترسی داشته باشند تا بتوانند سازنده 

عمل کنند و تصميمات تأثيرگذار بگيرند.
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1-  بودجه  ناكافی

اگر  می شود.  بهره وری  کاهش  موجب  ناکافی  بودجه ی 

بودجه ی کافی جهت اتمام یک پروژه در اختيار نباشد، 

نيز  مدیران  و  کارمندان  عالی ترین  تلاش  حاصل  حتی 

نمی تواند موجب بهبود سطح بهره وری شود.

2- تأمين فناوری ها، ابزارها و تجهيزات ضروری

بالا  سطوح  در  که  متعهدی  و  انگيزه  با  کارمندان  حتی 

نيز نمی توانند بدون در اختيار داشتن  آموزش دیده اند 

عصری  در  کنند.  عمل  موفق  کافی  تجهيزات  و  ابزار 

دخيل  عملی  هر  انجام  در  فناوری  که  می کنيم  زندگی 

فراهم سازی  تدارك آموزش های لازم،  اگر در  اما  است، 

فناوری های ضروری و نيز انجام به روزرسانی های مداوم 

بهره وری  از سطح  به مقدار قابل توجهی  کوتاهی شود، 

کاسته خواهد شد.

1- اتحاد
و  کنند  عمل  یكدیگر  از  مستقل  کسب و کار  فرآیندهاي  اگر 
هيچ گونه اتحادي در کار نباشد، درصد تأخير و خطا در ميان 
کارمندان افزایش مي یابد. براي اینكه سطح بهره وري آسيب 
امري  یكدیگر  به  وابسته  فرآیندهاي  یكپارچه سازي  نبيند، 

ضروري است.

2- عوامل تأثيرگذار خارجي
بيشتر عواملي که روي افزایش یا کاهش سطح بهره وري تأثير 
گاهي  اما  مي شوند،  ناشي  شرکت  خود  داخل  از  مي گذارند 
بهره وري  روي  است  ممكن  نيز  شرکت  از  خارج  عوامل 
کارمندان تأثير منفي بگذارند. از جمله ي این عوامل مي توان 
عوامل  کارمندان،  شخصي  زندگي  نشيب هاي  و  فراز  به 
آب وهوایي  تغييرات  حتي  و  سياسي  اجتماعي،  اقتصادي، 
تا  باشند  انعطاف پذیر  باید  بهره وري  فرآیندهاي  کرد.  اشاره 
اگر عوامل خارجي روي بهره وري کارمندان تأثير گذاشتند، تا 

حدودي با شرایط کارمند هماهنگ شوند.

كلام آخر
هزینه هایي که به ازاي استخدام هر کارمند به شرکت تحميل 
از  شده  استخدام  کارمند  عملكرد  که  صورتي  در  مي شود، 
بهره وري مطلوبي برخوردار باشد، به شرکت بازگردانده خواهد 
بهبود  معتقدند  انساني  سرمایه  کارشناسان  برخي  شد. 
اما  است،  شرکت ها  مدیران  عهده ي  بر  کارمندان  بهره وري 
عده اي دیگر بر این باورند که این وظيفه به دليل دانش کافي 
و آگاهي بيشتر در این حوزه مختص مدیران سرمایه انساني 
است. البته کنترل تمامي عوامل نامبرده به تنهایي از دسترس 
مدیران  این  قطعا  اما  است،  خارج  انساني  سرمایه  مدیران 
از  که  عواملي  بر  حدودي  تا  کارداني،  بر  تكيه  با  مي توانند 

محدوده ي کنترل شان خارج است نيز تأثير مثبت بگذارند.

منابع:
الحسينی، سيد حسن، 1380، سنجش بالندگی سازمانها با رویكرد تحليلی- 

کاربردی ، چاپ اول، تهران؛ نشر بهاریه.
فتح آبادی، محمد حسين،1383، بررسی عوامل بروز فساد اداری و راهكارهای 

پيشگيری و کاهش آن، دانش حسابرسی، شماره 13، پایيز.
نجف بيگی، رضا، ،1380 سازمان و مدیریت چاپ اول . تهران، مرکز انتشارات 

علمی دانشگاه آزاد اسلامی.

عوامل تأمين منابع

ساير عوامل موثر بر بهره  وری نيروی انسانی 
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برگزاری دوره يادگيری توسعه و انتقال مفاهيم مديريتی در ممرادكو

 سومين ايستگاه طرح توسعه و انتقال مفاهيم مديريتی در قالب دوره های يادگيری با همکاری و حمايت امور توسعه 

همکاران  ميهمان  شده،  انجام  برنامه ريزی  و  تقويم  طبق  و  بعدازظهر  شنبه  سه  رسيد.  ممرادكو  به   ، ميدكو  مديريت 

خوبمان در شركت گسترش و نوسازی معادن خاورميانه بوديم و طی 90 دقيقه و بصورت كارگاهی، مفاهيم مديريتی 

به               منجر  صنايع،  مهندسی  و  اقتصاد  مديريت،  تخصص  و  تحصيلات  با  مخاطبانی  حضور  گرفت.  قرار  بررسی  مورد 

شکل گيری تعامل و كاربردپذيری بيشتر موضوع شد.

اخبار توسعه مديريت ميدكو
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جلسات هم انديشی به منظور بررسی روند جاری سازی برنامه های توسعه مديريت درشركت های تابعه و در حوزه 

و بصورت  تاريخ 8 خرداد  از  تعالی سازمانی  و  بهره وری  استانداردهای مديريتی، مديريت  های مديريت دانشی، 

حضوری آغاز شد. اين ارزيابی توسط همکاران توسعه مديريت ستاد ميدكو انجام می گيرد. 

مديريت  توسعه  های  برنامه  انديشی  هم  جلسات 
در شركت های تابعه 

29



30      INDESIGN MAGAZINE TEMPLATE

“

دوره آشنايی با مفاهيم مديريت دانشی برای همکاران مجتمع فولاد سازی زرند                                                       
توسط توسعه مديريت ميدكو در تاريخ 3 خرداد ماه

دوره آشنايی با مفاهيم مديريت دانشی برای همکاران مجتمع كاتد و لوله مسی شهربابك                                                        
توسط توسعه مديريت ميدكو در تاريخ 6 خرداد ماه
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بازديد مسئولين و كارشناسان محترم مجتمع مس سرچشمه

روز دوشنبه 22 خرداد ماه، کارخانه فرآوران زغال سنگ پابدانا ميزبان جمعی از مسئولين و کارشناسان 
محترم مجتمع مس سرچشمه رفسنجان بود. در این بازدید که با هدف آشنایی بيشتر ایشان با فرآیند 
ارتباطی  تعاملات  برقراری  بر ضرورت  طرفين  گردید،  برگزار  پرس  فيلتر  الخصوص سيستم  علی  توليد 

بيشتر ميان دو مجموعه تأکيد نمودند.

اخبار توسعه مديريت شركت فرآوران زغال سنگ پابدانا 

برگزاری جلسه هم انديشی واحد توسعه مديريت شركت ميدكو

جلسه هم اندیشی واحد توسعه مدیریت شرکت ميدکو در روز یكشنبه 21 خرداد ماه در کارخانه و از 
طریق ویدئو کنفرانس با ستاد تهران با حضور آقایان: دکتر غلامرضایی، دکتر اميری، دکتر معين زاده 
برگزار  پابدانا  فرآوران زغالسنگ  از شرکت  بيگی  و مهندس محسن  نادی  و دکتر  )از شرکت ميدکو( 
گردید. این جلسه به منظور بررسی روند جاری سازی برنامه های توسعه مدیریت در شرکت های تابعه 

هلدینگ ميدکو به صورت سالانه برگزار می گردد.
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بازديد فرماندار محترم كوهبنان و هيأت همراه از كارخانه فرآوران زغالسنگ پابدانا

سومين دوره بازدید جناب آقای دکتر پورمند )مدیرعامل محترم هلدینگ ميدکو( از مجتمع ها و پروژه ها در سال 
1402 با حضور در کارخانه فرآوران زغالسنگ پابدانا در روز سه شنبه 5 اردیبهشت ماه انجام پذیرفت.

در روز سه شنبه 12 اردیبهشت ماه، کارخانه فرآوران زغال سنگ پابدانا ميزبان جناب آقای توکلی فرماندار محترم 
کوهبنان و هيأت همراه ایشان بود. در این بازدید که به منظور گراميداشت هفته کار و کارگر انجام گرفت، رئيس 
محترم اداره تعاون، کار و رفاه اجتماعی شهرستان کوهبنان، فرمانده محترم ناحيه مقاومت بسيج، رئيس دفتر محترم 
نماینده مردم زرند و کوهبنان در مجلس شورای اسلامی و نمایندگانی از وزارت آموزش و پرورش، هلال احمر، بنياد 
مسكن انقلاب اسلامی، سپاه پاسداران انقلاب اسلامی، شهرداری، بخشداری و شورای شهر منطقه پابدانا نيز حضور 
داشتند. در پایان این برنامه صميمانه، جناب آقای توکلی پس از دیدار با مدیر محترم کارخانه و کارکنان تلاشگر 
مجموعه، ضمن تشكر از خدمات مدیران شرکت ميدکو، از اعضاء کميته حفاظت فنی و بهداشت کار به علت تلاش 
کار  سلامت  و  ایمنی  برتر  واحد  کسب  همچنين  و  کار  بهداشت  و  ایمنی  راستای  در  مؤثر  اقدامات  و  فراوان  های 

شهرستان کوهبنان تجليل و تقدیر نمودند.

بازديد مديرعامل محترم هلدينگ ميدكو از كارخانه پابدانا
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كسب تنديس بلورين جايزه ملی تعالی سازمانی

ميزبانی  به  اسفندماه   1 دوشنبه  روز  سازمانی  تعالی  ملی  جایزه  اعطای  همایش  بيستمين  مراسم 

سازمان مدیریت صنعتی و با حضور مقامات دولتی، مدیران ارشد سازمان ها، چهره های علمی و 

متخصصان این حوزه در مرکز همایش های سازمان مدیریت صنعتی برگزار شد که شرکت فرآوران 

زغالسنگ پابدانا با تلاش مستمر در طول سال موفق به کسب تندیس بلورین گردید. این موفقيت 

ارزشمند را به مدیرعامل محترم مجموعه و کليه همكاران گرامی و پرتلاش تبریک عرض می نمایيم.
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 دانشهای برتر

بازفرآوری از باطله زغال سنگ

باطله زغال سنگ یكی از مهمترین محصولات جانبی در فرایند شستشو است و شامل آن دسته از مواد جامدی است که در 
طی مراحل فرآوری حاصل ميشود.

در فرآیند شستشوی زغال در کارخانه فرآوری زغال سنگ پابدانا سالانه 180 هزار تن باطله تر توليد ميشود که این باطله ها 
شامل موادی است که پس از جداسازی کنسانتره با ارزش در کارخانه بعنوان مواد فاقد ارزش اقتصادی انباشت ميشوند. این 

در حالی است که راهكارهای متفاوتی برای بازآفرینی و خلق ثروت از این باطله ها وجود دارد.
با انجام مطالعات بر روی باطله های توليدی کارخانه و با مشاهده نتایج حاصله مشخص گردید که حدود 20 درصد زغال ) کربن( 
بصورت درگير داخل باطله وجود دارد که با انجام کار بصورت آزمایشگاهی و پایلوت امكان فرآوری مجدد و بازیابی حدود 13 
درصد کنسانتره زغال با خاکستر حدود 20 درصد فراهم گردید و با اقدام به انجام تغييرات و اصلاحاتی در خط توليد شرایط 
شارژ مجدد بخشی از باطله ها فراهم شد؛ و با تغيير دیتاهای فرآیند توليد، محصول دیگری غير از محصول اصلی کارخانه 

حاصل شد.
از جمله تغييرات و اصلاحات خط توليد ميتوان به موارد ذیل اشاره کرد:

1- تغيير دانه بندی که به کمک فاصله دندانه های سنگ شكن حاصل شد.
2- تغيير در شوتهای خروجی و ایجاد Bypass بر روی آنها جهت تغيير مسير باطله و فراهم نمودن انتقال باطله به نقطه 

شارژ کارخانه
3- تغيير در سایز پنل های سرند آبگير جهت آبگيری بيشتر

4- تغيير دیتاهای توليد که شامل دانسيته محيط واسطه سنگين و تغيير ميزان مصرف مواد شيميایی
 با انجام اقدامات مذکور توليد یک محصول جانبی بنام کنسانتره حرارتی حاصل گردید که ماهيانه حدود 1300 تا 2000 تن 

توليد و به فروش ميرسد.

                                ناصر شریفی                         محمدصادق قدیرزاده                     مصطفی سلطانی                          مجتبی هدایت پور 
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کارخانه فرآوری زغال سنگ پابدانا با هدف فرآوری 945 هزارتن زغال سنگ خام و توليد 475هزار تن کنسانتره زغال سنگ 

کک شو طراحی و بهره برداری شده است که با توجه به خصوصيات زغال سنگ برای پرعيار سازی از روش واسطه سنگين، 

ثقلی و فلوتاسيون برای جدایش ذرات استفاده ميشود. با توجه به اینكه در حاضر مواد اوليه) زغال سنگ ( برای تامين خوراك 

کارخانه به این مقدار موجود نميباشد و کارخانه دارای ظرفيت خالی قابل توجهی بوده؛ از این رو با توجه به افزایش قيمت زغال 

سنگ های آنتراسيت و حرارتی، شرکتها و معادن دارای این نوع زغال سنگ درخواست فرآوری و شستشو بصورت حق العمل 

کاری را دارند تا زغال سنگ پر عيار و ناخالصی و درصد خاکستر آن از طریق شستشو کاهش یافته و قابل استفاده و مصرف 

در سایر صنایع باشد.

در همين راستا اقدام به مطالعه، بررسی و امكان سنجی فرآیند توليد کارخانه گردید. بدین ترتيب که ابتدا در آزمایشگاه بر 

روی نمونه های مختلف کار تغليظ شامل غرق و شناور سازی در محيط های واسطه سنگين و  فلوتاسيون و آبگيری از زغال 

صورت پذیرفت و نتایج مثبتی حاصل و سپس در واحد صنعتی بسته به درخواست مشتری با انجام تغييراتی در بخش سنگ 

شكن از جمله فاصله دندانه های سنگ شكن و نيز تغييراتی در بخش هوی مدیا ) Heavy Media ( شامل تغيير در دانسيته 

محيط سنگين و تغيير در شوتهای خروجی با ایجاد امكان دانه بندی مناسب طبق نظر مشتری دو محصول با دانه بندی 

متفاوت ) درشت و ریزدانه( با حداقل خاکستر 4 تا 5 درصد )ماهيانه حدود 5000 تن( توليد و تحویل مشتری ميگردد.

                                       مهدی زمانی                                                    ناصر شریفی                                               مجتبی هدایت پور

 دانشهای برتر

فرآوری زغال سنگ آنتراسيت و حرارتی
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شماره 82خبرنامه  توسعه مدیریت

خرداد ماه1402

شرکت فرآوران
                               زغال سنگ پابدانا

ICT تهيه شده  توسط واحد توسعه مديريت و


