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 چكيده 
هـاي متعـددي مواجـه    هاي مختلف جهت حضور موفق در دنياي تجاري بـا چـالش  در هزاره سوم سازمانها و شركت   

م گذر از چنـين شـرايطي نمـي توانـد     به طور حت. گرددها در مواردي منجر به تناقض مي     اي كه اين چالش   هستند، بگونه 
بدون تدبير و استقبال از تحولات ضروري ميسر گردد بنابراين نياز به تغيير و تحولات، يکي از خصوصيات بارز ايـن زمـان      

در اين ميان يکي از اساسي ترين عوامل براي تغيير کسب بـازده دارايـي از طريـق توجـه بـه امـور نگهـداري و           . مي باشد 
در اين مقاله سعي شده است ضمن تأكيد بر انجام تغيير و تحولات مـورد نيـاز در مـديريت      .باشدازمانها مي تعميرات در س  

. هاي عملياتي نيز مورد بررسي قرار گيرنـد هاي راهبردي، اهرمنگهداري و تعميرات، علاوه بر معرفي عوامل كليدي يا اهرم     
اي كه منجر به بروز مشكلات در اجراي ائه گرديده و دلايل عمدهبدين منظور فرآيند مناسبي براي نگهداري و تعميرات ار       

گردند از ديدگاه رفتـاري مطـرح و راهكارهـاي اثـربخش در هـر مـورد متناسـب بـا نيازهـاي          هاي تغيير و تحول مي   پروژه
 .اندسازمانها در هزاره سوم ارائه شده

 
 رفتار سازماني -(Change) تحولات-(Maintenance) نگهداري و تعميرات:            واژه هاي کليدي

(Organizational Behavior)        - اهرم هاي راهبردي(Strategic Levers) 

 
 مقدمه  -۱

كـه بـراي حفـظ ثبـات و پويـايي،       نشان دهنده اين واقعيت است      امروزه يكي از تناقض هاي موجود دنياي تجاري         
. ز آن اينكه، همين نياز به تحول نيـز خـود در حـال تغييـر اسـت           اجتناب از تغيير و تحول غيرممكن است، حتي فراتر ا         

-اي بوده که مرزهـا را در مـي    دهند، شاهد تغيير و تحولات عمده     ها به رشد و پيشرفت خود ادامه مي       همچنانكه فناوري 

 .اي سازمانها را در عرصة رقابت جهاني مجبور به پيكار نموده اندنوردند و در واقع به شكل فزاينده

                                                 
  علمي و دانشيار گروه مديريت دانشگاه اصفهان عضو هيات- ١
   عضو هيات علمي گروه فنآوري اطلاعات و مهندسي صنايع و دانشجوي دكتري مديريت دانشگاه اصفهان-۲
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انـد،  هايي است كه با آن درگيـر شـده  هاي با ارزشي براي سازمانها و شركتبته جهاني شدن تجارت، مولد فرصت    ال
ناشـي از توانـايي   " گرديم كـه عمـدتا  هايي ميها يا شكستولي از جنبة ديگر اگر به اين مورد توجه شود شاهد موفقيت        

نگهداري و تعميرات در اين زمينه چگونـه  . ليتي خواهد بودبه ويژه در سازمانهاي بزرگ چند م       ) R.O.A(بازده دارايي   
 ]۱[آفريني خواهند كرد؟تأثيرگذار خواهد بود و نيروي انساني و تحولات رفتاري آنها در اين موضوع چگونه نقش

 :ابتدا در رابطه با نقش نگهداري و تعميرات ، بايد توجه داشت كه 
 

 درآمد
 بازده دارايي= ـــ                  ــــــــــــــــ
 ارزش دارايي

    
 :اي كه باشد بگونهولي از  طرفي درآمد در ارتباط با حجم توليد مي

 درآمد= قيمت  * حجم توليد 
 : است يعني O. E. E  ۱در ارتباط با ظرفيت و اثربخشي كلي تجهيزات " حجم توليد نيز مستقيما

 حجم توليد=   حداكثر ظرفيت    *   اثربخشي كلي تجهيزات   
تواند تأثير دوگانة مطلـوبي در افـرايش ميـزان بـازده     بنابراين هرچقدر نگهداري و تعميرات بطور مؤثرتري بهبود يابد، مي    

 :دارايي به شرح زير داشته باشد 
 . درآمد شدتوان از طريق افزايش كارآيي تجهيزات باعث افزايش با بهبود نگهداري و تعميرات مي-الف
توان از طريق كاهش نياز به سرمايه جديد و به عبارتي، كـاهش ارزش دارايـي         با بهبود نگهداري و تعميرات مي      -ب

 . را فراهم ساختROA۲زمينة افزايش 
در . شـود از اين رو، اهميت حياتي و راهبردي نگهداري و تعميرات بطور روزافزوني براي صنايع مختلف، برجسته و نمايـان مـي             

هاي بزرگي مواجـه سـاخته و       ها و چالش  هاي نگهداري  و تعميرات را با فرصت       اينجاست كه نيروي انساني متخصص، در زمينه      
هاي نگهـداري و تعميـرات   در اين ميان، نياز به تغيير و تحول در برنامه. سازدتر ميتر و حياتينياز به تحولات رفتاري را پررنگ  

 ]۲[.اي خواهد داشتكننده در پيكار در رقابت جهاني ياري دهد، نقش تعييناي كه بتواند سازمان رابگونه

 عوامل كليدي در تحول _ ۲

گردد، اينگونه احساس ها و تفكرات جديدي براي تغيير در موضوعات مرتبط با نگهداري و تعميرات مطرح ميزمانيكه ايده
باشـند، بـه راسـتي كـه ايـن واقعيتـي            توان فرد يا افراد درگير مي      ها دست نيافتي بوده و بعبارتي خارج از       شود كه اين ايده   مي

تـأثير قـرار داد؟   توان اين نگرش را تحت   چگونه مي . انكارناپذير است، زيرا هيچ تغييري در ابتدا خوشايند و قابل پذيرش نيست           
تر است، مطالعه كرد، زيرا اين    سبهاي كليدي براي آن منا    پاسخ آن بسيار ساده است، بايد بر روي عوامل كليدي، كه نام اهرم            

ها نقش غيرقابل انكاري در اجراي موفق اين تغييرات داشته و خواهند داشت، به ويژه اگر كه اين تحولات بصورت زبربنائي اهرم

                                                 
1 - Overall Equipment Effectiveness 
2 – Return On Assets 
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امع يـا   ور ج ـ اي از اين تحولات زيربنائي  نگهداري و تعميرات بهره         نمونه. اي بايد انجام شوند   و اساسي بوده و در سطح گسترده      
TPM ۱۳[.باشدمي[ 

 : بنابراين بهتر است قبل از هر سخني اين اهرمها شناسايي شوند

شـود و  هاي نگهداري و تعميراتي كه در حال حاضر انجام مي    ديدگاه مربوط به فعاليت    –مشتريان و ذينفعان     -۱
 .نيازي كه در آينده در رابطه با مشتريان و ذينفعان خواهيد داشت

شويد و تحولاتي كه در ايـن رابطـه در    ديدگاه مربوط به مشترياني كه با آنها مواجه مي  –ا  محصولات و بازاره   -۲
 .باشدزمينة محصولات و بازارها و چگونگي ارائه خدمات نگهداري و تعميرات مورد نياز مي

  فاصله يا خلاء موجود در نحوة عمليات فرآيند نگهـداري و تعميـرات در حـال حاضـر و                –فرآيندهاي تجاري    -۳

 .رويکرد جديدي كه مورد نياز آينده است تا بتوان خدمات بهتري به سازمان ارائه نمود

دهي و فرهنگ ارتباط هاي پاداشها، ملاكهاي ما در رابطه با افراد مختلف، سيستم        ديدگاه –مردم و فرهنگ     -۴

 .هاي نگهداري و تعميرات چگونه استبا آنها و اينكه عملكرد سازمان در زمينه

.  فاصله يا خلاء موجود بين ساختار سازماني امروز و بهترين ساختاري كه براي آينده نياز خواهد بود            – سازمان -۵
 .كارگاههاي جديد و امكانات جديدي كه ممكن است در ديدگاه آيندة سازمان ظاهر شوند

تند تا بتوان در عرصه رقابت  فناوريهاي اطلاعات محوري كه امروزه وجود دارند و آنهايي كه مورد نياز آينده هس–فناوري  -۶

توان از انتخاب سيستم كـامپيوتري مـديريت نگهـداري و تعميـرات يـا               به طور نمونه مي    . ]۴ [جهاني بطور مؤثر باقي ماند    
CMMS۲    هاي نگهداري و تعميـرات مـورد اسـتفاده    هاي اطلاعاتي نام برد كه در جهت حمايت از تلاش    و ديگر سيستم
 .گيرندقرار مي

-هاي كليدي ذكر شده و عنايت به طبيعت تغيير و تحول، تمركز بر روي كليه اين عوامل لازمـه دسـت   وجه به اهرم     با ت 

آميـز تغييـرات در   به عبارت ديگر اجراي موفقيت . باشدهاي تحولات در نگهداري و تعميرات مي      يابي به موفقيت در برنامه    
 ۴ و عمليـاتي     ۳نظور دستيابي به نتايج بهتر، دو دسته كلـي راهبـردي            لذا، به م  . باشدها مي گرو تلفيق و تجميع همه اهرم     

 ).۱نمودار شماره ( شودبراي آنها در نظر گرفته مي

 

                                                 
1- Total Productive Maintenance 
2- Computerized Maintenance Management System  
3- Strategic Levers 
4- Operational Levers 
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 تحولعوامل كليدي در – ۱نمودار شماره                                                                 

 هبردي هاي را اهرم-۳

-توان بعنوان اهرم  هاي كليدي، دو اهرم مشتريان و ذينفعان و محصولات و بازارها را مي            از بين شش مورد اهرم    

زيرا بايد قبل از اينكه چهار اهرم ديگر را بررسي نمود، آنها را مورد ارزيابي قرار داد . هاي راهبردي در تحولات نام برد
 . نمودها تمركزو براساس آنها بر بقيه اهرم

هـاي مناسـبي بـراي    يابي به تجميع همه عوامل و در اين مرحله عوامل راهبردي، بايد بتـوان پاسـخ      براي دست 
 :سوالات زير بدست آورد 

 هاي تجاري، قصد تأمين امكانات نگهداري و تعميرات را داريد؟در چه زمينه -۱
 مشتريان فعلي وجود خواهند داشت؟آيا براي دريافت خدمات نگهداري و تعميرات، مشتريان ديگري غير از  -۲

 بهترين توانايي سازمان در ارائه خدمات نگهداري و تعميرات كدامند؟ -۳

 بهترين توانائي پيمانكاران براي ارائه خدمات نگهداري و تعميرات كدامند؟ -۴

ن درحال حاضر در سطح جهاني و در اكثر كشورها تمايل به واگذاري امور نگهـداري و تعميـرات بـه پيمانكـارا                  
-اينكه سازمان مورد نظر چه سياستي در اين زمينه اتخاذ كرده يـا مـي  . باشدگيري ميبطور روزافزوني در حال شكل    

ارتباط با موقعيت آن سازمان و جزئيات مربوط به آن دارد ولي اگر تصميم به اتخاذ چنين سياستي داريد               " كند دقيقا 
 :د بهتر است پاسخي مناسب براي سوالات زير داشته باشي

در اختيار داشتن يا حفظ ارائه خدمات نگهداري و تعميرات از ديد راهبردي چقدر باعث برتري رقابتي سـازمان                 -۱
 در درازمدت خواهد شد؟

 آيا بازار رقابتي براي خدمات نگهداري و تعميرات در خارج از سازمان وجود دارد؟ -۲

 اهرم هاي راهبردي اهرم هاي عملياتي

کارکنان و  سازمان فناوري
 فرهنگ

فرايندهاي 
 تجاري

محصولات و 
 بازارها

مشتريان و 
 ذينفعان

 عوامل کليدي در تحول
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اي كـه بـراي سـازمان و        داري و تعميرات بگونه   نقاط كليدي براي عقد قرارداد با پيمانكار در زمينه خدمات نگه           -۳
 هاي مناسب شوند، كدامند؟براي پيمانكار منجر به خلق فرصت

 عمليات جاري داخلي سازمان در مقايسه با خارج از سازمان چقدر مؤثرند؟ -۴

 پذيري پيمانكار براي تحولات ممكن در داخل و خارج سازمان چقدر است؟ميزان انعطاف -۵

 ازمدت چگونه مديريت شده است يا مي شود؟بهبود مستمر در در -۶

 كشد تا پيمانكاران بتوانند به بهبودهاي اساسي در عملكرد نگهداري و تعميرات نايل شوند؟چه مدت طول مي -۷

 توان پيمانكار را جايگزين كرد ؟در صورت لزوم، آيا براحتي مي -۸

 
 هاي عملياتياهرم_ ۴

اگر بخواهيد بهترين نتايج را از برنامه تغيير و تحول . لياتي هستندهاي عمگانه، اهرمهاي ششگروه دوم از اهرم 
آيد وليكن اجراي آن بـه  اين كار بنظر خيلي بديهي مي. بدست آوريد، بايد حدود مناسبي براي آن وجود داشته باشد      

داري و تعميرات بعنوان مثال، اينكه آيا لازم است تا فرآيند نگهداري و تعميرات، بخش نگه        . گيردسادگي صورت نمي  
 تجهيز شوند؟" و يا حتي كل سازمان مجددا

باشيد، يا محكوم به شكست هستيد يا اينكه حـداقل بهبـود را در       اگر تحول را بصورت يك بعدي در نظر داشته        
. بنابراين، بهترين نحوة تغيير و تحول را هميشه از ديدگاه چند بعدي جويا شـويد              . سطوح پائين بدست خواهيد آورد    

خواهيد كه عملكرد كاري خود را بهبود دهند، بايد فرآينـدهاي كـاري آنهـا را بهبـود دهيـد، امكـان                    از افراد مي  اگر  
دسترسي آنها به ابزار مناسب و اطلاعات دقيق و بموقع فراهم كنيد، اختيـار لازم بـراي اخـذ تصـميمات را بـه آنهـا                       

 .يابي به عملكرد بهتر تشويق كنيدها را براي دستگيري كرده و آنبدهيد، عملكرد آنها را به طرق جديد اندازه
كنيد، بايد فرآيندها و ارتباطات را مورد تجديد نظر قرار داده و مطمـئن          ساختار دهي مي  " اگر سازمان را مجددا   

-كنند، علاوه بر آن نحوة ارزشاي فراساختاري از سازماندهي جديد حمايت ميها بگونهها و فناوري شويد كه سيستم  

 .هاي لازم براي ساختار جديد فراهم شوندري عملكرد را بازنگري كرده تا انگيزهگذا
ها و طراحي كرده و سيستم"ها را نيز مجدداكنيد، بايد مشاغل و دستورالعملطراحي مي" اگر فرآيندها را مجددا   

م است كاركنان را آموزش دهيد بنابراين، لاز. اي تغيير دهيد كه حامي اين فرآيندهاي جديد باشندها را بگونهفناوري
 .هاي جديد و متنوعي را انجام دهند و براي اين كار هيچ مانعي بر سر راهشان وجود نداشته باشدتا فعاليت

كنيد بايد نحوة حمايت آنها از فرآينـدها  گذاري ميهاي اطلاعاتي سرمايههاي جديد مثل سيستماگر در فناوري  
در اين رابطه لازم . ا را با فناوريهاي موجود كه قصد ارتقاء آنها را نداريد يكپارچه كنيد        اي آنه را در نظر داشته و بگونه     

 .است زمينة لازم براي استفاده كاركنان از فناوريهاي جديد در مشاغل متنوع جديد را فراهم نمائيد
دهند يعني نه نظر قرار ميهمانگونه كه اشاره شد سازمانهاي با عملكرد بالا، تغيير و تحولات را در همة ابعاد مد         

فقط به عوامل دروني سازمان بلكه به عوامل خارج از مرزهاي سازمان نيز توجه دارند و در اين صورت است كه با ارائه 
ها گرفته تـا انجـام   ها در كل سيستم از تأمين مواد و شناسايي فعاليت         پاسخي مناسب و يكپارچه باعث كاهش هزينه      

 .شوندها ميموفق فعاليت
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هاي فناوري يـا فرآينـد تحـول    رمها  بر اهاز ديدگاه نگهداري و تعميرات و به دليل زمينة فني آن، اغلب تمركز       
به . گرددهاي ديگر كه لازم است تعادلي بين همة آنها برقرار شده باشد، مي       ر دارد و كمتر توجهي به اهميت اهرم       قرا

شود در حاليكـه  افزاري نگاه مي   و فرهنگ بعنوان موضوعات نرم     عبارت ديگر، به موضوعات ساختار سازماني، كاركنان      
آنها در عملكرد نگهداري و تعميرات و اثربخشي آن نقش اساسي ايفا نموده و ناچيز شـمردن انهـا منجـر بـه زيـان و             

 .ضررهاي فراواني خواهد شد
 هاي تحول در نگهداري و تعميراتدلايل بروز مشكلات در اجراي پروژه_ ۵

تعددي در اين زمينه وجود دارند كه هم از نقطه نظر فني و هـم از نظـر انسـاني و بعـد رفتـاري قابـل                          دلايل م 
در اكثر تغيير و تحولات مربوط به نگهداري و       " هايي از اين دلايل كه عمدتا     نمونه. باشندبررسي و تجزيه و تحليل مي     

 :ايم، عبارتند از تعميرات در سازمانها شاهد آن بوده
 
 هاي  قدرتمند وجود دستورالعمل عدم۵-۱

وجـود  عـدم  در واقع بزرگترين مانع بـر سـر راه ايجـاد تحـول، آمـاده نبـودن سـازمان بـراي تغييـر بـه دليـل                   
بنابراين، بهتر است فرض شود كه براي شروع تغيير و براي اينكه بتواند مؤثر واقع . باشدهاي قدرتمند ميدستورالعمل

بند و مجزا شدن، مختصر بودن، شفاف بودن، بخوبي بند: د؟ اين خصوصيات عبارتند از     هايي دارا باش  شود، چه وپژگي  
 .منطقي بودن، كيفي و كمي بودن، بخوبي مستند شدن، اجباري و اضطراري بودن

هـاي متفـاوتي توسـط    واقعيت امر اين است كه در تغيير و تحولات نگهداري و تعميرات شاهد درك و برداشـت  
بنابراين، لازم است تا بـراي آنـان    . هاي تحول ندارند  ثر آنان نيز درك مناسبي از ابعاد مختلف اهرم        كاركنان بوده و اك   

يكي از بهترين ابزارهـا بـراي بنـا نهـادن     . باشد را بطور شفاف مشخص كرد     وسعت تغيير و تحولي كه مورد انتظار مي       
تواند كمك شاياني به اين امر نمايد، البته اگـر  ميالگوسازي بسيار ارزشمند بوده و    .  است ۱هاي تغيير، الگوسازي    پايه

 :توان اشاره نمود، عبارتند از ابعاد مختلفي كه مي. در ابعاد مختلف مورد استفاده قرار گيرد
 ۲ عملكرد- الگوسازي فرآيند-الف

ها  بهترينترين بعد سنتي الگوسازي است و نتايج بدست آمده توسط رقبا و بعبارت ديگر،اين بعد در واقع اصلي   
اند را از نقطه نظر فرآيندها و روشـهاي مـورد اسـتفاده          يابي به نتايج مورد نظر مؤثر بوده      در سطح جهان كه در دست     

آلات، قابليـت  در زمينة نگهداري و تعميرات اين نتايج مربوط بـه ميـزان در دسـترس بـودن ماشـين       . كندبررسي مي 
 .باشندرات و غيره ميهاي نگهداري و تعمياطمينان تجهيزات، هزينه

 
 ۱ الگوسازي راهبردي-ب

                                                 
1 - Benchmarking 
2 -Process- Performance Benchmarks 
1 - Strategic Benchmarks  
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اگر تغيير در جهت راهبردي باشد در اين صورت الگوسازي بايد مربوط به راهبردهاي استفاده شده بوسيله رقبا   
 و يا اينكه ماهيـت ايـن خـدمات در     هبعنوان مثال، دامنة خدمات نگهداري و تعميراتي كه به پيمانكار داده شد           . باشد

 .چگونه بوده استقراردادها 
 ۲ الگوسازي طراحي تجهيزات وكارخانه-ج

هـاي  اطلاعات كافي از وضعيت موجود و انتظارات و نيازهاي عملياتي و اينكه چگونه بتـوان آنهـا را بـا توانـايي                     
 اي كه به زحمـت  كارخانه ،بعنوان مثال . باشدتجهيزات و كارخانه هماهنگ نمود، نيازمند الگوسازي در اين زمينه مي          

اي گردد، در مقايسه با كارخانـه باشد و هر خرابي در تجهيزاتش منجر به كاهش فروش و درآمد مي    در حال توليد مي   
كه به راحتي در حال توليد بوده و حتي ظرفيت اضافي براي توليد نيز دارد، نياز به احتياجات نگهـداري و تعميـرات                 

ات مربوط به تجهيزات و چگونگي طراحي كارخانه و شـرايط  خاص خود دارد، بنابراين، حائز اهميت است كه احتياج        
تخصص ارزيابي شده تا بتوان انحرافات را كشف و نسـبت بـه بهبـود               عملياتي آن با الگوسازي عملكرد سازمانهاي هم      

 .عملكرد اقدام نمود
 ٣ الگوسازي نيروي كار-د

تنها بـه ايـن   .  و توان سازمان براي تغيير و تحول است     بنا نهادن تغييرات پايدار نيازمند ارزيابي از ميزان آمادگي              
تواند منجر به انجام تغييرات در يك چهـارچوب      باشند، نيز نمي  دليل كه نيروي كار هميشه آماده و داراي قابليت مي         

 بعنوان مثـال، در سـازمانهايي كـه   . زماني مشخص گردد ولازم است تا با الگوسازي مناسب درصدد انجام تغيير برآمد      
-هـايي مواجـه مـي     شوند، تغييرات با محدوديت   هاي قوي اداره مي   هاي پيچيده بوده و بصورت اتحاديه     داراي ساختار 

 .خوردگردند كه در سازمانهاي فاقد آن كمتر به چشم مي

 يابي به نتايج سريع و ملموس عدم دست۵-۲
كه اگر نتوان نتايج قابل لمـس آن   يك تحول اساسي در نگهداري و تعميرات شش ماه است يعني اين    ٤نيمه عمر 

ها به نصف كاهش يافته و موانـع برسـر راه نيـز بـه دو برابـر                را طي شش ماه نشان داد بايد انتظار داشت كه حمايت          
گذاري عمده داشته باشد ولـي     بنابراين، اگر سعي شود كه برنامة تحولي طراحي شود كه نياز به سرمايه            . افزايش يابد 

 بر بهبود عملكرد تا اجراي كامل آن و رسيدن به هدف نهايي، بـه سـرعت مشـاهده و لمـس                   هيچگونه شواهدي دال  
لذا، اين موضوع جنبة حياتي دارد كه يك سري از نتايج در كوتاه . نگردد، بايد انتظار مشكلات و موانع بعدي را داشت

در واقـع  . ادامة برنامه تأمين شودگردد كه تحرك، انگيزه و حمايت لازم براي اين موضوع باعث مي. مدت ظهور كنند 
اين ناخوشايندي تغييرات است كه " گردد، زيرا، معمولايابي سريع به نتايج باعث زنده نگهداشتن اميدها مينياز دست

اگر نتايج قابل لمس مشخص نشوند حتي كسانيكه با اشتياق تحول را شروع . شودموجب افزايش مقاومت در افراد مي
 .كننديابي به اهداف مورد نظر نگاه مياجه با شك و ترديد شده و نااميدانه به دستاند، نيز موكرده
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 هاي مرتبط فقدان يكپارچگي در پروژه۵-۳
 ، TPM ، TQM۱تـوان بـه   اند كه از جملـه مـي  هاي متنوعي براي بهبود عملكرد سازماني مطرح شده      تكنيك

RCM۲      باشـند ولـي لازم اسـت كـه بـا      ها معقول و مناسـب مـي    و غيره اشاره كرد ، عليرغم اينكه همه اين تكنيك
هـاي  با اينحال، اگر نتوان پروژه. ]۵ [نيازهاي سازماني هماهنگ باشند تا بتوان انتظار نتيجه مورد نظر را از آنها داشت  

كنند را يكپارچه نمود، براحتي باعث از دست يكسان رقابت ميرقابتي به ويژه آنهايي كه براي منابع داخلي محدود و          
هـاي  توان گفت كـه هماهنـگ نمـودن پـروژه         بنابراين، مي . گردنديابي به اهداف مي   رفتن سازمان و ناكامي در دست     

مختلف يك موضوع مديريتي است و بايد فردي از سطوح مديريتي بالاتر براي ايفاي اين نقش و پـذيرش مسـئوليت                 
يابي منافع هر پروژه نيست بلكه چالشي است كه براي اطمينـان         در واقع هدف مورد نظر تنها ارزش      . انتخاب شود آن  

 :هاي زير را دارا باشد براي اين كار، فرد مورد نظر بايد ويژگي. هاي مختلف با يكديگر وجود دارد برنامهاز توافق
يابي به چه هدفي مورد نظـر اسـت، تـأثيرات آن     كه دست  به اين مفهوم  . آشنا باشد " ها كاملا  با برنامه  -الف

 هاي تحول چگونه است، منابعي كه به آن نياز دارد كدامند و غيره برروي هريك از اهرم
-ها را يكپارچه كند، برنامهها جلوگيري كند، تيم به اين مفهوم كه از ادامه بعضي فعاليت       .  انتخاب كند  -ب

 .اي را به تعويق بيندازد و غيره
 .كاريها را برطرف نمايد تضادها و دوباره-ج
تصوير بزرگي براي افراد بوجود آورد و ارتباطـات افقـي و مـؤثر    . ها را تأمين نمايد يكپارچگي بين پروژه -د

 .براي اين تصوير بزرگ را فراهم نمايد
 
   روشهاي كهنه ارزيابي عملكرد  بعنوان مانعي براي تحول۵-۴

باشـند تـا بتواننـد    هاي عملكرد ميگيري مجدد شاخصي تغيير و تحول نيازمند شكل هاي عمده برا  همة تلاش 
براي مثال، اگر هـدف  . اين امر موجب ايجاد انگيزش در افراد خواهد شد     . اعمال كاركنان و مديران را راهنمايي كنند      

هاي نگهداري و تعميرات    ينهپذيري در جهت برآوردن نيازهاي توليد باشد، آيا تمركز و تأكيد بر هز            تشويق مسئوليت 
شـود كـه   تواند باعث اين بهبود شود؟ و يا اگر تمركز و تأكيد بر دردسترس بودن تجهيزات باشد، آيا باعـث نمـي                    مي

بر روي آنها نصب نمايند؟ براي اينكه انرژي و توجه كاركنان       " نيروهاي تعميراتي قطعات نامناسب تجهيزات را مجددا      
" هاي عملكرد برقرار نمود كه قويا ا باشد، بايد يك سيستم محاسبه و گزارش براي شاخص         معطوف و متمركز بر نيازه    

 ]۶[.اي افزايش دهدبا اهداف و راهبردهاي مورد نظر هم راستا بوده و توانايي براي تغيير و تحول را بطور عمده

 
 
 
 

 هاي تحول عدم توجه به كليه اهرم۵-۵
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هـاي تحـول در   راساس توجه به يك يا چنـد بعـد از ابعـاد مختلـف اهـرم     ب" اقدام به اجراي تغيير و تحول صرفا   
-بنـابراين، برنامـه  . گرددبهترين حالت منجر به كمترين بهبود در عملكرد و در بدترين حالت منجر به عدم بهبود مي 

گ بمورد اجـرا  هاي تحول را در برداشته و آنها را بصورت يكپارچه و هماهنهاي موفق در زمينة تحول بايد كليه اهرم  
 .گذارند

 
  شفاف نبودن منافع شخصي افراد۵-۶

-هنگاميكه تغييري دربرگيرنده منافع فردي باشد در آن صورت فرد انگيزه براي تحول را در خود احساس مـي             

گيرد كه اين تحول بـراي منـافع سـازمان بـوده و بنـابراين بسـيار       كند، در غير اين صورت اين تفكر در فرد قوت مي      
لذا، تغيير در رفتار كاركنان از مهمترين اموري است كه فقط با شفاف نمودن اثرات تحول .  جلوه خواهد کردنامطلوب

منافع مادي نخواهند بود بلكه " اين منافع لزوما. و منافعي كه براي اشخاص به دنبال خواهد داشت، محقق خواهد شد
ه شغلي، رضـايت شـغلي، شناسـائي، حرمـت و احتـرام، و      كليه منافع قابل لمس و غيرقابل لمس از جمله ارتقاء برنام        

باشد كه تا زمانيكـه نتواننـد منـافع خـود را ببيننـد،      اين ويژگي خاص انسانها مي. گرددهاي مالي را شامل مي   پاداش
يـا  بنابراين، هرگونه تغيير و تحولات نگهداري و تعميراتي، بايد كليه افراد ذينفـع و         . تمايلي به تحول نخواهند داشت    

باشد را در نظر گرفته و از خودتـان سـوال كنيـد بـراي آنهـا چـه              گروههايي كه حمايت آنها براي تحول ضروري مي       
منافعي دربردارد؟ اگر پاسخ منفي به آن داده شد، دربارة آن بيشتر فكر كنيد، زيرا پروژه شما احتمالاً موفـق نخواهـد    

به آن داده شد بهتر است منافعي براي آنان ايجاد كنيد و از اين به پاسخ منفي " اگر بعد از تفكر دربارة آن مجددا. شد
البته بهتر است مواظب باشيد انتظاراتي كه قابل حصـول نبـوده و نتوانيـد بـراي آنهـا      ]. ۷ [بعد نيز بر آنها تأكيد ورزيد
 .فراهم نمائيد را ايجاد نكنيد

 
 ات قلمرو ناكافي  براي تغيير و تحول در نگهداري و تعمير۵-۷

هاي تحول در نگهداري و تعميرات و در جهت بهبود سازمان بايد درك روشني از معني كلمه    در ارتباط با پروژه   
دليلـي  ‹‹ را  ›› maintain‹‹ نامه آكسفورد معني كلمه در اين رابطه در لغت. نگهداري و تعميرات وجود داشته باشد    

دليلي براي كارخانه و ‹‹ توان آنها را ها و نگهداري از تجهيزات ميلذا، در زمينه كارخانه  . ذكر كرده است  ›› براي ادامه 
توان اينگونه در نظر گرفت     تر مي اين معني را بصورت ساده    . تلقي نمود ›› تجهيزات براي ادامه انجام وظايف مورد نظر      

بنابراين ›› .ود ادامه دهند  هاي خ خواهند به فعاليت  گان آنها مي  اطمينان از اينكه تجهيزات آنگونه كه استفاده كنند       ‹‹ 
-هر فعاليتي كه در جهت تأييد اين مفهوم انجام شود، بعنوان قسمتي از فرآيند نگهداري و تعميرات در نظرگرفته مي

هاي تنظيم پمپ، بازرسـي  تجهيـز از       بطور مثال، فعاليت  . شود، بدون توجه به اينكه چه كسي آن را انجام داده است           
سازي معمولي تجهيزات و غيره همگـي قسـمتي از فرآينـد نگهـداري و               آلات، پاك ماشيننظر صدا، بررسي اشكالات     

لذا، هر پروژة تحول در نگهداري و تعميرات كه شامل . تعميرات هستند، حتي اگر توسط اپراتورهاي توليد انجام شوند
نكتـه  . گـردد غير مؤثر تلقـي مـي     شود، نباشد،   هايي كه توسط اپراتورهاي توليد يا ديگران انجام مي        اين گونه فعاليت  

كليدي كه در اينجا بايد به آن اشاره شود  اين است كه نگهداري و تعميرات در واقع يك فرآيند است نه يك وظيفه                      
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-هايي كه براي تحول در نگهداري و تعميرات در نظر گرفته ميدر اين راستا آن دسته از تلاش. ]۸  [و نه يك بخش 

باشـند  كنند داراي كمترين اثربخشي ميستادكاران و اپراتورها كمترين نقش را در آن ايفا مي   شوند و مديران توليد، ا    
گردد، ايجاد انگيزه در آنها بـراي مشـاركت بيشـتر از طريـق برقـراري ارتبـاط مسـتمر و                     و لذا چالشي كه مطرح مي     

گيـرد  رد تجزيه و تحليل قرار ميبراي بررسي بيشتر، فرآيند نگهداري و تعميرات مو. چگونگي كسب منافع آنان است    
 )۲نمودار شماره ( 

 

 
 

  فرآيند نگهداري و تعميرات– ۲نمودار شمارة 
 

حلقة سمت راسـت كـه جنبـة كنتـرل كوتـاه مـدت را دارد،       . اين فرآيند در واقع از دو حلقه تشكيل شده است 
شود، بعبـارت   تعميرات بصورت سنتي برروي آنها تمركز و تأكيد ميدر تحولات نگهداري و" اي است كه معمولا حلقه

بنابراين، مواردي مثل زمان تعمير، زمان انتظـار بـراي دريافـت    . كندديگر، كارآيي نگهداري و تعميرات را تضمين مي 
 .شودوري انجام ميقطعات، در دسترس بودن تجهيزات و غيره باحداكثر بهره

براثربخشـي نگهـداري و تعميـرات تأكيـد دارد، زيـرا      " ود مسـتمر را دارد عمـدتا     حلقه سمت چپ كه جنبة بهب     
دهد تا از بهينه بودن اجراي آنهـا اطمينـان حاصـل    هاي نگهداري و تعميراتي را مورد تجزيه و تحليل قرار مي   فعاليت
گردد، بـراي   يرات حذف مي  هاي تغيير و تحول در نگهداري و تعم       در اكثر برنامه  " اين قسمت از فرآيند كه غالبا     . شود

 بنابراين، بايد در پروژه تغيير و تحـولات نگهـداري و            .]۹ [كنداي در بهبود سازماني ايفا مي     كنندهسازمانها نقش تعيين  
تر نگهداري و تعمير نمود، بعنوان تري به اين جنبة مهندسي نيز داشت تا بتوان تجهيزات را راحتتعميرات نگاه دقيق

 انجـام  C.M ۱هاي تكراري شناسايي و در صورت لزوم اصلاحات لازم از طريق تعميرات اصلاحي      بيمثال، دلايل خرا  
 .شود

 
 ۲  فقدان مديريت در برقراري ارتباط با ذينفعان ۵-۸

بطوركلي ذينفعان شامل افراد يا گروههايي هستند كه در حين چرخة تحول در نگهداري و تعميرات منشأ تأثير 
اين افراد يا گروهها مشتمل بر مديران، استادكاران و كارگران توليد، اسـتادكاران،  . گيرند قرار ميبوده و يا تحت تأثير 

                                                 
1 - Corrective Maintenance 
2 - Stakeholders 

 تعيين كارها ريزي كارهابرنامه دي كارهابنزمان

 تجزيه و تحليل سوابق ثبت و ضبط اجرا كارها
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بايد فكر كنيد كه . باشندكنندگان مواد و قطعات و غيره ميكارگران و مجريان نگهداري و تعميرات، مهندسان، تأمين   
به اين نكتـه توجـه داشـته باشـيد كـه      .  و تحول نمود   توان آنها را تبديل به حاميان تغيير      چگونه و به چه طريقي مي     

در عمل " شود ولي واقعاهاي موجود، دليل عمدة اينكه آنچه بعنوان ايده و فكر بر روي كاغذ مطرح مي     براساس تجربه 
 .شود مربوط به عدم وجود مديريت صحيح در برقراري ارتباط با ذينفعان استاجرا نمي

اي نيست و يكي از دلايل اصلي آن وجود تعداد زياد اين افراد به ويژه در  كار ساده ايجاد انگيزة لازم در ذينفعان    
علاوه بر اين، هريك از ذينفعان در جسـتجوي منـافع خـود بـوده و ديدگاهشـان در زمـان       . باشدتحولات پيچيده مي  

 . گيرد شكل مي،كندايفا ميهاي آنها نقش حياتي اجراي پروژه كه نياز به ملاقات با آنها و توجه به اميدها و ترس
. باشـند هاي گذشته در تغيير و تحـولات سـازماني مـي       منابع ديگري كه بر سر راه وجود دارند مربوط به تجربه          

بـراي داشـتن برنامـة      . توانيد تحت تأثيرشان قـرار دهيـد      بنابراين، هر چقدر كه آنها را بيشتر شناخته باشيد بهتر مي          
قيقي از علايق و سطوح اثرگذاري برروي آنها در اختيار داشـته باشـيد، بعبـارت ديگـر،               ارتباطي مؤثر بايد اطلاعات د    

 :براي هر گروه از ذينفعان به اين دو سؤال پاسخ دهيد تا موفق شويد 
هاي تغيير و تحول را براساس ميـزان   چگونه اين تغيير و تحول بر آنها اثر خواهد گذاشت؟ ذينفعان پروژه  -الف

در اين رابطه بهتر است هيچگونه حـدس يـا گمـاني زده نشـود        . كننديابي مي خصي خود ارزش  موفقيت و شكست ش   
 .از خودشان سؤال شود" بلكه مستقيما

 آنها چه فكري راجع به افراد ديگر در پروژه تحول دارند؟ برقراري رابطه نقش بسيار مهمي در موفقيت  يـا     -ب

تواننـد منشـأ تـأثيرات مهمـي بـر ديگـران در       فراد با نفوذ كه مي   هرچقدر از ا  . كندهاي تحول بازي مي   شكست پروژه 
 .سازمان باشند، استفاده شود، پروژه با موفقيت بيشتري مواجه خواهد شد

هر شئي در حالت سكون تمايل به سـكون دارد مگـر           ‹‹ همانگونه كه نيوتن در قانون سوم خود مطرح كرد كه           
هاي تحول نيز بايد از حالت سكون اجتناب كرد، زيرا ، در پروژه›› گيرد اينكه توسط نيروهاي خارجي تحت تأثير قرار 

بنابراين، . كليه ذينفعان تمايل به حفظ شرايط موجود داشته، به ويژه اگر از اين بابت نگراني هم داشته باشند" طبيعتا
طمينان را داد كه به منـافع مـورد   هاي لازم را براي مشاركت هر چه بيشتر آنان ايجاد نمود و به آنها اين ا         بايد انگيزه 

 .]۱۰ [نظرشان خواهند رسيد
 
   توجه بيش از حد به منطق متداول و مرسوم ۵-۹

ريزي مناسب بوده کـه   هاي تحول نيازمند پايهواقعيتي كه در سازمانهاي مختلف وجود دارد اين است كه برنامه         
هـاي از قبـل پيچيـده شـده     ين، بايد توجه داشت كه نسخه بنابرا. باشدمتفاوت مي " از سازماني به سازمان ديگر كاملا     

البته، . ترين خواهد بودهميشه جوابگو نيستند، پس تغيير و تحولي كه بهترين نتيجه را براي شما ايجاد نمايد مناسب
 هاي اطلاعاتي كه بتواند يكپارچگي لازم را بين نگهـداري و تعميـرات، منـابع انسـاني،             بديهي است كه وجود سيستم    

-در مورد تعداد زمينـه . هاي مجزا در هر مورد خواهد بودمؤثرتر از بسته" حسابداري و مالي و غيره ايجاد نمايد، قطعا      

هـاي  بعنوان مثال، براساس يك منطق متـداول، افـراد بـا زمينـه    . هاي تخصصي كاركنان نيز اين موضوع صادق است      
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شوند و ايـن در حالـت     تر در نظر گرفته مي    نوع، ارزشمند هاي تخصصي غيرمت  تخصصي متنوع نسبت به افراد با زمينه      
 .كلي درست است ولي ممكن است در شرايط عملياتي سازمان شما صحت نداشته باشد

 
 نتيجه گيري-۶ 
براي حضور موفق سازمانها در عرصـه رقابـت جهـاني در دنيـاي تجـاري هـزارهء سـوم،عوامل مختلفـي وجـود                         
در اين ميان، نگهداري و تعميـرات       .  توانائي در کسب بازده دارائي مناسب مي باشد        يكي از مهمترين اين عوامل    .دارند

بعنوان تعيين كننده ترين عامل موفقيت ايفاي نقش مي نمايد و براي هر چه موثر تـر انجـام شـدن ايـن امـور بايـد                   
 .مديريت نگهداري و تعميرات را بر اساس نيازهاي هزاره سوم متحول نمود

زم است تغييراتي در فرايند نگهداري و تعمييرات ايجاد نمود و علاوه بر حفظ روشـهاي مـوثر سـنتي            براي اين كار لا   
جهت دستيابي به ايـن  .نسبت به ايجاد بستر مناسب براي استقرار فرايند بهبود مستمر و بعبارتي اثر بخش اقدام كرد              

ل در زمينـه هـاي نگهـداري و تعمييـرات     مهم،بايد دلايل عمده اي كه موجب بروز نارسايي در اجراي تغييـر و تحـو          
دلايـل مـورد نظـر از دو جنبـهءفني و انسـاني داراي اهميـت          .ميگردند، شناسايي شده و در حد توان بر طرف شـوند          

در اين رابطـه نقـش عوامـل انسـاني          .ميباشند كه مي توان آنها را در زمرهء عوامل راهبردي و عملياتي در نظر گرفت              
لازم لـذا،  .ته و اين خود باعث گرديده تا عوامل فني نيز بطور موثر تحت الشعاع قـرار گيرنـد        معمولا مد نظر قرار نگرف    

 ضمن توجه كامل به كليهء عوامل راهبردي و عملياتي،عنايت خاصي به دلايلي كه مـي تواننـد از بعـد رفتـاري                 است
 تحولات بـه صـورت يكبـاره رخ    .دباعث بروز نارسايي در تحولات مورد نياز در نگهداري و تعميرات شوند،مبذول گرد         

نمي دهند و فرآيندي ديناميكي دارند، به همين دليل از تعامل متقابل عوامل مختلف ناشي مي گردند و چـون درك             
بـه علـت   . و كنترل پديده هاي ديناميكي به سادگي انجام نمي شود، منجر به افزايش پيچيدگي در آنهـا مـي گـردد           

چه بسا سازمانها و جوامعي كـه در پاسـخ بـه    .  براي تغيير بسيار دشوار استپيچيدگي مزبور، تشخيص جهت مناسب    
تحولات محيطي، تغيير و تحولي را آغاز نموده اند كه يا به نتيجه مطلو ب منجر نشده و يا در صورت موفقيت موجب        

مناسـب و انجـام      لذا يكي از چالشهاي عمده براي سازمانها، تشـخيص تغييـر             .جموعه گرديده اند  متضعيف و نابودي    
از طرف ديگي تحول در سازمانها كاري جمعي و گروهي است به اين معني كـه               . فعاليت در جهت ايجاد آن مي باشد      

همراهي و همفكري افراد در يك حركت جمعي به گونه اي كه هر يك از آنها بر اساس باور خود در جهت اهـداف و                  
ت و چه بسا نه تنها نتوان همراهـي آنهـا را بـه دسـت آورد، بلكـه          تمايلات گروه فعاليت نمايند نيز كار ساده اي نيس        

هاي گسترده اي در مقابل تحول گردد كه اين نيـز عامـل بـالقوه اي بـراي تضـعيف و احتمـالاً                       موجب بروز مقاومت  
  .شكست برنامه تحول مي شود

الگوسازي و محك زني ،اعـلام  بنابراين بايد مواردي همچون آماده بودن سازمان و كاركنان براي تغيير از طريق              
سريع نتايج ملموس مربوط به اعمال تغيير براي كاركنان،يكپارچه سازي فعاليتهاي مختلف،ارايـه روشـهاي جديـد و          
موثر در ارزيابي عملكرد،توجه به كليه اهرم هاي تحول،شفاف نمودن منافع شخصي كاركنـان،تعيين حـدود مناسـب          

ي و تعمييرات و جلب مشاركت كاركنان،برقراري ارتباط مناسب بـا كليـه دسـت           براي اعمال تغيير در زمينهء نگهدار     
اندر كاراني كه در امور نگهداري و تعميرات منشأ تأثير بوده يا تحت تأثير قرار خواهند گرفت،مورد توجه قرار گيرند و 
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ز نسخه هـاي از قبـل پيچيـده    در نهايت توجه به اين نكته كه در امر تغيير و تحول در زمينهء نگهداري و تعمييرات ا 
شده بدليل متفاوت بودن سازمانها و شركت ها از يك طرف و وجود يك عامل تأثير گذار به نام انسان استفاده نشـود         

 .زيرا، انجام تحولات گسترده در هزاره سوم از اهميت بسيار بالايي برخوردار مي باشند
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