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  چکیده
مدیریت دوره . بندی نمود توان به سه دوره تقسیم برداری می های صنعتی و تولیدی نظام مدیریت را از زمان ایجاد تا بهره در سازمان

های ساختاری  برداری که مدیریت بر این دوران به لحاظ تفاوت زی و مدیریت دوره بهرهاندا ساخت، مدیریت دوره راه) اگر ضروری است(
  .از هم متفاوت هستند

ها به اثبات   و چهارچوب مشخصی بوده و تقریباً اهمیت و جایگاه آن در نظام مدیریت سازمان مدیریت دوره ساخت دارای تعریف
های صنعتی و تولیدی جایگاه مشخصی  آنچه در نظام مدیریت سازمان. اه روشن استبرداری نیز دارای جایگ رسیده است و مدیریت بهره

های حاکم بر این دوره  ای برخوردار است و این به لحاظ آن است که قواعد و نظام اندازی است که از اهمیت ویژه ندارد، مدیریت دوره راه
ها در این مقاله مفهوم مدیریت  اندازی سازمان یت مدیریت در دوره راهبر این اساس و با توجه به اهم. باشد  می متفاوت از سایر دوران

اندازی از نظر مدیران مورد نیاز، کارکنان، شرایط محیط  ها و شرایط مدیریت دوره راه اندازی و لزوم توجه به آن تبیین و مؤلفه دوره راه
مداری و مدیریت منابع انسانی با سایر  ظام ایمنی، وضعیت مشتریکاران، وضعیت ن کار و فعالیت، مقررات حاکم بر سازمان، کار با پیمان

  .دوران مقایسه و تبیین شده است
  
   کلیدیگانواژ

  .گرایی، پیمانکاران برداری، نظام ایمنی، مشتری اندازی، مدیریت ساخت، مدیریت بهره مدیریت راه
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  مقدمه
هـای    هـای مختلـف و از جملـه سـازمان           مدیریت در سازمان  

های مختلفی بوده و در هر مرحلـه   تولیدی دارای دوره  صنعتی و   
های موجود در سازمان با هم متفاوت بوده و بر این اساس              پدیده

ها متفاوت از هم بـوده و در هـر شـرایطی              نوع مدیریت بر پدیده   
اندازی از    مدیریت دوره راه  . طلبد  نظام مدیریت خاص خود را می     

 ـ     جمله دورانی است که پُ     هـای    وده و بـا بحـران     ر فراز و نـشیب ب
هــای صــنعتی و تولیــدی  در ســازمان. مختلفــی رو بــه روســت

انــدازی بــه لحــاظ شــرایط خــاص ریــشه در  مــدیریت دوران راه
فرهنگ مدیریت ساخت سازمان دارد و از طـرف دیگـر مبنـایی             

رو لازم اسـت      از این . برداری است   گیری مدیریت بهره    برای شکل 
سـاز بـدان       سـاز و بنیـان     به عنوان یک دوره مدیریتی سرنوشت     

ستیز و    اندازی نیاز به مدیران بحران      مدیریت دوره راه  . توجه شود 
ای دارد و از نظر مدیریت نظـام          اجرایی، کارکنان موقتی و پروژه    

کاران بایـستی بـه شـیوه        های پیمان   ایمنی و مدیریت بر فعالیت    
اندازی جزو مهمـی از فرآینـد      مدیریت دوره راه  . خاص اداره شود  

های صنعتی و تولیـدی از طراحـی سـازمان تـا              دیریت سازمان م
ــدازهای آینــده آن اســت تحقــق چــشم بنــابراین لازم اســت . ان

های مشخصی از نظر اصـول و         های مدون و چهارچوب     استراتژی
ها، ساختارهای داخلی  مبانی مدیریت، توسعه منابع انسانی، نظام

تدوین و بـه     سازگاری با محیط خارجی برای آن        ۀسازمان و نحو  
مورد اجرا گذاشته شود تا متناسب بـا شـرایط سـازمان ترکیـب              

  . ای بین عوامل سازمان برقرار شود بهینه
  

  1اندازی مفهوم مدیریت راه
اندازی یعنـی زمـانی کـه سـازمان مراحـل             مدیریت دوره راه  

ساخت و نصب را انجام و کارکنان برای مشاغل استخدام شده و            
بــرداری شــود کــه قبــل از  لــه بهــرهســازمان بایــستی وارد مرح

برداری لازم است کارکنان از نظر مهارتی آموزش ببیننـد و             بهره
بنابراین مـدیریت دوره    . ها آزمایش و به کار گرفته شوند        سیستم

ای از شرایط دوران ساخت و  اندازی ماتریس و ترکیب پیچیده  راه
 بـا   برداری کاملاً   مدیریت دوران ساخت و بهره    . برداری است   بهره

هم متفاوت هستند و قرار گرفتن در بـین دوران مـذکور تحـت              
های مدیریت را پیچیده تر نموده        اندازی مؤلفه   عنوان مدیریت راه  

طـور کلـی مـدیریت         بـه . شـود   و از این بابـت کـار مـشکل مـی          
  : ترسیم نمود1توان در نمودار شماره  اندازی را می راه

  
                                                           
1. Commissioning  Management. 

  اندازی اه ترسیم مدیریت دوره ر-1نمودار شماره 

  
  

تـوان در فرآینـدهای    اندازی را مـی     مراحل اصلی مدیریت راه   
  :زیر خلاصه نمود

  
  :ریزی شامل سازی و طرح  آماده-الف

 .اندازی و کارکنان پشتیبانی انتصاب اعضاء تیم راه •
 .آموزش •
 .ارزیابی ایمنی و خطرات احتمالی •
 .اندازی اجرای دقیق استراتژی عملیات راه •

  
هـای مربـوط بـه درسـتی          ت و انجـام آزمـایش      اتمام عملیـا   -ب

  :تجهیزات شامل
 .2بازرسی •
 .3تست فشـار •
 .4سازی عمل پاک •
  .5آلات امتحان ماشین •

  
  :های عملیاتی شامل و آزمایش 6اندازی  انجام عملیات پیش راه-ج

 .7ها به طور آزمایشی اندازی دستگاه راه •
 .8ها و تجهیزات اندازی گرم دستگاه راه •

  
  :برداری آزمایشی شامل  فرآیندها و بهرهاندازی   راه-د

 .برداری اولیه  انداختن فرآیند و بهره راه •
 .یابی و رفع مشکلات عیب •
 .های عملیاتی در سرویس قرار دادن همه بخش •

  
  : شامل9اندازی  انجام عملیات پس راه- ه

 .ها انجام آزمایش •

                                                           
2. Inspection. 
3. Pressure testing. 
4. Cleaning. 
5. Flushing. 
6. Pre Commissioning. 
7. Dry runing. 
8. Hot Runing. 
9. Post Commissioning. 
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 ).85، ص 1382جلالی، (ها  تایید رسمی آزمایش •
  :های سازمان  دورانهای مدیریت ویژگی

  :های مدیریت دوره ساخت  ویژگی-الف
های ورودی مدیریت دوره ساخت  طور کلی مبانی و مؤلفه  به
  :توان در ابعاد زیر بیان نمود را می

  

هـای صـنعتی و        بـرای دوران سـاخت سـازمان       : مدیران مورد نیاز   -1
تولیدی به مدیرانی نیاز است که قدرت همـاهنگی و اجرایـی قـوی              

های دوره ساخت مهـارت لازم        ته باشند و در حل و فصل بحران       داش
هایی کـه     داشتن یک برنامه عملیاتی برای انواع بحران      . داشته باشند 

های راهنمـایی     دهد به همراه گروه     در حوزه فعالیت سازمان روی می     
ایـن  . تواند اوضاع را به کلـی تغییـر دهـد    تاکتیکی و استراتژیکی می 

ن را برای مقابله سریع و قاطع با هر بحرانـی     امر بهترین فرصت ممک   
کنـدیک برنامـه اضـطراری کـه بـه طـور        دهد فراهم می که روی می  

توانـد    خاص برای سازمان و مشکلات خاص آن تهیه شده باشد مـی           
به طور کلی   ). 54، ص   1381یزدانی،  ( از رشد بحران جلوگیری کند    

های صـنعتی و     با توجه به شرایط حاکم بر دوره ساخت اکثر سازمان         
های تولیدی ایران، مدیران ایـن        تولیدی و تجارب موجود در سازمان     

  :های زیر باشند دوره بایستی دارای ویژگی
 .اجرایی و اهل عمل •
 .ای علاقمند به کارهای  موقت و پروژه •
 .چهارچوب شکنی •
 .ستیزی بحران •
 .هماهنگی امور متنوع و پراکنده •
 .قدرت پیگیری •
  .گیری جسارت در تصمیم •

  

 کارکنــان دوران ســاخت هماننــد ســایر شــرایط و :کارکنــان  -2
کارکنـان در دوران    . های دیگر متفاوت هـستند      ها با دوران    مؤلفه

در این  . ساخت، دارای روحیات و وضعیت مهارتی خاص هستند       
. شـوند   های خاصی جذب سـازمان مـی        دوران کارکنان در رشته   

گ مناسـب   های خاص به لحاظ ساختار علمـی، فرهن ـ         این رشته 
نمایند مدیریت بر ایـن کارکنـان بـه           شرایط ساخت را فراهم می    
طـور کلـی کارکنـان دوران         بـه . شـود   روش خاص خود انجام می    

 :های زیر باشند ساخت سازمان بایستی دارای ویژگی
 .علاقمند به انجام کار باشند •
 .بیشتر کار مدار باشند تا خانواده مدار •
 .ای کار کنند موقتی و پروژه •
 .شکنی داشته باشند یه کار آفرینی و خطروح •

 شرایط محیطی دوران ساخت به      :شرایط محیطی کار و فعالیت      -3
لحاظ ماهیت کار محیطی پر تلاطم، متغیـر و متنـوع بـوده و از               
نظر سازگاری درون سازمانی و برون سازمانی نیازمنـد تـلاش و            

 شرایط محیطـی سـازمانی را  . های زیاد است فعالیت و هماهنگی 
 :توان در دو مقوله زیر تبیین نمود در دوران ساخت می

هـای زیـادی       محیط درون سازمانی که دارای تنوع و مؤلفه        :الف
است و بـرای ایجـاد سـازگاری درون سـازمانی نیـاز بـه قـدرت                 

هـای    هماهنگی زیادی است و این بخاطر آن اسـت کـه فعالیـت            
خـوردار و   فنی، ساخت و عملیات مالی و اداری از تنوع زیادی بر          

هـا  بـرای ایجـاد سـازگاری درون            هماهنگ نمودن این فعالیـت    
  .سازمان کار سخت و پیچیده است

هـا و عملیـات        محیط برون سازمانی کـه بـه لحـاظ فعالیـت           :ب
سازمان با طیف وسیع و متنـوعی از نهادهـا و مؤسـسات بـرون               
ســازمانی وابــسته بــوده و ایــن وابــستگی نیازمنــد همــاهنگی و 

دن آنها با اهداف سازمان بوده و بر این اساس ایجاد           همراستا نمو 
  سازگاری برون سازمانی هم دارای اهمیت و نقش زیادی بـوده و     

  .بسیار سخت و دشوار خواهد بود
  

 هر مجموعه صـنعتی و تولیـدی بـه          :مقررات حاکم بر سازمان     -4
لحاظ گستردگی کار و نیاز به هماهنگی و تنوع کار  به قوانین و              

در . پذیری خاصی برخوردار باشد      نیاز دارد که از انعطاف     مقرراتی
هـای    گیـری   زمان ساخت یک مؤسسه صنعتی نیـاز بـه تـصمیم          

هـای سـازمان      باشد که از بابـت آن فعالیـت         متعدد و اجرایی می   
انجام و به نتیجه برسد و بر این اساس نیازمند مقررات و قوانین             

یت دوران  طـور کلـی مـدیر       بـه . باشـد   خاص شرایط ساخت می   
 :ساخت از بعُد مقررات نیازمند شرایط زیر است

 .کاری های کلی و نه ریزه وجود کنترل •
 .وجود انعطاف در قوانین و مقررات •
 .موقع های سریع و به گیری داشتن اختیار تصمیم •
 .ها و مقررات درون سازمانی قابلیت تغییر دستورالعمل •

  

عه شامل مدیریت    مدیریت ساخت هر مجمو    :کار با پیمانکاران    -5
ریزی و مدیریت بر اجراسـت کـه همـاهنگی            بر طراحی و برنامه   

این دو مقوله کار پیچیده و مشکلی است و بر این اساس پس از              
های طراحـی شـده نیـاز         سازی مؤلفه   ها برای پیاده    انجام طراحی 

است از نیروهای پیمانکار اسـتفاده و بـه شـکل مطلـوبی بـر آن            
ــدیریت نمــود ــولاً ه. م ــر نیروهــای  معم ــدیریت ب ــاهنگی و م م

ای برخوردار است و این بخاطر        پیمانکاران ساخت از اهمیت ویژه    
طـور    بـه . آن است که تنوع کار، تنوع پیمانکار را به دنبـال دارد           
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های زیر هستند که      کلی پیمانکاران دوران ساخت، دارای ویژگی     
 .طلبد مدیریت خاص خود را می

 .های ماهوی زیادی هستند تنیروهای پیمانکاری دارای تفاو •
 .نیروهای پیمانکاری موقتی هستند •
نیروهای پیمانکاری دست دوم و سـوم زیـادی مـشغول            •

 .شوند بکار می
 .باشد ناپایداری و جابجای پیمانکاران زیاد می •

  

 ایمنی از جمله مسایلی است کـه در همـه           :وضعیت نظام ایمنی    -6
ای است، امـا نـوع        ژهها دارای اهمیت وی     های مدیریت سازمان    دوره

در . هــای اجرایــی آن متفــاوت اســت گــذاری و مکــانیزم سیاســت
های عمـومی     مدیریت دوران ساخت به لحاظ مشخص نبودن روال       

. و تخصصی کار، مدیریت بر ایمنی کار نیز دشـوار و متغیـر اسـت              
هــای شــدید ایمنــی از  ســازی و نظــارت در دوران ســاخت توجیــه

طـور کلـی شـرایط و      بـه . باشـد   ن می الزامات کار مدیران و مسئولی    
 :های زیر باشد نظام ایمنی دوران ساخت بایستی دارای ویژگی

 .کننده حاکم شود نظام ایمنی متمرکز و بازرسی •
های   نظام ایمنی به لحاظ ماهیتی در بکارگیری مکانیزم        •

 .ساخت ترویج شود
 .نظام بازرسی و سرکشی مداوم و شدیدی لازم است •
اری ایمنی به لحاظ شرایط کـاری  گذ انعطاف در سیاست  •

 .لازم است
های خاص کـاربرد      ایمنی در سطوح کارگری و در رشته       •

 .بیشتری دارد
  

 دوران سـاخت یـک مؤسـسه صـنعتی          :گرایی  وضعیت مشتری   -7
هـا    دورانی است کـه مجموعـه سـازمان مـشتری بقیـه سـازمان             

ای که وجود نـدارد   باشد و این به خاطر آن است که مجموعه    می
ها و امکانات سـایر مؤسـسات داخلـی و خـارجی بـه                پتانسیلاز  

گرایی تبـدیل بـه مـشتری     آید و ماهیتاً مفهوم مشتری   وجود می 
یعنی دوران ساخت مدیریت مشتری بودن حاکم       . شود  شدن می 

در زمان  . گرا باشند   است و دیگران بایستی برای سازمان مشتری      
عنـوان   کننـده بـه     کننده اسـت و مـصرف       ساخت سازمان مصرف  

مشتری مطرح و دیگـران سـعی در راضـی و خوشـحال نمـودن              
هـای    تـوان از بهتـرین پتانـسیل        مشتری دارند و از این بابت می      

طور کلـی محورهـای مـشتری         به. های دیگر بهره گرفت     سازمان
 :توان در عوامل زیر خلاصه نمود بودن در مدیریت ساخت را می

مـواد  کننـده و مـشتری        در زمان ساخت سازمان مصرف     •
 .مختلف است

کننده و مشتری دانـش       در زمان ساخت سازمان مصرف     •
 .فنی دیگران است

ــصرف  • ــازمان م ــان ســاخت س ــشتری  در زم ــده و م کنن
 .های دیگران است فرآیندها و مکانیزم

ــصرف  • ــازمان م ــان ســاخت س ــشتری  در زم ــده و م کنن
 .های دیگران است ها و نوآوری ها و برنامه طراحی

  

 در مـدیریت دوره سـاخت       :ری نیروی انـسانی   مدیریت بر بکارگی    -8
هـا، نیـروی مـوقتی اسـت و           نیروی انسانی لازم برای انجام فعالیت     

متناسب با حجم و کیفیت و تخصص مورد نیاز در کار افـراد بکـار               
هـای    هـای مـدیریت سـاخت در سـازمان          تجربـه . شـوند   گرفته می 

بع تولیدی بیانگر این است که شیوه مناسب بـرای بکـارگیری منـا            
صورت مـوقتی اسـتخدام        انسانی در این دوره آن است که افراد به        

تا پس از ساخت به راحتی از سازمان جدا شوند و ایـن بخـاطر آن               
است که نیروی انسانی زمان ساخت از نظر شرایط روحی، ذهنـی،            
فرهنگی، تخصصی تا حدود زیـاد مناسـب دوران سـاخت اسـت و              

ای روبـرو     اری با مشکلات عدیـده    برد  استفاده از آنان در دوران بهره     
است و تعدیل و کم کردن آنهـا نیـز بـا مـشکلات عدیـده مواجـه                  

بر این اسـاس بکـارگیری نیـروی انـسانی در زمـان سـاخت               . است
 :بایستی با شرایط زیر همراه باشد

 .نیروی انسانی موقتی استخدام شود •
 .المقدور صورت نگیرد گذاری کلان حتی سرمایه •
ن سـاخت قابـل جداسـازی از سـازمان          براحتی افراد زما   •

 .باشند
های چندگانه بـه      سعی شود نیروی انسانی دارای مهارت      •

 .کار گرفته شود
  
  :اندازی های مدیریت دوره راه ویژگی

های خاصی است که      اندازی دارای ویژگی    مدیریت دوران راه  
ــد و نظــام  ــه قواع ــدی ن ــد و   من ــه قواع ــای دوران ســاخت و ن ه

طور کامل برای آن مناسـب   برداری به بهرههای دوران   مندی  نظام
ها اسـت و دقیقـاً هماننـد          است و دوران گیجی مدیریت سازمان     

دوران نوجوانی است که فرد نه کـودک اسـت و نـه بزرگـسال و               
. توان با قواعد کودکی و یا قواعد بزرگسالی با آن رفتار نمود             نمی

اعـد،  بر این اساس برای مـدیریت دوران راه انـدازی بایـستی قو            
های مدیریتی خاصی طراحی، تدوین و        ها و نظام    اصول، سیاست 

هـا بایـستی    اندازی برای استقرار نظـام  در دوران راه . کار بست ه  ب
رسمی و قـاطع،     هایی نظیر استفاده از رهبری قوی، غیر        تکنیک
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های میان فعالیتی به نحـو محکـم و قـاطع ،              استفاده از سیستم  
گیـری سـریع و       نقطـه، تـصمیم   تمرکز عملیات پراکنده در یـک       

 ـ       متعهدانه، طراحی و توسعه سریع سیستم      ه هـای اطلاعـاتی را ب
  ).274، 1376اُبلنسکی، (کار بست 
انــدازی را  هــای مــدیریت دوران راه طــور کلــی ویژگــی  بــه

  :توان در ابعاد مختلف به شرح زیر بیان نمود می
  

ی نیـاز اسـت کـه       اندازی به مدیران    برای دوران راه   : مدیران مورد نیاز   -1
در ایـن دوران لازم اسـت سـازمان از          . گری باشند   دارای ویژگی تبدیل  

برداری انتقال یابد و این کار دشـواری اسـت و             وضعیت ساخت به بهره   
هـای    نیاز است که بسترسازی لازم صورت گیرد و سـاختارها و برنامـه            

ستی با  اندازی بای   محتوای مورد نیاز مدیران دوران راه     . لازم ایجاد شود  
توجه به شرایط فرهنگی قـانونی و سـاختاری جـامع از دل مـسایل و                
مشکلات سازمان استخراج و تدوین و در متون مدیریت جای گیـرد و             

  . ای برای آن طراحی گردد دوره
ــه ــدیریت دوره راه   ب ــی م ــور کل ــدازی ط ــستی دارای  ان  بای
  :های زیر باشد ویژگی

 .دارای توان سازگاری قوی باشد •
 .برداری با وضعیت ساخت و بهرهآشنایی  •
 .از حوصله کافی برخوردار باشند •
 .قدرت انتقال سریع داشته باشند •
 .گرا به کار باشند دارای نگرش نتیجه •
 .قدرت هماهنگی بالایی داشته باشند •

  

کارکنان دوران ساخت به لحاظ این که بـا سـبک و             : کارکنان -2
ــوده و شخــصیت    ــادت نم و ســیاق و شــرایط دوران ســاخت ع

تخصص و رفتار کاری آنـان بـر آن اسـاس شـکل گرفتـه بهتـر                 
در دوران  . اندازی سازمان کمک نماینـد      توانند در مدیریت راه     می
اندازی نیاز به کارکنانی است که برای شرایط خاصـی تربیـت      راه

توان از طریـق نیروهـایی کـه بـرای            شده باشند و این کار را می      
   .دادشوند، انجام  برداری آماده می بهره

انـدازی کارکنـان بایـستی دارای         طور کلـی در دوران راه       به
  :شرایط زیر باشد

 .قدرت فراگیری زیادی داشته باشند •
 .مند به کار و به نتیجه رساندن کار علاقه •
 .دارای روحیه تحقیق و پژوهش •
 .دارای توانایی و مهارت تلفیق اجرایی و تئوری •

اندازی   طی دوران راه  شرایط محی  : شرایط محیطی کار و فعالیت     -3
از نظر فیزیکی دارای سامان و نظـم بیـشتری نـسبت بـه دوران               

ساخت ولی از نظـر فرآینـدی، فنـی و فـضای روانـی حـاکم بـر           
طـور    بـه . باشـد  کننده مـی  تر و کمی نگران   سازمان جو پر تلاطم   

ــار و فعالیــت در دوران راه  ــدازی را  کلــی شــرایط محیطــی ک ان
  :د بحث قرار دادتوان در دو مقوله مور می

  

انــدازی فــضای  در دوران راه : شــرایط محیطــی درون ســازمانی-الــف
محیطی درون سازمانی به شکلی اسـت کـه همـه کارکنـان بـه               
دنبال ایجاد هماهنگی و عادی کردن شرایط بوده و نیاز بـه جـو          

در ایـن دوران انتظـار      . باشـد   حمایتی و آرامی برای این کار مـی       
های انجام شده  به نتیجه        مات و تلاش  کارکنان این است که زح    

دلیل مشکلات فنـی و انـسانی انتظـارات           برسد و گاهی اوقات به    
شود و لازم است صبر و بردباری و امید در کارکنان             برآورده نمی 

  .ها را دنبال نمایند نهادی تا با انگیزه بیشتری فعالیت
  

حاظ عـدم   اندازی به ل    در دوران راه   : شرایط محیطی برون سازمانی    -ب
تعریف مشخص و معین و معلوم نبودن محدوده کـار انتظـارات             

ها و جو عمومی برون سازمانی بر این اسـت کـه              نهادها، سازمان 
ها، قول و قرارهـایی کـه سـازمان داده            گذاری  با توجه به سرمایه   

سریعاً سازمان به تولید اسمی برسد کـه در ایـن صـورت وجـود               
یریتی و انسانی سازمان موجـب      انتظارات بیش از توان فنی و مد      

وارد آمدن فشار به سازمان شده و گاهی اوقات نتایج عکسی بـه             
ها را    در این دوران لازم است انتظارات برون سازمان       . دنبال دارد 

اندازی تنظیم نمود و محیط را از این بابت           متناسب با شرایط راه   
أثیر توانـد ت ـ    محیط کلان سازمان در این دوران می      . توجیه نمود 

محـیط کـلان   . عمیقی بر شرکت و محیط خود آن داشته باشـد       
گذارند و از حیطـه       مجموع عواملی است که بر سازمان تأثیر می       

ترین عناصر آن عوامـل       کنترل درونی سازمان خارج است و مهم      
 قـانونی   -اجتماعی، فرهنگی، اقتـصادی، تکنولـوژی و سیاسـی          

  ).47، 1378هریسون و جان، ( است
  

اندازی   در مدیریت دوران راه    : و مقررات حاکم بر سازمان      ضوابط -4
راحتی ه  به لحاظ ماهیت کاری نیاز به شرایطی است که بتوان ب          

های نیـروی انـسانی را        اندازی تجهیزات، فرآیندها و نظام      کار راه 
اندازی به لحاظ شرایط خاص نیازمند تدوین  دوران راه . انجام داد 

کـار گرفتـه    ه  که در سازمان ب   مجموعه مقررات و ضوابطی است      
اندازی   مدت زمان معقولی برای راه     شود و لازمه آن این است که      

تعریف و بعد متناسب بـا آن مقـررات و ضـوابط تـدوین و بکـار                 
اندازی از نظر ضوابط      به طور کلی مدیریت دوران راه      .گرفته شود 

  :و مقررات نیازمند شرایط زیر است
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 .ارچوب دارهای کلی و چ نامه  طراحی نظام •
 .ها پذیری معقول در دستورالعمل وجود انعطاف •
 .وجود ضوابطی برای تفویض اختیار نسبتاً کامل •
تدوین دو دسته ضوابط یک دسته اصلی و پایدار و یـک             •

 .دسته فرعی و موقتی
  

انـدازی در شـرایطی بـه سـر           مـدیریت راه   : کار با پیمانکـاران    -5
از پیمانکـاران سـاخت     برد که به دنبال تحویل گرفتن کارها         می

ای است که کنترل، تست و بازرسـی زیـاد بـوده و               بوده و مرحله  
از . یابـد   یشکل کار با پیمانکاران از نظر کمی و کیفی تغییـر م ـ           

نظر کمی تعداد پیمانکاران کمتر شده ولی از نظر کیفی نتیجـه            
کار پیمانکاران بایستی مـورد سـنجش قـرار گیـرد کـه در ایـن                

طــور کلــی  بــه. باشــد زمینــه نیــاز بــه تخــصص و مــدیریت مــی
  :های زیر هستند اندازی دارای وضعیت پیمانکاران در دوران راه

یـل و تـرک کارهـای        بسیاری از پیمانکاران در حال تحو      •
 .ساخت هستند

 .مرحله سنجش عملکرد پیمانکاران است •
پیمانکاران جدیدی بـا ماهیـت کـاری جدیـد وارد کـار              •

 .شوند می
به لحاظ وابستگی کارها هماهنگی زیاد بین پیمانکـاران          •

 .اندازی بایستی برقرار شود برای راه
 . در حال انتخاب پیمانکاران جدید استنسازما •
 .اری و فنی صحیحی بایستی ایجاد شودبنیادهای رفت •

  

اندازی ایمنـی وارد      در مدیریت دوران راه    : وضعیت نظام ایمنی   -6
ای شده و به لحاظ ماهیتی متفاوت از دوران سـاخت             مرحله تازهِ 

ــدازی ایمنــی فرآینــدی حــاکم شــده و ایمنــی   در راه. اســت ان
 کــه  کنــد و بــه لحــاظ ایــن تخصــصی وزن بیــشتری پیــدا مــی

گذاری مسایل و رونـدهای ایمنـی در ایـن            اری و پایه  گذ  سیاست
شود از اهمیـت و حـساسیت خاصـی برخـوردار             انجام می  دوران
انـدازی    طور کلـی وضـعیت نظـام ایمنـی در دوران راه              به. است

  :باشند دارای شرایط زیر می
گذاری نیمـه متمرکـز  ایمنـی در           حاکم نمودن سیاست   •

 .سازمان
 . جای ایمنی عمومیتر شدن ایمنی تخصصی به غالب •
 .فرآیندی شدن نظام ایمنی سازمان •
 .های ایمنی عمومی و تخصصی  طراحی نظام •
وجود رفتارهای کاری و فنی تقریباً مستقل با رفتارهای          •

 .ایمنی

اندازی سـازمان از حالـت        در دوران راه   :گرایی   وضعیت مشتری  -7
بودن خارج و در حال تبدیل شدن بـه           کنندگی و مشتری    مصرف

گرایـی را     یدکننده است و لازم است ساز و کارهـای مـشتری          تول
فلسفه سـاخت سـازمان ایـن اسـت کـه کـالا یـا               . طراحی نماید 

عنوان مشتری اسـتفاده       خدماتی ارائه نماید که دیگران از آن به       
کننـده و   زمـانی کـه در دوران سـاخت سـازمان مـصرف           . نمایند

ماینـد  مشتری است دیگران بایستی رضایت سـازمان را جلـب ن          
اندازی سازمان بایستی این رفتار و وضـعیت را           ولی در دوران راه   

طـور    به. عوض و خود را برای جلب رضایت مشتری آماده بنماید         
انـداز دارای     کلی وضعیت سـازمان از بعـد مـشتری در دوران راه           

  :های زیر است ویژگی
کننده به شـرایط تولیدکننـده تبـدیل          سازمان از مصرف   •

 .شود می
 .یابی تبدیل شود ودن به مشتریمشتری ب •
هـای لازم بـرای جلـب         سازمان در حال طراحی مکانیزم     •

 .مشتری است
 .سازمان به دنبال تسلط بر بازار مصرف دیگران است •
کنندگی از اعتبـار سـاقط و رفتارهـای           رفتارهای مصرف  •

 .شود جدید جایگزین می
  

بـر  انـدازی مـدیریت       در دوران راه   : مدیریت بر نیروی انـسانی     -8
منابع انسانی نیز دارای شرایط خاص خود بوده و به لحـاظ ایـن              

برداری است نیاز به      که سازمان در حال تبدیل از ساخت به بهره        
ــدها و    ــزات و فرآین ــر تجهی ــدیریت ب ــسترسازی لازم دارد و م ب

برداری گرچه  ساختار و تبدیل آن از حال و هوای ساخت به بهره       
 ولی تبـدیل منـابع انـسانی        شود  مشکل ولی به راحتی انجام می     

اسـتخدام شـده کـه رفتارهـای متناسـب بـا             قدیمی و یا جدید   
انـدازی    در دوران راه  . اندازی را داشته باشند کار مشکلی است        راه

ــت ــه   لازم اســت کیفی ــسوزی، روحی ــری، دل ــر پیگی ــایی نظی ه
پژوهشی، رفتارسازی تولید استانداردهای رفتاری منابع انـسانی        

گـذاری صـحیحی در       دسـازی و بعـضاً پایـه      مدیریت شـود و بنیا    
بـه طـور کلـی نیـروی        . های نیروی انسانی گذاشـته شـود        مقوله

  :های زیر باشد اندازی بایستی دارای ویژگی انسانی در زمان راه
توان از نیروهای با تخصص ویژه و خـاص و  ه  به راحتی ب   •

 .های متفاوت استفاده نمود در زمان
 ... . فنی، انسانی و ای، گیری از خدمات مشاوره بهره •
های انجام شده توسـط نیـروی انـسانی           بازنگری طراحی  •

 .آموزش دیده



  91     اندازی ضرورت فراموش شده در مؤسسات صنعتی و تولیدی مدیریت راه 

  

گذاری بنیادهای رفتـاری      فراهم نمودن شرایط برای پایه     •
 .و شخصیتی درست در سازمان

تبدیل شرایط و ذهنیـت نیـروی انـسانی از سـاخت بـه               •
 .اندازی راه

  
  :برداری های مدیریت دوران بهره ویژگی

برداری به لحاظ این که سازمان مراحل سـاخت           هدوران بهر 
اندازی خود را پشت سر گذاشته نیازمنـد آرامـش بـوده تـا                و راه 

مـدیریت  . برداری بهینـه بنمایـد      ها بهره   گذاری  بتوانند از سرمایه  
برداری به لحاظ مـاهیتی گرچـه ریـشه در مـدیریت              دوران بهره 

 بـه . طلبـد  یاندازی دارد ولی شرایط خاص خود را م     ساخت و راه  
تـوان از     برداری را مـی     های مدیریت دوران بهره     طور کلی ویژگی    

  :ابعاد زیر مورد بررسی قرار داد
  

برداری به مدیرانی نیاز اسـت        در دوران بهره   :مدیران مورد نیاز    -1
که توانایی ترکیب و ایجاد تناسب بین عوامل را داشـته و دارای             

 هزینه و سود برای آنان      وری بالایی باشند و نسبت      خاصیت بهره 
هـای    گـذاری   برداران خوبی از سرمایه     مهم و به عبارت ساده بهره     

بـرداری بایـستی از       مـدیران دوران بهـره    . مادی و انسانی باشـند    
سازی بالایی برخوردار و متناسـب بـا شـرایط روز             قدرت فرهنگ 

بتوانند تأثیرگذاری زیـادی روی نیـروی انـسانی داشـته و از آن              
بـه طـور    . مناسبی را تولید و تحویل بـازار نماینـد        لات  بابت محصو 

هـای زیـر      بـرداری بایـستی دارای ویژگـی        کلی مدیریت دوران بهره   
  :باشد
دارای ویژگی قدرت ترکیب و برقـراری تناسـب بـالایی            •

 .باشند
میزان تأثیرگذاری آنان بر روی رفتار و فرهنگ سـازمان           •

 .زیاد باشد
 .ندجویی حساس باش به سودآوری و صرفه •
 .گرایی مجهز باشند به تفکر کیفیت •
 .قدرت تلفیق عمل و تئوری را داشته باشند •
 .بسترسازی لازم برای خلاقیت فراهم نمایند •
 .گران خوبی برای کارکنان سازمان محسوب شوند حمایت •
 .قدرت حل بحران را داشته باشند •

  

برداری گرچه بایستی با شرایط       کارکنان دوران بهره   :کارکنان  -2
انـــدازی آشـــنا باشـــند ولـــی رفتارهـــا و  ران ســـاخت و راهدو

بـرداری را بایـستی کـسب و          های متناسب با دوران بهره      ذهنیت
هـا و     بـرداری در رده     کارکنـان دوران بهـره    . بدان عمـل نماینـد    

های مختلف بایستی از یـک چهـارچوب ادراکـی کلـی              تخصص
های کوتـاه و بلندمـدت آن         نسبت به سازمان، اهداف و سیاست     

برخوردار تا بتوانند به صورت یکپارچه حرکت و اهداف سـازمان        
برداری بایستی    به طور کلی کارکنان دوران بهره     . را تحقق دهند  
  :های کلی زیر باشند  دارای ویژگی

 .قدرت هماهنگی و همکاری بالایی داشته باشند •
 .دارای نگرش یکپارچه به سازمان باشند •
 .تفکر کیفی داشته باشند •
ارهــای اســتاندارد و قابلیــت برقــراری روابــط  دارای رفت •

 .انسانی خوبی باشد
 .نگرش بلندمدت به سازمان داشته باشند •
 .کارهای عملیاتی و دانش را به خوبی تلفیق نمایند •

  

ــار و فعالیــت   -3 شــرایطی محیطــی دوران  :شــرایط محیطــی ک
برداری از نظر فیزیکی دارای سامان خوبی است ولی از نظر             بهره

تـری را ایجـاد       تر و شرایط کاری سـخت       آیندی پیچیده فنی و فر  
میزان وابستگی درون سازمانی در این دوران زیاد بوده      . نماید  می

و این وابستگی متقابل یا دو جانبه است یعنـی محـصول واحـد              
. گیـرد   الف به عنوان مواد اولیه واحد ب مورد استفاده قـرار مـی            

ل دارند به هماهنگی    هایی که واحدهای آنها روابط متقاب       سازمان
  ).354، 1374دفت، (بیشتری نیاز دارند 

کننـده،    بـرداری عمـدتاً خـسته       شرایط محیط کار دوران بهره    
هـای مختلـف صـوتی، گـرد و غبـار،             خشن، سـخت و بـا آلـودگی       

به همراه است که این شرایط تأثیرگذاری نـامطلوبی  ... شیمیایی و  
تـوان از     نی مناسب می  بر روحیه کارکنان دارد و با جو و فضای روا         

سختی و خشن بودن شرایط محیط کـار کاسـت و محـیط کـار و                
به طور کلی شرایط محیط کار و فعالیـت         . فعالیت را با نشاط نمود    

  :های کلی زیر باشند برداری بایستی دارای ویژگی دوران بهره
 .فضای روانی مناسبی در کار برقرار نمود •
 .ردهای مختلف تحت کنترل قرار گی آلودگی •
 .از علم ارگونومی در ساماندهی به کار استفاده شود •
انتظارات درون سازمانی را دائماً تحت بررسی و کنتـرل           •

 .قرار داد
های نیروی انسانی از نظر رضایت شغلی، روحیه          شاخص •

 .دائماً مورد سنجش قرار گیرد... و 
از تــأثیرات نــامطلوب محــیط بیــرون بــر فــضای کــار و  •

 .فعالیت جلوگیری شود
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برداری نیاز    در مدیریت بهره   :ضوابط و مقررات حاکم بر سازمان       -4
به قوانین و ضوابطی است که بتوان به راحتی بـا صـنعت رفتـار               

برداری از مجموعـه عوامـل تولیـد نیازمنـد            بهره. مناسب داشت 
رفتارهایی اسـت کـه ایـن رفتارهـا بایـستی در قالـب قـوانین و                 

وری و    ای از بهـره     خش عمـده  ب. گردشکارها تعریف و تبیین شود    
بــرداری از امکانــات ســازمان از طریــق قــوانین و مقــررات  بهــره

پذیر اسـت و لازم اسـت در ایـن زمینـه           مطلوب و مناسب امکان   
ــی دوران  . حــساب شــده و علمــی حرکــت نمــود  ــه طــور کل ب

توان آن را از      برداری نیازمند شرایط و ضوابطی است که می         بهره
  :ار داددو بعد مورد مطالعه قر

که در این زمینه متناسـب      : ضوابط و مقررات درون سازمانی     -1
هــای پــرورش یافتــه و تجهیــزات، بایــستی ضــوابط و  بــا انــسانِ

 گردشکارهای خلاصه و عملیاتی تعریف نمود کـه در آن تکلیـف   
در ایـن زمینـه ضـوابط درون سـازمانی      . هر فرد مـشخص شـود     

 :بایستی دارای سه ویژگی کلی باشد
افراد و واحـدهای سـازمان را بـا هـم هماهنـگ             فعالیت   •

 .نماید
هر واحد جدول زمانی کار خود را داشته و بـدان عمـل              •

 .نماید
سهم کاری هر فرد و واحد از سـهم کلـی کـار سـازمان                •

 .مشخص شود
هـای قـانونی    در این بخش زیر ساخت: ضوابط برون سازمانی   -2

ولید باشد و   کننده و بستر ساز کار و ت        که جامعه بایستی حمایت   
شده قـوانین     لازم است در این زمینه متناسب با شرایط مشخص        

و مقررات اصلاح  و بازنگری شود به طور کلی محورهـای مـورد              
بـرداری    سازمانی متناسب با بهره     توجه در قوانین و مقررات برون     

 :شود به شرح زیر بیان می
 .قوانین کار و استخدامی •
 .مقررات مربوط به تجارت •
 .ها ها و کنترل مربوط به نحوه بازرسیمقررات  •

  

برداری با شـرایطی روبروسـت        مدیریت بهره  :کار با پیمانکاران    -5
هـا را از طریـق    برداری ها و بهره  که ناگزیر است بخشی از فعالیت     

ــرداری ماهیــت کــار  در دوران بهــره. پیمانکــاری انجــام دهــد ب
 مـدیریت   ای با سـایر مراحـل       پیمانکاران به لحاظ کیفی و حرفه     

بـرداری کـار کـردن بـا          در دوران بهـره   . سازمان متفـاوت اسـت    
نیروهای پیمانکـاری از نظـر ایجـاد همـاهنگی و یـافتن زبـان و           

ای از وقـت و       سیاست مشترک کار دشواری بوده و بخش عمـده        

بـه طـور کلـی      . دهـد   انرژی مدیریت را به خـود اختـصاص مـی         
 از سـازمان بـا   بـرداری  های پیمانکاری در مـدیریت بهـره    فعالیت

هــای  مــسایل زیــر روبروســت کــه لازم اســت شــرایط و ویژگــی
  :مناسبی برای حل آن انجام شود

تفــاوت اساســی حقــوق و مزایــای کارکنــان ســازمان و  •
نیروهای پیمانکـاری کـه مـدیریت نمـودن را سـخت و             

 .نماید دشوار می
هـای    گـذاری   هماهنگ نبودن مسایل ایمنـی و سیاسـت        •

 .ایمنی
س امنیـت شـغلی در بـین نیروهـای          عدم وجـود احـسا     •

 .پیمانکاری که اثرات نامطلوبی بر روی کار دارد
 .شرایط نامطلوب فیزیکی و روانی کار •
 .ها و هماهنگی در این زمینه مشکل انتقال سیاست •
 .ای های حرفه ضعف نسبی در نظارت •

  

برداری بـر     به لحاظ این که مدیریت بهره      : وضعیت نظام ایمنی   -6
بـرداری از     ولید نظارت دارد و مـسئولیت بهـره       مجموعه عوامل ت  

تجهیزات و منابع انسانی را به عهده دارد ایمنی نیز وارد مرحلـه             
برداری پیچیـدگی     های مدیریت بهره    از ویژگی .  شود  جدیدی می 

آن است و این بخاطر آن است که  وظایف آن متعـدد و متنـوع                
بـه  . ه شـود  بوده و همزمان بایستی به فراخور شرایط بدانها توج        

تـوان    برداری را می     در دوران بهره    طور کلی وضعیت نظام ایمنی    
  :به شکل زیر و در دو بخش تبیین نمود

  

گـذاری و تـدوین        در این زمینـه سیاسـت      : نظام ایمنی عمومی   -الف
صورت متمرکـز انجـام و از         های ایمنی بهتر است به      دستورالعمل

  : شودنظر ماهیتی و اجرایی شرایط زیر بر آن حاکم
ها به صـورت متمرکـز        نامه  گذاری و تدوین نظام     سیاست •

 .انجام شود
واحدهای متمرکز ایمنی نقـش هـشداردهی و یـادآوری         •

 .بازی نمایند
ارائــه آمــوزش، مــشاوره و راهنمــایی توســط واحــدهای  •

 .مرکزی صورت گیرد
هـای ایمنـی عمـومی را واحـدهای           اجرای دسـتورالعمل   •

 .عملیاتی به عهده گیرند
 و مدیریت فرآیند ایمنی عمومی در عملیات نیـز        لیتؤمس •

 .به عهده کننده کار باشد
تأمین وسایل و امکانـات حفاظـت فـردی و جمعـی بـه               •

 .صورت واحدی مصرف شود صورت مرکزی تأمین و به
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 در این زمینه به لحاظ این که مـسئولیت          : نظام ایمنی تخصصی   -ب
نیز با سـایر    باشد ایمنی     کننده می   تولید به عهده واحدهای عمل    

بنـابراین  . ناپذیر است   های عملیاتی عجین بوده و تفکیک       فعالیت
بهتر است نظام ایمنی تخصصی و با شرایط زیر بـه شـکل غیـر               

در تعیین میزان تمرکززدایی ایمنی بایـد عـواملی         . متمرکز باشد 
نظیر  عوامل محیطی مؤثر بر سازمان، بزرگی و نرخ رشد تولید،            

استونر و فـریمن،    (گیری را در نظر داشت        ها و نوع تصمیم     هزینه
  ).771، ص 1375

هــای ایمنــی تخصــصی توســط واحــدهای  دســتورالعمل •
 .کننده تدوین شود عمل

مــسئولیت اجــرا هــشدار و آگــاهی فرآینــدهای ایمنــی  •
 .تخصصی با مسئولیت عملیات تلفیق شود

  

بـرداری مـدیریت     مدیریت دوران بهـره    :گرایی   وضعیت مشتری  -7
 و خوشحال نمودن مشتری است و بر این اسـاس           جلب، رضایت 

. هاسـت   برداری سازمان   گرایی سر لوحۀ کار مدیریت بهره       مشتری
بخـشد    امروزه آنچه به تولیـد کـالا یـا خـدمات مـشروعیت مـی              

بر ایـن اسـاس راضـی نمـودن و          . مشتری و نحوه رضایت اوست    
راضی نگهداشتن مشتری نیازمند مدیریت بر فرآینـدها و انجـام           

مدیریت . ای مستمر و حرکت در جهت بهبود سازمان است        کاره
هـای    گرایـی همزمـان بایـد فعالیـت         برداری از بعْد مـشتری      بهره

زیادی را انجام دهـد و در راسـتای بهبـود شـرایط متناسـب بـا                 
  . مشتری گام بردارد

گرایـی    بـرداری از بعـد مـشتری        به طور کلی مدیریت بهـره     
  :های زیر باشد بایستی دارای ویژگی

 .تفکر بهبود را در سازمان نهادی نماید •
 .پذیری طراحی نماید ساختارهای انعطاف •
خوشحال نمودن مشتری را در سر لوحه کار خـود قـرار             •

 .دهد
هـای    گرا را جایگزین مدیریت     های مدیریت مشتری    نظام •

 .معمولی نماید
مکانیزمی برای نظرخواهی دایمی از مـشتریان طراحـی          •

 .نماید

تولیدی با همکاری و نظر مـشتریان       های    تدوین سیاست  •
 .انجام شود

مدیریت بر نیروی انسانی در دوران       : مدیریت بر نیروی انسانی    -8
طلبد و ایـن      های خاصی را می     ها و توانمندی    برداری ظرافت   بهره

بخاطر این است که هر تصمیم ناپخته و نسنجیده آثار نامطلوبی           
داری تولیـد   بـه صـورت پای ـ     بر ذهن و دل کارکنـان گذاشـته و        

نماید و نارضـایتی کارکنـان در دوران سـاخت بـه              نارضایتی می 
لحاظ موقتی بودن اثرات نامطلوب پایداری بر سازمان ندارد ولی          

برداری به لحـاظ ایـن کـه کارکنـان بـرای مـدت                در دوران بهره  
شوند و یا مدت زمان زیادی در      زیادی استخدام و بکار گرفته میِ     

های منفی اثرات تخریبـی زیـادی       ذهنیتمانند    سازمان باقی می  
برداری، مدیریت بـر      ترین کار در دوران بهره      دارد بنابراین مشکل  

  . های منابع انسانی است نیازها، روحیه، رضایت، انگیزه و مؤلفه
برداری   به طور کلی مدیریت بر منابع انسانی در دوران بهره         

  :های زیر باشد  بایستی دارای ویژگی
صورت پایـدار و      های آموزشی و مهارتی به     گذاری  سرمایه •

 .درازمدت باشد
 .ها متناسب با نیاز غالب کارکنان باشد گیری تصمیم •
گیــری توقعــات مجــازی کارکنــان بــه شــدت   از شــکل •

 .جلوگیری شود
هایی مثل رضـایت، انگیـزه و تحـت کنتـرل             دائماً مقوله  •

 .مدیریت باشد
 .ی شودهای جدیدی در منابع انسانی ایجاد و نهاد ارزش •

  
  گیری بندی و نتیجه جمع

هـای خـاص      اندازی در سازمان به لحاظ ویژگی       مدیریت راه 
ای است ولی متأسفانه در محاسبات و متـون           دارای اهمیت ویژه  

مدیریتی کمتر به آن توجه شده و سازمان و جامعه نیز برای آن             
جایگاه مناسبی قائل نبوده و میزان انتظـارات و توقعـات از ایـن              

برداری است که در این راستا        مدیریتی همانند دوران بهره   دوران  
. های آن ارائه شود     لازم است تعریف مشخصی با توجه به ویژگی       

انـدازی و     های مدیریت ساخت، راه     در مقاله حاضر ابعاد و ویژگی     
  : آمده است1برداری تبیین که خلاصه آن در جدول شماره  بهره
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  برداری از ابعاد مختلف اندازی و بهره دیریت ساخت، راههای م  ویژگی- 1جدول شماره 
  تیدوران مدیر

  برداری مدیریت بهره  اندازی ت راهیمدیر  ساخت  ها ویژگی

  بردار مدیران بهره  گر مدیران تبدیل  اجرایی  مدیران مورد نیاز
  مدار کارمدار و خانواده  شکن کارآفرین و خط  ای پروژه  کارکنان

  پایدار و تحت کنترل  پایدار ولی پیچیده نیمه  متنوع و متعدد  لیتشرایط محیطی کار و فعا
  ثابت و پایدار  تقریباً نامشخص  پذیر انعطاف  مقررات حاکم بر سازمان

  دایمی  در حال تبدیل و انتخاب پیمانکاران  موقتی  کار با پیمانکاران
  بینی مبنی بر پیش  الگوسازی  موقتی و در حال تغییر  ریزی و بودجه نظام برنامه

ــوزش  عملی و الگوگیری  های خاص آموزش  آموزش کارکنان ــعه  آم ــای توس ای و  ه
  مهارتی و دایمی

  مداوم و پایدار و غیرمتمرکز  شبه نیمه متمرکز  موقتی و هجومی  وضعیت ایمنی
  گرایی شدید مشتری  به دنبال مشتری  خود سازمان مشتری است  گرایی مشتری

  دایمی  ی از کارکنان قدیمی و جدیدتلفیق  موقتی  بکارگیری نیروی انسانی
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