
87
ي 

- د
 20

ه 0
مار

 ش
ت

الا
مق

چكيده

49

این  طرح به مقوله  نگهداری و تعمیرات به عنوان راهبردی می نگرد که  به منظور حرکت در 
راستای سیر تکاملی ، نیازمند به ابزاري است که  آن  را راهبري وکنترل کند و آنچه بیش از هر عامل 
دیگر در این  مسیر نقش آفرینی می کند  فرهنگ شکل گرفته در سازمان است که مي توان آن را  از 
راه اهرمی با عنوان:  شبکه فرهنگي )Cultural Web( پایش و در راستاي اجراي برنامه تغییر، از 
آن بهره برد. این مقاله با رویکردي به طور کامل چار چوب یافته به تدوین طرحي  در مورد نقش  
فرهنگ در  نگهداري و تعمیرات   و چگونگي متعادل سازي آن پرداخته تا ضمن تأکید بر این مهم 
که نه تنها فرهنگ در حوزه تغییر به عنوان یك محدودیت  ظاهر نمي شود، بلکه در راستاي اجراي 
برنامه تغییر، مي توان از آن  به عنوان پشتیبان  بهره برد. بنابراین ابتدا  به ارائه فرایند سه مرحله اي با 
عنوان: تحلیل شبکه فرهنگي سازمان  پرداخته و در مورد  چگونگي متعادل سازي عوارض فرهنگي 
ناشي از ارتقاي سیستم نگهداري و تعمیرات،طرحي نو در زمینه به کار گیري  این ابزار  در حوزه  
نگهداري و تعمیرات ارائه خواهد شد و سپس با ارائه  نمونه کاربردي آن در شرکت سایپا دیزل، به 

قابلیت تسري آن در سایرسازمانها صحه گذاري خواهد شد.

الگویي براي  تغيير فرهنگ سازماني
متناسب با ارتقاي سيستم نگهداری و تعميرات 

                                                                                                                  ) مورد كاوي ( 

دكتر حميد رضا نايبي
DRNAYEBI@ YAHOO.COM

رسول نظري
NAZARI_RS@SAIPADIESEL.NET X
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مقدمه
آن  تبع  به  و  افزون صنعت  روز  رشد 
پيچيدگی فرايند توليد، زمينه را برای  تکامل 
دانش نگهداری و تعميرات فراهم ساخت.
مطالعه ها نشان می دهد كه در بسياری از 
های  هزينه  صنعتی  بزرگ  های  شركت 
ازبودجه عملياتی  تعميراتی بخش عظيمي 
در  اين  و  دهند  می  اختصاص  به خود  را 
حالی است كه صاحبان صنايع اين واقعيت 
را پذيرفتند كه اجرای نگهداری و تعميرات 
براي  لازم  های  ابزار  از  يکی  اثربخش، 
در  ماندن  پايدار  و  رقابتی  مزيت  كسب 

محيط رقابت است. 
از  حاصل  نتايج  كه  شرايطی  در 
و  نگهداری  نوين  روشهای  موفق  اجرای 
در  قدرتمند  ابزاری  عنوان  به  تعميرات  
راستای دستيابي به هدفهاي تعالی سازمان  
است  مطرح  پرسش  اين  می شود،  متجلی 
كه چرا صنايع با وجود مفاهيم ساده و قابل 
اجراي  به  موفق  هايی،  روش  چنين  درک 
ای  هاله  در  تنها  و  شوند  نمی  آنها  كامل 
باز  راه  ادامه  از  مفاهيم،  و  اصطلاحات  از 

می مانند؟
عملکرد  فنی  اجتماعی-  ديدگاه  از 
سيستم زمانی بهينه خواهد شد كه در زمان 
و  تکنولوژی  ملاحظات   ، سيستم  طراحی 
سازمان بصورت دوجانبه تا جايی بررسی 
و  هماهنگ  طرح  يک  كه  شود  تعديل  و 
حاصل  فنی  و  سازمانی  الزامات  با  منطبق 
در  ريزي  برنامه  اجراي  مبنا،  اين  آيد.بر 
نگرشي  به  نياز  تغيير  نوع  هر  راستاي 
جامع در بحث فرهنگي دارد تا فرهنگ نه 
برنامه  مسير  در  محدوديت  عنوان  به  تنها 
به  آن  از  بتوان  بلکه  شود،  پديدار  تغيير، 
ريزي  برنامه  راستاي  در  ابزاري  عنوان  
تغيير در پارادايم سازمان بهره برد. براساس 
مطالعات صورت گرفته 15 تا 40 درصد ) 
ميانگين 28درصد ( از كل هزينه مربوط به 
توليد، به هزينۀ تعميرات اختصاص می يابد 
تا   2 بزرگ  شركتهای  بيشتر   ،]9[]8[]7[
به  را  معاملات خود   از حجم  16 درصد 
دليل توقف خطوط از دست می دهند]9[. 
در اين بين، اجراي اثر بخش نگهداري و 
بسيار  جايگاه  از  سازمان،   براي  تعميرات 

مهمي بر خوردار است. 
استراتژي هاي نگهداري و تعميرات را 
شامل:  فرايندها،  از  ای  مجموعه  توان  می 

از  بسياري  اجراي  و  جستجو  شناسايي، 
فعاليتهای  تعميراتی ، تعويض يا بازرسي و 
تصميم گيري برشمرد.]10[ اين استراتژی ها 
بندی  تقسيم  صورت  اين  به  توان  می  را 

كرد:

! نگهداري و تعميرات واكنشي )اصلاحي (  
)Reactive(

پيشگيرانه  تعميرات  و  نگهداري   !

)Preventive(
وضعيت  برمبنای  تعميرات  و  نگهداري   !

) based- Condition( تجهيزات
پيشگويانه   تعميرات  و  نگهداري   !

)Predictive(
فراگير  بهره ور  تعميرات  و  نگهداري   !

)Total Productive(
قابليت  برپايه  تعميرات  و  نگهداری   !

)Reliability Center( اطمينان
ريسک  برمبنای  تعميرات  و  نگهداری   !

)based- Risk (
)Lean( نگهداری و تعميرات ناب !

 )Virtual( نگهداری و تعميرات مجازی !

مدلهای عارضه یابی 
ها،  استرات ژي  اين  از  هريک  پس  در 
نوعي نياز به تغيير فرهنگي در سازمان قابل 
درک است،كه در  اين تغيير فرهنگي ، توجه 
به تعادل سازماني جايگاه بسيار مهمي دارد 
كه مي توان حفظ اين تعادل را در به كار 

بردن مدلهاي عارضه يابي دانست.
مفهومی  چوب  چار   )1980( نادلر 
سازمان  درک  برای  آنها  از  افراد  كه  را 
استفاده می كنند، مدل عارضه ياب تعريف 
می كند.  ]3[ مدل تيچی)1983( ) فرهنگ- 
تکنولوژی- سياست  ( شامل نه عنصر است 
نمايش  به  را  تغيير  گانه  نه  اهرمهای  و 
می گذارد ]20[. كامينز )2000(در توصيفی 
از مدل های عارضه ياب، از آن به عنوان 
ابزاری برای پديدآورندگان تحول توصيف 
كرده كه توسط آن جايگاه هايی از سازمان 
تعيين  شوند  متمركز  آن  روی  بايد  كه  را 
كنند.]3[ جان هی ز  )2002( اين مدل ها 
 : است  كرده  بندی  به سه سطح طبقه  را  
تشخيص ميزان همترازی سازمان با محيط، 
ميزان همترازی ميان عناصر داخلی سازمان، 
تشخيص ميزان همترازی عناصر داخلی و 

همترازی سازمان با محيط.

شبکه فرهنگی 
گروه  در  توان  مي  را  فرهنگي  شبکه   
مدلهاي عارضه يابي بر شمرد  كه با نگاه 
فرهنگي، سازمان را تحليل و نگاه سيستمي 
در  حاكم  فضاي  تحليل  با  همراه  را  خود 
سازمان آميخته مي سازد . شبکه فرهنگی، 
رويکردی است كه از بررسی وضع موجود 
مطلوب، شکل  در جهت وضع  و حركت 
در  كه  آنچه  گيرد،  می  خود  به  كاربردی 
ديگری  عامل  هر  از  بيش  مبحث  اين 
تغييرقرار  عاملان  توجه  مورد  مي بايستي  
گيرد، دستيابی به شبکه ای از عناصر است 
شکل  ارزشهای  با  تعامل،  و  تعادل  در  كه 
اين راه  از  تا  باشند،  گرفته در سازمان می 
بتوانند زمينه را برای ايجاد يک سيستم اثر 
تنها  نه  كه  آورده  پديد  سازمان  در  بخش 
در  محدوديت  يک  ديدگاه  از  را  فرهنگ 
از  بلکه  نشود،  گرفته  نظر  در  تغيير  فرايند 
آن به عنوان نقطه قوت در راستای دستيابي 
به هدفهاي تعيين شده ياری جست. با اين 
ارزشهاي   دادن   قرار  محوريت  و  ديدگاه 
پارادايم  مركزی،  هسته  عنوان  به  سازمانی 
تکميل  به  سپس  كرده،  تهيه  را  مطلوب 
حلقه های فرهنگی در راستای حمايت از 
از تکميل يک  آنچه  اقدام خواهد شد.  آن 
شبکه فرهنگی در سازمان حادث می شود، 
در نهايت نشان دهنده ميزان تغيير فرهنگ 
) عوارض فرهنگی ( در راستای رسيدن به 

تغيير تداعی شده در سازمان است.
ارزشها  از  مجموعه اي  سازمان:  ارزشهای 
و مفروضات سازمانی كه همگان آن را در 

سازمان باور دارند. 
داستانها: آن دسته از روايت ها و داستانهايي 
كه كاركنان سازمان درباره آن پيوسته سخن 
مي گويند، به تازه واردان منتقل مي سازند. 
بر  مرتب  كه  آنهايي  و  سازمان  قهرمانان 
ها  پديده  اين  از  يکي  هستند،  زبانها  سر 

محسوب مي شوند.
قدرت  ساختارهاي  قدرت:  ساختارهای 
رهبري  هاي  گروه  رسمي،  غير  و  رسمي 
سازمانهاي غير رسمي و مانند آنها در زمرۀ 
مصاديق فرهنگ سازمان جاي مي گيرند و 

وابسته به ارزشهای سازمانی هستند.
ساختارهای سازمانی: ساختار رايج سازمان 
كه بدان عمل مي شود يکي از بارزترين و 
مشهودترين موضوعاتي است كه به واسطه 
آن مي توان به گونه نگرش حاكم بر سازمان، 
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ترسيم  مطلوب  به وضع  دستيابي  و  آمده، 
شده سازمان ]21[.

فرهنگی   شبکه  ترسیم  و  شناسایی    .1
فعلی سازمان ) گام نخست( 

درمورد   : سازمان  در  ورسوم  آداب 
اين  توان  می  سازمان  در  رسوم  و  آداب 
پرسشها را مطرح و وضعيت فعلی سازمان 

را ترسيم كرد.
اين  از  انتظاری  چه  سازمان  مشتريان   !

سازمان دارند ؟
سازمان  اين  از  انتظاری  چه  كاركنان   !

دارند؟

به ويژه مديريت ارشد، پي برد.
سیستم های کنترلی: فرايند های سازمانی 
تحت كنترل سيستم های كنترلی قرار گرفته 
ارزش  و  مهم  برای سازمان  كه  را  آنچه  و 

آفرين است، مورد تأكيد قرار می دهند .
در  رايج  هاي  برنامه  رسوم:  و  آداب 
هاي  سخنراني  سالانه،  جشنهاي  سازمان، 
رسمي دوره اي كه بخشي از ارزش هاي 

سازمان در آن متبلور مي شود.
ها  بدان  سازمان  كه  نمادهايي  نمادها: 
نام تجاري، خودروهاي  شناخته مي شود: 
مديران و كاركنان، لباس كار، ساختمان و 

... از جمله اين نمادها هستند.
راه  از  ابزارها،  اين  از  برداری  بهره 
اجرايی  به  تواند  می  مرحله  سه  پيمودن 
شدن موفق تغيير در عرصه فرهنگی مهيا و 
مسير هموار تر و قابل كنترل تری را برای 
مرحله  اين سه  آورد،  فراهم  تغيير  عاملان 

عبارت اند از : 
1. شناسايی و ترسيم شبکه فرهنگی فعلی 

سازمان؛ 
2. تعيين شبکه فرهنگی مطلوب متناسب با 

چشم انداز ترسيم شده برای سازمان؛ 
3. تدوين برنامه ای برای پركردن خلأ پديد 

فني«  پشتيباني  و  »ارائه خدمات  نامه  به  آنچه   •
از واحد فني و انرژي ساطع مي گردد در سازمان 

تحت عنوان »ام پي« مطرح مي گردد.
و  نگهداري  مجريان  ميان  در  ام«  »پي  نماد   •
تعميرات به واقع از جايگاه اصلي خود برخوردار 

است.

)نمادها(

از  ناشی   ، نت  ريزی  برنامه  اداره  در  قدرت   •
ساختار سازمانی و نشأت گرفته از فرهنگ حاكم 

در سازمان است. 
فروغ  با  اجرايی  های  بخش  در  قدرت  بسط   •
كمتری به چشم مي خورد ، چرا كه وجوه روابط 

بر ضوابط تسلط بيشتری پيدا می كند. 
• در تعامل ميان واحد ها با اداره برنامه ريزی نت 
قدرت از آن توليد و تحت همين تبعيض هر نوع 
قصوری ناخود آگاه دلايل  به سوی كوتاهی در 

اجرای عمليات نت جاری خواهد شد.
• آنچه از اداره برنامه ريزی به عنوان برنامه ارائه 
ادارات  جانب  از  آن  بودن  اجرايی  گردد،  می 

اجرايی ، به مثابه دستور مديريت می باشد 
اجرای  راستای  در  قسمت ها  سرپرستان   •
فعاليت های خاص و  بحرانی خود را موظف به 

هماهنگی با اداره برنامه ريزی می دانند.
• ترسيم خطوط حركت واحد به عنوان اختياري 
جانب  از  نت  ريزي  برنامه  اداره  به  رسمي  غير 

مديريت تفويض شده است.

)قدرت(

• آنچه به عنوان داستان  برای تازه واردان نقل 
می گردد دوران جهش  از سيستم برنامه ريزی 

نت سنتی به سيستم نت مکانيزه است. 
در  روزی  سازمان  بزرگ  گيرندگان  تصميم   •

سمت برنامه ريزی نت مشغول بکار بوده اند. 
• كم توجهي و عدم اعتقاد به برنامه ريزي نت و  
ديدگاه سنتی مديران گذشته ، نقل قول افراد با 

تجربه و پرسابقه واحداست.

)داستان ها (

• پشتيباني توليد و بهبود زير ساخت ها
• حفظ  قابليت اطمينان زير ساخت ها به منظور 
با  توليد  و  ماشين  انسان-  وري  بهره  افزايش 
كيفيت برتر با تاكيد بر تأمين خشنودي مشتريان

)پارادایم (

ساختار سازمانی حاكم در اداره برنامه ريزی    •
نت از نوعی ساختار هرمی پيروی می كند. 

• در زمان بحرانی) توقف خطوط(، اداره برنامه 
ريزی نت از روند جريان ماتريس اطلاعات در 
خصوص مرتفع شدن مشکلات زير ساختی در 

بين ادارات ديگر بهره می برد.

)ساختار سازماني(

• مشتريان اداره برنامه ريزی نت مترصد دريافت 
سرويس هاي  فنی از جانب واحد های اجرايی 
توسط رابطی بنام اداره برنامه ريزی نت می باشند 
• كاركنان اداره برنامه ريزی نت آموزش لازم در 

خصوص فعاليت تخصصی خود را ديده اند .
• اداره برنامه ريزی نت  در هنگام  پديدار شدن 
مشکلات، از گروه های  اجرايی بصورت انفرادی 

نظر خواهی می كند .
• در قدردانی از فعاليت های درخشان صورت گرفته، 

مديريت اقدام به ارائه متنی تشکرآميز می نمايد. 
• آنچه در تدوين دستور العمل ها به ياری كاركنان 
از تجربيات و  آيد بخشی  برنامه ريزی  نت می 
ادارات(  ساير  كارشناسان)  ديگر  هاي  آموخته 

مجری  است .
• آنچه در زمان بحران به دليل توقف تجهيزات و 
عدم كارايی زير ساخت هارخ می دهد در مرحله  
اول انگشت اتهام به سوی اداره برنامه  نت نشانه 

می رود.

)آداب و رسوم (

در ظاهر روند اجراء امور از جانب اداره برنامه ريزی 
نت به شدت تحت كنترل و پايش است ، اما در 
اجراء )  در راستای  بهبود مستمر و يا خارج شدن 
از  محدوده تعريف شده ( ، اهرم  های  انگيزشی  

) تشويق و يا تنبيه ( در اختيار ندارد. 
• گزارشات تنها در روند برون واحدی از قابليت 
آنچه  و  است  برخوردار  نسبی  تصميم گيری 
قرار  مديران  و  رؤسا  اختيار  در  واحد  درون  در 
می گيرد از جايگاه تصميم گيری بالايی برخوردار 

نمی باشد.
•  فعاليت ها در بيشتر موارد خارج از شرح وظايف 
ادارات  عملکرد  پوشش ضعف  منظور  به  تنها  و 

ديگر در اداره برنامه ريزی نت اجراء می گردد. 

)سيستم هاي كنترلي(

TPM به فاز اول PM جدول 1-1: استخراج شبکه فرهنگي شرکت سایپا دیزل در راستاي ارتقاي سیستم نگهداري و تعمیرات از

جدول 1-1 فرهنگ موجود
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سازمانی،  ساختار   : سازمان  ساختار 
تداعی كننده نوع و مسئوليتی است كه هر 

سازمان از نيروهای خود انتظار دارد.
سازمان  در  ساختار  نوع  چه 
حکمفرماست ) هرمی يا تخت ، رسمی و 
يا غير رسمی، ارگانيک و يا بوركرا تيک ( 
! آيا سطوح غير رسمی در سازمان وجود 

دارند؟ 
است  آيا ساختار سازمانی همان چيزی   !

كه بايد باشد؟ 
رقابت  برای  را  زمينه  سازمانی  ساختار   !

فراهم كرده، يا در راستای ايجاد همکاری 
ترسيم شده است؟

سازمان،  در  اختيارات  رسمی  سطوح   !

كجاست؟

2. تعریف پارادایم مطلوب  ) گام دوم( 
شده  ارائه  پاسخهاي  مجموعه   : پارادايم 
فرهنگی  شبکه  گانه  شش  موردابعاد  در 
در  پارادايم  كننده  تــرسيم  توان  می  را 
وجودی  دليل  پـارادايم  دانست.  سازمان 
در  و  می گذارد  نمايش  به  را  سازمان  يک 
ارزشهای  و  فرضيات  مجموعه  حقيقت 
انتظارات  كه  قبول در سازمان است  مورد 
افراد برون سازمانی را از سازمان منعکس 

می كند .
مختلف  گروههاي  و  افراد  اگرچه 
يکديگر  از  متفاوت   باورهايی  سازمان، 
باورها  از مجموعه  اما  هر سازمان  دارند، 
است  برخوردار  محوری  های  ارزش  و 
ياد  گروههاي  و  افراد  تمامي  ميان  در  كه 
ويژه  توجه  ومورد  است  مشترک  شده 
مديران قرارداد. وی، اين مجموعه اصلی را 
پارادايم ) حوزه تفکر غالب( سازمانی می 
نامد ) كه برخی آن را الگوي ذهنی مشترک 
پارادايم،  كه:  مي كند  اعتراف  و  نامند (  می 
مديران  توسط  اطلاعات  تفسير  چگونگي 
نوع  كننده  تعيين  نيز  و  كند  می  تعيين  را 
گونه  همان  است.  محيط  از  آنها  برداشت 
كه پيشتر اشاره شد در راستای بهبود شبکه 
فرهنگی يک سازمان ابتدا لازم است بعد از 
بررسی وضعيت فعلی آن، در گام دوم اقدام 
به طراحی و تدوين پارادايم مطلوب شود 
و در ادامه با ايجاد تغييرات در حلقه های 
شش گانه كناری، شرايط را برای رسيدن 
به پارادايم مطلوب تعريف و تغييرات لازم 

را اعمال كرد.

چه  سازمان،  در  حاكم  رسوم  و  آداب   !

نوع رفتاری را در سازمان گسترش داده و 
تشويق می كند ؟

رخ  سازمان  در  جديدی  مسئله  وقتی   !

آن  حل  برای  سازمان  اعضای  می دهد، 
چگونه وارد عمل می شوند؟

! رسوم سازمان چه باور ها و اعتقاداتي را 
در سازمان منعکس می كنند؟

! آيا آداب و رسوم جاری در سازمان، به 
آن كمکی می كنند؟

و  شايع  سازمان  در  رسوم  و  آداب  آيا   !

رايج است ؟
آداب و رسوم در سازمان  از  كدام يک   !

مورد تأييد است؟
امری  رسوم،  و  آداب  كدام  در  تغيير،   !

عجيب و غير ممکن به نظر می رسد؟
سازمان،  رسوم  و  آداب  در  آياتغيير   !

می تواند به آسانی صورت پذيرد؟
! برنامه آموزشی سازمان بر چه مسئله اي 

تأكيد دارد؟
توان  می  پرسشها  همين  مبنای  بر 
مجموعه  در  را  رسوم  و  آداب  جايگاه 
ديزل  سايپا  شركت  تعميرات  و  نگهداری 
)به عنوان مورد، مورد مطالعه( به اين شرح 

توصيف كرد : 
داستانها : داستانهای حاكم در يک سازمان 
را می تواند در پس پاسخگويی به مجموعه 

پرسشهايي به اين شرح جستجو كرد:
! چه داستانهايی نقل قول كاركنان در بين 

خودشان است ؟ 
مطرح  سازمان  در  كه  داستانهايی   !

را  سازمانی  باورهای  كدام  می شوند، 
منعکس می كنند ؟

! كاركنان برای تازه واردان چه داستانهايی 
را روايت می كنند؟

كسانی  چه  قهرمانان  ضد  و  قهرمانان   !

هستند؟
! ضد قهرمانان از چه هنجاريهايی خارج 

شده اند؟
يا  و  ضعفها  و  قوتها  از  داستانها  آيا   !

سرچشمه  نافرمانی ها  يا  و  فرمانبرداری 
می گيرند؟

اين  توان  می  نمادها  مورد  در  نمادها: 
و  بافت  به  و  كرد  مطرح  را  پرسشها 
سازمان  در يک  نمادهای حاكم  چگونگی 

دست يافت : 
چيست  سازمان  در  حاكم  اصطلاحات   !

درک  همگان  را  اصطلاحات  اين  آيا  و 
می كنند ؟

! آيا برای نمايش موقعيت ها و جايگاه ها 
استفاده  ويژه اي  نمادهای  از  سازمان  در 

می شود؟
! تصويری كه از سازمان در ذهن مشتريان 

و كاركنان وجودارد، چيست ؟
! آيا اين نمادهای طراحی شده در دستيابی 
آن  شده  تعريف  انداز  چشم  به  سازمان، 

كمکی می كند؟
مورد  در  آنچه   : کنترل  های  سیستم 
سيستم های كنترلی در سازمان به دنبال آن 
اين  به  پاسخ گويی  بايد در  هستيم را می 

پرسشها جستجو كرد :
! سيستم های كنترلی در سازمان بيشتر بر 

تشويق تأكيد دارند يا تنبيه؟
! آيا كاركنان به دليل انجام فعاليتهاي كارا 
و اثر بخش مورد تشويق قرار می گيرند و 
يا به دليل كوتاهی در كار توبيخ مي شوند؟

كنترل  تحت  سازمان  مجموعه،  در  آيا   !

است و يا با مسامحه بر خورد می شود؟
! يا گزارش های كنترلی در مورد پايش و 
كنترل عمليات و مسائل مالی را می توان 

در سازمان مشاهده كرد؟ 
ساختارهای قدرت : ماهيت توزيع قدرت 
برای  ابزاری  عنوان  به  خود،  خودی  به 
رسيدن و يا مانعی برای تغيير در سازمانها 
به  پاسخگويی  زمينه  اين  در  شايد  است، 
قدرت  حيطه  كنند  بازگو  كه  پرسشهايي 
بوده و نفوذ صاحبان قدرت را در سازمان 
مشخص می كند، راه را برای ترسيم نمايی 
از توزيع قدرت در شبکه فرهنگی سازمان 

به ارمغان آورد. 
! پرسش اساسي اين است كه توزيع قدرت 

در سازمانها چگونه است؟
واقعی  قدرت  سازمانها  در  كسانی  چه   !

دارند و قادرند ديگران را تحت تأثير قرار 
دهند؟

! در سازمان، قدرت چگونه مورد استفاده 
و يا سوء استفاده قرار می گيرد؟

! آيا توزيع قدرت در سازمان به صورت 
فردی و يا گروهی است؟ 

بر  از ساختار قدرت  ناشی  موانع اصلی   !
سر راه تغيير كدامند؟ 

! آيا ساختار قدرت وسيله اي برای دستيابی 
به چشم انداز است و يابراي رسيدن به آن 

به عنوان مانعی بزرگ متجلی می شود؟
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• تشکيل تيم های حل مسأله  در مواجه شدن 
با مشکلات مزمن و به منظور ريشه يابی علل 
ترين راهکاريست كه   اولين و مهم  خرابی، 
گرفته  بکار  نت  ريزی  برنامه  اداره  توسط 

می شود .
از افراد شايسته در راستای ارائه طرح ها   •
و پيشنهادات آنها در زمينه بهينه سازی زير 
ساخت ها در سطح اداره و واحد قدردانی 

می گردد.
اجرای  راستای  در  اجرايی  سرپرستان   •
فعاليت های »اصلاحی«، در هماهنگی كامل 
تعميرات  و  نگهداری  ريزی  برنامه  اداره  با 

هستند.
اعتقاد به برنامه ريزی نت، بستر پيشبرد    •
با  اجرايی  های  قسمت  توسط  را  كارها 

ضريب اطمينان بالايی همراه می كند.
و  نگهداری  ريزی  برنامه  اداره  كاركنان   •
طرف  بدون  كارشناسان  عنوان  به  تعميرات 
در مرتفع ساخت تنش های درون واحدی از 

جايگاه مناسبی بر خوردار هستند .
• آنچه در باور كاربران دارايی های فيزيکی 
به عنوان قابليت اطمينان  نقش بسته است، 
و  نگهداری  اجرای  از  كه  است  تضمينی 
تعميرات تدوين شده در اداره برنامه ريزی 

نگهداری و تعميرات، صورت می پذيرد.

)آداب و رسوم (

برنامه  به عنوان داستان موفقيت در  آنچه   •
اداره ريزی نگهداری و تعميرات بر زبان ها 
جاری است ، توسعه سيستم مکانيزه نت در 

چشم اندازه تدوين شده آن است .
در  گرفته  شکل  اعتقادات  و  ها  ديگاه   •
خصوص برنامه ريزی نگهداری و تعميرات 
های  نگاه  تبديل  و  كنونی  مديران  ميان  در 
سنتی به نگاه های سيستمی را از جهش های 

مديريتی در سازمان نقل می كنند.
و  نگهداری  ريزی  برنامه  گذشته ضعيف   •
تعميرات ريشه  در بخشی از كمبود های زير 

ساختی حمايت كنند آن دارد.

)داستانها(

• نماد »پی ام« از مفهوم  محدود بودن در اجراء بر پايه زمان رهايی  می يابد  و در ابعاد نوين خود، 
جانی تازه می گيرد.

• اصطلاح »پی ام« جای خود را به مفهومی تحت عنوان »برنامه ريزی نگهداری« داده، تا در مفهوم 
استراتژی های نوين، قادر به تکامل گردد.

• نقش بستن كد های تعريف شده در روی هر تجهيز بيانی از اجرای شيوه ای مناسب در اجرای 
نگهداری و تعميرات را برای آن تجهيز به ارمغان می آورد .

)نمادها  (

ادارات  بين  حاكم  ماتريس  سازمانی  ساختار   •
چهارگانه، شرايط را برای جريان مناسب اطلاعاتی 

و ارتباطی، در حد ايده آل فراهم ساخته است. 
• رقابت قدرتی بين اداره برنامه ريزی نگهداری و 
تعميرات با ادارت اجرايی، به نواری جريان تبادل 
بخشيده  رسميت  تيمی  های  حلقه  در  اطلاعات 
سازمانهای  قالب  در  رسمی  غير  های  ساختار  و 

غير رسمی شکل پويا به خود می گيرند.

) ساختار سازماني (

نگهداری  و  ريزی  برنامه  اداره  قدرت   •
ماهيت  از  ظريف  پوششی  در  تعميرات  و 
رفته، و  فرو  برای مجريان  آن  نجات بخش 
اين مزيت را بايد در دارايی های نرم افزاري 

كاركنان اين اداره جستجو كرد.
• بسط قدرت نه برای تسلّط، كه در راستای 
اجرای روان و منظم فرايند های تعريف شده 

در حوزه اجرايی ، صورت پذيرفته است.
• تعريف زنجيره ارزش به مفهوم واقعی در 
ميان سطوح اجرايی و پشتيبان، نقش قدرت 
راستای  در  ابزاری  عنوان  به  سازمان  در  را 

رسيدن به مأموريت، شفاف تر كرده است. 
• استفاده از سيستم مکانيزه به عنوان ابزاری 
بکار های در  برای دفاع و قدرت بخشيدن 

اختيار اين اداره قراردارد.

 )قدرت(

فرهنگ  ترويج  راستای  در  ها  گــزارش   •
نگهداری و تعميرات به مثابه انعکاس موفقيت 
ها و شکست هاست تا در سطح اداره و واحد 

به قدردانی و يا توبيخ متوليان اقدام گردد.
• آنچه در ماهيت گزارشات به چشم می خورد ، 
رويکردی فرايندگرا ست ، كه سعی در ايجاد 
متفاوت  تجربيات  با  آميخته  مشترک  نگاه 

) علمی و عملی ( دارد. 
• زبان های مختلف علمی را در راستای توليد 
مساله  حل  های  تيم  قالب  در  مشترک  زبان 
گزارشات   تدوين  در  آن  از  كه   آمده  پديد 

بهره برده می شود.
نگاه به بازرسان اداره برنامه ريزی نت به   •
عنوان نمايندگان رؤسا ادارات اجرايی نت ، 

از جايگاه بالايی برخوردار می باشد.

     )سيستم هاي كنترلي( 

پشتيباني   •
زير  بهبود  و  توليد 

ساخت ها
زير  اطمينان  قابليت  حفظ    •

بهره  افزايش  منظور  به  ها  ساخت 
وري انسان- ماشين و توليد با كيفيت 
برتر با تأكيد بر تأمين خشنودي مشتريان

• اطمينان از اينکه اداره برنامه ريزی نگهداری 
و تعميرات  در راستاي مرتفع ساختن نياز هاي 
سازماني در چارچوب اختيارات خود از طريق 
رويکرد های نوين نگهداری و تعميرات  به ارائه 
بهترين نوع سرويس هاي فني پرداخته تا قابليت 
اطمينان فزاينده اي را براي بهره برداري مناسب از 

زيرساخت ها ايجاد  نمايد
•  اداره برنامه ريزی نگهداری و تعميرات  تکيه بر 
مأموريت خود ، زيرساخت ها را با قابليت اطمينان 
مناسب حفظ و نگهداري خواهد كرد تا جاده ها در 
عنوان  به  همچنان  ديزل   سايپا  محصولات  تسخير 

چشم انداز نهايي تجلي نمايد . 
برتر و حفظ مسير رشد در  موقعيت  در  ماندن   •
نگهداري و بهبود زير ساخت ها به منظور حمايت 
محوريت  با  ديزل  سايپا  استراتژيک  برنامه  از 

نوآوري ، كيفيت و خشنودي مشتريان.
• همسو ساختن تمامي عناصر صف و ستاد 
ماموريت  انجام  براي  انرژي  و  فني  واحد 
بهبود  و  ها  هزينه  كاهش  راستاي  در 
اداره  كار  دستور  در  ها   زيرساخت 
برنامه ريزی نگهداری و تعميرات 

خواهد بود.

)پارادایم (

جدول 1-2 فرهنگ مطلوب
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3. تغییر فرهنگ در حوزه های شش گانه 
) گام سوم (

الگوی  را  فرهنگ   )1990( شاين 
فرضياتی بنيادين تلقی می كند كه در هنگام 
كنار آمدن با مشکلات ناشی از ايجاد انطباق 
با محيط بيرونی و يا حفظ انسجام درونی، 
تحول  می شوند]5[.  كشف  يا  شده  ابداع 
وقوع  به  وقتی  سازمان  يک  در  فرهنگی 
فرهنگ  تغيير،  عاملان  كه  پيوست  خواهد 
موجود را شناسايی كرده، در راستای منطبق 
ساختن آن با ارزش ها و اعتقادات مطلوب 
ديدگاه،  اين  با  بردارند.  گام   ) پارادايم   (
آنچه در توصيف حلقه های كناری جدول 
)1-1( در مورد اداره برنامه ريزی نگهداری 
و تعميرات بيان شد گويای فرهنگ حاكم 
ادامه  در  است،  موجود  شرايط  در  آن  در 
پارادايم  به گام دوم ضمن ترسيم  با ورود 
از  گرفته  بر  كه   )2-1 )جدول  مطلوب 
تغيير  در طرح  نهفته  فرهنگی  های  ارزش 
زمينه  در  تغييراتی  ايجاد  سوی  به  است، 
فرهنگی ) در ابعاد شش گانه ياد شده( گام 
برداشته خواهد شد. با اين روش ضمن در 
دست داشتن ابزاری جهت چارچوب بستن 
به روند تغيير فرهنگ، می توان به دورنمايی 
از تغييرات لازم دراين حوزه دست يافت. 
هرچند كه فرهنگ در ذات وجودی خود 
همواره به عنوان مانعی بزرگ در برابر ايجاد 
تغيير در سازمان ظاهر شده است، اما نگاه 
به آن از اين ديدگاه می تواند رويکرد نوينی 
را در راستای تعديل و يا حتی تسريع در 
جهت اجرايی شدن تغيير در سازمان، پديدار 
سازد. در ادامه به بررسی تغييرات لازم در 
در  فرهنگی  شرايط  آوردن  فراهم  راستای 
به  پرداخته،  كناری  های  حلقه  از  هريک 
توصيف تغييرات لازم در هر زمينه پرداخته 
ميزان  توان  می  آن  پايه  بر  و  شد  خواهد 
گستره تغيير فرهنگی را تجسم و به اجراي 

روند تغيير درآن اقدام كرد. 

نتیجه گیري 
تدوين برنامه فرهنگي در قالب حمايت 
در  شده  تعريف  مطلوب  هاي  پارادايم  از 
سازمان مي تواند به عنوان  اهرمي قدرتمند 
در راستای اجرايي شدن برنامه هاي بلند مدت 
عوارض  شناخت  گردد.  متجلي  سازمان  
فرهنگی ناشی از تغيير و متعادل سازی آن 
در جهت دستيابي به هدفهاي طراحی شده 

بردن  و  فرهنگی  محدوديت های  تعديل  و 
آنها به سوی حمايت از اين برنامه ها، می 
تواند از جمله نتايج به كار گيری مدل شبکه 

فرهنگی در ان حوزه باشد.
شركت  )موردكاوي  عملي  تجربه  اين 
سيستم   ارتقاي  زمينه  در  ديزل(  سايپا 
كارا  از  روشني  تعميرات،به  و  نگهداري 
با  ها،  برنامه  تدوين  براي  ابزار  اين   بودن 
ضمانت اجرايي بالا يادمي كند و  نشانگر 
ساير  در  رويکرد  اين  بودن  تسري  قابل 
حوزه هايي است كه نياز به تغيير  در آن آنها 
از  استفاده  و   است  پذير  نا  اجتناب  امري 
فرهنگ را مي توان به عنوان عاملي حمايت 
شمار  به  سازمان  تغيير  راستاي  در  كننده 

آورد. 0   

منابع  
جيمز ووماک،دانيل جونز ،تفکرناب ،انتشارات   .1

آزموده ،چاپ اول1384 ،
رعايت صنعتی ،نت مجازی :مفاهيم اجراء و   .2
كاربردها ،چهارمين كنفرانس نگهداری  و تعميرات 

تهران1384 ،
3. توماس جی. كامينگز ،تحول و توسعه سازمان، 
ترجمه :كورش برارپور ،ناشر شركت ساپکو1385 ، 

ص98-99
4. جان هی ز ،مديريت تحول استراتژيک در تئوری 
و عمل ، مترجم دكتر اسد ا ..كرد نائيج. ناشر موسسه 

كتاب مهربان،1384 ،ص130-146
5. همان ،صفحه67 

6. همان ،صفحه222 
7.  F.T.S .Chana ,H.C.W .Laub ,R.W.L .Ipc, 
H.K .Chana ,S .Konga, Implementation of 
total productive maintenance:A case study 
Int. J. Production Economics 95, (2005): 
71–94
8. Hans’ L fsten “ Measuring maintenance 
performance - in search for a maintenance 
productivity index , Int. J. Production 

Economics 63 (2000): 47-58
9. M.C. Eti, S.O.T. Ogaji, S.D. Probert> 
Reducing the cost of preventive 
maintenance  (PM) through adopting a 
proactive reliability-focused culture, 
Applied Energy , (2006)
10. Basim Al-Najjar, Imad Alsyouf” 
Selecting the most efficient maintenance 
approach using fuzzy multiple criteria 
decision making, Int. J. Production 
Economics 84 (2003): 85–100
11. Laura Swanson,  Linking maintenance 
strategies to performance , Int. J. Production     
Economics, 70 (2001): 237-244
12.  Ling Wang, Jian Chu, Jun Wu' Selection 
of optimum maintenance strategies based 
on a fuzzy analytic hierarchy process, Int. 
J. Production Economics, 107, (2007), 
151–163
13. Andrew K.S. Jardine, Daming Lin, 
Dragan Banjevic, A review on machinery 
diagnostics and prognostics implementing 
condition-based maintenance” Mechanical 
Systems and Signal Processing, 20, 
(2006).
14. R. Keith Mobley’ AN INTRODUCTION 
TO PREDICTIVE MAINTENANCE, 
BUTTER WORTH HEINMANN,2002.
term18
15. M. Bevilacquaa, M. Bragliab, The 
analytic hierarchy process applied to 
maintenance strategy selection “Reliability 
Engineering and System Safety 70 (2000) 
71–83
16. Pekka katila,  Applying  Total 
Productive  Maintenance-TPM  Principles 
in  the  Manufacturing  Systems  ,LULEAL 
TEKNISKA UNIVERSITET.2000,
17  .Massimo  Bertolini  a  ,Maurizio 
Bevilacqua  ,A  combined  goal 
programming-AHP  approach  to 
maintenance selection problem” Reliability 
Engineering and System Safety:(2006) 91  
848–839
18  .N.S  .Arunraj  ,J  .Maiti  ,  Risk-based 
maintenance-Techniques and applications, 
Journal  of  Hazardous  Materials,142,   
661–653 :(2007)
19. V.S.Dashpande, J.PModak ,Application  
of  RCM to a medium scale industry, 
Reliability Engineering and system 
safety,77,(2002):31-43    
20.  W. Warner Burke ,Organization 
Change: Theory and Practice, 
Papulation2002 :189
21. Julia Balogun & V.Hope Haily, 
Exploring strategy change, Prentice Hall 
1999: 48-52
22. WWW.LCE.COM

! دکتر حمیدرضا نایبي: مدرس دانشگاه علم و 

صنعت ایران
ارشد  کارشناسي  دانشجوي  نظري:  رسول   !  !

مدیریت اجرایي

برنامه ریزي 
در راستاي هر نوع تغيير 

در سيستم نگهداري و تعميرات 
باید با نگرشي جامع 

به فرهنگ سازمان همراه باشد
تا نه تنها فرهنگ 

یك عامل بازدارنده تغيير نباشد
بلكه شتاب بخش تغيير نيز 

به حساب آید.
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