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  هاي این انتشارات، به استحضارتان  اد شما به کتاب ضمن ارج نهادن و قدردانی از اعتمپارسیانشر 

  

سازي و  هاي مختلف آماده رساند که همکاران این انتشارات، اعم از مؤلّفان و مترجمان و کارگروه می
نشر کتاب، تمامی سعی و همت خود را براي ارائه کتابی درخور و شایسته شما فرهیخته گرامی 

هاي استاندارد یک کتاب خوب،   که اثري را ارائه نمایند که از حداقلاند اند و تلاش کرده کار بسته به
هم از نظر محتوایی و غناي علمی و فرهنگی و هم از نظر کیفیت شکلی و ساختاري آن، برخوردار 

 .باشد
هاي این انتشارات براي ارائه اثري با کمترین اشکال، باز هم  رغم تمامی تلاش با این وجود، علی

توان الزاماً مبرّا از نقص و اشکال  ز ایراد و اشکال در کار وجود دارد و هیچ اثري را نمیاحتمال برو
اي و اخلاقی خود و نیز بنابه اعتقاد راسخ به  از سوي دیگر، این انتشارت بنابه تعهدات حرفه. دانست

ن به ویژه از طریق فراخوا حقوق مسلمّ خوانندگان گرامی، سعی دارد از هر طریق ممکن، به
ها  ها را در چاپ هاي منتشره خود آگاه شده و آن خوانندگان گرامی، از هرگونه اشکال احتمالی کتاب

  .ها رفع نماید هاي بعدي آن و ویرایش
هاي  لذا در این راستا، از شما فرهیخته گرامی تقاضا داریم درصورتی که حین مطالعه کتاب، با غلط

اي یادداشت نمایید  اً این موارد را در کتاب و یا برگه جداگانهمحتوایی و املایی برخورد نمودید، لطف
، پارسیاو به صورت عکس، به همراه ذکر نام و شماره تماس خود، از طریق منوي بالاي سایت 

و یا اسکن کردن بارکد زیر به واحد علمی ارسال نمایید، تا این موارد ) تیکت(قسمت پشتیبانی 
هاي بعدي کتاب، اعمال و اصلاح گردد و باعث هرچه  یشها و ویرا بررسی شده و در چاپ

  .پربارترشدن محتواي کتاب و ارتقاء سطح کیفی، شکلی و ساختاري آن گردد
، ضمن ابراز امتنان از این عمل متعهدانه و مسئولانه شما خواننده فرهیخته و گرانقدر، به پارسیانشر 

، پارسیاو فرهنگی، پس از بررسی کارشناسان منظور تقدیر و تشکر از این همدلی و همکاري علمی 
در صورتی که اصلاحات درست و بجا باشد، متناسب با میزان موارد ارسال شده، به رسم ادب و 

  . شود  به شما ارائه میپارسیاهاي نشر  قدرشناسی، کدتخفیفی جهت خرید کتاب
کارهاي شما  رات، انتقادات و راهآورندگان کتاب، از هرگونه پیشنهادها، نظ  و پدیدپارسیاهمچنین نشر 

عزیزان در راستاي بهبود کتاب، و هرچه بهتر شدن سطح کیفی و علمی آن صمیمانه و مشتاقانه 
  . نمایند استقبال می

  .با ما در ارتباط باشید) تیکت(در همین راستا از طریق پشتیبانی سایت 
  

  



 

 [  

  مقدمه

  

، آن  م داشتی  در دل  ؛ آن شور و اشتیاق عجیبی که      میآور  به خاطر می  خوب   را   مان روز اول کار   همگی
  ...م دنیا را تغییر دهیمخواستی میی که اسحس او بود ماندر سرکه هاي بزرگی  نقشه

  
کـسی  هرگـز   ،در دانـشگاه پـیش از آن    که   مرو شدی   کمی که گذشت، با واقعیتی روبه     مدت زمان   اما  
  :  و آن این بود کهاش حرف نزده بود درباره

  
  اما است ترسناك ي زیاد  این فاصلهاگرچه! گران نباشید ن،نه
  

 .سازد  را میمااي  همین فاصله است که داستان حرفه
  

  تغییـر مانند، نه بـه ایـن دلیـل کـه توانـایی      سرگردان میدر این فاصله ها   بسیاري از مهندسان جوان سال    
ایـن کتـاب بـراي همـین          و  بگیرند و پر کنند    ند آن را درست ببینند، اندازه     اهندارند بلکه چون هرگز یاد نگرفت     
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دانـد از کجـا شـروع کنـد،        خواهد باشد اما نمی     داند کجا می    براي آن مهندسی که می    لحظه نوشته شده است؛     
  . پیش برود درستخواهد با ابزار و روش  حدس زدن، می فقط آرزو کردن وبراي کسی که به جاي

 بـردارد؛ چـرا     توانـد  ی مهندس جوان م   کی است که    یام گ نیتر   بزرگ ،ی با خودآگاه  ری مس نیشروع ا 
 ـ "  این که   به دنی رس ي شفاف برا  ی راه  ، نقشه "کجا هستم "  اینکه قیکه شناخت دق    خـواهم  یکجا م

 بلکـه بـه شـما       کنـد،  ی م يری جلوگ جی را يها ی نه تنها از سردرگم    کردی رو نیا. کند ی م می ترس  را "برسم
 . استوار استینی عيها  محکم و دادهيها تی واقع هی بر پاد،یدار ی که برمی قدمر که هدهد ی منانیاطم
 ناظر منفعل، بلکه کی نه گری مطلوب، شما د وضعیت موجود و  تی وضع انی از شکاف م   قی درك عم  با

  .  بوددی خود خواهيا  حرفه ندهیمعمار آ
رزوهـا و   آانی ـ می محکم ـ يهـا    و هدفمنـد، پـل     نانـه یب   واقع ی است تا با نگاه    ی خوب  کتاب همراه  نیا
    .نمایید ی طداریو پاروشن  يها تی موفقي به سو را مطمئنيری و مسدی بسازقابل لمس يها تیواقع
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  1تحلیل شکاف

  

   : که پرسش کلیدي استاینیک رویکرد ساختاریافته براي پاسخ به  تحلیل شکاف
  ! به کجا برسم دوست دارمي دور و نزدیکدر آیندهالان کجا هستم و من 

  
  
 خواهد آرزو و توهم صرفاً 2ریزي درستی تعریف نشوند، هرگونه برنامه ر این دو نقطه بهاگ
  .بود

  

                                                                 
1. Gap Analysis 
2. Planning 
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کنـیم و نـه آنچـه      تـصور مـی   فقـط  یعنی تصویر واقعی عملکرد فعلی مـا؛ نـه آنچـه      وضعیت موجود 
هـاي قابـل       عینـی، داده   1هـاي   ایـن وضـعیت بایـد بـا شـاخص         . دهنـد   بینانه نشان می    هاي خوش   گزارش

 سیـستم  جوان، این یعنی نگاه کردن به براي یک مهندسِ . تعریف شود3 و شواهد میدانی2گیري ازهاند
، پایـه تمـام    بینـی  واقـع  در این مرحلـه    و   گونه که طراحی شده است      کند، نه همان    گونه که کار می     همان
  .خواهد بودبعدي مهم و تاثیرگذار هاي  تصمیم

 بـا  معـین یا شعار انگیزشی نیـست؛ بلکـه یـک مقـصد      یک رؤیاي مبهم 4وضعیت مطلوبدر مقابل،  
هایی از کیفیت، چه       باید بدانیم چه سطحی از عملکرد، چه شاخص         و دقیق است هاي    و ویژگی مختصات  
  .مدنظر ماستهدف و  بازار  کسب و کار و و چه جایگاهی در5وري میزان بهره

  
قابل پیگیري و سنجش هرگز ،  و ملموس و قابل شمارشوضعیت مطلوب بدون معیار عددي

  .نیست
 باشـد، در   و معـین مـشخص کاملا باید  7، نقطه تنظیم6طور که در طراحی یک سیستم کنترل همان

    مهندس بدون تعیـین مقـدار هـدف    همانطور که یک . شودو عددي  8سازي یمدیریت نیز مقصد باید کم
 و   را ببینـد   9تواند شکاف    بدون تعریف وضعیت مطلوب نمی      هم مدیریک  تواند خطا را محاسبه کند؛        نمی

  . براي پر کردن آن اقدام مناسبی انجام دهد
تحلیـل،   بـه درسـتی      اي که باید    شکاف، فاصله بین این دو نقطه است؛ فاصله       که   گفتیم   پیش از این  

این فاصله .  و مدیریت شود   10بندي  اولویت
هـاي    معمولاً ترکیبـی از کمبـود مهـارت       

ــف ــد ،مختل ــص فرآین ــدودیت 11 نق ، مح
 13گیـري    یا ضعف ساختار تصمیم    12منابع
کنـد     کمک می   به ما  تحلیل شکاف . است
ــه ــشه   ب ــراد، ری ــرزنش اف ــاي س ــاي  ج ه

. 14سیـستمی مــسئله را شناســایی کنــیم 
گیـري    وقتی شکاف به اجزاي قابل انـدازه      

ــروژه  ــه پ هــاي  شکــسته شــود، تبــدیل ب
 در ایـن لحظـه، مهنـدس        شده، 15اجرایی

                                                                 
1. Indicator / KPI 
2. Measurable Data 
3. Field Evidence 
4. Desired State 
5. Productivity 
6. Control System 
7. Set Point 
8. Quantification 
9. Gap 
10. Prioritization 
11. Process 
12. Resources 
13. Decision Structure 
14. Systemic Root Cause Analysis 
15. Implementation Projects 
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  ؛ گردد  میل تبدیل اجراکننده صرف، به یک طراح مسیر تحوجوان از یک
  

  .داند چگونه از واقعیت امروز به موفقیت فردا پل بزند کسی که می
  

 را بـا دقـّت    1 آشنا شدیم، ابتـدا بایـد وضـعیت موجـود          تحلیل شکاف   اجراي اکنون که با چارچوب   
 در نظـر     جـوان   یک مهنـدس    فعلی هاي  در این کتاب، وضعیت موجود را ویژگی      .  کنیم تعیین و مشخص  

تکیه دارد و به دنبال پاسخ دقیق       ها    کند، به داده     تحلیل می  2گیریم؛ فردي که مسئله را با منطق فنی         می
ذهن مهندسـی  ؛  و رعایت استانداردهاست   3سازي  تمرکز او بر طراحی، محاسبه، بهینه     . و قابل اثبات است   

 و باید یادآور شویم کـه       صلاح پارامترها به عملکرد بهتر برسد     گیري کند و با ا      عادت دارد خطا را اندازه    او  
  . اي ارزشمند است، اما لزوماً براي هدایت یک سازمان کافی نیست  سرمایه یک مهندساین نگاه تحلیلی اگرچه

 تعریـف  4 معمولاً در چارچوب حـل مـسئله       یمهندس
او با  ؛  داردشود؛ یعنی وقتی یک مسئله مشخص وجود          می

، تحلیل داده و تجربه عملی، بهتـرین        5سازي  مدلاستفاده از   
 6کـارایی توسـعه   تمرکـز او بـر      . کنـد   پاسخ را استخراج مـی    

 موفقیـت   7معیار. سیستم، کاهش خطا و افزایش دقتّ است      
در این سطح، عملکرد صـحیح یـک محـصول، دسـتگاه یـا              

  .  است8فرآیند
بیند و تا رسیدن به جواب  شود، جزئیات را می او عمیق می

ها ستون فقرات توان   این ویژگی؛رود ی پیش میقطع
  .دهند  را شکل مییک مهندس کارآزمودهاي  حرفه

 تعریـف  مـدیر بـودن   را  9اما اگر وضـعیت مطلـوب     
.  شد خواهیمکنیم، با سطح متفاوتی از مسئولیت مواجه 

  پـیش از آن    تنها باید مسئله را حـل کنـد، بلکـه           مدیر نه 
 بـا    همـواره  او. نمایداب   را انتخ  مسئله درست باید  ابتدا  

انسانی هاي    ، محدودیت منابع و پیچیدگی    10عدم قطعیت 
 . ست ارو روبه

 
 سـازمان  13راستاسازي افراد بـا اهـداف کـلان       و هم  12، تخصیص منابع  11گیري  تمرکز مدیر بر تصمیم   

                                                                 
1. Current State 
2. Technical Logic 
3. Optimization 
4. Problem Solving 
5. Modeling 
6. Efficiency 
7. Criteria 
8. Process 
9. Desired State 
10. Uncertainly 
11. Decision Making 
12. Resource Allocation 
13. Strategic Objectives 
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 و تـوان   1شود بلکه نیازمند نگاه سیـستمی        با مهارت فنی سنجیده نمی     فقطموفقیت در این سطح     . است
  .باشدمی  نیزرهبري

، صرفاً یک تغییر عنوان شغلی نیست؛ بلکه عبـور   مدیر شدنتامهندس بودن بنابراین، فاصله بین    
.  اسـت  3سـازمانی  هايسیستمهمچنین   و   2هاي انسانی   هاي فنی به مدیریت سیستم      از تمرکز بر سیستم   

  ریـزي  ي پـر کـردن آن برنامـه   گیري کنـیم و بـرا   این همان شکافی است که باید آن را بشناسیم، اندازه
  کتاب، این فاصله را به اجزاي مشخص تقسیم خواهیم کرد تـا مـسیر گـذار                این در   به یاري خدا  . نماییم
  . عملیاتی شود روشن وشفاف وکاملا  براي یک مهندس جوان، 4اي حرفه

*** 
  !خواننده محترم کتاب که یک مهندس جوان و با انگیزه هستی

خواهیـد دنیـاي      مـی  و به این پرسش پاسخ دهید کـه آیـا          خود را روشن کنید   از همین ابتدا تکلیف     
 وارد دنیاي مـدیریت شـده، بـه          تمایل دارید    یا  ؛هایش بپذیرید و دشواري ها    مهندسی را با تمام جذابیت    

  . بپردازیدها  ارتباطات انسانی و دنیاي عدم قطعیت
 ستند،ی ـ نیکـدیگر  جـدا از   کـاملا جهان دو تیری و مدی که مهندسه باشید توجه داشت دیباهمچنین  

 ری بـه مـد  یمهندس اصول .ند هستگریدهم وامدار يادیشدت مرتبط، مکمل و تا حد ز        به کردیبلکه دو رو  
 لی ـها را تحل  دادهند،ی کند، اجزا و روابط را ببفی تعرافتهیصورت ساختار  که چگونه مسائل را به     آموزد یم

بـه  نیـز    تیریمداصول  در مقابل،   .  و قابل اجرا برسد    ی منطق یحل  اه کند و به ر    سهی را مقا  وهای، سنار نماید
 راتیی ـ بدون توجه به انسان، سازمان، منابع، زمـان، بـازار و تغ            يا یحل فن    راه چی که ه  آموزد یمهندس م 

  . رسد ی مطلوب نمجهی به نتیطیمح
 به کـار    تیری که امروز در مد    ییها   از ابزارها و چارچوب    ياریبس بر این    افزون

 نـد، ی فرالی ـ تحل،يساز  مدل،یستمی تفکر س،ی مهندس  در منطقشهی رروند، یم
مـاتریس  ،  5ماتریس اسـپیس   مانند   ییابزارها. عمر دارند    و نگاه چرخه   يساز  نهیبه

 و يری ـگ می تـصم يهـا   از مـدل   ياری و بـس   7منحنی دوره عمـر محـصول     ،  6سوات
 هی ـ بر پا  شوند، یه م کار گرفت   وکار به   کسبمدیریت   ي هرچند در فضا   ،يزیر  برنامه

  . کنند ی عمل مینیب شی و پي ساختاربندسه،ی مقال،یحل ت مدلسازي،یعنی یهمان روح مهندس
 اسـت  ی فاصله گرفته باشد، بلکـه کـس  یمهندسدنیاي  که از ستی نی موفق کسری، مد دیدگاه نیاز ا 
 افـراد،  تیدر خدمت هـدا ها را   آن ، ارتقا داده  ی فن لی بالاتر از تحل   ی را به سطح   ی مهندس يها  تیکه ظرف 
 بـه  تیری بـه مـد   ی حرکـت از مهندس ـ    ن،یبنابرا.  داده باشد  ار قر ی منابع و تحقق اهداف سازمان     یهماهنگ
 ریمهنـدس در مـس  یک . خواهد بودتر کردن آن    کامل ي بلکه به معنا   ست؛ی ن ی ترك تفکر مهندس   يمعنا
  را با فهـم ها یژگی ونی اآموزد یم خود، ی کنار گذاشتن دقت، منطق و نظم ذهن      يجا   به ، سازمان تیریمد

 نقطـه اسـت کـه       نی از هم  قاًیدق. بزند وندی پ ي و رهبر  يریگ  میانسان، ارتباطات، تصم  هاي  پیچیدگی بیشتر
  .کند ی مدای اثرگذار را پری مدکی شدن به لی تبدتی ظرف،ی متخصص فنکی

                                                                 
1. Systems Thinking 
2. Human System 
3. Organizational System 
4. Professional Transition 
5. Strategy, Position, Action and Evaluation - SPACE 
6. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - SWOT 
7. Product Life Cycle - PLC 
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شـما   از   ایـم، اب قـرار داده    کت ـ  در پیوسـت   اي براي تحلیل شـکاف    پرسشنامه براي درك بهتر مطالب،      :توجه
 :کرده سپستکمیل آن را با دقت  خواهیم کهمی  عزیزخواننده

نمودار خود را با پروفایل  و دینقاط را روي نمودار راداري رسم کن نمودهامتیاز هر محور را محاسبه  .1
 ؛نماییدمرجع مقایسه 

 ؛کنیدي انتخاب توسعه فردبراي شروع فرایند عنوان اولویت  تر را به سه شکاف بزرگو  .2

  
 بـا   نمـوده ریـزي توسـعه       ن ابتدا وارد یک فرایند عملی خودشناسـی و برنامـه          ی را از هم   شمااین کار   

 .کنید کاملاً سازگار است  که در سراسر کتاب دنبال می"تحلیل شکاف"ساختار 
ي از  زیـاد هاي    ب، مثال لدر متن کتاب براي درك بهتر مطا      که   است   در اینجا بیان این نکته ضروري     

، بـه طـور اتفـاقی انتخـاب شـده         هـا      افراد و شرکت    همه  نام  است، برقی آورده شده  صنعت آسانسور و پله   
  . باشد  نمیشخص حقیقی یا حقوقی معین و مشخصی مدنظر

 و پارسـیا آقاي مهندس نصیرنیا مدیریت فرهیخته انتـشارات        هاي جناب   تلاش لازم است از     پایاندر  
  . نماییم و قدردانیسپاسگزاريدیگر همکاران بیگلی و   خانمسرکارهمچنین 

  
   سیاوش محمدقاسمی-  ابوالفضل رحیمی آهویی -امید هاشمی 

 1405تابستان                                                             
 



 

  
  
  

  فصل اول
  مهندس یا مدیر؟:  تغییرراه آغاز   

  
  
  

 کر مدیریتی تفکر مهندسی و تفهاي بین بررسی تفاوت •  
   ارزش هر دو نقش و شناسایی مسیر شخصی درك•  
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   تفکر مهندسی و تفکر مدیریتیبینهاي  بررسی تفاوت -بخش اول 
 

 مـدیر را     یـک  مهنـدس بـه   وضـعیت یـک     اگر بخواهیم گذار از     
نـوع  بین ایـن دو  درستی درك کنیم، پیش از هر چیز باید تفاوت           به

تغییـر شـغل    فقط  مسئله اصلی   ینجا  در ا  ؛بشناسیمبه خوبی   نگاه را   
مهندس و مدیر هر . استفرد  1 ذهنیچارچوبدر تغییر   بلکه   نیست
  ایـن دو  سـروکار دارنـد، امـا جـنس    مـسئله  اي به نـام   پدیده دو با 

بـا  هـا   ، معیار موفقیت و دامنه مسئولیت آن     آن مسئله، سطح تحلیل  
را ایجـاد     نـشوند، همـان شـکافی      یدهانه فهم  آگاه  به درستی و   ها اگر   این تفاوت . متفاوت است هم بسیار   

هـاي موجـود      در این فصل، ابتدا به فهرست تفاوت       .کنند که در مقدمه کتاب درباره آن سخن گفتیم          می
   .شود  سپس هر کدام از این موارد توضیح داده می،بین این دو نگاه اشاره شده

  

   :در  تفاوتاین فهرست عبارت است از
  ؛تعریف مسئلهـ 2  ؛نیّ در برابر سیستم انسانیسیستم ف: نقطه تمرکزـ 1
  ؛گیري نوع تصمیمـ 4  ؛معیار موفقیتـ 3
  ؛عمق و گستره نگاهـ 6  ؛افق زمانیـ 5
  ؛مواجهه با خطاـ 8  ؛ماهیت قدرت تأثیرگذاريـ 7
  .اي  هویت حرفهـ10  ؛ماهیت ارتباطاتـ 9

  
                                                                 
1. Mental Paradigm Shift 
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 سیستم فنیّ در برابر سیستم انسانی: تفاوت در نقطه تمرکز .1
افـزار، مـدار،      هاي فنیّ متمرکـز اسـت؛ یعنـی ماشـین، سـازه، نـرم                بر سیستم   همواره تفکر مهندسی 

 و 1 با حداقل خطا، حداکثر کـارایی     ،مهندس به دنبال این است که این سیستم       . الگوریتم یا فرآیند تولید   
.  متمرکـز اسـت    هاي انسانی و سـازمانی      در مقابل، تفکر مدیریتی بر سیستم      . کار کند  2بیشترین پایداري 

گیرنـد، انگیـزه پیـدا     مدیر باید بداند افـراد چگونـه تـصمیم مـی     
همکـاري  بـا هـم      شـده یـا   تعـارض   در مقابل هم وارد     کنند،    می
جـان  بـی  3 بـا قطعـات     معمـولا  مهندسهمچنین یک   . کنند  می

ي داراي عواطــف و هــا مــدیر بــا انــسانیــک   امــاســروکار دارد
شـود لزومـا    گر خـراب    قطعه ا  .احساسات پیچیده و گاه متناقض    

مراحـل   شود 4انگیزه   انسان اگر بی    اما شود     یا تعمیر   تعویض باید
تـا   هـدایت شـود    سپس باید فهمیده شود  ابتدا  : پیچیده تر است  

 اسـت  در ایـن نقطـه   .گیردبقرار سازمان   درست در مسیر  دوباره
  :شودنمایان می نخستین شکاف که

  

فـراد در   امـدیر بـه درسـت کـار کـردن         ،  داندیش  مهندس به درست کار کردن سیستم می      
  .سازمان

 یبرق پلههاي  سازه دیبحران در خط تول :1 مثال
 در  یبرق ـ   پلـه  ی اصـل  هاي  سازه ی نرخ خراب  ی ناگهان شی شاهد افزا  ،یانرانیآسانسور ا  شرکت   يدیکارخانه تول 
پـس  به تـازگی     دهند، یم لیها را تشک     حرکت پله  ی که محور اصل   يفولادهاي    سازه نیا.  است ییمرحله تست نها  

 و  یمن ـی ا ي مـشکل جـد    کی ـ نی ـامتاسـفانه   . شـوند  ی م ـ 5زی ـ ر يها   دچار ترك  ،ییزدا  تنشو   ی حرارت اتیاز عمل 
 ماهانـه بـه همـراه       انی ـز  واحـد پـولی    ونیلی م 200 حدود   عات،ی ضا شی افزا  درصد 1هر   زیرا    است یمالهمچنین  

   .خواهد داشت
 ها نیش و مای فنستمیتمرکز بر س - ی مهندسکردیرو

 می و ت ـ  ي متالوژ ی مهندس نهیشی با پ  دی تول ریمد
ــ ــله رویفن ــ سي او، بلافاص ــستمی ــز ی فن  متمرک
 ستمی سی دربیع که  استنی آنها اهیفرض .شوند یم

  . وجود داردتولید
دقـت  شـامل   ،آلات  نی ماش يآنها تمام پارامترها  

 قی ـ دق ي زمـان و دمـا     ،ی حرارت ـ اتی ـ عمل يها  کوره
ــ ــاکلیس ــرماشی گرم ــفی کش،ی و س ــرد تی  عملک
همچنـین  . کننـد  ی م یکننده را بررس     خنک ستمیس

                                                                 
1. Efficiency 
2. Stability 
3. Components 
4. Unmotivated 
5. Micro-cracks 
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 ـ   ذره ری را ز  دی جد کنندگاننی تأم  و ي فولاد يها   شمش زی آنال  شامل هیمواد اول  ،  و در پایـان    برنـد  ی م ـ نیب
  .کنند ی مینی را بازبتیفی کنترل کيها  دستورالعملات،ی عمليها  نقشه شاملندهایفرآ همه

 در محدوده استاندارد ی فني همه پارامترها   که رسند ی م جهینتاین  ه   ب ق،ی دق یپس از دو هفته بررس    
 طـور   را بـه مهندسان ،يریگ جهی نتنی ا اما نداردی مشکلکارخانه يندیو فرآها  دستگاه ستمی س  و هستند

 امـا  دن ـکن یدرسـت کـار م ـ    هـا   همه دستگاه معتقد هستند اگرچه    ها    کشاند زیرا آن    می بست   بن جدي به 
  .ستی نی منطق از لحاظ فنی اصلا موضوعنی ادارد و شکالا ز هنویخروجمحصول 

  
  و سازمانی انسانستمیتمرکز بر س -  یتیری مدکردیرو

 ياو بـه جـا   . شـود  ی م ـ عمل وارد   دریافت کرده فورا   را    تولید بست   شرکت که گزارش بن    1 تولید ریمد
  بخـش  همـواره هـا   انـسان ست کـه  این ا اوهیفرض. کند ی افراد تمرکز مي، روسازه فولادي  و   آلاتماشین
 او . اسـت   ما در تولید    نقطه شکست  نجای ا دیهستند و شا  ها    ستمی از س  یمهم

  :دهد یچند کار انجام م
 
 تولیـد  بـه سـالن      ،ی شخصاً و بدون اطلاع قبل     :مشاهده بدون قضاوت  . 1
 کار اپراتورها نگاه    ی، به چگونگ  هاتنظمیات دستگاه  ی بررس ي به جا   و رود یم
  .کند یم

  
 و  یمی در ساعت استراحت، با چند اپراتور قـد        :یررسمی غ يوگو  گفت. 2
 کی ـکه به عنـوان     بل مدیر تولید ، نه به عنوان     برش و خم  هاي    دستگاه دیجد
شـان   از آنهـا دربـاره کـار و احـساس           و زنـد  ی گـپ م ـ   ت،ی نگران از وضع   فرد
 .پرسد یم

  
  دادند یان نم آن را نشفنی و مهندسی يها که داده - مشکل ی انسانشهیکشف ر

 
  :دنشو یکشف مزیر  یانسانمسائل  تلخ قیوگوها، حقا  گفتنی دل ااز
v ساعت 12 ساعت به 8 از ي کاريها تنوب سفارش بزرگ،  کی پاسخ به    ي برا ؛دی فشار تول  شیافزا 

                                                                 
1. Production Manager 
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 .هم بیشتر شده است اپراتورها ی خستگکه در پی آن افتهیها کاهش   و تعداد استراحتشیافزا
v آنان نیگزی جوان جايروی و سه ن  دو اپراتور باتجربه بازنشسته شده   ی؛آموزش ناکاف  و   یتجربگ یب 
  برق ات مثل نوسان  يرعادی غ طی و بر اساس دستورالعمل بوده و در شرا        يها صرفاً نظر  آموزش آن . اند  شده
  . ندارند کافیی تجربه عمل،شبکه
v   شـب،  فتی در ش ـشیهفته پ ـ: کند یم از اپراتورها اعتراف   یکی ي؛کار   و پنهان  تیترس از مسئول 

 شـوم   مـه ی جر  کـه  دمیترس من  .  قطع شد  قهی دق 15 ي برا دستگاهبرق  
 را از اول شـروع  کـاري  کلی گزارش ندادم و س ـ  موضوع را این   نیبنابرا
 . آن شب خراب شده باشدسازه چند دیشا. نکردم
v ما فقط  : دیگو ی م گری د یکی ی؛ارزش ی و احساس ب   یزگیانگ یب
 ی وقت ـ ست؟ی ـ نظـر شـما چ     پرسـد  ینم ـاز مـا     ی کـس  ،می هست اپراتور

فقط  تو    این مسائل به تو مربوط نیست      ندیگو ی م م،یده ی م يشنهادیپ
انجام بدهدرست ت را کار.   

 
  فیزیکی قطعاتضی تعوي به جای انسانستمی سبازنگري در نگاه به -  یتیریحل مد راه

 مـشکل از  ، بلکـه  شـود جـایگزین  دی ـ با کهستی نقطعه کی که مشکل از     داند ی اکنون م   تولید ریمد
 : اوپیشنهاديهاي  حل راهاما  . و ترس شدهیتجربگ ی بش،ی سازمان است که دچار فرسای انسانمنابع
  .ی کاهش خستگي منظم برايها  ساعته با استراحت8 يها فتی بازگشت به ش:ها فتی شرییتغ. 1
 تـا   ردی ـگ یوقـت بـه کـار م ـ         پـاره  2ین مشاور فن   دو اپراتور بازنشسته را به عنوا       :1يگر ی مرب جادی ا .2

  . کنندراهنمایی، کار نی را در حدی جديروهاین
 : شفاف و بدون ترسیده  فرهنگ گزارشجادی ا.3

 نه  ،يرعادی که گزارش خطاها و اتفاقات غ      کند یاعلام م 
- از فاجعـه   رای ـ دارد ز   هم  ندارد بلکه پاداش   مهیتنها جر 

 جلـسات   راي همین  و ب  کند ی م يریتر جلوگ   بزرگهاي  
 .شود ی کوتاه با حضور خود او برگزار میهفتگ
 تـا   دهد ی م لی تشک ری متشکل از اپراتورها، مهندسان و مد      مستمر گروه بهبود    کی :3ي توانمندساز .4
  . بدهند و در اجرا مشارکت داشته باشندشنهادی پند،ی فرآيساز نهی بهيبرا

 نـسبت بـه   درصـد  15، بلکـه  گـردد می بازيالت عاد نه تنها به حعاتی ماه، نرخ ضا  کیظرف   :نتیجه
   .یابد  می بهبود نیززمان مشابه

  تولیـد  نـد ی و فرآ  آلات  نی ماش ـ یابی ـ بیبه دنبال ع  فقط   انمهندس که   دهد ی نشان م  آشکارا مثال   نیا
 يپارامترهـا دوباره و دوباره     می تنظ انش و پاسخ  بینند  می ی موضوع فن  کصرفا ی  را   ستمی س ها  آن. هستند

 یفن ـ -ی موضـوع انـسان    کی ـ را   ستمی ـ س آنهـا .  هـستند   سازمان یابی بی به دنبال ع   انریمداما   است یفن
 ...، فرسودگی و     دانش، ارتباطات، فرهنگ   زه،یانگی مانند    انسان ي پارامترها می تنظ انش پاسخ هدی د دهیچیپ

 .است

                                                                 
1. Mentoring 
2. Technical Consultant 
3. Empowerment 
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دستگاه بـرش    که   دید ی م دی تول مهندسِ؛  سازدب ی متفاوت ياهای دن تواند ، می نقطه تمرکز متفاوت  یک  
، خسته، نگران اسـت و   دستگاه که اپراتور    دی د  تولید ری مد امالیزري روي چه تنظیماتی قرار گرفته است        

   . حل مسئله بوددیکل ی دومدرواقع دو گزاره درست بود، اما هر .کند مییارزش ی ب احساس
 در ترس در    شهی، ر  فنی عاتقطك در   رَ تَ ی بداند که گاه   دی با یبرق در صنعت آسانسور و پله     ری مد کی
  .خواهد بود ی از اولتر یاتی و حتر دهیچی پاری، بسآن  که اصلاح و بهبود داردکارکناندل 

 

 تفاوت در تعریف مسئله. 2
 در خروجـی    ییخطـا به ایـن ترتیـب کـه        ؛   و مشخص است   آشکاردر تفکر مهندسی، مسئله معمولاً      

 ـ یک سازه تنش بیش از حـد        یا  خارج از محدوده است    ي پارامتر  یا وجود دارد  در ایـن    ؛کنـد   ل مـی   تحم 
  . استهمین مسئلهبراي  شده است و هدف، یافتن پاسخ بهینه  مسئله تعریفصورت

 بـه طـور   . باشد  می ئل اغلب مبهم و چندلایه    ااما در مدیریت، مس   
 ممکن است ناشی از ضعف بازاریـابی یک شرکت کاهش فروش  مثال  
 اشـتباه اسـتراتژیک یـا تغییـر         ايه ـ  تـصمیم   یا  نارضایتی کارکنان  یا

پـس بـدین ترتیـب       ، باشـد  هایا ترکیبی از همه این    ...  یا شرایط بازار 
مهنـدس   .مسئله درست تشخیص داده شـود     ابتدا  ، باید   پیش از حلّ  

آیا ایـن   : پرسد  مدیر می  اما    را حل کنم؟   مسئلهچگونه این    :پرسد  می
ایـن   شـود؟ حـل  در ایـن زمـان      است که بایـد     اي  مسئلههمان  واقعا  
   .باشدمی ظریف، اما بنیادین  بین دو دیدگاه بسیارتفاوت

  

  : نشان دادری زيوی با دو سنارآشکارا تفاوت را نی اتوان ی میبرق  در صنعت آسانسور و پله:2مثال 
 شده فیحل مسئله تعر - ی مهندستیذهن: 1 ویسنار
 ـپیـاپی  طـور   بهنگین  ی آسانسور در برج مسکون   کی  در شـده م و پـنجم متوقـف    طبقـات چهـار  نیب
  .شود ی نشان داده م1اضافه سرعت ي کنترل خطاستمیس

  : مسئله از نگاه مهندسفیتعر
 دچـار اشـکال     2درونک ـاشـفت    سرعت مثلاً    صی تشخ ستمیاحتمالاً س :  است روشن و مشخص   مسئله

 . خارج از محدوده مجاز است کنترل سرعتوی دراماتی تنظایشده 
  کنم؟برطرف را اضافه سرعت ي خطاانمتو یچگونه م:  مهندسپرسش
  : حلندیفرآ

 ؛ کنترلستمیشده در س  ثبتيها  دادهیبررسـ 
 ؛ آنی ارتباطيها در و کابلوانکشفت تست ـ 
 ؛وی شتاب و کاهش در دراي پارامترهامیتنظـ 
 .ازی در صورت نوبی قطعه معضیتعوـ 

  .گردد ی بازمي آسانسور به حالت عادشده،رفع احتمالا  خطا :جهینت
  

                                                                 
1. Overspeed 
2. Shaft Encoder 


