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 مساله   بیان و  کلیات (1-1

های  نهاده  تامين صترف  ها  اين هزينه  .ای از هزينه های نظام ستممت را به خود جذب مي کنندعمده  ستهمبيمارستتان ها  

.  توليدی مي باشتد   هنهاديا دستته به صتورت کلي هر بيمارستتان دارای دو نوع    .لازم برای ارائه خدمات درماني به بيماران مي شتود

ستاختمان ها و تاستيستات بيمارستتان يکي از مهمترين   .نيروی انستاني و دستته دوم سترمايه های فيزيکي و مالي مي باشتددستته اول 

در واقع بدون داشتتتن يف فیتتای فيزيکي مناستتب و با تاستتيستتات    .نهادهای توليدی در فرآيند ارائه خدمات به بيماران مي باشتتد

بنابراين صترف هزينه در سترمايه های فيزيکي بيمارستتان   .مطلوب فراهم نخواهد بودمناستب امکان ارائه خدمت به بيماران به صتورت  

 . ضروری بوده و استفاده از روشها و ابزارهای مناسب برای مديريت بهينه اين سرمايه ها نيز امری لازم ميباشد

قتصتتادی، فني، اجتماعي و...  و دانش های روز که به ستتازمان کمف مي نمايد که بر چالش های ا  هاابزارمهمترين  يکي از 

پروژه فعاليتي موقت، دارای زمان بندی،  .  فائق و اثر اين چالش ها را بر ستازمان بستيار کمرنگ نمايد موضتوع مديريت پروژه مي باشتد

 .(۱)برنامه ريزی و اجرا مي گرددبا يف هزينه مشخص، شروع و پايان است و برای رسيدن به يف هدف معين 

. کار مديريت  (2)ژه، بايد پروژه را ستر وقت و هماام با بودجه ای که در نظر گرفته شتده استت به سترانبام برستاندپرو  مدير

پروژه استتفاده از دانش، مهارت و تکنيف برای رستيدن به اين هدف استت. مديريت پروژه شتامل روش ها و فرآيندهايي مي باشتد که 

از حدود صتد ستال پيش در کستب و کارها جريان داشتته است. با اين وجود، در سال های اخير، مديريت پروژه کامم رشد داشته و به 

زمان ها مورد استتفاده قرار گرفته استت. عدم بهره گيری از تکنيف های مديريت پروژه خود صتورت يف روش مبزا و جدی در ستا

 . (3)باعث بروز مشکمتي در طول اجرای پروژه، اتمف منابع مالي و انساني مي شود

مان های بزرگ تباری، صتنعتي و خدماتي مطرح ژه به عنوان يف موضتوع علمي در ستازبه همين علت امروزه مديريت پرو

، اثربخشي و کارآيي اجرای فعاليت های پروژه را افزايش شده است. مديريت پروژه سعي دارد تا با ايباد يف ساختار منظم و پيوسته

های پيچيده و رويارويي با محيط های پر تغيير ابزار توانمندی برای ظ توانايي هايش جهت اجرای فعاليتدهد. مديريت پروژه به لحا

فعتاليتت هتای متديريتي در پروژه هتا مبتني بر ستتتازمتان هتای امروزی بته شتتتمتار مي رود. محققين عقيتده دارنتد عموه بر اينکته اجرای  

ماهيت آن اعم از عمراني بودن، مهندستي بودن، تحقيقاتي بودن و ... استت، بلکه فرهنگ حاکم بر ستازمان، صتنعت و جامعه نيز در 

 .(5, 4)اجرای آن نقش دارد

يکي از جنبه های ارزيابي عملکرد در ستازمان های بهداشتتي درماني موضتوع ارزيابي پروژه های عمراني مي باشتد که برای 

به علت عدم استتتفاده برنامه ريزی صتتحيح و کنترل های موثر  ارائه خدمات جديد يا تغيير و ارتقاء کيفيت خدمات انبام ميشتتود.
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تان ها با هزينه ای بستتيار بالاتر از هزينه های تقريبي و زماني طولاني تر از زمان پيش  عموما پرژه های عمراني در ستتطح بيمارستت

پروژه فعلي با هدف تدوين يف طرح مناستب برای از اين رو   .(6)بيني شتده اجرا مياردد که باعث اتمف منابع و سترمايه ها مي گردد

 پروژه های عمراني به اجرا درآمده است.مديريت  

  ذینفعان حلیل ت و  شناسایی (2-1

با توجه به کثرت ذينفعان پروژه و با هدف صترفه جويي زمان و هزينه، تحليل ذينفعان کليدی انبام مي گيرد. روش مورد 

قدرت بوده استت. دراين ماتريف، ذينفعان را از   –استتفاده برای بررستي و شتناستايي ذينفعان کليدی در پروژه حاضتر ماتريف منافع  

الاوی    ۱دو بعد مختلف قدرت که شتتاخصتته تاثيرگذاری و منافع که شتتاخصتته تاثيرپذيری استتت مورد تحليل قرار مي دهد. شتتکل 

 تحليل با توجه به اين مدل را نشان مي دهد.  

منط ه دو

 درت تا یرگذاری زیاد

می ان    ه کم 

(ذینفعان  انویه یا بال و  ها)

منط ه  هار

 درت تا یرگذاری کم

می ان    ه کم 

(ذینفعان خن ی یا بی تفاوت ها)

منط ه ی 

 درت تا یرگذاری زیاد

می ان    ه زیاد 

(ذینفعان کلیدی یا پی  برندگان)

منط ه سه

 درت تا یرگذاری کم

می ان    ه زیاد 

(ذینفعان اولیه یا مدافعان)

مناف  کم مناف  زیاد

(تا یرگذاری کم) درت 

(تا یرگذاری زیاد) درت 

 
 قدرت  - ماتريف منافع   :  1شکل  

ديده مي شود ذينفعاني که هم قدرت و هم منافع بالايي دارند پيش برندگان يا ذينفعان کليدی   ۱ر که در شکل طوهمان

اين روش از نوع کمي بر مبنای آزمون مياناين بر پايه اندازه گيری رفتاری با مقياس ليکرت و ابزار گردآوری  .( 7)ناماذاری شده اند
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شامل کارشناسان و    ۱داده ها، پرسشنامه ساختار يافته است که به تعيين وضعيت قدرت و منافع ذينفعان از نااه مطلعين کليدی

هستند، مي پردازد. اين روش مشخص مي کند که ذينفعان چاونه بر مبنای    انبام پروژه های عمرانيمتخصصان آگاه به فرآيند  

منافع در خصوص يف پروژه تاثيرگذار و يا تاثيرپذيرند. جهت تحليل ذينفعان سه گام اصلي شامل شناسايي، اولويت بندی و  -قدرت

 کليدی دنبال مي شود. شناخت ذينفعان 

 ( گام اول:  شناسایی ذینفعان  1-2-1

هايي  ها يا سازماناولين گام جهت طرح مديريت پروژه های عمراني ، شناسايي ذينفعان است. ذينفعان پروژه، افراد، گروه

تيبه پروژه قرار دهند. ذينفعان  هستند که ممکن است اثر باذارند، اثر بپذيرند، يا خود را در معرض اثرگذاری يف تصميم، فعاليت يا ن

ممکن است در سطوح مختلفي، درون سازمان بوده و ممکن است سطوح قدرت متفاوتي داشته يا اينکه احتمال دارد خارج از سازمان 

 ارائه شده است.  2مرتبط با طرح مديريت پروژه های عمراني در جدول  نفعانيذ ي اسام. (8)اجرايي پروژه باشند

 ( گام دوم: اولویت بندی ذینفعان 2-2-1

ای باشد که تصويری روشن از ميزان قدرت و منافع هر ذينفع و همچنين انتظارات ايشان اولويت بندی ذينفعان بايد به گونه

سرچشمه  منشا قدرت ذينفعان در اين موضوع منبعث از اختيار در خصوص تصويب، کيفيت، هزينه و زمان پروژه مي باشد.  ارائه دهد.  

ها، مسائل  تبط با اهداف و رسالت، حق قانوني، توسعه فرصتمديريت پروژه های عمراني نشات گرفته از مسائل مرمنافع ذينفعان در 

 (.۱باشد )جدول مرتبط با سممت و ايمني و حفظ شرايط موجود مي

  های قدرت و منافع در فرآيند تحليل ذينفعان  ريشه :   1جدول  

حوزه  

 اصلی 
 توضیح مختصر  منشاء

 قدرت 

 تصويب پروژه مربوط مي شود. اين مورد به اختيار ذينفع برای تصويب يا عدم   تصویب 

 اين مورد به قدرت ذينفع در تغيير و کنترل زمان )تسريع يا تاخير( پروژه اشاره دارد.   زمان 

اين مورد به قدرت ذينفع در تغيير و کنترل مقدار هزينه )مالي، منابع انساني، فيزيکي و تبهيزات( پروژه   هزینه 

 اشاره دارد. 

قدرت ذينفع در تغيير و کنترل سطح کيفيت نحوه اجرای فرآيند و خروجي /خروجي های پروژه  اين مورد به   کیفیت

 اشاره دارد. 

 
1 key informants 
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حوزه  

 اصلی 
 توضیح مختصر  منشاء

 منافع 

 

اهداف و  

 رسالت 

اين مورد به مواردی مرتبط مي گردد که مستقيما با اهداف و رسالت يف گروه ذينفع مرتبط است. در اين  

را نداشته باشد اما به واسطه    چنداني به درگير شدن در پروژهحالت ذينفع علي رغم اينکه ممکن است تمايل  

 ها يف نقش مانند تامين زيرساخت را بر عهده بايرد. رسالتي که دارد بايد در پروژه

توسعه 

 ها فرصت

-اين مورد مربوط به حالتي است که در آن يف گروه ذينفع برای افزايش قدرت سياسي و افزودن بر فرصت

 خود در پروژه بتواند سايرين را با خود متحد نمايد. های موجود  

سلامت و  

 ایمنی 

اين مساله به سممت پرسنل و ايمني ايشان مرتبط مي شود. برای کارکنان محل ساخت يف پروژه يا شرايط  

 کاری در وضعيت جديد امری حياتي است. 

حفظ شرایط  

 موجود
 نفعان و حفظ شرايط موجود در ارتباط است. اين مورد با منافع به منظور ماندگاری و بقای ذي

 حق قانونی  
در اين مورد ذينفع حق قانوني در يف موضوع دارد. منظور از حق قانوني دارا بودن صمحيت قانوني، امکان  

 قانوني مداخله در پروژه بر اساس شخصيت حقوقي ذينفع است.  

منافع  

 اقتصادی 
 ميزان منافع اقتصادی پروژه در ارتباط با خود يا دياران اشاره دارد. اين مورد به منافع ذينفع در حوزه  

به عنوان مثال حيطه قدرت رئيف بيمارستان در خصوص طرح مديريت پروژه های عمراني ناشي اختيار در تصويب پروژه  

حيطه منافع  قانوني مي باشد.    مي باشد و حيطه منافع وی مي تواند مرتبط با از مسائل مرتبط با اهداف و رسالت بيمارستان و حق

حفظ شرايط موجود و انبام طبق روال قبلي مي باشد و در زمينه قدرت از طريق طولاني کردن زمان  مسئول اداره فني بيمارستان  

رت مدير امور مالي دانشااه در زمينه قد  اجرا طرح و هم چنين تغيير نتايج و فرآيندهای کاری بر کيفيت طرح تاثير گذار مي باشد. 

از طريق طولاني کردن روند بررسي طرح مي تواند تاثير گذار باشد ايشان از ديدگاه اقتصادی و مالي نسبت به اجرای طرح حساس و  

 تاثير پذير هستند. 

باشد که هر ذينفع مي تواند ايباد نمايد. بدين منظور دسته بندی و اولويت بندی  قدم بعدی تحليل تاثير بالقوه ای مي

ظور نحوه ارتباط با ذينفعان و مديريت انتظارات آنها و هماهنگ نمودن و جهت دادن خواسته هايشان در جهت تامين  ها به منآن

.  (9)گيردهای گوناگون مورد سنبش قرار ميهدف پروژه و پيشبرد آن و سپف نحوه واکنش و پاسخ احتمالي ذينفعان در وضعيت

ها، چاوناي نفوذ بر  در اين قسمت هدف اين است که به منظور افزايش پشتيباني ذينفعان در پروژه و تعديل اثرات منفي بالقوه آن

. بر اين اساس ابتدا حيطه يا حيطه های قدرت و حيطه يا حيطه های منافع مرتبط با هر ذينفع شناسايي  (۱0)ها برنامه ريزی گرددآن

بيانار بيشترين ميزان قدرت/منافع و نمره    ۱0داده مي شود. نمره    ۱0تا    ۱و سپف به تفکيف هر حيطه )قدرت و منافع( يف نمره از  
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در جدول  طرح مديريت پروژه های عمراني    نفعانياز ذ  فينمرات قدرت و منافع هر  رت/منافع مي باشد.  بيانار کمترين ميزان قد  ۱

 ارائه شده است.  2

 طرح مديريت پروژه های عمراني نفعانيذنمرات قدرت و منافع هر يف از   :  2جدول  

بعد از تعيين ميزان قدرت و منافع هر يف از دينفعان شناسايي شده در قسمت بعدی ذينفعان بايد بر اساس اهميتي که 

ها را به شکل متفاوتي  برای سازمان دارند، طبقه بندی شوند. به عبارت ديار ذينفعان اهميت يکساني ندارند، پف سازمان بايد آن

 ذینفع
حیطه/حیطه های 

 قدرت 
 حیطه/حیطه های منافع 

نمره  

 قدرت 

نمره  

 منافع 

 6 ۱0 اهداف و رسالت بيمارستان، حق قانوني زمان، هزينه  رئيف دانشااه  

 6 8 و رسالت معاونت، منافع اقتصادی   اهداف زمان ، هزينه مدير امور مالي دانشااه  

 8 9 ها منافع اقتصادی و توسعه فرصت هزينه و زمان معاون توسعه مديريت و منابع دانشااه  

 9 8 توسعه فرصت ها   -اهداف و رسالت هزينه،زمانکيفيت، مديريت امور فني و عمراني دانشااه  

 5 7 منافع اقتصادی  زمان، هزينه  مديريت بودجه و برنامه ريزی دانشااه

 ۱0 9 اهداف و رسالت، منافع اقتصادی  زمان، هزينه،   رئيف بيمارستان  

معاون توسعه مديريت و منابع  

 بيمارستان 
 زمان، هزينه 

توسعه  اهداف و رسالت، منافع اقتصادی،

 فرصت ها
9 ۱0 

 2 6 اهداف و رسالت  زمان  معاون آموزش و سممت دانشااه  

 3 5 حفظ شرايط موجود  -سممت و ايمني کيفيت ، زمان، هزينه مسئول اداره فني بيمارستان

مسئولين واحدهای تخصصي)تبهيزات  

 اطمعات و ...( فناوری    -پزشکي
 5 3 حفظ شرايط موجود  -سممت و ايمني کيفيت، هزينه 

 3 7 حفظ شرايط موجود   -منافع اقتصادی کيفيت، زمان، هزينه پيمانکاران

 ۱ 4   -حفظ شرايط موجود کيفيت، زمان، هزينه کارشناسان اداره فني بيمارستان  

 3 6 شرايط موجود حفظ    -منافع اقتصادی زمان، هزينه  تامين کنندگان کالا

 ۱0 5 حفظ شرايط موجود  کيفيت، هزينه، زمان ناظر پشتيباني

 9 4 توسعه فرصت ها   -اهداف و رسالت ها هزينه ره بودجه بيمارستان رئيف ادا

 2 5 حفظ شرايط موجود   -منافع اقتصادی زمان، هزينه  مدير امور مالي بيمارستان  

 ۱ 5 حفظ شرايط موجود -اهداف و رسالت   هزينه، زمان  رئيف واحد تدارکات  

 ۱ 5 حفظ شرايط موجود  هزينه، زمان  کارشناسان واحد تدارکات )کارپرداز( 

 4 4 حفظ شرايط موجود -اهداف و رسالت زمان  مسئول واحد انبار 

 4 3 حفظ شرايط موجود  زمان  کارشناسان انبار  

 4 3 حفظ شرايط موجود -ايمنيسممت و   کيفيت، هزينه  مدير خدمات پرستاری 

 3 2 حفظ شرايط موجود   -سلمت و ايمني کيفيت مسئول بخش/ واحد 

 2 ۱ حفظ شرايط موجود  زمان  مسئول صدور پروانه بيمارستان 

 5 8 سممت و ايمني  -حفظ شرايط موجود کيفيت، هزينه، زمان مدير گروه آموزشي  

 4 7 شرايط موجود حفظ   کيفيت، زمان  معاون درمان دانشااه 
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که در اينبا از    (۱۱)های مختلفي ارائه شده استها و چارچوبمنظور اولويت بندی و دسته بندی ذينفعان، مدل  دسته بندی کند. به

 . (2مدل ماتريف منافع/ قدرت استفاده شد)شکل

 قدرت کليه ذينفعان-ماتريف منافع:    2شکل  

 ذینفعان کلیدی ناختش( گام سوم: 3-2-1

ذينفعان کليدی آن دسته از ذينفعان هستند که از يف سو دارای قدرت تاثيرگذاری بالا و از سوی ديار دارای منافع و اثر  

(  2قدرت )شکل    – پذيری بالا در تصميم گيری ها، برنامه ريزی ها و کليه اقدامات مرتبط با پروژه هستند. بر اساس ماتريف منافع  

  ف يرئذينفاني که در منطقه يف ماتريف مربوطه قرار مي گيرند به عنوان ذينفعان کليدی مي بايست شناسايي گردند. بر اين اساس  

  ،(مارستانيب  ريمد)مارستانيب  منابع   و  تيريمد  توسعه  معاون  دانشااه،  منابع  و  تيريمد  توسعه  معاون  مارستان،يب  ف يرئ  -دانشااه

  ي بانيپشت  ناظر   ، يآموزش  گروه  ر يمد  دانشااه،  یزير  برنامه  و  بودجه  ريمد  دانشااه،   ي مال  امور  ر يمد  دانشااه،   ي عمران  و   ي فن  امور  تيريمد

 . باشند ي م يعمران ی ها  پروژه تيريمد طرح ید يکل نفعانيذ  يعمران ی ها پروژه

  کلیدی ذینفعان از طلبی حمایت  (3-1

هستند    ي کسان  ،مد نظر هستند  هياول  ي طلب  تيهدف در مرحله حما  تيکه به عنوان جمع  ی ديکل  نفعان يذ  ي به صورت کل

  اريبه عبارت د   . رنديرار باق  ليو تحل  يمورد بررس  پيشنهادی  پروژه  به شانو نوع نااه هایبه دقت به لحاظ عمقه مند  ستيبا  ي که م

رئيف دانشااه

مدير 

مالي 

هدانشاا

معاون توسعه دانشااه

مديريت فني دانشااه

مديريت 

بودجه 

دانشااه

رئيف بيمارستان
معاون توسعه  بيمارستان

معاون آموزش و سممت

معاون درمان 

دانشااه

مسئول 

واحد 

فني
مسئولين واحدهای تخصصي

پيمانکاران

کارشناسان 

واحدهای فني

تامين 

کنندگان
ناظر پشتيباني

رئيف اداره بودجه 

مدير مالي 

نبيمارستا
رئيف کارپردازی

کارپردازان
مسئول انبار

کارشناسان انبار
مدير پرستاری

واحد/ مسئول بخش

مسئول صدور پروانه ها

مدير گروه

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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  تيريبه دقت مد   د يبا  رند يگ  يقدرت قرار م   - منافع    ف يماتر  يف  که در منطقه  نفعانيذ   نيشود ا  ي م   ده يد   3  که در شکل   اونههمان

 . استفاده کرد شانيجلب نظر ا یمناسب برا ی از روش ها دي با نيبنابرا .شوند

منط ه دو

ذینفعانی که باید را ی ن ه 

.داش ه شوند
KEEP SATISFIED

منط ه  هار

.ذینفعانی که باید مانی ور شوند
MONITOR MINIMUM EFFORT

منط ه ی 

ذینفعان کلیدی که باید به د ت 

توجیه و در کار م ارکت داد  

.شوند
MANAGE CLOSELY

منط ه سه

.ذین عانی که باید مطل  باشند
KEEP INFORMED

مناف  کم مناف  زیاد

 درت یا تا یرگذاری کم

 درت یا تا یرگذاری زیاد

 

 قدرت-منافعجهت گيری در خصوص حمايت طلبي ذينفعان بر اساس محل قرارگيری در ماتريف  :    3شکل  

 ( بررسی سطح پذیرش ذینفعان کلیدی1-3-1

بتايستتتت  قبتل از تمتاس بتا ذينفعتان کليتدی کته در منطقته يتف متاتريف منتافع قتدرت قرار گرفتنتد طراح / متدير تغيير مي

اطمعات کاملي را در خصتوص روحيات، عمقه ها و ويگگي های ذينفع مربوطه کستب کند و برنامه حمايت طلبي خود را متناستب با  

د که ذينفعان کليدی پروژه مديريت پروژه های عمراني با توجه به ستطوح پذيرش  عمئق ايشتان اجرا نمايد. جدول زير نشتان مي ده

 در کدام سطح قرار دارند:  
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 سطح پذيرش ذينفعان کليدی پروژه مديريت پروژه های عمراني  :  3جدول  

 ذینفع کلیدی 
سطح  

 پذیرش
 1نام سطح 

 ویژگی های اساسی سطح 

پذیرش ذهنی یا  

 سطحی

)علاقه  پذیرش قلبی 

 به موضوع( 

پذیرش کامل و  

 آگاهانه 

 ندارد  ندارد  دارد  اعتقاد يا باور  دوم  دانشااه رئيف  

 ندارد  ندارد  دارد  اعتقاد يا باور  دوم  توسعه دانشااه معاون  

 ندارد  ندارد  دارد  اعتقاد يا باور  دوم  بيمارستان رئيف  

 ندارد  دارد  دارد  اعتماد )ايمان(  سوم  مدير مالي دانشااه 

 ندارد  دارد   دارد  اعتقاد يا باور  دوم  مديريت فني دانشااه 

 دارد  دارد  دارد  اعتماد )ايمان(  سوم  معاون توسعه بيمارستان 

 ندارد  دارد  دارد  اعتماد )ايمان(  دوم  ناظر پشتيباني  

 ( راهکارهای جلب حمایت طلبی اولیه ذینفعان کلیدی 2-3-1

حمايت طلبي اوليه در خصتوص پروژه مديريت پروژه های عمراني ارائه شتده  روش های استتفاده شتده برای  4در جدول  

 است.

 رويکردها و تکنيف های مورد استفاده برای حمايت طلبي اوليه مديريت پروژه های عمراني  :    4جدول  

رد 
یک

رو
 

 تکنیک 

اه 
شگ

دان
س 

رئی
 

ن 
او

مع
ه 

سع
تو

اه 
شگ

دان
 

ان 
ست

ار
یم

س ب
رئی

اه  
شگ

دان
ی 

مال
ر 

دی
م

 

 و 
جه

ود
ر ب

دی
م

ی  
یز

ه ر
ام

رن
ب

اه
شگ

دان
 

اه
شگ

دان
ی 

فن
ت 

ری
دی

م
 

ه 
سع

تو
ن 

او
مع

  
ن 

تا
رس

ما
بی

 

ی 
زش

مو
ه آ

رو
ر گ

دی
م

 

ی 
بان

تی
ش

ر پ
اظ

ن
 

یه
سو

یک
ط 

با
رت

ا
 

 √ √ √ √ √ √ √ √ √ به اشتراک گذاری اطمعات 
 √         آموزش ذينفع

 √  √       ها اطمع رساني و مکاتبات با ذينفعبولتن
 √ √ √ √   √   گزارش کارهای انبام شده 

   √    √   گزارش های مرتبط در مطالعات خارجي و داخلي 

          سخنراني 

 √ √ √ √ √ √ √ √ √ جلسات بحث آزاد و جلسات غير رسمي عمومي 
          ای تبليغات رسانه

 
اعتقاد يا باور، سطح سوم: اعتماد يا ايمان و   عدم اعتقاد/باور، سطح دوم سطوح پذيرش در خصوص يف پروژه شامل سطح اول   1

 سطح چهارم: اطمينان يا يقين مي باشد. 
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رد 
یک

رو
 

 تکنیک 

اه 
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دان
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شگ

دان
 

ان 
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اه  
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 و 
جه
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ی  
یز

ه ر
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رن
ب

اه
شگ

دان
 

اه
شگ

دان
ی 

فن
ت 

ری
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م
 

ه 
سع

تو
ن 

او
مع

  
ن 

تا
رس

ما
بی

 

ی 
زش

مو
ه آ

رو
ر گ

دی
م

 

ی 
بان

تی
ش

ر پ
اظ

ن
 

ی 
اد

نی
ه ب

ور
شا

م
 

          ای های پرسشنامهنظرسنبي

 √ √ √       ارزيابي محيط کار
          های دائمي تربيون

          کميته های مشورتي ذينفع

 √ √ √    √   بازخورد آنمين و جلسات بحث و تبادل نظر 

گ،  
لو

دیا

و 
تگ

گف

ق 
می

ع
 

          گردهمايي ذينفعان چندگانه

 √ √ √ √   √   های مشورتيميزگرد
          جلسات سياستاذاری 

 و  
ها

ت 
راک

ش

ی 
ار

ع ک
ناف

م
 

 √ √ √   √ √ √ √ √ √ مشترک   انبام پروژه به عنوان يف سرمايه گذاری  گذاری
 √ √ √ √ √ √ √ √ √ ع فتوسعه ای و ماندگار برای ذين  انبام پروژه به عنوان يف پروژه

          ع  فانبام پروژه به عنوان يف کار نواورانه و مبتکرانه برای ذين

 √ √ √ √ √ √ √ √ √ ع  فپيمان با ذينانبام پروژه به در قالب يف  

 ( نکات مهم در فرآیند حمایت طلبی اولیه3-3-1

 :رديگ رنظر قرا مد رينکات ز ستيبا  ي م یديکل نفعانيدسته از ذ نيدر ارتباط با ا يبه صورت کل

 هياول  يطلب  تيحما  نديفرا  ديمسلط نشده است نبا   رييموضوع تغ  یخود به صورت کامل رو  رييتغ  ريمد  /که طراح    يتا زمان •

مراودات    یريرپذيو تاث  یرگذاريتاث  رييتغ  ريمد  يبدون تسلط کاف   هياول  يطلب  تيحما  نديدر صورت شروع فرآ  .د يرا آغاز نما

 . افتي کاهش خواهد  یدي کل نفعانيبا ذ شانيا نيب

  ر يمد ايطراح  ،شود  ي برگزار م یديکل دينفعان نياز ا  فيبا هر  یشنهاديکه در خصوص پروژه پ وداتي  در هر جلسه و مرا •

 . موضوعات را ارائه دهدادب  ت يبا اعتماد به نفف و محکم البته با رعا ستيبايم رييتغ

  ت يميصم  باديرا مد نظر قرار دهد از ا  شانيا  ااهيجا  ی ديکل  نفعانيدر ارتباط با ذ  ستي با  ي طراح پروژه م  اي  رييتغ  ريمد •

 .  را مد نظر قرار دهد  شانيا ااهيکند و در تمام صحبت ها جا زيپره  شانياز حد با ا شيب

برنامه    هياول  يطلب  تيجلسه حما  یبرگزار  یبرا  د يبا  رييتغ  ريمد/    لذا طراح  ،پرمشغله هستند  یافراد  ی ديکل  نفعانيذعموما   •

 .  در حداقل زمان ممکن اجرا شود د يبرنامه با نيا .دداشته باش
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  ي مرحله انبام م  ني در ا  یديکل  نفعانيذ  هياول  يطلب  تيجلب حما  یبرا  رييتغ  ريمد  ايطراح    نيکه ب  یمراوده ا  ايجلسه   •

سوالات   به شود ادامه بحث به پاسخ    ي باشد و سع  رييتغ  ريمد  ايتوسط طراح    هيارائه اول  ف يمعطوف به    ستبايمي  شود  

ي  طلب  تيمطرح کند احتمال حما  یشتر يمربوطه سوالات ب  یديکل  نفعيهر چقدر ذ  .شود   يمربوطه ط  یديکل  اننفعيذ

 .  افتيخواهد  شيافزا رييشروع پروژه تغ یبرا زين ايشان

و اجازه    ديي را تا  یشنهاد يپروژه پ   د ي باکه    ي نکته را مد نظر داشته باشد که آن کس  ني ا  د يهمواره با   رييتغ  ريمد  ايطراح   •

 ی برا  شانيجلب موافقت ابرای  شود با فشار    ي سع  دي نبا  . بنابراينباشد   يم   یديکل  نفعيذشروع فاز مطالعه را صادر کند  

. در صورت کسب موافقت بدون توجيه کافي احتمالا پروژه در مراحل بعدی برای غلبه بر مقاومت های  اقدام کرد  رييتغ

 احتمالي با مشکل عدم حمايت مواجه خواهد شد. 
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 2فصل 

 فصل دوم: مطالعه و طراحی: چارچوب نظری، مرور متون و روش کار و چارچوب طرح 

 مبانی نظری   .1

   پروژ   مدیریت تعریف و مفهوم .أ
 روش های ارزشیابی در محیط بالینی  .ب

 مرور م ون .2

 مرور تجربیات و شواهد داخلی .أ

 تجربیات و شواهد خارجیمرور  .ب

 روش کار و  ار وب طرح  .3

 روش کار  .أ

 گام اول: شناسایی مساله و حمایت طلبی اولیه  .1

 گام دوم: مطالعه، طراحی و برنامه ری ی  .2

   گام سوم: م ارکت طلبی برای اجرا و ال امات اجرایی .3

 گام  هارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی   .4

  ار وب طرح .ب
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 نظری  مبانی (1-2

 ( مفهوم و تعریف مدیریت پروژه  1-1-2

ها، به منظور رفع نيازها  ها، ابزار و تکنيف های لازم در اداره جريان اجرای فعاليتمديريت پروژه به کارگيری دانش، مهارت

اجرای پروژه است. مديريت پروژه در اجرای اين مهم از دو بازوی قدرتمند برنامه ريزی و کنترل، بهره مي و انتظارات متوليان از  

 گيرد.

برنامه ريزی: فرآيند برنامه ريزی، تعيين توالي و توازی فعاليتهای لازم برای اجرای يف پروژه، با درنظر گرفتن زمان   -بازوی اول

 يفيت تعيين شده برای آن فعاليت است.مورد نياز برای اجرای هر فعاليت و ک

فرآيندی است در جهت حفظ مسير پروژه برای دستيابي به يف تعادل اقتصادی موجه بين سه عامل زمان،   -بازوی دوم

اجرای    هزينه و کيفيت در حين اجرای پروژه، که از ابزار و تکنيف های خاص خود در انبام اين مهم کمف مي گيرد. در واقع کنترل،

يق و کامل برنامه تدوين شده برای پروژه است؛ به طوری که هناام خروج از برنامه، بتوان با تشخيص علل و طرح اقتصادی ترين دق

کنترل پروژه در اين راه از سه عامل زير بهره   .ها، پروژه را به نزديکترين حالت ممکن در مسير اوليه و اصلي خود بازگرداندفعاليت

 ميايرد:

 تعيين وضعيت واقعي پروژه  –الف 

 مقايسه وضعيت واقعي با برنامه -ب

 .(۱2)درنظر گرفتن اقدام اصمحي -ج

مديريت پروژه فرايندی است که جريان دوره زندگي پروژه را از آسان ترين راه و با بهترين نتيبه، در راستای دستيابي به 

ها و مراحل گوناگوني طبقه بندی وتعريف کرده فرايند مديريت پروژه را به شکلهای پروژه ، برنامه ريزی و هدايت مي کند.  هدف 

 . (۱3)و کنترل و پايان تشکيل شده است تشروع، برنامه ريزی ، اجرا ، نظاراند. اين فرايند ، به طور ساده ازپنج کار

ها، ابزار و روش  يری دانش، مهارتبه کارگ"انبمن مديريت پروژه، مفهوم مديريت پروژه را به اين صورت تعريف ميکند:  

. با توجه به اين "های متعدد در فعاليت های پروژه ای به منظور برآورده کردن نيازها و انتظارات جاری و يا آتي افراد ذينفع در پروژه

و ايباد انايزه    مشخصات، مديريت پروژه وظيفه طرح ريزی، سازماندهي، پايش، کنترل و گزارش دهي در مورد تمام جوانب يف پروژه
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  برای همه افراد درگير در آن برای دستيابي به اهداف پروژه را بر عهده دارد تا چرخه عمر پروژه را از کوتاه تريم راه به نتايح از پيش 

 .(۱4)طرح شده رهنمون سازد

اولين شتتاخص هايي که هميشتته همه افراد، چه افراد عادی و چه متخصتتصتتان مديريت پروژه در ارزيابي موفقيت يا عدم  

زمتان پروژه مي بتاشتتتد. بنتابراين بحتث تتاخير در اجرای پروژه هتا  موفقيتت يتف پروژه متدنظر قرار مي دهنتد، شتتتاخص هتای مرتبط بتا  

. نيروی انستاني همواره در (3)همواره دغدغه دستت اندرکاران اين حوزه بوده استت و اين مشتکل تقريبا در تمام کشتورها متداول استت

اجرای پروژه ها نقش استاستي دارد و عملکرد نيروی انستاني مي تواند بر عملکرد پروژه ها تاثير باذارد. ارتقاء عملکرد پروژه وابستته به 

 .(2)متولي پروژه و به ويگه نيروی انساني پروژه استارتقاء عملکرد سازمان 

 ( انواع مدیریت پروژه 2-1-2

 به سه مرحله تقسيم ميشود: ۱هارولد کرزنر مديريت پروژه از ديدگاه 

شد.  ي محدود مييدر دوران سنتي، مديريت پروژه به حوزه های دفاعي، هوا و فیا و زير بنا  مدیریت پروژه ی سنتی:الف(  

ژه ها عمدتا  ها نيز مشخص بود. مديريت اين پرواين پروژه ها معمولا بسيار بزرگ بوده و منابع عظيمي در اختيار داشتند. اهداف آن

بر روش برنامه ريزی، کنترل و نظارت تمرکز داشته و هدف آن اطمينان حاصل نمودن از برآورده شدن هزينه های اهداف و چشم 

مام کار حاکي از  تگزارش های ا.  اندازها بود. اما در عمل معمولا مديريت هزينه ها و برنامه زمان بندی نقش دوم را بازی مي کردند 

 .(۱5)افزايش هزينه، تاخيرهای فراوان و انحراف از مرزبندی کار در اين پروژه ها بوده است درصد 300حدود 

در اين دوره اهميت بيشتری به پروژه داده شده و سازمان ها دريافتند که مديريت کارآمد    مدیریت پروژه ی رنسانس: ب(  

  منبر به سوددهي بيشتر ميشود. مديريت پروژه در پروژه های کوچکتر نيز استفاده شده و تصميم گيری سازماني و گروهي جايازين

با ظهور نرم افزارهای کامپيوتری در اين دوره فرصت استفاده از مزايای نسبي مديريت پروژه را پيدا  تصميم گيری های فردی شد.  

   .( ۱6)کردند

در اين مرحله بيش از هر چيزی به تعهد مديريت ارشد و آموزش و پرورش مداوم دقت ميشود.   ج( مدیریت پروژه ی نوین : 

 .(۱7)در سال های اخير، روش شناسي مديريت پروژه در تمام انواع کارها و کسب ها استفاده شده است

 
1 Harold Kerzner 
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 ژه  ( مراحل پرو3-1-2

از فعاليت ای  پروژه مبموعه  پروژه ها شامل  يف  انبام مي گيرند.  يا هدف خاصي  به منظور  برای دستيابي  ها ست که 

لازمه موفقيت هر پروژه،    .هايي هستند که بايد در تاريخهای معين، با هزينه های معين و کيفيت تعيين شده ای، اجرا شوندفعاليت

زمان، هزينه و کيفيت معين است و خارج شدن هريف از سه عامل مدکور از حدود تعيين شده، مي  دستيابي توامان به هرسه عامل 

مشاور، نقش اصلي را در کنترل زمان، هزينه    سه عنصر کارفرما، پيمانکار و   .تواند به انبام پروژه ای ناموفق و غيراقتصادی منبر شود

رحله تقسيم مي کنند. در اين نوشتار، چهار مرحله زير را در هر پروژه تعريف مي  و کيفيت دارند. معمولا پروژه ها را به چهار يا پنج م

 .کنيم

نقطه آغازين يف پروژه با هر طبيعت و خصوصيتي که باشد، عبارت از يف نظريه يا    :)پیش طراحی(  مرحله نظری الف(  

ان ايباد ميشود. در اين مرحله، توانايي فکر و يا خواسته است که توسط يف شخص يا يف گروه از اشخاص، يا يف موسسه و سازم

 و تبربه مهندس مشاور، بسيار حياتي است. 

در اين مرحله، امور طراحي و برنامه ريزی، نسبت به مرحله اول، با دقت بيشتری انبام    مرحله طرح و برنامه ریزی:   ب(

پايه، زمان بندی و بودجه بندی، تعيين مفاد و ترکيب  شده و دارای جزئيات کاملتری هستند. در اين مرحله، فعاليت های طراحي  

 قراردادها، برنامه ريزی تفصيلي و فعاليت هايي که مي بايست به صورت پيمانکاری اجرا مي شوند، مشخص مي شود. 

در اين مرحله، هدف آن است که پيشرفت کارهای پروژه، مطابق با برنامه ها، اصول و کيفيتهای تعيين   مرحله اجرا:  ج(

شده در مرحله دوم، به مرحله عمل درآيند. در اين مرحله، عامل کنترل دارای نقش اساسي بوده و لازم است با برداشت اطمعات و  

آمار مناسب از نحوه پيشرفت کارها و مقايسه مشخصه های مختلف کارهای اجرا شده با آنچه که برنامه ريزی شده، روند پيشرفت 

وجود يف سيستم منظم گزارش دهي که توسط کليه گروههای پروژه پذيرفته و    ابع را کنترل کرد.کارها و صرف هزينه و ساير من

 اجرا گردد، در اين مرحله، امری ضروری است. 

مرحله پاياني پروژه ها را مي توان به خودی خود يف پروژه دانست. در اغلب موارد مشاهده شده است    :مرحله پایانید(  

و کار تحويل موقت و بهره    مسائل بين پيمانکار، دستااه نظارت و صاحب کار به حد اعمی خود رسيدهکه دراين مرحله، پيچيدگي 

اين مرحله، روحيه افراد شاغل در پروژه، به دليل از دست دادن شغل و بيکار ماندن، به    در  برداری از سيستم را به تعويق مي اندازد.

حران در اين مرحله، با توجه به عواملي همچون فشردگي بيش از حد کارهای  مراتب ضعيف تر از مرحله اجراست. نقش مديريت ب
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پيمانکار بسيار   ارتباط صحيح کارفرما، مشاور و  افزايش هزينه ها، روحيه کارکنان و کنترل  يا  امکان کاهش کيفيت  افتاده،  عقب 

 .(۱2)حساس است

   متون مرور (2-2

با    تيريمد  یاستتتانداردها PMBOKو    ISO 21500 پروژه يقيتطب  يبررستت "بتي در تحقيق خود با عنوان بابايي و ح

مهمترين منتافعي کته از نتد کته  نکعنوان مي  ۱395در ستتتال    "  داريتو توستتتعته پتا  رعتامتليپتدافنتد غ   ي، کنفرانف ملISMS  کرديرو

ها، از بين رفتن موانع تبارت، فرايندها و خدمات در زمينه مقاصد خاص آناستانداردسازی حاصل مي شود شامل بهبود محصولات، 

عموه بر اينکه به تبيين کار و تعيين کار و تعيين چاوناي اجرای  تستهيل در همکاری فناورانه، استت. استتانداردهای مديريت پروژه،  

 .  (۱)وژه مطرح مي باشندصحيح عمليات مي پردازند، به عنوان مرجعي در اختمفات برای افراد گروه پر

در ايران نيز که يکي ديار از کشتورهای در حال توستعه استت، تاخيرات پروژه های اجرايي به طرز فاحشتي بالا استت. به 

متوستتط در ستتطح جهاني مي  برابر مدت زمان    2.5مدت زمان اجرای پروژه در ايران   ۱385نقل از تحقيق شتتيرمحمدی در ستتال 

 .(۱)باشد

  "ارائه يف مدل برای ارزيابي مديريت پروژه های ستاخت قطعات خودرو    "صتالحي و همکارانش در پگوهش خود با عنوان 

به اين نتيبه دستتت يافتند که مديريت ريستتف در پروژه ها تاثير بستتيار زيادی بر مديريت زمان داشتتته که از ديد   ۱387در ستتال  

 .  (4)ها تاثير به سزايي در عملکرد کلي پروژه دارد  مشتريان اين دست از پروژه

بيان    "سنبه ها، شاخص های کليدی عملکرد و نشانارهای مديريت پروژه"استاد برجسته مديريت پروژه در کتاب    ۱کرزنر 

در بيان ضرورت بهره گيری از مديريت پروژه در  درصد پروژه ها در دنيا با تاخير مواجه هستند. همچنين    70مي کند که حدود  

ات مکرر و سريعي که در حال وقوع است، سبب گرديده ابزارهای قديمي مورد  سازمان های امروزی ايناونه اظهار مي کند که تغيير

استفاده سازمان ها کارآمدی خود را از دست داده و آنها را به فکر چاره انديشي بيندازد. در اين مسير يکي از ابزارهايي که به کمف 

 . ( ۱5)سازمان ها آمده است مديريت پروژه مي باشد

  ,Project management: cost, time and quality"به دنبال تحقيق خود با عنوان    ۱999در سال    2اتکينسون 

two best guesses and a phenomenon, its time to accept other success criteria"   اظهار ميدارد به طور سنتي

 
1 Kerzner 
2 Atkinson 
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در ارزيابي مديريت پروژه تنها سه جنبه زمان، هزينه و کيفيت مورد ارزيابي قرار ميايرد ولي ضروری است جنبه ديدگاه ذينفعان و  

انتظارات واقعي مشتريان نيز در نظر گرفته    جهت کاهش فاصله بين خروجي پروژه و نظر آنها در خصوص عملکرد مديريت پروژه نيز  

 .(۱8)شود

همکارانش    1اندرسون  خود  و  پگوهش  سال  در  عنوان    2002در    Evaluation of Chinese projects and"با 

comparison with Norwegian projects  "که ديدگاه سنتي در ارزيابي پروژه ها، دستيابي پروژه به    ند به اين نتيبه رسيد

 .(۱9)اهدافش در بازه زماني و با هزينه تعيين شده است که اين شرايط برای تفسير نتايج حاصل از هر پروژه ای بسيار محدود است

  How can IS/IT projects be measured for"با موضوع    IT/ISدر بررسي موفقيت در پروژه های    2واتريج

success? "   بيان ميدارد که زمان، هزينه و کيفيت مورد توجه پيمانکاران است در صورتي که مشتريان و ذينفعان به دنبال براورده

 .(20) شده نياز و جلب رضايت از طريق دريافت خدمات کاربردی هستند

اظهار دارد که   "  Mapping the dimensions of project success  "در پگوهش خود با عنوان    و همکارش  3شنهار 

ارزيابي حقيقي موفقيت پروژه و مديريت آن را به علت تفاوت ديدگاه ها که يف طرف با ديد شکست و دياری با ديد موفقيت به آن  

 . (2۱)نااه ميکند، امری سخت و گنگ ميداند

  Current" در تحقيقات خود با عنوان  نفر از ذينفعان فرايند مديريت پروژه    236با نظر سنبي از  و همکارش    4وايت

practice in project management—An empirical study"    که اغلب مدير پروژه يا عیو اجرايي تيم بودند،  مياويد

مشخص کرد که براوردن نيازهای مشتريان جز معيارهای مورد توجه اکثر افراد است و به عنوان اولين عامل سنبش موفقيت پروژه  

 . (22)بيان شده است

 
1 Andersen 
2 Wateridge 
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 طرح  چارچوب   و کار روش (3-2

 ( روش کار 1-3-2

هکتار    28بيمارستان امام رضا )ع(، بزرگترين بيمارستان شهر مشهد مي باشد، احداث اين بيمارستان در زميني به مساحت  

رضا شروع به فعاليت نمود. در آغاز دارای صد تحت نام مريیخانه شاه  ۱3۱3آغاز و از سال    ۱307متر مربع در سال    28500و زير بنای  

جراحي، چ داخلي،  بخشهای  و  تشريح تخت  و  دندانپزشکي  راديولوژی،  آزمايشااه،  درمانااه،  زايشااه،  عفوني،  کودکان،  پزشکي،  شم 

  250تعداد تختها به    ۱327و    28ساختمان گوش و حلق و بيني داير و تا سالهای    ۱324حيوانات و قسمتهای وابسته بود. در سال  

در برتر  تخت بعنوان يف بيمارستان جنرال و درجه يف    ۱000تن  تخت افزايش يافت. در حال حاضر بيمارستان امام رضا )ع( با داش

رديف يکي از بزرگترين مراکز عمده آموزشي ودرماني سطح کشور قرار دارد. بطوريکه اين مرکز عموه بر درمان بيماران مراجعه کننده 

بهداشتي درماني در سطح تخصصي و بعنوان يف پايااه تحقيقات آموزش پزشکي و يف مرکز تعليم و تربيت دانشبويان رشته های  

 فوق تخصصي مي باشد. 

 نمای بيمارستان امام رضا)ع( در گذر زمان :  4شکل  

  و  ميکردند  کار  بيمارستان ساخت  برای کارگر  هزار ،روزی  مهندسين بر  عموه    »۱3۱3مهرماه   25به نقل از روزنامه اطمعات 

  بنا   و   ساختمان  مخارج  ريال  ميليون  هفتصد   حدود   و    و  اند   کرده   کار  بنا  اين  اتمام   برای  کارگر  نفر  هزار  هشتصد  و   ميليون  يف   به  قريب

 مرضي دردمندان دارد.« معالبه  تخواب را برایتخ هفتصد  گنبايش  و است شده

 شامل گام های زیر می باشد: فعلی  مراحل انجام پروژه  
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 شناسايي مشکل و حمايت طلبي اوليه :گام اول

 مطالعه، طراحي و برنامه ريزی  :گام دوم

 مشارکت طلبي برای اجرا و الزامات اجرايي  :گام سوم

 اجرا، ارزشيابي، بازخورد و پايدارسازی  :گام چهارم

 گام اول: شناسایی مساله، تحلیل ذینفعان و حمایت طلبی اولیه

در مبتمع بيمارستاني   ۱395خوابي در اسفند ماه سال  تخت  6۱0افتتاح ساختمان    : بعد ازجرقه اول شناسایی مساله

امام رضا)ع( و انتقال بخش جراحي بيمارستان به ساختمان مذکور مقرر گرديد ساختمان اداری برای نزديکي به بخش ها به محل  

منتقل شود. برای اين منظور از دفتر فني بيمارستان درخواست شد هزينه های مربوط به بازسازی و    سابق  بخش جراحي عمومي

مناسب سازی ساختمان مذکور را براورد نمايد. طبق براورد اعمم شده از طرف اداره فني مبتمع و تصويب در هيات رئيسه مقرر  

پروژه انبام شود. پروژه مذکور در مدت شش و با هزينه ای حدود    ميليون تومان در مدت حداکثر يف ماه اين  50گرديد با مبلغ  

ميليون تومان پايان يافت. اين موضوع يف چالش و سوال جدی در خصوص دلايل تفاوت زياد بين زمان و مبلغ برآوردی با    800

بررسي   با محوريت سوالات زير  وضوعزمان و هزينه واقعي ايباد کرد. بعد از اين مقرر شد توسط کارگروهي شامل افراد مرتبط ابعاد م

 گردد.  

آيا راهکاری برای کاهش اختمف و تفاوت هزينه براوردی و قطعي و زمان براورد پروژه ها با زمان واقعي اجرای  •

 پروژه های عمراني وجود دارد؟ 

 با چه روش هايي مي توان نظارت بيشتری بر پروژه های عمراني داشت؟  •

فن آوری اطمعات    - تدارکات  - اداره فني  - ای تخصصي مختلف )تبهيزات پزشکيهماهناي و تعامل بين بخش ه  •

را  عدم هماهناي ها  پروژه کمترين چالش ها و  اجرای  روند  بتوان در  بدين طريق  تا  يابد  بهبود  ...( چاونه  و 

 مشاهده کرد؟ 

نبه های زير مي بايست مورد توجه قرار از ج  بر اساس بررسي صورت گرفته  مديريت پروژه های عمراني در بيمارستانابعاد مساله: 

 گيرد:  

 عدم تعامل مناسب واحدهای مرجع در تعريف پروژه و الزامات آن .أ
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 عدم هزينه يابي مناسب در حيطه خريد کالا و اقمم مورد نياز پروژه  .ب

 عدم اجرای پروژه در زمان مشخص شده و طولاني شدن بيش از اندازه پروژه   .ج

 تفاوت در براورد اوليه در خصوص ريزمتره پروژه با درخواست نهايي   .د

 نامشخص بودن ناظر پروژه جهت پيايری و ارزيابي وضعيت پروژه و رفع چالش ها  .ه

ابعاد مشکل، ذينفعان مختلف برنامه در همان به دنبال شناساي  شناسایی ذینفعان کلیدی و حمایت طلبی اولیه: ي 

جلسه )نشست متخصصان( از طريق بارش افکار شناسايي و ليست شد. در جلسه بعدی نشست متخصصان از هر يف از اعیا درخواست  

ث شد و  دقيقه روی منشا قدرت و منافع ذينفعان بح  30شد برای هر ذينفع منشا قدرت و منافع را يادداشت کنند. سپف به مدت  

نشانار    ۱0تخصيص دهند. نمره    ۱0تا    ۱ای بين  در مرحله بعدی از هر يف از اعیای جلسه درخواست گرديد به هر ذينفع  نمره

 به معني کمترين ميزان منافع يا قدرت مي باشد.  ۱بيشترين ميزان منافع يا قدرت و نمره 

ت توسط مدير تغيير جمع بندی و برای هر يف از بعد از تخصيص نمره توسط هر يف از اعیای نشست متخصصان، نمرا 

ذينفعان مياناين نمره قدرت و منافع شناسايي شد. در مرحله آخر نيز آن دسته از ذينفعان که به لحاظ نمره منافع و قدرت امتياز  

س سطح پذيرش هر  کسب کرده بودند به عنوان ذينفعان کليدی شناسايي شدند. بعد از شناسايي ذينفعان کليدی بر اسا  5بالای  

های مناسب و متناسب با ايشان جهت حمايت طلبي اوليه انتخاب شدند. )جزئيات  يف از ذينفعان در خصوص موضوع پروژه، روش

 اقدامات انبام شده برای شناسايي مساله و حمايت طلبي اوليه در خصوص پروژه در فصل يف ارائه شده است( 

 ریزی گام دوم: مطالعه، طراحی و برنامه  

 شده  مرحله اول: بررسی راهکارهای اولیه برای حل چالش های شناسایی

مي باشد. روش پگوهش عمده در    بررسي راهکارهای اوليه برای حل چالش های شناسايي شدههدف اصلي در مرحله اول  

گروهي متمرکز شامل    اين قسمت جلسات بحث گروهي متمرکز با ذينفعان درگير در فرآيندپروژه های عمراني بود. اعیای بحث

معاون توسعه مديريت و منابع، رئيف اداره بودجه، مسئول اداره فني، مسئول تدارک، مسئول انبار مرکزی، مسئول امور مالي بودند.  

مبموعا سه جلسه دو ساعته برگزار شد. بدين منظور در اين جلسات گزارش های مالي و زماني برخي از پروژه های عمراني اجرا شده  

شناسايي و مشکمت مورد بحث و بررسي قرار گرفت. در ادامه هر يف از اعیاء جلسه و ابعاد مساله  گذشته بررسي و چالش ها  در  

نظرات خود را در خصوص فرآيند برآورد ريزمتره، برآورد قيمت، ثبت درخواست خريد و خريد و تحويل کالا از انبار بيان نمودند. کليه  

 شد.  بع )دبير جلسه( ثبت نظرات ارائه شده توسط اعیاء توسط مسئول اداره بودجه و تخصيص منا
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 یریت پروژه های عمرانی محورهای مدتهیه مرحله دوم: 

معاون توسعه مديريت و منابع، رئيف اداره  چارچوب مديريت پروژه های عمراني با مشارکت  هدف اصلي اين مرحله تهيه  

 محورهای زير برایبا حیور افراد مذکور،    مي باشد. پف از ارائه گزارش و نتايج جلسه بحث گروهي متمرکزبودجه و مسئول اداره فني  

 مديريت پروژه های عمراني تهيه گرديد: 

 تصميم گيری برای اجرای پروژه جديد  •

 بررسي مبوزها و الزامات ستادی   •

 و هزينه پروژه   براورد ريزمتره •

 نحوه نظارت مديريتي بر اجرای پروژه  •

 نحوه تغيير سقف زماني و مبلغي پروژه  •

 سامانه مديريت پروژه   •

 تدوین پیشنویس دستور العمل مدیریت پروژه های عمرانی مرحله سوم : 

در اين مرحله پيش نويف دستتتورالعمل مديريت پروژه های عمراني بر استتاس محورها و چارچوب تهيه شتتده در مرحله  

قبل توسط مسئول اداره بودجه و تخصيص منابع و با نظارت مستقيم معاون توسعه مديريت و منابع بيمارستان و همچنين مشارکت 

 گرديد.  رئيف اداره فني بيمارستان تدوين  

 بررسی اولیه دس ورالعمل تدوین شد   : هارممرحله 

 بررستيمورد ذينفعان پروژه  در نشتستت متخصتصتان و  در مرحله قبل شتده    نيدستتورالعمل تدوپيشتنويف  ، مرحلهدر اين 

قرار گرفت. نظرات نهايي کليه اعیا اخذ و در صورت موافقت ساير اعیا تغييرات اصمحي لازم صورت پذيرفت. در آخر فرآيند نهايي  

 که مورد تاييد همه اعیا بود جهت تاييد، ابمغ و اجرايي شدن به هيئت رئيسه بيمارستان ارسال گرديد. 

 بیمارستان ت رییسه اهیبررسی و تصویب دستورالعمل در : پنجممرحله 

 بيمارستان مطرح و به تصويب رسيد. حاصل از جلسات مراحل قبل در هيات رئيسه   تدوين شدهدستورالعمل پيش نويف  

 گام سوم: مشارکت طلبی برای اجرا و الزامات اجرایی 
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ت ذينفعان پروژه که  درگام سوم پروژه و به جهت مشارکت طلبي برای اجرا و همچنين بررسي الزامات اجرايي پروژه نظرا

)ذينفعان دارای   3)ذينفعان دارای ميزان قدرت تأثيرگذاری زياد و ميزان عمقه کم( و همچنين افرادی که در ناحيه    2در ناحيه  

)جزئيات اقدامات انبام شده برای مشارکت طلبي برای اجرا و بررسي    . گرديدميزان قدرت تاثيرگذاری کم و ميزان عمقه زياد( اخذ  

 الزامات اجرايي در فصل سوم ارائه شده است(

 گام چهارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی  

  گام چهارم پروژه شامل فرآيند اجرا، ارزيابي، بازخورد و پايدارسازی بود. جهت اجرايي شدن طرح مديريت پروژه های عمراني 

، به صورت رسمي به و مورد تاييد هيئت رئيسه بيمارستان قرار گرفت  پف از اينکه فرآيند به صورت کامل و جامع تدوين  بيمارستان

ناسب جهت ثبت پروژه ها  ها ابمغ گرديد. اين ابمغ اولين گام اجرايي پروژه مي باشد. هم چنين تغييرات و فیای کاربری مکليه بخش

ی لازم با واحدهای مرتبط صورت گرفت. ارائه شود. آموزش ها و هماهناي هاآن در سامانه تامين ايباد    های مربوط بهو درخواست

گزارش های مستمر از نحوه اجرا پروژه ها و مطابقت مراحل طي شده با گام های فرآيند های طراحي شده به وسيله ناظر و هماهنگ  

امانه تامين، درخواست ثبت  کننده امور پشتيباني انبام شد. بعد از تصويب اجرای پروژه و براورد هزينه و تامين مالي، تعريف پروژه در س

پروژه آغاز ميشود و  روند اجرای کار بصورت گزارش تصويری روزانه برای مديريت ارسال شده و گزارشات مالي و    و سپف خريد و 

خريدهای انبام نشده و چالش های موجود هر هفته به مديريت ارائه مي گرد. )جزئيات اقدامات انبام شده در خصوص اجرا، ارزشيابي،  

 ازخورد و پايدارسازی پروژه در فصل چهارم ارائه شده است(ب

 ( چارچوب طرح 2-3-2

  نوان

 مدیریت پروژ  های  مرانی در سطح بیمارس اندس ورالعمل 

 م دمه و کلیات :ماد  ی 

اين پروژه ها در ابعاد مختلف   .های عمراني مي باشتندانبام برخي پروژه  نيازمند  تقريباً تمام بيمارستتانها به صتورت مستتمر 

پروژه مواجه    شتروعبيش از هزينه های پيش بيني شتده در زمان   ای و در ستطوح مختلفي از هزينه شتروع ميشتوند و عمدتاً با هزينه

دستتورالعمل فعلي با هدف ستاماندهي نحوه مديريت پروژه های   .شتده و بهره برداری از آنها با تأخير های قابل توجه مواجه مي شتود

 .عمراني در سطح بيمارستان تدوين شده است
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 انواع پروژ  های  مرانی :دو ماد  

 :به دو دسته تقسيم مي شود رالعمل فعليمقدار هزينه مورد نياز در دستوپروژه های عمراني بر حسب  

درصتد ستقف معاممت   50هزينه آن ها حداکثر معادل  که دستته اول آن دستته از پروژه های عمراني هستتند   .أ

در اين نوع پروژه ها که مي باشتتد.  ابمغ شتتده در ستتال مورد نظر بر استتاس آيين نامه مالي و معاممتي   جزئي

ضتروری در ستطح بيمارستتان هستتند موضتوع بعد از درخواستت واحد مربوطه و های عمراني فوری و  عمدتاً پروژه

تعيين   (معاون توسعه مديريت و منابع)بررستي اوليه توسط واحد فني بيمارستان توسط مقام اجرايي بيمارستان 

 .تکليف شده و در خصوص انبام يا عدم انبام آن در يف مدت زمان مشخص تصميم گيری ميشود

درصتتد ستتقف  50دوم پروژه های عمراني آن دستتته از مواردی هستتتند که هزينه برآوردی آنها بيش از  دستتته .ب

در خصتوص اين پروژه ها حتما   .ستال مورد نظر ميباشتندبر استاس آيين نامه مالي و معاممتي    معاممت جزئي

 .  دستورالعمل طي گرددسه اين مي بايست فرايند تدوين شده در ماده  

درصد س ف معام ت   ۵۰ایند تصمیم گیری و مدیریت پروژ  های  مرانی دارای ه ینه بی  از  فر   :سههماد  

 ج ئی

ي در قالب فرآيند درصتد ستقف معاممت جزئ 50از   شيب نهيهز  یدارا  يعمران  یپروژه ها  تيريو مد یريگ  ميتصتم  نديفرا

  :و مراحل زير انبام مي شود

مقام مباز يا  درخواستت اوليه مي تواند از ستمت هر يف از بخش ها و واحدهای بيمارستتان  :اوليه  درخواستت  دريافت .أ

کليه درخواستت ها مشتمول فرايند تدوين شتده در اين  .شتود انباماجرايي بيمارستتان شتامل رئيف يا مدير بيمارستتان 

 بود.ماده خواهند 

اين   .الزامات مورد نياز برای پروژه بررستتي مي گردددر اين مرحله مبوزها و    :بررستتي الزامات و مبوزهای مورد نياز .ب

 ستهبررستي توستط اداره بودجه و تخصتيص منابع بيمارستتان و اداره تاستيستات و ستاختمان بيمارستتان ظرف حداکثر 

در اين   .روز کاری انبام و نتيبه به صتورت مکتوب برای معاون توستعه مديريت و منابع بيمارستتان ارستال مي گردد

  حوزه  مانند  دانشااه ستاد  مختلف هایقسمت از  لازم مبوزهایوجود يا عدم وجود نقشه در صورت نياز و   مرحله بايد

توستتعه    معاونت  های  مديريت  از  برخي  از  نياز مورد مبوزهای  درخواستتتهای  يا  ها پروانه صتتدور اداره درمان  معاونت

در اين مرحله صترفاً نياز يا عدم    .ار گيردقر بررستي مورد  دانشتااه  فني  مديريت توستط  ها نقشته  تاييد  مانند  دانشتااه
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نياز و همچنين وجود يا عدم وجود مبوزها و مستتندات لازم در صتورت نياز به آنها به صتورت مکتوب برای معاونت  

 .توسعه مديريت و منابع بيمارستان ارسال مي گردد

حیتور معاون توستعه مديريت و منابع    اين تصتميم در يف جلسته با  :درخواستتتصتميم گيری اوليه در خصتوص کليت  .ج

اين نوع تصتميم گيری صترفاً به معني تاييد يا عدم تاييد کليت موضتوع   .و همچنين رئيف بيمارستتان گرفته مي شتود

مي باشتد و در صتورتي که نظريه مخالف با انبام پروژه باشتد پروژه خاتمه مي يابد و در صتورتي که نظر کلي بر انبام 

 .بعد نيز انبام خواهد شدپروژه باشد مراحل 

 بيمارستتان  فني اداره  مرحله اين  در :لازم مبوزهای اخذ  فرآيند شتروع همزمان  صتورت به  و  پروژه انبام هزينه برآورد .د

روز بر استاس حبم پروژه و نظر معاون توستعه مديريت و منابع بيمارستتان نستبت   30تا   ۱0  ظرف حداکثر بايستت  مي

اعممي توستتط ستتازمان برنامه و بودجه و همچنين مدت زمان ه های  به برآورد مبلغ ريالي پروژه بر استتاس ريز متر

  هايي   هماهناي  يا و  ها  مبوز  نيازمند  اگر پروژههمزمان   .مورد نياز برای اتمام پروژه بعد از تامين مصتتالح اقدام نمايد

مربوطه در ستتاد دانشتااه توستط معاون توستعه مديريت و   مديريت  برحستب  هاهماهناي اين  باشتد  دانشتااه  ستتاد  با

برای برآورد   .منابع بيمارستتان يا رئيف بيمارستتان يا ديار واحدهای مرتبط در ستطح بيمارستتان انبام خواهد شتد

 مواردی که نيازمند کشف قيمت بازار مي باشد واحد کارپردازی بيمارستان همکاری کامل خواهد شد.  

 :نياز اتمام پروژه مورد زمان همچنين  و پروژه هزينه  و هاريزمتره خصتتوص در بيمارستتتان  فني هادار  گزارش بررستتي .ه

 ،فني بيمارستتان در يف جلسته با حیتور معاون توستعه مديريت و منابع بيمارستتان  یهادار  توستط  شتده تهيه  گزارش

رئيف امور مالي    ،مستتئول واحد انبار  ،رئيف واحد انبار بيمارستتتان  ،رئيف واحد کارپردازی  ،واحد درخواستتت کننده

هماهنگ   ناظر  و ، مستتئول واحد فن آوری اطمعاتبيمارستتتان و رئيف اداره بودجه و تخصتتيص منابع بيمارستتتان

در اين جلسته ضتمن بررستي هزينه اوليه پروژه بر   .کننده خدمات پشتتيباني بيمارستتان مورد بررستي قرار مي گيرد

همچنين در  .ارزش ريالي پروژه مورد بررستتي قرار مي گيرد  ،ستتاس ضتتريب يف برای ارزش هر يف از ريز متره هاا

  نتيبه اين جلسته در قالب يف صتورتبلسته  .شتودگيری مييمتصتم  مصتالحبعد از تامين  خصتوص زمان اجرای پروژه 

هر فاز پروژه ه های  مورد نياز به همراه ريز مترکل پروژه و همچنين مبلغ ريالي   ريال  مبلغ  آن  در و  شتتودميمکتوب 

عموه بر اين در اين مرحلته در .  و متدت زمتان مورد نيتاز برای اتمتام هر فتاز و همچنين کتل پروژه نوشتتتتته مي شتتتود

  تامين  ستامانه  در قبل مرحله  صتورتبلسته در مرحله بعد و بر استاس.  گردد  مي  گيریتصتميم  خصتوص نحوه انبام پروژه
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يالي  ر  سقف همچنين و  پروژه زمان  مدت  مربوطه  سامانه در  .گردد  مي بارگذاری عمراني  های  پروژه  ريتمدي  حوزه در

 .ديار مشخصات مورد نياز ثبت مي گردد، ناظر پروژه و  مصوب شده برای پروژه مربوطه به همراه نام پروژه

ستتقف ريالي تعريف شتتده برای کل پروژه و به اداره فني بيمارستتتان مي تواند تا  در اين مرحله  :شتتروع اجرای پروژه .و

همچنين هر فاز پروژه نستبت به درخواستت کالاها و مواد مصترفي مورد نياز اقدام نمايد اين کالاها و مواد مصترفي به 

 در خصتتوص تامين اعتبار  صتتورت خودکار دارای تاييديه مقام مباز اجرايي بيمارستتتان و همچنين رئيف امور مالي

 .سرعت درخواست ها تا سقف ريالي تعيين شده بسيار زياد خواهد بودخواهند بود و لذا 

  :صدور م مم زمانی یا ریالی برای پروژ  :ماد   هار 

يا زمان   وژه مذکور بيش از مبلغ ريالي کل پروژه باشتتدپر  ذيل  شتتده  انبام  های  درخواستتت  ريالي مبلغ  که صتتورتي در

اجازه ثبت درخواستت جديد را نخواهد داد و رئيف اداره فني    ستامانهبه صتورت خودکار   درخواستت خرج از بازه تعريف شتده باشتد

اين درخواستت در   .بيمارستتان موظف خواهد بود به صتورت مکتوب درخواستت متمم ريالي يا زماني را برای پروژه مذکور ارائه دهد

ل درصتد مورد نياز به زمان ای با حیتور اعیتای تصتويب کننده پروژه مورد بررستي قرار خواهد گرفت و در صتورت تصتويب معادکميته

 .و مبلغ ريالي پروژه اضافه خواهد شد

  نظارت مدیری ی بر پی رفت پروژ  :ماد  پنج

  عکف  طريق از مستتند ثبت  و  پروژه  اجرای  وضتعيت پيايری مستئول  مبتمع  پشتتيباني  خدمات  کننده  هماهنگ و  ناظر

 به اين. عموه بر ستامانه در خصتوص پيشترفت پروژه مي باشتدنه و ثبت گزارش کتبي در ستاما  در پروژه پيشترفتمربوطه به   های

  کننده   هماهنگ و  ناظر توستط  صتورتبلسته اوليه  با مقايسته  در و  ها آن پيشترفت  روند استاس  بر و  ها پروژه از گزارشتي ایدوره  صتورت

اين گزارش ها در جلسات مشترک   .و منابع بيمارستان ارسال مياردد مديريت توسعه  معاون  برای  و  آماده  مبتمع  پشتيباني  خدمات

با حیتور افراد تصتويب کننده پروژه ها مورد بررستي قرار ميايرد و چالشتها و موانع مربوط به پيشترفت هر يف از پروژه ها نيز مورد 

 . بررسي و حل و فصل قرار مي گيرند
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 3فصل 

 اجرا: شیوه های تعامل با محیط و ذینفعانفصل سوم: حمایت طلبی برای 

 شناسایی ذینفعان هدف در مسیر اجرا و حمایت طلبی و تعامل با ای ان .1

 نکات مهم در حمایت طلبی برای اجرا  .2
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      ایشان با تعامل  و  طلبی  حمایت و اجرا مسیر در هدف ذینفعان  شناسایی (1-3

 یمربوطه برا  نفعاني و تعامل با ذ  شان يا  ت ياجرا و سپف جلب حما  ريهدف در مس  نفعاني ذ   يي فصل سوم مطالعه به شناسا 

عدم وجود    ا يکه وجود    یديکل  نفعان يپروژه عموه بر ذ  في  نفعانيشد ذ  انيب  ۱طور که در فصل  همان   .پردازد  يموثر کار م   یاجرا 

هستند که   از ذينفعانيگروه اول آن دسته    :وابسته است  نيز  نفعانياز ذ  اريد  یعمده  روهبه دو گ  دارد،  شانيا  تيحمانياز به  پروژه  

نشان داده شده است   همانطور که فصل اولگروه که    نيا  .باشنديم  (5از    شتريب)منافع بالا    یدارا  (،5کمتر از  )رغم قدرت کم    يعل

  شتر يباعث مشارکت ب  شانيباشند و اطمع اپروژه مطلع اجرای  رياز مس ستيبايم  و  رند يگيقرار م  3هستند که در منطقه  ي نفعانذي

 . اجرا خواهد شد نديدر فرا

هستند و در    اد يز  یرگذار يقدرت تاث  یدارا  نفعان يذ  نيا  . د ه انقرار گرفت  2هستند که در منطقه    یافراد  نفعان يذ  ار يگروه د 

موثر   یاجرا  یبرا  ستيبا  ي م  رييتغ  ر يبالاست و مد  اريبس  زين  نفعانيذ  از  دسته  ن يا  تيحساس  .در پروژه دارند  ي حال منافع کم  نيع 

 ی ريو قرارگ  نفعان يمتناسب با نوع ذ  ستيبا  ياساس م   نيبر ا  .ناه دارد  يرا راض  رنديگيمنطقه قرار م  ن يکه در ا  ي نفعانذي  دائما کار  

 نفعانيذبه عنوان    ،۱در منطقه    ذينفعان.  به عمل آورد  شانياز ا  يطلب  تيحما  یمناسب برا  یشده روش ها  انيدر مناطق ب  شانيا

 ستيبا  ياجرا م  یبرا  زيمرحله ن  نيمورد توجه قرار گرفتند و در ا  هياول  يطلب  تيدر حما  زين  قبمً  که  در پروژه مطرح هستند  یديکل

   شوند. هي توج نفعيهر ذ  ی ها ي گگيمتناسب با و

 ليمنافع به شرح ذ /قدرت فيماتر رد یر يمناطق قرار گ فياجرا به تفک یبرا يطلب تي جهت حمابنابراين ذينفعان هدف 

 : باشند يم

 1قرار گرفته در منطقه   نفعانیذ •

   2قرار گرفته در منطقه   نفعانیذ •

 3قرار گرفته در منطقه   نفعانیذ •

اجرا از چه روش   یبرا  يطلب   تيشده در جدول نشان داده شده است که در مرحله حما  ي و سازمانده  ي ادامه به صورت کل  در

 . شده استگرفته ه  بهر يي ها
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 (  2و  ۱رويکردها و تکنيف های مورد استفاده برای حمايت طلبي ذينفعان هدف در مسير اجرا )منطقه   :  5جدول  
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 √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ به اشتراک گذاری اطمعات 
 √         √ √ √ √       آموزش ذينفع

 √  √ √ √ √  √ √ √  √   √    √ مکاتبات با ذينفعان
 √  √ √ √ √ √ √ √ √ √ √   √ √   √ گزارش کارهای انبام شده 

                    سخنراني 

جلسات بحث آزاد و جلسات غير  

 رسمي عمومي 
√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 

√ 
√ 

√ 
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                    ای های پرسشنامهنظرسنبي

                    ارزيابي محيط کار

   √    √    √        √ کميته های رسمي ويگه ذينفع  

                    های دائمي تربيون

                    کميته های مشورتي ذينفع

جلسات بحث و  بازخورد آنمين و  

 تبادل نظر 
√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 

√ 
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 √ √ √ √  √  √   √ √   √     گردهمايي ذينفعان چندگانه
 √  √  √ √ √ √ √  √ √   √    √ های مشورتيميزگرد

   √  √ √ √ √ √          √ جلسات سياستاذاری 

اينترنت  درگيرسازی مبازی در  

 و اينترانت 
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انبام پروژه به عنوان يف سرمايه  

 مشترک   گذاری

             
  

 
   

  انبام پروژه به عنوان يف پروژه

 توسعه ای و ماندگار برای ذينفع 
√        √    √ 

  
 

√   
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 ( 3رويکردها و تکنيف های مورد استفاده برای حمايت طلبي ذينفعان هدف در مسير اجرا )منطقه  :6جدول  
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 √  به اشتراک گذاری اطمعات 
   آموزش کارکنان 

 √ √ مکاتبات با ذينفعان
 √ √ گزارش کارهای انبام شده 

   سخنراني  

   ها و ويدئوها ها، اعمميههای کنفرانسي، نمايشارائه

 √ √ جلسات بحث آزاد و جلسات غير رسمي عمومي 

ی 
اد

نی
ه ب

ور
شا

م
 

   ای های پرسشنامهنظرسنبي

 √ √ ارزيابي محيط کار
   کميته های رسمي ويگه ذينفع

   های دائمي تربيون

   کميته های مشورتي ذينفع

 √ √ بازخورد آنمين و جلسات بحث و تبادل نظر 
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 √  گردهمايي ذينفعان  چندگانه
   های مشورتيميزگرد

   جلسات سياستاذاری 

ت 
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ش
 و  
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   مشترک    انبام پروژه به عنوان يف سرمايه گذاری

   توسعه ای و ماندگار برای ذينفع  انبام پروژه به عنوان يف پروژه

   انبام پروژه به عنوان يف کار نواورانه و مبتکرانه برای ذينفع 

   انبام پروژه به در قالب يف پيمان با ذينفع

 

 اجرا برای طلبی حمایت در مهم نکات  (2-3

 :رديگ رنظر قرا مد رينکات ز ستيبا ي م با ذينفعان هدف در مسير اجرای پروژهدر ارتباط  يبه صورت کل

 مدير تغيير مي بايست قبل از تعامل با ذينفعان برای اجرا نحوه ارتباط ايشان با پروژه را بررسي و شناسايي نمايد.   •

چه کسي برای حمايت طلبي جهت اجرا بهتر    3و    2مدير تغيير مي بايست تعيين کند برای هر ذينفع قرار گرفته در ناحيه   •

 تعامل داشته باشد. اين فرد مي تواند خود مدير تغيير يا يکي از ذينفعان کليدی پروژه باشد.  است با ايشان 
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رساني( با ذينفعان  های تعامل )اجرای تصميم، پذيرش تصميم، آموزش، مذاکره و اطمعمدير تغيير بايد به درستي استراتگی •

 هدف در مسير اجرای پروژه را شناسايي نمايد. 

تواند منبر به مشروعيت های انبام پروژه و توجه به تامين منافع ذينفعان توسط مدير تغيير ميرنامهشفافيت اهداف و ب •

 بخشي پروژه در نزد ذينفعان شود. 

ها داشته باشد؛ زيرا کسب رضايت ذينفعان پروژه بدون شناخت  مدير تغيير بايستي شناخت کافي از ذينفعان و انتظارات آن •

 ها غيرممکن خواهد بود. مناسب به انتظارات آنو در نتيبه پاسخ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

34 

 

 4فصل 

 فصل چهارم: اجرا، ارزشیابی، بازخورد و پایدارسازی 

 روش اجرا  .1

 طراحی فرآیند   .أ

 تحلیل سیس م و ت ییر نرم اف ار در موارد مورد نیاز   .ب

 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرایند  .ج

 پ  یبانیتعیین ناظر و هماهنگ کنند   .د

 اس  رار و اجرای فرایند  . 

 ارزیابی فرایند .و

  ال  ها و راهکارهای اجرایی در مسیر اجرای پروژ   .2

 روش های بازخورد  به ذینفعان .3

 ن ایج و یاف ه های اجرای پروژ  .4
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 اجرا روش (1-4

اجرا چه روندی را طي کرده  در اين قسمت به صورت کامل نشان داده شده است که مديريت پروژه های عمراني در مسير 

 است. عناوين موضوعاتي که در اين قسمت ارائه شده است به شرح ذيل مي باشد: 

 فرآيند  اجرايي طراحي  .أ

    طراحي سامانهتحليل سيستم و  .ب

 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرايند .ج

 تعيين ناظر و هماهنگ کننده پشتيباني  .د

 استقرار و اجرای فرايند .ه

 ارزيابي فرايند  .و

 فرآیند اجرایی طراحی ( 1-1-4

در اين مرحله فرآيند اجرايي مديريت پروژه های عمراني بر اساس دستورالعمل تدوين شده با مشارکت کليه ذينفعان      

 تدوين شد.  

 طراحی سامانه ( تحلیل سیستم و 2-1-4

سامانه  با توجه به وجود سامانه تامين در مبتمع با هدف ثبت کليه درخواست های بخش ها در اين سامانه مقرر گرديد که  

پروژه های عمراني نيز در اين نرم افزار تعريف و درخواست های مرتبط نيز در اين نرم افزار ثبت، پيايری و تامين گردد. از  مربوط به  

آيند های اصمحي مديريت پروژه های عمراني درخواست افزودن امکان ثبت پروژه ها و درخواست های اين رو پف از نهايي شدن فر

 آن ها در اين سامانه مطرح و پف از موافقت مديريت مبتمع جلسات هماهناي با کارشناسان طراح نرم افزار برگزار گرديد.

و تخصيص منابع و کارشناسان طراح نرم افزار برگزار جلساتي با حیور مديريت مبتمع، رئيف اداره بودجه  در اين راستا  

مقرر گرديد که کارشناسان نرم افزار براساس گام   و  شد. در جلسه اول فرايندهای مديريت پروژه های عمراني ارائه و بررسي گرديد

با توجه به اينکه پروژه های عمراني  های فرآيند مواردی را در سامانه طراحي و ايباد نمايند تا در جلسه بعد مورد ارزيابي قرار گيرد.  

در چندين جلسه کارشناسي مي شود، برای خريد سريع تر اقمم و مصالح مورد نياز برای هر پروژه و کوتاه تر شدن فرايند خريد،  

برگزار    جهت ايباد آيتم های جديد در سامانه تامين جلساتي با حیور کارشناس فناوری اطمعات گرايش توليد و تحليل نرم افزار
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ايباد گردد که شامل    "تعريف اطمعات پروژه  "شد و مقرر گرديد در سامانه تامين و در کارتابل رئيف اداره بودجه  آيتمي با عنوان  

 :  زير باشد  آيتم های 

برای هر پروژه کدی در نظر گرفته ميشتود تا منحصتر به فرد باشتد که اين کد تاريخ ايباد پروژه در   : کد پروژه •

 است که سال و ماه و روز ايباد پروژه را نشان ميدهد. ۱39909۱2سامانه تامين است. به عنوان مثال کد پروژه دياليز  

 ساخت و ساز است.يا  که عمدتا مشخص مي شود پروژه تعميراتي، بازسازی  : عنوان پروژه •

در صتتورت ثبت  .که درجلستته برای پايان پروژه تخمين زده مي شتتود شتتامل تاريخي استتت  : تاریخ پایان •

 نمايش داده مي شود.  "زمان اعتباری پروژه به پايان رسيده"خطای  ،درخواست بعد از اين تاريخ

هايي اتومات ستامانه برای درخواستت  به طور  و لسته برای پروژه به تصتويب مي رستدمبلغي که در ج : مبلغ پروژه •

 را نمايش ميدهد. "بيشتر از سقف اعتباری درخواست شده"خطای    ،که بيشتر از مبلغ پروژه براورد گردد

مبتمع بيمارستتاني امام رضتا به پروژه در آن قرار استت اجرا شتود )  شتامل ستاختماني استت که : محل پروژه •

 .ساختمان است(دليل وسعت زياد شامل چندين 

 ناظری است که توسط اداره فني برای هر پروژه معرفي مي گردد. : ناظر پروژه •

  شتامل کارشتناستان اداره فني،  ،های خريد توستط آنها ثبت ميشتود  افرادی هستتند که درخواستت : ثبت کننده •

 تبهيزات پزشکي و فناوری اطمعات.

 اشد.شامل آيتم های فعال و غير فعال مي ب : وضعیت پروژه •

هم  رئيف اداره بودجه امکان ايباد پروژه جديد ، ويرايش، جستتبو و پيوستت کردن فايل های مورد نياز همچنين در کارتابل  

برای کارشتتناستتان ثبت کننده درخواستتت های خريد پروژه، فرم   ،پف از ايباد و ثبت پروژه توستتط رئيف اداره بودجه  .ايباد گردد

درخواستت پروژه در ستامانه تامين ايباد مي گردد که اين فرم امکان ثبت درخواست های خريد مربوط به پروژه را به کاربر مورد نظر 

 اين فرم شامل موارد ذيل مي باشد:  مي دهد.

 انوادگي مشخصات درخواست کننده شامل نام و نام خکاربر:   •

 با انتخاب پروژه اتومات تکميل مي گردد.    که نام بخش/ واحدی که به نام آن درخواست ثبت مي شود  :  بخش •

 تاريخي که درخواست ثبت مي شود.  :  تاریخ درخواست •

 مبلغ تاييد شده جهت اجرای پروژه مي باشد.   :  اعتبار پروژه •
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 است.  مبلغي تا آن زمان برای پروژه درخواست ثبت شده :  درخواست شده •

 حاصل تفاوت اعتبار پروژه و مبلغ درخواست شده :  کل مانده اعتبار بر اساس درخواست شده •

 مبلغي که تا زمان ثبت درخواست جديد، خريد شده است. :  تحویل شده •

 غ تحويل شده حاصل تفاوت اعتبار پروژه و مبل :  کل مانده اعتبار براساس تحویل شده •

 در سامانه تامين به هر درخواست تعلق ميايرد. ،اتومات بر اساس درخواست ثبت شده :  شماره درخواست •

 . نام پروژه مورد نظر از پروژه های فعال بايد انتخاب شود  :  پروژه •

 شامل ملزومات، ساختماني و ... ميباشد.:  گروه کالا •

 نام کالای مورد نظر بايد انتخاب شود  :  کالا •

 با انتخاب نام کالا بصورت اتومات تکميل مي گردد  :  واحد کالا  •

 در صورتي در سامانه اين کالا قبم خريد شده باشد قيمت آخرين خريد اتومات لحاظ مي گردد.   :  قیمت فی •

 تعداد کالای درخواستي در اين قسمت مشخص ميشود.:   تعداد •

 قيمت في ضرب در  تعدادحاصل  :  قیمت کل •

 . مسئول واحد مرجع درخواست کننده مي باشد :   ارجاع گیرنده •

 شامل مشخصات کالا و يا هر توضيح ديار که جهت خريد ضروری مي باشد.  :  توضیحات •

 در اين قسمت امکان پيوست فايل نيز وجود دارد.  :  پیوست •

از تکميل آيتم ها و ثبت درخواست امکان ارجاع درخواست را   . در صورتي که  داشته باشدسپف درخواست کننده بعد 

جهت . درخواست قبم ثبت شده باشد امکان جستبو، مشاهده گردش کار و چاپ گردش کار برای درخواست کننده فراهم مي باشد 

بت و به مسئول واحد مرجع مربوطه ارسال شده در صورت تاييد به رئيف کوتاه شدن فرايند ها درخواست توسط درخواست کننده ث

انبار ) برای کوتاه شدن فرايند خريد پروژه ها ارجاع به کارشناس بودجه و رئيف بودجه حذف شد( سپف کارشناس انبار که در  

برا از  بعد  کارپردازی سپف  رئيف  به  خريد  اين صورت جهت  غير  در  و  تحويل  بودن  موجود  کارشناس  صورت  توسط  قيمت  ورد 

کارپردازی مبدد به رئيف کارپردازی و جهت اعمم نحوه پرداخت، محل برنامه و رديف و شناسه مشخص شده به کارشناس کارپردازی 

 جهت خريد ارجاع گردد.
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 آموزش کارکنان مرتبط با اجرای فرایند( 3-1-4  

عمراني ايباد و ثبت پروژه در سامانه تامين مي باشد و به طبع  از آنبايي که يکي از گام های فرآيند مديريت پرژه های  

در اين مرحله جلسه   ،آن درخواست های کالا و لوازمي که جهت اجرای يف پروژه عمراني نياز است بايد در اين سامانه ثبت گردد

 ت درخواست کالاها برگزار گرديد. آموزشي با حیور کليه کارکنان واحدهای ذکر شده برگزار و در خصوص نحوه کار با سامانه و ثب

 تعیین ناظر و هماهنگ کننده پشتیبانی ( 4-1-4

در اين مرحله پف از ابمغ اجرا شدن فرآيند و پيش نويف به کليه واحد ها و بخش های مرتبط جلسه هماهناي با واحدهای  

باتوجه به اينکه قبل از طرح مديريت پروژه های عمراني    گرديد.اداره فني، تبهيزات پزشکي، فن آوری اطمعات، تدارکات و انبار برگزار  

در بيمارستان ابمغ داشت اين وظايف به ايشان ابمغ  نيرويي به عنوان ناظر و هماهنگ کننده پشتيباني    ،و فرايندهای طراحي شده 

 گرديد.  

 ( استقرار و اجرای فرایند5-1-4

  ، مدير پرستاری  ،سوپروايزر  ، اييد رئيف بخشتهيه و به تنقشه های مربوطه توسط ادره فني  ابتدا    ، جهت اجرای هر پروژه

ای  در جلسه  رسانيده ميشود. سپف  معاون توسعه مديريت و منابع و سپف تاييد مدير فني دانشااه  ،سرپرستار يا مسئول واحد مربوطه

ات  واحد تبهيزات پزشکي، مسئول اداره فني، مسئول فناوری اطمع ، ناظر پشتيباني، مسئول  ل از معاون توسعه مديريت و منابعمتشک

توسط واحدهای    در خصوص اجزای کار و جزئيات آن بحث و گفتاو شده تا بر اين اساس ريزمترهمبتمع، مترون و سوپروايزر بخش،  

جهت براورد  واحد کارپردازی بود    در مواردی که نياز به مشارکتسپف ريز متره به ناظر پشتيباني ارائه شده و  مرجع ارائه گردد.  

در خصوص   ،افراد تعيين شده در دستورالعملبعد از براورد هزينه در جلسه ای متشکل از    . قيمت به واحد کارپردازی ارسال مي گردد

  و نهايي    بررسيان اجرای پروژه نيز  و زم  شدهو اصمحات انبام    گرفتهريز متره ارائه شده و هزينه پروژه بحث و تبادل نظر صورت  

. در صورتي که پروژه توسط دانشااه دسمي رگيری در خصوص تامين اعتبار، مبلغ مورد تاييد پروژه به تصويب  ميمبعد از تص  د.وميش

ناظر و هماهنگ کننده پشتيباني با هماهناي مدير مالي مبتمع، نامه تامين اعتبار و درخواست   ، نياز به تامين اعتبار داشته باشد 

 بعد از انبام مراحل فوق،بعد از تصويب در دانشااه و تامين اعتبار فرآيند خريد آغاز مي شود.   .وجه را برای دانشااه ارسال مي نمايد

ها توسط کارشناسان واحد مرجع ثبت و بعد از تامين اعتبار خريد صورت مي  پروژه جديد در سامانه تامين تعريف شده، درخواست  

 پذيرد.  
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اظر پروژه روزانه برای هر پروژه از سوی اداره فني ناظر پروژه معرفي مي شود، ن   بعد از خريد کار اجرايي پروژه آغاز مي شود، 

به    کرده و اظر پشتيباني نيز بصورت روزانه از پروژه ها بازديد  ن   ا به ناظر پشتيباني گزارش مي دهد. ، چالش ها و ... رروند اجرای کار

ه  مبلغ خريد شده به معاون توسع  لت عدم خريد و يا خريد دير هناام و صورت هفتاي گزارشي از خريدهای انبام شده و نشده، ع 

حين اجرای کار يا بروز مشکمت از  . در صورت مغايرت خريد با درخواست،  در صورت تغيير در نقشه  مديريت و منابع ارائه مي نمايد 

ناظر پشتيباني با تشکيل   ،پيش تعيين نشده، بروز اختمف بين واحدهای مرجع و چالش های بوجود امده در مراحل اجرای پروژه

 .  درگير چالش ها را مرتفع مي نمايدجلسه با واحدهای  

سامانه تامين اتمام يابد، طي جلسه ای علت بررسي در صورتي که مبلغ پروژه يا زمان اتمام آن طبق پروه تعريف شده در  

 در صوت تاييد، زمان و مبلغ جديد در سامانه تامين اصمح مي گردد. و شده 
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 تعيين ناظر توسط مسئول واحد فني جهت اجرای پروژهنمونه ای از ابمغ  :  21شکل  

 ( ارزیابی فرایند6-1-4

 ميايرد: ارزيابي نحوه اجرا شدن طرح مديريت پروژه های عمراني و فرآيندهای طراحي شده برای آن در دو قالب صورت 

به منظور بررسي ی فرآيند طراحي شده :  مطابقت مراحل تعريف، تصويب و اجرا و خاتمه يف پروژه عمراني با گام ها .أ

اقعي در اجرا پروژه های عمراني صورت مي پذيرد، ناظر  مطابقت مراحل تعريف شده با روند اجرايي که به صورت و

و هماهنگ کننده امور پشتيباني پف از تعريف و تصويب پروژه به صورت مستمر مراحل انبام پروژه را پيايری و  

در صورتي که گام های اجرا پروژه با مسير مشخص شده مطابقت نداشته باشد گزارش آن را تهيه و به مديريت  

 ر پروژه اعمم در خصوص رفع آن اقدام مي نمايد.   مبتمع و ناظ
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ناظر و هماهنگ کننده پشتيباني  :    ارزيابي نحوه استفاده از سامانه تامين در ثبت درخواست ها و اصمح چالش ها  .أ

 ،روند ثبت درخواست ها کالاهای مورد نياز پروژه های عمراني را در سامانه تامين از طريق ارتباط با افراد دخيل

فني  اداره  )کارشناسان  دارند  نقش  ها  درخواست  ثبت  در  که  افرادی  تمامي  منظور  بدين  نمايد.  مي    -ارزيابي 

کارشناسان واحد تبهيزات پزشکي و ...( نواقص و چالش های موجود در سامانه را اعمم و ناظر پشتيباني پف از  

هم چنين   ها اقدام مي نمايد. فع و اصمح آن، نسبت به ربررسي و هماهناي با رئيف اداره بودجه و تخصيص منابع

ها را بررسي و در صورت نياز هماهناي های لازم با واحد های  رخواستوضعيت د  ،ایاز طريق گزارش های دوره

 مربوطه صورت مي پذيرد. 

 پروژه اجرای مسیر در اجرایی راهکارهای و  ها چالش (2-4

با چالش های زيادی رو به رو شديم که مهم ترين و برجسته ترين مديريت پروژه های عمراني  در مراحل مختلف اجرای  

 چالش ها  به صورت ذيل بود: 

، عدم هماهناي کارشناسان واحدهای مرجع و براورد اشتباه قيمت کالا در مرحله براورد برآورد اشتباه ريزمتره .أ

 قيمت

اين مشکل در ابتدای کار بود ولي به مرور و در پروژه های بعدی با تاکيد معاون توسعه مديريت و  -

 منابع بيمارستان بر اجرای درست فرآيند تا حدود زيادی اصمح گرديد.  

 عدم وجود کالای درخواست شده در بازار .ب

 زينه های پروژه ها بود.  اين مشکل يکي از مهمترين دلايل تاخير زماني و در بعیي موارد افزايش ه -

 عدم همکاری پيمانکاران با بيمارستان به دليل معوقات پرداخت های قبلي  .ج

 اين چالش تا حدودی از طريق مذاکره با پيمانکاران حل شد.   -

 و بالا رفتن قيمت کالا در بازار خارج از عرف نحوه پرداخت اعتباری و بلندمدت توسط واحد مالي .د

 ل افزايش سقف ريالي پيش بيني شده برای پروژه ها بود.  اين يکي از مهمترين دلاي -

 تغيير رئيف بخش يا واحد مربوطه و تغيير در روند اجرای پروژه .ه

اين مشکل از طريق اولويت دادن به صورتبلسات و تاييديه های ثبت شده ابتدای پروژه تا حدودی  -

 رفع گرديد.  
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 نياز به ثبت در سامانه ستاد دولت دارد. طولاني شدن فرآيند خريد به خصوص خريدهای متوسط که  .و

 اين چالش خيلي قابل رفع نبود و صرفا مي بايست از طريق تسريع کار تا حدودی مديريت گردد.   -

 نبود اطمعات کافي از زيرساخت های بخش هايي که قدمت طولاني داشتند. .ز

به اين منظور يف پروژه ای برای تهيه شناسنامه فني برای همه بخش های بيمارستان تعريف و انبام  -

 شد که تا حدودی برای پروژه های بعدی مشکل را حل کرد.  

 برون سپاری کارها و اجرا توسط پيمانکاراني که عمدتا با بدقولي و کند پيش رفتن گارها مواجه مي شويم. .ح

ا و اعمال جريمه ها ابزاری بود که برای کم کردن تاثير اين چالش مورد استفاده  اجرای دقيق قرارداده -

 قرار گرفت.  

 عدم معرفي ناظر پروژه توسط اداره فني  و  عدم ارائه گانت چارت توسط واحد های مرجع درگير اجرای پروژه .ط

توسعه مديريت و اين مشکل در ابتدای کار بود ولي به مرور و در پروژه های بعدی با تاکيد معاون   -

 منابع بيمارستان بر اجرای درست فرآيند تا حدود زيادی اصمح گرديد.  

 چالش بين پيمانکاران و اداره فني جهت تاييد کارها و تاييد صورت وضعيت  .ی

 اين چالش با دخالت ناظر و هماهنگ کننده خدمات پشتيباني بيمارستان تا حدودی حل مي شد.   -

 ذینفعان  به   بازخورد  های روش (3-4

يکي از مهمترين مراحل موفقيت در مسير اجرای هر پروژه، هماام نمودن صاحبان فرايند و ذينفعان ميباشد که در اين 

ارد روند هماام سازی ميباشد که در اين پروژه بازخورد به صورت های زير نيز ارائه شده  مسير بازخورد به ايشان از مهمترين مو

 است:

 بر اساس گزارشات پروژه طراحي شده در سامانه تامين بازخورد آنمين به ذينفعان  .أ

 ارائه گزارش های دوره ای از نحوه اجرای پروژه های عمراني   .ب

 روزانه از پروژه ها و گزارش آن به مسئولين مربوطه بازديدهای  .ج

 برگزاری جلسات هماهناي و ارزيابي نحوه اجرای پروژه های عمراني .د

انبام نشده و هزينه ، خريدهای  مبتمع در خصوص کارهای انبام شده   گزارش هفتاي به معاون توسعه مديريت و منابع .ه

 هر پروژه 

 گزارش به واحدهای مرجع در خصوص کالاهای ثبت شده و هزينه های مربوطه  . و
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 گزارش به کارپردازی در خصوص خريدهای انبام نشده   .ز

 سامانه  امکانات و پروژه اجرای های یافته  (4-4

نرم افزار    .شودانبام مي  "سامانه تامين"فرايند ثبت و خريد درخواست های پروژه به صورت کامم الکترونيکي و از طريق  

افزار با ساختار دايناميف و آنمين خود   قابليت نصب بر روی موبايل، کامپيوتر و تبلت را داراست. اين نرم  مذکور تحت وب بوده و 

 های متنوعي در مديريت پروژه های عمراني ارائه مي دهد.  قابليت

افزاری طراحي با   "تعريف اطمعات پروژه"های منتخب در سامانه تامين تحت عنوان  شاخص همکاری يف شرکت نرم 

ای که با انتخاب هر پروژه توضيحات لازم در خصوص پروژه و درخواستهای ثبت شده و مرحله ای که درخواست در گونهبه  ،گرديد

مي  راني  سامانه مديريت پروژه های عمشد. از قابليت های  نمايش داده     ، جهت استفاده مديران و کاربران تعيين شده  ،آن قرار دارد

 توان به موارد ذيل اشاره نمود:

 تعريف کاربران، تعريف سطوح دسترسي و ايباد پنل کاربری قابليت  •

 ای و آنمين توسط مديران و ساير دست اندرکاران در امر پروژهامکان دريافت گزارشات به صورت لحظه •

قابليت انتخاب بازه زماني، بخش و ... در کارتابل  امکان مشاهده گزارش درخواستهای ثبت شده توسط هر کاربر با   •

 مربوطه 
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 فرم تعريف اطمعات پروژه توسط رييف بودجه :  19شکل  

 فرم درخواست پروژه توسط کارشناسان واحدهای مرجع :  20شکل  
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 است:ژه های عمراني نشان داده شده  در ادامه چند نمونه از گزارشات سامانه تامين در حوزه مديريت پرو

 صفحه گزارش نرم افزار :  25شکل  

 صفحه کارتابل کارشناس واحد مرجع :  26شکل  
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 صفحه درخواست پروژه کارشناس واحد مرجع :  27شکل  
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مؤسسه ملی تحقیقات سلامت
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ــت،  ــت سلام ــی وضعی ــرای دیده بان ــه ب ــت ک ــازمانی اس ــت، س ــات سلام ــی تحقیق ــۀ مل مؤسس

تولیــد و ترویــج به کارگیــری شــواهد علمــی مــورد نیــاز برنامه ریــزان و سیاســتگذاران سلامــت در 

ـسـطح مـلـی ایـجـاد ـشـده اـسـت.

تمرکــز اصلــی مؤسســه فعالیــت بــرروی نتایــج و پیامدهــای اقدامــات و مــداخلات انجــام شــده در 

حــوزه سلامــت اســت.

مؤسســۀ ملــی تحقیقــات سلامــت در تلاش اســت بــا عمــل بــه رســالت خــود به عنــوان دیده بــان 

ــای  ــری ظرفیت ه ــور و به کارگی ــل کش ــی داخ ــوان دانش ــه ت ــتفاده از هم ــا اس ــور ب ــت کش سلام

دانشــی بین المللــی، ضمــن پیش بینــی روندهــا و رصــد شــاخص های نظــام سلامــت؛ و بااســتفاده 

ــت  ــام سلام ــات در نظ ــرای اصلاح ــر ب ــداخلات مؤث ــت، م ــای سلام ــام ه ــایر نظ ــات س از تجربی

ــردازد؛  ــداخلات بپ ــش م ــی و پای ــه ارزیاب ــا ب ــرای آنه ــورت اج ــد و در ص ــه کن ــی و توصی را طراح

ــور  ــت در کش ــران سلام ــی تصمیم گی ــواهد علم ــن ش ــاور تأمی ــع و مش ــوان مرج ــویی به عن از س

ــت را در  ــوزه سلام ــان ح ــان و متولی ــق مجری ــن طری ــود و از ای ــناخته ش ــه ش ــی منطق و دیده بان

دســتیابی بــه جامعــۀ ســالم یــاری  کنــد.
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