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اجازه بفرمایید با این پرسش آغاز کنیم که: 

• اســتراتژی هــای کلــی و کارکــردی در معاونــت توســعه 

مدیریــت و منابــع چگونــه تدویــن و بــه برنامــه عملیاتــی 

تبدیــل مــی شــوند؟

هــر  طراحــی  و  تدویــن  بــرای  کــه  نیســت  توضیــح  بــه   لازم 

برنامــه ای نیــاز بــه یــک مــدل علمــی داریــم.  هــر مــدل نیــاز بــه یــک 

ســری ورودیهایــی دارد کــه بعــد از پــردازش و تحلیــل ورودیهــا،  بــه 

مجموعــه ای از  خروجــی هــا مــی رســیم.  مــا از مدلهــای گوناگونــی  

 تاکنــون بهــره گرفتــه ایــم کــه در نهایــت در معاونــت مــا بــرای تدویــن

ــد در  ــدل کارآم ــک م ــانی از ی ــع انس ــی مناب ــای  کل ــتراتژی ه  اس

ــون  ــدل برایس ــام م ــه ن ــتراتژیک ب ــزی اس ــه ری ــت برنام مدیری

ــع  ــا و موان ــش ه ــدل چال ــن م ــاس ای ــر اس ــت. ب ــده اس ــتفاده ش اس

پیــش روی منابــع انســانی احصــا مــی گــردد، کلیــه تکالیــف بالادســتی 

تجزیــه و تحلیــل مــی شــود، نظــرات خبــرگان و صاحــب نظــران اخــذ 

مــی گــردد، نقــاط ضعــف و قــوت ســازمان بررســی و نهایتــا در یــک 

فرآینــد تجزیــه و تحلیــل جامــع، موضوعــات و اولویــت هــای راهبــردی 

ــی شــود. ــن م ــی و اســتراتژیها تعیی ــت، اهــداف کل معاون

ــا  ــنجش آنه ــرای س ــا، ب ــتراتژی ه ــداف و اس ــیم اه ــد از ترس بع

 شــاخص هــای کمــی تدویــن مــی گــردد. بعــد از تدویــن 

شــاخص هــا مــا بــا یــک ســری اعــداد رو بــه رو مــی شــویم کــه 

ــه  ــود ک ــی ش ــن م ــی تدوی ــه های ــا برنام ــه آنه ــیدن ب ــرای رس ب

ــه ایــن برنامــه هــا، برنامــه هــای عملیاتــی مــی گوییــم کــه در  ب

نهایــت انتظــار داریــم بــا اجــرای برنامــه عملیاتــی بــه اهــداف کلان 

اســتراتژیک تعریــف شــده برســیم. در واقــع اگــر بخواهیــم ببینیــم 

آیــا نظــام برنامــه ریــزی عملیاتــی بعــد از یــک ســال موفــق بــوده 

اســت یــا نــه، بایــد ببینیــم چقــدر شــاخص هــای اســتراتژیک مــا 

تحقــق یافتــه اســت. در میــان مجموعــه اســتراتژی هــای معاونــت، 

اســتراتژیهای توســعه منابــع انســانی از اهمیــت اساســی برخــوردار 

اســت.

• آقــای دکتــر ضمــن تشــکر از توضیحــی کــه فرمودیــد،  

ــتراتژی  ــه اس ــرد ک ــرح ک ــوان مط ــی ت ــوال را م ــن س ای

ــه  ــعه  از  چ ــت  توس ــانی در معاون ــع انس ــای  مناب ه

ــت؟ ــوردار اس ــردی برخ رویک

ــه دلیــل ماهیــت دولتــی  ــع انســانی ب در تدویــن اســتراتژ ي مناب

ــمی و  ــاي رس ــاي فرآینده ــر مبن ــم  ب ــم مجبوری ــا داری ــه م ک

تصمیــم گیــري عقلایــی  اســتراتژی هــای خــود را  تدویــن کنیــم. 

ــات  ــوی نظام ــده  از س ــام ش ــوط اع ــد خط ــد  بای ــن فرآین در ای

ــور اداری و اســتخدامی کشــور، اســناد  ــد ســازمان ام ــوق مانن ماف

ــت  ــا را رعای ــی نیازه ــتادی و صف ــای س ــت ه ــتی و واقعی بالادس

ــرای  ــی، ب ــزی عقلای ــه ری ــرد برنام ــا رویک ــم ب ــی کنی ــعی م و س

ــتراتژی  ــانی، اس ــع انس ــوزه مناب ــای ح ــه اقتضاه ــخگویی ب پاس

ــم. ــن نمایی ــد تدوی کارآم

ــزی  ــه ری ــانی و برنام ــع انس ــتراتژی  مناب ــن اس ــا بی • آی

ــت؟  ــی هس ــان تفاوت کارکن

در واقــع دو تفــاوت عمــده بیــن برنامــه ریــزي کارکنــان و تدویــن 

اســتراتژي منابــع انســانی عبارتنــد از:

)الــف( مســأله هایــی را کــه بایــد در فرآینــد برنامــه ریــزي مــورد 

توجــه قــرار داد؛

ــی  ــد )یعن ــزي نامی ــه ری ــق برنام ــوان اف ــی ت ــه م )ب( آنچــه را ک

ــدت(؛ ــد م ــدت و بلن ــاه م ــاي کوت ــه دوره ه مقایس

ــاي  ــاس نیازه ــان براس ــزي کارکن ــه ری ــاي برنام ــداران الگوه طرف

ــی  ــش بین ــانی را پی ــع انس ــاي مناب ــه ه ــاله، برنام ــا دو س ــک ی ی

مــی کننــد و آنــگاه بــا توجــه بــه نتایــج حاصــل از برخــی تجزیــه 

ــی در صــدد تأمیــن  ــروي کار داخل ــع عرضــه نی و تحلیلهــاي مناب

ایــن نیروهــا برمــی آینــد. در ایــن میــان از تئــوري نقــاط مرجــع 

ــراي  ــر ســازگاري الگوهــاي فزاینــده سیاســی ب اســتراتژیک کــه ب

ــا  ــا ب ــراه ب ــز دارد هم ــانی  تمرک ــع انس ــژي مناب ــتر ات ــن اس تدوی

الگوهایــی کــه نگــرش برنامــه ریــزي عقلایــی قــرار دارنــد، بهــره 

مــی گیریــم. نقــاط مرجــع اســتراتژیک منابــع انســانی هدفهــا یــا 

الگوهــاي شــاخصی کــه تصمیــم گیرنــدگان بــراي ارزیابــی راه هــا 

یــا گزینــه هــاي خــود بــه کار مــی برنــد تــا بتواننــد بــدان وســیله 

تصمیــم هــاي اســتراتژیک را ا تخــاذ کننــد و اولویــت کل سیســتم 

را بــه آگاهــی گروههــاي ذينفــع اصلــی برســانند.  بــر اســاس مــدل 

ــور  ــازمان از دو مح ــف س ــاغل مختل ــدی مش ــته بن ــار دس  در كن

ــع  ــه دو منب ــه »  ب ــه نتيج ــه ب ــد » و » توج ــه فراین ــه ب » توج

»تأميــن از درون »و »تأميــن از بيــرون«  توجــه کنیــم.

ــر  ــت  ب ــانی در معاون ــع انس ــتراتژیهای مناب ــز اس • تمرک

ــت؟ ــی اس ــه موضوعات روی چ

اســتراتژی هــای منابــع انســانی  معاونــت توســعه مدیریــت و منابع 

در ســه عنصــر مرتبــط بــه هــم مــورد توجــه قــرار دارد: 1- نیازهــا 

ــرای  ــدی ب ــه و 3- کارآم ــر 2- پیوســتگی  برنام ــای تغیی و رونده

ــورد   ــه م ــور جداگان ــه ط ــه عنصــر ب ــن س ــه ای ــه؛ ک ــام وظیف انج

توجــه  قــرار مــی گیرنــد همــکاران مــا در ایــن راســتا بــر جــذب، 

ــنجش  ــتخدام، س ــق، اس ــا، تطبی ــت ه ــداری ظرفی ــعه و نگه توس

ــع انســانی بطــور  ــه هــای مناب ــرل برنام ــاداش عملکــرد و کنت و پ

ــل  ــا در عم ــتراتژی ه ــدوارم  اس ــتند و امی ــز هس ــداوم متمرک م

ــف را فراهــم آورد. ــاء بهــره وری در ســطوح مختل ــات ارتق موجب

ــرای   ــر از اج ــای دکت ــش، آق ــن پرس ــوان آخری ــه عن • ب

ــت  ــه و معاون ــانی در وزارتخان ــع انس ــتراتژیهای مناب اس

ــد؟ ــی کنی ــل م ــان حاص ــه اطمین ــود چگون خ

ــع انســانی، ســامانه  ــرای اطمینــان از اجــرای اســتراتژیهای مناب ب

 »op« ای تحــت وب برنامــه ریــزی و مدیریــت عملکــرد بــه نــام

در ایــن معاونــت طراحــی و در ســطح ســتاد و دانشــگاههای علــوم 

پزشــکی کشــور از ســال 1393  اســتقرار یافتــه و در طــول ایــن 

چنــد ســال بــه صــورت کامــل اجــرا شــده و در حــال اجــرا اســت. 

در ضمــن  جلســات تخصصــی در ســطوح مدیریتــی و کارشناســی 

ــکی  ــوم پزش ــگاههای عل ــتاد و دانش ــتمر در س ــورت مس ــه ص ب

کشــور تشــکیل مــی شــود. عملکــرد برنامــه هــا در ســامانه ثبــت 

و بــه صــورت مســتمر پایــش مــی شــود. 

ــد،  ــاص دادی ــا اختص ــه م ــه ب ــی ک ــر از وقت ــای دکت آق

ــم. ــی نمایی ــکر م تش

تهیه و تدوین مصاحبه: مهندس مجتبی کفاشی و رضا مرادی

در چند و چون  تدوین استراتژی های منابع انسانی
•	 گفتگویی با آقای دکتر صدرالسادات معاون محترم توسعه مدیریت و منابع  
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داناترین مردم کسی است که دانش مردم را با دانش خود جمع کند.            پیامبر اکرم)ص( 

سبک رهبری خدمتگزار
•	 مهندس عبداله جوادی نژاد- معاون اداره کل امور پشتیبانی و رفاهی

مقدمه

اکثــر نظریــه ‌پــردازان مدیریــت و ســازمان، قــرن بیســت و یکــم را 

قــرن رهبــری بــرای ســازمان مــی‌ داننــد. دانشــمندان حــوزه رفتــار 

ــد  ــرده‌ ان ــه ک ــری ارائ ــرای رهب ــی را ب ــبکهای مختلف ــازمانی س س

کــه ایــن ســبکها و روشــها در ســازمانهای مختلــف دنیــا از تنــوع و 

گوناگونــی فراوانــی برخوردارنــد و از ویژگیهــای حاکــم بــر محیــط 

ــر  ــن ســبکها کــه در ســالهای اخی ــد. یکــی از ای ــر مــی‌ پذیرن تأثی

ــری  ــه، رهب ــرار گرفت ــت ق ــورد توجــه دانشــمندان حــوزه مدیری م

ــکل  ــی ش ــزار در دوران ابتدای ــری خدمتگ ــت. رهب ــزار اس خدمتگ

ــادی  ــان زی ــال محقق ــن ح ــا ای ــرار دارد ب ــود ق ــوم خ ــری مفه گی

ــه  ــازمان ب ــری س ــرای رهب ــم ب ــه مه ــک نظری ــوان ی ــه عن آن را ب

رســمیت مــی شناســند.

رهبری خدمتگزار

 واژه »رهبــری خدمتگــزار«  )Servant Leadership(اولیــن 

  Robert( لیــف رابــرت گریــن  بــار در ســال ۱۹۷۰ توســط 

ــش  ــزار در نق ــوان »خدمتگ ــت عن ــه ای تح Greenleaf( در مقال

ــبک از  ــن س ــد. ای ــداع ش ــر«  )Servant as a leader(اب رهب

ــک  ــه تئوری ــوده و جنب ــش ب ــل آزمای ــه قاب ــش از آنک ــری بی رهب

داشــته باشــد، بیشــتر فلســفی اســت و همچنیــن بــه  عنــوان یــک 

رویکــرد بلندمــدت، بــه لحــاظ ایجــاد تغییــر و تحــول در زندگــی و 

حیطــه شــغلی بــه شــمار می‌‌آیــد. او نتیجــه نیــم قــرن تجربیــات 

و یافتــه ‌هــای خــودش را در مقالــه‌ای تحــت عنــوان » خدمتگــزار 

در نقــش رهبــر« آورده اســت. مفهــوم رهبــری خدمتگــزار در اصــل 

ــق نظــر  ــی ‌شــود و طب ــک ناشــی م ــری کاریزماتی ــه  رهب از نظری

ــل  ــری، می ــرای رهب ــه ب ــزش اولی ــران، انگی ــیاری از صاحبنظ بس

بــه خدمــت اســت. گریــن لیــف کــه ابــداع کننــده چنیــن ســبک 

ــران  ــه دیگ ــی باشــد، فلســفه آن را » توجــه داشــتن ب ــری م رهب

ــان« بیــان مــی ‌کنــد  ــه آن ــرای خدمــت کــردن ب ــالا ب و توانایــی ب

ــران  ــد: »رهب ــی ‌کن ــف م ــن تعری ــزار را چنی ــران خدمتگ و رهب

ــد و  ــد می‌‌کنن ــران تأکی ــه دیگ ــانی ب ــت ‌رس ــزار روی خدم خدمتگ

ــراد از  ــا اف ــد ت ــران می‌کنن ــع دیگ ــدای مناف ــخصی را ف ــع ش مناف

درایــت و اختیــار و ســامت بیشــتری برخــوردار شــوند و خودشــان 

ــزار در  ــر خدمتگ ــوند«. رهب ــزار ش ــی خدمتگ ــه رهبران ــل ب تبدی

ــی از  ــردازد. یک ــی ‌پ ــراد م ــه اف ــات اولی ــع احتیاج ــه رف ــدا ب ابت

اهــداف خــوب رهبــری ایــن اســت کــه بــه کســانی کــه عملکــرد 

ــند  ــته باش ــی داش ــرد خوب ــا عملک ــد ت ــد کمــک کن ــی دارن ضعیف

ــد کمــک کنــد عملکــرد  ــی دارن ــه آن‌هایــی کــه عملکــرد خوب و ب

بهتــری داشــته باشــند.گرین لیــف همچنیــن بیــان مــی ‌کنــد کــه 

ــزار وجــود  ــری خدمتگ ــم رهب ــه بدانی ــرای اینک ــون ب ــن آزم بهتری

دارد، ایــن اســت کــه ایــن ســؤالات پرســیده شــود: آیــا افــرادی کــه 

بــه آنهــا خدمــت رســانی مــی شــود رشــد شــخصیتی پیــدا کــرده 

‌انــد؟ آیــا افــرادی کــه بــه آنهــا خدمــت ‌رســانی مــی ‌شــود ســالمتر، 

خردمندتــر، آزادتــر و مســتقل ‌تــر شــده ‌انــد؟ آیــا افــراد خودشــان 

تبدیــل بــه رهبرانــی خدمتگــزار شــده انــد؟ آیــا افــراد ســودمندتر 

ــد؟  ــان نکــرده ان ــا اینکــه حداقــل زی ــد و ی شــده ان

ويژگيهاي رهبري خدمتگزار

لاري اســپيرز در ســال 1998 بيــان كــرد كــه نوشــته هــاي رابــرت 

گريــن ليــف ده ويژگــي بــراي رهبــران خدمتگــزار ارائــه مــي كنــد:

ــي4-  ــود بخش ــي 3- بهب ــران 2- همدل ــه دیگ ــوش دادن ب 1- گ

آگاهــي 5- تشــويق و ترغيــب 6- مفهــوم ســازي 7- آينــده نگــري 

ــد  ــه رش ــد ب ــت    9- تعه ــرای خدم ــی ب و دورانديشــي 8- آمادگ

ــم. ــراد     10- ايجــاد تی اف

همچنیــن پترســون مــوارد زیــر را بــه عنــوان مولفــه هــای رهبــری 

خدمتگــزار تعییــن کــرده اســت:

1- عشــق الهــی 2-  فروتنــی 3-  نــوع دوســتی  4- قابلیــت اعتمــاد  

5- چشــم انــداز6- خدمت رســانی 7- توانمندســازی

شیوه عمل رهبران خدمتگزار

هنــر رهبــران خدمتگــزار در ایــن اســت کــه نســبت بــه تفاوتهــاي 

ــه  ــان خــود را ب ــوده و کارکن ــر ب ــی، انعطــاف پذی ــردي و فرهنگ ف

خوبــی بشناســند و از نیازهــاي آنــان آگاه شــوند و بــا خدمتگــزاري 

ــراد ســازمان، ایجــاد انگیــزه مبتنــی  ــه موجــب نفــوذ در اف صادقان

ــري  ــوند. رهب ــردي ش ــی ف ــه و همدل ــزش آگاهان ــام، انگی ــر اله ب

ــاد و  ــران، اعتم ــه رهب ــد ک ــی یاب ــق م ــی تحق ــذار، هنگام خدمتگ

ــا انجــام کارهــاي درســت  ــه خــود را ب احتــرام کارکنــان نســبت ب

جلــب کننــد. وقتــی بــر انجــام کارهــاي درســت تاکیــد مــی کننــد، 

آن کارهــا بــه سرمشــق تبدیــل مــی شــوند و رهبــران خدمتگــزار 

خــود را ناظــر بــر افــراد و منابعــی مــی داننــد کــه تحــت کنتــرل 

ــی  ــزه مبتن ــه انگی ــران ب ــه رهب ــی ک ــت. هنگام ــارت آنهاس و نظ

ــا  ــد ت ــی کنن ــویق م ــود را تش ــان خ ــد کارکن ــی پردازن ــام م براله

بــه عملکــردي فراتــر از حــد انتظارشــان دســت یابنــد. بنابرایــن در 

ســازمانهاي معاصــر، اولیــن مزیــت رهبــران بــزرگ بــراي بــرآورده 

ســاختن نیازهــاي کارکنــان، مشــتریان و اجتمــاع، ایــن اســت کــه 

هماننــد افــرادي خدمتگــزار عمــل مــی کننــد.

پیام مقاله

ــه  ــزار را ب ــري خدمتگ ــان، رهب ــردازان و محقق ــه پ ــتر نظري بيش

ــدرن  ــازمانهاي م ــري س ــراي رهب ــر ب ــدل معتب ــك م ــوان ي عن

ــه  معرفــي مــي كننــد. رهبــري خدمتگــزار مفهومــي اســت كــه ب

ــد،  ــر ده ــع را تغيي ــازمانها و جوام ــد س ــي توان ــوه م ــه ای بالق گون

ــر  ــود. رهب ــی ش ــث م ــخصي را باع ــازماني و ش ــرات س ــرا تغيي زي

خدمتگــزار شــدن، نیازمنــد تغييــرات شــخصي و رفتــار و اندیشــه 

اســت.
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از تنبلی و بی حوصلگی بپرهیز، زیرا که این دو کلید هر بدی می باشد.           امام باقر)ع(

برداشت ها از استراتژی
•	 فهیمه ربانی خواه- معاون اداره کل منابع انسانی

مقدمه

مفهــوم اســتراتژی بــه حداقــل 340 ســال قبــل از میــاد مســیح 

بــاز میگــردد، امــا اســتراتژی بــه مفهــوم امــروز آن دســتاورد پــس 

ــزی  ــه ری ــول و برنام ــیر وتح ــل س ــی دوم و حاص ــگ جهان از جن

اســت. آنچــه تــا قبــل از جنــگ جهانــی دوم رواج داشــته برنامــه 

ریــزی ســالیانه و یــا بودجــه ریــزی بــوده اســت. پــس از جنــگ 

جهانــی دوم پیشــرفت تکنولــوژی و توســعه حمــل و نقــل و 

ارتباطــات و حمــل و نقــل هوایــی تحــرک بیشــتری را در کســب 

و کار ایجــاد کــرد و ضــرورت برنامــه ریــزی در افــق بلنــد مــدت 

ــری را ضــروری ســاخت. ت

استراتژی بعد از جنگ جهانی دوم

ــا  ــت ت ــم گرف ــکا تصمی ــاع آمری ــه 1960 وزارت دف ــل ده در اوای

ــد از  ــای اســتراتژیک بع ــم گیریه ــه از تصمی ــادی ک ــات زی تجربی

جنــگ جهانــی دوم حاصــل شــده بــود را تدویــن کنــد و بــا ایــن 

ــذاری شــد. در  ــه گ ــزی اســتراتژیک پای ــه ری ــی برنام ــدام مبان اق

ســال بعــد آلفــرد چندلــر اســتاد دانشــگاه هــاروارد ایــن مفاهیــم 

را بــه دنیــای کســب و کار وارد کــرد و بــه دنبــال آن کنــت آنــدروز 

ــر  ــب و کار را ب ــتراتژی کس ــه ای اس ــی مقال ــال 1965 ط در س

ــر مطــرح ســاخت. مبنــای افــکار و نظریــات چندل

ایگــور انســوف ایــن رویکــرد را پســندید و آن را در محیــط 

واقعــی کســب و کار پیــاده کــرد. موفقیــت آنســوف در بکارگیــری 

رویکــرد اســتراتژی توجــه همــگان را جلــب کــرد. در اوایــل دهــه 

ــوژی پرتفولیــوی  1970 گــروه مشــاورین بوســتون )BCG( متدل

محصــول را بــه ادبیــات اســتراتژی اضافــه نمــود. دهــه 1980 بــا 

نظــرات مایــکل پورتــر در زمینــه ی مزیــت هــای رقابتــی و حــوزه 

رقابــت ســپری شــد و در دهــه 1990 عصــر جدیــد رویکردهــای 

اســتراتژی کــه در آن خلاقیــت عنصــر اصلــی اثربخــش اســتراتژی 

بــه شــمار مــی آیــد بــا نظریــات صاحــب نظرانــی ماننــد هنــری 

مینتزبــرگ و گــری هامــل آغــاز شــد.

ــا بررســی هایــی اظهــار کــرد اســتراتژی در پنــج  هنــری مینتزبــرگ ب

معنایــی کــه در پــی مــی آیــد در متــون مدیریتــی بــه کار رفتــه اســت.

تعریف ها از استراتژی

ــه  ــار مدیریتــی، واژه اســتراتژی در پنــج مفهــوم زیــر کــه ب در آث

پنــج  مشــهور هســتند بــکار بــرده مــی شــود.

مولفه‌های اصلی مدل 5P مینتزبرگ عبارت است از: 

1. طرح 

2. نقشه 

3. الگو

4. موضع 

5. دیدگاه 

:)Plan( »1. استراتژی به‌عنوان یک »طرح

 انتخــاب نوعــی مســیر و اقــدام آگاهانــه و دلخــواه، یــا یــک طــرح 

بــرای برخــود بــا یــک وضعیــت.

:)Ploy(»2. استراتژی به عنوان یک »نقشه

نوعــی صــف آرایــی بــرای چیرگــی بــر حریــف در نبــرد یــا رقیــب 

ــن  ــی گرفت ــرای پیش ــد ب ــرگ می‌گوی ــت. مینتزب ــابقه اس در مس

ــع،  ــال و موان ــاد اخت ــون ایج ــی چ ــوان از اقدامات ــا، می‌ت از رقب

ــوان بخشــی از اســتراتژی‌ها  ــا به‌عن ــر رقب تضعیــف و اثرگــذاری ب

اســتفاده کــرد. ایــن جایــی اســت کــه اســتراتژی به‌عنــوان یــک 

ــرد.  ــتفاده می‌گی ــورد اس ــگرد م ش

: )Pattern( »3. استراتژی به عنوان »الگو

یــک سلســله از اقــدام هــا اســت کــه مــی توانــد کامــا جدیــد یا از 

پیــش اندیشــیده شــده باشــد. برنامه‌هــای اســتراتژیک و شــگردها، 

هــر دو اقدامــات آگاهانــه‌ای هســتند. بــا ایــن وجــود گاهــی اوقــات 

اســتراتژی ســازمان از رفتــار ســازمانی قبلــی بــه وجــود می‌آیــد. 

بــه عبارتــی، بــه جــای یــک انتخــاب آگاهانــه، می‌تــوان اســتمرار 

یــک روش موفــق را بــه عنــوان اســتراتژی بــه‌کار گرفــت. 

 :)Position(»4. استراتژی به عنوان »موضع

یعنــی تحلیــل متاثــر از وضعیــت ســازمان در محیــط بیرونــی کــه 

از آن موقعیــت بــه مســاله نــگاه مــی کنیــم )از جایــگاه ســازمان 

ــن  ــزار تعیی ــن اب ــع« در ای ــر »موض ــی(. عنص ــط بیرون در محی

ــود را در  ــت خ ــرد موقعی ــم می‌گی ــازمان تصمی ــه س ــد ک می‌کن

بــازار مشــخص کنــد. بــه ایــن ترتیــب اســتراتژی بــه شــما کمــک 

می‌کنــد تناســب بیــن ســازمان و محیــط کســب‌وکار را بررســی 

ــازمان  ــرای س ــدار را ب ــی پای ــت رقابت ــک مزی ــد ی ــرده و بتوانی ک

خــود تعریــف کنیــد.  

 :)Perspective(»5. استراتژی به‌عنوان »دیدگاه

موقعیت‌هــای  مجموعــه  از  ســازمانی  درونــی  ذهنــی  تلقــی 

ســازمان. انتخاب‌هــای یــک ســازمان در تدویــن اســتراتژی 

از  بســیاری  اســت.  فرهنگ‌ســازمانی  بــر  متکــی  به‌شــدت 

عــدم  دلیــل  بــه  ســازمان‌ها  در  تدوین‌شــده  اســتراتژی‌های 

ــاز  ــن نی ــده‌اند؛ بنابرای ــه شکســت ش ــر ب ــی منج ــی فرهنگ آمادگ

اســت قبــل از تدویــن اســتراتژی، دیــدگاه به‌خوبــی بــرای 

ذی‌نفعــان و به‌ویــژه کارکنــان، تبییــن شــود.  بــرای مثــال، 

ممکــن اســت یکــی از اســتراتژی‌های شــرکت، ایجــاد محصــولات 

نوآورانــه باشــد، امــا تحقــق ایــن اســتراتژی بــدون ایجــاد فرهنــگ 

ــت.   ــق نیس ــل تحق ــان قاب ــوآوری در کارکن ــری و ن خطرپذی

نتیجه گیری

ــی  ــا مفهوم ــازمانی تنه ــتراتژی‌های س ــه اس ــم ک ــوش نکنی فرام

بــرای مقابلــه بــا رقبــا یــا کســب موفقیــت در مواجهــه آن‌هــا بــا 

ــرای درک تمامــی  ــازار نیســت، بلکــه محــرک بســیار مهمــی ب ب

ــه راه‌حــل و  ــرای ارائ ــازمان از مســائل اساســی ب ــه س ارکان  کلی

ــن عملکــرد اســت.  بهتری
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شاخص سنجش هوشمندی، توانایی تغییر است.           آلبرت اینیشتین

نقش طرحواره ها 
در رفتار سازمانی 

کارکنان
•	 رسول الماسی

مقدمه

بــه منظــور بهبــود هــر چــه بیشــتر روابــط کارکنــان و کارایــی 

بیشــتر آنهــا، مدیــران بایــد بتواننــد طرحــواره هــای کارکنــان را 

کشــف و شناســایی کننــد تــا بتواننــد رفتارهــای آنهــا را پیــش 

بینــی کننــد. بــرای ایــن کار بهتــر اســت مدیــران بــا طرحــواره 

هــای ذهنــی کارکنــان خــود آشــنایی داشــته باشــند.

رفتار چیست؟

رفتــار، پاســخی اســت کــه ارگانیســم بــه انگیــزه بیرونــی مــی 

ــای  ــخ ه ــت پاس ــه و ثب ــاهده، مطالع ــی، مش ــه طورکل ــد. ب ده

یــک ارگانیســم در شــرایط مشــخص بــه یــک محــرک بیرونی را 

رفتــار مــی گوینــد. ایــن رفتــار در انســان پیچیــده  تــر از ســایر 

ــی  ــای ذهن ــی فراینده ــن پیچیدگ ــل ای ــت. دلی ــودات اس موج

گســترده و تودرتــوی انســان اســت کــه روی هــم رفتــه موضــوع 

دانــش روانشناســی را تشــکیل مــی دهــد.

رفتار سازمانی چیست؟

مطالعــه   )Organizational behavior ســازمانی)  رفتــار 

ــر رفتــار یــک ســازمان  تاثیــر افــراد، گــروه  هــا و ســاختارها ب

ــود  ــرای بهب ــش ب ــن دان ــردن ای ــکار ب ــدف آن ب ــه ه ــت ک اس

کارایــی ســازمان اســت. رفتــار ســازمانی، علــم مطالعــه و 

ــروه   ــراد و گ ــردم، اف ــورد م ــوه برخ ــاره نح ــش درب ــرد دان کارب

هــا در ســازمان هــا مــی باشــد. ایــن کار بــا رویکــرد سیســتمی 

ــا  ــازمان ه ــردم و س ــن م ــط بی ــی رواب ــود. یعن ــی ش ــام م انج

ــا  ــا ب ــازمان  ه ــا و س ــروه  ه ــراد، گ ــا کل اف ــاط ب را در ارتب

ــدف  ــی ه ــور کل ــد. بط ــی کن ــریح م ــر تش ــط بهت ــاد رواب ایج

ــرل  ــی و کنت ــدن، پیــش  بین ــف، فهمی ــار ســازمانی، توصی رفت

ــد.  ــی باش م

ــه  ــرای اینک ــازمانی ب ــار س ــدف رفت ــن ه ــف: اولی ــف( توصی ال

ــد. ــی کنن ــار م ــه رفت ــف چگون ــرایط مختل ــراد در ش ــد اف بدان

ــن اســت کــه آنچــه  ب( فهمیدن)شــناخت(: دومیــن هــدف ای

ــد و درک نماینــد. ــد بفهمن ــراد انجــام مــی دهن اف

ــا را  ــازمان ه ــی در س ــت و معلول ــط عل ــی: رواب ــش بین ج( پی

بررســی مــی کنــد و رفتــار آتــی کارکنــان را بــر اســاس قابلیــت 

هــای افــراد پیــش بینــی مــی کنــد.

د( کنتــرل: هــدف نهایــی رفتــار ســازمانی اســت. کنتــرل رفتــار 

کارکنــان و گــروه هــا در جهــت هــر چــه بهتــر شــدن نتیجــه 

عملکــرد انســان.

طرحواره چیست؟

واژه طرحــواره اولیــن بــار توســط بارتلــت در ســال 1930 

بســط داده شــد. طرحــواره)Schema( بــه عنــوان یــک 

ــواره  ــود. طرح ــی  ش ــف م ــوب تعری ــا چارچ ــب ی ــاختار، قال س

بــه عنــوان هســته اصلــی باورهــای انســان، مــدت زیــادی اســت 

کــه مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. بــه طــور کلــی تجربیــات 

ــواره در  ــری طرح ــکل گی ــث ش ــی باع ــی و زندگ دوران کودک

ذهــن افــراد مــی شــود. یعنــی همــان قالــب فکــری مــا و آنچــه 

ــم و مســائل را حلاجــی مــی  ــا را مــی بینی ــه وســیله آن دنی ب

کنیــم و رفتــار دیگــران را معنــا مــی کنیــم و بــه اتفاقاتــی کــه 

ــی مــی دهیــم. ــار معنای ــا رخ مــی دهــد ب پیرامــون م

طرحــواره هــا بــه خــودی خــود فعــال نیســتند بلکــه در 

ــرد ناخــودآگاه  موقعیــت هــای مختلــف ظاهــر مــی شــوند و ف

بــرای مقابلــه بــا آن از یکــی از شــیوه  هــای تســلیم، اجتنــاب 

یــا جبــران افراطــی اســتفاده مــی کنــد. در صورتــی کــه تســلیم 

را انتخــاب کنــد خــود را رهــا مــی کنــد و تســلیم مــی شــود. 

ــا  ــدن ب ــرو ش ــرایط و روب ــد از ش ــتفاده کن ــاب اس ــر از اجتن اگ

ــی  ــعی م ــران س ــت جب ــد. و در حال ــی  کن ــت دوری م موقعی

ــد  ــد کن ــود را ناکارآم ــواره خ ــی طرح ــیوه جبران ــه ش ــد ب کن

ــق  ــع موف ــتر مواق ــت در بیش ــرد نادرس ــل عملک ــه دلی ــا ب  ام

نمی شود. 

طرحــواره را بصــورت قالبــی در نظــر مــی گیرنــد کــه بــر اســاس 

واقعیــت یــا تجربــه شــکل مــی گیــرد تــا بــه افــراد کمــک کنند 

تجــارب خــود را تبییــن کننــد. از نظــر »پیــاژه« طرحــواره بــه 

ــای  ــه راهنم ــد ک ــی باش ــناختی م ــی ش ــه انتزاع ــوان نقش عن

تفســیر اطلاعــات و حــل مســئله اســت. » جفــری یانــگ« نیــز 

معتقــد اســت برخــی از ایــن طرحــواره هــا بــه ویــژه آنهــا کــه 

عمدتــا در نتیجــه ی تجــارب ناگــوار دوران کودکــی شــکل مــی 

گیرنــد ممکــن اســت هســته ی اصلــی اختــالات شــخصیت و 

مشــکلات مزمــن قــرار بگیرنــد.

انواع طرحواره های ذهنی

طرحــواره  هــا در حیطــه هــای مختلــف انواعــی دارنــد کــه مــی 

تــوان آنهــا را اینگونــه دســته بنــدی نمــود: 

حیطه اول: انسان و فرد

1. طرحواره ترک شدن و بی ثباتی؛

2. طرحواره محرومیت هیجانی؛

3. طرحواره بی اعتمادی- آزار دیدن؛

4. طرحواره نقص داشتن- شرم؛

5. طرحواره انزوای اجتماعی-بیگانگی؛

حیطه دوم: خودگردانی و عملکرد مختل

1. طرحواره وابستگی- بی کفایتی؛ 

2. طرحواره آسیب پذیری به صدمه یا بیماری؛

3. طرحواره به هم ریختگی- خود تحول نایافته؛

4. طرحواره شکست؛

حیطه سوم: حد و مرزهای  مختل

1. طرحواره استحقاق داشتن- بزرگ منشی؛

2. طرحواره خودکنترلی ناکافی؛

حیطه چهارم: هدایت شدن توسط دیگران 

1. طرحواره فدا شدن؛

2. طرحواره خودقربانی کردن؛

3. طرحواره تائید جویی؛

حیطه پنجم: بازدارندگی هیجانی

1. طرحواره منفی گرایی و بدبینی ؛

2. طرحواره بازداری هیجانی؛

3. طرحواره معیارهای سخت گیرانه؛

4. طرحواره تنبیه؛

پیام مقاله

ــد از  ــه دارن ــی ک ــای مختلف ــواره ه ــه طرح ــه ب ــا توج ــراد ب اف

خــود رفتارهــای متفاوتــی را انجــام مــی دهنــد کــه شناســایی 

ایــن طرحــواره هــا باعــث پیــش بینــی رفتــار آنهــا مــی شــود و 

همچنیــن بــه مدیــران امــکان پیــش بینــی و کنتــرل و جهــت 

دهــی بــه رفتارهــای کارکنــان را مــی دهــد.
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کارت امتیازی متوازن: ابزاری برای تحقق استراتژی ها

رهبران به خاطر قدرتشان بزرگ نمی شوند بلکه بزرگ می شوند به خاطر قدرتمند کردن دیگران.            جان ماکسول

•	 سمیرا علیرضایی- کارشناس آموزش و توانمندسازی

مقدمه

بررســی هــا در دهــه 90 میــادی نشــان داد کــه 90% اســتراتژی 

هــا در عمــل بــه اجــرا در نمــی آینــد، لــذا اندیشــمندان در صــدد 

برآمدنــد تــا چــاره اندیشــی کننــد. Balanced Score Card بــه 

عنــوان ابــزاری بــرای ایــن کار مطــرح شــد.

کارت امتیــازی متــوازن یــک سیســتم مدیریــت و برنامه‌ریــزی 

ــه طــور وســیعی در کســب‌و‌کار، صنعــت،  اســتراتژیک اســت کــه ب

ــرد  ــرار می‌گی ــورد اســتفاده ق ــی م ــت و ســازمان‌های غیرانتفاع دول

ــتراتژی  ــم‌انداز و اس ــور چش ــه فراخ ــازمان را ب ــای س ــا فعالیت‌ه ت

ــود  ــی و خارجــی را بهب ــات داخل ــازد، ارتباط ــازمان متناســب س س

بخشــد و بــر عملکــرد ســازمان در قبــال اهــداف اســتراتژیک 

ــازي  ــدل کارت امتي ــادي، م ــه‌ي 1990مي ــد. در ده ــارت کن نظ

و  ارزيابي‌عملکــرد  نويــن  روش  يــک  به‌عنــوان  ابتــدا  متــوازن 

ــتراتژي،  ــق اس ــه تحق ــک ب ــت کم ــزاري جه ــوان اب ــه عن ــپس ب س

ــاروارد و  ــگاه ه ــام دانش ــب ن ــتاد صاح ــان اس ــرت کاپ ــط راب توس

ــکا مطــرح شــد  ــت در امري ــن مشــاور برجســته مديري ــد نورت ديوي

و از ســوي صاحب‌نظــران مديريــت و مديــران ســازمان‌ها بــه 

شــدت مــورد اســتقبال قرارگرفــت. آن‌هــا در اغلــب ســازمان‌ها، بــا 

ــد: مديــران ايــن ســازمان‌ها،  ــر خــورد نمودن يــک مشــکل عمــده ب

ــي و  ــر اســاس معيارهــاي مال ــا ب فعاليت‌هاي‌مديريتــي خــود را تنه

ــد. ــاده‌‌ بودن ــا نه اقتصــادي بن

ــک سيســتم  ــه ي ــک سيســتم اســت و ن ــوازن ي ــازي مت کارت امتي

ــت  ــت جه ــزاري اس ــوازن، اب ــازي مت ــرف. کارت امتي ــي صِ ارزياب

ــه اختصــار  ــه اهــداف اســتراتژيک ســازمان، ب تنظيــم و دســتيابي ب

مــي تــوان گفت‌کــه کارت امتيــازي متــوازن يــک سيســتم مديريتــي 

ــه  ــتي‌ابي ب ــير و دس ــم مس ــت تنظي ــازمان را در جه ــت‌که س اس

ــد. ــي نماي ــت م ــدي اســتراتژيک خــود حماي ــداف کلي اه

ابــزار کارت امتیــازی متــوازن جدیــد، برنامــه‌ی اســتراتژیک ســازمان 

را از یــک ســند جــذاب امــا منفعــل بــه یــک سلســله‌ فرامیــن روزانــه 

بــرای ســازمان تبدیــل کــرده اســت. ایــن سیســتم چارچوبــی فراهــم 

ــد،  ــک می‌کن ــرد کم ــنجش عملک ــه س ــا ب ــه تنه ــه ن ــی‌آورد ک م

بلکــه بــه برنامه‌ریــزان هــم کمــک می‌کنــد تــا ببیننــد چــه 

چیزهایــی بایــد انجــام شــود و مــورد ســنجش قــرار بگیــرد. در واقــع 

ــا  ــازد ت ــادر می‌س ــران را ق ــوازن مدی ــازی مت ــتم کارت امتی سیس

ــد. ــرا در بیاورن ــه اج ــود را ب ــتراتژی‌های خ اس

ابعاد اساسی کارت امتیازی متوازن 

و  هــا  نيازمنــدي  به‌منظورشــناخت  مالــي:  امتيــازي  کارت  1ـ 

ــاي  ــرد. معياره ــرار مي‌گي ــتفاده ق ــورد اس ــازمان م ــي س عملکرد‌مال

مالــي از مهمتريــن اجــزاي نظــام ارزيابــي متــوازن هســتند. بــه ‌ويــژه 

در ســازمان‌هاي‌انتفاعي ايــن معيارهــا بــه مــا مي‌گوينــد کــه 

اجــراي موفقيــت آميــز اهدافــي کــه در ســه منظــر قبلــي تعييــن 

ــي  ــتاوردهاي ‌مال ــج و دس ــه‌ نتاي ــت موجــب چ ــد، در نهاي گرديده‌ان

ــتريان،  ــدي ‌مش ــود ‌رضايتمن ــي‌که‌براي‌ بهب ــد. تمام‌تلاش ــد ش ‌خواه

ارتقاي‌کيفيــت ‌و کاهــش‌ زمــان‌‌ تحويــل ‌محصــولات وخدمــات خــود 

ــوند،  ــم نش ــوس خت ــي ملم ــج مال ــه نتاي ــر ب ــم؛ اگ ــام مي‌دهي انج

ــد داشــت. هيــچ ارزشــي نخواهن

ــت  ــي از ســطح رضاي ــور آگاه ــازي مشــتري: به‌منظ  2ـ کارت امتي

مشــتريان مــورد اســتفاده قــرار ميگيــرد.

ــاي  ــي‌ فراينده ــي: جهــت ارزياب ــازي فرايندهاي‌داخل  3ـ کارت امتي

مــورد نيــاز در ســازمان به‌کارگرفتــه مي‌شــود. در ايــن منظــر 

ــري  ــا برت ــه ب ــخص نمايندک ــي را مش ــد فرايندهاي ــازمان‌ها ‌باي س

ــتريان و  ــراي مش ــي ب ــه ارزش‌آفرين ــد ب ــا، بتوانن ــن در آن‌ه يافت

ــي  ــک از اهداف ــد. تحقــق هري ــه ‌دهن ــاً ســهامداران خــود ادام نهايت

کــه در منظــر مشــتري تعييــن مي‌شــود، نيازمنــد انجــام يکســري 

فرايندهــاي عملياتــي بــه صــورت کارا و اثربخــش اســت. ايــن 

ــته و  ــن گش ــي تعيي ــاي داخل ــر فراينده ــد در منظ ــا باي فراينده

معيارهــاي مناســبي نيــز بــراي کنتــرل پيشــرفت آنهــا توســعه داد.

 4ـ کارت امتيــازي دانــش، رشــد و يادگيــري: ايــن وجــه بــر 

نحــوه‌ي آمــوزش کارکنــان، کســب دانــش و چگونگــي اســتفاده از 

ــز  ــود، تمرك ــي موج ــازار رقابت ــاء در ب ــور و بق ــور حض آن، به‌منظ

ــر  ــه منظ ــوط ب ــاي مرب ــداف و معياره ــما اه ــي ش ــد. وقت مي‌نماي

ــه  ــد، بلافاصل ــن مي‌نمايي ــي را تعيي ــاي داخل ــتري و فراينده مش

متوجــه شــکاف موجــود بيــن مهارت‌هــا و قابليت‌هــاي مــورد نيــاز 

ــويد. ــا مي‌ش ــا و قابليته ــي مهارته ــطح فعل ــان و س کارکن

بنابرايــن اهــداف و معيارهــاي ايــن منظــر بايــد در جهــت پــر کــردن 

ــاي  ــه معياره ــد و در ادم ــا تعيين‌گردن ــا و فاصله‌ه ــکاف ه ــن ش اي

مناســبي بــراي کنتــرل پيشــرفت آنهــا نيــز تعييــن شــود. اثــر ديگــر 

ــه  ــت وج ــه اهمي ــتراتژي، ب ــه اس ــام نقش ــا ن ــان ب ــون و کاپ نورت

رضايــت کارکنــان و نیــز وجــه محيــط و ارتباطــات مــي پــردازد.

گامهای پیاده سازی کارت امتیازی متوازن

ــه نقشــه اســتراتژی  ــن جــزء BSC اصطلاحــا ب اولیــن و مهــم تری

)Strategy Map( معــروف اســت کــه نقشــه بصــری اهــداف 

ــد. ــیم میکن ــه را ترس ــک صفح ــازمان در ی ــک س ــدی ی کلی

 )KPI( شــاخص هــای کلیــدی عملکــرد BSC بخــش دوم از یــک

هســتند کــه بــه شــرکت هــا کمــک میکننــد تــا پیشــرفت خــود را 

در راســتای مهمتریــن اهــداف اســتراتژیک خــود )مشــخص شــده در 

نقشــه اســتراتژی( پایــش و انــدازه گیــری کننــد.

 )Action Plans( اقدامــات عمیاتــی BSC ســومین بخــش از

ــا  ــا ی ــرح ه ــا، ط ــروژه ه ــه پ ــد ک ــی کن ــن م ــه تضمی ــت ک اس

ــکارات مناســبی جهــت تحقــق یکــی از اهــداف اســتراتژیک در  ابت

ــد. ــده ان ــاب ش ــتراتژی انتخ ــه اس نقش

چالشهای پیاده سازی کارتهای امتیازی متوازن

ــزار در  ــن اب ــت از ای ــب و درک درس ــت مناس ــتن حمای 1-  نداش

ــازمان؛ ــازی آن در س ــاده س ــل از پی ــرکت قب ــطح ش س

2- شــروع طراحــی کارتهــا براســاس معیارهــا و KPI هــا بــه جــای 

اســتراتژیهای ســازمان؛ انــدازه گیــری هــا عمــا کاربــردی نخواهنــد 

ــتراتژیک  ــداف اس ــاس اه ــر اس ــت و ب ــا دق ــا ب ــر آن ه ــت اگ داش

ــر  ــدی ه ــف نشــده باشــند. نقشــه اســتراتژی جــزء اول و کلی تعری

BSC اســت و پــس از KPI هــا در راســتای یــک اســتراتژی روشــن 

ایجــاد خواهنــد شــد.

3- اســتفاده از نقشــه اســتراتژی عمومــی بــه عنــوان یــک الگــو و یــا 

کپــی بــرداری از نقشــه اســتراتژی شــرکت دیگــر؛ نقشــه اســتراتژی 

ــداف اســتراتژیک  ــرد از اه ــه ف ــک نمــای منحصــر ب می-بایســت ی

شــرکت شــما در ایــن لحظــه باشــد. BSC مــی بایســت بــا 

مشــارکت و تعامــل نزدیــک مدیــران ارشــد تهیــه شــده و نمایانگــر 

چالشــهای کلیــدی ســازمان شــما باشــند.

ــا  ــا و ی ــتراتژی، KPI ه ــه اس ــانی نقش ــاح و بروزرس ــدم اص  4-ع

ــای  ــت ه ــه اولوی ــم ک ــی دانی ــا م ــه م ــی؛ هم ــای عملیات ــه ه برنام

ــه  ــه نقش ــد و در نتیج ــی کنن ــر م ــان تغیی ــول زم ــازمان در ط س

اســتراتژی، KPI هــا و برنامــه هــای عملیاتــی مــی   بایســت 

ــند. ــد باش ــرایط جدی ــن ش ــی از ای انعکاس

5-اســتفاده تنهــا از KPI هــای ســاده بــه منظــور پایــش پیشــرفت؛ 

مهــم اســت کــه KPI هــا بتواننــد وضعیــت اهــداف اســتراتژیک را 

 KPI نمایــش دهنــد امــا اغلــب بــه جــای انتخــاب مناســب تریــن

ســازمانها ســاده   تریــن و قابــل انــدازه گیــری ترینهــا و یــا آنهایــی 

ــی    ــدازه گیریشــان هســتند انتخــاب م ــه بســیاری در حــال ان را ک

کننــد. انــرژی بیشــتری بایــد صــرف انتخــاب و تعییــن KPI هــای 

مناســب و تاثیــر گــذار شــود.

ــک اســتراتژی،  ــه BSC؛ ی ــی وابســته ب ــه عملیات 6-نداشــتن برنام

بــدون برنامــه ای بــرای تحقــق آن، همیشــه یــک ســفر بــه ناکجــا 

آبــاد اســت.

پیام مقاله

ــر  ــه تعبی ــرد و ب ــزار، روش، رویک ــک اب ــوازن ی ــازی مت کارت امتی

ــا  ــوان ب ــی ت ــه م ــت ک ــی اس ــتم مدیریت ــک سیس ــر، ی ــع ت جام

ــد،  ــا واح ــروه ی ــازمان، گ ــرد س ــی عملک ــه ارزیاب ــتفاده از آن ب اس

منطبــق ســاختن اســتراتژی   هــا، سیاســتها و خــط مشــی   هــا بــا 

اهــداف و در نظــر گرفتــن شــاخصهای عملکــردی بــرای رســیدن بــه 

ــت. ــی پرداخ ــب و منطق ــه مناس نتیج
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سرآمدی ذاتی نیست؛ بلکه همان است که ما پیوسته و مداوم انجام می دهیم. تعالی یافتن نتیجه فراخوانده شدن به سوی کمال است.         ارسطو

نقش جایزه  منابع  انسانی در تعالی سازمانی
•	 رضا مرادی- کارشناس اداره کل منابع انسانی

•	 اداره کل منابع انسانی وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی در نهمین 

دوره جایزه تعالی منابع انسانی در سال جاری شرکت کرده است. هماش مربوطه 

در نیمه دوم آبان ماه برگزار و سازمان های برتر تقدیر خواهند شد.

مقدمه

ــه  ــا در زمین ــا الگوهــاي روز دنی ــی ســازمانی و آشــنایی ب حرکــت در مســیر تعال

ــر اســت. شــاید بتــوان ســال هــای 1980- ــی یــک ضــرورت اجتنــاب ناپذی تعال

ــا  ــی ســازمانی در دنی ــن شــروع و کاربســت مــدل هــای تعال 1990 را دهــه آغازی

قلمــداد کــرد. امــا بــا توســعه نقش¬هــای نویــن مدیریــت منابــع انســانی از یــک 

ســو و بــا آشــکار شــدن پیامدهــا، قــوت هــا و ضعــف هــا در مســیر پیــاده ســازی 

مــدل هــای تعالــی ســازمانی از ســوی دیگــر، بــه تدریــج ضــرورت طراحــی مــدل 

هــای تعالــی بــه صــورت حرفــه ای و تخصصــی در حــوزه منابــع انســانی محــرز 

شــد. 

جایزه تعالی منابع انسانی

جایــزه تعالــی منابــع انســانی، توســط انجمــن منابع انســانی ایــران در ســال 1387 

ــتاوردهای  ــات و دس ــا، اقدام ــاش ه ــن ت ــه برتری ــه ب ــت ک ــده اس ــدازی ش راه ان

ســازمانهای ایرانــی در حــوزه منابــع انســانی کارکنــان اعطــا مــی شــود. ســازمان 

هــای پیشــرو هــر ســاله بــر مبنــای مــدل تعالــی منابــع انســانی مــی تواننــد در 

فرآینــد جایــزه تعالــی منابــع انســانی حضــور یابنــد . 

مدل تعالی منابع انسانی

مــدل تعالــي منابــع انســاني بــا بهــره گيــري از مــدل هــاي تعالــي ســازماني، بــه 

همــت انجمــن مديريــت منابــع انســاني ايــران و بــا همــكاري و تــاش جمعــي از 

ــن حــوزه در طــول چنــد ســال تحقيــق و كار مــداوم طراحــي و  انديشــمندان اي

اجــرا شــده اســت. 

ــع  ــتراتژی مناب ــانی، اس ــع انس ــری مناب ــي) رهب ــار اصل ــدل داراي 9 معي ــن م اي

انســانی، برنامــه ریــزی و تامیــن منابــع انســانی، جبــران خدمــات منابــع انســانی، 

ــانی،  ــع انس ــی مناب ــج ادراک ــان، نتای ــط کار و کارکن ــانی، رواب ــع انس ــعه مناب توس

ــد  ــار مي‌باش ــر معي ــازمانی( و 30 زي ــج س ــانی، نتای ــع انس ــردی مناب ــج عملک نتای

کــه در ســه محــور راهبردهــا، فرآیندهــا و نتایــج دســته بنــدی مــی شــوند کــه 

بــه ترتیــب فرآیندهــا، نتایــج و راهبردهــا بیشــترین امتیــاز را بــه خــود اختصــاص 

مــی دهنــد.

جدول امتیازات مدل تعالی منابع انسانی

 

فواید و نقش شرکت در جایزه تعالی در سازمان

مــدل هــا و الگوهــای تعالــی بــا بــه تصویــر کشــیدن یــک حــوزه متعالــی، ایــن 

ــا،  ــن مدله ــا ای ــود ب ــه خ ــازمانها در مقایس ــا س ــازند ت ــی س ــم م ــکان را فراه ام

ــوآوري و بهبــود مســتمر،  ــق یادگیــري، ن ســرآمدي خــود را محــک زده و از طری

بــه بازنگــري در وضــع موجــود و برنامــه ریــزي بهبــود، اهتمــام ورزنــد. ايــن مــدل 

ــر مجموعــه اي از ارزشــهاي محــوري ، معيارهــا  يــك چارچــوب جامــع مبتنــي ب

و شــاخص هــا در حــوزه منابــع انســاني ســازمان اســت كــه بــه مديــران منابــع 

ــج  ــد و نتاي ــا، فرآين ــتمر فعاليته ــي مس ــا ارزياب ــد ب ــي نمای ــك م ــازماني كم س

ــراي بهبــود  ــع انســاني ســازمان نقــاط قــوت و فرصــت هــا را شناســايي و ب مناب

آنهــا و رســيدن بــه ســازمان يــاد گيرنــده و توســعه¬يافته برنامــه ريــزي نماينــد.
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کار اندکی که آن را ادامه دهی بهتر از کار فراوانی است که از آن خسته و ملول شوی.            امام علی )ع(

ویـژگـی هـای یک نـوشته ی خـوببهتر بنویسیم:
•	 جواد محدثی

متوجــه شــده ام یکــی از ضعــف هــای کاری ام، عــدم اطــاع رســانی و انتقــال ایــده هــا و خواســته هــا بــه واحدهــای هــم ســطح و ســایر مدیــران ســازمان مــی باشــد. ایــن کار باعــث شــد تــا افــراد در مکانهــای 

لازم نــه تنهــا از برنامــه هــای مــن حمایــت نکننــد بلکــه باعــث ایجــاد ابهــام و مشــکل در ســر راه برنامــه هــای توســعه ای مــن نیــز بشــوند. معتقــدم نتوانســته ام مــرز تبلیــغ و توجیــه منطقــی یــک برنامــه 

را بخوبــی تشــخیص بدهــم و لــذا احســاس ریــاکاری بــر ارتبــاط درســت و منطقــی کاری ســایه افکنــده، باعــث خلــل در کارم گردیــد. شــاید ایــن کار ناشــی از اعتقــاد افراطــی بنــده بــه ایــن حدیــث بــود کــه 

مــی فرمایــد:« مــن کان لله ینحــوا«.

آموزه استنباطی: 

توجیه کارها و برنامه ها به صورت 360 درجه ای بین مدیران  فرادست، همکاران فرودست و واحدهای موازی و مشتریان رمز موفقیت است.

ــوب  ــتة خ ــر نوش ــراي ه ــي را ب ــا و اوصاف ــوان ويژگي‌ه مي‌ت

برشــمرد، کــه وجــود آن‌هــا بــراي هــر نوشــته، امتيــاز 

محســوب مي‌شــود. ايــن ويژگي‌هــا عبــارت اســت از:

1-  سادگي و کوتاهي جملات

ــب و  ــي مطل ــت و گاه ــته‌کننده اس ــي، خس ــات طولان جم

ــوار  ــرات دش ــازد. تعبي ــوم مي‌س ــته را نامفه ــام نوش پي

و جمــات ســنگين و اصطلاحــات نامأنــوس و 

ــکال را دارد و  ــان اش ــم هم ــن ه دور از ذه

»نقــض غــرض« مي‌شــود. بــا ايــن 

کــه  اســت  روشــن  حســاب، 

کوتاهــي و ســادگي جمــات، 

بــر جاذبــه و لطف نوشــته 

ــي  ــد. در برخ مي‌افزاي

ــار جــال آل  از آث

ــاً  ــد )مث احم

ــي در  خس

ايــن  ميقــات( 

ويژگــي ديــده مي‌شــود.

2- درستي و صحت

ــت.  ــي اس ــده‌دار درست‌نويس ــان، عه ــتور زب دس

ــه  ــات و ب ــب کلم ــازي و ترکي ــد جمله‌س ــناخت قواع ش

ــروي هــر نوشــته اســت. پــس نويســنده  ــردن آن‌هــا، آب کار ب

بايــد بــا قواعــد دســتوري هــم آشــنا باشــد و درســت بنويســد؛ 

مثــاً مباحثــي همچــون: نهــاد و گــزاره، حــروف ربــط، تناســب 

فعــل و فاعــل، ضماير و اشــارات، جملات شــرطي و اســتفهامي 

و خبــري، پســوندها و پيشــوندها، ترکيبهــا و اضافــات، زمــان 

ــا  ــش« ي ــه اســم »ويراي ــن ب ــک مت و ... . آنچــه در اصــاح ي

ــي،  ــاي عبارت ــه ضعف‌ه ــر ب ــرد ناظ ــام مي‌گي ــح انج تصحي

غلط‌هــاي  نگارشــي،  کاربــرد علايــم  املايــي،  غلط‌هــاي 

واژه‌هاســت.  در  کاربــردي  و  رســم‌الخطي  يــا  دســتوري 

ايــن غلط‌هــا  انــواع  بيــان  بــه  تفصيلــي  در کتاب‌هــاي 

ــراي بســط ســخن نيســت.  ــي ب ــد و در اينجــا مجال پرداخته‌ان

3-مشخص بودن پيام و موضوع

ــده  ــا خوانن ــد ت ــد واضــح باش ــدف و مقصــود نويســنده باي ه

ــي برســد، ســردرگمي و ابهــام و پيچيدگــي مفاهيــم  ــه نواي ب

مطــرح شــده، ضعــف نوشــته اســت و ميــان خواننــده و 

ــان  ــازد. همچن ــرار نمي‌س ــم را برق ــاط متفاه ــنده، ارتب نويس

کــه بيــان ثقيــل و پيچيــده، در »گفتــار« هــم عيــب بــه شــمار 

مي‌آيــد.

4- محتواي زياد و حجم کم

از صفــات خــوب هــر نوشــته، پرهيــز از پرگويــي و اضافه‌گويــي 

اســت. نوشــته بايــد پربــار و غنــي باشــد؛ در حداقــل عبــارات 

ــک  ــف ي ــتن، ضع ــفنجي داش ــت اس ــن. حال ــات ممک و صفح

ــاد  ــم زي ــاري، از حج ــه آن را بفش ــر چ ــه ه ــت ک ــته اس نوش

ــت. ــدک اس ــاره‌اش ان ــد و عص ــت نمي‌آي ــه دس ــزي ب آن چي

البتــه نــه بــه حــدّي خلاصه‌گويــي و رمزنويســي کــه اصــل 

ــه تعبيــر ادبــي بايــد  مطلــب، هــدر رود و تبــاه شــود. ب

ــز کــرد.  ــلّ« پرهي ــلّ« و »ايجــار مُخِ ــابِ مُمِ از »اطِْن

ــاري و پرمحتوايــي  ــار شــهيد مطهــري، در پرب آث

الگــوي  بيهــوده،  لفاظي‌هــاي  از  و پرهيــز 

ــي اســت. خوب

5- فصاحت و بلاغت

ــظ  ــهولت تلفّ ــاظ و س ــب الف ــه و کلام و ترکي ــتي کلم درس

شــناخت  اســت.  »فصاحــت«  قواعــد،  رعايــت  و  تعابيــر 

ــه،  ــرايط جامع ــي، ش ــي و مکان ــال، تناســب زمان مقتضــاي ح

ــي او و ...  ــده و نيازهــاي فکــري و پســند ذوق ــات خوانن روحي

ــد صحيــح و  ــوط مي‌شــود. نوشــته هــم باي ــه »بلاغــت« مرب ب

ــغ. ــا و بلي ــم رس ــد، ه ــح باش فصي

6- نوآوري

ــاز  ــد، امتي ــوردار باش ــوآوري برخ ــکار و ن ــه از ابت ــته‌اي ک نوش

دارد. ايــن ابــداع، هــم در مضمــون و ديــدگاه و پيــام، مطــرح 

اســت، هــم در زاويــة ديــد و نــوع نــگاه بــه موضــوع و هــم در 

شــکل جمــات و قالــب هــاي جديــد در ســبک نويســندگي. 

ــو، نوشــته را  ــگاه ن ــو و ن ــررات و نداشــتن حــرف ن ــرار مک تک

ــي  ــو را حلاوت ــه ن ــو آر، ک ــد. »ســخن ن ــي دور مي‌کن از گيراي

دگــر اســت«

ــا ســبکي  ــازه، ي ــي ت ــا نگاه ــازه داشــت، ي ــي ت ــد حرف ــا باي ي

جديــد. يافتــن »قالــب نــو« بــراي »مفاهيــم کهــن«، آن‌هــا را 

ــا  ــر تنه ــازد. اگ ــد مي‌س ــد و کارآم ــات مي‌ده ــي نج از کهنگ

بــه اســتواري محتــوا و صحــت مضمــون و آســماني بــودن پيام 

اعتمــاد کنيــم و بــه عرضــة آن مفاهيــم بــا روش‌هــاي جديــد 

ــي  ــه مبان ــدان ب نينديشــيم، شــايد قشــر عظيمــي از علاقه‌من

دينــي و ارزشــي را از دســت بدهيــم.

7-  رعايت علايم نگارشي

علامت‌هــاي نگارشــي، در نوشــته ماننــد تابلوهــاي راهنمايــي 

ــت  ــن اس ــا آفري ــش، خط ــت. نبودن ــاده اس ــي در ج و رانندگ

ــم،  ــن. علاي ــم حادثه‌آفري ــا ه ــط آن‌ه ــب غل ــرد و نص و کارب

بــه درســت خوانــدن و درســت فهميــدن نوشــته کمــک 

مي‌کنــد و خوانــدن را هــم آســان تــر مي‌ســازد. کاربــرد 

ــح علايمــي همچــون نقطــه، ويرگــول، علامــت ســؤال،  صحي

نقــل قــول، دو نقطــه، گيومــه، پرانتــز و... از محسّــنات نوشــته 

ــا  ــود آن‌ه ــد ب ــد مقي ــاه هــم باي اســت. در يادداشــت‌هاي کوت

ــرد.  ــه کار ب را درســت ب

تجربه سازمانی:



نشریه آموزشی- پژوهشی معاونت توسعه مدیریت و منابع - رهاورد توسعه اندیشان - مرداد 1396 - شماره چهاردهم 8

کتــاب حاضــر بــه معرفــي يــك مــدل بــراي اجــراي موفــق 

تغييــر در ســطح فــردي و ســازماني مــي پــردازد. امــا چگونه 

ــت  ــتمر دس ــزرگ و مس ــای ب ــت ه ــه موفقی ــم ب ــی توانی م

ــی  ــه شــش گام اساســی اشــاره م ــدل ب ــن م ــم ؟ در ای یابی

گــردد کــه مــی توانــد بــرای تحقــق و حفــظ موفقیــت شــما 

بســیار موثــر باشــدكه اگــر ابتــداي حــروف هــر يــك از ایــن 

 change ــه واژه ی ــم ب ــرار دهي ــم ق ــار ه شــش گام را كن

ــاد شــده محتــوای  ــه ی ــا تغييــر مــی رســیم. شــش مرحل ی

ــه  ــامل: مرحل ــر ش ــور مختص ــه ط ــه ب ــاب  ک ــول کت فص

ــون  ــط پیرام ــود و محی ــی از خ ــناخت و درک کاف اول، ش

بــرای تغییــر)cognition(، مرحلــه دوم آرزو و اشــتیاق 

ــری  ــوم یادگی ــه س ــر)Hanker( ، مرحل ــرای تغیی ــدید ب ش

 ،)Acquire( ــر ــرای تغیی ــاز ب ــورد نی ــارت م ــب مه و کس

ــی  ــا تیزهوش ــراه ب ــی هم ــی و چابک ــارم چالاک ــه چه مرحل

ــرای اجــرای تغییــر )Nimble(، مرحلــه پنجــم  حفاظــت  ب

و نگهــداری از دســتاوردهای تغییــر )Guard( و مرحلــه 

ــت.  ــر )Edit( اس ــات تغیی ــت اقدام ــردآوری و ثب ــم  گ شش

در ايــن كتــاب بطــور مختصــر بــا ايرانــي هــاي فــوق 

ســتاره كــه در دنيــا خــوش درخشــيدند آشــنا مــي شــويد 

ــا زندگــي برتريــن هــاي دنيــاي كســب و كار  و همچنيــن ب

در ســطح جهــان آشــنا مــي شــويد. اينكــه چــرا بايــد بــراي 

ــم؟ چــرا تغييــر لازم  ــه موفقيــت شكســت بخوري رســيدن ب

ــام  ــراي انج ــن دارد؟ ب ــراي م ــي ب ــه نفع ــر چ ــت؟ تغيي اس

ــي  ــي م ــدي و مهارت ــه توانمن ــر چ ــق تغيي ــراي موف و اج

ــر را حفــظ كنيــم؟ ــه دســتاوردهاي تغيي خواهيــم؟ و چگون
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تصویــر زیــر حامــل پیــام مدیریتــی اســت کــه بــرای اظهــار نظــر خواننــدگان 

ــود را از  ــت خ ــل و برداش ــت تحلی ــمند اس ــت. خواهش ــده اس ــه گردی عرض

تصویــر موجــود بــه آدرس الکترونیکــی نشــریه ارســال فرماییــد. از بهتریــن 

پاســخهای ارســالی تقدیــر خواهــد شــد.

برداشتگاه
نیم نگاهی به کتاب: 

http://www.12manage.com

در ايــن ســايت بــه بررســي و معرفــي و هــم چنيــن ارائــه راهکارهــاي جديــد بــراي ١٢ گرايــش جهانــي مديريــت 

پرداختــه مــي شــود. مديريــت تغييــر و برنامــه ريــزي، مديريــت مالــي و اقتصــادي، مديريــت فــروش، مديريــت پــروژه، 

ــع انســاني، مديريــت  مديريــت اســتراتژي، مديريــت کيفيــت، مديريــت ارتباطــات و روابــط عمومــي، مديريــت مناب

پاســخگويي و رفتــار و مديريــت تصميــم و عملکــرد، گرايــش هــاي منــدرج در ايــن ســايت مــي باشــند کــه مــي تــوان 

بــا انتخــاب هــر يــک بــه مطالــب آموزشــي، خبرهــا، رويدادهــا و متدهــاي جديــد در زمينــه آن گرايــش دسترســي 

ــورد نظــر را مســتقيماً  ــب م ــوان مطال ــا بت ــز فراهــم آمــده اســت ت ــن ســايت امــکان جســتجو ني ــدا کــرد. در اي پي

ــه  ــن ســايت از اشــتراک خبرنام ــام در اي ــت ن ــا ثب ــد ب ــي توانن ــت م ــه رشــته مديري ــدان ب جســتجو نمــود. علاقمن

الکترونيکــي آن بهــره منــد گردنــد.
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