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ــی  ــر دوران ــم در ه ــت را ورق بزنی ــم مدیری ــای عل ــاب ه ــر کت اگ

ــه  ــمندان اولی ــد. دانش ــرده ان ــبیه ک ــزی تش ــه چی ــازمان را ب س

علــم مدیریــت آن را بــه ماشــین، تشــبیه کــرده انــد. بــه همیــن 

دلیــل وقتــی مــی خواهیــم اوج هماهنگــی را در جایــی و در بــاره 

کســی تعریــف و تأییــد کنیــم مــی گوییــم فــلان ســازمان یــا فلان 

کــس مثــل ماشــین یــا ســاعت کار مــی کنــد، یعنــی همــه چیــز 

منظــم و تعریــف شــده و در هماهنگــی مطلــق بــا همدیگــر اســت. 

ــا  ــتعاره، بعده ــر اس ــی ت ــر فن ــه تعبی ــا ب ــال ی ــن تشــبیه و مث ای

ــز،  ــده، مغ ــود زن ــل موج ــازمان مث ــی ماننــد س ــه چیزهای ب

فرهنــگ و... غیــره تغییــر کــرد. یکــی از اســتعاره هایــی کــه 

بــا ایــن دور هــم جمــع شــدن مــا در ایــن المپیــاد مناســبت پیــدا 

مــی کنــد، ســازمان ماننــد یــک موجــود زنــده اســت. یعنــی یــک 

ــط.  ــا محی ــل ب ــل و تعام سیســتم در حــال رشــد، در حــال تکام

ــه عنــوان  ــه عــلاوه ســازمان ب ــده را ب حــال اگــر ایــن موجــود زن

ــت  ــده اس ــاد گیرن ــازمان ی ــه س ــاره ب ــه اش ــم ک ــگاه کنی ــز ن مغ

ــم  ــب کنی ــم ترکی ــا ه ــانی را ب ــز انس ــده و مغ ــود زن ــی موج یعن

ــن انســان در انســان  مــی شــود ســازمان ماننــد انســان. حــالا ای

ــود: جســم و روان. ــم مرکــب از دو بخــش ب شناســی قدی

ــایل  ــه مس ــا ب ــود ت ــده ب ــث ش ــم و روان باع ــک جس ــن تفکی ای

جســمانی جــدای از موضــوع هــای روانــی پرداختــه شــود و این دو 

حــوزه از همدیگــر جــدا و غیــر قابــل جمــع تصــور شــود. کــه در 

حــوزه اعتقــادی بــه مفهــوم دنیــا و آخــرت تقســیم مــی کنیــم و 

ایــن دو را مقابــل هــم قــرار دادنــد.

ــوری  ــن تص ــد چنی ــان دادن ــا نش ــش ه ــژو ه ــا و پ ــی ه بررس

ــر  ــی در نظ ــانی را روان تن ــایل انس ــد مس ــت و بای ــت اس نادرس

ــی دارد و  ــد روان ــک بعُ ــمانی ی ــکل جس ــر مش ــی ه ــت. یعن گرف

هــر موضــوع روانــی یــک ســاحت جســمانی دارد. حداقــل برهــان 

و اســتدلال بــرای چنیــن موضوعــی ایــن اســت کــه ویژگــی هــای 

روانــی مــا در قالــب جســم مــا آشــکار و پدیــدار مــی شــود. حــالا 

اگــر ایــن اســتعاره و مثــال را در فضــای ســازمانی تعییــن مصــداق 

کنیــم مــی دانیــم کــه ســازمان هــم جســمی دارد و هــم روحــی 

یــا هــم روانــی. البتــه مــی دانیــد کــه علــم پایــش را از بحــث روح 

بیــرون کشــیده کــه مفهــوم دینــی اســت و بــه روان اشــاره مــی 

ــرد.  ــی گی ــرار م ــی ق ــای تجرب ــون ه ــه در ســنجش آزم ــد ک کن

پــس ســازمان بــرای عملکــرد مناســب بایــد از ســلامت برخــوردار 

باشــد.

نشانه های سلامت يک سازمان چیست؟

ــما  ــور ش ــه حض ــه ب ــازمان ک ــک س ــلامت ی ــم س ــانه ی مه نش

 همــکاران در ایــن جلســه ارتبــاط پیــدا مــی کنــد، حضــور 

ــا ســه نــوع توانمنــدی: اول توانمنــدی تخصصــی  انســان هایــی ب

ــی  ــدی روان ــدی جســمانی، ســوم توانمن ــه ای، دوم توانمن و حرف

اســت کــه مــورد نیــاز یــک ســازمان متعالــی اســت.

ــاز و کار  ــک س ــه ی ــاد ک ــن المپی ــت ای ــه اهمی ــن ک ــرای ای ــالا ب ح

و مکانیــزم تشــویقی اســت را بهتــر درک کنیــم همــکاری را در 

ــل قبــول و  ــد کــه از نظــر توانمنــدی حرفــه ای فــرد قاب نظــر بگیری

برجســته ای اســت، امــا همیــن آدم بــه دلیــل ورزش نکــردن دچــار 

درد کمــر و گــردن اســت و هــر روز بــا آه و نالــه و افســرده در 

ــر ایــن کــه   محیــط کار حضــور پیــدا مــی کنــد. ایــن فــرد عــلاوه ب

ــی از دانــش و مهــارت خــود در جهــت تحقــق  ــه خوب ــد ب نمــی توان

ــالت و  ــری کس ــب تس ــد موج ــرداری کن ــره ب ــازمان به ــداف س اه

ناکارآمــدی بــه دیگــران نیــز مــی شــود. پــس مــا بــه یــک راهبــردی 

بــه نــام توســعه ورزش ســازمانی در حــوزه منابــع انســانی نیازمندیــم. 

راهبرد توسعه ورزش سازمانی:

راهبــرد توســعه ورزش ســازمانی یکــی از ضــروری تریــن نیازهــای 

ــریفاتی  ــر تش ــک ام ــازمانی ی ــت. ورزش س ــازمانی اس ــعه س توس

ــم شــود و  ــان فراه ــرای کارکن ــات ورزشــی ب ــد امکان نیســت. بای

ــک  ــازمانی ی ــوع ورزش و ورزش س ــه موض ــم ک ــر کنی ــر فک اگ

ــم.  ــرده ای ــی ک ــای بزرگ ــت خط ــریفاتی اس ــس و تش ــر لوک ام

ــاط کار  ــن نق ــن و دورتری ــخت تری ــه در س ــان ک ــد همکارانم  بای

ــرف  ــرای ورزش ص ــان را ب ــی از وقتش ــد بخش ــد بتوانن ــی کنن م

کننــد. وی ادامــه داد: چــون همکارانمــان مــی خواهند وظایفشــان 

ــد نشــاط لازم را  ــد بتوانن ــد بای ــن نحــو انجــام بدهن ــه بهتری را ب

داشــته باشــند. 

ــژه  ــه وی ــی ب ــگ ورزش ــعه فرهن ــا توس ــوان ب ــی ت ــن م بنابرای

ورزش هایــی کــه حالــت جمعــی و تیمــی دارنــد زمینــه تقویــت 

ــخصی  ــه ش ــدن روحی ــازمانی، زدوده ش ــجام س ــی، انس کارگروه

ــه  ــردی ک ــم آورد. جوانم ــردی را فراه ــه جوانم ــازی و روحی  س

ــدارد. جــوان در  ــرد و زن ن ــه جنســیت و م ــد ربطــی ب ــی دانی م

ــه در  ــان. ک ــای انس ــه معن ــوب ب ــک و خ ــی نی ــا یعن ــگ م فرهن

بســیاری از زبــان هــا اینگونــه اســت. بــرای مثــال تصــور کنیــد دو 

همــکار در ســازمان کــه بــا هــم ناســازگار هســتند هــر دو در تیــم 

ــد ولاجــرم  ــرار گیرن ــار هــم ق ــلًا والیبــال اداره در کن ورزشــی مث

مجبــور بــه همــکاری و تعامــل شــوند و همیــن روحیــه بــه محیــط 

ــم  ــره وری را فراه ــد به ــات رش ــد و موجب ــال یاب ــز انتق  کار نی

ــاذق  ــردی ح ــی اش ف ــته تخصص ــردی در رش ــر ف ــی آورد. اگ م

باشــد، ولــی بــه لحــاظ جســمی ناتــوان و از لحــاظ روحــی افســرده 

ــر  ــود: اگ ــد نم ــد نیســت. وی تاکی ــازمان مفی ــرای آن س باشــد ب

ســازمانی بخواهــد ماموریــت هایــش را بــه درســتی انجــام بدهــد 

بــه افــراد حرفــه ای، متخصــص و کاردان نیــاز دارد.کســانی 

ــند و  ــته باش ــبی داش ــرایط مناس ــی ش ــاظ فیزیک ــه لح ــه ب  ک

ــن کار را  ــم ای ــه بتوانی ــرای اینک ــند. ب ــادابی باش ــای ش انســان ه

 انجــام بدهیــم بایــد بســتری را در ســازمان فراهــم کنیــم کــه ایــن 

 ویژگــی هــا در آن بــه وجــود بیاید و رشــد کند و اگــر بخواهیم این 

ویژگی ها را دنبال کنیم باید از یک جایی شروع کنیم.

سخن پايانی

ــای  ــر پیامده ــلاوه ب ــازمانی ع ــه ورزش س ــخن آن ک ــده س چکی

مثبــت جســمانی و روانــی زمینــه زدوده شــدن فضــای افســردگی 

و دلمردگــی در ســازمان مــی شــود و از ایــن طریــق جــو ســازمانی 

ســالم مــی شــود کــه زمینــه ســاز تعالی ســازمانی اســت. امیــدوارم 

ــت  ــتر عنای ــی بیش ــمانی و روان ــوان جس ــی ت ــه جملگ ــد ب خداون

کنــد تــا کارکنــان بتواننــد رقابــت فرســاینده را بــه رقابــت رفیقانــه 

ــن روحیــه را در محــل کار هــم توســعه داده و  مبــدل کننــد و ای

از ایــن طریــق ســازمان عملکــرد بهتــری داشــته باشــد. برگــزاری 

اینگونــه المپیادهــا و برنامــه هــا فضــا و بســتری را ایجــاد کنــد کــه 

کارکنــان بــا یــک نشــاط جــدی بتواننــد بــه نحــو احســن و بهتــر 

از گذشــته در وظایــف و ماموریــت هایشــان موفــق باشــند.

ــع                                                                                         بخشــی از ســخنرانی معــاون توســعه مديريــت و مناب

در مراســم افتتاحیــه دومیــن المپیــاد فرهنگــی ورزشــی 

کارکنــان 

ورزش سازمانی
راهبـردی بـرای 
توسعه بهره وری 
منــابع انسـانی

• سید علی صدرالسادات•
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بحران هاي بزرگ، مردان بزرگ به وجود مي آورد.                                                      کندی

پایش برنامه های عملیاتی در حوزه معاونت توسعه مدیریت و منابع
• گفتگويی با دکتر کاوه مشاور و مسئول دبیرخانه برنامه ريزی عملیاتی معاونت توسعه مديريت و منابع•

مقدمه 

بــا توجــه بــه اهمیــت 

برنامــه  نظــام  اجــرای 

و  منســجم  ریــزی 

وزارت  در  یکپارچــه 

ــژه  ــد وی بهداشــت و تاکی

ــعه  ــرم توس ــاون محت مع

در  منابــع  و  مدیریــت 

ایــن رابطــه و بنــا بــه اهمیــت موضــوع در ایــن شــماره بــه ســراغ 

»دکتــر جلیــل کاوه«، مشــاور و مســئول دبیرخانــه برنامــه ریــزی 

ــت  ــع وزارت بهداش ــت و مناب ــعه مدیری ــت توس ــی معاون عملیات

ــا موضــوع برنامــه ریــزی و چالــش هــای  رفته ایــم و در ارتبــاط ب

کرده ایــم. گفت وگــو  آن  اجــرای  روی  پیــش 

ــزی  ــه ري ــت برنام ــا اهمی ــه ب ــما در رابط ــر ش 1. نظ

عملیاتــی و ضــرورت پیــاده ســازی آن در معاونــت 

توســعه مديريــت و منابــع چیســت؟

ــن  ــا نامحــدود ولیک ــای م ــا و نیازه ــته ه ــا خواس ــی دنی در تمام

ــب و  ــیوه ای مناس ــا ش ــوان ب ــد بت ــت و بای ــدود اس ــع مح مناب

کارآمــد، تعادلــی منطقــی بیــن ایــن دو بــه وجــود آورد. در ایــن 

میــان علــم مدیریــت بــه کمــک مــي آیــد کــه وظیفــه اش ایــن 

ــم  ــد بتوانی ــد و توســعه دهــد. بای ــدا کن ــن راه را پی اســت کــه ای

ــا و  ــوب ه ــتفاده از چارچ ــا اس ــش و کارا و ب ــیوه ای اثربخ ــه ش ب

مــدل هــای علمــی نیازهــای خــود را شناســایی و اولویــت بنــدی 

ــی  ــی و اجرای ــلا عملیات ــه کام ــک برنام ــه ی ــل ب ــان تبدی و در پای

ــي  ــروع م ــزی ش ــه ری ــه از برنام ــت ک ــه مدیری ــم. در چرخ بکنی

ــه  ــت ک ــزاء  آن اس ــی از اج ــی یک ــزی عملیات ــه ری ــود، برنام ش

ماموریتــش طراحــی فعالیــت هایــي بــرای اجــرای درســت 

ــالوده  ــزی ش ــه ری ــع برنام ــت. در واق ــردی اس ــات راهب تصمیم

ــا در  ــازمان ه ــه س ــت ک ــدی اس ــت. فراین ــی اس ــر مدیریت عناص

ــورد  ــا و کوشــش-های خــود را در م ــت ه ــب آن، همــه فعالی قال

اهــداف مــورد نظــر، راه رســیدن بــه آن و چگونگــی طــی مســیر 

ــد. ــی کنن ــب م ــر ترکی در یکدیگ

ــم. در  ــی نداری ــه مدون ــچ برنام ــا هی ــازمان ه ــا در س ــا عموم  م

ــه  ــدون برنام ــا ب ــم و غالب ــدی نداری ــت بن ــره اولوی ــای روزم کاره

ــد.  ــده ان ــی ش ــار روزمرگ ــا دچ ــران م ــم. مدی ــی کنی ــل م عم

ــود  ــول و بهب ــاد تح ــرای ایج ــت و ب ــن وضعی ــروج از ای ــرای خ ب

کارایــی نظــام اداری ناگزیــر بــه برنامــه ریــزی در راســتای چشــم 

انــداز هســتیم. هــر چقــدر هــم کــه مــا اســتراتژی هــای خوبــی 

داشــته باشــیم و محیــط خودمــان را خــوب پیــش بینــی کنیــم 

ولــی نتوانیــم اســتراتژی هایمــان را بــه یــک ســری برنامــه هــای 

ــش  ــرا و پای ــا را اج ــم و آنه ــل بکنی ــی تبدی ــی و عملیات اجرای

ــد.  ــد ش ــی ایجــاد نخواه ــم، تحول بکنی

٢. اثــرات پیــاده ســازی فرآينــد برنامــه ريــزی عملیاتــی 

در وزارت بهداشــت چیســت و چــه مزايايــی را بــه دنبــال 

خواهــد داشــت؟

ــادر  ــا، ق ــذاري آنه ــت گ ــازمان، اولوی ــداف س ــازي اه ــفاف س ش

ــتفاده  ــري، اس ــده نگ ــي و آین ــش بین ــه پی ــران ب ــاختن مدی س

ــای  ــد ه ــدف، پیام ــرد ه ــري عملک ــدازه گی ــع و ان ــه از مناب بهین

ــی در  ــزی عملیات ــه ری ــازی برنام ــاده س ــتقرار و پی ــی اس اساس

هــر ســازمان مــی یاشــد. امــا اجــرای نظــام برنامــه عملیاتــی در 

ــردارد از  ــی در ب ــتاوردهای اساس ــا و دس ــد ه ــازمانی پیام ــر س ه

جملــه  اینکــه بیــن سیاســت گــذاران، مدیــران و کارشناســان هــم 

زبانــي ایجــاد مــي شــود، امــکان تحقــق اهــداف ســازمانی بیشــتر 

مــي شــود، میــزان منابــع انســانی، مالــی، اطلاعاتــی و تجهیزاتــی 

مــورد نیــاز تعییــن مــي شــود.، تکلیــف نیــروی انســانی مشــخص 

مــي شــود،  امــکان پایــش فعالیــت هــا و عملکــرد واحدهــا بــرای 

ــی  ــی و ارشــد فراهــم مــي شــود، امــکان خودارزیاب ــران میان مدی

ــود،  ــي ش ــم م ــن کار فراه ــری حی ــان و یادگی ــرای کارشناس ب

مبنایــی مفیــد بــرای اعمــال مشــوق هــای مالــی و غیرمالــی بــرای 

ــرای اصــلاح فعالیــت  ــود، بســتری مناســب ب ــان خواهــد ب کارکن

ــه اهــداف ســازماني فراهــم  هــای اجرایــي در مســیر دســتیابی ب

مــي شــود، دانــش تولیــد شــده در ایــن مســیر بــه برنامــه ریــزی 

ــر در آینــده کمــک مــي کنــد.  بهینــه و واقعــی ت

ــزی در وزارت  ــه ري ــام برنام ــتحضريد نظ ــه مس 3.  چنانچ

ــیب  ــراز و نش ــا ف ــر ب ــالهای اخی ــول س ــت در ط بهداش

هايــی روبــه بــوده اســت. چنانچــه در هــر دوره بســته بــه 

حمايــت مديــرت ارشــد، مهــم جلــوه داده شــده  و اجــرا 

شــده و در برخــی از دوره هــا مســکوت مانــده اســت. بــه 

نظــر جنابعالــی بــرای اســتمرار و  بهینــه ســازی ايــن نظــام 

ارزشــمند در معاونــت توســعه چــه بايــد کــرد؟

ــرای نهادینــه ســازی ایــن نظــام بایــد اعتمادســازی و فرهنــگ  ب

ســازی کــرد و تعهــد مقامــات ارشــد ســازمان را جلــب نمــود. بایــد 

جایــگاه نظــام برنامــه ریــزی را در  ســاختار ســتاد و دانشــگاه هــا 

تقویــت کــرد. منافــع مــادی و معنــوی افــراد درگیــر در طراحــی 

و اجــرای برنامــه ریــزی عملیاتــی بایــد رعایــت شــود. بــا انتخــاب 

ــای  ــام ه ــلاح نظ ــغلی و اص ــای ش ــگاه ه ــراد در جای ــته اف شایس

پرداخــت بــه طــور عادلانــه بــر تعلــق خاطر مدیــران و کارشناســان 

بایــد افــزود. بــه جــای تنبیــه از مکانیســم های تشــویقی اســتفاده 

کــرد. شــبکه مجــازی برنامــه ریــزی را بیــن کارشناســان مانــدگار 

ــازی  ــن توانمندس ــرد. همچنی ــازماندهی ک ــا س ــد واحده و توانمن

کارکنــان بــه شــیوه هــای اثربخــش بــرای اجــرای الگــوی برنامــه 

ــر از همــه گروهــی  ــق ضــروری اســت و مهمت ــورد تواف ــزی م ری

پایــدار، متبحــر، متعهــد و مــورد اطمینــان و صــادق بایــد هدایــت 

ــد  ــه خــرج دهن ــه ب ــر و حوصل ــد،  صب ــن کار را برعهــده بگیرن ای

ــگ  ــن فرهن ــا ای ــد ت ــتیبانی نماین ــزی را پش ــه ری ــبکه برنام و ش

نهادینــه شــود.  

ــی  ــی از ارکان اساس ــا يک ــه ه ــی برنام ــش و ارزياب 4. پاي

ــرد  ــی عملک ــرای ارزياب ــت. ب ــزی اس ــه ري ــام برنام نظ

ــژه ای  ــه وي ــه برنام ــگاهها چ ــعه دانش ــت توس معاون

ــد؟ داري

توســعه  معاونــت  عملکــرد  ارزیابــی  بــرای  کــه  ای  شــیوه 

ــت.  ــکالاتی داش ــد اش ــی ش ــرا م ــر اج ــالهای اخی ــگاهها در س دانش

ــعه  ــت توس ــرد معاون ــای آن  عملک ــرای مبن ــه ب ــی ک ــاخص های ش

ــه-ای  ــای برنام ــاخص ه ــتر ش ــد بیش ــی ش ــنجیده م ــگاهها س دانش

ــی داد.  ــش نم ــگاه را نمای ــرد دانش ــک کل عملک ــدون ش ــوده و ب ب

ــوزه  ــژه ح ــردی وی ــای عملک ــاخص ه ــه از ش ــدا مجموع ــا جدی ام

معاونــت توســعه توســط دانشــگاه تبریــز طراحــی و پیشــنهاد 

ــم،  روی  ــکیل دادی ــت تش ــه در معاون ــه ای ک ــا کمیت ــه ب ــده ک  ش

ــت  ــم دریاف ــا ه ــم. پیشــنهاد دانشــگاه ه ــی کنی ــا کار م شــاخص ه

کردیــم و انشــاا... بــه زودی ابــلاغ میکنیــم.  مبنــای ارزیابــی معاونــت 

توســعه دانشــگاهها میــزان تحقــق اهــداف و عملکــرد شــاخص خواهد 

بــود و نــه صرفــا میــزان پیشــرفت برنامــه هــا و مســتند ســازی آنهــا. 

بــرای ارزیابــی و پایــش پــروژه هــا و اقدامــات اصلاحی دانشــگاهها 

اقدامــات خوبــی صــورت گرفتــه و در حــال انجــام مــی باشــد. از 

جملــه اینکــه مجموعــه جلســاتی را بــه تفکیــک گــروه آمایشــی 

ده گانــه برگــزار میکنیــم کــه تــا کنــون در دانشــگاههای قطــب 

ــزار  ــران( برگ ــب 10 )ته ــدان( و قط ــب 3 )هم ــهد( ، قط 9 )مش

شــده اســت. در ایــن جلســات کلیــه برنامــه دانشــگاههای قطــب 

مربوطــه بــا جزییــات و بــه صــورت کامــل بررســی و پایــش مــی 

شــوند. هــدف از ایــن کار  ایجــاد تفاهــم و درک مشــترک از 

برنامــه هــا و مســتندات فعالیــت هــا و اقدامــات اصلاحــی اســت. 

همچنیــن ســه مدیریــت منابــع فیزیکــی، توســعه و تحــول اداری 

و منابــع انســانی نیــز بازبینــی صــورت گرفتــه اســت. 

سخن پايانی 

بــا عتمــادی کــه معــاون محتــرم توســعه فرمــوده انــد، بایــد بیــن 

ــا برنامــه عملکــرد  همــه وظایــف مدیریتهــا و معاونیــن توســعه ب

هماهنگــی و ارتبــاط موثــر برقــرار کنیــم. هرچــه بیشــتر معاونیــن 

ــل  ــه تبدی ــن برنام ــه ای ــم و در نتیج ــراه کنی ــران را هم و مدی

ــزارش  ــرای  گ ــا، و لوحــی ب ــرل فعالیته ــرای کنت ــه منشــوری ب ب

ــرای مســتندات فعالیتهــا گــردد.  عملکــرد و آرشــیوی ب
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• رقیه خلیل نژاد- ريیس گروه مطالعات توسعه و نگهداشت منابع انسانی•

مقدمه 

منابــع انســانی، عامــل اصلــی ایجــاد مزیــت رقابتــی ســازما ن 

هــا بــه شــمار مــی رود، و همیــن امــر مبنــای ارائــه تئوریهــای 

ــای  ــت ه ــارت و قابلی ــش، مه ــتفاده از دان ــرای اس ــددی ب متع

ــه  ــل ب ــرای نی ــر و کارا ب ــه شــیوه ای مؤث ــازمان ب ــان س کارکن

ــت  ــا تح ــه عموم ــد ک ــی باش ــازمان م ــتراتژیک س ــداف اس اه

عنــوان مدیریــت اســتراتژیک منابــع انســانی مطــرح مــی 

ــع انســاني فراینــدي اســت  ــد. مدیریــت اســتراتژیک مناب گردن

ــي و  ــاني، اجتماع ــرمایه انس ــیله آن س ــه وس ــازمان ب ــه س ک

ــازمان، را  ــتراتژیک س ــاي اس ــا نیازه ــود ب ــاي خ ــي اعض هوش

ــع انســاني نقشــه راهــي  مرتبــط مــی نمایــد و اســتراتژي مناب

ــه از آن  ــن رابط ــظ ای ــراي حف ــازمان ب ــران س ــه رهب ــت ک اس

اســتفاده مي کننــد. 

استراتژي منابع انساني

ــه  ــت ک ــن اس ــي نوی ــاني، دانش ــع انس ــتراتژي مناب ــش اس دان

همــگام بــا طــرح مدیریــت اســتراتژیک منابــع انســاني در اواخــر 

دهــه 70 میــلادي، ایجــاد شــده اســت. اولیــن مدل هــاي 

تدویــن اســتراتژي منابــع انســاني در همیــن دهــه ارائــه شــده 

انــد. ایــن مدل هــا بــا تأکیــد زیــاد بــر تبعیــت اســتراتژي منابــع 

انســاني از اســتراتژي ســازمان، بــا نگرشــي عقلایــي و منطقــي، 

مســائل اســتراتژیک واحــدي را بــراي مدیریــت منابــع انســاني 

ــی ماهیــت  ــد. رویکــرد عقلای ــه مي دادن تمامــي ســازمان ها ارائ

ــویه   ــک س ــر ی ــر تأثی ــی ب ــته و مبتن ــه داش ــاری و آمران هنج

ــی  ــانی م ــع انس ــر مناب ــب وکار ب ــازمان و  کس ــتراتژی س اس

ــه  ــی، ب ــای رویکــرد منطق ــت ه ــه محدودی ــا توجــه ب باشــد. ب

تدریــج مدل هــاي طبیعی/فزاینــده جایگاهــي مســتحکم تر 

در ایــن حــوزه دانــش، بــراي خــود دســت و پا کرده انــد. 

در رویکــرد طبیعــی اســتراتژیهای منابــع انســانی لزومــاً از 

اســتراتژي ســازمان پیــروي نمي کننــد و فــرض بــر ایــن اســت 

ــود  ــدون وج ــاني ب ــع انس ــتراتژي مناب ــن اس ــکان تدوی ــه ام ک

ــر مبنــاي ویژگي هایــي ماننــد ماهیــت  اســتراتژي ســازمان و ب

شــغل، ویژگي هــاي بــازار کار، شایســتگي هاي کارکنــان و... 

وجــود دارد. در واقــع تمایــز اصلــي مــدل طبیعــي نســبت بــه 

مــدل عقلایــی و سلســله مراتبــي، توجــه بیشــتر بــه متغیرهــاي 

ــع  ــتراتژي مناب ــر اس ــذار ب ــادي( اثرگ ــاي نه ــرو ه ــي) نی واقع

اســت. 

رويکرد عقلايی 

 

رويکرد طبیعی

 

 

مدل هاي تدوين استراتژي منابع انساني

ــع  ــتراتژي مناب ــن اس ــرای تدوی ــی ب ــای مختلف ــالها مدله ــی س ط

ــق دو  ــق طب ــاس منط ــر اس ــه ب ــت  ک ــده اس ــه ش ــاني ارائ انس

ــی  ــدی م ــیم بن ــل تقس ــی قاب ــی و طبیع ــه ای عقلای ــرد پای رویک

باشــند. مــدل فیلیپــس کــه از نــوع مدل هــاي عقلایــي اســت و بــر 

مبنــاي اســتراتژي کســب و کار اســتراتژي منابــع انســاني را شــکل 

ــک آن از  ــه کم ــازمان ها ب ــه س ــي ک ــز تکنیک ــدل  لن ــد، م مي ده

ــند  ــي مي رس ــاي اجرای ــه پروژه ه ــي ب ــتراتژي کل ــم انداز و اس چش

و بــه ایــن ترتیــب، راه دســتیابي بــه چشــم انداز ســازماني را 

ــان  ــت کارکن ــتراتژیک مزی ــت اس ــدل مدیری ــازند. م ــوار مي س هم

ــن و  ــراي روش ــه اي ب ــي5 مرحل ــه چارچوب ــتمها( ک ــوري سیس )تئ

ــع انســاني و اجــراي آن  ــزي اســتراتژیک مناب ســاده کردن برنامه ری

ارائــه مي کنــد. مــدل مبتنــي بــر فرهنــگ ســازماني کــه فرهنــگ 

ــه عنــوان محــور منطــق اســتراتژیک منابــع انســاني  ســازماني را ب

 )SRP( ــاط مرجــع اســتراتژیک ــدل نق ــوده اســت.  م ــي نم معرف

ــه  ــن مبحــث ب ــه در ای ــر و مشــولم ک طــرح شــده توســط بامبرگ

ــه مــی شــود:  ــه آن پرداخت ــل بیشــتری ب تفصی

ــی   ــتراتژیک یعن ــع اس ــد مرج ــاس دو بع ــر اس ــدل SRP، ب در م

ــازار خارجــی  ــل ب ــی در مقاب ــازار داخل ــه ب ــکا ب ــزان توجــه و ات می

نیــروی کار و  کمیــت و کیفیــت نظــارت بــر فراینــد یــا نتیجــۀ کار  

ــز تعریــف مــی گــردد. ــع انســانی متمای چهــار راهبــرد مناب

 

اســتراتژی ثانویــه: تاکیــد بــر تأمیــن منابــع انســانی موردنیــاز از 

بــازار خــارج ســازمان و  نیــاز بــه پایــش و نظــارت فراینــد کار 

منابــع مناســب بــرای مشــاغل ســاده و اســتاندارد؛ 

اســتراتژی پدرانــه : تاکیــد بــر تأمیــن منابــع انســانی موردنیــاز 

ــد کار  ــارت فراین ــش و نظ ــه پای ــاز ب ــازمان  و نی ــل س از داخ

ــاغل  ــب مش ــه مناس ــتراتژی ثانوی ــد اس ــانی؛ مانن ــع انس مناب

ســاده و اســتاندارد بــا ایــن تفــاوت کــه نیــاز بــه طراحــی برنامــه 

ــز وجــود دارد.  ــان  نی ــای کارکن ــای  نگهداشــت و ارتق ه

ــانی  ــع انس ــن مناب ــر تأمی ــد ب ــه : تاکی ــتراتژی پیمانکاران اس

موردنیــاز از بــازار خــارج ســازمان و پایــش و نظــارت محصــول 

ــده و  ــاغل پیچی ــرای مش ــب ب ــان؛ مناس ــه کار کارکن ــا نتیج ی

تخصصــی موقــت و کوتــاه مــدت کــه علــی رغــم مهــم بــودن  

ــراد   ــن اف ــت ای ــا نگهداش ــدت ی ــتخدام بلندم ــه کار، اس نتیج

بــرای ســازمان هزینــه هــای ســنگینی در پــی خواهــد داشــت.

اســتراتژی متعهدانــه: تاکیــد بــر تأمیــن منابــع انســانی موردنیاز 

از داخــل ســازمان  و نظــارت محصــول یــا نتیجــه کار کارکنــان. 

مناســب بــرای مشــاغل پیچیــده و تخصصــی کــه جنبــه پــروژه 

ای و موقــت ندارنــد و ازدســت دادن شــاغلین آنهــا و جایگزینــی 

افــراد متخصــص جدیــد،  ســازمان را بــا هزینــه هــای ســنگین 

مواجــه مــی ســازد.

مراحل پیشنهادی جهت تدوين استراتژی منابع انسانی با 

SRP روش

1. تشکیل کمیته یا پنل خبرگان منابع انسانی؛ 

2. تعیین شاخصهای ارزیابی دو بعد مرجع استراتژیک مدل SRP؛

3. ارزیابــی و طبقــه بنــدی مشــاغل ســازمان  بــر اســاس شــاخصهای 

دو بعــد  SRP؛

ــک از  ــر ی ــا ه ــب ب ــانی متناس ــع انس ــتراتژی مناب ــن اس 4. تعیی

ــغلی؛ ــای ش گروهه

5. تعییــن اســتراتژی کارکــردی گروههــای شــغلی بــه تفکیــک زیــر 

سیســتمهای منابع انســانی؛ 
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مقدمه

فرهنــگ ســازمانی موضوعــی اســت کــه در دانــش مدیریــت و 

در قلمــرو رفتــار ســازمانی  هــر روز کاربــرد بیشــتری مــی یابــد. 

بــه دنبــال نظریــات و تحقیقــات جدیــد در مدیریــت، فرهنــگ 

ــث  ــی از مباح ــده و یک ــی ش ــت روزافزون ــازمانی دارای اهمی س

ــا بررســی  ــت را تشــکیل داده اســت. ب ــی مدیری ــی و کانون اصل

کــه توســط گروهــی از اندیشــمندان علــم مدیریــت بــه عمــل 

ــن عوامــل  ــوان یکــی از مؤثرتری آمــده فرهنــگ ســازمانی به عن

پیشــرفت و توســعه کشــورها شــناخته شــده اســت. 

فرهنگ سازمانی چیست؟

فرهنــگ ســازمانی به عنــوان مجموعــه ای از باورهــا و ارزشــهای 

مشــترک بــر رفتــار و اندیشــۀ اعضــای ســازمان اثــر می گــذارد 

و می تــوان نقطــه شــروعی بــرای حرکــت و پویایــی و یــا 

ــازمانی  ــگ س ــد. فرهن ــمار آی ــه ش ــرفت ب ــی در راه پیش مانع

ســازمان  در  تحــول  و  تغییــر  زمینه هــای  اساســی ترین  از 

ــه  ــد تحــول بیشــتر ب ــای جدی ــه اینکــه برنامه ه اســت. نظــر ب

تحــول بنیــادی ســازمانی نــگاه می کنــد، از ایــن رو هــدف ایــن 

برنامه هــا تغییــر و تحــول فرهنــگ ســازمان بــه  عنــوان زیربنــا 

ــه بســتر تحــول اســت. ب

شناخت فرهنگ موجود 

 در اکثــر ســازمانها از مــدل دنیســون بــرای شــناخت فرهنــگ 

ــه پیچیدگــی هــای خــاص  ــا توجــه ب ــد. ب اســتفاده مــی نماین

وزارت بهداشــت، درمــان و آمــوزش پزشــکی، فرهنــگ دنیســون  

ــگ  ــناخت فرهن ــرای ش ــی نداشــت. ب ــا همخوان ــازمان م ــا س ب

ــدل   ــن م ــژه ای اســتفاده شــد. در ای موجــود از پرسشــنامه وی

ــارکت  ــد: مش ــار بع ــاس چه ــر اس ــازمانی ب ــگ س ــاد فرهن ابع

گرایــی، خدمــت گرایــی، پاســخگویی بــه مراجــع بالادســتی  و 

ســاختار گرایــی مــورد مطالعــه قــرار گرفتــه، ســپس بــرای هــر 

یــک از ابعــاد چهارگانــه  شــاخص هایــی تعریــف شــد. بررســی 

ــر  ــان داد ه ــازمانی نش ــگ س ــود فرهن ــت موج ــل وضعی تحلی

ــخگویی  ــی، پاس ــت گرای ــی، خدم ــارکت گرای ــد: مش ــار بع چه

ــه مراجــع بالادســتی و  ســاختارگرایی مــورد توجــه و تاکیــد  ب

ــرار گرفتــه اســت. پاســخگویان ق

تبیین فرهنگ مطلوب 

ــت وزارت بهداشــت در اســناد بالادســتی  ــه ماموری ــا توجــه ب ب

ــن  ــه ای ــی ک ــه ای متنوع ــردی و وظیف ــای کارک ــش ه و بخ

ــه  ــلامت و بیم ــش س ــت بخ ــن تولی ــه دارد و همچنی وزارتخان

ــخگویی  ــش پاس ــهروندان و افزای ــه ش ــت ب ــه خدم ــامل ارائ ش

بــه آنــان ضــرورت دارد. فرهنــگ فعلــی تقویــت و بســط یابــد، 

یعنــی عــلاوه بــر بهبــود چهــار بعــد ذکرشــده، فرهنــگ فعلــی 

تقویــت شــده و ابعــاد دیگــری  بــه آن اضافــه  شــود و  فرهنــگ 

جامعتــری ایجــاد گــردد تــا بتوانــد زمینــه ســاز تحقــق اهــداف 

ــردد. در  ــی گ ــتی و عملیات ــناد بالادس ــت در اس وزارت بهداش

ــت.  ــرار گرف ــدل تلفیقــی مدنظــر ق ــک م ــت اســتفاده از ی نهای

ــداف و  ــگ و اه ــوزه فرهن ــق  ح ــات تحقی ــه ادبی ــه ب ــا توج ب

ــداز و رســالت وزارت بهداشــت، فرهنــگ تحــول گــرا  چشــم ان

مــی توانــد  فرهنــگ جامــع و مطلوبــی باشــد کــه در فرهنــگ 

ــد:  ــه ش ــه آن اضاف ــر ب ــد دیگ ــار بع ــرا چه ــازمانی تحــول گ س

ــه ای؛ ــری و وظیف ــاق پذی ــازگاری، انطب ــی، س ماموریت

روش کار

ــال  ــه در س ــد ک ــی باش ــی م ــر توصیفی-مقطع ــه حاض مطالع

ــان وزارت  ــه کارکن ــش کلی ــه پژوه ــت. جامع ــام گرف 96 انج

ــه روش  ــه ب ــد ک ــکی بودن ــوزش پزش ــان و آم ــت، درم بهداش

نمونــه گیــری طبقــه بنــدی متناســب بــا حجــم، وارد مطالعــه 

شــدند. ابــزار گــردآوری داده هــا پرسشــنامه ویــژه ای بــود کــه 

ــتفاده از  ــا اس ــی آن ب ــران و پایای ــط صاحبنظ ــی آن توس روای

ــد. ــد ش ــاخ 0/83 تائی ــا کرونب ــب آلف ضری

نتايج

ــگ  ــاد فرهن ــن ابع ــان داد از بی ــا نش ــل داده ه ــه و تحلی تجزی

ــن  ــتی دارای بالاتری ــع بالادس ــه مراج ــخگویی ب ــازمانی، پاس س

ــان  ــب در وزارت بهداشــت، درم ــن نمــره و فرهنــگ غال میانگی

و آمــوزش پزشــکی مــی باشــد. همچنیــن، فرهنــگ مشــارکت 

گرایــی پاییــن تریــن میانگیــن را در بیــن ابعــاد فرهنــگ 

ــت.  ــازمانی داش س

 محورهای پیشنهادی برای برنامه ریزی تحقق فرهنگ تحول گرا

1- آموزش و آشنا ساختن افراد با مفاهیم فرهنگ سازمانی؛

2- طراحی سیستم  مدیریت عملکرد مناسب با مولفه های 

فرهنگ تحول گرا؛ 

3- تشویق افراد در توجه به مولفه های فرهنگ تحول گرا؛

4- اطــلاع رســانی و توجیــه دقیــق کارکنــان نســبت بــه 

ــرا؛ ــول گ فرهنــگ تح

5- اختصــاص موضــوع فرهنــگ و پــرورش آن  در ســطح رســانه 

هــای وزارتخانــه ای ؛

6- نصب پلاکارد و نمایش رفتارهای مناسب در سطح وزارت خانه؛

7- سخنرانی های برنامه ریزی شده در مورد فرهنگ سازمانی؛

ــتاد  ــف و س ــی و ص ــن بخش ــازمانی بی ــجام س ــاد انس 8- ایج

ــه؛ وزارتخان

کــه هریــک از ایــن محورهــا مــی توانــد در قالــب پــروژه هــا و 

اقدامــات عملیاتــی تدویــن گــردد.

ــگ  ــن فرهن ــش تدوي ــتاورد  پژوه ــه  دس ــن مقال اي

ــان  ــت، درم ــرای وزارت بهداش ــازمانی ب ــوب س مطل

ــی  ــات پیمايش ــاس مطالع ــر اس ــکی  ب ــوزش پزش و آم

ــد. ــی باش م

تائید  83/0با استفاده از ضریب آلفا كرونباخ  و پایایی آن صاحبنظرانن توسط آبود كه روایی  ویژه ای داده ها پرسشنامه
 .شد

 نتایج
از بین ابعاد فرهنگ سازمانی، پاسخگویی به مراجع بالادستی دارای بالاترین میانگین تجزیه و تحلیل داده ها نشان داد 

آموزش پزشكی می باشد. همچنین، فرهنگ مشاركت گرایی پایین  نمره و فرهنگ غالب در وزارت بهداشت، درمان و
  ترین میانگین را در بین ابعاد فرهنگ سازمانی داشت.

 
 
 
 
 

 تحقق فرهنگ تحول گرا ریزیبرنامه پیشنهادی برای محورهای 
 ؛آموزش و آشنا ساختن افراد با مفاهیم فرهنگ سازمانی -1
  ؛مولفه های فرهنگ تحول گرا با مناسبمدیریت عملكرد  طراحی سیستم  -2
 ؛مولفه های فرهنگ تحول گراتوجه به تشویق افراد در  -3
 ؛اطلاع رسانی و توجیه دقیق كاركنان نسبت به فرهنگ تحول گرا -4
 ؛ سطح رسانه های وزارتخانه ای در  اختصاص موضوع فرهنگ و پرورش آن -5
 ؛نصب پلاكارد و نمایش رفتارهای مناسب در سطح وزارت خانه -6
 ؛ریزی شده در مورد فرهنگ سازمانیهای برنامهسخنرانی -7
 ؛ایجاد انسجام سازمانی بین بخشی و صف و ستاد وزارتخانه -8

 كه هریک از این محورها می تواند در قالب پروژه ها و اقدامات عملیاتی تدوین گردد.
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سازمانی برای وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكی  بر اساس  باین مقاله  دستاورد  پژوهش تدوین فرهنگ مطلو
 می باشد. مطالعات پیمایشی

دستاوردهای مطالعاتی پروژه تبیین 
فرهنگ تحول گرای سازمانی
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دستاوردهای مطالعاتی پروژه تبیین تفکر استراتژیک 
مدیران سازمانی

تفاوت در نظرات منجر به پرسش و پرسش منجر به حقیقت مي شود.                                                   توماس جفرسون 

• سمیرا علیرضايی- کارشناس آموزش و توانمندسازی•

مقدمه

بــراي هماهنگــي بــا تغییــرات روزافــزون و گام برداشــتن در جهــت 

اهــداف ســازماني نیــاز بــه تغییــر در روش تفکــر و تحــول ذهنــي 

ــا مشــکلات  ــي ســازمان ب ــي باشــد. وقت ــا م ــران ســازمان ه مدی

جدیــد مواجــه مــي شــود، راه حــل هــاي قدیمــي کارایــي خــود 

را از دســت مــي دهنــد. در ایــن میــان توانایــی تفکــر اســتراتژیک 

بــه طــور فزاینــده بــرای مدیــران در ســطوح مختلــف مــورد نیــاز 

اســت. تفکــر اســتراتژیک فراینــدي اســت کــه طــی آن مدیــر یــا 

رهبــر مــی آمــوزد کــه چگونــه چشــم انــداز تجــاري خــود را بــه 

ــداوم  ــود مســتمر و م ــادي و بهب ــر انتق ــی، تفک وســیله کار گروه

تعریــف کنــد .

تفکر استراتژيک چیست؟ 

ــی  ــک م ــران کم ــه مدی ــه ب ــت ک ــزاري اس ــتراتژیک اب ــر اس تفک

کنــد کــه بــا تغییــرات رو بــرو شــده و بــراي ایجــاد تغییــر برنامــه 

ــم  ــن مه ــد. ای ــتفاده کنن ــد اس ــاي جدی ــت ه ــزي و از فرص ری

ــرد  ــران داراي عملک ــی رهب ــت اصل ــي از دو قابلی ــوان یک ــه عن ب

ــا اســتفاده از تفکــر  ــران ب برجســته، برشــمرده شــده اســت. مدی

ــاي  ــران ه ــا و بح ــود را از فراینده ــد خ ــي توانن ــتراتژیک م اس

روزمــره مدیریتــي جــدا ســاخته و بدیــن گونــه دیدگاهــي متفاوت 

از ســازمان و محیــط متغیــر آن بــه دســت آورند. تفکر اســتراتژیک 

مهمتریــن گام یــک مدیــر، بــرای جلوگیــری از کمبودهــا، حفــظ، 

ــران  ــود عملکــرد مدی ــرای بهب ــی لازم ب و رشــد ســازمان و مهارت

مــی باشــد. امــروزه بــا توجــه بــه چالــش هــاي فــراوان در فضــاي 

ــش  ــتراتژیک بی ــت اس ــاي مدیری ــد ه ــام فراین ــا، انج ــازمان ه س

ــام  ــدون انج ــت و ب ــروري اس ــا ض ــازمان ه ــراي س ــته ب از گذش

ــا هــم میســر  ــرای بســیاري از ســازمان هــا حتــي ادامــه بق آن ب

ــر  ــف تفک ــاي مختل ــتفاده از روش ه ــن رو اس ــود. از ای ــد ب نخواه

اســتراتژیک در کانــون توجــه ســازمان هــا قرارگرفتــه اســت. از این 

ــد تفکــر و طراحــی اســتراتژیک  ــه فاق منظــر در ســازمان هایی ک

هســتند، تحقــق بهــره وری تقریبــاً اگــر غیرممکــن نباشــد، بســیار 

ــود. ســازمان هــای بهــره منــد از متغیــر هــای  ســخت خواهــد ب

ــگاه و  ــا از جای ــازمان ه ــایر س ــه س ــبت ب ــتراتژیک نس ــر اس تفک

اولویــت بالاتــری برخــوردار مــی باشــند. ارتقــاي بهــره وري 

ــي  ــق مدیریت ــزار موف ــوان دو اب ــه عن ــتراتژیک ب ــت اس و مدیری

جهــت موفقیــت در فضــاي بســیار رقابتــي شــدید معرفــي 

ــی  ــج عنصــر اصل ــرای تفکــر اســتراتژیک پن ــدکا، ب ــد. لی شــده ان

را  پیشــنهاد مــی کنــد. عنصر اول »تفکــر سیستمي« مــی باشــد 

ــه معنــی آنکــه یک فرد به عنوان متفکـر اسـتراتژیک  باید مدل  ب

انتها را در نظر داشته و وابستگي  تا  ابتدا  از  جامع زنجیره ارزشي 

متقابل اعضا و تعاملات آنها در سیستم داخلي و خارجي را درک 

دروني  اي  اراده  که  است  استراتژیک«  »عزم  عنصر،  دومین  کند. 

تمرکز  و  بوده  آرمانها  و  اهداف  به  رسیدن  راستاي  در  استوار  و 

ميطلبد.  را  استراتژيها  قدرتمندنمودن  و  ساختن  دار  جهت  در 

ســــومین عنصــــر، »پیشــروي بــر اســــاس رویکــرد علمــي« 

اســــت کــه هــدف آن افــزایش تــــوان فرضیه سازي خلاقانه و 

ــر، »فرصت طلبي  ــن عنص آزمودن مدیرانه فرضیههاست.  چهارمی

را  بـه محـیط  نسـبت  در کل هوشـمندي  که  است  هوشمندانه« 

شــامل شــده و توجــه به تحولات فضاي کسب و کار و فرصتهاي 

حاصل از آن را ميطلبد. پنجمیــن عنصــر ایــن مدل، تفکر در زمان 

است که با توجه به گذشته و در نظر داشـتن حـال و بسط آن به 

به موقع( داشت. )تفکر  واقع ميبایست همواره  آینده در 

روش کار

مطالعــه حاضــر توصیفی-همبســتگی مــی باشــد کــه در ســال 96 

انجــام گرفــت. جامعــه پژوهــش کلیــه مدیــران ســطوح مختلــف 

وزارت بهداشــت، درمــان و آمــوزش پزشــکی شــامل مدیــران کل، 

مشــاوران وزیــر، مشــاوران معاونیــن  و معاونیــن اداره بودنــد کــه 

ــردآوری داده  ــزار گ ــدند. اب ــه ش ــماری وارد مطالع ــه روش سرش ب

ــدل  ــاس م ــر اس ــتراتژیک ب ــر اس ــنجش تفک ــنامه س ــا پرسش ه

ــی آن  ــرگان و پایای ــل خب ــی آن توســط پان ــه روای ــود ک ــدکا ب لی

ــود. در مطالعــات قبلــی تائیــد شــده ب

نتايج

تجزیــه و تحلیــل داده هــا نشــان داد میانگیــن نمــره تفکــر 

اســتراتژیک مدیــران ســطوح مختلــف وزارت بهداشــت، درمــان و 

آمــوزش پزشــکی 68 از صــد و بالاتــر از حــد متوســط بــود. از بیــن 

ابعــاد تفکــر اســتراتژیک، بالاتریــن و کمتریــن میانگیــن نمــره بــه 

ترتیــب مربــوط بــه تفکــر سیســتمی و تفکــر در زمــان بــود کــه 

ــی  ــه م ــران وازرتخان ــب مدی ــده تفکــر سیســتمی اغل نشــان دهن

باشــد. 

 

تفکــر  دارای  وزارتخانــه  مدیــران  کــه  داد  نشــان  یافته هــا 

اســتراتژیک بالاتــر از حــد متوســط بودنــد و در بیــن ابعــاد تفکــر 

ــزم اســتراتژیک، پیشــروی  ــر سیســتمی، ع ــز تفک اســتراتژیک نی

ــر  ــمندانه و تفک ــی هوش ــی، فرصت طلب ــرد علم ــاس رویک ــر اس ب

ــزان را دارا  ــن می ــا کمتری ــترین ت ــب از بیش ــه ترتی ــان ب در زم

بودنــد؛ علــی رغــم این کــه مدیــران در ابعــاد تشــکیل دهنده 

تفکــر اســتراتژیک از حــد متوســط تــا زیــادی برخــور دارنــد، امــا 

نیازمنــد برنامــه  ریــزی بیشــتر جهــت تقویــت ایــن ابعــاد هســتند.

ــر  ــطح تفک ــن س ــش تبیی ــتاورد  پژوه ــه  دس ــن مقال اي

و  درمــان  بهداشــت،  وزارت  ســازمانی  اســتراتژيک 

آمــوزش پزشــکی  بــر اســاس مطالعــات پیمايشــی مــی 

ــد. باش

 روش کار
 كليه مديران سطوح مختلفجامعه پژوهش انجام گرفت.  96كه در سال  باشدهمبستگي مي-مطالعه حاضر توصيفي

و معاونين اداره بودند كه  وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي شامل مديران كل، مشاوران وزير، مشاوران معاونين 
سنجش تفكر استراتژيک بر اساس مدل ليدكا  وارد مطالعه شدند. ابزار گردآوري داده ها پرسشنامه سرشماريروش  به

 .شده بود تائيدمطالعات قبلي  ن توسط پانل خبرگان و پايايي آن درآبود كه روايي 
 نتایج

ميانگين نمره تفكر استراتژيک مديران سطوح مختلف وزارت بهداشت، درمان و ها نشان داد تجزيه و تحليل داده
بود. از بين ابعاد تفكر استراتژيک، بالاترين و كمترين ميانگين نمره به و بالاتر از حد متوسط از صد  68آموزش پزشكي 

 ترتيب مربوط به تفكر سيستمي و تفكر در زمان بود كه نشان دهنده تفكر سيستمي اغلب مديران وازرتخانه مي باشد. 

 
وزارتخانه داراي تفكر استراتژيک بالاتر از حد متوسط بودند و در بين ابعاد تفكر استراتژيک ها نشان داد كه مديران يافته

تفكر در زمان به ترتيب  و طلبي هوشمندانهفرصت پيشروي بر اساس رويكرد علمي، سيستمي، عزم استراتژيک،نيز تفكر 
دهنده تفكر استراتژيک از حد متوسط ابعاد تشكيل كه مديران دررغم ايناز بيشترين تا كمترين ميزان را دارا بودند؛ علي

 .ريزي بيشتر جهت تقويت اين ابعاد هستند تا زيادي برخور دارند، اما نيازمند برنامه
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پیروزي آن نیست که هرگز زمین نخوري، آنست که بعد از هر زمین خوردني برخیزي.                                                    مهاتما گاندي

راهبردهای متعهد سازی کارکنان در جهت تحقق اهداف سازمانی
• مصطفی هادی؛ ريیس گروه تحقیق، توسعه و امور دانشگاه، اداره کل امور پشتیبانی و رفاهی•

مقدمه

ــه  ــتیابی ب ــازمان، دس ــر س ــئولیتهای ه ــن مس ــی از مهمتری یک

ــی  ــکیل م ــا تش ــازمان ه ــطه آن س ــه واس ــه ب ــت ک ــی اس اهداف

گــردد. از ســوی دیگــر تحقــق ایــن اهــداف بــا همــکاری، 

ــکان  ــازمان ام ــع س ــل و مناب ــی عوام ــی تمام ــل و هماهنگ تعام

پذیــر مــی باشــد.  در ایــن میــان منابــع انســانی در تمــام بخــش 

هــای ســازمان نقــش مهــم تــری نســبت بــه ســایر عوامــل دارد 

ــعور و دارای  ــل ذی ش ــک عام ــوان ی ــه عن ــت ب ــروری اس و ض

ــی  ــات گروه ــردی، توقع ــداف ف ــوی، اه ــادی ومعن ــای م نیازه

ــردد.  ــع گ ــه واق ــورد توج ــل م ــایر عوام ــش از س ــازمانی بی و س

از آنجایــی کــه بهــره وری منابــع انســانی همــواره براســاس 

ــل پیــش بینــی نبــوده و عوامــل متعــدد دیگــری  محاســبات قاب

برخاســته از نیــاز هــای برتــر انســان در ابعــاد اجتماعــی، احتــرام 

ــد  ــوم تعه ــذا مفه ــت، ل ــر اس ــه موث ــن زمین ــی در ای و خودیاب

ــور  ــات مذک ــی را در تحقیق ــگاه مهم ــروزه جای ــه ام ــازماني ک س

ــخ  ــاد راس ــی از اعتق ــز ناش ــش از هرچی ــت، بی ــرده اس ــدا ک پی

فــرد بــه ســازمان و پذیــرش اهــداف آن و  نیــز تــلاش در جهــت 

ــه آن اهــداف اســت. کــه در نهایــت نوعــی وابســتگی  رســیدن ب

عاطفــی و روانــی درفــرد شــکل مــی گیــرد و او را مایــل بــه بقــاء 

ــد. ــی کن ــازمان م در س

تعريف تعهد سازمانی

دربــاره تعهــد ســازمانی تعاریــف گوناگونــی ارائــه شــده اســت کــه 

مــی تــوان تعریــف زیــر را برداشــت جامعــی از تعاریــف مختلــف 

دانســت:

یــک   )Organizational commitment(ســازمانی تعهــد 

نگــرش مهــم شــغلی و ســازمانی اســت و بــه عنــوان یــک متغییــر 

ــزم مــی کنــد در  ــرد را مل وابســته، بیانگــر نیرویــی اســت کــه ف

ســازمان بمانــد و بــا وابســتگی عاطفــی و روانــی در جهــت تحقــق 

اهــداف ســازمان کار کنــد؛  فــردی کــه تعهــد ســازمانی بالایــی 

ــرد و  ــی پذی ــداف آن را م ــد، اه ــی مان ــی م ــازمان باق دارد در س

ــه آن اهــداف در ســازمان مشــارکت  ــرای رســیدن ب ب

می کند و حتی ایثار و فداکاری نشان می دهد .

ابعاد تعهد سازمانی

ــودن  ــدی ب ــد بع ــده چن ــان دهن ــادی نش ــیار زی ــات بس تحقیق

ــط  ــازمانی توس ــد س ــن تعه ــد. بنابرای ــی باش ــازمانی م ــد س تعه

ــدی شــده  ــف تقســیم بن ــاد مختل ــه ابع ــف ب اندیشــمندان مختل

ــه مشــترک  ــر را وج ــه زی ــه گان ــاد س ــوان ابع ــی ت ــه م اســت ک

ــت: ــات دانس ــن مطالع ای

ــاس  ــی و احس ــتگی هیجان ــی دلبس ــه معن ــی: ب ــد عاطف 1. تعه

هویــت و درگیــری کارمنــدان در ســازمان اســت. در ایــن شــکل 

ــه آن  ــرد و ب ــی گی ــازمان م ــود را از س ــت خ ــرد هوی ــد ف از تعه

ــد. ــی کن ــق و وابســتگی م احســاس تعل

2. تعهــد مســتمر)پایدار(: در بردارنــده هزینــه هــای متصــور 

ناشــی از تــرک ســازمان اســت. در واقــع تمایــل فــرد در ســازمان 

ــوده و کار  ــاج ب ــه آن کار محت ــه وی ب ــت ک ــر آن اس ــان گ نش

ــد.  ــد انجــام ده ــی توان ــری نم دیگ

3. تعهــد تکلیفی)هنجــاری(: الــزام و احســاس تکلیــف بــه باقــی 

ــه  ــک وظیف ــوان ی ــد. به عن ــی ه ــان م ــازمان را نش ــدن در س مان

ــف  ــای آن تعری ــازمان و فعالیته ــت از س ــرای حمای ــده ب درک ش

ــدن  ــی مان ــه باق ــزام ب ــن و ال ــر احســاس دِی ــود و بیان گ ــی ش م

در ســازمان اســت.

روش های ايجاد تعهد سازمانی

راههــای زیــادی بــرای ایجــاد تعهــد ســازمانی وجــود دارد لیکــن 

فعالیــت هــای زیــر اهمیــت بیشــتری را دارا مــی باشــند:

1. عدالــت و رضايــت: تجــارب کاری مثبــت و عادلانــه از 

مهمتریــن عوامــل ایجــاد کننــده نیــروی کار وفــادار مــی باشــد.

کارمنــدان جدیــد بایــد ایمان داشــته باشــند ســازمان بــه تعهدات 

خــود عمــل مــی کنــد. تعهــد ســازمانی زمانــی کــه افــراد بــا حجم 

ــد  ــران ارش ــتند و مدی ــرو هس ــا روب ــازمان ه ــادی در س کاری زی

پــاداش هــای نجومــی مــی گیرنــد دچــار آســیب مــی گــردد. 

٢. امنیــت شــغلی: تهدیــد اخــراج یکــی از بزرگتریــن ضربــات 

بــر وفــاداری کارمنــدان مــی باشــد. ایجــاد تعهــد مســتلزم 

تضمیــن اســتخدام تمــام عمــر نمــی باشــد امــا کارمنــدان بایــد 

از امنیــت شــغلی کافــی برخــوردار بــوده و تــا انــدازه ای احســاس 

ــا اســتخدام خــود داشــته باشــند. ثبــات در رابطــه ب

ــرد  ــک ف ــت ی ــاس هوی ــر احس ــد موث ــازمانی: تعه 3. درک س

بــه شــرکت اســت. بنابرایــن هنگامــی کــه کارمنــد درک کاملــی 

از شــرکت داشــته باشــد، ایــن حــس تعهــد تقویــت مــی شــود. 

ــت  ــر اس ــه خب ــازمان چ ــد در س ــی دان ــد نم ــه کارمن ــی ک زمان

ــه او دســت مــی دهــد. ــودن از ســازمان ب احســاس جــدا ب

ــازمان  ــدان در س ــه کارمن ــی ک ــد: هنگام ــارکت کارمن 4. مش

تصمیماتــی مــی گیرنــد کــه ســمت و ســوی ســازمان را مشــخص 

مــی کنــد، احســاس مــی کننــد کــه بخشــی از ســازمان هســتند. 

ــک  ــاداری کم ــاد وف ــر ایج ــات ب ــان در تصمیم ــارکت کارکن مش

مــی کنــد زیــرا دادن اختیــار بــه کارمنــد نشــان دهنــده اعتمــاد 

ســازمان بــه کارمندانــش اســت.

5. کارمنــدان خــوش بیــن: اعتمــاد بــه معنــی ایمــان داشــتن 

بــه شــخص بــا گــروه دیگــر اســت. اعتمــاد یــک فرآینــد دو ســویه 

اســت یعنــی بــرای دریافــت اعتمــاد بایــد اعتمــاد کنیــد. اعتمــاد 

ــرا در قلــب رابطــه  ــرای ایجــاد تعهــد ســازمانی مهــم اســت زی ب

ــت  ــاس هوی ــی احس ــا زمان ــد تنه ــرار دارد. کارمن ــتخدامی ق اس

ــاد  ــود اعتم ــران خ ــه رهب ــه ب ــازمان دارد ک ــه س ــتگی ب و دلبس

داشــته باشــد.

پیامدهای ناشی از متعهد سازی کارکنان

ــه  ــت ک ــی اس ــان امرمهم ــد درکارکن ــعه تعه ــرای توس ــلاش ب ت

ــا  ــر ب ــراد متعهدت ــه آن توجــه داشــته باشــند. اف ــد ب ــران بای مدی

ــر در ســازمان  ــه ت ــد و فعالان ارزشــها واهــداف ســازمان پایبندترن

نقــش آفرینــی خواهنــد کــرد وکمتــر بــه تــرک ســازمان ویافتــن 

فرصتهــای شــغلی جدیــد اقــدام مــی کننــد. همانطــور کــه اشــاره 

شــد مفهــوم تعهــد ســازمانی برنگــرش مثبتــی دلالــت داردکــه از 

احســاس وفــاداری کارکنــان بــه ســازمان حاصــل مــی شــود و بــا 

مشــارکت افــراد در تصمیمــات ســازمانی، توجــه بــه افراد ســازمان 

وموفقیــت ورفــاه آنــان تجلــی مــی یابــد. مطالعــات انجــام شــده 

ــه  ــان ب ــد کارکن ــه تعه ــد ک ــی دهن ــان م ــه نش ــن زمین در ای

ســازمان نتایــج بســیار ارزشــمندی بــرای ســازمان در پــی خواهــد 

داشــت و مهمتریــن نتایــج تعهــد کارکنــان کــه بــر روی عملکــرد 

ــوآوری  ــت ون ــش خلاقی ــداز: افزای ــد عبارتن ــز موثرن ــازمان نی س

ــازمان، احســاس  ــان در س ــدگاری کارکن ــش مان ــان،  افزای کارکن

تعلــق و وابســتگی کارکنــان بــه ســازمان، عملکــرد شــغلی 

ــک  ــتی وکم ــوع دوس ــت از کار، ن ــدم غیب ــان، ع ــر کارکن مطلوبت

ــی  ــای مال ــت ه ــکاران وکاهــش اســترس شــغلی، موفقی ــه هم ب

ــره وری.  ــش به ســازمان و افزای

نتیجه گیری و توصیه ها

منابــع انســانی، مهمتریــن ســرمایه ســازمان هــا بــه شــمار مــی 

ــری  ــوب و بالات ــت مطل ــرمایه از کیفی ــن س ــه ای ــد و هرچ آین

برخــوردار گــردد، موفقیــت و ارتقــاء ســازمان بیشــتر خواهــد بــود 

ــر مــی گــردد. همچنیــن  ــه اهــداف هموارت و مســیر دســتیابی ب

هــر انــدازه اعضــای ســازمان بیشــتر خــود را متعهــد بــه ســازمان 

ــال  ــد،  احتم ــلاش نماین ــداف ت ــق اه ــت تحق ــد و در جه بدانن

موفقیــت ســازمان بیشــتر مــی گــردد. لــذا ســازمان هــا بایــد بــا 

انــواع روش هــا و طــرح هــای انگیزشــی، ایجــاد امنیــت و عدالــت 

ــان  ــازی در می ــازمانی و اعتمادس ــارکت س ــش مش ــغلی، افزای ش

کارکنــان  تــلاش کننــد تــا  هرچــه بیشــتر کارکنــان نســبت بــه 

ــن  ــرای ای ــر شــوند. ب ــان هــای ســازمان متعهــد ت اهــداف و آرم

منظــور کارآمــدی سیســتم هــای حقــوق و دســتمزد، ارزشــیابی 

ورزشــی،  و  رفاهــی  هــای  برنامــه  تشــویقی،  هــای  روش   و 

ــی  ــای جمع ــت ه ــت فعالی ــد و تقوی ــی کارآم ــای آموزش دوره ه

ــر باشــد. ــد موث مــی توان
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ضرورت برنامه ریزی  راهبردی در وزارت بهداشت، 
درمان و آموزش پزشکی

• دکتر سالاريان زاده- ريیس مرکز توسعه مديريت و تحول اداری•

مقدمه

وجــود برنامــۀ مــدون در هــر مجموعــه و ســامانه اي کــه مدعــي 

ــري  ــت، ام ــعه« اس ــد و توس ــره وري« و »رش ــدي و به »کارآم

ــز  ــد ج ــي توان ــزي نم ــه ری ــود. برنام ــي ش ــمرده م ــروري ش ض

ــز  ــت نی ــود و مدیری ــه ش ــت، توجی ــوب مدیری ــک چارچ در ی

ــه در  ــدون برنام ــد ب ــي توان ــز نم ــي آن هرگ ــوم واقع ــه مفه ب

ــه مقصــود و منظــور خــود آنچنــان کــه بایــد و شــاید  وصــول ب

 موفــق باشــد. ایــن امــر در حــوزة ســلامت کــه تقریبــا بــا تمــام 

بخــش هــای دیگــر توســعه کشــور ارتبــاط تنگاتنــگ دارد، بیــش 

از پیــش احســاس مــی شــود.

ــای  ــه ه ــی برنام ــای کل ــت ه ــری در سیاس ــم رهب ــام معظ مق

رویکــرد  بــا  کشــور،  اقتصادی-اجتماعی-فرهنگــی  توســعه 

»پیشــرفت و عدالــت«، بــر ایجــاد درک مشــترک از چشــم انــداز 

ــق آن،  ــرای تحق ــی ب ــزم مل ــاور و ع ــت ب ــاله و تقوی ــت س بیس

ــیابی،  ــزی، ارزش ــه ری ــذاری، برنام ــت گ ــی در سیاس یکپارچگ

نظــارت و تخصیــص منابــع عمومــی، تبدیــل نظــام بودجــه ریــزی 

ــاط کمــی و  ــراری ارتب ــی، برق ــزی عملیات ــه بودجــه ری کشــور ب

کیفــی میــان برنامــه هــای پنــج ســاله و بودجــه هــای ســالیانه 

بــا ســند چشــم انــداز بــا رعایــت شــفافیت تأکیــد کــرده انــد.  از 

طرفــی بــا ابــلاغ نقشــه راه و برنامــه عملیاتــی اصــلاح نظــام اداری 

مصــوب هیــات محتــرم وزیــران، تدویــن برنامــه هــای عملیاتــی 

ــرار گرفتــه اســت. مــورد تأکیــد ق

شــکل دهــی نظــام ارائــه خدمــات ســلامت مطلــوب و شایســته، 

ــتیبانی  ــی و پش ــای تخصص ــوزه ه ــه ح ــویی هم ــتلزم همس مس

ــت  ــاس و در جه ــن اس ــر ای ــت. ب ــازمانی اس ــرون س درون و ب

ایجــاد یــک فراینــد جامــع بــا اســتراتژی هــای یکپارچــه 

ــزی  ــه ری ــام برنام ــتقرار نظ ــف، اس ــای مختل ــوزه ه ــرای ح ب

اجتنــاب ناپذیــر اســت. ایــن اقــدام در پــی آن اســت تــا اهدافــی 

ــه فعالیــت هــای واحدهــا و بخــش  همچــون انســجام بخشــی ب

هــای مختلــف ســتادی، ســازمانی و دانشــگاهی، شــفاف ســازی 

ــی عملکــرد،  ــع و اطلاعــات، امــکان پایــش و ارزیاب گــردش مناب

ــه  ــمت برنام ــه س ــوری ب ــه مح ــت از بودج ــخگویی، و حرک پاس

ــع و  ــه مناب ــص بهین ــرای تخصی ــلاش ب ــتای ت ــوری در راس مح

ــق  ــف محق ــای مختل ــت واحده ــا مأموری ــازی آن ب ــب س متناس

ــردد. گ

سابقه برنامه ريزی در وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشکی

ــت،  ــه وزارت بهداش ــه در مجموع ــزي یکپارچ ــه ری ــه برنام مقول

ــر  ــورد. ه ــد خ ــال 1382 کلی ــکي از س ــوزش پزش ــان و آم درم

چنــد کــه قبــل از آن حــوزه هــاي عملکــردي عمدتــاً برنامــه اي 

ــب آن  ــرده و در قال ــم ک ــش تنظی ــه خوی ــراي مجموع ــالانه ب س

عمــل مــي نمودنــد، امــا انجــام ایــن امــر بــه صــورت یکپارچــه 

در کل گســتره ســتاد وزارت مذکــور مســبوق بــه ســابقه نبــوده 

ــی  ــه خوب اســت. از ســوی دیگــر نظــام مدیریــت کلان کشــور ب

ــق  ــه را درک و خــود را در راســتای تحق ــن برنام ــه تدوی ــاز ب نی

ــه تهیــه و تنظیــم برنامــه راهبــردی 20  توســعه کشــور ملــزم ب

ــلامی  ــوری اس ــداز جمه ــم ان ــند چش ــوان س ــت عن ــاله، تح س

ــای  ــدة دورنم ــیم کنن ــند ترس ــن س ــت. ای ــوده اس ــران، نم ای

ــا و  ــه ه ــا، برنام ــداف، راهبرده ــا، اه ــت ه ــاله، سیاس ــت س بیس

فعالیــت هــای دســتگاه اجرایــی کشــور و شــاخص هــای ارزیابــی 

عملکــرد آنهــا مــی باشــد. 

ساز و کار برنامه ريزی

نظــام یکپارچــه برنامــه ریــزي مشــتمل بــر برنامــه ریــزي 

ــزي  ــه ری ــا(، برنام ــا و راهبرده ــت ه ــن سیاس ــردي )تدوی راهب

ــاري،  ــاي ج ــه ه ــات، برنام ــا، اقدام ــروژه ه ــن پ ــي )تعیی عملیات

ــش و  ــت پای ــزي و در نهای ــه ری ــف(، بودج ــا و وظای ــت ه فعالی

ــزي  ــي اســت. آنچــه کــه عملیاتــی کــردن امــر برنامــه ری ارزیاب

را در مجموعــه وزارت متبــوع بســیار ضــروري مــي نمایــد، الــزام 

ــي برنامــه هــای توســعه کشــور، گســتردگي  سیاســت هــاي کل

ــارات  ــف و اختی ــدد وظای ــا، تع ــت ه ــوع مأموری ــوزه کاري، تن ح

ــا  ــه آنه ــه هم ــن ب ــراي پرداخت ــع ب ــرح جام ــن ط ــزوم تدوی و ل

ــاي  ــوزه ه ــي ح ــي و یکپارچگ ــرورت هماهنگ ــو و ض ــک س از ی

ــوزه  ــه ح ــه هم ــرا ک ــي باشــد. چ ــر م ــردي از ســوي دیگ عملک

ــي در  ــه های ــوان حلق ــه عن ــوع ب ــردي وزارت متب ــاي عملک ه

ــوب  ــره واحــد هســتند و شــکل دهــي خدمتــي مطل یــک زنجی

و شایســته مســتلزم همســویي همــه حــوزه هــاي مذکــور اســت. 

سخن پايانی

معاونــت توســعه مدیریــت و منابــع یکــی از ارکان اصلــی وزارت 

بهداشــت، درمــان و آمــوزش پزشــکی بــه واســطه وظیفــه ذاتــی 

خــود کــه همــان توســعه و تعالــی ســازمان و مدیریــت و برنامــه 

ــی  ــی و تجهیزات ــی، مال ــانی، فیزیک ــع انس ــن مناب ــزی و تأمی ری

ــا و  ــته ای در ارتق ــده و برجس ــن کنن ــش تعیی ــد، نق ــی باش م

ــده دارد.  ــر عه ــلامت ب ــام س ــه و نظ ــرد وزارتخان ــود عملک بهب

رســالت و جایــگاه ایــن معاونــت ایجــاب مــی نمایــد کــه بســتری 

مناســب بــرای تدویــن و اجــرای برنامــه هــا در راســتای تحقــق 

ــبات  ــم مناس ــز تنظی ــم ج ــن مه ــازد. و ای ــم س ــداف فراه اه

ــزی بخشــی و  ــه ری ــررات برنام ــط و مق ــه ضواب ســاختاری و تهی

ــه  ــه و وابســته وزارتخان ــان واحدهــای تابع ایجــاد هماهنگــی می

ــد. تحقــق نمــی یاب

گفتگــو  انتقــادی  تفکــر  و  انتقــاد  دربــاره ی  دوســتی،  بــا 

می کــردم. ضمــن بیــان تفــاوت انتقــاد در ارتباطــات اجتماعــی و 

تفکــر انتقــادی در حوزه هــای تأمــلات و تفکــرات علمــی ایشــان 

ــید:  ــن پرس از م

ــتند و  ــر هس ــای انتقادپذي ــم ادع ــراد علی رغ ــرا اف » چ

تمايــل بــه اينکــه حقايــق درســت را متوجــه شــوند، از 

ــوند؟« ــت می ش ــاد ناراح انتق

ــای  ــت، در تنگن ــر داش ــه تفک ــاز ب ــه نی ــود ک ــواری ب ــش دش پرس

زمــان بــه کوتاهــی گفتــم دربــاره آنچــه گفتیــد چنــد نکتــه هســت: 

ــاد   ــرش انتق ــا پذی ــنویی( ب ــاد )انتقادش ــنیدن انتق ــن ش 1(  بی

ــت  ــه درس ــا ب ــنید ام ــادی را ش ــوان انتق ــت. می ت ــاوت هس تف

ــت.   ــد و آن را نپذیرف ــع نش ــودن آن قان ب

ــرق گذاشــت.  ــا »خودخواهــی« ف ــان »خوددوســتی« ب ــد می 2( بای

ــا  ــد  و ب ــل خویش ان ــی تکام ــه در پ ــا خوددوســتان هســتند ک تنه

رویــی گشــاده هــر نقــدی را می شــنوند. زیــرا احتمــال مــی دهنــد 

ــد.  شــاید در آن نکتــه ای باشــد و آن هــا بتواننــد از آن بهــره بگیرن

3( مــاده تشــکیل دهنده ی هــر انتقــادی فقــط اطلاعــات نیســت 

بلکــه بخشــی از آن احساســات است)احساســات مثبــت یــا منفــی 

انتقادگــر(. ایــن بخــش احساســات در کلمــات و جمــلات نوشــتار 

و گفتــار و لحــن و شــیوه بیــان و زبــان بــدن او پدیدارمــی شــود.

ــودن  ــل ب ــور کام ــی از تص ــذت ناش ــاس ل ــدی احس ــر نق 4( ه

آدمــی را درهــم می ریــزد. پــس واکنــش مــا در برابــر هــر نقــدی 

ریشــه در شــیوه، محتــوا، وضعیــت روحــی و مکانــی و چگونگــی 

ــان آن دارد. بی

انتقادپذیری
نشانه ی جاری سازی استراتژی توسعه منابع انسانی 

•  غلامرضا خاکی•



نشریه آموزشی- پژوهشی معاونت توسعه مدیریت و منابع - رهاورد توسعه اندیشان - شهریور 1396 - شماره پانزدهم 8

 ایــن کتــاب مباحــث نیــروي انســاني در ســطح عملیــات و 

ــگ  ــه و هماهن ــم، یکپارچ ــي منجس ــتراتژیک را به صورت اس

ــع  ــاي مناب ــه اي از ابزاره ــه مجموع ــد، چــرا ک ــه مي نمای ارائ

ــد تشــخیص  ــه بای ــوده بلک ــي راه گشــا نب ــه تنهای انســاني ب

ــزار و اقدامــي مناســب تر  ــراي هــر اســتراتژي کــدام اب داد ب

اســت. مطالــب ایــن کتــاب در چهــار بخــش )شــامل چهارده 

فصــل( به صورتــي ســازماندهي شــده اســت کــه توانمنــدي 

بکارگیــري کارا و مؤثــر ابزارهــاي منابــع انســاني را از طریــق 

ــش  ــم آورد. بخ ــي فراه ــل به خوب ــتراتژي و عم ــد اس پیون

اول بــا عنــوان »انســان بــه مثابــه یــک منبــع اســتراتژیک« 

ــاني  ــع انس ــط مناب ــي توس ــت رقابت ــق ارزش و مزی ــه خل ب

)فصــل1(، نگــرش اســتراتژیک )فصــل 2( و نگــرش عملیاتــي 

)فصــل 3( بــه منابــع انســاني تمرکــز یافتــه تــا زمینــه اي از 

پیونــد هماهنــگ اســتراتژي و عمــل را بــراي مباحــث 

ــاني  ــع انس ــت مناب ــم آورد. مدیری ــدي فراه ــش بع ــه بخ س

را مي تــوان به صــورت خلاصــه شــامل »جــذب نیــروي 

ــش  ــراي »افزای ــلاش ب ــپس ت ــش دوم( و س ــانی« )بخ انس

ــادي  ــارم( از طــرق م عملکــرد آن« )بخش هــاي ســوم وچه

ــا  ــاي 4 ت ــامل فصل ه ــش دوم ش ــت. بخ ــادي دانس و غیرم

ــه  ــاص یافت ــر اختص ــان مؤث ــظ کارکن ــن و حف ــه تأمی 7 ب

ــتیابي  ــور دس ــغل« به منظ ــي ش ــل 4 »طراح ــت. در فص اس

بــه شــرح شــغل و شــرایط اصــرار مطــرح مي شــود. ســپس 

مباحــث مربــوط بــه یافتــن کارکنــان بــا اســتعداد، گزینــش 

و انتخــاب کارکنــان مناســب و حفــظ و نگهــداري کارکنــان 

ــه  ــس از آنک ــردد. پ ــریح مي گ ــاي 5 و 6 و 7 تش در فصل ه

ــد )بخــش  ــرار گرفتن ــراد مناســب در مشــاغل مناســب ق اف

دوم(، آن گاه قــدم بعــدي )بخش هــاي ســوم و چهــارم( 

بــراي افزایــش عملکــرد برداشــته مي شــود. در بخــش 

ســوم بــا عنــوان بهبــود عملکــرد کارکنــان، مباحــث ارزیابــي 

ــرد و  ــود عملک ــوزش و بهب ــورد، آم ــاز خ ــه ب ــرد و ارائ عملک

توســعه و بالندگــي کارکنــان در فصل هــاي 8 و 9 و 10 

توضیــح داده مي شــود. بخــش چهــارم بــا عنــوان »انگیــزش 

ــه  ــاص یافت ــوع اختص ــه موض ــه س ــان« ب ــت کارکن و مدیری

و  پــاداش  برنامه هــاي  به وســیله  انگیــزه   ایجــاد  اســت. 

طراحــي بســته هاي مزایــا و پــاداش؛ در فصل هــاي 11 

و 12 به عنــوان جبران هــاي مــادي و روابــط موثــر بــا 

ــادي  ــاي غیرم ــوان جبران ه ــل 13 به عن ــان؛ در فص کارکن

ــراي افزایــش عملکــرد مطــرح مي شــودند. موضــوع ســوم  ب

ــل 14  ــل در فص ــا عم ــتراتژي ب ــي اس ــوان هماهنگ ــا عن ب

تشــریح مي گــردد.
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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: 

پیوند استراتژی و عمل

http://www.modiriat.ir
ــه معاونــت توســعه مدیریــت و ســرمایه انســاني ســازمان مدیریــت و  ایــن ســایت ب

ــه  ــب ب ــکان جســتجوي مطال ــن ســایت ام ــق دارد.  در ای ــزي کشــور تعل ــه ری برنام

زبــان فارســي فراهــم آمــده اســت. همچنیــن آمــار و اطلاعــات، آمــوزش و بهســازي، 

ــت، ســاختارهاي ســازماني، نظــام هــاي اســتخدامي، نوســازي اداري،  بهبــود مدیری

ــول اداري،  ــا، تح ــا و روش ه ــتم ه ــک، سیس ــت الکترونی ــي اداري، دول ــوراي عال ش

ــام  ــول در نظ ــه تح ــب برنام ــي کت ــیابي، معرف ــوزش و ارزش ــات، آم ــاوري اطلاع فن

اداري کشــور، اخبــار و اطلاعــات، مهــم تریــن مصوبــات و بخشــنامه هــا، اتوماســیون 

اداري، امضاهــاي دیجیتــال، همایــش هــا، امنیــت شــبکه، مدیریــت کیفیــت، 

ــن ــوان از عناوی ــت را مــي ت ــدازه دول مطالعــات تطبیقــي، دوره هــاي آموزشــي و ان

مطرح شده در این سایت نام برد.

معرفی وب سایت های مدیریتی: 

آموزه تجربی:
متوجــه شــده ام هــرگاه مدیــران عالــی آگاهــی و اعتقــاد کافــی بــه تحــول و نــوآوری نداشــته 
باشــند حتــی اگــر بــه احتــرام فرودســت، کار پیشــنهادی را قبــول کننــد در عمــل از آن حمایــت 
کافــی نکــرده  و باعــث مــی شــوند موضــوع در عمــل رهــا شــده  و ســازمان بــا عــدم تحقــق 

آن، تجربــه ای تلــخ  و غیــر موثــر پیــدا کنــد.

آموزه استنباطی: اعتقاد مدیران عالی برای ایجاد تحول، ضرورتی گریزناپذیر است.




