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 پنج گرايش جديد در فنĤوري آموزشي
 
 

اما در .  فنĤوري هاي نوظهور مانند ساير ايده هاي نو، وعده مزاياي محتمل بسياري را مي دهند
موفقيـت اصـلـي      .  مراحل اوليه به كار بستن آنها، رسيدن كامل به اين مزايا بسيار دشوار است

زماني حاصل مي شود كه عوامل محرك يك فنĤوري براي رشد به اندازه اي قدرتمند باشد كه 
 .بتواند موانع موجود را كنار بزند

امروزي .  در حوزه مديريت آموزش، اين به معناي پشتيباني از كاربر يا تقاضاي كاربر است
 :پنچ گرايش اصلي در فنĤوري آموزشي ديده مي شود كه به شرح زير مي باشند

در همه جاي دنيا اسـتـفـاده از      :  به كار بستن بيشتر خدمات تلفن همراه در امر آموزش.  1 
نتيجه يك مطالعه نشان مي دهد كـه در سـال       .  خدمات تلفن هاي همراه اجتناب ناپذير است

يعني تقريباً يك سوم جمعيـت واحـد شـرايـط           -بيليون نفر 3/3 مشتركين تلفن همراه  2010 
جاي شگفتي نخواهد بود كه كاربران اين فنĤوري به دنبال .  خواهد بود  -استفاده از اين فنĤوري

استفاده از فنĤوري آموزشي باشند كه توسط سرويس هاي تلفن همراه براي آنها قابل دسترسي 
 .باشد
محيط آموزشي تركيبي همانطور كه از نامش پـيـداسـت،      :  محيط هاي آموزشي تركيبي.  2 

براي مثال مي توان به  تركيب فراگيـري بـا     .  شرايط مختلف آموزشي را با هم تركيب مي كند
 .سرعت مناسب ويژه شخص و هدايت مربي اشاره كرد

در مجموعه هاي توسعه دهنده استعداد پنج عنصر :  مجموعه هاي توسعه دهنده استعداد.  3 
ارزيـابـي عـمـلـكـرد         )  1 : (اصلي براي رسيدن به يك راه حل واحد با هم تركيب شده است

فراهم كردن آموزش هايي كه خلاء هـاي مـوجـود در        )  2 (كاركنان و برنامه ريزي جانشيني، 
ارائه قابليت هاي فراگيري جمعي، مـديـريـت      )  3 (عملكرد يا صلاحيت افراد را پوشش دهد، 

(جبران خدمت مناسب كاركنان در دستيابي به موفقيت، )  4 (محتوا و آموزش هاي غيررسمي، 
 .فراهم كردن اطلاعات به صورت آنلاين و آفلاين) 5 

نسل اول فنĤوري وب به دنـبـال فـرسـتـادن          :  Web 2.0يكپارچه سازي فنĤوري هاي .  4 
رويكردي كامـلاً   2.0 اما نسل جديد فنĤوري وب .  اطلاعات به كاربران به صورت غيرفعال بود

اين فنĤوري به كاربران اجازه مي دهد كه مطالب خود را در يك محيط متـقـابـل      .  متفاوت دارد
)interactive  (        مانند گروه ها، فروم ها، ويكي ها و بلاگ ها ايجاد و با ديگران بـه اشـتـراك

اين فنĤوري جديد به كابران اجازه مي دهد كه به صـورت فـعـال در آمـوخـتـن               .  بگذارند
تجربياتشان به صورت آنلاين مشاركت ورزند و بسياري از سازمان ها در پي به كار بستن اين 

 .ابزارها در آموزش هاي غيررسمي خود هستند
در اين فنĤوري ها جهان هايي شبيه سازي مي شوند كه در آن     :  فنĤوري هاي مستغرق.  5 

اين شبيه سازي ها بسيار جزئي تر .  كاربران به راحتي مي توانند در محيط هاي آنها غرق شوند
در اين فنĤوري ها به .  از فنĤوري هايي هستند كه پيشتر در آموزش مورد استفاده قرار گرفته اند

جاي آنكه كاربر تحت سناريو خاصي از راه دور در مسيري هدايت شود، در يك دنيا مجـازي  
در زمان واقعي با ارتباط متقابل كاربر با كاربر، در يك محيط كاملاً شبيه سازي شده با ديگـران  

 .ارتباط برقرار كرده و آموزش از اين طريق انجام مي شود

ଔقاग़رໆଔقاग़رໆଔقاग़رໆ   
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مطالعه اي تطبيقي در خصوص مديريت عملكرد در نظام 
 بخش دولتي در برخي كشورها/ اداري

 )1(علاء الدين رفيع زاده بقرآباد

R¯I£¶ 

 چكيده
) مطالعه تطبيقـي (اين مقاله خلاصه بخشي از مطالعه انجام شده 

در خصوص استقرار نظام مديريت عملكرد در كشورها، سازمان هـا  
كشور با در نظر گـرفـتـن       18 در اين رابطه .  و مؤسسات مي باشد

از قبيل اهداف سطوح استقرار، نحوه اجرا، معـيـارهـاي    (معيارهايي 
مورد مطالعه قرار گرفته و سعي شده است به نكات و   ...)  ارزيابي و 

ويژگي هاي مهم نظام مديريت عملكرد در كشـورهـاي مـورد          
مطالعه اشاره گردد؛ به طوري كه ابتدا ضمن ارائه تعريـفـي بـراي      
مديريت عملكرد و برخي از الگوهاي استفاده شده در تـعـدادي از     
كشورها نتيجه مطالعه در قالب جداولي با توجه به معيارهاي تعيين 

 . شده ارائه مي گردد
مديريت عملكرد، ارزيابي عملكرد و مـطـالـعـه        :كليد واژه ها

 تطبيقي
 مقدمه

امروزه عملكرد و ارزيابي آن يكي از بحـث هـاي اصـلـي در           
ها به شمار مي رود براي اينكه يك سازمان عملكرد خوبي  سازمان

داشته باشد بايستي عملكرد آن از حيث سازمان، مديران و كاركنان 
به بيان ديگر نظام مـديـريـت و      .  به دقت مورد ارزيابي قرار گيرند

ارزيابي عملكرد به عنوان يكي از فرآيندهاي مديـريـتـي، نـقـش        
برجسته اي در كمك به تحقق اهداف و مأموريت هاي سـازمـان     

اين امر در حوزه مديريت دولتي كه آحاد جامعه از رفـتـار و       .  دارد
 .الگوهاي آن متأثر مي شوند اهميت مضاعف مي يابد

در همين رابطه اقدامات مناسبي نيز در كشور صورت گـرفـتـه       
است به طوري كه در سال هاي اخير چشم انداز بيست ساله نظـام  
ترسيم و به تصويب مراجع ذيصلاح رسيده و همواره مورد تـأكـيـد    
مسئولين بوده و مجموعه سازمان ها و نهادهاي تصميم گـيـر و       
اجرايي كشور تحقق آن را هدف خود قرار داده اند، لـذا ايـن امـر        
علاوه بر برنامه ريزي، لزوم ارزيابي و پايش نظام مند در سطوح و   
حوزه هاي مختلف را با نگرش سيستمي براي بـررسـي مـيـزان         
تحقق اهداف و انتظارات پيش بيني شده در سند چشـم انـداز دو       

در همين رابطه و با توجه به ضرورت و اهميت .  چندان نموده است
موضوع و نيز، خلاء نظام ارزيابي عملكرد در حوزه مديريت اجرايـي  

هـ مـورخ  27701 ت/44642 كشور، هيأت دولت طي مصوبه شماره 
را )  سـابـق  (سازمان مديريت و برنامه ريزي كشـور     1381/10/28 

مكلف نمود تا با همكاري دستگاه هاي اجرايي كشـور هـر سـال        
اقدام به ارزيابي عملكرد وزارتخانه ها، سازمان ها، شركـت هـا و       
مؤسسات اجرايي نموده و علاوه بر تهيه گزارش جامع از عملـكـرد   
دستگاه ها، نقاط ضعف و قوت عملكرد آنها را شناسايي نمايد و بـا    
ارائه راهنمايي و راه كارهاي مناسب موجبات بهبود عـمـلـكـرد و       

عـلاوه  .  افزايش بهره وري و نهايتاً كارآمدي دستگاه را فراهم نمايد
قانون برنامه چهارم توسـعـه    158 و 157 ، 142 بر مصوبه فوق مواد 

 .نيز به اين موضوع تأكيد شده است
با تصويب و ابلاغ قانون مديريت خدمات كشوري فصل يازدهـم  

اين قانون، استقرار نظام مديريت عملكـرد در    )  83 و  82 ، 81 مواد (
اين موضـوع بـه     .  دستگاه هاي اجرايي كشور را تكليف كرده است

صورت قانون و وظيفه اصلي دستگاه ها قرار گرفته و از اين حيـث  
 )2 (81 به طوري كه مطابق مـاده      .  داراي اهميت ويژه اي مي باشد

اين قانون، دستگاه هاي اجرايي مكلف به استقرار نظام مـديـريـت    
سازمان را موظف به نظارت بر نـحـوه      )3 (82 ماده .  عملكرد هستند

استقرار اين نظام در دستگاه هاي اجرايي كرده است و در نـهـايـت    
. اشاره به ارزيابي اسـتـراتـژيـك كشـور مـي بـاشـد               )4 (83 ماده 

 )1386 :رونق(
اين مقاله تلاش دارد تا با ارائه تصويري از مديريت عملكـرد در    
ديگر كشورها با توجه به اهداف، سطح استقرار، معيـارهـاي مـورد      

چارچوبي را براي استقرار نـظـام     )  به صورت تطبيقي... (استفاده و 
 . مديريت عملكرد در دستگاه هاي اجرايي كشور ارائه نمايد

 )5(تعريف مديريت عملكرد
مديريت عملكرد رويكردي است سيستماتيك كـه از طـريـق          
فرآيند تعيين اهداف استراتژيك عملكرد، سـنـجـش و ارزيـابـي          
عملكرد، جمع آوري و تحليل داده هاي عملكرد و به كارگيري اين 
 .داده ها به بهبود عـمـلـكـرد سـازمـان مـنـجـر مـي شـود                     

)ORISE: 2001() 6(  در تعريفي ديگر)مـديـريـت    )  1386 :  سلطاني
فرآيندي كه سـازمـان را     «:  عملكرد را مي توان چنين تعريف كرد

قادر مي سازد تا به گونه اي قابل پيش بيني به ارزش آفـريـنـي        
فرآيند مديريت عملكـرد در تـراز جـهـانـي             ».پايدار كمك كند
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عناصري همچون راهبردسازي، هدف گـذاري، بـودجـه بـنـدي،          
سنجش عملكرد، بازنگري عملكرد و شيوه هاي پرداخت انگيزشـي  

اين فرآيندهاي فرعـي بـه     ).  1 شكل (را در سطح ممتاز در بر دارد 
شكلي ساده در هم مي آميزند تا شفافيت اطـلاعـات لازم بـراي        
رسيدن به تراز جهاني و پايداري در اين تراز را پديد آورند اكـنـون     

 :هر يك از عناصر اين فرآيند را بررسي مي كنيم
اين فرآيند به اهداف راهبردي و طـرح هـاي         :  تدوين راهبرد -

. عملي روشن براي بهبود سنجش پذير عملكرد منجر مـي شـود      
هدف ها و طرح ها بر درك كامل عوامل ارزشي پيش برنده كه در 

 .پي دستيابي به برتري رقابتي هستند، استوارند
اين فرآيند به طرح هاي عملياتـي  :  هدف گذاري/  بودجه ريزي -

روشن براي بهبود عوامل اصلي پيش برنده ارزش، مصرف منابع و   
 برقراري اهداف مالي براي سال آتي مي انجامد

اين فرآيند، داده ها و اطلاعات را گـردآوري،  :  سنجش عملكرد -
و توزيع مي كند تا ساير فرآينـدهـاي   )  و تركيب يا تجميع(پردازش 

مسائل تـجـاري اي كـه        .  فرعي به طور مؤثر به كار گرفته شوند
سازمان ها را بر آن مي دارند تا فرآيند مديريت عملكرد را بـهـبـود    
 .بخشند، كيفيت اطلاعات مديريت و گزارش هاي مديريتي هستند

اين فرآيند به طور ادواري عملكرد واقـعـي،     :  بازنگري عملكرد -
هدف ها و پيش بيني ها را بازنگري مي كند تا اطمينان بدهد كـه    
اقدامات به موقع و بازدارنده براي حفظ مؤسسه در مسيـر اصـلـي      

 .خود صورت مي گيرد
اين فرآيند اقدامات راهبردي و عملياتي :  پرداخت هاي انگيزشي -

براي پيش بنده هاي اصلي ارزش را به هم مي پيوندد، به گونه اي   
 .كه در توازن با سياست هاي حقوق و دستمزد و مزايا قرار گيرد

گفتاري در خصوص مطالعه تطبيقي، فرهـنـگ و     
 مديريت عملكرد در كشورهاي در حال توسعه

به كارگيري روش مطالعه تطبيقي داراي برداشت هاي متفاوتـي  
روش تطبيقي را اينگونه تـعـريـف      )  1982 (سالمينن ولتينن .  است
بررسي مشابهت ها و تفاوت ها در جوامع و نظام هاي «:  نمايد مي

محققان ديگر نيز اين تعريف را پذيرفـتـه انـد و ادعـا           .  »بشري
اند كه مطالعه تطبيقي مقايسه اي است به مـنـظـور جـامـع         كرده

 )Przeworski:1987. (نگري، توضيح و تفسير پديده ها
مهم است به اين حقيقت توجه شود )  1991 (طبق نظر سارتوري 

علاوه بر اين، مقايسه به منظـور  .  »مقايسه همان كنترل است«كه 
جستجوي شواهد تأكيد كننده يا رد كننده يا دقت تعـمـيـم هـاي       

 .خاص كه در موارد مختلف به كار گرفته مي شود، مي تواند باشد
از گذشته سازمان هاي بخش خصوصي در كشورهاي در حـال    
توسعه و اخيراً سازمان هاي دولتي، تـلاش، دقـت و سـرمـايـه            

هاي زيادي را براي استفاده از تجارب كشورهاي تـوسـعـه     گذاري
. يافته در اروپا و آمريكاي شمالي در اين زمينه انـجـام داده انـد         

بنابراين از يك طرف تجارب نشان داده است كه مديريت ضعيـف،  
بروكراسي هاي ناكارآمد و بهره وري پايين در سطوح مـخـتـلـف       
دامن گير بسياري از سازمان ها در كشورهاي در حال توسعه است؛ 
از طرف ديگر كشورهاي در حال توسعه اميدوار هستند كـه ايـن       
سرمايه گذاري باعث افزايش اثربخشي آنها شده و راه را بـراي          

اما در اين زمينه چـنـد     .  ورود آنها به بازارهاي جهاني هموار نمايند
 :سؤال اساسي وجود دارد

آيا نحوه مديريت منابع انساني با وجود فرهنگ اجتـمـاعـي    )  الف
خاص در كشورهاي توسعه يافته مي تواند در كشورهاي در حـال    

 تدوين راهبرد

 برقراري بودجه با هدف ها

 بازنگري عملكرد

 سنجش عملكرد پرداخت هاي انگيزشي

 عناصر مديريت عملكرد. 1شكل 
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 توسعه با فرهنگي متفاوت مورد استفاده قرار گيرد؟
از آنجا كه فطرت آدمي اساس تفاوت هاي فرهنگـي افـراد     )  ب

هستند و با موضوع استفاده از نحوه مديريت كشـورهـاي ديـگـر       
تفاوت دارد، آيا به كارگيري مديريت عملكرد در كشورهاي توسعـه  

 يافته صرفاً كاربرد فرهنگي دارد؟
با فرض اينكه جواب سؤال دوم مثبت باشد ويـژگـي هـاي        )  ج

اصلي فرهنگ كاري كه باعث مي شود كشورهاي در حال توسعـه  
بتوانند از تجربه كشورهاي توسعه يافته استفاده نمايند، كدامنـد؟ و    

 چه ويژگي هايي بازدارنده تلقي مي شوند؟
و بالآخره مديران با چه راهبردهاي ويژه اي مي تـوانـنـد بـا       )  د

استفاده از فرهنگ هاي تسهيل كننده برفرهنگ هـاي بـازدارنـده      
غلبه نموده و زمينه استفاده از تجارب كشورهاي توسعه يافـتـه را     

 فراهم آورند و تكنيك هاي موجود در اين زمينه كدامند؟
در واقع اين سؤال ها اساساً موضوع جايگـاه و فـرهـنـگ در           
مديريت و جايگزين كردن نحوه مديريت كه مختص كشـورهـاي   
غربي است در كشورهاي در حال توسعه را بيان مي كـنـد و آيـا        
نتايج به دست آمده همان نتايجي خواهد بود كه در كشـورهـاي       
توسعه يافته به دست آمده است؟ براي پاسخگويي بـه سـؤالات       
فوق ابتدا به نقش فرهنگ در به كارگيري مديريت عملكـرد مـي     

 .پردازيم
نقش فرهنگ در به كارگيري تجربه كشورهاي توسعه يافتـه در    
كشورهاي در حال توسعه در زمينه مديريت عملكرد و تفاوت هاي 
فرهنگي بين كشورهاي توسعه يافته با كشورهاي در حال توسـعـه   

بيان شـده    )  1980 (مثل هند در مفهوم سازماني توسط هاف استد 
 :است كه عبارتند از

 فاصله قدرت  -
 پرهيز از عدم اطمينان  -
 فردگرايي  -
 مردسالاري و زن سالاري  -

مورد مـطـالـعـه قـرار        )  1990 (موارد فوق توسط كاننگو و جاگر 
فرهنگـي كشـورهـاي        -آنها ويژگي هاي محيط اجتماعي.  گرفت

توسعه يافته با كشورهاي در حال توسعه را نيز مورد بررسـي قـرار     
دادند كه آيا اين كشورها داراي فردگرايي و فاصله قدرت كمـتـري   

براي مقايسه كشـورهـاي در حـال          )  1981 (گلن .  هستند يا خير
تـفـكـر    «توسعه با كشورهاي توسعه يافته بعد ديگري با عـنـوان     

وسيله كديا و به را كه  »)7 (انتزاعي در مقابل تفكر مبتني بر پرهياهو
بر طـبـق     .  پيشنهاد شده بود، سودمند تشخيص داد)  1988 (باگت 

تمام ارتباطـات و    )  مشاركت پذير(نظر اين دو در فرهنگ پرهياهو 
پيشنهادات حتي اگر منطقي هم نباشد دريافت شده و مورد تـوجـه   
قرار مي گيرد در حالي كه در فرهنگ تجردي تفكر منطقـي يـك     

كشورهاي توسعـه يـافـتـه       .  تفكر مسلط در تصميم گيري هاست

معمولاً فرهنگ تجردي نسبتاً بالا و فرهنگ مشاركت پذير نسبـتـاً   
هر يك از پنج مورد فرهنگي اشـاره شـده در بـالا          .  پاييني دارند

مجموعه عقايد اساسي و مفروضات افراد هستند كه وقـتـي وارد       
اين باورهـاي اعضـاي     .  سازمان مي شوند آنها را به كار مي گيرند

سازمان است كه فرهنگ را تشكيل مي دهند و به عنوان تسهـيـل   
. كننده يا بازدارنده در استفاده از فرهنگ هاي ديگر عمل مي كـنـد  

بنابراين به طور كلي روش هاي استفاده شده در كشورهاي غربـي  
به طور كامل نمي تواند از طرف كشورهاي در حال توسعـه مـورد     
استفاده قرار بگيرد بلكه تنها مي توان از آنها براي تمرين استـفـاده   

لذا كشورهاي در حال توسعه براي اينكه بتوانند از تجربـيـات   .  كرد
كشورهاي ديگر در زمينه استقرار مديريت عملكرد استفاده نمايـنـد   

نخست استـراتـژي هـاي      .  بايستي دو نكته را در نظر داشته باشند
ويژه اي براي غلبه بر موانع استفاده از تجربيات ديگر كشورها بـه    

دوم، .  عنوان يك فرهنگ دروني در داخل سازمان ها، تدوين كننـد 
اين كشورها نياز به تلاش براي پرورش سبك رهبري در سازمـان  
دارند كه در آن به يك سري استراتژي هاي ويژه براي تـفـويـض    
اختيار توجه شده باشد تا از طريق آن زميـنـه هـاي لازم بـراي           
طراحي و استقرار مديريت عملكرد در كشورهاي در حال تـوسـعـه    

 . فراهم گردد
در )  2004 (و واورو     )  2001 (، جوشي   )1999 (به گفته اندرسون 

كشورهاي در حال توسعه رشد مناسبي در زمينه ادبيات مربوط بـه    
مديريت نوين، سيستم اطلاعات و كنترل مديريت صورت گرفـتـه   

اين رشد بيشتر با تأكيد بر حسابداري مديريت و همچـنـيـن    .  است
بـر  بـنـا     اما   .  بوده است (NPM)  )8 (تأكيد بر مديريت دولتي نوين

و مـك    )  2002 (، اسـكـاتـر      )2000 (، موتيا )1999 (اعتقاد پوليدانو 
، با وجود اين مطالعات و پيشرفت كشـورهـاي در       )2002 (كورك 

حال توسعه در زمينه ادبيات علمي و حرفه اي مديريت عمـلـكـرد،    
دشوراي هاي ويژه در اجراي اين نظام در كشـورهـاي در حـال          

با وجود عموميت يافتن مدل كارت امتياز متوازن .  توسعه وجود دارد
(BSC)     و تغييرات ايجاد شده در آن توسط كشورهاي آسيايي امـا

هنوز به اين مدل به عنوان يك مفهوم قابل توسعه دركشـورهـاي     
 . در حال توسعه نگريسته مي شود

در انتهاي دهه دوم قرن بيستم بسياري از كشورهاي در حـال      
توسعه تصميم گرفتند تحولات اساسي را در جهـت حـركـت بـه         
سمت بازار شروع نمايند و اين تغييرات از طرف سازمان هاي بـيـن   

مانند بانك جهاني كه كمك هـاي  .  المللي مورد حمايت قرار گرفت
فراواني را در جهت تأمين بودجه به دولت هايي كه تغييرات بنيادي 

از قبيل تجارت آزاد، رقابـت و خصـوصـي        (را در بخش اقتصادي 
اين حركـت بـه سـمـت         .  ند، اعطاء مي كردندنبال مي ك)  سازي

اقتصاد مبتني بر بازار، نيازمند ايجاد تغييرات در جـهـت نـوسـازي       
(به اعتقاد كافمن  .  سيستم هاي اطلاعات و كنترل مديريت داشت
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اين تغييرات بسيار ضروري بود، زيرا تحقيقات نشان داد كه )  1999 
رابطه مستقيمي بين اثربخشي بخش دولتي بـا افـزايـش درآمـد         
سرانه، سوادآموزي بزرگسالان و كاهش مرگ و مير كودكان وجود 

بنابراين كشورهاي در حال توسعه شروع به توسعه مديـريـت   .  دارد
 :دولتي نوين با عناصر زير كردند

 به كارگيري تفويض اختيار همراه با انعطاف پذيري  -
 توسعه رقابت پذيري و حق انتخاب  -
 فراهم آوردن امكان پاسخگويي  -
 ايجاد روحيه عملكردگرايي  -
 مشتري مداري  -
 تمركز بر كارايي  -

با اين توصيف بسياري از كشورهاي در حال توسعه عمـلاٌ ايـن     
را قبول داشته و به طور قابل ملاحظه اي شروع بـه   NPMاصول 

خصوصي سازي و كوچك سازي خود براي رسيدن به اين اهـداف  
در اين راستا براي ارزيابي ميزان تحقق اين اهداف بسيـاري  .  كردند

اما رويـكـرد     .  از كشورها شروع به استقرار مديريت عملكرد نمودند
. اصلي در استفاده از مديريت عملكرد ارزيابي عملكرد كاركنان بـود 

سيستـم  (ليكن اين اقدام با موفقيت همراه نبود؛ زيرا در اين سيستم 
ارتقاء بايستي بر مـبـنـاي ارشـديـت صـورت             )  مديريت عملكرد

گرفت در حالي كه در بسياري از كشورهاي در حال تـوسـعـه       مي
ارتقاء بر اساس روابط صورت مي گيرد نه براسـاس ارزيـابـي بـر         

اما به هر صورت تلاش هايي در جهت استفاده از   .  مبناي ارشديت
 . اهداف عملكردي و اتصال آن به نتايج مورد نظر صورت گرفت

 )ادامه مطلب در شماره بعدي(
 

(1) Rafie_al@yahoo.com 
دستگاه هاي اجرايي مكلفند بر اساس آيين نامه اي كه با پيشنهاد سازمان به تصويـب  )  2 (

هيأت وزيران مي رسد، با استقرار نظام مديريت عملكرد سازمان، مديريت و كـارمـنـدان،      
برنامه هاي سنجش و ارزيابي عملكرد و ميزان بهره وري را در واحدهاي خود بـه مـورد       
اجرا گذاشته و ضمن تهيه گزارش هاي نوبه اي و منظم، نتايج حاصل را بـه سـازمـان          

 .گزارش نمايند
سازمان موظف است استقرار نظام مديريت عملكرد را در سطح كليه دستـگـاه هـاي      )  3 (

اجرايي پيگيري و نظارت نموده و هر سال گزارشي از عملكرد دستگاه هـاي اجـرايـي و        
ارزشيابي آنها در ابعاد شاخص هاي اختصاصي و عمومي و نحوه اجرا احكام اين قانـون را    
بر اساس آيين نامه اي كه با پيشنهاد سازمان به تصويب هيأت وزيران مي رسد، تهيـه و    

 .به رئيس جمهور و مجلس شوراي اسلامي ارائه نمايد
سازمان موظف است هر ساله براساس شاخص هاي بين المللـي و گـزارش هـاي          )  4 (

دريافتي از دستگاه هاي ذيربط، پس از انطباق با چشم انداز ابلاغي، جايـگـاه و مـيـزان         
پيشرفت كشور را در مقايسه با ساير كشورهاي جهان تعيين و گزارش لازم را به رئـيـس     
جمهور و مجلس شوراي اسلامي ارائه نمايد و از نتايـج آن در تـدويـن راهـبـردهـاي               

 .هاي توسعه استفاده نمايد برنامه
(5) Performance management  

 Oak Ridge Institute for Science(مؤسسه علوم و آموزش عالي اوكريج   )  6 (
and Education‐ORISE  (  مركزي است كه به دپارتمان انرژي آمريكا وابسته بـوده

و به همراه تعدادي از دانشگاه ها وظيفه حمايت علمي از برنامه هاي اجرايي دپارتمـان را    
 .سال است كه در اين زمينه فعاليت مي كند 60 به عهده دارد و مدت 

(7) Abstractive versus associative thinking 

 
 : برگرفته از مقاله(

Haridas, Meghna, “The HR Scorecard”, HR 
Folks International.) 

مدلي است كه )  HR scorecard(كارت امتيازي منابع انساني 
بعد از توسعه كارت امتيازي متوازن توسط كـاپـلان و نـورتـون         

 :كارت امتيازي متوازن منابع انساني چهار وجه دارد. معرفي شد
ميزان دستيابي به موفقيت در ارتباط با پـنـج   :  وجه استراتژيك -

را انـدازه    )  تمايز، هزينه، نوآوري، رشد و اتحـاد (رانش استراتژيك 
از آنجايي كه اساس كارت امتيازي متوازن منابع انسانـي  .  گيرد مي

رسيدن به اهداف كسب و كار اسـت، اهـداف هـمـسـو شـده               
 .استراتژيك منابع انساني محرك هاي كل مدل هستند

ميزان موفقيت منابع انسـانـي را در تـعـالـي            :  وجه عملياتي -
در اين وجه تمركز بـر روي سـه         .  عملياتي اندازه گيري مي كند

حوزه استخدام، فنĤوري و فرآيندها و تراكنش هاي منابع انسـانـي     
 .است
شامل شاخص هايي است كـه چـگـونـگـي          :  وجه مشتريان -

در .  عملكرد منابع انساني را از ديد مشتريان كليدي نشان مي دهد
اين بخش از نتايج نظرسنجي ها مي توان دريافت كه مشتريان از   
نحوه ارائه خدمات چه دركي دارند؛ همچنين مي تـوان مـيـزان        
مشاركت، قابليت هاي رقابيت و ارتباط با بهره وري كـلـي را در       

 .مورد كاركنان مورد ارزيابي قرار داد
اين وجه به بررسي ميزان ارزش مـالـي قـابـل           :  وجه مالي  -

گيري كه منابع انساني براي سازمان كسـب مـي كـنـد،            اندازه
پردازد كه مي تواند شامل ميزان بازگشت سرمايه در آمـوزش،   مي

 .فنĤوري، استخدام، مديريت بحران و هزينه ارائه خدمات باشد
 
) Strategic Thrusts(تئوري رانش هـاي اسـتـراتـژيـك           

كـه تـوسـط         ITرويكردي است براي اتصال اسـتـراتـژي و          
Wiseman ،Rackoff  وUlrich  پيشنهاد شـد  1985 در سال .

در پاسخ به اين سؤال كه چگونه يـك سـازمـان مـي تـوانـد               
) SIS(هاي خود را براي سيستم اطلاعات استـراتـژيـك       فرصت

مرحله اي را پيشنهاد كردنـد   6 كشف كند، آنها فرآيند برنامه ريزي 
را شناسايي و ارزيابي كرده تا حمايت مديريت  SISتا به وسيله آن 

 . سطح بالا را به دست آورند
در پس رويكرد آنها چارچوب مفهومي قرار داشت كه تـأمـيـن      
كنندگان، مشتريان و رقباي شـركـت را بـه صـورت اهـداف                

تـمـايـز                   )  1 : (استراتژيك پنج رانش دهنده استراتژيك مـي ديـد      
)Differentiation(   ،) 2  (     ــه ــن ــزي ــوآوري)  Cost(   ،) 3(ه  ن
)Innovation( ،) 4 ( رشد)Growth ( و) (اتحاد ) 5Alliance .( 

 

 دانستني ها
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 چكيده
پيشرفت هايي كه اخيراً در زمينه فنـĤوري اطـلاعـات صـورت         

اند، موجب ظهور شكل جديدي از سازمان به نام سـازمـان      گرفته
سازمان هاي مجازي سازمان هاي چابك و سريع .  مجازي شده اند

الانتقال و برون سپار هستند كه مي توانند از منبع خارجي بسـيـار     
استفاده نموده و با استفاده از منابع الكترونيـكـي، ارائـه خـدمـات          
غيرحضوري، كاهش هزينه ها، افزايش كارايي و اثربخشي را بـه      

در اين مقاله سعي شده است به اخـتـصـار بـه       .  دنبال داشته باشند
الزامات قانوني، تعاريف، تاريخچه و نمونه هـاي عـمـلـي، اداره           
مجازي، فنĤوري اطلاعات و سازمان هاي مجازي، روند مـجـازي     
سازي و نمونه هاي سنجش شـده رونـد مـجـازي سـازي در              

 . هاي اجرايي پرداخته شود دستگاه
سازمان مجازي، اداره مجازي، فنĤوري اطـلاعـات،    :كليد واژه ها

 .مجازي سازي، دولت الكترونيك
 مقدمه

زماني كه يك شخص در تمام طول عمر خود كاري را بـه روش    
امـا در    .  خاصي انجام داده است تغيير كردن، كاري مشكـل اسـت    

قوانين جديد رقابت براساس تغيير ساخته مي شوند نه ثبات، براساس 
شبكه ها سازماندهي مي شوند نه سلسله مراتب، براساس وابستگـي  
متقابل با شركاست و نه تنها متكي بودن به خود و براساس مـزيـت   
. تكنولوژيكي ساخته مي شود و نه مصالح ساخت و سـاز قـديـمـي      

امروزه، جهاني شدن، كوتاه شدن چرخه عمر محصـول، مشـتـري      
محيط سنتي كسب و كار را به يك محيط پوياتر تبديـل  ...  گرايي و 

از اين رو شكل هاي جديد سازماني از قبيـل سـازمـان      .  كرده است
 . مجازي، براي رويارويي با محيط متغير، متداولتر شده است

در سازمان هاي مجازي مديران، روش هاي جديدي را بـراي      
اداره سازمان ها ياد مي گيرند، كاركنان ياد مي گيرند كه چـگـونـه    
دانش خود را براي بهبود فرآيندها به اشتراك بگذارند و اين چنيـن،  
روش هاي جديد مديريت به سازمان ها اجازه مـي دهـد تـا بـا           

 ]5 . [تغييرات سريع همراه شوند
تسريع در اجراي امور، بهبود خدمات به مردم با حداكثر نـظـم و     
دقت، افزايش كيفيت تصميم گيري در سطوح مـخـتـلـف، ارائـه        

خدمات غيرحضوري، كاهش هزينه ها، كاهش صـرف زمـان و         
انرژي، افزايش كارايي و اثربخشي در بخش هاي مختلف، ايـجـاد   
گردش سريع اطلاعات بين دستگاه هاي اجرايي، و دستيابـي بـه     
اطلاعات دقيق و بهنگام در بخش هاي مـخـتـلـف اقـتـصـادي،          

 ]28 . [اجتماعي و فرهنگي از دستاوردهاي مهم فنĤوري اطلاعاتند
 الزامات قانوني
قانون مديـريـت خـدمـات كشـوري كـه              37 با عنايت به ماده 

هاي اجرايي را موظف نموده است با هدف بهبود كيفيت و    دستگاه
كميت خدمات به مردم و با رعايت دستورالـعـمـل هـاي ذيـربـط           
اقداماتي از جمله اطلاع رساني الكترونيكي و ارائـه خـدمـات بـه           

، همچنـيـن بـا      ]  50 [شهروندان به صورت الكترونيكي گام بردارند 
) نظام اداري و مديريـت (پيش نويس فصل چهارم  69 توجه به ماده 

برنامه پنجم مبني بر اينكه دولت مجـاز اسـت بـا بـكـارگـيـري              
هاي جديد به ويژه از طريق تحقق اهداف دولت الكترونيـك،   روش

امكان اجراي وظايف پست سازماني و امور محول به كارمنـدان در    
طرح كار در   «غير محل اداري را فراهم و نسبت به تدوين و اجراي 

و نيز با در نظر گرفتن نظام جامع فـنـĤوري     ]  51 [اقدام نمايد  »خانه
در حوزه دولت كه قـيـد گـرديـده،       )  سند راهبردي(اطلاعات كشور 

دستيابي به جامعه دانش محور، يكي از اهداف اساسي دولت اسـت    
تا بتواند رضايت عمومي را فراهم آورد و سطح توسعه يافتگي كشور 
را ارتقاء دهد، افزايش آگاهي هاي عمومي و برقـراري مـديـريـت       
يكپارچه ملي متناسب با مقتضيات فضاي الكترونيكـي داخـلـي و        
خارجي و گسترش فرهنگ كاربرد صحيح فنĤوري اطلاعات از ديگر 

در جهت گيري راهبردي حـوزه دولـت قـيـد         .  اهداف دولت است
گرديده جهت گيري اساسي راهبردهاي اين حوزه بـر تـفـكـيـك        

بهـبـود   .  وظايف حاكميت و تصدي بر فنĤوري اطلاعات متكي است
ساختار سازماني دولت و تحول در ساختار موجود و تشكيـل دولـت     

هاي فـنـĤوري      الكترونيكي متناسب با شرايط اجتماعي و توانمندي
؛ لذا جهت گام برداشـتـن   ]52 [اطلاعات نيز مورد انتظار دولت است 

به سوي الكترونيكي نمودن خدمات، تفكيك وظايف حاكميـتـي و     
تصدي گري با استفاده از فنĤوري اطلاعات و تحول در سـاخـتـار        
سازماني موجود دستگاه هاي دولتي كه يك مـوضـوع بسـيـار بـا          
اهميت ملي است، انجام پژوهـش و اسـتـفـاده از تـجـربـيـات                 

فنĤوري اطلاعات، سازمان مجازي و روند مجازي سازي 
 جهت استقرار دولت الكترونيك

 )1(منصوره كريمي
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هاي دولتي، جهت بررسي وضعيت موجود و الگـوسـازي و      دستگاه
 . اجرايي نمودن الگو پيشنهادي ضروري مي باشد

 تعريف سازمان مجازي
. كلمه مجازي در زبان فرانسه و انگليسي به مفهوم بالقـوه اسـت    

، 42 [يعني پديده اي كه وجود خارجي ندارد اما قابليت پيدايش دارد   
و فنĤوري اطلاعات اين ويژگي را دارد كه اين قابلـيـت را بـه        ]  61 

از جهت لغوي، واژه مجازي از مـبـاحـث      ].  40 [فعليت تبديل نمايد 
در كامپيوتر به حافظه اي كـه    .  كامپيوتر به عاريت گرفته شده است

بيشتر از ظرفيت حافظه واقعي است، حافظه مجازي نام نهاده اند و   
در اين سازمان نيز به همين سياق و با توجه به اينكه از منابع بيروني 
كه واقعاً متعلق به سازمان نيست، سازماني به وجود آمده است كـه    

 ].41 ، 40 ، 11 ، 6 ، 14 ، 29 ، 29 . [آن را سازمان مجازي ناميده اند
در تعاريف مختلفي كه از سازمان مجازي شده، مـوارد زيـر بـه        

 : صورت مشترك و با بيان هاي مختلف قيد شده است
سازمان مجازي بسياري از فعاليت هاي خود را از منابع خارجي  -

 ]40 ، 44 ، 32 ، 31 ، 11 ، 38 ، 39 ، 42 . [تأمين مي كند
 ]19 ، 36 ، 38 ، 39 . [سازمان يك شبكه است نه يك دفتر -
سازمان هاي مجازي به سازمان هاي چابك و سريع الانتقـال،   -

 ]64 . [برون سپار يا يكپارچه اطلاق مي شوند
ايجاد ، راه اندازي و مديريت يك سازمان مجازي به شدت بـه   -

، 36 ،   12 ،   44 ، 32 ، 31 ، 16 ، 39 . [تكنولوژي اطلاعات متكي است
 43 ، 48[ 
دارا بودن كاركنان ويژه و ماهر كه بدون حضور فيزيكـي و بـا        -

 ]45 ، 39 . [پراكندگي جغرافيايي مي توانند وظايف خود را انجام دهند
برخلاف ماهيت متفرق و پراكنده آن، يك ماهيت يـا هـدف        -

مشترك، مؤلفه هاي تشكيل دهنده آن را در كنار يكديگر حـفـظ     
و استفاده از فضاي مجازي را براي تعامل ميان افـراد    ]  3 [مي كند 

 ]63 . [ضروري مي سازد
با توجه به موارد مشترك قيد شده تعريف جامعي كه به نـوعـي     

 :تلفيق مجموعه اي از تعاريف مي باشد ارائه مي گردد
سازمان مجازي نوعي همكاري هاي متقابل با يك ماهيت يـا    «

بين تعدادي از سازمان هاي مسـتـقـل    ]  59 ، 64 ، 3 [هدف مشترك 
]  10 [از يكديگر، يا اشخاص حقيقي مي بـاشـد     )  به لحاظ حقوقي(

، با اسـتـفـاده از      ]2 ، 58 ، 54 ، 40 [كه از نظر جغرافيايي پراكنده اند 
آخرين فنĤوري هاي ارتباطي و اطلاعاتي مانند اينترنت، مراودات و   
همكاري با اشخاص و سازمان هاي ديگر را خارج از فضا، زمان و   

و معمولاً بعد مسافت ]  12 [مرزهاي سازماني امكان پذير مي سازند 
و همچنين بـه  ]  46 [به وسيله تكنولوژي اطلاعات جبران مي شود 

كمك تكنولوژي اطلاعات مي توانند بر محدوديت هـاي زمـان،       
شركا مهارت ها، هزينه ها و   ]  8 . [مكان و مرزهاي ثابت غلبه كنند

و محـصـولات   ]  45 [توانمندي هاي خود را به مشاركت مي گذارند 

و خدماتي كه توسط آنها ارائه مي شود بر نوآوري استوارنـد و بـه       
و براساس شايستگي محوري ]  11 [شدت مشتري محور مي باشند 

خود وارد مشاركت شده و سازماني را تشكيـل مـي دهـنـد كـه            
 ]40 . [است »مجموعه اي از بهترين ها«

جويس چات داين و فرانتي سه مثال عمده از انواع سازمان هـاي  
اول اينكه سازمان مي تواند گروهي از افراد :  مجازي را بيان مي كنند

هـاي   ماهر باشد دوم اينكه سازمان مجازي يك گروه از سـازمـان    
شريك هستند و سوم اينكه يك سازمان مجازي مي تواند سازمـان  

 ]39 . [بزرگي باشد كه از منابع خارجي بسياري استفاده مي كند
مروري بر زمينه هاي شكل گيري سـازمـان هـاي      

 مجازي و معرفي تعدادي از آنها 
مـيـلادي و        1950 فكر پيدايش سازمان هاي مجازي به دهه   

انديشه هاي پيتر دراكر بر مي گردد كه نخستين بـار تـوصـيـف         
.     جديدي از سازمان را با حضور كاركنان دانش مدار مـطـرح كـرد     

] 13 ، 12 ، 42[ 
الوين تافلر ايده خلق سازمان هاي مـجـازي را        1970 در سال 

موشووتيز بحث درباره  1986 در سال ]  31 ، 9 . [بسط و گسترش داد
از اولين بـاري    ]  42 ، 43 ، 18 ، 7 . [سازمان هاي مجازي را ارائه داد

كه كلمه سازمان مجازي را موشووتيز به كار بـرد، اصـلاحـات و        
مفاهيم گوناگوني براي بيان اين فرم جديد سازماني ايـجـاد شـده      

، مـحـل   ]42 ، 48 [شركت مجازي، كارخانجات مجازي :  است مانند
 ].42 [و عملكرد مجازي ] 48 [كار مجازي 
جك ولش از ظهور سازماني جديد خبر داد و در       1989 در سال 

داويد و مالونه واژه شركت مجازي را در كـتـابـي بـه        1992 سال 
پس از آن شركت مـجـازي مـبـدل بـه          .  همين نام مطرح كردند

سازمان مجازي و تشكيلات اقتصادي مـجـازي و بسـيـاري از           
در ]  26 . [هاي مشابه ديگر در سال هاي بسيار كوتاهي گـرديـد   نام

ساير بخش ها نيز سازمان هاي مجازي خصوصاً در همكاري ميان 
مؤسسات علمي، گروه ها و سازمان هاي غيرانتفاعي و غيردولـتـي   

ميـوز دو جـهـت         1997 در سال ]  7 . [داراي كاربرد وسيعي بودند
 »شرايط بازار در حال تغيير و قابليت انعطاف براي حـركـت  «اصلي 

هاي سايه يا سازمـان هـاي      را در جهت حركت به سوي سازمان 
دو عامل يعني شرايط جديد حاكم بر بـازار  ]  4 . [مجازي مطرح نمود

و فنĤوري اطلاعاتي به همراه بازتر شدن افق ديد صاحب نـظـران     
باعث شكل گيري ساختارهاي نويني همچون سازمـان مـجـازي      

و با گسترش فنĤوري اطـلاعـات سـازمـان       ]  9 ، 34 [گرديده است 
 ]9 . [است 21 مجازي يكي از الزامات صنعتي در قرن 

 نمونه هاي عملي 
 ايران 

مركز رشد مجازي فنĤوري اطلاعات و ارتـبـاطـات، سـازمـانـي         
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مجازي براي بسط و توسعه نوآوري ها در عرصه فنĤوري اطلاعات 
و ارتباطات است تا از اين طريق به صاحبان انديشـه در پـرورش       

 ]37 . [ايده هايشان ياري رسانند
شبكه ملي زلزله مبني بر اعضاي جمعيت در سراسـر كشـور و       
بدون وابستگي به دفتر مركزي به صورت مجازي از طريق شبكـه  

اين شبكـه بـه     .  اينترنت اقدام به اعلام وقوع زمين لرزه مي نمايد
. [فعال مي بـاشـد     1383 عنوان سازمان مجازي در ايران از سال 

 43[ 
دانشگاه هاي مجازي، مدارس هوشمند و مجازي از جمله ديگـر  

 .سازمان هاي مجازي در ايران مي باشد
 آمريكا

از عمده ترين سازمان هاي آمريكايي مي توان به شركت شـل    
به دليل مشكلات اقتصـادي   1990 اين شركت در سال .  اشاره كرد

اولين قـدم را     1994 شديد در فكر چاره برآمد و در نتيجه در سال 
مثال ديگـر از شـركـت        ]  53 ، 3 . [به سوي مجازي شدن برداشت

آن را به عـنـوان سـمـبـل          )  1998 (كامپيوتر دل است كه ماگوتا 
شركت اسـتـيـل      ]  54 ، 3 . [هاي ديناميك معرفي مي كند  شركت

كيس، شركت سازنده عمده لوازم اداري در ايالات متحده اسـت و    
از يك شركت تابعه مجازي به نام ترن استون تشكيل شده اسـت    
كه محصولات را از طريق كاتالوگ هايي كه توسط يك شـركـت   

 ]43 . [ثالث طراحي و چاپ كرده است، به فروش مي رساند
 چين

كشور چين سال هاست كه شبكه مردمي را براي زمـيـن لـرزه      
تأسيس نموده و اين شبكه حتي قادر به پيش بيني زمين لرزه هـا    
نيز شده است، چرا كه هر فرد عضو به عنوان مشاهده گر عـلايـم   

 ]53 . [پيش نشانگر زلزله مي باشد
 ساير كشورها 

يكي از نمونه هاي عملي سازمان مجازي شركت اي دبليـو آي    
شركت كوچك و متـوسـط    19 است كه از )  شركت جهاني چابك(

تشكيل شده است و امروزه محصولات شركت خود را به بيـش از    
شركـت  ]  43 ، 13 . [مشتري در سراسر جهان عرضه مي كند 2200 

. نفري اسـت  35 است كه يك شركت  »بي ام مولد«ديگر شركت 
 777 نفره براي هواپيمايي بوئينـگ     35 امروزه اين شركت كوچك 

 »ويرپـول «قطعه مي سازد و اين در حالي است كه شركت معروف 
 ]13 . [نيز در فهرست مشتريان آن است

جـنـرال      »اي بـي ام     «برخي سازمان هاي معتبر همـچـون     
الكترويك، مايكروسافت، نايكي، ريبوك، شركت فـيـلـم سـازي         

اشكال مختلف سازمان هاي مـجـازي را       ...  فاكس قرن بيستم و 
 ]12 . [برگزيدند و در اين راه نيز موفق بوده اند

ميلادي، سرپرستان ساختماني خدمات بهتـري   1980 از آغاز دهه 
شـركـت اوتـيـس       .  از جانب شركت هاي مختلف دريافت كرده اند

امكان كنترل از راه دور بالابرهاي خود را فراهم سـاخـتـه اسـت،         
شركت اشلوبرگ دستگاه كنترل خوان از راه دور را ارائه داده اسـت،    
شركت سوني به دارندگان رايانه هاي شخصي خدمات تشخيص و   
تعمير رايانه از طريق تلفن هاي معمولي را ارائه مي دهد، سيـسـتـم    
پزشكي جنرال الكتريك از راه دور به كارشناسان آزمايشگـاه هـاي     
بيمارستانها در مورد عكس هاي پزشكي خدمات پشتيباني مي دهد، 
و بخش توليد موتورهاي هواپيمايي جنرال الكتـريـك، از راه دور         

 ]20 . [عملكرد موتورهاي هواپيما را در حين پرواز كنترل مي كند
همچنين شركت هاي زيادي از جمله موتورولا، زيراكس و وال     
مارت سازمان هاي مجازي را در طي دهه هاي گذشته با موفقيـت  

 ]58 . [پذيرفته اند
 اداره مجازي

در سال هاي اخير، دامنه كار اداري از مكان هـاي ثـابـت بـه         
موقعيت هاي راه دور گسترش يافته و بسياري از سازمان هـا بـه       
حذف بيشتر ادارات و دفاتر خود پرداخته اند كه اداره مجازي ناميده 

اداره مجازي مفهوم متفاوت با سازمان مجازي دارد، در     .  مي شود
اداره مجازي فنĤوري جايگزين بسياري از فضاهاي فيزيكي واحـد    
مي شود، در حالي كه در سازمان مـجـازي، بـا بـرون سـپـاري             

 ]36 . [هاي سازماني تحقق پيدا مي كند هدف
با مطالعاتي كه انجام پذيرفته انواع ادارات مجـازي روي يـك       

سازمان ها با توجه بـه امـكـانـات،       .  پيوستار طبقه بندي شده است
نيازها و شرايط كاري خود مي توانند در اين پيوستار نوع مـنـاسـب    

 . اداره مجازي را براي خود انتخاب كنند
در ابتداي پيوستار نوعي اداره مجـازي  :  اداره مجازي موردي)  الف

قرار دارد كه در آن كاركنان داراي دفاتر ثابت هسـتـنـد امـا در           
مواردي كارها را در خانه انجام مي دهند؛ كارهـاي انـجـام شـده         

 . توسط پست الكترونيكي به سازمان ارسال مي شود
در اين حالت كاركنان مانند شيوه سنتـي  :  اداره مهمانخانه اي)  ب

دفاتر ثابت و خاص خود را ندارند، اما وقتي به دفتر نياز دارند آن را   
از اداره مركزي درخواست و دفتري را براي مدتي معين براي خـود  

 .اشغال مي كنند
در نوع سوم اداره مجازي،كاركنان دفاتر :  اداره مجازي وابسته)  پ

ثابت ندارند، در حركتند اما بايد در فواصل زماني مشخصي به واحد 
 .اداري مراجعه و گزارش دهند

در اين حالت كاركنان سازمان هيچ نوع دفـتـر     :  كار در خانه)  ت
يك ميز كوچـك كـار،     .  كاري ندارند و در خانه مشغول كار هستند

يك تلفن، و يك كامپيوتر شخصي وسايل آنها را تشكيل مي دهـد  
 . كه از سوي سازمان در اختيار آنها قرار مي گيرد

در نوع آخر اداره مجازي، كاركـنـان كـامـلاً       :  كاملاً متحرك)  ج
متحركند و حتي در خانه هم محل كار خاصي ندارند در طول روز   
در محل مربوط به مشتري مشغول به كار هستنـد و تـلـفـن و           



10 SÄoÄk¶ j¼L¿M » ¾÷w¼U 1388 ·ITv¶p -³nI¿a ½nIμ{ 

 . كامپيوتر كيفي را به همراه دارند
همانطور كه پيوستار زير نشان مي دهد، هر چه جلوتر مي رويـم  
. مدت زماني كه فرد در خارج از سازمان به سر مي برد بيشتر اسـت 

نوع اول از ادارات مجازي خصلت هاي كمتري از اداره مجـازي را    
دارد و بيشتر شبيه ادارات سنتي است و نوع آخر نمونه كامـلـي از     

تكنولوژي اطلاعات تشكيل سازمان هاي مجازي را در قـالـبـي        
سازمان هاي مجازي نه تـنـهـا      ]  57 . [عملي امكان پذير مي سازد

مصداق عيني تأثير پيشرفت در تكنولوژي اطلاعات و ارتباطات مي 
بلكه زاييده آن هستند به طوري كه اطلاعات محـور  ]  43 ، 3 [باشد 

ايجاد سازمان هاي مـجـازي ره     ]  43 . [شركت مجازي خواهد بود

 ]9 ، 16 ، 44 ، 43 ، 19 ، 36 ، 38 ، 21 ، 42 . [اداره مجازي است
 فنĤوري اطلاعات و سازمان هاي مجازي

 تعريف فنĤوري اطلاعات
فنĤوري اطلاعات به مجموعه فعاليت هايي اطلاق مي شود كـه    
به مطالعه، طراحي، توسعه، پياده سازي، پشتيبانـي و مـديـريـت         
سيستم هاي اطلاعاتي مبتني بر رايانه، خصوصاً برنامه هـاي نـرم     

 ]8 . [افزاري و سخت افزاري رايانه مي پردازند
صاحبنظران مديريـت و سـازمـان، فـنـĤوري اطـلاعـات را                  

اي از ابزار مي دانند كه مي توانند مشتريان يك سازمـان   مجموعه
را با اطلاعات دقيق در زمان خودش به يك تصـمـيـم گـيـري          

 ]35 . [برسانند
 تأثير فنĤوري اطلاعات بر سازمان هاي مجازي 

در يك مجموعه همكاري جهت برقراري ارتباطات و هماهنـگـي   
سازمان مجازي نيز بـه  .  بايد ابزارها و بستر مناسب وجود داشته باشد

منظور استفاده حداكثر از قابليت ها و امكانات اعضاء نيازمند ابزارهاي 
شبكه هاي كامپيوتري بهترين ابزار براي اين منظـور  .  لازم مي باشد

فنĤوري اطلاعات و ارتباطات به عنوان شبكه عصبي يك .  مي باشند
 ]24 . [واحد سازمان مجازي ارائه دهنده اين ارتباطات مي باشد

فنĤوري هاي جديد براي سازمان ها و دنياي كسب و كار اثـرات  
قابل ملاحظه اي گذارده اند، به گونه اي كه تـقـريـبـاً تـمـامـي            

هايي كه ما امروز مي شناسيم در بيست سال آينده وجـود     سازمان
يكي از شهود ايـن  .  نخواهد داشت يا از اساس دگرگون خواهند شد

ادعا رشد افزايشي سازمان هاي مجازي است كه اصـلـي تـريـن       
 .فنĤوري به كار رفته در آن فنĤوري اطلاعات مي باشد

همه محققان، تكنولوژي اطلاعاتي و ارتباطي را به عنوان يـك    
انـد      پيش نياز و يا حتي مغز الگوي سازمان مجازي معرفـي كـرده    

و ظهور آن را فراهم كننده زمينه و شرايط لازم بـراي  ]  4 ، 43 ، 18 [
بـه  ]  43 . [سوق دادن سازمان ها به سمت مجازي سازي دانسته اند

طور خلاصه ابزار كليدي در سازمان هاي مجازي، ارتـبـاطـات و        
و قابليت هاي ]  26 ، 33 [ميزان اثربخشي تكنولوژي اطلاعات است 

. آورد قرن اطلاعات به صورت اعم و كامپيوتر به طور اخص اسـت 
يكي از صاحبنظران معتقد است كه تكنولـوژي پـيـشـرفـتـه         ]  3 [

اطلاعات، به هويت واقعي سازمان مجازي جامه عمل پـوشـانـده          
و پارادايم مذكور به زودي در برخي از شركت هاي نوآور ]  36 ، 31 [

 ]31 ، 62 . [هويدا مي گردد
از آنجا كه شكل گيري يك سازمان مجازي بـدون در نـظـر          
گرفتن موقعيت جغرافيايي شركا انجام مي پذيرد، لذا در اكثر مـوارد  
براي شركاي تجاري ارتباطات رو در رو بسيار مشكـل و گـاهـي        

مهمترين نقـش را      ICTبه همين دليل ابزارهاي.  غيرممكن است
در حيات سازمان مجازي و ادامه همكاري شركا بازي مي كـنـنـد       

و اعلام سريع موارد جديد، مأموريت، اولويت هـا و صـورت       ]  22 [
فرد، دستگـاه  (واقعي هر يك از فعاليت ها را هم براي ارباب رجوع 

 ]61 . [و هم براي كاركنان آسان مي سازد...) و 
سازمان هاي مجازي در اصل يك تكنولوژي رو به گسترش در   

برخي از طرح هاي سازمان مجازي عبارتنـد  .  جوامع مختلف هستند
دولت الكترونيك، سيستم رباتيك چنـدگـانـه، بـانـك هـا و             :  از

هاي خدمات دهي ملي مجازي، شركت هـاي مـجـازي،       سيستم
مهندسي موافق، آزمايشگاه ها و دانشگاه هـاي مـجـازي بـراي         

 ]39 . [همكاري در تحقيقات علمي
دو نكته در رابطه با فنĤوري اطلاعات با سازمان هاي مـجـازي     

اول اينكه بدون فنĤوري چه ساده و چـه پـيـچـيـده            .  وجود دارد
دوم ايـنـكـه      ]  11 ،   36 [توانيم سازمان مجازي داشته باشيم؛  نمي

فنĤوري اطلاعات و سازمان مجازي داراي اثر متقابل بر روي هـم    
هستند به اين معني كه ميزاني كه از فـنـĤوري اطـلاعـات در             

ها بيشتر استفاده شده باشد سازمان ها بيشتـر بـه سـوي         سازمان
نتايج حاصل يك مـطـالـعـه     ]  36 . [مجازي سازي حركت كرده اند

پيمايشي نشان مي دهد كه فنĤوري اطلاعات سازمان هـا را بـه         
بر اين اساس به منظـور  .  سمت ساختارهاي مجازي سوق مي دهد

افزايش و توسعه استفاده از فنĤوري اطلاعات بايد در جهت ايـجـاد   
سازمان هاي مجازي كوشا بود تا از اين طريق بستـرسـازي لازم     

 ]35 . [صورت گيرد

 زياد كم

 كاملاً متحرك كار در خانه وابسته مهمانخانه اي موردي
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جدول صفحه بعد نشان مي دهد كه تفاوت بازر سازمان مجـازي  
با سازمان كلاسيك در استفاده گسترده از فنĤوري اطلاعات نظـيـر   
اينترنت، پست الكترونيك و استفاده فراگـيـر از كـامـپـيـوتـر و              

از طريق فنĤوري اطلاعات و   ]  9 . [هاي كامپيوتري مي باشد شبكه
ارتباطات، در عرض چند ثانيه مي توان با تمام نقاط دنيـا ارتـبـاط      
ايجاد كرد و همين باعث مي شود ويژگي هاي سازمان هاي سنتي 

 ]49 . [كم رنگ تر شده و يا از بين برود
سازمان هاي مجازي از طريق جريان اطلاعات، مرزهاي داخلـي  
و خارجي نفوذ پذير، مسؤوليت هاي كاري متناوب، تغيـيـر رديـف      
اختيارات، نبود تمايزي ميان سازمان، مشتريان، تأمين كنندگـان و    
تجارب كاري كه بيشتر با ارتباطات و اطلاعات و نـه هـرگـونـه         

 ]41 . [ساختار مادي، سر و كار دارند، مشخص شده اند
 :عناصر اصلي فنĤوري اطلاعات عبارتند از

منابع انساني، مفاهيم، انديشه و نـگـرش بـه نـوآوري،         :  انسان
 ]36 ، 8 . [هوش، خلاقيت و تجربيات شخصي و گروهي

 ]35 ، 8 ، 36 . [نرم افزار، سخت افزار: ابزار
قوانين، مقررات و روش ها، ساز و كارهاي بهـبـود و     :  ساز و كار

رشد با بهره گيري از تحليل هاي به دست آمده از تبديل داده هـا    
 ]43 ، 8 ، 36 . [به اطلاعات

هماهنگ كننده سـه جـزء فـوق          :  ساختار سازماني و مديريت
 ]36 . [باشد و زمينه را براي فعاليت مناسب فراهم مي سازد مي

سازمان مجازي بدون فنĤوري اطلاعات پيشرفته و ارتباط بـيـن     
ايجاد يك ارتباط مؤثـر و    ]  11 . [اجزايش نمي تواند وجود پيدا كند

پويا ميان هر يك از اين چهار عنصر در عرصه فنĤوري اطـلاعـات   
جرياني پيوسته، كامل و متعالي را در سازمان ها ايجاد مي كند كـه  

و ]  8 [مي تواند به توليد ارزش در راستاي اهداف سازماني بپـردازد    
چنانچه ناهماهنگي در بين اجزاء چهارگانه مشاهده شود پيامدهـاي  

 ]11 . [منفي براي سازمان را به همراه خواهد داشت
فنĤوري هاي اطلاعاتي با روش هاي مختلف زير به پشتيباني از   

 :سازمان هاي مجازي مي پردازند
ايميل، كنفرانس هاي ويدئويي، صفحات مشتـرك و ديـگـر         -

تكنولوژي هاي گروهي مرتباً براي پشيبانـي از سـازمـان هـاي           
 ]49 ، 5 ، 43 . [مجازي به كار مي روند

تعاملات استاندارد در سيستم هاي اطلاعاتي بين سازماني بـه     -
وسيله مبادله الكترونيكي داده ها و منتقل كننده الكترونيكي وجـوه  

و سازمان مجـازي بـر روي بسـتـر           ]  43 ، 5 [پشتيباني مي شوند 
 ]7 . [فنĤوري و سيستم هاي اطلاعاتي، بنا شده است

اينترنت، تكنولوژي ثانوي براي حمايت از اين تكنولوژي مجازي  -
استفاده از اينترنت و فنĤوري هـاي    ]  43 . [و ساير تكنولوژي ها است

اطلاعات جهت همكاري هاي بين سازماني سبب از ميان برداشـتـه   
شدن فاصله ها، انعطاف پذيري و تسريع در پاسخگويي به شـرايـط   
پرشتاب و پر تغيير و استفاده از منابع و امكانات مشترك جهت نائـل  

البتـه بـرقـراري      ]  26 . [آمدن به اهداف سازماني مشترك مي گردد
ارتباط با اينترنت، سرعت بالا را مي طلبد كه بتواند شرايط لازم را   

 ] 55 . [براي جريان ورودي و خروجي اطلاعات ضمانت كند
تكنولوژي مدرن پايگاه داده و شبكه، به شركا امكان دسترسـي   -

 ]43 . [به پايگاه هاي اطلاعاتي يكديگر را مي دهند
كاربردهاي بيشتري از فنĤوري اطلاعات مثل سـيـسـتـم هـاي        
اطلاعاتي تحت وب، كاوش داده ها، تكنولوژي هـاي سـفـارشـي       
سازي، سيستم هاي حافظه اي سازماني، مذاكره هـاي گـروهـي،      
تصميم سازي، يادگيري سازماني، هماهنگي و طـراحـي مـجـدد         
سازماني وجود دارند و براي پشتيباني از سازمان هاي مجـازي بـه     

 ]60 ، 27 . [كار مي روند
در به كارگيري فنĤوري اطلاعات در سازمان هـا، سـه مـحـور         

 :اساسي مورد توجه قرار مي گيرند
اـرت و         :  افراد .1  محور اساسي و اوليه است كه شامل افـزايـش مـه

سازمان مجازي، كاربر )  مركزي(هسته اصلي ]  28 . [فرهنگ سازي است
كارهايي است كه در زمينه آنها توانايي و شايستگي محوري دارد و سايـر  

 ]32 . [كارها به افراد، واحدها و سازمان هاي بيروني سپرده مي شوند
مواردي مانند شبكه، تجهيزات فني، قـوانـيـن و        :  زيرساخت .2 

مقررات را در بر مي گيرد كه منظور نرم افـزار و سـخـت افـزار           
 ]35 ، 8 ، 36 . [باشد مي
موارد آمـوزش الـكـتـرونـيـكـي،           ITمحور كاربرد :  كاربردها .3 

را پـوشـش     ...  هاي بدون كاغذ، دولت الكترونـيـكـي و         سيستم
ديگر كاربردها در امور تحقيقات، پـژوهـش، آب و       ] 28 . [دهد مي

 ] 33 . [هوا، طراحي و ساخت توليد مي باشد

 سازمان هاي مجازي فنĤوري مداخله گر سازمان هاي كلاسيك
 .اطلاعات هر جا كه لازم باشد، انتشار مي يابد پايگاه داده هاي مشاركتي .اطلاعات تنها در يك مكان و زمان منتشر مي شوند
 .افراد تازه كار نيز مي توانند كار پيچيده انجام دهند سيستم هاي تخصصي كامپيوترهاي پيشرفته .تنها يك متخصص مي تواند كار پيچيده انجام دهد

 .تصميم گيري وظيفه هر كارمند است ...و  DDSسيستم  .مديران همه تصميمات را مي گيرند

 اينترنت، ارتباطات، بي سيم .كارمندان در محل نياز به دفتر دارند 
پرسنل در هر محلي مي تواننـد بـا همكـاران در           

 .ارتباط باشند

 ]43 ، 31 . [تغييراتي كه به وسيله فنĤوري اطلاعات در سازمان هاي مجازي اعمال مي شود
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 )NPM(الگو و پارادايم مديريت دولتي نوين 
 )1(حسن قاسمي شاد

 مقدمه
در تاريخ بشريت به ندرت نهادي مهم را مي توان يافت كه بـه    

پا به عرصه وجود گذاشته باشد و يا چنين تأثيـر   »مديريت «سرعت
سال مـديـريـت بـافـت           150 در كمتر از .  شگرفي را داشته باشد

اجتماعي و اقتصادي كشورهاي پيشرفته جهان را دگرگون ساختـه  
است، يك اقتصاد جهاني را به وجود آورده و قوانين جـديـدي را       
براي كشورها وضع نموده است كه همگي به طور يكسان و بـرابـر   

خود مديريت نيز دگـرگـون شـده        .  در آن اقتصاد حضور مي يابند
مديران به ندرت درك مي كنند كه آيا مديريت درسـت يـا       .  است

در نتيجه آنها آمادگي چنداني براي مقابله .  غلط را اعمال مي نمايند
در .  با چالش هاي بزرگي كه اكنون با آن مواجه مي باشند را ندارند

واقع مشكلات عمده اي كه مديران با آن رودررو هستند بواسـطـه   
منشاء اين مشـكـلات در خـارج از          .  فنĤوري و يا سياست نيست

مشكلات و مسايل دقيقاً نـتـيـجـه       .  مديريت و سازمان قرار ندارد
بايد پذيرفت كه وظيفه و   .  نامطلوب اعمال مديريت خود آنان است

نقش اساسي مديريت يعني ايجاد قابليت و آمادگي در كاركنان بـه    
منظور ارايه عملكرد مشترك از طريق اهداف مشترك، ارزش هاي 
مشترك، ساختار مناسب و آموزش و بهسازي مورد نيـاز آنـان در       
انجام كار و نشان دادن واكنش مناسب در برابر تغيير، يكسان باقي 

اما همين مفهوم و معني از اين وظيفه و نقش نيز تغيـيـر   .  مي ماند
كرده است، لااقل به اين دليل كه عملكرد مديريت نيروي كار را از 
يك مجموعه افراد غير متخصص و ماهر به مجموعه اي از افـراد    

 .بسيار تحصيل كرده و ماهر تبديل نموده است
 ظهور و پيدايش مديريت دولتي نوين

مديريت دولتي نوين يا مديريت گرايي راهكاري بود در جـهـت     
اصلاح الگوي اداره امور عمومي كه سعي دارد سازوكارهاي بخـش  

در سـال    )  Pollitt(پاليت .  خصوصي را در بخش دولتي پياده كند
جنبش مديريت دولتي نوين را به عنوان سيسـتـم فـكـري        1994 

ايدئولوژيك مطرح مي كند كه با ويژگي به كارگيري ايـده هـاي       
در سـال    )  Virtanen(ويرتانن .  بخش خصوصي شناخته مي شود

معتقد است مديريت دولتي نوين ريشه در تزويج دو جـريـان    1996 
مديريت گرايي مبتني )  2 اقتصاد بنياد گرايي نوين، )  1 :  مختلف دارد

پايه بنيادين شكـل گـيـري      )  2002 هوپ، ). (1991 هود، . (بر بازار

مديريت دولتي نوين را در كاربرد بازار اقتصادي به عنـوان مـدلـي      
بطور كلي مديـريـت   .  براي روابط اداري و سياسي خلاصه مي كند

دولتي نوين از دو نظريه علم اقتصاد و مديريت بخش خصـوصـي     
هر چند بين بخشهاي دولتي و خصوصي تـفـاوت     .  ارتزاق مي كند

هاي اساسي وجود دارد، اما اين به معني آن نيست كـه فـنـون و        
تمـركـز   .  نظريه هاي بخش خصوصي در بخش دولتي كاربرد ندارد

بر نتيجه و توجه به برنامه ريزي استراتژيك در بخش دولـتـي از       
 .بخش خصوصي اقتباس شده است

 اصول و عناصر مديريت دولتي نوين 
يكي از ويژگي هاي اين الگوي جديد مديريت، خلق مـفـاهـيـم     

بـه سـخـن      .  بازار، شبه بازار و رقابت جويي در بخش دولتي اسـت 
ديگر، اين تاكيد وجود دارد كه انحصارات دولتي بايـد از طـريـق        

ديـگـر   .  سازماندهي مجدد جاي خود را به بازارهاي رقابتي بدهـنـد  
اصـول  .  ويژگي عمده مديريت دولتي نوين بر جامعه مدنـي اسـت    

جديد مديريت در بخش دولتي مستلزم تعريف مجدد نـقـش هـا،      
مسئوليت ها و سطوح تعاملي بين خط مشي گذارهـا، مـديـران و        

 .جامعه مدني به عنوان مشتري است
در قالب  2002 در سال  )Proeller(و پرولر )  Schedler(شدلر 

يك طبقه بندي، عناصر عمومي مديريت دولتي نوين را بـه شـرح     
 :زير فهرست كرده اند

 تفويض اختيار و كاهش سلسله مراتب: بازسازي سازماني -
 كارآفريني و كارآيي: ابزارهاي مديريتي -
 نزديكي به بخش خصوصي: اصلاح بودجه ريزي -
 درگير شدن شهروندان: مشاركت -
كسب مشروعيت در ارائـه      :  مشتري مداري و مديريت كيفيت -

 خدمات و باز مهندسي
تحديد بخش دولتي و ارتـقـاي     :  بازارگرايي و خصوصي سازي -

 كارآيي از طريق رقابت
عنـاصـر   )  OECD ، 1995(سازمان توسعه و همكاري اقتصادي 

 :مديريت دولتي نوين را به شرح زير فهرست كرده است
 تأمين استقلال و انعطاف پذيري .1 
 تضمين عملكرد، كنترل و جوابگويي  .2 
 تأمين خدمات مورد تقاضاي شهروندان .3 
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 بهبود مديريت منابع انساني .4 
 مطلوب سازي فن آوري اطلاعات .5 
 بهبود كيفيت مقررات .6 
 تحكيم وظايف راهبردي در حوزه مركزي  .7 

 كشورهاي موفق در پياده سازي مديريت دولتي نوين
بطور كلي خاستگاه الگوي اداره امور عمومي اروپا است هر چنـد  

خـاسـتـگـاه     .  آمريكا در بسط و تكميل آن نقش عمده اي ايفا كرد
الگوي مديريت دولتي نوين نيز انگلستان اسـت و كشـورهـاي          
زلاندنو، استراليا، سنگاپور در پياده سازي اصول مديريـت دولـتـي      
نوين موفق عمل نمودند و در اين راه گامهاي خوبي برداشتـنـد و     

الـبـتـه سـايـر        .  تجربه موفق كشورهاي مزبور پيش روي ماسـت 
كشورهايي كه اقتصاد و دولت قوي داشتند در انـتـخـاب اصـول         

بـانـك جـهـانـي و          .  مديريت دولتي نوين دست به گزينش زدند
صندوق بين المللي پول همواره پذيرش اصول مديريـت دولـتـي      

 .نوين را به كشورهاي در حال توسعه توصيه مي نمايد
 مديريت نوين دولتي در عمل : نيوزيلند 

طرفداران مديريت نوين اغلب از كشور زلاندنو به عنـوان يـك     
نمونه از كشورهايي كه در اصلاح اداري خود اين روش را به كـار    

شـامـل      1990 الگوي زلاندنو در اواسط دهه .  بستند، ياد مي كنند
 : اين عناصر بود

حفظ قدرت و مسئوليت هاي كليدي دولت در دولت مركزي و  -
تفويض محدود به دولت هاي محلي، با وجود تـوجـه زيـاد بـه           

 .1980 تفويض قدرت و اختيارات در دهه 
تأكيد زياد بر استفاده از ابزارهاي انگيـزشـي بـراي ارتـقـاي           -

 .عملكرد، در هر دو سطح سازماني و فردي
استفاده زياد از قراردادهاي شفاف و معمولا مكتوب كه ماهيت  -

 .عملكرد مورد نياز و الزامات عاملان و مسئولان را مشخص سازد
توسعه برنامه ريزي استراتژيك يكپارچه و نسبتاً پـيـچـيـده و        -
 .هاي عملكرد در سراسر خدمات دولتي نظام
حذف روابط پاسخگويي دوگانه يا چندگانه در درون بـخـش        -

دولتي تا حد امكان و اجتناب از كنترل هاي دمكراتيك خـدمـات     
 .دولتي كه مشتركاً توسط سطوح مركزي و محلي انجام مي شود

جـداسـازي   :  تفكيك نهادين وظايف تجاري و غيـر تـجـاري      -
وظايف راهنمايي، ارائه و تنظيمي و همچنين تفكيك نقش هـاي    

 .مؤسسان، خريداران و تامين كنندگان
نهايت عدم تمركز در زمينه تصميمات مرتبط با توليد و مسائل  -

مديريتي، بويژه با توجه به انتخاب و خريد دروندادها و مـديـريـت      
 .منابع انساني

به طور كلي داده هاي گردآوري شده مـبـيـن آن اسـت كـه            
كشورهاي تعقيب كننده اين الگو توانسته اند هزينه هاي دولتي را   

 .به ميزان زيادي كاهش دهند و خدمات عمومي را بهبود بخشند
 مدل هاي پياده سازي پارادايم مديريت دولتي نوين

در دنيا چهار مدل براي پياده سازي پارادايم مديريت دولتي نوين 
شناسايي شده است كه بر پايه تعميم اصول مـديـريـت بـخـش          
خصوصي و علم اقتصاد به حوزه هاي اداره امور عمومـي صـورت     

مدل برتري جويـي،  )  2 مدل كارآيي، )  1 :  گرفته است كه عبارتند از
 .مدل خدمت گرايي) 4 مدل كوچك سازي، ) 3 

: بر چند اصل تاكيد مي شود كه عبـارتـنـد از      مدل كارآييدر 
كاربرد اصول مديريت بخش خصوصي در بخش دولتي، كـنـتـرل    
هاي مالي و حرفه اي، مديريت بر مبناي سلسله مراتب، تاكيد بـر    
خواسته هاي مصرف كنندگان، مقررات زدايي، افزايش سرعت كار، 
كاهش قدرت حرفه اي، هدف گذاري روشـن، كـنـتـرل هـاي            
عملكردي، توانمند سازي مديران كارآفرين و بالاخره به كارگيـري  

 .اشكال جديد حاكميت سازماني
نيز بر محوريت دانش، يادگيري سازماني،  مدل برتري جويي

تشخيص فرهنگ به عنوان يك عامل چسبندگي، تمركز گريـزي،  
قضاوت عملكرد بر مبناي نتايج، برنامه ريزي فشرده آموزشي براي 
تربيت مديران استراتژيك، تدوين استراتژي هـاي ارتـبـاطـات و         

 .رهبري كاريزماتيك تاكيد دارد
برون سـپـاري،     :  بر موارد زير تاكيد دارد مدل كوچك سازي
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گسترش شبه بازار در بخش دولتي، انتقال از مديريت بر مـبـنـاي      
سلسله مراتب به مديريت بر مبناي قرارداد، تـفـكـيـك وظـايـف         
استراتژيك و وظايف عملياتي، كاهش لايه هاي سازماني و تراكـم  
زدايي سازماني، حركت از مديريت دستوري به سمت سبك هـاي    
جديد مديريت و جايگزيني خدمات متنوع و انعطاف پـذيـري بـا        

 .خدمات استاندارد
به طور عمده بر كيـفـيـت خـدمـات و           مدل خدمت گرايي

محصولات ارائه شده توسط بخش دولتي تاكيد دارد به گـونـه اي     
كه با جوابگويي به نيازها و انتظارات شهروندان و مشتريان بـتـوان   

 .رضايت آنها را جلب نمود
 نتيجه گيري 

ادعاي مديريت دولتي نوين اين است كه اجراي اصول فوق هـم  
در عرصه هاي مديريتي و هم در عرصه اقتصادي منجر به افزايش 
رقابت سازنده، افزايش آزادي عمل و ايجاد فرصت هاي برابر مـي    

 .شود
اقدامات اخير به نوبه خود به كاهش فساد، توسعـه شـفـافـيـت،        
تبعيض زدايي، كاهش رانت خواري، افزايش مشـاركـت بـخـش         
خصوصي، افزايش اثر بخشي دولت، افزايش مشروعيت و مقبوليت 

بطور كلي در طراحـي هـر نـوع مـدل           .  حكومت منجر مي شود
مديريت دولتي نوين براي ايران بايد اصل ارزش گرايي را رعـايـت   

دانش گرايي نيز بايد به عنوان يك اصل كـلـي ديـگـر در         .  كنيم
همچنين تجربيات موفق و ناموفـق  .  طراحي مدل بومي لحاظ شود

كشورهاي استفاده كننده از اين مدل ها را بايد به درستي مطالعه و 
 .ارزيابي و با وسواس آن ها را كاربردي و استفاده نمود

 منابع و مĤخذ
برگزيده آثـار،  :  دراكر، پيتر، نظريه هاي نوين سازمان و مديريت .1 

 .1385 پيام فردا، : تهران. قدمي، محسن، نيازمند، مسعود: مترجم
و ساير اعضاء ميزگـرد، اصـول و مـبـانـي            ...  رهنورد، فرج ا .2 

مديريت دولتي نوين، مؤسسه عالي آموزش و پژوهش مديريـت و    
 .1384 بهمن ماه  13 برنامه ريزي، نشست بيست و ششم، 

ترنر، مارك و هيوم، ديويد، حكومت داري، مديريت و توسعـه،   .3 
: منوريان، عباس،  تهران:  چگونه دولت كارآمد داشته باشيم، مترجم

مؤسسه عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ريـزي، چـاپ       
 .1384 دوم، 
معمارزاده، غلامرضا و ساير اعضاء ميزگرد، معماري مديـريـت    .4 

كلان كشور با رويكرد مديريت دولتي نوين، مؤسسه عالي آمـوزش  
 27 و پژوهش مديريت و برنامه ريزي، نشست بيست و هـفـتـم،        

 . 1384 بهمن 
 
 مدرس و محقق مديريت و كارآفريني) 1(

 
 )6ادامه از صفحه (

رانش هاي استراتژيك مزاياي رقابتي يك سازمان در يـك يـا     
 اين رانش هاي مي توانند تهـاجـمـي   .  چند هدف استراتژيك است

)offensive  (   براي بهبود مزيت رقابتي يا تدافعي)defensive (
 .براي كاهش فرصت هاي موجود براي رقبا باشند

 :در توضيح بيشتر رانش ها مي توان گفت
رانش تمايز منابع را به سمت شكاف هاي كالاها و خدمـاتـي    .1 

 .متمركز مي كند كه توسط رقبا پر نشده اند
رانش هزينه منابع را بر كاهش هزينه هايي متمركز مي كنـد   .2 

كه توسط تأمين كننده و مشتري بالا رفته است و يا موجـب بـالا     
 .رفتن هزينه هاي رقبا مي گردد

رانش نوآوري منابع را بر توليد كالا يا خدمات جديد، ايـجـاد      .3 
 .فرآيندهاي جديد يا ايجاد روش هاي توزيع جديد متمركز مي كند

رانش رشد منابع را بر توسعه كمي و كيـفـي مـحـصـولات         .4 
متمركز مي كند كه باعث ايجاد ارزش افزوده بيشتر در زنـجـيـره      

 .ارزش مي گردد
رانش اتحاد منابع را بر ادغام گروه ها از طـريـق تـمـلـك          .5 

)acquisition( توافقنامه يا ،joint venture كند متمركز مي. 
وايزمن و همكاران او يك فرآيند شش مرحله اي برنامه ريـزي    

 :نيز پيشنهاد كردند كه شامل مراحل زير است ITاستراتژيك 
ارائه يك آموزش كوتاه در مورد استراتژي رقابـتـي و     :  1 مرحله 

 استراتژي سيستم هاي اطلاعاتي،
 در شرايط واقعي، SISپياده سازي مفهوم : 2 مرحله 
 بازنگري شرايط رقابتي سازمان،: 3 مرحله 
برگزاري توفان ذهـنـي در مـورد فـرصـت هـاي               :  4 مرحله 
 ،)در گروه ها(هاي اطلاعاتي  سيستم
 ،)شفاف سازي( SISبحث در مورد فرصت هاي : 5 مرحله 
امتيازدهي و رتبـه بـنـدي      (  SISارزيابي فرصت هاي :  6 مرحله 

 ).پيشنهادات
همانطور كه پيشتر نيز گفته شد پيش برنده رانش سيستم هـاي  
اطلاعاتي موجود و ايجاد يك سيستم جديد براي هدف تـعـيـن    

استراتژيك رانش تأمين كنندگان، مشتريان و  شده است و هدف
 .رقبا مي باشد

 دانستني ها
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 مقدمه
، شنـاخـت   EFQMبازخورهاي به دست آمده از مدل هاي قبلي 

گرايش هاي در حال ظهور و قوي مانند نوآوري، مديريت ريسـك  
، بازخور از شركا، ارزيابان و مؤسسات آموزش دهنده و بـازخـور   ...و 

به دست آمده از اتحاديه اروپا در مورد لزوم بهبود رابطه و شفافيـت  
مدل، را مي توان محرك هاي اصلي نياز به تغيير در مدل تـعـالـي    

EFQM دانست. 
 2009 در مـاه مـي سـال           EFQMاعضاي هيأت اداره كننده 

تيم بازنگري عبارت بودنـد  .  تقاضاي بازنگري در مدل را اعلام كرد
از نماينده اعضاي كليدي، بخش دولتي، شركاء ملي، ارزيـابـان و       

بايست بازخورهاي مناسبي كـه   اين تيم مي.  مؤسسات آموزشي بود
از بخش هاي دانشگاهي و دپارتمان ها مرتبـط اتـحـاديـه اروپـا          

مدنظـر قـرار      EFQM   2009كرد را در كار بازنگري  دريافت مي
 .مي داد

مفهوم  8 قسمتي، با  9 نسخه ويرايش شده مدل حاوي يك مدل 
 .مي باشد RADARاساسي و سيستم امتيازدهي 

 :اصول به كار رفته در طراحي مدل جديد عبارتند از
مدل مي بايست عمومي بوده و قابل به كارگيري در كـلـيـه         -

 .سازمان ها باشد
جمله بندي هاي به كار رفته در مدل آسان بوده و قابل كاربـرد   -

 .در تمام بخش هاي باشد
 .تمركز مدل بر روي گرايش ها و موضوعات جديد مطرح باشد -
 .مخاطب مدل مديران باشند -
 .مفاهيم عمل گرا باشند -
 .مفاهيم اساسي درون بخش هاي حياتي و رادار گنجانده شوند -
 .باشد 2005 اساس كار برمبناي بازنگري انجام شده در سال  -
 EFQMجهت سهولت مطالعه زير مفاهيم جديدي كه در مدل (

 .)مورد استفاده قرار گرفته شده اند، خط كشيده شده است 2010
 EFQM 2010معرفي مدل تعالي 

مـفـهـوم       8 داراي  EFQM 2010همانطور كه گفته شد مدل 
نشان داده شده اند و در ادامه توضيـح  )  1 (است كه در شكل شماره 

 :مختصري در مورد هر يك از آنها ارائه مي گردد

IÀ ½pIU 

 EFQM 2010مدل تعالي 
 )1(مهندس مريم رونق: ترجمه

 اصول اساسي مدل تعالي. 1شكل 

 دستيابي به نتايج متوازن

 ارزش نهادن به مشتريان

رهبري توسط دورنما، الهام 
 كردن و كمال

 مديريت برمبناي فرآيند

 پرورش خلاقيت و نوآوري

 ايجاد شراكت

 مسئوليت پذيري براي آينده پايدار
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سازمان هاي متعالي مأموريت ها و   :  دستيابي به نتايج متوازن .1 
اي  ريزي و دستيابي به مجمـوعـه   دورنماي خود را از طريق برنامه

از نتايج متوازن محقق مي سازند كه هم نيازهاي كوتاه مدت و هم 
نيازهاي بلند مدت سهامداران را ارضاء مي كند و در مواردي هم از 

در مدل جديد، تـمـركـز بـر تـوسـعـه            .  رود اين نيازها فراتر مي
اي از نتايج كليدي است كه براي كنترل پيشـرفـت بـه       مجموعه

مأموريت و استراتژي نياز مي باشد و به مـديـران     سوي چشم انداز،
 .كمك مي كند تا تصميمات كارا و بهنگامي را اتخاذ كنند

دانند كـه   سازمان هاي متعالي مي:  ارزش نهادن بر مشتريان .2 
مشتريانشان علت اصلي وجود آنها هستند و مي كوشند تا با درك   

در مـدل جـديـد        .  نيازها و توقعات آنها برايشان ارزش ايجاد كنند
تمركز بر تعريف و برقراري ارتباط شفاف در مورد جـايـگـاه ايـن         
ارزش است و سعي بر اين شده است كه مشتريان به صورت فعـال  
 .در فرآيندهاي طراحي محصولات و خدمات مشاركت داشته باشند

سازمان هـاي    :  الهام و يكپارچگي  راهبري توسط چشم انداز، .3 
متعالي رهبراني دارند كه آينده را شكل مي دهند و رسيدن بـه آن    

سازند و در حفظ ارزش ها و اخلاقايت بـراي سـايـر       را ممكن مي
در مدل جديد اين مفهوم پوياتر بوده و تمركز بـر  .  افراد الگو هستند

قابليت هاي رهبران براي سازگاري، واكنش متـقـابـل و جـلـب          
همكاري كليه شركاء براي حصول اطمينان از دستيابي به موفقيـت  

 .پايدار سازمان مي باشد
سازمان هاي متعالي از طـريـق       :  مديريت برمبناي فرآيندها .4 

فرآيندهاي ساخت يافته و همسو با استراتژي اداره مي شوند و بـا      
تصميم گيري براساس واقعيت ها نتايج متوازن و مانـدگـاري بـه      

در مدل جديد تمركز بر روي چگونگي طـراحـي     .  دست مي آورند
فرآيندها است تا از اين طريق رسيدن به استراتژي ها از طـريـق       

 .مديريت فراتر از مرزهاي سنتي سازمان، ميسر شود
سازمان هاي متعالي براي نيروي انساني :  موفقيت از طريق افراد .5 

توانمندساز را براي رسيدن متـوازن بـه       خود ارزش قائلند و فرهنگي
در مدل جديد تمركز بـر  .  اهداف فردي و سازماني به وجود مي آورند

ايجاد توازن بين نيازهاي استراتژيك سازمان و توقعات و آرزوهـاي      
 .فردي است تا بتوان همكاري و مشاركت افراد را جلب كرد

سازمان هاي مـتـعـالـي ارزش و         :  پرورش خلاقيت و نوآوري .6 
سطوح بالاي عملكرد را از طريق نوآوري مستمر و سيستماتيك و بـا  

در مدل جديد تمركز . مهار كردن خلاقيت ذينفعان به دست مي آورند
ها و نيز نيـاز بـه      بر روي شناخت نياز به توسعه و به كارگيري شبكه

 .هاي خلاقيت و نوآوري در ذينفعان است استفاده از كليه پتانسيل
سازمان هاي متعالي به دنبال جستجو، توسعـه  :  ايجاد شراكت .7 

و نگهداشتن ارتباطات قابل اعتماد با شركاي متفاوت هستـنـد تـا      

اين شراكت ها ممـكـن اسـت      .  موفقيت دو جانبه را تضمين كنند
توسط مشتريان مختلف، جامعه، تأمين كنندگان كليدي، همتـايـان   

در .  به دسـت آيـد    )  NGO(آموزشي يا سازمان هاي غير دولتي 
مدل جديد اين مفهوم به گونه اي گسترش پيدا كـرده اسـت تـا        
شراكت هاي فراتر از زنجيره تأمين را در بر گيرد و نيز بـرمـبـنـاي     

 .منافع دو طرفه پايدار براي موفقيت باشد
در فرهنگ سازمانـي  :  مسئوليت پذيري براي يك آينده پايدار .8 

سازمان هاي متعالي، مجموعه اي از اخلاقيات، ارزش هاي شفـاف  
همه اين موارد به .  و استانداردهاي  بالاي رفتار سازماني وجود دارد

اقتصادي، اجتماعي و بـومـي كـمـك         اين سازمان ها در پايداري
در مدل جديد اين مفهوم بر مسئوليت پذيري فـعـال در     .  كند مي

هاي سازمان و مديريت اثرات آن بـر طـيـف       مورد رفتار و فعاليت
 .وسيع تر جامعه تمركز دارد

 EFQM 2010توانمندسازهاي مدل 
به صورت  EFQM 2010تغيير در عناوين توانمندسازهاي مدل 

 ):آورده شده است) 2 (نماي كلي مدل در شكل (زير مي باشد 
. شده اسـت    »استراتژي«تبديل به  »خطي مشي و استراتژي« -

بازخورها نشان از آن دارد كه با توجه به معني خط مشي و اينـكـه   
به خصوص در بخش دولتي خط مشي توسط افراد سياسي خارج از 
سازمان مشخص مي شود، به كار بـردن واژه اسـتـراتـژي كـه            

 .تر است مناسب مي باشد همگاني
شـده     »فرآيندها، محصولات و خدمات«تبديل به  »فرآيندها« -

مفهوم اصلي در اين حوزه بر روي مشتريان تمركز داشت و   .  است
 .اين در حالي بود كه عنوان اين مطلب را نمي رساند

. شده اسـت  »نتايج كليدي«تبديل به  »نتايج كليدي عملكرد« -
تغيير نام و تعريف پس زمينه آن نشان دهنده دستـيـابـي بـه آن         

 .چيزي است كه در استراتژي سازمان هدف گذاري شده است
 رهبري. 1

سازمان هاي متعالي رهبراني دارند كه آينده را شكل مي دهند و 
آن را امكان پذير مي سازند، به عنوان الگويي در حفظ ارزش ها و   

آنـهـا   .  اخلاقيات عمل مي كنند و باعث بالا رفتن اعتماد مي شوند
انعطاف پذيرند و به سازمان اين امكان را مي دهند كه پيش بيـنـي   

در زمان مناسب واكنش نشان دهند تا اطمينان حاصل شود كرده و 
 .كه سازمان موفق خواهد بود

-  1a  . و    اخـلاقـيـات   رهبران مأموريت، چشم انداز، ارزش ها و
 .احترام را توسعه مي دهند و الگويي براي ديگران هستند

- 1b  . رهبران سيستم مديريت سازمان را تعريف، كنترل، مرور و
 .هدايت مي كنند

- 1c . هستند متعهدرهبران در مقابل سهامداران خارجي سازمان. 
- 1d  .        رهبران فرهنگ تعالي را همراه با افراد داخـل سـازمـان
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 .مستحكم مي كنند
- 1e  .  رهبران اطمينان حاصل مي كنند كه سازمان انعطاف پذير

 .است و در مقابل چالش ها به صورت اثربخش عمل مي كند
 استراتژي. 2

سازمان هاي متعالي مأموريت و چشم انداز خود را بـا تـوسـعـه       
سياسـت هـا،     .  متمركز بر ذينفعان پياده سازي مي كنند استراتژي

ها، اهداف و فرآيندها براي رسيدن به استراتژي توسعه داده    برنامه
 .و اجرا مي شوند

- 2a  .   اساس استراتژي درك نيازها و توقعات ذينفعان و محـيـط
 .است خارجي

- 2b . است داخلياساس استراتژي درك عملكرد و قابليت هاي. 
- 2c  .براي حصول اطمينان از ثبات اقتصادي، اجتماعي و بومي ،

استراتژي و سياست هاي پشتيبان آن، توسعه، بازنگري و بـهـبـود    
 .داده مي شوند

- 2d  .     ،استراتژي و سياست هاي پشتيباني از طريق برنامـه هـا
 .ارتباط پيدا كرده و اجرا مي شونداهداف فرآيندها و 

 كاركنان. 3
سازمان هاي متعالي براي افراد خود ارزش قائلند و فـرهـنـگـي     
ايجاد مي كنند كه به كاركنان امكان رسيدن به اهداف سازماني و   

آنها قـابـلـيـت هـاي        .  شخصيشان را به صورت دو طرفه مي دهد
كاركنان خود را ارتقاء داده و عدالت و مساوات را گسـتـرش مـي      

آنها به گونه اي به كاركنان توجه مي كنند، با آنهـا ارتـبـاط      .  دهند
برقرار مي كنند، به آنها پاداش مي دهند و آنها را درك مي كنـنـد   
كه انگيزه كاركنان را بالا مي برند، تعهد ايجاد مي كنند و به افـراد  

ها و دانش خود را در جـهـت مـنـافـع         اجازه مي دهند كه مهارت
 .سازمان به كار بندند

- 3a . سازمان استاستراتژي برنامه هاي افراد پشتيبان. 
- 3b . افراد توسعه داده مي شودقابليت هاي دانش و. 
- 3c  . داده شـده،   )همسوسازي با استراتژي ها(همسوسازي افراد

 .درگير كارها شده و توانمند مي شوند
- 3d .افراد در سازمان به صورت كارا ارتباط كامل برقرار مي كنند. 
- 3e  .   افراد پاداش مي گيرند، شناخته مي شوند و به آنها تـوجـه

 .مي شود
 مشاركت و منابع. 4

سازمان هاي متعالي مشاركت هاي خارجي، تأمين كننـدگـان و     
منابع داخلي را به منظور پشتيباني از استراتژي و سيـاسـت هـا و        

 .عملكرد كاراي فرآيندها، برنامه ريزي و مديريت مي كنند
- 4a  . براي به دست آوردن سود مستمـر   تأمين كنندگانشركا و

 .مديريت مي شوند
- 4b  . از موفقيت مستمـر مـديـريـت       اطمينان منابع مالي براي
 .شوند مي
- 4c  . بـه صـورت     منابع طبيعي   ساختمان ها، تجهيزات، مواد و

 .مديريت مي شوندپايدار 
- 4d  . وري براي پشتيباني از حصولĤمـديـريـت    استـراتـژي     فن
 .شود مي
- 4e  . كارا و ايجاد قابليـت  تصميم گيري اطلاعات و دانش براي

 .سازماني، مديريت مي شوند
 فرآيندها، محصولات و خدمات. 5

سازمان هاي متعالي فرآيندها را براي ايجاد ارزش افزوده  بـراي  
 .مشتريان و ساير ذينفعان مديريت كرده و بهبود مي دهند

- 5a  .        فرآيندها به گونه اي طراحي و مديريت مي شـونـد كـه
 .مي كنندبهينه ارزش ايجاد شده براي ذينفعان را 

 رهبري

 كاركنان

 استراتژي

 شراكت و منابع

فرآيندها، محصولات و 
 خدمات

 نتايج كليدي

 نتايج كاركنان

 نتايج مشتريان

 نتايج جامعه

 نتايج توانمندسازها

 فراگيري، خلاقيت و نوآوري
 EFQM 2010نماي كلي مدل . 2شكل 
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- 5b  .     محصولات و خدمات به گونه اي توسعه داده مي شـونـد
 .كه براي مشتريان ارزش بهينه ايجاد كنند

- 5c  .        محصولات و خدمات به صورت كارا ارتقاء داده شـده و
 .بازاريابي مي شوند

- 5d .محصولات و خدمات توليد، توزيع و مديريت مي شوند. 
- 5e .ارتباط با مشتريان مديريت و تسهيل مي شود. 

 EFQM 2010نتايج مدل 

 :تغييرات ايجاد شده در اين بخش به شرح زير است
 .هم سو است RADARكليه نتايج يك معني را داشته كه با  -
به جاي ليست بلند بـالايـي از        »بخش هاي تمركز كليدي« -

 .تعريف مي شوند »معيارهاي ممكن«
) 9a:  به دو بـخـش تـقـسـيـم شـده اسـت               9 حوزه شماره  -

هاي استراتژيك كليدي، كه بر روي نتايج حـاصـلـه در         خروجي
شاخص هـاي عـمـلـكـرد        )  9b.  مقايسه با استراتژي، تمركز دارد

كليدي، كه بر روي شاخص هاي راهنما بـراي پـيـش بـيـنـي             
 .هاي استراتژي تمركز دارد خروجي

با همسوسازي آن با استراتژي هاي به كار  8 روند حوزه شماره  -
 .بسته شده توسط سازمان روشن شده است

RADAR و امتيازدهي 
بازخورهايي كه به منظور ايجاد تغييرات مورد توجه قرار گرفتـنـد   

 :عبارتند از
 ؛)تعريف نتايج كليدي(ارزيابي و عمل بر مبناي آنچه كه مهم است  -
 -تغيير در وزن دهـي (حركت به سوي توازن بيشتر در ذينفعان  -

 ؛)نشان داده شده است) 3 (وزن حوزه هاي مختلف در شكل 

سال گذشتـه مـهـم       3 تنها (تقاضاي مستمر براي نگاه به جلو  -
نيست، بايد به دنبال شواهدي بود كه نشان دهد سازمان عملـكـرد   

 ؛)خود را در آينده ادامه مي دهد
مسـتـحـكـم كـردن        (سرعت و انعطاف پذيري مهم اسـت       -

 ؛)ها ويژگي
خلاقيت و نوآوري در درجه بالايي از اهـمـيـت قـرار دارنـد           -

 ).هاي اضافه شده ويژگي(
 2010خلاصه تغييرات ايجاد شده در مدل 

به طور خلاصه مي توان تغييرات ايجاد شده در مـدل تـعـالـي       
EFQM2010 را به شرح زير دانست: 

حـوزه يـكـپـارچـه           9 مفاهيم پايه اكنون به صورت كامل در    -
زبان مدل ساده تر شده، تعداد مواردي كـه بـا عـبـارت           .  اند شده

كاهش يافته و تمركز اصلي بر روي آن    »ممكن است به كار روند«
 .است كه سازمان هاي متعالي واقعاً در عمل چگونه كار مي كنند

خلاقيت و نـوآوري،    :  مفاهيم وارد شده و تأكيد شده عبارتند از -
استمرار، حاكميت شركت، چابكي سازماني، مديريت بحران، ارتقـاء  

 .محصولات و خدمات، مديريت تأمين كنندگان
نتايج كليدي لازم براي رسيدن به چشـم انـداز و         «نتايج بر  -

و    9 اين مورد هم در حوزه شماره .  تمركز دارند »استراتژي سازمان
 .آورده شده است) روندها، اهداف و مقايسه( RADARهم در 

همـه  .  وزن دهي به حوزه ها بازنگري و ساده سازي شده است -
و كـاركـنـان و      %  15 ، مشتريان و نتايج كليدي %10 توانمندسازها 

% 50 نتايج جامعه .  از امتياز را به خود اختصاص داده اند%  10 جامعه 
 .عملكرد است% 50 درك و 

 رهبري
10% 

 كاركنان
10% 

 استراتژي
10% 

 شراكت و منابع
10% 

فرآيندها، محصولات و 
 خدمات

10% 

 نتايج كليدي
15% 

 نتايج كاركنان
10% 

 نتايج مشتريان
15% 

 نتايج جامعه
10% 

 نتايج توانمندسازها

 فراگيري، خلاقيت و نوآوري

 EFQM 2010وزن دهي حوزه هاي مختلف در مدل . 3شكل 

 .تقسيم شده است 50/50به صورت  8bو  8aبين 
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 :برخي از تغييرات عمده داخل حوزه ها به شرح زير است
- 1e  :     تمركز هم اكنون بر چابكي سازمان و توانايي انطبـاق بـا

 .محيط در تغيير سازمان است
- 2a  2وb  :2a            2بر محرك هاي خارجي تـغـيـيـر وb     بـر

 .هاي كنوني و بالقوه سازمان تمركز دارد قابليت
- 4a  :    هم اكنون دربردارنده مديريت تأمين كنندگان است و بـازه

 .شراكت به خارج از مرزهاي زنجيره تأمين گسترش پيدا كرده است

- 5a  5وb  :        زير مجموعه هاي حوزه ادغام شده انـد تـا نشـان
نمي توانند جـدا از       »مديريت فرآيند«و  »بهبود فرآيند«دهند كه 

 .يكديگر باشند
- 5c  : تمركز بر ارتقاء كارايي محصولات و خدمات سازمان براي

 .مشتريان فعلي و مشتريان بالقوه است

 
كارشناس ارشد مهندسي صنايع، قائم مقام مدير عامل مؤسسه توسعه و بـهـبـود        ) 1(

 . مديريت

Institute of Management 
Development & Improvement 

 ड़ؤ૘०ه ৔وૐॣه و ੀ঳ࣤود ॠدশୌࢌ
.SwI¶ }~hU ÂºIvºH ÍMI¹¶ SÄoÄk¶ 

 دارنده رتبه در گروه تخصصي مديريت منابع انساني از معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني رئيس جمهور
 دارنده پروانه دفتر فني مشاوره و طبقه بندي مشاغل از وزارت كار و امور اجتماعي

 دارنده مجوز آموزش كاركنان دولت در حوزه هاي اداري و مالي و عمومي
 عضو انجمن مديريت منابع انساني، انجمن مشاوران مديريت ايران، جامعه مديران آموزش كشور

 طراحي و مهندسي مجدد ساختار تشكيلاتي • مشاوره، فرهنگ سازي و پژوهش
 اصلاح روش ها و فرآيندها •
 طراحي و پياده سازي طرح طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل •
 طراحي و پياده سازي نظام جبران خدمت •
 طراحي و پياده سازي نظام جامع آموزش •
 طراحي و پياده سازي نظام مديريت و ارزيابي عملكرد •
تدوين آيين نامه هاي مرتبط با حوزه هاي مختلف مديريت  •

 منابع انساني
ارائه مشاوره در كليه حوزه هاي مرتبط با مديريت منابع  •

 انساني
 ISO 9000:2001مشاوره و پياده سازي  •
 ...و  •

 برگزاري و طراحي سؤالات آزمون هاي استخدام

خيابان شريعتي مقابل خـيـابـان ظـفـر،           تهران،: آدرس
 6، واحد 2، بلوك 1329پلاك 

 1948643951: كدپستي
 )021( 22888100-3: تلفكس
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nILiH 

 تصويب متن سوگندنامه و منشور اخلاقي و اداري كارمندان دولت
دستگاه هاي اجرايي موظف شدند در استخدام كارمندان خود پس از طي مراحل گزينش و در بدو ورود افراد به دستگاه اجرايي، تمهـيـدات   
لازم را براي اداي سوگند و امضاي منشور توسط آنان فراهم كرده و سوگندنامه و منشور امضاء شده را در پرونده پرسنلي آنـان نـگـهـداري       

وزيران عضو كميسيون امور اجتماعي و دولت الكترونيك اين تصميم را بر اساس پيشنهاد معاونت توسعه مديريت و سرمايـه انسـانـي      .  كنند
 .رياست جمهوري اتخاذ كردند

يا معاون توسعـه  (بر اين اساس، مراسم اداي سوگند و امضاي منشور، در واحدهاي مركزي دستگاه هاي اجرايي با حضور معاون ثابت دستگاه 
 . برگزار مي شود) يا عناوين مشابه(و در واحدهاي استاني با حضور معاون پشتيباني دستگاه استاني ) مديريت و سرمايه انساني و عناوين مشابه

همچنين دستگاه هاي اجرايي مي توانند مراسم اداي سوگند براي پذيرفته شدگان را به صورت فردي يا جمعي برگزار كنند و اگـر رابـطـه      
استخدامي كارمند با دستگاه اجرايي به هر طريقي قطع شود، براي ورود مجدد وي به دستگاه مزبور يا ساير دستگاه هاي اجرايـي مشـمـول،      

 . اداي مجدد سوگند و امضاي دوباره منشور اخلاقي و اداري كارمندان دولت ضروري است
بر اساس اين مصوبه، پيروان اقليت هاي ديني مصرح در قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران، سوگندنامه را با ذكر كتاب آسمـانـي خـود      

 . قرائت كرده و متن امضا شده توسط آنان با ذكر كتاب آسماني خودشان خواهد بود
 . همچنين كارمندان دولت موظف شدند در بدو ورود به خدمت، پس از مطالعه دقيق منشور اخلاقي و اداري كارمندان دولت را امضاء كنند

ଓฬندজو१ 
 بسم االله الرحمن الرحيم

اكنون كه به عنوان كارمند دستگاه اجرايي در نظام جمهوري اسلامي ايران افتخار خدمتگزاري به مردم عزيز ايران براي مـن  
به خداوند متعال سوگند ياد مي كنم كه تمام تلاش خود را براي انجام وظايف شغلـي   »قرآن مجيد«فراهم شده است، در برابر 

و مسئوليت هاي قانوني به كارگيرم و به حفظ حقوق مردم، پيشرفت نظام اداري و اعتلاي كشور اهتمام نموده و در ايـن راه        
وجدان كار داشته و همواره عدالت، صداقت، امانتداري، رازداري و خدمت به مردم را سرلوحه گفتار و كردار خـود قـرارداده و         
ارزش هاي ديني، انساني و اجتماعي و قوانين، مقررات و ضوابط را در انجام فعاليت هاي سازماني و اداري رعايت نمايـم و در      
همه حال به احكام الهي، قانون اساسي، مقررات حاكم و منشور اخلاقي و اداري كارمندان دولت و دستگاه متبوع خود پايـبـنـد    
باشم و تلاش خود را در جهت جلب رضاي خداي متعالي و اجراي احكام و مقررات اسلامي به منظور رسيـدن بـه روابـط و          
مناسبات عادلانه انساني در جامعه و تحقق جامعه اسلامي و ترويج دين و اخلاق، رفع تبعيضات ناروا و ايجاد محيطي عـادلانـه   
در زمينه هاي مادي و معنوي، مهرورزي به بندگان خدا و اعتلاي سطح علمي به كار گيرم و با تقويت روحيه خلاقيت و ابتكـار  

 . در تمام زمينه هاي علمي، فني و فرهنگي، همواره سلامت و شادابي و نشاط را در محيط كار ترويج نمايم

 منشور اخلاقي و اداري كارمندان دولت
اين منشور به منظور اشاعه و اعتلاي فـرهـنـگ اسـلامـي و            

هاي انساني و سازماني در نظام اداري كشور و نـهـاديـنـه        ارزش
كردن ابعاد آنها در انديشه و عمل كارمندان دولت تدوين گـرديـده   

با اطلاع از اين كه كارمندان دولت به عنوان بندگان خـدا و    .  است
خدمتگزاران مردم بايد تمامي تلاش و همت خود را براي انجام هر 
چه بهتر وظايف شرعي و قانوني و مسئوليت هاي اداري برمبـنـاي   
باورها و ارزش هاي اسلامي و افزايش سطح رضايتمندي مردم بـه  

 : كارگيرند، خود را ملزم به رعايت اصول و مفاد زير مي دانم
 

 اصول حاكم بر منشور) الف
همه شهروندان در برابر قانون برابرند و بايد بـا    :  اصل برابري .1 

كارمندان بايـد در    .  همه آنان در شرايط مشابه رفتار يكسان داشت
محدوده وظايف شغلي خود، امكان دسترسي برابر به خدمات دولتي 
را براي همه شهروندان فراهم كرده و با آنان بدون هـيـچ گـونـه       

 . تبعيض رفتار كند
همه امـور دولـتـي        :  اصل حاكميت قانون در مناسبات اداري .2 

مبناي قانوني دارد و تصميمات و اقدامات اداري كارمـنـدان بـايـد       
 . براساس احترام به قوانين و مقررات موجود اتخاذ و انجام شود
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سعي نماييم تا دانش خود را در زمينه فعاليت هاي سازماني بـه   -
روز نگه داشته و آنها را با توانمندي و ابـتـكـار خـود در انـجـام             

 . هاي اداري و سازماني به كار گيريم فعاليت
به ايده ها و افكار جديد ارزش قائل شده و براي اجرايي كـردن   -

آنها به شكل منطقي در دستگاه اجرايي متبوع و نظام اداري تلاش 
 . كنيم
براي افزايش بهره وري نظـام اداري از طـريـق افـزايـش               -
 . وري حيطه فعاليت خود تلاش كنيم بهره
از امكانات، تجهيزات و سرمايه هاي نظام اداري حفاظت نموده  -

 . و در استفاده موثر و مطلوب از آنها بكوشيم
در انجام فعاليت ها و تعاملات، روابط خويشـاونـدي، قـومـي،        -

جنسي، نژادي، مذهبي و غيره تاثيري در تصميمات و اقدامات مان 
 . نداشته باشد

روحيه انتقادپذيري داشته و انتقادات سازنده ديـگـران را بـه           -
 . عنوان فرصتي براي صلاح و بهبود خود و فعاليت هايمان بدانيم

هميشه و در همه حال رضايت خداي متعال را مدنظر قرار داده  -
و بر آنچه كه خداوند امر يا از آن نهي مي كند، توجه كامل داشـتـه   

 . و او را ناظر بر اعمال و كردار خويش بدانيم
 رفتار و برخورد با ارباب رجوع و همكاران . 2 
مردم و شهروندان به عنوان ذي حق براي نظام اداري هستنـد،   -

تلاش نماييم با ايجاد ارتباط مناسب و ارايه خدمت بهتر، تصويـري  
 . مثبت از دستگاه اجرايي و نظام اداري در ذهن آنان ايجاد كنيم

به مراجعه كنندگان به صورت عادلانه و در چارچوب قوانـيـن،    -
 . مقررات و ضوابط خدمت ارايه دهيم

در محدوده وظايف شغلي، اطلاعات و راهنمايي هاي لازم و      -
مناسب به ارباب رجوع ارايه و در زمينه خدمـت شـفـاف سـازي         

 . صورت دهيم
خواسته هاي قانوني ارباب رجوع را در چارچوب وظايف خود بـا   -

صحت، دقت و سرعت و بدون تشريفات زائد اداري و تـحـمـيـل       
 . هزينه اضافي به وي ارايه دهيم

به ارباب رجوع احترام گذاشته و در استقبال و صحبت با آنـان     -
 . گشاده رو باشيم

به نظرات، پيشنهادها و بازخورهاي شهـرونـدان و مـراجـعـه           -
كنندگان به عنوان منبعي گرانبها براي بهبود عملكرد نگاه كرده و   

 . با ديد منطقي به آنها توجه كنيم
 . به نظم و آراستگي شخصي و محل كار خود توجه كنيم -
سعي كنيم تا فرهنگ تكريم ارباب رجوع، پاسخگويي و گـره       -

گشايي از مشكلات مردم و مراجعان به يك ارزش حاكم در نظـام  
 . اداري تبديل شود

روحيه كار جمعي را در خود تـقـويـت كـرده و در انـجـام                -
 . هاي گروهي مشاركت جو و مشاركت پذير باشيم فعاليت

هدف غايي از تشـكـيـل      ): مردم مداري(اصل شهروندمداري  .3 
سازمان هاي دولتي و استخدام كارمندان، ارايه خدمات بهـتـر بـه      

كارمندان بـايـد در گـفـتـار، كـردار و               .  مردم و شهروندان است
. را متـجـلـي سـازنـد       » خدمتگزار مردم«هاي خود عنوان  نگرش

كارمندان متعهد هستند كه در تصميم گيري ها، انجام وظـايـف و     
رفتارهاي خود منافع و ترجيحات مردم و شهـرونـدان و مصـالـح         
عمومي را در نظر گيرند و امكان دسترسي راحت تر و عام تـر بـه     

 . خدمات دولتي را فراهم نمايند
كارمندان در تعاملات و رفتارهاي خـود  :  اصل احترام و اعتماد .4 

با ساير افراد از قبيل مافوق ها، زيردستان، همكاران و مراجعان بايد 
به انتظارات و احساسات ديگران اهميت .  احترام آنان را حفظ نمايند

 . قائل شده و بر مبناي اعتماد به طرف مقابل عمل كنند
كارمندان بايد تمامي اطلاعات مربوط به امـور  :  اصل شفافيت .5 

به غير از اموري كـه در    (و فرآيندهاي جاري دستگاه هاي اجرايي 
را به طور شفـاف  )  زمره اسناد و اطلاعات طبقه بندي شده قرار دارد

ايـن  .  در چارچوب مقررات و ضوابط در اختيار ذينفعان قرار دهـنـد    
اطلاعات ضمن مشخص كردن فرآيندهاي سازمـانـي، مـبـنـاي        
 . پاسخگويي كارمندان به مردم و مراجع ذيصلاح را فراهم مي آورد

سازمان هاي دولتي بـراي مـردم ايـجـاد         :  اصل پاسخگويي .6 
كارمندان مسئـولـيـت    .  شوند و بايد در برابر آنان پاسخگو باشند مي

تصميمات و اقدامات خود را برعهده گرفته و در مورد آنها به مـردم  
 . و مراجع ذيصلاح پاسخگو هستند

كارمندان نـبـايـد از        :  اصل عدم سوء استفاده از موقعيت شغلي .7 
اختيارات و جايگاه شغلي و سازماني خود در جهت منافع شخصي يـا    

اختيارات شغلي و سازماني بايد فقط براي .  گروه خاصي استفاده نمايند
 . انجام وظايف سازماني و در جهت مصالح عمومي به كار گرفته شوند

كارمندان بايد نسـبـت بـه        :  اصل تعهد و وفاداري به سازمان .8 
دستگاه متبوع خود و اهداف، ماموريت ها و ضوابط آن متـعـهـد و      
وفادار باشند و با علاقه مندي و تمام توان از طريق انجام صحـيـح   
وظايف و مسئوليت هاي شغلي و سازماني در راسـتـاي تـحـقـق        

 . اهداف و ماموريت هاي سازمان تلاش كنند
كارمندان بـايـد تـلاش        :  اصل به كارگيري مهارت و تخصص .9 

نمايند تا مهارت، دانش و تخصص مربوط به وظيفه شغلي و سازماني 
خود را فراگرفته و تمام توان فني، تخصصي و حرفه اي خـويـش را     

 . براي انجام بهينه فعاليت هاي شغلي و سازمان به كار گيرند
 مفاد منشور) ب

 انجام وظايف و مسئوليت هاي شغلي و سازماني . 1 
به رعايت نظام و انضباط در انجام فعاليت ها و حضور به موقـع   -

 . در سازمان توجه نماييم
در انجام وظايف و مسئوليت ها پشتكار و جديت داشته و آنـهـا    -

 . را با دقت، صحت و به موقع انجام دهيم
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روحيه قدرداني از ديگران را در خود تقويت كـرده و سـعـي           -
 . نماييم كه اين امر را در بين همكاران اشاعه دهيم

دانش، تجربه و توانمندي هاي خود را با سعه صدر در اخـتـيـار     -
 . همكاران قرارداده و در ارتقاي توانمندي هاي آنان كوشا باشيم

تا حد ممكن در حل مشكلات شغلي همكاران تلاش نماييم و  -
 .از تجسس در زندگي خصوصي آنان پرهيز كنيم

اين مصوبه پس از تأييد رئيس جمهور، از سـوي مـعـاون اول        
 .رئيس جمهور ابلاغ شده است

 ساير مصوبات مربوط به
 »قانون مديريت خدمات كشوري«

 آيين نامه اجرايي دوره آزمايشي خدمت رسمي  -
ضوابط و شاخص هاي سازماندهي، طراحي و تنظيم تشكيلات  -

 دستگاه هاي اجرايي 
قانون مديريت خدمات كشـوري و      )  113 (قانون اصلاح ماده  -

چگونگي تعيين مديريت سازمان تأمين اجتماعي و صندوق هـاي    
 بازنشستگي و بيمه هاي درماني

تصويب نامه در خصوص تمديد مأموريت مستخدمان رسـمـي    -
دستگاه هاي مشمول قانون مديريت خدمات كشوري در صـنـدوق   

 ) ع(مهر امام رضا 
 قانون مديريت خدمات كشوري ) 48 (ماده ) 3 (آيين نامه اجرايي بند  -
ضوابط و شاخص هاي سازماندهي، طراحي و تنظيم تشكيلات  -

 دستگاه هاي اجرايي 
قـانـون   )  54 (مـاده    )  2 (و تبـصـره     )  ج(آيين نامه اجرايي بند  -

 مديريت خدمات كشوري 
 قانون مديريت خدمات كشوري ) 24 (آيين نامه اجرايي ماده  -
 قانون مديريت خدمات كشوري) 46 (آيين نامه اجرايي ماده  -
 

 مشمولين قانون كار 1389بخشنامه حداقل مزد 
دولـت،  (شوراي عالي كار با حضور نمـايـنـدگـان سـه گـروه             

، پـس از      1388 اسفند  22 در جلسه مورخ )  كارفرمايان و كارگران
، در اجـراي    1389 بحث و بررسي راجع به تعيين حداقل مزد سال 

قانون كار با در نظر گرفتن مصالح كارگران در انطباق هـر    41 ماده
چه بيشتر ميزان درآمد آنان با سطح معيشت و هم چنين با تـوجـه     
به مقتضيات بنگاه هاي توليدي و كارفرمايان و شرايط اقـتـصـادي    

 .جامعه موارد زير را به اتفاق آرا مورد تصويب قرار داد
حداقل مزد روزانه با نرخ يكسان براي كليه  1389 از اول سال  .1 

مـبـلـغ    )  اعم از قرارداد دائم يا موقـت (كارگران مشمول قانون كار 
همچنين .  تعيين مي گردد)  يكصد و يك هزار ريال(ريال  101000 

درصد مزد ثابت  7 ساير سطوح مزدي نيز روزانه  1389 از اول سال 

 7011 به اضافـه روزانـه       )  قانون كار 36 موضوع ماده (يا مزد مبنا 
 .افزايش مي يابد 1388 ريال به نسبت آخرين مزد در سال 

با اعمال افزايش اين بند مزد شغل كارگـران مشـمـول      :  تبصره
طرح هاي طبقه بندي مشاغل مصوب وزارت كار و امور اجتماعـي  

ريـال     101000 و نيز مزد ثابت ساير كارگران نبايد از مبلغ روزانه   
 .كمتر شود) 1 (بند ) يكصد و يك هزار ريال(

داراي يكسال سابقه كار شـده   1389 به كارگراني كه در سال  .2 
و يا يكسال از دريافت آخرين پايه سنواتي آنان گذشته باشد روزانـه  

 .پرداخت خواهد شد) سنوات(ريال نيز به عنوان پايه  2000 مبلغ 
پرداخت مبلغ مربوط به پايه سنواتي كارگران مشمـول    -1 تبصره 

طرح هاي طبقه بندي مشاغل مصوب وزارت كار و امور اجتماعـي  
با در نظر گرفتن رقم فوق الذكر براي گروه يك بـا تـوجـه بـه           
دستورالعمل و جدول اعلامي توسط دفتر نظارت بر نـظـام هـاي        

 .جبران خدمت و پيشگيري از بيكاري صورت مي گيرد
به كارگران فصلي به نسبت مدت كـاركـردشـان در        -2 تبصره 

) يا تبصره يك آن حسب مورد(، ميزان مقرر در اين بند 1388 سال 
 .تعلق خواهد گرفت

شورايعالي كار و در جـهـت      87/7/21 بر اساس مصوبه مورخ .  3 
افزايش رضايتمندي كارگران و كارفرمايان و به منظور تثـبـيـت و      
تسري تمامي كارگران، اعم از دائم و موقت مقرر شد از ابـتـداي       

كمك هزينه اقلام مصرفي خانوار به عنوان مـزايـاي      1389 سال 
قانون كار بابت هـر     36 ماده  3 رفاهي و انگيزه اي موضوع تبصره 

ريال از سـوي   200000 ماهانه مبلغ )  اعم از متاهل يا مجرد(كارگر 
 .كارفرمايان به آنان پرداخت گردد

و  1 ضوابط مربوط به چگونگي نحوه اعمال افزايش مقرر در بند .  4 
در كارگاههايي كه داراي طرح طبقه بندي مشاغـل   2 تبصره يك بند 

مي باشند و نيز در مورد كارگران كارمزدي و هم چنين چـگـونـگـي     
ارتقاي طبقه شغلي به موجب دستورالعمل هاي دفتـر نـظـارت بـر         

 .هاي جبران خدمت و پيشگيري از بيكاري خواهد بود نظام
مقررات اين مصوبه شامل حال دانش آموزان و دانشجويـانـي   .  5 

به طـور مـوقـت در         1389 كه در ايام تعطيلات تابستاني در سال 
 .كارگاهها اشتغال مي يابند نخواهد شد

واحدهاي مشمول قانون كار به منظور ايجاد رابطه هـر چـه       .  6 
بيشتر مزد و مزايا با بهره وري و توليد و ايجاد انگيزه بيشتر در بيـن  
كاركنان خود، علاوه بر اجراي اين مصوبه مي توانند نسـبـت بـه        
افزايش و برقراري مزايا در قالب موافقت نامه هاي كـارگـاهـي و      
پيمان هاي دسته جمعي و پس از تأييد وزارت كار و امور اجتماعـي  

 .اقدام نمايند
 

 جهت مشاهده ساير مقررات مرتبط با مباحث فوق به وب سايت(
 )مؤسسه توسعه و بهبود مديريت مراجعه فرماييد
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اداري و مالي در حوزه هاي كاركنان دولت داراي مجوز اجراي دوره هاي آموزشي مؤسسه توسعه و بهبود مديريت 
 60 سال سابقه فعاليت هاي آموزشي و پژوهشي، با توجه به تجربيات موفق خود در برگزاري بـيـش از          5 و بيش از و عمومي 

نفر ساعت دوره آموزشي براي مديران و كارمندان دستگاه هاي اجرايي در سطـح   50000 نفر و  6000 سمينار با شركت نزديك به 
دوره هـاي تـخـصـصـي         1389 كشور جهت آشناسازي آنان با مباحث كلي قانون مديريت خدمات كشوري، در نظر دارد در سال 

 .تري را در حوزه هاي فوق الذكر برگزار نمايند گسترده
لذا از متقاضيان تقاضا مي شود جهت مشاهده جزئيات دوره هاي آموزشي مؤسسه و نيز دريافت فرم ثبت نام از هـفـتـه آخـر           

 . قسمت دوره هاي آموزشي مراجعه فرمايند www.mdi.co.irبه وب سايت مؤسسه به آدرس  1389 فروردين ماه 

 فراخوان دوره هاي آموزشي
 مؤسسه توسعه و بهبود مديريت

 داراي مجوز آموزش كاركنان دولت در حوزه هاي اداري و مالي و عمومي
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www.mdi.co.ir 
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شركت راهبران پتروشيمي از مجموعه شركت هاي وابستـه بـه     
با هدف خدمـت بـه      1378 شركت ملي صنايع پتروشيمي در سال 

جامعه مديريتي كشور به ويژه كاركنان صـنـايـع نـفـت، گـاز و             
پتروشيمي فعاليت خود را با نگاهي نو به آموزش هاي كـاربـردي     

 .مديريت آغاز نمود
در طي اين مدت راهبران با فراهم نمودن امـكـانـات سـخـت        
افزاري و نرم افزاري پيشرفته آموزشي و بهره گيري از دانـش و        
تجارب مؤسسات داخلي و بين المللي، شناخت از صنعت نـفـت و     
استفاده و ارتقاء روش هاي نوين و ارائـه راه حـل مشـكـلات،             

هاي جديدي را به منظور برخورد هوشمندانه با چالش هـاي   تجربه
جديد مديريتي در حوزه آموزش هاي كاربردي مديريت، خـدمـات     
مشاوره و پشتيباني، كمك آموزشي در راستاي ارتقاء توانمندي هـا    

هاي مديران بخش هاي مختلف صنعت نـفـت و نـيـز          و مهارت
ارتـقـاء مسـتـمـر        .  هاي اقتصادي كشور ارائه نموده اسـت    بنگاه
هاي عملياتي شركت در جهت دستيابي به اسـتـانـداردهـاي      روش

آموزشي بين المللي، فراهم نمودن امكانات آموزشي براي شـركـت   
كنندگان، تلاش مستمر در راستاي توجه به رضايت مشتـريـان و     
ايجاد حوزه هاي تخصصي مديريت از ديگر اهداف توسعه اي ايـن  

 .شركت بوده است
شركت راهبران يك مركز فكري، علمي، آموزشي و مشاوره اي   
مؤثر و كارآمد در تراز جهاني و در خدمت توسعه صنايع پتروشيمي، 

 .نفت و گاز كشور و منطقه خواهد بود
 :فعاليت هاي شركت راهبران را مي توان به صورت زير خلاصه كرد

آموزش هاي مديريتي كاربردي و مؤثر در سطوح راهبردي تـا     -
 .عملياتي

 تقويم آموزشي
 مركز آموزش مديريت شركت ملي صنايع پتروشيمي

 شركت راهبران پتروشيمي

تبيين مسائل و نارسايي هاي مديريتي و ارائه مشـاوره هـاي        -
مؤثر و كارساز در زمينه هاي راهبردي، ساختاري و عملـيـاتـي در      

 .جهت ارتقاء كارآيي، كارآمدي و توان رقابتي سازمان ها
برگزاري كنفرانس در زمينه هاي مختلف براي ارائه و تـبـادل      -

 .تجارب سازمان ها
مميزي، آموزش و مشاوره در زمينه مديريت پروژه ها و بهبـود   -

 .مديريت در سازمان هاي پروژه محور
 .ارائه دوره هاي آموزش الكترونيكي -
ارائه امكانات و فضاها و تجهيزات مدرن آموزشي و خـدمـات      -

پشتيباني به سازمان هايي كه متقاضي برگزاري دوره و كنفـرانـس   
 .در فضاهاي آموزشي تجهيز شده مي باشند

 .E‐Learningارائه دوره هاي آموزشي از طريق  -

اين شركت با استفاده از همكاري طيف وسيـعـي از اسـتـادان         
برجسته داخلي و بين المللي، مشاركت با سازمان هاي آموزشـي و    
مشاوره اي معتبر خارج از كشور، دارا بودن كادر مجرب و با انگيـزه  
در پشتيباني از امور آموزشي و مشاوره اي و داشتن امـكـانـات و        

مـي تـوانـد      ...  تجهيزات آموزشي با اسـتـانـداردهـاي بـالا و              
 .ترين تجربه آموزشي را در اختيار متقاضيان بگذارد اثربخش

شركت راهبران يك مركز فكري، علمي، آمـوزشـي و     
مشاوره اي مؤثر و كارآمد در تراز جهاني و در خدمت 
توسعه صنايع پتروشيمي، نفت و گاز كشور و منـطـقـه    

 .خواهد بود
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جهت آشنايي بيشتر متقاضيان با دوره هاي آموزشي شركت، تقويم 
متقاضيان مي توانند  .آموزشي سه ماهه اول به شرح زير ارائه مي گردد

جهت كسب اطلاعات بيشتر به آدرس وب سايت شركت راهبران 
  .مراجعه نمايند) www.petrorahbaran.ir(پتروشيمي 

  دوره هاي فروردين
تاريخ   عنوان دورهرديف

  اجرا
  مدت

  محل اجرا)ساعت(

 بندرامام 18 14/01/89  اصول گزارش نويسي   1
 بندرامام 18 14/01/89  شيوه هاي ايجاد انگيزش   2
 بندرامام 18 14/01/89  فرايند ارتباطات و روابط انساني  3
 تبريز 18 14/01/89 جرأت مندي در حل مسايلقاطعيت و  4
 تبريز 18 21/01/89  پرورش كارمندان  5
تهران18 21/01/89 اصول گزارش نويسي   6
خوزستان 18 21/01/89  فرايند ارتباطات و روابط انساني  7
ماهشهر 18 21/01/89  اصول روانشناسي براي سرپرستي  8
 بندرامام 18 21/01/89يابي و حل مشكل هاي مشكلآشنايي با روش  9
خوزستان18 21/01/89 هاي شغليشناسي صنعتي و كنترل استرسروان  10
تهران18 21/01/89  مهندسي همزمان  11
تهرانTRIZ(21/01/89 18(تئوري حل مسأله به روش ابدعي   12
تهران18 21/01/89  تشكيلات و سازماندهي   13
 مبين18 21/01/89  سازماندهي براي كار گروهي   14
 پازارگاد Windows XP 21/01/89 24آشنايي با سيستم عامل   15
 تهران Comfar 21/01/89 24افزار آشنايي با نرم  16
خطوط لوله و مخابرات منطقه 12 21/01/89 كار در ارتفاع  17

  تهران
 خطوط لوله و مخابرات شمال 18 21/01/89  بهداشت عمومي  18
گذاري محصولات درهاي قيمتروش  19

 واحدهاي صنعتي
 پتروشيمي بوعلي 18 21/01/89

آشنايي با ويرايش جديد مدل  20
)EFQM ( 2010ويرايش  

خطوط لوله و مخابرات 12 22/01/89
  شاهرود

افزاربا نرم HAZOPآموزش  21
PHA ‐ PRO 

 ماهشهر 18 23/01/89

خطوط لوله و مخابرات EFQM   24/01/89 12تشريح معيارهاي  22
  شاهرود

 صادرات گاز ايران 18 25/01/89 خلاقتفكر  23
منطقه ويژه 18 28/01/89  اصول گزارش نويسي   24
تهران 18 28/01/89  پرورش كارمندان   25
خوزستان 18 28/01/89  هاي سرپرستيپرورش مهارت  26
پازارگاد 18 28/01/89  هاي برقراري ارتباط مؤثر مهارت  27
 مبين 18 28/01/89  هاي ايجاد انگيزش شيوه  28
تهران 18 28/01/89 پذيري در خود و ديگرانانعطاف  29
ماهشهر 18 28/01/89  گيريفرايند تصميم  30
بندرامام18 28/01/89 هاي شغليشناسي صنعتي و كنترل استرسروان  31
مبين18 28/01/89 هاي شغليشناسي صنعتي و كنترل استرسروان  32
 بندرامام18 28/01/89  رسانيهاي اطلاعشناخت سيستم  33
تهران18 28/01/89 مديريت ارزش  34
تهران18 28/01/89  اصول و مباني كارگروهي   35
مهندسي مجدد در فرايند كسب و كار  36

)BPR( 
 تهران18 28/01/89

خوزستان18 28/01/89 مديريت پروژه  37

تاريخ   عنوان دورهرديف
  اجرا

  مدت
  محل اجرا)ساعت(

  عسلويه/ ماهشهر /تهران  40 28/01/89  )15(الي )1(زبان انگليسي سطح  38
  تهران  24 28/01/89  )1(الكترونيكشهروند  39
  تهران  24 28/01/89  )2(شهروند الكترونيك  40
  تهران   24 28/01/89  )3(شهروند الكترونيك  41
  عسلويه/ ماهشهر /تهران  ICDL(  28/01/89 24(گانههاي هفتمهارت  42
هايمديريت و نگهداري سيستم  43

  )PC(اي رايانه
  تهران  24 28/01/89

خطوط لوله و مخابرات نفت   30 28/01/89 پيشرفته SDH‐MAXدوره آموزشي  44
  تهران - ايران

  خطوط لوله و مخابرات   6 28/01/89 ارگونومي  45
خطوط لوله و مخابرات   18 28/01/89 پيشگيري از حوادث  46

  محمودآباد
خطوط لوله و مخابرات نفت   30 28/01/89 مباني سوئيچ  47

  تهران  - ايران
48  Tep/Sp  28/01/89 30   خطوط لوله و مخابرات نفت

  تهران - ايران
  خطوط لوله و مخابرات  18 28/01/89نويسيگزارش  49
افزار محاسبات مهندسي بانرم  50

MATLAB 
  تهران   30 28/01/89

  بسپاران - پالايش و پخش  12 28/01/89  هاي فكريمديريت سرمايه  51
  بسپاران - پخش پالايش و  12 28/01/89 هاي مشاوره در مديريتاصول و تكنيك  52
  بسپاران - پالايش و پخش  12 30/01/89 مديريت آينده  53
  بسپاران - پالايش و پخش  12 30/01/89 اخلاق در مديريت  54
- سازي عملكرد انرژي در سيستمبهينه  55

  هاي حرارتي
  عسلويه  18 31/01/89

-نامهقانون برگزاري مناقصات و آيين  56
  هاي اجرايي آن

  مخابراتخطوط لوله و   12 31/01/89

  

  ارديبهشتدوره هاي 
تاريخ   عنوان دورهرديف

  اجرا
  مدت

  محل اجرا)ساعت(

تهران - آموزش مركزي نفت  01/02/8912 هاي مذاكره در قراردادهاي خارجيمهارت  1
 تهران - خطوط لوله و مخابرات  PABX 04/02/8930آشنايي با مراكز خصوصي   2
مخابرات شمال خطوط لوله و   04/02/8912 بهداشت عمومي  3

  شرق
 تهران - خطوط لوله و مخابرات  04/02/8912 اصول سوئيچينگ  4
 -خطوط لوله و مخابرات  04/02/8912 استانداردهاي مواد شيميايي و محيط زيست  5

  منطقه تهران
خطوط لوله و مخابرات شمال   04/02/8912  هاي كارنحوه صدور پروانه  6
لوله و مخابرات شمال خطوط   04/02/8912 كار در ارتفاع  7

  غرب
 -خطوط لوله و مخابرات  04/02/8918  آلودگي زيست محيطي  8

  منطقه تهران
  تبريز  04/02/8918  تفكر انتقادي و خودآگاهي  9
آموزش حراست و آشنايي با مسائل  10

  حفاظتي و حراستي روز
  اراك  04/02/8918

  اراك  04/02/8918  هاها و روشتجزيه و تحليل سيستم  11
افزاربا نرم HAZOPآموزش  12

PHA‐ PRO 
  تهران  04/02/8918

  قائد بصير  04/02/8918 ها شناخت و بازرسي و نگهداري پمپ  13
  خطوط لوله و مخابرات  04/02/8918  هاي سرپرستي پرورش مهارت  14
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تاريخ   عنوان دورهرديف
  اجرا

  مدت
  محل اجرا)ساعت(

پارس 04/02/8918  اصول گزارش نويسي   15
تهران 04/02/8918 پيشرفته سرپرستي  16
خوزستان 04/02/8918 هاي برقراري ارتباط مؤثرمهارت  17
 ماهشهر 04/02/8918هاي رهبري و توسعه كارهاي تيميمهارت  18
 بندرامام 04/02/8918 هاي ارتباطي مهارت  19
تهران 04/02/8918گيريتجزيه و تحليل مشكلات و تصميم  20
تهران04/02/8918 مديريت عمومي   21
ماهشهر04/02/8918 سازماندهي براي كار گروهي  22
تهران04/02/8918 بهبود عملكرد مالي   23
 عسلويه04/02/8918  مديريت پروژه  24
تهران 04/02/8918 ريزي استراتژيكبرنامه  25
تهران04/02/8918آشنايي با تكنولوژي دمپنگ  26
تهران04/02/8918 گذاري راهبردهاي قيمت  27
تهران04/02/8918 )مالياتي(حسابداري   28
ماهشهر04/02/8918هاي ماليتجزيه و تحليل صورت  29
هاي بايگاني و كنترلاصول سيستم  30

 گردش مكاتبات
تهران04/02/8918

بندرامام04/02/8918بندي شدهحفاظت اسناد و مدارك طبقه  31
 هماهنگي با راهبران 04/02/896  سمينار مديريت دانش   32
 گاز استان قزوين 05/02/8918 شناخت انواع شيرها و نگهداري از آنها  33
 خطوط لوله و مخابرات 06/02/8918 حسابداري مالياتي و قوانين ماليات مستمر  34
 ماهشهر IMS 07/02/8912مميزي داخلي   35
 تهران 07/02/8912  )عمومي(مديريت انرژي   36
 صادرات گاز ايران 07/02/8918  ) 1(نشاني آتش  37
 صادرات گاز ايران 09/02/896  مديريت تعارض  38
ماهشهر 11/02/8918  اصول گزارش نويسي   39
دوره آموزشي پيشرفته تعميرات و  40

 نگهداري مركز تلفن ماتيل
-خطوط لوله و مخابرات 11/02/8918

  تهران
 تهران- خطوط لوله و مخابرات 11/02/8930 )عملي(بندي فيبرهاي نوري مفصل  41
 تهران-خطوط لوله و مخابرات 11/02/8930  دوره آموزشي مباني سوئيچ  42
خطوط لوله و مخابرات 11/02/8930  نشانيايمني و آتش  43

  محمودآباد
تهران 11/02/8918 فرايند ارتباطات و روابط انساني  44
مبين 11/02/8918 فرايند ارتباطات و روابط انساني  45
پازارگاد 11/02/8918پذيري در خود و ديگرانانعطاف  46
 بندرامام 11/02/8918 گيري فرايند تصميم  47
 تهران 11/02/8918رهبري كنفرانس و فن اداره جلسات  48
ماهشهر11/02/8918 مديريت تغيير   49
 بندرامام11/02/8918 سازماندهي براي كار گروهي  50
تهران11/02/8918 مديريت استرس   51
عسلويه11/02/8918آشنايي با قواعد و قراردادهاي پيمانكاري  52
تهران11/02/8918 مديريت پروژه پيشرفته   53
ماهشهر11/02/8918 هاي انجام كار بهبود روش  54
درITآوري اطلاعاتنقش فن  55

 هاسازمان
خوزستان11/02/8918

و)5S(اصول سازماندهي محيط كار  56
 ارتقاء كارايينقش آن در 

 تهران11/02/8918

 ماهشهر11/02/8918هاي فنيمديريت افراد و سازمان  57
افزارهاي مبتنيسازي نرمطراحي و پياده  58

 Netبر وب با استفاده از تكنولوژي 
تهران11/02/8924

تاريخ   عنوان دورهرديف
  اجرا

  مدت
  محل اجرا)ساعت(

آشنايي با مباني حقوقي قراردادهاي  59
 الملليتجاري بين

 تهران 11/02/8918

 بازرگاني 11/02/8918 رفتار با مشتري   60

 تهران 11/02/8918 مديريت بازاريابي  61

مفاهيم و)  (1(حسابداري صنعتي   62
 يابيكاربردها در هزينه

 تهران  11/02/8918

  تبريز  11/02/8918  ارتباط مؤثر   63
  اراك  11/02/8924  اي هاي رايانهاصول و مفاهيم شبكه  64
  اراك  11/02/8924  ) 1(بهداشت رواني   65
افزارها طراحي مخازن بانرم  66

CEASAII 
  عسلويه  11/02/8918

 خطوط لوله و مخابرات ري   11/02/8912  امور حقوقي و قراردادها  67
  خطوط لوله و مخابرات ري  11/02/8918  گزارش نويسي   68
  گاز استان قزوين  12/02/8912  رانندگي به روش تدافعي  69
  گاز استان قزوين  12/02/8918  كاربرديمهندسي زلزله   70
 ISOتشريح الزامات و مستدسازي  71

9001‐2008 
  تهران  14/02/8912

  صادرات گاز ايران  14/02/8918  )1(نشاني آتش  72
آموزش مركزي نفت   14/02/8918  هاي فن بيان و ارائه مطالبمهارت  73

  )محمودآباد(
  صادرات گاز ايران  15/02/8918  هوش هيجاني  74
  صادرات گاز ايران  15/02/8918  مديريت بحران   75
 رماهشه  18/02/8918 پرورش كارمندان   76
 خوزستان  18/02/8918هاي سرپرستي پروش مهارت  77

 تهران  18/02/8918  هاي ايجاد انگيزش شيوه  78

  ها و مخازن ماهشهرپايانه  18/02/8918 يابي و حل مشكل هاي مشكلآشنايي با روش  79
 تهران 18/02/8918گيريهاي تصميمها و تكنيكآشنايي با روش  80

   عسلويه  Six Sigma 18/02/8918حل مشكل از طريق   81
  بندرامام 18/02/8918 رهبري كنفرانس و فن اداره جلسات  82
  بندرامام 18/02/8924 مديريت ريسك  83
  تهران 18/02/8918مديريت كيفيت و تضمين كيفيت  84
 پژوهش و فناوري 18/02/8918  اصول و مباني كارگروهي   85

 مبندراما 18/02/8918  تشكيلات و سازماندهي   86
 ماهشهر 18/02/8918 وري راهكارهاي ارتقاء بهره  87

 تهران 18/02/8924 مديريت مهندسي پروژه  88

 بازرگاني 18/02/8918 هاي فرديافزايش توانايي  89

 تهران 18/02/8918هاي كليدي جهت بازاريابي جهاني مهارت  90

مفهوم تكنولوژي: ICDLمهارت اول   91
 ITاطلاعاتي 

  خوزستان 18/02/8924

 تهران 2000 18/02/8918انيكوترمز   92

هاي مالي موجود درآشنايي با سيستم  93
 صنعت نفت

 تهران 18/02/8918

 ماهشهر 18/02/8918هاي تأمين مالي از منابع خارجي روش  94

 تهران 18/02/8924 نويسي فني به زبان انگليسي گزارش  95

خطوط لوله و مخابرات   18/02/8930 نشانيمديريت ايمني و آتش  96
  )محمودآباد(

  تبريز  TQM 18/02/8918هاي مديريت كيفيت جامع تكنيك  97
  اراك  18/02/8918  پرورش كاركنان  98
  اراك  18/02/8930  آشنايي با بازرسي انبار  99
  ماهشهر  Pipenet18/02/8918نشاني افزار ايمني و آتشنرم  100
101  PM, TPM 18/02/8912  قائد بصير  
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تاريخ   عنوان دورهرديف
  اجرا

  مدت
  محل اجرا)ساعت(

 خطوط لوله و مخابرات 18/02/8918حقوق ثبت  102
 گاز استان قزوين 19/02/8918  آشنايي با شيرهاي صنعتي  103
مخابراتخطوط لوله و 19/02/8918  ريزي استراتژيكمديريت برنامه  104

  شاهرود
 بوعلي سينا 20/02/8918  استراتژي نفوذ در بازاراهي رقابتي  105
 خطوط لوله و مخابرات ري 21/02/8918  سيستم كنترل و بازرسي انبار   106
 صادرات گاز ايران 21/02/8918 )2(نشانيآتش  107
 تهران 21/02/8918  كارگاه مذاكره، تيم سازي و رهبري  108
 تهران 21/02/8918  ارزيابي عملكرد منابع انساني   109
 تهران 21/02/8918  ارزيابي عملكرد منابع انساني  110
 گاز استان قزوين 22/02/896  خدمات پذيرايي و ميزباني   111
112  PLCS 7225/02/8930 عسلويه 
 خطوط لوله و مخابرات ري 25/02/8918آشنايي با قوانين و مقررات تأمين اجتماعي  113
114  HSEبر اساسOSHA   25/02/8918 خطوط لوله و مخابرات 

  )محمودآباد(
 خطوط لوله و مخابرات غرب 25/02/8912 ايمني و بهداشت صنعتي   115
پازارگاد 26/02/8918 هاي سرپرستي پرورش مهارت  116
بوعلي سينا 26/02/8918 هاي برقراري ارتباط مؤثرمهارت  117
عسلويه26/02/8918 هاي شغلياسترسشناسي صنعتي و كنترل روان  118
 ماهشهرTQM 26/02/8918مديريت كيفيت جامع   119
ماهشهر26/02/8918هادر سازمان ITآوري اطلاعات نقش فن  120
پازارگاد26/02/8918صفحات گسترده: ICDLمهارت چهارم  121
 تهران 28/02/8912  )مقدماتي(مديريت دانش  122
دربهينه سازي عملكرد انرژي   123

  هاي مكانيكيسيستم
 تهران 28/02/8912

 صادرات گاز ايران 28/02/8918 )2(نشانيآتش  124
 تهران 28/02/8918كارگاه آموزشي مذاكره، تيم سازي و رهبري   125
 عسلويه 28/02/8912  ها و فنون اداريتجزيه و تحليل داده  126
 صادرات گاز ايران 29/02/8918  پدافند غيرعامل  127
 گاز استان قزوين 29/02/896  روش ايجاد انگيزه   128

  

  خرداددوره هاي 
تاريخ   عنوان دورهرديف

  اجرا
 مدت

  محل اجرا)ساعت(

 اراك 01/03/8918  روان شناسي صنعتي   1
 اراك 01/03/8918  تجزيه و تحليل مشكلات و تصميم گيري   2
 تهران 01/03/8930  مقدماتي  ANSYSنرم افزار طراحي  3
 قائدبصير 01/03/8912  بازيافت انرزي در صنايع  4
ماهشهر 01/03/8918  اصول گزارش نويسي   5
منطقه ويژه 01/03/8918  هاي برقراري ارتباط مؤثر مهارت  6
ماهشهر01/03/8918 گيريتجزيه و تحليل مشكلات و تصميم  7
پارس 01/03/8918 گيري تجزيه و تحليل مشكلات و تصميم  8
تهران 01/03/8918 اصول و فنون مذاكره   9
بندرامام01/03/8918 هاي شغليشناسي صنعتي و كنترل استرسروان  10
تهران01/03/8918 مديريت پروژه  11
تهران01/03/8918 مديريت تداركات و سفارشات خارجي  12
تهران01/03/8918 ريزي اصول برنامه  13
 بندرامام01/03/8924 ريزي و كنترل پروژهبرنامه  14

تاريخ   عنوان دورهرديف
  اجرا

  مدت
  محل اجرا)ساعت(

و) 5S(اصول سازماندهي محيط كار   15
 نقش آن در ارتقاء كارايي

 خوزستان 01/03/8918

 عسلويه 01/03/8918مهندسي هزينه  16
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 يوسف رونق: گردآوري و تنظيم
 تومان 1500) وزيري(             تومان 900) جيبي: (قيمت

هاي سرمايه اي نظام اقتصادي با رويكرد خصـوصـي سـازي در         اين كتاب با هدف نهادينه كردن و ايجاد فضاي فعاليت
راستاي سند چشم انداز و قانون برنامه چهارم توسعه اقتصادي، اجتماعي، سياسي و فرهنگي بلافاصله پس از ابـلاغ قـانـون        

كتاب در دو قطع جيبي با محتواي متن قـانـون و     .  قانون اساسي، گردآوري و به چاپ رسيد 44اجراي سياستهاي كلي اصل 
 .قطع وزيري كه علاوه بر متن قانون متن قوانين مرتبط را نيز در خود دارد، هر يك در دو نوبت چاپ، منتشر گرديده است

قانون اساسي، قانون هدفمند كـردن     44قانون اجراي سياستهاي كلي اصل هم اكنون كتاب جديدي با عنوان 
 .نيز در قطع جيبي در دست چاپ مي باشد يارانه ها و قانون توسعه حمل و نقل عمومي و مديريت مصرف سوخت

 .متن قطع وزيري كتاب نيز در دست تجديدنظر است و به زودي چاپ جديد آن منتشر خواهد گرديد

 قانون اساسي 44قانون اجراي سياست هاي كلي اصل 

 يوسف رونق: گردآوري و تنظيم
 تومان 1000: قيمت

همچنـيـن اصـول      .  اين كتاب شامل متن قانون كار به همراه زير نويس كامل قوانين و مقررات مرتبط با قانون كار است
 .قانون اساسي مرتبط با قانون كار و قوانين عيدي و پاداش، بيمه بيكاري نيز در كتاب آورده شده است

 قانون كار

 يوسف رونق: گردآوري و تنظيم
 تومان 1200: قيمت

قانون رسيدگي به تخلفات اداري و آخرين اصلاحات آن بر مبناي كتاب با رويكرد تأمين سلامت اداري شامل 
.مي باشد قانون مديريت خدمات كشوري  

همچنين برنامه ارتقاء سلامت اداري و مقابله با فساد، آيين نامه پيشگيري و مبارزه با رشوه و فهرستـي از قـوانـيـن و           
 .مقررات مربوط به تأمين سلامت اداري در كتاب آورده شده است

 قوانين و مقررات تأمين سلامت اداري

ÁI¿MIT¨ ÂÎo÷¶ 

 

 تومان 1200: قيمت
قانون مديريت خدمات كشوري نشان از تحولي است بزرگ برمبناي مديريت دولتي نوين در قوانين و مقـررات اداري و      
استخدامي و نيز مديريت خدمات كشوري، كه نظام اداري پس از نزديك به نيم قرن آمادگي پذيرش آن را از خود نشان داده   

دو قطع جـيـبـي و      انتشارات فرمنش مدعي است به عنوان پيشگام از زمان ابلاغ اين قانون تا كنون با چاپ آن در   .  است
، رسالت خود را در جهت نهادينه شدن و ايجاد محيط قانوني براي اجراي آن در حد توان بـه جـاي     وزيري در پانزده چاپ

قانون مديريت در قـانـون     همچنين در آخرين چاپ اين كتاب در قطع جيبي علاوه بر متن قانون، اصلاحات .  آورده است
بودجه، ضريب افزايش حقوق كارمندان، اولين آيين نامه اجرايي قانون و نيز دستورالعمل نحوه برگزاري امتحـان  

 .، آورده شده استعمومي و تخصصي استخدامي

 قانون مديريت خدمات كشوري
 چاپ ششم

y¹¶oÎ RHnIzTºH 
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 تومان 11500: قيمت    يوسف رونق: گردآوري و تنظيم
به اجرا گـذارده   1352/7/1از زماني كه طرح طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل به موجب قانون استخدام كشوري در تاريخ 
و سپس سـازمـان     )  سابق( شد، همواره مجموعه هاي شرح رشته هاي شغلي، از سوي سازمان امور اداري و استخدامي كشور 

اما به دليلي تغـيـيـرات و اصـلاحـات زيـاد،              .مديريت و برنامه ريزي كشور، چاپ و در اختيار مراجع ذيربط قرار مي گرفت
لذا مؤسسه توسعه و بهبود مديريت بر آن شد تا شرح رشتـه هـاي     .  هاي ياد شده حالت منسجم و كاربردي نداشت مجموعه

هاي امتيازي با رعايت الگوهاي استاندارد و اولـويـت    شغلي را با آخرين اصلاحات و تغييرات همراه با آيين نامه اجرايي و طرح
اين مجموعه در بردارنده آيين نـامـه   .  مقررات اجرايي، رسته و رشته ها چاپ و با كيفيت ويژه در اختيار خواهندگان قرار دهد

هـاي شـغـلـي        اجرايي و مصوبات، بخشنامه ها و دستورالعمل ها با آخرين پيوست ها و اصلاحات، همراه با كليه شرح رشتـه 
مصوب شوراي امور اداري و استخدامي كشور است كه به منظور مراجعه مديران و كارشناسان و كليه مسئولين اجرايي و نيـز  

 .پژوهشگران و استادان فن، گردآوري و تهيه شده است

 )1388با آخرين اصلاحات (طرح طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل مستخدمين دستگاه هاي اجرايي 
 )رسته و آيين نامه اجرايي 8شامل (

 تومان 6000: قيمت     يوسف رونق: تأليف
هاي عـلـمـي و         در اين كتاب مؤلف سعي كرده است چگونگي طراحي شغل، مديريت كارراهه، تجزيه و تحليل و روش

. مندان علم و عمـل قـرار دهـد        رويكردهاي آن را در بخش دولتي و خصوصي جمع آوري و به صورت يكجا در اختيار علاقه
هاي دور تا كنون، مـطـرح    بندي مشاغل از گذشته همچنين جهت سو گيري افكار خواننده، سير تحول و تكامل فرآيند طبقه

كاربردي است و سعي شده است تا از غناي لازم برخوردار بوده و معتبـر    -كتاب حاضر از نظر ماهيت، كتابي علمي.  شده است
رساند و هم زمينه اي بـراي   باشد تا هم براي طراحي و اجراي طرح طبقه بندي مشاغل در سازمان ها، به دانش پژوهان ياري
اين مجموعه در نـه فصـل       .  پژوهش هاي لازم جهت كشف و تدوين مباني علمي و عملياتي طبقه بندي مشاغل، فراهم كند

هاي منحصر به فرد اين كتاب فصل هفتم آن است كه به بررسي استانداردهـاي   از جمله ويژگي.  تأليف و تدوين گرديده است
طبقه بندي استاندارد بين الملـلـي   «دو استاندارد مطرح طبقه بندي مشاغل يعني .  طبقه بندي مشاغل در دنيا پرداخته است

 .كاملاً مورد بررسي قرار گرفته است »  O*Netالگوي محتوايي«و ديگري  »مشاغل

 طراحي شغل، طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل

 طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل و دستمزد و مزاياي مشمولين قانون كار
 ويراست دوم كتاب دستمزد و مزاياي قانون كار و تأمين اجتماعي

 مديريت پروژه هاي عمراني با رويكرد بودجه ريزي عملياتي
 فرج اله فتح اله پور كامي: تأليف
 تومان 3500: قيمت

هاي اجراي و معاونت برنـامـه ريـزي و         اين كتاب به چگونگي ارتباط و تنظيم روابط بين پيمانكاران، مشاوران، دستگاه
 .پردازد نظارت راهبردي رئيس جمهور مي

 تومان 4000: قيمت     يوسف رونق: تأليف
نيروي كار در فرآيند توليد عامل اصلي است و نقش كليدي دارد و اين همان منبعي است كه سود شركت ها و مؤسسات 

اهميت برقراري سازگاري و ايجاد فضاي امن دو جانبه در سايه وجود قوانين منطقي و منعطف كـه بـه       .  را به وجود مي آورد
نكته مهم تعيين محدوده حقوق هر يك از آنها مي باشد و شـنـاخـت ايـن         .  منافع هر دو مي انجامد بر كسي پوشيده نيست

توجه به اطلاع رساني و گسترش دايره دانش و اطلاعات هر دو گروه از كـلـيـدي    .  محدوده از بارزترين الزامات تلقي مي گردد
 .ترين اقدامات است كه بايد مورد توجه قرار گيرد

كتاب حاضر در بردارنده اطلاعات نسبتاً جامع در زمينه طبقه بندي و ارزشيابي مشاغل و دستمزد و مزاياي مشمـولـيـن    
 .قانون كار است كه شامل بيش از يكصد و بيست پرسش و پاسخ مرتبط با مزايا و تسهيلات در قانون كار مي باشد
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 تومان 4000: قيمت      يوسف رونق: پژوهش و نگارش
از آغاز حيات مدني بشر و پيدايش بايستگي هاي زندگي اجتماعي به ويژه الغاي نظام برده داري و فئودالي و پيدايش انقلاب صنعتي و 
در ادامه جهاني شدن پديده هاي مديريت، همواره بحث حقوق و دستمزد جهت حفظ تثبيت قدرت خريد مزد بگيران مطـرح بـوده     

 .در ادامه، بحث جبران خدمت در راستاي تأمين هزينه هاي نيروي كار جايگاه ويژه اي در حوزه مديريت منابع انساني پيدا كرد. است
دهي به صورت امروزي جهت بهبود مستمر كمي و كيفي زندگي كاركنان به گونه ديگري در راستاي حصول  همچنين موضوع پاداش

. اهداف مورد نظر سازمان ها مطرح است كه خود در تمام ادوار يكي از محورهاي اصلي مديريت منابع انساني را تشكيل داده اسـت     
كتاب حاضر كه حاوي اطلاعات جامع علمي و تجربي است و بر گرفته از تحقيقات انجام شده در طي چند دهـه اخـيـر در          
زمينه مديريت حقوق و مزايا و مقوله نظام جبران خدمت و پاداش دهي است، به گونه اي تدوين شده است كه در بـردارنـده     

لـذا تـوجـه بـه         .  استراتژي هاي برنامه ريزي و عملياتي نظام پرداخت كاركنان در بخش هاي دولتي و خصوصي مي بـاشـد    
رهنمودهاي كتاب از ديد آموزشي و پژوهشي براي اساتيد، محققان و دانشجوياني كه در رشته هاي مختلف مديريت بـه امـر     
آموزش و تحقيق مي پردازند و نيز براي مديران و كارشناساني كه در بخش هاي مختلف نظام اداري و اجرايي كشور مشغـول  

 .به كار مي باشند، توصيه مي شود

 مديريت حقوق و دستمزد

 تومان 3500: قيمت  علاء الدين رفيع زاده بقرآباد، محمد علي عفتي دارياني، مريم رونق: تأليف
مديريت و ارزيابي عملكرد يكي از مهم ترين فرآيندهاي راهبردي است كه ضمن ارتقاي پاسخگويي، ميزان تحقق اهـداف و      

اين موضوع با مطرح شدن بحث چشم انداز بيست ساله كشور و افق تصوير شـده در    .   برنامه هاي هر سازمان را مشخص مي كند
هـا و     با توجه به نقش نظام هاي مديريت عملكرد در بهبود و تعالي سـازمـان    .  اين چشم انداز اهميت فوق العاده اي پيدا مي كند

تحقق اهداف تعيين شده در چشم انداز توسعه كشور و تكاليف تعيين شده براي دستگاه هاي اجرايي در فصل يـازدهـم قـانـون         
مديريت خدمات كشوري و به منظور انتقال تجربه عملي چندين ساله در اين زمينه از يك سو و از سويي ديگر به علت عدم وجود 
منبعي مناسب به زبان فارسي در زمينه آموزش و اجراي نظام مديريت عملكرد متناسب با شرايط و ويژگي هاي دسـتـگـاه هـاي       

همچنين  جلد دوم اين مجموعه كه به زودي به چاپ خواهد رسيـد، حـاوي     .  اجرايي كشور، اين مجموعه تهيه و متنشر گرديد
 .مباحث مربوط به ارزيابي عملكرد مديران و كارمندان مي باشد

 )چاپ سوم(مديريت عملكرد 

 تومان 3500: قيمت       يوسف رونق: گردآوري
، در سه بخش عمده تاريخچه، كليات جبران خدمات كارمندان در بخش عمـومـي،   »نظام جبران خدمات كارمندان در ايران«كتاب 

مباني و اصول نظام پرداخت در مؤسسات داراي مقررات خاص استخدامي و بازنشستگي، مقررات موجود را مورد بررسـي قـرار داده       
اين كتاب ضمن ارائه تاريخچه حقوق و مزاياي كارمندان در ايران، به تشريح كليات و اصطلاحات و اطلاعات تكميلي، طـبـقـه      .  است

بندي و ارزشيابي مشاغل در بخش عمومي، حقوق و فوق العاده هاي كارمندان، تسهيلات استخدامي و رفاهي كارمندان و ايثارگـران،  
مباني و اصول نظام پرداخت اعضاي هيأت علمي، قضات و نيروهاي مسلح، صدا و سيما، جهاد كشاورزي، هواپيمايي جمهوري اسلامي 
ايران، صنعت نفت، سازمان انرژي اتمي ايران، صنعت آب و برق، سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران، تـاريـخـچـه و كـلـيـات            
 .بازنشستگي و صندوق هاي بازنشستگي و مشتركين آنها، مقررات بازنشستگي مشمولين صندوق بازنشستگي كشوري، پرداخته اسـت 

با توجه به اين كه تا كنون كتابي با اين مضمون تأليف نشده است، نويسنده توانستـه  .  ويژگي اين كتاب منحصر به فرد بودن آن است
اين كتاب در انجام تحقيقات، مشاوره، آموزش، دوره هـاي      .  است با تكيه بر مستندات تاريخي و تجربيات، فقدان آن را جبران نمايد

كوتاه مدت پودماني و دوره هاي بلند مدت دانشگاهي، براي كليه دانش پژوهان، اساتيد و واحدهاي مديريت منابع انساني در بـخـش   
 .خصوصي و دولتي، قابل استفاده است

 تومان 3000: قيمت      دكتر سيد احمد طباطبايي: ترجمه
در فرآيند تكاملي نقش و كاركرد انسان در سازمان گام هاي بلندي برداشته شده است به طوري كه امروزه موضوع تـوسـعـه      

در اين رهگذر سازمان هايي موفـق  .  منابع انساني به مبناي حركت استراتژيك سازمان يا شالوده مديريت آن تبديل شده است
خواهند بود كه قادر باشند به تمامي ابعاد منابع انساني اهتمام بيشتري داشته و منابع انساني را قدرتمندترين عنصر سـازمـان   

كتاب حاضر تلاش دارد رابطه بين استراتژي هاي سازماني و توسعه منابع انساني را با عمـلـكـرد سـازمـانـي،         .  قلمداد نمايند
وري سازمانـي و     وري و نيازهاي فردي، انگيزش ها، فرآيند توسعه سازمان و در نهايت فاكتورهاي اساسي در بهبود بهره بهره

 . اثربخشي سازماني را مورد توجه و تفسير قرار دهد

 توسعه منابع انساني در سازمان

 نظامهاي جبران خدمات كارمندان در ايران
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