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دکتر محسن گل پور 



 RAND ( Rand.org )معرفي موسسه 

ري به از طريق تحقيق و پژوهش با رويكرد آينده نگاين موسسه 
  ارائه گزارشاتي در باره رخدادها و تحولات مهم در گذشته و

.آينده مي پردازد

تصميم  مطالعه اين گزارشات به ما كمك مي كند تا در فرآيند
. سازي براي سازمان، بهتر عمل نماييم

شده  يكي از موضوعات ارزشمندي كه توسط اين موسسه ارائه
سال قبل از ميلاد تا  2000است ، نقشه سلطه قدرت كشور ها از 

. است HISTOMAPسال بعد از ميلاد با عنوان 2000



the HISTOMAP four thousand years of world history

Relative power of contemporary states nations and empires



و   نشان مي دهد مهمترين دليل سقوط  RANDتحقيقات موسسه 
ي ها ي شايستگظهور تمدن ها در هر عصري رابطه مستقيم با 

آن عصر دارد  حاكمان انسان ها و به ويژه 

به سه عامل نياز  ) Competency( براي بدست آوردن شايستگي 
:است

Knowledgeدانش    -1

Abilityتوانايي   -2

Skillمهارت    -3



.ديمنيازمنشايستگي براي حفظ و توسعه هر سازمان به  

اقدام اساسي را   4هستيم تا بتوانيم  مهارتو توانايي ، دانشيعني نيازمند 
:براي سازمان خود به انجام رسانيم

Planningبرنامه ريزي                 -1

Organizationسازماندهي           -2

 Leadershipرهبري و هدايت     -3

Controllingكنترل                      -4



:اصل مهم   

در امر  با بهره گيري از شايستگي مديران
ترل برنامه ريزي ، سازماندهي، هدايت و كن

بوجود آورد  موفق  مي توان يك سازمان
ازمان ولي نمي توان تضمين كرد كه اين س

بماند  باقيموفق 

چرا؟



تاستغيير  يكي از امور اجباري كه در پيش روي ماست

Word Births and Deaths

اين سازمان آمار تولد و مرگ در هر نقطه از جهان را در هر 
)/https://worldbirthsanddeaths.com(لحظه نشان مي دهد





سوال؟

اقدام  4براي سازمان شايستگي  با پيش فرض برخورداري از
:اساسي يعني

برنامه ريزي -
سازماندهي -
رهبري و هدايت -
كنترل  -

،  باريستاجكه امري تغييرات  را انجام داده ايم ولي با توجه به
چه بر سر تصميمات و اقدامات ما مي آيد؟



:پاسخ 

شودول متح سازمان بايد بتواند بر اساس تغييرات 

است اجباريتغيير امري 

است اختياريتحول امري 



سازمان دو سوتوان

The Ambidextrous Organization

ت بر سازمان دو سو توان سازماني است كه قادر اس
ي بماندكند تا باقمتحول  اساس تغييرات ، خود را

مان، براي يك ساز دوسوتوانيبايد بدانيم كه 
.استاجبار  نيست بلكه يك انتخاب



دو سو توانويژگي هاي يك سازمان 

ايد از براي اينكه يك سازمان دو سو توان شود ب
ر حركت ديگپنج رويكرد به سوي پنج رويكرد 

كند 



  مقصدبه سمت سود حركت از  :      گام اول 

PROFIT                   PURPOSE



ازي است كه مديري كه تنها به سود مي انديشد، مانند تنيس ب
.  به جاي توپ، چشم بر تابلو امتيازها دوخته است

:نصيحت ايچك آديزس به هنري فورد



What IS NEOM?
A vision of what a New Future might look like

NEOM is a bold and audacious dream. It is a vision of what a New 
Future might look like (in fact, NEOM means, “new future”). It’s an 
attempt to do something that’s never been done before and it comes at 
a time when the world needs fresh thinking and new solutions.

NEOM is being built on the Red Sea in northwest Saudi Arabia as a 
living laboratory – a place where entrepreneurship and innovation will 
chart the course for this New Future. 

NEOM will be a destination, a home for people who dream big and want 
to be part of building a new model for sustainable living, working and 
prospering



NEOMچيست؟  
           .برسد نظر به است ممكن كه اي آينده از اندازي چشم

NEOMبراي است انداز چشم يك اين .است جسورانه روياي يك  
 معناي بهNEOM ، واقع در .برسد نظر به است ممكن كه جديدي آينده

.است "جديد آينده"
 و است دهنش انجام هرگز قبلاً كه است كاري انجام براي تلاشي اين  

 نياز دجدي هاي حل راه و تازه تفكر به جهان كه است شرايطي در اين
.دارد

  NEOMيك وانعن به سعودي عربستان غربي شمال در سرخ درياي در  
 و نيكارآفري آن در كه مكاني است، ساخت حال در زنده آزمايشگاه
.كند مي ترسيم جديد آينده اين براي را مسير نوآوري

  NEOMروياهاي كه افرادي براي اي خانه ، بود خواهد مقصدي 
  براي جديد مدل يك ساخت از بخشي خواهند مي دارندو بزرگي
  .باشند پيشرفت و كار ، پايدار زندگي



A place on Earth like nothing on Earth

Ideally located in the world



The future has a new home

NEOM is the vision of His Royal Highness Crown 
Prince Mohammed Bin Salman and is a 
centerpiece of Saudi Arabia’s 2030 Vision plan to 
grow and diversify the Saudi economy and position 
the country to play a leading role in global 
development. While NEOM is being driven and 
initially funded by Saudi Arabia, it is an 
international project that will be led, populated and 
funded by people from all over the world.

NEOM است سلمان بن محمد سلطنت، وليعهد انداز چشم.
 رشد براي سعودي عربستان 2030 انداز چشم برنامه محورهاي از يكي 
  داشتن براي وركش اين موقعيت و عربستان اقتصاد به بخشيدن تنوع و

 عربستان توسط NEOM كه حالي در .است جهاني توسعه در برتر نقشي
 يك اين ، كند مي تأمين را آن بودجه و شود مي هدايت سعودي
  هدايت هانج سراسر از مختلف افراد توسط كه است المللي بين پروژه

شود مي مالي تأمين و
www.neom.com



Saudi Crown Prince Mohammed bin Salman (right) and 
Amazon CEO Jeff Bezos during the latter's visit to 
Riyadh in November 2016

The visit was mainly to discuss business. Prince Mohammed 
Bin Salman is focusing on the training and developing of Saudi 
youths. They discussed if Facebook is interested in conducting 
projects in the kingdom.

Saudi Deputy Crown Prince Mohammed bin Salman on Saturday 
met with Twitter’s CEO Jack Dorsey during his New York visit.
The two discussed cooperation to train and qualify Saudi cadres 
and investment in creative technology sectors during their 
meeting.



Saudi Crown Prince Mohammed bin 
Salman meets Bill Gates Photograph: 
Balkis

Crown Prince of Saudi Arabia Mohammed bin Salman
meets with Google co-founder Sergey Brin in California. 
Photograph: Anadolu Agency/Getty Images





MISSON  =PURPOSE

Mission – )رسالت( ماموريت تعيين



)Misson(اجزاي تشكيل دهنده ماموريت   

؟مشتريان ما چه كساني هستند: مشتريان و يا مخاطبان -1

             Customer: خريدار 

    Consumer:   مصرف كننده 

  Client: ارباب و رجوع 

.در ديدگاه سنتي ، سازمان ها مي فروختند ولي در ديدگاه جديد مشتريان مي خرند

محصولات و خدمات اصلي سازمان چيست؟: محصولات يا خدمات -2

يك راه حل است: محصول 

يك راه حل است براي يك موجود زنده كه در پشت آن قرار دارد: خدمات 

.مات باشيمپس بايد ببينيم به چه كسي سرويس مي دهيم ؟ بعد به دنبال توليد كالا يا خد



از نظر جغرافيايي سازمان در كجا رقابت مي كند؟: بازارها  -3

بازار جايي است كه ما نسبت به آن شناخت داريم

آيا شركت و يا سازمان از پيشرفته ترين فناوري ها استفاده مي كند: فناوري -4

انتقال تكنولوژي: فن آوري         

تفكر پشت ابزار= تكنولوژي : فناوري             

ردار است؟آيا شركت براي تحقق ماموريت از قابليت و تعهد كافي برخو: منابع و ساختار مالي – 5

باورها ، ارزشها، آرزوها و اولويت هاي اخلاقي سازمان يا شركت چيست؟: فلسفه -6



از است؟شركت و يا سازمان داراي چه مزيت رفابتي يا شايستگي ممت: ويژگي هاي ممتاز -7

 مزيتي است كه شما داريد ولي رقباي شما بزودي)  Relative Advantage:  ( مزيت نسبي 
آن را بدست مي آورند

مزيتي است كه شما داريد ولي رقباي شما ) Competitive Advantage: (مزيت رقابتي 
بزودي به آن دست پيدا نمي كنند

مزيتي همه جانبه كه باعث اختلاف قابل ملاحظه با )  Competitive Edge: (پله رقابتي 
رغيب مي شود



اكنشآيا شركت يا سازمان نسبت به مسائل اجتماعي، جامعه و محيط و: توجه به تصور مردم  -8

مناسب نشان مي دهد  

Elligibilty:  مشروعيت فني   -

Cridibility:     مشروعيت اخلاقي   -

.سازماني باقي مي ماند كه هم مشروعيت فني دارد و هم مشروعيت اخلاقي

.داين دو مشروعيت در يكديگر ضرب مي شوند ، اگر يكي صفر باشد نتيجه صفر خواهد ش

دارد و    ولي من معتقدم كسي كه تخصص ن. مي گويند تقوا  از تخصص بالاتر است: دكتر چمران
مسئوليتي را مي پذيرد ، تقوا ندارد

چقدر به نيروهاي سازماني اهميت داده و ارج مي نهيد؟: نيروهاي انساني سازمان -9

آن سازمان استشايسته و متعهد ارزشمندترين سرمايه هر سازمان ، نيروهاي انساني 



بكه ايساختار شبه سمت ساختار رياستي حركت از  : گام دوم 

HIERARCH                          NETWORKS           



است   ه ايشبكاست كه داراي ساختار كروي  مستحكم ترين شكل هندسي شكل 

است  ساختار شبكه اي مستحكم ترين ساختار سازماني نيز 



ي سازمان در سازمان را به سمتي مي بريم كه تمامي اجزاشبكه اي در ساختار 
قش  نو در نهايت سود آوري و پيشرفت ، اهداف استراتژيك جهت تحقق 

باشند   آفرين



نتايج سازماندهي در بخش ساختار

تقسيم وظايف -1

ترسيم زنجيره فرماندهي -2

تعيين مسئوليت ها و اختيارات -3

طراحي مشاغل -4

نمايش شماتيك ساختار: چارت سازماني



له مراتبيمزيت هاي ساختار شبكه اي  نسبت به ساختار سلس
توانايي ذهن مدير محدود است   -1

ها ارتباطي از پايين ساختار سلسله مراتبي ارتباطات شبكه اي بين افراد را از هم مي پاشد و تن
؛ در حالي كه در  تصميمات و تحليل ها تنها يك مسير براي انتخاب دارند. به بالا وجود دارد

يل دهنده شبكه وجود  سيستم شبكه اي امكان بهره گيري از پتانسيل هر كدام از عناصر تشك
.دارد

  
مه نيروها را به بزرگ ترين ايراد ساختار سلسله مراتبي  اين است كه مدير سازمان فشار ه

دود سمت خود هدايت مي كند و از آنجا كه توان تصميم گيري و توان ذهني اش مح
.است، ممكن است با يك تصميم اشتباه ،كل سازمان را دچار مشكل سازد

كه امكان و  در حالي. اين ساختار خصوصا در سيستم هاي دولتي به وفور مشاهده مي شود 
ت مي شود اختيار تصميم از كارمندان اخذ شده است ،تمامي انتخاب ها به سمت مدير هداي

گاهي  و از طرفي به علت توانايي جسمي و ذهني محدود مديريتي، پردازش هاي ذهني
.  ضعيف شده و امكان اتخاذ تصميمات درست كمتر خواهد شد

نامحدود   در واقع ساختار سلسله مراتبي تلاش ذهن محدود انسان براي مديريت منابع
رداري از تمام بر عكس در ساختار شبكه اي با كاهش مديريت متمركز امكان بهره ب. است

.  پتانسيل ها وجود خواهد داشت



متغير هاي تصميم گيري قطعي نيستند  -2

ات در سيستم به  ساختار سلسله مراتبي براي يافتن و اعمال بهترين تصميم
 هينهبوجود آمده است؛ اما ساختار شبكه اي در جست وجوي تصميم هاي 

امل باهم  در ساختار شبكه اي نهادهاي كوچك تصميم گيري در تع. است
.  رفتار آينده سيستم را رقم مي زنند

فت كه در در نقد مديريت متمركز و در دفاع از مديريت شبكه اي بايد گ
در يك تصميم  متغير هاي بسياري. هر تصميم، ما بخش كوچكي از آن هستيم

رل ما بسياري از اين متغير ها خارج از كنت. يا اقدام ، موثر خواهند بود
دادن   هستند و لذا انتظار براي محقق شدن آنها گاه به قيمت از دست

.  زمان هاي ارزشمندي خواهد شد



چند اشتباه كوچك بهتر از يك اشتباه بزرگ است -3
  

تصميمات  اين امكان هم وجود دارد كه. ساختار شبكه اي اصولا ساختار نظم پذيري نيست
ي آن و اشتباهي هم اتخاذ شود؛ اما آنچه ساختار شبكه اي را حائز اهميت مي سازد پايدار

. قابليت انطباق با محيط اطراف است
تصميم درست  . تدر ساختار شبكه اي هر كدام از عناصر شبكه  با چند عنصر ديگر در ارتباط اس
.حاصل تعاملي است كه اين عناصر  با ساير عناصر اطراف خود انجام مي دهند

.ذير استبايد در نظر داشت بي نظمي و اشتباه در ژن شبكه ها وجود دارد و اين گريزناپ 
كاب اشتباهات ارتدر ساختار سلسله مراتبي امكان اشتباهات كوچك كمتر است؛ اما امكان  

.  اين در ساختار شبكه اي بر عكس است. بيشتر است بزرگ و جبران نشدني
سوس تمام عارضه اصلي در ساختار سلسله مراتبي  اين است كه به مرور و به صورت نامح

يري جاري  تصميمات كوچك و بزرگ ،  مهم و غيرمهم به سمت گلوگاه هاي تنگ تصميم گ
ه انفعال  در اين حالت در تقسيم نيروها عدم توازني پيش خواهد آمد كه منجر ب. خواهند شد

.  سيستم خواهد شد
ير، تحليلگر، رهبر، نقش هايي مانند تكنسين، محقق، مد. در ساختار شبكه اي هرعنصرنقشي دارد

 توانند هيچ عنصري بر ديگري ارجحيت ندارد، منتهي عناصر قوي تر مي... كارشناس و
رد از آزادي  يك نفر تمام تصميمات را نمي گيرد، بلكه هر ف. ايجاد كنندموج هاي قوي تري 

مسووليت آن   هر فرد در بخشي از تصميم گيري شركت مي كند و. عمل نسبي برخوردار است
. را هم به عهده مي گيرد



تثبيت نتايج كوچك بهتر از اخذ نتايج بزرگ است -4
  

ايج كوچك است  ساختار شبكه اي به جاي نتايج بزرگ در فكر تثبيت نت

ميم بزرگ  يك تصمجموعه اي از تصميمات كوچك در ساختار شبكه اي 
تا انجام  را مي سازند و حركت بر اساس چندين تصميم كوچك و هم راس

صميم بزرگ  مي شود؛ اما در ساختار سلسله مراتبي حركت بر اساس يك ت
انجام مي شود



فرآيندهاي موازي براي انعطاف سيستم لازم است -5 -
  

رد توجه در مديريت شبكه اي هر راهكاري كه اميدي براي حل مساله داشته باشد، مو
بلي نيست،  هر اقدام منتظر اقدام ق. فعاليت هاي موازي بيشتر از كارهاي سري است. است

.بلكه سعي بر اين است كه وابستگي فرآيندها به حداقل برسد

ارشكني ها و كه باعث بسياري از تاخيرها و كسيستم بوروكراسي اداري آفت بزرگ در  
.  استفرآيندهاي سري ناكامي ها در پروژه هاي محلي خواهد شد، همانا 

ت آميز مرحله استعداد فرآيندهاي سري به گونه اي است كه فقط در صورت انجام موفقي
 هاي بزرگ  گاه نقص هاي كوچك باعث بن بست. قبل مي توان به مرحله بعدي وارد شد

ده به توقف چه بسياري از بزرگ ترين پروژه ها به علت مسائل پيش پا افتا. خواهد شد
.  كشيده شده اند

بازبيني بر  فرآيندها در سيستم اداري براي نجات از بن بست بوروكراسي نياز به يك
ه موازي به اين معني ك. خواهند داشت) شبكه اي(مديريت توزيع يافتهاساس اصول 

.كاري ها افزايش يافته و وابستگي فرآيندها به هم كمتر شود

نياز به . د بوداين امر نياز به تغيير ديدگاه از سري به موازي دارد كه كار آساني نخواه 
. متمرين و ممارست خواهد داشت و همچنين پذيرش بي نظمي و ابهام در سيست



 مغز انسان به عنوان نمونه اي از ساختار شبكه اي - 6

ا اكو با نگاهي به اطراف خود اعم از ابزارها و تكنولوژي ها گرفته ت
بكه اي را  سيستم هاي طبيعت مي توان نمونه هاي مختلفي از ساختار ش

.نمونه هايي مانند مغز انسان و شبكه اينترنت: مشاهده كرد
  

كل از  مطالعات نشان مي دهد كه مغز انسان ساختاري شبكه اي متش
ال و اين سلول هاي مغزي در تعامل باهم، اعم. ميلياردها سلول دارد

.  رفتار و افكار و تصورات انسان را تشكيل مي دهند

د در صد تضمين  البته ساختار شبكه اي تصميم گيري در مغز انسان نيز ص
اشتباهات  اين را مي شود از. نمي كند كه تصميمات ما درست بوده باشد

.  متعدد انسان برداشت نمود



انواع ساختارهاي شبكه اي

Star  Burst   )                       موقت ( ساختار انفجار ستاره اي  -1

تفاده قرار مي اين ساختار سازماني عموما براي فعاليت هاي مناسبتي مورد اس
حج ، اربعين ، المپيك هاي علمي يا ورزشي : گيرد مانند 

Pizza                                                      ساختار متقارن         -2

ه فعاليت اين ساختار عموما در سازمان هايي مورد استفاده قرار مي گيرد ك
ند ارتش و هاي گسترده اي را با موضوعات مشترك به انجام مي رسانند مان

يا خطوط توليد يكسان



Hybridساختار تركيبي                                                     -3

و  در اين ساختار مرز بين واحدها ي سازماني دقيقا مشخص نيست
تار اين ساخ. اصطلاحا به آن ها سازمان هاي بدون مرز گفته مي شود

 به عنوان مثال سازمان هيئت هاي. موجب چابكي سازمان مي شود
مذهبي ، ساختاري تركيبي دارند

  Task  Force                          ساختار تيمي                         -4
نند، در اين ساختار يك تيم هماهنگ بر روي يك موضوع كار مي ك
.    يرد عموماً اين ساختار براي اقدامات سريع مورد استفاده قرار مي گ

مثل مسابقات فرمول يك
  



قدرت ، اختيار ، مسئوليت
ظرفيت صدور دستور:      قدرت

حق صدور دستور:       اختيار

آنچه از فرد انتظار مي رود:  مسئوليت 

نقدرت را نمي توان به ديگران انتقال داد ولي اختيار را مي توا

فساد=  نتيجهمسئوليت        >اختيار+ قدرت 

فساد سيستماتيك= نتيجهمسئوليت       <اختيار + قدرت 

كارايي= نتيجه مسئوليت      = اختيار + قدرت 



Accountability:          پاسخگويي



Organizational Civilizationتمدن سازماني           

بگيريد تمدن جايي آغاز مي شود كه به جاي پرت كردن سنگ  گفتگو را ياد:  فرويد

:ويژگي هاي يك سازمان متمدن

)شايسته سالاري( تكنوكراسي  -1

)قوانين ومقررات( بوروكراسي  -2

)روابط شبكه براي توزيع قدرت( نتوكراسي  -3

)گفتگو( دموكراسي  -4



ندسازيتوانمبه سمت كنترل حركت از : گام سوم 

     CONTROLING           EMPOWERING  



پيداكردن   مقايسه موجود با مطلوب براي :تعريف كنترل 
قدامات فاصله بوجود آمده ببين آنها با هدف طراحي و انجام ا

اصلاحي



رويكرد هاي كنترل  



ا با در اين فرايند نتايج عملكرد ر): Feedback( بازخورد  -1
.برنامه هاي از پيش تعريف شده مقايسه مي نماييم

 .است نتايجپر هزينه بودن و زمان بر بودن مشكل اين روش 



اين روش كه همان ):  Concurrent( پايش  –همزمان  -2
.پردازد مانيتورينگ است ، درحين فرآيند به كنترل آن مي

است كوتاه تر و زمان آن  متوسطهزينه اين روش 



رد  با تكيه بر اطلاعات موجود در مو): Feed Forward( پيش نگر -3
ل از آنكه به هدف و پيش بيني هاي عملياتي و عوامل موثر بر آنها، قب
.  ي سازدمرحله ي اجراي عمليات رسيده باشيم كنترل را عملي م

هزينه بسيار پايينو زمان بسيار كوتاه 

 

 



 در اينجا بايد توجه داشت كه كنترل با استفاده
مر كنترل  ا		داده ها		انجام نمي گيرد، بلكه به كمك		ستاده ها		از

. تحقق پيدا مي كند

ه قصد دارد  يك شكارچي را در نظر بگيريد ك: به عنوان مثال
ا  وي نمي تواند ب. پرنده اي را در حال پرواز هدف قرار دهد

شد بلكه استفاده از مكانيسم بازخورد هدف خود را تحقق بخ
ه گيري كند كه نقطه اي را نشانكنترل پيش نگر بايد به كمك 

به حركت   پرنده لحظاتي بعد به آنجا خواهد رسيد و با توجه
.پرنده به جلو ، او را شكار كند



 EMPOWERINGتوانمند سازي 

ركنان به منظور  افكار كابه كار گرفتن توانمند سازي عبارتست از 
يي براي شيوه هاپيدا كردن تصميمات ممكن و بهترين  اتخاذ

.اتخاذ تصميمات بهتر



ق ايده خلبه منظور افزايش شايستگي هدف از توانمندسازي، 
اي و حل مشكلات از طريق تعامل و هم افزايي اعض هاي جديد
.  گروه است

نان، منظور از توانمندسازي صرفا دادن حق مشاركت به كارك
يزه قويتر هر چند علاقه و انگ. خودمختاري و حتي انگيزش نيست

ي       در انجام كار در مواردي منجر به نتايج حاصل از توانمند
ون  چمي شود، اما توانمندسازي به دنبال اهداف بلند مدتي 

دت ، هدف است و در كوتاه مبهبود مستمر عملكرد كلي سازمان 
ازمان آن به كارگيري شايستگي هايي است كه در اعضاي س

.وجود دارد



چيده امروزه سازمان ها از درون و بيرون مورد تهديد شرايط پي
ي قرار داخلي و خارجذي نفعان و خواسته هاي تغيير و رقابت 

غييرات از نظر بيروني، رقابت شديد در سطح جهاني، ت. دارند
خدمات و  ، تقاضاي جديد براي كيفيت وسريع و باورنكردني
.لبدرا مي طپاسخگويي سريع سازمان ها محدوديت منابع، 

است،  در سازمان هايي كه توانمندسازي در آن ها انجام گرفته
ادن كار كاركنان احساس مي كنند كه نه فقط در مورد انجام د

ل سازمان بهبود عملكرد كو وظايف خودشان، بلكه نسبت به 
.مسئوليت دارند



ر اين كه چنانچه مديريت، كنترل كامل اعمال كند، علاوه ب
ود،  از كاركنان سلب مي شحس ابداع، ابتكار و نوآوري 

به غير بار   حجم كار مدير افزايش مي يابد و كاركنان را متكي
.  مي آورد

و لجام  بر بي نظميآزادي كامل كاركنان نيز ممكن است 
 منجر شود و موجب دوباره كاري و تداخل گسيختگي

.وظايف گردد

مادي و  (حاصل هر دو كار آن است كه از منابع سازمان  
بازدهي   به عمل نمي آيد و به جايحداكثر استفاده ) معنوي

و اثربخشي، دچار اختلال مي شود



ادل برقرار  توانمندسازي كاركنان كه بين دو عنصر مزبور تع
را  هدف هاي فردي و سازمانيمي كند، وسيله اي است كه 

يشرفت مي كند و كاركنان باور مي كنند كه رشد و پهمسو 
.سازمان، منافع آن ها را نيز در بر مي گيرد

در  . انندمي رسسازمان و خودشان نفع كاركنان توانمند به 
يت سازمان توانمند، كاركنان با احساس هيجان و مالك

لاوه بر  پياده مي سازند، عابداعات و افكار خود را بهترين 
ازمان را بر  اين با احساس مسئوليت كار مي كنند و منافع س

.منافع خود ترجيح مي دهند



دامه براي ادر دنياي مالامال از رقابت هاي آشكار و نهان، سازمان ها 
:زير برخوردار باشنداز چهار ويژگي بايد  حيات

مشتري گرايي -1
كارايي از حيث درآمدها و هزينه ها-2
سرعت در عكس العمل به تغييرات و انعطاف پذيري -3
بهبود مستمر -4

نيروي  بتي، لذا براي دستيابي به اين خصوصيات، مهمترين ابزار رقا
.است كه بايد آن را توانا ساختانساني 

ركرد تا را در سازمان باروخلاق راكد به اين منظور، بايستي انرژي  
. اندهركس مسئوليت، مهارت و توانمندي خود را به حداكثر برس

راي را درك كنند و در اجاحساس توانمند شدن همگان نياز دارند 
تريان و اين مسئوليت، سازمان را براي ايجاد واكنش به خواست مش

.حفظ سلامت مالي ياري دهند



Human Resource Developmentتوسعه منابع انساني 

م آب و من يك باغبان هستم كه به گل هاي: جك ولش 
كود مي دهم و علف هاي هرز را بيرون مي ريزم



وگرنه  .  را از قطار سازمان پياده كنيداشتباهي آدم هاي 
ن  آدم هاي درست از قطار بالا مي آيند و چون براي آ

.مي شوند پياده ها جا نيست ، از قطار 



مراحل توسعه منابع انساني

1- Training Development

-) آموزش:(هر ابزاري كه به ما دانش مي دهد  Education 

-) مهارت آموزي : ( هر ابزاري كه به ما مهارت مي دهد   Training

-) پرورش توسعه:  ( هر ابزاري كه توانايي ما را شكوفا مي كند Development  

تبديل شود   Learningبايد به Trainingهر سه اجزاي 

Learning )تغيير نسبتاً پايدار در رفتار) : يادگيري

نازل ترين ركن در توسعه منابع انساني است  Trainingتوجه داشته باشيم كه

.داده مي شودميليارد ساعت آموزش  11در نظام آموزشي كشور ساليانه 

آموزش چيست؟ميليارد  11خروجي اين 



2- Career Development
:توسعه مسير شغلي

فرصت   ،توسعه مسير شغلي به اين معني است كه همزمان با آموزش 
ا براي آنها  رياد گرفته اند آموخته ها و يا آنچه را كاركنان  بكارگيري

.فراهم آوريم

  Talent Managementمديريت استعداد و يا : مديريت استعداد
ارزد تا به كمك  ابزاريست براي اينكه بفهميم چه كسي سرش به تنش مي

.را فعال كنيم  Career Developmentآن
به  ،  تخداماسدر حقيقت به عنوان تعهد يك سازمان به مديريت استعداد 

اي كار با استعدادترين و ماهرترين نيروه بهبودو حفظ ، كارگيري
موجود در بازار كار قابل تعريف است



3- Organizational Development
بهبود سازماني

يز آماده را نزير ساختارهاي سازماني در اين فرآيند بايد در كنار آموزش ، 
.كرد تا امكان رشد و بالندگي نيروهاي سازماني فراهم گردد

به  له مراتبي سلسمسير كليدي براي تحقق اين امر حركت از يك ساختار 
مي باشدساختار شبكه اي سمت يك 

ميزان بلوغ  ل مي بايست با بهره گيري از يك مدبهبود سازماني در فرآيند 
را اندازه گيري نماييم سازمان

است CMMيكي از مدل هاي اندازه گيري بلوغ سازماني مدل 

People Capability Maturity Model

 



                       CMM Capability Maturity Modelمدل     
  

:مي باشد پنج مرحله بلوغ فرآيند سازمان ها داراي  CMMطبق مدل 

)ابتدايي( فرآيند مديريت حجره اي  : مرحله اول

غير قابل  خروجي اين سازمان كاملا. مكتوب نيست در اين فرآيند هيچ چيز 
پيش بيني است و كنترل فرآيند ها بسيار ضعيف است

)تكرار پذير( فرآيند ضابطه مند : مرحله دوم

بعيت نمايد،    در اين سازمان فعاليت هاي انجام شده بدون اينكه از استانداردي ت
با مكتوب   .و به عنوان روش انجام كار به كاركنان ابلاغ مي شودمكتوب شده 

.شدن فرآيندها ، تكرار پذيري اقدامات ميسر خواهد شد

  



فرآيند استاندارد و هماهنگ: مرحله سوم

ارد در اين فرايند كليه اقدامات و مراحل كار بصورت استاند
نجام درآمده و انجام كار تنها از طريق مراحل تعريف شده قابل ا

ي دولتي  به عنوان مثال فرايند كار در بانك ها و يا سازمان ها. است
. به اين شكل مي باشد

فرآيند مبتني بر اندازه گيري خروجي ها: مرحله چهارم

عريف در اين فرايند براي خروجي سيستم ، معيارهاي ازشمندي ت
رزيابي شده و بر اساس معيارها ، شاخص هايي براي اندازه گيري و ا

معيارها تعريف مي شود

)Criteria( آنچه براي ما مهم است : معيار
)Indicator(مقدار آنچه براي ما مهم است : شاخص



سطوح اندازه گيري

رتبه:   خروجي)               Appraise(ارزيابي  -1

كميت:  خروجي)         Measure( اندازه گيري  -2

مقايسه: خروجي )                   Assess( سنجش  -3

تفسير:  خروجي)             Evaluate( ارزشيابي   -4



)بهبود مستمر( فرآيند بهينه شده : مرحله پنجم 

و مديران  در اين فرآيند با ارائه ايده هاي جديد توسط كاركنان
.فرآيندها در سازمان فراهم مي گرددبهبود مستمر روند 

ساس فرايندها به نحوي طراحي مي گردند كه به راحتي بر ا
.باشندقابل تغيير ايده هاي جديد 

ليت پياده تا زمانيكه ايده هاي كاركنان در فرايند سازماني قاب
است  غير ممكنتوانمند سازي نيروها سازي نداشته باشند ، 

 



اركان اصلي ارزش افزايي منابع انساني 
وژي، اقتصاد،  تكنول(كسب دانش نسبت به واقعيت هاي خارجي كسب وكار   -1

)جهاني شدن و اطلاعات جمعيت شناختي
  

ذاران،  مشتريان، سرمايه گ(خدمت رساني به ذينفعان خارجي و داخلي   -2
)  مديران و كاركنان

اد، جريان متشكل از جريان افر(طراحي و استقرار اقدامات منابع انساني   -3
)عملكرد، جريان اطلاعات و جريان كار

  
اي منابع انساني  متشكل از استراتژي ه(ايجاد منابع لازم براي منابع انساني   -4

)  و ساختار واحد منابع انساني

نابع انساني،  نقش هاي م(تضمين حرفه اي گرايي متخصصان منابع انساني   -5
)  شايستگي ها و توسعه



  انتظارات ذينفعان خارجي از مديريت منابع انساني
هود آنها از واحد منابع انساني دارايي هاي نامش: سهامداران يا سرمايه گذاران

ون  مي خواهند و انتظار دارند كه در شركت آنها ، دارايي هاي نامشهودي همچ
ن موارد،  سهامداران با تحقق اي. ايجاد كند... مديريت، سرعت، روحيه همكاري و

.  به شركتشان اميد و اطمينان بيشتري پيدا مي كنند

وي كاركنان آنها به دنبال محصولاتي با كيفيت و خدمت رساني از س: مشتريان
كه  رفتارهاي كاركنان است. آنها پاسخگويي مي خواهند. شركت هستند

يد در راستاي  منابع انساني با. تعيين كننده كيفيت محصولات و خدمات است
. ايجاد و تقويت اين رفتارها در كاركنان عمل كند

عملكرد   كارمنديابي و جذب، آموزش و توسعه، ارزيابي(نظام هاي منابع انساني
اين عوامل . ابزارهايي در دستان مديران و كارشناسان منابع انساني هستند...): و

.  ،ابزارهاي قدرتمندي براي ايجاد ارزش هاي اشاره شده محسوب مي شوند



انتظارات ذينفعان داخلي از مديريت منابع انساني

تيابي مديران از واحد منابع انساني مي خواهند كه آنها را در دس: مديران
انساني   آنها از واحد منابع. به اهداف و استراتژي هاي سازمان ياري رساند

ل و مي خواهند كه به جاي تمركز بر مجموعه اي از فعاليت هاي معمو
احدشان  تكراري، به فكر اين باشند كه اهداف سازمان و به ويژه اهداف و

. محقق شود

ا توانمند  كاركنان از واحد منابع انساني مي خواهند كه آنها ر: كاركنان
نه،  شفاف سازي انتظارات، ايجاد فرصت، جبران خدمات عادلا. سازند

.  ازجمله موارد مورد انتظار كاركنان است... معنادار بودن كار و



:چهار حوزه عملي مديريت منابع انساني 

مديريت كارمنديابي و جذب، آموزش و توسعه،  :جريان افراد -1
نگهداشت كاركنان، ارتقا و جانشين پروري و مديريت خروج 

شامل فرآيند مديريت عملكرد  : جريان عملكرد -2

نگي  شامل استراتژي ارتباطات و نحوه ايجاد هماه: جريان اطلاعات -3
ميان كاركنان 

عاد و شامل انتخاب هايي پيرامون ساختار سازماني و اب: جريان كار-4
ويژگي هاي آن  



تشافاكبه سمت برنامه ريزي حركت از : گام چهارم 

PLANNING                     EXPERIMENTATION  

نده جهاندر برنامه ريزي و پيش بيني فرآيندهاي توسعه آيآينده پژوهي نقش 



)Planning( رويكرد هاي برنامه ريزي 

)Master Planning(برنامه ريزي جامع  -1
 

باشد در اين نوع برنامه ريزي تمام موضوعات و جزئيات داراي برنامه مي

)1960( است بودجه بندي قديمي ترين برنامه جامع، 

را ناكارآمد كرده است Master Planningوجود تغييرات محيطي عملاً 

)Long Term( برنامه ريزي درازمدت  -2

طراحي مي گردد و به برنامه  ساله  5 اين برنامه ريزي در دوره هاي عموماً
.ساله معروف است 5هاي توسعه 



)Rolling( برنامه ريزي غلطان -3
ردد طراحي و تدوين مي گپنج ساله در اين مدل برنامه اي براي دوره 

حقق يافته ،  ولي هر ساله بر اساس مغايرت هاي بين پيش بيني ها و امور ت
برنامه را بازبيني نموده و اصلاح مي نمايند

)Robust(برنامه ريزي خدشه ناپذير  -4

وضوعات كلان اين نوع برنامه ريزي با رويكرد سيستمي در جهت تصحيح م
.صحيح ژنمانند تصحيح فرهنگ و يا ت. و زير ساختار گونه در جامعه است 

يك قرن  ا طول دوره اين نوع برنامه ها بسيار طولاني بوده و ممكن است ت
هم طول بكشد

صلاح ژنتيك  اطولاني ترين برنامه ريزي خدشه ناپذير توسط ژاپني براي 
طراحي شده است  سال  500با هدف جذب مهاجرين افغاني در طي 



آمريكا –) 2009-1919(ايگور راسل اكاف 
يت در دانشكده  راسل لينكلن اكاف نظريه پرداز سازماني، مشاور و استاد مدير

مليات، تفكر سيستمي  پيشگام در زمينة تحقيق درع. وارتون، دانشگاه پنسيلوانيا
ق، مشاوره در طول سال ها فعاليت اكاف در زمينة تحقي. بود مديريتو علم 

سازمان دولتي در ايالات متحده و  50شركت و  250و آموزش بيش از 
.كشورهاي ديگر را شامل مي شود



چهار نگرش به برنامه ريزي از ديدگاه راسل اكاف

حال گرايي

ند،  حال گرايان از موقعيتي كه امور دارند و راهي كه دنبال مي كن
روند وقايع،   بنابراين بر اين باورند كه هرگونه مداخله در. خرسند هستند

ارد كه آن ها را  بعيد است كه به بهتر شدن آنها بينجامد و بيشتر احتمال د
.  بدتر كند

قايق را از   شوند، بي آن كه» سوار بر موج«حال گرايان سعي مي كنند كه 
آن ها  . فلسفه مديريت آنان، محافظه كاري است. جاي خود تكان دهند

ن صورت  آنها مي خواهند كاملاً رها باشند و در اي. ثبات و بقاء را مي جويند
.هر چه پيش آيد، موجب خرسندي است



گذشته گرايي

ي دهند و بر اين  گذشته گرايان، وضعيت گذشته را نسبت به حال ترجيح م
ن آنها نه فقط باور هستند كه امور از بد به سوي بدتر شدن مي روند، بنابراي
ند كه تغييرات در برابر تغييرات مقاومت نشان مي دهند، بلكه تلاش مي كن
.  ذشته داشته اندقبلي را نيز خنثي كرده و به موقعيتي باز گردند كه در گ

كه  را مي خورند، تمايلي» روزهاي خوب گذشته«آن ها معمولاً افسوس 
را  آنها نسبت به گذشته دارند، فلسفه مديريت آنان را واپس گ

(REACTIONARY) مي سازد.



آينده گرايي

چنان  آينده گرايان نمي خواهند كه امور چنان باشد كه هست و يا آن
و بهتر  آن ها باور دارند كه آينده بهتر از امروز. كه روزگاري بوده است
ه آن دارد اين كه چقدر بهتر خواهد بود بستگي ب. از گذشته خواهد بود

راين آن ها  بناب. كه آنان چقدر خودشان را براي آينده مهيا كرده باشند
.اده شوندتلاش مي كنند كه آينده را پيش بيني كنند و براي آن آم

نند، آن ها چيزي فراتر از بقاء مي خواهند، آن ها مي خواهند كه رشد ك  
ه بهتر از حد  كه بهتر، بزرگتر، مؤثرتر، قوي تر باشند، آن ها مي خواهند ك

كه بهينه   لازم باشند، مي خواهند كه تا حد ممكن عمل كنند، مي خواهند
.باشند



ند، بلكه نگران  آينده گرايان نه تنها نگران هستند كه كاري را غلط انجام ده
.هستند كه كار درستي، انجام نشده بماند

بالفعل و  آن ها همان قدر به فرصت هاي بالقوه دل مشغولند كه به تهديدات
وند و يا آن ها تلاش مي كنند كه پيش از آن كه مسئله ها جدي ش. بالقوه

ن ها  به همين دليل آ. حتي آشكار شوند، خود را با آن ها تطبيق دهند
هستند كه  پيشاپيش درگير پيش بيني ها، طرح ريزي ها، و هر راه ديگري

.از آينده را نشان دهدشمايي

ت، اما آن ها  آن ها بر اين باور هستند كه آينده، ناگزير كنترل ناپذير اس  
.  نندمي توانند آمدنش را شتاب بخشند و آثار آن را بر خود كنترل ك

  بنابراين آن ها براي آينده طراحي مي كنند، ولي آينده را طراحي
.نمي كنند



آينده سازي

واگذارند و 		آينده سازان نمي خواهند كه امور را به حال خود 
خواهي  نمي خواهند كه به گذشته باز گردند آن ها مي خواهند آينده دل
.  ابدرا طراحي و راه هايي را ابداع كنند تا چنين آينده اي تحقق بي

ه و نيز آنان بر اين باورند كه ما مي توانيم بخش هاي معيني از آيند
.تاثيرات آن را بر خودمان كنترل كنيم

، نه اينكه فقط نداز تهديدات پيشگيري كنآينده سازان سعي مي كنند كه   
ت ها را  براي برخورد با تهديدات آماده شوند و سعي مي كنند كه فرص

.ايجاد كنند، نه اين كه فقط از فرصت ها استفاده كنند



.بنا را بر بقاء يا رشد نمي گذارندآينده سازان 
خود  (SELF DEVELOPMENT)آنها خودتوسعه اي  

)  (SELF REALIZATIONتشخيصي
 يعني افزايش توانمندي در رقم زدن و (SELF CONTROL)و خودكنترلي 

.كنترل سرنوشت خود را مي جويند

آنها    .)(OPTIMIZERنه بهينه ساز )  (SATISFICERآن ها نه توجيه گرند   
 آن ها برنامه ريزي مي كنند كه در. هستند (IDEALIZER)آرمان گذار 

.  نندآينده بهتر از آن چه كه امروز بهترين به نظر مي رسد، عمل ك

ترسي  آن ها آرمان هايي را دنبال مي كنند كه مي دانند هرگز قابل دس
راين نزد بناب. نخواهند بود، اما مستمرا مي توان به آن ها نزديك تر شد

يهوده آن ها تعيين آرمان ها و طراحي آينده هاي آرماني، كوشش هايي ب
ري در در رسيدن به ناكجا آباد نيست، بلكه گام هايي است ضرو

.سمت گيري هاي بلندمدت براي توسعه مستمر



گانه برنامه ريزي به        4با ممزوج نمودن نگرش هاي 
ت از   مي رسيم  كه مي بايسبرنامه ريزي استراتژيك 

: گانه  رويكردهاي برنامه ريزي شامل  4ويژگي هاي 

برنامه ريزي جامع 
برنامه ريزي بلند مدت

برنامه ريزي غلطان  
و برنامه ريزي خدشه ناپذير برخوردار باشد



استاد كانادايي دانشگاه مك گيل (Henry Mintzberg)هنري مينتزبرگ

مديريت زمينه در مقاله 150از بيش او از
منتشر كتاب پانزده همچنين و استراتژيك
سقوط و ظهور كتاب در او .شده است

 مفاهيم از برخي استراتژيك برنامه ريزي
 :كشيده است نقد به را استراتژيك برنامه ريزي

برنامه ريزي همه مشكلات را حل ميكند -1

آينده از گذشته تبعيت مي كند -2

برنامه ريزي قابل برون سپاري است -3

برنامه ريزي غير ممكن ها را ممكن مي سازد -4

برنامه ريزي تاريخ اعتبار ندارد -5



Futurologyآينده پژوهي

نجر به  در قرن بيستم، ضرورت آگاهي از روند تغييرات و تحولات، م
آينده  يا  شكل گيري شاخه علمي نويني ، موسوم به مطالعات آينده

  اين علم سوداي آن دارد كه نيروها و عواملي را. گرديد پژوهي 
در زندگي بشر و  تغيير و تحولات بنيادينشناسايي و درك كند كه سبب 
.  عرصه ي حيات وي مي شوند

پ فلشتهايم در  اين واژه نخستين بار به وسيله ي مورخ آلماني به نام اوسي
يكايي       يكي از مهمترين متفكران آمروندل بل . مطرح شد1940دهه ي 

ر            اين حوزه ، آينده پژوهي را رشته اي مستقل بشما) 2019-1924( 
او همچنين اظهار                  . است مطالعه منظم آيندهمي آوردكه هدفش 

زيابي  مي كندآينده پژوهان به دنبال كشف، ابداع، ارائه، آزمون و ار
.آينده هاي ممكن، محتمل و بهترند

رار          آنان انتخاب هاي مختلفي راجع به آينده ، فراروي انسان ها ق  
مي دهند و در انتخاب و پي ريزي مطلوب ترين آينده به آنان            

كمك مي كنند



نقش آينده پژوهي در برنامه ريزي استراتژيك
طي را تحليل برنامه ريزي استراتژيك عوامل اساسي خطرآفرين داخلي و محي

مناسب را   ميكند و براي رسيدن به هدف از كوتاهترين راه ممكن، راه حلهاي
تعيين اهداف   فرآيندبه عبارت ديگر، برنامه ريزي استراتژيك . ارايه ميدهد 

براي   و تصميمگيري درباره ي طرحهاي جامع عملياتي و اجرايي سازمان
.تحقق آن اهداف است

اتژيك به  ورود به بحث هاي مطالعات استرمقدمه و پيش درآمد آينده پژوهي 
نامه ريزي جزيي از تفكر راهبردي است كه تدوين راهبرد و بر. شمار مي آيد

.  راهبردي و در نهايت اقدامات را آگاهانه مي كند

بستري را كه  آينده پژوهي جايگزين برنامه ريزي راهبردي نمي شود ، بلكه  
ردي است  آينده پژوهي رويك. مي بخشد بهبودراهبرد در آن شكل گرفته، 

ا فراهم     كه ابزارهاي لازم براي تفكر راهبردي رادر برداشته و شرايطي ر
.مي كند كه راهبرد در چهارچوب آن شكل بگيرد



عاصر به دليل رفتار جوامع انساني بسيار پيچيده است، به ويژه در دنياي م
راني و عدم  ، بسيار بغرنج تر شده و نگشتاب گرفتن سرعت تغييرات

.اطمينان نسبت به آينده به شدت افزايش يافته است

  از سوي ديگر پژوهش هاي جديد نشان مي دهد كه جوامع انساني  
.استتوان ها و نيروهاي ناشناخته و شگفت انگيزسرشار از 

امه ريزي و براساس اين دو گزاره اين انديشه قوت گرفته است كه برن  
ييرات ،جوابگوي عصر سرعت و تغبه صورت گذشته مديريت جوامع، 

.سريع نيست

ه كه به  پديد آمدآينده پژوهي براساس اين نياز دانش جديدي به نام 
ا با جاي برنامه ريزي خطي و قطعي براي آينده ي واحد مي كوشد ت

ه سمت  كاوش در امكانات وسيع انسان و فناوري ، افق هاي بازتري را ب
پيش روي انسان بگشايدآينده هاي ممكن و مطلوب انواع 



تغييرات  آينده پژوهي منعكس مي كند كه چگونه از دل تغييرات يا عدم
.تولد مي يابدواقعيت فردا امروز، 

نده از حياتي شناخت آي. استشناخت تغييرات آينده شناسي از منظر دانش، 
.ترين علوم مورد نياز هر ملتي است

شهودي،  در اين راستا آينده پژوه مي كوشد با استفاده از روش هاي علمي ،
تفاده از  را شناسايي و كشف كند و سپس با اسرويدادهاي آينده تجربي ،

مطلوب  روش هاي علمي و متناسب با فرهنگ جامعه در آفرينش آينده هاي
. نقش بيافريند

بقه بندي  طدر سه مقوله تصويرهايي كه آينده پژوهي در اختيار مي گذارد 
:مي شوند

آينده هاي ممكن   -
آينده هاي محتمل -
آينده ي مطلوب -



:شبكه جهاني تجارت آينده شناس و مدير جيمز ايگلوي 

.اشيماگر بخواهيم انسان خوبي باشيم، ناگزير بايد آينده پژوه ب  

اب ميان از منظر آزادي انسان، تصور آينده هاي گوناگون و سپس انتخ  
.آنها موضوع بسيار حائز اهميتي است

ي فراتر از  در اين راستا لازم است بصيرت افراد نسبت به آينده به دانش
.د؟ مجهز شودو حتي فراتر از اينكه چه ميتواند باشآينده چه هست؟ اينكه 

؟  بايد باشد آينده چهجان كلام، اين بصيرت بايد به احساسي از اينكه   
مسلح گردد



: راسل آكاف  ايگوربه عقيده ي  

.دارد آينده پژوهي فراتر از پيش بيني است و ادعاي پيش گويي هم ن
شور و كساني كه اين دانش را در دست دارند هم اكنون،آينده ي جهان، ك

.منطقه ي مطلوب خود را به دلخواه شكل مي دهند

موج سوم  اي به گفته او آينده پژوهي مفهوم گسترده اي است كه ويژگي ه  
ابد، به طوري در آن معنا مي ي) تغيير براي انطباق با محيط آينده (مديريت 

ور از  و به دتعامل و هم انديشي كه در آينده پژوهي جوامع و سازمان ها با 
مي روند و  هر گونه بخش نگري به استقبال دگرگوني هاي آينده پژوهي

ه سازگار و مي كوشند خود را نه تنها بامحيط فعلي بلكه با محيط آيند
.هماهنگ نمايند

بهبود فرايند   اين دانش بيانگر طيف وسيعي از رويكردهايي است كه باعث  
بلند مدت را   مي شوند رويكردهايي كه تفكر در مورد آينده يتصميم گيري 

و دي فرآيند تصميم گيري راهبربه همراه دارندو به همان ميزان هم به 
.برآوردهاي هوشمندانه توجه دارد



انواع آينده 
ه وضعيت آينده اي است كه وضعيت ما در آينده را مشاب: آينده محتمل  -1

.نده استآينامحتمل ترين موجود پيش بيني مي كند كه در حقسقت 

ت كه به  آينده ديگري وجود دارد كه داراي سناريو اس: آينده باورپذير -2
ند آب هايي  ت. و يا آينده باور پذير مي گوينداحتمال بيشتر  آن آينده با

.ند وجود دارند كه جريان مي سازند و آينده را تحت تاثير قرا مي ده

اق آينده اي است كه هر چيزي در آن مي تواند اتف: آينده ممكن  -3
سناريو هاي معجزه يا سناريو هاي فاجعه. بيفتد

براي يك ذينفع خاصآينده مطلوب : آينده مرجح  -4



يتشفافبه سمت حفظ اسرار حركت از : گام پنجم 

PRIVACY                     TRANSPAENCY



Transparency: what does it mean, why is it 
important, and how can it be used as a tool to 
drive progress?

توان   چه معني دارد ، چرا مهم است و چگونه مي: شفافيت
رد؟از آن به عنوان ابزاري براي پيشرفت استفاده ك

ازمان در س تحولو  همكاري، مسئوليت پذيريزيرا موجب 
مي شود

رشد  ، ظاهرش اطلاعات دادن است ولي پيامد آن شفافيت
است) جاه طلبي( و زياده خواهي

مي شود شفافيتحسد ، خشم و ترس مانع از 



.در مديريت دانش استشفافيت  تجلي

 KNOWLEDGE  MAMAGEMENT                    



):IT(تكنولوژي اطلاعات 

كه اصطلاحا   فرآيند ذخيره سازي ، طبقه بندي و بازيابي اطلاعات مي باشد
گفته مي شودخون سازمان يه آن 



): KM( مديريت دانش 
تكشف ، ذخيره سازي ، طبقه بندي ، بازيابي و استفاده از اطلاعا

BIG  DATA  ANALYTICS  DECISIONS 

يريت دانش  با توجه به فراواني داده ها ، تنها از طريق آناليز با استفاده از مد
)KM (مي توان به آن ها دسترسي پيدا نمود و از آن ها استفاده كرد





:مستند سازي تجربيات 

ن يادگيري مستند سازي تجربيات ، نازل ترين سطح مديريت دانش است كه از آ
)LESSON LEARNING( از طريق تجربيات بدست مي آيد

دهد تجربه يك معلم سخت است ، زيرا او ابتدا آزمون ميدهد ، بعد درس را مي



:سيستم هاي پشتيبان تصميمات 

Decision Support Systems (DSS) 

مات مي باشد كه ابزار بعدي در مديريت دانش، سيستم هاي پشتيباني تصمي
. مك مي كندبا استفاده از هوش مصنوعي در فرآيند تصميم گيري به ما ك
.ه شما مي دهداين ابزار با تحليل سامانه هاي اطلاعاتي بهترين انتخاب را ب

ا تحليل داده يك سيستم پشتيبان تصميمات است كه ب  VASEبه عنوان مثال 
را به شما پيشنهاد مي دهد  بهترين مسير ها ، 







)LATERAL THINKING: (تفكر موازي 

 		و 		لاعاتاط 		و 		سازد 	مي 		معطوف 		جديد 		نقاط 		به 		را 	فرد 		نگاه 		موازي 		تفكر
بلكه  ،دشو 		افزوده نمي 	قبلي 		هاي 		انديشه 		به 		صرفا، جديد  		هاي 		تجربه
 .كند 		مي 		ايجاد 	را 		جديدي 		ساختار 		و 	الگو 		و 		داده 		تغيير 	را 	آنها

  



غيرممكن   	واسطه 		انديشه 		يك 		موازي ،ايجاد 		تفكر 		تحقق 		راههاي 	يكي از
(Intermediate impossible ) اين .است		طيران فكر و  بانديشه موج

.  تمي توان به انديشه نو و عملي دست ياف آن تعديل		ذهن شده و با

ا به كرات  به اعماق زمين تدر مورد سفر		تخيلي		هاي افسانه		به عنوان مثال
مي   اي طهواس 		عنوان 		به 	ولي 		است 		غير ممكن 	هايي 		انديشه 		اگرچهديگر 
.گردد 	مكانها 		آن 	به 		جديد سفر 	راههاي 		به 	يافتن 		دست 		موجب تواند 



 تعطيل يعني شك كردن به هرچيزي كه اگر آن را كاملاًتفكر موازي 
.مي آوردتوهم دانايي كنيد براي شما 

اطلاعات  لكهبه شما ميگويد كه هيچ چيز بديهي نيست بتفكر موازي 
.بديهي بودن را بوجود مي آورد

ير از ظرفيت  كمك مي كند تا ما بتوانيم به عنوان يك مدمديريت دانش 
.برخوردار بوده و از آن استفاده نماييمتفكر موازي 



فرآيند هاي اصلي يك سازمان موفق

 62با بررسي و پايش  APQCمركز ترويج بهره وري و كيفيت آمريكا
 13از  سازمان موفق در دنيا به اين نتيجه رسيد كه سازمان هاي موفق

.برخوردارند ستادو  صفدر فرآيند 

APQC: American Productivity and Quality center



Operating Processفرآيند هاي صف در سازمان هاي موفق  

تدوين استراتژي ها و چشم انداز -1

طراحي ، توليد و توسعه محصول -2

فروش و بازار يابي -3

توزيع كالاي فيزيكي -4

توزيع خدمات -5

مديريت خدمات مشتريان -6

، موجب وسعت سازمان مي شودفرآيندهاي صف كيفيت 



فرآيند هاي ستاد در سازمان هاي موفق
Management and Support Services

مديريت و توسعه منابع انساني -1

مديريت فناوري اطلاعات -2

مديريت منابع مالي -3

مديريت خريد و ساخت تجهيزات -4

مديريت ريسك، بازيابي، انطباق و تاب آوري سازماني -5

)ت اجتماعيضربه گيري اطراف، مسئولي( مديريت روابط برون سازماني -6

)مديريت دانش( مديريت توسعه قابليت هاي سازماني  -7




