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مركز آموزش مديريت دولتي
1393فروردين ماه –تهران 

كارگاه آموزشي اقتصاد مقاومتي

1393فروردين ماه –تهران 
                                                   

دكتر محمدرضا سپهري                                         



تحول اداري

توانمند سازي سرمايه هاي انساني

نقش آموزش و پژوهش در تحول سازماني



دانش بنيان، درون زا و برون گرا - اقتصاد مردم محور

سازماندهي مردم براي پيشرفت و اشتغال با رويكرد مدل هاي همكاري جمعي

)توسعه منابع انساني(توانمندسازي ، توسعه مهارت ها و قابليت ها ، سرمايه انساني، سرمايه اجتماعي 

مأموريت هاي اساسي

)توسعه منابع انساني(توانمندسازي ، توسعه مهارت ها و قابليت ها ، سرمايه انساني، سرمايه اجتماعي 

سياست گذاري، هدايت و ايجاد تعادل در بازارها  

تسهيل گري، تنظيم گري و پرورشگري

ارتقاء سطح رفاه اجتماعي، پيشگيري از آسيب هاي اجتماعي

ارتقاء بهره وري عوامل و بهره وري كل



تغيير در انديشه ها ، باورها و ساختارهاي قديمي 

ضرورت تحول

تلاشي براي بهبود مستمر در جهت خدمت رساني و  

پاسخگويي به مردم  



  است تكاملي فرآيندي بلكه نيست شانسي و اتفاقي تحول

اتفاق مي افتد مسير در همواره بلكه شود نمي حاصل مقصد در هيچگاه تحول

است ها انديشه و ها نگرش ها، نگاه در تغيير نيازمند تحول

ويژگيهاي تحول

است ها انديشه و ها نگرش ها، نگاه در تغيير نيازمند تحول

است سازماني تكنولوژي در تغيير نيازمند تحول

دارند قرار تحول دركانون انساني منابع

هستند تحول پرچمدار و الگو مديران

است مداوم و دائمي فرآيندي تحول



چه مسيري را پيموده ايم؟

در كجا هستيم؟

به كجا مي خواهيم برويم؟

سؤالات اساسي

به كجا مي خواهيم برويم؟

در وضعيت موجود چه مشكلاتي داريم؟

چگونه مي خواهيم مسير را طي كنيم؟



  منابع و روشها ها، سيستم ساختارها، نوسازي و بهسازي از است عبارت

بهتر رساني خدمت براي وتكامل توسعه جهت در انساني

مديريت تحول

  و اثربخشي ارتقاء براي شده سازماندهي و شده ريزي برنامه تلاشي 

  با ها ساختار و فرآيندها ها، برنامه تغيير طريق از سازمان سلامتي

سيستمي نگرش



هم ساز نمودن سازمان با نيازهاي محيطي

توسعه توانايي نوسازي در سازمان  

افزايش سازگاري بين ساختارها، فرايندها، استراتژي ها و مديران  

اهداف تحول

افزايش سازگاري بين ساختارها، فرايندها، استراتژي ها و مديران  

ارتقاء و بهبود فرهنگ يكپارچه سازماني با بكارگيري همه ظرفيت ها

ايجاد و توسعه راه حل هاي نو و خلاقانه درسازمان  

چابك سازي و كارآمدي سازماني  



تحول سازماني در گرو تحول مديران -

محورهاي اصلي تحول سازماني 

توانمندسازي كاركنان ضرورت اساسي  -

تبديل سازمان به سازمان يادگيرنده و دانش محور-



نگاه سيستمي معطوف به منافع ملي كشور -

الزامات تحول

لزوم مشاركت فعال مديران و كاركنان در فرآيند تحول -

ضرورت مداومت و تلاش گسترده و همه جانبه -



)دورنماي مطلوب(ارائه تصوير آينده و تجسم آن براي مديران و كاركنان -

ايجاد آمادگي و انگيزش در منابع انساني-

توانمندسازي

ارائه برنامه هاي عملياتي -

هم راستا سازي تلاشها وتمركز انرژي-

پياده سازي فرايند تغيير-



مدير در نقش مربي  

آگاهي بخشي از نياز براي تحول 

تمايل به مشاركت و پشتيباني از فرآيند تحول 

مديريت تغيير يا تغيير مديريت 

تمايل به مشاركت و پشتيباني از فرآيند تحول 

شناخت و دانش در مورد چگونگي تغيير  

توانايي اجراي مهارتها و رفتارهاي موردنياز  

تقويت براي دوام يافتن تغيير  

مديريت زمان و اولويت بندي برنامه ها



سيستم هاي شبكه ايسيستم هاي جزيره اي

ساختارهاي ارگانيكي  ساختارهاي مكانيكي

مديريت فرآينديمديريت وظيفه اي  

تحول در ساختارها و رفتارها

مديريت فرآينديمديريت وظيفه اي  

سبك اقتضاييسبك ديوانسالاري

شيوه هاي مجازي و منعطفشيوه هاي رسمي و غير منعطف

خطرپذيري و آينده نگريمحافظه كاري

  كوچك سازي                                              توسعه سازماني



باز و شفافاطلاعاتاطلاعات بسته و پوشيده

مشوق خلاقيت و ابتكار  متعهد به روال هاي رسمي

دغدغه ايجاد ارزش  دغدغه هزينه

روشهاي دانش محورروشهاي كاربر

تحول در ساختارها و رفتارها

روشهاي دانش محورروشهاي كاربر

شيوه هاي خود كنترلي و مشاركتيشيوه هاي دستوري و كنترلي

يادگيري جمعي و سازمانييادگيري انفرادي  

  حداقل رده هاي سازمانيساختار سلسله مراتبي طولاني



دستيابي به اهداف سندچشم انداز-

توسعه سرمايه هاي انساني و اجتماعي-

تعامل مداوم با ذينفعان وشركاي اجتماعي  -

تلاش براي بهبود فضاي كسب و كار كشور  

نقشه راه

تلاش براي بهبود فضاي كسب و كار كشور  -

آينده نگري و آينده پژوهي در فعاليت ها  -

ضرورت تعالي سازماني از طريق توسعه آموزشها و پژوهش ها-

توسعه زيرساخت هاي دولت الكترونيك-

قانون اساسي و برنامه پنجم توسعه 29،43،44اجراي اصول -



مديران پرچمداران تحول -

تفاوت كشورهاي با غناي فرهنگي بالا و پائين -

پرچمداران تحول

تفاوت كشورهاي با غناي فرهنگي بالا و پائين -

كاربرد برند در حوزه سازماني و فردي-

ضريب رجوع واعتماد و اطمينان مردم -



)استنباط و درك مشترك(ايجاد ادبيات مشترك براي تحول -

)خروج از سيستم جزيره اي(هويت بخشي جديد در جهت يكپارچكي -

ضرورت هاي تحول

)خروج از سيستم جزيره اي(هويت بخشي جديد در جهت يكپارچكي 

توجه به تنوع فرهنگ سازماني و پيامدهاي فرهنگي  -

نقش آموزش و مشاركت  -

پرهيز از شتاب زدگي و رعايت آرامش رواني  -



تبيين ارزش ها و چشم انداز مشترك-

تبيين راهبردهاي جديد سازماني -

برقراري تعامل بين واحدها، سازمانها و مؤسسات-

استقرار مديريت تحول

برقراري تعامل بين واحدها، سازمانها و مؤسسات-

ارتباط شبكه ها، فرآيندها با رويكرد مهندسي مجدد-

اصلاح مدل هاي ذهني -

ايجاد تفكر سيستمي در مديران  -



برند فردي عبارتست از دارايي نامشهودي كه ايجاد ارزش مي كند -

بدون اينكه ارتباطي با سخت افزارها داشته باشد

برند فردي مديران

برند فردي در برقراري روابط پايدار،خاص ومرتبط شكل مي گيرد-

مردم چه قضاوتي پيرامون عملكرد مديران دارند-

ميزان نفوذ، ارتباط ومشكل گشايي مديران-



نقش هاي مديريتي -

حوزه هاي برند فردي مديران

معيارهاي مديريتي -

شيوه ها و روشها-



سازگاري اجزاء�
قابليت حصول�
قابليت انعطاف�

:ويژگيهاي برنامه راهبردي

قابليت انعطاف�
سمت و سوي شفاف�
زمان مناسب تحقق�
جامعيت�
سرعت مناسب�



منابع -1

.امكانات مادي، فيزيكي، حمايتهاي مادي و معنوي      

تشكيلات-2

:هر تغيير راهبردي در سه حوزه اتفاق مي افتد

تشكيلات-2

.قوانين و مقررات، ساختارها، رويه ها، سازماندهي      

راهبري-3

  بالاترين از ارزيابي كنترل، نظارت، تنبيه، و تشويق نصب، و عزل      
.سيستم سطح



.بدنبال راهبرد حركت كند يعني تبعيت از راهبرد نمايد١.

.و در سطح خرد بايد در حوزه هاي عمل بدون تداخل وظائف باشد) ملي(سازمان كار در سطح كلان ٢.

.بيانگر شأن و اهميت وظائف اصلي باشد٣.

.تقسيم كار متوازن در سازمان صورت گيرد�.

:ويژگيهاي سازمان مناسب

.تقسيم كار متوازن در سازمان صورت گيرد�.

)راهبري - پشتيباني - فعاليتهاي اصلي(ساختار سازماني نشان دهنده روابط حوزه ها با يكديگر باشد �.

.بيانگر چگونگي تقسيم و تخصيص منابع باشد�.

.سازمان كار بايد سامان بخش اصلي ترين فعاليتها باشد٧.

.سازمان بايد در نظام تشكيلاتي فرهنگ سازي كند٨.

.سازمان بايد در مقابل تغييرات محيطي منعطف باشد٩.



:عناصر نظام نظارت و ارزيابي

).براي اندازه گيري عوامل و حوزه ها(شاخص ها �

).در عمق -در سطح(ابعاد نظارت �

)ارزيابي عملكرد(كنترل  و نظارت 

).در عمق -در سطح(ابعاد نظارت �

).نظارت و ارزيابي براي چه كسي انجام مي شود(مخاطبان �

).سالانه -فصلي -ماهانه -هفتگي -روزانه(دوره زماني �

).بعد از عمل -در حين عمل -قبل از عمل(مراحل �

مديريت داشبورد سازماني�



مباني نظري

توسعه مبتني بر دانائي -اقتصاد دانائي محور �

تفكر استراتژيك رمز بقاء و رشد سازمانها �

بازنگري سياستها و روشهاي آموزشي و پژوهشي   �

رويكرد استراتژيك به فرآيند برنامه ريزي آموزشي و پژوهشي   �رويكرد استراتژيك به فرآيند برنامه ريزي آموزشي و پژوهشي   �

برنامه هاي آموزشي و پژوهشي بر محور استراتژي ها �

رسالت و دورنماي آموزشي و پژوهشي   �

ضرورت جلب مشاركت مديران و كاركنان   �

آموزش مبناي توانمندسازي منابع انساني  �

توسعه مبتني بر دانش نيازمند آموزش و پژوهش   �



جريان 
اطلاعات

اسناد و مدارك

ساختار 
سازماني

فرهنگ سازماني

كسب و  - خلق
توسعه دانش

سازماندهي، 

چرخه دانش

آموزش

فرهنگ سازمانياسناد و مدارك

تكنولوژي

منابع انساني

انتقال و بكارگيري 
دانش

سازماندهي، 
ذخيره سازي

دانش
تسهيم دانش



فرآيند برنامه ريزي پژوهشي وآموزشي

نيازسنجي، امكان سنجي �

)نرم افزارها–منابع –محتوي (برنامه ريزي � )نرم افزارهامنابع محتوي (برنامه ريزي 

)متدلوژي -شيوه ها - روشها(اجرا  �

نتايج و دستاوردها�

ارزيابي و نظارت�



تأثير آموزش و پژوهش در بهبود عملكرد

تعالي سازماني �

اجراي بهتر مقررات �

استفاده مطلوب از ابزار و امكانات�استفاده مطلوب از ابزار و امكانات�

مشاوره بهتر به مديريت �

ارائه روشهاي جديد�

انجام كارها بدون تأخير�



تأثير آموزش در افزايش انگيزه كاركنان

ارتقاء دانش سازماني  �

تقويت روحيه همكاري تقويت روحيه همكاري �

جديت در كار �

افزايش انگيزه �

خودكنترلي و تغيير رفتار�



تأثير آموزش بر تصميم گيري و تعهد سازماني

آموزش موجب بهبود فرآيند تصميم گيري �

ترجيح منافع سازماني به منافع فردي �ترجيح منافع سازماني به منافع فردي �

كاهش تقاضاي انتقال از سازمان �

افزايش تعلق و تعهد سازماني   �



سازمان يادگيرنده

ايجاد فضاي يادگيري سازماني ضروري است �

برنامه هاي آموزشي خاص تازه واردين نيست �

آموزش مستمر به منظور بهبود مستمر فرآيندهاي كار ضروري است�



پژوهش

تعريف پژوهش �

ضرورت پژوهش �

رابطه آموزش و پژوهش �

پژوهش و فناوري هاي نو 

رابطه آموزش و پژوهش 

پژوهش و فناوري هاي نو �

انواع پژوهش �

آسيب شناسي پژوهش �

نارسائيهاي پژوهشي    �

راهكارها �

پيشنهادات �



تعريف پژوهش

پژوهش عبارت اسـت از مطالعـه اي آگاهانـه،    

برنامه ريزي شده و روش مند به هنگام مواجهه با برنامه ريزي شده و روش مند به هنگام مواجهه با 

مسئله اي پيچيده و مبهم به قصد ايجاد وضـوح و  

رفع پيچيدگي و ابهام از آن مسئله



پژوهش كندوكاوي سامانه مند، هدفدار و پيگير 

تعريف پژوهش

پژوهش كندوكاوي سامانه مند، هدفدار و پيگير 

براي دستيابي به حقيقت و واقعيت



ضرورت پژوهش

تحولات فزاينده و پيچيده جامعه جهاني و تأثيرات آن بر كشور�

روند جهاني شدن�

رشد و توسعه پايدار� رشد و توسعه پايدار�

صيانت از هويت ملي�

افزايش تعاملات و ارتباطات در جوامع�

آسيب هاي اجتماعي، اقتصادي و فرهنگي�

پاسخگوئي به نيازهاي نسل كنوني در مواجهه با تهديدات�



پژوهش امري ضروري، دروني و مبنائي است و امري �

.عارضي و تحميلي نيست

رابطه آموزش و پژوهش

.عارضي و تحميلي نيست

فرآيند آموزش و يادگيري مبتني بر دستاوردهاي �

.پژوهشي است



ضرورت استفاده از اينترنت بعنوان منبع پژوهشي�

تأثيرات اينترنت بر مراحل مختلف پژوهش�

دگرگوني بنيادي در شيوه انجام پژوهشها بوسيله اينترنت

پژوهش و فناوري هاي نو

دگرگوني بنيادي در شيوه انجام پژوهشها بوسيله اينترنت�

اثرات اينترنت بر كيفيت تحقيقات�

درك مشترك بين المللي پيرامون موضوعات �

امكان دسترسي پژوهشگران به اطلاعات�



درصد پژوهش ها 20)                      پايه اي(تحقيقات بنيادي �

)تجربي(تحقيقات توسعه اي �

4

1

انواع پژوهش  

)تجربي(تحقيقات توسعه اي �

تحقيقات كاربردي�
درصد پژوهشها 80



آسيب شناسي پژوهش

)اهداف و انگيزه هاي پژوهشي(علت غايي �

)چرخه پژوهش، متدلوژي تحقيق(علت صوري � )چرخه پژوهش، متدلوژي تحقيق(علت صوري 

)نحوه بكارگيري پژوهشها، كيفيت پژوهشها(علت فاعلي �

)سخت افزار، نرم افزار و نيازهاي مالي(علت مادي �



نارسائيهاي پژوهشي

فرهنگي موانع�

ها قانونمندي و تشكيلات -ساختاري موانع�

پژوهش مديريت نارسائيهاي پژوهش مديريت نارسائيهاي�

ارتباطات ضعف�

انساني نيروي ضعف�

مالي مشكلات�



راهكارها بمنظورافزايش كاربرد پژوهشها

شناسي محيط �

رجوع ارباب مشتريان، مخاطبان، نيازهاي �

تحقيقات تازگي به توجه � تحقيقات تازگي به توجه �

پژوهشها تكرار از پرهيز و نوآوري ضرورت �

گرايي مطلق از پرهيز �

پژوهش در كنندگان توليد بين رقابت به توجه �

تحقيقاتي مراكز و مؤسسات ارتباط �

  توسعه و تحقيق امر به مديران اهتمام �



پيشنهادات 

ها اولويت تعيين و پژوهشي نيازهاي تشخيص�

پژوهشي هاي ظرفيت از استفاده � پژوهشي هاي ظرفيت از استفاده 

)پژوهشها كيفيت( پژوهشها بر نظارت و كنترل �

)پژوهشها اثربخشي( پژوهشها نتايج شدن گرفته بكار �

 پژوهش مبناي بر گيري تصميم �



 نداشتن صورت در جمعي همكاري  هرگونه

 تصميم و ايده توليد به تنها نه مديريتي شده تعرف نظام

ضرورت  تشكيل كانون هاي تفكر 

 تصميم و ايده توليد به تنها نه مديريتي شده تعرف نظام

 و سردرگمي جز اي نتيجه بلكه گرديد نخواهد منجر

.داشت نخواهد فكري ومرج هرج



تخصصي هاي حوزه در فكر هاي اتاق ايجاد -1

گذاري سياست و راهبردي شوراي تشكيل - 2

كانون هاي تفكر 

گذاري سياست و راهبردي شوراي تشكيل - 2

فكر هاي اتاق نامه نظام -3

فكر هاي اتاق ساختار - 4



باني ديده   -

الگويابي  -

پژوهي آينده  -

اهداف كلي اتاق هاي فكر 

پژوهي آينده  -

پژوهي  دكترين  -

استراتژيك طرحهاي تدوين  -

جامع سياستي  هاي بسته ارائه  -



مشترك درك و ادبيات ايجاد  -

ها اولويت تعيين  -

اهداف كوتاه مدت

مديريتي هاي سامانه سازي بهينه و تكميل طراحي،  -

دانش مديريت چرخه و نظام طراحي  -

مسئله حل نظام وايجاد طراحي  -

گيري تصميم و سازي تصميم فرآيند بهبود -



تخصصي هاي حوزه در فكر هاي اتاق ايجاد -1

گذاري سياست و راهبردي شوراي تشكيل - 2

نظام كانون هاي فكر 

گذاري سياست و راهبردي شوراي تشكيل - 2

فكر هاي اتاق نامه نظام -3

فكر هاي اتاق ساختار - 4



ساختار اتاق هاي فكر

مدير پروژه

كارگروه

دبيرخانه

مدير پروژه

مدير پروژه

مدير پروژه

هيأت رئيسه 
اتاق فكر

كارگروه

كارگروه

كارگروه


