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تعالي همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعيتعالي همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعي

ايمان الدين مرادي باغ فيضي1

چكيده
اگرچه طراحي راهبردهاي اثربخش موضوعي مهم براي رشــد و تعالي محســوب مي شود، اما مسئلۀ اساسي اغلب سازمان ها 
اجراي موفق اين راهبردها است. اين عارضه با بزرگ شدن سازمان و پيچيدگي مأموريت ها، فرايندها و ساختارهاي اجرايي و 
پشتيباني آن بغرنج تر شده و حتي چالش هاي جديد رفتاري را به‌وجود مي آورد. وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی كه حدود 
يك دهۀ گذشــته از ادغام سه وزارتخانه تشكيل شده، به عنوان يكي از بزرگ ترين و پيچيده ترين دستگاه هاي اجرايي كشور، 
مصداقی بارز از اين مقوله است. براي تصديق وجود اين عارضه، همين نشانه كافي است كه اغلب برنامه هاي تحولي تعريف شده 
در اسناد بالادستي اين وزارتخانه، به سرانجام نرسیده است. فرايند كليدي براي بهبود اين وضعيت، همسويي راهبردي است؛ 
به اين معنا كه بايد اهداف راهبردي وزارتخانه به صورتي نظام مند به شــاخص ها و ابتكارات راهبردي ترجمه شده و سپس با 
ايجاد تيم هاي فرابخشــي، سلسله مراتب ســازماني درنورديده شود و سراسر سازمان از ستاد مركزي تا واحدهاي عملياتي در 
استان ها و سازمان هاي تابعه، برنامه هاي خود را حول محور راهبرد هماهنگ و همسو کنند. پژوهش حاضر اجراي اين فرايند را 
بر اساس مدل بين‌المللي رهآورد تلاش رصد كرده و نتايج اجراي آن را در يك دوره يك ساله نشان م‌یدهد. براساس يافته هاي 
پژوهش، اغلب عناصر فرايند مديريت راهبرد ارتقا يافته اســت، به گونه‌اي كه ميانگين امتياز بلوغ اين فرايند طي دو مرحلۀ 
ارزيابي در نيمۀ سال 1402 و پايان آن، در بخش مراحل 15% و در بخش زيرساخت ها 34% ارتقا يافته‌اند. درنهايت، اقدامات 

كليدي براي تقويت فرايند همسويي راهبردي پيشنهاد شده است.

كلمات كليدي: 
سازمان های پیچیده، مديريت استراتژي، تحول، همسويي راهبردي.

1 - دكتراي مديريت بازرگاني راهبردي- گرايش رفتارســازماني و مديريت منابع انساني، دانشگاه علامه طباطبایی، مؤسس و مديرعامل شركت ناب 
انديشان پارسيان.
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مقدمه 
مطالعات نشان مي‌دهند كه دو سوم تا سه چهارم سازمان هاي 
بزرگ براي اجــراي راهبرد خود با مشــكل مواجه‌اند ]1[. 
اينرســي حاكم بر ســازمان به معناي ناتواني براي اجراي 
تغيير دروني هنگام مواجه شدن با يك تغيير بيروني است. 
ســازمان هايي كه براي اين تغيير شكست مي خورند با يك 
تناقض روبرو هســتند و آن اين است كه با موفقيت بيشتر 
ناچار به پذيرش تعهد بيشتر براي ادامه مسير مي شوند ]2[. 
وزارت تعاون، كار و رفــاه اجتماعي يك نمونۀ كامل از اين 
موضوع اســت كه به‌دليل تنوع بــالاي مأموريت ها و جامعۀ 
مخاطبش، سازمان ها و دســتگاه هاي زيادي را زيرمجموعۀ 
خود داشته و در عين حال، بايد با اقشار و گروه هاي مختلفي 
براي اجراي تغييرات وارد گفتگو شــود و هم‌زمان با ســایر 
دســتگاه ها نيز به صورتي هماهنگ عمل كرده و حتي آن ها 
را با خود همراه کند. نگاهــي به عملكرد وزارت تعاون، كار 
و رفــاه اجتماعي از زمان ادغام ســه وزارتخانه در يكديگر، 
نشــان مي‌دهد كه دســتاوردهاي آن تحولي نبوده و تقريبًاً 
همۀ مســائل راهبردي در يك دهۀ اخير، به قوت خود باقي 
هســتند. انواع مســائل و عارضه ها در حوزه هاي روابط كار، 
كارآفريني و اشتغال و امور تعاون، همچنين مسائل اساسي 
در بخش هاي اقتصادي و رفاهي در صندوق هاي بازنشستگي، 

تفاوت محسوسي با گذشته ندارد. 
با وجــود پژوهش هاي فراوان در زمينۀ توافق راهبردي، 
فقدان همســويي راهبردی يكــي از مهم ترين چالش هاي 
اجراي راهبرد اســت ]3[. اگرچه هيچ شيوۀ منحصربه فرد و 
جهان شمولي براي تجويز موفقيت يك سازمان وجود ندارد، 
اما به نظر مي‌رسد مديران ارشد بنگاه ها همسويي راهبردی 
را به عنوان يكي از برترين رويكردها پذيرفته‌اند. همســويي 
راهبردی به معناي آن اســت كه همۀ عناصر ســازمان به 
بهترين شــيوۀ ممكن در جهت تحقق اهداف بلندمدت آن 
قرار گيرند ]4[. بدين ترتيب عارضه و چالش اصلي كه مانع از 

اجراي برنامه هاي تحولي مي شود، فقدان همسويي راهبردي 
است و اين همان موضوعي است كه بي توجهي به آن در هر 
ســازماني ازجمله وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعي مانع از 

موفقيت در اجراي راهبردها مي شود.
پژوهش حاضر با مشاركت كارگروه هاي تخصصي وزارت 
تعــاون، كار و رفاه اجتماعي انجام شــده و پس از طراحي 
الگوي كلان همسويي راهبردي، ميزان همسويي راهبردي 
براســاس ارزيابي ســطح بلوغ فرايند مديريت راهبرد طي 
دو مرحلــه ارزيابــي و درنهايت مهم ترين مســائل موجود 
شناسايي و راهكارهاي عملي براي تعالي همسويي راهبردي 
در ســطح وزارتخانۀ مذكور و ســازمان هاي تابعه ارائه شده 
است. شــایان ذکر است که مقاله حاضر از طرح »طراحی و 
پیاده سازی الگوی همســویی راهبردی وزارت تعاون، کار و 
رفاه اجتماعی« به سفارش وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی 
با حمایت موسســه کار و تامین اجتماعی در ســال 1402 

استخراج شده است.

پيشينه نظري

مدل ره‌آورد تلاش
ســازمان ها نمي توانند موفق باشند، مگر آنكه راهبرد كسب 
وكار و سيســتم هاي اطلاعاتي و فناوري و ساير منابع آن ها 
با يكديگر همسو باشند. امروزه اهميت دارايي هاي نامشهود 
بيــش از دارايي هاي فيزيكي اســت و ابزارهاي اندازه گيري 
عملكرد بايد اين واقعيــت را در نظر بگيرند. به همين‌دليل 
اندازه گيــري عملكرد ســازماني، يك چالش مســتمر هم 
براي مديران و هم براي پژوهشــگران است. كارت امتيازي 
متوازن1 ابزاری قدرتمند است كه به سرعت يك نماي جامع 
از ســنجه هاي عملياتي مؤثر بر رضايت مشتريان، نوآوري 
ســازماني، بهبود فعاليت ها و نيــز عملكرد مالي به مديران 

1 - Balanced Score Card, BSC 
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مي‌دهد ]5[. كارت امتيــازي متوازن يك نظام مديريتي و 
برنامه‌ريزي راهبردی است كه به صورتي گسترده در صنايع 
و كسب‌وكارهاي مختلف و سازمان هاي دولتي و غيرانتفاعي 
در اقصي نقاط جهان به كار گرفته شده است تا فعاليت هاي 
كسب‌وكار را با چشــم‌انداز و راهبرد سازمان همسو کرده، 
ارتباطــات داخلي و خارجي ســازمان را ارتقا بخشــيده و 
عملكرد سازمان را با اهداف راهبردی مقايسه و پايش كند 
]6[. چرخــۀ ره آورد تلاش1، آخرين نســخۀ الگوي كارت 
امتيازي متوازن است كه به عنوان کی نظام نوین مدیریت، 
راهبرد را به عمليــات پيوند مي‌دهد ]7[. این مدل، كه در 
شــكل زير نشان داده شده، در قالب کی فرایند حلقه بستۀ 

1 - Execution Premium Process, XPP

شش مرحله‌ای به‌شرح زير است )شکل 1(:
گام 1: مدیران و كارشناســان سازمان با استفاده از ●	

تحليل‌هاي كيفي )جلسات گروه مركز، مصاحبه‌هاي 
عميق( مانند بررسي و تحليل محتواي كيفي اسناد 
و مدارك مرتبط با برنامۀ راهبردي، برگزاري جلسه 
گروه مركز با ســازمان‌هاي تابعه و دريافت مسائل و 
چالش‌هاي ايشــان، برگزاري جلسات تحليل نقاط 
قــوت و ضعف و فرصت‌هــا و تهديدها بــا مديران 
ســتادي؛ همچنين تحليل‌هاي كمّي )پرسشنامه و 
مصاحبه‌هاي ساختاريافته( راهبرد را تدوين مي‌كنند.

گام 2: در اين گام، با استفاده از ابزارهایی نظیر نقشۀ ●	
راهبــرد و کارت امتیازی متوازن، راهبرد ســازمان 

شکل 1: فرايند مديريت راهبرد بر اساس چرخۀ ره‌آورد تلاش
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طرح‌ریزی مي‌شود.
گام 3: به‌دنبال ترســیم نقشۀ راهبرد و ایجاد کارت ●	

امتیازی متوازن ســطح کلان، مدیران و كارشناسان 
سازمان با گســترش آبشاری نقشــه‌های راهبرد و 
کارت‌هــای امتیازی متوازن به تمــام واحدها، اقدام 
به همسویی ســازمانی میک‌نند. آن‌ها از طریق کی 
فرایند رسمی ارتباطات، همسویی کارکنان با راهبرد 
را فراهم و اهــداف و انگیزه‌های فردی کارکنان را با 

اهداف راهبردی مرتبط میک‌نند.
گام 4: به‌دنبال همســویی تمام واحدهای سازمانی ●	

و کارکنان بــا راهبرد، اکنون مدیــران می‌توانند با 
بهک‌ارگیری ابزارهایی نظیر مدیریت یکفیت و فرایند، 
بازمهندسی، داشبوردهای فرایند، پیش‌بینی دوره‌ای 
عملكرد، برنامۀ ظرفیت‌ســنجی منابع و بودجه‌ریزی 

پویا، عملیات را طرح‌ریزی کنند.
گام 5: زمانیک‌ه راهبرد و برنامه‌های عملیاتی اجرایی ●	

مي‌شوند، سازمان پایش و یادگیری مسائل، موانع و 
چالش‌های پیش‌رو را انجام می‌دهد. این فرایند باعث 
کیپارچگی اطلاعات مربوط به عملیات و راهبرد، در 
قالب ساختاری به‌دقت طراحی‌شده در جلسات مرور 

مدیریت می‌شود.
گام 6: درنهايــت، مدیران ســازمان با اســتفاده از ●	

اطلاعات عملیات درون‌ســازمانی و اطلاعات جدید 
محیط خارجی در ارزیابی و تغییر استراتژی، گردش 
دوبارۀ حلقۀ نظام کیپارچۀ طرح‌ریزی راهبرد و اجرای 

عملیات را پی‌ریزی میک‌نند.

الگوي بالندگي قابليت
الگوي بالندگي قابليت1، يكپارچگي الگوي بالندگي قابليت2 

1 - Capability Maturity Model (CMM)
2 - Capability Maturity Model Integration (CMMI)

و تمام تغييرات آن، بدنۀ اصلي دانشــي را تشكيل مي‌دهند 
كه هر مدير مرتبط با فرايندها باید با آن آشــنا باشد. الگوي 
بالندگــي قابليت، يك الگوي توســعه‌اي اســت كه پس از 
مطالعات آماري جمع آوري شده از سازمان هايي به‌وجود آمد 
كه با وزارت دفاع ايالات متحده قرارداد داشتند. اين مطالعات 
توسط دانشگاه كميج ملون3 انجام گرفت و منجر به تأسيس 
مؤسسه مهندسي نرم‌افزار4 براي توسعۀ اين الگو توسط اين 
دانشگاه شد. واژۀ »بالندگي« با درجۀ رسميت و بهينه سازي 
فرايند مرتبط مي شــود كه محدوده‌اي از تجارب تك كاره تا 
بهينه سازي فعاليت هاي فرايند را در بر مي گيرد. يكپارچگي 
الگوي بالندگي قابليت نيز رويكرد بهبود فرايندي است كه 
هدفش كمك به ســازمان ها براي بهبود عملكردشان است. 
ايــن الگو مي تواند براي هدايــت بهبودهاي فرايند در طول 
يك پروژه، يك بخش، يا كل يك سازمان استفاده شود. اكثر 
مطالعات اين الگوها بر تحليل و ارزيابي فرايندهاي نرم‌افزاري 
متمركز مي شــوند، اما مي توان اين الگوها را بدون هيچ گونه 
مشكلي براي موارد ديگر اســتفاده کرد. مؤسسه مهندسي 
نرم‌افزار براي الگوي بالندگي قابليت ها پنج وضعيت يا سطح 

را )شكل 2(  تعريف مي كند: 
سطح 1: سازمان‌ها فاقد بالندگي هستند. فرايندهاي ●	

آنهــا تــك‌كاره، تعريف‌نشــده و پروژه‌هــاي آن‌ها 
غيرقابل‌پيش‌بيني هستند.

سطح 2: سازمان‌ها تمركز بر فرايندها را آغاز و بعضي ●	
از فرايندهاي كلان را تعريف كرده‌اند. آنها مي‌توانند 
برخي فرايندها را با نتايج قابل‌پيش‌بيني تكرار كنند، 
در حالي كه ســاير فرايندها هنوز به‌درســتي تحت 

نظارت نيستند.
ســطح 3: ســازمان‌ها كليۀ فرايندهاي اساســي را ●	

تعريــف كرده‌اند و درجــه‌اي از نظــارت را بر آنها 

3 - Camegie Mellon University (CMU)
4 - Software Engineering Institute (SEI)
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دارنــد. آنها تمركز بر جمع‌آوري داده را آغاز كرده‌اند 
و از ســنجه‌هايي اســتفاده مي‌كنند تا به مديريت 

فرايندهايشان كمك كند.
ســطح 4: ســازمان‌ها تمركز بيشــتري بر مديريت ●	

فرايندها دارند. آنها ســنجه‌هاي فرايندی مناســبي 
دارند و به‌طــور مداوم به جمع‌آوري داده مشــغول 
هســتند. مديران آنها اهداف يــا طرح‌ريزي پروژه‌ها 
را مبتني بر ســنجه‌ها و اطلاعات انجام مي‌دهند. به 
همان اندازه، يك همســويي سلسله‌مراتبي در ميان 
مديران وجود دارد به‌طوري‌كه دســتيابي به اهداف 
زيرفرايندها دقيقاً در دستيابي به اهداف فرايندهاي 
بالايي نقش حياتي ايفا مي‌كند و كليۀ فرايندها كار 

مي‌كنند تا اهداف كلان سازمان محقق شوند.

شكل 2: سطوح الگوي بالندگي قابليت ها

ســطح 5: كاركنــان ســازمان‌ها دربــارۀ فرايندها ●	
انديشــيده‌اند و آنها را در يك تلاش مداوم با هدف 

پالايش و بهبود فرايندها فهرست كرده‌اند ]8[.

روش شناسي پژوهش
مطالعۀ حاضــر، از نوع کاربردی و محــل اجرای آن وزارت 
تعــاون، كار و رفــاه اجتماعی بوده و طــرح تحقيق از نوع 
اقدام پژوهي1  اســت. مديران و كارشناسان فعال در اجراي 
برنامه هاي تحولي وزارت تعاون، كار و رفاه و ســازمان هاي 
تابعه، جامعۀ آماری را تشیکل داده‌اند و روش نمونه گيري از 
نوع هدفمند- قضاوتي بوده است. گردآوري و تجزيه‌وتحليل 
داده ها به صورت تركيبي بوده و ارزيابي بلوغ فرايند مديريت 

1 - Action Research
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راهبرد با استفاده از ابزار پرسشــنامۀ استاندارد انجام شده 
اســت. براي تجزيه‌وتحليــل داده ها، پس از نرمال ســازي 
داده هاي كمّّي پرسشــنامه، از رويكــرد امتيازدهي الگوي 
بالندگي قابليت استفاده شده است. براي اعتبارسنجي نتايج، 
با برگزاري جلسات مجدد با گروه خبرگان مركز برنامه‌ريزي 
و اطلاعــات راهبردي، نتايج تحليل مورد بحث و بررســي 
قرار گرفتــه و در نهايت براي ارائه راهكارهاي پيشــنهادي 
بــراي بهبود عملكرد در هر يــك از كارگروه هاي تخصصي، 
با برگزاري جلسات گروه مركز، مهم ترين راهكارهاي عملي 

براي تعالي همسويي راهبردي پیشنهاد شده‌اند.

مراحل اصلي اجراي پژوهش
با تركيب مدل ره آورد تلاش و مدل بالندگي قابليت مي توان 
وضعيت هر يك از مؤلفه ها و عناصر فرايند مديريت راهبرد 
را براي ارزيابي ميزان همسويي راهبردي مورد استفاده قرار 

داد ]9[.

گام ا- توسعۀ راهبرد
در ايــن گام، در وزارت تعــاون، كار و رفاه اجتماعی با طرح 
این پرســش كه »چگونه میتوان بــه بهترین نحو به آينده 
مطلوب دست يافت؟« به تدوین راهبرد پرداخته شد. مديران 
و كارشناسان وزارتخانه و سازمان هاي تابعه با تحليل عوامل 
راهبردی، اسناد بالادستي مهمي كه مستقيمًاً شرح وظايف 
“وزارتخانه را تحت تأثير قرار مي‌دهند، سیاســت های کلی 
ابلاغي مقام معظم رهبري شامل: سیاست های کلی اشتغال؛ 
سیاســت های کلی اقتصاد مقاومتی؛ سیاست های کلی نظام 
اداری؛ سیاســت های کلی تأمین اجتماعی؛ سیاســت های 
کلی سلامت؛ سیاســت های کلی اصل ۴۴ قانون اســاسی؛ 
سیاســت های کلی جمعیت و سیاستهای کلی برنامۀ هفتم 
توســعه كشــور و درنهايت قانون برنامۀ هفتم توســعه را 
بررســي كرده و موضوعات راهبرد‌یای كه میبایست مورد 

تأكيد و توجه بيشــتري قرار گيرند، شناســايي کردند. بر 
اســاس اين موضوعات راهبردی، مديران وزارت تعاون، كار 
و رفــاه اجتماعی به تدوين جهت گيري هاي راهبردی جديد 
پرداخت. اين جهت گيري هــا آيندۀ مطلوب را خلق كرده و 

موضوعات زير را پوشش داد:
چه حوزه‌هايي باید مورد توجه قرار گيرند؟●	
کــدام فرايندهــای کلیدی موجب تحقــق راهبرد ●	

خواهند شد؟
کدامکی از قابلیت‌های سرمایۀ انسانی برای راهبرد ●	

مورد نیاز است؟
توانمندســازهای فرهنگــي و فنــاوری در راهبرد ●	

کدام‌اند؟
بدين ترتيب، چكيدۀ سياســت ها، خط مشي ها و اهداف 
كلان در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی به اختصار  شامل 
1( حفظ و صیانت از نیروی کار، 2( توســعۀ زیست بوم ملی 
اشــتغال، 3( توســعه و گســترش بخش تعاون در راستای 
مردمی کردن اقتصاد، 4( بهبود شاخص های رفاه اجتماعی 
بــا تأیکد بر عدالت اجتمــاعی، 5( پایداری و تعادل منابع و 
مصارف صندوق های بیمۀ اجتماعی، 6( ارتقای شاخص های 
فرهنگی، اجتماعی و ورزشی جامعۀ هدف، 7( فســادزدایی، 
ارتقای شفافیت و پاسخگویی و ارتقای اثر بخشی نظام اداری 

و بهبود مدیریت منابع، شناسایی شد.

گام 2- طرح‌ريزي راهبرد
در گام دوم، تيــم رهبري وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی 
بــا طرح این پرســش که »چگونه راهبرد خــود را توصیف 
کنیــم؟« به طرح‌ریزی راهبرد تدوین شــده خود پرداخت. 
کی راهبرد شــامل ابعاد گوناگون تغییر سازمانی، از بهبود 
قابلیت هــای خدماتی کوتاه مدت گرفته تا نوآوری بلندمدت 
مي شــود. نقشــۀ راهبرد، نمایی بصری و کی صفحه‌ای از 
تمامی ابعاد راهبردی براســاس مضامیــن راهبردی را ارائه 



شماره 268 . مرداد و شهریور 1403 18

مکیند. مضامين راهبردی نيز همان مســيرهايي است كه 
آيندۀ مطلوب ســازمان را محقق خواهند كرد. تيم رهبري 
میتواند با ترسیم کی نقشــۀ راهبرد پیرامون مجموعه‌ای از 
مضامین راهبردی، به طور مجــزا هر کی از اجزای کلیدی 
راهبرد را به گونــه‌ای طرح‌ریزی و مدیریت کند که اختلالی 
در انســجام اجرای آنها نیز رخ ندهد. این مضامین راهبردی 
که در سراسر واحدهای ستاد و صف وزارت تعاون، كار و رفاه 
عملیاتی خواهند شد،  از روکیرد ضروری و فراواحدی برای 

اجرای موفقیت آمیز راهبرد پشتیبانی مکینند. 

گام 3- همسويي سازماني
مهم تريــن مانع كليدي كه موجب عــدم اجرای برنامه های 
راهبردی تدوین شدۀ اغلب سازمان ها و ازجمله وزارت تعاون، 
كار و رفاه اجتماعی میشود، ضعف در همسويي راهبردي بين 
لايه هاي مختلف افقي و عمودي و شــفاف نبودن شاخص ها 

و اقدامات و ســهم هر يك از ذي نفعان در آن هاست. وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعي ساختاري بزرگ و چندلايه دارد. 
در ســطح ستاد، تعداد 8 معاونت تخصصي و 7 دفتر و مركز 
مستقل داشته و در سطح عملياتي نيز علاوه بر 31 مديريت 
استاني، بيش از 10 مؤسسه، سازمان و صندوق را زيرمجموعۀ 
خود دارد. درعين حال، ساختارهاي فرابخشي ديگري مانند 
شــوراهاي عالي )كار، رفاه، اشتغال و...(، اتاق تعاون و... را در 
خود جاي داده است. باوجود تعدد سلسله مراتب و لايه هاي 
ســازماني در اين وزارتخانه، لازم بود تا يك الگوي ساده تر و 
ساختار تخت براي همســويي راهبردي درنظر گرفته شود. 
با توجه به تشــكيل كارگروه هاي تخصصي در سطح وزارت 
و عضويت نمايندگان بخش هــا و واحدهاي مختلف در اين 
كارگروه ها، همين ســاختار براي اجراي راهبردهاي وزارت 
مبناي عمل قرار داده شــد. اين كارگروه ها، كه نمايندگان 
اســتاني و سازمان هاي مرتبط در همۀ آن ها عضو بودند، در 

شكل 3: الگوي كلان همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار ورفاه اجتماعي
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قالب 7 تيم شــامل روابط كار )معاونت روابط كار، سازمان 
آموزش فني و حرفه‌اي، سازمان تأمين اجتماعي(، اشتغال و 
مهارت آموزي )معاونت توسعۀ كارآفريني و اشتغال، سازمان 
بهزيســتي، ســازمان آموزش فني و حرفه‌اي(، امور تعاون 
)معاونت امور تعاون، بانك توســعۀ تعاون، صندوق ضمانت 
تعاون(، فرهنگي و اجتماعي )معاونت فرهنگي و اجتماعي، 
مركــز برنامه‌ريزي، معاونت توســعۀ مديريت و منابع(، رفاه 
اجتماعي و امور اقتصادي )معاونت رفاه و اقتصادي، بهزيستي، 
صندوق هاي بازنشســتگي و شستا(، امور عمومي و مديريت 
منابــع )معاونت توســعۀ مديريت و منابــع، مركز فناوري 
اطلاعات و ادارۀ بازرســي( بودند. دراين‌میان، يك كارگروه 
ديگر با عنوان كارگــروه هماهنگي و تلفيق برنامه و بودجه 
متشكل از نمايندگان ســاير كارگروه ها بود که نقش بازوي 
مركز برنامه‌ريزي )دفتــر مديريت راهبرد وزارت( را برعهده 
داشت. بدين ترتيب، در يك طبقه بندي كلي مي توان دو لايه 
را در قالب ســتاد مركزي و واحدهاي اجرايي )اســتان ها و 
سازمان ها( در نظر گرفت كه چارچوب سادۀ الگوي همسويي 

آن ها به صورت شکل )3( است.
براين‌اســاس، اقدامات انجام شده در خصوص همسویی 

سازمانی در سه سرفصل زير قابل طبقه بندي است:

همسويي واحدهاي اجرايي
پرسش اساسي در نخستين گام اين بود كه »چگونه مطمئن 
شــویم که تمامی واحدهای اجرايي وزارت تعاون، كار و رفاه 
اجتماعی در یــک مسیر قرار دارنــد؟« به طوركلي، راهبرد 
در چارچوب واحد کســب‌وکار خاصی تعریف میشود. اين 
واحدهاي كسب‌وكار در وزارتخانه شامل دو بخش استان ها و 

سازمان هاي تابعه هستند. 

همسويي واحدهاي پشتيباني
در اين گام اين پرســش مطرح بود كــه »چگونه واحدهای 

پشتیبانی را با واحدهای اجرايي و راهبرد كلان وزارت تعاون، 
كار و رفاه همســو و هماهنگ کنیم؟« براي اين منظور لازم 
بود واحدهاي ســتاد مركزي وزارتخانه اعــم از معاونت هاي 
تخصصي و مراكز مستقل، به عنوان واحدهاي پشتيباني و با 
تأكيد بر نقش حاكميتي، مسئوليت حمايت و پشتيباني فني، 
مالي و زيرســاختي ادارات كل استاني و سازمان هاي تابعه را 
كه عمدتًاً نقش هاي تصدي گري دارند برعهده داشته باشند. 

همسويي كاركنان 
در اين گام اساسًاً اين پرسش مطرح بود كه »چگونه کارکنان 
را ترغیــب کنیم تا در اجرای راهبــرد کمک کنند؟« برای 
دســتیابی به منافع کامل اجراي برنامه هاي تحولي، تمامی 
مديــران و کارکنان باید راهبــرد را درک مکیردند و برای 
کمک به موفقیت آن از طریق اجرای راهبرد ترغیب میشدند.

گام 4- طرح‌ريزي عمليات

ایجاد برنامه ظرفیت سنجی منابع
در اين گام اين پرســش مطرح بود كه »چگونه راهبرد را با 
برنامه های عملیاتــي و بودجه ها مرتبط کنیم؟« برنامه های 
بهبود فرايند و ســنجه ها و نشــانگاه‌های راهبردی ســطح 
کلان در کارت امتیازی متوازن باید به کی برنامۀ کیســالۀ 
عملیاتی تبدیل شــوند. برنامۀ عملیاتی از سه جزء تشیکل 
شده است: پیش‌بینی منابع درآمدي؛ برنامۀ ظرفیت سنجی 
منابع؛ و بودجه هایی برای هزینه های عملیاتی و سرمایه‌ای. 
بديهي است كه اجراي كامل اين برنامه مستلزم اجراي حجم 

قابل توجهي از پروژه هاي عملياتي است. 

بهبود فرايندهاي كليدي
در ايــن گام اين پرســش مطرح بــود كه »کــدام کی از 
بهبودهای فرايندی نقش حیاتیتری را در اجرای راهبرد ایفا 
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مکیند؟« وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی باید برنامه های 
یکفیت و بازمهندسی خود را بر افزایش عملکرد آن دسته از 
فرايندهایی متمرکز مکیرد که به عنوان فرايندهای كليدي 
لازم بــرای ارائه بهبودهــای مطلوب در اهــداف راهبردی 

مشتری و مالی مشخص شده بودند. 

گام 5- پایش و يادگيري

جلسات مرور عمليات
در اين گام اين پرسش مطرح بود كه »آیا فرايندهاي عملیاتي 
وزارت تعاون، كار و رفاه تحت کنترل است؟« مديران وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعی با برگزاری جلسات مرور عملیات، 
ًاً شناساییشده و  عملکردهای کوتاه مدت و مسائلی که اخیر
نیاز به رسیدگی فوری داشتند را مورد بررسی قرار م‌یدادند. 
جلسات مرور عملیات معموًلاً مربوط به واحدها و بخش های 
سازمان است که منجر میشود تا تخصص و تجربه کارکنان 
در حــل موضوعات روزانه بخش هــای اجرايي به کار گرفته 
شود. این جلسات باید کوتاه، با تمرکز بالا، اطلاعات محور و 

عمل گرا باشند.

جلسات مرور راهبرد
در اين گام اين پرســش مطرح بــود كه »آیا راهبرد خود را 
مناســب و عالی  اجرا مکینیــم؟« وزارت تعاون، كار و رفاه 
اجتماعی به منظور گــردآوردن تیم رهبری برای مرور روند 
پیشــرفت راهبرد، جلســات ماهانه مرور راهبــرد را برگزار 
مکیــرد. وظیفه تیم رهبری بحــث در مورد این بود که آیا 
راهبرد در مسیر درســتی قرار دارد. یافتن نقاط بروز مسائل 
در فراينــد اجرای راهبرد، تلاش برای تشــخیص علت بروز 
مسائل، ارائه پیشنهادهای عملی برای رفع علت بروز مسائل 
و تعیین مسئولیت برای دستیابی به عملکردهای موردنظر 

از سایر وظایف تیم رهبری است.

 گام 6- ارزيابي و تغيير
آخريــن مرحله از فراينــد مديريت راهبــرد، ارزيابي و در 
صورت لزوم بازنگري اهداف راهبردي و برنامه هاست. در اين 
مرحله، علاوه بر تشیکل جلسات منظم مرور راهبرد، وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعی اقدام به برگزاری جلسۀ مجزایی 
برای پی بردن به تداوم اعتبار و درســتی فرضیات اســاسی 
راهبردی خود مي كرد. وزارت تعــاون، كار و رفاه اجتماعی 
از داشبوردهای عملیاتي و سنجه های ماهانۀ کارت امتیازی 
خود، اطلاعات بیشتری کسب کرده و اطلاعات جدیدی در 
مورد تغییرات محیط بيروني و قانونی و ایده ها و فرصت های 
جدیدی که کارکنان ممکن است در دستیابی به آنها کمک 
کرده باشــند، بدست مي آورد. جلسه ارزیابی و تغییر راهبرد 
به پرسش اســاسی زیر میپرداخت كه »آیا راهبرد ما مؤثر 

واقع خواهد شد؟«.

زيرساخت هاي اجراي راهبرد 
بر اســاس مدل ره آورد تلاش )شكل 1( اطمينان از آمادگي 
سه زيرساخت زیر براي اجراي موفق راهبرد ضروري است: 

الف( هدايت تغيير: براي اجراي راهبردها، رهبران بايد 
جهت گيري را با توســعۀ چشــم‌انداز آينده همراه با راهبرد 
براي ايجاد تغييرات مورد نياز با هدف دستيابي به چشم‌انداز 
تدوين كنند. وقتي چشم‌انداز و راهبرد انتخاب شد، رهبران 
وزارتخانه از شخص وزير تا معاونين و مديران زيرمجموعه وي 
در ســتاد مركزي تا مديران ارشد و مياني او در سازمان هاي 
تابعه و اســتان ها میبایست همۀ كاركنان را با اهداف كلان 
همسو كنند؛ گفت‌وگويي ويژه درباره آنها در سراسر سازمان 
راه بياندازند؛ و پيكرۀ واحد و متعهدي را براي دســتيابي به 
اين چشــم‌انداز راهبردی ايجاد نمايند. رهبران بايد به طور 
مســتمر از انگيزش هاي دروني و بيرونــي براي برانگيختن 
كاركنان در پايداري اين دورۀ تغيير و حفظ تمركز در حركت 

به سمت جهت گيري درست استفاده مکیردند. 
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ب( فناوري اطلاعات: ارزش فناوري اطلاعات در هر 
سازمان ازجمله وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی، در گروي 
پشــتيباني و همسويي كامل و مســتمر آن با راهبرد است. 
به عبارت‌ديگر، زيرســاخت و ابزارهاي فناوري اطلاعات بايد 
بتواند داده ها و اطلاعات مورد نياز براي مديريت سنجه هاي 
راهبردی را به طور مستمر و با تغيير مداوم راهبرد كسب‌وكار 
فراهم كند. همسويي كامل بين كسب‌وكار و فناوري اطلاعات 
عمدًتًا از سه بُعُد ساختاري، فرهنگي و راهبردی مورد بررسي 
قرار مي گيرد و هركدام از اين ابعاد نقش مهمي را در تعيين 

درجۀ همسويي در سازمان ايفا مي كنند.
راهبرد  مدیریت  دفتر  استراتژي:  ج( دفتر مديريت 
به منظور ایجاد همســویی و پيوند بيــن راهبرد با عملیات، 
فعالیت های واحدهای مختلف وظیفه‌ای و کســب‌وکار را با 
کیدیگــر کیپارچه و هماهنگ مکیند. اگرچه در ســاختار 
وزارت تعاون، كار و رفاه، مسئوليت هاي هر يك از حوزه هاي 
ســه گانه به طور مشخص تعريف شــده و هر يك از ايشان 
نيــز برنامه ها و اقدامات خــود را ارائه كــرده بودند، با اين 
وجود، اجراي ابتكارات راهبردي عمدتًاً فرابخشي و مستلزم 
يك هماهنگــي كامل بين واحدهاي مختلف اســت. مركز 

برنامه‌ريزي و شوراي راهبردي اين نقش را برعهده گرفت.

يافته هاي پژوهش
براي ارزيابي اثربخشــي به كارگيري الگوي فرايند مديريت 
راهبرد )شــكل 1( براي تعالي همسويي راهبردي در وزارت 
تعــاون، كار و رفاه و ســازمان هاي تابعه، پژوهشــگر ضمن 
مشــارکت در كارگروه هاي تخصصي و جمع آوري داده هاي 
مورد نياز براي تحليل عملكرد همسويي لايه هاي ستادي و 
اجرايي، وضعيت بلوغ فرايند مذكور طي دو مرحله شش ماهه 
اول و شش ماهه دوم ســال 1402 را ارزيابي کرد. نتايج هر 

مرحله در شکل )4( جمع بندی شده است:
چنانكه در شــكل فوق مي توان ديد، بیشــترین رشــد 
زيرساخت ها مربوط به زيرساخت دفتر مديريت راهبرد بود. 
زيرســاخت هدايت تغيير بين كارگروه هــاي مختلف كامًلاً 
متفاوت بود ولي زيرســاخت فناوري اطلاعات تقريبًاً تغيير 
محسوســي را در اين دوره تجربه نكرد. همچنين در بخش 
مراحل فرايند مديريت راهبرد، بيشترين رشد امتياز در بخش 
مراحل مربوط به همسويي ســازماني و طرح‌ريزي عمليات 
بود. رشــد بلوغ گام پايش و يادگيري در بين كارگروه هاي 

 

شكل4: مقايسه امتياز مؤلفه هاي فرايند مديريت راهبرد در كارگروه هاي تخصصي
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تخصصي متفاوت بود و ساير مراحل تغيير چنداني را نداشت 
- كه البته به‌دليل كوتاه بــودن دورۀ ارزيابي طبيعي به نظر 
میآید. درنهايت، در يك مقايســۀ كلــي بين كارگروه هاي 
تخصصي، بيشــترين رشــد امتياز مربوط به كارگروه رفاه و 
امور اقتصادي بــود. به طوركلي ميانگين امتياز كارگروه هاي 
تخصصي در بخش مراحل، از 2/54 در شش ماهۀ اول 1402 
به 2/92 در پايان ســال )معــادل 15%( و ميانگين امتياز 
كارگروه هاي تخصصي در بخش زيرســاخت ها از 2/35 در 
شش ماهۀ اول 1402 به 3/14 در پايان سال )34%( افزايش 

داشت.
همچنين بر اســاس مشــاهدات، مصاحبه با خبرگان 
و هم‌انديشــي از طريق شــيوۀ گروه مركز در كارگروه هاي 
تخصصي، مهم ترين دلايل رشد و ارتقاي همسويي راهبردي 

عبارت بودند از:
حمايت وزير و معاونين وي از برنامه‌هاي تحولي؛●	
تدوين برنامه‌هــاي تحولي با رويكرد مشــاركتي و ●	

تشكيل تيم‌هاي فرابخشي؛
پالايــش و اولويت‌بنــدي سياســت‌ها، راهبردها و ●	

برنامه‌هاي عملياتي؛
تمركز بر موضوعات راهبردي با محوريت برنامه‌هاي ●	

تحولي؛
كاهش اثر ســاختار رســمي و ايجاد يك ســاختار ●	

سازماني تخت؛
هماهنگي و همســويي همۀ متوليان برنامه‌ريزي در ●	

سازمان‌هاي تابعه با برنامه‌هاي تحولي؛
تركيب رويكرد بالابه‌پايين و پايين‌به بالا در طراحي و ●	

پياده‌سازي برنامه‌هاي تحولي؛
برگزاري كارگاه‌هاي مشترك سه‌جانبه؛●	
تقويت ساختار كارشناسي دبيرخانه هيئت‌امنا؛●	
مشاركت و پشتيباني مستقيم مركز فناوري اطلاعات ●	

و دفتر تحول اداري از اجراي برنامه‌هاي تحولي؛

طراحــي و اجراي هماهنگ نظــام پرداخت مزاياي ●	
انگيزشي در وزارتخانه و سازمان‌هاي تابعه؛

تمركز منابع و بودجه بر اجراي برنامه‌هاي تحولي؛●	
شناســايي و اولويت‌بندي فرايندهاي كليدي در هر ●	

كارگروه تخصصي؛
مشاركت فعال لايه‌هاي سياست‌گذاري و اجرايي در ●	

بازطراحي فرايندهاي كليدي؛
راه‌اندازي مجدد نظام پيشنهادها با تمركز بر اجراي ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
تسهيم دانش درخصوص تجربيات موفق سازمان‌هاي ●	

تابعه با محوريت برنامه‌هاي تحولي؛
برگزاري جلسات تدوين برنامه‌هاي تحولي با حضور ●	

رؤساي كارگروه‌ها؛
تمركز مركز فناوري اطلاعات بر برنامه‌هاي تحولي.●	

همچنين مهم ترين مخاطرات و چالش هايي كه مانع از 
رشد و تعالي همســويي راهبردي شدند، اجماًلاً به شرح زير 

هستند:
ســطح مداخلــه وزير / دســتيار ويــژه در راهبري ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
عدم حضور جدّي و مؤثر برخي از معاونين و مديران ●	

كل وزارتخانه در راهبري برنامه‌هاي تحولي؛
موازي‌كاري بين مركز برنامه‌ريزي راهبردي وزارتخانه ●	

و معاونت توسعۀ مديريت و منابع؛
ضعف در فرايند برگزاري كارگروه هماهنگي و تلفيق ●	

برنامه و بودجه؛
ضعف در برنامه‌ريزي و مديريت جلســات مرتبط با ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
انعطاف‌پذيري در به‌روزرساني شاخص‌هاي راهبردي ●	

و برنامه‌هاي تحولي؛
دقّت و كيفيت ارزيابي پيشرفت برنامه‌هاي تحولي؛●	
ضعف در همسويي ستاد مركزي با استان‌ها؛●	
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ضعف در همسويي سازماني در برخي از سازمان‌هاي ●	
تابعه؛

تغييــر/ عدم حضــور افــراد كليــدي وزارتخانه و ●	
سازمان‌هاي تابعه در جلسات كارگروه‌ها؛

ضعف در زيرساخت‌هاي فني مديريت منابع و بودجه؛●	
ضعف در نظام مديريت فرايندها در ستاد وزارتخانه و ●	

سازمان‌هاي تابعه؛
فقدان زيرساخت‌هاي فني مناسب براي تسهيم دانش؛●	
تأخير، ابهام و اتلاف در جلسات مرور راهبرد؛●	
يكپارچه نبودن سامانۀ مديريت عملكرد برنامه‌ها با ●	

مديريت عملكرد كاركنان؛

نتيجه گيري و پیشنهادها
در يك جمع بندي كلي و با هدف ارائه راهكارهاي كلان اثربخش برای تسريع و تسهيل در همسويي 

راهبردي، راهكارهاي كلان قابل‌اجرا به شرح زير پيشنهاد مي شوند:

1- تقويت و توسعه جايگاه مركز برنامه‌ريزي و اط لاعات 
راهبردي

تحليل بلوغ فرايند مديريت راهبرد نشان مي‌دهد كه مركز 
برنامه‌ريــزي وزارتخانه در طول دورۀ مطالعه رشــد خوبي 
داشته است. اين مركز در مدت یادشده توانسته است بيش 
از گذشــته نقش محوري در هماهنگي معاونت هاي ســتاد 
مركزي وزارتخانه و ســازمان هاي تابعه ايفا کند. اين تجربه 
موفق به عنوان يك نقطه قوت راهبردی بايد تقويت شــده 
و توســعه يابد. تجارب برتر بين‌المللي نشان مي‌دهد يكي 
از مهم ترين عوامــل موفقيت دفاتر مديريت راهبرد، ارتباط 
نزديك و مستقيم آن ها با مدير ارشد است. درعين حال، دفتر 
مدیریت راهبرد کی رابطه ماتریسی نیز با مدیران اصلي در 
واحدهاي مختلف اجرايي و پشــتیبانی برقرار ميکند. نكتۀ 
ديگر، نقش هاي اين دفتر است. با بهره گيري از تجارب موفق 

بين‌المللي سه نقش اصلي زير را میتوان از مركز برنامه‌ريزي 
انتظار داشت:

معماری ســازوكارهاي اجرايي: اين نقش شامل ●	
طراحــي چارچوب‌هــا و الگوهاي موردنيــاز براي 
مدیریت راهبردها و سياست‌هاي وزارتخانه، طراحي 
کی فرایند حاکمیتی براي اجرايي شدن سياست‌ها 
و اهداف راهبردي و گسترش يك رويكرد هماهنگ 

و مورد تأیید ميان کلیه بخش‌هاي وزارتخانه است.
صاحب فرايند مديريت راهبردها: اين نقش شامل ●	

همكاري با كليه وزارتخانه‌ها و ســازمان‌هاي بيرونی 
براي تغيير و به‌روزآوري برنامه‌هاي مشترك، مدیریت 
نظام گزارش‌دهی بخش‌هاي مختلف وزارتخانه براي 
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گزارش به وزير و هیئت دولت، اطمینان از همسويي 
کلیۀ مســئولين در وزارتخانه و سازمان‌هاي تابعه با 
راهبردهاي وزارتخانه  و نيز  تدوين دســتورکار براي 
جلسات شوراي راهبردي با هدف يادگيري از تجارب 

كسب‌شده و مرور عملكرد است.
يكپارچه‌سازی برنامه‌هاي اجرايي: اين نقش نيز ●	

شــامل اطمينان از اجراي كليه برنامه‌هاي عملياتي 
و پشتيباني توســط بخش‌هاي مختلف وزارتخانه و 
اتصــال آن به راهبردهاي كلان، نظارت مســتمر بر 
پيشرفت برنامه‌ها و اجراي اقدامات لازم براي جبران 
تأخيــر يا عدم تحقــق اهداف كيفــي و كمّي و در 
نهايت تســهيم دانش و انتقال تجارب برتر بين كليه 
بخش‌هاي مرتبط در سطح وزارتخانه و سازمان‌هاي 

تابعه است.
براي تسريع و تسهيل در ايفاي نقش‌هاي سه گانه فوق، 

اقدامات زير پيشنهاد مي شود:
اســتقلال مركز برنامه‌ريزي: با توجــه به اينكه ●	

مركز برنامه‌ريزي و اطلاعات راهبردي صاحب فرايند 
مديريــت راهبــرد كل وزارتخانه بــوده و بايد همۀ 
واحدهاي ستادي و اجرايي مستقيم و غيرمستقيم به 
اين مركز پاسخگو باشند، لازم است تا به‌عنوان يك 
مركز مستقل به‌طور مستقيم با وزير محترم در تعامل 
بوده و نسبت به وضعيت پيشرفت برنامه‌ها و اهداف 
راهبردي پاسخگو باشد. اين امر حتي درصورت توجه 
بيشــتر معاونين وزير به برنامه‌هاي تحولي و تمركز 
بيشــتر آنها روي اين برنامه‌هــا و درنتيجه ارتقای 
زيرســاخت هدايت تغيير در مــدل ذي‌ربط كمك 

خواهد كرد. 

عملكرد ●	 مديريت  زيرسيستم  يكپارچه‌سازي 
كاركنان: زيرسيستم ارزيابي عملكرد كاركنان كه در 
دورۀ مطالعه به‌صورت دستي )در قالب فايل اكسل( 
ارزيابي مي‌شد، به‌صورت يكپارچه ازطریق سامانه و 
خودكار محاسبه شــود. همچنين پیشنهاد می‌شود 
ارتبــاط تك‌تك افراد دخيــل در برنامه‌هاي تحولي 
به‌صورت شفاف قابل رصد باشد. اين اقدام با توجه به 
تجربه موفق دورۀ مطالعه در ارزيابي عملكرد برنامه‌ها 

و معاونت‌ها در زمان كوتاهي قابل اجراست.
بهره‌مندي از شــيوه‌هاي نوين تأمين مالي: با ●	

توجــه به اينكه بخــش قابل‌توجهــي از برنامه‌هاي 
تحولي با كمبود منابع مالي مواجه بودند، پیشــنهاد 
می‌شود اجرای برنامه‌های تحولی از طريق شيوه‌هاي 
متنوع تأمين مالي تسريع شود. به‌عنوان‌مثال، براي 
ساخت، تعمير و تجهيز آموزشگاه‌هاي مهارتي فني 
و حرفه‌اي به‌جاي اســتفاده از منابع محدود دولتي، 
می‌تــوان اقدامات مذكــور را از طريــق مناقصه به 
بخش خصوصي واگذار کرد تا بازگشــت هزينه‌هاي 
صرف‌شــده از طريق دريافت حق‌الزحمۀ استفاده از 
خدمات در يك دورۀ زماني مشــخص محقق شود. 
نمونۀ ديگر، ســامانه‌هاي برخط وزارتخانه )همچون 
ســامانۀ تشكل‌ها، ســامانۀ هيئت‌هاي حل اختلاف 
و سامانۀ جستجوي شــغل( است كه مي‌توان منابع 
مالي لازم براي توسعۀ آن‌ها را از طريق دريافت مبلغ 
عضويــت از كاربران اين ســامانه‌ها تأمين کرد. اين 
امر به ارتقای امتياز زيرساخت فناوري اطلاعات نیز 

كمك خواهد كرد.
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2- تمركز بر استقرار فرايند مديريت راهبرد در همۀ 
اركان وزارتخانه

چنانكه اجــراي اين مطالعه با هدف همســويي راهبردي 
اركان ســتادي و اجرايي وزارتخانه براي تسريع و تسهيل 
در اجراي برنامه هاي تحولي انجام شــده اســت، پیشنهاد 
میشــود همين رويكرد بــا هدف اســتقرار كامل فرايند 
مديريــت راهبرد در ســال جــاري و ســال هاي آتي نيز 
تداوم يابد. به بيان ديگر، پیشــنهاد میشــود تمركز مركز 
برنامه ريزي و كليه كارگروه هاي تخصصي در ستاد مركزي 
و نيز معاونت هاي برنامه ريزي در كليه سازمان هاي تابعه بر 
پياده سازي مراحل سوم و چهارم از مدل ارائه شده قرار داده 
شــود. بنابراين انرژي و زمان اصلي همۀ بخش ها بر اجراي 
راهبردها بــوده و كمترين زمان براي جمع آوري، تدوين و 
ابلاغ برنامه هاي سالانه صرف شده و مسئولين امر تنها بايد 
به دقت پاسخگوي عملكرد پيشرفت برنامه ها و شاخص هاي 
عملكردي خود باشند. به عنوان مثال، دبيرخانۀ هيئت امنای 
ســازمان تأمين اجتماعي و صندوق‌هاي تابعه تمركز خود 
را بــر بازطراحي و توســعه فرايندهاي كليــدي متناظر با 

برنامه هاي تحولي در هر صندوق قرار دهد.

افكارسنجي  فرايندهاي  پياده سازي  و  طراحي   -3
مختلـف  گروه هــاي  از  يكپارچـه  و  نظام منـد 

خدمت گيرندگان 
مطابق توضيحات ارائه شــده در مراحل اصلي اجراي طرح، 
نخســتين اقدام در طراحي اهداف راهبــردي، گروه بندي 
جامعۀ مخاطب وزارتخانه بوده اســت. علي‌رغم اهميت اين 
موضــوع، كمترين داده ها و اطلاعات از طرزفكر شــناختي، 
احساســي و رفتاري گروه هاي مختلــف خدمت گيرندگان 
وجود دارد. اين موضوع هم در سطح ستاد مركزي وزارتخانه 
و هم در سطح اســتان ها و سازمان هاي تابعه مشهود است. 
اين درحالي است كه هم در تحليل گلوگاه هاي فرايندي )از 
نظر ســرعت، كيفيت، هزينه، احتمال بروز فساد و...( و هم 
در ارزيابي عملكرد بخش هاي مختلف مأموريتي در لايه هاي 
مختلف وزارتخانه )مانند رضايت سنجي از كيفيت خدمات(، 
اين موضوع بســيار حائز اهميت اســت. بنابراين پیشنهاد 
میشود اين اقدام به صورت يكپارچه و نظام مند و مستمر در 
يك مركز مســتقل يا به عنوان بخشي از يك واحد سازماني 
)مانند مركز بازرسي، ارزيابي عملكرد و ارتباطات مردمي يا 

مركز برنامه‌ريزي و اطلاعات راهبردي( انجام شود.  
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بازطراحي و توسعه فرايندهاي مديريت سرمايه   -4
انساني در همۀ اركان وزارتخانه

طی مطالعه، به‌وضوح مشاهده شد كه برخی از اساسي ترين 
علل كُُند بودن اجراي برنامه هاي تحولي، بي‌انگيزگي مديران 
و كاركنان، تعارض هاي احساسي و غيركاركردي بين مديران 
و كاركنان، ضعف فرايند مديريت عملكرد و جبران خدمات، 
ضعف فرايند مديريت شايســتگي و مسير شغلي و... است. 
بااين‌وجود، كمترين داده ها و اطلاعات از شاخص هاي رفتاري 
مديران و كاركنان )مانند تحليل نگرش شــغلي، يادگيري 
سازماني، ســبك هاي مديريتي و...( وجود دارد. درحالي كه 
ضعف دانشــي و مهارتي در بســياري از لايه هاي مديريتي 
و كارشناســي وزارتخانه و ســازمان هاي تابعه آن مشاهده 
میشود، كمترين برنامه هاي تحولي براي اصلاح و بازآفريني 
فرايندهاي آن درنظر گرفته شده است. ضعيف ترين ساختار 
و بدنه هاي كارشناسي در ستاد مركزي وزارتخانه، دبيرخانۀ 
هیئت‌امنا و سازمان هاي تابعۀ مربوط به حوزه هاي مديريت 
منابع انساني هستند. بديهي است، از آنجايي كه اين موضوع 
يك مسئلۀ ريشه‌اي و بنيادي محسوب مي شود، بي توجهي 
بــه آن، همۀ برنامه هاي تحولي وزارتخانه را تحت تأثير قرار 
مي‌دهد. شــايان ذكر اســت، حل معضل مذكور در گروي 

اجراي پيشنهادهاي اول و دوم است.

5- استقرار يك نظام مديريت دانش يكپارچه در كل“ 
وزارتخانه

درحالي كه برخي از سازمان هاي تابعۀ وزارتخانه تجربه هاي 
موفقي در طراحي و اجراي برنامه هاي مختلف زيرســاختي 
و عملياتي دارند، ســازمان هاي ديگر در موارد مشابه دچار 
مســائل عديده‌اي هســتند. نمونۀ بارز اين موضوع در بين 
صندوق هاي بازنشســتگي اســت كه با وجود تشابه بسيار 
زياد در اغلب فرايندهاي بيمه‌اي و سرمايه گذاري، كمترين 
تســهيم دانش بين آن هــا انجام مي‌شــود. نمونۀ ديگر آن 
فرايندهاي مديريتي- پشتيباني است كه تشابه بسيار زيادي 
در اغلب ســازمان ها دارند، بااين‌وجود، علي‌رغم اينكه برخي 
همچون بانك رفاه و بانك توسعۀ تعاون الگوهاي موفقي در 
حوزه هايي چون مديريت منابع انســاني، مديريت فرايندها، 
مديريت دانش و... دارند، ساير ســازمان ها در همين موارد 
بسيار ضعيف تر هستند. بنابراين با استقرار يك نظام مديريت 
دانش مبتني بر برنامه هاي تحولي مي توان ســرعت اجراي 
تغييــرات را افزايش داد. اين كار به صورت محدود در همين 

مطالعه اجرا شد و نتايج بسيار مطلوبي داشت.
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