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 چکیده 

عنوان ابزارهاي به گيريهاي تحليل و تصميم، لاجرم مدلامروز هايسازمانپيچيدگي افزايش توجه به  با

هور تفکر ظ. با تفکر و تحليل نيز بايستي جهت مواجهه با اين پيچيدگي تغييري در جهت بهبود پيدا کنند

هنگامي ا هها چيره گشت. استراتژيتوان بر اين پيچيدگيآن تا حد مطلوبي مياي هيسيستمي و متدلوژ

ازماني در سکه عملياتي شوند از آنجايي که راه رسيدن به اهداف استراتژيک  شونددر سازمان اجرايي مي

حقق متدلوژي از اين رو م ،باشدفعان آن معمولاً دور از دسترس ميهاي چندگانه ذي ن عمل به دليل ديدگاه

لش تفکر سيستمي براي حل اين چاپرکاربرد  ايهيمتدلوژرا بعنوان يکي از  (SSM)هاي نرم سيستم

ينکه مداخله در سازمان انظر به . نفعان حاصل کردذي منافع ميان نسبي اجماعي بتوان انتخاب کرده تا

ورد مطالعاتي به عنوان م مرکز آمار ايران، ،باشدمتدلوژي مي الزام اوليه جهت حل مسائل سازماني با اين

پارتمان ددر  SSMبا کمک  ،هاراتژيد فرآيندهاي اجراي استانتخاب گرديد. در ابتداي مداخله جهت بهبو

در ادامه  استخراج شد و ي سازمانهااصلي چگونگي اجرايي شدن استراتژيهاي گاممرکز ريزي آن برنامه

برنامه . شدکمک گرفته انگيزش کارکنان نظام تقويتژي استرات عملياتيتدوين برنامه  آن برايهاي از گام

به تدوين  هاي افراد مختلف منجرو در نظر گرفتن ديدگاه نفعان،ذي تدوين شده بدليل مشارکت عملياتي

ه استراتژيک و توانستيم تا حد مطلوبي شکاف بين لايبا قابليت اجرايي بالا شد و  ايوظيفههاي استراتژي

. کنيم ظارتن در سازمان مربوطه، استراتژيبر اجراي ي ارزيابي هاشاخصعملياتي را کم کنيم و با تدوين 

ري نيز داشت ستاوردهاي ديگدعملياتي ن برنامه استراتژيک يانجام اين پژوهش در مرکز آمار علاوه بر تدو

هاي يها و تسهيلگراز طريق آموزش SSMگيري سازماني است که در حين بکارگيري ترين آن يادکه مهم

در آينده، ز ي مرکهانامه عملياتي براي ساير استراتژيو کارکنان دپارتمان براي تدوين بر محقق حاصل شد
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 مقدمه  -1

دستي توسط مديران بالا اهداف استراتژيک معمولاً دولتي در ايرانهاي ويژه سازمانها بهسازمان بسياري از در

ده به آنها دست يابند. از اين مديران مياني بايد در مدت تعيين ش آنها شود که فارغ از درست يا غلط بودنتدوين مي

باشد. هايشان ميدر سازمان هاستراتژيبهتر ااجراي چگونگي هاي مهم پيش روي مديران، همواره يکي از چالشرو 

ها دارد و همواره ها بيشتر ريشه در اجرايي نشدن استراتژيبرخي از محققين معتقدند که علل اجرا نشدن استراتژي

. اين گروه براي حل (2006)جفري،  کاف عميقي وجود داردهاي عملياتي شهاي استراتژيک در سازمان و لايهبين لايه

 کننداستفاده مي هاي مختلفيها و مدلهاي استراتژيک و  عملياتي در سازمان خود از روشمسئله و رفع شکاف بين لايه

 (1917گرل،) شوندها براي حل بخشي از مسائل استراتژيک بکارگرفته ميبيشتر آن روشتوان گفت مي (.2011،)ديويد

. (2010)استينر،  دهندمدل ارائه مي ها در سازماناجراي استراتژي ايو تعداد کمي از آنها بصورت جامع مديريت بر

ظر و بيشتر به مي باشد که آن روش نيز تنها از چهار من BSCدر حوزه اجراي استراتژي  هايکي از پرکاربردترين روش

پلان و نورتن، )کا کندارائه نمي مانها در سازاجرايي شدن استراتژيمعي جهت جا اهکاررو پردازد ارزيابي عملکرد مي

دف از اين تحقيق در ساير حوزه ها هآن موفقيت و  رويکردهاي سيستمي کل نگري موجود دربا توجه به . (1992

کم کردن اين شکاف ي سازماني و هااستراتژيبهتر رويکرد جهت اجرايي شدن هاي اين متدلوژيهاي بکارگيري قابليت

متدلوژي سيستم هاي نرم بدليل توانايي آن در پاسخ به چگونگي به جاي  ،سيستميي هامتدلوژياز ميان  باشد.مي

 ،هاي متفاوتجهان بيني وبا ذي نفعان متعدد پيچيده  هايمحيطمواجهه  هاي آن درقابليتيافتن چرايي و ساير 

با توجه به  د سازيم.ههاي سازماني متعکنان، آنها را در اجراي استراتژيتا از طريق مشارکت بيشتر کار انتخاب شده

هاي آن بصورت عملي در سازمان اجراي گام ژي در سازمان نيازمند مداخله در سازمان واينکه براي بکارگيري اين متدلو

خاب شد که در ادامه به تبيين انتيس وقت آن، ئيل موافقت رم مرکز آمار ايران به عنوان سازمان مورد مطالعه بدليبود

است. پرداخته شده( کم کنداستراتژيک عملياتي )برنامه اي که بتواند شکاف موجود را هاي مداخله براي تدوين برنامه گام

مسئله مهم به يک  ر سازمانداجراي بهتر استراتژي چگونگي ريزي آن مرکز در دپارتمان برنامهحضور محقق  بعد از

متدلوژي  ،بوديک موضوع چالش برانگيز مسئله اين به اتفاق نظر ميان افراد براي پاسخ  از آنجايي که و تبديل شد
1SSM عملياتي جهت دسترسي به  هايان گامبتو آنبا کمک تا  له انتخاب شده عنوان متدلوژي غالب براي حل مسئب

را تا حد د و از اين طريق فاصله ايجاد شده بين لايه استراتژيک و عملياتي در سازمان کرتدوين را  هاي مرکزاستراتژي

بهبود و تقويت " مرکز با عنوان داراستراتژي اولويتتنها براي  وهشژهاي پبدليل محدوديت البته .مطلوبي کم کنيم

ژيک خود اين با برون سپاري برنامه استراتپيش از م به ذکر است که مرکز آمار لاز. اجرايي شد "نظام انگيزشي کارکنان

قابل بطور کامل آن به دليل نگاه از بالا به پايين و عدم مشارکت کارکنان در تدوين ده بود اما اين برنامه را تدوين کر

در دستابي به اهداف آنها  به هاي سنگين پرداخت شده بابت تدوين برنامه استراتژيک کمک کميو هزينه اجرا نبود

کردن افراد در گام به گام با دخيل  بصورت عملياتي علاوه بر تدوين برنامهSSM در اين تحقيق با کمک  .بود کرده
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-ژيشدن استراتدر افراد تا حد مطلوبي به اجراييو افزايش تعهد و انگيزه  ها در سازمانيچگونگي اجرايي شدن استراتژ

به ميزان قابل توجهي ريزي ري ادامه کار به دپارتمان برنامهاضمن اينکه با آموزش روش و واگذ ،شد کمک ي سازمانيها

 کاسته شد. ي سازمانهااز هزينه
 

 پیشینه تحقیق -2

هاي موجود در حوزه مديريت استراتژيک، توان نتيجه گرفت در گذشته، روشبا مروري بر تحقيقات پيشين، مي

تر شدن . اما امروزه با پيچيده(2018)استد،  پايين داشتندبراي اجراي استراتژي ها در سازمان نگاهي سخت و از بالا به 

يادگيري سازماني که نگاهي نرم و از پايين به بالا دارند، نفوذ تفکر سيستمي در تحقيقات  ها و گسترش مفاهيمسازمان

ترين از جمله مهم (.2009)فرنچ  (2002، )پرويت مديريتي از جمله در حوزه مديريت استراتژيک کاملاً مشهود است

مديريت "تحقيقات انجام شده در زمينه تفکر سيستمي و مديريت استراتژيک در کتاب معروف استيسي تحت عنوان 

منظور به(. 2000)استيسي، شده است استراتژيک پرداخته شناسي تفکرکه به هستي "هاي سازماناستراتژيک و پويايي

رز و همکارش در مقاله خود تحقيقات جهاني حوزه مديريت، مينگ ستمي درهاي رويکرد سينشان دادن جايگاه متدلوژي

ها در ابتدا آن .(2010)مينگرز،  هاي اخير تفکر سيستمي و گسترش آن در علم مديريت پرداختندبه تبيين پيشرفت

يين دامنه هاي مهم سيستمي از جمله متدلوژي مورد استفاده در اين مقاله مروري داشته، سپس به تببر متدلوژي

کنند که ميآنها بيان . هاي مختلفي همچون استراتژي، سازمان، توليد و کيفيت پرداختندکاربرد اين متدلوژي در حوزه

هاي استراتژي ريزيساله دارد و معتقدند که اولين طرح ۵0 ايورود تفکر سيستمي به مباحث حوزه استراتژي پيشنه

  .استتوسط متفکران سيستمي انجام شده

(. 1979ف، ا)ايک استکرده ف اولين شخصي است که مباحث سيستمي را به حوزه استراتژي وارداتوان گفت ايکمي

گيري هاي موجود بين روابط متعامل و متعاقب متغيرها در تصميموي يکي از دلايل اصلي کار خود را پيچيدگي

ريزي و مديريت استراتژيک به تبعيت از او از اين رويکرد در جهت برنامه داند. برخي از محققين نيزژيک مياسترات

يکي از جديدترين مقالات مرتبط در اين حوزه، کاري است که يک شرکت (. 1998ينز، )ه (2011 ،)لي کردند استفاده

هاي بتدا براي برنامهاست. اين شرکت در امنظور توسعه سيستم مديريت عملکرد خود انجام دادهبنام و پيشرو چيني به

هايي از قبيل تنوع و تغيير کرد اما با پيدايش چالشارزيابي عملکرد خود از روش کارت امتيازي متوازن استفاده مي

و تصميم به طراحي يک سيستم جديد  بکارگيري اين روش را مناسب نديدن سريع تقاضا و رکود اقتصادي در جهان،

سازي آن حاکي شده از پيادههاي مديريت ارشد نتايج کسبگيرد. بر طبق گفتهمي SSM براي ارزيابي عملکرد بر اساس

همچنين يک مرکز مشاوره مديريتي در  .)2012 ،لي و مينگرز) باشدها مياز موفقيت اين روش نسبت به ساير روش

استفاده  "مديريت پروژهمتدلوژي "سازي ارتباطات استراتژيک، از يک روش ترکيبي ابداعي با عنوان ژاپن براي شبيه

باشد. در واقع اين متدلوژي مي SSMو   BSC , SWOTنقشه استراتژيک هاياين متدلوژي، ترکيبي از روش کند.مي

باشد، لازم به ذکر است که اين روش در يک شرکت برده ميهاي نام، با کمک ساير روشSSM بازتفسيري از روش

شده از بکارگيري اين هاي کسبدر پايان محققان موفقيت سازي شد.پيادهيک مورد مطالعاتي  صورتمشاوره نيز به

)ايشينو  آورندشمار ميها در آينده بهمتدلوژي در مورد مطالعاتي را دليلي بر کارايي و بکارگيري آن توسط ساير شرکت

صنعت قهوه  بهبود کيفيت درو  توسعه استراتژي براي  SSMو همکارانش از  ماريفاين اواخر هم   (.200۵و کيجيمو، 
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ز ( ا1997)چکلند،هاي اطلاعاتي هاي مختلف بويژه سيستمساير مقالات نيز در حوزه (.2018)ماريف،  استفاده کردند

  است. اين مقاله تحقيقي صورت نگرفتهاما تاکنون مشابه کار انجام شده در مند شده بهره SSMدستاوردهاي 

ک در صنعت بيمه از استراتژي نوسازيبراي انش آذر و همکارتوان گفت به جز کاري که ميدر مقالات داخلي نيز 

SSM  ،در اين متدلوژي تاکنون از  له پرداخته شدهآن هم از منظري متفاوت به مسئدر  که (2022استفاده کردند)آذر

سازماني  لوژي براي حل مسائلدهاي مختلف از اين متاما مقالات متعددي در حوزهاست. نشده استفادهحوزه استراتژي 

از اين متدلوژي مهرگان و حسين زاده  که از جمله کاري است که (،1401( )فراهاني، 1397کردند )خديور،خود استفاده

 مدل خدمات پس از فروشهمکارانش آذر و ، همچنين (1387)مهرگان،  کردندرنامه ريزي درسي دانشگاه استفادهبراي ب

با ساير  SSMاز طريق ترکيب  ،همبرخي مقالات (. 1400کردند )آذر، طراحي  SSM با کمک، در صنعت نفت و گاز را

 (.2007)رودريگرز، برقابليت اين روش اضافه کردندهاي سيستم بويژه متدلوژي پويايي (2022،)موميوندها روش

شايد متدلوژي نسبت به ساير کشورها بيشتر است که علت آن با اين با وجود اينکه تحقيقات انجام شده در ايران 

براي حل  هاي سيستميبکارگيري متدلوژي باشد اما همچنان مقالات مرتبط با ايراني يماهيت و ساختار سازمان ها

هاي به دليل محدوديتباشد که به اعتقاد محقق اين امر کم مير جهان نسبت به ساير روش ها د هاي مديريتيچالش

 در حاليکه از آنها مکتوب نشده باشد و بسياري از تحقيقات انجام شدهميه تحقيقات کاربردي در قالب يک مقاله ارائ

نتوانسته بطورکامل  که ارشي تهيه شدهزو در برخي موارد هم که در قالب مقاله گ شدهدر عمل نتايج مطلوبي حاصل 

 .مرو نيز با اين چالش مواجه بودييشمقاله پچنانچه در دستاوردهاي حاصل شده را تبيين نمايند 
 

 روش شناسی -3

کند که او را به سمت، حرکت ي بسيار مهم ياد ميبود. وي از سه تجربه SSMگذار ند بنيانشخصي بنام پيتر چکل 

رو است. در هر سه مورد، سازمان مورد نظر با مشکلات جدي روبههدايت کرده SSMاز مهندسي سيستم و فرموله کردن 

آنها مبهم و ساختارنايافته بود. با تعميم اين  وضوح بيان کنند. شرايط همهتوانستند مشکل خود را بهبود ولي آنها نمي

چگونه بايد خود را از رويکردهاي سخت متمايز کند. متدلوژي رايجي  SSMسه پروژه، چکلند توانست مشخص کند که 

 است اي يادگيرنده در هفت مرحلهعنوان سيستم چرخهبه SSM شود، نمايشبکارگرفته مي SSMکه براي اجراي 

 .(1981)چکلند  که چکلند در کتاب تفکر سيستمي، عمل سيستمي را معرفي کرد (1شکل )

 

 
 SSMمراحل اجرای . 1شکل 
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 اين مراحل به ترتيب عبارتند از:

 زا: مواجه شدن با موقعيت مسئله 2و  1مراحل  -

اين مرحله شامل ورود به شرايط مسئله و شناسايي افراد، فرهنگ، استانداردها و ارزشهاي حاکم بر شرايط مسئله از  

... است. تصاوير گويا تصاويري کارتوني هستند که وطريق مصاحبه و  مباحثه، مشاهده، طوفان مغزي و تصاوير گويا 

اي کلي از چگونگي روابط و تعارضات موجود در موقعيت را ترسيم و ايدهبازيگران )در شرايط مسئله(، پيامدها، مشکلات، 

 آورند. وضعيت موجود فراهم مي

 ايي تعاريف ريشه: توسعه 3مرحله   - 

اي است که يک سيستم ايدهاي عبارت يا جملهاست. يک تعريف ريشه SSMاي از الزامات روش ي تعاريف ريشهارائه 

که چه کساني در آن درگير خواهند بود، چه کساني در حال حاضر در آن مشارکت دارند، ينآل، اهداف آن سيستم و ا

اي ي تعاريف ريشهکند. براي توسعهگذارند را توصيف ميپذيرند و چه کساني بر آن تأثير ميچه کساني از آن تأثير مي

 به ترتيب عبارتند از: CATWOE شود. حروف تشکيل دهنده اين واژهاستفاده مي CATWOEاز تکنيکي به نام 

 بينند.به معناي مشتريان، يعني کساني که در اين سيستم سود يا ضرر مي (Customers)از  Cحرف  -

 هاي موجود در فرآيند تبديل.به معناي بازيگران، افراد انجام دهنده فعاليت (Actors)از  Aحرف  -

ديل، آنچه ورودي را به خروجي در سيستم تبديل به معناي فرآيند تب (Transformation process)از  Tحرف  -

 يرد.(گبيني در بر ميهاي مربوط به چگونگي را مبتني بر جهانکند. )فرآيند تبديل فعاليتمي

 دهد.بيني آنچه که به فرآيند تبديل معنا ميمعناي جهان به (Wordview)از Wحرف  -

 به معناي مالک، کسي که قدرت متوقف کردن سيستم يا حذف آن را دارد. (Owner)از  Oحرف  -

هاي محيطي آنچه بر سيستم اثر گذاشته اما قابل به معناي محدوديت (Environment constraints)از  Eحرف  -

 باشد.کنترل نمي

 : ساخت مدل مفهومي 4مرحله -

ها . اين مدلاستها تشکيل شدهخطوط ارتباطي ميان آنها و نموداري است که از يک سري فعاليت SSMيک مدل در  

اي وجود دارند را در قالب عباراتي اليتهاي کليدي که در تعاريف ريشهشوند و فعاي استخراج ميمستقيماً از تعاريف ريشه

ها مورد فعاليت يند پردازش وجود دارند. درهايي است که در فرآکنند. در واقع هدف اصلي درک بيشتر از فعاليتبيان مي

هاي مختلف منتج و ارتباطات آنها نظرات و عقايد مختلفي وجود دارد که در نهايت مدلي توافقي که از اعمال ديدگاه

 آيد. بدست مي ،شده

 : مقايسه مدل با دنياي واقعي ۵مرحله  -

در  است.موجود طراحي شده راي بهبود شرايطها باين مرحله به منظور ساختاردهي مذاکرات و محتوا بخشيدن به آن 

گيرد، هاي منظم که در مورد هر فعاليت و هر ارتباط در مدل صورت مياين مرحله با استفاده از يک سري پرسش

 گيرند. ها با دنياي واقعي مورد مقايسه قرار ميمدل

 : شناسايي و تعيين تغييرات مورد نياز 6مرحله -

 امکان پذير باشند.   نظر فرهنگي نيز اين مرحله شامل تعيين سيستماتيک تغييرات مطلوبي است که از 

 : اجرا  7مرحله -

 .شوندشده در مرحله قبل در عمل اعمال ميدر اين مرحله تغييرات تعيين 
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افراد بيشتري احساس کنند  شارکتي باشد. بهتر است تا امکانبايد م SSMشود که استفاده از در آخر تاکيد مي

نظر، به آنها تعلق دارد و اين امر با شرکت آنها در متدلوژي امکانپذير است. تنها از که فرآيند مطالعه و تغييرات مورد

رسند. تغييراتي که قبل بودن ميکنندگان به تعبير جديدي از شدنياين طريق، با تست و اصلاح نظرات و تعابير، شرکت

 .روشن شود واضح و تواندز اتمام آن ميرسيد، پس ات به دليل پيشينه و فرهنگ شرايط به ذهن نمياز شروع مداخلا

 

 سازی استراتژیمدل مفهومی جاری -4

ا مشارکت جهت اجرايي شدن استراتژي در سازمان ب هايي، گامSSM در مدل مفهومي در اين بخش با کمک

با توجه به  د.دن برنامه استراتژيک در سازمان کمک کربه عملياتي ششد تا بتوان از اين طريق ربوطه تدوين کارکنان م

در ابتداي فرآيند مداخله محقق، نياز بود گروهي جهت همراهي و مشارکت با وي انتخاب شود تا از اين طريق اينکه 

ريزي، هفت نفر از را برآورده سازد. پس از مشورت با رئيس دپارتمان برنامه SSMانتخابي  محقق بتواند، الزامات روش

ريزي استراتژيک ريزي به عنوان تيم منتخب برنامههاي مرتبط با برنامهکارکنان دپارتمان با توجه به تخصص آنها در حوزه

 )کميته فني( انتخاب شدند.

هاي سازي استراتژيجاريچگونگي جلساتي جهت دپارتمان برنامه ريزي مرکز آمار،  در ابتداي مداخله پژوهشگر در

روي هاي پيشد. در طي اين جلسات که بصورت طوفان مغزي شکل گرفت، مشکلات و چالشتشکيل دا، کميته فنيبا 

با  هاي شکل گرفته در گروهبه ثبت رسيد. در ادامه با تحليل و بررسي بحث هارکز در مواجهه با اجراي استراتژيمآن 

لف ارائه شد )که برخي نيز متضاد يکديگر بودند( چگونگي سازي استراتژي توسط افراد مختپيشنهاداتي که براي جاري

رسيدن به اتفاق نظر ميان اعضاي گروه به يک چالش مهم تبديل شد. از اين رو براي حل اين مسئله، استفاده از 

 به دلايل مذکور و آشنايي ايجاد SSMکه از ميان آنها  هاي موجود در رويکرد پلوراليسم توسط محقق پيشنهاد شدروش

اي تعريف ريشه( 1991 شده )مينجرز و روزنهد،اصول ارائه در ادامه با توجه به .شده توسط محقق در گروه انتخاب شد

 سازي استراتژي در سازمان تبيين شد.زير براي سيستم جاري

اج ها به استخرريزي و نمايندگان ساير دپارتمانسازمان که توسط دپارتمان برنامهبه رئيس سيستمي متعلق"

سازي استراتژي پرداخته و اي )تدوين برنامه عملياتي( و ابلاغ آن به کارکنان سازمان جهت جاريهاي وظيفهاستراتژي

                                                                                     "هاي مالي، زماني و فرهنگ و ساختار نامتناسب مواجه است.اين سيستم با محدوديت

با توجه به مباحث گروهي انجام شده در جلسات متعدد و تحقيقات  براساس آن واي پس از تبيين تعريف ريشه

هاي درسازمان برايسونتراتژيک ريزي اس، نظير مدل برنامه(1390)لشکربلوکي،  هاي مشابهانجام شده در سازمان

  .(2)شکل استخراج شددر قالب يک مدل مفهومي اين مدل ، (1988 ،)برايسونعمومي 

باشد و هاي مدل ميهاي اجراي استراتژي همان فعاليتسازي استراتژي، گامبطورکلي در مدل مفهومي جاري

بخشي،  ( کفايت، کارايي و اثر3Eمنظور سنجش اعتبار مدل بر طبق سه معيار )کنيد، بهمدل مشاهده ميچنانچه در اين 

 است، که اين سه معيار به ترتيب عبارتند از: تعريف شده اقدامات مقتضي

A. کند؟ت: آيا فرايند تبديل درست کار ميکفاي 

B. شود؟يل از طريق حداقل منابع انجام ميکارايي: آيا فرآيند تبد 

C. رساند؟ ند تبديل ما را به اهداف اصلي ميآيا فرآي: اثربخشي 



 

 

7 

 

در گروه، مورد بررسي قرار گرفت. بدين شکل که کفايت شده، در طي جلسات تشکيل شده هر سه معيار تعريف

هاي مدل از طريق جلب نظر خبرگان حاصل گشته، به اين صورت که تک تک افراد اذعان داشتند که مدل و فعاليت

هاي فعاليت شده در آن کفايت لازم را جهت اجراي استراتژي دارد و در ادامه اثربخشي مدل نيز با توجه به اينکهتعريف

سازي استراتژي بوده، توسط صاحبان موضوع تاييد شد. در رابطه با معيار کارايي استخراج شده، مبتني بر هدف جاري

 قرار گرفت. سازي در سازمان موردنظر صورت گرفت، کارايي آن مورد تاييداي که با فرآيند قبلي جارينيز با مقايسه

 

 
 سازی استراتژیجاری مدل مفهومی. 2کل ش

ها در هاي موجود، اين مزيت را دارد که مشارکت مجريان استراتژينسبت به ساير مدل 2ارائه شده در شکل مدل 

کند از اين رو برنامه مستخرج از اين آن مشهود بوده و اين امر تا حد مطلوبي به اجرايي شدن آنها در سازمان کمک مي

تواند هاي مختلفي ميم به ذکر است که اين مشارکت از روشمدل را برنامه استراتژيک عملياتي نام گذاري کرديم. لاز

 است. ، فرهنگ سازي و مشارکت حاصل شده SSMحاصل شود که در اين تحقيق از طريق 
 

 نظام انگیزشی کارکنان تقویت استراتژی ی شدنجهت اجرای SSMارگیری بک -5

طي سه سالي  کهاست در سازمان تم اوليه نقشه راه اجراي استراتژي  شده در بخش قبلارائهمدل اجراي استراتژي 

مشغول به کار بود کامل شد و در نهايت بصورت يک نقشه آمار مرکز ريزي استراتژيک که محقق به عنوان مشاور برنامه

در مقاله حاضر  آنکامل  مکان شرحارائه شد که ا (1394 ،)زارع زاده محقق رسالهراه اجراي استراتژي در سازمان در 

ها در محيط ، همچون تست استراتژيهاي استخراج شده در مدل مفهومي اجراي استراتژيبرخي گام . همچنيننيست

 سايرچگونگي اجراي در ادامه از اين رو ، نشدهتبيينها بدليل برخي محدوديتاستراتژي اولويت دار مجازي و انتخاب 

  .استبه عنوان نمونه اجرا شدهآمار  مرکزشده در انتخابدار هاي آن براي استراتژي اولويتگام
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به عنوان اولويت اول در مرکز آمار انگيزش کارکنان نظام تقويت استراتژي  هاي انجام شده،بعد از مداخله و بررسي

هاي ظر آنها راهگيرد که از نهاي مختلفي را در برميبينينفعان با جهانذي ،مسئلهبا توجه به اينکه اين و شناسايي شد 

 که از ضمانت اجرايي ايهاي وظيفهرو براي استخراج استراتژيباشد. از اينبرآورده ساختن اين استراتژي، متعدد مي

کار ازطريق اين SSMبررسي قرار گيرد. برطبق الزامات روش مورد  ند، بايد نظرات تمامي ذي نفعانبرخوردار باش بالايي

مراحل  که در ادامه به تبيين شود،ميهاي آنان انجام بينيمنظور توجه به جهاننفعان بهيهاي مختلف از ذتشکيل گروه

نظام مرتبط با استراتژي تقويت و برنامه استراتژيک عملياتي اي هاي وظيفهبراي استخراج استراتژي SSMسازي پياده

 است.پرداخته شدههاي مختلف در گروهکارکنان،  يانگيزش
 

 زا ) سیستم انگیزشی کارکنان(موقعیت مسئلهدرک  5-1

زا، درواقع همان انگيزش کارکنان در بالا، درک موقعيت مسئلهنظام با توجه به تعريف مسئله استراتژيک تقويت 

است. باشد که تقويت و بهبود آن به يک مسئله مورد بحث تبديل شدهشناخت سيستم انگيزشي کارکنان مرکز آمار مي

هاي فعاليت هدفمند گانه و تصوير غني به شناخت اين سيستم، جهت استخراج مدلهاي سهمبتني بر تحليلدر ادامه 

 است .براي آن پرداخته شده

گرديد، مسئله چگونگي تقويت انگيزه کارکنان در سازمان موردنظر برگزارکميته فني در طي جلسات متعددي که با 

اي که در ادامه گانههاي سهها، تحليلشده در کارگروهث و گفتگوهايي انجاماز زواياي مختلف بررسي شد و از ميان بح

 به آن سيستم انجام شد. بيان شده راجع

نفعان در مسئله انگيزش هاي ذي: اين تحليل که مربوط به خود فرآيند مداخله بود، منجر به شناخت جهان بيني1تحلیل

 و همچنين شناسايي عناصر زير شد.

 تعريف شد. ريزي مدير کل دفتر برنامهسازمان مورد نظر  کارفرما در 

  ،نيز ها تعريف شدند و مجريانپارتمانمديران د ريزي استراتژيک، معاونت توسعه،گروه برنامهصاحبان موضوع 

  .شدنديا همان کميته فني قلمداد  ريزي استراتژيکگروه برنامه

 شناسايي عناصر زير شد.: که تحليل اجتماعي نام داشت، منجر به 2تحليل

 ها که برخي از آنها در سازمان موردنظر عبارتند شناسايي هنجارها يا رفتارهاي مورد انتظار در ارتباط با نقش

 هاي آموزشي و ...تر، شرکت در دورهاز: احترام کارکنان به مديران، دريافتي بيشتر براي کارهاي تخصصي

 عنوان انجام شده در جلسات و مشاهدات صورت گرفته انجام شد و بههاي ها که از ميان بحثشناسايي ارزش

ريزي به دليل ارج نهادندن به تحقيقات علمي مدير يک نمونه از آنها، بيان شده که مدير دپارتمان برنامه

ها اعم از رسمي )مثلاً فلاني مدير است( و يا غير رسمي )مثلاً فلاني محافظه اي است. همچنين نقشنمونه

 باشد.ر است( شناسايي شد که ذکر تمامي آنها در اينجا جايز نميکا

اي با کميته فني تحليل سياسي نيز راجع به موضوع انگيزه انجام شد و در انتها مشخص گرديد : در طي جلسه3تحليل

ن در به عنوان تجليات قدرت در سيستم انگيزش هستند. همچني و شوراي مديران آنرئيس  که در سازمان موردنظر

هر دپارتمان، افرادي شناسايي شدند که بصورت پنهان صاحب نفوذ بوده و به ميزان بالايي از قدرت اعمال نفوذ در 

 مديران خود برخوردارند. 
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هاي انجام شده، در گام بعد نوبت به ترسيم تصويرغني براي شده در جلسات و تحليلبر طبق اطلاعات کسب

-رسيد. براي اين منظور نياز بود زيرسيستمافتد، ر رابطه با سيستم انگيزش اتفاق مينمايش آنچه در سازمان موردنظر د

بعد از گذشت چندين جلسه، مرتبط با سيستم انگيزش در سازمان، توسط محقق و کميته فني شناسايي شود  هاي

ستم انگيزش در مرکز آمار براي سياوليه اي هاي انجام شده در گروه، تصوير غني مبتني بر تحقيقات انجام شده و بحث

له افزايش ئمس اوليه با توجه به تصوير غني .ترسيم شد در گروه مربوطهگرفتن توسط محقق ارائه شد و بعد از تاييد 

هاي مختلف بينياي متعددي از آن مبتني بر جهانرو تعاريف ريشهابعاد مختلفي را در برگرفته و از اين کارکنان انگيزه

هاي مفهومي بر اساس آن تعاريف نياز بود، براي استخراج مدل SSMدر ادامه مراحل بکارگيري  که. بودقابل استخراج 

جانبه به سيستم انگيزش نفعان جهت بررسي مسئله تشکيل گردد تا از اين طريق نگاهي همههاي مختلف ذيگروه

نفعان مختلف ا کميته فني جهت شناسايي ذياي برو جلسهشده را افزايش داد. از اينداشته و بتوان اعتبار نتايج کسب

-ها تشکيل گرديد. در طي اين جلسه با توجه به محدوديتهاي ويژه براي شرکت در کارگروهدر سيستم و تشکيل گروه

ريزي، کننده است( سه گروه با عناوين دفتر برنامههاي موجود در مرکز )که از جمله آنها محدوديت زماني افراد شرکت

نفر درنظر گرفته شد. در  ۵و  7، 12کننده در هرگروه به ترتيب و مديران تعريف شدند که تعداد افراد شرکتکارکنان 

راحتي بتوانند نقطه نظرات خود را بندي انجام شده گروه کارکنان و مديران جدا درنظر گرفته شد تا کارکنان بهدسته

انتخاب افراد سعي شد به موضوع جنسيت، ميزان تحصيلات،  ها بيان کنند. همچنين درطي فرآينددر جلسات و کارگروه

ها انجام گردد. بعد از حوزه تخصصي افراد و جايگاه شغلي آنها توجه شود و متناسب با توزيع آنها در مرکز انتخاب

ي آنها سيستم انگيزش براي بحث و بررسي بيشتر برااوليه ، در ادامه کار تصوير غني SSMآشنايي مقدماتي گروه ها با 

شد، نمايش داده 3شکل بصورتيکه در در نهايت تر شده و تبيين شد و از بازخوردهاي گرفته شده از آنان اين تصوير کامل

 .ترسيم شدتصوير غني سيتم انگيزش کارکنان 
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 سیستم انگیزش کارکنانتصویر غنی . 3شکل 

هاي مهم مرتبط با سيستم انگيزش در مرکز آمار عبارتند از: کنيد فعاليتمشاهده مي 3شکل همانطور که در 

ها، هاي جذب، استخدام و آموزش کارکنان، توانمندسازي، ارتقاء شغلي، ارزيابي کارکنان، عدالت در پرداختفعاليت

ريزي استراتژيک که تقويت نظام تخصيص کار، حقوق و مزايا و تسهيلات رفاهي و همچنين فعاليت کليدي برنامه

ها، ارائه تسهيلات و خطاهاي موجود عدالتي در پرداختباشد، همچنين عواملي مثل بيانگيزش در راس همه آنها مي

انگيزه شدن کارکنان خواهد شد )به عنوان موانع اجري استراتژي( در سيستم ارزشيابي و موارد از اين دست موجب بي

ها در کنار هم تصويري از آنچه در عالم واقع در ارتباط است. تمامي اين فعاليتاحتي قابل مشاهدهرکه در تصوير غني به

 کند.را ترسيم ميدهد رخ ميدر مرکز آمار کارکنان با سيستم انگيزش 
 

 های مفهومی از سیستم انگیزش مدلتعاریف ریشه ای و  استخراج 5-2

 هاي فعاليتمدلتصوير غني،  با کمک اين مرحلهها در مراحل قبلي در بعد از ساختاردهي به مسئله و تشکيل گروه

هاي انجام شده . با توجه به نقطه نظرات کميته فني، نسبت به فعاليتشود استخراجبايد هدفمند براي سيستم انگيزش 

سيستم معرفي شد.  تصوير غني که همانا افزايش انگيزه در کارکنان بود، تقويت سيستم انگيزش به عنوان هدف آن در
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اي متفاوت براي آن سيستم استخراج تعاريف ريشه CATWOEهاي مشخص شده، با کمک عناصر گروه در ادامه در

 شد. استخراجمفهومي در هر گروه  هاييا مدل سيستم انگيزش هدفمند هاي فعاليتشده و مبتني بر آنها مدل
 

 ریزیگروه برنامه-1 5-2

حاصل شد عناصر   افراد گروهريزي و اجماعي که بين تبادل نظرات انجام شده در گروه برنامهها و با توجه به بحث

CATWOE که با ترکيب اين عناصر مطابق اصول ارائه شده کنيد، تعريف شد مشاهده مي 1جدولصورتي که در به

 اج شد. استخر "سيستم تقويت انگيزش کارکنان"اي که در ادامه بيان شده،  براي تعريف ريشه

ريزي از طريق توسط رئيس و مديران آن، معاونت توسعه و دپارتمان برنامه سيستمي متعلق به رئيس سازمان که"

هايي موجب ايجاد انگيزه در کارکنان به منظور دسترسي به اهداف استراتژيک شده، که اين سيستم با انجام فعاليت

 "هاي قانوني و کمبود اعتبار مواجه است.محدوديت

 ریزیشناسایی شده توسط گروه برنامه CATWOE عناصر .1جدول 

 هاي سازمانکارکنان دپارتمان -رئيس سازمان  مشتریان

 ريزيدپارتمان برنامه -معاونت توسعه -و مديران سازمانرئيس  بازیگران

 تبديل کارکنان بي انگيزه به کارکنان با انگيزه فرآیند تبدیل

 شود.دسترسي به اهداف استراتژيک سازمان ميافزايش انگيزه در کارکنان منجربه  بینیجهان

 رئيس سازمان  مالک

 محدوديت قانوني -کمبود اعتبار هامحدودیت

اي بويژه فرآيند هاي مدل مفهومي بايد با کمک تعريف ريشه، فعاليتSSMبر طبق اصول و راهکارهاي بکارگيري       

انگيزه به با انگيزه به عنوان يک رو با توجه به اينکه تبديل کارکنان بيشود. از اينبيني در آن استخراج تبديل و جهان

کننده اي اقدامات لازم، توسط افراد شرکتفرآيند تبديل براي سيستم تقويت انگيزه بسيار کلي بود. در جلسات جداگانه

آورده  2جدول صورتي که در ها پس از استانداردسازي بهفعاليتبيني آنها پيشنهاد شد. ليست اين و مبتني بر جهان

انگيزه براي تبديل افراد بي اصليهاي در نهايت پس از دسترسي به فعاليتريزي استخراج شد. توسط گروه برنامه شده،

تقويت انگيزش گروه ها برقرار شد و مدل مفهومي سيستم ارتباطات منطقي بين فعاليت، توسط گروه به افراد باانگيزه،

 ريزي استخراج شد. برنامه

 لیست اقدامات موثر در افزایش انگیزه کارکنان.  2جدول

 میانگین امکانپذیری اهمیت فعالیت شرح

 86.85 81.2 92.5 ايجاد عدالت در پرداخت

 85.6 87.5 83.7 آموزش کارکنان متناسب با نيازهاي شغلي

 84.35 78.7 90 امور رفاهي(ارائه تسهيلات به کارکنان )بهبود 

 84.35 76.2 92.5 استفاده بهينه از توانمندي کارکنان 

 80.6 70.6 90.6 اجراي دقيق قانون ارتقاء شغلي کارکنان و شايسته سالاري 

 78.1 71.2 85 تفويض اختيار )افزايش حوزه اختيارات کارکنان(

 74.35 68.7 80 ايجاد امنيت و مسير شغلي مشخص

 72.5 50 95 افزايش حقوق و مزاياي کارکنان
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 67.35 58.7 76 سيستم ارزشيابي بهبود عملکرد

 

 کارکنانگروه  -2 5-2

در گروه کارکنان براي استخراج مدل مفهومي نياز به جلساتي بيشتري براي تفهيم مطلب بود که در نهايت با توجه 

صورتي به CATWOEها و تبادل نظرات انجام شده در آن جلسات و اتفاق نظري که بين آنان حاصل شد عناصر به بحث

توسط گروه کارکنان  زيراي شده، توسط کارکنان تعريف شد که با ترکيب آن عناصر، تعريف ريشهآورده 3ل که در جدو

 استخراج شد.

سازمان و کارکنان صاحب نفوذ، موجب ايجاد انگيزه درکارکنان سيستمي متعلق به رئيس سازمان که توسط مديران  "

 "به منظور ايجاد رضايتمندي در آنان شده که اين سيستم با محدوديت هاي مالي، سياسي و فرهنگي مواجه است. 

 شناسایی شده توسط گروه کارکنانCATWOE عناصر .3 جدول

 کارکنان  مشتریان

 نفوذافراد صاحب  -مديران مرکز بازیگران

 تبديل کارکنان بي انگيزه يا کم انگيزه به افراد با انگيزه فرآیند تبدیل

 شود.سيستمي که منجر به ايجاد رضايتمندي در کارکنان مي بینیجهان

 رئيس سازمان  مالک

 محدوديت سياسي، مالي و فرهنگي  هامحدودیت

 

هاي ريزي براي انتخاب فعاليتدرگروه برنامه شدهانجامدر اين گروه نيز براي ترسيم مدل مفهومي مشابه کارهاي 

هاي لازم براي تبديل افراد موثر در افزايش انگيزه اقدامات لازم انجام شد و در نهايت پس از دسترسي به ليست فعاليت

ياي کارکنان، توزيع اعمال نظام شايسته سالاري در مرکز، افزايش حقوق و مزا :که عبارتند از انگيزه به افراد باانگيزهبي

، نهادينه کردن ها و تسهيلاتپرداختکار متناسب بين کارکنان، ارزيابي عملکرد مديران، رعايت عدالت در تخصيص 

هاي لازم به مديران، ايجاد تعهد و اعتماد بين مديران احترام و اعتماد متقابل در سازمان، ارائه آموزش، فرهنگ مشارکتي

هاي انجام شده با گروه کارکنان درجلسات ويژه آنان، مدل مفهومي و بحثو کارکنان، بهبود شرايط فيزيکي سازمان 

 ن استخراج شد. براي سيستم تقويت انگيزش کارکنا

)شايسته سالاري، عدالت در  فعاليتسه به جز  هاي گروه کارکنانين نکته قابل ذکر است که در ليست فعاليتا

باشد که اين امر ريزي ميهاي استخراج شده توسط گروه برنامهبقيه متفاوت از فعاليتو افزايش حقوق( ها پرداخت

 باشد.هاي متفاوت اين دو گروه در مورد سيستم انگيزشي کارکنان، ميحاکي از ديدگاه
 

 گروه مدیران -3 5-2

براي استخراج مدل مفهومي  لازمو اقدامات جلسات شرکت کردند گروه مديران آخرين گروهي بودند که در 

تر از دو ريزي و کارکنان پيش رفت، با اين تفاوت که رسيدن به اجماع در مديران سختويژه آنان مشابه دو گروه برنامه

ها و تبادل نظرات انجام شده در گروه آنان و اجماعي نسبي که بين آنان گروه ديگر بود. در نهايت با توجه به بحث
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اي ورده شده، تعريف شد که با ترکيب اين عناصر تعريف ريشهآ 4 جدولصورتي که در به CATWOEحاصل شد عناصر 

 استخراج شد.براي نظام انگيزشي کارکنان زير، توسط گروه مديران 

توسط رئيس، مديران و کارکنان آن و همچنين معاونت توسعه از طريق  سيستمي متعلق به هيئت مديره که"

 که باوري در سازمان شده هايي موجب ايجاد انگيزه در کارکنان و مديران به منظور افزايش بهرهانجام فعاليت

 "هاي قانوني، سياسي و مالي مواجه است.محدوديت

 شناسایی شده توسط گروه مدیرانCATWOE عناصر .4جدول 

 مديران سازمان -کارکنان )باسابقه و کم سابقه( مشتریان

 کارکنان مرکز -مديران مرکز -معاونت توسعه-رئيس سازمان بازیگران

 ارتقاء انگيزه کارکنان فرآیند تبدیل

 افزايش انگيزه در کارکنان منجر به افزايش بهره وري مي شود. بینیجهان

 هيئت مديره مالک

 هاي قانوني، سياسي و ماليمحدوديت  هامحدودیت

 

 که در ميان آنهاي که توسط مديران در جلسات مربوطه استخراج شد هايفعاليتمبتني بر اين تعريف و ليست 

اندازي سيستم تشويقي و سيستم اطلاع رساني، افزايش اختيارات مديران و ثبات هاي ارتقاء برند مرکز آمار، راهفعاليت

نوعي ريزي و کارکنان بوده و بههاي مستخرج شده از گروه برنامهفعاليتمتفاوت از  ،تغيير مديرانصورت ها در در برنامه

هايت پس از بحث و بررسي در جلسات مديران و در ن است.هاي اصلي مديران جهت افزايش انگيزه بودهمبين دغدغه

 ترسيم شد.هاي استخراج شده، مدل مفهومي اين گروه نيز براساس فعاليت

با توجه به اينکه با مشارکت افراد مختلف و  بخشهاي مفهومي در اين توان گفت استخراج مدلدر مجموع مي

اين استراتژي  سازيسازي استراتژي به عنوان قسمتي از نهادينهنظرسنجي از آنان همراه بوده به نوعي منجر به فرهنگ

 کنندههاي افراد شرکتتفاوت ديدگاه ها نشانهشده توسط گروههاي مفهومي مختلف ارائهشد. همچنين مدلدر مرکز آمار 

 است.  ها بوده که در ادامه برطبق اصول بيان شده، براي استخراج مدل مفهومي عمومي از آنها استفاده شدهدر گروه
 

 مدل عمومی )ایده آل( سیستم تقویت انگیزش کارکنان 3-5

ها با بايد اين مدل SSMدر اين مرحله برطبق مراحل ، سه گانههاي توسط گروه هاي مفهوميپس از ترسيم مدل

افتد، مقايسه شود و آنچه در محيط واقعي )که در اينجا مرکز آمار ايران است( در رابطه با انگيزش کارکنان  اتفاق مي

باشد، استخراج اي ميهاي وظيفهها اقدامات بهبوددهنده که در واقع همان استراتژيدر نهايت از طريق اين مقايسه

ها با واقعيت منجر به موازي کاري شده و زمان زيادي را به خود اختصاص تک مدلککه مقايسه تشود. از آنجايي

هاي انجام شده، تصميم بر اين شد که مشابه برخي تحقيقات انجام شده در اين رابطه دهد، در ادامه با بررسيمي

هاي تم تقويت انگيزش استخراج شود. بدين صورت که در ابتدا فعاليتمدل مفهومي عمومي از سيس( 1999)مينگرز، 

هاي مختلف که عبارتست از: افزايش حقوق، عدالت در تسهيلات و شايسته هاي استخراج شده توسط گروهمشترک مدل

هاي فعاليتهاي مرتبط با آنها به مدل اضافه شده که پس از بحث و بررسي بر روي سالاري ليست شد، سپس فعاليت

در نهايت مدل  ها،آن و اطمينان گروه از مهم بودن آنها و نظر سنجي مجدد صورت گرفته در رابطه با اهميت آن فعاليت

کنيد، توسط محقق مشاهده مي 4صورتي که در شکل آل )عمومي( سيستم تقويت انگيزش کارکنان مرکز آمار بهايده
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هايي بوده و خود به عنوان ي موجود در اين مدل هر يک داراي زير فعاليتهاترسيم شد. لازم به ذکر است که فعاليت

 باشد. باشد و اهداف آن زير مدل در واقع معادل اهداف استراتژيک ميهاي فعاليت هدفمند قابل بررسي مييک زيرمدل

 
 آل( سیستم تقویت انگیزش کارکنان مرکز آمارمدل عمومی) ایده .4 شکل

هاي خود را به مرزهاي سازماني محدود ، فعاليتعمومي اين مدلکنيد نيز مشاهده مي ۵ انطور که در شکلهم

موضوع مورد اختلاف يا همان موقعيت همچنين را انجام دهند. آن هاي مختلف تقسيم کار تواند در دپارتماننکرده و مي

هاي مشابه نيز که در سازمان باشدمي انافزايش انگيزه کارکنهاي مناسب، جهت زا در سازمان، تدوين استراتژيمسئله

 .به آساني قابل اجرا مي باشد

 تقویت انگیزش کارکنان استراتژی های وظیفه ایاستخراج  5-4

هاي مدل مفهومي معرفي در ادامه درطي جلساتي که با مجريان دخيل در اين سيستم برگزار شد، بين فعاليت

گردد، چنانچه در تصويرغني قابل مشاهده تقويت انگيزش کارکنان انجام ميشده و آنچه در عمل توسط آنان در راستاي 

قبيل )آيا اين فعاليت  زا هاي موجود در مقايسهاي انجام شد. که در نهايت با پاسخ دادن به برخي از پرسشبود، مقايسه

ام توانمندسازي براي انجام شود؟ چه اقدشود؟ توسط چه کساني انجام ميشود؟ چگونه اين فعاليت انجام ميانجام مي

، توسط آنان ، فرآيندي يا فرهنگي در سازمان()اقداماتي چون تغييرات ساختاري آن لازم است؟(، اقدامات بهبوددهنده

، دهد(افتد با آنچه در عالم واقعي رخ ميجهت پرکردن شکاف عملکردي )بين آنچه در دنياي هدفمند سيستمي اتفاق مي

که با مشارکت مجريان آنها در مرکز  ندباشاي ميهاي وظيفهقدامات در واقع همان استراتژيپيشنهاد شد. که اين ا

راحتي قابل شده آنها بهاز جنس اقدام بودن پيشنهادات بهبوددهنده ارائه شده در اين مرحله، باعث .استخراج شده است

استراتژيک )اقدامات استخراج شده در مدل اعمال در برنامه عملياتي سازمان باشند و بدين ترتيب شکاف بين لايه 
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، جدول براي دو فعاليت اصلي به عنوان نمونه ۵در جدول شود. آل( و لايه عملياتي در مرکز پوشش دادهمفهومي ايده

 است.اقدامات بهبوددهنده و مجريان آن شرح داده شده

 مجریان مربوطه ای وهای وظیفهیست استراتژی. ل5جدول 

هاي موجود در مدل عمومي، به عنوان يک زير سيستم براي سيستم بزرگتر باتوجه به اينکه هر يک از فعاليت

هاي آن مشخص شد( و داراي اهداف ها زير فعاليتيک از گروههاي ويژه هر باشد، )چنانچه در مدلتقويت انگيزش مي

خردتري نسبت به هدف اصلي سيستم تقويت انگيزش بوده، که در واقع اين اهداف، معادل اهداف استراتژيک در 

اف توان به اهدهاي موجود در مدل عمومي ميباشد. از اين طريق با استخراج اهداف، فعاليتريزي استراتژيک ميبرنامه

هاي مناسب استراتژيک )سالانه( دست پيدا کرد. بعد از استخراج اهداف استراتژيک در کميته فني، در ادامه شاخص

مفهومي، استخراج شد و در انتها با  براي هر فعاليت موجود در مدل 3E هايبراي هر هدف از طريق پيداکردن شاخص

ها و پاسخگويان، برنامه استراتژيک براي سال آينده اي، شاخصهاي وظيفه، استراتژياستراتژيک در دست داشتن اهداف

براي سه فعاليت مشترک تمام که بخشي از آن  ، تدوين شدخصوص بهبود نظام انگيزشي کارکناندردر مرکز آمار ايران 

 .استورده شدهآ 6در جدول ها، گروه

 مرکز آمار نبرای افزایش انگیزه کارکنا بخشی از برنامه استراتژیک .6جدول 

ين شد که به دليل ي کارکنان مرکز تدوبراي تقويت نظام انگيزش رنامه عملياتي استراتژيک، ب 6و  ۵ترکيب دو جدول با 

 .استتوان ادعا کرد که به اجرايي شدن اين استراتژي در سازمان کمک فراواني شدهآن و مشارکت کارکنان مي شفافيت

 مجریان ای )عملیاتی(وظیفه اقدام بهبوددهنده یا استراتژی )استراتژی اصلی( فعالیت

شایسته سالاری را اعمال 

 کنید

 و دفتر برنامه ريزي  معاونت توسعه تهيه شاخص هاي مورد نياز با توجه به مرکز

ن خدمات ارکنان واجد شرايط )بند الف قانوتهيه شناسنامه توانمندي هاي ک

 کشوري(

 معاونت توسعه

سازي بخش نامه انتصابات شوراي تحول و نظارت بر آن )برگزاري دوره پياده

 هاي آموزشي موردنياز تربيت مدير(

 معاونت توسعه

ایجاد  عدالت هادر پرداخت

 کنید

 ريزي و معاونت توسعهدفتر برنامه بازنگري و اصلاح نظام پرداخت هاي مرکز  

 هادفتر برنامه ريزي و تمامي معاونت بازنگري(   -اطلاع رساني -پياده سازي و اجرا )آموزش مديران

 دفتر برنامه ريزي  دنظارت بر اجرا در قالب گزارش عملکرد نحوي پرداختها جهت گرفتن بازخور

حقوق و مزایای کارکنان را 

 افزایش دهید

برنامه  -دفترپايگاه -روابط عمومي ارزيابي عملکرد مرکزاقداماتي براي ارتقائ  شاخص هاي عمومي 

 ريزي و توسعه

 حوزه رياست تقويت ارتباط با سازمان مديريت 

 پاسخگویان  شاخص هدف استراتژیک استراتژی

 حوزه رياست تعداد انتصابات انجام شده متناسب با قانون بهبود فرآيند انتصاب شایسته سالاری 

عدالت در 

 هاپرداخت

 معاونت توسعه هاميزان رضايت کارکنان از پرداخت هاافزايش رضايت کارکنان از پرداخت

 معاونين مرکز تعداد اعترضات افراد در رابطه با پرداخت نسبت به کل افراد هاپرداخترعايت عدالت در 

افزایش حقوق و 

 مزایای کارکنان

 حوزه رياست نسبت ميانگين حقوق افراد به ميانگين حقوق در سال گذشته افزايش حقوق 

 حوزه رياست گذشتهنسبت ميانگين مزاياي اختصاص به افراد به مزايا در سال  افزايش مزايا
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 نتیجه گیری بحث و  -6

هاي پرکاربرد تفکر سيستمي در حوزه مديريت متدلوژيبه عنوان يکي از  SSMدر اين مقاله سعي بر اين بود که از 

اين طريق بتوانيم کمبودهاي ناشي از بکارگيري تا از  استفاده شود، يسازمان استراتژيک، جهت اجراي استراتژهاي

 طراحي، هاي سازمانيمدل اجراي استراتژي SSMبا کمک از اين رو هاي موجود در اين حوزه را جبران کنيم. روش

و  شدادهمرکز آمار استفعملياتي براي استراتژي افزايش انگيزه کارکنان برنامه استراتژيک و از آن جهت تدوين شد 

 کنيم.تر کم سازمانشکاف بين لايه استراتژيک و عملياتي را در  توانستيم

صورت ساختارنايافته در ابتدا تصويري غني از موقعيت مسئله به SSMسازي شد، جهت پيادهطورکه بيانهمان

ريزي و کارکنان به عنوان ذي نفعان اصلي تشکيل شدند. برنامهان، ا توجه به تصوير غني سه گروه مديرشد، بترسيم 

تعريف  انگيزهافزايش جهت  گروههاي هدفمند در هر شده و مدل فعاليت استخراج گروهبراي هر اي سپس تعريف ريشه

براي استخراج  SSMر به دليل مشخص بودن هدف و براي رعايت اصول سيستمي از مدل موضوع محور ددامه در ا. شد

با آنچه در عالم اين مدل  بهبود انگيزه کارکنان ترسيم شد که آل استراتژيو مدل ايده ها کمک گرفته شداستراتژي

، هاي مناسب يا به عبارت ديگر همان اقدامات بهبوددهندهانتها، استراتژي د. درشيسه دهد، مقارخ مي سازمانواقع در 

 استراتژيک برنامهتر مربوطه استخراج شد و اآنها در دفبهتر نفعان جهت اجراي از طريق ايجاد سازش ميان نظرات ذي

گيري و پاسخگويان آن هاي اندازهشاخص ، مجريان،اياقدامات وظيفه ،ه اهداف استراتژيکبرگيرند در که)عملياتي 

هاي يادگيريها و کميته فني از طريق آموزش شد وموجب رضايت کارکنان آن مرکز  تدوين شد. اجراي اين برنامه( است

 که  لازم به ذکر است نکتهاين در آخر  .توانمند شدند ي مرکزهارويه براي ساير استراتژي در بکارگيري آن حاصل شده،

ري سازماني و ارتقا فرهنگ از جمله آنها يادگي که حاصل شددر حوزه عمل  ي ديگري نيزدستاوردها SSMبکارگيري با 

 اشد.بميسر نميعلمي در قالب يک مقاله تمامي آنها شرح که  اهداف استراتژيک و ...دستيابي به در جهت  سازماني

در يک سازمان  SSMتوان گفت در اين مقاله با تبيين گام به گام چگونگي بکارگيري متدلوژي کلي ميربطو

استراتژي در جهت توسعه بکارگيري اين متدلوژي در حوزه استراتژي و تثبيت جايگاه تفکر بهتر عمومي براي اجراي 

را تبيين شود تا بتوان از بل اجاي دقيق و قاها به گونهاين گام سعي شدهدر عمل تلاش فراواني شد و سيستمي 

 را به مدل بومي براي هر سازمان تبديل کرد. مند شد و آنهبهر نيز هاي مشابههاي آن براي سازمانقابليت
 

 تشکر و قدردانی

ريزي ادل آذر و مساعدت همکاران دپارتمان برنامهياد مرحوم دکتر ع زندهاين پژوهش حاصل زحمات مخلصانه 

  .گرددبدين وسيله از آنان قدرداني مي باشد کهميمرکز 
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Abstract 
Due to the increasing complexity of today's organizations, analysis and decision-making models as tools 

of thinking and analysis must also change in to face this complexity. With the emergence of systems 

thinking and its methodologies, these complications can be overcome to an optimal extent. Strategies 

are implemented in the organization when they are operational, since the way to achieve the strategic 

goals of the organization in practice is usually far from reach due to the multiple perspectives of its 

stakeholders. Therefore, the researcher has chosen soft systems methodology (SSM) as one of the widely 

used systems thinking methodologies to solve this challenge in order to achieve a relative consensus 

among the interests of the stakeholders. Considering that intervention in the organization is the primary 

requirement to solve organizational problems with SSM, Iran Statistics Center, was chosen as a case 

study. At the beginning of the intervention to improve the processes of implementing the strategies with 

SSM in the planning department, the main steps of how to implement the strategies were extracted and 

then from the steps to developing an operational plan to strengthen the motivation of employees. The 

operational plan developed due to the participation of the stakeholders, and taking into account the views 

of different people, led to the formulation of task strategies with high executive capability, and we were 

able to reduce the gap between the strategic and operational layers in the organization, also we developed 

Evaluation indicators to monitoring implementation of the strategy. Conducting this research in the 

statistics center, in addition to developing a strategic operational plan, also had other achievements, the 

most important of which is the organizational learning during the using of SSM and trainings and 

facilitations of the researcher and the department staff became empowered to developing an operational 

plan for other strategies.  
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