


در مکتب امام شهید
فرازی از رهنمودهای امام مجتبی خامنه ای حفظه ...

پیام رئیس بنیاد مستضعفان
بنیاد فردا

برنامه هشتم با رویکرد حکمرانی متعالی هوشمند و مردم پایه
پیام معاون توسعه و مدیریت منابع

«مدیرستان»؛ گامی در مسیر گفتمان سازی مدیریت جهادی و انقلابی
امنیت غذایی

نقش صنعت کشاورزی در تأمین امنیت غذایی کشور 
چند نکته که کارکنان دوست دارند مدیرانشان بدانند
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گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی



با روحیه جهادی می شود کوه های مشکل را از جا کند.

من عرض می کنم با روحیه ی جهادی می شود کوه های مشکل را از جا کنَد. کار جهادی یعنی چه؟ یعنی خستگی ناپذیری، بی  مزد 
و بی منتّ کار کردن، هدف را انجام وظیفه ی انسانی و خدایی قرار دادن، و پیش رفتن؛ این کار جهادی است.

البتهّ چهارچوب های قانونی و اداری وجود دارد، باید رعایت بشود، اماّ کار جهادی، کیفیتّ است، نوع کار است. صد درصد کار 
قانونی میشود انجام داد، به صورت جهادی و به غیر صورت جهادی ـ

جناب آقای حسین دهقان دام توفیقه
با انتقال جناب آقای فتاح به ستاد اجرائی فرمان امام و با تقدیر 
و تشـــکرّ از مدیریت مسئولانه و پرتلاش ایشان در جهت خدمت 
به محرومان، جنابعالی را که از سوابق برجسته ئی در مدیریت های 
کلان برخوردار می باشـــید، به ریاست بنیاد مستضعفان منصوب 

می کنم.
مهمترین توصیه ی اینجانب توانمندسازی اقشار ضعیف، و به کار 
گرفتن این امانت ملی برای آبادانی و پیشرفت در مناطق محروم، 
و به کارگیـــری نیروهـــای جوان و متخصـــص انقلابی و جهادی 

با رعایت بندهای اقتصاد مقاومتی است.
توفیقات شما را از خداوند متعال خواستارم.

۷ آبان ۱۴۰۲ 

در مکتب امام شهید 

رهبر شهید

۱۴۰۳/۵/۷



رهنمودهای امام

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۲

در  ایران  ملت  حماسه آفرینی های  برابر  در  ما  اینک 
ارتش  دو  مقابل  تاریخی  فرد  به  منحصر  مقاومت 
تروریست جهانی هستیم. این امر، بار تکلیف مسئولان 
جمهوری اسلامی از رهبری و رؤسای قوا تا همه ی سطوح 
مدیران را سنگین تر از گذشته می کند. امروز شکر نعمت 
دستگاه های جمهوری  تمامی  و  دولت  و  ملت  انسجام 
اسلامی، در تقویت انگیزه و خدمت مضاعف و مجاهدانه
 ی مسئولان، گره گشایی از مسائل و دغدغه های مردم 
حضورهای  معیشتی،  و  اقتصادی  عرصه  در  خصوصاً 
مردم  برای  جدیّ  نقش  تعریف  و  مستقیم،  و  میدانی 
بعثت یافته در مسیر پیشرفت کشور و حرکت امیدوارانه به

 سوی آینده ی روشن است.

   

فرازی از رهنمودهای
(حفظه...)امام مجتبی خامنه ای  

سیدمجتبی حسینی خامنه ای
۳۰/اردیبهشت/۱۴۰۵



گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی

۳بـنـیــــــاد فـــــــردا

سخن رئیس بنیاد

حسین دهقان
رئیس بنیاد مستضعفان 

انقلاب اسلامی

ظل  در  که  شاکرم  را  متعال  خداوند 
امام  رهبری  و  (ع)  عصر  امام  توجهات 
در  خدمت  توفیق   ، الزکیه  شهیدنفسهم 
مجموعه بنیاد مستضعفان را دارم. این 
سازمان انقلابی، کمتر از دو ماه پس از 
امام خمینی  به دستور  انقلاب،  پیروزی 
ساله   ۴۷ عمر  طی  و  شد  تاسیس  (ره) 
را  تکاملی  به  رو  و  پربرکت  مسیر  خود؛ 

پیموده است.
این نهاد انقلابی در دوران زعامت رهبر 
تجمیع  از  پس  الزکیه،  نفسه  الله  قدس  شهید 
به  متعلق  اموال  به  دادن  سامان  و 
به  نظم دهی  محرومین،  و  مستضعفان 
افق  اقتصادی؛  بنگاه های  و  ساختارها 
و  آبادانی  را تحت عنوان «فصل  تازه ای 
اتخاذ  با  سپس  و  نمود  آغاز  پیشرفت» 
مردم سپاری  و  مردمی سازی  رویکرد 
محرومیت زدایی، عرصه ای را برای حضور 

دغدغه مندان  و  جهادگران  سازمان یافته 
فراهم ساخت.

امروز در فصل تحول بنیاد مستضعفان 
و در لبیک به دستور امام شهید مبنی بر 
انقلابی  و  "به کارگیری جوانان متخصص 
جهاد  میدانِ  تا  می کوشیم  جهادی"؛  و 
جوانان  نقش آفرینی  برای  را  مدیریت 
انقلابی و متخصص خود فراهم و از این 
جمهوری  حکمرانی  تعالی  مسیر  رهگذر 

اسلامی را هموار کنیم.
اگر چه پیش از این تلاش هایی برای تربیت 
انجام شده  بنیاد  در  انقلابی  تراز  مدیران 
بود؛ اما امروز تربیت و به کارگیری مدیران 
شایسته نظام حاکمیتی ایران اسلامی، نه 
به عنوان یک رویه و روال معمول اداری و 
منابع انسانی، بلکه به عنوان یک ماموریت 
کشور  پیشرفت  برای  ضروری  و  کلیدی 

عزیزمان؛ پیگیری می شود.
گام اول در تحققِ این ماموریت حیاتی 
مدیریت  توسعه  و  رشد  مرکز  تاسیس 
جامع  نامه  نظام  و  ساختار  تصویب  و 
آن در سال ۱۴۰۴؛ برداشته شد. دومین 

گام، آموزش و ارتقا مدیران فعلی بنیاد، 
و  جدید  مدیران  انتصاب  فرآیند  اصلاح 

استعدادیابی و جانشین پروری است.
آموزش  و  جوان  استعدادهای  شناسایی 
پذیرفتن نقش های  برای  ایشان  تربیت  و 
فعالیت های  جمله  از  بنیاد،  در  مدیریتی 
می آید.  به  شمار  گام  این  در  دیگر  مهم 
اهداف اولیه این مرحله برای ۶ گروه هدف 
شهید  طرح  قالب  در  مدیریت،  توسعه 
چمران۱ محقق شده است. فرآیند شناساییِ 
نفرات حائز شرایط به پایان رسیده و دوره
 های آموزشی تخصصی، عمومی و نیز دوره 
های تربیتی متناسب با ماموریت های بنیاد 
آغاز  بزودی  اسلامی  انقلاب  مستضعفان 
ساله  همه  چمران  شهید  طرح  می شود. 
با تقویت نقاط قوتّ و اصلاح کاستی های 
مجموعه های  و  بنیاد  در سطح  احتمالی، 

تابعه اجرا خواهد شد.
از  محوله  ماموریت  تحقق  در  سوم  گام 
جانب رهبر شهید، "ترویج گفتمان مدیریت 
آن  لازمه ی  که  است  انقلابی"  و  جهادی 
مداقهّ در قرآن کریم، نهج البلاغه، سیره ائمه 
و امامین انقلاب قدس ... نفسهم الزکیه و الگوگیری 
جهادی  مدیریت  شاخص  چهره های  از 
است. تدوین و نشر «گاهنامه مدیرستان» 
یکی از ابزارهای موثر برای توسعه و ترویج 
و  تربیت  برای  بسترسازی  گفتمان،  این 
یادگیری مفاهیم انقلابی و جهادیِ مدیریت 
و نیز فرهنگ سازی در مجموعه بنیاد است. 
ظرف  یک  به عنوان  نشریه  این  امیدوارم 
و  اساتید  نظر  از  بهره گیری  با  محتوایی، 
ارزنده در  انعکاس دستاوردها و تجربیات 
بنیاد، بخشی از خلاء ادبیات نظری و تجربی 

در این حوزه را پر کند.
 رجاء واثق دارم در عصر مبعث مردمی 
و اقامه قسط و عدل توسط آحاد مردم، 
که به برکت خون حیات بخش امام فرزانه 
با  بیعت  و  عهد  سایه  در  و  شهیدمان 
خلف صالح ایشان، حضرت آیت ... سید 
مجتبی حسینی خامنه ای (حفظه ...)، تجلی 
تربیت مدیرانِ  از  تازه ای  نسل  یافت؛ 

 یافته در مکتب جهاد؛ نمود  یابد که عَلمَ 
دوش  به  را  کشور  پیشرفت  و  آبادانی 
بکشند و استقرار الگویِ متعالیِ مدیریتِ 
اسلامی را محقق سازند. از خداوند متعال 
میخواهم این مجموعه را در پاسخگویی 
به دغدغه ریشه ای رهبر شهید انقلاب در 

تربیت مدیران شایسته یاری کند.
انشاء...



سابقه توجه به تربیت مدیر در بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی به گذشته های دور بازمی گردد. این مهم اگرچه در سال های اولیه 
پیـــروزی انـــقلاب چنـــدان مورد توجه نبود، اما با تجمیع و ســـازماندهی امـــوال متعلق به محرومین و تخصصی شـــدن فعالیت های 

اقتصادی مورد اهتمام و توجه ویژه قرار گرفت.
بازخوانی نگاه مدیریت حاکم در مجموعه بنیاد مســـتضعفان نشـــان می دهد که پیش از ســـال ۱۳۷۰ و در زمان ریاست جناب آقای 

رفیق دوست؛ تربیت مدیر با هدف تامین نیازهای مدیریتی برای سایر ارگان ها و بخش های دولتی مد نظر بوده است.
پس از آن در ســـال های بعدی دوره های تربیت مدیر در دانشـــگاه وورتســـبورگ آلمان برای برخی از مســـتعدین در نظر گرفته شـــد. 
سپس بنیاد در سه سال متوالی اقدام به جذب دانشجوی دکتری به صورت بورسیه از میان رتبه های برتر کنکور نمود و در آخرین 
اقدام، طرح جوانان مســـتعد با هدف شایســـته سالاری و ارتقاء ظرفیت مدیریتی در مجموعه بنیاد، به اجرا درآمد. این طرح ها هر 

یک در زمان خود گام موثر و رو به جلویی بود که در مجال دیگری تک به تک به ابعاد آن پرداخته خواهد شد.

بــنــیــاد فـــردا 

اهمیت تربیت مدیر در مجموعه بنیاد 
مســـتضعفان در سال های اخیر بیش 
از گذشـــته نمـــود یافته اســـت. تاکید 
رهبر شهید انقلاب (قدس ا... نفسه الزکیه)، در 
دو حکـــم آخر روســـای بنیاد، مبنی بر 
متخصـــص  جوانـــان  «به کارگیـــری 
ابلاغ  و  جهـــادی»  و  انقلابـــی 
رویکردهـــای ۱۴ گانه در پیوســـت این 
احکام، اهمیت مقوله تربیت مدیر را 
از یک فرآیند اداری؛ به یک ماموریت 
اصلی هم تراز با توانمندسازی اقشار 
پیشـــرفت،  و  آبادانـــی  و  ضعیـــف 

ارتقا داد.
ایـــن ماموریـــت و  اهمیـــت تعقیـــب 
اجـــرای فرمـــان راهبردی رهبر شـــهید 
انـــقلاب، بنیـــاد را بـــر آن داشـــت تـــا 
ضمن ایجاد یک ســـاختار جدید تحت 
عنوان (مرکز رشد و توسعه مدیریت) 
و نیز تدویـــن و تصویب «نظام جامع 
و  راهبردهـــا  مدیریـــت»  توســـعه 
فرآیندهـــای کلیدی تعالی مدیریت را 

باز طراحی کند.
راه اندازی این مرکـــز به عنوان مولود 

تـــازه در بنیاد، نوید آن را می دهد که 
موضوع تربیت مدیر، نه به مثابه یک 
شـــعار و اقـــدام مقطعـــی، بلکـــه بـــه 
عنوان یـــک راهبرد اساســـی و برنامه 

اقدام در دستور کار قرار گیرد.
مرکز رشد و توسعه مدیریت طی یک 
ســـال از آغـــاز فعالیت خـــود تاکنون، 
ثمـــرات ارزنـــده ای را بـــرای بنیـــاد بـــه 
ارمغان آورده است. رشته فعالیت های 
این مرکز در حوزه های کلی رســـیدگی 
بـــه انتصابـــات مدیریتـــی، شناســـایی 
متخصـــص  جـــوان،  اســـتعدادهای 
انقلابـــی و جهـــادی و ظرفیت ســـازی 
برای آینده مدیریت در بنیاد در قالب 
طرح شـــهید چمران؛ ارتقاء توانمندی 
و توســـعه ســـرمایه هـــای مدیریتـــی 
فعلی بنیاد از طریق برگزاری دوره های 
آموزشی و توسعه ای، گفتمان سازی 
و ترویـــج ادبیات مدیریـــت انقلابی و 
جهادی، پایش عملکرد و ســـاماندهی 
اســـت. این مرکز با اســـتفاده از توان 
تخصصـــی و تجربی اســـاتید مجرب و 
دانشگاه های برتر کشور سعی بر آن 

ارائـــه آموزش هـــای  دارد کـــه ضمـــن 
باکیفیت، ریسک انتصابات مدیریتی 
را بـــا برگزاری کانون هـــای تخصصی و 
عمومـــی؛ بـــه حداقل برســـاند. اقدام 
کلان دیگـــر آن اســـت کـــه بـــا طراحی 
ســـامانه نرم افـــزاری جامـــع، در صدد 
نظم دهـــی بـــه فرآیندهـــای مدیریتی 
برآمده است و تلاش می کند گنجینه 
ارزشمند تجارب و داده های مدیریتی 

خود را ضبط و حفظ نماید.
علاوه بـــر آنچه گفته شـــد، براســـاس 
راهبردهای ابلاغی ریاست عالی بنیاد 
بـــه دســـتور رهبـــر شـــهید  در لبیـــک 
انـــقلاب مبنـــی بـــر تربیـــت ۱۰۰ مدیـــر 
شایســـته و کارآمـــد برای کشـــور؛ این 
مرکـــز فراتـــر از مرزهای بنیـــاد، در پی 
اســـتعدادهای  تربیـــت  و  شناســـایی 
حکمرانـــی  بـــرای  تـــراز  مدیریتـــی 
جمهوری اسلامی می باشـــد. خروجی 
این طرح برای بهره مندی نظام اداری 
کشـــور، در اختیار ســـایر ارگان ها قرار 

خواهد گرفت.

سردبیر

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۴

یادداشت سردبیر



برنامه هشتم

۵

انقلاب  مستضعفان  بنیاد  هشتم  برنامه 
اسلامی با تکیه بر اسناد بالادستی و مبتنی بر 
محور  حول  اجرایی  رویکردی  با  مطالعات، 
توانمندسازی  یعنی  بنیاد  اصلی  مأموریت 
پیشرفت  و  آبادانی  مستضعفان،  و  محرومان 
بکارگیری جوانان متخصص،  و  مناطق محروم 

انقلابی و جهادی، تدوین شده است.
هشتم  میان مدت  برنامه  جهت گیری های 

(۱۴۰۷-۱۴۰۳) بدین شرح است:
آفرین  "ارزش  محوری  شعار  با  هشتم   برنامه 

اقتصادی؛ توانمندساز اجتماعی"
چشم انداز:

افق  در  اسلامی  انقلاب  مستضعفان   بنیاد 
در  الگو"  و  "سرآمد  است  نهادی  انداز؛  چشم 
توانمندسازی محرومان و مستضعفان، آبادانی 
و پیشرفت مناطق محروم؛ مولدسازی دارایی ها 

و درآمدزایی پایدارمأموریت بنیاد:
 بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی با استناد به مفاد 
الزکیه)،  نفسه  ا...  (قدس  شهید   رهبر  فرامین  و  اساسنامه 

مأموریت های اصلی زیر را بر عهده دارد:
مستضعفان،  و  محرومان  توانمندسازی   - 

آبادانی و پیشرفت مناطق محروم
و  حفظ  و  دارایی ها  مولدسازی  و  صیانت   -

تقویت درآمدزایی پایدار
راهبردی  عرصه های  در  مؤثر  نقش آفرینی   -

منتخب
 ارزش های محوری بنیاد:

 - خدامحوری، دین مداری و ولایت مداری
- مبنا قرار دادن منویات، تدابیر و فرامین مقام 

معظم رهبری (مدظله العالی)
با  همراهی  و  خصوصی  بخش  با  همکاری   -

دولت
- حمایت از محرومین و مستضعفین

- فراگیری و اثرگذاری در حوزه های اجتماعی  فرهنگی

- کارآمدی و بازدهی در حوزه های اقتصادی
و  ستیزی  فساد  سالم سازی،  محوری،  قانون   -

رعایت اصول اخلاق حرفه ای
- مسئولیت پذیری، عدالت محوری، پاسخگویی، 

انضباط و شفافیت
و  فعالیت ها  انجام  در  کردن  عمل  جهادی   -

وظایف محوله
- نوآورانه، مبتکرانه و خلاقانه

 اهداف کلان بنیاد:
مستضعفان،  و  محرومان  توانمندسازی   -

آبادانی و پیشرفت مناطق محروم
- مولدسازی دارایی ها و درآمدزایی پایدار

- ارزش آفرینی مشترک
راهبردی  عرصه های  در  مؤثر  نقش آفرینی   -

منتخب
- حکمرانی متعالی هوشمند و مردم پایه

 کلان محورهای فعالیت های اقتصادی بنیاد
۱- امنیت غذایی

۲- اقتصاد دیجیتال و هوش مصنوعی
فن آوری های  و  ساختمان  صنعتی سازی   -۳

پیشرفته مرتبط
۴- حمل و نقل ترکیبی

۵- صنایع بالادستی نفت و گاز
۶- معدن (با اولویت مس و طلا)

۷- زنجیره فولاد
 معیارهای ۶ گانه ی انتخاب فعالیت ها

۱- مقیاس (حضور فعال مؤثر)
محرک  و  پیشران  بازار،  کنترل  و  اثرگذاری   -۲

بودن
۳- راهبردی بودن برای کشور

۴- حداقل مداخلات بیرونی
۵- نو بودن و داشتن مزیت فن آورانه

۶- داشتن بازار رو به رشد در آینده

برنامه هشتم بنیاد مستضعفان، صرفاً یک سندِ تقویم گرای اقتصادی نیست؛ بلکه «منشور تحول» در 
راستای تحقق عدالت اجتماعی است. هیئت امنا بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی، با ابتنا بر بیانیه گام 
دوم انقلاب اسلامی، راهبرد اصلی را بر «اســـتحکام تصمیمات، نظارت و ارزش آفرینی مشـــترک» قرار 
داده است. هدف عالیه ایجاد یک الگویِ تراز از حکمرانی است که در آن «اقتدار اقتصادی» در خدمت 
«توانمندسازی محرومان و امید آفرینی اجتماعی» قرار گیرد. در این افق، بنیاد نه یک رقیب برای بخش 

خصوصی، بلکه پیشرانِ عرصه های راهبردی و چترِ حمایتی برای مستضعفان و محرومان است.

محمد عباسی 
عضو هیأت امنای بنیاد 

مستغفان

هادی سرمدی
بـــر  نظـــارت  مدیـــرکل 

هلدینگ ها

برنـامـه هـشـتـم با رویـکــرد حـکـمــرانی
مـــتـعـالـی هـوشـــمـنـــد و مــــــردم پــایـه

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی

۵بـنـیــــــاد فـــــــردا



بـنـیــــــاد فـــــــردا ۶

یادداشت معاون توسعه و مدیریت منابع

«مدیریت؛ تبلور دانش و شهادت
در سنگر خدمت و پیشرفت»

بنیاد  تبدیل  و  اسلامی-ایرانی  حکمرانیِ  مدلِ  
مقدس  نظام  در  مدیریت  نوآوریِ  قطبِ  به 
جمهوری اسلامی. ما باید با استفاده از دقیق
مدیریت  و  آینده پژوهی  ابزارهای   ترین 
استراتژیک، ثابت کنیم که مدیریت "علمی و 
بن و  روبه جلو  حرکت های  محرکِّ  جهادی"، 

 بست شکن است. مدیرِ ترازِ بنیاد، متخصصی 
است که از یک سو، مدیریت این نهاد انقلابی 
از  و  کند؛   می  راهبری  مطلوب  سطح  در  را 
نصرتِ  و  ولایت مداری  پرچمِ  دیگر،  سوی 
در  می دارد.  نگاه  برافراشته  را  مستضعفین 
و  صالح  خلفِ  هدایتِ  تحت  مسیر،  این 
ذیل مدیریت  و  امام شهید  بر حق  جانشینِ 
جناب آقای دکتر دهقان، پیمان می بندیم که 
عدالت  تحقق  و  عمل  خدمتِ  به  را  علِم 
درآوریم و نظام مدیریتی ای بسازیم که هم 
از دانشِ روزِ جهان و هم در شأنِ  بهره مند 

نظام مقدس جمهوری اسلامی ایران باشد.

تاریخی  در مقطعی  امروز  بنیاد مستضعفانِ 
«رهبر  پاک  خون  با  که  مسیری  دارد؛  قرار 
اکنون  و  شده  آبیاری  الزکیه»  نفسه  الله  شهیدقدس 
امانتی سنگین بر دوش ماست. مدیریت در 
اداری  تخصص  یک  تنها  دیگر  نهاد،  این 
قائد  مجاهدت های  خون بهای  بلکه  نیست، 
شهیدمان است. ما معتقدیم وفاداری به عهدِ 
آن رهبرِ حکیم، جز از مسیر مدیریتِ علمی و 
علمی  جنبه ی  نیست.  پذیر  امکان  کارآمد 
مدیریت در نگاه ما، حاکمیتِ عقلانیت، بهره

هوش  پیچیده ی  سیستم های  از   گیری 
منابع  دانش بنیانِ  بهینه سازیِ  و  سازمانی 
است؛ چرا که هرگونه سستی و ناکارآمدی در 
آرمانِ  به  بی اعتنایی  محرومان،  به  خدمت 

رهبر شهیدمان اعلی الله مقامه الشریف است.
به  قائل  مدیریت،  و  اقتصاد  سنگر  در  ما 
«جهادِ تخصصی» هستیم. مدیریت انقلابی 
یعنی شکستنِ ساختارهای فرسوده با تکیه بر 

رضامراد صحرایی
و  توســـعه  معـــاون 

مدیریت منابع 



یادداشت رئیس مرکز رشد و توسعه مدیریت

۷بـنـیــــــاد فـــــــردا

نخستین شماره از گاهنامه تخصصی «مدیرستان» در حالی منتشر می شود که نظام مدیریتی کشور و 
به تبع آن بنیاد مستضعفان، در آستانه فصلی نو از پویایی و خدمت قرار دارد. نام گذاری سال جاری از 
سوی رهبر فرزانه انقلاب به عنوان سال «اقتصاد مقاومتی در سایه وحدت ملیّ و امنیتّ ملیّ»، بیش 
از هر چیز، مسئولیتی سنگین بر دوش مدیران و سیاست گذاران نهادهای انقلابی نهاده است تا با 

«ساماندهی هوشمندانه» و «پایش مستمر»، بستر را برای تحقق این شعار راهبردی فراهم آورند.
روشن است که تحقق اهداف عالی انقلاب اسلامی ایران بدون داشتن مدیرانی نخبه، متعهد و کارآمد 
میسر نیست. رهبر شهید انقلاب به انحاء مختلف، نسبت به تربیت مدیران در دولت و نهادهای انقلابی 
تاکید فرموده اند،از جمله در دو حکم اخیر انتصاب روسای محترم بنیاد، این مجموعه را مامور "بکارگیری 

جوانان متخصص، انقلابی و جهادی" قرار داده اند.
با تدبیر ریاست عالی بنیاد و تصویب هیئت امنای محترم، مرکز رشد و توسعه مدیریت راه اندازی شد. این 
مرکز در راستای ماموریت "بکارگیری نیروهای جوان، متخصص، انقلابی و جهادی" و به منظور شفاف سازی 
فرآیندهای رشد و توسعه مدیریت شامل سنجش و ارزیابی، توسعه و آموزش، ساماندهی و پایش 

عملکرد مدیران و ارائه تصویری روشن و یکسان به همه دست اندرکاران و ذی نفعان، ایجاد گردید. 
مدیریت «ساماندهی و پایش» به منظور گفتمان سازی در حوزه مدیریت جهادی و انقلابی و به روزرسانی 
نشریه  انتشار  که  است  نموده  آغاز  را  تحولی  برنامه های  سلسله  مستعدین،  و  مدیران  دانش 
«مدیرستان»، یکی از حلقه های اصلی این زنجیره برای تبیین اهداف عالی بنیاد، ارتقاء سطح فرهنگ 

سازمان و اشتراک دانش مدیریتی است. 

«مدیرستان»؛
گامی در مسیر گفتمان سازی مدیریت جهادی و انقلابی

و  فراخوان ها  برنامه ها،  اطلاع رسانی   .۴
فعالیت های مدیریتی:

با  بنیاد  ارتباطی  پل  عنوان  به  نشریه  این 
مدیران، بستر اعلام برنامه های مهم است که 
و  رویدادها  آموزشی،  دوره های  جشنواره ها، 
کتب،  از  (اعم  مدیریت  حوزه  تازه های 
اطلاع رسانی  را  و...)  پادکست ها  مقالات، 

می کند.

تجربیات  گذاری  اشتراک  و  معرفی   .۵
مدیریتی:

اقدامات  برجسته سازی  ضمن  مدیرستان 
تجربیات  ظرفیت  از  است  صدد  در  ارزنده، 
بنیاد،  پیشکسوت  مدیران  و  کنونی  مدیران 
برای به روزرسانی دانش مدیران امروز و فردا 

استفاده نماید.

از  یکی  عنوان  به  گاهنامه  این  است  امید 
اعتلای  و  فرهنگ سازمانی  بهسازی  ابزارهای 
مدیریت در بنیاد، با تکیه بر روحیه جهادی و 
نگاه علمی، بتواند نقش موثری در هم افزایی 
مقام معظم  فرامین  تحقق  برای  بنیاد  ارکان 
رهبری و خدمت به ولی نعمتانمان ایفا نماید.

برنامه های  تا  گاهنامه مدیرستان برآن است 
ذیل را با جدیت دنبال کند:

۱.گفتمان سازی:
گفتمان سازی و ترویج ادبیات نظری در حوزه 
مدیریت جهادی و انقلابی به عنوان یک سبک 
مدیریت، زاییده ی انقلاب شکوهمند اسلامی 
آن  به  تفضیل  به  نشریه  این  در  که  است 

پرداخت خواهد شد.

۲. معرفی نخبگان و سرمایه های انسانی:
نخبگانی  و  مدیران  حضور  به  مزین  بنیاد 
است که سرمایه های اصلی آن هستند. این 
برتر  چهره های  معرفی  برای  فرصتی  نشریه 
موفق  الگوهای  از  بهره گیری  و  مدیریتی 

درونی خواهد بود.

۳. انعکاس دستاوردهای مدیریتی و خدمات:
دستاوردهای  و  ماندگار  خدمات  از  بسیاری 
مدیریتی در سطوح مختلف بنیاد، نیازمند ثبت 
و اطلاع رسانی دقیق است. ما در این گاهنامه، 
بستری برای نمایش تلاش های جهادی مدیران 

و کارکنان در تمامی ارکان بنیاد ایجاد کرده ایم.

مهرداد عظیمی
و  رشـــد  مرکـــز  رئیـــس 

توسعه مدیریت

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی



امنیت غذایی  در بدو قرن بیست و یکم از 
مفاهیم کلاســـیک «دسترســـی به کالری 
کافـــی» خـــارج شـــده و بـــه چالشـــی چند 
وجهـــی بـــا محوریـــت « تامیـــن فیزیکی و 
اقتصـــادی مواد مغذی به صـــورت پایدار» 
مبـــدل گردید. بـــه عبارت دقیـــق تر، دیگر 
صرفاً پر بودن ســـبد خانوار ملاک داشـــتن 
امنیـــت غذایـــی نیســـت، بلکـــه کیفیت و 
تداوم  زنجیره تأمین مواد مغذی با ارزش 
و بـــه ویژه پروتئین،  یکـــی از اولویت های 
راهبـــردی بنگاه هـــای بـــزرگ و فعـــال در 
صنعت غذا و کشاورزی است. کشورهای 
پیشـــرو به  خوبی آگاهند که یکی از ارکان 
اصلی «استقلال ملی»، تسلط بر زنجیره 
تامیـــن پروتئین اســـت و حاکمیت غذایی  
بـــه معنی حق مردم هر کشـــور در تأمین 
کالری و پروتئین موردنیاز خود، بدون اتکا 
به بازارهای خارجی اســـت. پروتئین ها به 

دلیل داشتن اسیدهای آمینه ضروری (که 
بدن قادر به ساخت آن ها نیست) کالایی 
حیاتی و غیرقابل جایگزین در سبد غذایی 
محسوب می شوند و  از این رو، پایداری در  
تأمیـــن آن، به عنوان پایه اصلی ســـاختار 
تغذیـــه ای یک جامعه  می باشـــد. صنعت 
دامپـــروری همواره نقش کلیدی در تأمین 
پروتئیـــن جمعیت رو به رشـــد کـــره زمین 
داشـــته است. در ایران نیز این صنعت، با 
بهره گیـــری از تمامـــی ظرفیت های موجود 
اعم از دامداری سنتی (عشایری و بومی) و 
دامداری صنعتـــی، نقش خود را به خوبی 
در ایـــن صنعت ایفاء نموده اســـت. اما در 
شـــرایط جنگی، جایـــگاه آن به خط مقدم 
دفـــاع از امنیـــت پروتئینـــی ارتقـــاء یافتـــه 
است؛ زیرا در زمان محاصره های اقتصادی 
و قطع زنجیره های تأمیـــن خارجی، وجود 
دامپروری فعال و عدم اتکاء به نهاده های 

وارداتـــی می تواند ســـفره مـــردم را از خطر 
فروپاشـــی نجـــات دهـــد و اتکاء بـــه تولید 
داخلـــی تنهـــا راه مصون  مانـــدن از بحران 
سوءتغذیه و ضعف بنیه جسمانی جامعه 
بـــوده و به یـــک راهبرد اســـتراتژیک بدل 

می گردد.
رصـــد مـــداوم و مســـتمر شـــرایط تولیـــد و 
واکنش گری درســـت و به موقـــع می تواند 
تهدیدها را بـــه فرصت تبدیل کند. در این 
شـــرایط دوام و بقـــاء مهـــم اســـت و بـــرای 
پایداری تولید بایســـتی افزایش بهره وری، 
اســـتفاده بهینـــه از منابع و حفـــظ زنجیره 
ارزش در چرخـــه تولیـــد را مد نظر داشـــته 
باشیم. در شـــرایط بحرانی تولید پروتئین 
باید جریان تولید، استمرار داشته باشد و 
وقفه ای در آن اتفاق نیفتد. مجموعه این 
عوامل تاب آوری این صنعت را در شـــرایط 

بحرانی بالا می برد.

علی داد بوستانی
مدیرعامل شرکت کشت و صنعت شریف آباد

همانطور که در صفحات قبل اشاره شد بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی در مسیر تحول و پیشرفت خود، در برنامه هشتم میان مدت، 
هفت محور کلان اقتصادی را برای حضور فعال و موثر خود پیش بینی نموده است.

مدیرستان در نظر دارد با هدف آشنایی مدیران مجموعه بنیاد با محتوای برنامه هشتم بنیاد و تعمق بیشتر در آن، در هر شماره به یکی 
از این محورها پرداخته و اطلاعاتی در خصوص آن به اشتراک بگذارد. در این شماره، امنیت غذایی به عنوان بند اول این کلان محورها 

تشریح می شود:

امنیت غذایی

مـــــــــقـــــــالــــــه

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۸



مـــــــــقـــــــالــــــه

۹بـنـیــــــاد فـــــــردا

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی

امنیت غذایی
نقش صنعت کشاورزی در تأمین امنیت غذایی کشور؛ ضرورت مدیریت 

پایدار آب و انرژی  و استفاده از فناوری در تولید محصولات کشاورزی

امنیت غذایی یکی از مهم ترین مؤلفه های 
استقلال و از ارکان اساسی اقتدار ملی هر 
کشور محســـوب می شـــود. این مفهوم به 
توانایی یک کشور در تأمین مستمر، کافی، 
ســـالم و ایمـــن مواد غذایی بـــرای جمعیت 
خـــود اشـــاره دارد. در ایـــن میـــان، بخـــش 
کشاورزی به عنوان اصلی ترین تأمین کننده 
غـــذا، نقشـــی راهبـــردی در حفـــظ پایداری 
اجتماعـــی، سلامـــت جامعـــه و تـــاب آوری 
کشور در برابر بحران های طبیعی و انسانی 
ایفـــا می کنـــد. بـــا توجه به رشـــد جمعیت، 
تغییرات اقلیمـــی، محدودیت منابع پایه و 
افزایش فشـــار بر اکوسیســـتم های تولید، 
بخـــش  در  پایـــداری  و  بهـــره وری  ارتقـــای 
کشـــاورزی به یـــک ضـــرورت اجتناب ناپذیر 

تبدیل شده است.
کشاورزی؛ محور اصلی امنیت غذایی

بخـــش کشـــاورزی زنجیـــره ای گســـترده از 
تولیـــدات زراعی، باغی، دامی، شـــیلاتی و 
صنایـــع وابســـته را در بر می گیـــرد و تأمین

 کننـــده بخـــش عمده نیـــاز غذایـــی جامعه 
بخـــش  ایـــن  تولیـــد در  پایـــداری  اســـت. 
مستقیماً با امنیت غذایی کشور ارتباط دارد. 
هرگونه اخـــتلال در ظرفیت تولید، کاهش 
بهره وری منابع یا آسیب پذیری سامانه های 
کشـــاورزی می تواند بر دسترســـی پایدار به 

غذا تأثیرگذار باشد.
امـــروزه رویکردهـــای نوین کشـــاورزی بر 
افزایش بهره وری عوامل تولید، حفاظت 
تـــاب آوری  ارتقـــای  و  منابـــع طبیعـــی  از 
ســـامانه های تولیـــد در برابـــر تنش هـــای 

توســـعه  شـــده اند.  متمرکـــز  محیطـــی 
کشاورزی دقیق، بهره گیری از فناوری های 
پایـــش  ســـامانه های  دور،  از  ســـنجش 
هوشـــمند و مدیریـــت مبتنی بـــر داده، از 
مهم تریـــن ابزارهـــای دســـتیابی بـــه ایـــن 

اهداف به شمار می روند.
آب؛ مؤلفه بنیادین تولید و امنیت غذایی

منابع آب، مهم ترین زیرســـاخت زیستی 
تولید در بخش کشاورزی محسوب می شوند. 
در کشـــوری ماننـــد ایران کـــه بخش قابل 
توجهـــی از آن در اقلیـــم خشـــک و نیمـــه

 خشک قرار دارد، مدیریت علمی و پایدار 
منابع آب، شرط اساسی استمرار تولید و 

حفظ امنیت غذایی است.
کاهـــش بارندگی های مؤثر، افت ســـطح 
آب های زیرزمینی، افزایش تبخیر و تعرق و 
خشکســـالی،  متوالـــی  دوره هـــای  وقـــوع 
ضرورت بازنگری در الگوهای مصرف آب را 
بیش از پیش آشـــکار کرده اســـت. در این 
شرایط، افزایش بهره وری آب باید جایگزین 

رویکردهای مبتنی بر توسعه مصرف شود.
اســـتفاده از ســـامانه های نویـــن آبیـــاری، 
توسعه آبیاری قطره ای و زیرسطحی، زمان

 بنـــدی آبیاری بر اســـاس نیـــاز واقعی گیاه، 
کاربرد حســـگرهای رطوبتـــی، بهره گیری از 
تصاویـــر ماهواره ای و توســـعه کشـــت های 
جملـــه  از  گلخانه هـــا،  در  کنترل شـــده 
راهکارهای علمی برای مدیریت بهینه منابع 
آب هستند. همچنین اصلاح الگوی کشت 
متناســـب با ظرفیـــت اکولوژیـــک مناطق و 
توســـعه ارقام متحمل به تنش خشکی، از 
الزامات افزایش تاب آوری بخش کشاورزی 

در برابر کم آبی به شمار می رود.
انرژی؛ پیشران پایداری در سامانه های نوین 

کشاورزی
در کنار آب، انرژی یکی از ارکان اصلی تداوم 
فعالیت سامانه های تولید کشاورزی است. 
عملیـــات آبیـــاری، تأسیســـات گلخانـــه ای، 
واحدهـــای دامپروری، ســـامانه های تهویه، 
همگـــی  مرتبـــط  صنایـــع  و  ســـردخانه ها 
وابستگی قابل توجهی به منابع انرژی دارند. 

از این رو، پایداری تولید کشاورزی مستلزم 
مدیریت کارآمد مصرف انرژی و بهره گیری از 

فناوری های نوین در این حوزه است.
کاربرد تجهیزات با بهره وری بالا، سامانه های 
هوشمند کنترل و پایش مصرف، توسعه 
و  تولیـــدی  واحدهـــای  در  اتوماســـیون 
استفاده از انرژی های تجدیدپذیر به ویژه 
مهم تریـــن  از  خورشـــیدی،  ســـامانه های 
راهکارهـــای افزایش بهـــره وری انرژی در 
کشاورزی محســـوب می شوند. همچنین 
رویکرد «همبست آب، انرژی و غذا»  به 
عنـــوان یکـــی از مفاهیم نویـــن مدیریت 
منابع، بـــر ضرورت برنامه ریـــزی یکپارچه 
این ســـه مؤلفه برای دســـتیابی به تولید 

پایدار تأکید دارد.
فناوری و کشاورزی هوشمند؛ مسیر آینده 

امنیت غذایی
تحقـــق امنیت غذایـــی در دهه هـــای آینده 
بدون بهره گیری از فناوری های نوین امکان
 پذیـــر نخواهد بود. کشـــاورزی هوشـــمند با 
استفاده از اینترنت اشیا، هوش مصنوعی، 
سامانه های اطلاعات جغرافیایی، سنجش 
از دور و تحلیـــل داده هـــای بـــزرگ، امـــکان 
مدیریت دقیق تر آب، انرژی و سایر نهاده های 
تولیـــد را فراهم می ســـازد. ایـــن فناوری ها 
علاوه بر افزایش بهره وری، موجب کاهش 
فشـــار بر منابع طبیعـــی و ارتقـــای پایداری 

تولید خواهند شد.
نتیجه گیری

امنیـــت غذایـــی پایـــدار در گرو وجـــود بخش 
کشـــاورزی توانمند، دانش محـــور و مبتنی بر 
مدیریت علمی منابع است. در شرایط کنونی، 
حفاظت از منابع آب، ارتقای بهره وری انرژی، 
توسعه فناوری های نوین و استقرار سامانه های 
هوشـــمند تولید، از مهم ترین الزامات حفظ 
ظرفیت تولید غذایی کشور به شمار می روند. 
آینده کشاورزی ایران بیش از هر زمان دیگری 
به مدیریت پایدار منابع پایه وابســـته است؛ 
منابعی که صیانت از آن ها، ضامن اســـتمرار 
تولیـــد، حفظ محیط زیســـت و تأمین امنیت 

غذایی نسل های آینده خواهد بود.

طاهره جوانمرد 
دکترای کشاورزی (گرایش ژنتیک)



دانستنی های مدیریتی

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۱۰

چند نکته که کارکنان دوست دارند مدیرانشان بدانند

مدیر خوب کسی نیست که همه کارها را به دوش می کشد؛ مدیر خوب کسی 
است که اجازه می دهد تیمش بدرخشد. 
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ما باهوش تر از آن هستیم که فکر میکنی!

نظر  خودمان  کار  به  مربوط  تصمیم گیری های  در  نمی دهی  اجازه  وقتی 
بدهیم، فقط احساس می کنیم یک ( ابزار ) هستیم، نه یک ( همکار ). اعتماد 

کن تا معجزه را ببینی.

میکرو-مدیریت (نظارت افراطی)، قاتل انگیزه است.

داری می گویی  عملاً  زوم می کنی،  ما  کار  جزئیات  کوچک ترین  روی  وقتی 
«من به توانایی تو برای انجام کار اعتماد ندارم».

تشویق، هزینه ای برایت ندارد اما برای ما معجزه می کند.

گاهی یک «خسته نباشید» ساده یا دیدن سختی کاری که انجام دادیم، 
ارزشش از هر پاداش مالی برایمان بیشتر است.

ما تشنه ی دیده شدن هستیم، نه فقط پول گرفتن.

اشتباه کردن بخشی از رشد است.

اگر هربار که اشتباه کردیم، با ترس و توبیخ برخورد کنی، ما هم یاد می 
گیریم که محافظه کار باشیم و هیچ ایده ی جسورانه ای را مطرح نکنیم.

بگذار «امنیت روانی» در تیم وجود داشته باشد.

ما هم زندگی داریم.

توقع «در دسترس بودن ۲۴ ساعته» با جلسات بی موقع در پایان ساعت 
کاری، چیزی جز فرسودگی شغلی برای ما ندارد.

حرف آخر



گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیمیم مثل منابع انسانی

۱۱بـنـیــــــاد فـــــــردا

شرکت سینا ریل پارس برای توسعه منابع انسانی خود، ماهانه دو بار محتوای آموزشی را از طریق اتوماسیون اداری بین کارکنان توزیع 
می کند. این محتواها که با عنوان «میم مثل منابع انسانی» منتشر می شود، حاوی درس آموخته ها، چکیده ی مطالب مفید کاری، منابع 
انسانی یا مطالبی است که در فرهنگ سازمانی اثرگذاری دارد. در این برنامه گاهی افراد بزرگ و تأثیرگذار مثل امام موسی صدر، شهید 

چمران، امیرکبیر، ادیسون و ... با یکی از ویژگی های بارزشان معرفی می شوند.
مدیرســـتان در نظـــر دارد ضمـــن معرفی ایده هـــای خلاقانه در فضای کار، برخی از پیام های «میم مثل منابع انســـانی» را که با ماهیت 

مدیریت جهادی و انقلابی همخوانی بیشتری دارد، منتشر نماید.

میم مثل منابع انسانی

نادیده گرفتن رفتار سمی
وقتی رهبران رفتارهای مضر را نادیده می گیرند یا بازخوردها را رد می کنند، پیام وحشتناکی 

می فرستند.
از افراد و فرهنگ خود محافظت کنید.

عدم قدردانی 
نادیده گرفتن سخت کوشی، روحیه را تضعیف می کند. برای حفظ انگیزه و مشارکت تیم 

خود، اغلب قدردانی خود را نشان دهید.

مدیریت جزئی تک تک جزئیات
دخالت بیش از حد در وظایف، خلاقیت را خفه می کند و نشان دهنده ی عدم اعتماد به 

توانایی تیم شماست.
جهت دهی واضحی ارائه دهید، سپس عقب بروید و بگذارید خودشان کار را انجام دهند.

طرفداری از دیگران
از بین رفتن اعتماد می شود.  از اعضای تیم باعث ایجاد نارضایتی و  با برخی  رفتار بهتر 

باهمه منصف و سازگار باشید.

بار کاری بیش از حد بدون حمایت
می کند.  سردرگم  و  ناامید  را  شما  تیم  منابع،  یا  راهنمایی  بدون  وظایف  شدن  انباشته 
انتظارات واقع بینانه ای تعیین کنید و ابزارهایی را که برای موفقیت نیاز دارند، فراهم کنید.

دریغ کردن اطلاعات
می شود. ضعیف  تصمیم گیری های  و  سردرگمی  به  منجر  ابهام  در  تیم  نگه داشتن 

به روزرسانی های کلیدی را به اشتراک بگذارید تا بتوانند بهترین کار خود را انجام دهند.

رهبری نکردن با الگو
وقتی اعمال شما با حرف هایتان مطابقت ندارد، اعتماد به سرعت از بین می رود. رفتارها 

و استانداردهایی را که از تیم خود انتظار دارید، الگو قرار دهید.

به خود گرفتن اعتبار موفقیت تیم
پیروزی ها را به نام خود دانستن و در عین حال تلاش های تیم خود را نادیده گرفتن، به روحیه 

تیم آسیب می رساند. برای ایجاد وفاداری و انگیزه، دستاوردها را به هم جشن بگیرید.

۱

۲

۳

۴
۵
۶
۷
۸

٨ اشتباهی که روحیه تیمی را از بین می برد
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طرح شهید چمران

طرح شهید چمران ١
در ســـال ۱۴۰۴ با دســـتور ریاست محترم 
نیازهـــای  تامیـــن  راســـتای  در  و  بنیـــاد 
مدیریتـــی آینـــده بنیاد؛ طرح شناســـایی 
اســــــتعدادهای مـــــدیریتــــــی جــــــــــوان، 
متخصـــص، انقلابـــی و جهادی بـــا عنوان 
طـــرح شـــهید چمـــران ۱؛ در شـــش گروه 
شـــغلی مدیران عامـــل، منابع انســـانی، 
حقوقـــی، مالـــی، بازرگانـــی و فـــروش و 
بـــا  و  چنـــد مرحلـــه  در  روابـــط عمومـــی 
ابزارهـــای  به روزتریـــن  از  استــــفــــــــــاده 
تشخیصی و کانون ارزیابی انجام گردید.

 این طرح از آبان ماه ۱۴۰۴ با شرکت بالغ 
بـــر ۱۲۰۰ نفـــر داوطلب آغاز شـــد. بعد از 
غربالگری اولیه ۷۷۰ نفر از متقاضیان به 
فرآینـــد ارزیابی راه یافتند. در این مرحله 
کـــه دو ماه بـــه طول انجامیـــد ۳۵ کانون 
ارزیابی برگزار شد و بازخوردهای توسعه ای 
در بهمـــن ماه به شـــرکت کننـــدگان ارائه 

گردید.
۱۴۰ نفر از برگزیدگان، با عبور موفقیت

 آمیـــز از کانـــون ارزیابـــی تخصصی وارد 
ایـــن مرحلـــه  مرحلـــه بعـــد شـــدند. در 

کانون هـــای ارزیابی با اجـــرای آزمون های 
شناختی و روانشـــناختی برای برگزیدگان 
مراحـــل قبلـــی برگزار شـــد. طرح شـــهید 
چمـــران ۱ در خردادماه ســـال جـــاری و با 
پایـــان ارزیابی ها بـــه کار خود خاتمه داد. 
افـــراد برگزیده طرح شـــهید چمـــران ۱ به 
عنوان استعدادهای مدیریتی در ۶ گروه، 
وارد فرآیند آموزش و توســـعه می شوند، 
گواهـــی  اخـــذ  صـــورت  در  همچنیـــن 
مخـــزن  عضـــو  حرفـــه ای،  شایســـتگی 

استعدادهای مدیریتی خواهند شد.



طرح شهید چمران ٢

۱۳بـنـیــــــاد فـــــــردا

طرح شهید چمران

«گام  تحقق  راستای  در 
طرح  بنیاد»  تحول  دوم 
شهید چمران ۲، فراتر از 
به  ساده،  فراخوان  یک 
عنوان میثاقی برای پیوند 
«تعهد»  و  «تخصص» 
تراز  مدیران  تربیت  برای 
جمهوری  در  حکمرانی 
کار  دستور  در  اسلامی؛ 

قرار گرفت.
در  چمران  شهید  طرح 
هدف  با   ۱۴۰۵ افق 
گسترش دامنه تخصصی 
و پوشش دهی گروه های 
و  رشد  هدف  گانه   ۲۱
مندرج  مدیریت  توسعه 
در  جامع،  نامه  نظام  در 
سال  ماه  خرداد  پایان 
جاری همزمان با سالروز 
عروج شهید چمران آغاز 

می گردد. 

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی

��ا�وان
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در شـــرایطی که بازار کار جهانی با شتابی 
کم سابقه در حال دگرگونی است، مفهوم 
توســـعه منابـــع انســـانی از «آموزش های 
مقطعـــی و گواهینامه محـــور» به ســـمت 
و  پیوســـته  «اکوسیســـتم  یـــک  ایجـــاد 
یادگیـــری مادام العمـــر» تغییـــر پارادایم 
داده اســـت. بر اســـاس گـــزارش «آینده 
مشاغل ۲۰۲۵» مجمع جهانی اقتصاد، تا 
ســـال ۲۰۳۰ با حذف ۹۲ میلیون شغل و 
شـــغلی  موقعیـــت  میلیـــون   ۱۷۰ ایجـــاد 
جدیـــد، جهان با یـــک جابه جایـــی عظیم 
اشـــتغال مواجه خواهد شـــد که طی آن 
۳۹ درصد از مهارت های فعلی نیروی کار 

باید بازطراحی شوند.
در ایـــن راســـتا، گـــزارش ویژه ســـال ۲۰۲۶ 
سازمان بین المللی کار (ILO) تأکید می کند 
که ســـه نیـــروی پیشـــران کلیدی شـــامل 
دیجیتالی ســـازی، گـــذار ســـبز و تغییرات 
در  تقاضـــا  افزایـــش  (به ویـــژه  جمعیتـــی 
اقتصاد مراقبت) بازارهای کار را بازآفرینی 
می کنند. تحلیل کلان داده  نشان می دهد 
کـــه کارفرمایان دیگر به دنبال مهارت های 
منفرد نیســـتند، بلکه «بسته های مهارتی 
ترکیبـــی» را مطالبـــه می کننـــد. از این رو، 
توسعه مهارت ها دیگر یک انتخاب فردی 
یـــا صرفاً ابـــزاری بـــرای افزایش بهـــره وری 
نیســـت، بلکـــه مؤلفـــه ای بنیادیـــن بـــرای 
و  اجتماعـــی  عدالـــت  برابـــری،  تحقـــق 
دسترســـی بـــه «کار شایســـته» در یـــک 

اقتصاد دانش بنیان است.
در ایـــران نیـــز مســـئله مهارت آمـــوزی از 
سطح توصیه های عمومی فراتر رفته و به 
یک اولویت راهبردی در اســـناد بالادستی 
تبدیل شـــده است. بر اســـاس مصوبات 
برنامه هفتم توســـعه، مقـــرر گردیده که 
دست کم ۵۰ درصد از آموزش های کشور 
مهارت محور شده و هسته اصلی مشاغل 
ایجـــادی را فعالیت های مهارتی تشـــکیل 
دهند. آمارهای رسمی نشان می دهند در 
ســـال ۱۴۰۴، بیـــش از ۱٫۸ میلیون نفر از 
آموزش هـــای مهارتی در مراکـــز دولتی و 
آزاد بهره مند شده اند. با این وجود تحلیل 
عمیق ساختار مهارت آموزی نشان دهنده 
یـــک شـــکاف عمیـــق در دسترســـی بـــه 

فرصت ها است.

و  بین المللـــی  روندهـــای  تلفیـــق  بـــا 
مقتضیات داخلی، روشن است که آینده 
از  گـــذار  گـــروی  در  کشـــور  اشـــتغال 
«ابتـــکارات پراکنـــده مهارتی» به ســـمت 
و  تـــاب آور  یکپارچـــه،  «ســـامانه های 
تقاضامحـــور» اســـت. بـــرای تحقـــق این 
هدف، بازطراحی معماری یادگیری مادام

 العمر در کشـــور باید بر ســـه رکن نهادی 
(پایـــه  رســـمی  آمـــوزش  شـــود:  اســـتوار 

نظام مـهـارت و انطـبـاق سـرمـایـه انـسـانـی

و  کار  محیـــط  در  یادگیـــری  دانـــش)، 
یادگیری اجتماعی.

با تدبیر ریاســـت عالی بنیاد مبنی بر گذار 
از«ســـازمان شـــغل محور» به «ســـازمان 
مهارت محـــور» نظام نامه ی جامع مهارت 
بنیـــاد  انســـانی  ســـرمایه  انطبـــاق  و 
مستضعفان تدوین گردید. این نظام نامه 
پس از ابلاغ مبنای آموزش و توســـعه در 

بدنه بنیاد خواهد بود.
  

زنــگ مــهــارت

بـنـیــــــاد فـــــــردا
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بنیاد  محترم  ریاست  دستور  تعقیب  در 
مبنی بر برنامه ریزی در جهت ارتقا سطح مهارت 
هلدینگ  کارگری،  نیروهای  و  کارکنان  کلیه 
از  پس  پارس  فردوس  دامپروری  و  کشاورزی 
سازمان و  تحقیقاتی  و  آموزشی  مراکز  ارزیابی 

داشتن  نظر  در  با  نهایت  در  مرتبط،   های 
پراکندگی جغرافیایی شرکت ها، ساز و کارهای 
قانونی و اعتبار مدارک؛ طی رایزنی و همکاری با 
تأسیس  به  اقدام  سازمان فنی حرفه ای کشور؛ 
مراکز فنی و حرفه ای جوارکارگاهی در شرکت های 

تحت پوشش خود نمود.
برای  متعددی  دلایل  به  مراکز  این  تاسیس 

هلدینگ حائز اهمیت است: 
با توجه به اینکه پرسنل در واحدهای کشاورزی و 
دامپروری مشغول به کار بوده و امکان ترک محل 
خدمت برای آموزش ایشان وجود ندارد، لذا پیوند 
کار و آموزش در مراکز جوارکارگاهی این فرصت را 
برای توسعه مهارت کارکنان ایجاد می کند تا ضمن 
مهارت های  استاندارد،  و  رسمی  صورت  به  کار 

اصلی حوزه کاری خود را بیاموزند.
در بسیاری از شهرهای محل استقرار شرکت های 
تابعه، دسترسی به مربیان باکیفیت و ذی صلاح 
به ندرت امکان پذیر است. با این حال نیروهای 
و  بالا  کاری  تجربه  به  توجه  با  خبره شرکت ها 
و  کار  آموزش های تخصصی که طی سال های 
بی نظیری  ظرفیت  نموده اند،  دریافت  خدمت 
به  نظر  می آیند.  حساب  به  مربی گری  برای 
کارکنان  شد،  فراهم  مراکز  این  در  که  امکانی 
کارت  دریافت  ضمن  مجرب،  و  پیشکسوت 
خود  همکاران  آموزش  به  نسبت  مربی گری 
ارتقاء  بر  علاوه  موضوع  این  نمودند.  اقدام 

بازنشستگی،  از  بعد  حتی  سازمانی  تعلق 
پاسداشت  و  دانش  مدیریت  برای  فرصتی 

تجربه، ایجاد نمود.
گواهی  صدور  طرح،  این  آورده های  دیگر  از 
دارای سطح بندی استاندارد برای کارگران است. 
دستمزد  و  حقوق  پرداخت  مبنای  گواهی   این 
نشان دهنده ی  نوعی  به  و  محترم  کارگران 

ارشدیت ایشان می باشد.
مجموعه بنیاد مستضعفان به واسطه ماموریت 
«توانمند بر  مبنی  شهید  امام  جانب  از  محوله 
 سازی اقشار ضعیف»؛ همواره سعی برآن داشته 
برای  خود  قابلیت های  و  امکانات  همه ی  از  تا 
کند.  استفاده  محرومین  به  خدمت رسانی 
از  گسترده ای  طیف  نیز  هلدینگ  مجموعه 
فعالیت ها را برای رسیدگی به محرومین، انجام 
داده است. از جمله این اقدامات در راستای انجام 
اعزام  شرکت ها،  سطح  در  اجتماعی  رسالت 
کارکنان دارای گواهی مهارت به مناطق همجوار، 

برای آموزش و توانمندسازی محرومین است. 
به  می توان  طرح  این  دستاورد های  دیگر  از 
دریافت مدرک و مستند کردن مهارت کارکنان، 
مدیریت هزینه های آموزشی، کاهش ترک کار 
توسط نیروهای ماهر و هدفمند کردن آموزش، 
برای  مراکز  این  دیگر  عبارت  به  کرد.  اشاره 
نیروهای خبره و نیروهای مبتدی، این انگیزه را 
ایجاد نمود تا بهره وری خود را به واسطه آموزش 
فعالیت های  تداوم  دهند.  افزایش  یادگیری  و 
باعث شد که  این مراکز و عزم راسخ همکاران 
به  پارس  فردوس  هلدینگ  تابعه  شرکت های 
و  کشاورزی  حوزه  در  آموزشی  مرجع  صورت 

دامپروری در سطح کشور شناخته شوند.

حمیدرضا اسماعیلی
هـــلدینـــــــگ  مدیرعامـــل 
دامپـــروری  و  کشـــاورزی 

فردوس پارس

طرح های مهارت آموزی جوارکارگاهی

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیگاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیگاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیزنــگ مــهــارت
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رهبری پدرسالارانه در عصر جدید
اقتدارِ انسانی یا مانعی برای شنیدن صدای کارکنان؟ 

علی رضا کاملی
دکترای مدیریت منابع انسانی

در عصر تحولات پرشـــتاب ســـازمانی که 
چابکـــی، نـــوآوری و صـــدای کارکنـــان رمز 
سبـــــک های  کسب وکارهاســـت،  بـــــقای 
سنتی مدیریت با چالشی هویتی روبه رو 
شـــده اند. در ســـال هایی که ســـازمان ها 
بیـــش از هـــر زمان دیگـــری بـــه اعتماد و 
رهبـــری  دارنـــد،  نیـــاز  دانـــش  اشـــتراک 
پدرســـالارانه به عنـــوان یکـــی از الگوهای 
ریشه دار در ساختارهای سلسله مراتبی و 
فرهنگ هـــای جمع گـــرا، بر ســـر دوراهی 
بازتعریف قرار گرفته اســـت. این مسئله 
مطرح اســـت که آیا این ســـبکِ متکی بر 
اخلاق و  حمایـــت  «اقتـــدار،  ترکیـــبِ 

 مداری»، می تواند بـــا عبور از کنترل گری 
محـــض بـــه الگویی بـــرای توانمندســـازی 
تبدیل شـــود، یـــا صرفـــاً مانعـــی در برابر 

نیازهای مدرن انسانِ سازمانی است؟

بررسی بستر بومی این رویکرد در ایران، 
حاوی تضادهای قابل تأملی اســـت. مرور 
رفتـــار  پـــــــژوهش های  سیسـتماتیــــــــک 
سازمانی نشـــان می دهد که تسلط ابعاد 
در  پدرســـالارانه  رهبـــری  اقتدارگرایانـــهِ 
سازمــــــــــــان های دولتـــی و ســـاختارهای 
صنعتی ســـنتی همچنان با رشد و تداوم 
همراه است. با این حال، در اکوسیستم 
دانش بنیان و چابک کشـــور، نرخ پذیرش 
و رضایت از این سبک با افول چشمگیری 
روبـــه رو شـــده اســـت؛ چراکه نیـــروی کار 
متخصـــص تمایـــل چندانـــی بـــه پذیرش 

اقتدارِ فاقد مشارکت ندارد.
یافته هـــای  و  مدیریـــت  نویـــن  ادبیـــات 
مطالعاتـــی در بـــازه ۲۰۲۴تـــا ۲۰۲۶تأکید 
می کننـــد کـــه رهبـــری پدرســـالارانه تنهـــا 
زمانـــی قابل دفـــاع اســـت که ســـه مؤلفه 

اصلـــی آن «خیرخواهی، اخلاق مداری و 
باشـــند.  پایـــدار  تعادلـــی  در  اقتـــدار» 
کارکنـــان امـــروز صرفـــاً در پـــی دریافـــت 
دســـتور نیســـتند؛ آن هـــا نیازمنـــد دیده 
بعُـــد  هرجـــا  احترام انـــد.  و  شـــدن 
خیرخواهانه و مشـــروعیت اخلاقی مدیر 
پررنگ تـــر بوده، پیامدهـــای مثبتی نظیر 
ارتقـــای اعتماد و اشـــتراک گذاری دانش 
مشاهده شده اســـت. در نقطه مقابل، 
بـــدون حمایت، به  رفتـــار اقتدارگرایانـــهِ 
افزایـــش  کارکنـــان،  صـــدای  تضعیـــف 
فاصلـــه روانـــی و افـــت کیفیـــت عملکرد 
منجر می گـــردد. کارکنان به وضوح میان 
معنـــای  بـــه  مســـئولانه»  «اقتـــدار 
ایجادکننـــده انســـجام و اســـتانداردهای 
معنـــای  بـــه  «ســـلطه گری»  و  روشـــن 
مخرب ظرفیت یادگیری تفاوت قائل اند.

در نتیجه گیری و رهیافت های 
کاربـــردی می تـــوان دریافـــت کـــه 
رهبری پدرسالارانه در عصر حاضر 
نه کاملاً منســـوخ شده و نه بدون 
اصلاح ســـاختاری قابل اتکاســـت. 
ایـــن الگـــو باید از پارادایم ســـنتی 
«اطاعـــت در برابـــر حمایـــت» به 
مدل بلوغ یافتهِ «هدایت همراه با 
احترام، اقتدار همراه با انصاف، و 
حمایت همراه با توانمندســـازی» 
گـــذار کنـــد. اقـــــــــتدار، بــــــــــــدون 
اعتمادســـازی، دیگـــر یـــک مزیت 
رقابتی نیســـت؛ بلکه مدیر موفقِ 
امروز کسی است که بتواند قدرت 
را بـــا مشـــروعیت و اقتـــدار را بـــا 

انسانیت پیوند بزند.
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دانستنی های مدیریتی



سنجش و ارزیابی؛
؛گام اول توسعه مدیریت

بــه  شایســتگی ها  ارزیابــی  و  ســنجش 
و   رشــد  فرآینــد  در  گام  اولیــن  عنــوان 

توســعه مدیریت از دو جهــت برای بنیاد 
حائز اهمیت اســت. از طرفی به انتصاب 
مدیــران کارآمــد کمک می کند و از ســوی 
دیگر با نمایاندن نقاط قوت و زمینه های 
قابــل بهبــود مدیــران، از طریــق تدویــن 
برنامــه آموزشــی و توســعه شــخصی، به 
پیشــرفت مســتمر ســازمان و افراد منجر 
می شــود. هــر شــغل اقتضائــات ویژه ای 
دارد و دامنه خاصی از دانش، مهارت ها 
ایــن  تطبیــق  می طلبــد.  را  نگرش هــا  و 
و  شــغل  منظــر  از  هــم،  بــا  ویژگی هــا 
شایســتگی های شــاغل وظیفه ی کلیدی 

سنجش و ارزیابی است.
و  مدیریتــی  اســتعدادهای  شناســایی   
عمومــی  و  تخصصــی  صلاحیــت  تائیــد 
کاندیداهای سمت های مدیریتی از اهم 
مدیریــت  کــه  اســت  فعالیت هایــی 
ســنجش و ارزیابــی بــه عهــده دارد. در 
اســتعدادهای  فرآیندهــا،  ایــن  قالــب 
الگوهــای  اســاس  بــر  افــراد  مدیریتــی 
شایســتگی گروه هــای شــغلی هــدف، با 
مــورد  مناســب،  ابزارهــای  بکارگیــری 
ایــن  نتایــج  از  قــرار می گیــرد.  ســنجش 
افــراد،  شایســتگی  نیمــرخ  ارزیابی هــا، 
مبنــای  داده هــا  ایــن  می شــود.  ترســیم 

اصلــی تهیه گزارش هــای مدیریتی، ارائه 
جهــت  تصمیم گیــری  فــردی،  بازخــورد 
برنامــه  تدویــن  همچنیــن  و  انتصــاب 

توسعه فردی هستند.
بــرای انجــام فراینــد ســنجش و ارزیابــی، 
تاکنــون مجريان زیادی مورد بررســی قرار 
گرفته انــد و از ایــن میــان ۷ کانــون برتــر 
بــرای  قراردادهایــی  و  شــده  انتخــاب 
همکاری مشترک با ایشان منعقد گردید.

مرکز رشــد و توســعه مدیریــت، تا کنون 
۳۲۵ نفــر کاندیدایی که توســط مدیران 
ارشــد برای تصدی ســمت های مدیریتی 
پیشــنهاد شــده اند را مــورد ارزیابــی قرار 
داده اســت. شایســتگی ۲۱۵ نفــر از این 
افــراد (معــادل ۶۶ درصــد) جهــت اخــذ 
نتایــج  احــراز شــد  ســمت های مربوطــه 
کانــون شــامل نقــاط قــوت و زمینه هــای 
قابل بهبود بــه متقاضیان اعلام گردید. 
شناســایی  هــدف  تحقــق  راســتای  در 
استعدادهـــــای مــــــــدیریــــــتی جـــــــوان، 
(طــرح  جهــادی  و  انقلابــی  متخصــص، 
نیازهــای  تأمیــن  بــرای  چمــران)  شــهید 
مدیریتــی آتــی بنیــاد، تا کنــون ۷۷۰ نفر 
 ۱۲۰۰ میــان  از  واجــد شــرایط  متقاضــی 
ثبــت نــام کننــده اولیــه، در قالــب ۳۵ 
مــورد  مدیریتــی  گــروه   ۶ بــرای  کانــون 

ارزیابی قرار گرفته اند.

گــــــــــــــــــزارش
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گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابی
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منظور  به  مدیریت  توسعه  و  رشد  مرکز 
فراهم کردن بستری مناسب برای تحقق 
ارتقای سطح  و  و سازمانی  ملی  اهداف 
پرورش  طریق  از  سازمان،  بهره وری 
مدیران توانمند و پرانگیزه، تشکیل شده 
استقرار  و  طراحی  راستا  این  در  است. 
بنیاد  مدیریت  توسعه  جامع  «نظام 
هدف  با  اسلامی»  انقلاب  مستضعفان 
شفاف سازی فرآیندهای توسعه مدیریت 
و  توسعه  ارزیابی،  و  سنجش  شامل 
عملکرد  پایش  و  ساماندهی  آموزش، 
اساس  این  بر  گرفت.  انجام  مدیران 
مدیریت آموزش و توسعه مرکز با درک 
اجرای  به  مدیران  توانمندسازی  ضرورت 
برنامه های آموزشی با تلفیق رویکردهای 
جدید و بهینه کاوی الگوهای ملی و بین

جهت  در  مهم  این  می پردازد   المللی 
بهبود و افزایش دانش، مهارت و نگرش 
در  بتوانند  تا  می گیرد  شکل  مدیران 
و  بردارند  گام  سازمانی  اهداف  راستای 
وظایف خود را به صورت کارا و اثربخش 
انجام دهند. بر مبنای نقشه راه تعیین 
مدیریت  توسعه  جامع  نظام  در  شده 
اجرا  به  ذیل  شرح  به  اجرایی  اقدامات 

درآمده است.

به منظور شخصی سازی نمودن طرح های 
بر  عامل  مدیران  آموزش  و  توسعه 
نیازسنجی فردی و  اساس تحلیل رفتار، 
دو  دوره  چهار  نوین  یادگیری  مدل های 
روزه به مدت ۷۲ ساعت در قالب کارگاه 
توسعه  نمای  قطب  عنوان  با  تعاملی 
رهبری مبتنی بر مدل شایستگی مدیران 
عامل بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی 
برگزار شد پس از هر دوره کارگاه تعاملی 
تصویر  ارائه  هدف  با  ترجیحات  آیینه 
اولیه از جهت گیری ها و ملزومات توسعه 
گردید.  طرح ریزی  شرکت کنندگان  فردی 
حضور  با  اقتضا  تبیین  جلسات  برگزاری 
جلسه  نیز  و  هلدینگ  هر  مدیرعامل 
هر  مدیرعامل  حضور  با  پیش منتورینگ 
شرکت در نهایت منجر به طراحی مسیر 
انتخاب  و  شده  شخصی سازی  توسعه 
مدیرعامل  هر  برای  اختصاصی  منتور 
همین  بر  منتورینگ  جلسات  که  گردید 

اساس برنامه ریزی و اجرا شد.
اردوهای فشرده آموزشی برای ۱۲۸ نفر از 
مدیران و متولیان منابع انسانی گروه بنیاد 
با عنوان معماران آینده کسب و کار برگزار 
گردید. گروه هدف مدیران منابع انسانی 
و  توسعه ای  استراتژی،  رویکرد  سه  در 

و  سرفصل ها  که  گرفتند  قرار  عملیاتی 
نیازهای آموزشی متناسب برای هر رویکرد 
به  روزه  دو  آموزشی  دوره  سه  قالب  در 
مدت ۴۸ ساعت برنامه ریزی و اجرا گردید.

با  عمومی  روابط  مدیران  آموزشی  طرح 
از  نفر  برای ۷۴  عنوان بوت کمپ هزارتو 
دو  در  بنیاد  گروه  روابط عمومی  مدیران 
گردید  برگزار  ساعت   ۲۰ مدت  به  روز 
هزارتو مجموعه ای از اتاق های شبیه ساز 
مختلف  موقعیـــــت های  که  می باشـــــــد 
اتاق  هر  و  می دهد  نمایش  را  رسانه ای 
بنیاد  گروه  آموزشی  نیازهای  بر  مبتنی 
در  تخصصی  تسهیلگر  و  گردید  طراحی 
هر اتاق تیم ها را در مواجهه با چالش ها 

راهنمایی می کردند.
طرح توسعه مدیران مالی با عنوان راهبران 
ارزش و ثروت در حال برگزاری است که ۱۱۴ 
نفر از مدیران مالی گروه بنیاد به مدت ۷۲ 
ساعت در قالب دوره های آموزشی حضوری 

و مجازی برنامه ریزی شد.
اختصاصی  توسعه  و  آموزش  دوره های 
برای مدیران بازاریابی و فروش، بازرگانی 
داخلی و خارجی، حقوقی، مدیران پروژه 
نیز طراحی شده  و اعضای هیات مدیره 
که در مرحله برنامه ریزی اجرا قرار دارند.

توسعه و آموزش اختصاصی و هدفمند

گــــــــــــــــــزارش
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مرکز رشـــد و توسعه مدیریت در سال 
لازم،  نظامـــات  تصویـــب  بـــا  گذشـــته 
جانمایـــی و تجهیـــز فیزیکـــی و تکمیـــل 
ســـاختار منابع انســـانی، رســـماً مرحله 
اســـتقرار خود را به پایان رساند. رشد 
و توســـعه مدیریت، علاوه بر ضرورت 
افـــراد،  دقیـــق  آمـــوزش  و  ارزیابـــی 
جایگاه هـــای  بـــه  اشـــراف  مســـتلزم 
گروه بنـــدی  و  دســـته بندی  مدیریتـــی، 
نیازهـــای  ایـــن جایگاه هـــا، شناســـایی 
آتـــی مدیریتـــی بنیـــاد، ایجاد ســـامانه 
یکپارچـــه، تدوین فرایندها و ســـامانه 

تـــدویــــــــن  آن،  نـــــــمـــــــــــودن  مـــــــحور 
و  دستورالعمل های اجرایی، برنامه ریزی 

است. راهبردی  نظارت 

مدیریت ســـاماندهی و پایش، در ســـال 
گذشته، نسبت به شناسایی جایگاه های 
مدیریتـــی در بنیـــاد و احصـــای ســـیاهه 
ســـمت های مدیریتی، اقـــدام نمود. این 
ســـمت ها در ۲۱ گـــروه شـــغلی پرتکـــرار، 
دســـته بندی شـــدند. همچنیـــن امکانـــی 
فراهـــم شـــد تـــا گروه های جدیـــدی برای 
کرســـی   ۱۵ حداقـــل  دارای  مشـــاغل 

مدیریتی ایجاد شود.

بـــا  پایـــش،  و   مدیریـــت ســـاماندهی 
شناســـایی ســـمت های مدیریتی فاقد 
در  متصـــدی  دارای  یـــا  و  متصـــدی 
صـــــــــدد  در  بازنشـــســـــــتگی،  آســـتانه 
اســتــعــــدادهای  مــخـــــزن  تــشــکیـــــل 
مدیریتـــی بـــه صـــورت هدفمنـــد و بـــا 
نـــگاه بـــه بنیاد فرداســـت. همچنین با 
توجـــه بـــه پیـــام رهبر معظـــم انقلاب 
در نـــــام گذاری ســـال بـــا عــــنـــــــــــــوان 
«اقتصـــاد مقاومتی در ســـایه وحدت 
ملـــی و امنیت ملی» در نظر اســـت با 
ظرفـــی  «باهـــم»،  رویـــداد  برگـــزاری 
بـــرای ثبـــت تجربیـــات موثـــر در حوزه 
اقتصـــاد مقاومتـــی و مدیریـــت بحران 
در شـــرایط جنگی و پســـاجنگ فراهم 
آورد. علاوه بـــر ایـــن، تولیـــد محتوای 
آموزشـــی کوتـــاه و کاربردی بـــا عنوان 
یـــز»  ر و  «تیـــز  دانشـــی  لقمه هـــای 
از  اســـتفاده  در جهـــت  اســـت  گامـــی 
ظرفیت اســـاتید خبره و کارآمد کشور 
تجربیـــات  اشـــتراک گذاری  نیـــز  و 

موفـــق کارکنان شـــاغل بنیاد.
 

ترویـــج  و  راســـتای گفتمان ســـازی  در 
انقلابی  تخصصـــی،  مدیریت  ادبیـــات 

و جهـــادی، نشـــریه حاضر بـــه عنوان یک 
ابزار کارآمد برای هم فکـــری، هم آموزی 
بـــه  نخبگانـــی  از ظرفیـــت  اســـتفاده  و 
و منتشـــر  تدویـــن  صـــورت گاهنامـــه، 

شد.  خواهد 
اســـتعدادهای  مــــخـــــزن  تشکـــــیـــــــل 
مدیریتـــی و شبکه ســـازی متخصصیـــن 
جـــوان، یکـــی از اهدافـــی اســـت کـــه 
مرکـــز با نگاه آینده نگرانه، در دســـتور 
ایـــن  اســـت.  داده  قـــرار  خـــود  کار 
چالش هـــای  شناســـایی  بـــا  شـــبکه، 
مدیریتـــی در حـــوزه تخصصـــی خود و 
بـــازوی  آن،  مســـائل  نظـــام  تدویـــن 
تصمیمـــات  بـــرای  بنیـــاد  مشـــورتی 

راهبردی آتـــی خواهد بود.

بـــرای  بنیـــاد  برنامه هـــای  دیگـــر  از 
تســـهیل دسترســـی و ارتباط دوســـویه 
داده هـــای  از  حفاظـــت  مدیـــران،  بـــا 
مدیریتـــی و ارزیابی و پایـــش عملکرد 
راه انـــدازی  و  طــــــــــراحی  مدیـــران؛ 
ســـامانه جامع اســـت. این ســـامانه با 
تخصصـــی  ظرفیـــت  از  اســـتفاده 
اجـــرا  و  معمـــاری  مرکـــز،  همـــکاران 

است. شده 
     

گفتمان مدیریت جهادی

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیگاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیگاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیگــــــفــتـــمـــــــان



بـنـیــــــاد فـــــــردا ۲۰

مدیــران موثـر

توسعه فردی و توسعه سازمانی، چرخه رشد دهنده

سازمانی  توسعه  و  فردی  توسعه  رابطه 
واقع،  در  است.  دوطرفه  و  عمیق  بسیار 
توسعه سازمانی بدون توسعه افراد پایدار 
نیست و توسعه فردی نیز در یک سازمان 

رشددهنده، سریع تر اتفاق می افتد.
شاید بتوان این رابطه را این گونه توضیح 

داد:
توسعه  زیربنای  فردی،  توسعه   .۱

سازمانی است
سازمان چیزی جز مجموعه ای از انسان ها 

نیست. اگر مدیران و کارکنان:
داشته  بهتری  ارتباطی  مهارت های 

باشند،
مسئولیت پذیرتر باشند،

یادگیری مستمر داشته باشند،
خودآگاهی و خودکنترلی بیشتری داشته 

باشند،
خواهد  بهتری  عملکرد  نیز  سازمان 

داشت.
به بیان ساده: فرد رشد می کند، آنگاه تیم 

رشد می کند، آنگاه سازمان رشد می کند.
۲. توسعه سازمانی، بستر توسعه فردی 

را فراهم می کند.
یک سازمان موفق:

آموزش ارائه می دهد،
فرصت یادگیری ایجاد می کند،

فرهنگ بازخورد را ترویج می کند،
مسیر پیشرفت شغلی را مشخص می کند.

در چنین فضایی افراد نیز انگیزه بیشتری 
برای رشد شخصی پیدا می کنند.

۳. نقش مدیران در اتصال این دو
یک  ارشد  مدیر  یا  مدیرعامل  عنوان  به 
ما  وظایف  مهم ترین  از  یکی  مجموعه، 
این است که توسعه فردی کارکنان را به 

اهداف سازمانی گره بزنیم.
برای مثال:

به  آموزش مهارت مذاکره منجر می شود 
افزایش فروش سازمان؛

آموزش مدیریت زمان منجر می شود به 
افزایش بهره وری؛

توسعه هوش هیجانی منجر می شود به 
کاهش تعارضات سازمانی؛

آینده  مدیران  تربیت  به  رهبری  آموزش 
منجر می شود.

یک فرمول ساده :
توسعه فردی + فرهنگ سازمانی مناسب 

= پیشرفت سازمانی پایدار
«هیچ سازمانی بالاتر از سطح رشد مدیران 
و کارکنان خود رشد نخواهد کرد. هر مقدار 
که ما روی خودمان سرمایه گذاری کنیم، 
همان مقدار سازمانمان ظرفیت رشد پیدا 

می کند».
مهم  بسیار  مدیران  برای  موضوع  این 
است؛ زیرا توسعه فردی فقط یک موضوع 
شخصی نیست، بلکه یک سرمایه گذاری 

مستقیم روی آینده سازمان است.
قاعده تمرکز و توجه

قانون مهم دیگری در توسعه فردی وجود 
چیز  هر  به  که  است  این  هم  آن  دارد؛ 
و  توسعه  زندگی  در  کنی؛  تمرکز  و  توجه 

گسترش پیدا می کند.
قانون توجه و تمرکز یکی از اصول مهم در 

توسعه فردی و مدیریت است:
در  می کنید،  توجه  آن  به  که  چیزی  هر 

ذهن و زندگی شما پررنگ تر می شود.
انسان مانند ذره بین عمل می کند.  ذهن 
وقتی روی یک موضوع متمرکز می شوید، 
تصمیم های  و  احساسات  زمان،  انرژی، 
هدایت  موضوع  همان  سمت  به  شما 

می شوند.
مثلاً:

تمرکز  سازمان  مشکلات  روی  دائماً  اگر 
شما  چشم  به  بیشتری  مشکلات  کنید، 

می آید.
اگر روی فرصت ها و راه حل ها تمرکز کنید، 
راه های  یافتن  دنبال  به  شما  ذهن 

پیشرفت خواهد رفت.
اگر روی نقاط قوت کارکنان تمرکز کنید، 

انگیزه و عملکرد آن ها افزایش می یابد.
در مدیریت یک اصل کاربردی وجود دارد:

«آنچه مورد توجه مدیر قرار می گیرد، در 
سازمان رشد می کند»

بنابراین از خود بپرسید:
امروز بیشترین توجه من روی چیست؟

آیا تمرکز من روی مسئله است یا راه حل؟
آیا به موفقیت ها بیشتر توجه می کنم یا به 

کمبودها؟

سابقه  سال   ۲۵ با  هستم  زندیه  بهراد 
دولتی  مختلف  بخش های  در  مدیریتی 

خصوصی و نهادهای عمومی.
قانون  این  به  مدیریتم  دوره  طول  در 
توسعه فردی پایبند بودم هم برای خودم 

هم برای همکارانم. 
بیزینس  دوره های  دانش پذیر  اکنون  هم 
دارای  و  هستم  تهران  دانشگاه  کوچینگ 

گواهینامه دکترای مدیریت کسب و کار.
در طول ۲۵ سال سابقه مدیریتی هم در 
هر استان و شهری در داخل کشور یا خارج 
کشور که مسئولیت داشتم؛ همکارانم را 
تشویق کردم تا مسیر توسعه فردی شغلی 
و تحصیلی خودشان را طی کنند، با بعضی 
برای  جلسات خصوصی  همکاران  این  از 
رشد  و  شرفت  برای  اقدام  و  تشویق 
شخصی برگزار می کردم و هنوزم این مسیر 
هیچ  که  دارم  باور  می دهم.  ادامه  را 
کارکنانش  و  افراد  توسعه  بدون  سازمانی 

پیشرفت و توسعه را تجربه نخواهد کرد.
تعامل بنده با همکاران بیشتر بر اساس 
پرسیدن برقرار بوده تا دستور دادن. بیشتر 
جویای  همکار  خود  از  مسائل  حل  در 
راهکار می شدم و می پرسیدم که برای این 

مسئله راه حل وجود دارد یا نه؟
همکاران  خود  موارد  از  بسیاری  در 
راه حل های خیلی خوبی را ارائه می دادند 
پیش  مسائل  می کردم،  حمایت  بنده  و 
می رفت و اتفاقات خوبی در سازمان ها و 
ارگان هایی که مدیریت آنجا را داشتم به 

وقوع می پیوست.
در طی این ۲۵ سال دوره مدیریت  ده ها 
پشتیبانی  و  حمایت  را  همکارانم  از  نفر 
کردم تا ادامه تحصیل بدهند و برای رشد 
تخصصی  دوره های  در  شخصیشان، 

شرکت کنند.
طی این سالها خاطره های بسیار دلنشینی 
از پیشرفت تحصیلی و شغلی همکارانم در 

ذهنم نقش بسته است.

بهراد زندیه
پیشگامان توسعه کشاورزی کوثر
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ادغـــــــام در آرامــــــــش
تنوع و تعدد در حوزه های فعالیتی در سازمان های بزرگ و ارگان های دولتی و غیردولتی در طی زمان، نقل و انتقالات و فرایندهایی 
از جمله تفکیک، جداســـازی و ادغام را گریزناپذیر می کند. بنیاد مســـتضعفان انقلاب اسلامی طی بیش از ۴۷ ســـال فعالیت خود در 
دوره های متعددی این تجربه را از سر گذرانده است. با اینکه چابک سازی در سال های اخیر یک جهت گیری کلان و اساسی در نهادهای 
حاکمیتی بوده، فرایند ادغام در مجموعه بنیاد به عنوان یک تجربه زیسته، چالش ها و دستاوردهایی را با خود به همراه داشته است. 
یکی از مهم ترین چالش های فرایند ادغام، ســـردرگمی و شـــوک روانی کارکنان به خاطر نگرانی از امنیت شغلی است. دو شرکت زمزم 
ایران و نگین فام خوزســـتان اخیراً، تجربه ادغام را از ســـرگذرانده اند. راهکارهای استفاده شده در این شرکت ها جهت بهره برداری سایر 

مجموعه ها و مدیران مورد بررسی قرار گرفته است. در ادامه خلاصه تجربیات مدیران منابع انسانی این دو شرکت، نقل می شود.

آقای فرود خالدی مدیر منابع انسانی شرکت نگین فام خوزستان
مهم ترین مشکلاتی که شرکت در این زمینه با آن مواجه شد عبارت بودند از:

• اضطراب و نگرانی کارکنان به خاطر ابهام در آینده شغلی خود که این مهم ترین چالش حادث شده بود.
• تفاوت هایی در فرهنگ سازمانی شرکت های ادغام شده وجود داشت که موجب سردرگمی نیروها می شد.

• برخی از سرمایه های انسانی ارزشمند شرکت به دلیل تغییر محل یا ماهیت کار خود در آستانه ترک شرکت بودند.
• فرایندهای سازمانی شرکت ها با هم تفاوت هایی داشتند و یکپارچه سازی آنان دشوار به نظر می رسید.

لذا با همفکری و هم افزایی مدیران ارشد و دست اندرکاران منابع انسانی شرکت، راهبردهای زیر اتخاذ و اجرا شد:
• شفاف سازی اهداف و مزایای ادغام شرکت ها به صورت رو در رو با کارکنان و رفع ابهامات ایجاد شده در این زمینه

• تضمین امنیت شغلی کارکنان در جهت کاهش نگرانی و اضطراب حاصل از فرایند ادغام
• شناسایی افراد کلیدی سازمان و برنامه ریزی برای حفظ و نگهداشت آنان

• مطالعه فرهنگ سازمانی حاکم بر شرکت ها، احصای چالش ها و تدبیر اقداماتی برای مرتفع کردن آن  ها با تمرکز بر نقاط مشترک 
فرهنگ سازمانی 

• استفاده از بستر فناوری های یکپارچه برای افزایش ارتباطات درون سازمانی، بهبود همکاری و کاهش تعارضات ناشی از مناسبات سنتی
چالش های ناشی از ادغام، بسیار مهم اما پنهان هستند و نادیده گرفتن آن ها می تواند مشکلات بسیاری برای کارکنان ایجاد کند. 
بنابراین در هر مرحله از ادغام مجموعه ها، مطالعه دقیق این چالش ها و چاره اندیشـــی برای رفع آن ها با مشـــارکت همه ســـطوح 

سازمان امری ضروری و اجتناب ناپذیر است.

آقای علی محمدی کلهری، مدیر سرمایه انسانی شرکت زمزم ایران
ادغام ۱۱ کارخانه تولیدی در شرکت زمزم ایران را می توان یکی از مهمترین و پیچیده ترین تجربه های سازمانی در سال های اخیر در گروه 
بنیاد دانست. تجربه ای که تنها یک تجمیع ساختاری نبود، بلکه فرآیندی گسترده برای همراستا کردن این مجموعه های تولیدی فعال 

در ۱۱ استان کشور، با تعداد کارکنان بسیار بالا بود.
این تجمیع، با توجه به فرهنگ های ســـازمانی، نظامات و فرآیندهای متفاوت، علاوه بر ابعاد اجرایی و مدیریتی، نیازمند برنامه ریزی 
دقیق، نگاه انسانی و تصمیم گیری مرحله به مرحله بود تا ضمن حفظ ثبات سازمان، زمینه برای یکپارچگی و بهره وری بیشتر فراهم شود. 
در این میان، واحد منابع انسانی نقشی کلیدی و تعیین کننده ایفا نمود و با تشکیل کارگروه های تخصصی ادغام، نخستین گام بر جمع 
آوری، تکمیل و تجمیع اطلاعات کارکنان متمرکز شد؛ اقدامی که پایه و اساس هرگونه تصمیم گیری درست در حوزه نیروی انسانی به 

شمار می رود. 
در ادامه با هدف جلوگیری از ایجاد تردیدهای اولیه، کاهش اضطراب و حفظ آرامش کارکنان، مقرر شد تمامی آیین نامه های موجود، 
قوانین و ضوابط جاری داخل کارخانه ها، کماکان، به طور کامل مورد اســـتفاده قرار گیرد. این رویکرد، در کنار ایجاد حس اطمینان در 
میـــان کارکنـــان، به تـــداوم نظم اداری و کاهش مقاومت هـــای احتمالی کمک کرد. در مرحله بعد، با نگاهـــی کل نگرانه، آیین نامه ها و 
بخشنامه های موجود مورد بازبینی، تجمیع و به روزرسانی قرار گرفت و سپس به صورت رسمی ابلاغ شد تا همه واحدها با یک چارچوب 
مشـــخص و مشـــترک فعالیت کنند. این اقدام، گامی مهم در مســـیر هماهنگ ســـازی رویه ها و شکل گیری هویت ســـازمانی واحد در 

مجموعه جدید بود. 
در ادامه این مسیر، موضوع اصلاح ساختار سازمانی شرکت و اجرای طرح طبقه بندی مشاغل نیز در دستور کار قرار گرفت؛ اقدامی که 
می تواند به شفاف سازی نقش ها، عدالت سازمانی، ارتقای نظام جبران خدمات و افزایش بهره وری نیروی انسانی منجر شود. بدون تردید، 

موفقیت در چنین فرآیند بزرگی تنها در سایه همدلی، برنامه ریزی دقیق و توجه همزمان به ابعاد انسانی و ساختاری امکانپذیر است. 



هـــر کودک کـــه در این ســـرزمین زاده 
شد، حرمت نان و نمک را یادش دادند 
و قداســـت آن چهاردیـــواری که نامش 
خانه بود. آموخت که هر جا تکه نانی 
روی زمین دید، از پیش راه بردارد و هر 
جا که نمک خـــورد دینش را نگاه دارد. 
در طـــول عمـــر این خانه کهـــن پدری، 
روزگار کم روی نامرادش را نشان نداده 
ولی ایـــن نامرادی چیـــزی از مهر خانه 
پـــدری نکاســـته و ایـــن چیزی بـــود که 
دشـــمن هرگز ندانســـت و برای همین 

سرش به صخره خارا خورد.
آن جـــا کـــه در آن کار می کردیـــم و بـــر 
سفره اش می نشســـتیم، خانه ما بود. 
حتی اگر از آسمان و زمین آتش بر آن 
خانه می بارید، کســـی به حال خودش 
رهایش نمی کرد. این بود حکایت ما و 
جنـــگ.  دوران  در  کارمـــان  میزهـــای 
جنگی که ما شـــروع کننده اش نبودیم 
امـــا وقتی که آغاز شـــد، دیگر جنگ ما 
بود و فصلی از شاهنامه ای که باید به 
حماســـه هایمان اضافـــه می کردیـــم و 

فتح نامه ای دیگر که به تاریخ مان.
در این روزهای سکوت میدان نبرد، با 

مدیـــران منابـــع انســـانی شـــرکت های 
بنیاد هم صحبت شـــدیم. حکایت های 
بسیاری از ایستادگی و آزادی شنیدیم 
که نقل آن در این مختصر نمی گنجد. 
از بازنشســـتگان نیروگاه هـــای گـــروه 
بـــرق و انرژی صبا، همان هایی که در 
شـــب هایی که اهریمن خانـــه ما را به 
خاموشـــی تهدید می کرد، بـــه نیروگاه 
می رفتند تا گوشه ای از کار را به دوش 
بکشـــند بلکه جوان ترها بتوانند ســـری 
بـــه خانـــواده بزنند و اندکی بیاســـایند. 
کارکنانـــی که خـــارج از شـــیفت کاری، 
میـــوه و تنقلات می گرفتند که در میان 
خطر حمله و ویرانی از ســـوی ابلیس، 
فرشته وار در کنار دوستان شان بمانند و 
قوت قلب همکارانشان باشند تا خطر 

را در کنارهم با حماسه کوتاه تر کنند. 
چه شـــرکت ها که در زیر خطر آتش و 
بمب های سنگرشکن، لحظه ای چراغ 
تولیـــد را خامـــوش نکردنـــد و حتـــی با 
سقف شکسته و نیمه ریخته، به تهیه 
ارزاق ســـفره  هم وطنی ادامه دادند... 
چه کارکنانی که دست از کار نکشیدند 
کننـــد.  کوتـــاه  را  مســـافری  راه  تـــا 

بندرگاهی که در کنـــاره خلیج مادری 
فارس، در تمام مدت جنگ دست از 
بار زدن و بار برداشـــتن از کشـــتی ها 
نکشـــید، در حالی که ســـایه تهدید را 
همواره بر سر داشت... چه مردان و 
زنانی که بعد از اتمام ســـاعت کاری، 
ســـرگرفتند؛  از  را  خیابـــان  شـــیفت 
پرچـــم برداشـــتند تـــا خـــدای نکـــرده 
میـــدان برای جـــولان نـــااهلان خالی 

نشود.
این جنگ هم می گذرد مثل زمستان 
و  مجاهـــدت  خاطـــره  گذشـــت.  کـــه 
رشـــادت این مـــردم و خانـــواده بنیاد 
مســـتضعفان، در تاریخ این سرزمین 
بـــه جـــا می ماند و تابناک تـــر از همه، 
نـــام مقـــدس شـــهیدان کـــه جاودانه 
شـــدند. از رهبر و پیشـــوای شهید که 
شـــهدای  زیســـت،  را  خـــود  آرزوی 
معصوم میناب و ســـرافرازان دریادل 
ناو دنا تا شـــهید محمدرضا نجف پور، 
فرزنـــد رشـــید خانـــواده بنیـــاد کـــه در 
حملـــه رذیلانـــه اهریمـــن به شـــرکت 
بـــه  خوزســـتان  کاوه  آلومینیـــوم 

جاودانگی سلام گفت. 

۲۲

دفــاع مقـدس

شیفت کار و ایثار

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۲۲



چند پرسش کلیـدی برای مصاحبه های استخـدامی
به جای سوالات کلیشه ای و تکراری سوالات زیر را در مصاحبه های استخدامی بپرسیم

منبع: گاهنامه مدیر

۲۳بـنـیــــــاد فـــــــردا

گاهنامه مدیریت تخصصی، جهادی و انقلابیدانستنی های مدیریتی

پاسخ کارجو به تو خواهد گفت که آیا او صرفا به دنبال شغل است و در انتخابش 
زیاد وسواس به خرج نمی دهد؟ البته اگر دیدگاهش این باشد، به درد بعضی از 
این سوال همچنین  نیست.  برای بعضی دیگر، اصلا مناسب  اما  کارها می خورد؛ 

کمک می کند ببینی کارجو نسبت به مسیر حرفه ای خود چقدر اشراف دارد.

 این شغل چطور در راستای اهداف حرفه ای توست؟

 چه اطلاعاتی درباره این شغل یا شرکت می توانم به تو بدهم؟
پاسخ کارجو به این سوال، اطلاعات خوبی درباره اشراف کارجو، درک او از این کار، 
دانش کلی اش درباره دنیای کسب وکار، اولویت هایش و آمادگی اش برای مصاحبه 

به تو می دهد.

١

٢

 وقتی خودت را در حال انجام این کار تصور می کنی، بزرگ ترین چالشی
 که فکر می کنی در آغاز کار برایت پیش خواهد آمد، چیست؟

پاسخ به این سوال به تو خواهد گفت که کارجو چقدر درباره الزامات این جایگاه 
شغلی فکر کرده است و این الزامات و سابقه اش تا چه حد با هم همپوشانی دارند.

٣

تو باید به دنبال شواهدی باشی که نشان دهد او می تواند از پس این شغل بر آید و 
بهترین راه برای فهمیدنش، پرسش این سوال است. اگر این جایگاه را قبول کنی، 
کردیم،  درباره اش صحبت  که  پروژه هایی  و  جدید  چالش های شغل  پس  از  چطور 

برخواهی آمد؟

 بر اساس شناختی که نسبت به این شغل داری به ما بگو کدام یک از
 تجربیاتت در این جایگاه به دردت خواهد خورد؟

۴



کتـــاب «رهبـــری از بالای خـــط» ، از جیم 
دثِمر، دایانا چاپمـــن و کیِلی وارنر کلِمِپ 
یکـــی از کتاب های مهـــم در حوزه رهبری 
آگاهانـــه اســـت. ایـــده اصلی کتـــاب این 
اســـت که رهبران در هر لحظه یا «بالای 
خط» هستند یا «پایین خط». بالای خط 
یعنـــی آگاه، مســـئولیت پذیر، کنجـــکاو و 
یعنـــی  خـــط  پاییـــن  یادگیـــری؛  آمـــاده 
تدافعـــی، مقصرجویانـــه و گرفتار ترس و 

خودمحوری.
مفهوم اصلی کتاب:

نویســـندگان معتقدند بیشـــتر مشـــکلات 
ســـازمانی از کمبود مهارت های مدیریتی 
نیســـت، بلکه از ســـطح آگاهـــی رهبران 
ناشی می شـــود. رهبر موفق کسی است 
کـــه ابتـــدا بر خـــود رهبری کند و ســـپس 

دیگران را هدایت نماید. 
• بالای خط

• پذیرش مسئولیت کامل
• یادگیری از طریق کنجکاوی

• شفافیت و صداقت
• تمرکز بر راه حل

• همکاری و هم افزایی
• قدردانی و فراوانی

• پایین خط
• مقصر دانستن دیگران
• توجیه و دفاع از خود

• ترس از اشتباه
• پنهان کاری

• غیبت و قضاوت
• ذهنیت کمبود

• پانزده پیمان رهبری آگاهانه
کتاب بر ۱۵ تعهد یا پیمان استوار است: 

۱ . مسئولیت کامل را بپذیرید
به جای سرزنش دیگران، سهم خود را در 

هر اتفاق ببینید.
۲. از طریق کنجکاوی یاد بگیرید
به جای قضاوت، سؤال بپرسید.

۳. همه احساسات را تجربه کنید
احساســـات را ســـرکوب نکنیـــد؛ آنهـــا را 

بشناسید و مدیریت کنید.
۴. شفاف و صریح صحبت کنید

واقعیـــت را محترمانه اما مســـتقیم بیان 
کنید.

۵. غیبت را حذف کنید
درباره افراد، با خودشان صحبت کنید نه 

پشت سرشان.
۶. تمامیت شخصی را حفظ کنید

قول ها و تعهدات خود را عملی کنید.
۷. قدردانی را تمرین کنید

تمرکز بر داشته ها به جای نداشته ها.
۸. در حوزه نبوغ خود فعالیت کنید

بیشـــتر وقت خود را صـــرف نقاط قوتتان 
کنید.

۹. با شادی و آسودگی زندگی کنید
موفقیت را با فرسودگی اشتباه نگیرید.

۱۰. دیدگاه مخالف را بررسی کنید
همیشـــه احتمال دهید که برداشت شما 

کامل نباشد.
۱۱. منشأ امنیت، تأیید و کنترل باشید

ایـــن نیازهـــا را از درون تأمین کنید، نه از 
دیگران.

۱۲. ذهنیت فراوانی داشته باشید
بـــاور کنیـــد فرصـــت، موفقیـــت و منابـــع 

محدود نیستند.
۱۳. دنیا را یاور خود بدانید

به زندگی با اعتماد بیشتری نگاه کنید. 
۱۴. راه حل های برد-برد خلق کنید

به جـــای رقابت مخـــرب، به دنبـــال منافع 
مشترک باشید.

۱۵. خودتان بخشی از راه حل باشید
به جای شکایت، اقدام کنید.
سه درس مهم برای مدیران:

با توجه به اینکه شما مدیرعامل هستید، 
ســـه پیـــام کاربـــردی کتـــاب بـــرای شـــما 

عبارت اند از:
فرهنـــگ ســـازمان انعـــکاس آگاهی رهبر 
اســـت. اگر مدیران ارشد در فضای ترس، 
ســـرزنش و پنهـــان کاری باشـــند، همـــان 
فرهنـــگ در کل ســـازمان گســـترش پیدا 

می کند.
مسئولیت پذیری از بالاترین سطح شروع 
می شـــود. هرگاه مشـــکلی در سازمان رخ 
می دهد، اولین ســـؤال رهبر این اســـت: 
«ســـهم مـــن در ایجاد ایـــن وضعیت چه 

بوده است؟»
رهبری قبل از مدیریت دیگران، مدیریت 
خود اســـت. رهبر آگاه ابتدا احساســـات، 
واکنش ها، قضاوت ها و ترس های خود را 

مدیریت می کند.

خلاصـــه یک جمله ای کتاب:
رهبـــری از بـــالای خـــط می گویـــد موفقیـــت پایـــدار 
زمانـــی به دســـت می آید که رهبـــر از حالت ترس، 
آگاهـــی،  بـــا  و  شـــود  خـــارج  مقصریابـــی  و  دفـــاع 
مـــداوم  یادگیـــری  و  شـــفافیت  مســـئولیت پذیری، 

زندگی و ســـازمان خـــود را هدایت کند.
مهم تریـــن  مدیرعامـــل،  به عنـــوان  شـــما  بـــرای 
تمریـــن ایـــن کتاب این اســـت که هـــر روز از خود 

: بپرسید
«امروز در کـــدام بخش از رفتارم پایین خط بودم 

و چگونـــه می توانم به بـــالای خط برگردم؟»
آنچـــه من از کتـــاب رهبری از بالای خط بیشـــتر از 
همـــه آموختم، این بود که رهبـــر قبل از مدیریت 
دیگـــران باید بتواند خـــودش را مدیریت کند. قبلاً 
می آمـــد،  پیـــش  ســـازمان  در  مشـــکلی  وقتـــی 
ناخـــودآگاه ذهنـــم بـــه ســـمت پیـــدا کـــردن مقصر 
می رفـــت؛ اما ایـــن کتاب به من یـــاد داد که ابتدا 
از خودم بپرســـم: «ســـهم من در شـــکل گیری این 

وضعیت چه بوده اســـت؟»
جلســـات  در  کـــرده ام  تلاش  دیگـــر،  طـــرف  از 
مدیریتـــی فضای گفت وگـــو و یادگیری را جایگزین 
قضـــاوت و ســـرزنش کنـــم. یعنـــی بـــه جـــای اینکه 
بپرســـم "چه کســـی این اشـــتباه را کرده؟" بیشـــتر 
بپرســـم "از ایـــن اتفاق چـــه چیـــزی می توانیم یاد 

بگیریـــم و چگونه آن را تکـــرار نکنیم؟"
شـــاید مهم تریـــن تأثیـــر ایـــن کتاب بـــرای من این 
بـــوده کـــه یـــادآوری می کنـــد رهبر باید در شـــرایط 
دشـــوار هم آرامش، مســـئولیت پذیری و شفافیت 
خـــود را حفـــظ کند؛ چون رفتار رهبـــر به تدریج به 

فرهنگ ســـازمان تبدیل می شـــود.»
یـــن هدیـــه این کتاب برای مـــن این بود   بزرگ تر
کـــه یـــاد گرفتـــم در مدیریت، به جـــای مقصریابی 
جـــای  بـــه  و  باشـــم  مســـئولیت پذیری  دنبـــال  بـــه 
قضـــاوت، با کنجکاوی و یادگیری به مســـائل نگاه 

. کنم
شـــورای  هفتگـــی  جلســـات  در  همچنیـــن  مـــن 
مدیـــران، هـــر هفته یک پیمـــان از  ۱۵ پیمان را با 
مدیـــران در هر هفته پیمان می بندیم در شـــرکت هایی 
که مســـئولیت داشـــتم این کار را هر هفته با هم 

انجـــام می دهیم. مدیران  با 
و با مدیران هم قســـم می شـــویم که تمام این ۱۵ 
پیمـــان را در مدیریـــت و زندگـــی شـــخصی خود به 
در  انگیـــزی  شـــگفت  بســـیار  تاثیـــر  و  بگیریـــم  کار 

پیشـــبرد اهداف دیده ام.
جلســـات منظـــم کوچینـــگ خصوصـــی هفتگـــی هم 
بـــرای همـــکاران برگـــزار می کنم که اگر مشـــکلات 
فـــردی یا حرفه ای دارنـــد مطرح کنند و با همفکری 
نیـــم راه حل هـــای خوب و پیشـــرانه ای را  هـــم بتوا

پیدا کنیم.

معرفی کتـاب

به کوشش بهراد زندیه
پیشگامان توسعه کشاورزی کوثر

معرفی کتاب

بـنـیــــــاد فـــــــردا ۲۴



کتـــاب «رهبـــری از بالای خـــط» ، از جیم 
دثِمر، دایانا چاپمـــن و کیِلی وارنر کلِمِپ 
یکـــی از کتاب های مهـــم در حوزه رهبری 
آگاهانـــه اســـت. ایـــده اصلی کتـــاب این 
اســـت که رهبران در هر لحظه یا «بالای 
خط» هستند یا «پایین خط». بالای خط 
یعنـــی آگاه، مســـئولیت پذیر، کنجـــکاو و 
یعنـــی  خـــط  پاییـــن  یادگیـــری؛  آمـــاده 
تدافعـــی، مقصرجویانـــه و گرفتار ترس و 

خودمحوری.
مفهوم اصلی کتاب:

نویســـندگان معتقدند بیشـــتر مشـــکلات 
ســـازمانی از کمبود مهارت های مدیریتی 
نیســـت، بلکه از ســـطح آگاهـــی رهبران 
ناشی می شـــود. رهبر موفق کسی است 
کـــه ابتـــدا بر خـــود رهبری کند و ســـپس 

دیگران را هدایت نماید. 
• بالای خط

• پذیرش مسئولیت کامل
• یادگیری از طریق کنجکاوی

• شفافیت و صداقت
• تمرکز بر راه حل

• همکاری و هم افزایی
• قدردانی و فراوانی

• پایین خط
• مقصر دانستن دیگران
• توجیه و دفاع از خود

• ترس از اشتباه
• پنهان کاری

• غیبت و قضاوت
• ذهنیت کمبود

• پانزده پیمان رهبری آگاهانه
کتاب بر ۱۵ تعهد یا پیمان استوار است: 

۱ . مسئولیت کامل را بپذیرید
به جای سرزنش دیگران، سهم خود را در 

هر اتفاق ببینید.
۲. از طریق کنجکاوی یاد بگیرید
به جای قضاوت، سؤال بپرسید.

۳. همه احساسات را تجربه کنید
احساســـات را ســـرکوب نکنیـــد؛ آنهـــا را 

بشناسید و مدیریت کنید.
۴. شفاف و صریح صحبت کنید

واقعیـــت را محترمانه اما مســـتقیم بیان 
کنید.

۵. غیبت را حذف کنید
درباره افراد، با خودشان صحبت کنید نه 

پشت سرشان.
۶. تمامیت شخصی را حفظ کنید

قول ها و تعهدات خود را عملی کنید.
۷. قدردانی را تمرین کنید

تمرکز بر داشته ها به جای نداشته ها.
۸. در حوزه نبوغ خود فعالیت کنید

بیشـــتر وقت خود را صـــرف نقاط قوتتان 
کنید.

۹. با شادی و آسودگی زندگی کنید
موفقیت را با فرسودگی اشتباه نگیرید.

۱۰. دیدگاه مخالف را بررسی کنید
همیشـــه احتمال دهید که برداشت شما 

کامل نباشد.
۱۱. منشأ امنیت، تأیید و کنترل باشید

ایـــن نیازهـــا را از درون تأمین کنید، نه از 
دیگران.

۱۲. ذهنیت فراوانی داشته باشید
بـــاور کنیـــد فرصـــت، موفقیـــت و منابـــع 

محدود نیستند.
۱۳. دنیا را یاور خود بدانید

به زندگی با اعتماد بیشتری نگاه کنید. 
۱۴. راه حل های برد-برد خلق کنید

به جـــای رقابت مخـــرب، به دنبـــال منافع 
مشترک باشید.

۱۵. خودتان بخشی از راه حل باشید
به جای شکایت، اقدام کنید.
سه درس مهم برای مدیران:

با توجه به اینکه شما مدیرعامل هستید، 
ســـه پیـــام کاربـــردی کتـــاب بـــرای شـــما 

عبارت اند از:
فرهنـــگ ســـازمان انعـــکاس آگاهی رهبر 
اســـت. اگر مدیران ارشد در فضای ترس، 
ســـرزنش و پنهـــان کاری باشـــند، همـــان 
فرهنـــگ در کل ســـازمان گســـترش پیدا 

می کند.
مسئولیت پذیری از بالاترین سطح شروع 
می شـــود. هرگاه مشـــکلی در سازمان رخ 
می دهد، اولین ســـؤال رهبر این اســـت: 
«ســـهم مـــن در ایجاد ایـــن وضعیت چه 

بوده است؟»
رهبری قبل از مدیریت دیگران، مدیریت 
خود اســـت. رهبر آگاه ابتدا احساســـات، 
واکنش ها، قضاوت ها و ترس های خود را 

مدیریت می کند.

خلاصـــه یک جمله ای کتاب:
رهبـــری از بـــالای خـــط می گویـــد موفقیـــت پایـــدار 
زمانـــی به دســـت می آید که رهبـــر از حالت ترس، 
آگاهـــی،  بـــا  و  شـــود  خـــارج  مقصریابـــی  و  دفـــاع 
مـــداوم  یادگیـــری  و  شـــفافیت  مســـئولیت پذیری، 

زندگی و ســـازمان خـــود را هدایت کند.
مهم تریـــن  مدیرعامـــل،  به عنـــوان  شـــما  بـــرای 
تمریـــن ایـــن کتاب این اســـت که هـــر روز از خود 

: بپرسید
«امروز در کـــدام بخش از رفتارم پایین خط بودم 

و چگونـــه می توانم به بـــالای خط برگردم؟»
آنچـــه من از کتـــاب رهبری از بالای خط بیشـــتر از 
همـــه آموختم، این بود که رهبـــر قبل از مدیریت 
دیگـــران باید بتواند خـــودش را مدیریت کند. قبلاً 
می آمـــد،  پیـــش  ســـازمان  در  مشـــکلی  وقتـــی 
ناخـــودآگاه ذهنـــم بـــه ســـمت پیـــدا کـــردن مقصر 
می رفـــت؛ اما ایـــن کتاب به من یـــاد داد که ابتدا 
از خودم بپرســـم: «ســـهم من در شـــکل گیری این 

وضعیت چه بوده اســـت؟»
جلســـات  در  کـــرده ام  تلاش  دیگـــر،  طـــرف  از 
مدیریتـــی فضای گفت وگـــو و یادگیری را جایگزین 
قضـــاوت و ســـرزنش کنـــم. یعنـــی بـــه جـــای اینکه 
بپرســـم "چه کســـی این اشـــتباه را کرده؟" بیشـــتر 
بپرســـم "از ایـــن اتفاق چـــه چیـــزی می توانیم یاد 

بگیریـــم و چگونه آن را تکـــرار نکنیم؟"
شـــاید مهم تریـــن تأثیـــر ایـــن کتاب بـــرای من این 
بـــوده کـــه یـــادآوری می کنـــد رهبر باید در شـــرایط 
دشـــوار هم آرامش، مســـئولیت پذیری و شفافیت 
خـــود را حفـــظ کند؛ چون رفتار رهبـــر به تدریج به 

فرهنگ ســـازمان تبدیل می شـــود.»
یـــن هدیـــه این کتاب برای مـــن این بود   بزرگ تر
کـــه یـــاد گرفتـــم در مدیریت، به جـــای مقصریابی 
جـــای  بـــه  و  باشـــم  مســـئولیت پذیری  دنبـــال  بـــه 
قضـــاوت، با کنجکاوی و یادگیری به مســـائل نگاه 

. کنم
شـــورای  هفتگـــی  جلســـات  در  همچنیـــن  مـــن 
مدیـــران، هـــر هفته یک پیمـــان از  ۱۵ پیمان را با 
مدیـــران در هر هفته پیمان می بندیم در شـــرکت هایی 
که مســـئولیت داشـــتم این کار را هر هفته با هم 

انجـــام می دهیم. مدیران  با 
و با مدیران هم قســـم می شـــویم که تمام این ۱۵ 
پیمـــان را در مدیریـــت و زندگـــی شـــخصی خود به 
در  انگیـــزی  شـــگفت  بســـیار  تاثیـــر  و  بگیریـــم  کار 

پیشـــبرد اهداف دیده ام.
جلســـات منظـــم کوچینـــگ خصوصـــی هفتگـــی هم 
بـــرای همـــکاران برگـــزار می کنم که اگر مشـــکلات 
فـــردی یا حرفه ای دارنـــد مطرح کنند و با همفکری 
نیـــم راه حل هـــای خوب و پیشـــرانه ای را  هـــم بتوا

پیدا کنیم.

ارتباط با ما : 

آدرس: بزرگراه شهید سلیمانی، نرسیده به نلسون 
ماندلا، بنیاد مستضعفان، ساختمان شهید بصیر، 

طبقه هفتم، مرکز رشد و توسعه مدیریت
شماره تماس: ۰۲۱۸۸۶۷۶۵۸۹

حساب کاربری جهت ارتباط با دبیرخانه نشریه در 
AtAmgh@ : پیام رسان بله



مقام معظم رهبری امام مجتبی خامنه ای (مد ظله العالی) در رهنمودهای خود به مناسبت 
روز کارگر (11 اردیبهشت 1405): 

« صاحبان کسب و کارهای آسیب دیده تا حدّ ممکن از تعدیل نیرو و جدُاسازی نیروی 
کار خود، چه در واحدهای تولیدی و چه واحدهای خدماتی اجتناب نمایند و بلکه هر 

کارگری را به منزله ی ثروت آن واحد تولیدی و خدماتی، منظور دارند.»

شرایط ناشی از جنگ تحمیلی سوم، باعث توقف فعالیت یا تعطیلی بسیاری از کارخانه ها 
و بنگاه های اقتصادی شد. با توجه به رهنمودهای رهبر معظم انقلاب (مدظله العالی) مبنی 
کارکنان،  تعدیل  و عدم  و خدماتی  تولیدی  واحدهای  انسانی  از سرمایه  بر صیانت 
مجموعه بنیاد مستضعفان، نگهداری سرمایه انسانی و جلوگیری از خروج نیروها را 
در دستور کار خود قرار داد. با تدبیر ریاست عالی بنیاد علی رغم بحران های اقتصادی 
ناشی از جنگ در کشور، هیچ یک از شرکت های بنیاد اقدام به تعدیل نیروی کار خود 

ننمودند.  
از سرمایه  بنگاه متعهد، همواره صیانت  عنوان یک  به  بنیاد مستضعفان  مجموعه 
اجتماعی و رفتار مومنانه و متعهدانه را سرلوحه کار خود قرار داده است. سعی این 
مجموعه بر آن است که کارکنان و خانواده هایشان رنجی بیش از فشار جنگ تحمیلی 
مستضعفان  بنیاد  نشوند.  متحمل  را  آمریکایی-صهیونیستی  دشمن  ناجوانمردانه 
هرگز نسبت به نیروی کار خود نگاه ابزاری ندارد و حفظ سرمایه اجتماعی کشور را 

همیشه دغدغه خود می داند.
همان طور که بر یک «شخصیت حقیقی مومن»، وظایف و تکالیفی مترتب است، 
زیست،  محیط  کارکنان،  قبال  در  وظایفی  نیز  مومن»  حقوقی  «شخصیت های 
همسایگان، مشتریان و... خود دارد. در این نشریه، نمونه هایی از رفتارهای مومنانه 

سازمانی معرفی خواهد شد.

رفتار مومنانه سازمانی

مرکز رشد و توسعه مدیریت


