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ت‌كه‌در‌دنيا‌فرد‌بينايي‌اس‌هاانسانتـريـنبيچـاره

.فـاقد‌يك‌چشم‌انداز‌آرماني‌است‌

“هلن‌كلر‌“



هميشه همان،اگر همواره همانند گذشته بينديشيد"
"ايدبحال كسب كردهآوريد كه تاچيزهايي را بدست مي

.كنم بگو از كدام راه بايد برومخواهش مي: آليس پرسيد"
!خواهي برويبستگي به اين دارد كه كجا مي: گربه گفت

...خيلي برام مهم نيست: آليس گفت
ه از كدام كند كپس خيلي فرقي نمي, اگر اينطوري است: گربه گفت

!...  راه بروي
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تعريف‌برنامه‌ريزی

برايهپيوستبهمومشخصمراحلدارايفراينديازعبارتستريزيبرنامه
.تصميماتازهماهنگسيستميقالبدرمنسجمخروجييكتوليد
راينديفبلكهنيستآنكنترلياآيندهبهراجعكردنفكرريزيبرنامه
.گيردقراراستفادهمورداموراينانجامدرمي تواندكهاست

فرايندطريقازبلكهنيستآنمعمولشكلدرتصميم گيريريزي،برنامه
ريزيبرنامه.مي شوداتخاذهماهنگتصميماتازمجموعه ايريزي،برنامه

.شودانجامآيندهياحالزمانبرايمي تواند
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اتخاذوناپيوستهومقطعيتصميم گيري هايتعريف،اينطبقبر
زيريبرنامهآيندهياحالزماندرسازمانپيشبردبرايسياستها
.استايقحقساختنمرتبطوانتخاببرمتكيريزيبرنامه.نيستند
.هستنداندازه گيريوآزمونقابلواقعي،مفاهيمحقايق

 شوندميتلقيحقايقيعنوانبهارزشهاواحساساتعقايد،ديدگاهها،
.مي شوددادهسازمانآنهااساسبرريزيبرنامهفرايندكه

يريتصميم گفراينديكصرفاًريزيبرنامهشداشارهكههمانطور
وحقايقتعريفوساختنروشنشاملفراينديبلكهنيست

رزيابيافرايندگونه ايعبارتيبهياآنهاستبينتفاوتتشخيص
يريتصميم گشدهارزيابيحقايقانتخابدرآن،پاياندركهاست

.مي شود
.تاستصميماتومقاصدازمشروحومستندروشن،بيانيبرنامه
ايندفريكريزيبرنامهامااستريزيبرنامهفرايندخروجيبرنامه

اجرايازپسوشدهآغازتصميميهراتخاذازبيشكهاستپيوسته
.مي گردنداجراوشدهتهيهبرنامه ها.مي يابدادامهتصميمآن
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ويژگي‌های‌برنامه‌ريزی

:برنامه ریزی یك فرایند ذهنی آگاهانه با خصوصیات زیر است
تشخیص یك نیاز یا انعكاس یك انگیزه( 1
جمع آوری اطلاعات( 2
مرتبط ساختن اطلاعات و عقاید( 3
تعریف اهداف( 4
تأمین مقدمات( 5
پیش بینی شرایط آینده( 6
ساخت زنجیره های متفاوتی از اقدامات مبتنی بر تصمیمات متوالی( 7
رتبه بندی و انتخاب گزینه ها( 8
تعریف سیاستها( 9

تعریف معیارهای ابزار ارزیابی برنامه( 10
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انواع‌برنامه‌ريزی
برنامهاني،سازمريزيبرنامهفيزيكي،ريزيبرنامهبهماهيتجنبهازريزيبرنامه
وميعمريزيبرنامهووظيفه ايريزيبرنامهمالي،ريزيبرنامهفرايند،ريزي

وعنازريزيبرنامهريزي،برنامهازمنظوراينجادركهمي شونددسته بندي
.استعمومي
امهبرن.داردخوددرراريزيبرنامهانواعديگرتماممعمولاًعموميريزيبرنامه
هبرنام)كوتاه مدتريزيبرنامهقالبدرمي توانزمانيافقجنبهازراريزي
دمدتبلنريزيبرنامهوميان مدتريزيبرنامه،(تاكتيكيوعملياتيريزي

.نموددسته بندي
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برنامه‌ريزی‌استراتژيك

ها و  آرمانها و اهداف ـ طرح»بيشتر برنامه ريزيها براساس ديدگاه عقلايي، داراي شكل 
ين در اين مدلها، ابتدا آرمانها و اهداف سازمان تبي. مي باشند« اقدامات ـ منابع مورد نياز

رآورد  شده، سپس طرحها و اقدامات لازم تعيين و در نهايت منابع مورد نياز براي انجام ب
. . .  ها و تغيير در شرايط محيط، سياستها، نگرشها، ديدگاهها، ساختارها، نظام. مي گردند

تغيير عواملي هستند كه بر آرمانها و اهداف برنامه ريزي تأثير گذاشته و در نهايت باعث
.  برنامه مي گردند
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ينچنبامقابلهتواناييوظرفيتفوق،عقلاييشكلدرريزيبرنامه
.مي گرددشكستبهمنجرونداشتهراتغييراتي

بامطابقبتوانبايدريزيبرنامهدركهشدتفكراينرشدموجبشرايطاين
درراجديديرفتاروجهتودادتغييرراسازمانحركتجهتتغييرات،

.دشاستراتژيكريزيبرنامهابداعزمينه سازنگرشاين.گرفتپيش
هدفمي شوندتعييناهدافوآرمانهاآندركهسنتيريزيبرنامهبرخلاف

وتنوعنوع،هببسته.استاستراتژيتدوينوتبييناستراتژيك،ريزيبرنامه
وتيسنريزيبرنامهازتركيبيمي توانمحيطدرموجودتغييراتماهيت
.بردبكاررااستراتژيكريزيبرنامه

kordrostami@yahoo.com



مزايای‌برنامه‌ريزی‌استراتژيك

oبرنامه ريزي استراتژيك داراي مزاياي زيادي است كه از جمله مي توان به موارد زير اشاره نمود:
oقبل از پيش آمدن مشكلات احتمالي از وقوع آنها خبر مي دهد.
oبه علاقمند شدن مديران به سازمان كمك مي كند.
oتغييرات را مشخص كرده و شرايط عكس العمل در برابر تغييرات را فراهم مي كند.
oهر نيازي را كه براي تعريف مجدد سازمان ضروري است تعيين مي كند.
oبراي دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده بستر مناسب ايجاد مي كند.
oبه مديران كمك مي كند كه درك روشن تري از سازمان داشته باشند.
oشناخت فرصتهاي بازارهاي آينده را آسان تر مي سازد.
oديدي هدفمند از مسائل مديريت ارائه مي دهد.
oقالبي براي بازنگري اجراي برنامه و كنترل فعاليتها ارائه مي دهد.
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oاسي را به مديران كمك مي كند كه تا در راستاي اهداف تعيين شده تصميمات اس
.اتخاذ كنند

oدبه نحو مؤثرتري زمان و منابع را به فرصت هاي تعيين شده تخصيص مي ده.
oهماهنگي در اجراي تاكتيكهايي كه برنامه را به سرانجام مي رسانند بوجود

.مي آورد
oندمدت  زمان و منابعي را كه بايد فداي تصحيح تصميمات نادرست و بدون ديد بل

.گردند، به حداقل مي رساند
oقالبي براي ارتباط داخلي بين كاركنان به وجود مي آورد.
oترتيب دهي اولويتها را در قالب زماني برنامه فراهم مي آورد.
oمزيتي براي سازمان در مقابل رقيبان به دست مي دهد.
oيزش را مبنايي براي تعيين مسئوليت افراد ارائه داده و به موجب آن افزايش انگ

.باعث مي شود
oتفكر آينده نگر را تشويق مي كند.
o براي داشتن يك روش هماهنگ، يكپارچه همراه با اشتياق لازم از سوي افراد

.سازمان در برخورد با مسائل و فرصتها، انگيزش ايجاد مي كند
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ويژگي‌های‌برنامه‌ريزی‌استراتژيك

وسازمانيداخلمنابعبينهماهنگ كنندهفرايندياساساًاستراتژيكريزيبرنامهفرايند
.مي باشدآنخارجيفرصتهاي

كهاستفرصتهاييتعيينو«استراتژيكپنجره»درونازنگريستنفراينداينهدف
.مي دهدپاسخآنهابهيامي بردسودآنهاازسازمان
ماهنگيهشاملاستمديريتيفراينديكاستراتژيك،ريزيبرنامهفرايندبنابراين

رايبوشدهتعيينزمانطولدرفرصتهااين.موجودفرصتهايباسازمانقابليتهاي
.رندمي گيقراربررسيموردآنها،رويسازمانمنابعسرمايه گذاريعدمياسرمايه گذاري

عملياتيمحيط(1)شاملمي گردنداتخاذاستراتژيكتصميماتآندركهحوزه اي
ريزيبرنامه.مي باشدسازمانجامعاهداف(3)وسازمانمأموريت(2)سازمان،

گزينه هايشگزينوگرفتهنظردريكديگرباراعناصراينكهاستفرايندياستراتژيك
گرفتهاربكراگزينه هااينسپسومي سازدآسانراعنصرسهاينباسازگاراستراتژيك

.مي كندارزيابيو
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دوره‌فراصنعتي‌-3
1950شروع‌از‌سال‌

دوره‌بازار‌گرايي-2 دوره‌محصول‌گرايي-1 شرح

محيط‌پويا‌وتغييرپذير محصولات‌متنوع‌و‌بازارهای‌رقابتي تاكيد‌بر‌محصول

ويژگي‌ها‌–الف‌
و‌

مشخصات‌دوره

پيچيدگي‌به‌عنوان‌مسئله‌غالب بازار‌اشباع‌از‌محصولات‌مشابه توليد‌فروش

چالش‌های‌جديد‌و‌غير‌منتظره تمركز‌بر‌بازار‌مصرف تاثير‌عوامل‌بيروني‌محدود

شدت‌يافتن‌مسائل‌و‌موانع‌بيروني
...‌(سياسي‌،‌اجتماعي‌،‌فرهنگي‌و‌)‌ يستاشدت‌يافتن‌تاثير‌عوامل‌بيروني‌با‌محيط‌ا عمده‌توجهات‌دروني

شدت‌رقابتي‌شدن‌بازارها حرف‌اول‌با‌مشتری رقابت‌حول‌محصول‌نهايي

تمركز‌بر‌آگاهي‌،‌دانش‌و‌اطلاعات ديد‌درون‌سازماني‌به‌برون‌سازماني
توليد‌كننده‌حرف‌اول‌را‌مي‌
زد

ن‌تغييراتفتيااز‌بين‌رفتن‌توابع‌پيش‌بيني‌بر‌اثر‌شدت‌ يش‌بينيتغييرات‌محيطي‌تابعي‌از‌متغيرهای‌قابل‌پ توليد‌انبوه

از‌رقباسريع‌تريادگيری‌زودتر‌و‌:‌مزيت‌رقابتي‌ قيمت‌،‌كميت‌و‌كيفيت:‌مزيت‌رقابتي‌ تاكيد‌بر‌محصول

برای‌وان‌مبناييعنگرايـش‌تعاملي‌‌و‌‌برنامه‌ريزی‌‌به
يادگيری‌سازماني

ه‌‌گرايش‌به‌حال‌و‌آينده‌ايستا‌و‌برنامه‌ريزی‌ب
ي‌به‌عنوان‌‌مبنايي‌‌برای‌‌ترسيم‌‌آينده‌‌باروندگراي

گذشته

گرايش‌به‌گذشته‌و
محدوديت‌هایمحدوديت‌های
درون‌سازماني

گرايش‌ها‌–ب‌
و

روش‌های‌
متداول‌

برنامه‌ريزی

برنامه‌ريزی‌مشاركتي‌و‌تعاملي برنامه‌ريزی‌
(كوتاه‌مدت‌،‌ميان‌مدت‌و‌بلند‌مدت‌)‌ مديريت‌فردی

مديريت‌استراتژيك برنامه‌ريزی‌بلند‌مدت‌غلتان بودجه‌بندی

بصيرت‌و‌تفكر‌استراتژيك

برنامه‌ريزی‌‌SBUها برنامه‌ريزی‌ساليانه
مديريت‌تغيير

مديريت‌دانش

سازمان‌استراتژيست/‌سازمان‌يادگيرنده‌

 نقطه شروع فعالیت ها: نگرش سنتی

 می باشدفرآیند تعیین اهداف سازمانی و چگونگی دستیابی به آنها ، : برنامه ریزی تغییر نگرش یافته. 

برنامه ریزی و سیر تحول و تكامل آن 
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Budjeting/بندیبودجه1.

Operational/عملياتيريزیبرنامه2. Planning

Short/Medium/Long/مدتبلندومدتميان،مدتكوتاهريزیبرنامه3. Range Planning

Rolling/غلتانريزیبرنامه4. Planning

Strategic/هاSBUبرنامه‌ريزی5. Business Unit Planing

Corporate/كاروكسباستراتژيكريزیبرنامه6. Level Strategic Planning

Interactive/تعامليومشاركتيريزیبرنامه7. Planning

Strategic/استراتژيكمديريت8. Management

Strategic/استراتژيكتفكروبصيرت9. Thought and Insight

Change/تغييرمديريت10. Management

Knowledge/دانشمديريت11. Management

Learning/يادگيرندهسازمان/استراتژيستسازمان12. Organization / Strategic Organization

Value/هاارزشپايهبرريزیبرنامه13. Based Planning

Virtual/مجازیسازمانهایدراستراتژیگيریشكل14. Organization and Strategy Formation

Domestic/استراتژيكمديريتدستاوردهایسازیبومي15. Strategic Mnagement

روش‌برنامه‌ريزی‌15
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هایبرنامهودراهدافبیشترهرچهوانسجامهماهنگیایجادهدفبا1980دردههدیدگاهاین
.کردظهورهاطرحسازیپیادهواجراازاطمیناننیزوسازمانی

تفادهاسمورداجراوتصمیم گیریفرآیندتشریحجهتکهاستاصطلاحی،استراتژیكمدیریت
کههاییتفعالیوهاتصمیمجریانازعبارتستاستراتژیكمدیریتترتیباینبه.قرارمی گیرد

ندفرآیطریقهمینبه.می شوداهدافبهنیلبرایموثراستراتژیچندیایكایجادبهمنجر
ریگیتصمیمواهدافتعیینبههااستراتژیستآندرکهاستروشیاستراتژیكمدیریت

:شوندمیمطرحذیلشرحبهاساسیعنصرسهفرآیندایندر.پردازندمیاستراتژیك

استراتژیتوسعه
استراتژیاجرای
استراتژیارزیابیوکنترل

مديريت‌استراتژيك
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A       P

C       D

توسعه استراتژي

كنترل و ارزيابي استراتژي اجراي استراتژي

:گيردقرارنظرمدبايد،هستندمؤثربرنامه هاتحققدركهكليديعاملچهارفرآيندايندر

(....وسازگاري،ارتباطاتنحوه)برنامهاجرايمحيط
(عمليطرح هايوهاسياست،راهبرد،اهداف)برنامهواستراتژي

تمسيس،شدهتفويضاختياراتوهامسئوليتحدودتعيين،محولهوظايف)سازمانيساختار
(....ودهيگزارش

،تمشاركجلبهايروش،كاركنانرفتاربرتاثيرگذاري)سازمانيدرونارتباطاتفرآيند
(....وبرنامهاجرايومنابعتخصيص
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ازمانسبرايجذابوالوقوعمحقق،گرايانهواقعآينده ايازاستعبارتبصيرت
سمتآنبهبايدسازمانكهسرنوشتيازاستصريحيبيانديگرعبارتبهو

زترموفقيت آمي،مهميگونه هايبهسازمانبرايكهاستآينده اي.كندحركت
ستراتژيكاتفكروبصيرتترتيباينبه.استآنفعليوضعيتازترمطلوبو

مانسازاركانتعهداينكهضمنآنصحيحاتخاذوداردسروكارآيندهباهمواره
واهشركتكاركنانومديرانرويپيشراروشنياندازچشم،دهدميافزايش
.دهدميقرارهاسازمان

استراتژيكمديريتوبرنامه ريزيوقوعازقبلفكريپروسهيكاستراتژيكتفكر
،ستمرمتعاملبرمبتنيوجانبههمهتاثيرگذارياستراتژيكتفكردر.است

.استاصليكتعمديوتدريجي
سازيادهسدر،شوندتلقيسادهبي آنكهپيچيدهمسايل،استراتژيكتفكردر

مثبت،آيندهبهاميددراستراتژيكتفكرتحققرازورمزوشودميتلاشآن ها
ستمرموناپذيرخستگيتلاشوانگاريسادهازدوربهبينيخوش،انديشي
.شوديمخلاصه

بصیرت و تفكر استراتژیك



ايبرشدنآمادهدرواستمدتدرازروندباپايداراوضاعيپيش بينيبرايارزشمنديابزارراهبرديبرنامه ريزي

قابلغير،دمي باششركت هادامنگيراكنونكه  هاييدگرگونيولي.استبزرگيكمك،بينيپيشقابل ايآينده

كهاميهنگ.استشدهتنگ ترآن هاافقدامنهويافتهافزايشدگرگوني هاشتاب.استبودهبينيپيشوانتظار

هاآنبرراخوداثردگگوني،آنازپيش،مي آورندبدسترادگرگونييكشدننزديكشناساييتوانشركت ها

.استدادهروياتفاق،دهندتشخيصدادخوهدرخراآنچهبخواهندتاشركت هاازبسياري.استگذاشته

؟نمي خورندفردابدردامروزهايسازمانوكنندكارامروزنمي توانند،شده اندپابرديروزبرايكهسازمان هايي

؟كردبايدچهپس

ونمودهوياروييردگرگونيپديدآورندهنيروهايبامي توانند،دگرگوني پذيريتوانكردننهادينهوآفرينشباشركت ها

.كنندايستادگيآن هابرابردر

آوردنبوجودبلكه،نيستآيندهپيش بينيپيروزيرمز

يبينپيشقابلغيرايآيندهدربتواندكهاستسازماني

.شودكامياب

kordrostami@yahoo.com
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فرضيه‌سازی
و‌اجرای‌فرضيه

ايجاد فرصت ها براي اجرا و طرح سؤالاتي از قبيل 
؟..؟ آنگاه ..؟ و اگر ..چه مي شد اگر 

نيت‌تمركز‌
(تمركز‌بر‌هدف)‌

تفكر استراتژيك

تفكر‌به‌موقع‌و‌
در‌زمان

ه پيوند دادن گذشته به حال و حال به آيند
ه براي ايجاد قدرت تصميم گيري درست و ب

موقع

احساس تمايل و يك نقطه 
نظر واحد رقابتي  براي آينده

نگرش‌سيستمي‌و‌
چشم‌انداز‌سيستم

يك مدل ذهني از كل سيستم
و كل جريان ارزش آن

فرصت‌طلبي‌
هوشمندانه

شكار فرصت ها ،  نوآوري  ، خلاقيت و ابتكار

J.Liedtka
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تفكر استراتژيك

اند  مقصود از تفكر استراتژيك خلق استراتژي هاي ابتكاري و نو است كه مي تو
مايد  قواعد بازي رقابتي را بازنويسي كرده و چشم انداز آينده بالقوه اي را ترسيم ن

. كه بطور قابل توجهي متفاوت از حال مي باشد 

شكل گيري استراتژي در پارادايم تلفيقي فرآيند تفكر :
تركيبي ، واگرا ، 

خلاق

فرآيند تفكر :
تحليلي ، همگرا ، 

غير خلاق

مقصود برنامه ريزي استراتژيك ، عملياتي كردن استراتژي هاي 
خلق شده از طريق تفكر استراتژيك و حمايت

از فرآيند تفكر استراتژيك است  

برنامه ريزي استراتژيك

رابطه بين  تفكر استراتژيك و برنامه ريزي استراتژيك
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فرآيند مديريت استراتژيك

Strategy

+

Act

Strategy

+

Act

Vision + Objective امكان تحقق اهداف

Assesment = Feedback

P
I O
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هاحجم و گستردگي فعاليت

فرآيندهاي خاتمه

فرآيندهاي اجرايي

فرآيندهاي كنترلي

فرآيندهاي برنامه ريزي

مرحله شروع

زمان



كردهبرقرارخودخارجيمحيطبا،بنگاهياسازمانكهايرابطهبيانبرايمديريتدراصطلاحي
گيريهايتصميمبركههاستدستورالعملازايمجموعه.كندبرقرارخواهدميياواست

اثربخشاستراتژيواقعدر.گذاردمياثر،داردتاكيدسازمانمدتبلندبركاركردكهاساسي
بروكند،برقراراشخارجيمحيطوآنمنابعبابنگاهبينرارابطهترينمطلوبكهاستآن

:شودميتبيينبعدسهپايه
(مزیت رقابتی ) بازار ، رقابت پذیری / اهداف ، محصول

راامادراكاتومفاهيممختلفهايپديدهبامواجههچگونگيوزندگيمورددرماديدگاهونگاهنوع
.استجملهآنازاستراتژيمفهوم،مي سازدمشخصپيرامونجهاناز

تعريفراتژياستبرايمي توانيمهايماناندوختهوتجاربافزايش،يافتگيتوسعهميزانبه:نتيجهدر
.بياوريممثالو
ازحاكياستراتژيكريزيبرنامهفرآيندواستـراتژيگـيـريشـكـلمورددرمختلفنظراتوآرا

.نداردوجودآنازواحدتصوريوروشندركيكهاستآن

استراتژي

kordrostami@yahoo.com



:تعاريف استراتژي از ديدگاه هنري مينتزبرگ

kordrostami@yahoo.com

5 P S

Perspective

PloyPlan

PatternPosition

,
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اندازچشم

آرمانهاارزش ماموريت

:داريمنيازچيزسهبهايحرفههردرپيروزيبراي

Knowledgeدانش -1

Attitudeشيوه تفكر -2

Perspectiveنگرش ويژه-3

”مايكل همر“
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ٌWhere we are going ?

.استسازمانگستردهوجانبههمهدورنماي،سازمانآيندهراهنقشه

؟بودخواهدچهمهمامورومشتريان،محصول،تكنولوژيآيندهمورددرماتمركز

؟گرفتخواهدقراركجادرشركت

سازمانآيندهازاستتصويري
،گرفتهناديداستراتژيتدوينفرآينددرراآنهيچگاهتواننميكهاساسي ركناستراتژيتدويندر

:گيردقرارنظرمدبايداساسيسوال5اندازچشمتدويندر.باشدمياندازچشمتدوين

(5W ( 1.What- 2.Who- 3.Where-4.Why-5.When

،باشيمميآنسـاخـتنپيدركهايآيـنـدهومطلوباندازچشمسويكازاندازچشمترسيمدر
ازرسيميت،هابرنامهواستراتژيتدوينبراينظرموردافقبهتوجهباديگرسويازوشودميترسيم
يانبوارزشاستخراجفوقمواردازيكهرتحققكليديبنايزير.گرفتخواهدصورتمحتملآينده
براكمحبينيجهانوباورهاواقعدركهاستسازمانيعملكردورفتاروهاگيريتصميمبرحاكماصول

.دهندميتشكيلراسازماناستراتژي
راستايوچگونگي،ماهيتبيانگرواستسازمانيكنندهيكپارچهودهندهجهتنيروي،چشم انداز

.نمايدميعملسازمانيكشمالقطبستارهمنزلهبهكه.باشدميسازمانيهايگيريجهت

Visionانداز استراتژيك چشم
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:چشم اندازتشكيلضروريجزءسه

؟هستيمكاريوكسبچهدر:دقيقتعريفومعرفي

؟بودخواهيمچيزيچهآيندهدركنيمحركتفعليوضعيتمطابقاگر:آيندهازتصويريك

مطابقوباشندداشتهباوركردنكارزمانكهمي خواهيدخودافرادازراچيزيچه:روشنوشفافارزش هاي

؟نمايندعملشمامتصورآيندهومفاهيم

:اندازچشمحياتبخشتداومكليدينكات

چشم اندازرويبرهميشگيتمركز

چشم اندازبهسپردگيسرشهامتبانمايش
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Why Vision Matters

Robert Knowling

:چشم اندازتدويناوليهواساسيهايگام

ي گيرندمنظردرراتغييراتچگونهومي كنندچهكهسازمانوصنعت،اقتصاديمحيطارزيابي-1
؟داردسازمانرويبررااثراتيچهتغييراتاينو

خواندنراخطوطبين–بيرونيوحاشيه اياطلاعاتبهتوجه-2

تريانمشوافرادصحبت هايبهوجلوييخطوطبهبدويدكنيددركرامسائلمي خواهيدواقعاٌاگر
گيرتاندستچيزهاييواقعيعملكردچگونگيومشتريان،كاروكسببهراجعقطعاٌبدهيدگوش

.شدخواهد



kordrostami@yahoo.com

: اقدامات اثربخشی که می تواند در استقرار چشم انداز بسیار اثربخش باشد عبارتند از 

( مانند فوق ) سوال راجع به پیرامون 

تعیین اهداف برجسته 

منابع پشتیبان  

رهبری تیم  

داشتن کسب و کار و چگونگی متفاوت سازی آن 

درك ارتباطات سازمانی 

اغماض نكردن در برابر عملكردهای ضعیف  

:  عوامل یا علایم هشدار دهنده به منظور جلوگیری از تخریب چشم انداز 

.فرهنگ سازمانی را دست کم نگیرید 

.موفقیت ها را بیان نمایید 

. اجازه دهید پرسنل تجدید قوا نمایند 

. الگوی فرآیندهای تغییر باشید 

.چكیده خبرهایتان را شخصاٌ تهیه نمایید 
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 رسيدن به توافق و اجماع در مورد چشم انداز

 پاسخ به اين سوال كه شركت به كجا مي رود ؟

  بيان چشم انداز با واژه هاي شفاف و مهيج

گوش دادن و شنيدن ايده ها و نظرات

تشريك مساعي و جلب حمايت و توافق

دوري گزيني از عبارات شعار گونه و غالباً دست نيافتني

جامع و مبسوط بودن با ملحوظ داشتن جزييات لازم

  مثبت ، الهام بخش ، قابل دسترسي و چالش برانگيز بودن

برخي‌ملاحظات‌در‌تدوين‌چشم‌انداز‌استراتژيك‌‌

(  چه چيزي ) مشتريان چه نيازهايي دارند ؟ -1

( چه كسي ) گروه هاي مشتريان چه كساني هستند ؟ -2

(  چگونه ) فعاليت ها ، تكنولوژي ها ، صلاحيت ها -3

يك‌بيانيه‌ماموريت‌برجسته‌بايد‌شامل‌سه‌عنصر‌مهم‌باشد‌
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در مواجهه با مسايل پيش آمده Proactiveتوسل جستن سازمان به رويكرد

بكارگيري ابتكار عمل و خلاقيت

مشخص شدن هدف غايي تلاش افراد و فعاليت هاي سازماني

هدايت نيروهاي بالقوه و بالفعل و ايجاد سينرژي در آنها

اولويت بندي تخصيص منابع و بهره گيري از امكانات و فرصت ها

جلوگيري از بروز بحران هاي احتمالي و اتلاف منابع

زپيامدهاي تدوين چشم اندا
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Who we are and what we do ?

؟چیستماوجودیفلسفهومی دهیمانجامراکاریچه

.می کندتشریحراشرکتکاروکسبحاضروضعیت

.دارندتمرکزهافعالیتومشتریان،حاضرهایقابلیترویبرعمدتاٌ

وآیندهبرچشم اندازوهستندسازمانگیری هایجهتعصارهMissionوVision:نكته

.داردتمرکزشرکتحاضرحالبهماموریت

Missionماموريت 

.بيانيه ماموريت ، مرزهاي كسب و كار فعلي سازمان را مشخص مي كند 
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اقعی  یك بیانیه ماموریت باید بطور مشخص و کافی اشاره به حوزه و

ه  کسب و کار سازمان داشته باشد ، اما گسترده یا باریك بودن آن ب

.نسبت هر سازمان متفاوت است 

 سازمان ها می توانند حتی برای واحدهای خود بیانیه

.ماموریت جداگانه داشته باشند 
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:‌ه‌شود‌شش‌سوالي‌كه‌در‌بيانيه‌ماموريت‌سازمان‌بايد‌به‌آن‌ها‌پاسخ‌داد

؟می افتداتفاقبازارحوزهدرتغییراتیچه-1

؟نماییمارضابایدرامشتریانازنیازهاییچه-2

؟دهیمپوششبایدرابازاراز(Segment)بخشچه-3

؟بگیریمنظردربایدراجغرافیاییحوزهچه-4

؟رسیدخواهدکجابهسال5ظرفشرکتکاروکسبوضعیتیاچشم انداز-5

؟بشویمشرکتینوعچهمی خواهیمما-6
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Values(نبایدهاوبایدها/ایدئولوژی/ارزش ها):
راهنمايواصولارزش هاعبارتيبهمي باشندآنرشدوبقاشرطوسازمانيفرهنگزيربناهايسازمانيارزش هاي
.مي دهندارائهسازمانرفتاروتصميم گيري هاجهترالازمرهنمودهايوبودهسازمان ها

:ارزش ها و اخلاق

يا غير مستقيم با فعاليت هايافرادي كه بطور  مستقيمتمامو برابر عموم شركت ها  در افـراد واصـولـي است كـه
.بازرگاني شركت سروكار دارند و ملزم به رعايت آن مي باشند اقتصادي و 

:تدوینمنافعومزایا

هستندرفتارهاوتصميم گيري هابرايجاويدانراهنمايواساسيوديرپااعتقادياصول.

مي دهندنمايشراسازمانكردنزندگيشانمطابقوماندن.

دارندكاركنانانسجام بخشيدرمحورينقش.

دارندهمراهبهراسازمانيآحادرويهوحدت.

مي باشندسازماندرافرادرشدواعتمادمبناي.

مي سازندمشخصراسازماننبايدهايوبايدها.
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ساييشناموجباتمي دهندتشكيلراسازمانيفرهنگمجموعاًكهذينفعانوسازماني،فرديارزش هاي
هرهببهمنجرونمودهفراهمراسازمانفعاليتفلسفهوسازمانتوانايي هايوامكاناتدقيقوعميق

مي گردندآن هاازبهينهبرداري

:نمونه

:سونیشرکت-1

ژاپنمليشانوفرهنگاعتلاي
ديگرانازنكردنرويدنبالهوبودنپيشرو
فرديخلاقيتوتواناييكردنتشويق

كردنممكنراممكنغير

:دیسنیوالتشرکت-2

بدبينيگذاشتنكنار
آمريكاييخاصارزش هاياشاعهورشد

تخيلورويا،خلاقيت
جزئياموروكاردرثباتبهمفرطعلاقهوتوجه
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،رشد ، نوآوریموقعیت  بازار،  سود آوری  و).باشد مجموعه  در پی  تحقق  آن /ای  که  یك  سازمان منظور ویژه
(بهره وری، منابع، پرسنل و  روابط اجتماعی 

:می شودتقسیمعمدهدستهدوبهکهاستویژهعملكردی،اهدافبهماموریتوچشم اندازبیانیه هایتبدیلفرآیند

استراتژیك(2مالی(1

هدفموقعیتوموجودوضعیتبینشكاف هاوفواصلشناختجهتدر

سازمانپیشرفتنشان دهنده

کاروکسبموقعیتومالیعملكرددرضروریبهبودهایاجرایواقداماتانجامجهتدربیشترتمرکز

نارساعملكردهایمقابلدردفاعیدیوارساختوکاروکسبسازماندهی

ماموریتوچشم اندازبهدستیابیدرهمگراییایجاد

بالاردهمدیرانبرایحسابرسیقابل

هامهارتازبهتربهره گیریوسردرگمیازجلوگیریجهتاستعاملی

مدتبلندچشم اندازگرفتننظردربامدتکوتاهاهدافدرمدیرانتوجهجلب

شودتوجهاندازههمانبهنیزاستراتژیكاهدافبهبایدونمی کندکفایتمالیاهدافبهتنهاتوجه.

هدف‌گذاری
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که متقاعد کردن کارکنان به لزوم و ضرورت تغییرات و آرام کردن ترس ها و بیم هایی

. آن ها دارند ، بسیار ضروری است 

یتی  بسیاری از شرکت ها بیانیه ماموریت مدیران ارشد خود را بصورت بیانیه مامور

به مكتوب ارائه می کنند و از آن ها به عنوان رسانه هایی برای انتقال مقاصد خودشان

.کارکنان ، سهامداران و دیگر ذینفعان استفاده می کنند 

:مزایا و منافع تدوین

توافق نظر درخصوص نقش ها ، وظایف و سمت و سوی حرکت سازمان مدیریت مؤثرتر  

وحدت رویه و همسویی در تفكر و تصمیم گیریمجموعه تمرکز بر مسایل مهم
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،هستندلیفععملكردازبهترکهرانتایجیتاباشندبلندکافیاندازهبهبایستیاهداف

.دهندبدست

نسیلپتانهایتبهسازمانیكرساندنبرایمدیریتیابزاریكعنوانبهبایداهداف

چالشاینكهضمنبایدبالاسطحدراهدافدادنقرارکهمعنابدان.کنندعملخودش

.کندتحكیمراهااستراتژیوبدهدانرژیسازمانبهباشدبرانگیز
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ی  ساختن استراتژی مستلزم انتخاب های مدیریت

که بیانگر تعهد سازمان به چگونه هاآن . است 

.رویكرد رقابتی خاصی است 



kordrostami@yahoo.com

تاثیر عوامل
داخلی و 
خارجی

بر استراتژی

تاثیر عوامل
داخلی و 
خارجی

بر استراتژی

ملاحظات
اقتصادی، 
اجتماعی، 
سیاسی و
قوانین و
مقررات و
شهروندی

ملاحظات
اقتصادی، 
اجتماعی، 
سیاسی و
قوانین و
مقررات و
شهروندی

شرایط
رقابتی

و جذابیت
کلی

صنعت

شرایط
رقابتی

و جذابیت
کلی

صنعت

فرصتها و
تهدیدات
معطوف به

وضع
مطلوب تر

.است 

فرصتها و
تهدیدات
معطوف به

وضع
مطلوب تر

.است 

منابع شرکت،
قوت ها و
ضعف ها،

شایستگی ها و
قابلیت های 

رقابتی

منابع شرکت،
قوت ها و
ضعف ها،

شایستگی ها و
قابلیت های 

رقابتی

آمال و 
آرزوهای فردی

فلسفه های کسب
و کار ، اصول

اخلاقی مدیران
ارشد

آمال و 
آرزوهای فردی

فلسفه های کسب
و کار ، اصول

اخلاقی مدیران
ارشد

ارزش های 
مشترك
و فرهنگ
سازمانی

ارزش های 
مشترك
و فرهنگ
سازمانی

آمیخته مربوط به ملاحظاتی که موقعیت رقابتی یك شرکت را تضمین می کند آمیخته مربوط به ملاحظاتی که موقعیت رقابتی یك شرکت را تضمین می کند 

شناسایی و 
ارزیابی

استراتژی های 
جایگزین

شناسایی و 
ارزیابی

استراتژی های 
جایگزین

انتخاب 
استراتژی 

مناسب

انتخاب 
استراتژی 

مناسب

عوامل خارجی شكل دهنده استراتژیعوامل خارجی شكل دهنده استراتژی

عوامل داخلی شكل دهنده استراتژیعوامل داخلی شكل دهنده استراتژی

عواملی که بر انتخاب 

استراتژی شرکت تاثیر دارند 

عواملی که بر انتخاب 

استراتژی شرکت تاثیر دارند 



kordrostami@yahoo.com

:نمونه

:خودروایرانگروهچشم انداز

تامينوتوليددرجهاني كلاسرقابتيقابليـت هايباايـرانيشركتموفق ترينوبزرگترين

.خودرومحوريتواولويتبانقليهوسايل

:خودروایرانشرکتماموریت

درهانيجكلاسكيفيتباكشوردرصنعترهبريموقعيتباانسانيفطرتبرمبتنيسازمانايجاد

درركشوبازاررهبريوخدماتيوتجاري،صنعتيفعاليتهايدرمدتبلندسود آوريتحققراستاي

مشتريرضايتكسبورقابتطريقازنقلوحملوسايلبخش



برنامه‌ريزی‌عملياتي

برنامه ريزي جامع چون چتري بر سازمان و عمليات آن سايه 
اما  . مي گستراند و مديران را در انجام فعاليت هايشان راهنمايي مي كند

اين نوع برنامه ريزي، مديران پايه را در انجام برنامه هاي عملياتي خود  
مديران پايه بايد با الهام از اهداف و استراتژي هاي  . بي نياز نخواهد نمود

كلي سازمان اهداف جزئي شده در واحد تحت نظارت خود را شكل داده  
.و براي تحقق آن كوشش نمايند
:تعریف برنامه ریزی عملیاتی

و تبديل اين اهدافبرنامه ريزي عملياتي عبارت از چگونگي تعيين 
روش هاي اجراي آن پیش بینیاهداف به صورت عمليات و 

.مي باشد



برنامه ریزی عملیاتی

:عملیاتیریزیبرنامهاصلیعناصر
هدف-1
بينيپيش-2

:هدف-1
فمعطوهاكوششكهاستاينقطهازعبارتهدفكليبطور

.باشدميآنبه
مقصودكهبودهبرنامهنهايينتيجههدفريزيبرنامهدر

.باشدميآنبهنيلريزبرنامه



برنامه ريزي عملياتي

هدفي است كه تمام :هدف نهایی
سازمان امكاناتش در راه رسيدن به آن  

.بسيج شده است
يكي از زير هدف هاي :هدف کلی

بلافصل هدف هاي نهايي سازمان بوده 
كه به صورت عمده ترين اهداف

.بخش هاي سازمان ظاهر مي گردد
هر هدف كلي به :هدف جزئی

صورت يكسري اهداف جزئي تقسيم  
.مي شود

هدفي است كه بطور :هدف مشخص
دقيق مطالعه و محاسبه شده و با يك  

.  فعاليت قابل حصول مي باشد

:سلسله مراتب اهداف
هدف نهايي

هدف كلي

هدف جزئي

هدف مشخص



برنامه ريزي عملياتي

.متضمن راه حل هاي عملي باشند-9
به ماموريت سازمان توجه كامل -10

.داشته باشد
.توالي و استمرار داشته باشد-11
متناسب با قدرت اجرايي موجود -12

.باشد
با نظر مجريان شكل گرفته شده -13

.باشد
قابل نظارت، ارزيابي و كنترل -14

.باشد

اصول تعیین اهداف در برنامه ریزی 
:عملیاتی

.مطالعه شده باشند-1
.صراحت داشته باشند-2
(كمي)محاسبه شده باشند-3
.مدت انجام آن معين باشد-4
.هزينه هاي انجام آن معين باشد-5
.واقع گرا باشند-6
با اهداف كلي و بلند مدت سازمان -7

.هماهنگ باشد
.با ساير اهداف هماهنگ باشند-8



برنامه ريزي عملياتي

:اولویت بندی بین اهداف
اما مهمتر و در عين حال . تعيين هدف، بسيار مهم مي باشد

پيچيده ترين قسمت در اين خصوص، كاستن از تعداد غالبا متعدد 
و ( به دليل كمبود بودجه و ساير امكانات)هدف هاي انتخاب شده 

.گزينش ضروري ترين هدف ها از ميان آن ها مي باشد
:روش های اولویت بندی اهداف

نظر خواهي از جامعه ذينفع:روش نظرخواهی ساده-1
نظر خواهي از كل جامعه:روش نظر خواهی کامل-2
طبقه بندي اهداف بر حسب اهميت و ضرورت آن براي :روش الاهم فی الاهم-3

مثل هدف خودكفايي و اينكه كشاورزان بايد چه چيزي را در . جامعه يا سازمان
.زمين هاي خود كشت نمايند



برنامه ريزي عملياتي

همانطور كه از نام آن پيداست در اين روش :روش جامع-4
اجتماعي و فرهنگي و هركدام به  -هر هدفي از لحاظ اقتصادي

شعب پايين تر تقسيم شده و به بررسي تك تك آنها 
در اين روش گاهي به اصولي كه داراي اهميت  . مي پردازيم

. بيشتري هستند ضرايب بيشتري داده خواهد شد
اين روش همچون روش جامع بوده :روش جامع مرامی-5

ليكن بر حسب مرام برنامه ريزان به هر كدام شعب و 
ضرايب متفاوتي  ( اجتماعي و فرهنگي-مثلا اقتصادي)گروه ها 

.داده خواهد شد



برنامه ريزي عملياتي

برنامه ريزي جامع چون چتري بر سازمان و عمليات آن سايه 
اما  . مي گستراند و مديران را در انجام فعاليت هايشان راهنمايي مي كند

اين نوع برنامه ريزي، مديران پايه را در انجام برنامه هاي عملياتي خود  
مديران پايه بايد با الهام از اهداف و استراتژي هاي  . بي نياز نخواهد نمود

كلي سازمان اهداف جزئي شده در واحد تحت نظارت خود را شكل داده  
.و براي تحقق آن كوشش نمايند
:تعریف برنامه ریزی عملیاتی

و تبديل اين اهدافبرنامه ريزي عملياتي عبارت از چگونگي تعيين 
روش هاي اجراي آن پیش بینیاهداف به صورت عمليات و 

.مي باشد



برنامه ريزي عملياتي

:عناصر اصلی برنامه ریزی عملیاتی
هدف-1
پيش بيني-2
:هدف-1

بطور كلي هدف عبارت از نقطه اي است كه كوشش ها معطوف 
.به آن مي باشد

در برنامه ريزي هدف نتيجه نهايي برنامه بوده كه مقصود 
.برنامه ريز نيل به آن مي باشد



برنامه ريزي عملياتي

تمامكهاستهدفي:نهاییهدف
آنبهرسيدنراهدرامكاناتشسازمان

.استشدهبسيج
هايهدفزيرازيكي:کلیهدف

بودهسازماننهاييهايهدفبلافصل
اهدافترينعمدهصورتبهكه

.گرددميظاهرسازمانهايبخش
بهكليهدفهر:جزئیهدف
تقسيمجزئياهدافيكسريصورت

.شودمي
بطوركهاستهدفي:مشخصهدف
يكباوشدهمحاسبهومطالعهدقيق

.باشدميحصولقابلفعاليت

:سلسله مراتب اهداف
هدف نهايي

هدف كلي

هدف جزئي

هدف مشخص



برنامه ريزي عملياتي

.باشندعمليهايحلراهمتضمن-9
كاملتوجهسازمانماموريتبه-10

.باشدداشته
.باشدداشتهاستمراروتوالي-11

موجوداجراييقدرتبامتناسب-12
.باشد

شدهگرفتهشكلمجرياننظربا-13
.باشد

كنترلوارزيابينظارت،قابل-14
.باشد

اصول تعیین اهداف در برنامه ریزی 
:عملیاتی

.مطالعه شده باشند-1
.صراحت داشته باشند-2
(كمي)محاسبه شده باشند-3
.مدت انجام آن معين باشد-4
.هزينه هاي انجام آن معين باشد-5
.واقع گرا باشند-6
با اهداف كلي و بلند مدت سازمان -7

.هماهنگ باشد
.با ساير اهداف هماهنگ باشند-8



برنامه ريزي عملياتي

:اولویت بندی بین اهداف
اما مهمتر و در عين حال . تعيين هدف، بسيار مهم مي باشد

پيچيده ترين قسمت در اين خصوص، كاستن از تعداد غالبا متعدد 
و ( به دليل كمبود بودجه و ساير امكانات)هدف هاي انتخاب شده 

.گزينش ضروري ترين هدف ها از ميان آن ها مي باشد
:روش های اولویت بندی اهداف

نظر خواهي از جامعه ذينفع:روش نظرخواهی ساده-1
نظر خواهي از كل جامعه:روش نظر خواهی کامل-2
طبقه بندي اهداف بر حسب اهميت و ضرورت آن براي :روش الاهم فی الاهم-3

مثل هدف خودكفايي و اينكه كشاورزان بايد چه چيزي را در . جامعه يا سازمان
.زمين هاي خود كشت نمايند



برنامه ريزي عملياتي

:پیش بینی-2
همانطور كه اشاره گرديد برنامه ريزي يك نوع آينده نگري بوده لذا اساس آن را 

بنابراين پس از تعيين اهداف قسمت اصلي كار برنامه. پيش بيني تشكيل مي دهد
ريز عملياتي پيش بيني عمليات و كارهايي است كه براي دستيابي به اهداف مورد  

.نياز مي باشد
سوالات مطرح در . در پيش بيني دو عامل زمان و هزينه بسيار اساسي مي باشند

:پيش بيني دقيق عبارتند از
(پيش بيني فعاليت ها)چه فعاليتي؟ -1
(پيش بيني روش هاي انجام كار)از چه روشي؟ -2
(پيش بيني زماني)در چه مدت زماني؟ -3
(پيش بيني موقعيت مكاني برنامه)در چه مكاني؟ -4
(پيش بيني منابع)با چه منابعي؟ -5

.آخرین مرحله برنامه ریزی عملیاتی نیز اجرای آن می باشد



تكنيك هاي برنامه ريزي عملياتي

تمامي كوشش هاي برنامه ريزان در عملياتي ظاهر مي گردد كه در 
همانطور . نهايت براي دستيابي به ماموريت هاي سازمان لازم مي باشد

وده  كه قبلا نيزاشاره شد برنامه ريزي استراتژيك يك نوع از برنامه ريزي ب
ليكن از دير باز تكنيك هايي  . كه نهايتا به عمليات منجر خواهد شد

تحت عنوان روش هاي برنامه ريزي تصويري جهت عملياتي كردن 
.برنامه ها مورد استفاده قرار مي گرفته است

صرف نظراز برنامه ريزي استراتژيك اكثر قريب به اتفاق برنامه ريزي 
:هاي اجرايي به شيوه تصويري نموداري مي باشد، زيرا

.موضوعات بيشتري در فضاي كمتري قابل بيان است-1
.بسيار سريع و غالبا آسانتر تفهيم مي گردد-2
.اجرا، كنترل، ارزيابي و تجديد نظر در برنامه را آسانتر خواهد نمود-3



بودجه ريزي عملياتي و قيمت تمام شده

:بودجه
سندي است كه نشان دهنده پيش بيني درآمدها و برآورد هزينه هاي

.مي باشد
:بودجه ریزی عملیاتی

عاد  را به اب“ اثربخشي”و “ صرفه جويي”بودجه ريزي عملياتي دو عامل 
بين در نظام بودجه ريزي عملياتي. بودجه ريزي سنتي اضافه مي كند

فيد از  استفاده م“ كارايي”. تمايز قايل مي شويم“ اثربخشي”و “ كارايي”
.ط استبا عملكرد كار مرتب“ اثربخشي”منابع مورد نظر بوده در حالي كه 

مهمترين هدف بودجه ريزي عملياتي اصلاح مديريت بخش عمومي و
.افزايش اثربخشي مخارج در اين بخش مي باشد



بودجه ريزي عملياتي و قيمت تمام شده

ي و  پس به منظور اصلاح نظام بودجه ريزي از روش موجود به روش هدفمند و عمليات
قانون برنامه 138ماده )به صورت قيمت تمام شده سازمان مديريت و برنامه ريزي

موظف به انجام اموري ( قانون برنامه چهارم144ماده )و دستگاههاي اجرايي( چهارم
.در اين زمينه گرديده اند

:اهداف روش قیمت تمام شده
ارتقاء ارايه كيفيت خدمات به مردم-1
فراهم آوردن زمينه استانداردسازي خدمات دستگاههاي اجرايي-2
افزايش انگيزه كاركنان و مديران انجام دهنده فعاليت-3
استفاده بهينه از منابع و ظرفيت هاي موجود و زمينه سازي اصلاح ساختار -4

بودجه ريزي و اجراي بودجه
اعطاي اختيارات لازم به مديران انجام دهنده فعاليت-5
كنترل نتايج فعاليت ها و خدمات به جاي كنترل مراحل انجام كار-6



بودجه ريزي عملياتي و قيمت تمام شده

:روش اجرایی
شناسايي فعاليت و خدمات قابل ارايه به روش قيمت تمام -1

شده
محاسبه قيمت تمام شده فعاليت و يا خدمت و تاييد آن در -2

سازمان مديريت و برنامه ريزي
مبادله توافقنامه بين مسئول واحد مجري و رييس دستگاه -3

در اين توافقنامه موضوع و عنوان فعاليت و يا خدمت، : اجرايي
.تعهدات واحد مجري و تعهدات دستگاه اجرايي لحاظ مي گردد



بودجه ريزي عملياتي و قيمت تمام شده

:نحوه و روش محاسبه قیمت تمام شده
:در سال اول و دوم برنامه چهارم( الف

(حقوق و دستمزد) هزينه هاي پرسنلي-1
(مواد مستقيم)هزينه هاي مصرفي-2

در محاسبه قيمت تمام شده فعاليت ها و خدمات در سالهاي : تذكر
اموال  )اول و دوم برنامه چهارم هزينه هاي بالاسري، سرمايه اي 

ل ، پرسنلي غير مستقيم و مصرفي غير مستقيم را شام(و دارايي
.نمي شود



بودجه ريزي عملياتي و قيمت تمام شده

:چهارمبرنامهسالهايبقيه(ب
اجراييدستگاههايواحدهايدرصد20حداقلبعد،بهچهارمبرنامهسومسالاز

هايهزينهبايدفوقهايهزينهبرعلاوهوگرفتهقرارفوقروشاينمشمول
وسريبالاهايهزينهمستقيم،غيرمصرفيموادهايهزينهمستقيم،غيرپرسنلي

.گرددمحاسبهمجريواحدبرايحداقلايسرمايههايهزينه
:حاصلجوییصرفهکردهزینهچگونگی

مجريواحدكاركناندرانگيزهايجادجهتحاصلجوييصرفهدرصد60ميزان-1
.شدخواهدهزينه

دهايواحستاديكاركنانتشويقوكيفيارتقاءجهتباقيماندهدرصد40ميزان-2
نظيرخدماتكيفيبهبودوارتقاءجهتدرصد30فوقرقماز.باشدميذيربط
ايوامكاناتبازسازيوتجهيركاركنانبهسازيوآموزشمديريتي،نظاماصلاح
كاركنانتشويقجهتنيزماندهباقيدرصد10ومجريواحدبرايتجهيزاتخريد

.شدخواهدهزينهدارندنظارتنامهآئينايناجرايبركهستادي



سازماندهی
ORGANIZING

:تدوین
دکترمجیدکردرستمی



واژه ای آشنا و دیرین در فرهنگ مدیریت"سازماندهی"واژه 
یولیک لوترگ"است این واژه بیشتر زمانی عمومیت یافت که 

را مطرح نموده  P.O.S.D.Co.R.Bدر تعریف مدیریت واژه "
، سازماندهی (P)در این عبارت مفاهیمی چون برنامه ریزی 

(O) گزینش واستخدام،(S) هدایت و ،
و بودجه ( R)،گزارش دهی(Co)،هماهنگی(D)راهنمائی

ه لحاظ شده است و سازماندهی ازنظر جایگاه در رتب( B)بندی
بالا و پس ازبرنامه ریزی قرار دارد که جزء وظائف اصلی

.  مدیریت است 



مفهوم سازماندهی

ی سازماندهی عبارت است از ایجاد یک تجانس و همگون-١
رد  پروفسورآلف. قالبی و کل از میان چندین حلقه یا جزء 

معتقد است که سازماندهی ( Alfred D chandler)چندلر 
عبارت است ازطرا حی سازمان از طریق اهداف و نیازهای 

سازمان



بارتند   در این تعریف دو جنبه به کارگرفته شده است که ع
:از

فاتر تعیین اختیار و ارتباطات بین ادارات مختلف و د-الف
مختلف

و چرخه حرکت اطلاعات و داده ها ازطریق تعیین اختیار-ب 
ارتباط بین واحدها



"زیساانطباق"برداشتسازماندهیبهدیگرنگاهیدر-٢
مرتبچونهائیواژهبرداشتایندر.استشدهمطرح

ثابتوتمرکزتناسب،سازی،تصحیحانطباق،توازن،نمودن،
تغییرقوانین،مقررات،دستور،سازمان،همخوانی،بهبود،نمودن،

رحمطسازمانیبازخوردوسازیسازمانی،استاندارداصلاحو
.استبوده



بمرت"مفهومسازماندهیازدیگریتلقیوبرداشتدر-۳
چونعواملیسازیمفهومایندر.استشدهآورده"کردن
نهادینه،دادنشکلتلفیق،بندی،سرهمومونتاژدادن،ترتیب
لشکبندی،چهارچوبطراحی،هماهنگی،سازندگی،سازی،
چهارچوب.استبودهمطرحوظائفکردنفرمولهدهی،
وشرروش،مدیریت،آراستگی،تجانس،بندی،گروهبندی،

وضعیت،ریزی،برنامهالگوسازی،سازی،مدلشناختی،
بیاندریزنسیستمیافزائیوهمسیستمگیری،تصمیموحدت

.اندداشتهنقشاندیشهاین



ستابودهمتفاوتفوقهاینگاهباکهدیگرنگاهیدر-٤
گردیدهمطرحنمودنادارهومدیریتمعنایبهسازماندهی

ادارهسازی،انطباقچونهائیواژهنگاهاینارائهدراست
کنترل،گذاری،کدبندی،طبقهدادن،ترتیبکردن،

راهنمائیدولت،حاکمیت،راهنمائی،وهدایتهماهنگی،
ی،سرپرستسازی،استانداردمدیریت،امور،گردشکردن،

.استبودهدخیلدهی،نظام
هایفعالیتنمودنمرتبمفهومبه"سازماندهی"-٥

.سازمانیهایهدفبهوصولجهتسازمان



ارائه یک روش اجرائی برای انجام امور "سازماندهی "-٦
.در سازمان است

ارزش های سازمانی برای تشخیص آن در"سازماندهی"-٧
.رفتار است

ای عبارت است از مرتب نمودن فعالیت ه"سازماندهی "-۸
.یکاری جهت نیل به هدف های سازمانی از طریق برنامه ریز



اصول سازماندهی



(Organization)سازمان 

رهدوکهتنازبیشدویاجمعازاستعبارت"سازمان"-١
بهمعلومیساختارقالبدرومشترکاهدافبهنیلستای
ریکدیگباساختارایندرگروهیانجاموهماهنگیهمراه

.کنندمیفعالیت



Organizational)سازمانیتئوری-٢ Theory)
ازمانسبرچگونهوظائفایناینکهوسازمانیوظائفمطالعه

قرارنسازمامحیطدرکهتأثیرعواملیتحتوگذارندمیاثر
.شوندمیواقعدارند

Organizational)سازمانیطراحی-۳ Design)
سازمانیِانطباقفرایندازاستعبارتسازمانیطراحی
.مشخصمدلارائهطریقازسازمانیاهدافباساختار

Organizational)سازمانیساختار-٤ Structure)
هاینقشازمشخصورسمیمدلیعنیسازمانیساختار

هماهنگیوکنترلبرایاداریکارهایسازووسازمانی



:در این تعریف به مفهوم "ساختار "
تقسیم بندی نقش های کاری چون تولید، -١/٤

مالی،بازاریابی و غیره
تلفیق نقش ها با واحد ها و بخش های سازمانی-٢/٤
قش توزیع قدرت در سراسر سازمان و تعیین ساختار ن-٤/۳

های سازمانی



(Organizational Structure)ساختار سازمانی -٥

گیهماهنهایروشکهاختیارباوظیفهرابطهازرسمینظام
اهدافاینبهحصولچگونگیوکندمیکنترلراکارکنان
:استزیرشرحبهساختاراجزاء.کندمیتعیینسازمان

مشاغلتعیین-١/٥
سازمانیهایواحد-٢/٥
رفصلسصورتبهکهاختیاربامسئولیتبینرابطه-٥/۳
.گرددمیتعیینسازمانیساختارهای



(Dimensions Of Structure)ابعاد ساختار-٦

ماموریت سازمان-٦/
طراحی شغل-٢/٦
تخصص گرائی شغلی-الف
استاندارد سازی شغلی-ب
پیچیدگی شغلی-ج
رسمیت بخشیدن شغل-د

روابط مبتنی بر گزارش دهی-٦/۳
سلسله مراتب سازما نی-الف
تمرکز گرائی-ب

وظائف مربوط به کار گروهی در سازمان-٤/٦



(Four Basic Elements Of Structure)چهار عامل اصلی در ساختار-
ختلف درسطوح  این اصل بر نحوه تمرکز بر وظیفه و فعالیت مرتبط با آن و تنوع مشاغل م:وظیفه گرائی -الف

.مختلف و درسلسله مراتب تأکید دارد
رویه  . دیعنی ایجاد وحدت در فرایند هائی که کارکنان در حین کارشان انجام می دهن: استاندارد سازی -ب

.  های مکتوب، توصیف شغلی، دستورالعمل ها، مقررات و قوانین اداری در این بخش بررسی می گردد
لفیق میکنند رویه های رسمی و غیر رسمی که فعالیت های فردی، تیمی و بخشی را با یکدیگر ت: هماهنگی -ج
:

انطباق دو طرفه بین فرد و سازمان
سرپرستی مستقیم

استانداردسازی فرایند کار
استاندارد سازی مهارتها

( :Authority)اختیار -د
متمرکز-١
عدم تمرکز-٢



پرسش های هنری میتزبرگ در خصوص ساختار و عدم تمرکز

دد؟وظائف سازمانی چگونه می تواند موجب تخصصی شدن مشاغل گر
استانداردهای شغلی برای هر کار چگونه تدوین میگردد؟

چه مهارت ها، توانمندی ها، دانش، آموزشی برای هرشغل مورد نیاز 
است؟

مبانی مشاغل گروهی و تشکیل این مشاغل چیست؟
چگونه واحد های بزرگ را تحت حیطه فرماندهی خود در آوریم؟

چگونه در نتیجه هر شغل می توان استاندارد سازی کرد؟
درجه هماهنگی بین واحدهای اداری چیست؟

چگونه ساختار متمرکزیا غیر متمرکز؟
.ساختار سازمانی برای استفاده اثربخش و کارآمد از منابع است



(Traditional Principles Of Organizations)اصول سنتی سازمان -۸
تعریف روشنی از اختیار و سلسله مراتب اختیار-۸/١
وحدت فرماندهی-۸/٢
توزیع عادلانه اختیار برای مسئولیت -۳/۸

ت پذیری و تفویض اختیار از بالا به پایین و غیر مسئولی-۸/٤
حساب پس دهی



ه  نمودار سازمانی در حقیقت تصویری از ساختار سازمانی است ک-۸/٥
:نشان دهنده موارد زیر است

تقسیم کار
تخصصی شدن کار

اختیار وابسته
بخشی نگری
حیطه کنترل

سطوح مدیریت
مراکز هماهنگی

مراکز ارتباطات سازمانی
روابط مبتنی بر مسئولیت



(Hierarchy)سلسله مراتب سازمانی -۹
و رتبه سلسله مراتب سازمانی هماهنگی کارکنان براساس اختیار

.سازمانی است
(Horizontal Differentiation)تمایز افقی -١۰

بط  گروهی از مشاغلی که دارای سطوح یکسان برای انجام امور مرت
.تبا وظائف، مشتریان، تولیدات، فرآیند، حیطه جغرافیائی اس

(Vertical Differentiation)تمایز عمودی -١١
ر گزارش طراحی سلسله مراتب اختیار و ایجاد یک ارتباط مبتنی ب

.دهی در درون سازمان



(Chain Of Command)حیطه فرماندهی -١٢
ین  حیطه اختیار و مسئولیت در سراسر سازمان از طریق رابطه ب

.ی گرددسرپرست با زیرمجموعه وتصمیمات بالای سازمان تبیین م

(Unity Of Command)وحدت فرماندهی -١۳
ساب  یک کارمند می بایست نسبت به یک مدیر یا سرپرست ح

.پس دهد

(Scalar chain)سلسله مراتب -١٤

.تعریف روشنی از اختیار در سازمان است



(Delegation)تفویض اختیار-
ر فرایندی که اختیار را در سازمان ازیک سطح سازمان به سطح دیگ

.  منتقل می کند
(Delegation  Steps)مراحل تفویض اختیار -١٦
تعیین میزان مسئولیت پذیری-الف
تفویض اختیار-ب
تعیین میزان حساب پس دهی-ج

(Responsibility)مسئولیت پذیری -١٧
را میگردد اطمینان از اینکه کار توسط کارمند اج.) وظیفه انجام مسئولیت

)



(Authority)اختیار -١۸
ا می  قدرتی که به کارکنان قدرت حساب پس دهی بر فعالیت هایشان ر

.دهد وبه طور مستقیم بر آنان نفوذ را تعریف می کند

حق رسمی برای انجام  وظائف-الف

دستورات مکتوب-ب

تخصیص منابع-ج

حق مستقیم برای انجام فعالیت-د



بالا به از) نگاه کلاسیک به سازماندهی و بروکراسی وبر-
(پائین 

(Classical View And Weber's  Bureaucracy )

اختیار یک حق ذاتی و درونی مربوط به شغل مدیریت

د است، دستور دادن و انتظار از اینکه دستور اجرا گرد

که اختیار غالباً از بالا به پائین است. همان اختیار است
.حیطه کار را به خوبی مشخص می کند

(از پائین به بالا )تئوری پذیرش اختیار -٢۰

(Acceptance Theory, Chester Barnard)



(Zone Of Acceptance)حیطه پذیرش -٢١

.کارکنان و زیر مجموعه دستورات را می فهمند-الف

.کارکنان اعتقاد دارند که دستور مرتبط با اهداف سازمانی است-ب

.طباق استکارکنان اعتقاد دارند که دستور با منافع کارمند نیز قابل ان-ج

.فق دارندکارکنان به صورت فکری و جسمی نسبت به اجرای دستور توا-د

ت را می چستر بارنارد کارکنان با توجه به این چهاراصل دستورا"به نظر 
.این شرایط پذیرش را برای کارکنان تعیین می کند. پذیرند



(Accountability)حساب پس دهی -٢٢
ی که  مدیران. نیاز به انجام وظائف تعیین کننده درجه اجرای وطایف است

ار و مسئولیت قدرتشان راتفویض می کنند در حقیقت به دنبال تفویض اختی
انی از  مدیر. را نمی توانند تفویض کنند"حساب پس دهی "هستند ولی 

.دطریق تفویض اختیار نمی توانند حساب پس دهی شان را کاهش دهن

(Authority And Responsibility)رابطه بین مسئولیت و اختیار -٢۳
وازن با  اختیار می بایست هماهنگ و مت. مسئولیت بدون اختیارامکان ندارد

.مسئولیت باشد



اصل غیر قابل تفویض بودن حساب پس دهی -٢٤
(Accountability)

می شود اگر چه مسئولیت و اختیار به زیر مجموعه و کارکنان تفویض
نی بخشی از تفویض اختیار یع. اما حساب پس دهی قابل تفویض نیست

.وظائف و تصمیمات مدیران به سطوح دیگرقابل انتقال است

(Centralization)تمرکز -٢٥
دیران یک ساختار مدون و روشی از اختیار که تصمیمات مهم توسط م

.رأس ساختار اتخاذ می گردد



(Centralized)اجرای تمرکز -٢٦
خذ مدیریت رده بالای سازمان تصمیماتی را برای اجرا در سطح وسیعی ا-الف

.نماید
.اندتصمیمات کلیدی ، قدرت ، اختیار در سطوح بالای سازمان باقی می م-ب
قامات کارکنان در سطوح پائین می بایست قبل از هر اقدام آن را به تأیید م-ج

.بالای سازمان برسانند
(Decentralization)عدم تمرکز -٢٧

قدرت عدم تمرکز روشی در تصمیم گیری است که موارد مهم مرتبط با اختیار و
.ی گرددسازمان توسط تفویض اختیار به گروه ها و تیم ها ی کاری یا افراد اعطا م



(Decentralized)اجرای عدم تمرکز -٢۸
زمان داده  اختیار تفویض اختیار تصمیمات کلیدی به مدیران رده بالای سا-الف

.شده است
توانمندی کارکنان-ب
.تعلیمات بیشتر در سطوح میانی سازمان اخذ می گردد-ج
ر نسبت به  توانمندی واکنش سریع نسبت به تغییرات ، پاسخگوئی سریع ت-د

بحران
(Centralized And Decentralized)تمرکز در مقابل عدم تمرکز -٢۹

.  مایندشرکت ها ممکن است از هر در روش برای تغییر نگرش سازمان استفاده ن
.عدم تمرکز بیانگر نحوه عملکرد واحد ها در قبال نقش شان می باشد



تفکیک مشاغل و اختیار در دسته بندی کلی  -۳۰

(Classified As Positions And Authority Can be )

(Line)واحدهای صف -الف

پیروی واحد های پائینی از فرماندهی

رسمی

فعالیت های اجرائی و سیستم برای تولید کالاها و خدمات

حق ارشاد و راهنمائی دارند

تخصص ها به کمک واحدهای صف می آیند

فعالیت های غیر مستقیم نیز توسط واحدهای صف انجام می گردد

.واحدهای مستقیم مسئولیت مستقیم تولید کالاها و خدمات را به عهده دارند

(Staff)واحدهای ستادی -ب

واحدهای ستادی شامل کلیه مهارت های تخصصی در حمایت از واحدهای صف    

، مالی(R and D) می باشند این واحدها دارای وظائف سازمانی مشخصی هستند مانند واحدهای فروش، تحقیق و توسعه 
یروی صف اختیار واحدهای ستادی در مواردی چون نصیحت، مشورت با توجه تخصص خلاصه می گردد تعیین حیطه وظیفه ن

.حسابرس سازمان یک نیروی ستاد است. برای حصول به اهداف سازمانی نیز در قلمرو ستاد است



(Span Of Control)حیطه کنترل -۳١

.تعداد کارکنانی که به یک مدیر گزارش می دهند حیطه کنترل نامیده می شود

.هر چقدر پیچیدگی شغلی مدیر حیطه کنترل وی نیز افزایش می یابد

( Factors Affect The Span Of Control)عوامل تأثیرگذار بر حیطه کنترل -۳٢

شخصیت مدیر

توانمندی مدیر

توانمندی زیر مجموعه

فعالیت های غیر سرپرستی

استاندارد سازی فعالیت های تحت سرپرستی

پیچیدگی کار

در دسترس بودن معاون ومشاور

حضور مدیر در محل کار



عوامل کلیدی برای موفقیت در حیطه کنترل-۳۳

مشارکت بیشتر و نزدیک تر با زیر مجموعه

حل ظریف و دقیق مشکلات مبتلا به

آموزش وسیع زیر مجموعه

آموزش کامل مهارت های شغلی



(Hierarchy)سلسله مراتب -۳٤

(Flat)سلسله مراتب تخت یا گسترده-الف
بارت سلسله مراتب دارای یک حیطه وسیع مدیریتی می باشد به ع

.دیگر افقی است

.رده های سازمانی بسیار کم است

.اندازه سازمان با توجه به سطوح سازمانی بسیار وسیع است

.استتعداد مدیران با توجه به گسترش حیطه کنترل بسیار کم

.تعداد کارکنان بسیار زیاد است



(Tall)سسلسله مراتب بلند -ب
لایه های تعداد کارکنان بسیار اند ک و تعداد مدیران با توجه به گسترش

.  سازمانی بسیار زیاد است
در گذر زمان سازمان های بلند آرام آرام به سمت تخت تر شدن و 

ویض اختیار  گسترش به پیش می رونداین امر به دلیل گسترش روز افزون تف
.در سازمان است

(Horizontal)سازمان های افقی -۳٥



(Adam Smith)اصل تقسیم کار 
ت  تخصصی شدن شغل به عبارت دیگر تجزیه شغل به راح-الف

ترین شکل آن مثال کارخانه سنجاق سازی 

استاندارد سازی وظائف شغلی-ب

(Work Specialization)تخصصی شدن کار-۳٦
می درجه ای که مشاغل فردی در راستای نیل به استانداردها بهبود
زمان یابد و کارکنان قادرمی گردند که وظائف بیشتری را در مدت

.مشخصی انجام دهند را تخصصی شدن شغل می گویند



(Organizational Roles)نقش های سازمانی -۳٧

ی عبارت است از مجموعه ای از وظائف و رفتارهای مطلوبی که فرد م
.بایست در سازمان داشته باشد

(Functional Unit)واحدهای وظیفه ای -۳۸

ر عبارت است از یک مجموعه از کارکنان که کار با یکدیگر را د
راستای وظائف سازمان انجام می دهند این کارکنان دارای وظائف

. دیکسانی بوده از دانش، ابزار و فنون مشخص استفاده می کنن



(Functional Unit)واحدهای وظیفه ای -۳۸
ظائف عبارت است از یک مجموعه از کارکنان که کار با یکدیگر را در راستای و

زار و سازمان انجام می دهند این کارکنان دارای وظائف یکسانی بوده از دانش، اب
. فنون مشخص استفاده می کنند

(Division)بخش -۳۹
ا یک فسمت که به صورت زیر واحد عمل نموده و مجموعه ای از وظائف یا واحده

می را نیز شامل می شود و دارای مسئولیت مشابه برای تولید کالاها و خدمات
.باشد

(Department)واحد اداری -٤۰

.مجموعه ای از وظائف واحدها و بخش های سازمانی است



(Primary Organizing Structures)ساختارهای سازمانی اولیه -٤١

ساختارهای وظیفه ای-الف

.این ساختارها تلفیقی از حیطه های وظیفه ای و مهارت های سازمانی است

:مزایای واحدهای وظیفه ای به شرح زیر است

.به دنبال مطلوب گرائی و مطلوبیت سازی مهارت های سازمانی است

.جایگاه و مقام ویژه ای را برای حیطه های وظیفه ای قائل است

.صرفه جوئی در هزینه ها راشامل می گردد

.اقتصادی تراست

.تخصصی گرا است

.به دنبال افزایش نیروی انسانی، فکر و تجهیزات است

.دارای نظم و ترتیب کاری مشخص است



:معایب ساختارهای وظیفه ای
مختلف هر چفدر که سازمانی بیشتر رشد و توسعه می یابد بخش های

.به سختی با یکدیگر هماهنگ می شوند

.جابجائی و نقل و انتقالات کارکنان زیاد می شود
کارها بیشتر به دنبال نیل به هدف های واحد است نه هدف های 

.مشترک

.آموزش ها در سطوح مدیران ضعیف و کم است

.تولیدات و کالاها بیشتر مبتنی بر توصیف وظیفه است



(Geographical Structures)ساختار های جغرافیائی 
زهای  این ساختارها به صورت جغرافیائی یا منصقه ای طراحی می گردد و مر

یا به دلایل  این ساختارها با توجه به مسافت، قوانین، فرهنگ، منابع طبیعی و
.سیاسی تعریف می گردد



:مزایای ساختارهای جغرافیائی -الف

.نگرش بیشتری نسبت به ارضاء نیازهای مصرف کننده وجود دارد

.موجب تخصصی گرائی منطقه ای می شود

... (حمل ونقل، ارتباطات، ذخیره سازی و) موجب کارآیی واحد پشتیبانی می گردد

مقررات حکومتی

.زمینه های آموزش را برای مدیران فراهم می سازد

معایب و مشکلات ساختارهای جغرافیائی-ب

.مشکل هماهنگی همواره وجود دارد

.کنترل مدیریت های رده بالا به دلیل وجود سازمان های موازی بسیار سخت تر است



:مزایای ساختارهای جغرافیائی -الف

.نگرش بیشتری نسبت به ارضاء نیازهای مصرف کننده وجود دارد

.موجب تخصصی گرائی منطقه ای می شود

... (حمل ونقل، ارتباطات، ذخیره سازی و) موجب کارآیی واحد پشتیبانی می گردد

مقررات حکومتی

.زمینه های آموزش را برای مدیران فراهم می سازد

معایب و مشکلات ساختارهای جغرافیائی-ب

.مشکل هماهنگی همواره وجود دارد
کنترل مدیریت های رده بالا به دلیل وجود سازمان های موازی بسیار سخت  
.تر است



(Matrix Structure)ساختار های ماتریسی 

.استساختاردارای دو خط اختیار است و سازمان به دنبال انجام کارهای وظیفه ای و بخشی به صورت توأمان

(Matrix Approach)نگرش های حاکم بر ساختارهای ماتریسی 

.زنجیره های فرماندهی وظیفه ای و بخشی به طور همزمان و موازی وجود دارند

.دو خط و زنجیره اختیار در سازمان وجود دارد

.سلسله مراتب وظیفه ای اختیار به سمت عمودی بودن حرکت می کند

.سلسله مراتب بخشی بیشتر به سمت افقی و تخت حرکت می کند

.حیطه فرماندهی زیر مطرح نیست



(Project Manager)وظائف مدیر پروژه در ساختارهای ماتریسی 

هدف گذاری

تعیین تقویم زمان بندی

اولویت بندی

تعیین تیم های کاری



:مزایای ساختارهای ماتریسی•

.Iمنعطف است

.IIبهترین استفاده از منابع وظیفه ای را دارد.

.IIIتوانمندسازی کارکنان

.IVدر تغییر محیط سازمانی بسیار خوب عمل کرده است.

.Vمیزان تعارضات سازمانی بسیار اندک است.

.VIنسبت به پاسخ گوئی به نیازهای جدید سازمان فعال تر است.

• .برای وضعیت های مختلف کاری بسیار مناسب است



:معایب ساختارهای ماتریسی•

.Iامکان پیدایش تعارض در سطح فرماندهی زیر است.

.IIتعداد رؤسای واحد زیاد است.

.IIIتداخل کار زیاد است.

.IVوقت زیادی صرف شرکت در جلسات و مباحثات گروهی می شود.

.Vهمواره می بایست اعضای تیم را آموزش داد.



در کدام سازمان ها، ساختارهای ماتریسی مؤثر است؟•

.Iسازمان های با تکنولوژی بالا

.IIسازمان های با درجه رقابت پذیری بالا

.IIIسازمان های که دارای تولیداتی با درجه نوآوری بالا هستند.

:مزایای ساختارهای تیمی•

.Iمزایای ساختارهای وظیفه ای نیز در اثر نیل به منافع تیم ها حاصل می گردد.

.IIموانع خذف می گردد.

.IIIزمان پاسخگوئی سریع تر می گردد.

.IVدوباره کاری های اداری کاهش می یابد.



:معایب ساختارهای تیمی•

.Iوفاداری سازمانی به دلیل دو طرفه بودن بین فرد و سازمان همواره در یکدیگر تداخل دارد.

.IIزمان زیادی در جلسات گروهی حذف می گردد.

.IIIعدم تمرکز غیر برنامه ریزی شده است.

.IVدر پروژه های خاصی می توان تصویر بزرگی از آینده دیر.



:ساختارهای شبکه ای 

فواوت  ساختارهای شبکه ای یا ساختارهای مجازی یا سازمان های بدون مرز، ساختارهایی با وظائف متنووع و مت 

.اند

:سه ویژگی ساختارهای شبکه ای

.کارآفرینان درونی علاقه مند به حضور در بازارهای جهانی و فضای رفابتی می گردند-درونی

. استفاده از منابع برونی و روابط مشارکتی در این شبکه ها نقش دارند-شبکه های ثابت

ی اسوتفاده سوودمند از منوابع خوارجی و تأکیود بور منوابع درونوی ، مهوارت هوای اصول           -شبکه های دینامیکی

.وقراردادهای مبتنی بر عرضه تولیدات است



:مزایای شبکه ها 

پایین بودن میزان سرمایه های ثابت 

امکان انطباق سریع با تغییرات

هزینه های بالاسری کاهش می یابد

امکان حضور در رقابت های جهانی

:مشکلات ساختارهای شبکه ای

فقدان امکان کنترل 

امکان رقابت در بازارهای جهانی شخت است

.نحوه ارزشیابی وفاداری سازمانی کارکنان سخت است



:مسائل و مشکلات مرتبط با ساختارهای سازمانی

طراحی شغلی نامناسب

.دست راستمان نمی داند که حالا دست چپ مان دارد چه کاری انجام می دهد

تأکید زیاد بر تعارض بین ادارات  

پاسخ کم نسبت به تغییرات زمان  

.تصمیم گیری های مبتنی بر اطلاعات ناقص و غیر کافی است



طراحی ساختارسازمانی:بخش دوم •



تی  ساختار سازمان به عنوان نوعی ابزار مدیری
برای اجرای استراتژیها و تحقق اهداف
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ساختار سازمانی چیست و کارکردهای آن 
کدام است؟

:کهکندمیتصریحسازمانیساختار•

شوند؟دادهتخصیصچگونهوظایف•

دهد؟گزارشکسیچهبهشخصیچه•

چیست؟رسمیهماهنگیکارهایوساز•

کدامند؟شوندرعایتبایدکهسازمانتعاملیالگوهای•

باشد؟میصورتچهبهکاریارتباطات•

چهبادهیگزارشهمچنینوهافرماندستورها،شاملاطلاعاتانتقال•
گیرد؟میانجامساختاری



دارد؟الگوییچهسازماندرنظم•
شود؟میانجامروشیچهبهوظایفتقسیم•
بدهد؟گزارشکسیچهبهکسهر•
است؟فرمانبرکسیچهومافوقکسیچه•

؟داردارتباطواسطهبایاومستقیمکسانیچهباکسهر•



طراحی ساختار سازمانی

کندیماشارهسازمانیاهدافتحققبرایساختارتغییروساختنحوهبهسازمانطرح•

اگر.نیستمانساختیکنقشهتغییریاساختنشبیهسازمانیکدادنیاتغییرساختن.

لوسایهدف،آنتحققبرایطراحسپسوشوندمیآغازنهائیهدفیکبادوهرچه

قشهنیکنظر،موردطرحساختمان،یکنمودنبنادر.بیندمیتدارکاینقشهیا

کیساختندر.شودمینهادهبناساختمانآناساسبرکهبودهدقیقساختمانی

دارنموکهاستایمشابهسندیانقشهگیردمیقراراستفادهموردآنچهسازمان،

.داردنامسازمانی



عوامل موثربرطرح ریزی سازمانی
شروازاستفادهباراهاآنوگرفتنظردررازیرعواملدستهدوبایدسازمانساختارطراحیبرای•

اطلاعاتآوریجمعگوناگونهایروشازراهایندرکهنماییدتحلیلوبررسیمختلفهای
برایراخامهایدادهازمناسبینمودارهایهمچنینوکنیداستفادهبایدغیرهومصاحبهمانندپرسشنامه،

.نماییدتهیهمرتبطاطلاعاتتحلیل
ساختاریابعاد•

محتواییابعاد•



بررسی ابعاد ساختاری–الف 
پیچیدگی•
رسمیت•
تمرکز•
تخصص گرایی•
نسبت های پرسنلی•
تحلیل ابعاد ساختاری•



سنجش و اندازه گیری ابعاد محتوایی–ب 
استراتژی•
محیط•
تکنولوژی•
دوره عمر سازمان•
فرهنگ سازمانی•



.طراح باید دو سئوال را مدنظر قرار دهد
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لف چگونه ساختار سازمان را به اجرای استراتژیهای مخت1.
قادر می سازد و مدیریت سازمان را در انجام کار مورد 

نیاز تسهیل خواهد کرد؟
چگونه ساختار سازمان بر افراد درون سازمان و الگوهای2.

.غیررسمی رفتار تاثیر می گذارد



در چه زمانهایی ساختار را باید تغییر داد؟

120

را باید با آنها وقتی استراتژیها تغییر می کند ساختار: تغییر جهت استراتژیک1.
.همساز کرد

اید تغییر وقتی تعریف وظایف تغییر می کند، ساختار ب: تعریف مجدد وظایف2.
.کند

ان رسمی  تغییر در سازمان غیررسمی از طریق چیدم: فرهنگی/ تغییر سیاسی 3.
.سازمانی تغییر در ساختار را می طلبد

.طلبدتغییر در اندازه و قلمرو سازمان، تغییر در ساختار را می: رشد سازمانی4.

.ی کندتغییر در افراد سازمانی تغییر در ساختار را ایجاب م: تغییر در افراد5.

م تناسب  مسائل عملکردی ناشی از عد: واکنش نسبت به مسائل درون سازمانی6.
محیطی، تغییر در ساختار را می طلبد



دو نگاه به طرح سازمان
اجتماعی/ فرهنگی/ افرادعملکرد وظیفه/ استراتژی 

انی  طرح سازمان اجرای استراتژی را پشتیب•
می کند 

طرح سازمان جریان کار را تسهیل می کند•
ا  طرح سازمان کنترل مدیریتی اثربخش ر•

میسر می سازد
طرح سازمان مشاغل قابل انجام و سنجش •

پذیر را خلق می کند

چگونه افراد فعلی درون طرح جدید قرار  •
خواهند گرفت ؟

چگونه طرح جدید بر قدرت میان گروههای  •
مختلف تاثیر خواهند گذاشت؟

چگونه طرح با ارزشها و باورهای کارکنان •
مناسب خواهد شد؟

چگونه طرح بر آهنگ و سبک عملیاتی  •
سازمان تاثیر می گذارد؟
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انواع طرح سازمانی

طرح استراتژیک سازمان-1

ترکیب واحدهای سازمانی 1)
روابط گزارش دهی  2)
دیگر پیوندهای ساختاری میان واحدها3)
رل سیستم های اطلاعاتی، سنجش و کنت4)

سازمان
رویه ها و شیوه های کلان سازمان5)
فنون کاری سازمان6)
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طرح عملیاتی سازمان-2

(ابزار، مواد)منابع کاری واحدهای فرعی 7)
سیستم های پاداش واحدهای کاری8)
محیط فیزیکی کار در واحدهای فرعی9)

طراحی مشاغل  10)
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تفاوت در طرح استراتژیک و طرح عملیاتی

طرح عملیاتیطرح استراتژیک  
شکل کلی/ معماری بنیادی نوع تصمیم -1

سازمان
، فرایندهای عملیاتی و مدیریتی

جریانهای کاری، مشاغل و سنجه ها

همه سطوحسطح عالی و میانیسطوح درگیر  -2
بالا–پایین پایین–بالا جهت طراحی-3
یت هزینه، کیف)دغدغه های عملیاتی استراتژیه عامل تعیین کنند-4

(زمان/ 
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مدل شناخت پویایی های سازمان

125

سازمان 
غیر رسمی

فرد

چیدمان های 
وظایف•رسمی سازمان

محیط•
منابع•
سازمانسابقه•

سازمانی•
گروهی•
فردی•

بستر دادبرون•

استراتژي



منطق فرایند طرح استراتژیک سازمان
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طرح سازمانمعيارهاي 

گروهبندي استراتژيك

پيوندهاي ساختاري 

اثرتحليل 

تحليل 
اوليه

درك مساله
ساختاري

آثار بر
اجرا

آثار بر
طرح 

عملياتي

گزينه
طرح

گروهبنديهااز تعدادي 

گروهبنديسه يا دو تعيين 

طرح، همراهيك انتخاب 
لازمتوصيه هاي با 

طرح فرايند 
سازماناستراتژيك 



آسیب شناسی فرایندها
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.باشدداشتهوجودبایدنداردوجودکهفرایندهایی•
.باشدداشتهوجودنبایدداردوجودکهفرایندهایی•
.هستندناقصولیداردوجودکهفرایندهایی•



نقش مدیریت عالی سازمان در رهبری،طراحی و 
اثربخشی سازمان

مديريت استراتژيك 

انجام هدفهاي  
عملي و 

استراتژيهاي 
رقابتي 

تعيين 
مأموريت، 
هدفهاي  
رسمي 
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محيط خارجي  
فرصتها

تهديدات  
اطمينانعدم 

ع در دسترس بودن منابميزان 

محيط داخلي  
نقاط قوت  
نقاط ضعف

شيوۀ مديريت 
عملكرد گذشته   

مدير عامل  

تيم مديريت عالي  

طراحي سازمان

شكل ساختاري  

تكنولوژي اطلاعات و 
سيستمهاي كنترل  

تكنولوژي توليد

سياستهاي منابع انساني  

فرهنگ سازماني  

روابط بين سازماني

ره آوردهاي

اثربخش

منابع  

كارآيي 

تأمين هدف 

گروههاي ذينفع

ارزشهاي رقابتي  



مراحل تصمیم گیری در مورد طرح سازمان

هدفگام

تدوين معيارهاي طرح سازمان1)

تدوين انواع گروهبنديهاي 2)

استراتژيك 

كارزيابي گروهبنديهاي استراتژي3)

ارزيابي الزامات هماهنگي 4)

شكل دهي سازوكارهاي ساختاري5)

تدوين مجموعه اي از گزاره هايي كه بتوان به عنوان معيار ارزيابي طرحهاي ساختاري•

.مختلف استفاده كرد

تدوين تعدادي از گروهبنديهاي وظايف براساس معيارهاي طراحي•

ش ارزيابي انواع گروهبنديها براساس معيارهاي طرح از  طريق تبيين اصلاح و پالاي•

طرحها

.دبراي هر گروهبندي، نيازهاي پردازش اطلاعاتي براساس معيارهاي طراحي مشخص شو•

ت به براي هر گروهبندي مجموعه اي از سازوكارهايي پيوندي ساختاري تدوين شود كه نسب•

شتري الزامات هماهنگي حساسيت داشته باشد و نشان دهد كدام طرح در اين زمينه توانايي بي

.دارد

129



مراحل تصمیم گیری در مورد طرح سازمان

هدفگام

ارزيابي سازوكارهاي پيوندي6)

ساختاري 

ارزيابي هر گروهبندي براساس معيارهاي طرح يا روشن سازي اصلاح و پالايش•

تركيب گروهبنديها در صورت نياز. گروهبنديها

تناسب آن ارزيابي هر گروهبندي براساس اثر پيش بيني شده آن بر عناصر سازمان يا•انجام تحليل اثر7)

با ديگر عناصر سازمان

ير طرحها براساس تحليل اثر، تبيين طرحها منجر به انتخاب طرح بحث و پالايش سا•پالايش و تبيين طرحها8)

مي شود

شناسايي  مسائل فراروي 9)

طرح عملياتي

براساس تحليل اثر، مسائل فراروي طرح عملياتي شناسايي مي شود•

كردن براساس تحليل اثر، شناسايي مي شود مسائل كليدي موثر در اجرا جهت لحاظ•اشناسايي مسائل فراروي اجر10)

در اجراي طرح
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