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 مقدمه:

های بیرونیی و بیا توجیه بیه شیرایط باقی ماندن در محیط پرچالش باید در مقابل محرکها برای سازمان   

های فعلی تیا تییییر عمیی  ها از انجام بهتر فعالیتهایی مناسب از خود نشان دهند، این کنشدرونی کنش

جهیان،  یپیوستههمدر راهبردهای سازمانی در نوسان است. تیییرات محیطی و سازمانی به دلیل ماهیت به

تیوان در شوند. این به هم پیوستگی و اثرگذاری متقابل را بییش از همیه مییبر هم اثر گذاشته و تشدید می

هیای های مختلف سیاسیتگذاری و میرز بیین بخیشالمللی، حوزههای داخلی و بینکمرنگ شدن مرز حوزه

 عمومی، خصوصی و غیرانتفاعی ملاحظه کرد.

ای مسئولیت کامل یک فعالییت را بیه عهیده نخواهید داشیت و در ؤسسهدر چنین جهانی هیچ سازمان یا م

ها و نهادها بیود. ایین ابهیام فزاینیده در قلمیرو توان منکر نقش تاثیرگذار آن بر سایر سازمانعین حال نمی

کنید تیا های دولتی، غیرانتفاعی و نهادهیای میدنی را وادار مییقدرت در پیوند با تیییرات محیطی، سازمان

رییزی راهبیردی در ف گذشته تفکر، عمل و یادگیری خود را راهبیردی   نماینید. در حقیقیت برنامیهبرخلا

 هاست. ای شناخته شده برای تضمین بقا و پیشرفت سازمانشرایط مذکور شیوه

هیای عمیومی و غیرانتفیاعی خلی  ارزش عمیومی اسیت رییزی راهبیردی در سیازمانهدف نهایی از برنامه

 با توجه به گستردگی این هدف، ایجاد ارزش عمومی فراتر از مسئولیت یک فرد است. بیه(. 1392)برایسون،

مشی و برنامه، اجرای پیروژه، گذاری، تدوین خطیتوان به معنای سرمایهطور کلی ایجاد ارزش عمومی را می

ها انتظیارات نهای فیزیکی، تکنولوژیکی و اجتماعی دانست، که از طری  آی خدمات و ایجاد زیرساختارائه

گییرد. ایجیاد ارزش عمیومی ارتقا یافته و کالاهای عمومی با کمترین هزینه در اختیار مردم قرار میی جامعه

ی تصیمیمات و ی راهبردی بایید بیا ارائیههایی است. بدین منظور برنامهترین مأموریت چنین سازماناصلی

دهد و دلیل انجیام آن را شیکل داده و انجام می اقدامات بنیادین، ماهیت وجودی سازمان، کاری که سازمان

 هدایت کند. 
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های راهبردی، منافع حاصل از برنامیه های دولتی و غیرانتفاعی از برنامهصرف نظر از دلایل استفاده سازمان

تواند ترویج تفکر، عمل و یادگیری راهبردی از طری  گفتگوی راهبیردی مییان عوامیل یکسان است، که می

هیای اجتمیاعی، کمیک بیه سیاسیتگذاران و گیری، اثربخشی و کارآمدی نظامبهبود کیفیت تصمیمکلیدی، 

 های گروهی را شامل شود.گیران کلیدی در انجام وظایف و مسئولیتتصمیم

ریزی راهبردی برای سازمانی همچون سازمان تأمین اجتماعی که به جهت ماهیت خیاص آن، نمیاد و برنامه

یابید  زییرا گرداننیدگان آن ی و حتی ایجادگر آن است اهمیتی فراتر از حد معمول مینمود تعهدات اجتماع

هیای سوداگر آرزوهای شخصی/گروهی خود نیستند بلکه بیه نحیو غیرمسیتقیم از سیوی صیاحبان سیرمایه

انید و در ها گمارده شیدههای مختلف جامعه( برای مدیریت عادلانه این سرمایهسازمان )یعنی کارگران نسل

 بایستی بهترین رویکرد مدیریتی را برگزینند. هر موقعیتی می

رییزی راهبیردی در سیازمان با توجه به گستره و سطوح مختلف برنامه در سازمان تأمین اجتمیاعی، برنامیه

هیا، رویکردهیا، هایی هماهنگ از منظر روشی بود. این مهم با شناختی منسجم از روشنیازمند برداشتن گام

راهبیردی سیازمان  مفاهیم به کار رفته در هر سطح بدست آمد. و تصمیم بر آن شد تا برنامه مبانی نظری و

ریزی، از مدل برایسیون الهیام گرفتیه شید. امیا با رویکردی مشارکتی و غیرمتمرکز انجام گیرد. روش برنامه

 متناسب با کارکردها و محیط درونی سازمان تدوین گردید. 

اهنگی در شناخت و روش و ارائه اطلاعات لازم در خصوص رویکرها، مکاتیب، کتاب حاضر با هدف ایجاد هم

 ها و فرآیندها در سه سطح کلان، بخشی، عملیاتی، پایش و ارزشیابی تدوین گردیده است. روش

هیای در فصل اول این کتاب پس از بیان تعرییف و تاریخچیه برنامیه راهبیردی، مکاتیب، رویکردهیا و روش

هیای عمیومی و غیرانتفیاعی( بییان شیده اسیت. در دی )هم به طور کلی و هم در سازمانریزی راهبربرنامه

 ها مقایسه شده است.انتهای فصل روش برنامه راهبردی سازمان شرح داده شده و با سایر روش

ی راهبردی سازمان در سطح راهبردی پرداخته شده است. که شامل سیه شناسی برنامهدر فصل دوم، روش

 باشد. ساز برنامه، موضوعات و اهداف راهبردی و راهبردهای کلان میی تدوین ارکان جهتفرایند اصل



7 
 

فصل سوم بر سطح بخشی که شامل تیدوین اهیداف و راهبردهیای بخشیی و تیدوین برنامیه بخشیی اسیت 

 متمرکز است. 

-ین برنامیهدهد. که شامل دو فرآینید تیدوشناسی سطح عملیاتی برنامه را شرح میو فصل چهارم نیز روش

 های عملیاتی ستادی و استانی است.

سازی، پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی به عنوان آخرین گام در تیدوین نامه پیادهنظامدر فصل پایانی  نیز 

 برنامه راهبردی سازمان تأمین اجتماعی درج گردیده است. 

باشد. چکیده مباحث ذکر شده می شایان ذکر است، که مطالب مندرج در متن حاضر در برگیرنده خلاصه و

تواننید بیه منیابع تری در این خصوص هسیتند میمندان خواهان مطالعه تفصیلیبدیهی است چنانچه علاقه

برنامیه مراجعیه  اصلی مندرج در پایان کتاب و مستندات برنامه راهبردی همچون نظامنامه و فرآیند نگاشت

 نمایند.

 فرشید یزدانی                                                                        

 مشاور هیأت مدیره و                                                                                    

 ریزی راهبردیدبیر شورایعالی برنامه                                                                                 
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 تعریف کوتاه  -1

های مییدیریتی در ارتبییا  بییا اهییداف و یکپارچییه کییردن و منسییجم کییردن ایییده 1ی راهبییردتعریییف سییاده

تلاشی نظامند، به منظور اخذ تصیمیمات »ریزی راهبردی، عبارت است از (. برنامه2004هاست)وایت، کنش

« پیردازددهیی ماهییت، چگیونگی و چراییی اقیدامات سیازمان مییهای بنیادی که به شیکلو انجام فعالیت

ریزی راهبردی، هوشیاری و آگاهیِ گردانندگانِ یک سیازمان از تر برنامه(. به بیان ساده19: 1982)برایسون، 

دهد، و چگونه با توجیه بیه هایی خاص را انجام میکند، چرا فعالیتکار مییک سازمان چیست و چه"اینکه 

انی کیه روز بیه روز دهید و در جهیرا اعیتلا می "هیا خواهید پرداخیتهایِ پیش رو بیدان فعالیتمحدودیت

سیازد، تکلییف تر به یکدیگر وابسته و بر یکدیگر تأثیرگذار میتر و بیشها را بیششود و پدیدهتر میایشبکه

کنید کیه سیازمان چگونیه راهبیرد ییک سیازمان مشیخص می»کند. سازمان را با محیطِ متییر مشخص می

(. 23: 1394کیاپلان و نورتیون، «)رینیی نماییدآفداران، مشیتریان و شیهروندان ارزشخواهد برای سیهاممی

باشیم و جایی کیه اکنیون هسیتیم پ یل  خواهیممی که جایی میان که است خردمندانه فرآیندی ریزیبرنامه

 جهیت مناسیب هیاینییاز و روش میورد هیدف، ابیزار از روشن تصویری زند و این مهم را از طری  ایجادِمی

خیواهیم بیه سیه ریزی راهبردی میی. به طور خلاصه در برنامه(1386 نامغ،) دهدانجام می هدف به رسیدن

 پرسش اساسی پاسخ دهیم:

 کجا هستیم؟ 

 خواهیم باشیم؟کجا می 

 چگونه به مقصد برسیم؟ 

 

 راهبردتدوین                                               راهبرد اجرای                                         

                                                           

ی راهبیردی ی اسیتراتژیک از واژهی راهبیرد و بیه جیای واژهی اسیتراتژی از واژهدر این مجلد، به جیای واژه 1 

استفاده شده است. حتی در متون نقلِ قول شده به طور مسیتقیم هیم ایین واژگیان انگلیسیی، فارسیی نویسیی 

 باقی ماند. ی استراتژیست به جهتِ نبودِ معادل فارسی، بی تیییراند. تنها واژهشده

وضع 

 موجود
 وضع

 مطلوب 

 

 راهِ پیش رو
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 تاریخچه -2

 ی راهبرد)استراتژی(ی واژهریشه -2-1

هیای آنیان بیه گردد. امروزه م د شده که بینشی راهبرد به متفکران نظامی یونانی و چینی برمیی واژهریشه

به معنی ارتش یا رهبیرِ آن بیود.  strategosصورت جملات قصار نقل قول شود. در یونان باستان اصطلاحِ 

بعدها تفکر راهبردی به معنی تفکرِ نظامیِ سیتماتیک و نهادینه شده توسط متفکران نظامی آلمانی در طول 

کردنِ اهداف کلی و چگونگیِ دسترسی به اهیداف قرن نوزدهم مورد بازبینی قرار گرفت. راهبرد شامل فرموله

های های نظیامی و شییوهای میان راهبرد نظامی و راهبرد تجاری و میان تکنیکیبود. بسیاری معتقدند تواز

های بیزر  تجیاری ی دوم قرن نیوزدهم، شیرکتهنگامی که در نیمه(. »2004مدیریتی وجود دارد )وایت، 

ه راند )نیسیاستگذاریِ آگاهانه/تعمدیِ شرکت بود که آنها را پیش می "دستِ مرئیِ"مدرن ظهور کردند، این 

ها بیه علیم ای عملیی بیرای شیرکتدستِ نامرئیِ اقتصادِ آدام اسمیت( و در این فضا راهبرد به عنوان شییوه

اقتصاد و مدیریت وارد شد  با این اصل ساده که سرنوشت خود را خودتان ترسییم کنیید. احتمیالاخ نخسیتین 

در آکییادمی آلفییرد چنییدلر هییای اییین امییر در دنیییای عمییل و اجییرا آلفییرد سییولن در جنییرال موتییور و جلوه

 همان(.«)بودند

 strategic)بههرای کههل ایههن سرفصههل ا  کتههاب ریزی راهبههردی  ی برنامهههتاریخچههه -2-2

management   ا Colin White)استفاده شده است 

 :1مرحله 

منید و رسیمی در هیر دو نیوت اقتصیادهای کمونیسیتی و ریزی نظامدر طول قرن بیستم تکنیکهیای برنامیه

هایی که درباره منابع کمیاب وجود داشت این پرسش را کاپیتالیستی محبوب بود. دو جنگ جهانی و نگرانی

، بافتیار 1960اواخر دهیه  تا اواسط یا 1945تر است. از ریزی مناسبکرد که چه مدلی برای برنامهایجاد می

اقتصادی نسبتاخ ثابت ولی درحال گسترش بود.اغلب اقتصادها از مسیائل ناشیی از جنیگ فرسیوده بودنید. در 

جنگ رسید. در طول این دوره تقاضای کل در اقتصاد جهیانی بیه -سطح تولید به کمتر از زمانِ پیشا 1945

داد. ی قابیل تیوجهی خبیر مییتقاضای مازادِ بیالقوه ی کل متمایل بود. این شرایط ازپیشی گرفتن از عرضه
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ها رفع تقاضا بود، ارضای دقی  نیازهیای همچنین پسرفتِ ناگهانیِ تکنولوژی رخ داده بود. هدف اولیه شرکت

ای بهتر از هییچ بیودن نقیش راهبیرد در مشتریان زیاد مطرح نبود بلکه در آن شرایط تقریباخ هرگونه خروجی

ی سیریعِ عرضیه بیود. در ریان انداختنِ منابع اقتصادی به شکلی منظم بمنظیور توسیعهچنین بافتاری به ج

هیای مدت هنوز به مثابه قلبِ هرگونه راهبرد پذیرفته شده بود، زییرا اولویت-ریزی بلندطول این دوره برنامه

ر طرحیی کلیی بیا هایی بود که دها و برنامهاقتصادی واضح و شفاف بودند. راهبرد در آن موقع شامل بودجه

با انتشار دو کتاب  1965مجزای مطالعاتِ مدیریت در  یکدیگر ترکیب شده بودند. راهبرد به مثابه یک شاخه

ها از لرند و دیگران و راهبرد سیازمانی از آنسیف متولید شید. گذاریِ کسب و کار: متون و نمونهمهمِ سیاست

ابِ نخست( ارائه کرد هنوز مبنیایی بیرای بسییاری از مدلی که اندروز)یکی از مشارکت کنندگان در تولید کت

ریزی راهبردی است. او در این مدل به روشیی پییش رفیت کیه امیروزه بیا نیام میاتریس های برنامهپارادایم

SWOT (.2004)وایت  شناخته می شود 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (10: 2004مدل اندرو  )وایت، 

یتحلیل محیط بیرون  

کردنفرموله ها و شناسایی قوت 

ها)تمایز ضعف

(  رقابتی  

 هایترکیب تمام گرفتن نظر در

(هاراهبرد خلق)ممکن  

 مقایسه

 تحلیل محیط درونی

 هافرصت شناسایی

 فاکتورهای)وتهدیدها

 و موفقیت کلیدی

(   ریسک  

       اجتماعی مسئولیت      مدیریتی هایار ش

     ممکن هایترکیب بهترین ار یابی

    راهبرد انتخاب 

راهبرد اجرای  
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 :2مرحله 

بینی پذیر اتفاق افتاد. بسیاری از تیییری با سرعت زیاد و البته پیش 1970تا اواخر دهه  1960از اواخر دهه 

زا در هم ادغام شیدند، بیه کردند. عوامل تورمای فعالیت میهای پیشرفتهژییافته با تکنولواقتصادهای توسعه

گرفیت اگرچیه و نییروی کیار را در برمی ها میوارد متعیددی چیون کیالاطور مشخص تورم مرتبط با هزینیه

گرفتن آن از تقاضیا، دیگیر همچنان تحیت کنتیرل شیدید قیرار داشیت. بیا افیزایش مقیدار عرضیه و پیشیی

داشتن مشتری با هدف ایجاد سود افزایش پیدا بندی از اهمیت چندانی برخوردار نبود. نیازِ راضی نگاهاولویت

های مهم تمرکز پیدا کرد. از آنجیایی کیه در حیال تییییر بیودنِ زهکرد. راهبرد بر هدایت منابع در جهت حو

محیط، نیاز به مقابله با شرایط بیرونیی را الزامیی کیرد )شیامل میواردی ماننید انتخیاب کالاهیا و بازارهیای 

شید. مفهیوم مطلوب(، ماهیت راهبرد تیییر کرد. و موقعیت خود شرکت نیز به خودی خیود مهیم تلقیی می

های ای از مدلشدههای شناختههای بازاریابی مثالاتریس رشد/سهم و اثر سوددهی  راهبردمنحنی تجربه، م

 جدید  هستند. 

هیای ای کیه در توسیعه تکنیککینزی، در همکاری بیا جنیرال الکترییک، کمپیانیمشاور دیگری به نام مک

طراحی کرد. مفهوم میذکور و قدم بوده است  مفهوم واحد راهبرد کسب و کار را متفاوتِ تدوین راهبرد پیش

هیایی در کنند. چنین تکنیکماتریس رشد/سهم، ورودی آنالیز پرتفولیو در حوزه تدوین راهبرد را تعیین می

رود. روشیی ماننید آنیالیز پرتفولییو در کارشیان بیه کیار مییوهای بزر  برای تعیین واحدهای کسبشرکت

کاری که بیا تییییرات میدامی وار گرفت. در دنیای کسبهای آمریکایی بیش از پیش مورد استفاده قرشرکت

هایی به دلیل خصیلت مکیانیکی و ایستایشیان میورد نقید جیدی قیرار ها و تکنیکمواجه است، چنین روش

 گرفتند. 

 :3مرحله 

تیییرات منقطع شد. در این دوره شوک قیمت نفت و سپس بحیران  1980و اواسط دهه  1970بین اواسط 

درحال توسعه رخ داد. تورم شتاب گرفت و رشد کاهش یافت. در این شرایطِ رکودِ تیورمی  ها در جهانِبدهی

ترین نیاز هیر راهبیرد نیروهای تورمی موقتاخ گرایش به عرضه راپنهان کردند و تقاضا را به پیش راندند. اصلی
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بود، در واقع چنین  خوبی در این موقعیت اختصاصِ منابع، شامل جریان نقدی به منظور ایجاد مزیت رقابتی

گذاری ضرورت داشت. تمرکز بر پرتفولییوی محصیولات و اقدامی برای به سود رسیدن و تولید منابعِ سرمایه

ها و ماهیت رفتار رقابتی در بازار بود. راهبرد بیه صیورت قابیل افزایشیی در سیطوح مختلیف خدمات شرکت

 گرفت. ل میای و سطح کلانِ شرکت شکشامل سطح کسب و کار، سطح وظیفه

ی راهبرد بود، کسی که بیشتر از دیگران در تئیوری و کاربسیت راهبیرد تاز عرصهمایکل پورتر یکه 1980در 

هیا، رویکیردی جیامع را ای از کتابمنتشر کرد و با مجموعه 1980کرد. او کتاب راهبرد رقابتی را در کار می

ای نمیایش داده رفتهها و اَشیکال ش سیتهر دیاگرامهای او که ددر این موضوت معرفی نمود. بسیاری از بینش

 هایی همچون پنج نیروی رقابتی و الماسِ رقابتی.شد، دارای نفوذ مداومی بود، بینشمی

 :4مرحله 

ای بیه محییط اقتصیادی ای که رخ داد، ابعادِ پیچیدهدر طی انقلاب ارتباطاتی/اطلاعاتی 1980در طول دهه 

ییک بیار  1990بینیی شیدند. در دهیه ا منقطع بلکه بیش از پیش غیرقابل پیشاضافه شد و تیییرات نه تنه

زدایی آغاز شده بود. نتیجتیاخ در بخیش هیای دیگر رشد کاهش یافت اما در بافتاری که در آن روندهای تورم

هایی بیش از حد معمول ظهور کرد. در آن زمان مدیریتِ مسائل و در نظرگرفتن آنها مختلف اقتصاد ظرفیت

زدایی حکومت، شرایط رقابتی و تقابلی های مختلف همچون مقرراتر ارتبا  با یکدیگر در بسیاری از حوزهد

کارانِ جدید و تقاضاهای محیطی تبدیل بیه ضیرورتی راهبیردی اقتصاد، تیییرات سریع تکنولوژی و محافظه

لاحظیاتِ خاصیی کیه بایید های جدیدی بپیردازد، هماننید مشد. راهبرد مجبور بود گسترده شود و به حوزه

کیانون توجیه و  1990داشت. در دهیه دهی به نیازهای مختلف میها در پاسخی منابع محدود شرکتدرباره

ی دیگر مدل اندروز منتقل شد، یعنیی منیابعِ درونییِ شیرکت. در حیوزه راهبیرد تمرکز جابجا شد و به نیمه

( رخ داد.  RBVبنییان)-ی دییدگاه منیابعدربیاره انفجاری از مقالاتِ نوشته شده توسط نویسندگان مختلیف،

یعنی توجه از محیط بیرونی بر محیط درونی متمرکز گردید. در این مقطع بسیاری از محققان با تمرکیز بیر 

محدودیتهای سیاسی و اجتماعی بر فرآیند خل  راهبرد، به پژوهش درباره بافتارهایی پرداختند کیه در آنهیا 

 دهد)یعنی تعمدی و از پیش فکر شده نیست(.رخ میفرآیند خل  راهبرد خودش 
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 ریزی راهبردیهای برنامهرویکردها و روش -3

هیای ای بیس گسیترده اسیت کیه رویکردهیا و روشهای راهبرد گسیترهها و تجربهها، پژوهشدنیایِ نظریه

هیا و پارادایم هیا،هیای مختلفیی از رویکردهیا، روشگیرد. اندیشمندان مختلف، تیپولوژیمتفاوتی را دربرمی

اند که مجالِ مرور یا بررسی تمامی آنهیا وجیود نیدارد و در ایین ریزی راهبردی ارائه کردههای برنامهتکنیک

 کنیم.نوشتار تنها به مرور و بررسی برخی بسنده می

ند کند  مکتب طراحی، که در آن راهبرد برابر است با فرآیگرنت، دو مکتب کلیِ راهبرد را از هم تفکیک می

گیرد( و مکتب پیدایش یا یادگیری، که در آن بینی انجام میریزی)که مبتنی بر پیشتحلیلی برنامه-عقلانی

: 1394شیوند )گرنیت، ها پدییدار میهایی که حین تدوین و اجیرای برنامیهگیریراهبرد برابر است با جهت

 Patterns in Strategyی (. ایین نگیاه، مبتنیی بیر بینشیی اسیت کیه هنیری میتزبیر  در مقالیه50

Formation  توسعه داد. او در این مقاله میدعی شید کیه سیه نیوتِ کلیی از راهبیرد قابیل  1978در سال

انیید، راهبییرد قصیید شییده، محقیی  شییده و پدیدارشییونده. راهبردهییای پدیییدار شییونده از وفیی  دادنِ تفکیک

فرآیندی کیه قصدشیده و در کنتیرل و راهبردهای طراحی شده با شرایطِ در حالِ تیییرِ واقعاخ موجود و طی 

پنیدارد کیه اگیر دهی به نوتِ پدیدارشونده، میآید. میتزبر  با اصالتها نیست پدید میآگاهی استراتژیست

 هاست. ها به اجرا برسند نیز، به علت شکوفاییِ همین نوت از راهبردریزیدرصدِ اندکی از برنامه

 

 

 

 

 (945: 1978)میتزبرگ، 
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در شکل فوق دیدگاه میتزبر  به خوبی نشان داده شده است که در آن برخی از راهبردهیای   قصید شیده  

اند و هم شیامل راهبردهیای   شوند، و راهبردهای   محق  شونده هم شامل راهبردهای   قصدشدهمحق  نمی

 اند.خود در فرآیند کار پدیدار شدهای که خودبهقصدناشده

هیا مجیالِ تأثیرگیذاری داد. او ترکییب مکتیب بایستی به هر دو نوت از راهبردد که میپندارگرنت چنین می

ها مفاهیم، نظرییه»دارد که نامد و چنین بیان میمی« شدهریزیپیدایشِ برنامه»طراحی و مکتب پیدایش را 

ینن واییت نییز (. کول52: 1394گرنت، «)و ابزارهای تحلیل، مکمل شهود و خلاقیت هستند نه جایگزینِ آنها

ی کینش بیه راهبرد شامل اندیشیدن دربیاره»پندارد کند، و مینظرِ میتزبر  را در قالبی دیگر بیان مینقطه

طرق عمودی)عقلانی( و افقی)شهودی/حسی( است و کنشی است در رابطه با مسائل همگیرا )چنید مسیئله 

ی خلی  بایستی در زمینه. به نظر او می«دارای یک راه حل( و مسائل واگرا)چند مسئله دارای چند راه حل(

ی اجیرای آنها)رسییدن ها و اهداف راهبردی بیشتر بر خلاقیت و شهود تکیه کرد و در زمینهو تدوین راهبرد

 انداز( بیشتر مبتنی بر عقل عمل نمود:به چشم

هاروش  به کارگیری عقل)اندیشه عمودی( 
شه به کارگیری خلاقیت، شهود یا تخیل)اندی

 افقی(

 واگرا همگرا ماهیت مسائل

ی حو ه

 ارتباط

 انداز: رسیدن به اثربخشیِتحق  چشم

 کاربردی
   خل  یک بینش و ایجاد اهداف راهبردی

(6: 2004)وایت،   

 کند:بندی میریزی راهبردی را دستهوایت علاوه بر مد نظر قراردادن بینشِ میتزبر ، چهار رویکرد برنامه

دیدگاه سنتی در تدوین راهبرد است. این رویکرد ایجیاد  الف( رویکرد کلاسیک:

بینیید و راهبییرد را بییه مثابییه تحلیلییی تعمییدی و کوششییی، آشییکار و عقلانییی مییی

داند. این رویکرد اندیشه میراهبرد حداکثرسازی سود را تنها انگیزه قابل قبول هر 

کنید. ب میاقتصادی ترکیراهبردی های اندیشهنظامی را با برخی جوانب  راهبردی

کنید. را انتخیاب مییراهبرد شود چون اوست که رهبری، عنصری اساسی تلقی می

شیود تیا توسیط میدیران اجراییی گیردد. از بالا به پایین توسط او صادر میراهبرد 

 شوند.می های مداوم و جدا از یکدیگر دیدهبه مثابه فعالیتراهبرد تدوین و اجرای 
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م اقتصادی است. ایین رویکیرد ییک وضیعیت دیدگاه مرسو ب( رویکرد تکاملی:

به مثابیه پیامید روشِ رقیابتیِ بیازار راهبرد پذیرد. بر ظهور یک تقدیرگرایانه را می

بینید کیه حاصیل اصیلاحِ را به مثابه نیروی کوری مییراهبرد کند. یعنی تاکید می

ها است. عملکردهای بازار همچون فرآینید انتخیاب اشت پیروزیها و نگهدشکست

خورند را حیذف یعی در بیولوژی، آنهایی که انطباق با محیط متییر شکست میطب

گذارند که برای محیط اقتصادی در حیال هایی را باقی میآن راهبردکند و تنها می

این دیدگاه بر حداکثرسازی نیاگزیر سیود تاکیید دارد کیه  اند.تیییر بهترین گزینه

ه بیان دیگیر حتیی اگیر میدیران بیه شود. بتوسط محیط بازار بر شرکت دیکته می

صورت کوششی و تعهدی حداکثرسازی سود را بیه عنیوان هیدف انتخیاب نکننید، 

شوند به دلیل فشار ناشی از رقابت چنین کنند. در واقعیت جیای انیدکی مجبورمی

ضیعیت وجیود دارد. ایین دسیت نیامرئی آدام به مثابه یک موقعیت/ وراهبرد برای 

بر  برد.آلفرد چندلر اوضات را پیش می تر از دستِ مرئیاسمیت است که بسیار بیش

تیر از محییط خیود حرکیت های پیچیده بسییار آهسیتهاساس این دیدگاه سازمان

ها یا باید با شرایط متییر محیط به اندازه کافی انطبیاق بیابنید ییا کنند. شرکتمی

برانگیزاننده و ناگزیر توانند مکانیسم ها می. اغلب رهبران شرکتخورندشکست می

 دهد شناسایی کنند.انطباق موف  را هنگامی که رخ می

گرایان اجتماعی است. این رویکرد دیدگاه واقع ج( رویکرد تدریجی و فرآیندی:

ییا رهبیرِ کنید و از مفیاهیم بیازار بر عقلانیت اقتصادی و حداکثرسازی تاکید نمیی

بیر رفتیار را  ی مبتنییر عملگرایانیهپرهیزد و دیدگاهی زیرکانه و بیشیتخطا میبی

گزینید. ایین رویکیرد برشیماری از جبرهیا و فشیارهای کلییدی روی فرآینید برمی

 کند:ها تاکید میراهبرد

o  عقلانیت محدود) عقلانیت با دانیش محیدود افیراد و ظرفییت محیدود آنهیا بیرای

 (شودپردازش اطلاعات دریافتی محدود می

o زنی و مذاکره ی چانهطبیعت آشفته 

o  رواج قناعت)پذیرش آنچه در دسترس است( در محییط  یعنیی تحمیل میزانیی از

عملکیرد ضییعیف و اجیازه دادن بییه ظهییور قابیل توجییه سسیتی سییازمانی، هییر دو 

 اند.های عام جهان واقعیویژگی

o شیود در چنین جهانی، فعالیت اقتصادی برای ایجاد خوشنودی و رضایت انجام می

 گشت حداکثری به شرایط ایده آلنه باز

ن اجتماعی است. در این رویکرد راهبیرد گرایادیدگاه نسبی مند:د( رویکرد نظام

هیا و کنید ) یعنیی الگوهیای ایسیتارها، ارزشماهیت نظام اجتماعی را منعکس می

رفتارها(. این دیدگاه بر رویکردی کوششی/ تعهدی و نسبی تاکیید دارد کیه در آن 

ی مناسیبات سیاسیی و صادی در شیبکهشود و رفتار اقتلا تحمیل میاز باراهبرد 

که خود به صورت فرهنگی مشیرو  شیده راهبرد اجتماعی خاص قرار دارد. انگیزه 
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ای است که در آن تدوین شده. هیم بافتیار سیاسیی و است، منعکس کننده جامعه

مثال در تجیارت  . برایکندای به جامعه دیگر تیییر میهم بافتار فرهنگی از جامعه

های خانوادگی شماری در نقش پذیرفته شده دولت یا شرکتهای بیجهانی تفاوت

 وجود دارد.

(، مکاتیب 1998انید. مینتزبیر  و دیگیران)رویکردهای فوق به صورت بسیار عام و گسترده شرح داده شیده

ریزی هیای برنامیهتر پارادایمدهنید کیه تشیریحِ تفصییلیرا در تدوین راهبرد از هیم تشیخیص مییمتفاوتی 

 است: راهبردی  

 راهبرد به مثابه طراحی 

هیای محیطیی طراحیی های سیازمان، فرصیتیک راهبرد خوب برای تطبی  توانایی

خلاصیه شیده اسیت و ارتبیا  نزدیکیی بیا  SWOTشود. این مکتب در رویکیرد می

اروارد دارد. راهبرد محصول عقلانی یک رویکرد مطالعه موردی در مکتب اقتصادی ه

مدیر والامرتبه است که معمولاخ مدیر اجرایی سازمان است، در این روش بیه صیورت 

هیای داخلیی سیازمان و تهدیید و آگاهانه و تعمیدی تطیابقی مییان قیدرت و ضیعف

یک مفهیوم یگانیه، سیاده و آشیکار راهبرد شود. های خارجی آن جستجو میفرصت

ای از . اغلیب محیدودهه تدوین آن مقدم بر اجیرا و جیدا از آن اسیتشود کفرض می

شوند. ها هستند که با توجه به آنها راهبردهایی که باید اجرا شوند برگزیده میگزینه

 غالب بود اما هنوز نفوذ بسیاری دارد. 1970 دهه تااین مکتب، مکتب 

 ریزیراهبرد به مثابه برنامه 

اختصاص منابع به قصد رسیدن به اهداف مشیخص این مکتب طرحی تفصیلی برای 

بر اساس یک جدول زمانیِ مفصل است. در نگاه متخصصیان ایین مکتیب، کارکنیان 

گیرنید. ایین مکتیب کیاملاخ بیا رویکیرد ریز نقش تدوین راهبرد را بر عهده مییبرنامه

 تبدیل به مکتب غالب شد. 1970کلاسیک مواف  است و از اواسط دهه 

 یابیه موقعیتراهبرد به مثاب 

بر اساس این مکتب راهبرد به مثابه مسئله انتخاب صنعت ییا بخیش مناسیب بیرای 

ی بیشیترِ فعالیت است.یعنی پیدا کردن بهترین بخش بازار و تمرکز بر ارزش افیزوده

های صینعت اسیت ها که مستلزم تحلیل تفصیلی اطلاعات مربو  به موقعیتفعالیت

این مکتب با هر دو رویکیرد کلاسییک و تحیولی  شود.که در آن شرکت مدیریت می

 به مکتب غالب بدل شد. 1980مواف  است  و از دهه 

  راهبرد به مثابه کارآفرینی 

استراتژیست که معمولاخ بنیانگذار و مدیر اجرایی است، به صورت انحصاری شرکت را 

اس کند. رهبر یک مبدت است که اغلب بر اسیبه منظور تحق  بینش خود کنترل می
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از تعرییف راهبیرد بیه کند تا چیزی نو بیافرینید. ایین مکتیب شهود یا تخیل کار می

عنوان طراحی دقی  برنامه یا موقعیت به تعریفی جیایگزین بیه عنیوان ییک بیینش 

اندازی گسترده که باید تحق  یابد گرایش یافت. ایین مکتیب غیردقی  یا حتی چشم

ید نیست و هرگز در سیاخت راهبیرد کلاسیک قدتمندی دارد. و تفاسیرش جداجزاء 

 غایب نبوده است.

 راهبرد به مثابه با تاب فرهنگ سا مانی و شبکه اجتماعی 

شیود. طبیعیت ای دییده مییدر این مکتب راهبرد به مثابه فرایند اجتماعی پیچییده

را راهبیردی گیذارد و فرآینید سازمان و فرهنگ آن، هرآنچه هست را تحت فشار می

سیازی ی یکپارچیهکند. راهبرد دربیارهمعین و پیامدهای معین می هایمستعد کانال

مشترک میان آن عناصر است. بیه ی اجتماعی و یافتن منافع عناصر نامتجانس شبکه

اکنیون هسیت حفیو شیود و از منیابع آن بیرای بهتیرین نحوی که آنچه شرکت هم

که در خود سازمان ای گردد. این مکتب بر حفو منابع پراکندههایش استفاده توانایی

منید موافی  هست تاکید دارد. این مکتب هم با رویکرد فرآیندی  و هم رویکرد نظام

هیای غالیب کاپیتالیسیتی و میدلهیای رقابت میان میدل 1980است. در طول دهه 

 مختلف ژاپنی، این رویکرد را میان مدیران رواج داد.

 راهبرد به مثابه فرآیندی سیاسی 

اسیت،  -چیه درون و چیه بییرون سیازمان -بیر اعمیال قیدرتدر این مکتب تاکیید 

های مرتبط است. منابع متفاوت یا گروهراهبرد الخصوص اعمال قدرت به ساخت علی

ذینفع، اغلب پاره پاره و منشعب، که در قدرتِ داخیل ییک شیرکت سیهیم هسیتند 

موافقیت  ان را وادار کنند و خود از جانب دیگران وادار شوند، مجبورندمجبورند دیگر

کنند و مورد موافقت قرار گیرند. خود شرکت نیز نیز باید با متحدان راهبردی   خود 

راهبیرد های روابط را به هم بپیوندد تا یک ها و دیگر شبکهوارد مذاکره شود، سرمایه

های مرتبط به اعمال قدرت توسط گروه زنی، سازش وی چانهنتیجهراهبرد بیافریند. 

 منطب  با رویکرد فرآیندی است. صراحتاخ هم است. این مکتب

 راهبرد به مثابه یک فرآیند یادگیری 

شیود. راهبرد در این مفهوم همچون فرآیند جستجویی و اکتشاف تکاملی دییده میی

از ی تعامیییل شیییمار زییییادی بیییه تیییدریج بیییه مثابیییه نتیجیییه راهبیییردیدانیییش 

کیه مشخصیاخ از ایین ها)احتمالاخ تمام کارکنان یک سازمان جیز کسیانی استراتژیست

تفاوتی مییان تیدوین واجیرای راهبیرد نیسیت،  یابد.فرآیند خارج هستند( ظهور می

دهند. راهبردها در فرآیند کشیف و ییادگیری ظهیور ها به صورت همزمان رخ میاین

 تحولی و فرآیندی همسو است.یابند. دیدگاه این مکتب با رویکرد می

 ا دگرگون شوندهراهبرد به مثابه فرآیندی اپیزودیک ی 
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این مکتب راهبرد را همچون امری تصادفی در شرایط و لحظات خاصی در عمر ییک 

کند که عناصر برجسته شده های متفاوتی میبیند. این مکتب بر موقعیتسازمان می

هیا در شیرایط متفیاوت و بر برخیی شیرکتدهند. توسط دیگر مکاتب در آن رخ می

های نسبی تاکید دارد. به ویژه این مکتب مییزان یشان برای مدیریت دگرگونتوانایی

کنید. را تحلیل میی -که موقعیت تیییر نام دارد -جهش از موقعیتی به موقعیت دیگر

برای مثال در طول آغاز به کار سازمان جدیید ییا گذشیتن از موقعییت معضیلِ ییک 

دی مان. در این مکتب راهبرد گاه با مکتیب کلاسییک گیاه تحیولی و گیاه فرآینیساز

 همسو است. 

 

 شناسی شناختیراهبرد به مثابه بیان روان 

گیذرد، یعنیی فرآینیدهای ذهنیی و هیا مییاین مکتب بر آنچه از ذهن استراتژیسیت

دخیل هسیتند تمرکیز دارد. بیر مبیانی شیناختی راهبرد ای که در خل  روانشناختی

هایی که طیی روشتر از آن به فرآیند شناخت خویشتن شامل ها و مهماستراتژیست

پردازد. بیر عناصیر ذهنیی دهد میسازی رخ میشود و مفهومها اطلاعات فیلتر میآن

گییرد. دهد اما هر دو را در نظیر مییتفسیر به جای مطالعه عینی واقعیت اهمیت می

کند، استفاده از استدلال یا شیهود هایی که یک ذهن کار میاین مکتب انگیزه، روش

 دهد.ای را مورد توجه قرار میاخته شدهو هر توان ذهنی شن

  به مثابه توافق در رتوریک یا با ی  بانیراهبرد 

سخن گفتیه راهبرد را به مثابه درگیری با روشی که در آن درباره راهبرد این مکتب 

بیند. این امیور معمیولاخ ها و گفتگوهای رسمی و غیررسمی میشود و انوات مکالمهمی

و ترغیب و ترویج برنامه کمیک  راهبردی  تعیینِ نوت اقدامات به کسب تواف  درباره 

 راهبییردی  زنیید کیه کارکنییان را بیه کنید. ایین مکتییب از زبیان لازمییی حیرف میمی

خیاص. ایین تفسییر از راهبیرد اندیشیدن ترغیب کند یا به اقدامی برای افزایش یک 

رخ راهبیرد  خلی  کاملا با تفسییر شیناختی میرتبط اسیت و در تمیامی دورهراهبرد 

 دهد. می

  به مثابه انطباق واکنشی با شرایط محیطیراهبرد 

شیود و فضیا را بیرای میانور در این مکتب همچون انطباق محیطیی درک میراهبرد 

کیه پرواکتییو باشیند منفعیل بیه جیای اینراهبیردی کند. اقیدامات باز میراهبردی 

ار کنید اگرچیه بایید چکی استراتژیسیتکنید هستند. شیرایط اسیت کیه تعییین می

چه اغلب بیرای سیازمانهای عمیل کننیده بیر های متفاوتی پیش رو باشد. آنانتخاب

دهد تقویت رفتیار اسیت. تقوییت رفتیار سازگارشیونده بیا اساس این مکتب روی می

کنید. سیازگاری/تطبی  کلیید موفقییت دانسیته هرچیز نوینی که در محیط بروز می

 شود. ه میهمچون انطباق فهمیدراهبرد شود و می
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  به مثابه بیان اصول اخلاقی یا به مثابه فلسفه اخلاقراهبرد 

بینید کیه درگییر رفتیاری ها را همچیون عامیل اخلاقیی میاین مکتب استراتژیست

بیشیتر دربیاره ماهییت راهبیرد هاسیت. تجسیم بخثیی بیه ارزشراهبرد اخلاقی اند. 

ها و کیه چگونیه ایین خواسیتهداران است و دربیاره اینها و اهداف تمام سهامخواسته

 راهبیردی  شوند. همچنین دربیاره اینکیه کیدام اقیدامات اهداف با هم آشتی داده می

ها ممکن است به دلایل موجهی صیورت پیذیرد قابل قبول هستند. درگیری با ارزش

 باری داشته باشد. تواند نتایج فاجعهچون شکست در رفتار اخلاقی می

  مند عقلانیت به مثابه کاربرد نظامراهبرد 

عقل کاربردی است. یعنی به کارگیری قوای عقلانی توسط رهبیر و میدیریت راهبرد 

و بسییاری از عناصیر آن و راهبیرد در هر گونه سازمانی. این مکتب یک توازن مییان 

بینید. ایین مکتیب تلاش استراتژیست برای اسیتفاده از انیوات متفیاوت عقلانییت می

تنهیا در صیورتی کیه بیرای کیاربرد عقیل در راهبیرد کنید کیه ای تفسیر میگونهبه

های سازمان تلاش داشته باشد قابل قبول و واجد شرایط اسیت. ایین مکتیب فعالیت

زداید یعنی آن عناصری همچون تلون مزاج یا شیهود میراهبرد ناعقلانیت را از خل  

 واف  دارد. تنها با رویکرد کلاسیک تراهبرد را. این تفسیر از 

  به مثابه استفاده ا  قواعد ساده راهبرد 

را به روش به شدت کاربردی به مثابه کاربردِ شمار اندکی از قواعد راهبرد این مکتب 

کند. قواعید ی مشت  شده از تجربیات کلی و تجربیات خاص صنعت تعریف میساده

دهند وجود دارنید. یبه دلیل تکرار رفتارها و انوات مشخص مشکلاتی که دوباره رخ م

هنگامی که شرایط به سرعت در حال تیییرات و فرصیت انیدکی وجیود دارد قواعید 

 کند. ساده به سازمان کمک بیشتری می

کننید. چهارتیای اولیی نشیان را آشکار میراهبرد هرکدام از این مکاتب مختلف یکی از جوانب متفاوت خل  

ها بیشتر به فرآیند کیار گردد. بعضیدهند چه چیزی باید انجام شود نه اینکه چه چیزی عموما انجام میمی

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    بایستی از تمام رویکردهای استفاده شود.   تمرکز دارند تا به محتوان آن. کولین وایت معتقد است که می

ای دهگانه بررسی کرده و دیدگاهِ بنیادی هیر دیبنریزی راهبردی را در دستهریچارد یانگ نیز مکاتب برنامه

 مکتب را معرفی نموده است:
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 توضیحات رویکرد مکتب

 مفهومی طراحی
کند، اما به ها را با تمرکز بر تحلیل محیطی تعیین میدر این روش مدیریت ارشد راهبرد

 شود و سیستماتیک یا مشارکتی نیست.گیری انجام میصورت ذهنی تصمیم

 رسمی ریزیبرنامه

بندی، گذاری، بودجههای راهبردی به صورت سیستماتیک)شامل هدفگیریتصمیم

شود. به جای مدیریت ارشد، متخصصان های عملیاتی( انجام میریزی، طرحبرنامه

 استراتژیست در کانونِ فرآیند هستند.

 تحلیلی یابیموقعیت
و دانشگاهیان برای انجام تحلیل محیطی  سازمانیگران مشاور بروندر این روش از تحلیل

 بخش نسبت به رقبا ایجاد کنند.شود تا برای سازمان موقعیتی برتریکمک گرفته می

 ذهنی شناختی

های خلاقانه را گیری تفاسیر و ایدهاین روش ریشه در روانشناسی دارد و چگونگی شکل

های در راستای رسیدن به ایدهها مطالعه و الگوهایی برای توانمندسازی ذهن استراتژیست

 کند.خلاقانه ارائه می

 آرزوگرا کارآفرینی
در این روش مبنا به جای شناخت عقلانی، شهود است و مدیر ارشد اجرایی است که به 

 بخشد.های سازمانی را تحق  مینحوی خلاقانه آرمان

 ظهوریابنده یادگیری
ی یادگیری دارد و راهبرد را نه نظریهی آشفتگی و هایی همچون نظریهاین روش ریشه

 کند.ای خودجوش و ظهوریابنده تلقی میای ساختنی/تعمدی/عقلانی بلکه پدیدهپدیده

 قدرت سیاسی
کند در این روش فرض اصلی بر این است که آنچه نهایتاخ راهبردهای   سازمان را تعیین می

 های دارای قدرت بیشتر است.های نقشزنیچانه

 دهد.همبستگی و انسجام فرهنگی است که راهبرد را شکل می ایدئولوژیک فرهنگی

 سازمان بر اساس شرایط باید به محیط پاسخ دهد تا بقا بیابد. منفعل محیطی

 اپیزودیک ریختی
تلفیقی از مکاتب پیش که هر مکتب را برای مقطع و اپیزودی خاص از کلِ عمر سازمان 

 داند.مناسب می

(1393و غفاریان،  11: 1999یانگ،)به نقل از   

اند در طیول تیاریخ و بندی دیگری ارائه شده است. مؤلفان مدعیها نیز دستهاز مکاتب متأخرِ طراحیِ راهبرد

هیا بینیتر شد ، احتمال عدم تحق  ایین پیشتر و نرخ تیییرات سریعی جوامع هرچه محیط آشفتهبا توسعه

ریزی راهبردی در مواجهیه بیا عیدم قطعییت و تییییرات محیطیی ف برنامهبالاتر رفت  لذا رویکردهای متعار

(، بیه همیین سیبب مکاتیب جدییدی بیرای 46: 1391کارایی خود را از دست دادند )حسینی و همکیاران، 

 مواجهه با این شرایط دشوار پدید آمدند:

  راهبردهای پدیدارشونده و یادگیرنده )بر اساس نظریات کوئین و میتزبر  کیه بیر

ایجاد راهبرد به صورت تدریجی و غیرتعمدی تأکید دارند شیکل گرفتیه اسیت. در 

ای کیه در حیین کیار بیه نشدهریزیهای برنامهها ناشی از کنشاین رویکرد راهبرد

 باشند(دهند میدلیل تیییرات و اجبارهای محیطی یا حینِ عمل رخ می
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 توجه به بازخودها و تعمیی   ریزی باای )در طول فرآیند برنامهسازی مرحلهراهبرد

های اصلی بازگشته و آن را تعدیل فرضشناخت از محیط به صورت مداوم به پیش

 رویم(کنیم و نیز در اجرا مرحله به مرحله پیش میمی

 سیاله(  5ی راهبیردی بلندمیدت)مثلاخ راهبرد غلطان)در این رویکرد اگرچه برنامیه

 گیرد(قرار میشود اما هر سال مورد بازبینی تدوین می

 ی همزمیان)رویکردی پرهزینیه اسیت کیه در آن بیه صیورت راهبردهای چندگانه

شیود تیا طیی تجربییات کسیب همزمان چندین برنامه راهبردی به کار گرفتیه می

 شونده در آینده بتوان به اصلاح، حفو یا حذف برخی از آنها اقدام نمود(

 جهت کسب آمیادگی بیرای  موضوعات راهبردی زمان واقعی)ایجاد مدیریت بحران

های راهبردی   است کیه در آن بیه صیورت پیوسیته لیسیت موضیوعات غافلگیری

 شود(راهبردی به روز می

 سیازند، بینی آینده آن را میدهنده)در این رویکرد به جای پیشراهبردهای   شکل

سیناریوهایی  "بینیِ آینده، خلی ِ ان اسیتی پیشبهترین شیوه"ی بر اساس آموزه

نگری، یعنی بررسی روندها شود و این سناریوها با روش پسای آینده طراحی میبر

 شوند(ی محتمل به گذشته مطالعه میاز آینده

  رویکرد نفی راهبرد: در برخی موارد که تفکر کوتیاه میدت بیه راهبیرد بلنید میدت

 شودرجحان دارد و وانهادن راهبرد بهتر از اصرار بر آن است اتخاذ می

 شوند که نسبت به هیر سیناریویِ اهبرد پابرجا: راهبردهای  ی انتخاب میرویکرد ر

آنیده ثبات خود را اثبات کنند و توان پاسخدهی بیه شیرایط مختلیف محتمیل در 

 آینده را داشته باشند

هیا)یعنی ارزییابی راهبردهیای مرحلیه دارد: شناسیایی راهبرد 7ریزی راهبردی به نظر هافر و شندل، برنامه

تر های خاص سازمان و محیط عمیومیهای آن(، تحلیل محیطی)یعنی ارزیابی رقابتازمان و مؤلفهکنونی س

شود(، تحلییل منیابع)یعنی ارزییابی منیابع و هایی که سازمان با آن روبرو میبرای تعریف تهدیدها و فرصت

شیوند(، ایی میهای راهبردی  ی که در مرحله بعید شناسیاند به قصد رفع شکاففنون کلی که در دسترس

ها و تهدیدهای محیطی برای تعییین ی اهداف، راهبرد و منابع سازمان با فرصتتحلیل شکاف)یعنی مقایسه

ها اییین مرحلییه آشییکار یییا پنهییان اسییت(، مقییدار تیییییرات لازم در راهبردهییای   کنییونی  در برخییی مییدل

اهبرد جدیید ممکین اسیت ایجیاد های راهبردی  )یعنی شناسایی اختیارات راهبردی  ی که یک رجایگزین

کند(، تحول/تکمیل راهبرد)یعنی تیییر دادن راهبردها بر حسب ارزشها و اهداف ذینفعان و مدیران و دیگیر 

ها و تهدیدهای محیطی که وجیود دارد بیه منظیور شناسیایی آن نمونیه منابع قدرت و سهامداران و فرصت

(، انتخاب یک یا چند عدد از راهبردهیای   ممکین بیرای کنندهایی که نیازهای سازمان را بهتر برآورده می
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بایسیتی بیرای سیطوح مختلیف ییک شیرکت بیزر ، (. آنیان معتقدنید می47: 1978اجرا )هافر و شندل، 

هیای ( میدیریت فعالیتCorporateای انجام داد، برای هر سطح میدیریت عیالی)های جداگانهریزیبرنامه

انید)نگاه ای عرضیه کرده( الگوهیای جداگانیهfunctionalت)( و مدیریت محصیول/خدمSBUکسب و کار)

ریزی لازم (. یعنی برای هر سطح از سازمان الگویِ متفاوتی از برنامیه53-50: 1978کنید به هافر و شندل، 

 اند.آیند و با یکدیگر مرتبطاست، بدیهی است که این الگوها از کلی به جزئی فرو می

شده در ایران مدل فرد آر. دیوید اسیت کیه هماننید الگیوی پرکاربرد و شناختهریزی های برنامهیکی از مدل

اندروز مبتنی بر تحلیل محیط درونی و بیرونی است اما بر جزئیات بیشتری شامل تعییین اهیداف و مسیائل 

گیری راهبیردی   سازمان توجه دارد و نیز تحلیل محیطی را بر ماتریسی نمادین اجرا کرده کیه چهیار جهیت

 (:43: 1383آورد)دیوید، فهم به نمایش در میکن را به نحوی سادهمم

 

 

 

 

 

 

 

 

 های عمومی و غیرانتفاعیریزی راهبردی در سا مانمدل و روش برنامه -4

 های ماهویتفاوت -

ریزیِ پنیدارد کیه برنامیهشیود و میهای انتفاعی و غیرانتفاعی تفیاوت میاهوی قائیل میگرنت میانِ سازمان

هیای راهبیرد همانقیدر کیه در بنگاه»دارد هایی است. وی چنیین بییان مییراهبردی   آنها نیز دارای تفاوت

انتفیاعی را بیر حسیب فعالییت های غیرو سازمان« های غیرانتفاعی اهمیت داردتجاری مهم است در سازمان
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(. 54: 1394کنید)گرنت، بندی میفروشندگیِ خدمات تقسییم-دهندگی رایگانغیررقابتی و خدمات-رقابتی

رسید. ایین امیر بیه نحیوی های انتفاعی و غیر انتفاعی امری بیدیهی بیه نظیر میتمایز میانِ ماهیتِ سازمان

ی تفیاوت بیین ها به انیدازهتفاوت بین استراتژیست» ی درخشان قابل دریافت است کهتلویحی در این آموزه

های رسد که هر سنخِ سیازمانیِ خاصیی استراتژیسیت(. به نظر بدیهی می32: 1383دیوید، «)هاستسازمان

هایی در این زمینیه ذکیر کند. اما برای تشریح و توضیح بیشتر، دیدگاهخاص و راهبردهای   خاصی طلب می

 گردند.می

های عمیومی و غیردولتییِ ورزشیی تمرکیز ریزی راهبیردی در سیازمان( بر برنامه2007اکو)کریمادیس و تئ

پندارنید های غیرانتفاعی نیز مفید واقع شود. آنیان میتواند برای سایر سازمانهایشان میاند، اما دیدگاهکرده

وسیعه دهنید، میدلی کیه ریزی راهبردیِ خودشیان را تهای عمومی و غیرانتفاعی باید مدلِ برنامهکه سازمان

برای سازمان آنها کارایی لازم را داشته باشد و امکان تفکر و عمل راهبردی را در اختییار بگیذارد. بیر اسیاس 

ی کسب سود است کیه دارند که مدیریت شرایطِ اغلب رقابتی و انگیزهمفروض می»آراء آنان نظریاتِ موجود 

های عمیومی درحیالی کیه در سیازمان« کنیدریزی عمیل میهبه عنوان نیروی محرک/ایجادگرِ الزاماتِ برنام

سود نیسیت بلکیه حداکثرسیازی خروجیی در  ]کسب[هانیروی محرک مالی در این سازمان»اینگونه نیست. 

(. در اینجیا منظیور از خروجیی ارزشِ 28: 2007کریمیادیس و تئیاکو، «) ی تعیین شیده اسیتقالب بودجه

های ات است. بر این اساس حتی در شرایط رقابتی نیز بیرای سیازمانعمومی خل  شده در قالب کالا و خدم

همتییایی قابییل "هییای مشییابه بیشییتر نقییش هایِ دیگییرِ فعییال در حوزهعمییومی و غیرانتفییاعی سییازمان

بسیاری از (. »29( نیستند)همان: competitors)"رقبایی ستیزنده"( را دارند، و comparators)"قیاس

ریزی راهبیردیِ های برنامهای از مدلعمومی و غیردولتی دریافتند که ابعاد کلیدیسازمانهای فعال در بخش 

ریزی های برنامیهدهنید کیه میدلآنها وجود ندارد. ویلکینسون و مونخیوزه پیشینهاد می موجود، در سازمان

ای که در دیهای کلیهای عمومی وغیر انتفاعی را انعکاس دهند و تفاوتراهبردیِ فعلی باید واقعیت سازمان

 همان(«)آنها وجود دارد را به رسمیت بشناسند
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بر اسیاس ادبییات موجیود، میدیریت راهبیردی   در بخیش »پندارند که ( نیز می2011فرد و دیگران)دانایی

اگرچیه «. عمومی ریشه ندارد بلکه ابداعی در بخش خصوصی بوده که بعدها به بخش عمومی وارد شده است

هایی اربردپذیری مدیریت راهبردی   در نهادهای عمومی وجود دارد اما ضیرورتهایی در خصوص کمخالفت

(. واییل میلیر معتقید 385: 2007نیز برای کاربردپذیر نمودنِ این مهم در میان است)دانایی فرد و دیگیران، 

است که مدیریت راهبردی   در بخش عمومی بسته به بافتار، از همتیای خیود در بخیش خصوصیی تفیاوت 

 اند:ها به دست دادههای خاصِ این سازمانیرد، بر همین اساس مؤلفین لیستی از ویژگیپذمی

 های بخیش عمیومی بیه صیورت دقیی  معمولاخ هدف و مأموریت سازمان

تعیین شده است و سازمان توسط قوانین و مقررات از پیش تعیین شیده 

 محدود شده است،

 جویی، حداکثرسیازیِ ها بیه جیای سیودی این سازمانمحرک مالیِ اولیه

 ی تعیین شده است،ها در قالب بودجهخروجی

 ای قیوی بسیتگی های راهبردی   به حضیور رهبیریاجرایی شدن برنامه

 دارد،

  اینکه اعضای سازمان فهم واضحی از روش اجرای برنامه ها داشته باشند

 برای کسب موفقیت ضروری است،

 نشیگران سیاسیی و به این دلیل که بخش عمومی به شدت تحت نفوذ ک

است، یک سیستم مدیریت راهبردی   که اکنیون بیر سیر کیار  اقتصادی

است ممکن است به راحتی در انتخابیات بعیدی پاییان پیذیرد. بنیابراین 

دهید امیا در کوتیاه میدت رخ میی مدیریت چون تیییر مدیران و شیوه

رسید تناقضیی اساسیی در راهبرد ماهیتی بلند میدت دارد، بیه نظیر می

ریزی راهبیردی   در سیازمانهای عمیومی وجیود داشیته کاربست برنامیه

 (.386: 2007باشد)دانایی فرد و دیگران، 

 

های دیگیر اسیت. های عمومی با سازمانتفاوتِ ابتنا بر سود و ابتنا بر ارزش عمومی، تفاوتِ بنیادین سازمان

انید نییز بیر ایین مهیم برد را طراحیی کردههای ارزیابیِ اجرای راهکاپلان و نورتون که یکی از بهترین روش

اند کیه (. آنان چنین بیان داشته223-222و  214-213: 1391تأکید دارند)نگاه کنید به کاپلان و نورتون، 

های غیرانتفاعی و دولتی با ساختار اصلی روش ارزیابی متوازن مشکل دارند زیرا منظیر میالی اکثر سازمان»

ی ایین ی چهارگانه قرار دارد. به دلیل اینکه کسب موفقیت مالی هدف اولییهدر بالای سلسله مراتب منظرها
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توان بیدین صیورت تییییر داد کیه مشیتریان ییا ذینفعیان در بیالای ها نیست، معماری روش را میسازمان

(. این تفاوتِ بنیادین در دیدگاه کاپلان و نورتون هم بیه اهمییتِ 209)همان: « اینسلسله مراتب قرار گیرند

گردد و هم به جایگاه مشتریان/ذینفعان که مقیدم بیر های عمومی و غیر انتفاعی بر میأموریت در سازمانم

 اند:جایگاهِ سود است. آنان این ایده را به خوبی در شکل زیر نمایش داده

 

 

 

 

 

(27: 1391)به نقل ا  کاپلان و نورتون،    

های خصوصیی کیه اولیین قیدم اند در شیرکتپژوهشگران دیگری نیز این تمایزها را برجسته کرده و مدعی

اند و منیافع شخصیی نگری متکیریزی راهبردی نگارش بیانیه مأموریت است، رهبران شرکت بر درونبرنامه

ی ینگونه نیسیت و بیانییههای عمومی اکنند در حالی که در سازماناند که مأموریت را تعیین میو سازمانی

کند)ویلکینسیون و ی اول نیازهیای عمیومی جامعیه را مینعکس میمأموریت یک سازمان عمومی در وهلیه

 (. 2010و رز و کرای، 1999  نیز نگاه کنید به دونللی، 1994مونخوزه، 

 هارویکردها و روش -

 اند:عمومی و غیرانتفاعی برشمرده هایریزی راهبردی در سازمانمدل را برای برنامه 5کریمادیس و تئاکو 

 ریزی راهبردیِ بنیادی برنامه 

ی شود که به شدت کوچک، پرمشیله و بیدون سیابقههایی به کار برده میاین روش توسط سازمان

اند. یا در مواقعی کیه در سیال نخسیت اسیتفاده شیده و در سیالهای بعید بیا ریزی راهبردیبرنامه
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گیر و اییین روش مییدیران سییطوح بییالا هسییتند کییه تصییمیم هییای دیگییر تکمیییل گییردد. درروش

 شوند. این شیوه شامل فرآیندهای زیر است:استراتژیست سازمان می

 ی مأموریتتدوین بیانیه .1

 شناسایی اهداف .2

ها و رویکردهایی که سازمان برای رسیدن به اهداف باید در پیش شناسایی راهبرد .3

 گیرد)به مدد تحلیل محیط درونی و بیرونی(

های خاص برای اجرای هر راهبرد، به نحوی که امکان ارزیابی پلنشناسایی اکشن .4

 فراهم باشد، حتی اگر اقدامات اجرایی نشوند

 هاروزرسانی برنامهنظارت و به .5

 محور(-محور)یا هدف-ریزی مسئلهبرنامه 

ی ل محیطیی بیه شییوهاین مدل همانند مدل پیشین است، با ایین تفیاوت کیه از تحلیی

SWOT کند، سپس مسائل و اهداف کلیی را شناسیایی کیرده و بیر اسیاس آن آغاز می

روز شیوند)این بیهروز میسیاز بیهکند، سپس ارکان جهتراهبردهای   کلی را تدوین می

شود( و بر اسیاس مراحیل پیشیین ها در ابتدای فرآیند انجام میرسانی در برخی سازمان

شیوند، در انتهیای هیر سیال نییز ی و اجیرا میهای یکساله طراحها برای دورهپلناکشن

 شود.اقدامات اجرا شده مرور و ارزیابی و برنامه برای سال بعدی اصلاح می

 ریزی بر اساس مدل همسوییبرنامه 

هدف این مدل تضمین همسویی قوی مییان مأمورییت سیازمان و منیابع راهبیری میؤثر 

اند یا در پیی کشیف علیتِ دقی    سازمان است. برای سازمانهایی که نیازمند راهبردهای

هایی کیه بیا شیمار عدم توفی  راهبردهای  شان هستند مناسب است. همچنین سازمان

برنید. ایین بسیاری از مسائل در اثربخشی درونی خود مواجه باشند از این روش بهره می

کیار  هایی کهی راهبردی برنامهروش از طری  مرور تطبی  مأموریت با اجزاء دیگر برنامه

 دهد که عملی شوند.ای تطبی  میکنند را به گونهنمی

 ریزی به روش سناریوسا یبرنامه 

این مدل درپیوند با سایر مدلها برای کسب اطمینان از راهبردی   شدنِ تفکیر سیازمانی 

رود و برای شناسایی مسائل و اهداف راهبردی مفید است. شامل مراحیل زییر به کار می

 باشد:می

روی بیرونی را انتخاب و تأثیراتی که ممکن است بر سازمان بگذارنید را تصیور چندین نی -

 کنیم مثل قانون، جمعیت و...می

ی متفاوت)بهترین،بییدترین، بییرای هییر تیییییر در یکییی از نیروهییای مییذکور سییه آینییده -

 گیردقبول/عقلانی( مورد بحث قرار میقابل

لاخ سیازمان انجیام دهید و راهبردهیای در هر کدام از سناریوها اقیداماتی کیه بایید متقیاب -

 ی مقابله با آن آینده ها ترسیم شودبالقوه

های ممکین پاسیخ رسد بهتر بیه آینیدهسپس ملاحظات یا راهبردهای  ی که به نظر می -

 کنیمدهند را انتخاب میمی
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تیییراتِ بیشتر محتملِ آینده را انتخاب و راهبردهای   مواجهیه بیا هیر کیدام را تیدقی   -

 نیم.کمی

  ریزی ارگانیک)خود سا مانده(برنامه 

شیود، یعنیی میاهیتی ریزی راهبردی گاهی مکانیکی ییا خطیی قلمیداد میسنت برنامه 

ریزی اغلب بیا سیاختن معلولی دارد. برای مثال فرآیند برنامه-نسبتاخ کلی به جزئی و علت

به شناسایی  شود، سپسکند شروت میماتریسی که محیط بیرونی و درونی را تحلیل می

رسد. سپس برای رسیدگی بیه مسیائل یادشیده راهبردهیای  ی مسائل دارای اولویت می

ی ییک ارگانیسیم شیبیه اسیت، یعنیی شود. اما این میدل بیه رشید و توسیعهتدوین می

هیای راییج، فرآیندی زنده و خودسازمانده دارد. خودسازماندهی به رجوت مدام بیه ارزش

ها. در این روش، سطوح مختلف سازمان بیه صیورت مسیتمر ی این ارزشدیالو  درباره

ها پیشینهاد کنند و چگونگیِ انجام امور را در راستای ارزشها دیالو  میی ارزشدرباره

آییید، هییای مسییتمر سییازمانی بیییرون میها از دلِ گفتگودهنیید. در اییین روش برنامییهمی

هایی از ییک ون انیدامهای مختلف سیازمان همچییادگیری از روش مهمتر است و بخش

گیرند که چگونه بهترین نوتِ ارتبیا  بیا یکیدیگر را داشیته و اهیداف بدن کم کم یاد می

 (.37-29: 2007تئاکو، و کلان را محق  کنند)کریمادیس

 

های عمیومی و غیرانتفیاعی، ریزی راهبیردی در سیازمانشده و معتبر برای برنامیههای شناختهیکی از روش

توسط برایسون بسط داده شده و اکثر مقالات علمیِ استفاده شیده در ایین نوشیتار، روش و روشی است که 

های رایج از اند. برای انتخاب مدل مناسب سازمان تأمین اجتماعی، مکاتب و روشمدل او را ملاک قرار داده

» ، «نگیریدهآینی» ، «تمرکیز بیر خلاقییت» ، «انعطافِ راهبردی» ، «جامعیتِ شناختی» های لحاظ ویژگی

هیای موجیود، مورد بررسی قرار گرفت. اکثر مدل« های عمومیهمخوانی با سازمان» و « های فراگیرتکنیک

 داد.شدند، اما مدل برایسون قابلیت بیشتری را از خود نشان میشامل برخی موارد بالا می

تر است. و در عین حال مشارکتیتر ریزیِ راهبردی که توسط برایسون ارائه شده است، منطقیفرآیند برنامه

گییری های راهبیردی، شیکلها، خل  ایدهای است شامل ده مرحله که به منظور ساماندهی مشارکتچرخه

 سازی راهبردها طراحی شده است. این ده مرحله عبارتند از:های برنده و پیادهائتلاف
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آغاز کار و حصول 

اتفاق نظر بر روی 

 ریزیفرآیند برنامه

 راهبردی

تحلیل ذینفعان کلیدی سازمان است. وریزی راهبردی در مدل برایسون تجزیهاولین گام برنامه

هایی که و سازمان ها، افرادگیران کلیدی، واحدها، گروهها باید بدانند تصمیمبدین منظور سازمان

مشارکت دارند چه کسانی هستند. حاصل این کار منجر به یک تواف  اولیه بین ذینفعان کلیدی 

های عمومی و غیرانتفاعی ی برایسون کلید موفقیت در سازمانشود. به عقیدهگیران میو تصمیم

ن مرزها و و نهادهای اجتماعی رضایت ذینفعان کلیدی است. درک ارتباطات، باعث مشخص شد

ی راهبردهای هایی را برای تعیین موضوعات راهبردی و توسعهی سازمانی شده و سرنخزمینهپس

 آورد.مؤثر به عمل می

شناسایی الزامات 

 سازمانی

رو ها، انتظارات و فشارهای پیشها، به دلیل نیازها، محدودیتالزامات رسمی و غیررسمی سازمان

 اندها شکل گرفتهآن

 ازی مأموریتسشفاف

های سازمانو ارزش  

 

ها دانست. توان مأموریت و الزامات آنها را میی حیات سازمانگیری و ادامهمهمترین دلیل شکل

به عبارت دیگر مأموریت و الزامات سازمانی مسیر تلاش نهایی را در ایجاد ارزش عمومی نشان 

و غیرانتفاعی به معنای وجود مطالبات  های عمومیدهند. مأموریت و الزامات مربو  به سازمانمی

ای برای رسیدن به هدف ها همواره وسیلهسیاسی یا اجتماعی و لزوم تأمین آنهاست. این سازمان

ی هدف نیست. تعیین مأموریت یا هدف اساسی سازمان، کنندهها تامینهستند و صرف وجود آن

سازی هدف باعث از میان رفتن شفافباشد. کاری فراتر از توجیه دلیل وجود سازمان انجام می

های حجم تعارضات غیرضروری در سازمان خواهد شد . همچنین تواف  بر روی اهداف عرصه

کند. بنابراین تواف  بر روی اهداف نوعی چارچوب اولیه رقابت یا همکاری سازمانی را تعریف می

-واف  بر روی مباحث میآورد. که نشانگر مرزهای صحت و مقبولیت مباحث است. تبه وجود می

ی تفکر، یادگیری تواند از این هم فراتر رود و به ابزاری ابتدایی برای کنترل تبدیل شود و محدوده

پذیر، و عملکرد سازمانی را تعریف کند. علاوه براین مأموریتی مهم و از لحاظ اجتماعی توجیه

آید. جای شک است که یک میمنبعی برای الهام و هدایت ذینفعان کلیدی و کارکنان به شمار 

بخش سازمان بدون حصول تواف  کلی میان ذینفعان کلیدی خود، در خصوص یک مأموریت الهام

 به تواف  و پیروزی دست یافته باشد .

ارزیابی محیط 

خارجی و وضعیت 

-داخلی سازمان به

 منظور تعیین نقا 

قوت و ضعف 

 ها وسازمانی و فرصت

 تهدیدات محیطی:

 

ریزی راهبردی بررسی محیط خارجی و وضعیت داخلی سازمان یکی از یند برنامهدر طی فرآ

باشد. در بیان تفاوت میان عوامل محیطی داخلی و خارجی ریزی راهبردی میوظایف تیم برنامه

می توان گفت که عوامل محیطی خارجی بر سازمان مؤثر بوده و تحت کنترل آن نیستند ولی 

ها معمولا )نه ها و چالشازمان قابل کنترل هستند. فرصتعوامل محیطی داخلی توسط س

-همیشه( معطوف به آینده بوده و نقا  ضعف و قوت معمولا شرایط فعلی سازمان را نشان می

 دهند .

برای ارزیابی محیط خارجی علاوه بر زیر نظر گرفته محیط، تجزیه و تحلیل روندها میزان اهمیت 

 ریزی نیز باید صورت بگیرد.نامهگیری در امر برها جهت تصمیمآن

ها(، راهبرد کنونی )فرآیند( و منظور تعیین نقا  قوت و ضعف، سازمان باید منابع )ورودیبه
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عملکرد )خروجی( خود را مدنظر قرار دهد. بررسی نقا  ضعف و قوت داخلی موجب تعیین 

ی آن خواهد های ویژههای محوری یا قابلیتمزیت رقابتی سازمان یا به عبارت دیگر شایستگی

 شد.

 

تعیین موضوعات و 

مسائل راهبردی 

روی سازمانپیش  

ی پنجم یا تعیین گیری مرحلهی تیییر راهبردی   در شکلی اول در چرخهتمامی چهار مرحله

مشی موضوعات راهبردی   نقش دارند. موضوعات راهبردی همان سوالات بنیادین در مورد خطی

ها، ترکیب و نوت ها، ارزشسازمان است. که الزامات سازمانی، مأموریتهای اساسی یا چالش

-ی مدیریت و غیره را تحت تأثیر قرار میها، امور مالی، ساختارها، فرآیندها، شیوهخدمات هزینه

دهند. یافتن بهترین راه به منظور تدوین این موضوعات مستلزم دارا بودن دانش قابل توجه از 

ی وجودی سازمان است. جزا، منافع ذینفعان، نیازهای خارجی و فلسفهطری  درک عملکرد ا

-آوری اطلاعات و تعامل اعضای تیم برنامهاصولا چهار مرحله اول با آهنگ کند خود، فرایند جمع

شوند. به بیان های مشترک و خرد جمعی میگیری دیدگاهریزی را تسهیل کرده و باعث شکل

ی خروج از انجماد طراحی شده است تا قرار دادن افراد در مرحلهدیگر این جز از فرآیند برای 

ی ریزی جدی در زمینهتوسعه و اکتشاف علمی اتفاق بیافتد. بقاء سازمان در گرو توجه و برنامه

روی آن است. سازمانی که در مقابل این موضوعات واکنش مناسبی از موضوعات استراتژیک پیش

های از ی تهدیدات محیطی و فرصتر نتایجی ناخوشایند به واسطهخود نشان ندهد، باید در انتظا

ریزی به این نتیجه دست رفته و یا هر دو باشد. در این مرحله از فرآیند ممکن است تیم برنامه

برسد که مأموریت مورد تواف  در وضعیت جدید کارایی خود را از دست داده و باید تعریف 

 جدیدی از آن ارائه شود.

 
 

-راهبردها به تدوین

منظور مدیریت 

مسائل و موضوعات 

 راهبردی

ها، اقدامات، تصمیمات و یا ها، برنامهمشیتوان به الگویی برای تعیین مقاصد، خطیراهبرد را می

ی ماهیت سازمان، علل وجودی و فعالیت اساسی آن کنندهتخصیص منابع، تشبیه کرد. که تعیین

ها ها از آند و چارچوب زمانی با هم متفاوت بوده و سازمانها از نظر سطح، عملکراست. راهبرد

 کنند.روی خود استفاده میبرای مقابله با مسائل پیش

ها و بررسی بدیل

اتخاذ راهبردهای 

ی مناسب یا تهیه

ی راهبردیبرنامه  

در ریزی برای اجرای آن به مجوز رسمی سازمان نیاز دارد. ها، تیم برنامهپس از تدوین راهبرد

ریزی های بزر  یا یک نهاد اجتماعی عظیم نیاز به تشکیل کمیسیون هماهنگی برنامهسازمان

راهبردی   و شورای راهبری و.... است. به منظور عملیاتی کردن پیشنهادات باید افراد صاحب 

 صلاحیت و متخصص در فنون مذاکره، در محافل رسمی به حمایت و دفات از برنامه بپردازند

انداز چشمتعریف 

 موفقیت سازمانی

ها ی پتانسیلها و دستیابی به همهآمیز راهبرددر این مرحله شرح مفصلی از نتایج اجرای موفقیت

-انداز است. این شرح در سازمان منتشر شده و به کارکنان آگاهی میشود که در چشمتهیه می

تجمیع انرژی افراد و اکنش نیاز به ی این امر ها چه انتظاراتی دارد. نتیجهدهد که سازمان از آن
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 سرپرستی مستقیم است.

د ی یک فرآینتوسعه

 اجرایی مؤثر
 تدوینِ برنامه های عملیاتی و سازوکارهای اجرایی شدن برنامه های راهبردی

ارزیابی مجدد 

راهبردها و فرآیند 

ریزی راهبردیبرنامه  

ریزی خواهد بود. بخش اعظمی از این برنامهای برای آغاز دور جدیدی از فرآیند ارزیابی مقدمه

ی راهبردی استفاده نشده دهد، اما اگر برای مدتی از برنامهگام در حین اجرای برنامه رخ می

تواند به صورت مستقل انجام گیرد. در این مرحله سازمان باید بر روی است، این مرحله می

ها را انجام دهد، یا نیازمند تیییر یا پایان بردآمیز تمرکز کند که آیا این  راههای موفقیتراهبرد

 راهبرد است.

                                               

 ریزی راهبردی برایسونی برنامهمدل چرخه

 

 

 

 

محیط 

 خارجی

هتوافق اولی  

ماموریت و 

 ار ش

ار یابی مجدد 

-فرآیند برنامه

راهبردریزی و   

 اجرا
ه توصیف آیند

 سا مان

 )چشم اندا (

بررسی و 

اتخاذ 

برنامه و 

 راهبرد

تدوین 

 راهبرد

محیط 

 داخلی

موضوعات 

   راهبردی

 الزامات
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ریزی های دیگیر بیر اسیکلتِ اصیلی برنامیهبینیم، مدل برایسون نیز همچون میدلهمانطور که در شکل می

ساز، تحلیل محیطی و تدوین و اجرای راهبردهیا اسیتوار اسیت. یکیی از راهبردی، یعنی تدوین ارکان جهت

سرساز محیط بیرونیی، ها، در نظر گرفتنِ عواملِ دردتمایزهای خاص تحلیل محیطی برایسون با دیگر تحلیل

. تییییر دادنِ SWOTروبرو هستیم نیا بیا  SWOCنه به مثابه تهدید، بلکه به مثابه چالش است. بنابراین با 

ها بیشتر بدین سبب رخ داده است که، همانطور که پیشتر اشاره شد، سازمانهای عمیومی تهدیدها به چالش

( دارند و نیز از این لحیاظ comparatorابل قیاس)( ندارند، بلکه همتایانی قcompetitorمعمولاخ رقیب)

اند، تهدیدی از جانب رقبا متوجه آنهیا نیسیت. فضیای حییات دهند یگانهای که خدمات میکه گاه در حوزه

کنند نیست. یکی دیگیر هایی همچون محیطی که در آن، موجوداتِ رقیب برای بقا تلاش میچنین سازمان

انداز سیازمانی پیس از تیدوین هیا، تیدوین چشیمبرایسون با دیگر تحلیلاز تمایزهای خاص تحلیل محیطی 

سیاز ی تیدوینِ ارکیان جهتها در همیان مرحلیههاست. برایسون مدعی است کیه برخیی از سیازمانراهبرد

ها بدون طیی کیردنِ کنند تا راهنمایی برای مراحل بعدی باشد، اما برخی از سازمانانداز را تدوین میچشم

تجربگیی در ایین امیر قیادر بیه تشیخیص انداز نیستند، زیرا به دلیل بیین، قادر به تدوین چشممراحل پیش

 (.78: 1390باشند)برایسون، صحیح وضع موجود از وضع مطلوب نمی

 ریزی راهبردی سا مان تأمین اجتماعیروش برنامه -5

 الزامات و شرایط خاص سا مان -

روی هیر سازمانی، متییرهای اثرگیذار بسییاری را پییشبرونی درون و محیطِ فعالیت سازمان، در دو دامنه

ها در جریان تدوین برنامه امری مهم و انکارناپذیر دهد که اهمیت بررسی و تحلیل نقش آنسازمان قرار می

است. این متییرها با توجه به ماهیتِ خاصِ سازمان تأمین اجتمیاعی، گسیتردگی و پیچییدگیِ آن اهمییت 

زیرا هنگامی که یک سازمان کوچک و به راحتی قابل نظارت باشید، ایجیادِ خودآگیاهیِ  یابند،صدچندان می

های محیطی دشوار نیست، امیا در شیرایطی کیه سیازمان سازمانی و رویکردِ منسجم برای مواجهه با چالش

 نماید. لایه باشد، چنین امری دشوار می-بسیار پیچیده و لایه
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 حیاکمیتی قیوای سایر از ،(نیستند آن گیرِتصمیم... و وزرا جمهور، سرئی)نیست دولت از جزئی سازمان این

 بیرای سیود کسیب هیدفِ بیه که)نیسیت هیم دربازار فعال خصوصیِ شرکتِ یک سازمان است، متفاوت نیز

 هیرکس بیه شیود، تأسییس اختییاری صیورتِ به که نیست هم NGO یک ،(کند فعالیت آن مالکینِ/مالک

 توسیط کیه اسیتنهادی بلکیه. باشید انحیلال قابیل گرداننیدگانش تصیمیم بیا و دهد ارائه خدمات بخواهد

 بیر مبتنیی یعنیی است  شده تأسیس( آن توزیعِ طری  از) زندگی ریسکِ کاهشِ منظور به مردم نمایندگانِ

اما این قضیه بیدان معنیا نیسیت کیه سیازمان بیا ایین نهادها)دولیت، سیایر قیوای حیاکمیتی،  .است قانون

ها( ارتباطی ندارد. بلکیه بیرعکس، ارتباطیاتی پیچییده در مییان های خصوصی فعال در بازار و سمنشرکت

اش است که ممکن است برخی از این ارتباطیات بیه تقوییتِ سیازمان در راسیتای تحقی  مأمورییت قیانونی

  بیانجامد و برخی دیگر سازمان را از این مهم باز دارد. 

 رهیا خود حالِ به کارفرمایان و کارگران میانِ منازعاتِ اینکه جای کارکرد چنین سازمانی چنین است که به

 ایین بخواهید خیودش حکومیت اینکه، جای به و( شد خواهد ظلم کارگران به قطعاخ صورت این در که)شود

 شیوندمی مکلیف کیارگران دهید، کیاهش-کارفرمایان زیانِ به-درآمدها شدیدِ بازتوزیعِ طری ِ از را منازعات

 و( کارفرما سهم)کردندمی دریافت کارفرما از باید که مزایایی از بخشی ،(کارگر سهم)خود دریافتیِ از بخشی

 مخیاطرات دادنِرخ صیورت در تیا کنند، تجمیع صندوق یک در را( دولت سهم)اجتماعی حمایت از بخشی

 طیول در شیده، تجمییع ثروتِ این. نمایند نیاز رفع شده تجمیع ثروتِ محلِ از بتوانند آنها از کدام هر برای

 نیه دیگیر یعنیی. یابیدمی غیرطبقاتی و غیرفردی ماهیتی شد، احیا/افزوده مختلف هاینسل توسط که زمان

 ایین یآینده و حال کارگرانِ تمام به که است نسلیبین ثروتی بلکه کنندگان،مشارکت از خاصی قشر ثروتِ

 در یکدیگر با را کارگران فردیِ هایتوان قانونی، اجباری طی که صندوقی چنین ایجاد. است متعل  مملکت

 از عضیوی عنیوان بیه کیه کنیدمی ایجاد را باور این آنها برای کند،می تجمیع قدرتمند و جمعی توانی قالب

 هایبیمیه ترتییب بیدین. دارد وجیود حقوقشیان پیگییریِ بیرای امکانی و قدرت نیز و دارند حقوقی جامعه،

 قیرار یکیدیگر بیا گفتگو در را دولت و کارفرمایان کارگران، -شودمی پیاده ایران در که ایشیوه به-اجتماعی

خصلت بیین نسیلی و اجتمیاعیِ ثیروتِ انباشیت  .کندمی فراهم هرسه منافع حفو برای را شرایط و دهدمی

کنید و از سیوی دیگیر طمیعِ ها را بسیار حییاتی میشده در چنین سازمانی، از یک سو تعهدات و مسئولیت
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ها در چنیین ی تیدوینِ و اجیرای برنامیهانگیزاند. بنیابراین شییوهسازمانی را برمیطلبانِ برون و درونفرصت

و توجه به استانداردهای فسادزدای حکمرانی خوب، بر تضادِ منیافع توجیه  بایستی ضمن تأکیدسازمانی می

 داشته باشد و آن را به سدی بر سر راه خود بدل نکند.

ریزیِ متمرکز موفقیتِ چندانی نیابد و نیزولِ شود که برنامهگیِ آن، موجب میلایه-گستردگیِ سازمان و لایه

گذاری، تیییرِ محتوا و انگاری، در حاشیههای مختلف)نادیدهقاومتتر، طی مها به سطوح پایینآبشاریِ برنامه

وحیدت در ریزی متمرکز محاسینی همچیون سیرعت و مسیر و...( با نزولِ کیفیِ آن یکی شود. اگرچه برنامه

ی ی دانیش و تجربیهریزان معدودنید و از ذخییرهگیرندگان و برنامهاست اما چون تصمصم  اتخاذ تصمیمات

اند گاهی تصمیمات با نیازها، شرایط و امکانات موجود تطیاب  نیدارد و گیری حداکثری نداشتهرهسازمانی به

شیوند و نییز مشیکلات نادیده گرفتیه می شرایط و امکانات محلی ،نیازهاهنگامی که سازمان گسترده باشد 

رنید. امیا دیگری که عموماخ رویکردهیای متمرکیز عیلاوه بیر برچسیبِ غییر دموکراتییک خیوردن بیدان دچا

ای شیدن از خصیائص آن اسیت ریزی غیرمتمرکز در سیستمی که گسیتردگی و پیچییدگی و جزییرهبرنامه

هیای گیر را با محییط سیازمانی، و کارکنیان ردهکند، افراد تصمیمها را بیشتر فراهم میشرایطِ گردشِ داده

ی فعالییت کنید. هنگیامی کیه گسیترههای بیالاتر آشینا میتر را با انتظارات و رویکردهای مدیران ردهپایین

ای واحید موجب شکسیت در کاربسیتِ برنامیه ایها و شرایط و امکانات منطقهنیازها، تفاوتگسترده است و 

یابید. عیلاوه بیر اینهیا ای نییز میای محلی و منطقیهریزی غیرمتمرکز ویژگیشود، برنامهبرای تمام آنها می

ای نسیبت بیه دی در گذشته، معمولاخ نزدِ کارکنان احساس و تلقیِ منفیریزی راهبرهای ناموف  برنامهتجربه

آفریند، چنین شرایطی در سازمان تأمین اجتماعی نیز حاکم بود و جلب مشیارکت راه ریزی دوباره میبرنامه

د توانست با اخذ نقدها و دخالت دادنِ نظرات افراد در چگونگیِ تدوین و اجرای برنامیه، امییحلی بود که می

ی افزاییی اراده و اندیشیهی خلی  شیده را افیزایش دهید و بیه همها و تعل  آنها به برنامهآنان به رفع نقص

 سازمانی در این مسیر مهم بیانجامد.
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ریزیِ خاص سازمان بیا اسیتفاده از ادبییات و تجربییات پیشیین و لحیاظ بنابر آنچه آمد، مدل و روش برنامه

شوند این مدل از لحاظ استخوانبندیِ کل زیر استخراج شد، همانگونه که مشاهده میبه ش مربوطه، نمودنِ اقتضائاتِ

 شود:اولیه با سایر مدلها مشترک است، اما دارای تفاوتهایی نیز هست که در ادامه بدان پرداخته می
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نیروها و روندها

سیاسی -
اقتصادی -
اجتماعی -
تکنولوژیک -
قوانین -

کنترل کننده های  
منابع کلیدی

بیمه پردازان-
کارفرمایان-
دولت-

رقبا و متحدین

عرضه کنندگان و  -
خریداران درمان

بازار   فعالان -
سرمایه

، چشم اندازمأموریت
ارزش ها

با ذینفعان مقاصد

تواف  اولیه

تحلیل  
آمادگی  
برنامه  

برنامه ریزی

راهبردهای  

کلان

اهداف 
بخشی

راهبردهای
بخشی

برنامه های
بخشی

پایش  

نظارت  

کنترل

اجرای  

برنامه ی  

راهبردی

محیط بیرونی

محیط درونی

منابع

کارکنان -
اقتصادی -
اطلاعات -
فرهنگ -
صلاحیت ها -

راهبردهای کنونی

کلان-
بخشی-
عملیاتی-

عملکرد

شاخص ها -
نتایج-

برنامه های  
عملیاتی

برنامه های  
عملیاتی  
ستادی

برنامه های
عملیاتی  
استانی

         

                           

   
   

  
 

         

         

         

                           

موضوعات و  

اهداف 

راهبردی
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اند و امید بود با توسل بدانها از لیزیدنِ برنامه هایی کلیگیریشد که جهتی اصولی نگاشتهمدل فوق برپایه

 ی پیشین ممانعت به عمل آید. به مسیر طی شده

 اصول  -

رییزی در توفی  برنامیهبا عنایت به مجموعه شرایط سازمانی و رویکردهای مدیریتیِ پیشتر شرح داده شده، 

 سازمان منو  به حاکمیت چهار اصل اساسی تشخیص داده شد: 

هیا و همچنیین گسیتردگی سازمانی بیا تنیوت خیدمات و فعالیت) اصل مشارکت

ای مواجیه اسیت کیه حضور در پهنه جیرافیایی کشور، با مسائل و مشیکلات وییژه

تیر را بایسیته اثربخشهای کاراتر و ضرورت مشارکت کارکنان جهت اتخاذ سیاست

های بزرگیی چیون تیأمین سازد. بدین ترتیب یکی از مشکلات برجسته سازمانمی

گیر و مجرییان اسیت، اجتماعی که همانا فاصله قابیل توجیه مییان ارکیان تصیمیم

رسید جلیب و تقوییت مشیارکت کاهش خواهد یافت. از طیرف دیگیر بیه نظیر می

ک نفر یا واحدی خاص متکیی نبیوده و شود تا برنامه تنها به یحداکثری سبب می

بدنه سازمان حامی و پشتیبان آن شود که این عامل رمز تداوم برنامه و صییانت از 

 حریم آن خواهد بود(

)سازمان، سیستمی از اجزای متعامل و وابسته به هم است. تییییر  نگریاصل کل

. باید تأکید کرد در یک جزء، بدون توجه به سایر اجزاء، تیییری ناپایدار خواهد بود

تواند به اهداف مدنظر نائل آیند که در تعامل بیا دیگیر های بخشی میزمانی برنامه

ها تعریف شوند. زمیانی عملکیرد سیازمان، مثبیت ارزییابی خواهید شید کیه بخش

کارکردهای تعیین شده خود را ایفیا کیرده باشید،بر ایین اسیاس لازم اسیت همیه 

تصییمیمات در راسییتای تحقیی  اهییداف اصییلی و ها، اقییدامات و ها، سیاسییتبرنامییه

کارکردهای سازمان تعریف شوند. این مهم نیازمنید و مسیتلزم دییدگاه سیسیتمی 

سازمان را مدنظر قرار دهد و تنها به یک بخیش ییا ییک حیوزه « کلیت»است که 

 بسنده نکند(

نگری(، اصیل کنیار هیم گیذاردن اصیول بیالا )مشیارکت و کیلاصل هماهنگی) 

ضروری خواهد کیرد، چیرا کیه گیردآوری نظیرات سیطوح مختلیف و هماهنگی را 

هایی کارا و اثربخش خواهید واحدهای متعدد سازمان، زمانی منجر به تدوین برنامه

شد که مجموعه این فرایند با هماهنگی مییان واحیدهای مختلیف و در زمانبنیدی 

 مناسبی به انجام رسند(

ان اثربخش خواهد بود کیه سیطوح در سازم یزمان یزریبرنامهاصل فراگیر بودن)

بیه صیورتی فراگییر  یزریمختلف سازمان از آن برخوردار باشند و موضوعات برنامه

 شوند( لحاظ هامورد بررسی قرار گرفته و در برنامه
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 سطوح مشارکت و مسئولیت -

همییاریِ لازم  شد تا حیداکثربایستی تلاش میای فوق، و رویکردِ مشارکتیِ برنامه، میبا توجه به اصول پایه

ی سیازمانی اسیتفاده شیود. امیا اگیر ی نهفتهی دانش و تجربهبرای توفی  برنامه صورت پذیرد و از گنجینه

ی گفتگیویی کیه در آن شید، همچیون جلسیهمنیدی و اسیلوب اقیدام میبرای جلب مشیارکت بیدون نظام

دهنید، حاصیلِ ان نظیر میی هر موضیوعی، همزمیهای مختلف دربارهکنندگان بسیارِ دارای تخصصشرکت

بود. بنیابراین، مییزان و سیطح مشیارکت کارکنیان و میدیران سیازمان در مشارکت چیزی جز آشفتگی نمی

ای همچیون ی راهبردی، بیر اسیاس سیطح تخصصییِ درگییریِ آنیان بیا امیور انتزاعییفرآیند تدوین برنامه

دول ذییل نماییانگر ایین چهیارچوب بندی شد. جیای همچون اجرا چهارچوبگیری یا امور انضمامیتصمیم

 است:

 

 

هاسطوح مشارکت و مسئولیت در برنامه  

راهبردی گیرانتصمیم  
ت مدیرهأهی  مدیران اجرایی مدیران ستادی مدیران ارشد 

 ارکان برنامه

ها / ار شموریت/ أم

اندا چشم  
      

های کلانبرنامه       

های بخشیبرنامه       

عملیاتیهای برنامه  -      
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 ریزی نیز به شرح شکل ذیل مشخص گردید:های مختلفِ مسئول در فرآیند برنامههمکاری بخش
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تدوینِ اسناد -

ریزی در سیازمان و میلاک قیرار دادن ارکیان ی برنامیهی کلیِ کار بدینگونه بود که ضمن مرور سیابقهشیوه

ی پیشینهادیِ خیود از ریزی بخشی خواسته شید تیا نسیخههای برنامهساز پیشین، از هریک از کمیتهجهت

، در قالیب ساز را تدوین کننید، سیپس طیی نشسیتی تمیامی میدیران سیازمان در کیل کشیورارکان جهت

های پیشینهادی های پیشنهادیِ خود پرداختند. وجوه اشتراک تمیامی نسیخههایی به تدوین نسخهکارگروه

ی آخیر پیس از بررسیی در شیورایعالی ی تلفی  به بحث گذاشته شد، نهایتاخ نسخهاستخراج شد و در کمیته

د. تیدوینِ مسیائل، اهیداف و ریزی راهبردی به تصویب هییأت میدیره و هییأت امنیای سیازمان رسییبرنامه

 SWOTی محییط درونیی و بیرونیی و اسیتخراجِ راهبردهای کلانِ سازمان پس از جلساتِ گفتگیو دربیاره

ریزیی برنامهکمیته  

)IT فناوری اطلاعات )   

 ریزیی برنامهکمیته

 و  مجلس امور حقوقی  

ریزی ی برنامهکمیته  

 و اجتماعی امور فرهنگی

ریزیی برنامهکمیته  

اداری و مالی    

ریزی شورایعالی برنامه

 سازمان

ریزیی برنامهکمیته  

امور درمان   
ریزیی برنامهکمیته  

اقتصادیامور    

ی تلفیقکمیته  

هاریزی استانبرنامه  

ریزی های برنامهکمیته

 استانی

ریزیی برنامهکمیته  

ایامور بیمه   

ی شورادبیرخانه  
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شان قرار گرفت. اهیداف های ستاد برای تدوین راهبردهای بخشیی بخشسازمان به انجام رسید و سرلوحه

اهنگی دبیرخانیه( تیدوین و در جلسیات هیای بخشیی )بیا همیو راهبردهای بخشی در ابتدا توسیط کمیتیه

ایِ ایین متیون امکیانِ نگیرش کمیتیه-شورایعالی مورد بحث و بررسی قرار گرفتند. از سیویی تیدوینِ درون

ی سیطوح بیین بخشیی و فرابخشیی در کرد و از سیوی دیگیر مباحثیهتر به راهبردها را فراهم میتخصصی

راهبردها را همسو و هماهنگ ساخت. بیدین معنیا کیه  جلسات شورایعالی، رعایت اصول برنامه را تضمین و

اندیشی شوند و از سوی دیگر در ارتبیا  بیا مسیائل کیلان تلاش شد از یک سو مسائل بخشی احصا و چاره

سازمان قرار گرفته و بر اساس آن تعدیل گردند، در شکل زیر چگونگی این فرآیند به تصیویر کشییده شیده 

ها و شیورایعالی و در بیاکس سیمت چیح ماحصیل گفتگو میان کمیته است. در باکس سمت راست فرآیند

های پیوندِ بخشی تدوین با این فرض انجام گرفته که گفتگوی همگفتگوها نشان داده شده است. این شیوه

 دهد: پیوند را نتیجه میهایی هممختلف، برنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ها و سپس در جلسیات شیورایعالی بیر پاییه نظرییات و هایی که ابتدا در کمیتهبدین ترتیب طی گفتگو

های مربوطه و تجربیات سازمانی شکل گرفت، این راهبردها با راهبردهای کلان میرتبط و همسیو قانون

 شدند.  

 Aکمیته 

 …کمیته 

 Bکمیته 

 
شورایعالی 

ریزیبرنامه  

 راهبردهای کلان سازمان

 راهبردهای بخشی

ی راهبردها

ته بخشی کمی

A 

راهبردهای 

ته بخشی کمی

… 

راهبردهای 
ته بخشی کمی

B 
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-شیدند، مییی تخصصی ذیل راهبردهای بخشی تیدوین میهای بخشی نیز که توسط هر کمیتهبرنامه

ی کمیتیهها در گذرانند. بدین منظور این برنامیهرا از سر می "تخصیص"و  "هماهنگی"بایستی فرآیند 

کیاری در راستای راهبرد عمل کرده و از دوبیاره "هماهنگی"تلفی  مورد بررسی قرار گرفت تا از لحاظ 

ای کیه بیرای رفیع نیز ممکن اسیت انجیام برنامیه "تخصیص"ها جلوگیری شود. از لحاظ یا همپوشانی

بیدین شیکل نیازهای یک بخش دیده شده توسط بخش دیگری ممکن باشد  بنیابراین فرآینید تلفیی  

 شود:های بخشی ممکن میصورت می پذیرد و همسویی میان برنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بیه شوند و یا های بخشی در دو وضعیت قرار دارند، یا به سطح ستاد)سازمان مرکزی( مرتبط میبرنامه

های بخشی ارسال شده به استانها، بیر اسیاس شیرایط خیاص هیر اند. مقرر است که برنامهاستانها راجع

استان بررسی و بازنگری شوند و به پیشنهادات اصلاحی استانها رسیدگی شود. در این فرآیند با لحیاظ 

هیای ه که باید در مباحثهگونای آمایشی بناگردد تا همانشود برنامه بر شالودهنهایتِ انعطاف، تلاش می

ای بیه هیای منطقیهمیان افراد تفاوتها محترم داشته شیود، در تعیاملات مییان سیتاد و اسیتانها تفاوت

 رسمیت شناخته شود. کمیته تلفی  برنامه های استانی مسئول رسیدگی به این امر است:

 

 

 Aکمیته 

 aبرنامه 
 bبرنامه 
 c  برنامه 
 dبرنامه 

 …کمیته 

 …برنامه 
 … برنامه 
 …برنامه 
 …برنامه 

 Bکمیته 

 1برنامه 
 2برنامه 
 3  برنامه 
 4برنامه 

 

 

کمیته تلفیق برنامه 

 های بخشی

 Bکمیته 

 bبرنامه 
 2برنامه 
 3  برنامه 
 cبرنامه 

 

 Aکمیته 

 aبرنامه 
1برنامه   
4برنامه   

 

 …کمیته 

 …برنامه 
 … برنامه 
 …برنامه 
 …برنامه 
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هیا های تدوین شده توسط بخشهای استانی روالِ امر بدینگونه طراحی شد که برنامهتلفی  برنامهدر کمیته

ای خیود را گیزارش نماینید. به استانها اعلام و از آنها درخواست شود که شرایط اسیتانی و وضیعیت برنامیه

شناختی و... هستند که شناختی، اقتصادی، سیاسی، جامعهجمعیتای از پارامترهای شرایط استانی مجموعه

التعدیل به نظر آید. بنابراین ضیمن شیرح شیرایط اسیتانی و ی اعلام شده از بالا لازمشوند برنامهموجب می

ای استانی، توسط اسیتانها بیه کمیتیه تلفیی  گیزارش و ارائه توجیهات مستدل مربوطه طرحِ وضعیتِ برنامه

 شود.ی بهترین طرح و اصلاح تصمیم گرفته میر گفتگوهای کارشناسی دربارهنهایتاخ د

هیای بخشیی، در ادامه و برای تدوین سطح عملیاتی برنامه در ستاد و استان مقیرر شید تیا در ذییل برنامیه

های ستادی و استانی تدوین گردند. همچنین در مرحله پاییانی نظیام پیایش و ارزشییابی های حوزهفعالیت

 مه تهیه شد تا نظارت بر اجرا صورت پذیرد.برنا

 

 Aکمیته 

 :aبرنامه 
 

درصدی Xافزایش 
 ایپوشش بیمه

کمیته تلفیق    
 های استانیبرنامه

 A استان

تقریباً پوشش  شرایط:
ای کامل برقرار بیمه
 است

در دستور قرار وضعیت:
ندادن این برنامه و 

 گزارش به کمیته تلفیق

 B استان

امکان افزایش  شرایط:
 x+3ای تا پوش بیمه

 درصد

پیشنهاد  وضعیت:
 اصلاحی به کمیته تلفیق
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 هاریزی راهبردی با سایر روشمقایسه روش برنامه -

های دهد که در تمام شییوهای را نشان میمدل اندروز که در ابتدا شرح داده شد، چهارچوب و استخوانبندی

ترین جزء ثابیتِ شود. مهماقتضائات دستخوشِ تیییراتی میریزی راهبردی وجود دارد و تنها بر اساس برنامه

ریزی راهبردی دانست، چرا کیه ایین توان آن را کانون و قلبِ برنامهآن تحلیل محیطی است که در واقع می

به دلیل رویارویی سیازمانها بیا شیرایط محیطییِ پیچییده و غیرقابیل  -اش پیداستچنانکه از تاریخچه-مهم

ریزی راهبردی سازمان تأمین اجتماعی مطمح نظر قرار گرفتیه اسیت. ه است و در برنامهپیشبینی پدید آمد

هیای علمیی و در نهاییت دقیت و ی نخست، قرار بود تحلیل محیطی بیا روششایان ذکر است که در برنامه

های سیازمانی از جملیه زمیان و هزینیه موجیب گردیید تیا در اولیین مقطیع عم  انجام شود امیا ضیرورت

های کارشناسیان و ریزی راهبردی)سال نخست از پنج سالِ پیش رو(، تحلیل محیطی تنها بیر تجربیههبرنام

 مدیران مشارکت کننده مبتنی گردد.

ریزی در شرایط عدم قطعیتِ حسیینی اجتماعی، با رویکردهای برنامهریزی راهبردی در سازمان تأمینبرنامه

که در جدول زیر به طور خلاصه نمایش داده شده است  )بیا  و همکاران، دارای وجوه تمایز و اشتراکی است

 ( :59: 1391استفاده از جدول نقل شده در حسینی و دیگران، 

                             

 هامکاتب            ویژگی

                     

 راهبردهای  

 یچندگانه

پدیدارشونده 

 و یادگیرنده

راهبرد 

 غلطان

نفی 

 راهبرد

سازی راهبرد

ایمرحله  

 راهبردهای  

دهندهشکل  

موضوعات 

 راهبردی  

راهبرد 

 پابرجا

رویکرد سازمان 

 تأمین اجتماعی

            پذیریسرعت و انعطاف

             ایگیری مرحلهتصمیم

           ثبات و عدم تیییرپذیری

           اف  بلندمدت

              هاسبدِ غنیِ گزینه

آینده،نه واکنش به خل  

 آن
           

           زاجوششی و درونراهبرد 

                                                                                          

ی شود نکتهتمایزی که میتزبر  میان راهبردهای   تعمداخ خل  شونده و راهبردهای   ظهور یابنده قائل می

مهمی را دربردارد، و آن اینکه سهم خلاقیت و اتفاق در پیدایش راهبردهای   محق  شونده بسیار اسیت. در 
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معیارِ قضیاوت توافی  جمعیی  فرآیندِ تدوین راهبردهای سازمان، چه در سطح کلان و چه در سطح بخشی،

بود و تلاش شد تا جلساتِ برگزار شده بسیتری بیرای تضیارب آراء باشید. بیه همیین دلییل نیوعی خصیلتِ 

های سازمان وجود داشیت. امیا بیه طیور کلیی ی تعاملی تدوین برنامهظهوریابندگی و یادگیرندگی در شیوه

هوریابنده در نظرگرفته نشده است، هرچند فرآینیدِ مدتی برای شناسایی و اتخاذ راهبردهای ظسازوکارِ کوتاه

هیای برایسیون، بیر ریزی راهبردیِ سازمان تأمین اجتماعی به دلیل اینکه مبتنیی بیر آموزهبلندمدت برنامه

های سالانه را پییش رو دارد،بیه نحیوی فضیا را بیرای ظهیور راهبردهیایی بازاندیشی مبتنی شده و بازنگری

 :اینچنین فراهم ساخته است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هیا و اهیداف ی خلی  و تیدوین راهبردبایستی در زمینیهچنانکه اشاره شد، کولین وایت معتقد است که می

انداز( بیشتر مبتنیی ی اجرای آنها)رسیدن به چشمراهبردی بیشتر بر خلاقیت و شهود تکیه کرد و در زمینه

سیت. واییت، چهیار رویکیردِ گفتگویی رعایت شیده ا-ی مشارکتیبر عقل عمل نمود، این مهم با اتخاذ شیوه

ریزی راهبیردی تشیخیص داده اسیت. رویکیردِ مند را در برنامهفرآیندی و نظام-کلاسیک، تکاملی، تدریجی

هیای عمیقیی دارد. زییرا در رویکیرد کلاسییک تیدوینِ سازمان تأمین اجتماعی با رویکرد کلاسییک تفاوت

ی تجیارت های راهبردی   نظیامی در حیوزهربستِ مدلگیرد و در اصل کاها از بالا به پایین انجام میبرنامه

خودآگاهی 
سا مانی

برا ش 
سا مانی

برنامه ریزی
برآیش 
سا مانی

پایش 
سا مانی
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نوعیان بیگانیه اسیت. ی جنگندگی با هماست، در حالی که ماهیت و هدف سازمان با چنین رقابت و روحیه

رویکرد تکاملی بر ویژگیِ واکنشیِ سازمان تأکید دارد و چون مقصودش از محیط، محیطِ بیازارِ آزادِ رقیابتی 

تأمین اجتماعی همخوان نیست، زیرا این سازمان، محیط را بازار ِآزادی مملؤ از رقبیا  است با رویکردِ سازمان

ی آن بیر تعیاملات فرهنگیی و بیند و خواهانِ فعالیتی پرواکتییو در محییط اسیت، فعیالیتی کیه عمیدهنمی

زدییک فرآیندی بیش از دو رویکردِ پیش به رویکردِ سیازمان ن-سازی متمرکز است. رویکرد تدریجیگفتمان

است اما رویکردی به شدت انفعالی و واکنشی است و از این لحاظ با رویکیرد سیازمان تفیاوت دارد. رویکیرد 

دهی به تکثر بافتارهای مختلیف بیا رویکیردِ ایین سیازمان دارای گرتیی و اصالتمند نیز از لحاظ نسبینظام

مییایر بیا رویکیردِ  "از بالا به پیایینتدوین "و  "واکنشی بودن"شناختی است اما از لحاظ اشتراکاتی هستی

 سازمان است.

ای که میتزبر  معرفی کرده است نیز دارای ریزی راهبردیِ سازمان تأمین اجتماعی با مکاتب دهگانهبرنامه

ی سیازمان شناسییِ برنامیهین تمایزها بیشتر به دلیلِ ماهییتِ تلفیقییِ روشهایی است، اها و تفاوتشباهت

با مکتب طراحیی، از لحیاظ مشیارکت دادنِ  SWOTنِ تأمین اجتماعی از لحاظ تأکید بر است. روشِ سازما

ریزی، از لحاظ تأکید بیر ایجیادِ خودآگیاهیِ سیازمانی و فرهنیگ ها با مکتب برنامهکارکنان در تدوین برنامه

وینِ گفتگیویی اش بر تیدسازمانی یکپارچه با مکتب فرهنگ و شبکه اجتماعی و نیز از لحاظ تأکیدِ برایسونی

های برنیده بیا مکتیب سیاسیی، از لحیاظِ مشیارکت محیوری و گیری ائتلافزنی برای شکلو مبتنی بر چانه

اش با مکتب اپیزودیک، از لحاظ تأکید بسیارش های تلفیقیتعاملی بودن با مکتب یادگیری، از لحاظ ویژگی

خیود را از دسیت داده اسیت بیا مکتیب  ی ارکیانبر ایجاد زبان مشترک در سازمانی که وحدت نظر دربیاره

رتوریک و اخلاقی، و از لحاظ اهمیت قائل شدن برای خردِ جمعی با مکتب عقلانی دارای اشیتراکاتِ مهمیی 

 ها را در خود گردآورده است.ها و بینشاست. در واقع ترکیبی از تمامِ این ویژگی

راردادنِ روش برایسیون انجیام گرفیت. ریزی راهبیردی سیازمان تیأمین اجتمیاعی، بیا محیور قیروش برنامه

ریزی راهبردی در بخش سیلامت کشیور ترکییه از روش برایسیون سیود ( نیز برای برنامه2015جوهانسون)

ریزی راهبیردی در توانید میلاک و مبنیایی کلیی بیرای برنامیهرسد ایین روش میجسته است و به نظر می
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هبردی سیازمان تیامین اجتمیاعی تعیدیلاتی در میدل ریزی راهای عمومی باشد. اما در روش برنامهسازمان

ی تدوین ارکان منتقل شید، و چیون ذهنییتِ انداز به مرحلهصورت گرفت. چنانکه واضح است، تدوینِ چشم

ی تهدیید اسیتفاده گردیید امیا در آماده نبیود از واژه SWOTبا  SWOCسازمانی برای جایگزینی اصطلاحِ 

ریزی ی برنامیهچالش بدان تعلی  گرفیت. یکیی دیگیر از وجیوه ممییزه هایی که انجام گرفت معنایِتعریف

بخشی به مشارکتِ سطوح مختلف است که شرحِ آن رفیت. در کنیار روشیمند سازمان تأمین اجتماعی نظام

ها در نظر گرفتیه شیده اسیت. و نییز نمودنِ تدوین، بر اساس آراء برایسون تمهیداتی نیز برای اجرای برنامه

های عمومیِ سازمانی در پذیرش و تعل  به برنامه وجود داشت که موجیب در بر تأثیر انگارهتأکید مشخصی 

ی اجیرا و پیایش سازیِ( برنامه شد. علاوه براین نظامنامهکردنِ)گفتماننظر گرفتن تمهیداتی برای اجتماعی

 ای برنامه حفو شود. برنامه در دستور کار قرارگرفت تا ویژگیِ چرخه

 :منابع
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 :دومفصل 

 برنامه سطح راهبردیتدوین 
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 مقدمه:

ی راهبیردی ی مدون، سطح کلان برنامهبردی سازمان در چارچوب نظامنامهریزی راهبا شروت فرآیند برنامه

و تیدوین راهبردهیای اهیداف راهبیردی ساز، تدوین موضوعات و ارکان جهتتدوین یند سازمان طی سه فرآ

 شد.  کلان آغاز

هیا( از کمیتیه هیای تدوین فراینید ییک )مامورییت، چشیم انیداز و ارزشدر روند کار به این صورت بود که 

های پیشینهادی خیود را ، بیانیهساز برنامهشد تا مطاب  با رهنمون ارکان جهتریزی سازمان خواسته برنامه

-های برنامهکمیته سازمان به عنوان مبنا در اختیار 1383سال  سازنمایند. بدین منظور ارکان جهتتدوین 

ئیه اهادی خیود را ارهیای پیشینمدیران نییز بیانییه ،مدیران سازمانریزی قرار گرفت. همچنین طی نشست 

ها پس از تحلیل دبیرخانه در کمیتیه تلفیی  ارائیه شید. و در های پیشنهادی مدیران و کمیتهنمودند. بیانیه

 سازمان به تصویب رسید.  امنایکارگروه منتخب مدیرعامل در هیأتادامه پس از بررسی در شورایعالی و 

 اتجلسی شید. و پیس از برگیزاری تهییهجهت تدوین فراینید دو توسیط دبیرخانیه  3و 2 در ادامه رهنمون

در نشست سراسری مدیران عوامل محیطی، موضوعات و اهداف راهبردی استخراج گشیت. نتیایج  ،توجیهی

 مدیره سازمان رسید. هیأت این نشست در کمیته تلفی  و سپس شورایعالی بررسی شد. و به تصویب

راهبردهیای کیلان  و بررسی جلسات شورایعالی جهت تدوینبراساس روش ذکر شده در رهنمون  همچنین

 در جلسه هیأت مدیره تصویب شد.این راهبردها سازمان تشکیل شد و سرانجام 

 ساز برنامه تشریح شده است.در این فصل روش و فرایند استخراج ارکان جهت
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 ساز برنامه: تدوین ارکان جهتیک فرآیند

و تشیکیل گزارشات تطبیقی، اسیناد پشیتیبان آوری پس از جمع ساز سازماندر راستای تدوین ارکان جهت

رهنمیونی ییزی راهبیردی رشیورایعالی برنامیه یدبیرخانهبرنامه  1از فرآیند در گام اول  های بخشی،کمیته

-در ایین رهنمیون روش. منتشر کرد "هاانداز و ارزشمأموریت، چشمی رهنمون تدوین بیانیه"تحت عنوان 

 ساز توضیح داده شد.شناسی تدوین ارکان جهت

ای مورییت، بیانییهظر گرفتن این رویکرد که بیانییه مأبا در ن راهنمای تدوین ارکان کلان، جدولی ابتدایدر 

دهد که سیازمان چیه نموده و نشان میاست که فلسفه وجودی و چگونگی تحق  آن را به طور روشن بیان 

در دهد و مخاطبان آن چه کسانی هستند؟، تدوین شید و ای و چرا انجام میچگونه، در چه گستره ،کاری را

موریتی میأ ،مع بندی موارد ذکر شیده در جیدولشد تا با ج بناریزی قرار گرفت. و های برنامهاختیار کمیته

مامورییت  یاین راهنما به ذکر منابع مورد استفاده در تدوین بیانیه همچنین بخشی ازنمایند. جدید تدوین 

 در ادامه جدول راهنمای تدوین بیانیه مأموریت بیان شده است. )مستندات( اختصاص یافت.
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 مأموریت یجدول راهنمای تدوین بیانیه

 شرح خروجی  سوال ردیف

1 

ماموریییت جییاری سییازمان 

 چیست؟

چیسییییییتی سییییییازمان، )

هیییا، مقاصییید و یگیرجهت

 (خدمات گیرندگان آن

 فلسفه وجودی

توان از دو طری  ماموریت جاری سازمان را می

 مد نظر قرار داد:

های گذشیته و رجیوت بیه با توجه به برنامه -

ها، آن را مورد تحلییل قیرار داد متن برنامه

کییه در اییین حالییت بییا توجییه بییه بسییط 

هییای مفییاهیمی کییه در بیانیییه ماموریت

پیشین شده است مبنای بهتری برای نقید 

و سنجش وضع موجود به دسیت آمیده بیا 

ای کییه از عناصییر توجییه بییه تحلیییل اولیییه

محتوایی متن به دست خواهد آمد مبیانی 

و معیارهییای بهتیییری بییرای پاسیییخ بیییه 

 های بعدی به دست خواهد آمد.پرسش

از میتن قیوانین )قییانون تیامین اجتمییاعی،  -

وانین و اسییناد قییوانین توسییعه و سییایر قیی

بالادستی( اسیتخراج نمیود در ایین حالیت 

بیشتر وظایف و کارکرد قانونی سازمان بیه 

دست خواهد آمد که بیه صیورت میوجز و 

 حداقلی خواهد بود.

2 
ای سییازمان در چییه حییوزه

 فعالیت دارد؟
 چیستی فعالیت

های مختلیف در این پرسش با توجه به سیاحت

ای هییاقتصییادی، اجتمییاعی و سیاسییی حوزه

شیود. فعالیت و اثرگذاری سازمان مشیخص می

کند تا در بیانییه پاسخ به این پرسش کمک می

 تدوینی تعریفی از نوت سازمان به دست آید.

3 

سییازمان بییه چییه کسییانی 

 دهد؟خدمت می

 

 مخاطبان

 

نفعان هدف از پاسخ به این پرسش شناخت ذی

اصییییلی و کلیییییدی سییییازمان در حییییوزه 

نفعان مورد نظیر در ذیگیرندگان است. خدمت

نفعان هسیتند کیه این پرسش آن دسته از ذی

بیشترین تاثیر را از عملکیرد سیازمان در ارائیه 

 شوند.خدمات پذیرا می
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 شرح خروجی  سوال ردیف

4 

سیییازمان چگونیییه وییییژه و 

 شود؟فرد می منحصر به

 

 متمایز سازی

یییک سییازمان بییا توجییه بییه فلسییفه وجییودی، 

قییانونی، حییوزه عمییل، وضییعیت و پشییتوانه 

فرآیندها، خیدمات، گسیتره وجیودی و جامعیه 

توانید از هدف و چگونگی عملکرد و کارکرد می

های موجیود منفیک و مشیخص سایر سیازمان

شده و یگانه تعریف گردد. بنا براین در پاسخ به 

توانید مید نظیر این پرسش موارد مختلفیی می

قرار گییرد. در ایین خصیوص تهییه لیسیتی از 

ترین موارد مد و انتخاب بهترین و اساسیموارد 

 گیرد.نظر قرار می

5 

ترین نیازها و مشیکلات مهم

اقتصییییادی، اجتمییییاعی و 

سیاسیییی بنییییادینی کیییه 

سییازمان بییه آنهییا پاسییخ 

دهد و  موجودییت خیود می

 کند، کدامند؟را توجیه می

 کارکرد

اییین پرسییش بییه چرایییی وجییود سییازمان از 

برای پاسخ به این پردازد. منظرهای مختلف می

پرسش باید به کارکردهیای سیازمان در رفیع و 

هییای پیشییگیری از مسییائل مختلییف در حوزه

اقتصییادی، اجتمییاعی و سیاسییی توجییه نمییود. 

پاسییخ مناسییب بییه اییین پرسییش بییه تبیییین 

های مختلف کمیک های سازمان در زمینهنقش

 شایانی خواهد کرد.

6 

سازمان در پاسخ به نیازها و 

مشکلات چه  برطرف نمودن

 کند ؟نقشی را ایفا می

 کارکرد

های ارائه شده در پرسش قبیل با توجه به پاسخ

توان به این پرسیش نییز از طریی  بررسیی می

چگونگی عملکرد سازمان در رفیع مشیکلات و 

 پاسخ به نیازهای برشمار شده پاسخ داد.

7 

نقش سازمان در ایفای نقش 

خود در جهت رفع نیازهیا و 

وجودی خود تا چیه الزامات 

های دیگییر حیید بییا سییازمان

 متفاوت است ؟

 وجه تمایز

های دیگیر در تفاوت ییک سیازمان بیا سیازمان

ایفای نقش از منظرهای مختلف قابیل بررسیی 

است از جمله گستره خیدمات، کیفییت ایفیای 

 نقش و رویکردهای حاکم بر عملکرد.

8 

به طیور عیام سیازمان بیرای 

تشخیص، غلبه و پاسخگویی 

ه نیازها و مشکلات چیه راه ب

هیایی دارد و کارها و مکانیزم

چگونه فلسفه وجودی خیود 

 سازد؟را محق  می

 سازوکارهای

 کلان سازمانی

سییازوکارهای اساسییی سییازمان در خصییوص 

تشییخیص و غلبییه و پاسییخگویی بییه نیازهییا و 

ای از سییازوکارهای مشییکلات شییامل گسییتره

است. گیری، قانونی و اجرایی مدیریتی، تصمیم

بدیهی است مراد از راهکارهیا و سیازوکارها در 

اییین سییطح از تحلیییل سییازوکارهای اساسییی 
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خواهد بود. شایان ذکر است کیه در پاسیخ بیه 

هایی بیا سوالات مختلیف ممکین اسیت پاسیخ

مشترکاتی خاص ارائه گیردد بیه عنیوان مثیال 

ای از سازوکارهای برشمار شده در پاسخ به پاره

ازوکارهایی باشد که این پرسش ممکن است س

 سازمان را منحصر به فرد نیز نمایانگر سازد.

9 

نفعیان سازمان بایید بیه ذی

کلیییدی خییود چگونییه باییید 

 پاسخ داده و متعهد باشد ؟

 نفعانذی

نفعان کلیدی سیازمان بیه دو گیروه عمیده ذی

نفعان بیرونیی نفعان درونی )کارکنان( و ذیذی

 بندی هستند.قابل دسته

10 
های  اساسیی ارزش فلسفه و

 سازمان چیست ؟
 فلسفه وجودی

مراد از فلسفه وجودی سازمان در این پرسیش 

عبارت از ارزش اجتماعی بنییادینی اسیت کیه 

نماید و تمام وجوه کیارکردی سازمان ایجاد می

تییوان بییه آن سییازمان در ارائییه خییدمات را می

 نسبت داد.

11 

چه تیییراتی را در ماموریت 

نهاد حاضییر سییازمان پیشیی

 کنید ؟می

 وجوه بازنگری

های های ارائه شده به پرسیشبا توجه به پاسخ

چییه مییواردی را در جهییت اصییلاح  10الییی  2

تکمیل و ییا جیایگزینی اجیزای مامورییت ییاد 

 توانید برشمارید.را می 1شده در پرسش 
 

 

درج گردد. در ضمن منابع مورد استفاده در  آنهای پیشنهادی در همچنین جدولی طراحی شد تا ارزش

 . شوندنیز در ذیل آن ذکر  هاانتخاب و تبیین  ارزش

 آیا ارزش نامناسب است؟ آل است؟آیا ارزش خوب یا ایده ارزش
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ی و نه فردی و غیرسازمانی هایی که ماهیتی سازمانها خواسته شد تا ارزشها از کمیتهدر تدوین ارزش

ها بر عملکرد سازمان بر بندیشان میزان تأثیری باشد که این ارزشانتخاب نمایند. و معیار اولویترا  دارند،

 جای خواهند گذاشت.  

های کلیدی که عملکرد و روابط سازمان، مدیریت و کارکنان را در زمان جاری متاثر ارزش رو،از همین

های مورد ترین ارزشها مهمآوری شد. و از میان آنجمعافراد های پیشنهادی به همراه ارزش ،سازندمی

 .گردیدمشخص  ریزیی برنامهنظر برای سازمان توسط هر کمیته

موقعییت حاضیر بدین صورت کیه بایسیتی  .انداز سازمان اختصاص یافتانتهای رهنمون نیز به تبیین چشم

فرآینییدها، منییابع، فرهنییگ و قییوانین و ، خییدمات، سییاختار، مخاطبییانموریییت، نقییش، سیازمان از منظییر مأ

با سنجش کیفی شکاف موجود و مطلوب در افی  برنامیه داده شود و رونی به اختصار توضیح یهای بحمایت

  پنج سال آینده سازمان از همین مناظر بازتعریف گردد. 

هیای پیشینهادی بیانییهسیازمان،  1383براساس این رهنمون و با مبنا قرار دادن بیانیه سیال ب بدین ترتی

ها پیس . این بیانیهتدوین شدسازمان نشست سراسری مدیران های کارگروهو ریزی بخشی های برنامهکمیته

گروه منتخب مدیرعامل و جلسیه توسط دبیرخانه در کمیته تلفی  و جلسات شورایعالی، کار محتوا از تحلیل

-. و بدین ترتیب فرآینید ییک برنامیهرسیدمدیره سازمان بررسی شد و سرانجام به تصویب هیأت امنا هیأت

ریزی استراتژیک سیازمان برنامه 1زیر شمای کلی فرآیند  جریاننمودار ریزی راهبردی سازمان پایان یافت. 

 .دهدرا نشان می
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سا  برنامهجهتفرآیندهای اصلی تدوین ارکان   

 پایان

 

راهنمای تدوین 

ساز ارکان جهت

 برنامه

ی های پیشنهادتدوین بیانیه

 مدیران

 اصلاحات
تلفی  نهایی 

 نتایج
 تحلیل نتایج

های تدوین و بررسی بیانیه

هاپیشنهادی کمیته  

 تصویب توجیه
 شروع

 

 : هاورودی

 1383ساز برنامه در سال ارکان جهت -

 اسناد پشتیبان برنامه -

 :هاخروجی

 راهبردی )پیشنهادی  یساز برنامههای ارکان جهتگزارش تحلیل محتوای کمی بیانیه

 های نشست مدیران سازمان(ریزی بخشی و کارگروههای برنامهکمیته

 ریزی راهبردیگزارش نظرسنجی مدیران سازمان از نخستین نشست برنامه 

 ریزی راهبردیارش راهنمای تدوین ارکان کلان برنامهگز 

 برنامه راهبردی سازمان یاندیشی دربارهنخستین نشست هم "گزارش تحلیل نظرات"  

 راهبردی یساز برنامهارکان جهت 

  اجتماعی  تأمینراهنمای واژگان کلیدی برنامه راهبردی سازمان 

 هبردهای کلان سازمانساز برنامه، عوامل محیطی و راترجمه ارکان جهت 

  

جلسه شورای 

علمی با 

 دبیرخانه

 ریز فرآیندها

ه جلسات دبیرخان

-هشورایعالی برنام

 ریزی راهبردی

دبیرخانه 

-هشورایعالی برنام

 ری راهبردی

 برگزاری کارگاه

-آموزشی

 توجیهی

جلسات شورای 

ه علمی با دبیرخان

برای آمادگی در 

 جلسه تلفی 

 شورایعالی جلسه

ریزی برنامه

 راهبردی

 جلسه هیأت امنا

هیأت  جلسه

 مدیره با معاونین

 مدیرعامل

کارگروه منتخب 

 مدیرعامل

شورایعالی  اتجلس

در خصوص 

های بررسی بیانیه

 پیشنهادی 

 برگزاری جلسات

های کمیته

ریزی برنامه

 بخشی

اولین جلسه کمیته 

تلفی  برنامه و 

 نتایج آن

 جلسات شورای

علمی جهت 

 دفرآینبررسی 

برگزاری 

 نشست

 ریز فرآیندها

 برگزاری نشست

 سراسری مدیران

)خودآگاهی 

 سازمانی(



 

56 

 

 : تدوین موضوعات و اهداف راهبردی2ند فرآی

هیا و سیاز مأمورییت، ارزشهای ارکیان جهتریزی راهبردی سازمان با توجیه بیه بیانییهبرنامهدو در فرآیند 

شیود و محیطی سازمان پرداخته میشرایط انداز، و با کمک گزارشات شناخت وضع موجود، به تحلیل چشم

 گردد.در پی استخراج موضوعات راهبردی، اهداف کلان تدوین می

اسیتفاده شیده اسیت. در ایین خصیوص،  "SWOT"دی سازمان از تکنیک به منظور تعیین موقعیت راهبر

اسیتخراج  به عنوان راهنمیایی بیرای آغیاز بحیث، های لازم از مطالعات قبلی، اسناد و گزارشات موجودداده

ی ها تعیین و موارد دیگر با ذکر درجیههای تهیه شده و أخذ نظرات، شدت اهمیت آنگردید تا بواسطه فرم

یا از این فهرست حذف شوند. در این جریان متعاقب تحلییل محیطیی،  ،سازمان، اضافه گردد اهمیت آن در

های راهبردی سیازمان بیا توجیه بیه محتیوای گیریها برای تعیین جهتعی و هدفگذاریهای موضواولویت

تخراج انداز تدوین شده، مدنظر قرار گرفت تا نظرات جمعیی، اسیها و چشمساز مأموریت، ارزشارکان جهت

ریزی راهبردی سیازمان توسیط برنامه 3و  2، رهنمونی جهت هدایت فرآیندهای این گامدر  . بدین قرارشود

 ذکر شده است.در رهنمون  تعاریف، معیارها و چگونگی انتخاب عوامل محیطی دبیرخانه تدوین شد.

های داخلیی سیازمان کیه منابع و ظرفیت های سازمانیها و ضعفبرای استخراج قوتبر اساس این رهنمون 

در زمان حال به طرق مثبت یا منفی بر عملکرد سازمان در ادای تعهیدات، تحقی  مأمورییت و خلی  ارزش 

همچنیین  .جه قرار گرفتمورد تو ،قرار دارندهای قابل کنترلی ی فعالیتدر زمره و گذارندعمومی آن اثر می

 بندی شدند. ی اهمیت از عدد صفر تا ده رتبهبراساس درجهبا توجه به جداول ذیل، عوامل محیطی 

 )قوت و ضعف(شناسایی عوامل محیطی درون سا مانی 

 ردیف عنوان (10-0) درجه اهمیت

  1 

  2 

  ... 
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سپس دستورالعملی به شرح ذیل جهت تعیین موقعیت سازمان در ماتریس عوامل داخلیی تهییه شید و در 

 ریزی قرار گرفت. های برنامهکمیتهها و اختیار کارگروه

-ترین نقا  ضعف، قوت سیازمان از جیداول شناسیایی عوامیل محیطیی درونمورد از مهم 10گزینش  .1

 سازمانی و یا براساس نظر کارگروه 

 ی منتخب از نقا  ضعف و قوت براساس اولویت به جدول ماتریس عوامل داخلی گزینه 10انتقال  .2

ی پیشنهادی به نقا  ضعف و قوت و توزیع آن بین این نقا  بیر مبنیای نمرهی ضریب متناسب با ارائه .3

 ختم شود( 100)جمع ضرایب توزیع شده بین نقا  ضعف و قوت باید به عدد  100تا  1عدد 

ی منفیی بیا شیدت اثرگیذاری عوامیل رابطیه )نمره -4تا  -1ی نمره به نقا  ضعف بر مبنای عدد ارائه .4

 مستقیم دارد(

ی مثبیت بیا شیدت اثرگیذاری عوامیل رابطیه + )نمیره4+ تا 1ره به نقا  قوت بر مبنای عدد ی نمارائه .5

 مستقیم دارد(

 ی وزنیها و درج حاصل آن در ستون نمرهضرب نمره در ضریب برای تمامی گزینه .6

 ی وزنی برای هر یک از نقا  ضعف و قوتجمع نتایج نمره .7

 ماعیجدول امتیا دهی عوامل درونی سا مان تامین اجت

 نمره وزنی نمره )رتبه( ضریب عوامل درونی )سازمانی( ردیف 
ت

قو
ها

 1     
2     

....     

ف
ضع

ها
 1     

2     

....     
   100   مجموع

 

توانند در آینده به مییزان زییادی شرایط یا عواملی خارج از سازمان که میدر ادامه رهنمون خواسته شد تا 

مزایا یا مضراتی برای سازمان ایجاد نموده و بر نحوه ادای تعهدات، تحقی  مأمورییت و خلی  ارزش عمیومی 
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مل عوا باشند بیان گردد. سپسمیخارج از کنترل سازمان  وتر اثرگذارند. ای بهتر یا سختسازمان به طریقه

 بندی شد. ی اهمیت از عدد صفر تا ده رتبهمحیطی سازمان براساس درجه

 )فرصت و تهدید( سا مانی برون شناسایی عوامل محیطی

 ردیف عنوان (10-0درجه اهمیت)

  1 

  2 

  3 

  …. 

 

 دستورالعملی جهت تعیین موقعیت سازمان در ماتریس عوامل خارجی به شرح ذیل تدوین گشت: همچنین

-ترین عوامل فرصت و تهدید سازمان از جداول شناسایی عوامل محیطی برونمورد از مهم 10گزینش  .1

 سازمانی و یا براساس نظر کارگروه 

ی منتخب از عوامل فرصت و تهدیید بیر اسیاس اولوییت بیه جیدول میاتریس عوامیل گزینه 10انتقال  .2

 خارجی

فرصت و تهدیید و توزییع آن بیین ایین عوامیل بیر ی پیشنهادی به عوامل ارائه ضریب متناسب با نمره .3

 ختم شود( 100)جمع ضرایب توزیع شده باید به عدد  100تا  1مبنای عدد 

ی منفی با شیدت اثرگیذاری عوامیل رابطیه )نمره -4تا  -1ی نمره به عوامل تهدید بر مبنای عدد ارائه .4

 مستقیم دارد(

ی مثبت با شدت اثرگیذاری عوامیل رابطیه + )نمره4 + تا1به عوامل فرصت بر مبنای عدد  ی نمرهارائه .5

 مستقیم دارد(

 ی وزنیها و درج حاصل آن در ستون نمرهضرب نمره در ضریب برای تمامی گزینه .6

 ی وزنی برای هر یک از عوامل فرصت و تهدیدجمع نتایج نمره .7
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 جدول امتیا دهی عوامل بیرونی سا مان تامین اجتماعی

)محیطی(عوامل بیرونی  ردیف   نمره وزنی نمره )رتبه( ضریب 

ت
رص

ف
ها

 1     

2     

...     

دها
دی

 ته

1     

2     

....     

   100   مجموع

 

های حاضر در نشست سراسری مدیران خواسته شد تا با توجیه بیه نمیره وزنیی حاصیله در از کارگروه نهایتاخ

 مشخص نمایند.  SWOTدر نمودار را رونی سازمان، موقعیت سازمان یجداول امتیازدهی عوامل درونی و ب
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 مقادیر کمی نتیجه ار یابی ماتریس عوامل داخلی و خارجی

 

 

 

  

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هیای های بنیادین سیاستی ییا چالشپرسشموضوعات گونه بیان شد که در ادامه برای تدوین موضوعات این

هییا، تولیییدات یییا سییطح و بسییته خییدمات، اربییاب رجییوت، هییا و ارزشکلیییدی مییؤثر بییر وظییایف، مأموریت

TT      تهدیدهاتهدیدها  

  هاهاضعفضعف  SS  WW    هاهاقوتقوت

        هاهاضعفضعف
 

1 2 3 4 
1-  -2 -3 -4 

1 

2 

3 

4 

-1 

2-  

-3 

4-  

 WO فضای SO فضای

OOOOOO

O OW 

OW 

 

 ST فضای

 

 WT فضای

 

O هافرصت 
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بهتییرین روش دسییتیابی و اییین کییه ها، سییاختار، فرآینییدها و مییدیریت اسییت. کننییدگان، هزینییهپرداخت

قابل توجهی است که براساس عمی  عملکیرد  بندی این موضوعات نوعاخ مستلزم شناخت و گفتگویچارچوب

 گیرد.نفعان و مطالبات و امکانات بیرونی شکل میسازمان، علای  ذی

باید موجز و مختصر تبیین و ترجیحیاخ در ییک پیاراگراف و بیه صیورت پرسیش همچنین ساختار موضوعات 

کیه ییک چیالش را اساسیی و باید عیواملی  حل برای آن داشته باشد.مطرح گردد که سازمان بتواند چند راه

هیا و نقیا  ضیعف و قیوت و مورییت و ارزش. این عوامل عموماخ به تعهیدات، مأسازند تبیین شوندبنیادی می

نتیجه و پیامد شکست نشانه نرفتن این موضوعات بییان شیوند. همچنین  گردند.ها و تهدیدات باز میفرصت

رود ایین دهد و یا رو به زوال مینگرفتن موضوت از دست میاگر سازمان فرصت بزرگی و با ارزشی با در نظر 

 موضوت بسیار راهبردی بوده و باید سریعاخ مورد توجه قرار گیرد.

توان در سه دسته جای داد یا موضوعاتی هستند که در حال حاضر اقدام موضوعات قابل تدوین را می

رسد که و به نظر میعاتی که اف  محدود دارند. سازمانی لازم ندارند اما باید مدام پایش گردند. دوم موضو

و دسته ای از اقدامات در حال حاضر صورت پذیرد. ای اقدامات درخصوص آینده و شاید پارهلازم است پاره

درنگ به آنها پاسخ داده شود و با این وجود به طرق معمول حل و فصل موضوعاتی که باید بیسوم 

 گردد.نمی

 ملاحظات خاصی پیشنهاد شد که به شرح زیر بود: ،استخراج موضوعات ادامه مبحثدر همچنین 

 آن  در خصیوص اقیداماتی راتوانید که سیازمان میی نوشت سوالی شکلبه  را موضوعات راهبردی

 داشته باشد.  بایدهای مختلفی پاسخ . این سوال،انجام دهد

   راهبیردی  وجهیه موضوتبه ها و عوامل محیطی که موریتأبا م موضوعات موردنظردرباره ارتبا

 . کرد، گفتگو دهدمی

  اگر موضوعات پیگیری نشوند نتایج چه خواهد شد. که  پرداختبه این نکته 

  نخواهید بیوداگر یک موضوت چند راه حل نداشته باشد یک موضیوت راهبیردی توجه داشت باید 

 کند. انتخابی است که راه حل خاصی را تعقیب می صرفاخبلکه 
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  هیای و پاسیخ شیودمیکمتیر بیا راهبیرد اشیتباه گرفتیه  ،چند راه حل راهبردی با وجودموضوت

رضیایت مشیهودتری در  آید و در نهایتمیتری برای این موضوعات به دست تر و بنیادیخلاقانه

 خواهد داشت. نفعان و ایجاد ارزش اجتماعی در پیمندی ذیرضایت

  برای روشن ساختن . این ملاحظه گرفتدر نظر را  راهبردییک موضوت  دهندهشکلفاکتورهایی

 موضوت و طرح و شکل بخشیدن به راهبردهای بالقوه حل موضوعات مهم است. 

  خود یک موضوت باشد.تواند هم میموریت أمهایی از که بخش داشتتوجه باید 

 تحلیل موضوت و  بهباید  بندی موضوعاتبرای فهم و قالبSWOT پرداخت.  

 شوند.های دیگری باز تعریف باید موضوعات در قالبسازی بیشتر برای وضوح و روشن 

زمینه موضیوعی، پس از بیان روش تدوین موضوعات راهبردی، زمینه موضوعی عنوان شد. براساس تعریف، 

تواند مورد بررسی های مختلف وجودی، عملکردی و کارکردی سازمان را شامل شده و به طور عام میحیطه

 شوند.ها تعریف میقرار گیرد. موضوعات و مسائل راهبردی سازمان در این حیطه

تیا موضیوعات راهبیردی براسیاس ملاحظیات  گردید، عوامل محیطی مرتبط با این زمینه مشخص در ادامه

   تبیین شده انتخاب گردند.  

 جدول تقاطع و تطبیقی عوامل محیطی معطوف به زمینه موضوعی

 ضعفنقا   نقا  قوت

 1     . 1. 

2. 2. 

... ... 

 هافرصت تهدیدها

1. 1. 

2. 2. 

... ... 



 

63 

 

با توجه به جدول بالا موضوت پیشنهادی بدست آمد. سپس بحث چرایی راهبردی بودن موضوت مطیرح و از 

تا دلیل راهبردی بودن موضوت را بیان نمایند. و پیامدهای ناشی از عدم رویارویی بیا  شدخواسته  هاکارگروه

 تا براساس موضوعات راهبردی استخراج شده، اهداف تعیین گردند. موضوت را برشمارند. 

هیای سیازمان بیه سیوی گیری و فعالیتنتایج مورد انتظار یا مقاصد بلندمدتی که جهیتبراساس رهنمون 

نامیم. این اهداف بیانگر آنند که چیه چییزی بایید بیه شود را، هدف راهبردی میم و هدایت میها تنظیآن

کنند که چگونه باید به این نتایج دسیت یافیت. اهیداف راهبیردی بایید عیلاوه بیر دست آید اما تعیین نمی

 وان باشند.های سازمان همخیافتنی بوده و با دور نمای سازمان، مأموریت و ارزشماهیت چالشی، دست

 های هدف راهبردی نیز اینگونه عنوان شد:ویژگی

 دهدمی نشان آینده در را سازمان توسعه جهت و بوده کلان. 

 دهدمی پوشش را برنامه اف  و بوده بلندمدت. 

 گیردمی بر در را سازمانی مختلف موضوعات و بوده راهبردی مسائل پاسخگوی. 

 باشد.می روشن و شفاف 

( ی نشسیت میدیرانهیانتایج حاصل از کارگروه )عوامل محیطی، موضوعات و اهداف راهبردی  بدین ترتیب

-سپس این نتایج در جلسات کمیتیه تلفیی  و شیورایعالی برنامیه. گشتتوسط دبیرخانه گردآوری  تدوین و

مدیره جلسه هیأتعوامل محیطی، موضوعات و اهداف راهبردی در در پایان نیز ریزی راهبردی بررسی شد. 

 نهایی و به تصویب رسید.و معاونین مدیرعامل 
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 هاریزی بخشی      آموزشَ، پژوهش، خدمات و امور استانهای برنامهتلفی  و شورای علمی        کمیته یعالی             دبیرخانه             کمیتهشورای

 شورای علمی ریزی راهبردی     شورایعالی برنامه دبیرخانه             ریزی راهبردیبرنامه عالیشورای

دبیرخانه 

-امهشورایعالی برن

 ریزی راهبردی

گردآوری نتایج 

نشست مدیران 

توسط دبیرخانه 

 شورا

شورای  جلسه

علمی با 

 دبیرخانه

کارگاه 

-آموزشی

نتوجیهی دبیرا  

 جلسات شورای

علمی جهت 

برای  آمادگی

 نشست

جلسات 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

هیأت  جلسه

مدیره و 

معاونین 

 مدیرعامل 

 جلسات شورای

جهت  علمی

آمادگی برای 

 تلفی 

 جلسات شورای

علمی با 

 دبیرخانه

 جلسه

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

دومین نشست 

سراسری مدیران 

 جت ندوین

دومین کمیته 

تلفی  برنامه و 

 نتایج آن

رهنمون تدوین 

موضوعات و 

 اهداف راهبردی

 تلفی  نتایج

تدوین و گردآوری 

عوامل محیطی، 

اهداف و موضوعات 

 راهبردی

آمادگی جهت 

برگزاری کارگاه 

 آموزشی
بررسی نتایج  توجیه

 تلفی  برنامه
 تصویب

راهبردی فرآیندهای اصلی تدوین موضوعات و اهداف  

 : هاورودی

 ساز برنامه ارکان جهت -

 1383عوامل محیطی و موضوعات و اهداف راهبردی سال  -

 :هاخروجی

 ها و لوایحگزارش تحلیل طرح 

 ریزی راهبردی مدیران سازمان گزارش نتایج دومین نشست برنامه 

  ریزی راهبردی(برنامهمؤثر بر سازمان )نتایج دومین نشست کمیته تلفی  گزارش عوامل محیطی 

 اجتمیاعی  تأمینهای موضوعی، موضوعات و اهداف راهبردی سازمان گزارش شناسایی و استخراج زمینه

 ریزی راهبردی()نتایج دومین نشست کمیته تلفی  برنامه

  ها(اجتماعی )نظرات مدیریت درمان و اداره کل استان تأمینگزارش عوامل محیطی مؤثر بر سازمان 

  موضوعات و اهیداف راهبیردی  ریزی راهبردی )ارزیابی شرایط محیطی،برنامه 2 فرآیندرهنمون تدوین

 و راهبردهای کلان(

 عوامل محیطی، اهداف و موضوعات راهبردی 

 

 ریز فرآیندها

 شروع

 

 پایان
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 : تدوین راهبردهای کلان3ند فرآی

ها ساز مأموریت، ارزشهای ارکان جهتریزی راهبردی سازمان با توجه به بیانیهدر گام سوم از فرآیند برنامه

نویسی از راهبردهای انداز، گزارشات تحلیل محیطی، موضوعات و اهداف راهبردی تدوین شده، پیشو چشم

و ریزی بخشیی های برنامیهاز کمیتیه کلان سازمان با اتکاء به خرد جمعی مدیران سازمان، نظرات گرد آمده

و  گیری نهایی ارائیه گردیید.ریزی راهبردی جهت بررسی و تصمیماعضای شورای علمی به شورایعالی برنامه

 با تصویب در جلسه هیأت مدیره سازمان فرآیند سه برنامه پایان یافت.

های آن ارائه شد. براسیاس یژگیجهت تدوین راهبردها در رهنمون دبیرخانه تعریفی از راهبردهای کلان و و

 ییا حرکیت نییرویتوان گفت می. نماید طی باید سازمان که است جهتی و راهراهبردهای کلان این تعریف 

 سیازمان حضیور حیطیه و آتی خدمات آینده، محصولات مورد در گیریتصمیم به که است عواملی مجموعه

 هاتصیمیم و هااقدام ها،برنامه ها،مشیخط ها،هدف از الگویی توانمی را راهبرد در واقع  یک .کندمی کمک

 .نمود محسوب

 ویژگی راهبردهای کلان نیز به صورت زیر عنوان شد:

 شودمی تدوین کلان اهداف راستای در 

 دهدمی پوشش را راهبردی مسائل و موضوعات مختلف جوانب 

 گیردمی بر در را مختلفی هایبرنامه و بوده کلان 

 کندمی دنبال را اندازچشم و هامأموریت 

 دهدمی قرار مدنظر را سازمان نفعانذی 

 باشدمی بلندمدت اثرات دارای 

 توجه دارد سازمانیبرون و درون وجوه به. 

راهبردهای کلان با توجه به موضوعات برگزیده و در اولویت سازمان از عوامل محیطی و ارکیان بدین ترتیب 

های ساختاری منسوب، تدوین شدند. این راهبردها لزوماخ در تناظر ییک ساز سازمان و  با لحاظ ویژگیجهت
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به یک هر موضوت قرار ندارند و بر این اساس در بسیاری اوقات بیرای هیر موضیوت چنیدین راهبیرد تیدوین 

واقیب احتمیالی عیدم گردد. اما آنچه در این تدوین حائز اهمیت است، ماهیت کلان، چرایی انتخیاب و عمی

 سازد. بکارگیری راهبرد است که اولویت آن را معلوم می

بیه صیورت توان را میارائه شد  3فرآیند رهنمون مراحلی که برای تدوین راهبردهای کلان در به طور کلی 

 :دادزیر نمایش 

 

 تدوین راهبردهای کلان سازمان روشنمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بندی مسائلاولویت

 موضوت راهبردی

 موضوت راهبردیهدف کلان راهبردی معطوف به 

 بندی وضعیت تحلیل محیطیجمع

 چرایی راهبردی بودن مسائل

 مسائل معطوف به موضوت راهبردی

 های راهبردهای کلاننویسپیش

 مسائل انتخابی
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 .دهدبرنامه راهبردی را نمایش می 3نمودار زیر نیز شمای کلی فرآیند 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هافرآیندریز   

 فرآیندهای اصلی تدوین راهبردهای کلان

بررسی نحوه 

 تکمیل فرآیند
 شروع

 
 پایان

 

تهیه رهنمون 

تدوین راهبردهای 

 کلان سازمان

ی دبیرخانه شورایعال

ریزی راهبردیبرنامه  

 تصویب

جلسه هیأت 

 مدیره

 : هاورودی

 ساز سازمانارکان جهت -

 موضوعات و اهداف راهبردی سازمان -

 :هاخروجی

 راهبردهای کلان 

 

 جلسات

-امهشورایعالی برن

 ریزی راهبردی

بررسی تدوین و 

راهبردهای کلان 

 سازمان

شورای  جلسه

با  علمی

 دبیرخانه

 جلسات شورایعالی

ریزی راهبردیبرنامه  

 بازنگری

 هایکمیتهجلسات 

ی ریزی بخشبرنامه

 و دبیرخانه

 دهد.برنامه راهبردی را نمایش می 3فرآیند نمودار زیر نیز شمای کلی 
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 دهد.ریزی راهبردی سازمان را نشان میبرنامه 3و2و  1 هایهای روش به کارگرفته شده در رهنمونشکل زیر گام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بندی وضعیت تحلیل محیطی و مسائل راهبردی استخراج شده از موضوعات و اهداف تدوین گردید.ساز برنامه، جمع* براساس این نمودار راهبردهای کلان با توجه به ارکان جهت

 

 

های زمینه

 موضوعی

: تدوین 1فرآیند

سازارکان جهت  

 اهداف

موضوعات 

 راهبردی

گزارشات وضع 

 موجود

تدوین  

 راهبردهای کلان

 SWOTتحلیل 

بندی جمع

وضعیت تحلیل 

 محیطی

 

چرایی 

راهبردی بودن 

 مسائل

مسائل 

 انتخابی

بندی اولویت

 مسائل

مسائل معطوف 

به موضوت 

 راهبردی

: تدوین موضوعات و 2یندفرآ

 یاهداف راهبرد
 : راهبردهای کلان3فرایند
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 :سومفصل 

 برنامه سطح بخشیتدوین 
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 مقدمه:

، مسیائل، ساز برنامه، عوامل محیطیشامل ارکان جهت ،ی راهبردی سازمانبرنامه پس از تدوین سطح کلان

شیامل های راهبیردی سیازمان در سیطح بخشیی گام مهم دیگر، تیدوین برنامیهاهداف و راهبردهای کلان، 

شناخت عوامل محیطی سازمان در سطح بخشیی، تبییین موضیوعات راهبیردی بخشیی، اهیداف بخشیی و 

سیازی راهبردهیای بخیش در قالیب هیای اساسیی پیادهراهبردهای بخشی و پس از آن تبیین و تدوین گام

 های بخشی است.عناوین برنامه

ریزی بخشی های برنامهتدوین نمود. کمیته ریزی راهبردی رهنمونیبدین منظور دبیرخانه شورایعالی برنامه

پرداختند. سیپس ایین اهیداف و راهبردهیا در جلسیه  ی بخشیبه تدوین اهداف و راهبردهانیز براساس آن 

نتیایج در  وارائیه  برگیزار شیدریزی بخشی که با حضور مدیرعامل سیازمان های برنامهسا و دبیران کمیتهؤر

پس از اعمال اصلاحات در شورایعالی بیه تصیویب  سرانجام نیزکمیته تلفی  برنامه مورد بررسی قرار گرفت. 

 ت مدیره سازمان رسید. أهی

ریزی بخشیی های برنامهکمیته، رهنمونروش مندرج در و راهبردهای بخشی بر طب   پس از تدوین اهداف

ها پس از بررسی در جلسات شورایعالی و شورای علمیی این برنامه .دهای بخشی نمودناقدام به تدوین برنامه

ریزی راهبردی ارسیال . و برای بررسی مجدد به شورایعالی برنامهمورد بررسی قرار گرفتدر جلسات تلفی ، 

و  23در روزهیای  گردید. سرانجام نیز در جلسه هیأت مدیره تصویب و در سومین نشست میدیران سیازمان

 از کتاب برنامه رونمایی شد.  در بندرعباس 1394دی ماه  24
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 تدوین اهداف و راهبردهای بخشی  :5و   4فرآیند 

گیام اول از اولین در . شدهمزمان انجام به صورت )تدوین اهداف و راهبردهای بخشی(  5و  4فرآیند تدوین 

ریزی سیازمان بیا هیدف همیاهنگی روشیی تیدوین فرآیند برنامه 6الی  4راهنمای تدوین مراحل ، 4فرآیند 

 ریزی بخشی قرار گرفت. های برنامهبرنامه در این فرآیند تدوین شده و در اختیار کمیته

و  2های سازمان، مطاب  با روش بیان شده در رهنمیون ها و ضعفبراساس این رهنمون برای استخراج قوت

های داخلی سازمان در بخیش کیه در زمیان منابع و ظرفیتسطح کلان برنامه، استفاده شده است. یعنی  3

حال به طرق مثبت یا منفی بر عملکرد سازمان در ادای تعهدات، تحق  مأموریت و خل  ارزش عمیومی آن 

های حیوزه محسیوب ها و ضعفگیرند، جز قوتهای قابل کنترلی قرار میتعالیی فدر زمره وگذارند. اثر می

 ریزی بخشی تکمیل نمایند:های برنامهبه صورت زیر طراحی شد تا کمیته بدین ترتیب جدولیگردند. می

 )قوت و ضعف(شناسایی عوامل محیطی درون سا مانی 

 ردیف عنوان

 1 

 2 

 .... 

 

های سازمانی مرتبط با بخش به شرایط یا عواملی خارج از سازمان کیه یا چالشها و تهدید فرصتهمچنین 

توانند در آینده به میزان زیادی مزایا یا مضراتی برای سیازمان ایجیاد نمیوده و بیر نحیوه ادای تعهیدات، می

ل خیارج از کنتیرو  تر اثرگذارنیدای  بهتر ییا سیختقهتحق  ماموریت و خل  ارزش عمومی سازمان به طری

 گردد.اشاره دارد. که در جدولی به شکل ذیل درج میسازمان  بوده 
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 )فرصت و تهدید( سا مانی برون شناسایی عوامل محیطی

 ردیف عنوان

 1 

 2 

 .... 

 

هیای موضیوعی وامل محیطی بخشی را استخراج کردند سپس اقدام به تدوین زمینهها عبدین ترتیب کمیته

های مختلف وجودی، عملکردی و کارکردی سازمان را در بخش شیامل شیده و حیطهها، این زمینهنمودند. 

ها تعرییف تواند مورد بررسی قرار گیرد. موضوعات و مسائل راهبیردی بخیش در ایین حیطیهبه طور عام می

 شوند.می

گردنید تیا های موضوعی تعیین شده، عوامل محیطی مرتبط بیا ایین زمینیه مشیخص مییبا توجه به زمینه

   موضوعات راهبردی براساس ملاحظات تبیین شده انتخاب شوند.  

 جدول تقاطع و تطبیقی عوامل محیطی معطوف به  مینه موضوعی

 نقا  ضعف نقا  قوت

1     . 

2. 

... 

1. 

2. 

... 

 هافرصت تهدیدها

1. 

2. 

... 

1. 

2. 

... 

 

می شود. سپس موضوت پیشنهادی توسط  در این مرحله مسائل و اهداف و راهبردهای کلان استخراج

شود. پس از آن چرایی راهبردی بودن موضوت، پیامدهای ناشی از عدم رویارویی با کمیته معرفی می

 شود. گیرد و در نهایت هدف بخشی استخراج میموضوت مورد بررسی قرار می
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گیری و نتییایج مییورد انتظییار یییا مقاصیید بلندمییدتی اسییت کییه جهییتمنظییور از هییدف بخشییی، 

شیود. ایین اهیداف بییانگر هیا تنظییم و هیدایت میهای سازمان در بخیش مربوطیه بیه سیوی آنفعالیت

کننید کیه چگونیه بایید بیه ایین نتیایج دسیت آنند که چه چییزی بایید بیه دسیت آیید امیا تعییین نمی

 به صورت زیر برشمرد:توان های هدف بخشی را میویژگییافت. 

 باشندتر از مقاصد وده، ولی کلیاهداف عینی و قابل سنجش ب 

 ها و راهبردها و اهداف کلان باشندهمخوان با دورنمای سازمان، ماموریت، ارزش 

 چالشی بوده و از طرف دیگر دست یافتنی باشند 

 باشند. روشن و شفاف 
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 اهداف بخشی سازماننمودار رهنمون تدوین 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شروت

 پایان

 عوامل محیطی بخش

 موضوعی یزمینه

جدول تقاطع و تطبیقی عوامل 

 محیطی معطوف به زمینه موضوعی

 تدوین اهداف بخشی

 بررسی راهبردی بودن موضوت

 اندازها و چشممأموریت، ارزش

 

 عوامل محیطی مسائل، اهداف و راهبردهای کلان

 گزارش شناخت بخش
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 جهتیی و راهراهبیرد بخشیی،  در ادامه رهنمون به تعریف راهبرد بخشی پرداخته شده است. بر این اسیاس

 گیریتصیمیم به  که است عواملی مجموعه یا حرکت نیروی. نماید در یک بخش طی باید سازمان که است

 را راهبیرد در واقیع  ییک .کنیدمی کمیک سیازمان حضور حیطه و آتی خدمات آینده، محصولات مورد  در

 .نمود محسوب هاتصمیم و هااقدام ها،برنامه ها،مشی خط ها،هدف از الگویی توانمی

بردها اسیت راهبردهای بخشی فروشکستن راهبردهای کلان به موضوعات و به عبارتی موضوعی نمودن راه

گردنید. ایین با توجه بیه موضیوعات برگزییده و در اولوییتِ بخیش تیدوین میبا حفو ماهیت راهبردی که 

راهبردها لزوما در تناظر یک به یک هر موضوت قرار ندارند و بیر ایین اسیاس در بسییاری اوقیات بیرای هیر 

ایی انتخاب و عواقب احتمالی گردد. اما حائز اهمیت است، ماهیت بخشی، چرموضوت چند راهبرد تدوین می

 سازد.عدم بکارگیری راهبرد است که اولویت آن را معلوم می

هییا، اهییداف راهبییردی و انییداز و ارزش، اهییداف بخشییی و مأموریییت، چشییمSWOTراهبردهییای بخشییی از 

راهبردهای کلان سازمان استخراج شدند. در نمودار صفحه بعد روش تدوین راهبردهای بخشی بییان شیده 

 است. 
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 تدوین راهبردهای بخشی سازمان روشنمودار 

  

 

 شروت

 اهداف بخشی

 

 پایان

 گزارشات شناخت

 موضوت راهبرد بخش

 SWOTاستخراج و تحلیل 

 تحلیل عوامل محیطی

 هاانداز و ارزشمأموریت، چشم
 اهداف راهبردی و راهبردهای کلان

 هدف بخشی معطوف به موضوت راهبرد بخشی

 مسائل معطوف به موضوت راهبردی

 تدوین راهبردهای بخشی
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  دهد.اهداف و راهبردهای بخشی سازمان را نشان میشکل زیر روش تدوین 

 

 

  

 

 

 

 

  

تیوجیهی بیا هیدف ایجیاد ادبییات مشیترک و  –کارگیاه آموزشیی  ،پس از تدوین رهنمون و در دومین گام

و  بخشیی رییزیهای برنامهبا حضور اعضای کمیتهریزی راهبردی سازمان همسوسازی لازم در فرآیند برنامه

شناسی و تحلیل شرایط محیطیی، بررسی روش جهتریزی بخشی های برنامهکارگاه آموزشی دبیران کمیته

 استخراج موضوعات و اهداف راهبردی برگزار شد.

رییزی بخشیی های برنامیهنشست رؤسا و دبیران کمیته بعدی پس از انجام هماهنگی و بررسی لازم،در گام 

دهیا و اهیداف های موضوعی، راهبرزمینه ریزی بخشیهای برنامهرؤسا و دبیران کمیته برگزار شد. در جلسه

 ریزی بخشی سازمان توسط معاونین مدیرعامل ارائه شد. های برنامهبخشی کمیته

یند تدوین اهداف و راهبردهیای بخشیی میورد بررسیی در این میان جلسات کمیته تلفی  تشکیل شد و فرآ

و جلسیات  راهبیردی رییزیدر شیورایعالی برنامیههیا کمیتیهاهداف و راهبردهای بخشی  . سپسقرار گرفت

 گردید.در جلسه هیأت مدیره تصویب تا سرانجام  .شد و بازنگری بررسی ها به همراه دبیرخانهکمیته

 عوامل محیطی بخشی

 موضوعی یزمینه

جدول تقاطع و تطبیقی عوامل 

 محیطی معطوف به زمینه موضوعی

 تدوین اهداف بخشی

 موضوت راهبرد بخش بررسی راهبردی بودن موضوت

 هدف بخشی معطوف به موضوت راهبرد بخشی

 مسائل معطوف به موضوت راهبردی

 تدوین راهبردهای بخشی

: تدوین 4فرایند

 اهداف بخشی

: تدوین 5فرآیند

 بخشی راهبرد
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 دهند:نمودار جریان زیر شمای کلی فرآیند تدوین اهداف و راهبردهای بخشی را نشان می
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 : هاورودی

 ی راهبردیسند برنامه -

 :هاخروجی

 رهنمون تدوین اهداف و راهبردهای بخشی 

 اهداف و راهبردهای بخشی 

 

رهنمون تدوین 

اهداف و 

راهبردهای 

 بخشی

اصلاح 

راهبردها و 

اهداف بخشی 

هاکمیته  

د بررسی فرآین

تدوین اهداف و 

راهبردهای 

 بخشی

تدوین اهداف و 

 راهبردهای بخشی
 توجیه

بررسی روند 

و  بازنگری

کمی کردن 

 اهداف بخشی

 تصویب

 فرآیندهای اصلی تدوین اهداف و راهبردهای بخشی

 شروع

 

 پایان
 

ارائه اهداف و 

 راهبردهای بخشی

 ریز فرآیندها

کارگاه 

 -آموزشی

 توجیهی

دبیرخانه 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

ه جلسات کمیت

تلفی  

ریزی برنامه

 راهبردی

 کارگاه آموزشی

دبیران 

 هایکمیته
ریزی برنامه

 بخشی

 

 شورای جلسه

با  علمی

 دبیرخانه

آمادگی  جهت

 برای برگزاری

 نشست

 
جلسه رؤسا و 

دبیران 

های کمیته

ریزی برنامه

 بخشی

جلسات 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

جلسه هیأت 

 مدیره

 جلسات

شورای 

با  علمی

 دبیرخانه

 جلسات

شورای 

با  علمی

 دبیرخانه

جلسات 

های کمیته

ریزی برنامه

 بخشی

ه جلسات کمیت

تلفی  

ریزی برنامه

 راهبردی
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 های بخشی: تدوین برنامه 6فرآیند 

باییید طییی های بخشییی میهییایی کییه کمیتییهتییرین گامپییس از تییدوین راهبردهییای بخشییی یکییی از مهم

هییایی تییدوین گام ،هاهای معطییوف بییه راهبردهییای بخشییی اسییت. مییراد از برنامییهبرنامییهکننیید تییدوین 

ها راهنمیای عمیل در تیدوین ایین برنامیه اساسی است کیه بایید طیی شیود تیا بیه راهبیرد دسیت یافیت.

های عملییاتی بیه ها در مرحلیه تیدوین برنامیههای عملیاتی خواهید بیود و هیر کیدام از ایین برنامیهبرنامه

 ها و اقداماتی تجزیه خواهند شد.تفعالی

هیای معطیوف بیه راهبردهیا از اهمییت خاصیی برخیوردار اسیت. زییرا باعیث انسیجام بیین تدوین برنامیه

و وظیایف را بیین صیف و سیتاد نمایید و بیه نیوعی وحیدت روییه ایجیاد می شیودهای عملیاتی مییبرنامه

شیود ولیی قسیمتی در سیتاد تیدوین مییاگرچیه قسیمتی از برنامیه در صیف و کند. از طرفیی تقسیم می

ها هییا حفییو گییردد زیییرا تنهییا در  در اییین صییورت اسییت کییه امکییان تحقیی  برنامییهان انسییجامباییید 

شییود آن قسییم از ها باعییث میشکسییتن راهبردهییا بییه برنامییه بخصییوص در صییف افییزایش خواهیید یافییت.

ه عملییاتی تبیدیل شیده و بیه ها که منیو  بیه اجیرای راهبردهیای دیگیر نیسیتند زودتیر بیه برنامیبرنامه

ها طییی دوره برنامییه راهبییردی اجییرا گذاشییته شییود. بییدین ترتیییب نییوعی تسییطیح در حجییم برنامییه

 .شودسازمان انجام پذیرفته و یک راهبرد در مقاطع منفک از هم به اجرا گذارده می

رییزی توسط دبیرخانه شورایعالی برنامه های بخشیرهنمون تدوین برنامه ،6فرایند  در گام اولبدین منظور 

جیدولی بیه شیکل  در این رهنمونریزی راهبردی سازمان قرار گرفت. های برنامهراهبردی در اختیار کمیته

 های خود را تدوین نمایند.ها قرار گرفت تا برنامهزیر ارائه شد و در اختیار بخش
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 راهبرد کلان: ........

 موضوت: ........

 ..........مسئله: 

 هدف بخشی: ............

 راهبرد بخشی: ............

 

هابرنامه  
زمان 

 شروت

زمان 

 اتمام
 توضیحات هدف برنامه واحدهای مرتبط مسئول

        

        

        

        

 

هیای برنامیهریزی بخشی اقدام بیه تیدوین های برنامهکمیتههای بخشی، یند تدوین برنامهدر گام دوم از فرآ

ریزی راهبردی نمودند. تیا در مرحلیه بخشی براساس رهنمون تدوین شده توسط دبیرخانه شورایعالی برنامه

 ها در شورایعالی و علمی مورد بررسی قرار گیرد.بعد این برنامه

در این فرآیند، در صورتی که برنامه تدوین شده در حوزه تخصص در گام بعدی تلفی  برنامه مطرح بود. 

-کمیته نباشد و خودش قادر به اجرا نباشد. این برنامه در کمیته تلفی  به کمیته بخشی دیگری منتقل می

 Aکه توسط کمیته  bشود. مطاب  با شکل زیر که به نحو نمادین به تصویر کشیده شده است، برنامه 

 تقل گشته است:من Bتدوین شده و مورد نیازِ آن است، در تخصص خودِ آن کمیته نبوده و به کمیته 
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 :به این دلیل در تدوین برنامه ها بکار رفت که از بروز مسائل زیر جلوگیری نماید:به طور کلی فرآیندِ تلفی  

 کاری و اتلاف زمان و هزینه.موازی 

 های رویکردی و عملکردی که احتمال دارد در تدوین و اجرای برنامه پدید آیند.تناقض 

 سازمانیسازمان و کاهش کیفیتِ فرآیندهای درونهای ای شدنِ بخشجزیره 

 های لازم در میان پراکندگی و ها و پاسخگوییشدنِ مسئولیتابهام در تقسیم کار برنامه و گم

 ها.پیچیدگی برنامه

 ها.خطاهای احتمالی در تدوین برنامه 

 ی توسطِ بخشی بایستهایی که نیازِ یک بخش هستند اما میبروز اختلاف نظر در تخصیصِ برنامه

 دیگر انجام شوند.

بنیدی اصول تلفی  و جمیع"ریزی راهبردی با عنوان گزارشی توسط دبیرخانه شورایعالی برنامهبدین منظور 

گشیت. ایین ریزی راهبردی سازمان بررسیی و در جلسات شورای علمی و شورایعالی برنامهتدوین  "هابرنامه

در ادامه سازوکار تلفی  و مراحیل  .استکار تلفی  برنامه و مراحل اجرایی تلفی  اصول و سازوشامل گزارش 

 اجرایی آن بیان شده است:

 



 

83 

 

 اصول و سا وکارهای تلفیقب. 

 راستاسا ی نگاه بخشی و کلان )جدول مسئولیت در برنامه(هم -1

با نگاهی بخشی مسائل ریزی خواسته شده بود که های برنامهریزی بخشی، از کمیتهدر طول فرآیند برنامه

سازمان را مورد بررسی قرار دهند و عوامل محیطی را شناسایی نموده و راهبردهای بخشی خود را استخراج 

ها، در برخی از موارد که ماهیت موضوت جنبه فرابخشی و کلان دارد کنند. ولی در مرحله تلفی  برنامه

گیرد. در این سطح، فقط مورد بازنگری قرار میضرورت دارد که سطح نگاه تیییر کرده و از منظر کلان 

ریزی بخشی گیرد و کلیت سازمان مدنظر خواهد بود. در برنامهها به تنهایی مدنظر قرار نمیمسائل بخش

های بخشی یکبار دیگر با این نگاه، و با ملاحظه ها رویکرد بخشی دارند. براین اساس برنامهمعمولاخ بخش

مسئولیت در "گیرد. این سازوکار در جدول تم جامع، مورد بازبینی قرار میسازمان به مثابه یک سیس

 لحاظ شد. "برنامه

 ارجاع برنامه به بخش تخصصی  -2

ریزی بخشی ممکن است نادیده گرفته شود عدم ارجات برنامه به بخش یکی از مواردی که در برنامه

-بخشی، براساس نیاز خود برنامه ها ممکن است در حین نگارش برنامهتخصصی آن است. در واقع بخش

ریزی کنند و در مورد پاسخگویی به آن نیاز، برای خود، مسئولیتی قائل شوند. در صورتی که مسئولیت در 

باشد.  ی تخصصی آن بخشبرنامه و متولی بودن، نباید مبتنی به نیاز آن بخش، بلکه باید براساس حیطه

ها در آن حوزه گویی به نیاز سایر بخشرنامه، مکلف به پاسخهای تخصصی مرتبط با هر ببدین ترتیب حوزه

های مختلف نادیده گرفته شده و به چندپارگی و عدم خاص باشند. در غیر این صورت تخصص بخش

توان گفت در این صورت برنامه از دانش لازم نیز برخوردار انسجام سازمان منجر خواهد شد. حتی می

گردد. کلیه کمیته تلفی  که با حضور اعضای کمیته های تخصصی برگزار مینخواهد بود. بنابراین در 

ها مورد بازبینی قرار گرفته و هر برنامه به بخش تخصصی خود ارجات داده، و بدین ترتیب متولی هر برنامه

 "همسئولیت در برنام"شود. این سازوکار نیز در جدول برنامه انتخاب، و آن بخش، مسئول اجرای برنامه می

 لحاظ شد.
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 ها توجه به همزمانی یا اولویت در اجرای برنامه -3

صورت همزمان اجرا شوند. اما گاه، برخی از راهبردها و تدوین شده در سازمان غالبا باید به هایبرنامه

ها هستند که در این صورت باید هایی در دیگر بخشها در یک بخش منو  به اجرای برنامهبرنامه

زمانی، اجرایی شوند. بنابراین در این  های واجد اولویتتی انجام گیرد که ابتدا برنامههدفگذاری به صور

قرار گیرد و این  ها نیز مورد توجه جدیمرحله لازم است که رعایت تقدم و تاخر در عملیاتی شدن برنامه

 "سازوکار در جدول ها نیز اعمال شود. این های زمانی برنامههای مربو  به برشگذاریملاحظات در هدف

 شود.دیده می "هابندی برنامهالگوی اولویت

 پوشانی برنامه رفع هم -4

های بخشی، به دلیل تمرکز هر بخش بر مسائل محیطی و درونی حوزه خود، احتمال در فرآیند تدوین برنامه

های تر خود، برنامهلیها وجود دارد. کمیته تلفی  به دلیل نگرش کپوشانی برخی از این راهبردها و برنامههم

پوشان و متداخل را شناسایی و در بیند و بدین ترتیب موارد همهایی از یک کل میمختلف را به مثابه جزء

های مختلف سازمان، هدر رفت منابع و کاریِ بخشها سبب موازیپوشانی در برنامهکوشد. همرفع آن می

پوشانی میان راین کمیته تلفی  باید در این مرحله به همشود. بنابها در کار یکدیگر میگاه مداخله بخش

لحاظ  "مسئولیت در برنامه"های مختلف توجه کند و آن را برطرف سازد. این سازوکار نیز در جدول برنامه

 شد.

 های مختلف های یک جنس در حو هها و رفع پراکندگی برنامهتجمیع برنامه -5

افزایی در سازمان و با عنایت به نیازهای یکسانی که در برخی هم با توجه به تاکید سند برنامه بر ضرورت

های مختلف تعریف شوند. بخش های مشابه و همجنس در بخشها وجود دارد، ممکن است برنامهبخش

ها، ناشی از رفع نیازهای مختلف هر بخش توسط همان بخش است که با جنس بودن برنامهزیادی از این هم

جای بخش ها در یک برنامه و ارجات مسئولیت آن به بخش تخصصی مربوطه )بهبرنامه ادغام کردن همه آن

ها در واحد یابد. به همین دلیل کمیته تلفی  باید در این مرحله به تجمیع برنامهمتقاضی(، برنامه انتظام می

نیز در جدول تخصصی مربوطه و پاسخگویی به نیازها در سطحی کلان و فراگیر اقدام کند. این سازوکار 

 لحاظ شد. "مسئولیت در برنامه"
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 های بخشی در پوشش راهبردهای بخشیجامعیت برنامه -6

تر برنامه ساز، گریزی از جامعیت پوشش راهبردهای کلان سازمان در سطوح پایینبرای تحق  ارکان جهت

تر سطحی پایین نیست. بنابراین راهبردهای بخشی باید همة ابعاد راهبردهای کلان را پوشش دهند و در

ای طراحی شوند که بتوانند کلیه ابعاد راهبردهای بخشی را دربرگیرند. های بخشی نیز باید به گونهبرنامه

آمده  10شود. روش اجرایی کردن آن در سازوکار شماره این جامعیت در کمیته تلفی  در نظر گرفته می

 شود.دیده می "راهبردها و اهداف جدول ابعاد پوشش داده نشده "است. این سازوکار در جدول 

 فراگیری برنامه و مشارکت سطوح مختلف سا مان در برنامه -7

ریزی سازمان، اصل فراگیری و حاکمیت برنامه در سازمان است یکی از اصول اساسی حاکم بر نظام برنامه

مه است. براین ریزی منو  به برخورداری سطوح مختلف سازمان از برناکه براساس آن اثربخشی برنامه

های میفول مانده ها را از منظر فراگیری نیز مدنظر قرار دهد و زیربخشی تلفی  باید برنامهاساس کمیته

ای، جهت انجام مراحل تدوین برنامه به دبیرخانه مثابه خلأهای برنامهدر این زمینه را شناسایی و آن را به

 شود.دیده می "فراگیری "سازوکار در جدول ریزی راهبردی اعلام کند. این شورایعالی برنامه

 

 مراحل اجرایی تلفیقج. 

 کدگذاری

ها انجام شد. شیوه کدگذاری بدین قرار بوده است که اولین رقم جهت تسهیل کار با برنامه، کدگذاری برنامه 

سمت چحْ همان شماره راهبرد کلان، دومین رقمْ شماره کمیته، سومین رقمْ شماره راهبرد بخشی و یک یا 

 مانده، شماره برنامه ذیل آن راهبرد بخشی بوده است.دو رقم باقی
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 کدگذاری

 راهبرد کلان کمیته راهبرد بخشی بخشی برنامه کد برنامه عنوان برنامه ردیف

1 
ایجاد، توسعه و بهبود فرآیندهای 

 ارائه خدمات غیرحضوری
1131 1 3 1 1 

2 
اتوماسیون کلیه فرآیندها و ایجاد و 

 های متمرکزتوسعه سامانه
1132 2 3 1 1 

3 
سپاری خدمات و توسعه کمی برون

 های رسمیکیفی کارگزاریو 
1133 3 3 1 1 

 

 ها و راهبردهای بخشی در زیر آمده است:بر این اساس شماره راهبردهای کلان، کمیته

 شماره راهبردهای کلان

 شماره راهبرد راهبرد کلان

ای و درمانی بازبینی و اصلاح ساختارها و فرآیندها در جهت ارتقاء کمی و کیفی سطح خدمات بیمه

 ذینفعانبه 
1 

ی هوشمند در ارائه اصلاح فرآیندها و ساختار نظام اطلاعاتی سازمان به منظور نیل به نظام یکپارچه

 خدمات
2 

ای و استقرار رویکرد نوین سازمانی در حوزه سرمایه انسانی جهت پاسداشت شأن انسانی و حرفه

 ارتقاء کیفیت زندگی کاری کارکنان
3 

های های نظری و کارکردی بیمهفرهنگی معطوف به بنیان-اجتماعیایجاد و بسط گفتمان 

 اجتماعی در سطوح حاکمیتی و مدنی
4 

های مختلف جهت نیل به تعادل و پایداری مالی و ها در بخشبهبود در مدیریت مصارف و هزینه

 های قانونی و کارکردیوری و اثربخشی مطاب  با ضرورتارتقاء بهره
5 

ها و افزایش گذارییافته برای سرمایهاسب منابع در راستای افزایش ذخایر تخصیصارتقاء و رشد من

 سهم حاصل از آن در منابع از طری  مدیریت بهینه
6 

گیری با تأکید بر طراحی و استقرار نظام مدیریت دانش در سازمان به عنوان مبنای نظام تصمیم

 ها و تأمین اجتماعیمبانی نظری بیمه
7 
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 شوند. بنابراین در اینجا ذیل هر کمیته آورده شده است:گذاری میها شمارهراهبردهای بخشی ذیل کمیته

 

 های بخشیشماره راهبردهای بخشی ذیل کمیته

 شماره کمیته نام کمیته

 1 ایبیمه امور ریزیبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 

 و بالفعل منابع توسعه معوق، مطالبات کنترل ای،بیمه گریز کاهش بر تاکید با سازمان منابع افزایش

 ایبیمه محاسبات اصول براساس ایبیمه پوشش گسترش
1 

ی
شماره راهبرد بخش

 من مصارف ایجاد از پیشگیری ای،بیمه محاسبات اصول رویکرد براساس ایبیمه مصارف مدیریت 

 ح  غیر
2 

 و سپاریبرون ارائه فرآیندها، بهبود طری  از ایبیمه بخش با مرتبط امور سازیروان نمودن، کارآمدتر

 حضوری غیر خدمات گسترش
3 

 هایدستورالعمل و هابخشنامه ضوابط، تلخیص تنقیح، طری  از ایبیمه خدمات امور سازیشفاف

 ایبیمه
4 

 5 اجتماعی تأمین سازوکارهای تبیین راستای در کشور گیرتصمیم و سازتصمیم مراجع با تعامل ایجاد

 2 امور درمان ریزیبرنامه کمیته

ی 
راهبردها

ی
ش
بخ

 

شماره راهبرد  1 هدف جامعه واقعی نیازهای برپایه درمانی خدمات ارائه ساختار سازیبهینه

ی
بخش

 

 2 درمانی خدمات بازار در تقاضا و عرضه موثر کنترل و مدیریت

 درمان بخش هایبرنامه و مأموریت موثر اجرای جهت حاکمیتی و مدنی نهادهای نمودن همراه

 سازمان
3 

 3 ریزی امور اقتصادیبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 با و سازمان تعهدات و اجتماعی هایبیمه مبانی به توجه با پرتفوی بهینه مدیریت استقرار و طراحی 

 بازارهای در موثر و فعال حضور بر تاکید
ی 1

شماره راهبرد بخش
 

 درون سرمایه بازار در انسجام و هاپروژه و هاطرح منابع تامین مدیریت الگوی سازیپیاده و طراحی

 (افزائیهم و ارزش زنجیره) سازمان گروهی
2 

 و پاسخگوئی شفافیت، جهت در گذاریسرمایه مدیریت نظام استقرار و طراحی بازبینی،

 پذیریمحاسبه
3 

 4 مالیو  ریزی اداریبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 ارتقاء و نوین هایفناوری روزآمدی، بر مبتنی فرایندها مستمر بهبود و سازمانی ساختار طراحی باز 

 خدمات کمی و کیفی سطح
ی 1

شماره راهبرد بخش
 

 سازییکپارچه و سالاریشایسته بر مبتنی انسانی سرمایه مدیریت هاینظام ارتقای و بازبینی

 آن فرآیندهای
2 

 3 یکپارچه و هوشمند جامع، مالی نظام طراحی باز

 4 سازمان در دانش مدیریت نظام استقرار و طراحی
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 5 امور حقوقی و مجلس ریزیبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 تأمین سازمان عملکرد و برکارکرد موثر و مرتبط حاکم، مقررات و قوانین اعلام و اصلاح بازبینی، 

 موجود اجرایی روندهای اصلاح و بازنگری و اجتماعی
ی 1

شماره راهبرد بخش
 

های  تعامل مناسب، منطقی، قانونمند و آگاهی بخش با نهادهای حاکمیتی در جهت توسعه فرصت

 گویی به نهادهای مذکورهای سازمان و تقویت پاسخقانونی موید ماموریت
2 

 داخلی حقوقی و علمی مراجع با مراوده طری  از اجتماعی تامین حقوق دانش آمدسازی روز و توسعه

 المللیبین و
3 

 6 فرهنگی و اجتماعی امور ریزیبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 

 در اجتماعی فرهنگی ریزیبرنامه و گذاریسیاست بهینه و مناسب ساختار منسجم، نظام ایجاد

 پیشرفت ایرانی -اسلامی الگوی با همسو سازمان
1 

شماره 
ی
راهبرد بخش

 

 هایمولفه ارتقاء با( مداریمشتری) مداریشهروند مفهوم به نسبت سازمان دیدمان تیییر و اصلاح

 اسلامی ایران محیط شناخت تعمی  بر سازمانی مبتنی رفتار و فرهنگ اجتماعی، سرمایه
2 

 و اجتماعی شرکاء با سازنده مشارکت و تعامل توسعه طری  از اجتماعی تامین گفتمان بسط

 ایرانی -اسلامی هایارزش با همسو فرهنگی علمی نهادهای
3 

 هاروش از برداریبهره طری  از اجتماعی امنیت ارتقاء و بسط فرآیندهای بر ملی سطح در اثرگذاری

 اجتماعی -فرهنگی کارکردهای و
4 

 7 فناوری اطلاعات ریزیبرنامه کمیته

ی
ش
ی بخ

راهبردها
 

 1 موف  تجارب و الگوها به توجه با اطلاعات فناوری فرایندهای و ساختار ساماندهی و توسعه تقویت،

ی
شماره راهبرد بخش

 پایه بر روزآمد و ایمن هوشمند، یکپارچه، جامع، اطلاعاتی هایسیستم توسعه و سازیبهینه 

 گراییخدمت
2 

 و داخلی استانداردهای پایه بر سازمان ارتباطی و اطلاعاتی هایزیرساخت توسعه و سازیبهینه

 المللیبین
3 

 4 اجرا در انسجام و یکپارچگی و گذاریسیاست در تمرکز رویکرد با آماری جامع نظام بهبود و بازبینی

 5 آماری هایداده بر مبتنی سازیتصمیم هاینظام ارتقاء و بازطراحی

 

 های تلفیقفرم

 ی خام در پیوست آمده است:تهیه شد که فهرست آن در زیر و نمونههایی براساس اصول فوق، جداول و فرم

 الگوی منطقی اهداف: -1فرم شماره 
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پس از کدگذاری، نخستین فرمی که توسط اعضای کمیته تلفیی  میورد بررسیی قیرار گرفیت فیرم الگیوی 

بیرای هیر برنامیه، ها، منطقی اهداف بود. در این فرآیند و پس از بررسی مجدد اهداف و اصلاح احتمالی آن

  هایی تدوین شد.شاخص

 الگوی منطقی اهداف

 هاشاخص هدف برنامه کد برنامه

 مقادیر

 95سال  پایانی کنونی
سال 

96 

سال 

97 
 99سال  98سال 

 
    

     

          

 

 ها:شناسنامه برنامه -2فرم شماره 

 قیرار بررسیی میورد تلفیی  کمیتیه اعضیای شناسنامه توسط فرم تکمیل فرم الگوی منطقی اهداف، از پس

ایه یا تکرارشونده، ستادی یا اسیتانی بیودن آن بیا سپاری، پروژهسپاری، درونگرفت و برای هر برنامه، برون

ها، انتخاب هر یک از ایین میوارد مییایر بیا انتخیاب گذاری مشخص شد. البته در این سطح از برنامهعلامت

 مورد دیگر نبود. 

 

 هانامهشناسنامه بر

 کد برنامه
برون 

 سپاری

درون 

 سپاری
 مستمر ایپروژه

 اثر پیامدهای اجرای برنامه بر بودجه

 درآمد هزینه استانی ستادی

 فزاینده کاهنده فزاینده کاهنده
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 ها و مشارکت واحدها:فراگیری برنامه -3فرم شماره 

جدول فراگیری به منظور شناخت وضعیت فراگیری برنامه در واحدهای مختلف سیازمانی تهییه شید و بیه 

 اعضا داده شد تا براساس نتایج آن وضعیت برخورداری واحدهای مختلف از برنامه را دریابیم.

 ها و مشارکت واحدهابرنامه فراگیری

 راهبرد کلان.....

 راهبرد بخشی
 

  
 

 

                                          

 هابرنامه

 واحدهای     

 مرتبط با برنامه

              

واحدهای 

سا مانی 

مشارکت 

 داده نشده

  
             

 

  
             

 
                

 

 ها در کلیه واحدهای ستادی سازمان مورد بررسی قرار گرفت.دول فراگیری یکایک برنامهدر این ج

 ها:بندی برنامهاولویت -4فرم شماره 

های بخشی توسط بندی برمبنای زمان پیشنهادی شروت و پایان که در مرحله گزارش برنامهجدول اولویت

ها و نیز اینکه خود و زیرساختی و فراگیری برنامهنیازهای آن هر کمیته نگارش شده بود و نیز بررسی پیش

نیاز، کد تمام های پیشهای دیگری است تدوین شده است. در ذیل ستون برنامهنیاز چه برنامهبرنامه پیش

هایی که هایی که پیش نیاز اجرای برنامه مورد بررسی بودند و در ذیل ستون بعدی آن، کد تمام برنامهبرنامه

 شد، قید گردید.نیاز آن تلقی میررسی پیشبرنامه مورد ب

شد. گذاری میجداول مربو  به ستون زیرساختی بودن، تنها در صورت زیرساختی بودن برنامه، علامت

به معنای  10کرد که دریافت می 10تا  1ای بین ستون فراگیری نیز برمبنای میزان فراگیری برنامه نمره

نیازها و زیرساختی بودن و فراگیری آن، زمان نهایی ت برمنبای پیشفراگیر در کل سازمان بود.  درنهای

 شدشد و در دو ستون آخر مقابل هر برنامه یادداشت میاصلاح می
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 هابندی برنامهاولویت

 برنامه
 مان 

 شروع
  مان پایان

های برنامه

 نیا پیش

نیا  پیش

 هایِبرنامه

 یرساختی 

 بودن
 فراگیری

 مان اصلاح 

 شده

 پایان شروع

   
      

 
  

      

 
  

      

 

 نشده راهبردها:دادهابعاد پوشش -5فرم شماره 

ها بر اساس راهبرد کلان و بخشی تنظیم شده بودند اما از آنجا ممکن است به هر دلیل با اینکه برنامه

های کاری و از گروه بخشی از ابعاد راهبردها و اهداف در برنامه لحاظ نشده باشد، جدول زیر تنظیم شد

ها اظهارنظر کنند  مختلف کمیته تلفی  خواسته شد تا در مورد پوشش راهبردها و اهداف توسط برنامه

ها در پوشش راهبردها شناسایی و یادداشت برداری شد تا در جدول بعد مورد بدین ترتیب خلأهای برنامه

 بررسی و بحث عمومی قرار گیرد.

 راهبردهانشده دادهابعاد پوشش

  راهبرد کلان

  هدف بخشی

  راهبرد بخشی

 هابرنامه

1  

2  

3  

  ابعاد پوشش داده نشده

  های پیشنهادیبرنامه
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 مسئولیت در برنامه: -6فرم شماره 

جدول بعد به دنبال مشخص کردن وضعیت صاحب فرآیند، مسئول اجرا و همکاران در هر برنامه بود که 

همفکری همه اعضای حاضر در جلسات تلفی  )طی چند جلسه طولانی( تعیین و نهایی این مهم ازطری  

ها و کل و جزءها ها، میایرتهایی که مبهم بودند، اصلاح شدند  همپوشانیشد. در این مسیر همزمان برنامه

، «راستا سازی نگاه بخشی و کلانهم»ها مشخص و اصلاح شدند. در این جدول نهایی اصول در برنامه

 بر روی برنامه پیاده شد.« پوشانی برنامهرفع هم»و « ارجات برنامه به بخش تخصصی»

 مسئولیت در برنامه

 وضعیت انتقال همکار مسئول اجرا صاحب فرآیند عنوان برنامه ردیف

1      

2      

3      

 

 یابند:سرنوشت می پنجها طی فرآیند تلفی ، برنامه ،در این جداول

نخست اینکه ممکن است صاحب فرآیند، یا مسئول اجرای آنها تیییر کند. در جیداول فیوق صیاحب فرآینید  

ی مسئولِ طراحی فرآیندهای ضروری و ایجاد و تأیید مستنداتِ فرآیند است و تنها واحیدی اسیت کیه اجیازه

گویی اصیلی را در قبیال تیییر و بازنگری در فرآیند را دارد.  صاحب فرآیند به طیور کلیی مسیئولیت و پاسیخ

ای چگونگی پیشرفت و دلایل عیدم بایستی در گزارشاتِ خود به صورت مستند و دورهاجرای برنامه دارد و می

 پیشرفت را نشان دهد و وضعیت برنامه را تبیین نماید. 

ی کیفیت ی  اجرایی شدنِ برنامه را به عهده دارد و پاسخگومسئول اجرا نیز واحدی است که بیشترین وظیفه

باشد. ممکن است که صاحب فرآیند، خود، مسئولیت سازمانی در قالیب وظیایف سیازمانی ییا و زمان اجرا می

هایش را داشته باشد، در این شرایط مسئولِ اجرا نیز خودش خواهد بود، امیا در تخصص و توانایی انجام برنامه

 غیر این صورت، مسئولیت اجرا را به بخش دیگری خواهد سپرد. 



 

93 

 

هیا در هیا اسیت و حضیور آنی آنواحدهای همکار نیز واحدهایی هستند که بخشی از اجرای برنامه به عهیده

شود کیه بیه غییر از وظیایف ای به او محول میشدنِ برنامه ضرورت دارد، و در این راستا وظیفهفرآیند اجرایی

گر نیازی نیسیت کیه در سیتون روزمره و جاری آن است. هنگامی که بخش یا واحدی صاحب فرآیند باشد دی

 همکار درج شوند، زیرا پر واضح است که درگیر برنامه خواهد بود. 

ای دیگیر وجیود ای دیگر ادغام شوند  منظور از ادغام این است که یک برنامه در دل برنامهدوم اینکه در برنامه

ی مبیدأ بیوده و مقصید، عیام بیر برنامیهی شود. به بیان دیگر برنامهدارد، بنابراین به طور مستقل اجرایی نمی

ی مبدأ پرداخته شیود بلکیه شود.. به همین سبب دیگر نیازی نیست به شکلی جداگانه به برنامهشامل آن می

 ی مقصد اجرایی خواهد شد. به عنوانِ جزیی از برنامه

-ای که توسط کمیتیهنامهای دیگر منتقل شود: منظور از انتقال این است که برای برسوم اینکه به ذیل برنامه

ای دیگیر تری در نظیر گرفیت  بنیابراین بیه ذییل برنامیهتوان مسئول اجرای مناسبای خاص تدوین شده می

هیایی ی مقصد آن را به مثابه اقدامات ییا برنامیهشود اما با آن ادغام نمی گردد. بدین ترتیب کمیتهمنتقل می

 دهد. در دستورکار قرار می

 ها اضافه شود.ای جدید به لیست برنامهرنامه حذف گردد و پنجم اینکه برنامهچهارم اینکه یک ب

 وهیا صیورت گرفیت. بنیدی برنامیهتلفی  و جمعتدوین برنامه بخشی،  بعدیپس از ارائه گزارش فوق در گام 

توسیط  "هیای بخشیی سیازمان )گیزارش کمیتیه تلفیی (راهبردها و برنامه"نتایج تلفی  تحت عنوان گزارش 

به منظور بررسی فرآینید تلفیی  برنامیه و بررسیی نتیایج  ریزی راهبردی نهایی شد.دبیرخانه شورایعالی برنامه

ی جهیت ارائیه فرمیسپس  جلساتی با هماهنگی دبیرخانه شورا تشکیل شد. و ارائه پیشنهادات اصلاحی تلفی 

 :گشتها در شورایعالی به صورت زیر تعیین برنامه
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در  و سرانجامهای بخشی پس از بررسی در جلسات شورایعالی جهت تصویب به هیأت مدیره ارسال برنامه

 . شدهای مصوب رونمایی نشست مدیران سازمانی از برنامه

 .دهدرا نشان میی بخشی هافرآیند تدوین برنامهنمودار جریان زیر 

 مقدار پایانی مقدار کنونی هاشاخص اهداف برنامه هاعنوان برنامه

     

     

     

 :  1راهبرد کلان

 هدف بخشی: 

 راهبرد بخشی: 
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رهنمون تدوین 

های برنامه

 بخشی

اهبررسی برنامه تلفی   تدوین 
سازی آماده

برای ارائه در 

 شورایعالی

 تصویب بررسی 
رونمایی از 

 کتاب برنامه
 پایان

 

 شروع

 

 : هاورودی
 اهداف و راهبردهای بخشی برنامه راهبردی -

 :هاخروجی

 های بخشیرهنمون تدوین برنامه 

  هابندی برنامهاصول تلفی  و جمع"گزارش" 

 ی راهبردیکتاب برنامه 

 

های بخشیفرآیندهای اصلی تدوین برنامه  

سومین نشست 

مدیران 

 )بندرعباس(
 ریز فرآیندها

-جلسات کمیته

ریزی های برنامه

 بخشی

دبیرخانه 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

 جلسات

 شورای علمی

 با دبیرخانه

 جلسه دبیران

های کیمته

ریزی برنامه

 بخشی
جلسات 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

جلسات 

شورایعالی 

ریزی برنامه

 راهبردی

جلسه هیأت 

 مدیره

 جلسات

 شورای علمی

 با دبیرخانه

جهت آمادگی 

 در نشست

و  نشست تلفی  لرستان

 جلسات تلفی  ستاد

جلسات شورایعالی 

ریزی راهبردی جهت برنامه

 بررسی نتایج تلفی 

ا ب شورای علمی جلسات

 دبیرخانه جهت بررسی

 فرآیند تلفی 

گردآوری ارائه گزارش و 

 نتایج تلفی  توسط

شورایعالی دبیرخانه 

ریزی راهبردیبرنامه  

جلسات شورای علمی با 

دبیرخانه جهت بررسی 

 روش تلفی 

جلسات شورایعالی 

ریزی راهبردی جهت برنامه

 بررسی روش تلفی 
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 :چهارمفصل  

 تدوین سطح عملیاتی برنامه       
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 مقدمه:

. فعالییت، رسیید های عملییاتی(هیا )برنامیهفعالیت نوبت بیه تیدوین بخشی در نهایتسطح کلان و پس از 

تر و هیا بیه بییانی تفصییلیرسید کیه فعالیتترین سطح برنامه است، بنابراین منطقی بیه نظیر میانضمامی

 تیدوینی خرین مرحلهتر تدوین شده باشند، زیرا در واقع توصیفِ عمل و اجرا هستند. این سطح، آمشخص

 ی اجرایی و عملیاتی آن خواهد بود. ی راهبردی است و نخستین مرحلهبرنامه

 ،برای همسیویی ،تدوین شد. علاوه بر این ریزیشورایعالی برنامه بدین منظور دستورالعملی توسط دبیرخانه

-ها و جلساتی در اسیتاندر راستای اجتماعی کردن برنامه راهبردی، سلسله نشستو ایجاد ادبیات مشترک 

. و در شیدها تیدوین ها و تدوین روش تلفی  برنامه، برنامهسازی استانمادهآ. پس از گشتها و ستاد برگزار 

در هیا برنامیهدر سیتاد، عملییاتی جلسات کارشناسی مورد بررسی قرار گرفت. پس از جلسات تشریح برنامه 

 شد.  غابلاو بخشنامه توسط مدیرعامل  هیأت مدیره تصویب
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 عملیاتی )صف و ستاد( : تدوین برنامه 7فرآیند 

های معطییوف بییه راهبردهییا و مشییخص شییدن واحییدهای مسییئول گییامی اساسییی در بییا تییدوین برنامییه

بییه منظییور تییدوین های عملیییاتی برداشییته شیید. روی تییدوین برنامییهجهییت روشیین شییدن فرآینیید پیییش

ریییزی راهبییردی دسییتورالعملی توسییط دبیرخانییه شییورایعالی برنامییههییای عملیییاتی در اولییین گییام برنامییه

بنیدی شیدند و تقسییمهیای بخشیی از منظیر محیل اجیرا برنامیهتدوین شد. در ابتدای ایین دسیتورالعمل 

-عنیوان شید. در انتهیا نییز گیام ،شیودهیای عملییاتی مطیرح مییهایی که در تدوین برنامیهپرسشسپس 

 ت. سازوکارهای آن اشاره شده اسهای برنامه عملیاتی و 

هییایی هسییتند کییه در سییتاد سییازمان یییا برنامییه از منظییر محییل اجییراهییا برنامییه ،بنییدیتقسیییمبراسییاس 

هیایی اسیت شیامل برنامیه. البتیه دسیته سیومی هیم وجیود دارد کیه ر صیفدییا  شیونداجرا می و تدوین

-هیا )صیف( وفی  شیرایط اسیتاننییز در سیطح اسیتانو قسیمت دیگیر قسمتی از آن در سطح سیتاد که 

 .گردندمیها تدوین و اجرا 

دسیته هیای گردند. در برنامیهتدوین می ،های بخشیبه صورت منفک و طب  زمانبندی برنامه دو دسته اول

هیای ها توسط ستاد سازمان و در هماهنگی بیا اقیدامات مطروحیه در برنامیهصف پس از تدوین برنامه سوم

 ها خواهد نمود. برنامهستاد اقدام به تدوین 

هیا شیامل چگیونگی این پرسیشمحتوای ها پاسخ داد. سشسری از پردر تدوین برنامه عملیاتی باید به یک

بیه طیور کلیی رسیدن به هدف، میزان هزینه، مسئولان اجرا، میزان زمان صرف شده و انتخاب هدف است. 

  :شودتی سه گام باید طی برای تدوین برنامه عملیا

  محیطیتحلیل 

 شناخت مسائل 

 تدوین برنامه کاری 
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هر سطح برنامه در سازمان یک تحلیل محیطی لازم است. در تحلیل محیطی شرایطی که  تدوینبرای 

 مورد بررسیها تأثیرگذار است، هاست یا بر آنثیر آنعواملی که سازمان تحت تأ سازمان در آن قرار دارد و

 . گیردقرار می

-ها هدف و فعالیتآنبایست برای فائ  آمدن بر هایی هستند که میچالش مسائل، مشکلات وهمچنین 

ریزان حائز به عبارت دیگر مشکلات و معضلاتی است که به دلائل مختلف برای برنامه مشخص گردد. هایی

چهار پرسش اساسی در مورد به طور کلی  شوند.ها پرسیده میشوند و سؤالات نیز درباره آناهمیت می

 عبارتند از:مسئله 

 تر است؟تر و راهبردیکدام مسئله کانونی 

 کدام مسئله دربرگیرنده مسائل دیگر است؟ 

 کند؟ )مبتنی بر واقعیت عملی ترسیم شده بندی مسئله ما را به عمل نزدیک میآیا طرح و صورت

 است(

 آیا لازم است که در برنامه به این مسئله پرداخته شود؟ 

مسائلی که در حال حاضر نیاز . نخست توان تقسیم نمودعمدتاخ به سه دسته میمسائل را در عطف به اقدام 

ریزی سازمان ی برنامهتوانند در فرآیند و چرخهمسائلی که میدوم به اقدام ندارند، ولی باید زیر نظر باشند. 

رج از نظم حاکم ها باید خامسائلی که نیاز به توجه فوری دارند و رسیدگی به آنو سوم گیرند. مدنظر قرار

 سازمان صورت گیرد.  یبر چرخه رسمی برنامه

همچنین هرچه شناخت و رویکرد نظری، شناخت عینی محیط واقعی، شناخت عمی  و دقی  راهبردها، 

بر کیفیت شناخت  یابد بهبود،های فردی و فرآیند )خلاقیت، مشارکت، روش و تکنیک( ها و مهارتویژگی

 .ندترمسائل موثر

و مهمترین هدف  اولینکاری مشخص شود. ی کاری در سازمان باید اهداف برنامهتدوین برنامهبرای 

 دومینو . کاری روشن کردن ماهیت آن چیزی است که برای دستیابی به اهداف بایستی اتفاق افتدبرنامه
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بایستی شامل  های کاری بطور اساسیبرنامه. باشدزمایش و معتبر کردن خود اهداف میهدف برنامه کاری آ

 ها، مسئول اجرا، منابع لازم، زمان تحق  فعالیت و معیار بازخورد باشد. ها یا فعالیتگام

بیر روی  سیپس بایید .گیرددمییپیشنهاد خ به سوالات زیر در پاس یهایفعالیت ،ی کاریی برنامهبرای تهیه

  :رسیدبه تواف   ها برای دستیابی به هدفترکیبی از این فعالیت

   ؟ ی به این اهداف شرکت خواهند داشتها یا نتایجی احتمالاخ در دستیابفعالیتچه 

  موانع و یا مسائلی نیاز دارند کیه بیه منظیور دسیتیابی بیه اهیداف حیل چه مشکلات اختصاصی ،

 شوند؟ 

  ؟ مات برای حل این مشکلات لازم استچه ترتیب از اقدا 

  هیای زمیانی، بخیش واحید، دوره)مثل  ؟شودتواند تجزیه های مختلفی این هدف میبه چه روش

 ( سطح مسئولیت، محل جیرافیایی

های سازمان )سطح عملیاتی( در اختیار همکاران دستورالعملی جهت تدوین سطح سوم برنامهدر این راستا، 

تدوین فرآیند های عملیاتی و سازوکار تهیه و تدوین برنامه دو بخششامل این دستورالعمل قرار گرفت. 

 به شرح زیر بود: های عملیاتیبرنامه

 های عملیاتی:سا وکار تهیه و تدوین برنامه -الف

  های عملیاتی در ستاد با واحد مسئول اجرای برنامه خواهد بود.مسئولیت تدوین برنامه •

های واحد صاحب فرآیند را مد نظر قرار مسئول اجرا در تهیه و تدوین برنامه عملیاتی، خواسته •

 . نمایدبرنامه را در همکاری با واحد صاحب فرآیند تدوین میداده و 

در تدوین برنامه عملیاتی، اقدامات مربو  به واحدهای همکار )اعم از صاحب فرآیند و واحدهای  •

شود. و برشمرده شده در فرم برنامه بخشی به عنوان واحد همکار( شفاف و مشخص ذکر می

  .گرددمی سازی این اقدامات مشخصمسئولیت پیاده
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مسئول اجرا، مسئولیت اجرای صحیح برنامه را بر عهده دارد و در سطح اقدام نیز واحدهای   •

همکار مسئولیت اجرای صحیح اقدامات را در هماهنگی با واحد مسئول برنامه برعهده خواهند 

 داشت. 

عهده خواهند واحدهای صاحب فرآیند، مسئولیت حسن تدوین و انجام برنامه را در سطح بالاتر بر  •

داشت و برشماری مسئولیت اجرای برنامه برای هر واحد، از واحد صاحب فرآیند سلب مسئولیت 

  .نخواهد نمود

 های عملیاتی:یند تدوین برنامهفرآ .ب

 عنوان و هدف برنامه:. 1.ب

 شود.بیان میها و تدوین اقدامات، گیری تحلیلعنوان و هدف برنامه، جهت یادآوری جهت

 ها:فعالیت .2.ب

ها مجموعه اقداماتی هستند که در راستای انجام برنامه و با در نظر گرفتن مسائل مربو  فعالیت -

 شود.به آن، تدوین می

 مورد باشد. 10الی  5های هر برنامه، بین بهتر است تعداد فعالیت -

دستیابی به هدف برنامه باشد و موانع و  یکنندههای ذکر شده ذیل هر برنامه باید تضمینفعالیت -

 نظر قرار دهد.ختصاصی دستیابی به هدف را نیز مدمسائل ا

ها و اقدامات بدیل و فعالیت یها به ترکیب بهینهریزی باید پس از تدوین فعالیتبرنامه یکمیته -

 نوآورانه دقت نموده و به تواف  جمعی در این خصوص دست یابد.

 با خورد:معیار  .3.ب

گویند، برای « معیار بازخورد»ای که دال بر به انجام رسانیدنِ آن فعالیت باشد، به محصول فعالیت، یا نشانه

گیری برگزاری جلسات اولیه تصمیم»شده، معیار بازخوردی برای فعالیتِ نمونه صورتجلساتِ تهیه

م هر اقدام، منو  به دستیابی به معیار باشد. شایان ذکر است که از منظر پایش، اتمامی« ی.....درباره

 بازخورد آن خواهد بود. 
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 برنامه: یبودجه .4.ب

تواند مطرح شود. در یهای عملیاتی هم درخصوص اقدامات و هم درخصوص کل برنامه مبودجه در برنامه

، منابع مالی لازم و خاصِ هر اقدام )و خارج از بودجه مورد نیاز در جدول برنامه کاریی ستون بودجه

 شود. جاری( برای انجام فعالیت ذکر می

 اثر برنامه بر بودجه: .5.ب

تواند ارتبا  دیگری نیز با بودجه داشته باشد، به این صورت ی مورد نیازش، میهر برنامه علاوه بر بودجه

که با توجه به هدف برنامه، بر میزان منابع و مصارف سازمان اثر داشته باشد. در این مورد لازم است که 

 درج شود.میزان اثر به صورت مبلغ 

 مر:ای و مستهای پروژهبرنامه .6.ب

ای، باید های پروژهای و مستمر، تفاوت وجود دارد. در برنامههای پروژهدر نگارش اقدامات، میان برنامه

های مستمر، تنها نگارش برنامه اما برای برنامه .ی برنامه نوشته شوداقدامات مربو  به آغاز تا پایان دوره

  کند.کفایت می 1395برای سال 

 درون سپاری و برون سپاری: .7.ب

ها ت خواهد گرفت. بدین ترتیب که بخشسپاری صورسپاری و درونامه به دو صورت بروناجرای برن

 کنند. سپاری میدهند یا به موسسات دیگر برونشان را یا خود انجام میهای عملیاتیبرنامه

 و مسئول اجرا: یندمسئول فرآ .8 .ب

همچنین در این گام برای هر برنامه عملیاتی دو مسئول وجود دارد یکی مسئول فرایند و دیگری مسئول 

یند اجرا به واحد گردند تا در طی فرآهمکار هم در صورت ضرورت تعیین میاجرای برنامه. واحدهای 

 مسئول اجرا کمک نمایند. 
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 عنوان برنامه: 

 هدف برنامه: 

  شاخص:

 جدول برنامه عملیاتی

ف
دی
ر

 

 فعالیت
زمان 

 شروت
 واحد همکار مسئول اجراء زمان پایان

 بودجه مورد نیاز

 )میلیون ریال( 
 معیار بازخورد

 وضعیت

 درون

 سپاری

برون 

 سپاری

1          

2          

3          

4          
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ریزی راهبردی، ریزی بخشی و دبیرخانه شورایعالی برنامههای برنامهتوسط کمیته با تکمیل جداول بالا

 تدوین شد.  ستادهای عملیاتی برنامه

 یه و تدوین برنامه عملیاتی استان بیان شده است:هدر ادامه سازوکار و فرایند ت

 ریزی عملیاتی استانی:های برنامهگام

 عملیاتی: هایسا وکار تهیه و تدوین برنامه .الف

ریزی استان با ترکیب یاد شده در برنامه یهای عملیاتی در واحدهای اجرایی توسط کمیتهبرنامه -

 گردد.ریزی راهبردی تدوین مینظامنامه برنامه

-گیری هرچه بیشتر از تخصص همکاران میمدیران کل استان حسب تشخیص و در راستای بهره -

 ریزی استان اقدام نمایند.برنامه یکمیته توانند نسبت به عضویت سایر همکاران در

-عملیاتی لازم است هماهنگی یهای مرتبط با برنامهرت ضرورت در فرآیند تدوین فعالیتدر صو -

 ریزی بخشی صورت پذیرد.برنامه یهای لازم با کمیته

باید در سه نسخه و های فعالیت( تدوین شده در واحدهای اجرایی می)برنامه های عملیاتیبرنامه -

اداره کل بودجه و  ریزی راهبردی وشورایعالی برنامه یدبیرخانه وبه امضای رئیس کمیته 

 تشکیلات ارسال گردد.

 های عملیاتی:یند تدوین برنامهفرآ .ب

 عنوان و هدف برنامه: .1.ب

گفتگوها، قرار گرفته ها و گیری تحلیلعنوان و هدف برنامه در صدر کاربر ، جهت یادآوری همواره جهت

 است.

 وضعیت استان در حیطه موضوع برنامه: .2.ب
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ریزی توانند شامل شوند. برنامههای بخشی هرکدام بنا به فحوا، موضوعات و جوانب مختلفی را میبرنامه

موضوت برنامه است.  یدقی  و اثربخش مستلزم شناخت وضعیت استان )محیط بیرونی اداره کل( در حیطه

آمار و اطلاعات و توصیف و تبیین این آمار  یموضوت برنامه از طری  ارائه یتبیین وضعیت استان در حیطه

 پذیرد. و اطلاعات صورت می

ریزی را گزارش لازم به کمیته برنامه یریزی استان وظیفه تبیین وضعیت استان و ارائهبرنامه یدبیر کمیته

 تبیین یاد شده باید مختصر و شفاف ارائه گردد.بر عهده دارد. 

 وضعیت عملکردی و موقعیتی اداره کل استان در حیطه موضوع برنامه: .3.ب

بررسی وضعیت عملکردی و موقعیتی اداره کل، همان تحلیل محیط درونی سازمان در سطح استان است و 

ریزی استان وظیفه دبیر کمیته برنامهشود. های عملکردی سازمان در استان میشامل اطلاعات و شاخص

 تدوین گزارش یاد شده را بر عهده خواهد داشت.

 مسائل:. 4.ب

قابل تبیین   رو، مسائل پیشبا توجه به گام قبل و شناخت حاصله از وضعیت استان و سازمان در استان

گفتگو و مباحث مطروحه در هایی کوتاه و از طری  خواهد بود. مسائل به صورت تیتروار و در قالب گزاره

باید باشد و نیست و د. مسائل آن مواردی است که میگردنکمیته و دریافت نظرات اعضا تبیین می

 تواند هم وجه ایجابی و هم وجه سلبی داشته باشد. هست و نباید باشد. به عبارتی می همچنین مواردی که

های بایسته و تعیین شاخص اقدامات و فعالیت های عملیاتی و تدوینگیری برنامهمسائل، راهنمای جهت

 باید پاسخگوی مسائل استخراج شده باشد. تدوینی می یخواهند بود. برنامه

 هدف، شاخص و مقدار:  .5.ب

های بخشی تدوین شده است که در اختیار واحدهای اجرایی قرار هدف، شاخص و مقدار شاخص در برنامه

ها باید با توجه به وضعیت و موقعیت استان و ظرفیتریزی در سطح استان میهای برنامهگیرد. و کمیتهمی
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با آنچه که در سطح  های موجود مقدار شاخص را در استان تعیین نمایند که این مقدار الزاماخ و محدودیت

 بخشی برشمرده شده است، برابر نیست.

 ها:فعالیت .6.ب

در  گردد.با در نظر گرفتن مسائل تدوین می انجام برنامه و ها مجموعه اقداماتی است که در راستایفعالیت

 مورد باشد. 10الی  5انجام هر برنامه تعداد فعالیت ها بهتر است که بین 

ئل دستیابی به هدف برنامه باشد و موانع و مسا یکنندهکر شده ذیل هر برنامه باید تضمینهای ذفعالیت

ها به باید پس از تدوین فعالیتریزی میی برنامهدهد.کمیتهنظر قرار اختصاصی دستیابی به هدف را مد

ها و اقدامات بدیل و نوآورانه دقت نموده و به تواف  جمعی در این خصوص دست فعالیت یترکیب بهینه

 یابد.

 معیار با خورد: .7.ب

ای که دال بر به انجام رسانیدنِ آن فعالیت باشد را معیار بازخورد گویند، برای محصول فعالیت، یا نشانه

برگزاری جلسات اولیه تصمیم گیری »نمونه صورتجلساتِ تهیه شده، معیار بازخوردی برای فعالیتِ 

  به دستیابی به معیار بازخورد باشد. شایان ذکر است که از منظر پایش، اتمام اقدام، منومی« ی.....درباره

 خواهد بود. 

 برنامه: یبودجه .8.ب

تواند مطرح گردد. در دامات و هم در خصوص کل برنامه میهای عملیاتی هم در خصوص اقبودجه در برنامه

جاری  یمورد نیاز منابع مالی لازم و خاص اقدام و خارج از بودجه یکاری در ستون بودجه یجدول برنامه

 گردد. ذکر می برای انجام فعالیت

 اثر برنامه بر بودجه: .9.ب
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تواند ارتبا  دیگری نیز با بودجه داشته باشد، به این صورت ی مورد نیازش، میهر برنامه علاوه بر بودجه

 که با توجه به هدف برنامه بر میزان منابع و مصارف سازمان در استان اثر داشته باشد. 



 

108 

 

 

 
 برنامه کاری

 

 شرح دلایل بودجه مورد نیاز:

 

 معیار بازخورد بودجه مورد نیاز واحد همکار مسئول اجرا زمان پایان زمان شروت فعالیت ردیف
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 -هیای آموزشیینشسیتهیای لازم و انجیام هماهنگی عملییاتیی ی دستورالعمل تدوین برنامهپس از تهیه

ن جلسات کمیتیه . و به دنبال آشد برگزار هاگری برنامه و دوره آموزشی استانهای تسهیل، نشستتوجیهی

، تیدوین و هیای عملییاتیتلفی  برنامیهبررسی برای  ریزی بخشیهای برنامهکمیته و تلفی  و شورای علمی

 برگزار شد. اصلاح

-های کمی برنامه نیز از دیگیر گیامو ارائه شاخص های عملیاتیها در خصوص تشریح برنامهجلسات با حوزه

توسیط سرانجام ها توسط هیأت مدیره سازمان تصویب و های تدوین برنامه عملیاتی بود. در پایان این برنامه

 مدیرعامل ابلاغ شد. 
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 ریز فرایندها

-جلسات با حوزه

های مختلف 

 سازمان

جلسات 

کارشناسی 

 دبیرخانه

جلسات با 

دبیران 

های کمیته

ریزیبرنامه  

 دفتر مدیرعامل
جلسه هیأت 

 مدیره

ه جلسات کمیت

تلفی  

ریزی برنامه

هااستان  

 : هاورودی
 ی راهبردیسند برنامه -

 ی راهبردیبرنامه کتاب -

 :هاخروجی

  ستاد و استان( عملیاتی تدوین برنامهدستورالعمل( 

  اجتماعیتأمینرهنمون تدوین گزارش شناخت وضعیت سازمان 

 هادر استان

  95برنامه عملیاتی سال 

های نشست

 -آموزشی

 توجیهی مناط 

گانههشت  

شورای  جلسه

با  علمی

 دبیرخانه

های نشست

گری تسهیل

 برنامه کرمان

نشست آموزشِ 

-آموزش

 دهندگان قزوین

ی نشست توجیه

 شیراز
ه جلسات کمیت

تلفی  

ریزی برنامه

 استان

های نشست

آموزی ستاد هم

 مرکزی

ان جلسه با دبیر

های کمیته

ریزیبرنامه  

ان جلسه با دبیر

های کمیته

ریزیبرنامه  

های آموزشی دوره

ریزی برنامه

هاراهبردی استان  

ی جلسات کارشناس

 دبیرخانه

کمیته 

ریزی برنامه

 استانی

 اصلاحات
 هایتدوین برنامه

 عملیاتی ستاد

 هایبررسی برنامه

استانی و نحوه 

ای هتلفی  برنامه

 عملیاتی 

سازی آماده

ها جهت استان

ی تدوین برنامه

 عملیاتی

ح جلسات تشری آموزش و توجیه

یعملیات برنامه  
 صدور بخشنامه

ه تصویب برنام

 عملیاتی

تهیه دستورالعمل 

های تدوین برنامه

 عملیاتی 

(یو استان ی)ستاد  

ی عملیاتیفرایندهای اصلی تدوین برنامه  

 شروع

 

 پایان

 

جلسات 

دبیرخانه با 

آموزش جهت 

بررسی نحوه 

برگزاری 

هانشست  

 ریز فرایندها

جلسه کمیته 

تلفی  

ریزی برنامه

استان جهت 

بررسی نحوه 

برگزاری 

 هانشست

 شورایجلسه 

با  علمی

 دبیرخانه

جهت بررسی 

 نحوه برگزاری

هانشست  
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 :پنجمفصل 

 سا ی، پایش و ار شیابینامه پیادهنظام

 برنامه راهبردی 
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 مقدمه

ریزی راهبردی در شورایعالی برنامه 1393سازمان تامین اجتماعی در تیرماه ریزی راهبردی نامه برنامهنظام

ها و فرآیندهای تدوین برنامه، اجرا و پایش های روشنی درباره گامبه تصویب رسید و به سبب آن، رهنمون

م تعریف گردید. اینک که برنامه راهبردی تدوین شده و در نخستین سال اجرا قرار دارد لازم است تا گا

سازی برنامه راهبردی یا به عبارتی راهبری، اجرا و پایش برنامه راهبردی با تفصیل بیشتری تشریح پیاده

 شود تا وظایف هر واحد ذیل آن به صورت مشخصی، تعریف گردد.

تر کننده طراحی فرآیند تفصیلیریزی تبییندر این گام برخی از وظایف مصوب شورایعالی برنامه

نظارت عالی بر فرآیند اجرای »شود. وظایفی همچون ش برنامه راهبردی تلقی میسازی و پایپیاده

ی سالانه با انطباق برنامه و بودجه»  و «شدهها مطاب  با اهداف تعیینپیگیری اجرای برنامه»  «هابرنامه

کند تا میریزی مصوب شده است این ضرورت را ایجاد نامه برنامهکه در نظام« ی راهبردی سازمانبرنامه

نامه از جمله فرآیندهای سازی برنامه راهبردی تدوین شود که همه موارد مندرج در نظامنظامی برای پیاده

را « انطباق برنامه و بودجه»و « پیگیری اجرا و تحق  اهداف برنامه»، «نظارت عالی بر آن»، «اجرای برنامه»

 تشریح کند.

های مختلف را در راستای راهبری و اجرای تا وظایف بخشدر این مجموعه، کوشش بر تشریح نظامی است 

 ها را بیان کند. برنامه راهبردی مشخص و نحوه تعامل میان آن

  



 

113 

 

 ریزی و اجرا در سازماناصول حاکم بر نظام برنامه

با عنایت به مجموعه شرایط سازمانی و رویکردهای مدیریتی مناسب جهت نیل به حصیول نتیایج اثیربخش، 

ریزی منو  به حاکمیت چهیار اصیل اساسیی اسیت  پایبنیدی ایین نظیام بیر اصیول نظام برنامه توفی  این

رییزی میدنظر قیرار خواهید ی مراحیل برنامیهدر کلیه« فراگیری»و « هماهنگی»، «نگریکل»، «مشارکت»

 گرفت.

در بخیش نویسیان بیوده اسیت، ریزی از آغیاز تیدوین برنامیه راهبیردی، رهنمیونی بیرای برنامهاصول برنامه

گیرنید. همچنیان سازی برنامه راهبردی نیز همچنان این اصول به مثابه اصول راهنمیای کیار قیرار میپیاده

سازی برنامه راهبیردی نسیبت وشن است که تفسیر و مصادی  هر یک از این اصول راهنما، در بخش پیادهر

ریزی راهبیردی اصول برنامه های پیش تا حدی متفاوت خواهد بود. در زیر کوشش بر تفسیر خاصبه بخش

 سازی آن است.سازمان تامین اجتماعی در مسیر پیاده

 اصل مشارکت   -الف

سازی برنامیه مشارکت به معنای درگیر شدن و همکاری فعالانه همه کارکنان و مدیران سازمان در امر پیاده

گییرد و سیهم و نحیوه میراهبردی است. بر این اساس مشارکت در سطوح مختلف اشکال متفاوتی به خود 

کمک به پیشبرد برنامه متفاوت خواهد بود  بر این اسیاس مشیارکت در سیطوح عیالی سیازمان بیه معنیای 

رود همراهی و حمایت مستمر مدیریت عالی سازمان از برنامه راهبردی است. بنا بیه ایین اصیل انتظیار میی

موانع ساختاری و فرآیندی، ممانعیت از تیدوین  مدیریت عالی سازمان با نظارت عالیه بر اجرا، اهتمام به رفع

های موازی یا میایر در سازمان و تیامین بسیتر مناسیب بیرای پیایش و ارزشییابی اجیرای برنامیه، در برنامه

 سازی برنامه راهبردی مشارکت کند.پیاده

در اجیرا،  شیان در هیر برنامیه، از طریی  اجیرا، همکیاریمشارکت سایر مدیران و کارکنان، بسته به جایگاه

 پذیر خواهد بود.کنترل، آموزش و ترغیب به اجرا یا پیگیری برای اجرایی شدن برنامه، امکان
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 سا ی برنامه راهبردیسطوح مشارکت مدیریت در پیاده

 
هیأت 

 مدیره

مدیران 

 ارشد

مدیران 

 ستادی

مدیران 

 هافعالیت اجرایی

از برنامه و در اولویت  حمایت

 بودن آن

    

ممانعت از تدوین و اجرای 

های موازی و مغایر با برنامه برنامه

 راهبردی

   
 

سازی نظارت راهبردی بر پیاده

 برنامه

   
 

ها و نظارت بر اجرای برنامه

 هافعالیت

    

     های کنترل اجرای برنامهاهرم

   

 نگریاصل کل -ب 

از اجزای متعامل و وابسته به هم است. تیییر در یک جیزء بیدون توجیه بیه سیایر اجیزا،  سازمان، سیستمی

تیییری ناپایدار خواهد بود. تییییر واقعیی زمیانی رخ خواهید داد کیه کلییت سیسیتم را متیاثر کنید. بیرای 

ت افیراد سازی موف  برنامه راهبردی، باید همواره سازمان را به مثابه یک کل در نظر گرفیت و مشیارکپیاده

شان و شان تعریف شود  در واقع همه افراد فراتر از واحد ادارینباید صرفاخ به وظایف اصلی و محدود به حوزه

سیازی برنامیه راهبیردی نییز در گیروی شیوند. موفقییت در پیادهدر مقابل کلیت سازمان مسئول تلقیی می

 کامیابی برنامه در کل سازمان است و نه در یک واحد خاص آن.

 اصل هماهنگی  -ج 

های مختلف سازی برنامه راهبردی هنگامی با موفقیت همراه خواهد بود که بخشبرمبنای این اصل، پیاده

های مختلف ها در برنامه، ناهماهنگی میان بخشسازمان با یکدیگر هماهنگ باشند. ریشه بسیاری از ناکامی
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بسزایی برخوردار است  تخصیص بهنگام بودجه است. در این میان، هماهنگی واحدهای پشتیبانی از اهمیت 

ها، تاثیر بسزایی در تبعیت اجرای برنامه از جدول ها و برنامهو تامین و پرداخت منابع مالی برای پروژه

 زمانی دارد.

 اصل فراگیر بودن -د 

ه ، لازم است تا هم1404انداز برای دستیابی به اهداف بخشی و کلان برنامه راهبردی و تحق  چشم

ساز و راهبردهای کلان برنامه راهبردی را پیشِ روی خود قرار دهند و واحدهای صف و ستاد، ارکان جهت

هر یک به سهم خود در تحق  آن بکوشد  حتی در صورت فقدان وجود برنامه مشخص برای برخی از 

بود و آن واحدها ها در تحق  اهداف کلان ضروری خواهد واحدها ذیل برنامه راهبردی، باز هم مشارکت آن

ساز و اهداف کلان سوق دهند و از ای خود را به سوی تحق  ارکان جهتهای جاری و توسعهباید برنامه

 های میایر با برنامه راهبردی خودداری کنند.تدوین و اجرای برنامه
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سازی برنامه راهبردیچارت ساختاری عناصر پیاده
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 سازی برنامه راهبردیدر فرآیند پیاده هاوظایف هر یک از بخش

سازی رود تا سهم خویش را برای پیادهها انتظار میسازی برنامه راهبردی از هر یک از بخشدر فرآیند پیاده

 بهینه برنامه راهبردی ایفا کند. نقش واحدهای مختلف در این میان متفاوت است.

 سا ی برنامه راهبردیپیادههای مختلف سا مان در فرآیند نقش بخش  

 هانقش هابخش

مدیریت عالی و 

 ارشد

 حمایت، هدایت، نظارت و کنترل

شورایعالی 

 ریزی راهبردیبرنامه

های ها، هماهنگینظارت و کنترل بر اجرای برنامه، حل چالش

ای، راهبری روند پایش و عمودی، اصلاحات فرآیندی و برنامه

 های عملیاتی سالانهبرنامهارزشیابی برنامه، تدوین 

های راهبری و کمیته

 اجرای برنامه

گری، هماهنگی و نظارت بر اجرای برنامه درون معاونت، تسهیل

های مرتبط در بیرون از پاسخگویی و پیگیری اجرای برنامه

معاونت، ارائه گزارش ماهیانه تشریحی درباره اقدامات مرتبط با 

 هابرنامه، پایش کیفی برنامه

دبیرخانه شورایعالی 

 ریزی راهبردیبرنامه

تسهیل اجرای برنامه، اجتماعی کردن برنامه، هماهنگی میان 

ها، شناسایی مسائل، معرفی واحدها و افراد کوشا در اجرای کمیته

برنامه، ارائه پیشنهاد به شورایعالی، اجرای مصوبات شورا، پایش 

 محور و محیطی و ارزشیابینتیجه

ریزی برنامهدفتر 

 اقتصادی و اجتماعی

ها، ارائه گزارش تفصیلی محور، رصد پیشرفت فعالیتپایش اقدام

های اجرا براساس مستندات، هماهنگی میان بودجه و کمیته

 راهبری و اجرا

اداره کل بودجه و 

 تشکیلات

های پیشنهادی، تخصیص بهنگام بودجه، تخصیص ارزیابی بودجه

سازی برنامه، تناسب میزان مشارکت در پیادهمزایای انگیزشی به 

 و اعتباراتها ازمنظر بودجه نظارت بر روند اجرای برنامه

بخشی های تخصیصی، انتظامتسهیل پرداخت به موقع بودجه اداره کل امور مالی

 به نظام مالی برنامه
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 ریزی راهبردیدبیرخانه شورایعالی برنامه

ییابی، تحقیی  و توسیعه،  همیاهنگی و شورای علمی، واحدهای پیایش و ارزشی شورایعالی شامل دبیرخانه

 سازی و تدوین و مستندسازی برنامه است.ریزی، اجتماعیبرنامه

 وظایف: -

 شناسی و نظام راهبری، اجرا و پایش برنامه راهبردی سازمان و پیشنهاد بیه تدوین و طراحی روش

 شورا

 ریزی راهبردی سازمان زیر نظر شوراراهبری فرآیند اجرایی نظام برنامه 

 های راهبردی سازمانراهبری مطالعات و تحقیقات معطوف به برنامه 

 های مختلف سازمانی و تعیین فرمت، تلفی ، ترکیب و استنتاج اطلاعات و گزارش ارسالی از بخش

 بندی آن در قالب اسناد برنامه و ارائه به شوراجمع

 هابری و اجرا جهت ایجاد همراستایی در روشهای راهحضور در جلسات و کمیته 

 هماهنگی و برگزاری جلسات شورایعالی 

 های راهبری و اجرای برنامه ایجاد هماهنگی بین کمیته 

 ها با همکاری اداره سازی روشریزی راهبردی و یکسانی آموزشی در خصوص برنامهتدوین برنامه

 کل آموزش و پژوهش

 ربطریزی، راهبری و اجرا با هماهنگی ادارات ذیمههای برناطراحی و اجرای نشست 

 ها و برنامه راهبردی تسهیلگری و هماهنگی در امر اجرای فعالیت 

 های مربوطهپیگیری مستمر اجرای برنامه در هر بخش ازطری  اعضای خود در کمیته 

 پیژوهش  محور و محیطی و ارائه گزارش آن به شورا با همکیاری موسسیه عیالیانجام پایش نتیجه

 تامین اجتماعی و دفتر آمار و محاسبات اقتصادی و اجتماعی

 ارزشیابی اجرای برنامه راهبردی و شناسایی عوامل و موانع موثر بر اجرا برنامه 
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 انداز سازمان به شورامعرفی افراد و واحدهای فعال در اجرای برنامه و تحق  اهداف و چشم 

 شریح عوامل و موانع اجرای برنامهسازی برنامه و تگزارش فصلی میزان پیاده 

 پیگیری اجتماعی کردن برنامه راهبردی در سازمان 

 مستندسازی تجارب مربو  به سازمان 

 شودانجام سایر وظایفی که از سوی شورا محول می 

 های راهبری و اجرای برنامهکمیته

راهبیری و اجیرای برنامیه در هیر ریزی بخشی در این فرآیند، بازآرایی شده و با نام کمیته های برنامهکمیته

 گانه ادامه فعالیت خواهد داد.های هفتیک از بخش

با رعاییت منظور راهبری و اجرای عملیاتی ای بههای راهبری و اجرای برنامه، با ماهیت کارکرد وظیفهکمیته

اری و میالی، ای، درمیان، اقتصیادی، ادوظایف و فرآیندهای موجود در ساختار فعلی سازمان متشکل از بیمه

های مختلیف سیازمان تشیکیل توسط بخش( ITحقوقی و مجلس، فرهنگی و اجتماعی و فناوری اطلاعات )

 گردد.می

 اعضا: -

 ی مربوطه )رئیس کمیته(*حوزه معاون 

 مربوطه یحوزه کل مدیران 

  مشاوران )سازمانی یا غیرسازمانی( و کارشناسان به تشخیص رئیس کمیته و یا پیشنهاد

 دبیرخانه*

 ی دبیرخانه شورایک نفر نماینده 

 ی حوزه مربوطه به انتخاب رئیس کمیته )دبیر کمیته(نماینده 

 های دیگر )بر حسب مورد(نماینده واحد مسئول اجرای برنامه از حوزه 

 شوند.( با نظر مدیر عامل تعیین میITی فناوری اطلاعات )رئیس و اعضای کمیتهی یک: *تبصره
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های بخشی حضور دفاتر مستقل ستادی بنا به موضوت فعالیت مرتبط در کمیتهدو: ی * تبصره

 مختلف به قرار ذیل است:

 ی  راهبری و اجرا در الملل و دفتر تخلفات اداری در کمیتهادارات کل روابط عمومی و امور بین

 امور فرهنگی و اجتماعی

 ی راهبری و اجرا در اموها در کمیتهدفتر راهبری سیستم( ر فناوری اطلاعاتIT) 

 وظایف:  -

 های عملیاتی مربوطه تدوین سازوکاری برای اجرای با کیفیت و بهنگام برنامه 

 هاتعریف مسئول اجرای هر برنامه و همکاران درون بخشی آن 

 نظارت بر حسن اجرای برنامه در زیرمجموعه معاونت مربوطه 

 هایی که معاونت های مسئول اجرای برنامه، درباره برنامهگیری مستمر از کمیتهپیگیری و گزارش

 مربوطه در جایگاه صاحب فرآیند قرار دارد 

 هایی که کمیته مذکور فرآیند درباره وضعیت پیشرفت برنامههای صاحبدهی به کمیتهگزارش

 مسئول اجرای آن است

  سازی برنامه شده مربو  به پیادهر مدیرعامل درباره اقدامات انجامارائه گزارش ماهیانه به دفت

 راهبردی )حداکثر تا دهم هر ماه(

 دهی بهنگام شرصد مستمر وضعیت موجود و آتی پیشرفت برنامه و شناسایی، مداخله و گزار

 درباره مسائل موجود یا پیشِ رو به معاونت مربوطه و دبیرخانه

  ریزی و موسسه های بودجه، مالی، دبیرخانه، دفتر برنامهبرنامه با بخشهماهنگی لازم و مرتبط با

 عالی پژوهش تامین اجتماعی

 ها، زمانبندی، ارائه پیشنهاد بازنگری و یا اظهار نظر درباره پیشنهادهای اصلاح اهداف، شاخص

 های راهبردی در حوزه تخصصی به دبیرخانه شورافرآیندها و محتوای برنامه
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 های سایر های سال گذشته و نیز برنامههای عملیاتی در هماهنگی با برنامهزبینی برنامهاصلاح و با

 ها  کمیته

 بندی و ها، زمانها، مسئولیتهای تفصیلی عملیاتی سالانه  شامل شرح فعالیتتدوین برنامه

 معیارهای بازخورد 

 استانیهای ی راهبری و اجرا برنامهکمیته

هیای ها و مشارکت سایر بخشهای استانی با محوریت اداره کل  امور استاناجرای برنامهی راهبری و کمیته

هیای مختلیف بیر عهیده ها را در بخشی استانهای عملیاتی سالیانهراهبری تدوین و اجرای برنامه ،سازمان

 خواهند داشت.

 اعضا: -

 ها )رئیس کمیته(مدیر کل امور استان 

 قتصادی و اجتماعیریزی امدیرکل دفتر برنامه 

 های بخشی(های ستادی )دبیران کمیتهنمایندگان معاونت 

 ای و یک نفر درمانی(دو نفر از مدیران استانی )یک نفر بیمه 

 ی شورا ی دبیرخانهنماینده 

 سازمانی حسب موردکارشناسان مدعو درون و برون 

 ها به انتخاب رئیس کمیته )دبیر کمیته(یک نفر از امور استان 

 وظایف: -

 های مربوطهها و شاخصهای استانی و ن رمی برنامهتدوین دستورالعمل تهیه 

 سازی برنامه راهبردیها در فرآیند پیادههای راهبری و اجرا در استاننظارت بر عملکرد کمیته 

 ی شورا ها و ارسال آن به دبیرخانهی تدوین شده در استانهای سالیانهبررسی و تأیید برنامه 

 های سازمانریزی با دیگر بخشمشارکت در فرآیند برنامه 
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 ی راهبری و اجرا در استانکمیته

های درمان تشکیل شده و ها و مدیریتهای راهبری  و اجرای استانی در سطح ادارات کل استانکمیته

انه را برعهده های عملیاتی سالیوظیفه راهبری و اجرای برنامه راهبردی در استان مربوطه و تدوین برنامه

 خواهند داشت.

 اعضا: -

 )مدیرکل/ مدیردرمان استان )رئیس کمیته 

 )معاونین اداره کل/ مدیریت درمان )دبیر کمیته 

 ریزی اداره کل/ مدیریت درمانکارشناس برنامه 

 کارشناس بودجه اداره کل/ مدیریت درمان 

 کارشناس آمار اداره کل/ مدیریت درمان 

 اداره کل/ مدیریت درمان کارشناس نظارت و ارزشیابی 

 سه نفر از رؤسای شعب/ مراکز درمانی 

 رئیس دفتر رسیدگی به اسناد پزشکی 

 دیگر کارشناسان به حسب موضوت و تشخیص رئیس کمیته 

 وظایف: -

 های فصلی درباره عملکرد استان در حوزه اجیرای برنامیه و تحقی  ارکیان تهیه و تدوین گزارش

 سازجهت

  سازی برنامه راهبردی در سطح استانپیادهتدوین سازوکار 

 های عملیاتی اسیتان براسیاس وضیعیت موجیود اسیتان و در همیاهنگی بیا تهیه و تدوین برنامه

 های عملیاتی تدوینی ستادبرنامه

 های استانیی مرکزی راهبری و اجرای برنامههای عملیاتی تدوین شده به کمیتهی برنامهارائه 

 ها موقع و مؤثر برنامهحدهای مختلف در جهت اجرای بهانجام هماهنگی بین وا  
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 سازی و پایش برنامه راهبردینمودار کلی فرآیندهای پیاده
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 تشریح فرآیند پایش و ارزشیابی

 

 

 

 

در این بخش، فرآیندها و نییز رویکردهیای پیایش و ارزشییابی بیا جزئییات تشیریح 

محور، خواهد شد. به وییژه آنکیه میدل تلفیقیی پیایش بیا سیه سیطح پیایش اقیدام

نامیه مطیرح شیده اسیت، محور و محیطی که برای نخستین بار در ایین نظامنتیجه

 نیازمند شناخت دقی  و با جزئیات بیشتر است.
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 ضرورت استقرار نظام پایش و ار شیابی برنامه راهبردی

ایران حاکی از ضعف اساسی در اجراست. ایین مسیئله در سیطوح مختلیف قابیل  ریزی درمرور تاریخ برنامه

های عمرانی پییش از انقیلاب، های پنجساله توسعه از آغاز انقلاب تاکنون و برنامهمشاهده است. همه برنامه

ا های توسعه تا آنجیا رهیبرند. گاه برخی از برنامهشدن رنج میهمگی به صورت کم و بیش از مشکل اجرایی

 آن، اجرایی نشده است. %70شده و مورد توجهی قرار گرفته که به گمان برخی از کارشناسان حدود 

های مختلف و به ویژه سازمان بزر  دولتی یا عمومی نیز قابیل مشیاهده اسیت. بیه این وضعیت در سازمان

درتمند و مستقلی همچون اند که سازمان قها در شرایطی به اجرا در نیامدهویژه آنکه در سطح کشور، برنامه

سیاله های پنجریزی )سازمان برنامه و بودجیه سیاب ( در طراحیی و کنتیرل برنامیهسازمان مدیریت و برنامه

های بزر  عمومی ییا دولتیی فاقید چنیین توسعه و عمرانی نقش کلیدی ایفا کرده است، حال آنکه سازمان

های تیدوین شیده در آن بالاتر است. بنابراین برنامیهگریزی نهاد مستقلی هستند و به تبع آن احتمال برنامه

ها همواره با مخاطره اجرایی نشدن و عدم تحقی  اهیداف روبیرو هسیتند. دلاییل متعیدی بیرای در سازمان

اجرایی نشدن برنامه قابل تصور است که در اینجا محل بحث نیست. با این حال یکی از مهمترینِ این موارد 

های راهبردی همواره به دنبال تیییر و تحیول رد بحث قرار گیرد این است که برنامهتواند در اینجا موکه می

در وضعیت موجود سازمان هستند و این تیییر و تحول، تیییر در جایگاه و منافع افراد را نیز در پی خواهید 

د، خودآگاه و ییا داشت  بنابراین مدیران و کارشناسانی که گاه به دلیل واهمه مواجهه با تیییر و شرایط جدی

کوشند تا مانع اجرای برنامیه شیوند. از سیوی دیگیر ناخودآگاه، دست به اقدام متقابل و کارشکنانه زده و می

سیبب مقاومیت افیراد در « وابستگی به مسیر طی شده»تمایل به حفو وضعیت موجود و یا با عبارت دیگر 

 شود.برابر برنامه می

ها و انحراف در برنامه را پیذیرفت و ییا فعالانیه جهیت کیاهش قاومتتوان منفعلانه مدر چنین شرایطی می

های اجرایی برنامه، آن را به طور مستمر مورد پایش قرار داد و وضعیت پیشرفت آن را ارزشیابی کرد. چالش

تواند به اجرایی شدن برنامیه کمیک کنید: از نتایج حاصل از این پایش و ارزشیابی مستمر به چند طری  می

کند و با گزارش آن به مدیران مسئول به رفیع ها را مشخص میها، موانع و چالشگاهاین نتایج، گره یک سو
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تواند به اصلاح و بازنگری برنامه کمک کند و از سوی دیگر این پایش و ارزشیابی مستمر میموانع کمک می

 دارد. طر اجرایی نشدن مصون میکند و این اصلاح و بازنگری نیز به تبع خود، برنامه را تا حد زیادی از خ

بر این اساس ضرورت وجود پایش و ارزشیابی مستمر در سیازمان تیأمین اجتمیاعی نییز جهیت کمیک بیه 

توانید مشیکلات اجرایی شدن برنامه ضروری است. با این حال صرف برخورداری از یک نظام پایش نییز نمی

سنجیدگی، جامعیت و کیفیت بالای تیدوین نظیام مربو  به اجرای برنامه را برطرف کند بلکه سامانمندی، 

ای در موفقییت کننیدهتواند نقیش تعیینکننده و بازدارنده میپایش در کنار برخورداری از ابزارهای حمایت

این نظام ایفاء کند. ناگفته پیداست که حمایت مدیریت عالی در زبان، نظر و عمل ضیامن کیفییت تحقی  و 

 هاست. تبع آن اجرای برنامهسازی نظام پایش و به پیاده

بینیی رخیدادهای احتمیالی در سیناریوهای متفیاوت، سیازوکارها و کوشش این نوشتار آن است تا بیا پیش

فرآیندهای کنترل اجرای برنامه و دستیابی به اهداف را تدوین نماید. بدیهی است که در طول اجرای برنامه 

مه پایش مورد غفلت واقع شده باشند. این میوارد از ممکن است نکات و مواردی مشخص شود که در نظامنا

ریزی راهبردی و دیگر جلسات میرتبط، ارائیه پیشینهادهای اصیلاحی طری  طرح بحث در شورایعالی برنامه

 تواند بر ارتقاء عملکرد و کارایی نظام پایش بیفزاید. می
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 های نظام پایش، ار شیابی و با نگری برنامه راهبردیتشریح گام

ریزی راهبیردی سیازمان تیامین اجتمیاعی نشیان داد. در توان ذیل نظام برنامهپایش و ارزشیابی را مینظام 

سیخن « ریزی راهبردی از منظر نظام پایش و ارزشیابیروایت نظام برنامه»توان از بحث چنین وضعیتی، می

سیهمی در پیایش و  شیود کیهریزی راهبیردی مشیاهده میهایی از نظام برنامیهگفت. در این روایت، بخش

 ارزشیابی داشته باشند.

ای قابیل تشیریح اسیت. در گانهآمده است، فرآیند ده 1در این روایت که بیان تصویری آن در نمودار شماره 

این بخش، تنها به تشریح فرآینید پرداختیه شیده و از ذکیر واحیدهای درگییر و مسیئول در هیر مرحلیه و 

جایگیاه و نقیش واحیدهای مختلیف سیازمانی در نظیام پیایش، ها خودداری شیده اسیت. های آنمسئولیت

 است که در فصول آتی این گزارش بدان پرداخته خواهد شد.  ارزشیابی و بازنگری موضوعی

 (: تدوین برنامه راهبردی 1فرآیند )

ارد. اشیاره د« فرآیند تیدوین برنامیه راهبیردی»اولین گام از مدل نظام پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی به 

ساز، اهداف و راهبردهای کلان، در سطح بخشی شامل اهیداف، این برنامه در سطح کلان شامل ارکان جهت

های ها و در نهایت در سطح عملیاتی شامل برنامیههای این برنامههای بخشی و نیز شاخصراهبردها، برنامه

 شود. عملیاتی ستادی و استانی می

 هاشاخص (: شناسایی مقادیر پایه2فرآیند )

دهندة وضیعیت کنیونی شود. مقادیر پایه، نشیانها تعیین میهای برنامهی شاخصدر این فرآیند مقدار پایه

های برنامه است. اهمیت این مرحله در آن است کیه بیدون شناسیایی مقیادیر پاییه، امکیان تعییین شاخص

خللیی جیدی در فرآینید  ها( میسر نخواهد بود کیهگذاری شده برای شاخصها )مقادیر سالانه هدفنشانگاه

 نظام پایش و ارزشیابی ایجاد کرده و در نهایت منجر به ناکارآمدی این نظام خواهد شد. 
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 ها(: تعیین نشانگاه3فرآیند )

شیوند. بیه بییانی گیذاری میها هدفها سومین گامِ این مدل است که مقادیر سالانه شیاخصتعیین نشانگاه

ای خواهید برنامه در پایان هر سال از اجیرای خیود بیه چیه نقطیه شود کهدیگر در این مرحله مشخص می

ها امکیان بیرای برنامیه -یکسیاله–مدت انداز کوتاهرسید. اهمیت این مرحله از آنجائیست که با ترسیم چشم

شود و بدین ترتیب موجب سهولت و دقت بیشتر در فرآیند پیایش و ارزشییابی ها فراهم میرصد مستمر آن

ها، فرآینید اجراییی واهد شد. در پایان هر سال با توجه به دستیابی و یا عدم دستیابی به نشیانگاهها خبرنامه

شیود ها شناسایی میای که عوامل موثر در پیشبرد برنامهگونهگیرد، بهها مورد ارزشیابی قرار میشدن برنامه

ها علل ناکیامی صورت عدم تحق  نشانگاه مند شد. از سویی دیگر درها نیز بهرهتا در ادامه مسیر بتوان از آن

ها، اولیین گیرد. رصد وضعیت نشیانگاهها شناسایی و فرآیند/برنامه/هدف/شاخص مورد بازبینی قرار میبرنامه

 سطح از سطوح چهارگانه اثربخشی است که پیش از آن بدان پرداخته شده است. 

 (: تخصیص بودجه به برنامه4فرآیند )

ها در فواصل زمانی سه ماهه، دفتیر گونه است که پس از پایش برنامهها اینبه برنامه فرآیند تخصیص بودجه

ریزی اقتصادی و اجتماعی درخواست تخصییص بودجیه را بیه اداره کیل بودجیه و تشیکیلات ارسیال برنامه

ه کیل های لازم مبلغ اعتبیار تخصیصیی را بیه ادارکند. اداره کل بودجه و تشکیلات پس از انجام بررسیمی

 ها اقدامات لازم را انجام دهد.کند تا این اداره نسبت به پرداخت بودجه برنامهامور مالی ارسال می

ای از معاونیت کند. به عنوان مثیال، برنامیهدر این فرآیند، بودجه به مسئول اجرای برنامه اختصاص پیدا می

طی مراحیل تشیریح شیده در بیالا،  هاست، پس ازفنی و درآمد که مسئول اجرای آن دفتر راهبری سیستم

 کند. ها تخصیص پیدا میبودجه سه ماه آتی به مسئول اجرای برنامه یعنی دفتر راهبری سیستم

 (: اجرای برنامه5فرآیند )

های راهبری و اجرای برنامه هستند کیه مطیاب  آنچیه در مهمترین عنصر در اجرای برنامه راهبردی، کمیته

های بخیش و ها تشکیل شده و مسئولیت حسن اجرای برنامیهدر هر یک از معاونتنامه آمد، بخش اول نظام

های راهبری و اجرا در جایگاه صیاحب های مرتبط به آن معاونت را بر عهده دارند. کمیتههای برنامهپیگیری
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صید هیا هسیتند رفرآیند چگونگی پیشرفت برنامه را در تعامل با واحدهای دیگری که متولی اجرای فعالیت

هیای مینظم صیاحب فرآینید را از کند و در جایگاه مسئول اجرا باید به صیورت مسیتمر و ارائیه گزارشمی

ریزی برد برنامه مطلع سازند. در این مرحله دبیرخانه شیورایعالی برنامیهفرآیندهای طی شده در جهت پیش

ها جلسیات مسیتمر بیا کمیتیهگری برای اجرای برنامه بر عهده دارد. دبیرخانیه بیا برگیزاری وظیفه تسهیل

کوشد هماهنگی میان بخشی را بهبود بخشد و موانع و مشیکلات احتمیالی را شناسیایی و در تعامیل بیا می

 ها در جهت رفع آن بکوشد.کمیته

 گیری اقدامات ا  واحدهای اجرایی(: گزارش6فرآیند )

عملیاتی خیود را در زمیان تعییین  هایواحدهای اجرایی در سطح ستاد و استان باید گزارش عملکرد برنامه

 محور ارسال کنند. شده بر اساس معیاربازخورد تهیه کرده و به واحد مسئول پایش اقدام

 

 در این قسمت با دو دسته از برنامه مواجهیم: 

هایی که براساس نیاز ییک حیوزه هایی با صاحب فرآیند و مسئول اجرا متفاوت: یعنی برنامهبرنامه .1

براساس ساختار وظایف رسیمی سیازمان، اجیرای آن بیه عهیده و تخصیص واحید تعریف شده اما 

دیگری است. از این رو واحد صاحب فرآیند، برنامه را براساس نیاز خیود تعرییف کیرده و مسیئول 

 کند.اجرا، آن را براساس تخصص خود تعدیل می

هایی هسیتند شامل برنامه ها،هایی با صاحب فرآیند و مسئول اجرا یکسان: این نوت از برنامهبرنامه .2

 که نیازِ تعریف شده و پاسخ به آن نیاز، هر دو در زمره تخصص یک واحد یکسان باشند.

 

 (: پایش 7فرآیند )

شیود. در محور و پیایش محیطیی را شیامل میمحور، پایش نتیجیهفرآیند هفتمِ نظام، سه سطحِ پایش اقدام

شود که اقیدامات بیه شود  بدین معنا که بررسی میجیده میها سنگانه، کارایی برنامهاولین سطح پایش سه



 

130 

 

آیید. در درستی انجام شده است یا خیر و این امر با بررسی وضعیت تحق  معیارهای بازخورد بیه دسیت می

ها و هیم وضیعیت تحقی  اهیداف بخشیی و محور، هم میزان تحق  نشانگاهیک سطح بالاتر در پایش نتیجه

 شود. کلان سنجیده می

هایی میورد بحیث قیرار اثربخشی در چهار سطح مختلف قابل بررسی اسیت: در سیطح اول تحقی  نشیانگاه

های برنامه تعیین شده است  در سیطح بیالاتر گذاری شده سالانه شاخصگیرد که براساس مقادیر هدفمی

هاییت تیاثیرات گیرد و در سطح بالاتر تحق  اهیداف کیلان و در نتحق  اهداف بخشی مورد بررسی قرار می

 حاصله بر ذینفعان و شرکای اجتماعی )دولت، کارگر و کارفرما(.

 (: ار شیابی8فرآیند )

از جمله فرآیندهای مهم در نظام پایش و ارزشییابی برنامیه راهبیردی، هشیتمین فرآینید ایین نظیام یعنیی 

موقع، بیا فیراهم کیردن اطلاعیات ای است که در صورت انجام صحیح و بیهارزشیابی است. ارزشیابی مرحله

نجام فرآینیدهای اجراییی مفید، نقش مهمی را در بهبود برنامه بر عهده دارد. در مرحله ارزشیابی، چگونگی ا

گانه هیای سیههایی کیه از پایشگیرد. به عبارتی دیگر، با استفاده از دادهها مورد تحلیل قرار میشدن برنامه

شود. بدین ترتیب نقیا  قیوت و ها بررسی میبدست آمده، دلایل دستیابی یا عدم دستیابی به اهداف برنامه

شود. و به تبیع آن، اطلاعیاتی حق  اهداف در این گام شناسایی میها و موانع موجود در مسیر تضعف برنامه

 کند. تهیه می  -بازنگری -معتبر و قابل استفاده برای فرآیند دهم این نظام

 دهی(: گزارش9فرآیند )

هیا، برجسیته این واحد از خروجی اطلاعات واحدهای پایش و ارزشیابی استفاده کرده و ضمن تیدوین آموزه

های موفی  در پیشیبرد ها، معرفی واحدهای مختلیف اجراییی و اسیتانهای چشمگیر برنامهکردن دستاورد

برنامه، واحدها و افراد کوشا در امر اجرای برنامه را جهت تخصیص پاداش به کمیته مزایای انگیزشی معرفی 

 کند. می
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 (: با نگری10فرآیند )

رو آخرین شود. از اینمستمر و مدام آن فراهم می زمینه بهبود و ارتقاء برنامه از طری  بازبینی و بازنگری

ها. در این مرحله با ست مهم و موثر در بهبود هرچه بیشتر برنامهمرحله از نظام پایش و ارزشیابی فرآیندی

ها که در مرحله ها و نقا  ضعف برنامهاستفاده از خروجی اطلاعات مراحل پایش و ارزشیابی، ناکارآمدی

گیرد و صاحب فرآیند در تعامل با مسئول اجرا و واحد ی شده است مورد بررسی قرار میارزشیابی شناسای

کنند. در این مرحله از نظام پایش و پایش و ارزشیابی، تییرات و اصلاحات پیشنهادی خود را ارائه می

ت وجود ارزشیابی، فرآیند اجرایی شدن برنامه، هدف، شاخص و برنامه از جمله مواردی هستند که در صور

 توانند مورد بازنگری و اصلاح قرار گیرند.ناکارآمدی، می
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 راهبردی سازمان تامین اجتماعیاجرا و پایش برنامه  . مدل تدوین،1نمودار 
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 مباحث نظری پایش و ار شیابی 

ترین کارکرد نظام پایش، ارزشیابی و بیازنگری تلقیی کنییم، بایید بیه اگر سنجش کارایی و اثربخشی را مهم

ها و واکینش بیازنگری راهبیردی در برابیر وضیعیت کیارایی و اثربخشیی در میدل شرح چگونگی ارزیابی آن

اقیدام »وییا، کیارایی، پیشنهادی برای سازمان تامین اجتماعی بپردازیم: در تعریفی ساده و در عیین حیال گ

شود. بیا پیذیرش ایین تعرییف، نظیام میذکور تعریف می« اقدام کارهای درست»و اثربخشی، « درست کارها

 حاوی سازوکارهایی برای سنجش کارایی و اثربخشی است که در ادامه خواهد آمد.

 کارایی اقدامات 

هاست، وظیفه بررسی کارایی اقیدامات برنامهمحور که نخستین گام در پایش در این نظام، بخش پایش اقدام

را به عهده دارد که در بیانی ساده با رصد کردن وضعیت تحق  معیارهای بازخورد در هیر ییک از اقیدامات، 

مشخص خواهند کرد که آن اقدامات به خوبی انجام شیده اسیت. اگیر چنیین امیری محقی  شیده باشید و 

ه باشند، به معنای وضعیت مناسب کیارایی اقیدامات اسیت امیا در معیارهای بازخورد انجام کار را تایید کرد

صورتی که این امر محق  نشود، باید در واحد مسئول ارزشیابی بررسی شود که علت ایین امیر در چیسیت. 

اند و ییا عوامیل دیگیری اند یا موانع سیاختاری در ایین مییان وجیود داشیتهاقدامات به خوبی طراحی نشده

 اند.شی در این میان مانع از کارایی اقدامات شدههمچون ناهماهنگی بخ

 اثربخشی برنامه 

ها را اثربخش دانست که اهداف را محق  کرده باشد. اثربخشی در چهار سطح مختلیف توان برنامهزمانی می

 قابل بررسی است: 

الیانه گیذاری شیدة سیدر اثربخشیِ سطح اول که اثربخشیِ معطوف به نشانگاه است، وضیعیت مقیادیر هدف

ایم یا خیر؟  بیا بررسیی به هدف تعیین شده دست یافته شود. آیا با اجرای برنامهها بررسی میبرای شاخص

شود. بدین ترتییب کیه میزان تحق  اهداف بخشی و اهداف کلان، اثربخشی سطوح دوم و سوم سنجیده می

وده است. و در نهایت اثربخشیی سیطح ها تا چه میزان در تحق  اهداف بخشی و کلان برنامه اثرگذار ببرنامه
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ها بیر برنامیه شود. ایین سیطح معطیوف بیه تییییرات حاصیلهچهارم در مرحله پایش محیطی سنجیده می

شود که تا چیه مییزان ذینفعان و شرکای اجتماعی سازمان است. بدین ترتیب که در این مرحله بررسی می

بهبود تعاملات با شرکای اجتمیاعی )دولیت، کیارگر و گیرندگان و ها در افزایش سطح رضایت خدماتبرنامه

 کارفرما( موثر بوده است.   

 با نگری

هیای مربیو  بازنگری آخرین گام در نظام پایش، ارزشیابی و بازنگری است کیه در آن، ضیمن دریافیت داده

مه راهبردی ها، که محصول واحدهای پایش و ارزشیابی است، به بررسی مجدد برناکارایی و اثربخشی برنامه

های به دست آمده، موارد ناکارآمد را مورد بیازنگری و های آن، پرداخته و متناسب با دادهو اهداف و شاخص

کنید. نتیجیه ایین اصیلاحات و بیازنگری، بیه هایی برای بهبود برنامیه ارائیه میدهد و توصیهاصلاح قرار می

 ل خواهد شد.ریزی راهبردی جهت بررسی و تصویب ارساشورایعالی برنامه

 های محتمل و وظایف واحدهای پایش، ار شیابی و کنترل راهبردیموقعیت

 بینی است:های راهبردی چند وضعیت قابل پیشبر این اساس در مورد هر برنامه از برنامه 

وضعیتی که کارایی اقدامات پایین باشد  و اثربخشی سطح اول بالا باشد. در ایین صیورت بیه نظیر  .1

اند احتمالا از اقیدامات رغم عدم تبعیت از اقدام گام به گام، توانستهواحدهای اجرایی علیرسد می

ابتکاری دیگری، به اهداف برنامه دست یابنید کیه در ایین صیورت واحید کنتیرل راهبیردی بایید 

 آمده، مورد بازنگری قرار گیرند.اقدامات سال آتی را متناسب با موقعیت پیش

ین باشد و اثربخشی سطح اول )معطوف به نشیانگاه( هیم پیایین باشید. در وضعیتی که کارایی پای .2

گیرد  چون در ایین صیورت از یکسیو این صورت، اثربخشی سایر سطوح نیز مورد بررسی قرار نمی

احتمال دستیابی به اهداف بخشی و کلان بسیار اندک است  از سوی دیگر نقیض اساسیی برنامیه 

داف کلان و بخشی نیز ممکن اسیت از روی شیانس و ییا اثیر صورت گرفته و حتی دستیابی به اه

ها و اقدامات باشد. در این صورت آن برنامه نیازمند مداخله اساسیی مستقیم  یا جانبی سایر برنامه
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است که پس از تشخیص موانع اساسی آن توسط واحد تحلیل و ارزشیابی، واحد کنترل راهبیردی 

 ی اصلاحاتی را وارد کرده و به شورایعالی ارسال نماید.باید در صورت لزوم در برنامه راهبرد

وضعیتی که کارایی بالا باشد اما اثربخشی معطوف به نشانگاه پایین باشد، در این صورت اثربخشی  .3

شود. مداخله در این میورد بیازنگری در میورد برنامیه اسیت. در ایین سایر سطوح نیز بررسی نمی

آن برنامه به نشانگاه مورد نظر دست نیافته است. برررسیی  صورت برنامه باید بررسی شود که چرا

این امر وظیفه بخش پایش تحلیل و ارزشیابی خواهد بود. اگر مشکل در تعریف شاخص باشد باید 

بینانه باشید بایید بیرای شاخص اصلاح شود، اگر اشکال در برآورد غیرمنطقی و بیش از حد خوش

های آتی اصلاح شود و اگر اشکال در برنامه است، بایید سالسال آتی مدنظر قرار گرفته و نشانگاه 

 ها به شورایعالی پیشنهاد داده خواهد شد.برنامه مورد بازنگری قرار گیرد. این اصلاحات و بازنگری

وضعیتی که کارایی بالا باشد، اثربخشی معطوف به نشانگاه بالا، امیا اثربخشیی معطیوف بیه هیدف  .4

رت واحد تحلیل و ارزشیابی با کنار هیم قیرار دادن سیایر وضیعیت بخشی پایین باشد. در این صو

هایی که در براساس سیند برنامیه در تحقی  هیدف بخشیی سیهیم کارایی و اثربخشی سایر برنامه

هستند، بررسی خواهد کرد که سهم هر برنامه در کامیابی و ناکامی هدف بخشیی چقیدر اسیت و 

کنید. واحید میذکور بیه بیازنگری راهبیردی ارسیال میآنگاه نتایج تحلیل خود را به واحد کنترل 

هایی خواهید پرداخیت کیه در ناکیامی هیدف بخشیی سیهم بیشیتری پیشنهادی برنامه یا برنامیه

ها نییز بررسیی اند. از سوی دیگر دراین بخش نسبت میان اهداف بخشیی و شیاخص برنامیهداشته

اویه داشتن، برنامه و شیاخص آن را جهت هستند یا خیر. در صورت زشود که آیا همراستا و هممی

 مورد بازنگری قرار خواهد داد و این بازنگری پیشنهادی را به شورایعالی ارجات خواهد داد.

وضعیتی که کارایی و نیز اثربخشی معطوف به نشانگاه و اثربخشی معطوف بیه هیدف بخشیی بیالا  .5

ابتدا همراستایی هدف کلان  باشد، اما اثربخشی معطوف به هدف کلان پایین باشد. در این صورت

گیرد و در صورت لزوم اصلاحاتی پیشنهاد خواهید شید. سیپس بیه و بخشی مورد بررسی قرار می

هایی پرداخته خواهد شد که مطاب  با سند برنامه در تحق  هدف کلان نقش دارنید. بررسی برنامه
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های دیگیری بیرای تحقی  امهآنگاه پیشنهادهای اصلاحاتی برای بازنگری در برنامه و یا افزودن برن

 اهداف کلان به شورایعالی پیشنهاد خواهد شد.

وضعیتی که کارایی برنامه بالا باشد و اثربخشی معطوف به سطوح مختلف نشانگاه، بخشی و کیلان  .6

نفعیان نداشیته باشید، در ایین صیورت ییا بایید هم بالا باشد اما ارزش افیزوده چنیدانی بیرای ذی

هایی هسیتیم نفعان مورد بازنگری قرار گیرد و یا نیازمند افیزودن برنامیههای معطوف به ذیبرنامه

نفعان معطوف باشد که این وظیفیه را واحید کنتیرل راهبیردی در تری به ذیکه به شکل مستقیم

 های مربوطه خواهد داشت.هماهنگی با بخش

چنین وضیعیتی برنامیه  وضعیتی که کارایی برنامه بالا و اثربخشی در همه سطوح نیز بالا باشد، در .7

در حال حرکت به سمت وضعیت آرمانی خود است و ادامه مسیر در همین راستا توصییه خواهید 

 شد.
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 رویکردهای پایش

ها و رویکردهای متفاوتی درباره پایش و ارزشیابی وجود دارد  که انتخیاب هرییک از ایین رویکردهیا، دیدگاه

تبعات، پیامدها و سازوکارهای اجرایی متفاوتی را در پی دارد. از این منظر انتخاب چیارچوب نظیری خیاص 

دیگیر جایگیاه نظیام پیایش و  تواند تمام ساختمان پایش و ارزشیابی را تحت تاثیر قیرار دهید. از سیویمی

کند که خود این نظام کننده برنامه راهبردی این ضرورت را ایجاب میارزشیابی به عنوان نهاد ناظر و کنترل

از انسجام برخوردار بوده و واجد سازوکارهای بقاعده و مبتنی بر چارچوب نظری قابیل دفیات باشید. در غییر 

لازم برای نظارت و کنترل برنامه راهبردی را نخواهید داشیت. بیر این صورت چنین نهادی توانایی و کارایی 

این اساس انتخاب رویکرد، باید متناسیب بیا اقتضیائات برنامیه راهبیردی و شیرایط خیاص سیازمان تیامین 

 اجتماعی باشد. 

های نظری بسیار مهم در این حوزه، رویکردی اسیت کیه در بانیک از منظر نظری، یکی از نظریات و دیدگاه

نی اتخاذ و پیشنهاد شده است. پیش از تشریح چارچوب نظری نظام پایش و ارزشییابی سیازمان تیامین جها

اجتماعی، به بررسی رویکرد پایش و ارزشیابی بانک جهانی به عنوان مبنایی برای چارچوب نظیری خیواهیم 

 پرداخت.  

پایش وجیود دارد کیه در زییر  بر اساس آنچه در اسناد بانک جهانی آمده است، دو رویکرد متفاوت در مورد

اسناد مذکور ضیمن حماییت از رویکیرد «. پایش نتایج»و رویکرد « پایش اقدامات»شود: رویکرد تشریح می

گیری، به بررسیی مهمتیرین داند. در اینجا پیش از هر نوت موضعدوم، رویکرد نخست را رویکردی سنتی می

 پردازیم.های هر یک از این رویکردها میویژگی

 الف. رویکرد پایش اقدامات

 گیرد:هاست عناصر زیر را دربرمیرویکرد پایش اقدامات که رویکردی سنتی و بیشتر معطوف به پروژه

 تشریح مسئله یا مشکل پیش از مداخله

 ها و بروندادهایی فوریتعیین معیارهایی برای فعالیت
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 فوریها و بروندادهای ها درباره دروندادها، فعالیتگردآوری داده

 دهی منظم درباره تامین دروندادهاگزارش

 دهی منظم درباره محصول بروندادهاگزارش

 ای از اقدامات( مجزا پیوند مستقیم با اقدام )یا مجموعه

 (10: 2004طراحی با هدف تامین اطلاعات درباره موضوعات اداری، اجرایی و مدیریتی )کوسک و ریست، 

 ب. رویکرد پایش نتایج 

 گیرد:یش نتایج که رویکردی جدیدتر و معطوف به راهبردها است عناصر زیر را دربرمیرویکرد پا

 مقادیر پایه جهت تشریح مسئله یا موقعیت پیش از مداخله  -

 (outcomeبرای برآمدها ) طراحی شاخص -

ر ( و اینکه در دستیابی به نتایج سهیم بوده یا نه، و اگoutputها درباره بروندادها )گردآوری داده -

 سهیم بوده، چگونه به این امر کمک کرده است

 نفعانتمرکز بیشتر بر درک تیییر در میان ذی -

 دهی منظم و با کمیت و کیفیت بیشتر درباره پیشرفت برنامه به سمت برآمدهاگزارش -

 در تعامل بودن با شرکای راهبردی  -

برآمدهای مطلوب اخذ اطلاعات درباره موفقیت یا شکست راهبرد مشارکت و همکاری در کسب  -

 )همان(

 

 چارچوب نظری و رویکرد سا مان تامین اجتماعی در امر پایش

ها اشاره خواهیم کرد. به نظر ها و معایبی هستند که به برخی از آنهر یک از رویکردهای فوق دارای مزیت

قدامات را شود و در دیگری توجه به هدف، اتوجهی به هدف میرسد در یکی، توجه به اقدام، سبب بیمی

توجهی به اقدامات نیز ممکن است به مخدوش شدن ارتباطات میان واحدهای سازمانی و گذارد و بیفرو می

های نظمی در سازمان دامن بزند. با وجود اهمیت والای اهداف، وضعیت موجود در سازمانترویج نوعی بی
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ترین انتظارات همین اساس یکی از مهمهای خود هستند، بر بخشی به فعالیتایرانی نیازمند نوعی انسجام

ها، حاکم کردن نظم در سازمان است. از سوی دیگر فرآیند ارزشیابی، نیازمند بررسی وضعیت از برنامه

توان علل عدم تحق  یا سهم هر عامل در هاست که میهاست و بر اساس بررسی آناقدامات و فعالیت

ن تمرکز بر پایش اقدامات را رها کرد. از این رو، به نظر تواتحق  اهداف را بررسی کرد. بنابراین نمی

رسد که منطقی و سودمندترین کار در این زمینه، اتخاذ رویکردی تلفیقی است که ضمن سامان دادن می

ها را فراهم ها، زمینه توجه دقی  به اهداف و وضعیت تحق  یا عدم تحق  آنبه اقدامات و امکان رصد آن

 کند.

رویکرد پایش در سازمان تامین اجتماعی، رویکردی تلفیقی خواهد بود. با این حال جهت بر این اساس 

میفول نماندن از هر یک از مزایای موجود در رویکردهای فوق، بخش پایش در سازمان، به سه بخش 

ها ها خواهد و بخش دوم به نتایج آنمستقل تفکیک خواهد شد.  در واقع بخش اول معطوف به فعالیت

ه خواهد کرد اما از آنجا که هر سازمانی به دنبال ارائه خدمات به مخاطبان خاص خود و جلب رضایت توج

ها نیست، بخش سومی به نظام پایش ها خواهد بود، که در دو بخش دیگرِ پایش، تمرکز اصلی بر آنآن

 نفعان خواهد بود:شود که پایش محیطی و معطوف به ذیافزوده می

 

 محورمبخش پایش اقدا -1

نقش محوری را به عهده خواهند  EPMافزار ریزی اقتصادی و اجتماعی و نرمدر این مورد، دفتر برنامه

شده و در نتیجه دستیابی به معیار بازخوردهای های تعیینداشت. در بخش مذکور، نفس انجام فعالیت

 ها از اهمیت والایی برخوردار است.تعریف شده برای هر یک از فعالیت

 محوربخش پایش نتیجه -2

ها( و گذاری شده برای شاخصها یا مقادیر سالانه هدف)نشانگاه« بروندادها»در این بخش، تاکید بر رصد 

ها است. به همین دلیل این بخش به بررسی میزان )اهداف بخشی و کلان( انجام فعالیت« برآمدها»نیز 

 تحق  اهداف بخشی و کلان سازمان خواهد پرداخت.
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 ش پایش محیطی بخ -3

نفعان است. به نوعی در این بخش تمرکز پایش محیطی معطوف به تعامل با شرکای اجتماعی و رضایت ذی

نفعان است و بر این مبنا استوار است که در صورتی که برنامه راهبردی موف  بر درک تیییرات از منظر ذی

نفعان باشد و این موفقیت در نگرش ذیای ملموس به همراه داشته عمل کرده باشد، باید ارزش افزوده

مختلف بر سازمان تاثیر گذارده باشد. در واقع هرچه تعامل با شرکای اجتماعی بیشتر شده باشد، 

گرایی در سازمان تقویت شده باشد، آگاهی نهادهای حاکمیتی نسبت به سازمان بالاتر رفته باشد و جانبهسه

تر عمل از سازمان افزایش یافته، به نوعی برنامه راهبردی موف گیرندگان نیز هر چه میزان رضایت خدمات

 کرده است.

 کارکردهای مکمل نظام پایش

رسد برای اطمینان از پیشرفت برنامه و افزایش احتمال اجرایی شدن آن باید علاوه بر پایش به نظر می

. اجتماعی کردن برنامه و 2ابی و . تحلیل و ارزشی1برنامه، دو کارکرد مهم دیگر را نیز به این مورد افزود: 

گزارش دهی منظم. اولی با هدف یافتن عوامل و موانع موثرتر بر برنامه و دومی با هدف برانگیختن همراهی 

ریزی صرفاخ به تعریف و تدوین برنامه محدود کارکنان و مدیران  در واقع رویکرد مشارکتی در برنامه

گیرد. در اینجا باور بر این است که اجرایی شدن برنامه بیش دربرمیشود و فرآیند اجرا و نظارت را نیز نمی

از آنکه به سازمانی مستقلی همچون سازمان برنامه و بودجه نیازمند باشد، به سازوکار همراه کردن مجریان 

ری های توسعه )و البته دشوارسد که عدم توجه به این مسئله در برنامهبا برنامه وابسته است  و به نظر می

چنین اقدامی در مجموعه بزر  دولت( را بتوان یکی از نقایص اساسی در اجرایی شدن برنامه قلمداد کرد. 

 به همین دلیل در نظام پایش و ارزشیابی سازمان تامین اجتماعی به این مورد، توجهی جدی شده است.
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 تحلیل و ار شیابی

نظام پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی است که به های مهم در کنار پایش، یکی از فعالیت« ارزشیابی»

گانه تشریح شده شود. این بخش مکمل پایش سهعنوان پردازشگر و مرکز اندیشه نظام برنامه شناخته می

 در بالاست. برخی از کارکردهای آن به قرار زیر است:

 تحلیل چرایی دستیابی یا عدم دستیابی به نتایج -

 ها در نتایجز فعالیتارزیابی سهم خاص هر کدام ا -

 بررسی فرآیند انجام اقدامات و یافتن موانع تحق  برنامه -
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 تشریح مدل سیستمی نظام پایش و ار شیابی برنامه راهبردی سا مان تامین اجتماعی  

ها، اهداف و مقصودهای متفاوتی در برنامه راهبردی سازمان تامین اجتماعی، با سطوح مختلف خروجی

های شاخص برنامه، اهداف بخشی، اهداف ها معیارهای بازخورد فعالیت، نشانگاهمهمترین آن ایم کهمواجه

ها انسجام بخشید تا امکان کلان و تعامل با شرکای اجتماعی هستند. در نظام پایش و ارزشیابی باید به آن

اردادن در یک توالی ها نیازمند قرها در جایگاه خودشان فراهم شود. تفکیک میان آنبررسی هر یک از آن

 کوشیم با رویکرد سیستمی زیر آن را تشریح کنیم.واجد انتظام است که می

های ترین شکل، یک سیستم دارای یک ورودی و یک خروجی است. حال با درک بیشتر پیچیدگیدر ساده

یستم تر، هم درون سشود. در یک بررسی سیستمی پیچیدهسیستم، این موارد تیییر کرده و تکمیل می

گیرد و هم محیط و تبادلات های ورود مورد بحث قرار میمورد توجه قرار گرفته و فرآیند پردازش داده

 یابند.ها سطوح مختلفی میشود و به تبع آن خروجیها میسیستم با محیط وارد معادلات و بررسی

شود و بنابراین اساساخ می( توجه 2محور، به مدل سیستمی ساده )همانند نمودار شماره در رویکرد اقدام

یابد اما در رویکرد پیشنهادی نظام پایش و یافته و درصد پیشرفت کار اهمیت میبودجه ورودی یا تخصیص

گیرد. ( مورد توجه قرار می3تری )همانند نمودار شماره ارزشیابی برنامه راهبردی، سیستم به شکل پیچیده

شوند بلکه به مثابه نوعی خروجی برای سیستم قلمداد نمی فعالیت، دیگر«ِ معیار بازخورد»در این مدل 

آیند. این معیارها، ها به حساب میکننده فرآیندهای انجام برنامه عملیاتی یا همان فعالیتنوعی کنترل

شناسی و شناخت بهتر موانع اجرای برنامه برای مرحله ارزشیابی فراهم های مناسبی را برای آسیبداده

 آورند.می
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ترین نمود مدل سیستمی در رویکرد : ساده2نمودار شماره 

 محوراقدام

تر سیستمی در رویکرد پیشنهادی برنامه : مدل پیچیده3نمودار شماره  

 راهبردی

  

                    

 هافعالیت

 

  درونداد  برونداد
معیارهای  برونداد برآمد پیامد

 بازخورد

 درونداد

 

 گیرند: برونداد، برآمد و پیامد. ها و نتایج در این مدل در سه سطح قرار میخروجی

ها بیشتر شده و شود، به ترتیب دامنه تاثیرگذاری آندیده می 4این سطوح همانگونه که در نمودار شماره 

تر به بالاتر یا براساس سطح پایینشوند. بنابراین هرچه از همچنین از اثرات محیطی بیشتری برخوردار می

شکل، هر چه از چح به راست حرکت کنیم پارامترهای بیشتری وارد میدان شده و به همان نسبت کنترل 

ها است  برونداد، شود. در واقع معیار بازخورد صرفاخ حاکی از انجام فعالیتاثرات برنامه نیز دشوارتر می

رود و بخش ا برنامه است  نتایج برآمد از سطح برنامه فراتر مینمایش برنامه در ابعاد محدود مرتبط ب

کند  پیامدها، بیش از سایرین به محیط نفوذ کرده و مربوطه و در مواردی هم کل سازمان را متاثر می

دهد. اگرچه پیامدها برآمده از انجام برنامه در سازمان هستند اما مساحت بیشتری را تحت تاثیر قرار می

همواره فراتر از سازمان بوده و در بسیاری از موارد به دنبال بهبود موقعیت سازمان در چیدمان دامنه آن 

 محیطی موجود یا آتی است.
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 هاهای برنامه: نتایج و خروجی4نمودار شماره 

 

پارامترهای 

 محیطی

   

معیار 

 بازخورد
 برونداد برآمد پیامد

 

 سیستمی و تناظر انواع پایشمدل 

مدل سیستمی نظام پایش و ارزشیابی در مباحث فوق تشریح شد. از طرفی براساس چارچوب نظری نظام 

محور، پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی سازمان تامین اجتماعی، این نظام بر سه نوت پایشِ اقدام

گفت مشخص نشده است این باحث پیشای که تاکنون و در ممحور و محیطی متکی است. نکتهنتیجه

 شوند.های مدل سیستمی بنا میاست که انوات پایش بر کدام خروجی

گانه پایش با اجزاء مدل سیستمی بوده است. این سطوح در این بخش کوشش بر تشریح تناظر انوات سه

گیرند اما هر برمیهای مختلفی از مدل را در شود بخشنیز مشاهده می 5همانگونه که در نمودار شماره 

ها از مرحله آغازین آغاز شده و به یکی ها از ساختار مستقلی برخوردارند  بدین معنا که همه آنیک از آن

های ها شامل دروندادهای مشترک، فعالیتشوند. به عبارت دیگر همه آنهای مدل ختم میاز خروجی

 باشند.های متفاوت میمشابه و خروجی

محور شود. بدین ترتیب پایش اقدامها آغاز شده و به معیار بازخورد ختم میز دروندادمحور اپایش اقدام

 گذارد.تمرکز خود را بر محق  شدن یا نشدن معیار بازخورد می

شود. بدین ترتیب پایش ها آغاز شده و به اهداف بخشی و کلان ختم میمحور از دروندادپایش نتیجه

ها یعنی مقادیر مورد انتظار سطح بر محق  شدن یا نشدن نشانگاه محور تمرکز خود را در یکنتیجه
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ها، در سطح دیگر بر تحق  یا عدم تحق  اهداف بخشی و در بالاترین سطح تمرکز خود را بر اهداف شاخص

 گذارد.کلان و وضعیت تحق  آن می

ش محیطی تمرکز خود را شود. بدین ترتیب پایها آغاز شده و به پیامدها ختم میپایش محیطی از درونداد

شود که تعامل با هر یک از شرکای اجتماعی یعنی دولت، گذارد  در این پایش بررسی مینفعان میبر ذی

دهی دو طرفه انجام خوبی صورت گرفته است یا خیر. در هر یک از این موارد خدماتکارگر  و کارفرما، به

به هر دو سویه خدمات ارائه شده و خدمات  شده است و موفقیت و عدم موفقیت در تعاملات وابسته

 دریافت شده خواهد بود.
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 : مدل سیستمی و تناظر انواع پایش5نمودار شماره 

 

 

 

 

 بودجه

 

 هاتحقق نشانگاه معیار با خورد

(ها)مقادیر سالیانه شاخص  

 

 تحقق اهداف بخشی

 و کلان

یتعامل با شرکای اجتماع  

نفعانو رضایت ذی  

 

 درونداد برونداد

هافعالیت  

 پیامد برآمد

محوراقدامپایش   

ورمحپایش نتیجه  

 پایش محیطی
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 فرآیندهای اجرایی نظام پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی

پس از تشریح مراحل مختلف نظام پایش و ارزشیابی برنامه راهبردی، در این قسمت از نوشیتار بیه تشیریح 

 وه تعامل واحدهای درگیر در هر بخش پرداخته خواهد شد. سازوکارها و فرآیندهای اجرایی این نظام و نح

 فرآیندهای مورد بحث در اینجا به قرار زیر است: 

 های ستادیفرآیندهای پایش و ار شیابی برنامه 

های راهبیردی را بیه دو نیوت اسیتانی و سیتادی تفکییک کیرد. توان برنامیهبندی کلی میدر یک دسته

های های راهبردی هستند که اقدامات و هدفگیذاری آن در اسیتانبرنامه های استانی، آن دسته ازبرنامه

 مختلف، متفاوت بوده است.

هایی کیه در سیتاد هدفگیذاری و اجیرا شوند  یعنی برنامهها را شامل میهای ستادی، سایر برنامهبرنامه

ی از اقیدامات در ای و درمان نیز ممکن است همچنان برخیهای ستادی بیمهشوند. هرچند در برنامهمی

 گیرد.ها صورت نمیها اجرا شوند اما هدفگذاری و راهبری آن در استاناستان

 های استانیفرآیندهای پایش و ار شیابی برنامه 

ای و کمیتیه های کمیتیه بیمیهبراساس سند برنامه راهبردی سازمان تامین اجتماعی، تعدادی از برنامیه

های ستادی، از منظر نظیام ها با برنامهوند. تفاوت اساسی این برنامهشهای استانی تلقی میدرمان، برنامه

 دهی واحدهای اجرایی و نحوه نظارت کمیته راهبری و اجرا بر آن است.پایش و ارزشیابی، در گزارش

 نحوه تعاملات واحدهای درگیر در برنامه، ذیل نظام پایش و ار شیابی برنامه راهبردی 

میزان بسیار زیادی به تعامل مناسب میان واحد صاحب فرآیند و واحید مسیئول اجرایی شدن برنامه به 

موقع صاحب فرآیند سبب ترغیب مسیئول اجیرا بیه پیشیبرد برنامیه و های بهاجرا وابسته است. پیگیری

سو سبب افزایش رضایت و اعتمیاد دهی بهنگام مسئول اجرا از یکتسهیل در امور خواهد شد  و گزارش

نسبت به مسئول اجرا و از سوی دیگر سبب شناسایی مسائل پییشِ روی اجراییی شیدن  صاحب فرآیند

 شود.برنامه می

 فرآیندهای بررسی وضعیت شاخص در نظام پایش و ار شیابی برنامه راهبردی 
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شوند. تحق  یا عدم تحقی  گیری میها به صورت فصلی و برخی به صورت سالانه اندازهبرخی از شاخص

ها، حاکی از موفقیت یا عدم موفقیت برنامه در ها یعنی همان نشانگاهشده برای شاخص بینیموارد پیش

ها اولین بخش از خروجیی و نتیجیه اجیرای برنامیه تلقیی نخستین گام خویش است. از آنجا که نشانگاه

ت سرعکند که در صورت عدم تحق ، به سان یک هشدار قابل جبران، بهشود، این امکان را ایجاد میمی

مورد بررسی قرار گیرد و در ادامه مسیر موارد اصلاحی لحاظ شود. بنابراین توجه بهنگام به این موضیوت 

رود نظیام پیایش و ارزشییابی سیازوکارهایی بیرای ای برخوردار است و طبیعتا انتظار مییاز اهمیت ویژه

، شناسیایی موانیع ها(ها )نشیانگاهبینیی شیدة شیاخصبررسی وضعیت تحق  یا عدم تحق  مقادیر پیش

اندیشی برای مشکل بیه وجیود آمیده، در نظیر ها و همچنین رفع و چارهموجود در برابر محق  شدن آن

 گیرد.

اندیشی برای این امر در بخش مربوطه تشریح شده اسیت و نمیایش سیاده ایین فرآیندهای شناسایی و چاره

 فرآیند در نمودار مندرج در آن بخش، ترسیم شده است.

 تر و همراه با نمودار تشریح شده است. ز فرآیندهای اجرایی فوق در ادامه به صورت مفصلهر یک ا
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 های ستادیتشریح فرآیندهای اجرائی پایش و ار شیابی برنامه

شود، فرآیند های ستادی(، مشاهده می)فرآیندهای پایش و ارزشیابی برنامه 6همانطور که در نمودار شماره 

ها در زیر مشخص شده های مختلفی است. این گامهای ستادی شامل بخشاجرایی پایش و ارزشیابی برنامه

رار خواهید گرفیت عبیارت تر قیاست. واحدهای درگیر در این فرآیند که در بخش دیگری مورد بحث دقیی 

 است از: 

های تخصصی که ذیل عنوان صیاحب فرآینید و ییا مسیئول های راهبری و اجرا )ادارات کل و معاونتکمیته

ریزی اقتصادی و اجتماعی  دبیرخانه یا مرکیز جیایگزین آن )بیا سیه واحید گیرند(  دفتر برنامهاجرا قرار می

 عنوان شورای فرادسیتی و نظیارتی( ریزی راهبردی )بهعالی برنامهمتمایز پایش، ارزشیابی و بازنگری(  شورای

 اداره کل بودجه و تشکیلات  اداره کل امور مالی  موسسه عالی پژوهش و دفتر آمار و محاسبات.

های فرآینید، در اینجا با دو مفهوم فرآیند و پردازش سروکار داریم. منظور از فرآیندها یا به عبارت دیگر گام

ها است و پردازش بیشتر مربو  به فعالیت درون واحید. درواقیع پیس از طوف تعاملات میان بخشبیشتر مع

هیای حاصیل از آن اسیتفاده کنید و ها، باید از دادههای فرآیندی، یکی از واحدها یا حوزهانجام برخی از گام

 خوانده شده است.« پردازش»ها انجام دهد که دراینجا فعالیتی را بر روی آن داده

انیید از:  پییایش شییود عبارتهییای مربییو  بییه پییایش و ارزشیییابی کییه در اینجییا انجییام میتیرین فعالیتمهم

 دهی  بازنگری و تخصیص و تأمین بودجه.محور و محیطی(  ارزشیابی  گزارشمحور، نتیجه)اقدام

 های ستادی در زیر آمده است.های برنامهها و پردازششرح فرآیند

راهبری و اجرا در جایگاهِ مسئول اجرا گزارش پیشیرفت برنامیه بیه همیراه مسیتندات  کمیته 2(:1فرآیند )

 کند.  ثبت می EPMمربو  به آن را در سامانه 

 

 

                                                           
 ها نیست.گذاری فرآیندها به معنای توالی آنشماره 2
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نتیایج اجراییی شیدن برنامیه و  EPMراهبری و اجرا در جایگیاهِ صیاحب فرآینید از طریی  سیامانه  کمیته

دهد. ابتدا رئیس گیروه ییا مستندات تهیه شده توسط مسئول اجرا را به صورت برخط مورد بررسی قرار می

معاون اداره کل مربوطه چگونگی فرآیندهای اجرایی برنامه و کیفیت پیشبرد برنامه را بررسی کیرده و پیس 

یشیرفت برنامیه، میدیرکل معاونیت بیه بررسیی مسیتندات و ها و درصید پاز تائید و یا رد مستندات فعالیت

های لازم، نظیرات خیود را در پردازد. مدیرکل مربوطه پس از انجیام بررسییهای پیشرفت برنامه میگزارش

 کند. مورد تایید و یا عدم تایید فرآیند پیشبرد برنامه در سامانه ثبت می

هیای انجیام شیده، دفتیر هیا مبنیی بیر صیحت فعالیتها و دریافت تاییدییه معاونیتپس از تکمیل فعالیت

کنید و آن را بیه اداره اعتبارات واحدهای مختلف را بررسیی می ریزی اقتصادی و اجتماعی درخواستبرنامه

 کند. کل بودجه و تشکیلات ارسال می

  کند. ثبت می EPMهای خود را در سامانه صاحب فرآیند نتایج بررسی(: 2فرآیند )

ریزی اقتصادی و اجتماعی به اداره کل بودجیه و درخواست اعتباری واحدها توسط دفتر برنامه (:3)فرآیند 

 شود.تشکیلات ارسال می

های تخصیص بودجه، مبلیغ اعتبیار تخصیصیی را بیه اداره کل بودجه و تشکیلات پس از بررسی درخواست

های صیورت ی ماهیانه در میورد تخصییصهایکند. این اداره همچنین گزارشاداره کل امور مالی ارسال می

 کند. ریزی اقتصادی و اجتماعی ارسال میگرفته به هر برنامه را تهیه و به دفتر برنامه

کند. بودجه مورد نیاز برنامه به ها اقدام میاداره کل امور مالی نسبت به پرداخت بودجه برنامه (:4فرآیند )

 کند.مسئول اجرای برنامه تخصیص پیدا می

هیا های انجام شده توسط مدیرکل/ مدیر درمان ستاد، گزارش این فعالیتپس از تایید فعالیت (:5فرآیند )

 شود.ثبت می EPMبه همراه مستندات مربوطه آن در سامانه 
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های عملیاتی را به دبیرخانیه ییا های برنامهریزی اقتصادی و اجتماعی نتایج گزارشدفتر برنامه (:6فرآیند )

هیا وضیعیت تحقی  ییا عیدم تحقی  کنید. ایین گزارشگزین )مرکز پایش و ارزشیابی( ارسیال میواحد جای

 گیرد.ها را دربرمیمعیاربازخورد فعالیت

هیای متناسیب بیا درخواسیت دبیرخانیه، در این مرحله موسسه عالی پژوهش با انجام پژوهش (:7فرآیند )

ها و نییز اهیداف بخشیی و کیلان فیراهم گاههای موردنیاز جهت سنجش وضعیت تحق  نشیانبخشی از داده

شیود سیو بررسیی میکند. زمان انجام این سینجش در پاییان سیال اجیرای برنامیه خواهید بیود. از یکمی

انید و از سیوی دیگیر ها تعیین شده است، تا چه میزان تحق  پیدا کردههایی که برای شاخص برنامهنشانگاه

های مربوطه میورد بررسیی وسیله انجام پژوهشاف بخشی و کلان بهها در تحق  اهدمیزان اثرگذاری برنامه

گییرد. ها نییز میورد سینجش قیرار میگیرد. در این فرآیند همچنین پیامدهای اجرایی شدن برنامهقرار می

نفعیان از همانطور که پیش از این توضیح داده شده است، تعامل با شرکای اجتماعی و نیز سطح رضایت ذی

ن پیامدهای اجرای برنامه راهبردی سازمان تامین اجتماعی است کیه سینجش آن ضیروری و تریجمله مهم

 پذیرد. در این فرآیند صورت می

 کند. های خود را به  دبیرخانه ارسال میموسسه عالی پژوهش نتایج پژوهش

رخیی اقیلام در این فرآیند دفتر آمار و محاسبات اجتماعی و اقتصادی نییز مسیئولیت تهییه ب (:8فرآیند )

را بر عهده دارد. درخواست تهیه ایین اقیلام توسیط  بخشی و کلانها، اهداف آماری مربو  به تحق  نشانگاه

ریزی هیای خیود را بیه دبیرخانیه شیورایعالی برنامیهگیرد و دفتر آمار باید نتایج گزارشدبیرخانه صورت می

 راهبردی ارسال کند.   

 -هیاهیای تهییه شیده سیطوح مختلیف پیایش )تحقی  معیاربیازخورد فعالیتواحد مسئول پیایش، گزارش

های دهد. اکنون بر اساس دادهاهداف بخشی و کلان( را مورد بررسی قرار می -هاهای شاخص برنامهنشانگاه

و بیه  کرده ها تا چه حد در مسیر طی شده خود موف  عملبدست آمده به روشنی مشخص است که برنامه

 اند.  اهداف مورد نظر خود دست پیدا کرده
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ها را به واحید مسیئول ارزشییابی های سطوح مختلف پایش برنامهواحد مسئول پایش گزارش (:9فرآیند )

 کند. ارسال می

های سیطوح مختلیف پیایش، بیه ارزشییابی چگیونگی پیشیبرد واحد مسئول ارزشیابی با استفاده از گزارش

پردازد. بدین معنا که در صورت عدم دستیابی به هدف مورد نظر برنامه و عیدم تحقی  نشیانگاه یها مبرنامه

کنید تیا ها را بررسیی میگییرد. فرآینیدهای اجراییی برنامیهتعیین شده، علت این امر مورد بررسی قرار می

 شناسایی کند. ها/موانع موجود در مسیر دستیابی به اهداف و نیز نقا  ضعف اجرایی برنامه را چالش

های تحلیلی خود را در مورد علیل عیدم دسیتیابی بیه اهیداف واحد مسئول ارزشیابی گزارش (:10فرآیند )

ریزی و نییز اداره های راهبری و اجرا، شیورایعالی برنامیهبرنامه، در سه سطح مختلف به سه مجموعه کمیته

شیود های راهبیری و اجیرا ارسیال میمیتهکند. گزارش ارزشیابی که به ککل بودجه و تشکیلات ارسال می

هاست. بعلاوه در این مرحلیه، ها و نیز دلایل عدم موفقیت آنها از چگونگی پیشرفت برنامهجهت آگاهی آن

تواننید در مرحلیه بیازنگری ها میشود که آنهای راهبری و اجرا فراهم میهای ارزشمندی برای کمیتهداده

 . ها از آن استفاده کنندبرنامه

گزارش ارسالی به اداره کل بودجه و تشکیلات شامل واحدها و افراد تاثیرگذار در امر اجرای برنامه است کیه 

 شوند. جهت تخصیص پاداش به کمیته مزایای انگیزشی معرفی می

 دهد. این دفتر همچنین گزارشی در اختیار واحد مسئول بازنگری قرار می

هیای واحید مسیئول ارزشییابی، واحد مسئول بازنگری با استفاده از خروجی اطلاعات بدست آمده از گزارش

برنامه/هدف/شاخص و یا فرآیند اجرایی شدن برنامه را مورد بازبینی و بازنگری قرار داده، موارد ناکارآمید در 

رتقیاء عملکیرد برنامیه، بیه ارائیه ها و موانیع موجیود و بیرای اکند و جهت حل چالشبرنامه را شناسایی می

 پردازد. راهکارهای مناسب و پیشنهاداتی برای اصلاح برنامه می

های راهبری و اجرا واحد مسئول بازنگری، موارد پیشنهادی اصلاحی خود را در اختیار کمیته (:11فرآیند )

 دهد.  قرار می
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های تحلیلی تهیه شیده توسیط واحید مسیئول ارزشییابی در های راهبری و اجرا با استفاده از گزارشکمیته

مورد دلایل عدم موفقیت در دستیابی به اهداف برنامه، و همچنین پیشنهاداتی که واحید مسیئول بیازنگری 

ا توجه به اینکه موارد ناکارآمید پردازد. بها میها ارائه کرده است، به بررسی مجدد برنامهجهت اصلاح برنامه

های مناسب بیرای حیل ایین مسیائل حلها موظفند راهدر کدام مرحله از برنامه شناسایی شده است، کمیته

 جهت پیشبرد هرچه بهتر برنامه ارائه کنند.    

ی های راهبری و اجیرا موظفنید میوارد پیشینهادی خیود را در میورد اصیلاح و بیازبینکمیته (:12فرآیند )

 ریزی ارائه کنند.   ها به دبیرخانه جهت طرح در شورایعالی برنامهبرنامه

 های فوق نمایش داده شده است. در نمودار زیر همه فرآیندها و پردازش
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 های ستادی. فرآیندهای پایش و ارزشیابی برنامه6نمودار شماره 
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 های استانیتشریح فرآیندهای اجرائی پایش و ارزشیابی برنامه

شود، فرآینید های استانی( مشاهده می)فرآیندهای پایش و ارزشیابی برنامه 7همانطور که در نمودار شماره 

ها در زیر مشخص شده های مختلفی است. این گامهای استانی شامل بخشاجرایی پایش و ارزشیابی برنامه

قیرار خواهید گرفیت عبیارت تر است. واحدهای درگیر در این فرآیند که در بخش دیگری مورد بحث دقیی 

 است از: 

هیای تخصصیی(  های راهبیری و اجیرا )ادارات کیل و معاونتها  کمیتههای راهبری و اجرا در استانکمیته

ریزی اقتصادی و اجتماعی  دبیرخانه )با سه واحد متمایز پایش، ارزشیابی و بازنگری(  شورایعالی دفتر برنامه

شورای فرادستی و نظارتی(  اداره بودجه و تشکیلات  اداره کل آمار  موسسیه عنوان ریزی راهبردی )بهبرنامه

 عالی پژوهش و دفتر آمار و محاسبات.

همانطور که پیش از آن تشریح شده است در اینجا با دو مفهوم فرآیند و پردازش سروکار داریم. فرآینید بیه 

های بدسیت آمیده ها از دادهواحدها یا حوزه به نحوه استفاده« پردازش»ها اشاره دارد و تعاملات میان بخش

 دلالت دارد. 

انیید از:  پییایش شییود عبارتهییای مربییو  بییه پییایش و ارزشیییابی کییه در اینجییا انجییام میتیرین فعالیتمهم

 دهی  بازنگری و تخصیص بودجه.محور و محیطی(  ارزشیابی  گزارشمحور، نتیجه)اقدام

 های استانی در زیر آمده است.های برنامهها و پردازششرح فرآیند

های عملیاتی خیود را در ها باید گزارش عملکرد برنامههای درمان استانادارات کل و مدیریت 3(:1فرآیند )

 وارد کنند.  EPMافزار زمان مقرر به بر اساس معیار بازخورد تدوین شده به نرم

ندات مربو  به فعالییت انجیام شیده را در این مرحله، کارشناس استانی )مسئول فعالیت( موظف است مست

وارد کند. در صیورتی کیه  EPMتهیه کند و میزان پیشرفت برنامه به همراه مستندات مذکور را به سیستم 

برنامه متناسب با زمانبندی تعیین شده پیش نرفته است، در این مرحلیه کارشیناس اسیتانی موظیف اسیت 

                                                           
 ها نیست.گذاری فرآیندها به معنای توالی آنشماره 3
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نیز در سامانه ثبت کند. پیس از تاییید مسیتندات و مراحیل  علت این مسئله را بررسی کرده و این موارد را

طی شده توسط کارشناس استانی، در گام بعدی مدیرکل/ مدیر درمان استان موظف است مسیتندات ثبیت 

 خود را ثبت کند. « عدم تایید»و یا » تایید»را بررسی،  EPMشده در سامانه 

پیذیرد. در صیورت تکمییل یین مرحلیه انجیام میهای اعتباری از سوی واحیدها نییز در ابررسی درخواست

های انجیام شیده، دفتیر های تخصصی ستادی مبنی بر صحت فعالیتها و نیز دریافت تاییدیه کمیتهفعالیت

ریزی اقتصادی و اجتماعی درخواست اعتبیاری واحیدها را بیه اداره کیل بودجیه و تشیکیلات ارسیال برنامه

 کند. می

ریزی اقتصادی واجتماعی به اداره کیل بودجیه و ری واحدها توسط دفتر برنامهدرخواست اعتبا (:2فرآیند )

 شود.تشکیلات ارسال می

های تخصیص بودجه، مبلیغ اعتبیار تخصیصیی را بیه اداره کل بودجه و تشکیلات پس از بررسی درخواست

های صیورت خصییصهایی ماهیانه در میورد تکند. این اداره همچنین گزارشاداره کل امور مالی ارسال می

 کند. ریزی اقتصادی و اجتماعی ارسال میگرفته به هر برنامه را تهیه و به دفتر برنامه

 کند.ها اقدام میاداره کل امور مالی نسبت به پرداخت بودجه برنامه (:3فرآیند )

ها ین فعالیتهای انجام شده توسط مدیرکل/ مدیر درمان استان، گزارش اپس از تایید فعالیت (:4فرآیند )

 شود.های تخصصی ستادی ارسال میبه همراه مستندات مربوطه به کمیته

عملکردهیای اسیتانی و  درآمد و درمان( گزارشوهای فنیهای راهبری و اجرا در سطح ستاد )معاونتکمیته

دهند. به صورت برخط دریافت و مورد بررسی قرار می EPMها را در سامانه نیز مستندات مربو  به فعالیت

در این مرحله کارشناسان/مدیران ستادی چگونگی پیشبرد فرآیندهای طی شده هر برنامه و کیفییت نتیایج 

 کنند.  بدست آمده از اجرای برنامه را بررسی می

هیا در ورد عملکیرد فعالیتهای خود را در مهای راهبری و اجرای ستادی نتایج بررسیکمیته (:3فرآیند )

 کنند. ثبت می EPM سامانه 
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های عملییاتی را بیه دبیرخانیه های برنامیهریزی اقتصادی و اجتماعی نتایج گزارشدفتر برنامه (:4فرآیند )

هیا را ها تحق  و ییا عیدم تحقی  معیاربیازخورد فعالیتکند. این گزارش)مرکز پایش و ارزشیابی( ارسال می

 گیرد. دربرمی

هیای متناسیب بیا درخواسیت دبیرخانیه، در این مرحله موسسه عالی پژوهش با انجام پژوهش (:5فرآیند )

ها و نییز اهیداف بخشیی و کیلان فیراهم های موردنیاز جهت سنجش وضعیت تحق  نشیانگاهبخشی از داده

شیود میسیو بررسیی کند. زمان انجام این سینجش در پاییان سیال اجیرای برنامیه خواهید بیود. از یکمی

انید و از سیوی دیگیر ها تعیین شده است، تا چه میزان تحق  پیدا کردههایی که برای شاخص برنامهنشانگاه

های مربوطه میورد بررسیی وسیله انجام پژوهشها در تحق  اهداف بخشی و کلان بهمیزان اثرگذاری برنامه

گییرد. ها نییز میورد سینجش قیرار میمهگیرد. در این فرآیند همچنین پیامدهای اجرایی شدن برناقرار می

نفعیان از همانطور که پیش از این توضیح داده شده است، تعامل با شرکای اجتماعی و نیز سطح رضایت ذی

ترین پیامدهای اجرای برنامه راهبردی سازمان تامین اجتماعی است کیه سینجش آن ضیروری و جمله مهم

 پذیرد. در این فرآیند صورت می

 کند. های خود را به دبیرخانه ارسال میپژوهش نتایج پژوهشموسسه عالی 

در این فرآیند دفتر آمار و محاسبات اجتماعی و اقتصادی نییز مسیئولیت تهییه برخیی اقیلام  (:6فرآیند )

را بر عهده دارد. درخواست تهیه این اقیلام توسیط  کلانبخشی و ها، اهداف آماری مربو  به تحق  نشانگاه

 های خود را به دبیرخانه ارسال کند.   گیرد و دفتر آمار باید نتایج گزارشمی دبیرخانه صورت

 -هیاهیای تهییه شیده سیطوح مختلیف پیایش )تحقی  معیاربیازخورد فعالیتواحد مسئول پیایش، گزارش

های دهد. اکنون بر اساس دادهاهداف بخشی و کلان( را مورد بررسی قرار می -هاهای شاخص برنامهنشانگاه

و بیه  ها تا چه حد در مسیر طی شده خود موف  عمل کردهست آمده به روشنی مشخص است که برنامهبد

 اند.  اهداف مورد نظر خود دست پیدا کرده
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ها را به واحید مسیئول ارزشییابی های سطوح مختلف پایش برنامهواحد مسئول پایش گزارش (:7فرآیند )

 کند. ارسال می

های سیطوح مختلیف پیایش، بیه ارزشییابی چگیونگی پیشیبرد استفاده از گزارشواحد مسئول ارزشیابی با 

پردازد. بدین معنا که در صورت عدم دستیابی به هدف مورد نظر برنامه و عیدم تحقی  نشیانگاه ها میبرنامه

کنید تیا ها را بررسیی میگییرد. فرآینیدهای اجراییی برنامیهتعیین شده، علت این امر مورد بررسی قرار می

 ها/موانع موجود در مسیر دستیابی به اهداف و نیز نقا  ضعف اجرایی برنامه را شناسایی کند. لشچا

های تحلیلی خود را در مورد علیل عیدم دسیتیابی بیه اهیداف واحد مسئول ارزشیابی گزارش (:8فرآیند )

ریزی و نییز اداره های راهبری و اجرا، شیورایعالی برنامیهبرنامه، در سه سطح مختلف به سه مجموعه کمیته

جهیت  شیودهای تخصصی ارسیال میکند. گزارش ارزشیابی که به کمیتهکل بودجه و تشکیلات ارسال می

هاسیت. بعیلاوه در ایین مرحلیه، ها و نییز دلاییل عیدم موفقییت آنها از چگونگی پیشرفت برنامهآگاهی آن

تواننید در مرحلیه بیازنگری هیا میشیود کیه آنهای تخصصیی فیراهم میهای ارزشمندی برای کمیتهداده

 ها از آن استفاده کنند. برنامه

شامل واحدها و افراد تاثیرگذار در امر اجرای برنامه است کیه  گزارش ارسالی به اداره کل بودجه و تشکیلات

 شوند. جهت تخصیص پاداش به کمیته مزایای انگیزشی معرفی می

 دهد. این واحد مسئول همچنین گزارشی در اختیار واحد مسئول بازنگری قرار می

واحید مسیئول ارزشییابی، هیای واحد مسئول بازنگری با استفاده از خروجی اطلاعات بدست آمده از گزارش

برنامه/هدف/شاخص و یا فرآیند اجرایی شدن برنامه را مورد بازبینی و بازنگری قرار داده، موارد ناکارآمید در 

ها و موانیع موجیود و بیرای ارتقیاء عملکیرد برنامیه، بیه ارائیه کند و جهت حل چالشبرنامه را شناسایی می

 پردازد. برنامه میراهکارهای مناسب و پیشنهاداتی برای اصلاح 

های تخصصیی قیرار واحد مسئول بازنگری، موارد پیشنهادی اصلاحی خود را در اختیار کمیته (:9فرآیند )

 دهد.  می
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های تحلیلی تهیه شیده توسیط واحید مسیئول ارزشییابی در های راهبری و اجرا با استفاده از گزارشکمیته

برنامه، و همچنین پیشنهاداتی که واحید مسیئول بیازنگری مورد دلایل عدم موفقیت در دستیابی به اهداف 

پردازد. با توجه به اینکه موارد ناکارآمید ها میها ارائه کرده است، به بررسی مجدد برنامهجهت اصلاح برنامه

های مناسب بیرای حیل ایین مسیائل حلها موظفند راهدر کدام مرحله از برنامه شناسایی شده است، کمیته

 هرچه بهتر برنامه ارائه کنند.    جهت پیشبرد 

های راهبری و اجیرا موظفنید میوارد پیشینهادی خیود را در میورد اصیلاح و بیازبینی کمیته (:10فرآیند )

 ریزی ارائه کنند.   ها در شورایعالی برنامهبرنامه

 

 های فوق نمایش داده شده است. در نمودار زیر همه فرآیندها و پردازش
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 های استانی. فرآیندهای پایش و ارزشیابی برنامه7نمودار شماره 
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 سا ی برنامه راهبردیواحدهای کنترل کننده پیاده 

در نظام پایش و ارزشیابی سازمان تامین اجتماعی چهیار مجموعیه اداری در زمیره واحیدهای کنتیرل قیرار 

ریزی اقتصیادی و اجتمیاعی، اداره کیل بودجیه و ریزی، دفتیر برنامیهگیرند: دبیرخانه شیورایعالی برنامیهمی

شیی از فراینید اجراییی تشکیلات و اداره کل امور مالی. هر یک از این واحدهای کنتیرل وظیفیه کنتیرل بخ

 شدن برنامه راهبردی را بر عهده دارند. 

 ریزی اقتصادی و اجتماعی دفتر برنامه

ریزی اقتصادی و اجتماعی است  از این رو محور به عهده دفتر برنامهکلیه سازوکارهای مربو  به پایش اقدام

)براسیاس  EPMافیزار ه نرمها بیشدن معیارهیای بیازخورد و گشیایش دسترسییها و محق بررسی فعالیت

های برنامه به عهیده دفتیر دهی پیشرفت فعالیتشده در نظام پایش و ارزشیابی( و گزارشفرآیندهای تعیین

 مذکور خواهد بود. 

نیازهای میورد نییاز و دریافیت نظیرات نیاظران تخصصیی این دفتر پس از اطمینان از انجام اقدامات و پیش

ریزی اقتصادی و اجتمیاعی بیه اداره کیل بودجیه و ستادی، درخواست تخصیص بودجه از طری  دفتر برنامه

 گردد. تشکیلات ارسال می

  اداره کل بودجه و تشکیلات:

نماید و سپس مبلغ اعتبار تخصیصی را جهت پرداخت به این اداره درخواست تخصیص بودجه را بررسی می

های کند. همچنین اداره کل بودجه و تشکیلات موظف است گزارش تخصیصاداره کل امور مالی ارسال می

 اعی ارسال نماید. ریزی اقتصادی و اجتمصورت گرفته به هر برنامه را به صورت ماهانه به دفتر برنامه

  اداره کل امور مالی:

ها اقیدام های مربوطه، نسبت به پرداخیت بودجیه برنامیهها و نظاماداره کل امور مالی بر اساس دستورالعمل

های اعلام شیده را بیه صیورت نماید. اداره کل امور مالی موظف است گزارش پرداخت اعتبارات به برنامهمی

 ی اقتصادی و اجتماعی اعلام نماید. ریزماهانه به دفتر برنامه
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 کند. بودجه برنامه به مسئول اجرا تخصیص پیدا می نکته:

 : دبیرخانه )مرکز پایش و ار شیابی(

محور و پیایش دبیرخانه متشکل از دو واحد مستقل پایش و ارزشیابی است که در واحد پایش، پایش نتیجیه

گییرد  و در واحید ن اجتماعی و دفتیر آمیار انجیام میهای موسسه عالی پژوهش تامیمحیطی براساس داده

 شود.ارزشیابی، سهم عوامل و موانع اجرای برنامه در تحق  و عدم تحق  اهداف برنامه مشخص می

شود. بنابراین گزارش سایر واحدهای کنترل نییز دبیرخانه مسئول اصلی کنترل برنامه راهبردی محسوب می

ارسال خواهد شد. علاوه بر این دبیرخانه به طور مستمر در جرییان گیزارش برای کنترل ثانویه به دبیرخانه 

پیشرفت واحدهای اجرایی و نیز نحوه تعامل میان صاحب فرآیند و مسئول اجرا قرار دارد. این واحد به طیور 

ها و ادارات کل و نیز دلایل اجرایی نشیدن فصلی گزارش پیشرفت برنامه، میزان مشارکت و موفقیت معاونت

 کند.ها را تدوین میاحتمالی برخی از برنامه

دبیرخانه متناسب با مشارکت افراد و واحدهای مختلف ستادی و استانی در اجرای برنامه راهبردی، کارنامیه 

ها را به صورت فصلی یا شش ماهه تیدوین و بیه اداره کیل بودجیه و تشیکیلات ارسیال مزایای انگیزشی آن

 کند.می

 

 واحدهای پشتیبان

واحد موسسه عالی پژوهش سازمان تأمین اجتماعی و دفتر آمار و محاسبات اجتماعی و اقتصادی وظیفه  دو

های لازم برای پایش را در پشتیانی نظام پایش و ارزشیابی را بر عهده دارند. این واحدها موظف هستند داده

هایی کیه بیه ونه کلی هستند. یک دادهها از دو گتر، این دادهاختیار دبیرخانه  قرار دهند. به عبارت تفصیلی

هایی که در خدمت بررسی اثربخشی برنامه و کنند و دیگری دادهها کمک میارزیابی وضعیت تحق  نشانگاه

گیرند. دبیرخانه موظف است اقلام آماری که باید مرکز آمیار تهییه ها قرار مییا کنترل مجدد تحق  نشانگاه

 ها گردآوری کند را به این مراکز ابلاغ نماید. لازم است از طری  پژوهشهایی که موسسه کند  و نیز داده
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 اجتماعی کردن برنامه

ای که در اینجا نباید مورد غفلت قرار گیرد، اجتماعی کردن مستمر برنامه است. در واقع اجتماعی نکته

برنامه راهبردی است. این کردن در این نظام به معنای همراه و همگام کردن مدیران و کارکنان در اجرای 

ریزی راهبردی سازمان تامین ریزی مشارکتی است که بر تمامی مراحل برنامهامر برخاسته از رویکرد برنامه

اجتماعی حاکم بوده است. در این رویکرد کوشش بر این بوده تا به جای تکیه بر نظر کارشناسان و نخبگان 

های مختلف تلف بتوانند سهم حضور خود در بخشهای مخبر خرد جمعی تکیه شود و مدیران بخش

ریزی را دریابند. حال در موعد اجرای برنامه نیز باید همواره همدلی و همراهی مدیران و کارکنان را برنامه

های موجود برای مورد توجه قرار داد و آن را مهمترین ضامن اجرایی شدن برنامه و فراتر از سایر اهرم

د. اجتماعی کردن برنامه فرآیندی ظریف و هوشمندانه است که بر سازوکارهای کنترل برنامه قرار دا

آموزی، نگارش مقالات، برگزاری جلسات و ارتباطی هوشمندانه استوار است و به طرق مختلف از هم

های اقناعی افراد موثر بر اجرای نفعان و کاربست متنوت روشهای صمیمی گرفته تا تحلیل ذینشست

 شود.اختلافات موجود و... انجام می برنامه و حل

گیرد  بدین معنی علاوه بر این، مدیریت پیامدهای تیییر منافع نیز در زمره وظائف اجتماعی کردن قرار می

که اجرای برنامه، سبب تیییر در منافع برخی از مدیران خواهد شد و این امر در غالب اوقات، مقاومت 

افتد را برخواهد انگیخت. مدیریت هوشمند این پیامدها، )که گاه از یک میافرادی که منافعشان در خطر 

گفتگوی ساده با این افراد تا پیشنهادهای ایجابی و سلبی به سایر واحدهای فرادست و پایین دست را 

 گیرد.های اجتماعی کردن قرار میگیرد( در زمره مسئولیتدربرمی

ندانه کارکنان و مدیران در راستای همراهی برای اجرایی کردن کوتاه آنکه، اجتماعی کردن، مدیریت هوشم

برنامه است و بیش از هرچیز به توان ارتباطی و هوش هیجانی بالا نیازمند است و نه شعارنویسی مکرر که 

 شود.خود سبب زدگی از برنامه می

 


