
 مذل‌هاي‌بزوامه‌ريشي‌و‌توسعه‌ساسمان‌ها
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سيز تكامم فكزي ساسمان ىا . 1/2  
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 صازمان بًروكراتيك

 صازمان عملكرد مدار

 صازمان يادگيرنده

(ماكس وبر)  

(پيتر دراكر)  

(پيتر صنج)  تكامل 

 نظريو ىا

1900 1950 2000 



(ادامو)سيز تكامم فكزي ساسمان ىا  

• به طور مفصل درباره ماهيت « ماكس وبر » در اوايل قرن بيستم  
سازمان بوروكراتيك يعني پارادايمي كه كانون توجهش بر عقلانيت و 

. ديدگاه خود را ارائه داده است . كارآيي است   

 

• مفهوم سازمان مبتني (  1946) « پيتر دراكر » در اواسط قرن بيستم  
يعني پارادايمي كه مبتني بر نتايج و اثر . بر عملكرد را مطرح كرده است 

. بخشي مي باشد  
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(ادامو)سيز تكامم فكزي ساسمان ىا  

• اكنون با رويكرد سازمان ياد گيرنده كه محصول تلاش پيتر سنج است  
پارادايمي كه كانون توجهش انطباق مستمر با محيط . روبرو هستيم 

. هميشه در حال تغييراست   

 

• اين سه پارادايم ، سه جنبه مهم سازمان را برجسته مي كند؛   

 

 كارآيي   

 اثر بخشي   

   ياد گيري 



(ادامو)سيز تكامم فكزي ساسمان ىا  

• .كار آيي يعني ؛ كار را درست انجام دادن   

• . اثر بخشي يعني ؛ كارهاي درست انجام دادن   

• يادگيري يعني ؛ افزايش مستمر ظرفيت سازمان براي انجام كار درست و درست  
. انجام دادن كار مي باشد   

 

بنابراين ، سازمان ياد گيرنده ضمن اينكه جنبه هاي   
اساسي دو پارادايم سازمان گذشته را حفظ مي كند 

  .نكات مهمي را به آنها اضافه كرده است 
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 ًيژگيياي ساسمان ىاي سنتي در مقايسو با ساسمان ىاي ياد گيزنده

 ويژگي ىا صازمان صنتي صازمان يادگيرنده

اثربخشي_ كارآيي  نوسازي سازماني_ برتري   ارزش ىاي مشترك 

 صبك رىبري  كنترل كننده تسهيل كننده

 تيم گروه كاري تيم تضايفي

 اصتراتژي  نقشه راه نقشه يادگيري

 صاختار سلسله مراتبي سبك هاي پويا

 كاركنان افرادي كه مي دانند افرادي كه ياد مي گيرند

 ميارت ىا يادگيري انطباقي يادگيري مولد

 صيشتم ارزيابي گزارش مالي كارت امتياز متوازن



ساسمان بو ػنٌان نظام اجتماػي . 2/2   

• سازمان يك نظام اجتماعي است كه بطور عمدي و آگاهانه تشكيل شده و داراي يك حدود  
و ثغور نسبتا مشخص است كه در جهت رسيدن به  هدف يا اهداف مشخصي با يك سلسله 

. مراتب خاص درتعامل مستمر با محيط فعاليت مي كند   

 

: ويژگي هاي تعريف فوق  

نظام اجتماعي  -   

عمدي و آگاهانه  -   

حدود و ثغور -   

اهداف مشخص  -   

سلسله مراتب  -   

تعامل مستمر با محيط  -   
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ًيژگيياي نظام ىاي اجتماػي بيزه ًر . 2/3  

نظام مجموعه اي از دو يا چند جزء است كه داراي ويژگي هاي زير 
:مي باشد  

 

 نظام به عنوان يك كل داراي يك يا بيش از يك ويژگي يا كار كرد  
( تعيين نقش هاي اجزا در سيستم شامل ) معين مي باشد   

 تغيير در ساختار عناصر دروني موجب تغيير در عملكرد و  
. رفتار نظام مي گردد   



( ادامو)ًيژگيياي نظام ىاي اجتماػي بيزه ًر. 2/3  

 هر يك از اجزاء يك نظام به تنهائي نمي تواند تعيين كننده رفتار  

. نظام باشد   

 تأثير گذاري هر يك از اجزاي ضروري بر عملكرد نظام به تأثير  

. گذاري اجزاي ديگر نظام وابسته است   

 تأثير هر سيستم به رفتار حداقل يك زيرسيستم ديگر از همان  

. سيستم شامل وابسته است   



رًيكزدىاي بزنامو ريشي در نظام ىاي اجتماػي . 2/4   

• رويكرد گذشته گرا    

• رويكرد حال گرا   

 

• رويكرد آينده گرا   

• رويكرد تعاملي   

 
• .....ادامه  

 
10 



 رويكزد‌گذضته‌گزا

  بدنبال وضعيت گذشته مي باشد ، تجربه را بهترين آموزگار

. تلقي مي كنند   

 

  براي پاسخگويي به سابقه و تاريخ مي نگرند و به آزمون هاي

. علمي بي توجهند ، بدنبال آزمون و خطا و قضاوت كيفي هستند   
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(ادامو)رويكزد‌گذضته‌گزا  

 با مسأله به صورت مجزا برخورد مي كنند نه به صورت سيستمي    

 

 مديران سازمان هاي گذشته گرا اطلاعات خوبي نسبت به اينكه كجا  

بوده اند دارند ، اما در مورد اينكه به كجا مي روند چيزي نمي دانند 

. آنها عقب عقب رو به جلو مي روند   
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(ادامو)رويكزد‌گذضته‌گزا  

 برنامه از بالا به پايين ديكته مي شود ، اما عملاً برنامه  

. از پايين به بالا تدوين مي شود   

 

 .بدنبال از ميان بر داشتن علتهاي وقوع مسأله هستند    
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 رًيكزد حال گزا 

 . هدف بقاء و ثبات مي باشد. از وضع موجود راضي اند   

 

 روي نشانه هاي بحران متمركز مي شوند ، لذا مديريت  

بحران را پيش مي گيرند و از اين بابت رفتاري ضد 

. برنامه از خود بروز مي دهند   
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  (ادامو)رًيكزد حال گزا

 صبر كنيد تا در لبه »دكترين آنها لب پرتگاه قرار گرفتن است؛  

« پرتگاه قرار گيريد ، آن وقت به عقب بپريد   

 

 هر گز بدنبال علل بحران نيستند تا آنرا از ميان بردارند فقط  

. كوشش مي كنند تهديد ناشي از آن را كاهش دهند   
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  (ادامو)رًيكزد حال گزا

 . بدنبال كار تراشي از طريق بوروكراسي مي باشند   

 

 .بقاء آنها ربطي به عملكرد آنها ندارد   

 :مثال   

سازمان هاي يارانه بگيرند؛ آنها به اقتدار مافوق ها وابسته اند  
 و نه به رضايت مشتريان 
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 رًيكزد آينده گزا 

• .آينده را پيش بيني مي كنند و آماده مي شوند   

 

• براي رسيدن به آينده هيجان دارند و اهداف را در آينده  

. تعيين مي كنند   
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  (ادامو)رًيكزد آينده گزا

• نزد آنها پيش بيني بسيار حياتي تر از آماده شدن است   

 

• نسبت به نرخ شتاب تغييرات حساسند لذا تجربه را  

يك معلم خوب و سر به ديوار خوردن را يك مدرسه 

.خوب مي انگارند   
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  (ادامو)رًيكزد آينده گزا

• نزد آنان آنچه كه جايگزين تجربه مي شود ، آماده بودن ، علامند بودن ، توانايي  
 آموختن و سازگاري با تغييرات است لذا 

 
 . در چنين سازمانهايي جوانان بدليل انعطاف پذيري، بيشتر به كارگيري مي شوند  

 

• .آينده گرايان بدليل پيچيدگي محيطي در پيش بيني دچار مشكل مي شوند   

• فقط بدنبال پيش بيني و انطباق پذيري آينده اند نه كنترل و مهار آينده    
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 رًيكزد تؼاملي 

• . آينده تحت تأثير خلاقيت و آفرينندگي است   

 

• بدنبال طراحي و آفريدن هرچه بيشتر آينده  
.مي باشند  
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  (ادامو)رًيكزد تؼاملي

• نزد آنها آماده شدن و ايجاد توانمند سازي جمعي  
. بسيار مهم تر از پيش بيني است   

 

• بدنبال مهار و كنترل متغييرهاي تأثير گذار بر آينده  
. هستند   
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 بزنامو ريشي 

• تعريف برنامه ريزي   

• اهميت و ضرورت برنامه ريزي   

• حاصل برنامه ريزي    

• سير تحول برنامه ريزي    

• انواع برنامه ريزي    
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 تعزيف‌بزوامه‌ريشی

 

• برنامه‌ريزي‌فعاليتي‌است‌جهت‌مديريت‌بر‌

بي‌نظمي‌ها‌و‌ادراكات‌متفاوت‌شناختي‌عناصر‌
. مختلف‌انساني‌يك‌سازمان‌نسبت‌به‌اقدامات‌آينده‌  
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 كاركزدىاي بزنامو ريشي 

1. ادبيات و  مفاهمهبرنامه ريزي عامل اصلي ايجاد  
. براي اقدامات آيندهاست  مشترك  

 

2. آن  توسعه در درونبرنامه ريزي فعاليتي است كه 
روي مي دهد ، به عبارت ديگر برنامه ريزي فقط فعاليتي 

. نيست كه خروجي آن صرفا كمكي براي توسعه باشد   
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  (ادامو)كاركزدىاي بزنامو ريشي

3. عناصر انساني  نيات و معنوياتمفاهمه باعث تقويت 
. سازمان مي گردد   

4. . مي شود  عزمنيات و معنويات مشترك باعث ايجاد   

5. مي شود تحولعزم مشترك باعث   

: بنابراين          

.برنامه ريزي مبدأ تحول است   
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اىميت ً ضزًرت بزنامو ريشي . 2/3  

 برنامو ريزي  جًىره مديريت 

 جًىره برنامو ريزي 

 جًىره ىدف گذاري 

 جًىره شناخت 

 ىدف گذاري 

 شناخت 

 اصًل و مباني ارزشي و
نگرشي انشان    



 كاركزدىاي ىدف گذاري صحيح دربزنامو ريشي 

• . را ايجاد مي كند  ارتباط و گفتمان با مخاطبينهدف گذاري امكان    

 

• . مي كند  نظارت پذيرهدف گذاري مديريت را    

 

• . مي كند علمي و خردمندهدف گذاري مديريت را    
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  (ادامو)كاركزدىاي ىدف گذاري صحيح دربزنامو ريشي

• . مي كند  معني دار و شفافرا  تخصيص منابعهدف گذاري    

 

• . مي كند طراحيهدف گذاري سازمان مناسب را    

 

• .است مستند سازي و انباشت تجربههدف گذاري عامل اصلي    
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  (ادامو)كاركزدىاي ىدف گذاري صحيح دربزنامو ريشي

• . مي كند  اجرائي و زمان بنديهدف گذاري برنامه ها  را   

 

• . را تقويت مي كند  قابليت ارزيابيهدف گذاري    

 

 نظارت و خردمنديبالاخره تا هدف گذاري درست انجام نشود 
. حاصل نمي شود   
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 كاركزد شناخت در بزنامو ريشي 

• .نيست  بدون شناخت امكان پذيرهدف گذاري    

  

• شاخص  هاي قابل شناخت علمي باعث تعيين درست  

. مي شود  انداز گيري و كميت پذير  
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  (ادامو)كاركزد شناخت در بزنامو ريشي

• شناخت علمي همراه با شاخص  مانع شناخت  هاي كلي و  
. توصيفي مانند بديا خوب بودن مي گردد  

: بنابراين   

هر اندازه شناخت ناقص باشد ، هدف گذاري ناقص ،  
برنامه ريزي ناقص ، مديريت گرانتر و ناقص تر مي گردد 

 . 
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   كاركزد اصٌل ً مباني ارسشي ً نگزش انسان

• و عامل ديگر را مهم  يك عامل را مهمنگاه ارزشي  

. نمي داند   

 

• .را شفاف مي كند بايدها و نبايدهاارزش ها    
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  (ادامو)كاركزد اصٌل ً مباني ارسشي ً نگزش انسان

• انجام  مفاهمه راحت ترباشد ،  بومي ترهرچه ارزشها  

. مي گيرد   

 

• نسبت به مؤلفه ها  بر  تفاوت نگاه و تفاوت وزن 

. هدف گذاري مؤثر است  
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  (ادامو)كاركزد اصٌل ً مباني ارسشي ً نگزش انسان

•  تمام فرآيند مديريتنوع نگاه و ارزش هاي انساني بر  
. تأثير مي گذارد   

:بنابراين  

تا نوع نگاه و ارزش ها و نگرش مديران و افراد متناسب با  

تغيير نكند نظام  تغييرات و تحولات علمي و محيطي
.متحول نمي شود  

  تا ثريا مي رود ديوار كج 
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حاصم بزنامو ريشي . 3/3  

• تفاهم دراينكه در كجا هستيم ؟    

• به كجا مي رويم ؟    

• از چه راهي ؟   

• و چگونه ؟   

در فضاي عمومي ادبيات مشترك و مباني به اين معني كه 
  .نظري مشترك ايجاد مي شود
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دًره ىاي تحٌل ً تكامم بزنامو ريشي مديزيت در كشٌرىاي تٌسؼو يافتو. 3/4  

 بودجه‌ريشي‌

 و

 كىتزل‌ماني‌‌

 بزوامه‌ريشي‌

 دراس‌مذت‌

 بزوامه‌ريشي

 استزاتژيك
 مديزيت

 استزاتژيك 
 تفكز

 استزاتژيك 

1970-1960 
بهىذ‌مذت‌ 

تىوع‌اهذاف‌ 

پيچيذگي‌‌ 

 هذف‌گذاري‌‌‌‌‌

1980- 1970 
جامعيت‌ 

 (مهي،‌كطوري‌و‌مىطقه‌اي)

مىافع‌مهي‌‌ارجح‌ 

 بز‌سود‌است‌‌‌‌‌

 1980 –تاكىون‌
همسويي‌بيه‌راهبزد‌ 

 و‌فزهىگ‌ساسماوي‌‌‌‌‌

توسعه‌ارسش‌هاي‌ساسماوي‌  

1960-1950 

ميان‌مذت‌  

 اهذاف‌قابم‌پيص‌بيىي‌ 

 و‌مطخص‌‌‌‌‌‌‌‌

1950-1945 

 ( دخم‌و‌خزج‌) 



انٌاع بزنامو ريشي . 5/3  

 رويكرد ىاي

 مربًطو
رمان ىا

 
 ا

 ىدف ىاي

 ميان مدت

 ىدف ىاي

 كًتاه مدت
 وصيلو ىا

 انًاع 

 برنامو

 عملياتي انتخابي  داده شده  داده شده  داده شده  گذشته گرا 

 حال گرا

 واكنشي يا)

 (  انفعالي

 تاكتيكي انتخابي  انتخابي  داده شده  داده شده 

 استراتژيك  انتخابي  انتخابي  انتخابي  داده شده  آينده گرا 

 هنجاري  انتخابي  انتخابي  انتخابي  انتخابي  تعاملي 
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 بزنامو ريشي ػملياتي 
برنامه‌اي‌است‌كه‌در‌آن‌وسيله‌ها‌انتخابي‌است‌اما‌هدفهاي‌كوتاه‌
مدت،يا‌از‌پيش‌تعيين‌شده‌،‌يا‌توسط‌مقام‌مافوق‌اعلام‌شده‌،‌يا‌

. به‌طور‌قرار‌دادي‌پذيرفته‌شده‌است‌  

 مثال‌توليد
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 بزنامو ريشي تاكتيكي 
برنامه‌اي‌است‌كه‌در‌آن‌وسيله‌ها‌و‌اهداف‌كوتاه‌مدت‌انتخابي‌است‌

اما‌هدفهاي‌ميان‌مدت‌يا‌از‌پيش‌تعيين‌شده‌،‌يا‌توسط‌مقام‌مافوق‌

. اعلام‌شده‌و‌يا‌بطور‌قرار‌دادي‌پذيرفته‌شده‌است‌  

تسلط‌بر‌بازار‌در‌ميان‌مدت‌: مثال‌       

39 



 بزنامو ريشي استزاتژيك 
برنامه‌اي‌است‌كه‌در‌آن‌،‌وسيله‌ها‌،‌هدفهاي‌كوتاه‌مدت‌،‌

اما‌آرمانهاي‌از‌پيش‌تعيين‌. هدفهاي‌ميان‌مدت‌انتخابي‌است‌

شده‌يا‌توسط‌مقام‌مافوق‌اعلام‌شده‌و‌يا‌به‌طور‌قرار‌دادي‌

. پذيرفته‌شده‌است‌  
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 بزنامو ريشي ىنجاري 

اين‌برنامه‌ريزي‌مستلزم‌انتخاب‌صريح‌وسيله‌ها‌،‌

هدف‌هاي‌كوتاه‌مدت‌،‌هدف‌هاي‌ميان‌مدت‌و‌

اين‌برنامه‌ريزي‌افق‌زماني‌مشخص‌. آرمان‌هاست‌
. ندارد‌  
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  (تؼاملي) فزايند بزنامو ريشي ىنجاري . 4 

• شناخت فرصت ها ، تهديدها ،) تحليل موقعيت    

( قوت ها و ضعف ها                                

• برنامه ريزي اهداف    

• برنامه ريزي ابزار    

• برنامه ريزي منابع    

• اجرا و كنترل    
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تحليم مٌقؼيت . 1/4  

 

در‌اين‌مرحله‌ريشه‌هاي‌عواملي‌كه‌باعث‌تضعيف‌

آن‌مي‌شود‌‌«خود‌نابود‌كنندگي»عملكرد‌سازماني‌و‌

. شناسايي‌و‌راههاي‌رهايي‌آن‌مشخص‌مي‌گردد‌  
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بزنامو ريشي اىداف. 2/4  

• دراين مرحله آرمانها ، اهداف بلند مدت و كوتاه مدت  

. مشخص مي گردد   

 

• اهداف آينده با كمك مهندسي و طراحي مجدد آرمان ها  

. مشخص مي شود   

 

• . شكاف وضع موجود مطلوب مشخص مي گردد    
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بزنامو ريشي ابشار. 3/4  

• .راه كارهاي كاهش شكاف مشخص مي گردد   

 

• سپس برنامه ها، پروژه ها و اقدامات ويژه جهت از بين بردن  
.شكاف طرح مي شود  
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بزنامو ريشي منابغ . 4/4  

 چه‌منابعي‌،‌در‌چه‌زمان‌،‌چه‌مقدار‌نياز‌است؟

نيروي‌انساني‌،‌تجهيزات‌،‌ملزومات‌،‌منابع‌مالي‌،‌) 

( اطلاعات‌  
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اجزا ً كنتزل . 5/4  

• چه كسي بايد چه كاري انجام دهد ؟    

• در چه زماني انجام دهد ؟    

• در كجا انجام دهد ؟    

• تا كي بايد كار انجام شود ؟    

 

كه نتيجه اين نظارت يادگيري سازماني و سازگاري 
  .سازماني است 
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( تؼاملي ) ًيژگي ىاي ػملياتي بزنامو ريشي ىنجاري . 5  

• برنامه ريزي معكوس    

• برنامه ريزي پيوسته    

•  برنامه ريزي مشاركتي 
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بزنامو ريشي مؼكٌص . 1/5  

از‌جايي‌كه‌برنامه‌ريزان‌گذاشته‌گرا‌و‌آينده‌گرا‌برنامه‌ريزي‌مي‌كنند‌تا‌
اما‌در‌‌.هستند‌به‌جايي‌كه‌مي‌خواهند‌باشند‌برسند‌

برنامه‌ريزي‌تعاملي‌،‌برنامه‌ريزي‌را‌از‌جايي‌كه‌مي‌خواهند‌باشند‌شروع‌
. مي‌كنند‌و‌در‌مسيري‌معكوس‌به‌جايي‌كه‌درآن‌قرار‌دارند‌مي‌رسند‌  
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بزنامو ريشي پيٌستو . 2/5  

. برنامه‌ريزي‌گذشته‌گرا‌و‌آينده‌گرا‌،‌فعاليت‌ادواري‌دارند‌
اما‌برنامه‌ريزي‌تعاملي‌و‌اجراي‌آن‌فرآيندي‌پيوسته‌دارند‌

مهم‌ترين‌محصول‌برنامه‌ريزي‌تعاملي‌،‌فرآيند‌. 
برنامه‌ريزي‌است‌نه‌سند‌برنامه‌،‌در‌فرآيند‌برنامه‌ريزي‌

ارزش‌. است‌كه‌دانش‌،‌فهم‌و‌خرد‌توليد‌مي‌شود‌
. برنامه‌ريزي‌در‌اين‌يادگيري‌ها‌است‌  
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بزنامو ريشي مشاركتي .  3/5  

همانطور‌كه‌گفته‌شد‌،‌مهمترين‌محصول‌برنامه‌ريزي‌،‌فرآيند‌آن‌
مشاركت‌در‌فرآيند‌برنامه‌ريزي‌،‌دانش‌،‌فهم‌وخرد‌را‌. است‌

هر‌واحد‌سازماني‌درفرآيند‌برنامه‌ريزي‌واحد‌. توسعه‌مي‌دهد‌
خود‌درگير‌مي‌شود‌علاوه‌بر‌آن‌بايد‌برنامه‌هاي‌خود‌را‌با‌برنامه‌

طراحي‌برنامه‌اين‌اقدام‌،‌. نمايد‌‌هماهنگ‌و‌يكپارچهساير‌واحدها‌
. هاي‌جامع‌،‌‌هماهنگ‌و‌يكپارچه‌را‌ميسر‌مي‌كند‌  

51 


