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 مقدمه

لم بر ان این عوظایف مدیریتي است که همه صاحب نظران و نویسندگ توان گفت که برنامه ریزی از جملهجرأت مي به

 اداری، ظران علومتوجیه از صاحب نآن چنان است که تعداد قابل  تأکید بر اهمیت اند،وجود و اهمیت آن صحه گذاشته

ني و کي از مبایعنوان  سوی دیگر در اکثر تعاریف ارائه شده به دانند و همچنین ازمدیریت را به معنای برنامه ریزی مي

 شود که مشتملمي اطلاق های اصلي تعریف مدیریت بیان شده است. برنامه ریزی در واقع به آن دسته از اقداماتيپایه

ت نظیم عملیات ز طریقا مواجه شدن با عوامل نامطمئن، و اقدامات لازم برای رویارویي با تغییرات و یني هدفهاببر پیش

 آینده است. 

و خطر کلي  اهداف فرآیندی است که ضمن آن برنامه ریزی جامع یا استراتژیک توان گفت کهبر این اساس چنین مي

ي با ارزیاب است و تشود. اصولا این نوع برنامه ریزی،بلند مدیین ميسازمان در دراز مدت تع فعالیتها و مأموریتهای

 ست و در آنهمراه ا (در حال تغییر)دینامیک و محدودیتهای سازمان و نیز ارزیابي محیط امکانات دقیقي از تواناییها،

 .شودهدفها مشخص مي جهت گیری فعالیتهای مؤسسه برای رسیدن به
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  )Planning(ریزیبرنامه

 هاتعیین اهداف و روش دستیابي به آن

 آورد.دهي، رهبری و کنترل را به حرکت در ميهای سازمانسان لکوموتیوی است که واگنریزی به برنامه

 

 :ارتباط وظايف مديريّت
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 تعریف برنامه ریزی 

ژی برتر خاب استراتتعیین استراتژی های گوناگون و انت برنامه ریزی فرایند رسمي، تعیین هدف ها برای سازمان،    

زمان ارجي سامحیط خ از نقاط قوت و ضعف داخلي بنگاه و شرایطبرای رسیدن به آن اهداف با ارزیابي سیستماتیک 

 (. است)ایروینگ

بوط به مر اتقدامادستیابي به هدفهای معین، اجرای یک سلسله برنامه ریزی، جریان آگاهانه ای است که به منظور   

 هم را در آینده پیش بیني مي کند.

 ان را سریعکه سازمل و به کارگیری کلیه منابع در اقتصادی ترین شکبرنامه ریزی فرایندی ضروری برای تهیه، تدارك   

 تر و با خطرات کمتر به اهداف  خود برساند)وارن (.

 برنامه ریزی فرایند دستیابي به اهداف سازمان است.   

 نها آیعني تعیین اهداف، خط مشي ها، عملیاتي کردن اهداف وپیش بیني چگونگي اجرای  برنامه ریزی    

 (کارآیي)در یک کلام برنامه ریزی یعني تعیین فعالیت های اثربخش در جهت تحقق هدف به بهترین شکل ممکن 

دهي منظم ازمانعات، سبرنامه ریزی فرایند مستمری است از تصمیمات سیستماتیک با بهره گرفتن از جامع ترین اطلا

 “      راکردپیتر ” تلاش ها برای انجام این تصمیمات، سنجش و مقایسه نتایج به دست آمده با انتظارات     

 ضرورت برنامه ریزی

ن اثر کرد سازمادر عمل وتعداد قابل توجهي متغیرهای برون سازماني وجود دارند که ارزش آنها ثابت باقي نمي ماند الف. 

تاکتیکهای  ،تصادی خط مشي های عمومي ، روندهای اق ند. این متغیرها عبارتند از: تغییر محیط بین المللي،مي گذار

 و پویایي اجتماعي. « تکنولوژی»رقابتي، تغییرات 

منابع طبیعي به تدریج کمیاب مي شوند. لذا، مدیریت باید نسبت به استفاده مطلوب تر از این منابع و تخصیص هر  ب.

سب تر آنها تصمیم بگیرد. منابع انساني پیوسته از لحاظ کمیت و کیفیت، تغییر مي کنند. در حالي که روز به چه منا



8 

 

روز بر تعداد کارکنان تحصیل کرده افزوده مي شود، برای کارهای عادی و روزمره و تکراری از کامپیوتر و انواع آدمکها 

 نیروی انساني و استفاده مطلوب و مناسب از آن تجدید نظر شود. استفاده به عمل مي آید. از این روی، باید در توزیع

 اهمیت برنامه ریزی

 .منابع مادی و انساني جوامع محدود است .1

ال تغییر حره در محیط و عوامل مربوط به آن مانند عوامل و شرایط تکنولوژی ، سیاسي، اجتماعي و اقتصادی هموا.2

 . بوده و قابل پیش بیني دقیق نیستند

 .ملاکهای جوامع برای چگونگي استفاده از منابع )تخصیص منابع( متفاوت است .3

 محاسن برنامه ریزی

 برنامه ریزی به مدیران اجازه مي دهد که:

 وضع موجود سازمان را بشناسند. -1

 زند.هماهنگ سا سازمانمنابع انساني و امکانات مادی جامعه را شناسایي و آنها را در جهت هدفهای  -2

 آشنا شوند و آنها را مشخص نمایند. سازمانبا هدفهای کلي و جزئي  -3

 با روشها و فنون پیش بیني آشنا شوند تا بتوانند آینده را درست پیش بیني کنند. -4

 سازمان و فعالیتهای آن را کنترل نمایند.بتوانند -5

 ت متخذه را به خوبي اجرا نمایند.بتوانند تصمیما -6

 ماهیت برنامه ریزی

ب زی به حساامه رییک فرایند تصمیم گیری است، اما هر نوع تصمیم گیری را نمي توان برن گرچه برنامه ریزی مشخصا  

ان به همین دلیل مشخصات یک برنامة مربوط به یک تصمیم گیری خاص، چندان روشن نیست و مي تو آورد؛

 خصوصیت آن را به سه طریق توضیح داد:
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ي باشد. گیری م قبل از اجرای عملیات باید انجام شود و در حقیقت پیش بیني تصمیم برنامه ریزی چیزی است که -1

 .دبدین ترتیب فرایندی است که قبل از نیاز به اجرای عمل، نوع و چگونگي اجرای آن را مشخص مي کن

ا یک یمات صمیوضعیت مورد نظر آینده ، در رابطه با یک سیستم از تبرنامه ریزی هنگامي مورد نیاز است که  -2

 یزی بیشترررنامه بمجموعه از تصمیماتي باشد که در ارتباط متقابل )مواجهه( با یکدیگر هستند. پیچیدگي اصولي در 

 مربوط به روابط متقابل تصمیمات با یکدیگر است تا خود تصمیمات.

ری وقوع ام کادون انجبرنامه ریزی فرایندی است که در جهت رسیدن به وضعیت مطلوب آینده، تنظیم مي شود و ب -3

هره بهات برای اشتبا آن امکان پذیر نیست. بنابراین در برنامه ریزی، هم احتراز از اعمال ناصحیح و هم تقلیل تعداد

و اعي حوادث ان طبیباید مورد نظر باشد. بدیهي است که اگر کسي اعتقاد داشته باشد که جری گیری بهتر از فرصت ها،

 اند، نیازی به برنامه نخواهد داشت. را به آینده مطلوب مي رس

 

 اجزای فرايند برنامه ريزی 

 در کجا هستیم ؟ 

 به کجا میخواهیم برویم ؟  

 چه کاری باید انجام دهیم ؟ 

 چگونه باید برویم ؟ 

 چگونه میتوانیم بدانیم که به هدف رسیده ایم ؟ 

 .که زمان حال  را به آینده مرتبط می سازد برنامه ریزی پلی است
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 اصول برنامه ریزی

 باید افراد مسئول اجرای برنامه ها در تدوین آن مشارکت نمایند 

   خود قلمداد نماید وظایف اصليباید مدیران آن را از 

   سازماني قلمداد شود  در رسیدن به اهداف تسهیلباید وسیله ای برای 

  کجا مي خواهیم باشیم ” شروع شود نه با “  کجا هستیم ” باید با“ 

غیر رسمی           

 کتوب نیستم 

 اهداف به روشنی بیان نمی شود 

 امری است کلی 

 تداوم ندارد 

 ارزشیابی منظم و مشخص ندارد 

 کوتاه مدت 

رسمی             

  مکتوب است 

 اهداف معین 

 دوره زمانی مشخص 

 طرح های اجرائی مشخص 

 ارزشیابی منظم 

 بلند مدت 

 برنامه ریزی 
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 بین افراد در گیر در برنامه ریزی وجود داشته باشد باید توافق و هماهنگي 

 لازم پیش بیني شود باید انعطاف پذیری 

 باشد باید کاربردی 

 شود باید به صورت دوره ای )سالانه( تجدید نظر 

ی در مه ریزریزی وظیفه کلیه مدیران است و در همه سطوح مطرح است اگرچه مشخصه عمق و گستردگي برنا برنامه

  .سطوح مختلف مدیریتي با توجه به ماهیت وظایف، مسئولیت ها و تصمیم گیری ها تغییر مي کند

 ویژگی های یک برنامه خوب

 اهداف روشن 

  ساده و جامع 

   قابل انعطاف 

  نيوجود محدودیت زما 

  تدوین مشارکتي 

  هماهنگي اجزاء 

  حفظ وحدت در طول زمان 

  داشتن ارزشیابي 

 انواع برنامه براساس سطوح سازمانی

 (Strategic)استراتژيك 
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رفتن ا درنظر گطي و باز، تعیین اهداف بلندمدّت و حیاتي سازمان و طریقه نیل به آن، با توجه به عوامل محیاستعبارت

 آینده سازمان

  (Tactical) تاكتيكي

نوع  یط. دراینلات محوری از منابع موجود باتوجه به تحوّهای کوتاه مدّت برای حداکثر بهرهاز، اتخاذ تصمیماستعبارت

واحدهای  شود و این کار سبب هماهنگي( لازم برای تحقق اهداف استراتژیک مشخص ميMeansریزی وسایل )برنامه

 جهت حصول به بهترین نتایج است )اثربخشي(در این حالت تلاش . گرددسازماني مي

 (Operational) عملياتي

های( کتیکبه اهداف استراتژیک، ازطریق وسایل )تاهای( لازم جهت نیلاز، تعیین عملیات )فعّالیتّاستعبارت

 باشد )کارآیي(جام دادن کارها ميدر این حالت تلاش جهت بهتر ان شدهتعیین

 

 زی و سطوح سازمانيتناسب نوع برنامه ري
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 (Strategic Planning)برنامه ریزی استراتژیک  

 های ماموریت و افعالیته کلي و خطوط اهداف آن ضمن که است فرایندی استراتژیک یا جامع ریزی برنامه            

 سازمان اهداف هبیل ن برای که کلیدی و اصلي اقدامات تعیین و اولویتها تشخیص. تعیین میشود مدت دراز در سازمان

 . گیرد مي انجام جامع ریزی برنامه در است ضروری

یران، ارآمدی مدخشي وکدر سالهای اخیر توجه روزافزوني نسبت به برنامه ریزی استراتژیک، بعمل آمده و تنها راه اثر ب

ک تکنیک و فن باشد، نکه یاز آ برنامه ریزی استراتژیک قبلدر بهره گیری از این شیوه برنامه ریزی جستجو شده است . 

 دغیب مي کنست، تریک نحوه تلقي و باور است که مدیران را به تفکر درازمدت و آیندهنگری و پیش بیني افقهای دورد

جود وستراتژیک یزی اربرنامه  در سازماني که این باور و اعتقاد وجود نداشته باشد، بستر مناسبي برای رشد و توسعه   

ترد و مدیران و چون چتری بر سازمان و عملیات و اقدامات آن سایه مي گس ه ریزی استراتژیکنخواهد داشت . برنام

 فعالیتهایشان هدایت مي کند .  مسئولان امور را در انجام

ه برنامه ریزی عملیاتي وظیفه اصلي اشان ک این برنامه ریزی راهنما، مدیران و مسئولان رده های پایین سازمان را از   

کلي سازمان به برنامه ریزی  شده و با توجه به اهداف  یاز نمي سازد . آنان باید با الهام از استراتژیهای تعییناست، بي ن

 های عملیاتي بپردازند و اهداف جزئي شده در واحدخود را تحقق بخشند.

 :strategyاستراتژی 

تراتژی ت . اسف خود دست خواهد یافطرح جامع و مادر سازمان که نشان مي دهد سازمان چگونه به ماموریت و اهدا

 مزیت رقابتي را بیشینه و کمبودهای رقابتي را کمینه مي کند .

  ها تعيين استراتژی

 استراتژی یعني تعیین طریق یا روش رسیدن به اهداف 

  که )با استفاده از شب توان از عوامل مؤثر بر ایجاد اهداف اختصاصي استفاده نمودها ميبرای تعیین استراتژی

 علیّت(
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  بندی شوندبایستي اولویتّهای انتخابي نیز همانند اهداف، جهت انتخاب، مياستراتژی 

 ها برخلاف اهداف حالت کمّي ندارنداستراتژی 

تفاوت ا طریقي مارها بکبهتر کار کردن نیست ، بلکه انجام کارهایي متفاوت از گذشته و یا انجام همان  "استراتژی صرفا

 است .

تحولات  ل این امر. دلی امروزه اثر بخش نخواهد بود "روز هرچند در زمان خود موفقیت آمیز بوده باشند الزاماروشهای دی

 محیطي مي باشد .

 اموری استراتژيك قلمداد مي شوند كه حداقل دارای سه شرط باشند:

 بلند مدت باشند -1

 در محیط رقابتي باشند -2

 جنبه حیاتي داشته باشند-3

 ژی هاانواع استرات

ین ایا ترکیبي از الگوی استراتژیک معرفي شده است، بقیه الگوها اقتباس و 4توسط مایلز و اسنو 1978در سال  •

 چهار نوع استراتژی اصلي است .

 (Defendersاستراتژی تدافعي            )            

  (  Prospectorsاستراتژی آینده نگر        )              

 (    Analyzersتراتژی تحلیل گر         ) اس            

 (  Reactors استراتژی واکنشي            )            
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 تعریف برنامه ریزی استراتژیک

ه آنها بتوان هم ه شایدنویسندگان و اندیشمندان مدیریت هر کدام تعریف خاصي از این نوع برنامه ریزی ارائه داده اندک

 :د کهرا در این تعریف خلاصه کر

یل به نن برای فرایندی است درجهت تجهیز منابع سازمان و وحدت بخشیدن به تلاشهای آ "برنامه ریزی استراتژیک 

 ."اهداف و رسالتهای بلندمدت، باتوجه به امکانات و محدودیتهای دروني و بیروني

 عبارتي ديگر:به

 شود.دستیابي به آن هدف منجر مي کلیه اقداماتي که به تعریف اهداف و تعیین استراتژی مناسب برای

 یین چگونگيکند و قابلیت  تعدر واقع روش سیستماتیکي است که فرایند مدیریت استراتژیک را تأئید و پشتیباني مي

دست شده و نتایج ب تنهایي،  سبب ایجاد شکاف میان استراتژی تعیینرا ندارد و به  (Action)به اقدام   (Plan)برنامه

 .شود آمده مي

 باشد.يتژیک مریزی استراتژیک همان مدیریت استراهای سازماني کارآفرینانه و رهبری به برنامهاضافه شدن جنبه

 برنامه ریزی استراتژیک چیست ؟

اخل و دمحیطي  برای پاسخگوئي مناسب و بهنگام در مقابل تغییرات برنامه ریزی استراتژیک ، آماده سازی سازمان

 بهمین جهت از پویائي و دینامیسم برخوردار است .  وخارج سازمان مي باشد 

 

 : داريم اساسي پرسش سه استراتژيك، ريزی برنامه در

 )پل آغاز ی نقطه( چیست؟ ما ضعف و قوت نقاط داریم؟ منابعي چه هستیم؟ کجا ما.1

 چیزی چه اساس بر خواهیم مي ما چیست؟ ما نظر از مطلوب ی نقطه باشیم؟ خواهیم مي کجا ما .2

 )پل انتهای ی نقطه( شویم؟ انتخاب

 )پل خود( برسیم؟ جا آن به توانیم مي طور چه ما .3
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 بازخورد .نیمک مي نظارت. گذاریم مي اهداف. کنیم مي طراحي انداز چشم دهیم؟ مي پاسخ سوال سه این به طور چه

 .گیریم مي
 

 مزایای برنامه ریزی استراتژیک

 کو اندیشیدن به شکل استراتژی تفکر -1

 جهت گیری آینده تشخیص -2

 تصمیمات امروز، در پرتو نتایج وبازتابهای  آینده تصمیمات  اتخاذ -3

 و قابل دفاع برای تصمیم گیری مبنایي جامعتدوین و توسعه -4

 در نواحي تحت کنترل سازمان  احتیاط وبصیرترعایت حداکثر  -5

 مشکلات اساسي سازمان حل -6

 عملکرد بهبود -7

 که با تغییرات سریع مواجه مي باشد محیطيموثر با برخورد  -8

 و رعایت اصول کارشناسي تیم کاریایجاد  -9
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 ریزی استراتژیکهای برنامهویژگی

 کندبه تاثیر عوامل خارجي توجه مي

 نگر است آینده

 نوعي برنامة بلندمدّت است

 باشدمدیریت عالي مسئول آن مي

 کندای دیگر در سطوح سازماني را ترسیم ميهزمینة اساسي برای تمامي برنامه

 شودموجب هدایت تمامي سازمان مي

 اهداف بیشتر استعلت تجسم بهتر و دقیق آینده، امکان رسیدن بهبه
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 باشدریزی عملیاتي قابل اجرا نميبدون برنامه

 

 :دهدريزی استراتژيك به دو سوال پاسخ ميدر واقع برنامه

 اهداف                      چه باید بکنیم؟ 

 استراتژی          چگونه باید انجام دهیم؟ 

 

 ويژگي های برنامه ريزی استراتژيك

 جامعه در سنتهایوبرنامه ریزی استراتژیک، انعکاسي از ارزشهای حاکم بر جامعه است . جهان بیني ها، اعتقادات -1

 برنامه ریزی استراتژیک منعکس مي شود.

نامه بر»:  ل کهقبیین الات اصلي و مسائل اساسي سازمانها است . سوالاتي از ابرنامه ریزی استراتژیک معطوف به سو -2

»  «ند؟ه چیستامروز کجا هستیم وجهت گیری های آیند«»های امروز سازمان چیست و برنامه های آتي چه باید باشد

یک ی استراتژمه ریزبرنادر «...؟امکانات و منابع سازمان در آینده چه وضعیتي دارند و باید مصروف چه اهدافي گردند

 مطرح مي شوند. 

جام ا درانبرنامه ریزی استراتژیک با مطرح ساختن اهداف بلند مدت و تبیین رسالتهای سازمان، مدیران ر -3

 فعالیتهایشان هم جهت و هماهنگ مي سازد.

 زد.ي سام برنامه ریزی استراتژیک دارای دید دراز مدت است و افق های دورتری را در سازمان مطرح -4

نها آموده و به ن ماهنگهبالنسبه طولاني برنامه ریزی استراتژیک، عملیات و اقدامات سازمان را در دوره های زماني   -5

 پیوستگي و انسجام مي بخشد.

ور همه ط ا  بهسطح است که تقریببرنامه ریزی استراتژیک در سطوح عالي سازمان شکل مي گیرد، زیرا در این   -6

 ت.متمرکز اسسازمان و انتظارات و توقعات از آن لاعات لازم در مورد امکانات و منابع جانبه ای اط
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 د.مي بخشهت جآنها  برنامه ریزی استراتژیک، فراگیر بوده و برنامه های عملیاتي سازمان را در بر مي گیرد و به -7

ش بیني ه آنها پیبتوجه  دارد و با ا مد نظربرنامه ریزی استراتژیک، امکانات و محدودیتهای دروني و بیروني سازمان ر 8-

 های خود را انجام مي دهد.

 ارتباط برنامه جامع و عملیاتی

ست عهده سیا و بر تابع ارزشها، ایدئولوژی، سیاستها و استراتژی های حاکم بر سازمان است برنامه ریزی جامع •

 گردد طرح ميممدیریت اجرایي سازمان مداران و مدیران ارشد سازمان است و برنامه ریزی عملیاتي در سطح 

ا هدف یا اتي ببرنامه ریزی جامع در پي حل مسایل اساسي، رشد و توسعه سازمان است. و برنامه ریزی عملی  •

 ست.هدفهای مشخص، محدود، عیني و دست یافتني، تنها متوجه بهترین کارآیي در خدمت یا تولید ا

 ی عملیاتيمه ریزمالا در آینده نصیب سازمان خواهد شد. و برنامتوجه منافعي است که احت جامعبرنامه ریزی  •

 متوجه منافع فعلي و در معرض دید و یقین است.
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 برنامه ریزی دراز مدت برنامه ریزی استراتژیک خصوصیات

 فرضیات
سیستم باز است و همانطور كه  جامعه تغییر 

 می كند سازمان نیز باید تغییر كند

برنامه  سیستم بسته است و براساس

های كوتاه مدت و طرح های داخل آن 

 سیستم تدوین و توسعه می یابد

 تمركز روی

فرایند برنامه ریزی، تعیین ماموریت، وضعیت 

محیط خارجی، ظرفیت سازی، آموزش 

 كاركنان و جامعه است

طرح نهایی برنامه و تحلیل داخلی آن 

 است

 برنامه ریزی توسط
ركت وسیع گروه كوچكی از برنامه ریزان و ش

 افراد ذینفع صورت می گیرد

اداره، بخش، برنامه ریز یا افراد متخصص 

 و حرفه أی صورت می گیرد

 تاكید روی
تغییرات برون سازمانی، ارزشهای سازمانی و 

 اقدامات پیشگامانه است

تغییرات درون سازمانی، روشهای برنامه 

 ریزی درون سازمانی است.

 آینده نگری

صمیماتی براساس درك سئوال می كند چه ت

موقعیت چند سال آینده متناسب با وضعیت 

 حال اتخاذ می گردد

بر اهداف دراز مدت و كوتاه مدت از حال 

 تا پنج سال اینده تمركز دارد

 استوار است براساس

تصمیم گیری خلاق و بصیرت آمیز، این كه 

چگونه سازمان را براساس محیط در حال تغییر 

ام فرآیند سازمانی قادر آینده هدایت كرد و كد

به اتخاذ بهترین تصمیم و پیش بینی آینده 

است و می توان براساس توافق همگانی عمل 

 كند

مجموعه أی از اطلاعات مرتبط بهم و 

مفصل سازمانی و برنامه واحدهای 

مختلف سازمانی و نمایندگیهای مربوط و 

 توانایی انها و توانایی بودجه های جاری
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 اق برنامه ریزی استراتژیک و برنامه ریزی عملیاتیوجوه افتر

 به  در برنامه ریزی عملیاتي بیشتر بر منافع فعلي سازمان تاکید مي شود، در برنامه ریزی استراتژیک توجه

استراتژیک بلند  منافع آتي است . به عبارت دیگر، دید برنامه ریزی عملیاتي کوتاه مدت و دید برنامه ریزی

 مدت است . 

 مي شود، در حالي که در برنامه ریزی  در برنامه ریزی عملیاتي منابع و امکانات موجود سازمان در نظر گرفته

 استراتژیک به منابع و امکانات آینده سازمان چشم مي دوزیم.

  در برنامه ریزی عملیاتي، ساختار سازماني وشرایط محیطي، با ثبات نسبي در نظر گرفته مي شود، دربرنامه

 استراتژیک ساختار سازماني منعطف و متناسب و همراه با تغییرات در طول زمان است.ریزی 

 ،درحالیکه در در برنامه ریزی عملیاتي روشهای کار غالبا  تجربه شده و متکي به دستاوردهای گذشته است 

 برنامه ریزی استراتژیک روشهای نو و تجربه نشده نیز پا به عرضه مي نهند.

 اتي در مقایسه با برنامه ریزی استراتژیک مخاطره کمتری را در بر دارد.برنامه ریزی عملی 

 استراتژیک  اصولا  برنامه ریزی عملیاتي در سطوح میاني و پایه سازمان انجام مي گیرد، در حالي که برنامه ریزی

 در سطوح عالي شکل مي گیرد.

 ر دارد ثربخشي نظبه ا برنامه ریزی استراتژیک تاکید برنامه ریزی عملیاتي بر کارایي و بازدهي است، در حالي که

کارایي  ما دردست یابیم، ا . در اثر بخشي منظور آن است که هدفهای اصلي و اساسي تعیین شوند و به آنها

) ریت ان مدیتعبیر یکي از صاحبنظر غرض آن است که به هدفهای تعیین شده با حداکثر بازدهي برسیم . به

 م )هدفهایم دهیرا انجا یزی استراتژیک با هدف اثربخشي مي کوشیم تا کارهای درستدر برنامه رپیتر دراکر (

 کارها به ست کهصحیح را انتخاب کنیم (، درحالیکه در برنامه ریزی عملیاتي با هدف کارایي تلاش در این ا

 پذیرند. درستي انجام
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 عملیاتی برنامه تهیه

شود که برای ت مشخص ميلیاتي داشته باشد. در برنامه عملیاتي با جزئیاهر یک اهداف سالیانه باید یک برنامه عم      

 دست یابي به هر یک چه کارهایي را باید انجام دهیم.

 اجرايي برنامه تنظيم مراحل توصيف

 .کنند عیینت را اجرایي برنامه کل تکمیل مراحل مختلف باید اجرایي برنامه تهیه مسئول تیم اعضای یا افراد

 این مرحله یلتکم مسئول کسي چه کنید تعیین. شوند مختصر توصیف بطور بایستي اجرایي برنامه های گام از یک هر

 .تعیین شود باید مرحله هر خاتمه و شروع تاریخ و است

 اجرايي برنامه تكميل زماني چارچوب تعيين

 افت؟ی خواهد خاتمه برنامه اجرایي کلي بطور وقت چه انتخابي، استراتژیهای به توجه با

 یافت؟ واهدخ تلقي یافته خاتمه کامل بطور چه زماني اجرایي برنامه ریزی، برنامه تیم اعضا یا افراد نظر از

 اجرايي برنامه نگارش نحوه

 این جزئیات. دنمو استفاده گذاری روش شماره از توان مي اجرایي برنامه های گام از یک هر ساختن تر مشخص برای

 :است ذیل شرح به روش

 غیره و 3 و 2 و 1 مثال. کنید مشخص شماره با را اهداف از کی هر

 اولین که نستای آن مفهوم 1 - 1 یا1.1 "مثلا کنید مشخص هدف آن شماره با را اهداف به مربوط مقاصد از یک هر

 .اول هدف به مربوط مقصد

 2 یا 1.1.2 مثال نبعنوا. شوند مي شماره گذاری مقصد و هدف شماره اساس بر نیز اقدامات های گام از یک هر سرانجام

 کند. مي مشخص 1 - 1 -

 .باشد شده تصریح نکته این دقیق اینکه بصورت مگر نبوده اقدام یا مقصد با هدف اولویت دهند نشان ها شماره ترتیب
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 تحلیل وضعیت موجود

 تبیین رسالت و دور نما 

  تبیین ارزش های سازماني و اصول راهنما 

 ( شناسائي ذینفع هاStakeholders) 

  تعیین نیاز ها و انتظارات ذینفع ها 

  تحلیل محیط داخلي سازمان SWOT        

 تحلیل محیط خارجي سازمان 

 

    Mission   )ماموريت و رسالت( 

  ماموریت، اهداف کلي و دلایل وجودی سازمان را بیان میکند 

  دهدبه سوالات مربوط به هویت سازمان پاسخ مي 

 توصیف فعالیت ها و مشتری های سازمان است 

 مرجعي است برای تعیین چارچوب دورنمای سازمان 

 محتوای بيانيه رسالت سازمان

  فلسفه وجودی سازمان چیست؟ 

  سازمان چه وظیفه یا وظایفي را بر عهده دارد؟ 

   برای چه کساني این وظایف را انجام مي دهد؟ 

  جام مي دهد؟سازمان چگونه این وظایف را ان 

  سازمان در کجا این وظایف را انجام مي دهد؟ 



24 

 

 بیانیه رسالت سازمان

 آن سازمان است رسالت هر سازمان یک بیانیه جامع و مختصر از اهداف. 

   تعریف مي شوند مشتریان و نوع خدمات عرضه شدهدر بیانیه رسالت. 

   است هویت سازمانبخشي از. 

  یسه با سایر سازمان ها استدلیل و غایت وجودی سازمان در مقا. 

   سازمان است محل فعالیت یا حوزه جغرافیایيدر برگیرنده. 

  نها سازمان آ یي کهعبارات و کلمات موجود در بیانیه رسالت باید قابلیت تبدیل شدن به اهداف و استراتژی ها

  .را تعقیب مي کند را داشته باشند

 مثال : بيانيه رسالت بيمارستان ...

 طریق پیگیری میشود: را بر عهده دارد این هدف از چند رکز درماني ... وظیفه تامین بهداشت و  سلامتي مردمم       

 ای درمانيهزینه ارایه خدمات درماني موثر و کارآمد برای بیماران، صرف نظر از توانایي آنان در پرداخت ه 

 اه حلررای گسترش و به کارگیری بهبود کیفیت خدمات درماني از طریق هدایت و رهبری جوامع محلي ب 

 هایي خلاق که شرایط اقتصادی، اجتماعي و بهداشت مردم را تحت تاثیر قرار میدهد 

 ز ا ر آینده،ران دآموزش و تربیت پزشکان و سایر حرف پزشکي برای اطمینان از تداوم خدمات درماني برای بیما

 طریق بکارگیری پژوهش های کاربردی و اساسي

  تان كودكانبيمارس رسالت

 کودکان نیاز با متناسب پایه، درماني خدمات ارایه 

 اجتماع و منابع رهبری هدایت، طریق از کودکان رفاه و سلامت از دفاع 

 هستند کودکان درمان در تجربه نیازمند که کساني تربیت برای مرکزیت 
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 گیرد مي صورت درمان کودکان از آگاهي و دانش افزایش هدف با که پژوهشي های طرح از حمایت. 

 

 Vision      دورنمای سازمان(

جا خواهد در آینده کن ميآل گرایانه برای سازمان است، اینکه سازمابیانیه چشم انداز یک سازمان، یک بیانیه ایده      

 د.فته شوم در نظر گرهتواند از این مقدار بیشتر شود، اما ميسال در نظر گرفته مي 5تا  3معمولا بین « آینده»باشد. 

دن ای رسیکند، اینکه هدف اصلي سازمان چیست و هر بخش برچشم انداز مسیر کلي شرکت یا سازمان را مشخص مي

شود را جام ميی هر فعالیت که در سازمان ان«چرا»و« چه»به آن در کدام جهت حرکت کند. یک بیانیه چشم انداز، 

 دهد.توضیح مي

از ن چشم اندر تدوینباید خیلي رویایي و غیرمنطقي باشد، به عبارتي باید د ذکر این نکته ضروری است که چشم انداز

 در نظر داشته باشیم که اهداف تعیین شده دست یافتني باشند.

 به عبارت ديگر:

 تصویر روشني از آینده سازمان را ارایه مي هد 

  مقصد نهایي سازمان در پایان اجرای برنامه استراتژیک 

 ماني مي خواهیم باشیمنشان مي دهد چگونه ساز 

 میل حرکت به سوی آینده مطلوب را نشان میدهد 

 اختصاصي سازمان بوده، مثبت و دلگرم کننده است  

 

 يگفتن نم مثال طور به. كرد نبايد گويي كلي. ماست آرزوهای از بخشي. آينده در است ای قله ويژن،

 باشيم. بهترين «. باشد ويژن يك تواند

 

 



26 

 

 نيه دورنمای سازمانمعيارهای مطلوبيت بيا

 باید آرماني باشد، و نه باید به صورت اهداف کمي بیان شود 

   باید مختصر و قابل سپردن به ذهن باشد 

   باید الهام بخش، چالشي و پیشرو باشد 

  شدبرای کارکنان، مشتریها و گروههای ذینفع قابل قبول، قابل فهم، مناسب و انعطاف پذیر با 

  فتني باشد  وتعریف یک وضعیت ایده آل باشدواقع گرایانه و دست یا 

  برای آینده ارایه مي شود و در عین حال به گذشته نیز توجه دارد 

 

 مثال : بيانيه دورنمای موسسه ...

ژوهش های پبود.  ما در آینده اولین سازنده دارو در گروه های مختلف دارویي بر اساس پژوهش های پیشرفته خواهیم

 رای کسانيبکنیم  ژوهشهایي خواهد بود که در دنیا صورت مي گیرد. داروها یي که ما تولید ميما در ردیف بهترین پ

انون توجه ه عنوان کاده، بدکه به آن نیاز ندارند تجویز نخواهد شد. ما رشد مستمر برای تولید داروهای با ارزش را ادامه 

جنسي که  تعادل وستان در اقتصادمان، اصلاح عدمعمل نموده و به حل مشکلات اجتماعي از جمله افزایش نقش سیاه پ

 در گذشته وجود داشته  است و کمک به محیطي که در آن زندگي مي کنیم، ادامه خواهیم داد.

 Values)ارزشها و اصول سازمان(    

  تعیین فلسفه اساسي سازمان، اصول، عقاید و فرهنگ حاکم بر سازمان 

  بنیادین سازمان عامل ترویج اخلاق و بیانگر اعتقادات 

  راهنمای تصمیم گیری 

 عاملي بسیار مهم در دستیابي به اهداف و موفقیت سازمان 
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 راهنمای رفتار برای مدیران و کارکنان 

 نشان دهنده جهت گیری کلي سازمان 

 اجزای بیانیه ارزشها

 :نحوه رفتار با همکاران، مردم و جمعیت تحت پوشش مشتری ها 

  مان ،چگونگي تصمیم گیری ها وخدماتي که ارایه مي شودفرایندها: نحوه اداره ساز 

  ه شدهعملکرد سازمان: انتظارات مربوط به مسوولیت سازمان در ارایه خدمات و کیفیت خدمات ارای  

 ...بيمارستان مثال: ارزشهای

 نیروی هعتوس و آموزش ارائه خدمات، در ودقت سرعت کارگروهي، پذیری، مسئولیت مداری، قانون مداری، مشتری

 و هامداران، کارکنانس رضایت تأمین به منجر که باشند مي بیمارستان مداوم ارزشهای بهبود و نوآوری خلاقیت، انساني،

 گردد. مي بیماران

 بيان ارزشها

هایي رد شامل چیزدهد. این مواارزش های اصلي یک کسب و کار، اعتقادها و رفتارهای آن کسب و کار را شرح مي     

م انداز وریت و چشیر مامسازند که در مسست که ما در کسب و کار و یا سازمان خود به آن اعتقاد داریم و ما را قادر ميا

 خود گام برداریم.

 ما متعهد هستیم     ..... 

  ،..... را جزو ارزشهای بنیادین خود میدانیم.....  ما در گروه آموزشي  

   ......جزو ارزشهای سازماني ما است  

 

 Stakeholdersذينفعان سازمان   

 کساني که در سازمان منافعي داشته و مشارکت آنها در امور برای موفقیت سازمان حیاتي است 
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  ذینفعان داخلي 

 ذینفعان خارجي 

 

 داخلي

 کارکنان اداری و مالي 

  مدیران ارشد 

  رزیدنت ها 

   دانشجویان پزشکي 

  پزشکان بیمارستان 

  پرستارها 

 ي و خدماتيپرسنل پشتیبان 

 خارجي

 فرمانداری محل 

  وزارت بهداشت و درمان 

  بیمه ها 

   تدارك کننده ها 

 سازمان های اعتباربخشي 

  موسسات پژوهشي 
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 تعيين نياز ها و انتظارت ذينفعان

 پرسشنامه 

   مصاحبه 

  بحث گروهي متمرکز 

  تشکیل جلسات 

  ترکیبي از روشهای فوق 

 

 SWOTتحلیل 

 یانتخاب موضوع های طرح ریز
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SWOT ها و تفرص یک نوع تحلیل دروني و بیروني کسب و کار است که بر اساس نقاط قوت و ضعف )عوامل دروني( و

توانیم ن ميایم و بر اساس آکند که امروز کجا ایستادهشود. این تحلیل مشخص ميها )عوامل بیروني( تدوین ميتهدید

 اهداف خود برسیم. تصمیم بگیریم که بر روی چه چیزی تمرکز کنیم تا به

بلي  قم های وظیفه نهایي تحلیل وضعیت تعیین موضوع های طرح ریزی است که نیاز به حل و فصل دارند همه اقدا

 پیش نیازاین نتیجه نهایي هستند.

ه راه ک به چتحلیل وضعیت مشخص مي کند که موضوعات حیاتي برنامه ریزی در طول فرایند برنامه ریزی استراتژی

 یاز دارند.حلهایي  ن

 تعيين موضوعات برنامه ريزی به موارد زير بستگي دارد :

 اندازه و پیچیدگي سازمان -1

 مسائل و موضوعات سازماني -2

 ي فرایند برنامه ریزی  استراتژیکماهیت مشارکت -3

 فرصت

 کاری نجاما ایبر سازمان محیط بیروني در مطلوب شانس یا زمینه سازمان وجود محیط عمده در مطلوب موقعیت یک

 یابد. دست هيتوج قابل عواید یا به نتایج تواند مي آن از برداری بهره از طریق سازمان که است چیزی یا تحقق

 فرصتها برای مثالهايي

 بیمارستان نیاز مورد مختلف های زمینه در کار بازار در متخصص نیروی وجود

 جمعیت پر جغرافیایي منطقه در بیمارستان گرفتن قرار

 همسایه های کشور از خارجي بیماران پذیرش مکانا

 منطقه مردم اجتماعي و اقتصادی فرهنگي، سطح بودن بالا

 جامعه در( ای دوره معاینات) چکاپ فرهنگ افزایش
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 بهداشت وزارت و ها دانشگاه مانند معتبر مراکز با پژوهشي علمي ارتباط برقراری امکان

 رمانيد های بیمه از جامعه اکثریت برخورداری

 جمعي های رسانه از استفاده امکان

 کشور در ارتباطي و اطلاعاتي شبکه توسعه

 کیفیت بهبود به نسبت پزشکي علوم دانشگاه و بهداشت وزارت مثبت دیدگاه

 تهديد

 محیط سازمان در موقعیت نا مطلوب عمده کی

 ثیح نیز ااکنند و  يکنترل عمل م ما و خارج از خواسته بر خلاف يطیاست که عوامل مح يتیوضع ندیبرآ د،یتهد

 .ما وجود دارد یبرا انیز ای خطر, يو احتمال آشفتگ ستیروند امور مطلوب ما ن

 يم محسوب دیهدتما را به خطر اندازد  ياتیحی ارزش ها ایمنافع  تیکه موجود يتیوضع ایعنصر  هر اساس ، نیا بر

 گردد.

 تهديد ها یبرا هاييمثال

 رتبط با بهداشت و درمانسیاستهای متغیر دولت م

 عدم ثبات اقتصادی در کشور

 افزایش نرخ تورم

 تحریم کشور

 تأخیر در بازپرداخت طلب بیمارستان توسط بیمه

 قرار گرفتن کشور در نوار زلزله و حوادث غیر مترقبه
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 کاهش توان مالي مردم در پرداخت هزینه های درمان

 پایین بودن میزان تعرفه خدمات درماني

 مارستان های متعدد در منطقهوجود بی

 کمبود نیروی انساني متخصص در بازار کار در برخي حوزه ها مانند پرستاری

 ارتباط مستقیم مالي بیمار با پزشک

 تحليل محيط داخلي

 انيفرهنگ سازمپ.                    یادگیری سازمانيب.               عوامل مدیریت و رهبریالف.

 شتریمدیریت مج.                مدیریت نیروی انسانيث.                            مدیریت ماليت.

 عملکرد سازمانيح.                           مدیریت منابعچ.
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 نقاط قوت 

 .کرد دخواه ای دمیکن که سازمان در آنها کار بازار،ی نسبت به رقبا و نیازها است،ی گرید تیمز ایمنبع ، مهارت 

 (ممتاز  يتگسیشا)

 .دباش سازمان برای زییمتما (ستگيیشا) مهارت ای رقابتي تیتلقي مي شود که مز عاملي به عنوان قوت

 مثالي از نقاط قوت

 اعتقاد مدیران سازمان به کار گروهي و ارتقاء مستمر کیفیت

 اعتقاد مدیران و کارکنان بیمارستان به مشتری مداری

 رببکارگیری مدیران آموزش دیده و مج
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 بهر ه مندی از پزشکان متخصص با مدارك تحصیلي بین المللي

 موقعیت مناسب بیمارستان در شهر

 استقرار مطب پزشکان در داخل بیمارستان

 تمام وقت بودن پزشکان و دسترسي به آنها در طول شبانه روز

 رعایت نظم و انضباط سازماني

 وسیع و نورگیر بودن بخش های بستری و اتاق های بیمار

 کسب عنوان بیمارستان دوستدار کودك

 خوشنامي بیمارستان

 نقاط ضعف

 .شود مي بخش عملکرد اثر مانع جدا که تواناییها است و مهارتها منابع کمبود در یا محدودیت یک

 نآ در ویا ندارد را هاآن انجام یا توانایي دهد مي انجام ضعیف را آنها که سازمان شوند مي تلقي ضعف عنوان به عواملي

 رسالت تحقق یا و دررقابت سازمان عملي توان تضعیف موجب رو از این و. است توجه قابل پذیری آسیب دارای زمینه ها

 .گردد مي مطلوب آن انداز چشم و

 ضعف نقاط از مثالي

 سازماني تحول و تغییر برابر در کارکنان از برخي مقاومت

  ICU ،CCUرژانس،او مانند ها بخش از برخي در فیزیکي فضاهای محدودیت

 ICU ، CCU های بخش در ایزوله قسمت وجود عدم

 مکتوب و مدون بندی بودجه نظام وجود عدم



35 

 

 عملکرد بر مبتني پاداش پرداخت سیستم وجود عدم

 ( ( HIS سیستم بیمارستان اطلاعات نظام ضعف

 بیماران و کارکنان استفاده جهت پارکینیگ وجود عدم

 رکنانکا از برخي سازماني تعهد عدم

 

 

 

 

 

 



36 

 

 تعیین اهداف برنامه

 اهداف كلي

 شود.دار بیان ميصورت کلي، غیر کمّي و جهتدار و مأموریت سازمان، بهباتوجه به مشکلات اولویتّ

(Objectives or Specific Objectives) اختصاصي اهداف 

شیابي برنامه قابل ارز سازد. بدین وسیلهصورت مشخص و قابل سنجش مياجزای تشکیل دهنده هدف کلي را به

 گردد.مي

 )با استفاده از شبکه علیّت(عوامل مؤثر بر  بهبود کیفیت تدریس 

 نیز بیان مي شود. Target و Aim در برخي برنامه ها علاوه بر اهداف کل و اختصاصي ،

بايد نقاط قوت و ضعف و فرصت و  ابتدا يعني. آن ورودی نه و هستند SWOT تحليل خروجي اهداف،

 .هديد را مشخص كرده و بر اين اساس، هدف های خود را تعيين كنيدت

 

 : يعني گذاری هدف

 ( انتظار مورد نتایج ) عملیاتي مشخص مقاصد به راهبردی های اولویت یا و ماموریت تبدیل

 ديگر عبارت به

 گیری اندازه قابل مقاصد عملیاتي به راهبردی های اولویت /ماموریت ترجمان از عبارتست

 سازمان اهداف مطلوبيت عيارهایم

 .باشد داشته سازمان همخواني بر حاکم های ارزش و رسالت سازمان، دورنمای با سازمان اهداف

 .شود های سازمان برنامه و رسالت اجرای به کمک یا اجرا موجب سازمان اهداف اجرای
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 موضوع به پاسخ رد و بوده سازمان خارجيو  داخلي محیط ارزیابي از حاصل نتایج و ها اولویت بیانگر سازمان اهداف

 .باشد شده حاصل استراتژیک های

 سه سال( )حداقل باشد. طولاني "نسبتا زمان صرف مستلزم سازمان اهداف به نیل

 .دارد وجود آینده در خدمات مطلوب و سطح فعلي وضعیت بین که باشند شکافي بیانگر بایستي سازمان اهداف

 .باشند مقاصد از تر کلي يول بوده، سنجش قابل اهداف

 .باشند سازمان مهم و کلیدی عملکردهای راستای در سازمان اهداف

 .باشند یافتني دست و انجام و قابل بینانه واقع بایستي ها چالش این. هستند چالش دارای "معمولا اهداف

 اهميتّ اهداف برنامه

 کندرا مشخص ميمسیر و جهت حرکت واحد یا سازمان 

 گرددها ميها و هماهنگي فعّالیتّز تلاشموجب تمرک 

 شودتصمیمات را رهنمون مي 

 شودمي برنامه(،)سبب ایجاد انگیزه برای اجرای عملیات 

 سازدارزشیابي برنامه را ممکن مي 

 بايستي رعايت شود:نكاتي كه در تعيين اهداف مي

  درنظر داشتن عوامل مؤثر بر بروز مشکلات 

 ابع داخلي و آیندهتوجه به شرایط محیطي، من 

  یافتني()تعیین اهداف دستتوجه به واقعیاّت 
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  شامل فعل کمّي،استاندارد و ضابطه(کمّي کردن اهداف( 

 منظور کردن قید زماني 

 تعیین اهداف با مشارکت کارکنان 

 مقوله سلامت(انداز نهایي درنظر داشتن مقصد و چشم( 

 ّبندی اهدافاولویت 
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 (Objectives)خصوصيات اهداف اختصاصي

I. ( اختصاصي باشندSpecific) 

II.  گیری باشند قابل اندازه Measurable)) 

III.  یافتني باشند دست Attainable)) 

IV.   مرتبط با هدف کلي باشند Relevant)) 

V.   دارای زمان مشخص باشند Time-bounded)) 

 .باشند SMART اهداف اختصاصی باید طور کلی به

 (Activities)ها   تعيين فعّاليتّ

 باشدها ميریزی تبدیل اهداف به فعّالیتّهدف از برنامه 

 انواع فعاّليتّ

  ّهای جاری:فعّالیت  

  ایهای مداخلهفعّالیتّب : 

 باشد بايستي شامل هر دو نوع فعاّليتّبرنامه عملياتي مي

 شوندای اضافه ميهای مداخلههای جاری در بخش جدول تفصیلي به فعّالیتّفعّالیّت

 ها، درنظر گرفتتوان، عوامل مؤثر بر استراتژیها را نیز ميفعّالیتّ   

 بندی شوندبایستي اولویتنیز مي هافعّالیتّ   

 (Time Table) بندیجدول زمان

 باشد که قدمت آن به یک قرن بندی مورد استفاده جدول گانت ميترین جدول زمانمهمترین و متداول

 رسدمي
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 اني باشد که ترتیب زمها( ميریزی و کنترل )پایش فعّالیتّسودمند مدیریّتي برای برنامه جدول گانت یک ابزار

 دهدگرفته را نشان ميهای انجامریزی( شده و فعاّلیتّبیني )برنامههای پیشفعّالیّت

 ّاندفتهررار گقها در محور عمودی آن جدول گانت یک نمودار ستوني است که زمان در محور افقي  و فعّالیت 

 دهندة نتیجة کار در یک مدّت معین استهای نمودار نشانستون 

 ّیتّ هر فعّال زمان موعد و مدّت سهای هر استراتژی لیست شده، سپبرای تهیة نمودار گانت ابتدا کلیة فعّالیت

 گرددشود و براساس تقدّم زماني، جدول گانت رسم ميبیني ميپیش

 ْم اقدامات ش( و انجا)پای اند نیز در جدول ، برای مقایسهایي که عملا  انجام گرفتههدرحین اجرای برنامه، فعّالیت

 .شوند اصلاحي، مشخص مي

 (Gantt Chart) جدول گانت

ای که در ای است که از وظایف پروژهي نمودار میلهو نوع مدیریت پروژه ، ابزاری برای(Gantt Chart) نمودار گانت

هایي که برای برنامه کند. در واقع، این نمودار، تصویری از فعالیتطول زمان برنامه ریزی شده، یک نمای بصری ارائه مي

 .دهدها نیاز دارید، در اختیار شما قرار ميریزی، پیگیری و کنترل پروژه به آن

، تاریخ ها، تاریخ شروعدهد. وقتي فعالیتها و محور افقي بازه زماني پروژه را نشان ميفعالیت محور عمودی این نمودار،

ی پروژه ن اجراگیرد که نشان دهنده مدت زماهایي روی نمودار شکل ميها مشخص شد، میلهاتمام و وابستگي میان آن

 .است

 وزهای خاصت در ران دادن کارهایي است که قرار اسطراحي نمودار گانت و استفاده از آن، یک راه حل مفید برای نش

طف عن و نقاط خ پایاکند تا بتوانند تاریخ شروع، تاریانجام شوند. این موضوع به مدیران پروژه و اعضای تیم کمک مي

 .ای ساده مشاهده کنندبرنامه پروژه را در یک نمودار میله

https://www.irandnn.ir/mag/project-management-knowledge/
https://www.irandnn.ir/mag/project-management-knowledge/
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عه یافته ارهای توسرم افزناستفاده میشود ولي امروزه با استفاده از  منظور نشان دادن طول زمان فعالیتهانمودار گانت به

یشرفت نترل پکایي که برای تهیه و نمایش گانت چارت استفاده میشود میتوان استفاده های دیگری چون مدیریت و 

 .کار، منابع، ارتباطات بین فعالیتها و مسیر بحراني پروژه را هم با این ابزار انجام داد
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