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حسین اکبری یزدی-علیرضا الهی
1400آذرماه 

کمیته ملی المپیک
کمیسیون همبستگی المپیک

ویژگی های برنامه ریزی راهبردی در ورزش



رویكردهای برنامه ریزی درسازمان

رويكرد گذشته گرا ؛•

رويكرد حال گرا ؛•

رويكرد آينده گرا ؛•

رويكرد تعاملی ؛•
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ر مهم ترین عنص: تغيير
نیشکل دهنده دنيای کنو

شكنیهنجاروگراییسنت
تغییرزیربناییاصول

غییرتفضایدرتفكرساززمینهیادگیری؛
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ترس،احساسشدیدتغییر
ایجادسردرگمیوناامنی

.می کند

تربهشویم،همراهتغییربااگر
تربه.کنیمدركراآنمی توانیم
بهره برداریآنازمی توانیم

.کنیم

تغییرمقابلدرروانیحالتدو



نيستخوبتغيير⃝

استربهتباشد،لازمتغييراگر⃝
صورتپيوستهوآهستهکه

.گيرد

حفظ وضع موجود سنت گرایی چیست؟ 
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انسان معقول

انسان غيرمعقول

پذیرش هنجارها

همسان سازی

پذیرش روال ها

تغييردر هنجارها

رفتارهای غيرهمسان

ابداع و نوآوری





سه اصل تغيير: چارلز هندی 
(“عصر سنت گریزی”از کتاب )

.تغييرات در عصر کنونی ناپيوسته اند

رین تغييرات کوچك می توانند بزرگت
.تفاوت ها را در زندگی ما بوجود آورند

لزم برخورد با تغيير ناپيوسته، مست
.اندیشه واژگون ناپيوسته است
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هاندناپيوستتغییرات : اصل اول چارلز هندی

قورباغه و آب گرم
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جلبك بر روي
آب استخر 

هاندناپيوستتغییرات : اصل اول چارلز هندی
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حرارتمركزيدودكشآتش

سرآغازها کوچک اند: اصل دوم چارلز هندی
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ونتفكر واژگ: اصل سوم چارلز هندی

درنظر گرفتن مسائل نامحتمل

.ندشرکت هاي خدماتی بر اساس تقاضاي مشتري خدمت ارائه می کن

.براي کسب اطلاعات روزنامه می خریم

(lateral thinking)معادل تفکر جانبی

EDWARD DE BONO
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یادگیری 
زمینه ساز تفكر در فضای تغییر



15

موانع 
یادگيری

سندروم آنها 

تحقیر/ بیهودگی
سرقت
مقاصد

فراموش کردن 
اهداف و آرمان های 

رشد فردی برای  
ارضای اهداف بالا  

مرتبه سازمان

منتظر بمانيم تا دیگران 
برای ما تصميم بگيرند

تن دادن به تحقيری  
که سازمان به طور  
طبيعی و از طریق  

وسواس کنترل به ما 
اعمال می کند



ا  آزمایش های گاوس در بررسی تجربی نظریه تنازع بق

روی تك سلولی ها( تکامل داروینی)

ن گونه هارهيافتهای تجربی زیست شناسی در زمينه رقابت بي

ابهمشکاملاشيوهیكبهتوانندنمیمشابهیزندهدوموجودهيچ

!...کنندزندگی

آنهاستتنوعکنندمیتوجيهراموجوداتفراوانیکهچيزی

مزیتیجادامنظوربهتلاش:بقاتضمينمنظوربهمنابعسربررقابت

رقابتی

چرا استراتژی؟

آموزه هایی از بيولوژی



چرا استراتژی؟ استنباط هایی در راستای نگرش نسبت به استراتژی

بنگاه ها و کسب و کارها نيز مانند

.ندارگانيزم ها برای بقا رقابت می کن

در دراز مدت کسب و کارهایی که 

ط بتوانند، بهترین تطابق را با محي

.ایجاد کنند، بقا می یابند



شای ضرورت راهگ: تفکر استراتژیك
مدیران برای مواجهه با تغيير 

رزمهنردراستراتژیکتفكرهایریشه
تژیکاستراتفكربرایلازمهایشایستگی
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Don't fight in the North or the South. 

Fight every battle, everywhere, always, in your mind. 

Everyone is your enemy, everyone is your friend. 

Every possible series of events is happening all at once. 

Live that way and nothing will surprise you. 

Everything that happens will be something that you've seen 

before.
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http://gameofquotes.blogspot.com/2017/07/dont-fight-in-north-or-south-fight.html
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فکر کردن در مورد استراتژی: “ یان ویلسون

يفی استفاده از مقایسه و تشابهات ک: “رالف استيسی”
برای خلق ایده جدید خلاقانه

معماری هنرمندانه استراتژی  : “ گری همل”
برمبنای خلاقيت و فهم کسب و کار

راهی متفاوت برای فکر کردن:“ هنری مينتزبرگ”
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شایستگی های لازم برای تفکر
استراتژیك 

مشتركدورنمایخلق
سیستمیتفكر

خلاقیت



23

طراحی استراتژیتفكر سیستمی زیربنای 

دیدن مشابهت در چيزهای متفاوت دیدن تفاوت در چيزهای مشابه

بينش در کاربرد این دو قابليت



یتعریف تفكر سیستم
روش شناسیر،تفکشيوهاین.استآنپدیده هایوهستیجهانبهنگاهنوعیسيستمیتفکر

چيدگیپيوآشفتگیازآکندهمحيطدرفرهنگی-اجتماعیسيستم هایبرایرامؤثری
بلکه شودنمینگاهسيستمیكجزئياتواجزاءبهصرفاٌسيستمی،تفکردر.می دهدارائه

.می شودبررسیمحيطواجزاءبرهم کنشنيزواجزاءبينتعاملچگونگی
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خلاقیت
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تفکر 
همگ

را

رتفک
وا

گرا

مجموعه اي راه حل مختلف
سنجش خلاقيت

راه حل واحد و درست
سنجش هوش

توليد جزئيات

اتاکيد بر گسترش پاسخ ه

اصالت

توليد راه حل های نو

خهاتاکيد بر منحصر به فرد بودن پاس

انعطاف پذیری

توليد ایده های متنوع

اتاکيد بر تنوع پاسخ ه

سيال بودن
توليد ایده های فراوان

خ هاتاکيد بر کميت پاس

بسط



مزایای برنامه ریزی راهبردی و ویژگی های آن

جامع بودن

خوش بینانه بودن

ساده نویسی

یکپارچگی و همسویی استراتژیک

تاکید بر اثربخشی و کارآیی

غلتان بودن برنامه ریزی

محور اتحاد فعالیت ها و اهداف در سازمان

کاهش اتلاف ها

همسویی با فرهنگ سازمانی

تاکید بر اهداف فردی و سازمانی

جلب مشارکت ذینفعان

اولویت بندی ذینفعان



موانع موفقیت راهبردی در ورزش کشور

 عدم درک صحیح مدیران عالی از مفهوم مدیریت راهبردی و مزیت
های آن

توجه اندک به مرحله برنامه ریزی برای برنامه ریزی

واقع بین نبودن در تدوین برنامه ها

عدم بازنگری راهبردها در فواصل زمانی مناسب

انتخاب مدل مناسب تدوین راهبرد

جدایی فاز تدوین از اجرا

باورهای نادرست در خصوص مدیریت راهبردی
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برای برنامه ریزی استراتژیك اثربخش
یك سازمان ورزشی

اتژی در پنج قاعده سرانگشتی برای اثربخشی استر
سازمان های ورزشی



30
3
0

نياز به هماهنگی با اهداف و 
برنامه های بالادستی

استقلال موضوعی فعاليت 
واحدهای وابسته و نياز به 

استقلال و انعطاف نسبی در 
عمليات

ه اهداف بلند مدت ناملموس که ب•
تندسختی قابل اندازه گيری هس

پيچيدگی معيارهای اولویت  •
بندی اهداف  

ترکیب اهداف

تعدد برنامه های استراتژیک

سیاسی-رویكرد عقلایی

نیدبه تفاوت های سازمان ورزشی و محیط  کسب وکار توجه ک: قاعده اول 

تعادل در دوگانه 
تمقبولی-مشروعیت

خط فرمان رسمی در مقابل •
قدرت ناشی از دانش

ر نياز به اقناع و اجماع سازی ب•
اولویت ها
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ص منبع انگیزه های سازمان ورزشی خود برای جهت گیری استراتژیک را مشخ: قاعده دوم
کنید
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انگیزه های درونی

:مدیریت داخلی براي دستيابی به•
کارایی و اثربخشی

انگیزه های بیرونی

رقابت•

تغييرات در محيط ورزش•

کاهش منابع تأمين مالی•
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از یک فرایند روشن رسمی تبعیت کنید تا  : قاعده سوم
مدیریت  اطلاعات در فرایند برنامه ریزی یكپارچه شود
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Vision

Mission

statement

Strategic goals

Objectives

Key Performance Indicators (KPIs)
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مشارکت را تقویت و تعهد را عینی سازی کنید: قاعده چهارم
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منابع سازمانی را با استراتژی همراستا کنید: قاعده پنجم

34

Objectives

✔

✔

✔

Expenditures

$

$

$

$✔



تمام شأن و عظمت 
.انسان در فكر اوست

(پاسكال)



:استراتژیکمدیریتتعریف

وهنر:دکرتعریفگونهبدینرااستراتژیکمدیریتتوانمی
کهنهچندگاایوظیفهتصمیماتارزیابیواجرا،تدوینعلم

دستخودمدتبلندهایهدفبهسازدمیقادرراسازمان
.یابد

:استراتژیکمدیریتمراحل
:شودمیمرحلهسهبرگیرندهدراستراتژیکمدیریتفرایند

ها  تدوین استراتژی

هااجرای استراتژی

هاارزیابی استراتژی



Plan to Plan 
گامی اساسی جهت تحقق برنامه ریزی 

راهبردی



برنامه ریزی برای برنامه ریزی

انگيزهتعهد و -

به نمایش دسترسی-چرا به برنامه راهبردي نيازمندیم؟ استفاده اثربخش از منابع)

(تقویت وجهه سازمان ورزشی-الزام سازمان هاي بالادستی و حاميان-اهداف

؟ چه توسط چه کسانی–جمع آوري اطلاعات )چگونه ميخواهيم برنامه را تدوین کنيم؟ -

(مدلی؟

(طولانی–کوتاه -فوري)زمان -



بودجه-
بستر سازي براي تغييرات-
هماهنگی با سازمان هاي موازي و -آمادگی ذینفعان و مشارکت آنها-

بالادستی
تشکيل شوراي راهبردي-



ویژگی های عناصر مشترک 
در برنامه های راهبردی
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(چشم انداز)دورنما 

.کندمیایجادخلاقکششسازماندرخوبدورنماییكازاستفادهبااستراتژیكرهبر



بينسازگازيوسازماندروندرهماهنگيموجباندازچشم
.شودميسازمانهايفعاليتوتصميمات

 اعتقاد افراد سازمان به چشم انداز موجب بروز انرژي زيادي در سازمان
.ميشود

چشم انداز



یکبيانيهچشماندازخوب

  داراي آرزويي روشن براي آينده
(ما در آينده چه هستيم) 

ارنديک تصوير مدون از آن چيزي که ذي نفعان سازمان آرزو د
 چالش بر انگيز و رو به کمال
داراي اميد و شوق براي ذي نفع ها
  مايه اتفاق نظر
ساده و کوتاه



چشم انداز ورزش انگلیس

فق کشوری با يک ملت ورزشی فعال و مو
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ان چشم انداز آینده ورزش انگلستان در قالب یك چشم انداز کمی بي
:گردیده است

درصد 70ارتقای سطح فعاليت جسمانی مردم انگلستان به گونه ای که–1
حد مطلوبی از فعاليت جسمانی را داشته  2020مردم انگلستان در سال

)بار در هفته5دقيقه تمرین ملایم ،30)باشند 

،تيم های 2020ایجاد موفقيت های ورزشی بگونه ای که درسال –2
ه بندی در رتب( بالاخص ورزش های دارای عموميت بيشتر )ورزشی انگليس 

جهانی ،بين پنج تيم اول دنيا قرار گيرند  



(:VISION( )1397)چشم انداز کمیته ملی المپیک 

نا با سازمانی پویا و مستقل، کاروان ورزشی موفق و اخلاق گرا و جامعه ای آش

آرمان های جنبش المپيك



مفهومماموریت

 متمايز کننده مقصود يک سازمان از مقصود سازمان هاي مشابه؛

نوعفناوري،نوعمحصول،نوعمورددرسازمانتصميمنشان دهنده
مطلوبيتصويرايجادبرايآنبيانو...وجغرافياييمنطقهمشتريان،

تازهسازمانيکدر)خودبهذينفعگروههايجذبوعمومبراي
(تاسيس



اجزاءتشکيلدهندهبيانيهماموریت

فلسفهوجوديسازمان
مشتريان شرکت چه کساني هستند؟: گروههدف
محصولات يا خدمات اصلي شرکت چيست؟: محصولاتیاخدمات
هيم؟محصولات و خدمات خود را در چه گستره جغرافيايي ارائه مي د: منطقهجغرافيایی
باورها، ارزش ها و اولويت هاي اخلاقي شرکت چيست؟: هاياساسیارزش
شرکت داراي چه مزيت رقابتي يا شايستگي ممتاز است؟: مزیترقابتی
اساسیفرایندهاي

نهاییهدف





ارزش های سازمانی

اساسیوپاديراعتقادیاصولسازمانیهایارزش•
.باشندمیسازمانيک
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:شد باید پنج ویژگی داشته باییک بیانیه ارزش

شفاف و قابل فهم پذير باشد. (براي همه يكسان .)1

در سازمان قابل رويت باشد. 2.

شرط بقا و رشد سازمان باشد. 3.

با اهداف سازماني مرتبط باشد. 4.

ارزش ها بايد با هم همسو و هم افزا باش. .ند5
آرمان و ماموريت سازمان
بر مبناي ارزشها تدوين

مي يابند در شرايط متغير 
آنچه كه تغيير مي كند

ماموريت سازمان مي باشد
نه ارزشهاي كليدي

رزشها مفاهيمي نيستند كه دائما در حال تغيير و تحول باشند و ا
شايد بتوان اين گونه. اصولا در كوتاه مدت قابل تعريف نيستند

عنوان نمود كه موقعيت سازمان در دوره عمر خود، مي تواند شكل 
.دهنده ارزش ها باشد



ارزش های 

محوری

احترام 

متقابل

کار تيمی و 

خرد جمعی

بازی 

منصفانه

شفافيت و 

پاسخگویی

مسئوليت 

های 

اجتماعی

اعتبار بين 

المللی 

عدالت 

محوری

برنامه 

محوری

شایسته 

گزینی و 

شایسته 

سالاری



حوزه های کلیدی عملكرد در برنامه 
ریزی استراتژیک
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ساختار، اساسنامه و فرایندهای سازمانی

منابع انسانی

المپیزم و مسئولیت اجتماعی

بازی ها و رویدادها

دیپلماسی و روابط بین الملل

تحقیق و توسعه

بازاریابی و منابع درآمدی پایدار

ارتباطات و رسانه ها

زیرساخت ها

د 
کر

مل
 ع

ی
يد

کل
ی 

ها
ه 

ط
حي



محيط خارجی

محيط کلان 

محيط خرد 

(صنعت یا بخش)

محيط داخلی

سازمان

55

11

وفرصت هاخارجی،محيطبررسیدر
شناساییشرکترويپيشهايتهدید

تدوینبابتوانندمدیرانتامی شوند،
فرصت هاازمناسباستراتژي هاي

تهدیدعواملاثراتوکنندبهره برداري
.دهندکاهشراکننده

:عمومییاکلانمحيط•
وربطکهاستکلانینيروهايشامل

مانسازفعاليت هايبرغيرمستقيم
.می گذارنداثر

:تخصصییاخردمحيط•
گروه هایییاعناصرازدستهآن

شرکتبرمستقيمبطورکهاست
آنازنيزخودومی گذارندتاثير
.می پذیرندتاثير





مواردی که باید در تحليل محيط خارجی به آنها 
!!توجه داشته باشيم



تحليل محيط درونی سازمان



سازمانیمنابع 

فرهنگ  

سازمانی

یسازمانساختار 

محيط درونی



5M

Management

منابع 

مدیریتی

Money

منابع مالی

Material

منابع مادی

Machine

منابع 
تجهیزاتی

منابع  
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چگونگی تشخيص نقاط ضعف و قوت
مفهوم شایستگی بارز و محدودیت



تعریف راهبردها
ویژگی های یک راهبرد خوب

ضرورت اولویت بندی راهبردها
در اولویت بندی راهبردها باید به چه مسایلی توجه کرد؟ 
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موارد مهم در فازهای اجرا و ارزیابی راهبردی

یص  تعیین اهداف کمی، سنجه ها، اقدامات عملیاتی و نحوه انجام آنها، نحوه تخص•
یستم  منابع و بودجه، زمان شروع و پایان، مسئولیت ها و اختیارات هر حوزه و فرد، س

ارزیابی
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پروژهنهایی نمونه خروجی 
حوزهكليدي

عملکرد
ااستراتژيه

اهدافكمی
وسنجهها

هاجراكنندعملياتاقداماتراهبردي
همکاري
كننده

ناظراجرا
زمان
شروع

زمانپایان

وبازاریابی
درآمدزایی

لاستراتژياو
----

----

1شمارهاقدامراهبردي

عملياتاول
كميته
روابط
عمومی

دبيركلاداريامور
مهراول

1397
آبان30

1397

كميسيونعملياتدوم
بازاریابی

دبيركلمالیامور
مهر20

1397
1397آذر30

عملياتسوم
....................

عملياتچهارم
....................

2شمارهاقدامراهبردي

3شمارهاقدامراهبردي

4شمارهاقدامراهبردي



موانع موفقیت راهبردی در ورزش کشور

 عدم درک صحیح مدیران عالی از مفهوم مدیریت راهبردی و مزیت
های آن

توجه اندک به مرحله برنامه ریزی برای برنامه ریزی

واقع بین نبودن در تدوین برنامه ها

عدم بازنگری راهبردها در فواصل زمانی مناسب

انتخاب مدل مناسب تدوین راهبرد

جدایی فاز تدوین از اجرا

باورهای نادرست در خصوص مدیریت راهبردی
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اجازه ندهيم كه دچار مرگ تدريجي  
!بشويم

دانش خود را تسهيم کنيم، که طریقی براي 
.دستيابی به جاودانگی است


