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سخن نخست

زي راهبردي و نقدهاي وارد بر آن ها، که بر تمامی دستاوردهاي بشري نیز رواست؛ به ریریزي، از جمله برنامههاي الگوهاي برنامهبا آگاهی از کاستی
سازي نادرست از هاي راهبردي انجامیده است، پیامدهاي ناشی از مفهومها به ناکارآمدي برخی برنامهرسد آن چه که بر پایه زیست آزمودهنظر می

هاي راهبردي بیش از اي ناروایی تدوین آن است. به سخنی دیگر، ناکامی در اجراي برنامهههدف و ارزش برنامه راهبردي و همچنین کاربست روش
تواند به ، مینارواهاي نظري هاي ناروا از آن است. این کژتابیسازيریزي باشد، ناشی از مفهومآن که، برآمده از نقدهاي نظري به این الگوي برنامه

گرایانه و در نتیجه دیگر گذاري واقعتواند پیامدهایی ناگوار بر هدفمیبرنامه نیز بیانجامد، هاي نادرست در تدوین شناسیکاربست روش
ریزي راهبردي بر پایه شناخت دقیق ریزي راهبردي، از جمله راهبردها و برنامه عملیاتی داشته باشد. چرا که برنامههاي اساسی برنامهبنیان

شده است. بنابراین، برخورداري از چنین شناختی، در گام نخست نیازمند ارتباط صحیح با و روشن محیطی (درونی و بیرونی) پی نهاده
رسد.پذیر به نظر نمیها در فرایند تدوین و اجراي برنامه امکانپذیري روشمند آنآفرینان و ذینفعان اصلی است که جز با مشارکتنقش

ریزي راهبردي چیستایی برنامه

انجامد که قابلیت اجرا، سنجش و ریزي راهبردي هنگامی به کامیابی میهاي نظري گوناگون، برنامهسازيجود مفهومبه این ترتیب، به رغم و
هاي بلندپروازانه، و ها و خواستههمسویی بایسته براي دستیابی به راهبردها و اهداف را داشته باشد. بنابراین برنامه راهبردي فهرستی از آرمان

ها در سازمان نیست. شاید بتوان آن را پرتوافشانی بر ریزي راهبردي، جعبه جادویی براي درمان تمامی کاستیچنین، برنامهدیکته شده نیست. هم
تر، برنامه راهبردي، ابزاري براي ها و تهدیدها براي روشن ساختن دقیق مسیر پیش رو پنداشت. به سخنی سادهها، فرصتها، توانمنديکاستی

تواند به برآورده ساختن ل پدید آمده (وضعیت کنونی) است، که در صورت توافق و همگرایی در ترسیم مسیر پیش رو، میدریافت دلایل مسائ
ریزي یابد، که در گام بعدي، با برنامهریزي راهبردي، زمانی سرانجام میآفرینان و ذینفعان بیانجامد. وانگهی برنامهتر انتظارات نقشاثربخش

آفرینان و پایبندي و پایمردي مدیریت همراه باشد. مبتنی بر واقعیات و همکنشی خودخواستۀ نقشعملیاتی کوتاه مدت

به تصویر کشیده شده است.1هایی است که در نگاره در واقع، برنامه فراگیر راهبردي، پاسخگوي پرسش

: چیستی تدوین، اجرا و ارزیابی برنامه راهبردي فراگیر1نگاره 
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د تدوین برنامه راهبرديفراین

اي پیشنهاد شده است. اما با هاي راهبردي، به ویژه براي نهادهاي عمومی و حرفهالگوهاي نظري گوناگونی براي طراحی و تدوین برنامه
الگوها و اي از توان دریافت که هر یک به فراخور بیانیه مأموریت خود، آمیختهپژوهشی، میوهاي نهادهاي دانشگاهیگذري بر برنامه

اند. شاید بتواند فرایند زیر را که کوشش شده است در طراحی برنامه راهبردي مؤسسه به کار بسته شود، برآیندي فرایندها را به کار بسته
از این آمیختگی برشمرد. 

: فرایندهاي طراحی و تدوین برنامه راهبردي2نگاره 

ریزي راهبرديي برنامههاها و پیش بایستویژگی
). برنامه راهبردي که به صورت میان یا 1383ریزي در واقع دستور کار آینده است (توفیق، هاي انجام شده، برنامهسازيبر پایه مفهوم

هاي پیش روست. انداز و کنششود، در واقع روشنگر چشمبلندمدت طراحی می
توان چنین چکیده ساخت.انجامد را میامیابی آن میریزي راهبردي به کچه که در ادبیات برنامهآن
گرایانه از محیط درونی و بیرونی؛نمایی روشن، فراگیر و واقع
آفرینان و ذینفعان؛رویکردي فراگیر و مورد توافق نقش
مشارکت و پشتیبانی تمام عیار مدیریت؛
ها؛شناسی و کاربست درست آندرك و توافق بر سر مفاهیم و روش
ها؛ري از زیست آزمودهیادگی
هاي اجرایی بر پایه توافق جمعی؛ها و برنامهروشن ساختن اولویت
بردباري در برشناختن نیازهاي ضروري و همچنین در طراحی و اجرا؛
.و سرانجام پایبندي به تغییر

آفرینان کم، تمامی نقشمکنشی، دستبه این ترتیب، روشن است که کامیابی و سرانجام یافتن برنامه راهبردي که نیازمند توافق و ه
هاي ها به ویژه در مرحله طراحی است. افزون بر آن برخورداري از دیدگاهاست، پیش از هر چیز، نیازمند مشارکت همگانی آن

داشته باشد، تواند نقش بسزایی در فراهم کردن منابع (به ویژه براي مؤسسه در مسیر توسعه) کنندگان، کاربران و ذینفعان، که میمصرف
یابد. ضرورتی فزاینده می
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شناسی طراحی برنامه راهبردي مؤسسهروشبازتاب واقعیت: 
ها در عملکرد مؤسسه اثرگذاري اندکی داشته هاي گذشته، این برنامهرسد به رغم برخورداري مؤسسه از برنامه راهبردي در دورهبه نظر می

ها، اهداف و گري مدیریت، نبود مشارکت فراگیر و در نتیجه نبود توافق و پایبندي به ارزشاثر بوده است. مداخلهاست، اگر نپنداریم بی
هاي عملیاتی براي کاربست آن، از سوي دیگر، شاید از جمله دلایل اصلی وانهادن از یک سو، و به سرانجام نرسیدن برنامه...راهبردها و

اي است.ستارگشایی جداگانهیابی آن نیازمند جهایی بوده است که ریشهچنین برنامه

زدگی و ریزي، با نظر مدیریت آغاز گردید. به دلیل شتاباما، در زمینه فرایند طراحی برنامه راهبردي کنونی، با تشکیل کمیته برنامه
رسید. با نمیمند به نظرشناسی فرایند تدوین، که پیشنهادها چندان مشارکت طلبانه و روشها و روشسازيوجود ناهمگرایی در مفهوم

هاي زیر برداشته شد:هاي برخی از اعضا، گامپافشاري

نویسی تهیه شد. هر چند کوشش شد ها از محیط و انجام تحلیل محیطی با مشارکت همگانی، پیشبه جاي گردآوري داده
و جهانی نگاشته شود، به هر هاي ملیآزمودههاي زیست شده، اسناد و منابع پیشین و زیستنویس تهیه شده بر مبناي واقعیتپیش

آفرینان نباشد. هاي نقشتوانست دربرگیرنده تمامی دیدگاهحال می
هاي خود را بیان کنند. نتیجه آن، تهیه نویس تهیه شده در اختیار اعضاي کمیته قرار گرفت، تا نظرها و دیدگاهدر گام دوم، پیش

و دریافت نظراتی پراکنده از سوي دیگر اعضا بود. در نشستی دیگر، قرار نویسی جداگانه از سوي یکی دیگر از اعضاي کمیته،پیش
نویس مشترکی را تهیه کنند که به دلیل پراکندگی نظرات، دستاورد چندانی نداشت و بود اعضاي کمیته با گفتگوي رو در رو، پیش

رد این نشست نیز که تنها به بازگویی نظرات تصمیم بر آن شد که با انجام نشستی همگانی موضوع به آگاهی همکاران برسد. دستاو
رسید.ثربخش به نظر نمیانه چندان همسوي اعضاي کمیته پایان یافت، چندان 

نویس نهایی تهیه ها، پیشدر گام سوم، کوشیده شد با به هم آمیختن نظرات گردآوري شده اعضاي کمیته و استفاده بیشینه از آن
ته براي نظرخواهی فرستاده شد که بازخورد چندانی نداشت.نویس براي اعضاي کمیشود. این پیش

نویس با تغییراتی، براي نظرخواهی تمامی همکاران از طریق پیام فرستاده شد و درخواست شد، هرگونه نقد و اصلاحی بار دیگر، پیش
را بر نیانگیخت و تنها شماري اندك دانند، بازتاب دهند. این روش نیز، که چندان هم کارآمد نبود، همکاري چندانیبر آن وارد می

نویس پدید آورد. در پیشرا بدان پاسخ دادند و تغییراتی اندك 
هاي با پیگیري مدیریت در مورد سرانجام برنامه و طرح آن در شوراي مدیران، پیشنهاد شد براي برخورداري از نظرات و دیدگاه

هاي خود و همکاران تاده شود. قرار شد مدیران برآیند نظرات و دیدگاهها فرسنویسی براي مدیران گروهتمامی اعضاي مؤسسه، پیش
بندي کنند. گروه را براي گنجاندن در برنامه جمع

ها با دیرکرد فراوان، تنها نظرات شخصی و تر بود و به گردآوري نظرات بیشتري انجامید. هر چند برخی گروهاین روش اندکی اثربخش
ها مبنی بر تهیه پرسشنامه نیز دریافت شد، که توانست اب داده بودند. در این میان، پیشنهاد خوب یکی از گروهمحدود مدیران گروه را بازت

نویس، به صورت بندي نظرات دریافت شده و انجام تغییراتی در پیشگشا باشد. به هر حال، پس از گردآوري و جمعدر این گام گره
ان فرستاده شد.پرسشنامه براي تمامی اعضاي علمی و کارکن

زمان، نشست کوتاهی با کارشناسان مؤسسه برگزار شد. در این نشست دلایل، اهمیت و بایستگی این کار و همچنین چگونگی هم
نامه مورد بحث و گفتگو قرار گرفت.پاسخگویی به پرسش

شناسی گرفته تا نیز به همراه داشت: از نقد روشسرانجام این کار، دریافت پاسخ از سوي شمار بیشتري از همکاران شد که پیشنهادهاي زیادي
نویس را فراهم ساخت.ها در مورد تمامیت پیشها در تمامی موارد برنامه که امکان سنجش نظرات آنبینانه آندریافت نظرات باریک

ها و پاسخگویاننامه: شمار پرسش1جدول 
درصدفراوانیدهندگانپاسخ

142/41اعضاي هیأت علمی
208/58عضا غیرهیأت علمیا

34جمع کل
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پذیري تواند نشانگر آن باشد که مشارکتنویس برنامه، همچنین میتغییرات نسبتاً گسترده پدید آمده ناشی از کاربست این روش در پیش
رو در رو با همکاران انجام نیازمند پدید آوردن شرایط مناسب نیز هست. چه بسا اگر، این نظرخواهی ، در آغاز کار، به صورت گفتگو و

تر، در یادگیري جمعی و هاي دقیقشناسی طراحی برنامه راهبردي پیشنهاد شده است، افزون بر یافتهگونه که در روششد، آنمی
برانگیختن همگرایی و پایبندي به برنامه نیز اثرگذارتر بود.

توصیفی آماري پدید آمد، و از سوي دیگر به دریافت پیشنهادهاي ها، از یک سو، امکان تحلیلنامه و ورود دادهبا دریافت پرسش
نویسی بود. به این ترتیب، ویراست دیگري با تغییراتی نسبتاً گري و بازنویسی به زبان برنامهگوناگونی انجامید که نیازمند غربال

اهداف و راهبردها بود. به دلیل موافقت دادن این تغییرات در گسترده و ژرف در تحلیل محیطی شکل گرفت که نیازمند بازتاب
ها از گونه پیشنهادي براي تغییر در آننسبی اعضاي کمیته در مورد چارچوب اهداف و راهبردها و همچنین دریافت نکردن هیچ

کرد اي را دنبال میگانههمکاران، تغییرات پدید آمده از شرایط محیطی، در همان چارچوب پیشین که اهداف سهسوي دیگر
گنجانده شد و امکان تدوین ویراست نخست نهایی پدید آمد.

، کوشش شده است نمایی کلی از برنامه راهبردي یا چارچوب کاري مؤسسه در بازه زمانی پنج ساله به تصویر کشیده شود.  3در نگاره 

ریزي آموزش عالیمه: نماي کلی برنامه راهبردي چارچوب کاري مؤسسه پژوهش و برنا3نگاره 

اندازچشم
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تولید دانش

توسعه و تبدیل
دانش

انتشار و انتقال 
دانش

مأموریت

هاي فرهنگ سازمانیها  /  پایهارزش

پیامدهاي مورد انتظار             برنامه راهبردي                سنجش

انجام مأموریت

توسعه سازمانی براي دستیابی به اهداف در 
هاي مورد چارچوب اجرایی مأموریت بر پایه ارزش

توافق
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شده پذیراي تغییرات زیادي در تبیین این که، براي سرانجام بخشیدن به این ویراست نخست، که بر پایه پیشنهادهاي دریافتآخرسخن 
دهنده توافق جمعی باشد، اي بازتابهاي گوناگونی که بتواند به گونهشرایط محیطی و در نتیجه راهبردها شده است، کاربست روش

پذیر است:کانام
)، بازنگري پایانی است. بر این پایه 2ترین روشی که همگرایی زیادي نیز با فرایند طراحی و تدوین برنامه دارد (نگاره روشمند-الف
توان، با تبدیل این ویراست به پرسشنامه و دریافت بازخورد از تمامی همکاران، ویراست نهایی مورد توافق را تدوین کرد. می
ها برمبناي ش دوم، که از روایی کمتر، اما شتاب بیشتري برخوردار است، فرستادن آن براي مدیران گروه و درخواست بازخورد از آنرو-ب

هاي پیشین نشان از اثربخشی پایین چنین روشی دارد. شود که زیست آزمودههاست. یادآوري مینظرات جمعی گروه
نویس در شوراي مدیران و پذیرش یا بازنگري آن از رهگذر یی برخوردار است، بررسی این پیشروش سوم، که احتمالاً از کمترین روا-پ

بحث و گفتگو در این شورا انجام پذیر است.
بندي نظرات و بازتاب آن در برنامه پذیر است. هر چند جمعاي عمومی نیز امکانشود که امکان بررسی و گفتگو در جلسهیادآوري می

رسد. آسان به نظر نمیراهبردي، چندان
شود. اند سپاسگزاري میدر پایان از تمامی همکارانی که در فرایند تدوین این برنامه همکاري داشته

ها و تحلیل آماري آغاز کار با تبادل تجربه، رایزنی، مشارکت در تهیه پرسشنامه، گردآوري دادهاز جادارد از سرکار خانم روحانی که 
اند، سپاسگزاري ویژه شود. ه و پیاپی داشتهکاري صمیمانمه،پرسشنامه

اند سپاسگزاري شود. از جناب آقاي حسین سمیعی، نیز که در تهیه پرسشنامه و مراحل بعدي آن نیز همکاري داشته
شود. اند نیز سپاسگزاري میاز سرکار خانم زهرا نوري که با بردباري، دقت و سرعت در تنظیم این برنامه همکاري داشته

حمید جاودانی

1393خرداد ماه 
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)Mission Statementبیانیه مأموریت (

پژوهی در قلمرو ریزي آموزش عالی، بسان نهادي عمومی، علمی و مستقل با رسالت دانشموسسه پژوهش و برنامه
صلی اي، محور ارشتههاي آکادمیک و رویکردي فراکنشانه و میانآموزش عالی و با پایبندي به اصول و ارزش

هاي زیر قرار داده است:هاي خود را بر کارویژهکنش

 دانش نظري و کاربردي در قلمرو یادگیري و آموزش عالیو ارتقاي تولید
انتقال دانش به متقاضیان به صورت رسمی و غیررسمی
اي و ملیعالی در سطح جهانی، منطقههاي یادگیرياشاعه دانش پژوهشی در حوزه

)Visionچشم انداز (

پژوهشی، انتظارات روي موسسه، بسان نهادي یادگیرنده، به سویی است که در قلمرو فراهم ساختن دانشمسیر پیش
علمی بازیگران و نقش آفرینان نظام آموزش عالی ایران را با مشارکت و همکنشی آنان فراهم کند و در این زمینه به 

به توان، ظرفیت و بالندگی خود باور داشته و همواره رو، نقاد و نوآور بدل شود. همکاران موسسه،نهادي پیش
ها را از رهگذر فراهم ساختن منابع مالی ها و تصمیمسازمان، سیاستدانش پیاپی و روزآمدسازي کوشند با بهبود می

ايمناسب و نیروي انسانی خود انگیخته و پرتوان با تولید دانش پژوهشی به جایگاهی مناسب در عرصه ملی، منطقه
هاي پیشگامانه، هنگام با تدوین اهداف، راهبردها و برنامهو جهانی دست یابد. براي دستیابی به چنین جایگاهی، هم

- و ارزیابی پیاپی خواهد کوشید در برابر نیازهاي ملتدهی مناسبو پاداشگرایانه و شفاف، و ایجاد سیستم واقع
پاسخگو باشند.منافع ملیهمسو با دولت 

)Valuesها (ارزش

ریزي آموزش عالی در صدد است با دستیابی به جایگاه مناسب اجتماعی (منزلت اجتماعی) موسسه پژوهش و برنامه
اي و جهانی باشد، در اي که پاسخگوي نیازهاي آموزش عالی در عرصه ملی و مشارکت در عرصه منطقهبه گونه

هاي زیر پایبند است:هاي خود، به ارزشکوشش بهبود پیاپی کمیت و کیفیت ستانده

گرایی، شفافیت و پاسخگویی و پایبندي به هنجارها و اخلاق دانشگاهی (آکادمیک)قانون
براي بهبود پیاپی فرایندها و بهگشت سازمانیها و خود انگیختگییادگیري مداوم، ارتقا مهارت
المللیهاي درون سازمانی، ملی و بین گسترش ارتباطات و پایبندي به اصول همکنشی
پایبندي به وفاق، همدلی و اعتماد میان تمامی کارکنان با حفظ احترام متقابل
پاسداري از استقلال موسسه، هویت حرفه اي و آزادي علمی
اي و کارگروهیگرایی، تقسیم کار حرفهاي، تخصصهاي حرفهپایبندي به ارزش
ادي و ملیدانش در قلمرو نهپایبندي به چرخش آزاد اطلاعات و مبادله
گیريپذیري در سیستم مدیریت و تصمیممشارکت
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اعتماد دو سویه و همسویی میان پندار، گفتار و کردار
باور به نظام پاداش مبتنی بر عملکرد و کارایی
احترام و پاسداري از حقوق معنوي و مادي همکاران
ها افراد و ارج نهادن به تلاشهاي انسانیبه رسمیت شناختن و در نظر گرفتن حقوق دیگران و حفظ ارزش

و دستاوردهاي دیگران
باور به کار جمعی
گزینی پایبندي به برپایی شایسته
گیري بر پایه دانش پژوهشیپایبندي به فرهنگ پژوهش و تصمیم
با رویکرد پایداريها و دیگر تولیدات علمینوآوري و کارآیی در اجراي پژوهش
رویکرد پایداري هاي ملی باپایبندي به برنامه
ترام به حقوق پدیدآورندگانحا
پایبندي به نظام ارزیابی براي پاسخگویی به نیازهاي آموزش عالی کشور

نقاظ قوت

توانمندي نسبی در پایش، تولید و انتشار اطلاعات و دانش آموزش عالی
ش عالی در ارکان و برخورداري از جایگاه مناسب بعنوان مرجع تولید دانش پشتوانه سیاستگذاري آموز

نهادهاي سیاستگذار کلان کشور
هاي موسسهکارشناسی درخور پذیرش در چارچوب اهداف و کارویژه–برخورداري از عملکرد علمی
 برخورداري از جایگاه مناسب علمی و اجتماعی،فردي و نهادي در جامعه علمی کشور
ايو توسعههاي گوناگون بنیادي، کاربردي توان نسبی در انجام پژوهش
المللیافزایش فزاینده تولیدات علمی اعضاي موسسه در عرصه ملی و بین
مدیریتی، - برخورداري از توانمندي و کارآزمودگی در مطالعات نیازسنجی نیروي انسانی،تغییرات ساختاري

هاي پنج ساله توسعه بخش آموزش عالیارزیابی و تضمین کیفیت و برنامه
پذیروي انسانی کارآمد، متخصص، با انگیزه و مشارکتبرخورداري نسبی از نیر
ها و ریزي  و دانشگاهگذار، برنامهالمللی سیاستبرخورداري از انگیزه و رویکرد تعاملی با نهادهاي ملی و بین

موسسات آموزش عالی و پژوهشی
 وجود اندیشه هاي اصلاح گرانه در موسسه
علمی موسسههاي اي بودن مطالعات و فعالیتبین رشته
به رسمیت شناخته شدن موسسه بسان پایگاه نظام آمار ثبتی و داده هاي آماري آموزش عالی
برخورداري از موفقیت نسبی در توسعه نیروي انسانی متخصص خود
ریزي تحولات نوین مدیریتی در موسسه، یگانه در تولید و توزیع دانش پشتوانه سیاستگذاري و برنامه

آموزش عالی
ندي در بکارگیري رویکردهاي نوین پژوهشی، آموزشیتوانم
 افزایش سهم بانوان در مدیریت موسسه
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جایگاه منحصر بفرد در تولید دانش مربوط به سیاستگذاري نظام آموزش عالی
نقاظ ضعف

هاي موسسهابهام در اهداف و کارویژه
بر توافقدر و عملی ابی مفهومی ناشی از کژت،هاي موسسهضعف فرهنگ سازمانی همسو با اهداف و برنامه

پذیري، آزادي و خودانگیختگی)ها (شفافیت، پاسخگویی، مشارکتسر ارزش
وجود احساس رفتار نابرابري در میان همکاران
کم بها دادن به حقوق معنوي همکاران
گرایانه در تولیدات علمی موسسهابزارگرایانه و اثبات،ضعف نگرشی و چیرگی رویکرد کمی
ضعف ارتباطی، ساختاري و فرایندي در سیستم تصمیم گیري موسسه
ها و اصلاحات به دلیل فرهنگ موجود نبود گرایش به همکاري و کارگروهی و مشارکت در تدوین برنامه

سازمانی
هاي ترفیع و ارتقاي همکاران و ناهمگرایی در مقررات مربوط به آن ها ابهام در کاررراهه
ع انسانی، مالی، کالبدي و فیزیکی موسسهضعف در مدیریت مناب
کبمود و نامناسب بودن فضاي کالبدي موسسه
کمبود منابع مالی و بودجه پژوهشی موسسه
 رشتگی و ...نوین علمی: پایداري، میانرویکردهايضعف دانش و بینش علمی به ویژه در قلمرو
رکنان به ویژه در امور اداري و مالیکمبود شفافیت و پاسخگویی دو سویه در هر دو سطح مدیریت و کا
هاي نهفته و آشکار موسسهعدم استفاده مناسب و به هنگام از تمامی ظرفیت
ها با رویکرد دهی مناسب با آنضعف نظام ارزیابی و انگیزشی بر مبناي عملکردهاي مورد انتظار و پاداش

آزادي و خود انگیختگی
پایین بودن تولید دانش
اطلاعات آموزش عالیضعف نظام آمار و
شمار اندك نیروي انسانی موسسه در برابر مسائل و مشکلات روز افزون آموزش عالی
ها (نبود ارتباطات میان رایزنی و گیريها و تصمیممند و مدون در تصمیم سازينبود فرایند نظام

گیري و اجراگیري) و تصمیمتصمیم
هاي موسسهی، و اداري در دنبال کردن اهداف و برنامهسالاري بر امور علمچیرگی روزمرگی و دیوان
هاضعف مدیریتی در همکنشی و رایزنی براي توسعه درخور موسسه بر مبناي انتظارات و توانایی
فرایند کند و نامناسب برخی امور اداري و مالی و چیرگی آن بر امور علمی
ها و فرایندهاي پژوهشی موسسهابهام در رویه
م نظام اطلاعاتی  موسسهضعف در سیست
فردي و درون سازمانیضعف ارتباطات میان
امنیت شغلی پایین همکاران
ضعف در انتشار تولیدات علمی موسسه
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 ضعف روابط عمومی در مدیریت، انباشت و توزیع اطلاعات و دانش موسسه و ارتباطات درون و برون
سازمانی

گیري و پاسخگوییها در تصمیمنقش اندك گروه
براي توانمندسازي و توسعه علمی همکاران مندنظامبود سیستم ن
هاي رفاهینبود زیرساخت
دهیها و پاداشگرایانه در فرایند ارزیابییرگی رویکرد کمیچ
گرایانه در تولید دانش، ارزیابی و توزیع دانشاثبات، ابزارگرایانه و چیرگی رویکرد کمی

فرصت ها

 عمومی و گرایش به تدبیرگرایی و واقع گراییتحولات پدید آمده در فضاي
اي موسسه افزایش نیاز سایر نهادها به ارائه خدمات علمی و مشاوره
وجود منابع علمی و مدیریتی قابل دسترس درشبکه اطلاعات جهانی
هاي توسعه ملی کشور در زمینه دانایی محوريراهبردهاي حمایتی برنامه
ها در هاي علمی، پژوهشی، اجرایی و سایر زمینهسازمانی در زمینههاي وجود تجربیات مثبت موفقیت

سایرکشورها
وجود زمینه نسبی براي ارتقاء سطح علمی اعضاء هیأت علمی در کشور
هاهاي دولتی و غیردولتی براي حمایت از برنامههاي مردمی و مشارکت سازمانامکان جذب کمک
عالیگسترش تنوع آموزش
بتاً مناسب در اسناد فرادستی و راهبردي براي توسعه آموزش عالیهاي نسوجود نگرش
افزاريحمایت مسئولین عالی نظام از تولید دانش و نهضت نرم

هاتهدید

گیري در حوزه علم و فناوري سازي و تصمیمنبود باور و اراده کافی براي دانش محور ساختن فرایند تصمیم
این قلمروهاي پژوهشی درو ضعف در کاربست یافته

ریزي و اندیشه راهبرديکم توجهی به مقوله برنامه
دشواري در چرخش آزاد اطلاعات و دانش
 کم ثباتی سیاست هاي عمومی کشور از جمله در قلمرو آموزش عالی
گرایانه، فنی سالارانه و ابزارگرایانه به دانش و تولیدات آنچیرگی رویکرد کمی
نا و استقلال نهادهاي علمیابهام در نقش و عملکرد هیأت ام
اي در نظام انتصاب مدیران حوزه علم و فناوري هاي حرفهثباتی و توجه ناکافی به تجربیات و شایستگیبی
هاي سیاسی کشورهاي علم ستیزانه در برخی از جریانوجود گفتمان
اخلاقی در امور دانشگاهی کشورچیرگی بی
کرد در عرصه ملینبود شفافیت و پاسخگویی در برابر عمل
افزایش مسائل و مشکلات آموزش عالی به دلیل تصمیم گیري هاي غیرکارشناسی و ناگهانی
هاي تخصیص منابع به حوزه علم و فناوريها و اولویتها، روالشفاف نبودن فرایند
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هاي مؤسسههاي ارزیابی عملکرد متناسب با فعالیتنگري و ضعف شاخصیکسان
ند براي دانش پژوهشی در قلمرو آموزش عالیمنبود تقاضاي نظام
ها و سرایت آن به عملکرد موسسه گیريزدگی در تصمیموجود سیاست
هاي موسسه از مقررات و تقاضاهاي غیرکارشناسی و مناسبتأثیرپذیري شدید فعالیت
هاین آنباي و ناهمگرایی ماانباشتگی اسناد ملی برنامه
گیرساز و تصمیمهاي علمی کشور و نهادهاي تصمیمضعف دانش و بینش علمی در نهاد
ویژه در ارزیابی و وجود مقررات ناشفاف و ناهمگرا با انتظارات عملکردها در سطح نهادي و فردي (به

دهی)پاداش
سالاري اداري(سنتی) بر نظام علمی کشورچیرگی دیوان
گیرانمیمهاي عملکردي موسسه بر مبناي گرایش هاي فردي تصوابستگی سیاست
 نبود لایه تصمیم ساز و ضعف در استفاده از دانش پژوهشی در تصمیم سازي و تصمیم گیري ها در قلمرو

آموزش عالی
گیري در بخش آموزش عالیچندگانگی مراجع، ابهام در مأموریت آنها و ثبات ناکافی سیاستگذاري و تصمیم
نوسانات درآمد عمومی کشور و نرخ بالاي تورم
متناسب منابع مالی و پژوهشی بر پایه رسالت ها و کارویژه هاي نهادها در قلمرو آموزش عالیتوزیع نا
پوشش ناکافی منابع مالی پژوهشی کشور در تخصیص اعتبارات متناسب به موسسه
گرایی در حوزه علم و فناوري  و زمینه هاي ناکافی براي توسعه روابط بین بخشیوجود فرهنگ بخشی
 فعالیت در خارج از موسسه براي پژوهشگران جذابیت بیشتر
هاي موسسهانتظارات بالاي وزارت و دیگر نهادهاي ذینفع از موسسه در رابطه با مأموریت
ناپایداري در سیستم مدیریت و تغییرات پیاپی ناهمسو
ها و انتظارات از آننبود تناسب میان منابع اختصاص یافته به موسسه در ارتباط با کارویژه
ی ثباتی مدیریتی در بخش آموزش عالیب
ناکافی بودن سهم پژوهش از تولید ناخالص ملی و عدم تخصیص بهینه منابع به موسسه
 ضعف نظام مدیریت اطلاعات و آمار کشور
از بالا به پایین در گیريتناسبی مقررات و فرایندهاي ترفیع و ارتقا کارکنان و اعضاي علمی در تصمیمبی

این مورد
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: توسعه و بهبود تولید دانش در قلمرو آموزش عالی پایدار 1هدف 
راهبردها

سازمانیتوافق درون و بروناستقلال موسسه، ها برمبناي ها در اهداف و کارویژهساختن ابهامروشن- 
گیريسازي و تصمیمها و فرایندها در سیستم تصمیمسازي ساختارتوسعه و شفاف- 
ام از توان و ظرفیت مالی آشکار و نهفته موسسههنگاستفاده بهینه و به- 
اعضاي موسسه بر مبناي رویکرد آزادي و 1دهی، با عملکرد و کارراهههمسوسازي نظام ارزیابی و پاداش- 

خود انگیختی
ایجاد و تداوم رضایت و امنیت شغلی کارکنان موسسه براي افزایش خود انگیختگی در یادگیري جمعی- 
رویکردهاي موجود در تولیدات علمی موسسهبازنگري نقادانه در - 
ها در فرایند تولید دانش نظري و هاي پایداري و کاربست آندرك و یادگیري مفاهیم، اصول و ارزش- 

کاربردي در قلمرو آموزش عالی
هاي در حال تحول پایداري و تلقی آن بسان فرایند توسعه، بهبود و روزآمدسازي دانش و مهارت- 

انجامدمسائل و موضوعات نوین میزندگی (مادام العمر) که به کشفیادگیري در سراسر
هاي توسعه ادبیات آموزش و آموزش عالی پایدار، بسان فرایندي همیشگی که در برگیرنده تمامی جنبه- 

زندگی باشد 
هاي موسسهتوسعه منابع انسانی، مالی، فیزیکی برمبناي انتظارات و برنامه- 

ن آموزش عالی براي پاسخگویی به نیازهاي ملی و مدیریت کلان آموزش نفعاهمکنشی با تمامی ذي- 
عالی

نقد و بازاندیشی دانش، ساختارها، فرایندها و عملکردهاي نظام آموزش عالی با رویکرد پایداري- 
سازي مفاهیم کلیدي آموزش پایدار (کاهش فقر، شهروندي، صلح، اخلاقیات گنجاندن و جایگزین- 

، حقوق بشر، تندرستی، تنوع فرهنگی، الگوهاي پایدار تولید و جهانیمرو بومی و پذیري در قلمسئولیت
مصرف، حفاظت زیست محیطی، مدیریت پایدار منابع طبیعیو تنوع زیستی و بومی) در مطالعات، 

پایدارعالیهاي آموزش و آموزش ها، الگوها و برنامهسیاست
اي که پاسخگوي مسائل اي در تولید دانش به گونه، چند و میان رشتهگشودن رویکردهاي کل نگرانه- 

واقعی زندگی همگرا با پایداري باشد
گذاران و تمامی نقش آفرینان قلمرو آموزش و گران، دانشجویان، سیاستشبرانگیختن حساسیت پژوه- 

فاهیم، رویکردها و الگوهاي پیشینهاي ناشی از مآموزش عالی به آسیب
ناپذیر از آموزش پایدارخش جداییي بومی بسان بهاپاسداشت و گرامیداشت دانش- 

1 -Carrier
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توسعه و تبدیل دانش پژوهشی به تصمیم ، سیاست و برنامه: 2هدف 
راهبردها

3پژوهیو سیاست2سازي، تصمیم1پژوهیدرك توسعه و توافق برسر مفهوم دانش- 

سازيپژوهی و تصمیمپژوهی، سیاستهاي دانشتوسعه علمی اعضا با مفاهیم و روش- 
سازي منابع انسانی، مالی و فیزیکی مناسبفراهم- 
پژوهیدانشموسسه همسو با کارویژهنظام مدیریت دانش درتوسعه - 
دهی به خودانگیختگی در اي که سیستم ارزیابی و پاداشکارراهه اعضاي موسسه به گونهردبازنگري - 

پژوهی بیانجامد زمینه دانش
همکاري با نهادهاي علمی و دانشگاهی در قلمرو ملی و توسعه توان تولید دانش موسسه با گسترش- 

جهانی 
گیري و سیاستگذاري در قلمرو ساز در فرایند تصمیمتصمیمکوشش براي برانگیختن انگیزه و ایجاد لایه- 

آموزش عالی
گیر با ایجاد ارتباط دوسویه چرخش آزاد اطلاعات و افزایش همکنشی با نهادهاي سیاستگذار و تصمیم- 

دانش
اي که در تبدیل دانش با رویکردهاي نوین، کارآمد و اثربخش باشدتوسعه سازمانی موسسه به گونه- 
گیران و دیگر نقش آفرینان آموزش عالی در کاربست سازان، تصمیمبرانگیختن احساس نیاز تصمیم- 

هاها و برنامهها، سیاستدانش پژوهشی در تصمیم
سازي دانش ا براي اجتماعیهگیريارتباطات و تصمیمتوسعه فرهنگ درك و احترام دو سویه در- 

پژوهشی

1- Knowledge Broker
2 - Decision Broker
3 - Policy Research
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نفعان آموزش عالی بسان کالایی عمومی: انتشار و انتقال دانش در میان نقش آفرینان و ذي3هدف 
راهبردها

اي که به مرجعیت موسسه در قلمرو آموزش افزایش دقت علمی در نظام تولید اطلاعات و دانش به گونه- 
مدعالی بیانجا

سازي دسترسی هاي موسسه براي آسانگسترش سیستم اطلاعاتی و انتشاراتی و تنوع بخشی به رسانه- 
به اطلاعات و دانش تولید شده

توانمندسازي نیروي انسانی موسسه براي انتشار و انتقال دانش- 
انش افزارهاي متناسب با هدف و راهبردهاي انتشار و انتقال دافزارها و نرمفراهم آوردن سخت- 
کوشش مدیریت براي جذب منابع انسانی، مالی و فیزیکی مناسب در این زمینه - 
مند و با توجه به امکانات و توان آشکار و هاي رسمی و غیررسمی موسسه به صورت نظامتوسعه آموزش- 

نهفته آن
؛هاي آموزش پایدار در قلمرو ملی و جهانیسازي اصول و ارزشافزایش آگاهی عمومی و اجتماعی- 
اي که دسترسی بدان براي مخاطبان و ها، اطلاعات و دانش به گونهمشارکت در چرخش آزادانه داده- 

پذیر باشد؛همگان امکان
اي که اي شفاف، روزآمد، منسجم و برخوردار از روایی به گونهها و اطلاعات به گونهتوسعه نظام داده- 

باشد؛رسانی براي همگانپاسخگوي نیازهاي مطالعاتی و اطلاع
ها و اي که به انتشار فراگیر و دسترسی آسان دادههاي مناسب به گونهگیري از فنون و فناوريبهره- 

اطلاعات و دانش تولید شده بیانجامد؛
ها، اطلاعات و دانش پژوهشی،پویاسازي نظام ارزیابی و پاسخگویی با انتشار به هنگام و همگانی داده- 
اعات و نهادهاي علمی در قلمرو ملی و جهانی؛گسترش ارتباط و همکاري با اجتم- 
سازي گیران و عرصه عمومی جامعه براي بهینهدریافت بازخورد از همالان، دانشجویان، تصمیم- 

بروندادهاي موسسه.
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هاپیوست 

موضوعات راهبردي اثرگذار بر برنامه راهبردي موسسه)1
هاي اثرگذار محیط درونیمولفه) 2
اي اثرگذار محیط بیرونیه) مولفه3



: موضوعات راهبردي اثرگذار بر برنامه راهبردي موسسه1نگاره 

محیط درونی

مدیریت و راهبري

قلمرو کنشی
(جایگاه سازمانی)

ي سازمانیراهبردها

هاي سازمان و فناوري کنش
موسسه

خدمات و تولیدات عالی و 
نوآوري 

موضوعات راهبردي هاگذر ویژه

اصول و ارزشها

بیرونیمحیط  انتظارات محیط آکادمیک

انتظارات محیط جهانی آثار، پیامدها

ايانتظارات محیط منطقه آثار، پیامدها

هايانتظارات محیط

پیامدهاآثار، 

نوع و چگونگی حمایتهاي ملی، 
اي و جهانیمنطقه

آثار، پیامدها و انتظارات قوانین 
و مقررات

توافق بر سر اصول برنامه 
راهبردي

اي: اقتصادي، سیاسی، فرهنگی، اجتماعی و حقوقی (ملی و جهانی)عوامل زمینه

عف
و ض

ت 
 قو
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نق

صت
فر

دها
هدی

 و ت
ها



هاي اثرگذار محیط درونی: مولفه2نگاره 

هاي مهارتی و توانمندي سازمانبرجستگی-
درونگر/ / برونگرا-
علمی/ خدماتی-
راهبردهاي مالی سازمانی-

oاثربخشی
oرشد
oمشارکت در بازار و جذب منابع

محیط درونی

رهبريمدیریت و

قلمرو کنش (جایگاه موسسه)

راهبردهاي سازمانی

خدمات و تولیدات علمی و 
اصول و ارزشهاي بنیادیننوآوري

سازمان و فناوري موسسه

مدیریت دیوانسالار اداري سنتی برپایه زنجیره فرماندهی، کنترل-
مدیریت هوشمند (سایبرنتیکی) بر پایه مشارکت، خودگردانی و پاسخگویی-
سسه<و ایجاد تحول در م(OD)سعه سازمانی تو-
فرهنگ سازمانی و روابط درون سازمانی-
دهی و کار راهه ترفیع و ارتقا کارکنانسیستم پاداش-

نی (اساسنامه وضعیت حقوقی و قانو-
موسسه)

منابع انسانی-
فضاي کالبدي-
منابع مالی-
منابع علمی-
منابع فیزیکی-
شرح وظایف کارکنان-

استقلال آکادمیک-
آزادي علمی-
ثبات شغلی-
خودگردانی و آزادي فردي-
پاسخگویی-

تولید دانش
اشاعه دانش
انتقال دانش
تبدیل دانش

جایگاه جهانی-
گاه علمیجای-
مخاطبان و ذینفعان-

اي: حقوقی، قانونی و مالیعوامل زمینه

(آموزش، پژوهش و خدمات اجتماعی)



هاي اثرگذار محیط بیرونی: مولفه3نگاره 

محیط بیرونی

آثار، پیامدها و انتظارات برآمده از قوانین و مقررات

محیط بیرونی

و جهانیاي هاي ملی، منطقهشناسی حمایتگونهدانشگاهی آکادمیکآثار، پیامدها و انتظارات 

محیط ملیآثار، پیامدها و انتظارات المللیآثار، پیامدها و انتقادات محیط جهانی و بین

ايمحیط منطقهآثار، پیامدها و انتظارات 

اي: اقتصادي، سیاسی، فرهنگی، اجتماعی و حقوقی (ملی و جهانی)عوامل زمینه


