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 ازین یفاتح مرادکارشناس:  همکار

 : اعضای پنل

موسسه  محترم  خانم دکتر نسرین نورشاهی )ریاست    ، (شیراز  دانشگاهمحترم    ریاست)نادگران  حمید

برنامه  و  عالی(،  پژوهش  آموزش    وزارت  پشتیبانی  و  اداری  امور  کل  مدیر)خراسانی  اباصلتریزی 

پژوهشی    محترم  دکتر رضا منیعی)معاون،  (مدرس  تربیت  دانشگاه  استاد)  سمنانیان  سعید  دکتر  ،(علوم

برنامه  و  پژوهش  عالی(،  موسسه  آموزش   ریزی برنامه   دفتر  اجرایی  محترم  معاون)نوری  امیدریزی 

 استاد )ساکتی  پرویزخانم معصومه قارون )معاون محترم توسعه مدیریت و منابع(،  ،  (عالی  آموزش

  دیدانشگاه شه   یتیدانشکده علوم ترب  یعلم  أتیعضو محترم هدکتر محمد قهرمانی )  ،(شیراز  دانشگاه

دکتر  (  دانشگاه شهید بهشتی  ریاضی  علوم  دانشکده  دانشیار)  آبادی  حبیب  فقیهی  محمدرضا  ی(،بهشت

   شورای ،  کشور  فناوری  و   علم  ستاد  پژوهش   و  آموزش  گذاری سیاست  مدیرکلسید جلال موسوی )

دکتر  (، علمی گروه مدیریت آموزش عالیعضو هیأت ) پناه یزدان احمدعلی دکتر  ( فرهنگی  انقلاب

  هیات  عضو  و  بهشتی  شهید  دانشگاه  حسابداری  و  مدیریت  دانشکده  استادزاده )محمدرضا حمیدی

  فردوسی  دانشگاه  علمی  هیات  عضو)خوراکیان  علیرضا  (،ایران  راهبردی  مدیریت  انجمن  مدیره

  گروه  علمی  هیات  عضو)شاهین  علیرضا  دکتر،  (شریف  دانشگاه  دانشیار)  آراستی  محمدرضا  ،(مشهد

   ، (ایران  علم  ترویج  انجمن   مدیره   هیات  محترم  رئیس)قدیمی  اکرم  ،(اصفهان  دانشگاه   شناسیزمین

،  (انسانی  سرمایه  و  مدیریت  مطالعات،  رشد  پویای  موسسه  راهبردی  مطالعات  مشاوردکتر محمد الهی )

(، خمینی  امداد  کمیته  ورز  اندیشه  ی  مرکز  هیئت  دبیر  و  رئیس  مشاوردکتر محمدعلی علیمردانی )

( احمد مدنی  انبیائی  خمینی  امام  امداد  کمیته  بودجه  و  ریزی  برنامه  دفتر  معاونسید  (، محمدرضا 

  و   صنایع  مهندسی  دانشکده  استاد)  ذگوردی  الدین  حسام  (،ایران  راهبردی  مدیریت  انجمن  دبیرکل)

،  (اهواز چمران دانشگاه عمران  گروه استاد) غفوری حمیدرضا، ( ریزیبرنامه  دفتر معاون و هاسیستم

دکتر    ،(اصفهان  خوانسار  دانشگاه  کامپیوتر  و  ریاضی  دانشکده  ریاست)خوانساری  وحدتی   سعید

دکتر سید  ریزی آموزش عالی (،  غلامرضا ذاکرصالحی )عضو هیات علمی موسسه پژوهش و برنامه 

دکتر سیده مریم  (،  یآموزش عال  یزیرموسسه پژوهش و برنامه   یعلم  اتیعضو ههادی مرجائی )

ریزی آموزش عالی(، دکتر داوود حاتمی  حسینی لرگانی )عضو هیات علمی موسسه پژوهش و برنامه 

ریزی آموزش عالی(، دکتر احمدرضا روشن)عضو هیأت هیات علمی موسسه پژوهش و برنامه   )عضو

و   پژوهش  موسسه  علمی  هیات  )عضو  رشیدی  زهرا  دکتر  عالی(.  آموزش  مدیریت  گروه  علمی 

عالی(،  برنامه  آموزش  دکتر (،  نصیری  خواجه   پژوهشگاه   امنای  هیئت  عضو)  توکلی  علیرضاریزی 

دکتر گلپر مهرابی   (.تهران  ،ییدانشگاه علامه طباطبا  ،یآموزش عال  تیریمد  یدکترفیروزه اصغری )

  دفتر   مسئول  کارشناس)   منصوری  سمیه،  حسینی  حاجی  مجتبی  دکتر)دانشگاه علامه طباطبایی(،  

پژوهی آیندهدکتر مقصود فراستخواه )دبیر علمی میز    (،خمینی  امام  امداد   کمیته  بودجه  و  ریزی  برنامه

  کمالی   حامد(،  ریزی آموزش عالیموسسه پژوهش و برنامه )کارشناس    زهره سیفی پور،  آموزش عالی(

 (، عالی آموزش ریزیبرنامه و پژوهش موسسه کارشناس)

 پژوهی: فاتح مرادی نیازکارشناس میز آینده

 فاتح مرادی نیازتحریر مباحثات: 
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 فهرست مطالب 

 صفحه  عنوان

 34، 3 نورشاهی نسرین    مقدمه:                                                  

 33، 4 پناه احمدعلی یزدان             : طرح بحث

 11 محمد قهرمانی                 :                                          ارائه

 14 مقصود فراستخواه         :                                         مباحث پنل

 15 محمدرضا فقیهی حبیب آبادی                          

 32، 16 پرویز ساکتی    

 19 سعید سمنانیان      

 22 محمد الهی 

 24 ی محمدرضا آراست         

 26 زاده ی دیمحمدرضا حم              

 29 احمدرضا روشن       

 30 سید هادی مرجائی           

 31 محمد توکلی   

 33 زهرا رشیدی   

 موکول شد یبعد یهاپنل گیری و سناریوهای پیش رو  به  ، نتیجه با توجه به ادامه بحث
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 : مقدمهنورشاهی نسرین دکتر

سروران گرامی و سپاسگزارم بابت قبول دعوت،  کنم خدمت  ی میهمانان عزیز و ارجمند، خیر مقدم عرض می بنده عرض سلام دارم خدمت همه

کنم که مثل ی پنل داشته باشیم. مقدمتاَ عرض می مثل همیشه به ما افتخار دادید و امیدوارم که ساعات خوب و مفیدی را با شما عزیزان در ادامه 

 گیرد.یران مدنظر و موضوع بحث قرار می روی آموزش عالی و نظام آموزش عالی اپژوهی، موضوعات متنوع پیشروال گذشته در میز آینده

ای که به  نگرانه شان و بر اساس نگاه بلند و آیندهپژوهی موسسه، بر اساس تشخیص جناب آقای دکتر فراستخواه در واقع دبیر گرامی میز آینده

ان و در گفتگوی با دانشگاهیان و افرادی که  کنند و البته معمولاً این موضوعات را در گفتگوی با ذینفعموضوعات دارند، موضوعات را انتخاب می

ریزی راهبردی در دانشگاه آینده، با تاکید بر راهکارهای اجرایی در خدمت  مند نظام آموزش عالی کشور هستند. امروز ما با موضوع برنامه دغدغه

یراً هم با اتفاقی که افتاد و در واقع موضوع  که اخ ی ذهنی همه ما هست به نحوی غدغه خواستم عرض کنم که دشما هستیم. من چند جمله را می

ه پاندمی کرونا و به تعبیر نسل سوم، این غول سیاهی که همه ما را به یک نحوی شگفت زده کرد و به قول دکتر فراستخواه دچار سراسیمگی کرد

 . است

 
بینی آینده قابل  اساسی که در ذهن ما شکل گرفته که چقدر پیشبینی کرد؟ و اصلاً یک سوال  شود پیشاندیشیم که آیا آینده را میهمه به این می

توانیم بکنیم  بینی که ما می شود و تنها پیشمحقق نمی بینی در آینده  ها این باشد که اصلا دًیگر هیچ پیش بینی پیش  انجام است؟ و شاید یکی از 

افتد و این  غه ذهنی برای خود من با این اتفاقات عجیب و غریبی که مییک دغد  واقعاًدانم،  بینی نیست؛ نمیاین است که اصلاً آینده قابل پیش

اش این ی راهبردی مفهوم سادهی ما است. برنامهی ذهنی همهدغدغه   واقعاًافتد، این سوال  ای که دارد اتفاق میتغییرات گسسته و غیره پیوسته

ای دیگر ها فکر کنیم، حتی باید بگونه ریزی راهبردی دانشگاهدیگر حتی در مورد برنامه ای  شاید باید به گونه به آینده داشته باشیم،    است که ما نگاه

کنم ذهن همه ما را به یک نحوی درگیر  ریزی تغییر بدهیم. به هر حال اینها سوالاتی است که تقریباً فکر می اصلا انتظاراتمان را از این نوع برنامه 

شود و یک پیوستگی وجود دارد و بر اساس این پیوستگی بخواهیم  وییم که یک فرایندی دارد طی میتوانیم بگکرده است. دیگر مثل گذشته نمی 

بینی نیست و این  ها را انجام دهیم. اصلاً قابل پیش توانیم این کار رود میسال آینده این روالی که دارد پیش می   5ما برای دو سال آینده، برای  

 جانبه آن ما را احاطه کرده است. ا اثرات بسیار همه های عجیب و غریب و غیرمنتظره بگسست

های  داد، یک تعدادی از افراد، یک فضای خاصی، یک فعالیتای را تحت تاثیر قرار میافتاد شاید تنها یک گوشه زمانی تغییری که اتفاق می  

شود گفت کل جامعه،  ییرات گسسته و ناگهانی، در واقع میگرفتند ولی امروزه با این اتفاقات و تغهای خاصی تحت تاثیر قرار میخاصی، یک فرایند

 شود. گیرد و دچار تغییرات غیرمنتظره میها تحت تاثیر قرار میکل فرایندها، کل افراد، کل اقشار و در ابعاد مختلف، زندگی 
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به   ما  نگاه  بنابراین  پس 

به برنامه  راهبردی  ریزی 

ابزاری  یا  تکنیک  عنوان یک 

که ما قرار است به آن توسل  

کنیم  استفاده  آن  از  و  کنیم 

مان را برای اینکه بتوانیم آینده 

بهتر ترسیم کنیم به نظرم باید 

ای متفاوت، واژگون و  به گونه 

به آن فکر کنیم. من  دگرگون

سه، در این  امیدوارم در این جل

با  نشست  این  در  و  میز 

از  ارائه  که  ارزشمندی  های 

دکتر  آقای  بزرگواران، 

ی شالله در ادامهفراستخواه ان 

جلسه   ابتدای  در  و  جلسه 

بتوانیم  هستیم،  خدمتشان 

ای دیگر دگرگون به گونه   واقعاً

برابرنامه  راهبردی  ی  ریزی 

دانشگاه  آینده و  دانشگاه  ی 

شاید به یک آینده فکر کنیم و  

هم  اجرایی  راهکار  تعداد 

ی دانشگاه هستیم، کسانی که مسئول آینده، برسیم که بتوانیم به خودمان توصیه کنیم، به خودمان به عنوان دانشگاهیان، کسانی که مسئول آینده

را با خودمان منطبق کنیم نه اینکه خودمان را  مند شویم و سعی کنیم که در واقع آینده ها را بکنیم و از آن بهرههای آینده هستیم این توصیهنسل

 با تغییرات و با آینده منطبق سازیم، سعی کنیم آینده را بسازیم و آینده را منطبق با شرایط خودمان در بیاوریم.

کنم به همکاران  می اند و خیرمقدم عرض کنم خدمت همه سروران گرامی که از دور و نزدیک به ما پیوسته گویی کردم؛ خیر مقدم عرض میزیاده

 پناه؛ برای همه جلسه خوبی را آرزو می کنم.خودم در موسسه، جناب آقای دکتر فراستخواه جناب آقای دکتر قهرمانی، آقای دکتر یزدان

 

 : طرح بحثپناهیزدان احمدعلی دکتر 

ی علم و عمل در فضای آموزش عالی که عرصه   ی اندیشمندانی عزیزان. ابتدا باید تشکر کنم از همهکنم خدمت همهسلام عرض می   متشکرم، 

ی پیشنهادها پژوهی، دوستان و بزرگواران و اندیشمندان این حوزه با ارائه در این جلسه در خدمتشان هستیم. انتظارم این هست که در این میز آینده

سرعت موارد را عرض    هاید دنبال کنیم. من خیلی بو راهکارهایشان فضای بسیار خوبی را فراهم کنند برای درک مطالبی که ما در این زمینه ب

رسد، همانطور که اشاره فرمودند بتوانیم در این پنل دریافت  ی را که به ذهن عزیزان می یهاها، پیشنهادات جدید و ویژگی کنم و امیدوارم کاستی می

 کنیم. 

بینی نیست، تغییرات  بینی نیست، تغییرات قابل پیشآینده قابل پیش  واقعاًچقدر نکات بسیار خوبی را سرکار دکتر نورشاهی اشاره کردند و اینکه  

شان بر این نکته تاکید داشتند که باید سعی کنیم آینده را بسازیم.  توانیم آینده را بسازیم. در پایان فرمایشغیر منتظره است، و اینکه چگونه می 
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کنم و  جا نکات مرتبط با بحث را با کمک گرفتن از همین ادبیات شروع میمن از همین

ریزی راهبردی پنج دانشگاه که در رابطه با برنامه   تطبیقیی مقایسه  انتظار دارم نتیجه

 های آینده راهگشا باشد. مسئلهی ایران و جهان داشتیم، بتواند برای بحث بزرگ پیشرفته

حوزهان  کهی  همانطور  ما این  می   دیشمندان  وفرماینداشاره  و همه همه   ،  عزیزان  ی ی 

ها دانند که پیچیدگی بیش از حد دانشگاهمیهستند،  ها  مرتبط با این بحث که  دوستان ما  

مشکل کرده است؛ تغییرات و شدت  برای آنان  امکان حیات را    واقعاً و موسسات آموزشی  

ست ا  این اوضاع پرتلاطم محیطی کاریو میزان تغییرات خیلی شدید و کنترل آن در  

در مسائل  اکثراً  دانشگاهی  مدیران عالی  که  به تجربه دیدیم   ،بسیار مشکل. از یک طرف 

بحرانی   و  حساس  مسائل  به  نسبت  بیشتر  جاری  می دانشگاه،  خلال  وقت  در  گذارند. 

راهبردی  برنامه  به حالدانشگاهی،  ریزی  متفاوتی    از  تا   کمک گرفته شدهرویکردهای 

در  ات  با تغییر  توان متوجه شد؛می  خوبیبهکنیم،  های زمانی مختلف وجود دارد نگاه میهایی که در دورهها و خروجیوقتی به این تفاوت   .است

ریزی در دانشگاه برنامهبه فعالیت  بخواهیم  اگر    ،این مسئله  توجه به  شود. باریزی راهبردی هم  نسبت به گذشته متفاوت می مدیریت، خروجی برنامه 

اند؟ این ریزی استفاده کردهموسسات آموزش عالی و دانشگاهی ایران و جهان از چه مدل برنامهبه این سوال پاسخ دهیم که؛    باید  ادامه دهیم،

فاده کردند یا مدلی برای  های رسمی استخواهیم ببینیم اگر از مدلاین سوال بودیم. میپاسخ به  ماست و در این پژوهش به دنبال    تحقیق   سوال

کمک به هر حال، با   ؟شان چه بوده استریزی راهبردیهای فرآیند برنامههایی تبعیت کرده و خروجیاز چه معیار ؛هااین مدلند، اه خودشان ساخت

ای  واکاوی کردیم و با یک مقایسه  را    1های راهبردی ها در این زمینه، و مولفه نگاهی داشتیم به مفاهیم نظری و پیشینه، ابتدا  چارچوب پژوهش

تا تلاش   را که به ذهن همه   گردید  اندیشمندانراهکارهایی  ازمنابع مکتوب استخراج و  رسیده  این حوزه  ی  نگاه  بندی کنیم.  دسته   است،  وقتی 

شان در و همکاران  منیی  دکتر  تحقیقات  نتایج بررسی،  کنیممی  ریزی راهبردی در فضای دانشگاهیهای به کار رفته در برنامه ای به مدلساده

خاصی    الگوی  مورد مطالعه در تحقیقشان،  ایرانی  هایدانشگاه  از  یک  راهبردی دانشگاهی، هیچ  ریزیدر فرآیند برنامه   که دهدمی  نشان  1397سال

برای دانشگاه بررسی،  هایدانشگاهبرنامه    در  کاررفتهبه  الگوهای  دیگر،  عبارتبه.  اندطراحی نکرده  خود  را  رویکرد    و  بوده  اقتباسی  عمومأ  مورد 

 .  است نبوده  مورد توجه دانشگاه آن  برای خاصی طراحی

بندی در دو  دسته   ها و الگوهای برنامه ریزی راهبردی دانشگاهی بای مدلهاویژگی های پژوهشگران،  براساس یافته  از این رو؛ در این پژوهش 

کند ریزی دانشگاهی هدایت می هایی برای برنامهگیران راهبردی را به سمت و سوی انتخاب مدلبه شرح بعدی، تصمیم  محتوایی ویژگی فرایندی و  

های برنامه ریزی راهبردی  به استناد درک پاسخ دهندگان نسبت به روابط و تعامل مؤلفهها برخوردار باشند.  گونه ویژگی ای از این که از مجموعه 

  بودند ریزی راهبردی از منظر آنان به ترتیب اهمیت عبارت های مدل مناسب برنامه استخراج و شناسایی شد، مهمترین ویژگی  وهشاین پژکه در  

 از:

 های فرآیندی: ویژگی

   (1معیار=  رتبهای شکل بودن)ویژگی منسجم و زنجیره •

 هامؤلفه  ویژگی چرخه ای و در کنار هم بودن  •

 مؤلفه بر چندین مؤلفه از مدلویژگی تأثیر متقابل یک  •

 های مدل صرفا متوالی نیستویژگی مؤلفه  •

 ویژگی فرآیندی پویا و مستمر با روابط متقابل  •

 در هر نقطه از مدل  دویژگی امکان دریافت بازخور •
 های محتوایی:ویژگی
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 اصلاحی در هر مرحله  ویژگی امکان ارزیابی و انجام اقدامات  •

 گرددها میتغییر رفتار سایر مؤلفه موجب  مؤلفه تغییر اطلاعاتویژگی  •

 مدلویژگی امکان تحت تاثیر قرار گرفتن گام های سپری شده  •

مؤلفه  • سایر  ثقل  مرکز  در  سازمانی  اهداف  تحلیل ویژگی  و  تجزیه  های 
 مفهومی

 ویژگی در نظر داشتن یکپارچگی در قضاوت های شهودی  •

 های محیطی ژگی ضرورت انجام محاسبات عددی در تجزیه و تحلیلوی •

 ای بین واحدهای تدوین کننده استراتژیویژگی همکاری میان وظیفه   •

 هاویژگی عملی ساختن تفکر راهبردی در ترسیم هریک از مؤلفه  •

 ویژگی تجزیه و تحلیل مفهومی پیش نیاز سایر اقدامات مدل •

ای شکل بودن بیشترین اهمیت را به خود  منسجم و زنجیره"براین اساس؛ ویژگی  

از اهمیت نخست برخوردار است. از منظر    "امکان ارزیابی و انجام اقدامات اصلاحی در هر مرحله    "های محتوایی نیزاختصاص داد. و در ویژگی

محتوایی  فرآیندی و  های  ویژگیهایی با  مدلگیران به دنبال  تصمیمدر واقع،  های بعدی قرار گرفتند.  ها در ترتیبپاسخ دهندگان، سایر ویژگی

در    دانشگاهی،  فاهدا  هایی که با مرکز ثقل قراردادن. مدلدر هر لحظه امکان ارزیابی و انجام اقدامات اساسی برایشان ممکن باشدکه؛    هستند

در مطالعات اخیر پس از  تری به خود گرفته و  های پیچیدهحالتاز  تقریباً    یی کههامدل از    . همچنینی بلند مدت به آن اهداف برسندیک دوره

مدل  های راهبردی  روابط و تأثیر متقابل هر یک از مولفه با  پویا، مستمر، و    یفرایندهامتشکل از  کاملا  طراحی شده است. یعنی    2000های  سال

  صاحبنظران   وورزان  هآموزش عالی، از دیدگاه اندیشریزی  برنامهدر    هاکاربست مدلدر  اهمیت معیارهاطوری که عرض کردم؛  بر یکدیگر. همان

  ،یک حالت سیستماتیکیی که در  هامدل بلکه    متوالی است  و  ساده  ی کههایمدل  برخوردارباشند، نههای ادغامی  مدل  هایاز ویژگی   این است که

در فرایند کاملاً  ای  به گونه   را  های مختلف راهبردی، راهای و در کنار هم بودن مولفه های چرخهبا ویژگی ،  واره به صورت کاملاً منسجم و زنجیر

هایی شت از یافتهبا بردا   تا یک محتوای خوبی در اختیار دانشگاه بگذارند. گیران فراهم سازد، از تصمیم های فراواندپویا و مستمر با دریافت بازخور

های شده برای دانشگاههای طراحی ، مدلشرایط خاص حاکم بر دانشگاهبا توجه به  گیری مشهود است که؛که در این پژوهش داشتیم، این نتیجه 

های راهبردی بر مؤلفهتاثیر متقابل    و با  کاملاً منسجم  ،یکپارچه،  هم پیوستهبه  ایچرخه   لازم برخوردارند. یعنی  گیپیچید  یافته، ازکشورهای توسعه

بیان یک  هایی که عرض کردم برخوردارند.از ویژگیکنیم می  دانشگاهی را بررسی 2های راهبردی وقتی مشخصات مولفه اند.یکدیگر طراحی شده 

د، نیاز به نوآوری،  نه ابتکار نداشته باشاین طور نیست که نیاز ب  ، دنشوها در فضای دانشگاهی وقتی عرضه میاین مولفه نکته بسیار مهم این است؛  

ضرورت تفکر راهبردی،    واقعاًکنیم  وقتی ما به هدف نگاه می   ؛عرض کنمرا  نکته    اینهمین جا  .  دننداشته باشو آینده نگری    نیاز به پیشرو بودن

م زدند وجود دارد.  لهای افرادی که در این رابطه قندیشه است که در لابلای تمام ا  هاییو توصیه   ها از نکاتنگرانه، راهبردی، پویا، ایندیدگاه آینده

بزرگ و پیشرفته   دانشگاه  پنج  بررسی  داشت  از این مطالعه  فمطالعه ما به لحاظ فرصت زمانی خیلی محدود بود و انتظاری هم که وزارت عتگرچه،  

در کنارش پنج   ، یف، امیرکبیر، دانشگاه الزهرا و دانشگاه تهرانشهید بهشتی، صنعتی شر  هایدانشگاه  ایران و جهان بود. از این رو؛ در این پژوهش،

. دانشگاه یوک آمریکا و آکسفورد انگلیس، اوکلند استرالیا،  شدندها انتخاب  از هر قاره یکی از بهترینو  رتبه بندی تایمز  طبق  جهانی برتر  دانشگاه  

این   شویم.مواجه می  3عنوان سند راهبردی دانشگاهبا اسناد بسیار زیادی به  ها  این دانشگاهدر  چین و دانشگاه ملی سنگاپور. در واقع    یواهنگ سی

شکل و قیافه و    در  ریزی راهبردی،های برنامه موضوعات، عناصر و مولفه از  های مختلف است، اما  مدلری  یبکارگکه خروجی  م اینغربه   اسناد،

ریزی راهبردی وار برنامه مطابق با مطالعات نظامفرضیه را به اثبات برسانیم  این  که  . برای ایناندتدوین شده تفاوت خیلی اندک  و با    تاری یکسانساخ

ی طراحی و برای استخراج اطلاعات پژوهش در دو مرحله متوال مقایسه و ارزیابی را های لیست و الگوهای مشهور و پرکاربرد در این زمینه، چک
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کفایت و تناسب  فهرست   به منظور تدوین  های ایران و جهانراهبردی دانشگاه  قایسه برنامهاول برای م   های دستهچک لیست  باز آفرینی شد. 

و    های مورد مطالعهدانشگاه راهبردی  برنامهاسناد  های منتشره در  گزارش عناوین نظر گرفته شد.  لیستدر  مقایسه  برای  م  های دسته دوچک 

رساند و این سندهایی که در  ما را به کجا می  ی بدست آمده از این پژوهش، محتواهاها در نظر گرفته شد.  دانشگاه   این  راهبردی  برنامه محتوای  

کنم و بحثم را نتیجه عرض می را  یک تابلوی خیلی ساده    ؟محتوایی با هم دارندفرآیندی و  های هدف ما منتشر شده چه اندازه تفاوت  دانشگاه

ها و نکاتی خوبی  باشند تا بتوانیم راهآینده پژوهی    زاین می  هایتفکرات و تقویت اندیشه   گیریم، امیدوارم دوستان با ارائه نکات خودشان هدایتگر می

 های بعدی تقدیم کنیم.ی گزارش در ارائه 

میزان کفایت موضوعات مطرح شده در گزارش نشان دادن  دانشگاهبرای  راهبردی  مؤلفههای  میزان کفایت  لیست  از چک  منتخب،  های های 

مورد مطالعه، های های منتشره توسط دانشگاه ت مقایسه و ارزیابی، براساس گزارشراهبردی به شرح جدول زیرکمک گرفته شد. در این چک لیس

های این  شود. تا توسط سلول گزارش می راهبردی دانشگاه وجود داشته باشد ریزی های برنامه ی هریک از عناصر و مؤلفهبارهچنانچه اطلاعاتی در

گردد؛ آیا در اسناد دانشگاه به این  ی ف مشخص گردد؛ به کمک این ماتریس، معلوم مهای هدهای راهبردی دانشگاهماتریس، میزان کفایت مؤلفه

 های راهبردی دانشگاه توجه شده است؟  ریزی دانشگاهی به کلیه مؤلفهموضوعات پرداخته شده است؟ آیا در نظام برنامه 

 های هدفهای راهبردی دانشگاهمیزان کفایت مؤلفه چک لیست
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 میزان کفایت مؤلفه های راهبردی منتشر شده در اسناد راهبردی دانشگاه راهبردیمؤلفه های 

دانشگاه 

 تهران

دانشگاه شهید 

 بهشتی

دانشگاه صنعتی 

 شریف

دانشگاه 

 اوکلند 

دانشگاه سینگ  

 هوا

 2021-2020 2012 1396 استناد ندارد  1400-1396 افق زمانی سند/ سال تدوین

مقدمه یا پیشگفتار گزارش/ نامه ریاست 

 دانشگاه

* - * * * 

 * * * - * تاریخچه دانشگاه

 - - - - - روند ارتباطات بیرونی 

 - * * - * ها ها و چالشفرصت

 * * * - - مسئولیت در برابر ذینفعان 

 * * - * - آرمان، آرزوها

 * * * * * ماموریت 

 * * * * - محوریارزش های 

 * * * * * چشم انداز

 * * * * * اهداف کلان / راهبردی

 - * * * * راهبردها 

 - * * * - های اجرایی کلانسیاست 

 - - * - - نقشه استراتژی 

 - * * * * اقدامات کلیدی ذیل راهبردهای دانشگاه

 - * * - * های کلیدی عملکرد شاخص

انجام نشده   برآورد بودجه 

 است 

 - * انجام شده است  انجام نشده است 

 * * * - * تمایزهای خاص 

 * * * - - های ویژه نوآوری

 - - - - * مطالعاتی برای تدوین برنامه  روش

 - - * - - راهبردی  برنامه تدوین مدل)گام های( فرآیند

 - - - - * شیوه جمع آوری اطلاعات 

مستندات مؤلفه های راهبردی در اسناد 

 بالادستی*

 - * 7از  5 7از  1 7از  4

منتشر شده درون   استناد به خروجی های

 دانشگاهی

* * * - * 

ویژگی های برجسته تدوین سند راهبردی  

 دانشگاه

* - * * * 

 * - * * * ریزی راهبردی جایگاه سازمانی دفتر برنامه 
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 (: دراسناد راهبردی دانشگاه وجود ندارد -دارد        )راهنمای جدول: )*(: دراسناد راهبردی دانشگاه وجود 

  -های ابلاغی مقام معظم رهبریسیاست -همسویی با  دانشگاه اسلامی  - نقشه جامع علمی کشور -ایران اسامی چشم  اندازجمهوری اسناد فرادستی شامل: سند* 
 باشد. ام برای رشد و فناوری میهای کلی نظسیاست -های کلی اقتصاد مقاومتیسیاست -نظام های کلیسیاست

 : هست بیانگر این نکات ها در این چک لیستیافته

های های متفاوت ایران و جهان، میزان خروجی گام ریزی راهبردی در دانشگاهها و یا الگوهای برنامهم بکارگیری تنوع مدلرغعلی •
 های منتشره از نظر ساختاری یکسان است.  ریزی راهبردی و گزارشبرنامه 

دانشگاه • راهبردی  اسناد  مؤلفهدر  و  به همه موضوعات، عناصر  بطور یکسان  ایران و جهان،  پیشرفته  و  بزرگ  برنامههای  ریزی های 
 پرداخته شده است.  5راهبردی 

 های مشابهی کمک گرفتهمؤلفهو    هاوردار است و از گامبسیار اندک برخ  از تفاوت   های مورد مطالعهریزی راهبردی دانشگاهفرآیند برنامه  •
 می شود.   

 ها اندک است. های خارجی و ایران نیز از کفایت و تناسب یکسانی برخوردارند و تفاوتهای راهبردی دراسناد منتشره دانشگاهمؤلفه •

خورد. در های مورد مطالعه به چشم میوتی که بین دانشگاهتوان نتیجه گرفت؛ بر اساس تفابا عنایت به اطلاعات استخراج شده در این جدول می

طبیعتاً تعداد    های خارجی؛ دانشگاه اوکلند از امتیاز بیشتری برخوردار هستند.و در میان دانشگاه  ای ایرانی؛ دانشگاه صنعتی شریفهمیان دانشگاه

رساند که در توجه به  ها را می ها بیشتر بوده و این تفاوت دانشگاهبعضی ها کمتر بوده وهای مورد نظرشان بعضی ها از جمع مولفه کفایت این مولفه 

   ریزی راهبردی کمک بگیرند.مختلف برنامههای های تایید شده در رویکرداند از این مولفه ریزی راهبردی تا چه اندازه توانسته نکات برنامه 

برداری دانشگاه صنعتی شریف در رابطه با کمک گرفتن از اسناد برون سازمانی و بهره  مستنداتبه عنوان مثال: در مطالعاتی که انجام شده است، در  

اد چشم انداز  ها در مقایسه و ارزیابی ابعیافته.  استفاده کرده استنفعان و اسناد فرادستی نسبت به دیگران از اطلاعات خیلی بیشتری  از نظریات ذی

،  های مورد مطالعه با تکیه بر معیارهای چشم انداز کارا بیانگر این نکته هست که؛ چشم انداز دانشگاه اوکلند و سینگ هوا نسبت به دیگراندانشگاه

 های یک چشم انداز کارا برخوردار است. از محتوای غنی تری برخوردار است و تقریبا از همه ویژگی 

های مورد دانشگاه  مأموریت  ؛رسیمحدوداً به همین جواب می  های مورد مطالعهدانشگاه  مأموریتهای مربوط به تحلیل  یافته  در مقایسه و ارزیابی

انشگاه در مواردی از معیارهای ارزیابی مورد توجه قرار نگرفته و از کفایت لازم در این ابعاد برخوردار نیست. در این میان؛ بیانیه مأموریت د مطالعه

های  د و سینگ هوا و همچنین دانشگاه شهید بهشتی از ایران نسبت به دیگران، از محتوای غنی تری برخوردار است و تقریبا از همه ویژگی اوکلن

، دانشگاه اوکلند شودمشاهده میهای مقایسه و ارزیابی میزان اثر بخشی اهداف    لیست  چککه در    یهمانطور  یک مأموریت کارا برخوردار است.

 گانه اثر بخشی اهداف، از رتبه بالاتری نسبت به سایرین، برخوردار هستند.  هوا و دانشگاه صنعتی شریف بر اساس معیارهایی ده و سینگ

است که  این  بسیار مهم  پیشنهاد دهیم، نکته  ریزی راهبردی  اتخاذ رویکرد و مدل برنامه   ، تا بر اساس آن دررا دنبال کنیم  هااگر تفاوت بنابراین،  

با عنایت به    اند.به این نکات توجه داشته   های مدیریت راهبردیورزی در فضای برنامه تامل و اندیشه  گیران دانشگاهیتصمیم  ببینیم تا چه اندازه 

اخت،  باید آینده را س کهاست    اصلی اینسرمشق و تفکر  شود؛  تأکید میریزی راهبردی و مدیریت راهبردی  های برنامهی کتابنکاتی که در همه 

 
5 Strategic Planning Components 

 * * * * * مرجع تدوین یا گروه برنامه راهبردی

 * * * * * منتشر شدهعنوان سند 

 * * * * * مکان انتشار اسناد راهبردی دانشگاه 

های راهبردی در میزان عدم کفایت مؤلفه

 اسناد دانشگاهی 

 مورد 12 مورد 7 مورد 5 مورد 18 مورد 12
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  چک لیست   درهای مدیریت راهبردی طرح شده است. به عنوان مثال وقتی  نگاری و سناریوسازی تقریباً در خیلی از کتابسازی و آیندهاین آینده

های مورد مطالعه این قضیه  در اکثر دانشگاهلذا  .  دشوسازی صحبت میرسند، از تکنیک سناریوسازی و آیندهها میجذابیت استراتژی محاسبات  

این   ای درپارهکمک گرفته بودند،    نمایشیها به صورت  از مدیریت  بعضی  اند،ریزی استفاده نکرده مدل برنامه  از  خیلی از آنها  ؛که  استمشهود  

ی کامل از آن  های عدم استفادهبا چالشها ه بسا اغلب آن ها و چدانشگاه، بعضی از سازیرغم بومی و علی اند. بومی کردهرا آن  ها تغییر داده ومدل

دلیل همین  به  و  شدند  مواجه  دانشگاهی  فضای  در  پرمحیط  در  مدل  بسیار  و  پرتلاطم  نتوانستهتغییر  های  پیاده  اندخود،  تحقق  سازی الزامات 

سازی استراتژیک سازی و جاریتر از ده درصد وقت لازم است، ولی وقتی پیادهدر مرحله طراحی کم  ؛. همه استحضار دارندنماینداستراتژیک را دنبال  

نهایی آن به    ویرایشکه  ای  شصت و هفت صفحه گزارش  در  .  را باید به خودش جذب کندبیش از هشتاد درصد وظایف مدیران    ،شودمطرح می

ی دانشگاه و همچنین پیچیدگی خاصی که در نظام دانشگاهی  و فلسفهبه دلیل متفاوت بودن طبیعت، ماهیت  ،  دی در اختیارتان قرار خواهد گرفت زو

های  روشکمک  به  تا  نیاز داریم  بلکه  ریزی راهبردی بسنده نکنیم،  این اسناد برنامهتدوین  به    صرفأ  باید  .توجه شود  این نکتهاست، ضروری است به  

را در تنظیم و تدوین و پیاده سازی  خوبی  تکمیلی و  اتفاقات    ،جهاندر   6هابهترین تجارب و عملکرد نگاری، نگاه به زنی، سناریوسازی، آیندهمحک

ی مصوب،  بین برنامه   پیوند و  الزامات تحقق مدیریت راهبردی    ه شود تاکمک گرفت،  ریزی با نگاه سناریوسازیبرنامهی  هاچک لیستها و  فرآیند

 پذیر نیست.  سازی اصلاً امکان ریزی راهبردی بدون جاریبرنامه  در واقع باید تأکید کرد؛امکان ارزیابی آن و کنترل برنامه راهبردی اتفاق بیفتد، 

ارها کیران ارائه شده است. این راهریزی دانشگاهی در ادر ادامه این گزارش، برجسته ترین راهکارهای سیاستی و عملیاتی برای بهبود نظام برنامه

راهبردی دانشگاهی   ریزیهای شهودی پژوهشگر و مبتنی بر تجاربی که در خلال برنامه الاشاره و براساس قضاوتهای فوق با برداشت از یافته

گیران ازنگری ادواری مورد ملاحظه تصمیمبدست آمده، پیشنهاد شده است. در این قسمت، به چند مورد اساسی که لازم است در اولین دور از برنامه ب

 کنم. قرار گیرد اشاره می

گیری نمایند. گرچه بهره مندی  ها متناسب با وضعیت موجود دانشگاه بهرهریزی راهبردی دانشگاه، از این گونه مدلدر سیر فرآیند برنامه  •
آورد، اما عدم استفاده از الگوی اولیه در نظام ای دانشگاه بوجود میهایی را برهای مختلفی که توسط نظریه پردازان این حوزه، محدودیتاز مدل
 ریزی دانشگاهی بیشتر مدیران را با چالش بیشتری روبرو خواهد ساخت.برنامه 

ریزی راهبردی بوده است، بنابراین پیشنهاد می شود؛  های پرتلاطم حاکم بر فضای دانشگاهی، موجب دور شدن مدیران از برنامه محیط •
ارزیابی    سازی مصوبات این برنامه تعیین و مسئولیت پایش وعلوم، تحقیقات و فناوری پیگیری الزامات تحقق پیاده  واحدی در ساختار فعلی وزارت

 دار گردد.های راهبردی دانشگاهی را عهدهبرنامه 

ریزی گیری تصادفی، انتخاب و برنامه ر نمونه صورت داوطلب و یا به طوهها و مؤسسه آموزش عالی کشور، بهر ساله، تعدادی از دانشگاه  •
گزینی به  های بهکارشناسی قرار گیرد. تا بهترین نمونه عملیاتی را بتوان به عنوان سرمشقو ها مورد بررسی و تجزیه و تحلیل و نقد راهبردی آن

 ؤسسه فراهم آورد.گونه مجامعه دانشگاهی معرفی نمود و مقدمات ورود به جوایز تعالی سازمانی را برای این

  ریزی راهبردی دانشگاهی، رونمایی و زمینه های موجود برنامه های پنج ساله توسعه دولت، از بهترین گزینهبا شروع هر یک از برنامه •
 ریزان نظام دانشگاهی فراهم نمود.  های بعدی را برای برنامهموفقیت

اقدام   های راهبردی خودراهبردی خود نسبت به تکمیل برنامه   واری برنامه های کشور، در اولین بازنگری ادشایسته است کلیه دانشگاه •
 های این پژوهش را به نمایش بگذارند. نموده و تلاش گردد تا در انتشار اسناد راهبردی دانشگاه، کمترین تفاوت با فرآیند و چک لیست

های مصوب، سازی برنامه نیز فراهم آورند. تا پس از پیاده  را  های کشور پس از تدوین برنامه، الزامات تحقق آنضروری است دانشگاه  •
 امکان ارزیابی و کنترل برنامه راهبردی و انجام اقدامات اصلاحی نیز برای آنان فراهم گردد.  

های دانشگاهی ضروری است اقدامات تکمیلی خاص نظامبه دلیل متفاوت بودن طبیعت، ماهیت و فلسفه دانشگاه و همچنین پیچیدگی   •
ریزی راهبردی دانشگاهی ها نیز فراروی نظام برنامهگیری از بهترین نمونه نگاری و الگوزنی، سناریوسازی، آیندههای محکروش  مزمان نظیره

 قرار گیرد.

 
6 Best Practices  
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 . آرزوی موفقیتمرتفع گرددهای بسیار ارزشمند در این زمینه ورود به بحث ی هااندیشی که در خدمتتان هستیم، کاستیامیدواریم که با جلسه هم

 عزیزان دارم.  همهبرای   و سلامتی

 دکتر محمد قهرمانی 

ی ی موسسه کنم و بسیار خوشحالم که در جمع متخصصان و خبرگان آموزش عالی خصوصاً در فضای بسیار دوستانه و حمایتگرانه سلام عرض می 

در بین اسامی نام .  کنمرا همیشه متعلق به آن حس می  های بسیار عزیز بنده هست و خودمیزی آموزش عالی که یکی از خانه رپژوهش و برنامه 

رسیدم، حق استادی بر گردن همه ما به طور خاص  دست بوسی خدمتشان می با  باید    استاد دکتر عزیزم استاد دکتر ساکتی را  به طور کامل دیدم، 

به گردن بندهو   نورشاهی هم    دارند  ویژه  و احتمالاً خانم دکتر 

دقیقه چند  که  است  افتخار  باعث  هستند،  در حضور موافق  ای 

عزیز و  نازنین  فراستخواه  دکتر  مخصوصن  و   هستیم  بزرگان 

 شویم.افتخار داریم که از دوستان ایشان محسوب می

شوم و مقدماتی در  می   ازه بفرمایید من مستقیم وارد بحثاگر اج

ب عرض  چارچوب  را  را می حث  کوتاهی  مقدمه  یک  من  کنم. 

تحول  بر  موثر  نیروهای  از  سری  یک  آن  از  بعد  گفت  خواهم 

که به طور مستقیم و    نیروهای تغییر دهنده  دانشگاه یا در واقع

غیرمستقیم، آشکار و پنهان، فوری و با تأخیر بر تحول دانشگاهی  

اغ نتایج روم به سرکنم و به سرعت می گذار است عرض می تأثیر

شود هم به سرعت در آینده نزدیک ها هم مشاهده میست که در دانشگاهتا نتایج و پیامد کوتاه و میان مدتی  13،    12که حدود    یو پیامدهای

مشغول نگه خواهد داشت تا بتوانیم برایش راهکارهایی   ان ذهن را به خودست که همچنمشاهده خواهد شد و چه تعدادی راهکار و نهایتا سوالاتی 

 به دست بیاوریم.

بر هیئت و نجوم حاکم بود و   7بطلمیوسیای نگاه  ی بزرگواران استحضار دارید که در یک دوره خواهم عرض کنم که همهمن به عنوان مقدمه می 

ر توسعه داده بود؛ و چون مدل درست نبود جواب درستی هم گرفته  محوری را ایشان تشخیص داده بود و نظریات خودش را بر این محوزمین  

ی شمسی بسیار بهم ریخته و غیر قابل فهم و آمد از این منظومهدست می فرمایید که مدارهایی که بهشد، و شما در سمت چپ  ملاحظه می نمی

های معتبر زندگی کردند. تا زماینکه کوپرنیک به مله دانشگاههای مختلف از جها دانشمندان حوزهتوجیه بود، ولی به هر حال با این مدل قرن

ها در جای خود قرار گرفت و خوب طبیعتاً باز در سمت  هی مرکزی خورشید و سیارصورت صحیح این مدل را تنظیم کرد و هر کدام از این ستاره

 منظم و پایداری تبدیل شد.به یک صورت بهم ریخته به صورت  اینموداری و منظومه فرمایید کهچپ ملاحظه می 

ی تعلیم و تربیت در حدود دویست، سیصد سال پیش شروع شد و به تدریج نهایی شد که یک نگاه یا تحول کوپرنیکی که در  این اتفاق در حوزه 

از آن یاد می  تربیت  نبود منظو  معلمکنند که  تعلیم و  به درستی در جای خودش  بود، ولی چون  ی آموزش خیلی  مه و محتوا محور قرار گرفته 

گر یاد داد تا زمانی که معلم کنار آمد و به عنوان یک تحصیل شد. این اتفاقات در منظومه رخ می مدارهایش منظم نبود و گاهی خوب توجیه نمی 

. امروز  شد  لیم و تربیتخورشید محوری منظومه تع  ،وریآموز محآموز محور قرار گرفت. طبیعتا مانند این بود که دانش گرفت در کنار بایستد و دانش 

مان  های اصلینیاز دارد؟ آیا ما باید پیدا کنیم آن عامل اصلی و محور فعالیت  8با این سوال روبرو هستیم که آیا دانشگاه نیز به یک انقلاب کپرنیکی 

ن سه نیرویی که تلفیقی و ترکیبش کردم را خدمتتان ها را تنظیم کنیم؟ در بخش نیروهای موثر بر تحول دانشگاه مرا که بر اساس آن فعالیت

 
  یتیدر مرکز گ نیماست، ارائه کرد که در آن زم یدیشناخته شده روزگار خود، که همان سامانه خورش هانیک  یرا برا  ییالگوی؛  ونان ی و اخترشناس  فلسویف 7

 .دیچرخیبه دورش م اراتی س هیو ماه و بق د یقرار داشت و خورش
8 The Copernican Revolution 
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الگوهای جدید    11به هیوتاگوژی   10به آندراگوژی  9پداگوژیانش تربیتی یعنی  ی دهایش تحول در ماهیت دانش، توسعه مهمترین  .کنممعرفی می

ی ابعاد و اجزا آموزش عالی و به طور خاص دانشگاه تاثیر گذاشته است. باز یکی  ست که کاملاً بر همههای جدید در حوزه علوم شناختینهایتا یافته

برداران  دانشجویان به عنوان خط مقدم بهره  ما،  12ان ما، یوزرهایست که در نسل به وجود آمده و کاربرابعاد اساسی تغییر بر دانشگاه تحولیدیگر از  

یم  تنظیم کرده بود  که برایشان بر اساس آن محتوا تهیه کرده بودیم، روش  یهایشناختیم یا ویژگینیستند که ما می  خدمات دانشگاهی، دیگر آن

های فناوری که خودش دنیایی از تغییرات است که من  دهند و نهایتاً پیشرفتو ارزشیابی تنظیم کرده بودیم. بنابراین همه چیز را آنها تغییر می 

های ما، یتگذارد و فعالحداقل به برخی از عناوین آن در اینجا خدمتتان عرض کردم که هر کدام از اینها بر آموزش به طور جدی و عمیق تاثیر می

 کند.ابعاد و زندگی دانشگاهی ما را متحول می

ای   ایم از قبل و امروز در واقع وارد فرارشته ای بودهچه نتایج و پیامدهایی که حداقل از این سه عامل تغییر به وجود آمده است، ما در عصر چند رشته 

ای و  ای، بین رشته رسیم در واقع تفکر میان رشته می  13ایفکر میان رشته تکنیم به یک الگوی  های آموزش و تحصیل عبور می ایم،  از رشته شده

باید خودش را سازگار کند،  ای که الان لازمه فرارشته  نتیجه و پیامدی روبرست که  با چنین  ی درک مفاهیم اطراف ما هست و آموزش عالی 

الزامات و در واقع پیششود  های جدیدی که امروز انجام می و روش   14هایبریدی    یاهها، انواع یادگیرینین یادگیریهمچ نیازهای و هر کدام 

های توزیع یعنی یادگیری  15دستربیوتیو لرنینگ  در آموزش عالی اتفاق افتاده است  که بسیار جدی در آموزش و  یخاص خودش را دارد. یکی از اثرات

شود گفت یادگیری ، در واقع می است   مکان یادگیری و سرعت یادگیری این موانع برداشته شدهای که از معلم و کتاب و زبان یادگیری، زمان و  شده

 ها رها شده است. دیر زمانی است که پر گشوده و از قفس تنگ و تاریک محدوده کلاس

اعات یادگیری از تجربه، یادگیری یعنی یادگیری از تجربه، اجتم  ،ها و الگوهای نوینی از  یادگیری تحت عنوان اجتماعات یادگیری مطرح استروش

آید که در واقع یکی از اجتماعات یادگیری جدید است که اخیرا مطرح شده است تحت  هایی در اجتماعات پژوهشی بوجود میو یادگیری  از دانش

یادشان    باید با آنها هم مأنوس شویم،. بنابراین ما الگوهای بسیار متنوعی از یادگیری را پیشروی خودمان داریم که  16ی کمیونیتی انکیور  عنوان

الان   17ک فور دی مو  معروف است و عزیزان و اساتید استحضار دارند که  کنمکه  فکر میها  موک  بحث  بگیریم و هم خودمان را سازگار کنیم،

  در واقع    که مطرح شدههم    19وک مثل دوشود، الگوهای جدیدی  یعنی از ارکان توسعه تلقی می  «18توسعه   برای   گسترده  آنلاین  هایدوره»داریم  

 های نوین در آموزش است. یاد کردن یک انفجار روش  20بنگبیگ   این هم حتی به عنوان .الگوهای جدیدی برای ارائه آموزش است

گشایی روی آن شود که بسته   21د آنبند  یک فصل به این اختصاص داده شده که آموزش باید  «هاپایان کار غول»یک بحث بسیار مهم در کتاب  

مان،حالا اگر این اصطلاح را بپذیریم برای دانشجویان بخواهیم به کار ببریم، بفروشیم،  ی کلی به مشتریانتوانیم یک بستهاتفاق بیفتد ما دیگر نمی 

خواستیم ناگزیر بودیم یک چیز دیگر را در کنارش ببریم بعد مثل روزنامه همشهری به عنوان یک میرفتیم خرید اگر اجناسی  مثل قدیم که ما می

اش را بخرند هم  خریدند برای مطالبش، ولی ناچار بودند که همه ها میهایش، بعضی ها برای آگهیخریدند بعضیروزنامه پرتیراژ و رنگی اکثرا می 

واحد    140افتد، اصلا لزومی ندارد که دانشجوی ما  ته گشایی یک نهضتی است که در آموزش اتفاق می باز  شد و هم بسته گشایی شد. الان بس

ها باید گشوده شود. به درس را الزاماً بگذارند تا بخواهد کارشناس این رشته بشود شاید با تعداد کمتری هم بشود این کار را انجام داد، این بسته

 
9 Pedagogy 
10 andragogy 
11 heutagogy 
12 Users 
13 Interdisciplinary thinking  
14 Hybrid 
15 Distributive Learning  
16 Community of Inquiry  
17 MOOC4D 
18 massive open online courses for development 
19 DOCC (Distributed Open Collaborative Courses) 
20 Big Bang  
21 Unbonded 
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اعتبار شدن مدارک تحصیلی، عالی، آموزش، پژوهشی، تخصصی این گشایش را باید نگاه کرد. بحث کم یا بیهای آموزش  ی حوزههر حال در همه

درصد   42تا    40ی دنیا و در کشور ما بین  ی بیکاری دانشجویان و فارغ التحصیلان در سالهای اخیر روبرو شدیم در همه بعد از اینکه ما با پدیده

اش را خدمتتان عرض کردم در اینجا های بدون مدرک مطرح شده است که من نمونه داشتیم. بحث استخدام   همواره ما بیکاری فارغ التحصیلان

را اشاره   و از این قبیل  22امبیآیخواهیم مثل اپل، مثل گوگل،مثل  المللی که گفتند ما برای استخدام مدرک نمیهای بزرگ بینتا از شرکت  15

 کردم. 

ی بسیار ای نمونه اینجا هست، چون فرصت نیست من عبور می کنم. مشاغل بسیار زیادی با درآمدهای خوب، آینده شغلربعضی از مشاغل هم ب 

های خورشیدی و کار در این  یا این شغل در واقع انرژی  28درصد است، تا    16،    2028ام، رشدش تا  در اینجا من نمونه آورده  بینید کهخوب می 

افتد، بینی شده است. الگویش خیلی مشخص است که چرا دارد این اتفاق می درصد پیش   64حوزه با آن درآمد سالانه و رشدی بیش از  حدود  

ر جامعه و صنعت حاکم شده است الگوی هفتاد، بیست، ده  که خدمت اساتید ما معروف است من در این جا تکرار نکنم،  الگویی که در کسب و کا

یادگیری   درصد به   20  و  شودهای رسمی مربوط میدرصد فقط به آموزش   10ها  ولی تحقیقات نشان داده است که عملکرد موثر کارکنان در شرکت

 .  ها خیلی اعتباری ندارندمدرکهای تجربی و دیگر ش آموزهفتاد درصد به اجتماعی و 

 
شود برایش تعریف های زیادی میهای زیادی است یعنی حبابما یک بحثی داریم تحت عنوان حباب آموزش عالی، آموزش عالی تحت حباب

در کشور ما سیصد هزار     شودپ میار مقاله چامحتوا است و فقط هزاران هزکرد از مسئله مالی گرفته تا مسئله محتوایی تا مقالات زیادی که بی

هزار فارغ التحصیل دکتری داریم    35تا    30یا    20شوند معلوم نیست که جامعه چقدرش را جذب کند،  التحصیل میکارشناسی ارشد سالانه فارغ

ترکیدن مسائل زیادی را با خودش به وجود زیاد است و در حال ترکیدن است و این    بسیاراین حباب    واقعاًشاید ده درصدش هم جذب نشود... و  

است در طول سالهایمی بوده  از حباب بخش مسکن  بیشتر  عالی  آموزش  نگاه کنیم حباب بخش  را  این حباب  آمریکا  که مشاهده   یآورد. در 

بسیار متحول کرده است و این اقتدار  های یادگیریست که دنیای یادگیری را  ها و ماشینبرنامه   ،افزارها، پیامد بعدی این نرم 2010فرمایید تا  می

شود  کلاسیک سنتی معلم را به چالش کشیده است که طبیعتا باید برای معلمان مسیر جدیدی تعریف بشود. بحث میکرو لرنینگ و آموزش خرد می

  ورد نیاز، در مکان و در اختیار افراد طلبد اما کوتاه از نظر زمان مهای چگال پر محتوا و غنی را جامعه میافزایش چگالی آموزشی ،یعنی یادگیری

به بحث    تر. در نتیجه مانی تر و غتر و نیازمند دریافت اطلاعاتی کاربردی تر و و غنی های آینده ذهنیست چگال. به طور کلی ذهن گیردقرار می 

متنوع  هایش تغییر پیدا کند و انواع  هایش را تغییر دهیم، باید الگوباز کنیم و برنامه   دانشگاه را  دیوارهایباید  ، یعنی  رسیممی  سازی در دانشگاهمتنوع

کند و ما کمابیش متناسب درگیریمان  فضای جدیدیست که مخصوصا نسل جدید در آن زندگی می   ش عالی اتفاق بیفتد. فضای سومدر آموزسازی  

ورت ترکیبی به  کیبی از فضای فیزیکی و واقعی، فضای ذهنی و فضای مجازی به صکنیم اما فضای سوم را به عنوان تربا این فضا، درکش می 

 عبور کنم. از ابعاد آن اجازه بدهید شود کهیاد می  آن عنوان فضای سوم از 
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پایان    های زیادی تحت عنوانایی هستیم که کتابما الان در دوره  .خواهم عرض کنم دانشگاه کوچک و توزیع شده استای که می آخرین نکته 

  اند وه خط زد  ( آن رااست  »پایان نزدیک است« )مقصود پایان دانشگاه  ام اگر تابلو بالاشود، من در گوشه بالا سمت چپ آوردهدانشگاه نوشته می 

ها، ، خوابگاه ، کارگاهتر، آزمایشگاههای کوچکهای کوچکتر، کلاس و باید دانشگاه بداند در آینده پردیس»پایان فرا رسیده است«    زیرش نوشتن

ها ی این زمینهتا اینها کمتر کار کند و به طور کلی یک تحول اساسی در همه   حذف شود  از صحنه دانشگاه  نها بایدها ،انتشارات بعضی از ایکتابخانه

ها، مواد و  محتواهای های مختلف در کارکردهای مختلف، در پدیدهدر مکان   کهای خواهد بود  شده اتفاق خواهد افتاد و دانشگاه یک دانشگاه توزیع  

 . شودتوزیع می مختلف

آید یک راهکار اساسی است  دانشگاهی در سطح دنیا دارد بوجود می  هایکنسریومبعضی راهکارها را اگر بخواهیم پیشنهاد بکنیم بدون شک این  

دانیم و درگیر آن هستیم تا  همه می  19چرا که کارش تجمیع منابع و بهره برداری مشترک از امکانات است. همین الان این جریان پاندمی کووید  

افتد و آزمایشگاهی را به  در یک جایی در دانشگاه اتفاق می   شبه   مان استفاده کنیم که یکچه اندازه ضرورت است که به صورت حجمی از منابع 

توانیم به صورت آفلاین  استفاده کنیم تا چه اندازه ضرورت دارد. در همه  صورت آنلاین اجرا شد می به  صورت مجازی فیلمبرداری کردند که  

گرفته شود، بازنگری و اصلاح    کار  باید  در مدیریت آموزش عالی  ای دیگرههای تنظیم محتوا و تحلیل محتوا، مواد آموزشی گرفته تا روش زمینه

از دورهدوره باید  ها و حتی محتوای آموزشی. یعنی ما بسیاری  را  های فناوری، توسعه  بحث راهکارها، آموزش توسعه و تقویت زیرساخت به  ها 

باشد که یک نظام ممکن است  که پیشنهاد قابل توجهی    هشاید برای موسس  نم  پیشنهاد  نهایتاً  اختصاص دهیم.  سازیفرهنگ برخط،    هایدوره

عرض   یزی داده بشود. نهایتا آخرینای و جواشایستگی و سرآمدی مدیریت تحول دانشگاه باید تنظیم شود و به صورت سالانه و دوسالانه، جشنواره 

بینیم، رشد اجتماعی، فرهنگی دانشگاه مهم یادگیری نمی دانیم تنها رشد درس و بنده سوالات و همچنین ابهامات است، ما دانشگاه را کلاس نمی 

ها وزش است، عمق و کیفیت و پایداری یادگیری بسیار مهم است، هنوز باید تمرین کنیم ارزشیابی در فضای جدید چگونه باید انجام داد و اعتبار آم

 و بخشی هم نواقص کمبودهایی که باید برطرف شود. 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی

زمانی که ما درس خواندیم و    به این کرد که چقدر فضا تغییر کرده نسبت  ی ما را دوباره متوجه ود که همه مرور بسیار مفید ب  واقعاًاده کردیم،  استف

خدمت   . درسیار بسیار سپاسگزارمب به سهم خودم  هایی که پشت سر گذاشتیم و الان جامعه و دنیای پیش روی ما چه اعتقاداتی دارد،  نسبت به دوره 

 .شاتشان بهره ببریمآقای دکتر فراستخواه هستیم که در ادامه میکروفن را به مخاطبین محترم بسپاریم و از فرمای

 

 میز  علمی : دبیر دکتر مقصود فراستخواه

فهم زمان گسسته   و  دانشگاه  برای پیچیده، تفکر سناریوییغیرخطی و ضرورت تحول و تفکر ، پناه آقای دکتر یزداننتیجه بحث کنم، تشکر می

ی درکی بهتر از آینده داشته باشیم و آمادگی زندگی در آینده و ساختن آینده و تاثیر گذاشتن بر آینده و محافظت از آیندهبتوانیم  است تا بلکه  

ه همینک ما را به سوی آینده  پرتاب می  نیز توجه دادن ما به نیروهایی بود کقهرمانی    آقای دکتر  بحث نتیجه    .  را به هم رسانیم  دانشگاه ایرانی 

را از بن متحول آموزش و یادگیری    کنند و اساس کار دانشگاهی و از جمله

می سازند. پس با این حساب برای درک مشترکی از اینده ما به اندیشه ای 

دگر واره  نیاز داریم باید کل نگاه ها وعادات و  شیوه اعمال و اهداف مان را 

 و   های خوب گشایی  اکنون با این افق.  حک واصلاح بکنیم  از نو وارسی و  

ما می خواهیم به سراغ دو سوال گرفت  های خوبی که انجام  مسئله گشایی

 اصلی برویم.

ی دانشگاه در این های آیندهترین نااطمینانی این است که اصلیوال اول من  س

 نیمهمتراینکه    دومسؤال  ؟  ندچیست  گذارو با این تحولات تأثیر  زمان ناپیوسته 

آ از  ندهیاحتمالات  سوم  سؤال  و  ا  یهاراه  چیست؟  عدم   نیکنترل 

قطعیت  .  ستهاتیقطع عدم  این  کنترل  مدیر  برای  یک   ، مشاور ها  یا 
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برنامه دانشگاهی،دانشگاهی، یک  کارشناس  دانشگاهی،  استاد،  ریز  شیوه   دانشجو،یک    یک  چه  و  راهبردها  دانشگاهی چه  ذینفع  چه یک  و  ها 

مثل  .    و فرایندهای معیوب و ساختارهای فرسوده لازم داریمای و طرز نگاه و طرز عمل  یشهدر الگوهای اند  تحول اساسیابزارهایی لازم دارد و چه  

 سپارم که زمان را مدیریت بفرمایند.همیشه جلسه را به دکتر نورشاهی می 

 آبادی حبیب فقیهی دکتر محمدرضا

کنم از این همت آقای دکتر فراستخواه و خانم  کنم خدمت خانم دکتر نورشاهی و آقای دکتر فراستخواه؛ طبق معمول قدردانی می سلام عرض می 

  . امها هر وقت شرکت کردم آموختهپنلایست و بنده همیشه در این  پژوهی که این سی و سومین پنل آن است، کار ارزندهدکتر، موسسه و پنل آینده

آن هم  ریزی دانشگاه شهید بهشتی را داشتهی تدوین برنامهآموز هستم، اما به عنوان کسی که تجربه به قول دکتر فراستخواه در این قضیه دانش 

مدیریت مشاور  عنوان  به  بنده  اینکه  از  علمی ...    بعد  هیئت  عضو  فقیهی،  من 

به  م. رشته دانشگاه شهید بهشتی هست ی اصلی و تخصصی من آمار است ولی 

هایی که در سازمان برنامه  دلیل مشاوره دادن به مدیران از طریق آمار و مسئولیت

ریزی استراتژی آشنا شدم و یک مقداری به آن  داشتم با مقوله مدیریت و برنامه

برمی  به  بخش مهارتی من  همانطور که جناب آقای دکتر قهرمانی   تجربهگردد 

عزیز فرمودند، یعنی بنده مدرک دانشگاهی در برنامه راهبردی ندارم ولی تجربیات 

ام بخصوص از مشاوران خارجی که کارهایی که در ایران انجام تری آموختهمثبت

دادند باعث شد که مسئولیت کارهایی را در دانشگاه شهید بهشتی بر عهده من می

هم راجع   وت آقای دکتر فراستخواه  لاخواهم تمرکز کنم روی سوابگذارند. من می

شاءالله کنم انپناه یک عرایضی دارم و هم آقای دکتر قهرمانی ولی چون آقای دکتر فراستخواه مسیر را معین کردند موکول می به بیانات دکتر یزدان 

 است.  به نظر من، رئیس دانشگاه عدم اطمینانترین عامل در مورد اصلی به بعد.

کنند آنجا ثبات  تعیین می  های غیرانتفاعی چون روسای آنها را ذینفعان اصلیهای غیرانتفاعی بگذرید. دانشگاه ور ما، شما از دانشگاهمتاسفانه در کش

شد،  پناه اضافه میدادید یا مثلا به مطالعه آقای دکتر یزدانهای دولتی ما شما اگر یک بررسی کوتاه انجام می مدیریتی بیشتر است، اما در دانشگاه

ها دارد، یک رئیس دانشگاه پیدا  های دولتی بخصوص اگر بیشتر باشد چه اثری بر پیاده کردن استراتژیها، دانشگاهکه ثبات مدیریت در دانشگاه

.  گذاردی مکنار  شود کل برنامه را  یشود، رئیس عوض م گیرد برنامه نوشته می ریزی استراتژیک را خیلی باور دارد، جدی می شود اهمیت برنامه می

ریزی راهبردی از آن چیزهای لوکس و به درد نخور است،  گویند برنامه اکثر مدیران دارند می   که  به هر دلیلی به طور کلی در کشور ما یک برداشتی

دست و   ایل روزبا آن مس  ماندگی عادیو ما باید در زن  شود،بایگانی میرود  نویسند، میگیرند برنامه راهبردی میآیند پول مییک گروهی می

از مدیریت استراتژیک است. شما اگر به یک مدیریت استراتژیک    ی مهمریزی استراتژیک یک مولفهه دانند، برنام. دوستان همه میپنجه نرم کنیم

گویم کردند، چرا من می   پناه هم به آن اشارهپیاده کردن آن برنامه است، چیزی که آقای دکتر یزدان  مهم  مسئله  دهید، امادارید یک برنامه می باور  

ی دانشگاه باور پیدا کند چون اعضای هیئت علمی نقش اصلی را دارند که باور  ترین عامل عدم اطمینان رئیس دانشگاه است، ببینید اگر بدنه اصلی

تار همسو کند، اگر او باور نداشته  انداز دانشگاه، به محبوبیت دانشگاه، رئیس دانشگاه است که باید تصمیمات منابع را با ساخپیدا کند به آن چشم

های افتد و مهم است چقدر روسای دانشگاهتوانیم چیزی که در عمل اتفاق میهای شیک و اعلام اینکه چیز خوبی است ما نمی باشد به مصاحبه

دانیم که رئیس دانشگاه تعیین و  ما می . است کنترل این قضیه ن عامل گویم مهمتریکند که من چرا می گذارند این روشن می ما روی این وقت می 

مهمترین   دیگر.   است، مسائل بیرون دانشگاه مسائل سیاسی، مسائل مختلف ارتباطات و چیزهای مختلف  انتصابش تابع برخی مسایل بیرون دانشگاه

هست ولی من   لبته این هم مهمکه در تایید رئیس دخالت دارد. ا باشد عامل این است که وزارت عتف اینجا نقشش پررنگ بشود نه اینکه نهادی

پنل   33و مطمئنم خارج از این  د این همه شما زحمت کشیدیتا الان مهمتر برای وزارت عتف قائل هستم، ببینید آقای دکتر فراستخواه  یک نقش

به اینکه به آینده  توجه بدهید مدیریت آموزش عالی کشور را در همه سطوح  اید برای اینکهکشیده هم در سالهای گذشته چون شاهد بودم، زحمت

ست تحلیل بشود، دفتر اقتصاد کلان،  خواهای پنج ساله که می کردم این برنامه ما در سازمان برنامه و بودجه که بنده خدمت می   .توجه داشته باشیم
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بینی پیش آن شرایط را    ی اولکرد چارچوبی که برای آن پنج سال از نظر اقتصاد کلان، برایش حکم پیشگویی را داشت یعناول یک مطالعه می

های زیربنایی ،اجتماعی و فلان و اینها که  انرژی، بخش حمل و نقل، بخش های مختلف بخش  و بعد یک گزارشی از آن به تمام بخش کرد  می

 تان را تدوین کنید. شما تحت این چارچوب پیشگویی شده بیاید برنامه 

گویم در زمینه کنترل، کنترل شرایط عدم اطمینان، مهمترین نقش را وزارت عتف به  چنین چارچوبی هستیم من میما در وزارت عتف فاقد یک  

یک چارچوب را به دانشگاه بدهد که یکی نرخ    24برود سراغ اقدامات کنشی  23گذار داریم، یعنی اگر خودش به جای اقدامات واکنشی ن ریل عنوا

بدانیم است که  آینده  رشد جمعیت  بودبا چقدر جمعی  در سالهای  روبرو خواهیم  دانشجویی  دانشگاهت  های دولتی و چه قدر سهم ، چقدر سهم 

اینها را هم بازنگری کند و دستش را باز بگذارد، تمام برنامه راهبردی در دنیا حتی در  ،  شده  هایی کهاند، بعد از این کنترلی رانتفاعهای غیدانشگاه

ها یک زیربنایی دارد، بحث رقابت دانشگاه با هم است، شما وقتی  دفتر گسترش درست کردید که بنده اگر یک رشته جذاب دانشگاهی  دانشگاه

دهد و اصلأ ساختار ندارد،  نمی اجازه را به سادگی ایمیان رشته یا ایجاد یک رشته  گیرد،لوی آن را می آید و جبشوم و ظرفیتش را دوبرابر کنم می 

 ای ان رشته رشته میکه ما یک ساختار داریم اگر یک    اطلاعمها هستم تا امروز بی ریزیریزی آموزشی را حداقل بنده که در برنامه مدیریت برنامه 

کنم شما به عنوان موسسه، و خانم  آن کدام گروه است، تا اینجای قضیه بنده آقای دکتر فراستخواه عرض می  خواست  تشکیل شود، برگزار کننده

این قضیه، عزیزان ما که دارن   از عوامل مهم در درست جلو رفتن  ببینید یکی  به وزارتخانه،  نورشاهی که در واقع وصل هستید  زحمت دکتر 

ها که صورت  گذاری در دانشگاهها درست بشود به نظر من ریلها تغییر کند و نگاهکشند، و در وزارت علوم هستند، یعنی اگر در آنجا پارادایممی

 بگیرد در مسیر خیلی خوبی خواهیم بود. اجازه بدهید بیشتر دیگر صحبت نکنم تا فرصت به دیگران هم برسد. 

 

 هیسرکار خانم دکتر نورشا

های موسسه دل گرم کردید. آقای دکتر ساکتی استاد گرامی، در ما را نسبت به فعالیت  ونم، شما ما را حمایت کردید ومن از شما بسیار بسیار ممن

 خدمت شما هستیم بفرمایید.

 

 ساکتی  پرویز  دکتر

های مثبت و  دکتر فراستخواه و موسسه در واقع قدمکنم از تشکیل این جلسه مثل همیشه آقای کنم به همه حضار جلسه، من تشکر میسلام می 

وسومین پنل برند. در رابطه با موضوع مهمی که امروز در واقع در دستور کار سیاش را در آموزش عالی در کشور به خوبی به جلو می گسترده

نکته آینده با توجه به  پژوهی قرار دارد، من چند  اشاره کنم،  ی 

جنا  یتاکید آقای  که  فراستخواهب  را  دوستان  و  دکتر   پیشینه 

ریزی استراتژیک اشاره کنم گفتند، من فقط در رابطه با برنامه 

می خدمت  شیراز  دانشگاه  در  من  که  زمانی  بنده  که  کردم، 

مسئولیت تدوین اولین برنامه استراتژیک شیراز در زمان مرحوم 

از   بعد  را داشتم و  دکتر مصطفوی رئیس اسبق دانشگاه شیراز 

تشکیل دادیم و من به    را  هنفر  16یک تیم  ما  زنشستگی هم  با

برنامه  ارشد  مدیر  و  عنوان  فارس  استان  استراتژیک  ریزی 

برنامهدانشگاه استان  تدوین  های  برایشان  را  استراتژیک  های 

ای که در زمان  شود به آن مصوبه کردیم، البته این مربوط می 

شریعتی  دکتر  آقای  آموزشی  ومعاونت  در  و  نیاسر  بود  زارتخانه 

 
23 reactive 
24 proactive 
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شان  شان و برنامه بعدیهای کشور را باید حتما برای کسر بودجه ی دانشگاهآقای دکتر غریبی هم به عنوان یک مدیر ارشد ملزم کرده بودند که همه 

های  ریزیهای کشور برنامهدر سطح کشور انجام شد و اول در دانشگاهای در این زمینه هم  دارای برنامه استراتژیک باشند که فعالیت گسترده

به  و چند دانشگاه    برای دانشگاه هنر شیراز،   نفره توانستیم  16جا با یک تیم  الجمله در استان فارس انجام دادند که آن استراتژیکی خودشان،  من 

. اما  بود  های استراتژیکی من در همکاری با برنامهاین اندکی از گذشته   های استراتژیک را تدوین و تهیه کنیم.ریزیکمک محمد حسنی برنامه

ریزی راهبردی آینده با تاکید کنم که موضوع امروز برنامهخواهم عرض کنم، من از عنوان شروع می در رابطه با موضوع پنل امروز چیزی که می

ریزی نی که در این عنوان انتخابی وجود دارد، یک سوالات کلی از منظر برنامه بر راهکارهای اجرایی هست، اینجا من در رابطه با هر یک از واژگا

نگری  است و مسئولیت اصلی آینده ی ملیریزی یک برنامهکنم با توجه به اینکه از نظر من موضع موسسه پژوهش و برنامه استراتژیک مطرح می 

اثرش در نظام آموزش عالی    وسسه واگذار شده و روز به روزی مالی کشور به عهدههای آموزش عی برنامه ریزی در زمینهورزی و برنامهو اندیشه

کنم و سعی کنم چند سوال کلی از منظر برنامه استراتژیک مطرح می ریزی ملی عنوان را عرض  شود. از منظر  دیدگاه برنامهکشور بیش از پیش می 

 وار به اینها جواب بدهم. کنم خیلی فهرستمی

باید انجام بشود.شنوان اشاره شده دانشگاه، اینجا سوالی که مطرح است کدام دانشگاه؟ تیپاولا، در عن شناسی موضوع در ما چند تا تیپ  اسی 

ها بندی کرده است، از طرفی تعلق سازمانی دانشگاهها را به چهار گروه اصلی تقسیمها داریم، یکی که خود به وزارت عتف آمده و دانشگاه دانشگاه

کنم که فراموش کند وقتی  های آزاد، و موسسه فکر نمی ید توجه داشته باشیم این دانشگاهی که تحت پوشش وزارت عتف هستند یا دانشگاه را با

های  های دانشگاهگوییم دانشگاه در جمهوری اسلامی، آنجا هم به طریقی مطرح است به طور غیرمستقیم تاثیرگذار است روی فعالیتکه ما می

 دانشگاه آموزش عالی کشور. دولتی و کل

ها که داریم از نظر ماهیت علمی و  ها مطرح است این است که اساسا با توجه به تنوع دانشگاهشناسی دانشگاه ی دیگر که در مورد تیپ یک نکته  

ی داریم،  دانشکده کشاورزی، های جامع داریم، دانشگاه تخصصهایی که در کشور هستند ما الان دانشگاهرویکردهای آموزشی و پژوهشی دانشگاه

های علمی کاربردی را داریم، های هنر در سطح کشور که اینها تخصصی هستند، دانشگاههای صنعتی و دانشگاههای پزشکی، دانشگاه دانشگاه

 مان را مشخص کنیم که راجع عخواهیم موضگوییم دانشگاه و برنامه استراتژیک می پیام نور را داریم، غیرانتفاعی را داریم و مجازی. وقتی که می 

ریزی کنیم  و آن هم برنامه استراتژیک. از طرفی  پژوهی کنیم و برنامه خواهیم فکر کنیم و  آیندهها میهای دانشگاهبه کدام یک از این تیپ 

های که زیر بالای جهانی هستند و دانشگاه های هایی داریم که  در رتبه هایشان، الان دانشگاهبندی و ماموریتها در کشور ما، از نظر رتبه دانشگاه

هایی که رتبه  شان جهانی است، دانشگاههایی که رتبه و ماموریتهستند جزء دانشگاه برتر دنیا هستند، دانشگاه 2000و زیر  1000، زیر  500رتبه 

 ای و یا محلی است. شان ملی  و  منطقه و ماموریت

ی کشور نگاه کنیم، لازم است برای اینکه بخواهیم به مقوله برنامه استراتژیک و راهبردی برای آینده  خواهم عرض کنم که لازم است مااین را می

خواهیم که مورد مطالعه قرار دهیم و به صورت کلی صحبت ها را میبرای پرداختن به مسئله اول تعریف و تعیین کنیم که کدام تیپ از دانشگاه

جع به آینده شاید نگاهش خیلی استراتژیک نباشد. در عنوان باز صحبت از آینده شده است، اینجا ضمن  کردن راجع به برنامه استراتژیک و را 

همکاران بهتر از من اطلاع دارند که لااقل ما   ،پژوهیدر روش و فرآیند آینده ه به بعضی از انواع آینده شد.های آقای دکتر فراستخواه اشارصحبت

ی محتمل، آینده ممکن، آینده باور کردنی و آینده موجه؛ کدام یک از اینها شرایط و باید بتوانیم چهار نوع آینده را مورد مطالعه قرار دهیم، آینده

 آشنا هستند. شوم دوستان با اینهاهای خودشان را دارند، وارد تعاریف و خصوصیاتشان نمیویژگی

های مقدماتی خانم دکتر نورشاهی بود ما  خواهیم آینده را مطالعه کنیم از منظر این چهار نوع آینده، طبیعتاً همانطور که در صحبت اما وقتی ما می  

یا اثر بخش خواهند  کنند و آتا چه زمانی این روندهای جاری ادامه پیدا می واقعاًاز سویی روندها را داریم، روندهایی که فعلاً جاری هستند و اینکه 

برای توسعه و بهبود آموزش    را داریم که منتظر چه رویدادهایی که ممکن استتر بشوند و از طرفی رویدادها  بود یا هستند؟ و چه کنیم که اثربخش

در مورد انتخابات و نوع دولتی که    که به زودی اتفاق خواهد افتاد،  یکی از چیزهایی  .ا را باید ببینیمیا بازدارنده باشند، این رویداده  گرتسهیل  عالی

 انتخاب خواهد شد. 
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اندیشی کنیم برای اینکه بتوانیم به  های گوناگونی را پیشیافتیوهای مختلفی را طراحی کنیم و رهاز طرف دیگر، ما باید برای آینده بتوانیم  سنار

بر اساس تداوم بخشی از روندها و تحولات رویدادهایی که ممکن است اتفاق بیفتد و ما    تحولاتی که در پیش است هکمک آنها آینده را با توجه ب 

های استراتژیک آینده به کار ببریم، وقتی صحبت از برنامه راهبردی  ی برنامهبتوانیم آنها را سناریو مناسب و گزینه های آ.  ب.  ث. را در زمینه 

ی  درباره  در عنوان، ما اینجا در فرمایشات دکتر فقیهی، اگر اشتباه نکنم که سخنگوی قبلی کاملاً مشهود بود، که ما بایدشود یا استراتژیک  می

 در دستور کار دولت است.  1404ی راهبردی های راهبردی ملی نگاه کنیم. الان برنامه در قالب و در دل برنامه  ی آموزش عالیبرنامه 

یونسکو را مطرح   2030انداز  کنیم یا نه؟ یا اینکه چشم، آموزش عالی را نگاه کنیم؟ آیا این کار را می1404ی راهبردی  مهآیا ما باید از منظر برنا

های راهبردی،  ی دیگری که هست، هر یک از این برنامهی هفتم، که در حال حاضر در حال تدوین این برنامه هستیم و نکته کنیم، یا مقید به برنامه 

انداز آتی میان مدت یا بلند مدت را تعقیب  خواهیم در این چشمهای علم و فناوری را می ی هفتم، کدام سیاست یا برنامه   2030یا    1404چشم انداز  

ی آموزش عالی تدوین کنند. ما در سطح کشور های راهبردی هر دانشگاه یا موسسهو برنامه  های ما بیاینددانشگاه  ، اندازکنیم تا متناسب با آن چشم

ها در حال تدوین برنامه راهبردی  نیاسر بود و همچنین که آقای دکتر غریبی اتفاق افتاد بسیاری از دانشگاهبا توجه به آنچه که در زمان آقای شریعتی

شده    زمهای استراتژیک لاشود و تغییر شرایط مدیریتی معمولاً برنامه شبختانه یا متاسفانه مرتبا عوض میدانم خوهستند، شرایط در کشور ما  نمی 

 ها دنبال کنیم. ی ملی و توسعه ملی داشته باشیم و آن را صرف نظر از تغییر مدیریتاست ما ثبات برنامه

قرار   ی نوان آمده بود. اینجا این سوال آمده بود که با کدام شرایط اجراییک سوال دیگری که مطرح است، راجع به راهکارها و شرایط اجرایی در ع 

ها را اجرا کنیم چگونه خواهد  برنامه  ،هادر قالب آن منابع محدودیت   ابع و کار و محدودیت ما بایستیمنکه  است کار کنیم، این سوال مطرح است  

ها و نهادهای فرادستی وزارت عتف، از جمله شورای عالی انقلاب فرهنگی،  مان های مختلفی که هم به لحاظ تنوع سازبود، آیا همچنان محدودیت

هایی را ای که روی سر سازمان وزارت عتف هستند اینها چه منابع و محدودیتگانه ش عالی مجلس و سایر نهادهای نهکمیسیون تحقیقات آموز

ها ملزم به رعایت ها و دانشگاهکنند که طبیعتاً وزارتخانه ر تدوین و اعمال  آموزش عالی کشو  یپژوهانهی آیندهممکن است برای تدوین یک برنامه 

 آنها خواهند بود. 

ی استراتژیک داشته باشیم با کدام سناریوها؟ آیا محیط تحریمی که  از سوی دیگر ما در چه محیطی و در کدام فضایی در آینده قرار است برنامه

بینی کنیم یا پساتحریم را  د کرد؟ ما در شرایط تحریم بایستی برنامه راهبردی برای آینده کشور را پیشدر سه سال گذشته داشتیم ادامه پیدا خواه

ها به صورت مجازی خواهد بود یا پساکرونایی باید باید ببینیم که هنوز مشخص نشده است، آیا در شرایط کرونایی ادامه خواهد داشت و آموزش 

ی دولتی و به طور نسبی متمرکز هست ما الان  دانیم نظام آموزش عالی ما یک نظام گستردهمی   ینکه همه فکر کنیم. از طرف دیگر با توجه به ا

هایی که بر سر  تحول نظام دولتی هستیم آیا ما باید منتظر دولت آقای رئیسی، آقای لاریجانی، آقای جهانگیری یا دیگران باشیم. دولت و در تغییر 

ترین وزیر آموزش کنیم که شایستههای علم و فناوری و مدیریت عتف بسیار متفاوت است ما فراموش نمی سیاست شان به  آید اینها نگاهکار می

های قبل، مجلس برای وزارت تایید نکرد کوتاه مدت وزارت را هدایت کردند سه، چهار  عالی بعد از انقلاب اسلامی آقای دکتر توفیقی را در دوره

 . ماه ولی به حاشیه گذاشته شدند

های وزارت علوم و  ای و گاهی در تعیین سیاستهای سخنگوی قبلی، عوامل غیرعلمی و غیرتوصیه بدون شک همانطور که اشاره شد در صحبت

ست که هر یک از این ابعاد جای بحث  ها و موسسات آموزش عالی تاثیر خواهد گذاشت، در هر صورت اینها ملاحظاتیهمچنین در وزارت دانشگاه

پژوهی، در مورد اینکه خود کارگروه اگر بخواهم یک پیشنهاد خاصی را از یک منظر راهبردی اگر بخواهیم نگاه کنیم و از منظر آینده  مفصل دارد

توانیم به عنوان یک فعالیت تعریف کنیم، احیاناً یک پنل برایش بگذاریم یا تقسیم کار ارائه بدهم، هر یک از این سوالاتی که مطرح شد ما می 

پناه و آقای دکتر قهرمانی که بسیار خوب کار کرده بودند و بسیاری از دوستان احیانا هر بخشی یکی از  و یا افرادی مثل آقای دکتر یزدان کنیم  

 دوستان کار کنند.

خاتمه بدهم،    توجه کافی بشود، چند نکته جانبی را من اشاره کنم و سخنانم را   آن   ارمان را مشخص کنیم که بایستی بهروش ک   .....از طرفی 

باشیم، مطالعات آکادمی در زمینه باید توجه داشته  اینکه  برنامه یکی  از لحاظ روش ریزی راهبردی و آیندهی  از نظر بنده صرفاً  شناختی پژوهی، 

رد باشد. ما میتوانیم  ای باید منحصر به فی استراتژیک برای هر کشور و هر دانشگاه و هر موسسهتوانند با ارزش باشند ولی به هر حال برنامه می
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و نه اینکه  پذیری انطباق های متعددی را انتخاب کنیم و از بین آنها الگو یا مدلی را انتخاب کنیم که در شرایط موجود ما بتواند با ها و مدیریت الگو

کپی یزدانلزوماً  دکتر  آقای  فرمایشات  در  شد  اشاره  که  همانطور  از طرفی  باشد.  استفاده  قابل  ابرداری  بخش  معمولاً یک   ، برنامه پناه  ریزی ز 

تواند باشد که بر اساس آن دقیقاً به دانشگاه یا به وزارتخانه یا به نهاد بگوید که چگونه قدم  یا پیوست می  ی عملیاتی زمینهاستراتژیک، یک برنامه 

بات مدیریتی، از طرفی مستلزم  به قدم آنچه را که در قالب برنامه تدوین شده باید در عمل پیاده شود و این پیاده شدن مستلزم چند نکته است: ث

های مدیریتی است و مستلزم تغییر روشهای تخفیف بودجه و منابع است و مسائل  اصلاحات ساختاری در تشکیلات است، مستلزم تغییر روش 

ترین ه نظر من اصلیبدهم، ب  دشوم، بخواهم من در دو، سه کلمه پاسخ سوال اصلی دکتر فراستخواه را که مطرح کردندیگری که وارد جزئیات نمی 

ها این است که ما ببینیم که شورای عالی انقلاب فرهنگی و کمیسیون تحقیقات آموزش عالی مجلس که هر دو  نکته روشن کردن عدم قطعیت

د حتی الامکان وزارت اند و ادامه خواهند داد یا تغییر خواهند داد، بایقانونگذار هستند چه مواضعی را در رابطه با آموزش عالی کشور در پیش گرفته

تعامل داشته    ی آموزش عالی کشور و مورد کنترل آیندهگیرنده هستند در زمینهبا این نهادها  و سایر نهادهایی که تصمیم  تواندایی که می عتف تا ج

ببینیم رویکرد آتی دولت آینده  . در واقع آینده در حال حاضر از دست ما و موسسه با توجه به شرایط سیاسی اجتماعی کشور خارج است، باید  باشد

ها را به نظر  کنم، کنترل عدم اطمینان دهند. از طرفی، من در چند جمله تمام می به آموزش عالی چه خواهد بود و چه قدر به آموزش عالی بها می 

 بخشید.ردم میگیر و تاثیرگذار است. من زیاد صحبت کی موسسه و متخصصین با نهادهای تصمیممن راهکارش مشارکت فعالانه

 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی: 

کنم که در خدمتشان باشیم. آقای دکتر سمنانیان بسیار افتخار دادید در خیلی سپاسگزارم و بسیار استفاده کردیم. از آقای دکتر سمنانیان تقاضا می

 خدمتتان هستیم بفرمایید. 

 

 سمنانیان سعید دکتر 

 یز و اساتید حاضر در جلسه.ی همکاران عزسلام عرض می کنم خدمت همه 

ها و جلسات متعددی در جا دارد که ساعت   واقعاًاند موضوع، موضوع بسیار مهمی است و  طبق معمول موضوع کلیدی را عزیزان به بحث گذاشته 

موردش صحبت شود با توجه به آن لغت آخری که در تیتر عنوان پنل هست راهکار و تاکید بر راهکارهای اجرایی، یک بحثی را خواستم خدمت  

ریزی اصلا ضد برنامه در کشور  که  ریزی راهبردی موافقین و مخالفینی دارد. ما یک هشت سالی بود  دانید این برنامهشما عرض کنم. اولاً می 

کردند، یعنی بحث حرکت  کردند که غیرمدون حرکت کنند و این بحث را تئوریزه میکردند و سعی می ریزی فرار می، از نام و عنوان برنامه بودیم

 ه حرکت کنند.کردند که محاسنی را برایش متصور شوند و جا بیندازند که اینگونکردند و سعی میغیرمدون را تئوریزه می 

برنامه  اخیر  سال  دانشگاهریزیهشت  در  راهبردی  تهای  و  است  روز شده  رایج  دانشگاهها سکه  امناهایمامی  هیئت  در  برنامهها  های  ریزیشان 

می راهبردی تصویب  به  را  برنامه شان  معمولا  و  از  رسانند  بعد  و  ساله هست  پنج  برنامه   اتمامهای  برنامه ریزیاین  به  دوم  ها  بری  بعدی  و  نامه 

 و یک راهکار اجرایی اشاره کنم. این برنامه بگویم)زیان(  25تالی فاسد راجع به مختصرپردازم. خیلی می
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برنامه  این  خطرات  از  ریزی یکی 

خیلی خرجش  که  است  این  راهبردی 

کنیم،   آن  صرف  وقت  خیلی  و  کنیم 

را انجام دهیم،    تمام مراحل متدولوژیک

روی لغت به لغتش تامل کنیم، در مورد 

ی ز، و همهدر مورد چشم اندا  ،ماموریت

و   بنگاهسازمان  ازمراحلش  و  مان  مان 

سیبی از کوچکترین آمراقبت کنیم که  

برنامه این  لغت  به  ریزی لغت 

استراتژیک نبرند و سربلند بیرون بیاید 

ی خیلی خوبی را در مراجع و یک برنامه

برسانیم تصویب  به  این   ،بالادستی 

در انفکاک کامل باشد  کنیم و این خیلی رایج است، یعنی اجرا با آن برنامه  گذاریم، و حالا کار خودمان را می کنار بخیلی خوب است. ولی بعداً آن را  

کنیم نه  درصدش، از ذهنیتمان استفاده می   15دهیم یا  درصدش را انجام می   25دهیم  درصدش را انجام می   20یا اینکه افراط هم نکنیم، یعنی  

وجود دارد و    ریزی استراتژیک اینکه سیستماتیک حرکت کنیم که بند بند آن برنامه محقق بشود، این یکی از خطراتی است که در یک برنامه

شود برنامه  شود و برنامه که عوض می کنند، یا اینکه رئیس عوض که می هایی که اینگونه برخورد می ها و دانشگاهمتاسفانه کم هم نیست، بنگاه

دیریت جدید  و بعد بیاید طرحی جدید در بیندازد، م  مدیریت نکنداستراتژیک نیمه کاره به دست فراموشی سپرده شود و هیئت امنا هم اعمال  

 ی زحمت کشیده و کار شده و تدبیر شده قبلی را به دست فراموشی بسپارد. برنامه 

ی دانشگاه همراه باشد، ولی نتوانسته آن برنامه را تسری دهد،  هیئت رئیسه   ،اینکه بدنه با این برنامه همراه نباشد، یعنی راس آن بنگاه  ،ی دومنکته 

  تک کارمندان خودشان را مقید بدانند که این برنامه که تحولاتی در آن نهفته این را انجام بدهند، این هم تک اساتید تکترین سطوح تکپاییندر  

 یک زیان دیگر است. 

ای ، هر برنامه کنندفرار می  از تغییر  کنند وتئوریزه می   حفظ وضع موجود را  کهکار  ای حفظ وضع موجود. مدیران محافظههسوم بحث مدیریت

ی راهبردی است، یک برنامه   های راهبردی هستند. اینها مقدمهریزینهفته است، جرات و جسارت تغییر را ندارند اینها دشمن برنامهتغییری در آن  

  را   کند و حمایت کند. این سه کار  باید هیئت امنا نظارت کند و هدایت   در یک دانشگاه تصویب شد رفت در هیئت امنا هم تصویب شد. چگونه 

های  های کلی و حرفشاءالله اهداف کمی را در آن دیده باشیم فقط حرف ریزی راهبردی که اندر انجام این برنامه  .و حمایت کند نظارت، هدایت

 به تصویب هیئت امنا رسانده باشد.  اهداف کمی از آن را  موسسه زده نشود و حتما روبنای

امنا گزارش میدهد، در این قضیه موفق   آید، به هیاته رئیس به دانشگاه میها این است کها چیست؟ معمول الان دانشگاهمعمول الان دانشگاه

گوید در این قضایا هنوز عقبیم. این روش،  ایم و تمام. اگر خوش حساب باشد می اید، در این اندازه از اهداف پیش رفته بودید در این قضیه پیش رفته 

 شود. خواهم که سخنانم طولانی می مثال عرضم را بگویم معذرت می  روش نظارتی مناسبی از طرف هیئت امنا نیست.  من با یک

های حسابرسی  ها توسط شرکت حسابی تا حدودی با بحث حسابرسی دانشگاهها رخت بربستند، فقدان این بی ها از دانشگاهحسابوقتی این ذی

آمد ، یک دانشگاه تحصیلات تکمیلی بود که یک لیسانس میهاحسابی در  دانشگاهدانید یک معضلی بود به نام بی مستقل، جبران شد. خوب می 

اندازند در حرفه دانید وزیر را به گریه می ها میحسابپسندم. ذیپسندم، قبول دارم، و این کارت را نمیگفت این کار را میبه رئیس دانشگاه می

های هیئت امنایی شدند، های ما هم صاحب سیستمهانی، دانشگاهها، کاری نداریم الحمدلله بر اساس تجارب جهانی و پیروی از تجارب جبنگاه

تواند آنجا کار کند اگر خوب باشد و هر سال عملکردش را  گذاریم که حداکثر سه سال میولی هیئت امنا چه گفتند؟ گفتند: ما یک حسابرسی می

دهد و این هم ایرادی است که باید پولش را رئیس دانشگاه می کنیم آن حسابرس مال ماست، مال هیئت امناست و این ایراد هم دارد که نگاه می 
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شاءالله با تجربه و  هایی هستند مستقل و ان اصلاح بشود. ولی حالا باید گزارشش را به هیات امنا بدهد، اینهم خیلی قدم خوبی است، یک شرکت

دانشگاه    ها و هیئت رئیسهسای دانشگاهئیی هیئت امنا هستند، بالا دست رودهند، بازوی هیئت امنا هستند، عامل اجرامیگزارش به هیئت امنا  

 هستند. 

گویند معاون پشتیبانی دانشگاه و این رئیس دانشگاه، مدیر مالی دانشگاه در سه مورد ضعف داشت،  دهند و میآیند گزارش میخیلی هم راحت می

ی بعد حتما گویند در این سه مورد که ضعف دارید برنامه برطرف نمودن ضعف را به ما ارائه کنید در جلسهنشینند دور  هم و مینه می خیلی دوستا

ها بار این مسیر را طی کردم. ولی هیئت امنا در مورد ها که بودم ده یئت امناها و کمیسیونباید این ضعف برطرف باشد، من خودم که در این ه

ی گزارش  آید ارائهکند؟ هیچ ابزاری ندارد رئیس دانشگاه می گویم نظارت بر کیفیت دانشگاه چه کار میریزی راهبردی که من میت برنامه نظار

گوید به به و تمام  شوند هیئت امنا هم می دهد در آن فرصتی کوتاهی که دو ساعت یا چهار ساعت در سال که هیئت امناها دور هم جمع میمی

 . شودمی

ای متشکل از  های حرفههای واسطی، شرکت این کافی نیست، تاکید بر راهکارهای اجرایی، پیشنهاد من این یک جمله است رویکردهایی، شرکت 

دانشگاه علمی  هیئت  برجستهاعضای  علمی  هیئت  اعضای  اینجا  بوده  آنجا حسابرس  دانشگاهها،  دیگر، ی  چیز  هر  یا  باشند  نشسته  باز  باید  ها 

ی دانشگاه را به هیئت  ی استراتژیک دانشگاه گزارش عملکرد رئیس و هیئت رئیسه یی باید داشته باشند که بیایند بر اساس محک برنامه هاشرکت

قر  و منبع درآمدش به رئیس دانشگاه وصل نباشد، امین هیئت امنا باشد، بیاید تماما در دانشگاه مست امنا بدهند، پولش را به هیئت امنا بدهد. دنباله

ریزی راهبردی جهت داده این دانشگاه را مورد ارزیابی قرار بدهد گزارش  شود، تمامی دانشگاه از نظر رشد کیفی از نظر تک تک مواردی که برنامه

نشگاه این  امنا با خیال راحت بتواند بگوید عملکرد سال قبل دانشگاه هیات رئیسه دانشگاه، شورای دانشگاه، معاونین دابه هیئت امنا بدهد هیات

گری بکند این مطلب، مطلب ها ضعف داشته و بعد بتواند  اصلاح مسیر کند، بعد بتواند مطالبهها نقطه قوت داشته و در این زمینهبوده در این زمینه

اصلی هدایت   یعنی آن سه وظیفه  .امنا در عملکرد وظایف هیئت امنا  هایاست در نهادینه شدن هر چه بهتر هیات  ست و راهکار مهمیمهمی

امناها باشد، اینها بروند شش  چنین محتوایی شکل بگیرد و بازوی هیئتهایی، با  ر باشد این پیشنهاد من است. یک چنین شرکتحمایت و پیشرو کا

و  بگذارند  امنا  یاتبرای ه   ایصفحه   200ند و یک گزارش  و جزء جزء دانشگاه را مورد آنالیز و تجزیه و تحلیل قرار بده  بنشیند، سه ماه بنشیندماه  

درصد و در    70ریزی راهبردی را مثلاً نود درصدش را توانسته انجام دهد، در این حوزه  بگویند که این عملکرد پارسال دانشگاه این بوده و برنامه 

ای  نیست ولی مجموعه امنایئتای که معتمد است، معنیش این نیست که رئیس دانشگاه معتمد هدرصد موفق بوده و یک مجموعه 110آن حوزه 

ریزی راهبردی ی دانشگاه را نسبت به برنامه ی عملکرد رئیس و هیئت رئیسه باشند که نظارت کنند، نظارت کارشناسی و دقیق، و گزارش سالانه 

 ها ارائه بدهند ببخشید اگر سخنانم طولانی شد. دانشگاه به هیات امنا 

 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی

ای از فرمایشات حضرتعالی به دلیل  ای یا چند دقیقه گرامی فقط من یک نکته را خدمتتان بگویم که چند لحظه   انسمنانی  سپاسگزارم آقای دکتر

ی  ی دوستان نکته شما را گرفتند آن هم اینکه یک چیزی شبیه به حسابرسی که نمایندهکنم همهاختلال سیستم قطع شده بود ولی من فکر می 

ی راهبردی بسیار  برنامهسازی  ، چون بحث پیادهکمک کنند  به هیئت امنا  راهبردی را نظارت کنند و هم اجرای برنامه  هیئت امنا است، یک هیئتی  

 از تنظیم و تهیه این برنامه است. مهمتر

 

 جناب آقای دکتر سمنانی

 همین خیلی ممنون که وقتی به من دادید. . دقیقاً گزارش بدهند به هیئت امنا در سال گذشته بیایند و عملکرد کیفی و علمی دانشگاه را
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 دکتر محمد الهی

 سلام و عرض ادب خدمت برگزارکنندگان و حضار گرامی. 

گویم، رویداد گفتگو محور که نه  نه از سر تعارف بلکه به جد می   واقعاًکنم، ولی  سپاسگزارم، این تعارفات اولیه را باید حتماً انجام بدهیم تشکر می

کنم که نقش دانشگاه در تضمین حکمرانی مطلوب، یک نقش  یک فرمالیسم بلکه یک ضرورت تضمین حکمرانی مطلوب است، یعنی من فکر می 

کنم از تواند یک آینده بهتری را نوید دهد. من تشکر هم میهای مشابه مینظیر باشد به این جهت برگزاری این پنل و برنامهجسته و شاید بیبر

 ارائه دهندگان محترم... 

های ی دستگاهزی استراتژیک براری هایی را در زمینه برنامهمشاورهما  بنده محمد الهی هستم از موسسه مطالعات مدیریت پویای رشد خدمتتان هستم.  

کنم از اساتید گرانقدری که حضور دارند که حق استادی به گردن بنده دارند به خصوص  . تشکر می ایمی داشته های دانشگاهمختلف از مجموعه 

 نی بسیار استفاده کردیم.جناب دکتر یزدان پناه، البته خارج از  فضای دانشگاهی شاگردی کردیم، از ارائه ایشان و جناب آقای دکتر قهرما

آن موارد را که آماده کرده بودم تکرار نخواهم کرد، جسارت بنده   رشایی بخشی از مشکل بود که من دیگگها و گرهبسیار هدفمند و موثر بود ارائه

زه به من داده شد. اگر در  کنم به حساب درس پس دادن یک شاگرد و خیلی خوشحالم که این اجارا ببخشید که در حضور اساتید دارم صحبت می

این است که ما تا وقتی که گرفتار   یتواقعکنم. ولی  تعابیر خدای نکرده قصوری بشود تعابیر مناسبی نبوده پیشاپیش از جسارتم عذرخواهی می

نخواهد شد و تحولی رخ اگر به واقعیات توجه واقعی و جدی نداشته باشیم، مشکلات و مسائل ما حل    .دای حل نخواهد شرفات باشیم مسئلهتعا

  واقعاًها هستند و  ها، از جمله دانشگاههای راهبردی به دنبال تحول و تعالی در سازمانریزیکنم برنامهنخواهد داد. اولین نکته در تحول که فکر می

نیست. از اساتید عذرخواهی    م مناقشهخواهم بزنم و در مثل ههای خود آغاز کنیم، لذا یک، دو مثال میشناسی به گرفتاریی آسیبباید از نقطه 

 ی اول.کنم، دایناسورها به دلیل ناتوانی از انطباق با تغییرات زمین منقرض شدند این گزارهمی

آبی آمد رد شد رفت، گفتند    کردند، نیسانها بحث بر سر حق تقدم می ی دوم یک داستان کوتاه، طنزی است که در سر چهارراهی ماشین گزاره

رود ما درگیر و گرفتار  آبی دارد میخواهم بکنم که تحولات مثل نیسانکه هیچ، چون نیسان آبی بود. من از این گزاره دوم این تعبیر را می  تقدم آن

ز  خواهد روی سوالاتی که جناب آقای دکتر فراستخواه که با قلم ایشان ای هستیم. من تمرکزم میازمینهگیر و بی های کُند و زمینبروکراسی 

هایشان به آن سوالات بخواهیم پاسخ دهیم، جناب دکتر ناگزیر چند بنده آشنایی دارم و استفاده کردم از فرمایشات ایشان و نوشته   70و    60ی  دهه

ریم آیا خواهم بگویم ما سه سوال حضرتعالی را بر فرض پاسخش را به دست بیاو. می دارد  به پاسخ  به این سوالات  ی دیگر بسیار ربط وثیقمسئله

می مسئله ما حل  برنامهی  آیا  رخ میشود؟  است  دانشگاه  نهاد  در  تعالی  و  تحول  که هدفش  راهبردی  می ریزی  اصالتاً دهد؟ من  بگویم  خواهم 

که رخ    خواهم بگویم اصالتاً دانشگاه مشکل دارد، نظامات پشتیبان مشکل دارد. از این منظر که امروز با تحولاتیریزی مشکل دارد من میبرنامه 

خواهیم خواهیم تحول ایجاد کنیم، چه اتفاقی را می داده دانشگاه کارکردهایش باید بازنگری شود، اما برای چه کارکردی برای چه نظام مرجعی می 

ده رفته توجه جدی  شویم، اما در کارکردهای دانشگاه تغییر که رخ داده و آن نیسان آبی آمهبردی میریزی رارقم بزنیم ما گرفتار بروکراسی برنامه 

شود، با اساتید بسیار مجرب و  های راهبردی انجام میریزیریزی راهبردی با مشکل جدی فرهنگی مواجیم، بهترین برنامهکنیم. ما در برنامهنمی

 شود.رود گرفتاری ما تازه شروع میمتخصص اما وقتی به پای اجرا می 

سازمان از  بسیاری  گرامدر  اساتید  که  همانطور  کردهها  اشاره  هم  یزدانی  دکتر  جناب  که  است  این  اصلی  مشکل  داشتند اند  تعبیری  یک  پناه 

گویم پوز شماست و پوز مدیران. کنم، میریزی راهبردی میشود، به عبارتی من یک شوخی با دوستان پژوهشگرم در برنامه القفائس می زینت

راهبردی عملا این دو کارکرد را داشت، پوز مدیریت و پوز متخصصینی که مشارکت ریزی  های معطوف به برنامه ریزی راهبردی و پروژهبرنامه 

ریزی ایران در برنامه ششم ما یک همکاری ریزی داریم، در نظام برنامهدر نظام برنامه  ی مفقودهارند. اصالتا یک حلقهکنند و کارکرد دیگری ندمی

 است.  خته با سازمان مدیریت داشتیم، یک نظام به شدت از هم گسی

کند، یعنی آنچه که هایی را به برخی از محورها وصل میها قلابریزی راهبردی فقط به جهت تاییدیهشود، برنامه سیاست کلی در نظام تدوین می

ریزی  ریزی راهبردی و نظام برنامه شود، آیا درست است یا نیست، آن یک ماجراست. نظام برنامهصرف نظر از آن چه که در فرادست تنظیم می

شود ی تدوین گرفتار میریزی ما صرفاً در مرحلهجرایی با آن نظامات بالادستی هیچ ارتباط منطقی، سیستماتیک و هوشمندی ندارد. نظام برنامه ا
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پناه بود در ژاپن که محور و بستر تحولات  ر یزدانتر، تحولات انقدر شدید است، تعبیر استاد عزیزم جناب آقای دکتهای زمانی طولانی با فرصت

نویسیم با توجه به  ساله می 10ریزی های راهبردی اینقدر برنامهریزیتکنولوژی است یکی از بسترهای مهم تحول تکنولوژی در دنیا است، برنامه

 ری هیچ انطباقی ندارد.این کارکردش در نظام جوامع انسانی، نظامات کارکردی در هر کشو واقعاًها عدم قطعیت

مان به درستی اساتید گرامی اشاره کردند من به جهت فراوانی تکرارش  ی مفقودهریزی راهبردی گرفتاریم، ما آن حلقهما در نظامات پشتیبان برنامه

اش ریزی راهبردیشود برنامه دهند میسازی است، ما یک تیم کشتی، یک تیم فوتبال، برنامه لیگ را که می ی پیادهکنم، که غفلت از حلقه می

خواهم  ی این من میرود روی زمین فوتبال یا روی تشک کشتی، در فاصله، حالا این چند ساله است بماند، زمان اجرا وقتی است که میسالانه 

گیرد، احساس رکت جدی صورت نمی هیچ ح  مانو دانشگاهی   مانت اداریدر نظاما  سازی،ای دارند برای آمادهامه های دسته چندم یک برنبگویم تیم 

نویسیم باید اجرا کنیم  نه خیلی مقدمات لازم دارد. ما تمرکزی روی این  یعنی وقتی می  'فیکنکن'گوید  کنیم که آن شأن خدایی داریم که میمی

سرعت تحولات، یکی از موانع جدی  مان این است که  مقدمات به هیچ عنوان نداریم، اولویتی برای آن مقدمات قائل نیستیم. امروز ما گرفتاری

سازی کنیم برای تحقیق فلان، هدف از موضوعیت ساقط شده، دخالت آییم آمادهم حتی اگر توجه به این حلقه هم کنیم، تا مییآیاست تا ما می

شان  در تحولات نظام اداریها  ی آمریکاییای و تخصصی، کتاب بازآفرینی دولت و واژگونی بوروکراسی تجربه های حرفهاهل سیاست در حوزه 

شان این بود که اهل ت امروز ما دارد. یکی از فرازهایی بسیار جالبیست که خیلی شباهت با وضعیاست، آنها هم در بروکراسی گرفتار بودند. نکته 

ی از موانع جدی تحول و ای و تخصصی یکسیاست منتخبین که در اینجا تحت این عنوان ترجمه شده است، دخالت منتخبین در فرایندهای حرفه

سازیش بسیار محدود و ضعیف است. ناهمترازی فرایندهای تخصصی امکان پیاده  واقعاًشود. ما این گرفتاری را داریم  ی خدمت درست می ارائه 

ت مسئولیت هیئت ها، با تحولات و اقتضائات همخوانی ندارد ،شما نگاه کنید یک شرکت آنچه که خواسیعنی بروکراسی اداری حتی در دانشگاه

اجرا می  الزام  واقعاًشود ولی ما  مدیره شرکت است  با  اقتضائات روز جامعه،  این  با  تا بخواهیم خودمان را همتراز کنیم  نیازهای روز جامعه  ها و 

حول است. من  مانع تشویم که  ها میها و اجرا کردنگیریها و تصمیمهای مثل حسابرسیبروکراسی اینقدر سنگین است و گرفتار همین فرآیند

 گیری است. ریزی یکی از موانع تحول و شکلدانشگاه بعد خود برنامه  کنم که اولفکر می 

روندهای آتی که دوستان هم، اساتید گرامی اشاره داشتند، بحث تحول  رار است اتفاقی را رقم بزنیم ابردر مجموع اگر بخواهم بگویم که اگر ما ق

نفر کادر آموزشی دارد، چون در داخل منزل خیلی از فرایندها که   26یا    25من همسرم مدیر مدرسه است و     ی نوین است.هادر حوزه فناوری

نفر کادر آموزشی    25کنم از  شود و در این موضوع درگیر شدم چون در حوزه مدیریت مطالعاتی داشتیم تحت نظر اساتید گرامی، دقت می هدایت می 

م نه مسلط تام، از یک توانمندی حداقلی برای تولید محتوا و استفاده از فضای مجازی برای آموزش برخوردار  نفر مسلط به فناوری دارند، آن ه  1

است. ای تعطیل شده  امروز مدارس عموما  مغتنم میبود.  را  این فرصت  دانشگاه کاش  برای  از  دانم  امروز بخشی  است.  و جاری  ها هم صائب 

اند. فرزندان من زبان را در فضای مجازی و نشیند و خیلی چیزها یاد گرفتهها پای دستگاه میما ساعت   تواند آنلاین باشد فرزندانها میآموزش

ها، یکی از سوادهایی که سازمان ملل اعلام کرده به ارتباطاتی که برقرار شد یاد گرفتند اما به هیچ عنوان دانشگاه حداقل به عنوان یکی از مهارت

ها  هایی بروند موسسات خصوصی در  آموزشگاهدانشگاه مگر بچه   درمدرسه، نه    درگیرند نه  دید زبان را یاد نمیعنوان سواد اصلی در دوران ج

ها کاملا مسلط و اینهاست آن را بچه  ICTشان به یکی از آن سوادها، سواد کند، تسلط ها را تقویت میآموزش ببینند ولی فضای مجازی زبان بچه 

هاست، گرفتار  تجارت است، گرفتار  زدگیوزشی ما گرفتار سنت خواهم بگویم نظام آمشوند بدون اینکه یک کلاس جدی داشته باشند. من می می

ها روشن ها، عدم قطعیت یک تجارتی شده است و همین امر باعث شده که دیگر در صنعت و صنایع دیگر تحول رخ ندهد، حتی اگر نااطمینانی

فاده کنم گرفتار آن شرایطی شده است که خودش ایجاد  خواهم از واژگان خیلی تند است نمی   شده.گرفتار یک سنتی، یک بروکراسی  شود، چرا چون  

گذارد تحول در آن رخ دهد. ما همچنان استاد، کلاس، دانشجو و موضوعات درسی، آن هم موضوعات درسی که پنج سال قبل تدوین کرده و نمی

 هایش برای آینده است.  شده و سرفصل 

 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی: 
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کنم سه سوالی را که آقای دکتر فراستخواه در ابتدایی جلسه فرمودند  شما خیلی بهره گرفتم من فقط یادآوری می  کاتاز شما خیلی سپاسگزارم از ن  

های کنترل بزرگواران و راه هایی که دانشگاه با آن روبرو هست مهمترین احتمالات آینده از نظر شما  ترین عدم قطعیتها و حساس عدم قطعیت

 ها. این عدم قطعیت

 

 آراستی  محمدرضا دکتر

ها  ریزیها و برنامه اندیشیها و همرود همین صحبتچیزی که از موسسه انتظار می   واقعاًکنم و تشکر از برگزاری این پنل،  مجدداً سلام عرض می 

 خواستم خدمت شما عرض کنم اگر اجازه بفرمایید شامل سه نکته است.  برای آینده دانشگاه است. آن چیزی که می 

به عنوان مشاور رئیس دانشگاه در امور    93از سال    امن ابتدا خودم را معرفی کنم، من عضو دانشگاه صنعت شریف، دانشکده مدیریت هستم، حدود

ریزی راهبردی و توسعه منابع و مسئولیت آن  به بعد مرکزی را ایجاد کردم به نام موسسه برنامه   96کنم و الان از سال  راهبردی انجام وظیفه می 

کنون داریم اجرا    تا  و   به تصویب هیات امنا رساندیم  95و  شروع به تدوینش کردیم    93راهبردی دانشگاه را در سال    یمرکز با من است و برنامه

کنم. یک وقتی خدمت عزیزان ارائه خواهیم کرد و از اینکه در این جمع هستم  هایی داشتیم که اگر صلاح دانستید بیان می کنیم و درس آموزیمی

هایم را به سه بخش تقسیم کردم؛ یکی  صحبت  و   نکنمهای تکراری  کنم که صحبتها خیلی استفاده کردم و تلاش می خیلی خوشحالم از بحث 

برنامه  چالش  برنامه اینکه  از  و  چیست؟  دانشگاه  در  راهبردی  فرایند ریزی  این  در  اینکه  و  باشیم؟  داشته  باید  انتظاراتی  چه  استراتژیک  ریزی 

 ها و نظارت بر آن عنصر کلیدی کیست؟ و باید چه کاری انجام دهد. ریزیبرنامه 

قسمت   با یک در  ما  هر حال  به  اول: 

تحولات  این  هستیم  روبرو  تحولاتی 

محیطی با بخش تکنولوژی و تحولاتی 

زمینه در  به  که  تا  است  تکنولوژی  ی 

بودجه برای کاهش  دولتی  های 

دانشگاهدانشگاه مختص  که  های ها 

جای دنیا یک   دولتی ما نیست و در همه

غالبیپدیده اتفاق    ی  دارد  که  است 

و  می دانشافتد  جدید  یا نسل  آموز 

که به روشهای کاملا متفاوتی   دانشجو

دهد و خیلی ری را دارد انجام مییگیاد

بود و  چیزهای دیگر که در فرمایشات 

ها خواهم نتیجه بگیرم دانشگاهای که میها ایجاد کردند و جمله ی اینها یکسری تهدید و یا یک فرصت برای دانشگاهخواهم تکرار کنم. همهنمی

 نگری دارد.ریزی و آیندهبیش از هر زمان دیگری نیاز به برنامه 

در فرمایشات دوستان بود من فقط    شانخاصی هستند و این خاص بودن ها سازمان  خواهم عرض بکنم این است که دانشگاهی دومی که می نکته  

های خصوصی هم که متکی به منابع دولتی  خواهم تاکید کنم. یکی اینکه سازمان ماموریت محوراند، حتی دانشگاههای آن را می دو تا از مولفه 

  26نانپرافیت محور یا  های ماموریتمانکنند. و نکته دوم این است که در میان سازمحوری را دنبال می ای از ماموریتنیستند، در دنیا هم یک گونه 

گذارد که یک فرایند بالا به آیند بخاطر اینکه سلسله مراتب ندارند و عملاً آن عدم وجود سلسله مراتب نمییک نوع سازمان خاص به حساب می

ریزی راهبردی ریزی یا برنامه آیندهای برنامهها و فرها وجود داشته باشد به همین دلیل است که بسیاری از مدل ریزی در دانشگاه پایین در برنامه

ها ممکن است که مناسب نباشد.  های دولتی و غیرانتفاعی غیردانشگاهی در دانشگاه های اقتصادی جواب داده است یا حتی در سازمان چه  در بنگاه 
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نظر من مهمترین چالشی که در دانشگاه نمی   هااز  و  دانشگاه گذارد آن مدلهستند  عیناً در  فرآیندها  و  بگیرد مسئلهها  قرار  استفاده  ی ها مورد 

 )صدا قطع شد(.  پارادوکسی

است که بین آزادی آکادمیک و یا    ریزی راهبردی وجود دارد این پارادوکسیها برای برنامه مهمترین پارادوکسی که الان به نظر من در دانشگاه

ی ما که  ها متأثر از این پارادوکس هستند، همهی دانشگاه ریزی بالا به پایین است. همهریزی، بویژه برنامه و موضوع برنامه   27ادمیک پریدرم آک

ی دانشگاه را انتخاب کردیم یکی از دلایلش این بوده که یک ذره آزادی عمل داشته باشیم در انتخاب موضوع تحقیق، در نوع فعالیت، در نحوه

ها برای این چالش یا کند. واقعیت این است که دانشگاه ریزی بالا به پایین یک جور دارد این را محدود میس و غیره. انگار برنامه تدریس در کلا

 ی سومی بود که میخواستم عرض کنم. حلی بیاندیشند این نکته پارادوکس باید راه

متفاوتی هستند، کانتکست به معنی کانتکست    28ها دارای کانتکستکنم این است که واقعیت دانشگاه  خواهم عرضمنتهی نکته بعدی که می 

اند چه فراز و  اند، توسط چه کسانی و با چه مدل ذهنی در این مسیر تحول که تاکنون آمدهشان از اینکه چه زمانی به وجود آمدهدرونی، رابطه 

های  هایی هستند، دارای چه ساختار و نظام حکمرانی هستند کلا مدلهایی داشتند چه چیزهایی را تجربه کردند و الان دارای چه توانمندینشیب

شود، اینها را هر دانشگاه خاص خودش است و هر دانشگاه ذهنی مدیران ارشد ارجحیت علمی چگونه است و غیره، که شامل فرهنگ سازمانی می 

 ی مطلوب خودش پیدا کند.ا کردن آیندهبه نظرم باید یک مدل بومی خودش را برای حل این مسئله و تدوین برنامه و پید

گذاری  آیند و سیاستاین چیزی است که متاسفانه تاکنون توسط وزارت علوم و شورای انقلاب فرهنگی و نهادهایی که بالادستی به حساب می

سخنانم عرض کنم و ما باید یک  خواهم در این بخش اول ای است که می دهند پذیرفته نشده است. و این آخرین نکته آموزش عالی را انجام می 

ی این به رسمیت شناخته شود. قسمت دوم سخنانم این است که فرض بفرمایید که ما قبول داشته باشیم که برنامه  کاری کنیم که از بیرون 

باشد و وزارت علوم و    یشگاهی راهبردی خاص هر دانها ضرورت دارد، فرض کنید که باید قبول داشته باشیم که برنامه راهبردی برای دانشگاه 

راهبردی انتظار داریم چیست؟ به نظر من مهمترین چیزی که    نهادهای دیگر هم این موضوع را به رسمیت بشناسد حالا آن چیزی که از برنامه 

خودش را نسبت به    خواهدپاسخ بدهد وجه تمایز است، یعنی باید نشان بدهد که چگونه یک دانشگاه می  آن  نامه راهبردی در دانشگاه باید به بر

تواند خودش را با آنها مقایسه کند متمایز باشد، چگونه  هایی که میهای خارج از کشور البته دانشگاهها چه در داخل چه با دانشگاهدیگر دانشگاه

به این    توانیمما نمی   باشد وریزی راهبردی وجود داشته  ایست که باید در برنامهخواهد خودش را متمایز کند، این به نظر من مهمترین مولفهمی

  آن خواهم بهسر فصل دوم موضوعات می ی دومی است که درهای دانشگاه توجه کنیم. این نکته ها و توانمندیبرسیم مگر اینکه به داشته  مولفه

 اشاره کنم.

دانشگاهی خودش را متمایز کند باید به علاقه و    ها داشته باشد اگر بخواهد یک های دانشگاهها و توانمندیاین تمایز یقیناً باید ریشه در داشته 

ی ایران و خارج ایران ببینید، باید به موقعیت جغرافیایش  اش نگاه کنید، باید جایگاه خودش را در جامعه، جامعههای اعضای هیات علمیتوانمندی

های بالا از اهمیت  لبته از نظر من نسبت به آن توانمندیهای فیزیکیش، که اهایش سازمانی و نظام حکمرانی و به دارایی توجه کند به توانمندی

 کمتری برخوردار است ولی به هر حال مهم است.

ها نه  ها و داشته ها دارد و این  توانمندیها باید خودشان را متمایز کنند، منتهای این تمایز ریشه در توانمندی نکته دوم این است که در دانشگاه

شان و  ها از محیط بیرونی آید حتی به نظر من شناخت دانشگاهریزی راهبردی و موفقیتش به حساب میرای برنامهتنها یک جور عامل درونی ب

ها چگونه دانشگاه را  های دانشگاه و اینکه آن داشته کند یعنی اینکه ما باید به داشته های محیطی را هم تعیین می برداری از فرصت ی بهره نحوه

 کند به نظرم باید توجه جدی بکنیم این نکته سومم. گر متمایز میهای دینسبت به دانشگاه

ا اگر  من همینطور در فرمایشات آقای دکتر سمنانیان استاد بزرگوار و همکاران دیگر از جمله آقای دکتر فقیهی وجود داشت، واقعیت این است که م

نیازمند این هستیم، نهادی مثل هیات امنا وظایف خودش را به   یمکنی خودشان تدوین  ی خاص و ویژهبرنامه  نسبت بهرا  ها  بخواهیم دانشگاه

دهد و هیئت دهد، عرضم این است که انجام نمی گویم که خوب انجام نمی را نمی   منا الان یک نهادی است که وظایفش درستی ایفا کند، هیات ا
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کنند به اینکه دانشگاه و  ها خیلی نگاه میگذارند، هیات امناها ترکیب سیاسی دارند، یک مقدار خارج از جلسات وقت جدی نمیدانشگاهامناها در  

اند، آن  اند به ابزاری که مدیریت دانشگاه اگر بگوید به مشکلی بر خوردهخواهند یک مقدار تبدیل شدهرئیس دانشگاه و یا مدیران دانشگاه چه می

شریف الان سه سالی است ببخشید   یمشکل را برطرف کنند، اصلاً در برنامه راهبردی دانشگاه دخالت زیادی ندارند، البته ما در دانشگاه صنعت

است، همانطور    بیشتر از سه سال نزدیک به پنج سال است که هیات امنا را خواستیم که درگیر بشود ولی هیات امنا نیازمند بازوهایی کارشناسی

ریزی گیری کلان آینده دانشگاه و هم نظارت بر اجرای برنامهکه دکتر سمنانیان اشاره کردند هم در تدبیر، یعنی مسائل جدی و کلان، جهت

اه انتخاب  های آن دانشگها هستند، که اگر هر هیئت امنایی متناسب ویژگیراهبردی نقش آفرینی کند. دانشگاه اگر هیات امناها خواست دانشگاه 

 های خاص خواهند شد و نظارت بر عملکردشان هم اتفاق خواهد افتاد.های راهبردی برنامه درست عمل کند حتما برنامه  د و به وظایف خودششو

 تر و متمرکزتر ما جلسات را تخصصیخواهم عرض کنم که و خواهش کنم از موسسه و سرکار عالی خانم دکتر،  ی سخنانم، میمن به عنوان خاتمه 

،  خواستند که موضوع بحث باشدضوعات را خیلی باریک کنیم، تحولاتی که آقای دکتر فراستخواه به درستی به آن اشاره کردند و میکنیم، مو

تحولات خیلی زیاد و متنوعی هستند در محیط دانشگاه، در محیط نزدیک ما یعنی در کشور ایران چه در خارج در سطح کلان و آموزش عالی در  

کنیم. هر بینیم و با چه عینکی به آن نگاه می گردد که ما این تحولات را چگونه می خواهیم بدهیم به آن برمی هایی میچه پاسخ جهان. این که ما 

با  توانند  ی می یکند و درست هم است و چه راهکارهاجور تحلیل می دانشگاهی به نظر من چه جایگاه این محیط را یک بیندیشند برای مقابله 

تواند از یک دانشگاه به یک دانشگاه دیگر متفاوت باشد. باید بپذیریم که هر دانشگاهی باید مسیر ها میگیری از آن فرصتی بهرهیا برا  تهدیدها

تواند نسبت به دیگران متمایز کند اگر این را بپذیریم آن وقت باید ابزار یا خودش را انتخاب کند و باید به دنبال این باشد که چگونه خودش را می 

های خودشان، منحصر به فرد خودشان را داشته باشند فراهم کنیم من به یک شان و برنامهستر لازم را برای اینکه دانشگاه بتواند در مسیر تعالیب

م یا اش که بحث هیئت امنا هاست اشاره کردم و خواستم خواهش کنم که یک جلسه به طور خاص با حضور بعضی از مسئولین وزارت علونمونه 

د نکند و اگر عمل نمی نکنعمل می  ان به این موضوع بپردازیم که آیا هیات امناها در حال حاضر دارند به وظایف خودش  ای عالی انقلاب فرهنگی شور

مناسب    د، آیا ترکیبشان نامناسب است، نحوه انتخابشان نامناسب است، ابزارهاینتوانند این کار را انجام دهچه چالشی وجود دارد که هیئت امنا نمی

یا به هیئت اجرایی دانشگاه؟ اینها چه چیزی    شان به دانشگاهرا ندارند، نحوه برگزاری جلساتشان، یا به فرمایش آقای دکتر سمنانی آن وابستگی 

 تواند یک موضوع  جدی برای بحث باشد. شود به نظر من می است مانع می 

 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی

توانند در این زمینه به ما کمک کنند فید و جذابی است و انشالله ما در دستور کار خواهیم گذاشت و از افرادی که می خیلی ممنون از شما پیشنهاد م

 شان را به اشتراک بگذارند حتماً دعوت خواهیم کرد.و اظهار نظر داشته باشند و تجربیات 

 

 

 زادهحمیدیمحمدرضا دکتر 

ی فکر هستیم، اینجا اتاق فکر است، طبیعتا باید تنوع  سلام علیکم، وقت شما به خیر باشد خوشحالم در جمع بزرگواران هستم. چون ما در عرصه 

در  را هم  شکافند. من صحبتم  ی راهبردی را برای آینده دانشگاه میی برنامهفکر داشته باشیم و واگرا باشیم، هر کدام از بزرگواران ابعادی از حوزه

کنم هم در سطح کلان هم در سطح درون محیطی و هم در سطح برون محیطی، البته با این نگاه که حدود هفت هشت  سطح خرد خلاصه می 

های در وزارت علوم مشغول به کار شدم در ظرف دو سال و نیم در همکاری  67سال در وزارت علوم بودم و خوشبختانه زمانی که من در ابتدای سال  

شناسی و مهندسی  المللی زلزلهی که چون تخصصم مدیریت است، توانستم پژوهشگاه بین ااشتیاق و حوزه   و  المللی وزارت علوم با شوقی و بین علم

 دانم.زلزله را احداث کنم که از افتخارات خودم می

و به شدت این موسسه را چون شایسته بود و سال رئیس این پژوهشگاه بود    19آقای دکتر محسن غفوری آشتیانی را معرفی کردم که ایشان  

تمام   68شروع کرد و    67لیاقت داشت در فرمانیه تهران از صفر به صد رساند و بعد دانشکده بیو اکو را در سال؟ پژوهشگاه زلزله شناسی و در سال  

کردم چون من  ها را مطالعه می جریان باشد، پروندهاندازی کردم. بدون اینکه اصلا دانشگاه علامه در  دانشکده بیمه اکو را راه   68شد و در سال  
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های ی اکو راه انداختم خوشبختانه امروز یکی از دانشکدهی بیمه کردم، دانشکدهفوق سابقه بودم با وزیر هماهنگ کردم چون من زیر نظر وزیر کار می 

کشور دانشجو دارد و کارهای دیگر. از جمله کارهایی که انجام دادم چون عملکرد حاصل بینش و فکر    13یا    12ای است که از  فعال بین منطقه

آمارش هست، موفق شدم هفتصد هیئت علمی که آن موقع متمرکز   69و  68شود، هر عملکردی علتی دارد آن هم فکر است. در سال ناشی می 

المللی که زیر نظر وزیر کار  های علمی و بینی همکاریالمللی، فرصت مطالعاتی اعزام کنیم، مجوعهبینالمللی، سمینارهای  های بینبود به کنگره 

کردند. کلامم را کوتاه کنم و انجمن آمار ایران المللی حضور پیدا مینفر در مجامع بین  7نفر تا    6آماری که ما داشتیم در حدود    66در سال    .کردمی

دنبال کردم، خدا رحمت کند آقای دکتر محمدرضا    را   و خودم تمام کارش  68در کنفرانس ریاضی دانشگاه اصفهان در سال    را بنده هم پیشنهاد کردم

ی آموزش عالی هم در وزارت علوم در دانشگاه مشکانی و مجوزش را خود من چون در آنجا مسئولیت داشتم گرفتم. این را گفتم چون من با بدنه 

 آشنا هستم. 

اعتقا داریم مییک: من  استاد  ببینید ما یک  دارم،  استاد عملیاتید  ترین رود سر کلاس، 

می شکل  را  دانشگاه  سطح  بخش  که  است  در  فردی  داریم  ستاد  بخش  یک  ما  دهد. 

ها و ستاد داریم در وزارت علوم، اگر استاد برود سر کلاس تمام عظمت آموزش دانشگاه

هایی که در ستاد دانشگاه است و در  دیریتعالی معنا دارد، اگر نرود تمام سلسله مراتب م

 اند.معنیوزارت علوم همه بی 

دهیم، مهری قرار میهای مختلف دچار بیما یک هیأت علمی محترم را آنقدر در حالت 

کند و علم خودش های خودش، احترام به علم خودش نمی خود دانشگاه احترام به صحبت 

ده شخصاً معتقدم با حدود سی و هفت و هشت گیرد. بنرا و دانش خودش را به کار نمی 

ها در دانشگاه تدریس داشتم، آن موقع در سازمان برنامه  سال که از بدو بازگشایی دانشگاه

شناسد  های اجرایی دیگر، اعتقاد دارم که دانشگاه آیا دانش را می و بودجه بودم و دستگاه

که شروع شد. آقای دکتر مکنون،   67ر بخش آموزش عالی در کمیته آموزش عالی سال  ی اول، دوم و سوم عمرانی هم حضور داشتم و ددر برنامه 

ریزی استراتژیک خودم را چاپ کنم  که برنامه  80و    79های من منجر به این شد در سال  آقای دکتر صیادی و دیگر دوستان آنجا بودند و تلاش 

آید به عنوان  است نه در دانشگاه به حساب می  ی اصلییئت علمی که هسته. ولی هکه خوشبختانه سه ویراست خورده است با چندین بار چاپ

ایم در کشور را دیده  18ام،  ها، چون آمریکا هم درس خواندهاحترامیگذارند، یکی از شدیدترین بیی علم و فکر ،نه به آن احترام میتولید کننده

از دانشگاهِ خارج میارزیابی به هیئت علمی میهای که وزارت علوم آن زمان  بودم، من معتقدم ما هم توهین  تیم  نادیده  کرد عضو  کنیم، هم 

ام الان در اروپا دوستانم  ام کشورهای دیگر را دیدهآید، من باب مثال من چون در آمریکا درس خواندهگیریم و یک جریان ستادی به وجود میمی

کنند یک دانشجو  خوانند. اینها اظهار نمیپایی، هم تدریس  دارند و هم درس می هست، اقوام هستند، هم رئیس دانشکده است، هم در کشور ارو

کند از زمانی که این مطلب گسترش یافت ما به شدت شاهد کیفیت ناظر تدریس شدیم، چون به محض اینکه  آید استاد خودش را ارزیابی می می

 و او در ارزیابی استاد حساب او را خواهد رسید.این اولین نکته. ی عمل استاد یک مقدار سخت بگیرد برای کار کردن دانشجو در صحنه 

کنم خیلی مختصر ها تدریس میها را، من در تمام دانشکدهترین درسای بین استاد و دانشجو به وجود آمده است، ما سختبده بستان نمره  کی

ها، هیئت رئیسه، معاونین  ند. ضمن اینکه این هیئت علمی در دانشگاهزایست که دانشجو و آموزش عالی دارد به استاد میشود و این ضربه بیان می 

کنند، وزارت علوم هم به همین ترتیب  گذارند، نه بحث می ی رحم می گو دارند و نه صلهو شان نه گفت هایروند، اصلاً با هیئت علمیآیند و می می

گرفته، خود دانشگاه و وزارت علوم به علم خودش و تخصص خودش  کاری نداریم، هر دو مثل هم چرا؟ چون متخصص سر جای خودش قرار ن 

دانم ولی باید رک صحبت کنم زمانی که چرا یک درس خوانده، یک فیزیک خوانده، آمار ی دوستان را سرور خودم می گذارد. من همه احترام نمی 

های مختلف وجود دارد، دنیا دارد با  رو هستیم و دنیایی از مدل شود معاون آموزشی. عزیزان من، ما امروز با علوم تخصصی در دنیا روبخوانده نمی 

برد، ولی ما تنها روی این که آقا فلانی ریاضی خوانده بشود معاون آموزشی، فلانی شیمی خوانده  برد دانشگاه را پیش میاینها علمش را پیش می

 گیریم. هامان را در نظر نمی بشود معاون پژوهشی، تخصص 
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  800باب مثال اگر    ها حضور داشتم ما من ما در معاونت   .....ها دوازده برابر شده است یعنی برای هیئت علمی برود در کلاس  دوم، ستاد دانشگاه 

کردم مثلاً در دانشگاهی که رصد می شود؟  دانید چقدر بودجه صرف اینها می ای مدیرکل داریم مدیر داریم. میتا مدیرکل داریم، سیصد و خورده

برابر مدیر کل، هرچقدر سازمان فربه بشود   11ما یک معاون پژوهشی بود و یک مدیرکل، الان آن قسمت شده    88نسبت به ده سال پیش سال  

مثلا فیزیک خوانده، شیمی ند، کسی که  اک بشود؟ دانشگاه منظورم مسئولینتواند کوچشود. راهبرد چیست؟ آیا دانشگاه میچابکیش گرفته می 

به رشته خوانده، برق خوانده، خاک خوانده زمین ندارد، الان در دنیا قویترین کتابشناسی خوانده، برود  به مدیریت   ها، راجعهایی که تخصص 

 شناسید. ای زمان را چقدر می کنیم، تئوریه شناسد، ما آینده پژوهی میریزی استراتژیک است. آیا از اینها اطلاع دارد آیا زمان را میبرنامه 

آید. کدام یک از این مسئولین ما وقتی  ویژگی از زمان را مطرح کردم در اینترنت سرچ کنید می  45چاپ کردم بالای  90ای که در سال  من مقاله

های زی متمرکز نیست و ما تنوع برنامهریریزی راهبردی همه که برنامه ریزی کنند، برنامه شناسند، برنامه خواهد آینده پژوهی کنند زمان را میمی

  1372ام که در سال  ها، ما معتقدیم مقالهباب مثال در دانشگاه   ریزی راهبردی داریم منریزی گسسته و تدریجی در برنامه راهبردی داریم، برنامه 

است، خواستید    ی زندهامقاله  واقعاًخوانم  در کنفرانس کیفیت آموزش عالی در دانشگاه شهید بهشتی آموزش عالی چاپ شد ارائه کردم الان می 

؟( باشد ،هم از نوع  .....)مان باید از نوع گسسته و ترکیبی باشد هم از نوع  ریزی استراتژیک ها نوع برنامه کنم. ما در دانشگاهخدمتتان تقدیم می

 تدریجی باشد و هم از نوع تلفیقی باشد.

های رده دوم زیر دست خودشان را از  تبع آن سمت   ههای کلیدی دانشگاه را و ب د سمتآینمتخصصین ارجمندی که همه سروران من هستند می 

کنند و من مطمئنم ما در روز رستاخیز و در پل صراط قطعاً  وفایی را به علم دانشگاه می گذارند، بیشترین بی های متنوع از دوستانشان را می رشته 

هایی که اند در دانشگاه برای ندانم کاریی مملکت را صرف کردهاند و بودجهاحترامی کردهو دانش بی ایستند چون به علم  اعتقاد دارم که اینها می

توانیم هدایت کنم؟ اصلا تخصصم نیست، آیا دانشگاه مانند یک هواپیما  داریم. من معتقدم اگر ببخشید، من بروم هواپیما را هدایت کنم، مگر می

خواهیم با دانشگاه پرواز کنیم،  ی، که چون ما می ربطشد و مهماندارانی که تخصص ذییده و متخصص در آن بابایست کاپیتان ورزماند که می نمی

 گذرم.کنم در ساخت این هواپیما چقدر متخصص حضور دارد خودتان رصد کنید از این میمن این را به هواپیما تشبیه می

شناسد، من در وزارت علوم  نشگاه، وزارت علوم محیط بیرونی خودش را چه میزان می شناسیم، محیط بیرون داآیا ما محیط داخل دانشگاه را می 

ی کل از آن قسمت جدا شده و شکل یافته است.  زمانی که حضور داشتم، قسمت من الان یک سازمان عریض و طویل شده چهار پنج تا اداره

 وزارت علوم بسیار فربه شده است. 

گویم اولش را کار  اش را می تشکیلات وزارت علوم را متخصص طراحی نکرده عزیزان، من برنامه دومی بودجه هستیم چون  ما مصرف کننده

دانستند آمدند فرق بین سیاست و هدف را، فرق بین راهبرد را نمی ندارم، به خدا قسم زمانی که در کمیته بودم رئیس دانشگاه، رئیس دانشکده می

هایم که در ولی دوستان من ما نباید تعارف کنیم، بیخودی تعریف کنیم  الان هم نمیدانم. من در کتاب  زنمام این حرف را می و معتقدند شرمنده

ها بگویید سطح دانشگاهام در  ام انواع راهبردها را ارائه کردهنوع تعریف برای راهبرد کرده  18یا    17ریزی استراتژیک دارم حدود  چندین کتاب برنامه

دهم،  ایم من کتاب میکنیم که به آنها توهین کردهکنیم احساس مید. گاهی که به آنها کتاب هدیه مینکنتوجه می به این    چه زمانمسئولین  

تش  خودم قهرمان این رشته هستم. دوستان من ما تا زمانی که به منابع خودمان تکیه نکنیم، من نقادی هم به آقای دکتر قهرمانی بکنم چون دوس

به درد ما نمیهایی  دارم میشناسمش گفته بُعد جامعهکه دکتر کردید هیچ  از  بُعد روان خورد من دوست داشتم شما  از  شناسی  شناسی دانشگاه، 

دهد اگر آموزش را در خودمان نهادینه کنیم به رفتار تبدیل کنیم و اگر یادگیری پیوسته باشد  دانشگاه، آموزش و یادگیری، آموزش اطلاعات می 

شناسد  آید من معتقدم دانشگاه، دانشگاه نمی اگر یادگیری متناسب با تخصص در جایگاه خودش باشد دانش به وجود می آید،  دانشگاه به وجود می 

ی مدیریت دانش در چاپ شد مقاله  83معارف آموزش عالی در کنم و در دایرهدر ارتباط با مدیریت دانش کار دارم و می  81چرا؟ چون من از سال 

مقاله آنجا چاپ کردم و خوشبختانه استنادهای زیادی نسبت به آن شده است، هنوزم معتقدم دانشگاه دانش    5ا دارم. من  ها و امثال آن ردانشگاه

های ریزی راهبردی کردن جز کمی فقط حرف شناسد پس بنابراین صحبت از برنامه شناسد و خود دانش فرایندی دارد چون دانش را نمی را نمی 

 کند.ی را بیان کنیم بدون این که به جزئیات بپردازیم که دردی را دوا نمیای، کمی داخلی خارجبرجسته

ل 
پن

وم
س

و 
ی 

س
 

ده 
آین

ز 
می

ی 
عال

ش 
وز

 آم
ی

وه
پژ

 



29 
 

  من دوست ندارم وزیر علوم من شیمی خوانده باشد، دوست ندارم وزیر علوم من پزشک باشد، دوست ندارم معاون دانشجویی من داروساز باشد، ما 

دانشگاه نه یاد دهنده است نه یادگیرنده است. اگر یاددهنده باشد یادگیرندگی آن واقعی خواهد شد، دانشگاه سازمان    .....دانشگاهباید به علم  

کند. م عزیز!  دانشگاه یادگیرنده نیست چرا؟ چون هر فرد برای خودش در دانشگاه کار میپناه، سرکار خانآقای دکتر یزدانیادگیرنده نیست جناب  

کشد جلو. من هم استاد هستم من هم متخصص هستم چرا حرفت را باید  رود خود او متکبرانه تخصص خودش را می به سراغ مسئولین میوقتی 

کنم.  کنم، برای دلسوزی خودم کار میکنم برای دل خودم کار میگوش کنم؟ اگر اصلاً حرف گوش نکنیم یادگیرنده نخواهیم بود اگر من کار می

رسد اند و ضریب تاثیرشان پنج هزار، ده هزار میرا نوشته   29آی اسکنند بالاترین مقالات آیا این را گفتم دوستانی که ادعا میمن معتقدم باره

تان را بگذارید یک کتاب بنویسید. دانشجوی لیسانس، فوق لیسانس و دکتری من برود سر کلاس آن را یاد  ی برجستهد سیصد مقالهیگویم بیایمی

پایگاه تولید فکری برای دنیا، به والله قسم من به عنوان فردی که از بدو بازگشایی دانشگاه در دانشگاه بودم و مقالات   میاشدهاینجا    بگیرد. ما

 گوگل ببینید.   و دررصد کنید  ستها امروزه چاپ شده کتاب درسی هبسیار متنوعی داشتم و کتاب هم چاپ کردم تمام آن

رویم سر کلاس،  توانند تدوین بکنند. ما با کتاب میاند یک کتاب نمیآی برجسته نوشته اس مقاله آی  300ن ما که  معتقدم که هیچ یک از دوستا

در جامعه به    دایگیرند و برای ما افتخار است. کجا افتخار دارد کجا توانسته کنند و استناد می سند ،بعد ذکر منبع میینوشوند مقاله می پنج نفر می 

خواهیم تکنولوژی رفتیم از هندوستان، از ایتالیا، از ژاپن که یک ذره نفت ندارد که میسال فرصت مطالعاتی در پتروشیمی بودم ما می  .کار ببرید

مشاور مالی پالایشگاه هشتم    66من در سال    سازد،ات پزشکی را می پتروشیمی  و تاسیس  یا ژاپن نفت دارد که پالایشگاهپتروشیمی بگیریم. آ

  5گردیم به  یشود ما که برمآدم شرمش می  واقعاًبودم، یک شرکت ژاپنی با ایتالیایی پا گذاشته بودند وسط ما هم یک سالی آنجا بودیم  بندرعباس  

ی طبقه   5دزفول قیر به کار بردیم، سرامیک به کار بردیم برای انعکاس نور ماه در شب به داخل آن معبد    معبددر  ن که  اهزار سال پیش خودم

شناخته است، ایرانیان  کند چند وقت است که  نوز آثارش مانده سرامیک به کار بردیم بشر در عصر حاضر سرامیک را که نور تولید می عظیم، ه

را  سال پیش می  5000 قوم آشور منهدمش می  600شناختند آن معبد  است. خلاصه کنم  سال پیش  افتخار  ما  برای  آن  الان خرابه  کند ولی 

راهبردیبرنامه  برنامه   ریزی  بین  شکاف  ما  است  متخصص  کارگیری  به  تصمیممستلزم  و  تصمیمریزان  و  سیاستگذاران  داریم،  گیران،  گیران 

ریزان هم همدیگر را بشناسند و به هم احترام بگذارند تا شکاف بین فکر و عمل را، شکاف بین تئوری و اجرا را به حداقل برسانیم شناخت  برنامه 

شان  ها ،مسئولینکنم دانشگاهها در این زمینه وجود دارد خواهش میترین کتابای است. ما پژوهش عملی که قوییدهمسئله ما امروزه علم پیچ

نویسند را بخوانند ببینیم، من در امریکا و چند کشور مختلف بودم کتاب از یک فرد آمریکایی جدا  وزارت علوم دائماً منابعی که هیئت علمی را می 

گر نیست کتابخوانی  کند نه افراد عامی. وقتی جامعه مطالعهکنیم، نه استادش زیاد مطالعه میکنند ما کجا مطالعه میند مطالعه مینبوده، دائماً دار

مان را بازآرایی کنیم، مان را، خودمان را، سازمانقهرمانی وارد عرصه جدید بکنند عزیز من ما نیاز داریم جامعه  خواهدست چگونه می بسیار ضعیف ا

 ی داخل و خارج موفق خواهیم شد. خیلی ممنون.بازمهندسی کنیم وقتی خودمان را قبول کردیم مطمئن باشید در صحنه

 

 سرکار خانم دکتر نورشاهی

  بندی پنل استفاده خواهدسازی و جمع کنم آقای دکتر خیلی استفاده کردیم فرمایشات بسیار ارزشمند و مفیدی بود و حتماً در پیادهخواهش می  

ای در خدمت شما باشیم، آقای دکتر روشن بفرمایید خواهش  توانیم چند دقیقهکنم الان شما به عنوان میزبان می شد. آقای دکتر روشن فکر می 

 کنم. می

 

 روشن احمدرضا دکتر  
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ی کنم از ارائهتشکر می کنم از دکتر فراستخواه و سایر برگزارکنندگان این جلسه و  عرض سلام و احترام خدمت دوستان عزیز، ابتدا سپاسگزاری می 

یزدان  خیلی خوب برنامه دکتر  امتناع  به  معتقد  به حضورتان من  و دکتر قهرمانی. عرض  نوعپناه  به  یعنی  ایران هستم،  استراتژیک در  ی  ریزی 

که به ساختار و   است  یک موضوع یا یک پدیده حتماً لازمای که داشته است. ما برای تحلیل بهتر  غیرممکن بودنش، به دلیل سابقه و گذشته 

د نباشداشته  کنند که همه مشارکت کم  بینی میها پیشکانتکس هم توجه کنیم که این روزها با توجه به بحث انتخابات ریاست جمهوری، خیلی

شود که مشارکت چقدر است، ی ما اینست که طی روزهای آخر انتخابات مشخص می، ولی ویژگی ساختاری جامعهکم شرکت کنند اتخاباتدر  و

توانید تحلیل کنید، یعنی برای تحلیل  شناسید بهتر می شناسید وقتی کانتکس را می شود حتی یک ویژگی که شما ساختار را می یعنی از الان نمی 

ی ما است،  د سه، چهار روز آخر را تحلیل کرد نه الان را. یک موضوع دیگر در ارتباط با بحث ما که ویژگی ساختاری یا کانتکس جامعهانتخابات بای

مان که فرمالیسم وجود دارد مبتنی بر محفوظات، در  آموزش  درمان،  انجام مناسک مذهبی  درالیسم است یعنی ظاهرگرایی. ما  تصور و تسلط فرم

 دراست، این فرمالیست تسلط دارد    که مبتنی بر کمیت و مقاله  مانپژوهش

 های بعدیبه شناخت آن در موضوع و در تحقیق  از ابعاد زندگی ما که  بسیاری

 . کندکمک می

برنامه  استدر  مسلط  فرمالیسم  این  استراتژیک هم  این   .ریزی  نظر من  به 

که منجر به توقف ها  ظاهرگرایی و فرمالیسم یک جور دکور شده برای دانشگاه 

برنامه  و  شده  خلاقیت  و  را تفکر  استراتژیک  تفکر  جلوی  استراتژیک  ریزی 

است.   30SWOTریزی استراتژیک همان  گرفته است. ماهیت همین برنامه 

ها نگاه کنید یکی درصد دانشگاه  80تا    70فرصت، تهدید، قوت، ضعف شاید   

گویی فراوانی را ما اینجا شاهد هستیم و تبدیل هستند، یعنی یک جور کلی

ریزی تاکتیکی و عملیاتی. به همین خاطر من پیشنهادم نشده است به برنامه 

استراتژیک نخواهد، یعنی ریزی  ها برنامه این است که وزارت علوم از دانشگاه 

تر که بخواهیم و بدانیم  ریزی دقیقی گذشته و کانتکسی که گفتم. به جایش چه کنیم؟ به جایش یک برنامه این را بگذارید کنار با توجه به تجربه 

وتاه مدت. برای هر دانشگاهی به  ریزی بلند مدت، میان مدت و ک ها بخواهیم، یک برنامه ریزی سه سطری از دانشگاهچه کار باید بکنیم یک برنامه 

سال    15ی بلند مدت هست، مثلاً دانشگاه تهران بگوید که در طی  ساله  15ریزی  ریزی سه سطری بخواهیم که شامل یک برنامهجای اینکه برنامه 

ی پنج ساله تقسیم کند و بعد آن  رنامه های بلندمدت را به سه بشود. بعد این برنامه و چشم انداز برنامه آینده جزو صد دانشگاه برتر اول جهان می 

های یکساله توسط چه کسی طی چه مدتی و با چه  شود برنامهی یک ساله تقسیم کند که در واقع مشخص میی پنج ساله را به برنامه برنامه 

قیقا مشخص شده که چقدر پول  است، که د  هی یک سالای این کار به طور مشخص باید انجام بگیرد. فرض کنید قانون بودجه یک برنامه بودجه 

ریزی . برنامهکندعملیاتی می  هایمان راخواسته   رساند و ی یک ساله است که ما را به یک هدف می بشود و در واقع برنامه برای چه کاری داده  

 استراتژیک چنین و توانایی و کارکردی نداشته و ندارد در ایران . 

به طور مشخص پیشنهاد من این اجرای    به همین خاطر  این تقویت فرمالیسم و ظاهرگرایی در کشورمان درباره  از  برداریم  است که ما دست 

د که منتهی بشود به ها بخواهای از دانشگاهریزی استراتژیک یک برنامهریزی استراتژیک و به وزارت علوم پیشنهاد کنیم که به جای برنامهبرنامه 

 شود. ممنون از شما و در خدمتتان هستمها هم بیشتر میشی برنامهعملیات مشخص. اینطوری اثربخ و اقدامات مشخص

 

 یئمرجاسید هادی دکتر 

تک تجربیات و نظرات دوستان  از تک  واقعاًمفید و پر محتوایی هست و    واقعاًی  کنم خدمت همکاران گرامی و مهمانان عزیز، جلسهسلام عرض می 

ریزی راهبردی در جریانات جدید دانشگاهی در دنیا چگونه  بزرگوار استفاده کردیم. من فقط قصد دارم تجربه مطالعاتی را  که جایگاه این برنامه 
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  المللی بین   نورشاهی و دوستان و آقای دکتر ساکتی در موسسه انجام دادیم که تجربیات  ای را زیر نظر خانم دکتراست عرض کنم. ما یک مطالعه

ی کردیم، من به یک نکتهی دنیا بود. حدود بیست، سی دانشگاه را در آمریکا که بررسی میهای پیشرفهپژوهی در دانشگاهو وضعیت دانشگاه

به    ریزی راهبردی در یک نهادیجالبی رسیدم که بحث برنامه 

ها جای گرفته و یک واحدی به نام  در بطن دانشگاه   آرآینام  

برنامه موضوع  با  و  دارد  وجود  پژوهشی  راهبردی  دانشگاه  ی 

نسل  است.  شده  هم  عجین  را  مختلفی  سر    آرآی های  پشت 

های گذرانده و نقش جدیدی در دانشگاه آمریکایی و دانشگاه

باق دائمی دانشگاه  کند و در حال حاضر بحث انطاروپایی ایفا می

با تغییرات محیطی مطرح است، یعنی از بحث آمار و اطلاعات  

و بررسی وضعیت درونی دانشگاه گذر کرده و اقتصاد، فناوری، 

پیشرفته تحولات  رصد تکنولوژی،  دارند  را  دانشگاه  بیرون  ی 

هایی را به درون دانشگاه و تنظیم کنند و اینجا یک بحث می

ی دانشگاه همچنان یک مقدار عقب افتادگی داریم  شود. ما در بحث مطالعهی که در درون دانشگاه باید شکل بگیرد انجام می دروس و انواع مناسبات

مان در امتداد مدرسه خواهد ها به یک نظام و نهاد مطالعاتی و دائم مطالعاتی تبدیل نشود واقعیت این است که ما همچنان دانشگاهو اگر این بحث

 ل سنتی، اداری، سازمانی جلو خواهد رفت و آنجا به مشکل خواهیم خورد.بود در یک شک

ی دوستان دارند، زاده و همهای که آقای دکتر حمیدیتواند در آن مداخله کند، دغدغهها اگر شناسایی نشوند هر کسی میها و تخصصپیچیدگی

گویند آموزش، معاونت آموزشی پس  شود. می اینکه پیچیدگی امر دیده نمی  ها کنار گذاشته شده به دلیلتخصص در دانشگاه واقعاًبله همین است،  

ی آن  شود، چون عمق ماجرا و مسائل پیچیدهای نیست، چرا؟ چون مطالعه نمی تواند آنجا بنشیند چون امر پیچیدههر کسی از هر دپارتمانی می 

نیز  ی دوستان رئیس دانشگاه در واقع تیم رئیس دانشگاه  و همه  نددر این حوزه متخصص هستگویند معاونت پژوهشی همه  آید، میبیرون نمی 

 متخصص هستند.

کند ها اینطوری ارزش پیدا می ها خواهند آمد و این بحثهای جدید احتمالاً به دانشگاه اندازی هستیم، تیم ما هم الان اتفاقا در واقع در حال پوست

اندازی  جدید آموزش عالی ایران به  ها حداقل در این پوسته دانشگاه و احترام به این پوزیشنهای تخصصی  و واقعیتش این است که به پوزیشن

ها پژوهی در دانشگاهگرایی و از مطالعه از این جنس دانشگاهها کشیده شود و از تخصص ی دانشگاهها به بدنه جد مورد توجه قرار بگیرد. این بحث 

ریزی مناسب را پیش خواهد برد. واقعیت این است  ی راهبردی مناسب، هم اجرای برنامهتدوین برنامه شکل بگیرد این دو تا آبشخور امکان هم  

کنم که به یک شکلی همه چیز به  باید گرفته بشود آن موقع من فکر می که  است  تر از آنیها جدیای در دانشگاهلاحیت حرفهکه صلاحیت و ص

داند اجرایش کند. یک شود درست است و کسی که حرفش را بزند می توانیم حساب کنیم  حرفی که زده میمیگردد و کم کم  سر جایش برمی

ها با یک قانون مشخصی در واقع خواسته  ها و انتصابها مسئولین در انتخاب ی دانشگاهساؤی رما از این به بعد از همه   مثال ساده هم هست که

ای و  های حرفهکه هر کسی را با هر طیف فکری، رفاقت و دوستی به یک جایی بسپرند و بلکه باید صلاحیت بشود که اینها اجازه نداشته باشند  

کند.  ها را ممکن می و اداره تخصصی دانشگاه  کندتضمین می   ریزی درست رایک برنامه  اشد. سوم، این مسئلهشاه کلیدهای خاص خودش را داشته ب 

شود،  شاءالله در آن رهنمودهایی که دارد به نظام دانشگاهی از این طریق ارسال می مفید بود و امیدواریم ان   ها،و در حقیقت استفاده کردم از بحث 

 مورد توجه قرار بگیرد. خیلی ممنون خانم دکتر نورشاهی. 
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خواستم تقاضا کنم دهی تمدن نوین اسلامی، می ها در شکل ای انجام شده است، نقش دانشگاه خواستم عرض کنم، یک مطالعهای که من می نکته 

ی صورت گرفته را خدمت عزیزان تقدیم کنم و بحث و  ها، ترجیحاً پنل بعدی به این موضوع اختصاص پیدا کند، بنده نتایج آن مطالعهیکی از پنل

 دهی تمدن نوین اسلامی در این زمینه نقش داشته باشند.  توانند در شکل ها چطور میرسی بشود که دانشگاه بر

 

 نورشاهینسرین دکتر 

شاءالله با همفکری  جناب توکلی اگر زحمتی نیست شما موضوع خودتان را با مدیر محترم میز جناب آقای دکتر فراستخواه در میان بگذارید و ان 

 ریزی کنیم، ممنونم از پیشنهادتان.توانیم برنامه م چگونه می ایشان ببینی

 

 دکتر پرویز ساکتی 

زاده و با سلام مجدد خدمت همکاران، خیلی استفاده کردیم از نظرات مختلف، من یکی، دو جمله خواستم که پیرو فرمایشات آقای دکتر حمیدی

های دکتری آموزش عالی را در سطح کشور داریم به این سو ما دوره 1380از سال آقای دکتر مرجائی و آقای دکتر روشن اشاره کنم. خوشبختانه 

ها گرفته تا وزارت، نیروهای ی دکتری این بود که برای مدیریت نظام آموزش عالی کشور از دانشگاهی ایجاد این دورهو پنج گرایش و فلسفه 

ریزی آموزش عالی را داشته باشند ایجاد شود د و دانش تخصصی برنامه متخصصی که دانش تخصصی مدیریت نظام آموزش عالی را داشته باشن

کنند و کمتر  و تا حالا هم به لطف الهی تعداد زیادی متخصص در این زمینه تربیت شده و منتهی بعضاً در مواضع پژوهشگری آموزش عالی کار می

 و جناحی است. که سیاسی   یهای کلیدی مدیریتی به آنها واگذار شده به لحاظ مسائلسمت

ام. ما در دوره دکتری به زاده درس خواندند و بنده هم آموزش عالی را آنجا خواندهکنم که در امریکا آقای دکتر حمیدیتان عرض  جهت اطلاع

تمایز بین زن    برند تادر آمریکا را به کار می  را 33، چرپرسون 32شیپ، دیین31پرزیدنسی  هایی داشتیم نظیرلحاظ تخصص مدیریت دانشگاهی درس

وجود ها  درس های مدیریتی از ریاست دانشگاه تا ریاست بخش این  ، که برای تمام ردهگفتندمی   34چرمنقبلا    ، ها قائل نشوندو مرد در مدیریت 

ها بهشتی و سایر دانشگاههای کشور از جمله شهید  به این سو ما در گسترش دانش آموزش عالی در دانشگاه  80دارد و با توجه به رشدی که از سال  

کنم در یک بازنگری مجدد با تاکید بر مدیریت توانند شرکت کنند. من فکر میهای کشور میها داشتیم همه دانشگاهاز جمله تهران و غیره دانشگاه

ام که در رابطه  ند من آمادههایی آقای دکتر گوهرچیان آمادگی داشته باشها هم درس تعریف بکنیم اگر چه یک وقت تخصصی، ما برای این سمت

ی بسیار مهمی بود که دکتر ها و محتوای این درس همکاری کنم با آنجا یا با موسسه، به هر حال. بنابراین این یک نکته؛ نکته با طرح درس 

تحولات برون دانشگاهی و  ی، هم واقعیت امر همین است که با توجه به سرعت  عابطه با فرمایشات آقای دکتر مرجازاده مطرح کردند در رحمیدی

این است که حتماً و حتماً دانشگاهدرون دانشگاهی لازمه از واحدهای دانشگاهاش  این زمینه خوشبختانه موسسه  ها  برخوردار شوند. در  پژوهی 

ادامه پیدا کند و یکفعالیت نیاز است که با قدرت  انجام داده ولی هنوز کافی نیست، وقت است و  از    های بسیار چشمگیری  راه حل بسیاری 

 همین تقویت واحدهای دانشگاه پژوهشی است.  دهای استراتژیک مطرح کردنمشکلاتی که سایر همکاران در رابطه با برنامه 

خواهم یک جمله عرض کنم، آقای دکتر اینجا اجازه بدهید که ای که به ایشان دارم، میخدمت آقای دکتر روشن هم من ضمن ارادت و علاقه 

های  ها برنامه استراتژیک نداشته باشند و بهش فکر نکنند و ما بیاییم مجددا برنامه ابتدا ابداع نکنیم اینکه نخواهیم برگردیم از دانشگاه   چرخ را از

ه این  ی استراتژیک احیاناً و طبیعتاً ببلند مدت، میان مدت و کوتاه مدت داشته باشیم. این یک بازگشت به عقب است مگر این که در قالب برنامه 

کنم که ما بهتر است که مباحث جلسه را جدی بگیریم و پی بگیریم، من  نتیجه منجر خواهد شد در هر صورت ضمن احترام برای شما، فکر می 

 گیرم تشکر از وقت مجدد، متشکرم. وقت را نمی 
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 دکتر زهرا رشیدی

ریزی راهبردی در نظام آموزشی است. این امر زمانی  های عمده برنامهفاصله طولانی بین ذهنیت تا عینیت و پرهیز از تجارب واقعی، از دشواری 

رهای ها و ساختاهمانگونه که نابسندگی دانش کنونی بشری و ناتوانی و ناکارآمدی نظام  روبرو شویم.   کروناشود که با شرایطی مانند  تر می پررنگ 

با  مواجهه  در  را  سیاسی  و  اجتماعی  و  اقتصادی  موجود 

تهدیدهای نو نشان داد، دانشگاه و کنشگران دانشگاهی را نیز  

رو کرد، واقعیتی که اساس آن بر تفاوت با  با واقعیتی تازه روبه 

و   باید  اعتبار  این  به  و  است  استوار  تغییر  ضرورت  و  گذشته 

فرامی و  در ساختارها  تأمل  با  و توان  آموزش  کنونی  یندهای 

تغییرات   پذیرش  یافت.  نو  راهی  آنها  عالمانۀ  نقد  و  یادگیری 

و  کرونایی  تفاوت وضعیت  فهم  و  دانشگاه  رویِ  پیشِ  جهان 

دامنه  و  ابعاد  به  اندیشیدن  یعنی  آموزش،  و پساکرونایی  ها 

است.  چشم شده  قرنطینه  گرفتار  خود  که  آموزشی  اندازهای 

بپ بایستی  آموزشی  دانشگاهکنشگران  به  ذیرند  نیاز  ها 

ها را تواند آن سناریوهای پسا کرونایی دارند. سناریویی که می

با همه  مواجه  آیندهبرای  رویکرد  با چنین  آماده سازد.  قرنطینه آموزشی دیگر  و  به مطالعهنگرانه گیری  دارد  بررسی  ای ضرورت  برای  ای درست 

حل اساسی و منطقی برای آن  ه و به دور از هر هراس از تحولات آموزشی و ساختارهای موجود راههای جهانی در مواجه با این پدیده پرداختتجربه 

 اندازی که دور نیست و ممکن هم هست. بیابیم. چشم

 های آموزشی، مشارکت ندارند.  های کلان و راهبردی در نظامگیریبرنامه ریزان آموزشی به سه دلیل عمده در تصمیم 

توانایی و مها .1 برنامه عدم  بیشتر برنامه رت دانش آموختگان  برنامه ریزی در صحنه عمل است.  برای  از توانایی لازم  ریزی ریزان 

 آموزشی در سطوح راهبردی برخوردار نیستند.

ریزان، نبود مهارت سیاسی، اجتماعی و هیجانی آنها برای ورود به  نظام های آموزشی است. در واقع داشتن حضور نداشتن برنامه  .2

ریزان  ریزی به تنهایی برای تاثیر گذاری در نظام های آموزشی کشور کافی نیست، بلکه زمانی برنامه رت فنی در حوزه برنامه مها

انتقادی، اجتماعی و سیاسی لازم برای نفوذ در نظام   آموزشی در سطوح کلان و راهبردی، تاثیرگذار باشند که از مهارت های 

 آموزش برخوردار باشند. 

های کلان آموزشی، به تمایلات و نگرشهای ایستای آنها مربوط است. بسیاری از برنامه ریزان در محیط ن برنامهحضور نداشت .3

ریزان توانمند و ماهر در حوزه آموزش، به علت مدیریت ناصحیح و غیر حرفه ای مسوولان، خیلی زود نسبت به نقش خود در  

کنند. همین کناره گیری راه را برای  گیری را اختیار میاثیر گذاری گوشه شوند و به جای تلاش برای تنظام آموزشی نامید  می 

 کند ورود افراد غیر متخصص در نظام آموزشی هموار می 

دشواری و چالش های برنامه ریز ی راهبردی در نبود مدیران  در یک جمع بندی کلی با توجه به محور اشاره شده در پنل مربوطه از نظر اینجانب 

سک پذیر، مقاومت سازمان در تغییر و نوآوری و عادت به فرایندهای جاری، چالش های  ایدئولوژیکی و باورهای نادرست در این زمینه،  کارآمد و ری 

 آشکار نبودن آینده دانست.

 

 پناه  یزداناحمدعلی دکتر  

نکات بسیار ارزشمندی از همه عزیزان    اًواقع  .خواستم تشکر کنم از درکی که ایجاد شدمی   دارم. ابتدا  کوتاهیاگر فرصتی هست من یک بحث   

ای برنامه ،  هاای خوب در دانشگاهشتن برنامه ریزی و داهای برنامهبرای تکنیک  . شنیدیم و امیدواریم که همانطور که اشاره فرمودند راهگشا باشد
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های نوین  و به هیچ عدم قطعیتی کم توجهی نکند و با روش  .ها را حذف کندبتوانند عدم قطعیت  و مشارکتی باشد در درجه نخست، که لازم است 

کوتاه  ،ریزیبرنامه  بسیار  فرصت  در یک  را  برنامه  نماید.  این  کند  تدوین  اجرا  بخواهد  ساله  ده  و  بنویسد  ساله  پنج  اینکه  به بلکه    ،نه  توجه    با 

است، لذا باید تلاش    تغییر پیدا کرده  کمترهر مدیریتی حداقل ثبات خودش را داشته و  که در ظرف شش ماه،    کشور،بسیار حساس  های  موقعیت

 نه اینکه شخصی بنویسد.  گویندتدوین، اجرا و ارزیابی می  های جدید همه از پیوند همزمانمدل  ، چرا کهشش ماه بنویسدشود تا برنامه را در خلال  

از الگوی    ،موجود  یهای ثباتهمه  ، با عنایت بهعدم قطعیت مدیریتدر شرایط  اجرا کند. لذا    راآن   آنگاه بخواهد  ، مدیر بعدی آن را در قفسه ببیند  و

  عرض هاست که به اختصار  ی آن ویژگیرعایت همه   الگوهای بسیار موفق نیازمند،  متناسب با آن باید کمک گرفته شود  ریزی استراتژیکبرنامه 

یم خواهمواجه تری شکوفا و های بسیار خوب مدلبا آینده در   و مطمئنم ه شودپردازان کمک گرفتاز اکثر نظریهاین گزارش، سعی شد تا در . کردم

باید  هایسیستم  لذا   بود. باش  یسیستم  دانشگاهی  برنامه نیادگیرنده  بین  را پیوند ده   ند.مل را کم کنریزی و عد و شکاف  اکثر    ند،فکر و عمل 

مدیریتی که سیستم  نظام  صدها  شود تا با توجه به  ، تلاش میهای راهبردیکند و لابلای چرخش مولفهصحبت میها  ملاکهای جدید از این  مدل

گیران قرار  تصمیمتوجه  مورد  ریزی دانشگاهی  برنامه همه در این  باشد،  ها مینظام ، از جمله یکی از آن  مثل یادگیری و آموزش در دانشگاه  کوچکی

 م، متشکرم.یجلب کن را پردازان نظریه  توجه همهکرده باشیم و توانسته باشیم اصالت را انشالله ایجاد  گیرد. امیدارم همین

 

 نورشاهی نسرین دکتر 

 ای نیست من در چند دقیقه باقیمانده یک مروری داشته باشم. همه عزیزان هستیم اگر نکته سپاسگزار 

ریزی راهبردی در چند  ی برنامه مقایسه  شان از منظری داشتند بر مطالعاتپناه و جناب آقای دکتر قهرمانی زحمت کشیدند و مرورآقای دکتر یزدان 

ها و اتفاقاتی که پیشرو است و دارد فضای آموزش عالی ما را تحت الشعاع درستی به تغییرات، گسست دانشگاه مطرح دنیا و آقای دکتر قهرمانی به  

موضوعات بسیار مهمی   ....نفعان اتفاق افتاد، دانشجویان و تغییرات ودهد به درستی اشاره کردند، تغییرات تکنولوژیکی، تغییراتی که در ذیقرار می 

یاسی پیشرو که احتمالاً با آن روبرو خواهیم شد صحبت شد و انتخاب رئیس دانشگاه به عنوان یک ابر قطعیت  ها به تغییر سهستند. عدم قطعیت

ها توجه به اهمیت آن مطرح شد. بحث  تواند فضای دانشگاه را تحت تاثیر قرار بدهد و البته برنامه راهبردی را. موضوع تنوع دانشگاه مهم  می

دهیم  کنیم و چقدر به آن اهمیت می گذاری میسازی سرمایهشود اما چقدر ما در پیادهدم بله تدوین برنامه انجام می سازی، همه معتقد بواهمیت پیاده

تواند نظارت داشته باشد و چگونه  اشاره شد. نقش نهاد هیات امنا و نقش اینکه هیات امنا چگونه می   آن  ین هم نکته بسیار مهمی بود که به ا

اشاره شد. شکاف    آن   ی بسیاری مهمی بود که به دی نکته ریزی راهبرتواند کمک بکند به بحث اجرای برنامه چگونه می تواند کنترل بکند و  می

اشاره   آن  کنیم نکته مهمی بود که بهرا میخوردند و ما چقدر آنها را در عمل اجها خاک میها بعضاً در قفسهریزیبین علم و عمل و اینکه برنامه 

شود به فرهنگ  ریزی که جزو یکی از مسائلی است که نسبت داده می ، بحث توجه به ساختار، زمینه و بحث امتناع برنامه شد. بحث فرمالیسم

کنند و ریزی در نظام آموزش عالی ایران به آن اشاره می ی برنامه زنند در حوزهام افرادی که قلم میمدیریتی ما در کشور، و خیلی را من دیده

ها ریزی را اجرا کنیم، این هم یکی از عدم قطعیت خواهیم برنامه ریزی کنیم و میخواهیم برنامهریزی داریم و نمیما امتناع برنامه   گویند که اصلاًمی

 گذارد.ها تاثیر میریزی دانشگاهکه در موضوعاتی که روی  برنامه 

ها مطرح شد و نکاتی که جناب استاد آقای دکتر ساکتی  سازی برنامه بحث و موضوع بوروکراسی به عنوان یک مانع و موضوع نظارت بر پیاده 

زاده بسیار به درستی اشاره فرمودند که یکی از مشکلات، عدم توجه به  تخصص است و  ها آقای حمیدیاشاره کردند. و اینکه توجه به تخصص

هایی که ما در آموزش عالی کشورمان در  بگوییم که شاید یکی از عدم قطعیت   طورهام از فرمایش جناب استاد اینانم شاید بتوانیم با الدمن نمی

گرایی احتمالاً بها داده خواهد شد. به آینده با آن روبرو خواهیم بود یا هستیم این است که چقدر از رویکردهای پیش رو به تخصص و تخصص 

ها را  رو ما تخصصی پیشهای مهمی است که نظام آموزش عالی کشور ما با آن روبرو خواهد بود. چقدر در آیندهیکی از عدم قطعیت  نظرم این

ریزی و مدیریت دانشگاهی از آن استفاده خواهیم کرد. این هم به  بهاء خواهیم داد و چقدر از متخصصین بهره خواهیم گرفت و چقدر در برنامه

 اشاره شد .  آن  بسیار مهمی خواهد بود که به یته نظرم نک
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اد به هر حال من در حد بضاعتم سعی کردم مروری داشته باشم بر فرمایشات بسیار ارزشمند، احتمالاً نکات ارزشمند دیگری بوده که از قلم افت 

مان تاد، دکتر فراستخواه و از همکار جوان پرتلاش سازی پنل و با درایتی که از جناب اسمن آنها را مرور نکردم  ولی مطمئن باشید که در پیاده

جناب فاتح عزیز سراغ دارم مطمئن هستم که حق مطلب ادا خواهد شد و به نیکویی و به شایستگی نظرات ارزشمند شما عزیزان جمع بندی،  

 مند به مباحث از جمله ستاد وزارت قرار خواهد گرفت. ی ذینفعان علاقهاختیار همهبندی و تحلیل و به عنوان بسته دانشی در دسته

تان با موسسه و ممنونم و برای همه عزیزانی که حضور دارند یا غایب هستند،  سپاسگزار همه هستم بابت اعتمادتان به موسسه، بابت همراهی 

 آرزوی سلامتی دارم. 
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 1396پاییز -اندیشی درباره وضعیت دورههای دکتری آموزش عالی پنل نوزدهم: بررسی وضع موجود و مطلوب و آینده ⮚

 1396پاییز -های ریاضی در ایران وزشپنل بیستم: آینده علوم و آم ⮚

 97تیر  –پنل بیست و یکم: نقش ملی دانشگاهها در شرایط پیش روی کشور )دانشگاه بودن در بحبوحۀ چالشها(  ⮚

 97مهر  –ها و تجارب جهانی پنل بیست و دوم: آینده موسسات پژوهشی کشور با تاکید بر ارزیابی آنها؛ مفاهیم، روش ⮚

 97آذر  –ده تاثیر اجتماعی دانشگاه در ایران پنل بیست و سوم: آین ⮚

 98اردیبهشت  –ای با توجه به تحولات نوپدید در ایران و جهان پنل بیست و چهارم: آینده آموزش عالی فنی و حرفه  ⮚

 98شهریور  –پنل بیست و پنجم: فضای مجازی و آینده آموزش عالی  ⮚

 98مهرماه  –ر دانشگاه آینده ها دپنل بیست و ششم: مدیریت دانش و مستندسازی تجربه ⮚

 98آذر  –پنل بیست و هفتم: آینده منابع مالی دانشگاه با تاکید بر ضرورت تنوع بخشی به منابع: مرور تجربه های دانشگاه کاشان ⮚

 1399مردادماه  –تحریمی  –پنل بیست و هشتم: بررسی سناریوهای عبور دانشگاه ایرانی از شرایط کرونایی  ⮚

 1399مردادماه  –ها در برنامه هفتم توسعه )بخش اول( پنل بیست و نهم: بررسی آینده دانشگاه ⮚

شهریورماه   –برای دوره برنامه هفتم )بخش دوم(    آینده اندیشی   :1400های آتی دانشگاه در دهه  ها و بازدارندهام: پیشران پنل سی ⮚

1399 

  ران یدر ا  یو پژوهش  یها و مؤسسات آموزش عالدانشگاه  یانتخاب رؤسا   ند یدر فرا  تأمل  ما:   یهادانشگاه   یِ رهبران آتپنل سی و یکم:   ⮚

 1399ماه آبان  –

 1399 آذرماه - شوند؟ کنند وچطور اداره میریزی میبرنامه ها  در آینده چطور برای خود دانشگاهپنل سی و دوم:  ⮚

 1400ماه اردیبهشت – ییاجرا یبر راهکارها دیتأک با ندهیدر دانشگاه آ ی راهبرد یزیربرنامه پنل سی و سوم:   ⮚
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