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 چكيده
فرامروزه دانشگاه و تحقيقاتي، در و توسعةاها علاوه بر مأموريت آموزشي  فناّورييند نوآوري

فر. هستنددار اي را عهدهمشاركت فزاينده و سيستم مستلزم تحول در ساختارها،،يندااين و ساز ها
و مديريتي  ساز تحقق فرايند مذكور، اجراي يكي از عوامل زمينه. استكارهاي آموزشي، پژوهشي

و جامع برنامه.ستهاريزي راهبردي در دانشگاهبرنامه ريزي راهبردي با تركيب مؤثر فرايند موفق
برنگريهايي نظير آيندهخصيصه و ارائة بيني روند آتي، تحليل عميق از روندپيش، تمركز ها

و ايجاد سناريوهاي ممكن از آينده، تحليل داده و بيروني دانشگاه، سازگاري با محيط هاي دروني
و ساختاري منعطف، چارچوبي را براي دستيابي به مزيت رقابتي ايجاد مي ريزي برنامه. كندسيستم

ميراهبردي وهاي نوظهور، رويدادها، چالشزد به روندسا، دانشگاه را قادر ها در فرصت ها
وچارچوب چشم و چنانچه با موفقيت پياده شود، در تمامي حوزه انداز هاي مأموريتش، پاسخ گويد

و عملياتي دانشگاه  شدمي تأثيرراهبردي و فرهنگ آن خواهد و بخشي از فلسفه .گذارد
و پژوهشي به برنامه هاياين مقاله ضمن تمركز بر نياز محيط ريزي راهبردي از آموزشي

و انجام تحليل مقايسه اي قصد دارد به شفاف نمودن موضوعات مرتبط طريق يك مطالعة تطبيقي
و چارچوبي براي برنامه در اين رابطه، لزوم. ها ارائه كندريزي راهبردي در دانشگاهبپردازد

و بينش راهبردي در مؤ و جو تفكر ريزي راهبردي سسات آموزش عالي، انجام برنامهبرقراري فضا
و تحول در سيستمو تأكيد بر تدوين برنامه ها هاي راهبردي خاص آموزش، پژوهش، منابع انساني

شدو ساختار، از يافته .هايي است كه در اين مقاله منعكس خواهد

هاي، محيطهاي كاركرديريزي راهبردي، تفكر راهبردي، خصيصهبرنامه:كليدي واژگان
و پژوهشي  آموزشي

Email: Jbagheri@Alzahra.ac.ir)س( استاديار دانشگاه الزهراء*
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 مقدمه
و، سازمانياي از زندگي اقتصادهاي اخير، تقريباً در هر جنبهدر طول دهه هاي اجتماعي
هاي آموزشي موجود برنامه. اي روي داده است، تغييرات عمدههاي فرديحتي اولويت

و گرايش آنراهبرد.دشونهاي آتي جامعه متحول بايد با توجه به تمايلات قدر ها بايد
و افراد توسعه يابند تا تضمين كنند كه مؤسسات مسئوليت خود را در قبال نيازهاي جامعه

. ريزي راهبردي استمستلزم تجهيز دانشگاه به توانايي برنامه،اين امر. دهندانجام مي
و شناسايي نقاط قوت، نقاط قابل بهبود و بيروني خود ،دانشگاه با تحليل محيط داخلي

ميهافرصت و عوامل كليدي موفقيت چارچوبي را فراهم كنندة سازد، كه تضمين، تهديدها
و مزيت رقابتي و نظام،ريزيبرنامه. استاش بقاء مند براي ارائة يك روال رسمي

بهخروجي در. فرم يك سيستم يكپارچه از تصميمات است، و تلاشةبار تفكر آينده
مؤبراي كنترل آن مهم .)1مينتزبرگ(ريزي است لفة برنامهترين

و نيكولاس«. مرتبط است راهبرديبا تعاريف راهبرديريزي برنامه آرنولد هاكس
ميهب راهبرد، تعاريف جامعي از2»مجلوف :دارندصورت زير بيان

و اولويت، برنامهمدتقصد سازمان را برحسب اهداف بلند� هاي هاي عملياتي
ميتخصيص منابع تع ؛كنديين

و يا خواهد داشت،� و كارهايي را كه سازمان در آن فعاليت دارد  انتخاب كسب
؛كندمي

وگويي مناسب به فرصتتلاش دارد كه با پاسخ� و بهرهتهديد ها برداري هاي محيط
و موشكافي نقاط قابل بهبود سازمان، به يك مزيت پايدار بلند هراز نقاط قوت  مدت در

؛كارهايش دست يابدويك از كسب
و عمليات شناسايي مي� و كار  كند؛وظايف مختلف مديريتي را در سطوح سازمان، كسب
و يكپارچه از تصميمات است� ؛الگوي هماهنگ، همسان
و غيرماهيت ايفاء نقش� ميهاي اقتصادي  كند؛ اقتصادي مؤسسات براي ذي نفعان را تعريف
؛ان استسازم راهبرديديدگاهةبياني�
و پرورش شايستگي با� مي هاي محوريهدف توسعه ؛دشوسازمان تدوين
و غيرابزاري است براي سرمايه� بگذاري گزينشي در منابع ملموس منظوره ملموس
ميتوانمنديةتوسع .كنندهايي كه مزيت رقابتي پايدار را تضمين

و جامع برنامهطور مؤثر تركيب شوند، هاي زير به هنگامي كه خصيصه ريزي فرايند موفق
.كنندراهبردي را تبيين مي

1. Mintzberg 
2. Hux, A.C. and Majluf, N.S. 
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 ريزي راهبرديبرنامه
وآينده� مي شده، تمركزبينيپيشةآيندبر نگر است و به اين امر معطوف شود كه دارد

مي10تا5 چقدر جهان ريزي با هدف اين برنامه. تواند متفاوت از حال باشدسال آتي
برسازمةترسيم آيند آن ان ب مبناي ميهطور كه اين آينده .استرسد، نظر

وبينيهاي پيشاساس تحليل عميق از روند بر� و شده  سناريوهاي ممكن از آينده
و بيروني سازمان تحليل داده . استهاي دروني

ب� و هدفمند سازمان را با محيطش سازگار. كلان آينده است سوي تصويره منعطف
ومي ميساخ كند تتاري را فراهم و جهتيأسازد كه در آن اهداف و چارچوب مين شوند

. يابدمطلوب سازمان دستةكند كه به آيندايجاد مي
و� و توان بالقوه با تحليل عميق سازمان، درون اش، چارچوبي براي محيط بيروني آن

مي،اين امر. كنددستيابي به مزيت رقابتي، ايجاد مي ازد، به روندهايسسازمان را قادر
و فرصتنوظهور، رويدادها، چالش درها وچارچوب چشم ها ازأم انداز موريتش كه

.اند، پاسخ گويدتدوين شده راهبرديريزي طريق فرايند برنامه
ك� و مقداري، نظير كمة، نه همواره با پشتوانرانه است، كه ديتاي نرميفي ايدهيك فرايند ي

 هاي مستمر را يكپارچه هاي سازمان در فراگرد گفتماندهتجارب شهودي كه شامل اي
و هدفش دستيابي به چشممي وسازد و تمركز سازماني روشن . شفاف است انداز
فر؛شودموجب تمركز سازمان مي� ويندي از فعاليتازيرا تحليل خود هاي پويا، پيوسته

.)همكارانو1راولي(است 
يكو يند يادگيري مستمرايك فر� يك گفتمان سازماني است كه فراتر از دستيابي به

و عمل سازمانهدفش تغيير نحو. سري اهداف از قبل تعيين شده است و ايجادة تفكر
.سازمان يادگيرنده است

ومي تأثيرهاي عملياتي سازمان چنانچه با موفقيت پياده شود، در تمامي حوزه�  گذارد
خ و فرهنگ سازمان .واهد بودبخشي از فلسفه

به؛ريزي راهبردي شده استطرفي مكتب جايگاه راهبردي، يكي از مكاتب برنامه از�
و كار، يكي از مهمكه جايگاه راهبردي سازمان طوري ترين مراحل ها در محيط كسب
. ده استشراهبردي ريزيبرنامه

 متدولوژي تحقيق
ميهاي آن در اين مقاله يافته در اين پژوهش كه بخشي از شود، ضمن مرور ادبيات ارائه

و انجام مطالع بةموضوع و چارچوبيةروش الگوبرداري به ارائ كارگيريهتطبيقي

 
1. Rowley 
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ميدر دانشگاه راهبرديريزي جهت برنامه سپس با بررسي از چند. شودها پرداخته
ميها در قالب تحليل مقايسهدانشگاه داخلي، كل يافته .دشواي منعكس

 ريزي راهبردي به اختصار نامهتاريخچة بر
بر اساس. هاي نظامي شروع شده استريزي راهبردي از حوزهبرابر شواهد موجود برنامه

و هدايت عمليات نظامي بزرگ راهبرد، علم طرح1ديكشنري جهان جديد وبستر ريزي
درك ).2گيورالنيك(نيروهاي مانور در موقعيت برتر، قبل از درگيري واقعي با دشمن است 

آنغير به نظامي از راهبرد ريزي راهبردي را كار رفت، هدف برنامه طور كه در مديريت
پردازان، اما نظريه. تعاريف راهبرد در بين مؤلفان متفاوت است. داندكسب مزيت رقابتي مي

ميبرنامه ازهاريزي راهبردي در سازمانبرنامه. دانندريزي را بخش اساسي راهبردي سازمان
و در اواسط دهة 1950دهة و سراسري 1970تا اواسط دهة 1960آغاز شد بسيار مشهور
و طوري كه افراد بر اين باور بودند كه برنامهبه؛شد ريزي راهبردي پاسخ تمامي مسائل

ريزي راهبردي براي حدود يك دهه بعد از اين قلة شهرت، برنامه. مشكلات را در بر دارد
بهحيات مجدد برنامه 1990دهة. كنار گذاشته شد فرايندي با منافع«عنوان ريزي راهبردي را

و .شاهد بود» ساختار خاصو محاسن خاص در بافت

 ريزي راهبردي چندين نسل از برنامه
 1960دهة.، مدل غالب بود1950 ريزي راهبردي دهة، در برنامه3مدل تحليل سوات

رهاي كممدل و كيفي راهبردي ذي 1980در اوايل دهة. كردا تجربهي نفعان مدل ارزش
و شايستگي 1980 مابقي دهة. مدل پورتر استاندارد بودندو هاي با مقاصد راهبردي

و وسرانجام. محور مواجه بودي بازارهاسازمان محوري  1990 كار در دهة، تحول كسب

خطوط راهنما براي 2004در دانشگاه سيدني استراليا در سال ).4جويلارت(شدباب
بهكه در آن ابتدا چارچوب برنامه كردريزي راهبردي خود را عرضه برنامه  ريزي راهبردي

دواير مذكور به ترتيب. صورت سه دايرة متقاطع با يك فصل مشترك يگانه نشان داده شد
:هستندهاي زير معرف برنامه

و اداري مديريتي براي برنامه� وهاي فعاليت پشتيبان  دانشجويان كادر
مبرنامه� وهاي مربوط به  ها در سطح دانشگاهارزش أموريت
مبرنامه� وؤهاي و يادگيري يد وظايف محوري دانشگاه نظير آموزش ، تحقيق

.منطقهةمشاركت در توسع

1. Webster’s new world dictionary 
2. Guralnic 
3. Swot 
4. Guillart 
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برخي 2006در سال. ها هستندفصل مشترك دواير نيز مؤيد معيارهاي ارزيابي پيامد
شدويسي در فرايند برنامهنموارد از سناريو فر.ريزي راهبردي مشاهده ينداطرح سناريو يك

هايي اين روش با عدم اطمينان. قطعي نبوده بلكه يك فرايند شهودي بر اساس شواهد است
و بعد از توافق بر پاسخدر خصوص مسئلة مورد نظر آغاز مي ها بندي يافتهها، دستهشود

.شودشروع مي
بمدل و ريزي راهبردي بر روي قابليت تطبيق با تغيير، انعطافرنامههاي جديدتر پذيري

و يادگيري سازماني متمركز شدند؛ به تر از طوري كه چابكي راهبردي مهم اهميت تفكر راهبردي
خود راهبرد شد؛ زيرا توانايي سازمان براي پيشرفت، نيازمند انجام اموري فراتر از داشتن راهبرد 

ميچابك بودن از منظر راهبرد، سازمان. مستمر خود استدرست، براي تحول  سازد كه ها را قادر
هاي هايي كه اغلب براي سازمانيكي از مدل. بسته به تغييرات محيط، راهبردشان را متحول كنند

و غير هاي ها در دستة سازمانچون دانشگاه. است1»برايسون«انتفاعي مطرح شده مدل دولتي
و غير ميانتفدولتي ميگيرند، اين مدل براي برنامهاعي قرار در. شودريزي راهبردي آنها پيشنهاد

ريزي راهبردي، تحليل ذي نفعان، تعيين مأموريت اين مدل، پس از توافق اوليه براي انجام برنامه
ميو ارزش و وظايف سازماني صورت و سپس با استفاده از خروجي. گيردها  هاي حاصل

و راهبرد هاي تحليليافته و خارج دانشگاه، موضوعات راهبردي تعيين ها تدوين محيط داخل
و پروژهبعد از مرحلة تدوين راهبرد مذكور، طرح. شوندمي ، دورنماي هاي راهبرد طرحها

و برنامة عملياتي تنظيم مي .شوندسازمان

و برنامهتفاوت بين برنامه  ريزي راهبردي ريزي متداول
و برنامهي عمده بين برنامههايكي از تفاوت ريزي ريزي راهبردي اين است كه برنامهريزي متداول

و بر تفكر درون و شناخت فعلي و مشكلات مبتني بر درك و متداول به سوي مسائل نگر سنتي
و سپس يافتن پاسخ برنامه. استوار است و شناخت ماهيت موضوع ريزي راهبردي نيازمند درك

يا، پيشريزي درازمدتبرنامه. گرا استوار استبر تفكر برون عبارتي،بهمناسب؛  و بيني از حال
بيني هاي پيشريزي راهبردي بر اساس رونددرحالي كه برنامه. يك تصويري از گذشته است

مي، دادهشدة آينده و مفروضات رقابتي شكل و رقم ريزي درازپيشران برنامه. گيردها مدت، عدد
و بيشتر كيفي بودن استپيشران برنامه است؛ درحالي كه ريزي قصد برنامه. ريزي راهبردي، ايده

و شفافي از سازمان ارائه كندراهبردي اين است كه چشم و بينش روشن .انداز

 راهبرديريزي ضرورت برنامه
 ريزي برنامه.نيست پوشيده كسيبر امروزي هايدر سازمان راهبردي ريزي ثير برنامهأت
ب سازمان اصلي هاي راهبرد اجراي براي روشمند تلاشيرا اهبردير درآن كارگيريهو

1. Bryson 
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با سازمان اهداف راهبردي، ريزي برنامه. دانندمي مقاصد سازمان تحقق براي به توجه را
از تعيينآن رسالت و نقاطفرصت، محيطي مطالعات طريقو و تهديدها و قوت ها

 كند را تعيين تري بينانه واقع هايهدف،طريق تا از اين كندمي را شناسايي سازمانفضع
راو درمي مديران از سوي راهبردي ريزي برنامه كارگيريهب. درآوردءاجرابه آن تواند

بهسازمان براي مثبتي ثمرات درازمدت  اساسي عوامل راهبردي، ريزي برنامه.بار آورد ها
مي هاييحلو راه كندمي را تحليل محيطي خطرآفرين عبارتي،به دهد؛را ارائه

 جامع هايطرحةباردرو اتخاذ تصميم سازمان اهداف يند تعيينافر راهبردي ريزي برنامه
،از انديشمندان برخيةعقيدبه.تاس اهدافآن تحقق برايو اجرايي عملياتي
 مديران؛ يعنياست آيندهو ساختن مديران خلاقيت بيانگر قدرت راهبردي ريزي برنامه

در بسياري از ممالك عموماً. پردازندمي سازي امر آيندهبه راهبردي ريزي برنامه طريق از
 تر در رابطه با روند كاهش منابع، افزايش پاسخگويياي دشوارهاي دولتي با آيندهسازمان

و فرصت و تحقيقاتي بسياري ازسازمان. هاي چالشي مواجه هستندبه محيط هاي علمي
و در نتيجه، نيز كه در چتر حمايت دولتي فعاليت مي كنند، به دليل كاهش منابع مالي

ميكاهش امكان بهره 1»ورتمن«. گيرندگيري از كاركنان بهتر، در معرض سؤال قرار

ميهاي دولتي را با مشخصاسازمان :كندت زير تبيين
و مقاصد اولي� ؛سازمانةتمايل به ناديده گرفتن اهداف
و مقاصد در كل سازمان كه موجب مي� شود نارسايي در زمينة سازگاري اهداف
 هايي از سازمان برخلاف اهداف فعاليت كنند؛بخش
اند، ولي آموزش تخصصي مشخصي آموزش ديدهةمديراني كه به خوبي در زمين�
 تي آنان با سطح مطلوب فاصله دارد؛يريمد

كه هاي ناظر بر تصميمداراي تلاش� در معرض قضاوت عامه قرار داشته بايدگيري
؛باشد

و ذي  كه سازمان) هاي متعدديگروه(نفعان شكاف ارتباطي بين مديران ارشد
).همكارانو2گالووي(كوشد به آنان سرويس دهد مي

و دولتي بر اين پايه ريزي راهبردي در مؤسسات غير ايدة به كارگيري برنامه انتفاعي
تواند براي بلندمدت به صورت ايستا باقيو پژوهشگاهي نمي استوار است كه هيچ دانشگاه

زيرا بايد پاسخگوي نيازهاي دائماً در حال تغيير باشند؛ بنابراين، به ناچار اين گونه،بماند
گيري را به حداقل هاي تصميمراهبردي كه چالشريزي به سوي برنامهيدمؤسسات با

و اجتماعي از پيچيدگي خاص از آنجا كه محيط. رساند، روي آورند مي هاي علمي، فرهنگي
ميبرخوردارند، لازم است عوامل محيط خارجي اين گونه سيستم و ها كه توانند اثرات مثبت

ق و تحليل و مورد تجزيه و دانشگاه،در واقع. رار گيرندمنفي بر آنها بگذارند، شناسايي ها
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و پژوهشي باي و خارجيدمؤسسات آموزشي و تحليل محيط داخلي از بپردازندبه تجزيه و
و نقاط ضعفماتريس تهديدات، فرصتابزارهاي مفيدي همچون »تاسو« ها، نقاط قوت

و ابهام فزايندة. كنندريزي جامع راهبردي استفاده براي برنامه هاي محيطاين پيچيدگي
و پژوهشي ايجاب مي  كه اين مؤسسات به ايجاد فضاي راهبردي مبادرت كند آموزشي

و عمل نمايند ورزند .و به صورت راهبردي انديشه
ب در مؤسسات راهبرديريزي كارگيري برنامهه عامل ديگري كه بر ضرورت

ميآموزش تعالي كه بر همسويي اي است،مين مالي اين مؤسسات به گونهأافزايد، الگوي
تةبين تقاضاي فزايند و سيستم ريزي برنامه. مين مالي متداول آن بيفزايدأآموزش عالي

و فرصتي را تواند به دانشگاهمي راهبردي و برايها امكان و اجراي دوره طراحي ها
ريزي پاسخ مناسب به تغييرات مداوم اين برنامه.نظر ارائه دهد موردةتمركز بر آيند

و پژوهشي استهمحيط .1»كلر«اي آموزشي
و به ويژه بيروني به سمت برنامهدانشگاه ريزي ها تحت فشار انواع نيروهاي داخلي

ميراهبردي سوق داده مي توان به تقاضاي فزايندة آموزش عالي در شوند كه از آن جمله
هاي رقابتي مقابل كاهش منابع عمومي، تغييرات در تركيب جمعيتي فراگيران، نياز به مدل

.2»لرنر«هاي دانشگاهي سنتي را نام برد براي مؤسسات آموزش عالي در برابر مدل
و كارول« كه اگر روندهاي جاري در دانشگاه انداي بر اين باورمطالعه در3»بنجامين

ها كه خواهان ثبت نام مريكا ادامه پيدا كند، متجاوز از يك سوم كاليفرنيايياكاليفرنياي 
،بنابراين؛ قادر به اين كار نخواهند بود 2015 گاه دولتي هستند، در سالدانشدر يك 

هاي خود ها نيازمند تغييرات ساختاري در سيستمبراي اجتناب از چنين پيامدي، دانشگاه
مدانشگاه. هستند و روند ارائأها همچنين بايد تنوع بيشتري را در شانة خدماتموريت

و و ذي نفعاني پاسخگوي نيازمنديبه نحو بهتر دنبال كنند خود هاي متغير متقاضيان
ساز موفقيت، زمينهراهبرديايجاد فضايو راهبرديريزي برنامه بنابراين،؛باشند

و رسالت . هايي كه برعهده دارند، خواهد بودمؤسسات آموزش عالي در انجام وظايف

 تغييرات در فضاي آموزش عالي
مؤسسات آموزش عالي بسياري از ممالك با تغييرات زيادي در محيط در طول دو دهة گذشته،

و مجبور به پاسخگويي به چالش و بيروني خود مواجه شدند شده در قالب هاي ظاهردروني
و هاي سريع فناّوري، تغييرات در ويژگيهاي مالي، پيشرفتكاهش حمايت هاي جمعيتي

ريزي ها به برنامهنتيجه، بسياري از دانشگاهدر. هاي خارج از ردة دانشگاهي شدندبرنامه
و تحولات راهبردي به منظور تطبيق با محيط  راهبردي به عنوان ابزاري براي كسب عوايد
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ريزي راهبردي در براي مثال، بر اساس مطالعات محققان، برنامه. سريع التغيير، روي آوردند
شددانشگاه و دانشگاه اين گونه. هاي امريكا در كل موفق ارزيابي ها به نتايج مهمي دست يافتند

و ديدگاه. انگيزي موجب تحول خود شدندبه طور شگفت هاي محققان در بارة موفقيت
و شفافيت بر شكست برنامه و اتفاق نظر ريزي راهبردي در آموزش عالي با هم متفاوت است

و شاخص .شودمشاهده نميريزي راهبردي در آموزش عالي هاي موفقيت برنامهروي ابعاد

و نياز به  ريزي راهبردي برنامه آموزش عالي
بدانشگاه اين فشارها. راهبردي شدندريزي دليل فشارهاي محيطي، درگير برنامهه ها
ازعبارت :اند
و�  دولتي،ةكاهش در بودج افزايش تقاضا براي آموزش عالي
و نياز به رقابت با مدل تغيير� بهدر تركيب دانشجويي ه اي نوظهور آموزش عالي

.، ضمن حفظ ماهيت دانشگاه جامع سنتياوري اطلاعاتويژه در جهان فنّ
ميفرايند برنامه دانشگاه را براي رويارويي با اين فشارها آماده،تواندريزي راهبردي

فراين برنامه. سازد . يند مديريت براي موفقيت دانشگاه حياتي استاريزي به عنوان بخشي از
ها فعاليت دارند، موجب تغييرات در هايي كه در آن دانشگاهزايش عدم قطعيت محيطاف

در بين تصميمات.شدها از نوع راهبردي ريزي؛ بنابراين، قلمرو برنامهشدريزي فرايند برنامه
اين تصميمات. هستندفراوان، مواردي حياتي وجود دارند كه در آينده از اهميت برخوردار 

ينديافر،ريزيبرنامه. انددي هستند كه مستلزم شناسايي دقيق در داخل دانشگاهاز نوع راهبر
و است كه بر و ارزيابي محيط داخلي و اقتصادي دانشگاه اساس تحليل مأموريت اجتماعي

ازةبرنامه، بياني. يابد شود تا به اهداف تعريف شده دستخارجي آن اجراء مي مكتوب است
و چگونه بايد انجام شودآنچه كه بايد انجام شو برنامة راهبردي دانشگاه از نظر قلمرو،.د
و درازمدت است تا. كلي يا5 آن ممكن است در10و البته به طور ادواري؛گيردبر سال را

ميو معمولاً سالانه در برنامه و تحول ايجاد رات در محيط شود تا تغييريزي راهبردي تغيير
و خارجي را  حفداخلي در.ظ اهداف اصلي منعكس سازدبا براي پشتيباني فعاليت عملياتي

يكدورة كوتاه و برنامهسال، برنامه مدت معمولاً براي و اجرايي مدت هاي كوتاههاي عملي
ميدر دانشگاه هاي اكثر ممالك به خاطر موارد دانشگاه از بين دلايل فراوان.شوندها اجراء

رذيل به برنامه . اندوي آوردهريزي راهبردي

 كاهش در بودجة دولتي
هاي دولتي از بودجة عمومي به تدريج هاي اخير در بسياري از كشورها سهم دانشگاهدر دهه

در، اين سهم در دانشگاه1»ديويد برنمن«برطبق نظر. كاهش يافته است  سال هاي امريكا

1. David Breneman 
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هاي زمان هزينههم. كاهش يافته است)1994درصد در سال12از(درصد1به 2002
افزايش عملياتي به ازاء هر دانشجو در آموزش عالي اين كشور افزايش يافته است؛ بنابراين،

ـ دانشگاه .ايجاد كرده است شهريه، شرايط جديدي را در روابط خانواده

 افزايش تقاضا براي آموزش عالي
ز 2010تا 2000هاي سالةتقاضا براي آموزش عالي در فاصل مطابق نظر. يادي داردافزايش

7/2رئيس قبلي دانشگاه ايالتي كاليفرنيا، ثبت نام در دانشگاه كاليفرنيا به1»باري مونيتز«
كه 2010ميليون در سال به50افزايش خواهد يافت در8/1درصد افزايش نسبت ميليون

مي 1994سال  و 100000يعني افزايش سالانه معادل؛دهدرا نشان قت تا دانشجوي تمام
مي 2010 علاوه بر رشد مورد انتظار دانشجويان، تركيب جمعيتي آنان نيز. دهدرا نشان

زيرا تا وقتي كه افراد تشخيص دهند كه مدرك دانشگاهي براي شرايط؛افزايش خواهد يافت
. شان اساسي است، تقاضا براي آموزش عالي افزايش خواهد يافتاقتصادي

متتتركيب جمعيتغيير در  قاضيان آموزش عاليي
و. آرايش جمعيتي دانشجويان درحال تغيير است تعداد سن متوسط جمعيت دانشجويي
ميدانشجويان مسن. دانشجويان خارجي افزايش خواهد داشت آيند تا تر به دانشگاه

و و آموزشها نياز دارند دورهدانشگاه.بالاتر اخذ نمايند مدارك كارشناسي هايي ها
 كنندهاي مختلف كاري مشاركت التحصيلان را قادر سازند در محيطكه فارغفراهم كنند 
.شوندبرخوردار لازمو از كارايي

 هاي جديد آموزش عاليمدل
و توسعة ابزارهاي فناّوري اطلاعات موجب شد كه در سال هاي گسترش جوامع اطلاعاتي

ن، شكاف بينانظر محقق برابر،از طرفي.دشونهاي جديد آموزش عالي پديدار اخير مدل
و آنچه كه در دانشگاهآنچه كه جامعه طلب مي ميكند و سنتي ارائه شود، در هاي موجود

يعني نياز براي آموزش كاربردي(بنابراين، تغييرات در نيازهاي آموزشي حال افزايش است؛
و هدفمند شود، خود ظهور هاي موجود آموزش عالي تأمين نميكه با سيستم) خاص

.2»تراب«شدهاي انتفاعي را موجب انشگاهد
 ها، دانشجويان را به عنوان مشتري رانه، دانشگاهبراي تطبيق با نيازهاي بازار مشتري

ميمي و وظايف خاصي را هدف قرار هايو برنامه) حركت براساس نياز بازار(دهند نگرند
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و خواست دانشجو ارائه مي تابهايي بياهاي سنتي بايد راهگاهكنند؛ بنابراين، دانشمطابق نظر ند
.خود را با اين شرايط رقابتي جديد وفق دهند

 حفظ اجزاء مدل سنتي
ـ رانه به مدل توانند كاملاً از مدل آموزش عالي با رويكرد تأمينها نميدانشگاه كننده
كناگر دانشگاه. رانه، تبديل شوندمشتري ند، تقاضاي ها صرفاً آنچه را كه معمول است ارائه

و مبادلة آزاد ايدهدانش جديد، تحليل تئوري و اقدامات بر خلاف. شوندها محقق نميها
 هايي كه براي آنها تقاضا وجود ندارد، ضروري مأموريت يك دانشگاه سنتي حذف رشته

و منطبق لازم است تمامي دانشگاه. نمايدمي ها، خواست دانشجويان براي آموزش كاربردي
و بين المللي را ملحوظ نظر قرار دهندبا نياز .هاي بازار كار ملي

با دانشگاهلزوم هماهنگي سازمان ها هاي پيراموني
و هم و اينكه چه كساني بايد راستايي سازمانهمسويي هاي پيراموني با مقاصد آموزش عالي

روهبرو ها با اين چالشدر مقابل، دانشگاه. به آن دسترسي داشته باشند، ضرورت دارد
و توانايي دستيابي آنان هستند كه مأموريت شان را براي تأمين ميزان دسترسي متقاضيان

فر؛برآورده سازند و پژوهشي، هاي آموزشيينداهمچنين از طريق توجه كامل به ، يادگيري
و شواهدي براي نتايج خود ارائه و استانداردهاي مطلوب را تضمين كنند . كنندكيفيت

ت اقتصاديتحولا
و صنايع مبتني بر اوريهاي عمدة رشد اقتصادي، فنّدر دو دهة گذشته حوزه هاي مدرن

هاي پيشرفته از كاركنان با تحصيلات عالي برخوردار بودند كه قادر به چرخش اوريفنّ
ها براي اي است كه دانشگاهريزي راهبردي از اقدامات عمدهبرنامه. در بين مشاغل بودند

تا. اندها، بدان روي آوردهبا اين چالش رويارويي راهبرد، ابزاري براي دانشگاه است
و جايگاهش در محيط را بيابد در. بتواند مزيت رقابتي بارة مؤسسات آموزش عالي كه

و ساختارهاي خود بازها، مسئوليتنقش و نسل بعد انديشي ندارند، در دههها هاي آتي
ميحتي پيش. را داشته باشندبايد انتظار اوقات خيلي مشكلي   شود كه برخي از اينبيني

و اكثر آنها نيز به تداوم فعاليت، اما با كاهش دانشگاه گونه ها ادامة حيات نخواهند داشت
و رزي«عايدات خواهند پرداخت  .1»گلاسمن

 ها براي دانشگاه راهبرديريزي فوايد برنامه
:وايدي براي دانشگاه در برداردف راهبردي ريزييند برنامهااجراي فر

1. Glassman and Rossy 
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ةچارچوبي را براي تعيين جهت حركت دانشگاه به منظور دستيابي به آيند�
؛كندمطلوبش فراهم مي

؛كندچارچوبي براي دستيابي به مزيت رقابتي تبيين مي�
بشود كه تمامي واحدموجب مي� سوي تحقق اهداف،ههاي دانشگاه با همديگر

و ؛دكنن مشاركت همكاري
و چشم� ميانداز مشاركتبينش ميكنندگان كليدي را توسعه و آنها را ترغيب كند دهد

؛)1هاكس، مجلوف(كه به طور خلاقانه در مسير راهبردي دانشگاه عمل كنند 
ميگفتمان بين مشاركت� و شودكنندگان را موجب شناخت آنانو سبب بهبود درك

و گسترش  و تعلق به دانشگاه راهبرديةحس مالكيت بر برناماز چشم انداز دانشگاه
؛شودمي

ميآن دانشگاه را با محيط� ؛كندهمسو
و تعيين كندشود كه دانشگاه اولويتموجب مي� ؛هايش را شناسايي

و فرايند رسمي طراحي راهبرديريزي برنامه شده براي كمك به دانشگاه در شناسايي
اين. هاي محيطي است كه در آن فعاليت داردلفهؤمترين حفظ همسويي كامل با مهم

و  و فنّاورانهمحيط شامل اكوسيستم آموزشي، سياسي، اجتماعي، اقتصادي هم در داخل
.هم در خارج دانشگاه است

 ريزي راهبردي ها براي اجراي برنامهرغبت دانشگاه
ب� بر؛موافق نيستند راهبرديريزي هاي كوچك با برنامهويژه در دانشگاهه مديران،  زيرا

بردستةاين باورند كه هم و است، آنچه كه در گذشته روي داده اندركاران  آگاهند
؛داد دانند كه چه چيزي در آينده روي خواهدمي
؛ريزي وجود نداردزمان براي برنامه�
؛ريزي وجود نداردمنابع كافي براي برنامه�
و وجود پيچيدگي دانشگاه� هاي مختلف فراوان مانع از پرداختن به اولويتهاي بزرگ

 شود؛مي راهبرديريزي برنامه
و� ؛پايدار روند هدايت مانا
؛محيط دانشگاهي ايستا�
و� و بايد همان تصور اينكه دانشگاه فعاليت خيلي خوبي دارد تغييري گونه باقي بماند

؛نياز نيست
 ريزي وقت زيادي لازم دارد؛برنامه�
 ريزي صورت گيرد؟ريزي رشد كرد، چرا برنامهبتوان بدون برنامه اين تصور كه اگر وجود�

1. Hax and Majluf 
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هاي بيروني كه تمايلي به ريزي راهبردي دليل كليدي است براي سازماناما فقدان برنامه
ب هاي تأكيد بر روش.و هدايا نداشته باشند»اعطا اعتبار«فرم گرانته همكاري با دانشگاه

ميجهان پيرامون دانشگاه. توجه به زمان استگذشته مؤيد عدم  كند به ها به سرعت تغيير
مي طوري ميكه اين اصل مطرح ريزي رشد كرد؟ بديهي است توان بدون برنامهشود آيا

. گذار باشندتأثيرتوانند آينده را كنترل كنند، اما بايد در آينده كه رهبران آموزش عالي نمي
ميةدي، پنج نكتريزي راهبردر هنگام برنامه :)1مك كينون( شودزير توصيه

مي صرفاً.1 مهنگامي موريت يگانه را در دانشگاه داشت، كه تماميأتوان انتظار
و؛تر با اهداف يكسان بنگرندواحدهاي آن خود را بخشي از كل بزرگ بينش يعني فضا

؛در دانشگاه شكل گيرد راهبردي
و.2 بر تصميمات كه گذارد، حتي وقتيمي تأثيرهاي آتي برنامه تعهدات افراد، اغلب

 كنند؛قصد ندارند بدان عمل
باريزي دقيق باشد، گروهكه سازمان فاقد برنامه هنگامي.3  هاي مختلف در آن

مي پردازندمييكديگر به رقابت ؛كنندو از كار هم الگوبرداري
ميها در سازمان احساريزي هماهنگ، گروهبدون برنامه.4 كنند كه ابزاري بيشس

و ارتباط خود با سازمان را از دست مي ؛دهندنيستند
و.5 ميها نياز به برنامهحجم فعاليت ميزان . سازدريزي درازمدت سازمان را شفاف

هادر دانشگاه راهبرديريزي الزامات اجراي برنامه
 ريزيكادر برنامه

و يا كادر ريزي راهبردي را تجربه كردهبرنامههاي دنيا كه اجراي بسياري از دانشگاه اند، تيم
ميبرنامه و ريزي زمانزيرا برنامه؛دهندريزي راهبردي تشكيل و نياز به هماهنگي بر است

ميريزي حوزهتيم برنامه. تخصص دارد تا عينيت يابد :)2هانت(رساند هاي زير را به انجام
و پايش محيط دانشگاه�  كاوش
و واحدي برنامههماهنگ�  هاي مختلف ريزي در سطوح
ميهب� .كندعنوان منبعي در دانشگاه براي مديران عمل

 رئيس دانشگاه(ريزي راهبردي باشد، اگر رياست دانشگاه عنصر كليدي تيم برنامه
و يا رئيس تيم باشدتواند يكي از اعضاي تيم برنامهمي ريزي كاملاً موفق، برنامه)ريزي

فر. بودخواهد  براي مقاومت در برابر. ريزي را پشتيباني كنديند برنامهارياست دانشگاه بايد
ازريزي دلايلي وجود دارد كه عبارتبرنامه :اند
؛فقدان آموزش مديران�

1. McKinnon N.C. 
2. Hunt, C. 
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بياين باورند كه برنامه بسياري از افراد بر�  بط است؛رريزي
آنمشكلات در پياده� ؛سازي
.ريزي از سوي رياست دانشگاهبرنامهو هدايت فقدان رهبري�

فرگام  راهبرديريزي يند برنامهاها در
فرراهبرديريزي يند برنامهافر و هاي دانشگاه با تهديديندي شامل تطبيق تواناييا، ها

مفرصت هب راهبرديريزي چه هر فرايند برنامه اگر. استموريت نهاديأها در ساختار
تا نيازهاي خاص يك دانشگاه مشخص را برآورده سازد، اما شود طور يگانه طراحي مي

درهاي موفق گاممدل :دارندبر هاي زير را
و مأموريت خود را شناساييآغاز، دانشگاه چشم در ميانداز و تدوين با، تعيين كند

و تدوين آنها و، يك سري تحليلتعيين ها شامل تحليل بيروني، دروني، شكاف
ميالگوبرداري انج هاي راهبردي ها زمينه را براي تدوين محورشود كه اين تحليلام

ميبرنامه. سازنددانشگاه فراهم مي و اهداف راهبردي، برنامهريزي راهبردي ادامه هاي يابد
و عمليات  مي»هاتاكتيك«اجرايي به تدريج راهبردهاي نوظهور شناسايي. شوندتدوين

ميشوند كه با عمليات مورد نظر مي و موجب تغيير روند موجود به چالش بر  خيزد
و برنامشودمي  نگرياش را بازراهبردية، دانشگاه به طور ادواري راهبردهايش را ارزيابي
و راهبردمي ميكند ميهاي نوظهور را در نظر و تغييرات را اعمال براي نهادينه. كندگيرد

لاشدن برنامه بزمريزي راهبردي چندين سال وقت گيرند كه است تا اينكه در دانشگاه ياد
و راهبردي بينديشند ريزي راهبردي اساساً يك يند برنامهافر.به طور راهبردي فكر كنند

رايند تطبيافر ميبا فرصتق است كه منابع دروني دانشگاه .دهدهاي بيروني دانشگاه وفق
كلهب مي راهبرديريزي شش گام در برنامهيطور :دشواستفاده
متعيين چشم� و  موريت،أانداز
و بيروني� ، تحليل دروني
و استخراج� ،راهبرديدستيابي به نتايج كليدي
،عملياتيةبرنامةتهي�
و كنترل� .ارزيابي

و  اندازچشم مأموريت
و فلسفة وجودي آن اين گام از فريند برنامه ريزي راهبردي شامل تعريف مأموريت دانشگاه

ر«انداز است كه تدوين بيانية چشم،ش مهم اين فريندبخ. است درؤجايگاه يايي روزي
مي)آنچه كه بايد روزي باشد(»آينده اين بيانيه تمركز بيشتري را بر بيانية. كند، را منعكس

ميمأموريت فراهم مي و آنچه را كه سازمان تلاش دارد روزي بدان دست يابد، بيان . كندكند
انداز چشم. ريزي راهبردي استو مأموريت دانشگاه گام اول فرايند برنامه اندازتعيين چشم
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و موقعيت ايده بيان،آلي كه قصد دارد بدان دست يابددانشگاه دلايلي را براي وجود سازمان
ميودكنمي و اهداف عملكردي سازمان را مشخص هر دوي. داردمأموريت، اهداف عمده

مياينها در چارچوب فلسفة دانش و به عنوان زمينهگاه تعريف و شوند اي براي تدوين
و نوظهور مورد استفاده قرار مي و. گيرندارزيابي راهبردهاي هدفمند در اهميت وضوح

و مأموريت، تأكيد بيش از حد ضرورت نداردشفافيت چشم . انداز
:موريت شامل شناسايي موارد ذيل استأم
ا(نيازهاي بازار� وو ساير نيازهاي و سياسي ت...) جتماعي ميأكه دانشگاه .كندمين
و� و قلمرو كسب و بازاريعني محصولات، خروجي(فعاليت كار لازم براي)هاها

.برآوردن اهداف دانشگاه
وشايستگي� ب هاي يگانه .فرد سازمان در مقايسه با رقباه منحصر

بافلسفة دانشگاه تركيبي از ارزش ها، فرهنگ ذي نفعان، سياست هاي دانشگاه، روابط آن
و مجلوف،(گيردو سبك مديريتي را در بر مي و جونز1991هاكس  در ).1، هيل

گرايي است، دانشجو مشتري هاي كشورهايي مانند امريكا مفهوم مأموريت، دانشجودانشگاه
و به آنها خدمتي ارائه مي مياست شجويان بايد؛ بنابراين، دانپردازندشود، در نتيجة آنها پول

و ذي نفعان، مأموريت، هر مؤسسة  و رضايت دانشجو از آموزش رضايت داشته باشند
و. آموزش عالي است تعريف واضح مأموريت، تنها راه براي دستيابي به اهداف روشن

بيانية مأموريت،. بندي يك بيانية مأموريت، آسان نيستفرمول. واقعي براي آينده است
ميبخشي از بيانية چشم  و آنچه كه مؤسسه خواهان رسيدن به آن است، فرايند. باشدانداز

.»2گاستون«است» خروجي«تر از محصول مأموريت، مهم

 مأموريت هر دانشگاهةدلايل لازم براي بياني
راموريتأم� و(كه در دانشگاه، آنچه آن در درون مي) بيرون  كند؛وجود دارد، تشريح
و آنچه كه نبايد انجام شود، محدودهموريتأم� ؛هايي را از آنچه كه بايد انجام شود

 كند؛مشخص مي
ميموريتأم�  كند؛، نيازها را توصيف
اسموريتأم� و بنياد اهداف اصلي ت؛، پايه
ميموريتأم�  دهد؛، فرهنگ داخلي دانشگاه را شكل
وموريتأم� مي، به ارتباطات در درون .3»هانت« كندبيرون دانشگاه كمك

1. Hax and Majluf,1991, Hill and Jones 
 

2. Gaston, P, 2002 
3. Hunt,1996 
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 اجزاء اصلي در مأموريت
م ازأدر اند، اجزاء اصلي پياده كرده راهبرديريزي هايي كه برنامهدانشگاه موريت بسياري

:زير وجود دارد
.موريت بايد اهميت تاريخي را منعكس سازدأم: تاريخچه
م:هاي برجستهشايستگي كاري را انجام دهند، اما ؤسساتممكن است بسياري از

بد آنگونهه انشگاه ان اي ميجرا .دهد كه بهترين مزيت حاصل شودام
و آن: فنّاوري نيازها، سيستم را چه چيزي انجام خواهد شد؟ چه كسي يا چه واحدي

و چه  استفاده خواهد شد؟ فنّاوريانجام خواهد داد؟
و فرهنگ دروني  محيط بيروني

و رهبري .هدايت

 درونيـتحليل بيروني
و تدوين شدند، دانشگاه بايد محيط اينكه چشم بعد از و مأموريت به وضوح شناسايي انداز

و دروني خود را تحليل كند وتحليل فرصت. بيروني و تحليل تهديد ها هاي محيط بيروني
و نقاط قابل بهبود دانشگاه مي .دشوفرهنگ دروني دانشگاه منجر به ارزيابي نقاط قوت

ش سپس مفروضاتي در ميبارة و عملياتي آينده تدوين كاوش محيطي. شودرايط كاري
بارة محيطو سوات، اطلاعات لازم در1»پورتر«شده در چارچوب مدل پنج نيروي انجام

و عوامل فناّورانهاقتصادي، اجتماعي، تركيب جمعيتي، سياسي، حقوقي،(بيروني دانشگاه 
تح) الملليبين و ميو عوامل دروني آن را مورد تجزيه ها از طريق دانشگاه. دهدليل قرار

و جايگاه فعلي2»شكاف«تحليل  ، مورد ارزيابي شان را با آيندة مطلوبتفاوت بين موقعيت
 قرار
مي. دهندمي و براي پر در نتيجه، دانشگاه شكاف، شدنتواند راهبردهاي خاص تدوين كند

و مطلوب خود  و به موقعيت مورد نظر .دست يابدمنابعي را تخصيص دهد

 ريزي راهبرديهاي اساسي برنامهمدل
- هاي برنامهمبنايي هستند، كه براساس آن مدل»سوات، آنزوف، پنج نيروي پورتر« سه مدل

واين مدل. شوندريزي راهبردي اجراء مي به. اندكار ايجاد شده ها براي فضاي كسب
آبسياري از دانشگاه،هرحال و اند نها را مفيد يافتهها و آنها را با نيازهاي آموزش عالي در كل

و ها انعطافترين فوايد اين مدليكي از مهم. اندنيازهاي خاص دانشگاه وفق داده پذيري
بهآنها از راه. قابليت تطابق است هاي خاص يك محيط كارگيري رويكرد هاي مختلف، با

.اندتفادهمشخص، براي ايجاد تصويري منحصر به فرد از دانشگاه قابل اس

1. Five Force Porter 
2. Gap Analysis 
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 سواتمدل
. گذارندمي تأثيرسازمانةهاي آيندكند كه بر خروجيتحليل سوات عواملي را تعيين مي

و فرصت مدل سوات بر و تهديدها و ضعف سازمان هاي اساس شناسايي نقاط قوت
مي هاي برجستهمحيط بيروني، شايستگي اين. كندو عوامل كليدي موفقيت آن را تعيين

و ارزشعوامل همرا و انتخاب هاي سازمانه با ملاحظات اجتماعي به خلق، ارزيابي
مي راهبرد هايي است كه بهترين همسويي راهبردةهدف تحليل سوات، ارائ. شوندمنتهي

و موقعيت دروني سازمان تضمينو ،1اندروز( كندسازگاري را بين محيط بيروني
و همكاران و مجلوف،2كريستنسن و جونز، هاكس ).هيل

 مدل آنزوف
مي راهبردي،3»ايگور آنزوف«در مدل و تدوين شود تا سازمان را از جايگاه فعلي طرح

و تواناييهاها در توانمنديالبته محدوديت؛شده در اهداف، برساندبه جايگاه تشريح
ميةبالقو ت.ندشوسازمان نيز لحاظ : كيد داردأاين مدل بر دو مفهوم
و اهدافش» شكاف«اين تحليل تفاوت:4»تحليل شكاف«� بين موقعيت فعلي دانشگاه

مي. كندرا ارزيابي مي ؛كند كه اساساً شكاف مذكور را بپوشانددانشگاه راهبردهايي را انتخاب
جوي الگويو ها بايد در جستبه اين ايده اشاره دارد كه سازمان:5»سينرژي«�

آنتر از جمع سادة اجزاـ بازار، با يك عملكرد تركيبي يعني بزرگ»خروجي« محصول ي
مي2+2=5معمولاً آن را با فرمول. باشند . دهندنشان

 مدل پنج نيروي پورتر
و جاذب ميةاين مدل تحليل محيط سازمان پنج نيروي مورد. دهدفضاي كاري را انجام

:)6پورتر(از اندعبارتنظر 
جد.1  يد ورودي به فضاي آموزش عالي، ريسك رقباي
،هاي بالقوهتهديد جايگزين.2
ويا توانايي استفاده»خريداران« گان از خدماتكنندزني استفادهقدرت چانه.3  كنندگان
،»خريداران«نفعان خدمات دانشگاهي ذي
،يا توانايي آنان» كنندگانمينأت«كنندگان علم زني عرضهقدرت چانه.4
و.5 رق درجه .ابت بين رقباي موجودميزان

1. Andrews 
2. Christensen  et al 
3.Ansoff 
4. Gap Analysis 
5. Synergy 
6. Porter 
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و تهديدكاوش محيطي، فرصت مي هايها جاذبة كلي،كندخارجي را شناسايي
و عوامل اثرگذار بر او يا دور كننده از جاذبة مذكور را ارزيابي هاي علمي را محيط

مي. كندشناسايي مي توان اثر اين عوامل بر مزيت آن را از طريق انتخاب راهبرد دانشگاه،
.دتغيير دا

 الگوبرداري
و كاركرد دانشگاه نسبت به ساير دانشگاهاندازه و مقايسة عمليات، تجارب ها براي گيري

و رو فر.ا مفيد استهششناسايي بهترين اقدامات مند، يند مستمر الگوبرداري نظامااز طريق
ميمرجعي براي تدوين آرمانةها نقطدانشگاه و اهداف خود فرالگوبرداري. يابندها يندادر
ميبرنامه و فني را ريزي راهبردي مورد استفاده قرار گيرد تا مديريت منابع انساني، اجتماعي

و سودرلند،لرنر(هدايتگر باشد ميبراي مثال، دانشگاه.)1رولفز، ساد و به ها پژوهش كنند
است؟ هاي مشابه چقدر ها در دانشگاهكنند كه نرخ تكميل پژوهشطور موازي بررسي مي

هاي مشابه مقايسه شود؟ بهترين نرخ تكميل در نرخ خودشان چگونه با نرخ دانشگاه
 اند چقدر است؟ هايي كه ارزيابي كردهدانشگاه

 نتايج كليدي
مياين گام نتايج كليدي را كه موجب تمركز بر برنامه ميريزي راهبردي . كندشوند، تدوين

ميحوزه و كوچكي ريزي داشته باشند كه در آنها اهداف برنامهتوانند وجود هاي خرد
بديهي است. شود ولي ممكن است با حوزة نتايج كليدي پيوندي نداشته باشند تدوين
.باشدهاي عمده با حوزة نتايج كليدي مرتبط فعاليت

 راهبردتدوين
ريزي هاي نتايج كليدي در دورة زماني برنامهبعد از تدوين يك سري اهداف براي حوزه

و راهبردهايي كه لازمراهبردي، روش  اند تا آن اهداف را تحقق بخشند، فرموله ها
مي. شوندمي و پياده. گيرداين كار طي مراحلي صورت سازي ابتدا، راهبردي براي اجراء

و اين راهبردها با بررسي گزينه. شودهر هدف تدوين مي هاي مختلف براي ملاحظه
فرانت. شوندلحاظ شدن تدوين مي ريزي مورد بازنگري يند برنامهاخاب راهبرد در طول

ها براي راهبردها در برنامه اتخاذ تصميم بر روي جايگزين،هرحالبه. گيردقرار مي
در. راهبردي مهم است بارة راهبردها، اقداماتي را كه بايد اتخاذ چنين تصميمات مهمي

مي از اين راهبردهاي. اندازدانجام شوند به تأخير مي تواند خاص، يك راهبرد كلان
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راهبرد،با اين كار. گروه راهبردها به حوزة نتايج كليدي مرتبط خواهند بود. تدوين شود
و نتايج خواهد شد .موجب پيوند بين اهداف

 عملياتيـاجراييةبرنام
و اجراء استمرحلة برنامة اجرايي در فرايند برنامه . ريزي راهبردي، مرحلة انجام

 يي كه براي پشتيباني راهبرد كلان استفادههاهاي اجرايي بايد در تمامي حوزهمهبرنا
و همچنين. شوند، تدوين شوندمي اين برنامه، شامل عمليات، ارتباطات، مالي، كاركنان

ميتمامي حوزه و با جزئيات ها مفصلهر يك از اين برنامه. شودهاي كاركردي ديگر تر
تبيشتر طراحي مي ا نشان دهند در يك حوزة معين چه چيزي نياز است كه روي دهد شوند

و پياده و پشتيباني برنامة اجرايي، برنامه. سازي شودتا برنامة راهبردي اجراء هاي جداگانه
ريزي در سراسر دانشگاه پياده شد، همگي وقتي برنامه. مستقل تمامي اعضاي دانشگاه است

و تنظيم برنامه و يك يا چند هاي اجرادر تدوين يي شخصي كه پشتيبان مأموريت دانشگاه
و مشاركت مؤثرخواهند داشت .هدف خاص باشد، درگير خواهند شد

و كنترل  ارزيابي
ريزي راهبردي تنها وقتي موفق خواهد شد كه كادر دانشگاه مسئوليت انجام برنامة برنامه

و اهداف را تحقق بخشند ، عنصر كليدي است كه با رياست دانشگاه. اجرايي را بپذيرند
و انواع سمت تأكيد بر و با انجام ارزيابي عملكرد افراد در تمام سطوح ها در دانشگاه

ميري دقيق اينكه افراد چقدر خوب نقشبازنگ كنند، موفقيت شان را در برنامة راهبردي ايفاء
مي. كنداين برنامه را تضمين مي داين امر موجب ايجاد محيط كاري ر آن افراد شود كه

و در اين محيط سيستم پاداشمي و پيوند دارددانند چه كنند بدين. ها با عملكردها رابطه
و مستمر در طول تدوين برنام پيةدليل است كه كنترل بايد به طور طبيعي گيري اجرايي

فر. شود . استريزي راهبردي يند برنامهابديهي است كنترل فرايندها جزء لاينفك

 زي راهبرديريطرح
و تدوين راهبردهاي قوي براي دستيابي به مأموريت شان، براي شناسايي محورهاي راهبردي

و عملياتي را در طول مرحله طرح، برنامهها اهداف راهبرديدانشگاه ريزي هاي اجرايي
ميراهبردي و تدوين .كنند، تنظيم



 101 ...آموزش سساتؤمدر راهبردي ريزيبرنامه

 راهبرديمقاصد
ازبرهه هاي راهبردي بدان مقاصد دست تحول محور هاي كاري كه دانشگاه قصد دارد

و تدوين اهداف مؤثر، اساسي است1»اسمارت«مدل. انديابد، مهم اين. براي تنظيم
ازاهداف عبارت :اند

،2خاص�
،3گيريقابل اندازه�
،»4مورد توافق« سازگار�
،5واقعي�
و� .6هزينه محدود به زمان

 هاي اجراييبرنامه
ميهامهگونه برنا اين ميتعريف خواهد، دست كنند كه دانشگاه چگونه به جايگاهي كه
. هستندراهبردي هاي لازم براي رسيدن به اهداف اينها گام. يابد

 عمليات
هاي سازي برنامهپيادهوءو اجرا راهبردياند كه براي رسيدن به اهداف اقدامات خاص

.گيرندمي مورد استفاده قرار راهبردي
و تعيين محورهاي علاوه بر آنها راهبردهاي ماهرانه براي تحقق مأموريت سازمان

مي، از طريق طرحراهبردي و تدوين شوند كه شامل اهداف ريزي راهبردي تهيه
و تاكتيكراهبردي، برنامه ، رويدادهاياهداف راهبردي. است)عمليات(ها هاي اجرايي

مي مهمي هستند دكه دانشگاه به. ست يابدخواهد به آنها آنها محورهاي راهبردي را
مي،اهداف ميعملكردي خاص تبديل . دهدكنند كه كل سازمان را تحت تأثير قرار

ميهاي قابل اندازهاهداف بر اساس خروجي ميگيري بيان و باعث شوند كه شوند
و به آيندة مطلوب دست يابد ي هاي اجرايي، چگونگبرنامه. سازمان به محيط پاسخ گويد

و گاماسترسيدن دانشگاه به جايگاهي را كه خواهان آن هاي لازم براي رسيدن، تبيين
مياين برنامه. كنندبه اهداف راهبردي را تشريح مي كنند كه چه واحدي، چه ها مشخص

و چگونه انجام مي بر. دهدكسي، چه كاري را چه وقت اين برنامه نحوة،آن علاوه
رانعكاس محور و نووندهاي فعلي بيني را قابل پيشظهور به عنوان اقتضائات غير هاي
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و نيازهاي)تاكتيك(عمليات. كندمشخص مي خاص هستند كه براي رسيدن، اقدامات
و اجراي برنامه ميبه اهداف راهبردي آنها. گيرندهاي راهبردي مورد استفاده قرار

و قابل اندازهفعاليت هاي را به سوي تأمين محورگيري هستند، كه سازمان هاي خاص
و آيندة مطلوبش پيش مي .برندراهبردي

 راهبردهاي نوظهور
و غيررويدادهاي غير ميقابل پيشعمدي دهند كه متفاوت از راهبردهاي بيني مكرراً روي

و الگوي سازگاري در طول زمان است. هدفمند دانشگاه هستند . راهبرد نوظهور، يك مدل
د منعكس نشده است ولي از يك سرييريزي اصلي راهبردر برنامهيك الگوي مستتر كه

 اگر چه ). 1994، مينتزبرگ(شود اقدامات همگرا به سوي الگوي سازگار نتيجه مي
ميسازمان و بايد محيطها تواند، كس نميشان را ارزيابي كنند، با اين وصف هيچتوانند

اي از خارج از روشن اغلب به طور لحظه هايهمچنين ايده. بيني كندآينده را دقيقاً پيش
و مابين رويدادهاي برنامهچارچوب فرايند برنامه  ريزي ظاهر ريزي راهبردي رسمي

مي. شوندمي . شود، نتيجه با اقدامات هدفمند تطابق داردوقتي يك راهبرد ماهرانه تدوين
بيك راهبرد نوظهور، وقتي تدوين مي ميشود كه سازمان يك سري اقدامات آورده عمل

راهبردهاي ماهرانه. شوندكه صرفنظر از مقاصد آنها به الگوي رفتاري سازگار منجر مي
كه. سازدبراي سازمان، مسير حركت هدفمند را فراهم مي راهبرد نوظهور مؤيد آن است

ميسازمان آنچه را كه در عمل روي مي و. گيرددهد، ياد تركيب راهبردهاي ماهرانه
مي نوظهور ضمن كنند كه كاركردش را كنترل ترغيب فرايند يادگيري به سازمان كمك

ميسازمان. كند و پوششي را نيز تعقيب كليات آن ماهرانه. كنندها، راهبردهاي چتري
مياست؛ در ضمن براي مثال، يك دانشگاه ممكن. شوند، جزئيات در درون آن ظاهر

ها جذب كند كه اين راهبردي رستاناست تصميم بگيرد كه دانشجوي جديد را از دبي
و تاكتيك ميهدفمند است به هرحال، فرايند. گيرد كه به اين هدف دست يابدهايي به كار

ها به برنامة هاي منطقه بهتر از دبيرستانجذب ممكن است به اين نتيجه برسد كه كالج
مي. دهدجذب پاسخ مي جذدر نتيجه، روش جذب دانشگاه تغيير ب دانشجو از كند تا بر

در. هاي محيط تأكيد كندكالج اين مورد را راهبردي نوظهور در دانشگاه نامند كه بعداً
و ها بايد مزاياي راهبردسازمان. شودبرنامة راهبردي لحاظ مي هاي نوظهور را درك كنند

و آنها را جذب نمايند؛ در غير  و آگاه باشند اين صورت، يك راهبرد هدفمند منعطف
و راهبردي نوظهور مفيدنتايج مطلوب به بار نمياناكار .شود، حاصل نميآورد

 ارزيابي راهبرد
و برنامههاي ادواري راهبردهاارزيابي فر، عمليات ينداهاي اجرايي، براي سنجش موفقيت
هر. هستندريزي راهبردي اساسي برنامه سال كاركرد برنامه در اينجا مهم است كه لااقل
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مي ترجيحاً(ي شود گيراندازه ، تا اثرات عمليات خاص بر نتايج)شوددفعات بيشتري توصيه
و بر چشم و مأموريت سازمان ارزيابي شوددرازمدت در. انداز سازمان بايد عملكرد فعلي را

و هر تغيير يا رويدادي را كه ممكن است شده اندازهقياس با انتظارات قبلي تدوين گيري كند
.مطلوب اثر بگذارد، در نظر بگيرد در رشتة عمليات

 راهبرديةبازنگري برنام
،، دانشگاه نياز به بازنگري برنامة راهبرديريزي راهبردييند برنامهابعد از ارزيابي پيشرفت فر

و تنظيم عمليات بر اساس اين ارزيابي برنامة بازنگري. ها دارداعمال تغييرات لازم در آن
و تغييراتيشده، بايد راهبرد كه در راستاي هدف سازمان در عمليات مؤثرند،را هاي نوظهور

.كند لحاظ

 تفكر راهبردي
و كادر دانشگاه به طور معمول تصميمات خود را در چارچوب چشم،درطول زمان انداز

ميبرنامه. كنندمأموريت دانشگاه اتخاذ مي و عميقاً در ريزي راهبردي، يك نرم سازماني شود
ميند تصميمفراي ذيگيري دانشگاه جاي و مي گيرد گيرند كه به طور راهبردي به نفعان ياد

تفكر راهبردي شامل آرايشي.)1،1904لرنر(عنوان بخشي از كارهاي عادي روزانه فكر كنند 
و گسترداز گزينه و تفكر نهادي در طيف وسيعي از گزينهةها از طريق فرايند باز ها

ميترينتصميمات است كه به و محيط آن ها را شناسايي كند كه بتواند بين دانشگاه، منابع
ذي. سازگاري ايجاد كند براي. نفعان كليدي است تفكر راهبردي بر اساس مشاركت
و با انگيزه باشندانديشيدن راهبردي و مرتبط، آگاه اين امر به ميزان.، آنها بايد فعال، درگير

مينظمي موجود در كارشان بستگبي و آنها را قادري دارد كه تفكرشان را تحريك  كند
فرسازد كه واكنشمي چنين تفكري. يند تعاملي نشان دهنداهايي را در كاركرد به عنوان يك

مينه تنها با تغيير جزئيات اقدامات منعكس مي دشوشود بلكه با نمود آن اقدام، تحريك
ازي عمدة تفكر راهبردي عبارتهاخصيصه،2»دتكالي«برابر نظر.»مينتزبرگ« :اند

و كلي� ميبر راهبرديتفكر:يك ديد سيستمي كه شوداساس ديدگاه سيستمي بنا
وشامل يك مدل فكري از سيستم كامل خلق ارزش ب، درك هاي هم وابستگيه شناخت

ب.آن است هاي خاص اي از فعاليتعنوان مجموعهه در اين مدل فكري، هر بخش نه
ب تري است كه خروجي فرايند خلق گر نقش در درون سيستم بزرگعنوان ايفاه بلكه

ت ميأارزش را . كندمين
و هدف تمركز بر� و راهبرديتفكر: قصد هدف. استهدف مبتني بر قصد

ميراهبردي مي، تمركزي را ايجاد شان را شود افراد در سازمان انرژيكند كه موجب
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و كنندبه مسائل مهم معطوف شان را متوازن سازند، توجه ها گسستو با پراكندگي
و براي دستيابي به اهداف همگرا شوند .مخالفت ورزند

و راهبرديافرادي كه داراي تفكر:تفكر در زمان� به هستند، گذشته، حال  آينده را
ميه و مقاصد آتي براي آنان مهم. دهندم ربط .استشكاف بين واقعيات امروز

و آزمون آن به عنوان فعاليتتفكر راهبردي بر فرضيه:هافرضيهمبتني بر�  گذاري
ت و از روش تحليليأمحوري ميـ شهودي كيد دارد و حياتي ماهيتاً. كندپرهيز خلاقانه

بدون اينكه توانايي شودميها موجب بهبود مداوم فرضيه راهبرديتفكر بنابراين،؛است
دهشناسايي ايده دهاي جديد را كاهش

به: گراهوشمندانه فرصت� كارگيري راهبردي به هم آميخته، به منظور در فراگرد
و مشكلي وجود داردهاي سازمانيهدايت مؤثر تلاش همواره بايد در مقابل.، مسئله

هاي ناديده گرفتن راهبردي مختلف، كه بهتر با تغييرات محيطي سازگارند، توازن ريسك
گرايي هوشمندانه ايجاد شود تا نه تنها راهبردي بايد فضاي فرصت،در اين رابطه. ايجاد شود

فر. هدفمند را توسعه دهد، بلكه امكان راهبردي نوظهور را نيز فراهم سازد يندادر نتيجه،
و پژوهشي دولتي را تشويق مي رغم به كند كه حتي مديريت راهبردي، سازمان آموزشي

و انساني، كار خودهاي بودجه محدوديت و اي و از طريق تدوين برنامة پويا را به پيش برد
گونه گرچه اين مفهوم احتمال موفقيت اين. هاي جديد برآيدفعال، درصدد كسب فرصت

ميسازمان هايي بدون ابتكار مديريت راهبردي به دهد، ولي پيروي از نسخهها را نويد
ب. موفقيت منتهي نخواهد شد و تعيينه خصوصيات منحصر ة يك چنين سازماني كنندفرد

و فر .، متناسب با آن به كار گرفته شوديندي از مديريت راهبرديابايد مشخص شود

بجنبه  ريزي راهبردي در آموزش عاليفرد برنامهه هاي منحصر
و مدل دانشگاهي.1 و كار براي حصول اطمينان از موفقيت: تفاوت بين مدل كسب

و كار را با آموزش عالي ها بايريزي راهبردي، دانشگاهبرنامه د مدل راهبردي كسب
ريزي راهبردي ريزي راهبردي دانشگاهي از چند جهت با مدل برنامهبرنامه. تطبيق دهند

و كار تفاوت دارد و با درك اين تفاوت. كسب و متناظر با آن تغيير در مدل سنتي ها
ميمتداول، دانشگاه و نحوة توانند بر شناخت خود از فرايند برنامهها ريزي راهبردي

.مشاركت تمامي تشكيلات مربوط، بيفزايند
و كار، چارچوب زماني مدل برنامه: چارچوب زماني.2 ريزي راهبردي در جهان كسب
.سال يا بيشتر است5ها اين چارچوب زماني در دانشگاه. سال استسهتا دو
و كار عموماً از بالا به پايين است: اتفاق نظر.3 كه.مدل كسب اگر چه لازم است

و مشاركت كاركنان محيط و كار را به دست آوردپشتيباني به دليل اهميت. هاي كسب
و ايجاد  مديريت مشاركتي در مديريت دانشگاهي، مشاركت تمامي اعضاء كليدي است

اعضاي دانشگاهي. ريزي راهبردي دانشگاهي اساسي استاتفاق نظر از آغاز براي برنامه
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و فرمانبري قرار گيرند؛ همانند كاركنان محيطتوانند نمي و كار، تحت هدايت هاي كسب
و بيشتر ماهيت افقي دارد .زيرا مديريت دانشگاهي متمركز نيست

در:سيستم ارزشي.4 مدت در آموزش افراد، گذاري بلندسرمايه اصول راهنماي دانشگاه
و ستفاوت. كار است متفاوت از رويكرد توليدي كسب يستم ارزشي مستلزم ها در

. ها استدر دانشگاه هبرديراريزي رويكرد متفاوت به برنامه
شددانشگاه: مشتريان.5 و. مشخصي ندارندةها مشتري تعريف دانشجويان، كاركنان

بياعضا و جامعه همگي ميه علمي در نتيجه تعريف. شوندعنوان مشتري نگريسته
و اندازه و سازگاراهداف .آن با مأموريت دانشگاه مشكل استيگيري اثربخشي

وها را محيطدانشگاه اساساً: بافت وساختار.6 مي هايي با ماهيت ماندگار ؛ دانندپايدار
ميتغيير در دانشگاه بنابراين، . شودها به سختي پذيرفته

 ريزي راهبرديپيامد فرايند برنامه
و باطهاي ارتريزي از باب گشودن زمينهخود فرايند برنامه و گفتمان اعضاي علمي ، تعامل

فر. كاركنان از اهميت زيادي برخوردار است يند تفكر راهبرديااين واقعيت كه دانشگاه در
ريزي راهبردي يعني برنامه تر از محصول نهايي فرايند برنامهشود، بسيار مهمدرگير مي

ميتصميم. است ان از گفتمان اعضايشهايي را در چارچوب شناختتوانند انتخابگيران
و مأموريت كلي دانشگاه صورت دهند اين كار مشابه. علمي، نقاط مزيت مختلف

كنندگان به انديشيدن اگر مشاركت. ريزي راهبردي بنگاه استتوانمندسازي در مدل برنامه
آندر مي بارة موضوعات شناخت پيدا كنند، تواند آنها را توانمند سازد كه وقت مديريت

و ساختار كلي را منعكس به اتخ اذ تصميمات بپردازند زيرا تصميمات كاركنان خواست
شان كجاست؟ با ها تعيين كنند كه مزيت رقابتي راهبرديضروري است دانشگاه. نمايدمي

ميريزي راهبرديشروع كار برنامه خواهد جايگاه خود كجا، بايد انديشيد كه دانشگاه
و خاص بدان و به طور دقيق مي. نگريست باشد دهد؟ چه كاري را دانشگاه خوب انجام

 دهد؟ يا چه كاري را بهتر از بايد ديد كه چه كار متفاوتي نسبت به ديگران انجام مي
ميخيلي و به خوبي دهد؟ چيزهايي را كه دانشگاه توجه اندكي بدانها انجام  ها دارد
.ه شوندتواند انجام دهد نيز شناسايي نمايد تا كنار گذاشتنمي

دربرنامه و راهبردهاي دانشگاه ها و بارة اهداف و اساساً براي رقابت داخلي تهيه اند
وو شرح فعاليت راهبرديهاي چند برنامههر. اندتدوين شده هاي دانشگاه رويدادها

اي به با ميزان وابستگي بودجه. اند، ارتباط منطقي بين آنها وجود دارديندهاي جداگانهافر
و ها با پيش، شرح فعاليتة دولتيبودج و اعتبار اعطايي وابسته، زمينة كمي بيني بار آموزشي

ميمقداري قوي براي برنامه هاي موجود در شرح ساير محور. سازدريزي دانشگاه را فراهم
هاي بينيها، منابع كاركنان، پيشتقاضاي دانشجو، دوره:از اندعبارتهاي دانشگاه فعاليت
ك . نيز هستند راهبردي ريزيه همچنين موضوعات محوري در برنامهمالي،
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و نظارتيگي سياستهااناقدامات سازم  ذار
و نظارتي نظير سياست هايهاي مختلف سازماندركشور وزارت آموزش،«گذار

و امور جوانان «پرورش و شوراي تأمين بودجة آموزش عالي1»ديتيا» اچ« در استراليا
مي، از دانشگاهدر انگلستان2»اي اف سي اي هاي سياستي يا خواهند كه برنامهها

و غيره ارائه عملياتي خود را در حوزه هاي مشخص نظير بهبود كيفيت آموزش عالي
. نمايند

سي«هاي نهادي با الزامات براي برنامه»ديتيا«الزامات)1(در جدول »اي اچ اي اف
:شودمقايسه مي

ذيامات سازمانالز)1(جدول و نظارتي درهاي سياستي ريزي راهبردي رابطه با برنامه ربط
هادانشگاه

ووزارت آموزش امور جوانان استراليا، پرورش
»DETYA«

شوراي تأمين بودجة آموزش عالي انگلستان
»HEFCE«

هاي راهبردي با افق زماني متغير، براساس دورة زمانيبرنامه
هايي شوند، بلكه به طور خلاصه يا بخشمشخص گردآوري نمي
.شودها منعكس مياز آن در شرح فعاليت

در»سال10تا5با افق زماني«هاي كلانبرنامه
ميدوره .شوندهاي سه ساله گردآوري

بر اساس نياز در»با افق زماني متغير«هاي سياستيبرنامه
.شودها ظاهر ميساختار شرح فعاليت

بر اساس»سال5تا3با افق زماني«سياستيهايبرنامه
شودهر وقت كه نياز باشد، درخواست مي

، سالانه در»شامل بار دانشجويي«هاي آموزشيشرح فعاليت
.شودچارچوب ثبت نام دانشجويان منعكس مي

و غيره«بيانية عملياتي ، به صورت سالانه»تعداد دانشجو
.شوندتهيه مي

هاي اشتراكي راهبردي را همراه با پيش بيني مالي سالانه گردآوريبرنامه»شورا«است كهتفاوت اساسي اين
ومي و خاص در مباحث شرح فعاليت»وزارت فوق الذكر«كند .كندها جمع آوري مياين كار را بروشي جداگانه

 مؤلف: منبع

استراليادرهادانشگاهديراهبرريزي شده در فرايند برنامهعوامل لحاظ)2(در جدول
دردسته و مي بندي .شوندقالب سه عامل به اختصار منعكس

1. DETYA;  Department of Education, Trianing and Youth Affairs 
2. HEFCE; Higher Education Funding Council for England 



 107 ...آموزش سساتؤمدر راهبردي ريزيبرنامه

هاريزي راهبردي دانشگاهعوامل مشمول در فرايند برنامه)2(جدول

كشور استرالياعوامل

 ساختاري

هايها برنامهدانشگاهشد البتههاي استراليا انجام نميريزي راهبردي در دانشگاهبرنامه1980تا اواسط دهة
مي» مديريت تحقيقات« هاي راهبردي خاص خود ها داراي برنامهامروزه تمامي دانشگاه. كردندرا تهيه

و برنامهمي ها يكي از محورهاي دستور كار مذاكرات سالانة بين وزارت آموزش ريزي راهبردي دانشگاهباشند
و امور جوانان دركشور استراليا تشكيل2يتة بازنگري مديريت آموزش عاليكم. ها استو دانشگاه1و پرورش

دهد كه در آن تشكيل شد كه در گزارشات سالانة خود، فصلي را به مديريت راهبردي اختصاص مي
)3راي(داردها بيان ميريزي راهبردي مطلوب در دانشگاهمعيارهايي را براي برنامه

 محتوايي

:گيرندبر ميهاي راهبردي موارد ذيل را دربرنامه
و درازمدت افق ميان� ) شامل پيش بيني سه ساله مالي(مدت
 تحليل محيط عملياتي�
و راهبردهاي دستيابي به اين اهداف، شامل تعريف شفاف از در اختيار بودن منابع�  اهداف
و اهدافشاخص� و كمي عملكردي  هاي كيفي
و اهداف گذشتهمرور برنامه�  ها
و فرآيندهاي گزارشوليتهاي مسئسرفصل�  دهيپذيري
و مالي كه دانشگاه در آن فعاليت دارد، در براي اثربخشي، برنامه� ها بايد محيط سياسي، اجتماعي

.نظر گرفته شود

 محتواييةادام

و اهداف علمي دانشگاه، خط مشي هاي مرتبط با تعداد دانشجو،برنامة راهبردي حاوي جزئيات مقاصد
و فيزيكي، راهبردراهبردها و راهبردهاي سيستمي منابع انساني و كتابداري شامل(هاي مالي هاي اطلاعاتي
شان، يك بيانية عملكرد سالانه هاي راهبرديها از برنامهعلاوه بر آن دانشگاه. باشدمي) هاي ماليپيش بيني
ميارائه مي ميدهند كه نشان به. شوددهد چگونه اهداف برنامة راهبردي محقق برنامة راهبردي دانشگاه،

ميهاي گروهبرنامه شود به طوري كه هر گروه علمي به آن بخشي از برنامه هاي مختلف دانشگاه تبديل
و تحول دانشگاه انجام دهد، آگاهي يابد   ).4شوراي تأمين مالي آموزش عالي(كه بايد در راستاي توسعه

رهاي استراليا برنامهدر دانشگاه و هاي محوري، آرماناهبردي، مأموريت، ارزشهاي و اهداف كلي ها
و تدوين مي سال،10تا5معمولاً افق زماني برنامه درازمدت است، شايد. كنندراهبردهاي وابسته را تهيه

و پيدايش فرصتكه در طول اين دورة زماني برنامه به طور ادواري بازنگري مي هاي شود، تا تغيير شرايط
ب و راهبردها همسو گردندجديد، هاي راهبردي موجود با تغيير عمليات لازم است برنامه.ا اهداف
و به كارگيري هاي منتخب براي بودجة فعلي، طول زماني براي هر هدف، افراد مسئول پيادهاولويت سازي
ميروش و شاخصهاي خاص را شامل و ارزيابي شود و نظارت پيشرفت هاي كاركردي براي كنترل

ميها در برنامهجزئيات راهبرد. مورد استفاده قرار گيرد شود كه در فاصلة زماني يك يا هاي عملياتي ظاهر
.شونددو ساله بازنگري مي

هاي شاخص
 ارزيابي

و تدوين شاخص هاي كاركردي قابل اطمينان در بخش آموزش عالي، امر مشكلي است، اماطرح
و سنجش خروجيبراي اندازه گيري ها بايد براي اندازهدر اين رابطه شاخص.ا حياتي استهگيري

عملكرد يك دانشگاه در طول زمان صورت گيرد به جاي اينكه عملكرد يك دانشگاه را نسبت به 
. دانشگاه ديگر بسنجد

و بسياري از شاخصتمامي دستاوردهاي مهم دانشگاه هاي عملكردي لازم ها قابل كمي شدن نيستند
هاي كمي با پاداش همراه است، مهم است كه وضعيت مربوط همچنين هر جا شاخص. باشنداست كيفي 

و قابل اطمينان مضافاً شاخص. هاي مختلف مورد بازنگري قرار گيرددر زمان هاي كاركردي بايد معتبر
و پايايي برخوردار باشند .باشند يعني از روايي

 مؤلف: منبع

1. DETYA; Department of Education , Training  and Youth Affairs  
2. Higher Education Management Committee (Hoare committee; chaired by David Hoare)  
3. Rae,1997 
4. Higher Education Funding Council for  England; HEFCE 
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 هاي كشور دانشگاهدر راهبرديريزي وضعيت برنامه
:انجام شده در چند دانشگاه بزرگ نتايج ذيل حاصل شده استةبرابر مطالع

بهب راهبرديريزي برنامه� .جز در موارد اندكه طور جامع انجام نشده است
وهب راهبرديدر مواردي با استفاده از كارت امتيازي متوازن ارزيابي�  عمل آمده است

گمزيت  هاي آموزشي برگزارهمچنين سوابقي از كار. رديده استهاي نسبي مشخص
مي راهبردي ريزيشده در رابطه با فرايند برنامه . شودمشاهده

و بر ارائالبته برنامه بدورهةهايي وجود دارند كه اغلب به اختصار بوده ه هاي مختلف
و دكترا تمركز دارند .ويژه در سطوح كارشناسي ارشد

و منابعهاي جامع برنامه� و انساني( آموزش، تحقيقات ، مالي، اطلاعاتي، تجهيزاتي
و روشسيستم .شودمشاهده نمي)هاها

و� .شودغيره مشاهده نمي نقشه راه آموزش، تحقيقات
مچشمةبياني� و . موريت نيز برجسته نشده استأانداز
.دشومشاهده نمي»مديريت تحقيقات«و»مديريت آموزش«هاي برنامه�
و سازمان� و تغييرات متعاقب دهي شده از مستندات فرآيند برنامهسوابق مدون ريزي

. شودمشاهده نمي
و نظارتي مربوط بر تحقق اين امر در دانشگاههاي سياستتأكيد سازمان� ها برجسته گذار

.باشدنمي

 بنديجمع
از جمله. ضرورت استريزي راهبردي در مؤسسات آموزش عالي امروزه يك اجراي برنامه

ريزي، ايجاد فضاي راهبردي است كه زمينه را براي توسعة تفكر پيامدهاي اجراي اين برنامه
و كاركنان را نيز. كندو انديشة راهبردي فراهم مي علاوه بر آن مشاركت فراگير كادر علمي

همدر بردارد؛ بنابراين، زمينة گفتمان و و همسويي تمامي اعضاء راستايي اهدافهاي علمي
و بستر مناسبي براي برنامهشوبا اهداف دانشگاه را موجب مي هاي مختلف آتي ايجاد ريزيد

.كندمي
فردر اين مقاله ضمن ارائة گام و ويژگييند برنامهاهاي هاي آن در ريزي راهبردي

و محيطاي از روند اين فرايند در بنگاهها يك تحليل مقايسهدانشگاه صورت هاي علميها
و الگوبرداري ضمن انعكاس گام. گرفته است هاي فرايند علاوه بر آن با مطالعة تطبيقي

كهيافته. مذكور پيشنهاداتي ارائه شده است هر دانشگاه راهبرديدر برنامة:ها مؤيد آن است
و سياسي وجود دارد كه دانشگاه در آن به فعاليت مبحثي پيرامون ساختار اجتماعي، مالي

و هاي محوري، آرمان، ارزشها مأموريتدر اين برنامه. دازدپرمي و اهداف كلي ها
مي راهبردهاي و تدوين 10تا5افق زماني معمولاً درازمدت است شايد. شوندوابسته تهيه

ميسال است، كه در طول اين دورة زماني برنامه شوند، تا با ها به طور ادواري بازنگري
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و و راهبردها حاصل فرصت نگرش به تغيير شرايط هاي جديد همسويي لازم با اهداف
ميجزئيات راهبردها در برنامه.دشو دوشوهاي عملياتي ظاهر د كه در فواصل زماني يك يا

مي در اين برنامه دانشگاه. گيرندساله مورد بازنگري قرار مي و ناحية خود تمركز كند بر شهر
ميو يا شرايطش را از ديدگاه جهاني مد اين برنامه اغلب با يك بسته برنامة. دهدنظر قرار

سازي برنامه جهت تمامي شود كه شامل راهنماي تفصيلي براي پيادهمشخص مي1راهبردي
و برنامهپرسنل مي و براي برقراري ارتباط بين برنامة راهبردي دانشگاه ها هاي دانشكدهباشد

هاي قيد شده در برنامة راهبردي را مد اولويتها همان بدين ترتيب دانشكد. تهيه شده است
و علاوه بر آن اولويتنظر قرار مي ست، نيزاهاهاي ديگري را كه خاص دانشكدهدهند

 هاي مختلف دانشگاه تبديل هاي گروهبرنامة راهبردي دانشگاه، به برنامه. كنندلحاظ مي
ود به طوري كه هر گروه علمي، به آن بخشي از برنامهشومي كه بايد در راستاي توسعه

.يابدتحول دانشگاه انجام دهد، آگاهي مي
سرهمچنين دانشگاه و ارائة برنامه در ازتا ها براي حصول اطمينان از انتشار سر دانشگاه،

و استانداردهاي فارغ التحصيل را اين برنامه ويژگي. باشندراهبرد ارتباطات برخوردار مي ها
و نيز مشخص مي و مقايسه با سالنمايد هاي پيشين در وزن خاصي براي بازنگري، پايش

. اوري اطلاعات استها شامل مبحثي از فنّهاي دانشگاهبيشتر برنامه.دشوميبرنامه منظور 
و ارزيابي ريسك را نيز در اينگونه برنامه و بين. دارندبر ها شناسايي المللي را كه ساختار ملي

ف ميدانشگاه بايد درآن به المللي شدن، نه از بديهي است بين. كنندعاليت بپردازد، نيز لحاظ
هاي بزرگ خارجي را هاي راهبردي با دانشگاهطريق آموزش از راه دور، بلكه از طريق اتحاد

.دهدمدنظر قرار مي
مياين برنامه چالش هاي آموزشي قوي در دانشگاه را حوزه. داردها را به خوبي بيان

مي.يدنمامشخص مي و ميزان دانشجو را مشخص پذيري در كند تا انعطافمجموعة مالي
و موقعيتپشتيباني از توانمندي  ها از طريق راهبرد. منتظره را برآورده سازدهاي غيرها

ميبرنامه  ها در شبكة وب قرار داده گونه برنامهاين. گردندريزي سالانه به بودجه مرتبط
پامي و مسئولين برنامهيهشوند تا به عنوان برداري ريزي، مورد بهرهاي براي تعامل بين كادر

و يادگيري دارندها دانشگاهدراين برنامه. قرارگيرند و تدوين. ها نوعي راهبرد آموزشي طرح
هاي كاركردي قابل اطمينان در بخش آموزش عالي، امر مشكلي است، اما براي شاخص

و سنجش خروجياندازه گيري ها براي اندازهدر اين رابطه شاخص. تي استها حياگيري
عملكرد يك دانشگاه، به جاي اينكه عملكرد آن را نسبت به دانشگاه ديگر بسنجد، در طول 

بايد اضافه نمود كه تمامي دستاوردهاي مهم قابل كمي شدن نيستند. شوندزمان سنجيده مي
هاي كاركردي بايد البته شاخص.هاي عملكردي لازم است كيفي باشندو بسياري از شاخص

و پايايي برخوردار باشند و قابل اطمينان باشند يعني از روايي . معتبر

1. Strategic Plan Package 
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 پيشنهاد
ميدر دانشگاه راهبرديريزي عطف به ضرورت انجام برنامه.1 د واحديشوها پيشنهاد

و فر در وزارت علوم، تحقيقات وودش داريند را عهدهافناوري مديريت كلان انجام اين
بالزامات پياده و تمهيدات مربوط را بهه سازي اين برنامه و استاندارد صورت يكسان

. ها اعلام نمايددانشگاه
باول تعدادي از دانشگاهةدر مرحل.2 و برنامهه ها  راهبرديريزي طور نمونه انتخاب

.جامع در آنها پياده شود
هاي جامع برنامهةتدوين راهبردها به تهيو راهبرديريزي ها با انجام برنامهدانشگاه.3

و سيستم در اين رابطه. ها مبادرت نمايندآموزش، تحقيقات، منابع انساني، ساختار
و ساختار انجام اين كار ضروري است .طراحي سيستم
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