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 شناسنامه سند 
یعلم و فناور یهاپارک و یها، مؤسسات پژوهشدانشگاه یسند راهبرد نیتدونامه شیوه  عنوان 

یسند راهبرد کی یدهایو نبا دهای: با۱ وستیپ   
یو فناور قاتینظام علوم، تحق ی: اهداف عال۲ وستیپ  
یعلم و فناور یهاو پارک یپژوهش ،یمؤسسات آموزش ژهیو یعملکرد یها: بانک شاخص۳ وستیپ  
(یدیتا اقدامات کل ی)از اهداف راهبرد یراهبرد دنس یتیریمد دهی: چک۴ وستیپ  

 پیوست ۵: کاربرگ ارزیابی سند راهبردی مؤسسات آموزشی، پژوهشی و پارکهای علم و فناوری

ها و ضمائمپیوست  

دکتر حسین حیرانی – احمد برومند کاخکیدکتر   تهیه کنندگان 
اله روح دکتری، نرایح نیحس دکتری، ابوالفضل باقر دکترمتشکل از  کارگروه ساماندهی اسناد راهبردی

  پناهزدانی یعلاحمد دکتر، زادهیدکتر رضا نقی، مرجائ یهاد دیس دکتر ،ینرگس قنبر دکتری، نیراز
 مشاورین

)به ترتیب حروف الفبا(   

ریزی آموزش عالیمرکز تحقیقات سیاست علمی کشور، مؤسسه پژوهش و برنامه  مؤسسات همکار 
وزیر عتف( ریزی و مدیریت راهبردیاله سهرابی )مشاور برنامهدکتر روح کننده مرجع تأیید   

همکار مسئول جهت پاسخ به  دکتر احمد برومند کاخکی )۰۹۱۲۸۴۷۱۸۶۶(
 سؤالات و رفع ابهامات 

(۱۴۰۲ خرداد ) اول و تاریخ ویرایش   

 

و /۱۳۸۸۸۲ره ابلاغ شما زیو ن ۵/۹/۱۴۰۱مورخ  رانیمعاونان و مد یصورتجلسه شورا ۲ فیرد ۳مصوبه شماره  رویپ

 یابیارز"بر  یمبن زهیمم یهائتیامنا و ه یهائتیمرکز ه سیبه قائم مقام محترم و رئوزیر محترم  ۱/۶/۱۴۰۱مورخ 

بر اساس  نامهشیوهاین  ،"یمؤسـسات پژوهشـ و یهـا، مراکز آموزش عـالراهـبردی دانشـگاه یهـااسـناد و برنـامه

ریزی راهبردی اله سهرابی )مشاور مدیریت و برنامهنظر کارگروه ساماندهی اسناد راهبردی به سرپرستی دکتر روح

 وزیر( تهیه و تدوین شده است.
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 مقدمه -۱

در متأسفانه کند. میانداز مطلوب دنبال یر و برنامه مشخصی را در جهت نیل به چشمسم ،راهبردیهر سند 

مسیرهای سندی که بتواند،  ؛هستندهای یک سند مؤثر کشور، بسیاری از راهبردها و اسناد مهم، فاقد ملاک

ه برخی، با رعایت به عقید را توجیه نماید. جدا کرده و حرکت مهم و تحولیای راهبردی را از مسیرهای وظیفه

 آیند.هایی مرده به دنیا میگیرینکردن یک سری نکات ساده اما کلیدی، راهبردها به صورت جهت

د. شرح داده شو های یک سند راهبردیها و حداقلتوصیهسعی شده است به طور خلاصه،  نامهشیوهدر این 

و مسیر تصویب آنها را تسهیل تر کرده دقیقاسناد راهبردی را فرایند تهیه و ارزیابی ها، عمل به این توصیه

سات پژوهشی و مؤسمراکز آموزش عالی، ها، ، کلیه دانشگاه«مؤسسات»در این سند، منظور از  کند.می

ارسال یا هیأت امنا ه به وزارتخان ،تصویبتأیید و که سند راهبردی آنها برای  های علم و فناوری استپارک

 .شده است

 ها و ضمائمبه همراه پیوست نامهشیوهساختار محتوایی  -۱ جدول

 ردیف
ی هابخش

 نامهشیوه
 دلالت برای مؤسسات توضیح

معرفی کارگروه  ۱

ساماندهی اسناد 

 راهبردی

فلسفه تشکیل کارگروه و نحوه 

 آن عملکرد

 و رویکردهای اجرایی آن با کارگروهخوانندگان آشنایی 

در  کلیدی ملاحظات ۲

 و تدوینخصوص 

 سند اصلاح

 راهبردی

در ها ترین توصیهمهمخلاصه 

تدوین یا اصلاح اسناد راهبردی 

و وزارتخانه  شرایط جدیدوفق 

 های کارگروهسیاست

 لزوم اعمال ملاحظات در متن و روح سند راهبردی

 یک اجزای حداقل ۳

 راهبردی سند

 هایا سرفصلی تعیین تیترها

حداقلی یک سند راهبردی 

 واجد شرایط ارزیابی 

رار وارد فرایند بررسی و ارزیابی قاسناد راهبردی صرفاً 

 .وردار باشند، برخجزء اشاره شده ۵حداقل از گیرند که می

 شود.اگر سندی فاقد این اجزا باشد، بازگشت داده می

: بایدها و ۱پیوست  ۴

نبایدهای یک سند 

 راهبردی 

توضیح بایدها و نبایدهای یک 

ریزی راهبردی سند برنامه

گیری و روح یک )جهت مطلوب

سند راهبردی مطلوب چگونه 

 است؟(

های کند نه تنها سیاستخواندن این بخش، کمک می

که کارگروه در ارزیابی اسناد راهبردی فراگرفته شود، بل

لازم  های بعدی نیز تسهیل گردد.اده از پیوستنحوه استف

های وسیع و پایه بررسیبر  ۱به توضیح است که پیوست 

است. رعایت نکات این کارگروه تدوین شده مطالعات 

است که به طور مستقیم و  به قدری مهمبخش 

 وستیپهای ارزیابی اسناد راهبردی )لاکغیرمستقیم در م

 ،یمؤسسات آموزش یسند راهبرد یابی: کاربرگ ارز۵

 .اعمال شده است( یعلم و فناور یهاو پارک یپژوهش
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 ردیف
ی هابخش

 نامهشیوه
 دلالت برای مؤسسات توضیح

: اهداف ۲پیوست  ۵

لی نظام علوم، عا

 تحقیقات و فناوری

الی نظام عهدف  ۸استخراج 

بر )علوم، تحقیقات و فناوری 

اسناد ترین مهماساس تحلیل 

های اولویت امتدادو  (بالادستی

با برش مؤسسات  وزارتخانه

های پژوهشی و پارکآموزشی، 

 علم و فناوری

 

های ارزیابی اسناد راهبردی، میزان ترین ملاکیکی از مهم

اسناد بالادستی با اشاره شده های انطباق اهداف و برنامه

این استفاده از است.  ۱اهداف عالی نظام عتفیا به تعبیری 

منطبق با های راهبردی گیریجهتتعیین پیوست در 

این پیوست دو  .روری و الزامی استض ،اسناد بالادستی

ایجابی بدین معنی که محتوا  :ماهیت ایجابی و سلبی دارد

و های راهبردی مؤسسات در چارچوب و منطق برنامه

اسناد بالادستی باشد. سلبی بدین معنی که نباید اشارات 

در سند راهبردی پیدا شود که ناقض نیز یا هدفی  برنامه

 بالادستی باشد.اسناد مندرجه در احکام 

بانک : ۳پیوست  ۶

 یهاشاخص

 ژهیو یعملکرد

 ،یمؤسسات آموزش

و  یپژوهش

علم و  یهاپارک

 یفناور

 شاخص ۱۸۰پیشنهاد بیش از 

عملکردی به تفکیک اهداف 

عالی نظام عتف از یک سو و 

و  یپژوهش ،یمؤسسات آموزش

از  یعلم و فناور یهاپارک

 . سوی دیگر

های راهبردی خود ریزان مختارند تا پیشرفت برنامهبرنامه

و  یشیمتناسب با بافتار آماهای را از طریق شاخص

مؤسسات  یاختصاص یو راهبردها ینهاد یهاتیظرف

جهت سهولت و تسریع کار، در این اما محاسبه کنند. 

های نظارتی یا های اقدام، شاخصسنجهپیوست 

پیشنهاد های راهبردی های ارزیابی اهداف و برنامهملاک

در  ،هاشاخصهر کدام از این محل تمرکز . شده است

 ند،یمؤسسات )درونداد، فرا یهاتیارزش فعال رهیزنج

ه لازم ب .باشدمتفاوت ممکن است و اثر(  امدیبرونداد، پ

، ۳نهاد شده پیوست های پیششاخصذکر است که 

 یتیریمد دهی: چک۴ وستیپ»در جهت تکمیل  مشخصاً

 «(یدیتا اقدامات کل ی)از اهداف راهبرد یاسناد راهبرد

 کمک کننده خواهند بود. 

 دهیچک :۴پیوست  ۷

 دسن یتیریمد

)از اهداف  یراهبرد

تا اقدامات  یراهبرد

 (یدیکل

و  سازیین فرمت جهت خلاصها

 سازی کل محتواییکپارچه

سند راهبردی )شامل اهداف، 

راهبردها، اقدامات و 

های ارزیابی و نظارتی( شاخص

 تدوین شده است.

ممکن است اسناد راهبردی حاوی یک سند جداگانه از 

نتایج مطالعاتِ پشتیبان خود باشند، لذا برای ایجاد یک 

زبان مشترک میان مؤسسات و وزارت عتف، قالب 

بایستی افزوده شده است.  ۴ری به صورت پیوست مختص

برآیند اسناد راهبردی یا مطالعات پشتیبان )احتمالی( آنها 

پیوست خلاصه و گردآوری شوند. این امر بدین این در 

جهت بوده است که ارزیابی محتوای اسناد، با سرعت و 

این بیشتری صورت گیرد. مزیت استفاده از و پایایی دقت 

حداقل اجزای یک سند راهبردی خودکار  پیوست، اعمال

 ۴پیوست . استهمین جدول(  ۳)اشاره شده در ردیف 

                                                           
 علوم، تحقیقات و فناوری 1
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 ردیف
ی هابخش

 نامهشیوه
 دلالت برای مؤسسات توضیح

شده و الزاماً به سند راهبردی  لیتکمتوسط خود مؤسسات 

، الصاق (wordدر قالب فایل ) یا مطالعات پشتیبان آنها

  .شود )در غیر این صورت، اسناد بررسی نخواهند شد(می

کاربرگ  :۵پیوست  ۸

سند  یابیارز

مؤسسات  یراهبرد

و  یپژوهش ،یآموزش

علم و  یهاپارک

 یفناور

کارگروه ساماندهی اسناد 

راهبردی صرفاً از طریق این 

اسناد ارجاع  کاربرگ به ارزیابی

د. اولین پردازداده شده، می

نسخه مورد استفاده مربوط به 

 .است ۱۴۰۲تنظیم اردیبهشت 

کاربرگ، از قبل  توانند با بررسی اینکنندگان میتدوین

)توسط قضاوت اسناد راهبردی چگونگی نحوه ارزیابی و 

 .شوندرا مطلع کارگروه ساماندهی اسناد راهبردی( 

 لازم به ذکر است که توضیحات مربوط به هر پیوست، در خود آنها نیز شرح داده شده است. *

 معرفی کارگروه ساماندهی اسناد راهبردی  -۲

محترم  ریابلاغ وز زیو ن ۵/۹/۱۴۰۱مورخ  رانیمعاونان و مد یصورتجلسه شورا ۲ فیرد ۳مصوبه شماره  رویپ

هـا، مراکز راهـبردی دانشـگاه یهـااسـناد و برنـامه یابیارز"بر  یمبن ۱/۶/۱۴۰۱و مورخ /۱۳۸۸۸۲به شماره 

 ئتیه یاعضا»برخی از و « هامعاونت ندگانینما»متشکل از  یه، کارگرو"یو مؤسـسات پژوهشـ یآموزش عـال

با  «یآموزش عال یزیرکشور و مؤسسه پژوهش و برنامه یعلم استیس قاتیمرکز تحقستاد وزارتخانه،  یعلم

 شده است.  یاندازشده راه ادی تیمأمور

 اسناد راهبردی: و ارزیابی پیش از تصویب بررسیکارگروه ساماندهی اسناد راهبردی در و فرایند رویکرد 

 هابرنامه یمداخله در قالب و محتوا عدم 

 هابرنامه یدر طراح یاز روزمرگ یریجلوگ 

 و  یافزارنرم یکردهایو توجه به رو یکیزیف/یو کالبد یاز توسعه صرفاً کم یریجلوگ

 یمغزافزار

 اتیبر عمل یو مبتن ریاجراپذ یبرنامه راهبرد نیبه تدو توجه 

 شده گذشته یط ریتفاوت نسبت به مس جادیو ا کیبه تحول استراتژ توجه 

 به  "نه") دهای( و نباییبه چه کارها "بله") دهایباکردن  شفافریزان جهت توصیه به برنامه

 شانراهبردیاسناد در متن  (ییچه کارها

 نظارت و ارزیابی به عنوان ملاک ریزی راهبردی )حساسیت در خصوص اهمیت برنامه احیای

 (جدی از سوی وزارت عتف
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 های علم و فناوریفرایند ارزیابی و تصویب اسناد راهبردی مؤسسات آموزشی، پژوهشی و پارک  -۱کل ش

 

 اصلاح سند راهبردی در خصوص تدوین یا کلیدی هفت ملاحظه -۳

 :را در نظر بگیریدزیر  کلیدی ملاحظه ۷خواهشمندیم سند راهبردی، یا اصلاح پیش از تدوین 

 یهانهیبه گز ۲«نه»و  ۱«بله»صدور و  یاساس یهایریگجهت نییتع ،یسند راهبردیک جوهره  :اول

گیرد فرض مورد اجرا قرار میای و روتین به صورت پیشهای کاری وظیفهاز آنجا که حوزه. است کیاستراتژ

ریزی راهبردی، انتظار از برنامه. شوندمیمشخص  های جدیدها و تحولچرخشیک سند راهبردی، در اما 

به این سبک نوشته بدیهی است اسنادی که تحقق شمار زیادی از اهدافِ بسیار خوب نیست؛ 

در محتوای تر، به تعبیری دقیق .۳اندگیری راهبردی را به درستی رعایت نکرده، مشی جهتشوندمی

جدید یا تکمیلی یا های راهبردی زینهدقیقاً به دنبال چه گ مؤسسهکه شود میتصریح یک سند راهبردی 

 هستندمردود ریزان آن مؤسسه از نظر برنامه هاها یا گزینهها یا نگرشاست و کدام مسیر (بازنگری) اصلاحی

های انقباضی و کاهشی نیز و گاهی تصمیمباشند ای توسعهنباید شود که راهبردها صرفاً تأکید می)

                                                           
 ؟های قبلیتصمیمحیا و تمرکز بر کدام ا / ی؟های جدیدتوجه به چه تصمیم 1
 رویی؟های پیشانتخاب چه تصمیم های قبلی؟ / عدمچه تصمیملغو  2
 .بینی بسیار مورد تأکید است؛ بلکه تمرکز و واقعدگیرنریزی قرار نمیف خوب مورد برنامههمه اهدا ،ریزی راهبردیبرنامهجدید در سبک  3

ارسال سند : توسط مؤسسه
راهبردی به کارتابل مشاور 

وزیر جناب آقای دکتر 
روح اله سهرابی

ارجاع :  توسط مشاور وزیر
سند به کارگروه ساماندهی 

اسناد راهبردی جهت 
ارزیابی

ارسال : توسط کارگروه
رنتیجه ارزیابی به مشاور وزی

تهیه : توسط مشاور وزیر
نامه بازخورد سند راهبردی 
و مکاتبه با ریاست مؤسسه

اصلاح سند : توسط مؤسسه
راهبری و ارسال مجدد به 

کارتابل مشاور وزیر

بررسی : توسط کارگروه
مجدد سند جدید

(در صورت تأیید)

مرکز مکاتبه با : توسط مشاور وزیر
هیات های امنا و هیات های ممیزه 

وزارت عتف و پیشنهاد تصویب همراه 
با رونوشت به ریاست مؤسسه

توسط مرکز نظارت، ارزیابی 
اجرای : و تضمین کیفیت

فرایند نظارت و ارزیابی 
اسناد راهبردی 
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 کند که رویکردهای جدید و تحولیِ اثبات بایستی بدیهی است که یک سند،  .(شوندراهبردی محسوب می

 ، نگاشته نشده است.۱مؤسسه منطبق است و بدون توجه به بافتارو منابع به کار گرفته شده با شرایط و توان 

تدوین و اصلاح،  و یا قبل از شوندیم نیتدو بانیمعمولاً با اتکا به مطالعات پشت یاسناد راهبرد هیکل دوم:

 یمل یاکز پژوهشتوسط مر یاز مطالعات کاربرد یاری. بسباشندنیازمند مطالعات اقتضایی و موردی خاصی می

جدول زیر ، دانش تیریمد ی. در راستاو نیازی به انجام مجدد و یا از پایه، نخواهد بود اندصورت گرفته شده

بسیاری از موضوعات . دهدنشان میرا  زانیردر دسترس جهت استفاده برنامه یِپژوهش یهااز طرح یفهرست

وجود بوده جدول زیر م های، در عناوین پژوهش« یسند راهبرد کی یدهایو نبا دهای: با۱ وستیپ»اشاره شده 

 .وداستفاده نم هاآن ها و مستنداتتوان از یافتهمیو 

 های علم و فناوریاسناد راهبردی مؤسسات آموزشی، پژوهشی و پارکتدوین یا اصلاح قابل استفاده در  ملی پژوهشیهای طرح -۲ جدول

 ردیف موسسه مجری طرح )قابل کلیک( هالینک و فهرست طرح امکان دسترسی

قابل  هااز فایل برخی

  دانلود

https://www.atf.gov.ir/fa/publications-
 انتشارات

 دبیرخانه شورای عالی علوم،

 تحقیقات و فناوری

۱ 

ها قابل همه فایل

 دانلود 

https://nrisp.ac.ir/مرکز تحقیقات سیاست  /طرحهای-پژوهشی

 علمی کشور

۲ 

قابل  هااز فایل برخی

 دانلود 

https://irphe.ac.ir/content/82/tarh  مؤسسه پژوهش و

 ریزی آموزش عالیبرنامه

۳ 

ها قابل همه فایل

 دانلود 

https://irandoc.ac.ir/research  پژوهشگاه علوم و فناوری

 اطلاعات ایران )ایرانداک(

۴ 

قابل  هااز فایل برخی

 دانلود 

https://www.ihcs.ac.ir/research/fa/page/
 طرح-های-پژوهشی-پایان-یافته/2607

پژوهشگاه علوم انسانی و 

 مطالعات فرهنگی

۵ 

قابل  هااز فایل برخی

 دانلود 

http://iscs.ac.ir/content/15218/-مجموعه

 های-سیاستی-و-پژوهشیE2%80%8C%گزارش

 
http://iscs.ac.ir/content/15219/-طرح-های

 پایان-یافته

فرهنگی و مؤسسه مطالعات 

 اجتماعی

۶ 

 

مسئولیت تأمین منابع ریزی گردد. طرح سقف اعتبارات معمولیستی با در نظر گرفتن تحول باهر گونه  سوم:

تحول نیازمند تأمین گردد که البته این نکته نیز تأکید می خواهد بود. خود مؤسساتمالی جدید، بر عهده 

های سنواتی دولت، بودجه)اعم از  یمنابع مالشامل منابع بیرونی  کلیه دستیابی به. ۲متفاوتی استمنابع 

                                                           
 مؤسسه کی ریو فراگ معنادارمتمایز، ، نسبتاً ثابت یهایژگیمنتسب به و 1
 .شوند لیارزشمند تبد یدادهاها و دروننهادهمنابع بایستی به همه در مسیر تحول،  2

https://www.atf.gov.ir/fa/publications-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d8%b4%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa
https://www.atf.gov.ir/fa/publications-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d8%b4%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa
https://nrisp.ac.ir/%d8%b7%d8%b1%d8%ad%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%be%da%98%d9%88%d9%87%d8%b4%db%8c/
https://irphe.ac.ir/content/82/tarh
https://irandoc.ac.ir/research
https://www.ihcs.ac.ir/research/fa/page/2607/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4%DB%8C-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%86-%DB%8C%D8%A7%D9%81%D8%AA%D9%87
https://www.ihcs.ac.ir/research/fa/page/2607/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4%DB%8C-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%86-%DB%8C%D8%A7%D9%81%D8%AA%D9%87
http://iscs.ac.ir/content/15218/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D9%87-%DA%AF%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%B4%E2%80%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%B3%DB%8C%D8%A7%D8%B3%D8%AA%DB%8C-%D9%88-%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4%DB%8C
http://iscs.ac.ir/content/15218/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D9%87-%DA%AF%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%B4%E2%80%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%B3%DB%8C%D8%A7%D8%B3%D8%AA%DB%8C-%D9%88-%D9%BE%DA%98%D9%88%D9%87%D8%B4%DB%8C
http://iscs.ac.ir/content/15219/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%86-%DB%8C%D8%A7%D9%81%D8%AA%D9%87
http://iscs.ac.ir/content/15219/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%D8%A7%D9%86-%DB%8C%D8%A7%D9%81%D8%AA%D9%87
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منابع  ،و ...( یالمللنیبتأمین مالی و خصوصا ها ها و انواع وامو بانک ۱یاقتصاد یهابنگاه عاز مناب یبرداربهره

جذب ، ستهیشا رانیبه عنوان مد تیبا کفا رانیمد ،ندهیآاهداف  یهانهی)اعم از افراد با استعداد در زم یانسان

شامل ) یمنابع دانش ،و ...( جذب دانشجو یموزان با استعداد براآدانش ،یو کارشناس یعلم تأیدر بدنه ه

و  ها، کارگاههاشگاهیزماآاعم از ) یرساختیمنابع ز ،(گراندهیآو  شتازیو پورانه آو نو دیدانش جد ،یمنابع درس

 اجرایلازمه  (های قانونیو سایر ظرفیت یها و اسناد بالادستنامهنییآاعم از ) یمنابع حقوق و ها و ...(سامانه

های و با اتکا به ظرفیتبینانه به صورت واقعفرایند تأمین آن، بایستی و  و اقدامات جدید است یتحول راهبردهای

 .شود و اجرا طراحیسازمانی، 

رویکرد با و نیز  های محیط پیرامون(ظرفیتمتناسب با آمایش )نیازها و ضروری است راهبردها  چهارم:

تنظیم گردند. در این  جتماعی کشورا-واقع بینانه بر اساس سناریوی محتمل از وضعیت اقتصادی

ها، های لغو تعهد اجرای برنامهحالت، احتمال شکست راهبردها در سناریوهای مختلف کمتر شده و بهانه

 .هایی با محوریت ارزیابی برونداد، پیامد و اثر استفاده شودشاخصاز برای چنانچه  پذیرفتنی نخواهد بود.

. به عنوان دی اجتناب گرددتوسعه صرفاً کمی و کالباز های راهبردی، در مراحل تدوین برنامهلطفا : پنجم

ها لبه بر ضعفغهای بیرونی برای ها و فرصتبرنامه، استفاده از قوتتدوین شود روح حاکم بر مثال پیشنهاد می

المللی و بین ملی ،اینسبت به سایر رقبای منطقهمؤسسه  توان رقابتیو تهدیدات بیرونی باشد به طوری که 

 یابد. یا ارتقا شده و ، حفظخود

در سند راهبردی و یا  گویی و ...(گویی، بیشدر صورت مشاهده هر گونه اطلاعات یا داده ناصحیح )کم: ششم

، ها(ها و چه در مرحله اجرا و پایش برنامه)چه در مرحله تدوین و تصویب برنامه مغایرت با واقعیاتکتمان یا 

 یهائتیمرکز هو  یزارتو دفتربه اطلاع  در اسرع وقت وظیفه دارد مراتب راذاتی،  حسب مأموریتاین کارگروه 

  برساند. زهیمم یهائتیامنا و ه

امنا و  یهاأتیتوسط مرکز ه یاسناد راهبرد تصویبمصوب )پس از  یراهبرد یهالزوم تعهد به برنامه: هفتم

 شرفتیبر پ یو نظارت کل یکنترل راهبرد یندهایکه وزارتخانه نسبت به فرا شودی(، باعث مزهیمم یهاأتیه

 یو اجرا یطراح رداعهده «تیفیک نیو تضم یابیمرکز نظارت، ارز»لازم به ذکر است که ها حساس باشد. برنامه

  خواهد بود. یاسناد راهبرد یابینظارت و ارز ندیفرا

                                                           
 موجود در صنعت و تجارت یگردش مال 1
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 یسند راهبرد کی یحداقل اجزا -۴

 یمتنوع و مفصل یهاسرفصلاز  تواندیم)و سند مطالعات پشتیبان احتمالی آن(  یسند راهبرد کیاز آنجا که 

، برخورداری سند هرشرط بررسی وزارت عتف،  یاسناد راهبرد یمطابق نظر کارگروه سامانده، برخوردار باشد

پیش از تصویب(  حداقل اجزای یک سند راهبردی )جهت بررسیدر این قسمت . است یحداقلاستانداردهای از 

های فراوان در جلسات همفکری و بحث و بررسیتحقیقات قبلی حاصل ها شود. این حداقلتوضیح داده می

 .گیرندقرار می های ارزیابی اسنادملاکو به عنوان کارگروه بوده 

)توضیحات  منسجم و مندنظام یکپارچه، صورت به راهبردی سند تدوین نحوه تشریح -۱-۴

 (۱تکمیلی در پیوست 

پرداخته ( راهبردها اعتباربخشی تا طراحی) انتها تا ابتدا از هابرنامه تدوین روشبه  بایستی راهبردی سند هر

 نیز( متودولوژی اصطلاحاً) هاروش ترکیب و انتخابمنطق . کند اشارهو نحوه انجام آنها را به صورت تفصیلی 

 نشان داده شده است.  ی کلیها، برخی از نمونه۱در شکل . آیدمی بخش این در

بر  مؤسسات و ندارد وجود راهبردی ریزیبرنامه برای خاصی متودولوژی کارگروه، نظر اساس بر

 ..مختارند و منعطف صحیح و معتبر روش، اجرای و انتخاب به نسبت ،اساس ماهیت کاری متفاوتشان
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 هایی از توضیح نحوه تدوین سند راهبردینمونه  -۲شکل 

  (۴)اعمال در پیوست  ریزیبرنامه زمانِ افق در راهبردی مشخص اهدافتعیین  -۲-۴

 قیاز طر دیستند که بامطلوب و مورد انتظار ه یهاخواسته ایمقاصد و  انگریسازمان ب کی یهااهداف در برنامه

ند. اگرچه اهداف ممکن است در سطوح محقق شو (سازمان یهاتیاقدامات و فعالها )شامل راهبردها و برنامه

لازم  یاهبردر، اما در سند )مدیریت کلان، مدیریت ارشد، مدیریت اجرایی و ...( باشند فیقابل تعر یمختلف

 یهایریگکه بر جهت شودیگفته م یبه اهداف یشوند. اهداف اساس یفمعر و راهبردی یاهداف اساساست صرفاً 

  .باشند رگذاریتأثسازمان بسیار  یهاتیفعال یاصل

وضع  ینشانگرها»و بلندمدت دلخواهِ  یهاجهینت ،دستاوردهای مورد تمرکزاهداف در واقع  با بیان دیگری،

ها / پژوهی، توانمندیآینده ،۳هاتیمأمور، ۲اندازچشم ،۱هاارزشتوانند منبعث از میهستند که « مطلوب

، (یو فناور قاتینظام علوم، تحق ی: اهداف عال۲ وستیپ) ها، محتوای اسناد بالادستیها/ مزیتقابلیت

مطالعات ترازیابی  ای،(، مطالعات کتابخانهstrategic issuesشناسی و تعیین مسائل راهبردی )آسیب

(benchmarking... و )  .باشند 

  اهد شد.کثرت اهداف، موجب سردرگمی و افزایش ریسک اجرای سند خو: ۱-۲-۴تبصره 

                                                           
 دیمق یچارچوب ها ،یارزش یمرزها دها،یو نبا دهایبا :(Valuesارزش ها ) 1
 یافتنیمهم و دست ،یبلند مدت و مقصد آرمان ییهدف نها :( vision(اندازچشم 2
 کندیو خاص م زیمتما گریکدیو هم آنها را از  دهدیآنها را نشان م یکه هم فلسفه وجودمؤسسات  یهاتیفعال فیط نییتع :( mission(تیمأمور 3
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در  بندی شوند.صورت )صریح و مؤثر( هم به طور کمی و هم به طور کیفیتوانند اهداف می :۲-۲-۴تبصره 

  .آنها نیز مد نظر قرار گیردصورت استفاده از اهداف کیفی، مطلوب است قابلیت سنجش 

 هایی از بیان هدف اساسی و راهبردی:مثال

  منابع مالیسازی و متنوعگسترش  *

 تحصیلات تکمیلی دانش و مهارت پژوهشگران تقویت *

 وریمدیریتی با رویکرد بهره کارامدسازی فرایندها و پرسنل *

)مثل توسعه  ابندی لیتقلآنها  هایمعاونت یِصرفاً به اهداف کل دینبا مؤسساتاهداف کلان  :۳-۲-۴تبصره 

تواند به . رویکردهای این اهداف میموارد مشابه( ریو سا یبانیپشت یندهایژوهش، بهبود فراآموزش، توسعه پ

 محوری )آمایشی(، نوآورانه و ... تعریف شوند.(، مأموریتstrategic issuesمحوری )صورت تلفیقی از مسأله

 (۴)اعمال در پیوست ذیل یا در راستای هر هدف  راهبردهاتعیین -۳-۴

در واقع  هستند، یبه اهداف ضرور یابیدست یکه برا یو اقدامات کل کردهایاز رو یامجموعهبه عنوان راهبردها 

 ،یاصل یهایریگبه جهت گری. به عبارت ددهندیم حیرا توض (مورد نظر جینتااهداف اساسی )تحقق مسیر 

است  یهی. بدمییگومیتحقق اهداف لازمند، راهبرد  یکه برا یو اقدامات اساس هاتیمهم و فعال یکردهایرو

 تحقق اهداف یرهایمس وابزار  و منابعبوده و  اهدافمتناسب با  ماً راهبردها الزا ف،یتعر نیکه بر اساس ا

 ارائه هدف قالب درراهبردها  بعضاً  دهد،می نشان مؤسسات راهبردی اسناد برخی ارزیابی. کنندیرا روشن م

)دربردارندگی اجزایی مثل هدف، منابع، ابزار و مسیر دستیابی به اهداف،  ندارد راهبرد ماهیت و است  شده

 نماید.(ها را راهبردی میماهیت گزاره

 هبرد:هایی از رانمونه

 های تخصصیالمللی با استفاده از رسانهتقویت برند دانشگاه در سطح ملی و بین *

بنیان با استفاده از ظرفیت وقف علم و فناوری و های دانشها و شرکتدهندهمراکز رشد و شتاب بسترسازی ایجاد و تقویت *

 منابع خیر

 امعه و صنعت همجوارهای موجود دانشگاه با توجه به نیازهای جمطالعه و بازنگری کلیه رشته *

 درصد( ۵۰های فرهنگی و اجتماعی دانشگاهیان به حوزه کارآفرینی و مهارت شغلی )افزایش تا سطح اختصاص سهم فعالیت *
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 عملیاتی ریزیذیل یا در راستای هر راهبرد )در افق زمانی مشخص( و برنامه اقداماتتعیین  -۴-۴

 (۴)اعمال در پیوست 

. ۱سازی آنها نهفته استعلت شکست راهبردها، در مرحله جاری درصد 7۰بیش از دهد که مطالعات نشان می

بخش است )لشکربلوکی، سازی ناقص و عملیات غیراطمینانمشکل واقعی، راهبرد بد نیست بلکه مشکل، جاری

انداز، های سازمانی )چشمگیریجهتو سازگار با  رپذیامکان ر،یپذمشخص، اندازه تیفعال کیاقدام (. ۱۴۰۰

لازم است راهبردی  ی. در سندهاشودیمراهبردها آن منجر به تحقق  یاست که اجرامأموریت( ها، ارزش

  .شوند فیتوص قیاز راهبردها با اقدامات دق کیهر

لی است که جهت اقدامات را نشان اقدام با راهبرد در این است که راهبرد عبارتی ک تفاوت: ۱-۴-۴تبصره 

الیتی مشخص است که نقطه پایان ام فعاقد که حالی در است؛ ناپذیرممتد و پایان ندییدهد و ماهیتاً فرامی

 یاندازهرا ایرسانی و رسانی یک راهبرد است؛ در حالی که ایجاد یک پایگاه اطلاعدارد. برای مثال ترویج و اطلاع

  .از جنس اقدام هستندگذاری سامانه اشتراک کی

هر اقدام خود نسبت  باشند. در واقع کلیتیا انتزاعی نباید بسیار جزیی  شوندکه در سند معرفی می اقداماتی

ه هم از جنس به کلیت سطح راهبرد قابل توجیه است. برای مثال انجام یک جلسه مدیریتی و یا ارسال یک نام

شاره ه آنها انبایستی بو  داقدامند؛ اما برای درج در یک سند راهبردی اقداماتی بسیار جزیی و بدیهی هستن

 یراهبرد ندس یتیریمد دهی: چک۴ وستیپ». در یک برنامه عملیاتی بایستی مشتمل بر موارد زیر باشد .شود

 :سازی شامل اجزای زیر باشدنیز تلاش شده است تا قالب خلاصه «(یدیتا اقدامات کل ی)از اهداف راهبرد

 های کلیدی عملکرد و اهداف عینیشاخص 

 اجرا یاقدامات و زمانبند یبندتیاولو 

 نحوه و مسئول آن نیینظارت و کنترل مستمر و تع یبرا شرفتیسنجش پ یهاارائه شاخص 

 و کارها هاتیمسئول میدر واحدهای صف و ستاد و تقس تیهای فعالسـطوح و حوزه کیلزوم تفک  

 )تعیین متولیان یا مجریان هر برنامه و اقدام(

 و ...( زاتیتجه ،یمال ،یمنابع انجام کار )انسان صیتخص 

تعریف شده در راستای اهداف یا راهبردها، نوعی اقدام راهبردی تلقی « های راهبردیپروژه» :۲-۴-۴تبصره 

 شوند.می
 

                                                           
خود با شکست مواجه  کیبه اهداف استراتژ یابیدر دست ایبزرگ دن یهامعتبر فورچون به عمل آمده است، اکثر شرکت یۀکه توسط نشر یابر اساس مطالعه همچنین 1

 یها در فرموله کردن استراتژنه به خاطر ضعف آن کا،یدر آمر ییارشد اجرا رانیشکست مد لیدرصد دل ۷۰ادعا کرد که  یامقاله ی، ط۱۹۹۹مجله در سال  نیاند. اشده
 بوده است. شانیهایاستراتژ یساز ادهیها در پآن قیعدم توف لیبلکه به دل
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 چند نمونه اقدام کلیدی: 

 قنات تأسیس مرکز فناوری آب و *

 های آزادهای مجازی در مقاطع مختلف تحصیلی و آموزشاخذ مجوز برای دایر کردن دوره *

 نیازسنجی تعداد اساتید قابل جذب و توجه به پتانسیل علمی و آموزشی آنان *

 ذیریپآموختگان به منظور انتقال دانش و تجربه اشتغالهای ادواری با دانشبرگزاری نشست *

 

با هدف حفظ پویایی  سازوکار بازبینی و بازنگری سند )اهداف، راهبردها، اقدامات(بینی پیش -۵-۴

 (۴)اعمال در پیوست  بیرونی پذیری متناسب با تحولات درونی و و انعطاف

 یا و موردنیـاز قوانین و نیازهـاپیش تحقق عـدم یا و اهداف بینیپیش در گرایانهواقع نگاه نبود دلیل به گاهی

 نبوده پذیرامکان سـند، در مصوب عملکردی هایشاخص و اهـداف تحقق امکان قهری، عوامل سایر مـداخله

 قطعیت،عدم از پر و متلاطم محیط البته. باشدمی نیاز مورد راهبردی سند هایمولفه از هریک در بازنگری و

 جدید تهدیدات و هافرصت) جدید محیطی اطلاعات پایه بر را خود هایبرنامه که سازدمی ناچار را ریزانبرنامه

 هایدوره یا سازوکار است لازم راستا، این در. نمایند اصلاح ،(قبلی تهدیدات و هافرصت شدن منسوخ یا و

 اقدامات، راهبردهـا، ،(آنها کیفی و کمی مقادیر یا) اهداف از یـک هر اصلاح برای) راهبردی اسناد در بازنگری

 و رصد) عملکرد مدیریت سیستم استقرار ضمن تا شود بینیپیش( عملکردی هایشاخص و اجرایی هایبرنامه

 سند، بازنگری مقاطع در که شودمی اضافه. گردد معین بازبینی زمانبندی و دقیق نحوه ،(بازخورد و پایش

 راهبردی برنامه کارآمدی از جدید، محیطی شرایط با متناسب اقدامات و راهبردها اثربخشی سنجش با توانمی

 اقدامات، اثربخشی بررسی و راهبردها بازبینی برای ماهه ۶ مقاطع معمولاً . کرد حاصل اطمینان آینده، به توجه با

 .است مناسبی زمان
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 ای مبین سازوکار بازبینی و بازنگری سندنمونه -۳ شکل

 دارای و پویا محیط یک فناوری و علم هایپارک و پژوهشی مؤسسات ها،دانشگاه محیط :۱-۵-۴تبصره 

)بلحاظ تحقق  اطمینان عدم شرایط گرفتن نظر در با راهبردی هایبرنامه است مطلوب .است اطمینانعدم

 پابرجا ریزیبرنامه سناریومحور، ریزیبرنامه نظیر هاییروش. شوند منابع مالی، تقاضای دانشجو و ...( طراحی

 .است آنها جمله از...  و

 در اختیار مالی منابع سقف در راهبردی برنامه در منـدرج عملیاتی هـای برنـامه و اهـداف بین منطقی ارتبـاط مثال: برقراری

 هایسال طی مؤسسه در اختیار اعتباراتِ روندشود، سه سناریو برای امری بدیهی است. پیشنهاد می برنامه، هایسال طی

توان اهداف، راهبرد و اقداماتی را که از اهمیت بیشتری برخوردارند، مورد بینی شود. در هر سناریو میپیش برنامه اجرای

 تمرکز قرار داد:

 تاکنون( گذشـته )ادامه رونـدهای محتمل الف( سـناریوی

 و افزایشی خوشبینانه ب( نگاه

 و کاهشی  بدبینانه ج( نگاه
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 هاروند منابع مورد نیاز برای اجرای برنامهریزی سناریومحور با توجه به ای مبین برنامهنمونه -۴ شکل

 

 

  


