
 

 

 ريزيراهبرديبرنامه

Strategic Planning  

حيداييوبلندمدد اهدافبهيابيدستفرايندراهبردي،ريزيبرنامه
مطالعدهمهود وو.اسدتمسدللهحلبرپايهرقابتيمحيطدرسازمان

ايبرايريزيراهبردي،زمينههاوفرايندبرنامهها،ويژگيبررسيجنبه
وان اعابزارهاييحليلياست،کههبرديريزيرابرنامههايمدلفوم

ريدزيبرنامدهواقع،رود.درکارميهايي صيهيويج يزيبهدرمدل
ي انددميپ يا،نظاميدرجامعهودانشگاهرابطهبريمرکزباراهبردي
.کندآمادهيغييرحالدردنيايبام اجوهبرايرادانشگاه

دنباا مانياسا هاهباهساا راهبردی،فرایندیریزیبرنامه
تخصيصبرایگيریتصميموگيریجه یاراهبردتعریف
 ,Balanced Scorecard Instituteا)هااولویا برپایاهمنابع

ساویمزیا وشناساایيوترييابباهبيني،وپيش2020)
در.(Jalal and Murray, 2019)هاایتاااریاسا فرص 
ضام ویاااسا هاهپي،دانشگاهنظامراهبردیریزیبرنامه
جامعاهثيراتيبارأباهساهمداودتاپذیریا جامعاه،تأثير
،معتقاداسا هاه«ریزیراهباردیانام برنامه»گذارد.مي

هشافاصاو وبارایهایيرافرص ،ریزیراهبردیبرنامه
ي،پيشارف ساا مانموفقيا ساببهردهوفراهم،هاروش

ریودانااش،توانااایي،ترفياا نااو واعضاااووارتقاااو
واقاع،.در(King, 2015)شاودگرایيدرسا مانمايتخصص
هاا،بارایراهبردی،فرایندیاسا هاهساا مانریزیبرنامه

مناسااب،درراسااتایتوسااعهراهبردهاااوتااأمي فضااای
گيرناد.ایا هاارماي ینادهباهدارمعنايهاایگياریتصميم
واطميناانراهبردیموقعي گيریگيری،سببشكلتصميم

 Crisp, 1991; Hunger and)شودسا مانميحيات یندها 

Wheelen, 2013). هاایهیيادیباتوجهبهتعااریف،جنباه
تصاميمریزیبرنامه فراینادهایگياریراهبردی؛ بیندمادت،
سا ماندربرایپایاداریهایفعالي وماهي وریزیبرنامه

 ;O’Regan & Ghobadian, 2007)اسا رقاابتي،مزی یا

Bryson, 2018)ریازی.بيشترپژوهشگرانمعتقدندههبرنامه
هااوویژهدانشاگاهبههای مو شعالي،راهبردیدرمؤسسه
باارایمطماا، ،روشااي،هاااربردی-عیماايمراهااز مااو ش

هاایروندتكاملماد  ید.شمارمياهداف،بهیابيبهدس 

قا تح،دربستررویكردهایگونااگونراهبردیریزیهبرنام
،راهباردیریزیبرنامههدر مينيالباس .دورویكردهیافت

رویكردهااایتاااویزیوتوصااينيهسااتند.دررویكاارد
گااماسا وبارایهفرایندیگامبراهبرد،تاویزی،تدوی 

هایمشخصايتااویزشادهاسا .هرگام ندستورالعمل
ودلاقيا اسا .راهباردیتنكاررویكردتوصينيبرپایاه

هاایریزیراهبردیدرمؤسسهاجرایيفرایندبرنامههایگام
انادا یو ماادگيبارایهاربردیشااملراه- مو شيعیمي

ریازیبرنامهوهميتههایبرنامهراهبردیتشكيلهميته يا ،
مدیر،مشاوربيرونيمؤسسه،عمیكردوریزیبرنامه)راهبرد،
هاارگروهریزیبرنامهمدیری هميته برناماهیهااراهباردی،

هاای  نااههیكيا ویژگياس .اراهبردیوهي، امنا(
هينيا  نومستمربارایارتقاالاشنظام مو شي رماني،ت

اس وحره بالندهدرمسيرهما بایادباهرساالتيمهام
هاایمهمباسياسا امرای لا ماس ،،بنابرای تبدیلشود

تعما ودتنكارههدودنيا منا؛هشورهماهنگباشدلانه
تواندمي،مناسبراهبردیریزیووجودبرنامهبيشتریاس 

.هاباشدبرایعمیيهردنای سياس مطیوبگشایيراه


 ریزي راهبردي تعریف برنامه

ریزیراهبردیایا اسا هاهتعامالتری وتينهبرنامهمهم
دوبيميانسا مانبامحيطدرحا تغييربرقرارهند.بخش

هاایمحيطايوبخاشهارگيریفرصا ای تعامل،بهفعا 
ترهيابباا(1987اننعالي ن،دفاعتهدیادهااسا .هاو )

باا ،راهبردیریزیبرنامهتعاریف،مشترکعناصر نظامي را
.دانادمحيط،ميمتلاطمهای بدرسا مانداریسُكانبرای

مسااللبااحلپایهبررفتاریراهبردی،ریزیدرواقع،برنامه
عمل محيطايشارایطبارتمرهازباههاس گرایيشادص

درمطیاوبموقعيا هساببارایهاایيراههند،ميتلاش
راهبرد،اصیيهدف.هندپيدامنابعتأمي برایمستمررقاب 
بارادانشگاه یندهاینكهواس ،رسالتشتحق درموفقي 
هاهطاوریدهاد؛باهپيونادمحيطدرشده،بينيپيشتغييرات
باتوجهباه.باشدمنابعهزینها ترمنابع،سریعتأمي سرع 

راهباردیراماواردیریازیهایهیيدیبرنامهتعاریف،جنبه
تصميم ریزی،ماهي برنامهبیندمدت،فرایندهایگيریمانند:

پایاداریهایفعالي وریزیبرنامه بارای مزیا یااسا مان
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 ;O’Regan & Ghobadian, 2007)دهادتشاكيلمايرقاابتي،

Bryson, 2018)ریازی.بيشترپژوهشگرانمعتقدندههبرناماه
بارایمطم، ،های مو شعالي،روشيراهبردیدرمؤسسه

 ید.شمارمياهداف،بهیابيبهدس 


 ریزي راهبردي هاي برنامه جنبه

راهبردیدوجنبهدارد:نخسا عیامومهاارتریزیبرنامه
تهياه،تنظايم،تادوی واجارااسا ریزیودومهنربرنامه

هااراساا (،معتقااد1980س)لااورن (.1393 اده،)حمياادی
پاسا اساسايپرساشچهاارباهبایدراهبردی،ریزیبرنامه
 دهد:

 (؛فیسنهوجودی)رویم؟بههاامي.1

 ها(؛)راهبردبهمقصدبرسيم؟،دواهيمچگونهمي.2

 (؛بودجه)؟امكاناتمابرایاقدامچهچيزهایيهستند.3

باادانيمهااهدرمساايردرسااتيدرحااا حرهاا چگونااه.4
 .(1393)مشای وبا رگان،(هنتر )هستيم؟

(،باهساه2008ریزی مو شي)المییيبرنامهمؤسسهبي 
هناد،هاهریزیراهبردیدر مو شاشاارهمايمرحیهبرنامه

اندا :عبارت
شاملتحليل و بخش تجزيه. 1 تحیيالوهاادادهگارد وری:

وریازانبرنامه.اس مربوطبه مو شهایجنبهانتقادی
 ماو شبيرونيودرونيجنبهدوهرمدیران باارانظام
ایا بخاشدربردارنادهماواردی.هننادميبررسيدق 
-اقتصااادهاالانوسااادتاریهااایجمیااه:چااارچوبا 

 مااو ش؛حقااو درمشاااره واجتماااعي؛دسترسااي
 مو ش؛هاارایيبيروناي؛رابطهو سهام؛هينيصاحبان
واعتبارتأمي وهاهزینه ومادیریتيهاایجنبه مو ش؛

نهادیاس .
هاایهادفا ایماموعاهمشاي:دطمشي طراحي خط. 2

اس وهیي ساهدر مو شايهایمشيدطبيشتر.ویژه
انااادا :شاااوند،هاااهعباااارتمااايتعریااافبُعاااد

باهساللمربوطمجمیه:ا مشاره ،دسترسي)دسترسي،

هاارایيدروناي،هينيا )هينيا ،(؛عادال وجنسي 

بيرونااي(؛وماادیری )حكمرانااي،اثربخشاايوارتباااط

(.منابعمدیری تمرهز دایيو
واهادافساا یبرایشاناف:ابزاریريزي عملي برنامه. 3

ریاازیبرنامااه مااو ش،سياساا بااارابطااهدرهارهاااراه
لا م،مناابعبياانبندی، مانتعيي موردنيا ،هایفعالي 
...وبودجاهتهياهاداری،ونهاادیهایمس،ولي تو یع
 .(Chang, 2008)اس 

 

 راهبرديریزي  رنامههاي ب ویژگي

تنكارا اصالیكااارچگيوبایادراهباردیریزیرنامهب-
 .هندپيرویيسيستم

اسا .راهبارد،راهباردیریازیتاری بخاشبرناماههمم-
راهباردیههفاقادراهبردیریزیر،برنامهعبارتدیگبه

بتوانبایدراراهبردار شچندانيندارد.،مشخصباشد
 .دریکیادوصنحهدلاصهوتدوی هرد

باراسا .بناابرای ،بروهزیناه مانراهبردی،ریزیبرنامه-
،ریازیشودههبرایمدیری ای ناو برناماهتوصيهمي

.فعاليتيهاهدرقالابرفتهشودهارگبهایسادتارپروژه
درچاارچوبچهاارمؤلناه،پروژهتعریافشادهباشاد

منادیهارفرماایاا مان،هزینه،هينيا فنايورضاای 
گارا،شاود.ایا ناو ساادتارعمالمشتریار یابيمي

.داردیيبااالایياگراساا وهااارپااذیرونتياااهانعطاااف
نزلاهمایباهاسا هاها ساادتارپاروژهدليالهمي به

.شودیادميميلادییكموسادتارسا مانيقرنبيس 
هاایبایاددربودجاهراهبردی،ریزیهزینهطرحوبرنامه-

مندریزیراهبردیهدفسالانهدرنظرگرفتهشود.برنامه
هاایمااليهمکبرایدانهو ارتدرترييبومنسام
 هارسا اس .بهدانشگاه

 مانا بالابهپاایي وهمدیبایریزیراهبردفرایندبرنامه-
.ا پایي بهبالاباشد

هاایفرعاي نریزیراهبردیوهميتاههميتهاصیيبرنامه-
اعضاایهميتاه داشتهباشند.بدنهتخصصيمناسبيدبای

بایدبراساا تخصاص،تارباهو،ریزیراهبردیبرنامه
د.تأثيرگذاریانتخابشون

هایراهبردیودرنو برنامهی یادعواملسادتاریتأثير-
دارند.قواني ومقررات،ميزانتمرهاز مدهدس بهنتایج
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هنتار عمیكاردشايوهواستقلا ،معيارهایاستخدامي،
 . یندشمارميبهجمیهعواملمهمسادتاری..ا .و

عمیاي»اصالراهباردی،ریازیوبرناماهراهبرددرتدوی -
ریاازیوجااهباشااد.برنامااهبایاادمااوردتأهياادوت«بااودن

راهبااردیبایاادا  ر وهاااوشااعارهاپرهياازهناادوبااه
 .هاباردا دهاوشدنيواقعي 

بایدبراثربخشيتأهيادشاودناه،ریزیراهبردیدربرنامه-
معنيتحقا اهادافوهاار یيباههار یي.اثربخشيبه

شااود.بهينااها منااابعتعریاافماايهااارگيریبااهمعنااي
ردامااگيرناد،هارمايدوبيبهرابهيههمنابعهایبرنامه
ریازیجایگاهيدربرناماه،تحق اهدافنيستندراستای

اولویاا ونگراناايدیگاار،بيااانراهبااردیندارنااد.بااه
برناماهتادوی نخس ،بایددانشگاهيهایاستراتژیس 
اجارایبارایراهكارهایيارالهساسودوبراهبردی
 .دباش نهار مدومطیوب

مادیری راهباردیومياانریزیراهبردیبایاددربرنامه-
الزاماتبهتوجهبامدیری مشارهتيتعاد برقرارشود.

هارهنانمشاره نو وميزاندربایدراهبردی،مدیری 
.اگرچااهتوجااهبااهنظااراتوپيشاانهادهایشااوددقاا 

هارهناندرامورسا مانموردتوصيهقرارگرفتاهاسا ،
پراهني،مقاوم نظر،شایعهادتلافسببفراطدر نااما

شاود.هااوانااامهارهاامايگياریوهُندیدرتصاميم
رسااني،ای ،نقاشمادیری دانشاگاهدراطالا وجودبا

سا یبرایتغييردررفتاروعمیكردسا ی، مينهفرهنگ
 ....هماهانهیيدیوضروریاس و

هاممادیری شاود،نمايگياریانادا هههچيزی» گزاره-
در.داردراهباردیمصادا ریازیبرناماهدر«شاودنمي
برایمثا بسياری،هينيهایراهبردیگزارهریزیبرنامه
بارایاماا.رودمايهاربهسا مان،هیياهدافتدوی در

،تحقاا ایاا اهاادافدرعماالمياازاناناادا هگيااری
 .ضروریس ههای اهدافتاحدممك هميشوند

 

 ریزي راهبردي ایند برنامهفر

انادا :ههعبارتریزیراهبردیسهمرحیهداردفرایندبرنامه
ا راهبارد.هادفوار یاابيراهبارد،اجرایراهبرددوی ت

ای اس ههمأموریا شاره تعياي شاود،راهبردتدوی 
یاا،هننادعوامیيههسا مانرادرمحيطبيرونيتهدیادماي

 ورندونيزنقاطقاوتوضاعفميوجودهایيرابهفرص 
هاایطورتعيي هدفهمي .شناسایيشوند،درونيسا مان

گونااگونوانتخاابهاایراهباردبیندمدت،درنظرگارفت 
(،1393 اده،یفعالي )حميادیمهبرایاداراهبردهایویژه
(، وردهشدهاس .1)ههدرجدو 


 (1393زاده،  حميديراهبردي )ريزي  برنامهفرايند  .1جدول

 ريزي راهبردي فرايند برنامهسه مرحله  رديف

تدوی 1
راهبرد

مأموری سا مانيواف سا ماني-
هاوتهدیدهایمحيطيفرص -
 نقاطقوتوضعفدادیي-

سا (5-2اهدافبیندمدت)-
هایممك راهبرد-
انتخابراهبردمناسب-

 
 مرحیهاو 

ماتریسار یابيعواملدادیي
 اصیي ناسایيرقبایش ماتریسبررسيرقاب :

 موضاع باه نسب   نها، وضعف قوت ونقاط

راهبردی

دارجي عوامل ار یابي ماتریس

هاوتحیيلنقاطقوت،ضعف،فرص  ماتریسمرحیهدوم
تهدیدات

ماتریسار یابيموقعي واقدامراهبردی

ماتریسدادیيودارجي
راهبردیهميریزیماتریسبرنامهمرحیهسوم

(تخصيصمنابع-انگيزشهارهنان-هاسياس -اهدافساليانهاجرایراهبرد)2
اقداماتاصلاحي(-سناشهيني عمیكرد-بررسيدوبارهمحيطبيرونيوفضایدرونيار یابيراهبرد)3
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و یندهریزیبرنامهفرایندراهبردی،ریزیبرنامهدرواقع،
هاایاولویا سویيهمبرایاقدامات،تری مناسبشناسایي
تاوانمايوشودميمحسوبهاگروهیاهادانشكده مو شي

هیيادیاهادافباهیابيدس روشمؤثرتری منزلهبهرا ن
بااهتوجااهبااا (.Taylor & Machado, 2006)برشاامرد
وعمیيااتيعمادهدساتهدوباههااریازیبرنامهبندیتقسيم

بارایا اسا هاهفرضعمیياتي،ریزیبرنامهدرراهبردی،
ایمنظموتواندر نبرنامهميوبستهاس نظامي،دانشگاه

ریزیراهبردیفارضدربرنامه،ههحاليواقعيطرحهرد.در
دهاي نبا اس ههساا ماننظاميبرای اس ههدانشگاه

محيطدرونيوبيرونيواردنظاامطالعاتيهها مباتوجهبه
بااراهبردیریزیبرنامه.تغييرهندطورمداومبهباید،شودمي

.(Chang, 2008)شاودميانااممدیری بالایسطوحددال 
انااامتارپاایي ساطوحدرعمیياتيریزیبرنامههه،درحالي

(،باجزیياتبيشتریبهمقایسهای دو2جدو )در.شودمي
ریزیپردادتهشدهاس .برنامه


 ريزي راهبردي ريزي عملياتي و برنامه . مقايسه برنامه2 جدول
(Chang, 2008). 

 ريزي راهبردي برنامه ريزي عملياتي برنامه ها مؤلفه

اهدافیابيبهدس هایرو مرهفعالي  تمركز
بهتااری یااابيباهدسا  هدف

هاربردمنابعدردستر 
بهتااری ریاازیبرنامااه
عمیيهایهدور

اثربخشي،تأثيرهارایي،پایداری دستاورد
های تيفرص وضعي موجود اطلاعات

سااااااالاریدیااااااوان دهي سازمان
)بروهراسي(،پایدار

پذیرهار فرینانه،انعطاف

هاااااااویااااااافت راهمبتنيبرتااربپيشي  مسئله حل
هایجدیدجایگزی 

 یادهم خطرات


ریاازیبرنامااهاصاایينصاارعچهااار(1980)پيترسااون

بارچناي ایا ومراهاز مو شايراهادانشگاهراهبردیدر
:شماردمي

تغيياراتیاارونادهابارایشناساایيمحايطار یاابيالف(

دانشگاه؛برای نپيامدهایومحيطدراحتمالي
ضاعف،وقاوتنقااطشناساایيبرایدانشگاهار یابيب(

ها؛قابیي ومشكلات
)بررسير شاار یابيج( هاایگروههایایدهوهاار شها

وهااگروهای بهنسب دانشگاههایمسؤولي وننعذی
و؛(جامعه

یااوطارحالگاو،دهايشكلبرایجامعایبرنامهتدوی د(
عنصرنخسا ساههااییافتاهاساا باردانشگاهجه 

(Peterson, 1980،؛بااهنقاالا صاانریوهمكاااران
1396).

هااواهاداف،اساا هریازیراهباردی رمااندربرنام
 Jalal and)(1دهاد)شاكلتشاكيلمايراراهبردیار یابي

Murray, 2019).


مشاخصچنادیاایک رمان،هردر .شاودمايراهبارد
جهاانيانادا یچشاموهساتندبیندمادتهامعماولاا رمان
هاردهاهتشابيهچتریبهتوانهاراميبنابرای ، رمان.دارند
ا شاود.پاسهایمتعددیا مرهاز ن،منشاعبمايشاده

بعادی،شايوه،گاام(راهبارداصایي) رماانشدنمشخص
دواهادایا باهرسيدنبرایمؤسسهعمیكرد .باود رماان،
گياری،هاایجزیاي،ویاژه،قابالانادا هدیگر،هدفا سوی
شادههساتند.بناابرای ،بنادیبينانهو مانیافتني،واقعدس 
باشاند.هااهمخاوانيداشاتهیجزیي،بایدبا رماانهاهدف
تعریافداوبيباهعمیاي،رفتااریباهایجزیي،بایدهدف

درکباشاند.بارایوگيریاندا هشوند؛مختصربودهوقابل
واقعيا باهنظاریهاایبيانشراهبردی)ا ایبرنامهتبدیل
بایدمؤسسه،مدیرانواعضایهي، عیميها،هميتهعمیي(،

انادا هقابلنتایج،هاملهایراهبردهمراههابهبرنامهایاادرد
.هننداقدامروش هاریدستوروگيری



 راهبردهاي  دلم

با1985)چافي هاایساا مانگوناگونتعاریفهارگيریبه(
تعبياریاشاارهوانطبااقيدطاي،عالي،بهسهمد  مو ش

شاوداشاارهمايطورمختصرباه نهااهههدرایناابهند،مي
 & ,Chaffee, 1985; Cited by Arslankaya).(3)جادو 
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Polat, 2010.) 

ماد هاهرسادمينظربهفو ،گانهسهیهامد مياندر
ومراهازهاتناسببيشتریباماهي دانشگاهراهبرد،تعبيری

درواقااع،مراهاازداشااتهباشااد.هاااربردی- مو شاايعیمااي
فرایناادهایایتوسااعههاااربردی،باار- مو شاايعیمااي

 یناده،انادا چشمومأموری ایاادباراهبردی،ریزیبرنامه
تقویاا فعااا ووضااعي تااأثيراتدرایا گسااتردهطياف
وگياریانادا هقابالاهدافوراهبردیاهدافتعيي محيط،

شااادهرابررسااايتعياااي پااايشا عوامااالار یاااابي
.(Arslankaya & Polat, 2010)هنندمي

 

 ریزي راهبردي برنامههاي  مدل

دربسااتر،راهبااردیریاازیههااایبرنامااروناادتكاماالمااد 
دريالباس .دورویكردهرویكردهایگوناگونتحق یافت

،رویكردهایتاویزیوتوصينيراهبردیریزیبرنامهه مين
هفرایندیگاامباراهبردتاویزی،تدوی هستند.دررویكرد

هاایمشخصايساتورالعملگاماس وبرایهارگاام ند
تنكرراهباردیوتاویزشدهاس .رویكردتوصينيبرپایه

(.1392دلاقي اس )عامیيوهرباسيان،


 ریزي راهبردي برنامه رویكرد تجویزي

 یاد.شامارمايای رویكرد، ياا گرمباحارراهباردیباه
گيریراهباردرویكردتاویزیشاملنظریاتياس ههشكل

مایاهدانناد.درونمندمايندیتحیيیيوقاعدهراحاصلفرای
سا یعواملدروني)نقاطقوتها،هماهنگاصیيای روش

هااوتهدیادها(،بارایوضعف(وعواملبيروناي)فرصا 
هایها،یااجتنابا  یانمندیا منافعنهنتهدرفرص بهره

نهنتهدرتهدیدهاس .راهبرددررویكردتاویزی،ا تعامل
هاایتماایزبخشهارگيریشایستگيی چهارعاملبرایبها

هایراهبردیمحيطيایاادگيریا فرص سا مان،دربهره
  (.1384شود)هيانيويناریان،مي
تدوی استراتژیدررویكردتاویزی،فراینادیگاامباه

هاایمشخصايگاماس وبرایهارگاام ن،دساتورالعمل

 

 

 اندازوارز رسالت، شم

 بررسيمحيطبيروني بررسيمحيطدروني

 1آرمان 2آرمان nآرمان

n-2 هدف2-2هدف1-2هدف2-1هدف1-1هدف n-1 هدف

1-1-1راهبرد

2-1-1راهبرد

n-1-1راهبرد

1-2-1راهبرد

2-2-1راهبرد

n -2-1راهبرد

1-1-2راهبرد

2-1-2راهبرد

n-1-2استرايژي

1-2-2راهبرد

2-2-2راهبرد

n-2-2راهبرد

n-1-1راهبرد

n-1-2راهبرد

n-1-nراهبرد

n-1-1راهبرد

n-1-1راهبرد

n-1-1راهبرد
 

 
 (Jalal and Murray, 2019)راهبردي  ريزي برنامهها و اهداف در  . نقش آرمان1شكل
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هایمهمرویكردتااویزییژگيتاویزشدهاس .یكيا و
ایاا اساا هااهمراحاالتاادوی ،اجااراوهنتاار راهباارددر

گيارد؛باهفرایندهایتكميیي،وليجداا هامصاورتماي
سخ دیگرنخس تدوی ،ساساجراوساراناامار یاابي

رویكااردهبااهباااتوجاا (.1382احماادیوهمكاااران،)عیااي
يومحايط)محايطدادیاتحیيالمحيطايوتازیهتاویزی،
رویكااردتاااویزیمناسااب.گيااردصااورتماايدااارجي(

هایياس هاهتحاولات نهامباشادوایا درباارهمحيط
هااایدانشااگاهيو مااو شعااالي)درمقایسااهبااامحاايط
هند.درسرع درحا تغييرصنایع(،صد ميهایبهمحيط

نخستي مرحیها فرایناد«تدوی راهبرد»رویكردتاویزی،
راهبردیاس .فرایندتدوی راهبرد،برایهادای مدیری 

هااوماریاندرتعریفهاروفعالي اصیيوتنظيمهادف
شاود.تادوی راهباردهاهنساب باههاطراحيمايراهبرد

 (Arslankaya, & Polat, 2010براساس مدل چافي ) هاي آموزش عالي در سازمان راهبردمفهوم  .3 جدول

 ها در سازمان ويژگي هاي اصلي فرضيه راهبرد تمركز  

خطيي   مدل1
 راهبرد

ساارییااکشاااملراهباارد،ریزیبرنامه
یاااهارهردهاااتصااميمات،

هایياس ههساا مانرنامهب
رساااند.رابااهاهاادافشمااي
هاااااایاهااااادافوروش

یابيباه نهااناشايا دس 
تصميماتراهبردیاس .

ساااا مانبایااادیاجااازا
بااهپيوناادهایمحكمااي

؛یكاادیگرداشااتهباشااد
نساب باهمحيطساا مان
بينااياساا ،قاباالپاايش

سااا مانبااهمياازانهمااي
.تح تأثيرمحيطاس 

اهدافيداردوتحق ،سا مان
امادتاری پيمهم،ای اهداف
اساا .مااد دطاايراهباارد

ریازیراهباردی،شاملبرنامه
واجاارایراهبااردیطراحااي
.اس راهبرد

 ميييييييدل2
 انطبييييا ي

 راهبرد

ميااانرابطااهمنطقاايراهبااردمحيط
هاودطراتموجاودفرص 

هاومناابعدرمحيط،قابیي 
گياریا سا مانبارایبهاره

.هاس ای فرص 

سا مانومحيطشديیاي
بااا نسااب بااهیكاادیگر

هسااتندوشاادیدااتحاا 
یكدیگرناد. ایا تأثير در

جاایمد ،سا مانبایدبه
العماالنسااب بااهعكااس

هماراهتغييراتمحيطباه
 نهاتغييرهند.

طاورمساتمرهسا مانبایدبا
محيطدودراار یابيهنادو

هایدرونيساا مانا قابیي 
برایپاسخگویيبهتغييارات
وانتظاااراتمحاايطاسااتناده

.هند

 تعبيري مدل3
 راهبرد

یااااکبراسااااا 
اجتماااعيقاارارداد
یاااکناااهاسااا 
ارگانيسميدیدگاه

)رابطاها مانسا 
محاايطوسااا مان
ا تاااارپيچيااااده
ماااد برداشااا 
راهبااردیانطباااقي
اس (.

الگوییااستعارهیکراهبرد
همااکهااهاساا رجااوعي

هاایگاروهوافارادهنادمي
وسا مانسا مان،درننعذی

.هننددرکرامحيط

نظااامسااا مانسااا هیااا
اساا ویاجتماااعيبااا 

بااارهاااارهرد نمبتناااي
هاایایا تواف ماموعه

افراداس .ميانطیبانهداو

د بهموا اتتوجهباهمای 
منهومفرهنگسا مانيمطرح

ننعانساا مانذیشدهاس .
منطبا تاشوندميبرانگيخته

بهیابيدس برایانتظاراتبا
رفتاارسا مانيطیوبمنتایج
.هنند
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گارریزیبیندمدت،رویكردیبهبودیافتهاسا ،بياانبرنامه
نگاریهانيزهس .ای فرایند، یندهوسایلرسيدنبههدف

هاایهایمحيطبرایطراحيطارحهاوار یابيبابررسيرا
(.1386پوروسیطاني،هند)حاجيرقابتيهمراهمي

 راهبردي ریزي برنامه در تحلیلي ابزارهاي و ها انواع برنامه

راهباردیریازیبرناماهدرتحیيیيابزارهایوهابرنامهانوا 
اعيومساللسياساي،اقتصاادی،اجتماتحیيلوشاملتازیه
هااامنااابعوتهدیاادها،فرصاا سماااتری،(PEST) فناااوری
تحیيلنقاتوریزی،تازیهبرنامهالگوی،(TORC) هاقابیي 

،مااتریس(SWOTهاا)هاوتهدیدها،فرص قوت،ضعف
رشاادو...اساا .فرایناادتاادوی راهباارد،باااتعيااي سااهم
شاودوپاسا  ن،انادا  رماانيساا مان، ياا مايچشام

انادا تبياي برایرسيدنباهایا چشام«مأموری سا مان»
درراساتایمأموریا «اهدافبیندمادت»شود،درادامه،مي

بارایرسايدنباهایا اهاداف«هایلا مراهبرد»سا مانو
درجادو  ،TORCسمااتریهارگيریا بهباشود.تعيي مي

اندا :،ههعبارتاس شدههیيارالهراهبردچهارنو (،4)
ناشيا تطاب مناابعدادیايبااهایراهبرد:RTهاي راهبرد

تهدیدهایمحيطي؛
ناشيا تطاب مناابعدادیايبااهایراهبرد:ROهاي راهبرد

هایمحيطي؛فرص 
هاایابیيا قناشايا تطااب هاایراهبارد:CTهاي راهبرد

دادیيباتهدیدهایمحيطي؛
هاایقابیيا يا تطااب ناشاهاایراهبارد:COهاي راهبرد

،وهرباساايانعااامیي(هااایمحيطاايدادیاايبااافرصاا 
1392.)

 SWOTاتريس م
هااوتهدیادهایااامااتریسنقااطقاوتوضاعف،فرصا 

،یكيا ابزارهایمهمياسا هاهمادیرانSWOTماتریس
هارگيریا توانندبابههنندوميبا ناطلاعاترامقایسهمي

 (،راارالههنند.SO, WO, ST, WTد) ن،چهارنو راهبر
 

 ها( )نقاط  وت، فرصت  SOهاي راهبرد
،مؤسسااهبایاادتاالاشهناادهااها SOدراجاارایراهباارد

برداریهند.هابهرههایدارجيبااستنادها قوتفرص 
 

 ها( )نقاط  وت، تهديد STهاي  راهبرد
رات،مؤسسهبایدبااستنادها نقاطقاوت،اثاSTدرراهبرد

ناشيا تهدیداتراهاهشدهدیاحذفهند.
 

 ها( )نقاط ضعف، فرصت WOهاي راهبرد
هااباااساتنادها ،بهبودوپوششضعفWOهدفراهبرد

هااس .فرص 
 

 ها( )نقاط ضعف، فرصت WTهاي راهبرد
،هاهشنقاطضاعفواجتناابWTهدفا اجرایراهبرد

تخراجا تهدیاااداتمحيطاااياسااا .هاااهدرقالاااباسااا
هااربردی،باه-های مو شيعیمايمؤسسهSWOTماتریس

افزاناي،( وردهشدهاس )صادقيگال5تنكيکدرجدو )
1389.)

 

 
 (1392عاملي و كرباسيان، برگرفته از: ) TORC. ماتريس 4جدول 

عوامل 
خارجي

 ماتريس 
 TORC  

 منابع

 ((References 

 ها  ابليت
(Competencies)  

CT هایاستراتژیRT هایاستراتژی(Threats) تهدیدها

CO هایاستراتژیRO هایاستراتژی(Opportunitiesها)فرص 
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 ریزي راهبردي  برنامه رویكرد توصیفي

موضااوعاتطبااههااایمربااودرایاا رویكاارد؛راهباارد
ها جمیااه نهاااهاامانناادودطااروماادیری دطرپااذیری
طميناانبیي اقاهودر مينتندهسمعیوليوعی موضوعات

دارناد،اینقتشویژهالامحصو جدیدبافناوریبعهوتوس
گيرند.رویكردتوصينيدرهنارنقاطقوت یادیههقرارمي

نسااب بااهرویكااردتاااویزیدارد،چااونالگااوریتمو

یاابيدستورالعملقابلفهموروشنيبرایهمگاندردسا 
ا هرویكردتااویزی،ماورداساتقبا بهراهبردندارد،بهاند
ایقرارنگرفتاهاسا .بااتوجاهباهماامععیميومشاوره

 دانش هاربردیبرایارتقاو-های مو شيعیمياینكهمؤسسه

 افاراد شاغیي فعاليا  حاو ه با هایمتناسبمهارت ایااد و

ریازیبرناماهشدهاس ،توجهبهرویكردتااویزی تأسيس
رسد.نظرميربهت،مطیوبراهبردی

بيشااترتوافاا مااورد(،3شااكل)شاادهدرفرایناادارالااه

 
 (.1389افزاني،  صاد ي گل)برگرفته از:  كاربردي - هاي علمي در مؤسسه آموزش SWOTاستخراج ماتريس  .5 جدول

 (Oها ) فرصت (Tها) تهديد
 مودتگانتقوی هانوندانش

هاربردیدادلودارج-با دیدمدیرانا مراهزعیمي
یانتحو روحيههار فرینيدرمياندانشاو

بهبودامكانات مو شي
افزایشتسهيلاتدانشاویي
بهبودنظامجامعاطلاعاتي

هاترهردنرشتههاربردی
افزایشسطحعیميمدرسان

هایدانشاویانهاوتوانمندیافزایشمهارت
هابهبودروابطعیميبادیگردانشگاه

هارو هردنوارتقاو مو شبه
انيا هارهنانهایجدیدمتناسببایاادرشته

هشفوهدای دانشاویانمستعد
ایواینترن بهبودوتوسعهددماتهتابخانه

هاودانشاویانوجودمشاورهشغیيبرایمخاطباندوره
هایمارتبطتوسعهروابطوتعاملاثربخشبانهادها،سا مان

هاباارتقاونگرشسيستميوسایرمراهز مو شيودانشگاه
دیرانوراهبردیم

 (Sها)  وت

 مو شضم ددم مدیرانوهارهنان
-افازاری ماو شعااليعیمايتوسعهوتاهيازساخ 

هاربردی
برقراریروابطانسانيمطیوبباهارهنان

هایدرسيهایتخصصيتدوی برنامهتوانمندسا یگروه
های مو شيافزایشهيني دوره

تقوی نظاممدیری هيني 

، عیمياستخداماعضایهي
استخدامهارهنانتوانمندباتحصيلاتمرتبط
ساا یدرایا تقوی دیدگاهراهبردیدرمدیرانوفرهناگ

باره
پذیریمؤسسهتلاشدربرایچابكيوانعطاف

های مو شيتقوی نظامنظارتوار شيابيمستمردوره
وریافزایشبهره

های مو شيمرتبطبرگزاریهارگاه
هایاطلاعاتيوسيستمبهبودوارتقا

-اصالاحسااادتارساا مانيمؤسسااه ماو شعاااليعیمااي
هاااربردیباارایایاااادتناساابميااانسااادتارسااا مانيو

هااندا وراهبردچشم
سا یشرحوتایفافرادشناف

بهبودنظامار یابيعمیكردهارهنان

 (Wها ) ضعف
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 مو شاي،مؤسسههر يا نقطه.اس  مو شيهایمؤسسه
مؤسساه،سااس،.اسا  نانادا چشامورسال شناسایي
الگاوبرداری)معيااروبيرونايودرونيار شيابيفرایندهای

تعيي  برای هاایبرناماهتهياهدرهیاي،رویكاردیار یابي(
دهد.اناامميراهبردی

هاااواهاادافشااودباااتوجااهبااهویژگاايتوصاايهمااي
هاایفراینادهااربردی،گاام-هاای مو شايعیمايمؤسسه
بااتوجاهباه(Jalal and Murray, 2019)ریزیراهبردیبرنامه
 (،اجرایيشود:6)جدو هایگام

وهااویاژهدانشاگاههایامرو یباهسا مانشک،بدون
ویاژه،بااتوجاهباهشارایطهااربردی-عیميمراهز مو ش

گيتسياسي،اجتماعي،اقتصادی،فرهنلاهشورمتأثرا تحو
هماوارهبااعوامالویاژهفنااوریاطلاعاات(،وفناورانه)به

.هنادهااهامتغييارمايتأثيرگذاردارجي،محيطدروني ن
رهازبارریازیراهباردیبااتمتدوی راهبردواناامبرنامه

هارابرایاقاداماترابطهدانشگاهباجامعه، مادگيدانشگاه
شاودهاه نهاادردنياایباه وردوسببمي تيفراهممي

هاایماؤثریتأمالهنناد.شدتناپایادارامارو یبااروش
الگویدر بتواندههراهبردیریزیبرنامهبرایمشخصيواقع
دهاد،مطابقا یفاردشارایطونيا هاباراهامؤسسههمه
ایشادهتوافا اساتانداردقالابهيچنتياه،در.نداردوجود
بناابرای هاروجاودراهباردیایبرناماهتهياهبرای نادارد.

   (.Jalal and Murray, 2019) كاربردي -هاي آموزشي علمي در مؤسسه راهبرديريزي  مهبرنافرايند هاي اجرايي  گام .6جدول

امضاایبامؤسساتا بردي.اس رهبرانتخابا پيشنهادی،هایهمکیابيبهدس نخس ،گاماندا یو مادگيبرای يا راه1
.هنندميراهبردیتمرهزریزیامهبرنبرحنظگيرندگان،تصميماجما بردیگرهاوبردينامهتواف 

اسا لا مبناابرای ،.ضروریاسا نهادهاگستردهددال راهبردی،ریزیبرنامهفرایندهار یيبرایهایبرنامهراهبردیتشكيلهميته2
وایاادراهبردیریزیبرنامههميتههه بهسا مانسطوحهمهدرهایمؤسسهبخشهمهاعضایشود

.اس مهمبسيارنهادهاگستردهددال راهبردی،ریزیبرنامهفرایندهار یي.برایهارگرفتهشود

 يااا ا ریاازی:پايشبرناماههميتاه3
راهباردی،ریزیبرنامهاصیيمراحل
ریزیبرنامههایهميتهههاس ،مهم

وهنناااد ياااا رافعاليااا داااود
هنند ای درافرادیچهههمشخص

ساهموهارددواهادشره روند
مؤسسااات.بااوددواهاادچااه نهااا

باهبایادعالي مو ش هاارگيریباا
نماینادگي،هایتكنيک افارادنظاام

هاااایهميتاااهبااارایرامناساااب
هنناد،انتخابراهبردیریزیبرنامه
درا یاکهار نموجببه اعضاا

گااروهباارایریاازیبرنامااهفراینااد
ماموعااااهننعااااان)مانناااادذی

هارهنااااندانشاااكده،دانشااااویي،
ووابسااتههااای ژانااسانشااگاهي،د

 .اس ييره(


اسااااتراتژی،-3-1
وریاااازیبرنامااااه
مدیرعمیكرد

اجارایوتوساعهفراینادهایباههماکوارتبااطبرقاراریدربایادمدیران
راهباردهمچناي مدیر.دهندنشانبالایيهارایينهادی،راهبردیریزیبرنامه
فرایناادهایاصاایيهااایيویژگاادررااصاایيننعااانذیسااایردارد،وتينااه
ا را نهاتاباشدداشته نهاباوارتباطمتناوبدهدقرارراهبردیریزیبرنامه
.هند گاهپيشنهادیهایحلراهو مدهپيشهایچالشتری اصیي

مشاااااااااور-3-2
بيرونيمؤسسه

 مو شمؤسسها بردي مشاورهای تااهنناد،مايانتخاابرابيرونايعالي،
بخشيا برناماهیااتهيهیاوراهبردیریزیبرنامهفراینددررابانيلا مپشتي
شااملمشااره .دهدارالهبرنامههل ریازیبرناماهداا مراحالبيروناي

تنكارا اینهاادیودرجاههاایرویاهوهامحدودی ا ایراهبردی،درجه
اس .راهبردی

هميتااااااااه-3-3
ریزیبرنامهمدیری 

اسااااااااااتراتژیک
(SPSC)

شااملگساترهای  دانشااویان،هارمنادان،هاا،دانشاكدها متناوعيهميتاه،
اس .جامعهنمایندگانوالتحصيلانفارغ


هاایهارگروه-3-4
راهبردیبرنامه

باهمرباوطمعماولااهاهرا،هاارگروهتعادادیایاادراهبری،مس،ولي هميته
بارهستند،برنامهاصیيمناط  ملهاارگروهدانشاگاهي،داردوشااعهادهرا

هاارگروهوناامثب مدیری هارگروهتلاش،وپژوهشدانشاویي،هارگروه
با اریابياس .واستخدام

اصایينظاراتباهمؤسساهگاویيهي، امناادرعمال،تنهاامسا،و پاسا امناهي، -3-5
راهبردیهستند.برنامههایدستورالعمل
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تواند،متناسبباشرایطهاربردیمي-مؤسسه مو شيعیمي
دودقالبورویكرد باشدراهبردیبرنامهدرراویژه .داشته
انادا ،چشاممأموریا ،ميانهماهنگيوسا گاریهمچني 
ضروریاس .اجراوهااستراتژیاهداف،ها،ار ش
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سيدیوسفحاا ی)عضوهي، عیميدانشگاهتهران(

فاطمهاسكوهي)دانشگاهتهران(


 ها معادل

 External Factorدارجي عوامل ار یابي
Evaluation(EFE) 

 Internal Factorار یابيعواملدادیي
Evaluation(IFE) -  

ار یابيموقعي واقدام
ردیراهب

Strategic Position and Action 
Evaluation(SPACE) 

 Association for Strategicریزیراهبردیانام برنامه
Planning (ASP) 

 Sector Analysisتحیيلوبخشتازیه

 Strategic Planningراهبردیریزیبرنامه

 Action Planningریزیعمیيبرنامه

 Sustainabilityپایداری

 Petersonترسونپي

 Tightly Coupledپيوندمحكمي

تحیيلنقاطقوت،ضعف،
هاوتهدیداتفرص 

Strength- Weakness- 
Opportunity- Threat (SWOT) 
analysis 

 Long Term Decision Makingبیندمدتگيریتصميم

 Strategic Thinkingراهبردیتنكر

هامنابعوتهدیدها،فرص 
هاقابیي 

Threats, Opportunities, 
References & Competencies 
(TORC) 

)نقاطقوت،STراهبرد
ها(تهدید

Strength-Threats (ST) 

)نقاطقوت، SOراهبرد
ها(فرص 

Strength- Opportunity (SO) 

)نقاطضعف،WOراهبرد
ها(فرص 

Weakness- Opportunity (WO) 

)نقاطضعف،WTراهبرد
ها(فرص 

Weakness- Threats (WT) 

 Policy Designمشيطراحيدط

 Planning Processesریزیبرنامهفرایندهای

ریزیبرنامهمدیری هميته
راهبردی

The Strategic Planning 
Steering Committee (SPSC) 

 Lawrenceسلورن

 Competitive Profileماتریسبررسيرقاب 
Matrix(CPM) 

ریزیراهبردیهماتریسبرنام
همي

Quantitative Strategic 
Planning Matrix(QSPM) 

 Internal & External(IE)ماتریسدادیيودارجي

 Competitive Advantageرقابتيمزی 

مساللسياسي،اقتصادی،
اجتماعيوفناوری

Political, Economic, Social & 
Technological(PEST) 

 Benchmarkingمعيارار یابي





