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مقدمه
امروزه كلیه نظام های اجتماعی بدون استثناء تحت تأثیر شدید تغییرات محیطی قرار دارند. وقایع سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و 
پیشرفت های علمی و فناوری، سازمان های فعال را در كلیه عرصه ها و فعالیت های گوناگون متأثر می سازد. روند این تغییر و تحولات 
به گونه ای است كه مدیران دیگر نمی توانند برای تعیین اهداف سازمان براساس تجربیات گذشته تصمیم بگیرند. تجربه گذشته 
لزوما راهنمای مطمئنی برای آینده نیست و مدیران باید با مددگیری از برنامه ریزی جامع، رویكردهای آینده زمینه كاری خود را به 
نحوی تنظیم نمایند كه متناسب با موقعیت و شرایط آینده باشد. دانشگاه ها نیز مانند سایر سازمان ها با محیطی پیچیده و متلاطم 
و  این تلاطم ها  از میان  تغییر است. هدایت صحیح دانشگاه  آن دائما در حال  انتظارات  و  اثرات  روبرو هستند. محیطی كه منابع، 
ناآرامی ها در جهت نیل به آینده مطلوب نیازمند شناخت و درك صحیح از محیط و تحولات آن، ارزیابی واقع گرایانه از قابلیت ها و 
ضعف های داخلی سازمان و اتخاذ تصمیم های برنامه ریزی شده و هوشمندانه می باشد. نگرش مبتنی بر برنامه باعث نوعی تعهد به 

عمل بر مبنای تعقل و تفكر آینده نگر و عزم راسخ بر استمرار آن می گردد. 

مفهوم برنامه ریزی*

برنامه ریزی را به صورت های مختلف تعریف كرده اند در اینجا به چند 
تعریف از مهمترین آن ها اشاره می گردد1:

آینده  چگونه  یعنی  است.  تصمیم گیری  برای  فرایندی  برنامه ریزی  * 
و  است  ضروری  بهبود  این  برای  تغییراتی  چه  و  باشد  حال  از  بهتر 

چگونه این تغییر باید به كار گرفته شود.
برنامه ریزی فرایند مستمری است از تصمیم های سیستماتیك با در  * 
دست داشتن بهترین اطلاعات ممكن نسبت به آینده، سازماندهی 
و  سنجش  و  تصمیم ها  این  انجام  ب��رای  لازم  كوشش های  منظم 

مقایسه نتایج به دست آمده با انتظارات از طریق فراگرد بازخور.
با شناخت گذشته و تجزیه و تحلیل  برنامه ریزی فرایندی است كه  * 
حال، طرح مطلوب و مورد نظر در آینده را ترسیم می كند و در روند 
آن از كلیه امكانات موجود جهت رسیدن به اهداف استفاده می كند.

برنامه ریزی فرایندی است دارای مراحل مشخص و به هم پیوسته برای  * 
تولید یك خروجی منسجم در قالب سیستمی هماهنگ از تصمیم ها. 
برنامه، بیانی روشن، مستند و مشروح از مقاصد و تصمیم ها است.

آن  وسیله  به  مدیران  كه  است  فرایندی  برنامه ریزی  كلی  طور  به  * 
به  و تعیین می كنند كه منجر  آینده را طوری پیش بینی  اقدام های 

تحقق هدف های مطلوب گردد. 
برنامه ریزی عبارت است از طراحی عملیات برای تغییر یك شیء یا  * 

موضوع بر مبنای الگوی پیش بینی شده.

برنامه ریزی فرایندی است كه 
مدیران به وسیله آن اقدام های آینده را طوری پیش بینی و تعیین می كنند كه 

منجر به تحقق هدف های مطلوب گردد.
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شماره54 ــ تابستان 1393 ــ صفحه2 نشریه داخلی معاونت طرح و برنامه

نمودارشماره1(  اولويت و توالی وظايف مديران

وجه اشتراك كلیه این تعاریف در موارد زیر خلاصه می گردد:

ماهیت برنامه ریزی با پیش بینی همراه است. 1 .
برنامه ریزی یك نظام تصمیم گیری است. 2 .

بهینه سازی از مهمترین اصول در برنامه ریزی می باشد. 3 .
برنامه ریزی برنتایج مطلوبی تاكید داردكه درآینده به دست می آید. 4 .

»اص��ل  منزله  ب��ه  را  ذی��ل  نتیجه گیری  م��ی ت��وان  اس���اس  ای��ن  ب��ر 
برنامه ریزی« در نظر گرفت:

برای تحقق هدف، قبل از اقدام به استفاده از توان فیزیكی و انجام 
كار، باید با اقدام به برنامه ریزی، به حد كافی از توانایی های ذهنی 

استفاده شود.

هدف از برنامه ریزی

به طور كلی اهداف هر برنامه ریزی عبارتند از:

افزایش احتمال رسیدن به هدف از طریق تنظیم فعالیت ها 1 .
افزایش منفعت اقتصادی از طریق مقرون به صرفه ساختن عملیات 2 .

از  متمركز شدن بر طرق دستیابی به مقاصد و اهداف و احتراز  3 .
انحراف از مسیر

مهیا ساختن ابزاری برای كنترل 4 .

اولویت برنامه ریزی

برنامه ریزی بر سایر وظایف مدیران اولویت دارد و مقدم بر آنان است؛ 
به طوری كه اگر بخواهیم وظایف مدیر را در رئوس یك هرم در نظر 

بگیریم، بهتر است برنامه ریزی را در راس هرم مذكور قرار دهیم. 
البته همه وظایف مدیریت با هم مرتبط هستند ولی در میان آن ها، 
برنامه ریزی از اهمیت و اولویت خاصی برخوردار است. توالی وظایف 

پنج گانه مدیریت در نمودار شماره 1 نشان داده شده است. همان طور 
كه ملاحظه می شود، برنامه ریزی بخش عمده ای از كار مدیران را به 
خود اختصاص می دهد. البته وظایف مدیریت قابل تفكیك نیستند؛ 
به ویژه وظایف برنامه ریزی و كنترل كه با هم رابطه ای نزدیك دارند 
امكان كنترل وجود  برنامه ریزی  "بدون  به طوری كه می توان گفت 
ندارد" زیرا كنترل یعنی ارزیابی فعالیت ها به منظور حفظ آن ها در 

مسیر تعیین شده و اصلاح انحرافات احتمالی با توجه به برنامه.
تعیین  را  گروهی  تلاش های  و  فعالیت ها  همه  برنامه ریزی،  اهداف 
تا مدیر  می كند و نحوه دستیابی به آن اهداف را طرح ریزی می كند 
استفاده  سازمانی  ساختار  نوع  چه  از  باید  كه  دهد  تشخیص  بتواند 
كند و برای هر منصب چه نوع كاركنانی را با چه تخصص هایی به كار 
گیرد، كدام سبك هدایت و سرپرستی را مورد استفاده قرار دهد و چه 
معیارهایی را برای كنترل عملیات مدنظر قرار دهد. بنابراین می توان 
گفت كه در واقع برنامه ریزی وظیفه اساسی و شالوده مدیریت است1 .  

ابعاد و جنبه های برنامه ریزی در سازمان ها

هنگام برنامه ریزی در سازمان ها توجه به پنج عامل موضوع برنامه ریزی، 
و  سازمان  در  برنامه ریزی  سطح  برنامه ریزی،  دوره  طول  برنامه،  نوع 
ویژگی های خاص برنامه ضرورت دارد.  این عوامل و مصادیق مرتبط 
با آن ها در نمودار شماره2 ارائه شده است. به این ترتیب برنامه ریزی در 

موسسه ها و سازمان ها باید با توجه به این ابعاد پنج گانه انجام پذیرد.
لازم به ذكر است ابعاد مطرح شده،  اهم ابعاد هستند و اما می توان 
آن ها را افزایش داد. به علاوه مرز میان موارد مورد نظر در هر بعد 

نیز كاملا قابل تفكیك نمی باشد1. 

بدون برنامه ریزی امكان كنترل وجود ندارد.

نظام ارزشی
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شماره54 ــ تابستان 1393 ــ صفحه3 نشریه داخلی معاونت طرح و برنامه

برنامه ریزی سازمانی

نمودارشماره2(

ابعاد وجنبه های گوناگون برنامه ريزی سازمانی

محدودیت های برنامه ریزی

با وجود محاسن زیاد برنامه ریزی، می توان محدودیت ها و معایبی 
نیز برای آن برشمرد. برخی از این موارد عبارتند از:

برنامه ریزی مستلزم صرف هزینه و وقت است ولی تضمین كننده 
تحقق اهداف برنامه ریزی شده نیست.

سازمان های كوچك نمی توانند به نحو مطلوب برنامه ریزی كنند 
وقت  و  هزینه  صرف  برای  كافی  فرصت  و  مالی  توان  فاقد  زیرا 

برای آنند.
برنامه ریزی مستلزم ایجاد محدودیت هایی است كه در كوتاه مدت 

حركت را در سطوح متعدد سازمان كند و مشكل می سازد.
برنامه ریزی بیشتر مبتنی بر پیش بینی بر اساس حدس و گمان و 
احتمالات است و كمتر بر اساس اطلاعات قطعی انجام می گیرد.

این محدودیت ها پیشنهاد  از جمله پیشنهادهایی كه برای كاهش 
می گردد به شرح زیر می باشد:

حتی المقدور باید از برنامه ریزی های وابسته به هم اجتناب شود به 
طوری كه اجرای یك برنامه موكول به اجرای برنامه های دیگر نشود.

از  و  شود  پرهیز  م��وازی  برنامه ریزی های  از  باید  حتی المقدور 
تدوین ضوابط خاص برای موارد استثنایی اجتناب گردد.

 باید سعی شود تا برنامه ها به طور هماهنگ با یكدیگر و به صورت 
یكنواخت اجرا شوند.

باید سعی شود برنامه ها به صورت منظم و مرحله به مرحله اجرا گردند.

دام های مهم در مسیر برنامه ریزی موفق

در مسیر برنامه ریزی موفق، دام هایی وجود دارد كه اگر برنامه ریزان 
است  ممكن  كه  طوری  به  شد؛  خواهند  آن ها  گرفتار  نكنند،  دقت 
دام های  مهمترین  از  برخی  بیانجامد.  شكست  به  برنامه هایشان 

مذكور عبارتند از1:

به  عالی  مدیریت  توسط  برنامه ریزی  وظیفه  ك��ردن  تفویض  1 .
دیگران به گونه ای كه دیگر مدیریت عالی به طور مستقیم درگیر 

برنامه ریزی نباشد.
درگیر شدن مدیریت عالی در مسائل جاری، به طوری كه وقت  2 .
كافی برای برنامه ریزی نداشته باشد و برنامه ریزی به مثابه یك 

وظیفه بی ارزش و فاقد اعتبار به سطوح پایین واگذار گردد.
به  واضح(،  صورت  )به  اهداف  تعریف  و  تدوین  امر  در  كوتاهی  3 .

منزله مبنای تنظیم برنامه های بلند مدت
فراگرد  در  مهم  اجرایی  مدیران  ساختن  درگیر  امر  در  كوتاهی  4 .

برنامه ریزی
عدم استفاده از برنامه ها به مثابه معیار واقعی ارزیابی عملكرد  5 .

مدیران و كاركنان
انعطاف ناپذیر و پیچیده ای كه  برنامه های  و  از طرح ها  استفاده  6 .

مانع نوآوری در سازمان می گردند.
تمایل مدیریت عالی به اخذ تصمیم بر مبنای احساسات و بینش  7 .
خود هر چند كه این تصمیمات با برنامه های رسمی سازمان در 

تضاد باشند.

برنامه ریزی وظیفه اساسی و شالوده مدیریت است.

طول دوره برنامه:
كوتاه مدت
میان مدت
بلندمدت

مستمر ودائمی

سطح برنامه ریزی درسازمان
كل سازمان

سازمان ها وموسسات وابسته
معاونت ها و اداره ها

طرح ها و پروژه ها
محصولات، مفاهیم و 

موضوعات
ویژگی های خاص برنامه:

ساده/ پیچیده
جامع وكلی/ جزئی وخاص

مهم/ كم اهمیت
كمی/ كیفی

راهبردی/ عملیاتی
عمومی/ محرمانه

رسمی/ غیر رسمی
موضوع برنامه ریزی:

تحقیق و پژوهش
تامین منابع انسانی

مدیریت منابع مالی

نوع برنامه
رسالت
اهداف

راهبردها
برنامه های زمانبندی 

قراردادها
رویه ها
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شماره54 ــ تابستان 1393 ــ صفحه4 نشریه داخلی معاونت طرح و برنامه

مبانی برنامه ریزی در دانشگاه ها

در نظام آموزش عالی، برنامه ریزی با شناسایی روندها، گرایش ها، 
مسائل و مشكلات نظام، آمادگی لازم برای رویارویی با تغییرات و 
تحولات آتی را فراهم ساخته و با شناسایی وضع موجود، برای ترسیم 
بلندمدت،  سیاست های  و  برنامه ها  چارچوب  در  مطلوب  وضعیت 
اقدام می كند. در عمل، برنامه ریزی كوششی برای استفاده موزون 
ارتقای  جهت  در  انسانی  و  مالی  فیزیكی،  منابع  كلیه  از  متعادل  و 
بنابراین  اس��ت.  الملل  بین  سطح  در  و  داخ��ل  در  دانشگاه  سطح 
ابزاری برای تمركز عقل و دانش و مهارت های فنی در جهت تنظیم 
از  و تكامل دانشگاه می باشد. پس  برای رشد  و اجرای نقشه هایی 
بُعد روش، می توان برنامه ریزی را پلی بین حقیقت یابی و پی ریزی 

خط مشی تصور كرد 2 .
با این تعریف هر مؤسسه آموزش عالی باید هماهنگ با پیشرفت ها 
یافته  توسعه  كشور،  فرهنگی  و  اقتصادی  اجتماعی،  تحولات  و 
به  پاسخگویی  منظور  به  برنامه ریزی؛  اساس  بر  را  خود  اه��داف  و 
تقاضای بازار كار برای نیروی انسانی ماهر و متخصص از یك سوی 
و پاسخگویی به تقاضای جامعه برای حل مشكلات به روش علمی 

از دیگر سوی، تدوین نماید.
به  برنامه ریزی  طریق  از  عالی  آم��وزش  مؤسسات  و  دانشگاه ها 
عنوان بخشی از فرایند مدیریت نظام علمی و اجتماعی، می توانند 
طریق  از  نموده،  ایفا  خود  مناطق  در  آموزشی  و  علمی  راهبر  نقش 
با عنایت به واقعیت ها، آرمان های خود را  آینده نگری  نیازسنجی و 
فرهنگی  اجتماعی،  اقتصادی،  درتحولات  كلیدی  نقش  و  طراحی 
زمینه  و  شوند  عهده دار  را  خود  پوشش  تحت  استان های  توسعه  و 

را بین استان های همجوار و همچنین در  تبادلات علمی و تجربی 
طریق  این  از  حقیقت  در  آورن��د.  فراهم  بین المللی  و  ملی  سطوح 
دانشگاه ها و مؤسسات آموزش عالی از صورت جزایر آموزشی خارج 
شده، نقش هدایت كنندگان علمی و كاربردی، جهت حركت آفرینی 
و توسعه بخشی مناطق خود را بر عهده گرفته و آگاهانه در طراحی 
بدون  كه  بود،  خواهند  نقش آفرین  مدت  بلند  برنامه های  تدوین  و 
ایفای چنین نقشی، كار دانشگاه ها صرفاً مورد رضایت گروه اندکی 

خواهد بود و نمی تواند پاسخگوی تمام ذینفعان باشد3 و 4 .
فعالیت  مخلتف  ح��وزه ه��ای  در  برنامه ریزی  اهمیت  به  توجه  با 
و  مالی  و  اداری  فرهنگی،  و  دانشجویی  پژوهشی،  )آم��وزش��ی، 
تخصصی«  و  حرفه ای  »سند  را  دانشگاه  برنامه  می توان  كالبدی(، 

دانشگاه دانست كه:

این امكان را فراهم می آورد تا دانشگاه تصویر فعلی فعالیت های 
به فهم  و  و كیفی مورد تحلیل قرار داده  بعد كمی  از دو  را  خود 

كاملی از وظایف خویش دست یابد.
و  راهبردها  شامل  دانشگاه،  آینده  حركت  مسیر  و  آتی  افق های 
راهكارها را مشخص و شفاف می نمایدكه از این طریق می توان 
انحراف از مسیر را به سرعت تشخیص داده، نقاط ضعف را مورد 

شناسایی و تجزیه و تحلیل نمود.
را  برنامه  اه��داف  به  دستیابی  عملی  برنامه های  و  راهكارها 
برای  واح��د  چ��ارچ��وب  ك��ردن  فراهم  ضمن  و  نموده  مشخص 
راستای  در  را  كوشش ها  و  تلاش ها  دانشگاه،  فعالیت های 

رسیدن به نتیجه، هماهنگ  می كند. 
شرایط و فرصت های زیادی را برای دانشجویان و اعضای هیات 

برنامه ریزی بر نتایج مطلوبی تاكید دارد كه در آینده به دست می آید.
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برنامه ریزی در دانشگاه فردوسی مشهد

كشور  دانشگاه  دومین  قدمت،  لحاظ  به  مشهد  فردوسی  دانشگاه 
محسوب  کشور  شرقی  نیمه  در  عالی  آم��وزش  مركز  بزرگترین  و 
می شود و از اعتبار و موقعیت ویژه ای در این منطقه و در مقایسه با 
آموزشی  مستند  برنامه   اولین  است.  برخوردار  همسایه  كشورهای 
تحقیقاتی  طرح  قالب  در   1358 سال  در  فردوسی  دانشگاه  در 
»برنامه ریزی آموزشی و پژوهشی دانشگاه فردوسی مشهد براساس 
الگوی توسعه آموزش عالی كشور در سال های 69 � 1358« تدوین 
شدكه با توجه به روند حركت دانشگاه ها در امر برنامه ریزی در این 

فردوسی  دانشگاه  بودن  پیشرو  از  نشان  سال ها، 
به  عالی  آم��وزش  برنامه ریزی  ام��ر  در  مشهد 

عنوان اقدامی مؤثر در جهت بهبود و اصلاح 
فعالیت آموزشی دارد.

ه��م��چ��ن��ی��ن ت���دوی���ن »س��ی��اس��ت ه��ا و 
راهبردهای توسعه ده ساله دانشگاه 

فردوسی مشهد« در مهر ماه 1382 
را می توان به عنوان گامی دیگر در 
دانشگاه  ای��ن  وی��ژه  اهتمام  جهت 

و  نموده  تلقی  برنامه ریزی  ام��ر  به 
دانشگاه فردوسی مشهد را به عنوان یكی 

از دانشگاه های پیشرو كشور در جهت توجه 
خاص به برنامه ریزی محسوب نمود.

-85 سال  در  دانشگاه  برنامه،  تدوین  و  تهیه  ضرورت  به  عنایت  با 
راهبردی  برنامه  تدوین  پ��روژه  اج��رای  و  تدوین  به  اق��دام   ،1384
ابلاغ  و  تدوین  آن  نتیجه  كه  است  نموده  مشهد  فردوسی  دانشگاه 
سند راهبردی 10 ساله )99-1390( در سال 1389در دانشگاه 
 5 برنامه  دو  به  راهبردی  سند  افق  تفكیك  با  ادامه  در  است.  بوده 
ساله، فاز اجرای سند راهبردی با تنظیم نخستین برنامه تفصیلی 
5 ساله آغاز گردید.  برنامه تفصیلی از طریق شناخت، پیش بینی و 
تعیین مراحل و توالی اقدامات، سند راهبردی را محقق می نماید. 

با تدوین و ابلاغ سند راهبردی 10 ساله و برنامه تفصیلی 5 ساله اول 
سند راهبردی، ضرورت ایجاد واحد متولی "بازنگری و بروز رسانی 
اج��رای  بر  "نظارت  دانشگاه"،  تفصیلی  و  راه��ب��ردی  برنامه های 
برنامه های مصوب و ابلاغی دانشگاه" و  "تهیه و تدوین گزارش های 

ادواری مرتبط با پیشرفت برنامه های ابلاغی" احساس گردید. 
در این راستا در معاونت طرح و برنامه، واحد برنامه ریزی به صورت 
عنوان  به  بودجه  و  برنامه  مدیریت  نظر  زیر   ، 1390 سال  از  رسمی 
مسئول و متولی انجام كلیه اقدامات مرتبط فعال می باشد. در حال 
حاضر با گذشت 4 سال از ابلاغ سند راهبردی، بازنگری و بروز رسانی 
دارد*.  ق��رار  واح��د  ای��ن  ك��ار  دستور  در  دانشگاه  راه��ب��ردی  سند 

علمی فراهم می آورد و ضمن ایجاد نگرش های مطلوب در آن ها، 
سطح تعهد و رضایت شغلی آنان و بهره وری تحقیقات و دانشگاه 

را افزایش می دهد.
هزینه فعالیت های دانشگاه را به حداقل رسانده و  باعث می شود 
تا از منابع مالی، فیزیكی و انسانی حداكثر استفاده به عمل آمده 

و از هدر رفتن زمان، فعالیت و سرمایه  جلوگیری می كند. 
باعث تقویت محیط و رفتار سازمانی شده و سبب می شود تا كار 
تیمی و گروهی در دانشگاه تقویت شده و زمینه مشاركت تمامی 

اعضای دانشگاه در حصول به اهداف كمی فراهم آید.
باعث تسهیل در امر كنترل و نظارت است. اهداف برنامه مدیران 
و  رسانده  یاری  دانشگاه  واقعی  عملكرد  مورد  در  قضاوت  در  را 
برنامه  ارزیابی فعالیت های  را در  برنامه، مدیران  خط مشی های 

و تخصیص منابع و بودجه بندی كمك  می نماید.

 * شرح كامل فرایند تدوین سند راهبردی و بازنگری آن 

در شماره های بعدی نشریه سامان منتشر خواهد شد. 

نشانی : سازمان مركزی دانشگاه فردوسی مشهد ،  معاونت طرح و برنامه
تلفن : 051-38802300

 E-Mail:vpb@um.ac.ir 
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