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 چکیده

ها را با  است. این تغییرات، سازمان ها شده های تکنولوژی در عصر حاضر موجب تغییر شکل محیط رقابتی سازمان تغییرات و پیشرفت 

های موفق نیز برای اینکه بتوانند  جدید به حدی است که حتی سازمانهای  های جدیدی مواجه ساخته است. چالش ها و چالش فرصت

عملکرد خود را بهبود بخشند باید راهبردهای مختلف را بکار بگیرند. با افزایش شدت رقابت جهانی، سازمان های پژوهش و فناوری 

توجهی به  گرا برای توسعه هستند. بی و هدف های مؤثر، کارآمد نیازمند تقویت مدیریت راهبردی خود به منظور تبدیل شدن به سازمان

مدیریت راهبردی ممکن است بقاء آنها و دستیابی به مزیت رقابتی را با مشکل روبرو سازد و به نوعی موجبات شکست و افت عملکرد 

اهبردی دارند. و از طرفی های ر سازمان را فراهم سازد. بنابراین مدیران راهبردی در آموزش عالی، نقش کلیدی در تدوین و اجرا برنامه

ها را در این  ای که دانشگاه ترین مقوله ها برای جذب منابع مختلف و رشد و بقای خود مدام در حال رقابت با یکدیگر هستند و مهم دانشگاه

گاهی برای شود . مدیران دانش ترین عامل در حیات و بقا محسوب می رساند مدیریت آن است که مهم و پیشرفت می موفقیت رقابت به

توان این سوال کلیدی را مطرح کرد که  های راهبردی دارند. بنابراین می های متغیر نیاز به مهارت ها در این محیط هدایت و رهبری دانشگاه

های بنیادی مدیریت  های راهبردی نیاز دارند. بر این اساس، این پژوهش با هدف شناسایی مهارت مدیران آموزش عالی به چه مهارت

بردی برای مدیران آموزش عالی انجام شد. این پژوهش، با رویکرد کیفی و به روش پدیدار شناسی انجام شد. مشارکت کنندگان راه

پژوهش مدیران کنونی و پیشین دانشگاه و مدیران مراکز ارزیابی و نظارت بر عملکرد دانشگاه های دولتی شهر تبریز شامل دانشگاه تبریز و 

گیری شدت انتخاب شدند. ابزار گردآوری  ی بودند. مشارکت کنندگان پژوهش به شکل هدفمند و به روش نمونهکاربرد–دانشگاه علمی 

دهد که تعریف مدیران ازمدیریت راهبردی  های پژوهش نشان می ها به روش تماتیک تحلیل شدند. یافته ها، مصاحبه عمیق بود و داده داده

یابی به اسناد ملی تدوین و  ان راهبردی آموزش عالی برنامه راهبردی خود را در جهت دستدهند است و مدیر براساس آنکه که انجام می

کنند. تا به مرحله اجرا درآورند و بعد از آن از طریق نمایندگان  مدت، بلندمدت تقسیم می مدت، میان های عملیاتی کوتاه سپس به برنامه

 پردازند. یزان پیشرفت برنامه راهبردی میخود در شورای راهبردی به ارزیابی عملکرد برای سنجش م

 كلیدی های واژه
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 . متن مقاله1
جهت  کنند دائما نیازمند بهبود عملکرد بوده و باید تمام تلاش خود را ها در هر محیطی که فعالیت می در دنیای رقابتی امروز سازمان

دستیابی به تعالی عملکرد بکارگیرند. بدون شک برای دستیابی به عملکرد بالا شناسایی عوامل موثر بر آن و تخصیص بودجه برای اجرای 

راهبردهای مربوط به آن عوامل از اهمیت زیادی برخوردار است. این عوامل علاوه بر اینکه به طور مستقیم یا غیر مستقیم عملکرد سازمانی 

بود میبخشند . امروزه با گسترش رقابت و اشباع شدن بسیاری از بازارها و همچنین تغییرات پیوسته در محیط و ترکیب جمعیت، را به

سازمانها با این واقعیت روبرو شده اند که برای ادامه حیات در این محیط بشدت رقابتی نه تنها باید عملکرد خود را سنجش و برای بهبود 

تلف بهره گیرند، بلکه باید با ایجاد مزیت رقابتی، خود را از رقبا متمایز کنند. از طرفی با توجه به تغییر و تحولاتی که آن از راهبردهای مخ

در سطح جهان در حال رخ دادن است و نقش موثر و کارآمد دانشگاه ها در ایجاد این تغییرات و همگامی و رهبری با آنها و ظهور دانشگاه 

بیان می کند دانشگاه  ( 1393شده است. )قهرمان , اندن دانشگاه ها به سوی اهداف ورسالت خود از گذشته بیشترنسل چهارم، اهمیت رس

ها برای جذب منابع مختلف و رشد و بقای خود مدام در حال رقابت با یکدیگرهستند و مهمترین  مقوله ای که دانشگاه ها را در این رقابت 

آن است که مهمترین عامل در حیات و بقا محسوب می شود. مدیران دانشگاهی برای هدایت و به رشد و پیشرفت می رساند مدیریت 

رهبری دانشگاه ها دراین محیط های متغییر نیاز به مهارت های راهبردی دارند بنابراین می توان این سوال کلیدی را مطرح کرد که 

به اهمیت ونقش مدیریت راهبردی درفرایند  یافتهوزه کشورهای توسعه مدیران آموزش عالی به چه مهارت های راهبردی نیاز دارند ؟ امر

و  هستنددانشگاه ها پی بردند این درحالی است که دانشگاه های درحال توسعه ازجمله ایران درحال مشق کردن برنامه های راهبردی 

تنها براساس اسناد ملی و اهداف  لشود به همین دلیاداره می  تمرکزم لرا تدوین نکردند. دانشگاه های ایران به شک برنامه عملیاتی خود

خود و به صورت شعاری برنامه راهبردی راتدوین می کنند و برنامه عملیاتی کوتاه مدت برای پیاده سازی برنامه راهبردی را تدوین نمی 

وعملی نمی شود. مدیریت راهبردی در باقی می ماند  و کتابکنند در این صورت برنامه های راهبردی دانشگاه ها تنها در قالب یک سند 

خود دانشگاه ها از  و خواسته هایوارد دانشگاه های ایران شد که اهمیت مدیریت راهبردی برای وزارت از یک طرف و نیاز 1380دهه  

د دقیق تری از طرف دیگر باعث شد تا مدیریت راهبردی به حوزه آموزش عالی وارد شود . درواقع مدیریت راهبردی دردانشگاه ها برآور

یدگی چآمادگی بیش تری پیدا می کنند . اهمیت وپی قباتغییرات محیطی فراهم می کنند و برای واکنش نسبت به فشارهای داخلی یا ر

مدیران ازیک طرف و اهمیت و پیچیدگی و حساسیت و رسالت دانشگاه از طرف دیگر ایجاب می کند که مدیران دانشگاهی ضمن وظایف 

مهارت های راهبردی از سطح مطلوبی از آن برخوردارباشند. درواقع دانشگاه ها برای کسب منابع برای انجام فعالیت های برخورداری از 

خود نیاز به مهارت های راهبردی دارند. دیگر مهارت های یک مدیر دانشگاهی در اداره و نظارت برکار استادان ودانشجویان برای موفقیت 

ست و باید مدیران توانایی های راهبردی خود را توسعه دهند . مدیران راهبردی جهت حفظ بقا دانشگاه یک رهبری دانشگاهی کافی نی

ی که تهای سنخود برسانند. در دانشگاوانند دانشگاه ها را به اهداف تمهارت راهبردی احتیاج دارند تا ب درشرایط نامطمئن به هوش و

چشم  و ند می کرد لجامعه ضعیف بوده به طوری که دانشگاه جدای از جامعه عم مدیریت راهبردی اجرا نمی شد ارتباط دانشگاه با

روزمره بودند هم چنین درنظام آموزش عالی برنامه های راهبردی درقالب طرح وبرنامه  لند ودرگیر مسائتاندازی برای آینده خود نداش

مرحله تدوین برنامه باقی ماندند. ازطرفی مدیران عالی نیزکه به عنوان ند برنامه خود را عملیاتی کنند و در توانستباقی مانده ودانشگاه ها ن

ند در مهارت تراهبران راهبردی محسوب می شوند ومسئولیت پیاده سازی راهبرد ها را در دانشگاه دارند و مجری مدیریت راهبردی هس

وانند به اجرای راهبردها دست تراهبردی دارند تا بند. بنابراین آنان نیاز به مهارت های تمدیریت راهبردی دچار ضعف هس لهای مراح

به همین منظور این پژوهش درصدد شناسایی مهارت های مدیریت راهبردی مدیران آموزش عالی است تا با به  زنند و عملیاتی نمایند

نظری مدیریت راهبردی در نین سبب توسعه مبانی چکارگیری این مهارت ها فرایند مدیریت راهبردی در دانشگاه ها بهبود یابد و هم

 دانشگاه ها شود.

ی اجرای راهبردها به شیوهای  برای این که مرحله. راهبرد، اجرا و نظارت بر راهبرد است , مدیریت راهبردی دارای سه مرحله تدوین 

ای در  واحدهای وظیفه لف برخوردار باشند. مشارکت مدیران راهبردی بخشها وتآمیز انجام شود مدیران باید از مهارتهای مخ موفقیت

ه که اهمیت دارد این است که راهبردیها باید تا آن جا که امکانپذیر است در چفعالیتهای مربوط به تدوین راهبرد یک امر ضروری است. آن

د با فرهنگ یابی به اهداف راهبردی خود بایته باشند. مدیر راهبردی برای دستفعالیتهای مربوط به اجرای راهبرد نیز مشارکت فعال داش

د نواند به موفقیت برستداخلی و خارجی سازمان ب لهای ذهنی افراد واقف شود و هماهنگ با عوام سازمانی هماهنگ شود و باید به جنبه



 

کرده و خود  لاین مدیران، شرایط مبهم را تحم.ند تبنابراین مدیران راهبردی افرادی پویا و منعطف هس) 1380: 103 )خلیلی شورینی،  .

  1385دازد و دارای تفکر راهبردی باشند )پهلوانیان، :پررل بتریزی و کن با آن تطبیق میدهند. یک مدیر راهبردی باید به برنامهرا 

محیط  نگر از شرایط سازمان و لتفکر سیستمی: درکی ک-1از :  اصلی تفکر راهبردی درسطح فردی ازدید بن عبارتند ویژگی های(87

تفکرخلاق و واگرا: برای زایش ایده های جدید وکارپردازی  -2باشناخت رابطه ها وپیچیدگی های ارتباطات، ساختارها و زیرساختارها  

تفکرچشم انداز محور: تصویر چشم اندازی مثبت برای آینده سازمان ) کوشازاده ، رحیم نیا، -3مستمر برایده ها و فعالیت ها ی موجود  

ر از سایر تلف باید بیشتن ارتباط تنگاتنگ با نهادها و ارگانهای مختداش لبه همین منظور مدیران دانشگاه به دلی1391 )انی ، افخمی روح

ادان و ته باشند. دیگر مهارت یک مدیر دانشگاهی در اداره و نظارت بر کار استمدیران در برقراری ارتباط توانایی و  اطلاعاتی داش

ت رهبری دانشگاهی کافی نیست، بلکه باید مدیران تواناییهای خود را در زمینه اطلاعاتی، ارتباطی، نوآوری، دانشجویان برای موفقی

به طور کلی مهارت را قابلیت انجام عملیات شغلی تعریف میکنند.  (1387ابراهیم، کریمی،  جامعنگری و پژوهش افزایش دهند )نوه

هایی در قبال نظرات اشیاء یا افراد لالعمس عات میدانند که به اعمال ذهنی یا فیزیکی و عکفاده مطلوب از اطلاتنین آن را توانایی اسچهم

وان آن را تارهایی است که بتیابی به یک هدف انجام میدهد و در حقیقت یک سلسله رفتاطلاق میگردد که فرد به صورت ماهرانه برای دس

 ای به کار بست. ردهتدر سطح گس

اهداف وسوالات پژوهش محقق به دنبال چرایی و چگونگی موضوع پژوهش است و نیز  موضوع پژوهش و در پژوهش حاضر باتوجه به

مشارکت کنندگان مورد بررسی، این پژوهش به صورت اکتشافی و با روش کیفی انجام شد. از آنجایی که پژوهشگر سعی در پی بردن و 

معنا و مفهوم آن در ذهن افراد )مدیران آموزش عالی( که آن را تجربه  کشف و شناخت مهارت های راهبردی مدیران آموزش عالی دارد که

انجام شد. پژوهشگر در فرایند مصاحبه سعی در اکتشاف و شناخت  1کردند چگونه است این مطالعه با روش پژوهشی پدیدار شناسی

وری داده های پژوهش با مدیران کنونی و مهارت هایی که در ذهن مدیران راهبردی آموزش عالی بود داشت . در این راستا جهت گردآ

 آمده است .  لمصاحبه به عم تبریزمدیران پیشین دانشگاه ها و مدیران مراکز ارزیابی و نظارت برعملکرد دانشگاه های دولتی شهر 

 

 مشاركت كنندگان پژوهش
ارزیابی ونظارت برعملکرد دانشگاه های دولتی شامل کلیه مدیران کنونی ومدیران پیشین دانشگاه های دولتی شهرتبریز ومدیران مراکز 

شهر تبریز است . باتوجه به موضوع پژوهش که مهارت های مدیریت راهبردی مدیران آموزش عالی می باشد مشارکت کنندگان پژوهش 

رت برعملکرد  انتخاب ارزیابی ونظا مدیران آموزش عالی )دانشگاه ها( کنونی و پیشین و مدیران آنها در حوزه ی راهبرد مدیران مراکز

شهید مدنی , دانشگاه   رئیس دانشگاه ومرکز ارزیابی ونظارت برعملکرد  دانشگاه های دولتی شهرتبریز شامل دانشگاه تبریز،12شدند. 

 بودند؛ که به صورت هدفمند و روش نمونه گیری شدت انتخاب شدند. این افراد به این دلیل انتخاب شدند که درجامع علمی کاربردی 

 دوره ریاست آنها برنامه راهبردی دانشگاه تدوین و طراحی واجرا شده است و به گونه ای مدیر راهبردی دانشگاه محسوب می شدند 

برای گردآوری داده ها از مصاحبه عمیق استفاده شد. در این پژوهش فرایند مصاحبه وگردآوری داده ها به این شکل بوده که قبل از انجام 

ضوری وتلفنی درباره امکان انجام مصاحبه و زمان آن، با افراد هماهنگی لازم انجام شده بود. مصاحبه به صورت مصاحبه به شکل ح

حضوری در دفتر مدیران انجام شد. در ابتدای مصاحبه هدف پژوهش و تعهدات اخلاقی پژوهشگر به صورت شفاهی برای مشارکت 

ها برای مقاصد پژوهشی استفاده وهویت افراد درگزارش های پژوهش مشخص کنندگان توضیح داده شده وتاکید شدکه مصاحبه ها تن

 نخواهد شد.

 نمونه پرسشهای مصاحبه  
 مدیریت راهبردی را چگونه تعریف می کنید ؟  -

 تجربه زیسته مدیران آموزش عالی از مدیریت راهبردی چیست؟  -

 به نظر شما مدیر راهبردی برای دست یابی به چشم انداز واهداف دانشگاه به چه مهارت هایی نیاز دارد؟ -

 روش تحلیل دادهها 

را جدا ازهم دانست. لذا، پژوهشگر از  لداده ها درپژوهش کیفی نمی توان این مراح لگردآوری وتحلی لبا توجه به درهم تنیدگی مراح 

از جمع آوری داده ها وتحلیل آنها به ذهنش می رسید ، نمود ؛  سن یادداشت هایی که پیش ، درحین وپتوشنخستین مصاحبه شروع به ن



 

کمک فراوانی به پژوهشگر می کرد . این پژوهش براساس پارادایم کیفی و با  لنگهداری می نمود زیرا در تحلیی وآنها را به عنوان یادآور

شده است . برای گردآوری داده ها از ابزار مصاحبه عمیق استفاده شده است . ازطریق  استفاه از روش پژوهشی پدیدارشناسی انجام

مصاحبه می توان پی برد که در ذهن افراد چه می گذرد ودرباره یک چیز چه احساس وچه رفتاری دارند.دراین پژوهش برای تحلیل داده 

ر به سطر مصاحبه ضبط شده ، متن پیاده شده چندین بار به تماتیک استفاده شد. پس از پیاده کردن سط لهای متنی از روش تحلی

صورت فعال و تعاملی به وسیله پژوهشگر خوانده شد. سپس مرحله کدگذاری از طریق استقرای تحلیلی آغاز شد داده های مصاحبه ای که 

 پس پژوهشگر آنها را نام گذاری کرد. مهم به نظر می رسید از متن استخراج شد و سعی شد تا مفاهیم مستتر در آنها شناسایی شود . س

 اعتبار پژوهش : 

 در پژوهش به روش کیفی روش های مختلفی وجود دارد. ی برای سنجش اعتبار پژوهش

 : اعتمادپذیری 

ا در اده ها پس از خواندن چندباره مصاحبه ها و استخراج کدها ، متن مصاحبه ها وخلاصه های آنهد برای افزایش اطمینان و اعتمادپذیری

اختیار دو متخصص پژوهش کیفی قرار گرفت تاآنها نیز باتوجه به برداشت خود کدگذاری هایی انجام دهند. سپس پژوهشگر با گرفتن 

بازخورد، مقایسه وتطبیق کدهای متخصصان با کدهای استخراج شده، ناهماهنگی ها اصلاح شد و به این ترتیب، اعتمادپذیری داده ها 

 فت.ویافته ها افزایش یا

 

از دانشگاهی است که درحال تدوین برنامه  تر  به زعم مشارکت کنندگان مدیریت دانشگاهی که دارای برنامه راهبردی است بسیار متفاوت

ها از سخنان مشارکت  ها با مدیریت راهبردی دانشگاه هایی از مدیریت دانشگاه مؤلفه راهبردی خود هستند و با توجه به این تفاوت

های تعریف مدیریت: تدبیر امور، توانمندسازی  مؤلفه .ها ی مربوط به این تعاریف آمده است اخراج شدکه در زیر مؤلفهاست  کنندگان

های تعریف مدیریت  مؤلفه .نگری گیری امور، راهبرد بهینه، خلاقیت فردی، مدیریت نیروی انسانی، آینده مند، تصمیم سیستم، اقدام نظام

سازی  سازی منابع و مصارف، پیاده گرا بودن، تطبیق برنامه و عمل، نقشه راه آینده، بهینه را بودن، عملگ راهبردی: هدف مطلوب، واقع

 راهبرد.

 

 

 

 

 
 

 

 



 

 
 

 
 (1-1شکل )
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 تدبیر امور

 آینده نگری

 اقدام نطام وند

 راهبرد بهینه

 خلاقیت فردی

 مدیریت نیروی انسانی

 توانمند سازی

 تصمیم گیری امور



 

 
 (1-2شکل )

 
 گیری بحث و نتیجه های پژوهش یافته

 پرسش اول پژوهش:  مدیران آموزش عالی چگونه مدیریت و مدیریت راهبردی را تعریف می كنند؟

ازمیان تعاریف و مولفه های مختلفی که مدیران آموزش عالی در فرایند مصاحبه به آن اشاره کردند ابتدا به تعریفی از مدیریت و مدیریت 

راهبردی که مورد پذیرش مدیران آموزش عالی بود پرداخته می شود و سپس مولفه های آنان بررسی وتفسیر می شود. مدیران آموزش 

ریزی  چه که انجام می دهند مدیریت و مدیریت راهبردی را تعریف کردند. مدیریت: به معنای تدبیر امور و برنامهعالی باتوجه به آن 

ی امور برای استفاده بهینه از منابع )انسانی، مالی، مادی، کالبدی و اطلاعاتی( در جهت رسیدن به اهداف و  مند در اداره مند و روش نظام

 .کنند آینده مطلوب تعریف می

ها و راهبردها برای رسیدن به  مدیریت راهبردی: به معنای نقشه راه جهت تعیین جایگاه واقعبینانه خود در میان رقبا و تدوین سیاست

 کنند سازی برنامه راهبردی تعریف می وضعیت مطلوب از طریق پیاده

گیری امور، راهبرد بهینه،  مند، تصمیم های مدیریت: تدبیر امور، توانمندسازی سیستم، اقدام نظام کنندگان مؤلفه مشارکت طبق نظر .

  اند: ه را مشارکت کنندگان مدیریت تعریف کردهچبا توجه به تحلیل مصاحبه آن است.  نگری خلاقیت فردی، مدیریت منابع انسانی، آینده

 مدیریت

سازمان را به اوج تعالی خود برسانند و با  ها و استعدادها به طوری که در شرایط مختلف با استفاده بهینه از منابع و فرصتتدبیر امور است 

 مدیر باید به جای مدیریت رهبری کند و نیروی خود را.  گیریهای درست را اتخاذ نماید  تصمیم مند بتواند مند و روش انجام اقدامات نظام

با به کارگیری تجربه   آنان را پاسخ دهد. ای پرسنل و نیروی انسانی خود باشد و نیازهای ه دنبال رشد و تعالی و حرفهتوانمند سازد و ب

خلاقیت و استعداد ذاتی خود آینده و وضعیت مطلوبی را برای سازمان فراهم نماید  و  های قبلی و استفاده از نبوغ خود در حوزه مدیریت

گیری  مند و تصمیم اقدامات نظام های انجام شده مدیران در حال حاضر باید به تدبیر امور بپردازند و از طریق مصاحبهتوجه به  بنابراین با

  .توانمند سازد و آینده مطلوب را طراحی نماید درست و با استفاده از خلاقیت خود مدیریت نیروی انسانی را

گرا لهایی چون هدف مطلوب، واقعگرا بودن، عم مدیریت راهبردی را با مؤلفه شوندگان مدیریت راهبردی: این در حالی است که مصاحبه

کنند در واقع آنها مدیریت  سازی راهبرد معرفی می سازی منابع و مصارف و پیاده ، نقشه راه آینده، بهینهل بودن، تطبیق برنامه و عم

ی
رد

هب
 را

ت
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 واگرابودن

 عمل گرابودن

 هدف مطلوب

 نقشه راه آینده

 پیاده سازی راهبردی

 تطبیق برنامه و عمل

بهینه سازی منابع و 
 مصارف



 

باید در مسیر هدفمند گام به گام آن را طی نماید تا این برنامه و  دانند که سازمان برای دستیابی به اهداف خود راهبردی را نقشه راهی می

به وضعیت مطلوب دست یابد.  های تعیین شده و در راستای اسناد چشم انداز بیست ساله وسند جامع علمی کشور نقشه مطابق با زمان

ه که در چکند آن ای سازمان خود طراحی میمدیر راهبردی با بررسی وضعیت موجود و تعیین نقاط ضعف و قوت آن وضعیت مطلوب را بر

یا عملیاتی بودن  لکند بحث اصالت عم بحث مدیریت راهبردی دارای اهمیت و ضرورت است و آن را از تعریف مدیریت متفاوت می

نبوغ خود سعی در های تعیین شده پیاده شود و سازمان با به کارگیری خلاقیت و  های راهبردی باید در زمان مدیریت راهبردی است برنامه

سازی راهبردهای خود دارد با مطالعه پیشینه پژوهشی در ایران تعریف مدیریت راهبردی همان تعریفی بود که در مبانی نظری ذکر  پیاده

تعریف آن در صنعت بود درحالی که مشارکت کنندگان  تعریف مدیریت راهبردی درمبانی نظری مطرح شد کاربرد وچه ازشده بود. آن

 راهبردی را درنظام آموزش عالی و با توجه به وضعیت موجود و مطلوب تعریف کردند. مدیریت

عالی از مدیریت راهبردی چیست، نشان داد که اهمیت  های این پژوهش در پاسخ به این پرسش که تجربه مدیران راهبردی آموزش یافته

 ها دیر به مدیریت راهبردی پیوستند اما اگرچه دانشگاه عالی برای همه روشن و مشخص است . و ضرورت مدیریت راهبردی در آموزش

تدوین برنامه راهبردی در آموزش عالی با  مدیران آموزش عالی به نقش کارآمد و مؤثر مدیریت راهبردی واقف هستند. مدیریتی  همه

چند سال آینده دانشگاه تدوین کردند  راهبردی خود را برایی  راهبردی برنامهشوراهای  ها با تشکیل گرفت. دانشگاه لراهبردی آنان شک

روزمره شدن است. به همین  از مدیران راهبردی دانشگاه معتقدند که داشتن برنامه حتی به غلط بهتر از نداشتن آن و درگیر بسیاری

پیش تعیین شده ازطرف  ها برای رسیدن به اهداف و رسالت از دانشگاه ها از یک طرف و نیاز خود منظور اجبار وزارت علوم بر روی دانشگاه

. برای اقدام نمودند تدوین برنامه راهبردی کرد ودانشگاه ها باتوجه به اهداف خود به تدوین برنامه راهبردی  دیگردانشگاه ها را واداربه

های مختلف  گاهانداز دانش به اهداف و رسالت و چشم ها با توجه طراحی و تدوین برنامه نیاز به زیرساختهای راهبردی هست این زیرساخت

های دانشگاهها دیده نمیشود به دلیل تمرکز دانشگاهها و نظارت  با هم متفاوت است اما در برنامه کلی راهبردی تفاوت چندانی در برنامه

های  متها در یک طیف مشترک قرار دارند و در قس اندازهای کلان کشور برنامه راهبردی دانشگاه وزارت علوم بر آنان و تأثیرپذیری از چشم

های کشور درچارچوب سیاست رسالت خود اهداف و امکانات و توجه به شرایط و هردانشگاه با  مختلف برنامه تفاوتهای اندکی وجود دارد.

های کلان ازسند چشم انداز کشور و سند جامع علمی کشور  تواند اهداف خاص خودراداشته باشد برنامه راهبردی دانشگاه در سیاست می

 .شرایط وامکانات محیطی خود برنامه راهبردی را تدوین می کندها و راهبردهای ویژه با توجه به الهام گرفته است و در بخش سیاست 

 ژوهش تجربه مدیران آموزش عالی از اجرا مدیریت راهبردی چیست؟ پرسش دوم پ

است، مدیران دانشگاهی با  تهگرف لکنندگان در مصاحبه، مدیریت راهبردی با تدوین برنامه راهبردی در دانشگاهها شک از نظر شرکت

ه دانشگاه ها شدند. مدیریت راهبردی در شورای راهبردی و تدوین برنامه راهبردی چندساله خود سبب ورود مدیریت راهبردی ب لتشکی

دانشگاه ها دارای ویژگی هایی است که بر روی به کارگیری آن در دانشگاهها مؤثر است بنابراین مدیران آموزش عالی هنگام به کارگیری 

یی، سند راهبردی، شاخصهای گرالمدیریت راهبردی باید این ویژگی ها را درنظر بگیرند این ویژگیها در چهار مقوله برنامه راهبردی، عم

 .آماری راهبردی قرار میگیرد که هر کدام از این تم ها دارای مقوله هایی می باشد.که در ادامه بررسی میشود

.  
ظارات دانشجویان ، به تنیز ان های خود و تهتجربه مدیران ازمدیریت راهبردی در دانشگاه ها مدیران آموزش عالی باتوجه به نیازها وخواس

لفی بود به طور مثال تتدوین برنامه راهبردی خود دست زدند . تجربه مدیریت راهبردی در دانشگاه ها برای مدیران به صورت های مخ

د . تنی از مدیریت راهبردی داشتمدیرانی که برنامه راهبردی خود را به مرحله عملیاتی رساندند و دارای برنامه عملیاتی بودند تجربه مثب

یرانی که برنامه راهبردی دانشگاه ها را به برنامه های کوتاه مدت عملیاتی تقسیم نکردند تجربه منفی از آن دارند زیرا برنامه درحالی که مد



 

اب وسندی است که اجرایی نمی شود و نمی توان براساس آن میزان پیشرفت را ارزیابی کرد. درادامه تو ک لورالعمتراهبردی مانند یک دس

 . فه ها بررسی می شودهرکدام از این مول

شوندگان است، میتوان گفت بحث مدیریت راهبردی در دانشگاهها  ها که از مجموع سخنان مصاحبه هتاین یاف لبرنامه راهبردی در تحلی

ند ه است، در واقع برنامه راهبردی چارچوب رسیدن به اهداف و رسالت دانشگاههارا مشخص میکتگرف لبا تدوین برنامه راهبردی آنها شک

 ف سطح رشد و بلوغ تلهای راهبردی در طی دورانهای مخ و به فعالیتها نظم میبخشد و زمان رسیدن به اهداف را تعیین میکند. برنامه

ه تها پخ ر میشود. برنامهتهای سوم و چهارم نزدیک میگذرد و به برنامه های راهبردی اولیه هر چه از تدوین برنامه, فاوتی را طی میکنند تم

میگیرد، بسیاری از  لیابی به اهداف و رسالت سازمان شکتلف برای دستها در زمانهای مخ میکنند در واقع این برنامه لمنسجمتر عمترو 

ه اشاره کردند که وجود برنامه راهبردی در دانشگاهها خیلی مؤثر و کارآمدتر خواهد بود نسبت به زمانی که تشوندگان به این نک مصاحبه

لف دانشگاهی باشد و تارچه با سایر واحدهای مخپی راهبردی باید هماهنگ و یک نابراین برنامه. به باشدتدی وجود نداشاین برنامه راهبر

 کلانی در سطح تاز تدوین برنامه راهبردی باشد چرا که در بسیاری از موارد راهبردهای دانشگاهها و ح لدارای زیرساختهای راهبردی قب

 است.ردی روشن و مشخص نبوده وزارت علوم برای مدیران راهب

ی وجود تدر شرکتهای بزرگ صنع کهکردکه مفهوم مدیریت راهبردی  لهای این پژوهش میتوان تحلی هتبا عنایت به یاف : سند راهبردی

ردی و عملیاتی های راهب از آن وارد دانشگاهها شده است. اگرچه دانشگاهها با تأخیر وارد این حوزه شدند اما با تدوین برنامه سه و پتداش

 لکالسیک وارد نس دانشگاه ها نیز از دانشگاه های درحقیقت  . تندخود سعی در اجرایی کردن این سبک از مدیریت در دانشگاهها داش

قاد دانشمندان ته است. به اعتهای سوم وچهارم دانشگاه ها شدند. بنابراین فضا و محیط دانشگاهها تغییرات بسیار زیادی را در پی داش

حوزه علم، الگوی تولید علم تغییر کرده است و عمر الگوی اول علم تمام شده و الگوی مدل دوم آمده است این تغییرات دانشگاهی سبب 

شده تا دانشگاهها از یک طرف احساس نیاز برای تدوین برنامه راهبردی پیدا کنند و از طرف دیگر اجبار وزارت علوم به تدوین برنامه 

اهبردی مطابق با تغییرات دانشگاهی دست بزنند به کارگیری مدیریت راهبردی در دانشگاهها بسیار مؤثر بود به طوری که سبب شد تا ر

امروزی نبوده ودانشگاه  له ارتباط دانشگاه با جامعه به شکتم گذشتیسه خود فاصله بگیرند زیرا در ستی گذشتم سنتسیسدانشگاهها از 

ارتباط با اسناد ملی باشد  راهبردی است که باید در لورالعمتدانشگاه ها دسامعه بوده است . درواقع سند راهبردی مجموعه ای جدا از ج

به ضرورت تغییرنقش ودامنه فعالیت های دانشگاه هاجلب نموده است  این درحالی است که رقابت های جهانی توجه بسیاری از کشورها را

قیم دانشگاه ها درتجارتی تت دانشگاه کارآفرین به درگیری مسنی دردانشگاه ها درحال ظهور اساز کارآفری به طوری که الگوی جدید

دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های  .نمودن فعالی های تحقیقاتی می گویند

)از پایگاه  6/9/1395/و تاریخ 195929)وزار ت علوم، تحقیقا ت، فناوری به شمارة تحصیل تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 

ت ایران )ایرانداک( فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق عاا ت علمی ایران )گنج( در پژوهشگاه علوم و فناوری اطلالا عاط

)و الحاقا ت  1348پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان )پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر 

  ( .حا ت بعدی آن و سایر قوانین و مقررا ت مربوط شدنی استو اصلا

دانشگاه ها هنوز برنامه عملیاتی راهبردی تدوین نشده و راهبرد ها پیاده سازی نمی شوند و تنها در قالب یک برنامه باقی مانده  بعضی در

دانشگاه هایی که برنامه عملیاتی ندارند از برنامه راهبردی تحت عنوان سند راهبردی نام می برند تا این برنامه در  لبه همین دلی است

مرکز تم لمرحله اجرا عملیاتی شود برنامه یا سند راهبردی دانشگاهها نمیتواند جدا و منفک از هم باشد زیرا تمامی این دانشگاهها به شک

م راهبردی مانند یک تانداز کشور می باشد بنابراین سیس ناسب با سند چشمتیر ارزشها و آرمان های جامعه و مند و تحت تأثاداره میشو

ها مجزا باشد باشد این نقشه راه هر دانشگاه، می تواند از سایر دانشگاه  ی است و جدای از آن نمی تواندتدسسند در ارتباط با اسناد بالا

 . ای برنامه توسعه کشور است که همه جوانب را در نظر می گیردتآموزش عالی و آموزش عالی در راس اهداف کلیای تزیرا در راس



 

به این پرسش که تجربه مدیران آموزش عالی ازمدیریت راهبردی چیست تم عملگرایی  خسومین تم به دست آمده برای پاس عملگرایی

یدگاه مدیران و نگرش عملیاتی تئوریکال نبودن د لدر مدیریت راهبردی است که این تم شامد مقوله هایی از قبی لیا توجه به اصالت عم

ت . شوندگان مدیریت راهبردی در واقع همان مدیریت عملیاتی اس نظری نبودن دیدگاه: باتوجه به صحبت مصاحبه . ن آنها استتداش

 یم بلکه باید برنامه به مرحله اجرا و پیادهتما راهبران راهبردی هسبردی نمیتوانند بگویند ن برنامه راهتیعنی مدیران راهبردی صرف نوش

در واقع مدیریت راهبردی به این موضوع اشاره دارد که اگر صرفاً نظری و آرمانی به قضیه نگاه کنیم، نمیتوانیم  سازی راهبرد برسد

گرایانه است نه یک مدیریت لاین مدیریت راهبردی یک مدیریت عم است بنابرگامهایی را برداریم که بشود گفت این مدیریت راهبردی 

ن در حد آرمان باقی میماند که این تبدون توجه به واقعیت و تنها نوش ناسب با واقعیت باشدتباید مو فعالیت  لآرمانی در دانشگاه هر عم

ی آرمانی به دانشگاه نگاه کنیم، از دانشگاه میخواهیم که خود توقهای دانشگاه آرمانی صحبت کنیم بیفایده است، نباید برای تعالی ، بخش

بیان می کنند که  ( 1389,خانی  حی ودیدهتناظمی، ف )ما را به هدف نمیرساند.نماید که این  لرا براساس چنین آرمانی تنظیم کند وعم

اورند که تدوین برنامه خصصان بر این بتبرنامه راهبردی میروند و م گویی به تغییرات محیطی به سوی مدیریت وخدانشگاهها برای پاس

ناسب با ویژگی هر یک از دانشگاهها باید باشد یعنی وضعیت موجود دانشگاه شناسایی شود و با توجه به شرایط و وضعیت تراهبردی م

ر مدیریت راهبردی، ای د بینانه دیدگاه واقع ن چنینتضعیت مطلوب ترسیم کنند، داشهای راهبردی را برای رسیدن به و موجود برنامه

آنها با تأکید بر ضرورت توجه دانشگاهها بر این سهم رویکرد خاصی را برای برنامه راهبردی دانشگاه پیشنهاد  ایج میشود.تسبب اثربخشی ن

ریزی راهبردی در دانشگاهها است.  نامهای در برخورد با موانع بر بینانه روشهای واقع لاند که با تدوین چشمانداز شروع شده و شام کرده

سازمان را دچار رکود  رفته رفتهمیشوند و این  له باشند در اجرا و پیاده سازی راهبردها دچار مشکتدانشگاهها نگاه واقعبینانه نداش اگر

 .میکند

نگرش عملیاتی مدیران  نتبیان کردند داش لشوندگان در بحث اصالت عم : یکی دیگر ازویژگی هایی که مصاحبهنگرش عملیاتی

ن به اجرا درآوردن برنامه راهبردی یا در واقع عملیاتی کردن آن است بنابرای راهبردی است. بعد از تدوین برنامه راهبردی دومین مرحله

 ه باشد، تایر مدیران باید داشتری را نسبت به س فاوتتبرنامه را پیادهسازی کند نگرش م واندتیک مدیر راهبردی برای این که ب

 راستاشوند و آنها را رفع کنند در این  لند تا برای آنها مشروعیت قائه اظارات جامعه حساستر شدتبه نیازها و ان امروزه دانشگاهها نسبت

ش فاده ازمدیریت راهبردی سعی در پیاده سازی راهبردها جهت رفع نیاز جامعه دارند. اگر مدیران نگرتبا اس دانشگاه ها و مدیران آنها

ند را نخواهند داشت تعه که در ارتباط با دانشگاهها هسه باشند توانایی رفع نیازهای جامتا را نداشپیادهسازی و عملیاتی کردن راهبرده

ن ضرورت برنامه راهبردی در دانشگاهها ، محیط آموزش تضمن اشاره به داش ( 1387ابراهیمی ) زیرا نیازها را نمیتوانند شناسایی کنند. 

شوند و در پی  لدهند و برای آنها فردیت قائ خظارات جامعه پاستزه باید به نیازها و اندر حال تحول دانست که دانشگاهها امرو عالی را

ریزی راهبردی به دنبال رفع این نیازها بودند مدیر راهبردی یکی از  فاده از الگوهای برنامهتا با استن آنها برآیند در این راستبرآورده ساخ

ن نگرش عملیاتی برای آنها جهت پیادهسازی تی راهبردها است. بنابراین داشساز در طی فرآیند مدیریت راهبردی پیاده وظایف آن

 .م و ضروری استاراهبردها الز

شوندگان به سؤال تجربه مدیران آموزش عالی از مدیریت راهبردی چیست  مصاحبه خویژگی دیگری که از پاس شاخصهای راهبردی

یابی به تکردند که مدیریت راهبردی برای دسه اشاره تگان به این نکشوند ویژگی شاخصهای راهبردی است. مصاحبهه خراج شدتاس

المللی نیاز به تدوین شاخصهای راهبردی دارند  وضعیت مطلوب خود و رقابت با سایر رقبای خود چه در سطح داخلی و چه در سطح بین

کننده هدف مطلوب سازمان و  ا با رقبا در نظر بگیرند و بسنجد این شاخصها باید بیانتا براساس این شاخصها میزان پیشرفت خود ر

 های عملیاتی مناسب در حال مشق کردن برنامه راهبردی خود  ن شاخصتنداش لامروزه به دلی  دانشگاهها. وضعیت مطلوب آن باشند 



 

ر شناسایی میکند و برای تشفافتر باشد، وضعیت موجود را به ند و آن را به مرحله عملیاتی نرساندند هر چقدر شاخصهای راهبردیتهس

 ای به بحث اشاره می کند این در حالی است که پژوهشگران پیشین لیابی به وضعیت مطلوب اثربخشتر و کارآمدتر خواهد بود و عمتدس

 دی بوده است. ر تأکید آنها به برنامه راهبرتند و بیشتدر مدیریت راهبردی دانشگاه نداش شاخصهای راهبردی

 سؤال سوم پژوهش مهارتهای راهبردی اساسی برای مدیران آموزش عالی كدام هستند؟

به این پرسش  خیابی به اهداف آموزشی خود نیاز به مهارتهایی دارند. در پاستزش عالی برای اداره دانشگاه و دساز آنجایی که مدیران آمو 

وظایف و فعالیت های ه اشاره می کند که مدیران آموزش عالی برای انجام تدارند؟ به این نکمهارتهایی نیاز که مدیران راهبردی به چه 

و مهارت های راهبردی نیاز دارند  ) ادراکی ، فنی ، انسانی و غیره)  له از مهارت ها از جمله مهارت های عمومی که شامتخود به دو دس

ن مهارت های راهبردی برای مدیران راهبردی آموزش عالی بیش تر تزام داشاست اما اللازم ی تین مهارت ها در تمامی سطوح مدیریا

پیاده سازی و نظارت آن را برعهده  مدیریت راهبردی یعنی تدوین راهبرد، اجرای راهبرد و لراهبردی تمامی مراح است . زیرا مدیران

نگری،  آینده ریزی راهبردی، مهارت اهبردی، مهارت برنامهه میتوان به این صورت آورد: مهارت هدف رتارند . این مهارتها را در چند دسد

 گرایی، مهارت بودجهلگیری، مهارت عم طلبی، مهارت تصمیم کردن، مهارت تفکر راهبردی، مهارت روحیه رقابت لمهارت شورایی عم

سازی راهبرد،  مهارت جاری، مهارتهای فردی، مهارت مدیریت منابع انسانی، اخلاقیبندی، مهارت ارتباطی، مهارت آماری، مهارت 

 مشارکت نظری از جمله مهارتهای مدیریت راهبردی مورد نیاز مدیران آموزش عالی به تتهای تخصصی، مهارتهای دانش مدیریمهار

 کنندگان میباشد

میکنند انداز ترسیم  ند که برای سازمان خود اهداف و چشمتهبردی در واقع مدیران هدفداری هسمهارت هدف راهبردی: مدیران را .

عداد میتواند به صورت ذاتی در فرد تفردی باشند که این اس خلاقیتیابی به این اهداف باید دارای نبوغ و تمدیران راهبردی در جهت دس

باید ن خلاقیتباشد و یا از طریق آموزش آن را به دست آورد زمانی که از هدفمندی مدیران صحبت میشود به این معنا نیست که مدیران 

هم باشد که  خلاقتعیین شده باشد و مدیر تنها مجری صرف این برنامه باشد بلکه در کنار هدفدار بودن  له باشند و همه چیز از قبتداش

م خود را در یک مسیر هدفمند و بر روی تاند تمامی فعالیتهای راهبردی سیسوتمدیر باید ب. ای از بلوغ مدیر محسوب میشود  این نشانه

یابی به آن هدایت و یاری نماید آن چه که در مدیران راهبردی در تسایر اعضای سازمان را در جهت دس فمند هدایت کند ویک خط هد

از  لن مهارت هدفگذاری که نوعی از نبوغ مدیر سرچشمه میشود مدیر قبتبر داش علاوهگذاری حائز اهمیت است این است که  بحث هدف

واند این برنامه و اهداف را پیاده کند و ته باشد که بتاشد و این قدرت و توانایی را داشه بتاهداف را داشسازی این  این باید توانایی پیاده

سعی میکنند تا  بندی پژوهش خود بیان میکند که مدیران آموزش عالی از طریق هدفگذاری و بودجهدر  ( 2004.آلریچ ) اجرایی نماید

ه باشد و تقویت نماید تباید این توانایی را در خود داش واند هدفگذاری نمایدتبنابراین یک مدیر برای این که ب ه باشند.تعملکرد قویتر داش

یجه رسید که هدفگذاری تدرپژوهش خود به آن اشاره کرده است به این ن ( 1388الهی  حتف )اساس پارادایم آجین پارسونز کهنین برچهم

برخوردار باشند در واقع  روری رهبری و هدایت است که مدیران آموزش عالی باید از چنین ویژگیو تعیین راهبرد از جمله مهارتهای ض

 بخش است.  آنکه که رونق و بقای بسیاری از سازمانهای کنونی است وجود مدیران راهبردی نخبه و با نبوغ و الهام

دیران راهبردی آموزش عالی از مدیریت راهبردی چیست، به این پرسش که تجربه م خهای این پژوهش در پاس هتگیری یاف بحث و نتیجه

 نشان داد که اهمیت و ضرورت مدیریت راهبردی در آموزش عالی برای همه روشن و مشخص است . 

انداز دانشگاههای  برای طراحی و تدوین برنامه نیاز به زیرساختهای راهبردی هست این زیرساختها با توجه به اهداف و رسالت و چشم

تمرکز دانشگاهها و  لهای دانشگاهها دیده نمیشود به دلی فاوت است اما در برنامه کلی راهبردی تفاوت چندانی در برنامهتبا هم م لفتمخ

رک قرار دارند و در تراهبردی دانشگاهها در یک طیف مش کشور برنامه کلاناندازهای  علوم بر آنان و تأثیرپذیری از چشم نظارت وزارت

درچارچوب سیاست های  هردانشگاه باتوجه به شرایط وامکانات واهداف ورسالت خود نامه تفاوتهای اندکی وجود دارد.لف برتقسمتهای مخ



 

سندجامع علمی  چشم انداز کشورو ازسند کلانبرنامه راهبردی دانشگاه درسیاست های .  ه باشدتاهداف خاص خودراداش کشورمی تواند

تدوین می کند.  برنامه راهبردی را وراهبردهای ویژه باتوجه به شرایط وامکانات محیطی خود دربخش سیاست ها ه است وتکشور الهام گرف

ی راهبردی برخوردارند این فاده میکنند از شوراتند و از سبک مدیریت راهبردی استهایی که دارای برنامه راهبردی هستمامی دانشگاه

خصص در حوزه تمعاونین راهبردی و افراد م, ر نظارت و ارزیابی عملکرد تفها و مدیر د دانشکده سدانشگاه و رئی ساز رئی لشکتشورا م

 وزارت علوم و چشم کلانراهبردی است که هر دانشکده با توجه به اهداف خاصی که برای خود ترسیم کرده ولی در چارچوب سیاستهای 

لف تعدد آن را در بندهای مختز بررسی در جلسات ما سداده و شورا پ لانداز بیست ساله کشور برنامه راهبردی خود را به شورا تحوی

ی تدوین برنامه مدیر راهبردی برنامه راهبردی خود را پیاده می کند بسیاری از  برنامه راهبردی دانشگاه قرار میدهند بعد از مرحله

های عملیاتی چند ساله خود را  هند در حالی که برخی از دانشگاهها برنامتمشق کردن برنامه راهبردی خود هس دانشگاهها هنوز در حال

فاوت است تمدت عملیاتی که در هر دانشگاه م های کوتاه از تدوین برنامه راهبردی آن را به برنامه ستدوین و اجرا میکنند. دانشگاهها پ

ی راهبردی که خود از ااز آن شور سهای پنج ساله یا سه ساله تقسیم شود پ های عملیاتی میتواند به برنامه تقسیم میکنند. این برنامه

یار آنان میگذرد به طور مثال تکرده و برنامه عملیاتی را در اخ لفی تشکید شده بندهای مربوط به هر بخش را به آن واگذارتبخش های مخ

سازی میکند و بخش آموزش و سایر بخشها هم راهبردهای مربوطه را اجرایی میکنند  بخش پژوهش راهبردهای مشخص خود را پیاده

تغییرات دانشگاهی در  ه باشند تا با توجه بهتانش و هنر مدیریت راهبردی را داشجهت اجرایی کردن برنامه و راهبردها مدیران باید د

به عنوان یک سند دانشگاه معرفی  لالف راهبردها را جاری کرده و به هدف مورد نظر دست یابند. چون برنامه راهبردی معموتدورههای مخ

 فاده کرده و با هماهنگی وتباید مدیران از نگرش عملیاتی اس ی اجرای آن تدوین شده است در بخش و مرحله کلامیمیشود با نگرش 

 . لف آن را در جهت رسیدن به اهداف یاری نمایدتگی برنامه با واحدها و بخشهای مخارچپیک 

های اول  تر از برنامه هتوند. یعنی برنامه سوم راهبردی پخمیشتر  هتیاف ها رشد هر چقدر از زمان برنامه راهبردی دانشگاهها میگذرد برنامه

تر مطرح میگردد با زمان دادن به برنامه راهبردی و تقسیم آن به کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت و جزئیتر  خواهد و به صورت عملیاتی

ر میکند و آن را از حالت تشگاه با جامعه را نزدیک مدیریت راهبردی رابطه میان دان. ر خواهد بود تکردن آن اجرایی شدن برنامه سریع 

مدیریت راهبردی در دانشگاه باید به عملیاتی شدن و واقعگرا بودن آن توجه کرد برنامه و اجرایی که  لی خارج میکند در تمام مراحتسن

ناسب با این شرایط تد. زیرا برنامه مبرمیخور لی اجرا به مشک نظری باشد و با توجه به شرایط و امکانات طراحی نشده باشد در مرحله

تدوین نشده که در این شرایط به اجرا درآید بعد از عملیاتی کردن برنامه نظارت تکوینی و پایانی از هر مرحله به وسیله مدیر صورت 

 فاده میکند این ارزیابی کمک میکند تا میزان پیشرفت دانشگاه در جهت تبی برنامه از شاخصهای راهبردی اسمیگیرد. مدیر برای ارزیا

یابی اهداف سنجیده شود و نقاط ضعف و قوت و فرصتها و تهدیدات محیطی و سازمانی شناسایی میشود یعنی در این مرحله مدیران تدس

برداری از  کنند و ضمن بهره لآن را به قوت تبدیسوآت دانشگاه را شناسایی میکنند و درمیآورند تا معایب و ضعفها را کاهش دهند و 

ر عملکرد ر نظارت و ارزیابی بتبی عملکرد که عموماً به وسیله دففرصتها اثربخشی و کارآیی را افزایش دهند به همین منظور بعد از ارزیا

ن لف قرار داده میشود تا میزاتو بخشهای مخها  یار دانشکدهترنامه عملیاتی ارزیابی شده در اختحت عنوان ب چهابتدانشگاه انجام میشود، ک

به همین سبک ادامه پیدا میکند تا دانشگاه به تمامی  لکنند. این سیک تلاش شتریابی به موفقیت بیتپیشرفت خود را ببیند و برای دس

ی نیاز دارند این پژوهش دبه سؤال این که مدیران راهبردی آموزش عالی به چه مهارتهای راهبر خنین در پاسچهم.اهداف خود دست یابد 

ها به مهارتهای جزئیتر  هتیاج دارند که هر کدام از این دسته مهارت احتدس 17ت که مدیران آموزش عالی به یجه دست یافتبه این ن

 روحیه کردن، تفکر راهبردی، لنگری، شورایی عم ریزی راهبردی، آینده مهارت عبارتند از هدف راهبردی، برنامه 17تقسیم شدهاند. این 

راهبرد، مهارت سازی  ، مدیریت منابع انسانی، جاریاخلاقیگرایی، ارتباطی، آماری، لبندی، عم گیری، بودجه طلبی، تصمیم رقابت

ی میباشد که هر یک از این مهارتها خود به مهارتهای دیگر تقسیم میشود. مهارتهای راهبردی در برخی زمینه از تتخصصی، دانش مدیری



 

ت لف مدیریت است اما نوع الزام آن در مدیریترک با سایر مهارتها در سطوح مختمش اخلاقیفنی،  اطی، ادراکی، انسانی،جمله مهارت ارتب

سه مرحله اصلی تدوین برنامه، اجرای برنامه و نظارت  لاز آنجا که مدیریت راهبردی شام .  فاوت استتراهبردی با دیگر سطوح مدیریت م

مهارتها  بندی موضوعی برتقسیم علاوهجهت انجام اثربخش آن نیاز است بنابراین  لازممهارتهای  لبر آن است در هر یک از این مراح

رحله تدوین نیاز است و مهارتهایی که بندی کرد. مهارتهایی که در م هتدیریت راهبردی نیز مهارتها را دسلف متمیتوان براساس مراحد مخ

که درفضای کنونی  چهر براساس موضوعی بوده است. آنتبندی مهارتها بیش ی اجرا و نظارت به کار میرود در این پژوهش تقسیم در مرحله

نشگاه ها مدیران مهارت آموزی مدیران راهبردی آموزش عالی است. باتوجه به نوپا بودن مدیریت راهبردی دردا دانشگاه اهمیت دارد

مهارت آموزی  ی در این سمت قرارمی گیرند به همین منظورتبراساس تجربه مدیری دانشگاهی برای بحث راهبردی تربیت نشدند وصرفا

کارا  طریق آموزش مهارت های راهبردی به مدیران فعالیت های راهبردی را به صورت اثربخش وز ا مدیران موردتوجه قرارمی گیرد. تا

د. مدیر راهبردی تمامی فعالیتهای خود را در جهت رسیدن به یک هدف خاص و مشخص و از پیش تعیین شده انجام میدهد. نهانجام د

 به همین منظور مدیر بایدیاج دارد، مهارت هدفگذاری و تعیین اهداف است تارتی که یک مدیر راهبردی بدان احبنابراین اولین مه

فردی خود را به کار گیرد مدیری که اهداف از  خلاقیته باشد و در این مقوله نبوغ و تهدفگذاری داشدر زمینه عداد ذاتی و بالقوه تاس 

ضعیت دانشگاهها باشد و واقعی ناسب با شرایط و وته به شرط آن که اهداف متی دست یافتشده دارد در واقع به بلوغ مدیری پیش تعیین

دفمند هدایت نماید. مدیر ه باشد که فعالیتهای خود را در یک مسیر هدفمند و خط هتشایی را داه شود بنابراین مدیر باید این توانتنوش

بگیرد. یعنی  سازی اهداف را هم در نظر ن اهداف نمیتواند توانمندی خود را نشان دهد بلکه در کنار این هدفگذاری باید پیادهتصرف نوش

برنامه راهبردی  لاحراهبردی باید این اهداف را در قالب یک برنامه که به اصط ه باشد که اهداف خود را پیاده کند مدیرتاین توانایی را داش

واند در چنین تت تدوین یک برنامه مسلط باشد و بجه لازمه میشود قرار دهد. بنابراین باید ابزارشناس باشد و به تکنیکها و ابزارهای تگف

 . واند برنامه را با خود سازگار نمایدته باشد تا بتپذیری را داش طافحولی برنامه را منعطف طراحی کرده و خود نیز این انعتشرایط م

ن تدوین میکند. بنابراین در ضمن نوشت مدیر راهبردی برنامه راهبردی خود را برای چند سال آینده سازمان یعنی وضعیت مطلوب دانشگاه

نگری مطرح است سیاسی نبودن  آن چه که در بحث آیندهنگری کند و با دوراندیشی وضعیت مطلوب را طراحی نماید  برنامه باید آینده

نگری سازمان از سیاسی  نگری را کم رنگ میکند. بنابراین مدیر جهت حفظ آینده مدیر راهبردی است زیرا سیاست ثبات ندارد و آینده

یش ببرد اما کار با یکدیگر پ ه باشد تا تمامی بخشها و واحدها را هماهنگتهای سیاسی داش باید آگاهی. کردن خودداری میکند  لعم

ن و خط دادن است نه کار حزبی به همین منظور مدیر راهبردی نباید در فضای سیاست غرق شود مدیر آموزش عالی تدانشگاه کار نوش

از  سواند پتبه شدن و اجرا شدن باشد تا مدیر پیاد لای که در شرایط کنونی سازمان برنامه قاب باید برنامه را واقعی طراحی کند به گونه

مدیریت  لاجرا میزان پیشرفت کار را بسنجد و ارزیابی نماید مدیران آموزش عالی جهت تدوین برنامه و یا طی کردن تمامی مراح

نظر دیگران  و ها و شوراهای راهبردی برخوردارند بنابراین مدیر جهت انجام امور خود با دیگران مشورت میکند و ازفکرته راهبردی از کمی

واند امور را پیگیری نماید اما در کنار شورایی ته باشد تا بتلف باید گوش شنوا داشتمدیر برای شیندن صدا و نظرات مخ اده میکند.فتاس

کردن مانع و سدی در راه فعالیت است، زیرا از سلسله  لاتور هم باشد زیرا همیشه شورایی عمتردن در برخی موارد مدیر باید دیکک لعم

ه باشد که تکردن باید این مهارت را نیز داش لبر مهارت شورایی عم علاوهمان باید عبور کرد، بنابراین مدیر باید مراتبی بودن ساز

کند. از جمله مهارتهایی که مدیران راهبردی را از سایر مدیران مجزا میکند برخورداری مدیران راهبردی از تفکر  لاتوری هم عمتدیک

 خصص جامعه است و در واقع انسانساز میباشد نوع تفکر مدیر راهبردی باید تتربیت نیروی م نشگاهراهبردی است از آنجا که رسالت دا

کند و مسأله و  لمانند اتشنشان عم لاتو مشک لفاوتتر از دیگر مدیران باشد. مدیر راهبردی تفکر واگرا دارد تا در برخورد با مسائتم

میکند و سراغ مسأله بعدی میرود این مانع از روزمرگی مدیران میشود و باعث میشود تا مدیران به  حلرو میشود را  مشکلی که با آن روبه

هها در میدان رقابت با گذاری علمی بدانند و نسبت به این قضیه آگاه باشند دانشگا نکنند بلکه با سیاست لصورت آزمون و خطایی عم



 

واند دانشگاه خود را در تیده میشود. مدیری موفق است که بابت به سطح جهان کشالمللی شدن دانشگاه این رق ند و با بینتیکدیگر هس

مدیر برای این  برسند. ی از این رقابت با موفقیت بیرون آیند و به برتری تت خود برساند و با کسب مزیت رقابموفقیت به رسالبا این رقابت 

گذاری کند و تهدیدها را  های داخلی سرمایهلانسیتکوشی بر روی پ و سختنگری  مثبت ه باشد و باتابت باید دیدی جامعنگر و کلی داشرق

به تصمیمگیری  مدیر راهبردی برای انجام تمامی این فعالیتها نیاز نماید و جایگاه ویژه خود را در میان رقبا به دست آورد. یلبه فرصت تبد

ه باشد تع حساس و بحرانی را داشجاعت تصمیمگیری در مواقی است مدیر باید شترک در میان تمامی سطوح مدیریتدارد این مهارت مش

ند تبردی تصمیم های برگشت ناپذیری هسنین بر تصمیم خود نظارت کند تا در صورت امکان آن را تغییر دهد تصمیم های راهچو هم

موفقیت  ظارتامه راهبردی نمیتوان انن برنتصرف داش ه باشد .ترا داش لازم توجه  بنابراین مدیرراهبردی درهنگام تصمیم گیری باید دقت و

 لواند با نگرش عملیاتی خود برنامه را پیاده نماید و عملیاتی کند بنابراین مدیر باید اصالت عمتانشگاه را داشت بلکه مدیر باید بمدیر و د

ودجه کافی دارد، یکی از چالشهایی که رده و بتهدایت کند نیاز به منابع مالی گسواند تمامی امور را تد را حفظ کند مدیر برای این که بخو

ند. بنابراین مدیرآموزش ته به وزارت هستیرا دانشگاه ها از نظر مالی وابساست بحث بودجه بندی است ز نظام آموزش عالی با آن روبه رو

گذاری کنند تا  یهصاد بداند و بخش خصوصی را جذب نماید تا در حیطه دانشگاهها سرماتاید تکدیگری کند و حسابداری و اقعالی ب

یکی از . یبانی نماید تکند و دانشگاه را از نظر مالی پشی کارآفرینی را در دانشگاه زنده  واند روحیهته باشند. مدیر باید بتاشدرآمدزایی د

چه به صورت  ی یافت میشود نیاز مدیر به برقراری رابطهتند و در تمامی سبک مدیریتتهایی که مدیران بدان نیازمند هسترین مهار عمده

ه باشد اما یکی از تگو با کارکنان خود را داشتو گف لرسمی و چه به صورت غیررسمی با اعضای خود است یعنی مدیر توانایی تعام

 ت مدیر باید آماردان قوی باشد تاند بحث آمار و وضعیت آمار در وزارت علوم و دانشگاهها استشهایی که دانشگاهها بدان دچار هسچال

، مدیر  کند لم به طور اثربخش عمتهای آماری دقیق تعریف کند تا سیسنماید و شاخص لور را با توجه به آمار تجزیه و تحلیواند امتب

 بودن، مسئولیت لوکتپذیری، م ن، انطباقتی صدر داش عهد بودن، صعهتباید از مهارتهایی چون م اخلاقی  نین از نظرچراهبردی هم

فکر بودن، برش تاید از مهارتهایی چون پرسشگری، ممدیر راهبردی در زمینه فردی و شخصی نیز ب پذری و فداکاری برخوردار باشد.

رت رهبری و توان جسمی و ،قد ن تزما داشو پژوهشگری، کیض بودن ، کاری لقدرت تجزیه و تحلی ,مسأله لن، قدرت حتمدیریت داش

مدیر آموزش عالی در  .برخوردار باشد بالاییهوش عقلی و عاطفی  نین ازچه باشد همتو قدرت پیشبینی امور را باید داشن تعلمی داش

توانایی نین مدیر چور کند هم و نیروی انسانی خود را کارآمد نگه دارد و بهره لخصص را تربیت میکند بنابراین باید پرسنتواقع نیروی م

اشد و ه بترا داش لازمم دانشگاهی سیاست تدوین نماید، مدیر باید دانش تخصصی تواند برای سیسته باشد و بتجاری سازی راهبرد را داش

ه باشد و با توجه به تداش لعم لالقتافزاری برخوردار باشد، اس افزاری و سخت خصص باشد از مهارتهای نرمتی خود متدر حیطه مدیری

ه باشد، هنر تو توانایی تیمی کار کردن را داش سازگاری نمایدلف تشناس باشد و با شرایط مخ ه الگوی آینده را تدوین نماید، آسیبتگذش

بر این مهارتها  علاوه ه باشد، تی داشتخراج کند و بینش مدیریتسوآت اس واندتریزی آموزشی آگاه باشد، ب مدیریت بلد باشد و از برنامه

ایج پژوهش تت نمایند. به طور کلی آنکه که نیم خود را هداتی سیستنگاه جنسی شناس، روانشناس باشند و بدون مدیران باید جامعه

گاهها بدان هایی است که مدیران راهبردی آموزش عالی برای به کارگیری مدیریت راهبردی در دانش حاضر نشان میدهد مجموعه مهارت

گی های تمهارت ها وشایس توجه به تخصص راهبردی و فاده مدیران آموزش عالی از مدیریت راهبردی را بیان میکندتنیاز دارند و روند اس

ی یک تح و  می کنند لآزمایشی وخطایی عم وری وتبه صورت دسنان چراهبردی مدیران اهمیت داردزیراکه مدیران دانشگاهی هم

به کشف  پژوهش حاضر به همین منظور.  کند ندتاهبردی مدیران پیشین وکنونی رامسم مدیریت دانش راهبردی نداریم که دانش رتسیس

 .های پژوهش برای بهبود وضعیت پیشنهاداتی ارائه میدهد هتی مدیران آموزش عالی پرداخت. یافمهارت های راهبردی واساسشناسایی  و

 

 



 

  پیشنهادات كاربردی

 -آموزی برای توانمندسازی مدیران و معاونین دانشگاه برای تدوین برنامه راهبردی؛  برگزاری دورههای مهارت  -

  دانشگاه بر پایه مهارت های راهبردیارزیابی عملکرد مدیران   -

 یاه درفرایند تدوین برنامه راهبردندسازی تجربه مدیران دانشگتمس -

 – توسعه یافتهشناسایی مهارتهای مدیریت راهبردی مدیران آموزش عالی در کشورهای  ومطالعه  -

 شناسایی مهارت های راهبردی براساس برنامه راهبردی دانشگاه ها ؛   -

 خاب مدیران دانشگاهها؛ تراهبردی برای ان تدوین شاخصهای -
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