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 رئیس پوهنتونپیشگفتار 

 شود.ها میهای محترم پوهنتونی معاونیتمربوط به ریاست پوهنتون و دیدگاه کل

 مفاهیم

ه طور بها نیاز است تا برخی از مفاهیم در این بخش، برای تدوین برنامه استراتیژیک پوهنتون

  :مشخص تعریف شودکه در زیر به آنها پرداخته شده است

به  و برای رسیدنشودکه به شکل آگاهانه تهیه شده هایی گفته میبرنامه به مجموعه اقدامبرنامه: 

دست آوردن هدف یا برنامه، نقشه راه برای بهبه عبارت دیگر،  گردد.هدف یا اهداف خاص اتخاذ می

 .کند، وظایف و عملکردهای دیگری را مشخص میکه تخصیص منابع ضروری، تقسیم اوقاتاهدافی است

ی، توسط چه کسی، در کجا، در در تدوین برنامه باید به سئوالات زیر جواب داد: چه چیزی، با چه هدف

 شود.چه مدت زمانی، با کدام منابع، با چه تأثیری و چگونه انجام می

 پوهنتونف اهدا برای رسیدن به هطرز تفکر و اندیشیک  که براساسطرحی استاستراتیژی استراتیژی: 

های ها و زنجیرهها، برنامهها، پالیسیکه هدفاست استراتیژی طرح جامعیشود. به عبارت بهتر، تدوین میتدوین 

 کند.ل به هم پیوسته با یکدیگر ترکیب میرا در قالب یک کُ پوهنتونعملیاتی یک 

 وهنتونپبرنامه استراتیژیک عبارت از خلاصه مراحل طرح شده با اهداف کُلی برنامه استراتیژیک: 

 .شودصورت جامع تدوین میکه بهها استها یا دیپارتمنتنسبت به اهداف بخش

های ها و اقدامای از تصمیماستراتیژیک علم و هنر مجموعهریزی برنامه ریزی استراتیژیک:برنامه

 شود.که با توجه به عوامل محیطی برای رسیدن به اهداف تدوین، اجرا و ارزیابی میمدیریتی است

یت، دگاه، مأمورشامل تعیین دیکه ریزی استراتیژیک، تدوین استیکی از مراحل برنامهتدوین: 

ها، اهداف، تحلیل عوامل محیطی )داخلی و خارجی(، تعیین حالت استراتیژیک، انتخاب ارزش

 شود.ها میهای ممکن، تعیین اولویت استراتیژیاستراتیژی
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شامل تعیین اولویت  باشدکهاجرای استراتیژی می ریزی استراتیژیک،مرحله دوم برنامهاجرا: 

مدت، برنامه عمل سالانه، تدوین بودجه، تجدید یا طراحی ساختار پوهنتون، ف کوتاهاستراتیژیک، تعیین اهدا

 شود.ها، تخصیص منابع میهای اجرایی، انتخاب سبک رهبری پوهنتونتدوین پالیسی

ق عملکرد برای تطبی یک میکانیزمنیاز به ایجاد که مرحله سوم، ارزیابی استراتیژی استارزیابی: 

  .باشدی وزارت تحصیلات عالی میهارها و پالیسیبا معیا پوهنتون

بارت به عدهد. را نشان می پوهنتوندیدگاه یا آرمان نمایی از مسیر آتی و خط سیر کاروبار  دیدگاه:

در یک خواهد. می پوهنتونفرد یا  کهتصویر ذهنی یا تجسمی است از آنچه انداز،دیگر، آرمان یا چشم

که به نحوی ؛دست آوردعینی و ملموس به خواهد به شکلمی پوهنتوند یا که فرچیزهایی تعریف دیگر،

 .ایجاد کند و روشندر ذهن شنونده نیز تصویر واضح 

دهندۀ علت و . مأموریت نشانکندرا بیان می پوهنتونمأموریت، مقصود و دلیل وجود مأموریت: 

هویت  ،مأموریتدهد. پس بیانیۀ ان میرا نش پوهنتونکه همان هدف نهایی است پوهنتونفلسفه وجودی آن 

 نتونپوهه یک کمأموریت سندی استدر یک تعریف دیگر،  .کندمی ها بیانرا در قالب واژه پوهنتونیک 

نشأت گرفته و به تمام  پوهنتون، از رأس هرم مأموریتنماید. های مشابه متمایز میپوهنتونرا از سایر 

 ابل فهم بودهق پوهنتونأموریت، باید روشن، شفاف و به تمام سطوح م کند. بیانیۀنفوذ می پوهنتونسطوح 

 .و مورد قبول قرار گیرد

مقاصد  ، بهپوهنتونمنظور از تعیین اهداف، تبدیل بیانیۀ مأموریت و دیدگاه استراتیژیک هدف: 

ه رسیدن ها معطوف بکه کوششای استطور کُلی، هدف عبارت از نقطهاست. به پوهنتونکاربردی و نتایج 

حقق و مراحل و شیوۀ ت یافتنی، چالش برانگیز و دارای بعد زمانی باشنداهداف، باید دست شود.به آنها می

 .رددگ پوهنتونباشد و باعث پخش شدن تمرکز زیاد ی نباید پوهنتونآنها نیز مشخص باشد؛ اهداف 

بایدها و نبایدهای  ها،است. ارزش پوهنتونها، اصول اعتقادی پویا و اساسی ارزش ارزشها:

ولی اص، پوهنتونهای طور کُلی، ارزشبه شوند.ها و مأموریت برمبنای آنها تدوین میندکه آرمانا پوهنتون

 .دکننارائه می پوهنتونگیری و رفتارها در هستندکه رهنمودهایی برای مسیر حرکت و رشد، تصمیم
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عوامل داخلی، : Internal Factors Evaluation Matrix (IFEM) ماتریکس تحلیل عوامل داخلی

بوده و برخلاف عوامل خارجی زیر کنترول مدیریت سازمان  پوهنتونهستندکه مربوط به درون  هاییمؤلفه

که از طریق ماتریکس تحلیل عوامل داخلی شوندها تقسیم میها و ضعفباشند و به دو دسته؛ قوتمی

 شوند. تجزیه و تحلیل می

تجزیه و : External Factors Evaluation Matrix (EFEM) خارجیماتریکس تحلیل عوامل 

ها و تهدیدهای ایجادشده برای تحلیل محیط کلان پوهنتون، فرایند بررسی، مشاهده و تفسیر فرصت

. براین اساس، پوهنتون با توجه به تجزیه و تحلیل محیط کلان، پوهنتون از سوی عوامل کلان محیطی است

 آوری وهای مختلف اقتصادی، سیاسی، قانونی، اجتماعی، فرهنگی، فنحیطه تغییرات و تحولات در

طالعه م که با توجه به ماتریکس تحلیل عوامل خارجیدهدالملل را زیرنظر گرفته و مورد کنکاش قرار میبین

 شود.و تجزیه و تحلیل می

ی مناسب برای ابزارهایکی از : Internal & External Matrix (IEM) عوامل داخلی و خارجی

ده ساز تعیین حالت استراتیژیک پوهنتون شکه زمینهتطبیق یا مقایسه مطالعه عوامل داخلی و خارجی است

 سازد.میها مساعد و راه را برای انتخاب مناسبترین استراتیژی

(، Weaknessesها )(، ضعفStrenghthsها )مخفف سوات یعنی قوت :(SWOT) سوات

( است. این روش، یکی از ابزارهای تدوین استراتیژی Threats( و تهدیدها )Opportunitiesها )فرصت

داخلی و  هایشودکه نخست، به تجزیه وتحلیل محیطاست. با استفاده از این تحلیل، این امکان حاصل می

طی های محیهای سازمان را با فرصتهای استراتیژیکی اتخاذ نمودکه قوتخارجی پرداخته و دوم تصمیم

یی هاتواند در زمینهوسیله آن، پوهنتون میکه بهممتازی گیعبارت است از شایستهنقطۀ قوت،  وازن سازد.مت

این  کنندگان و مواردی ازمانند نوع منابع مالی، تصویر مثبت ذهنی میان خریداران، روابط مثبت با تأمین

و  ها و امکاناتر منابع، مهارتنوع محدودیت یا کمبود د نقطه ضعف،دست نسبت به رقبا برتر باشد. 

 عبارت است از هر فرصت،شود. طور محسوس مانع عملکرد اثربخش سازمان میکه بههایی استتوانایی

ی اکه به سازمان در نایل شدن به مأموریتش کمک کند. به عبارت دیگر، فرصت ظرفیت نهفتهعامل خارجی

ی ارشد خواهد داد و استفاده از آن مزایای قابل ملاحظه گیری از آن، سازمان را در جهت مثبتکه بهرهاست

میزان مؤفقیت نامطلوبی در محیط خارجی سازمان است  تهدید،برای سازمان خواهد داشت. و در نهایت 



 کیژپلان استراتی سازینهاییکمیته بازنگری و             پوهنتونها                                                   استراتیژیک  رهنمود ساخت پلان

4 
 

کنندگان کلیدی، تغییرات عمده و ناگهانی تکنولوژی و مواردی از زنی خریداران یا تامینمانند قدرت چانه

 . ای در راه مؤفقیت سازماننند تهدید عمدهتواکه میاین است

ها، سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی در قالب این استراتیژی (:SOهای تهاجمی )استراتیژی

هدف از این  (:WO) کارانههای محافظهاستراتیژیبرداری کند. های خارجی بهرهکوشد از فرصتمی

وت قتبدیل نقاط ضعف داخلی به موجود در محیط خارج برای های برداری از فرصتها، بهرهاستراتیژی

تا با استفاده از نقاط کوشند ها، میها در اجرای این استراتیژینپوهنتو (:STهای رقابتی)استراتیژیاست. 

-استراتیژی، اثرات ناشی از تهدیدهای موجود در محیط خارج را کاهش دهند یا آنها را از بین ببرند. قوت

-آورند، حالت تدافعی به خود میها را به اجرا درمیکه این استراتیژیهاییسازمان (:WTی )های تدافع

 گیرند و هدف، کم کردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدهای ناشی از محیط خارجی است.

: Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) ریزی استراتیژیک کمیماتریکس برنامه

ها شناسایی شده و در مرحله تطبیق، مورد ارزیابی های گوناگون استراتیژی، گزینهاین روشه از با استفاد

زمان، ریزان سا. مدیران و برنامهکند، تعیین اولویت میاستراتیژیبرای هر  ماتریکسگیرد. این قرار می

اتیژی، تخاب بهترین استربندی آنها، در مورد انها و تعیین اولویتباتوجه به جذابیت نسبی استراتیژی

عنوان یک چارچوب تحلیلی مورد استفاده گیری بهنمایند. این روش، در مرحله تصمیمگیری میتصمیم

ای ههای گوناگونی را که از جمله استراتیژیتوان استراتیژیگیرد. با استفاده از این روش، میقرار می

 . نمود ترین آنها را انتخابمناسب اند، مشخص کرد و مناسب

 هاچارچوب برنامه استراتیژیک پوهنتون

له، . نخستین مرحها در سه مرحله هفت گام مطرح شده استچارچوب برنامه استراتیژیک پوهنتون

شود. این بخش شامل نیازمندی و اهمیت آغاز می فصل اولکه با مقدمه یا تدوین برنامه استراتیژیک است

های قبلی ها و میزان موفقیت استراتیژیها، استراتیژیظایف و فعالیتبرنامه استراتیژیک، معرفی مختصر، و

عیین ، تدوم مرحله تدوین، شامل تعیین دیدگاه، تعیین مأموریت فصلشود. در گام دوم یا پوهنتون می

ها سوم یا فصل سوم دو قسمت دارد؛ یکی از قسمت. گام شودها و اهداف استراتیژیک پوهنتون میارزش

های برنامه استراتیژیک ملی وزارت تحلیل عوامل محیطی است، و قسمت دوم شامل اولویتمربوط به 
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های ممکن، تعیین استراتیژیانتخاب  مشمولشود. در گام چهارم یا فصل چهارم تحصیلات عالی می

 شود. استراتیژیک می ها و در نهایت تعیین اولویتاولویت استراتیژی

یین تعشود. این فصل شامل که شامل گام یا فصل پنجم میاستمرحله دوم، اجرای استراتیژی 

های مورد نیاز جهت رسیدن به اهداف استراتیژیک مدت و تدوین برنامه عمل برای سالاهداف کوتاه

خصیص ت شود. گام یا فصل ششم، مربوط به برخی اصلاحات مثل تجدید ساختار پوهنتون وپوهنتون می

 شود. می ابع پوهنتون و در نهایت تطبیق برنامهمنابع مثل باودجه و دیگر من

که در گام یا فصل هفتم باید میکانیزمی برای ارزیابی برنامه استراتیژیک مرحله سوم، ارزیابی است

 . پوهنتون تدوین کرد

ها در دو مدل به شما جهت مدنظر گیری مطرح در زیر چارچوب برنامه استراتیژیک برای پوهنتون

های ارائه شده برنامه استراتیژیک خویش توانند با توجه به یکی از مدلهای محترم میونشده است. پوهنت

 را تدوین نمایند. 

 اول مدل پیشنهادی
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 دوین استراتیژیمرحله اول: ت

 گام اول: شناخت پوهنتون گام دوم: شناخت محیط

 تشکیل تیم تدوین استراتیژی؛

 شناخت استراتیژیک و ساختار سازمان؛ 

 شناخت فرایند و وظایف؛

 ران موفقیت و ظرفیت سنجی.شناسایی عوامل بح

 تحلیل محیط عمومی؛

 تحلیل محیط تخصصی؛

 تحلیل گروه های ذی نفع، ذی نفوذ و فشار؛

 تحلیل بازار، خدمات و محصولات. 

 فرصتها و تهدیدها قوتها و ضعفها

 گیری پوهنتونگام سوم: جهت

 استراتیژی کلان پوهنتون تعیین ماموریت، دیدگاه، ارزشها

 گام چهارم: تدوین استراتیژی ها و اهداف

 استراتیژی ها

 سیاست ها

 برنامه ها

 داف بلندمدتاه

 اهداف میان مدت

 اهداف کوتاه مدت

 مرحله دوم: اجرای استراتیژی

 یتراتیژگام ششم: عملی و کاربردی کردن اس سازی و بسترسازی برای اجراگام پنجم: زمینه

 تغییر ساختار و تشکیلات دانشگاه؛

 بهبود سیستم و فرایندهای اداری؛

 تغییر در سبک رهبری و مدیریتی؛ 

 های داخلی دانشگاه.ها و سیاستتغییر در پالیسی

 تدوین نقشه عملی و کاربردی استراتیژی؛

 تدوین کارت امتیازی متوازن؛

 های عملیاتی و اجرایی؛ تدوین برنامه

 تخصیص بودجه و منابع.

 مرحله سوم: ارزیابی استراتیژی

 ارزیابیم: هفتگام 

 نسانی؛. تجدید در عملکرد نیروی ا3   گیری و مبانی ارزیابی استراتیژی؛ . سنجش اندازه1

 . اقدامات اصلاحی در هر سال یکبار.4    . سنجش عملکرد عوامل انسانی؛ 2

ی دوم
مدل پیشنهاد

 



 کیژپلان استراتی سازینهاییکمیته بازنگری و             پوهنتونها                                                   استراتیژیک  رهنمود ساخت پلان

7 
 

 مقدمه )کلیات(

، استناد به قانون اساسی، استراتیژی انکشاف ملی استراتیژیک پوهنتون، با در بخش مقدمه برنامه

یازمندی میت، ضرورت و ناستراتیژیک فعلی پوهنتون؛ اه ژی ملی وزارت تحصیلات عالی و برنامهاستراتی

استراتیژیک پوهنتون را مطرح کنید. پس از آن، در مورد گذشته تاریخی، تعداد کارمندان  تدوین برنامه

لی، بودجه عادی و انکشافی، تجهیزات و امکانات موجود، وضعیت مطالعات )اداری و کادری( تشکیلات فع

یژیک استرات مله نکات مهم و موردنظر برای برنامهو تحقیقات و زیربنا معلومات کافی ارائه نمایید. از ج

 اهای خدماتی، تحقیقاتی و اکادمیک رها، فعالیتها و دیپارتمنتکه شما تعداد پوهنحٌیپوهنتون این است

لی پوهنتون های قببا مقاطع تحصیلی خویش بیان کرده و در مورد میزان موفقیت و عوامل ناکامی استراتیژی

 استراتیژیک خود تهیه کنید. برنامه سب از را بیان نمایید. در قسمت اخیر یک مدل یا چارچوب منا

 دیدگاه 

آینده  هایه پوهنتون در سالبینانه از آنچدرواقع، دیدگاه تجسم یا تصویری قابل دسترس و واقع

ه عنوان ب پوهنتونخواهد به آن دستیابد. در گذشته باور به این بوده که دیدگاه باید بیان کلی از آنچه می

دیدگاه یک جمله جامع است رویا دارد، است. اما با گذشت زمان این باور تغییر کرده است. با این حال، 

 رویم و آینده ما و رقبای ما در آینده چگونهه میکنیم، به کجا میکه باید به سئوالاتی مثل ما کیستیم، چ

 کند. خواهد بود؟ اشاره می

 :Xانداز پوهنتون نمونه چشم

مند مند، مبتکر، توانتا پنج سال آینده در نظر دارد به عنوان یک پوهنتون متوازن و نظام Xپوهنتون 

 به سطح دکتورا،قیقات و دارای اساتید عالم و مطالعات و تح ر عرصه تولید و گسترش مرزهای دانشد

های با با توانایی تربیت متخصصان متعهد در مقاطع لیسانس و ماستری جزو پوهنتون متدین و با تعهد

 .المللی باشداعتبار ملی و بین

 مأموریت 

مأموریت به معانی متفاوت آمده است. مثلاً فلسفه وجودی پوهنتون، وظایف اساسی پوهنتون، 

، ابتدا به در این بخشدیگر، تعیین اهداف اساسی پوهنتون.  پوهنتونتمیز یک پوهنتون از پوهنتون یا  وجه

های اکادمیک، خدمات، مطالعات و تحقیقات، روابط داخلی و خارجی و در زمینه پوهنتون مأموریت

یک، علمی و اکادم موریت را در چهار زمینهاین مأو سپس  باید پرداخت اکادمیکوضعیت و استقلال مالی و 
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ا در تعیین مأموریت، شم. کنید، بهتر استخدمات، مطالعات و تحقیقات و منابع و ظرفیت سازی بیان 

 توانید این کار را فهرست وارهای مختلف آن را نوشته کنید. میهای متفاوت و به گونهتوانید با حجممی

 یا به عنوان یک پاراگراف جامع نوشته کنید. 

 :Xیت پوهنتون نمونه مأمور

 های انسانی و اجتماعی کارآمد وبه عنوان یک پوهنتون با اعتبار ملی با اتکا به سرمایه Xپوهنتون 

ماعی های اجتهای مدرن، ضمن رعایت اخلاق مسلکی و اکادمیک و ایفای مسئولیتگیری از تکنولوژیبهره

متعهد و خلاق، گسترش مرزهای دانش دار تعلیم و تربیت نیروی انسانی متخصص، در قبال جامعه، عهده

روز در سطح ملی و جهانی و انجام مطالعات و تحقیقات علمی و کاربردی براساس تقاضای جامعه به

 باشد.علمی کشور می

 های پوهنتونارزش

ها که براساس آن دانشگاه برنامهن، اصول، باورها و هنجارهایی استهای پوهنتومنظور ما از ارزش

ی و اخلاق مسلکی پوهنتونی خود را ملاک توجه قرار داده و به عنوان اصول ارزشی، فرهنگ هاو فعالیت

های پوهنتون را توضیح دهید، تا نشان دهد که باشد. شما باید ارزشهر حالت قابل احترام و تطبیق می در

 های پوهنتون چیست؟منظور شما ارزش

 :Xپوهنتون  هایارزشنمونه 

ولیت ، مسویت، کار تیمی، شایسته سالاری، کیفیت، تکریم علم و عالمصداقت، نوآوری و خلاق

های قابل یادآوریست که تمام ارزش گرایی، اخلاق مسلکی، مشارکت و ....پذیری، پاسخگویی، تخصص

انتخاب شده برای برنامه استراتیژیک پوهنتون باید در تناسب به دیدگاه، مأموریت و اهداف مورد نظر 

 . گردندتوضیح می

  اهداف استراتیژیک پوهنتون

منظور از اهداف استراتیژیک، همان نتایجی اند که پوهنتون تا چندسال )پنج سال( آینده انتظار آن 

توانید مدنظر قرار دهید: یکی اینکه شما را دارد. برای تعیین اهداف استراتیژیک پوهنتون دو حالت را می

ورت کمی داشته باشد، تعیین کنید. و دوم اینکه ابتدا به طور مشخص هشت تا ده مورد را که بیشتر ص

مطابق به مأموریت و دیدگاه در سه تا چهاربخش تمام اهداف استراتیژیک را دسته بندی نموده و سپس به 



 کیژپلان استراتی سازینهاییکمیته بازنگری و             پوهنتونها                                                   استراتیژیک  رهنمود ساخت پلان

9 
 

که در تعیین اهداف استراتیژیک باید از رویکرد کمی اما این نکته هویداست طور کمی به آن اشاره کنید.

  یکرد کیفی تعیین اهداف. استفاده کنید تا رو

 تا پنج سال آینده به این باور است تا به اهداف زیر نایل آید:  Xپوهنتون 

 جزو پنج پوهنتون برتر در سطح کشور، صد پوهنتون آسیا و هزار پوهنتون جهان باشد؛ 

 کسب استقلال مالی و اکادمیک؛ 

 ابر زمان حال؛افزایش ارتقای ظرفیت کادر علمی به سطح دکتورا به میزان دوبر 

 های جهانی؛افزایش ارتقای ظرفیت کارمندان اداری به میزان نیازمندی 

 های کشور؛ ایجاد سه پوهنحٌی جدید در تناسب به نیازمندی 

 ایجاد هشت رشته در مقطع ماستری؛ 

 المللی؛نامه بیننامه کیفیت از وزارت تحصیلات عالی و دو تصدیقکسب تصدیق 

  های تحقیقاتی و مطالعاتی؛ گسترش صد درصدی فعالیت 

 نامة همکاری با های معتبر جهانی و ده تفاهمنامة همکاری با پوهنتونامضای حداقل پنج تفاهم

 های ملی کشور.پوهنتونها و پوهنتون

های مختلف جهان به خصوص در زیر سلسله مراتب تعیین اهداف با توجه به رهنمود پوهنتون

 یونسکو میتوان اشاره کرد:
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  عوامل محیطیتحلیل 

شود که بالای استراتیژی پوهنتون تأثیرگذار است. عوامل محیطی به مجموعه فکتورهایی گفته می

سی رو محیط تخصصی، عمومی و دور آن مورد بر پوهنتون، وضعیت فعلی عوامل محیطیدر بخش تحلیل 

اتیژیک وزارت تحصیلات عالی کشور ملی استر های برنامهتوجه به اولویت و سپس با گیردقرار می

 . شودمعلومات تکمیل می

  تحلیل عوامل محیط داخلی

باشد و این گیرد که تحت کنترول پوهنتون میدر این بخش عواملی مورد تجزیه و تحلیل قرار می

عوامل براساس دیدگاه کارشناسانه افراد متخصص و مطرح در دانشگاه، کارمندان، محصلان و دیگر عوامل 

تحلیل عوامل  ماتریکسگیرد. عوامل محیط داخلی توسط محیط داخلی مورد بررسی و تحلیل قرار می

 شود: گیرد. در زیر به بعضی از این عوامل اشاره می( مورد مطالعه و تجزیه و تحلیل قرار میIFEMداخلی )

 حوزه مدیریت و رهبری؛ 

 حوزه منابع بشری )کادری و اداری(؛ 

 ن کاری و تشکیلاتی؛ حوزه ساختار و جریا 

  حوزه مالی و بودجه؛ 

  حوزه خدماتی و تولیدی؛ 

 حوزه ارتباطات و هماهنگی. 

تمام عوامل محیطی )داخلی( مورد نظر در فوق باید به طور واضح و روشن مطالعه و معلومات 

ه تا حالت کافی در این زمینه ارائه گردد تا زمینه را برای اهمیت، درجه بندی و امتیازدهی مساعد نمود

 بهتری را برای استراتیژی پوهنتون معیار توجه قرار دهد. 

 (داخلیرهنمود تحلیل عوامل محیطی )

 صورتس بهکماتری این تهیۀ هایدهد. گامس ارزیابی عوامل داخلی را نشان میکجدول زیر، ماتری

 :شودانجام میزیر 

ها و قوتستون اول و در قالب  دار داخلی درعوامل استراتژیک یا اولویت ،سکدر این ماتری .1

 شوند.می فهرست ،هاضعف

 ؛این عوامل با همدیگر ۀبا توجه به میزان اهمیت و حساسیت هرعامل، با مقایس ،در ستون دوم .2

 باید ضرایب این تخصیص. گیردمی تعلق عامل آن به( 0 – 1ضریب اهمیتی بین صفر الی یک )

 .نباشد( 0) یک از بیش عوامل تمام ضرایب جمع باشدکه ایگونه به
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)به  (3)یا  (1)ها به ترتیب رتبه ها و ضعفدر ستون سوم، با توجه به کلیدی یا عادی بودن قوت .3

ین صورت ه اکند. تخصیص رتبه بها( اختصاص پیدا می)به ضعف (0)یا  (1)ها( و رتبه قوت

نانچه یک قوت و چ (1)، یک قوت عالی باشد، رتبه پوهنتونروی های پیشکه اگر قوتاست

، یک ضعف پوهنتونروی پیششود و اگر ضعف به عامل موردنظر داده می (3)معمولی باشد، رتبه 

شود. به عامل موردنظر داده می (0)و چنانچه یک ضعف بحرانی باشد رتبه  (1)معمولی باشد، رتبه 

ستثنایی به سمت ا قوتکه هرقدر از طوری استدهی بهشود، روند رتبهکه ملاحظه میگونههمان

 رسد.می 0به  1کنیم، میزان رتبه کمتر شده و از ضعف بحرانی حرکت می
شوند برای هرعامل درهم ضرب می ،های ستون سومدر ستون چهارم، ضرایب ستون دوم و رتبه .4

 ،مشخص شود. در انتهای این ستون پوهنتونیا  پوهنتونتا امتیاز آن عامل )قوت یا ضعف( برای 

از نظر برخورداری از قوت یا ضعف تعیین  پوهنتونامتیاز نهایی  ؛دست آمدهازات بهاز جمع امتی

 شود.می
های به بینیطبق پیش ؛باشد 1.1بیش از  ،در این ماتریس پوهنتونل امتیاز نهایی چنانچه جمع کُ .5

های آن غلبه خواهد داشت و اگر این امتیاز بر ضعف پوهنتونروی های پیشعمل آمده، قوت

 ها خواهد بود.ها بر قوتضعف ۀغلب ۀنشاندهند ؛باشد 1.1 ر ازکمت
IFEM 

 شماره عوامل داخلی )قوتها و ضعفها( ضریب وزنی امتیاز وزنی ضریب موزون

 . محصلان به سطح ملی بهبود عملکرد 23.0 33. 235.0

 0 زمینه مناسب رشد داشتن 23.2 30. 23.0

 . لیبهبود وضعیت آموزشی و تحصی 2323 . 2300

 0 قوانین و مقرراتمناسب تطبیق  زمینه 2325 . 23.5

 5 بهبود منابع بشری )کادری و اداری( 2325 . 23.5

 6 های تحقیقاتی و مطالعاتی اساتیدافزایش نیازمندی 2320 . 2307

 7 حس مسئولیت اجتماعی افزایش 2325 . 23.5

 3 کمی بهبود وضعیت کیفی پوهنتون در برابر حالت 2320 . 23.0

 0 پوهنتونزیربنایی  کمبود فضای 23.2 0 2302

2300 

230. 

2325 

0 

0 

. 

23.0 

23.. 

2325 

 منابع مالی و بودجه کمبود

 کمبود نیروی انسانی متخصص

 ضعف مدیریت و رهبری

.2 

.. 

.0 

03670   .  
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 تحلیل عوامل محیط خارجی

خارج بوده و محیط پوهنتون نترول شود که از کمحیط بیرونی به عواملی اطلاق می تحلیل عوامل

دهد. در این بخش، تمام عوامل محیطی از طریق کارشناسان و پوهنتون را تحت تاثیر خود قرار میداخلی 

ه مورد بررسی، تحلیل و شناساسایی از طریق تهیتدوین استراتیژی پنج ساله پوهنتون  تیم تخصصی

و پوهنتون  گان، محصلان و فارغ التحصیلان و همچنان استخدام کنندهپوهنتونپرسشنامه به محیط بیرونی 

به ون پوهنتنسبت به گذشته، حال و آینده  پوهنتونهای کارشناسانه کارمندان و اساتید در نهایت دیدگاه

ه و ( مورد مطالعEFEMتحلیل عوامل خارجی ) ماتریکسآید. عوامل محیط خارجی توسط دست می

 در زیر به برخی از عوامل محیط خارجی اشاره شده است: گیرد. ر میتجزیه و تحلیل قرا

 اکادمی  انداز انکشاف قوای بشری، استراتیژیبررسی اسناد مربوط به انکشاف ملی کشور، چشم

 علوم و وزارت مخابرات؛ 

 استراتیژیک ملی وزارت تحصیلات عالی؛ برنامه 

 حکومتداری؛ 

  شناسایی و تحلیل ذینفعان؛ 

 ؛ عیت رقبای پوهنتونبررسی وض 

 های قانونی، سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی و تکنولوژیکی.بررسی فرصت 

مورد نظر در فوق باید به طور واضح و روشن مطالعه و معلومات  تمام عوامل محیطی )خارجی(

وده تا حالت کافی در این زمینه ارائه گردد تا زمینه را برای اهمیت، درجه بندی و امتیازدهی مساعد نم

 بهتری را برای استراتیژی پوهنتون معیار توجه قرار دهد. 

 رهنمود تحلیل عوامل محیطی )خارجی(

س عبارتند کاین ماتری ۀهای تهیگامدهد. ارزیابی عوامل خارجی را نشان می جدول زیر، ماتریکس

 از:

ا و هدر قالب فرصتدار خارجی در ستون اول و ژیک یا اولویتیس عوامل استراتکدر این ماتری .1

 شوند.تهدیدها فهرست می

در ستون دوم با توجه به میزان اهمیت و حساسیت هر عامل، با مقایسه این عوامل با همدیگر،  .2

گیرد. تخصیص این ضرایب باید تعلق می وامل( به آن ع0 – 1ضریب اهمیتی بین صفر الی یک )

 باشد.( 0)بیش از یک و نه نه کمتر ای باشدکه مجموع ضرایب تمام عوامل گونهبه
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 (3)یا  (1)ها و تهدیدها به ترتیب رتبه در ستون سوم، با توجه به کلیدی یا عادی بودن فرصت .3

ورت ین صه اکند. تخصیص رتبه ب)به تهدیدها( اختصاص پیدا می (0)یا  (1)ها( و رتبه )به فرصت

و چنانچه یک فرصت  (1)ه یک فرصت استثنایی باشد، رتب پوهنتونروی که اگر فرصت پیشاست

یک تهدید  پوهنتونروی پیششود و اگر تهدید به عامل موردنظر داده می (3)معمولی باشد، رتبه 

شود. به عامل موردنظر داده می (0)و چنانچه یک تهدید جدی باشد رتبه  (1)معمولی باشد، رتبه 

قدر از فرصت استثنایی به سمت که هرطوری استدهی بهشود، روند رتبهکه ملاحظه میگونههمان

 رسد.می (0)به  (1)تهدید جدی حرکت کنیم، میزان رتبه کمتر شده و از 
شوند های ستون سوم برای هرعامل در هم ضرب میدر ستون چهارم، ضرایب ستون دوم و رتبه .4

 عمشخص شود. در انتهای این ستون از مجمو پوهنتونتا امتیاز آن عامل )فرصت یا تهدید( برای 

 ود.شاز نظر برخورداری از فرصت یا تهدید تعیین می پوهنتوندست آمده، امتیاز نهایی امتیازات به
ق طب کهین معنی استه اباشد، ب 1.1در این ماتریس بیش از  پوهنتونل امتیاز نهایی چنانچه جمع کُ .5

از کمتر ن امتیبر تهدیدهای آن غلبه خواهد کرد و اگر ای پوهنتونروی های پیشبینی، فرصتپیش

 ها خواهد بود.تهدیدها بر فرصت ۀغلب ۀدهندنشان ،باشد 1.1از 
جهت تعیین استراتژی در  ،آیددست میبه پوهنتونکه از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی اینمره .6

همه سطوح و تشکیل ماتریس داخلی و خارجی در آنها قابل استفاده بوده و نیازی به محاسبه 

ر طودر هر سطح به دبای ،ماتریس ارزیابی عوامل داخلی ۀکه نمرحالیدر ؛ندارد مجدد در آن سطوح

 جداگانه محاسبه و لحاظ گردد.
EFEM 

 شماره فرصت ها و تهدید ها  ضریب وزنی  امتیاز وزنی ضریب موزون

 1 نیروی انسانی متخصص افزایش 02.0 4 0.8

 . لمیهای عتحصیلات عالی از طرح حمایت وزارت 0210 4 0.4

0.0 3 0210 
 افزایش تقاضا برای تحصیلات عالی در مقاطع لیسانس،

 ماستری و دکتورا

3 

 4 و فرهنگی از تحصیلات عالی حمایت اجتماعی 0210 3 0.0

 0 خوب محیط اجتماعی و خارجی پوهنتون امنیت 0200 3 0..0

 6 کمبود نیروی انسانی متخصص و متعهد 02.0 . 0.4

 7 در قوانین و مقررات مشکلات 0210 . 0.0

 8 های فشارهای گروهثباتی سیاسی و دخالت 0210 1 ..0

 میزان 1  7.20
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 مقایسه عوامل محیطی )داخلی و خارجی(

 ماتریکسدر این مرحله، عوامل اصلی داخلی و عوامل اصلی خارجی، با استفاده از ابزارهایی همچون 

هایی شناسایی شوند تا استراتیژیتطبیق داده می (،IEداخلی و خارجی ) ماتریکس( و SWOTسوات )

 بوده و متناسب با عوامل داخلی و خارجی باشند.  پوهنتونشوندکه در راستای مأموریت 

 ( IEروش )

س داخلی و خارجی کنام ماتریزمان عوامل داخلی و خارجی از ابزاری بهبرای تجزیه و تحلیل هم

، باید اتریکسمرود. برای تشکیل این کار میبه پوهنتونین موقعیت برای تعی ماتریکسشود. این استفاده می

س کهای ارزیابی عوامل داخلی و خارجی را در ابعاد افقی و عمودی این ماتریسکهای حاصل ماترینمره

مشخص گردد تا استراتیژی مناسبی را برای  ماتریکسهای این در خانه پوهنتونقرار دهید تا جایگاه 

س کیای و ماترس نه خانهکشود: ماتریس داخلی و خارجی، به دو شکل ارائه میکنمود. ماتری اتخاذ پوهنتون

های ارزیابی عوامل داخلی و سکهای ماتریای مطابق جدول زیر، نمرهس نه خانهکای. در ماتریچهار خانه

ابعاد افقی  ( در1الی  0( و ضعیف )3الی  1(، متوسط )1الی  3. قوی )0خارجی در یک طیف سه بخشی: 

در یک  هاای مطابق به جدول بعدی، این نمرهچهار خانه ماتریکسکه در گیرند؛ درحالیو عمودی قرار می

 شوند( تعیین می1.1الی  0( و ضعیف )1الی  1.1طیف دوبخشی: قوی )

 

 

 

 

 

 

 

 

خلی و س عوامل داکهای ماتریای عوامل داخلی و خارجی، باتوجه به نمرهس نُه خانهکدر ماتری

های رشد قرار گیرد، بیانگر اتخاذ استراتیژی II, III, VIهای در خانه پوهنتونخارجی، چنانچه در موقعیت 

 های حفظقرار گیرد، بیانگر اتخاذ استراتیژی  I, V, IXهای است؛ و اگر در خانه پوهنتونو توسعه برای آن 
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 های تدافعی و کاهشییرد، بیانگر اتخاذ استراتیژیقرار گ IV, VII, IIXهای و ثبات است؛ و نیز اگر در خانه

 است.

  (SWOT)روش 

نها که استراتیژی باید بهترین سازگاری را با آمند عواملی استتجزیه و تحلیل سوات، شناسایی نظام

 را به ونپوهنتهای ها و فرصتکه استراتیژی اثربخش باید قوتداشته باشد. منطق روش مذکور این است

ها و تهدیدها را به حداقل برساند. این روش، به دنبال پیدا کردن موازنۀ استراتیژیک برساند، ضعف حد اکثر

 است. پوهنتونبین عوامل داخلی و خارجی 

ها (، فرصتWeaknessesها )(، ضعفStrenghthsها )( یعنی قوتSWOTمخفف سوات )

(Opportunities( و تهدیدها )Threatsاست. این روش، یکی ا ) ز ابزارهای تدوین استراتیژی است. با

جی های داخلی و خارشودکه نخست، به تجزیه وتحلیل محیطاستفاده از این تحلیل؛ این امکان حاصل می

توازن های محیطی مرا با فرصت پوهنتونهای های استراتیژیکی اتخاذ نمودکه قوتپرداخته و دوم تصمیم

 سازد.

 

 داخلی بندی عواملاولویت ماتریکسجدول: 

ت
می

 اه
ان

میز
 

سه
قای

م
 

 پوهنتوناثر بر عملکرد یا قابلیت رقابتی 

 کم متوسط زیاد

 اولویت متوسط اولویت بالا اولویت بالا زیاد

 اولویت پایین اولویت متوسط اولویت بالا متوسط

 اولویت پایین اولویت پایین اولویت متوسط کم

 

 
 بندی عوامل خارجیاولویت ماتریکسجدول: 

وع
وق

ل 
ما

حت
ا

 

ت
حال

 

 پوهنتوناثر احتمالی بر   

 کم متوسط زیاد

 اولویت متوسط اولویت بالا اولویت بالا زیاد

 اولویت پایین اولویت متوسط اولویت بالا متوسط

 اولویت پایین اولویت پایین اولویت متوسط کم
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 (SWOTسوات ) ماتریکس :جدول
 عوامل داخلی          

 
 
 
 

 خارجی عوامل 

 Sنقاط قوت یا 
 فهرست نقاط قوت: 

0 . 
1 . 
3 . 
1 . 

 Wنقاط ضعف یا 
 فهرست نقاط ضعف: 

0 . 
1 . 
3 . 
1 . 

 Oها یا فرصت
 ها: فهرست فرصت

0 . 
1 . 
3 . 
1. 

Sهای استراتیژی O 
 های تهاجمی(استراتیژی)

 WOهای استراتیژی
 کارانه(های محافظهاستراتیژی)

 Tها یا تهدید
 هدیدها:فهرست ت

0 . 
1 . 
3 . 
1 . 

Sهای استراتیژی T 
 های رقابتی(استراتیژی)

 WTهای استراتیژی
 های تدافعی(استراتیژی)

 

 استراتیژی( های تهاجمیSO:) با استفاده از نقاط قوت داخلی  پوهنتونها، در قالب این استراتیژی

 برداری کند. های خارجی بهرهکوشد از فرصتمی

 کارانهافظههای محاستراتیژی (WO:) های برداری از فرصتها، بهرههدف از این استراتیژی

 قوت است.  تبدیل نقاط ضعف داخلی به موجود در محیط خارج برای

 استراتیژی(های رقابتیST:) کوشند با استفاده از نقاط ها، میها در اجرای این استراتیژیپوهنتون

ر محیط خارج را کاهش دهند یا آنها را از بین قوت خود، اثرات ناشی از تهدیدهای موجود د

 ببرند. 

 استراتیژی( های تدافعیWT:) آورند، حالت ها را به اجرا درمیکه این استراتیژیهاییپوهنتون

گیرند و هدف، کم کردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدهای ناشی از تدافعی به خود می

 محیط خارجی است. 

 یکتعیین حالت استراتیژ
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بی های ارزیاماتریکسدر  پوهنتونای داخلی و خارجی، باتوجه به امتیازهای چهارخانه ماتریکسدر 

نماییم. مشخص می ماتریکسرا در این  پوهنتونکه نحوۀ قرارگرفتن موقعیت عوامل داخلی و خارجی

کارانه، تهاجمی، تدافعی و محافظه هاینشانگر اتخاذ استراتیژی ،I, II, III, IVهای بنابراین، به ترتیب خانه

 باشند.می پوهنتونرقابتی برای 

 (SWOTنمونه سوات )

 عوامل داخلی

 

 عوامل خارجی

 (Strengthsها )قوت

 محصلان به سطح ملی؛ بهبود عملکرد .1

 زمینه مناسب رشد؛ داشتن ..

 بهبود وضعیت آموزشی و تحصیلی؛ .3

قوانین و مناسب تطبیق  زمینه .4

 مقررات؛

 بع بشری )کادری و اداری(؛بهبود منا .0

های تحقیقاتی و افزایش نیازمندی .6

 مطالعاتی اساتید؛

 حس مسئولیت اجتماعی؛ افزایش .7

بهبود وضعیت کیفی پوهنتون در برابر  .8

 حالت کمی.

 (Weaknessesها )ضعف

 ؛پوهنتونزیربنایی  کمبود فضای .1

 منابع مالی و بودجه؛ کمبود ..

 کمبود نیروی انسانی متخصص؛ .3

 و رهبری؛ضعف مدیریت  .4

 کاهش انگیزه و تعهد کادر علمی؛ .0

روی مسائل  مصروفیت مسوولان .6

 عادی؛

 مشکلات در تشکیل پوهنتون؛ .7

 گرایی مسوولان.افزایش جزم .8

 نبود هماهنگی و ارتباطات. .9

 (Opportunitiesها )فرصت

 نیروی انسانی متخصص؛ افزایش .1

تحصیلات عالی از  حمایت وزارت ..

 ؛های علمیطرح

ای تحصیلات عالی افزایش تقاضا بر .3

ماستری و  در مقاطع لیسانس،

 دکتورا؛

و فرهنگی از  حمایت اجتماعی .4

 تحصیلات عالی؛

خوب محیط اجتماعی و  امنیت .0

 خارجی پوهنتون؛

6. .... 

(SOوضعیت تهاجمی ) 

(، o1( برای کسب )s2طریق ) از .1

(o2؛) 

( برای کسب s7( و )s5از طریق ) ..

(o3( ،)o2( و )o4.) 

(، o4) ( برای کسبs7از طریق ) .3

(o5.) 

(WOوضعیت محافظه )کار 

(، w3( برای رفع )o1طریق ) از .1

(w 4؛) 

(، w5( برای رفع )o2از طریق ) ..

(w7( و )w9.) 

( برای رفع o5( و )o4از طریق ) .3

(w8( ،)w6.) 

( o5( و )o2( ،)o4از طریق ) .4

 (.w2( و )w1برای رفع )
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 (Threatsتهدیدها )

کمبود نیروی انسانی متخصص و  .1

 متعهد؛

 لات در قوانین و مقررات؛مشک ..

های ثباتی سیاسی و دخالتبی .3

 های فشار؛گروه

 ها؛بیشتر بالادست گراییجزم .4

کم توجهی دولت نسبت به  .0

 انکشاف فرهنگی و علمی.

(STوضعیت رقابتی ) 

 (؛t1( ،)t2(، رفع )s5)از طریق  .1

 ؛(t3( ،)t4( برای رفع )s7)از طریق  ..

 (.t5( برای رفع )s7(، و )s6)از طریق  .3

(WTوضعیت تدافعی ) 

( برای جلوگیری از w3حفظ ) .1

 (؛t1بحران )

( برای احتراز w7وضعیت ) حفظ ..

 (.t5( و )t2از )

 

 اولویتهای پلان ملی استراتیژیک وزارت تحصیلات عالی

های دولت جمهوری تحصیلات عالی براساس اولویت های پلان استراتیژیک ملی وزارتاولویت

های های محترم نیز در این زمینه استراتیژیرود تا پوهنتونکه نیاز میاست اسلامی افغانستان تعیین شده

 ها به قرار زیر است:ها را تدوین و اجرا نمایند. این اولویتپوهنتون

 حکومتداری

های مهم دولت افغانستان و وزارت تحصیلات عالی بخش حکومتداری خوب، از جمله اولویت

 زیر اشاره کرد:  توان به موارداست که در کُل می

  مدیریت و رهبری؛ استقلال مالی، اداری، اکادمیک؛ مبارزه با فساد؛ بوروکراسی؛ افزایش همکاری؛

 ها؛ مسائل جندر؛ افزایش بودجه پوهنتون و ....جلب کمک

 پروگرام اکادمیک

های استراتیژیک وزارت تحصیلات عالی، تقویت امور اکادمیک و مطالعات و یکی از اولویت

 شود:ها اشاره میکه در زیر به این اولویتیقات استتحق

 های فوق لیسانس و دکتورا؛ انکشاف کادر علمی و کارمندان؛ برنامه مطالعات و تحقیقات؛ برنامه

 انکشاف کریکولوم؛ ارتقای ظرفیت و کسب تصدیق کیفیت؛ انکشاف مواد درسی مطابق به بازار؛

 اطلاعات و ....آموزش الکترونیک؛ دسترسی به تکنولوژی 
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 دسترسی به تحصیلات عالی

، برای رشد سرمایه انسانی جوان کشور از جمله دسترسی شهروندان به تحصیلات عالیافزایش 

 کنیم:که در زیر به آنها اشاره میمهمترین اولویت دیگر وزارت تحصیلات عالی است

  افزایش دسترسی به تحصیلات عالی؛ افزایش دسترسی زنان به تحصیلات عالی؛ بلندبردن سطح

 ... های خدمات محصلاناجرای سیستم کریدت؛ افزایش توانایی

 زیرساخت

ها را شودکه آینده طولانی پوهنتوناطلاق میتجهیزات، امکانات و زیربناهایی تمام به  زیرساخت،

 شود: ینمایدکه در زیر به آنها اشاره مکندکه وزارت تحصیلات عالی برای تأمین آن تلاش میتضمین می

  ،ادیتوریم، لیلیه؛ لابراتوار؛ کتابخانه؛ انکشاف مرکز ساخت تعمیر تدریسی؛ ساخت جمنازیوم

 تحقیقات و مطالعات؛ انکشاف مرکز تکنولوژی معلوماتی و ....

 پوهنتونانتخاب استراتیژیهای 

مقصد از استراتیژی همان راه ها، فعالیتها و روشهای رسیدن به اهداف است که پس از مطالعه و 

تیژیک تعیین میگردد. استراتیژی های انتخاب شده باید در سه تحلیل عوامل محیطی و تعیین حالت استرا

سطح مطرح باشند: سطح پوهنتون، سطح معاونیت ها و پوهنحٌی ها و سطح دیپارتمنت ها و آمریت های 

 مختلف. 

استراتیژی های سطح پوهنتون از لحاظ زمانی محدوده طولانی دارند که باید بین سه تا پنج سال 

وه بر این، استراتیژی های سطح معاونیت ها و پوهنحٌی ها بین یک الی سه سال را در را مطرح نمایید. علا

بر میگیرد و باید به استراتیژی های سطح پوهنتون کمک بکند. و در نهایت استراتیژی های سطح دیپارتمنت 

اهداف ها و آمریت ها بین یک الی دو سال مدنظر قرار میگیرند که باید کمک کننده برای رسیدن به 

 استراتیژی های سطح معاونیت ها و پوهنحٌی و سطح پوهنتون باشد. 

ت که برنامه استراتیژیک ملی وزارت تحصیلا اولویتهای استراتیژیک و استراتیژی هاییبراساس 

 به پنج بخش کلان و بیشتر از بیست مورد متوسط و کوچک را شامل میشودکهعالی مدنظر قرار داده است، 

ی دولتی و خصوصی به عنوان رهنمود مورد توجه قرار گرفته است و در زیر به آنها اشاره رای پوهنتونهاب

 : شده است

  :زیربنا 
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o  انکشاف کمپلکس پوهنتون؛ 

  :مالی و اداری 

o  استقلال مالی؛ 

o های مالی دونرها؛جلب کمک 

o  انکشاف رهبری؛ 

o ها؛ ایجاد توأمیت 

o های همکاری؛نامهایجاد تفاهم 

 ت عالی: دسترسی به تحصیلا 

o  افزایش کمیت محصلان؛ 

o  افزایش دسترسی زنان به تحصیلات عالی؛ 

  :حکومتداری خوب 

o  کاهش فساد و شفافیت؛ 

o افزایش روحیه پاسخگویی؛ 

o  کاهش بوروکراسی؛ 

o دیجیتالی سازی سیستم پوهنتون؛ 

  :علمی و تحقیقی 

o  تقویت مواد درسی؛ 

o ک؛استقلال اکادمی 

o یفیت؛ های کنامهها و تصدیقاعتبارنامه 

o ارتقای ظرفیت اعضای کادر علمی؛ 

o   آموزش الکترونیک؛ 

o های جدید در مقاطع لیسانس، ماستری و )ایجاد رشته انکشاف خدمات و محصولات

  دکتورا، انکشاف مطالعات و تحقیقات(؛

 اولویت استراتیژیها

کمی  کریزی استراتیژیساس ماتریکس تجزیه و تحلیل برنامههای انتخاب شده برااستراتیژی

(QSPMتعیین اولویت برای استراتیژی )های رنامهنای بهای ممکن بر مبها نموده و براساس آن استراتیژی

در این مرحله، با شود که در زیر به این جدول به عنوان نمونه اشراه شده است. بلندمدت گزینش می

ها شناسایی وناگون استراتیژیهای گ(، گزینهQSPMریزی استراتیژیک کمی )س برنامهکاستفاده از ماتری
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ویت ، تعیین اولاستراتیژیس برای هر کگیرد. این ماتریشده و در مرحله تطبیق، مورد ارزیابی قرار می

ندی آنها، بها و تعیین اولویت، باتوجه به جذابیت نسبی استراتیژیپوهنتونریزان . مدیران و برنامهکندمی

 نمایند. گیری میصمیمدر مورد انتخاب بهترین استراتیژی، ت

ا گیرد. بعنوان یک چارچوب تحلیلی مورد استفاده قرار میگیری بهاین روش، در مرحله تصمیم

ص های مناسب اند، مشخهای گوناگونی را که از جمله استراتیژیتوان استراتیژیاستفاده از این روش، می

می، باید ریزی استراتیژیک کس برنامهکهیۀ ماتریبنابراین، برای ت .ترین آنها را انتخاب نمودکرد و مناسب

 :را طی نمود شش گام زیر

ها و تهدیدهای عمدۀ خارجی، نقاط قوت و ضعف عمدۀ داخلی را در ستون طرف راست فرصت .0

 ریزی استراتیژیک کمی بنویسید. س برنامهکماتری

 ضریب اهمیت، به هریک از عوامل داخلی و خارجی شناسایی شده، وزن یا ضریب بدهید. این .1

س ارزیابی عوامل داخلی کس ارزیابی عوامل خارجی و ماتریکماتری درست همانند ضریب اهمیت

 هستند. 

باید به اجرا درآورد یا آنها را مورد توجه قرار دهد.  پوهنتونکه هایی را مشخص کنیداستراتیژی .3

 یک کمی بنویسید. ریزی استراتیژس برنامهکها را در ردیف بالای ماتریاین استراتیژی

که جذابیت هر استراتیژی را در یک مجموعه ضریب جذابیت را مشخص کنید؛ یعنی مقدار عددی .1

دهندۀ توان و قابلیت استراتیژی در برخورد دهند. ضریب جذابیت نشانها نشان میاز استراتیژی

ا و پرهیز از هها و رفع ضعفها و قوتگیری از فرصتمناسب با عوامل داخلی و خارجی )بهره

 تهدیدها( است. ضریب جذابیت به این شکل است: 

 جذابیت کم؛  .أ

 جذابیت متوسط؛  .ب

 جذابیت مناسب؛ و  .ج

 بسیار جذاب. .د

ها، مجموع حاصل ضرب ضریب اهمیت در ضریب جذابیت ها را حساب کنید. مقصود از نمرهنمره .1

ها باتوجه به اثر عوامل که تندهندۀ جذابیت نسبی هریک از استراتیژهاستها، نشاناست. نمره

های جذابیت بیشتر باشد، استراتیژی آید. هرقدر نمرهدست میداخلی و خارجی مربوط، به

 موردبحث دارای جذابیت بیشتری خواهد بود.
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ریزی س برنامهکهای ماتریهای هریک از ستونها را حساب کنید. مجموع نمرهمجموع نمره .6

دهدکه در هر مجموعه کدام استراتیژی ها، نشان میموع نمرهدست آورید. مجاستراتیژیک کمی را به

 است. ههای بالا، بیانگر جذابیت بیشتر استراتیژیاز جذابیت بیشتری برخوردار است. نمره

 ریزی استراتیژیک کمی است.س برنامهکدهندۀ ماتریجدول زیر نشان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 کیژپلان استراتی سازینهاییکمیته بازنگری و             پوهنتونها                                                   استراتیژیک  رهنمود ساخت پلان

23 
 

 تعیین اولویت استراتیژیک

گردد. این های استراتیژیک برای پوهنتون تعیین میاولویتها استراتیژیاولویت ن پس از تعیی

های موجود، اهداف استراتیژیک، مأموریت ها، نقاط ضعف، فرصتها براساس اولویت استراتیژیاولویت

هندکه ص دکند تا تشخیهای محترم کمک میاستراتیژیک به پوهنتون شوند. تعیین اولویتو ... انتخاب می

رتیب تهای پوهنتون، برای سال اول و به همین ها را براساس میزان تواناییکدام استراتیژی و همچنان برنامه

 های دوم، سوم، چهار و در نهایت پنجم تطبیق نمایند. سال

برای تعیین اولویت استراتیژیک، استفاده از جدول زیر است که به طور  مناسبهای یکی از نمونه

 شود: شما اشاره مینمونه به 
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 تعیین اهداف کوتاه مدت

نقاط  ،(بلندمدت) استراتیژیک اهدافاهداف کوتاه مدت )سالانه( براساس دیدگاه، مأموریت، 

کمی باشد خیلی بهتر است؛ شوند. تعیین اهداف کوتاه مدت اگر های موجود تعیین میتضعف و فرص

 کند. ن را ساده میگیری و سنجش آزیرا اندازه
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 تدوین برنامه عمل

را ف های استراتیژیک پوهنتون و تعیین اهداف کوتاه مدت، اکنون زمان آنپس از تعیین اولویت

( جهت رسیدن به اهداف بلندمدت تدوین گردد. یک برنامه Action Plan) رسیده است تا برنامه عمل

؟، جا، در ک؟، توسط چه کسی؟، به چه هدفی؟ه چیزی: چوالات زیر پاسخ مناسب ارائه دهدعمل باید به سئ

ای در زیر به نمونه .شودانجام می ؟و چگونه ؟، با چه تأثیری؟، در چه مدت زمانی؟با کدام منابع مورد نیاز

  :کردتوان به عنوان نمونه از آن استفاده ی اشاره شده است که میعملیات از برنامه

 

 بودجه ریزی 

ها و هر نهاد یا سازمان دیگر، یکی از یق برنامه استراتیژیک پوهنتونسنجش بودجه برای تطب

های محترم با توجه میزان ریسک احتمالی رود تا پوهنتوننیاز میرود. مهمترین منابع اثرگذار به شمار می

 را براساس استراتیژیک پوهنتون های مختلف، بودجه تطبیقی برنامهو نوسانات تغییر در بودجه در سال

 ای برای تنظیم بودجه تطبیقی وزارت تحصیلات عالی نیز شود. سال و برای پنج سال طرح نمایند تا زمینه



 کیژپلان استراتی سازینهاییکمیته بازنگری و             پوهنتونها                                                   استراتیژیک  رهنمود ساخت پلان

26 
 

 اجرای استراتیژی 

 ، ما نیاز به سه گزینه کلان داریم: پوهنتونبرای اجرای استراتیژی 

 عبارتند از: ازی و بسترسازی برای اجرا که زمینه س .1

a.  ؛ نپوهنتوتغییر در ساختار و تشکیلات 

b.  تحول و بهبود سیستم ها و فرایندهای مدیریتی؛ 

c.  ؛پیشنهادی برای بهبود رسمیت پوهنتونطرح 

d. ییر در سبک رهبری و مدیریتی پوهنتونتغ. 

 : پوهنتونعملیاتی یا کاربردی کردن استراتیژی  .2

a.  تدوین نقشه تطبیق استراتیژی طی پنج سال؛ 

b. .تدوین بودجه و تخصیص منابع مربوطه 

فیت برای کمیت بیشتر و کی پوهنتونتغییر در پالیسی ها و سیاست های داخلی  در صورت نیاز، .3

 .پوهنتونبهتر 

 ارزیابی استراتیژی

رزیابی، سنجش های اان مبانی استراتیژی و تعیین شاخصدر بخش ارزیابی استراتیژی، ما به دنبال بی

زمینه هستیم. البته باید یادآور  عملکرد عوامل انسانی، تجدید و ثبات عملکرد و اقدامات اصلاحی در این

که در این زمینه گیردپوهنتون هر یک سال یک بار صورت میشد که ارزیابی عملکرد افراد و امکانات 

 شود. میکانیزم جداگانه مطرح می

 ضمیمه ها 

کنیم. گیرد، درج میمورد استفاده قرار میطلاعاتی را که برای اجرای استراتیژی در این بخش، ما ا

های منابع انسانی، تکنولوژیکی، فزیکی، مالی، نامحسوس و فرهنگی ساختاری زمینهن اطلاعات در ای

، پوهنتون مورد نیاز استو همچنان اطلاعاتی در زمینه چگونگی رسیدن به اهداف استراتیژیک  پوهنتون

 د. گرددرج می


