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 خلاصه مدیریتی

ا و همحدودیت توجه به امکانات، عملیات برای نیل به اهداف معین بابینی توان پیشبرنامه عملیاتی را می

 .دکرریزی راهبردی تعریف خطوط کلیِ ترسیم شده در برنامه

لیاتی تا زمانی که بین برنامه عم»ریزی توسعه کشور که پرتکرار در نظام برنامه ین مطالعه در پاسخ به این نقدِا

اتی اثر و برنامه عملیو برنامه راهبردی پیوند محکمی وجود نداشته باشد، تدوین برنامه راهبردی، کاری است کم

ارائه الگوی تدوین »هدف اصلی مطالعه حاضر  ابراینبن، انجام شده است. «عمقای است سطحی و کمبرنامه هم

سیر  مطالعه حاضر تلاش دارد ،تعریف شده است. به بیان دیگر «توسعه کشور سالهپنجبرنامه عملیاتی برنامه 

؛ تا از این دهدرا ارائه  اجراتا سطح عملیات و  راهبردیریزی از سطح راهبرد و اهداف منسجمی از فرایند برنامه

رین سطح تتا پایین یتمأمورانداز و یعنی چشم ،ریزی توسعه کشور از بالاترین سطحبرنامهیند افرارکان  ،رهگذر

ر پیوسته قرار گرفته و د به همیعنی تعریف پروژه، فعالیت و ارزیابی و اصلاح برنامه در یک سیر منسجم و 

 تبیین و ترسیم شود.یند افراتصال و هماهنگی با هم این 

ا، هاهداف عملیاتی، طرح»توان شامل یج حاصل از مطالعه حاضر، ارکان کلیدیِ برنامه عملیاتی را میبنا به نتا

 ،دانست. علاوه بر آن« هاسازی طرحعملیاتی و هاها و فعالیتاهداف کمی )در دو سطح نتیجه و پیامد(، پروژه

وان عناصر نیز به عن« بی و بازنگری و اصلاحریزی سالیانه، پایش و ارزیابودجه»در برنامه عملیاتی باید سه رکن 

ی و های متوالی و در هماهنگیک زنجیره با حلقه عنوانتکمیلی این فرایند مد نظر باشد تا برنامه عملیاتی به 

دیگر یکمتصل و در پیوند با یند افرهای این حلقه وباشد  «ریزی و نظارت و بازنگریبودجه»ارتباط کامل با 

 امتداد یابند.
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متصور طح را دو ستوان کشور می سالهپنجسعه تنظیم برنامه راهبردیِ توتحلیل الگو باید گفت که در  یابتدادر 

 هالفهمؤوحدت نظر و اجماع بیشتری در زمینه  ،بود: سطح برنامه راهبردی و سطح برنامه عملیاتی. در سطح اول

توان بیان ص ساختار برنامه در سطح راهبردی میوجود دارد. در خصو و عناصر آن نسبت به برنامه عملیاتی

های حاکم بر جامعه و همچنین ها و ارزشآرمان در نظر داشتنِریزی با تدوین این سطح از برنامهیند افرکه د کر

یدها آغاز شده و با نقاط ضعف، قوت، فرصت و تهد یلتحلبا توجه به اصول مطرح شده در اسناد فرادست؛ با 

ها انداز( و تدقیق اهداف راهبردی کار خود را ادامه داده و با ارائه راهبردها و بیان سیاستچشم) مأموریتبیان 

 رساند.کار خود را به پایان می

های ذیل آن، امکان اتصال برنامه در سطح راهبردی به برنامه مشخص شدن اهداف راهبردی و راهبرد بعد از 

 لیت عینیو قاب گشتهرنامه راهبردی به برنامه عملیاتی قابل ترجمه ب ،در سطح عملیاتی فراهم شده و به عبارتی

ترسیمی نیز نشان داده شد، اهداف عملیاتی لنگرگاهی است که ارتفاع  یکند. چنانچه در الگوشدن را پیدا می

ریزی نامهرو یا بده کرریزی نزدیک گذاری را به زمینه و بستر برنامهریزی راهبردی را کاهش داده و سیاستبرنامه

یرند که گسایر ارکان قرار می ،آورد. پس از تبیین اهداف عملیاتی به ترتیبتوسعه را از سطح انتزاع به عمل می

 ساختار کلی آن در شکل زیر نشان داده شده است.
 

 
 

نی مدیران و کارشناسان خبره و سازمانی، سطوح میا -تدوین برنامه عملیاتی توسعه کشور از لحاظ اجرائی

توان گفت تنظیم و تدوین این سطح از برنامه، ماهیت کلی می طوربه. دکنمیریزی را درگیر برنامه باتجربۀ

ین اساس ا مشارکتی و تعاملی داشته و نیازمند حضور فعالانه بوده و مبتنی بر اقناع و پذیرش عمومی است. بر
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آمده در  به وجودپیمان بوده و با وحدت نظر ن همآدر ادامه بنا به تفاهم شکل گرفته، متولیان برای اجرای 

 نمایند.افزا حرکت میهم صورتبهبستر مشارکت؛ 

تعاملی و تدوین برنامه با مشارکت فعال متولیان، اقناع کارشناسی بازیگران تدوین برنامه، وجود یند افربر  یدتأک 

ان شرایط جدید، امکبه غییر با توجه پذیری و امکان تنگاه یکپارچه بین ارکان تدوین برنامه، وجود انعطاف

نزدیکی به صحنه و میدان عمل، قابل ارزیابی نمودن برنامه و  واسطهبهآمایش سرزمین بر ریزی مبتنی برنامه

واند تهای مهم؛ از اهم ویژگی و مزایای برنامه عملیاتی است که میامکان بازخوردگیری، تعیین و انتخاب اولویت

ه به توسعه در ایران برای آنکریزی برنامهیند افربه اما با توجه ؛ ی اثرات مثبت داشته باشدریزبرای نظام برنامه

ریزی قرار گیرد و در انسجام با برنامه راهبردی تدوین شود؛ لازم معنای واقعی برنامه عملیاتی در سازوکار برنامه

 ریزی حاکم باشد:های ذیل بر نظام برنامهشرطاست پیش

 سازی مبتنی بر مشارکت فعالانه؛نفعان در موضوع مختلف و تصمیممشارکت همه ذی امکان ایجاد 

 های جدید و موثق و مرتبط؛در اختیار داشتن اطلاعات و داده 

 ودن ها و حاکم بگیری برای تدوین برنامه عملیاتی و تعیین اولویتعدم دخالت غیرکارشناسی در تصمیم

 ای؛وعی و منطقهنگاه کارشناسی بدون تعصبِ بخشی، موض

 برنامه و برخورداری از منابع مالی با درصد احتمال تحقق  ن ضمانت ثبات سیاستی در طول اجرایداشت

 بالا )متکی ساختن بر منابع مالی قابل اعتماد(؛

 های موازی در طول زمان برنامه و رعایت و الزام و اعتقاد واقعی بر برنامه طراحی گیریعدم امکان تصمیم

 شده؛

 های گرفته شده و در صورت لزومتصمیم یاجراسازی ساختار اجرایی موجود برای یت و متناسبتقو، 

 نهادسازی چابک و متناسب؛

  در صورت ضعف اجرائی از لحاظ فنی و کارشناسی؛ اجراتوانمندسازی و آموزش سازمان و نهادهای متولی 

  برنامه عملیاتی؛ یاجرادر نظر داشتن تدابیر انگیزشی برای 

 دقیق، بدون ملاحظه و واقعی نظام ارزیابی و پایش و ایجاد امکان اصلاح از روند جاری، بدون تعصب  یرااج

 به برنامه تدوین شده؛

 ؛در تدوین برنامه ریزیبرنامهیند افرگیری سریع از زدگی و انتظار نتیجهپرهیز از شتاب 

  ویژگیِ استقلال و نگاه کارشناسی و داشتن راهبری واحد از سوی نهاد یا ستاد آگاه و مطلع، با دارا بودن

 ارتباطات و گردش اطلاعات. برقراریبرنامه و  یاجراری در لگنقش تسهی
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 کلیات -1

 مقدمه

های گیریگذاری و بازاندیشی در جهتدهی، اصلاح سیاستتوسعه جریانی است که در خود تجدید سازمان

یرات تغی یرندۀدربرگ ،و تولید که علاوه بر بهبود وضع درآمد اجتماعی کشور را به همراه دارد؛ -نظام اقتصادی

های نهادی، فکری، سیاسی، اجتماعی، اداری و همچنین آداب و رسوم است )سیزر و مایر، بنیادی در ساخت

است  «ریزیمقوله برنامه» ،اندازدابزارهایی که جریان توسعه را در جامعه هدف به راه می ازجمله (.189: 1391

به موازات بحث در خصوص مفهوم توسعه،  درواقعمختلف تجربه شده است.  طرقدر کشورهای گوناگون با که 

به سعه توریزی است. برنامه شدهریزی به عنوان ابزار نیل به توسعه مطرح با کمی اختلاف زمانی، مفهوم برنامه

، و دیگران ن و اجرا شد )اجلالیتدوی 1924مفهوم متمرکز و ملی آن، نخستین بار در شوروی در اواخر دهه 

ریزی یک دستور کار مشخص برای ساخت (. در یک تعریف جامع، برنامه140: 1389؛ خاندوزی، 23: 1390

. این ارکان شامل یک سری اهداف، شودمیکه حداقل سه رکن را شامل  به طوری ؛آینده مورد نظر است

زم و متضمن . چنین نگرشی به برنامه، مستلاست راهبردها و وسایل تحقق اهداف و یک افق زمانی مشخص

های یاهداف و استراتژ بندیِبدون تعیین اولویت هرستفیک به عبارت دیگر، تدوین ؛ بندی استنوعی اولویت

نظران یک شرط مهم دیگر را برای دستور کار مذکور در نظر مطلوب، با این تعریف سازگار نیست. البته صاحب

باشد )توفیق، ها میبخش واژه، هماهنگی میان اهداف، وسایل وگی است. مقصود از این گیرند و آن هماهنمی

عبارت است  توسعه ریزیبرنامه ارائه شده آن است که یزیراز برنامه UNکه در استاندارد  یفیتعر(. 27: 1391

به اهداف  یابیستدر جهت د ینظام اجتماع یکدر  یرهامتغ ییآگاهانه و عقلا ییراتکنترل و تغ یت،از هدا

 یدبا ییچه کارها ینکها)جامعه  افاهد یرندهدربرگهر برنامه توسعه به صورت توأمان  یننظام. بنابرا ینمطلوب ا

تحقق  یبرا یازمورد ن یعقلان «یابزارها»و  «هاروش»دربردارنده  یز( و نرودیانجام شود و جامعه به کدام سو م

؛ 29: 1370)نصیری،  (شودیم یسرم یرهاییاهداف، چگونه و از چه مسآن  یابی بهدست کهینا)آن اهداف است 

 (.67-68: 1367یوهانسن، 

بردی راهبرنامه در سطح از تا یک مرحله مشخصی  ریزی راهبردیدر برنامهریزی توسعه، برنامهدر ادبیات نظری 

مطرح گردد تا ملیاتی ع عنوان سطح تدوین برنامهبا اما در ادامه لازم است سطح دیگری ؛ رودپیش می

، یراتتأثدامنه ی، افق زمان لحاظاز  سطح از تدوین برنامه ریزی از جنبه اجرایی برخوردار شود. این دوبرنامه

، اهداف، خطوط کلی و راهبردی برنامهدارند.  ییهابا هم تفاوت یزیربرنامه یریگیمسطح تصمو  یچیدگیپ

کند و در سطح عالی تعیین می بلندمدت، بنگاه و ... را در رسالت کشور، منطقه، بخش، فرابخش، سازمان

 یلن یراب یاتعمل بینییشپ توانیرا م یاتیعمل برنامه اما؛ استریزی عملیاتی سازمان، چارچوبی برای برنامه
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 فیتعر یراهبرد یزیرشده در برنامه یمترس یو خطوط کل هایتمحدود ،با توجه به امکانات ینمع یهابه هدف

 د.کر

جهت با هم تدوین و همسو و هم تریقدقریزی به دنبال هم و عبارت سطح از برنامهدو که این  شودمی یدتأک

د نه برنامه راهبردی به اهداف خو، و در صورتی که پیوند بین این سطح از برنامه برقرار نباشد گردندمیطراحی 

وسعه ریزی تدر برنامهبنابراین شخص برخوردار است. یابد و نه برنامه عملیاتی از انسجام و هدفمندی مدست می

 تا عملیات راهبرد ریزی از سطحمنسجمی از برنامهسیر  ید مورد توجه قرار گیرد تابا این موضوع مهم ،کشور

ی ین چگونگحاضر با هدف تبیپژوهش ، رویناپیوندی کامل باشند. از در هم برنامه برقرار شود و این دو سطح

در سطح راهبرد و عدم پیوند آن با برنامه ی متمرکز هاحرکت از برنامهبرنامه عملیاتی و  اهبردها باپیوند میان ر

 یتدرنهااست، تلاش دارد تا های مکمل و ضروری دربرگیرنده تمام گام که عمل، به برنامه راهبردی

ند. این کارائه وسعه کشور ت سالهپنجهای برنامهچگونگی تدوین برنامه عملیاتی  به منظوردستورالعملی را 

ه ب سازی راهبردها ارائه دهد؛برای تدوین برنامه عملیاتی و اجرایی را چارچوبی تا دارد دستورالعمل سعی بر آن

 ها منجر شود.ها و پروژهسازی فعالیتنحوی که اجرای این چارچوب به پیاده

 بیان مسئله 

های گوناگون، اهدافی را تعیین ایران با شیوه ازجمله با مطرح شدن مفهوم توسعه، بسیاری از کشورهای دنیا

سیر تجربه برگرفته از مچنانچه در بالا نیز اشاره شد، . انددهکرهای متفاوتی را برای تحقق آن تعریف نموده و راه

دهد که دستیابی به توسعه، نیازمند ابزارهایی است تا تحقق آن طی شده برای نیل به اهداف توسعه نشان می

 عنوان یکی از ریزی توسعه بهاست. برنامه «ریزیمقوله برنامه»این ابزارها  ازجمله. پذیر نمایدامکانهداف را ا

جهانی اول و به دنبال بحران بزرگ اقتصادی مورد  توسعه اقتصادی پس از جنگبه  دستیابی ابزارهای مهم

 ها قرار گرفته است.توجه دولت

ها و مسائلِ مجریان دغدغه ینترمهماز ، ایران ازجملهها کشور بسیاری ازریزی در بعد از فراگیر شدن امر برنامه

بر آن است. در این راستا  مؤثرریزی توسعه، میزان موفقیتِ برنامۀ تدوین شده و عوامل و متخصصان برنامه

 ای قابلبرون برنامهای و برنامههای متعدد، عوامل متنوعی را که در حالت کلی در دو دسته عوامل درونبررسی

یکی از  1.دمتفاوتی هستن یراتتأث، دارای یهر موضوع برایبرنامه و  هر درکنند که بندی است، بیان میبخش

نقش آن را بر توفیق  پژوهشگرانریزی توسعه در ایران مورد توجه بوده است و عواملی که همواره در طول برنامه

 ن ترتیببه ای ودن برنامه عملیاتی منسجم و مبتنی بر برنامه راهبردی است.اند، دارا بدانسته پراثراهداف برنامه 

 یلکه تبدبل یستمناسب ن یهاراهبردانتخاب وابسته به تنها  ریزی توسعه کشورتوان گفت موفقیت برنامهمی

                                                 
، برمکی، 1399امیری،  نتاج زاده و غلامی، آقاسی1044تبار فیروزجائی، امیری و مهرعلینتاج  ، غلامی1041نژاد و وفائی، گرائیبرای مطالعه بیشتر ر.ک:  .1

 .1392، پوراصغر سنگاچین، 1393
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 هایبررساست.  راهبردی یزیرگرفتن مناسب از برنامه یجهدرنت یکی از عوامل مهم 1یاتیبه برنامه عمل راهبرد

آن به عمل و  لیتبد یشکست راهبردها، در چگونگاصلی گوناگون، علت  یهایزیردر برنامه دهدینشان م

که به صورت  یتا زمان؛ دنباش مؤثرهم مناسب و  هرقدرانتخاب شده  راهبردهای .استها نهفته آن یسازادهیپ

رنامه استقلال بدهد که های پیشین نشان میمههای برنابررسی آسیب د ماند.ن، ناموفق خواهشونداجرا ن مطلوب

و  ها را از همسوییها و برنامه، بلکه فعالیتدشومیسازی راهبردها مانع پیاده تنهانهعملیاتی از برنامه راهبردی 

 کند.محروم می هماهنگی

ور ریزی توسعه کشهبا عنایت به اهمیت مطالب بالا؛ پژوهش حاضر در پاسخ به این نقدِ پرتکرار در نظام برنام

تا زمانی که بین برنامه عملیاتی و برنامه راهبردی پیوند محکمی وجود نداشته باشد، تدوین برنامه راهبردی، »

ف هد بنابراین، انجام شده است. «عمقای است سطحی و کماثر و برنامه عملیاتی نیز، برنامهکاری است کم

 ،یگرتعریف شده است. به بیان د «توسعه کشور سالهپنجبرنامه  ارائه الگوی تدوین برنامه عملیاتی»آن اصلی 

 تا سطح عملیات راهبردیریزی از سطح راهبرد و اهداف مطالعه حاضر تلاش دارد سیر منسجمی از فرایند برنامه

نداز ایعنی چشم -ریزی توسعه کشور از بالاترین سطحبرنامهیند افررا ارائه دهد؛ تا از این رهگذر ارکان  اجراو 

سجم و در یک سیر من -یعنی تعریف پروژه و فعالیت و ارزیابی و اصلاح برنامه ؛ترین سطحتا پایین یتمأمورو 

 تبیین و ترسیم شود.یند افراین  همپیوسته قرار گرفته و در اتصال و هماهنگی با  به هم

 ضرورت انجام مطالعه 

دهد که در ها نشان میائز اهمیت است که بررسیاین نکته حنخست های انجام مطالعه حاضر در بیان ضرورت

 صورتهبچه قبل از انقلاب و چه بعد از انقلاب، بحث الگوی تدوین برنامه عملیاتی ، های توسعه گذشتهبرنامه

ن های گوناگوبه شکلشد و یا یا برنامه عملیاتی منسجم ارائه نمیهای مختلف، جدی مطرح نشده و در برنامه

توان گفت در بسیاری از مطالعاتی این مدعا می ییدتأشده است. در رح اولیه این کار انجام میو بدون داشتن ط

های توسعه از برنامه برخوردار نبودن برنامههای انجام شده است، آسیبِ برنامهشناسی که در زمینه آسیب

اما در حالت کلی ؛ طرح شده استاز مطالعات م نوعهمواره در این ، عملیاتی و عدم پیوند آن با برنامه راهبردی

 :کردبیان زیر به شرح توان میانجام این پژوهش را ضرورت 

 صات شفاف شدن مراحل و مختدلیل به دارا بودن برنامه عملیاتی بر ارزشیابی و نظارت دقیق برنامه  یرتأث

 اجرایی؛

 تدوین برنامه  سطهوابهریزی توسعه از اولویت موضوعات و محورهای مختلف شدن برنامه برخوردار

 عملیاتی؛

                                                 
1. Action Plan 
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 ریزی توسعه خصوص در حوزه برنامههمرور آخرین تجربیات داخلی و خارجی در تدوین برنامه عملیاتی ب

 ای؛کشور یا منطقه

  ر اساسبگیری تصمیمریزی توسعه و برنامهفرایند فراهم شدن بستر یک فعالیت مشارکتی و تیمی در 

 .وفاق و مفاهمه حداکثری

 مطالعه روش انجام 

امه با برنی راهبرد سطوح برنامه انیم وندیپ یچگونگ نییتباین پژوهش با هدف  ،چنانچه اشاره شده است

تلاش دارد مدلی را ارائه دهد تا برنامه راهبردی و عملیاتی در یک کل منسجم و در ارتباط و انسجام  ،یاتیعمل

ای است. از منظر روش تحقیق، توسعه -کاربردی از لحاظ ماهوی از نوعاین پژوهش پس شوند.  یزیرطرحبا هم 

در طی دو مرحلۀ موازی انجام پذیرفت که مطالعه ؛ این اجرااز نظر سازماندهی . است از نوع توصیفیو کیفی 

 در هر دو مرحله از شیوۀ مطالعات اسنادی و مطالعات میدانی استفاده شد:

این گام از  ،به عبارت دیگر؛ باشدمی از نوع توصیفیو  بودهکیفی  که مطالعات نظری است یرندهدربرگ :گام اول

 .استداخلی و خارجی  بها و تجارپژوهش دربرگیرنده تعاریف، بررسی تفاوت

مرحله  نیا. است یاتیعمل های تدوین برنامهناظر بر گامو  باشدبه ارائه الگوی اصلی پژوهش می مربوط :گام دوم

تا  است نفعانیو ذ نظرانصاحبمتخصصان،  دگاهیز آن بر استفاده از دبوده و عمده تمرک یفیاز مطالعات، ک

 .ابدیست د ییغا جیبه نتا یفیک یمحتوا لیآن در چارچوب تحل لیو تحل هیاول هایداده یبا گردآور وسیلهینبد

 فرایند و سازمان مطالعه 

ود. پرداخته ش مطالعه اصلی کلۀبه سازمان پژوهش به عنوان شابا توجه به روش پژوهش ذکر شده، نیاز است تا 

 دستورالعمل تدوینپیشنهادی برای  خروجی آن، ارائه یتدرنهاکه باشد این پژوهش متشکل از چهار فصل می

مشخص شده است. بخش های طی شده در هر گام( 1شکل )توسعه کشور است. در  سالهپنجبرنامه عملیاتی 
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 و مفاهیممبانی  -2

 ریزیامهبرن توسعه، به دستیابی هایالزام از یکی که است آن گویای یافته،توسعه کشورهای تجربه بر مروری

ر ا، بستهدولت تغییر همچنین و ایحاشیه و سیاسی مشکلات از فارغ تا باشدمی پایدار و هدفمند منسجم،

 تارهای اقتصادی فراهم آید.و مجال تغییر در ساخد شومناسب برای نیل به توسعه ایجاد 

 هایامهبرن ینو تدو یمدر حال توسعه در تنظ یکشورها یناتوان یعلت اصل دهدینشان م هایبررس بر این اساس

کشورها در  ینا یدر ناتوان یدبا را هادرست آن یو عدم اجرا یاجتماع ،یتوسعه اقتصاد یبرا یو علم یاصول

ریزی و امهبرنفرایند های برخاسته از برخی از آنها از کاستیدانست که  یو مشکلات یاصل هایگلوگاه ییشناسا

ریزی برای رسیدن به اهداف کوچک و بزرگ، یک واقعیت ضرورت برنامهاما ؛ شوددر تدوین برنامه ناشی می

از آن ینند نمایمیانکارناپذیر است و تمام نهادها و افراد در محیطی که همیشه با تحولات همراه است، فعالیت 

عنوان یک ابزار قدرتمند، ضامن تعهد به عمل بر مبانی  ریزی بهامروزه برنامه .کنندبه شدت احساس میرا 

 .استاندیشه و تفکر برای آینده 

 توان موارد ذیل را برشمرد:ریزی میبیان اهمیت برنامه در درمجموع

 ؛انجام شوند دبایهایی و چگونه رکا دهد که چهکند؛ یعنی نشان میریزی تعیین جهت میبرنامه 

 ؛بپردازند فعالیت به بالاتری وریبهره با کندمی کمک هامجموعه و افراد به ریزیبرنامه 

 هاهدف تحقق در سازمان مختلف واحدهای یعنی دهد؛می دست به بخشوحدت چارچوبی ریزیبرنامه 

 ؛آیدمی عمل به یجلوگیر هارویتک و ومرجهرج از ؛ بنابراینکنندمی مشارکت

 تواند خطرهای ناشی از ریزی نمیالبته برنامه ،کندها و تهدیدها را مشخص میریزی فرصتامهبرن

ها و تهدیدهای بالقوه کمک صتتواند به تشخیص فراما می ؛طور کامل از میان ببرد گیری را بهتصمیم

 ؛کند

 برنامه مفید، آنچه را که باید انجام شود معین  کند؛ یعنی یکی برای عملکرد عرضه میمعیار ریزیبرنامه

 کند.می

 عه کشور،توسریزی برای تدوین برنامه های برنامهریزی راهبردی به عنوان یکی از شیوهدر صورت کاربست برنامه

 رااجاهداف راهبردی به منصه و  ی نیز متناسب با آن تدوین شودتا برنامه عملیات شودایجاد میاین ضرورت 

، ز مطالعهابخش در این  روینااز  .هستندنیازمند پیوند  ،این دو سطح در عین حال که متفاوتندبنابراین ند. یآدر

ا و هتکنیکریزی عملیاتی، مزایای برنامهریزی، به ضمن اشاره به وجوه افتراق میان این دو سطح از برنامه

 تجارب پیرامون این موضوع نیز پرداخته شده است.
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 زی و انواع آنریبرنامه 

بنابراین ؛ دکر یبندمیآن را تقس توانیم یمختلف یهاندارد بلکه از جنبه یبندنوع دسته کیتنها  ،یزیربرنامه

، مدت اجرا، سطوح برنامه، حوزه تیسطح پوشش و جامعحوزه اصلی: میزان اجبار در اجرا،  6توان در می

بندی حوزه نیز طبقه 6از این هریک . ذیل کرد یبندقهطبریزی را جغرافیایی و درجه مشارکت مردم برنامه

 ( به آن اشاره شده است.1دیگری وجود دارد که در جدول )

 ریزیانواع برنامه یبندطبقه:  

 شرح ریزیانواع برنامه ردیف

1 

ریزی به اعتبار برنامه

میزان اجبار در 

 ریزیاجرای برنامه

 ریزی اطلاعی )اخباری(برنامه

ریزی، هیچ نوع اجبار یا تشویقی برای رسیدن به هدف برنامهدر این نوع 

رود و دولت به عنوان مسئول جامعه، فقط اطلاعات در اختیار به کار نمی

انجام  یرساناطلاعدهد و فعالیتی غیر از عاملان اقتصادی قرار می

 شود.وارد کارهای مطالعاتی و تحقیقاتی می صرفاًدهد. دولت نمی

 ی ارشادیریزبرنامه

ریزی، دولت علاوه بر سازمان دادن تحقیقات و در این نوع برنامه

 اندمطلوب، وسایلی را نیز در جهت تشویق تغییراتی که یرساناطلاع

 دهد.فراهم کرده و در اختیار جامعه قرار می

 ریزی اجباریبرنامه

ریزی، دولت به طور کامل وارد فعالیت اقتصادی در این نوع برنامه

یعنی دولت هم مطالعه برای شناخت، هم روند حرکت و هم ؛ شودمی

 کند.ریزی را مشخص میاعمال و اقدامات برنامه

 ریزی مختلطبرنامه

ی یعن؛ ریزی را داریمریزی، عناصری از سه نوع برنامهدر این نوع برنامه

هایی تشویقی و ، قسمتیرساناطلاعاخباری و  صرفاًهایی قسمت

 ی اجباری و ... است.هایقسمت

2 

ریزی به اعتبار برنامه

سطح پوشش و 

 جامعیت

 برنامه جامع

امع شود. برنامه جمی برگرفتهها در ریزی، کلیه فعالیتدر این نوع برنامه

و از  ردگییبرمهای اقتصادی و کلیه عاملان اقتصادی را در کلیه فعالیت

طرف دیگر مشتمل  است و از یردولتیغیک طرف شامل عاملان دولتی و 

 ها است.بر تمام بخش

 برنامه محدود

برنامه جامع، از نظرگاه فعالان یا از  برخلافریزی، در این نوع برنامه

های اقتصادی یا از هردو به بخش یا چند بخش محدود نظرگاه فعالیت

 پردازد.می

3 
ریزی از منظر برنامه

 مدت اجرا

سال  14)حدود  بلندمدتریزی برنامه

 و بیشتر(

دهد، لذا تعداد متغیرهای محدود و کمتری های حرکت را نشان میافق

 ؛، تغییر ساختارها استبلندمدتدر آن مطرح است. هدف در برنامه 

بنابراین در صورت تغییر ساختارها، تمام متغیرها و پارامترها نیز تغییر 

 خواهند کرد.

 8 تا 3)حدود  مدتیانمریزی برنامه

 سال(

هم اجرائی، هم طراحی و هم اجمالی و  معمولاً مدتیانمهای مهبرنا

 های مهم در آن مطرح هستند.و پروژه بودهتفصیلی 

 سال( 2 تا 1)| مدتکوتاهریزی برنامه

معمولاً هر اندازه مدت یک برنامه اجرایی است.  مدتکوتاهریزی برنامه

 ،اتیدر رابطه با واقعها آن برنامه یاجرا ،تر باشدبرنامه کوتاه یاجرا

 دارند. یو بهتر شتریب ییاجرا تیقابل

0 
ریزی به اعتبار برنامه

 سطوح برنامه

 در این نوع برنامه، تغییر متغیرهای کلان مطرح است. ریزی کلانبرنامه

 ریزی بخشیبرنامه
ریزی، متغیرهای بخشی را تا سطح زیربخش که به برنامه این نوع از

 نماید.شود، مطرح میرائه میصورت واحد کالا ا
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 شرح ریزیانواع برنامه ردیف

 ریزی طرحبرنامه

طرح مجموعه عملیاتی است که در زمان مشخص شروع و خاتمه، 

به جزئی  مشخصاًریزی طرح مجموعه اعتبارش مشخص است. در برنامه

 شود.از اجزاء متعدد یک بخش پرداخته می

5 
ریزی به اعتبار برنامه

 حوزه جغرافیایی

 ریزی محلیبرنامه
حوزه یک دهستان، یا بخشی از مثال ریزی، برای برنامه ن نوع ازای

 شود.تقسیمات کشوری طراحی و اجرا می

 ایریزی منطقهبرنامه
ریزی، یک استان، یک منطقه و یا یک حوزه آبریز مطرح برنامه این نوع از

 .است

 رد نظر است.های کشور موریزی، همه حوزهدر این نوع از برنامه ریزی ملیبرنامه

 المللیریزی بینبرنامه

تواند برای یک منطقه مشترک بین چند کشور ریزی، میاین نوع از برنامه

برای کشورهای یک حوزه مانند خاورمیانه یا اروپا و  مثلاًمطرح باشد یا 

 ... مطرح باشد یا برای کل جهان طرح شود.

6 

ریزی به اعتبار برنامه

درجه مشارکت 

 مردم

 مه مشارکتیبرنا

ریزی، دولت برنامه را با مشارکت شخص یا اشخاص در این نوع از برنامه

کند. در اینجا مفهوم مشارکت فراتر یا ارگان و یا سازمان دیگری تهیه می

دولتی است بلکه منظور، مشارکت  یهادستگاهاز مفهوم مشارکت بین 

 باشد.های خارج از دولت میها و دستگاهسازمان

 کند.در این برنامه خود دولت اقدام به تهیه برنامه می مه غیرمشارکتیبرنا

 1388، اجلالی، 1391، توفیق، 1391، زیاری، 1044نورمحمدی و صمیمی، با اقتباس از منبع: 

 توسعه کشور سالهپنجتدوین برنامه سطوح  

یزی رهای برنامهان یکی از شیوهریزی راهبردی به عنودر صورت کاربست برنامهچنانچه در بالا نیز اشاره شد 

 شود تا برنامه عملیاتی نیز متناسب با آن نیز تدوین شودبرای تدوین برنامه توسعه کشور، این ضرورت ایجاد می

توان ریزی راهبردی دو سطح از برنامه را میدر فرایند برنامه ،درواقعدرآیند.  اجرااهداف راهبردی به منصه  و

عملیاتی. دو سطح مذکور از نظر حد تدوین برنامه سطح  -2و  ؛راهبردیوین برنامه تدسطح  -1 :متصور بود

ت آن است که در یاما نکته حائز اهم؛ تفصیل، گستردگی و عمق پرداختن به موضوعات متفاوت هستند

عی وریزی توسعه کشور باید بین دو سطح نامبرده اتصال دقیق و پیوند مستقیمی وجود داشته باشد. به نبرنامه

مستقل نبوده و مبتنی بر راهبردهای مشخص باشد؛  برنامه ؛ دوگیردمبنای عمل مجریان قرار می یتدرنها آنچه

 شود.رو در ادامه به این موضوع پرداخته میاز این

 تدوین در سطح راهبردی -2-2-1

م، اسناد امه هفتهای کلی برنهفتم کشور با عنایت به سیاست سالهپنجریزی توسعه در سطح اول، برای برنامه

شود. این سطح از های مختلف و ...؛ برنامه راهبردی تهیه میوضع موجود کشور در بخش و فرابخش فرادست،

های دیگر تهیه شده و حد یا روش QSPM، ماتریس SWOTریزی راهبردی مانند برنامه متناسب با فنون برنامه

کت ها، با مشارها و تکنیکگیری از روشردی به موازات بهرهتفصیل بالاتر از برنامه عملیاتی دارد. برنامه راهب
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اجرائی به همراه ارکان کلیدی و فعال  یهادستگاهبا مشارکت فعال نمایندگان کلیه  یژهوبه ،نفعانکلیه ذی

 شود.بخش غیردولتی و صاحبنظران حقیقی و حقوقی تهیه و تنظیم می

ابع ت؛ باشدمی« کلیدی موضوعاته راهبردی بخش، فرابخش یا برنام»ریزی که خروجی آن این سطح از برنامه

 سازی مقدمات آغازینریزی بعد از انجام تدارکات اولیه و آمادهاست. در این بخش از برنامه منظمی مراتبسلسله

نخست وضع موجود مورد بررسی و واکاوی قرار گرفته و سپس متناسب با وضعیت موجود و  تدوین برنامه؛

ده، بیان ش یتمأمورشود. در ادامه متناسب با نداز( تعریف میا)چشم یتمأمورکلان توسعه کشور،  هایسیاست

 .دشونها تعریف میتر سیاستتر و جزئی، در سطح پایینی مطرح شدهراهبردها بر اساس یتدرنهاراهبردها و 

 تدوین برنامه در سطح عملیاتی -2-2-2

 هاتیبا توجه به امکانات، محدود ینمع یهابه هدف یلن یبرا یاتملع بینییشپ توانیرا م یاتیعمل یزیربرنامه

بعد از تدوین برنامه در سطح راهبردی که د کر یفتعر یراهبرد یزیرشده در برنامه یمترس یو خطوطِ کل

 .مراتب مشخص استمنظم و سلسهیند افرشود. این سطح از برنامه نیز مانند برنامه راهبردی دارای تعریف می

 شود.مبسوط تشریح می صورتبهبعد بخش بند از مطالعه حاضر، در  این

 عملیاتی با سطحراهبردی سطح در  برنامهتدوین وجوه افتراق  

( افق زمانی؛ 1 کرد: یاز چند بعد بررس توانیرا م برنامه در سطح راهبردی و عملیاتی یهاتفاوتبه طور کلی 

 درمجموع. (1399)قاسمی و غلامی،  ریزیگیری برنامهصمیم( سطح ت0و  ؛( پیچیدگی3؛ یراتتأث( دامنه 2

 :کرد( بیان 2به شرح جدول )توان می آنها را هایتفاوت

 راهبردی و عملیاتی ها در سطوحبرنامه تفاوت 
 راهبردی سطح سطح عملیاتی

 است. بلندمدتدارای دید  است. مدتکوتاهدارای دید 

 اثربخشی تأکید دارد.بر  دارد. دیتأکبر کارایی و بازدهی 

 متوجه منافعی است که احتمالاً در آینده نصیب جامعه خواهد شد. .استمتوجه منافع فعلی 

 سازد.می را نمایان پرمخاطرهدر تدوین؛ افق و راهی  پذیرد.در تدوین؛ با اطمینان بسیار بیشتری صورت می

 ذار هستند.های سازمان اثرگبر کل فعالیت محدودی دارند. دامنه بسیار

 های سازمان اثرگذار هستند.بر کل فعالیت محدودی دارند. دامنه بسیار

 تجربه شده و متکی به دستاوردهای گذشته است. کاملاًهای کار روش
شوند و به همین دلیل های نو و تجربه نشده نیز به کار گرفته میروش

 است. ترپرمخاطره

 شود.ر سطوح عالی تدوین مید .ردیگیمدر سطوح میانی و پایه شکل 

 گیرد.ساختار منعطف و متناسب با تغییرات را در نظر می گیرد.ساختار سازمان و محیط با ثبات نسبی را در نظر می

 1385دهکردی و خویی،  و 1390ها، ها و دهیاریسازمان شهرداری ؛1399قاسمی و غلامی، با اقتباس از منبع: 
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 عملیاتی مهتدوین برنااهداف و مزایای  

ها تیها و فعالها، پروژهطرح ،یاتیاست که در قالب اهداف عمل راهبردی برنامه یلیشرح تفص یاتی،برنامه عمل

از طرح، پروژه و  یاو مجموعه یشامل اهداف کم یاتیگفت که برنامه عمل توانیم درواقع. دشویممشخص 

توان یمبنابراین ؛ آیندیدرممشخص به اجرا  یمجر شده توسط یینبودجه تع اب ینکه در زمان مع است یتفعال

 پیرامون مزایای برنامه عملیاتی نکاتی را به شرح زیر عنوان کرد:

 دارد که این امر از طریق پیگیری تشکیل جلسات منظم  یدتأکریزی تیمی عملیاتی بر روی برنامه برنامه

 شود.و با سازماندهی خوب دنبال می

 شود.ایجاد اعتماد، تعهد و نظم سازمانی میباعث عملیاتی  برنامه 

  ،تعیین مسائل و مشکلات  ازجملهبرنامه عملیاتی سبب جلب مشارکت و همکاری کارکنان در همه مراحل

 شود.های کل سازمان یا واحد خود میاساسی سازمان، تدوین، بازبینی، تجدیدنظر و تهیه برنامه

  افزایش مقبولیت گروهی و مسئولیت بخشی و برون بخشی،برنامه عملیاتی سبب بهبود ارتباطات درون-

 شود.پذیری در دستیابی به نتایج می

 عملی و به فعلیت درآوردن برنامه استراتژیک سازمان  مدتکوتاهعملیاتی سبب رسیدن به نتایج  برنامه

 شود.می

 شود ( میهای مختلف سازمان )وحدت رویهبرنامه عملیاتی سبب تضمین حرکت رو به جلو قسمت

 (.1399 ،یو غلام یقاسم)

 بر افزایش قابلیت اجرایی برنامه عملیاتی مؤثرعوامل  

است و عوامل بسیاری بر این امر  هاییشرطیشپآمیز هر برنامه عملیاتی، مستلزم فراهم بودن اجرای موفقیت

 ها اشاره شده است:ترین آنکه به برخی از مهمباشد می مؤثر

 های ترویجی، نیازمند توجه به امر مشارکت در : موفقیت برنامهربطیذرکت کارکنان تدوین برنامه با مشا

 ربط است.های ذیمرحله تدوین و اجرای برنامه توسط کنشگران و گروه

  هایکلی برنامه های درونی: به طورها و ضعفبه عوامل محیطی و توانایی عمیق برنامه عملیاتیتوجه 

های استراتژیک مدنظر است، های استراتژیک هستند و آنچه در برنامهنامهاجرای بر به منظورعملیاتی 

 ها و تهدیدهاست.ها، فرصتها، ضعفتوجه به قوت

 های ریزی، تحقق اهداف است. یکی از عوامل شکست برنامهیافتنی: هدف از برنامهانتخاب اهداف دست

شکلی تدوین شوند که با توجه به شرایط و  است. اهداف باید به بینانهیرواقعغعملیاتی، تدوین اهداف 

 ها وجود داشته باشد.منابع موجود، امکان تحقق آن



 ساله کشورهای توسعه پنجالگوی تدوین برنامه عملیاتی در برنامه 

 

 
11 

 شود، تخصیص منابع در نظر گرفتن منابع لازم برای اجرای برنامه: آنچه موجب اجرای یک برنامه می

 واهند شد.ها نیز به شکل کامل و مناسب اجرایی نخمورد نیاز است. در غیر این صورت بهترین برنامه

  سازماندهی مورد نظر برنامه: در اجرای برنامه باید سازماندهی مناسبی در بعد امکانات، منابع و فرایندها

 انجام شود.

 بنابراین موفقیت در این زمینه نیز ؛ ریزی یک علم استآموزش کارکنان مجری برنامه: مدیریت و برنامه

 های لازم است.منوط به کسب دانش و مهارت

 ها اگر به خوبی اجرا نشوند به موفقیت منتهی ر انگیزشی برای اجرای برنامه: حتی بهترین برنامهتدابی

شوند. یکی از عوامل موفقیت در اجرای هر برنامه، برآورده ساختن نیازهای انگیزشی )مادی و معنوی( نمی

 ارکان و مجریان برنامه است.

  اجرای یک برنامه کافی نیست، باید پایش و ارزشیابی برقراری نظام کارآمد پایش و ارزشیابی: تدوین و

 های احتمالی انجامو کاستی مند به منظور شناسایی و اصلاح نواقصآن از ابتدا تا انتها به صورت نظام

 (.1399شود )قاسمی و غلامی، 

 عملیاتی های تدوین برنامهها و مدلتکنیک 

ه صورت گام به پس از تدوین راهبردها، سازمان را به ت کیک الگوی اجرایی اسالگوی تبدیل راهبرد به عمل، 

 سازی راهبردها بههای گوناگونی در پیادهور، تکنیک. بدین منظکندمیسازی آن هدایت پیاده به منظورگام 

 در کسب و اکثراًها و مدل هایکتکن یناشود که ها اشاره میها و مدلقبل از ارائه تکنیکشوند. کار برده می

ا ر یاتیعمل برنامه ینتدو یهاها به شکل جامع تمام گاممدل یناز ا یکیچهها کاربرد داشته و ها و بنگاهکار

بخش  ینتشریح آنها در ا روینااز  کاربرد دارند. ینتدو ینداز فرا یتنها در بخش یکهربلکه  دهندیپوشش نم

ها تکیه داشته است بلکه منظور شناخت و ها و تکنیکبه این مدل صرفاًحاضر بدین معنا نیست که پژوهش 

های دلها و مکتکنیدر ادامه به اختصار به برخی است.  ای تدوین برنامه عملیاتی بودهدرک مبانی و اصول پایه

 شود.میاشاره عملیاتی  تدوین برنامه

 روش ارزیابی متوازن -2-6-1

های عملیاتی، توسعه هبردها به برنامههای مناسبی است که برای تبدیل رامدل ازجملهارزیابی متوازن  روش

های مختلف و نگرش آن در سازمان کارگیریداده شده است. این روش با توجه به تجارب موفق در به

ل اصپنج آید. این روش های راهبردی، الگوی مناسبی برای این مرحله به شمار میسیستماتیک به موضوع

 است:کرده محور توصیه ژیاستراتاساسی زیر را برای ایجاد یک سازمان 

 های عملیاتی ترجمه کنید؛استراتژی را به اصطلاح 



نگریهای توسعه و آیندهمرکز پژوهش 
 

 

 
12 

 سازمان را در جهت استراتژی همسو کنید؛ 

 استراتژی را کار هر روز هرکس سازید؛ 

 استراتژی را به یک فرایند مستمر تبدیل کنید؛ 

 (.1389پذیر سازید )عرب و همکاران، تحول را از طریق رهبری مدیریت ارشد امکان 

 1ایریزی شبکهبرنامه -2-6-2

به را  یابه روش شبکه یزیروارده به روش نمودار گانت به عمل آمد، برنامه راداتیکه در رفع ا ییهاکوشش

برنامه و روابط آن  کی یاجرا یمراحل لازم برا یو تمام یاز وضع کل قیجامع و دق یریشبکه، تصو آورد. وجود

 کی تیلهر فعا جهینت نامند.یم تیت هر مرحله از کار در شبکه را فعالقسم ترینیجزئ معمولاً است. گریکدیبا 

 خواهد بود. یبعد تیفعال منشأکه خود  است دادیرو

 روش و مراحل تنظیم شبکه 

 ؛هدف تعریف -1

 ؛هافعالیت از منطقی فهرستی تهیه -2

 ؛هافعالیت و رویدادها تأخر و تقدم تعیین -3

 .هافعالیت بین روابط دقیق شناخت -0

 یاشبکه یزیرعمده برنامه یایمزا 

 یکه برا ییهاشبکه کند.یم انیرا ب یرمستقیمغو خواه  میها خواه به صورت مستقتیفعال یتمام نیروابط ب -1

 نیرتیرد و نیزودتر، (نیازییشپها )روابط تیفعال نیعلاوه بر نشان دادن ارتباط ب ،شوندیم هیها تهپروژه

شان ن زیها را نتیمجاز در فعال یشناور ریمقاد و لیتکم خیتار، تیشروع و خاتمه هر فعال یممکن برا یهازمان

 دهند.یم

 کند.یدر طول برنامه را مشخص و قابل رفع م یمشکلات و موانع احتمال -2

 د.ام شوانج یبه صورت سر دیبا ییهاتیفعال و چه گریکدیبه موازات  دیبا ییهاتیدهد که چه فعالینشان م -3

 دهد.ینشان م قیدق طوربهها را تیفعال نیروابط ب -0

 خواهد کرد. انیساده و قابل درک ب اریو مفصل را بس دهیچیپ اریبس یهابرنامه -5

 کند.یاز آمار و احتمال استفاده م تیهر فعال قیزمان دق نییتع یبرا -6

 (1394، یرمحمدیش)حاج  کندیم انیب قیدق یباًتقرطرح را  کیانجام کامل  برایزمان لازم  -7

                                                 
1. Network Planning 
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 ریزی شبکههای مختلف برنامهروش 

 ایریزی شبکههای قطعی برنامهروش -2

باشند می 2نیازییشپهای و همچنین شبکه 1ای شامل روش مسیر بحرانیریزی شبکههای قطعی برنامهروش

ا هرد نیاز برای انجام فعالیتمان مومدت ز ،آید. در این دو روشکه تعدیلی بر روش مسیر بحرانی به حساب می

 .استها روابط میان فعالیت فوق در وجود تنوع در. تفاوت میان دو روش ندشومیقطعی فرض 

 ایریزی شبکههای احتمالی برنامهروش -1

زمان و یا ترکیب  ،هاروشاین . در است 0و گرت 3شامل دو روش پرت ایریزی شبکههای احتمالی برنامهروش

د ها کاربرد دار. روش پرت در خصوص آن دسته از فعالیتیستنها احتمالی بوده و دارای قطعیت یتانجام فعال

ها در صورتی که در روش گرت، ترکیب انجام فعالیت ،باشدکه مدت زمان لازم برای انجام آنها قطعی نمی

 (.Olivier de Weck, 2003) استاحتمالی بوده و فاقد قطعیت 

 روش پرت -2-6-3

 یهاوقفه و تضاد در انجام برنامه و هماهنگ ساختن قسمت ،یرتأخجهت به حداقل رساندن  یروش «پرت»

 لین یمان لازم برازتر قیهرچه دق نییروش به دنبال تع نیا ،گریبه عبارت د؛ است ییطرح اجرا کیمختلف 

دت بر طول م یمبتن «پرت» ،تریقدقبه عبارت  .استزمان تا حد ممکن  نیو کوتاه کردن ا ییهدف نها کیبه 

 مدت قرار دارد. نیکوتاه کردن ا یهابرنامه و روش یاجرا

اط ارتب ،چنین است که هزینه انجام هر فعالیت با زمان لازم جهت انجام آن فعالیت ،اولیه روش پرت مفروضات

ییرات تر شود چون تغهر چه زمان یک فعالیت طولانی .ی نداردتبینی هزینه ضروربنابراین پیش؛ مستقیم دارد

یابد و هرگاه در زمان اجرای می ایشهای آن فعالیت نیز افزشود هزینهزمان مربوط می هب یماًمستقهزینه 

 صرفاًروش پرت  از این رو،جویی به عمل خواهد آمد. های مربوط نیز صرفهکاهش ایجاد شود در هزینه ،فعالیت

 گیرد.شکل می ،بینی زمان فعالیتبر مبنای پیش

  

                                                 
1. CPM 

2. PN 

3. PERT 

4. GERT 
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 1ی امروش سی پ -2-6-4

 :نکهیاست با اضافه ا «پرت»همان روش  یباًتقر. ام. ی. پیس

 میها ندانسته بلکه به محاسبه مستقزمان برنامه لیها را تنها در تقبل و تطونهیهز شی: کاهش و افزانخست

 ؛پردازدیم نهیهز

 یکمتر اریشکلات بسپردازد، از لحاظ برآورد زمان میم بدون سابقه یهابرنامه ی: چون به ندرت به اجرادوم

 .کندیبرنامه م یهانهیداشته و کوشش خود را صرف محاسبه هز

 :دشویمدو زمان منظور  تیهر فعال یاجرا یبرا «. ام.ی. پیس» در

 گردد.یم انجام یمعمول نهیبا هز تیآن فعال یکه ط یعیزمان طب -1

 .ردیگیانجام م شتریب نهیزتر و با هها در زمان کوتاهتیانجام فعال یزمان فشرده که برا -2

 نیکه بتوان برنامه را با آن در کمتر یمناسب نهیهز نیاست که کمتر نیدر ا «.ام.ی.پیس» یسع یکل طور به

 آورد. به دست ،زمان مناسب اجرا کرد

 روش هوشین کانری -2-6-5

و رویکردی  ریزی، اجرا، مرور برای تغییرات کنترل شدههوشین کانری یک فرایند مرحله به مرحله برنامه

مختلف  هایسیستمی به مدیریت تغییر در فرایندهای بحرانی کسب و کار است. عبارت هوشین کانری با روش

 -1ها عبارتند از: ترین ترجمه. معمولدگردبه زبان انگلیسی ترجمه و سعی شده است تا معنای واقعی آن ارائه 

 .سازی سیاستاریج -3و  ریزی هوشین؛برنامه -2مدیریت به وسیله سیاست؛ 

بهبود در عملکرد به وسیله تجزیه و تحلیل مشکلات جاری و ایجاد  سازی سیاستریجا ،هدف هوشین کانری

ها و اهداف مدیریت عالی را سازی سیاست، سیاستمحیطی است. هوشین کانری یا جاری در پاسخ به وضعیت

ها، اهداف و اقدامات برای ستسیاست به سیا سازد. در هر سطح،تر جاری میمدیریتی پایین مراتبسلسلهبه 

مدیریت عالی به یک مجموعه  اندازچشمسیاست،  سازییجارشود. به وسیله تر بعدی ترجمه میسطح پایین

ه ب توانند در تمام سطوح و عملیاتمیها و اقدامات منسجم، سازگار، قابل فهم و دست یافتنی که از سیاست

قق انداز محشوند، چشمها به کار گرفته می. زمانی که این اقدامات و سیاستگرددمیکار گرفته شوند، ترجمه 

 پیوندد.شده و بهبود مستمر و عمده در عملکرد به وقوع می

 کند:هوشین کانری در دو سطح عمل می

 ؛ریزی استراتژیکسطح برنامه -1

 (.1383سطح مدیریت روزانه )قاسمی جاوید و اقدسی،  -2

                                                 
1. CPM 
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 1هدافماتریس تحقق ا -2-6-6

اهداف اختصاصی  -3و  ؛اهداف عام -2 ؛احتمال اجرا -1این روش مطابق الگوی زیر و با توجه به سه متغیر: 

 مورد استفاده قرار خواهد گرفت:

و اجرای پروژه به صورت عام بوده و به مباحث  یریپذتحققشامل عناصری است که ناظر بر  2:الف( احتمال اجرا

 هایای از هر لحاظ دارای ویژگیممکن است پروژه ،عبارت دیگرر فنی توجه دارد. به مالی، قانونی، دانش و ابزا

از جنبه مالی، منابع کافی برای اجرای آن وجود نداشته باشد یا اینکه از نظر اما  ؛منحصر به فرد و ممتاز باشد

های شکیلاتی و چارچوبفنی، دانش یا ابزار کافی برای انجام آن موجود نباشد یا از نظر ساختار اداری و ت

 قرار دهد. یرتأثرا تحت  پروژههایی وجود داشته باشد که امکان اجرای قانونی، موانع و محدودیت

ادی اقتص یراتتأثناظر بر  عمدتاًها قابل تعریف است و شامل اهدافی هستند که برای همه پروژه 3:ب( اهداف عام

 ، عمر مفید و مقیاس عملکرد پروژه است.پروژه

های ستادی های هریک از حوزهژهاهداف اختصاصی: شامل اهدافی است که به طور اختصاصی برای پرو پ(

 شود.تعریف می

 بندیضوابط اولویت

بندی را درصد وزن اولویت 64 درمجموعبندی و اهداف عملیاتی درصد وزن اولویت 04 درمجموعاهداف عام 

امتیازهای به دست آمده  درمجموعبین صفر تا یک است که  دهند. احتمال اجرا نیز رقمیبه خود اختصاص می

بندی نظر در نظام اولویت جمع امتیاز پروژه مورد یتدرنهاشود و از اهداف عام و اهداف اختصاصی ضرب می

پذیری و آن است که عناصر مرتبط با تحقق ی«احتمال اجرا»گردد. فلسفه وجود عاملی به عنوان حاصل می

 ها وبگذارند )سازمان شهرداری یرتأثبندی داری در امتیازهای مربوط به اولویتصورت معنیاجرای پروژه به 

 (.1390های کشور، دهیاری

 عملیاتیبرنامه  تدوینبررسی تجربیات  

راهبردی و عملیاتی؛ تاکنون در مطالعات گوناگون  دو سطح برنامه مطرح شدناز  طولانی نسبتاً با وجود سابقه

اشاره نشده است. با توجه به اینکه هدف این مطالعه تدوین برنامه عملیاتی در پیوند  واحدییند به الگو و فرا

های مختلف در ؛ با رجوع به پژوهشاستکشور  سالهپنجهای توسعه کامل با برنامه راهبردی برای برنامه

 بهره گرفته شود. ،های مطالعات در این موضوع خاصاز یافته های مرتبط با موضوع، سعی شده استهحوز

                                                 
1. Goal Achievement 

2. Probabilities 

3. General goals 
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 بررسی تجربیات خارجی -2-7-1

فت توان گهای توسعه در مقیاس گوناگون، میبا رجوع به تجربیات کشورهای مختلف در زمینه تدوین برنامه

ه یعنی برنامه عملیاتی، موضوعی است ک ؛یندافرچگونگی و فرایند تدوین برنامه عملیاتی و حتی ماحصل این 

 ابراینبنوجود دارد.  نامنسجمو خیلی کلی  صورتبهیست و یا در موارد جزئی به دلایل گوناگون در دسترس ن

توان بحث مفصل و دقیقی را ارائه و چگونگی تدوین و محتوای برنامه عملیاتی را مورد کنکاش در این زمینه نمی

 امع و منسجمدارد که ج یدتأکاین پژوهش در خصوص مطالعات خارجی بر بررسی تجربیاتی  رویناقرار داد. از 

تدوین  یندافرباشد. در این میان تجربه کشور اوگاندا به دلیل در دسترس بودن و مستندات منسجم که در آن 

 .استمورد توجه قرار گرفته  ،برنامه عملیاتی تا حدودی قابل ردیابی بوده

ی وجود ه عملیاتبررسی تجربیات در سطح توسعه ملی نشان داد الگو و فرایند مشخصی پیرامون تدوین برنام

البته الگویی که از کشور نامبرده در  1.رجوع شده استکشورهای مختلف به تجربیات مطالعه حاضر در ندارد. 

یشنهاد ریزی راهبردی توسعه پسی قرار گرفته؛ الگویی است که توسط یونسکو و برای برنامهراین مطالعه مورد بر

با  ازمحوریتوسعه ن یزیراوگاندا از برنامه یزیرنظام برنامه یجیتحول تدرتوان گفت می از این رو 2.شده است

ه هشت مرحلدر این کشور بوده است.  اندازمحورچشم یزیربه برنامه ،هادر بخش یگذارهیسرما میتنظ یژگیو

 منظور شده است: هابرنامه توسعه بخش هیتهدر جداگانه 

 ؛بخش یشناسبیآس 

 ؛استیس میتنظ 

 ؛تیاولو یادار یهااهداف و حوزه 

 ؛دارتیاولو یهابرنامه یطراح 

 ؛یمال ینتأمو  نهیهز چهارچوب هیته 

 ؛و نظارت شینظام پا یطراح 

 ؛یکاغذ آوردن برنامه انتخاب یانتخاب و رو 

 شده دیو تائ یبرنامه رسم یبازنگر. 

ه اهداف کند ک یطراح یرا طور یبخش دارتیاولو یهاشده است که هر بخش، برنامه هیتوصدر این برنامه 

خدمات مرتبط با  ای هاتیها، فعالاز پروژه یگروه توانندیها ممحقق شود. برنامه یبخش در ارتباط با اهداف مل

 رند.یبه اهداف مورد نظر بخش قرار گ یابیدست به منظور میهم باشند که به طور مستق

                                                 
، «های توسعه در ایران و کشورهای منتخبگزارش مطالعه تطبیقی برنامه» (.1041) علوی، حانیهعلی بیکی برای مطالعه جزئیات بیشتر نگاه کنید به: . 1

 نگری.های توسعه و آیندهمرکز پژوهش

 . برای مطالعه جزئیات بیشتر نگاه کنید به:2
Carron, Gabriel; Mahshi, Khalil; De Grauwe, Anton; Gay, Dorian, (2010), Strategic planning: techniques and 

methods 
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ها رنامهب یلقب ینا ی. براندکنیما اجر یرِدرگرا بخش  ین، چندشانبه اهداف یدنرس یبرا بخشیینب یهابرنامه

 یاست. برا یازمورد ن یو هماهنگ یهمکار یقاز طر (JSA) یمشترک بخش یکردرو یی،افزاهم ینو جهت تضم

جلسات مشترک،  یبرگزار یقکه ارتباطات را از طر یزیربرنامه یها از مشورت مرجع ملمنظور، بخش ینا

 توانیرا م (LFA) یچهارچوب منطق یکردرو .دبرخوردارن ،دکنیم یلها تسهروش یرو سا یمشاوره، هماهنگ

ل، مسائ یلتحل یمند براو نظام یافتهساختار یروش یکردرو ینبرنامه مورد استفاده قرار داد. ا یطراح یبرا

. است ینظم منطق یکبه اهداف در  یابیدست یبرا هایتراهبردها و فعال یاهداف و انتخاب و سازمانده یفتعر

 که شودیم یاد  (LogFrame) یمفرکه از آن به لاگ LFM)) یمنطق هارچوبچ یسمهم در قالب ماتر ینا

 LFM لیاگرچه تکم .پذیردی، انجام مهایتفعال یااز برنامه کار  ترییلیجدول تفصبا و  کردهها را خلاصه برنامه

 را شامل شود: یرمراحل ز یداما با ؛تکرارشونده است یندفرا یک

 رح برنامهش لیتکم 

 فروض نییتع 

 ینماگرها و منابع اطلاعات حیو تصر نییتع (REPUBLIC OF UGANDA, 2015). 

 بررسی تجربیات داخلی -2-7-2

 ششم توسعه سالهپنجعملیاتی برنامه  برنامه

عنوان با دستورالعملی برنامه ششم توسعه )اجرایی(  ، پیرامون تدوین برنامه عملیاتی1396ال سدر 

. شدتهیه  «(1396-1044ششم توسعه ) سالهپنجبرنامه  (و تدوین برنامه اجرایی )عملیاتیدستورالعمل تهیه »

 ییبرنامه اجرا نیو تدو هیو الزامات ته ندیافر -2؛ تعاریف و اصطلاحات -1این دستورالعمل شامل سه بخش: 

برنامه  یینامه اجرابر نیو تدو هیته یهافرم لینحوه تکم -3و  ؛(1396-1044) برنامه ششم توسعه (یاتیعمل)

در بخش دوم این دستورالعمل عنوان فرایند تدوین برنامه اجرایی قرار داده شده  اگرچه. است ششم توسعه

ه ب .ای هستند که چندان ارتباطی با یکدیگر ندارندبند ذیل آن، اقدامات پراکنده 6سد راما به نظر می ؛است

توان بخش سوم را نقطه قوت این دستورالعمل اما می؛ هنددبند فرایندی را نشان نمی 6این  ،عبارت دیگر

ت. ششم توسعه پیشنهاد شده اس سالهپنجتدوین برنامه عملیاتی برنامه برای هایی برشمرد. در این بخش فرم

 های مورد اشاره عبارتند از:فرم

 : برقراری ارتباط بین اسناد فرادستی و اهداف کلی1فرم شماره 

 هاکلی، راهبردها و سیاست : اهداف2فرم شماره 

 : تبدیل اهداف کلی به کمی3فرم شماره 

 هابرنامه اجرائی و فعالیت بینییشپ: 0فرم شماره 

 ای مورد نیازاعتبار هزینه بینییشپ: 5فرم شماره 



نگریهای توسعه و آیندهمرکز پژوهش 
 

 

 
18 

 های دستگاه اجرایی در برنامه ششممنابع مالی انجام فعالیت ینتأم: شیوه 6فرم شماره 

 ایهای سرمایههای تملک داراییپیشرفت عملیات طرح ینیبیشپ: 7فرم شماره 

 ایهای سرمایهاعتبارات تملک دارایی بینییشپ: 8فرم شماره 

 ایهای سرمایههای تملک داراییمنابع مالی مورد نیاز طرح ینتأم: شیوه 9فرم شماره 

توان فرایند تدوین برنامه ه میکشد در ادامه با مراجعه و بررسی اسناد راهبردی برنامه ششم توسعه، مشخص 

 :(2)شکل  های زیر برشمردعملیاتی را به ترتیب گام

 تدوین هدف کلی -1

 تدوین راهبردهای دستیابی به هدف کلی -2

 هدف کمی -3

 های برنامهشکسته شدن اهداف به تفکیک سال -0

 سیاست -5

 (.1396 ،ودجه کشوربرنامه و بودجه سازمان برنامه و ب یو هماهنگ یمعاونت امور اقتصاد) اقدام اساسی -6

 های تدوین برنامه عملیاتی برنامه ششم توسعهگام: 1شکل 
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 شهر تهران سالهپنجعملیاتی برنامه  برنامه 

مدت با ای بلندهها به صورت راهبردی و عدم ارتباط برنامهعدم تهیه برنامه ازجملهبنا به دلایل مختلف، 

، 1390ین رو در سال ا ای مواجه شد. ازهای عدیدهبا کاستی هاهای شهرداری، برنامهمدتکوتاههای برنامه

 عمران و اصلاحات وی نوساز اتیبرنامه عمل ، اجرا و پایشتصویب دستورالعمل تهیه،»عنوان با دستورالعملی 

تهیه گردید. این دستورالعمل با رعایت قوانین و  «ی(شهر و شهردار یاتیعمل -یبرنامه راهبردشهر )

که حداکثر هماهنگی را در فرایند تهیه،  شده سعیها و شوراها تدوین و ریدامورد عمل شهر هاینامهآیین

 این دستورالعمل ضمن تعیین تصویب، اجرا و نظارت برنامه، با اسناد قانونی فرادست و مرتبط داشته باشد.

ارچوبی برای تدوین ردی و عملیاتی، چبتهیه و تصویب تا اجرا و پایش برنامه در دو سطح راه مراتبسلسله

 .(3)شکل  دهدبرنامه عملیاتی شهرداری ارائه می

 

 چارچوب تدوین برنامه عملیاتی شهرداری: 7شکل 

برنامه ) «دستورالعمل تهیه و تنظیم برنامه عملیات نوسازی، عمران و توسعه شهر»این دستورالعمل جایگزین 

نامه تدوین برنامه راهبردی شیوه»کشور و  رتوزا 1379عمرانی شهرداری( موضوع ابلاغیه سال  مدتیانم

های کشور شده است. این ها و دهیاریسازمان شهرداری 3264موضوع ابلاغیه شماره « های کشورشهرداری

تر از دستورالعمل تدوین برنامه عملیاتی برنامه ششم توسعه تفصیلی کهبخش تشکیل شده  10 از دستورالعمل

ار برنامه ای از پیوستچارچوب کلی که در بالا ارائه شده، نمونه بر اساسرداخته است. به فرایند برنامه عملیاتی پ

 ( نمایش داده شده است.0در شکل ) راهبردی تا سطح عملیات
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 نمونه اجزای برنامه عملیاتی :4شکل 

ه دلیل بباشد. نکته حائز اهمیت در این دستورالعمل، کدگذاری برنامه عملیاتی در اتصال با بودجه شهرداری می

ملیاتی ای تدوین برنامه عهای سنواتی از اصول پایهبرقراری پیوند بین برنامه راهبردی توسعه شهر و بودجه کهآن

حداکثر تلاش صورت گرفته  ،شودشهرداری است و تبلور عینی این امر در نظام کدگذاری برنامه محقق می

های مذکور در برنامه راهبردی و تعریف آن به عنوان استاندازها، راهبردها و سیاست تا با کدگذاری چشم

رنامه و بودجه برقرار شود. نظام کدگذاری برنامه بکدهای اختصاصی برنامه عملیاتی، هماهنگی بین کدهای 

رقم سمت چپ خط مورب کد اختصاصی  3رقمی است که  13شامل یک کد  درمجموععملیاتی شهرداری 

رقم سمت راست خط مورب کد سطوح مختلف  14داز، راهبرد و سیاست( و انشمچبرنامه راهبردی )شامل 

اند که قابل تطبیق با کدگذاری ای تنظیم شدهرقم سمت راست به گونه 14عملیات در برنامه عملیاتی است، 

ویژگی دیگر کدگذاری این دستورالعمل، توجه به تفکیک وظایف بین واحدهای اجرایی مختلف  بودجه باشند.

شده است. بدین ترتیب این نظام کدگذاری هم تفکیک  ینتأمرقم کد سمت راست  2داری است که با در شهر

 .(3)جدول  استکرده  ینتأمای را راهبردی، هم تفکیک موضوعی و هم تفکیک بودجه
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 کدگذاری برنامه عملیاتی در اتصال با بودجه شهرداری:  
 

 های تولیدی کشاورزیعملیاتی در پهنه برنامه 

های ریزی عملیاتی در پهنهراهنمای جامع برنامه»ی از تجربیاتی که در این مطالعه مورد بررسی قرار گرفته یک

 یدیتول هایپهنه در عملیاتی ریزیبرنامه جامع راهنمایعنوان با کتابی  حاصل این تجربه در است. «تولیدی

رورت ریزی، ضبرنامه، برنامه دربارهم، مطالبی های اول و دوتا در فصل گردیدهبه چاپ رسید. در این کتاب تلاش 

همچنین در فصل سوم با  .یک و عملیاتی ارائه شودژریزی استراتریزی در مراکز جهاد کشاورزی و برنامهبرنامه

ریزی های تولیدی کشاورزی، فرایند برنامههای مرتبط با بخش کشاورزی و پهنهگیری از مصادیق و مثالبهره

های در انتسپس کاربردی اجرای فعالیت مربوطه ارائه شده است. های برخی روش ،و در هر گامعملیاتی تشریح 

 بینی شده است.هر گام، یک کار عملی پیش

ر عناوین زیر بوده که ذیل هبا هایی برای تدوین برنامه عملیاتی تعریف شده که شش گام در این تجربه؛ گام

 اقداماتی مشخص شده است: ،گام

آوری اطلاعات، بارش افکار، روش گردد و به مواردی چون جمعتحلیل می در این گام وضع موجودگام اول: 

 اشاره شده است. ،در تحلیل وضع موجود کاربرد دارد که آنعلت و معلول و مواردی نظیر 

 در گام دوم تعیین هدف مد نظر قرار گرفت که از طریق جدول اسمارت پیشنهاد شده است.: گام دوم

 در گام سوم به ارائه راهکار پرداخته شده است.: سومگام 

 راهکار اشاره شده است. ینترمناسبدر این گام به انتخاب : گام چهارم

 ، مدنظر است.و برآورد بودجه برنامه هابینی فعالیتپیش: گام پنجم

 ، پایش، ارزشیابی و اصلاح برنامه مورد توجه قرار گرفته است.اجرا یتدرنها: گام ششم
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ورود  عملیاتی تدوین برنامهاین راهنما به شکل جامع به ارکان و فرایند توان بیان نمود از آنجاکه در پایان می

می و )قاس تواند مورد استفاده قرار گیردبه عنوان یک تجربه مفید در این حوزه می است؛ بنابراین پیدا کرده

 .(1399غلامی، 

 یبندجمع 

. ستابرگرفته از مبانی نظری این حوزه انی و مفاهیم مورد بررسی قرار گرفت، عنوان مببا در این پژوهش  آنچه

این حوزه نیز پرداخته ریزی و سطوح آن، به وجوه افتراق و تجربیات ضمن اشاره به اهمیت برنامهبخش در این 

ریح قرار و سپس از منظر مدت اجرا مورد تشی و اقتصاد یمسائل اجتماع دگاهیاز د یزیربرنامهشد. نخست؛ 

سطح  -1 ریزیریزی برای توسعه کشور، دو سطح متفاوت در برنامهدر مقیاس برنامهگرفت. در بخش بعدی 

. دو سطح مذکور از نظر حد تفصیل، گستردگی و عمق پرداختن به تشریح شد سطح عملیاتی -2و  ؛راهبردی

زی توسعه کشور باید بین دو سطح ریت آن است که در برنامهیاما نکته حائز اهم؛ موضوعات متفاوت هستند

 وجوه افتراق و مزایایبیان سپس در ادامه پس از نامبرده اتصال دقیق و پیوند مستقیمی وجود داشته باشد. 

رفته گهایی که در تدوین برنامه عملیاتی وجود دارند به شکل مختصر مورد بررسی قرار ، تکنیکعملیاتی برنامه

 یکیچهها کاربرد داشته و بنگاهدر کسب و کارها و  اکثراًها ها و مدلن تکنیکایدهد میها نشان . بررسیاست

دهند بلکه هرکدام تنها در عملیاتی را پوشش نمی تدوین برنامههای ها به شکل جامع تمام گاماز این مدل

قرار گرفته  ی مدنظرتجربیات پیرامون تدوین برنامه عملیات ،در بخش بعدی بخشی از فرایند تدوین کاربرد دارند.

ه در برنامو مورد توجه قرار گرفته اوگاندا  ،منتخب یکشورها انیاز مالمللی است. در خصوص تجربیات بین

است. در تجربه دستورالعمل  گرفته مورد توجه قرارمسائل و  داراولویت هایبرنامهارکانی همچون: عملیاتی آن 

در فرایند تدوین برنامه مورد توجه این  های اجراییسیاستکن رتدوین برنامه عملیاتی برنامه ششم توسعه، 

در اتصال سطح راهبردی به  راهبردی شهرداری -همچنین در تجربه برنامه عملیاتی ؛پژوهش نیز بوده است

و اتصال برنامه به  فعالیت راهبرد، سیاست، هدف عملیاتی، طرح، هدف کمی و پروژه/ مانند عملیاتی، ارکانی

های عملیاتی در پهنه عنوان راهنمای جامع برنامهبا خورد. در تجربه بعدی به چشم می ش و ارزیابیپای، بودجه

ه قرار مورد اشار کنترل و ریزی عملیاتی، پایش و ارزشیابیمسائل و مشکلات، اهداف عملیاتی، بودجهتولیدی، 

ه در از ارکان مورد توجفهرستی  لمللیابا عنایت به ادبیات پژوهش و تجارب داخلی و بین یتدرنهاگرفته است. 

 اند از:که عبارتارائه شده این پژوهش 

 مسائل 

 های اجراییسیاست 

 هدف کلی یا راهبردی 

 هدف عملیاتی 
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 هدف کمی 

 شاخص 

 طرح 

 پروژه 

 برنامه 

 فعالیت 

 پروگرام 

 اتصال برنامه به بودجه 

 پایش 

 ارزیابی 

 کنترل 

 اصلاح و بازنگری  
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 توسعه کشور سالهپنجن برنامه عملیاتی برنامه های تدویتحلیل ارکان و گام -3

خاص،  طورهبعملیاتی  برنامه تدوین عام و طوربهریزی توسعه بعد از بیان مفاهیم و ادبیات مرتبط با حوزه برنامه

اره چنانچه اش شود.های تدوین برنامه عملیاتی پرداخته میبه بررسی و تحلیل ارکان و گام سومبخش اینک در 

سیدن ر برایای را های ویژهها و گاماست که به وسیله آن، مدیران اجرایی، فعالیتیندی افر امه عملیاتیشد برن

یمودن هایی است که با پگام یرندۀدربرگ ،تدوین برنامه عملیاتیبنابراین . کنندبه اهداف مورد نظر ترسیم می

لیت تنظیم، تدقیق و مدیریت بیشتری پیدا شده و قاب تریکنزد اجراهر گام، آن برنامه راهبردی به زمینه 

ه الگوی کم بآن بتوان کم واسطهبهها است تا ، تشریح و تبیین این گامبخشهدف اصلی این ، رویناکند. از می

 نهایی تدوین برنامه عملیاتی و مختصات دقیق آن دست یافت.

ای هات تدوین الگوی عملیاتی در مقیاسدر ابتدا با مرور مبانی و ادبیات و تجربی، در راستای مطالب مذکور

ریزی عملیاتی مورد شناسایی قرار گرفته و برنامه یدتأکهای مختلف، ارکان و عناصر مورد گوناگون و در حوزه

 الهسپنجدر ادامه مفهوم، کاربرد و جایگاه هر یک از آنها به منظور کاربست در تدوین برنامه عملیاتی برنامه 

های لازم برای کاش قرار گرفته است. در خصوص تعداد و نوع ارکان و پس از آن گامتوسعه کشور مورد کن

یز، مقیاس رریزی، تفکر برنامهراهبردی به برنامه عملیاتی، بنا به ماهیت و کیفیت موضوع برنامه تبدیل برنامه

از  ریزیضر که برنامهآن، بسیار متفاوت و متغیر است. در مطالعه حامانند ریزی و شرایطی عملکردی برنامه

موضوعات مختلفی است؛  یرندهدربرگ ،است و از حیث موضوعی و استان فضایی، در مقیاس یک کشورلحاظ 

رایط باید متناسب با ش ،های تدوین برنامه عملیاتی ویژگی خاصِ خود را دارد و به عبارتیعناصر و گامبنابراین 

-گیری از سایر تجربیات، با ویژگی زمینۀ برنامهتا ضمن بهره ریزی؛ نظامی ایجاد شودو فضای حاکم بر برنامه

 تطبیق حداکثری را داشته باشد. ،ریزی

و مورد اهمیت در برنامه عملیاتی برنامه توسعه کشور،  یدتأکمطابق با عناصر و ارکان مورد  ابتدا بخش،در این 

به اهمیت  ها؛ با توجهاز تحلیل این گام پس .های تدوین و تنظیم برنامه عملیاتی تحلیل و تبیین شده استگام

قرار  مورد بررسی« چگونگی و فرایند اتصال برنامه عملیاتی با بودجه»و جایگاه بودجه در تحقق اهداف برنامه؛ 

ایستگاه دیگری است که بعد از تدوین برنامه به آن پرداخته شده و  ،گرفته است. دو موضوع ارزیابی و پایش

اوی مورد واکقسمت ریزی مطلوب در این به عنوان آخرین مرحله یک برنامه« اصلاح برنامهبازنگری و » یتدرنها

 قرار گرفته است.

 یاتیبرنامه عمل نیتدو یهاگام لیتحل 

ریز به امهگام این است که برننخستین کشور،  ۀسالپنجدر ارائه الگو برای تدوین برنامه عملیاتی برنامه توسعه 

ین این و چه ارتباط ب اندماکددقیق  طوربهکه باید برای تدوین عملیاتی برداشته شود  هاییاین درک برسد گام
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تواند فضا و شرایط کلان حاکم بر تدوین برنامه ها میشناسایی و تدقیق این گامسپس ها وجود دارد. گام

 عملیاتی را روشن نماید.

نامه برضوعات گوناگون ویژگی خود را دارد؛ چراکه ها و موتوجه به این نکته مهم است که برنامه عملیاتیِ حوزه

سطح و گستردگی، جامعه هدف، مخاطب، ماهیت و ویژگی مختص به خود  یا هر موضوع؛ و حوزههر  یاتیِعمل

های برنامه عملیاتیِ برنامه توسعه های متفاوت داشته باشد. ارکان و گامتواند ارکان و گاممیبنابراین را دارد. 

یزی توسعه ربرنامه یگستردگریزیِ توسعه کشور و ماهیت و ور، با توجه به ساختار مدیریت و برنامهکش سالهپنج

شاخص،  /ی، اهداف کمهاطرح یاتی،اهداف عمل»سازی راهبردهای تعیین شده عبارتند از: به منظور جاری

 هر. «اصلاح برنامهو  یو بازنگر شیو پا یابیارز یانه،سال بندیبودجه ،سازی طرحعملیاتی ،هایتو فعال هاپروژه

 پرداخته خواهد به آنکه به تفکیک در بندهای بعدی  ی هستنداقدامات یرندهدربرگمورد اشاره ارکان از  یک

 1شد.

ش چگونگی و رو ،های تدوین برنامه عملیاتی، ضمن بیان مفهوم، تعاریفلازم به ذکر است که در تشریح گام

های مورد اشاره ذکر ها، مثالی به عنوان نمونه برای گامنیاز هریک از گاماحصاء و شناسایی مضامین مورد 

رضی ای از مثال فدر ابتدا نمونهبنابراین شود. ها، به صورت فرضی تکمیل میشود و آن مثال به ترتیب گاممی

ور در ادامه به منظشود تا ارائه می «ریزی راهبردیبرنامه»ریزی توسعه در حوزه توسعه روستایی در سطح برنامه

رفته ها پی گعملیاتی به ترتیب گام تدوین برنامه در بخش در مثال فرضیسازیِ راهبردهای پیشنهادی جاری

ح ریزی در سطهای ارائه شده صرفاٌ به منظور ارائه تصویری از ساختار برنامهشود نمونهشود. در ضمن یادآور می

امکان دارد محتوای ارائه شده در بنابراین  .هاستدر هریک از گام راهبردی و عملیاتی و تدقیق حد تفصیل آن

ین از منظر شیوه تدو ،بیان یک نمونه صرفاًهر گام از لحاظ فنی و کارشناسی چندان دقیق نباشد؛ چراکه هدف 

 .استراهبردی و عملیاتی در سطوح برنامه 

امه ها، تدوین برنء و استخراج راهبردها و سیاستدر طلیعه بحث تدوین برنامه عملیاتی، از آنجا که بعد از احصا

ای از درختواره برنامه راهبردی در حوزه توسعه روستایی ارائه شده است تا شود، نخست نمونهعملیاتی آغاز می

 (.5در ادامه برنامه عملیاتی متناسب با آن تنظیم شود )شکل 

                                                 
 یفت و برگشتو ر یاز مواقع ارتباط از نوع چرخش یاریبرعکس؛ در بس بلکه یستن یقطع تأخرو تقدم و  مراتبیارکان الزاماً سلسله ینا ینالبته ارتباط ب1. 

 .است
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 سالهپنجی توسعه ریزبرنامه برنامه راهبردی دردرختواره فرضی  :2شکل 

 های تدوین برنامه عملیاتیگام 

 تدوین اهداف عملیاتی -3-2-1

ها ختم شده است، اینک نوبت به اتصال و بعد از ارائه برنامه راهبردی توسعه کشور که به راهبردها و سیاست

برنامه عملیاتی تا اینکه برنامه راهبردی در قالب  1رسدهای برنامه راهبردی به برنامه عملیاتی میپیوند بین گام

در نظر  2«اهداف عملیاتی»گام نخست برنامه عملیاتی تعریف و تعیین  روینادرآید و جنبه اجرائی پیدا کند. از 

به عنوان حلقه و  سازدیرا مشخص و قابل سنجش م یهدف راهبرد دهندهیلتشک ءاجزاشود که گرفته می

 .آیداتصال برنامه راهبردی و برنامه عملیاتی به شمار می

                                                 
طور کامل ا نیست که الزاماً باید تدوین برنامه راهبردی بهاین است که تدوین برنامه عملیاتی بعد از تدوین برنامه راهبردی، به این معن نکته قابل توجه. 1

پذیر است(؛ بلکه در طول فرایند برنامه راهبردی زمانی که اهداف راهبردی تمام شود و تدوین برنامه عملیاتی آغاز شود )هرچند که این کار نیز امکان

 و ادامه فرایند تدوین را به موازات هم پیش برد. نخست تدوین برنامه عملیاتی را برداشت توان گاماند؛ میتدقیق شده
2. Objective 
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و  رتیحصر یانب یاتی؛هدف عملدر مطالعه حاضر از هدف عملیاتی مراد است، این که  آنچهتر و به بیان دقیق

 ینا یگر،به عبارت د؛ شوندیم یفراهبرد تعر و 1راهبردی هدف شده راهبردها هستند که متناظر با هر تریقدق

 2.هستند راهبردیر اهداف ب یکه خود مبتن شوندیم یانب ییتحقق راهبردها برایاهداف 

و از سوی دیگر به راهبردهایی که  باشدمینگاه به اهداف راهبردی  سویکدر تدقیق و بیان اهداف عملیاتی از 

 اهداف راهبردی ارائه شده است. به بیان دیگر در تنظیم اهداف عملیاتی باید گفت: ،ذیل هریک از آن

 و یحصر یانب یاتیهدف عمل درواقعتر راهبرد است. در بس یهدف راهبرد یعمل یرتصو یاتی؛هدف عمل 

 ؛تر شده راهبردها استیقدق

 فبه هد یدنرس یراهبرد مشخص برا یکدارد که در  یدتأکنکته  ینبه طور شفاف به ا یاتی؛هدف عمل 

 ؛دکر یفتعر ید( را بای)هدف عمل یچه نوع اقدام ،برنامه راهبردیِ

 را  یاهداف کل ،مشخص )راهبرد( یرمس یکتا در  دهدیم یزرامکان را به برنامه ینا یاتی؛هدف عمل

 کند. یریتها را مدآن یریپذنموده و تحقق یرپذیاسمق

ه بآن است؛  یلبه راهبرد ذ یگربرنامه و نگاه د راهبردینگاه به هدف  یک یاتیدر ساخت هدف عملبنابراین 

که امکان دارد برای راهبرد  گرددمی یفتعر مشخص یراهبرد برای ی،مرتبط با هدف کل یاتیِهدف عمل عبارتی،

وجه بدون ت توانیرا نم یاتیعمل شود که اهدافمی یدتأک بنابراین .ارتباط باشدآن هدف عملیاتی بی ،دیگر

 .(6)شکل  دکر یینو تع یفو راهبرد تعر راهبردیف اهدابه  زمانهم
 

 
 یف اهداف عملیاتینگاه همزمان به اهداف راهبردی و راهبردها در تعر :1شکل 

 در احصاء و شناسایی اهداف عملیاتی لازم است چهار گام برداشته شود:

: در این گام از شناسایی با استفاده از بارش افکار یبر اهداف راهبرد یرگذارتأثعوامل مرتبط و  ییشناسا -1

 اهداف عملیاتی لازم است دو اقدام زیر انجام پذیرد:

                                                 
؛ (Objective) سطح دوم؛ در یا آرمانی ، اهداف راهبردی(gols) سطح اول در است.ریزی مورد توجه بوده . در این مطالعه سه سطح از هدف در برنامه1

 (، اهداف کمی عنوان شده است.Targetو در سطح سوم )اهداف عملیاتی 

اما  ؛شده است یفهم تعر یاهداف کم یااهداف خرد و  ی،اختصاص دافاه یانی،اهداف م ینی،سطح از هدف، به عنوان اهداف ع ینقابل ذکر است که ا. 2

 در نظر گرفته شد. «یاتیاهداف عمل»به عنوان  ی،بنا به موضوع مورد بررس ین مطالعهدر ا

اهداف  

 عملیاتی
 اهداف راهبردی راهبردها
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 مفاهمه و  یجادبه منظور ا ریزیاندرکاران برنامهنفعان و دستبرای ذی نآ یلاهداف و راهبرد ذ یینتب

 ؛به فهم مشترک یدنرس

 یا موضوع  یتهدف برنامه )بنا به ماه یجادکنندهاساز و ینهزم یهامؤلفهعوامل و  یاحصاء و گردآور

 .(یکمدل و تکن بر اساس یا یمشارکت صورتبه

ی: بعد از پشت سر گذاشتن مرحله دوم از گام اولِ اهداف راهبرد ادیجبر ا مؤثرعوامل  یتشبکه عل یمترس -2

شبکه ه شود کشناخته شده، شبکه علیت ترسیم می یهامؤلفهشناسایی اهداف عملیاتی، با عنایت به عوامل و 

 صورتهبآن هدف هستند که  کنندهیتتقوو  یرگذارتأث یهامؤلفهکه به عنوان  دباشنمی یعواملاز  اییچیدهپ

 ،نفعانیذ و مشارکت یبارش فکر واسطهبهشبکه  ینشدن ا یلبا تکم با هم رابطه دارند. یرمستقیمو غ یممستق

بندی خواهند شد. لازم به اولویت ،که در گام بعدی شوندیم یینتع یحداکثر صورتبه یاتیتعداد اهداف عمل

 ذکر است ضرورت ترسیم شبکه این است که:

 ت به دلیل نظم و سازماندهی ناشی از ارتباطات ترسیم شده؛ موجب ؛ خود ترسیم شبکه علینخست

 عوامل جدید نیز شناسایی شوند؛د گردمی

 چندان مهم نبوده و در دایره ارتباطات شبکه  ،اندشدهوری آگرد؛ امکان دارد عواملی که در مرحله اول دوم

 شوند؛بنابراین حذف می ؛علیت به هیچ عاملی دیگر ارتباط نیابد

 عواملی که اهمیت بالاتری  به این ترتیبتواند کمک کند، بندی عوامل نیز میدر اهمیت و اولویت ؛سوم

 .دارند با بسیاری از عوامل دیگر مرتبط هستند

بندی اهداف عملیاتی برای برنامه توسعه کشور، بندی اهداف عملیاتی شناسایی شده: در اولویتاولویت -3

عناصر  یرعناصر هر سطح نسبت به ساپیشنهاد شده است که در آن  1مراتبیتحلیل سلسهیند افرروش 

 .وندشیم یلتشک یزوج یسهمقا یهایسشده و ماتر یسهمقا یخود در سطح بالاتر به صورت زوجبه مربوط 

سبت ن یبررس یسطر به ستون اعداد زوج مثبت و برا یتنسبت اهم یو بررس یازدهیامت یروش برا یندر ا

EXPERT CHOICE 2افزارمهمچنین قابل ذکر است که نر .شودیممنظور  یزوج منف ستون به سطر اعداد

 3.تواند کاربرد داشته باشددر این زمینه می

                                                 
1. Analytical Hierarchy process 

 شده زییریپ یزوج هاییسهکه بر اساس مقا باشدیم یمراتبسلسله یندافر گیرییمافزاری برای تصم)اکسپرت چویس( نرم Expert choice افزارنرم. 2

ها نسازمان شروع کرد و با گسترش آ یرا از اهداف و راهبردها گیرییمروند تصم یدکه با شودیم گفته یسلسله مراتب یندافر ینعلت به ا یناست؛ به ا

 د.نمو یابیو ارز ییمختلف را شناسا یماتتصم

خاص  ورطبه هافعالیت و هاپروژه ییعام و در مرحله شناسا طوربه یاتیعمل برنامهتدوین در  یکم هایو ارائه مدل یانب که دارد یتاهم یزنکته ن ینذکر ا. 3

 انیخبگو ن یخبرگان هایدر کنار مشارکت هایکتکن ینابنابراین است؛  تریششناخت ب یبرا یاریو مع یابزار کم یک یفقط از باب معرف یدر سطح مل

 یموضوع را برا یکنتواند همه ابعاد  یدشا یکتکن یکو  یچیدهست و هم پاهم گسترده  یتوسعه مل ریزیسطح برنامه کهچرا ؛باشد یدمف تواندیم

 .در نظر داشته باشد گیرییمتصم
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در درک اهداف دچار ابهام  گذاریاستمنظور که س ینبه ا یتدرنهاشفاف:  یاتیو ارائه اهداف عمل یقتدق -0

 یقتدق 1اسمارت جدول ز اهداف منتخب در چارچوبا یکمشخص و شفاف باشند، هر یاتینشود و اهداف عمل

 (.7 گیرد )شکلیمد نظر قرار م ،یاتیشده و به عنوان هدف عمل یینها

 

 اسمارت و مفهوم آنها جدول هایمؤلفه :3شکل 

اقدام عنوان شده برای تعریف اهداف عملیاتی، نمونه فرضی به نحو ذیل  و چهار در این قسمت با توجه به نمونه

 شود.می تکمیل

وامل توان ع، میاستی بر اهداف راهبرد یرگذارتأثعوامل مرتبط و  ییشناساتعریف هدف عملیاتی که  :اقدام اولِ

مشارکتی و یا بنا به ماهیت یند افراست که این عوامل طی یک  ذکر)قابل د کرزیر را به عنوان نمونه فرض 

توسعه خدمات و » شوند(:ترکیبی احصاء می ورتصبههای کمی و یا موضوعی با استفاده از تکنیک و مدل

ع، یمتناسب با توسعه صنا هاییرساختز ، ایجادباند یپهنا و سرعت خدمات یفیتک ین، افزایشنو هاییفناور

 امکانات ینتأمدر  یردولتیبخش غ یخی، تشویقتار یهاسکونتگاه یبافت کالبد یو سازمانده بهسازی

و کاهش  یعیدر برابر سوانح طب یداریسطح پا یی، ارتقاءبافت و مسکن روستا یسازیاز، ایمنمورد ن یرساختیز

 «.یبه مناطق شهر یدر دسترس یسک، تسهیلر

ظر ی مد ناهداف راهبرد یجادبر ا مؤثرعوامل  یتشبکه عل یمترسمطابق با بیان بالا، بعد از شناسایی عوامل، 

 داده شده است.نشان ( 8)وی است که در شکل گیرد، تصویر فرضی ارتباطات عوامل مختلف به نحقرار می
 

                                                 
 یدنو راه رس ینانهباهداف خاص و واقع یجادتمرکز بر ا ینهموضوع در زم یکاست و هر حرف آن به  یف اختصارشده از حرو یلتشک SMART تکنیک .1

(؛ Attainable) یابی(؛ قابل دستMeasurable) یریگ(؛ قابل اندازهSpecificکلمه عبارتند از: مشخص ) ینا دهندهتشکیلبه آن، اشاره دارد. پنج عنصر 

 .(Time-Bound) یزمان یتد(؛ محدوRelevantمرتبط )
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 شبکه علیت فرضی در فرایند تدوین اهداف عملیاتی: 9شکل 

ه ک شده است آوردهیت، اقدامی است که بعد از تشکیل شبکه علیت در این مثال اولو یدارا اهدافِ ییشناسا

 عناصر یراصر هر سطح نسبت به ساعن ،پیشنهاد شد. در این روش (AHP) یمراتبسلسله یلروش تحلاستفاده از 

 .دشونیم یلتشک یزوج هیسمقا یهایسشده و ماتر یسهمقا یخود در سطح بالاتر به صورت زوجبه مربوط 

تون نسبت س یبررس یمثبت و برا ،سطر به ستون اعداد زوج یتنسبت اهم یو بررس یازدهیامت یبراهمچنین 

 .(0 شود )جدولیمنظور م یمنف ،به سطر اعداد زوج
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 یتاولو یاهداف دارا ییشناسا یسماتر:  

 اهداف 2هدف  1هدف  7هدف  هدف ...

     1هدف 

     2هدف 

     3هدف 

     هدف ...
 

 یسازو به یسامانده»، یکی از اهداف عملیاتی پیشنهادی برای مثال فرضی این مطالعه عبارت است از: یتدرنها

ن نخستیاین هدف به عنوان «. خانوار در طول برنامه هفتم توسعه 54 یبالا یدرصد از روستاها 34 یکالبد

 (.9شکل ) خوردگام برنامه عملیاتی به ارکان برنامه راهبردی پیوند می
 

 
 مطرح شده در مطالعه یمرتبط با نمونه فرض یاتیدرختواره برنامه عمل :8شکل 
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 تعریف طرح -3-2-2

ه توسعه برنام یاتیگام برنامه عملین به عنوان دوم )پروگرام( طرح یقو تدق یفتعر یاتی،اهداف عمل یانبعد از ب

که به  باشدیم یتفعال یاچند پروژه  یا یکاز  یامجموعه 1؛در این مطالعه منظور از طرح .شودیکشور مطرح م

 ییرااج هاییاستبه س یدنتحقق بخش یبرا ینو با اعتبار مع دگردیم یفتعر یاتیمنظور تحقق اهداف عمل

 2شود.یاجرا م

 یبرا یاصل یاز راهبردها عنوان شده است؛ ورود یکهر  یلکه ذ هایییاستس، هاطرح یف و شناساییدر تعر

 ترینیپا یکه سطح کنندیکمک م حطر یشنهادو پ یفاز آن جهت در تعر هایاستطرح است. س یک یشنهادپ

 است. تریکاز راهبرد داشته و به عرصه عمل نزد

 اتییکه اهداف عمل سویکاز اینک  ؛بیان کرد طورینا یدبا یعمل صورتبهطرح  یقتدق یبرا یگر،د یانب به

دو  این دادن قرار هم کنار با اند؛مشخص یدر برنامه راهبرد نیز هایاستس ،سو یگراند و از دمشخص شده

 :شودمی یدتأکخصوص  ین. چند نکته در ایددر قالب طرح رس یشنهادهاییبه پ توانیم یورود

 یعو جم نفعانیذ یو متناسب با آن، از سو یاتیب بالا؛ طرح بعد از هدف عملالبا توجه به مط 

 توجه دارد. یزن هایاستبه تحقق س یگرکه از سمت د شودیم یشنهادمرتبط پ اندرکاراندست

 طرح  یکدیگر،  یانشود. به ب یفطرح تعر یک ،راهبرد یک یلدر ذ یاستچند س یامکان دارد برا

 را جامه عمل بپوشاند. یاستامکان دارد هدف چند س دییشنهاپ

 در دست انجام باشد  یاو  یمیطرح قد تواندیباشد و هم م یدطرح جد دتوانیهم م یشنهادیپ هایطرح

 باشد. یاستچند س یا یکتحقق هدف  به منظورمرتبط بوده و  یاتیکه با اهداف عمل

 یدکالب یطِمح یفیتو ک یتقابل یشافزا» یِفرضست در خصوص مثال ارائه شده در این گزارش، ذیل سیا

درصد  34 یکالبد یو بهساز یساماندهو متناسب با هدف عملیاتیِ در نظر گرفته شده ) «ییروستاسکونتگاه 

( به طریق مشارکتی )و در برخی اوقات با کمک مدل خانوار در طول برنامه هفتم توسعه 54 یبالا یاز روستاها

حداکثری  صورتبهاندرکاران نفعان و دستهای پیشنهادیِ ذیطرح ،های مشخصمو تکنیک( در قالب فر

 .(5 شود )جدولگردآوری و تعیین می

  

                                                 
1. Program 

بر  دلالت ؛«یاتمجموعه عمل» مطالعه ینکه در ا شودمیمطرح  یاتعنوان مجموعه عمل با کشور، طرح ریزیو بودجه ریزیبرنامه یجرایات البته در ادب 2.

 .دارد «هافعالیت و هاپروژه»
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 ها بعد از پالایش اولیه: گردآوری و احصاء طرح 

 ییسکونتگاه روستا یکالبد یطِمح یفیتو ک یتقابل یشافزا سیاست:

 خانوار در طول برنامه هفتم توسعه 54 یبالا یاز روستاهادرصد  34 یکالبد یو بهساز یسامانده هدف عملیاتی:

 یفرهنگ یخیتار یهاو ساز بناها و بافت ساخت برنظارت  یمایو س یکالبد یفیحفاظت و ارتقاء ک -1

 یعیدر معرض سوانح طب یبافت و مسکن روستاها یسازیمنا -2

 ییروستا یطرح هاد یاجراو  یهته -3

 روستا یو فرهنگ یخیتار یهاحفاظت از بافت یبرا یزیرو برنامه یریتمد یتتقو -0

 یبخش خصوص گذارییهسکونت و سرما یبرا یرپذیستزامن و  یبسترها یجادا -5

 ییفرسوده روستا یهابافت یسامانده -6

 ییسکونتگاه روستا یخیبافت تار یمرمت و نوساز -7
 

 یادز یشنهادیپ هایِکه امکان دارد تعداد طرح اییآنج از ها،طرح یینها یقتدق یقسمت و برا ینگام دومِ ا در

ا استفاده ب بندییتاولو شیوه به هاطرح ینلازم است از ب ؛قابل تحقق نباشد سالهپنج یبوده و در قالب بازه زمان

-یتا مراس ین. در ایرندو در دستور کار قرار گ شدهبالاتر انتخاب  یتبا اولو هایطرح ،یفیو ک یکم یکاز تکن

 است. یمناسب یکتکن ،توسعه کشور ریزیسطح برنامهبه که با توجه د کررا انتخاب  1گیرییمتصم یسن ماترتوا

ر بگیری های احصاء شده، ماتریس تصمیمدر مثال ارائه شده در این مطالعه، برای این قسمت با توجه به طرح

ت این اقدام به منظور پاسخ به این شود. چنانچه در بالا نیز اشاره شده اسها تکمیل میاهمیت طرح اساس

 یحداکثر یانتخاب شده قبل یهاچراکه طرح ؛است یشتریب یتاهم یکدام طرح داراشود که انجام می پرسش

 .(6یست )جدول آنان ن ینب یتیبوده و اولو

 تدوین برنامه عملیاتییند افرگیری تکمیل شده در ماتریس تصمیمنمونه :  
2طرح  موارد 1طرح   7طرح   4طرح   2طرح   1طرح   3طرح    

1طرح     *  *  * 

2طرح     * *  * * 

3طرح      * * * * 

0طرح        * * 

5 طرح        * 

6طرح         * 

7طرح          
جمع امتیاز 

 سطرها
3 0 0 2 1 1 4 

جمع امتیاز 

هاستون  
4 4 2 2 2 3 6 

 6 0 3 0 6 0 3 جمع امتیازها

 

                                                 
1. Decision Matrix 
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عملیاتی تا مرحله تعریف و تعیین طرح به نحوی است که در شکل نمایش داده شده  درختواره برنامه تیدرنها

 (.9)شکل است 

 شاخص تعیین اهداف کمی/ -3-2-3

در این مطالعه عبارت است  1رسد. اهداف کمیبعد از تدقیق نهایی طرح، اینک نوبت به تعیین اهداف کمی می

وان و به عن شودیم بینییشپ یزیربرنامه یندر فراکه د ییمقاصد و منظورها یریگقابل اندازه یهاجنبه :از

ر را مد نظ یعدد مشخص ینمع یافق زمان یبوده و برا گیریقابل اندازه یملموس و کم صورتبه هایی،شاخص

 یاتیدست اهداف عملیینپا ،یگرو از طرف د سنجندیها را مطرف تحقق طرح یکاز  این اهداف .دهدیقرار م

 شود کهاهداف کمی به مفهوم شاخص نزدیک می ،مواردته نیز لازم است که در برخی از ذکر این نک هستند.

 درمجموعدارد. ارتباط  یاتیاقدام عمل یحاصل از اجرا ییراتبا تغ واسطهیببه طور مشخص و هم  صورت نیادر 

و « ین هدف کمعنوا»، «سنجه عملکرد یاواحد » ۀمؤلفتدقیق سه  ،روداز بیان اهداف کمی انتظار می آنچه

 (.14است )شکل « اندازه یا یتکم»
 

 
 مختصات اهداف کمی :22شکل 

هایی که در گام بعدی )با توجه به پروژه و فعالیتکه آن طرح  پرسش اصلی این است ،در تعیین اهداف کمی

 قیتدق یراراستا ب ینا درگردد؟  یاقدام و عمل ید( بایتچه تعداد )کم گیرد( بهبرای آن طرح مدنظر قرار می

وضع  یناختلاف ب ،آن یجهدرنتشود که یبرآورد م یابتدا وضع موجود و وضع مطلوب آن هدف کم ،یتکم

 یدر بازه زمان ی کهتوان بر اساسن و متخصصان رااندرکادست ،یتدرنها. گرددمیمشخص  مطلوبموجود و 

 کنند.یم انتخابرا  یتیکم دارند؛ یاربرنامه در اخت

                                                 
1  . Target 
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اهداف کمی مورد اشاره در دو قسم قابل  کهاشاره شود این است  به آنه در این بند باید نکته مهم دیگری ک

 .مبنا )عملکرد( 2)نتیجه( مبنا و قسم دوم؛ اهداف کمی خروجی 1تعریف است. قسم اول؛ اهداف کمی پیامد

طح اهداف خود در س ؛ کهاهداف کمی )شاخص( نتیجه مبنا؛ ناظر بر پیامدها و نتایج انجام یک طرح است

توان پیامد انجام طرح نمونه در مثال فرضیِ این مطالعه، می عنوان بهشود. ریزی تعریف میبرنامه راهبردی

ا گذار بسیاست ،. به عبارتیدکرتعریف  «کاهش مهاجرت روستاییان و رونق مهاجرت معکوس»پیشنهادی را 

 به آن نتیجه برسد. ؛هاحطر شدنتعریف اهداف راهبردی به دنبال آن بود که با اجرایی 

شاخص( خروجی مبنا، عبارت است از کمیت خدمات و محصولات تولید شدۀ حاصل ) یکماما اهداف 

 یتعداد روستاها»توان اهدافی چون مثال فرضی این مطالعه، میبه در این مورد با توجه بنابراین ریزی. برنامه

را به عنوان اهداف کمی  «مرمت شده یعداد روستاهاتی و طرح هاد یدارا یتعداد روستاها، شده یسازیمنا

های خروجی مبنا، اساس پایش و شود که شاخصاشاره می یتدرنها(. 7خروجی مبنا در نظر گرفت )جدول 

 گردد.دهند که در بند مربوطه بیشتر تشریح میهای نتیجه مبنا، اساس ارزیابی را شکل میشاخص

 رنامه عملیاتیتعریف اهداف کمی در فرآیند تدوین ب 

 عنوان هدف کمی هاطرح
واحد 

 هدف

 وضعیت توزیع زمانی

هدف  بهینه موجود

 برنامه

سال 

 اول

سال 

 دوم

سال 

 سوم

سال  

 چهارم

سال 

 پنجم

بافت و  یسازمنیا

مسکن روستاهای در 

 معرض سوانح طبیعی

تعداد روستاهای  

 شده یسازمنیا

تعداد 

 روستا
24 154 144 24 24 24 24 24 

طرح هادی  اجرایه و ته

 روستایی

تعداد روستاهای 

 دارای طرح هادی

تعداد 

 روستا
54 354 244 04 04 04 04 04 

مرمت و نوسازی بافت 

تاریخی سکونتگاه 

 روستایی

تعداد روستاهای 

 مرمت شده

تعداد 

 روستا
144 544 344 64 64 64 64 64 

 

ه عملیاتی در قسمت ارائه اهداف کمی نمایش داده با عنایت به شرح ارائه شده، درختواره فرضی تدوین برنام

آنچه در این مرحله به درختواره اضافه شده است عبارت است از اهداف کمی خروجی د گردمییادآور  .شودمی

کاهش »نمونه  صورتبهتدوین برنامه مطرح است که  راهبردیمبنا. اهداف کمی پیامدمبنا در سطح اهداف 

قابل ( 9) شکلدر که به عنوان این نوع از اهداف کمی است  «مهاجرت معکوس و رونق ییانمهاجرت روستا

 ملاحظه است.

                                                 
1. Outcome 

2. Output 
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 1فعالیتو  تعریف پروژه -3-2-4

ر، نوبت تتر و جزئی؛ در گام عملیاتیگردیدو کمیت آنها نیز مشخص  ها تدقیق و نهایی شدهبعد از اینکه طرح

است  یو خدمات مشخص یاتمجموعه عملز پروژه، منظور ا مطالعه یندر ارسد. به تعریف پروژه و فعالیت می

مدت  یو ط شودیانجام م ییکه توسط دستگاه اجرا یاجتماع یا یاقتصاد یهی فنی،که بر اساس مطالعات توج

ثابت  یگذاریهتوسعه به صورت سرما سالهپنجبرنامه  اهداف به یدنتحقق بخش یو با اعتبار مشخص برا ینمع

از  یقسمت یاو تمام  گرددیم اجرا مطالعات یابسته در دوره مطالعه و اجرا و وا یرثابتغ هایینهشامل هز

 .شودیم ینتأم اییهسرما هایییتملک دارا اعتباراتآن از محل  یاجرا هایینههز

 یهابه هدف یدنتحقق بخش یاست که برا یو خدمات مشخص یاتسلسله عملهمچنین منظور از فعالیت؛ 

 .شودیم ینتأم ایینهآن از محل اعتبارات هز ینهانجام و هز ینمع یبرنامه در بازه زمان یکم

اندرکاران و اقدامی فنی و مشارکتی است. در این مرحله دست ،هاها و فعالیتتعریف و شناسایی پروژه

کنندگان برنامه توسعه با در نظر داشتن جمیع ابعاد و با آگاهی از اهداف راهبردی و اهداف عملیاتی، تهیه

ها هکنند. این پروژهای مشخص پیشنهاد میهایی را برای نیل به اهداف عملیاتی در قالب طرحها و فعالیتوژهپر

 های زیر را داشته باشند:باید ویژگیها یا فعالیت

 .برای تحقق یک نتیجه عینی انجام شود 

 بینی باشد.بودجه آن محدود و قابل پیش 

 مشخص داشته و مدت زمان انجام آن محدود باشد. باشد و یک نقطه شروع و پایان زمانمند 

 ها دارای زمانی محدود بوده و و هر یک از آند کرهای کاری مشخصی تقسیم باید بتوان آن را به بسته

 ها برقرار باشد.وابستگی خاصی بین آن

روژه و اد زیادی از پگذار با تعدها در قالب مشارکتی، طبیعتاً سیاستها و فعالیتبا پیشنهاد و شناسایی پروژه

یزان ردر این مرحله نیز برنامهسپس  فعالیت مواجه است که بنا به دلایل مختلف گردآوری و احصاء شده است.

ته باشد. قابلیت انجام داش سالهپنجبندی به تعدادی از پروژه و فعالیت برسند تا در بازه زمانی مجبورند با اولویت

-با توجه به پیچیدگی چراکهتواند راهگشا باشد؛ می 2(فوریت)ماتریس اهمیت و در این زمینه، ماتریس آیزنهاور 

ریزی در سطح ملی از شفافیت و سادگی بالاتری برخوردار است و همچنین دو مقوله اهمیت و های برنامه

 یکجا مد نظر دارد. صورتبهرا  یتفور

                                                 
1. Project/Activity 

2. Importance and urgency matrix 
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هایی ذیل طرح ای مطرح شده، پروژههدر خصوص مثال فرضی مطرح شده در این مطالعه، با توجه به طرح

و  ییمطالعه شناسا»عناوین  بافرضی  طوربه «یعیدر معرض سوانح طب یبافت و مسکن روستاها یسازیمنا»

ده، یمساکن سانحه د یو نوساز یاءو ارائه ضوابط اح ینتدویعی، در معرض سوانح طب یهاروستا بندییتاولو

 های روستاهاییمنی، آموزش دهیاران سکونتگاهضوابط و استاندارد ابر طبق  یدهسانحه د یروستاها یبازساز

وستاهای بندی ر، تهیه اطلس پهنهسکونتگاه جدید برای روستاهای سانحه دیده در معرض سوانح طبیعی، تعریف

 یو دائم یفصل یهارودخانه یربند در مس یلس یجاداو  خطر بودن روستاها کشور بر اساس میزان در معرض

انتخاب نهایی پروژه و فعالیت نیز یند افراحصاء و شناسایی شده است. چنانچه در تحلیل  ،«روستاها ریدر مس

-تبندی نموده و اولویهای پیشنهادی اولویتریز ناچار خواهد بود از بین پروژه و فعالیتبرنامه احتمالاًبیان شد 

ها در ها و پروژهامتیاز هر یک از فعالیت ،(8) دولهمانند ج بنابراین ؛های بالاتر را در دستور کار خود قرار دهد

 .دشومیدو بعد اهمیت و ضرورت تعیین 

 یاتیبرنامه عمل ینتدو یندافرها در یتفعالو  هاپروژه امتیازدهی به : 

 سازی بافت و مسکن روستاهای در معرض سوانح طبیعیعنوان طرح: ایمن

 هاتیفعال /هاپروژه
 (Urgency)فوریت  (Importance)اهمیت 

1 3 5 7 9 1 3 5 7 9 

   *    *    های در معرض سوانح طبیعیبندی روستامطالعه شناسایی و اولویت

    *    *   و نوسازی مساکن سانحه دیده تدوین و ارائه ضوابط احیا

  *    *     بازسازی روستاهای سانحه دیده بر طبق ضوابط و استاندارد ایمنی

  *  *       های روستاهای در معرض سوانح طبیعیاران سکونتگاهآموزش دهی

    *    *   سکونتگاه جدید برای روستاهای سانحه دیده تعریف

 ی روستاهای کشور بر اساس میزان در معرضبندپهنهتهیه اطلس 

 خطر بودن روستاها
*      *    

   *     *   تاهایر روسفصلی و دائمی در مس یهارودخانهدر مسیر  ایجاد سیل بند
 

 تعیین شده است 8ها که در جدول ها و فعالیتمیزان اهمیت و ضرورت هر یک از پروژه بر اساس یتدرنها

 (.11شود )شکل اولویت هریک از آنها مشخص می ،آیزنهاور ماتریسمطابق با 
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 نهاورآیز ماتریس :22شکل 

در مثال مطالعه حاضر این  ؛ کهشوددارای اولویت انتخاب می هایطرح ،در پایان متناسب با نمودار آیزنهاور

 یازبازسیعی، در معرض سوانح طب یهاروستا بندییتو اولو ییشناسا ۀمطالعها عبارتند از: ها و فعالیتپروژه

رض در مع یروستاها یهاسکونتگاه یارانآموزش دهیمنی و بر طبق ضوابط و استاندارد ا یدهسانحه د یروستاها

 (.9)شکل یعی انح طبسو

 اهطرح سازییاتیعمل -3-2-5

برای هر طرح،  های مشخصبعد از گذر از ایستگاه تعریف پروژه و فعالیت و با نهایی شدن آنها در قالب طرح

 هاییبینیپیشبه مجموعه  اهطرح سازییاتیعمل. دشومیتعریف  «اهطرح سازییاتیعملبرنامۀ )سازمان( » یک

مدت زمان،  یینتع هایینهطرح در زم یک یلذ هایِفعالیت و هاپروژه سازییجرائا یکه برا شودیگفته م

 شود.یشده انجام م یینبه اهداف تع یلو همکار در جهت ن یدستگاه مجر یینو تع یمال ینتأم

 باید ازیبه اهداف مورد ن یابیدست یاست که برا ییکارها مجموعه ینیبیشپ ،هاسازی طرحبه عبارتی عملیاتی

 شود:پاسخ داده می های زیرپرسشبه ا هطرح سازییاتیعملدر  .یایددرب اجرابه منصۀ 

 ؛(هاپروژه /هایتفعال ینیبیش)پ پروژه؟ یت/چه فعال -1

 ؛(یزمان ینیبیش)پ ی؟در چه مدت زمان -2

 ؛منابع( ینیبیش)پ ی؟با چه منابع -3

 .مسئول( ینیبیش)پ ی؟توسط چه کس -0

مذکور برای هر طرح  هایپرسشعبارت است از جدولی که بتواند به  هاسازی طرحیاتیساده، عمل طور به

گیری هرهنفعان کلیدی )با بتلاش دارد به شیوه تعاملی و با مشارکت فعالانه تمامی ذیبنابراین . پاسخگو باشد
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اتی به سطح اجرائی را تدقیق نماید تا اهداف عملی (9)ها در صورت لزوم( ارکان جدول ها و تکنیکاز مدل

 .دگردتر شده و برآوردها برای مجریان برنامه شفاف نزدیک

 هاسازی طرح: ارکان جدول عملیاتی 
 راهبرد:

 هدف عملیاتی:

 عنوان طرح:

 هدف کمی:
 ها/پروژه

 فعالیت

دستگاه 

 مجری

دستگاه 

 همکار

واحد 

 اجرا

واحد/ 

سنجه 

 هدف
 های برنامهمدیران اجرا در طی سال

منابع 

د مور

نیاز 

 مالی

نوع تأمین 

 مالی
 مقیاس اجرا

 ملاحظات

منابع   5 0 3 2 1

 دولتی

منابع 

 غیردولتی

 استانی ملی

                

                
 

 
شود در این مرحله برای یک طرح منتخب ارکان می گرفته یپمطابق با مثال فرضیِ که در این مطالعه 

نمایش داده شده است. چنانچه بیان شد این ( 14)به نحوی است که در جدول نمونه  صورتبهسازی عملیاتی

های آن طرح، دستگاه مجری ها و فعالیتشود که در آن مشخصاتی چون پروژهمی تهیه؛ جدول برای هر طرح

ی، مال یازمنابع مورد ن، برنامه یهاسال یدر ط اجرا یزانمو واحد سنجه،  اجراو همکار آن در صورت لزوم، واحد 

 شود.تدقیق می اجرا یاسمقی و مال ینتأمنوع 
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 یاتیبرنامه عمل ینتدو یندادر فر هاسازی طرحجدول تکمیل شده عملیاتینمونه   
 بر افزایش سهم این مناطق در تولید ناخالص ملی دیتأکتوسعه اقتصادی مناطق روستایی با کلی:  هدف

 خانوار در طول برنامه هفتم توسعه 22بالای  درصد از روستاهای 72هدف عملیاتی: ساماندهی و بهسازی کالبدی 

 مسکن روستاهای در معرض سوانح طبیعی بافت و یسازمنیاعنوان طرح: 

 روستا تا افق برنامه( 222) شده یسازمنیاهدف کمی: تعداد روستاهای 

 لیت/ فعا هاپروژه
دستگاه 

 مجری

دستگاه 

 همکار
 اجراواحد 

 واحد/

سنجه 

 هدف

میزان  برنامه یهاسالدر طی  اجرامیزان 

 مالی منابع

 مورد نیاز

 اجرامقیاس  مالی نیتأمنوع 
 ملاحظات

 1 2 3 0 5 
منابع  منابع دولتی

 یردولتیغ

 استانی ملی

مطالعه شناسایی و 

بندی اولویت

های در معرض روستا

 سوانح طبیعی

 بنیاد

 مسکن
 14 994 1444 - - - - 144 درصد پروژه -

   

بازسازی روستاهای 

ق سانحه دیده بر طب

ضوابط و استاندارد 

 ایمنی

 بنیاد

 مسکن
 تعداد روستا -

24 - - - - 

1444 1444 - 

   

آموزش دهیاران 

 یهاسکونتگاه

روستاهای در معرض 

 سوانح طبیعی

 بنیاد

 مسکن

سازمان 

 هاشهرداری

 هایاریدهو 

 تعداد روستا

144 - - - - 1444 

144 944 
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 برنامه با بودجهتباط ار -3-2-6

و مورد  هکه شفاف شد مواردی ازجمله ها،آن یابعاد اجرائ و هاطرح سازییاتیعمل ختصاتم تدقیق یاندر جر

ه این ب(. یازاست )بودجه مورد ن «آن ینتأمو نوع منبع  یازمورد ن یمنابع مال یزانم»قرار گرفته است،  یقتدق

 یوندور پسالانه کش ریزیبه بودجه است که برنامه یتگاهیسا یاتی،لبرنامه عم ینلنگرگاه در تدو ینا ترتیب،

 جادیسالانه ا ریزیبا بودجه سالهپنج ریزیبرنامه یوندقسمت امکان اتصال و پ یندر ا ،ی. به عبارتخوردیم

 .شودیم

ارت عب شودیم یقتدق یمال ینتأم مباحث خصوص در هاطرح سازییاتیدر جدول عمل آنچهشود می یدتأک

د شده، برآور ۀپرواضح است که آن بخش از بودجبنابراین ؛ یمال ینتأمو نوع  یازمورد ن یمنابع مال یزاناست از م

 ینبا مشخص شدن ا روینااست. از  یآن، دولت یمال ینتأماست که نوع  یانهبرنامه با بودجه سال یوندِموضوع پ

 .شودیمورد، نقطه ورود به بودجه مشخص م

شور با ک سالهیک ریزیذکر شده، نقطه اتصال بودجه یاتیعمل ریزیبرنامه یندافرصه و با توجه به خلا طور به

 یزیرکشور و با توجه به روش بودجه یزیربودجه یفعل یوهاست. آنچه در ش« طرح»پنج ساله کشور؛  یزیربرنامه

 ،(شودیهم نام برده م ییز آن به برنامه اجرا)ا شودیم یفتعر ییاجرا یهادستگاهیربا عنوان برنامه در ز ی،ابرنامه

از چهارچوب مخارج  ینهزم یناز کشورها در ا یاری)البته بس باشدمینقطه اتصال برنامه توسعه و بودجه 

و توسعه است را به عنوان حلقه  مدتیانسه ساله از بودجه در ارتباط با برنامه م یادو  یرکه تصو مدتیانم

 یانعمر یهاو طرح هایتها، فعالدستگاه یانهها در بودجه سالبرنامه ینا یل(. ذکنندی، استفاده میواسط قبل

اط داشته ارتب سالهپنجبرنامه  یشنهادیپ هایبا طرح تواندیم یانهبودجه سال یبترت ین. به اشوندیم یفتعر

 یتسته شده و در هر سال قسمشک الانه،در قالب بودجه س سالهپنجبرنامه  یشنهادیپ هایطرح یباشد. به عبارت

 یو اصلاح اساس بازبینی وبودجه  یهاگسترده در برنامه یامر محتاج بازنگر یناما ا؛ یدآمیدر اجرااز طرح به 

 .دباشمیهمراه  یتحقق آن با مشکلات ،ریزیبودجه یجرا یندافر برقراری با و استبودجه  یمتنظ ینددر فرا

 روعش قبل هااز مدت یکه در حال انجام هستند و به عبارت هایییتفعال و یا اهشود که پروژهمیاشاره  یتدرنها

 شوند:یم یمتوسعه؛ به دو دسته تقس جدید برنامه منظر از اند؛شده

 یمشخص سامانده یدر قالب طرح یجهدرنتاهداف برنامه هستند؛  به منظورکه  هاییفعالیت و هاپروژه 

 .خورندیم یوندشده و به برنامه پ

 ها آن یدر خارج از برنامه برا یدبا بنابراین یستند؛ن یداهداف برنامه جد برایکه  هایییتها و فعالپروژه

 گرفته شود. یمتصم

شود. یم یقبرنامه و بودجه تدق یانکه با مشارکت مجر شودیدر نظر گرفته م هاییقسمت جداول و فرم یندر ا

مانند  یزیرنظام برنامه هاییستگاها یرمه با بودجه سالانه در سابرنا یوندموضوع پ یحیتشر یانقابل ذکر است ب
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پرداخته  به آنو مختصر  یکل صورتبه گزارش یندر ا ؛ بنابراینخواهد شد یینتب تریقبودجه سالانه عم ینتدو

 شده است.

 یند تدوین برنامه عملیاتیادر فر با برنامه پنج ساله یانهسالاتصال بودجه :  
 بر افزایش سهم این مناطق در تولید ناخالص ملی دیتأکاقتصادی مناطق روستایی با  توسعه کلی: هدف

 خانوار در طول برنامه هفتم توسعه 54بالای  درصد از روستاهای 34ساماندهی و بهسازی کالبدی  هدف عملیاتی:

 طرح عنوان
دستگاه 

 مجری
اه دستگ

 همکار
 اجراواحد  اجرامیزان 

 میزان منابع

مورد نیاز برای 

 سال بودجه
 کد طرح اجرامقیاس 

ی بافت و سازمنیا

مسکن روستاهای در 

 معرض سوانح طبیعی

 مسکن بنیاد
سازمان 

 هایشهردار
 * 1444 روستا 24

  

طرح هادی  اجراتهیه و 

 روستایی
   * 54444 روستا 04 - مسکن بنیاد

مرمت و نوسازی بافت 

تاریخی سکونتگاه 

 روستایی

 مسکن بنیاد

میراث  وزارت

فرهنگی و 

ع دستی صنای

 و گردشگری

 * 24444 روستا 64

  

 

 پایش و ارزیابی برنامه -3-2-7

در این قسمت نیز لازم به توضیح است که به موضوع ارزیابی و پایش به طور مختصر پرداخته شده است و از 

ت؛ توسعه کشور اس سالهپنجبرنامه ارائه الگویی برای تدوین برنامه عملیاتی  ،آنجا که هدف از مطالعه حاضر

تر در خصوص های مفصلبحثو طرح این موضوع در حدی است که به هدف مذکور جامه عمل بپوشاند 

ا که مجال دیگری ر تری استنیازمند پژوهش عمیقبرنامه  یابیو ارز یشپا یو خروج یندافرساختار،  یف،تعار

 طلبد.می

ست. ا یشو پا یابیارز یرد،برنامه مدنظر قرار گ یاجرا ینددر فرا بایدکه  یاشده، نکته یادپس از انجام مراحل 

ود. های احتمالی شآمیز هر برنامه و شناسایی نواقص و کاستیتواند سبب اطمینان از اجرای موفقیتاین امر می

 شوند.مطرح می مختلفاست پایش و ارزیابی دو امر متفاوت بوده و با هدف  پرواضح

که در برنامه  هایییتشدن به موقع فعال اجرااز  ینانحصول اطم یبرا یانجام اقداماتست از پایش عبارت ا

ه ب؛ آن است یاجرا ینبرنامه، در ح یو عملکرد حاصل از اجرا یندنظارت بر فرا یش؛پا شده است. ینیبیشپ

وان تنامه توسعه میاهداف پایش در بر ازجمله .باشدیم طرحو عملکرد  یبر خروج یمبتن پایش ،عبارت دیگر

 به موارد زیر اشاره کرد:
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 کند؛یفراهم م یدیمهم است و اطلاعات مف یاربس و فعالیت پروژه یاجراو  یدر طراح 

 شود؛یم و فعالیت موجود پروژه یتوضع یلو تحل یهسبب تجز 

 استفاده خواهد شد؛ یخوب به و فعالیت در پروژه هایاز ورود یاکه آ کندمی یینتع 

 شود؛می حلراهبرای پیدا کردن  و فعالیت پروژهاسایی مشکلات پیش روی سبب شن 

 شود.در دست اجرا می و فعالیت پروژهها برای حلترین راهسبب اجرای مناسب 

 جیو نتا یاتیعمل یهاها، برنامههدف یتو فراهم آوردن اطلاعات لازم درباره مطلوب یینتع یندفراارزیابی،  اما

مدنظر  یکسب بازده یبرا هایتفعال یشرفتبهبود و پ به منظور یریگیمو تصم یتمنظور هدا ها بهحاصل از آن

به  .است هاآن یاجراهای صورت پذیرفته بر برنامه پس از تکمیل بندی نظارتجمعارزیابی  ،. به عبارتیاست

 برنامه است. یاتیاهداف عمل یامدو پ یجهبر نت یمبتن یابی؛ارزعبارت بهتر، 

اره نها اشآ ینترمهماز  یاست که در ادامه به برخ ییهاتفاوت یبرنامه، دارا یابیو ارز یشپاه مطالب بالا؛ بنا ب

 :(88: 1399شود )قاسمی و غلامی، یم

 ؛ هاستتیفعالها و پروژهبه  ی ناظرشده است و اقدام انجام یِها با طراحتیانطباق فعال یزانم یینتع یش،پا

 توجه دارد. یجنتا به سازمان به اهداف است و یابیدست زانیم یینتع یابیاما ارز

 ها که به انجام تیفعال از گرفته و اطلاع از درصدی گزارش از اقدامات صورت یافتبا در توانیرا م یشپا

 یسبرر یزگرفته ن های صورتتیفعال مستندات لازم است یای انجام داد. گاهصورت دورهاست، به یدهرس

به م شده است، پس از انجا ینیبشیکه در برنامه پ یتیهر فعال تا تلاش کرد یدبا یلدل ینهم شوند. به

 اقیب مشکل همچنان یاآ ینکهموجود دارد و ا یتوضع یبه بررس یازن یابیاما ارز؛ شود مناسب مستند نحو

 آن کاسته نشده است. یاز شدت و فراوان یااست و آ

 در  یشکه پا یصورت پذیرد، دریشتر انجام میهه، سالانه و بمامثلاً شش تریدر فواصل طولان یابیارز

 انجام شود. روزانه صورتممکن است به یحت یعنی ؛دگردیمتر انجام فواصل کوتاه

 کاربرد دارند. ستادی در سطوح یابیهای ارزو شاخص یطیعمدتاً در سطوح مح یشهای پاشاخص 

 هایی مد ها و ارزیابی، فرمو اطلاعات برای پایش طرح هادر این مطالعه به منظور چگونگی گردآوری داده

  (.13و  12)جداول  است گرفتهرا هدف  برنامه یاهداف کل یامدپها و ارزیابی که پایش طرح دادهنظر قرار 
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 *هاپایش طرح یاتمختصات و جزئنمونه  : 

 هاطرح

عنوان 

هدف 

 یکم

واحد 

 هدف

 ها در طول برنامهشکست و عملکرد اهداف کمی طرح وضعیت

 بهینه موجود
هدف 

 برنامه

 پنجمسال  سال چهارم سال سوم سال دوم سال اول

 عملکرد  عملکرد  عملکرد  عملکرد هدف عملکرد هدف

                

                

                
 شود.ارزیابی و پایش برنامه واگذار می در خصوصبه مطالعه دیگر  جدول آن یقو تدق هاطرح *جدول مذکور به عنوان نمونه طراحی شد، لذا جزئیات کامل پایش

 *: نمونه مختصات و جزئیات ارزیابی پیامد اهداف کلی برنامه 

عنوان 

 پیامد

واحد 

 ارزیابی

 ها در طول برنامهشکست و عملکرد اهداف کمی طرح وضعیت

 بهینه موجود
هدف 

 برنامه

 پنجمسال  سال چهارم سال سوم سال دوم سال اول

 عملکرد  عملکرد  عملکرد  عملکرد هدف عملکرد هدف

               

               

               
 .شودیبرنامه واگذار م یشو پا یابیارز در خصوص یگردجدول آن به مطالعه  تدقیق و برنامه یاهداف کل یامدپ یابیکامل ارز یاتجزئاز این رو  شد، ی*جدول مذکور به عنوان نمونه طراح

 

 کنترل و اصلاح برنامه -3-2-8

 یشاپ به موازات درواقعاست.  «یاصلاح و بازنگر» ی،رفع نواقص احتمال یبرا ریزیبرنامه یندافرگام در  ینآخر

پایش و ارزیابی و که بین مراحل  و اجرا شود یفتعر باید 1یها، اقدام اصلاحپس از مشاهده انحراف یابیو ارز

 .(12شکل ) رفت و برگشتی رابطه وجود دارد صورتبهکنترل و اصلاح 

                                                 
1. Corrective Action 
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 فرایند ارزیابی و پایش :21 شکل

 کنترل ،به عبارتی .گیردمی انجام «کنترل و اصلاح» احتمالی، نواقص رفع برای ها،فعالیت پایش انجام از پس

 که گونههمان آنها اینکه از اطمینان حصول ا به منظورهفعالیت قرار دادن تحت نظر فرایند از است عبارت

 (91: 1399قاسمی و غلامی، ) پذیرندانجام می اند،شده ریزیبرنامه

و با حداکثر کارایی در جهت  مؤثرای بسیار کنترل برای حصول اطمینان از اینکه همه منابع سازمان به شیوه

ا و ها، استانداردهشود. در فرایند کنترل، شاخصفته، انجام میدستیابی به اهداف سازمان مورد استفاده قرار گر

شود. سپس همزمان با نظارت و پایش وضعیت موجود باید پس از مشاهده انحراف از اهداف اهداف تعریف می

و نتیجه اقدام اصلاحی نیز بررسی شود. این اقدام اصلاحی د گرد اجراو استانداردها، اقدام اصلاحی هم تعریف و 

 نیترمهمها و فرایندها باشد. کن است از جنس تعدیل اهداف و استانداردها یا تعریف و اصلاح و بهبود روشمم

ی های عملیاتها و برنامهبینی، این است که پیشانجام شودشود در سازمان کنترل فرضی که باعث میپیش

 اه چاره کنترل است.ر ،هاآنهمواره با درصدی از خطا همراه است. در این صورت برای رفع 

ها و اصلاح انحرافات، به منظور دستیابی به اهداف معین است اطمینان از اجرای برنامهیند افر، کنترل درمجموع

که پس از پایش و ارزیابی باید اصلاحات مورد نیاز در راستای اهداف انجام شود. در پایان چنانچه اشاره شد در 

 .دگردمیتر آن به پژوهش دیگر واگذار شود و تحلیل عمیقل اشاره میاجما طوربهاین مطالعه مبحث مذکور 
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 آن یسازوکارها لیارائه الگو و تحل -4

 ارائه الگو تدوین برنامه عملیاتی 

توسعه کشور مورد بحث و بررسی قرار  سالهپنجهای تدوین برنامه عملیاتیِ برنامه قبلی، ارکان و گام بخشدر 

ا، هاهداف عملیاتی، طرح»توان شامل ، ارکان کلیدیِ برنامه عملیاتی را میبالاای هگرفته است. بنا به تحلیل

دانست که علاوه بر آن در « هاسازی طرحاهداف کمی )در دو سطح نتیجه و پیامد(، پروژه و فعالیت، عملیاتی

نوان عناصر نیز به ع« لاحریزی سالیانه، پایش و ارزیابی و بازنگری و اصبودجه»این برنامه عملیاتی باید سه رکن 

ی و های متوالی در هماهنگتکمیلی این فرایند مد نظر باشد تا برنامه عملیاتی به مثابه یک زنجیره با حلقه

متصل و در پیوند با همدیگر یند افرهای این باشد و حلقه «ریزی و نظارت و بازنگریبودجه»ارتباط کامل با 

 (.13امتداد یابند )شکل 
 

 
 عملیاتی برنامه های تدوینگام :27شکل 

احصاء شده، الگوی تدوین برنامه عملیاتی و سازوکارهای آن و همچنین  هایگامبا عنایت به  بخشدر این 

 شود.چگونگی ارتباط عناصر با یکدیگر تحلیل و تبیین می

وسعه ریزی تدر برنامه را در ابتدا در تحلیل الگو باید گفت این است که در حالت کلی دو سطح از برنامه آنچه

 توان متصور بود: سطح برنامه راهبردی و سطح برنامه عملیاتی.کشور می سالهپنج

اهداف  

 هااهداف کمی/ شاخص

 هافعالیت ها/پروژه

 هاطرحسازی عملیاتی

 ارزیابی و پایش

 طرح

 اصلاح و بازنگری

 ارتباط برنامه و بودجه
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. وجود دارد و عناصر آن نسبت به برنامه عملیاتی هامؤلفهدر سطح اول وحدت نظر و اجماع بیشتری در زمینه 

تدوین این سطح از یند افرکه د کرتوان بیان در خصوص ساختار برنامه در سطح راهبردی در حالت کلی می

های حاکم بر جامعه و همچنین با توجه به اصول مطرح شده در اسناد ها و ارزشریزی با نگاه به آرمانبرنامه

اف انداز( و تدقیق اهدچشم) مأموریتیدها آغاز شده و با بیان نقاط ضعف، قوت، فرصت و تهد یلتحلفرادست؛ با 

 رساند.ها کار خود را به پایان میداده و با ارائه راهبردها و بیان سیاستراهبردی کار خود را ادامه 

های ذیل آن، امکان اتصال برنامه در سطح راهبردی به برنامه در با مشخص شدن اهداف راهبردی و راهبرد

 ینیع برنامه راهبردی به برنامه عملیاتی قابل ترجمه شده و قابلیت ،سطح عملیاتی فراهم شده و به عبارتی

کند. چنانچه در الگوی ترسیمی نیز نشان داده شد اهداف عملیاتی )عینی، میانی، اختصاصی و شدن پیدا می

و  تهیافتر جنبه عینی گذاریسیاستکاهش داده و را ریزی راهبردی یا خرد( لنگرگاهی است که ارتفاع برنامه

مودن ن تراجراییبیین اهداف عملیاتی به منظور . پس از تشودنزدیک می ،ریزی از سطح انتزاع به عملبرنامه

شوند که خود هایی شناسایی میها، طرحگیری از توانها و یا بهرهبرنامه و همچنین در پاسخ به چالش

 بنابراین درآیند. اجراکه باید برای تحقق اهداف عملیاتی به ند هست هاییفعالیتها و تعدادی از پروژه دربرگیرنده

ها در عمل یک رابطه رفت و برگشتی و چرخشی وجود ها و فعالیتها و احصاء پروژهسایی طرحبین گام شنا

ها، در این مرحله اهداف کمی یا . بعد از نهایی شدن طرحندشومیمتقابل هماهنگ و تنظیم  طوربهدارد که 

د اناهدافی کمی دو نوع هدف کمی است. هدف کمی یا شاخص اول؛ دربرگیرندهشود که خود شاخص تعریف می

 ،شوند. دسته دوممنتج می ،لذا از سطح راهبرد و مشخصاً از اهداف راهبردی ،سنجندکه پیامد )نتیجه( را می

 ،با تعیین این دو ورودی بنابراین ؛سنجندها را میطرح یاجرااند که عملکرد و خروجیِ هاییاهداف کمی شاخص

گردد. اینک برنامه عملیاتی در جایی قرار دارد که تی تعیین میسومین حلقه یا سومین ایستگاه برنامه عملیا

دقیق مشخص شده است،  طوربهها و همچنین اهداف کمی ها و فعالیتها در قالب پروژههدف عملیاتی، طرح

ق تدقی «هاسازی طرحعملیاتی»عنوان  باها در اقدامی در گام بعدی مختصات و جزئیات اجرایی شدن طرح پس

باشد که به دنبال آن است تا در یک این گام از برنامه عملیاتی، به عنوان راهنمای عملِ کلی می شود.می

تا در ادامه مجریانِ برنامه بنا به  کلی( را شفاف ساخته هرچندطرح ) یاجراعناصر  ،سازماندهی مشخص

 .دربیاورند اجراهای تدقیق شده، آن طرح را به ویژگی

ماهیت، با ارکان دیگر متفاوت  لحاظتدوین برنامه عملیاتی قرار دارد که هرچند از  سه گام دیگر در ،در ادامه

ریزی و هبرنام ریزی افزوده و در نظامبرنامهیند افر؛ اما در تدوین برنامه عملیاتی بر وضوح و شفافیت است بوده

ه عنوان ب ،ریزی سالیانهد. بودجههای توسعه در کشور باید در ارتباط با برنامه عملیاتی قرار گیرنبرنامه یاجرا

، مطرح استده گردیها تدقیق سازی طرحیکی از ارکان برنامه عملیاتی است که بعد از آنکه مختصات عملیاتی
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ابد. یتوسعه اتصال می سالهپنجریزی سالیانه به برنامه شود. این گام از آن جهت دارای اهمیت است که بودجهمی

 ریزی کشور است که موجبهای نظام برنامهی سالیانه با برنامه همواره یکی از ضعفریزعدم پیوند بین بودجه

هدف از تعریف و گنجاندن این گام در برنامه  ،رواز اینهای سالیانه افق مشخص نداشته باشد. شود بودجهمی

ها، ها و فعالیتپروژه ها و متعاقب آن با تدقیقبا تعریف طرح درواقعپیوندِ دو مقولۀ یاد شده است.  ،عملیاتی

میزان  ،شود که یکی از عناصر این مختصاتها تدقیق میسازی هر یک از طرحمختصات و سازمان عملیاتی

دجه امکان پیوند بو ،مالی است که با شفاف شدن این ویژگی از برنامه عملیاتی تأمینبودجه مورد نیاز و نوع 

 شود.می ساله توسعه فراهمهای پنجسالیانه با برنامه

عملی در جامعه هدف  صورتبهبرنامه  راهبردیبعد از برقراری اتصال بین بودجه با برنامه که به نوعی اهداف 

 ینانمسبب اط تواندیامر م یناشود. مطرح می« یابیو ارز یشپا»است، اینک گام مده آدرریزی به عینیت برنامه

 که در طورهمان .شود در زمان مناسب یاحتمال هاییاستنواقص و ک ییبرنامه و شناسا یزآمتی موفقیاز اجرا

های مبتنی بر عملکرد برنامه با توجه به شاخص یاجرادر طول « پایش»گام تعریف اهداف کمی بیان شد؛ 

برنامه در مقاطع زمانی  راهبردیهای مبتنی بر پیامدهای اهداف شاخصبه نیز با توجه « ارزیابی»طرح و 

انند. در کشرا به منصه قضاوت می آن یاجراو چگونگی پیشرفت ه کردبرنامه را رصد  کیفیت و کمیت ،مختلف

ها، چگونگی پیشرفت هدف مطلوبیت درباره لازم اطلاعات فراهم آوردن این گام از فرایند تدوین برنامه عملیاتی،

 برای گیریتصمیم و ایتهد آنها، به منظور از حاصل نتایج و های از قبل تعیین شدهبرنامه با توجه به ویژگی

 است. برنامه مدنظر یاجرا بازدهی کسب جهت هافعالیت پیشرفت و بهبود

 از هاانحراف مشاهده پس از باید پایش، و نظارت کنار در فرایند این که است بازنگری و اصلاح نیز نهایی گام

 لیتعد جنس از است ممکن یحاصلا یهااقدام نیاشود.  اجرا و تعریف اصلاحی اقدام استانداردها، و اهداف

 یآورجمع از پس اساس، نیا باشد. بر ندهایفرا ها وروش بهبود و اصلاح و فیتعر ای هاشاخص و اهداف

 شرفتیپ نحوه از یلیتحل ،یادوره به صورت است لازم برنامه ش و ارزیابییبه پا مربوط مستندات و اطلاعات

 ییشناسا ها،ها و فعالیتپروژه انحراف لیدلا یبررس برنامه، تشرفیپ تیوضع مرور به منظور یاتیعمل برنامه

 یواحدها به بازخورد ارائه و ریتأخ عوامل و رهایبر تأخ غلبه یبرا انبریم یطراح ای یاصلاح ریتداب ارائه ،هاحلراه

 رد.یپذ صورت یمل ای یاستان یستاد یدر واحدها یتخصص

 ن برنامه عملیاتی و چگونگی ارتباط بین آنها بیان شد، شکلدر خصوص ارکان تدوی آنچه اساس بر درنهایت

  توان به عنوان الگوی تصویری برنامه عملیاتی ارائه داد.را می( 10)
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 برنامه عملیاتیتدوین  پیشنهادیالگوی  :24شکل 

 یبندجمع 

یاتی و بین برنامه عملتا زمانی که »ریزی توسعه کشور که این مطالعه در پاسخ به نقد پرتکرار در نظام برنامه

ی اثر و برنامه عملیاتبرنامه راهبردی پیوند محکمی وجود نداشته باشد، تدوین برنامه راهبردی، کاری است کم

ن ارائه الگوی تدوی»هدف اصلی مطالعه حاضر  بنابراین، انجام شده است. «عمقای است سطحی و کمنیز، برنامه

تعریف شده است. به بیان دیگر؛ مطالعه حاضر تلاش دارد سیر  «کشور توسعه سالهپنجبرنامه عملیاتی برنامه 

را ارائه داده؛ تا از این  اجراتا سطح عملیات و  راهبردیریزی از سطح راهبرد و اهداف منسجمی از فرایند برنامه

 ؛رین سطحتیینتا پا یتمأمورانداز و یعنی چشم -ریزی توسعه کشور از بالاترین سطحبرنامهیند افررهگذر ارکان 

در  پیوسته قرار گرفته و به همدر یک سیر منسجم و  -یعنی تعریف پروژه و فعالیت و ارزیابی و اصلاح برنامه

 تبیین و ترسیم شود.یند افراتصال و هماهنگی با هم این 

ست شک ریزی توسعه کشور،برنامه مانندها در سطح کلان ریزیخصوص برنامههریزی بفضای برنامهامروزه در 

تعریف شده و ضعف در ارزیابی و بازخورد اصلاحی به  هاییتمأموراندازها و چشم یناکارآمداهداف راهبردی، 

به  اینبنابرریزان توسعه کشور است. ریزان، خاصه برنامهروی برنامه های پیشترین چالشبرنامه؛ از مهمیند افر

ریزی و تداوم در شروع برنامه راهبردیهبردها و اهداف تر نمودن راتر کردن و عملیاتیرسد با عینینظر می

های عنوان شده منسجم سیر طراحی نقشه برنامه توسعه تا مقیاس نزدیک به صحنه عمل، بخشی از چالش

ه در این است کد کرتوان به آن اشاره ریزی توسعه در ایران میاز بررسی پیشینه برنامه آنچهپاسخ داده شود. 
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سیر منسجمی بین دو سطح تدوین برنامه وجود  ،های بعد از انقلاب(بر برنامه یدتأکه )با های گذشتبرنامه

 آنچه تیدرنهاو  بودهعملیاتی مستقل  از برنامهراهبردی تدوین برنامه های گذشته سیر برنامهدر نداشته است. 

وده ی فارغ از نگاه راهبردی بهامبهم و آشفته و مبتنی بر تصمیمیندی افرگرفت، ساله قرار میمبنای عمل پنج

 ای داشته است.و غالباً شکل جزیره

یزی رسازمانی، سطوح میانی و کارشناسی متولیان برنامه -تدوین برنامه عملیاتی توسعه کشور از لحاظ اجرائی

مند زتوان گفت اصول حاکم بر تدوین آن، ماهیت مشارکتی و تعاملی داشته و نیاکلی می طوربهو ده کررا درگیر 

تولیان ، ماجراتفاهم شکل گرفته در ادامه برای  بر اساس .حضور فعالانه و مبتنی بر اقناع و پذیرش عمومی است

 ،یجهدرنتافزا حرکت نمایند. هم صورتبه ،آمده در بستر مشارکت به وجودپیمان شده و با وحدت نظر آن هم

ای زیر هکه دارای ویژگی باشدمیوین برنامه توسعه کلی تدیند افرلنگرگاهی از  درواقعتدوین برنامه عملیاتی 

 است:

 ود؛شریزی تدوین مینفعان برنامهریزی تعاملی و با مشارکت فعال متولیان و ذیمبتنی بر اصول برنامه 

 ار تکنیکی ابز از مبتنی بر تفاهم و اقناع کارشناسی بازیگرانِ تدوین برنامه توسعه است که در صورت لزوم

 شود؛سازی بهره گرفته میرای تصمیمو فنی نیز ب

 عملیاتی سیر رفت و برگشتی و روابط متقابلی بین عناصر آن وجود دارد که به نوعی  بین ارکان برنامه

ای افزا و در راستکند تا هماهنگی بین ارکان حفظ شده و حرکت آنها همیک نگاه یکپارچه را پیشنهاد می

 هم باشد؛

 کان های مدنظر امپذیر بوده و در طول سالکشور، انعطاف سالهپنجهبردی توسعه برنامه عملیاتی ِبرنامه را

 ؛استشرایط جدید را دارا به تغییر با توجه 

 تر است، گامی است که امکان برنامه عملیاتی از آنجا که سطح آن به صحنه و میدان عمل برنامه نزدیک

خصیصه تعیّن مکانی برنامۀ توسعه، قابلیت تحقق آمایش سرزمین را محقق نموده و بر ریزی مبتنی برنامه

 کند.بیشتری پیدا می

 و  شود متولیانتوسعه را قابل ارزیابی و بازخورد نموده و موجب می تدوین برنامه عملیاتی دقیق، برنامه

 کیفیت و اثربخشی برنامه به شناخت و برآورد صحیحی نائل آیند؛ بهنفعان برنامه توسعه نسبت ذی

  یرااجها و نهادهای دستگاه که ها؛بندی گزینهها و اولویتعملیاتی، در تعیین و انتخاب پراهمیتبرنامه 

 .دکنمیحرکت نمایند، کمک زیادی  آنبرنامه توسعه باید بدانند و متناسب با 

نسجام با در ا ریزی وبرنامهیند افرتوسعه در ایران برای آنکه برنامه عملیاتی در ریزی برنامهیند افربه با توجه 

 ریزی حاکم باشد:هایی بر نظام برنامهشرطبرنامه راهبردی تدوین شود، لازم است پیش

 سازی مبتنی بر مشارکت فعالانه؛نفعان موضوعات مختلف و تصمیمامکان ایجاد مشارکت همه ذی 
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 های جدید و موثق و مرتبط؛در اختیار داشتن اطلاعات و داده 

 م بودن ها و حاکگیری برای تدوین برنامه عملیاتی و تعیین اولویتر تصمیمعدم دخالت غیرکارشناسی د

 ای؛نگاه کارشناسی بدون تعصبِ بخشی، موضوعی و منطقه

  برنامه و برخورداری از منابع مالی با درصد احتمال تحقق  یاجراداشتن ضمانت ثبات سیاستی در طول

 بالا )متکی ساختن بر منابع مالی قابل اعتماد(؛

 های موازی در طول زمان برنامه و رعایت و الزام و اعتقاد واقعی بر برنامه طراحی گیریم امکان تصمیمعد

 شده؛

 های گرفته شده و در صورت لزوم تصمیم ی ساختار اجرایی موجود برای اجرایسازتقویت و متناسب

 نهادسازی چابک و متناسب؛

  در صورت ضعف اجرائی از لحاظ فنی و کارشناسی؛ ااجرتوانمندسازی و آموزش سازمان و نهادهای متولی 

  برنامه عملیاتی؛ یاجرادر نظر داشتن تدابیر انگیزشی برای 

 بدون  و دقیق، بدون ملاحظه و واقعی نظام ارزیابی و پایش و ایجاد امکان اصلاح از روند جاری یاجرا

 تعصب به برنامه تدوین شده؛

 ؛در تدوین برنامه ریزیبرنامهیند افرسریع از  گیریزدگی و انتظار نتیجهپرهیز از شتاب 

  راهبری واحد از سوی نهاد یا ستاد آگاه و مطلع، با دارا بودن ویژگیِ استقلال و نگاه کارشناسی و داشتن

 ارتباطات و گردش اطلاعات. برقراریبرنامه و  یاجراری در لگنقش تسهی
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 منابع
 .00، شماره سال شانزدهم ، علوم اجتماعی،«های آنو گونه یزیرهبرنامشناخت نظریه »(. 1388اجلالی، پرویز )

 یریتآموزش و پژوهش مد یسسه عالؤمتهران: . تطور یرو س یدایشدر جهان: پ یزیرتجربه برنامه .(1390یگران )و د یزپرو ی،اجلال

 .یزیرو برنامه
ها، مرکز ها و چالشسیبآ :ریزی توسعه در ایراننامه(. هفتاد سال بر1399امیری )نتاجاله و سعید غلامیزاده، فتحآقاسی 

 نگری.های توسعه و آیندهپژوهش
 ریزی کشور.های توسعه بعد از انقلاب اسلامی، تهران: سازمان مدیریت و برنامهشناسی برنامه(. آسیب1393برمکی، افشین )

 ان. تهران: سازمان برنامه و بودجه کشور.های توسعه در ایرشناسی برنامه(. آسیب1392پوراصغرسنگاچین، فرزام )

 .ریزیبرنامهو  یریتآموزش و پژوهش مد یمؤسسه عال تهران: ،آن آینده اندازو چشم یراندر ا ریزیبرنامه .(1391) یروزف یق،توف

 .صفهانا ی، واحد صنعتیجهاد دانشگاهبیست و دوم، اصفهان:  چاپ، و کنترل پروژه تیریمد (.1394) ی، علیمحمدریشحاج

، سال پانزدهمو بودجه،  ریزی، برنامه«(1368-88) یرانتوسعه در ا یسینوبرنامه یوهش یابیارز» (.1389) احسان یدس خاندوزی،

 .128-99، 1شماره 

 .دانشگاه تهرانتهران: مؤسسه چاپ و انتشارات ، ایریزی منطقههای برنامهاصول و روش(. 1391الله )زیاری، کرامت

(. دستورالعمل تهیه، تصویب، اجرا و پایش برنامه عملیات نوسازی و عمران و 1390های کشور )ها و دهیاریاریسازمان شهرد

 عملیاتی شهر و شهرداری(. -اصلاحات شهر )برنامه راهبردی

، هایتعالفپروژه و برآورد زمان  یهاتیفعال یتوال نییپروژه، تع یهاتیشناخت فعال یهاروش(. 1397عاشوری کیسمی، شاهد )

 ی.و اجتماع یمطالعات حقوق ،یحسابدار ت،یریو خلاق در مد نینو یهاشهیاند یکنفرانس مل

ها با رویکرد راهبردی )با نگاهی به ریزی عملیاتی شهرداری(. برنامه1389اشرفی ) و یوسف رجبی هشجین ، مهدیعرب، داودرضا

پژوهشکده ، های کشورها و دهیاریتایی سازمان شهرداریشهر محلات(، معاونت آموزشی پژوهشکده مدیریت شهری و روس

 فرهنگ، هنر و معماری جهاد دانشگاهی.

تهران: ریزی توسعه در ایران )شش جلد(، (. هفتاد سال برنامه1044تبارفیروزجائی )امیری، سعید و مرتضی مهرعلینتاجغلامی

 نگری.های توسعه و آیندهمرکز پژوهش

 ،مطالعه تطبیقی تجربه کشورهای منتخب و ایرانو  مفاهیم ،ریزی توسعه؛ مبانیبرنامه (.1388) همکاران، مرجان و یرینص یهفق

 های بازرگانی.سسه مطالعات و پژوهشؤمتهران: 

سسه آموزش و ؤم :، کرجهای تولیدیریزی عملیاتی در پهنهراهنمای جامع برنامه(. 1399غلامی ) الدینو حسام قاسمی، جواد

 یجی.ترو یهادفتر شبکه دانش و رسانه اورزی،ترویج کش
وب، ریزی مطلریزی برای کاربست در تدوین نظام برنامههای نظام برنامهیابی آسیب(. ریشه1041نژاد، غلامرضا و الهام وفائی )گرائی

 نگری.یندهتوسعه و آ هایمرکز پژوهش

 ییبرنامه اجرا نیو تدو هیدستورالعمل ته(. 1396مه و بودجه کشور )معاونت امور اقتصادی و هماهنگی برنامه و بودجه سازمان برنا

 (.1396-1044) ششم توسعه سالهپنجبرنامه ی( اتیعمل)

 سازمان برنامه و بودجه کشور. تهران: ،ریزی توسعه در ایرانبرنامه(. 1044صمیمی )و احمد  نورمحمدی، خسرو
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برنامه و بودجه،  ترجمه عبدالامیر توکل، تهران:. در سطح کلان یاقتصاد یزیردرباره برنامه ییگفتارها (.1367) یف، لیوهانسن

 و انتشارات. یاجتماع -یمرکز مدارک اقتصاد
Olivier de Weck (2003). Network Planning, Techniques: CPM-PER, Massachusetts Institute 

Of Technology. 
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 پیوست

 ه هفتم توسعه کشوردستورالعمل تدوین برنامه عملیاتی برنام
 به دبیرخانه ستاد تدوین برنامه هفتم توسعه کشور( )پیشنهادی

 ،ندکوری ایفا میکردها و افزایش بهرهها، هزینهکه بر ساماندهی فعالیت یریتأثبه لحاظ  ریزیاهمیت برنامه

با  هتغییرات و مواجه ها و اقدامات لازم برای رویارویی بابینی هدفریزی مشتمل بر پیشبرنامهروشن است. 

کاهش میزان خطر در برابر  ،ریزیهدف اساسی برنامه است.« آینده»عوامل نامطمئن، از طریق تنظیم عملیات 

 های سازمانی است.تدابیری هماهنگ برای دستیابی به موفقیت اتفاقات احتمالی و اتخاذ

به برنامه  اهبردر یلبلکه تبد یستمناسب ن یهاراهبردانتخاب وابسته به تنها  ریزی توسعه کشورموفقیت برنامه

در  دهدینشان م هایاست. بررس راهبردی یزیرگرفتن مناسب از برنامه یجهدرنتی عامل اصل ،یاتیعمل

ا نهفته هآن یسازادهیآن به عمل و پ لیتبد یشکست راهبردها در چگونگاصلی گوناگون، علت  یهایزیربرنامه

، شوداجرا ن مطلوبکه به صورت  یتا زمان؛ باشد مؤثرهم مناسب و  هرچقدرانتخاب شده  راهبردهایاست. 

رنامه ببه عبارتی تا زمانی که بین لایه عملیاتی و لایه راهبردی انفکاک وجود داشته باشد، ناموفق خواهد ماند. 

بردها سازی راهمانع پیاده تنهانه. استقلال لایه عملیاتی از لایه راهبردی هد گرفتامطلوب شکل نخوعملیاتی 

 کند.ها را از همسویی محروم میها و برنامهبلکه فعالیت دشومی

 یمرست شفافصورت  را به هدف به یدنرس یاست که اقدامات لازم برا یقنقشه و ابزار دق یک یاتیبرنامه عمل

 ینمتأشارکت، : مازجمله هاییشرطیشپمستلزم فراهم بودن  یاتیهر برنامه عمل زیآمتیموفق یاجرا .کندیم

در  ،یافتنیدستانتخاب اهداف  ،یدرون یهاو ضعف هاییو توانا یطیبه عوامل مح یاطلاعات لازم، توجه کاف

منابع لازم برای اجرای برنامه، سازماندهی مورد نظر برنامه، تدابیر انگیزشی برای اجرای برنامه،  نظر گرفتن

 .استرکنان مجری برنامه برقراری نظام کارآمد پایش و ارزیابی و آموزش کا

دستورالعمل حاضر با هدف تبیین چگونگی تبدیل راهبردها به برنامه عملیاتی سعی دارد چارچوبی را ارائه دهد 

این دستورالعمل  ،هفتم جنبه اجرائی بیشتری پیدا کند. به بیان دیگر سالهپنجریزی توسعه برنامه ،آن بر اساستا 

به نحوی که اجرای این  ،سازی راهبردها ارائه دهدن برنامه عملیاتی و اجراییتلاش دارد نقشه راهی برای تدوی

 سازی اهداف برنامه منجر شود.چارچوب به پیاده
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 یمو مفاه یفتعار

 1ریزیبرنامه 

ام یک سلسله اقدامات عبارت است از یک جریان آگاهانه که به منظور دستیابی به اهداف معین و مشخص، انج

 کند.بینی میهای مرتبط با یکدیگر را در آینده پیشو فعالیت

 2ریزی راهبردیبرنامه 

ریزی، اهداف، خطوط کلی و رسالت کشور، منطقه، بخش، فرابخش، سازمان، بنگاه و ... را در این نوع برنامه

 .ستاریزی عملیاتی چوبی برای برنامهجامعیت داشته و در سطح عالی سازمان، چار ،کندتعیین می بلندمدت

 7اندازچشم 

های ای است از وضعیتی که کشور در آینده و پس از به فعلیت درآمدن کلیه ظرفیتتوصیف روشن و فشرده

برنامه که مجموعه اهداف برنامه را مشترکاً  کی ییاست از مقصد نها یریتصو اندازچشمکند. اش پیدا میبالقوه

 .دهدیم به شنونده انتقال

 هدف 

که در دستورالعمل حاضر دو  باشدمیریزی توسعه سه سطح از هدف مد نظر برنامهیند افربه طور معمول در 

 مورد توجه است:« هدف عملیاتی و هدف کمی»سطحِ 

 4یاهداف کل 

 اهداف ،درواقع .شودیتوسعه مطرح م یبالادست یهامعمولاً در سطح برنامهکه  یهعال یا یهدف آرمان یبه معنا

شود و عملیات اجرائی برنامه در بینی میریزی پیشکلی به مجموعه مقاصد و منظورهایی که در جریان برنامه

 شود.گردد، گفته میجهت نیل به آنها تنظیم می

 2اهداف عملیاتی 

ارت عب به؛ شوندتر راهبردها هستند که متناظر با هر راهبرد تعریف میتر و دقیقهدف عملیاتی؛ بیان صریح

شوند که خود مبتنی بر اهداف کلی هستند. قابل ذکر است تحقق راهبردها بیان می به منظوردیگر، این اهداف 

به عنوان اهداف عینی، اهداف میانی، اهداف اختصاصی، اهداف خرد و یا اهداف کمی  =که این سطح از هدف

ر در نظ «اهداف عملیاتی»بررسی، به عنوان اما در این دستورالعمل بنا به موضوع مورد ؛ هم تعریف شده است

 گرفته شد.

                                                 
1. Planning 

2. Strategic Planning 

3. Vision 

4. Goals 

5. Objective 
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 2اهداف کمی 

ه عنوان شود و ببینی میریزی پیشگیری مقاصد و منظورهایی هستند که در فرایند برنامههای قابل اندازهجنبه

 گیری بوده و برای افق زمانی معین عدد مشخصی را مد نظرملموس و کمی قابل اندازه صورتبههایی، شاخص

 دهد.قرار می

 1راهبرد 

به  ؛راهبرد؛ انتخاب یک مسیر از بین کلیه مسیرهایی است که فراروی مدیریت برای حصول به اهداف قرار دارد

 کند.می های کلی و چارچوب تخصیص منابع یک برنامه را مشخصگیریعبارت دیگر، راهبردها؛ جهت

  7سیاست 

به عبارت ؛ شودیت برای هموارسازی اجرای راهبرد اتخاذ میهایی است که از سوی نظام مدیرمجموعه تصمیم

های مختلف اجرای راهبرد را گیری در انتخاب گزینهها و خطوط راهنمای تصمیمها، چارچوبدیگر، سیاست

 کند.برای تحقق هدف فراهم می

 4عملیاتی برنامه 

و  هاتیبا توجه به امکانات و محدود نیعم یهابه هدف لین یبرا اتیعمل ینیبشیپ توانیرا م یاتیعمل برنامه

از  یامجموعه ؛یاتیعمل برنامهبه عبارت دیگر،  کرد. فیتعر یراهبرد یزیرشده در برنامه میترس یخطوط کل

 یابیخاص است که با استفاده از منابع موجود به دست ییواحد اجرا ایتحت نظر دستگاه  یهاپروژه ای هاتیفعال

 .کندیشده کمک م نییتع جیاهداف و نتا

 2طرح 

 ییاتکه به منظور تحقق اهداف عمل است یتفعال یاچند پروژه  یا یکاز  یاطرح مجموعه ،در این دستورالعمل

 6.شودهای اجرایی اجرا میو با اعتبار معین برای تحقق بخشیدن به سیاستد گردیم یفتعر

 3سنجه عملکرد 

 گیرد.ق هدف کمی؛ تعریف و مورد استفاده قرار میکه برای بررسی میزان تحق پذیرمعیاری اندازه

  

                                                 
1. Target 

2. Strategy 

3 Policy 

4. Action Planning 

5. Program 

 «مجموعه عملیات»تحت عنوان مجموعه عملیات مطرح شده است که در این دستورالعمل ریزی کشور، طرح؛ ریزی و بودجه. البته در ادبیات رایج برنامه6

 ها است.ها و فعالیتناظر بر پروژه

7. Performance Measure 
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 2پروژه 

 یاجتماع یا یاقتصاد یهی فنی،است که بر اساس مطالعات توج یو خدمات مشخص یاتمنظور مجموعه عمل

 هدافا به یدنتحقق بخش یو با اعتبار مشخص برا ینمدت مع یو ط شودیانجام م ییتوسط دستگاه اجرا که

 وابسته در دوره مطالعه و اجرا و یرثابتغ هایینهثابت شامل هز گذارییهبه صورت سرما توسعه سالهپنجبرنامه 

 اییهسرما هایییآن از محل اعتبارات تملک دارا یاجرا هایینهاز هز یقسمت یاو تمام  گرددیم اجرا مطالعات یا

 .شودیم ینتأم

 1فعالیت 

 نیعم یزمان برنامه در بازه یکم یهابه هدف ندیتحقق بخش یاست که برا یو خدمات مشخص اتیسلسله عمل

 .شودیم نیتأم یانهیآن از محل اعتبارات هز نهیانجام و هز

 هاسازی طرحعملیاتی 

های های ذیل یک طرح در زمینهها و فعالیتسازی پروژهشود که برای اجرائیبه مجموعه اقداماتی گفته می

اه مجری و همکار در جهت نیل به اهداف تعیین شده انجام مالی و تعیین دستگ ینتأمتعیین مدت زمان، 

 شود.می

 7ارزیابی 

ا هحاصل از آن جیو نتا اجرائی یهاها، برنامههدف تیاطلاعات لازم درباره مطلوبفرایند تعیین و فراهم آوردن 

ابی؛ ارزی. مدنظر است یکسب بازده یبرا هاتیفعال شرفتیبهبود و پ جهت یریگمیو تصم تیبه منظور هدا

 0.برنامه است یاتیاهداف عمل امدیو پ جهیبر نت یمبتن

 2پایش 

 ینیبیشپکه در برنامه  ییهاتیاز اجراشدن به موقع فعال نانیحصول اطم یبرا یعبارت است از انجام اقدامات

 ود.شبرنامه کنترل  قیاست تا از آن طر هاتینظارت، سنجش و ثبت نحوه انجام فعال درواقع ش؛یپا شده است.

 .است هاطرحو عملکرد  یبر خروج یمبتن ش؛یپا

  

                                                 
1  .  Project 

2. Activity 

3. Evaluation 

 اند.دهکرمتون از ترجمه ارزشیابی هم استفاده  قضاوت برای اصلاح بعدی نیز هست، برخی از درنهایتچون این مرحله نیازمند تجزیه و تحلیل و  .0

5  . Monitoring 
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 توسعه کشور سالهپنجسطوح تدوین برنامه  -1

ت؛ ریزی نظر داشتوان در برنامهریزی برای توسعه کشور، دو سطح متفاوت را میاز منظر کلی، در مقیاس برنامه

تردگی و عمق پرداختن به سطح عملیاتی. دو سطح مذکور از نظر حد تفصیل، گس -2سطح راهبردی و  -1

ریزی توسعه کشور باید بین دو سطح ت آن است که در برنامهیاما نکته حائز اهم؛ موضوعات متفاوت هستند

مبنای عمل مجریان قرار  یتدرنها آنچهنامبرده اتصال دقیق و پیوند مستقیمی وجود داشته باشد. به نوعی 

در ادامه تدوین در دستورالعمل  روینابردهای مشخص باشد؛ از ای مستقل نبوده و مبتنی بر راهگیرد برنامهمی

 شود.حاضر به این موضوع پرداخته می

 تدوین برنامه در سطح راهبردی -1-1

ناد های کلی برنامه هفتم، اسهفتم کشور با عنایت به سیاست سالهپنجریزی توسعه در سطح اول، برای برنامه

شود. این سطح از های مختلف و ...؛ برنامه راهبردی تهیه میفرابخش وضع موجود کشور در بخش و فرادست،

های دیگر تهیه شده و حد یا روش QSPM، ماتریس SWOTریزی راهبردی مانند برنامه متناسب با فنون برنامه

ارکت ا مشها، بها و تکنیکگیری از روشتفصیل بالاتر از برنامه عملیاتی دارد. برنامه راهبردی؛ به موازات بهره

اجرائی به همراه ارکان کلیدی و فعال  یهادستگاهبا مشارکت فعال نمایندگان کلیه  یژهوبه ،نفعانکلیه ذی

 شود.بخش غیردولتی و صاحبنظران حقیقی و حقوقی تهیه و تنظیم می

 عمولاًماست؛ « های کلیدیبرنامه راهبردی بخش، فرابخش یا هسته»ریزی که خروجی آن این سطح از برنامه

-ریزی بعد از انجام تدارکات اولیه و آمادهریزی راهبردی است. در این بخش از برنامهبرنامه مراتبسلسلهتابع 

نخست وضع موجود مورد بررسی و واکاوی قرار گرفته و سپس متناسب  مقدمات آغازین تدوین برنامه؛ سازی

شود. در ادامه متناسب با نداز( تعریف میاشم)چ یتمأمورهای کلان توسعه کشور، با وضعیت موجود و سیاست

ف ها تعریتر سیاستتر و جزئیمتناسب با راهبردها، در سطح پایین یتدرنهابیان شده، راهبردها و  یتمأمور

 1.شوندمی

 تدوین برنامه در سطح عملیاتی -1-2

و  هاتیوجه به امکانات، محدودبا ت ینمع یهابه هدف یلن یبرا یاتعمل بینییشپ توانیرا م یاتیبرنامه عمل

که بعد از تدوین برنامه در سطح راهبردی تعریف د کر یفتعر یراهبرد یزیرشده در برنامه یمترس یخطوطِ کل

مراتب مشخص است که در منظم و سلسلهیند افرشود. این سطح از برنامه نیز مانند برنامه راهبردی دارای می

  شد.پرداخته خواهد  به آنبندهای بعدی 

                                                 
 (یکدستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا. 1
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 عملیاتی تدوین هایگام -2

طرح، اهداف  یاتی،عمل برنامه توسعه کشور عبارتند از: اهداف یاتیعمل تدوین برنامه یارکان اصل درمجموع

اصلاح  و یو بازنگریش و پا یابیارز یانه،سال بندیبودجه ها،سازی طرحعملیاتی یت،شاخص، پروژه و فعال /یکم

رداخته پ به آنکه به تفکیک در بندهای بعدی  ی هستنداقدامات یرندهدربرگشاره مورد اارکان از  هرکدام. برنامه

 شد. خواهد

ریزی برنامهیند ارفبیانگر شمای کلی از  زیرنمودار  مراتب تدوین برنامه عملیاتی،هلبه مطالب قبلی و سلستوجه با 

 1.شده تنظیم گردیده استهای ذکر عملیاتی است که تدوین دستورالعمل حاضر در ادامه به ترتیب گام
 

 

 تدوین اهداف عملیاتی -2-1

ها ختم شده است، اینک نوبت به اتصال و بعد از ارائه برنامه راهبردی توسعه کشور که به راهبردها و سیاست

رسد تا اینکه برنامه راهبردی در قالب برنامه عملیاتی درآید های برنامه راهبردی و عملیاتی میپیوند بین گام

ر گرفته در نظ« اهداف عملیاتی»گام نخست برنامه عملیاتی تعریف و تعیین  روینانبه اجرائی پیدا کند. از و ج

به عنوان حلقه اتصال و  سازدیرا مشخص و قابل سنجش م یهدف راهبرد دهندهیلتشک یاجزاشود که می

 نگاه به اهداف سویکف عملیاتی از در تدقیق و بیان اهدا .آیدبرنامه راهبردی و برنامه عملیاتی به شمار می

به ؛ راهبردی است و از سوی دیگر به راهبردهایی است که ذیل هریک از آن اهداف راهبردی ارائه شده است

 در تنظیم اهداف عملیاتی باید گفت: ،عبارت دیگر

                                                 
ی و رفت اقع ارتباط از نوع چرخشقطعی نیست و برعکس؛ در بسیاری از مو تأخرمراتبی و تقدم و شود ارتباط بین این ارکان الزاماً سلسلهمی دیتأک. البته 1

 و برگشتی است.
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 و  حیصر یانب یاتیهدف عمل ،درواقعدر بستر راهبرد است.  یهدف راهبرد یعمل یرتصو :یاتیهدف عمل

 تر شده راهبردها است.یقدق

 ه به هدف برنام یدنرس یراهبرد مشخص برا یکدارد که در  یدتأک ینبه طور شفاف به ا :یاتیهدف عمل

 .دکر یفتعر ید( را بایچه نوع اقدام )هدف عمل

 را  یمشخص )راهبرد( اهداف کل یرمس یکتا در  دهدیم یزرامکان را به برنامه ینا :یاتیهدف عمل

 کند. یریتها را مدآن یریپذتحققنموده و  یرپذیاسمق

 ،ه عبارتیبآن است؛  یلبه راهبرد ذ یگرنگاه به هدف کلان برنامه و نگاه د یک یاتیدر ساخت هدف عملبنابراین 

د که شومی یدتأک از این رو گردد.می یفراهبرد مشخص تعر یردر مس یمرتبط با هدف کل یاتیِارائه هدف عمل

 .دکر یینو تع یفتعر ،و راهبرد راهبردیف اهدابه  زمانهمبدون توجه  توانیرا نم یاتیعمل اهداف
 

 
 

 در احصاء و شناسایی اهداف عملیاتی لازم است چهار گام برداشته شود:

: در این گام از شناسایی با استفاده از بارش افکار یبر اهداف راهبرد یرگذارتأثعوامل مرتبط و  ییشناسا -1

 تی لازم است دو اقدام زیر انجام پذیرد:اهداف عملیا

 مفاهمه و  یجادبه منظور ا ریزیاندرکاران برنامهنفعان و دستبرای ذی آن یلاهداف و راهبرد ذ یینتب

 ؛به فهم مشترک یدنرس

 یا موضوع،  یتهدف برنامه )بنا به ماه یجادکنندهاساز و ینهزم یهامؤلفهعوامل و  یاحصاء و گردآور

 .(یکمدل و تکن بر اساس یا یکتمشار صورتبه

مرحله دوم از گام اولِ شناسایی اهداف از ی: بعد اهداف راهبرد یجادبر ا مؤثرعوامل  یتشبکه عل یمترس -2

از  ایهیچیدشبکه پشود که شناخته شده، شبکه علیت ترسیم می یهامؤلفهعملیاتی با عنایت به عوامل و 

و  یممستق صورتبهآن هدف هستند که  کنندهیتتقوو  یرگذارتأث یهامؤلفهکه به عنوان  باشندمی یعوامل

عداد ت نفعانیو مشارکت ذ یبارش فکر واسطهبهشبکه  ینشدن ا یلبا تکم با هم رابطه دارند. یرمستقیمغ

 بندی خواهند شد.که در گام بعدی اولویت گردندیم یینتع یحداکثر صورتبه یاتیاهداف عمل

اهداف  

 عملیاتی
 اهداف راهبردی راهبردها



 ساله کشورهای توسعه پنجالگوی تدوین برنامه عملیاتی در برنامه 

 
61 
 

بندی اهداف عملیاتی برای برنامه توسعه کشور، روش عملیاتی شناسایی شده: در اولویت بندی اهدافاولویت -3

ود خبه عناصر مربوط  یرعناصر هر سطح نسبت به ساپیشنهاد شده است که در آن  1مراتبیتحلیل سلسهیند افر

 روش ینا در .شوندیم یلتشک یزوج یساتمقا یهایسشده و ماتر یسهمقا یدر سطح بالاتر به صورت زوج

طر نسبت ستون به س یبررس یسطر به ستون اعداد زوج مثبت و برا یتنسبت اهم یو بررس یازدهیامت یبرا

در این زمینه  EXPERT CHOICE 2افزارمهمچنین قابل ذکر است که نر .شودیممنظور  یاعداد زوج منف

 ریزیهای کمی در برنامهارائه مدل )ذکر این نکته نیز اهمیت دارد که بیان وتواند کاربرد داشته باشد می

ا هعملیاتی در سطح ملی فقط از باب معرفی یک ابزار کمی و معیاری برای شناخت بیشتر است؛ لذا این تکنیک

ترده ریزی توسعه ملی هم گسسطح برنامه چراکهتواند مفید باشد؛ های خبرگانی و نخبگانی میدر کنار مشارکت

 .د(گیری در نظر داشته باششاید نتواند همه ابعاد یک موضوع را برای تصمیم و هم پیچیده و یک تکنیکست ا

در درک اهداف دچار ابهام  گذاریاستمنظور که س ینبه ا یتدرنهاشفاف:  یاتیو ارائه اهداف عمل یقتدق -0

 یقتدق 3اسمارت تکنیکاز اهداف منتخب در چارچوب  یکمشخص و شفاف باشند، هر یاتینشود و اهداف عمل

 گیرد.یمد نظر قرار م یینها یاتیشده و به عنوان هدف عمل یینها

 تعریف طرح -2-2

بعد از بیان اهداف عملیاتی، تعریف و تدقیق طرح به عنوان دومین گام برنامه عملیاتی برنامه توسعه کشور 

 ودی اصلیهایی که ذیل هر یک از راهبردها عنوان شده است؛ ورها؛ سیاستدر تعریف طرحشود. مطرح می

کنند که سطحی ها از آن جهت در تعریف و پیشنهاد طرح کمک میسیاست برای پیشنهاد یک طرح است.

 تر است.تر از راهبرد داشته و به عرصه عمل نزدیکپایین

خص که اهداف عملیاتی مش سویک؛ از بیان کرد گونهیناعملی باید  صورتبهبه بیان دیگر، برای تدقیق طرح 

ان تواند؛ با کنار هم قرار دادن این دو ورودی میها که در برنامه راهبردی مشخصسیاست ،از دیگر سواند و شده

 ی در قالب طرح رسید. چند نکته در این خصوص قابل ذکر است:یبه پیشنهادها

 ارانرکانددستنفعان و جمیع ب بالا؛ طرح بعد از هدف عملیاتی و متناسب با آن، از سوی ذیالبا توجه به مط 

 ها نیز توجه دارد.شود که از سمت دیگر به تحقق سیاستمرتبط پیشنهاد می

                                                 
1  .  Analytical Hierarchy process 

 شده یزیرپی یزوج هاییسهکه بر اساس مقا باشدیم یسلسله مراتب یندفرآ گیرییمبرای تصم افزارینرم)اکسپرت چویس(  Expert choice افزارنرم. 2

ها سازمان شروع کرد و با گسترش آن یرا از اهداف و راهبردها گیرییمروند تصم یدکه با شودیم گفته یسلسله مراتب یندفرآ ینعلت به ا یناست؛ به ا

 کرد. یابیو ارز ییمختلف را شناسا یماتتصم

 یدنرس و راه ینانهباهداف خاص و واقع یجادتمرکز بر ا ینهموضوع در زم یکاست و هر حرف آن به  یشده از حروف اختصار یلتشک SMART تکنیک. 3

(؛ Attainable) یابی(؛ قابل دستMeasurable) یریگ(؛ قابل اندازهSpecificکلمه عبارتند از: مشخص ) ینا دهندهتشکیلبه آن، اشاره دارد. پنج عنصر 

 (Time-Bound) یزمان یت(؛ محدودRelevantمرتبط )
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  هادی یک طرح پیشندیگر، امکان دارد برای چند سیاست در ذیل یک راهبرد یک طرح تعریف شود. به بیان

 امکان دارد هدف چند سیاست را جامه عمل بپوشاند.

 تواند طرح قدیمی و یا در دست انجام ند و هم میهای جدید باشتوانند طرحهای پیشنهادی هم میطرح

 تحقق هدف یک یا چند سیاست باشد. برایباشد که با اهداف عملیاتی مرتبط بوده و 

های پیشنهادی زیاد امکان دارد تعداد طرح که ییآنجاها، از در گام دومِ این قسمت و برای تدقیق نهایی طرح

ا استفاده بندی بها به شیوه اولویتبل تحقق نباشد لازم است از بین طرحقا سالهپنجبوده و در قالب بازه زمانی 

وان تهای با اولویت بالاتر انتخاب شده و در دستور کار قرار گیرند. در این راستا میاز تکنیک کمی و کیفی طرح

 2.است تکنیک مناسبی ،ریزی توسعه کشورسطح برنامهبه که توجه کرد را انتخاب  1گیریماتریس تصمیم

 شاخص تعیین اهداف کمی/ -2-3

ا هطرف تحقق طرح یکاز  یاهداف کمرسد. بعد از تدقیق نهایی طرح، اینک نوبت به تعیین اهداف کمی می

ذکر این نکته نیز لازم است که در برخی از  هستند. یاتیاهداف عمل دستیینپا ،یگرو از طرف د سنجندیرا م

با  واسطهیببه طور مشخص و هم  صورت یناشود که در نزدیک می اهداف کمی به مفهوم شاخص ها،طرح

رود تدقیق از بیان اهداف کمی انتظار می آنچه درمجموعدارد. ارتباط  یاتیاقدام عمل یحاصل از اجرا ییراتتغ

 است.« اندازه یا یتکم»و « یعنوان هدف کم»، «سنجه عملکرد یاواحد » ۀمؤلفسه 
 

 
 

)نتیجه( مبنا و قسم دوم؛  3ر دو قسم قابل تعریف است. قسم اول؛ اهداف کمی پیامداهداف کمی مورد اشاره د

 )عملکرد(. 0اهداف کمی خروجی

                                                 
 یارها. هرچه تعداد معشودیداده م یازامت یارمع N اساس بر ینهگز Mجدول ساده است که در آن به  یک Decision Matrix گیرییمتصم یسماتر. 1

 ایاز نظرات خبرگان استفاده کرد  توانیم یارهامع اساس بر هاینهبه گز یدهنمره یبرا ینبهتر است. همچن ییباشد انتخاب نها یشترب هاینهاز تعداد گز

 سود برد. یواقع یراز آمارها و مقاد ینکها

 .(سهدستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به فرم و مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا. 2

3. Outcome 

4. Output 

 کمیت یا اندازه
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خود در سطح اهداف کلان  ؛ کهاهداف کمی )شاخص( نتیجه مبنا؛ ناظر بر پیامدها و نتایج انجام یک طرح است

عبارت است از کمیت خدمات و محصولات  شاخص( خروجی مبنا،) یکماما اهداف  ؛شودریزی تعریف میبرنامه

از کمیت خدمات و  عبارت استریزی. هدف کمی مبتنی بر خروجی )عملکرد( تولید شدۀ حاصل برنامه

طول راه احداث شده )کیلومتر(، تعداد بناهای مرمت شده )تعداد(، تعداد  مانندمحصولات تولید شده، 

 (.تعداددرخواست پاسخ داده شده ) و ()تعداد شدگانیمهب

هایی که در گام بعدی برای )با توجه به پروژه و فعالیتکه آن طرح  ینجاستا پرسشدر تعیین اهداف کمی 

 یت؛مک یقتدق یراستا برا ینا درگردد؟  یاقدام و عمل ید( بایتچه تعداد )کم گیرد( بهآن طرح مدنظر قرار می

وضع موجود و  یناختلاف ب ،آن یجهدرنته شود کیبرآورد م یابتدا وضع موجود و وضع مطلوب آن هدف کم

 در برنامه یدر بازه زمان ی کهتوان بر اساسو متخصصان  اناندرکاردست ،یتدرنهاشود. یمشخص م مطلوب

 1.کنندیم انتخابرا  یتیکم دارند؛ یاراخت

 فعالیت تعریف پروژه/-2-4

ین این ارتباط ب یدتأکد )البته مجدد دیگرها تدقیق و نهایی شدند و کمیت آنها نیز مشخص بعد از اینکه طرح

قطعی نیست و برعکس؛ در بسیاری از مواقع ارتباط از نوع چرخشی و  تأخرمراتبی و تقدم و ارکان الزاماً سلسله

ها و یترسد. این فعالتر، نوبت به تعریف پروژه و فعالیت میتر و جزئیرفت و برگشتی است(؛ در گام عملیاتی

 شوند اهداف عملیاتی تحقق یابند.قدامات مرتبط با یک طرح هستند که سبب میها مجموعه اپروژه

اندرکاران و ها اقدامی فنی و مشارکتی است. در این مرحله دستها و فعالیتتعریف و شناسایی پروژه

تی، از اهداف راهبردی و اهداف عملیا یآگاهکنندگان برنامه توسعه با در نظر داشتن جمیع ابعاد و با تهیه

 کنند.های مشخص پیشنهاد میهایی را برای نیل به اهداف عملیاتی در قالب طرحها و فعالیتپروژه

 سیاستگذار با تعداد زیادی از پروژه و ها در قالب مشارکتی، طبیعتاًها و فعالیتبا پیشنهاد و شناسایی پروژه

یزان ردر این مرحله نیز برنامه بنابرایناست. فعالیت مواجه است که بنا به دلایل مختلف گردآوری و احصاء شده 

ته باشد. قابلیت انجام داش سالهپنجبندی به تعدادی از پروژه و فعالیت برسند تا در بازه زمانی مجبورند با اولویت

ح ریزی در سطهای برنامهبا توجه به پیچیدگی چراکهتواند راهگشا باشد؛ در این زمینه ماتریس آیزنهاور می

 یکجا مد صورتبهرا  یتفورز شفافیت و سادگی بالاتری برخوردار است و همچنین دو مقوله اهمیت و ملی ا

 2.نظر دارد

  

                                                 
 .(چهاردستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به فرم و مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا. 1

 .(پنجدستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به فرم و مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا .2
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 هاطرحسازی عملیاتی -2-5

های مشخص، برای هر طرح بعد از گذر از ایستگاه تعریف پروژه و فعالیت و با نهایی شدن آنها در قالب طرح

تی مشخصا در این لنگرگاه برای هر طرح، درواقعگردد. تعریف می «اهطرح سازییاتیعملبرنامۀ )سازمان( » یک

 شود.تدقیق می و همکار یدستگاه مجر یینو تع یمال ینتأممدت زمان،  یینتع چون

 ازیبه اهداف مورد ن یابیدست یاست که برا ییو کارها یاتعمل بینییشپ ،هاسازی طرحبه عبارتی عملیاتی

 شود:پاسخ داده می زیر هایپرسشبه ا هطرح سازییاتیعملدر  .است

 ؛(هاپروژه /هایتفعال ینیبیش)پ پروژه؟ یت/چه فعال -1

 ؛(یزمان ینیبیش)پ ی؟در چه مدت زمان -2

 ؛منابع( ینیبیش)پ ی؟با چه منابع -3

 .مسئول( ینیبیش)پ ی؟توسط چه کس -0

مذکور برای هر طرح پاسخ  هایپرسشه بتواند به ها، عبارت است از جدولی کسازی طرحساده، عملیاتی طوربه

تلاش دارد به شیوه تعاملی ارکان جدول ذیل را تدقیق نماید تا اهداف عملیاتی به سطح اجرائی بنابراین . دده

 1.دگردنزدیک شود و برآوردها برای مجریان برنامه شفاف 
 هاسازی طرحجدول عملیاتی

 راهبرد:

 هدف عملیاتی:

 عنوان طرح:

 کمی: هدف

 ملاحظات

 مالی نیتأمنوع  مقیاس اجرا
 یزانم

منابع 

 یمال

مورد 

 یازن

 یهاسالدر طی  اجرامیزان 

واحد/  برنامه

سنجه 

 هدف

واحد 

 اجرا

دستگاه 

 همکار

دستگاه 

 مجری

/  هاپروژه

 فعالیت

 ملی استانی
منابع 

 یردولتیغ

منابع 

 دولتی
2 4 7 1 2 

                

                

 پیوند برنامه با بودجه -2-6 

مواردی که شفاف شد و  ازجملهها، ها و تدقیق ابعاد اجرائی آنسازی طرحدر جریان تنظیم مشخصات عملیاتی

 و،از این رآن است )بودجه مورد نیاز(.  ینتأممورد تدقیق قرار گرفت، میزان منابع مالی مورد نیاز و نوع منبع 

                                                 
 .(ششدستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به فرم و مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا. 1
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ورد. خریزی سالانه کشور پیوند میمه عملیاتی، ایستگاهی است که برنامه به بودجهاین لنگرگاه در تدوین برنا

 ود.شریزی سالانه ایجاد میبا بودجه سالهپنجریزی به عبارتی در این قسمت امکان اتصال و پیوند برنامه

ز میزان شود عبارت است امالی تدقیق می ینتأمها در خصوص مباحث سازی طرحدر جدول عملیاتی آنچه

مالی. پرواضح است که آن بخش از بودجۀ برآورد شده، موضوع پیوندِ برنامه  ینتأممنابع مالی مورد نیاز و نوع 

با مشخص شدن این مورد، نقطه ورود به  روینامالی آن، دولتی است. از  ینتأمبا بودجه سالیانه است که نوع 

 شود.بودجه مشخص می

شور با ک سالهیکریزی ریزی عملیاتی ذکر شده، نقطه اتصال بودجهبرنامهیند افرخلاصه و با توجه به  طور به

ریزی ریزی کشور و با توجه به روش بودجهآنچه در شیوه فعلی بودجهاست. « طرح»کشور؛  سالهپنجریزی برنامه

شود( رایی هم نام برده میشود )از آن به برنامه اجهای اجرایی تعریف میای، با عنوان برنامه در زیر دستگاهبرنامه

مدت )البته بسیاری از کشورها در این زمینه از چهارچوب مخارج میان استنقطه اتصال برنامه توسعه و بودجه 

مدت و توسعه است را، به عنوان حلقه واسط قبلی، که تصویر دو یا سه ساله از بودجه در ارتباط با برنامه میان

شوند. های عمرانی تعریف میها و طرحها، فعالیتدستگاه ها در بودجه سالیانهامهکنند(. ذیل این برناستفاده می

رتی ارتباط داشته باشد. به عبا سالهپنجهای پیشنهادی برنامه تواند با طرحبه این ترتیب بودجه سالیانه می

 جرااسمتی از طرح به در قالب بودجه سالانه شکسته شده و در هر سال ق سالهپنجهای پیشنهادی برنامه طرح

و بازبینی و اصلاح اساسی در فرایند تنظیم  های بودجهاما این امر محتاج بازنگری گسترده در برنامه؛ آیدمیدر

 تحقق آن با مشکلاتی همراه است. ،ریزیرایج بودجهیند افراست و با برقراری  بودجه

ها قبل از مدت و به عبارتی هستند در حال انجام که هاییو یا فعالیت هاپروژهباید اشاره شود که  یتدرنها

 د:شونیم یمتوسعه؛ به دو دسته تقس یداند؛ از منظر برنامه جدشروع شده

 یمشخص سامانده یدر قالب طرح یجهدرنتاهداف برنامه هستند؛  یکه در راستا هایییتها و فعالپروژه 

 د.خورنیم یوندشده و به برنامه پ

 ها آن یخارج از برنامه برا یدبا بنابراین یستند؛ن یداهداف برنامه جد یکه در راستا ییهایتو فعال هاپروژه

 گرفته شود. یمتصم

 1.ودششود که با مشارکت مجریان برنامه و بودجه تدقیق میهایی در نظر گرفته میدر این قسمت جداول و فرم 

یزی مانند رهای نظام برنامهنه در سایر ایستگاهقابل ذکر است بیان تشریحی موضوع پیوند برنامه با بودجه سالا

پرداخته  کلی و مختصر صورت بهاین دستورالعمل  به ،بنابراین ؛تر تبیین خواهد شدتدوین بودجه سالانه عمیق

 شده است.

  

                                                 
 .(هفتدستورالعمل )مثال شماره  یوستمراجعه شود به فرم و مثال ارائه شده در پ یشترب یحتشر یبرا .1
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 ارزیابی و پایش -2-7

عمل ارائه دستورالهمانند بند قبلی در این قسمت نیز لازم به توضیح است که در تدوین برنامه عملیاتی و 

حاضر، به موضوع ارزیابی و پایش به طور مختصر پرداخته شده و طرح این موضوع در حدی است که برای 

برنامه در دستورالعمل  یابیو ارز یشپا یو خروج یندساختار، فرا یف،و تعاردستورالعمل حاضر مکفی باشد 

 و مورد استفاده قرار خواهد گرفت. یخاص خود معرف

ست. ا یشو پا یابیارز یرد،برنامه مدنظر قرار گ یاجرا ینددر فرا بایدکه  یاشده، نکته یادجام مراحل پس از ان

ود. های احتمالی شهر برنامه و شناسایی نواقص و کاستی آمیزیتموفقتواند سبب اطمینان از اجرای این امر می

 شوند.مطرح می است پایش و ارزیابی دو امر متفاوت بوده و با هدف متفاوت پرواضح

که در برنامه  هایییتاز اجراشدن به موقع فعال ینانحصول اطم یبرا یانجام اقداماتپایش عبارت است از 

ه ب؛ آن است یاجرا ینبرنامه، در ح یو عملکرد حاصل از اجرا یندنظارت بر فرا یش؛پا شده است. ینیبیشپ

توان به موارد زیر اشاره اهداف پایش می ازجمله .دباشیم طرحو عملکرد  یبر خروج یمبتن پایش ،عبارت دیگر

 کرد:

 کند؛یفراهم م یدیمهم است و اطلاعات مف یارپروژه بس برنامه/ یو اجرا یدر طراح 

 شود؛یموجود برنامه/ پروژه م یتوضع یلو تحل یهسبب تجز 

 استفاده خواهد شد؛ یخوب در برنامه/ پروژه به هایاز ورود یاکه آ کندمی یینتع 

 شود؛می حلراهبب شناسایی مشکلات پیش روی پروژه برای پیدا کردن س 

 شود.پروژه در دست اجرا می ها برای برنامه/حلترین راهسبب اجرای مناسب 

اصل ح یجو نتا یاتیعمل یهاها، برنامههدف یتو فراهم آوردن اطلاعات لازم درباره مطلوب یینتع یندفراارزیابی، 

. ر استمدنظ یکسب بازده یبرا هایتفعال یشرفتبهبود و پ به منظور گیرییمتصمو  یتاها به منظور هداز آن

بارت به ع است. هاآن یاجراهای صورت پذیرفته بر برنامه پس از تکمیل نظارت یبندجمعارزیابی  ،به عبارتی

 برنامه است. یاتیاهداف عمل یامدو پ یجهبر نت یمبتن یابیارزبهتر، 

ال به عنوان مثتدوین شده است،  ییهافرمها و ارزیابی اهداف عملیاتی مل پیرامون پایش طرحدر این دستورالع

 .(پیوست 14و  9، 8شماره  های)فرم

 اصلاح و بازنگری -2-8

ی در کنار پایش و ارزیاب .است« اصلاح و بازنگری» ی،رفع نواقص احتمال یبرا ریزیبرنامهیند افرآخرین گام در 

در یک فرایند رفت و لازم به توضیح است  تعریف و اجرا شود. بایدها، اقدام اصلاحی حرافپس از مشاهده ان

 پذیرد.میاصلاح و بازنگری نیز صورت  ،برگشتی
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 در سطح راهبردی یزیربرنامهارکان : 1مثال 
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 : تدوین اهداف عملیاتی2مثال 

 
 

 AHPماتریس  بر اساسشناسایی اهداف دارای اولویت 
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 : تدوین طرح3ثال م

 

 گیرییمتصمهای دارای اولویت توسط ماتریس انتخاب طرح
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 هاشاخص : اهداف کمی/0مثال 

 
 

 های برنامه عملیاتیفرم اهداف کمی طرح
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 هافعالیت ها/: پروژه5مثال 

 
 

 های دارای اولویتها و فعالیتپرسشنامه شناسایی پروژه
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 هارحسازی ط: عملیاتی6مثال 

 
 

 : ارتباط برنامه و بودجه7مثال 
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 سالهپنججدول اتصال بودجه سالیانه با برنامه 

 
 

 : عملکرد اهداف عملیاتی برنامه8مثال 

تیوضع برنامه طول در یاتیعمل اهداف عملکرد و شکست  

 واحد

 عملکرد

 اهداف

یاتیعمل  
پنجم سال چهارم سال  سوم سال  دوم سال  اول سال   هدف 

 برنامه
نهیهب  موجود 

 هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد

               

               

               

 «دستورالعمل ارزیابی و پایش برنامه»در و تدقیق جدول آن  برنامه یاتیعملکرد اهداف عمل*جدول مذکور به عنوان نمونه طراحی شد، لذا جزئیات کامل 

 گیرد.مد نظر قرار می

 ها: پایش طرح9مثال 

 وضعیت ها در طول برنامهشکست و عملکرد اهداف کمی طرح

واحد 

 هدف

عنوان 

هدف 

 کمی

 سال سوم سال چهارم سال پنجم هاطرح
سال 

 دوم
 هدف سال اول

 برنامه
 موجود بهینه

 هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد

                

                

                

 .گیردمی قرار نظر مد «برنامه پایش و ارزیابی دستورالعمل»در  جدول آن یقو تدق هاطرح پایش کامل جزئیات بنابراینشد،  یمذکور به عنوان نمونه طراح جدول*

 

 : ارزیابی پیامد اهداف کلی برنامه14مثال 
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 وضعیت مد اهداف کلی برنامه در طول برنامهشکست و عملکرد پیا

واحد 

 ارزیابی

عنوان 

 پیامد
 سال سوم سال چهارم سال پنجم

سال 

 دوم
 هدف سال اول

 برنامه
 موجود بهینه

 هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد هدف عملکرد

               

               

               

 قرار نظر مد «برنامه پایش و ارزیابی دستورالعمل»در جدول آن  یقبرنامه و تدق یاهداف کل یامدپ یابیکامل ارز یاتشد، لذا جزئ یبه عنوان نمونه طراحمذکور  جدول*

 .گیردمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


