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The present study aims to develop a model for formulating an action plan for the country’s 
five-year development plans. Methodologically, this research is applied-developmental 
and adopts a qualitative approach. Data collection is conducted through documentary 
research (reviewing literature and experiences) and field studies (semi-structured group 
interviews). The data analysis follows a descriptive-analytical approach, and in some 
parts, meta-analysis is employed as a meta-study technique. The findings indicate that 
the key components of an action plan include operational objectives, plans, quantitative 
targets, projects, and activities, as well as the operationalization of plans. Additionally, 
the action plan incorporates three complementary elements: budget alignment, moni-
toring and evaluation, and revision and modification. These components ensure that the 
action plan functions as a coherent system, maintaining full alignment with budgeting, 
oversight, and review mechanisms. The transition from a strategic plan to an action plan 
is achieved by defining operational objectives, which serve as the anchor that bridges 
high-level strategic planning with practical policy implementation. Once these objectives 
are established, other components are systematically integrated, forming a dynamic and 
iterative framework.
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Extended abstract

Introduction
The experience gained in pursuing development goals highlights the necessity of 
appropriate tools to achieve them. One such tool is "planning." In Iran, a key factor 
influencing the success of development plans has been the presence of a well-struc-
tured action plan based on a strategic framework. The effectiveness of development 
planning depends not only on selecting the right strategies but also on successfully 
translating these strategies into actionable plans.

A common criticism of Iran’s development planning system is the weak connec-
tion between strategic plans and action plans, leading to ineffective implementation. 
This study aims to address this issue by proposing a coherent planning process that 
links macro-level strategies with implementation details. The research presents an 
integrated framework, where elements of the development process—from defining 
mission and strategic objectives to project execution and evaluation—are systemati-
cally interconnected.

Methods
This research is developmental-applied in purpose and qualitative in nature. It em-
ploys both documentary research (literature review and past experiences) and field 
studies (semi-structured group interviews). The analysis follows a descriptive-ana-
lytical approach, with meta-analysis applied in some sections to enhance comprehen-
siveness. The study was conducted in two parallel stages, incorporating both docu-
mentary and field-based research.

Results and Discussion
A: Pillars and Key Elements of the Action Plan Development Model
Action plans vary based on scope, target audience, and implementation level. Gener-
ally, in Iran’s five-year development plans, two levels are distinguished: the strategic 
plan and the action plan. The strategic plan defines macro-level goals and strategies, 
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while the action plan translates them into concrete measures. The key elements 
of an action plan include:

• Action goals
• Plans and quantitative objectives
• Projects and activities
• Operationalization mechanisms
• Annual budgeting, monitoring and evaluation, and revision processes

These elements form a structured sequence, ensuring alignment between plan-
ning, budgeting, execution, and monitoring.
B: Steps in Developing an Action Plan

1. Defining Action Goals – Breaks down strategic objectives into measur-
able components, acting as the link between strategic and action plans.

2. Refining the Plan – Ensures clarity and coherence before setting quan-
titative goals.

3. Setting Quantitative Goals – Specifies measurable targets for imple-
mentation.

4. Defining Projects and Activities – Details specific actions required to 
achieve the planned objectives.

5. Operationalizing the Plans – Establishes structures and organizations 
responsible for execution.

6. Integrating with Annual Budgeting – Connects five-year planning 
with yearly financial allocations.

7. Monitoring and Evaluation – Assesses progress and identifies neces-
sary adjustments.

8. Revision and Correction – Modifies the plan based on evaluation out-
comes.

This structured approach ensures that budgeting, execution, and assessment 
are seamlessly integrated.

Conclusion
Past development plans in Iran often followed independent strategic and ac-
tion paths, leading to fragmented execution. The formulation of action plans 
has involved multiple organizational levels and experts, making participation a 
crucial factor. However, to ensure coherence between strategic and action plan-
ning, several preconditions must be met:
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• Access to updated, reliable data;
• Non-interference of non-experts in decision-making and prioritization;
• Political stability and reliable financial resources;
• Prevention of parallel decision-making and commitment to the de-

signed program;
• Adapting the executive structure for efficient implementation;
• Training and capacity-building for implementing institutions;
• Incentive mechanisms for effective execution;
• Unbiased monitoring and evaluation with corrective flexibility;
• Centralized management by an independent, expert-driven supervisory 

body.
By adhering to these principles, Iran’s development planning can transition to-
wards a more systematic, effective, and results-oriented framework.
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نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

هــدف از پژوهــش حاضــر ارائــۀ الگــوی تدویــن برنامۀ عملیاتی برنامه  های پنج ســالۀ توســعۀ کشــور اســت. 
 ـکاربــردی و از لحــاظ ماهیــتِ داده، کیفــی اســت. از منظــر  پژوهــش حاضــر از لحــاظ هــدف، توســعه  ای 
روش گــرد  آوری داده  هــا و اطلاعــات نیــز، اســنادی )ادبیــات و تجربیــات( و میدانــی )مصاحبــۀ گروهــی 
 ـتحلیلی انجام شــده اســت؛ البته  نیمه  ســاختاریافته( اســت. تجزیه وتحلیــل داده  هــا بــه شــیوۀ توصیفــی 
در بخشــی از پژوهــش، از شــیوۀ فراتحلیــل، به عنــوان یکــی از شــیوه  های فرامطالعــه، بهــره گرفتــه شــده 
اســت. یافته  هــای پژوهــش نشــان می  دهــد ارکان کلیــدیِ برنامــۀ عملیاتــی شــامل اهــداف عملیاتــی، 
طرح  هــا، اهــداف کمّــی، پروژه  هــا و فعالیت  هــا، و عملیاتی  ســازی طرح  هاســت. افــزون بــر آن، در 
برنامــۀ عملیاتــی، ســه رکــنِ »ارتبــاط برنامــه و بودجــه، پایــش و ارزیابــی، و اصــلاح و بازنگری« نیــز به عنوان 
عناصــر تکمیلــی ایــن فراینــد مــد نظــر بــوده تــا برنامــۀ عملیاتــی به مثابــۀ یــک زنجیــره بــا حلقه  هــای 
متوالــی و در هماهنگــی و ارتبــاط کامــل بــا بودجه  ریــزی و نظــارت و بازنگــری باشــد. بــا مشــخص شــدن 
اهــداف راهبــردی، برنامــۀ راهبــردی بــه برنامــۀ عملیاتــی قابلیت ترجمــه می یابــد و عینیت پیــدا می کند. 
تعریــف اهــداف عملیاتــی، به منزلــۀ نخســتین گام تدویــن برنامــۀ عملیاتــی، لنگرگاهــی اســت کــه ارتفاع 
برنامه  ریــزی راهبــردی را کاهــش می دهــد و سیاســت  گذاری را بــه زمینــه و بســتر برنامه  ریــزی نزدیک  تــر 
می  کنــد. پــس از تبییــن اهــداف عملیاتــی، ســایر ارکان قــرار می  گیرنــد کــه بیــن آن هــا روابط چرخشــی و 

رفت  وبرگشــتی برقــرار اســت.  

.H53, F42, E63. :JEL طبقه بندی
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مرتضی مهرعلی تبار فیروزجائی و همکاران. الگوی تدوین برنامۀ عملیاتی برنامه  های توسعۀ پنج سالۀ کشور

1. مقدمه1 
در  بازاندیشــی  و  سیاســت گذاری  اصــلاح  ســازمان دهی،  تجدیــد  کــه  اســت  جریانــی  توســعه 
ــر  ــزون ب ــعه اف ــراه دارد. توس ــه هم ــود ب ــور را در خ ــی کش ــادی ـ اجتماع ــام اقتص ــای نظ جهت گیری  ه
بهبــود وضــع درآمــد   و تولیــد، دربرگیرنــدۀ تغییــرات بنیــادی در ســاخت  های نهــادی، فکــری، سیاســی، 
اجتماعــی، اداری و همچنیــن آداب ورســوم اســت )مایــر و ســیرز، 1391، ص. 189(. بــا مطــرح شــدن 
ــران، اهــداف توســعه را تعییــن و روش هــای مختلــف  ــه ای مفهــوم توســعه، بســیاری از کشــورها، از جمل
ــه اهــداف  ــل ب ــرای نی ــه از مســیر طی شــده ب ــۀ برگرفت ــد. تجرب ــرای تحقــق یافتــن آن را تبییــن کرده ان ب
توســعه نشــان می  دهــد دســتیابی بــه توســعه نیازمنــد ابزارهایــی اســت تــا آن اهــداف را فعلیــت بخشــد. 
از جملــۀ ایــن ابزارهــا »مقولــۀ برنامه  ریــزی« اســت. برنامه ریــزی توســعه، یکــی از ابزارهــای مهــم توســعۀ 
اقتصــادی، پــس از جنــگ  جهانــی اول و بــه دنبــال بحــران بــزرگ اقتصــادی مــورد توجــه دولت هــا قــرار 

گرفــت.   

تغییــرات و  بــا  بــرای رویارویــی  اقدامــات لازم  و  بــر پیش  بینــی هدف  هــا  برنامه  ریــزی مشــتمل 
مواجهــه بــا عوامــل نامطمئــن، از طریــق تنظیــم عملیــات »آینــده« اســت. برنامه ریــزی بــر ســامان دهی 
فعالیت هــا، هزینه کردهــا و افزایــش بهــره وری تأثیــر می گــذارد. در واقــع هــدف اساســی در برنامه  ریــزی، 
ــه  ــتیابی ب ــرای دس ــگ ب ــری هماهن ــاذ تدابی ــی و اتخ ــات احتمال ــر اتفاق ــر در براب ــزان خط ــش می کاه

ــور، 1394(. ــای کش ــهرداری ها و دهیاری ه ــازمان ش ــت )س ــده اس ــش تعیین ش ــداف ازپی اه

ــزان  ــت از می ــارت اس ــعه عب ــزی توس ــان برنامه  ری ــان و متخصص ــائل مجری ــا و مس ــۀ دغدغه  ه از جمل
موفقیــتِ برنامــۀ تدوین شــده و عوامــل مؤثــر بــر آن. در ایــن راســتا، بررســی  های متعــدد بیانگــر عوامــل 
ــوان  ــه  ای می ت ــه  ای و برون برنام ــل درون  برنام ــتۀ عوام ــی در دو دس ــت کل ــه در حال ــت ک ــی اس گوناگون
ــی، 1401؛  ــژاد و وفائ ــد )گرائی  ن ــی دارن ــر متفاوت بخش  بنــدی کــرد کــه در هــر برنامــه و موضوعــی، تأثی
1399؛  غلامی  نتاج  امیــری،  و  آقاســی  زاده  1400؛  مهرعلی  تبارفیروزجائــی،  و  غلامی    نتاج  امیــری 
برمکــی، 1393؛ پوراصغرســنگاچین، 1392(. یکــی از عواملــی کــه همــواره در طــول برنامه  ریــزی 
توســعه در ایــران مــورد توجــه بــوده و محققــان نقــش آن را در توفیــق اهــداف برنامــه حیاتــی دانســته  اند، 
ــر برنامــۀ راهبــردی اســت. در ایــن راســتا می  تــوان گفــت  داشــتنِ برنامــۀ عملیاتــی منســجم و مبتنــی ب
ــه  ــت، بلک ــب نیس ــای مناس ــاب راهبرده ــه انتخ ــته ب ــط وابس ــور فق ــعۀ کش ــزی توس ــت برنامه  ری موفقی
تبدیــل راهبــرد بــه برنامــۀ عملیاتــی یکــی از عوامــل مهــم بــه ثمــر رســاندن مناســبِ برنامه  ریــزی راهبــردی 
ــا، در  ــت راهبرده ــی شکس ــت اصل ــون، عل ــای گوناگ ــد در برنامه ریزی ه ــان می ده ــی ها نش ــت. بررس اس
ــه عمــل و پیاده ســازی آن هــا نهفتــه اســت )Colin, 1992(. هرقــدر راهبردهــای  چگونگــی تبدیــل آن ب
انتخاب شــده مناســب و مؤثــر باشــند، تــا زمانــی کــه به صــورت مطلــوب اجــرا نشــوند، ناموفــق خواهنــد 

مرکز  در  کشور«  پنج سالۀ  توسعۀ  برنامه های  عملیاتی  برنامۀ  تدوین  الگوی  عنوان»ارائۀ  با  که  است  مطالعه ای  از  مستخرج  پژوهش  این   .1
پژوهش های توسعه و آیندهنگری، در سال 1401، انجام و منتشر شده است.
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ــود،  ــا می ش ــازی راهبرده ــع پیاده  س ــط مان ــردی نه فق ــۀ راهب ــی از برنام ــۀ عملیات ــتقلال برنام ــد. اس مان
ــد.  ــروم می کن ــویی مح ــا را از همس ــا و برنامه ه ــه فعالیت ه بلک

لــذا بــا توجــه بــه اهمیــت مطالــب ذکرشــده پژوهــش حاضــر در پاســخ بــه ایــن نقــدِ پرتکــرار در نظــام 
برنامه  ریــزی توســعۀ کشــور انجــام شــده اســت: »تــا زمانــی کــه بیــن برنامــۀ عملیاتــی و برنامــۀ راهبــردی 
ــز  ــی نی ــۀ عملیات ــر و برنام ــردی، کاری کم  اث ــۀ راهب ــن برنام ــد، تدوی ــته باش ــود نداش ــی وج ــد محکم پیون
ــن  ــوی تدوی ــۀ الگ ــش ارائ ــن پژوه ــدف از ای ــن ه ــود«. بنابرای ــد ب ــق خواه ــطحی و کم  عم ــه  ای س برنام
ــن مطالعــه، ســیر  ــان دیگــر، در ای ــه بی ــرای برنامــۀ پنج ســالۀ توســعۀ کشــور اســت. ب ــی ب برنامــۀ عملیات
ــان  ــرا نش ــات و اج ــطح عملی ــا س ــداف کلان ت ــرد و اه ــطح راهب ــزی از س ــد برنامه  ری ــجمی از فراین منس
داده شــده اســت تــا از ایــن رهگــذر ارکان فراینــد برنامه  ریــزی توســعۀ کشــور، از بالاتریــن ســطح یعنــی 
چشــم  انداز و مأموریــت تــا پایین  تریــن ســطح یعنــی تعریــف پــروژه و فعالیــت و ارزیابــی و اصــلاح 
ــن و  ــم، تبیی ــا ه ــی ب ــال و هماهنگ ــد در اتص ــن فراین ــرد و ای ــرار گی ــته ق ــیری به هم  پیوس ــه، در س برنام

ترســیم شــود.  

2. پیشینۀ تحقیق   
ــارۀ الگــوی  ــیِ مباحــث برنامه ریــزی راهبــردی و عملیاتــی، مطالعــات درب ــا وجــود ســابقۀ نســبتاً طولان ب
ــا  ــت. ب ــدک اس ــیار ان ــی، بس ــعۀ مل ــزی توس ــطح برنامه  ری ــوص در س ــی، به خص ــۀ عملیات ــن برنام تدوی
ــردی  ــۀ راهب ــا برنام ــل ب ــد کام ــی در پیون ــۀ عملیات ــن برنام ــه تدوی ــن مطالع ــدف از ای ــه ه ــه اینک ــه ب توج
ــای  ــف در حوزه ه ــای مختل ــه پژوهش ه ــوع ب ــا رج ــت، ب ــور اس ــالۀ کش ــعۀ پنج س ــای توس ــرای برنامه  ه ب
ــود.    ــه ش ــره گرفت ــاص به ــوع خ ــن موض ــات در ای ــای مطالع ــده از یافته ه ــعی ش ــوع، س ــا موض ــط ب مرتب

بــا توجــه بــه تجربیــات کشــورها در زمینــۀ تدویــن برنامه  هــای توســعه در مقیــاس گوناگــون، 
ــی  ــی مطالعات ــوارد جزئ ــی، در م ــۀ عملیات ــن برنام ــد تدوی ــی فراین ــوص چگونگ ــت در خص ــوان گف می  ت
ــق  ــل و دقی ــور مفص ــوان به ط ــه نمی  ت ــن زمین ــن رو در ای ــت. ازهمی ــده اس ــام ش ــجم انج ــی و نامنس کل
بحــث کــرد و چگونگــی تدویــن و محتــوای برنامــۀ عملیاتــی را واکاویــد. از ایــن رو پژوهــش حاضــر 
ــان،  ــن می ــد دارد. در ای ــجم تأکی ــع و منس ــات جام ــی تجربی ــر بررس ــی ب ــات خارج ــوص مطالع درخص
تجربــۀ کشــورهای اوگانــدا و ویتنــام به دلیــل در دســترس بــودن و نیــز مســتندات منســجم ـ کــه در آن 
فراینــد تدویــن برنامــۀ عملیاتــی و همچنیــن بحــث نظــارت و ارزیابــی تــا حــدودی قابــل ردیابــی بــوده 

ـ مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت.  

تحــول تدریجــی نظــام برنامه ریــزی اوگانــدا از برنامه ریــزی توســعۀ نیازمحــور بــا ویژگــی تنظیــم 
ــۀ  ــور، در تهی ــن کش ــت. در ای ــوده اس ــم اندازمحور ب ــزی چش ــه برنامه ری ــا ب ــرمایه گذاری در بخش ه س
برنامــۀ توســعۀ بخش هــا، هشــت مرحلــۀ جداگانــه منظــور شــده اســت: آسیب شناســی بخــش؛ تنظیــم 
ــه  ــوب هزین ــۀ چارچ ــت دار؛ تهی ــای اولوی ــی برنامه ه ــت دار؛ طراح ــای اولوی ــداف و حوزه ه ــت؛ اه سیاس
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و تأمیــن مالــی؛ طراحــی نظــام پایــش و نظــارت؛ انتخــاب و مکتــوب کــردن برنامــۀ انتخابــی؛ بازنگــری 
برنامــۀ رســمی و تأییدشــده. در ایــن برنامــه توصیــه شــده اســت کــه در هــر بخــش، برنامه هــای 
ــا  ــردد. برنامه ه ــق گ ــی محق ــداف مل ــا اه ــو ب ــداف آن همس ــه اه ــود ک ــی ش ــوری طراح ــت دار ط اولوی
ــا هــم باشــند کــه به طــور مســتقیم  ــا خدمــات مرتبــط ب ممکــن اســت گروهــی از پروژه هــا، فعالیت هــا ی
در راســتای دســتیابی بــه اهــداف مــورد نظــرِ بخــش قــرار گیرنــد. بــه عبــارت دیگــر، در برنامــۀ عملیاتــی 
 کشــور اوگانــدا ارکانــی همچــون برنامه هــای اولویــت دار و مســائل مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت 

  .)Republic of Uganda, 2015(

ــن  ــت. بنابرای ــده اس ــد ش کی ــالانه تأ ــی س ــای اجرای ــۀ برنامه ه ــر تهی ــام، ب ــور ویتن ــۀ کش در تجرب
ــارت  ــوزۀ نظ ــت. ح ــام اس ــالۀ ویتن ــاله و ده س ــالانه، پنج س ــعۀ س ــۀ توس ــۀ برنام ــئول تهی ــت مس دول
بــه  و ارزیابــی نیــز کــه توســط وزارت برنامه ریــزی و ســرمایه گذاری ویتنــام صــورت می گیــرد، 
ــی  ــای اساس ــف و راه حل ه ــرای وظای ــج اج ــی نتای ــارت و ارزیاب ــود: نظ ــیم می ش ــمت تقس دو قس
ــا،  ــا، آژانس ه ــا، بخش ه ــه وزارتخانه ه ــده ب ــاص تعیین ش ــف خ ــرای وظای ــی اج ــارت و ارزیاب و نظ
ــا،  ــا، آژانس ه ــرای وزارتخانه ه ــه ب ــت ک ــورت اس ــن ص ــه ای ــارت ب ــن نظ ــلات. ای ــازمان ها و مح س
کــه  دارد  وجــود  جداولــی  به تفکیــک  شــهرها،  و  اســتان ها  و  مرکــزی  ســطح  در  ســازمان ها 
متناســب بــا اهــداف و اقدامــات درنظرگرفته شــده بــرای آن هــا ارزیابــی صــورت می گیــرد. در 
چالش هــای  و  مشــکلات  و  شناســایی  سیاســت ها  کاســتی های  و  محدودیت هــا  جــداول،  ایــن 
ــدف  ــه ه ــتیابی ب ــرای دس ــت ب ــل سیاس ــنهاد تکمی ــود، پیش ــر می ش ــه ذک ــرای برنام ــی در اج اصل
بــه دســت داده  برنامه هــا  اجــرای  از  تجربه هــای حاصــل  نهایــت خلاصــۀ  در  و  بیــان می شــود 

 .)National Assembly of the Socialist Republic of Vietnam, 2016 ( می شــود 

ــه  ــت خوش ــور هف ــول مح ــه را ح ــاختار برنام ــعه اش، س ــۀ توس ــن برنام ــز در آخری ــه نی ــور نیجری کش
توســعۀ  انســانی،  ســرمایۀ  توســعۀ  اقتصــادی،  رشــد  و  توســعه  از:  عبارت انــد  کــه  کــرد  تعریــف 
ــه  ــی برنام ــارت و ارزیاب ــی و نظ ــن مال ــات و تأمی ــه، ارتباط ــرای برنام ــه ای و اج ــعۀ منطق ــی، توس  اجتماع

  .)Federal Ministry of Finance, Budget and National planning, 2021(

ــه  ــر از برنام ــد در غی ــان می  ده ــز نش ــران نی ــته در ای ــعۀ گذش ــای توس ــتندات برنامه  ه ــی مس بررس
ــوان  ــه ای را نمی  ت ــات یکپارچ ــتندات و اطلاع ــی، مس ــۀ عملیات ــن برنام ــۀ تدوی ــعه، در زمین ــم توس شش
یافــت تــا آن را واکاوی کــرد. از ایــن منظــر کــه چــون ایــن پژوهــش بــه دنبــال الگویــی بــرای تدویــن برنامــۀ 
ــته از  ــۀ گذش ــج برنام ــد و پن ــت ش ــعه یاف ــم توس ــۀ شش ــدودی در برنام ــا ح ــو ت ــن الگ ــت، ای ــی اس عملیات
الگــوی خاصــی پیــروی نمی کردنــد. دربــارۀ تدویــن برنامــۀ عملیاتــی در برنامــۀ ششــم توســعه می  تــوان 
ــعه  ــم توس ــالۀ شش ــۀ پنج س ــی( برنام ــی )عملیات ــۀ اجرای ــن برنام ــا عنوان»تدوی ــتورالعملی ب ــت دس گف
)1396ـ1400(« تهیــه شــد. ایــن دســتورالعمل شــامل ســه بخــش اســت: 1. تعاریــف و اصطلاحــات؛ 
2. فراینــد و الزامــات تهیــه و تدویــن برنامــۀ اجرایــی )عملیاتــی( برنامــۀ ششــم توســعه )1396ـ1400(؛ 
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3. نحــوۀ تکمیــل فرم هــای تهیــه و تدویــن برنامــۀ اجرایــی برنامــۀ ششــم توســعه. بخــش ســوم را 
ــوان نقطــۀ قــوّت ایــن دســتورالعمل برشــمرد. در ایــن بخــش فرم هایــی همچــون برقــراری ارتبــاط  می ت
ــل اهــداف کلــی  بیــن اســناد فرادســتی و اهــداف کلــی،  اهــداف کلــی، راهبردهــا و سیاســت ها، تبدی
ــت  ــده اس ــنهاد ش ــعه پیش ــم توس ــالۀ شش ــۀ پنج س ــی برنام ــۀ عملیات ــن برنام ــرای تدوی ــی و... ب ــه کمّ ب
ــور، 1396(. در  ــه و بودجــه کش ــازمان برنام ــۀ س ــه و بودج ــی برنام ــادی و هماهنگ ــور اقتص ــت ام )معاون
ــی را  ــۀ عملیات ــن برنام ــد تدوی ــوان فراین ــعه، می ت ــم توس ــۀ شش ــردی برنام ــناد راهب ــی اس ــا بررس ــه ب ادام
ــدف  ــه ه ــتیابی ب ــای دس ــن راهبرده ــی؛ 2. تدوی ــدف کل ــن ه ــمرد: 1. تدوی ــا برش ــن گام ه ــب ای به ترتی
کلــی؛ 3. هــدف کمّــی؛ 4. شکســته شــدن اهــداف به تفکیــک ســال های برنامــه؛ 5. سیاســت؛ 6. 

اقــدام اساســی.   

در مقیــاس برنامه  ریــزی بــرای توســعۀ شــهری، تجربــۀ تدویــن برنامــۀ عملیاتــی برنامــۀ   توســعۀ شــهر 
ــر از دســتورالعمل  ــه شــد کــه تفصیلی ت ــن خصــوص، دســتورالعملی تهی ــز اهمیــت دارد. در ای تهــران نی
تعییــن  ایــن دســتورالعمل ضمــن  اســت.  توســعۀ کشــور  برنامــۀ ششــم  برنامــۀ عملیاتــی  تدویــن 
سلســله  مراتب تهیــه و تصویــب تــا اجــرا و پایــش برنامــه، چارچوبــی بــرای تدویــن برنامــۀ عملیاتــی 
ــطح  ــت. در س ــی اس ــردی و عملیات ــۀ راهب ــطح برنام ــدۀ دو س ــه دربرگیرن ــد ک ــه می ده ــهرداری ارائ ش
راهبــردی، ارکانــی چــون چشــم  انداز، راهبــرد و سیاســت و در ســطح عملیاتــی نیــز ارکانــی ماننــد 
ــن  ــم در ای ــۀ مه ــت. نکت ــوده اس ــر ب ــد نظ ــت م ــروژه و فعالی ــرح و پ ــی، ط ــدف کمّ ــی، ه ــدف عملیات ه
دســتورالعمل، کدگــذاری برنامــۀ عملیاتــی در اتصــال بــا بودجــه شــهرداری اســت. از آنجــا کــه برقــراری 
ــۀ  ــن برنام ــه ای تدوی ــول پای ــنواتی از اص ــای س ــهر و بودجه ه ــعۀ ش ــردی توس ــۀ راهب ــن برنام ــد بی پیون
ــود،  ــق می ش ــه محق ــذاری برنام ــام کدگ ــر در نظ ــن ام ــن ای ــت یافت ــت و عینی ــهرداری اس ــی ش عملیات
ــا کدگــذاری چشــم اندازها، راهبردهــا و سیاســت های مذکــور در برنامــۀ راهبــردی  تــلاش شــده اســت ب
و تعریــف آن به عنــوان کدهــای اختصاصــی برنامــۀ عملیاتــی، هماهنگــی بیــن کدهــای برنامــه و بودجــه 

ــود. ــرار ش برق

ــوان  ــاورزی به عن ــوزۀ کش ــدی« در ح ــای تولی ــی در پهنه ه ــزی عملیات ــع برنامه ری ــای جام در »راهنم
تجربــۀ دیگــر در زمینــۀ تدویــن برنامــۀ عملیاتــی، شــش گام ذیــل بــرای تدویــن عملیاتــی پیشــنهاد شــده 

اســت )قاســمی و غلامــی، 1399(:

ــه مــواردی چــون جمــع  آوری اطلاعــات، طوفــان فکــری و روش علــت و معلــول اشــاره  در گام اول ب
شــده اســت؛

در گام دوم، هدف تعیین شــده که از طریق جدول اســمارت پیشــنهاد شده است؛ 

در گام ســوم، راهکار بیان شده است؛ 
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در گام چهارم، مناســب ترین راهکار انتخاب شده است؛ 

در گام پنجــم، پیش  بینی فعالیت  ها و برآورد بودجۀ برنامه مد نظر اســت؛ 

در گام ششــم نیز، به اجرا، پایش، ارزشــیابی و اصلاح برنامه توجه شــده است. 

در الگــوی دیگــری بــا عنــوان »گام هــای تدویــن برنامــۀ عملیاتــی بــرای تدویــن برنامــۀ ســلامت« در 
دســتورالعمل تفصیلــی راهنمــای برنامه ریــزی عملیاتــی بــه گام  هــا و سلســله  مراتب دیگــری اشــاره 
شــده اســت. ایــن گام هــا عبارت انــد از: 1. تحلیــل وضعیــت موجــود؛ 2. هدف گــذاری؛ 3. ارائــۀ 
ــی؛  ــۀ عملیات ــا و بودج ــت فعالیت ه ــۀ فهرس ــل؛ 5. تهی ــن راه ح ــاب بهتری ــن؛ 4. انتخ ــای ممک راه حل ه
6. پایــش و ارزشــیابی. بنــا بــه ماهیــت موضــوع و هــدف برنامه  ریــزی، هریــک از گام هــا ویژگــی خــود را 

ــان، 1391(.   ــکی کرم ــوم پزش ــگاه عل ــتی دانش ــت بهداش دارد )معاون

ــۀ   ــن برنام ــرای تدوی ــوان ب ــی را می  ت ــای مختلف ــا و فراینده ــور، الگوه ــب مذک ــه مطال ــت ب ــا عنای ب
عملیاتــی تدویــن کــرد. هریــک از ایــن الگوهــا برنامــۀ راهبــردی را بــا رویکــردی خــاص بــه مفهــوم برنامــۀ 
ــن  ــه بی ــوۀ رابط ــات و نح ــزا و جزئی ــر در اج ــا یکدیگ ــا ب ــن الگوه ــاوت ای ــد. تف ــل می کنن ــی تبدی عملیات
ــی  ــی معرف ــۀ  عملیات ــن برنام ــۀ تدوی ــو در زمین ــار الگ ــی چه ــور کل ــوص، به ط ــن خص ــت. در ای آن هاس
می شــود: الگــوی مدیریــت نتیجه محــور، الگــوی تحلیــل منطقــی، الگــوی ارزیابــی متــوازن و الگــوی 
هوشــین کانــری )نیازی برهــان، 1401، ص. 4(. افــزون بــر ایــن مــوارد، در راســتای عملیاتــی شــدن 
ــود: کارت  ــرح می ش ــک مط ــی، دو تکنی ــردی و عملیات ــۀ راهب ــن برنام ــد بی ــراری پیون ــا و برق راهبرده
XPP. مؤلفه هــای تشــکیل دهندۀ تکنیــک اول  امتیــازی متــوازن و سیســتم مدیریتــی حلقه بســتۀ 
ــی؛ 4.  ــداف کمّ ــرد؛ 3. اه ــدی عملک ــاخص های کلی ــتراتژی؛ 2. ش ــۀ اس ــت: 1. نقش ــامل این هاس ش
ابتــکارات و اقدامــات اســتراتژیک. مؤلفه هــای تشــکیل دهندۀ تکنیــک دوم نیــز عبارت انــد از: 1. 
توســعۀ اســتراتژی؛ 2. طرح ریــزی اســتراتژی؛ 3. همســویی اســتراتژی؛ 4. طرح ریــزی عملیــات؛ 
5. پایــش و یادگیــری؛ 6. ارزیابــی و تغییــر اســتراتژی )شهســواری  پور، صیادی تورانلــو و آهنــگ، 

ــص. 24ـ25(. 1395، ص

ــه ای در فراینــد و چگونگــی تدویــن برنامــۀ  در مجمــوع بررســی  ها نشــان می  دهــد هیــچ وحــدت روی
عملیاتــی وجــود نــدارد. ضمــن آنکــه هــر موضوعــی، مطابــق ویژگــی خــود و هــدف برنامه  ریــزی، بــه نــوع 
ــر آن، چنان کــه مطالعــات در مقیــاس برنامه  ریــزی توســعۀ  خاصــی از فراینــد و الگــو نیــاز دارد. افــزون ب
کشــور و اســتان نشــان می  دهــد، پژوهــش یــا تجربــۀ منســجم و کاملــی وجــود نــدارد؛ لــذا ضــرورت دارد 

در تحقیقــی مســتقل بــه ایــن موضــوع پرداختــه شــود. 

نیــازی برهــان )1401( در پژوهشــی بــا عنــوان »بررســی انــواع مدل هــای برنامه ریــزی اســتراتژیک و 
عملیاتــی ســازمانی« الگوهایــی را بــرای برنامه ریــزی عملیاتــی برشــمرد: الگــوی مدیریــت نتیجه محــور، 
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الگــوی تحلیــل منطقــی، الگــوی ارزیابــی متــوازن و الگــوی هوشــین کانــری.  

پهنه هــای  در  عملیاتــی  برنامه ریــزی  جامــع  »راهنمــای  مقالــۀ  در   )1399( غلامــی  و  قاســمی 
تولیــدی«، گام هــای تدویــن برنامــۀ عملیاتــی را بدیــن شــرح برشــمردند: 1. تحلیــل وضــع موجــود، 2. 
ــرآورد  ــا و ب ــی فعالیت  ه ــکار، 5. پیش  بین ــب ترین راه ــاب مناس ــکار، 4. انتخ ــۀ راه ــدف، 3. ارائ ــن ه تعیی

ــه.  ــلاح برنام ــیابی و اص ــش، ارزش ــرا، پای ــه، 6. اج ــۀ برنام بودج

ــور )1396(  ــۀ کش ــه و بودج ــازمان برنام ــۀ س ــه و بودج ــی برنام ــادی و هماهنگ ــور اقتص ــت ام معاون
ــعه  ــم توس ــالۀ شش ــۀ پنج س ــی( برنام ــی )عملیات ــۀ اجرای ــن برنام ــه و تدوی ــتورالعمل تهی ــزارش »دس در گ
ــدف  ــن ه ــد: 1. تدوی ــی کردن ــش گام معرف ــی را در ش ــۀ عملیات ــن برنام ــد تدوی )1400ـ1396(«، فراین
کلــی، 2. تدویــن راهبردهــای دســتیابی بــه هــدف کلــی، 3. هــدف کمّــی، 4. شکســته شــدن اهــداف 

ــی.   ــدام اساس ــت، 6. اق ــه، 5. سیاس ــال های برنام ــک س ــه تفکی ب

عنــوان »دســتورالعمل  بــا  گزارشــی  در  و دهیاری هــای کشــور )1394(  ســازمان شــهرداری ها 
تهیــه، تصویــب، اجــرا و پایــش برنامــه عملیــات نوســازی و عمــران و اصلاحــات شــهر )برنامــۀ راهبــردی 
ـ عملیاتــی شــهر و شــهرداری(« ارکان برنامه ریــزی عملیاتــی را هــدف عملیاتــی، هــدف کمّــی، طــرح و 

ــمردند.   ــی برش ــت اجرای سیاس

ــی  ــتورالعمل تفصیل ــزارش »دس ــان )1391( در گ ــکی کرم ــوم پزش ــگاه عل ــتی دانش ــت بهداش معاون
راهنمــای برنامه ریــزی عملیاتــی«، ارکان کلیــدی تدویــن برنامــه عملیاتــی را بدیــن شــرح نــام بردنــد: 1. 
ــل،  ــن راه ح ــاب بهتری ــن، 4. انتخ ــای ممک ــۀ راه حل ه ــذاری، 3. ارائ ــود، 2. هدف گ ــع موج ــل وض تحلی

ــی، 6. پایــش و ارزشــیابی. ــۀ فهرســت فعالیت هــا و بودجــۀ عملیات 5. تهی

مبینــی دهکــردی و ســلمان پور خویــی )1385( در پژوهشــی تحــت عنــوان »درآمــدی بــر برنامه ریــزی 
اســتراتژیک و عملیاتــی« وجــوه افتــراق میــان ایــن دو ســطح از برنامه ریــزی را: تفــاوت در ســطوح، نــوع 

اســتفاده از روش هــا، بــازه زمانــی هــر دو نــوع برنامه ریــزی و ...برشــمردند. 

برنامه هــای  بــا  اســتراتژی  »پیونــد  عنــوان  بــا  پژوهشــی  در   )1395( دیگــران  و  شهســواری پور 
ــازی  ــد: 1. کارت امتی ــاره کردن ــورت اش ــن ص ــه ای ــی ب ــۀ عملیات ــن برنام ــای تدوی ــه مدل ه ــی« ب عملیات

 .XPP متــوازن، 2. سیســتم مدیریتــی حلقه بســتۀ 

جمهوری اوگاندا2 )2015( در گزارش »دســتورالعمل برنامه ریزی توســعه«، به هشت مرحله

ــم  ــش، 2. تنظی ــی بخ ــت: 1. آسیب شناس ــرده اس ــاره ک ــا اش ــعۀ بخش ه ــۀ توس ــۀ برنام ــرای تهی ب
تهیــۀ   .5 اولویــت دار،  برنامه هــای  4. طراحــی  اولویــت،  دارای  و حوزه هــای  اهــداف   .3 سیاســت، 

2. Republic of Uganda
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ــردن  ــوب ک ــاب و مکت ــارت، 7. انتخ ــش و نظ ــام پای ــی نظ ــی، 6. طراح ــن مال ــه و تأمی ــوب هزین چارچ
برنامــۀ انتخابــی، 8. بازنگــری در برنامــه رســمی و تأییدشــده.

ــا اینکــه در پژوهش  هــای حــوزۀ  ــوان گفــت ب ــودن پژوهــش حاضــر می  ت ــه ب ــارۀ جنبــۀ نوآوران  درب
ــی  ــردی یک ــۀ راهب ــا برنام ــط ب ــی مرتب ــۀ عملیات ــتن برنام ــاله، نداش ــای پنج س ــی برنامه  ه آسیب  شناس
تدویــن  الگــوی  بــه مطالعــۀ  پژوهشــی مشــخصاً  تاکنــون در هیــچ  از جدی  تریــن اسیب  هاســت، 
تازگــی  وجــوه  دیگــر  از  اســت.  نشــده  پرداختــه  کشــور  پنج ســالۀ  برنامه  هــای  عملیاتــی  برنامــۀ 
ــجم و  ــک کل منس ــورت ی ــی را به ص ــۀ عملیات ــن برنام ــوی تدوی ــه الگ ــت ک ــن اس ــش رو ای ــۀ پی مطالع
ــا انتهــا به شــکل  فراینــد پیوســته ارائــه داده و پیونــد بیــن برنامــۀ راهبــردی بــا عملیاتــی را از ابتــدا ت
یــک کل واحــد طرح  ریــزی کــرده اســت. در نهایــت در ایــن پژوهــش، در تعریــف هریــک از گام  هــای 

ــت.   ــده اس ــان ش ــز بی ــا نی ــم آن ه ــن و تنظی ــا، تدوی ــیوۀ احص ــی، ش ــۀ عملیات ــن برنام ــوی تدوی الگ

3. چارچوب نظری 
جریانــی  را  توســعه  ســیرز  دادلــی  بازمی گــردد.  م   1950 دهــۀ  بــه  توســعه3  مفهــوم  پیشــینۀ 
ــی  ــادی ـ اجتماع ــام اقتص ــاوت کل نظ ــمت گیری متف ــازمان و س ــد س ــه تجدی ــد ک ــدی می دان چندبُع
را بــه همــراه دارد. بــه عقیــدۀ او، توســعه عــلاوه بــر بهبــود میــزان تولیــد و درآمــد، شــامل دگرگونــی 
اساســی در ســاخت های نهــادی، اجتماعــی ـ اداری اســت )مایــر و ســیرز، 1391، ص. 189(. 
بــرای  را  نقشــه راهی  ایــران،  از جملــه  از کشــورها،  توســعه، بســیاری  بــا مطــرح شــدن مفهــوم 
پیمــودن ایــن مســیر و دســتیابی بــه اهــداف خــود تعییــن کرده  انــد و از ابــزار »برنامه ریــزی«4 
ــا  ــوب ب ــع مطل ــه وض ــیدن ب ــود و رس ــع موج ــی از وض ــرای رهای ــلاش ب ــزی ت ــد. برنامه ری ــره برده ان به
ــری، 1399،  ــی زاده و نتاج  امی ــت )آقاس ــده اس ــخص و چارچوب  بندی ش ــه ای مش ــتفاده از برنام اس
ص. 17(. برنامــه5 نیــز خروجــیِ فراینــد برنامه ریــزی اســت. بــا اینکــه برنامه ریــزی یــک فراینــد 
ــه  ــم ادام ــرای آن تصمی ــس از اج ــده و پ ــاز ش ــی آغ ــر تصمیم ــاذ ه ــش از اتخ ــه پی ــت ک ــته اس پیوس
ــول  ــد و در ط ــای جدی ــرای برنامه ه ــا ب ــج برنامه ه ــا، نتای ــرای برنامه ه ــه و اج ــس از تهی ــد، پ می یاب
فراینــد برنامه ریــزی مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد. به طــور کلــی برنامه ریــزی از منظــر ســطوح 
و  تاکتیکــی7  برنامه ریــزی  )اســتراتژیکی(،  راهبــردی6  برنامه ریــزی  نــوع  ســه  شــامل  مدیریتــی 

  .)1 )نــک: شــکل  برنامه ریــزی عملیاتــی8 می شــود 

3. development
4. planning
5. plan
6. strategic planning
7. tactical planning
8. action planning
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شکل 1. برنامه ریزی از منظر سطوح مدیریتی 

فراینــد  می نویســد:  راهبــردی  برنامه ریــزی  تعریــف  در   )1397 خلاقــی،  از  نقــل  )بــه  آنتونــی9 
تصمیم گیــری دربــارۀ هدف هــای ســازمان، تغییــرات ایــن هدف هــا، منابــع مــورد اســتفاده بــرای رســیدن 
ــح  ــازند. او توضی ــن می س ــا را ممک ــه آن ه ــتیابی ب ــه دس ــت ک ــت هایی اس ــن سیاس ــا و همچنی ــه هدف ه ب
می دهــد کــه تصمیمــات مبتنــی بــر برنامه ریــزی راهبــردی بــر چارچــوب ســازمانی، مالــی و فیزیکــی کــه 

ــذارد )ص. 26(.   ــر می گ ــود، تأثی ــام می ش ــی درون آن انج ــات اجرای عملی

ــه مــورد توجــه  ــزی راهبــردی را از چهــار جنب ــف دیگــری، اشــتاینر10 )1979( مفهــوم برنامه ری در تعری
قــرار می دهــد. در نــگاه اول، برنامه ریــزی راهبــردی در زنجیــرۀ علــت و معلــول، نتیجــۀ یــک تصمیم گیــری 
واقعــی و قصدشــدۀ فرازمانــی اســت کــه مدیــر می خواهــد آن را انجــام دهــد. از منظــر دوم، اشــتاینر توضیح 
می دهــد: »راهبــرد بــا تعییــن هدف هــای ســازمانی آغــاز می شــود و ســپس سیاســت ها بــرای رســیدن بــه 
آن هدف هــا تعریــف می شــوند و جزئیــات برنامه هــا بــرای اطمینــان از بــه  اجــرا درآمــدن راهبــرد، به گونــه ای 
ــزی  ــردی چی ــزی راهب ــوم، برنامه ری ــد س ــد«. از دی ــدا کنن ــت  پی ــم انداز دس ــه چش ــه ب ــوند ک ــن می ش تدوی
ــا تمریــن روشــن فکرانه اســت. در نهایــت اشــتاینر برنامه ریــزی راهبــردی را  بیــش از یــک فراینــد فکــری ی
ــن چشــم انداز، هدف هــا، سیاســت ها و راهبردهــای  ــرای تدوی ــه و کم وبیــش رســمی ب »کوشــش نظام یافت
اساســی و همچنیــن تدویــن جزئیــات برنامه هــا بــرای اجــرای سیاســت ها و راهبردهــا بــه  منظــور دســتیابی 

 .)ibid., pp. 78-81( »ــد ــف می کن ــی تعری ــای اصل ــم انداز و هدف ه ــه چش ب

ــتیبان  ــا پش ــوع برنامه ه ــن ن ــود دارد. ای ــی وج ــزی تاکتیک ــردی، برنامه ری ــزی راهب ــار برنامه ری در کن
ــود.  ــه ش ــت یافت ــتراتژیک دس ــدف اس ــت و ه ــه مأموری ــا ب ــوند ت ــام ش ــد انج ــه بای ــد ک ــۀ راهبردی ان برنام

9. Antoni 
10. Steiner

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

https://www.jmsp.ir/?_action=article&au=1248162&_au=%D9%85%D8%B1%D8%AA%D8%B6%DB%8C++%D9%85%D9%87%D8%B1%D8%B9%D9%84%DB%8C+%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1+%D9%81%DB%8C%D8%B1%D9%88%D8%B2%D8%AC%D8%A7%D8%A6%DB%8C


فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

497

پاییز 1403. دورۀ 12. شمارۀ 3

مرتضی مهرعلی تبار فیروزجائی و همکاران. الگوی تدوین برنامۀ عملیاتی برنامه  های توسعۀ پنج سالۀ کشور

ویژگــی اصلــی ایــن نــوع برنامه ریــزی، دقیــق، کوتاه مــدت و انعطاف پذیــر بــودن آن  اســت. در کل وظیفــۀ 
ــت.   ــی اس ــرِ تاکتیک ــای کوچک ت ــه گام ه ــردی ب ــدف راهب ــل ه ــا تبدی آن ه

در مقابــل، برنامــۀ عملیاتــی را، به عنــوان ســطحی از برنامه  ریــزی راهبــردی، می  تــوان پیش  بینــی 
عملیــات بــرای نیــل بــه اهــداف معیّــن بــا توجــه بــه امکانــات و محدودیت  هــا و خطــوط کلــیِ ترسیم شــده 
در برنامه  ریــزی راهبــردی تعریــف کــرد )مبینــی دهکــردی و ســلمان پور خویــی، 1385، ص. 196؛ 
معاونــت امــور اقتصــادی و هماهنگــی برنامــه و بودجــه، 1396، ص. 4(. ازایــن رو ایــن دو ســطح در مقیــاس 
ــد  ــری متفاوت ان ــطح تصمیم  گی ــی و 4. س ــرات، 3. پیچیدگ ــۀ تأثی ــی، 2. دامن ــق زمان ــرِ 1. اف ــی از منظ کل
ــر و  ــی کوتاه مدت  ت ــۀ  عملیات ــد برنام ــز دی ــر نی ــاس جزئی  ت ــی، 1399، ص. 31( و در مقی ــمی و غلام )قاس
تأکیــد آن بــر کارایــی و بــازده اســت، امــا در ســطح راهبــردی بــر اثربخشــی پــای می فشــارد؛ ضمــن اینکــه 
برنامــۀ عملیاتــی مســیر مطمئن  تــر را ترســیم می  کنــد. همچنیــن برنامــۀ عملیاتــی دارای دامنــۀ محدوتــر 
ــالا  ــی ب ــطوح مدیریت ــه در س ــردی ک ــۀ راهب ــلاف برنام ــی آن برخ ــاکلۀ اصل ــتر و ش ــری بیش و انعطاف  پذی
تدویــن می  شــود، در ســطح میانــی و پایــه شــکل می  گیــرد )همــان، صــص. 32ـ33؛ مبینــی دهکــردی و 

ــص. 189ـ190(.  ــی، 1385، ص ــلمان پور خوی س

ایــن ســطح از برنامــه نیــز دارای فراینــد منظــم و سلســه  مراتب مشــخص اســت. برنامــۀ عملیاتــی تمــام  
ــن،  ــی معیّ ــازۀ زمان ــد و در ب ــخص می کن ــی مش ــورت عملیات ــدف را به ص ــه ه ــیدن ب ــرای رس ــل لازم ب مراح
بــه هــر مرحلــه از رونــد پیشــرفت برنامــه یــاری می  رســاند. لــذا می تــوان دربــارۀ مزایــای برنامــۀ عملیاتــی 

نکاتــی را بــه ایــن شــرح بیــان کــرد:

برنامۀ  عملیاتی بر برنامه ریزی گروهی و مشارکتی تأکید دارد؛	•

برنامۀ  عملیاتی موجب ایجاد اعتماد، تعهد و نظم سازمانی می شود؛	•

برنامــۀ عملیاتــی ســبب جلــب مشــارکت و همــکاری کارکنــان در همــۀ مراحــل، از جملــه تعییــن مســائل 	•
و مشــکلات اساســی ســازمان، تدویــن، بازبینــی و تهیــۀ برنامه هــای کل ســازمان یــا واحــد خــود می شــود؛

برنامــۀ عملیاتــی ســبب بهبــود ارتباطــات درون  بخشــی و برون  بخشــی، افزایــش مقبولیــت گروهــی و 	•
ــود؛  ــج می ش ــه نتای ــتیابی ب ــئولیت  پذیری در دس مس

برنامــۀ  عملیاتــی ســبب رســیدن بــه نتایــج کوتاه  مــدت عملــی و بــه فعلیــت درآوردن برنامــۀ اســتراتژیک 	•
ســازمان می شــود؛

برنامــۀ عملیاتــی ســبب تضمیــن حرکــت رو به جلــوی قســمت های مختلــف ســازمان )وحــدت رویــه( 	•
ــی، 1399(.  ــمی و غلام ــود )قاس می ش

بنابرایــن موفقیــت برنامه  ریــزی توســعۀ کشــور فقــط وابســته بــه انتخــاب راهبردهــای مناســب نیســت، 
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بلکــه تبدیــل راهبــرد بــه برنامــۀ عملیاتــی عامــل اصلــی بــه ثمــر رســیدن برنامه  ریــزی اســت. لــذا بــا وجــود 
ــد،  ــاط پیون ــایی نق ــا شناس ــوان ب ــود دارد، می ت ــزی وج ــطح از برنامه ری ــن دو س ــان ای ــه می ــی ک تفاوت های
ــن دو  ــتقلال ای ــزی از اس ــد برنامه  ری ــرد و در فراین ــرار ک ــاط برق ــزی ارتب ــطح از برنامه ری ــن دو س ــان ای می

ــود.    ــز نم ــزی پرهی ــطح از برنامه ری س

4. روش تحقیق  
پژوهــش حاضــر از لحــاظ هــدف، توســعه  ای ـ کاربــردی و از لحــاظ ماهیــتِ داده، کیفــی اســت. از منظــر 
روش گــرد  آوری داده  هــا و اطلاعــات، اســنادی )ادبیــات و تجربیــات( و میدانــی )مصاحبــۀ گروهــی 
نیمه  ســاختاریافته( اســت. تجزیه وتحلیــل داده  هــا نیــز بــه شــیوۀ توصیفــی ـ تحلیلــی انجــام شــده اســت. 
ــه  ــره گرفت ــه، به ــیوه  های فرامطالع ــی از ش ــوان یک ــل، به عن ــش از روش فراتحلی ــی از پژوه ــه در بخش البت
شــده اســت. از نظــر ســازمان دهی اجــرا، ایــن پژوهــش طــی دو مرحلــۀ مــوازی انجــام شــده کــه در هــر دو 

مرحلــه شــیوۀ مطالعــات اســنادی و مطالعــات میدانــی بــه کار رفتــه اســت.    

ــور  ــور به ط ــعۀ کش ــالۀ توس ــای پنج س ــی برنامه  ه ــۀ عملیات ــر برنام ــت، ارکان و عناص ــۀ نخس در مرحل
ــا  ــه ب ــات(، از مصاحب ــات و تجربی ــناد )ادبی ــرور اس ــر م ــلاوه ب ــه ع ــن مرحل ــد. در ای ــایی ش ــی شناس کل
ــه شــیوۀ فراتحلیــل، عناصــر  ــزی نیــز بهــره گرفتــه شــد کــه در نهایــت ب خبــرگان و متخصصــان برنامه  ری
و ارکان تدویــن برنامــۀ عملیاتــی به صــورت کلــی و حداکثــری در حوزه  هــا و موضوعــات گوناگــون 

ــد.  ــایی ش شناس

در مرحلــۀ دوم، بــه منظــور انتخــاب نهایــی عناصــر و ارکان و ترســیم روابــط آن هــا و بیــان فراینــد و نظــم 
ــزی و  ــه طرح  ری ــوی اولی ــناد، الگ ــات و اس ــرور تجربی ــا م ــب ب ــی، متناس ــۀ عملیات ــن برنام ــاختاری تدوی س

ســپس در طــی بحث  هــای گروهــیِ متمرکــز ســاختار الگــو نهایــی شــد. 

5. یافته های تحقیق 

5ـ1. شناسایی ارکان و عناصر کلیدی الگوی تدوین برنامۀ عملیاتی 
مــرور پیشــینۀ تحقیــق و تجربیــاتِ مرتبــط بــا تدویــن برنامــۀ عملیاتــی در مقیاس  هــای گوناگــون از منظــر 
ــددی  ــر متع ــی ارکان و عناص ــۀ عملیات ــر برنام ــن ه ــه در تدوی ــت ک ــن اس ــر ای ــی بیانگ ــی و موضع موضوع
ــتردگی،  ــطح و گس ــه س ــا ب ــون بن ــات گوناگ ــا و موضوع ــیِ حوزه  ه ــۀ عملیات ــع برنام ــت. در واق ــل اس دخی
ــای  ــت ارکان و گام  ه ــن اس ــذا ممک ــود را دارد؛ ل ــص خ ــیِ مخت ــت و ویژگ ــب، ماهی ــدف و مخاط ــۀ ه جامع

متفــاوت داشــته باشــد.  

 براســاس بررســی  های صورت گرفتــه از مســتندات مــورد توجــه در ایــن پژوهــش، عناصــر و ارکان 
ــدول 1(. ــک: ج ــت )ن ــوده اس ــه ب ــورد توج ــاوت م ــای متف ــا فراوانی  ه ــددی ب متع
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جدول 1. عناصر و ارکان احصاشده از پیشینۀ تحقیق و تجربیات در حوزۀ تدوین برنامۀ عملیاتی

نمونه  های مورد بررسیارکان و عناصر مورد توجه

مسائل، سیاست های اجرایی، هدف کلی یا راهبردی، هدف 
عملیاتی، هدف کمّی، شاخص، راهکار، طرح، پروژه، برنامه، 
برنامۀ اجرایی، فعالیت، پروگرام، اتصال برنامه به بودجه، 
بودجه  بندی، پایش، ارزیابی، ارزشیابی، کنترل، اصلاح و 

بازنگری، پیامد، نتیجه، تعریف استاندارد، کارایی

سازمان شهرداری  ها و دهیاری  های کشور، 1394؛ سازمان 
برنامه و بودجه، 1396؛ مؤسسۀ آموزش و ترویج کشاورزی، 
1399؛ مبینی   دهکردی و سلمان پورخویی، 1385؛ معاونت 
 Republic بهداشتی دانشگاه علوم پزشکی کرمان، 1391؛

of Uganda, 2015

در گام بعــد، بــا توجــه بــه احصــای حداکثــریِ ارکان اصلــی در فراینــد تدویــن برنامــۀ عملیاتــی در ســطح 
برنامه  ریــزی توســعۀ کشــور و تدقیــق دو ســطح راهبــردی و عملیاتــی و بیــان هــدف از ایــن دو ســطح، 
ــارش  ــک ب ــتفاده از تکنی ــا اس ــردی و ب ــای ف ــی و مصاحبه  ه ــای گروه ــق بحث  ه ــت از طری ــده اس ــلاش ش ت
افــکار، بــه تصویــر شــفاف  تر و کاربردی  تــری از عناصــر کلیــدی تدویــن برنامــۀ عملیاتــی دســت یافتــه شــود. 
ــب  ــعه در قال ــزی توس ــان برنامه  ری ــا متخصص ــون ب ــت گوناگ ــا رفت  و  برگش ــف و ب ــل مختل ــن کار در مراح ای
بحث  های  گروهــی و فــردی انجــام شــده و ارکان و عناصــری کــه در تدویــن برنامــۀ عملیاتــی برنامــۀ پنج ســالۀ 
کشــور بایــد بدان هــا توجــه شــود و در فراینــد برنامــه بایــد تدقیــق گــردد، مشــخص شــده اســت )شــکل 2(.   

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلانشکل 2. ارکان و عناصر منتخب برنامه  ریزی عملیاتی برنامه  های پنج سالۀ توسعه

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان
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چنان کــه در شــکل 2 دیــده می شــود، ارکان کلیــدیِ برنامــۀ عملیاتــی را می  تــوان شــامل »اهــداف 
عملیاتــی، طرح  هــا، اهــداف کمّــی )در دو ســطح نتیجــه و پیامــد(، پروژه هــا/ فعالیت هــا، و عملیاتی  ســازی 
ــه،  ــه و بودج ــاط برنام ــن »ارتب ــه رک ــد س ــی بای ــۀ عملیات ــن برنام ــر آن، در ای ــلاوه ب ــه ع ــت ک ــا« دانس طرح  ه
ارزیابــی و پایــش، و اصــلاح و بازنگــری« نیــز به عنــوان عناصــر تکمیلــی ایــن فراینــد مــد نظــر باشــد تــا برنامــۀ 
ــزی و  ــا »بودجه  ری ــل ب ــاط کام ــی و ارتب ــی در هماهنگ ــای متوال ــا حلقه  ه ــره ب ــک زنجی ــۀ ی ــی به مثاب عملیات

نظــارت و بازنگــری« باشــد و حلقه  هــای ایــن فراینــد متصــل و در پیونــد بــا همدیگــر امتــداد یابنــد.  

5ـ2. ارائۀ الگو و ترسیم روابط بین عناصر و ارکان کلیدی 
ــور، گام  ــعۀ کش ــالۀ توس ــۀ پنج س ــیِ برنام ــۀ عملیات ــن برنام ــدی تدوی ــر و ارکان کلی ــن عناص ــس از تعیی پ
بعــدیِ پژوهــش حاضــر ارائــۀ الگــو و ترســیم روابــط بیــن عناصــر کلیــدی اســت؛ زیــرا متناســب بــا هــدف 
ــایی ارکان  ــدفِ شناس ــتای ه ــاختاریافته در راس ــد نیمه  س ــای هدفمن ــوازات بحث  ه ــش، به م ــی پژوه اصل
کلیــدی تدویــن برنامــۀ عملیاتــی، یکــی از مقاصــدی کــه دنبــال شــده، شناســایی ســیر فراینــدی و ارتبــاط 
ــذا الگوهــا و مدل  هــای اجرایــی تدویــن برنامــۀ عملیاتــی در ســاختارهای  بیــن عناصــر منتخــب اســت. ل
ــارکت کنندگان،  ــرات مش ــا و نظ ــا بازخورده ــب ب ــت و متناس ــه در نهای ــد ک ــی ش ــث و بررس ــون بح گوناگ

ــد.   ــوب انتخــاب ش ــوی مطل ــوان الگ ــر به عن ــش حاض ــث پژوه ــورد بح ــوی م الگ

 در آغــاز ایــن بخــش از تحلیــل الگــو بایــد گفــت در حالــت کلــی، دو ســطح از برنامــه   در برنامه  ریــزی 
ــی. در  ــۀ عملیات ــطح برنام ــردی و س ــۀ راهب ــطح برنام ــود: س ــور ب ــوان متص ــور می  ت ــالۀ کش ــعۀ پنج س توس
ســطح اول، وحــدت نظــر و اجمــاع بیشــتری در زمینــۀ مؤلفه  هــا و عناصــر آن در مقایســه بــا برنامــۀ عملیاتــی 
وجــود دارد. درخصــوص ســاختار برنامــه در ســطح راهبــردی در حالــت کلــی )در ســطح برنامه  ریزی توســعۀ 
ــای  ــا و ارزش  ه ــه آرمان  ه ــگاه ب ــن ن ــزی، ضم ــطح از برنامه  ری ــن س ــن ای ــرد تدوی ــان ک ــوان بی ــور( می  ت کش
ــا تحلیــل ضعف هــا  ــا توجــه بــه اصــول مطرح شــده در اســناد فرادســت، ب حاکــم بــر جامعــه و همچنیــن ب
ــا چشــم  انداز( و تدقیــق اهــداف  ــا بیــان مأموریــت )ی و قوّت هــا، و فرصت هــا و تهدیدهــا آغــاز می شــود و ب

ــه فرجــام می رســد.   ــۀ راهبردهــا و بیــان سیاســت  ها ب ــا ارائ ــه کارش ادامــه می دهــد و ب راهبــردی ب

ــطح  ــه در س ــال برنام ــکان اتص ــل آن، ام ــای ذی ــردی و راهبرد  ه ــداف راهب ــدن اه ــخص ش ــا مش  ب
راهبــردی بــه برنامــه در ســطح عملیاتــی فراهــم می آیــد؛ بــه عبارتــی برنامــۀ راهبــردی بــه برنامــۀ عملیاتــی 
ــان  ــز نش ــیمی نی ــوی ترس ــه در الگ ــد. چنان ک ــدن می یاب ــی   ش ــت عین ــود و قابلی ــه می ش ــل ترجم قاب
داده شــد، اهــداف عملیاتــی )یــا عینــی، میانــی، اختصاصــی و یــا خــرد( لنگرگاهــی اســت کــه ارتفــاع 
ــک  ــزی نزدی ــتر برنامه  ری ــه و بس ــه زمین ــت  گذاری را ب ــد و سیاس ــش می ده ــردی را کاه ــزی راهب برنامه  ری
ــی  ــداف عملیات ــن اه ــس از تبیی ــی  آورد. پ ــن م ــل پایی ــه عم ــزاع ب ــطح انت ــزی را از س ــد و برنامه  ری می کن
ــا،  ــری از توان  ه ــا بهره  گی ــا و ی ــه چالش  ه ــخ ب ــن در پاس ــه و همچنی ــردن برنام ــر ک ــور اجرایی  ت ــه منظ ب
طرح  هایــی شناســایی می  شــوند کــه خــود دربرگیرنــدۀ تعــدادی از پروژه  هــا و فعالیت  هایی  انــد کــه 
ــای  ــا و احص ــایی طرح  ه ــن گام شناس ــذا بی ــد. ل ــرا درآین ــه اج ــی ب ــداف عملیات ــق اه ــرای تحق ــد ب بای
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پروژه  هــا و فعالیت  هــا در عمــل، رابطــۀ رفت وبرگشــتی و چرخشــی وجــود دارد کــه به طــور متقابــل 
هماهنــگ و تنظیــم می  شــوند. بعــد از نهایــی شــدن طرح  هــا، در ایــن مرحلــه اهــداف کمّــی یــا شــاخص 
تعریــف می  شــود کــه خــود مشــتمل بــر دو نــوع هــدف کمّــی اســت. دســتۀ نخســت اهــداف کمّــی )یــا 
ــذا از ســطح راهبــرد و مشــخصاً از اهــداف راهبــردی منتــج  شــاخص( پیامــد )نتیجــه( را می  ســنجند؛ ل
می  شــوند. دســته دوم اهــداف کمّــی عملکــرد و خروجــیِ اجــرای طرح  هــا را می  ســنجند. لــذا بــا 
ــی تعییــن می  شــود. اینــک  ــا ســومین ایســتگاه برنامــۀ عملیات ــن دو ورودی، ســومین حلقــه ی تعییــن ای
ــا و  ــا و فعالیت  ه ــب پروژه  ه ــا در قال ــی، طرح  ه ــدف عملیات ــه ه ــرار دارد ک ــی ق ــی در جای ــۀ عملیات برنام
همچنیــن اهــداف کمّــی به طــور دقیــق مشــخص شــده اســت؛ لــذا در گام بعــدی، مختصــات و جزئیــات 
ــن گام  ــود. ای ــق می  ش ــا« تدقی ــازی طرح  ه ــوان »عملیاتی  س ــا عن ــی ب ــا در اقدام ــدن طرح  ه ــی ش اجرای
از برنامــۀ عملیاتــی راهنمــای عمــلِ کلــی  ای اســت کــه درصــدد اســت در یــک ســازمان دهی مشــخص، 
عناصــر اجــرای طــرح )هرچنــد کلــی( را شــفاف ســازد تــا در ادامــه مجریــانِ برنامــه، بنــا بــه ویژگی  هــای 

ــد.   ــرا کنن ــرح را اج ــده، آن ط تدقیق ش

ــد از  ــه هرچن ــت، ک ــر اس ــد نظ ــز م ــر نی ــه گام دیگ ــی، س ــۀ عملیات ــن برنام ــد، در تدوی ــۀ فراین  در ادام
ــا ارکان دیگــر تفــاوت دارنــد، در تدویــن برنامــۀ عملیاتــی بــر وضــوح و شــفافیت فراینــد  حیــث ماهیــت، ب
ــاط  ــد در ارتب ــور بای ــعه در کش ــای توس ــرای برنامه  ه ــزی و اج ــام   برنامه  ری ــد و در نظ ــزی می افزاین برنامه  ری
ــش و  ــه؛ 2. پای ــه و بودج ــاط برنام ــد از: 1. ارتب ــن عبارت  ان ــه رک ــن س ــد. ای ــرار گیرن ــی ق ــۀ عملیات ــا برنام ب

ــری.   ــلاح و بازنگ ــی؛ 3. اص ارزیاب

در نهایــت براســاس آنچــه درخصــوص ارکان تدویــن برنامــۀ عملیاتــی و چگونگــی ارتبــاط آن هــا بیــان 
ــه گردیــد.  شــد، شــکل 3 به عنــوان الگــوی تصویــری برنامــۀ عملیاتــی ارائ

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلانشکل 3. الگوی تدوین برنامۀ عملیاتی 
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5ـ3. تحلیل سیر فرایندیِ گام  های تدوین برنامۀ عملیاتی 
بعــد از عرضــۀ برنامــۀ راهبــردی توســعۀ کشــور کــه بــه راهبردهــا و سیاســت  ها ختــم شــده اســت، امــکان 
اتصــال بیــن گام  هــای برنامــۀ راهبــردی بــه برنامــۀ عملیاتــی فراهــم می  شــود11 تــا اینکــه برنامــۀ راهبــردی در 
قالــب برنامــۀ عملیاتــی درآیــد و جنبــۀ اجرایــی یابــد. ازایــن رو گام نخســت برنامــۀ عملیاتــی تعریــف و تعییــن 
»اهــداف عملیاتــی«12 در نظــر گرفتــه می  شــود کــه اجــزای تشــکیل دهندۀ هــدف راهبــردی را مشــخص 
ــان  ــه بی ــد. ب ــمار می  آی ــه ش ــی ب ــۀ عملیات ــردی و برنام ــۀ راهب ــد برنام ــۀ پیون ــد و حلق ــنجش پذیر می کن و س
ــر و  ــان صریح  ت ــی بی ــدف عملیات ــراد اســت، ه ــی م ــدف عملیات ــر از ه ــش حاض ــه در پژوه ــر، و آنچ دقیق  ت
دقیق  ترشــدۀ راهبردهاســت کــه متناظــر بــا هــر هــدف و راهبــرد تعریــف می  شــود. بــه عبــارت دیگــر، ایــن 
ــذا  ــد.13 ل ــر اهــداف راهبردی ان اهــداف در راســتای تحقــق راهبردهــا بیــان می  شــوند کــه خــود مبتنــی ب
در ســاخت هــدف عملیاتــی، یــک نــگاه بــه هــدف کلان برنامــه و نــگاه دیگــر بــه راهبــرد ذیــل آن اســت؛ بــه 
عبارتــی، هــدف عملیاتــیِ مرتبــط بــا هــدف کلــی، بــرای راهبــردی مشــخص تعریــف می  گــردد کــه امــکان 
ــرای راهبــرد دیگــرِ آن هــدف عملیاتــی بی  ارتبــاط باشــد. در احصــا و شناســایی اهــداف عملیاتــی  دارد ب

چهــار گام بایــد برداشــته شــود: 

1. شناســایی عوامــل مرتبــط و اثرگــذار بــر اهــداف راهبــردی بــا اســتفاده از طوفــان فکــری: در ایــن 
گام از شناســایی اهــداف عملیاتــی، دو اقــدام زیــر بایــد انجــام شــود: 

ـ تبییــن اهــداف و راهبــرد ذیــل آن بــرای ذی  نفعــان و متصدیــان برنامه  ریــزی بــه منظــور ایجــاد مفاهمــه 
و رســیدن بــه فهم مشــترک؛ 

ــت  ــه ماهی ــا ب ــه )بن ــدف برنام ــدۀ ه ــاز و ایجادکنن ــای زمینه  س ــل و مؤلفه ه ــردآوری عوام ــا و گ ـ احص
ــک(.   ــدل و تکنی ــاس م ــا براس ــارکتی ی ــورت مش ــا به ص ــوع، ی موض

2. ترســیم شــبکۀ علیــت عوامــل مؤثــر بــر ایجــاد اهــداف راهبــردی: پــس از پشت ســر گذاشــتن مرحلــۀ 
دوم از گام اولِ شناســایی اهــداف عملیاتــی، بــا عنایــت بــه عوامــل و مؤلفه  هــای شناخته شــده، شــبکۀ علیــت 
ترســیم می  شــود. شــبکۀ علیــت شــبکۀ پیچیــده  ای از عواملــی  اســت کــه مؤلفه هــای اثرگــذار و تقویت کننــدۀ آن 
هدف انــد کــه به صــورت مســتقیم و غیرمســتقیم بــا هــم رابطــه دارنــد. بــا تکمیــل شــدن ایــن شــبکه بــه واســطۀ 
طوفــان فکــری و مشــارکت ذی نفعــان، تعــداد اهــداف عملیاتــی به صــورت حداکثــری تعییــن می شــوند کــه در 

گام بعــدی اولویت  بنــدی خواهنــد شــد. گفتنــی اســت کــه ضــرورت ترســیم شــبکه ازاین روســت: 

11. تدوین برنامۀ عملیاتی پس از تدوین برنامۀ راهبردی، به این معنا نیست که الزاماً باید تدوین برنامۀ راهبردی به طور کامل به پایان برسد و 
تدوین برنامۀ عملیاتی آغاز شود )هرچند این کار نیز امکانپذیر است(، بلکه در طول فرایند برنامۀ راهبردی، زمانی که اهداف راهبردی تدقیق 

شده اند، می توان گام نخست تدوین برنامۀ عملیاتی را برداشت و ادامۀ فرایند تدوین را به موازات هم پیش برد. 
12. objective
13. این سطح از هدف، با عبارات و مفاهیمِ اهداف عینی، اهداف میانی، اهداف اختصاصی، اهداف خُرد یا اهداف کمّی هم تعریف شده 

است؛ اما در این پژوهش، بنا به موضوع مورد بررسی، »اهداف عملیاتی« نامیده شده است. 
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ـ خــودِ ترســیم شــبکۀ علیــت، به دلیــل نظــم و ســازمان دهی ناشــی از ارتباطــات ترسیم شــده، موجــب 
شنانســایی عوامــل جدیــد می  شــود؛  

ـ امــکان دارد عوامــل گردآوری شــده در مرحلــۀ اول چنــدان مهــم نباشــند و در دایــرۀ ارتباطــات شــبکۀ 
علیــت بــه هیــچ عامــل دیگــری ارتبــاط نیابنــد و بنابرایــن حــذف   شــوند؛

ــل دارای  ــه عوام ــکل ک ــن ش ــه ای ــد؛ ب ــک کن ــد کم ــز می  توان ــل نی ــدی عوام ــت و اولویت  بن ـ در اهمی
ــد.   ــر مرتبط ان ــل دیگ ــیاری از عوام ــا بس ــتر ب ــت بیش اهمی

3. اولویت  بنــدی اهــداف عملیاتــی شناسایی شــده: در اولویت  بنــدی اهــداف عملیاتــی بــرای برنامــۀ 
توســعۀ کشــور، روش فراینــد تحلیــل سلســله  مراتبی14 پیشــنهاد شــده اســت کــه در آن، عناصــر هــر ســطح، 
ــای  ــه و ماتریس  ه ــی مقایس ــورت زوج ــر، به ص ــطح بالات ــود در س ــه خ ــوط ب ــر مرب ــایر عناص ــه س ــبت ب نس
ــه  ــرای امتیازدهــی و بررســی نســبت اهمیــت ســطر ب مقایســۀ زوجــی تشــکیل می شــوند. در ایــن روش ب
ــه ســطر اعــداد زوج منفــی منظــور می    شــود.  ــرای بررســی نســبت ســتون ب ســتون اعــداد زوج مثبــت و ب

گفتنــی اســت کــه در ایــن زمینــه نر  م  افــزار اکســپرت چویــس15 کاربــرد دارد.16   

4. تدقیــق و بیــان شــفافِ اهــداف عملیاتــی: در نهایــت بــه این منظــور کــه سیاســت  گذار در درک اهداف 
دچــار ابهــام نشــود و اهــداف عملیاتــی مشــخص و شــفاف باشــند، هریــک از اهــداف منتخــب در چارچــوب 

تکنیــک اســمارت17  تدقیــق نهایــی می شــود و به عنــوان هــدف عملیاتــی نهایــی مــد نظــر قــرار می  گیــرد. 

بعــد از بیــان اهــداف عملیاتــی، »تعریــف و تدقیــق طــرح«، دومیــن گام برنامــۀ عملیاتــی برنامــۀ توســعۀ 
کشــور، مطــرح می  شــود. در ایــن پژوهــش، طــرح18 عبــارت اســت از مجموعــه ای از یــک یــا چنــد پــروژه/ 
فعالیــت بــرای تحقــق یافتــن اهــداف عملیاتــی کــه بــا اعتبــار و بودجــۀ معیّــن بــرای تحقــق بخشــیدن بــه 

ــود.19  ــرا می ش ــی، اج ــت های اجرای سیاس

ــی  ــا ورودی اصل ــک از راهبرده ــل هری ــده ذی ــت های بیان ش ــا، سیاس ــایی طرح ه ــف و شناس در تعری

14. Analytical Hierarchy process
15. Expert choice 

16. ذکر این نکته اهمیت دارد که بیان و ارائۀ مدل های کمّی در برنامه ریزی عملیاتی به طور عام و در مرحلۀ شناسایی پروژه ها و فعالیت ها 
به طور خاص در سطح ملی فقط از باب معرفی یک ابزار کمّی و معیاری برای شناخت بیشتر است؛ لذا این تکنیک ها در کنار مشارکت های 
خبرگانی و نخبگانی مفید خواهند بود؛ زیرا سطح برنامه ریزی توسعۀ ملی، هم گسترده است و هم پیچیده، و یک تکنیک شاید نتواند همۀ ابعاد 

یک موضوع را در تصمیم گیری لحاظ کند. 
SMART .17 تشکیل شده از حروف اختصاری است و هر حرف آن به یک موضوع در زمینۀ تمرکز بر ایجاد اهداف خاص و واقع بینانه و راه 
قابل   ،)Measurable( اندازه گیری  قابل   ،)Specific( از: مشخص  این کلمه عبارت اند  پنج عنصر تشکیل دهندۀ  اشاره دارد.  آن  به  رسیدن 

 .)Time-Bound( و محدودیت زمانی )Relevant( مرتبط ،)Attainable( دستیابی
18. program 

19. البته در ادبیات رایج برنامه ریزی و بودجهریزی کشور، واژۀ »طرح« ناظر به »مجموعه عملیات« است؛ اما در این مطالعه »مجموعه عملیات« 
بر »پروژه ها و فعالیت ها« دلالت دارد. 
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بــرای پیشــنهاد طــرح اســت. سیاســت  ها ازآن رو بــه تعریــف و پیشــنهاد طــرح کمــک می کننــد کــه ســطحی 
پایین تــر از راهبــرد دارنــد و بــه عرصــۀ عمــل نزدیک  ترنــد. بــه بیــان دیگــر، اکنــون کــه از یــک ســو اهــداف 
ــار  ــا کن ــخص  اند، ب ــردی مش ــۀ راهب ــز در برنام ــت  ها نی ــو سیاس ــر س ــده  اند و از دیگ ــخص ش ــی مش عملیات
هــم قــرار دادن ایــن دو ورودی می  تــوان بــه پیشــنهادهایی در قالــب طــرح رســید. بــه بیــان دیگــر، طــرح 
بعــد از هــدف عملیاتــی و متناســب بــا آن، از ســوی ذی  نفعــان و تمــام متصدیــان مرتبــط پیشــنهاد می  شــود 
کــه از ســوی دیگــر بــه تحقــق سیاســت  ها نیــز توجــه دارد؛ همچنیــن امــکان دارد بــرای چنــد سیاســت در 
ذیــل یــک راهبــرد یــک طــرح تعریــف شــود و یــک طــرح پیشــنهادی ممکــن اســت هــدف چنــد سیاســت را 
محقــق کنــد. در مرحلــه دومِ ایــن قســمت و بــرای تدقیــق نهایــی طرح  هــا، از آنجــا کــه امــکان دارد تعــداد 
ــه  ــا ب ــن طرح  ه ــد از بی ــود، بای ــی نش ــاله اجرای ــی پنج س ــازۀ زمان ــد و در ب ــاد باش ــنهادی زی ــایِ پیش طرح  ه
ــود  ــاب ش ــر انتخ ــت بالات ــا اولوی ــای ب ــی طرح  ه ــی و کیف ــک کمّ ــتفاده از تکنی ــا اس ــدی ب ــیوۀ اولویت  بن ش
ــه  ــه ب ــا توج ــه ب ــد ک ــری20 را برگزی ــس تصمیم  گی ــوان ماتری ــه می  ت ــرای نمون ــرد )ب ــرار گی ــتورکار ق و در دس

ســطح برنامه  ریــزی توســعۀ کشــور، روش مناســبی اســت(.

مطابــق الگــوی ترســیمی،  پــس از تدقیــق نهایــی طــرح، اینــک نوبــت تعییــن اهــداف کمّــی21 
ــل اندازه گیــری مقاصــدی کــه  ــن پژوهــش عبــارت اســت از جنبه هــای قاب ــی در ای می  رســد. اهــداف کمّ
ــل  ــی قاب ــوان شــاخص  هایی، به صــورت ملمــوس و کمّ ــی می شــود و به عن ــزی پیش  بین ــد برنامه ری در فراین
اندازه  گیــری اســت و بــرای افــق زمانــی معیّــن عــدد مشــخصی را مــد نظــر قــرار می  دهــد. ایــن اهــداف از 
ــن  ــر ای ــد. ذک ــداف عملیاتی ان ــت اه ــر پایین دس ــوی دیگ ــنجند و از س ــا را می س ــق طرح  ه ــو تحق ــک س ی
ــه مفهــوم شــاخص نزدیــک می  شــود کــه در  نکتــه نیــز لازم اســت کــه در برخــی طرح  هــا اهــداف کمّــی ب
ایــن صــورت، به طــور مشــخص و بی  واســطه بــا تغییــرات حاصــل از اجــرای اقــدام عملیاتــی ارتبــاط دارد. 
در مجمــوع آنچــه از بیــان اهــداف کمّــی انتظــار مــی  رود، تدقیــق ســه مولفــۀ »واحــد یــا ســنجۀ عملکــرد«، 

»عنــوان هــدف کمّــی« و »کمیــت یــا انــدازه« اســت.

در تعییــن اهــداف کمّــی، ایــن ســؤال مطــرح می شــود: آن طــرح )بــا توجــه بــه پــروژه و فعالیت  هایــی 
ــی  ــدام و عمل ــد اق ــت( بای ــداد )کمی ــه تع ــه چ ــود( ب ــه می ش ــر گرفت ــرای آن در نظ ــدی ب ــه در گام بع ک
ــی  ــدف کمّ ــوب آن ه ــع مطل ــود و وض ــع موج ــدا وض ــت، ابت ــق کمی ــرای تدقی ــتا ب ــن راس ــردد؟ در ای گ
بــرآورد می  شــود کــه در نتیجــۀ آن اختــلاف بیــن وضــع موجــود و مطلــوب مشــخص می  گــردد. در 
نهایــت متصدیــان و متخصصــان براســاس توانــی کــه در بــازۀ زمانــی برنامــه در اختیــار دارنــد، کمیتــی 

را انتخــاب می  کننــد.  

اهــداف کمّــی اشاره شــده در دو قســم تعریــف می شــود: اهــداف کمّــی پیامدمبنــا22 و اهــداف 

20. decision matrix
21. target
22. basic outcome
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ــج  ــا و نتای ــه پیامده ــر ب ــا ناظ ــاخص( پیامدمبن ــی )ش ــداف کمّ ــا(. اه ــا23 )عملکردمبن ــی خروجی مبن کمّ
انجــام طــرح اســت، کــه خــود در ســطح اهــداف کلان برنامه  ریــزی تعریــف می  شــود. امــا اهــداف کمّــی 
)شــاخص( خروجی مبنــا عبــارت اســت از کمیــت خدمــات و محصــولات تولیدشــدۀ حاصــل برنامه  ریــزی. 
همچنیــن اشــاره می  شــود کــه شــاخص  های خروجی مبنــا اســاس پایــش و شــاخص  های پیامدمبنــا 

ــد.   ــکل می  دهن ــی را ش ــاس ارزیاب اس

بعــد از اینکــه طرح  هــا تدقیــق و نهایــی شــدند و کمیــت آن هــا نیــز مشــخص شــد، در گام عملیاتی  تــر 
و جزئی  تــر، نوبــت »تعریــف پــروژه و فعالیــت« می  رســد. پــروژه عبــارت اســت از مجموعه عملیــات و 
ــا اجتماعــی کــه توســط  خدمــات مشــخصی اســت کــه براســاس مطالعــات توجیهــی فنــی، اقتصــادی ی
ــه  ــرای تحقــق بخشــیدن ب ــا اعتبــار مشــخص ب ــن و ب دســتگاه اجرایــی انجــام می  شــود و طــی مــدت معیّ
ــته  ــت وابس ــای غیرثاب ــامل هزینه  ه ــت ش ــرمایه  گذاری ثاب ــورت س ــعه به ص ــالۀ توس ــۀ پنج س ــداف برنام اه
ــارات تملــک  ــمتی از هزینه  هــای اجــرای آن از محــل اعتب ــا قس در دورۀ مطالعــه اجــرا می  گــردد و تمــام ی
ــه  ــت ک ــخصی اس ــات مش ــله عملیات و خدم ــز سلس ــت نی ــود. فعالی ــن می  ش ــرمایه  ای تأمی ــای س دارایی  ه
ــل  ــۀ آن از مح ــام و هزین ــن انج ــی معیّ ــازۀ زمان ــه در ب ــی برنام ــای کمّ ــه هدف ه ــیدن ب ــق بخش ــرای تحق ب
اعتبــارات هزینــه  ای تأمیــن می شــود. تعریــف و شناســایی پروژه  هــا و فعالیت  هــا اقدامــی فنــی و مشــارکتی 
ــا  ــاد و ب ــع ابع ــا در نظــر گرفتــن جمی ــان و تهیه  کننــدگان برنامــۀ توســعه ب ــه، متصدی ــن مرحل اســت. در ای
آگاهــی از اهــداف راهبــردی و اهــداف عملیاتــی، پروژه  هــا و فعالیت  هایــی را بــرای نیــل بــه اهــداف 

ــد.   ــنهاد می  کنن ــخص پیش ــای مش ــب طرح  ه ــی در قال عملیات

  بــا پیشــنهاد و شناســایی پروژه  هــا و فعالیت  هــا در قالــب مشــارکتی، طبیعتــاً سیاســت  گذار بــا 
تعــداد زیــادی پــروژه و فعالیــت مواجــه می شــود کــه به دلایــل مختلــف گــردآوری و احصــا شــده اســت. 
لــذا در ایــن مرحلــه نیــز، برنامه  ریــزان مجبورنــد بــا اولویت  بنــدی بــه تعــدادی از پــروژه و فعالیــت برســند 
تــا در بــازۀ زمانــی پنج ســاله قابلیــت انجــام داشــته باشــد )در ایــن زمینــه، ماتریــس آیزونهــاور )ماتریــس 
اهمیــت و ضــرورت24( می  توانــد راهگشــا باشــد؛ زیــرا بــا توجــه بــه پیچیدگی  هــای برنامه  ریــزی در 
ــورت  ــت را به ص ــت و فورری ــۀ اهمی ــن دو مقول ــتری دارد و همچنی ــادگی بیش ــفافیت و س ــی ش ــطح مل س

ــر دارد(.  ــا در نظ یک ج

بعــد از گــذر از ایســتگاه تعریــف پــروژه و فعالیــت و بــا نهایــی شــدن آن هــا در قالــب طرح  های مشــخص، 
ــازی  ــود. عملیاتی  س ــف می  ش ــا« تعری ــازی طرح  ه ــازمان( عملیاتی  س ــۀ )س ــک »برنام ــرح، ی ــر ط ــرای ه ب
ــایِ  ــا و فعالیت  ه ــازی پروژه  ه ــرای اجرایی   س ــه ب ــود ک ــه می  ش ــی گفت ــۀ پیش  بینی  های ــه مجموع ــا ب طرح  ه
ــکار  ــری و هم ــتگاه مج ــن دس ــی و تعیی ــن مال ــان، تأمی ــدت زم ــن م ــای تعیی ــرح در زمینه  ه ــک ط ــل ی ذی
ــل  ــؤالات ذی ــه س ــا ب ــازی طرح  ه ــود. در عملیاتی  س ــام می  ش ــده انج ــداف تعیین ش ــه اه ــل ب ــت نی در جه

23. basic output
24. importance and urgency matrix
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ــود:  ــخ داده می  ش پاس

1. چه فعالیت یا پروژه  ای؟ )پیش  بینی فعالیت  ها و پروژه  ها(؛

2. در چه مدت زمانی؟ )پیش  بینی زمانی(؛

3. با چه منابعی؟ )پیش  بینی منابع(؛

4. توسط چه کسی؟ )پیش  بینی مسئول(.

ــور  ــؤالات مذک ــه س ــد ب ــه بتوان ــی ک ــت از جدول ــارت اس ــا عب ــازی طرح  ه ــاده، عملیاتی  س ــان س ــه بی ب
بــرای هــر طــرح پاســخ گویــد. لــذا تــلاش دارد بــه شــیوۀ تعاملــی و بــا مشــارکت فعالانــه تمــام ذی  نفعــان 
ــا  ــد ت ــزوم( ارکان جــدول ذیــل را تدقیــق نمای ــا بهره  گیــری از مدل  هــا و تکنیک  هــا در صــورت ل کلیــدی )ب
اهــداف عملیاتــی بــه ســطح اجرایــی نزدیک  تــر و برآوردهــا بــرای مجریــان برنامــه شــفاف شــود )جــدول 2(.

جدول 2. ارکان عملیاتی  سازی طرح  ها

راهبرد:
هدف عملیاتی: 

عنوان طرح: 
هدف کمّی: 

ملاحظات

مقیاس اجرا نوع تأمین مالی منابع 
مورد 
نیاز 
مالی

میزان اجرا در طی سال های برنامه
واحد / 

سنجۀ هدف واحد اجرا دستگاه 
همکار

دستگاه 
مجری

پروژه ها و  
فعالیت

استانی ملی منابع 
غیردولتی

منابع 
دولتی 5 4 3 2 1

ــواردی  ــه م ــا، از جمل ــی آن  ه ــاد اجرای ــا و ابع ــازی طرح  ه ــات عملیاتی  س ــق مختص ــان تدقی در جری
ــع  ــوع منب ــاز و ن ــورد نی ــی م ــع مال ــزان مناب ــرد، »می ــرار می  گی ــق ق ــورد تدقی ــود و م ــفاف می  ش ــه ش ک
تأمیــن آن« اســت )بودجــۀ مــورد نیــاز(. لــذا ایــن لنگــرگاه در تدویــن برنامــۀ عملیاتــی ایســتگاهی اســت 
کــه برنامــه بــه بودجه  ریــزی ســالانۀ کشــور پیونــد می  خــورد. بــه عبارتــی در ایــن قســمت امــکان اتصــال 

ــود.  ــاد می  ش ــالانه ایج ــزی س ــا بودجه  ری ــالۀ ب ــزی پنج س ــد برنامه  ری و پیون

تأکیــد می  شــود آنچــه در جــدول عملیاتی  ســازی طرح  هــا درخصــوص مباحــث تأمیــن مالــی تدقیــق 
ــه  ــت ک ــی اس ــذا بدیه ــی. ل ــن مال ــوع تأمی ــاز و ن ــورد نی ــی م ــع مال ــزان مناب ــت از می ــارت اس ــود، عب می  ش
آن بخــش از بودجــۀ برآوردشــده موضــوع پیونــدِ برنامــه بــا بودجــۀ ســالانه اســت کــه نــوع تأمیــن مالــی آن 

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان
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دولتــی اســت. ازایــن رو بــا مشــخص شــدن ایــن مــورد، نقطــۀ ورود بــه بودجــه مشــخص می  شــود. 

  به طــور خلاصــه و بــا توجــه بــه فراینــد برنامه  ریــزی عملیاتــی ذکرشــده می تــوان گفــت نقطــۀ اتصــال 
ــی  ــیوۀ فعل ــه در ش ــت. آنچ ــرح« اس ــور »ط ــالۀ کش ــزی پنج س ــا برنامه ری ــور ب ــالۀ کش ــزی یک س بودجه  ری
بودجه ریــزی کشــور و بــا توجــه بــه روش بودجه ریــزی برنامــه ای، بــا عنــوان برنامــه در زیــر دســتگاه های 
ــۀ  ــال برنام ــۀ اتص ــود(، نقط ــرده می ش ــام ب ــم ن ــی ه ــۀ اجرای ــه برنام ــود )از آن ب ــف می ش ــی تعری اجرای
ــای  ــا و طرح ه ــتگاه ها، فعالیت ه ــالانه، دس ــۀ س ــا در بودج ــن برنامه ه ــل ای ــت. ذی ــه اس ــعه و بودج توس
عمرانــی تعریــف می شــوند. بــه ایــن ترتیــب، بودجــۀ ســالانه می توانــد بــا طرح  هــای پیشــنهادی برنامــۀ 
ــۀ  ــب بودج ــۀ پنج ســاله در قال ــنهادی برنام ــی طرح  هــای پیش ــه عبارت ــته باشــد. ب ــاط داش پنج ســاله ارتب

ســالانه، شکســته می شــود و در هــر ســال قســمتی از طــرح بــه اجــرا درمی آیــد.

پــس از انجــام مراحــل یادشــده، در فراینــد اجــرای برنامــه بایــد ارزیابــی و پایــش مــورد توجــه قــرار 
ــص و  ــایی نواق ــه و شناس ــر برنام ــز ه ــرای موفقیت  آمی ــان از اج ــبب اطمین ــد س ــر می توان ــن ام ــرد. ای گی
کاســتی های احتمالــی آن شــود. پایــش عبــارت اســت از نظــارت بــر فراینــد و عملکــرد حاصــل از اجــرای 
برنامــه در حیــن اجــرای آن. بــه عبــارت دیگــر، پایــش مبتنــی بــر خروجــی و عملکــرد طــرح اســت. امــا 
ارزیابــی فراینــد تعییــن و فراهــم آوردن اطلاعــات لازم دربــارۀ مطلوبیــت هدف  هــا، برنامه هــای عملیاتــی 
و نتایــج آن هــا بــه منظــور هدایــت و تصمیم  گیــری در راســتای بهبــود و پیشــرفت فعالیت هــا بــرای کســب 
ــر  ــه ب ــای صورت گرفت ــدی نظارت ه ــی  جمع  بن ــی یعن ــر، ارزیاب ــارت دیگ ــه عب ــت. ب ــر اس ــورد نظ ــازده م ب

برنامــه پــس از تکمیــل اجــرای آن هــا، و مبتنــی بــر نتیجــه و پیامــد اهــداف عملیاتــی برنامــه اســت.  

آخریــن گام در فراینــد برنامه  ریــزی، بــرای رفــع نواقــص احتمالــی، »اصــلاح و بازنگــری« اســت. در 
واقــع بــه مــوازات پایــش و ارزیابــی، پــس از مشــاهدۀ انحراف هــا، اقــدام اصلاحــی25 بایــد تعریــف و اجــرا 

شــود کــه بیــن مراحــل پایــش و ارزیابــی، و کنتــرل و اصــلاح رابطــۀ رفــت و برگشــتی وجــود دارد. 

6. نتیجه  
ــعۀ  ــزی توس ــل برنامه  ری ــطح کلان مث ــا در س ــوص برنامه  ریزی  ه ــزی، به خص ــای برنامه  ری ــروزه در فض ام
ــف  ــده و ضع ــای تعریف ش ــم  اندازها و مأموریت  ه ــدی چش ــردی، ناکارآم ــداف راهب ــت اه ــور، شکس کش
ــای  ــن چالش  ه ــرا از مهم  تری ــال اج ــۀ در ح ــد برنام ــوا و فراین ــه محت ــی ب ــورد اصلاح ــی و بازخ در ارزیاب
ــر  ــا عینی  ت ــد ب ــر می  رس ــه نظ ــذا ب ــت. ل ــور، اس ــعۀ کش ــزان توس ــه برنامه  ری ــزان، خاص ــشِ روی برنامه  ری پی
ــی  ــیر طراح ــجم س ــداوم منس ــزی و ت ــروع برنامه  ری ــداف کلان در ش ــا و اه ــردن راهبرده ــر ک و عملیاتی  ت
نقشــۀ برنامــۀ توســعه از مقیــاس کلان تــا مقیــاس نزدیــک بــه صحنــۀ عمــل، بــه بخشــی از چالش  هــای 

25. corrective action
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مطرح شــده پاســخ داده شــود. از بررســی پیشــینۀ برنامه  ریــزی توســعه در ایــران دریافــت می شــود 
در برنامه  هــای گذشــته )بــا تأکیــد بــر برنامه  هــای بعــد از انقــلاب( ســیر منســجمی بیــن دو ســطح 
ــم  ــتقل از ه ــی مس ــردی و عملیات ــیر راهب ــته س ــای گذش ــت. برنامه  ه ــته اس ــود نداش ــه وج ــن برنام تدوی
داشــته و در نهایــت آنچــه مبنــای عمــل پنج ســاله قــرار می  گرفــت، فراینــدی مبهــم، آشــفته و مبتنــی بــر 

ــت.   ــره  ای داش ــکل جزی ــاً ش ــود و غالب ــردی ب ــگاه راهب ــارغ از ن ــای ف تصمیم  ه

تدویــن برنامــۀ عملیاتــی توســعۀ کشــور از لحــاظ اجرایــی ـ ســازمانی، ســطوح میانــی و کارشناســیِ 
ــن  ــر تدوی ــم ب ــول حاک ــت اص ــوان گف ــی می  ت ــور کل ــت و به ط ــرده اس ــر ک ــزی را درگی ــان برنامه  ری متولی
آن ماهیــت مشــارکتی و تعاملــی دارد و نیازمنــد حضــور فعالانــه و مبتنــی بــر اقنــاع و پذیــرش عمومــی 
اســت و براســاس تفاهــم شــکل گرفته در ادامــه بــرای اجــرای آن برنامه  هــا، متولیانــش هم  پیمــان 
به صــورت هم  افــزا حرکــت می کننــد. در  ایجادشــده در بســتر مشــارکت،  بــا وحدت نظــر  و  شــده 
نتیجــه تدویــن برنامــۀ عملیاتــی، لنگرگاهــی از فراینــد کلــی تدویــن برنامــۀ توســعه اســت و ایــن 

دارد:   را  ویژگی  هــا 

ــزی  ــان برنامه  ری ــان و ذی  نفع ــال متولی ــارکت فع ــا مش ــی و ب ــزی تعامل ــول برنامه  ری ــر اص ــی ب ـ مبتن
تدویــن می  شــود؛

ـ مبتنــی بــر تفاهــم و اقنــاع کارشناســی بازیگــرانِ تدویــن برنامــه توســعه اســت کــه در صــورت لــزوم 
ــه می  شــود؛ ــرای تصمیم  ســازی بهــره گرفت ــز ب ــزار تکنیکــی و فنــی نی از اب

ــود  ــر آن وج ــن عناص ــی بی ــط متقابل ــتی و رواب ــیر رفت وبرگش ــی س ــزی عملیات ــن ارکان برنامه  ری ـ بی
ــود و  ــظ ش ــن ارکان حف ــی بی ــا هماهنگ ــد ت ــنهاد می  کن ــه را پیش ــگاه یکپارچ ــک ن ــی ی ــه به نوع دارد ک

ــد؛  ــم باش ــتای ه ــزا و در راس ــا هم  اف ــت آن ه حرک

در طــول  و  اســت  انعطاف  پذیــر  پنج ســالۀ کشــور  توســعۀ  راهبــردی  ِبرنامــۀ  برنامــۀ عملیاتــی  ـ 
ســال  های مــورد بررســی امــکان تغییــر، بــا توجــه شــرایط جدیــد را دارد؛  

ــی  ــت، گام ــر اس ــه نزدیک  ت ــل برنام ــدان عم ــه و می ــه صحن ــی ب ــۀ عملیات ــطح برنام ــه س ــا ک ـ از آنج
ــی  ــن مکان ــۀ تعیّ ــق کــرده و خصیص ــش ســرزمین را محق ــر آمای ــزی مبتنــی ب ــه امــکان برنامه  ری اســت ک

ــد؛  ــتری می یاب ــق بیش ــت تحق ــعه قابلی ــۀ توس برنام

ــب  ــد و موج ــورد می کن ــی و بازخ ــل ارزیاب ــعه را قاب ــۀ   توس ــق، برنام ــی دقی ــۀ عملیات ــن برنام ـ تدوی
ــناخت و  ــه ش ــه ب ــی برنام ــت و اثربخش ــوص کیفی ــعه درخص ــۀ توس ــان برنام ــان و ذی  نفع ــود متولی می  ش

ــد؛    ــت یابن ــی دس ــرآورد صحیح ب
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ــتگاه  ها و  ــه دس ــا، ک ــدی گزینه  ه ــا و اولویت  بن ــاب پراهمیت  ه ــن و انتخ ــه تعیی ــی ب ــۀ عملیات ـ برنام
نهادهــای اجــرای برنامــۀ توســعه بایــد بداننــد و متناســب بــا آن حرکــت کننــد، کمــک زیــادی می  کنــد.  

امــا بــا توجــه بــه فراینــد برنامه  ریــزی   توســعه در ایــران بــرای آنکــه برنامــۀ عملیاتــی در فراینــد 
نظــام  بــر  پیش  شــرط  هایی  بایــد  شــود،  تدویــن  راهبــردی  برنامــۀ  بــا  انســجام  در  و  برنامه  ریــزی 

باشــد:   حاکــم  برنامه  ریــزی 

بــر  ایجــاد مشــارکت همــۀ ذی  نفعــان موضوعــات مختلــف و تصمیم  ســازی مبتنــی  امــکان   .1
فعالانــه؛ مشــارکت 

2. در اختیار داشــتن اطلاعات و داده  های جدید و موثق و مرتبط؛

3. عــدم دخالــت غیرکارشناســی در تصمیم  گیــری بــرای تدویــن برنامــۀ عملیاتــی و تعییــن اولویت  هــا 
و حاکــم بــودن نــگاه کارشناســی بــدون تعصــبِ بخشــی، موضوعــی و منطقه  ای؛

4. داشــتن ضمانــت ثبــات سیاســتی در طــول اجــرای برنامــه و برخــورداری از منابــع مالــی بــا درصــد 
احتمــال تحقــق بــالا )اتــکا بــر منابــع مالــی قابــل اعتمــاد(؛

ــۀ  ــه برنام ــی ب ــاد واقع ــه و و اعتق ــان برنام ــول زم ــوازی در ط ــای م ــکان تصمیم  گیری  ه ــدم ام 5. ع
طراحی شــده و الــزام در رعایــت آن؛  

ــده و در  ــای گرفته ش ــرای تصمیم  ه ــرای اج ــود ب ــی موج ــاختار اجرای ــازی س ــت و متناسب  س 6. تقوی
صــورت لــزوم، نهادســازی چابــک و متناســب؛ 

7. توانمندســازی و آمــوزش ســازمان و نهادهــای متولــی اجــرا در صــورت ضعــف اجرایــی از لحــاظ 
فنــی و کارشناســی؛

8. در نظــر گرفتن تدابیر انگیزشــی برای اجرای برنامۀ عملیاتی؛

9. اجــرای دقیــق، بــدون ملاحظــه و واقعــی نظــام ارزیابــی و پایــش و ایجــاد امــکان اصــلاح از رونــد 
جــاری، بــدون تعصــب بــه برنامــۀ قبلــیِ تدوین شــده؛

10. پرهیز از شــتاب  زدگی و انتظار نتیجه  گیری ســریع از فرایند برنامه  ریزی در تدوین برنامه؛

ــگاه  ــتقلال و ن ــیِ اس ــودن ویژگ ــا دارا ب ــع، ب ــتاد آگاه و مطل ــا س ــاد ی ــوی نه ــد از س ــری واح 11. راهب
ــات. ــردش اطلاع ــات و گ ــراری ارتباط ــه و برق ــرای برنام ــهیلگری در اج ــش تس ــتن نق ــی و داش کارشناس
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