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 سخن آغازین  

ایران در راستای فراهم آوردن موجبات   تبادل اتاق  از طریق  اقتصاد کشور  رشد و توسعه 

داند تا  افکار، بیان آرا و عقاید مدیران صنعتی، معدنی، کشاورزی و بازرگانی؛ وظیفه خود می

های مدیریتی نیز اقدام نماید. به منظور ارتقا دیدگاه و دانش اعضا، درخصوص توسعه نظریه

پژوهش  بدین مرکز  اقدامات  از  یکی  ایمنظور  اتاق  ایجاد  های  و  اعضا  دانش  تقویت  ران، 

بوده     " مدیریت مبتنی بر نتایج"های اجرایی ساختن یکی از  روشهای مدیریتی باعنوان  زمینه

شود.  با این هدف مرکز  ای استفاده میها با ماهیت توسعهاست که در بسیاری از سازمان

  1402از ابتدای سال    های مدیریت مبتنی بر نتایج راهای اتاق ایران برگزاری دورهپژوهش

رو برای آشنایی با مفاهیم مدیریت مبتنی  آغاز کرده است. در همین مسیر، تدوین کتاب پیش

 های اتاق بوده است.  های آن از دیگر اقدامات مرکز پژوهشبر نتایج و کاربست 

ها و شده در برنامهریزی کشور، شکاف بین اهداف تعیینهای نظام برنامه یکی از چالش

نتایج است. رهیافت مدیریت مبتنی بر نتایج، با تعریف چارچوبی مشترک در برنامه ریزی،  

پایش و ارزیابی، احتمال دستیابی به نتایج را افزایش می دهد. این چارچوب مشترک منعکس  

انتظار و مسیر دستیابی به نتایج با استفاده از شاخص هایی مشخص، قابل    کننده نتایج مورد

اندازه گیری، دست یافتنی، مرتبط و محدود به زمان است. مدیریت مبتنی بر نتایج، یکی از  

روش های شناخته شده و محبوب در مدیریت پروژه و تنظیم برنامه در سطوح کلان، میانی 

نفعان در تمام این رهیافت توجه ویژه به مشارکت ذی  و خرد است. یکی از علل محبوبیت 

سال قدمت دارد، رهیافتی    30ریزی و مدیریت است. این رهیافت که بیش از  مراحل برنامه

انعطاف از  و  است  کارآمد  نتایج، بسیار  بر  مبتنی  مدیریت  است.  برخوردار  مناسبی  پذیری 



               مدیریت مبتنی بر نتایج     

 12   

دستیابی به سطوح مختلف نتایج را در  نفعان متعدد دارند و  هایی که ذیویژه در سازمانبه

میبرنامه لحاظ  خود  از  های  بسیاری  در  مدیریتی  شیوه  این  دارد.  بسیاری  کاربرد  کنند، 

بینسازمان توسعههای  ماهیت  با  استفاده میالمللی  این  ای  کاربرد گسترده  به  باتوجه  شود. 

 یوه مدیریتی ضروری بود.  شیوه مدیریتی، تدوین کتابی مشتمل بر مفاهیم و کاربردهای این ش

کتابی که در پیش روی شما است، علاوه بر تشریح مفاهیم مربوط به مدیریت مبتنی بر  

نتایج به نحوه کاربرد این شیوه مدیریتی در تنظیم اسناد برنامه و پروژه در سطوح کلان، میانی 

هیم، چارچوب  و خُرد پرداخته است. خوانندگان در پنج فصل اول کتاب با مبانی نظری، مفا

آشنا می مدیریتی  این شیوه  در  استفاده  مورد  ابزارهای  ارائه  و  به  نیز  آخر  شوند. دو فصل 

هایی کاربردی در قالب طراحی پروژه در بخش صنایع، معادن، کشاورزی و تدوین برنامه  مثال

اجتماعی با هدف ایجاد اشتغال و کاهش فقر پرداخته است. مطالعه این کتاب به    -اقتصادی

بر آشنایی با رهیافت مدیریت مبتنی بر نتایج به نحوه استفاده  کند تا علاوهخوانندگان کمک می

پروژه مدیریت  و  تنظیم  در  این روش  برنامهاز  و  مثالها  آشنا شوند.  با  ها  کتاب  این  های 

نفعان در بخش خصوصی و دولتی تنظیم شده است و لذا  درنظرگرفتن دامنة متعددی از ذی

 مورد استفاده مدیران و کارشناسان ارشد در بخش خصوصی و دولتی قرارگیرد. تواند می

گونه  های اتاق ایران که آغازگر این فرایند است، امید است اینبا تشکر از مرکز پژوهش 

انداز جدیدی از شیوه مدیریت را اقدامات در برگیرنده الگوهای جدید مدیریتی است، چشم

 اردهد.  وکار قرپیش روی صاحبان کسب 

 صمد حسن زاده 

 رئیس اتاق بازرگانی، صنایع، معادن وکشاورزی ایران 
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 پیشگفتار 

در حال تغییر، چندین قرن است که    رغم فراخی مفهومی و تعاریفِ  یافتگی، بهتوسعه

آنگونه که توصیف جوامع    جوامع بشری تبدیل شده است.مشترک تمامی    رویای  به

توسعه میزان  با  امروز  دنیای  در  کشورها  میو  معنا  طبقهیافتگی  این  بندی  یابد. 

ای متفاوت اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و سیاسی  هیافتگی نمایانگر وضعیتتوسعه

هست. نیز  به  کشورها  دستیابی  برای  کشورها  و   تمامی  منابع  بنابر  توسعه  هدف 

دربارة کنند. اختلاف نظرهایی ریزی و تلاش میبرنامه های خود؛ هدفگذاری،ظرفیت

ادعای    اما  یافتگی در بین متخصصان و سیاستگذاران وجود دارد،های توسعهشاخص

فقر، بیکاری،    دونبر ضرورت وجود دنیایی بکشورها    تمامی   گزافی نیست اگر بگوییم

  ، کار شایسته های برابر برای آموزشکه درآن تمامی افراد از فرصت  بیماری و دنیایی

  - یافتگیهای توسعهعنوان شاخصبه  -سالم برخوردار باشندو محیط زیست  و زندگی  

  . به یک گفتمان جهانی تبدیل شده استمیلادی    سوم  ةاز هزار اجماع  این  .  اجماع دارند

جهان شاهد  دهند،  که کشورها در مسیر دستیابی به توسعه انجام می  هاییتلاش  باوجود

  جایگاه متفاوت کشورها در   دلیل این مدعا،هایی در دستیابی به توسعه است.  نابرابری

های  یکی از شاخصمثال    رایب  ؛ستایافتگی  های جهانی از میزان توسعهرتبه بندی

است. برمبنای این شاخص کشورها    1شده در توسعه، شاخص توسعه انسانی شناخته

____________________________________________________ 

1 . Human Development Index(HDI)   
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توسعه  و    3انسانی بالاتوسعه  ،  2متوسط  انسانی  توسعه  ، 1کم   انسانی  به چهارگروه توسعه

نتایج گزارش  شوند.  قسیم میت  4بالابسیار  انسانی   در   توسعه انسانیبرمبنای آخرین 

بین    ،  2021-22سال   توسعه انسانی  ردة  در    کشور  66تعداد  کشور جهان،    185از 

  44،  (ایران در این دسته قرار دارد)در گروه توسعه انسانی بالا  کشور    49،  بسیار بالا 

و   متوسط  انسانی  توسعه  طبقه  در  در    26کشور  یافتگی    سطح کشور  توسعه  پایین 

درصد از کشورها در    35دهد که تنها  بندی نشان میرتبهاین    .شدندبندی طبقهانسانی 

و  توسعهردة   انسانی  بالای  بسیار  درهای    65یافتگی  پشت  در  کشورها  درصد 

 هستند.  یافتگی بالای انسانیتوسعه

بهاگر   را  انسانی  توسعه  رتبهشاخص  در  جهانی  معیارهای  از  یکی  بندی  عنوان 

، در  0.774، با عدد شاخص  22- 2021کشورها درنظربگیریم، ایران براساس گزارش  

بدین    ،کشور قراردارد  185در بین    76یافته انسانی بالا و در رتبه  کشورهای توسعهردة  

ها  سبت به ایران قرار دارند که از بین آنهای برتری نکشور در رتبه  75تعداد  معنا که  

کشورهایی همچون ترکیه، مالزی،    هستند.توسعه انسانی بسیار بالا    ةکشور در رد  66

عربستان صعودی برخی   و  ، قطر، عمان، کویتجنوبی  قزاقستان، گرجستان، تایلند،کره

سانی بسیار  توسعه انردة  در  خاورمیانه و حتی هم مرز ایران  ،  از کشورهای منطقه آسیا

ذخایر  یک خاص،  یتموقعیت ژیوپلایران با وجود برخورداری از  اند و  قرار گرفتهبالا  

های بسیار بالا  بندی، هنوز به ردهنظیرسرمایه انسانی کمطبیعی و  منابع    ،انرژیغنی  

 دست نیافته است. 

ایجاد  ال را در ذهن  ؤ مشترک، همواره این س  مقصد غم وجود  ر بهچنین تفاوتهایی  

داردمی اهداف وجود  به  دستیابی  در  که    ؟کند که چرا چنین شکافی  چگونه است 

آیا   به توسعه موفق و برخی ناموفق هستند؟    فقط برخی کشورها در مسیر دستیابی 

____________________________________________________ 

1 .Low Human Developed 

2 . Medium Human Developed 

3 . High Human Developed 

4 . Very High Human Developed 
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هدفگذاری برای دستیابی به یک هدف تضمینی در رسیدن به آن است یا دستیابی به  

نیازمند الزامات دیگری نیز هست؟ چگونه است که در مواجهه با برخی    مقصد  یک

ای  شود اما در برخی موارد چنین نتیجهها، اجماع جهانی به نتیجه مثبت ختم میچالش

همهآیدنمیدست  به در  کوید؟  چالشبه  19- گیری  تولید    یعنوان  بر  اجماع  جهانی، 

ه از شروع پاندمی به نتیجه رسید. ما  18بدیل بود که پس از  حل بیواکسن یک راه

- 22طبق گزارش توسعه انسانی     -اگرچه دسترسی عادلانه تمامی مردم دنیا به واکسن

موفق عمل کرد. در   19- توان گفت جهان در درمان کویدمحقق نشد، اما می - 2021

بیماری  همه یافتن درمان  انسانگیری هزاره سوم، هدف مشترک جهان،  ها  و نجات 

شد. هدفی با معیاری  ترین شکل باید به ساخت واکسن ختم می مانی که در عالی بود. در 

اندازه   لًاکام  قابل  زمان مشخص،  در  و  واقعی  م گیری،  این    عین بندی  بر  مبتنی  اگر  که 

افتاد. هدف از بیان چنین مثالی،  ها نبود، جان تعداد بیشتری از مردم دنیا به خطر می ویژگی 

دوم توجه دادن خوانندگان  درجة  اول ملموس بودن آن برای همگان است و در  درجة  در  

- باید از تجارب موفق درس آموزی کرد. کوید   مشکلات که در حل  است  به این موضوع  

و   کارگیری علم به اهمیت   : ، دو درس مهم دربرداشت؛ نخست آن  مواجهه با روش  و  19

   نتیجه. کسب    فرایند تا   یک مدیریت    : در یافتن راه حل و دوم   تجربه 

مدیریت حرکت  نشان داد که  در شکل وسیع و ملموسی به ما    19-کویدگیری  همه

 شود، همانقدر مهم است که یافتن مسیر.  در مسیری که به حل مشکل ختم می

از چالش  19- کویدگیری  همه تنها یکی  بر آن  اثرات مترتب  های بزرگ قرن و 

بود.   آنتروپوسینحاضر  به عصری جدید است که  آستانه ورود  انسان   جهان در  یا 

بشرِشودنامیده می  1محوری  تغییراتی  آسیب  . عصری که  ایجاد  از خود در پی  دیده 

برای زندگیبه فضای  است که سیاره زمین را   تغییرات اقلیمی،    کند.  تبدیل  بهتری 

های مختلف در سراسر جهان،  های مشترک بین انسان و حیوان، جنگشیوع بیماری

افزون    ت شگرف وهای سیاسی و تحولا سازی  یقطب مسائلی  همگی    ،فناوریروز 

____________________________________________________ 

1 . Anthropocene 
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نااطمینانی، مجموعه22- 2021نی  بیر گزارش توسعه انساهستند که به تع ی  ها ای از 

ای ازجمله توسعه  ایجاد کرده و دستیابی به اهداف توسعه در این عصر  را   تجمع یافته

وسیعی از  گسترة  جهان امروز با    .ستا  ساختههای جدی مواجه  انسانی را با چالش

بر  ریزی در دستیابی به اهداف را  برنامهگذاری و  مواجه است که هدف  پیچیدهمسائل  

داده  ةلب قرار  چالش  تیغ  هرقدر  پیچیدهاست.  بیشتر،  تقویتها  و  یکدیگر  تر  کننده 

ضروری   ،در چنین شرایطی  شود.تر میریزی سختشوند، تحلیل موقعیت در برنامهمی

مدیریت و    تاارزیابی شود  یافتگی  ها در مسیر توسعهثیر چالشأ است تا ابعاد مختلف ت

به   ئله اهمیت این مس  .صورت پذیردبا خطای کمتری   دستیابی به اهدافریزی در  برنامه

بااندازه ساله  همه  نیز  انسانی  توسعه  شاخص  که  است  به    ای  چالش  ئمساتوجه  ل 

جهان در  رتبه  برانگیز  و  جدیدی  بندیتعدیل  کشورها  های  دقیق  برایاز  تر  تحلیل 

  شود.انجام می توسعهوضعیت در مسیر دستیابی به  

نابرابری   از  یکی بر  مبتنی  تعدیل  انسانی  توسعه  این    1تعدیلات شاخص  است. 

بوده است. بدین معنا    0.686، معادل  2021های سال  براساس دادهایران  شاخص برای  

توسعه انسانی  عد آموزش، درآمد و سلامت، شاخص ها در سه بُکه با تعدیل نابرابری

یافته توسعه  های تعدیلیکی دیگر از شاخصفت کرده است.  درصد اُ   11.4به میزان  

این شاخص منعکس کننده   2.عد فشار بر سیاره است شده با بُانسانی شاخص تعدیل

با میزان انتشار دی بین نسلی است و  و ردپای    3د اکسیدکربن توسط هر فرنابرابری 

درکشوری   (HDIو  PHDIاین دو شاخص)  که. درصورتیشودمیتعدیل   4دسرانه موا

منجر به  کند و  معنای آن است که آن کشور فشاری بر سیاره وارد نمیبرابر باشند به

که شاخص تعدیل شده کمتر از شاخص  اما زمانی  ،شودنابرابری بیشتر بین نسلی نمی

در سال  کند.  معنای آن است که کشور بر سیاره فشار وارد میبهباشد  توسعه انسانی  

____________________________________________________ 

1 .  Inequality-adjusted Human Development Index (IHDI) 

2 . Planetary adjusted Human Development Index (PHDI) 

3 . Carbon dioxide emission per person 

4 . Material footprint percapita 
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بوده که کمتر از    0.677در ایران،    با فشار بر سیارهشاخص تعدیل یافته  ، ارزش  2021

واحدی رتبه    4فت  و منجر به اُاست  (  0.774)  شاخص توسعه انسانی در این سال 

های تعدیل  نتایج محاسبه شاخصاست.  درصدی ارزش شاخص شده  12.5ان و  ایر

که    کنندفت میها اُکشورها پس از تعدیلبیشتر  دهد که  شده برای کشورها نشان می

آن قابلأت   تفسیر  چالشثیر  بهتوجه  دستیابی  روند  در  مس  است.  توسعه  ها  له  ئاین 

فت  جهت جالب توجه است که اُیافته با فشار سیاره از آن  درخصوص شاخص تعدیل

به  که  است    شاخص در کشورهای با توسعه انسانی بسیار بالا به مراتب بیشتر بوده

مشکلات زیست  ایجاد  این کشورها در فرایند صنعتی شدن بر    توجهقابل  ثیرأت  معنای

موارد فوق همگی مصادیقی بر اهمیت استفاده از رویکردهایی  . استزمین   همحیطی کر

د  نتنها دریافتن مسیر توسعه راهگشا باشای است که نهدستیابی به اهداف توسعه  در فرایند 

 د. نمد باشآکارنیز    ریزی برای حرکت در مسیر تا رسیدن به مقصد که در مدیریت و برنامه

وقعیت  غم برخورداری از منابع غنی و مربه ایران نیز از قواعد فوق جدا نیست.  

چند  خاص  ژیوپولیتیک   فضای  سیاسیدر  در    است  کشوریجهان،    قطبی  که 

ترده  وجهانی جز  هایبندیرتبه بالای  بلایای أهای  اقلیمی و  تغییرات  از  ثیر پذیری 

های  تحریمبا های اخیر  سال   نین عوامل بحرانزایی، ایران درچ. علاوه بر  طبیعی است

اقتصادی   است  شدید  بوده  اقتصادی  که روبرو  به  -فضای  را  کشور  شدت  سیاسی 

نظام تدبیر  ها در  مدیآناکار و    مشکلات  بر این عوامل اضافه کنید  است.  متلاطم کرده

تجربه چهار دهه  .  شده است  فضای نااطمینانی  را که منجر به افزایش   کشور  و مدیریت

دستیابی به اهداف  دهد که توفیق مورد انتظار در  نشان میایران  ریزی توسعه در  برنامه

ارزیابی ششمین برنامه توسعه توسط دیوان  در  )دست نیامده است  بههای توسعه  برنامه

تنها  له نهئاین مسشده است(. سی درصد اعلام میزان موفقیت برنامه محاسبات کشور 

ها و  در سازمان  ریزیتر برنامههای پایینهای کلان کشوری که در لایهریزیدر برنامه

 است. مشهود  نیز نهادهای مختلف
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گذاری  رغم سرمایه  بهضعف مدیریت است.  ،  هاییشکستترین دلایل چنین  مهم

برای   مدیریت  تربیتبسیار  آموختگان حوزه  کشور   دانش  در سطوح در  مدیریت   ،

با ضعف   همچنان  تعاونی،  و  های دولتی، خصوصیزمانی و اداری در بخشمختلف سا

جدی مواجه است. آنچه بیش از همه در ساختار مدیریتی کشور در سطوح مختلف  

  در ایران   مدیریت  لوفأمعمول و م  نادرستهای  شود، پایبندی به روشمشاهده می

های دقیق  از تحلیل  ها و اقدام سریع و به دورگیریاست که بیشتر متکی بر تصمیم

رویکردها،  بهاست.    مخاطراتو    موقعیت از  عمل  در  کشور  مدیریتی  نظام  عبارتی 

روشنظریه و  پاسخگو  ها  تجارب  و  مدیریتی  مناسب  بهره مسائل  حل  برای  های 

میان    ی پیونددهد که بیشتر مدیران  بیشترین چالش مدیریتی در ایران نشان می  برد.نمی

برنامه   اجزا فرایندی در  ها  و سازمان   نند ک نمی ایجاد  ها و خدمات  ها، پروژه سازماندهی 

مدیریت    این امر موجب شده است که شوند و  می   فرایندی   اجزای   هم گسیختگی   از دچار  

این کل  تا یک کل منسجم.    شود های ایران بیشتر به یک کل از هم پاشیده شبیه  در سازمان 

شود که  نیز می فزاینده  شد، دچار از هم گسیختگی  گفته  که  ها چنان با افزایش نااطمینانی 

های  ویژه در حوزه له به ئ این مس   . شود ر دستیابی به اهداف  د   انسداد سبب  تواند  سرانجام می 

در توسعه انسانی و کنش و واکنش افراد به    وقتی .  شود دیده می   بیشتر   اقتصادی، اجتماعی 

له  ئ و این مس   هستند ثر از رفتار انسانی  أ ها بسیار مت شود، شاخص گذاری می تغییرات، هدف 

   کند. رو می روبه های بیشتری  ریزی را با چالش برنامه 

  مدی مدیریت آحوزه انسانی و ناکاردر  بر حساسیت موضوعات  شاهدی  عنوان به

های مرتبط با  و شرکت  های دولتیتوان به عملکرد سازمانمی  ،در این حوزه  کشور

  - اند شدهها خصولتی نامیده  در ادبیات اقتصادی ایران این سازمان  -نهادهای عمومی

  ها برنامهنتایج    گاه.  های بزرگ اشاره کردپروژه  درای  های توسعهدر اجرای سیاست

له سبب  ئو این مس  شودمییک نهاد کوچک  همتراز با عملکرد  مقیاس عملکرد    در

هدف خود را بسیار تقلیل  جامعة    ،گیرتا در مواردی نهاد سیاستگذار و تصمیم  شودمی

های رویایی و دور از توان  گذاریبه هدف گذارنهاد سیاست ،در مصداقی دیگر. دهد
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  ها شکستآن سبب سلب اعتماد جامعه و تجمع    محقق نشدنکه    ورزدمیخود اصرار  

که در زمان تحریر این مجموعه در  -)در لایحه برنامه هفتم توسعه    شوددر آینده می

تقلیلسو هدفگذاریازیک  -فرایند بررسی مجلس قرار دارد شود  ی مشاهده میهایی 

توان به هدفگذاری توانمندسازی اقتصادی ده هزار زن سرپرست  که از آن جمله می

که جامعه زنان سرپرست خانوار ایران حدود سه میلیون  درحالی  ،خانوار اشاره کرد

شود که از آن جمله  هایی رویایی مشاهده میهدفگذاری  ،دیگرنفر هستند و ازسوی

  ، و یا ازبین بردن فقر مطلق اشاره کردتوان به تحقق رشد سالانه هشت درصدی  می

در  درحالی و   25که  است  نشده  محقق  کشور  در  رشدی  متوسط  چنین  اخیر  سال 

درصد   1.4و  4.2ترتیب  ، به401الی    86و   86الی  76متوسط رشد در دو بازه زمانی  

های اخیر  سال در  نین بهبودی  ازبین بردن فقر نیز حرکت به سمت چ  دربارةو    بوده

 است(.   مشاهده نشده

نشان  توسعه   دهنده ضعف مصادیق فوق  اهداف  به  نیل    مدیریت ساختار  در    ای در 

رو، تحولات  . تحلیل وضعیت موجود، مخاطرات پیش های دولتی است ویژه در سازمان به 

واقعی پیش  بر  مبتنی  باید  همگی  به    های ت رو  منتهی  تا  باشد  کشور  و  امروز  دنیای 

گذاری در هر لایه باید با تعریف  هدف های دقیق و دور از رویاپردازی شود.  گذاری هدف 

برنامه شاخص  بر  مترتب  اقدامات  تعریف  باشد،  دقیق  زیربرنامه های  طراحی  و  و  ها  ها 

ع و مدیریت صحیح  های واقعی، توجه به مناب های اجرایی نیز باید مبتنی بر تحلیل پروژه 

. نظام پایش و ارزیابی در هر برنامه باید در طول فرایند اجرای برنامه  انجام شود منابع  

. درعین  باشد   تعریف شود و امکان اصلاح و بهبود در مسیر دستیابی به اهداف فراهم 

به    ی توجه بی .  هم متصل شوند مد به آ ها در قالب نظام مدیریتی کار باید تمامی حلقه   ، حال 

روز  به   های شیوه   ا ، سبب شده است تا نظام مدیریتی کشور ب بیشتر موارد   در   این موارد 

ضمن دامن زدن بر  است ل  ئ مدت مسا وفصل کوتاه که بیشتر مبتنی بر حل   مدیریت نشده 

را    دستیابی به نتایجی که رسیدن به اهداف بلندمدت توسعه را به دنبال دارد   ، ها مدی آ ناکار 

ها با  گذاری هدف معمولًا  دهد که ها در ایران نشان می گذاری تجربه سیاست . ناممکن کند 
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ی  ها هدفگذاری عبارتی با  . به اند شده   جا به جا   ، ها نامعلوم است هایی که دستیابی به آن آرمان 

باتوجه به تجارب گذشته وجود    ها آن مواجه هستیم که تضمینی بر تحقق    طلبانه و کلی جاه 

کند  می مشغول  مند توسعه در ایران را  الی که ذهن هر دغدغه ؤ س   ، در چنین شرایطی   ندارد. 

نام   شایسته  که  موفقیتی  از  یافتگی  توسعه  مسیر  در  ایران  چرا  که  است  است    آن این 

 ؟ برخوردار نیست 

طح کارشناسی تا  از س سال تجربه فعالیت در نظام بانکی و نهادهای دولتی    18حدود  

  نگاهی سیاستگذاری، به من این فرصت را داد تا با    ریزی تا مدیریت ارشد و از لایه برنامه 

مرا با    نگاهی کنم. چنین  بررسی  در کنار وظایف خود  را  ل مدیریتی کشور  ئ مسا   ، تحلیلی 

   ها به شرح زیر است:  که برخی از آن کرد  در لایه مدیریت مواجه  هایی  چالش 

 شود؛  نظریه و یا رویکردهای مدیریتی مناسب در ساختار نظام تدبیر دیده نمی  -

برنامه - و  تدوین  نیست  موجود  وضعیت  دقیق  تحلیل  بر  مبتنی  کشور  در  ها 

 ؛ است هاتها دور از واقعی گذاریهدف

در  ذی - ندارن برنامهتدوین  نفعان  را  لازم  مشارکت  لازم    ،درنتیجه  ؛دها  انگیزه 

برنامهبرای   ندارداجرای  وجود  دیگر  و  ها  واقعی  برنامه  ، ازسوی  نیاز  بر  مبتنی  ها 

 ؛ شده استنفعان تدوین نذی

   ؛نیست  و فضای عملیات هابندی مبتنی بر برنامهبودجه -

برای  برنامه  ،شوند. درنتیجهبندی نمیهای مختلف طبقهاهداف در لایه - ریزی 

 ؛شوداهداف با شفافیت انجام نمیاجرای 

های اجرایی وجود های میانی و پروژههای کلان، برنامهاتصال لازم بین برنامه -

 ندارد؛  

 ؛ مدیریت در سطح کلان، میانی و خرد وجود نداردشیوه  درک درستی از  -

کنترل و اصلاح در مسیر    نهایتدر  ،نظام پایش و ارزیابی دقیقی وجود ندارد -

 ؛ مد ممکن نیستآبه صورت کاردستیابی به اهداف 

 ؛ مد وجود نداردآمد بیشتر وابسته به فرد است و نظام مدیریتی کارآمدیریت کار -
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دیده    ارزیابی و پایشو نظام    فرایندهای اجرایی  ،مند بین اهدافارتباط نظام -

 شود.نمی

بین اجزای    بتواندکه  داد  سوق میها همواره مرا به جستجوی نظامی  چالشاین  

پروژهبرنامه و  کندها  ها  ایجاد  زیستهماهنگی  تجربه  در  سازمان  امکاری.  و در  ها 

در بهبود کیفیت مدیریت   الگوهاییشاهد استفاده از   بانکینظام و  ساختارهای دولتی

 الگوی مدیریت تغییر سازمان   ،(SWOT)نظیر سوات    هاییتحلیلمثال    بودم؛ برای 

(EFQM) ،  ایزو  مختلف  انواع استانداردهای(ISO)   سسات فراوان و ؤپدید آمدن م  و  

  تلاش برای  که در  (DBA)وکارای کسبحجم بسیار دانش آموختگان دکترای حرفه

نتایج چنین    .ندهای مدرن بودهای سنتی مدیریت و استفاده از روشعبور از روش

زیرا نظام    ؛شودد پایدار نمیمآدستیابی به یک نظام مدیریتی کارمنجر به  هایی  تلاش

نگرفته  سامان  بلندمدت  در  نتایج  بر  مبتنی  اصول مدیریت  براساس  پایدار    مدیریتی 

مقاطعی    های مدیریتی درهای مربوط به انبوه آموزشالبته معتقدم نتایج تلاش  -است

 .  ایدنممد میآکاراز زمان  

توسعه    مد مدیریتی آرویکرد کاریافتن    برای  خوددر جستجوهای     – در فضای 

حدود ده با رویکردی آشنا شدم که حاصل    -کشور  اقتصادی، اجتماعیویژه توسعه  به

  المللی وهای بینهمکاری با اتحادیهویژه الملل و به در عرصه بین امکاریزیستسال 

فرصتی در اختیار من    ،کاری در این عرصه زیست.  است  در ایران  دفاتر سازمان ملل

شده  های گماتصال حلقهبرای  تا با یکی از رویکردهای مدیریتی آشنا شوم که  قرار داد  

  ، هامدی مناسبی در تدوین برنامهآکاراین رویکرد، است. کننده مدیریت کمک ةزنجیر

 1ر نتایج ارد و باعنوان مدیریت مبتنی بد   نتایجکسب  تا    ها اجرای آنها و مدیریت  پروژه

شایان ذکر است که رهیافت مدیریت مبتنی بر نتایج، رهیافتی جدید  . شودشناخته می

مد است و از انعطاف  آبسیار کار   هیافتی اما ر  ،سال قدمت دارد  30نیست و بیش از  

که    دارد  هاییدر سازمانکاربرد زیادی  . این رهیافت  پذیری مناسبی برخوردار است

____________________________________________________ 

1. Results-Based Management(RBM) 
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متعدد  ذی نتایج  و  مشارکتدارندنفعان  تعداد  هرچه  بیشتر  .  برنامه  یک  در  کنندگان 

شود و این  تر میتر و پیچیدهباشد، تدوین، اجرای موفق و نیل به نتایج مطلوب سخت

است. مدیریت مبتنی بر موفق بوده  تا حد زیادی  ها  رهیافت در پاسخ به این پیچیدگی

شناخته شده و مورد استفاده است، اما    المللیبین  یهای پیشروسازمانبیشتر در  نتایج  

سازمان ملل شناخته  دفاتر تخصصی  برد وسیع آن در  رکا با  هیافت  این ر  ،بیش از همه

در  شود. سخنی گزاف نیست اگر بگوییم که مدیریت مبتنی بر نتایج زبان مشترک  می

های همکاری مشترک بین کشورها  ها در قالب چارچوب. تدوین برنامهاست  این دفاتر

پروژه تدوین  ملل،  سازمان  برنامهو  ذیل  برنامهمصوب،  های  ها  و هااجرای  پایش   ،

برنامه در چارچوب مدیریت    همگی  ،عملکردرةبادهی درها و حتی گزارشارزیابی 

استفاده از یک رویکرد ذکر این نکته ضروری است که  .  شودانجام میمبتنی بر نتایج  

ها  است. موفقیت برنامهها  در تدوین و اجرای برنامه  شرط لازم و نه کافی  ،مناسب

روش بر  مدیران  تسلط  کارمستلزم  استفاده  آهای  و  روش  درستمد  است.  از  ها 

نتایج    ،درنتیجه بر  مبتنی  برای  های لازم  ویژگیروش مدیریت  نظام  در سطح کلان 

کشاورزی    و  های صنعتی، خدماتیو نیز در سطح سازمانریزی کشور  مدیریت و برنامه

  ، و سایر سطوح  ریزی و مدیریت کشورکه این روش در بدنه برنامهدرصورتیرا دارد.  

راهنظام کاراندازی  مند  ارتقا  برای  لازم  بستر  بهآشود،  مدیریت  مسیر  مدی  در  ویژه 

 دستیابی به توسعه فراهم خواهد آمد.  

این  بهترین شیوه   انجام هیافتریادگیری  یا  کاربرد  در حین  یادگیری  است.  ،  1، 

منبع جامع    بااین مفاهیم    وحال، وجود  در فضای و  دربرگیرنده  آن  کاربست  نحوه 

است. ضروری  نتایج  بارةدر  اجرایی  بر  مبتنی  مدیریت  زمینه  در  موجود  با    -منابع 

هایی است که بیش از  نامهها و شیوهترین منابع، دستنامهاصلی  -های نویسندهبررسی

بانک جهانی    نهادهایی نظیرهمه توسط دفاتر تخصصی سازمان ملل منتشر شده است.  

اند. منتشر کردهمورد  ین نیز مستنداتی در ا  های اقتصادیو سازمان توسعه و همکاری

____________________________________________________ 

1.  Learning by doing 
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عنوان  همچنین در کتب مدیریتی و مقالات تخصصی در این حوزه نیز به این روش به

منابع فارسی منتشر شده در این    بارةدرمد پرداخته شده است. آهای کاریکی از روش

به   بیشتر متکی  منابع محدود موجود  باید گفت که  نیز  از  بخشترجمة  حوزه  هایی 

مدیریت مبتنی بر    بارةجای خالی کتابی در  ،بنابراینهای سازمان ملل است.  دستنامه

به احساس مینتایج  افزایش مهارت مدیران  برای  منبعی  کتابی که ضمن .  شدعنوان 

به   مدیریتیتوجه  شیوه  این  مبانی  و  موجود-اصول  منابع  به  استناد  و   مفاهیم  -با 

 .  کندبرای مدیران کشور تشریح  درک را در فضایی قابل های کاربرد این روش روش

های فعالیت  را بر آن داشت تا با استفاده از تجاربی که در سال   مرا  چنین نیازی 

بین قالب    ،ما الملل کسب کردهدر ساختار دولت و عرصه  این تجارب در  انتقال  به 

نمای اقدام  کتابی  و  .  متدوین  آسیا  کشاورزی  اعتبارات  اتحادیه  با  همکاری  تجربه 

اقیانوسیه در طول فعالیت در بانک کشاورزی که یکی از اعضای این اتحادیه محسوب  

راهمی در  توفیق  و  روستایشود  زنان  تعالی  مرکز  بانک    ی اندازی  در  اتحادیه  این 

در حوزه   ای های توسعهبا پروژهمن  ی ایران، فرصتی مغتنم برای آشنا شدن  کشاورز

بخش کشاورزی در  و  در    روستایی  نتایج  بر  مبتنی  ابزارهای مدیریت  از  استفاده  و 

همچنین همکاری با دفاتر تخصصی سازمان ملل  بود.    هاسازی پروژهطراحی و پیاده

الملل بانک کشاورزی و چه در زمان در بخش بین  من  در ایران چه در زمان فعالیت

، این فرصت ایجاد  1عنوان مدیر اقتصادی در دفتر توسعه ملل متحد اشتغال به کار به

تا در فرایند تدوین چارچوب همکاری مشترک بین جمهوری اسلامی ایران و    شد

متحد  تدوین    گریو هدایت  2سازمان ملل  توسعه ملل  برنامه    سند کشوریتخصصی 

. م، نقش آفرین باش2027تا    2023های  ایران برای سال   با جمهوری اسلامی 3د متح 

فرایند    .اندمدیریت مبتنی بر نتایج تدوین شده  رهیافتتمامی این اسناد با استفاده از  

____________________________________________________ 

1 . United Nations Development Programme( UNDP) 

2 . United Nations Sustainable Development Cooperation Framework 

(UNSDCF) 

3 . UNDP Country Programme Document(CPD) 
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و استفاده آن در عمل   این رهیافت ها، سبب شد تا  بیشتر با وخم تدوین برنامهپر پیچ

ها  و مدیریت پروژهتنظیم اسناد پروژه    و  در طراحیکه  تجاربی   ،حال این باآَشنا شوم.  

ها امکان انتقال این  دلیل ضرورت حفظ اصل مالکیت معنوی پروژهکه به-کسب کردم  

به نداردتجارب  وجود  موردی  کنار    -صورت  بر    گذراندنِدر  مبتنی  مدیریت  دوره 

و آنچه از همکاران خود آموختم به من کمک کرد    این حوزهمطالعات من در  نتایج،  

   را آغاز نمایم. این تجارب انتقال   برایتا تدوین کتابی در این خصوص 

سه بخش و هفت فصل تنظیم شده است. بخش اول کتاب به  حاضر در    کتاب 

یک روش مدیریتی    بارةبه اینکه کتاب درتوجه  ها اختصاص دارد. بامفاهیم و رهیافت

از رویکردهای مدرن در   استفادهسیر تحولات علم مدیریت و    ،در فصل اول   ؛است

مفاهیم مربوط به مدیریت مبتنی بر نتایج  به  شده است. فصل دوم  مرور  عصر حاضر  

اصطلاحات رایج در مدیریت مبتنی بر نتایج  و    روش،  در این فصل  .دارداختصاص  

زیرا استشده  تشریح   آن  ؛  صحیح  درک  و  اصطلاحات  این  با  از  آشنایی  یکی  ها 

این اصطلاحات همچون حروف    است.  این رهیافتی  ها در یادگیر ترین بخشمهم

 ،رو. ازاینیستقابل فهم ن  یزبانهیچ  ،  هایک زبان است که بدون یادگیری آنبرای  

  ، همچنینب بهتر درک شود.  لاتا مط است  شده    آورده  یهر اصطلاح  هایی برایمثال 

بخش دوم کتاب به    شود.که به نتایج ختم میشود  بیان میماندهی مسیری  ز سا  روش

مدیریت مبتنی بر نتایج در  چرخه زندگی در مدیریت مبتنی بر نتایج اختصاص دارد.  

و مراحل  است  بر کارویژه مدیریت بنا شده    شود. این چرخهیک چرخه تعریف می

  این چرخه در سه فصل   گیرد.ریزی و هدایت و کنترل را دربرمیسازماندهی، برنامه

ریزی در این رویکرد اختصاص  به برنامه  سوم  . فصل از این کتاب تشریح شده است

فصلدارد این  در  برنامه  ،.  هدففرایند  از  که  چارچوبریزی  تنظیم  تا  های  گذاری 

. شودشود به تفصیل بررسی مینتایجی که برای اجرای برنامه در این رویکرد تنظیم می

ریزی برای  برنامه  روش.  ده شده استص دااختصا   به پایش و ارزیابی  چهارمفصل  

ریزی و اجرای  برنامهزمان  های تنظیم شده در  پایش و ارزیابی باتوجه به چارچوب
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روش  به    پنجم نیزصل  های پایش و ارزیابی در این فصل تشریح شده است. ف برنامه

دهی در این رویکرد نیز بر بستر چارچوب  یافته است. گزارشدهی اختصاص  گزارش

مینتایج   در  شودانجام  گزارش  ،فصلاین  .  تشریح شده  اصول  نتایج  بر  مبتنی  دهی 

بهتر    برای.  است مدیریت    روشدرک  در  نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  شیوه  از  استفاده 

که    یافته استلی اختصاص  ئسا ه مئاین کتاب به ارا   بخش سوم ها،  ها و برنامهپروژه

ها با استفاده از شیوه مدیریت مبتنی بر نتایج سند پروژه و یا سند  برای پاسخ به آن

ذیل ششم    فصلدر دو فصل تنظیم شده است.  بخش سوم  برنامه تنظیم شده است.  

سوم  ارا  بخش  مس ئ به  سه  حوزئه  در  صنعت  ةله  و  کشاورزی  معدن  - بازرگانی، 

تنظیم سند پروژه در پاسخ به   طراحی پروژه وروش    ،اختصاص دارد. در این فصل

در  له  ئحل مس  برای  یمثال   ،هفتم ذیل بخش سومفصل  در  .  شده است  بیان  ،مسایل

. شده استارائه  اجتماعی و در شکل طراحی و تنظیم سند برنامه    -حوزه اقتصادی

مسا  که  است  ذکر  به  در  ئلازم  مطرح شده  دانش    بخش سومل  از  استفاده  با  کتاب 

کاری   زیست  تجربه  و  مسا   بندهکارشناسی  طراحی  در  است.  شده  این  ئطراحی  ل 

ها تا حد ممکن به تا با استفاده از آمار و ارقام واقعی، تحلیلاست تلاش شده  ،بخش

با استفاده  بخش سوم  ها در  ها و پروژهواقعیت نزدیک باشد لیکن سازماندهی برنامه

 .    ندشده نیست  اجراواقعی و  ،یک از مواردفرضی بوده و هیچ  هایسازماناز 

از همه کسانی که راهگشای من در تدوین  به رسم ادب و سپاس    ،در این قسمت

 :نمایممیاند تشکر و قدردانی این کتاب بوده

جناب    ؛از مجموعه پژوهشکده اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی ایران 

آقای دکتر قاسمی ریاست مجموعه و سرکار خانم امیرخانلو معاون پژوهشکده بابت  

 کنم. تشکر و قدردانی می،  حمایت از تدوین و چاپ این کتاب

ت علمی دانشگاه پیام  ئ استاد و هی  -سرکار خانم دکتر یگانه موسوی جهرمیاز   

سسه مطالعات فرهنگی  ؤم   ت علمیئو هی  دانشیار  -سرکار خانم دکتر لیلا فلاحتینور،  

 ریزی و کنترل پروژهکارشناس ارشد برنامهو سرکار خانم نازنین اخگر،    و اجتماعی 
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های ارزشمندشان در تدوین این مجموعه کمال  بابت مشاورهدفتر یونیسف در سودان  

 تشکر و قدردانی را دارم.  

دبیرکل اتحادیه اعتبارات کشاورزی و    -آقای دکتر پراسان کومار  قدردان جناب

های  الملل، بحثبینحوزه  هستم. در طول تجربه کاری در     -روستایی آسیا و اقیانوسیه

و در تدوین   ما وسعه روستایی داشتههای تدر مدیریت پروژهبا ایشان    یتخصصی بسیار

کتاب  این    ای نیز برایشان مقدمه  مند شدم.این کتاب از نظرات تخصصی ایشان بهره

 اند. تحریر کرده

و از تمامی همکاران خود در مجموعه دولت و سازمان    شمارمفرصت را مغتنم می

  ویژه جناب ام، بهملل که از ایشان بسیار در این حوزه آموخته و تجربه کسب کرده

وزیر   ربیعی،  دکتر علی  دانشگاه  تعاون،  اسبقآقای  استاد  و  اجتماعی  رفاه  و  و   کار 

کننده سازمان  ، اقتصاددان ارشد سابق دفتر هماهنگآقای دکتر محمدعلی فرزین  جناب

 نمایم. قدردانی میملل متحد در ایران، 

سرکار  و    -ویراستار-سرکار خانم دکتر نرگس خاکی  قدردان زحمات در پایان  و  

 . هستم -صفحه آرا-وجیه جوادی نیاخانم 

کوچک   قدمی  حاضر،  مجموعه  مهارت  برایامیدوارم  و های  ارتقا  مدیران 

ویژه در کشور عزیزمان  بهدر مسیر توسعه  ریزی و مدیریت پروژه  برنامهکارشناسان  

 باشد. ایران برداشته 

 ارغوان فرزین معتمد

 1402پاییز 
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 کومار پراسان دکتر مقدمه 

   1)آپراکا(   دبیرکل اتحادیه اعتبارات کشاورزی آسیا و اقیانوسیه

ها  همه بخش)به کمک آن(  است که   یاستراتژ   ک ی  (RBM)  جیبر نتا  یمبتن تی ریمد
از بخش) ارز  پایش  ت،یری مد  ، یزی ربرنامههای  اعم  فعال در جهت  یابیو  به طور   )

  RBM.  کنندیم  تیفعال  ای مداخلات توسعه  ج یشده و نتا  نییبه اهداف تع  یابیدست
  ج یاهداف و نتا  نیی)تع  یی گرااست: )الف( هدف  استوار   ی بر سه اصل اساس  ی طورکلبه

  ی منتهها  یبه خروج  یکه به طور منطق   ییهاتیها و فعالی)ورود  تی)ب( عل   ،شفاف(
، مبنایی را برای تعدیل فراهم  جینتا  یادوره  یر یگشوند( و )ج( بهبود مستمر )اندازهیم

کند(. چندین عنصر و مراحل کلیدی در دستیابی به نتایج در فرایند مدیریت مبتنی  می
دارد   وجود  نتایج  اندازه    که شاملبر  قابل  و  واضح  اهداف مشخص،  تعیین  )الف( 

هایی برای سنجش میزان دستیابی به اهداف، )ج( تعیین  شاخصگیری، )ب( ایجاد  
ها )د( ایجاد یک نظام پایش و ارزیابی  اهداف کمّی براساس اهداف )کلان( و شاخص

برای ارزیابی اینکه آیا نتایج مطابق با اهداف به دست آمده است یا خیر و )ه( گزارش 
 نفعان و شرکای خارجی است. به ذی

نوشته شده توسط دکتر    "کاربردها   و   می اهمف   : جی بر نتا  ی مبتن  ت یری دم"کتاب  
فرز تجرب  نیارغوان  با  اقتصاددان  برا  بارةدرمتنوع    اتیمعتمد،    ران، یمد  یتوسعه، 

____________________________________________________ 

1 . Asia-Pacific Rural and Agricultural Credit Association( APRACA)  
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دانشگاه  و  مف  نیا  انیمتخصصان  ا  دی بخش  بود.  برا  نیخواهد  بهتر    ی کتاب  درک 
 ، یبازرگان   ،یکشاورز  های بخشدر    مناسبی   ی هانمونه  مدیریت مبتنی بر نتایج  کردیرو

 ارائه کرده است.   یصنعت و رفاه اجتماع
های بین بخشی، اهمیت استفاده از ابزارهایی چون مدیریت مبتنی بر  علیرغم تفاوت 

کننده در  مین أ دستیابی به نتایج با مشارکت نهادهای اجرایی و ت   بر نتایج که تمرکز ویژه  
تایید شده است.  سطوح خُ  توسعه  دارد، در حوزه  میانی و کلان    ات اعتبار   اتحادیه رد، 

سازمان    یکی از شرکای کاری   ، ( APRACA)   ه ی انوس ی و اق   ا ی آس   کشاورزی و روستایی 
از    ت ی با موفق و  کند  ی م   فعالیت   ه ی انوس ی و اق   ا ی کشور منطقه آس   24که در  است  ملل متحد  

نتایج  ابزارها  بر  مبتنی  مدیریت  روستا   ی ها پروژه   ی اجرا   ی برا ی  سراسر    یی توسعه  در 
  یک شکاف  که   م ی حال، ما احساس کرد   ن ی کند. با ا ی استفاده م   یی ا ی کشورها و مناطق جغراف 

های مجری را در سطوح  ای که حمایت از آژانس )اطلاعاتی( در پرسنل آموزش دیده 
نایی با مدیریت مبتنی بر نتایج( وجود دارد  کشوری برعهده خواهند داشت، )به لحاظ آش 

  با  فراخوانده شدند.   پروژه   ت ی ر ی از مد   بخش   ن ی در ا   ک ی ستمات ی س   ی ساز ت ی ظرف   برای که  
از اصول    ی رو ی به پ   ل ی و تما   ت ی از نظر ظرف   ها منطقه  کشورها و   ن ی مشاهده شد که ب حال  این 
نتایج اول  بر  مبتنی  دار   ی شکاف آشکار   یه مدیریت  ابزار  کشورها د.  وجود  این  از  که  یی 

 اند.  طور نسبی به نتایج بهتری دست یافته اند، در مقایسه با سایر کشورها به استفاده کرده 

من مطمئن هستم که این کتاب، قطعاً به مؤسسات مالی، وزارتخانه، مؤسسات  
ها  های مجری در بخش توسعه ایران برای بهبود کارایی اجرای پروژهو سازمان  خیریه

نفعان بخش  و دستیابی به اهداف توسعه مطلوب کمک خواهد کرد. من از همه ذی
های مرتبط با این ابزار  خواهم که به سمت دستورالعملتوسعه ازجمله دانشگاهیان می

های آن آشنا شوند تا به زبان توسعه  رویه  ها وها، شاخصها، سیستمو آشنایی با روش 
های مشترک صحبت کنند. این کتاب دارایی بزرگی برای همه متخصصان  با شاخص

 و دست اندرکاران بخش توسعه خواهد بود. 

 پراسون کومار داس دکتر 

 (APRACA)ه یانوسیو اق ایآس ییروستا ات کشاورزی واعتبار تحادیها کلریدب
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Foreword 

Results-Based Management (RBM) is a strategy where all 

departments (planning, managing, monitoring, and evaluation) 

actively work towards achieving set targets and results of the 

development interventions.  The RBM in general is governed by 

three basic principles: (a) Goal-orientedness (setting clear goals and 

results), (b) Causality (inputs and activities leading logically to 

outputs), and (c) Continuous improvement (periodically measuring 

results provide the basis for adjustment). There are several key 

elements and stages to the achievement of RBM which include(a) 

setting specific, clear, and measurable objectives, (b) establishing 

indicators to measure the achievement of the objectives, (c) setting 

targets based on the objectives and their indicators, (d) establishing 

a monitoring and evaluation system to assess if the results are being 

achieved according to the objectives and (e) reporting to external 

stakeholders and partners...  

The Results-Based Management (RBM): The Concept and 

Applications, written by Dr. Arghavan Farzin Motamed; an 

economist with varied development sector experiences would be 

beneficial to managers, professionals, and academics in the sector.   

The book has provided very impressive examples in Agriculture, 

Commerce, Industry, and social welfare for a better understanding 

of the RBM approach.  

The development sector has acknowledged the importance of 

Results-Based Management (RBM) tools with special reference to 

achieving the objectives jointly set by the implementing and donor 

agencies at the micro, meso, and macro levels notwithstanding 

sectoral differences. The Asia Pacific Rural and Agricultural Credit 

Association (APRACA), an UN partner agency working in 24 

countries of the Asia-Pacific region is successfully using the RBM 

tools to implement rural development projects across the nations and 

geographies. However, we felt that there is a gap in trained personnel 

who would be supporting the implementing agencies at the country 

level, which calls for systematic capacity-building requirements in 

this area of project management. It was also observed that there is a 

clear-cut divide among the countries and the sub-regions in terms of 

their capacity and willingness to follow the basic principles of RBM 
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and some countries comparatively achieved better results than others 

who do not stick to the RBM tools.  

I am sure that this book on RMB will definitely help the 

financial institutions, ministry line departments, donor agencies, and 

implementing organizations in Iran and other countries and the 

development sector to improve the efficiency of project 

implementation and achieve the desired development goals.  I would 

urge upon all development sector stakeholders including academics 

to go through the standard operating procedures and get familiarized 

with the methods, systems, indicators, and procedures to speak the 

same language of development with common indicators. This book 

will be a great asset to all development sector professionals and 

practitioners. 
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 مقدمه  

های مدیریت  ی پیچیدگی در عصر حاضر، بازشناس   19- گیری کوید پیامدهای همه   یکی از 

ریزی، سازماندهی،  مدیریت که دربرگیرنده برنامه   1گیری سبب شد تا کارویژه است. وقوع همه 

راهبری و کنترل است، دچار گسست شود. شیوع ویروس کرونا در تمامی دنیا و ضرورت  

های کارویژه مدیریت  در تمامی بخش اختلالی را  جلوگیری از پخش ویروس،  برای    قرنطینه 

یا    ، سازمان مدیریت اعم از مدیریت در یک خانواده تا یک بنگاه ایجاد کرد. در هر سطحی از  

ریزی را با مخاطرات بسیار مواجه  در نظام تدبیر کشورها، شرایط نااطمینان ایجاد شده، برنامه 

شد و تصمیمات  های صورت گرفته باید تعدیل می ، هدفگذاری جدید . باتوجه به بحران  کرد 

ها، سبک کار متفاوت شد. نیروی  با شروع قرنطینه .  د ش گیری گرفته می جدید در فضای همه 

در    بسیاری ه تغییرات  ا کرد. به ناگ کار باید از خانه و با استفاده از ابزارهای دیجیتال کار می 

صورت  سازی فضای کار به با شبیه های مختلفی تولید شد که  های کاری رخ داد. پلتفرم روش 

زمانی کوتاهی  فاصلة آورد. در برای نیروی کار فراهم می مجازی، امکان کارکردن از خانه را 

در چنین   کردند؛ های جدید کار کردن هماهنگ می ها باید خود را با روش ها و سازمان بنگاه 

ساماندهی  شرایطی مدیران برای سازماندهی نیروی کار، با مشکلات بسیاری مواجه بودند.  

____________________________________________________ 

1 . Function  
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جاد شده و مدیریت مهارت افزایی کارکنان  نیروی کار در شرایط جدید، مدیریت تغییرات ای 

کارویژه مدیریت بود که در  های  بخش در استفاده از فناوری در فضای کاری مجازی از دیگر  

رهبری و   ، ثیر جدی قرار گرفت. در عین حال أ دوران شیوع ویروس کرونا در جهان تحت ت 

ریت ارتباطات در  هایی همراه شد. مدی هدایت کارکنان در تمامی فضاهای شغلی با چالش 

طلبید که  ای را می رو شدن با یکدیگر را نداشتند، هوشمندی ویژه در دنیایی که افراد امکان رو 

  های ابرچالش   افتاد. همراه کردن نیروی کار با چنین تحولاتی، از باید با سرعت عمل اتفاق می 

همه بخش  دوران  در  مدیریت  درنهایت های  بود.  با    ، گیری  کنترل  بخش  در  مدیریت 

های  جدیدی مواجه شد. در هر سطحی از اقدامات پایش و ارزیابی باید با شیوه   های پیچیدگی 

گرفت که تا حد امکان بدون حضور در محل باشد. پایش و ارزیابی  جدیدی صورت می 

م، روح  بر سلامت جس   19- کاهش اثرات کوید   برای   هایی که ویژه پروژه ها به ها و پروژه برنامه 

هایی بود که  عمل   شد، نیازمند ابتکار اجتماعی افراد طراحی و اجرا می   - و زندگی اقتصادی 

ضمن استفاده از فناوری در پایش و ارزیابی، نسبت به کاهش خطا در کنترل از راه دور به  

 . بهترین شکل عمل کند 

انطباق   ، پاندمی هزاره سوم تجربه   انعطاف   اهمیت علم مدیریت و ضرورت  پذیری  و 

مدیریت با شرایط نااطمینانی را بیش از پیش نمایان کرد. در عصری که به دلایل بسیار اعم از  

  ، های مختلف جنگ و    تعارضات تحولات دنیای پساکوید،  تاثیرات ناشی از تغییرات اقلیمی،  

ها در  ی های قدرت و .... نااطمینان گیری منظومه پیشرفت مسحورکننده فناوری اطلاعات، شکل 

  هایی شود و استفاده از شیوه های بیشتری مواجه می مدیریت با پیچیدگی حال افزایش است، 

ضرورتی  د،  ن مدی بالاتر برخوردار باش آ پذیری بیشتر در عین کار و انعطاف پذیری  انطباق   از   که 

سیر  ها و کارکردهای مدیریت در  رهیافت در فصل حاضر با مروری بر    انکار ناپذیر است. 

بررسی     مدیریت مبتنی بر نتایج    ی نظیر های از روش ، ضرورت استفاده  تحولات علم مدیریت 

تا خوانندگان در یک سیر  شود می  اجتناب    ؛ تاریخی . مطالب این فصل کمک خواهد کرد 

بیشتری به    و با آمادگی   کنند های مدیریتی تا به امروز را بازبینی  ناپذیری تحولات در روش 

 . بحث مدیریت مبتنی بر نتایج در فصل بعد وارد شوند 
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 ه هنرمندانمدیریت 

هر یک از ما در تجربه زیست    درک اهمیت و نقش مدیریت چندان پیچیده نیست.

ایم.  ایم که آن را به مدیریت قوی یا ضعیف نسبت دادهخود با مواردی مواجه شده

یک فروشگاه برای خرید کالا،   یا  دریافت خدماتمراجعه به یک سازمان دولتی برای  

رفتن به یک رستوران برای خوردن غذا، حضور در مدرسه و دانشگاه برای درس  

یا  خواندن درمان  و  برای  بیمارستان  به  موارد؛  رفتن  از  ارزش  همگی  که  است  ی 

مراجعه یا  مشتری  یک  رضایت  دارد.  نهفته  خود  در  را  و  مدیریت  کالاها  از  کننده 

معنایخدما  به  دریافتی،  آن    مدیآکار ت  در  که  است  گذاری،  هدففراگردی 

با کیفیت    ،ریزی، سازماندهی منابع و کنترل فرایند تا رسیدن به محصول یا نتیجهبرنامه

  یا سازمانی تواند جدای از فرایند و  مدیریت نمی  ،بدین ترتیب  .بالایی انجام شده است

پدر مدیریت  - به تعبیر زیبای پیتر دراکر  .استکه فرایند در آن جاری  تعریف شود  

سسه یا سازمان،  ؤسسه است. بدون وجود یک مؤمدیریت چون اندام یک م  -مدرن

)دراکر،   ماند می  ازدحاممدیریت معنایی ندارد و یک سازمان بدون مدیر، بیشتر به یک  

  ه وست هم پیای از اقدامات بهمدیریت یک بسته است. بسته  توان گفتمی(.  5:  2008

انتهای   تا  این  کند. هرقدر مدیریت قوی باشد،  عمل می  آنکه از ابتدای یک فرایند 

خواهد  و دستیابی به نتایج را با کیفیت بهتری میسر    شودچیدمان میتر  بسته هنرمندانه

به هنر لیبرال  را  مدیریت    ،کتاب مدیریت خودگیرم که در  مجدد از دراکر وام می.  کرد

به؛  کندعبیر میت  نامیده می  مدیریت همان چیزی است که  لیبرال  صورت سنتی هنر 

پردازد  از آن جهت که به مبانی دانش، خودشناسی، خرد و رهبری می  "لیبرال "شود.  

بینش علوم   و  دانش  تمام  بر  تمرین و کاربرد است. مدیران  از آن جهت که  و هنر 

ا تاریخ،  اقتصاد،  فلسفه،  روانشناسی،  اجتماعی،  و  نقش  انسانی   ... و  فیزیک  خلاق، 

ها این دانش را برای اثربخشی و نتایجی نظیر شفای بیماران،  آن  ،عبارتیکشند. بهمی

)برای راحتی زندگی مردم(، طراحی و فروش    آموزش به دانش آموزان، ساخت پل

(. 25 :2008)دراکر،  کنندیک نرم افزار کاربرپسند و مواردی از این دست متمرکز می

این   میبه  گفتترتیب  مجموعه  ،  توان  یا  مدیر  آن  در  که  است  فراگردی  مدیریت 
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ای منابع را در صورت هنرمندانههای مدیران بهمدیریت با تکیه بر دانش و شایستگی

 . کنندسازماندهی، هدایت و پایش می ،رسیدن به اهداف
 

 ت ی ری مد 1ژهی کارو

را  اهمیت کارویژه مدیریت  در مسیر پیشرفت علم مدیریت،    یتغییر و تحولات تاریخ

که  کارویژه  است.  کرده  بیشتر   مدیریت  برنامهبنیادی  چرخه  سازماندهی،  با  ریزی، 

های رفتارهای انسانی و سازمانی، پیچیدگی  درونشود، در  هدایت و کنترل شناخته می

نمایی کلی از فراگرد مدیریت شامل    ،(1)شماره  در نمودار  تری گرفته است.  ابعاد تازه

 ه شده است. ئکارویژه مدیریت ارا 

در ابعاد اشاره شده قابل بررسی است. در  کارویژه مدیریت در هر فضا و زمانی،  

ها و تعدیل کردن با های این کارویژه امکان تقویت و تغییر در رویههر یک از بخش

دارد وجود  تحول  شرایط  از  پر  دنیای  در  مدیریت  از  .  ناگزیر  امروز  پیچیدگی  و 

 هاست.ها و رهیافتپذیری و انطباق پذیری در رویهانعطاف
 (: فراگرد و کارویژه مدیریت1)شماره  نمودار

 

 :Richard L. Daft &Dorothy Marcic(2022), Understanding Management,USAمنبع: 

Cengage, page 9 
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تغییر رویکرد در کارویژه مدیریت در دنیای  ضرورت  بر    (2022) داف و مارسیس

از یک    ، مثال تغییر رویکرد مدیریت در وظیفه کنترل و پایش ؛ برایامروز اشاره دارند

تغییر رهیافتکنترل  این  توانمندساز ازجمله    ، عبارتی . بهاست  هاکننده به سمت یک 

کنترل اقدامات در مسیر دستیابی به اهداف،    درسازی مدیران توانمندسازی و حساس

ا کارایی و عملکرد خواهد شد.  ها، استفاده بهینه از زمان و ارتق منجر به کاهش هزینه

حرکت از سمت نظارت بر رفتار افراد به سمت    سازماندهی؛  اصل  به همین ترتیب در 

آن پیشنهاد  ،هاهدایت  رویکردهای  دیگر  است.    یاز  امروز  دنیای  مدیریت  در  در 

ارتباطات؛ حرکت از سمت رقابت و گاه تعارض به رویکردهای مبتنی بر همکاری و  

حرکت از سمت  ؛  گریهای اجتماعی، در اصل هدایتاستفاده از رسانهمشارکت و  

ای که حتی  گونهخودکامه به سمت توانمندسازی کارکنان بهرئیس عنوان یک رفتار به

را داشته باشند و درنهایت حرکت از رهیافت دستیابی به ثبات  رئیس  امکان کار بدون  

که در دنیای مدرن برای مدیران و    هایی استبه تجهیز برای تغییر از دیگر شایستگی

 1شود.  در فراگرد و کارویژه مدیریت شمرده می

 

   یبشر یهافت شریپ تلاطم در تی ر ی مد  علم تحولات

دهنده  های مدیریت و تاریخ علم مدیریت بیش از آنکه نشاننگاهی به سیر تطور نظریه

کند که  ما منتقل میهای مدیریت باشد، این مفهوم را به  روند تاریخی تکمیل نظریه

های پیشا انقلاب  اند. دوره های مدیریت هرکدام به نیازهای دوره خود پاسخ دادهنظریه

وری های صنعتی به بهرهو اوایل انقلاب صنعتی بیشتر مبتنی بر نیاز سازمان  صنعتی

تحولات   سیر  با  که  همچنان  بود.  بیشتر  تولید  و  حتی  اجتماعی،  بیشتر  و  اقتصادی 

   .یابندمیتکامل   ،، این نظریاتآییممیی  پیش المللبین

____________________________________________________ 

 :  کتاب از برگرفته.  1

Richard L. Daft &Dorothy Marcic(2022), Understanding Management, USA; 

Cengage 
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دهند، اما تاریخچه  تاریخچه مدیریت را به هزاران سال قبل نسبت می  ،رغم آنکهبه

  ، ین انقلابمهد ا  ،انگلستانکشور  و  عنوان یک علم به زمان انقلاب صنعتیمدیریت به

 مدیریت و اقتصاد بود.پردازی در علم  از پیشگامان نظریه  1آدام اسمیت  گردد.برمی

به و  انقلاب صنعتی  در طول  به  تحولات جهان  منجر  اروپا  در  و  ویژه    کوچ انتقال 

پردازی در  های نظریهکشورها در دوره  بین  نظریات مدیریتی در  تحولات و درنتیجه

 این علم شد. 

، مهندس صنایع امریکایی با  2ر فردریک تیلوهای صنعتی،  در کشاکش پیشرفت

مطالعه بر روی کارایی صنایعی چون فولاد، به اهمیت علمی کردن مدیریت  تمرکز و 

به ضرورت فاصله گرفتن از آزمون  برد. او نظریه مدیریت علمی را بنا نهاد و معتقد  پی

و خطا در مدیریت و حرکت به سمت رفتار علمی بود. نظریه تیلور بر چهار اصل  

های کاری، انتخاب کارکنان، آموزش  . او معتقد بود که ساماندهی رویهاستاستوار  

کارکنان و تقسیم کار بین کارکنان باید مبتنی بر اصول علمی باشد. تیلور را به پدر  

مدیریت علمی در مسیر پیشرفت بشر ابعاد   ،شناسند. هرچندعلم مدیریت علمی می

 .   ه استتری به خود گرفتتازه

های اداری نیز بیشتر  وجود نظامهای صنعتی، نیاز به  صنعت و سازمانبا گسترش   

  رای هایی که بهای بزرگ صنعتی باتوجه به کارویژهسازمان  ،عبارتیاحساس شد. به

های  شدند و به این ترتیب نظریهاداری   های ز نظامنیازمند برخورداری ا  جامعه دارند،

وچ به فرانسه ک    -ثیرگذار مدیریتأنظریه ت   –  3هنری فایول مدیریت با نظریه اداری  

  . مهندس و مدیر معدن بود که نظریه مدیریت اداری را گسترش داد  ،هنری فایول   کرد.

نظریه   میاین  شناخته  نیز  فایولیسم  اصل  شود.  به  چهارده  به  خود  نظریه  در  فایول 

شود. او معتقد بود  نظم ادرای به واسطه این اصول تقویت می  بودمعتقد    پرداخت و

به نظر  پذیری لازم وجود داشته باشد.  تی باید انعطافیکه در استفاده از اصول مدیر
____________________________________________________ 
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3 . Henri Fayol 
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، ساختار  1916در سال  ثیرپذیری از وی  أو با ت   استثر از تیلور  أرسد هنری فایول متمی

 سازمانی را مطرح کرده است. 

المللی،  های بینرقابتبا گسترش  دهد که  باز همین نگاه تاریخی به ما نشان می 

خارج از مرزها و نیز پیچیده شدن وظایف    انبوه شدن تولیدِجهانی شدن صنعت و  

های مدیریت  به نظم در مدیریت، این بار نظریه  بیشتر  نیازمندی  و  یرهای اداسازمان

می  کوچ  آلمان  نظبه  قالب  و  نظریهیهرکند  براساس  می  1وبر   ماکس   ها  یابد.  سامان 

سالاری  متمرکز بر اهمیت دیوان  شکه نظریات  استجامعه شناس آلمانی    ،ماکس وبر

 و  های رسمی ، قواعد و رویهمشخص  اختیارات  و  . سلسله مراتباست  ها در سازمان

عقلانی    -سالای یا الگوی قانونیدیوانهای  از ویژگی  برخی   ،تمرکز بر شایستگی افراد

توانند از  یهایی مرعایت چنین رویهبا    هامعتقد بود که سازمان  یمدنظر وبر است. و

 تری داشته باشند.  منابع استفاده بهینه

نظریهکتاببیشتر  در   تحولات  مدیریت؛  اول  های  گروه  یا  طبقه  در  را  پردازی 

های نوع  پردازینظریهیا    های سنتیدهند و از آن به رهیافتها قرار میپردازینظریه

های  توان گفت تا سال که می  کنندیاد می  کلاسیکهای  پردازینظریهبه    نیزگاهی  اول و  

  دارد آنچه اهمیت    ،هاییبندیاما جدای از چنین طبقه  ،ادامه داشته است  1920دهه  

تحولات  پیشرفت علم و راستا با همو پیشرفت علم مدیریت ها سیر تحول این نظریه

 بشری است.

صنعتی    گستراند.سایر علوم با تغییرات جهانی خود را  مانند  علم مدیریت نیز   

در کنار تحولات اقتصادی، با تحولات اجتماعی نیز همراه بود. این تحولات  شدن،  

پردازان علم مدیریت در  و سبب شد تا نظریه  متأثر کردهای مدیریتی را نیز  رهیافت

ها توجه ویژه  مترتب بر سازمان  و روابط انسانی  ل اجتماعیئ این بازه زمانی به مسا

باشند. مواردی  با ه  آنچ   داشته  و  کارکنان  انگیزه  کارکنان،    این چنین عناوین رضایت 

ثر از مطالعات  أاین حوزه بسیار مت  اند.شود، در این بازه زمانی متولد شدهمطرح می

____________________________________________________ 

1 . Max Weber  
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وری بر بهره مؤثر دانشمندان بر عوامل   هایپژوهش بوده است.  2التون مایوو  1هاثورن

ه نظریات در حوزه مدیریت روابط انسانی در این دوره ئ کارکنان، نقش بی بدیلی در ارا

که   است از دیگر دانشمندان علم مدیریت    3داگلاس مک گریگوره است.  داشت زمانی  

بر ابعاد انسانی مدیریت و نقش مدیران در شکوفایی کارکنان تمرکز کرد. نظریه معروف 

، مبتنی بر انواع مختلف رفتار بین مدیران و کارکنان است. او X-Yوی با عنوان نظریه 

مدی بیشتر کار در محیطی آ مهارت و یادگیری کارکنان و کار   ینقش مدیران در ارتقا به  

 . شته باشد های فردی در آن وجود داارتقا مهارت  که امکان باور داشت  

شود که نظریات مدیریتی با پیشرفت و گسترش علم و صنعت در دنیا مشاهده می

های جدیدتر توسط دانشمندان به کشورهای مختلفی کوچ کرده و بسیاری از نظریه

است.  آدر کشورهای   تا  مریکایی مطرح شده  انسانی  روابط  بر  مبتنی  سال  نظریات 

های  بندیطور معمول در طبقهمورد توجه دانشمندان مختلف بوده است و به  1938

های  های نوع دوم، رهیافت منابع انسانی و درنهایت نظریهپردازیپردازی با نظریهنظریه

   شوند. شناخته می  نئوکلاسیک

ثیر  أت بر تمامی علوم سایه افکند.  فناوری  در مسیر این پیشروی تاریخی، پیشرفت   

در  فناوری  . با افزایش نقش  بر صنعت و ابعاد زندگی بشر رو به فزونی نهاد  فناوری  

های اداری نیز بیشتر شد و در این زمان  های سازمانی و نظامتولید و صنعت، پیچیدگی

س و به  بود که نیاز به استفاده از ابزار ریاضی و آمار در مدیریت بیش از پیش احسا 

های  به مدیریت یکی دیگر از رهیافت  رهیافت کمّی  پس  ل شد.یبدت یک ضرورت  

شود. تحقیق در  پردازی نوع سوم نیز شناخته میشناخته شده است که گاه با نظریه

شبکه برنامهعملیات،  ریاضی،  حاصل  سازی  دست  این  از  مواردی  و  خطی  ریزی 

 تحولات این دوره تاریخی است. 

____________________________________________________ 
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می  جلو  تاریخ  با  دوم،   تغییرات   آییم،همینطورکه  جهانی  جنگ  از  پس    جهانِ 

تغییرات   تلاطم  و  فناوریسرعت  جهانی،  اقتصاد  را  های  نظم  افزایش  محیطی 

ن تحولاتی، سبب شد  . چنی شدی تغییرناپذیر از زندگی بشر  ئکه تغییر، جز طوریبهداد؛

در    هاییو برخی با ناکامی  وندش  ییهاماندگیهای اداری دچار عقبسازمانتا برخی  

اهداف به  شدند.    دستیابی  نظریهروبرو  تحولات،  سمت  این  به  را  مدیریتی  های 

المللی در قالب مدیریت  سازگاری با تحولات و تغییرات محیطی و حتی تحولات بین

و مواردی از این    ، یادگیری سازمانیمدیریت اقتضایی، مدیریت آشوباستراتژیک،  

داد. سوق  جنگ  دست  اثر  در  داده  رخ  پیشرفتتحولات  جهانی،  و  های  علم  های 

علم مدیریت از چنین    ،عبارتی، آثار متقابلی بر علم مدیریت داشته است. بهفناوری

های اقتصادی، سیاسی،  ها در حوزهو سایر علوم و پیشرفت  ثیر پذیرفتأتحولاتی ت 

اند. این دوره زمانی  ثیر پذیرفتهأاز تحولات مدیریتی ت هم  صنعتی، نظامی و اجتماعی  

  های اقتضایی دوره چهارم و یا رهیافتبرخی از دانشمندان علوم مدیریت به  گمان  به  

و جفری   2، هربرت سایمون 1شود. جیمز مارچ شناخته می  در علم مدیریت  و سیستمی

   شوند. پردازان این بازه زمانی محسوب میازجمله نظریه 3ففر 

های گذار از دوران سنتی اروپا به مدرن با تطابق  دورهدر  علاوه بر این تغییرات،  

  لاً های مدرنیته بر مدیریت کامثیر دیدگاهأو ت   هستیمبا مدرنیته مواجه    نظریات مدیریت

نظریات  گرایی جدید با گرایی و واقعواقع ،پیش رفتمشهود است. هرچه مدرنیته به  

بین  همانگونه.  میختآدرهم  بیشتر  مدیریتی   عرصه  در  نظریهکه  جدال  های  الملل 

سرمایه و  تغییرخواه  گرفتندمارکسیستی  شکل  خواه  ثبات  دیدگاه  ،داری  در این  ها 

. ه استدیده شد  مدیریت  های انتقادی اهدیدگ   گیریشکل  با  هم  مدیریت  هایعرصه

دادند  ارائه  ست مدرن نظریاتی  نوعی نگاه پُبا  مدرن  ها در عصر  سازمان  ،در این زمان

____________________________________________________ 
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شده توجه    مهاجرت نیروی کار و ... مباحث زیست محیطی، فمینیستی،  به  آن  که در  

 .  است

کند  در ذهن ایجاد میال بزرگ را  ؤهای روبه جلو این ستغییر، تحولات و پیشرفت

که در دوره پساصنعتی و خدماتی و در دنیایی که در آن تغییرات جمعیتی و فناوری 

است؟ پاسخگو  مدیریتی  نوع  چه  است،  در   مشهود  تحولات  تاریخی  سیر  به  نگاه 

راستا با تغییرات رخ داده، نظریاتی مطرح شدند که انطباق  مدیریت نشان داد که هم

هایی تمرکز بر  تغییرات را فراهم آورند. به این ترتیب در دوره  پذیری بیشتری با این

ای تمرکز بر نیروی انسانی و افزایش انگیزه برای  ، در دوره بودوری نیروی کار  بهره

به تحولات دنیای مدرن، توجهدر دهه  بود.کارکنان   باتوجه  ها بیش از  های اخیر و 

که تولید    است  هایی ویژه در سازمانلید بهبر نتایج و اثرات تو  ،تولید باشد  فقط بر آنکه  

خدمات مختلف هستند که    دهندههئ هایی که ارامثال سازمان رایب  ؛غیرمحسوس دارند

 ه خدمات عمومی نیز از این جمله هستند.  ئای و اراهایی با ماهیت توسعهسازمان

 

 زمان  بستر در جی نتا بر یمبتن تی ر ی مد 

مبتنی بر نتایج یا نتیجه محور از رویکردهای مورد توجه  در سه دهه اخیر، مدیریت  

این نظریه    بنا نهاده شده است.  1علم مدیریت بوده است. این رویکرد بر نظریه تغییر 

نظریه  شود.  منجر به ایجاد تغییرات در مسیر اهداف می  که  هایی استایدهارائه در پی  

معنی که در دنیایی  دین  دنبال تغییر است. ب   رود بهتغییر همانطور که از نامش انتظار می

لاینفک آن است، چه شکلی از تغییر یک سازمان را به نتایج مطلوب    ء که تغییر جز

ایدهرساند.  می یافتن  و  بلندمدت  اهداف  تعیین  بر  مبتنی  نظریه  این  هایی  چارچوب 

  2  برای تغییر در مسیر رسیدن به اهداف بلندمدت است. 

____________________________________________________ 

1 . Theory of change 

 برای مطالعه بیشتر در این زمینه به منبع زیر مراجعه  شود:   . 2

Theory of Change, The United Nations Development Group Campanion, 2008 
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البته  شکل گرفت.   90هه نتایج با تکیه بر نظریه تغییر در اوایل دمدیریت مبتنی بر  

به    ایده بر عملکرد  از جنگ جهانی دوم  دوران  تمرکز مدیران  پیتر  میبرپس  گردد. 

و   1ای به مدیریت براساس اهداف اشاره  " تمرین مدیریت"در کتاب    1954دراکر در  

بر اهمیت تمرکز مدیران بر عملکرد تاکید دارد.    "مدیریت" در کتاب    1986در سال  

هایی که بر اهداف تمرکز بیشتری دارند در  های شصت و هفتاد میلادی، روشدر دهه

این ایده به شدصورت قابل توجهی استفاده  ادارات دولتی و مشاغل خصوصی به  .

ای نظیر آژانس  هایی با ماهیت توسعهازمانازجمله س  - های بیشتریتدریج در سازمان

بین توسعه  برای  متحده  به یک سبک شد.  به  -2المللی ایالات  تبدیل  و  در  کارگرفته 

همکاری توسعه  کشورهای  از  بسیاری  نود،  دهه  اوایل  و  هشتاد  دهه  های  اواخر 

ای در پاسخ به فشارهای اقتصادی، اجتماعی  ای و اقتصادی، اصلاحات گستردهتوسعه

،  1997و سیاسی انجام دادند که در آن تاکید بسیاری بر مدیریت نتایج داشتند. در سال  

همکاری و  توسعه  باسازمان  گزارشی  اقتصادی،  نتایج:  "عنوان  های  جستجوی  در 

جام  ان  اصلاحات  بارةای درکه حاصل مطالعه  منتشر کرد  "های مدیریت عمومیشیوه

ت در دهه گذشته و در ده کشور عضو این سازمان بود. نتایج  ی در حوزه مدیر  گرفته

در هر ده کشور، برجسته و حتی غالب بوده مطالعه نشان داد که مدیریت نتایج  این  

است که در آن مدیریت نتایج یک جزء    بوده  ایترتیب این دوره، دوره است؛ بدین

  ز چنین سیری به سمت تمرک.  ه استبود  نرهای مدیریت عمومی مداساسی از شیوه

  ایج ، اصطلاح مدیریت مبتنی بر نت1990در اوایل دهة  درنهایت سبب شد تا   ،بر نتایج

(RBM  ) تدریج توسط  ود و بهابداع ش   3در چارچوب فلسفه مدیریت عمومی جدید

در این روش    المللی در حوزه توسعه نظیر سازمان ملل معرفی شود.های بینسازمان

سازمان  آغاز توسط  سوم  همکاریهزارة  توسعه  سازمان  نظیر  اقتصادی  هایی  های 

عنوان روش اصلی و های سازمان ملل این روش را بهآژانسپذیرفته شد. برای مثال،  

____________________________________________________ 

1 . Management Based Objectives(MBO) 

2 . United States Agency for International Development (USAID) 

3 . New Public Management (NPM) 
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مشترک در دستیابی به اهداف خود استفاده کردند که بسیار کاربردی در مدیریت در  

می محسوب  سازمان  برنامهو    شودیک  ارزیابی،    ریزیِدر  پایش،  اجرا،  مؤثر، 

   1. مد استآگرا و مبتنی بر نتایج بسیار کاردهی و نیز سازماندهی سیستم عملگزارش

 درس آموخته 

مروری بر سیر تحولات نظریات مدیریت از انقلاب صنعتی تا عصر حاضر نشان  

وجود آمدن تغییر و تحولات  های مختلف، به  ترین عامل در بروز نظریهدهد که مهممی

ت در یک  یهای مدیرنظریه  است. باید توجه داشت که بروز  بوده  و پیشرفت بشری

این  هر یک از    نیست. بلکه  ی های بعدن نظریه در دورهآدوره تاریخی به معنای پایان  

عبارتی  به  ؛ بنابر نیازهای امروزه هم زنده و پاسخگو هستندو  درحال حاضر    هانظریه

نشدهه نظریه بلکها جایگزین هم  کنار  اند  یکدیگر  یکدیگر    در  و  تقویت  زندگی  را 

ت  أنیز از همین جا نشنزاع بین علم و هنر بودن مدیریت    . شاید بتوان گفتاندکرده

 مدیریت در چیدمان اثربخش نظریات مدیریتی در عمل است. ،گیرد. هنرمی

روش مدیریتی مبتنی بر نتایج که حدود سه دهه عمر دارد نیز نمودهایی از تمامی  در 

شود؛ برای مثال در مدیریت مبتنی بر نتایج، توجه به اصول علمی، نظریات دیده می

ذی تمامی  تحت  مشارکت  گستره  با  متناسب  مدیریت  ساختارهای  تنظیم  و  نفعان 

های مدیریتی با رهیافت سنتی  یهمدیریت از مواردی است که اهمیت آن توسط نظر

نیز   نتایج  بر  مبتنی  فرایند مدیریت  در  انسانی  منابع  به  توجه  است.  مطرح شده  نیز 

ای که مبتنی بر  اهمیت بسیاری دارد؛ به این ترتیب که در طراحی پروژه و یا برنامه

ری  شود که افراد در همکاای تعریف میگونهنتایج است، سازماندهی نیروی انسانی به

وری مناسب فعالیت کنند، پس رهیافت مبتنی بر روابط بهره  و با مناسب با یکدیگر  

انسانی نیز در این شیوه نمود دارد. همچنین رهیافت کمّی به مدیریت در مدیریت  

____________________________________________________ 

  برای مطالعه بیشتر به منبع زیر مراجعه شود:.  1

Results-Based Management in Development Cooperation; Janet Vähämäki, 

Martin Schmidt, and Joakim Molander, Riksbankens Jubileumsfond, 30 

November 2011. 
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ریزی، های برنامهطراحی سیستم  ،های این شیوهمبتنی بر نتایج نمایان است. در تحلیل

  ،شود و درنهایتکمّی و الگوهای ریاضی استفاده می  های پایش و ارزیابی از تحلیل

پذیری کافی  مدیریت مبتنی بر نتایج از رهیافت اقتضایی جدا نیست. این روش انعطاف

ها از سطح خُرد تا کلان را دارد؛ مثالی دیگر ها و برنامهدر طراحی و مدیریت پروژه

ش یادگیری سازمانی  در این زمینه، مباحث طرح شده در مدیریت اقتضایی و در بخ 

به  است که یکی از بخش نتایج است. توجه  بر  های مورد توجه در مدیریت مبتنی 

جز  برگرفتههای  درس قبلی  تجارب  است؛    ءاز  نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  لاینفک 

ها و رویکردهایی نظیر مدیریت  روشهای اخیر  در دههتوان گفت  ترتیب، میبدین

تحولات و پیشرفت علم مدیریت و نظریات مترتب بر آن فرایند  در  مبتنی بر نتایج که  

  .شونداستفاده میدامنه وسیعی و در به صورت گسترده  اندشکل گرفته
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 مقدمه  

ویژه ها و بهسازمان  درمدیریت مبتنی بر نتایج که در سه دهه اخیر در گستره وسیعی  

توسعهسازمان شده  ای  های  این    استاستفاده  است.  منطقی  چارچوب  یک  دارای 

به   نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  کارویژه  در  که  است  منابعی  دربرگیرنده  چارچوب 

یت مبتنی بر نتایج که از آن به چرخه  شود. کارویژه مدیرای از نتایج ختم میمجموعه

ریزی و هدایت، پایش و  شود، در برگیرنده برنامهحیات این شیوه مدیریتی نیز یاد می

ها، تمرکز این شیوه  ارزیابی است. یکی از وجوه تمایز این شیوه مدیریتی با سایر شیوه

مدت،  کوتاه  شود. نتایجای از نتایج است که در سطوح مختلفی تعریف میبر مجموعه

شوند.  زمان طراحی میصورت هممدت و نتایج بلندمدت در یک تصویر بهنتایج میان

مدت تا بلندمدت در رسیدن های زمانی کوتاهسلسله اقداماتی در بازه  ،به این ترتیب

نتایج، صورت می نتایج، سبب  به  بر  مبتنی  در رهیافت مدیریت  ویژگی  این  پذیرد. 

ها داشته  مدی بسیاری در تدوین برنامه و نیز تدوین پروژهآکارشود که این رویکرد  می

پ  بهروژهباشد.  برنامهها  ذیل  در  معمول  میطور  تعریف  و  طراحی  وجود ها  شوند. 

تصویر چند بُعدی بعدی از نتایج، چایش مسیر در رسیدن به هدف را تسهیل و کارآمد  

ها و منابع موردنیاز برای دستیابی  نای از نتایج، اقدامات مترتب بر آکند. وجود دامنهمی

 رو، اصطلاحاتی در این رهیافت سازد. ازاینریزی را تا حدی پیچیده میها، برنامهبه آن 
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این روش  تواند  مید که  ن شومعرفی می استفاده کنندگان  تمامی  زبان مشترکی  برای 

بر   نتایج  بر  تغییر  باشد. همانطورکه در فصل پیش اشاره شد، مدیریت مبتنی  نظریه 

شود که زبان حاکم بر رهیافت مبتنی بر نتایج نیز زبان بیان می  ،روبناشده است. ازاین

شرایط زندگی جامعه    ،عبارتیتغییر شرایط مدنظر است. به  ،تغییر است. در این زبان

ای داشته است. این زبان  هدف چه تغییری به سمت بهبود در قالب یک برنامه توسعه

دار  گیری، واقعی و زمانمعیارهایی که مشخص، قابل اندازهکند.  می  با معیار صحبت

زبان  این  امور. پس  انجام  بر  نه  و  دارد  تمرکز  نتیجه  بر  زبان  این  هستند. درنهایت، 

تمرکز بیشتر بر عملیاتی است که انجام   ،عمل دارد. در زبان عمل هایی با زبانتفاوت

یج در روش مدیریت مبتنی بر نتایج و چرخه  بنابراین آشنایی با اصطلاحات را  ؛شودمی

برنامه طراحی  برای  روش  این  پروژهزندگی  و  آنها  موفق  اجرای  و  ها ضروری  ها 

فصل این  در  اشاره  ،است.  بهضمن  توسط    ای  نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  معرفی 

معرفی  سازمان آن  حیات  چرخه  و  روش  این  در  رایج  اصطلاحات  مختلف،  های 

 شود.  می
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 جی نتا بر یمبتن ت ی ری مد  رامونیپ

که   است  مفاهیمی  ازجمله  نتایج  بر  مبتنی  مختلف  مدیریت  ساختارهای  بستر  بر 

براساس کاربست در محیط تعریف  سازمانی و  از منظرهای گوناگونی  های مختلف 

شود. فصل مشترک  وجوه مشترکی در تمامی تعاریف دیده می  ،شده است. با این وجود

گذاری، مشارکت، اقدامات و زنجیره نتایج است. تمامی این تعاریف تمرکز بر هدف

  داند می  ی تیریمد  یراهبردرا    جی نتا(، مدیریت مبتنی بر  2011)  گروه توسعه ملل متحد

  کسب   در  میرمستقی غ  ای  و  میمستق  صورتکه به  یدست اندرکاران   ی آن تمام  قیکه از طر

محصولات و خدمات خود    ندها،یفرا  ثرؤاز نقش م  دارند  یهمکار   جیاز نتا  یا مجموعه

دست نتا  یابیدر  انتظار    جیبه  اابندیمی  نانیاطممورد   ها،یخروج  :شامل  جی نتا  نی. 

 1  .است کلان  یهاشاخص بر  هانآ بلندمدت راتیثأت  و اهداف دستاوردها،

درک   رهیافت  دقیقبرای  این  فراگرد  بر  مروری  نتایج،  بر  مبتنی  مدیریت  تر 

همانطور که از عنوانش    -کننده است؛ مدیریت مبتنی بر نتایج و یا نتیجه محورکمک

حول نتایج    در این رهیافت  و تمامی فراگرد  بر نتایج متمرکز است  -مشخص است

می از  ساماندهی  فراگرد  این  دستنحوه  شود.  تا  نتایج  را  تعیین  نتایج  به  شامل  یابی 

استفاده ؤ . شاید این سشودمی نتایج به جای اهداف  ال مطرح شود که چرا از واژه 

ها  ای از محصولات، اهداف و اثرات آنتر است و دامنهاستفاده از نتایج جامعشود؟  می

را دربرمی نتایجبر جامعه  دامنه  این  را  کوتاهزمانی    ةبازاز    ،گیرد.  بلندمدت  تا  مدت 

و مبتنی بر مطالعات و  و نتایج را در یک سلسله زنجیروار با یکدیگر    دهدوشش میپ

موقعیت دقیق  میتحلیل  تعیین  میها،  تصویر  به  و  آنکند  به  رسیدن  برای  ها کشد، 

از    کند.کند و مسیر دستیابی به نتایج را تا پایان پایش و ارزیابی میریزی میبرنامه

____________________________________________________ 

. برای  مطالعه بیشتر به راهنمای عمل مدیریت نتیجه محور )انتشارات دفتر توسعه سازمان ملل( مراجعه  1

 شود:

United Nations Development Group; Results Based Management Handbook: 

Harmonizing RBM concepts and approaches for improved development results 

at country level, October 2011.  



               مدیریت مبتنی بر نتایج         

54  

گیری، واقعی و محدود  های مشخص، قابل اندازهتعیین شاخصنقاط قوت این روش،  

تر  مسیر حرکت را روشن  ،به بازه زمانی در رسیدن به اهداف است. تعیین شاخص

های این  نفعان در کل فراگرد از دیگر مزیتمشارکت دادن ذی  ،حال هردر  نماید.می

 ،طورخلاصهبه  ید.نماها را با موفقیت بیشتری همراه میروش است که اجرای برنامه

 :  کردصورت زیر تعریف توان رهیافت مدیریت مبتنی بر نتایج را بهمی

 

 

 

 

   کاربرد مدیریت مبتنی بر نتایج 

مدیریت مبتنی بر نتایج یک  کاربرد مدیریت مبتنی بر نتایج بسیار وسیع است.  دامنة  

در   ممکن است. حتیدر هر سطحی از مدیریت   آناستفاده از    و  روش مدیریتی است

مد  آاستفاده از این روش، بسیار کار  ،ل شخصی زندگیئ مساو    مدیریت امور خانواده

کرده است، استفاده گسترده از آن در    پر کاربرد  اما آنچه که این روش را بسیار    ،است

خرد تا کلان ها در سطوح  ها و نیز طراحی و مدیریت پروژهتدوین و اجرای برنامه

 است. 

نفعان در تمامی مراحل این فراگرد سبب  توجه ویژه به نقش ذی    :؟هاکدام سازمان

نفعان بسیاری برخوردار  هایی که از ذیها و پروژهشده است تا این روش در برنامه

 ؛ مد باشدآبسیار کار ،است

برنامهسازمان - کشوریهای  کلان  سطوح  در  سازمان    - ریزی  نظیر 

هایی هستند که استفاده از این روش برای  از سازمان  -وبودجه کشوربرنامه

ریزی ناگزیر از  ها در فرایند برنامهزیرا این سازمان؛  مد استآها بسیار کارآن 

 ؛هستند های اجرایی، نهادهای مدنی و ...مام دستگاههمکاری با ت 

ها را در رسیدن مدیریت مبتنی بر نتایج یک راهبرد مدیریتی است که گستره وسیعی از فعالیت 

کند.  نفعان هدایت میبه زنجیره نتایج که شامل خروجی، دستاورد و اثر است با مشارکت ذی 

   روند.شمار میریزی، پایش و ارزیابی عناصر اصلی چرخه حیات این راهبرد مدیریتی بهبرنامه 
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های اقتصادی  بخشها که گستره همکاری و ارتباطی بسیار وسیعی با  اتاق  -

های اجرایی که در ارتباط با یکدیگر و  ها و دستگاهکشور دارند، وزارتخانه

مندان این روش  از دیگر بهره کنندواحدهای استانی و شهرستانی فعالیت می

 ؛ هستندمدیریتی 

از    دارنددر مقیاس دو یا چندجانبه  یی  هاالمللی که فعالیتهای بینسازمان -

 روش مدیریتی هستند؛   دیگر طرفداران این

در   - نتایج  بر  مبتنی  از مدیریت  پژوهشی که در دانشگاهاستفاده  مراکز  ها و 

 مد است؛  آبسیار کار نیز  های تخصصی فعالیت دارنددامنة وسیعی از حوزه

پروژهبنگاه - مدیریت  در  تعاونی  و  بخش خصوصی  در  اقتصادی  های  های 

 رند.  بفراوان بتوانند از این روش بهره خود می

ها، نهادهای  تمامی سازمان  طورکلی، آشنایی با زبان مدیریت مبتنی بر نتایج دربه

افزایی لازم  تواند در ایجاد هممیالمللی،  های بینهای اقتصادی و سازمانمدنی، بنگاه

 کننده باشد. برای رسیدن به اهداف بسیار کمک

اما  ،  ها کاربرد دارددر تمامی حوزهاستفاده از این روش مدیریتی    :ها؟حوزهکدام  

هایی هستند که از این روش  ای ازجمله سازمانهای توسعههایی با ماموریتسازمان

یکی    برند.بهره بیشتری می  هاویژه مدیریت پروژهها و بهبرای تدوین و اجرای برنامه

های  از روش مدیریت مبتنی بر نتایج، پیچیدگیها  از دلایل استفاده گسترده این سازمان

های متعدد  نیاز به تعریف شاخص  همچنین،حوزه توسعه از منظر شرکای کاری است.  

و گاه ترکیبی در فرایند توسعه است که در دستیابی به اهداف ضروری است و روش  

ب  ها و اقدامات مترتمدیریت مبتنی بر نتایج راهکارهای مناسبی در تعریف شاخص

 دهد. میارائه بر آن تا حصول نتیجه  
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   جی نتا بر یمبتن ت ی ر ی مد  در ید یکل  اصطلاحات

از این جهت ضروری است که    آشنایی با اصطلاحات رایج در مدیریت مبتنی بر نتایج

رساند. همانطورکه در ابتدای فصل اشاره شد، زبان مترتب  ما را به یک زبان مشترک می

برخی اصطلاحات کاربرد   ،نتایج، زبان تغییر است. در این روشبر مدیریت مبتنی بر 

روش  جزئیات  مرور این اصطلاحات پیش از ورود به    ،از این جهت  ؛دنوسیعی دار

است. رایج    ضروری  اصطلاحات  با  کتاب  از  بخش  این  در  که  است  ذکر  به  لازم 

برنامهبه به  ریزی، هریک از  صورت کلی آشنا خواهیم شد و در بخش  اصطلاحات 

 .  شد  تر خواهندبررسی دقیق ،ریزی با ذکر مثال فراخور استفاده در فرایند برنامه
 

 1مداخله

و    3، وبستر 2های مختلف اعم از لانگ من مداخله به لحاظ لغوی و باتوجه به دیکشنری 

معنای ؛  4کمبریج  یا    به  و  بهبود  منظور  به  دشوار  موقعیت  یک  در  عمدی  درگیرشدن 

مداخلات را با فعل دولت    ، طور معمول به جلوگیری از بدتر شدن آن تعبیر شده است.  

انواع سیاست می  اقتصادی و  هایی که توسط دولت شناسند.  بهبود وضعیت  ها در مسیر 

می  انجام  می اجتماعی  تلقی  دولت  مداخلات  در ن شو شود،  از    ، حال   عین   د.  بسیاری 

های اجرایی خود، اقداماتی در جهت  ها و پروژه ها، در قالب برنامه موسسات و سازمان 

انجام می  مداخله هستند.  بهبود وضعیت جامعه هدف  نیز نوعی  اقدامات  این  که  دهند 

های  ها و برنامه طور معمول در مدیریت پروژه باتوجه به اینکه مدیریت مبتنی بر نتایج به 

می وسعه ت  استفاده  برنامه شود  ای  این  در  پروژه و  و  توسط  ها  مداخلاتی    هایسازمان ها 

  ة طور معمول از واژ ، به گیرد مختلف برای تغییرات مدنظر تا رسیدن به هدف انجام می 

های تحلیلی، پایش و  مداخله در اسناد مرتبط اعم از اسناد پروژه و برنامه و یا گزارش 

 شود.  ارزیابی استفاده می 

____________________________________________________ 

1 . Intervention 

2 . Longman  

3 . Webster 

4 . Cambridge  
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 1نتایج

علیّــنتای روابط  از  که  است  شرایطی  در  تغییر  میبهمعلولی    -ج،  این  آیددست   .
  3دستاورد یا پیامد  ،2ستاده یا خروجی :د که عبارتندازن تغییرات به سه شکل وجود دار 

هدف  یا  اثر  می4و  تغییرات  این  توسعهنتوان.  مداخلات  طریق  از  یابد  تحقق  د،  نای 
  سسه ؤ یا مد. تمامی اقدامات در یک سازمان  ن خواسته یا ناخواسته و مثبت یا منفی باش

سازمان   مدیران  مدیریت  تحت  پذ   بایدو  نتایج صورت  به  دستیابی  راستای    . یرددر 
صورت دقیق و با استفاده  ل و تعیین نتایج مورد انتظار بهئ بندی مسااولویت  ،روایناز

رود که یک مدیر هوشمند  انتظار می  بسیار مهم است.  نتایج،تعیین زنجیره    از شاخص و
و یا    نهاد مدنی   سسه،ؤ م  با استفاده از روش مدیریت مبتنی بر نتایج بتواند سازمان،

. باید توجه داشت که  کند   هدایتسمت نتایج مثبت  پروژه تحت مدیریت خود را به
با    پایش مواجهه  از  جلوگیری  در  نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  فرایند  در  نتایج  مستمر 

 است.    اجتناب ناپذیر  ،تغییرات منفی و حصول اطمینان از حرکت به سمت نتایج مثبت

 
 5زنجیره نتایج

حلقه  .  استبرای دستیابی به اهداف    لازمعلل و سلسله مراتب    که شامل  ایزنجیره
است. حلقه بعدی مربوط به اقداماتی است که در    (6ها )ورودیمنابع  اول این زنجیره،  

توسط افرادی  با استفاده از منابع و  این اقدامات  رسیدن به اهداف باید به اجرا درآیند.  
می مسن شوانجام  که  اقدامات  ئ د  اقدامات  هستند.  ول  این  ختم    بهمجموعه  نتایجی 

مدت آغاز و به دستاورد، اهداف و اثرات آن در میان  خروجی در کوتاهشود که از می
 شود.  زنجیره نتایج کامل می ختم و بلندمدتو 

  

____________________________________________________ 

1 . Results  

2 . Output  

3 . Outcome 

4 . Impact / goal 

5 . Result chain  
6 . Inputs  
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 1نتایج  رچوب یا ماتریسچا

، منابع موجود،  موردنظرچارچوب نتایج، یک تصویر جامع از شرایط موجود، نتایج  
رو  طراحی شده، مخاطرات پیشهای ولین اقدام، شاخصئبینی شده، مساقدامات پیش

 دهد. مدیران قرار می مقابل ،و ارتباط بین نتایج را در یک تصویر
 

 2  ورودی

منابع انسانی، منابع مالی، مواد اولیه، فناوری    ازجمله:انجام هر اقدامی نیازمند منابعی  
است. مجموعه تمامی این منابع در مدیریت مبتنی بر نتایج با    ...و    و منابع اطلاعاتی

   شود. ورودی شناخته می

   
 3  شاخص 

سازند تا بتوانند میزان  ریزان و ارزیابان را قادر می ها، معیارهایی هستند که برنامه شاخص 
هایی  شاخص در مدیریت مبتنی بر نتایج بر تعریف   گیری کنند. دستیابی به اهداف را اندازه 

 . شود کید می أ ، ت گیری، واقعی و محدود به زمان است قابل اندازه که مشخص،  

 
 4های کمّی شاخص 

های  گیری در قالب کمّیتها، اندازههای کمّی، آماری هستند. در این شاخصشاخص 
صورت تعداد، درصد، نرخ، نسبت و مواردی از این  های عددی بهعددی است. کمّیت

 د.  ن شودست مطرح می

 
 5های کیفی شاخص 

منعکسشاخص کیفی  قضاوتهای  نگرشکننده  و  ادراکات  نظرات،  افراد  ها،  های 

____________________________________________________ 

1. Result framework or matrix 

2. Input 

3 . Indicator 

4. Quantitative indicator 

5 . Qualitative indicator 
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آن است.  معین  موضوع  یا  موقعیت  یک  به  مینسبت  در  ها  تغییرات  شامل:  توانند 
در   باشند.   ... و  ادراک  کیفیت،  نگرش،  درک،  آگاهی،  تأثیر،  رضایت،  حساسیت، 

سطح و مواردی از این    های کیفی از واژگانی مثل: رعایت، کیفیت، وسعت،شاخص
 د.  ن شودست استفاده می

 
 1های وکالتی یا پراکسی شاخص 

گیری میزان های لازم برای استفاده از شاخص مستقیم برای اندازهداده  ،در برخی موارد
استفاده   از شاخص غیرمستقیم  در چنین شرایطی  ندارد.  نتیجه وجود  پیشرفت یک 

بهبود ظرفیت    " برای مثال، فرض کنید دستاورد مورد انتظار در یک برنامه،  ؛  شودمی

باشد.   "صورت کارا و مؤثر توان بهشهرداری در ارائه خدمات شهری به جامعه کم 

گیری این دستاورد مورد  های مستقیمی که برای اندازهصورت، برخی شاخصدر این
 اشد:  تواند به شرح زیر بشود، میانتظار استفاده می

 ؛  از خدمات شهری   توان افراد کم هفتگی  استفاده  درصد تغییر   -

 توان در شهر. درصد تغییر در زمان حضور افراد کم -

های فوق  گیری شاخصهای موردنیاز در اندازهآوری دادهاگر سیستمی برای جمع
توان از یک شاخص غیرمستقیم و یا پراکسی استفاده کرد. این  وجود نداشته باشد، می

  توان کم  افراد  تیرضا  زان ی م  کهباشد    ینظرسنج  ال ؤس  ک صورت ی تواند بهشاخص می
  نیچن)  کندیم  یریگشدن اندازه  ارائه  موقع  به  و  یفیک  لحاظ   به  را  یشهر  خدمات  از

  زان یم  یریگاندازه  ی برا  ی اداده  نظام  کی   یانداز راه  از   تر آسان  تواند یم  ی نظرسنج
 (.باشد خدمات تی موفق

 

 2اسمارت شاخص 

شوند. ها در تمامی سطوح نتایج اعم از خروجی، دستاورد و هدف استفاده میشاخص
ها در تمام مراحل  ها باید بسیار دقت کرد؛ زیرا شاخصدر تعریف و تعیین شاخص

____________________________________________________ 

1 . Proxy indicator 

2 . SMART(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) 
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شاخص دارند.  کاربرد  نتایج،  بر  مبتنی  اصطلاح  مدیریت  باشند.  اسمارت  باید  ها 
های زیر  ست که شاخص باید ویژگیاسمارت مخفف پنج واژه زیر و به این معنی ا

 را داشته باشد:
 های شاخص (: ویژگی 1)شماره   جدول

گیری پیشرفت به سمت شاخص  باید به اندازة کافی برای اندازه

 نتایج مشخص باشد. 
Specific مشخص    

گیری قابل اندازه Measurable شاخص باید معیاری قابل اعتماد و واضح برای نتایج باشد   

دنبال ترسیم پیشرفت است باید واقع بینانه   نتایجی که شاخص به

 و قابل دستیابی باشد.
Achievable, Attainable 

 قابل دستیابی 

 مرتبط  Relevant شاخص باید کاملاً مرتبط با نتیجه باشد. 

ها باید با هزینه معقول و در زمان مورد نظر در دسترس  داده

 باشند. 
Time-bound ان محدود به زم   

 

 1انگپایه  

انگپایه، استاندارد و یا نقطة مرجع برای ارزیابی میزان پیشرفت و دستاوردها است.  
برای استفاده از چنین   ها در انجام اقدامی مشابه انگپایه، اشاره به تجربه سایر سازمان

 است.   تجاربی با هدف عملکرد بهتر
 

 2یا مبنا  اطلاعات پایه 

پایه،   بهاطلاعات  و  پروژه  شروع  به  مربوط  اولیه  اطلاعات  اطلاعات  معمول  طور 
تغییرات در    ،است. در طول اجرای پروژه یا برنامه  مدنظرهای  درخصوص شاخص
 . ای از میزان دست یافتن به نتایج مورد انتظار استاین اطلاعات نشانه

 

____________________________________________________ 

1 .Benchmark : 

استفاده  یگریواژه در موارد د نیا یهامترادف کهییاز آنجاو   و نشان است اریمترادف با محک، مع  هیانگپا 

ترجمه استفاده شده است.   یبرا  هیه انگپاژشود از وایم  

2 . Baseline 
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   1فعالیت 

   که   یاقدامات عبارتی تمامی  به  ،دن در مسیر دستیابی به اهداف انجام شوباید  اقداماتی که  
  و ســایر انواع منابــع   های فنی، کمکبودجــه از قبیل  هایــیها دادهآن واســطه به

 شوند.  کار گرفته میها بهخروجیتولیــد   برای
 

   2دعملکر

ای  نامهشیوه، استاندارد و یا  شاخصتطابق یک مداخله یا همکاری با  عملکرد، درجة  
 رود.کار میبهکه برای کسب نتایج از پیش تعیین شده است  

 

 3عملکرد پایش

داده  مداوم  ییند افر ،  پایش آن  به شاخصاست که طی  های عملکردی  های مربوط 
د. پایش عملکرد در مداخلات  نشو وتحلیل میمنظور بررسی کیفیت عملکرد، تجزیهبه

اجرای  موفقیت مداخله در مقایسه با نتایج مورد انتظار در طول    ةی درجبررس  برای
 .  گیردیند صورت میافر

 

 4وجیخر

بههــا  وجیخر برنامه  یا  پروژه  یک  اجرای  فرایند  در  که  هستند  دست  محصولاتی 
 . اقدام هستندمدت یک نتایج کوتاه لًاها معموآیند. خروجیمی

 

  5ی کمّ  مقصد 

  ظرف مدت زمان معینی   باید  شاخص  یک  که  اســتکمّی    بیانگــر میزان ارزشــی
 . برسد آن درجه  در آینده به

 
 

____________________________________________________ 

1 . Activity 

2 . Performance  

3 . Performance monitoring 

4 . Output 

5 . Target 
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 1دستاورد 

شود،  که یک خروجی یا محصول تولید میمدت هستند. زمانینتایج میان  ،دســتاوردها
تغییری در   های سازمانی یا رفتاری خواهد شد که به  ظرفیتاین محصول منجر به 

ها و رســیدن خروجی  تکمیلطورمعمول در فاصله  شود. دستاورد بهدستاورد تعبیر می
 .شوندمحقق میاهداف  به
 

 2نهایی  فهد 

اهداف  .  دست آیدبهدنبال یک سلسله اقدامات  رود بهای که درنهایت انتظار مینتیجه
 شوند. طورمعمول در مقیاس کلان و ملی تعریف مینهایی به

 

 3ثیر أت

برنامه  قالب  در  که  پروژهمداخلاتی  و  محصولات  ها  تولید  طریق  از  و  انجام  ها 
ثیر  أکه در مدیریت مبتنی بر نتایج از ت د. زمانین گذارثیر میأ، بر زندگی مردم ت شوندمی

های  توانند در زمینهثیرات میأثیر بلندمدت است. این ت أشود، به معنای تصحبت می
د. ن های دیگر باشاقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، سازمانی، محیطی، فناوری و یا حوزه

 المللی واقع شوند.  توانند در سطح ملی و یا بیناثرات می
 

  جی نتا بر یمبتن تی ریمد   یزندگ چرخة

زندگی شناخته می با چرخه  نتایج  بر  مبتنی  سه ،  این چرخهشود.  کارویژه مدیریت 
بر این شیوه مدیریتی در  دارد  عنصر اصلی   چرخه این  درون   و فرایندهای مترتب 

که    است  ریزی، پایش و ارزیابیبرنامه  :زندگی شاملچرخة  د. عناصر  نشوتعریف می
شده باشد،  اساس رویکرد مبتنی بر نتایج تعریف  زندگی پایدار سیستمی که بر  برای
شود، در دل این  مشاهده می  (2شماره ). همانطورکه در نمودار  استضروری  ر  بسیا

پیوندد. تنظیم نفعان به وقوع میکه همگی با مشارکت ذی  وجود داردچرخه مراحلی  
ریزی  مراحل برنامهانداز، تنظیم ماتریس زنجیره و ماتریس یا چارچوب نتایج از  چشم

____________________________________________________ 

1 . Outcome 

2 . Goal 

3 . Impact  
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همچنین ارزیابی    ،ریزی برای پایش و اجرای پایش استشامل برنامه  ،است. پایش
.  است انداز  دربرگیرنده استفاده از ارزیابی در بررسی موفقیت برنامه یا پروژه طبق چشم

  ، عبارتیدر تحلیل و استفاده از این روش نیز درنظرگرفتن اصولی ضروری است. به
مد تعریف و اجرا  آصورت کارانتظار داشت که این روش مدیریتی به  توانزمانی می

   زندگی آن مشخص شده باشد.چرخة شود که اصول مترتب بر این روش در 
 

 (: چرخة زندگی مدیریت مبتنی بر نتایج 2نمودار شماره )
 

   

 
 

 
 : منبع

United Nations Development Programme(2009), Handbook on Planning, 

Monitoring and Evaluation for Development Results, NY, UNDP 
 

نمودار از  )  همانطورکه  است،    (2شماره  چشم  ةچرخمشخص  از  انداز  زندگی 

می چشمشروع  با  و  میشود  خاتمه  نیز  در  به  ؛یابدانداز  چرخه  عبارتی  این  ابتدای 

افتد.  انداز اتفاق میشود و در پایان چرخه، دستیابی به چشماندازی تعریف میچشم

تنظیم  چشم
انداز یا هدف 

بلند مدت 

تعریف نقشه 
نتایج و چارچوب 
مدیریت مبتنی 

بر نتایج

برنامه ریزی 
برای مراحل 

پایش و ارزیابی 

اجرای برنامه، 
پایش و ارزیابی 

نتایج

مدیریت چرخه 
و ارزیابی تا 
حصول نتابج

مشارکت 

 ذینفعان

ش 
پای
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، پایش و ارزیابی درنظرگرفته  ریزیانداز سه بخش برنامهدر مسیر دستیابی به چشم

ریزی دربرگیرنده  شود، برنامهمشاهده می(  2شماره )شود. همانطورکه در نمودار  می

طورکامل تشریح شده است.  نقشه راه و ماتریس نتایج است که در فصل مربوط بهتهیه  

برنامه بخش  مشترک  برنامهفصل  پایش،  و  است.  ریزی  پایش  برای  برنامه  ریزی 

باید اجرا شودتنظیم پایش،  برای  فصل مشترک بخش پایش و اجرا    ،روازاین  .شده 

مدیریت کل چرخه تا حصول نتایج به پایان  و این فرایند  رود  ارزیابی نیز به شمار می

  جزئیات با  چرخة زندگیهای بعدی این نوشتار هریک از عناصر . در قسمترسدمی

می ت .  شودبررسی  میأ مجدد  که  کید  مراحلباید  شود  تمامی  اجرای  مشارکت    ،در 

نفعان در  مشارکت ذیشود که  همین دلیل مشاهده میبه  ،نفعان درنظرگرفته شودذی

 نمودار فوق در مرکز نمودار قرارگرفته است.  

قابلیت استفاده از این روش و مراحل مدیریت   ،مهم دیگر در این خصوصنکتة 

می نتایج  بر  مبتنی  مدیریت  از  است.  مختلف  سطوح  در  نتایج  بر  در  مبتنی  توان 

پروژهو  ریزی  برنامه توسعهاجرای  و  کاربردی  میکرد  استفاده  ای  های  در که  تواند 

توان در مداخلات ملی و کلان مدت تعریف شود. همچنین میمدت و یا میانکوتاه

مشروط به اینکه  .  کردهای کلان کشوری نیز استفاده  ها و برنامهدر قالب سیاستگذاری

انداز، زنجیره  شکلی از کار استفاده شود، تعریف چشماز روش مبتنی بر نتایج در چه 

برای مثال    ؛خواهد شدمتفاوت  نیز    ة زندگیچرخ  درو چارچوب نتایج و سایر مراحل  

در روش  این  از  استفاده  برنامه  اگر  باشد،  سطح  مدنظر  ملی  توسعه  به های  باید 

برنامهچشم بخش  در  کشور  بلندمدت  شود   ریزیانداز  چشم توجه  بلندمدت  .  انداز 

در سطح ملی    - که آغاز شده است  -1450انداز  درحال حاضر و تدوین چشم  1404

هایی در  ریزیساله، برنامههای توسعه پنجهمچنین برنامه  یرد،گباید مدنظر قرارو کلان  

تلقی می نتایج  شوند که میسطح کلان  بر  مبتنی  با استفاده از روش مدیریت  توانند 

ر قالب مدیریت مبتنی  ها نیز دتدوین و اجرا شوند و نظام پایش و ارزیابی این برنامه

 . دشون بر نتایج تعریف و اجرایی 
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 1مبتنی بر نتایج  مدیریت چرخة زندگی  مترتب بر اصول کلیدی

سری اصول و یا پیش فرض ضروری است.  در معرفی هر روشی، درنظرگرفتن یک

ی بر نتایج نیز از  نشوند. روش مدیریتی مبتها بر اصولی بنا نهاده میروش  ،عبارتیبه

وجود  ، اصولی  زندگی  ة این قاعده جدا نیست. در این روش و با درنظرگرفتن چرخ

نتایج سایه    دارد بر  این اصول  افکنده استکه در کل مسیر حیات مدیریت مبتنی   .

  . در   5و تمرکز بر نتایج 4شمول  فراگیری یا     3،  مالکیت ملی 2پاسخ گویی عبارتنداز:  

 ادامه هریک از این اصول تشریح شده است. 

پاسخگویی مهم  :اصل  از  یکی  توسط  پاسخگویی  که  است  اصولی  ترین 

لایهمعرفی پاسخگویی  است.  شده  مطرح  روش  این  داردکنندگان  مختلفی   ؛های 

نفعان در تمام سطوح در فرایند دستیابی به اهداف  تمامی بازیگران و ذی  ،عبارتیبه

 ، عنوان یک اصلباشند. مطرح کردن پاسخگویی بهپاسخگو    باید  سازمانیملی و یا  

بودن سبب می بر ضرورت پاسخگو  تمرکز  با  و  تمام مراحل  این روش در  تا  شود 

 د.   ن نفعان، آنان را در این رویکرد مشارکت دهذی

سازمان  :ملیمالکیت  /مالکیتاصل   توسط  شده  مطرح  اصول  از  های  یکی 

ها  که در پروژه  هاست، مالکیت استروش که سازمان ملل یکی از آنکننده این  معرفی

برنامه میو  تعبیر  ملی  مالکیت  به  ملی  مسشودهای  در چارچوب  ئ.  ملی  مالکیت  له 

____________________________________________________ 

  برای مطالعه بیشتر به منابع زیر مراجعه شود:. 1

United Nations Development Group( 2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY: UNDG 

United Nations Development Programme(2009),.Handbook on Planning, 

Monitoring and Evaluation for Development Results, NY: UNDP 
2. Accountability 

3 . National Ownership 

4 . Inclusiveness 

شود که  نویسنده در این لازم به ذکر است که در ترجمه این واژه از دو کلمه فراگیری و شمول استفاده می

 کار برده است.  متن واژه فراگیری را به

5 . Focus on results 
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کشورها مطرح شده است، لیکن توجه به مالکیت    باهای مشترک سازمان ملل  همکاری

درک این اصل  برای  ثر است.  ؤهای مدیریتی یک کشور مهم و مملی در تمامی لایه

ساختنبه اجرایی  پروژهبرنامه  منظور  و  مدیریت    هاها  که  گفت  باید  ملی  در سطح 

تمرکز بر  با  باید  ها و نهادهای اجرایی در یک کشور  ها در سازمانها و برنامهپروژه

و  اولویت ملی  مسکسب  های  این  از  باشد ئاطمینان  برنامه  له  بهریزیکه  ای  گونهها 

. توجه به این  برندنفع میها  از این برنامه  افراد جامعهپذیرند که نهادها و  صورت می

شود که در این روش مدیریتی همواره تمرکز بر  سبب می  ، یک اصل  در قالب  له ئمس

منافع ملی در تمام مراحل  کردن  به لحاظ  گزیر  نفعان ناباشد و ذیهای ملی  اولویت

 باشند.ها مدیریت و اجرای برنامه

شمول  یا  و  فراگیری  دست  :اصل  نتایج،  بر  مبتنی  مدیریت  را  فرایند  اندرکاران 

که قصد دستیابی به کدام نتایج را دارند و درنتیجه    دهدسوق میآزادانه به این فکر  

بای  اقدام    دچگونه  اهداف  این  به  دستیابی  مسیر  بر  کننددر  علاوه  اقدامات  این   .

اجرابرنامه و  بهره  ،ریزی  نیز  و  پیشرفت  میزان  ارزیابی  پایش،  این  شامل  از  برداری 

کند تا  گیری کمک میاصل فرا  ،ترتیببدین  ؛شودبهبود عملکرد نیز می  برایاطلاعات  

 .  کنددر مسیر دستیابی به نتایج حرکت  جانبهاین روش در ابعاد وسیع و همه

  ،ی بر نتایجنیکی دیگر از اصول مهم مترتب بر مدیریت مبت  :اصل تمرکز بر نتایج

در مسیری    دریزی، پایش و ارزیابی بایبرنامه  ؛در این روش  .اصل تمرکز بر نتایج است

اطمینان  فقط  و نه اینکه    کندباشد که اطمینان به کسب تمامی نتایج مورد انتظار را ایجاد  

های تدوین شده و انتظارات  ایجاد کند که تمام اقدامات و یا بخشی از نتایج طبق برنامه

 باشد.  دست آمده به
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 درس آموخته 

مد  آعنوان یک روش مدیریت کارمدیریت مبتنی بر نتایج حدود سی سال است که به

از م  توسعه  یهای ویژه سازمانها و بهو سازمان  هاهسسؤتوسط بسیاری  ای  با اهداف 

هم پیوسته، مشارکت دادن ای از نتایج بهتمرکز این رهیافت بر زنجیره.  شوداستفاده می

ت تمامی ذی و  فراگرد مدیریت  تدوین شاخصأ نفعان در  بر  اسمارتکید  برای    های 

ازجمله    ریزی، پایش و ارزیابی مبتنی بر چارچوب نتایجنتایج و سازماندهی نظام برنامه

محبوب کرده  ها و موسسات  در سازماناین روش را  استفاده از  که  هستند  هایی  ویژگی

پذیری مناسبی در تطبیق با شرایط و تغییرات  است. رهیافت مبتنی بر نتایج از انعطاف

ها به این روش، در  اجرای برنامه  ریزی وکه در طول برنامهطوری، بهبرخوردار است

رهیافت  نتایج و مسیر دستیابی به نتایج وجود دارد.    دربارةهر زمان امکان بازنگری  

پرداخته شد. در بخش   هانه آمبتنی بر نتایج بر اصولی بناشده است که در این فصل ب

 شود. ر نتایج تشریح میدوم این کتاب، چرخه حیات در مدیریت مبتنی ب

 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :بخش دوم     

 حیات مدیریت مبتنی بر نتایج  ةچرخ 



 

 

 

 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 :سومفصل 

 نتایج  برای دستیابی بهریزی برنامه
 

 



 

 



   ریزی برای دستیابی به نتایجبرنامه فصل سوم:                            

              73 

 

 

 

 

 

 

 

 

   مقدمه

مدیریت مبتنی بر نتایج مبتنی بر سه عنصر    در فصل قبل اشاره شد که چرخة زندگی

ریزی، پایش و ارزیابی است. این سه عنصر در عین استقلال در عملکرد، در  برنامه

رویکرد مبتنی بر    ،عبارتیبه  ؛شوندفعال می  ،ارتباط کامل با یکدیگر و مبتنی بر نتایج

ارا  با  نتایجئنتایج  به  رسیدن  فرایند  و  نتایج  تعریف  در  چارچوبی  بین  ه  ارتباط   ،

فصل، . در این کندمیبیان  ریزی، پایش و ارزیابی را در عملکرد منتهی به نتایج برنامه

 .شودمی تشریحنتایج   در دستیابی به ریزی برنامهنحوه 
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 مبتنی بر نتایج  ی زیربرنامه گامبهگام

چه کارهایی، اینکه  های کارویژه مدیریت است.  ترین بخشیکی از مهم  ریزی برنامه

ریزی  همگی در فرایند برنامهدر چه زمانی، چگونه و توسط چه کسانی باید انجام شود،  

به نتایج و با    دستیابی ریزی برای  برنامهدر مدیریت مبتنی بر نتایج،  شود.  مشخص می

  در نمودار   ا بیشتر می کند.که احتمال دستیابی به نتایج ر   شودمیانجام    فنونی  استفاده از

ریزی در چرخه مدیریت مبتنی بر نتایج  برنامهکه  شد  مشاهده    ( فصل دوم1)  شماره

انداز و تنظیم و ترسیم ماتریس/چارچوب نتایج است. این  دربرگیرنده تدوین چشم

کند. ماتریس  ریزی برای ما مشخص میله اهمیت ماتریس نتایج را در فرایند برنامهئمس

ریزی،  برنامهاحل  ترین ابزار در مدیریت مبتنی بر نتایج در مرنتایج یکی از کاربردی

و ارزیابی  و  دقیقگزارش  پایش  نتایج  ماتریس  هرقدر  است.  شود،  دهی  تنظیم  تر 

   خواهد شد.ریزی، پایش و ارزیابی هم با دقت بیشتر و خطای کمتری اجرا برنامه

عبارتی  به،  تصویری از چشم انداز داشته باشیمریزی باید  برای آغاز فرایند برنامه

ریزی  له در ذهن داریم، برنامهئتوانیم بدون هیچ تصویری از آنچه برای حل یک مسنمی

. در فرایند تحقیق نیز پیش از هر چیز  آشنا استله برای محققان  ئاین مسرا آغاز کنیم.  

اما در    ،انداز و یا هدف نهایی از انجام تحقیق مشخص شودچشمکه  ضروری است  

و البته این  طی شود    باید مراحلیبرای شکل دادن به اهداف،    ،روش مبتنی بر نتایج

با با اصول و روش تحقیق است.  اینکه این روش در    توجهمراحل نیز هماهنگ  به 

ها در سطوح مختلف و با ماهیت اجرایی استفاده  ها و برنامهتر و در پروژهه وسیعدامن

برنامهشودمی مراحل  تنظیم  در  به  ریزی  ،  توجه  ئجزباید  بیشتری  بنابراین    کرد؛یات 

ای از اهداف تا دستاورد و  نتایج مورد انتظار که دامنهترسیم یک تصویر کلی از   برای

آن ارائه  شناسایی و تحلیل دقیقی از  مسئله  گیرد، ضروری است تاخروجی را دربرمی

  ةله در درجئ آنچه در مباحث تحقیقاتی باعنوان بیان و شناسایی مس  ،عبارتیبه  د؛شو

ریزی مبتنی بر نتایج نیز دارای اهمیت و اولویت است. اول اهمیت قرار دارد، در برنامه

نفعان دارای اهمیت  ی و تحلیل دقیق ذیله، شناسایئپس از شناسایی و تحلیل دقیق مس
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  شود. درنهایت و پس از انجام مراحل ریزی تلقی میای مهم در برنامهاست و مرحله

دهی زنجیره و ماتریس نتایج متناسب با هدف نهایی  بندی نتایج و شکل، اولویتقبلی

نفعان  یبا مشارکت ذ   فوقتمام مراحل  که  شود  کید میأت دوباره  .  شودمی  پذیرامکان

صورت  ریزی مبتنی بر نتایج را بهتوان مراحل برنامهمی  ،طورخلاصهبهشود،  انجام می

 بندی کرد: زیر تقسیم

 
 ریزی مبتنی بر نتایج (: مراحل برنامه 3نمودار شماره )

 منبع: نویسنده 
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 انداز  تنظیم چشم 

 تنظیم برنامه کلی  -3-1-1

 نفعان شناسایی و تحلیل ذی-3-1-2

 شناسایی و تحلیل موقعیت و مسئله  -3-1-3

 (RBMنقشه نتایج و چارچوب مبتنی بر نتایج ) -        

 توسعة نظریه تغییر -3-2-1

 چارچوب مبتنی بر نتایج  تنظیم بندی نتایج و  اولویت-3-2-2

 

داشته باشند  بندی ضروری است. خوانندگان توجه  ذکر یک نکته در این تقسیم

نمی و  که  مسئله  شناسایی  به  مربوط  مراحل  تأخر  و  تقدم  در  مشخصی  مرز  توان 

شود. لیکن در عبارتی این دو بخش در کنار یکدیگر تحلیل میل شد؛ بهئنفعان قا ذی

  قرارگرفته   اولویتنفعان در  تحلیل ذی  ،این قسمت و باتوجه به اینکه در بیشتر متون

 1است، توضیحات مربوط به این قسمت مقدم بر تحلیل مسئله ارائه شده است.  

 

   انداز چشم  م ی تنظ

برنامه  فرایند  انداز در  ابتدای چرخ تنظیم چشم  است،  ئ ارا   زندگی   ة ریزی که در  ه شده 

که    کرد نفعان انتخابی است. البته باید توجه  نیازمند انجام فعالیت مشارکتی و با حضور ذی 

کلی و    ة اما در ابتدا و ضمن تنظیم برنام   ، فوق است انداز مستلزم طی مراحل  تنظیم چشم 

  شود. می انداز یا هدف نهایی نیز تدوین  نفعان منتخب در این مقطع، چشم با حضور ذی 

تر تنظیم  تواند دقیق انداز می ریزی و تا رسیدن به ماتریس نتایج، چشم  در فرایند برنامه 

تنظیم شود.   نتایج  توجه به این نکته  شود و سایر نتایج نیز درنهایت در قالب ماتریس 

____________________________________________________ 

  ة مرحل   یبرا   یمختلف  یهایبند طبقه  ج،ینتا  بر  یمبتن  تی ریمد  به  مربوط  مختلف  منابع  در  که  است  ذکر   انیشا.   1 

  ة تجرب  بر  یمبتن  و  شده  مطرح  یهایبندطبقه  عموم  درنظرگرفتن  با  حاضر  یبند طبقه  بیان شده است.  یزیربرنامه

 . است روش نیا کاربرد در سندهینو
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عهده یک گروه کاری است. این گروه باتوجه  ر ضروری است که تنظیم برنامه در هر نهاد، ب 

عنوان  ریز به امه از گروه برن   ، رو ازاین   ؛ تواند متفاوت باشد به مقیاس نهاد و نوع برنامه می 

 .  شود می یاد  نیز  ریزی  ول در انجام امور برنامه ئ گروه مس 

 

 ی کل برنامة میتنظ 

کاری و طرح کلی    ةیک برنام  بایدریز  برنامهگروه  ریزی مبتنی بر نتایج،  در آغاز برنامه

این    بایدنیست. اما  جزئیات  رود به  و. این طرح کلی نیازمند  کنندتنظیم  را  از انجام کار  

ریزی و اجرای برنامه مبتنی بر  که امکان برنامهکند  ریزان ایجاداطمینان را برای برنامه

هنر نقاشی    در.  شودارائه میاین طرح کلی وجود دارد. برای درک بهتر موضوع، مثالی  

طرح کلی اثر را بدون پرداختن به جزییات رسم کرد و باید  برای خلق یک اثر، ابتدا  

ابتدا یک طرح کلی  باید   ریزی نیزدر برنامه  . مرحله وارد جزییات شدسپس مرحله به 

های زیر برای تنظیم راهنمای سازمان ملل متحد، گامبراساس . کرداز برنامه را تنظیم 

 این برنامه کلی پیشنهاد شده است.

برنامباید  ریز  برنامهگروه    ،در گام نخست  .1 کاری    ةیک یادداشت موضوعی و 

 ؛ دن کنتنظیم 

 ؛ شود   آوری جمع های موجود  چالش دقیق موضوع کاری و  برای بررسی    لازم های  ده دا   . 2

باید در یادداشت  المللی ای و حتی بینهای اصلی در سطح ملی، منطقهاولویت .3

در اسناد راهبردی، توسط مقامات ارشد بخش  ها  موضوعی منعکس شود. این اولویت

ای و یا  های ملی، منطقهها و تحلیلجامعه محلی و یا درگزارشدولتی، خصوصی و  

  .شوندمشخص میالمللی بین

 :  ردکاری حداقل سه بخش دابرنامة  یادداشت یا 

 شود.  الات زیر پاسخ داده میؤدر پیشینه به سبخش اول: پیشینه و هدف:  ◼

o انتخاب شده است؟  گروه چرا این موضوع توسط 
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o   ای انتخاب شده استریزی در چه حوزهبرنامه  برایاین موضوع 

 مثال تنظیم برنامه راهبردی برای تقویت بخش خصوصی(؟ برای)

o نفعان در این فرایند چه کسانی هستند؟ ذی 

اولویت  ◼ بر  مروری  دوم:  اصلی گروه ،  ها چالش شامل    این بخش ها:  بخش    های 

 . هستند ریزی  اولویت برنامه ها در  لحاظ محدودیت که به است  و مناطقی    تأثیرپذیر 

 بخش سوم: برنامه کاری   ◼

برنام  یطرح  دی با  زیربرنامه  گروه از  اقدامات    شاملکه    دکن  میتنظ  یکار   ةساده 

اجرایی   ند یفرا  نیا  که د ن شو ن ئمطم  امرحله است ت  نی مراحل کار و منابع در ا ، یاصل

 کننده است:  الات زیر کمکؤبرای این کار پاسخ به س  .است

o  ؟ زمانی مورد انتظار چقدر استبازة 

o  باید بررسی شوند؟موضوعات کلیدی کدام   

o  شود؟ ارزیابی نهایی  پایش و ،برنامه ،ایدر چه مرحله 

o مشارکت کنند؟ریزی در فرایند برنامه بایدتا چه میزان نفعان ذی 

o ؟ چه منابعی نیاز است 

o ؟ول هستندئچه کسانی در این فرایند مس   

o ؟است  قدرفرایند چ این  های هزینه 

نفعان و میزان مشارکت  ذی  بارةپس از تنظیم برنامه کاری، ضروری است تا در

ب  آنان شود.  کسب  لازم  برای    ،منظوردین  اطلاعات  اهمیت  و  نفوذ  ماتریس  تنظیم 

 شود.  نفعان پیشنهاد میذی

 

 نفعان یذ ل یتحل و  ییشناسا

که صدای گروه هدف خاموش شنیده    یافتریزی مبتنی بر نتایج باید اطمینان  در فرایند برنامه 

 شده است. 
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ها است. در  ها و پروژهنفعان از دلایل عمده شکست برنامهمشارکت ناکافی ذی

نتایج بر  مبتنی  تمام مراحل اعم از  باید  شود که  کید میأ ت   ، مدیریت  ریزی،  برنامهدر 

ذی مشارکت  ارزیابی،  و  ذیپایش  مشارکت  باشد.  داشته  وجود  سبب  نفعان  نفعان 

ها لحاظ  ها در برنامههای یکدیگر مطلع شوند و تمامی دیدگاهشود تا از دیدگاهمی

موقعیت  ،شود در  ذیهمچنین  مشارکت  بحرانی  تا  های  است  ضرورت  یک  نفعان 

 اطمینان لازم از مفید بودن برنامه و ضرر نرساندن برنامه به گروه هدف حاصل شود.  

ذیپیش دادن  مشارکت  ذیشرط  دقیق  تحلیل  و  شناخت  است.  نفعان،  نفعان 

بهکه ذیدرصورتی تحلیل  نفعان  و  میزان مشارکت  شونددرستی شناسایی  و  ، شکل 

نفعان  تحلیل ذی  ،تر خواهد بودریزی، پایش و ارزیابی دقیقامهدر فرایند برن   هاآن دادن  

ها کمک  ها و برنامههای پروژهمخاطرات بالقوه، تعارضات و محدودیتبه شناسایی  

ها  فرصت  تواند برای شناسایی، تعریف و توسعهمیاین تحلیل  کند. از سوی دیگر،  می

باشد.کمکهای جدید  و همکاری تحلیل    ،علاوهبه  کننده  در شناسایی  تواند  میاین 

گروه آسیبدقیق  راندههای  حاشیه  به  یا  و  گردونه  به)شده  پذیر  از  طورمعمول 

وقتی در یک ویژه  کمک کند. شناسایی این گروه به  (شوند های خارج میریزیبرنامه

بخواهد برای  دولت    اگر  ،مثال   رایب  زیادی دارد؛، اهمیت  هستندگروه هدف    برنامه،

  ریزی سیاستگذاری و برنامه  های حمایت اجتماعی،توان در قالب برنامهگروه هدف کم

تواند  ، نمیشنیدن صدای این گروهو    آنان  ینیازها   ،ها، بدون تحلیل دقیق ویژگیکند

جامعه را  گروه از درستی نیاز این که به کندتدوین و اجرا را  هایی ها و برنامهسیاست

ای که در حال تدوین  داشت که بسته به نوع پروژه یا برنامه  مین نماید. باید توجهأت 

ذی  بایداست،   تحلیل  و  شناسایی  به  کردنسبت  اقدام  دربرای    ؛نفعان    بارة مثال 

توان هر دو از کم ةتوان، دولت و جامعهای حمایت اجتماعی برای جامعه کمسیاست

برنامه  هستند؛نفعان  ذی فرایند  در  علاوهریزیبنابراین  دولتبر  ،  مرتبط  ،  ارکان 

. اینکه چه کسانی و در چه شکلی در  کنندمشارکت    باید نمایندگان جامعه هدف نیز  

 نفعان است. مستلزم تحلیل ذی ،این فرایند وارد شوند
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 1مثال تشکیل کارگاه رای  ب  ؛نفعان وجود داردابزارهای مختلفی برای تحلیل ذی

ابزارهایی    2های متمرکز های مشارکتی و یا تشکیل گروه  بر موضوع خاص ازجمله 

  شود، ها استفاده میآن های  خواستهنفعان و تحلیل  که برای شنیدن صدای ذیهستند

ذی نفوذ  و  اهمیت  ماتریس  از  استفاده  پیشنهادی    نامه شیوه  برمبناینفعان  همچنین 

نتایج  برنامه بر  مبتنی  این  ریزی  است.  فرایند  این  در  مفید  ابزارهای  از  ملل  سازمان 

 هاآناهمیت و نفوذ    ةدرج   از نظرنفعان  تواند تصویر دقیقی از وضعیت ذی ماتریس می

 ریزان قرار دهد. ریزی پیش روی برنامهدر فرایند برنامه

 
 نفعانماتریس اهمیت و نفوذ ذی (:4)شماره  نمودار

ب 
ضری

ت 
اهمی

 ثیر زیادأ گروه دوم: اهمیت زیاد، ت ثیر کم أاهمیت زیاد، ت گروه اول:  

 ثیر زیاد أ گروه چهارم: اهمیت کم، ت ثیر کم أگروه سوم: اهمیت کم، ت 

 ضریب نفوذ 

 منبع: 

United Nations Development Programme(2009),.Handbook on Planning, 

Monitoring and Evaluation for Development Results, NY: UNDP 
 

نفعان در چه اند. بسته به اینکه گروه ذیدر این ماتریس چهار گروه شناسایی شده

 شوند. ریزی مشارکت داده میدر فرایند برنامه رندای از اهمیت و نفوذ قرار دادرجه

فوق  براساس نفوذ   ،ماتریس  و  زیاد  گروه اول شامل گروهی هستند که اهمیت 

  دارند ریزی دارند. این گروه برای موفقیت برنامه اهمیت بالایی  پایینی در فرایند برنامه

ریزی برای جامعه  برنامه  در مثال ریزی ندارند.  نفوذ بالایی در فرایند برنامه  اً ولی الزام

اهمیت بسیاری در موفقیت  و  اهند بود  کننده خدمات خودریافت  هجامعاین    توان،کم

برنامهدارندبرنامه   اما آنچه    ، ریزی، لیکن از نظر نفوذ در فرایند  بالایی ندارند.  نفوذ 

نشود،  شنیده  گروه  این  صدای  اگر  است.  گروه  این  صدای  شنیدن  دارد،  اهمیت 

  شان ه خدمات متناسب با نیازئ درست شناسایی نخواهد شد و درنتیجه ارا  شاننیازهای

____________________________________________________ 

1 . Workshop 

2 . Focus groups  
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در    اگراحتمال شکست برنامه حمایت اجتماعی وجود خواهد داشت.    و  نخواهد بود

ه خدمات شهری به روشندلان، صدای  ئریزی برای ارااری و برنامهگذفرایند سیاست

به لازم  ارتباط  نزدیک  از  روشندلان  با  و  نشود  شنیده  با  روشندلان  آشنایی  منظور 

راستا با  های شهری همدر این صورت امکان دارد طراحی  ،برقرار نشود  شاننیازهای

در  و  نباشد  روشندلان  واقعی  برنامهنیاز  اجرای  شده  نتیجه  تدوین  علیرغم  -های 

در عمل امکان استفاده از امکانات طراحی شده    -تخصیص بودجه و امکانات موردنیاز

جامع ن   را  هدف  ةبرای  در عمل شکست    سازد.فراهم  طرح  این  چنین شرایطی  در 

  ،است. بدین ترتیب  از دلایل شکست آن نشنیدن صدای گروه هدفیکی  و    خوردمی

ثیر چندانی در طراحی و اجرای برنامه نداشته باشند  أت   ، گروه هدف  ممکن است   اگرچه

 اما اهمیت بسیاری در موفقیت برنامه دارند.   

ریزی و اجرای آن ثیر بالایی در فرایند برنامهأگروهی که اهمیت و ت   ،گروه دوم

  ، برای مثالریزی هستندنفعان کلیدی در فرایند برنامهعبارتی این گروه ذیبه  ؛دارند

بنابر تصویب قانون  ، اگر  توانریزی برای جامعه کمگذاری و برنامهد سیاستدر فراین 

ثیر  أدر این خصوص باشد، نمایندگان دولت و نمایندگان مجلس همگی از اهمیت و ت 

ممکن نیست    قانونگذاری  مجلس   تصویب بسیاری در این فرایند برخوردارند. بدون  

لایحه برای تصویب    ریزی دقیق در دولت امکان طراحیو بدون سیاستگذاری و برنامه

بنابراین این دو  ؛وجود نخواهد داشت اجرای موفق قانون ریزی وبرنامه و در مجلس

 گروه بسیار کلیدی هستند.  

سوم ذی  ، گروه  از  ت گروهی  و  اهمیت  که  هستند  فرایند  أنفعان  در  اندکی  ثیر 

دارندمهبرنا برنامه  اجرای  و  برایریزی  برنامه  ؛  در  ارا مثال  و  طراحی  برای  ه  ئریزی 

ثیر و اهمیت  أالمللی ممکن است ت توان، یک گروه یا آژانس بینخدمات به جامعه کم

ممکن است در فرایند    ، اما ریزی و اجرای آن نداشته باشدچندانی در فرایند برنامه

 ه دهد.  ئمنظور ارتقا کیفیت برنامه اراای بههای مشاورهکمک ،ریزیبرنامه

این گروهگروه چهارم برنامه  ،  فرایند  آن ممکن است چندان  در  ریزی و اجرای 

ت   یاهمیت   ؛ ثیر قابل توجهی در این فرایند داشته باشدأنداشته باشد، اما ممکن است 
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فرایند    برای در  کمبرنامهمثال  از جامعه هدف  برنامه حمایت  اجرای  و  توان،  ریزی 

، ها با جامعه هدفعنوان میانجیبه  که  واسطه ارتباطیممکن است نهادهای مدنی به

ثیر قابل توجهی در تدوین و تصویب  أو یا نمایندگان مجلس دارند، ت   گذارانسیاست 

باشند داشته  بهبه  ،برنامه  گروه  این  با  عبارتی  غیررسمی  روابط  داشتن  ساختار  دلیل 

  باید به این مسئله ها داشته باشند و  ای در موفقیت برنامهثیر عمدهأتوانند ت قدرت می

  توجه شود. ریزی  در فرایند برنامه

ریزی برای مشارکت دادن ایشان  امکان برنامه   نفع، ی های ذ ترتیب با شناسایی گروه بدین 

شوند  بندی می ثیر رتبه أ اهمیت و ت   ة نفعان براساس درج ذی   ، منظور شود. برای این  فراهم می 

نفعان  شود. برای مشارکت ذی ریزی مشخص می و میزان مشارکت ایشان در فرایند برنامه 

زمان و سرمایه لازم را به این امر    د بای   ریز برنامه   گروه   های مختلفی وجود دارد. روش 

نفعانی که در سایر  های سفر و اقامت ذی ریزان هزینه برنامه   ، اختصاص دهد. برخی موارد 

صورت رسمی  نفعان به . دعوت از ذی کنند شهرها و یا کشورها اقامت دارند را تقبل می 

می  روش صورت  به  و  برنامه پذیرد  فرایند  در  ایشان  نظرات  مختلف  اعمال  ریز های  ی 

روش می  از  یکی  کارگاه شود.  برگزاری  وکاربردی  معمول  است های  مشارکتی    ، های 

که متناسب با میزان  شوند  در فرایندی وارد می نفعان  عبارتی در فرایندهای کارگاهی، ذی به 

.  شود می در فرایند مشارکتی مشخص    شان بندی و برنامه حضور رتبه   ، اهمیت و اثرشان 

آوری و  ها متناسب با رویکرد مبتنی بر نتایج جمع تبادل نظرها در کارگاه ها و نتایج بحث 

 .  خواهند شد ریزی استفاده  د و در فرایند برنامه ن شو تحلیل می 

های مشترک کشوری از این روش  دفاتر سازمان ملل در کشورها در تنظیم برنامه

بدنة  های مختلف در  هنفعان دربرگیرنده لایدعوت از ذی  ، . بدین ترتیبکننداستفاده می

با همکاری مشترک سازمان ملل و  ... است که  دولت، دانشگاهیان، جامعه مدنی و 

انجام می فرایند متخصصان و مدیران سازمان ملل در    ،شوددولت  این  در  همچنین 

مرکزی    گروهای و ستاد مرکزی مشارکت فعال دارند و یک  سطوح کشوری، منطقه

کشوری  نامهشیوهطبق   برنامه  درنهایت  تا  دارد  برعهده  را  فرایندها  تمامی  هدایت   ،

ساله به    5زمانی  بازة  تصویب و در قالب یک سند حقوقی برای اجرا در یک    ،تنظیم
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لازم به ذکر است  .  شودمیشرکای کاری سازمان ملل که شامل بدنه دولت است ابلاغ  

که بنابه اصل شفافیت، این سند در سامانه سازمان ملل در دسترس است و خوانندگان  

 1.  کنندتوانند با مراجعه به سامانه سازمان ملل در ایران این سند را مشاهده می

 
   لهئمس و تیموقع لیتحل ،ییشناسا

انداز یا هدف بلندمدت  مهم در دستیابی به چشم   ایریزی، مرحلهاین مرحله از برنامه

)منظور از موقعیت، موقعیت مرتبط    داشت تحلیل دقیقی از موقعیت    بایداست. ابتدا  

نیازی در شناسایی و  این تحلیل پیش.  ریزی است(با موضوعی است که هدف برنامه

ریزی برداشته  برنامههای بعدی در مسیر  گامله،  ئله است. با شناسایی مسئ تحلیل مس

 . خواهد شد
 

  2حلیل موقعیتت

دقیق مسا  کهئشناسایی  برنامه  لی  آنباید  ها  در  ارابرای  راه حل  از  ئها  یکی  ه شود، 

برنامهبخش توجه داشت که شناسایی و    ،ریزی استهای کلیدی در فرایند  باید  اما 

بسته به اینکه نهاد در   ،دیگر عبارتبه  ؛له نیازمند تحلیل موقعیت استئ تحلیل دقیق مس

فعالیت  چه حوزه تحلیل  دبای  کند،میای  تحلیل    یابتدا  انجام دهد.  از موقعیت  دقیق 

به دموقعیت  در  اتفاق    رونطورمعمول  پویا  فرایند  بهمییک  گروه   ،عبارتیافتد. 

نه  هرگو  رسانی وروزهمواره این تحلیل را بهباید  کننده پس از انجام تحلیل اولیه  تحلیل

بسته به موضوع فعالیت، تحلیل    .کنندمشاهده میهای نهاد را  ریزیبرنامهمؤثر بر  تغییر  

روز شود. تحلیل موقعیت  سال و یا سالانه بهتواند در هر ماه، هر فصل، نیمموقعیت می

نتایج بر  مبتنی  روش  ذی  ،در  مشارکت  حوزه  مستلزم  در  امر  متخصصان  و  نفعان 

 توجه به نکات زیر ضروری است.  ،است. در تحلیل موقعیت نظرمورد

____________________________________________________ 

  ی ال  2023  ی هاسال  در  رانی ا  یاسلام  یجمهور   و   متحد   ملل  سازمان یکشور  سالهپنج برنامه با  ییآشنا یبرا.   1

   https://iran.un.org/enکنید:  مراجعه ریز نکی ل به ،2027
2 . Situation analysis 

https://iran.un.org/en
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 1له ئتحلیل مس

دقت    ل را بهئمسا باید  حل نیستند، بلکه  ه راهئارا   دنبال ریزان  برنامه،  2در این قسمت 

کنند.   موقعیت شناسایی  اشاره شد  -تحلیل  بدان  قبل  بخش  در  و    -که  به شناسایی 

  ( نفعانبا همکاری ذی)در فرایند تحلیل موقعیت  کند.  له کمک میئتحلیل دقیق مس

از مسا  میئلیستی  استخراج  لیست  ل  استخراج  در  که  داشت  توجه  باید  لیکن  شود. 

مسائ مسا برخی  است  ممکن  برخی  ئل،  و  باشند  داشته  نزدیک  ارتباط  یکدیگر  با  ل 

نیاز است    ،د. در چنین مواردین معلولی داشته باش  -یعلّ رابطة  ممکن است با یکدیگر  

له اصلی چیست و  ئشخص شود که مستا بحث و تبادل نظر مجدد اتفاق بیفتد تا م

در  مثال    رایب  ؛رسندتوافق بل به  ئ کردن لیست مساکنندگان درخصوص نهاییمشارکت

های مختلف مطرح  ل زیر توسط گروهئمسا ممکن است    توانهدف کمجامعة  مورد  

 شود: 
____________________________________________________ 

1. Problem analysis 

 . در تنظیم مطالب این بخش از منابع زیر و تجارب نویسنده استفاده شده است:  2

United Nations Development Group (2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY:UNDP  

United Nations Development Programme (2009),.Handbook on Planning, 

Monitoring and Evaluation for Development Results, NY: UNDP 

 ریزی باید درک مشترکی از مسئله در ابعاد مختلف آن ایجاد کنند.  گروه برنامه  •

 نفعان کلیدی را شناسایی کنند. ریزی باید ذیگروه برنامه  •

 .باید هرگونه شکاف دانش یا اطلاعات را شناسایی کنند ریزیگروه برنامه  •

 ریزی و اجرا باید شناسایی شوند.  های بالقوه در فرایند برنامه مشارکت  •

 آوری شوند.  ها و شواهد ابتکارات مشابه باید جمع درس •

 شناسایی مسئله باید هماهنگ با موضوع برنامه باشد.  •

  و  یبحران  لئمسا  ر،ی پذبیآس  تی: پوشش جمعمانند  یمواردبه    دی با  لئمسا  ییشناسا   در •

 .  شود  توجه یمل یهاتیظرف
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 ؛  "مناسب  یبه خدمات شهر   توان کم  ةجامع یدسترس  عدم" -

 ؛ "توان کم  ةجامع یبرامناسب  یخدمات شهر  نبود " -

 ؛ "متناسب   یاستفاده از خدمات شهر  روشبا    توانکم  ةجامع  ییآشنانا"  -

  ل ئمسا   نیا  موردو در    میتنظ  یاست تا جلسات مجدد  ی ضرور  ،یطی شرا  نیچن  در 

گیری شود  تصمیمو  مشخص گریکدیبا  لئ مسا نیا ارتباطبحث و تبادل نظر شود تا 

  توافق   یاصل  لئمسا   درمورد  نکهیشود. پس از ا  ف یباز تعر  دی با  یشکل  چه   بهله  ئکه مس 

راه  یبرا  و  یبندتیاولو  لئمسا   تا  است  لازم  شد،   ی برا.  شوند  لیتحل حل  ارائه 

  ی لی که مدل تحل  شودیم  استفاده  یمختلف  یابزارها  از  لئمسا  لیتحل  و  یبندتیواول

VSC 1 هستنداز آن جمله  2له ئو درخت مس.   

 

  VSCدل تحلیلی م

ل را متناسب با میزان  ئمسا  و  است  5و ظرفیت   4، حمایت3مبتنی بر ارزش   ،این مدل 

، ظرفیت و مزیت  میزان حمایت  کند،که حل مسئله برای جامعه هدف ایجاد میارزشی  

له  ئای( در حل مسگذار یا نهاد توسعهمثال نهاد سیاست  برای)  گرکه مداخله  ایمقایسه

در   دارندلی که از هر سه منظر وزن بیشتری ئترتیب مسابدینکند. بندی میرتبهدارد، 

نشان صورت مفهومی  (، این مدل را به5)  ه اولویت قرارخواهند گرفت. نمودار شمار

 دهد.  می
  

____________________________________________________ 

1. Value-Support-Capacity analytical model 

2. Problem tree 

3. Value(V) 

4. Support(S) 

5. Capacity(C) 



               مدیریت مبتنی بر نتایج         

86   

 ظرفیت  -حمایت- مدل ارزش (:5)شماره نمودار 

 
 منبع: 

United Nations Development Group(2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY:UNDP 

 

دهد. برای  را نشان میمؤلفه ارزش، ظرفیت و حمایت  نمودار فوق ارتباط بین سه  

،  ریزی است. این نهادفرض شود که یک نهاد درحال برنامهباید    بهتر موضوعدرک  

ریزی  و براساس شرح خدمات خود درحال هدفگذاری و برنامهدارد  شرح خدماتی  

توجه داشته    باید  ریزیل برای برنامهئ بندی مسااین نهاد در فرایند الویت  پس    ،است

ای  در سطح ملی، منطقه ارزش آفرینیتا چه اندازه حل مسئله شناسایی شده باشد که 

آیا این نهاد توان و ظرفیت لازم برای مداخله مستقیم در حل    و  و ... به همراه دارد 

 ؟  داردله را ئ له و یا حمایت به منظور مداخله در حل مسئمس

قرارگیرد، بدان   (5نمودار شماره)  1منطقة  له شناسایی شده در  ئ که مسدرصورتی

له منجر به ارزش آفرینی  ئحل مس  ،عبارتیبه  ؛رای هر سه ویژگی هستامعناست که د

های لازم را  ه حمایتئ شود، نهاد توان و ظرفیت لازم برای مداخله مستقیم و ارامی

اشتراک بین    ،2منطقة  شود.  له مهم و دارای اولویت اصلی تلقی میئ بنابراین مس  ،دارد

ظرفیت   و  مسارزش  حل  موردئاست،  درعینارزش  نظرله  است.  نهاد    ،حال آفرین 

  2  ةمنطق  ،بنابراین  ؛داردرا  له  ئگر ظرفیت لازم برای مداخله مستقیم و حل مسمداخله

له  ئ که مسگر درصورتیو بسیاری از نهادهای مداخله  استمناسبی برای فعالیت    منطقة

حمایت 

ظرفیت 

ارزش
3 

2 4 
1 
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  3  ةدر منطق  قراردهند.  های خوداولویتآن را در  باید  ،  کنند  شناسایی  2منطقة  را در  

مس حل  است،  حمایت  و  ارزش  مشترک  فصل  ارزش  ئکه  دارای  شده  شناسایی  له 

له را دارد اما ظرفیت لازم  ئ و نهاد متولی توان حمایت از حل مسهست    آفرینی لازم

برای انجام مداخله مستقیم را ندارد و یا ممکن است در شرح خدمات این نهاد چنین  

مسظرفیتی   این  شرایطی  چنین  در  باشد.  نشده  اولویتئدیده  در  قرار  له  اول  های 

عبارتی چنین به  ؛اضافه شودها برای حمایت  تواند در لیست اولویتگیرد و مینمی

همین ترتیب    به  ،له اصلی برای مداخله نهاد مرتبط دیگری استئمس  لًاای احتما لهئمس

قرارگیرد که فصل مشترک حمایت و ظرفیت    4  ةشده در منطقله شناساییئاگر مس

ریز توان و ظرفیت لازم برای  تلقی شود و نهاد برنامه  مهمله  ئ مسآن  است، ممکن است  

های ملی نباشد.  های ملی و یا ارزشله جزو اولویتئمداخله را نیز داشته باشد اما مس 

سازمان  ،لهئ این مس در  بینبیشتر  مشاهده میهای  بائ گاه مسشود.  المللی  به    توجه له 

بین  یک  معیارهای اولویت  ،دارد  قرار  اولویت  درالمللی  سازمان  در  ملی  اما  های 

نفعان  همکاری ذیبه  به اینکه نهاد مربوط    گیرد. در چنین شرایطی و باتوجهقرارنمی

توسط سازمان بین المللی    لهئ، امکان موفقیت در حل مسنیاز داردله  ئحل مس  برایملی  

مذاکرات  بهتر است    ،. در این صورتنباشدها  و بهتر است جزو اولویت  یابدیکاهش م

شماره    جدول  درانجام شود.  ها  له در اولویتئنفعان ملی برای قرارگرفتن مسلازم با ذی

 ه شده است. ئتری برای درک بهتر موضوع ارا توضیحات دقیق (2)

 
 VSC(: مدل  2)شماره  جدول 

 ای های مقایسه مزیتظرفیت و  حمایت ارزش

مس   - این  قابل  ئ حل  ارزش  له 

ایجاد   جامعه  برای  توجهی 

 کند:  می

مس  - این  جزو   باید  له  ئ حل 

منطقه جهانی،  ای،  اولویتهای 

برنامه امکان حمایت در  نهاد  ریز  

 له را دارد:  ئ حل مس 

خدمات  ئ مس  - شرح  با  مرتبط  له 

)حمایت مدیر ارشد در    نهاد است

 این زمینه وجود دارد( 

برنامه مزیت نهاد  و  ظرفیت  ریز 

 له را دارد:  ئ لازم در حل مس

شرح ئ مس  - با  مستقیم  ارتباط  له 

 خدمات نهاد دارد. 
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 ای های مقایسه مزیتظرفیت و  حمایت ارزش

ملی و یا اولویت نهاد برنامه ریز 

 در مسیر اهداف ملی باشد 

مس  - این  در  ئ حل  را  نهاد  له 

یاری   کلان  اهداف  به  دستیابی 

راستا با اهداف کلان رساند و هم

 باشد.  

مس  - این  در  مالکیت  له ئ اصل 

 وجود داشته باشد. 

 

نفعان  امکان همکاری با سایر ذی  -

مس حل  توسط  ئ در  وجود  له  نهاد 

 دارد

،  کننده با نهادنفعان مشارکتذی  -

تصمیم در  کافی  ها  گیریقدرت 

   دارند

له ئ نهاد ظرفیت رسیدگی به مس  -

پشتیبانی نظر  از  فنی،   هایرا 

 اختصاص منابع و ... دارد. 

مس   - حل  امکان  را ئ نهاد  له 

ثرتر از سایر  ؤصورت کاراتر و مبه

 . نهادها دارد

فردی   - به  منحصر  منابع  نهاد 

مس منابع ئ برای حل  این  دارد.  له 

 ... اعتبار و  شامل حسن شهرت، 

 شود.  نیز می

 همان  منبع:

 

اطلاعات لازم برای انجام  د  نهاد بای ل انجام شد،  ئ بندی مساپس از آنکه اولویت

  ریز پس تیم برنامه،  عبارتیبه  کند،  آوری  ریزی را جمعاقدامات بعدی در فرایند برنامه

. ابزارهای مختلفی  با دقت تحلیل کنند  دار راباید مسایل اولویت  لئبندی مسااز اولویت

در   است.له  ئدرخت مس  هامدترین آنآله وجود دارد که یکی از کارئبرای تحلیل مس 

های انجام شده در اولویت  ای است که در تحلیللهئدرخت همان مس  ةتن   این روش،

های  له است و شاخهئای وقوع این مس قرار گرفته است. ریشه این درخت دلایل ریشه

له استخراج شود با  ئدرخت مس  وقتیله بر جامعه هدف است.  ئدرخت اثرات این مس

  بارا مسئله درخت  (6شماره )نمودار را حل کرد. له ئتوان مس میتری بندی دقیقطبقه

   دهد. نشان مییک مثال 
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 له و کاربردهای آنئت مسدرخ

در حوزه را  له  ئی و معلولی بین شرایط مسنموداری است که روابط علّ  ،لهئدرخت مس

 دهد.  نشان می نظرمورد
 لهئ(: درخت مس6)شماره  نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منبع: نویسنده 

 

فرایندی مشارکتی با  له اصلی طی ئآنکه مس  پس از، نمودار درختی فوق  به  باتوجه

بررسی  ای  لهئای ایجاد چنین مسدلایل ریشهباید  استخراج شد،    نفعان و متخصصانذی

ای  معلولی بین دلایل ریشه  -یتر رفت و روابط علّیک لایه عقبباید  همچنین    ،شود

که چنین  لیست شوند  اثراتی    باید ای،  . پس از مشخص شدن دلایل ریشهرا بررسی کرد

  این .  دن کنفعالیت یک نهاد ایجاد میحد  ملی و حتی در    ،جامعهسطح  در  را  ای  لهئمس

  ،لهئکننده است. برای تنظیم درخت مسبسیار کمک  ،در استخراج ماتریس نتایج  اقدام

 است:  مفید به مراحل زیر بسیار  توجه

اثرات مساله

افزایش مشکلات روحی 
روانی در بین شهروندان 

کم توان

افزایش نارضایتی جامعه 
کم توان از خدمات شهری

کاهش رواب شهروندان 
کم توان

عدم تناسب خدمات شهری با 
 توان )معلول(نیازهای جامعه کم 

 مساله

 های مسالهریشه
 

سایر موارد 
تواند می

شناسایی 
 شود
 

ها، کانال فرصت
های ناکافی برای 

مشارکت 
توان شهروندان کم

-گیریدر تصمیم
های مربوط به 

های سیاست
عمومی و خدمات 

حساسیت 
اجتماعی کم 
درخصوص 

ضرورت وجود 
شهر دوست دار 
شهروندان کم 

 توان

عدم نیازسنجی 
درخصوص نیاز 
شهروندان کم 

 توان
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تلاش شده است، موضوع برای خوانندگان    یمثال  ارائهدر نمودار درختی فوق با  

ها  بیان ریشه  ،موضوعمعنای تحلیل دقیق    بهاین مثال  . لازم به ذکر است که  روشن شود

از دلایل ریشهبهآن    و اثرات بلکه برخی  ای و اثرات  صورت عمیق و دقیق نیست. 

 له آشنا شود. ئتا خواننده با سازماندهی درخت مساست  له بیان شده ئ احتمالی مس

  د یبا و اثرات  یاشهی ر لی دلا  استخراج که  است یضرور زین نکته  نیا  مجدد ذکر

 نظران انجام شود. و صاحب نفعانیو ضمن تبادل نظر با ذ یمشارکت یندها یفرا یط

 

 جی نتا بر یمبتن ت ی ر ی مد  چارچوب و جی نتا  نقشه

مدیریت مبتنی بر نتایج اشاره شد،    چرخة زندگیهمانطورکه در ابتدای بحث و در  

اقدامات    ایج،ریزی مبتنی بر نت ریزی یکی از عناصر مهم این چرخه است و برنامهبرنامه

شامل  مربوط به تدوین چشم انداز و تعیین نقشه نتایج و چارچوب مبتنی بر نتایج را 

مشخص شد که  و    انداز بررسیمراحل تدوین چشم  ،های پیشین. در بخششودمی

 مراحل تنظیم  درخت مسئله 

دقت و در صورت امکان  موقعیتی که در دل آن مسئله درحال شناسایی است،  باید به -

های اقتصادی، جغرافیایی و )بخش های مرتبط با موضوع تعریف شود.  به تفکیک بخش 

 .)... 

 له اصلی مرتبط با موقعیت باید بررسی، شناسایی و تعریف شوند. ئ حداقل پنج مس -

 بندی شوند. معلولی،  سازماندهی و طبقه -ل  باید باتوجه به روابط علّی ئمسا -

 های وقوع مسئله و اثرات مترتب با آن باید لیست شود. ریشه -

 به موارد فوق نهایی شود.  درخت مسئله باتوجه  -

 نکته 

به  بیانگرشرایط منفی هستند؛  یا مسائل،  باید مشخص شود که چه  مسئله  این قسمت  عبارتی در 

حل نیست، اما به معنای وجود شرایطی منفی است و معنای نبود راه  کسی مسئله دارد؟ مسئله به

نده میزان اهمیت آن نیست؛ درواقع، فرض بر این کنموقعیت آن مسئله در درخت مسئله، تعیین

 ها مشخص شده است. است که اهمیت مسئله در بخش تحلیل مسئله و دستیابی به اولویت 
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تحلیل  نفعان  له و ذیئوضعیت، مسباید  انداز و یا هدف بلندمدت  برای تعریف چشم

انداز  کند تا بتوانند تصویری از چشمریزان کمک میاین فرایند تحلیلی به برنامه  شوند.

نتایج و    ةو در مرحل   کنندترسیم   نقشه  تدوین  تغییر و  نظریه  توسعه  بعد که شامل 

ریزی برای تغییر را کامل  چارچوب مدیریت مبتنی بر نتایج است، مسیر تغییر و برنامه

این بخش در  مر  ،نمایند.  به  مراحل  و توسعة  بوط  نتایج  نقشه  تنظیم  و  تغییر  نظریه 

 . شودبیان میچارچوب مدیریت مبتنی بر نتایج 

 

   ریی تغ هینظر   توسعة

ای  دهد چطور یک مداخله یا مجموعهاست که نشان می  مبتنی بر روشی  نظریه تغییر

نتیجه  ی و شواهد به  های علّای خاص بر پایه تحلیلاز مداخلات برای توسعه در زمینه

توصیف و تصویری جامع از چگونگی    براساسنظریه تغییر    ،عبارتیبهشود.  ختم می

انتظار   مثبت  و چرایی تغییرات  . این نظریه  گیردشکل می  در یک زمینه خاص   قابل 

در فرایند تنظیم چارچوب    مطلوب است.  ةموجود و نقط  ةکننده شکاف بین نقطتکمیل

معنای توسعه اصول این نظریه در فرایند   نظریه بهمدیریت مبتنی بر نتایج، توسعه این  

نتایج است. همانطورکه بررسی شد،    ب یا ماتریسچارچو  رسیدن بهریزی برای  برنامه

کند.  وتحلیل موقعیت و درخت مسئله همه عناصر لازم برای توسعه را فراهم میتجزیه

امکان اصلاح بیشتر نتایج و نظریه تغییر برای پروژه یا برنامه،  توسعة    ،در این مرحله

 کند.  ریزی برای رسیدن به نتایج را فراهم میبرنامه

که انعکاس دهنده تغییرات مورد نیاز    نظریه تغییر دربرگیرنده فرایندی پویا است

ت  تحت  و  وقوع  چگونگی  دربرگیرنده  فرایند  این  نقشأاست.  قرارگرفتن  و  ثیر  ها 

  ،ریزی مبتنی بر نتایج است. در این فرایندمههای نهادی است که در حال برناولیتئمس

به شرایط موردنیاز برای تغییر در راستای    باید  تری  های گستردهمدیران ارشد با تحلیل

 .  کننددستیابی به اهداف بلندمدت توجه 
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 : 1کند از اصول زیر تبعیت مینظریه تغییر   

نفعان توسعه یابد تا  این نظریه باید به صورت مشورتی و با مشارکت ذیالف(  

 ها باشد؛  انعکاس دهنده تمامی دیدگاه

 ب( باید قابلیت آزمون و اجرا داشته باشد و در صورت لزوم اصلاح شود؛

تا کامل   از مرحله طراحی  فرایندها  بهبود  و  یادگیری مستمر  فرایند  از  باید  ج( 

 ها پیروی کند. شدن برنامه یا پروژه

 2تغییر در بردارنده عناصر زیر است: نظریة  بر اصول فوق، علاوه

یک مسیر علّی از پایه تا مرحله پیامدها با مشخص کردن آنچه برای دستیابی  •

 ؛ به اهداف نیاز است

ها  به آنباید در مسیر دستیابی به نتایج  و مخاطرات اساسی کهفروض بیان   •

 ؛دشوتوجه 

جای تمرکز بر »آنچه  که بهای  گونهتفکر در مورد ابتکارات به  روش  تغییر   •

 . دست آید« تمرکز شودانجام خواهد شد« بر »آنچه باید به

ریزی و ارزیابی است که  نظریه تغییر روش برنامه  ،در فرایند اجرایی و کاربردی

هایی  یعنی شاخص  ؛است  3های اسمارت متکی بر اهداف بلندمدت و همچنین شاخص

د که برای  ن بندی باشیافتنی، واقعی و قابل زمانگیری، دستکه مشخص، قابل اندازه

های موردنیاز در دستیابی به اهداف ضروری است. موفقیت و شکل دادن به فعالیت

فرایند این  تمامی ذی  ، در  باید مشارکت  پروژه  یا  برنامه  باشدمدیر  داشته  را   ،نفعان 

 ، درنظرگرفته شود. مخاطراتنیز  اطرات و فروض دستیابی به اهداف  همچنین باید مخ

شرایط منفی در مسیر دستیابی به اهداف هستند. اگر مخاطره یا مخاطراتی بسیار شدید  

____________________________________________________ 

1 . United Nations Development Group Capansion Guidance  )2008), Theory of 

Change, NY: UNDAF 

2 . United Nations Office on Drugs and Crime (2018), Handbook of Results-

based Management and the 2030 Agenda for Sustainable Development, Vienna: 

UNODC 

3 . SMART 
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مخاطرزمینهباید  ریز  برنامه  گروهباشند،   کاهش  برای  لازم  برنامه    اتهای  در  را 

شرایطی هستند که خارج    ،فروض.  کنندمدیریت  را    خطرساز  ة لئگیرند و یا مسبدرنظر

 برای اطمینان از پیشرفت کار لحاظ شوند.    بایدبرنامه یا پروژه هستند و    گروهاز کنترل  

از و  درنظرگرفتن    بعد  درون   دبای   فروضمخاطرات  ازجمله:  زا  متغیرهای 

بودجه،  محدودیت برونزمان  ،  نیروهای  متغیرهای  اقتصادی،    مانند:زا  و  شرایط 

موارد در   مؤثر بر موضوع درنظرگرفته شود. توجه به این  ساختارهای اجتماعی و ...

اجرای پروژه  زمان  تواند در  کننده است و مدیر میاجرای پروژه و یا برنامه بسیار کمک

آزمون و مخاطراتی را   ، را در فرایند اجرافروض انجام شده،  ریزیبا استفاده از برنامه

در نظریه  نتایج  به    . سپس باتوجهکندر فرایند نظریه تغییر لحاظ شده، مدیریت  که د

 1  "آنگاه  " ،  " اگر  "  یا تکنیک . برای اینکار از اصطلاحرا رسم کندمسیر تغییر   ،تغییر

ترتیباستفاده می بدین  پیش  ،شود.  تغییراتی که  نتایج  بینی میتمام  و  در  ها  آنشود 

  ة خدمات شهری برای جامع  در موردقبلی  شود. در مثال  میبیان  شکل اگر ... آنگاه ...  

 توان گفت: توان، میکم

ریزی شهری مشارکت  توان را در فرایند برنامهکم   ةاگر دولت نمایندگان جامع"

 " شودتوان طراحی میکم جامعة دهد، خدمات شهری متناسب با نیاز 

  دارد:توسعه نظریه تغییر هفت مرحله به شرح زیر  ،به طورخلاصه

 ؛دن شومیمشخص . اهداف بلندمدت 1

د و  نشوها و یا الزامات لازم برای دستیابی به اهداف مشخص می. پیش شرط2

 ؛ شوده میئارا ها وجود آنضرورت  موردتوضیحات لازم در  

 ؛شودمی  مرتبط با اهداففروض . 3

 ؛دن شو می  مسیر دستیابی به اهداف مشخصمداخلات لازم در  . 4

   ؛ د ن شو گیری نتایج و ارزیابی عملکرد شناسایی می های اسمارت برای اندازه .  شاخص 5

____________________________________________________ 

1 . If … Then…. 
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ا6 کیفی  بررسی  که  می  جرا.  نظریهؤسه سشامل  شود  آیا  است:  قبول    ،ال  قابل 

 است؟  مونپذیر( است؟ آیا قابل آزاست؟ قابل انجام )امکان

شود تا منطق ابتکار عمل در مسیر دستیابی به اهداف توضیح  نوشته میسندی  .  7

 1.داده شود

با توسعه نظریه تغییر، زمینه لازم برای تنظیم زنجیره نتایج و چارچوب مدیریت  

   . ریزی استماتریس نتایج و سایر مراحل برنامهشامل  که  شود  فراهم میمبتنی بر نتایج  

 

 زنجیره و چارچوب مدیریت مبتنی بر نتایج بندی نتایج و تدوین اولویت

هریک از اصطلاحات مدیریت مبتنی بر نتایج توضیح داده شد، لیکن    فصل،در ابتدای  

چارچوب نتایج و زنجیره  مورد  ضروری است تا توضیحات بیشتری در    ،در این بخش

نتایج تنظیم مدیریت مبتنی بر  مورد  هایی که در  و دستنامه  نامهشیوهشود. در    بیاننتایج  

شود که به مفهوم  استفاده می  RBM"چارچوب  "عبارت  طورمعمول از، بهاست  شده

بر مبتنی  مدیریت  نتایج    نتایج  چارچوب  چارچوب  یا  اصطلاح و  از  گاهی  است. 

در این نوشتار استفاده    ا این توضیحات، ب  شود.مترادف با چارچوب استفاده میماتریس  

نتایج   بر  مبتنی  مدیریت  چارچوب  و  نتایج  ماتریس  نتایج،  چارچوب  اصطلاح  از 

آشنایی با زنجیره    در کنار چارچوب نتایج،شود.  مترادف با یکدیگر درنظرگرفته می

ریزی  برنامه  ةمجموع   ، چارچوب و زنجیره نتایج  درواقع  .سیار دارداهمیت ب  نیزنتایج  

ها در شکل  بندی آنو جمع  ادامه این دو مقوله  در  کنند؛ج را کامل میمبتنی بر نتای

 .  شوندمیتشریح  چارچوب منطقی برنامه

.  شودشامل میرا  های کاربردی  حوزهازوسیعی    ة، دامنمبتنی بر نتایجرویکرد    :نکته

، نهادهای  هاسسهؤمها و  اجرای پروژه در شرکت  وتعریف    رد  ،عبارتی این روشبه

های بین نهادی  المللی و همکاریهای بیننهادهای راهبردی نظام تدبیر، سازمان  ،دولتی

____________________________________________________ 

 همان . 1
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برای  بنابراین    ؛کاربرد دارد  هاهمکاری با دولت  در  ملل  سازمان  همکاری دفاترمانند  

که در    به موقعیت سازمانی  باتوجه  بایدمدیریت مبتنی بر نتایج، خوانندگان  فن  تشریح  

 .  کننداستفاده  از این روش دارند،آن فعالیت 

نتایج   چارچوب  کلی  شکل  و  نتایج  زنجیره  آنکه  از  ارائه  شود،  تشریح  پیش 

ضروری است. درک درست مفهوم هریک   ، انواع نتایج  موردتری در  توضیحات دقیق

نتایج در هدف این  برنامهاز  و  بسیار مگذاری  مثال ازاین  ؛ثر است ؤریزی  با  هایی  رو 

 شود.    مینتایج در سطوح مختلف تعریف  مفهوم 

هدفگذاری بخش    ،عبارتیبه  باید هدف مشخص باشد؛  در مدیریت مبتنی بر نتایج  

چگونگی تدوین  در بخش دیگری،  ی بر نتایج است.  نبسیار مهمی از فرایند مدیریت مبت

اهداف ازجمله  نتایج    بیان خواهد شد.  ،نتایج  تنظیم  اهمیت  بر  بخش  این  أکید  ت در 

. هرچه در تنظیم نتایج  است  هاکه دربرگیرنده اهداف، دستاوردها وخروجیشود  می

  ، عبارتیبه  ؛همراه خواهد بودکمتری  اشتباه  ، دستیابی به نتایج نیز با  شوددقت بیشتری  

انتظاریزنجیره نتایج  از  را  ریزی دقیقبرنامه  و  ای دقیق  نکته مهم  کندممکن میتر   .

ریزی از اهداف  ریزی است. مسیر برنامهمسیر برنامه شود،بدان توجه  بایددیگری که 

نتایج زنجیره  در  به    ، نهایی  و  می  هاورودیآغاز  درمقابلشودختم  اجرای    ،.  برای 

   ها به نتایج است. ، یعنی از سمت ورودیشوداستفاده میعکس ها از مسیر برنامه

هایی  به اهمیت درک صحیح هر یک از سطوح نتیجه، مثال توجهدر این قسمت و با 

 شود. می ارائه

 

 

 

 

 

 

نتایج میانی و منابع و ابزارهای موجود   سویریزی از سمت نتایج نهایی به  باید توجه داشت که برنامه 

به شکل می  نهایی مشخص و سپس لایه گیرد و اجرا در مسیر معکوس است.  اول هدف  های  عبارتی، 

آنگاه اقدامات لازم در مسیر دستیابی به    ،دنشوها تعیین می تر نتایج اعم از دستاوردها و خروجی پایین

با ظرفیتتوجه  نتایج  منابع،  ذیبه  با  مشارکت  در  و  می ها  تعیین  در ن شونفعان  نکته  این  به  توجه  د. 

گذاری ریزان در هدفشود، برنامه ریزی مبتنی بر نتایج بسیار ضروری است. اگر به این قاعده توجه نبرنامه 

 شوند.   ها سرگردان می ریزی درتنظیم نتایج و رویه و برنامه 
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    هدف/ اثر

  ة . توسعه اعم از توسع ارتباط داردسطحی فراگیر است و بیشتر با توسعه    ،ثیرأسطح ت 

شوند. در بیان انسانی، اقتصادی، سیاسی و ... همگی در شکل هدف یا اثر تعریف می

ارتقا و  لاً معمو  ،اثر تقویت،  افزایش،  استفاده می  از  اثر...  بلندمدت  بیشتر    ،شود.  در 

روند. گاهی هدف  کارمیمترادف با یکدیگر به  ،اثر و هدفهای  واژه.  شودمشخص می

 د. ن روکار میانداز نیز بهیا اثر مترادف با چشم 

  شود:در برخی جوامع به شکل زیر تعریف میهدف برای مثال، 

پایدار    ةاولین هدف توسع  ،، این هدف"پایان فقر در تمام اشکال آن در هر جا"

 است که توسط کشورهای عضو سازمان ملل متحد تایید شده است.    

 

 دستاورد 

گاه دستاوردها بسیار نزدیک به خروجی تعریف  مدت است.  ای میاندستاورد، نتیجه

تر هستند. دستاورد، همانطورکه  به اثرات و اهداف بلندمدت نزدیک  یشوند و گاهمی

بیشتر    ،آید. دستاورددست میها بهدست آمدن خروجیهدر نتیجه ب  پیداستاز نامش  

نوع هدفمیان به  بسته  است.  در مسیر هد مدت  تعریف شده  فعالیت  و  ف، گذاری 

زمانی نزدیکتر به خروجی و یا نزدیکتر به اثر و هدف نهایی    ةتواند در بازدستاورد می

شود تا نتایج در دستاوردهای میانی نیز تعریف می ،گاه برای دستاوردها تعریف شود.

و دستیابی به اهداف    تر تعریف شوند مسیر دستیابی به هدف یا اهداف نهایی دقیق

گذاری  خروجی در هر شکلی از هدف  دستاورد نیز همچون  .کنندمی  ممکننهایی را  

ها  گذاریتواند در هدفمی  ،ریزی برای آن قابل درک و تعریف است. دستاوردو برنامه

برنامه خانوادگیریزیو  توسعهپروژه  ،های  کاربردی  های  و  ملی  یا    وای  سطح  در 

مثال  برخی  دقیقتعریف شود.  برای درک  باید  ن باشمفید  د  ن توانتر دستاورد میها  د. 

ای از  توجه داشت که دستیابی به دستاورد در کنترل یک واحد نیست. بلکه مجموعه

 آفرین هستند.  واحدها در دستیابی به اهداف نقش
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تواند کاهش  میدستاورد  بهبود سلامت خانواده:  ریزی در  فرایند برنامهدر  .  1مثال 

 و ... باشد. افراد خانواده قند اضافه یا چربی خون یا وزن اضافی، 

دستاورد    : زایی زنان روستایی ریزی برای اجرای پروژه اشتغال فرایند برنامه در   . 2مثال 

 های زن سرپرست تعریف شود.   صورت افزایش متوسط درآمد خانواده به تواند  می 

  :در یک موسسه پژوهشی  ریزی برای اهداف پژوهشیفرایند برنامهدر    .  3مثال 

م  صورتبه  تواند می  دستاورد انتشارات  تعداد  کیفیت  ؤ افزایش  پژوهشی،  سسه 

محصولات دانشی و یا دسترسی مخاطبان به محصولات دانشی موسسه پژوهشی و 

 نیز افزایش سطح دانش مخاطبان تعریف شود. 

 

 خروجی 

به  ایجنت  ،هاخروجی فرایند هستند.  در  اولیه یک  تری  زمانی کوتاهدورة  طور معمول 

ها قابل لمس و درک هستند. خروجیمحصول دارند.  نوع    و جنسی ازآیند  دست میبه

 مدیریت و کنترل یک واحد کاری است. زیر نظر خروجی 

تواند یک  خروجی میخانواده:  بهبود سلامت  ریزی برای  فرایند برنامهدر  .  1مثال 

 ؛ قرمه سبزی گیاهی، قیمه گیاهی :مثال  ، برایغذایی سالم باشد  محصول 

برنامهدر  .  2مثال  یکفرایند  اجرای  برای  اشتغال   ریزی  زنان  پروژه  برای  زایی 

این فرایند میروستایی:   تواند افزایش تعداد زنان شاغل بعد از اجرای  خروجی در 

   ؛برای مثال: زنان معلم، خیاط، تولید کننده محصولات کشاورزی پروژه باشد،

برنامهدر    .3مثال  پژوهشی:  فرایند  اهداف  برای  فرایند  ریزی  این  در  خروجی 

تواند محصولات دانشی تولید شده توسط مرکز پژوهشی باشد، برای مثال: کتاب،  می

   .گزارش تخصصی، مستندات سیاستی

هایی از خروجی و یا دستاورد نمونه  بالا، های  باید توجه داشت که هرکدام از نمونه

خروجی،  هستند جنس  این  از  کدامیک  اینکه  فرایند  اما  در  دستاوردها  یا  و  ها 

شوند، بستگی به اهداف نهایی انتظاری یا همان اثر انتظاری  میریزی انتخاب  برنامه
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اینکه هدف نهایی توسط نهاد هدفگذار   به  تعریف شود،  به چه صورت  دارد. بسته 

 شوند.  سایر نتایج متناسب با آن تعریف می

 بستگی طورکامل و دقیق  گذاری در تولید خروجی بهلازم به ذکر است که هدف

چه دستاورد به  اینکه  نابرها ببالاتر است. بدین معنا که خروجی  ة گذاری در لایبه هدف

شوند. باید توجه داشت که تعیین  رسید، پیشنهاد و تولید میباید  و درنهایت هدفی  

اجرا شده  یابی دقیقی  لهئ ها مبتنی بر فرایندی است که در آن مسگذارینتایج و یا هدف

کید بر این نکته در  أ. ت شوددقت بیان می  بامراحل    این  ،ریزیبخش برنامهدر    است.

  به   بایدگذاری  که خوانندگان توجه داشته باشند هدف  ، به این دلیل استاین بخش

صورت پذیرد. توجه و دقت  درست  یابی  لهئدقیق و در یک فرایند مبتنی بر مس  شکل

و    تردقیق  گذاریهدفبه مراحل هدفگذاری از آن جهت ضروری است که منجر به  

شد  یتر گرایانهواقع بدین  خواهد  نت برنامه  ترتیبو  بر  مبتنی  سرانجام   ایج ریزی    به 

 .   همراه استعبارتی احتمال رسیدن به نتایج با خطای کمتری به ؛خواهد رسید بهتری

ها  تواند اثر مثبتی بر وضعیت رفاه خانوادهایجاد اشتغال و کاهش نرخ بیکاری می

بنابراین سطح دیگری از نتایج اجرای یک پروژه،   ؛اجرای پروژه داشته باشد ةمنطقدر  

ت  شود که  ملاحظه میترتیب،  دین. بشودمیثیر آن بر زندگی خانوار دیده  أدر شکل 

به سطوح    توجه  ایج،ریزی مبتنی بر نت. در برنامهوجود دارندسطوح مختلفی از نتایج  

نفعان  انتظاری و تدوین برنامه اقدام با مشارکت ذی  مختلف نتایج، اولویت بندی نتایج

 و منابع موجود ضروری است.    

 هایی دره توضیحات و مثال ئبا تفکیک دامنه نتایج و ارا   (  3در جدول شماره) 

ه  ئارا، همچنین با  استاستفاده شده  درک بهتر نتایج    برای  هر شکلی از نتایج  مورد

تواند در تشخیص  شده است که میطرح  یج، سوالاتی  ا اصطلاحات مدیریت مبتنی بر نت 

  1کننده باشد.نوع نتیجه یا سایر موارد کمک

____________________________________________________ 

محور است که توسط دفتر توسعه سازمان ملل برگرفته از ترمینولوژی مدیریت نتیجه 3جدول شماره .  1

 شود و از منابع زیر و تجارب نویسنده برای تکمیل آن استفاده شده است:  متحد استفاده می
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 نویس چارچوب نتایج (: راهنمای تنظیم پیش  3جدول شماره)

واژه شناسی مدیریت 

 1مبتنی بر نتایج 

 ها و اصطلاحات عمومیپرسش

 اثر

(Impact) 

هدف   انداز،  چشم  قبول:  قابل  مقصود 2بلندمدت اصطلاحات  دستاورد    ،3، 

 بلندمدت، نتایج بلندمدت 

این  دست آوریم؟ چرا رویهکنیم تا چه چیزی را ب سوالاتی مانند: ما تلاش می

 کنیم؟ هدف کلی ما چیست؟له کار میئ مس

 دستاورد 

(Outcome) 

نتایج  نیازها،  پیش  فوری،  نتیجه  یا  مثبت  نتیجه  اول،  قبول:  قابل  اصطلاحات 

 مدت. مدت و میانکوتاه

مانند: پنج سال دیگر می باشیم؟ فوریسوالاتی  ترین چیزهایی که  خواهیم کجا 

کنیم تغییر دهیم چیست؟ قبل از اینکه بتوانیم به اهدافمان برسیم و تأثیر  سعی می

 بگذاریم، ابتدا باید چه چیزهایی را درنظر بگیریم؟ 

 ها خروجی 

(Outputs) 

 ها برنامهاصطلاحاتی مانند: مداخلات،  

مدت چه چیزهایی باید از سوالاتی از قبیل: برای دستیابی به نتایج کوتاه یا میان

نفعان مختلف چه چیزهایی طریق پروژه یا برنامه موردنظر تولید یا تهیه شوند؟ ذی

 باید ارائه کنند؟ 

 اقدامات 

(Activities) 

 4اصطلاحاتی قابل قبول: اعمال 

 ها چه باید کرد؟ تولید این خروجیسوالاتی از قبیل: برای 

 ها شاخص

(Indicators) 

 گیری، سنجش عملکرد، استاندارد عملکرد اصطلاحاتی قابل قبول: اندازه

شویم که آیا در مسیر رسیدن به اهداف برنامه سوالاتی از قبیل: چگونه متوجه می

 ریزی شده قرار داریم یا خیر؟ 

 ابزارهای تایید

(Means of 
verification) 

 اصطلاحات قابل قبول: منابع داده، شواهد

گیری کارایی عملکرد خود به چه اطلاعات دقیقی سوالاتی از قبیل: برای اندازه

به این اطلاعات را  بنیازمندیم؟ چگونه  دست آوردن این هدست خواهیم آورد؟ 

 پایش است؟ اطلاعات چه میزان هزینه خواهد داشت؟ آیا این اطلاعات قابل 

____________________________________________________ 

United Nations Development Group(2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY:UNDP  

United Nations Development Programme(2009),.Handbook on Planning, 

Monitoring and Evaluation for Development Results, NY: UNDP 
1 . RBM terminology 

2 . Goal  

3 . Objective 

4 . Actions 
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 زنجیره نتایج 

ترتیب در  بدین ،ریزی استها در فرایند برنامهورودی و خروجیشامل زنجیره نتایج 

)گاه دستاورد میانی( و   خروجی، دستاورد ازجمله:سطوح مختلف نتایج ،  این زنجیره

 دهد. زنجیره نتایج را نشان می  ( 7شماره )اقدامات وجود دارد. نمودار    و  ها ورودی  ،اثر

که  درحالی  ،رودمیها  سمت ورودیریزی از سمت نتایج بهبرنامه  که  شودمی  مشاهده

   است.سمت خروجی اجرای برنامه از سمت ورودی به
 (: زنجیره نتایج 7)شماره  نمودار

 

 
 

 منبع: 

United Nations Development Group(2011), Results-Based Management Handbook: Harmonizing 

RBM concepts and approaches for improved development results at country level, NY:UNDP 

 

 

داده ها

Inputs

ی، شامل منابع انسان
و منابع مالی، اسناد

مدارک و سایر 
داده هایی که در 
انجام مداخلات 
.مورد نیاز است

اقدامات 

Activities

اقداماتی که با 
استفاده از داده ها
ا باید انجام شود ت

خروجی ها تولید 
.شود

خروجی ها 

Outputs

محصولات، 
کالاهای سرمایه ای 
و خدماتی که از 

طریق مداخلات در 
دل برنامه ها و 

پروژه ها تولید می
شود

دستاورد ها

Outcomes

ه و تغییرات کوتا
میان مدت 

مداخلاتی که از 
طریق تولید 

خروجی ها ایجاد 
.  شده است

اثر

Impact

اثرات بلندمدت
مداخلاتی که در 
دل برنامه ها و 

پروژه ها صورت 
پذیرفته است

آنچه می  چطور به 

 خواهیم دست یابیم؟ 

چه می خواهیم  

 تولید کنیم؟ 

چرا خروجی ها را  

 تولید می کنیم؟ 

 نتایج   منابع  

ریزی برنامه  

 اجرا
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 چارچوب نتایج  

نتایج بیانگرچارچوب  برنامة  در یک پروژه، نهاد، کشور،    راهبردیتفکر در سطح    ، 

ستون فقرات    ،توان گفت که چارچوب نتایججهانی و ... است. میبرنامة  ای،  منطقه

می کمک  که  است  منطقی  مدل  یک  شامل  که  است  تغییر  به  نظریه  تغییرات  کند 

کند که مدیریت در حین  محصولات اسمارت تبدیل شوند. چارچوب نتایج کمک می

ریزی مبتنی بر نتایج بتواند یک مسیر منطقی را در رسیدن به نتایج طی کند و  برنامه

دقی ارزیابی  و  پایش  بتواند  باشد.  همچنین  داشته  اهداف  به  دستیابی  مسیر  در  قی 

شود که به موجب آن، هدایتگری  چارچوب نتایج در یک نظم سلسله مراتبی آشکار می

انجام  لازم برای دستیابی به نتایج از سطوح پایین تا سطوح بالا و در ارتباط با یکدیگر  

ها  فرضست که پیشو البته باید توجه داشت که این هدایتگری تا زمانی دقیق ا  شود می

 ریزی صادق باشد.   شده در فرایند برنامهو مخاطرات پیش بینی

برنامه در  که  داشت  توجه  بهباید  و  نتایج  بر  مبتنی  در  ریزی  تنظیم مرحلة  ویژه 

  گروه آشنا به مفاهیم مدیریت مبتنی بر نتایج در کنار    گروهیک    باید چارچوب نتایج،  

تا  برنامه باشند  داشته  حضور  هدایت    گروهریز  نتایج  چارچوب  تنظیم  در  .  کنندرا 

این حوزه    گروه  ،درنهایت در  را    بایدکاری فعال  زیر  کندبتواند جدول  که    تکمیل 

ه چارچوب  ذکر این نکته در این قسمت ضروری است ک  .همان چارچوب نتایج است

کند تا به یک چارچوب  ریز مبتنی بر نتایج کمک مینتایج و زنجیره نتایج به برنامه

ریزی مبتنی  دست یابد که چارچوب کاملی در برنامه 1منطقی  مدیریت مبتنی بر نتایج 

 2رود.  شمار میبر نتایج به

 

  

____________________________________________________ 

1 . RBM Logframe 
 همان.  2
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 (: چارچوب نتایج 4)شماره   جدول
 فروض مخاطرات و  ابزار تایید  کمیهدف  مقدار پایه  شاخص ها  نتایج 

ثیر  أ بیانیه ت
)مزایای نهایی 
برای جامعه  

 هدف( 

گیری  اندازه
میزان 

پیشرفت به  
 سمت اثر 

به   توجهبا
ها  شاخص
تعیین 

 شود می

به   باتوجه
ها  شاخص
تعیین 

 شود می

استفاده از 
مستندات  

معتبر و نیز  
متخصصان  

 امر 

که در فروضی  
رسیدن از دستاورد به 

ثر ؤنهایی مهدف 
است و مخاطراتی که  
مانع از دستیابی به  

 شود. هدف نهایی می

بیانیه  
دستاورد)تغییر 
کوتاه یا میان 

 مدت( 

گیری  اندازه
میزان 

پیشرفت به  
سمت  
 دستاورد 

که در فروضی  
ها  رسیدن از خروجی

ثر  ؤ به دستاورد م
است و مخاطراتی که  

مانع از رسیدن به  
 شود. دستاورد می

ها  خروجی
و  محصولات  )

خدمات ملموس  
و نامشهود که 
قابل تحویل و 

 .ارائه  هستند

گیری  اندازه
میزان 

پیشرفت به  
سمت  
 ها خروجی

که در فروضی  
رسیدن از اقدامات به  

ثر است  ؤ خروجی م
و مخاطراتی که مانع  

ها از تولید خروجی
 شود.می

ها  فعالیت
)وظایف انجام  

شده در سفارش 
تولید 
های خروجی

 تحقیق( 

نقاط عطف  
و یا اهداف 
کلیدی برای  
رسیدن به 

 ها خروجی

هایی برای  شرطپیش
ساختن   یاجرای

 اقدامات 

 همان  :منبع

 

همانطورکه از جدول فوق مشخص است، چارچوب نتایج تصویری از سطوح 

ها، مقادیر پایه و مقادیر هدف، ابزارهای تایید  های آنمختلف نتایج، همراه با شاخص

دهد. این چارچوب در کنار زنجیره نتایج،  و فروض و مخاطرات مربوط را ارائه می

 کند. ر نتایج را تکمیل میریزی برای مدیریت مبتنی بچارچوب منطقی برنامه
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 منطقی مبتنی بر نتایج (: نمونه جدول چارچوب 5جدول شماره )
Title در این قسمت موضوع اصلی برنامه و یا پروژه یادداشت می شود -موضوع   

Time duration   بازه زمانی 
شود؛ برای مثال : سه سال یا پنج سال و از چه سالی تا چه سالیدر این قسمت بازه زمانی اجرای برنامه یا پروژه ارائه می   

Priority 1   -اولویت اول
 در این بخش اولین اولویت مرتبط به موضوع برنامه و یا پروژه ارایه می شود 

Estimated 
costs 

 هزینه های تخمینی

Data source and 
responsibilities 

منابع داده ای و 
 مسولیت ها

Partners 
 شرکای کاری

Risks& 
Assumptions 

فروض  و 
 مخاطرات

Means of 
Verification 

 ابزار تایید 
Target 

 هدف کمی 
Baseline 
مقدار پایه  

 شاخص
Indicator 

 شاخص
Result level 

 سطح نتیجه 

در این قسمت 
بودجه با توجه به  

های  دامنه فعالیت
مرتبط با دستاورد 

که در برگیرنده  
خروجی نیز هست  

طورکلی تخمین  به
 زده می شود

ای که منایع داده
و نیز  شوداستفاده می 

مثال برای ول آمار ئمس
های آماری گزارش 

مرکز آمار، بانک 
 مرکزی و ..... 

شرکای کاری  
مربوط به 

دستاورد در  
این بخش 
مشخص  

 شوندمی

در این بخش 
فروض ومخاطرات  

در دستیابی به  
دستاورد ارائه  

 شودمی

در این قسمت  
ابزار تایید  

  هئاراشاخص 
برای  ؛شودمی

نظرسنجی   مثال
 و... 

در این قسمت  
ی در هدف کمّ

گرفته شده نظر 
  x برای دستاورد

بازه زمانی  در 
برنامه یا پروژه  

 شود نوشته می 

در این قسمت  
مقدار اولیه 

 شاخص
ه  ئارا x دستاورد 

 شودمی

در این بخش 
شاخص 

مربوط به 
 xدستاورد

 شود می  هئارا

Outcome x 
در این قسمت اولین  

انتظاری در  دستاورد 
 شوداولویت اول ارائه می

تخمین بودجه 
مورد نیاز در تولید  

 خروجی 

ای مورد منابع داده
 استفاده در خروجی  

شرکای کاری  
در تولید  
 خروجی 

فروض  و 
مخاطرات مربوط  

 به خروجی 

ابزار تایید  
 شاخص

هدف کمی  
شاخص مربوط 

 به خروجی 

مقدار اولیه 
شاخص مربوط 

 به خروجی 

شاخص 
مربوط به 
 خروجی 

Output x-x 
در این قسمت می بایست  
خروجی مرتبط با دستاورد  

x   .ارائه شود 

Activities related to output x-x 
    x-x های مربوط به خروجیفعالیت

 های مرتبط استفاده کرد.  گذاریتوان از شماره ها به شرکای کاری می تر فعالیت تنظیم شود برای اتصال دقیق  x-xهای متصور در مورد تولید خروجی در این قسمت  باید لیست فعالیت 
  همان : منبع
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 1ریزی مبتنی بر نتایج، تنظیم چارچوب منطقی مبتنی بر نتایج گام آخر در برنامه

ریزی راهبردی استفاده طور معمول در سطح برنامهاست. چارچوب منطقی نتایج که به

شود، تصویر کاملی از سطوح مختلف نتایج در روابط علّی و معلولی با یکدیگر را  می

ذی شامل:  برنامه  اجرایی  الزامات  کنار  مشارکتدر  ارائه  نفعان،  را  منابع  و  کنندگان 

بمی مبتنی  منطقی  چارچوب  شدن  نهایی  از  پس  که  است  بدیهی  نتایج،  دهد.  ر 

های کاری مربوط به  شود و برنامههای اجرایی برنامه راهبردی تدوین میپروژه/پروژه

 .  دن شوساله تعریف و تدوین میصورت یکبهریزی شده بازه زمانی برنامه

 

 چارچوب منطقی مبتنی بر نتایج  

نتایج   بر  مبتنی  منطقی  چارچوب  شد،  اشاره  فرایند  آهمانطورکه  از  بخش  خرین 

ریزی راهبردی  شود. این چارچوب در سطح مدیریت و برنامهریزی محسوب میبرنامه

اجرا است.  توان گفت این چارچوب ترجمانی از نظریه تغییر به زبان کاربرد دارد. می

و    کند رنامه و یا پروژه را توصیف میهای باهداف، نتایج و خروجی  ؛این چارچوب

شاخصآن  به  را  اندازهها  قابل  فعالیتهای  تایید،  ابزارهای  و  گیری،  مفروضات  ها، 

میمخاطرات   چارچوب.  دهدارتباط  این  در  که  است  ذکر  به  تمامی  باید    لازم 

های مرتبط با هریک نیز در این  همچنین فعالیت ،شوندارائه ها  دستاوردها و خروجی

در یک قاب نشان  تصویر دقیقی از برنامه را   ،شود. این چارچوبجدول مشخص می

برنامهمی که  ذکر است  به  از خروجیدهد. لازم  برای هر یک  کاری  بههای  طور  ها 

  ؛ شودساله و با استفاده از زنجیره نتایج تنظیم میهای کاری یکصورت برنامهمعمول به

  شود.میارائه  برای درک بهتر  یشکل کلی چارچوب و مثال ،درادامه

شود.  ریزی به پایان خود نزدیک میبرنامه  ةمرحل  ، با تنظیم چارچوب منطقی نتایج

رای اجرا به واحدهای  این برنامه را تصویب و بباید  مدیریت ارشد    ،در این مرحله

های خود را تنظیم به این برنامه، برنامه. واحدهای ذیربط نیز باتوجهکندذیربط ابلاغ  

____________________________________________________ 

1 . RBM Logical framework(log- framework) 
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ریزی، واحدهای  . البته باید خاطرنشان کرد که برای مدیریت زمان در برنامهکنندمی

طور موازی برنامه واحد خود  شوند و بهریزی مشارکت داده میذیربط در فرایند برنامه

تنظیم می برنامه واحدها  کنند،را  برنامه سطح    ،اما نهایی شدن  به نهایی شدن  منوط 

های کاری واحدهای ذیربط، است. بعد از ابلاغ برنامه کلان و نهایی شدن برنامهبالاتر  

های کاری سالانه خود را متناسب با برنامه تصویب شده تنظیم  هریک از واحدها برنامه

برنامهکنندمی تنظیم .  در  برنامه است.  فاز اجرایی  به  به معنای واردشدن  های کاری 

  ؛ از الگوی چارچوب نتایج و زنجیره نتایج استفاده کرد  بایدکاری سالانه نیز    ةبرنام

هریک از    در  اگر ذیل برنامه تصویب شده، چندین پروژه تعریف شود،  ،ترتیببدین

ی، مقادیر پایه، بازه زمانی، اقدامات، منابع مالی  خروجی، اهداف کمّباید ها این پروژه

 1.  دهدنشان میبرنامه سالانه کاری را  نمودار زیر اجزاو انسانی مشخص شوند. 
 (: نمونه برنامه کاری سالانه8)شماره  نمودار

 

 

 همان منبع: 

 

مبتنی  گزارش اجرا نیز  باید    لازم به ذکر است که در هر مرحله از اجرای برنامه

همچنین تیم پایش و ارزیابی در    ،ه  شودئبر رویکرد نتیجه محور به مدیریت ارشد ارا

نظارت خواهند داشت که این مورد در فصول    آناجرای برنامه بر اجرای صحیح    مدت 

 شود.  بعدی تشریح می

 

____________________________________________________ 

   همان .  1

منابع  اقدامات  مسول 
اقدامات

بازه 
زمانی

هدف 
کمی 

مقدار 
پایه شاخص

بودجه  خروجی
دستاورد
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 درس آموخته 

این فصل بررسی  برنامه  ،در  نتایج   بر  مبتنی  برنامهشدریزی  م  ،ریزی.  از  ؤاولین  لفه 

نتایج، تدوین  چرخة زندگی  ریزی است. در  برنامه  زندگی  ةچرخ مدیریت مبتنی بر 

ریزی مبتنی بر  چشم انداز و تنظیم زنجیره، چارچوب نتایج و چارچوب منطقی برنامه

می طراحی  مراحلشود.  نتایج  این  طی  اباید    ،برای  در  سلسله  شود.  انجام  قداماتی 

  ة ترین اقدامات است. در مرحل نفعان از کلیدیمشارکت ذی  ،ریزیتمامی مراحل برنامه

ابتدا مداخله صورت پذیرد.    ةکلی و کلان از حوز  یتحلیل   باید  تدوین چشم انداز، 

نوبت به شناسایی    ،نفعان شناسایی و تحلیل شوند. پس از طی این دو مرحلهسپس ذی

ابزارهایی    ،مسائلبندی  رسد. برای اولویتبندی مسایل میله و اولویتئو تحلیل مس

له  ئظرفیت و درخت مس  -حمایت-توان به مدل ارزشها میوجود دارد که ازجمله آن 

که  شود  مشخص میهای نهادی  . با استفاده از این ابزارها درنهایت اولویتکرداشاره  

انداز با  ها، چشمکه در حین انجام تحلیلریزی است. لازم به ذکر است  درحال برنامه

بیشتری از این مرحلهشودبررسی و اصلاح می  ،دقت  نتایج در    ، . پس  تعیین  نوبت 

به  باتوجه ،عبارتیبه. سطوح مختلف و در قالب زنجیره نتایج و چارچوب نتایج است

ها و دستاورد)سطوح بعدی نتایج    بایدشده و اختیارات نهاد مربوط  انداز تعریفچشم

تعریف شوند. تعریف این سلسله از نتایج نیز در حین یک فرایند مشارکتی    (خروجی

می به  .گیردصورت  نتایج  که  داشت  توجه  تعریف  باید  اسمارت   ، شوندمیصورت 

ی و مسیر دستیابی به نتایج ممکن نیست. همچنین تعیین اهداف کمّ  ،صورتدرغیراین

که همه سطوح نتایج در ارتباط با یکدیگر    توجه داشتباید  در تعیین سلسله نتایج  

در تعیین سلسله نتایجی مورد  فروض  مخاطرات و  باید    ،علاوه براین  ؛تعریف شوند

انتظار، مشخص شود. سپس مجموعه اقدامات مترتب بر دستیابی به نتایج و منابع در  

نتایج نام  ای که شامل منابع و نتایج است، زنجیره  دسترس تعیین شود. چنین زنجیره

د. این جزییات بیشتر  ویات بیشتری ش ئوارد جز  بایدریزی  برنامه  ،دارد. در مرحله بعدی

می تعریف  نتایج  چارچوب  قالب  جز ن شودر  دربرگیرنده  نتایج  چارچوب  یات  ئد. 
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ی و مقادیر پایه، ابزارهای  ها، اهداف کمّبیشتری است. بدین ترتیب که نتایج، شاخص

ترسیم میو مخاطرات دفروض  ،  تایید این مرحلهر یک تصویر کلی  از  بعد    ، شود. 

نتایج را که  می تنظیم و تصویب  را  است  شامل همه عناصر  توان چارچوب منطقی 

بازه زمانی برنامه،  ؛  مدنظر. این چارچوب در ذیل اولویت اصلی و یا چشم انداز  کرد

شاخص پایه،  مقادیر  و  کمی  اهداف  انتظار،  مورد  ابزارهدستاوردهای  تایید،  ها،  ای 

و مخاطرات را تعیین  فروض  ها، بودجه درنظرگرفته شده و  ولیتئشرکای کاری و مس

به تصویب مدیریت ارشد برسد. سپس واحدهای کاری    باید   ، . این چارچوبکندمی

برنامه تدوین شده در  برنامه با  زمانی مربوط و در  بازة  های کاری خود را متناسب 

شود.  ساله شناخته میکاری یکبرنامةعنوان  با که  کنندتنظیم میساله  های زمانی یکبازه

 شود. ریزی کامل و فرایند اجرا آغاز میفرایند برنامه ،بدین ترتیب
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 مقدمه  

ریزی به روش  برنامهمفاهیم اصولی در مدیریت مبتنی بر نتایج و نیز  ،  در فصول پیشین

نتایج بر  ارزیابی سه  برنامهزندگی،    ةچرخ  براساسشد.    بیان  مبتنی  و  پایش  ریزی، 

تواند  ریزی دقیق زمانی مییک برنامهمبتنی بر نتایج هستند. رویکرد  عنصر کلیدی در 

طور منظم به  مدنظر های  تطابق اجرا با برنامهپیشرفت نتایج و  در اجرا موفق باشد که  

ارزیابی شو و  بدینن پایش  در حصول    ،ترتیبد.  کلیدی  عناصر  از  ارزیابی  و  پایش 

داشتن یک برنامه پایش و ارزیابی برای هر برنامه  .  اطمینان از دستیابی به نتایج است

هایی که از این  همچنین نهادها و سازمان  ،مبتنی بر نتایج  ضروری استه  و یا پروژ

نیازمند استقرار یک نظام پایش و   برندبهره میهای خود  روش مدیریتی در فعالیت

؛  شوند مطرح میارزیابی در نهاد یا سازمان خود هستند. پایش و ارزیابی همواره باهم  

را    های تدوین شدهموفقیت در اجرای برنامه  تواند انجام یکی بدون دیگری نمی زیرا

بنابراین حتی در ساختار سازمانی مربوط به پایش و ارزیابی یک واحد    تضمین کند،

ادامه و   در  ،شوندنمیجدا برای مدیریت این امر اختصاص دارد و این دو از یکدیگر 

تری از این مفاهیم  مفهوم پایش و ارزیابی، درک دقیقمورد دو  ه توضیحاتی در  ئ با ارا

 .  مددست خواهد آبه هاآنو ارتباط تنگاتنگ 
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  شی پا

هستند. برای پایش مبتنی بر نتایج،    Monitoringپایش و نظارت هر دو ترجمان  

 ،بندی کلیشده است. در یک جمعارائه  تعاریف متعددی در متون مربوط مدیریتی  

آوری مستمر است که در آن ضمن جمع   یتوان گفت پایش مبتنی بر نتایج، فرایندمی

در   لازم  برنامهمورد  اطلاعات  نتایج  به  دستیابی  به    شده،ریزیروند  حرکت صحیح 

ترین نکات در  از مهم  ،اقدامات متعددی است  شاملشود. پایش  سمت نتایج رصد می

از شاخص  ،پایش برنامه  چون  ؛ها استاستفاده  فاز  نتایجدر  از  برای هریک    ، ریزی 

ی در بازه زمانی اجرای برنامه تعیین شده  مقادیر کمّهایی تعریف و دستیابی به  شاخص

پایش در  کمّ  میزان  ،است  مقادیر  به  شاخصدستیابی  اصلیی  از  ابزارها  ها  ترین 

که در فرایند تعریف  اهمیت دارد  قدری  ها بهتعیین دقیق شاخصشود.  محسوب می

ز نظر  ها اکیفیت شاخص بایدها و پس از تعریف شاخص توسط تیم برنامه، شاخص

 اسمارت بودن توسط تیم پایش و ارزیابی تایید شود. 

 84:ها استدنبال پاسخ به آن کلیدی که پایش بهموارد زیر، سؤالات 

 شوند؟ ریزی و با کارآمدی تولید میشده طبق برنامههای شناساییآیا خروجی -

در فرایند    است  هایی غیر از آنچه در برنامه پیش بینی شده  چه مخاطرات و چالش  -

 وجود آید که دستیابی به نتایج را با مشکل مواجه کند؟ اجرای برنامه ممکن است به 

 رخ دهد؟   بایدها برای دستیابی بهتر به نتایج چه تغییراتی در برنامه -

خروجی - برنامهآیا  و های  برای    ریزی  همچنان  شده  نتایج  ارائه  به  دستیابی 

 شده مرتبط خواهند بود؟بینیپیش

 همچنان مرتبط با موضوع است و نیاز به اصلاحات ندارد؟ مدنظر آیا نتایج   -

 ؟دست آمده استبههایی از فرایند اجرای برنامه هتچه درس آموخ -

 :  شودموارد تکمیلی زیر نیز انجام می ،بر موارد فوق در یک برنامه پایشعلاوه

 .شودرنامه روشن میاهداف ب -

 شود.ها به اهداف مرتبط میها و منابع آنفعالیت -
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شاخص - به  میاهداف  ترجمه  عملکرد  تعیین های  پایه  خط  و  اهداف  و  شود 

 شود.  می

دادهبه - این شاخصطورمعمول  به  مربوط  با  ها جمعهای  واقعی  نتایج  و  آوری 

 شود. اهداف مقایسه می

 . شودها گوشزد میمشکلات به آنپیشرفت به مدیران گزارش و  -

 

  یابی ارز

متعددی تعاریف  نیز  ارزیابی  برای  پایش،  جمعدارد  وجود  همانند  یک  در    ، بندی. 

ریزی، اجرا  توان گفت ارزیابی مبتنی بر نتایج، ارزیابی یک مداخله در مرحله برنامهمی

... باشد.   و  پروژهتواند در قالب یک سیاست، برنامه،  و یا تکمیل است. مداخله می

  شود در تمام مراحل مداخله انجام میتری نسبت به پایش دارد و  گستره وسیع،ارزیابی

پروژه تواند پس از فرایند اجرایی شدن  می  و  کننده فرایند پایش استکاملو به نوعی  

پروژه یا  تواند به شناسایی نتایج ناخواسته  ارزیابی می  ،ترتیببدیننیز ادامه پیدا کند.  

کند  ارزیابی کمک می  پسنیست.    مشاهدههای منظم قابل  برنامه کمک کند که در پایش

و درنهایت موفقیت    در بلندمدت  تا میزان کارایی، اثربخشی و پایداری یک مداخله

با کیفیت،  منافع چندگانه  ،ارزیابییک مداخله مشخص شود.   ای دارد. یک ارزیابی 

گذاری  ریزی، سیاستتواند منجر به بهبود برنامهد که میده ه میئبازخوردهایی را ارا

ارزیابی دقیق می  و راهبرد شود. کارکردهای  و  از  پاسخگویی  برنامه،  بهبود  به  توان 

  84 .یادگیری سازمانی اشاره کرد

 

 بهبود برنامه

شواهد و    ارزیابی.  بهتر اســت  نتایج  به  دســتیابیبرای    ، ابزاری مدیریتیارزیابــی

گیران در  تصمیم بــه که های مناســبیدر مورد عملکرد و نیز روش اطلاعات واقعی

مدیران   به  دهــد. ارزیابیها قرار میرا در اختیــار آن  کند می  ها کمــکبهبــود برنامه
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 .دکنن ریزی صورت راهبردی برنامهگیری و بهتصمیم دهد تا آگاهانهاجــازه می

هــا در های معتبر و استفاده از آنارزیابی  دادنانجام    ها در بهســازمان  اناییتو

  نتیجه   برای کســب  مدیریت  کهاست    حیاتی  زمانــی  گیری آگاهانهینــد تصمیمافر

نیاز و   مورد  و شــرایط  باشد. روش عملکرد، دلایل  توسعه  در  اثربخشی  فو با هد

ها  بهبود فعالیت  رای  ب  ــران از ارزیابیگیتصمیم  .اهمیت دارداز هرچیز    بیش  مناســب

گیری  تصمیم  و همچنین  رویکردها و یا راهبردهــای اجرایی  و درصورت نیاز، تطبیق

 .کنندبرداری میبهره های جایگزیندر مورد روش

 

 پاسخگویی 

  کنند کمک میمتحد را    سازمان ملل  به  هادهای وابســته، نو مســتقل  طرفانهبی  ارزیابی

قبال مدیریت منابعتا در  اهداکنندگان  دولتمالی  ،  نهادهای همکار ملی،  افکار  ها،   ،

 نفعان، پاسخگو باشند.ذی و همچنین عمومی

  . یککندمی  ابتکاری را مشخص  فعالیت  یا    برنامه  یک  ، ارزش و کیفیتارزیابی

  روش  از    که  است  طرفانهثر، نیازمند اطلاعات معتبر و بیؤم  چارچوب پاســخگویی

 .شودمی  ارائه ارزیابی

 

 سازمانی  یادگیری

زمینه  افزایــیدانش  به  ارزیابی سازمانی  در  سیاستیادگیری  همچنین ،  و    گذاری 

 .کندمی  شایانی ای کمکهای توسعهفعالیت اثربخشی

بلکهرویداد نیســت  یک  ارزیابی آن   طی  که  مداوم است  تمرین  از یک  بخشــی  ، 

  دارند. یک   مشارکت  ارزیابی  یند تولید و کاربرد دانشادر فر   اندرکاران مختلفدســت

ارزیابی به  که  چارچوب  دانش،    منجر  و  گسترش  تولید  اقدامات  هدایت  یادگیری 

 .است   سازی و پایداری نتایجظرفیت   برای ، ابزاری مهمشودمی

 :  شودانجام مینیز زیر موارد تکمیلی  ارزیابیدر یک برنامه   اینبرعلاوه
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 شود.  ه میئوتحلیل دقیقی از علت دستیابی و یا عدم دستیابی به نتایج ارا تجزیه -

بررسیافر - را  اجرا  به شاخص  یند  باتوجه  را  اقدامات  موفقیت  میزان  های  و 

 کند.تحلیل می  مدنظر

انتظار   - از  خارج  نتایجی  که  مواردی  باشدبهدر  آمده  و دست  بررسی  نتایج   ،

 . شودها استفاده میها و بهبود بخشی به سایر پروژه عنوان یک درس در ادامه پروژهبه

از د های آموخته شده در فرایند اجرای  درس  - ارزیابی  ی پروژه  گر موارد مهم در 

های  دستاوردهای قابل توجه یا برنامه های آموخته شده،  است. در ارزیابی با تمرکز بر درس 

 شوند.  می هایی برای بهبود ارائه  و توصیه   شوند بالقوه را برجسته می 

 

   یابی ارز و شی پا تفاوت

ارزیابی آسان نیست و  همانطورکه از تعاریف مشخص است، درک تفاوت پایش و  

هایی در پایش و ارزیابی وجود دارد  اما تفاوت  ،این دو  بسیار شبیه به یکدیگر هستند

 : کردتوان به موارد زیر اشاره که از آن جمله می

به  ،پایش   ة ارزیابی گستر  کند ولیدنبال می  را  سمت اهداف تعیین شدهحرکت 

و    فرایند پایش است  مکملو    پایش وجود داردتری دارد. ارزیابی در دل فرایند وسیع

اندازهعلاوه ابعاد بر  سایر  اهداف،  به  دستیابی  در  برنامه  یک  موفقیت  میزان  گیری 

مداخله   یک  وموفقیت  پایداری  پیشی  نظیر  نتایج  اندازه  راآننشده  بینیا  گیری  نیز 

ته است. در  مثال انواع پیامدهایی که یک مداخله در جامعه هدف داش  ؛ برایکندمی

کردن فرایند مداخله  دنبال   ،توان گفت نظارت یا پایش یک مداخلهمی  ،بندیجمعیک

 ،است شده در برنامههای تعیینو براساس شاخص  نتایج  رسیدن بهصورت منظم تا  به

گیری میزان موفقیت در مسیر دستیابی به هدف تا حصول  ارزیابی، اندازه  کهدرحالی

است. پایش و ارزیابی لازم و ملزوم یکدیگر هستند و از    و حتی فراتر از نتایج  نتایج

گذاری،  ستادر سی  بهتر  هر دو برای مدیریت  و  شودنتایج پایش در ارزیابی استفاده می

 ها ضروری هستند.  گیریتصمیمها و ریزی، اجرای پروژهبرنامه
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 یابی ارز و شی پا تیاهم

نظام پایش و ارزیابی  نبود  د. در  نشواهداف مختلفی انجام میپایش و ارزیابی برای  

همچنین    ،مشکل است  ،ریزی انجام شدهمد، رصد دستیابی به نتایج طبق برنامهآکار

ای از دستیابی  در چه مرحلهبرنامه  توان متوجه شد که  بدون نظام ارزیابی و پایش، نمی

تا در مسیر دقیق دستیابی به نتایج  دارد  مثال چه اصلاحاتی نیاز  برای  ؛داردقرار  به نتایج  

باید توجه داشت که  گیردقرار برنامه.  با  انجام شده و  پایش و ارزیابی مرتبط  ریزی 

به  تا رسیدن  کند  پایش و ارزیابی کمک می  ،نتایج از پیش تعیین شده است. درواقع

 ریزی شده، ممکن شود. آنچه برنامه

.  زیادی دارداهمیت    ،های توسعه ملیویژه در برنامهارزیابی به  نظارت ومرحلة  

. اگر  شوند  بهترپویا باشند و مرتب در طول زمان اصلاح و  باید  ای  های توسعهبرنامه

،  های توسعه رخ دهد، منطق و دلایل این تغییراتتغییراتی در فرایند اجرا در برنامه

 .  شودو در مسیر دستیابی به نتایج  استفاده  مستند شودباید 

، به ضرورت نظارت و ارزیابی در فرایند تنظیم سند برنامه و یا سند پروژه  باتوجه

ریزی  بحث برنامه  ،عبارتی. بهشودای برای نظارت و ارزیابی آن نیز تدوین  برنامه  باید

زیابی و نظارت نیز برنامه  برای ارو باید    دارددر فرایند تنظیم سند و اجرای آن اهمیت  

این مس به  نتایج  بر  مبتنی  توجه  ئداشت. در مدیریت  باید  له توجه ویژه شده است. 

ریزی  برنامهبرای ابتکار عملی    بایدمدیریت مبتنی بر نتایج،  ة زندگی  داشت که در چرخ

برای   و پروژه، برنامه، سیاست و یا راهبرد باشد  تنظیم سند   تواند در شکلکه میکرد 

مربوط عمل  ابتکار  نیز    ،نظارت  ،اجرای  آن  اجرای  و  طراحی  فرایند  در  ارزیابی 

به برنامه ابتکار    ریزی برای نظارت و ارزیابی باتوجه ریزی کرد. پس از برنامهبرنامه

گیرد،  ورت میعمل، اجرای نظارت و ارزیابی در طول فرایند اجرای ابتکار عمل ص

اندازی یک نظام پایش و ارزیابی تشریح شده است. مراحل راهرو در این نوشتار،  ازاین

تواند در هر سطحی اعم از یک سازمان، برنامه و یا پروژه تعریف  چنین نظامی می

توانند از این  بسته به اینکه مدیران در چه سطحی از مدیریت باشند، می  ،شود. بنابراین
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است که  مفید   ذکر این نکته نیز  .  کنندهای خود استفاده  به دامنه فعالیت  هتوجروش با

پایش    نیز  ها  ها و خروجیها، فعالیتورودی  لًاروش سنتی معمودر پایش و ارزیابی به

که در پایش و ارزیابی مبتنی بر نتایج، روش سنتی با پایش  ، درحالیشوندو ارزیابی می

شود و همچنین شرایط برای هماهنگ شدن  ترکیب می  ،دستاوردها و اثرو ارزیابی  

سازمان با نظریه تغییر و اصلاح فرایندهای اجرایی درصورت نیاز و در مسیر دستیابی 

 .  شودبه اهداف فراهم می

 

  جی نتا بر یمبتن تیریمد  در یابی ارز و  شی پا انواع

و   پایش  نتایج،  بر  مبتنی  مدیریت  میدر  تعریف  نتایج  زنجیره  در  شود.  ارزیابی 

پایش و ارزیابی نتایج،    :شوددو نوع کلی پایش و ارزیابی درنظرگرفته می  ،ترتیببدین

 . پایش و ارزیابی اجرا
 (: تصویری از انواع پایش و ارزیابی 9)شماره  نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 منبع:

United Nations Development Group(2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY:UNDP 

 اثرات

 دستاوردها

ها خروجی  

هافعالیت  

ها ورودی  

 نتایج 

 اجرا 

 پایش و ارزیابی نتایج

 پایش و ارزیابی اجرا
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 ( مرحله ده) جی نتا بر یمبتن  یابی ارز و شی پا نظام یاندازراه

 اند. و ارزیابی ده مرحله درنظرگرفتهاندازی نظام پایش راه برای (2004)زال و ریست
 

 گانه نظام پایش و ارزیابی مبتنی بر نتایج : مراحل ده( 10)شماره  نمودار

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 منبع:

Jody Zall Kusek Ray C. Rist (2004),Ten steps to a Results Based Monitoring and 

Evaluation System, NY:World Bank 
 

مراحل فوق برای استقرار یک نظام پایش و ارزیابی، تنظیم برنامه پایش و ارزیابی 

پنج  توان می ،مراحل فوق به نگاهی شود. با این برنامه درنظرگرفته میکردن  و اجرایی

خر  آریزی برای پایش و ارزیابی و پنج مرحله  مربوط به برنامهمرحله اول را مراحل  

تنظیم برنامه   ،. درادامهدرنظرگرفت  پایش و ارزیابیکردن  را مراحل مربوط به اجرایی  

 .  شودمی پایش و ارزیابی و اجرای آن تشریح

 

    )پنج مرحله اول(  یابی و ارز شیپا ی برا برنامه چارچوب میتنظ 

ریزی برای  چارچوب برنامه برای پایش و ارزیابی در آخرین مرحله برنامهتنظیم یک 

تواند در شکل سند برنامه، سند پروژه و یا سند راهبردی  تنظیم سند ابتکار عملی که می

با مشارکت    باید ریزی است. این بخش از برنامه نیز  های مهم برنامهباشد، یکی از بخش

ارزیابی میزان  

 آمادگی 

انتخاب شاخص های کلیدی  
 برای پایش دستاوردها 

برنامه ریزی برای بهبود:  
انتخاب مقادیر واقع بینانه  

 برای هدف  

ارزیابی و استفاده از  
ها استفاده از یافته اطلاعات ارزیابی   

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

توافق در خصوص  
دستاوردهایی که باید  پایش  

 و ارزیابی شوند 

یافته  گزارش  پایش نتایج

 ها
پایدارسازی نظام  

 پایش و ارزیابی  

های  جمع آوری داده
مربوط به مقادیر پایه  

ها شاخص  
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شود، مشارکت  ملاحظه میزندگی    ةنمودار چرخ. همانطورکه در  اجرا شودنفعان  ذی

معنای ضرورت مشارکت ایشان در تمامی  نفعان در مرکز این نمودار قراردارد که بهذی

در تنظیم یک چارچوب برنامه برای نظارت و   مراحل مدیریت مبتنی بر نتایج است.

    پاسخ داده شود:زیر   به سوالاتباید ارزیابی 

 ؟ شودنظارت و ارزیابی باید چه چیزی  -

 ؟ شوندپایش و ارزیابی باید   هاییچه فعالیت -

 چه کسی/کسانی مسئول نظارت و ارزیابی فعالیت ها است/هستند؟  -

فعالیت - برای  زمانی  بازه  درنظرگرفته  چه  ارزیابی  و  نظارت  به  مربوط  های 

 بندی( شود؟ )زمانمی

 های نظارت و ارزیابی چیست؟روش -

 مین شود؟أتباید چه منابعی نیاز است و از چه محلی  -

که در فرایند  توجه شود  هایی  فرضو پیشفروض  به    بایدالات فوق  ؤ در کنار س

ریزی برای  برنامهشود که  دارند. مشاهده میاجرای برنامه نظارت و ارزیابی اهمیت  

برنامه به  نیز شبیه  یا  نظارت و ارزیابی  برنامه  برای اجرای  این  ریزی  با  پروژه است 

ای است که پیش  تفاوت که منبع اصلی در تدوین برنامه پایش و ارزیابی، سند برنامه

به نتایج مورد انتظار، فرایند پایش و ارزیابی    باتوجه  ،عبارتیبه  ؛از این تدوین شده است

، سخن از پایش و ارزیابی  نباشدتا زمانی که هدفی برای دستیابی  پس    گیردشکل می

 معناست. دستیابی به هدف بی مسیر
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 ریزی برای پایش و ارزیابیچارچوب برنامه  (:6)شماره   جدول

 و   فروض

 در مخاطرات

  و شیپا انجام

  کدام یاب یارز

 است؟ 

  گرفته درنظر منابع

  و شیپا یبرا  شده

  است چقدر یاب یارز

 نیم أت کجا از و

 شود؟ یم

  و شیپا

 اب  یاب یارز

  چه

  ییهاروش

  انجام

 شود؟ یم

 یکسان چه

 شیپا  ولئ مس

 یاب یارز و

 هستند؟ 

  چه

  ییهاتیفعال 

  شیپا  دیبا

 یاب یارز و

 ؟ شوند

  دیبا یز یچ  چه

  و شیپا

 ؟ شود یاب یارز

 منبع: 

United Nations Development Group(2011), Results-Based Management 

Handbook: Harmonizing RBM concepts and approaches for improved 

development results at country level, NY:UNDP 
 

برای اینکه بتوان جدول فوق را منطبق با برنامه تدوین شده تکمیل و برنامه پایش  

ترجمان جدیدی از جدول فوق با استفاده  باید  و ارزیابی را براساس آن تنظیم کرد،  

برنامه تنظیم شده در بخش  نتایج  ادامه،  ریزی داشت.  از چارچوب  ترجمان در  این 

 : شودمیه ئ اول مستقلی برای برنامه پایش و ارزیابی اراصورت جدجدید به
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 و ارزیابی  ریزی برای پایش/ نظارتبرنامه  (:7)شماره   جدول
و  فروض 

 مخاطرات
منابع مورد  
نیاز برای  

و  پایش
 ارزیابی 

ابزارهای تایید  
اعم از نوع و  

 ایمنابع داده 

و مشارکت   ولینئمس
و   امر پایش کنندگان

 ارزیابی 

بازه زمانی برای  
 و ارزیابی  پایش

آوری های جمع روش
و  داده در پایش
 ارزیابی  

راه با مقادیر پایه  هم هاشاخص
سایر   بامقادیر هدف و 
و   های ضروری در پایشحوزه 

 ارزیابی  

نتایج انتظاری شامل  
ها، خروجی

 دستاوردها و اثرات 

بخش   این  در 
بررسی  باید 
در   که  شود 

پایش و   فرایند 
چه   ارزیابی

و  فروض   
مخاطراتی  

و  وجوددارد 
مخاطرات  

چطور می تواند 
را  پایش  برنامه 
قرار  تاثیر  تحت 
چطور  و  دهد 

این می توان 
را   مخاطرات

   کاهش داد.

این   در 
باید   قسمت 
و   مالی  منابع 
انسانی  منابع 

نیاز مورد  
اجرای   برای 
پایش    برنامه 

ارزیابی   و 
زده  تخمین 

 شود. 

بخش   این  در 
مشخص   باید 

داده که  ها  شود 
منبعی   چه  از 

می  جمع آوری 
میزان   و  شود 
اعتبار آن چقدر  

مثال    برای؛است 
و  رسمی  منابع 
های   نظام  یا 
درون   ای  داده 

 سازمانی 

قسمت   این  باید  در 
چه   که  شود  مشخص 

  پایش ول امر ئ کسی مس
ارزیابی و    و  است 

آوری و  ولیت جمعئ مس
داده ها،  سازماندهی  

داده کیفیت  و  تایید  ها 
  منابع و مدیریت پایش 
برعهده   ارزبابی  و 

 کیست. 
که  همچنین در صورتی

ارزیابی   برای  شرکایی 
و   دارد  پایش وجود  و 
یا قرار است به صورت  
سایر   با  مشترک 

شود،  ذی انجام  نفعان 
 مشخص شود.  

زم انی بازه 
و ارزیابی   پایش

به  بستگی 
اجرایی  برنامه 

معمو  و   لاٌدارد 
برنامه  براساس 
تنظیم  اجرایی 

 .شودمی

باید  قسمت  این  در 
که  شود  مشخص 

نیاز داده مورد  های 
پایش امر  و   برای 

دست چطور به  ارزیابی
از برای    ؛آیدمی مثال 

ها، طریق مرور گزارش
  مصاحبه،تنظیم
نفعان و جلسات با ذی

 .... 

چاچوب    باید  ها  شاخص از 
پایش برنامه  در  و    نتایج 

تا میزان   شوند استفاده  ارزیابی
نتایج   به  رسیدن  در  پیشرفت 

 شود.  و نتایج ارزیابی پایش
مخاطرات   همچنین 
مسیر   در  شده  درنظرگرفته 

نتایج   به    پایش   بایددستیابی 
 شوند 

حوزه نظیر  دیگر  مرتبط  های 
اجرای  های مدیریتی در  حوزه
  و ارزیابی   پایش  بایدها  برنامه
 شوند 

چارچوب   از  نتایج 
استخراج  نتایج  

د و در جدول  نشومی
برای  برنامه ریزی 

 . دنگیرپایش قرار می

 همان  منبع:
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 )مرحله ششم( پایش نتایج 

اجرای    ،عبارتیبه؛  رسدپس از تدوین برنامه پایش، نوبت به اجرای برنامه پایش می

می آغاز  نتایج  به  دستیابی  بر  نظارت  و  پایش  برای  برنامه  پایش  تحقق  شود.  برنامه 

 شود: باید اجرا  مراحل زیر 
 مراحل عمومی برای اجرای برنامه پایش  (:11)شماره  نمودار

 همان  :منبع

 
 هاتیولئمس کردن مشخص  و برنامه یی اجرا یندها ی فرا  و  هااست یس بر یمرور

کند، نیازمند یک نظام پایش قوی،  سازمانی که برای رسیدن به نتایج تلاش میهر  

  درادامه های قوی پایش و  برنامه و سیاست  ،برای پایش موفق  ثر است.ؤمستمر و م

بر    ؛استلازم  اجرای قوی   مروری  پایش،  فرایند  اجرای  برای  گام  اولین  بنابراین 

نظام پایش و ارزیابی  خواهد  میبرنامه و فضای اجرای پایش در سازمانی است که  

را  چوب اجرایی لازم  ربرنامه و چا  ی سازمان  اگر .  کندسازی  مبتنی بر نتایج را پیاده

 . کندسازی این موارد را طراحی و پیادهندارد باید 

اطمینان  هایی  ابزارها، فرایندها و سیستمها،  از وجود سیاستنخست، باید  م  در گا

در اجرای  د.  نمبتنی بر نتایج را دار  های پیش روی پایشکه امکان مقابله با چالشیافت  

چارچوب پایش و ارزیابی که در بخش قبل تشریح شد، یکی از  پایش،  برنامة  دقیق  

این چارچوب که از چارچوب نتایج استخراج شده است، کمک  ترین منابع است.  مهم

  ویژه آنکه این چارچوب بهصورت موفق انجام داد  اجرای پایش را بهکند تا بتوان  می

  .کندکمک میبه پایش نتایج در تمام سطوح 

  ولیت تیم پایش و ئ نقش و مس باید در کنار موارد فوق، در ابتدای ورود به پایش 

مروری بر سیاست های  و -1
فرایندهای اجرایی برنامه پایش 

و مشخص  کردن مسئولیت ها

آغاز اجرای پایش با استفاده -2
از برنامه تدوین شده برای پایش

جمع آوری داده ها، تحلیل -3
داده ها و تنظیم گزارش 

ر استفاده از نتایج پایش د-4
مدیریت و تصمیم گیری ها
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برنامه  ارزیابی مشخص شود اجرایی  فرایندهای  معمول  به مرور شود.    و  برای  طور 

 شود:ولیتهای تیم پایش از جدول زیر استفاده میئتعیین مس

 
 ها ولیت ئها و مس (: جدول نقش8)  شماره جدول

به چه روشی و در چه زمانی  

 نند؟ کایفای نقش می
 ول و پاسخگو هستند؟ ئکسانی مسچه  هایی دارند؟ ولیت ئولین چه نقش و مسئمس

در ابتدای فرایند اجرای  . 1

 برنامه 

 مرور سالانه . 2

a.   مروری بر پیشرفت نتایج

 باتوجه به برنامه کاری سالانه 

b. گیری در مورد  تصمیم

تغییرات مورد نیاز در فرایند  

 اجرا 

پایش مشترک ضمن . 3

 مشورت با شرکای کاری 

 در سطح پایش نتایج: 

.  شونداثرات و دستاوردها پایش  باید

ها، میزان پیشرفت  تعریف دقیق شاخص

 با ی نتایجدر دستیابی به مقادیر کمّ

ها  ها و تحلیل آنآوری دادهجمعروش 

 در این مرحله انجام می شود. 

 در سطح اجرا: 

ها  ها و ورودیها، فعالیتخروجی باید

 . شوندپایش 

به  توجهلفه های فوق باؤباید م ،عبارتیبه

تا    شوندپایش ، برنامه تدوین شده

طبق برنامه   ،مشخص شود که روند اجرا 

 است یا خیر؟ 

ولین پایش و ارزیابی مشخص  ئ مس

 شوند. می

 ولین در سطوح مختلف ئمسباید 

تعیین شوند. از مدیریت ارشد تا  

سطوح پایین تر مرتبط با ساختار  

 نهاد، برنامه و یا پروژه

ولین مشترک در فرایند ارزیابی ئ مس

مثال اگر  ، برای مشخص شوند باید

صورت مشترک بین چند  ای بهبرنامه

باید  ،وزارتخانه درحال اجرا است

شرکای کاری در فرایند پایش و 

 ولیت داشته باشند. ئ ارزیابی نیز مس

 

همان  منبع:  

 
 ش ی پا یبرا مدون برنامه از استفاده با شی پا یاجرا آغاز

ها و نقش  ،عملیاتی  ةهنگامی که درک روشنی در مورد سیاست و برنامه پایش، زمین 

توان برای اجرای برنامه پایش آماده شد. اولین فعالیت  وجود آمد، میها بهمسئولیت

اجرای   بهیافتن    اطمینان  ،پایشبرنامة  در  ارزیابی  از  و  نظارت  بودن چارچوب  روز 

این چارچوب  که  ضروری است    1برنامه، طراحی شده است.   ناست که پس از تدوی

وقت    ،زمان مرور این چارچوب  انجام شود.اصلاحاتی  ،  نیاز  مرور شود و درصورتی

____________________________________________________ 

 . است شده هئ ارا لازم حاتیتوض فصل نیا یابتدا در شیپا چارچوب نیتدو دربارة .  1
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تعیین داردشدهاز پیش  یا پروژه  برنامه  به زمان اجرای  بستگی  نیست و  طور  به  ،ای 

جام این اقدام مناسب  معمول شش تا نه ماه پیش از شروع فرایند اجرای برنامه برای ان 

بهاست توجه داشت که  باید  پایش.  اتفاق نمی،روزکردن چارچوب  بلکه  یکبار  افتد. 

به   میبرنامة  بسته  ابهسالانه  تواند  کاری  منظم  شودصورت  کردن  .  جرا  نهایی  برای 

 شود:  پایش انجام چهار مرحله زیر پیشنهاد میبرنامة  چارچوب پایش در آغاز 

یات و مطابق با تولید  ئبا جز باید  های انفرادی، چارچوب پایش  در سطح پروژه ◼

 های پروژه نهایی شود. خروجی

شوند، ضروری  ساله اجرا میهای کاری یکدر شکل برنامه  بیشترها  پروژه  چون  ◼

د تا امکان پایش  ن صورت سالانه تعریف شوها بهی خروجیاست که اهداف کمّ

 فراهم آید.  ساله و منظم یکدر قالب ها خروجی

از   ◼ تلقی  باید    ی سالانه، این اهدافاهداف کمّ  دربارةتوافق  کسب  پس  نهایی 

   .ها وجود داشته باشدد تا امکان پایش آننشو

برنامه ◼ سطح  در  پایش  چارچوب    ،برای  این  که  شود  حاصل  اطمینان  باید 

 ها تا دستاورد و دستاورد تا اثرات است.  خروجی ةدربرگیرند

 تواند اجرا شود. ، برنامه پایش میدانجام ش بالا  اقدامات وقتی 

 

 گزارش  میتنظ و هاداده  لیتحل و یآورجمع

پایش به  ،هدف  پیشرفت  تصمیمشناسایی  در  تسریع  نتایج،  افزایش  سمت  گیری، 

مسئولیت افزایش  نتایج،  به  دستیابی  است.  احتمال  یادگیری  و  تمامی  در  پذیری 

 :شودهای مربوط به پایش باید به موارد زیر توجه  تلاش

بهپ نتایجیشرفت  تجزیهبخش  این    :سمت  که  ای  دوره   هایوتحلیلمستلزم  است 

 هستند. تحقق تا چه حد نتایج موردنظر در حال   کند مشخص می

پایش تحولات مرتبط   : دستیابی به نتایج  عوامل مؤثر در دستیابی به نتایج یا مانع از 

در   باید عواملی کهو های اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و ... با موضوع اعم از شاخص

  ها توجه شود.به آنمدیریت ریسک 
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ها  این خروجی  ها:شریک کاری در دستیابی به دستاورد از طریق خروجی مشارکت  

پایش و  .  دن غیره ایجاد شو  و  مشیمشاوره خطها،  ها، پروژه مکن است توسط برنامهم

تحلیلارزیابی خروجی مستلزم  بابت  ها  بودن کسب  هایی  دستیابی  قابل  از  اطمینان 

برنامه  هاخروجی اینکسب  همچنین  ،  است  های انجام شدهریزیطبق    که اطمینان از 

میخروجی فراهم  را  دستاوردها  به  دستیابی  امکان  خیرنآورها  یا  مسئله  ؟د  از    این 

 ضروریات این مرحله است.  

  های مشارکت فعلی، بررسی این امر مستلزم بررسی استراتژی  :استراتژی مشارکت

 .  استهای جدید گیری مشارکتها و درصورت نیاز شکلعملکرد آن

آموختهدرس تولید   های  دانش  و  اشتراک  شده  برای  از   گذاری:شده  یکی 

آن  بخش پایش  و  برنامه  اجرای  درسهای  طول  مستندسازی  در  آموخته شده  های 

برنامهفرایند است که می بهبود  برای  به تواند  و  به اشتراک  ها استفاده  دانش  صورت 

 گذاشته شود.  

 

   ش ی پا یهاحوزه یبند تی واول

ها برای  . دو عامل در تعیین اولویت شود مشخص    دار های اولویت حوزه باید  پایش   در 

است. زمانی  اهمیت پروژه یا مداخله در دستیابی به نتایج    اول، کننده است.  پایش کمک 

  های ملی( و زمان اجرای آن  برای کشور مهم ای بالا است که نوع )اولویت اهمیت پروژه 

کننده نیز نقش مهمی در اجرای مداخله  های ملی دارد و سازمان مداخله و اولویت است  

باشد.  داشته  پروژه  نتایج   میزان دوم،    یا  به  رسیدن  در  زمان    چون .  است   مخاطرات  در 

مخاطرات  برنامه  روش  ریزی،  شده   ی تحلیل با  باید  شناسایی  مرحله  این  در  این  اند، 

بررسی شود که آیا مخاطرات جدیدی پیش  شوند تا  مخاطرات همچنان رصد و تحلیل  

صورت نیاز اصلاحات جدید  در ؟ و براین اساس و  روی اجرای مداخله است یا خیر 

 شود.  طور معمول از ماتریس زیر برای تعیین اولویت پایش استفاده می به   شود، پیشنهاد می 
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 (: ماتریس اولویت پایش12)شماره  نمودار

  دارای اهمیت بالا برای رسیدن به موفقیت  
ت

مخاطرا
 

بالا 
 

نیاز خیلی بالا به پایش و نیاز به  

مخاطرات وکمک در بررسی مجدد  

 دستیابی به نتایج 

نیاز بالا به پایش متمرکز و کمک در  

 دستیابی به نتایج 

 

ت
طرا

خا
م

 
ین 

پای
 

نیاز بالا به پایش با تمرکز بر  

 مخاطرات 

 

  و ها یهمکار شیپا به ازین نیکمتر

 مخاطرات   مجدد یبررس

  دارای اهمیت پایین برای رسیدن به هدف 

 همان  :منبع

 

   شی پا ابزار انتخاب

ها  که ممکن است برای نظارت بر پروژه  هستندطیف وسیعی از رویکردها و ابزارها  

کنند،  ها، نتایج و هر فعالیت برنامه دیگری را مدیریت میکه برنامهد. کسانینکار روبه

را    باید ترکیب صحیح ابزارهای پایش و رویکردها برای هر پروژه، برنامه یا دستاورد

 تعادل بین موارد زیر باشد:  متضمن ای درنظر بگیرند که گونهبه

وتحلیل اسناد از  دست آوردن و تجزیهمستلزم بهامر  وتحلیل: این  ها وتجزیهداده

 د.ن دههایی است که اطلاعات پیشرفت را ارائه میپروژه

 ها دقیق است یا خیر؟ له که آیا گزارشئاعتبارسنجی: بررسی یا تأیید این مس

ذیمشارکت:   و  شرکا  از  دربازخورد  پیشنهادی   بارةنفعان  اقدامات  و    پیشرفت 

  شود. دریافت

از لیستی  زیر  تجزیه  جدول  برای  موردنیاز  اعتبارسن اقدامات  و  جوتحلیل،  ی 

 دهد:  ه میئمشارکت را ارا 
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 (: ابزارهای پایش 9)شماره   جدول
 هدف 

 تحلیل دادهمنابع داده و تجزیه و  اعتبارسنجی ابزارهای  مشارکت
های کاری بخشی متناسب با ماهیت  گروه

 برنامه یا پروژه  
از شرکای   با شرکای کاری اعم  جلسات 

 دولتی، بخش خصوصی، تعاونی و ... 
 نفعان و مشتریان  جلسات با ذی

از متخصصین  با  تشکیل    جلسات  طریق 
  بر موضوع 1های متمرکزگروه

   جلسات منظم تیم پایش

 میدانیبازدیدهای 
ارزیابی بررسی  و  توسط  ها  های 

 شرکای دیگر 
 نظرسنجی از مشتریان 

 ها ارزیابی 
 ها و مطالعاتبررسی 

 

 چارچوب پایش و ارزیابی  
 های سالانه کاریبرنامه

گزارش و  فصلی   هایپیشرفت 
 هادستیابی به خروجی 

 گزارش سالانه پروژه 
 های استاندارد پیشرفت نتایجگزارش 

مث مرتبط  ملی  برنامه  اسناد  سند  ل 
 توسعه 

 
 یادگیری

 همان  :منبع

 

 هایریگ میتصم و تیری مد در شی پا جی نتا از استفاده

ها بسیار  گیریبرای مدیریت و در تصمیمآید  میدست  اطلاعاتی که در فرایند پایش به

پایش  کمک در  اطلاعات  این  است.  از  تواند  میکننده  اعم  نتایج  تمامی سطوح  در 

ثر باشد. اطلاعاتی که در  ؤگیری و مدیریت مدستاورد و حتی اثر در تصمیمخروجی،  

 . شوددر فرایند ارزیابی نیز استفاده  می آیددست میبهفرایند پایش 

بخش   پایشجمعدر  بخش  پایشمی  ،بندی  گفت  در   یبخش  ،توان  مهم  بسیار 

شامل  . پایش مبتنی بر نتایج  استفرایند اجرای برنامه و در مسیر دستیابی به نتایج  

است تا یک    لازم    ،پایش اقدامات اجرایی و نتایج است. برای استقرار یک نظام پایش

. این برنامه  شده باشدکه در قالب چارچوب پایش تعریف  تنظیم شود  پایش  برنامة  

هایی مربوط به  مؤلفهن، روش و پایدارسازی فرایند پایش است.  ولیئدربرگیرنده مس

سپس برای اجرای پایش    ،مشخص شودباید  در تنظیم چارچوب    فوقهریک از موارد  

چارچوب پایش    باید  پایش  ةها و برنامها، سیاستولیتئها، مسضمن مرور ظرفیت

گام اقدامات مربوط به پایش انجام  بهمبتنی بر چارچوب تدوین شده گامروز شود و  به

____________________________________________________ 

1 . Focus groups 
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مربوط به برنامه یا پروژه پایش استفاده  ها و اطلاعات  از دادهباید شود. در این فرایند 

گیری بهتر  مدیریت و تصمیم  ،هادر ارزیابی  و  نهایت گزارش پایش تنظیم  شود و در

 شود.  می استفاده
 

 هفتم( مرحلة ) ارزیابی

های آن با پایش توضیحات لازم  تعریف ارزیابی و تفاوت  در ابتدای این فصل، دربارة  

ای که توسط یک  . در فرایند اجرای برنامه، پروژه یا هر نوع مداخلهه استه شدئ ارا

ضروری    ،مبتنی بر نتایج درحال انجام است، ارزیابی میزان پیشرفت  ةنهاد و به شیو

های مختلفی  زمان  ،پروژه ممکن است بسته به موضوعنهادهای مختلف و یا تیم    است.

های زمانی  فاصلهطورمعمول ارزیابی در  اما به  ،را برای انجام ارزیابی درنظر بگیرند

شود.  منظم حین اجرای برنامه، در پایان اجرای برنامه و حتی پس از اجرا انجام می

ترین  شود که مهمیابی تنظیم میارز  ةبرای انجام ارزیابی نیز یک برنام  که    اشاره شدقبلاً  

ه شده در ابتدای فصل است. برای آغاز ارزیابی  ئ بخش آن تنظیم چارچوب ارزیابی ارا

 ضروری است:  زیر توجه به نکات

شده است  گذاری معنای آن است که آیا آنچه هدفارزیابی در سطح راهبردی به

  سیده است؟درستی به مقصود ر به

درستی  عملیات به این معناست که آیا مسیر دستیابی به نتایج بهارزیابی در سطح  

 ؟ شده استطی 

آموزه روشارزیابی  آیا  که  معناست  این  به  فرایند  ها  انجام  برای  بهتری  های 

 توان به نتایج بهتری دست یافت؟ موردنظر وجود داشته است و اینکه چطور می

های مترتب بر اجرا انجام  فعالیت  ارزیابی نیز همچون پایش باید برای نتایج، اجرا و

شود. چرخه زیر بیانگر دامنة ارزیابی در مدیریت مبتنی بر نتایج در چرخه یک برنامه  

 یا پروژه است.  
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نیاز سنجی

تحلیل ذینفعان 

چارچوب منطقی پروژه

برنامه پایش و ارزیابی

مطالعات اولیه 

پایش 

ارزیابی میان دوره 

استفاده از ارزیابی 

ارزیابی نهایی 

استفاده از نتایج 
ارزیابی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( 7منبع: راهنمای عمل دفترتوسعه سازمان ملل در مدیریت مبتنی بر نتایج) منبع زیرنویس شماره  

 برنامه یا پروژه مبتنی بر نتایج چرخة زندگی در ارزیابی   (:13)شماره نمودار

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :منبع
United Nations Office on Drugs and Crime (2018), Handbook of Results-based 

Management and the 2030 Agenda for Sustainable Development, Vienna: UNODC 

 ارزیابی باید

باشد محدودیت  :(Independent)مستقل  نباید  محتوا،مدیریت  حوزه،  در  توصیه  هایی  و  های  نظرات 

 . . ارزیابان باید عاری از تعارض منافع باشندکندهای ارزیابی اعمال گزارش

از ابتدا روشن و    باید شود  می: منطق ارزیابی و تصمیماتی که براساس آن گرفته   (Intentional)عامدانه

 مشخص باشد.

 .نفعان برای اعتبار و سودمندی ارزیابی ضروری استمشاوره معنادار با ذی :(Transparent)شفافیت

کننده منافع شخصی یا بخشی باشد. ارزیابان باید صداقت  ارزیابی نباید منعکس:  (Ethical)اخلاق مدار

آوری اطلاعات نسبت به باورها و آداب  سسات و افراد داشته باشند و در جمعؤای، احترام به حقوق م حرفه

 و رسوم محیط های اجتماعی و فرهنگی و محلی حساس باشند. 

 . حذف تعصب و به حداکثر رساندن عینیت برای اعتبار ارزیابی بسیار مهم است: (Impartial)بی طرفی

داقل استاندارد کیفی که توسط تیم پایش تعریف می  باید حها  ارزیابی  :(Of high quality)با کیفیت

 کنند.مین أشود را ت

ها به  که از ارزیابییابیم  ها باید به موقع طراحی و تکمیل شوند تا اطمینان  ارزیابی  (Timely):به موقع

 شود.نفع پروژه یا برنامه استفاده می

بنابراین برای تقویت    دارد؛ گذاری بسیار اهمیت  گیری و سیاست ارزیابی در فرایند تصمیم :  (Used)قابل استفاده 

 تبط با ارزیابی مشارکت داده شوند. نفعان کلیدی در مراحل مر ذی   باید   سودمندی ارزیابی 

 . اجرا  2

یادگیری  

 مداوم

 مدیریت موفق 
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صورت  توان مراحل انجام ارزیابی در مدیریت مبتنی بر نتایج را بهمی  ،طورکلیبه

 :  نشان دادزیر 
 های ارزیابی(: گام14)شماره نمودار

 
 

 همان  منبع:

 

 ( هشتم)مرحله   گزارش میتنظ 

  وجوددارد مشخص است، ده مرحله برای ارزیابی    (14)شماره  همانطورکه در نمودار 

گانه  که مراحل چهارم تا هفتم مربوط به تنظیم گزارش ارزیابی است. در مراحل ده

  برای .  استنیز مورد توجه  تنظیم گزارش و استفاده از نتایج آن    ،نظام پایش و ارزیابی

 است:  مهم  بسیارتنظیم گزارش ارزیابی توجه به نکات زیر 

 . کندها ارائه ها و سیاستها، برنامهاطلاعاتی در مورد وضعیت پروژه ◼

 . دهدنشان هایی برای حل مشکلات  سرنخ ◼

 . هایی برای درنظرگرفتن تغییرات ایجاد کندفرصت ◼

 .دهد ها ارائهاطلاعات مهمی را در طول زمان در مورد روندها و جهت ◼

 . به تأیید یا به چالش کشیدن نظریه تغییر کمک کند ◼

ولین ارایه شود. ئاین گزارش به مسباید  بدیهی است که پس از تهیه گزارش ارزیابی  

 است:  ضروری  ه گزارش بسیار ئدرنظرگرفتن نکات زیر در ارا 

تنظیم برنامه اولیه-1
تنظیم شرح خدمات -2
جذب نیروی انسانی ماهر-3

گزارش اولیه -4

جمع آوری داده و تحلیل-5

تنظیم نسخه گزارش ارزیابی -6

تنظیم گزارش نهایی ارزیابی-7

بازخورد مدیریت -8

ارائه و انتشار-9

پیگیری -10

 آمادگی برنامه ریزی 
گیری پی اجرا   

 فازها  

 گام ها   
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ها باید با مقادیر پایه و اهداف مقایسه شود و این  های مربوط به شاخصداده ◼

 اطلاعات در یک نمایش بصری قابل درک ارائه شود. 

در   دنبال الگوها و روندهاهای گذشته مقایسه و بهبا دادهباید  اطلاعات فعلی   ◼

 شود. ه تحلیل ئ ارا

هرچه    ود.مراقب ب  باید  ی اطلاعاتگیری جامع براساس مقدار کمّدر نتیجه ◼

 اطمینان بیشتری در مورد واقعی بودن نتایج وجود دارد.  ، باشد بیشتر هاداده

ها محافظت کرد: افرادی که اخبار  دهنگان پیامارائهاز    باید گزارش  ارائه  در   ◼

می ارائه  را  یافته  ،دهندبد  شوند.  مجازات  مینباید  ناخوشایند  تواند  های 

دهنده روندهای جدید باشد یا مدیران را از مشکلات زودهنگام آگاه نشان

 برای حل مشکلات بدهد. را ها زمان لازم کند و به آن
 

 نهم( مرحلة ) ارزیابی و پایش  استفاده از نتایج

گیری در فرایند  نهمین گام در فرایند پایش و ارزیابی و جزو فاز پی  ،استفاده از نتایج

  :توجه کردزیر  به نکات باید . در استفاده از نتایج نیزاستارزیابی 

 

 راهبردهای اشتراک گذاری نتایج: 

 ؛ ه نتایجئرسانی در ارا های اطلاعها و شبکهتوانمندسازی رسانه ◼

 ؛ انتشار گزارش بودجه سالانه ◼

   ؛های شهروندیمدنی و گروه ةجامعکمک گرفتن از  ◼

 ؛ تقویت نظارت قانونی ◼

  ؛ عمومی  تقویت دفتر حسابرسی ◼

  .نتایج با شرایط مشابه ةو مقایس شرکای توسعه گذاری نتایج با  اشتراک ◼
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 منافع استفاده از نتایج

 . دهدهای مقامات منتخب و مردم برای پاسخگویی پاسخ میبه خواسته ◼

 . کندهای بودجه کمک میتدوین و توجیه درخواستبه  ◼

 .کندگیری در مورد تخصیص منابع عملیاتی کمک میبه تصمیم ◼

های عمیق در مورد اینکه چه مشکلات عملکردی وجود دارد و چه بررسی ◼

 که انجام شود.اصلاحاتی لازم است  

 .کند به ایجاد انگیزه در کارکنان برای ادامه بهبود برنامه کمک می ◼

 .کند ملکرد پروژه یا برنامه را در برابر اهداف نتیجه نظارت میع ◼

 .کندویژه و عمیق برنامه فراهم می هایارزیابیهایی را برای  داده ◼

 .کندبه ردیابی ارائه خدمات در برابر اهداف دقیق نتیجه کمک می ◼

 . کندهای بلندمدت پشتیبانی میریزیهای استراتژیک و سایر برنامهاز تلاش ◼

 . کندبرای ایجاد اعتماد عمومی با مردم ارتباط برقرار می ◼

 

 (  دهم مرحلة) یابی و ارز شی نظام پا یدارسازی پا

اول تقاضای لازم  درجة  در    بایدبرای پایدارسازی نظام پایش و ارزیابی در یک نهاد،  

  ها در این نظام ولیتئها و مس برای این امر در نهاد مربوط وجود داشته باشد. نقش

وجود داشته باشد.   بایدنظام داده و اطلاعات قابل اعتماد و معتبر مشخص شود.  باید

و ولیتئمس شود  ایجاد  سازمان  در  امر  این  برای  لازم  ظرفیت  و  درنهایت    پذیری 

 فراهم شود.  باید اندازی و پایداری سازی چنین نظامی  های لازم برای راهمشوق

 

 درس آموخته 

برنامه دقیق  ارزیابی  و  پایش  به  زیادی  تا حد  برنامه  در    بستگی  موفقیت یک  دارد. 

این شیوه  چرخة زندگی  پایش و ارزیابی دو عنصر مهم در    ، مدیریت مبتنی بر نتایج

ارزیابی میهستندمدیریتی   و  پایش  نظام  اهمیت وجود یک  بسیاری.  تا حد   ،تواند 



   نتایج فصل چهارم: نظام پایش و ارزیابی در مدیریت مبتنی بر        

                         133 

ایش و ارزیابی همواره در کنار هم مطرح  پ  ،اگرچهموفقیت یک برنامه را سبب شود.  

تفاوت  ،شوندمی باهم  نتایج  اما  گاهی  و  است  پایش  از  فراتر  ارزیابی  دارند.  هایی 

میبینیپیش اندازه  نیز  را  ب  ،ازطرفی؛  گیردنشده  در هاطلاعات  پایش  از  آمده  دست 

 . شودای استفاده میهای دورهارزیابی

پایش و ارزیابی نیز مبتنی بر زنجیره و چارچوب  نظام    ،در مدیریت مبتنی بر نتایج

شامل  که این ده مرحله    داردنظام پایش و ارزیابی ده مرحله  شود.  نتایج طراحی می

دهی و استفاده از  گزارش  ،ارزیابی  ،ریزی برای پایش و ارزیابی، اجرای پایشبرنامه

برای  شود.  انجام مینیز  پایش و ارزیابی برای نتایج و فرایندهای اجرایی    ،نتایج است

ده مراحل  نتایج  تنظیم  چارچوب  از  بامیاستفاده  گانه  نتایج  و  نچه  آبه    توجه شود 

استریزیبرنامه می  ،شده  ارزیابی  و  و  شودپایش  پایش  برای  مختلفی  ابزارهای   .

میدانی بازدید  دارد که شامل  با  ، مصاحبهارزیابی وجود  گفتگو  تشکیل جلسات  ها، 

ها  ها پروژه و یا داده ها و استفاده از اطلاعات و دادهنفعان، تکمیل انواع نظرسنجیذی

پایش    است.های درنظرگرفته شده  ی و شاخصبه اهداف کمّو اطلاعات ثبتی باتوجه

دوره  در  ارزیابی  برنامهو  با  متناسب  و  منظم  زمانی  انجام میهای  گاهی شکاری  ود. 

شود تا میزان پایداری اجرای برنامه بررسی  ارزیابی پس از اتمام پروژه نیز انجام می

بسیار شود.   اهمیت  مدیران  برای  ارزیابی  و  پایش  زیرا  نتایج  دارد؛  بر  تواند  میی 

مدیران   بگذارد،تصمیمات  ارا   تأثیر  ارزیابی  و  پایش  فرایند  در  به  ئبنابراین  نتایج  ه 

 گیری بهتر ضروری است.  تصمیمبرای  مدیرارشد 

استقرار نظام پایش و ارزیابی در سازمان    موجب    ،تکامل فرایند پایش و ارزیابی

ریزی  به اهمیت پایش و ارزیابی در دستیابی یک نهاد به نتایج برنامهباتوجهشود.  می

در  ری  ختاسا  بایدشده،   ارزیابی  و  پایش  مربوط ترکیب  برای  نهاد    سازمانی 

یک پروژه  مبتنی بر رویکرد مدیریت  که  وقتی صادق است  ،لهئ درنظرگرفت. این مس

یک تیم   ،نیاز، براساس  ممکن است در دل یک پروژه  .شودمبتنی بر نتایج تعریف می

مجزا برای ارزیابی و پایش درنظرگرفته شود و یا از تیم مستقر در نهاد برای مدیریت  
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که در فرایند ارزیابی  شود  میتوضیح داده    ،فرایند پایش و ارزیابی استفاده شود. درادامه

اما آنچه در طراحی ساختار    شود،ضروری است تا از تیم مستقل برون سازمانی استفاده  

رون نهاد اهمیت دارد از جهت مدیریت فرایند پایش و ارزیابی در مجموعه  و تیم در د

هایی است که یک نهاد در راستای دستیابی به اهداف خود تعریف و  ها و پروژهبرنامه

 کند.  اجرا می

پایش  برای  ریزی  ریزی در راستای اهداف سازمانی، برنامهاین تیم با شروع برنامه

 دار است. مر را مبتنی بر روش مدیریت مبتنی بر نتایج عهدهو ارزیابی و مدیریت این ا
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   مقدمه 

دهی  دهی است. گزارشهای کلیدی در مدیریت مبتنی بر نتایج گزارشیکی از بخش

کند تا مدیریت  و کمک می  شوداجرا می  در مراحل مختلف مدیریت مبتنی بر نتایج  

ی بگیرد که  تصمیماتبتواند  و  آگاه شود  اصلاحات موردنیاز  و    نسبت به پیشرفت کار

را   نتایج  به  برنامه  ترآساندستیابی  به  بسته  فرایند  کند.  ابتدای  در  شده  انجام  ریزی 

های زمانی  ای، بازهنتایج در یک برنامه یا پروژه یا هر نوع مداخلهمدیریت مبتنی بر  

گزارشگزارش نوع  مسدهی،  که  ئها،  ارا باید  ولینی  ایشان  به  و  ئگزارش  شود  ه 

  ؛ کنند میرا تهیه و تایید  هایی  که در هر لایه گزارششوند  معین  کارشناسان یا مدیرانی  

زمانی بازه  به  بسته  است  مداخله، کاری    ةبرنام  ،ممکن  یا  پروژه  برنامه،  یک  در 

بگزارش نیمهدهی  فصلی،  ماهانه،  شودصورت  انجام  سالانه  یا  و  همچنین    ،سال 

ترین  وجوددارد. مهمنیز  ریزی، اجرا، پایش و ارزیابی  برنامه  ةدهی در مرحلگزارش

منطقی برای    یچارچوب،  درنظرگرفتنشود،  توجه  باید به آن  دهی  ای که در گزارشنکته

عبارتی در این  به  ؛دهی مبتنی بر نتایج است که وابسته به زنجیره نتایج استرشگزا

برنامهشکل از گزارش های اجرا  ها و پروژهدهی هدف آن است که مشخص شود، 

اند و تا چه اندازه به نتایج  ریزی انجام شده پیش رفتهشده تا چه اندازه منطبق با برنامه
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در  بیان شد    قبل  چارچوب نتایج که در فصل  ل،همین دلیبه،  اندانتظاری دست یافته

 کننده است.ها بسیار کمکتنظیم گزارش

 

   گزارش میتنظ 

با کیفیت پیشنهاد شده است. خلاصه تنظیم یک گزارش  برای  ای از  موارد متعددی 

 به شرح زیر است:دهی مبتنی بر نتایج در راهنمای گزارشمؤکد موارد 

 های موفقیت فهرست شود؛  شرح داده شود و شاخص ،دست آمدهآنچه به ◼

 با نتایج مورد انتظار مقایسه شوند؛  باید نتایج واقعی  ◼

 ه شود؛ ئی و اراهر زمان که ممکن است دستاوردها براساس مقادیر پایه کمّ ◼

 ها برجسته شود؛ ها، توصیفات و عکسبا استفاده از نقل قول  بایدها یافته ◼

رفته  ها فراتر  یا از آننرسیده  دلایلی که دستاوردهای پروژه یا برنامه به نتایج   ◼

 توضیح داده شود؛ است باید  

پیش ◼ فرصت  یا  مشکل  نشدههر  استراتژیبینی  به  است  ممکن  که  های  ای 

 در گزارش برجسته شود؛ باید جدید یا طراحی مجدد نیاز داشته باشد 

به ◼ نتایج  داستان چگونگی  آمدن  پتانسیل  باید  دست  که  زمانی  و  شود  بیان 

کید  أبیشتر بر آن ت باید  ها وجود دارد،  بیشتری برای یادگیری از این داستان

 شود؛ 

نفعان و صاحبان حقوق( باید به رسمیت شناخته  مشارکت دیگران )شرکا، ذی ◼

بای  امکان  درصورت  و  در    دشود  کاری  شرکای  وجود  به  مربوط  مدارک 

 ه شود؛ئرا گزارش ا

 ها وجود دارد؛های کافی برای توصیف اثرات فعالیتکه دادهیابد اطمینان  ◼

باید دقیق  ها در اقدامات آینده  هدایت آنروش  های آموخته شده و  درس ◼

 بررسی شوند. 
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 :  است جی نتا  بر یمبتن  گزارش م یتنظ یبرا  یا نمونه  ریز جدول 

 نتایج (: چارچوب گزارش مبتنی بر 10)شماره   جدول

ی هدف برای  مقادیر کمّ های پایانیداده

 شاخص 

مقادیر پایه برای  

 شاخص 

 ها های خروجیشاخص

ه  ئ دستاورد در زمان اراکسب  ها در برنامه و نتایج دستاورد مرتبط با خروجی بارةه توضیحات لازم درئارا

 گزارش 

شود و در زیر برنامه توضیح داده میاطلاعات مربوط به خروجی اول: در این قسمت خروجی اول طبق 

 شود. ه میئ ستون ها مقادیر ارا

مستندات قابل 

 هئحصول و ارا

دست آمده تا  لیست مقادیر به

 زمان گزارش 

 ها لیست شاخص لیست مقادیر پایه 

 شود. ه میئ وضعیت خروجی اول ارا بارةگزارش روایی در

 ه شود. ئگزارش اراها ترتیب برای سایر دستاوردها و خروجیهمینبه

 منبع: نویسنده

    ( 10) شماره  در قالب جدول  و توضیحات لازم مبتنی بر اصول  گزارش  ،  ترتیب بدین

. پس از دریافت بازخوردهای مدیریتی، نظرات به تیم  شود می   ه ئ به مدیریت ارا   تدوین و 

منعکس می  به اجرایی  فرایند  این  و  ادامه می شود  بهبود عملکرد  و  یابد و  منظور اصلاح 

 شود.  گزارش نهایی برنامه و یا پروژه در دست تنظیم و برای مدیریت ارسال می   ، درنهایت 

چرخة  ه شده در  ئ ساختار ارا برای استقرار یک نظام پایدار مبتنی بر نتایج در یک نهاد، 

شود. به هریک از افرادی که در  مدیریت مبتنی بر نتایج در یک سامانه طراحی می زندگی  

یریت مبتنی بر نتایج نقش دارند، حسب میزان نقش و اختیارات ایشان دسترسی  فرایند مد 

شود  بارگذاری می تمامی فرایند در سامانه و مبتنی بر فلوچارتی   ، ترتیب شود. بدین داده می 

ساختار چرخ  براساس  زندگی  که  است ة  شده  تنظیم  نتایج  بر  مبتنی    درنتیجه، .  مدیریت 

فرایند   به  امکان مشاهده گزارش   و آید  می وجود  به شفافیت لازم در  دادن  بازخورد  و  ها 

ای که در دوران پاندمی کرونا در استفاده  با تجربه   . شود می   فراهم ها با سرعت بیشتری  گزارش 

با  های مجازی برای مدیریت مبتنی بر نتایج  استفاده از روش   ، از ابزارهای الکترونیک رخ داد 

است تسهیلاتی   شده  ارزیابی  مث   برای   ؛ همراه  و  پایش  فرایند  در  جلسات  از  بسیاری  ال 

   . یافت سرعت اقدامات  افزایش    و ها کاهش  ترتیب هزینه و بدین   شد صورت برخط برگزار  به 
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 مقدمه 

هایی برای درک بهتر مدیریت مبتنی بر نتایج و روش استفاده در این بخش کتاب، مثال 

اشاره شد که روش    بخش اول در  شود.  از آن برای تنظیم اسناد برنامه و پروژه ارائه می

ای کاربرد فراوانی دارد؛  المللی با ماهیت توسعهمدیریت مبتنی بر نتایج در نهادهای بین

 اند.  شدههای این قسمت با عینک توسعه طراحیرو، همه مثال ازاین

های همکاری، روشی است که به  های دو یا چندجانبه یکی از روشدر همکاری

ها، طرفین همکاری باید  د. در این نوع از همکاریشواجرای پروژه مشترک ختم می

به وظایف و مأموریت از هر چیز نسبت  مقابل  پیش  داشته    اطلاعهای طرف  کافی 

فرض اینکه طرفین نسبت    ترین نکته در همکاری مشترک است. باباشند. این امر مهم

مکاری  ها و شرح خدمات یکدیگر اطلاعات کافی دارند، مذاکرات برای هبه مأموریت

طورمعمول، ابتدا بدنة کارشناسی و مدیریت میانی دربارة همکاری    شود. بهآغاز می

دهند و درصورت توافقات کارشناسی، مشترک گفتگوهای فنی و تخصصی را انجام می

شود. پس از توافق نهایی، سند همکاری  مذاکرات رسمی بین مدیران ارشد شروع می

می تنظیم  پروژه  سند  شکل  مشارکت بهشود.  در  با  پروژه  سند  تنظیم    طورمعمول، 

ترین  شود. تنظیم سند پروژه از مهمگروهی متخصص از طرفین همکاری تدوین می
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پروژه  بخش اجرای  شود،  تنظیم  دقیق  پروژه  سند  هرقدر  است.  پروژه  اجرای  های 

کسب خواهدکرد؛ پس از تنظیم و نهایی شدن آن، مدیران ارشد    موفقیت بیشتری را

کنند. سپس اجرای پروژه طبق برنامة کاری موجود  مکاری سند را امضا میطرفین ه

 شود.  در سند پروژه آغاز می

ذکر است که اسناد پروژه بسته به اینکه طرفین همکاری از چه قوانین و شایان

کنند، ذیل مقررات مشترک  های اجرایی، مالی و پشتیبانی پیروی میمقرراتی در فعالیت

ت  همکاری،  میطرفین  با عریف  پروژه به    توجهشود.  سند  تنظیم  با  آشنایی  ضرورت 

بخش  به این  در  نتایج،  بر  مبتنی  مدیریت  سایر  روش  و  نتایج  ماتریس  تنظیم  بر 

اول تشریح شده    بخشکه در    -های چرخة زندگی در مدیریت مبتنی بر نتایج  بخش

 شود.  تمرکز می  -است

  فصول قبل روش مدیریت مبتنی بر نتایج باید به تمام نکات  در تنظیم پروژه به

ها در تنظیم  شود که این بخشکید میاها توجه شود. ت این کتاب دربارة مفاهیم و روش

کنندگان  های ضروری هستند. بسته به محتوا و نوع پروژه، تدوینسند پروژه  از بخش

طورخلاصه سند پروژه شامل موارد  سند اضافه کنند، بهتوانند موارد تکمیلی به  سند می

 زیر است: 

ای که  اول اشاره شد که باید دربارة مسئله فصلدر   پیشینه و محتوای موضوع:  -

تعریف می بهبرای آن پروژه  انجام شود. این تحلیل  طورمعمول  شود، تحلیل دقیقی 

 شامل موارد زیر است:  

o  معرفی موضوع؛ 

o    طرح مسئله؛ 

o تعریفنقطة ش دامنه  و  راهبرد  روع  و  پروژه  اجرای  برای  در  مدنظر  شده 

 اجرای پروژه؛ 

o انتظار در اجرای پروژه.  اثرات قابل 
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از جنس هدف و دستاورد و یا دستاورد میانی تعریف  :  اهداف کلی یا کلان -

یافتنی، واقعی و گیری، دستاندازه)مشخص، قابل1صورت اسمارتباید بهشوند و  می

 شده( تعیین شوند.  بندیزمان

 صورت اسمارت تعیین شوند.  به  های مورد انتظارخروجی -

 باید در سند تشریح شود.   متصور در اجرای پروژه،  اقدامات -

ورودی  ها:ورودی  - باید  پروژه  در    –ها  در سند  بهبخش  که  طورکامل  اول، 

 تعیین شود.  -شده استشرح داده

در اجرای یک پروژه مشترک ممکن است  :  کنندگان و یا همکارانمشارکت -

ها  المللی، دانشگاهحضور سایر شرکای کاری، دولت، بخش خصوصی، نهادهای بین

باشد. در سند پروژه،   ... موردنیاز    تمامی شرکا یا همکاران در فرایند اجرای   بایدو 

 مشخص شوند.  پروژه 

های هریک از شرکای کاری در  وظایف و مسئولیت  ها:وظایف و مسئولیت -

عبارتی مسئول/ان یا همکار/ان هر اقدام در  فرایند اجرای پروژه باید مشخص شود. به

 شود. سند مشخص 

ریسک: - پیش  مدیریت  مخاطرات  باید  پروژه  سند  به  در  و  رو  تعیین  دقت 

 اطرات نیز مشخص شود.  های مقابله با مخراه

شود. این  در سند پروژه، ساختار مدیریت پروژه مشخص می  مدیریت پروژه: -

 ساختار دربرگیرنده کمیته راهبری پروژه، مدیر پروژه و گروه پروژه است. 

 برای پایش و ارزیابی پروژه باید در سند ارائه شود.    مدنظر نظام    پایش و ارزیابی:  -

خروج: - راهبرد  و  پروژه  روش   پایداری  پروژه،  سند  پایدارسازی  در  های 

 شود.  اقدامات در قالب پروژه و راهبرد خروج از پروژه پس از پایدارسازی ارائه می

 شود. میزان بودجه موردنیاز پروژه در سند ارائه می ریزی:بودجه -

____________________________________________________ 

1 . SMART: Specific, Measurable, Achievable, Relevant or Real, Timebound 
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  ی کار  ی ندهایبه فراتوجهپروژه با  یتوجه داشته باشند که منابع مال  خوانندگان   :نکته

پروژه  شدهینیبشیپ سند  م  برآورد  در  ارائه  سند  در  جزشودیو  مال  اتئی.    ی منابع 

موارد و منبع هرکدام    ر یو سا  زات یتجه ،یمنابع انسان  های به بخش  شدهداده  ص یتخص

 . شودیممربوط ثبت    یسالانه و اسناد مال   یکار   ی هابرنامهدر    ل یتفصبه  هایورود  ن یاز ا

  ی هاروشاز    یکیوجود دارد.    یمختلف  یهاروش  ،پروژه  یمال  منابع  نیتخم  یبرا

پروژه   ی در اجرا  ازیموردن  زات یاست که منابع و تجه  یبودجه، روش   نیمعمول در تخم

تعداد   مثال،  یرا ب  ؛شودزده    نیتخم  از یموردن  بودجهآن    اساس و بر  شودیم  هیبرآورد اول

شان  نرخ دستمزد  و  یهمکار   زمانمدتکنند،    یپروژه همکار  کی  در  دی باکه    یافراد

آموزش    ةنیهز  و  هاآموزش  ،بیترت   نیهماست. به  یانسان   یروی ن  ةبودج  کنندهنییتع

  ی ها نهیهز  از،یموردن  زمانمدتهدف آموزش و    استخراج  و با داشتن جامعه  هر واحد  

 و نوع فعالیت آن،   تیماه  بهباتوجههر پروژه    ی. در اجرا شودیمزده    نیتخم یآموزش

کل پروژه   ةبودج  ،تیدرنهاشود.  تخمین زده می  ازیموردن  یکیزی و امکانات ف  زات یتجه

 . شودیم زده نیتخم

 خواهد بود. ترراحتبودجه  نیشوند، تخم فی تعر ترقی دق هاتیفعال هرقدر

ا  بودجه پروژه و  نیتخم  در به    ک یاز    شیب  هاپروژه  طورمعمول به  نکهیباتوجه 

  مدنظر   یآت   یها سال بودجه    نیتورم در تخم  ری نظ  یتحولات اقتصاد  دیهستند، با  سال 

 . ردی قرار گ

از    ی پنهان است. بخش  ی هانهیهزپروژه،    نیدر تخم  ت یاهم  ز ئنکات حا   گر ید  از

طرف امکانات  از  استفاده  با  پروژه  داده    یهمکار   نیمنابع  چنشودیمپوشش  در   نی. 

  ، ب یترت نیابهشود.    دیدر سند پروژه ق  ییهانهیهز  نیچن  یال یبهتر است معادل ر  یموارد

دست  بهپروژه    کی  یمترتب بر اجرا  یهانهیهزو    هایورود   زانیاز م  یترقی دق  ریتصو

پروژه   یدر اجرا  شدهدادهمشارکت    یهانهاده  یوربهره  زانی م  یریگاندازه  درآید که  می

 است.    کنندهکمک زین
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 در   شدهارائه  اسناد  نمونه  در  بودجه،  نیتخم  دربارة شدهارائه  حاتیتوض  به  باتوجه

.  است شدهداده اختصاص   برنامه ای و پروژه بودجه به  یبخش ر یز کتاب،  از  بخش نیا

  ی ابودجه  عناصر  و  شده  ز یپره  بودجه  یبرا  ارقام  و  اعداد  ارائه  از  بخش  نیا  در

 .  است شدهآورده  مربوط جداول  در ریمتغ صورتبه

شده در سند  برنامة کاری اجرای پروژه مبتنی بر موارد مطرح  برنامة کاری: -

زمانی اجرای پروژه در قالب ماتریس نتایج در رویکرد مدیریت مبتنی    ةبه باز  و باتوجه

 شود.  بر نتایج در سند پروژه ارائه می

ای از سند و امضای  باید توجه داشت که صفحه اول سند پروژه به ارائه خلاصه

 توافق اختصاص دارد. طرفین  

 شود، درهای ضروری در تنظیم هر سند پروژه محسوب میموارد فوق، سرفصل

هایی از اسناد پروژه در پاسخ به  های مختلف، نمونههایی در حوزهادامه و با ارائه مثال 

تنظیم    برایشده است تا به مخاطبان در افزایش مهارت ایشان  مسئله تنظیمیک  حل  

 ها کمک کند.  اسناد پروژه و اجرای موفق پروژه

 

 :  توجه  

  بهره   خود  یکارست یز  تجربه  و  یکارشناس  دانش  از  کتاب  یهامثال   یطراح  در  سندهی نو .1

 .  است  گرفته

  ی طراح  در  استفاده  ت یقابل  اما  ند،ست ی ن  یواقع  شده  اجرا  موارد  وجه  چیهبه   کتاب  یهامثال  .2

 . دندار را پروژه  ای و برنامه سند

 کشور  در   یواقع  آمار  و  اطلاعات  بر  یمبتن  یهال یتحل  از   ممکن   حد  تا   ل، ئمسا  یطراح  در .3

  نام   ی،کار  یشرکا  یمعرف   وسند  /پروژه  ساختار  یطراح  در  کنیل   است،  شده  استفاده  رانیا

 .   هستند یفرضنیز  یکار  یشرکا وواقعی نیستند  هاسازمان و نهادها ،ییاجرا  یهادستگاه 
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 یبازرگان بخش در مسئله نمونهطرح  .1

نفت  کشوری  و  ایران  نفت  صادرات  از  آن  ارزی  درآمد  بیشتر  که  است  خیز 

به نفت سبب    شود و سالیان متمادی وابستگی اقتصاد ایرانهای نفتی تأمین میوردهآفر

سیاست که  است  وشده  ظرفیتبرنامه  گذاران  سایر  به  کشور  ریزان  اقتصادی  های 

های  عنوان یک موتور محرکه، کمتر توجه کنند. در دو دهه اخیر، باوجود تحریمبه

ترین محصول  عنوان اصلیهای آن بهوردهآهای فروش نفت و فراقتصادی و چالش

های خرد،  سمت تقویت بنگاه  کشور و هزینه بالای اشتغال در صنایع بزرگ، حرکت به

های اقتصادی کشور آغاز شده است. تقویت  عنوان یکی از اولویتکوچک و متوسط به

های اقتصادی میسر  بخش  های اقتصادی خرد، کوچک و متوسط در تمامی زیرفعالیت

هایی است که  ظرفیت بسیار بالایی در دستی یکی از بخشمثال، صنایعبرای  ؛  ستا

مشهور هنرهای  از  ایرانیان  دست  هنر  دارد.  مورد  و   این  است  تاریخ  طول  در 

های بسیار شغلی و  تواند اقتصاد ایران را از راه فعال کردن زنجیرهسازی آن میتجاری

همچنین ظرفیت بسیار مناسبی برای اشتغال     افزوده رونق دهد. این صنعتایجاد ارزش

های اخیر در  در سال   1درصد   14که حدود    –زنان و افزایش مشارکت اقتصادی آنان  

 دارد. -انداقتصاد مشارکت داشته

باید به همه   دستی و تقویت بازرگانی در این حوزهبرای رونق بخشی به صنایع

زنجیره شامل: مهارت افزایی،   های زنجیره ارزش این صنعت توجه شود. اینبخش

شناسایی بازار، انتخاب محصولات متناسب با نیاز بازار، تهیه مواد اولیه، تولید صنعت  

و بازاریابی  فروش    دستی،  درنهایت  و  محصولات  برای  تبلیغات  بازارسازی، 

 محصولات است.  

____________________________________________________ 

براساس آخرین آمار اطلاعات بازار کار ایران در زمان تدوین این مجموعه، نرخ مشارکت اقتصادی زنان .  1

درصد نرخ مشارکت اقتصادی مردان بوده است )مرکز   68.3درصد در مقایسه با  14.1، معادل 1402در بهار 

 ایران(.   آمار
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های  های مختلف اقتصادی به فعالیتمؤسسه/شرکت تجاری )الف( که در حوزه

دستی  خواهد یک خط جدید بازرگانی با تمرکز بر صنایعرگانی مشغول است، میباز

اندازی کند. این مؤسسه چگونه  های خرد، کوچک و متوسط راهو در اتصال به بنگاه

صنایعمی بخش  در  پروژه  تعریف  ضمن  نهادها  سایر  همکاری  با  در تواند  دستی، 

تولید و فعال  این خط  اسازی زنجیرهافزایش  افزوده و اشتغال در زنجیره  رزشهای 

 دستی اقدام کند؟  ارزش بخش صنایع

 

  ینمونه پروژه در بخش بازرگان یطراح

های مختلف  شرکت تجاری )الف( را درنظر بگیرید که در بخش در پاسخ به این مسئله، 

کند. این شرکت تصمیم دارد دامنه فعالیت خود را در حوزه  اقتصادی، فعالیت بازرگانی می 

دوزی تقویت کند. برای اینکار، شرکت با  دستی و در فاز اول در صنعت سوزن صنایع 

ش مهارت بانوان در تولید  مداخله در زنجیره ارزش این صنعت، ضمن کمک به افزای 

سازی این  ، نسبت به تجاری 1دوزی  ای از محصولات وابسته به یک صنعت سوزن دامنه 

بر آن   شرکت دهد.  صنعت اقدام و درصورت موفقیت، این حوزه فعالیت را گسترش می 

مرتبط با موضوع بازرگانی، یک    2های جانبه با یکی از اتاق ای سه تعریف پروژه است تا با  

های فروش اینترنتی محصولات، فعالیت خود را  حد آموزش مهارت و یکی از شرکت وا 

شروع کنند. در این بخش، مراحل تنظیم سند پروژة فرضی با روش مدیریت مبتنی بر  

  عریف شود. در مقدمه اشاره شد که ت نتایج، تشریح و سپس سند پروژه بر این مبنا تنظیم می 

باید نسبت به شرح    های مختلفی دارد. قبل پروژه، بخش  از هر چیز، طرفین همکاری 

____________________________________________________ 

  ی مثال  نیچن   یهستند برا   رانیمناطق ا  یکه جزو فرهنگ صنعت  هیشب  عی صنا  ریو سا  یدوزسوزن  ی. صنعت دست 1

  نه ی شیبخش از پ  ک ی  دیبا  ،یمصداق دارند. خوانندگان توجه داشته باشند که بسته به انتخاب نوع صنعت دست 

 . ابدیصنعت و اقتصاد آن اختصاص  نیبه ا

از    یکیمثال    یبرا  ؛باشد  یاتاق مرتبط با موضوعات تجارت و بازرگان   دیبا  اتاق،  نیا  پروژه  تی ماه  لیدلبه.   2

 .انتخاب شود مشخص یاستان در رانیا یکشاورز و  معادن ع،یصنا ،یبازرگان  یهااتاق
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وظایف و مأموریت یکدیگر اطلاعات کافی داشته باشند. در مثال حاضر فرض بر آن  

 است که مأموریت اصلی طرفین همکاری به شرح زیر است:  

المللی و  های داخلی و بین امور بازرگانی در حوزه انجام    )الف(:  شرکت تجاری

 دستی؛ اقتصادی اعم از کشاورزی، صنعت، معدن و صنایعهای مختلف در بخش

)الف(: و    اتاق  معادن  صنایع،  صاحبان  و  بازرگانان  بین  همکاری  و  هماهنگی 

اتاق،  کشاورزی با  ارتباط  نمایشگاه،  سایر کشورهامرتبط  های  برقراری  های  تشکیل 

 ؛ شناسایی بازار کالاهای صادراتیو  داخلی و خارجی

  ، آموزیمهارت یاستانداردها  د یآموزش مهارت، تول  :لف()ا  واحد آموزش مهارت

 ر؛  کا یروین یابی سنجش مهارت و ارزش

های  ایجاد زمینهتقویت بازار محصولات با    فروشگاه اینترنتی محصولات )الف(:

 صورت اینترنتی. محصولات به  تسهیل خرید

های کارشناسی  براساس  مأموریت و برنامه  مدیران شرکت)الف( پس از بررسی

رسند که اتاق)الف(، واحد  بندی میراهبردی خود و سایر نهادهای مرتبط، به این جمع

شرکای شرکت    توانندیم)الف( و فروشگاه اینترنتی محصولات)الف(،  آموزش مهارت

تی باشند. سپس بدنه مدیریت میانی  دسدر اجرای یک پروژه مشترک در حوزه صنایع

کنند. مذاکرات لازم  و کارشناسی نسبت به انجام مذاکرات با طرفین موردنظر اقدام می

در سطوح فنی و کارشناسی و تا کسب نتیجه نهایی از منظر توان طرفین در انجام  

سو و توان و ظرفیت  پروژه مشترک به لحاظ انطباق با مأموریت و شرح خدمات از یک

بندی  ازآنکه طرفین به جمعگیرد. پسسوی دیگر صورت می  اجرای پروژه مشترک از

نهایی دربارة قابلیت در انجام پروژه مشترک رسیدند، مذاکرات در سطوح مدیریت  

دست آید. پس  شود تا توافق نهایی در مورد اجرای پروژة مشترک بهارشد انجام می

برای اجرای پروژه، نوبت   تنظیم سند میاز توافق نهایی  تنظیم سند پروژه به  رسد. 

 شوند.  شامل مراحل مختلفی است که در این قسمت هرکدام از مراحل تکمیل می
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فرض می بخش،  این  نتیجه  در  این  به  مذاکره  با  طرفین  و  )الف(  شرکت  شود 

پروژهمی که  باعنوان  رسند  تجاری"ای  و  ارزش  زنجیرة  صنعت  تکمیل  سازی 

نند. این پروژه در فاز اول در یک شهرستان اجرا خواهد شد  را اجرا ک  "دوزیسوزن

 و درصورت موفقیت گسترش خواهد یافت.  

می  زیست تأکید  تجربة  از  نویسنده  موضوع،  این  تحلیل  در  که  و شود  کاری 

به اینکه این مسئله برای درک   حال و باتوجه این   کارشناسی خود بهره گرفته است. با 

برده نشده شده است، از هیچ نهاد یا سازمان رسمی نام ارائه تر تنظیم سند پروژه  دقیق 

های عنوان ایده برای تعریف پروژه در سازمان توان از مثال فوق به است هرچند که می 

 . شود تشریح می سند این پروژه فرضی  با درنظرگرفتن این فروض،  مختلف بهره گرفت.  
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 نمونه صفحه اول سند پروژه

 امضاکننده پروژه در سربرگ قرار دارد. لوگوی نهادهای 

 1402- 001  : پروژه شماره

 دوزی سازی صنعت دستی سوزن تکمیل زنجیره ارزش و تجاری :پروژه عنوان

 1403 :  پروژه شروع ینیتخم زمان

 1405 : پروژه انی پا ینیتخم زمان

تا نسبت به فعال کردن خط تولید  قصد دارد  خلاصه پروژه: شرکت )الف( با همکاری شرکای کاری،  

 ،منظوردین . ب کنددوزی و رونق بخشی این صنعت در شهرستان )الف( اقدام  صنعت دستی سوزن

یت  کیف  یدر کل زنجیره ارزش تولیدات، ارتقاآنان  افزایی  مهارت   با روشرد  دوزان خُ افزایی سوزنتوان 

محصولات متناسب با دامنه مشتریان و ایجاد بازارهای جدید برای فروش محصولات ازجمله اقداماتی  

الف(، اتاق )الف(، واحد آموزش مهارت)الف( و فروشگاه )  صورت مشترک توسط شرکتاست که به 

اینترنتی)الف( انجام خواهد شد. هریک از طرفین همکاری ضمن اجرای این پروژه منفعت کسب  

شوند، زمینه لازم برای  رد فعال میاهند کرد. همچنین با طراحی مدلی که در آن تولیدکنندگان خُخو

 آید.  زایی، درآمدزایی و رونق این صنعت در منطقه فراهم می اشتغال

 شود.  ه می ئ شده توسط هریک از شرکای کاری ارامنابع مالی اختصاص داده  ،در این قسمت •

 شرکت تجاری )الف(  :  پروژه یمجر

 اتاق )الف(، واحد آموزش مهارتی)الف(، فروشگاه اینترنتی محصولات )الف(  :  یهمکار نیطرف

 امضا طرفین 

 ( الف)محصولات  ینترنتی ا  فروشگاه              (   الف)یمهارت  آموزش  واحد(           الف )شرکت

 

به   • )الف(  سند، شرکت  این  اتاق  در  به اختصار شرکت،  آموزش  )الف(  واحد  اتاق،  اختصار 

اختصار فروشگاه )الف( به   اختصار واحد آموزشی و فروشگاه اینترنتی محصولاتمهارتی )الف( به 

 شود.  می نوشته
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 فهرست مطالب  

 پیشینه و محتوای موضوع 

 هدف/اهداف پروژه

 انتظار  نتایج مورد

 ها و منابع مالی پروژه ورودی

 ها  ها و مسئولیتنقش

 ها و مدیریت مخاطرات فرضمخاطرات پروژه، پیش

 مدیریت پروژه 

 پایش و ارزیابی  

 پایداری پروژه و راهبرد خروج از پروژه 

 بودجه پروژه 

 چارچوب نتایج و برنامه کاری سالانه پروژه 
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   موضوع یمحتوا و نهی شیپ

 موضوع   یمعرف 

دلیل قابلیت تولید  های مهم در بخش صنعت است که بهدستی یکی از زیرگروهصنایع

در مقیاس کوچک، خرد و متوسط، هزینه پایین تولید در مقایسه با صنایع بزرگ، کاربر  

های شغلی متنوع و فراوان در  بودن و سهم عمده زنان در تولید این صنایع، زنجیره

های  تواند در ایجاد اشتغال و درآمد برای گروهمی  ،اث فرهنگیفرایند تولید و حفظ میر

 بیشتری از افراد جامعه مؤثر باشد و صنعتی سودآور است که پتانسیل لازم در بازرگانی

و تجاریبین  داخلی  در  دیرباز  از  که  مشکلاتی  از  یکی  دارد.  نیز  را  سازی  الملل 

سازی این  ر در فرایند تجاریهای بسیادستی وجود داشته است، وجود واسطهصنایع

است، بهایگونهبه  محصولات  از  که  اندکی  سهم  تولیدکنندگان  طورمعمول 

افزوده نصیب  و سهم بزرگ ارزش  اندکه ایجاد کرده  کنندای را دریافت میافزودهارزش

ویژه بازارهای  شود که در فرایند رساندن محصول به بازار و بههای واسطی میگروه

ی فعال هستند. درحال حاضر یکی از مزایای  بازارهای دیجیتال، ایجاد فضایی  المللبین

واسطه تعداد  کاهش  برای  بهمناسب  است؛  بازار  تا  تولید  زنجیرة  در  که  طوریها 

افزوده را دریافت کنند. مسئله دیگری  تولیدکنندگان بتوانند سهم قابل قبولی از ارزش

در صنایع نزدی که  است،  دامنه  دستی موردتوجه  به سلایق  این محصولات  ک کردن 

دستی که بیشتر  های سنتی در تولید صنایعروشتری از مشتریان است. اتکا بهوسیع

منطبق باسلیقه گروهی خاص از مشتریان در فضای زیست بومی مشخص است، زمینه  

تجاری برای  نمیلازم  ایجاد  وسیع  دامنه  در  را  محصولات  این  برای  سازی  کند. 

گذاری در کل زنجیره ارزش  تر نیاز به سرمایهدستی در سطح وسیعزی صنایعساتجاری

های وسیعی  این محصولات با تمرکز بر معرفی محصولات جدید و موردپسند گروه

بسته بازاریابی محصولات، اهمیت  از مشتریان است. همچنین، روش  و  ارائه  بندی، 

دهد در بسیاری مواقع  ربه نشان میها  دارد. تجسازی موفق آنزیادی در فرایند تجاری

های لازم در کنند، مهارتدستی را تولید میتولیدکنندگانی که به شیوة سنتی، صنایع
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دستی علیرغم  سازی این محصولات را ندارند؛ بنابراین، تولید صنایعزنجیره تجاری

ور  افزوده در اقتصاد کشپتانسیل فراوان، سهم قابل قبولی در تجارت کشور و ارزش

کل زنجیره ارزش  دستی در ابعاد خُرد و کلان مستلزم ورود بهندارند. ورود به صنایع

توجهی برای اشتغال  دستی ظرفیت قابلدر صنایعکه  در این صنایع است. اشاره شد  

دارد. توجه به یک نکته ضروری است که در مواردی    زنان و همچنین جوانان وجود

حوزه، مهارت لازم برای ورود به این صنعت را ندارند. حتی  متقاضیان فعالیت در این  

دستی مشغول هستند، الزاماً، مهارت لازم برای  کسانی که به شیوة سنتی به تولید صنایع

سازی محصولات خود را ندارند. بدین ترتیب برای رونق بخشی به این صنایع، تجاری

ره ارزش فعال شوند و  های زنجی طراحی فرایندی ضروری است که در آن کل بخش

سازی این محصولات بهره ببرند. تمامی افراد فعال در زنجیره از منافع تولید و تجاری

دستی و در فاز اول با صنعت  به این منظور شرکت بر آن است تا در حوزة صنایع

تجاریدوزی، سرمایهسوزن بهگذاری و  کند.  تکمیل زنجیرهسازی  های  دلیل اهمیت 

ف این  در  واسطهارزش  توافقنامه  رایند و حذف  تا یک  دارد  تصمیم  این شرکت  ها، 

مهارتسه مؤسسه  با  کند.  جانبه  امضا  محصولات  اینترنتی  فروش  و شرکت  آموزی 

نامه اجرای یک پروژه مشترک در تکمیل زنجیره ارزش و  هدف از امضای این توافق

 است.  سازی صنعت دستیتجاری

و با شرکت است  پروژه  این  فروشگاه  مؤسسه مهارت  اتاق، مدیریت  و  آموزی 

سند   اقدامات  شرح  به  پروژه  اهداف  به  دستیابی  در  شرکت  با  محصولات  اینترنتی 

 کنند. پروژه، مشارکت می

 

 مسئله  توجیه و بیان

فرهنگ یک جامعه در هویت بخشی به اقتصاد    دلیل گره خوردن بادستی، بهصنایع

هنر، فرهنگ و بافت زندگی اجتماعی   ؛ عبارتیهستند. بهآفرین  یک کشور بسیار نقش

می متصل  اقتصاد  به  هنردست  که  زمانی  و  است  نهفته  دستی  هنرهای  در  در  شود، 



               نتایجمدیریت مبتنی بر    

158  

سازان هنر در  کند؛ برای مثال، بسیاری از دستفضای اقتصادی نیز هویت ایجاد می

فرهنگِ  از  برگرفته  که  مشارکتی  فرایند  آن  یک  مناطق  در  به کار  تولید    هاست، 

کند.  پردازند. این شیوه از کار، اقتصاد این صنعت را به اقتصاد مشارکتی متصل میمی

بخشی    صنعت دستی  ،عبارتی . بهکافی با زندگی اجتماعی مردم دارد  این رویکرد قرابت

بردن رونق اقتصادی  به ازبین  ای منجرتوجهی به چنین مسئلهو بی  مردم استاز زندگی  

شود که این  ای میرنگ شدن چنین هنرهایی در جامعهتولید چنین محصولاتی و کم

 هنر متعلق بدان است.  

عنوان یک صنعت در اقتصاد، مستلزم  با این توصیف ورود به صنعت دستی، به

فرهنگی  جانبه و توجه به ابعاد مختلف اقتصادی، اجتماعی و برخورداری از نگاه همه

ای ناممکن است و  در این صنعت است که اگر چنین نباشد، موفقیت در چنین حوزه

اقتصادی  حتی بافت  به  است  صنایع  -ممکن  با  که  مناطقی  شناخته  اجتماعی  دستی 

 شوند نیز آسیب برسد. می

ایرانی، هنردستی  صدها  میان  بیدوزی  سوزن  در  هنرهای  از  است.  یکی  بدیل 

شده زنان بلوچ است. این هنر قدمتی هزاران ساله دارد. این  دوزی هنر شناختهسوزن

بوده   بلوچستان متمرکز  و  زنان  است  هنر درگذشته در روستاهای سیستان  و اغلب 

اند. همچنین زیست  دوختهدوزی شده میهای سوزنهایشان لباسروستایی در خانه

دوزی آمیخته بوده یابد همواره با سوزنها که در فضای روستا معنا میمعیشتی بلوچ

سوزن عمل  هماست.  ازدوزی  دارد،  خود  در  متفاوتی  معانی  بهیک  زمان    مثابه سو 

سوی    شود و ازاستراتژی اقتصادی و درواقع یک ضرورت زیست بلوچی شمرده می

نشانه اس دیگر  بلوچ  فرهنگی  و  هویتی  جتهای  نکات  از  هنر  الب.  در  توجه 

دامنسوزن ایران می  ة دوزی گستره  از  فراتر  که  آن است  رود؛ ما در مرز  جغرافیایی 

  -شده است. فرهنگ ایرانیهستیم. فرهنگ ما با پاکستان، افغانستان و هندوستان تلفیق

افغانی هندی  - بلوچی،  پاکستانی    -بلوچی،  و  ترکیب-بلوچی  باهم  اند.  شدهبلوچی 
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تنیده شده است. مثابه یک نماد فرهنگی با این فضاها درهمهم بهدوزی  لباس سوزن

   .یابددوزی فراتر از گستره جغرافیایی ایران معنا میترتیب، سوزنبدین

از  در سال  بسیاری  است.  دستی شده  این صنعت  به  بیشتری  توجه  اخیر،  های 

اند  اقدام کردهفعالان حوزة پوشاک در ترکیب این هنر سنتی با سلایق زمانه در پوشش  

 و همچنان فضا برای فعالیت در این حوزه بسیار است.  

اول، این هنر بخشی    توان گفت در این هنر دستی  دو مسئله جدی وجوددارد:می

ویژه استان سیستان و بلوچستان  از فرهنگ و معیشت خانوارهای مناطق روستایی و به

رونق بخشی به اقتصاد منطقه  افزوده و  است و ظرفیت بسیار زیادی در ایجاد ارزش

دوم محروم  :دارد.  از  استان  استاناین  ازترین  شاخص  ها  است؛  نظر  رفاهی  های 

رسد ورود صاحبان تجارت  نظر می  اما به  ،دارد  فقر وجود  –دوگانه ظرفیت    ،عبارتیبه

 دنبال داشته است. هایی را نیز بهو بازرگانی به این صنعت، چالش

است؛  سوزن مشارکتی  فرایندی  سنتی،  سوزندرواقعدوزی  محصولات  دوزی ، 

د و درآمد  ن شوشده نیز مانند بسیاری از تولیدات سنتی جمعی و مشارکتی تولید می

ها در این صنعت  ین معاش خانواده است. نتایج پژوهشدوزی نیز بیشتر برای تأمسوزن

دهد که مداخلات در این صنعت نتوانسته است وضعیت این صنعت را  بهینه  نشان می

دلیل مداخله در بازار سنتی  اختلالاتی در تأمین معیشت خانوارها نیز  بهگاهی  کند و  

به بنابراین،  ابعاد   رسد مداخله در این حوزهنظر میایجادشده است؛  با درنظرگرفتن 

بوم تولیدکنندگان این صنعت دستی همراه نبوده است.  فرهنگی، اجتماعی و زیست

 ، عوامل زیر برای ورود به این حوزه مهم هستند:  هاپژوهشدرنهایت و باتوجه به نتایج  

دوزی شده در هر  توجه به فرایند مشارکتی تولید محصولات سوزن  -الف

 نوع مداخله؛

 زمان مؤسسات مداخله کنند و سوزن دوزان؛ سودآوری هم  توجه به -ب

 دوزان برای اتصال به بازارهای مدرن؛ ارتقا دانش و مهارت سوزن  -ج

 دوزی؛گسترش بازار محصولات سوزن -د
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 معرفی محصولات جدید متناسب باسلیقه طبقات مختلف مشتریان؛   -ه

تجاری  -و بر  سوزنتمرکز  محصولات  تکمیل دوزی  سازی  بر  مبتنی 

 .1های ارزش زنجیره

دوزی  سوزن  به موارد فوق، راهبرد پروژه حاضر برای ورود به صنعت دستی  باتوجه

 به شرح زیر است:  

 

   پروژه راهبرد

به صنعت دستی سوزنهمان اشاره شد، ورود  به ساختار  طورکه  توجه  بدون  دوزی 

در    -فرهنگی صنعت  این  که  مناطقی  نیست. آناجتماعی  ممکن  دارد،  رواج  ها 

نفعان در  سازی این صنعت زمانی با موفقیت همراه است که منافع تمامی ذیتجاری

زنجیره تولید این صنعت درنظرگرفته شود، پس رویکرد این پروژه، رویکردی فراگیر  

بدین میاست.  طراحی  الگویی  ذیترتیب،  همه  که  تا  شود  تولید  زنجیرة  در  نفعان 

دوزی در آن مشارکت دارند و از منافع آن متناسب با  صنعت دستی سوزن  درآمدزایی

بهره زنجیره  در  میفعالیت  همکاری  مند  طرفین،  بین  مشترک  همکاری  برای  شوند. 

میگونهبه تعریف  به ای  فوق  الگوی  در  اعضا  از  هریک  که  در  شود  مداخله  منظور 

سازی آن عت و تجاریدوزی و در مسیر تکمیل زنجیره ارزش این صنصنعت سوزن

 رد، اقدام کنند.  با درنظرگرفتن سودآوری طرفین همکاری و تولیدکنندگان خُ

به  پروژه  پروژه:  اجرای  زمان  و  سهدامنه  میصورت  تعریف  دامنه  ساله  و  شود 

 )الف( است.   اجرای آن استان

به اینکه استان )الف( و شهرستان )الف(،   دامنه و بازه زمانی اجرای پروژه: باتوجه

سوزن دستی  صنعت  تولید  در  را  شهرت  و  ظرفیت  با  بیشترین  و  دارند  دوزی 

های شرکت و طرفین همکاری در استان )الف(، طرفین همکاری  درنظرگرفتن ظرفیت

____________________________________________________ 

و   ییراینوشته محمد بح "رخت  کی ی: جامعه شناسیسوزن دوز مسئله "  کتاب مطالب از قسمت نیا در.  1

  .است شده گرفته بهره،  1398نشر چکسه،  ،یلیشاه اسماع  سیرامیسم
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ها  به تخمین  )الف(، استان شروع اجرای پروژه باشد. باتوجه   گیرند که استانتصمیم می

دوزی، بازة زمانی ارة زمان لازم برای تکمیل زنجیرة ارزش صنعت دستی سوزندرب

به  اجرای پروژه مدت سه سال درنظرگرفته نتایج نسبت  شده است. پس از ارزیابی 

 های دارای ظرفیت تصمیم گرفته خواهد شد.  تعمیم اجرای پروژه در سایر استان

این تکمیل  در  باشند  داشته  توجه  خوانندگان  باید    نکته:  پروژه،  سند  از  بخش 

زمان اجرای  هایی توسط طرفین همکاری دربارة توجیه انتخاب دامنه و مدتتحلیل

پروژه اجرای  دامنه  انتخاب  تحلیل،  در  شود.  ارائه  باید  پروژه  اخیر  مثال  نظیر  ای 

دقت انجام شود و معیارهایی نظیر ظرفیت تولید، ظرفیت  نیازسنجی و تحلیل بازار به

کار سایر    نیروی  و  پروژه  اجرای  در  همکاری  طرفین  ظرفیت  محصول،  تولید  در 

پروژه   اجرای  زمانی  بازه  و  دامنه  اساس،  براین  و  مدنظرقرارگیرد  مرتبط  معیارهای 

 شود. تعیین
 

 پروژه  اهداف /هدف

 دوزی( در سبد تجارت شرکت؛دستی )سوزنافزایش سهم صنایع-

 دوزی(؛  دستی )سوزنافزایش سود تجارت صنایع-

هنرمندان    - و  محلی  خرد،  تولیدکنندگان  برای  درآمد  و  پایدار  اشتغال  افزایش 

 دوزی(.  دستی)سوزنصنایع
 

 انتظار مورد جی نتا

دوزی( توسط شرکت و با همکاری طرفین  دستی)سوزنسازی صنایعدر فرایند تجاری

شده،  توافق در این سند پروژه، نتایجی به شرح جدول زیر و با معیارهای درنظرگرفته

 متصور است:  

فعالیت  دستاورد/ها: گسترش  با  درآمد  صنایعافزایش  حوزه  در    دستی ها 

 . رد و محلیخُدوزی( و تقویت تولیدکنندگان )سوزن
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اول: تجارت    خروجی  و  تولید  وضعیت  تحلیل  به  مربوط  مستندات  تنظیم 

 . دوزی  در ایران و سایر کشورهاسوزن  دستی و صنعتصنایع

 نیمه اول سال اول(تولید مستند ). 1

 تدوین راهبردهای مشترک) نیمه اول سال اول( . 2

سازی صنعت  طراحی مدل یکپارچه تکمیل زنجیره ارزش و تجاریخروجی  دوم:  

 دوزی   دستی سوزن

تجاری.  1 و  ارزش  زنجیره  تکمیل  مدل  دستی  طراحی  صنعت  سازی 

 دوزی )نیمه دوم سال اول(؛ سوزن

 )نیمه دوم سال اول(؛    دوزی الملل صنعت دستی سوزن طراحی مدل تجارت بین .  2

های لازم  ایجاد زمینه  برایهای تجاری کشورهای همسایه  مذاکره با طرف.  3

 صادرات محصولات )نیمه اول سال دوم(.  به منظور

 پایش و ارزیابی پروژه  ،اندازی مکانیزم اجراراه خروجی  سوم:

 اندازی مکانیزم اجرا، پایش و ارزیابی )نیمه دوم سال اول(   راهطراحی و 

    عنوان الگواجرای مدل در استان منتخب به :خروجی چهارم 

 اجرای پروژه )سال دوم و نیمه اول سال سوم(  

پنجم: بهبود عملکرد و فاز جدید    خروجی  برنامه  نتایج مدل و طراحی  ارزیابی 

 ها )نیمه دوم سال سوم( اجرای مدل در سایر استان

 ارزیابی نتایج باتوجه به سند پروژه و برنامه کاری؛  . 1

 شده درصورت وجود؛لیل شکاف بین نتایج و اهداف تعیینتح . 2

 تدوین برنامه اصلاحی و یا تکمیلی باتوجه به نتایج ارزیابی؛ . 3

 مربوط؛  یها تنظیم گزارش. 4

  مذاکرات با طرفین همکاری برای گسترش پروژه.. 5
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  پروژه   یمال  منابع و هایورود.4

شود. صورت مشترک اجرا میاین پروژه با استفاده از منابع طرفین همکاری و به

و   انسانی  سرمایه  مالی،  منابع  از  بخشی  همکاری  طرفین  از  هریک  فرایند  این  در 

توافقی از  صورت  بهگذارند و  تجهیزات خود را در اجرای این پروژه به اشتراک می

تقسیم    روشبرند. توافقات مربوط به  درآمد فروش محصولات و سود آن سهم می

 شود. جدول اختصاص منابع به شرح زیر است:  ای تنظیم میسود در اسناد جداگانه

 

 جزئیات منابع مالی پروژه )واحد پولی برای مثال ریال(  :( 11جدول شماره )

 منبع ورودی مالی سال اول  سال دوم  سال سوم کل منابع

XT X3 X2 X1  شرکت 

YT Y3 Y1 Y1  اتاق 

ZT Z3 Z2 Z1  واحد آموزش مهارت 

UT U3 U2 U1   فروشگاه 

TT T3 T2 T1  کل منابع 

 

 جزئیات منابع غیرمالی :( 12جدول شماره )

  منابع
 سوم سال دوم  سال اول  سال غیرمالی

  محاسبات)  کل
  در معادل ریالی

 قرار قسمت این
 (شودمی داده

 شرکت 

تأمین نیروی انسانی  
لازم،  

فضا،تجهیزات، فضا  
و پشتیبانی لازم در 

 پروژه 

تأمین نیروی انسانی  
لازم، فضا،تجهیزات،  
فضا و پشتیبانی لازم  

 در پروژه

تأمین نیروی انسانی  
  لازم، فضا،تجهیزات،

فضا و پشتیبانی لازم در  
 پروژه 

XF 

 اتاق 

های لازم هماهنگی
برگزاری  برای 

های  نمایشگاه 
داخلی جهت ارائه  

محصولات و جذب  
 مشتری 

های لازم هماهنگی
برای ارائه محصولات 

های  در نمایشگاه 
 المللیبین

های لازم با  هماهنگی
های سایر کشورهای اتاق

تولیدکننده محصولات  
وابسته به صنعت 

دوزی برای انجام  سوزن
 ای مبادلات تجاری منطقه

YF 
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  منابع
 سوم سال دوم  سال اول  سال غیرمالی

  محاسبات)  کل
  در معادل ریالی

 قرار قسمت این
 (شودمی داده

واحد  
 آموزشی 

تأمین فضا،  
تجهیزات و نیروی  
انسانی لازم برای  

 های مهارتی آموزش

تأمین فضا، تجهیزات 
و نیروی انسانی لازم  

های  برای آموزش
 مهارتی 

تأمین فضا، تجهیزات و  
نیروی انسانی لازم برای  

 های مهارتی آموزش
ZF 

 فروشگاه 

تأمین نیروی انسانی  
های لازم در فعالیت

شناسایی  مربوط به 
 و تحلیل بازار 

های   تأمین مکانیسم
موردنیاز برای  

پشتیبانی فروش  
 دیجیتال 

تأمین نیروی انسانی  
های لازم در فعالیت

مربوط به شناسایی و  
 تحلیل بازار 

تأمین مکانیزم های  
موردنیاز برای  

پشتیبانی فروش  
 دیجیتال 

تأمین نیروی انسانی لازم  
های مربوط به  در فعالیت

 تحلیل بازار  شناسایی و
تأمین مکانیزم های  

موردنیاز برای پشتیبانی  
 فروش دیجیتال 

UF 

 TF معادل واحد پولی کل منابع غیرمالی 

 

 جزئیات بودجه به تفکیک عناصر بودجه : ( 13جدول شماره )

 کل بودجه های پنهان هزینه  سال سوم سال دوم  سال اول  شرح بودجه

 L1 L2 L3 HL TL های نیروی انسانی هزینه
 I1 I2 I3 HI TI تجهیزات 
 M1 M2 M3 HM TM ها مأموریت

 P1 P2 P3 HP TP پشتیبانی  خدمات 
 O1 O2 O3 HO TO ها سایر هزینه
 T1 T2 T3 T4 TT ها کل هزینه

 نکات:

  جدول  سه   براساس   دارند،  مشارکت  پروژه موردنیاز  منابع تأمین  در  ی کار  یشرکا  از  کی هر  نکهیا  به   باتوجه

  تأمین در یهمکار نیطرف از  کیهر سهم  پروژه، سند نیا لیذ یکار  هایبرنامه  در بخش، نیا در شدهارائه

 . شودمی یاب یارز  و شیپا اجرا، برنامه آن  براساس و  مشخص بخش هر منابع

ماتریس  شده منطبق با  در نظام پایش و ارزیابی مبتنی بر نتایج، هریک از اقدامات و منابع تخصیص داده

شده بینیشود تا بدین ترتیب امکان ردگیری استفاده منابع در محل پیشنتایج در اسناد پروژه کدگذاری می

شده برای نتایج  های تعریفوجود داشته باشد. برای بررسی عملکرد یک پروژه دو عنصر تطبیق با شاخص

 .شودیزمان استفاده مصورت همشده، بهکرد منطبق با سند تنظیمو هزینه



 فصل ششم: طرح و حل مسئله در قالب پروژه                               

              165 

   هاتیمسئول و هانقش

 شرکت: مدیریت اجرای پروژه برعهده شرکت است. 

انجام هماهنگی به  بین  مورد  ها دراتاق: کلیه امور مربوط  المللی  بازرگانی داخلی و 

 محصولات برعهده اتاق است. 

های محتوایی مهارتی، آموزش مهارت به تولیدکنندگان خُرد واحد آموزشی: تهیه بسته

 برعهده واحد آموزشی است.  

فروشگاه اینترنتی: اجرای پروژه در بخش فروش محصولات برعهده فروشگاه اینترنتی  

 است. 
 مخاطرات  تیریمد و هافرضشیپ پروژه، مخاطرات: ( 14جدول شماره )

 شرح مخاطره
 احتمال وقوع 

 )بالا/متوسط/پایین(

 تأثیر بر اجرای پروژه 

 بالا/ متوسط/ پایین( )
 اقدام پیشگیرانه

مقاومت تولیدکنندگان خرد  

و محلی در تکمیل زنجیره 

دلیل  ارزش صنعت دستی به

در  تغییرات  برخی  ایجاد 

 تولید محصولات 

 متوسط  متوسط 

ذی مشارکت  نفعان افزایش 

تولیدکنندگان محلی و  ازجمله  

شیوه خُ تغییر  فرایند  در  رد 

 تولید صنعت دستی   

وجود چالش در فروش  

  دلیلمحصولات به

مشکلات معیشتی افراد  

 متوسط  متوسط  عنوان خریداران جامعه به

گذاری مبتنی بر  .تمرکز بر قیمت 1

 فروش بیشتر و قیمت کمتر  

.تمرکز بر استفاده از صنعت  2

سایر  با  ترکیب  در  دستی 

افزایش  باهدف  محصولات 

فروش مثال    )برای  دامنه 

 بندی محصولات( بسته

 متوسط  متوسط  های اقتصادی تحریم

سطح   در  مبادلات  بر  تمرکز 

منطقه و با استفاده از ظرفیت  

مبادلات   در  آزاد  مناطق 

 خارجی 

مورد مخاطره در سند پروژه اعلام و روش مواجهه با آن    5طورمعمول بین یک تا  نکته: به

 شود.  بیان می
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  هافرضپیش 

  جاد یا  در  یدوزسوزن  با   مرتبط  محصولات  دیتول  یبالا   لیپتانس  و  تیظرف  وجود.  1

 ؛ درآمد و اشتغال 

 ؛دوزیسوزن یدست صنعت و دستیصنایع  رونق از دولت تیحما. 2

 . دوزیوجود بازار و مشتریان بالقوه برای محصولات با ترکیب سوزن. 3

 

  پروژه تی ر ی مد 

  پروژه،   ری مد  ،یراهبر   تهیکم:  شامل  پروژه  در  شدهمیتنظ  یسازمان  ساختار:  پروژه  ساختار

  و   یابیبازار  ،ییافزامهارت  محصولات،  دیتول  یکار   یهاگروه  ،یابی ارز  و  شیپا  گروه

 .  است   المللبین  و ی داخل یبازرگان گروه و فروش
ساختار سازمانی پروژه: ( 15نمودار شماره )  

 مدیر پروژه

 

 شورای راهبری پروژه

 مدیر منتخب شرکت مدیر منتخب واحد آموزشی مدیر منتخب فروشگاه 

 گروه پایش و ارزیابی 

 کید کیفیت پروژه أو ت

 

 ساختار سازمانی پروژه

 گروه کاری د

بازرگانی داخلی و 

المللبین  

 گروه کاری ب

 مهارت افزایی

 گروه کاری الف

مدیریت تولید 

 محصولات

 مدیر منتخب اتاق

 گروه کاری ج

بازاریابی و فروش 

 اینترنتی محصولات
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  پروژه تی ر ی مد 

راهبری    مدیریت پروژه شامل گروه راهبری و مدیر اجرایی پروژه است. اعضای گروه

و مدیر اجرایی پروژه از شرکت    عبارتنداز: مدیران منتخب از هریک از طرفین همکاری

 شود. انتخاب می

 

  پروژه گروه

این پروژه دارای پنج گروه کاری است. گروه پایش و ارزیابی، گروه کاری مدیریت  

مهارت کاری  گروه  محصولات،  اینترنتی  تولید  فروش  و  بازاریابی  گروه  افزایی، 

 الملل. محصولات و گروه بازرگانی داخلی و بین

 

   یابی ارز و شی پا

برنامه   ذیل  شد.  خواهد  طراحی  کاری  برنامه  ذیل  پروژه  ارزیابی  و  پایش  برنامه 

 . شودمیدر سند پروژه موارد زیر انجام  مدنظرهای  شده و منطبق با شاخصطراحی

 

  پروژه ماههسه یهاشی پا

ای  های دورهدهند. گروه، گزارشماهه را انجام میسه  هایگروه پایش و ارزیابی، پایش

کنند که ردیابی و حل مشکلات احتمالی پروژه و اصلاحات  از وضعیت پروژه تهیه می

 کند. موردنیاز را آسان می

تنظیم سند، گزارش ریسک پروژه براساس تجزیه  وتحلیل مخاطرات در هنگام 

 موقع صورت پذیرد.  طرات بهمخا  شود تا مدیریتِصورت منظم تنظیم میبه

گیرد  طور منظم در اختیار مدیر پروژه و کمیته راهبری قرارمیهای پایش بهگزارش

 دستیابی به نتایج تسهیل شود.   تا مدیریتِ
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 سالانه  یهاشی پا

سهگزارش  برعلاوه گزارشهای  میماهه،  تهیه  سالانه  پروژه های  وضعیت  و  شود 

به    توجهشود. در پایان پروژه نیز باکسب نتایج پیگیری میازلحاظ میزان موفقیت در  

 شود. های کاری سالانه ارزیابی نهایی انجام میسند پروژه و برنامه

 

   پروژه از خروج راهبرد و پروژه یداری پا

دوزی برای  دستی و صنعت دستی سوزنهدف پروژه این است که از ظرفیت صنایع

اشتغال  و  درآمد  افزایش  کنار  در  پروژه  و سایر شرکای  درآمد شرکت  زایی  افزایش 

عبارتی، این پروژه بر آن است  سازی محصول استفاده کند. بهزنان، جوانان و تجاری

فتن معیارهای توسعه و تجارت و همکاری  تا با استفاده از یک مدل ترکیبی و درنظرگر

های توسعه محلی دست یابد. در شرکای کاری، به سودآوری در عین بهبود شاخص

آن  هنگام ارزیابی  و  پروژه  این  اجرای  از  این    برای  و پس  از  استفاده  نهادینه کردن 

دهی  های اجرایی مربوط، سازماننامهمقررات و شیوه  -درصورت موفق بودن  -مدل 

ریزی برای فعال کردن این حوزه و سایر  های کاری در ساختار شرکت، بودجهگروه

مند و نهادینه نمودن اجرای این مدل در شرکت ضروری است،   مواردی که برای نظام

مند در شرکت انجام شود و بعدها  صورت نظامتنظیم خواهد شد تا اجرای مدل به

 گسترش یابد.  
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 1401- 001پروژه  سالانه   یکار برنامة   و جینتا چارچوب: ( 15جدول شماره )

 

 های پروژه خروجی

 

گذاری سالانه هدف 
 هاخروجی

 مسئولین اقدامات 

 بودجه یبندزمان برنامه 

1403 1404 1405 

شرکت الف، واحد 
آموزش مهارتی)الف(،  
 فروشگاه اینترنتی)الف( 

تنظیم مستندات مربوط خروجی اول: 
تحلیل وضعیت تولید و تجارت  

دستی و صنعت دستی  صنایع
 دوزی در ایران و سایر کشورهاسوزن

 شاخص/ ها:
 شده .تعداد اسناد تنظیم1

 شده  .تعداد راهبردهای استخراج2

. تولید مستند)نیمه اول  1
 سال اول(

.تدوین راهبردهای 2
مشترک )نیمه اول سال 

 اول(

.تنظیم شرح خدمات مربوط 1
 به تدوین اسناد

.تعیین چارچوب اسناد و  2
 مربوطه های شاخص

.تعیین مشاوران و  3
کارشناسان همکار در تنظیم  

 اسناد

.انجام مطالعات مربوط و 4
 تولید اسناد

 . ارزیابی اسناد 5

 . نهایی کردن اسناد 6

شرکت و  
واحد  

 آموزشی

x   

بودجه تخصیصی طبق 
در  شدهارائه های روش

بخش قبل محاسبه و برای 
هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در این  
 قسمت قرار خواهد گرفت. 

 ریال   A1شرکت: 

 ریال B1 اتاق:  
 ریال  C1 واحد آموزشی: 

 ریال  D1فروشگاه : 

 دوزی سازی صنعت دستی سوزنتکمیل زنجیره ارزش و تجاریعنوان پروژه: 

 رد و محلی و تقویت تولیدکنندگان خُ  )سوزن دوزی( دستی ها در حوزه صنایع افزایش درآمد  با گسترش فعالیت   دستاورد مشترک مورد انتظار طرفین توافق:  

 )مبنا و هدف تعیین خواهد شد(   دوزی نسبت به فروش محصولات سایر صنایع دستی سوزن سهم سود حاصل از فروش صنعت  :  1شاخص  

 هدف )مبنا و هدف تعیین خواهد شد(    ة دوزی به کل اشتغال ایجادشده در منطق : سهم اشتغال ایجادشده برای هنرمندان سوزن دوز در صنعت سوزن 2شاخص 

 )مبنا و هدف تعیین خواهد شد(    وزن دوز در فرایند اجرای پروژه به کل درآمد خانوار : سهم درآمد ایجادشده برای خانوار هنرمندان س 3شاخص  

 ها با استفاده از پرسشنامه گروه، مبدأ و هدف در سند پروژه منوط به محاسبات خواهد بود.  آوری داده روز در دسترس نیست و یا نیازمند جمع داده و یا اطلاعات به   وقتی نکته:  
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 های پروژه خروجی

 

گذاری سالانه هدف 
 هاخروجی

 مسئولین اقدامات 

 بودجه یبندزمان برنامه 

1403 1404 1405 

شرکت الف، واحد 
آموزش مهارتی)الف(،  
 فروشگاه اینترنتی)الف( 

خروجی دوم: طراحی مدل یکپارچه  
سازی  تکمیل زنجیره ارزش و تجاری 

 دوزی صنعت دستی سوزن 
 ها:شاخص

های اشتغال،  .استفاده از شاخص1
افزوده، تولید و تجارت در مدل ارزش 

 شدهطراحی

.این مدل مفاهیم و معیارهای تجارت 2
سازی مبتنی بر بوم را  الکترونیک، تجاری 

 در بردارد.

.طراحی مدل تکمیل  1
زنجیره ارزش و  

سازی صنعت دستی  تجاری
دوزی ) نیمه دوم سوزن

 سال اول(

.طراحی مدل تجارت 2
الملل صنعت دستی  بین

دوزی ) نیمه دوم سوزن
 سال اول(

های  .مذاکره با طرف3
تجاری در کشورهای  

منظور ایجاد همسایه به
های لازم برای زمینه 

صادرات محصولات )نیمه 
 اول سال دوم( 

.تهیه شرح خدمات مربوط  1
 به خروجی دوم 

.تعیین همکاران و مشاوران  2
ر تولید  برای همکاری د

 خروجی  دوم

 .انجام مطالعات تطبیقی 3

 .طراحی مدل4

 سازی مدل .بومی5

.طراحی مکانیزم سازوکار   6
 اجرای مدل

.ارزیابی مدل توسط تمامی  7
طرفین همکاری مشترک و  

 نهایی کردن مدل

های .برگزاری نشست8
منظور آگاهی تخصصی به

سازی همکاران طرفین  
همکاری مشترک در اجرای  

 شده در پروژهطراحیمدل 

شرکت، 
واحد  

آموزشی و 
فروشگاه 

 اینترنتی 
 اتاق 

x x  

 ریال   A2شرکت: 
 ریال  B2اتاق: 

 ریالC2واحد آموزشی: 
 ریال D2 فروشگاه : 

 

اندازی مکانیزم اجرا و  خروجی سوم: راه
 پایش و ارزیابی پروژه 

های ارتقا یافته مبتنی  نامهشاخص: شیوه
پایش و ارزیابی پروژه  بر مکانیزم اجرا، 

 صورت مشترک با طرفین همکاریبه

اندازی مکانیزم اجرا،  راه
پایش و ارزیابی )نیمه دوم 

 سال اول(
 

 

.تنظیم شرح خدمات مربوط 1
 به خروجی سوم 

 .تعیین گروه همکاری 2

 هاینامه.تدوین شیوه3
 اجرایی

شرکت، 
واحد  

آموزشی و 
فروشگاه 

 اینترنتی 

x   

 ریال  A3  شرکت: 

 ریال  B2اتاق: 
 ریال C3واحد آموزشی: 

 ریال D4 فروشگاه : 
 



 فصل ششم: طرح و حل مسئله در قالب پروژه                                                                                                           

       

       171 

 های پروژه خروجی

 

گذاری سالانه هدف 
 هاخروجی

 مسئولین اقدامات 

 بودجه یبندزمان برنامه 

1403 1404 1405 

شرکت الف، واحد 
آموزش مهارتی)الف(،  
 فروشگاه اینترنتی)الف( 

.تنظیم مکانیزم و  4 
های اجرایی نظام  نامهشیوه

 ارزیابی پروژه پایش و 

 

 اتاق 

 مدل یاجرا: چهارم یخروج
  شدهانتخاب  استان در شدهیطراح

 لوت یپا عنوانبه
 شاخص:

.میزان درآمد شرکت، واحد آموزشی و 1
اینترنتی حاصل از فروش  فروشگاه 

صنعت دستی )الف( )اهداف کمی 
 شود( مشخص می

شده برای .تعداد بسته مهارتی تهیه2
مهارت افزایی تولیدکنندگان خرد  

 شود()اهداف کمی مشخص می

های مهارتی اجراشده برای .تعداد دوره3
تولیدکنندگان خرد )اهداف کمی 

 مشخص می شود( 

زنان و  .تعداد اشتغال ایجادشده برای4
 شود( جوانان )اهداف کمی مشخص می

و اجرای پروژه )سال دوم 
 (نیمه اول سال سوم

 

.تنظیم شرح خدمات 1
 خروجی چهارم

.تنظیم برنامه کاری سالانه  2
 برای اجرای پروژه

 های کاری .تعیین گروه3

.اجرای پروژه مبتنی بر  4
 برنامه کاری

.پایش و ارزیابی با  5
های شاخص  درنظرگرفتن

 شده تعیین 

شرکت، 
واحد  

آموزشی و 
فروشگاه 

 اینترنتی 
 اتاق 

 x x 

 ریال  A4 شرکت: 
 ریال    B4 اتاق:  

 ریال  C4 واحد آموزشی: 
 ریال  D4 فروشگاه : 
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 های پروژه خروجی

 

گذاری سالانه هدف 
 هاخروجی

 مسئولین اقدامات 

 بودجه یبندزمان برنامه 

1403 1404 1405 

شرکت الف، واحد 
آموزش مهارتی)الف(،  
 فروشگاه اینترنتی)الف( 

.میزان درآمدزایی ایجادشده برای  5
ی مشخص  جوانان و زنان )اهداف کمّ

 شود(می

خروجی پنجم: ارزیابی نتایج مدل و 
بهبود عملکرد و  فاز  طراحی برنامه 

 ها جدید اجرای مدل در سایر استان 
ها متناسب با اهداف شاخص: شاخص
 ها تعیین خواهد شدکلان و خروجی

.ارزیابی نتایج باتوجه به  1
 سند پروژه و برنامه کاری 

.تحلیل شکاف بین نتایج   2
شده و اهداف تعیین

 درصورت وجود 

.تدوین برنامه اصلاحی و 3
جه به نتایج  یا تکمیلی با تو

 ارزیابی 

 های مربوط .تنظیم گزارش 4

.مذاکرات با طرفین  5
همکاری برای گسترش  

 پروژه )نیمه دوم سال سوم( 

.تنظیم شرح خدمات 1
 خروجی پنجم

.تعیین گروه کاری برای  2
 ارزیابی 

 .اجرای فرایند ارزیابی3

.تنظیم گزارش ارزیابی  4
 پروژه

گیری برای اصلاح و .تصمیم5
 پروژهادامه 

شرکت، 
واحد  

آموزشی و 
فروشگاه 

 اینترنتی 
 اتاق 

   x 

 ریال   A5 شرکت: 
 ریال  B5اتاق: 

 ریال C5واحد آموزشی: 
 ریال D5 فروشگاه : 

 

  هزینه کل 
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 ی کشاورز بخش در مسئله نمونهطرح  .2

های مهم در اقتصاد ایران و دنیا است. تأمین امنیت  بخش کشاورزی یکی از بخش

افزوده، کارآفرینی و اشتغال ازجمله  غذایی، ظرفیت بالای این بخش در ایجاد ارزش

ها و سالیدلایل اهمیت این بخش در اقتصاد و جامعه است. تغییرات اقلیمی، خشک

های  ویژه در دههها، کمبود منابع آبی، حوادث طبیعی نظیر سیل، زلزله و ... به لیترَسا

های بسیاری مواجه  اخیر، بخش کشاورزی و تولید محصولات این بخش را با چالش

تأمین  ترین بخشاما همچنان این بخش از مهم  ،کرده است به لحاظ  اقتصادی  های 

 آفرینی است.  ارزشامنیت غذایی، تأمین معیشت، کارآفرینی و 

ایران  آمار  آمار مرکز  بخش    -این مجموعه  نگارشدر زمان    -1براساس آخرین 

که ایران  بخش  کشاورزی  وشامل  زراعت  جنگلداری،    های  طیور،  و  دام  باغبانی، 

درصدی از    8.8درصدی از اشتغال کشور و    14.8آبخیزداری و شیلات است، سهم  

داشته است. بخش کشاورزی    401را در سال  های جاری کشور  افزوده به قیمتارزش

درصد را تجربه کرده که در دهه    4.5تا    3رشد منفی بین    401و    400های  در سال 

افزوده بخش کشاورزی در دو سال  سابقه است. همچنین سهم اشتغال و ارزشاخیر بی

یای  اخیر کاهش پیداکرده است.  با وقوع تغییرات اقلیمی در سراسر دنیا، حوادث و بلا

المللی )تعارض روسیه و اوکراین(، توجه به بخش کشاورزی  طبیعی و تعارضات بین

صورت  بهآفرینی و کارآفرینی  و تقویت این بخش در مسیر تأمین امنیت غذایی، ارزش

 ازپیش ضروری است. پایدار بیش

ترین عوامل در تقویت و رشد این بخش  تأمین مالی بخش کشاورزی یکی از مهم

بانک تأمین مالی توسط  های دولتی ها و مؤسسات اعتباری، تخصیص بودجهاست. 

وبیمه محصولات کشاورزی ازجمله منابع اصلی در تأمین مالی این بخش هستند. در 

تأمین مالی در افزایش تأمین منابع مالی، روش  وری، رشد بخش و ایجاد بهره  کنار 

____________________________________________________ 

های کشاورزی موجود در  های ملی و آمارنامه. آمارهای این بخش از آمارهای اطلاعات بازار کار، حساب 1

 شده است. استخراج سامانه مرکز آمار ایران و وزارت جهاد کشاورزی 
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هایی نظیر تأمین مالی زنجیره افزوده و اشتغال بسیار حائز اهمیت است. روشارزش

روش قالب  در  مالی  تأمین  کشاورزی،  محصولات  اجتماعی  ارزش  و  فراگیر  های 

های اخیر بسیار موردتوجه و استفاده متخصصان  هایی هستند که در دههازجمله روش

ای است که  اندازهن مالی بوده است. اهمیت تأمین مالی این بخش بهو نهادهای تأمی

های تخصصی در بخش کشاورزی فعال هستند.  در بسیاری از کشورهای جهان بانک

های کشاورزی و باهدف تأمین مالی  های متعددی با عضویت بانکهمچنین اتحادیه

 تند.اند و همچنان فعال هسگرفتهدر بخش کشاورزی از دیرباز شکل

می  باتوجه فرض  موارد،  این  بانکبه  از  یکی  بخش  شود  در  کشور  فعال  های 

های تأمین مالی  سازی روشبر آن است تا با بهینه  -بانک فرضی )الف(   -کشاورزی

صورت آزمایشی،  وضعیت منابع و مصارف  در بخش کشاورزی و در یک زیر بخش به

 ر زیر بخش مربوط را بهتر کند. آفرینی دوری، اشتغال و ارزشخود، افزایش بهره

به این منظور این بانک، بر آن است تا با وزارت  مرتبط )وزارت )الف((، یک  

، اتاق  نهاد در کشور که در حیطه کارآفرینی فعال است )سازمان)الف((سازمان مردم

 المللی مرتبط و یک نهاد بین  مرتبط با فعالیت های بازرگانی در این بخش)اتاق)الف(( 

منافع    بایدمحمدی یک پروژه تعریف کند. در این پروژه،    اد)الف(( در صنعت گلِنه)

به  توجهای متصور در بخش کشاورزی بابانک و شرکای کاری در کنار اهداف توسعه

ها درنظرگرفته شود. بانک )الف( بر آن است تا ضمن دستیابی مأموریت سازمانی آن

تر حرکت کند؛ بنابراین  ای خود نیز موفقسعهوری بالاتر، در مسیر اهداف توبه بهره

 زمان مدنظر بانک در تعریف این پروژه است. هم "، مردم و زمیننهاد منافع"رویکرد 

توان در مسیر دستیابی به اهداف فوق، یک پروژه چگونه میسؤال این است که  

 تنظیم کرد؟ 
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  یکشاورز بخشدر  پروژه نمونه یطراح

به   بانک )الف( و در پاسخ  از ورود به طراحی پروژه در  به  ؤ ساین  پیش  ال، توجه 

 نکات زیر ضروری است:  

پردازی، تولید فکر و  بدنة کارشناسی و واحدهایی از بانک که مسئولیت ایده.  1

ریزی راهبردی دارند، باید با انجام مطالعات و تحقیقات، مسائل مهم در حوزه  برنامه

با فعالیت اولویتهای  و  شناسایی  را  براساسنک  سپس  کنند،  ها،   اولویت  بندی 

های دقیق کارشناسی در تعریف پروژه ارائه و پیشنهاد اولیه در بالاترین سطح  تحلیل

مدیره( تصویب شود، بدین ترتیب و پس از تصویب طرح اولیه  مدیریتی بانک )هیئت

 های بعدی آغاز خواهد شد.  مدیره، گامدر هیئت

تواند واحد  می  -خدماتبه شرح  باتوجه    -واحد پیشنهاددهندة پروژه در بانک.  2

مربوط به امور طرح و برنامه، پژوهش و یا هر واحد دیگری باشد. این واحد باید  

 طبق وظایف سازمانی، اقدام لازم در ارائه پیشنهاد را انجام دهد. 

در فرایند تعریف مسئله و تنظیم سند پروژه باید تمامی واحدهایی که در هر  .  3

داشت نقش خواهند  پروژه  از  به  بخش  باشند.  داشته  به  عبارتمشارکت  باید  دیگر، 

که در جلد اول کتاب  -نفعان اعم از واحدهای مرتبط بانک )الف(  مسئله مشارکت ذی

مثال واحدهای مرتبط با  در تعریف پروژه توجه شود؛ برای    - بارها بر آن تأکید شد

م بخش وصول  بازاریابی،  مالی،  تأمین  و  اعتبارات  پژوهش،  و  تحقیق  طالبات،  های 

روابط عمومی و سایر واحدهای مرتبط ازجمله واحدهایی هستند که در فرایند تعریف  

می سبب  مرتبط،  واحدهای  دادن  مشارکت  باشند.  داشته  مشارکت  باید  شود  سند 

ها، راهکارهای اجرایی و سایر مواردی درنظرگرفته شود که بانک  ملاحظات، چالش

ها،  مواجه شود، و طراحی اهداف و خروجیممکن است در مسیر اجرای پروژه با آن  

بینانه صورت پذیرد و درنتیجه احتمال  فرایند اجرا، تأمین بودجه، پایش و ارزیابی واقع

به بالا رود.  به اهداف  برنامه  –طورمعمول واحد متولی  دستیابی  و  اینجا طرح    - در 

برعهده    -شودکه در ادامه تشریح می  –مدیریت پروژه را ذیل یک شورای راهبری  
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نفعان  خواهد داشت. در کنار مشارکت واحدهای مرتبط در بانک، نمایندگان سایر ذی

نیز باید در تنظیم سند مشارکت    -که سند پروژه قرار است با ایشان امضا شود-پروژه  

 شود.  نفعان توسط واحد متولی در بانک مدیریت میداشته باشند. نحوه مشارکت با ذی

شود و در تنظیم سند پروژه قبل نیز انجام شد، مه تشریح میطورکه در ادا همان  .4

یک ساختار سازمانی برای پروژه تعریف خواهد شد. تعریف ساختار برای پروژه به 

معنای اضافه کردن یک بخش در ساختار رسمی بانک نیست، بلکه به معنای تعریف  

ریت پروژه در  صورت ماتریسی با مدیدهی درون بانک است که افراد بهیک سازمان

ارتباط و همکاری خواهند بود، بنابراین ضروری است در هنگام طرح موضوع توسط  

مدیره بانک دربارة مدیریت  به هیئت  -مثال واحد طرح و برنامهبرای    -واحد متولی

ربط و نیز شرکای کاری خارج از بانک  پروژه و همکاری واحدها و متخصصین ذی

مقدمات طرح موضوع با شرکا در طراحی پروژه فراهم توافقات اولیه صورت پذیرد تا  

باتوجه  با    آید.  است  ممکن  ماتریسی  مدیریت  داخلی  ساختارهای  در  اینکه  به 

هایی مواجه شود، بهتر است برای ضمانت همکاری همکاران درون بانک، برای چالش

 ای صادر شود. ایشان احکام جداگانه

از    .5 خارج  همکاری  طرف/طرفین  مورد  دقیقی صورت  در  تحلیل  باید  بانک 

به ماتریس  پذیرد؛  از  استفاده  با  باید  کاری  تحلیل شرکای  نیز  بخش  این  در  عبارتی 

داده در  )توضیح  بهقبلی  فصول شده  و  اجرا شود  انتخاب  این(  کاری  ترتیب شرکای 

 شوند.نفع نیز محسوب میشوندکه ذی

متولی پروژه به مسئله،  برای پاسخ  به نکات فوق، در طراحی پروژه    - باعنایت 

های تخصصی  در بانک )الف(، ضمن برگزاری نشست  -مثال واحد طرح و برنامهبرای  

میبا همکاران بخش تحلیل  را  بانک موضوع  در  مرتبط  اینکه  های  به  باتوجه  کنند. 

افزوده، مدیریت منابع طبیعی و رشد  زایی، ایجاد ارزشمسائلی نظیر: ضرورت اشتغال 

بخش کشاورزی در کنار سودآوری بانک و مدیریت منابع و مصارف بانک از موارد  

در   موارد  این  به  پروژه  طراحی  در  باید  است  بخش  این  در  مسئله  طرح  در  مهم 
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درعینهدف توجه شود.  ترکیب  گذاری  امکان  که  تعریف شود  الگویی  با  باید  حال 

 های فوق را داشته باشد.  ر حل چالشها در مسیشاخص

گلِتحلیل  نتیجه صنعت  بر  تمرکز  که  است  این  بانک  کارشناسی  بدنة    های 

تواند  در قالب تعریف یک مدل فراگیر می  -به دلایلی که ذکر خواهد شد  -محمدی

نمونه مناسبی برای آزمون نتایج اجرای پروژه و در صورت موفقیت تعمیم این روش  

 ها باشد.  به سایر بخش

ای باعنوان  بندی کارشناسی در پاسخ به حل مسئله، تعریف پروژهبنابراین، جمع

 زیر است: 

محمدی و صنایع وابسته    افزوده صنعت گلِهای شغلی و ارزشزی زنجیره سافعال"

 "با استفاده از رویکرد تأمین مالی فراگیر

نفعان و شرکای کاری  مشخص شوند، برای این منظور،  در این مرحله باید ذی

شده  نفعان به شرح زیر توسط بدنه کارشناسی تنظیمماتریس ضریب اهمیت و نفوذ ذی

 است.  

 

ت 
ب اهمی

ضری
 

زیاد،   اهمیت  اول:  کم: تأث گروه    یر 

سازمان   محلی،  خرد  تولیدکنندگان 

 المللی  ینب

زیاد،   اهمیت  دوم:  زیاد  تأث گروه  وزارت   یر  بانک، 

امور  به  مربوط  اتاق  کشاورزی،  امور  به  مرتبط 

 کشاورزی در بخش خصوصی

 یر زیاد تأث گروه چهارم: اهمیت کم،  یر کم:  تأثگروه سوم: اهمیت کم، 

 ضریب نفوذ 

 

نفع  خوبی مشخص است که برای اجرای این پروژه، چهار ذیاز ماتریس فوق به

بندی رسیدند که  شده است. متخصصین به این جمعدارای اهمیت و تأثیر بالا تعریف

بین سازمان  و  اتاق  وزارت،  با  توافق  پروژه  در صورت  سهبهالمللی،  جانبه  صورت 

رد محلی، گروه هدف هستند. دلیل آنکه  شود. در این پروژه تولیدکنندگان خُتعریف  

اند، این است که  این گروه در قسمت اهمیت زیاد و تأثیر کم در این مثال قرارگرفته
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ای نیست که  اندازهافزایی ایشان در تولید بهفرض شده، تعداد این تولیدکنندگان و هم

که اهمیت این  الیگذاری داشته باشند. درحتوجهی در بازار و یا لایه سیاستتأثیر قابل

های بالقوه در تولید این محصول بسیار زیاد  لحاظ ظرفیت تولید و توانمندیگروه به 

هدف  به  بنابراین؛  است گروه  توانمیانتخاب  عنوان  ضمن  تا  و  شوند  افزایی 

 ها در این صنعت نیز افزوده شود. بر تأثیرگذاری آن شانافزاییهم

شده که در گروه اهمیت بالا و تأثیر کم قرار داده   ( الف)المللی  سازمان بین مورد در  

انتقال دانش از ظرفیت بسیار  است، فرض بر این بوده که این نهاد به لحاظ ظرفیت 

است و بسیار مهم است که دانش روز و تجارب سایر کشورها در این   بالایی برخوردار 

های این فعالیت   ة اما درخصوص اثرگذاری فرض شده است که دامن ، فرایند منتقل شود 

ها در سطح کلان گیری ای نیست که تأثیر خاصی بر روند تصمیم اندازه نهاد در کشور به 

 شده است. این نهاد در قسمت اهمیت بالا و تأثیر کم قرار داده   ، رو داشته باشد. ازاین 

و وزارت به دلیل نقش بسیار مهم در تأمین    همچنین فرض شده است که بانک

ریزی در بخش کشاورزی از درجه  گذاری و برنامهزی و سیاستمالی بخش کشاور

اهمیت و نفوذ    ةنفعان با درجاهمیت و تأثیر بالایی برخوردار هستند و لذا جزو ذی

 اند.  شده بالا قرار داده

نفعان با درنظرگرفتن فروضی  در این مثال، تلاش شده است تا تحلیل ذی  :نکته 

تأکید   اما  پذیرد،  ایران حاکم است صورت  آنچه در فضای بخش کشاورزی  مشابه 

 شده در مسئله نیست.  شود که این مثال به معنای واقعی بودن تمامی موارد مطرحمی

به اصول مترتب بر مدیریت مبتنی بر نتایج، یک نمونه سند    ادامه و باتوجه  در

پروژه   زنجیره الفع"برای  ارزشسازی  افزوده در صنعت گل محمدی و  های شغلی و 

 شده است. طراحی و ارائه "صنایع وابسته با استفاده از رویکرد تأمین مالی فراگیر
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 نمونه صفحه اول سند پروژه

 گیرد سربرگ طرفین همکاری در سربرگ قرار می

 "  1402-002 ": پروژه شماره

محمدی و صنایع وابسته با   افزوده در صنعت گلِهای شغلی و ارزشسازی زنجیرهفعال " : پروژه عنوان

 " استفاده از رویکرد تأمین مالی فراگیر

 1403:  پروژه شروع ینیتخم زمان

 1405:  پروژه انیپا  ینیتخم زمان

 بانک )الف(  : پروژه  یمجر

 المللی )الف( وزارت )الف(، اتاق) الف(، سازمان بین  : یهمکار نیطرف

  المللی )الف( و سازمان بین  )الف(، اتاق  خلاصه پروژه: این پروژه با همکاری مشترک بانک )الف(، وزارت

محمدی و صنایع مکمل تعریف   های شغلی و ارزش افزوده در صنعت گلِسازی زنجیره)الف(، با هدف فعال

مین مالی فراگیر، در أ)الف( بر آن است تا ضمن طراحی و اجرای مدل ت  بانک  ،هشده است. در این پروژ

گل از  این  که تولید  اقدام نماید  همکاری با شرکای کاری، نسبت به رونق بخشی به این صنعت در مناطقی  

دیریت  اجرای پروژه سه سال است. بانک )الف(، ممدنظر برای  رود. زمان  ها به شمار میترین تولیدات آنمهم

های ارزش صنعت  سازی زنجیرهتسهیل فعال  برایاجرای پروژه را برعهده دارد. وزارت )الف(، تمهیدات لازم  

بود. اتاق )الف( در حوزهمحمدی را عهده  گلِ بازرگانی محصودار خواهد  با  در این فرایند ل  های مرتبط 

)الف( در طراحی الگو استفاده خواهد شد. اجرای    المللیهمچنین از دانش سازمان بین  کند،گری میتسهیل

)الف( و با استفاده از ظرفیت اجرایی این بانک با همکاری سایر شرکای کاری خواهد بود.    پروژه در بانک

 ه شده است.  ئولیت ها و نتایج انتظاری در سند ارائ شرح کامل اقدامات، مس

 شود. ه میئ از شرکای کاری ارادر این قسمت منابع مالی اختصاص داده شده توسط هریک  •

  نی طرف  امضا

 (  الف) المللیبین سازمان           (     الف) اتاق               ( الف) وزارت          (     الف)  بانک

 

به در   • )الف(  بانک  سند،  به این  )الف(  وزارتخانه  بانک،  اتاقاختصار  وزارت،  )الف(    اختصار 

 د.  نشومینوشته اختصار سازمان المللی)الف( به اختصار اتاق و سازمان بینبه
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 موضوع  ةنی شیپ

از زیربخش های اقتصادی در ایران است که اهمیت بسیاری  بخش کشاورزی یکی 

های  ظرفیتلحاظ امنیت غذایی دارد. در کنار امنیت غذایی، بخش کشاورزی دارای  به

بسیار در ایجاد اشتغال، درآمدزایی و رشد اقتصادی است. هرچند تغییرات اقلیمی و  

هایی مواجه ساخته است، اما  کمبود منابع آبی فعالیت بخش کشاورزی را با چالش

ظرفیت از  بخش  این  از  همچنان  کشاورزی  بخش  است.  برخوردار  بسیار  های 

طیزیربخش و  دام  باغبانی،  و  زراعت  شیلات  های  و  آبخیزداری  و  جنگلداری  ور، 

این مجموعه(،  تشکیل تحریر  زمان  )در  آمارهای رسمی کشور  براساس  است.  شده 

درصد بوده است.    8.8،  401در سال    افزوده کل اقتصادسهم بخش کشاورزی از ارزش

کشور   اشتغال  از  کشاورزی  بخش  در حالی است که سهم  است.    14.8این  درصد 

شاورزی به دلیل تأمین غذا، این بخش در دو سال اخیر دارای  علیرغم اهمیت بخش ک

درصد، رشد    4.8، رشد تولید ناخالص داخلی،  401رشد منفی بوده است. در سال  

درصد و بخش کشاورزی    4.4درصد، رشد بخش خدمات،    6.4بخش صنعت و معدن، 

ت  های دهه نود، رشد بخش کشاورزی مثب ( درصد بوده است. در بیشتر سال -  4.4)

های  بخش  درصد رشد، بیشترین رشد در زیر  11.5، با  98ای که در سال  گونهبوده به 

، رشد  این  401و    400های  اقتصادی متعلق به بخش کشاورزی بوده است. اما در سال 

های صنعت و خدمات مثبت  بوده است. این در حالی است  بخش منفی و رشد بخش

دهة نود، رشد منفی داشته است. دربارة سهم های متوالی در  که بخش صنعت در سال 

های دهة  های گذشته نیز باید گفت، این سهم در سال اشتغال بخش کشاورزی در سال 

،  گرفته استمیلیون شاغل را در برمی  4درصد بوده که جمعیتی حدود    17دود نود ح

هزار نفر ریزش شغل در بخش کشاورزی وجود   500اما در دو سال اخیر، حدود  

ته است و میزان شاغلین این بخش به کمترین مقدار در دهه اخیر رسیده است. داش

شوکنظرمیبه و  پاندمی  چون  عواملی  نظیرکویدرسد  طبیعی  ،سیل، 19- های 

های اقتصادی بر رشد منفی بخش کشاورزی  سالی، زلزله و ... در کنار تحریمخشک
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ها  رزی در برابر شوکپذیری بیشتر بخش کشاو و ریزش شغل اثرگذاشته است. آسیب

ویژه از سال  هایی در واردات مواد اولیه و صادرات محصولات کشاورزی بهو چالش

افزوده و اشتغال در این بخش شده است. انتظار ارزشبعد، مانع از رشد قابل  به  99

سالی و  های اصلی در بخش کشاورزی، خشکطور که اشاره شد یکی از چالشهمان

بری بسیار از دلیل آب  که تولید برخی محصولات را بعضاً به  تغییرات اقلیمی است

هرحال، محصولات کشاورزی ظرفیت ارزش و ثروت  کند. بهصرفه تولید خارج می

های مختلف  دلیل امکان فراوری در شکلزایی خرد را بهآفرینی بسیار در عین اشتغال 

سال  در  اشدارند.  میزان  و  کشاورزی  بخش  رشد  کاهش  اخیر،  مقابل  های  در  تغال 

افزوده در بخش صنعت و خدمات، تهدیدی برای تولید در افزایش اشتغال و ارزش

اشتغال  و  کشاورزی  بخش  بخش  این  در  در اتفاقاً  که  - زایی  اشتغال  عمده  بخش 

بر    -شودهای روستایی را نیز شامل میبخش تأثیرگذار  است. یکی دیگر از عوامل 

های بخش کشاورزی بر  بخش است. چالشرشد بخش کشاورزی، تأمین مالی این  

می تأثیر  نیز  بخش  این  مالی  بر  تأمین  مبتنی  کشاورزی  بخش  مالی  تأمین  گذارد. 

ها و مؤسسات اعتباری است و  بیشتر در  تخصیص بودجه و تأمین مالی توسط بانک

سال  در  البته  است؛  تسهیلات  پرداخت  مالی  قالب  تأمین  برای   اقداماتی  اخیر  های 

شده است. اما همچنان زمینه فعالیت در  رزش و کشاورزی قراردادی انجامزنجیره ا

کشاورزی   بخش  در  فراگیر  مالی  تأمین  الگوهای  از  استفاده  دارد.  وجود  زمینه  این 

ها و مؤسسات اعتباری در سودآوری بانک یا مؤسسه اعتباری و در ایجاد  توسط بانک

رو، بانک تصمیم دارد  از  . ازاینافزوده در بخش کشاورزی مؤثر استاشتغال و ارزش

به فراگیر  مالی  تأمین  فعال الگوی  برای  آزمایشی  و صورت  اشتغال  زنجیره  سازی 

رود استفاده از این الگو، بهبود  افزوده صنعت گل محمدی استفاده کند. انتظار میارزش

های اقتصادی  های عملکردی بانک در تأمین مالی صنعت مذکور و شاخصشاخص

اجتما بهو  را  پروژه  اجرای  در حوزه  برای گروهعی  بهویژه  داشته  های هدف  همراه 

   باشد.
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  مسئله هیتوج

اشتغال  ایجاد  در  بالایی  بسیار  ظرفیت  متعدد،  دلایل  به  کشاورزی  های  محصولات 

ارزش ایجاد  و  درآمد  و  معیشت  تأمین  رشد  پایدار،  درنهایت  و  اقتصادی  افزوده 

ها است. بیشتر  های این محصولات، گستره فراوری آناقتصادی دارند. یکی از ویژگی

شده را دارند، همچنین  صورت خام و یا فراوریمحصولات کشاورزی امکان استفاده به

این محصولات امکان ترکیب با محصولات دیگر و تولید محصول جدید را نیز دارند.  

رویی، بهداشتی،  محصولات کشاورزی، پایة بسیاری از صنایع ازجمله صنایع غذایی، دا

روند. محصولات کشاورزی همچنین از ظرفیت  شمار میآرایشی و حتی گردشگری به

بسیاری در تولید انواع محصولات در قالب کشت و صنعت و در مقیاس خرد، کوچک  

و متوسط برخوردار هستند و در بسیاری مواقع امکان اتصال صنایع کوچک فراوری  

د. نکته بسیار مهم در بخش کشاورزی، دامنة  محصولات به صنایع بزرگ وجود دار

وسیع گروه هدف فعال در این بخش است. بخش کشاورزی، ظرفیت بسیار بالایی در 

عبارتی، ویژه برای زنان و جوانان در مناطق روستایی دارد؛ بههای خرد بهایجاد اشتغال 

 ست.توسعه اقتصاد روستایی و محلی بسیار وابسته به اقتصاد بخش کشاورزی ا

های  معنی ظرفیت بسیار بالای بخش کشاورزی در ایجاد زنجیرهگفته بهموارد پیش

ویژه اقتصاد روستا و جوامع محلی است. عملی  افزوده در اقتصاد و بهشغلی و ارزش

سیاست مستلزم  ظرفیتی  چنین  وساختن  تجربه    گذاری  است.  متناسب  مالی  تأمین 

که    -بسیاری از کشورها نشان داده است که استفاده از الگوهای تأمین مالی فراگیر  

درآمد  های مشتری اعم از مشتریان کممبتنی بر تأمین خدمات مالی برای تمام گروه

های تأمین مالی  ترین الگوهای تأمین مالی است که با پیشرفت روشاز موفق  -است

استفاده میشکل  خرد بهگرفته و  مالی  تأمین  این روش  ویژه در بخش  شود. کاربرد 

کاهش ریسک تأمین مالی   کشاورزی است. استفاده از این روش تأمین مالی علاوه بر

م  یا  بانک  مصارف  و  منابع  مدیریت  بهبود  اقتصادی  ؤو  وضعیت  مالی،  تأمین  سسه 

 خواهد کرد. جامعه محلی، مردم و درنهایت کشور را نیز بهتر 
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های آن در ای است و بخشی از دامنة فعالیتبانک مورد نظر یک بانک توسعه

بخش کشاورزی و با هدف توسعه بخش کشاورزی است. این بانک قصد دارد تا با  

بین سازمان  و  اتاق،  وزارت،  با  برای  همکاری  را  فراگیر  مالی  تأمین  الگوی  المللی، 

گلِ گیاه  -محمدی  محصول  زیرگروه  داروییدر  شهرستان  -ان  از  یکی  های  در 

 سازی کند.  تولیدکننده این محصول پیاده

انتخاب گلِ  پیاده  در  برای  معیارهای  محمدی  فراگیر،  مالی  تأمین  الگوی  سازی 

باتوجه دارد.  به  مختلفی وجود  اینکه پروژه  ارائه  به  برای  بانک  بهبود عملکرد  دنبال 

ارزش و  اشتغال  ایجاد  و  بانکی  بخش  اف خدمات  در  موردنظر  زیربخش  در  زوده 

اشتغال،   ایجاد  در  محصول  ظرفیت  باید،  محصول  انتخاب  در  است،  کشاورزی 

با درنظرگرفتن  ارزش اقتصاد محلی درنظرگرفته شود. ازسوی دیگر،  افزوده و رشد 

های بخش کشاورزی، انتخاب محصولی که نیاز آبی بالا نداشته باشد، از دیگر  چالش

 است.  معیارهای انتخاب  

با نام علمی رزا دمسنا   گلِ انگلیسی داماسک   1محمدی،  ترین  رز از مهم  2و نام 

ای، آرایشی و بهداشتی  های گیاهان ایران است که  خواص دارویی، عطری، ادویهگونه

در قرن چهاردهم میلادی به که    است محمدی ایران    دارد. خاستگاه جغرافیایی گلِ

ز در جهان  محمدی یکی از پنج پایه اصلی رُ  فریقا برده شده است. گلِآاروپا و شمال  

صورت کشت دیم و آبیاری سبز نیز قابل کشت است  است که علاوه بر کشت آبی به

گلِ صفت  بارزترین  دارد.  خوبی  سازگاری  محیطی  شرایط  به  نسبت  محمدی    و 

 شکی است. خ اسازگاری نسبی آن ب

  

____________________________________________________ 

1 . Rosa Damascena 

2 . Damask Rose 
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 محمدی در کشور (: روند تولید و سطح زیر کشت گل16ِنمودار شماره )

 

میزان    -در زمان تحریر این مجموعه  -براساس آمارهای وزارت جهاد کشاورزی

های  های دهة نود روند صعودی  داشته است. طبق تخمینتولید گل محمدی در سال 

، شصت هزار تن بوده 401محمدی در سال    وزارت جهاد کشاورزی، میزان تولید گلِ

های  محمدی در تمامی استان  گل1ِبه هفتاد هزار تن خواهد رسید.    402و در سال  

 شود.  کشور تولید می

های اصفهان،  محمدی در استان  ، تولید گل401ِطبق آمارنامه کشاورزی در سال  

های اول تا سوم  رتبههزار تن    1.9و    8.7،  12.2ترتیب با بیش از  کرمان و مرکزی به

 تولید را داشته است.  

ظرفیت  باتوجه گلِبه  موجود،  فعال   های  پروژة  اجرای  برای  سازی  محمدی 

شده  افزوده با استفاده از روش تأمین مالی فراگیر انتخابهای شغلی و ارزشزنجیره

____________________________________________________ 
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ن  ، سایر گیاها این گل  های ارزش در فراوری تکمیل زنجیره  برایحال . درعین1است 

توسعه زنجیره ارزش   فرایند  نیز در  ترتیب   اند.شدهدرنظرگرفته  آندارویی  از    بدین 

های شغلی  شود و ازسوی دیگر زنجیرهفصول فراهم می  سو، امکان اشتغال در تمامیک

 شود.محمدی در ترکیب با سایر گیاهان دارویی تقویت می افزوده گلِو ارزش

 

   پروژه  راهبرد

یکی   موردنظر  بانکبانک  توسعهاز  توسعه  های  راستای  در  که  است  کشور  ای 

باهای اقتصادی کشور فعالیت میبخش بانک  ای وسیع از شعب در  شبکه  کند. این 

گسترده دامنه  به  خدمات  ارائه  برای  لازم  ظرفیت  روستایی،  و  شهری  از  مناطق  ای 

گر به  را  متنوعی  خدمات  خود،  رسالت  راستای  در  بانک  دارد.  را  های  وهمشتریان 

مختلف مشتریان اعم از: مشتریان زن، جوانان، دانش آموزان، دانشجویان، کشاورزان  

های  زمینه ارائه خدمات مالی و تسهیلات به بنگاه  کند. همچنین درتوانان ارائه میو کم

درصد تعداد    90اقتصادی خُرد، کوچک، متوسط و صنایع بزرگ فعال است. بیش از  

تسهیلات خُرد است. بانک  جزو    تسهیلات اعطایی بانک،  درصد مبلغ  70تسهیلات و  

کارگیری  های فعال در ارائه اعتبارات خُرد و تأمین مالی خُرد در کشور است و بهبانک

تأمین مالی فراگیر و روش تأمین مالی زنجیره ارزش،  تأمین مالی اعم از  های نوین 

های تأمین مالی  است. روش  بانکداری اجتماعی را در برنامه راهبردی خود قرار داده

اند که مبتنی بر  های بانک درنظرگرفته شدهعنوان اولویت برنامهجهت به  آن  فوق از

توسعه بهاهداف  هستند؛  روشای  این  بهرهعبارتی  با  توسعهها  رویکرد  از  ای  گیری 

ها در کشورهای مختلف نیز نشان داده اند و تجربه استفاده از این روششدهتعریف

سو در ایجاد اشتغال برای دامنه وسیعی از افراد جویای کار، ایجاد  ها از یککه آن  است

____________________________________________________ 

های خود با در قالب آمار و  ای از ظرفیت. در تنظیم سند واقعی، بانک یا مؤسسه پیشنهاددهنده باید خلاصه 1

 برای توجیه انتخاب موضوع پروژه ارائه کند.  
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و کاهش  ارزش و مصارف  منابع  بهینه  در مدیریت  و  محلی  اقتصاد  رونق  و  افزوده 

 اند.  های اقتصادی بسیار مؤثر بودهها در مواجهه با شوکپذیری بانکآسیب

بخش کشاورز در  مالی  تأمین  اهمیت  کنار  مزیتدر  بر  تمرکز  و  ی،  منطقه  های 

ویژه اهمیت  بخش،  این  در  محصولات  فراوری  دامنه  نظر  گسترش  از  دارد.  ای 

از  بیش  کشاورزی،  بخش  دورریز    30متخصصین  کشاورزی  محصولات  از  درصد 

بین رفتن منابع طبیعی،   معنای از شود. این حجم از دورریز محصولات کشاورزی بهمی

افزوده در بخش کشاورزی است. وقتی سخن  و ارزش  های شغلی ازدست رفتن فرصت

می کشاورزی  محصولات  دورریز  از  از  زیادی  بخش  از  که  معناست  این  به  شود 

رود. این مسئله شود و درنتیجه این محصولات از بین میمحصولات استفاده بهینه نمی

ردی  شود. حتی در مواویژه در محصولات باغی و حتی گیاهان دارویی مشاهده میبه

مورد بسیار  گیاهان  برخی  از  استفاده  به  که  است،  دامنه    ی توجهبیدلیل  توجه  به 

شود. با گسترش دامنه  برداری بهینه نمیها بهرههای چنین محصولاتی، از آن فراوری

قالب کسب در  کشاورزی  محصولات  و فراوری  متوسط  و  خُرد، کوچک  وکارهای 

کسب این  بهاتصال  بزرگ،  صنایع  به  بهینه  رهوکارها  کشاورزی  محصولات  برداری 

هزینهمی دلیل  به  که  محصولات  از  بخشی  حتی  و  هزینهشود  نظیر  بالا  های  های 

حال   شوند و درعینروند، تبدیل به ارزش مینشده و از بین میونقل و ... برداشتحمل

میاشتغال  اتفاق  نیز  بزایی  راهدینافتد.  از  یکی  وترتیب  رشد    ی بخشرونق  های 

تری از  هدف تأمین نیاز گروه وسیع  کشاورزی، گسترش دامنه فراوری محصولات با 

افزوده است. در این فرایند، واحدهای  مشتریان است، اشتغال آفرینی و افزایش ارزش

ربط در وزارت مرتبط، در ارائه مجوزهای لازم برای تولید انواع محصولات نقش  ذی

ارتی برای طراحی چنین الگوهایی، حمایت دولت ضروری عبکنند؛ بهکلیدی ایفا می

 آفرین خواهد بود.  رو، وزارت  در این پروژه نقشاست، ازاین

محمدی، در گام    گلِ  افزوده هر محصولی مانند اشتغال و ارزش   های زنجیره   سازی فعال 

در    اول، نیازمند طراحی الگوی مناسب و در گام بعد اجرای دقیق، پایش و ارزیابی است. 
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محلی،   جوامع  توانمندسازی  حوزه  در  فعال  نهادهای  حضور  اجرا،  و  طراحی  فرایند 

افزایی  کارآفرینی و توسعه اقتصاد محلی، بسیار مؤثر است. معاونت مرتبط با امور توان 

اشتغال  محلی،  جوامع  توانمندسازی  حوزه  در  وزارت،  در  خُرد،  زنان  سطوح  در  زایی 

رو در  جوامع محلی، تجربه و تخصص دارد؛ ازاین   کوچک و متوسط و توسعه اقتصادی 

 اجرای این پروژه، وزارت  یکی از طرفین همکاری در اجرای پروژه است.  

بازرگانان و صاحبان صنایع در   بین  اتاق، مسئولیت ایجاد هماهنگی و همکاری 

سازی  را دارد. در فعال   مواردبخش کشاورزی و ارائه نظرات مشورتی به دولت در این  

ارزشجیرهزن و  شغلی  گلِهای  صنعت  از    افزوده  یکی  وابسته،  صنایع  و  محمدی 

ویژه بازرگانی داخلی و خارجی  اقدامات مهم، فعال کردن بازار این محصولات و به

محصولات است. ایجاد هماهنگی بین بازرگانان فعال در حوزه کشاورزی در ایجاد  

اتاق با  ها و کشورها در ایجاد نمایشگاههای سایر  بازار محصولات و نیز هماهنگی 

بازارسازی برای محصولات تولیدشده ازجمله اقداماتی است که نیازمند همکاری اتاق  

 اتاق یکی از طرفین همکاری در این پروژه است.  ،رواست. ازاین

سازمان بینتجربة  پیادههای  و  طراحی  در  مدل المللی  و سازی  مالی  تأمین  های 

المللی در این پروژه است. سازمان  یل همکاری با سازمان بینوکار، از دیگر دلا کسب

فعال بین برای  الگوسازی  در  بسیاری  تجارب  زنجیرهالمللی،  و  سازی  شغلی  های 

سازمان  ارزش تجارب  از  حاضر  پروژه  در  دارد.  محلی  جوامع  مشارکت  با  افزوده 

 شود. المللی برای الگوسازی استفاده میبین

شود. این دو بخش  به موارد فوق، در این پروژه دو بخش درنظرگرفته میباتوجه

 دهند. این دو بخش عبارتنداز:  با یکدیگر مرتبط هستند و اهداف پروژه را پوشش می

سازی تأمین مالی فراگیر در بانک با محوریت توسعه صنایع  طراحی و پیاده  -1

 محمدی و صنایع وابسته(؛  کشاورزی )مورد گلِ
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پیاده  -2 و  کسبطراحی  بسته  فراگیر سازی  گلِ  1وکار  محوریت  و   با  محمدی 

 صنایع وابسته.  

  ی بیترک  اریمع  کی  پروژه،  یاجرا  منطقه  انتخاب  در:  پروژه  یاجرا  یزمان  بازه  و  دامنه

  - یاقتصاد  یها چالش  و  استان  یها تیظرف   ،یبیترک   اریمع  نیا  در  .شودیم  درنظرگرفته

  ی بیترک  اریمع  انتخاب  ل یدل.  شودیم  درنظرگرفته  و  یبررس  فقر  و  ی کاریب  ری نظ  ی اجتماع

  دارد   اشتغال   جادیا  و  توسعه  یبرا   یکاف  تیظرف   که  یشهرستان   و  استان  که  است  نیا

  دهنده نشان  یاریمع  نی چن  درواقع،  رد؛یگ  قرار  بالاتر  رتبة  در  است  پذیرآسیب  شتریب  یول

  رشد   یهاتیظرف  از  مردم  یمند بهره  عدم  و  موجود  یها تیظرف  از  نهیبه  استفاده  عدم

 .   است یاقتصاد  دیتول و

)شاخص عبارت است از: سهم تولید گل در استان به    محمدی  ظرفیت تولید گلِ

 کل کشور(  

کیفی  ظرفیت  معیار  )با  بانک و طرفین همکاری  اجرایی  کارشناسی و  مدیریتی،  های 

درصد(    40درصد و  بالا    30درصد، متوسط   30: برای گزینه پایین ) ( است سنجیده شده  

 ظرفیت گردشگری و وجود اقامتگاه گردشگری در منطقه )با معیار کیفی سنجیده شده است(  

 ظرفیت تولید سایر گیاهان دارویی )سهم تولید گیاهان دارویی استان به کل کشور(  

 ایی در استان به کل کشور های اعتبارات خُرد زنان روستتعداد صندوق

نرخ بیکاری، نرخ بیکاری زنان و جوانان، نرخ فقر، سهم تولید ناخالص داخلی  

 استانی  

صورت  برای انتخاب استان و نیز شهرستان اجرای پروژه از یک معیار ترکیبی به

درصد    40محمدی در این معیار    شود. وزن سهم تولید گلِمیانگین وزنی استفاده می

____________________________________________________ 

  جامعه   مشارکت  با  و  یمحمد  گلِ  از  حاصل  متعدد  یوکارها   کسب  گسترش  یبرا   پروژه  نیا  هدف  به  باتوجه.   1

.  است  شده  داده  ریفراگ   عنوان  وکار،کسب  از  جنس  نیا  به  درآمد،  کم  ی هاگروه  و  جوانان  زنان،:  ازجمله  یمحل

 ,Inclusive growth).  شود  مراجعه  ریفراگ   یمال  نیتأم   و  ریفراگ  رشد  مباحث  به  شتریب   مطالعه  یبرا 

Inclusive finance) 
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اساس، استان و شهرستان در رتبه اول  ایندرصد است. بر 60و متوسط سایر معیارها، 

 اند. برای اجرای پروژه قرارگرفته

آمیز پروژه، مدت زمان اجرای پروژه، سه سال است. درصورت اجرای موفقیت

 وجود دارد. ها و یا سایر محصولات امکان تعمیم پروژه به سایر استان

  د یبا   پروژه،  سند  از  بخش  نیا  لیتکم  در  باشند  داشته  توجه  خوانندگان:  نکته

  پروژه  یاجرا   زمان  مدت  و   دامنه  انتخاب   هیتوج  دربارة  یهمکار   نیطرف   یها لیتحل

 و یازسنجین دیبا ر،یاخ مثال  مانند یاپروژه یاجرا دامنه انتخاب لیتحل در. شود ارائه

  کار   یروین  تی ظرف  د،ی تول  تی ظرف:  ری نظ  ییارهایمع  و  شود  انجام  دقتبه  بازار  لیتحل

  مرتبط  یارهایمع ریسا  و  پروژه  یاجرا   در  یهمکار  نی طرف  تیظرف محصول، دیتول  در

   .شود نییتع پروژه یاجرا  یزمان بازه و دامنه  اساس  نیبرا و ردیقرارگ  مدنظر

 

 اهداف پروژه  هدف/

 مکمل  عیصنا  و یمحمد گلِ یفراور  و دیتول افزودهارزش  شیافزا

 افزوده ایجادشده نسبت به تولید ناخالص بخش کشاورزی در استانمعیار: سهم ارزش

 مقدار اولیه: مشخص خواهد شد 

 مقدار هدف: مشخص خواهد شد 

روز برای تعیین مقدار هدف وجود ندارد، تعیین مقادیر  نکته: در مواردی که آمارهای به

های تعیین مقدار هدف،  ها انجام خواهد شد. یکی از روشروزرسانی دادهبهپس از  

مثال    یمتناسب با اهداف کلان است؛ بنابراین اگر آمارهای مربوط به اهداف کلان )برا

ربط، تعیین نشده باشد، تعیین مقدار  های وزارت ذیساله و یا برنامهسند برنامه پنج

 شود(.  یهدف به زمان تعیین اهداف موکول م

 ی محمد گل صنعت  در اشتغال   شیافزا

معیار: سهم تعداد اشتغال ایجادشده در صنعت گل محمدی در شهرستان و استان  

   .منتخب به کل اشتغال شهرستان و استان
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 .مقدار اولیه: مشخص خواهد شد

 . مقدار هدف: مشخص خواهد شد

 

 انتظار مورد جی نتا

و با همکاری طرفین توافق در    تنظیم شده استفرایند اجرای این پروژه در دو بخش 

 این سند، نتایجی به شرح زیر و با معیارهای  مشخص، متصور است:  

توسعه  بخش اول: طراحی و پیاده باهدف  بانک )الف(  تأمین مالی فراگیر در  سازی 

 بخش کشاورزی )صنعت گل محمدی(  

 دستاورد/ها: 

 ت بهینه منابع و مصارف بانک  مدیری . 1

معیار: نرخ بازپرداخت تسهیلات در قالب پروژه، نرخ مؤثر تسهیلات در قالب اجرای  

ها )شاخصی  گذاری مشتریان در قالب اجرای پروژه به کل سپردهپروژه، نسبت سپرده

 های مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد(.   با ترکیب شاخص

 خواهد شد.مقدار اولیه: تعیین 

 مقدار هدف: تعیین خواهد شد. 

    محمدی  وکار فراگیر با محوریت گلِسازی بسته کسببخش دوم: طراحی و پیاده

 ا: هدستاورد/

فراوری از  حاصل  محصولات  میزان  و  تعداد  گلِافزایش  در    های  محمدی 

 .های مختلفخوشه

ها، میزان فروش، سودآوری )شاخصی با  شاخص: حجم تولیدات، تعداد فراوری

 های مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد(. ترکیب شاخص

 .مقدار اولیه: تعیین خواهد شد

  . مقدار هدف: تعیین خواهد شد

 های مورد انتظار خروجی
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اهدف توسعه بخش  سازی تأمین مالی فراگیر در بانک ببخش اول: طراحی و پیاده

 محمدی(   کشاورزی )صنعت گل

تأمین مالی  تهیه و تدوینمستندات      خروجی اول: شده در مورد تحلیل وضعیت 

های نوین تأمین مالی کشاورزی در ایران و بخش کشاورزی در ایران و استفاده از روش 

  منظور طراحی مدل مناسببه  جهان

 تولید مستند )نیمه اول سال اول(. 1

 تدوین راهبردهای مشترک بین طرفین همکاری)نیمه اول سال اول( . 2

 محمدی در بانک   شده تأمین مالی فراگیر با محوریت گلِمدل طراحی خروجی دوم:

 طراحی اولیه مدل )نیمه اول سال اول(  . 1

با یکپارچه.  2 محمدی    وکار فراگیر گلِسازی در مدل کسبطراحی کامل مدل 

 )نیمه دوم سال اول(   

 )سال دوم و نیمه اول سال سوم( مدل تأمین مالی فراگیر مستقر در بانک      خروجی سوم:

 شده و اجراشده در قالب تأمین مالی فراگیر خدمات نوین بانکی معرفی

نظام پایش و ارزیابی مستقر در بانک برای بهبود عملکرد و آغاز    :خروجی چهارم 

 )سال دوم و سوم( ها اجرای مدل در سایر استانفاز جدید 

 استقرار نظام پایش مدل )سال دوم و نیمه اول سال سوم(؛  . 1

 استقرار نظام ارزیابی مدل)نیمه دوم سال سوم(؛ . 2

 شده برای تعمیم پروژه.برنامه تدوین. 3

    محمدی وکار فراگیر با محوریت گلِسازی بسته کسبطراحی و پیاده بخش دوم:

با  مستند تدوین  خروجی اول: ایران  به تحلیل وضعیت کشاورزی در  شده  مربوط 

و گلِ دارویی  گیاهان  بر صنعت  از روش  تمرکز  استفاده  و  توسعه  محمدی  نوین  های 

  وکار این صنعت در ایران و جهانکسب

 مستند تولیدشده )نیمه اول سال اول(؛ . 1

 همکاری)نیمه اول سال اول(.راهبردهای مشترک بین طرفین . 2
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 شده با محوریت گل محمدی  وکار فراگیر طراحیمدل کسب  خروجی  دوم :

 شده )نیمه اول سال اول(؛  مدل اولیه طراحی. 1

کسب.  2 یکپارچه  فعال مدل  برای  فراگیر  مالی  تأمین  و  زنجیرهوکار  های  سازی 

 افزوده )نیمه دوم سال اول(.   شغلی و ارزش

با محوریت گل  مدل کسب    خروجی سوم: و  پروژه  قالب  فراگیر مستقر در  وکار 

 )سال دوم و نیمه اول سال سوم( محمدی 

 محمدی؛ گلِیافته با محوریت محصولات تولیدشده یا توسعه. 1

 محمدی؛  یافته با محوریت گلِ های مکمل ایجادشده یا توسعهاشتغال .  2

 محمدی؛  وکارهای مرتبط با گلِافراد شاغل در کسب. 3

یافته برای فروش محصولات  بازارهای فیزیکی و مجازی ایجادشده یا توسعه.  4

 پروژه؛

اطلاع.  5 به  مربوط  بولتن،  مستندات  ویدیو،  از  )اعم  پروژه  درخصوص  رسانی 

 ها و سایر موارد(.  سایت، اپلیکیشن

 طراحی و اجرای مدل  پایش و ارزیابی و طراحی برنامه بهبود  خروجی چهارم :  

 مستقر )سال دوم و سال سوم(؛  و ارزیابی  نظام پایش . 1

 های پایش و ارزیابی. گزارش. 2

 

 پروژه   ی مال منابعو  های ورود

صورت مشترک  این پروژه با استفاده از منابع نقدی و غیرنقدی طرفین همکاری و به

شود. در این فرایند هریک از طرفین همکاری بخشی از منابع مالی، دانش،  اجرا می

اشتراک    ةسرمای به  پروژه  اجرای  در  را  خود  تجهیزات  و  فیزیکی  فضای  انسانی، 

. در اقدامات متصور بر اجرای پروژه، مسئولیت هریک از طرفین همکاری  گذارندمی

 شده است.   مشخص
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 ( الیر مثالرای ب ،ی پول واحد) پروژه ینقد  منابع اتئیجز(: 16جدول شماره )

 منبع ورودی مالی   سال اول  سال دوم  سال سوم کل منابع

XT X3 X2 X1   بانک 

YT Y3 Y1 Y1  وزارت 

ZT Z3 Z2 Z1   اتاق 

UT U3 U2 U1  سازمان 

TT T3 T2 T1  کل منابع 

 

 ( الیر مثالبرای  ،ی پول  واحد)پروژه ینقد ریغ منابع اتییجز(: 17جدول شماره )

منابع 
ورودی 
 غیرمالی

 سال سوم سال دوم  سال اول 

کل )محاسبات  
ریالی معادل در  
این قسمت قرار 

 شود(داده می

 بانک 

مدیریت پروژه،  
نیروی انسانی،  تأمین 

لازم   فضا، تجهیزات
 در اجرای پروژه 

مدیریت پروژه،  
تأمین نیروی انسانی،  
فضا، تجهیزات لازم  

 در اجرای پروژه 

مدیریت پروژه،  
تأمین نیروی انسانی،  
فضا، تجهیزات لازم  

 در اجرای پروژه 

XF 

 وزارت 
در  حمایت لازم  های 

 گذاری  لایه سیاست
در  حمایت لازم  های 

 گذاری  لایه سیاست
در حمایت لازم  های 

 YF گذاری  لایه سیاست

 اتاق 

تأمین نیروی انسانی  
لازم، انتقال دانش،  

تأمین فضای  
فیزیکی، تجهیزات و  

سایر نیازها حسب  
 های موجود ظرفیت

تأمین نیروی انسانی  
دانش،  لازم، انتقال 

تأمین فضای  
فیزیکی، تجهیزات و  

سایر نیازها حسب  
 های موجود ظرفیت

تأمین نیروی انسانی  
لازم، انتقال دانش،  

تأمین فضای فیزیکی، 
تجهیزات و سایر  

نیازها حسب  
 های موجود ظرفیت

ZF 

 سازمان
ارائه مشاوره 

تخصصی، انتقال  
 الملل دانش بین

ارائه مشاوره 
تخصصی، انتقال  

 لملل ادانش بین

ارائه مشاوره 
تخصصی، انتقال  

 الملل دانش بین
UF 
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 بودجه پروژه به تفکیک عناصر بودجه(: 18جدول شماره )

 کل بودجه های پنهان هزینه سال سوم سال دوم  سال اول  شرح بودجه

 L1 L2 L3 HL TL های نیروی انسانیهزینه

 I1 I2 I3 HI TI تجهیزات

 M1 M2 M3 HM TM هامأموریت

 P1 P2 P3 HP TP پشتیبانی خدمات

 O1 O2 O3 HO TO ها سایر هزینه 

 T1 T2 T3 T4 TT ها کل هزینه 

 نکات :

  جدول   سه  براساس  دارند،  مشارکت  پروژه  ازیموردن  منابع  نیتأم   در  یکار  یشرکا   از  کی  هر  نکهیا  به   باتوجه

 نیتأم  در  یهمکار  نیطرف از  کی  هر  سهم  پروژه،  سند  نیا  لیذ  یکار   یهابرنامه  در بخش،  نیا  در  شدهارائه

 . شودیم یاب یارز و  شیپا اجرا، برنامه  آن اساس  بر و  مشخص بخش هر منابع

  س یماتر  با  منطبق   شدهداده  صی تخص  منابع  و  اقدامات  از  کیهر  ج، ینتا  بر  یمبتن  یاب یارز  و  شیپا  نظام  در

 شده ینیبشی پ  محل در منابع استفاده  یریردگ  امکان  بی ترت نیبد تا شودیم یکدگذار پروژه  اسناد در جینتا

  ی هاشاخص  با  ق یتطب   عنصر  دو  از  زمانهم  ورتصبه  دیبا  پروژه  کی  عملکرد  یبررس  یبرا.  باشد  داشته  وجود

 . شود استفاده( شدهمیتنظ سند با منطبق ) کردنهیهز  و جینتا یبرا   شدهفیتعر
 

 ها  ها و مسئولیتنقش

با   پروژه  مدیریت  استبانک:  )الف(  و ،  بانک  طراحی  با  مرتبط  اقدامات  همچنین 

سازی مدل تأمین مالی فراگیر برعهده بانک )الف( است که به تفصیل در جداول  پیاده

 شده است. مربوط به نتایج ارائه

حمایت سیاستوزارتخانه:  لایه  در  لازم  تدوین های  مورد  در  ازجمله  گذاری 

فروش  حمایت  محصولات،  برای  کنار    استاندارد  در  محصولات  بیمه  محصولات، 

افزایی جامعه محلی، ایجاد زمینه مشارکت مردم در کارآفرینی  اقدامات مربوط به توان

گلِ  طراحی  در صنعت  مدل  طبق  ساماندهی  و  مسئولیتمحمدی  ازجمله  های  شده 

 در این پروژه خواهد بود.   خانهوزارت 
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هماهنگی ایجاد  بازرگااتاق:  گسترش  برای  لازم  و های  داخلی  بازارهای  و  نی 

خُبین تولیدکنندگان  اتصال  و  تولیدشده  برای محصولات  تولیدکنندگان  المللی  به  رد 

 های تولید ازجمله وظایف اتاق در این فرایند است.   کلان در زنجیره

بین دانش  انتقال  به  مربوط  اقدامات  تمامی  بینسازمان:  تجارب  و  الملل،  الملل 

المللی  عهده سازمان بین  وری مدل بربهره  یکشورها در ارتقابرقراری ارتباط با سایر  

 شده است.   های کاری ارائهتفصیل در برنامه)الف( است که به

 

   نفعان یذ 

 از:  نفعان هدف در این پروژه عبارتندبر طرفین همکاری سایر ذیعلاوه

ادی خُرد،بنگاه. 1 ط که در های اقتصـ محمدی در  زمینه فرآوری گلِ کوچک و متوسـ

 کنند.  استان و شهرستان فعالیت می

 محمدی فعالیت دارند.  های کشاورزان که در صنعت گلِکشاورزان و خانواده. 2

نعت گلِنهادهای حمایت .3 ویژه های مرتبط بهخانهمحمدی اعم از وزارت  کننده از صـ

 در استان اجرای پروژه که در این زمینه فعالیت دارند.

محمدی که در مناطق    وکار که در بخش گلِهای مرتبط با کسبها و شبکهاتحادیه.  4

 جغرافیایی هدف فعالیت دارند.
 مخاطرات  تیریو مد هافرضشیپپروژه،  مخاطرات(: 19جدول شماره )

 شرح مخاطره 
 احتمال وقوع 

 ) بالا/متوسط/پایین( 
 تأثیر بر اجرای پروژه 
 ) بالا/ متوسط/ پایین( 

 پیشگیرانه اقدام 

مقاومت تولیدکنندگان 
خُرد و محلی اجرای  

 پروژه 
 متوسط  متوسط 

استفاده از شیوه مشارکتی و  
 پایین به بالا در اجرای پروژه 

چالش در فروش  
محصولات به دلیل  
مشکلات معیشتی  

 افراد جامعه 

 متوسط  متوسط 

قیمت1 بر  گذاری  .تمرکز 
مبتنی بر فروش بیشتر و قیمت  

 کمتر 
های متنوع  .تمرکز بر فراوری2

و ترکیب محصولات مختلف  
جذب   برای  محمدی  گل  با 

 دامنه بیشتری از مشتریان
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 شرح مخاطره 
 احتمال وقوع 

 ) بالا/متوسط/پایین( 
 تأثیر بر اجرای پروژه 
 ) بالا/ متوسط/ پایین( 

 پیشگیرانه اقدام 

 متوسط  بالا  های اقتصادی تحریم
بازرگانی   بر  بیشتر  تمرکز 

 داخلی محصولات 

به تا  نکته:  بین یک  بیان    5طورمعمول  با آن  مواجهه  اعلام و روش   پروژه  مورد مخاطره در سند 

 شود.  می

 

 ها فرضپیش 

  گل   دی تول  ی بالا   لیپتانس  و  تی ظرف  وجود  پروژه،  نی ا  در  فرضپیش  نیتریاصل.  1

  است   مختلف  یها شکل  بهت  محصولا   نیا  یفراور  و  ی و گیاهان دارویی مکملمحمد 

 . شود افزودهارزش و اشتغال   جادی ا به منجر  تواندیم که

  ی دار ی پا  در  هافرضپیش  گرید  از  سالیخشک  برابر  در  یمحمد   گلِ  مقاومت.  2

 .  است آن گسترش و محصول  نیا  دیتول

 . دارد وجود منطقه در ییدارو اهانیگ ریسا دی تول تی ظرف که  است آن بر فرض. 3

  ت ی ظرف  و  داشته  یندگینما  کشور  یهااستان  یتمام  در  بانک،  شودیم  فرض.  4

 .  دارد را پروژه یاجرا 

 صنعت  نیا  به  یبخش  رونق  یبرا  دولت  یسو   از  لازم  هایحمایت  شودمی  فرض.  5

 . پذیردمی  صورت

 

 مدیریت پروژه 

شده در پروژه اخیر شامل: کمیته راهبری، مدیر  ساختار سازمانی تنظیمساختار پروژه:  

و   پایش  گروه  گروهپروژه،  مهارتارزیابی،  محصولات،  تولید  کاری  افزایی،  های 

 .  بازاریابی و فروش است

 
  



             مدیریت مبتنی بر نتایج     

198 

 ساختار سازمانی پروژه (:17) شماره نمودار

 مدیریت پروژه

گروه است. اعضای گروهمدیریت پروژه شامل گروه راهبری و مدیر اجرایی پروژه  

از: مدیران منتخب از هریک از طرفین همکاری و مدیر اجرایی پروژه ندراهبری عبارت 

های کاری در ستاد و استان منتخب ساماندهی  شوند. گروهکه از شرکت انتخاب می

 شوند.  می

 

 گروه پروژه 

ی مدیریت تأمین  کاری است. گروه پایش و ارزیابی، گروه کار   گروه این پروژه دارای چهار  

محمدی و گروه اجرای پروژه در    وکارهای گلِمالی فراگیر، گروه کاری مدیریت کسب 

با سازمان  الملل را در ایجاد هماهنگی الملل بانک، مدیریت امور بین استان. بخش بین  ها 

دار است. شرح خدمات هریک از اعضا و افرادی که با ایشان حین اجرای  المللی عهده بین 

 شود.  تفصیل تعیین می شود در فرایند اجرای پروژه به پروژه قرارداد بسته می 

 )بانک( مدیر پروژه

 شورای راهبری پروژه

 مدیر منتخب سازمان 

 

 مدیر منتخب وزارت  اتاقمدیر منتخب 

 گروه پایش و ارزیابی 

 کید کیفیت پروژه أو ت
 

 ساختار سازمانی پروژه

 گروه کاری ج

اجرای پروژه در استان   

 منتخب

 کاری ب گروه

وکارهای گلِ مدیریت کسب

 محمدی

 کاری الف گروه

 مالی مینأمدیریت ت 

 فراگیر

 مدیر منتخب بانک
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   یابی و ارز شی پا

پایش و در  برنامه  برنامه کاری طراحی خواهد شد.  ذیل  برنامه    ارزیابی پروژه  کنار 

 شود:  موارد زیر نیز انجام می  ،در سند پروژه  مدنظرهای  شده و منطبق با شاخصطراحی

 

 پروژه ماهه سه یهاشی پا

سهپایش میهای  صورت  ارزیابی  و  پایش  گروه  توسط  ترتیب،  ماهه،  بدین  پذیرد. 

دورهگزارش میهای  تهیه  پروژه  وضعیت  از  مشکلات  ای  حل  و  ردیابی  که  شود 

می تسهیل  را  موردنیاز  اصلاحات  و  پروژه  تجزیهاحتمالی  براساس  وتحلیل  کند. 

صورت منظم  باید به  شده در هنگام تنظیم سند، گزارش ریسک پروژهمخاطرات انجام

به مخاطرات  مدیریت  تا  شود  گزارشتدوین  پذیرد.  صورت  باید  موقع  پایش  های 

طور منظم در اختیار مدیر پروژه و کمیته راهبری قرار گیرد تا مدیریت دستیابی به  به

 نتایج تسهیل شود.  

 

 سالانه  یهاشی پا

گزارشعلاوه سهبر  گزارشهای  میماهه،  تهیه  سالانه  پروژه ش های  وضعیت  و  ود 

بررسی نتایج  کسب  در  موفقیت  میزان  پروژه، می  ازلحاظ  پایان  در  همچنین  شود، 

های کاری سالانه  در سند پروژه و برنامه مدنظرهای به شاخصارزیابی نهایی باتوجه 

 شود. انجام می

 

   پروژه از خروج راهبرد و پروژه یداری پا

همانطورکه اشاره شد، این پروژه بر آن است تا با استفاده از روش تأمین مالی فراگیر  

تمرکز گلِ  و  فعال   بر صنعت  به  نسبت  و صنایع مکمل  زنجیرهمحمدی  های  سازی 

رود با استفاده از این رویکرد،  شغلی و ارزش در استان منتخب اقدام کند. انتظار می

تری برخوردار شوند و های عملکردی مناسبهم بانک و شرکای کاری از شاخص
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توسعه مواهب  از  محلی  جامعه  از هم  پروژه  این  اجرای  و ای  اشتغال  ایجاد  جمله 

از اجرای این پروژه و  افزوده در منطقه هدف بهرهارزش مند شود. در حین و پس 

مقررات    -صورت موفق بودن  در  -ارزیابی آن، برای نهادینه کردن استفاده از این مدل 

کار فراگیر  وهای اجرایی مربوط به اجرای تأمین مالی فراگیر و توسعه کسبنامهو شیوه

ریزی  و سایر طرفین همکاری تدوین و مورد به مورداجرا خواهد شد. بودجه  در بانک

نظام برای  که  تنظیم خواهد شد  مواردی  و سایر  این حوزه  فعال کردن  و برای  مند 

تا مدل   نهادهای طرف همکاری ضروری است  در  این مدل  اجرای  نمودن  نهادینه 

.و گسترش یابد مند در بانک و سایر طرفین همکاری اجرا صورت نظامبه
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 ( 1401-002چارچوب نتایج و منابع در پروژه )(: 20جدول شماره )

 افزوده و اشتغال صنعت گل محمدی و صنایع مکمل با استفاده از تأمین مالی فراگیرهای ارزشسازی زنجیرهفعالعنوان پروژه: 

 محمدی و صنایع مکمل افزوده و اشتغال حاصل از تولید و فراوری گلِافزایش ارزش هدف مشترک مورد انتظار طرفین توافق:  

 شاخص/ها:  

 افزوده ایجادشده نسبت به تولید ناخالص بخش کشاورزی در استان منتخب سهم ارزش

 محمدی در شهرستان و استان منتخب به کل اشتغال شهرستان و استان   سهم تعداد اشتغال ایجادشده در صنعت گلِ

 

 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

 محمدی و صنایع مکمل(   توسعه بخش کشاورزی )صنعت گلِسازی تأمین مالی فراگیر در بانک باهدف بخش اول: طراحی و پیاده

 ( الف )دستاورد اول: مدیریت بهینه منابع و مصارف بانک 

 معیار/ها: 

گذاری مشتریان در قالب اجرای پروژه به شده در قالب اجرای پروژه، نسبت سپردهشده در قالب پروژه، نرخ مؤثر تسهیلات پرداختنرخ بازپرداخت تسهیلات پرداخت

 توسط گروه تخصصی تعریف خواهد شد(  دنظر)معیار ترکیبی مربوط به معیارهای م هاکل سپرده

خروجی اول: مستندات تهیه و  

تدوین شده دربارة  تحلیل  

وضعیت تأمین مالی بخش  

کشاورزی در ایران و استفاده از  

 تولید مستند  . 1

 نیمه اول سال اول( ) 

تدوین راهبردهای . 2

 مشترک 

تنظیم شرح خدمات . 1

 مربوط به تدوین اسناد  

تعیین چارچوب اسناد و . 2

 های مربوط شاخص

گروه کاری 

مدیریت  

تأمین مالی 

فراگیر) طبق  

x     بودجه تخصیصی طبق

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و  

برای هر یک از طرفین  
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

روش های نوین تأمین مالی  

  رایب  کشاورزی در ایران و جهان

 طراحی مدل مناسب  

 شاخص/ ها:  

 ظیم شده تن تعداد اسناد  . 1

 شده  تعداد راهبردهای استخراج. 2

تعیین مشاوران و  . 3 ) نیمه اول سال اول(   

کارشناسان همکار در 

 تنظیم اسناد  

انجام مطالعات مربوط و  . 4

 تولید اسناد  

 ارزیابی اسناد  . 5

 نهایی کردن اسناد . 6

 

ساختار  

سازمانی 

 شده( ارائه

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت 

 قرار خواهد گرفت. 

 ریال   A1-1بانک: 

 ریال  B1-1وزرات: 

 ریال   C1-1اتاق:  

 المللی: ینب سازمان 

D1-1   دلار یا معادل

 ریال

شده   طراحی  مدل  دوم:  خروجی 

  تأمین مالی فراگیر با محوریت گلِ 

 محمدی در بانک  

 ها:  شاخص

از شاخص.  1 ترکیبی  استفاده  های 

بانک،   سودآوری  دربرگیرنده 

ارزش پایداری  اشتغال،  افزوده، 

در  زیست  محیط  و  طبیعی  منابع 

اولیه  .  1 طراحی 

 مدل)نیمه اول سال اول(  

با  طراحی  .  2 مدل  کامل 

مدل  یکپارچه در  سازی 

گلِ کسب فراگیر    وکار 

صنایع   و  محمدی 

سال   دوم  مکمل)نیمه 

 اول(  

خدمات  .  1 شرح  تهیه 

 مربوط به خروجی دوم 

و  .  2 همکاران  تعیین 

مشاوران برای همکاری در  

 تولید خروجی  دوم 

 انجام مطالعات تطبیقی . 3

 طراحی مدل . 4

 سازی مدل  بومی. 5

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

سازمان 

 المللیبین

x     طبق تخصیصی  بودجه 

در   شدهارائهی  ها روش

و   محاسبه  قبل  بخش 

طرفین   از  یک  هر  برای 

مشارکت   طبق  همکاری 

ایشان در این قسمت قرار  

 خواهد گرفت . 

 ریال   A1-2بانک: 
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

طراحی یک  مدل  )حداقل  شده 

 های ترکیبی( شاخص

شاخص تعریف  در  مدل  ها  *این 

 گیرد.  کل زنجیره ارزش را در برمی

اجرای  .  6  مکانیزم  طراحی 

 مدل  

توسط  .  7 مدل  ارزیابی 

همکاری   طرفین  تمامی 

 مشترک و نهایی کردن مدل 

نشست.8 های  برگزاری 

ب  سازی  آگاه  رایتخصصی 

همکاری   طرفین  همکاران 

مدل   اجرای  در  مشترک 

 شده در پروژه طراحی

 

 ریال   B1-2وزارت : 

 ریال   C1-2  اتاق:

-D1 المللی:  ینب سازمان  

 دلار یا معادل ریال  2

 

مالی   تأمین  مدل  سوم:  خروجی 

 فراگیر مستقر در بانک 

بانکی   خدمات  تعداد  شاخص: 

توسعه یا  و  بر  جدید  مبتنی  یافته 

فراگیر مالی  تأمین  )اهداف    روش 

 کمی تعیین خواهد شد( 

  ی بانک  نینو  خدمات 

 دراجراشده    و  یمعرف

 ر یفراگ یمال ینتأم   قالب

 (   دوم سال)

 

 

خدمات  .  1 شرح  تنظیم 

 مربوط به خروجی سوم 

 تعیین گروه همکاری . 2

سازوکار  .  3 تعیین 

 شده سازی مدل طراحیپیاده

 الف  بانک

 

 x    طبق تخصیصی  بودجه 

در   شدهارائههای  روش

و   محاسبه  قبل  بخش 

طرفین   از  هریک  برای 

مشارکت   طبق  همکاری 
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

تسهیلات   مبلغ  و  تعداد 

های  شده مبتنی بر شاخصپرداخت

ارزش )اشتغال،  افزوده،  ترکیبی 

)ا  . طبیعی(  منابع  هداف  پایداری 

 کمی تعیین خواهد شد( 

شیوه و  ها نامهتعداد  یافته  ارتقا  ی 

بر  جاری مبتنی  و  بانک  در  شده 

فراگیر مالی  کمی   تأمین  )اهداف 

 تعیین خواهد شد( 

تنظیم مقررات و اقدامات  .  4 

 سازی مدل مربوط به پیاده

 سازی مدل  پیاده. 5

ایشان در این قسمت قرار  

 خواهد گرفت . 

 ریال    A1-3بانک:  

 ریال   B1-3وزارت : 

 ریال  C1-3اتاق : 

-D1 المللی:  ینب سازمان  

 دلار یا معادل ریال  3

 

چهارم: و    خروجی  پایش  نظام 

به   الف  بانک  در  مستقر  ارزیابی 

فاز  آغاز  و   عملکرد  بهبود  منظور 

ها  جدید اجرای مدل در سایر استان

 )نیمه دوم سال سوم( 

ارتقا    هاینامهشیوهشاخص: تعداد  

ارزیابی   و  پایش  بر  مبتنی  یافته 

پروژه به صورت مشترک با طرفین  

  ش یپا  نظام  استقرار.  1

  مه ین  و  دوم  سال)  مدل

 (  سوم سال اول

  ی اب یارز  نظام   استقرار.  2

 ( سوم  سال  دوم  مهین )مدل

  ی برا   شدهینتدو  برنامه.  3

 پروژه می تعم

 

  خدمات   شرح  می تنظ .  1

   چهارم یخروج

  سالانه   یکار  برنامه  می تنظ .  2

 پروژه  یاجرا یبرا 

  یکار  یهاگروه نییتع. 3

  های نامهشیوه  نیتدو.  4

   ییاجرا

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

 سازمان

 یالمللنیب 

 x x   طبق تخصیصی  بودجه 

در   شدهارائهی  ها روش

و   محاسبه  قبل  بخش 

طرفین   از  هریک  برای 

مشارکت   طبق  همکاری 

قسمت  این  در  ایشان 

 قرارخواهد گرفت .

 ریال   A1-4بانک: 
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

مشخص   همکاری کمی  )اهداف 

 خواهد شد( 

دستاورد    هایشاخص به  مربوط 

 های اول تا سوم اول و خروجی

 نظر  در   با  یاب یارز  و  شیپا.  5

  ی هاشاخص  گرفتن

 شده یینتع

 ریال  B1-4وزرات: 

 ریال   C1-4اتاق:  

-D1 المللی:  سازمان بین

 دلار یا معادل ریال  4

 محوریت گل محمدیبخش دوم: طراحی و پیاده سازی بسته کسب و کار فراگیر با 

 دستاورد: افزایش تعداد و میزان محصولات حاصل از فراوری های گل محمدی در خوشه های مختلف

شاخص: حجم تولیدات، تعداد فراوری ها، میزان فروش، سودآوری) شاخص  ترکیبی  حاصل از شاخث های مورد اشاره  و مقدار اهداف کمی توسط  

 متخصصین تعریف خواهد شد(. 

خروجی اول: مستند تدوین شده 

مربوط به تحلیل وضعیت  

کشاورزی در ایران با تمرکز بر  

  صنعت گیاهان دارویی و گلِ

های  محمدی و استفاده از روش

وکار این نوین توسعه کسب

  صنعت در ایران و جهان

 شاخص:  

  شده دی تول  مستند.1

 ( اول  سال اول مهین)

  مشترک یراهبردها.2

  یهمکار نیطرف نیب 

 ( اول  سال اول مهین)

 

  خدمات  شرح میتنظ.1

   اسناد نیتدو  به مربوط

  و  اسناد چارچوب نییتع.2

 مربوط  یها شاخص

 و  مشاوران نییتع.3

 در همکار کارشناسان

   اسناد  میتنظ

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

 سازمان

 یالمللنیب 

x     بودجه تخصیصی طبق

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و  

برای هریک از طرفین 

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت 

 قرار خواهد گرفت . 

 ریال   A2-1بانک: 
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

 شاخص/ ها:  

 تعداد اسناد نتظیم شده .1

 تعداد راهبردهای استخراج شده .2

اف کمی مشخص  میزان اهد

 خواهد شد 

 و  مربوط مطالعات انجام.4

   اسناد دی تول

   اسناد یاب یارز.5

   اسناد کردن یینها.6

 

 ریال   B2-1وزرات  

 ریال   C2-1اتاق:  

 المللی الف: ینب سازمان 

D2-1   دلار یا معادل

 ریال

 

دوم:   کسبخروجی  وکار  مدل 

  شده با محوریت گلِ فراگیر طراحی

 محمدی  

شاخص: درنظرگرفتن  

های ترکیبی و دربرگیرنده  شاخص

افزوده و پایداری  اشتغال، ارزش

)حداقل یک   زیستمنابع و محیط

شاخص کمی در نظر گرفته می 

 شود(  

  شده یطراح  هی اول  مدل.1

 (  اول  سال اول مهین)

  کپارچهی مدل.2

  یمال ینتأم  ووکار کسب

منظور  به ری فراگ

 هاییرهزنج یساز فعال

 افزودهارزش و یشغل

 (  اول   سال دوم مهین)

 

  مربوط   خدمات  شرح   ه یته.1

 دوم  یخروج به

 و  همکاران  نییتع.2

  در   یهمکار  یبرا  مشاوران

 دوم   یخروج دی تول

 ی قی تطب مطالعات انجام.3

 مدل  یطراح.4

   مدل سازییبوم.5

  ی اجرا  زمیمکان   یطراح.6

   مدل

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

سازمان 

 المللیبین

X     طبق تخصیصی  بودجه 

در   شدهارائهی  ها روش

و   محاسبه  قبل  بخش 

طرفین   از  هریک  برای 

مشارکت   طبق  همکاری 

ایشان در این قسمت قرار  

 خواهد گرفت . 

 ریال   A2-2بانک: 

 ریال  B2-2وزرات 

 ریال   C2-2اتاق:  



 ششم: طرح و حل مسئله در قالب پروژه فصل                    

  207 

 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

  توسط مدل یاب یارز.7

  یهمکار نیطرف  یتمام

 مدل  کردن یینها و  مشترک

  ی هانشست  ی برگزار.8

  ی سازآگاه  رایب   یتخصص

  ی همکار  نیطرف  همکاران

  مدل   یاجرا  در  مشترک

  پروژه در شدهیطراح

 

المللی:   بین   سازمان 

D2-2     معادل یا  دلار 

 ریال

 

وکار  مدل کسبخروجی سوم: 

فراگیر مستقر در قالب پروژه و با  

)سال دوم  محوریت گل محمدی 

 و نیمه اول سال سوم(  

 شاخص:  

تعداد فراوری های جدید و یا  .1

محمدی در خوشه   یافته گلِتوسعه

 خوراکی 

محصولات تولید شده .1

یافته با  یا  توسعه

 محمدی  محوریت گلِ

های مکمل  اشتغال.2

ایجاد شده یا توسعه  

ت گل یافته با محوری

 محمدی 

  خدمات  شرح میتنظ.1

 سوم  یخروج  به مربوط

 ی همکار گروه نییتع.2

 سازوکار نییتع.3

  مدل  سازییادهپ

 شده یطراح

  اقدامات  و مقررات میتنظ.4

 مدل  سازییادهپ  به مربوط

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

سازمان 

 یالمللنیب 

 X    بودجه تخصیصی طبق

در  شدهارائهی ها روش

بخش قبل محاسبه و  

برای هر یک از طرفین  

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت 

 قرار خواهد گرفت . 

 ریال   A2-3بانک : 
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

های جدید یا تعداد فراوری.2

محمدی در   توسعه یافته گلِ

 خوشه بهداشتی و آرایشی 

های ایجاد شده در تعداد شغل.3

 قالب پروژه

حداقل یک شاخص ترکیبی  .4

 متناسب با خروجی دوم 

*مقادیر اهداف کمی مشخص  

 خواهد شد.  

شاغلین در کسب و  .3

  کارهای مرتبط با گلِ

 محمدی 

بازارهای فیزیکی و  .4

مجازی ایجاد شده یا 

توسعه یافته برای فروش  

 محصولات پروژه 

مستندات مربوط به  .5

رسانی دربارة  اطلاع

پروژه )اعم از ویدیو،  

بولتن، سایت،  

ها و سایر اپلیکیشن

 موارد(  

)مقادیر کمی مشخص  

 خواهد شد( 

 ریال  B2-3وزارت  مدل  سازییادهپ.5

 ریال   C2-3اتاق:  

 سازمان بین المللی: 

D2-3   دلار یا معادل

 ریال
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 نتایج پروژه

 

گذاری سالانه  هدف

ها خروجی   
 مسئولین اقدامات 

ی بند زمانبرنامه   بودجه  

1403 1404 1405 
بانک، وزارت، اتاق،  

 سازمان

طراحی و اجرای  خروجی چهارم: 

مدل  پایش و ارزیابی و طراحی 

 برنامه بهبود  

های   نامهتعداد شیوه : شاخص

ارتقا یافته مبتنی بر پایش و  

صورت مشترک با ارزیابی پروژه به

 طرفین همکاری 

های مربوط به دستاورد شاخص

 اول و خروجی های اول تا سوم 

 اهداف کمی مشخص خواهد شد.  

نظام پایش مستقر  .1

)سال دوم و نیمه اول  

 سال سوم(  

نظام ارزیابی مستقر  .2

 )نیمه  دوم سال سوم (  

های پایش و  گزارش.3

 ارزیابی 

)مقادیر کمی مشخص  

 خواهد شد( 

تنظیم شرح خدمات  .1

 خروجی چهارم  

تنظیم برنامه کاری سالانه  .2

 برای اجرای پروژه

 تعیین گروه های کاری .3

های نامهتدوین شیوه.4

 اجرایی  

پایش و ارزیابی با  

های درنظرگرفتن شاخص

 تعیین شده 

 بانک 

 وزارت 

 اتاق 

سازمان بین  

 المللی 

 X X   بودجه تخصیصی طبق

های ارایه شده در روش

بخش قبل محاسبه و  

برای هریک از طرفین 

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت 

 قرار خواهد گرفت . 

 ریال   A2-4بانک: 

 ریال  B2-4وزرات 

 ریال   C2-4اتاق:  

 المللی: سازمان بین

D2-4   دلار یا معادل

 ریال

 هزینه کل 
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 معدن  -صنعت بخش در لهئمس نمونه طرح. 3

های کلیدی در رشد اقتصادی است. تنوع بسیار  بخش صنعت و معدن ایران از بخش

رود. وجود صنایع مختلف  مزیت مهم در اقتصاد ایران به شمار میدر این بخش، یک  

پتروشیمی و سایر   و  از صنایع غذایی، صنایع خودرو، کشتیرانی، دفاعی، نفت  اعم 

و   منیزیم  سرب،  روی،  نقره،  طلا،  مس،  آهن،  نظیر  بسیار  معادن  کنار  در  صنایع 

ع غنی کشور است.  ها و منابهای قیمتی و بسیاری منابع دیگر همه از ظرفیتسنگ

های اخیر از سایر  ویژه در سال سهم زیربخش صنعت و معدن در رشد اقتصادی به

بهبخش است،  بوده  بیشتر  اقتصادی  آمار  طوریهای  براساس  ملی  حسابکه  های 

سهم بخش صنعت و معدن در ارزش افزوده 1401مرکز آمار ایران، در سال  موجود در  

درصد از این رشد مربوط به بخش معدن بوده    18.9درصد بوده که    42.2اقتصادی،  

درصد    7.9، رشد بخش صنایع و معادن ،  1402همچنین در سه ماهه اول سال  ، است

درصد این بخش در ارزش افزوده اقتصادی    40اعلام شده است. با وجود سهم بالای  

درصد    33و بیشترین رشد اقتصادی، اشتغال این بخش از کل اشتغال کشور حدود  

در سال  بوده   که  است.    1401است  بوده  نیز  منفی  دارای رشد  قبل  به سال  نسبت 

دهد  های مختلف کشور نیز نشان میمروری بر ظرفیت بخش صنعت و معدن در استان

های قابل توجه در این بخش، رشد  های بسیار و پیشرفتکه علیرغم وجود ظرفیت

نداشته است. دلیل این مدعا،  ریزش کافی در زندگی افراد جامعه    اً صنعت و معدن الزام

های بسیار صنعتی و هایی نظیر فقر و بیکاری در مناطقی است که از ظرفیتچالش

هستند برخوردار  استانبرای    ؛معدنی  کشور  مثال  جنوبی  غنی  دارای  های  ذخایر 

نرخ بیکاری و فقر بالاتری نسبت به متوسط  با این حال،  ،  هستند  زیرزمینی و معدنی

 .  دارندکشوری 

های بزرگ معدنی کشور در استخراج، فراوری  در چنین شرایطی، یکی از کمپانی

های  فعالیت  ةبر آن است تا با گسترش دامن  (الف)و صادرات یکی از فلزات در استان  

کنار فعال   به جامعه محلی در  اتصال  با  تزیینی  لوازم  و  تولید جواهرآلات  خود در 
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،  برای جویندگان کار در جوامع محلی  لات و لوازم تزیینی آ نمودن خط تولید جواهر

تواند پروژه هدف، این کمپانی چگونه می  این. در راستای  کندایجاد  اشتغال و درآمد  

 تعریف کند؟ 

 

   معدن-صنعت بخشدر  نمونه پروژه یطراح

  های بزرگ کشور است که در استان )الف( در )الف(، یکی از کمپانی  کمپانی معدنی 

کمپانی  حوزه   این  است.  فعال  و صادرات مس  فراوری  دارد  استخراج،  دامنه  قصد 

های دیگری از صنایع مرتبط با معدن نظیر صنایع دستی  های خود را در بخشفعالیت

  نبالکارشناسان این کمپانی د  بدین منظور،دهد.    ترشمعدن گس  گردشگریوابسته و  

ایدهپیاده تولید  سازی  در  محلی  جامعه  مشارکت  افزایش  ضمن  که  هستند  هایی 

ظرفیت به  محصولات  اتصال  و  معدن  با  مرتبط  گردشگری،  محصولات  های 

ایجاد  س ظرفیت اقتصادی خود  فعالیت  در  کمپانی، گسترش  کنندازی جدیدی  این   .

مسظرفیت کنار  در  را  خود  اقتصادی  و  تولیدی  میولیتئهای  اجتماعی  بیند. های 

ترتیب  بدین  ،های تولیدی را به یکدیگر متصل سازدتا ظرفیت  تصمیم دارد  ،روازاین

توان طریق  از  تولید  که  در  محلی  جوامع  مسافزایی  دستی  نظیر    -محورصنایع 

بازار این محصولات را بافعال کردن گردشگری متصل    -جواهرآلات و لوازم تزیینی

زایی و درآمدزایی  تواند منجر به اشتغال تنها میای نهبه معدن پوشش دهد. چنین ایده

اعتمادسازی میان شبکه تولیدکنندگان   برای مردم جوامع محلی شود که خود زمینه 

تا گردشگران  معدنی و مردم را فراهم می  محصولات بلکه سبب خواهد شد  آورد، 

داشته و ضمن خرید محصولات، اطلاع تردد  این منطقه  در  رسانی مناسبی  بیشتری 

باشند.  ظرفیتبارة  در به اقصی نقاط کشور و حتی سایر کشورها داشته  های کشور 

نفعان به همراه  ای برای ذیانبهتواند منافع چندجای میپیاده سازی چنین ایده  ،بنابراین

مهم باشد.  ایدهداشته  چنین  نتیجه  بهترین  تولید  ای  در  صنایع  ترکیبی  ماهیت  دلیل 

های تولید، اشتغال و مصرف و درنهایت افزایش ضرایب  محصولات، افزایش زنجیره
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جوار  تکاثری در تولید است که رونق بخشی به اقتصاد را در مناطق هدف و مناطق هم

 خواهد داشت. همراه به

کند و بر آن فعالیت در این زمینه را با تعریف یک پروژه آغاز می  )الف(کمپانی

رد و وکارهای خُاست تا در قالب این پروژه، خط تولید را از طریق فعال کردن کسب

های گردشگری معدن  کوچک در جوامع محلی اطراف معدن و نیز فعال کردن حلقه

صورت چهارجانبه و آزمایشی این پروژه در فاز اول به ا،ه بررسیگسترش دهد. طبق 

شود. مدیران کمپانی)الف( آگاه هستند که برای مداخله در جامعه محلی با  میتعریف  

هدف فعال کردن ایشان در فرایند تولید زیورآلات و لوازم تزیینی، پیش از هر اقدام،  

را   محلی  جامعه  اعتماد  اینکنند  کسبباید  جلب  از    .  برخورداری  نیازمند  اعتماد 

ازاینمهارت است.  اجتماعی  سازمان    ،روهای  یک  با  همکاری  نیازمند  کمپانی،  این 

میانجی در برقراری ارتباط با جامعه محلی و ایجاد اعتماد است. مدیران کمپانی )الف(  

این تصمیم می این همکاری یک سازمان  به  برای  بهترین گزینه  که  نهاد  مردمرسند 

نهاد در جامعه محلی هدف  های مردم)الف( یکی از سازماننهاد  مردمت. سازمان  اس

به  کمپانی)الف( که  فعالیتاست  ماهیت  از  دلیل  مناسبی  آگاهی  دارد،  که  هایی 

)الف(    های مردم محلی و بافت جامعه دارد و درنتیجه برای همکاری با کمپانی ویژگی

که در اجرای این پروژه وجود دارد،  مسائلی . یکی از  کندسزایی ایفا تواند نقش بهمی

که  ای  گونهبه  ،جامعه محلی در تولید زیورآلات و لوازم تزیینی است  نداشتن   مهارت

. کمپانی)الف( برای  ایجاد کندای از مشتریان را  جذابیت لازم برای دامنه گستردهبتواند  

رهای کوچک بر آن است تا  وکافعال کردن این خط تولید از طریق ایجاد شبکه کسب

)الف( با هدف ایجاد اشتغال    های اشتغال همکاری داشته باشد. خیریهبا یکی از خیریه

کند. فعالیت این  برای جویندگان کار در جوامع محلی و کمتر توسعه یافته فعالیت می

های مهارتی لازم  آموزشارائه  معنی که از  دین  کل زنجیره اشتغال است. ب  شامل   خیریه

ا ضمانت خرید محصولات تولیدشده و بازاریابی برای محصولات جزو دامنه فعالیت  ت 

)الف(،    عنوان شرکای کاری کمپانیسسه و نهاد بهؤاین خیریه است. در کنار این دو م
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ایجاد هماهنگی با  تا  آن است  بر  اول  فاز  در  این کمپانی در  گردشگری  مورد  هایی 

این منظور تفاهم با یک آژانس گردشگری نیز در برنامه هایی بردارد. برای  معدن نیز گام 

قرارمی  گردشگری  کار  مسیر  باید  آژانس  این  بر   –گیرد.  تمرکز  با  اول  فاز  در  که 

)الف( و معادن است های کارخانه ظرفیت  کمپانی  به  متصل  را طراحی و   - های مس 

   .کند را پیاده    مشتریان بالقوه برای این نوع گردشگری را شناسایی و تورهای گردشگری 

)الف( و خیریه  نهاد  مردمبدین ترتیب کمپانی )الف( پس از مذاکره با سازمان   

 ای را باعنوان)الف( و دستیابی به توافق، پروژه  )الف( و آژانس گردشگری  اشتغال 

 کند.  تعریف می "فعال کردن صنایع  مکمل مس "
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 نمونه صفحه اول سند پروژه

               
 . دارد قرار سربرگ در پروژه امضاکننده ینهادها یلوگو

 1402-003 : پروژه شماره

 فعال کردن صنایع مکمل مس :پروژه عنوان

 1403 : پروژه شروع ینیتخم زمان

 1405 : پروژه انیپا  ینیتخم زمان

 کمپانی )الف(   : پروژه  یمجر

 خیریه اشتغال)الف(، )الف(،  نهادمردمسازمان  : یهمکار نیطرف

خلاصه پروژه: پروژه فعال کردن صنایع مکمل مس با افزایش تولید در زیر بخش معدن و در شکل تولید صنایع  

دستی اعم از زیورآلات و لوازم تزیینی تعبیه شده است. ایده اولیه این پروژه با کمپانی معدنی )الف( است.  

رد  افزایی جامعه محلی و تولیدکنندگان خُخط تولید و ضمن توانکمپانی بر آن است تا برای فعال کردن این  

های محلی، سودآوری کمپانی و رونق بخشی تر، ایجاد اشتغالهای پاییندر این فرایند نسبت به تولید با هزینه

م  های مرداجتماعی از ظرفیت سازمان-. این کمپانی برای اجرای این پروژه اقتصادیکندبه اقتصاد محلی اقدام 

حال و  . درعین کندجذب    را  منابع و بتواند    ایجاد کنداعتماد  جامعه محلی  کند تا در  استفاده میها  خیریهد و  نها

های گردشگری در  های گردشگری، اتصال به ظرفیتوکارهای این حوزه و ظرفیتباتوجه به ارتباط بین کسب

پذیرد.  )الف( صورت می  همکاری با آژانس گردشگریهای این پروژه است که ضمن  بخش معدن از دیگر برنامه

رود با اجرای این پروژه در استان منتخب، تولید صنایع مکمل مس افزایش یابد و این امر به ایجاد  انتظار می

همچنین زمینه رونق  کند،  رد، کوچک و متوسط و ایجاد ارزش افزوده بخش مس در استان کمک  های خُاشتغال

 آید. اقتصاد محلی فراهم  

 شود. میارائه منابع مالی تخصیصی توسط هر یک از شرکا در این قسمت  •

 امضا طرفین 

 )الف(  آژانس گردشگری            (الف) خیریه اشتغال (         الف)  سازمان مردم نهاد(        الف)کمپانی 

 
سازمان، خیریه اشتغال   اختصاربهنهاد )الف(  ن مردمااختصار کمپانی، سازمدر این سند، کمپانی )الف( به •

 شوند. مینوشته اختصار خیریه و آژانس گردشگری)الف( به اختصار آژانس )الف( به
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 فهرست مطالب  

 و محتوای موضوع پیشینه 

 هدف/اهداف پروژه

 نتایج مورد انتظار 

 ها و منابع مالی پروژه ورودی

 ها  ها و مسئولیتنقش

 ها و مدیریت مخاطرات فرضپیشمخاطرات پروژه، 

 مدیریت پروژه 

 پایش و ارزیابی  

 پایداری پروژه و راهبرد خروج از پروژه: 

 بودجه پروژه 

 چارچوب نتایج و برنامه کاری سالانه پروژه 
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   موضوع یمحتوا و نهی شیپ

 موضوع   یمعرف 

. بخش معدن  هستندترین و منحصر به فردترین ذخایر کشور  معادن ایران، یکی از مهم

شده  بندی زیربخش صنعت و معدن طبقهدر قسمت  آمارهای کلان اقتصادی    درایران  

به خود اختصاص داده است. براساس  1401درصد رشد اقتصادی را در سال   18.9 و

ایران   آمار  آمار مرکز  به سال    – آخرین  درحال    معدن  6025تعداد     -1400مربوط 

که کمتر از یک    کننددر این بخش کار میهزار نفر    130بیش از   هستند وبرداری  بهره

این است.  کشور  اشتغال  بهره  درصد  درحال  معدن  افزودهتعداد  ارزش  ای  برداری، 

معادن    خش،هزار میلیارد ریال برای کشور ایجاد کرده است. در این ب  2197معادل  

و   و سنگ سرب  آهن، سنگ مس،  بهسنگ  را  روی  افزوده  ارزش  بالاترین  ترتیب 

های کرمان، یزد و خراسان  همچنین استان  د،ان آمارهای مرکز آمار ایران داشته  براساس 

رتبه در  از  رضوی  افزوده  ارزش  ایجاد  سوم  تا  اول  معادن بهرهراه  های  از  برداری 

رصد و  د  1.7، سهم تعداد معادن مس به کل معادن کشور،  1400قراردارند. در سال  

بهره به سایر شاغلین در معادن درحال  برداری، سهم شاغلان در بخش مس نسبت 

درصد بوده است. سهم ارزش افزوده در بخش مس در مقایسه با ارزش افزوده   13.7

درصدی معادن    57.7درصد بوده که در رتبه دوم و پس از سهم    25.7در سایر معادن،  

وجود معادن غنی در    دهد که با ها نشان میمروری بر آماراست.    گرفتهسنگ آهن قرار

درصد و سهم اشتغال    20کشور، سهم ارزش افزوده این بخش در اقتصاد ایران کمتر از  

که معادن جدای از ظرفیت استخراج و فروش  درحالی  ،آن کمتر از یک درصد است

سایر   با  ترکیب  در  مختلف  صنایع  تولید  در  بسیار  ظرفیت  بالادستی،  محصولات 

 های اقتصادی نظیر صنعت دستی، گردشگری و ... دارند. بخش

ترین منابع اقتصادی این استان و از بزرگترین معدن مس در استان )الف(، از مهم

های تولید مس  که از بزرگترین کمپانی  ( الف). عمده فعالیت کمپانی  استمعادن دنیا  

د، اسلب و بیلت، کنستانتره  کات  :، استخراج، تولید انواع محصولات نظیردر ایران است
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منابع مهم در اشتغال  از  .... و صادرات محصولات است. این معدن یکی  و    زاییو 

  اشتغالایجاد ، اما ظرفیت این ذخایر در  استارزش افزوده در اقتصاد استان و کشور 

رد، کوچک  گذاری روی انواع محصولات در مقیاس خُو ارزش افزوده بیشتر با سرمایه

هدف در کنار صادرات محصولات پایه،    ةو باتوجه به نیاز مصرفی جامع  و متوسط

اقتصادی توسعه  را در  این صنعت  پررنگ  -نقش  استان  بهکندمیتر  اجتماعی  ویژه  . 

های اقتصادی و  های دارای ذخایر معدنی در بسیاری مواقع دچار چالشآنکه استان

های معادن به لحاظ  تری از ظرفیتتوجه به ابعاد وسیع  ،رو. ازاینشوندمیاجتماعی نیز  

زنجیره فراگیر  ایجاد  اقتصادی  رشد  ایجاد  مسیر  در  و  افزوده  ارزش  و  شغلی  های 

بخش   ،عبارتیتواند منجر به رونق بخشی این بخش و بهبود زندگی مردم شود. بهمی

تی با محوریت  تواند به قطب تولید صنایع دسمعدن در مناطق دارای این ذخایر می

تبدیل شود فعال   ،مس  امکان  نظیر  سازی سایر بخشهمچنین  مرتبط  اقتصادی  های 

ظرفیت دیگر  از  معدن  میگردشگری  فعال شدن  درصورت  که  است  به  هایی  تواند 

 های دارای ذخایر معدن نظیر استان )الف( کمک کند.  رونق اقتصادی در استان

 

 مسئله  توجیه و بیان

های دارای ذخایر طبیعی  هایی است که در استانثروت یکی از پدیده  -فقر  ةدوگان

های کشور که از منابع و معادن  . برخی از استانهود استازجمله ذخایر معدنی مش 

بسیار غنی برخوردار هستند، با آمار فقر و بیکاری بیشتری نیز مواجه هستند. ضمن 

در مناطق روستایی، حاشیه شهر و    ویژهها و بههای اجتماعی در این استانآنکه آسیب

، آنطورکه  نمنافع اقتصادی ذخایری نظیر معاددرواقع،  شهرهای کوچک بسیار است.  

ای منجر به بروز اختلاف طبقاتی و  لهئشود. چنین مسباید در زندگی مردم جاری نمی

ر  هایی که از درآمد و شغل مناسبی برخورداشود. طبقه کارگر و یا گروهدرآمدی نیز می

طبقه سرمایه برابر  در  بهرهنیستند  و  این  دار  و  کرده  تبعیض  احساس  معادن  برداران 

بیئمس به  منجر  مواردی  در  کشمکشله  بروز  یا  و  بین  اعتمادی  در  اجتماعی  های 
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های یک  ل استفاده بهینه از ظرفیتئشود. تمامی این مساهای مختلف مردم میگروه

با چالش جدی مواجه می را  با    کندجغرافیا  را  توسعه  به سمت  و درنتیجه حرکت 

عنوان محور  که وجود ذخایر و معادن در یک منطقه بهسازد. درحالیاختلال مواجه می

و قطب اقتصادی، به معنای وجود ظرفیت لازم برای طراحی محصولات و خدمات  

ای  ه سازی زنجیرهگذاری لازم بر فعال سرمایه  اگرطبیعی است.    ةمتنوع حول این ذخیر

له  ئ های مختلف حول ذخیره طبیعی محوری انجام پذیرد، مساشتغال در مقیاس  تولید و

فقر می  -دوگانگی  حل  ذیو    شودثروت  سالمتمامی  و  بهتر  زندگی  از  تری  نفعان 

برداری از یک ذخیره شود، بهرهنفعان برقرار میبرخوردار خواهند بود. اعتماد بین ذی

پذیرد و منافع آن نیز همه  ان ازجمله مردم صورت مینفع طبیعی با مشارکت تمامی ذی

    کند.مند میرا بهره

)الف( بوده است تا   ای توسط کمپانی ، دلیل اصلی برای طراحی پروژه فوق له  ئمس 

 )الف( و آژانس گردشگری  نهاد )الف(، خیریه اشتغال ضمن همکاری با سازمان مردم 

بخش صنایع دستی و گردشگری را های تولید صنایع مکمل مس در  )الف(، ظرفیت 

 سازی این پروژه به شرح زیر است. فعال نماید. راهبرد کمپانی )الف( در طراحی و پیاده 

 

   پروژه راهبرد

این    ، عبارتی. بهکند)الف( در این پروژه راهبرد اقتصاد مشارکتی را دنبال می  کمپانی 

هایی که مشارکت دامنه  کمپانی باتوجه به ماهیت فعالیت خود درصدد است، با ایده

سازی صنایع مکمل  همراه خواهد داشت، نسبت به فعال بیشتری از افراد جامعه را به

. راهبرد حاضر  کنندمس اقدام نماید. سایر شرکای کمپانی نیز از این راهبرد پیروی می

 نفعان و شرکای کاری خواهد شد. مامی ذیدرنهایت منجر به منافع ت 

فقر:  پروژه  ی اجرا  ی زمان  بازه  و   دامنه به دوگانه  انتخاب    - باتوجه  برای  ثروت، 

ظرفیت  شودیم  درنظرگرفته  یبیترک  اریمع  کی  پروژه،  یاجرا   منطقه آن  در  های  که 

به دارای معدن  کنار چالشویژه ظرفیتشهرستان  اقتصادی  های گردشگری در  های 
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اصلی اجرای پروژه است،    ةزمان دیده شود. هرچند شهرستان دارای معدن، منطقهم

گیری  جوار باید باتوجه به چنین معیاری تصمیمهای همانتخاب شهرستان  بارةاما در

ای خواهد بود که مناطق دارای ظرفیت بالاتر و  گونهها بهدهی به ظرفیتشود. وزن

شود تا  این شیوه معیارگذاری سبب می  ؛دن های بالاتری قرار گیررتبهچالش بیشتر در  

از ظرفیتشناسایی شوند  نقاطی   برخورداری  علیرغم  بسیارکه  آن  ،های  به    ها کمتر 

بنابراین  ده است؛  انجام نش هایشان  برداری صحیح از ظرفیتو بهره  شده استتوجه  

دربرگیرنده    هایی از شاخصبرخکه    شودمییک یا چند شاخص ترکیبی درنظرگرفته  

  : است  تواند به شرح زیردر این شاخص ترکیبی می

  ی نت یز  جواهرآلات  ،یدست  عی صنا  شامل  مس  به  وابسته  عیصنا  دی تول  تی ظرف ◼

   ؛ینییتز لوازم و

  ار یمع  با   یهمکار  ن یطرف  و  یکمپان   ییاجرا  و  یکارشناس   ،یتیری مد  یها تی ظرف ◼

  40  بالا    و  درصد  30متوسط  درصد،  30)  نییپا  نهیگز  یبرا :  است  شده  دهیسنج  یفیک

   ؛(درصد

  ی فیک  اریمع  با )  منطقه  در  یگردشگر   اقامتگاه  وجود  و  یگردشگر  تی ظرف ◼

  ؛(است شده دهی سنج

  ها یتعاون  خرد،  اعتبارت  یها  صندوق  تعداد  منطقه؛  یاجتماع  هیسرما  زانیم ◼

 ؛استان به نسبت  هاشهرستان در...  و

  به   نسبت   هاشهرستان  در  فقر،  نرخ  جوانان،  و  زنان  ی کاریب  نرخ   ،یکار یب  نرخ ◼

   .استان

آمیز پروژه، مدت زمان اجرای پروژه، سه سال است. درصورت اجرای موفقیت

 ها و یا سایر محصولات وجود دارد. امکان تعمیم پروژه به سایر استان

  د یبا   پروژه،  سند  از  بخش  نیا  لیتکم  در  باشند  داشته  توجه  خوانندگان:  نکته

  پروژه  یاجرا   زمان  مدت  و   دامنه  انتخاب   هیتوج  دربارة  یهمکار   نیطرف   یها لیتحل

 و یازسنجین دیبا ر،یاخ مثال  مانند یاپروژه یاجرا دامنه انتخاب لیتحل در. شود ارائه
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  کار   یروین  تی ظرف  د،ی تول  تی ظرف:  ری نظ  ییارهایمع  و  شود  انجام  دقتبه  بازار  لیتحل

  ی ارها یمع  ر یسا  و  پروژه  ی اجرا  در  یهمکار   ن یطرف  تی ظرف  ،تمحصولا  دی تول  در

   .شود نییتع پروژه یاجرا  یزمان بازه و دامنه اساس  نیبرا و ردیقرارگ مدنظر مرتبط

 

 اهداف پروژه  هدف/

 صنایع وابسته به مس به ارزش افزوده استانی  افزودهارزش شیافزا

ارزش استانمعیار: سهم  معدن  بخش  استان   )الف(   افزوده  افزوده  ارزش  کل    به 

  )الف(

  .مقدار اولیه: مشخص خواهد شد

 . مقدار هدف: مشخص خواهد شد

 افزایش ارزش افزوده بخش گردشگری  

   )الف( معیار: سهم ارزش افزوده بخش گردشگری به ارزش افزوده کل استان

 .مقدار اولیه: مشخص خواهد شد

 . مقدار هدف: مشخص خواهد شد

 بخش معدن    در اشتغال شیافزا

ایجادشده در بخش مس در شهرستان و استان منتخب به  شغل معیار: سهم تعداد  

 کل اشتغال شهرستان و استان  

                       .مقدار اولیه: مشخص خواهد شد

 . مقدار هدف: مشخص خواهد شد

تعیین   روز برای تعیین مقدار هدف وجود ندارد،در مواردی که آمارهای به  نکته:

های تعیین مقدار  ها انجام خواهد شد. یکی از روشروزرسانی دادهمقادیر پس از به

به اهداف کلان   اگر آمارهای مربوط  بنابراین  با اهداف کلان است؛  هدف، متناسب 

پنج  ،مثال   یبرا برنامه  برنامهسند  یا  و  باشد،  های وزارت ذیساله  تعیین نشده  ربط، 

 .  خواهد شد تعیین مقدار هدف به زمان تعیین اهداف موکول 
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 انتظار مورد جی نتا

و با همکاری طرفین توافق در    تنظیم شده استفرایند اجرای این پروژه در دو بخش 

 این سند، نتایجی به شرح زیر و با معیارهای مشخص، متصور است: 

سازی الگوی گسترش صنایع دستی مس محور؛ جواهر  بخش اول: طراحی و پیاده

 آلات و لوازم زینتی  

 دستاورد/ها: 

 زینتی افزایش تعداد و تنوع محصولات حاصل از مس در خوشه زیورآلات و لوازم  

)می شده  تولید  محصولات  تعداد  شده،  تولید  محصولات  ارزش  توان  شاخص: 

    صورت ترکیبی تعریف کرد(شاخص را به

 .مقدار اولیه: تعیین خواهد شد

 مقدار هدف: تعیین خواهد شد. 

 سازی بسته گردشگری معدن محور بخش دوم: طراحی و پیاده

 دستاورد/ها: 

 د گردشگری معدن  افزایش تعداد و تنوع محصولات سب 

ها، میزان فروش، سودآوری )شاخصی با  شاخص: ارزش تولیدات، تعداد فراوری

 های مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد(. ترکیب شاخص

 .مقدار اولیه: تعیین خواهد شد

  . مقدار هدف: تعیین خواهد شد

 افزایش تعداد گردشگران  

یزان فروش، سودآوری )شاخصی با  ها، مشاخص: حجم تولیدات، تعداد فراوری

 های مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد(. ترکیب شاخص

 .مقدار اولیه: تعیین خواهد شد

  . مقدار هدف: تعیین خواهد شد
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 های مورد انتظارخروجی

سازی الگوی گسترش صنایع دستی مس محور؛ جواهرآلات  بخش اول: طراحی و پیاده

 و لوازم زینتی 

تدوین  خروجی اول: مستندات در مورد تحلیل وضعیت بخش معدن و   تهیه و 

جواهرآلات و لوازم    ةسازی خوشهای موجود برای فعال معادن مس در ایران و ظرفیت

  زینتی

   زیورآلات و لوازم زینتی مسی  ةشده خوشوکار طراحیمدل کسب خروجی دوم:

   لاترآزیو ةپیاده سازی مدل در خوش خروجی سوم:

نظام پایش و ارزیابی مستقر در بانک برای بهبود عملکرد و آغاز    خروجی چهارم:

 ها  فاز جدید اجرای مدل در سایر استان

 بخش دوم: طراحی و پیاده سازی بسته گردشگری معدن محور 

شده مربوط به تحلیل وضعیت گردشگری و ظرفیت  مستند تدوین  خروجی اول:

 گردشگری معدن محور در ایران

    مدل گردشگری طراحی شده  خروجی دوم:

 مدل مستقر شده   خروجی سوم:

 طراحی و اجرای مدل  پایش و ارزیابی و طراحی برنامه بهبود   :چهارمخروجی 

 پروژه    یمال منابعو  هایورود

به و  همکاری  طرفین  غیرنقدی  و  نقدی  منابع  از  استفاده  با  پروژه  صورت  این 

شود. در این فرایند هریک از طرفین همکاری بخشی از منابع مالی،  مشترک اجرا می

دانش، سرمایه انسانی، فضای فیزیکی و تجهیزات خود را در اجرای پروژه به اشتراک  

وژه، مسئولیت هریک از طرفین همکاری  گذارند. در اقدامات متصور بر اجرای پرمی

 شده است.   مشخص
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 ( الیر مثالرای ب ،ی پول واحد) پروژه ینقد  منابع اتئیجز(: 21جدول شماره )

 منبع ورودی مالی   سال اول  سال دوم  سال سوم کل منابع

XT X3 X2 X1 کمپانی 

YT Y3 Y1 Y1  سازمان 

ZT Z3 Z2 Z1   خیریه 

UT U3 U2 U1   آژانس 

TT T3 T2 T1  کل منابع 

 

 ( الیر مثالبرای   ،ی پول واحد) پروژه یرنقدیغ منابع اتییجز(: 22جدول شماره )

منابع ورودی  
 غیرمالی

 سال سوم سال دوم  سال اول 

کل  
)محاسبات 
ریالی معادل  

در این قسمت 
قرار داده 

 شود(می

 کمپانی

مدیریت پروژه،  
تأمین نیروی  

انسانی، فضا و  
تجهیزات لازم در 

 اجرای پروژه 

مدیریت پروژه،  
تأمین نیروی  

انسانی، فضا و  
تجهیزات لازم در 

 اجرای پروژه 

مدیریت پروژه،  
 تأمین نیروی  

انسانی، فضا و  
تجهیزات لازم در 

 اجرای پروژه 

XF 

 YF مین تسهیلگر أت مین تسهیلگر أت مین تسهیلگر أت سازمان 

 خیریه
 بازار،  تأمین فضای

آموزشی،  فضای 
 رسانی اطلاع

فضای بازار، تأمین 
فضای آموزشی،  

 رسانی اطلاع

فضای بازار،  تأمین
فضای آموزشی،  

 رسانی اطلاع
ZF 

 آژانس
نیروی انسانی   تأمین

متخصص در 
 گردشگری 

 نیروی   تأمین
 انسانی متخصص  

 در گردشگری 

 نیروی   تأمین
 انسانی متخصص  

 در گردشگری 
UF 
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 بودجه پروژه به تفکیک عناصر بودجه(: 23جدول شماره )

 کل بودجه های پنهان هزینه  سال سوم سال دوم  سال اول  شرح بودجه

های نیروی  هزینه 

 انسانی
L1 L2 L3 HL TL 

 I1 I2 I3 HI TI تجهیزات

 M1 M2 M3 HM TM هامأموریت

 خدمات 

 پشتیبانی 
P1 P2 P3 HP TP 

 O1 O2 O3 HO TO ها سایر هزینه 

 T1 T2 T3 T4 TT ها کل هزینه 

 نکات:  

باتوجه به اینکه هریک از شرکای کاری در تأمین منابع موردنیاز پروژه مشارکت دارند، براساس سه جدول  

های کاری ذیل این سند پروژه، سهم هریک از طرفین همکاری در تأمین  شده در این بخش، در برنامهارائه

 شود. منابع هر بخش مشخص و براساس آن برنامه اجرا، پایش و ارزیابی می

با ماتریس  در نظام پایش و ارزیابی مبتنی بر نتایج، هریک از اقدامات و منابع تخصیص داده شده منطبق 

شده بینیترتیب امکان ردگیری استفاده منابع در محل پیشد تا بدیننشونتایج در اسناد پروژه کدگذاری می

های  از دو عنصر تطبیق با شاخص  زمانصورت هموجود داشته باشد. برای بررسی عملکرد یک پروژه باید به

 شده( استفاده شود. کرد )منطبق با سند تنظیمشده برای نتایج و هزینهتعریف

 

 ها  وظایف و مسئولیت

)الف( است. همچنین   : مدیریت پروژه و مدیریت اجرایی پروژه با کمپانی)الف(   کمپانی 

 بخشی از نیروی انسانی، تجهیزات و منابع مالی در این پروژه برعهده کمپانی است.  

مردم اعتمادسازی  نهادسازمان  به  مربوط  اقدامات  در توانمندسازی    و   )الف(: 

گروهی و ایجاد زمینه مشارکت مردم در    افزایش ظرفیت برای کارِ  و  جوامع محلی

در خوشه جواهرآلات و لوازم زینتی و گردشگری طبق مدل  فرایند تولید محصولات  

 .  استهای سازمان مردم نهاد )الف( در این پروژه شده ازجمله مسئولیتطراحی
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های اشتغال  های لازم برای تکمیل زنجیره)الف(: ایجاد هماهنگی  خیریه اشتغال 

ت و های مهارتی، ضمانت خرید محصولا های طراحی شده اعم از آموزشدر مدل 

 جذب منابع مالی برای افزایش اشتغال از وظایف خیریه اشتغال است.  

گردشگری مناسب    آژانس  مدل  طراحی  به  مربوط  اقدامات  تمامی  )الف(: 

 گردشگری و جذب گردشگر در قالب تورهای گردشگری برعهده آژانس است.  
 

   نفعانیذ

 پروژه عبارتنداز: نفعان هدف در این  بر طرفین همکاری سایر ذیعلاوه

ادی خُرد،بنگاه. 1 ط که در های اقتصـ ی   کوچک و متوسـ نایع مسـ فعال  زمینه تولید صـ

  .هستند

  مرتبط هستند. با بخش گردشگری و صنعت و معدنکه های اجرایی  دستگاه. 2

 .وکار که در صنعت مس فعال هستندهای مرتبط با کسبها و شبکهاتحادیه. 3

 نفعان هستند.هم ازجمله ذی  گردشگرانو  جویندگان کار  ،خانوارهای محلی. 4

 

 مخاطرات  تیریو مد هافرضشیپپروژه،  مخاطرات(: 24جدول شماره )

 شرح مخاطره 
 احتمال وقوع 

 )بالا/متوسط/پایین( 
 تأثیر بر اجرای پروژه 

 متوسط/ پایین(  )بالا/ 
 اقدام پیشگیرانه 

مقاومت جامعه محلی  
برای مشارکت در این 

 پروژه 
 متوسط  متوسط 

استفاده از شیوه مشارکتی  
و پایین به بالا در اجرای  

 پروژه 

چالش در فروش  
محصولات در بازارهای  

دلیل مشکلات  داخلی به
 معیشتی 

 متوسط  متوسط 

گذاری  .تمرکز بر قیمت1
مبتنی بر فروش بیشتر و 

 قیمت کمتر 
.تمرکز بر تنوع بیشتر  2

محصولات برای جذب  
 بیشتری از مشتریاندامنه 

 متوسط  بالا  های اقتصادی تحریم
تمرکز بیشتر بر بازرگانی  

 داخلی محصولات 

 شود.  مورد مخاطره در سند پروژه اعلام و روش مواجهه با آن بیان می 5طورمعمول بین یک تا نکته: به



             مدیریت مبتنی بر نتایج     

226 

 ها فرضپیش 

ی بخش معدن  بالا   لیپتانس  و  تیظرف  وجود   پروژه،  نیا  در  فرضپیش  نیتریاصل.  1

   ای از محصولات مختلف مسی است. ویژه معدن مس در تولید زنجیرهو به

تقاضای بالقوه برای زیورآلات و لوازم تزیینی مسی باتوجه به افزایش قیمت سایر  . 2

 .  وجود دارد فلزات گرانبها و کاهش قدرت خرید مردم

و  ادمعاز  بخش    نی ا  به  یبخش  رونق   یبرا  دولت  یازسو   لازم  هایحمایت.  3 ن 

 .پذیردمی  صورت  گردشگری معدن

 

 مدیریت پروژه  .  1

شده در پروژه اخیر شامل: کمیته راهبری، مدیر  ساختار سازمانی تنظیمساختار پروژه:  

گروه ارزیابی،  و  پایش  گروه  مهارتپروژه،  محصولات،  تولید  کاری  افزایی،  های 

 .  بازاریابی و فروش است

 ساختار سازمانی پروژه (:18) شماره نمودار

 

 )کمپانی( مدیر پروژه

 شورای راهبری پروژه

 مدیر منتخب سازمان  مدیر منتخب خیریه  مدیر منتخب آژانس

 گروه پایش و ارزیابی 

 کید کیفیت پروژه أو ت
 

 ساختار سازمانی پروژه

 کاری ج  گروه

اجرای پروژه در   گروه

 استان منتخب

 کاری ب  گروه

کاری مدیریت   گروه

 گردشگری

 کاری الف گروه

کاری مدیریت  گروه 

 وکارهای مسیکسب

 مدیر منتخب کمپانی
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 مدیریت پروژه

مدیریت پروژه شامل گروه راهبری و مدیر اجرایی پروژه است. اعضای گروه راهبری  

از    شامل منتخب  پروژه  سوی  مدیران  اجرایی  و مدیر  از است  طرفین همکاری    که 

 شوند.  های کاری در ستاد و استان منتخب ساماندهی میشوند. گروهکمپانی انتخاب می

 

 گروه پروژه 

کاری است. گروه پایش و ارزیابی، گروه کاری مدیریت    گروهاین پروژه دارای چهار  

اجرای پروژه در استان.    وکارهای مسی، گروه کاری مدیریت گردشگری و گروهکسب

شرح خدمات هریک از اعضا و افرادی که با ایشان حین اجرای پروژه قرارداد بسته 

 شود. تفصیل تعیین میشود در فرایند اجرای پروژه بهمی

 
   یابی و ارز شی پا

برنام ذیل  ارزیابی پروژه  و  پایش  برنامه    کاری طراحی خواهد شد. در  ةبرنامه  کنار 

 شود:  در سند پروژه موارد زیر نیز انجام میمدنظر  های  شده و منطبق با شاخصطراحی

  پروژه ماهه سه یهاشی پا •

ارزیابی    سه  یها شی پا و  پایش  گروه  توسط  ترتیب، بدین  شود،میانجام  ماهه، 

دورهگزارش میهای  تهیه  پروژه  وضعیت  از  مشکلات  ای  حل  و  ردیابی  که  شود 

می تسهیل  را  موردنیاز  اصلاحات  و  پروژه  براساس احتمالی  وتحلیل  تجزیه  کند. 

شود  صورت منظم تدوین میمخاطرات در هنگام تنظیم سند، گزارش ریسک پروژه به

طور منظم در اختیار  های پایش بهگزارش  موقع صورت پذیرد.تا مدیریت مخاطرات به

 گیرد تا مدیریت دستیابی به نتایج تسهیل شود.  مدیر پروژه و کمیته راهبری قرار می

 سالانه  یهاشی پا •

  شود و وضعیت پروژه از های سالانه تهیه میماهه، گزارش  های سهبر گزارشعلاوه

شود، همچنین در پایان پروژه، ارزیابی  لحاظ میزان موفقیت در کسب نتایج بررسی می
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های کاری سالانه انجام  و برنامهدر سند پروژه    مدنظرهای  به شاخصنهایی باتوجه  

 شود.  می

 

   پروژه از خروج راهبرد و پروژه یداری پا •

با استفاده از ظرفیت جامعه محلی   تا  بر آن است  همانطورکه اشاره شد، این پروژه 

زیورآلات و لوازم تزیینی مسی در ترکیب با گردشگری    ةسازی خوشنسبت به فعال 

رود با استفاده از این رویکرد، هم )الف( اقدام کند. انتظار می  معدن مس در استان 

تری و سودآوری مناسبی  های عملکردی مناسبکمپانی و شرکای کاری از شاخص

ازجمله    ای اجرای این پروژهبرخوردار شوند و هم جامعه محلی از مواهب توسعه

و پس از اجرای    هنگام د. در  ن مند شوافزوده در منطقه هدف بهرهایجاد اشتغال و ارزش

صورت موفق    در  -این پروژه و ارزیابی آن، برای نهادینه کردن استفاده از این مدل 

کارهای مسی  وهای اجرایی مربوط به اجرای توسعه کسبنامهمقررات و شیوه -بودن

به و    عنوان یکی در منطقه  تدوین  تولید کمپانی و سایر طرفین همکاری  از خطوط 

اجرا خواهد شد.   موردبهمورد
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 ( 1402-003چارچوب نتایج و منابع در پروژه )(: 25جدول شماره )

 فعال کردن صنایع مکمل مسعنوان پروژه: 

 هدف مشترک مورد انتظار طرفین توافق:  

 افزوده بخش معدن استان به کل ارزش افزوده استان  : سهم ارزششاخص صنایع وابسته به مس به ارزش افزوده استانی؛  افزودهارزش شیافزا 

 : سهم ارزش افزوده بخش گردشگری به ارزش افزوده کل استان  شاخص؛ ل گردشگری استانکافزایش ارزش افزوده بخش گردشگری معدن به 

 در بخش مس در شهرستان و استان منتخب به کل اشتغال شهرستان و استان  زایی: سهم تعداد اشتغالشاخص؛ بخش معدن در اشتغال شیافزا

 

 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

 سازی الگوی گسترش صنایع دستی مس محور؛ جواهرآلات و لوازم زینتی بخش اول: طراحی و پیاده

 زیورآلات و لوازم زینتی  ةدستاورد اول: افزایش تعداد و تنوع محصولات حاصل از مس در خوش

 توان شاخص را به صورت ترکیبی تعریف کرد( تولیدشده، تعداد محصولات تولیدشده )میشاخص: ارزش محصولات  

 مقادیر اولیه و هدف تعیین خواهد شد 

خروجی اول: مستندات تهیه  

شده در مورد تحلیل  و تدوین

وضعیت بخش معدن و معادن  

های  مس در ایران و ظرفیت

سازی  موجود برای فعال

)نیمه   تولید مستند.1

 اول سال اول( 

 

تنظیم شرح خدمات  .1

 مربوط به تدوین اسناد 

تعیین چارچوب اسناد و  .2

 های مربوط شاخص

گروه کاری 

مدیریت پروژه  

 در در کمپانی 

x   

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در 
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

خوشه جواهرآلات و لوازم  

 تیزین

شاخص/ ها: تعداد اسناد 

 نتظیم شده 

)مقادیر کمی مشخص خواهد  

 شد( 

تعیین مشاوران و .3

کارشناسان همکار در 

 تنظیم اسناد 

انجام مطالعات مربوط و .4

 اسناد تولید 

 ارزیابی اسناد .5

 نهایی کردن اسناد .6

این قسمت قرار خواهد 

 گرفت . 

 ریال  A1-1کمپانی: 

 ریال B1-1سازمان: 

 ریال C1-1خیریه:  

 ریال  D1-1 آژانس: 

 

و   کسب  مدل  دوم:  خروجی 

خوشه   شده  طراحی  کار 

 زیورآلات و لوازم زینتی مسی 

 ها: شاخص

حداقل یک شاخص ترکیبی  .1

دربرگیرنده سودآوری کمپانی 

افزوده،  و شرکا، اشتغال، ارزش

پایداری منابع طبیعی و محیط  

طراحی مدل  در  شده  زیست 

 خواهد شد تعریف 

مدل.  1 اولیه   طراحی 

 )نیمه اول سال اول( 

با .  2 طراحی کامل مدل 

مدل یکپارچه در  سازی 

) نیمه           گردشگری

 دوم سال اول( 

 

خدمات .1 شرح  تهیه 

 مربوط به خروجی دوم 

و .2 همکاران  تعیین 

مشاوران برای همکاری در 

 تولید خروجی  دوم 

 انجام مطالعات تطبیقی .3

 طراحی مدل .4

 سازی مدل بومی.5

اجرای .6 مکانیزم  طراحی 

 مدل 

 کمپانی

 سازمان

 خیریه 

 آژانس 

x   

طبق   تخصیصی  بودجه 

در    شدهارائهی  ها روش

بخش قبل محاسبه و برای  

هر یک از طرفین همکاری  

در  ایشان  مشارکت  طبق 

خواهد   قرار  قسمت  این 

 گرفت . 

 ریال  A1-2کمپانی: 

 ریال B1-2سازمان: 

 ریال C1-2خیریه:  



 فصل ششم: طرح و حل مسئله در قالب پروژه                                                                                               

                                                                                                 231 

 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

تعریف   • در  مدل  این 

زنجیرشاخص کل  ارزش    ةها 

خوش و    ةدر  زیورآلات 

 گیرد. گردشگری را دربرمی

 

توسط .7 مدل  ارزیابی 

همکاری  طرفین  تمامی 

 مشترک و نهایی کردن مدل 

نشست.8 های برگزاری 

به آگاهی تخصصی  منظور 

همکاران   طرفین سازی 

در  مشترک  همکاری 

شده در اجرای مدل طراحی

 پروژه 

 ریال  D1-2 آژانس: 

 

خروجی سوم: پیاده سازی  

 لات رآزیو ةمدل در خوش 

 شاخص: 

تعداد محصولات و تعداد  

 شغلی های زنجیره

 

 

محصولات تولیدشده .1

یافته با  یا  توسعه

محوریت مس در  

 زیورآلات  ةخوش

اشتغال های مکمل  .2

ایجاد شده یا توسعه  

 یافته در خوشه 

تنظیم شرح خدمات  .1

 مربوط به خروجی سوم 

 تعیین گروه همکاری .2

تعیین سازوکار .3

سازی مدل  پیاده

 شده طراحی

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

 x  

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در 

این قسمت قرار خواهد 

 گرفت . 

 ریال    A1-3کمپانی: 
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

شاغلین در کسب و  .3

کارهای مرتبط خوشه  

 زیورآلات

بازارهای فیزیکی و  .4

مجازی ایجاد شده یا 

یافته برای فروش  توسعه

 محصولات پروژه 

مستندات مربوط به  .5

اطلاع رسانی دربارة 

پروژه )اعم از ویدیو،  

ها  بولتن،سایت،اپلیکیشن

  و سایر موارد( 

تنظیم مقررات و  .4

اقدامات مربوط به  

 سازی مدل پیاده

 دل سازی م پیاده.5

 ریال B1-3سازمان: 

 ریال C1-3خیریه:  

 ریال  D1-3 آژانس: 
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

نظام پایش   خروجی چهارم: 

و ارزیابی مستقر در کمپانی و 

طرفین همکاری )نیمه دوم  

 سال سوم( 

  هاینامهشیوهشاخص: تعداد 

ارتقا یافته مبتنی بر پایش و  

صورت  ارزیابی پروژه به

 مشترک با طرفین همکاری 

های مربوط به  شاخص

های  دستاورد اول و خروجی

 اول تا سوم 

خواهد  )مقادیر کمّی مشخص  

 شد( 

و   شیپا نظام استقرار.1

 دوم سال) مدلارزیابی 

 ( سوم  سال و

 شدهینتدو  برنامه.2

 پروژه  میتعم  یبرا 

 

  خدمات  شرح میتنظ.1

 چهارم  یخروج

  یکار برنامه میتنظ.2

 پروژه یاجرا  یبرا   سالانه

 ی کار یها گروه نییتع.3

 هاینامهشیوه نیتدو.4

 ییاجرا

  با یاب یارز و شیپا.5

  یهاشاخص گرفتن درنظر

 شده یینتع

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

 x x 

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در 

این قسمت قرار خواهد 

 گرفت . 

 ریال    A1-4کمپانی: 

 ریال B1-4سازمان: 

 ریال C1-4خیریه:  

 ریال  D1-4 : آژانس

 بخش دوم: طراحی و پیاده سازی بسته گردشگری معدن محور 

 گردشگری معدن افزایش تعداد و تنوع محصولات سبد 

 کمّی های مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد و مقدار  ها، میزان فروش، سودآوری )شاخصی با ترکیب شاخصشاخص: ارزش تولیدات، تعداد فراوری

 تعیین می شود(. 
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

 افزایش تعداد گردشگران 

 کمّیهای مورداشاره توسط متخصصین تعریف خواهد شد و مقدار  اخصها، میزان فروش، سودآوری )شاخصی با ترکیب ششاخص: حجم تولیدات، تعداد فراوری

 مشخص می شود( 

خروجی اول: مستند  

شده  مربوط به تحلیل تدوین

وضعیت گردشگری و  

ظرفیت گردشگری  

 محور در ایران معدن

 شاخص/ ها: 

 تعداد اسناد نتظیم شده .1

تعداد راهبردهای استخراج  .2

 شده

)مقادیر کمی مشخص خواهد  

 شد( 

  شده دی تول  مستند.1

 ( اول  سال اول مهین)

  مشترک یراهبردها.2

  یهمکار نیطرف نیب 

 ( اول  سال اول مهین)

 

  خدمات  شرح میتنظ.1

 اسناد  نیتدو  به مربوط

  و  اسناد چارچوب نییتع.2

 مربوط  یها شاخص

 و  مشاوران نییتع.3

 در همکار کارشناسان

 اسناد   میتنظ

 و  مربوط مطالعات انجام.4

 اسناد  دی تول

 اسناد  یاب یارز.5

 اسناد  کردن یینها.6

 

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

x   

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هر یک از طرفین  

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت قرار 

 خواهد گرفت . 

 ریال  A2-1کمپانی: 

 ریال  B2-1سازمان:  

 ریال C2-1خیریه:  

 ریال   D2-1 : آژانس
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

مدل خروجی دوم: 

گردشگری معدن محور 

 طراحی شده 

شاخص: حداقل یک شاخص  

درنظرگرفتن  ترکیبی با 

هایی که دربرگیرنده  شاخص

های شغلی کسب و  زنجیره

کارهای خوشه زیورآلات  

 باشد. 

مشخص خواهد   کمّی)مقادیر 

 شد( 

  هی اول مدل.1

  اول مهین)شدهیطراح

 ( اول سال

  کپارچهی مدل.2

گردشگری و خوشه  

منظور به زیورآلات

 هاییرهزنج یساز فعال

  و یشغل

  دوم مهینافزوده)ارزش

 ( اول سال

 

  خدمات شرح هیته.1

 دوم  یخروج  به مربوط

  و همکاران نییتع.2

  یهمکار  یبرا مشاوران

 دوم   یخروج  دیتول در

 ی قی تطب مطالعات انجام.3

 مدل  یطراح.4

 مدل  سازییبوم.5

  یاجرا زمیمکان  یطراح.6

 مدل 

  توسط مدل یاب یارز.7

  یهمکار نیطرف  یتمام

 کردن یینها و  مشترک

 مدل 

  یها نشست یبرگزار.8

  برای یتخصص

 همکاران  یسازیآگاه

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

X   

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در 

این قسمت 

 قرارخواهدگرفت .

 ریال  A2-2کمپانی: 

 ریال  B2-2سازمان:  

 ریال C2-2خیریه:  

 ریال   D2-2 : آژانس
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

 مشترک  یهمکار نیطرف

  مدل یاجرا  در

 پروژه در شدهیطراح

خروجی سوم: مدل پیاده شده  

گردشگری معدن محور )سال  

 دوم و نیمه اول سال سوم( 

 شاخص: 

تعداد محصولات مس در  .1

 سبد گردشگری 

 تعداد گردشگران .2

های ایجاد شده  تعداد شغل.3

 در قالب پروژه 

شاخص ترکیبی متناسب با  .4

 خروجی دوم 

مشخص خواهد   کمّی)مقادیر 

 شد( 

.محصولات تولید شده  1

یافته با  یا  توسعه

محوریت مس در سبد  

 گردشگری 

های مکمل  .اشتغال2

ایجاد شده یا توسعه  

یافته با محوریت  

 گردشگری معدن 

.شاغلین در کسب و  3

کارهای مرتبط با  

  ةگردشگری و خوش

 زیورآلات

.بازارهای فیزیکی و  4

مجازی ایجاد شده یا 

  خدمات  شرح میتنظ.1

 سوم  یخروج  به مربوط

 ی همکار گروه نییتع.2

 سازوکار نییتع.3

  مدل  سازییادهپ

 شده یطراح

  و مقررات میتنظ.4

  به مربوط اقدامات

 مدل   سازییادهپ

 مدل  سازییادهپ.5

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

 X  

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هریک از طرفین همکاری  

طبق مشارکت ایشان در 

این قسمت قرار  

 خواهدگرفت . 

 ریال  A2-3کمپانی: 

 ریال  B2-3سازمان:  

 ریال C2-3خیریه:  

 ریال  D2-3 آژانس: 
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

توسعه یافته برای  

فروش محصولات  

 پروژه 

.مستندات مربوط به  5

اطلاع رسانی دربارة 

پروژه )اعم از ویدیو،  

ها سایت، اپلیکیشن بولتن،

 رد(و سایر موا

طراحی و  خروجی چهارم:  

اجرای مدل  پایش و ارزیابی و  

 طراحی برنامه بهبود 

های   نامه شیوه   : تعداد شاخص 

ارتقا یافته مبتنی بر پایش و  

صورت مشترک  ارزیابی پروژه به 

 با طرفین همکاری 

های مربوط به دستاورد  شاخص 

 اول و خروجی های اول تا سوم 

نظام پایش مستقر  .1

)سال دوم و نیمه اول  

 سال سوم( 

رزیابی مستقر  نظام ا.2

 ( )نیمه  دوم سال سوم

های پایش و  گزارش.3

 ارزیابی

 

تنظیم شرح خدمات  .1

 خروجی چهارم 

تنظیم برنامه کاری  .2

 سالانه برای اجرای پروژه

 تعیین گروه های کاری .3

های نامهتدوین شیوه.4

 اجرایی

 کمپانی

 خیریه 

 سازمان

 آژانس 

 X X 

بودجه تخصیصی طبق  

در  شدهارائههای روش

بخش قبل محاسبه و برای 

هر یک از طرفین  

همکاری طبق مشارکت 

ایشان در این قسمت قرار 

 خواهد گرفت . 

 ریال  A2-4کمپانی: 

 ریال  B2-4سازمان:  
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 نتایج پروژه 

 

گذاری سالانه هدف 

هاخروجی  
 مسئولین اقدامات 

یبندزمان برنامه   بودجه 

1403 1404 1405 
کمپانی، سازمان، 

 خیریه،آژانس

)مقادیر کمی مشخص خواهد  

 شد( 

پایش و ارزیابی با  

های درنظرگرفتن شاخص

 تعیین شده 

 ریال C2-4خیریه:  

 ریال  D2-4 آژانس: 

 هزینه کل 
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 درس آموخته

ها  د. در مواردی که پروژهنشو های بسیاری در کشور تعریف و اجرا میهمه ساله پروژه

 ، پذیردتری صورت میها در چارچوب مشخصماهیت عمرانی دارند، تعریف پروژه

های توسعه عبارتی در حوزه اجتماعی و به  -های اقتصادیها در حوزهپروژه  وقتیاما  

شود. ها دیده میهای بسیاری در اجرای موفق پروژهشوند، چالشانسانی تعریف می

این چالش دلایل  از  پیچیدگییکی  برخی  ها،  از  استفاده  اما  است،  انسان  رفتار  های 

مبتنروش مدیریت  روش  نظیر  ابزارها  و  پروژه  ها  اجرای  و  طراحی  در  نتایج  بر  ی 

 ثر باشد.  ؤدر تعریف دقیق یک پروژه و دستیابی به اهداف متواند تا حد مناسبی می

های آموخته از استفاده از روش مدیریت مبتنی بر نتایج در طراحی و اجرای  درس

طراحی و  دهد که عوامل زیر در موفقیت هر چه بیشتر  ای نشان میهای توسعهپروژه

 ثر است:ؤای با استفاده از این رویکرد م های توسعهاجرای پروژه

ها با زبان مدیریت مبتنی بر نتایج در  آشنایی مدیران و کارشناسان در سازمان •

 ثر است؛ ؤطراحی و اجرای موفق پروژه ها بسیار م

تر پروژه را  در مراحل طراحی پروژه، اجرای موفق نفعان مشارکت بیشتر ذی •

 ؛  خواهد داشتراه همبه

صورت  استفاده از اصول حاکم بر چرخه حیات مدیریت مبتنی بر نتایج به •

 کند؛  ها در بلندمدت کمک میها به موفقیت سازمانمند در سازماننظام

از مهم • نتایج، یکی  بر  مبتنی  ارزیابی  و  نظام پایش  ترین عوامل در استقرار 

 ها است؛  اجرای موفق پروژه

برنامه • در  جامع  رویکرد  از  پروژهبرخورداری  طراحی  و  ذیل  ریزی  ها 

ها، و در چارچوب روش مدیریت مبتنی  های توسعه و در اتصال با این برنامهبرنامه

 ثر است. ؤمدت و بلندمدت بسیار ممدت، میانبر نتایج در دستیابی به اهداف کوتاه

از مدی  استفاده  نیز اشاره شد،  پیشتر  برنامه همانطورکه  نتایج در  بر  مبتنی  ریزی،  ریت 

  بررسی فصل  این    اجرای برنامه و طراحی، مدیریت و اجرای پروژه کاربرد دارد. آنچه در 
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های  لی است که در اولویت ئ له یا مسا ئ هایی از طراحی پروژه در پاسخ به مس شد، نمونه 

ها  طراحی و اجرای پروژه شود که  کید می أ اجتماعی قرار دارند. مجدد ت   - توسعه اقتصادی 

ای باشد که پروژه در آن حوزه در حال طراحی است.  باید ذیل برنامه کلان مرتبط در حوزه 

،  مثال   ؛ برای های کلان مشخص شود ها باید نحوه اتصال پروژه به برنامه در اجرای پروژه 

های مرتبط با بخش کشاورزی  یک پروژه در بخش کشاورزی در یکی از سازمان   وقتی 

می ت  خروجی عریف  و  دستاوردها  اهداف،  سازماندهی  در  باید  شود  پروژه  انتظاری  های 

مشخص شود که این نتایج وابسته به کدامیک از اهداف کلان و یا دستاوردهای میانی کلان  

ضریب خطا در طراحی و اجرای پروژه ها    ، در برنامه توسعه کشور هستند. به این ترتیب 

 شود.  یت پروژه ها بیشتر می یابد و احتمال موفق کاهش می 

چگونگی  ل و  ئ تفکر درباره مسا   ة تصویری کلی از نحو   ، طورخلاصه به در این فصل  

چارچوب کلی طراحی سند پروژه    بررسی و ها در قالب طراحی یک پروژه  پاسخ دادن به آن 

در یک ساختار استاندارد    های کاربردی نمونه پروژه شد.  ارائه  های مختلف اقتصادی  در حوزه 

شد. ذکر این نکته ضروری    مطرح   ی فرضی ها و چارچوب نتایج برای تمام پروژه مطرح  

ها و دستاوردها و یا دستاوردها و  ای گاه تعیین مرز بین خروجی توسعه   های است که پروژه 

مشخص در این    لًاکام   ای توان نسخه نمی   ، رو اهداف سخت و گاه بحث برانگیز است. ازاین 

و هرقدر    گیری نهایی مبتنی بر اجماع نظر متخصصان است ه کرد. بلکه تصمیم ئ ارا مورد  

ها با  نفعان در این فرایند مشارکت بیشتری داشته باشند، طراحی نتایج و دستیابی به آن ذی 

البته باید توجه داشت که هرچه تعداد افراد در فرایند  خطای کمتری صورت می  پذیرد. 

که مدیر  تر خواهد بود، اما درصورتی گیری سخت یک پروژه بیشتر باشد، تصمیم طراحی  

گری در رسیدن به اجماع را  اندیشی و تسهیل پروژه مهارت لازم در برگزاری جلسات هم 

و نتایج درخشانی  خواهد    شود داشته باشد، این فرایند با سرعت و سهولت بیشتری انجام می 

نتایج    بنابراین ضروری است در   ؛ داشت  بر  مبتنی  از روش مدیریت  استفاده    برای فرایند 

بین گروه  افزایی  ایجاد هم  افراد متخصص در  از  پروژه،  اجرای  های مختلف  طراحی و 

 مشارکت کننده در پروژه استفاده شود.  
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 مقدمه  

کتاب توضیح داده شد، یکی از عناصر اصلی در    های اول و دومبخشهمانطورکه در  

ریزی مبتنی بر نتایج در سطح برنامه  ریزی است. برنامهمدیریت مبتنی بر نتایج، برنامه

شود. در این بخش، با تمرکز بر تنظیم برنامه به روش مدیریت مبتنی  و پروژه انجام می

ی و فقرزدایی، یک نمونه  زایاجتماعی و با هدف اشتغال   -بر نتایج، در حوزه اقتصادی

 شود. سند برنامه ارائه می

این کتاب دربارة برنامه ریزی و نحوه تنظیم اسناد برنامه توضیحات    بخش دومدر  

 لازم داده شده است. اما تأکید بر برخی نکات مفید  است:   

برای میان   سازمان   طور معمول توسط یک سند برنامه یک سند جامع است که به .  1

 شوند. سال تنظیم می ها برای مدت زمان سه یا پنج شود. معمولًا برنامه م می مدت تنظی 

 تواند برای یک سال یا بیشتر تمدید شود. برنامه می بحران، وقوع طیشرا در. 2

شود و واحد  نامه  تعریف میدر تدوین برنامه به روش مبتنی بر نتایج، شیوه  .  3

های کاری و اجرای فرایند  متولی تدوین برنامه با استفاده از آن نسبت به تشکیل گروه

 کند.  تدوین برنامه اقدام می
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یکبه.  4 الی  یک  فرایند  یک  معمول  برنامهسال طور  تدوین  در  های کلان  ونیم 

 شود.  ته میدرنظرگرف

پروژه.  5 و  است  پروژه  از  فراتر  بهبرنامه  برنامهها  ذیل  معمول  تعریف  طور  ها 

 شوند.  می

های کلان  قابلیت استفاده در تدوین و اجرای برنامه   روش مدیریت مبتنی بر نتایج   

برنامه  و  سازمان های  کشوری،  اجرایی  دستگاه ها  برنامه های  حتی  و  شرکت های  و  ها 

در مواردی که باید برنامه    . در بخش خصوصی، تعاونی و سایر موارد را دارد   سسات ؤ م 

در دامنه وسیعی از همکاری با شرکای کاری اجرا شود، استفاده از مدیریت مبتنی بر نتایج  

مد است؛ برای مثال  آ بسیار کار   - نفعان در فرایند تدوین برنامه دلیل مشارکت دادن ذی به   - 

ها و  وزارتخانه های  ساله کشوری و نیز برنامه های توسعه پنج ه در تدوین و اجرای برنام 

 توان از این روش استفاده کرد. های توسعه می ذیل برنامه   های دولتی سازمان 

، تلاش شده است تا مراحل تدوین یک  های قبلیفرضدر این بخش و با پیش

اجتماعی حوزه  در  کلان  اشتغال   -برنامه  بر  تمرکز  با  و  فقرزدایی    زاییاقتصادی  و 

که امکان تنظیم برنامه در قالب یک مثال وجود دارد، یک مورد    بررسی و تا جایی

 برنامه در دو بخش ایجاد اشتغال و کاهش فقر ارائه شود. 

روز استفاده شود و های به توجه: در مثال این بخش، تلاش شده است تا از تحلیل 

اما خوانندگان باید توجه داشته باشند   ،باشد موارد تا حد قابل قبولی به واقعیت نزدیک  

که این مثال برای درک بهتر خوانندگان از فرایند تدوین برنامه است و تنظیم آن  به دور  

نفعان فرضی است و آنچه در ادامه آن بحث از طی فرایند همکاری و مشارکت با ذی 

و اجرای   کاری نویسنده در تدوین شده است نتیجه دیدگاه کارشناسی و تجربه زیست 

 المللی است.برنامه به شیوه مدیریت مبتنی بر نتایج در سطح ملی و بین 
 

 اجتماعی-طرح نمونه مسئله در حوزه اقتصادی

های تجمیع شده در جهان اعم از: تغییرات اقلیمی، تعارضات  های اخیر، بحراندر سال 

شده است.   اجتماعی بسیاری  -های اقتصادیمنجر به وقوع چالش   19-و پاندمی کوید
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از شوک19- کوید بود که علاوه، یکی  بر اثرات اولیه آن در های بزرگ قرن حاضر 

اجتماعی بشر داشت. -سلامت انسانها، اثرات ثانویه قابل توجهی در زندگی اقتصادی 

طی  ، شاخص توسعه انسانی در جهان  2021- 22سال    1براساس گزارش توسعه انسانی 

  2  سال گذشته تأثیر گذاشته است.  5وردهای سال گذشته افت کرده و بر دستا 2

( در زمان تدوین این مجموعه، شاخص 2021- 22طبق آخرین گزارش توسعه انسانی)

بوده است. ایران همچنان در رده   0.774،   2021- 22توسعه انسانی در ایران در سال  

در شکل   3کشورهای با شاخص توسعه انسانی بالا قرار دارد )شاخص توسعه انسانی 

کلاسیک از سه بُعد اقتصادی، سلامت و آموزش تشکیل شده است(. شاخص توسعه  

صعود و پس از آن کاهش داشته و این اُفت    2018الی    1990ایران از سال    انسانی

های اقتصادی، پاندمی کوید،  . تحریمبیشتر براثر اُفت ابعاد اقتصادی شاخص بوده است

های اقتصادی بسیار را در  ز عوامل مدیریتی، چالشتغییرات اقلیمی در کنار بسیاری ا

 ویژه در دهه اخیر رقم زده است. ایران و به

دهنده   نشان  -4در زمان تنظیم این مجموعه -مروری بر آخرین آمار مرکز آمار ایران  

آن است که بیش از دو میلیون نفر بیکار در کشور وجود دارند. از این تعداد، بیش از  

التحصیل دانشگاهی  هزار نفر جوانان فارغ  880ر بیکاران جوان و بیش از  میلیون نف   1.5

نتایج مندرج در گزارش محاسبه فقر )توسط مرکز پژوهشهای    ،هستند. ازسوی دیگر

دهد که فقر  منتشر شده( نشان می  کشور  مجلس و وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی

 5در دهه نود تشدید و تعمیق شده است. 

____________________________________________________ 

1 . Human Development Report 

 :2020مراجعه شود به گزارش توسعه انسانی سال .  2

 www.hdr.org دردسترس در سامانه:  

3 . Human Development Index 

 1402 بهار کار؛ بازار  اطلاعات گزارش.  4

  1400پایش فقر در ایران، وزارت تعاون ،کار ورفاه اجتماعی،  گزارش . 5

file:///C:/Users/argha/Downloads/18955.pdf
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صورت  های خروج از فقر بهترین راههای کاهش فقر، یکی از مهمسیاستدر کنار  

پایدار، ایجاد اشتغال پایدار و درآمد حاصل از شغل است. در حال حاضر نیز فقرزدایی  

ریزی  زایی دو اولویت مهم در اهداف کشورهستند که باید برای آن برنامهو اشتغال 

ها  که شما در یکی از وزارتو درصورتی  لازم انجام شود. باتوجه به این دو اولویت

ریزی در این  ولیت برنامهئزا مسریزی فقرزدا و اشتغال و یا نهادهای دولتی متولی برنامه

را داشته باشید، چگونه یک نمونه سند برنامه با تمرکز بر ایجاد اشتغال و کاهش    موارد

 کنید؟ فقر به روش مدیریت مبتنی بر نتایج تنظیم می

 

بندی برنامه در حل نمونه مسئله در حوزه اقتصادی و اجتماعی با تمرکز بر  چارچوب

 زایی فقرزدایی و اشتغال

ای در راستای ایجاد اشتغال و کاهش فقر، توجه به یک  بندی برنامهپیش از چارچوب

شود، باید توجه داشت  ریزی مینکته ظریف ضروری است. وقتی صحبت از برنامه

برنامه مختص  که  هایریزی  یا    سازمان  و  هایبزرگ  نیست.    سازمان  کوچک 

دن به  اهدافی است، کاربرد  که در آرزوی رسی  سازمان ریزی برای هر شکل از  برنامه

هم  ،  یابدکوچک خانواده معنا می  هادیریزی هم در ساختار ن دارد. بدین ترتیب برنامه

 ، عبارتیدر ساختار نهادهای فعال در بخش خصوصی، دولتی، تعاونی و سایر موارد. به

انجام میبرنامه از کلان، میانی و خرد  اعم  تمامی سطوح  از  ریزی در  استفاده  شود. 

عبارتی  ریزی میسر است. بهرویکرد مدیریت مبتنی بر نتایج نیز در تمامی سطوح برنامه

توان در تدوین برنامه توسعه  طور که در مقدمه نیز اشاره شد، از این روش میو همان 

های  ها و سایر نهادهای مرتبط ذیل برنامههای اجرایی، اتاقهای دستگاهکشور، برنامه

ریزی در ساختار نهادهای  برنامه  برایتوان  هم این روش را می  توسعه استفاده کرد و 

 .  کردتر استفاده کوچک

طورکه در طرح  کلان کشور است و همانلایة  اشتغال و فقر دو مسئله مهم در  

های کشور است. شده است، ایجاد اشتغال و کاهش فقر جزو اولویتموضوع نیز اشاره
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های توسعه خود ایجاد اشتغال و ر برنامهبدین ترتیب فرض بر آن است که دولت د

نهاد یا  شده، قرار است یککاهش فقر را در اولویت قرار داده است. در مسئله مطرح

منظور ایجاد اشتغال و کاهش فقر را بر عهده دارد، ریزی بهوزارت که مسئولیت برنامه

فرض مسئله  پیشبه تدوین برنامه با روش مدیریت مبتنی بر نتایج بپردازد. بنابراین  

مسئله ایجاد    –مثال برنامه توسعه  برای    -فوق این است که در اسناد برنامه بالادستی

ها است. همچنین فرض بر آن است که یک نهاد یا  اشتغال و کاهش فقر جزو اولویت

دار است. با چنین  ریزی و تولید سیاست در این حوزه را عهدهوزارت مسئولیت برنامه

  1بندی برنامه در این بخش صورت خواهد پذیرفت.  پیش فرضی، چارچوب

پیش از هر    -ه روش مدیریت مبتنی بر نتایج  ، برای تدوین برنامه بفرض فوقبا  

تنظیم  باید یک شیوه  -این کتاببخش اول و دوم  های  چیز و براساس آموخته نامه 

شود و باتوجه  در بخش مفاهیم رعایت می مدنظرنامه اصول شود. در تنظیم این شیوه

شر با  متناسب  کاری  فرایندهای  است،  برنامه  تدوین  متولی  که  نهادی  ماهیت  ح  به 

شود. برای شفاف شدن فرایند تدوین نفعان تنظیم میخدمات، شرکای کاری و ذی

شود. سپس چارچوب برنامه  های اجرایی درنظرگرفته میبرنامه در ابتدا فروض و گام

 ارائه خواهد شد.  

طورمعمول بین یک الی یک سال و نیم به طول  تدوین برنامه در سطح کلان به

بندی مناسب برای تدوین برنامه  زمان  بایدریزی  متولی برنامه  بنابراین واحد   ؛انجامدمی

 داشته باشد تا پیش از پایان برنامه قبل، برنامه جدید تدوین شود. 

 

____________________________________________________ 

 یمبتن  تی ریبرنامه توسعه به روش مد  نیقرار بر تدو  اگر  که  دینمایم  جلب  لهئ مس  نیا  به  را  خوانندگان  توجه.  1

  همه   در  هاتی استخراج اولو  برایو    رفتیبالاتر صورت خواهد پذ  هیلا  کیبرنامه در    نیباشد، تدو  جیبر نتا

  ن یتدو  و  توسعه  یها برنامه  نیتدو  که  است  یمنطق  البته.  شودانجام    یکشور  ق ی دق   یهالیتحل باید    هاحوزه

  ی لازم برا   یتا هماهنگ  شود  نیتنگانگ تدو  یو ضمن همکار  یمواز  صورتبه  ییاجرا  یهادستگاه  یها برنامه

  داشته   وجود  توسعه  یهابرنامه  در  شده  درنظرگرفته  ی بندزمان  یهابرنامه  با   متناسب   هادستگاه  یها برنامه  نیتدو

 .  باشد



             مدیریت مبتنی بر نتایج       

248 

 فروض 

 و نهادهای زیر در ساختار دولت قرار دارند:   هاوزارتخانهها،  شود سازمانفرض می.  1

های مختلف در دولت و در سطح  ریزی در حوزهسازمان )ب( متولی برنامه

 کلان است.  

 )الف( متولی امور اقتصادی است.   وزارتخانه

 .متولی امور اشتغال و رفاه اجتماعی است  )ش( وزارتخانه

   .متولی امور صنایع است )ص( وزارتخانه

   .متولی امور فناوری اطلاعات است  (ف) وزارتخانه

   .زیست استمتولی امور محیط (ز)  زارتخانهو

 . متولی امور کشاورزی است  (ک) وزارتخانه

 . گذاری در نظام پولی و بانکی استبانک )م( متولی سیاست

 . مرکز )آ( متولی آمار و اطلاعات است

زیربخش در  بازرگانی  امور  با  مرتبط  )ب(  بخش  اتاق  در  اقتصادی  های 

 . خصوصی است

 .های اقتصادی استمرتبط با امور تعاونی در زیر بخشاتاق)ت(  

 )ش( مسئولیت تدوین برنامه را برعهده دارد.   وزارتخانهشود فرض می. 2

)ش( تصمیم دارد تا برنامه را با استفاده از رویکرد    وزارتخانهشود  فرض می.  3

 .  کندمدیریت مبتنی بر نتایج تدوین  

تمامی مدیران دستگافرض می.  4 بر  هشود  مبتنی  با روش مدیریت  های دولتی 

عنوان زبان مشترک مدیریت در بدنه دولت  نتایج آشنایی کافی دارند و این روش را به

 اند. های تخصصی آموختهدر دوره 

سازی  های لازم برای استفاده از این روش در پیادهشود زیرساختفرض می.  5

برنامه در دستگاه ارزیابی  و  پایش  از    هایبرنامه و  آمده است. منظور  دولتی فراهم 
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افزارهای مرتبط با چارچوب مدیریت مبتنی بر نتایج در نظام  های لازم، نرمزیرساخت

 های دولتی است.  مدیریتی و ارزیابی دستگاه

شود نهادهای نظارتی با روش مدیریت مبتنی بر نتایج آشنایی دارند  فرض می.  6

 روز شده است.  رنامه با توجه به این روش بههای مربوط به نظارت بر بنامهو شیوه

رشد اقتصادی و اشتغال  های برنامه توسعه کشور،  شود یکی از اولویتفرض می.  7

 است.  1توأم با عدالت 

 

 های تدوین برنامه  گام

صورت منظم و هر سه یا پنج سال  در تنظیم برنامه و با فرض اینکه این برنامه به 

 شود:  های زیر در تدوین آن در نظر گرفته میشود، گامبار تنظیم مییک

)ش( یک هسته    وزارتخانهپیش از هر چیز ضروری است تا در بدنة  :  سازماندهی.  1

مرکزی برای تدوین برنامه به روش مدیریت مبتنی بر نتایج وجود داشته باشد. این  

می تعریف  سازمانی  سطح  بالاترین  در  که  مرکزی  به    نامهوهیششود،  هسته  مربوط 

.  کند تدوین برنامه رشد اقتصادی و اشتغال توأم با عدالت مبتنی بر نتایج را تدوین می

  مورد  مصوبات لازم درباید  د ضمانت اجرایی داشته باشد؛ بنابراین  نامه بایاین شیوه

)ش( و   وزارتخانه  پس.  کندبرخورداری از ضمانت اجرا در بدنه دولت را دریافت  

هسته مرکزی تدوین برنامه امکان مدیریت تدوین برنامه حین مشارکت دادن شرکای  

یر نهادهای وابسته به دولت ها و ساهای دولتی، اتاقکه در این مورد دستگاه  -کاری

می شمار  چنین    -روندبه  تدوین  در  داشت.  خواهد  درنظرگرفتن  نامهشیوهرا  ای، 

دستگاه متولی باتوجه به اصول مترتب بر    ،های زیر ضروری است. بدین ترتیبگام

را تنظیم و   اینامهشیوههای مورداشاره،  نویسی در نهاد خود و با رعایت گام  نامهشیوه

____________________________________________________ 

 نشده   بیتصو  هنوز  مجموعه  نیا  نیتدو  زمان  در  که)  توسعه  هفتم  توسعه   برنامه  حهیلا  در  نکهیا  به  باتوجه.  1

  رشد   تیاولو  قسمت  نیا  در است،  شده  مطرح  عدالت  با مأتو  شرفتی پ   و اشتغال  با  همراه  یاقتصاد   رشد(  است 

 . است شده لحاظ اشتغال با همراه یاقتصاد
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منظور همکاری در تدوین  های اجرایی بهتمامی دستگاهاخذ تاییدات لازم به  پس از

 کند.  برنامه ابلاغ می

قبل.  2 برنامه  شود    :ارزیابی  ارزیابی  قبل   برنامه  باید  جدید  برنامه  تدوین  از  پیش 

برنامه)همان میطورکه  ارزیابی  کشور  در  توسعه  در  های  که  ارزیابی  این  شوند(. 

ها برای رسیدن به نتایج  چارچوب مدیریت مبتنی بر نتایج است برای دریافت شکاف

است. تنظیم این بخش    ها در تدوین و اجرای برنامه بعدیو استفاده از درس آموخته

 ماه است(:  4طور متوسط  شامل اقدامات زیر است )بازه زمانی موردنیاز به

 سازماندهی گروه ارزیابی طبق روش مدیریت مبتنی بر نتایج؛ .1

به شاخص.  2 باتوجه  و  ارزیابان  توسط  ارزیابی  ارزیابی انجام  مورد  برنامه    های 

 ارزیابی در مدیریت مبتنی بر نتایج(؛ )باتوجه به اصول مترتب بر پایش و 

ارا .  3 و  برنامة  ئانتشار گزارش  تدوین  استفاده در  برای  برنامه  تدوین  به گروه  ه 

 بعدی.

اولبرنامه.  3 به  ة )باز  ندی موضوعاتبیتوریزی و  ماه    4طور متوسط  زمانی موردنیاز 

 است(:  

تحلیل جامعی    از وضعیت اقتصادی و اجتماعی مرتبط با موضوع فقر و اشتغال .  1

به برنامه  اجرای  طول  در  باید  تحلیل  این  گیرد.  رصد  صورت  امکان  تا  شود  روز 

 مخاطرات و مدیریت مخاطرات فراهم شود.

برنامهاولویت.  2 اقتصادی های  تحلیل  نتایج  به  باتوجه  تعیین    -ریزی  اجتماعی، 

 شود.

بندی موضوعات برای  اولویتهای مشورتی، دریافت نظرات مشورتی و  کارگاه.  3

 ریزی و تنظیم دستاوردهای اولیه تشکیل شود. برنامه

 تغییر   نظریهتنظیم . 4

طور متوسط  زمانی موردنیاز به  ة)باز  مشاوره با شرکا و تنظیم نسخه اولیه سند برنامه.  4

 ماه است(: 4
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فقر و   ها و نهادهای مرتبط با موضوعهای مشورتی با وزارتخانهتنظیم کارگاه. 1

 ها و دستاوردهای اولیه؛اشتغال برای بررسی دقیق اولویت

 ها و دستاوردها؛ نهایی کردن اولویت. 2

 تنظیم چارچوب اولیه ماتریس نتایج؛  . 3

منظور بررسی  ها و نهادهای مرتبط بههای مشورتی با وزارتخانهتشکیل کارگاه.  4

 چارچوب اولیه ماتریس نتایج؛ 

 ی مشورتی و نوشتن نسخه اولیه ماتریس نتایج.  هابرگزاری کارگاه. 5

ماه    4طور متوسط  )بازه زمانی موردنیاز به  اعتبارسنجی برنامه و نهایی کردن برنامه.5

 است(: 

تواند برای  ارسال نسخه اولیه برنامه برای مقامات ناظر )بسته به دامنه برنامه می.  1

تی مرتبط، گروه پایش و ارزیابی  های دولهای پایش و ارزیابی در دستگاهمجلس، گروه

ارسال شود. نکته  )ش(    وزارتخانههای کارشناسی تخصصی در هسته مرکزی  و گروه 

)ش(     وزارتخانهتوجه ضرورت اعتبارسنجی اولیه توسط گروه پایش و ارزیابی  قابل

 است(؛  

 روز شود؛ نسخه اولیه با توجه به نظرات مشورتی  دریافتی به .2

های  و نمایندگان دستگاه)ش(  وزارتخانهمرور نهایی برنامه توسط هسته مرکزی  .3

 نهایی شود؛ رربط مرودولتی ذی

 ربط توسط بالاترین مقام مرتبط ابلاغ شود. سند نهایی تنظیم و به واحدهای ذی.  4

طورمعمول حجم های فوق، یک سند خواهد بود که به گام   نتیجه این  اقدامات در 

عنوان اسناد پشتیبان و های اجراشده به زیادی نخواهد داشت و عمده اسناد مرتبط با گام 

 شده است.ای از چارچوب سند ارائه نمونه   ، پیوست سند نگهداری خواهند شد. در ادامه 
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 فهرست مطالب 

 یی اجرا خلاصه

    کشور یاجتماع -یاقتصاد  تیوضع بر یلیتحل

 یبالادست  اسناد  و (ش) خانهوزارت 

   یکار  ی شرکا و فقر   کاهش و اشتغال جادیا  برنامه یها تیاولو

   منابع

   مخاطرات تیری مد  و برنامه

   برنامه یابیارز و شی پا

    برنامه جی نتا س یماتر           
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 خلاصه اجرایی 

های  م با عدالت که از اولویتأ دستیابی به اهداف رشد اقتصادی همراه با اشتغال و تو

گذاران در دستیابی شود که رویکرد سیاستبرنامه توسعه کشور است زمانی میسر می

به رویکرد  این  باشد.  فراگیر  رویکرد  اقتصادی،  رشد  یک  به  اقتصاد  که  زمانی  ویژه 

های اقتصادی است و نوسانات  شدت تحت تأثیر عوامل بیرونی نظیر تحریمکشور به

کرده و فقر را تجربه  ویژه بیکاری جوانان تحصیلدرپی، بیکاری و بهد پیرشد، رکو

ترین عامل از کرامت  عنوان محوریکند، راهگشا است. در این رویکرد، انسان بهمی

افزوده اقتصادی مشارکت  رو، وی باید در ایجاد ارزشای برخوردار است. ازاینویژه

د. در این رویکرد ایجاد اشتغال پایدار  شومند  افزوده بهرهداشته باشد و از این ارزش

تواند منجر به ایجاد درآمد پایدار،  رود که میشمار میبرای افراد، یک هدف مهم به

ها و فشارهای خارجی نظیر  پذیری کمتر از بحرانکاهش فقر، حفظ منابع پایه و آسیب

 های اقتصادی شود.تحریم

های متمادی نشان داده است  های اقتصادی کشور در سال برنامهها و  تجربه سیاست

برنامهسیاستحوزه    درکه  ی  یهاکه علیرغم تلاش و  انجام شده است  ریزی  گذاری 

افزایش   بین  فاصله زیادی از  به اشتغال کامل و از  تا دستیابی  اشتغال و کاهش فقر 

غییر ادبیات و فضای کار  وری و ت فنارفتن کامل فقر وجود دارد. با پیشرفت روزافزون  

، در حل مسئله بیکاری  19ویژه باتجربه متفاوت کار در دوران پاندمی کویددر دنیا و به

حفظ کرامت انسان    بارویکردهایی که    گرفت.از رویکردهای نوین بهره    بایدو فقر نیز  

بهره زمینه  عدالت،  برقراری  بر  تمرکز  فرصتو  از  جامعه  افراد  تمامی  در  مندی  ها 

 د. نتیبابی به رشد و انتفاع از رشد را فراهم آوردس

، برنامه ایجاد اشتغال و کاهش فقر  (ش)   خانهبا تمرکز بر چنین رویکردی، وزارت

را   توسعه کشوری  برنامه  با عدالت  توأم  اشتغال  ایجاد  و  اقتصادی  برنامه رشد  ذیل 

 تدوین کرده است.  
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برنامه بر  تمرکز اصلی  برنامه  این  به شیوهریزی و مداخدر  ای است که زمینه  له 

ظرفیت شدن  اتصال  بالفعل  با  و  آید  فراهم  سرزمین  آمایش  براساس  منطقه  های 

های یکپارچه و  های رفاه اجتماعی در قالب برنامههای ایجاد اشتغال به برنامهبرنامه

های هدف  مشروط، کاهش فقر از مسیر ایجاد اشتغال و درآمدهای پایدار برای گروه

 د.  شوراهم برنامه ف

ها،  ها، نهادها و اتاق)ش( ضمن همکاری و هماهنگی با سایر دستگاه  خانهوزارت 

 تدوین و مدیریت اجرای این برنامه را برعهده خواهد داشت.  

 

 اجتماعی کشور  -تحلیلی بر وضعیت اقتصادی

ایران کشوری در رده کشورهای با درآمد متوسط و با شاخص توسعه انسانی   -

است.   انسانی)بالا  توسعه  گزارش  آخرین  این  2021- 22طبق  تدوین  زمان  در   )

بوده است.    0.774،   ( 2021- 22)مجموعه، شاخص توسعه انسانی در ایران در سال 

ایران همچنان در رده کشورهای با شاخص توسعه انسانی بالا قرار دارد )شاخص 

انسانی  شکل    1توسعه  بُدر  سه  از  آموزکلاسیک  و  سلامت  اقتصادی،  ش  عد 

صعود و   2018الی    1990ایران از سال    شده است(. شاخص توسعه انسانیتشکیل

اُ   از  پس اُ آن  این  بیشتر  فت داشته و  بوده  اُ  لیلدبهفت  ابعاد اقتصادی شاخص  فت 

 .  است

اجتماعی بسیار است. ایران از ذخایر    -های اقتصادیایران کشوری با ظرفیت -

های بسیار در  خوردار است و علیرغم چالشتوجه نفت، گاز و معادن ارزشمند برقابل

فردترین کشورها در تولید محصولات کشاورزی  بخش کشاورزی، یکی از منحصربه

نظیر است که  های گردشگری بیایران کشوری با جاذبه ،براینرود. علاوه به شمار می

 دهد. فرد در این حوزه قرار میاین کشور را جزو کشورهای منحصربه

____________________________________________________ 

1 . Human Development Index 
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های اقتصادی، پاندمی کوید و تغییرات اقلیمی در کنار بسیاری از عوامل  تحریم  -

 ویژه در دهه اخیر رقم زده است.  های اقتصادی بسیار را در ایران و به مدیریتی، چالش 

دهد که روند  مروری بر آمار مربوط به تولید ناخالص داخلی در ایران نشان می -

های تشدید  ت بسیار همراه بوده است. در سال طی دهه اخیر با نوسانا  اقتصادی رشد

ها، تحریم، اقتصاد ایران رشد منفی را تجربه کرده است. در دهه پیش از تشدید تحریم

 درصد بوده و اقتصاد رشد منفی نداشته است.    4.6متوسط رشد اقتصادی  

های  شده درخصوص فقر در ایران که توسط مرکز پژوهشهای انجامتحلیل -

دهد که طی  شده است؛ نشان میرت تعاون، کار و رفاه اجتماعی انجاممجلس و وزا

دهه اخیر فقر شدت و عمق بیشتری داشته است. افزایش تورم و افزایش نرخ ارز در  

های برجام که با  جز سال )به  های اخیر کنار وضعیت پر چالش اقتصاد کلان در سال 

ایم(، بر قدرت خرید  واجه بودهکاهش تورم، ثبات نرخ ارز و بیشترین رشد اقتصادی م

 و زندگی مردم تأثیر داشته و منجر به فقر بیشتر در سطح کشور شده است.  

سال    15میلیون نفر بالای    63میلیون نفر جمعیت ایران، بیش از    88از حدود   -

، نرخ مشارکت اقتصادی در سال  1402قرار دارند. براساس آخرین آمارها در سال  

درصد بوده است. بیش از دو میلیون نفر بیکار در   9یکاری  درصد و نرخ ب  41؛  402

همچنین    ،کرده هستندمیلیون نفر از آنان جوانان تحصیل  1.5د که  نکشور وجود دار

درصد نرخ بیکاری   15.6درصد نرخ مشارکت و  13.6سهم زنان از بازار کار ایران با 

ت بازار کار سال  نسبت به سهم مردان کمتر است. همچنین براساس گزارش اطلاعا 

اند. این  میلیون نفر از جوانان کشور، نه شاغل و نه تحصیل کرده  2.9، بیش از  1401

 معروف هستند.   1ها گروه در ادبیات بازار کار به نیت

قابل - تعداد  و  بیکاری  فقر،  نیتمسئله  اقلیمی، توجه  تغییرات  کنار  در  ها 

پذیری بیشتر ساکنین روستاها را  یبها و بلایای طبیعی در ایران، زمینه آسسالیخشک

____________________________________________________ 

1 . NEET: Not in Education, Employment or Training 
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فراهم آورده که منجر به مهاجرت افراد از روستاها به شهرها شده است که نتیجه آن  

 تشدید و افزایش فقر و بیکاری است.  

به ایران  در کنار عوامل فوق، تعارضات منطقه - به افزایش مهاجرت  ای منجر 

 ؤثر است.شده است که این امر خود در تشدید فقر و بیکاری م

 

 و اسناد بالادستی)ش(  خانهوزارت

های بالقوه موجود در کشور، در برنامه توسعه های مورداشاره و ظرفیت باتوجه به چالش 

از به   کشور  با عدالت  توأم  اشتغال  ایجاد  و  اقتصادی  بالادستی، رشد  عنوان یک سند 

درصدی اشتغال در سال که معادل ایجاد   3.9. همچنین رشد  هم هستند م   ی هااولویت 

میلیون شغل در سال است، یکی از اهداف کمی برنامه توسعه است. هدفمند نمودن یک 

های محروم از دیگر اهداف ها در جهت کاهش فقر و ایجاد اشتغال برای گروه یارانه 

   1شده است.داده   )ش(   هخان نیز به وزارت   مورد برنامه توسعه است که تکالیفی در این  

مناسب،   مدلی  طراحی  مستلزم  اشتغال  ایجاد  و  اقتصادی  رشد  به  دستیابی 

هماهنگیبرنامه انجام  و  مدل  اجرای  برای  دستگاهریزی  تمامی  بین  لازم  های  های 

به و  مسیر  این  در  مرتبط  دستگاهاجرایی  توسط  مسئولیت  ویژه  که  است  هایی 

 را دارند.  فوقهای  ل چالشریزی و تدوین سیاست در حبرنامه

مرتبط    -های زیردر حوزه  ریزیو برنامه  گذاری)ش( مسئولیت سیاست  خانه وزارت 

فقر  کاهش  و  اشتغال  ایجاد  برنامه  -با  به  مربوط  تکالیف  و  دارد  مسیر  را  در  ریزی 

تصویب کلان  اهداف  به  برعهددستیابی  توسعه  برنامه  در  وزارتخانه    هشده  این 

 شده است: گذاشته

____________________________________________________ 

مجموعه از ارائه توضیحات بیشتر در این خصوص  . باتوجه به نهایی نشدن برنامه توسعه در زمان تدوین این   1

ی مرتبط با اشتغال و فقر و نیز تکالیف مطرح شده پرهیز شده است. برای تکمیل این بخش باید به اهداف کمّ

 اشاره شود.   ،مربوط در این مورد خانهبرای وزارت
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o جویایحمایت بیکاران  از  مؤثر  توانمندیهای  افزایش  برای  آنان،  کار  های 

ها به حمایت  به اشتغال پایدار و توجه بیشتر در پرداخت یارانه  ها آندسترسی    ظورمنبه

   ؛از اشتغال مولد

o  فقرزدایی  برنامه کاهش    منظور بههای  و  اجتماعی،    هایآسیبپیشگیری 

 .های دولتربط در راستای برنامهاجرائی ذی هایدستگاهها و همکاری با معلولیت

)ش( در دو بخش ایجاد اشتغال و کاهش فقر،    خانهوزارت   باتوجه به موارد مورداشاره

 ریزی کرده است.  گذاری و برنامهاولویت

 

   1های برنامه ایجاد اشتغال و کاهش فقر و شرکای کاریاولویت

  - های موجود در فضای اقتصادی )ش(، پتانسیل  خانهباتوجه به شرح خدمات وزارت

راستا با برنامه توسعه کشور، برنامه ایجاد اشتغال و کاهش  اجتماعی کشور ایران و هم

وزارتخانه   در  اولویت)ش(  فقر  با  توسعه کشور،  مطرح  2های منطبق  برنامه  در  شده 

 شده است:نفعان و باتوجه به موارد زیر تنظیمضمن مشارکت با ذی

سیاستدرصورتی  .1 بهکه  رفاهی  و  اشتغال  توسعه  مالی،  تأمین  صورت  های 

 یکپارچه و در ارتباط با یکدیگر تدوین و اجرایی شوند؛ 

محیطی و  های زیستاجتماعی با سیاست -های اقتصادیکه سیاستدرصورتی. 2

 حفظ منابع پایه ترکیب شوند؛  

سیاستدرصورتی.  3 توانکه  زناهای  اقتصادی  همافزایی  باسیاستن  های  راستا 

 حفظ بنیان خانواده تقویت شود؛ 

____________________________________________________ 

شود تمامی مطالب  أکید می. ت ه استتشریح شددر فصول قبل شود که این بخش مربوط به نظریه تغییر می.  1

   کننده است.های مشارکتدر سند برنامه حاصل نظرات مشورتی گروه

که در اینجا برنامه توسعه    )ش(  خانههای مطرح شده در برنامه بالادست وزارت . لازم به ذکر است که اولویت2

به  بخش اول اینطورمعمول از جنس دستاورد است که در  کشور فرض شده است، به به تفصیل  آن     کتاب 

تواند  ها میهای برنامه بالادست، اولویت)ش( و ذیل اولویت  خانهپرداخته شده است. در تدوین برنامه وزارت

 د. ها تعریف شون در قالب یک دستاورد میانی تعریف شوند و باتوجه به شرح خدمات وزارت مربوط، خروجی
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سیاستدرصورتی.  4 زنجیرهکه  تکمیل  بر  مبتنی  مالی  تأمین  و های  ارزش  های 

محصولات تدوین    -اعم از بازارهای فیزیکی و مجازی  -ویژه تقویت بازار فروشبه

 و اجرایی شود؛  

های  متوسط در قالب بنگاههای اقتصادی خرد، کوچک و  که از فعالیتدرصورتی.  5

 اقتصادی در بخش خصوصی و تعاونی حمایت شود؛

 بنیان و کار از راه دور حمایت شود؛ های اقتصادی دانشکه از فعالیتدرصورتی.  6

های مناطق مختلف کشور  های مبتنی بر حمایت از مزیتکه سیاستدرصورتی.  7

زیربخش تمامی  صنعت در  کشاورزی،  از  اعم  اقتصادی  گردشگری  های  و  معدن   ،

 تدوین و اجرایی شود. 

 

 آنگاه 

التحصیلان ویژه فارغهای شغلی برای جوانان و زنان و بههای ایجاد فرصتزمینه.  1

 یابد؛ دانشگاهی افزایش می

 آید؛ پذیر و فقیر فراهم می های آسیب های شغلی برای گروه های ایجاد فرصت زمینه .  2

ایجاد  زمینه .  3 پایدار و اشتغال های  ایجاد درآمدهای  پایدار،  کاهش فقر فراهم    های 

 آید؛  می 

 آید؛  های مناطق مختلف کشور فراهم میهای رونق بخشی به مزیتزمینه. 4

نقدی و غیرنقدی در مسیر ایجاد اشتغال    های های هدفمندسازی پرداختزمینه.  5

 آید. و کاهش فقر فراهم می

مرتبط با امور   هایوزارتخانه ازجمله نفعانیاز ذ یعیوس فیپس از مشورت با ط

  دو اولویت ایجاد اشتغال و کاهش فقر توسعه،    ینهادها و شرکا   ری سا  اشتغال و رفاه،

  دستاوردهای میانی از    یا مجموعها دربرگیرنده  هتیاز اولو  کیاست. هر    شدهشناسایی
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های کاری  یگر برنامههای اجرایی مرتبط با همکاری یکدبر اساس آن دستگاهکه  است  

 1نمایند.  مشترک جهت ایجاد اشتغال و کاهش فقر را تنظیم می

ترتیب وزارت را  خانه  بدین  با عدالت  توأم  ایجاد اشتغال  و  اقتصادی  )ش(، رشد 

 کند:  های دستاوردی میانی زیر دنبال میبرای گروه هدف و در حوزه

درآمد و فقیر جامعه،  های کم پذیر جامعه اعم از گروه های آسیب گروه   گروه هدف: 

توانان ذهنی و حرکتی، سالمندان  التحصیلان دانشگاهی، کم ویژه جوانان و فارغ بیکاران به 

   . روند های هدف در این برنامه به شمار می ترین گروه و زنان سرپرست خانواده از مهم 

 

 دستاوردها 

   دستاورد برنامه

ی ایجاد اشتغال و کاهش فقر  ها استیس ، رشد اقتصادی از طریق ادغام  1407ا سال  ت 

فراگیر خواهد شد و تمام مردم کشور از منافع رشد که شامل برخورداری از اشتغال  

 .  شوندیم مندبهرهپایدار و کاهش فقر است، 
 

 دستاوردهای میانی

اول:   میانی  فراگیر،  ها برنامهتقویت  دستاورد  رشد  بر  مبتنی  اشتغال  توسعه  ی 

 ت بازارهای داخلی و خارجی ی و تقویامنطقهی ها تی ظرف

____________________________________________________ 

  کند برای درک بهتر موضوع در نظام تدبیر کشور، نظر خوانندگان را به شوراهای عالی مختلفی جلب می  . 1

برای مثال شورای عالی اشتغال، شورای عالی    ؛که در کشور و با عضویت اکثر دستگاه های اجرایی وجود دارند 

دبیرخانه این شوراها بوده و مسئولیت    کار، شورای عالی رفاه که وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی کشور

های مرتبط با ایجاد اشتغال  ریزی و اجرای برنامهها، برنامهایجاد هماهنگی های بین دستگاهی در تدوین سیاست

های  و کاهش فقر را برعهده دارند. در چنین دامنه وظایفی، تعریف چارچوب همکاری های مشترک با دستگاه

تعیین شده بسیار مؤثر است. برای آشنایی با شرح خدمات شوراهای عالی مورد   اجرایی و در راستای اهداف

 اشاره به لینک زیر مراجعه شود: 

 https://rc.majlis.ir/fa/law 

https://rc.majlis.ir/fa/law/show/124530
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انجام اقدامات زیر را دنبال    (ش)   وزارتخانهدستیابی به دستاورد میانی اول،    رایب

 خواهد کرد:

o   ؛ زااشتغال مالی فراگیر و   نیتأممالی مبتنی بر    نیتأمی  ها استیستوسعه 

o   ی  ها یهماهنگی توسعه بین بخشی و تقویت سازوکارهای  هابرنامهبهبود

 بین دستگاهی مرتبط؛ 

o   محصولات  ها برنامهو    هااستیستقویت برای  بازار  توسعه  و  ایجاد  ی 

اعم از بازارهای داخلی و    -ی توسعه اشتغال دولتهابرنامهدر قالب    -دشدهیتول

 خارجی؛

o   ی مبتنی بر رشد فراگیر.  ها یگذاراستیسترویج گفتمان 

های مهارت افزایی نیروی انسانی مبتنی  توسعه و تقویت برنامه  دستاورد میانی دوم:

 بر دنیای جدید کار در پساکوید. 

میانی دوم وزارتخانه  به به دستاورد  را  (ش)منظور دستیابی  اقدامات زیر  انجام   ،

 دنبال خواهد کرد: 

o ویژه توانان مبتنی بر دنیای جدید کار و بهافزایی کمهای مهارت  توسعه برنامه

 دورکاری؛ 

o های دیجیتال در کارآفرینی؛  توسعه مهارت 

o  های ارزش تولید. های منطقه و زنجیره های کارآفرینی مبتنی بر مزیت توسعه مهارت 

های  هدفمندسازی انتقالات نقدی و غیرنقدی مبتنی بر روش  دستاورد میانی سوم:

، انجام اقدامات زیر را  ( ش)دستیابی به دستاورد میانی سوم وزارتخانه    برایمشروط.  

 دنبال خواهد کرد: 

o   طراحی، پیاده سازی و توسعه الگوهای انتقالات نقدی و غیرنقدی مشروط

 به قیدهای فقرزدا در تمامی ابعاد؛

o درگفتمان غیرنقدی  سیاست  بارةسازی  و  نقدی  انتقالات  به  مربوط  های 

 مشروط. 
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های پایدار و کاهش فقر از  های توسعه اشتغال بهبود برنامه  د میانی چهارم: دستاور 

 های توسعه اشتغال وکاهش فقر سازی و اتصال برنامهطریق یکپارچه

o های توسعه اشتغال با  های انتقالات نقدی و غیرنقدی و برنامهادغام برنامه

 سازی انتقالات؛ استفاده از الگوهای مشروط

o   های سبز و انتقالات نقدی  های یکپارچه ایجاد اشتغال توسعه برنامهطراحی و

 و غیرنقدی مشروط به سازگاری با محیط زیست. 
 

 شرکای کاری

ایجاد اشتغال و کاهش فقر اهدافی چندبُعدی هستند که دستیابی به این اهداف مستلزم 

در این مدنظر های اجرایی و نهادهای مختلف است. دستاوردهای میانی  همکاری دستگاه 

امکان  مختلف  نهادهای  همکاری  با  جز  نیز  عالی سند  شوراهای  وجود  نیست.  پذیر 

دلیل اهمیت همکاری ها و نهادها نیز به اشتغال، رفاه و کار با عضویت اکثریت وزارتخانه 

ن در این حوزه است. با این توصیف های کلا ها در اجرای برنامه و هماهنگی دستگاه 

های مورداشاره در ابتدای این سند در اجرای برنامه ایجاد اشتغال ها و دستگاه وزارتخانه 

های یات اقدامات هریک از نهادها در برنامه ئ و کاهش فقر مشارکت خواهند داشت. جز

 اجرایی ذیل این برنامه مشخص خواهد شد. شرکای کاری به شرح زیر است: 

o های مختلف در دولت و در سطح  ریزی در حوزه متولی برنامه  :ازمان )ب(س

 کلان است.  

o  متولی امور اقتصادی است.   :)الف( خانهوزارت 

o  متولی امور مربوط به اشتغال و رفاه اجتماعی است  :)ش( خانهوزارت 

o  متولی امور مربوط به امور صنایع است   :)ص( خانهوزارت 

o  متولی امور فناوری اطلاعات است   :)ف( خانهوزارت 

o  زیست است  متولی امور مربوط به محیط :)ز( خانهوزارت 

o  متولی امور مربوط به کشاورزی است : )ک( خانهوزارت 

o )گذاری در نظام پولی و بانکی استمتولی سیاست :بانک )م . 
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o   اطلاعات استمرکز )آ( متولی آمار و . 

o بخش  :(ب)اتاق زیر  در  بازرگانی  امور  با  بخش  مرتبط  در  اقتصادی  های 

 . خصوصی است

o )های اقتصادی استمرتبط با امور تعاونی در زیر بخش :اتاق )ت. 

o  است.  متولی امور پژوهش در دولت :(پ)مرکز 

o  است.   متولی امور پژوهش در قوه مقننه :پ م()مرکز 

o انجمنپژوهشکدهها،  دانشگاه و  ها  اندیشکده  علمی ها،  امور    های  متولی 

 پژوهشی هستند.
 

 منابع 

  میزان منابع موردنیاز

شود.  شده، تخمین زده میهای طراحیهای مترتب بر برنامه با توجه به مدل هزینه  نکته:

به مدل   انتقالات نقدی و غیرنقدی  مدنظرباتوجه  تأمین  ، هزینه هر واحد اشتغال و 

پذیر تخمین و براساس تعداد گروه هدف برای ایجاد اشتغال و  برای هر فرد آسیب

شود. کل بودجه  ، بودجه کل تخمین زده میهای حمایت نقدی و غیرنقدیتأمین بسته

برنامهئشود و جزتخمینی در سند اعلام می برنامه و  یات در  های اجرایی ذیل سند 

 شود. صورت سالانه اعلام میبه

 

 محل تأمین منابع موردنیاز 

های صورت گرفته در سند، محل  منابع تأمین بودجه و منطبق با تخمین  بارةنکته: در

د منابع  بر سند مشخص میتأمین  که  دولت، مثال میرای  شود  منابع  از محل  تواند 

 ها و مؤسسات اعتباری در ایران باشد.  صندوق توسعه ملی و بانک
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 پایش و ارزیابی برنامه  

نتایج را راه  خانهوزارت  اندازی کرده است. این  )ش(، نظام پایش و ارزیابی مبتنی بر 

افزارهای متناسب با نظام پایش و ارزیابی نظام دربردارنده نیروی انسانی متخصص، نرم

متناسب با مدیریت مبتنی بر نتایج است. مدیریت پایش و ارزیابی برنامه حاضر توسط  

 شود.   رزیابی مستقرشده انجام میو تحت نظام پایش و ا (شخانه)وزارت 

 عبارتند از:   در این سند یابیو ارز پایش باتیترت   ید یعناصر کل

سالانه   • تعیینگزارش  نتایج  بر  برنامهمبتنی  و  سند  این  در  کاری  شده  های 

 ؛ شده ذیل این سندتدوین

  ( شخانه) وزارتی کاری مشترک بین واحدهای مرتبط با موضوع در  زی ربرنامه •

شو اعضای  دبیری  و  با  کارآفرینی  و  اشتغال  با  مرتبط  عالی    (،شخانه)وزارت راهای 

های  انجام اصلاحات موردنیاز در برنامه بارةدهی و توافق دربررسی اقدامات، گزارش

  ؛روزهای بهکاری حسب شرایط اقتصادی و اجتماعی کشور و تحلیل

های شریک در  های منظم:  هریک از دستگاه های دستگاهی و ارائه گزارش پایش  •

های منظم  شده ذیل این برنامه، گزارش های اجرایی تنظیم برنامه حاضر، با توجه به برنامه 

عنوان دبیرخانه شوراهای عالی ارائه  های کاری خود را تنظیم و به وزارت ش، به طبق برنامه 

درس می  آموخته دهند.  پروژه ش های  اجرای  از  از  ده  مهمی  بخش  برنامه،  این  ذیل  های 

 کند.  ها است که به بهبود اجرای برنامه در مسیر دستیابی به اهداف کمک می گزارش 

ها و توافق جهت  شرایط کشوری و اولویت  نظارت سالانه شوراهای عالی: •

 شود.  بررسی ادامه با رویکردهای موجود و یا اعمال تغییر یا اصلاح

ها و نهادهای فعال در برنامه حاضر نظام پایش و  شود هریک از دستگاهمی تأکید

سازی کرده است  ارزیابی منطبق با رویکرد مدیریت مبتنی بر نتایج را طراحی و پیاده

برنامه با  منطبق  و  برنامه حاضر  ذیل  اجرایو  گزارش  های  و  ارزیابی  پایش،  ی خود 

 هد کرد. های منظم به نهادهای ناظر ارائه خوادهی
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 ارزیابی

انجام خواهد شد. (،  1406ارزیابی این برنامه یک سال قبل از پایان برنامه )در سال  

شده در برنامه انجام  بینیهای پیشارزیابی این برنامه باتوجه به دستاوردها و شاخص

در   مستقرشده  پایش  و  ارزیابی  واحد  با  برنامه  این  ارزیابی  مسئولیت  شد.  خواهد 

 و تحت نظارت عالی شوراهای عالی است.  (ش)وزاتخانه 

 

 1پیوست 

 ها چارچوب شاخص - یچارچوب همکارماتریس نتایج: 

 ایجاد اشتغال و کاهش فقر : یراهبرد تیاولو

 با عدالت توأمرشد اقتصادی و ایجاد اشتغال  : یتوسعه مل تیاولو

 

 )ش( وزاتخانه: مسئول

  وزاتخانه )ف(،  وزاتخانه)ص(،    وزاتخانه)الف(،    وزاتخانهسازمان )ب(،  شرکای برنامه:  

)ت(، مرکز)پ(، مرکز)پ  اتاق  ،  اتاق )ب(،  مرکز )آ(،  بانک )م(،  )ک(  وزاتخانه)ز(،  

 های علمی. ها و انجمنها، اندیشکدهها، پژوهشکدهم(، دانشگاه

 

 

____________________________________________________ 

 شود.  ه میئها در قسمت پیوست اراطور معمول جداول مربوط به شاخص. به 1
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 آزماییمنابع / بسترهای راستی
ی  گذارهدف

 )سالانه( 

آمار مبنا  

 )سالانه( 
 ها شاخص

ی ایجاد اشتغال و کاهش فقر فراگیر خواهد شد هااستیس، رشد اقتصادی از طریق ادغام  1407دستاورد: تا سال  

 .  شوندیم مندبهرهو تمام مردم کشور از منافع رشد که شامل برخورداری از اشتغال پایدار و کاهش فقر است، 

)آ( مرکز   وزاتخانه  ،مرکز  )ش(،  

م(،   )پ  مرکز  ، ها دانشگاه)پ(، 

اندیشکدههاپژوهشکده ها، ، 

 ی علمی هاانجمن

اسناد  منطبق با 

 بالادستی 

درصد در  32

 99سال 

  شاخص فقر چند : شاخص  اول

 عدی بُ

 

مرکز )آ(،  مرکز )پ(، مرکز )پ  

،  هاپژوهشکده، ها دانشگاهم(، 

 های علمی ها، انجمناندیشکده

منطبق با اسناد  

 بالادستی 

درصد در  9

 1401سال 

 

نرخ بیکاری به   : شاخص  دوم

تفکیک جنسیت، جوانان و جوانان  

 دانشگاهی  لی التحص فارغ

مرکز )آ(،  مرکز )پ(، مرکز )پ م(، 

، ها پژوهشکده،  هادانشگاه

 ی علمیها انجمنا، اندیشکده 

منطبق با اسناد  

 بالادستی 

درصد در  41

 1401سال 

 

نرخ مشارکت    شاخص  سوم: 

اقتصادی به تفکیک جنسیت، جوانان  

دانشگاهی و    ل ی التحص فارغ و جوانان  

 نسبت اشتغال به تفکیک 

)ش(،    وزاتخانهمرکز )آ(، 

)ص(،  وزاتخانه)الف(،   وزاتخانه

مرکز )پ(،  اتاق )ت(، بانک )م(، 

،  هادانشگاهمرکز )پ م(، 

ها،  ها، اندیشکدهپژوهشکده

 ی علمی هاانجمن

به بحث  

 گذاشته شود 

به بحث  

 گذاشته شود 

سهم    :چهارم شاخص  

ی  هابنگاهو ها  یافزوده تعاونارزش

 در اقتصاد خرد، کوچک و متوسط 

  صورتبهنکته: این شاخص 

ترکیبی و تفکیکی تعریف و 

 محاسبه خواهد شد 

ای و تقویت های منطقه های توسعه اشتغال مبتنی بر رشد فراگیر، ظرفیتتقویت برنامه   :    1دستاورد میانی  

 بازارهای داخلی و خارجی



 فصل هفتم: طرح و حل مسئله در قالب برنامه         

     267 

 آزماییمنابع / بسترهای راستی
ی  گذارهدف

 )سالانه( 

آمار مبنا  

 )سالانه( 
 ها شاخص

)م(،   بانک  )آ(؛    وزاتخانه مرکز 

م(،  )پ  مرکز  مرکز)پ(،  )ش(، 

، ها پژوهشکده،  هادانشگاه

 های علمی ها، انجمندهکشیاند

به بحث  

 گذاشته شود 

ریالی ارزش : 1-1شاخص میانی  0

خدمات بانکی ارایه شده در قالب  

تامین مالی فراگیر به ارزش ریالی 

 کل خدمات بانکی 

 وزاتخانه )ش(،     وزاتخانهمرکز )آ(؛  

مرکز  )پ(،  مرکز  )ب(،  اتاق  )آ(، 

دانشگاه م(،  پژوهشکده)پ  ها، ها، 

 های علمی ها، انجمناندیشکده

به بحث  

 گذاشته شود 

ارزش   : 2-1میانی شاخص  0 

ریالی محصولات تولید شده و 

فروش رفته در قالب برنامه حاضر  

به ارزش ریالی کل محصولات  

و فروش رفته در هر   دشدهی تول

 استان 

 های مهارت افزایی نیروی انسانی مبتنی بر دنیای جدید کار در پساکوید.توسعه و تقویت برنامه  :2دستاورد میانی  

آمار،   مرکز   وزاتخانهمرکز  )ش(،  

م(،   )پ  مرکز  ، ها دانشگاه)پ(، 

اندیشکدههاپژوهشکده ها، ، 

 ی علمی هاانجمن

به بحث  

گذاشته خواهد  

 شد 

  روزبهاطلاعات 

 شود یم

: 1-2میانی شاخص 
تعداد   کم   توانان مهارت  آموخته 

کل  کم توانان در  سن مهارت  آموزی  
 

این شاخص در برنامه های   •

اجرایی به تفکیک انواع مهارت 

آموزان و نوع مهارت در نظر  

 گرفته و محاسبه خواهد شد. 

آمار،   )ش(،    وزاتخانهمرکز 

)آ(، اتاق   وزاتخانه)ص(،    وزاتخانه

م(،  )پ  مرکز  )پ(،  مرکز  )ب(،  

، ها پژوهشکده،  هادانشگاه

 ی علمی هاانجمنها، اندیشکده

به بحث  

 گذاشته شود 

  روزبهاطلاعات 

 شود

 

ساعت نف  :  2-2میانی  شاخص   ر 

آموزش   های    شده دادهمهارت 

بر   و  هامهارتمبتنی  دیجیتال  ی 

مهارت  هاتیمز کل  به  منطقه  ی 

 در هر استان   شدهدادههای آموزش 

 های مشروط هدفمندسازی انتقالات نقدی و غیر نقدی مبتنی بر روش : 3دستاورد میانی
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 آزماییمنابع / بسترهای راستی
ی  گذارهدف

 )سالانه( 

آمار مبنا  

 )سالانه( 
 ها شاخص

)آ(؛   )ش(؛   وزاتخانهمرکز 

م(،  )پ  مرکز  مرکز)پ(، 

، ها پژوهشکده،  هادانشگاه

 ی علمی هاانجمناندیشکده ها، 

به بحث  

 شود یمگذاشته 

:  نسبت 3میانی شاخص  0

وانتقالات نقدی و غیرنقدی با  نقل

های فقر  شروط مرتبط با شاخص

 عدی به کل نقل و انتقالات  چند بُ

بهبود برنامه های توسعه اشتغال های پایدار و کاهش فقر از طریق یکپارچه سازی و   :  دستاورد میانی چهارم

 اتصال برنامه های توسعه اشتغال وکاهش فقر 

آ؛    وزاتخانه )ش(،    وزاتخانهمرکز 

مرکز  مرکز)پ(،  )م(،  بانک  )س(، 

دانشگاه م(،  پژوهشکده)پ  ها، ها، 

 های علمی ها، انجمناندیشکده

به بحث  

 گذاشته شود 

سهم  : 1-4 یانیشاخص م  0

وانتقالات نقدی و  های نقلبرنامه

زا  غیرنقدی مشروط به قیود اشتغال

 های نقل و انتقالات  به کل برنامه

آ؛    وزاتخانه )ش(،    وزاتخانهمرکز 

مرکز  مرکز)پ(،  )م(،  بانک  )س(، 

دانشگاه م(،  پژوهشکده)پ  ها، ها، 

 های علمی ها، انجمناندیشکده

به بحث  

 گذاشته شود 

سهم   :2-4 یانی م جهیشاخص نت 0

های نقل و انتقالات نقدی و  برنامه

 سبزقیود غیرنقدی مشروط به 

های  بودن شغل به کل برنامه

  وانتقالات نقل

 

  هافرضپیش 

o   .رشد اقتصادی و ایجاد اشتغال توأم با عدالت جزو اولویت های کشور است 

o   ظرفیت لازم  از نظر دانش و امکانات در دستگاه های اجرایی و نهادهای

ی رشد فراگیر و توسعه اشتغال مبتنی بر  هامدل فعال در این برنامه برای استفاده از  

 .رشد فراگیر وجود دارد

o   ی اجرایی و نهادهای فعال  ها دستگاهظرفیت لازم از نظر دانش و امکانات در

 . ی نقل و انتقالات مشروط وجود داردهامدل فاده از در این برنامه برای است
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o   ظرفیت لازم از نظر دانش و امکانات در دستگاه های اجرایی و نهادهای فعال در

 ای وجود دارد. های منطقه ای مبتنی بر مزیت این برنامه برای تقویت اقتصاد منطقه 

o نهادهای فعال  های اجرایی و  ظرفیت لازم از نظر دانش و امکانات در دستگاه

در این برنامه برای اعتمادسازی و مداخله در جوامع محلی برای دستیابی به اهداف  

 وجود دارد. 

 

 درس آموخته 

اجتماعی   و  اقتصادی  متغیرهای  بر  متعددی  عوامل  که  امروز  چالش  پر  دنیای  در 

ریزی در مسیر اهداف  گذاری برای دستیابی به توسعه و برنامهتاثیرگذار هستند، هدف

است.   پیچیدگیسخت  در  شد،  مطرح  نیز  کتاب  این  پیشگفتار  در  های  همانطورکه 

شیوه امروز،  دنیای  بر  میحاکم  مدیریتی  منتوانهای  باشؤد  موفق  و  از  ن ثر  که  د 

پیچیدگیانعطاف برای مساپذیری لازم در پذیرش  راه حل  یافتن  و  ل در چنین  ئها 

 د.  ن فضایی را داشته باش

شد،  ای اشاره  نیز  پیشتر  همانطورکه  نیست.  جدا  قاعده  این  از  نیز  از  ران  یکی 

بین اهداف برنامههای مهم در برنامهچالش های  های کلان کشوری، شکاف معنادار 

گذاری نادقیق،  هدف  باشد:تواند از دو منشا  توسعه و عملکرد است. چنین شکافی می

ریزی و مثال کاربردی  در بخش برنامهویژه  عملکرد ضعیف. آنچه در این کتاب و به

اخیر مورد توجه قرار گرفت، متکی بر استفاده از ابزار مدیریت مبتنی بر نتایج برای  

های مطرح شده در این کتاب  بهبود بخشی به هر دو منشا مورد اشاره است. تکنیک

و مبتنی  تر  دقیق  ،جمله اهداف در یک برنامهکند تا در تعیین زنجیره نتایج ازکمک می

شود و با  بر واقعیات عمل شود. همچنین نقشه دستیابی به نتایج با دقت ترسیم می

پویا، تلاش می نسبتا  ارزیابی  و  پایش  نظام  به  طراحی یک  احتمال دستیابی  تا  شود 

 .اهداف افزایش یابد و نیز یا تعدیل اهداف متناسب با شرایط فراهم شود



             مدیریت مبتنی بر نتایج 

270 

نحوه تدوین سند برنامه با تکیه بر یک ،  شدکید  أت بر آن  آنچه در فصل حاضر  

دامنه وسیعی از    اجتماعی ملموس در یک سازمان است. این برنامه  -له اقتصادیئمس

عنوان یک الگو  تواند بهشده در این فصل میارائه  نمونه    گیرد.میشرکای کاری را دربر

عالیت سازمانی  توانند بسته به ماهیت ف. خوانندگان میشودها استفاده  در تدوین برنامه

برند.   بهره  نمونه  این  از  نکته ضروری است که در    مجدد  توجهخود  این  تعیین  به 

های اقتصادی و اجتماعی مرزبندی  ویژه در حوزه اهداف و دستاوردها در یک برنامه به 

مورد  اجماع نظر متخصصان در این    ، رو ازاین   ؛ بین اهداف ودستاوردها چندان آسان نیست 

ها در هر سازمان  ضروری است که پروژه نیز  گیری است. ذکر مجدد این نکته  ملاک تصمیم 

برنامه  ذیل  دستاوردهای    بالادست   باید  و  اهداف  با  راستا  هم  شوند.    برنامه و  طراحی 

وجود داشته    ی بالادستی ها و اهداف و دستاوردها باید ارتباط منطقی بین پروژه   ، عبارتی به 

رنامه در دوره زمانی موردنظر ممکن باشد. همچنین نرم  باشد تا امکان پایش و ارزیابی ب 

افزارهای طراحی شده برای مدیریت پروژه و ارزیابی و پایش آن باید مبتنی بر چارچوب  

. سخن آخر اینکه چارچوب نتایج در  که به تفصیل در این کتاب تشریح شد   نتایج باشد 

ها با استفاده ازاین  ی بخش مدیریت مبتنی بر نتایج هسته اصلی این رهیافت است و تمام 

 .   کنند هسته در ارتقا کیفیت حرکت می 
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