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 چکیده
توجه به اثر  با استراتژیک مالی هايگیريتصمیمآن است که  مؤیدنظري  هايتحلیلتجربی و  هايیافته

بررسی  این پژوهشهدف . نددار بسیاريانی اهمیت دهنده رفتارهاي سازمجهت و سیاستگذاري
 آوريجمع براي .بوددر دانشگاه تهران استراتژیک مالی  هايگیريتصمیمسازي و هاي تصمیمفرایند

آماري کلیه کارشناسان و مدیران درگیر در  . جامعهشدپژوهش کیفی استفاده  هايروشاز اطلاعات 
 هادانشکدهساي ؤمدیران کل و ر ،هامعاونت، رئیسه هیئت ملشا گیريتصمیمسازي و تصمیم هايفرایند
مصاحبه از  هاينمونهانتخاب براي و اطلاعات از روش مصاحبه نیمه ساختار یافته  آوريجمعراي ب .بودند

 ،هک داد نشاننتایج  برفی استفاده شد. گلوله روشطور مشخص از هدفمند و به گیرينمونهروش 
 فرایندهاي  همچنین. استقلال مالی است نبودتهران  دانشگاهمالی  تژیکاسترا مسئله ترینمهم

 نظام نبود، گیرياي داغ علمی در جلسات تصمیمهبه بحث کمتوجه  ویژهگیري غیرعلمی بهتصمیم
و  کارآمدي موجبتوجه ضعیف به کارهاي کارشناسی ناقص و  اطلاعات ،گیريتصمیمهوشمند پشتیبان 

منابع  تأمیندر  بخشیتنوع مات استراتژیک مالی شده است. اگر چه دانشگاه بهاثربخشی پایین تصمی
و  مطلوب فاصله دارد یتبا وضعمالی  تأمیندر زمینه  اتخاذشده هايسیاست ،مالی توجه داشته است

هاي از طریق توسعه پردیس و هاي آموزشیفعالیت ازبخش عظیمی از درآمدهاي اختصاصی دانشگاه 
بدون توجه به عملکرد تخصیص منابع  شود.می تأمینهاي مجازي هاي شبانه و دورهرهخودگردان، دو

انجام  زنیچانهصورت سنتی و بر اساس روندهاي گذشته و بر اساس هزینه سرانه دانشجو، بهواحدها و 
 شودمیمنظور بهبود وضعیت موجود پیشنهاد . بهشوداستفاده نمیعملیاتی  ریزيبودجهاز  و شودمی

سامانه هوشمند  اندازيراه براي و تجدیدنظرو تخصیص خود  تأمینهاي سازکاردر دانشگاه تهران 
در زمینه اقتصاد و مالیه آموزش عالی را  افزاییدانش هايدورهبرگزاري و کند اقدام  گیريتصمیمپشتیبان 

 قرار دهد.خود  در دستور کار

                                                 
 انشگاه علوم و فنون هوایی شهید ستاري، تهران، ایران.. استادیار د1
 hassanmahjub@ut.ac.irنویسنده مسئول:  *
 anadery@ut.ac.irدانشگاه تهران، تهران، ایران:  علوم تربیتی دانشکده روانشناسی و استاد. 2
   sakharrazi@ut.ac.irدانشگاه تهران، تهران، ایران:  دانشکده روانشناسی وعلوم تربیتی. استاد 3

 9/2/1398پذیرش مقاله:               7/6/1397دریافت مقاله: 
ریزي آموزش عالی، تهران، ایران: هاي نیروي انسانی، مؤسسه پژوهش و برنامهعالی و بررسی. دانشیار گروه اقتصاد آموزش4

y.entezari1965@gmail.com 

mailto:sakharrazi@ut.ac.ir


5 4 شگاهگیريتصمیم  ستراتژیک مالی در دان ع دولتیهاي ا هاي جام  
 

 اقتصاد دانشگاه، ،الی آموزش عالی، تخصیص مالیم تأمیناستراتژیک مالی،  گیريتصمیم :واژگانکلید
  .دانشگاه، دانشگاه تهران

 
 مقدمه 

 آنهاباید بتوان از حداکثر توان و ظرفیت  21ها در قرن ها و کارکردهاي دانشگاهراي تحقق رسالتب
 ,Collins)کالین و توان مدیریت و رهبري آن استهاي دانشگاه ظرفیت ترینمهماز  .استفاده کرد

مکتب فکري مستمري وجود دارد  ،از سوي دیگر. داندترین رکن تعالی سازمان میآن را اساسی (2001
 هاي مدیریتی در سازمان است تا جایی که سایمونفرایندگیري کلید درك که معتقد است تصمیم

اي از یچیدهپ گیري را با مدیریت مترادف دانسته و معتقد است که فعالیت و رفتار سازمانی شبکهتصمیم
دانشمندان دیگري همچون بارنارد، نیومن، استار و کونتز نیز معتقدند  .گیري استفراگردهاي تصمیم

 ,Hamidizadeh) .حمیدي زادهدهدگیري پایه تمام وظایفی است که مدیر در سازمان انجام میتصمیم
و موفقیت و شکست د نگیرترین وظایف مدیران در نظر مییکی از حساس گیري راتصمیم (2008

براي اینکه ساختار و روابط سازمانی را بشناسیم، کافی است  ، از این رو ددانسازمان را منوط به آن می
گیري آن را هاي تصمیمگیري را کشف و براي آگاهی از طرز کار سازمان شیوهکاربرد قدرت تصمیم نحوه

 .(Aalagheband, 2006)کنیممطالعه 
با توجه به  هاي استراتژیک مالیگیريکه تصمیم دهدنشان میهاي نظري و تحلیلهاي تجربی یافته   

با  که ت می توان گفتئو به جر بسیاري داردرفتارهاي سازمانی اهمیت  راهبرياثر سیاستگذاري و 
 .ساختهاي دانشگاه را مرتفع يدکرها و کژکاريتوان بسیاري از بدکارکردمالی می سازکارهايکمک 
مواجه و مجبور به بازبینی و بازاندیشی سازکارهاي  يهاي مالی شدیدها با محدودیتدانشگاه ،امروزه
ها دانشگاهو تخصیص منابع هستند. واقعیت این است که اگر چه قدرمطلق منابع در دسترس  تأمین

دازه افزایش بودجه سرانه به همان ان ،عبارتیازاي هر دانشجو و بهمنابع دریافتی به ،افزایش یافته است
در ها دانشگاهکند که کاهش منابع سرانه حکم می ،گذشته از موارد مرتبط با اثربخشی، لذا .نیافته است

  .کنندهاي مالی خود تجدید نظر گیريو در تصمیمتر  و کاراتر عمل مصرف منابع در دسترس خود دقیق
 

 مبانی نظري و پیشینه
، ادامه حیات یا شکست موفقیتمیماتی است که ممکن است به اتخاذ تص فرایندگیري استراتژیک تصمیم

. این تصمیمات عموماً براي دستیابی به یک استراتژي مؤثر براي تحقق اهداف کلی شودمنجر دانشگاه 
هاي مختلف سازمان را تحت تأثیر یعنی بخش دارند؛این نوع تصمیمات جامعیت د. شونسازمان اتخاذ می

تصمیمات استراتژیک  .هستند حیاتی براي سازمان و شوندرقابتی اتخاذ میدر محیط  ؛دهندقرار می
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 ,Ashmos, Duchon & Nc)تخصیص منابع سازمانخصوص تصمیمات غیرتکراري و مهم در
هاي جهت آنها متوجه آینده و هدف ،(Lee, Newman & Price,1999) وابسته به محیط ،(1998

 (Duncan,1989) دانکن از نظر .است (Hamidizade, 2008; Harison, 1999)عالی سازمان
سنجیده  تصمیمات استراتژیک با سه ویژگی اثر تصمیم، گستردگی حوزه اثرگذاري و عدم سهولت تغییر

هاي بلندمدت ریزيبه برنامه در آن که می باشند بار ارزشیبا تصمیمات استراتژیک تصمیماتی  .شوندمی
در و هستند ها مهم و راهبردي اقدامات، تعهدات و اولویت نظر و از شودمیدر محیطی مبهم توجه 

 .)Bess & Dee, 2008(گیرند مصاف تصمیمات عملیاتی و تاکتیکی قرار می
گذشت زمان، تغییر شرایط و  گیري باپردازان تصمیمشده توسط نظریهگیري ارائهرویکردهاي تصمیم   

گیري مدیریتی از اند که تصمیمر این عقیدهاست. اکثراً ب شدههاي مدیریتی دستخوش تحول نگرش
که بر  ،گیري از رویکردهاي سنتیکه تصمیماست پذیرد. این اعتقاد سبب شده فرهنگ و محیط تأثیر می

فاصله بگیرد و با توجه به پیچیدگی ساختار فرهنگی  ،هاي علوم اقتصاد، ریاضی و آمار استوار بودنظام
 ,Tversky)گیري قرار گیرد شناسی و سیاست نیز محور تصمیمامعهجمله روانشناسی، ج سایر علوم از

هاي آموزشی گیري در نظامرویکردهاي تصمیم  )Hoy & Miskel, 2008( هوي و میسکل .(1982
دانند و چهار استراتژي را شامل رویکردهاي سنتی، مدیریتی، افزایشی، اقتضایی و الگوي سطل زباله می

زي، استراتژي رضایتمندي، استراتژي انجام دادن و استراتژي بررسی اقتضایی) سااصلی (استراتژي بهینه
 .کنندگیري ارائه میرا در زمینه تصمیم

گیران هاي تصمیمگیري دستیابی به نتایجی است که ارزشعقلانیت هدف از تصمیمبر اساس رویکرد    
ام اطلاعات را در اختیار دارد، تمام ی کسی است که تمیرساند. مدیر عقلارا به بالاترین حد ممکن می

ها عملاً گزیند. دانشگاهکند و بهترین راه را برمیکند، کلیه پیامدها را ارزیابی میها را بررسی میگزینه
تواند به همه آنها توجه تنهایی نمیاند و متغیرهاي بالقوه بسیار زیادي است که هیچ فردي بهبسیار پیچیده

هاي متقابل میان شوند، واکنشهاي مختلف معمولاً تصفیه و تحریف میی از کانالکند، اطلاعات دریافت
هاي پیش رو معمولاً نامعین پیوند هستند و نتایج انتخابمتغیرهاي درونی و بیرونی پیچیده و غالباً سست

هاي بالقوه همواره زیرمجموعه کوچکی از تمام گزینه شود،نمیتوجه  درنهایت، به آنهااست و اقداماتی که 
هاي اجتماعی و لذا وابسته به بستان -هاي سیاسی مبتنی بر بدهالگو .(Birnbaum, 2010)است

یکدیگر هستند. قدرت هر جناح تا حدودي به ارزش مساعدت آن جناح به جامعه سیاسی و تا حدودي نیز 
سیاسی مدنظر قرار  نظامها بستگی دارد. براي اینکه دانشگاه را بسان یک به مساعدت مشابه سایر گروه

هاي بزرگ و کوچک با منافع و علایق و اهداف مختلف و متفاوت در عنوان ائتلافدهیم، باید آن را به
در شهر فرنگ  .ها و اشکال مختلف دانستفرنگی با رنگ توان شهرنظر بگیریم. دانشگاه سیاسی را می

بر اثر رویدادهاي جاري تغییر  پیوستهق یمنافع و علا مشارکت، چیز پایدار نیست و عضویت گروه،هیچ
زنی گیري در رویکرد سیاسی بر اساس استراتژي مصالحه و چانهتصمیم .(Birnbaum, 2010)کندمی



5 6 شگاهگیريتصمیم  ستراتژیک مالی در دان ع دولتیهاي ا هاي جام  
 

گیرد. همچنین در این رویکرد ارزیابی بیشتر قبول براي نهادهاي قانونی انجام میدر جهت عملکرد قابل
گیري بر این پایه استوار است که گزینه این الگو اساس تصمیمی. در بر اساس اطلاعات کیفی است تا کمّ

اي است که بهترین گزینه، گزینه ،نهایی باید کمترین تغییرات را در شرایط موجود به وجود آورد؛ بنابراین
 شرایط موجود را به کمترین میزان تغییر دهد.

 فرایندار گرفته است. در قر فرایندگیري در بطن در رویکرد سیستمی هدفمند بودن تصمیم   
گذار اثرهاي مسئله، کلیه متغیرها و عوامل گیري سیستمی سعی بر آن است تا کلیه عوامل و علتتصمیم

 از گیري سیستمی پسد. در مرحله انتخاب در تصمیمنراهکارهاي ممکن ارائه شو بیشترینشناسایی و 
 & Jennings)گیرد راهکار انجام میآنکه کلیه راهکارهاي ممکن استخراج شد، انتخاب بهترین 

)Wattam, 1994 نظر در  گیري سیستمی علاوه بر اینکه در انتها اصلاحات و تجدیدتصمیم فرایند. در
گیري جدید یا اصلاح نظر و تصمیم د، در هر مقطع نیز فرصت تجدیدشومقایسه با اهداف انجام می

صورت گیري سیستمی بهتصمیم فرایندزء در گیري فراهم است. نگرش جزء به کل و کل به جتصمیم
 Lee)د شوکل سیستم فراهم می در نهایت،سیستم با یکدیگر و  يمشخص و مشهود با تعامل اجزا

)et al., 1999. 
اي وجود کنندهدهند که براي آنها هیچ دلیل قانعها گاهی رفتارهایی از خود بروز میافراد و سازمان   

گیري را اي این تمایل در تصمیمکنند. الگوي سطل زبالهد قبل از تفکر عمل میندارد. بعضی اوقات افرا
کوهن، آن را   .اندافتد که با عدم اطمینان بالا مواجههایی اتفاق میکند و این بیشتر در سازمانتشریح می

نوع هاي این ترین ویژگی. از مهم(March & Simon, 1993)ستا یافته نامیدهومرج سازمانهرج
نامشخص و مشارکت سیال اشاره کرد. جریانی از  فناوريتوان به عملکرد نامطلوب، ها میسازمان
عنوان ظروف بزرگ یا سطل زباله در نظر گرفت که جریانی از توان مجازاً بههاي انتخاب را میفرصت

اي لگوي سطل زبالهویژگی اساسی ا .دشوندگان از درون آنها روان میکننها و مشارکتحلمسائل و راه
بلکه در این  ،دشوختم نمی هم حلشود و به راهگیري با مشکل شروع نمیتصمیم فراینداست که  آن

 ,Cohen, March & Olsen, 1972; March) هاي مجزایی استگیري حاصل رویهشیوه، تصمیم
1982; Daft, 1989; Slater & Boyd, 1999, Cited in Hoy & Miskel, 2008). ن ای

کند. در این الگو سازمان هاي غیرعقلانی در سازمان کمک میگیريگیري به فهم تصمیمتصمیم يالگو
شود، موضوعات و احساسات به هایی که به دنبال مشکل هستند، دیده میاي از گزینهعنوان مجموعهبه

ها، حلراه. مشکلات، هستندها به دنبال مشکل و مدیران به دنبال کار حلدنبال فرصت، راه
و وقتی با هم  هستنداي رویدادهاي جداگانه ،هاي انتخابگیري و فرصتکنندگان در تصمیممشارکت

بسیاري از  ،گیري آشفتهتصمیم فرایندولی در این  شوند،می برخی مشکلات حل ،شوندترکیب می
 .)Hoy & Miskel, 2008( شوندسادگی نادیده گرفته میشوند و بهمشکلات حل نمی
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با توجه به شرایط پیچیده امروزي بهترین رویکرد، رویکردي است که با شرایط همسو و هماهنگ    
گیري هاي تصمیمکنند. استراتژيیاد می اقتضایی عنوان الگوي باباشد، همان رویکردي که از آن 

نامطمئن هاي موجود و شرایط متعارض و توانند با توجه به ظرفیت آن در پاسخگویی به پیچیدگیمی
. وقتی تصمیمات ساده، اطلاعات کامل و مطمئن است و تناقض وجود ندارد، استراتژي شونداستفاده 

مشکلات و مسائل سازمانی  ،طور که واقف هستیمتواند بهترین استراتژي باشد. همانسازي میبهینه
سازي همیشه تژي بهینهاسترا ،بنابراین و و همیشه تناقضاتی در این زمینه وجود دارد نیستاغلب ساده 

تصمیمات  بیشترگونه که در شود، همانوقتی عدم اطمینان و تناقضات غالب می نیست. یانتخاب مناسب
تواند مناسب باشد. تصمیمات بر اساس مقایسه بین بخشی میرضایتاداري چنین است، استراتژي 

 ،بخش پیدا نشدحل رضایتشود. وقتی راههاي مختلف و سطح انتظار مدیران گرفته میپیامدهاي گزینه
هاي ها را از طریق بررسی گزینهفرایندمحدودیت زمانی نیز ممکن است  و یابدسطح انتظار کاهش می

 کمتر تحت تأثیر قرار دهد.
بخش نیز ممکن ها مشکل و پیامدها بسیار پیچیده هستند، استراتژي رضایتکه تعیین گزینههنگامی   

چون در این  ،شد. در چنین شرایطی استراتژي تغییرات جزئی ممکن است مناسب باشداست کارآمد نبا
جزئی استراتژي عدم اطمینان و تضاد منافع در نظر گرفته شده و بر این اصل استوار است که تغییرات 

به اطلاعات، گیري تصمیم ،طور خلاصهد. بهکننبزرگی را براي سازمان ایجاد نمیپیامدهاي منفی 
مد دارد. آیا اطلاعات کافی براي تعریف پیامدهاي بستگی دگی موقعیت، زمان و اهمیت تصمیمات پیچی

اهمیت  و جانبه وجود داردآیا زمان کافی براي تحقیقات جامع و همه  بخش وجود دارد؟نظر و رضایت
ر هاي باز تا حد زیادي دسیستم نظریه .(Hoy & Miskel, 2008) تصمیمات تا چه اندازه است؟

تفکر  (Toma, 2010) ، تومامثالراي رود. بکار میههاي استراتژیک بگیريها و تصمیمریزيبرنامه
ها و گیرد. الگوصورت همزمان و متعامل در نظر میهاي درونی و بیرونی و بهصورت مؤلفهسیستمی را به

 ,Toma)اند. توما ار دادهقر مد نظرنگر را بیشتر هاي جامع و کلریزي جدید دیدگاههاي برنامهروش
 مارتینز و والورتون گیري را زیر سؤال برده است.وجود اطلاعات کافی در مؤسسات براي تصمیم (2010

(Martinez & Wolverton, 2009) وتحلیل براي حل این مشکل ترکیب تجزیهSWOT  نقاط)
اقتصادي، اجتماعی و  (شرایط سیاسی، PESTها و تهدیدها) را با تحلیل قوت، نقاط ضعف، فرصت

د. به نظر آنها ترکیب این ابزارها به همراه کننهاي استراتژیک پیشنهاد میگیري)، هنگام تصمیمفناوري
ها و مؤسسات تواند تا حد زیادي کیفیت تصمیمات در دانشگاههاي باز میاستفاده از دیدگاه سیستم

هاي بسیار شبیه حیطه فناوري، اجتماعی و آموزش عالی را بهبود بخشد. چهار عامل سیاسی، اقتصادي
قلب تحلیل، توجه به این چهار عامل و اهمیت آنها در تعیین اهداف و  PESTچهارگانه لوین است. با 

سازد تا بتوانند ها فراهم میبراي مدیران دانشگاه را آمال است. استفاده از این دو ابزار چهارچوب جامعی
 .کنندو بر این اساس عمل  دهند نی و تأثیرات بیرونی را تشخیصهاي دروها و توانمنديقابلیت
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تحلیل مسائل مالی فراروي سازمان و  فرایندهاي مالی را گیريتصمیم 5انجمن مدیریت آمریکا   
هاي مالی مدیر باید مسائل گیريداند. براي تصمیمگیري درباره اقدامات مدنظر در این حوزه میتصمیم

 6نامه اصطلاحات حسابداري. واژهکند تحلیل و ها را تجزیهتأثیر هرکدام از گزینه مالی را شناسایی و
ها و تحلیل ، انتخاب پروژهسازمانکننده بودجه موردنیاز داند که تعیینتصمیمات مالی را تصمیماتی می

 .است مدیریت سرمایه در گردشو  افزایش سرمایه به بهترین شیوه ممکن ، ايهاي سرمایههزینه
، تحلیل مالی و مدیریت و تجزیهدر کتاب  ) ,2003Fabozzi & Peterson( و پیترسون فاباتزي

و تصمیماتی که  9گذاري، تصمیمات سرمایه8اعتبار تأمینرا شامل تصمیمات مربوط به  7تصمیمات مالی
هر نوع  دانند. به نظر آنها تصمیمات مالی شامل خرید، فروش یا حفظ کردنشود، میشامل هر دو می

نیاز  اعتبارات مورد تأمینگذاري یا اعتبار نیز کسب سرمایه براي سرمایه تأمینی است. تصمیمات یدارا
  براي عملیات جاري سازمان است.

گیري در شرایط عقلانیت هاي تصمیمتوان به الگوگیري مالی را میهاي تصمیمبندي الگودر یک تقسیم
. یک انسان اقتصادي در شرایط عقلانیت کردشناختی تقسیم کلاسیک، عقلانیت محدود و رویکرد 
 نبوداي که نه با نقصان اطلاعات و نه با گونهکند، بهگیري میمحض با فرض اطلاعات کامل تصمیم

بندي در نظر گرفته راحتی قابل رتبهترجیحات وي بسیار شفاف و بهتقارن آن مواجه باشد. همچنین 
محدودیت پیش روي وي، منابع و امکانات است. با رعایت محدودیت  قطفشود. با چنین شرایطی، می

 ,Naderi)باشد  ش داشتهبرای را پیامد بیشترینگیرد که اي تصمیم میگونهی بهیمنابع، انسان عقلا
 نظریه، پارادایم غالب، انسان اقتصادي یا عقلانیت اقتصادي بود. بر اساس 1970تا دهه  .(2012

 آنها ،بنابراین گیرد وصورت مینی، رفتارهاي اقتصادي افراد با عقلانیت کامل کلاسیک انتخاب عقلا
 .کنندبندي و گزینه بهینه را پیگیري قادرند در هر موقعیتی از طریق ریاضی ترجیحات خود را رتبه

ه گیري چنان توسعه پیدا کردند که جایی براي ارائهاي عقلانی تصمیمدر نیمه اول قرن بیستم تئوري   
هاي مدیریتی چیزي جز محاسبه نتایج این گیريگیري باقی نگذاشتند. تصمیمهاي تصمیمدیگر نظریه

هاي گیريمدیران براي تصمیم بیشترهاي هنجاري در برنداشت. این در حالی است که در واقعیت الگو
تصمیمات  ،طورکلیبه شود.هاي بهینه از آنها سلب میاند و امکان انتخاببهینه با موانع زیادي مواجه

رویکردها از این  یکی و دهستنها بسیار پیچیده و نیازمند رویکردهاي نظري متفاوتی مالی در دانشگاه
گیران و عاملان بر اساس الگوي عقلانیت محدود، تصمیم. گیري در شرایط عقلانیت محدود استتصمیم

هاي گیريتصمیم ،ارند. علاوه بر اینند یهاي مالی خود اطلاعات کاملگیرياقتصادي براي تصمیم
                                                 
5. American Management Association 
6. Dictionary of Accounting Term 
7. Financial Decision 
8. Financing Decision 
9. Investment Decision 
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شود که میزان برخورداري از اطلاعات بین همه طور اصولی در شرایط تعاملی انجام میتخصیص منابع به
کم از دو ناحیه نقصان اطلاعات و مسائل مربوط به اطلاعات دست ،ین ترتیبدعاملان یکسان نیست. ب

یعنی خطر و عدم  ؛تقارن اطلاعات دو مسئله دیگر نبودشود. نقصان و تقارن اطلاعات مطرح می نبود
هاي خود ناگزیر با خطر و زند. در چنین شرایطی عاملان اقتصادي براي اتخاذ تصمیماطمینان را دامن می
گیري و تصمیم کندمیگیران ایجاد براي تصمیم را هاییاند و همین مسئله محدودیتعدم اطمینان مواجه

. براي مقابله با آثار خطر و عدم اطمینان نهادها (شامل قوانین و مقررات، تشکیلات تساخد را متأثر خواه
 .Naderi, 2012)( دنشومی طورکلی دولت) ایجادها و بهو سازمان

الگوي  ،رواین  از و ها وجود نداردبا توجه به شناوري عوامل محیطی، امکان شناسایی همه گزینه   
عاملان اقتصادي به دنبال  ننظر سیمو اري مواجه است. بر طبقهاي آشککلاسیک با محدودیت
پذیرد که اطلاعات سازي مطلوبیت در شرایطی صورت میولی این حداکثر هستند،حداکثرسازي مطلوبیت 
مفهومی  امطمئن است. بنابراین، پارادایم سنتی حداکثر کردن مطلوبیت باید بنادر دسترس ناکامل و 

که  آن استبخشی (ترکیبی از رضایت و کفایت) م جایگزین شود. اصول رضایتتر در حوزه تصمیواقعی
زمان، انگیزه یا توانایی محاسبه همه  آنها هاي حل مسئله محدودي دارند و اغلب اوقاتافراد ظرفیت

ترین گیرندگان معمولاً به دنبال بهترین و بهینهتصمیم ،نتایج و پیامدهاي تصمیم را ندارند. از طرفی
هاي واقعیت ازاطلاعات ناقص و نامتقارن  بخش هستند.هاي رضایتحلبلکه به دنبال راه ،حل نیستندراه

. نقش آموزش و یادگیري استهاي مالی و مورد اذعان بسیاري از اقتصاددانان گیريکلیدي در تصمیم
محاسباتی مغز انسان جو، گردآوري و پردازش اطلاعات همراه با نقش آن در ارتقاي توانایی وجستباره در
در حالی است،  ی و حتی در الگوي عقلانیت محدود نادیده گرفته شدهیدر الگوي انسان عقلا ،طورکلیبه

طور خاص بر رفتار هاي تخصصی مرتبط بهطورکلی و آموزشنقش آموزش به بهصاحبنظران ، که امروزه
است که  آنعلی علوم شناختی بیانگر دستاوردهاي فدارند. ها توجه ویژه گیريو درجه بهینگی تصمیم

هاي زیادي دارد. افراد از نظر عوامل و شرایط مؤثر بر انسان عقلائی مفروض با انسان واقعی تفاوت
کنند، ساختارهاي فکري یکسانی کسب اطلاعات و دانش با هم فرق می نظریادگیري متفاوت هستند، از 

طور حتم کیفیت و کمیت و این موضوعات به متفاوت استندارند و توانایی پردازش اطلاعات آنها با هم 
 .سازدها را متأثر میگیريتصمیم

اي هاي اطلاعاتی گستردهفرایندمستلزم  ،لذا و هاي استراتژیک ماهیت شناختی دارندگیريتصمیم   
که این تصمیمات صرفاً از طریق فعال کردن دانش موجود در حافظه  استد و آن بدین معنهستن

صورت دقیق ارزیابی و دانش جدید ایجاد شود. بلکه اطلاعات موجود باید به ،پذیرنددمدت انجام نمیبلن
بلکه از  ،کندهاي استراتژیک فقط از شهود و تجربه استفاده نمیگیريفرد براي تصمیم ،بنابراین

 در .گذارندثر میانیز هیجانات و احساسات  ،در این میانبرد. نیز بهره می تحلیلی مختلفهاي فرایند
صورت یک سیستم در نظر و به هستندهاي شناختی هیجانات و شناخت وابسته به هم نظریهبسیاري از 
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و نتیجه پردازش اطلاعات به اثر متقابل بین شناخت و احساسات  )Forgas, 1995( شوندمی گرفته
 ،طورکلی. بهدارد نیز تأثیراحساسات بر بازیابی اطلاعات از حافظه بلندمدت  ،بستگی دارد. از طرفی
از  د.کنهاي تحلیلی و منطقی را تقویت میفرایندهاي شهودي و هیجانات منفی هیجانات مثبت قضاوت

کننده هستند. عوامل انگیزشی تعیین نیز و هیجانی  یشناخت ی در کنار عواملانگیزش عوامل ،سوي دیگر
یابند. در و ادامه میشوند می تقویت  و فمند آغازکنند که از طریق آن رفتارهاي هدبه عواملی اشاره می

اهمیت هاي شناختی و تحمل ابهام خود کارآمدي، انگیزه ؛ یعنیادبیات موضوعی سه دسته از این عوامل
 .)Reed, 2006( بسیاري دارند

 .هستند روهو اثربخشی روب کاراییبراي بهبود  ايفزایندهاز هر نوع و اندازه با فشارهاي  هادانشگاه   
ی مالی زیر بیش از گذشته از نظر پاسخگوی هادانشگاهاز جمله  هاسازماندر تمام کشورهاي جهان  تقریباً

براي گسترش سطح خدمات خود به  سازمانشده است که مدیران ارشد  موجباین فشارها  و فشارند
ریق بتوانند علاوه بر کاهش تا از این ط فکر کنندمالی  سازکارهاي ویژهبهتغییر رویکردهاي مدیریتی و 

تصمیمات مالی چه در سطح کلان و  د.نخود را فراهم ساز هايفعالیتتوسعه  اتموجب ،فشارها بر سازمان
ها و مؤسسات آموزش عالی آثار مختلفی بر رفتار افراد و مؤسسات چه در سطح خرد و درون دانشگاه

مدیریت و راهبري نظام آموزشی به کمک  امکان ،گذاري در واقعاثرگذارد. این آموزشی به جا می
 ,.Entezari & Mahjoub, 2013; Frolich et al)سازکارهاي مالی را فراهم ساخته است 

2010; Naderi, 2009; Liefner, 2003; Geuna & Martin, 2003).  خصوص،در همین 
با تغییرات  . اینوده استاخیر ب هايسالدر  ايگستردهنظام آموزش عالی ایران شاهد تغییرات و تحولات 

چهارم و برنامه  در قانونآغاز شد و به دنبال آن  هادانشگاهو تفویض اختیارات بیشتر به  تمرکززدایی
آموزش عالی و پژوهشی بدون الزام به رعایت قوانین و  مؤسساتو  ، مراکزهادانشگاه، پنجم توسعه

مدیریت خدمات  ، قانونن محاسبات عمومیویژه قانودولتی به هايدستگاهمقررات عمومی حاکم بر 
و فقط در چارچوب مصوبات و  آنهابرگزاري مناقصات و اصلاحات و الحاقات بعدي  ، قانونکشوري

از  .کنند عمل توانندمی امنا هیئتتشکیلاتی مصوب -استخدامی -و اداري ، معاملاتیمالی هاينامهآیین
از ظرفیت مازاد بر تا  داده شد اجازه آموزش عالی تمؤسساو  هادانشگاهدر همین برنامه به  ،طرفی

 ، بخشیمقاطع مختلف دانشجو بپذیرند ، درکنندمیجدیدي که ایجاد  هايظرفیتآموزش رایگان خود یا 
میزان کنند (از ظرفیت آموزشی خود را از طریق پذیرش دانشجوي خارجی با دریافت شهریه تکمیل 

صورت در داخل و خارج کشور به یشعب و )کندمیو اعلام  دانشگاه تعیین يامنا هیئت راشهریه 
کمک تلقی  مؤسساتبه این  یافتهاختصاصدولتی  اعتبارات کنند؛تأسیس خودگردان و با دریافت شهریه 

همچنین  .امنا و با مسئولیت ایشان قابل هزینه است هیئتو بر اساس بودجه تفضیلی مصوب  شودمی
بنیان اقدام یا در این صد درصد خصوصی دانش مؤسساته تشکیل ب توانندمی علمیهیئتاعضاي 



ژلنامه فص امهپ رن ش و ب شوه زي در آموز یری 2دوره  ،عال ره 4 شما  ،2، 1 3 9 7  61 
 

در زمینه تفویض اختیارات و مقابله  ایجادشده هايفرصت. استفاده از کنندمشارکت  مؤسساتو  هاشرکت
  مالی است. هايحوزهدر  ویژهبهآموزش عالی مستلزم اتخاذ تصمیمات کارآمد و اثربخش  هايچالشبا 
که این دانشگاه به مسائل مالی آموزش عالی  دهدمیدانشگاه تهران نشان  1404 ندازاچشمنگاهی به    

دستاوردهاي پژوهشی و فناوري  کارگیريبهو  سازيتجاري، وريبهرهافزایش  است، از جمله توجه داشته
افزایش آموزشی،  وريمیزان بهره ، ارزیابیاستقلال مالی دانشگاه يسهم آموزش در ارتقا ، تعییندانشگاه

واحدهاي آموزش عالی  ، گسترشبنیاني دانشهاشرکتدرآمد پژوهشی و فناوري، افزایش سرانه 
سرانه تحصیلی از طریق کنترل و کاهش طول و  هايهزینه ، کنترلخصوصی وابسته به دانشگاه

نیکی و کارشناسی در قالب الکترو هايرشتهبخشی از دروس  ، ارائهآموزشی دانشگاه هايدوره هايهزینه
براي دستیابی به  یهمچنین در همین سند الزامات آموزشی. هايفعالیتدر  ياستفاده از دانشجویان دکتر

 و سرانه هزینه مبناي بر دانشگاه درآمدي نظام اصلاح ، از جملهاهداف سند در نظر گرفته شده است
 5 حداقل اختصاص، لمللیابین متعارف هايهزینه اساس بر پژوهشی هايفعالیت مالی نیازهاي تأمین
 10 حداقل توزیع و برنامه کیفی يارتقا هايفعالیت به مربوط مصارف به دانشگاه سالانه اعتبارات درصد

 توزیع، اندازچشم کلان هايشاخص به کیفی دستیابی عملکرد بر اساس واحدها سالانه درصد اعتبارات
 وضعیت کیفی ياساس ارتقا بر خاص اعتبارات یعتوز و سرانه هزینه مبناي بر دانشگاه داخلی اعتبارات

 روزبه حوزه به وسازساخت حوزه از دانشگاه ايسرمایه منابع جهتگیري تغییرو  آموزشی هايگروه
دانشگاه ر برنامه دوم توسعه د ،پژوهشی. از طرفی و آموزشی تجهیزات کیفی و یکمّ يارتقا و ساختن

تقویت به  است و گرفتهموثر و مفید مد نظر قرار  یحلراهعنوان به مالی سازکارهاي) 1394-1390(
به منابع مالی  بخشیتنوعمنابع مالی جدید از طریق  کسب استقلال مالی و اداري دانشگاه و امکان

در توسعه پایدار کشور و  آفریننقشعنوان یکی از ده دانشگاه برتر دانشگاه تهران به قرار گرفتن، دانشگاه
مازاد بر  هايظرفیتاز  ، استفادهزشی و بازار کار و برخورداري از حمایت مالی و حقوقیرفع نیازهاي آمو
تمام یا قسمتی از هزینه تحصیلی دانشجویان براي  ، اخذیا قیمت توافقی شدهتماماساس قیمت 

بنیان و ي دانشهاشرکتاز  ، حمایتآموزشی و پژوهشی هايفعالیتکردن تمام یا بخشی از  خودگردان
از توسعه مبادلات  ، حمایتو صادرات خدمات فنی و مهندسی ، تولیدنتایج حاصل از تحقیق سازياريتج
دینی و علوم  ، معارفعلوم انسانی هايزمینهویژه در و تبادل استاد و دانشجو به المللیبین هايهمکاريو 

انشگاه و گسترش توسعه و تقویت استقلال دبر همچنین  برنامهدر این  .است شدهپیشرفته توجه 
برنامه دوم توسعه  . بررسیاست شدهکید أعنوان اهداف کیفی دانشگاه تبه اختیارات مدیریت دانشگاه

به موضوعات مالی  ايویژه توجه و مدیران ارشد دانشگاه سیاستگذاراناست که  امراین  مؤیددانشگاه 
راهکارهاي مالی  به دوم توسعه دانشگاه دانشگاه و برنامه اندازچشمسند اهداف به  دستیابی برايو  دارند

 .کنندطور جدي توجه میبه
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کید بر اقتصاد مقاومتی در ایران، بررسی نحوه أمالی جهانی و ملی و ت هايبحرانبا توجه به    
از محققان بیان  . بسیاريزیادي دارداهمیت  هادانشگاهکارآمد در  هايحلراهمالی و ارائه  گیريتصمیم
ها به تصمیمات مالی و در ادامه آن اقداماتی اهاز دانشگ ، بسیاريپاسخ به فشارهاي مالی در که اندداشته

کارکنان پیمانی و بازنشستگی زودتر از  ، اخراجهادورهتحقیقاتی، حذف برخی  هايبودجهکاهش  از قبیل
 ,Chabotar, 2010; Hebel) اندآورده روي و کاهش حقوق و مزایا علمیهیئتموعد اعضاي 

نه تنها ادامه  هادانشگاهدر  مالی هايچالشدر آینده  که کندمی بیان )Geiger, 2010(جیگر  .(2010
و افزایش زمان  آموختگیدانشنرخ  ، کاهشبالاتر شهریه هاينرخبلکه با مسائلی از قبیل  ،خواهد داشت

و  هادانشگاهو رهبران  دیرانم توجه به اینکه . باماندگاري دانشجویان در دانشگاه مواجه خواهند بود
و  اندو دیگر مسائل مالی مواجه هاموضوعن ای زمینهآموزش عالی با تصمیمات سختی در  مؤسسات

به شناخت هر چه بهتر پدیده کمک و  تواندمی هازمینهدر این  گیريتصمیممطالعه نحوه  ،خواهند بود
 .کندتر فراهم براي تصمیم سازي و اخذ تصمیمات اثربخش را ايزمینه

    ،دانشگاه تهران است فرا روي هايچالش ترینمهمکمبود منابع مالی یکی از  ،که اشاره شد طورهمان   
شبانه و ارائه  هايدوره ، توسعهکیش ، پردیسجدید از قبیل پردیس البرز هايپردیسطوري که ایجاد به

که اهمیت  . موضوعیاستن چالش ق آمدن بر اییفا برايورانه فناو  ، پژوهشیخدمات آموزشی
این چالش را شدیدتر یا  تواندمیمالی است که  هايسازيو تصمیم گیريتصمیمنحوه  دارد،استراتژیک 

 آنهاو براي بهینه ساختن  استتصمیمات  سازيبهینهپیش رو  هايحلراهاز  یکی ،در واقع و کندمدیریت 
پژوهش  ایندر  بود. مطالعهکه موضوع این  داردزیادي اهمیت  آنهابر  گذاراثرشناخت ماهیت و عوامل 

 سايؤ، معاونان، رهادانشگاه سايؤر تواندمیو  شداستراتژیک مالی در دانشگاه بررسی  هايگیريتصمیم
 . بایاري دهد هاگیريتصمیمرا در درك ماهیت این نوع  هاگروهو مدیران  هادانشکدهو  هاپردیس

ی تصمیمات مالی و به طبع آن و کمّ  کیفی يارتقا هايزمینهرود قیق انتظار میاستفاده از نتایج این تح
لازم براي بهبود کیفیت  هايانگیزهتغییر در مصرف منابع مالی و ایجاد  باو فراهم دانشگاه  هايستانده
براي دستیابی به اهداف  .شودو خدمات تخصصی دانشگاه فراهم  ، پژوهشیعاملان آموزشی هايفعالیت
 :تدوین و بررسی شد زیرپژوهشی به شرح  سؤالات یادشده

 ؟اندکداممسائل مالی دانشگاه تهران  ترینمهم. 1
 ،اطلاعات و استخراج آوريجمعاستراتژیک مالی از قبیل نحوه  هايگیريتصمیمهاي مربوط به فرایند. 2

 هايگیريتصمیمدر نظر کارشناسی  و ویژه مطالعاتو نقش دانش و تخصص به هاگزینهارزیابی 
 به چه صورت است؟استراتژیک مالی 

 منابع مالی دانشگاه مطلوب است؟  تأمینآیا  ؟اندکدامدانشگاه  هايهزینهمالی  تأمین هايروش. 3
 ؟کندمیی استفاده هایتخصیص منابع از چه روش یا روشدانشگاه براي . 4
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 آنهاو نقش  اندکداماستراتژیک مالی  هايیريگتصمیمدر  کنندهشرکتو نهادهاي  هابخش ترینمهم. 5
 در این تصمیمات چیست؟ 

بالادستی و قوانین  ، اسنادمناسب ، اطلاعاتعلمی مبانی سچه اندازه بر اسا تا تصمیم گیرندگان مالی. 6
 تصمیم توسعه دانشگاه و برنامه توسعه کشور ، برنامهمعاملاتی -مالی نامهآیینو مقررات از قبیل 

 قرارئولان کشوري و غیره دانشگاه و مس ولانئ، مسنظر همکاران تأثیر تحت تا چه اندازه و ندگیرمی
 ؟گیرندمی

 مؤسساتو  هادانشگاهتصمیمات دیگر  ، سیاسی، اجتماعی، فرهنگی وتا چه اندازه فشارهاي اقتصادي. 7
 ؟ گذارندمی تأثیرآموزش عالی بر تصمیمات مالی دانشگاه 

 حاکم بر تصمیمات هايارزش و هاه، تجربهاتوانایی، عواطف و گیرندهتصمیمقش فرد ن تا چه اندازه. 8
 ؟است گذاراثر استراتژیک مالی در دانشگاه تهران

 
  پژوهشروش 
ترکیبی از و با استفاده از پژوهش کیفی  هايروشکاربردي بود و از  -حاضر از نوع توصیفی پژوهش

جامعه آماري تحقیق کلیه  .شداستفاده ی یهاي اجراه خبرهتحلیل محتواي کیفی اسناد و مراجعه ب
 ،هامعاونت، رئیسه هیئت شامل گیريتصمیمسازي و تصمیمهاي فرایند درگیر در و مدیران کارشناسان

 و دركآوردن اطلاعات دقیق  دستبهانتخاب این جمعیت  دلیل .بودند هاکدهدانشساي ؤمدیران کل و ر
انتخاب  براي و 10اطلاعات از روش مصاحبه نیمه ساختار یافته آوريجمعراي ب .بود هاآن زیستهتجارب 

در  گلوله برفی استفاده شد. روشطور مشخص از هدفمند و به گیرينمونهمصاحبه از روش  هاينمونه
در مطالعه انتخاب شوند تا پدیده  داز قبل مشخص کرد که چه تعداد افراد بای تواننمیروش گلوله برفی 

 دهیممیاطلاعات تا زمانی ادامه  آوريجمعطور ایدهآل ما به به شود. شناساییطور کامل مطالعه بهمورد 
به یک نقطه و  قبلی تفاوتی نداشته باشند هايدادهجدید با  هايداده جایی که، که به نقطه اشباع برسیم

تحلیل امر حاصل شد.  م ایندر این تحقیق در مصاحبه شانزده .برسیم هاداده آوريجمعبازده نزولی در 
هاي هاي اول و دوم توسعه دانشگاه، طرحانداز دانشگاه تهران، برنامهمحتواي اسناد شامل سند چشم

تحلیل محتواي اسناد بالادستی دانشگاه  ،در ضمن .ت امناي دانشگاه بودئموردي دانشگاه و مصوبات هی
 .شدنیز بررسی 

 هايان از روایی سؤالات مصاحبه، سؤالات با توجه به نظردر بخش کیفی این تحقیق براي اطمین   
. سؤالات مصاحبه طوري طراحی شد که تجربه زیسته و افکار و ادراکات شدچندین بار بازبینی  خبرگان

 ،که محقق دنبال یافتن پاسخ براي آنها بود ،و ماهیت آنها با سؤالات پژوهشی شودمدیران استخراج 

                                                 
10. Semi Structured Interview  
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ها ها درباره تحلیلباورپذیري از روش ممبرچک استفاده و نظر مشارکت کنندهش یمتفاوت بود. براي افزا
افراد متنوع) استفاده شد. براي  و(زمان، مکان  هاسازي منبع دادهبراي اتکاپذیري از سه سویهشد. اخذ 

 پذیري از یکتأییده شود. براي ئپذیري سعی شد از تمام شرایط و میدان پژوهش توصیف غنی اراانتقال
مد براي آهاي کارروشدر ضمن از  .ها را دوباره تحلیل کندتا مصاحبه پژوهشگر کیفی خواسته شد

پایایی در هاي پژوهش استفاده شد. ها و یافتهپذیري توصیفتأیید پذیري وانتقال اعتبارپذیري، زاطمینان ا
ن تحقیق به یدر ا د.شوبرداري و تحلیل مطرح میمصاحبه در مراحلی چون موقعیت مصاحبه، نسخه

ي گیررکابهدر قت و دا ـنهآحت ـصه و دـشآوري جمع هايدن دادهوـبد اـعتمال ـقابن وـچمباحثی 
قبل از مصاحبه با  .1از دو روش براي حفظ پایایی ابزار استفاده شد: . شده ـتحقیق توجاي جرروش ا

اي از ت مصاحبه به همراه خلاصهآمد و سؤالاعمل میشونده از طریق ایمیل هماهنگی لازم بهمصاحبه
هاي مقدماتی زمان مصاحبه تنظیم گرفت. بعد از جلب رضایت و صحبتطرح در اختیار آنها قرار می

طوري  هاي شغلی خاص جامعه آماري (مدیران ارشد دانشگاه) زمان مصاحبهویژگی دلیلبه .2شد. می
ها اطمینان حاصل ا ضبط شدند تا از دقت ایدههمصاحبه ها ایجاد شود.شد که حداقل مزاحمتتنظیم می

 مکتوب و دقت آنها دوباره بررسی شد. هاشود. مصاحبه
هاي گیريتصمیمکه ا چرد. کرمی اکتی توسعه پیدرمشا ییاگرزهساروش به  باید ًماولز هاي کیفیداده   

د کرمیب یجااین خصوصیت . اداردد متعد فعانناي از ذیشبکهو ست ه اپیچیدي یندافرمالی در دانشگاه 
ي اکه داري کلیدن سانارعطلا. ااستفاده شودنها آیستۀ زتجربه  از وجعه امري کلیدن سانارعطلااکه به 

ن مکاا گیري مالی در دانشگاه تهران بودند وتصمیم مینهدر ز اي و عملیتجربه و دانش علمی، حرفه
 .است 1به شرح جدول  شد،فراهم  با آنها کتشافیامصاحبه 

 
 هاجمعیت شناختی مصاحبه شونده يهاویژگی -1جدول 

 ردیف
کد 

 مصاحبه
 سمت سازمانی رشته مدرك جنسیت

دکتراي  مرد )1م ( 1
 تخصصی

 دانشگاه تهراناسبق رئیس دانشکده اقتصاد و رئیس  اقتصاد

دکتراي  مرد )2م ( 2
 تخصصی

ی طرح ساماندهی دانشگاه تهران و دانشگاه یمدیر اجرا اقتصاد
 وم پزشکی تهرانعل

دکتراي  مرد )3م( 3
 تخصصی

 گذاري و توسعه دانشگاه تهرانرئیس سازمان سرمایه حسابداري

دکتراي  مرد )4م( 4
 تخصصی

 معاون اداري مالی دانشگاه تهران هاي نوانرژي

دکتراي  مرد )5م( 5
 تخصصی

 وري اطلاعاتاریزي و فنمعاون برنامه ارتباطات

 مدیر کل برنامه، بودجه و تحول سازمانی اقتصاددکتراي  زن )6م( 6
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 ردیف
کد 

 مصاحبه
 سمت سازمانی رشته مدرك جنسیت

 یتخصص
دکتراي  مرد )7م( 7

 تخصصی
 رئیس دانشکده مدیریت مدیریت

دکتراي  مرد )8م( 8
 تخصصی

 مدیر کل مالی هنر

دکتراي  مرد )9م( 9
 تخصصی

 ت امنائمشاور ارشد رئیس دانشگاه و عضو هی حقوق

دکتراي  مرد )10م( 10
 تخصصی

 عضو هیت امنا حقوق

دکتراي  مرد )11م( 11
 تخصصی

 معاون آموزش دانشگاه دامپزشکی

کارشناسی  مرد )12م( 12
 ارشد

 معاون بودجه اقتصاد

کارشناسی  مرد )13م( 13
 ارشد

 ریزيمعاون برنامه زمین شناسی

دکتراي  مرد )14م( 14
 تخصصی

 ت علمیئعضو هی مدیریت

دکتراي  زن )15م( 15
 تخصصی

مدیریت 
 آموزشی

 علمیت ئعضو هی

دکتراي  مرد )16م( 16
 تخصصی

رئیس دفتر امور آموزش عالی و  ت علمیئعضو هی اقتصاد 
 سازمان برنامه و بودجه

 
 ها یافته

و ثبت  ، مقابلهو تنظیم شدهضبط هايمصاحبه سازيپیادهکیفی پس از  هايدادهبراي تجزیه و تحلیل 
براي استخراج  .شدندتجزیه و تحلیل کیفی  هاداده، آمده از جلسات مصاحبه دستبه هايیادداشت

 هايدادههمان  ،تجزیه شدند که در واقع ،عبارتیمتون خط به خط بررسی و به تمام هامقولهو  هاویژگی
 مصاحبه  سؤالاتبر اساس  هامقولهو  هاویژگیادامه  . درشوندمیخام یا اولیه مطالعات میدانی تلقی 

 :صورت زیر تنظیم شدبه
  ؟اندکداممسائل مالی دانشگاه تهران  نتریمهم .1
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 یک سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -2جدول 
 مقوله هاویژگی

 وابستگی به بودجه دولتی و درآمدهاي نفتی

استقلال مالی ضعیف و 
 وابستگی به منابع دولتی

 

  مالی هايگیريتصمیمتفکر دولتی حاکم بر 
 و فناوري پژوهشی ،هاي آموزشینظامنشدن  روزآمد

هاي حفظ و ها و فضاهاي کالبدي و بالا بودن هزینهفرسوده بودن تجهیزات آزمایشگاهی، ساختمان
 روز رسانی و جایگزینی آنهابه  نگهداري، 

  التدریسحقالتحقیق و حق به موقع نشدن پرداخت
 هاي بنیاديفی و توجه به تحقیقات، فناوري و پژوهشمشکلات مالی مربوط به توسعه کی

 مشخص نبودن ترکیب بهینه درآمدهاي اختصاصی
 و تخصیص منابع مالی تأمینبرنامه محور نبودن 

 نوسان درآمدها و معیوب بودن چرخه مالی دانشگاه
 نبودن دانشگاه   خودکفابا صنعت و ضعیف ارتباط  ،به نیازهاي بازار یتوجه بی

 به آموزش و پژوهش گذاريسرمایهنبود نگاه 
 

 ،اطلاعات و استخراج آوريجمعاستراتژیک مالی از قبیل نحوه  هايگیريتصمیمهاي مربوط به فرایند .2
 هايگیريتصمیمنظر کارشناسی در  و ویژه مطالعاتو نقش دانش و تخصص به هاگزینهارزیابی 

 به چه صورت است؟استراتژیک مالی 
 

 مدو سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -3ول جد
 مقوله هاویژگی

 نوسان درآمدها دلیلبه  تصمیمات موردي و روزمره

نبود سیستم جامع پشتیبان 
گیري، فاصله داشتن تصمیم

هاي گیريتصمیمهاي فرایند
  ،مالی با وضعیت مطلوب

گیري بر اساس تصمیم
توجه ناقص و  اطلاعات

 ضعیف به کارهاي کارشناسی
 

 ي مختلف هاگزینهبه اثربخشی ناکافی توجه  
 و توجه اصلی به رفع مشکلات دانشگاهصورت موردي کارهاي کارشناسی به

 کندگیري  بر اساس کار کارشناسی را سلب میهاي بالا امکان تصمیممنابع مالی پایین و هزینه
 گیريهاي تصمیمفراینداي متخصص در دانشگاه در استفاده کم از نیروه

 صورت متمرکزو به توسط رئیس یا مقام مجاز گیريتصمیم
ین براي انتخاب تصمیم هاي معلی و نبود معیارها و شاخصگیري ماهاي تصمیمفرایندنبودن  روشمند

 گیرندگان مالی
در  انو عدم استفاده مطلوب از متخصص عنوان بدنه کارشناسی دانشگاهها بهتوجه ناکافی به گروه

 هاي مالیگیريتصمیم
 بروکراسی حاکم بر تصمیمات مالی 

 هاي اطلاعاتی مختلفدر سامانه و غیرشفاف اطلاعات ناقص و پراکنده
 امد، منسجم و قابل اعتمادآهاي اطلاعاتی قوي، کارنبود سامانه

 هاي مالیگیريمبانی علمی در تصمیمگیري مبتنی بر تجربه و توجه ضعیف به تصمیم
 هاي مدیریتیتوجه ضعیف به دانش، مهارت و تخصص در جایگاه

 مالی هايگیريتصمیمدر  زنیچانهو  ، ارتباطاتاثر لابی
 هاي مالی و اسناد بودجه نوشته شده و اجرا شدهوجود شکاف بین برنامه

 مالی هايگیريتصمیمنگاه اداري به 
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 است؟  مطلوبدانشگاه منابع مالی  تأمین؟ آیا  اندکدامدانشگاه  هايهزینهمالی  تأمین هايروش. 3
 

 سه سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -4جدول 
 مقوله هاویژگی

 منابع دولتی 

فشار بر دولت و دانشجو 
منابع  تأمین در زمینه 

 مالی

 حاصل از خدمات آموزشی، پژوهشی و سایر یدرآمدهاي اختصاص
 وقفیات و انخیردولتی،  هايسازماندریافت هدایا و اعانات از 

 هاها و آزمایشگاهها، کارگاه، مجازي و اجاره کلاسدریافت شهریه از دانشجویان نوبت دوم
 هاها و کنفرانسهمایش، افزاییدانش هايدورهبرگزاري 

 هاي علم و فناوريو پارك یانبني دانشهاشرکت
 ارائه خدمات تخصصی

 هاي خودگردانتشکیل پردیس
اي،کارایی فردي، سازمانی و ملی در هاي هستهبه قابلیت یتوجه بیو مالی خود احیا کننده  تأمیننبود 
 مالی تأمین

 تأمینفاصله با روش 
 مالی مطلوب

به بحث کیفیت، برند و جایگاه دانشگاه تهران در  یتوجه بیسازي دانش و توجه پایین به بحث تجاري
 مالی تأمین
 مشتق از دانشگاه هايبنگاهنبود 
 صورت پایدارارتباط با صنعت به نبود

 منابع مالی تأمین براي موجود هايظرفیتاز  نشدن استفاده
 مدیریت نادرست موقوفات

 مربوط هايتظرفیو استفاده از  آموختگاندانشارتباط با  نبود
 ورانهابالا بودن سهم خدمات آموزشی و پایین بودن سهم خدمات پژوهشی و فن

 وابستگی به منابع مالی دولتی
 پایین بودن بودجه دانشگاه در بودجه کل کشور 

 منابع کافی نبودن

 غیرواقعی بودن بودجه
 تحقق نیافتن کامل درآمدها 

 عدم تخصیص به موقع
شودمی هاي جاريصرف هزینه د بودجه دانشگاهدرص 80حدود   

 هاي مشابه در خارج از کشوربرابري دانشگاه 30بودجه بیش از 
 همحوري در تدوین بودجمحوري به جاي هزینهکید بر برنامهأت
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 کند؟ هایی استفاده میدانشگاه براي تخصیص منابع از چه روش یا روش. 4
 

 چهار سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -5جدول 
 مقوله هاویژگی

 ی از قبیل تعداد دانشجو، رشته و مقطع تحصیلیهایتخصیص بر اساس شاخص

تخصیص منابع بر اساس 
      هزینه سرانه دانشجو

صورت سنتی و بر به
اساس روندهاي گذشته و 

و عدم استفاده از  زنیچانه
لیاتی بر عم ریزيبودجه

و  شدهتماممبناي قیمت 
 عملکرد واحدها

(هزینه سرانه بر اساس روندهاي گذشته  اساس هزینه سرانه دانشجو بر آمدهاي عمومیتخصیص در
علمی و وسعت و کیفیت فضاهاي آموزشی و علمی، مراتب هیئتشود و در آن تعداد هیئتتعیین می

 گیرد)نمی پژوهشی مد نظر قرار
 و برنامه محور نبودن تخصیص زنیچانهو از طریق  صورت سنتیبه تخصیص منابع

 و پیشرفت کار موافقتنامهعمرانی بر اساس  هايبودجه، توزیع بودجه جاري بر اساس هزینه سرانه دانشجو
 و رشته ، ضریبدانشجو ، تعداداعیانی ، متراژسال ساخت( هاشاخص بودجه تعمیر و تجهیز بر اساس و

 )ساختمان قدمت
 آموزشی یا پژوهشیو خرید تجهیزات  هاآزمایشگاهخاص یا تجهیز  مؤسساتخاص براي  هايبودجه

و حاکمیت مدیریت سیاسی در تخصیص که به کاهش کیفیت و قبل  هايسالاساس بودجه  بر تخصیص
 .واحدها ختم شده است نبودن پاسخگو

 هاو ستانده بروندادهاو  هابودجه بین ارتباط نبود
 به عملکرد واحدها در تخصیص منابع مالی نشدن توجه

 یا عملکرد واحدها   شدهتمامعدم تخصیص بر مبناي قیمت 
 عملیاتی ریزيبودجهنبود 

 آنهاو نقش  اندکداماستراتژیک مالی  هايگیريتصمیمدر  کنندهشرکتو نهادهاي  هابخش ترینمهم. 5
 در این تصمیمات چیست؟ 

 

 پنج سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هایژگیو -6جدول 
 مقوله هاویژگی

 و نقش پررنگ رئیس دانشگاه رئیسه دانشگاه هیئتدر  گیريتصمیم 

صورت  هب گیريتصمیم
بالا به  از ،غیرمشارکتی

 و در هرم دانشگاهپایین 

 آنها میانهماهنگی  نارح و برنامه و مشکل تصمیم سازي توسط  معاونت اداري و مالی و معاونت ط
 منتخب دانشگاه هیئتدر  تخصصی هايبحث شدن انجام 

 معاونت طرح و برنامه و معاونت اداري مالی ت منتخب،ئهی گیري توسطتصمیم
ت ئت منتخب دانشگاه و هیئگیري می شود و هیدانشگاه تصمیم يت امنائتصمیمات کلان مالی در هی

 گیرندمی ت امنا تصمیمئشگاه بر اساس مصوبات هیرئیسه دان
 کمیته تخصیص (معاون برنامه، معاون اداري، مدیر کل برنامه ریزي، معاونت اداري مالی،معاونت برنامه

 دکننبودجه و تحول سازمانی و مدیر کل  امور مالی ) و رئیس دانشگاه  تصمیمات مالی را  اخذ می و
 برنامه و بودجه، سازمان گیري از جمله مجلس شوراي اسلامی،و تصمیم تعدد مراجع سیاستگذاري

 ... و وري ریاست جمهورياوري، معاونت علم و فناتحقیقات و فن ، وزارت علومداري کل کشور خزانه
انسجام  نبودتداخل و 

تعدد  دلیلها به برنامه
مراجع سیاستگذاري و 

ی یگیري و نبود الگوتصمیم
جامع براي سیاستگذاري و 

 گیريتصمیم

 آنها درارضعتها و گذارياستیس و مقاصد، اهدافدر مابها
 ن اهداف و مقاصد  شد یکمتیقابل نبود

 هاي مناسبملاك دربارهدشواري در دستیابی به توافق 
 کشور ریزي درنظام حقوقی بودجه نبود

 ندریزي نیستکننده اهداف  نظام حقوقی بودجه تأمینی عموم سباتمحا ونقانجه و بود و برنامه قانون
 یعنی شفافیت، عملکرد و ثبات مورد توجه قرار نگرفته است ؛ریزياصول زیربنایی و مدرن نطام بودجه

 ریزي به اصل حاکمیت قانون در نظام بودجهنکردن توجه 
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بالادستی و قوانین  ، اسنادمناسب ، اطلاعاتعلمی مبانی اساسچه اندازه بر  تا تصمیم گیرندگان مالی. 6
 تصمیم توسعه دانشگاه و برنامه توسعه کشور ، برنامهمعاملاتی -مالی نامهآیینو مقررات از قبیل 

 . قرارولان کشوري و ...ئدانشگاه و مس ولانئ، مسنظر همکاران تأثیر تحت تا چه اندازه و گیرندمی
 ؟گیرندمی

 
 شش سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هایژگیو-7جدول 

 مقوله هاویژگی
 مدت دانشگاهبلندمدت و کوتاه هاينامه، براندازچشمبرداشت متفاوت افراد از 

و  ریزيبرنامه امکان نبود
 هاي استراتژیکگیريتصمیم

-امکان برنامه ولی فشارهاي مالی عملاً ،دارد گیري بر اساس مبانی علمی وجودتمایل به تصمیم
 آوري اطلاعات را از مدیران گرفته استهاي علمی و جمعریزي

 و از پایین به بالا نبوده است شده تهیهاستراتژیک دانشگاه در سطح هرم دانشگاه  هاينامهبر
عملیاتی  تا حد زیادي اسناد بالادستی قابلیت استشده  موجبنامشخص بودن درآمدهاي واقعی 

 خود را از دست بدهند شدن
و این امر  درصد تفاوت دارد 20درآمدها بیش از  بینیپیشدر بسیاري از موارد تحقق درآمدها با 

 دهدمیقرار  تأثیرشدت تحت را به تصمیمات
عظیمی از درآمدها توان تصمیمات  هايقسمتبودن  بینیپیش غیرقابلنوسانات درآمدهاي دانشگاه و 

 راتژیک مالی مبتنی بر دانش و اطلاعات را از مدیران سلب کرده استاست
گیري بر و تصمیمگیرند می تصمیمکارشناسی  هايبررسیبدون مطالعه و  معمولاً تصمیم گیرندگان

 گیردنمی صورتهاي داغ  علمی اساس بنیان

 مؤسساتو  هادانشگاهات دیگر تصمیم ، سیاسی، اجتماعی، فرهنگی وتا چه اندازه فشارهاي اقتصادي .7
 ؟ گذارندمی تأثیرآموزش عالی بر تصمیمات مالی دانشگاه 

 
 هفت سؤالکیفی مربوط به  هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -8جدول 

 مقوله هاویژگی
یاسی و فشارهاي س کاهش براي هاردیفو کارکنان از سایر  علمیهیئتپرداخت حقوق و مزایاي اعضاي 

 اجتماعی 
عوامل سیاسی،  تأثیر

اجتماعی و فرهنگی، 
اقتصادي بر 

 هايگیريتصمیم
 مالی در دانشگاه

عنوان نمونه قانون ثیر نیروهاي سیاسی و دولتی (مقررات دولتی بهأهاي انبساطی و انقباظی دولت و تسیاست
 میزان بودجه دولت)  بر تصمیمات مالیو  ها استقلال دانشگاه

 آموزشی گذاريسرمایهبه  ، نگرشاعتماد به دولت ، نگرش ونیروهاي اجتماعی (نگرش به ادامه تحصیل یرتأث
 و اعانات به دانشگاه) فنگرش به وق و

 پذیري را کاهش داده استخطر قوانین و مقررات دست و پاگیر دولتی قدرت مانور و
دولت به حذف سامانه کارشناسی در دانشگاه حذف سامانه کارشناسی (سازمان برنامه و بودجه ) در سطح 

 هاي آموزشی) انجامیده است(گروه
 



7 0 شگاهگیريتصمیم  ستراتژیک مالی در دان ع دولتیهاي ا هاي جام  
 

بر این  تواندمیحاکم بر او چگونه  هايارزش و هاه، تجربهاتوانایی، عواطف و گیرندهتصمیمنقش فرد  .8
 باشد؟    تأثیرگذارتصمیمات 

 
 هشت سؤالمربوط به  کیفی هايدادهاز  شدهاستخراجي هامقولهو  هاویژگی -9جدول 

 مقوله هاویژگی
 تفکر و اندیشه مدیران دانشگاه بر تصمیمات مالی تأثیر

دانش،  تأثیر
، افکار، اطلاعات

 ادراکات،
، هاارزش

 عواطف،
احساسات، 
شخصیت و 
تمایل به 
 بر خطرپذیري

 هايگیريتصمیم
 مالی

 مالیو کیف تصمیمات  حاکم بر مدیران بر کمّ هايارزشنگرش و  تأثیر
 کندمیثر أتغییر مدیریت درآمدهاي اختصاصی یک واحد را مت

 اندمخالفو گرفتن شهریه  ، آزادصورت شبانهبرخی مدیران با پذیرش دانشجو به
 افراد بر تصمیمات مالی  هايارزشو  ، دانش، تخصصهاهتجرب تأثیر 

 در برابر درآمدهاي اختصاصی هادانشکدهمقاومت برخی 
 دهدمیقرار  تأثیربازار کیفیت آموزش و پژوهش را تحت  سازکارهايبه سمت  حرکت که معتقدنداز مدیران  برخی

خاص  هايپروژهتفکر امنیتی ممکن است منابع را به سمت و سوي خاص سوق دهد یا  مثلاًداشتن تفکر خاص 
 در دانشگاه اجرا شود

 است گذاراثرلی در دانشگاه تخصیص منابع ما و تأمینمدیر بر  زنیچانهقدرت 
و تخصیص  هااولویت شناساییبه فرد مدیر در  تواندمیبا مالیه آموزش عالی  آشناییاندیشه استراتژیک مدیر و 

 کندبهینه کمک 
 و عواطف پررنگ است احساساتمالی نقش  هايگیريتصمیمدر بسیاري از 

و  تأمینزیادي بر  تأثیر گیريتصمیمو  سیاستگذاريرد با مراکز یا ارتباطات ف زنیچانهي فردي و قدرت هاتوانایی
 تخصیص منابع مالی دارد

 شودمیفرصت سوزي  موجبخاص حاکم بر مدیر  هاياندیشهدانشی و افکار و  ضعفدر بسیاري از موارد 
لی بیشتري نسبت به تحلی هايظرفیتو  هاتوانمندياز  آنهاکه برخی از  دهدمیمدیران نشان  ايمقایسهبررسی 

 دیگر مدیران برخوردارند

 
 گیرينتیجهبحث و 

برخی از  .کندمیتحمیل  هادانشگاهسخت را به  هايکنترلتمرکز و  ،هادانشگاهمالی مستقیم  مینأت
 پذیريانعطاففقط  ،در واقع و شکلی از استقلال مالی استکلی  هايبودجهکه  اندعقیدهمحققان بر این 
. ) (Albrecht & Ziderman, 1992دهندمیرا افزایش  مؤسساتع در داخل تخصیص مناب

 موجباستقلال مالی  ؛باشندمتکی مالی به خود  تأمیندر باید کسب استقلال واقعی  برايها دانشگاه
مختلف خویش را به انجام رسانند و نیازهاي جامعه را برآورده  هايمأموریتبتوانند  هادانشگاهتا  شودمی

، وابستگی به بودجه دولتی و درآمدهاي نفتی. (Kaiser, Vossensteyn & Koelen, 2001)دسازن
هاي آموزشی و پژوهشی، فرسوده بودن نظامنشدن  روزآمد، مالی هايگیريتصمیمدولتی حاکم بر  تفکر

و  هاساختمانفرسوده بودن  ،التدریسحقحق التحقیق و  موقعبه نشدن پرداخت، تجهیزات آزمایشگاهی
، عدم تحقق درآمدها و عدم تخصیص آنهاحفظ و نگهداري  هايهزینهفضاهاي کالبدي و بالا بودن 
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و تخصیص منابع  تأمینمحور نبودن نگام، مشخص نبودن ترکیب بهینه درآمدهاي اختصاصی، برنامههب
یین بودن بودن چرخه مالی دانشگاه، پا ، معیوبدانشگاه در و درآمدها هاهزینه ضعیف مدیریت، مالی

نبود ارتباط با  ،به نیازهاي بازار نشدن ، توجهآنبودجه دانشگاه در بودجه کل کشور و غیرواقعی بودن 
در استفاده بهینه از  ، ناتوانیاز مبناي نقدي در حسابداري ، استفادهنبودن دانشگاه خودکفاصنعت و 

مسائل  ترینمهم از ه آموزش و پژوهشب گذاريسرمایهنبود نگاه  و موقوفات ویژهبهدانشگاه  هايدارایی
به نظر یکی از مصاحبه  است.دانشگاه استقلال مالی  نبوداین مسائل  بیشترمالی دانشگاه تهران و ریشه 

دلیل وابستگی به به شود.دانشگاه تعیین می از ها در بیروناستقلال مالی اولویت نبود دلیلبه"شوندگان 
امکان  ،دانشگاه به خزانه دولت است نگاهتا وقتی  از بین رفته است.هاي دولتی چابکی دانشگاه بودجه

 صورت موردي و روزمرگی اداره خواهد شد.برنامه کنشی و فراکنشی وجود نخواهد داشت و دانشگاه به
 .کنیمربیت میتاي دانشجو صورت فلهگذاري به آموزش و تربیت نیروي انسانی نیست و بهنگاه سرمایه

هاي پرسنلی هزینه شود.می دانشجویان اینهاي زیادي صرف بودجه ،هادرصد سهمیه 20ل تحمی دلیلبه
  ها،اي که براي تجهیز دانشکدهبودجه ،لذا و دهددرصد بودجه عمومی را شکل می 70بیش از 
 هاي آموزشی و پژوهشی در اختیار دانشگاه قرار ها و بازسازي ساختمانخرید دستگاه ،هاآزمایشگاه

هاي نبود تجهیزات لازم نتوانیم از ظرفیت دلیلبهشده است که  موجببسیار پایین است و این  ،گیردمی
هاي دولتی و محدودیت و طرح تحقیقاتی انجام یا خدمات تخصصی ارائه دهیم. کنیم موجود استفاده

شگاه تهران گرفته منابع در حال نوسان بخش عمومی امکان تربیت دانشجویان توانمند و شایسته را از دان
تجهیزات  ها،دهند یا با دستگاهکار میدانی انجام نمی هاي فنی و علوم پایه عملاًو دانشجویان رشتهاست 

 توسعهپنجم  و چهارم برنامه قانون این در حالی است که در ."شوندو مواد آزمایشگاهی درگیر نمی
به رسمیت شناخته شده است.  تشکیلاتی و ی، استخداممالی اداري، امور در استقلال 51 تا 49 بندهاي

و در جهت  کند باید از این قانون استفاده . دانشگاهیک تهدید باشد تواندمی حالدرعیناین یک فرصت و 
 موجب حاکم بر دانشگاه فکر دولتیت ،متأسفانهولی  ،اساسی بردارد هايگاماستقلال مالی با حفظ کیفیت 

بالا رفتن  موجبدولتی  هايبودجهوابستگی به  نبوداده نشود. از این فرصت درست استف است شده
و  دارد بالاییدولتی نوسانات  هايبودجه ،برعکس .شودفراهم می ریزيبرنامهو امکان  هاگزینهاطمینان 

از  ،این یک تهدید است ،طرفی . ازوجود ندارد ریزيبرنامهامکان  ،لذا و به درآمدهاي نفتی وابسته است
از ده سال وقت  بیش هادانشگاه ،سال برنامه پنجم و در مجموع 5سال برنامه چهارم و  5که  این منظر

 هادانشگاهکه  رسدمیسیستم به این نتیجه  ،داشتند از این فرصت استفاده کنند و اگر استفاده نکنند
 متمرکز وجود دارد. هايریزيبرنامهو سیستم قبلی  امکان بازگشت به ،لذا و اداره خود را ندارند توانایی

گفته  چنین یکی از مصاحبه شوندگان .منابع یکی از مسائل اساسی دانشگاه تهران است کافی نبودن   
درآمدهاي  و است داراي چندین نوه و نتیجهساله است که  90دانشگاه تهران همانند پیرمردي  "است:

 امکانات آموزشی، فزایش یافته است.شدت اهاي آن بهولی هزینه ،آن با توجه به جایگاهش رشد نکرده
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که عمر متوسط آنها طوريبه، شدت فرسوده شده استپژوهشی و تجهیزات آزمایشگاهی این دانشگاه به
یک میلیون متر  ؛سال باید مستهلک شوند 50هاي با عمر و طبق قانون ساختمان سال است 47بیش از 

با  "از مصاحبه شوندگان دیگر . به نظر یکی"بالاست مربع ساختمان داریم که هزینه نگهداري آنها بسیار
نماد آموزش  ها و امکانات،فرسوده بودن ساختمان هاي خاص دانشگاه تهران (گستردگی،ویژگیتوجه به 

 ها در سطح کلان کشور مد نظر قرار هنگام تخصیص منابع بین دانشگاه، جامع بودن و....) عالی،
نبود مدیریت هزینه در داخل " ،از طرفی ."ده واقعی و عملکردي نیستبینی شگیرد و اعتبارات پیشنمی

اي، مباحث بودجه باتصمیم گیرندگان مالی  ناآشناییریزي جامع براي منابع مالی، برنامه نبود دانشگاه،
دیدگاه نامناسب و  که این چرخه خوداحیا کننده نیستمعیوب بودن چرخه مالی دانشگاه به صورتی

کسب درآمدهاي اختصاصی را بسیاري از مدیران دانشگاه  کهبه نحويرباره کسب درآمد، ددانشگاهیان 
مد هزینه آهمان منابع مالی اندك اختصاصی به صورت اثربخش و کار است شده موجب ،دانندتجارت می

 ."نشود
را الگوي  سنتی مالی تأمیننظام  )Pranivicene & Puraite, 2010(پارنیونس و پریت    

متمرکز  طوربهدولت  را هادانشگاهو تمام منابع مورد نیاز  هافعالیتاند که در آن تمام نامیده راتیکبوروک
 ریزيبرنامه، از هادانشگاهدولت در تمام امور که  شودمی موجبامر  این .کندتأمین میمالی  از نظر

مانی، چگونگی استخدام نیروي پذیرش دانشجو گرفته تا تعیین ساختار ساز و آموزشی ریزيبرنامهدرسی، 
متمرکز براي  ریزيبرنامهزمان  )Barr, 2004(بار نظر  . بهانسانی و تعیین رئیس دانشگاه دخالت کند

و مراکز آموزش عالی باید در  هادانشگاه آموختگاندانش؛ مالی آموزش عالی سپري شده است تأمین
و در این  ي داردام به دانشجویان اهمیت بسیارارائه و؛ مالی آموزش عالی مشارکت داشته باشند تأمین

مالی آموزش تعادل  تأمین خصوصباید بین دولت و بازار در  ؛زمینه باید سیستم مناسبی طراحی شود
  مالی آموزش طراحی شود. تأمینبرنامه استراتژیک کلی در زمینه و ایجاد 

از  ايمجموعه درباره )OECD, 2007(توسعه هاي اقتصادي و هاي سازمان همکاريپژوهش   
مهمی بر توسعه نظام آموزش عالی  هايمالی آموزش عالی اثر تأمینعضو نشان داد که نظام  يکشورها

مالی آموزش عالی، مناسب توسعه  تأمین. هر نظام داردتوسعه اقتصادي و اجتماعی کشورها  ،و در نتیجه
مالی محرك توسعه و  تأمین هاينظامز توسعه اقتصادي نیست. بعضی ا ،عالی و در نتیجه آموزش صنعت

 ايگونهمالی خود را به تأمیننظام  تا کنندمیکشورها تلاش  ،. امروزهبعضی دیگر در مقابل آن هستند
 ,Johnstone & Marcucci)ببخشند طراحی کنند که اهداف توسعه را هرچه بهتر و بیشتر تحقق 

از قبیل برابري  ،آموزش عالی دارد مؤسساتر عملیات مختلفی ب تأثیراتمنابع مالی  تأمیننحوه  ؛2010(
عالی آموزش  مؤسسات، خودمختاري و استقلال (Jencks, 1970; Witte, 1996) دسترسی

)Geuna, 1998( ،تأمینمنابع  در تأثیر )Albrecht & Ziderman, 1992( مؤسسات، رقابت بین 
)West, 1998( مؤسسات، پایداري )Harman, 1999(، کاربه نیاز دانشجویان و بازار یگویپاسخ 
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(Jongbloed & Koelman, 2000) ، کیفیت آموزش)Albrecht & Ziderman, 1992(  و
وري و کیفیت باید حفظ بهره" .);Zhang, 2000( هاخانوادهو  دهندگانمالیاتفشارهاي مالی بر دولت، 

و جایگاه دانشگاه تهران نباید فداي مالی صرف مد نظر است. کیفیت  تأمینولی بیشتر  ،مدنظر قرار بگیرد
منابع  تأمینی در یی بالایمالی و مدرك فروشی شود. دانشگاه تهران با توجه به نام و قدمتش توانا تأمین

. باید به زیادي داردمالی اهمیت  تأمینها و تهیه نقشه راه مناسب براي مالی دارد. نحوه مدیریت دانشکده
 يهاسیپرد قیاز طر یمال تأمین "."ه حفظ کیفیت بیندیشیمکسب درآمدهاي اختصاصی به همرا

دانشگاه در  ياستاد و هم برا يهم برا یمنابع مال تأمینها سیپرد نیدر ا .ستیجالب ن ادیخودگردان ز
را که  یها وقتسیپرد نیا يبرابر دو تا سهخاطر پرداخت به استاداناز  ياریبس قرار گرفته است. تیاولو

 شتریکنند و بیها مسیپرد نیدر ا سیصرف تدر ،به مطالعه بپردارند ایاختصاص دهند  به دانشجو دیبا
 ."ستندیاوقات در دانشکده ن

مالی  تأمیناز  ومختلف بهره برده  هايروشمنابع مالی از  تأمیندانشگاه تهران در دهه اخیر در زمینه    
میلیارد  5/5اختصاصی دانشگاه از  اي. درآمدهحرکت کرده است غیردولتیمالی  تأمیندولتی به سمت 

این رقم  شودمی بینیپیشاست و  افزایش یافته 1392میلیارد تومان در آذر  100به  1383تومان در سال 
بررسی درآمدهاي  است که آن برانگیزملأت . نکتهمیلیارد تومان برسد 150 به 1392 تا پایان سال

درصد درآمدهاي  75 بیش از است که آن مؤید )1391-1387اخیر (سال  5اختصاصی دانشگاه در 
 و شبانه هايدورهخودگردان یا  هايپردیسدانشگاه از طریق خدمات آموزشی از طریق  اختصاصی

سهم تحقیقات از است (نداشته  چشمگیريرشد  مالی تأمین هايروشو دیگر  آمده دستبه مجازي
شگاه تهران باید سعی کند فشار بر دولت و دان صورتی کهدر  ،درصد) 15درآمدهاي اختصاصی نزدیک 

هاي موجود در ظرفیتاستفاده از  ،مردمی هايمشارکت ، جذبمشتریان را حداقل و با ارتباط با صنعت
 بنیان به متنوع ساختن درآمدهاي خود بپردازد.ي دانشهاشرکت قفیات وو و اعانات ،آموختگاندانش

راکز رشد ، مانکوباتورها هاي تحقیقاتی وفناوري، شهرك هايبا تأسیس پارك تهران باید دانشگاه
و از طریق کارآفرینی دانشگاهی منابع مالی  اندازي بنگاه کسب و کار از سوي دانشگاه، راهدانشگاهی

بیشتر  درآمد اختصاصی از خدمات آموزشی  که کردیکی از مصاحبه شوندگان بیان می. کند تأمینلازم را 
عنوان دانشگاه مادر و این در صورتی است که دانشگاه تهران به و شی پایین استاست و درآمدهاي پژوه

از طریق پژوهش و ارائه خدمات  آننماد آموزش عالی باید قسمت عظیمی از درآمدهاي اختصاصی 
هاي نامناسب براي ارزیابی و هاي مشتق از دانشگاه، شاخصورانه باشد. نبود بنگاهاتخصصی و فن

 وو ....)  آموختگاندانش ها،نامهپایان (تعداد مقالات، هاي بروندادياستفاده از شاخص تخصیص اعتبار،
 ي واقعی کلمه شکل نگیرد.ام به معنخردورزي و بازي علاست که باعث شده  پیامدي هايشاخص

کوین تمالی پایدار،  تأمین و ترین روش توسعه تعامل دو نهاد علم و صنعت در ایراناثربخشبهترین و    
  ،ه استقرار گرفتد نظر جد مهاي آمریکا بههاین امر در دانشگا .است آفریننقشو توسعه دانشگاه 
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 1/1 تقریباً که  شدمشتق می ام.اي.تی شرکت از دانشگاه 150سالانه حدود  1990در دهه  کهطوريبه
وضعیت  .فروش داشتند میلیارد دلار در سراسر جهان 232شاغل بودند و سالانه  آنهامیلیون نفر در 

 Steffensen, Rogers) استبنیان در جهان استثنا ي دانشهاشرکتاز نظر نرخ  ام.اي.تیدانشگاه 
& Speakman, 2001).  شرکت مشتق ار  3376بیش از  2000تا  1980 هايسالبین در آمریکا

و از نظر  اندها بودهاهترین بنگاز موفق هاشرکتطور میانگین این و به است دانشگاه به ثبت رسیده
در بقیه کشورها و از جمله ژاپن و انگلستان . هستندسطح بالا  فناوريي با هابخشترین اقتصادي از قوي

ي مشتق هاشرکتدرصد  31در انگلستان  کهطوريبه ،شدت توسعه یافته استبه هاشرکتسیس این أت
دانشگاه کمیته امداد نیست " .)Shane, 2004( اندشده ایجاد 2001تا  1996 هايسالاز دانشگاه بین 

اي مناسب در کشور و مسائل انسانی باعث نبود سیستم بیمه. ها جدي گرفته شودباید مدیریت هزینهو 
وري نیروي بهره ،لذا و ها و نیروي انسانی جلوگیري کندفرایندشود که دانشگاه نتواند از هدررفت می

دانشگاه دغدغه اخراج کارکنان  ،اي مناسبی در کشور حاکم بودتم بیمهاگر سیس؛ انسانی بسیار پایین است
هاي مالی پایدار دانشگاه باید قابلیت تأمینور خود را نداشت. براي ت علمی غیر بهرهئو اعضاي هی

هاي مجازي، ایجاد ارتباط با صنعت، آموزش کند.ریزي ی و براي آنها برنامهیاي خود را شناساهسته
عنوان و مدیریت درست موقوفات و حتی تشکیل معاونت موقوفات به خودگردان با کیفیتهاي پردیس

 . "مالی باید در دستور کار قرار گیرد تأمینترین منابع یکی از مهم
عملکرد به تخصیص مبتنی بر  هانهادهاخیر در بعضی از کشورها تخصیص مبتنی بر  هايسالدر    

آموزش عالی بر  یا واحد تبدیل شده است. در هر سال عملکرد مؤسسه )پیامدهاو  هاستاندهمحصولات، (
 شدهتمامبا توجه به نتایج ارزیابی و قیمت  ،ارزیابی و در نهایت عملکردي و معیارهاي هاشاخصاساس 

 & Jongbloed)شودمیو مراکز آموزش عالی بودجه تخصیص داده  هادانشگاههر واحد عملکرد، به 
Vossensteyn, 2001) .کیفی مانند بهبود افزایش تعداد  ی وکمّعملکردي (ي هاشاخص 

جاي نیازهاي مؤسسه آموزشی اهداف سیاست ه عمدتاً ب افزایش اختراعات دانشگاه) آموختگان ودانش
 در دانشگاه تهران در زمینه تصمیمات تخصیص. )Harnisch, 2011( کنندمیعمومی را منعکس 

پیش  هايسالروندهاي  و ومنابع مالی مبتنی بر هزینه سرانه دانشجکه تخصیص  دادنشان  هابررسی
پیوندي بین  ،واقع . درزیادي بر تخصیص منابع مالی داشته است تأثیرو ارتباطات فردي  زنیچانهبوده و 

قرار  مد نظر شدهتمامو قیمت  عملیاتی ریزيبودجه وتخصیص منابع مالی و عملکرد واحدها برقرار نشده 
 ,Thorn, Lauritz & Jette)همکارانش ن و ورثدر حالی است که تحقیقات  . ایناست نگرفته

عالی تخصیص بر مبناي  آموزش که بهترین روش براي تخصیص وجوه به مؤسسات دادنشان  (2004
چانه زنی سیاسی و  ،نتیجه یا عملکرد نهادهاي آموزش عالی به جاي تخصیص بر منباي رویه گذشته

که تغییر در نحوه تخصیص  آن مؤیدنیز  Liefner, 2003)(تجربی  هايتحلیل ت.سهانهادههزینه 
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 نهاده سازکارمالی از  تأمین تغییر .گذاردمی تأثیر علمیهیئتاعضاي  هايفعالیتمنابع بر سطح و نوع 
  دارد. اثر مثبت علمیهیئتاعضاي  و بر رفتار دانشجویان محورمحور به ستانده

 در الگوي سرانه  .گیردومی براساس هزینه سرانه دانشجو صورت میتخصیص درآمدهاي عم"
 .گیردت علمی، وسعت فضاها و ... مد نظر قرار نمیئت علمی، مراتب هیئی از قبیل تعداد هییهاشاخص

هنرهاي  علوم، ژئوفیزیک، فنی، ،)3بیوفیزیک و بیوشیمی( ،: دامپزشکیاست 3تا  1ضریب رشته بین 
 )، روانشناسی،5/1)، ادبیات(2تربیت بدنی ( )، جغرافیا،5/2زیست  و کشاورزي( محیط علوم و فنون، زیبا،

ضریب   ،درضمن است.) 1الهیات و حقوق ( و )3/1مدیریت، کارآفرینی، زبان، مطالعات جهان، اقتصاد(
تخصیص درآمدهاي  شود.) محاسبه می5 يو دکتر 3ارشد ،کارشناسی1(کارشناسی  5تا  1مقطع بین 

 قراردادو  پاداش کارانه، التدریس،حق دانشکده باید اضافه کار، گیرد.می دانشکده صورت درصی اختصا
تخصیص بر اساس دروندادهاست و به بروندادها و  کار معین را از درآمدهاي اختصاصی پرداخت کند.

 بلکه ،مبناي تخصیص قیمت تمام شده یا عملکرد واحدها نیست" ."شودکیفیت آنها توجهی نمی
وقتی تخصیص بدین صورت  زنی و ارتباطات قوي است.هاي قبل و تا حدودي زیادي چانهروندهاي سال

به پررنگ شدن نقش  ،این امر در نهایت شود.می مدیریت سیاسی در تخصیص حاکم  ،پذیردانجام می
مالی را از  شود و امکان نظارت و رصد منابعمی  ی واحدها ختم یپاسخگو نبودها ،کاهش کیفیت و لابی

هاي دانشگاه هدر بودجهکه شود شفافیت در تخصیص باعث می نبود ،عبارتیبه؛ کندها سلب میدستگاه
 ."ها مد نظر قرار نگیردو اولویت برود
 گیريتصمیمهاي پشتیبان نظامطلاعات و امدیریت  هاينظامحوزه اندیشمندان  1970از اوایل دهه    

 گیريتصمیم هايفعالیتدر  هاسامانهنقش این  رو ب بردهمحور پی  رایانهی اطلاعاتهاي نظامبه اهمیت 
 شرایطشهودي ممکن است از  هايگیريتصمیمکه  دهدمیشان نشواهد تجربی زیادي  .انددهکرکید أت

توجه به  . باسازدشرایط را بدتر  تواندمیبهینه فاصله زیادي داشته باشند و استرس و پیچیدگی حتی 
هاي نظامبشري از طریق  هايکاستیکیفیت تصمیمات از طریق کاهش  ، بهبودکیفیت تصمیمات اهمیت

قبیل آمار، تحقیق در ی از هایروشطریق  علمی از هايرشته بیشترمورد توجه پشتیبان تصمیمات 
 ,Druzdzel & Flynn)است و هوش مصنوعی بوده  شناختی روانشناسی، اقتصادسنجیعملیات، 

زیادي بر کیفیت  تأثیر گیريتصمیمپشتیبان هاي نظامکه  انددادهن ازیادي نش عاتمطال .2002(
، ترکیب اطلاعات جامع ایجاد بانکمنظور به هادانشگاهدر  هاسامانهاستفاده از این  لذا ،دارندتصمیمات 

فاده در هاي مناسب براي استخام به اطلاعات و فرم هايدادهتبدیل  برايکاوي و داده منابع فکري
 زیادي دارد.اهمیت  گیريتصمیم هايموقعیت

ولی این  ،شودمی آوريجمعصورت کلی به ، اطلاعاتیگیريمنظور تصمیمبه تهران در دانشگاه"
سامانه پشتیبانی هوشمندي در این زمینه براي کمک به و  نیستاطلاعات دقیق و جامع 

محور حتی اطلاعات موجود نیز از موارد در بسیاري  .استراتژیک وجود ندارد گیرندگانتصمیم



7 6 شگاهگیريتصمیم  ستراتژیک مالی در دان ع دولتیهاي ا هاي جام  
 

عدم ارتباط یا ارتباط سست بین و  گیريتصمیمهوشمند  هايسامانهنبود  ،لذا و نیست هاگیريتصمیم
 هاينامهدرون دانشگاهی از یک طرف و فشارهاي مالی و نبود بر انمتخصصمدیران استراتژیک با 

استراتژیک مالی در  هايگیريو تصمیممره درآید صورت روزمدیریت مالی به است راهبردي باعث شده
این در حالی  .صورت پذیرد جانبههمهرئیسه دانشگاه و یک یا چند مقام مجاز بدون مطالعات  هیئتسطح 

کافی و  آشناییمالیه آموزش عالی علمی اقتصاد دانشگاه و  مباحثبسیاري از این مدیران با  است که
 ."لازم را ندارند

استراتژیک مالی در  هايگیريتصمیمکه  دهدمینشان  هامصاحبهاز  دست آمدهبهیج تحلیل نتا   
صورتی موردي و توسط برخی از کارشناسان در ستاد مطالعاتی به. دانشگاه تهران از بالا به پایین است

 انکه این مطالعات نیز پشتوانه علمی قوي ندارند و بدنه کارشناسی و متخصص گیردمی صورتدانشگاه 
صورت واحدها به هايدخالت چندانی ندارند و فقط نظر گیريتصمیماین  ) درعلمی هايگروهدانشگاه (

توسعه دانشگاه نیز صادق است و  هاينامهو بر اندازچشمموضوع در زمینه تدوین  . ایندشومیاداري اخذ 
 هاگروهنظر تخصصی به که  ددهمینشان  هابررسیاست و  شده تهیهاین اسناد در هرم دانشگاه  معمولاً

تصمیمات استراتژیک . است نشده کافی ، توجهاندشدهمیباید در این امر وارد  عملاً ی که یهادانشکدهو 
 و  استمالی در دانشگاه تهران تحت تأثیر دانش، آگاهی، احساسات، عواطف و افکار و ادراك مدیران 

بر این بسیار پررنگی  تأثیر گیرندهتصمیمفرد . "پذیردهاي فردي آنها تأثیر میشدت از ویژگیبه
منابع مالی  تأمینشد که با تغییر مدیر در یک واحد تصمیمات مربوط به  . مشاهدهداردتصمیمات 
پیدا  بالاییدرآمدهاي اختصاصی آن واحد رشد بسیار  ،مثال برايمتفاوت به خود گرفته و  کاملاًرویکردي 
 تأمینو حتی این نوع  دکننمیابر گرفتن شهریه از دانشجو مقاومت از مدیران در بر . برخیکرده است

 . "دانندمیمالی را مدرك فروشی 
توانند براي عوامل محیطی می دارد. تأثیر بسزایی عوامل محیطی بر تصمیمات مالی ی،طورکلبه   

ر دانشگاه تهران بیشتر ثیر محیط بأها تدر قیاس با دیگر دانشگاه آفرین یا تهدیدزا باشند.دانشگاه فرصت
 ی بر یثیر بسزاأخصوص فشارهاي اقتصادي تسیاسی به اجتماعی، فشارهاي اقتصادي، ."است

ت علمی و کارکنان را ئوقتی بودجه و اعتبارت  نیست که حقوق اعضاي هی .هاي مالی دارندگیريتصمیم
هاي بودجه حقوق دیفمجبوریم براي کاهش فشارهاي سیاسی و اجتماعی از دیگر ر ،پرداخت کنیم

 دانشگاه تهران دانشگاه ایران است و جایگاه ویژه این دانشگاه باعث شده" ."کارکنان را پرداخت کنیم
هاي مالی دانشگاه داشته گیريثیر زیادي بر تصمیمأسیاسی و اقتصادي ت که تحولات اجتماعی، است

تجهیزات آزمایشگاهی و تحقیقاتی هاي جهانی و تحولات سیاسی امکان تهیه باشد. به خاطر تحریم
این موضوع  است.هاي بسیار گزاف و با کیفیت پایین پذیر نیست یا در صورت تهیه با قیمتامکان عملاً

هاي مطالعاتی، حضور فرصت ،ثیر قرار گیرد. از طرفیأکیفیت آموزش و تحقیقات تحت تاست باعث شده 
 ها قرار ثیر این شاخصأه خارج از کشور تحت تب يها و اعزام دانشجویان ارشد و دکتردر همایش
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گیرد و در گیرند. قوانین و مقررات دست و پاگیر دولتی امکان تصمیمات مالی درست از مدیران را میمی
 تا شودفشارهاي سیاسی باعث می رود.بسیار از موارد منابع مالی هنگفتی به خاطر این موضوع از بین می

هاي خاصی واگذار شود و در بسیاري از موارد اخلاقیات حرفه اي گروههاي تحقیقاتی ملی به طرح
سازي ها حداقلی است و در بسیاري از موارد حسابی در این طرحیپاسخگو شود و معمولاًمخدوش می

 ،)Miller, 1956; Simon, 1976(اطلاعات قابلیت تحلیل  ."شود و نه حسابداري و حسابرسیمی
اقتباس و  فراینددر  روشمندانحراف  ،(Beach & Connolly, 2005)درست اطلاعاتدرك 

 & Corner, Kinicki & Keats, 1994; Schwenk, 1984; Kahneman)تغییرات
Tversky, 1974; Bazerman, 2005)، تفکیک کل به از قبیل شرایط پیچیده تصمیم  سازيساده

 & Hambrick)ناختی شهاي نقشه ، (Miller, 1956)مستقلصورت جزء و بررسی اجزا به
)Mason, 1984، مستدلنا هايتحلیل(Schwenk, 1984; Kahneman & Tversky,1974) 

 ,Fiegenbaum, Hart & Schend, 1996; Kahneman & Tversky)ذهنی هايچارچوبو 
 الگوهاي دلیلبه گیرندگانتصمیم ،طرف دیگر ازهد. دثیر قرار میأتصمیمات مالی را تحت ت (1979
 .دارند شناختی متفاوتی هايسبک و ساختارهاي دانشی متفاوت، شناختی

 هايبنیان تهرانمالی در دانشگاه  هايگیريتصمیم که داداز مصاحبه نشان  دست آمدهبه هايداده   
و تخصیص منابع نه تنها  تأمیننحوه  "کرد: وندگان بیان ش از مصاحبه یکی .روانشناسی و اجتماعی دارد

رئیس دانشگاه یک  . وقتیمعتبر تابع شخصیت مدیر است هايدانشگاهدر اکثر  ،راندر دانشگاه ته
و از طریق  غیردولتیصورت صورت دولتی و چه بهمنابع مالی چه به تأمین ،علمی باشدشخصیت معتبر 

از مدیران به کسب  . بسیاريمتفاوت خواهد بود بسیار ي خصوصیهابخشمردمی و  هايکمکهدایا و 
 ،لذا و شودمیبه مدرك فروشی ختم  ،اختصاصی اعتقادي ندارند و معتقدند این امر در نهایت درآمدهاي
یکی دیگر از  ."گذاردمی تأثیرو کیف تصمیمات مالی  حاکم بر این افراد بر کمّ هايارزشنگرش و 

آن  درآمدهاي اختصاصی هاپردیسیکی از ما شاهدیم با تغییر مدیریت " کرد:ذکر مصاحبه شوندگان 
حاکم بر فرد  هايارزشو تجربیات و  هاتواناییکه  دهدمیچندین برابر شده است و این خود نشان 

ارزشی در بسیاري مواقع مسیر  هايچارچوب ."بگذارد تأثیرمالی مدیران  هايگیريتصمیمبر  تواندمی
رغم فشارهاي مالی ن علیمدیرا از و برخی دهندمیقرار  تأثیرتصمیمات مالی در دانشگاه تهران را تحت 

چه اطلاعات نقش اگر"گفته یکی از مصاحبه شوندگان . بهبگیرند ايشهریهحاضر نیستند دانشجوي 
 بتوانشاید  .دارند بالاییبسیار  اهمیتي فردي هاتوانایی ،کنندمیمالی ایفا  هايگیريتصمیمدر  بسزایی

بسیاري از  . درت و عواطف پررنگ استاحساسامالی نقش  هايگیريتصمیمگفت که در بسیاري از 
 تأمیناین امر هم در حوزه  .با استفاده از عواطف و احساسات دیگران را متقاعد کرد توانمیجلسات 

ي هانایا دیگر سازمان و ارگ انمردمی و کمک خیر هايمشارکت(استفاده از احساسات براي جذب 
  .") صادق استدکننمیهمین روش بودجه جذب هم حوزه تخصیص (برخی مدیران واحدها با  و) دولتی



7 8 شگاهگیريتصمیم  ستراتژیک مالی در دان ع دولتیهاي ا هاي جام  
 

 هايجنبه کهگرفت  نتیجه چنین توانمی آخر مصاحبه سؤالاز  دست آمدهبه هايیافتهبر اساس    
گیري قوانین در تصمیم .است تهرانمالی در دانشگاه  هايگیريتصمیمابعاد  ترینمهم شناختی یکی از

هاي مصاحبه استخراج ترین بخشجذابیکی از  .کندایفا مینگی رشهود نقش پر ورود کار میاحتمال به
مدیران بر برخی از اطلاعات در  ،نمونه. براي ها در دانشگاه بودگیريهاي شناختی در تصمیمیاریب

گیرند، اطلاعات را نه هاي محدودي را در نظر میکنند، گزینهمی تأکید بیش از حدها گیريتصمیم
کنند، اثر احساسات را کمتر بلکه بر اساس تعصبات و عقاید خود تفسیر می ،علمی هايبراساس استدلال

 ازمنفی بیش  هايهبه تجرب اندیشند،مدت و نه بلندمدت میزنند، به نتایج کوتاهاز واقعیت تخمین می
بر  ،می باشند خود دییتا يخطادارند، دچار  از حد شیاعتماد به نفس ب ،کنندمثبت توجه میهاي تجربه

هایشان بیشتر و قضاوت دارند يا شهیکل تفکرتمرکز می کنند،  اطلاعات در دسترس و اطلاعات نیآخر
  ذهنی و نه عینی است. 

 
 هاپیشنهاد

توجه به اهمیت اطلاعات  . بامالی در دانشگاه تهران هايگیريتصمیمپشتیبان  هوشمندایجاد سامانه . 1
ایجاد چنین  خاص،طور مالی به هايگیريتصمیمو  طورکلیبه هاگیريتصمیمدر دقیق، بهینه و بهنگام 

اهمیت حیاتی  ،برآورده سازدکه بتواند نیازهاي مدیران را در کمترین زمان و با بالاترین کیفیت  ايسامانه
 به شرح زیر باشد: زیرسیستمشامل سه  تواندمیسامانه  . ایندارد

عنوان بانک اطلاعاتی براي سامانه پشتیبان به تمزیرسیساین  :11محور-مدیریت داده  زیرسیستم
، آوريجمعدانشگاه را  فرا رويدر زمینه مسائل مختلف  هادادهو حجم زیادي از عمل  گیريتصمیم

  کند؛میو ذخیره  بنديدسته
 ت یمدیر زیرسیستماز  هادادهریافت : هدف از این زیرسیستم د12محور–مدیریت مدل  زیرسیستم

مسائل و مشکلات بسیاري از  آنجا کهاز  است. گیريتصمیمتبدیل آن به اطلاعات مورد نیاز  محور وداده
براي کمک به کاربر  مدلسازيباید قابلیت  زیرسیستماین  است،غیرساختارمند  گیرندگانتصمیم فرا روي

 ؛را داشته باشد
 گیريتصمیما سیستم پشتیبان ورد حاصل از تعامل بادست ترینمهم: 13فهمقابلتولید محتواي  زیرسیستم 

تسلط  ايرایانه هايمهارتاز این سامانه ممکن است در زمینه  کنندگاناستفاده آنجا که . ازبینش است
 ترینمهم. شهود و درك مستقیم باشدباید تعامل با این سامانه ساده و مبتنی بر  ،کافی نداشته باشند

                                                 
11. Database Management Sub system (DBMS) 
12. Model-base Management Sub system (MBMS) 
13. Dialog Generation and Management Sub system (DGMS) 
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بهنگام از سامانه به کاربران براي استفاده به موقع و  کمک وحل پیشنهاد و راه ارائه زیرسیستموظیفه این 
 .)(Khademolqorani & Zeinal Hamadani, 2013است حداکثري از آن  منديبهرهو 
برگزاري  ،هاي مالیگیريبر تصمیم غیرهها، احساسات و تأثیر دانش، اطلاعات، ارزشبا توجه به  .2

 و ... موزش عالیآمالیه گیري، هاي شناختی تصمیمشناختی، اریبی در زمینه اقتصاد افزاییدانش هايدوره
سازي و و کارشناسان درگیر در حوزه تصمیم هاپردیسو  هادانشکدهساي ؤررئیسه،  هیئتبراي 
  .شودمیپیشنهاد  مالی هايگیريتصمیم

دانشگاه تهران را سلب  ریزي بلندمدت ازهاي دولتی و درآمدهاي نفتی امکان برنامهوابستگی به بودجه. 3
حرکت و  منابع مالی تأمینبخشی در تنوعمالی و  منابع تأمینکارهاي سازدر  تجدیدنظر ،است. لذا کرده

دانشگاه باید سیاست جذب تقاضاهاي پژوهشی و اي دارد. به سمت سازکارهاي بازار محور اهمیت ویژه
 ورانه را جایگزین جذب تقاضاهاي آموزشی کند.افن
 ،یزنگذشته و چانه يبر اساس روندها ی،صورت سنتسرانه دانشجو، به نهیمنابع بر اساس هز صیتخص. 4

تجدید نظر در سازکارهاي تخصیص و   ،از این رو .چابکی سازمانی و رقابت پذیري را کاهش داده است
 اي دارد.اهمیت ویژهریزي عملیاتی و بودجهاستفاده از تخصیص بر اساس قیمت تمام شده 

اعضاي  ویژهبهتعهد ذینفعان  صورت غیرمشارکتیبه و گیري از بالا به پایین و در هرم دانشگاهتصمیم. 5
این نوع تصمیمات بهتر است در سطح  ،لذا .دهدشدت کاهش میبه تصمیمات به را ت علمیئهی

 ز این طریقا هاي علمی قوي صورت پذیرد.بحث با بنیان تبادل نظر و ها و از طریقها و گروهدانشکده
 یابد. ی واحدها نیز افزایش میی، پاسخگوعلاوه بر تفویش اختیار
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