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 چکیده

ای طولانی در عرصه صنعت است و با دانشگاه نیز ارتباطی دارای سابقهنویسنده این جُستار خود فعال اقتصادی است و به نوعی 

 .دارد مندپویا و دغدغه

آغاز و در تلاش است « هاچرایی»اولین گام را تعریف اهداف فرآیند خودگردانی دانشگاه دانسته و برای تعریف شفاف مسأله از 

 :تا به روشنی به تبیین این موضوع بپردازد که 

 ها باید خودگردان شوند؟چرا دانشگاه

 .تا بتوانیم با اتکاء بر اهدافی کاملاً ملموس و اهداف تعریف شده، فرآیند را به سوی یک نقطه پایان موثر هدایت نماییم

پرداخته و ضرورت های خودگردانی را در علت های ذیل واکاوی و « چرا خودگردانی»: بنابراین به تشریح جزء به جزء پاسخ 

 :م کردتفسیر خواهی

 .هاهای مرتبط با دانشگاهلزوم سرمایه گذاری برای توسعه زیر ساخت -

 .هامحدودیت دولت در تأمین منابع مالی برای دانشگاه -

 .هاضرورت ایجاد تنوع مالی و درآمدی در دانشگاه -

 .نگاه به تأمین مالی به عنوان ابزار تحول -

 .آفرینی زاینده خود دانشگاهبه عنوان قشری فرهیخته از طریق ثروتلزوم ارتقاء سطح زندگی و رفاه دانشگاهیان  -

 .نیاز به توسعه کمی و کیفی پژوهشگران، متخصصین و مشاوران تمام وقت دانشگاهی در حوزه صنعت و اقتصاد -

 .کمک به کاهش مهاجرت نخبگان -

 (ها در روند توسعه کشوریشتر دانشگاهآفرینی بپذیری و نقشنقش. )ضرورت پاسخگویی بهتر به ذینفعان دانشگاه  -

 .های نوآورانه در عرصه فناوریضرورت -

 .ها مطابق با استانداردهای جهانیپذیری دانشگاهارتقاء سطح رقابت -

 .هاها برای رشد و فراتر رفتن از دایره محدودیتاستقلال و خودگردانی مالی دانشگاه -

 .، زیرساخت، خودگردانی، اشتغالآفرینی دانشگاهنقش ها،پذیری دانشگاهرقابت: های کلیدیواژه

 ترویجی: نوع مقاله

 مقدمه-2 

در این بخش سعی خواهد شد تعریف خود را از 

 : روشن ساخته و به عنوان« هاخودگردانی دانشگاه»

 

 

مالی، در راستای کاهش اتکاء به تأمین خودگردانی 

 دانشگاه، از طریق بودجه دولتی به طرزی شفافنیازهای 
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و با تأکید بر خودگردانی قانونمند برای عمل نماید  تعریف

 بر و اقدام دانشگاه؛ در راستای رسالت تاریخی خود؛ راه را

و رد پای ضرورت این خودگردانی  ببندیماما و اگرها 

 .جویی نماییمدر قانون اساسی نیز پی( ی راخودکفایی مال)

هموار : سر انجام این نکته را مورد تأکید قرار دهیم که 

ها، ایجاد نوعی تعهد ملیّ نمودن مسیر خودگردانی دانشگاه

برای دانشگاهیان؛ به منظور پذیرش نقش، در عرصه کمک 

عت و اقتصاد جامعه در قالب مشارکتی به تحول صن

 .آگاهانه در راستای توسعه پایدار کشور خواهد بود

یعنی توضیح و تفسیر : آنگاه که جُستار وارد فراز دوّم خود

شود، بر ها میچگونگی محقق نمودن خودگردانی دانشگاه

ها، جور دیگر دیدن، تغییر سمت نگاه و نقش تغییر نگرش

به دانشگاه و از منظری تازه و به مثابه دیدن با عینکی تازه 

-گذاریم تا ابعاد موضوع را به شیوهرو مییک بنگاه را پیش

ای دقیق مورد واکاوی قرار داده و چگونگی این چرخش 

حیاتی را تشریح نماییم  باز تعریف ذینفعان دانشگاه، با 

به عنوان مشتری اصلی دانشگاه از آن « صنعت»تمرکز بر 

 جمله

 .دباشمی 

در فراز سوم و پایانی جُستار، میان امرِ خودگردانی و 

که نویسنده جُستار خود طراح و « طرح راهبردی پل»

باشد پیشنهاددهنده آن به جامعه صنعتی و دانشگاهی می

های شود و واگناتصالی سیستماتیک و خلاقّانه بر قرار می

، روی ریل طرح کاملاً دیزاین شده هاخودگردانی دانشگاه

انداز قرار گرفته و حرکت آن به سمت مقصد و چشم« پل»

 .  ترسیم شده تسهیل می شود

 :در این بخش 

آشنایی ندارند « طرح پل»برای آن گروه از مخاطبان که با 

 .پردازیمبه معرفی مختصر طرح پل می

 طرح پل -2

برای توصیف ارتباط پویای دو نهاد دانشگاه « پل»استعاره 

محرکه توسعه اقتصادی کشور به کار و صنعت و موتور 

 .گرفته شده است

باشد که طرح یاد شده طرح تحولی و لازم به ذکر می

ترین مشکلات اقتصادی بنیادی به منظور حل اساسی

کشور از طریق ایجاد پل ارتباطی فرآیند محور و هدفمند 

 .میان صنعت و دانشگاه است

طرح اهم نتایج حاصله مورد انتظار از اجرای  -3

 :باشدبدین شرح می

های راکد واحدهای صنعتی اندازی زیر ساختراه. 2

 .غیرفعال

 .ورهور نمودن صنایع فعال اما غیر بهربهره. 6

ایجاد درآمد و اشتغال پایدار و گسترده در سطح . 3

 .دانشگاه و کل کشور

ها که در قالب های راکد بانکبه جریان انداختن سرمایه. 4

 .در اختیار واحدهای راکد صنعتی است تسهیلات معوقه

 .آوری دانش و فناوری صنایعارتقاء سطح و به روز. 5

دهی هر چه بیشتر صنایع به سمت توسعه متوازن سمت. 2

 (اقتصاد سبز و چرخشی)و پایدار 

 .آفرینی و تحقق خودگردانی مالی برای دانشگاهثروت. 7

 :از طریق

 انشگاهیان در های دانشگاه و دگیری از ظرفیتبهره

 .، دکترا و پسا دکتراارشدهای کارشناسینامهقالب پایان

 های اساسی دانشگاه به عنوان یک سازی ظرفیتفعال

توان بالقوه و بالفعل داخلی در راستای تحول صنعت و 

های کلان اقتصادی کشور از جمله اقتصاد و سایر برنامه

 .باشدبرنامه ششم توسعه می

 اجرای طرح پل  -3

با جلوگیری از افزوده شدن خیل عظیم دانشجویان کشور 

ترین به جمعیّت بیکاران کشور آنان را برای حل بنیادی

موانع و مشکلات صنعت بسیج نموده و با طرحی جامع، 

دقیق و سنجیده در راستای ایجاد رونق اقتصادی به کار 

 .گیردمی

بار؛ صنعت است که به عنوان درطرح مورد اشاره این

 .رودری به سراغ دانشگاه میمشت

های اجرایی به روشنی تعریف شده و نقش در طرح پل گام

ها، و سهم هر نهاد و ذینفع مرتبط اعم از صنایع، دانشگاه

به وضوح، دقت و شفافیت کامل ترسیم ... ها و دولت، بانک

 .شده است

 افروختن یک شمع

 ...با شمع دیگر 

 شب بهاری
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زیبا از یوسابوسون، استاد هایکو با خوانش این هایکوی 

ارتباط با این جسُتار سرای ژاپنی در قرن هجدهم که بی

 :رویمهم نیست به استقبال متن اصلی می

های  سالیان خود، هم با نگارنده که متناسب با مسئولیت

های گریبانگیر صنعت آشنا هستم و هم با فضا و چالش

 زدیک مأنوس های کشور، از نآتمسفر حاکم بر دانشگاه

باشم بر آنم تا بر بستر شناخت نسبتاْ جامع این دو نهاد می

تأثیرگذار و ماندگار بر اقتصاد مولد جامعه و کشور در حد 

توان به تبیین همه جانبه و دقیق چرایی و چگونگی 

 .ها بپردازمحرکت به سمتِ خودگردانی دانشگاه

اهم در در همین جا لازم است اشاره نمایم تمایز منظر نگ

جُستار فوق افزون بر درک در مجموع قابل قبول دو نهاد 

دانشگاه و صنعت به عنوان موتور محرک توسعه اقتصاد 

فناورانه و مولد، بر نگرشی سیستمی و توجه به نقطه 

اتصال پویا و زاینده آنها بر مبنای طرحی نو، راهبردی و 

و « دانشگاه» ، «صنعت»برآمده از دل نیازهای عمیق 

 .باشداستوار می« امعهج»

واکاوی در این مقوله مهم را با طرح این پرسش بنیادین 

 : کنمآغاز می

 ها؟چرا خودگردانی دانشگاه -4

اما بد نیست پیش از پاسخ به این پرسش اساسی؛ ابتدا به 

سخن بگوییم و « خودگردانی»اختصار درباره مبحث 

چیست و روشن کنیم که مراد و مقصودمان از خودگردانی 

حقیقت آن است . گیردهایی را در بر میچه ابعاد و جنبه

باشد کمک به دانشگاه آنچه در مرکز توجه این جُستار می

، برای دستیابی به نوعی ساز و کاری هدفمندبراساس

خودگردانی مالی ، در راستای کاهش اتکاء تأمین نیازهای 

وقتی  بنابراین بدیهی است. دانشگاه به بودجه دولتی است

 :آیداز خودگردانی دانشگاه سخن به میان می

خودگردانی مورد نظر به مثابه جدایی دانشگاه از  :الف

حاکمیت نیست بلکه دستیابی به استقلال و خودکفایی 

، برای عمل به رسالت تاریخی ته قانونمندنسبی مالی و الب

خود، در راستای پذیرش مسئولیت و سهم و نقش خود 

 .های اقتصادی استها و دشواریالشبرای غلبه بر چ

باشد در بند سوم اصل سوم قانون لازم به ذکر می :ب

به طور )عالی به مرز خودکفایی اساسی نیز رساندن آموزش

مورد اشاره قرار گرفته است هر چند تبیین و  (ضمنی

تفسیر آن برای رسیدن به آن شفافیت لازم در محدوده 

 .باشدن حوزه ذیربط میگذار و متخصصیاختیارات قانون

، ایجاد هاار نمودن مسیر خودگردانی دانشگاههمو :ج 

نوعی تعهد ملّی برای دانشگاهیان برای پذیرش نقش در 

شارکتی عرصه کمک به تحول اقتصاد جامعه در قالب م

، شفافیت و پاسخگویی بیش از آگاهانه، توأم با مسئولیت

 .پیش خواهد بود

سش اصلی و تلاش خواهیم نمود گردیم به پراکنون باز می

ها ها و چرایی خودگردانی دانشگاهتا به تبیین ضرورت

 :بپردازیم

های گذاری برای توسعه پایدار دانشگاهلزوم سرمایه. 2

 :کشور

ها در ساختگام اوّل برای توسعه زیر: بی مقدمه باید گفت

گذاری است و توسعه های کشور؛ لزوماً سرمایهدانشگاه

ها به جدید دانش و فناوری، تجهیز آزمایشگاهبسترهای 

ابزارهای مدرن و کارآمد، تأمین مواد و مصالح مورد نیاز؛ 

 .و برگرد نیازمند تأمین مالی گسترده است بربی

های دولت در تأمین مالی ضرورت توجه به محدودیت-6

 :هابرای دانشگاه

در ها محدودیّت دولت در تأمین منابع مالی برای دانشگاه

اثر کسری بودجه، مسائل ناشی از تحریم و کرونا، کاهش 

گذاری را نیاز به سرمایه... بیش از حد در آمدهای نفتی و 

سازد که بالعکس این یبرای دانشگاه نه تنها منتفی نم

نیاز امروز بیش از همیشه به عنوان یک ضرورت حیاتی  

 .شودآشکار احساس می

توسعه سبد مالی  سازی تأمین والزام به متنوع-3

 :هادانشگاه

ایجاد تنوع مالی و درآمدی برای دانشگاه مقدمه هر نوع 

ثمر  آفرینی به منظور تضمین بقای فعال و مثمرتحول

ها دانشگاه و حفظ جایگاه علمی در فضای رقابتی دانشگاه

 .در سطح استانداردهای جهانی است

 :توجه ویژه به رفاه دانشگاهیان-4

عنوان قشری فرهیخته و موثر در بهبود دانشگاهیان به 

توانند و باید از سطح وضعیت جامعه، به طور طبیعی می

زندگی و معیشت مطلوبی برخوردار شوند بدیهی است این 

، کارشناسان، معه اعم از اساتید محترم، مدیرانبخش جا

محقّین و متخصصین و حتی دانشجویان مستعدی که در 

بر شمرده هستند و یا هم های مسیر ارتقاء به جایگاه

کنند از این حق برخوردارند که به اکنون ایفای نقش می
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های ها و پتانسیلهای کلیدی، ظرفیتمیزان شایستگی

از سطح مطلوب رفاه برخوردار باشند تا بتوانند  گذاراثر

بدون دغدغه، با آرامش خاطر و فراغ بِال به کار ثمربخشِ 

و متناسب با نیاز امروز خود پرداخته و منشأ اثر بیشتر 

 .جامعه باشند

، متخصصین و می و کیفی پژوهشگرانتوسعه ک-5

 :مشاوران تمام وقت

نیاز به آموزش، بازآموزی، توسعه فردی و گروهی و به روز 

ای کردن مستمر دانش کسانی که بناست به صورت حرفه

های لازم با دست اندرکار توسعه دانش، فناوری و مهارت

ن و پرتکاپوی جامعه باشند نیازمند توضیح و این نسل جوا

های توصیف نیست، اگر بخواهیم چشمه جوشانی از دانش

بشری باشیم، بایستی فرزندان این سرزمین مدام در 

معرض آموزش، بازآموزی و توسعه براساس متدها و 

آموزش، بازآموزی و توسعه در این . موازین روز دنیا باشند

 .ی لازم هستابعاد نیازمند منابع مال

 :لزوم کمک به کاهش مهاجرت نخبگان -2

در هر حال همه ما شاهد این واقعه تلخ بوده و هستیم، 

قطعاً اگر با جذب منابع و مدیریت بهینه منابع بتوانیم 

بسترهای لازم و جایگاه مناسبی را برای نخبگان عرصه 

دانش و فناوری فراهم کنیم به طور قطع شاهد کاهش 

کندتر شدن روند این مهاجرت ها  شدت مهاجرت و

 .خواهیم بود

پاسخگوئی ) نقش خودگردانی در ارتقاء کیفیت عملکرد-7

 (:بهتر به ذینفعان

ها به طور طبیعی آنها اقدام شدن دانشگاهبا خود گردان

خواهند کرد به نوعی باز تعریف از رسالت، مأموریت و 

 فلسفه وجودی خود؛ در راستای پاسخگوئی به نیازهای

ترین آنها صنایع همه ذینفعان، به ویژه مشتریان که اصلی

 .خواهند بود

آفرینی بیشتر دانشگاه در روند پذیری و نقشنقش-8

 :توسعه کشور

بدیهی است دانشگاه برخوردار از منابع مالی لازم و به قدر 

کفایت و رها بودن از مناسبات بوروکراتیک تأمین مالی از 

ها سعی خواهد کرد تا توانمندیبودجه دولت، متناسب با 

-اندازهای مناسبها و چشمجایگاه خود را با ترسیم افق

تر نیازهای حال و ای اثربخشتری ارتقاء داده و به گونه

-آینده کشور را مورد توجه جدی قرار دهد و با سمت

-ها نوین در مسائل مهم کشور ؛ از جمله ثروتگیری

-نگ و تمدن کشور نقشزایی، ارتقاء فرهآفرینی، اشتغال

 .پذیری عمل نمایدآفرین بوده و با حداکثر مسئولیت

 
 :های نوآورانهضرورت-1

جالب است در گزارش ارکان نوآوری جهانی که رتبه 

 22پله تنزل، از جایگاه  2ی با کشورمان در زمینه نوآور

  28به جایگاه  6221در سال  (کشور جهان 232در میان )

-ده است پرسش کلیدی تدویننزول کر 6262در سال 

چه کسی تأمین مالی »: کنندگان گزارش این هست که

 «نوآوری را انجام خواهد داد؟

توانند با تأثیرگذاری ها هستند که میو قطعاً این دانشگاه

ین سرمایه انسانی و های نوآوری به تأمبر شاخص

های در پاسخ به ضرورت... ها و ساختتحقیقات، زیر

های نوین و یا خلاقانه م از دانش و فناورینوآورانه، اع

 .منشاء تحولات جدی در روندی  نوآورانه باشند

 :هاپذیری دانشگاهتأمین رقابت-22

ها مثل هر پدیده دیگری متناسب با در هر حال دانشگاه

نیاز جوامع و گاه حتی علیرغم عدم تناسب با نیاز تکثیر 

نقطه اتکاء و اهرم ها خودگردانی دانشگاه. شوندشده و می

مناسبی است که با ارتقاء کیفیت و جذابیت و اثر بخش 

های بسیار جدی و ها بتوانند در عرصه رقابتشدن فعالیت

های هم سطح سر بلند و موفق عمل تنگاتنگ با دانشگاه

 .نمایند

 (هافراتر از محدودیت)ها برای رشد استقلال دانشگاه-22

 نه و گسترده است و ها بیکراعرصه دانش و فناوری

ها با خود گردانی و تأمین استقلال مالی در واقع دانشگاه

کنند و امکان ها رها میبه نوعی خودشان را از محدودیت

پرواز و فعالیت همه جانبه و بدون نگرانی از تأمین مالی را 

با محقق شدن خودگردانی دانشگاه به . تجربه خواهند کرد

ها برای رسالت واقعی دانشگاهطور قطع راه برای عمل به 

بالندگی خود و شکوفایی صنعت هموار و هموارتر خواهد 

 .شد

ها بایستی به بندی اینکه چرا دانشگاهسخن نهایی و جمع

بود که دانشگاه به  لحاظ مالی خودگردان باشد این خواهد

 خاطر بلوغ ذاتی خود؛ دارای این ظرفیت و پتانسیل بالا 

با ایجاد ارزش افزوده در صنعت؛ نه تنها باشد تا بتواند می

به افزایش کمیت و کیفیت تولید ملی مدد برسانند بلکه با 
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قرار گرفتن در جایگاه واقعی خود در کنار صنعت، موتور 

 .محرک توسعه اقتصادی و اجتماعی کشور باشند

ها و هم خیل عظیم خوشبختانه هم تعداد دانشگاه

جود استعدادهای بالنده دانشجویان به لحاظ کمیت و هم و

در این طیف وسیع تحصیل کرده اهرم مناسبی است که 

توان با به حرکت در آوردن آن سطح کیفی این حضور می

 .مغتنم را نیز ارتقاء داد

-ای بار دولت سبکتردید نیست با چنین اقدام همه جانبه

تواند بیش از پیش به آموزش همگانی پیش از تر شده و می

 .داشت و رفاه عمومی جامعه بپردازددانشگاه، به

و در عوض دانشگاه خواهد توانست به یاری صنعت و تولید 

مسأله نسبت به حل بشتابد و با تبدیل نیازهای صنعت به 

بدینگونه در توسعه اقتصاد مولدّ جامعه  آن همّت بگمارد و

 .نقش پرداز و نقش آفرین باشد

 :اما نکته مهم تر شاید این باشد که

تواند اتفاق ها چگونه میخودگردانی دانشگاه -

 بیفتد؟

در این بخش جُستار تلاش خود را مصروف این پرسش 

 .بسیار مهم خواهم کرد

 ها گام اوّل ِ خودگردانی استتغییر نگرش -5

نقطه شروع برای آغاز خودگردانی دانشگاه ها این است که 

اه ها نگبا عینک و رویکرد جدیدی به مأموریت دانشگاه

کنیم دانشگاه را به مثابه یک بنگاه مورد توجه قرار بدهیم 

بدیهی است این منظرِ تازه ما را متوجه این موضوع خواهد 

 :کرد

( که هست)تواند یک بنگاه باشد اگر دانشگاه بالقوه می

مشتریان این بنگاه چه کسانی هستند؟ نیازهای آنها 

 کارهاییچیست؟ دانشگاه چگونه و با چه ابزار و ساز و 

-ای بدهد این پرسشتواند به این نیازها پاسخ شایستهمی 

ها آغازیک نیازسنجی است، حرکت به سمت باز تعریف 

ای دقیق تر ذینفعان دانشگاه، مشتریان اصلی و مقدمه

انداز و مأموریت ها چشمبرای بازنگری در استراتژی

های تازه ای را به هر پرسش تازه، پرسش... ها دانشگاه

 میان خواهد آورد؟

 های مشتریان دانشگاه چیست؟اولویت -6

گویی به این دانشگاه از چه میزان توانمندی برای پاسخ-

 .نیازها برخوردار است

های علمی و فناورانه، تجهیزات و درکجا باید توانمندی-

 .امکانات خود را ارتقاء دهد

تواند به عنوان مشاور در کنار صنعت قرار چگونه می-

 .بگیرد

های های خود را به پژوهشچه میزان از توانمندی-

 .کاربردی اختصاص دهد و چه مقدار به علوم پایه بپردازد

تواند خدمات آموزشی؛ با چه ساز  و کارهایی می-

پژوهشی و کاربردی خود را به فروش رسانده؛  برای 

آفرینی صنعت حلال مشکل بوده و برای دانشگاه ثروت

 .نماید

های ید تا چه اندازه محتوا و ساختارهای جدهدفاین  -

 .دهدمدیریتی دانشگاه را تغییر می

های مال بدون در این صورت به چه سیستم و مکانیزم -

ابهام و شفافی برای پاسخگویی به نظام بودجه، هزینه و 

 .ها نیازمند است برنامه

تواند در یک مدل ها پرسش دیگر که پاسخ آن میو ده -

 .؛ جامع؛ شفاف و کاربردی متبلور باشدهدفمند

نقطه قوّت مباحثِ مطروحه در جُستار پیش رو این است 

که نگارنده پیش از این نه تنها به طراحی مدُل مورد نظر 

ها، مجامع ام، بلکه با معرفی این مدل در رسانهپرداخته

هایی هر چند مقدماتی نیز در علمی و دانشگاهی گام

از جمله . را در آمدن مدل برداشته شده استراستای به اج

در دانشگاه صنعتی شیراز اقدامات مثبتی در این راستا به 

 .انجام رسیده است

های نامههای دانشجویی؛ پایاننامهشاه کلید طرح پل پایان

، طرح مذکور در بیست و دومین است پست دکترا دکترا و

نعت نیز های دولت، دانشگاه و صکنگره سراسری همکاری

توسط این کنگره، به عنوان طرحی ملی برای برقراری پل 

ارتباطی موثر میان صنعت و دانشگاه برگزیده و رونمایی 

 .شد

در اینجا بنا به ضرورت و برای طیفی از مخاطبان این 

ها و امکانات طرح پل آشنایی ندارند جُستار که با ویژگی

 .پردازیمبه معرفی کامل طرح می

افزایی صنعت دستیابی به افقی نوین در هماین طرح  -7

 .و دانشگاه را هدف گرفته است

 :موضوع طرح پل

ساز و موضوع این طرح تحول صنعت، از طریق تقویت

کارهای ارتباط واقعی صنعت به مثابه حامی دانشگاه و 
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موتور توسعه کشور  و دانشگاه به عنوان پایگاه دانش و 

کننده نیروی تربیتنیروی محرکه جامعه دانشی و 

 متخصص 

محور، این طرح بر آن است با نگاهی مسئله.  باشدمی

جامع، متفاوت، ساختارمند و متکی بر برنامه و  گرا،نتیجه

 به دور از هر رویکرد تبلیغی و احیاناً نمایشی و تمرکز بر 

ای مزمن محور، در مسیر حل عارضهگرایی پژوهشواقع

انداز این طرح اینگونه تعریف بنابراین چشم. گام بردارد

 :شده است

های دانشگاه و استفاده گیری مناسب از ظرفیتبهره"

های مشهود و نامشهود جهت تولید ثروت و بهینه از دارایی

و  بالطبع ماموریت  "زایی در راستای توسعه پایداراشتغال

 :طرح مذکور

 ارتباط پویای صنعت و دانشگاه از طریق توسعه "

های های کاربردی در قالب تعریف رسالهپژوهش

ارشد و دکترا و پست دکترا جهت پویاسازی کارشناسی

  "ور و فناورانهصنایع و تولید بهره

طرح به کلیه ی ذینفعان،  چارچوب فرایندی و نگاه متمایز

ها، بانک دولت، بخش خصوصی، دانشگاه،: از جمله

محوری و ، استراتژی های صنفی و جامعهنمایندگان تشکل

توجه به ساختارهای اجرایی و جلب مشارکت تمام 

-اقداماین بار . های این طرح است ذینفعان از  ویژگی

، به عنوان مشتری بود که باید به سراغ کننده، صنعت

 .رفتدانشگاه می

 های اجرایی، از جملهطرح مذکور با تعریف دقیق گام

  های آماری، ایجاد ساختار مناسب و تشکیلپژوهش

های تخصصی و کارشناسی، مرکب از ها و کارگروهکمیته

اساتید، دانشجویان و دانشگاه، سازمان صنایع  نمایندگان 

های صنعتی و سایر نهادهای ذیربط و معادن و تشکل

یابی و فعال شدن های بالای اجرایی آماده جریانظرفیت

 .باشدمی

 
 گیری طرح پل چه بود؟های شکلزمینه -8

 :روی دانشگاه و موانع پیش هاچالش

این طرح محوریت دانشگاه را به عنوان یک ظرفیت بالقوه 

ای بالفعل و یک سرمایه اجتماعی موثر در حیات و تا اندازه

گیری مناسب از این پتانسیل برای اجتماعی کشور و بهره

ها و مسائل پیچیده در حوزه صنعت گشایی دشواریگره

در تلاش است به ارتقاء این  کشور در عمل پذیرفته و یا

 جایگاه نیز مدد برساند، پارادایم غالب اقتصاد و ضرورت
بنیان به مراتب بر بار این های دانشدستیابی به جامعه

 .رسالتِ سنگین می افزاید

امروز اگر از منظر صنعت و افراد دلسوز به حال صنعت و 

ه اقتصاد کشور به دانشگاه نگاه کنیم در کلانِ قضیه عمد

های کشور که تعدادشان هم قابل ملاحظه است دانشگاه

در هر حال از بودجه عمومی، هر چند به صورت قطره 

التحصیلان کنند لیکن غالباً  فارغچکانی، استفاده می

دانشگاه، که تعدادشان هم به لحاظ کمیت قابل ملاحظه 

توانند آنچنان که باید  باری از دوش صنعت است نمی

 : به اعتباری محصول دانشگاه کشور بردارند

نه غالباً نیروی انسانی توانمند در حوزه تحصیلات  -

 مرتبط  است 

نه تولید دانش و فناوری کاربردی روز، متناسب با  -

 نیازهای صنعت امروز

البته به هیچ وجه قصد نداریم دستاوردهای علمی و 

های کشور  را نادیده های ارزشمند نظری دانشگاهپژوهش

های چشمگیری را که اتفاقاً در این حوزه موفقیتبگیریم 

ها در تولید مقالات ایم  و برخی دانشگاههم شاهد بوده

-هایی خوب هم در عرصه جهانی کسب کردهعلمی، رتبه
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های ، اما  قرار است در اینجا از زاویه دید نیاز بنگاهاند

 .کسب و کار  به ارزیابی موضوع بپردازیم

التحصیلان دانشگاه  با دو گروه روبه غمعمولاً در میان فار

 یک دسته افرادی محدودتر که شایستگی و . رو هستیم

دهند که متاسفانه های متمایزی را از خود بروز میقابلیت

 گزینند و گروه دیگر طیف بعضاً  راه مهاجرت را بر می

-التحصیلان هستند که جذب بازار کار میتر فارغوسیع

های آنها در دانشگاه برای وزهشوند در حالی که آم

پاسخگویی به نیازی کسب و کار کافی و کاربردی نیست و 

کار باید بسیاری از مطالب را از آغاز یاد آنها در محیط 

، مستلزم زمان و هزینه که این امر برای بازار کار بگیرند

 .است

های از طرف دیگر این در حالی است که غالب رساله

ی دکترا عمدتاً ابعاد التحصیلان دورهدانشگاهی فارغ

گیرد و به های علمی را در بر میتئوریک و مفاهیم و مقوله

بهبود بازار کسب   مشخصی  در جهت توسعه و نیاز عملی

ی پایدار کشور پاسخ مناسب و و کار در راستای توسعه

 دهدمطلوبی نمی

کاربردی را به غیرحال اگر این نتیجه در مجموع 

 .ها اضافه نماییممالی دانشگاهمحدودیت 

 :دهددو نیاز اصلی دانشگاه خود را نشان می

، سی به منابع  و تامین مالی بیشترنیاز دانشگاه به دستر -2

های آموزشی ها؛ تجهیزات و فعالیتبرای توسعه زیرساخت

 .پژوهشی به روز و کارآمدتر

 و ارتباطی موثرتر و هدفمند با صنعتنیاز دانشگاه به  -6

بازار کار، برای یادگیری بیشتر و درک و دریافت نیازهای 

 واقعی و متناسب با بازار کار از جمله شناسایی واقعی 

مستقیم های کسب و کار و حتی دریافت سفارش کار بنگاه

گویی بهتر به مطالبات جامعه، از صنایع از یک سو و پاسخ

نش از جمله صنعت و بازار کسب و کار، در زمینه تولید دا

کاربردی و تربیت  نیروی انسانی ماهر و آماده به کار، 

جذب و تزریق دانش روز آمد و کاربردی به بنگاه های 

 .صنعتی توسط دانشگاه  و دانشگاهیان از سوی دیگر

 :ها و موانع پیش روی صنعتچالش -3

 آمارهای هر چند متفاوت، حکایت از واقعیت تلخی  -4

نماید که تعداد قابل توجهی از واحدهای صنعتی کشور می

 بدلایل مختلفی از جمله شتابزدگی در صدور مجوزهای 

برای افراد فاقد سرمایه، تجربه و دانش علمی و  رویه،بی

عملی و سرعت و نحوه تخصیص منابع مالی به این واحدها 

، مشارکتی، تکنولوژیکی و فناورانه ،های مدیریتینقصان

فعال و یا فعال اما در حالت رکود و یا نیمه ...ابی و بازاری

ای قابل ور قرار دارند و علیرغم تزریق سرمایهغیر بهره

، اغلب افزاریملاحظه به آنها و بسترهای ایجاد شده سخت

الذکر تعطیل بوده و منتج به خواب سرمایه و واحدها فوق

حدهای این در حالی است که بسیاری از وا. انددارایی شده

ترین حالت با ظرفیت  بینانه فعال صنعتی نیز در خوش

نامناسب و اغلب پایین تر از ظرفیت خود کار می کنند این 

به آن معناست که بخشی از سرمایه کشور که از طریق 

راکد مانده  ها،منابع بانکی تامین شده است در این طرح

های فیزیکی این واحدها نیز ساختاست و بدیهی است زیر

ور نیست که تدریجاً فرآیند استهلاک و نه تنها بهره

 اضمحلال را طی 

آفرینی واحدهای های اشتغالنمایند و بالطبع ظرفیتمی

 .مذکور نیز معطل مانده است

 چه باید کرد؟ -5

طرحی کاربردی است که در جستجوی طرح پل  -2

پاسخی عملی و البته متکی بر دانش روز برای غلبه بر 

 .یاد شده استهای چالش

پژوهشی و بررسی همه ابعاد  این طرح با رویکردی علمی و

ها ، خصوصاً با تحلیل دقیق و جامع شرایط و ویژگیمساله

 ، تمرکز بر امکان احیاء صنایع راکددانشگاه و صنعت و 

التحصیلان ور به کمک فارغفعال و یا فعال اما غیر بهرهنیمه

بر آن است تا در این ارشد و به ویژه  دکترا کارشناسی

ی متوازن ی حساس اقتصادی کشور در روند توسعهبرهه

گیری موثر به سوی اقتصاد سبز و چرخشی  و کشور سمت

 .ایجاد اشتغال پایدار نقشی موثر ایفا نماید

شناسی ویژه و درک درست از چرا که این طرح با زمان

مشکل واحدهای تولیدی تعطیل،  نیمه فعال و راکد، 

های راکد و بلوکه سرمایه: ض و پیامدهای آن از جملهعوار

های معطل تدوین و سر آن دارد تا ها و ظرفیتشده بانک

های تعاملی و گیری درست از ظرفیتبا ساماندهی و بهره

تبادلی موثر صنعت و دانشگاه در راستای احیاء صنایع 

ور نمودن هرچه بیشتر صنایع کشور راکد  فعال و بهره

ای بردارد و به اعتباری نهضتی را عملی و سنجیده هایگام

آغاز نماید که اینبار بخش خصوصی در آن پیشگام بوده و 

پیش از نهادهای رسمی، بخش خصوصی و دانشگاه با 

 .انددرک نیازهای مشترک به ضرورت آن پی برده
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 :های اجرایی پلتشریح گام -9

فرآیند  از آنجا که طرح پل اساساْ طرحی کاربردی است

اجرای آن از مبدأ تا مقصد؛ به صورتی دقیق و شفاف 

توصیف شده است که در اینجا به اختصار مورد اشاره قرار 

 :می گیرد

 .باشدنقطه آغازین حرکت اعلام نیاز و تقاضای صنعت می

در گام بعدی این دانشگاه است که تقاضای صنعت را در 

 .نمایدنامه دانشگاهی تعریف میقالب پایان

بدیهی است روند انجام کار در قالب قراردادی میان 

 .شودذینفعان مدون می

های بعدی این دانشگاه است که موضوع را با در گام

مطالعه؛بررسی؛ تجزیه و تحلیل : رویکردی آسیب شناسانه

نموده و در پایان به ارائه راه کار مناسب به صنعت مبادرت 

 .نمایدمی

مرکب از نمایندگان  های تخصصی وکارشناسیکمیته

و « دانشگاه»؛ «دبیرخانه اجرایی طرح پل»؛ «سمت»

فرآیند را تا حصول نتیجه « واحد صنعتی مورد مطالعه»

 .نمایندمطلوب در چارچوب قرارداد مدیریت می

ها پس از مورد توجه قرار دادن و به اجرا در آمدن راه حل

نتایج حاصله در صنعت براساس شاخص ارزیابی تعیین 

ده مورد ارزیابی کمی و کیفی قرار گرفته؛ نقاط قوت و ش

تر از آن دانش کسب شده ثبت و قابل بهبود گزارش و مهم

 .شودنهادینه می

را برای توصیف ارتباط پویای دو نهاد  ی پلاستعاره

ترین نهادهای اجتماعی دانشگاه و صنعت به عنوان مهم

و این . ایمامروز، به ویژه پس از انقلاب صنعتی برگزیده

مند  عنوان را به طرحی کاربردی، غیر نمایشی و کاملاً نظام

-ها اجرایی آن را برداشتهایم که برخی گاماختصاص داده

 .ایم

در این طرح دانشگاه به عنوان نهادی فرهنگی و علمی در 

مسیر آموزش و پرورش نسل جوان جامعه، تولید علم و 

ها را دها و نارساییدهد، درمی Solutionنمایدفناوری می

شود، کند و البته به لحاظ مالی منتفع میدرمان می

صنعت و بازار کسب و کار نیز به عنوان نهادی اقتصادی 

نماید به بیشترین که کالا، تجهیزات و خدمات تولید می

 سطح

 . یابدوری دست میبهره 

چرا که درصورت تولید مطلوب دانش روز و نیروی کارآمد 

کننده و بکارگیرنده تواند مصرفدانشگاه، صنعت میتوسط 

آن باشد که در این تبادل و عرضه دانش و کاربردی شدن 

ها در صنعت و انتقال درست تجربیات صنعت به دانش

های ها، و خلاقیتدانشافزایی، همدانشگاه و ایجاد هم

رسد و هم برای دانشگاه تولید ی ظهور میای به منصهتازه

 .افتدفاق میثروت ات

تردید برای ایجاد پلی ارتباطی میان صنعت و دانشگاه و بی

فراتر از آن  برقراری تعامل و تعادلی پویا بیش از هر چیز 

بایستی به دانشگاه اعتماد کند و دانشگاه نیز صنعت می

 .گرایانه از صنعت داشته باشدتصویری روشن و واقع

ه به عنوان یکی از چرا که  ارتباط پایدار صنعت و دانشگا

 ساز های رشد و توسعه پایدار زمینهمهمترین مولفه

سازی فناوری و دانش افزایی صنعت و دانشگاه و بومیهم

 .روز خواهد بود

ها و موانع اساسی و ملموس  ما را به کدام چالش -01

 طرح پل رساند؟

 :هاترین چالشبرخی از کلیدی

بحرانی راکد و  هایوجود تعداد قابل توجهی از شرکت -

-ها و زیرساختور  با خواب سرمایه و ظرفیتیا غیر بهره

 های معطل قابل ملاحظه 

 ها سرمایه قابل ملاحظه بلوکه شده بانک -

-نیاز مالی دانشگاه جهت توسعه هدفمند فعالیت -

 های آموزشی و پژوهشی

های دانشگاه شدن عمده وقت و ظرفیتکانالیزه -

-عدم توجه کافی به جنبههای نظری و در حوزه پژوهش

های منطبق بر دانش و های فناورانه کاربردی طرح

 .تکنولوژی روز دنیا 

های جدی و فناورانه در بسیاری ضعف و نارسایی -

 از صنایع 

                ا  ا        

ت ارشد 
ت مدیری

موافق
ی

ضه یاب
ی پروژه  ار

برا

ی کمیته 
 ا

  ا 
 ا

انت
ن 

ی و ره ر تیم ارزیابا
ارزیاب

ی
ضه یاب

ل تیم  ار
شکی

ت

ی 
ی   موزش

  توجیه
سا

جل
ن
جاد باور در مدیرا

و ای

ی 
ضه یاب

تهیه برنامه انجام  ار

تنظیم و انعقاد  رارداد 
 

ی  یرب
ف ها

طر

ل 
سا 

ساله یا م
ن م

ضوع و بیا
ح مو

طر

ل و  
جزیه و ت لی

ی  ت
جام پروژه   جمع بند

ان
ی به ود

ارا ه بازخورد و راهکارها
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هدر رفت بسیاری از منابع، عدم درک درست از  -

مسئولیت اجتماعی و ضرورت توجه به حفظ منابع ، 

 ...ذخایر، محیط زیست و 

ل بیکاری به عنوان یک چالش اساسی در وجود معض -

 کشور

 :بسترهای موجود برای  غاز طرح -00

درک ضرورت و وجود باور مشترک نسبت به لزوم  -

 .همگرایی میان دولت، صنعت و دانشگاه

 پذیری بیشتر در آمادگی بخش خصوصی برای نقش -

 .های موجودگشایی دشواریگره

دانشجویان  ضرورت ایجاد انگیزش کافی برای اساتید و -

های کاربردی و دانشجویان علاقمند و جهت تعریف رساله

ارشد و دکترا آماده مشارکت خصوصاً در سطح کارشناسی

ارشد به های دکترا و کارشناسیو امکان سوق غالب رساله

وری بیشتر صنایع و توانمندی واحدهای سمت بهره

 .وری لازمغیرفعال یا فاقد بهره

سازی بیشتر در تامین مالی و بسترهای امکان شفاف -

قانونی مشارکت در تولید ثروت و کارآفرینی در صنعت و 

 دانشگاه 

همکاری سازمان صنایع و معادن و تجارت و سایر  -

 های ذیربطنهادها و تشکل

 

 :و یژگی های طرح پل -02

 
 :های مورد اشاره طرح پلتشریح برخی ویژگی -03

فرآیند پویا و به عنوان طرحی در طرح پل به عنوان یک 

ها ها و خروجیمسأله محور نه تنها به تعریف ورودی

پرداخته شده است بلکه ضمن یافتن کوتاه ترین راه 

های عملی هر ها و گامرسیدن به نتیجه دلخواه نقش

 بخش از ذینفعان به روشنی تبیین شده و با لحاظ نمودن 

موفقیت هر های ملموسی برای ارزیابی میزان شاخص

پروژه ؛ امکان بررسی نقاط قوت و بهبود و تحول در 

 .های آتی را فراهم نموده استپروژه

 :ها عبارتند ازشاخص

 وری صنعتمیزان بهره-

 زاییمیزان اشتغال-

 ثروت ایجاد شده برای دانشگاه-

 نگاری و دانش ایجاد شدهتجربه-

 نقدینگی آزاد و یا فعال شده-

رای نشان دادن اهمیت و ضریب بالای در اینجا بد نیست ب

های طرح در خصوص دقت در تبیین شفاف ابعاد و جنبه

های ارزیابی واجد اهمیت نکاتی را بیان یکی از شاخص

 :نماییم

 آفرینی ایجاد شده برای دانشگاهثروت*

تر به این سبب بود انتخاب این شاخص برای تشریح کامل

ا تم و مضمون که شاخص یاد شده ارتباط تنگاتنگی ب

 .مرکزی این جستار؛ یعنی خودگردانی دانشگاه دارد

ها تمهیداتی طرح پل به منظور تأمین مالی پروژه

پیشنهاد تأسیس : اندیشیده و پیشنهاد نموده است که 

صندوق حمایت و خودیاری صنایع راکد و نیمه فعال و 

 .باشدور از آن جمله میغیره بهره

 :ن این صندوق از طریقباشد تأمیلازم به ذکر می

  یک در هزار تکلیفی اعضای اتاق بازرگانی و تعاون ایران

 (قانون پنجم توسعه 77ماده )

  سه در هزار رقم فروش کالا و خدمات مودیان مالیاتی

قانون تنظیم بخشی  24ماده )دارای کارت بازرگانی 

 (مقررات مالی دولت

 هانامهبودجه دانشگاه برای رسالات و پایان 

 واحدهای صنعتی 

 تعیین ) ها های عامل در تعیین مشوقتعامل بانک

 (ها جهت بازگشت معوقات راکدجوایز از طرف بانک

 .پذیر و میسر خواهد بودکاملاْ امکان

با همه تمهیدات واجد اهمیت که مورد اشاره قرار گرفت 

های دانشگاهی است که در نامهشاه کلید خودگردانی پایان

طرحی است میان بر•

مس له م ور•

نتیجه گرا•

وا ع گرا  -غیر نمایشی •

 مل گرا•

    ا                 
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 کشور

 

مشکل خاصی از صنعت طرف قرارداد با  راستای رفع حل

دانشگاه تعریف می شود و یا به انجام رسیدن هدف 

محوری مورد توافق در چارچوب قرارداد منعقده میان 

ذینفعان هم دانشگاه؛ هم استاد یا اساتید ذیربط و هم 

دانشجو متناسب با جایگاه و نقشی که ایفا می نماید از 

چه در روند بهره  صورت قطعی ومنابع حاصله چه به 

برداری از نتایج پروژه انجام شده به صورت مرحله ای 

 .منتفع خواهند شد

ها و این نکته نیز قابل تأکید و یادآوری است کلیه فرم

های جاری در طرح پل از جمله فرم قرارداد مورد کاربرگ

نیاز با رعایت مصالح و منافع ذینفعان و موازین حقوقی 

ار و اطلاعات و دانش مورد مبادله های حفظ اسرمکانیزم

ها طرفین در زمان انجام پروژه و پس از آن در طراحی فرم

 .و تعهدات مورد توجه و تأکید قرار گرفته است

و سرانجام اینکه طرح یاد شده از جامعیت خاصی 

برخوردار است و تمامی ابعاد آن از جمله راه کارهای 

اجرایی در  هایتامین بودجه به صورت دقیق تعریف و گام

ها به درستی مدل نیز لحاظ شده است  در این طرح نقش

تواند از تعریف شده است به عنوان مثال اتاق بازرگانی می

های اجرایی نماید طرحمحل پولی که از صنایع دریافت می

ها در زمینه ارائه تسهیلات و یا را حمایت کند، بانک

هایی که موفقیت آنها گذاری جهت اجرای طرحسرمایه

تضمین شده است عملکرد موثرتر داشته باشند، دولت و 

مجلس با وضع قوانین و درصورت لزوم بودجه مناسب 

توانند صنایع نیز می. موفقیت این طرح را افزایش دهند

-درصورتی که اجرای طرح، در دراز مدت منجر به راه

رآمد شدن شان شود درصدی از دوری و فعالاندازی، بهره

خود را در قالب قراردادهای حقوقی، مناسب به این امر 

 .اختصاص دهند
 :گذاری طرح پل   ارتند ازچهار ضلع اثر -04

 احیاء صنایع راکد و غیر فعال  -2

 ور نمودن صنایع فعال اما غیر بهره وربهره -6

 آوری دانش و فناوری صنایعارتقاء سطح و به روز -3

 دهی هر چه بیشتر صنایع به سمت توسعه متوازن و سمت -4

  پایدار و اقتصاد سبز و چرخشی

 
 :نتایج مورد انتظار از اجرای طرح پل  -05

های تبادلی و تعاملی از طریق پلی ایجاد و تقویت بنیان -

 مستحکم و قابل اتکاء

های ی راکد و زیرساختبه جریان انداختن سرمایه -

 معطل

 فعال و غیر فعالاحیاء صنایع نیمه  -

 نجات سرمایه راکد بانکها نزد واحدهای صنعتی راکد -

وری صنایع و واحدهای موجود در استفاده از منابع بهره -

های واقعاً موجود به وری از ظرفیتو حداکثرسازی بهره

 .روزآوری دانش و بهبود فناورانه صنایع

پذیری صنایع در ها، چابکی و رقابتسازی سیستمبهینه -

 .ط پساتحریمشرای

 

 

 

 

آفرینی برای دانشگاه  و به نوعی حتی ایجاد ثروت -

خودکفایی در بودجه و خودگردانی مراکز دانشگاهی کشور 

از طریق انعقاد قراردادهای فیکس جهت هر پروژه بهبود و 

 .ور شدن صنعتشدن از نتایج حاصله از بهرهیا منتفع

دانشگاهی های ایجاد تحول در طراحی دروس و رشته -

به صورت کاربردی و متناسب با نیازهای صنعت و سایر 

 های اقتصادیبخش

ها و توان علمی و عملی دانشجویان و ارتقاء قابلیت -

های تحولی و بهبود در عرصه دانشگاه برای اجرای پروژه

 .صنعت با مضامین فنی ، زیست محیطی و مدیریتی 
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 4931  ل 

ام ا تفاهم نامه همکاری های  لمی و صنعتی بین سازمان صنعت  معدن تجار  استان فارس و دانشگاه صنعتی 

 شیراز

 

 

 

  4931  ل 

مدیرکل  موزش فنی و حرفه +دانشگاه فنی و حرفه ای فارس+ام اء تفاهم نامه طرح پل با دانشگاه صنعتی شیراز

 ای استان فارس

 س نرانی ت ت  نوان طرح پل در دانشگاه صنعتی شیراز

طرح کاربردی پل روشی نو برای احیاء صنایع غیر فعال و » چاپ مصاح ه در نشریه ت صصی صنعت نفت با  نوان 

 «افزایش بهره وری بنگاه های نیمه فعال با همکاری دو نهاد صنعت و دانشگاه 

 نوان راهکار  ملی احیاء صنایع راکد و نیمه راکد و بهره ور نمودن صنایع س نرانی در اتاق بازرگانی ایران ت ت 

 فعال و غیر بهره ور

ارسال نامه به اتاق بازرگانی صنایع معادن و کشاورزی شیراز با  نوان پیشنهاد تشکیل صندوق حمایت و خود یاری  

کند صنایع طرح پل کمک می: نکته آخر اینکه -

دار در پژوهشی کمی و کیفی شناسایی شوند مشکل

در افقی  . عوارض و مشکلات آنها با شفافیت آشکار شود

ریزان اقتصادی کشور دیگر اجرای موفق طرح،  به برنامه

 های کمک

های مناسب به آن ای  خواهد داد که در فرصتویژه

 .خواهیم پرداخت
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عمیقاً باور داریم اجرای مناسب این طرح در ابعاد ملی به 

ظرفیت  یاری خداوند کمک خواهد نمود تا رودخانه عظیم

ها، منابع انسانی و تجهیزات علمی و آزمایشگاهی دانشگاه

های علمی، عملی، خلاقانه و ایده پردازانه و توانمندی

ها در مسیر درست خودش به جریان افتاده و با دانشگاه

افزایی مناسب در عرصه صنعت و اقتصاد نهضتی بزرگ هم

 وجبات ـدازه یک رنسانس به وقوع پیوسته و مـد و انـدر ح

 

 منابع

های های سراسری همکاریمجموعه مقالات کنگره. 2

 دولت دانشگاه و صنعت برای توسعه ملی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ای فراهم ها را به شکل شایستهخودگردانی مالی دانشگاه

به « پل»امید است رونمایی از طرح کاربردی . خواهد نمود

بیست و دومین کنگره  عنوان طرحی ملی و برگزیده که در

های دولت؛ دانشگاه و صنعت اتفاق افتاد سراسری همکاری

های بلندی در مسیر اجرای این طرح سرآغاز برداشتن گام

 .دیک منشأ اثر قرار گیردبوده و بتواند در آینده نز
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23 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


