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      عباس چهاردولی
 72/08/7331تاریخ دریافت: 

 04/77/7331تاریخ پذیرش: 

 چکیده
برنامه راهبردی بدون توجه به وضعیت دانش موردنیاز در وضع موجود و مطلوب و تحلیل اصولاً هر 

توصیفی و ترکیبی در مدیریت  آنکه، رویکردهای تجویزی، شکاف دانشی، عملاً ناکارآمد خواهد بود.ضمن
جدی  های ها و عدم قابلیت دلیل ساختار و بافتار خاص آن دچار چالش محیط ج.ا.ا. به راهبردی دانش در

بر اصول دینی و اسلامی و رفع   هادی ، باتکیهـ این مقاله تلاش دارد با ارائه مدلی باعنوان مدل شکیبا  است.
های سطح  اقتضایی برای سازمان کارگیری رویکرد تعاملی، مدلی بومی و های غربی ضمن به نواقص مدل

شاخص باتمرکزبر  738عامل و  3را در  های اصلی موفقیت، آنها ملی ارائه دهد. این مدل با شناسایی ملاک
نماید.  ها منظور می سازان و مقوم های دانشی درقالب رویکرد نقطه مرجع، البته در دو گروه قابلیت حوزه

شدن ازطریق  صورت کمی و کیفی درقالب عددی و با منطق فازی محاسبه و پس از دفازی ها به همچنین داده
شوند. درضمن،  ن مدنظر ایشان، ازطریق حداقل مجذور مربعات تعیین میاوزا آنتروپی شانون، نظر ممیزین و

دهد،  سازی شده است. نتایج حاصله نشان می برای تأیید قابلیت کاربردی مدل، در یکی از صنایع دفاعی پیاده
شاخص نیاز دارد  40شده فقط به  شاخص ارائه 738عامل اصلی و از  1عامل فقط به 3سازمان مزبور از بین 

و در  ماند، وضعیت در و مکتبی راهبردی ه نتایج حاکی از آن است که سازمان در عواملی نظیر اصولی،ک
دارند. کل سازمان  کننده )پَسرانه( قرار ممانعت وضعیت در 728/0 مقدار با و فرهنگی فیزیکی نظیر عواملی

کننده  ممانعت ابتدا عوامل از هر اقدام راهبردی در وضعیت ضعیف قرار دارد، لذا پیشنهاد شده است پیش
 ها نیز باید تقویت شوند. آنکه، پیشرانه شوند، ضمن پیشرانه  سپس و ماند به ها( تبدیل )پَسرانه

 هادیـ  ی؛ رویکرد سیستمی؛ مدل شکیباساز مدلراهبرد؛ تدوین راهبرد دانشی؛  :ها هكلیدواژ
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 مقدمه
و  انسانی منابع سنتی، مکاتب دستاوردهای به احترام ضمن مدیریت، به جدید در رویکرد

 همه در را آن بتوان که ندارد وجود ای یهنظر یا مدل هیچ شود که یمید تأک نکته این بر کمی،

و  فراخور نیاز تاریخی درواقع، در هر مقطع. کار برد به متفاوت، شرایط تحت و ها وضعیت

 مبادرت مسائل، برای حل عالمانه های یرتبص و ایجاد ها نظریه ارائه به روز، آن یها ضرورت

 و( محیطی رصد) خارج و داخل محیط وضعیت مداوم بررسی (.27 :7333 رضائیان،)کنند  یم

 یرناپذ اجتناب ضرورتی عنوان به در جریان، تغییرات و تحولات با اقدامات وها  برنامه یساز متناسب

 .7قرار گیرد راهبردشناسان یژهو به و مدیران در دستور کار باید

 و موجود وضعیت مداوم شناسی یبآس نظارت، کنترل، برای مختلفی رویکردهای ،حال تابه

 این. است تعاملی راهبردی رویکرد مدیریت آنها از یکی شده که مطرح مطلوب وضعیت ترسیم

 کارایی روش محیط، ناپایداری و سازمانی پیچیدگی پرشتاب، تغییرات وجود شرایط در راهبرد

 زندگی کیفیت بهبود و اجتماع سازمان، فرد، توسعه به نهایتاً و ترکیبی تفکر بهبود به و است

 (.48 :7312ایکاف، )انجامد  می

بندی راهبردها و  یتاولوی اسلامی، ها نظامبه رویکردهای موجود در  یتباعناهمچنین 

بان حقوق انجام ی مادی و معنوی حاکم بر مدیران مسلمان و صاحها ارزشبه  باتوجه ها برنامه

دیگر، نگرش اسلامی ضمن آنکه عقل و درایت را به یک تعبیر، توجه به  شود. ازسوی یم

ی به آینده ده شکلبر ساخت و  دیگر، مؤکداً  داند، ازسوی مقتضیات محیطی و رعایت مصالح می

ه یتکهای جامعه آرمانی )مدینه فاضله( و حکومت عدل جهانی  مطلوب جهان پیرامون با ویژگی

داند  یمیان جامعه اسلامی متصدداشته و ادای تکلیف الهی در حد وسع و توان را وظیفه مدیران و 

 (.43ـ  48: 7330احمدی،  علی)

ی مختلف ها ها برنامه و دستورالعمل دین اسلام برای موضوعات مختلف در زندگی انسان

صورت شبکه  به کهرده است ارائه کدرقالب احکام، اخلاق و اعتقادات البته در الگوهای مختلف 
 

1. Gov.uk 2014, Guidance: Strategic School Improvement Fund, available at 

https://www.gov.uk/guidance/strategic-school-improvement-fund 
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های دین جایگاه خاصی در شبکه و سیستم  گزاره هریک از و تعامل هستند در یکدیگر با واحد

 یها های دین در نظام برای دستیابی به موقعیت و خصوصیت هریک از گزاره .دارند شده یطراح

 ذهنیت جزئی و از عبور و یافته نظام پیشنهادی دین نیاز به دید یها کشف نظام حیاتی زندگی و

)واسطی،  بودن آنها است راهبردی و ساز دستیابی به ذهنیت برنامه های دین و بودن گزاره ای توصیه

7387: 702.) 
 

 مسئلهبیان 
 ساختن برای در تلاش ایران اسلامی شکوهمند انقلاب نخستین دو دهه بر تجربه تأملی

 یژهو بهو  "معاصر مدیریت"دانش شناخت بر ضرورت اسلامی، یها ارزشبر  مبتنی ای جامعه

 ضمن ابعاد گوناگون، در پیشرفت و مدیریت دانش تحول سیر زیرا افزاید، می راهبردی مدیریت

 کند. امروزه می رهنمون اسلامی یها ارزش برمبنای مدیریت به را ما دینی، یها ارزش به پایبندی

 بسیار نیز مکتب انتخاب مدنظر، ردرویک در کنار گزینش راهبردی مدیریت الگوهای در تدوین

 عنوان تحت که مکاتب این .(707ـ  23: 7337 ،همکارانمبینی دهکردی و است ) حائز اهمیت

 و توجه دینی تفکر از عاری همگی است، شده  ارائه (،7311مینتزبرگ ) توسط وگانه  ده مکاتب

 و مدیریتی مباحث اصلی محورعنوان  به انسان حاضر، درحال ،. درواقعمحور هستند الهی انسان به

 با و حداقلی نگاه باصرفاً تن، قرارگرف موردتوجه و شدن طرح رغم علی راهبردی مدیریت یژهو به

 رهبری معظم مقام. شود یم گرفته درنظر مادیصرفاً و  یطلب منفعت یتاًنها یا و محوری لذت تعریف

 آن اصلی سرمایه که است اسلامی بیداری کشیده، چالش به را امروز جهان آنچه"فرمایند:  یم

 از الهی انسان تعریف و انسان جایگاه و نقش ییبازآرا و است، بازخوانی محور الهی انسان تفکر

 نخبگاندر جمع  رهبری، سخنان معظم مقام) "استشده   واقع غفلت مورد که است مسائلی دیگر

 در چنین معتقدند که و نامیده مدرنیته عصر را حاضر عصر یا عده براین، علاوه (.7330 کشور،

 تصریح نیز چنین برخی تکلیف. انجام درپی نه و است خویش حقوق احقاق درصدد انسان عصری

 دارد، باید وجود هم خدایی اگر بلکه نیست الهی وظایف انجام بشر درپیاصولاً  کنند که یم

 الله یت)آدانند  یم مدرنیته عصر یجدانشدن های یژگیوامر را از  این و بستانند از او خود را حقوق



 9317زمستان ، 3 ه، شمار، سال اولمدیریت راهبردی دانش سازمانیفصلنامۀ 

 

21 

 (.717 :7384مصباح، 

(، الگوی نظام 7383وفا غفاریان، جانبه ) سهتدوین راهبرد  روش راستا، یندرهمبنابراین و 

در تدوین راهبرد نیز  اما ( بررسی شد.7388، فریروزپاسلامی و اقیانوس آبی )گلپایگانی و 

 را به شرح زیر برشمرد: آنهاتوان  یم ی وجود دارند کهمسائل و ها چالش

مستمر با محیط اقتضایی هر سیستم  ارتباط ،دانشهای مدیریت راهبردی  یژگیو. یکی از 7

شده توانسته است  ینتدوتوان این ادعا را داشت که راهبرد  یمی موجود ها مدلاست، اما آیا در 

 فرهنگی و اجتماعی را داشته باشد؟یژه در بعد ارزشی، و بهاقتضائات جمهوری اسلامی ایران 

ی مقتضی و فرهنگ، سیاسی فنّاورانه ی،ساختار ی،ارزش ی مکتبی،ها شاخص. آیا تمامی 4

 شوند؟ یم گرفتهنظر راهبرد درجمهوری اسلامی ایران برای تدوین 

چرخه عمر، مراحل متفاوتی دارند، آیا قبل از نوشتن راهبرد سازمان به  نظر از ها سازمان. 3

 شود؟ یمت سازمان هم توجه قدم

 شوند ان درنظر گرفته توأمی ملی، ها ارزش. آیا نباید دو عامل اساسی یعنی عوامل مذهبی و 2

بندی  یتاولوماتریس  زجملههای ا یسماتر دریژه و بهی فرایند تمام درنباید  عامل دوتحلیلی این  و

 استفاده شوند؟ 7راهبردها

 شوند؟ یمی و ولایی در کجای تدوین راهبرد دیده ی مکتبها سازمانفرهنگی  تفاوت .2

ی ها سازمانی متنوع در ها فرهنگبه رویکردهای تجویزی، توصیفی و ترکیبی، آیا  . باتوجه2

 یرگذارند؟تأث ،راهبردین روند تدو درمختلف 

ی بین عوامل تحلیل محیطی در یک سازمان نیز درنظر گرفته زا درون. آیا نباید تعامل 1

 شوند؟

را برای گروه خبره  ها شاخص. آیا نباید برای ترسیم وضع مطلوب و بررسی وضع موجود 3

ی مهم و اساسی ها شاخصحدود انتظار برای حداقل برخی از  همراه بهروشن و دقیق  صورت به

 تعریف کرد؟

 

1. QSPM 
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هادی ـ  راهبردی با عنوان شکیبا و کلاناین مقاله بر آن است تا با ارائه یک الگوی مناسب 

های الگوهای غربی را برطرف و به بخشی از شبهات ناشی از نگرش  یکاستحد توان، نواقص و  در

 ی بومی پاسخ داده شود.ها آموزهیری از گ بهرهصرف مادی آنها با 

 

 ضرورت و اهمیت تحقیق
و رهبران، وجود عدم اطمینان بالا در محیط  ها سازمانی پیش روی ها چالشیکی از 

دیوید، است )ی زمانی کوتاه برای محیط عمل سازمان ها بازهگیری و تغییرات شدید در  یمتصم

حال، حفظ جایگاه و رشد  یندرع(. برای مواجهه با تغییرات سریع و شدید محیطی و همچنین 7333

، است )بورترشده  یده برگز حل راه عنوان به، رویکرد مدیریت راهبردی دانش ها سازمانو توسعه 

یزی ر برنامهی ها روشجامع و کلی هستند و برد زمانی بیشتری نسبت به  عموماً(. راهبردها 7338

یش توان رقابت و توسعه و برافزا های سطوح میانی و پایین دارند، لذا علاوه یریتمدمرسوم در 

 (.7332هانگر، دهند ) یمتعالی سازمان، توانایی سازمان برای تأثیرگذاری بر محیط را نیز افزایش 

، شناخت سازمان و ارزیابی محیط ها گامترین  یدیکلبرای انتخاب راهبرد مناسب، یکی از 

به انتخاب راهبرد و موفقیت بیشتر در  مند سامان صورت بهآن است. درک درست از وضع موجود 

و ارائه راهبرد متناظر با  ها سازمانی گوناگونی برای ارزیابی ها مدلشود.  یماجرای آن منجر 

، مدل دیوید با استفاده ها مدلین این پرکاربردتریشنهاد شده است. از مشهورترین و پ آنهاوضعیت 

این مدل با درنظرگرفتن نقاط قوت و ضعف درونی سازمان و امتیازدهی  .است SWOTیل از تحل

هبردی سازمان را مشخص ی بیرونی سازمان، موقعیت راها فرصتدر برابر تهدیدها و  آنهابه 

(. مدل 4072دیوید، کند ) یمکند و سپس با استفاده از آن، راهبردهای متناسب را پیشنهاد  یم

بودن آن و ارزیابی  ها و معایبی است. از مزایای این مدل ساده یتمزدیوید و نظایر آن دارای 

خاب راهبرد متناسب با موقعیت، ینکه هنگام انتادلیل  مند از محیط درونی و بیرونی است. اما به نظام

دارای یک جنبه  عموماًهای پیشنهادی آن  ها داده است. راهبرد یتموقعی بسیار عمومی از بند طبقه

های  یکاستکردن  گیرد. برای برطرف ینمعمده است و سایر ترکیبات راهبردی را درنظر  حل راه



 9317زمستان ، 3 ه، شمار، سال اولمدیریت راهبردی دانش سازمانیفصلنامۀ 

 

21 

بر اقتضائات  ید ادبیات نوین مبتنیی مرسوم تحلیل محیطی در حوزه های دانشی، و نیز تولها مدل

شود. این مدل ابتدا با  یمهادی پیشنهاد -جمهوری اسلامی ایران و شرایط بومی کشور مدل شکیبا

دهد.  یمقرار  ها مقومسازان و  را در دو گروه قابلیت آنهای اصلی دانشی، ها ملاکشناسایی 

ی ها سنجهبه خود هستند که توسط نیز دارای متغیرهای مربوط  ذکرشدهاز عوامل اصلی  هرکدام

 شود. یمیل بررسی و معرفی تفص بههادی  -شوند. در ادامه مدل شکیبا یممتناسب ارزیابی 

 هدف اصلی:

 مدل شکیبا ـ هادی. نام باتبیین روش و الگوی جامع تحلیل محیطی با رویکرد سیستمی 

 اهداف فرعی:

ـ  و مطلوب درقالب مدل شکیبا . تبیین شیوه تحلیل وضع موجود و تدوین وضع مناسب7

 هادی؛

 هادی؛ـ  . ارائه تحلیلی وضعیت موجود دانشی سازمان براساس مدل شکیبا4

 براساس مدل شکیبا؛ در سازمانیابی  یتموقع. 3

 از مدل هادی؛ با استفاده. انتخاب راهبرد دانشی 2

 ک سازمان سطح ملی.سازی آن در ی یادهپهای عملیاتی مدل شکیبا ـ هادی با  یتقابل. ارائه 2

 تحقیق: سؤالات

 اصلی: سؤال

 هادی با رویکرد سیستمی چگونه است؟ـ  روش جامع تحلیلی مدل شکیبا

 فرعی: سؤالات 

هادی چگونه ـ  تحلیل وضع موجود و ترسیم وضع مناسب و مطلوب دانشی در مدل شکیبا. 7

 شود؟ یم انجام

 شود؟ یمچگونه تبیین  مانایندفرهادی درقالب ـ  مراحل اجرائی مدل شکیبا. 4

راهبردها چگونه  و شود؟ یمهادی چگونه انجام ـ  یابی براساس مدل شکیبا یتموقع .3

 شوند؟ یمبندی  یتاولو

 ؟منداکدهادی در یک سازمان ـ  نتایج حاصل از اجرای عملی مدل شکیبا. 2
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 تحقیق ۀیشینپ
 7است: داندیرا زیر شرح در چارچوب موضوع این مقاله بهشده  انجام ها و تحقیقات پروژه

 "راهبردسازان  یادهپ دخالت" نام به راهبرد تدوین در نشده توجه عنصر یک شناسایی به( 4077)

 سندروم یک شکل به ارشد مدیریت ازطریق راهبرد تدوین محقق اینازنظر  داد. انجام پژوهشی

 مجریان مشارکت با راهبرد تدوین درها  سازمان هدایت برای راهکارهایی ارائه به و است درآمده

 اول جهانی جنگ در راهبرد تدوین بررسی به ای مطالعه در( 4003) 4گراتان .پرداخته است اصلی

 3بران .پرداخته است انگلیس و های فرانسه دولت حسنه روابط به جانبه و باتوجه با رویکرد سه

 دیدگاه کاربرد ازطریق راهبرد تدوین فرایند از جدید مدل یک توسعه به ای مقاله در( 4002)

 به شناسی هستی و سازمانی تحول در گرایی عمل و گرایی سنت نگرش به و باتوجه سازمانی تحول

 تدوین اصلی پارادایم به نیز راانتقادات  از بعضی پرداخته که راهبرد ینتدو در جدید مدل توسعه

 سازی پیاده و تدوین برای مدلی ارائه به خود پژوهش در( 4002) 2کانگ .است داشته راهبرد

 اقدام رقابتی مزیت ایجاد برای منبعیعنوان  به فناوری درنظرگرفتن با خدمات بخش برای راهبرد

. استافتاده   قلم از خدمات در بخش فناوری داد که مدیریت خود نشان در تحقیقات وی کرد.

 خدمات صنعت اقتضائات به باتوجه یرگذارتأث متغیر یکعنوان  به را فناوری عامل او درحقیقت،

 رضا امام ازمنظر جامعه راهبری بهراهبردشناسانه  نگاه با( 7330) یپوررستماست.  گرفته درنظر

 که دانست جامعی برنامه و نظام را، امامت راهبرد توان می افزوده است که و پرداخته السلام یهعل

 برای مادی و معنوی امکانات و ها ظرفیتهمه  یریکارگ به فن آن، در وگرفته   شکل دین براساس

ارائه  دنبال بهاست. این مقاله  شده لحاظ راهبرد، و فرایندهای اجرا هماهنگی و یده سازمان

ین راهبرد با رویکرد سیستمی است که با اقتضائات بومی جمهوری اسلامی در تدورویکردی نوین 

الگوی تدوین راهبرد براساس " ازکه وقتی صحبت ذکر است  یانشاایران نیز هماهنگ باشد. 

ها داشته  سازه ی با سایریها ای، تفاوت ، باید این موجودیت سازهآید می میانبه  "های بومی آموزه
 

1. Dandira 

2. Geratan 

3. Yeran 

4. Kang 
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ها داشته  سازه سایر ی بایها مشابهت"های بومی  الگوی تدوین راهبرد براساس آموزه"ینکه باشد. ا

 تمایزات و بلکه افتراقات و کند، می بومی را ها نیست که آن این مشابهتو  مهم نیست، باشد

گیرد. محقق  درنظر می "بر اقتضائات بومی الگوی مبتنی" عنوان به را آن فرد خصوصیات منحصربه

تا دریابد نکاتی که  پرداختهو بررسی الگوهای موجود نیز  نقد  به مدنظربرای دستیابی به اهداف 

است، کدامند؟ سپس با بررسی ادبیات  شده  مطرحها و افتراقات در این الگو ها مشابهت عنوان به

های متناسب مقتضی درقالب رویکرد سیستمی  آموزه براساسموجود به استخراج متغیرهای مدنظر 

 اقدام نموده است.

 

 تحقیق ادبیات و مبانی نظری
در یک مفهوم ارگانیک و بیولوژیک که معمولاً انقلاب ارگانیک  ها یستمنظریه عمومی س

برخلاف »عبارت زیر خلاصه کرده است:  ، ریشه دارد. برتالنفی این مفهوم را درشود ینامیده م

 "فرد منحصربه های یتموجود"دیده حیات فقط در ، فیزیکی مانند جاذبه و الکتریسیته های یدهپد

آن  یاجزا و فراگردها ا،معن یک سیستم است. بدین ،. هر ارگانیسمودش ییافت م "ارگانیسم"به نام 

حفظ نسبت مبادلات (. اندیشمندان به 73: 7333)رضائیان،  «در تعاملی طرفینی، نظمی پویا دارند

خود سیستم که در امتداد یک پیوستار حفظ  روابط میان اجزای در درون مواد با محیط و انرژی و

تعادل پویا است درواقع، همان . رشد و پیشرفت و تکامل سیستم اند گفتهحالت پابرجا  شوند، یم

 یسازمان سیستمی است مرکب از تعداد ،تحلیل سیستمیرویکرد . در (743: 7383بلانچارد، )

سازمان درجهت تعادل راه  .سازمان یک سیستم باز و پویاست. مرتبطو وابسته  هم به های یرسیستمز

هم در  ها، مقاصد و کارکردهای متعدد که بعضاً با همچنین سازمان سیستمی است باهدف پوید. یم

 (.714 :7384 تعارضند )بهرنگی،

 نقشه طرح و و حریف خود وضع سنجیدن معنای به نظامی است اصطلاحی دراصل، راهبرد

. (strategy هواژ ذیل بریتانیا، المعارف دایره) وضع ینتر مناسب در دشمن با شدن رو روبه برای

 هدف، یسو به راه ترین کوتاه در حرکت برای کننده یکپارچه ونگر  جامع منسجم، طرحی راهبرد،
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 اهداف به رسیدن روش و راه راهبرد،. است موجود امکانات و منابع از برداری بهره بهترین با

های  یتفعالین عامل برتری بر الگوها و تر مهماست. تدوین یک راهبرد صحیح،  حیاتی و بلندمدت

سست نشوید! و  مُؤْمِنِینَ: کنتْمُْ إنِْ الْأَعْلَونَْ وَأنَْتمُُ تَحزَْنوُا وَلاَ تَهِنوُا دیگران است. آیه شریفه وَلاَ

(، بیانگر همین حقیقت 733/عمران آل) 7!غمگین نگردید! و شما برترید اگر ایمان داشته باشید

قرار گیرد، الگوهای دیگر  توجه مورداست که اگر راهبرد اسلام در زندگی فردی و جمعی ما 

قدرت رقابت با اسلام را نخواهد داشت. تدوین راهبردها نیازمند به مدلی  ها تمدنو  ها فرهنگ

مهوری اسلامی ایران بودن حداکثری با اقتضائات بافتاری و ساختاری ج متناسب درضمناست که 

 .برخوردار باشدهای رقیب از توان برازشی متناسبی  یمپارادابه  در پاسخ

 اجتماعی علوم های از شاخه بسیاری به و حتی اند یدا کردهپ بسیاری کاربردها  مدل امروزه

 های سیستم براساس اجتماعی علوم یها مدل .اند شده کشیده نیز یشناس مردمو  یشناس ازجمله زبان

 از سیستممؤلفه چند  اتصال شوند و صرفاً می ساخته سیاسی و فرهنگی صنعتی، اقتصادی، اجتماعی،

، استفاده درواقعباشند.  می و وابستگی مند در تعامل هدف باشند، بلکه و بازخوردی نمی اطلاعات

بندی  یافته است که همواره در هر علمی میل بسیاری به صورت  گسترشروی  ینازااز مدل 

 (.3ـ  4 :7313زاده،  متغییرهای آن وجود دارد )حمیدی

 تبیین روش جامع تحلیل محیطی

که  ینحو بهبرای اجرای صحیح ودقیق ارزیابی وضع موجود و تدوین وضع مناسب و مطلوب 

4 های یژگیوو دارای  محاسبه قابلکمی و  صورت به
SMART  ی ها ملاکباشد، باید معیارها و

ی کمی و ها ملاکاسب و دقیقی تدوین نمود که در ابتدا در دو مقوله یری )سنجش( منگ اندازه

اند.  شده یل تشکهایی  یرمجموعهزنیز از  ذکرشدهی ها ملاکشده و هریک از   یبند دستهکیفی 

رویکرد  درقالبهای موجود در یک سازمان سطح ملی البته  یتاولوبرای دستیابی به آنها ابتدا باید 

که  راهبردیمرجع  نقطهبراساس مدل  ل کلیدی موفقیت پیشنهاد شوند.نقطه مرجع و ذیل عوام

 

 .743آل عمران، آیه . 7

2. Specific, measurement, Actual, Real, Real time 



 9317زمستان ، 3 ه، شمار، سال اولمدیریت راهبردی دانش سازمانیفصلنامۀ 

 

12 

ر ادر کن .است شده ی راهبرد منابع انسانی معرف برای تدوین (4002) 7توسط بامبرگر و مشاولم

و دو  «توجه به فرایند»و  «توجه به نتیجه»سازمان، براساس دو محور  فمشاغل مختل یبند دسته

منطبق با هر دسته از مشاغل در هر  راهبردهای ،«تأمین از بیرون»و  «تأمین از درون»محور 

در اساس، لازم است  ینبرهم .(4002بامبرگر و مشولم، )شوند   ارائهباید زیرسیستم منابع انسانی 

رویکرد نقطه مرجع از اهم تا  درقالبیرگذار بر سازمان تأثین راهبردهای دانشی نیز عوامل تدو

استخراج شوند. از دیدگاه کارشناسان و نخبگان  عامل هریارهای عممهم تنظیم شوند و سپس 

های موجود در یک سازمان مکتبی، ولایی و پیشتاز و پویا در جدول زیر احصا شده  یتاولو

 :4است
 های موجود در یک سازمان مکتبی، ولایی، پیشتاز و پویا یتاولو. 9جدول

 ها تیمأمورو شایسته  موقع بهانجام 
ی جدید و ها یفنّاورتوانایی جذب 

 آنهای ساز یبومتوسعه و 
 مدار و متخلق اخلاق

توان تحمل حداکثر میزان ریسک 

 ی بالا(ریپذ سکیر)
 مدار فرهنگ یافتن به تخصص جدید توانایی دست

توانایی شناسایی و جذب نگهداری 

 مناسب نخبگان

توانایی ایجاد تنوع در حوزه 

 ها تیمأمور
 پیشرو عنوان بهشدن  شناخته

 داشتن کارکنان راضی و وفادار و متعهد قبول قابلی ها نهیهزداشتن  سازی رساختیزتوان بالقوه برای 

 مدار و متخلق اخلاق نفعان داشتن روابط خوب با ذی ها تیمأمورو شایسته  موقع بهانجام 

توان تحمل حداکثر میزان ریسک 

 ی بالا(ریپذ سکیر)

ی جدید و ها یفنّاورتوانایی جذب 

 آنهای ساز یبومتوسعه و 
 مدار فرهنگ

توانایی شناسایی و جذب نگهداری 

 مناسب نخبگان
 پیشرو عنوان بهشدن  شناخته یافتن به تخصص جدید توانایی دست

 متوکل جهادی هیروح باایثارگر  مداری ارزشی و مکتب

 متوسم عالم و حکیم مداری معرفت بنیانی و ولایت

 

1. Bamberger & Meshoulam 

سال و دارای مشاغل راهبردی به  32میانگین نفرخبره با تجربه کاری  20ی مزبور درقالب مصاحبه خبرگی از بیش از ها تیاولو .4

 روش دلفی حاصل شده است.
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 وضع موجود و تدوین وضع مناسب و مطلوبسازوكار تحلیل 

تعیین وضعیت  ستیل چکی اصلی ها ملاکدسته از  3 ،شده مطرحی ها تیاولواساس بر

دو گروه : از  ندعبارت هاآنبه  افتهی اختصاصموجود و ترسیم وضع مناسب و مطلوب همراه با وزن 

 عمودی: محور در ها مقوم افقی و محور سازان در تقابلی

، راهبردیسازان: عوامل کلیدی موفقیت، عوامل فیزیکی، عوامل  تقابلی محورافقی یا. 7

 ؛عوامل مالی

ارزشی، عوامل اصولی، عوامل  -: عوامل انسانی، عوامل مکتبیها مقوم. محورعمودی یا 4

 فرهنگی و عوامل تعاملی.

 یست تعیین موقعیت به روش شکیبال چکی اصلی ها ملاک

، ها وزن کهنیاتوضیح  است.دسته عامل اصلی و تعدادی شاخص به شرح ذیل  3شامل 

 است. شده  گرفتهگیران  ذهنی از تصمیم صورت به

 
 ی مدل شکیباها شاخص. عوامل و 2جدول 

 ها شاخص وزن عوامل اصلی

 %70 عوامل کلیدی موفقیت

 استانداردسازی

 پذیری انعطاف

 خدمات و زمان ازنظر عملکرد

 کیفیت

 نوآوری

 ها هزینه

 %2 عوامل فیزیکی

 اندازه

 افزارهای موجود سخت

 یابی مکان

 افزارهای موجود نرم
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 ی مدل شکیباها شاخص. عوامل و 2جدول ادامه 
 ها شاخص وزن عوامل اصلی

 %70 عوامل انسانی

 ارزیابی عملکرد
 نظام انگیزشی

 نگهداریفرایند جذب و 
 مدیریت

 سازوکار ارزیابی عملکرد
 انگیزشی های نظام وجود

 %70 یعوامل راهبرد
 پیچیدگی
 رویکردها

 سازمان عوامل برون

 %70 عوامل مالی
 سلامت مالی

 سازمان خارج شرایط
 ها کنترل

 %40 عوامل مکتبی

 محوری اخلاق
 ایثارگری

 اسلام به تعهد
 توکل

 جهادی روحیه
 علم و دانایی

 مداری ولایت

 %72 مداری اصول
 بنیادین اصول

 نگرش تعاملی
 نگرش سیستمی

 %70 اجتماعیـ  عوامل فرهنگی

 اجتماعی اعتماد
 انسجام اجتماعی

 مذهبی سرمایه
 اجتماعی مشارکت

 سیاسی مشارکت

 %70 عواملی تعاملی
 دادها برون
 دادها درون
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 9داشتی حدود انتظار یا چشم

 اکنون همو  دهند یمی خاص نشان بند بیترکیله وس بهیی که تدوین راهبرد را ها مدلدر تمام 

و حدود متفاوت از یک  ها برداشتبسیارملموس، وجود سلایق و  اشکالاتنیز موجودند، یکی از 

ی افراد در یک قالب خاص ها برداشتمفهوم واحد است. لذا بر آن شدیم با تعریف این حدود، 

منظور، مقادیری برای  همین قرار گیرد تا از پراکندگی نظرات تاحدامکان جلوگیری شود. به

را در اجرای  آنهاشدن مطالب،  علت طولانی ی موردنظر تعیین شده است که بهها شاخصهریک از 

ی خاص محیطی و ها یژگیواس ی براسداشت چشماست حدود  به ذکرکار خواهیم برد. لازم  مدل به

ی مختلف صنایع دفاعی نظیر کنترل کیفیت، نظارت و ها بخشبا استفاده از اسناد موجود در 

 ی صفی و ستادی با استفاده از تحلیل روند تعیین شده است.ها قسمتبازرسی، مالی و سایر 
 

 ی تحقیقشناس روش
ها و  کاربردی با رویکرد اکتشافی و ازمنظر داده ـی ا توسعهاین تحقیق ازحیث هدف،    

 باها  دادهی است. در این تحقیق چندسطحمتغیرها از دسته تحقیقات آمیخته منتهی با رویکرد 

 عملکرد ارزیابی همچنین برای. است شده ی آور جمع و مصاحبه نظیر پرسشنامه از ابزاری استفاده

 مدل یها شاخص پیرامون نخبگان نظرات ارزیابی و همچنین پرسشنامه از موردمطالعه سازمان

 الگوی با منطقی ۀرابط است که شده  استخراج یا گونه ها به شاخصاست.  شده  استفادهشکیبا 

 تعالی سازمان، در انتظار حدود نمودن برآورده باشند و درصورتدانش داشته مدیریت راهبردی 

 درشده  ارائه انتزاعی و مفهومی یها مدل هادی به ـشکیبا  مدل ،. درواقعخواهد آمد پدید سازمانی

چند  یا یک به مرحله هر در همچنین. بخشد یم عینی رویکرد سیستمی با نگرش متعالی، کاربرد

 و MS Excel یافزارها نرم از تحقیق این شود. در می  داده  شده پاسخ مطرح پژوهشیسؤال 

PASW Statistics صنایع ـ  این تحقیق سازمان صنایع دفاع یآمار ۀجامعاست.  شده  استفاده

اند. مراحل اجرای  نفر از خبرگان این سازمان بوده 72تهران بوده و تعداد افراد نخبه مدنظر  مامه

 تصویر کشیده شده است. مدل نیز درقالب نمودار زیر، به
 

1. Expectation Value 
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 هادیـ  . روند نمایی مدل شکیبا9 نمودار

 . انتخاب ممیزین9

ممیزین جهت تعیین اهمیت معیارها و امتیازدهی به سازمان براساس معیارهای مدل از میان 

 ها دادهی آور جمعشوند. قبل از  یمدرون و بیرون سازمان انتخاب  نظران صاحبخبرگان و 

 شود. یمبه ممیزین توضیح کامل ارائه  ها دادهی آور جمعاجزای مدل و نحوه  ٔ  درباره

            

        

       196                   

      

   9               

                                  

                             

      

                                 

                

                                   

                         

                      

                                                 

       

                

                                

     

                                       

    

            
QSPM
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 اه دادهی آور جمع. 2

ی مربوط به اوزان و امتیازات عملکرد توسط پرسشنامه و براساس مستندات کافی ها داده

 شود. یمی آور جمعیله ممیزین، وس به

 یازدهیامت. 3

ی موردبررسای به عملکرد سازمان در معیار  ینهگز ممیزین با استفاده از متغیرهای زبانی هفت

 صورت بهشوند. سپس این اعداد  یمفازی مثلثی تبدیل دهند. این متغیرهای زبانی به اعداد  یمامتیاز 

کردن متغیرها از روش میانگین  شوند. برای دفازی یموتحلیل وارد مدل  دفازی برای تجزیه

 شود. یماستفاده  7هندسی

 . تجمیع نظرات4

نظرات  نووزاعداد فازی مثلثی با استفاده از میانگین م صورت بهاز ممیزین  شده کسبنظرات 

شوند. لازم به  وتحلیل می یهتجزدفازی،  صورت بهشوند. پس از تجمیع اوزان و امتیازات  یمتجمیع 

اوزان نظر هر "آوردن اوزان مناسب جهت تجمیع نظرات ممیزین در بخش  دست ذکر است به

 آمده است. "ممیز

 ̃  ∑    
 
    ̃               

از روش مرکز سطح   ̃ د. سپستوان عمل کر یمصورت، برای اعداد فازی دیگر نیز  همین به

 (.  آیند ) یدرمدفازی  صورت به

 ی معیارهاده وزن. 5

شود. برای  یمی آور جمعمتغیرهای زبانی توسط ممیزین  صورت به موردنظراوزان 

ی امتیازات عملکرد سازمان در معیارها، از روش آور جمعآوردن اوزان نهایی، پس از  دست به

ی ها وزنشوند. سپس با ترکیب  یمی هر معیار استفاده ها وزنردن آو دست آنتروپی شانون برای به

دست  از روش آنتروپی شانون، اوزان نهایی هر معیار به آمده دست بهگیران با اوزان  ذهنی تصمیم

 آیند. یم

 

. شود می متغیر استفاده نرخ متوسط محاسبه برای که است  میانگین انواع از یکی(، Geometric Mean) «هندسی میانگین» .7

 .شود می استفاده هندسی میانگین از اند شده بندی درجه متفاوت های مرتبه با که مقادیری برای میانگین محاسبه منظور به همچنین
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 ی شانونآنتروپروش 

توزیع احتمال  ۀیلوس بهآنتروپی شانون در نظریه اطلاعات یک معیار عدم اطمینان است که 

 شود. یمبیان    مشخص

    (          )    ∑   
 
                   

کار رود. در  های مختلف به ینهگزتواند برای ارزیابی  یم    گیری یمتصمدر یک ماتریس 

 داریم : jشاخص گیری برای  یمتصمماتریس 

    
   

∑    
 
   

 

 شود: یمزیر محاسبه  صورت بهام  jو آنتروپی معیار 

     ∑    
 
               

  
 

     
  

 دارد. یمین صفر و یک نگه رابی آنتروپمقدار  Kضریب 

 شود: یممحاسبه    سپس درجه انحراف

             

 شود: یمزیر محاسبه  ۀرابطاز  j سپس مقدار وزن معیار

   
  

∑   
 
   

 

 و داریم:

   
    

∑     
 
   

      

 .است  ام jمعیار  ۀشد وزن دفازی نرمال   که یطور به

 . اوزان نظر هر ممیز6

به همگراشدن تمام نظرات با استفاده از  برای هر نظر از هر ممیز یک وزن خاص باتوجه

 آید: یمدست  سازی تابع زیر به ینهبه

     ∑ ∑ (             )
  

        
 
     

    ∑      
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 سازی داریم : ینهبه، و پس از است ام jبرای زیر معیار  ام iوزن نظر ممیز     که یطور به

    
     

∑    
 
   

     

 . امتیاز نهایی7

آید. امتیاز  یمدست  وزن هر معیار در امتیاز عملکرد آن معیار به ضرب حاصلامتیاز نهایی از 

 :آم jمعیار 

          

 هادیـ  یابی براساس مدل شکیبا یتموقع

شود. این شبکه بر  یمی پیشنهاد ا شبکهیابی توسط مدل شکیبا، یک روش  یتموقعبرای 

که میانگین موزون امتیازات عملکرد  یطور بهشود.  یمی )کارتزین( منطبق دوبعدصفحه مختصات 

ی ا نقطهها در محور عمودی، مختصات  سازان در محور افقی و مقوم معیارهای مربوط به قابلیت

کند. سپس با رجوع به ماتریس شکیبا موقعیت فرهنگی  یما مشخص مکان راهبردی سازمان ر

سازها  شود. روی محور افقی ماتریس شکیبا، مجموع امتیازهای موزون قابلیت یمسازمان مشخص 

به وضعیت معمولی و متوسط  2/22تا  2/33ضعف داخلی و امتیازهای  دهنده نشان 3/33 تا 0از 

ترتیب، روی محور  همین کند. به یمبه قوت سازمان اشاره  700 تا 1/22داخلی اشاره دارد و امتیاز 

تا  2/33اشاره به شرایط تهدیدآمیز و امتیاز  3/33تا  0عمودی، مجموع موزون امتیاز مقومات از 

دار برای  % اشاره به شرایط طلایی و فرصت700تا  1/22اشاره به شرایط بینابین و امتیاز  2/22

های  شود که هر ناحیه مستلزم بیان راهبرد یما به سه ناحیه اصلی تقسیم سازمان دارد. ماتریس شکیب

 .خاص خود به شرح شکل زیر است
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 . ماتریس شکیبا9شکل 

 

 . تبیین نواحی3جدول 

 ساز امتیاز نهایی ماتریس ارزیابی عوامل قابلیت

  700 یقو 2/22متوسط  3/33 یفضع
 

 700 یقو 7 یهناح 4ناحیه  3ناحیه 

امتیاز 
ی 

نهای

ت
مقوما

 

 2/22متوسط  2ناحیه  2ناحیه  2ناحیه 

 33/ 3کم  1ناحیه  8ناحیه  3ناحیه 

 

 ناحیه اول

سلول عالی: عوامل مکتبی، ارزشی و اصولی و فرهنگی در بالاترین حالت هستند، لذا جامعه 

دلیل بالابودن ظرفیت جامعه راهبرد، پیشتازی که شامل  بسیار منعطف، پویا و چالاک است. به

دیگر بالابودن عوامل کلیدی موفقیت و عوامل راهبردی  محیط بیرون بوده و ازسوی بخش الهام

نماید. رویکرد فرهنگی در این مرحله فرهنگ  یمامعه را برای پیشرفت متوازن آماده موفقیت ج

 پیشتاز است. 
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ی ها طرحییرات را دارد و تغسلول خوب: کماکان ظرفیت جامعه بالاست، آمادگی پذیرش 

هستند.  اجرا قابلشده است در این مرحله  یم آنهای ساختاری گذشته مانع انجام ها ضعفملی که 

ها، ارتقای سطح  یاستسکار گرفته شود، ادامه  ست راهبرد بسترسازی و توسعه درون، بهبهترا

 برد. یمپذیرش جامعه را بالا 

سلول متوسط: در این سلول، عوامل کلیدی موفقیت و عوامل راهبردی در بهترین شرایط 

عوامل  هرچندخود هستند، اما عوامل مکتبی و ارزشی و فرهنگی در شرایط نامناسب هستند. 

کنند،  یممکتبی را تا حدی جبران ـ  کلیدی موفقیت و عوامل راهبردی کاهش عوامل ارزشی

لیکن در این حالت وضعیت پذیرش تغییر در سطح جامعه پایین بوده تغییرات شدید را تحمل 

برای تحولات آهسته و همچنین  عمدتاًنماید )سطح آستانه تحمل جامعه کم است(. این منطقه  ینم

 برانگیز نباشد، مناسب است.  یتحساسکلان برای جامعه  ازلحاظی که موارد

ناحیه( راهبرد تعامل  ازلحاظسلول ضعیف: هر دو عامل در نقطه ضعیف هستند، لذا هرچند )

ی، بسیار پایین است. اثربخشارزشی، امکان پویایی و ـ  در تعامل فرهنگی کنیلپویاست، 

گیری  یمتصمنیز تعریف کرد و به اقتضای شرایط جامعه، سایر نواحی را  توان یمصورت  ینهم به

 نمود.
 . تبیین نواحی3جدول 

 3/33جذاب غیر  2/22متوسط  700جذاب 
 

مز
ت

ی
 

ی رقابتی
ها

 

 3/33ضعیف  آزادکردن سرمایه ینینش عقب انحلال یا تضاعف

 2/22متوسط  ینینش عقب ی خاص رشدها مراقبت تلاش بیشتر

 %700قوی  تولید نقدینگی رشد تام( تیاولورهبر )

 

 انتخاب راهبرد مناسب با استفاده از مدل هادی

 به روش هادی: SPACE ـ مدل ارزیابی موقعیت و اقدام راهبردی

شکل  عنوان به PACE ی موجود، مدلها روشهای  یتمحدودغلبه بر منظور به

ارزیابی محیط ملی و تعیین  منظور بهاست. در این ماتریس  شده  ارائه BCGتری از مدل  یافته توسعه

 شوند: یماقدام راهبردی دو بعد درونی و بیرونی با چهار بردار مشخص 
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 به شرحمقومات  قراردادندهیم. نحوه  یم(: مقومات را قرار ها محور عرضالف( بعد درونی )

 ذیل است:

 )مقومات( عوامل ذیل را قرارمی دهیم: ها عرضدربخش مثبت محور

ارزشی، ـ  موزون عوامل مکتبی ضرب حاصلشمالی: جمع امتیاز  ها عرضها: محور ـ مقوم

 عوامل اصولی و عوامل فرهنگی.

 موزون عوامل انسانی و عوامل تعاملی. ضرب حاصلجنوبی: جمع امتیاز  ها عرضـ محور

به سازها  دهیم. نحوه قراردادن قابلیت سازها را قرار می (: قابلیتها محور طولب( بعدبیرونی )

 دهیم. سازها( عوامل ذیل را قرار می )قابلیت ها طولذیل است: دربخش مثبت محور  شرح

 سازها ـ قابلیت
 عوامل کلیدی موفقیت، عوامل راهبردی. جهت مشرق: ها محور طول 

  عوامل مالی. ،عوامل فیزیکی جهت مغرب: ها طولمحور 

چهار مثلث  ، چهارضلعی مزبور ازدرواقعشود.  یمی حاصل چهارضلعدر این حالت یک 

، 7شماره ی ساعت مثلث ها عقربهیب درراستای حرکت ترت بهشده است که   یلتشکیه الزاو قائم

را محاسبه کرده  ها مثلثدهند. مساحت هریک از یمرا تشکیل  2شماره ، 3شماره ، 4شماره 

 یاز جهت برداشت از نواحی چهارگانه:موردنکنیم. درصد  یمتقسیم  آنهای ها مساحتبرمجموع 

   
  

∑   
 
   

           

 وتحلیل مدل یهتجز
 صورت بهتجمیع شوند و  ها شاخص سعی شد که این ها شاخصیادشدن تعداد زبه  باتوجه

 ها شاخصی ارائه شوند. بنابراین، ابتدا از روش تحلیل عاملی، استفاده شد تا تجمع تر خلاصه

همبستگی بالا با یک عامل هستند، یی که داری ها شاخصاطراف هر عامل مشخص شود، زیرا 

ی متمایز ایجاد ها گروهترتیب  ینا بهباشند.  یمحال، دارای همبستگی پایینی با سایر عوامل  یندرع

ی استفاده ا خوشهی همگن هستند. سپس از روش تحلیل ها شاخصشوند که درون خود دارای  یم

، ها شاخصبه کنندگان  شرکتی ها پاسخبه رفتار  کوشد تا باتوجه یمی ا خوشهشد. روش تحلیل 
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ی وجود دارد ا خوشهی متفاوتی برای تحلیل ها روشی کند. بند طبقهی متمایز ها خوشهرا در  آنها

عامل  72 عاملی است. در تحلیل شده  استفاده K-Meansی ا خوشهتحلیل  روشینجا از اکه در 

درصد از  222/33د که عامل کاهش پیدا کر 73اصلی استخراج شد که پس از چرخش به 

درصد اطلاعات حاصل  222/33دهد که این بدان معناست که  یمرا توضیح  ها دادهواریانس کل 

به این  شوند که درصد مناسبی است. باتوجه یمعامل توضیح داده و حفظ  73توسط این  ها دادهاز

ند راهنمای خوبی برای توا یمگذارد، اما  ینمموارد، تحلیل عاملی اطلاعات دقیقی دراختیار محقق 

ی مستقل ها خوشهتواند حداکثر  یم شده استخراجصورت که تعداد عوامل  این ادامه تحلیل باشد. به

 قرار گیرد. استفاده مورد ها خوشهی را مشخص کند تا در نگرش کاهشی به ا خوشهدر تحلیل 

 K-Meansی ا خوشهتحلیل 

خوشه جهت  73از مرحله قبل ابتدا آمده دست بهدر این روش با استفاده از اطلاعات 

دست  خوشه نتایج مناسب به 3به  ها خوشهی ا مرحلهدادن  ی استفاده شد. سپس باکاهشبند طبقه

ی شد. البته گذار نام 3توسعه ۀدهند شتاب ۀخوشو  4اصولی ۀخوش، 7بنیادین ۀخوشآمد که سه 

شوند. شش شاخص نیز نقش  یم، پیشنهاد آنهای موجود در ها شاخصبه  باتوجه ها خوشهاسامی 

مشترک هستند که عناصر  ها خوشهزیر میان  صورت بهکنند که  یمایفا  ها خوشهیونددهنده را میان پ

 شکل صفحه همین مقاله(:شدند )ی گذار نامتعاملی 

 یگانه هستی. مبدأمشترک بین خوشه بنیادین و اصولی شامل: ایمان به . 7

          ی، ریپذ تیمسئول. 4. وجدان کاری، 7رشد:  هندهد شتابمشترک بین خوشه بنیادین و . 4

 . کارکنان دارای انگیزش درونی.2. مدیریت دانش، 3

 گیران. رشد: هماهنگی تصمیم دهنده شتابمشترک بین خوشه اصولی و . 3

 سازی مدل شکیبا یادهپو  ها دادهوتحلیل  یهتجز

یکی از صنایع  دربودن مدل پیشنهادی، این مدل  دادن قابلیت اجرا و کاربردی برای نشان

 

1. fundamental 

2. principal 

3. development accelerator 
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های  یستل چکگیر و کارشناسان توسط  یمتصماز مدیران  ها دادهسازی شد.  یادهپعملی  صورت به

با استفاده از روش اجرایی  موردمطالعهی شد. سپس امتیازات عملکرد سازمان آور جمعارزیابی، 

شده بود،  یطراحکه به این منظور  MS Excel افزار نرمی که تحت ا برنامهیبا و توسط مدل شک

ها  یستل چکاعداد قطعی در  صورت به ها دادهوتحلیل قرار گرفت. قسمتی از  یهتجزمورد 

ی ها دادهی ورودی مدل و تطابق با روش تحقیق، ساز همگن منظور بهشده بود که   یآور جمع

 "صفر"یی که دارای امتیاز ها دادهاین صورت که   ی شد. بهساز معادلی فازی ها دادهقطعی توسط 

 "4"ی دارای امتیاز عملکرد ها دادهو  "ضعیف"در حدود انتظارات و عملکرد بودند با مقدار فازی 

نیز  ها دادهی شدند. برای سایر ساز معادل "خوب"با  "2"ی با امتیاز عملکرد ها دادهو  "متوسط"با 

وارد برنامه  ها دادهی، ساز معادلرهای فازی که در قسمت قبل بیان شد، استفاده شد. پس از از متغی

به روش آنتروپی شانون برای هر عامل در  آمده دست بهی ها وزنشدند. نتایج تجمیع امتیازات و 

ون، از اوزان آنتروپی شان آمده دست بهبه نتایج  آمده است. باتوجه 8در جدول  موردمطالعهسازمان 

درصد در سازمان مذکور است. سپس  40بالاترین اهمیت میان عوامل متعلق به عامل انسانی با 

صد گزارش  صفرتاامتیاز از  صورت بهامتیاز عملکردها در هر شاخص تجمیع شد و نتایج حاصل 

 شد.
 آمده به روش آنتروپی دست های به . نتایج تجمیع امتیازات و وزن4جدول 

 وزن آنتروپی میانگین تعداد شاخص جمع امتیاز عوامل

 %2 00723 74 4003 عوامل راهبردی

 %8 00723 72 4031 عوامل اصولی

 %40 00408 42 2033 عوامل انسانی

 %70 00401 72 3037 عوامل تعاملی

 %74 00728 42 3032 اجتماعیـ  عوامل فرهنگی

 %2 00728 72 4047 عوامل فیزیکی

 %71 00714 33 2021 عوامل کلیدی موفقیت

 %8 00400 77 4040 عوامل مالی

 %73 00782 21 8021 عوامل مکتبی
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یابی راهبردی براساس مدل شکیبا، به دو عدد در محور افقی و عمودی نیاز  یتموقعبرای 

 است. شده  دادهداریم، این موضوع در جدول زیر نمایش 

 
 یابی راهبردی یتموقعنیازها برای  یشپ .5جدول 

 وزن آنتروپی میانگین تعداد شاخص جمع امتیاز ضرایب محورها

 %31 00713 10 74077 7 افقیـ  سازان قابلیت

 %23 00782 742 43043 7 عمودیـ  ها مقوم

 

شود تا نقطه متناظر با آن در ماتریس  یم 700 در  ضربسپس میانگین امتیاز روی هر محور 

آید که  یمدست  به 2/78و محور عمودی  3/71دست آید. که برای محور افقی امتیاز  شکیبا به

یک  ۀفاصلو ضعیف است. همچنین با تحلیل امتیازات عوامل، امتیازاتی که در  3 ۀیناحمعادل 

گیرند، متعلق عوامل ماند و عوامل دارای امتیاز بالاتر از  یمسیگما از میانگین امتیازات عوامل قرار 

تر از میانگین  یینپایشرانه و عوامل دارای امتیاز یک سیگما پیک سیگما از میانگین متعلق به عوامل 

های سیاستی تا  یهتوصیتاً صدور نهاهستند. این مورد جهت تحلیل عوامل موفقیت و  پسرانهعوامل 

 است. خلاصه این موارد در جدول زیر آمده است. قبل از تدوین راهبرد

 
 . میانگین و انحرافات عوامل6جدول 

 00780222722 میانگین عوامل

 00073 انحراف استاندارد عوامل

 00787 خط مبدأ

 00733 حد بالا

 00724 حد پایین
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 ها یشرانهپو  ها پسرانه. 7جدول 

 میانگین تعداد شاخص جمع امتیاز محورها
 

 ماند 00723 74 4003 عوامل راهبردی

 ماند 00723 72 4031 عوامل اصولی

 پیشرانه 00408 42 2033 عوامل انسانی

 پیشرانه 00401 72 3037 عوامل تعاملی

 پسرانه 00728 42 3032 اجتماعیـ  عوامل فرهنگی

 پسرانه 00728 72 4047 عوامل فیزیکی

 ماند 00714 33 2021 عوامل کلیدی موفقیت

 پیشرانه 00400 77 4040 عوامل مالی

 ماند 00782 21 8021 عوامل مکتبی

 

ها سازمان را  یشرانهپکنند و  یماز ارتقای سازمان درجهت وضع مطلوب جلوگیری  ها پسرانه

 دهند. یمی وضع مناسب و سپس مطلوب حرکت سو به
 

 
 ها پسرانهها و  یشرانهپ. 2شکل 

 

ها را در ترکیب  راهبرد هرکدامین مرحله با استفاده از مدل هادی میزان استفاده از ا از  پس

کنیم. این مورد براساس سطح زیر نمودار هادی که در پیش توضیح داده  یمها مشخص  راهبرد

 آید. نتایج، در جداول زیر آمده است. یمدست  شد، به
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 ها میزان استفاده از هر یک از راهبرد .8جدول 

 میانگین تعداد شاخص جمع امتیاز ضرایب هامحور

 00717 22 1010 7 شرقی

 00712 42 2020 7 غربی

 00712 82 72000 7 شمالی

 00401 20 8043 7 جنوبی

 

 ی نواحیها نسبت. 1جدول 

 نسبت ناحیه مساحت ناحیه

 %44024 00072 ناحیه اول

 %42011 00078 ناحیه دوم

 %41022 00078 ناحیه سوم

 %43071 00072 چهارم ناحیه

 

کنیم. سپس  یمبه نسبت هر ناحیه درصد راهبرد مربوطه را با رویکرد ترکیبی انتخاب  باتوجه

 آمده است. آنهایی از ها نمونهکنیم که در زیر  یمی از راهبردها تهیه فهرست

 های کلان : راهبرد7گروه 

 پرهیز، همراهی، اتحاد.های مواجهه با دولت: راهبرد تغییر، اراهبرد  الف( راهبرد

نظیر، راهبرد ارزش، راهبرد فصلی، راهبرد  های ملی: راهبرد کاربر، راهبرد کم ب( راهبرد

 افزوده، راهبرد صادرات مجرد. ارزش

 های اصلی : راهبرد4گروه 

 های بزرگ: راهبرد ثبات، راهبرد کاهش، راهبرد توسعه، راهبرد ترکیبی. الف( راهبرد

رو، راهبرد توسعه افقی، راهبرد  هبرد توسعه پیشرو، راهبرد توسعه پسب( راهبرد فرعی: را

گذاری مشترک، راهبرد نوآوری، راهبرد گسترش بازار، راهبرد  تنوع، راهبرد همکاری یا سرمایه

گرد، راهبرد حذف محدود، راهبرد حذف  تعمیق بازار، راهبرد گسترش محصول، راهبرد عقب
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 حفظ وضعیت موجود و راهبرد مرکب.کامل، راهبرد بازنگری، راهبرد 

ای: راهبرد واحد عملیاتی یا تولیدی، راهبرد واحد مالی، راهبرد واحد  های وظیفه ج( راهبرد

 تحقیق و توسعه، راهبرد بازاریابی، راهبرد منابع انسانی، راهبرد فناوری اطلاعات.

 : راهبرد فناوری اطلاعات3 گروه

ژاپنی: ایجاد برتری در چند بعد، شناسایی خلأهای  یها شرکتهای چهارگانه  راهبردالف( 

 بازار، تغییر شرایط درگیری و نفوذ، رقابت ازطریق همکاری تنگاتنگ.

های جستاری،  راهبردهای متهورانه،  راهبردقهرمانی،  های خاص: راهبرد شبه راهبردب( سایر 

بر  بر آزادی عمل، راهبرد مبتنی شده، راهبرد مبتنی یمتقسی، راهبرد صنایع بند شرطهای نوع  راهبرد

بر ابتکارات جسورانه، تمرکز  بر توافق نسبی، راهبرد مبتنی عوامل کلیدی موفقیت، راهبرد مبتنی

 یل سرمایه.تقلتک کالایی یا تک خدمتی، تنوع ترکیبی، برداشت، راهبرد تدافعی، بازگشت، 

یبا و موقعیت مدل هادی مدل شک 3 ۀیناحکردن و انتخاب راهبرد متناسب با  پس از فهرست

و اعمال لایه فقهی  QSPMیافته بهبودگیرد، با استفاده از ماتریس  یمضعیف قرار  ۀخانکه در 

 شوند.  ی انتخاب و تجویز میا خوشهی مدل ها شاخصهای مناسب براساس  راهبرد

 

 
 

 . ماتریس قدمت4شکل 

                

    

   

     

         

    

         

           -                                                                                   
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 گیری نتیجه
 صنایع به وابسته های سازمان از در یکی ملی سطح در موردی مطالعه از حاصل نتایج براساس

 73/0 معادل عوامل استاندارد انحراف و 787/0 عوامل میانگین شش، شماره جدول براساس کشور

 درنظر( عوامل میانگین بر منطبق) 787/0 مزبور با عدد سازمان مبنا یا حدمتوسط خط است.

 از گردکردن پس که 733/0 با مقدار عامل شود، بالاترین می مشاهده در جدول چنانکه شده گرفته

 .باشد می% 724 معادل مقدار ترین کم و بالا عوامل به مربوط است 4/0 برابر

 مکتبی عوامل و همچنین و راهبردی اصولی نظیر عوامل معیارهایی 1 شماره جدول براساس

 در 728/0 با مقدار و فرهنگی فیزیکی نظیر عوامل عواملی ماند، قرار دارند، اما در وضعیت

 را ها پسرانه ابتدا باید راهبردی اقدام از پیش قراردارد، سازمان یا پسرانه کندکنندگی وضعیت

 نماید تقویت را ها پیشرانه سیاسی های توصیه ارائه با همچنین نماید. ها پیشرانه سپس و ماند به تبدیل

 های مدل از استفاده ضمناً با. کند فراهم را راهبردی بسترسازی برای مناسب های زمان زمینه هم و

 بالا جدول طبق ذیل شرح چهارگانه به نواحی مدنظر براساس از راهبردهای هریک میزان هادی

 .پیشنهاد شده است

% 24/44 با عدد است، مدنظر راهبردهای ید میزانمؤ که اول زیرنمودار ناحیه سطح .7

 است. پیشتاز و فرهنگ رویکرد به متمرکز و یا پویا تعامل راهبردهایاز نوع  راهبردهادهنده  نشان

باتمرکزبر  و پویا مینی راهبرد تعامل به مربوط% 11/42 عدد با دوم ناحیه زیرنمودار سطح .4

 .شوند انتخاب باور باید فرهنگ رویکرد

 باتمرکزبر و فعال نیمه راهبرد تعامل به مربوط% 22/41 عدد با سوم ناحیه زیرنمودار سطح .3

 .پرور است فرهنگ رویکرد

 و باتمرکزبر فعال راهبرد تعاملی به مربوط% 43/71 باعدد چهارم زیرنمودار ناحیه سطح .2

 ساز است. فرهنگرویکرد 

 که داد انجام را ها ینشگز نحوی به بایدراهبردها  انتخاب در چهارگانه نواحی به باتوجه

 با. ضمناً باشد مدنظر یقاًشده دق منتخب فرعی و اصلی یها رابطه درذکرشده  درصدهای
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 اصل راهبرد سه ،% است4202 سایرین امتیازهای همچنین نواحی( تبیین) 3 جدول داشتندرنظر

             راهبردی، ینینش عقب .4 راکد، های یهسرما . آزادکردن7: است ذیل موارد ترتیب به پیشنهادی

 نقدینگی.و توسعه  ارتقا جهت تلاش .3

متوازن و منطقی  صورت به ها خوشهو  ها شاخصنکته اساسی در این مدل این است که باید 

دهند،  یمکه گروهی از نخبگان جامعه را تشکیل  دهندگان پاسخباشد، اما درترکیب عضویت 

وسه درصد عضو خوشه اصولی و هفت درصد  یسبنیادین هستند،  ٔ  خوشهشصت درصد عضو 

متوازن باشد.  صورت بهکه باید تمرکز  یدرصورتباشند؛  یم توسعه دهنده شتابعضو خوشه 

ی ها شاخصبرقرار شود و  ها خوشهبه عناصر تعاملی، توازن بین  پیشنهاد محقق این است که باتوجه

قرار گیرد تا نتایج توسعه و تعالی برمبنای الگوی مدیریت  موردتوجهتوسعه بیشتر  دهنده شتاب

 عینی و واقعی در سطح سازمان و جامعه دیده شود.  صورت بهی، راهبردی بومی با رویکرد سیستم

اولاً  هادی ـ شکیبا مدل طرح با تا دارد تلاش مقاله این نتیجه، ترین یعنوان اساس به پایان در

مدیریت  فرایند در را دینی یها آموزه ازاخذشده  معیارهای محیطی، وتحلیل یهتجز به نسبت

 ها x محورعنوان  به ضعف و قوت نقاط بر تأکید جای به دیگر، وازسوی کنددانش وارد راهبردی 

 سازان قابلیت عناوین تحت جدید محور دو یابی، یتموقع در هاy محورعنوان  به تهدید و فرصت و

 است تا نموده تلاش محتواییازلحاظ  محور دو تغییر ضمن محقق ،درواقع دهد. قرار را مقومات و

چراکه  نماید؛رنگ  کم را رقابت عامل بر مدیریت راهبردی دانش، تمرکز در تدریجیطور  به

 مسابقه خیر یکارها در الخیرات: فاستبقوا ۀیفشر آیه مصداق به دینی یها آموزه رسد یم نظر به

 محقق هادی ـ شکیبا مدل در. ثالثاً دارد توجه مسابقهمسئله  به رقابت از یش(. ب728/بقره) یدده

 از یرترکیبی، ترکیبیغدانشی  راهبردهای یجا به سازمان موقعیت تعیین از است پس نموده پیشنهاد

 چهار محقق یتاً. نهادهند قرار مدنظر راهبردهای دانشی ۀارائ جهت رانه وچهارگ نواحی از هریک

 به محتاطانه و انفعالی تدافعی، تهاجمی، متداول یگذار نام یجا به را راهبردی دانشی مشهور ۀیناح

 دانشی نهایی راهبردهای ارائه در البته و است کرده یگذار نام ایستا و فعال نیمه فعال، پویا، نواحی

 .دهد یرا مشارکت م راهبردها از هریک از درصدی میزان به
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 NQSPM به را ماتریس این QSPM معمول ماتریس کنار در جدید ستون یک اعمال

 مبانی با تنظیمی راهبردهای که شود توصیه حداقل راهبردها تعیین از پس است تا کرده تبدیل

رویکرد سیستمی منتهی با  قراردادنید بیشتر این مقاله ضمن مبناتأک عنوان بهنباشند. در تضاد  فقهی

  بومی ازنظریه مبنایی تعادل مرکز ثقل نیروها بهره برده است. آورد ره
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 منابع
 سهراب خلیلی شورینی، تهران: نشر مرکز.ترجمه  ی تعاملی،زیر برنامه (،5731ایکاف، راسل )

 چاپ امیرکبیر، نشر: تهران بند، علاقه علی ترجمه سازمانی، رفتار مدیریت ،(5737) هرسی پال و کنث بلانچارد،

 .وچهارم بیست

 .تربیت کمال نشر: تهران آزمایشگاهی، و آموزشی مدیریت ،(5731) محمدرضا بهرنگی،

 سیستم، تهران: انتشارات دانشگاه شهید بهشتی. یها ییایپو(، 5731زاده، محمدرضا ) حمیدی

 بریتانیا. المعارف دائره

، 7مقاله  سازمان، سطح در ارزش بر (، مدیریت راهبردی دانش مبتنی5715علی و ربانی آرزو ) دهکردی مبینی

 .575-37 تابستان:، 37 شماره، 51 دوره

 تهران: انتشارات سمت، چاپ هفدهم. وتحلیل و طراحی سیستم، (، تجزیه5717) یعل رضائیان،

نوبت .5717تولید ناشر:مدیریت راهبرد جامع   (،5717) الدینی، ایرج ، نهدی و تاجالله فتح ؛رضا علی ،احمدی علی
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