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  چكيده
هاي سنتي راهبردپردازي را با چالش مواجه ساخته است. در حالي  تغييرات سريع و گسترده محيطي، سامانه

هاي متغير آينده با استقبال روز افزوني از طرف  پذيري در برابر بديل ري راهبردي، به دليل انعطافنگا كه آينده
نگاري راهبردي  رو شده است. اين پژوهش درپي توسعه مرحله راهبردپردازي در فرايند آينده ها روبه سازمان

كلي پژوهش از نوع كيفي  آيد. روش اي به شمار مي هاست و از لحاظ هدف، پژوهشي توسعه براي سازمان
هاي توسعه  مورد از الزامات و گام 19بوده، نخست مبتني بر تحليل و تفسير ادبيات و پيشينه پژوهش، 

كند. سپس فهرست موارد ارائه شده نگاري راهبردي را پيشنهاد مي هاي راهبرديِ مستخرج از فرايند آينده گزينه
ها  ته، مقبوليت علمي و كاربردي همه موارد و برازش كلي آنبه كمك روش دلفي مورد اعتبارسنجي قرار گرف

هاي  بر پايه رأي همگراي خبرگان در مرحله دوم دلفي مورد تأييد واقع شد. در پايان براساس الزامات و گام

 هاي مديريت در ايرانپژوهش

 1398بهار  ،1ه شمار ،23 دوره
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گونه گزينه راهبردي يكپارچه ارائه شده در اين تحقيق را در فرايند  26ارائه شده به مديران پيشنهاد شد كه 
هاي  اي براي خلق گزينه هاي خود ملحوظ نمايند. نوآوري اين تحقيق ارائه شيوه راهبرد براي سازمان خلق

بر حفظ ماهيت مبتني بر مزيت رقابتي راهبرد، با  نگاري راهبردي است كه علاوه راهبردي در فرايند آينده
ها را با دو رويكرد  وتها و ق ها، تهديدها، ضعف رويكردي يكپارچه در بعد زمان و مكان، همه فرصت

هاي راهبردي را به صورت يكپارچه در سه افق كوتاه برد، ميان  نمايد و گزينه فعالانه و فرافعالانه لحاظ مي پيش
  كند. برد و دور برد، در كنار يكديگر ترسيم مي

  

  .نگاري راهبردي، رويكرد يكپارچه، تمايز راهبرد، گزينه راهبردي، آيندهكليدواژگان: 
  

  ه و بيان مسألهمقدم  - 1
هايي داشته است، ولي در هر صورت علاقه  گويد راهبرد در گذر زمان فراز و نشيب مي 1مينتزبرگ

دهد كه راهبرد يكي از  نيز نشان مي 2]. تحقيقات ريگبي و بيلودو1افراد به آن كم نشده است [
توان مقالات  ت مي]. با مرور اجمالي نشريات حوزه مديري2اثرگذارترين ابزارهاي مديريت است [

دهنده اهميت اين  ها مطرح شده و اين نشان زيادي را يافت كه واژه راهبرد يا راهبردي در عنوان آن
كنند كه در شرايط محيطي امروز  مفهوم در حوزه مديريت است. با اين حال پژوهشگران استدلال مي

ريزي  كردهاي سنتي برنامهكه اغلب با تغيير سريع و پيچيدگي و عدم اطمينان مواجه هستيم روي
كند كه  راهبردي قادر به خلق راهبرد با كيفيت نيستند و اين پيش فرض رويكردهاي سنتي را نفي مي

پژوهي  ها و فنون آينده رو روش ]. از اين3،4كند [ راهبرد را براي يك جهت واحد در آينده تدوين مي
واحد سعي در پوشش ضعف ياد شده در  هاي بديل و چندگانه به جاي يك آينده با نگاه به آينده

ريزي راهبردي و كمك به خلق راهبرد و تصميمات بهتر نمودند. با اين حال برخي تحقيقات  برنامه
ريزي  ]. مرور مباني نظري برنامه5،6دهند [ ها را نيز مورد ترديد قرار مي اثرگذاري و توفيق اين روش

دام از دو مورد يادشده به تنهايي راه حلي مناسب دهد كه هيچ ك پژوهي نشان مي راهبردي و آينده
  ].7سازند [ براي خلق راهبرد در يك محيط نامطمئن فراهم نمي

 1
 Mintzberg  

2
 Rigby  & Bilodeau 
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نگاري راهبردي سعي كرده است به ناكامي فوق پاسخ دهد. مرور آثار  در دو دهه اخير آينده
ي مديريت راهبردي ها نگاري راهبردي از تلفيق آموزه دهد كه آينده نظر اين حوزه نشان مي صاحبان
جا  اي كه در اين ]. مسئله8،9آميز است [ جويد و درپي خلق راهبردي موفقيت نگاري بهره مي و آينده

نگاري  نگاري راهبردي است. فرايند آينده آميز در آينده مطرح است چگونگي خلق راهبردي موفقيت
از اين مراحل منجر به ارتقا و شود كه توسعه و بهبود هر كدام  راهبردي مراحل مختلفي را شامل مي

شود. تمركز اين پژوهش بر مرحله خلق  بهبود راهبرد نهايي و افزايش احتمال موفقيت آن مي
هايي براي توسعه  هاي راهبردي است؛ بنابراين پژوهش حاضر درپي ارائه الزامات و گام گزينه
آميز  ور خلق راهبردي موفقيتنگاري راهبردي به منظ هاي راهبردي مستخرج از فرايند آينده گزينه
  است.
  

  مباني نظري و پيشينه پژوهش - 2

  شناسي راهبرد مفهوم - 1- 2

هاي گوناگوني وجود دارند كه از واژه  هاي مختلف و حتي مقوله مطالب و مقالات زيادي ايده
]؛ ولي تعداد زيادي از مردم معني درست راهبرد را به روشني 1، ص 10كنند [ استفاده مي» راهبرد«

اند  ]. انديشمندان مختلفي به وجود عدم توافق در مورد مفهوم راهبرد اشاره كرده11دانند [ نمي
]. مقصود اين پژوهش بحث پيرامون تعريف صحيح از راهبرد نيست، بلكه درپي توسعه 12،13[

تواند به خلق راهبردي بهتر  گردد كه مي هاست و به دنبال مواردي مي راهبردپردازي براي سازمان
شود كه مورد تأكيد و  هاي اساسي راهبرد اكتفا مي كند؛ بنابراين به معرفي برخي ويژگي كمك

  مفروض پژوهش حاضر است.
: راهبرد برنامه آينده براي دستيابي به يك هدف مشخص است. وقتي مفهوم راهبرد هدف    •

زي به معناي كنيم و چه چي رود بايد بدانيم در چه جنگي مبارزه مي براي يك سازمان به كار مي
]؛ 2، ص 10پيروزي است. معمولاً اين به معناي تعيين يك هدف روشن براي يك سازمان است [

اي  بنابراين هدفي كه قرار است با راهبرد به آن دست پيدا كنيم يك هدف جزيي نيست، بلكه نقطه
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 است كه موفقيت يا شكست كلي سازمان به دستيابي به آن بستگي دارد.

در اصل راهبرد به عنوان يك نقشه براي پيروز شدن در جنگ و رقابت است  :جنگ و رقابت   •
 ]؛ بنابراين مفهوم رقابت در دل مفهوم راهبرد نهفته است.2، ص 10[

: راهبرد در راستاي دستيابي به اهداف كلان لازم است كه به مفهوم رقابت كه پيشتر تمايز    •
نه در تقابل با رقبا پيش روي راهبردپردازان است. مورد اشاره واقع شد، توجه داشته باشد. سه گزي

الف) خلق راهبرد مبتني بر تخريب رقيب يا رقبا؛ اين راهبرد موجب رقابت سالم سر كيفيت و قيمت 
گردد و ارتقاي فناوري و محصول را درپي نخواهد داشت و به توليد بيشتر و بهتر و  محصول نمي

پژوهان در سطح كلي تلاش براي  آينده هدفحالي كه رفع نيازهاي بشري كمك نخواهد كرد. در 
، 14تبديل جهان به مكاني بهتر براي زندگي و سودرساني به مردم و حفظ و بهبود رفاه بشر است [

كند، ولي  ]. اگرچه چنين راهبردي به ايجاد انحصار در بازار و سودآوري شركت كمك مي73ص 
 وهش جايگاهي ندارد.هاي كلان بشري است و در اين پژ برخلاف ارزش

ب) خلق راهبرد مبتني بر تمايز؛ سه راهبرد تمايز، برتري هزينه و تمركز به عنوان راهبردهاي 
توان راهبردهاي برتري هزينه و تمركز را نيز  ]. با اين حال مي15شوند [ عام محسوب مي

خدماتي بهتر از رقبا  زيرمجموعه راهبرد تمايز برشمرد. در راهبرد تمايز به دنبال ارائه كالاها يا
تواند در كيفيت، خدمات پس از فروش، بازاريابي و موارد ديگر باشد. در  هستيم. اين برتري مي

جا كه قيمت كمتر  تر از رقبا هستيم. از آن راهبرد برتري هزينه به دنبال ارائه كالاها يا خدماتي ارزان
اهبرد تمايز خواند. در راهبرد تمركز به يك توان اين راهبرد را نيز ر شود، پس مي موجب تمايز ما مي

شود كه منابع و  كنيم. معمولاً اين راهبرد زماني اتخاذ مي بازار يا گوشه خاصي از بازار توجه مي
توان لازم براي رقابت در يك بازار بزرگ را نداريم؛ بنابراين بايد از طريق ديگري رقبا را كنار بزنيم 

رقيبي قوي در آن نباشد و درنهايت كالا يا محصول ما متمايز است، رويم كه  يا به سمت بازاري مي
كنيم تا توانايي مقابله با رقبا و ارائه كالا يا خدمتي  و يا منابع خود را يك گوشه از بازار متمركز مي

  تر) را داشته باشيم. درنهايت در راهبرد تمركز نيز به دنبال تمايز هستيم. متمايز (بهتر يا ارزان
پيماني و اتحاد با رقبا؛ چنين راهبردي در صورتي معقول است  ق راهبرد مبتني بر انواع همج) خل
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پيماني يا اتحاد بيشتر از مجموع سود فعاليت  افزايي شود، يعني سود حاصل از هم كه منجر به هم
بع رقيب يا ها) با منا دهد كه تركيب منابع ما (قوت افزايي زماني رخ مي ها باشد. اين هم جداگانه شركت
و ايجاد مزيت رقابتي و  SWOTجا نيز راهبرد متكي به تحليل  ها) متناسب باشد. در اين رقبا (فرصت

  است.» هاتازه به بازار آمده«و » كالاهاي جانشين«و يا » ديگر رقبا«تمايز در برابر 
 

  نگاري راهبردي خلق راهبرد در آينده - 2- 2

هاي مديريت راهبردي  پژوهي و روش هاي آينده روش نگاري راهبردي را حاصل تركيب اسلاتر آينده
نگاري راهبردي گوده و دورنس نيز مشهود است  ]. چنين نگاهي در كتاب آينده382، ص 16داند [ مي
نگاري راهبردي مبتني بر همين نوع نگاه است و سعي شده  ]. تعريف مختار اين پژوهش از آينده8[

پژوهي در كنار يكديگر  هاي مديريت راهبردي و آينده زههاي راهبردي از آمو در شيوه خلق گزينه
نگاري راهبردي، توجه به رويكرد فرافعال در كنار  استفاده شود. يكي از نكات كليدي در آينده

نگاري راهبردي  هاي راهبردي در آينده ] كه از اين نكته در توسعه گزينه8،9رويكرد پيش فعال است [
]. در اين 40، ص 8نگاري راهبردي است [ ويكرد يكپارچه در آيندهبهره خواهيم جست. نكته ديگر ر

ها، تهديدها، نقات ضعف و نقاط قوت را در سه بازه كوتاه، ميان و  كنيم كه فرصت پژوهش سعي مي
  هاي راهبردي لحاظ نماييم. بلند مدت به صورت يكپارچه در خلق گزينه
ها و  را با الهام گرفتن از برخي مدل نگاري راهبردي كوواسا فرايند خلق راهبرد در آينده

دهد)،  چه رخ مي ها (شناسايي و كشف آن هاي پيشين مشتمل بر چهار گام ورودي پژوهش
ها (نتايج ملموس و ناملموس) و توسعه  نگاري (تجزيه و تحليل، تفسير، دورنماسازي)، خروجي آينده

  ].60، ص 9داند [ و تدوين راهبرد مي
  

  پيشينه پژوهش  - 3- 2

توان به تحقيقات شيرواني ناغاني و  نگاري راهبردي مي هاي داخلي مهم در زمينه آينده شاز پژوه
] اشاره كرد. پژوهش شيرواني ناغاني 19] و مرزبان و محمدي [18]، الواني و صلاحي [17همكاران [

و همكاران و پژوهش الواني و صلاحي رويكردي نظري و بنيادي دارند و اقدامات و الزامات زيادي 
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اند. از  هاي ايراني پيشنهاد نموده نگاري راهبردي، متناسب با فضاي سازمان را در طول فرايند آينده
توان به تلفيق رويكرد فرافعالانه  ها كه در مقاله حاضر نيز لحاظ شده است مي نكات مهم اين پژوهش

اذ رويكرد كاربردي ] به دليل اتخ19ها اشاره نمود. پژوهش مرزبان و محمدي [ فعالانه در آن و پيش
بندي تحقيق به تدوين راهبردهايي براي تقابل با سناريوهاي مستخرج  گيري و جمع در قسمت نتيجه
هاي راهبردي نامشهود  نگاري راهبردي پرداخته، ولي رهيافت يكپارچه در خلق گزينه از فرايند آينده

توان  اند مي پژوهانه پرداخته د آيندهاست. از ديگر تحقيقات داخلي كه به مقوله راهبردپردازي با رويكر
  ] اشاره كرد.21دل و همكاران [ ] و پژوهش رحيم20پور و همكاران [ به پژوهش ولي

نگاري راهبردي در تدوين  ] پس از يك تحقيق ميداني براي به كارگيري آينده22كائلو و همكاران [
ر آن عبارت از ترسيم تصاوير آينده، اند كه پنج مرحله آخ راهبرد سازماني، مدلي را پيشنهاد نموده

نگاشت و تدوين برنامه عملياتي  هاي محوري، شناسايي اهداف راهبردي، تدوين ره احصا شايستگي
است. از نكات حايز اهميت مدل يادشده كه بايد در پژوهش حاضر نيز مورد ملاحظه قرار گيرد، 

هاي زيرين  به عنوان لايه» هاي بديل دهآين«و » هاي محوري شايستگي«توان به توجه اين مدل به  مي
ريزي  برنامه«و » سناريونگاري«سازي  ] يكپارچه23ساخت راهبرد اشاره نمود. كانك و آبراين [

پژوهي با راهبرد سازمان پيشنهاد  نگاري و آينده هاي آينده را براي پيوند برونداد فعاليت» منابع
تواند به ارتقاي راهبرد سازماني  ها مي جراي اين گامدهد كه ا ها نشان مي كنند. نتايج تحقيق آن مي

هاي شركت، ارزيابي قدرت و اهميت منابع  كمك نمايد. اسن نتايج عبارت از شناسايي منابع و قابليت
ها، ترسيم نقشه تأثير  هاي راهبردي، ترسيم نقشه منابع و قابليت ها، توسعه گزينه و توانايي

ها (ادغام بينش از سناريوها)، تمرين مسيرهاي عملكرد آينده،  ليترويدادهاي خارجي بر منابع و قاب
هاي  ارائه نتايج حاصل از آزمون راهبردهاست. روش بالا به خوبي از پيوند نقاط قوت و قابليت

كند و از اين طريق به اهميت  هاي راهبردي استفاده مي هاي محيطي براي خلق گزينه داخلي با فرصت
ها و تهديدهاي  در خلق راهبرد توجه دارد، همچنين در شناسايي فرصت» مزيت رقابتي«مفهوم 

محور از دل  ها و تهديدها را با رويكردي آينده محيطي به جاي نگاه خطي سعي دارد كه اين فرصت
  سناريوهاي مختلف استخراج نمايد.
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نگاري  هاي راهبردي در آينده ها مهم براي توسعه گزينه ارائه الزامات و گام  - 4- 2

  ردي راهب

كه راهبرد منجر به هدف شود بايد موفق  شناسي راهبرد گفته شد، براي آن چه در مفهوم مطابق آن
ها متمايز بود. تمايز وابسته به داشتن مزيت  به كنار زدن رقبا شود. براي كنار زدن رقبا بايد از آن

به سادگي و در  هايي كه هاي محوري سازمان (قوت رقابتي است. مزيت رقابتي از تركيب شايستگي
شود. پس راهبرد مبتني بر شناسايي  هاي محيطي حاصل مي كوتاه مدت تقليدپذير نيستند) و فرصت

هاست. خلق چنين راهبرد ايجابي مبناي راهبردپردازي است، اما متناسب با  ها و فرصت قوت
د كه ها و تهديدها نيز قابل شناسايي هستن هاي شناسايي شده يك سري ضعف ها و قوت فرصت

ها راهبردهاي سلبي تدوين نمود. با اين  اندازند و بايد براي آن موفقيت راهبرد ايجابي را به خطر مي
توان گفت اگرچه ابزارهاي مختلفي براي تحليل و پايش محيط داخلي و خارجي  توضيحات مي

ا ساخته ه ها، تهديدها و فرصت ها، قوت سازمان وجود دارد، ولي درنهايت راهبرد بر پايه فرصت
است. در اين پژوهش قصد داريم با توسعه  SWOTدهنده اهميت ابزار  شود و اين نشان مي

SWOT جا به  در بعد زمان به توسعه فرايند خلق راهبرد رقابتي در سازمان كمك كنيم. در اين
  د.هاي راهبردي حايز اهميت باش تواند در توسعه فرايند خلق گزينه شود كه مي الزاماتي اشاره مي

خلق راهبرد ايجابي مقدم بر خلق راهبرد سلبي است، چراكه اين راهبردهاي ايجابي هستند   - 1
 گردند. كه موجب ايجاد تمايز مي

ها نيز  شوند. همين طور فرصت ها نسبي هستند و نسبت به شرايط محيطي تعيين مي قوت  - 2
. در اين پژوهش ها را احصا نمود توان فرصت نسبي هستند و متناسب با شرايط سازماني مي

ها  ها و تهديدها مقدم است كه در شناسايي خود آن ها بر شناسايي ضعف ها و فرصت شناسايي قوت
 تقدم و تأخري وجود ندارد.

كنيد، شايد به نظر برسد كه شما هيچ چيز  وقتي كه شما موارد را يك به يك بررسي مي  - 3
يد بود يك الگوي قوي را با آميختن آن منحصر به فردي نداريد. با اين وجود احتمالاً قادر خواه

]؛ بنابراين براي توسعه فرايند خلق 16، ص 10تر از رقباي خود گسترش دهيد [ ها با ثبات بخش



  ...توسعه راهبردپردازي در فرايند  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ و همكاران مسلم شيرواني ناغاني   

106 

هاي راهبردي مختلف در طول زمان باشد كه  اي از گزينه راهبرد رقابتي بايد راهبرد نهايي مجموعه
ها  ن دشوار نباشد، ولي تقليد الگوي به هم پيوسته آها براي رقبا چندان  تك اين گزينه شايد تقليد تك

  تواند به تمايز و موفقيت سازمان در بلند مدت كمك كند. دشوار است و اين مسئله مي
نگاري راهبردي اشاره شد. اين رويكرد از چند نظر مد  پيشتر به اهميت رويكرد يكپارچه در آينده

  نظر پژوهش حاضر است.
هاي حال، كوتاه، ميان و بلند مدت در كنار  ها و قوت تهديدها، ضعف ها، در نظر گرفتن فرصت  - 4

نگاري راهبردي  پژوهي و آينده يكديگر است. در فرايندهاي خلق راهبرد در مديريت راهبردي، آينده
اند و راهبرد صرفاً معطوف به يك افق زماني  هاي زماني كمتر مورد توجه قرار گرفته همه بازه

 اند. هاي زماني مختلف جدا از يكديگر تدوين شده هاي راهبردي مربوط به افق مشخص است يا گزينه

در خلق راهبرد بايد رويكرد پيش فعالانه و فرافعالانه را با هم تلفيق نمود. با اين رويكرد   - 5
 را توسعه داد. SWOTتوان  تلفيقي و يكپارچه مي

هايي چون  يم. با كمك روشنگري را تلفيق كن نگري و عميق بايد وسيع SWOTدر شناسايي   - 6
پي برد و از اين طريق نقاط  SWOTهاي  توان به ريشه ها مي اي علت استخوان ماهي و تحليل لايه

ضعف، قوت، تهديد و فرصت جديدي را شناسايي نمود، همچنين با كمك روشي مثل چرخ آينده 
و فرصت جديدي را  پي برد و از اين طريق نقاط ضعف، قوت، تهديد SWOTتوان به پيامدهاي  مي

 شناسايي نمود.

يا ساخت فرصت و قوت است. گاهي  SWOTگرايي در شناخت  گرايي و ذهن تلفيق تجربه  - 7
توان به كمك  ذهن قادر است به چيزهايي بيانديشد كه در محيط داخلي و خارجي سازمان نمي

گذرد، فارغ از  مي چه در اذهان اي يافت. در عين حال آن ها شاهد يا نشانه حواس تجربي براي آن
] و بايد 14دهد [ كه واقعيت خارجي در محيط داشته يا نداشته باشد آينده را تحت تأثير قرار مي اين
  لحاظ شود. SWOTدر 

گام   گانه بالا به ارائه دوازده 7چه تاكنون گفته شد، پس از بيان الزامات  جا با توجه به آن در اين
پردازيم كه در كل الزامات و  نگاري راهبردي مي ي در آيندههاي راهبرد اساسي براي توسعه گزينه
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مورد خواهند  19نگاري راهبردي مشتمل بر  هاي راهبردي در آينده هاي مهم براي توسعه گزينه گام
  بود.
ها خلق  بار براساس قوت ها و يك هاي راهبردي ايجابي را يكبار براساس فرصت گزينه  - 8
محور، تقدم و تأخر حايز اهميت نيست. در  محور و قوت دي فرصتهاي راهبر كنيم. در خلق گزينه مي
 كنيم. هاي فرصت محور شروع مي جا اتفاقي و كاملاً غيرتعمدي با گزينه اين

ها صرفاً با  جا كه اين فرصت دهيم. از آن نشان مي O1هاي مربوط به زمان حال را با  فرصت  - 9
هاي  دهيم. فرصت نشان مي O1Sها را با  شوند و ساختني نيستند، آن پايش محيط شناسايي مي

ها با پايش محيطي شناسايي  دهيم. اگر اين فرصت نشان مي O2مربوط به آينده كوتاه مدت را با 
ها را داريم با  شوند، ولي اگر با رويكرد فرا فعال قصد ساخت آن نشان داده مي O2Sشده باشند با 

O2B هاي مربوط به آينده ميان مدت را با  نشان داده خواهند شد. به همين ترتيب فرصتO3S  وO3B 
شوند. پس در  نشان داده مي O4Bو  O4Sهاي مربوط به آينده بلند مدت با  دهيم و فرصت نشان مي

 را داريم. O4Bو  O1S ،O2S ،O2B ،O3S ،O3B ،O4Sمجموع هفت نوع فرصت 

ها صرفاً با  اين قوتجا كه  دهيم. از آن نشان مي S1هاي مربوط به زمان حال را با  قوت  - 10
هاي مربوط به آينده  و قوت S1Sها را با  شوند و ساختني نيستند، آن پايش محيط داخلي شناسايي مي

ها فقط ساختني هستند و با پايش و  جا كه اين قوت دهيم. از آن نشان مي S2كوتاه مدت را با 
هاي مربوط به آينده  ترتيب قوتدهيم. به همين  نشان مي S2Bها را با  شوند، آن شناسايي احصا نمي

شوند، پس در مجموع  نشان داده مي S4Bهاي مربوط به آينده بلند مدت با  و قوت S3Bميان مدت با 
 داريم. S4Bو  S1S ،S2B ،S3Bچهار نوع قوت 

هاي پيشتر گفته  نوع فرصت و قوت بالا علل و پيامدها را به كمك روش 11براي هر يك از   - 11
هاي جديدتري احصا خواهند شد، ولي  ها و قوت م. از اين طريق فرصتكني شده شناسايي مي
 گنجند. گانه بالا مي 11بندي  درنهايت در دسته

هاي احصا شده خلق  ها و قوت محور زير از تركيب فرصت هاي راهبردي فرصت گزينه  - 12
هايي  قوت : بر مبناي فرصت شناسايي شده در زمان حال به دنبال شناساييO1S S1Sگردند. الف)  مي
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 O2Sگرديم كه بتوانند با فرصت مورد نظر تركيب شوند و توليد راهبرد نمايند. ب)  در زمان حال مي

S1Sهاي متناسب با آن در  : بر مبناي فرصت شناسايي شده در آينده كوتاه مدت به شناسايي قوت
هاي متناسب  بايد قوترسيم. در واقع  راهبردي مي ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن زمان حال مي

: بر مبناي فرصت شناسايي شده در آينده كوتاه مدت به ساخت O2S S2Bحفظ و تقويت شوند. پ) 
راهبردي  ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن هاي متناسب با آن در زمان آينده كوتاه مدت مي قوت
مدت بسازيم به شناسايي  خواهيم در آينده كوتاه : بر مبناي فرصتي كه ميO2B S1Sرسيم. ت)  مي

: برمبناي O2B S2Bكنيم. ث)  ها را حفظ و تقويت مي پردازيم و آن نقاط قوت خود در زمان حال مي
خواهيم در آينده كوتاه مدت بسازيم به ساختن نقاط قوت متناسب با آن در زمان  فرصتي كه مي

شده در آينده ميان مدت به  : بر مبناي فرصت شناساييO3S S1Sپردازيم. ج)  آينده كوتاه مدت مي
راهبردي  ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن هاي متناسب با آن در زمان حال مي شناسايي قوت

: بر مبناي فرصت O3S S3Bهاي متناسب حفظ و تقويت شوند. چ)  رسيم. در واقع بايد قوت مي
زمان آينده ميان مدت هاي متناسب با آن در  شناسايي شده در آينده ميانه مدت به ساخت قوت

: بر مبناي فرصتي كه O3B S1Sرسيم. ح)  راهبردي مي ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن مي
ها  پردازيم و آن خواهيم در آينده ميان مدت بسازيم به شناسايي نقاط قوت خود در زمان حال مي مي

در آينده ميان مدت بسازيم  خواهيم : برمبناي فرصتي كه ميO3B S3Bكنيم. خ)  را حفظ و تقويت مي
: بر مبناي O4S S1Sپردازيم. د)  به ساختن نقاط قوت متناسب با آن در زمان آينده ميان مدت مي

هاي متناسب با آن در زمان حال  فرصت شناسايي شده در آينده بلند مدت به شناسايي قوت
هاي متناسب حفظ و  يد قوترسيم. در واقع با ها به گزينه راهبردي مي پردازيم و از تركيب آن مي

هاي  : بر مبناي فرصت شناسايي شده در آينده بلند مدت به ساخت قوتO4S S4Bتقويت شوند. ذ) 
رسيم. ر)  راهبردي مي ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن متناسب با آن در زمان آينده بلند مدت مي

O4B S1Sبسازيم به شناسايي نقاط قوت خود در خواهيم در آينده بلند مدت  : بر مبناي فرصتي كه مي
خواهيم  : برمبناي فرصتي كه ميO4B S4Bكنيم. ز)  ها را حفظ و تقويت مي پردازيم و آن زمان حال مي

پردازيم.  در آينده بلند مدت بسازيم به ساختن نقاط قوت متناسب با آن در زمان آينده بلند مدت مي
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 گردد. محور خلق مي فرصت راهبردي نوع گزينه 13بدين ترتيب در مجموع 

هاي احصا شده خلق  ها و فرصت محور زير از تركيب قوت هاي راهبردي قوت گزينه  - 13
: بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به دنبال شناسايي S1S O1Sگرددند. الف)  مي

رد نمايند. گرديم كه بتوانند با قوت مورد نظر تركيب شوند و توليد راهب هايي در زمان حال مي فرصت
هاي متناسب با آن در  : بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به شناسايي فرصتS1S O2Sب) 

هاي  رسيم. در واقع بايد قوت راهبردي مي ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن آينده كوتاه مدت مي
تاه مدت تا آن هاي متناسب در آينده كو شناسايي شده در زمان حال براي تركيب شدن با فرصت

: بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به ساخت S1S O2Bزمان حفظ و تقويت شوند. پ) 
: بر مبناي قوت شناسايي S1S O3Sپردازيم. ت)  هاي متناسب با آن در آينده كوتاه مدت مي فرصت

م و از پردازي هاي متناسب با آن در آينده ميان مدت مي شده در زمان حال به شناسايي فرصت
هاي شناسايي شده در زمان حال براي  رسيم. در واقع بايد قوت راهبردي مي ها به گزينه تركيب آن

 S1Sهاي متناسب در آينده ميان مدت تا آن زمان حفظ و تقويت شوند. ث)  تركيب شدن با فرصت

O3Bده ميان هاي متناسب با آن در آين : بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به ساخت فرصت
هاي  : بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به شناسايي فرصتS1S O4Sپردازيم. ج) مدت مي

رسيم. در واقع  راهبردي مي ها به گزينه پردازيم و از تركيب آن متناسب با آن در آينده بلند مدت مي
در آينده بلند هاي متناسب  هاي شناسايي شده در زمان حال براي تركيب شدن با فرصت بايد قوت

: بر مبناي قوت شناسايي شده در زمان حال به S1S O4Bمدت تا آن زمان حفظ و تقويت شوند. چ) 
: بر مبناي قوتي كه S2B O2Sپردازيم. ح)  هاي متناسب با آن در آينده بلند مدت مي ساخت فرصت

ر آينده كوتاه مدت هاي متناسب با آن د خواهيم در آينده كوتاه مدت بسازيم، به شناسايي فرصت مي
خواهيم در آينده كوتاه مدت بسازيم به ساخت  : بر مبناي قوتي كه ميS2B O2Bپردازيم. خ)  مي

: بر مبناي قوتي كه S3B O3Sپردازيم. د)  هاي متناسب با آن در آينده كوتاه مدت مي فرصت
آينده ميان مدت هاي متناسب با آن در  خواهيم در آينده ميان مدت بسازيم به شناسايي فرصت مي
خواهيم در آينده ميان مدت بسازيم به ساخت  : بر مبناي قوتي كه ميS3B O3Bپردازيم. ذ)  مي
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خواهيم  : بر مبناي قوتي كه ميS4B O4Sپردازيم. ر)  هاي متناسب با آن در آينده ميان مدت مي فرصت
پردازيم. ز)  بلند مدت مي هاي متناسب با آن در آينده در آينده بلند مدت بسازيم به شناسايي فرصت

S4B O4Bهاي متناسب با  خواهيم در آينده بلند مدت بسازيم به ساخت فرصت : بر مبناي قوتي كه مي
محور خلق  نوع گزينه راهبردي قوت 13پردازيم. بدين ترتيب در مجموع  آن در آينده بلند مدت مي

 گردد. مي

نوع گزينه  28رصت و چهار نوع قوت بايد اي شايان ذكر اين است كه با داشتن هفت نوع ف نكته
شد، ولي به دليل عدم تناسب  محور خلق مي راهبردي قوت نوع گزينه 28محور و  راهبردي فرصت

نوع گزينه  13محور و  نوع گزينه راهبردي فرصت 13ها با يكديگر در مجموع  ها و قوت برخي فرصت
 محور خواهيم داشت. راهبردي قوت

شوند و خود  ها و تهديدها خلق مي سلبي بر پايه شناسايي ضعفهاي راهبردي  گزينه  - 14
گيرند. رويكرد  هاي راهبردي ايجابي مورد شناسايي قرار مي ها و تهديدها نيز بر پايه گزينه ضعف

معناست، چراكه هيچ كس درپي ساخت ضعف و تهديد  ها و تهديدها بي فرافعال در احصا انواع ضعف
بيني شده دو راه ايجاد آمادگي براي واكنش  يد شناسايي شده يا پيشنيست. البته در پاسخ به تهد

گيري تهديد وجود دارد كه در پاسخ اخير نوعي رويكرد  دستانه يا تلاش براي جلوگيري از شكل پيش
 توان ديد. فرا فعالانه را مي

يش ها با پا جا كه اين ضعف دهيم. از آن نشان مي W1هاي مربوط به زمان حال را با  ضعف  - 15
دهيم. در خصوص  نشان مي W1Sها را با  شوند و ساختني نيستند، آن محيط داخلي شناسايي مي

ها  ها نيز مانند قوت ها نيستيم؛ چراكه ضعف بيني ضعف هاي زماني مربوط به آينده، درپي پيش بازه
 مربوط به داخل سازمان و قابل كنترل هستند.

جا كه اين تهديدها با پايش  دهيم. از آن ن مينشا T1تهديدهاي مربوط به زمان حال را با   - 16
دهيم. تهديدهاي مربوط به  نشان مي T1Sها را با  شوند و ساختني نيستند، آن محيط شناسايي مي

فعالانه  دهيم. اگر اين تهديدها شناسايي شوند و با رويكرد پيش نشان مي T2آينده كوتاه مدت را با 
شوند. اگر پس از شناسايي اين تهديدها با  نشان داده مي T2Seها باشيم با  درپي رويارويي با آن
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نشان داده خواهند شد. به همين  T2Soها را داريم با  گيري آن رويكرد فرافعال قصد جلوگيري از شكل
دهيم و تهديدهاي مربوط به  نشان مي T3Soو  T3Seترتيب تهديدهاي مربوط به آينده ميان مدت را با 

، T1Sتوان گفت چهار نوع تهديد  شوند. در مجموع مي نشان داده مي T4Soو  T4Seآينده بلند مدت با 
T2Seo ،T3Seo  وT4Seo .را داريم 

پردازيم كه از  ها مي هاي شناسايي شده در حدي به آن در رويارويي با تهديدها يا ضعف  - 17
هديدها ها يا ت ها به گزينه راهبردي مورد نظر جلوگيري شود و درپي رفع كامل ضعف آسيب آن

هاي  طور كه پيشتر گفته شد براي ايجاد تمايز بايد منابع سازمان صرف گزينه نيستيم. همان
 راهبردي ايجابي شود.

گانه اضافه  26هاي راهبردي ايجابي  انواع تهديدها و ضعف احصا شده در بالا به همه گزينه  - 18
هاي  تك گزينه به نام تك  W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seoكنند. در واقع ها را تكميل مي شوند و آن مي

ها موارد زير لحاظ گردد، بر مبناي  تك آن شود، بدين معنا كه بايد در تك گانه اضافه مي 26راهبردي 
پردازيم و در حدي  هاي سازمان در زمان حال مي گزينه راهبردي تدوين شده، به شناسايي ضعف

). بر مبناي گزينه W1Sپردازيم ( ها مي ع آنها به گزينه راهبردي جلوگيري شود به رف كه از آسيب آن
ها به  پردازيم و در حدي كه از آسيب آن راهبردي به شناسايي تهديدها محيطي در زمان حال مي

). بر مبناي گزينه راهبردي به شناسايي T1Sدهيم ( ها واكنش مي گزينه راهبردي جلوگيري شود به آن
ها به گزينه  پردازيم و در حدي كه از آسيب آن يتهديدهاي محيطي در زمان آينده كوتاه مدت م

كنيم  ها جلوگيري مي دهيم و از بروز آن دستانه مي ها واكنش پيش راهبردي جلوگيري شود به آن
)T2Seoپردازيم  ). بر مبناي گزينه راهبردي به شناسايي تهديدها محيطي در زمان آينده ميان مدت مي

دهيم  دستانه مي ها واكنش پيش راهبردي جلوگيري شود به آن ها به گزينه و در حدي كه از آسيب آن
). بر مبناي گزينه راهبردي به شناسايي تهديدها محيطي در T3Seoكنيم ( ها جلوگيري مي و از بروز آن

ها به گزينه راهبردي جلوگيري شود به  پردازيم و در حدي كه از آسيب آن زمان آينده بلند مدت مي
 ).T4Seoكنيم ( ها جلوگيري مي دهيم و از بروز آن نه ميدستا ها واكنش پيش آن

گزينه راهبردي يكپارچه زير  26هاي راهبردي ايجابي و سلبي  در نهايت از تلفيق گزينه  - 19
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 O1S S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 2(O2S S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo)1گيرد:  شكل مي
3(O2S S2B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 4( O2B S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 5( O2B S2B 

W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 6( O3S S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 7( O3S S3B W1S T1S T2Seo 

T3Seo T4Seo 8( O3B S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 9( O3B S3B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 
10( O4S S1S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 11( O4S S4B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 12( O4B S1S 

W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 13( O4B S4B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 14( S1S O1S W1S T1S 

T2Seo T3Seo T4Seo 15( S1S O2S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 16( S1S O2B W1S T1S T2Seo T3Seo 

T4Seo 17( S1S O3S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 18( S1S O3B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 19( 
S1S O4S W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 20( S1S O4B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 21( S2B O2S 

W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 22( S2B O2B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 23( S3B O3S W1S T1S 

T2Seo T3Seo T4Seo 24( S3B O3B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo 25( S4B O4S W1S T1S T2Seo T3Seo 

T4Seo 26( S4B O4B W1S T1S T2Seo T3Seo T4Seo. 

 

 شناسي پژوهش روش  - 3

اي و ميداني گردآوري  ها به دو روش كتابخانه روش كلي تحقيق حاضر از نوع كيفي است. داده
آوري اطلاعات مربوط به  اي مقدم بر روش ميداني است و براي كسب و گرد شدند. روش كتابخانه

شده است. روش  اي استفاده نگاري و راهبردپردازي و پيشينه پژوهش از روش كتابخانه حوزه آينده
هاي دست اول مورد نياز در روش دلفي به  نامه و به منظور تأمين داده ميداني به كمك ابزار پرسش

كه با  گيرد. پس از آن ها به كمك روش دلفي صورت مي كار گرفته شده است. تجزيه و تحليل داده
  هاي راهبردي مهم ينههاي توسعه گز تحليل و تفسير مباني نظري و پيشينه پژوهش  الزامات و گام

نگاري راهبردي ارائه شدند، مبتني بر روش دلفي و با كمك آرا خبرگان به  در فرايند آينده
  پردازيم. هاي ارائه شده از منظر علمي و كاربردي در ايران مي اعتبارسنجي فهرست الزامات و گام

شود كه خبرگان  اده ميبندي شده استف گيري تصادفي طبقه براي انتخاب خبرگان صنعت از نمونه
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هاي فعال در بورس اوراق بهادار تهران براساس  نگاري و راهبردپردازي شركت فعال در حوزه آينده
شوند و خبرگان يك شركت به صورت تصادفي از هر صنعت مورد  بندي مي نوع صنعت طبقه
مورد  3معيار گيري براي انتخاب خبرگان دانشگاهي مبتني بر گيرند. شيوه نمونه پرسش قرار مي
هاي خاصي  گيري مبتني بر معيار داراي ويژگي گيرد. واحدهاي نمونه در نمونه استفاده قرار مي

]. در 128، ص 24كنند [ هستند كه به شناخت و درك دقيق از موضوعات و مسايل اصلي كمك مي
دازي در نگاري راهبردي است. خبرگاني كه به مقوله راهبردپر جا معيار آشنايي با آينده اين

گيرند. اين  پژوهشي كشور مورد پرسش قرار مي - اند با رجوع به نشريات علمي نگاري پرداخته آينده
اي به منظور تدوين يا تهيه يك برنامه يا طرح  اي است. تحقيقات توسعه تحقيق از منظر نتيجه توسعه

اين تحقيقات  شوند. هاي خاص انجام مي ويژه و تشخيص مناسب بودن آن در يك مكان يا مكان
شناسي در مورد آن  منجر به افزايش دانش كاربردي در خصوص يك برنامه خاص و پيشبرد روش

  ].25كنند [ شوند و به توسعه برنامه و دانش مربوط به زمينه كاربردي كمك مي برنامه مي
  

  ها تجزيه و تحليل داده  - 4
هاي راهبردي در  توسعه گزينه هاي ارائه شده براي به منظور اعتبارسنجي فهرست الزامات و گام

نگاري راهبردي از منظر علمي و از منظر كاربردي به كمك آرا خبرگان صنعت و دانشگاه  فرايند آينده
گانه ارائه شده و به برازش 19دو مرحله دلفي برگزار شد. خبرگان در اين مراحل به هريك از موارد 

دادند. پس از هر  5- 1براساس طيف ليكرت نمره  هاي راهبردي كلي اين موارد در راستاي توسعه گزينه
هاي ميانگين، انحراف معيار و دامنه بين  مرحله دلفي، نتايج به كمك آمار توصيفي براساس سنجه

هاي پراكندگي است كه برابر با  مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند. دامنه بين چاركي از سنجه 4چاركي
ر مورد قبول واقع شدن آرا خبرگان در مورد هر عامل فاصله بين چارك اول و سوم است. معيا

خواهد بود  ≥2/1IQRتايي ليكرت معيار  است كه براي طيف پنج 30از % IQRتر مساوي بودن  كوچك
  دهد. اطلاعات آماري مربوط به دو مرحله دلفي را نشان مي 1]. جدول 83، ص 26[

  
 3

 Criterion sampling  
4
 Mean & SD (Standard Deviation) & IQR (Inter-Quartile Range) 
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  اي نتايج دلفي دو مرحله 1جدول 
  

علمي ميزان مقبوليت موارد  ميزان مقبوليت كاربردي 

 مرحله دوم مرحله اول مرحله دوم مرحله اول

IQR Mean SD IQR Mean SD IQR Mean SD IQR Mean SD 
1 2/1  7/3  1 1 8/3  8/0  4/0  3/3  5/0  5/0  3/3  4/0  
2 3/1  6/3  6/0  9/0  7/3  6/0  2/2  5/3  3/1  2/1  4 1/1  
3 9/0  4/3  8/0  8/0  4/3  8/0  7/0  9/2  1 5/0  1/3  9/0  
4 7/0  7/3  3/0  5/0  3/3  3/0  5/1  3/4  1/1  1 3/4  1 
5 5/1  7/3  1 1/1  6/3  1 6/0  6/3  7/0  5/0  4/3  7/0  
6 4/1  8/3  4/0  1 9/3  4/0  9/0  6/3  1 9/0  9/3  8/0  
7 8/0  9/3  4/0  8/0  6/3  5/0  1 6/3  1 9/0  6/3  9/0  
8 6/0  6/3  7/0  4/0  6/3  7/0  5/1  2/3  9/0  1 4 8/0  
9 9/0  7/3  9/0  7/0  1/3  8/0  7/0  7/3  3/0  5/0  3/3  3/0  
10 1 3 8/0  9/0  4/3  7/0  5/1  8/3  1 1 7/3  8/0  
11 6/0  6/3  7/0  5/0  4/3  7/0  1 2/3  5/0  1 7/3  5/0  
12 2/1  5/3  8/0  1/1  1/3  5/0  1 6/3  1/1  1 5/3  1 
13 1 2/3  5/0  1 7/3  5/0  5/0  7/3  6/0  4/0  8/3  5/0  
14 8/0  3 6/0  7/0  7/3  5/0  3/1  3/3  3/1  1/1  8/3  2/1  
15 5/0  5/4  6/0  5/0  5/4  6/0  5/1  8/3  1/1  1 7/3  9/0  
16 5/1  7/3  9/0  3/1  4/3  9/0  8/1  8/3  1/1  1/1  8/3  1 
17 4/1  4/3  8/0  9/0  2/3  8/0  8/0  7/3  2/1  8/0  9/3  1/1  
18 1 1/3  6/0  9/0  4/3  6/0  5/1  4 1 1 1/4  9/0  
19 3/1  8/4  8/0  1/1  6/4  7/0  1 9/3  9/0  1 8/3  9/0  

1/4 1 برازش  4/0  9/0  1/4  3/0  1/1  7/3  9/0  9/0  9/3  8/0  
ميانگين 
انحراف 
 معيار

-- -- 68/0  -- -- 64/0  -- -- 92/0  -- -- 82/0  
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قبل از مرحله دوم دلفي و به منظور دستيابي به همگرايي، آرا و توضيحات هر يك از 
، به جز مورد 1اساس جدول كنندگان در فاز اول دلفي توسط ديگر خبرگان مشاهده شد. بر مشاركت

مؤيد اجماع  IQRكه داراي دامنه بين چاركي بيشتر از حد مقبول است، در تمام موارد ديگر مقدار  16
اي بيش از دو برابر  هاي پرت كه فاصله خبرگان است. در خصوص استثنا يادشده، با حذف داده

ه حد مقبول رسانيده شده است. پس از اين اند، مقدار دامنه بين چاركي ب انحراف معيار با ميانگين داشته
 2و  1هاي  تغيير يافت. شكل 5/3به  16اصلاحات، ميانگين شاخص مقبوليت علمي براي مورد شماره 

به خوبي تغييرات دو شاخص انحراف معيار و دامنه بين چاركي را در دو مرحله دلفي براي مقبوليت 
  دهند. اي نمايش مي قالب نمودار ميله هاي ارائه شده در علمي و مقبوليت كاربردي گام

گانه ارائه شده و برازش كلي 19هاي  شاخص ميانگين براي الزامات و گام 1براساس جدول 
به دست آمده است. مقبوليت همه موارد ارائه شده از منظر  3تر از  تايي ليكرت بزرگ5ها در طيف  آن

هاي ارائه  ه برازش كلي براي الزامات و گامگيرد. نمر علمي و كاربردي مورد تأييد خبرگان قرار مي
نگاري راهبردي از نظر خبرگان دانشگاه و  هاي راهبردي در آينده شده در راستاي توسعه گزينه

بوده و مؤيد مقبوليت علمي و مقبوليت  50است كه فراتر از حد % 5از  9/3و  1/4صنعت به ترتيب 
  كاربردي موارد ارائه شده است.

  

 
  

 هاي ارائه شده در دو مرحله دلفي براي مقبوليت علمي گام IQRار تغييرات انحراف معيار و نمود 1شكل 
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 هاي ارائه شده در دو مرحله دلفي براي مقبوليت كاربردي گام IQRنمودار تغييرات انحراف معيار و  2شكل 

 
نجش ميزان هاي يادشده و به منظور ارتقاي اعتبار تحقيق، براي س بر تحليل در ادامه علاوه

ها و الزامات پيشنهادي از شاخص كندال استفاده  همگرايي و توافق آرا خبرگان در خصوص گام
  شود. ) محاسبه مي1كنيم. اين شاخص به صورت رابطه ( مي

  
 W=S/[(1/12)×��×(��-N)]                                                      )                                            1رابطه (

مجموع  Rjهاست. Rjها از ميانگين Rjهاي  جمع مربعات انحراف برابر با حاصل S) 1در رابطه (
بندي شده را  تعداد عوامل رتبه Nها و  هاي رتبه تعداد مجموعه Kهاي مربوط به يك عامل است.  رتبه

  ].27دهد [ نشان مي
ور بـه انجام رسيد. ميانگين انحراف معيار مراحل روش دلفي در پژوهش حاضر در دو د

ها و الزامات پيشنهادي  هاي خبرگان دانشگاهي در دور اول در خصوص مقبوليت علمي گام پاسخ
نظر  محاسبه شد، همچنين مقدار ضريب هماهنگي كنـدال براي سنجش ميـزان اتفاق 68/0تحقيق، 

ر دوم ميانگين انحراف معيار نظرات به دست آمد. در دو 69/0خبرگـان دانشگاهي در دور اول 
محاسبه گرديد. ضريب  64/0ها و الزامات پيشنهادي  خبرگان دانشگاهي درباره مقبوليت علمي گام
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را نشان  72/0هماهنگي كنـدال ارتقا ميزان توافق و اجماع خبرگان دانشگاهي در دور دوم دلفي به 
ت در دور اول دلفي، در خصوص مقبوليت هاي خبرگان صنع دهد. ميانگين انحراف معيار پاسخ مي

محاسبه گرديد. مقدار ضريب هماهنگي كنـدال  92/0ها و الزامات پيشنهادي تحقيق،  كاربردي گام
به دست آمد. در دور دوم،  68/0نظر خبرگـان صنعت در دور اول  براي سنجش ميـزان اتفاق

ها و الزامات پيشنهادي  اربردي گامميانگين انحراف معيار نظرات خبرگان صنعت درباره مقبوليت ك
محاسبه شد كه ارتقا ميزان توافق و اجماع  72/0محاسبه گرديد. ضريب هماهنگي كنـدال  82/0

  دهد. خبرگان صنعت در دور دوم دلفي را نشان مي
شده و  نظر ميان خبرگان حاصل  نتايج دور دوم دلفي نسبت به دور نخست نشان داد كه اتفاق

رار دورهاي دلفي هم در حوزه متخصصان دانشگاهي و هم در حوزه خبرگان صنعت توان به تكـ مي
پايان داد. چراكه شاخص كندال در دور دوم دلفي هم در حوزه خبرگان دانشگاهي و هم در حوزه 

دهنده اتفاق نظر قوي خبرگان در  رسيده است كه نشان 7/0خبرگان صنعت به ميزاني فراتر از 
ها و الزامات پيشنهادي براي توسعه راهبردپردازي  مقبوليت كاربردي گامخصوص مقبوليت علمي و 

نگاري راهبردي است. كاهش ميانگين انحراف معيار در هر دو حوزه خبرگان دانشگاهي و  در آينده
خبرگان صنعتي در دور دوم دلفي نيز مؤيد اين اتفاق نظر است. از طرفي ضريب هماهنگي كندال در 

و در دور دوم  68/0و  69/0آرا خبرگان دانشگاهي و خبرگان صنعت به ترتيب  دور اول دلفي براي
جا كه افزايش مقدار ضـريب هماهنگي در دور دوم دلفي  به دست آمد. از آن 72/0براي هر دو حوزه 

محاسبه شده است و  04/0و براي آرا خبرگان صنعت برابر  03/0براي آرا خبرگان دانشگاهي برابر 
ها نسـبت بـه دور اول افزايش چشمگيري در اين خصوص مشهود نيست؛  حوزه در هيچ يك از

  توان به تكرار دورهاي دلفي پايان داد. بنابراين مي
CVRنامه دلفي از شاخص  در اين پژوهش براي روايي پرسش

  ) استفاده شده است.2طبق رابطه ( 5
  CVR= (ne-N/2)/(N/2)                                                                             )2رابطه (    

تعداد متخصصان موضوعي كه ضرورت پرسش را  neنسبت روايي،  CVRدر اين فرمول 
است كه ارزش  - 1+ و 1بين  CVRتعداد متخصصان موضوعي است. ارزش  Nنشان مي دهد و 

 5
 Content  Validi ty  Ratio  
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پرسش ضرروي و مفيد و  اند كه اين كند حداقل نيمي از متخصصان اشاره كرده (+) مشخص مي
براي تمام  CVRجايي كه ارزش  نامه اين تحقيق، از آن ]. در خصوص پرسش28داراي روايي است [

  گردد. / است، روايي سنجه در سطح بالايي تأييد مي86ها مثبت و ميانگين آن نيز نزديك يك  پرسش
سيله آلفاي كرونباخ نامه به و نامه دلفي در اين پژوهش، سنجش پايايي پرسش در مورد پرسش

ها با مقياس اسمي در نظر گرفته شدند و ضريب آلفاي كرونباخ از روش زير  صورت گرفت. پرسش
هاي  تعداد پاسخ qهاي درست،  تعداد پاسخ pها،  تعداد پرسش kقابل محاسبه خواهد بود كه در آن 

، مؤيد 95ي بيش از %)، ضريب آلفا3كل پرسش هاست. در رابطه ( واريانس sنادرست و توان دومِ 
نامه تحقيق حاضر ضريب آلفاي كرونباخ  نامه در سطح زياد است كه براي پرسش پايايي پرسش

  محاسبه شد. %96
  
α=(k/k-1)(1-Σpq/s                                                                                )3رابطه (     

2
)  

  

  گيري نتيجه  - 5
برد، قادر است  پژوهي و هم از مباني مديريت راهبردي بهره مي اهبردي چون از مباني آيندهنگاري ر آينده

هاي  ريزي در سازمان از طريق تحليل محيط داخل و خارج در سه زمان گذشته، حال، و آينده به برنامه
دي گرايي و درپيش گرفتن رويكر نگاري راهبردي با تكيه بر تجربه مختلف كشور كمك كند. آينده

گيري كمك كرده و  ريزي و تصميم هاي مختلف برنامه هاي راهبردي در زمينه فعالانه به خلق گزينه پيش
پژوهي  نگاري راهبردي آينده كشد. البته آينده چالش نمي  هاي زيربنايي علوم كلاسيك را نيز به فرض

ارزشي در كنار ديگر  ـ  هاي عقلاني هساز بر پاي  گيرد و به تدوين راهبردهاي آينده فرافعال را نيز ناديده نمي
كنند كه سازمان به مزيت رهبري در فناوري  ورزد. اين راهبردها كمك مي هاي راهبردي اهتمام مي گزينه

  شوند. جويي در هزينه مي دست يابد و موجب پيشي گرفتن در نمودار يادگيري و صرفه
راهبردي كه به فرايند خلـق راهبـرد   نگاري  هاي مختلف آينده با همه اين توصيفات، مرور پژوهش

ها به خـوبي مـورد تـدقيق و     هاي راهبردي در اين پژوهش اند نشان داد كه مرحله خلق گزينه پرداخته
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هـاي   هاي مهـم بـراي توسـعه گزينـه     توسعه قرار نگرفته است. اين پژوهش درپي ارائه الزامات و گام
ها بوده است. پس از تحليـل و تفسـير پيشـينه     ننگاري راهبردي براي سازما راهبردي در فرايند آينده

نـوع گزينـه راهبـردي مبتنـي بـر ماهيـت        26هاي پيشـنهادي   مورد الزامات و گام 19پژوهش بر پايه 
فعالانه و فرافعالانه با محوريت خلق راهبرد ايجابي ارائه شدند كـه   شناسي راهبرد با دو رويكرد پيش

دهنـد.   هـاي مختلـف زمـاني را پوشـش مـي      ردازي در بـازه ها به صورت يكپارچه راهبردپ ـ اين گزينه
گانه پيشنهاد شده از منظر خبرگان صـنعت و دانشـگاه نشـان داد كـه     19اعتبارسنجي فهرست موارد 

اين موارد طبق راي همگراي خبرگان در مرحله دوم دلفي مقبوليت علمي دارد و از لحـاظ كـاربرد در   
  صنعت نيز مورد تأييد قرار گرفت.

نگـاري راهبـردي    هاي راهبردي در فرايند آينده اي براي خلق گزينه اين تحقيق ارائه شيوه نوآوري
بر حفظ ماهيت مبتني بر مزيت رقابتي راهبرد با رويكـردي يكپارچـه در بعـد زمـان و      است كه علاوه

حـاظ  فعالانـه و فرافعالانـه ل   ها را با دو رويكـرد پـيش   ها و قوت ها، تهديدها، ضعف مكان، تمام فرصت
هاي راهبردي را به صورت يكپارچه در سه افق كوتاه، ميـان و بلنـد مـدت در كنـار      نمايد و گزينه مي

  كند. يكديگر ترسيم مي
هـا ايـن اسـت كـه بـا بـه كـارگيري الزامـات و          در پايان، پيشنهاد كاربردي پژوهش به مديران سازمان

ريـزي راهبـردي    و تكامـل نظـام برنامـه    هاي ارائه شده در ايـن تحقيـق نسـبت بـه اصـلاح      سازي گام پياده
هـاي   هاي خود اهتمام ورزنـد و بـه جـاي تـدوين راهبـرد بـر پايـه گزينـه         ها و شركت كلاسيك در سازمان
دهـد، بـا رويكـردي     كه محيط را اغلب در زمان حال مورد تحليـل قـرار مـي    SWOTراهبردي مستخرج از 

  گانه ارائه شده در تحقيق حاضر بپردازند.26اهبردي هاي ر پژوهانه به خلق راهبرد مبتني بر گزينه آينده
  

  ها نوشت پي - 6
1. Mintzberg 

2. Rigby & Bilodeau 

3. Criterion sampling 

4. Mean & SD (Standard Deviation) & IQR (Inter-Quartile Range) 

5. Content Validity Ratio 



  ...توسعه راهبردپردازي در فرايند  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ و همكاران مسلم شيرواني ناغاني   

120 

  منابع - 7
[1] Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning. Harvard Business 

Review, 72(1): 107-114. 

[2] Rigby, D. & Bilodeau, B. (2007). Selecting management tools wisely. Harvard 

Business Review, 85(12): 20-22. 

[3] Eisenhardt, KM. & Sull, DN. (2011). Strategy as Simple Rules. Harvard Business 

Review, 79(1): 106-116. 

[4] Grant, RM. (2003). Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from 

the Oill Majors. Strategic Management Journal, 24(6): 491-517. 

[5] Rejeski, D. & Olson, R. L. (2006). Has futurism failed? The Wilson Quarterly, 

Wilson Institute, Washington D.C; Winter, 14-21. 

[6] Riedy, C. (2009). The influence of futures work on public policy and sustainability. 

Foresight, 11(5): 40-56. 

[7] Schwenker, B. & Wulf, T. (2013). Scenario-Based Strategic Planning: Developing 

Strategies in an Uncertain World. Berlin: Springer. 

[8] Godet, M. & Durance, P. (2011). Strategic foresight for corporate and regional 

development. Paris: UNESCO. 

[9] Kuosa, T. (2012). The evolution of strategic foresight: Navigating public policy 

making. Oxfordshire: Routledge. 

[10] Shimizu, K. (2012). The cores of strategic management. Oxfordshire: Routledge. 

[11] Hambrick, D.C. & Fredrickson, J.W. (2001). Are you sure you have a strategy? 

Academy of Management Executive, 15(4): 48-59. 

[12] Whittington, R. (1993). What is strategy and does it matter? London: Routledge. 

[13] Mintzberg, H. & Lammpel, J. (1999). Reflecting on the strategy process. Sloan 

Management Review, 12(6): 21-30. 



  1398بهار  ،1 شماره ،23 دوره ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ايران در مديريت هايپژوهش

121 

[14] Bell, W. (2003). Foundations of Futures Studies: Human Science for a New Era. New 

Brunswichk, NJ: Transaction Publishers. 

[15] Porter, M.E. (1980). Competitive strategy: techniques for analyzing industries and 

competitors. New York: Free Press. 

[16] Slaughter, R. (1998). Futures studies as an intellectual and applied discipline. 

American Behavioural Scientist, 42(3): 372–385. 

[17] Shirvani, N.M. (2018). Introducing a Process-based Model for Strategic Foresight in 

Iranian Companies. Journal of Business Management, 10(2): 349-370. (in Persian) 

[18] Alvani, M. & Salahi, E. (2013). Introducing a Islamic-Iranian Model for Strategic 

Foresight. Interdisciplinary Studies of Strategic Knowledge, 10(1): 61-83. (in Persian) 

[19] Marzban, E. & Mohammadi, M. (2016). Future Scenarios for power Management in 

Iran. Management Researches in Iran, 20(3): 177-204. (in Persian) 
[20] Valipoor, M., Safayi, A., Akbarzade, Z. & Ghasemniya, N. (2016). Evaluation and 

prediction of sustainable production by using hybrid approach of multi-grade fuzzy 

approachand artificial neural network. Management Researches in Iran, 20(1): 175-

201. (in Persian) 
[21] Rahimdel, M., Amiri, A. & Karbasiyan, M. (2016). Evolutionary Stable Strategies to 

Defend and Attack with False Targets and Reliability Approach. Modern Researches 

in Decision Making, 1(2): 29-52. (in Persian) 

[22] Coelho, G.M., Galvão, A.C.F., Guedes, A.C., Carneiro, I.A., Chauke, C.N. & Filho, 

L.F. (2012). Strategic foresight applied to the management plan of an innovation 

development agency. Technology Analysis & Strategic Management, 24(3): 267–283. 

[23] Kunc, M. & O’Brien, F.A. (2017). Exploring the development of a methodology for 

scenario use: combining scenario and resource mapping approaches. Technological 

Forecasting & Social Change, 124: 150-159. 



  ...توسعه راهبردپردازي در فرايند  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ و همكاران مسلم شيرواني ناغاني   

122 

[24] Ritchie, J. & Lewis, J. (2003). Qualitative research practice: a guide for social 

science student and researcher. London: SAGE publications. 

[25] McMillan, J.H. & Schumacher, S. (1984). Research in education: A conceptual 

introduction. Boston: little Brown and Company. 
[26] Sekaran, U. (2003). Research Methods for Business: A Skill Building Approach. 

fourth ed, New York: John Wiley & Sons. 

[27] Schmidt, R.C. (1997). Managing Delphi surveys using nonparametric statistical 

techniques. Decision Sciences, 28(3): 763-774. 

[28] Onwuegbuzie, A.J., Bustamante, R.M. & Nelson, J.A. (2010). Mixed research as a 

tool for developing quantitative instruments. Journal of mixed methods research, 

4(56): 145-162. 


