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  مقدمه -1
رويكـرد مناسـب    راهبـردي بيني امروز، تفكـر   تحول و غير قابل پيش در محيط پر

تفكـر  از طريـق  صيرت ايجاد شده ب .آيد به حساب ميسازمان  راهبرددهي به  شكلبراي 
نهايتـاً منجـر بـه    كند و ايـن امـر    كمك مي به تشخيص عوامل حياتي موفقيت راهبردي

، 2، كتـون 12:  1،2002واسكانسـل (گردد  مي ها سازمانبراي  پايداري رقابتي مزيتايجاد 
بررسي ادبيات موضوع در زمينه تفكر راهبردي، حاكي از آن است كه تاكنون  ).8: 2001

نتايج اين مطالعات بصورت يكپارچه مورد بررسـي قـرار نگرفتـه و عوامـل حيـاتي تفكـر       
راهبردي براي كسب مزيت رقابتي در صنايع به خصـوص صـنايع فرهنگـي ارائـه نشـده      

هاي تحقيقات انجام شده، عوامل حياتي موفقيت در صنايع مختلـف  براساس يافته. است
هاي فرهنگي تحقيقي مسـتقل  ريت سازمانلازم است كه براي مدي پس متفاوت هستند،

با شناسايي عوامل حيـاتي موفقيـت، بـه     محققاندر اين پژوهش ، و مناسب انجام گردد
و ارائه راهكارهـايي جهـت    كمك به حفظ مسير تا مرجع مناسبي برايند دنبال آن هست

عظـم  با توجه بـه بيانـات مقـام م   . ندهاي فرهنگي ايجاد نماي موفقيت مديران در سازمان
رهبري در چند سال گذشته در جمع مديران فرهنگـي كشـور و همچنـين مـتن سـند      

در حـوزه فرهنـگ    1404انداز بيست ساله كشور، جامعه ايراني در افق چشم انداز  چشم
يافتـه متناسـب بـا مقتضـيات فرهنگـي و       توسـعه  :داشته باشـد د چنين ويژگيهايي را باي

رزشهاي اسلامي، ملي و انقلابي، بـا تاكيـد بـر    تاريخي خود، و متكي بر اصول اخلاقي و ا
 ).1385 سند چشم انداز بيست ساله كشور،( مردم سالاري ديني و عدالت اجتماعي

ر وتوجه ويژه به امخصوص تذكرات مداوم رهبري در  با توجه به افق تعيين شده و 
ــه  ــاي مربوط ــگ توســط نهاده ــا لازم اســت  ،)khamenei.ir، 1391( فرهن ــديران ت م

 سازمان خود هاي مختلف و موضوعات مبتلا به فرهنگي كشور بتوانند مقولههاي  انسازم
اي كـه  مسـئله از ايـن رو  . مند تحليـل كننـد  نظامو را در يك چهارچوب فكري منسجم 

در  راهبـردي گيري تفكـر   براي شكل  ست كها رو خواهد داشت، اينحاضر پيشتحقيق 
واملي بايد مد نظر قرار گيرند؟ كداميك از چه ع كشور هاي فرهنگيذهن مديران سازمان

اين عوامل از درجه اهميت بـالاتري برخوردارنـد؟ يـا بـه عبـارت ديگـر كـدام عوامـل را         

                                                            
1 Vasconcellos 
2 Ketelhohn 
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در ميـان   راهبـردي گيري و توسعه تفكر در شكل (CSF) توان عوامل حياتي موفقيت مي
   هاي فرهنگي ايران دانست؟ مديران سازمان

تفكـر  شناسايي عوامل حياتي موفقيـت  زمينه در  توانست خواهدتحقيق  ايننتايج 
و بـا توجـه بـه ايـن      ،نمايـد  كمك مـوثري  در صنايع فرهنگيبندي آنها  و رتبه راهبردي

عوامل راهبردهاي مناسب جهت ايجاد و تقويت عوامل حياتي موفقيت تفكر راهبردي در 
 . ذهن مديران فرهنگي كشور ايجاد شود

  مرور پيشينه تحقيق -2
 راهبرديگاه و اهميت تفكر جاي -2-1

بر چيزي كه تفكـر راهبـردي   توافق و سازش چنداني  ،راهبرديدر ادبيات مديريت 
برخـي از نويسـندگان مفهـوم تفكـر راهبـردي را بـراي        .وجـود نـدارد   ،شـود خوانده مي

به عنوان . اند ريزي راهبردي و مديريت راهبردي به كار برده مفاهيمي ديگري چون برنامه
ريـزي راهبـردي را    تـلاش بـراي بهبـود، نهـاد برنامـه     …" :دارد بيان مـي  1سونمثال ويل

يا تفكر راهبـردي   راهبرديتا به آن مديريت  ؛چنان تغيير داده است كه شايسته است آن
تمركز  راهبردينويسندگان ديگر بر فرايند مديريت  ).2،2002:14ويلسون( "اطلاق شود

خوب، به تفكر راهبردي كمـك   راهبرديريزي رنامهكه ب دارند اند و آشكارا بيان ميكرده
خـوب طراحـي شـده،     راهبردياند كه يك سامانه مديريت خواهد كرد يا تلويحاً پذيرفته

، تفكـر  3از نقطـه نظـر هنـري مينزبـرگ     .سـازد  تفكر راهبردي را در سازمان آسـان مـي  
اي يكپارچه ذهني است كه از طريق خلاقيت و شهود، نماي تلفيق فرايند، يك راهبردي

راهبـردي   ، تفكـر )2000( 4ديـدگاه گـارات  از . كنـد از كسب و كار در ذهـن ايجـاد مـي   
هاي فراينـد هـا و  ي است كه بواسطه آن مـديران بـا نگريسـتن از بـالا بـه بحـران      فرايند

گـارات  . كننـد مديريتي روزانه، ديدگاه متفاوتي از سازمان و محيط متغير آن كسب مـي 
اتفـاق  راهبـردي  بايد بعد از تفكـر   راهبرديريزي دارد كه برنامههمانند مينزبرگ عقيده 

   ).64: 2005 ،5بون( بيافتد
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  ماشين  يك  نواعن  راهبرد به": كند مي  را دنبال  مشابهي  استدلال) 2008( 1گلدمن
  طـور كلـي    را بـه   مـا آن   كهاست )  اطلاعات  ها، رويكرد پردازش داده  راهبري( "هوشمند

 راهبـردي تفكـر    همـان  "ابتكـار   خلق  عنوان  راهبرد به" و  ناميم مي  راهبردي  زيري برنامه
  كـارگيري   بـه ... " :از  اسـت   عبـارت   تفكـر راهبـردي   )2004( 2كارالي  نظر رالف  به . است
بـر    عمليـات   و طراحـي ...  خـلاق  نو،  هاي ايده  پرورش  براي  كيفي  هايمشابهت ها وقياس
  ريـزي  و برنامـه   تفكر راهبـردي  )2003( 3 هراكليوس  گفته  به ." نوين  هاي آموخته  اساس

  هـر دو بـراي    كـه   اي گونـه   بـه  انـد،  پيونـد خـورده    هم  به  فرايند منطقي  دريك راهبردي
 نيسـتند   انـد امـا كـافي    خود لازم خودي  به  اند و هر كدام ضروري  راهبردي مؤثر  مديريت

» بصيــــرت و فهـم  « يـك  از ديدگاه ماهوي تفكر راهبـردي . )4،2003:482وسيهراكل(
هاي بازار و واقعيت -1كند تا در شرايط پيچيده كسب و كار  اين بصيرت كمك مي. است

هاي جديد بـازار زودتـر از ديگـران كشـف     ويژگي -2قواعد آن به درستي شناخته شود؛ 
براي پاسخگويي بـه  و  -4 كار درك شود كسب و) هايناپيوستگي(هاي جهش -3گردد؛ 

تفكـر  ). 34:1382غفاريـان، ( اين شرايط راهكارهـاي بـديع و ارزش آفرينـي خلـق شـود     
سـطح فـردي كـه شـامل درك      -1: دهدخود را در دو سطح متفاوت نشان ميراهبردي 

انـدازي بـراي آينـده سـازمان     و چشم) ايجاد ايده(كلي از سازمان و محيط آن، خلاقيت 
در آن بتـوان از تفكـر    ،كنـد كـه  اي را فـراهم مـي  كه زمينـه سطح سازماني  -2. شودمي

ها  فرايندها نيازمند ايجاد ساختارها، در اين صورت سازمان. فردي برخوردار بودراهبردي 
مستمري بين تيم مديريت ارشد ايجاد كند  راهبرديهايي هستند كه گفتگوي و سيستم

  ). 18: 1383 آقازاده،(برداري كند رهو از طرفي از مزيت نبوغ و خلاقيت تمام كاركنان به
راهبـردي  توانند از تمايـل افـراد بـه تفكّـر     ها ميسازمان ؛)2001( 5از نظر تورست
اي از تجارب كـاري كـه بـراي    دسته ؛)2008(گلدمن . را توسعه دهندحمايت كرده و آن

ري، مدير سابقه كا: كندرا چنين پيشنهاد مي ،مفيد هستند راهبرديتوسعه توانايي تفكر 
ريـزي  بودن، مربي بودن، چالشي و رقـابتي بـودن، پـايش مـداوم نتـايج، اجـراي برنامـه       

بنابراين برخورد با . هاي جانشين، برخورد با تهديدهاي حياتي سازمان، و تجربهراهبردي
                                                            
1 Goldman  
2 Caralli 
3 Heracleous 
4 Heracleous 
5 Torest 
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آورد كه بـا تفكـر   هاي مختلف، مديري توانا را به ارمغان مي مشكلات سازمان در موقعيت
  .كندرا براي سازمان ترسيم مي آينده راهبردي

  راهبرديعناصر تفكر  -2-1-1
سـون،   الگوي پيتر ويليام كه الگوهاي متعددي ارائه شده استراهبردي براي تفكر 

 تاكيد ويليام. ترين اين الگوها هستند از شناخته شده ،)2005( جين ليدكا و گري هامل
گري هامل . ا و شناخت بازار استه سون بر توانمندسازي سازمان از طريق توسعه قابليت

توصـيه   راهبـردي هـاي جديـد    ايجاد شور و شوق تازه در سازمان را براي خلـق ديـدگاه  
بـراي  ) 2005( 1ليدكا. توان به تفكر ليدكا اشاره نمودترين اين الگوها مي از مهم. كند مي

شـده  نشـان داده  ) 1(كـه در شـكل    ،كنـد پنج ركن اصلي را پيشنهاد مي راهبرديتفكر 
، 12: 2010، 3، گـات 2،2002:45اوشاناسـي ( باشـد اين مدل شامل عناصر زير مـي . است

  ):20: 2010، 4ووتون
  )2005 ليدكا،، راهبرديعوامل تفكر ( -ي يك شكل شماره

  
يـك  . مبتني بر ديدگاه سيستمي ايجاد شده است راهبرديتفكر : 5ديدگاه سيستمي -1

سيسـتمِ خلـق ارزش را داراسـت و وابسـتگي     مدل ذهني كاملي از كـل   راهبرديمتفكّر 
                                                            
1 Liedtka 
2 O’Shannassy 
3 Gates 
4 Wootton 
5 A System Perspective 
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بافت بيروني و دروني سازمان  بايداين الگوي ذهني . كندها را درك ميمتقابل دروني آن
روابـط درون سيسـتم را از    راهبـردي بنـابراين، متفكـران   . سـازد  را يكپارچه و هماهنگ

  ). 1،2002:122اوشاناسي( دننگرزواياي مختلف مي
كند كه بـه افـراد درون   ، كانوني ايجاد ميراهبرديقصد و نيت : 2و نيت متمركز قصد -2

دهد انرژي خود را متمركز كرده و آن را به صورتي قدرتمنـد و بـه   يك سازمان اجازه مي
 .حفظ كنند منظور تمركز بر روي هدف، در برابر آشفتگي

درون چنـين قصـد و نيـت متمركـز، بايـد فضـايي بـراي        : 3جويي هوشمندانهفرصت -3
مورد نظر را پيش راهبرد نه تنها  براي اينكه ،جويي هوشمندانه وجود داشته باشدفرصت

  . داردجديد باز نگه راهبرديببرد، بلكه راه را براي ظهور 
 فقط تحت تاثير قصد و نيت آينده نيست، بلكـه، ايـن فاصـله    راهبرد: 4تفكّر در زمان -4

: 2002، 5ليـدكا ( وين آن مـوثر اسـت  ميان واقعيت موجود و هدف آينده است كه در تد
123 .(  

روي بـا فرضـيه   پـيش  فراينـد بـه عنـوان    راهبرديجزء نهايي تفكّر : 6محوري فرضيه -5
هـاي علمـي، ايجـاد فرضـيه و آزمـون آن بـه عنـوان        معرفي شده است كـه ماننـد روش  

 در طول زمان و به طـور مكـرر، ايـن    فراينداين . هاي محوري پذيرفته شده است فعاليت
  . )124: 2002ليدكا،( هاي مختلف مطرح شودسازد كه هميشه فرضيهامكان را فراهم مي

 
  7عوامل حياتي موفقيت -2-2

اي از فعاليت، عوامل بيشماري وجود دارند كه به صورت بنيادي نتـايج  در هر زمينه
توفيـق و  تواند همراه با در صورتي ميراهبرد لذا . دهندمورد انتظار را تحت تاثير قرار مي

اين . كار گرفته شونده كاميابي باشد كه اين عوامل تحت كنترل قرار گرفته و با مهارت ب
   ).32: 1388خليلي فرسنگي، ( نام دارند عوامل، عوامل حياتي موفقيت

                                                            
1 Oshancy 
2 Intelligent opportunism 
3 Intelligent opportunism 
4 Thinking in time 
5 Liedtka 
6 Hypothesis-driven 
7 Critical Success Factors: CSFs 
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، 2راكـارت ( مطـرح گرديـد   1961در دهـه   1ايده اوليه عوامل موفقيت بوسيله دنيل
هاي عوامل حياتي موفقيت اشاره به حوزه 3بولنبر اساس تعريف روكارت و ). 85: 2001

كه چنانچه به نتـايج مطلـوب منجـر شـوند،      ،محدودي در هر پروژه يا كسب و كار دارد
: 4بـالن، روكـات  ( مزيت و كارائي رقابتي مناسبي را براي سازمان تضمين خواهنـد نمـود  

2003 ،7(   
   :5راهبرديتفكر  عوامل حياتي موفقيت -2-2-1

  :را چنين برشمرد راهبرديمل حياتي موفقيت تفكر توان عوامي
هـا را از طريـق   كـه واقعيـت   ،هاي ذهني هستندها مانند مدلپارادايم: تغيير پارادايم -1
كه تقاضاها و فشـارها بـراي تغييـر در سـازمان شـدت      زماني. توانيم درك كنيم ها مي آن
بدين ترتيب . كندع تغيير پيدا ميهايي است كه پارادايم قريب الوقويكي از نشانه. يابد مي

   ). 2003:46، 6كافمن( توجه به تغييرات احتمالي آينده بايستي مدنظر قرار گيرد
 راهبـردي اين عامل مشخصه ديگري از يـك متفكـر   : 8هاو ميانه 7هاتمايز بين فرجام -2

من، كـاف ( را ايجـاد كنـيم  خـواهيم آنهـا  مـي  هستند كه در آينـده  ها نتايجيفرجام. است
2003:46( .  

ريـزي و نتـايج   بدين معنـي كـه از همـه سـطوح برنامـه     : 10و خرد 9پيوند دادن كلان -3
، تعريف راهبرديريزي نقطه شروع براي برنامه. استفاده كنيد و آنها را به هم پيوند دهيد

  )2003:46كافمن، ( باشدنتايج مطلوب در سطح كلان مي
آينـده ابتـدا در   . شود نده در دو مرحله خلق ميآي: گيرياهداف قابل سنجش و اندازه -4

 . آيدشود و سپس از طريق عمل دوباره بدست ميذهن ما از طريق تصور ايجاد مي

                                                            
1 D. Ronald Daniel 
2 Rockart 
3 Rockart, J. and Bullen 
4 Bullen & Rockart 
5 Critical Success Factors for Strategic Thinking 
6 Kaufman 
7 Ends  
8 Means  
9 Ega  
10 Micro 
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 فراتـر از  راهبـردي ريـزي و تفكـر   ضروري است كـه برنامـه  ): آرماني(آل بصيرت ايده -5
دنبـال  بدين ترتيـب كـه در ايـن گـام، بايسـتي بـه        ،هاي سازمان عمل كنندمحدوديت

 . هاي مخاطبان باشيم پاسخگويي به نيازمندي

اگر نيازها را بعنـوان شـكاف بـين نتـايج     : و فواصلي در نتايج هستند هانيازها، شكاف -6
ايـم، در ايـن تحقيـق    فكـر كـرده   راهبرديكنوني و نتيجه مطلوب تعريف كنيم، به طور 

وامل حياتي موفقيت تفكـر  پژوهشگر سعي دارد با توجه به موارد ياد شده، به شناسايي ع
 .فرهنگي بپردازد  هايمديران سازمان راهبردي

  روش تحقيق
 اي براي تحقيق درخصوص عوامل حياتي موفقيـت وجـود  روش واحد پذيرفته شده

 ها را براي شناخت عوامل حياتي موفقيت پيشـنهاد برونو و ليدكر تعدادي از روش. ندارد
 هاي تحقيق مورد اسـتفاده بـراي  رخي از اين روشب). 24: 2000، 1برونو، ليكر(كنند مي

  : آمده است 1در جدول شماره  CSFشناسايي 
 ). 5: 2005 ،2امرج( CSFهاي تحقيق روش -ي يك جدول شماره 

  
هايي كه در بالا ارائه شده است به منظور تحليل در سطح يك سازمان  روش تحقيق

عوامل حيـاتي   ،دارنداين تحقيق قصد  اما محققان در. اند خاص مورد استفاده قرار گرفته
                                                            
1 Bruno & Leidecker 
2 Abmerg 
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ويژگي اكثر همچنين . سازمان فرهنگي بررسي نمايندچند  درموفقيت تفكر راهبردي را 
از روش كيفي تحليل  در اين تحقيق لذا محققان ،تحقيقات پيشين كيفي بودن آن است

ل اصلي در تحقيق حاضر از روش كيفي تحليل تم براي پاسخ به سوا .اند تم استفاده كرده
) هاتم(تحليل تم روشي براي تعيين، تحليل و بيان الگوهاي  .پژوهش استفاده شده است

ها را سازماندهي و در قالـب جزئيـات توصـيف    اين روش داده. ها استداده موجود درون
تفسـير  نيز هاي مختلف موضوع پژوهش را تواند از اين فراتر رفته و جنبهاما مي. كندمي
هـا اسـت كـه شـكل گـرفتن و       ترين سـطح داده  تم انتزاعي). 32: 2003، 1توماس( كند

  ). 24: 2003، 2ريان و برنارد( تحقيق دارد انتخاب آنها بستگي زيادي به ساختارهاي
كنـد كـه    استفاده از مطالعات كيفي بويژه روش تحليل تم زماني ضرورت پيدا مـي 

اشد و يا اينكه در مطالعـات و  اطلاعات اندكي در مورد پديده مورد مطالعه وجود داشته ب
تحقيقات انجام شده در ارتباط با موضوع مورد نظر، فقدان يك چارچوب نظـري كـه بـه    

علي رغم مطالعات و تحقيقاتي كه . صورتي جامع به تبيين موضوع بپردازد، مشهود باشد
كر در حوزه تفكر راهبردي انجام شده اما تحقيقات اندكي در ارتباط با عوامل موفقيت تف

اين تحقيقات مقاله مشبكي و از جمله . راهبردي در ميان مديران ايراني انجام شده است
طراحــي مــدل عناصــر تفكــر اســتراتژيك در "اســت كــه بــا عنــوان ) 1387( همكــاران
 كـه پورصـادق و همكـاران   تحقيقـي   همچنـين . انجـام شـده اسـت    "هاي ايراني سازمان

هـاي   اتژيك مديران ارشد بر موفقيـت شـركت  تاثير قابليت تفكر استر"با عنوان  )1390(
نامـه كارشناسـي ارشـد     نيز در پايان ،)1391( آذر پور. انجام داده اند "كوچك و متوسط

نبـود   لـذا . خود به عوامل موفقيت تفكر استراتژيك در ذهن مديران ايراني پرداخته است
چوب يـك چهـار  يك چارچوب نظري جامع، محققان پژوهش حاضر را بر آن داشـت تـا   

 . هاي فرهنگي در ايران را توسعه دهند نظري متناسب با وضعيت خاص سازمان

اين بود كه هدف تحقيق شناسـايي  دليل انتخاب روش تحليل تم در تحقيق حاضر 
براي تحقيقات تجربي آتي در حوزه  هايي اوليه و عميق براي توسعة الگوهايي نظري ايده

يـك فراينـد    ،)2007(اندرسـون  . بـوده اسـت  تفكر راهبردي، بر اساس يافته هاي كيفي 
همچنـين  ). 45: 3،2007اندرسـون ( دهـد  اي را براي تحليـل تـم ارائـه مـي     پانزده مرحله

                                                            
1 Thomas 
2 Ryan & Bernard 
3 Anderson 
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اي بدين منظور سامان داده اند كه در  نيز فرايندي شش مرحله ،)2006( كلارك و برون
  .اين تحقيق از اين رويكرد استفاده خواهيم كرد

  ها با روش تحليل تمدادهمراحل تجزيه و تحليل  -3-1
و موضوعاتي كه  اييگر الگوهاي معنشود كه تحليلمي آغاز فراگرد تحليل تم زماني

اين تحليل شـامل يـك رفـت و برگشـت     . دهدجذابيت بالقوه دارند را مورد نظر قرار مي
هـايي اسـت كـه بـه     ، و تحليـل داده ها كدگذاري مجموعهها و مستمر بين مجموعه داده

به طور كلـي هـيچ   . شودنگارش تحليل از همان مرحله اول شروع مي. مده اندآوجود مي
و  1كـلارك (راه منحصر به فردي براي شروع مطالعه در مورد تحليـل تـم وجـود نـدارد     

 رفت و برگشتياست كه در آن حركت  تحليل تم فراگردي بازگشتي ).43: 2،2006برون
بـه عـلاوه تحليـل تـم     ). 43: 2006ون،كلارك و بر(در بين مراحل ذكر شده وجود دارد 

محقق در طول زمان  ، به اين معني كهپذيرد بايد انجامفراگردي است كه در طول زمان 
بـا رويكـردي كـه    گانه تحليل تـم  مراحل شش. ها را گردآوري و تحليل خواهد كرد داده

  . ستا در ادامه توضيح داده شدهارائه داده اند، ) 2006(كلارك و برون 
هـا آشـنا   براي اينكه محقق با عمق و گستره محتـوايي داده : هاآشنايي با داده. 1ه مرحل

هـا  ور شـدن در داده غوطـه . ور سـازد اي غوطهشود لازم است كه خود را در آنها تا اندازه
يعنـي  (هـا بـه صـورت فعـال     و خوانـدن داده  "هـا بـازخواني مكـرر داده  " معمولاً شـامل 

    . است) جستجوي معاني و الگوها
هـا را  شـود كـه محقـق داده   مرحله دوم زماني شروع مـي : ايجاد كدهاي اوليه. 2مرحله 

هـا  اين مرحله شامل ايجاد كدهاي اوليه از داده. خوانده و با آنها آشنايي پيدا كرده است
. رسـد گر جالب مـي نمايند كه به نظر تحليلها را معرفي ميكدها يك ويژگي داده. است
كدگـذاري را  . متفـاوت هسـتند  ) هـا تـم (ي شده از واحـدهاي تحليـل   هاي كدگذارداده
 740در اين مرحله . افزاري انجام دادهاي نرمتوان به صورت دستي يا از طريق برنامه مي

  . كد اوليه از مصاحبه ها احصاء شد
  

  

                                                            
1 Clarke 
2 Braun 
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  1كدهاي اوليه مصاحبه شماره   - ي دو  جدول شماره

  كدها
  رهنگي مشخص مي شوداهداف در شوراي عالي انقلاب ف

  عمل در چهار چوب رهنمودهاي مقام معظم رهبري
  كنيم از مديران بالايي كسب تكليف مي
  وابستگي به سازمان هاي بالادست

  ها در جامعه هدف، كلي اعتلاي فضايل اخلاقي و ارزش
  سازي عمومي در جامعه  آگاه

  توسعه و گسترش اطلاع رساني و فن آوري اطلاعات
  جلوگيري از نشر محتويات مخرب فرهنگ وظيفه سازمان 
  هاي مركز هستيم ما تابع برنامه

  اهداف ما گسترده است 
  فعاليت بيشتر براي رسيدن به اهداف

  هاي مردمي در عرصه فرهنگ و هنر جذب مشاركت
  ما بايد بر روي فكر افراد كار كنيم 

  كنيد تاثير اهداف را در جامعه مشاهده مي
 ان ما هستندماهواره و اينترنت رقيب

  هاي بيگانه از رقيبان ما هستند رسانه
  هاي رقيب ارتباط داريم با سازمان

  

بندي كدهاي مختلـف در  اين مرحله شامل دسته: كدهاي گزينشيجستجوي . 3مرحله 
در . هـاي كدگـذاري شـده اسـت    و مرتب كردن همه خلاصه داده كدهاي گزينشيقالب 

گيـرد كـه چگونـه كـدهاي     كرده و در نظر ميواقع محقق، تحليل كدهاي خود را شروع 
كد گزينشي  150در اين مرحله  .توانند براي ايجاد يك تم كلي تركيب شوندمختلف مي

كدهاي ناقص يا نامرتبط و همچنـين  در اين مرحله محققان . بدست آمدتوسط محققان 
  . اين تعداد كد گزينشي دست يافتندكدهاي تكراري را كنار گذاشتند تا به 

شـود كـه محقـق    مرحله چهارم زمـاني شـروع مـي   : ي فرعيهاتمگيري  شكل. 4حله مر
اين مرحلـه شـامل   . دهدها را ايجاد كرده و آنها را مورد بازبيني قرار مياي از تممجموعه

مرحله اول شامل بازبيني . است ي فرعيهاتم دهي به و شكل دو مرحله بازبيني و تصفيه
در رابطـه   ي فرعيهادر مرحله دوم اعتبار تم. ده استهاي كدگذاري شدر سطح خلاصه
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تم فرعـي دسـت    35در اين مرحله محققان به .شودها در نظر گرفته ميبا مجموعه داده
  .پيدا كردند

شود كـه يـك   مرحله پنجم زماني شروع مي: ي اصليهاگذاري تمتعريف و نام. 5مرحله 
را كه  اصلي هايحقق در اين مرحله، تمم. ها وجود داشته باشدبخش از تمرضايت تصوير

 يهادهد، سپس دادهو مورد بازبيني مجدد قرار مي نمودهبراي تحليل ارائه كرده، تعريف 
به وسيله تعريف و بازبيني كردن، ماهيت آن چيزي كه يك . كندداخل آنها را تحليل مي
كدام جنبه  لياص گردد كه هر تمكند مشخص شده و تعيين ميتم در مورد آن بحث مي

در اين مرحله محققان در نهايـت پـس از رفـت و برگشـت در      .ها را در خود دارداز داده
كه در زمينـه مـورد نظـر تحقيـق قابـل      ، تم اصلي دست يافتند 7هاي فرعي به  ميان تم

هاي اصلي از آنهـا اسـتخراج شـده     هاي فرعي كه تم در ذيل برخي از تم. باشد تبيين مي
  . آورده شده است

  تم هاي فرعي و شكل دهي به تم هاي اصلي -ي چهار  جدول شماره
  تم هاي اصلي تم هاي فرعي رديف

  تحليل محيط رقابتي تحليل رقابتي 1
 رويارويي با محيط متغير

  هدف گذاري كلان كارايي برنامه ريزي كلان 2
 هدف گذاري موثر

  تفاده از ظرفيت خبرگي ذينفعاناس  منبع كسب اطلاعات مدير در فرايند  تصميم گيري 3
  استفاده از ظرفيت خبرگي ذينفعان در تصميمات

  ارتباط با سازمان هاي بالادستي بروكراسي سازماني 4
 تبعيت از تصميمات ابلاغي

  ارزيابي و نظارت موثر ارزيابي و نظارت در سازمان 5
 فرايند هاي ارتباطي درون و ميان سازماني

  تشويق به خلاقيت يت در سازمانتشويق خلاق 6
  توجه به ارزش هاي محيطي  تصميم گيري بر اساس ارزش هاي محيطي 7
اي از شـود كـه محقـق مجموعـه    مرحله ششم زماني شروع مـي : تهيه گزارش. 6مرحله 

در اختيـار داشـته    انتزاعي و منطبق با ساختارهاي زمينه اي تحقيقكاملاً  اصلي هاي تم
كه در پايـان ارائـه خواهـد     .امل تحليل پاياني و نگارش گزارش استاين مرحله ش. باشد
  .شد



  
 25 ...   ....................ديدگاه مديران درشناسايي عوامل حياتي موفقيت تفكر راهبردي 

 

   :نمونه آماري
 سازمان فرهنگي در شهر اصفهان 20مديران مشاركت كنندگان در تحقيق حاضر، 

روش گلولـه  (اي  روش ارجاع زنجيـره با  ،)گيري نظري نمونه( كه به روش هدفمند، بودند
گيري هدفمند است كه پژوهشگر  نوعي نمونهنظري  گيري نمونه. انتخاب گرديدند )برفي

ها با نظريـه در حـال تكـوين     را در خلق يا كشف نظريه يا مفاهيمي كه ارتباط نظري آن
نه  ،شود گيري مي گيري نظري از رويدادها نمونه در نمونه. كند اثبات شده است، ياري مي

رويدادها است، رويـدادهايي كـه   رويم با هدف كاوش  لزوما از افراد، اگر به سراغ افراد مي
هاي انجام  مصاحبه. مورد بررسي پژوهش هستندگوناگون مرتبط با پديده  هاي تمنشانگر 

انـد و شـرح آن در بـالا     توسعه داده) 2006( كه كلارك و برون مندي نظامشده به روش 
 لازم به ذكر است كه كدهاي استخراج شـده  .ندمورد تجزيه و تحليل قرار گرفت ،گذشت

هاي مصاحبه شوندگان بيان شده بود و يا كدهاي تلـويحي بودنـد    يا مستقيماً در صحبت
 مرحلـه  در تحقيق حاضر نيـز . كه توسط پژوهشگر از متن مصاحبه ها استخراج گرديدند

ن كـد از مـت   740كه نهايتاً در مجمـوع   ،به دقت انجام شد اوليهاول از فرايند كدگذاري 
تـم   35كـد گزينشـي و همچنـين     150و تعداد. ي گرديدها استخراج و شناساي مصاحبه
هـا   هر يك از ايـن تـم  دست يافتند كه در ذيل اصلي  تم 7 در نهايت محققان بهفرعي و 

  . ح داده خواهد شديتوض
هــا بــا معيارهــاي خــاص پــژوهش كيفــي  بــراي اطمينــان از روايــي و پايــايي داده

رضـوي زاده و  ( رت گرفتـه اسـت  صـو  2و قابليت تاييد 1شامل مقبوليتهاي لازم  بررسي
هـاي بـازنگري توسـط شـركت      از روشجهت افـزايش مقبوليـت   . )21:1389 محمدپور،
محققـان عـلاوه بـر بازگردانـدن گفتـار و       ،آن بـراي رسـيدن بـه   . استفاده شد 3كنندگان
هاي مصـاحبه شـونده در پايـان     ها در طول انجام مصاحبه و خلاصه كردن گفته پنداشت

و تاييد يا اصلاح آن توسط آنان متن كامل تايپي و گران  توسط مصاحبهها  تمام مصاحبه
شش مصاحبه اول همراه با كدهاي سطح اول به افرادي كه از آنها مصـاحبه  ، نويس دست

كه همگي مورد تاييد قرار گرفتـه   جهت تاييد و يا اصلاح برگردانده شدعمل آمده بود  به
طبقات به مرحله پاياني  براي قابليت تأييد در .در نظر گرفته شدو نكات پيشنهادي آنها 

                                                            
1 Credibility 
2 Confirmability 
3 Member check 
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دست آمده به پنج نفر از مشاركت كنندگان اوليه به منظور بـازبيني و تاييـد برگردانـده    
كه بر  2بازنگري ناظرين با زمينه و 1درگيري مداوم. شد و نكات پيشنهادي اعمال گرديد

گـذاري بـاز بـه دو تـن از     اساس آن متن كامل سه مصاحبه اوليه پياده شده همراه با كد
ارائـه و نظـر تاييـدي آنهـا در     و پنج تن از اعضاي هيئت علمـي   تيم تحقيقاتيهمكاران 

  . به اين روند كمك بسياري كرد جهت پياده كردن و كدگذاري صحيح متون دريافت شد
  

  يافته هاي تحقيق 
ي هـا  سـازمان مـديران  هـاي عميـق و نيمـه سـاختاريافته بـا       پس از انجام مصاحبه

ارتبـاط مسـتقيم بـا     ،رسـيد  به نظر مـي  كهها  در مصاحبه موجودتمام كدهاي  ،فرهنگي
 7در نهايت محققان به پس از انجام فرايند تحليل تم . موضوع تحقيق دارد استخراج شد

كـه در  اسـت   "هدف گذاري كلان" ها، عنصر تماز جمله اين كه ، تم اصلي دست يافتند
 يان عناصراي فرهنگي عامل مهمي محسوب شده و در مه مديران سازمان راهبرديتفكر 
نشـان دهنـده    هـا  تـم ايـن  . در نظـر گرفتـه شـده اسـت    اين مديران نيز  راهبرديتفكر 

آوري  هايي است كه در اين تحقيـق جمـع   بندي و تحليل داده ترين سطح از طبقه انتزاعي
 فكر راهبـردي اصلي تحقيق در واقع هفت عامل حياتي موفقيت ت هاي تماين . ستشده ا

   . ن بدست آمده استمديرااين است كه در مصاحبه با  در ذهن مديران فرهنگي
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                            
1 Prolonged Engagement 
2 External Checks 
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 عوامل حياتي موفقيت تفكر راهبردي در ذهن مديران فرهنگي. 3شكل شماره

  
  

در ذهـن   راهبرديتفكر  حياتي موفقيت واملع ، در واقع تجسمي است ازشكلاين 
و تجزيه و  ها مصاحبههاي بدست آمده از  بر اساس داده كه ،هاي فرهنگي مديران سازمان

توضـيح  اين هفـت تـم اصـلي     در ادامه. ترسيم شده استتحليل آنها به روش تحليل تم 
  . داده خواهد شد

ضـعف تحليـل محـيط رقـابتي و     " هـاي فرعـي   تـم اين تـم از  : تحليل محيط رقابتي -1
هايي كه از مديران فرهنگي  صاحبهكه با تحليل م بدست آمد "رويارويي با محيط رقابتي

هـا   ها نشان داد، در تفكـر مـديران ايـن سـازمان     تحليل داده. احصاء شدگرفته شده بود 
تحليل محيط رقابتي اهميت زيادي نداشته و اين مديران سازمان خود را در يك محيط 

 هاي سـنتي صـورت   تحليل محيط بيشتر به روش. كنند تقريبا ثابت اما پيچيده فرض مي
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. باشـند  ها شناخته شـده نمـي   هاي تحليل محيط رقابتي در اين سازمان گيرد و روش مي
رصد محيطي بيشتر توسط نخبگان سازماني يا نخبگان فرهنگي خارج سـازماني و مـورد   

شـود و از نخبگـان    جلسـاتي در سـازمان تشـكيل مـي    . گيـرد  اعتماد مديريت صورت مي
اي رصـد محـيط خـارجي     آيـد و در جلسـه   سازماني و بيرون سازمان دعوت به عمل مي

هـاي آينـده سـازمان اعـلام      افراد تك تك نظرات خود را راجع به برنامه. گيرد صورت مي
كند و مدير بر اساس تفكر شهودي خود برخي از اين نظرات را پذيرفته و برخي را رد  مي
  .كند مي
كارايي و  مانند ،بدست آمده در حين مصاحبه هاي فرعي تمطبق : هدف گذاري كلان -2

در  خـود گذاري هاي كلان را  هدفدهند  ترجيح مي فرهنگيمديران اري، نحوه هدف گذ
تحليل . انجام دهندي سازمان با مشورت افرادي كه مورد اعتماد مدير هستند سطوح بالا

در مدت كارها  فرايندها و همچنين مشاهده مستقيم از  هاي بدست آمده از مصاحبه داده
هاي كـلان در   هاي فرهنگي نشان داد معمولا هدف گذاري در اين سازمان حدود سه ماه

هاي عيني براي تحقق هدف در پايان  هاي فرهنگي جنبه صوري داشته و شاخص سازمان
يكي از دلايل پايين بودن اثـر بخشـي هـدف     .سال يا پايان برنامه بلند مدت وجود ندارد

درون سـازماني و  هـاي   گـرفتن توانـايي  ، در نظـر ن هـا  در ايـن سـازمان   هاي كلان گذاري
  . مي باشد هاي محيط خارجي واقعيت

منبع كسـب  مديران فرهنگي،  راهبرديدر تفكر  :استفاده از ظرفيت نخبگي ذينفعان -3
چـرا كـه نظـرات     ،باشند نفعان سازمان مي معمولا ذيها  اطلاعات مدير در تصميم گيري

هـاي فرهنگـي    ذينفعان سازمان. شود يسازمان فرهنگي حياتي محسوب ميك آنها براي 
دولـت مهمتـرين   . باشـد  خودجـوش مـي  و ديگر نهادهاي فرهنگـي   ، دولتمعمولا مردم

 يا هاي فرهنگي اين سازماندولت در بسياري از . شود ها محسوب مي نفع اين سازمان ذي
مان اينكه سـاز  گيرد و يا ها مورد توجه قرار مي كه نظراتش در تصميم گيري نفع بوده ذي

اين رويـه  . كند و دستورات ابلاغي آن را اجرا مي كند فعاليت مي مستقيما زير نظر دولت
را تحـت تـاثير   فرهنگـي  مديران  راهبرديگيري، تفكر  كسب اطلاعات به منظور تصميم

و موجب جهت گيري تصميمات به نفع برخي از ذي نفعان از جمله دولت شده  قرار داده
    .است
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فعاليت آنها كـه   ذات هاي فرهنگي بر اساس سازمان :هاي بالادستي انارتباط با سازم -4
داراي براي پاسخگويي به تحولات محيطي بايستي  ارتباط مستمر با جامعه و مردم است

در حين تحقيق، بسياري از  آوري شده جمع بر اساس اطلاعات. دنباش ارگانيك يساختار
گفتنـي  . باشـند  راي ساختارهاي مكانيكي ميوفادار بوده و دا بروكراسيها به  اين سازمان

شـود و در واقـع    هـاي بالادسـتي گرفتـه مـي     است تصميمات مهـم معمـولا در سـازمان   
هـاي   هاي سازمان كنند و ابلاغيه روي ميصرفا از دستورات پي هاي پايين هاي رده سازمان

صـلاحيت   ا خـود را داراي اساس ـ هاي پـايين  هاي رده سازمان .كنند اجرا مي بالادستي را
داند و در واقع رابطه رئيس و مرئـوس ميـان    ينمو حياتي بزرگ  براي گرفتن تصميمات

  . حفظ نشده است پايين دستيهاي  ها برقرار بوده و استقلال سازمان اين سازمان
در تفكر . هاي فرهنگي تا حدودي وجود دارد خلاقيت در سازمان: تشويق به خلاقيت -5

هـا   در اين سـازمان . باشد هاي ذهني دخيل مي صر خلاقيتمديران فرهنگي عن راهبردي
اما ايـن تشـويق بـه    . تفكر شهودي و خلاقيت در جلسات ايده يابي بسيار تشويق ميشود
هاي بالايي و مياني را  خلاقيت در كل سازمان جريان نداشته بلكه مدير صرفا مديران رده

. دانـد  هايي پاييني نمـي  كنان ردههاي كار تشويق به خلاقيت كرده و خود را نيازمند ايده
اما اين جلسـات صـرفا    ،گيرد يابي از سطح پاييني سازمان نيز صورت مي البته گاهي ايده

چـرا كـه در تفكـر مـديران     . به صورت جلسات رسمي بوده و بيشتر حالـت صـوري دارد  
 باشد و اين اعتبار نزد آنـان بيشـتر در   فرهنگي اعتبار شخص صاحب ايده بسيار مهم مي

  .پست سازماني نهفته است
هاي فرهنگي توسـط سـطوح بـالاي     ارزيابي در سازمان فرايند: ارزيابي و نظارت موثر -6

نظـارت  . ها نيست گيرد و تمركز در نظارت به اندازه تمركز در ارزيابي مديريت صورت مي
معمـولا   هـا  اما ارزيابي ،شود كارها به مديران مياني و مديران اجرايي سپرده مي فرايندبر 

ها معمـولا داراي   اين ارزيابي. گيرد توسط مدير ارشد يا افراد مورد اعتماد وي صورت مي
صـورت  ) خوب يا بـد (هاي عيني نبوده بلكه بيشتر مواقع يك ارزيابي دو ارزشي  شاخص

ها به چگونگي شخصيت افراد و همچنين ميزان اهميـت اهـداف    گيرد كه اين ارزيابي مي
  . ي بالايي دارد تا كيفيت كار انجام شدهسازمان نزد وي بستگ

بسيار مهـم   هاي فرهنگي حيطي در سازمانهاي م ارزش: هاي محيطي توجه به ارزش -7
ي ها به طور قابل تـوجهي پايبنـد   ارزش به اين ها د و مديران اين سازمانشو محسوب مي



  
  1393اول  م ، نيمه ي يازدهشماره ي  م،ششپژوهشنامه ي مديريت اجرايي،سال .............30

 

ان مـدير  راهبـردي هاي محيطي يك عنصر كليدي مهـم در تفكـر    ارزش .دهند نشان مي
گيري،  دهند در رابطه با تصميم مديران ترجيح مي معمولا كه، شود فرهنگي محسوب مي

آوري  بـا جمـع  . اخـذ كننـد  در محـيط  هاي مرجع  تصميمات خود را از ارزش مشروعيت
 هـر دو  هنگي دولتي و غير دولتـي، مـديران  هاي فر اطلاعات در حين مصاحبه از سازمان

در اخـذ  در جامعه را بـه عنـوان مهمتـرين عامـل      هاي پذيرفته شده ارزش گونه سازمان
  . كردند تصميمات ذكر مي

  

  :بحث و نتيجه گيري
بـه همـراه عوامـل حيـاتي موفقيـت در تفكـر       ) 2002(تقريباً اجزاي مـدل ليـدكا   

وجـود   تحقيـق نيـز   ايـن در  بدست آمده هاي تمميان  در دفاع اي قابل به گونه راهبردي
بدست آمـده   هاي تمگيري مناسب است تا تطابق ميان  در اين بخش بعنوان نتيجه .دارد

ليدكا تمركز انـرژي سـازمان بـر اهـداف را امـري      . بررسي شود با مدل ليدكادر تحقيق 
تمركـز تفكـر   حاضـر،   تحقيـق در  عوامـل بدسـت آمـده   در حالي كه در  ،داند حياتي مي
. باشـد  آن مـي  مديران فرهنگي به پيروي از محيط ارزشي سازمان و همراهي با راهبردي

هاي محيطـي عـدول نكـرده و     بايد بكوشد از ارزش اصفهان شهربه نظر مديران فرهنگي 
   . حركت كند مطابق با ارزش هاي كلي جامعه

شـود   ليدكا محسوب مـي  راهبرديعنصر ديگر مدل تفكر  "تفكر مبتني بر فرضيه"
اين عنصـر   .شود يارائه شده توسط اين تحقيق به طور صريح ديده نم ميان عوامل كه در

در مقابـل  (تفكـر آزمايشـي   . ناشي از يك تفكر آزمايشي نسبت به اهداف مديريت اسـت 
مفهوم عرفي آزمون و خطا كه اصلاح خود را پـس از ارائـه راه حـل و دريافـت پاسـخ از      

در تفكر علمي كه امـروزه بـه صـورت    . مبتني بر تفكر علمي است) دهد محيط انجام مي
هن مديران غربي حاكم است، زمـاني كـه مـديري هـدفي را در نظـر      پارادايم فكري بر ذ

ايـن  . كنـد  هـاي خـود را بنـا مـي     ابتـدا فرضـيه  ) كند اي را اراده مي حل مسئله(گيرد  مي
هايي كه به نظر او و  هاي بديل اعم از راه ها فرصت تفكر انتقادي نسبت به راه حل فرضيه

هاي بـه طـور معمـول انجـام      ساير شركتكه رقبا و  رسد و يا راهكارهايي همكارانش مي
قبـل از اينكـه   در تفكـر فرضـيه محـور، مـديران     . دهد در اختيار مدير قرار مي ،دهند مي

شوند  هايي را متصور مي آزمون گيرد،در معرض ريسك قرار  سازمان سرمايه اصلي يا كل
، و يـا هـر   سازي ههاي شبي با انواع ابزارهاي ممكن اعم از تست منطقي، روش توان كه مي
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تفكر فرضـيه محـور بـه دلايـل     . قرار داد ارزيابيزمايشگاهي يك ايده را مورد آنوع روش 
تفكر  يان عواملفكر علمي در كشورما در م شكل نگرفتنزيادي و به طور خاص به دليل 

  .مديران ايراني جايگاهي ندارد راهبردي
 ،شـود  يده نمـي به طور خاص در مدل ليدكا د "هاي محيطي توجه به ارزش"عامل 
مديران فرهنگي به لحاظ اهميت اين عنصر بـه عنـوان يـك عامـل      راهبردياما در تفكر 
 .آورده شـده اسـت  ايـن مـديران    راهبرديتفكر  ميان عوامل موثر بر موفقيتمستقل در 

نزديـك بـا جامعـه و     ارتبـاط مديران فرهنگي به لحاظ ماهيت كـاري خـود مجبـور بـه     
ها به ايـن انـدازه    باشند كه شايد مديران ديگر سازمان ن ميدر آ هاي پذيرفته شده ارزش

جويي هوشـمندانه در   عنصر فرصت. پايبندي نسبت به ارزش هاي محيطي نداشته باشند
مـديران فرهنگـي    ميان عوامل تفكر راهبـردي خلاقيت در  تشويق به املمدل ليدكا با ع

ري خلاقيـت در  به كـارگي  توصيه به تفكر شهودي و به نوعي هر دو مدل. كند تطبيق مي
هاي دقيق بـه تفكـر    ريزي بيش از برنامه راهبرديچرا كه در تفكر . دارد ها تصميم گيري

بدست آمده در اين  وامل، ع5جدول شماره . شهودي براي تصميمات مديريتي نياز است
  .تحقيق را با ادبيات تحقيق و همچنين مدل ليدكا تطبيق داده است

  با ادبيات تحقيق وامل بدست آمده از تحقيقطبيق عت  -ي پنج  جدول شماره
در مدلراهبرديعوامل تفكر

 )2002( ليدكا

 راهبرديعوامل حياتي موفقيت تفكر 
  در ادبيات تحقيق

عوامل حياتي موفقيت تفكر 
  مديران فرهنگي راهبردي

توجه به ارزش هاي محيطي   تغيير پارادايم ...
  تحليل محيط رقابتي–

قصد و-ميچشم انداز سيست
  نيت متمركز

ارتباط با -هدف گذاري كلان  پيوند دادن مگا، كلان و خرد
  سازمان هاي بالا دستي

  ارزيابي و نظارت موثر  گيرياهداف قابل سنجش و اندازه پيشروي با فرضيه

  ...  تمايز ميان فرجام و ميانه ...

استفاده از ظرفيت خبرگي   بصيرت ايده آل چشم انداز سيستمي
  عانذي نف

شكاف ميان نتايج كنوني و نتايج  تفكر در زمان
  مطلوب

  ارزيابي و نظارت موثر

  تشويق به خلاقيت  ... فرصت جويي هوشمندانه
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تفكـر   موفقيـت  بـراي سـنجش  كـه  جامعي است  عواملاز تحقيق مده به دست آ عوامل
  . مورد استفاده قرار گيردتواند  مي در ايران مديران فرهنگي راهبردي
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