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 ترسـيم و  .ي ضـروري اسـت  تواند پلي بين حال و آينده باشد و وجود آن بـراي تـدوين اسـتراتژ    مي

هـا  ريزي اسـتراتژيك در سـازمان   انداز مناسب از وظايف مهم رهبران و از اركان برنامه تدوين چشم
هـاي ارزيـابي    در بررسـي ادبيـات موضـوع، پژوهشـي كـه شـاخص      جـا كـه   از آن. شـود  مـي  قلمداد
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كـارگيري يـك تكنيـك     صرفاً با به پژوهشبه كليه اهداف اين  ييگو ؛ علاوه برآن پاسخيافت نشد
در حقيقـت بـا تركيـب    . آميخته به انجام رسـيده اسـت   پژوهشكمي ميسر نبوده، اين مقاله با روش 

ــي ــروه « روش كيف ــانوني  مصــاحبه گ ــاي ك ــي » ه ــتري «و روش كم ــان خاكس ــه امك ــ» درج ه از ك
، روشي بـراي  است يقطع ريمبهم و غ يها داده ياتياضيرهاي نوين تصميم گيري و ارزيابي  تكنيك

ارايـه كـاربردي از روش   بـراي  در پايـان  . ها ارايه شده اسـت  انداز سازمانبندي چشم ارزيابي و رتبه
مقايسه با چهار سيماي جمهوري اسلامي ايران در  و انداز سازمان صداارايه شده در اين مقاله، چشم
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  وعمقدمه و ادبيات موض -1
گيري سـازمان را در   انداز، تجسم يا تصويري از آينده مطلوب سازمان است كه جهتچشم

انداز مناسب از وظايف مهـم رهبـران و از   ترسيم و تدوين چشم. دهد مي مدت نشانافق بلند
اگر رهبر در مقام جهت دهنده، . شود مي ها قلمدادريزي استراتژيك در سازمان اركان برنامه

ي افراد سازمان ميل پيدا خواهند كرد انداز جذاب و مناسبي را بنا نهد، همهمموفق شود چش
انداز، رهبر پلي از حـال بـه آينـده    چشم ي وسيله به]. 7[كه در تحقق آن به رهبر كمك كنند

انـداز  ي چشـم  طوركلي تلاش بر آن است كه مفهـوم اصـلي و عصـاره    به]. 9[زند مي سازمان
]. 17[تـي بـه خـاطر سـپرده شـود     ممكـن بيـان شـود تـا بـه راح      ترين صـورت  آينده به كوتاه

  :مشهور جهان عبارتند از هاي سازماناندازهاي هايي از چشم نمونه
  .يك كامپيوتر روي هر ميز و در هر خانه): 80ل دههاواي(انداز ميكروسافت چشم 
ر هر خواهند، د مي مردم را قادر سازيم تا هرآن چه را) : 2002(اندازميكروسافت چشم 

  ].19[خواهند، انجام دهند مي اي كه كجا و در هر زماني بر روي هر وسيله
  ].21[ترين فروشگاه خرده فروشي در سراسر آمريكا  تبديل شدن به بزرگ: Pوال مارت 
انداز در طول زمان ثبـات داشـته باشـد و تغييـري نكنـد؛ امـا در       رود كه يك چشم مي انتظار

نيست و نگرش سازمان به آينده خود نيز ممكـن اسـت    مديريت استراتژيك هيچ چيز ثابت
هـاي مـديران اسـتراتژيك    تـرين مسـئوليت  انداز گرچه يكي از چالشيتغيير چشم. تغيير كند

انـداز ميكروسـافت باعـث شـد     عنوان نمونه تغيير در چشم ، به]19[پذير است است، اما امكان
لفـن همـراه گرفتـه تـا     هـاي ت گوشـي هـاي متعـددي از   تمركز آن بر بازار كامپيوتر بـه بـازار  

  . ويي، گسترش يابدهاي ويدي بازي
اي از تصـميمات و اقـدامات معرفـي نمـود كـه       تـوان مجموعـه   مديريت اسـتراتژيك را مـي  

براي كمك به مـديران سـازمان در   ]. 22[نمايد مي هاي سازمان را در بلندمدت تعيين فعاليت
در » گيـري چنـد معيـاره    ليـل و تصـميم  تجزيـه تح «هاي مختلف  اتخاذ اين تصميمات، روش

گيـري   هـاي تصـميم   از روشعنوان نمونه  ه است؛ بهشدريزي استراتژيك وارد مراحل برنامه
هاي استراتژيك در شرايطي كه معيارهاي مختلفي بر ارزيابي و گروهي براي ارزيابي گزينه

گيـري در  صـميم ي پشـتيباني ت هـا  همچنين مدل .]11[است شدهگيري مؤثرند استفاده تصميم
ــتراتژي   ــازي اس ــه س ــه اســت  فرمول ــرار گرفت ــتفاده ق ــورد اس ــي از روش.]18[م ــاي  تركيب ه

بـراي  و نيـز  ] 33[ گيري چند معياره براي انتخاب بهترين استراتژي در صنعت نساجي تصميم
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. كاربرد يافته اسـت ]12[ ريزي استراتژيك هاي پشتيباني تصميم در فرآيند برنامه ارايه سيستم
ــ ــه ازايي رويكرده ــارگيري ب ــتراتژيك تصــميم ك ــري اس ــراي گي ــداز و طراحــي چشــمب ان

هـاي   مقايسـه و ارزيـابي اسـتراتژي   . مورد بحث قـرار گرفتـه اسـت   ] 28[نيز در  نگاري آينده
ارايـه  ] 5[نيـز در   AHPبـا اسـتفاده از روش    هاي ميكروتوربين و ديزلي تكنولوژيمربوط به 
  .شده است

انـداز   استراتژيك بر تدوين چشم ريزي برنامهكرشد، در ادبيات طور كه پيش از اين ذ همان 
شده است؛ اما مناسـب بـودن    تأكيدعنوان اولين گام در استقرار برنامه استراتژيك  مناسب به
ي انداز تـدوين شـده  چشم توان ميارزيابي كرد؟ چگونه  توان ميانداز را چگونه  يك چشم

هـاي رقيـب    انـداز سـازمان  و اجراي آن ـ با چشم  يك سازمان را ـ پيش يا حتي پس از ابلاغ 
كـه بـا   ]23[بنـدي نمـود؟ در بررسـي پيشـينه، تنهـا پژوهشـي        مقايسه و ارزيابي كرد و يا رتبه

انداز پرداختـه اسـت   استفاده از متدلوژي كدگذاري انگيزشي به ارزيابي محتواي بيانيه چشم
نموده و  بندي دستهآوري و  جمعهاي ارزيابي را  خورد؛ اما پژوهشي كه شاخصبه چشم مي

ارايـه داده باشـد، يافـت     هـا  سازمان انداز چشمبندي  بر اساس آن روشي براي ارزيابي و رتبه
رســد كـه در خصــوص امكـان انجــام چنـين پژوهشــي، از نظــر     از طرفــي بـه نظــر مـي  . نشـد 

نيـه  كلـي و شـعارگونه بـودن بيا    به اين معنـي كـه بـا توجـه بـه     . متخصصين ابهام وجود دارد
مـورد ارزيـابي،   ) ماننـد اسـتراتژي  (هـا   توان آن را همانند سـاير بيانيـه   انداز آيا واقعاً مي چشم

  سنجش و مقايسه قرار داد؟
در بخـش دوم،  : ساختار مطالب ارايه شده در مقاله پس از بيان مقدمه به صورت زير اسـت  

ه اهـداف  در بخـش سـوم، روش تحقيـق بـراي دسـتيابي ب ـ     . اهداف پژوهش ذكر شده است
 يتئــورهــاي مصــاحبه گــروه كــانوني و  و تكنيــك آميختــه تحقيــقپــژوهش ارايــه و روش 

ات روش ارزيــابي و ييــي معرفــي شــده اســت؛ در بخــش چهــارم جزخاكســتر يهــا ســتميس
در پايان بخش چهـارم، خواننـده روشـي در    . ارايه شده است ها سازمان انداز چشمبندي  رتبه

هاي مورد نظـر خـود را ارزيـابي و    انداز سازمانآن چشم ي لهوسي بهتواند  اختيار دارد كه مي
كـارگيري روش بـراي ارزيـابي و     هب ـ بخش پنجم به ارايـه نتـايج حاصـل از   . بندي نمايد رتبه
آورده شـده   پـژوهش در بخش ششـم نيـز نتـايج    . پردازد اي مي بندي پنج سازمان رسانه رتبه
  .است
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 اهداف -2

  :نمايد مي اين پژوهش اهداف زير را دنبال، 1خش با توجه به موارد مطرح شده در ب
 مشابه هاي سازمانبا  ها سازمان انداز چشمبررسي امكان ارزيابي و مقايسه بيانيه  .1
 انداز ارزيابي چشم) معيارهاي(ي ها شاخصآوري و تعيين  جمع .2
انداز يك سازمان پرداخت و آن بتوان به ارزيابي چشم ي وسيله بهروشي كه  ارايه .3

 .بندي نمودمشابه مقايسه و رتبه هاي سازمانانداز ساير در مقايسه با چشمآن را 

  پژوهشروش  -3
د، مورد اسـتفاده قـرار   شو مي تشريح 1-3كه در بخش  آميخته تحقيقدر اين پژوهش روش 

كمـي   پژوهشهاي  ، توالي استفاده از روشآميخته تحقيقهاي  يكي از ويژگي. گرفته است
  :رخ دهد تواند مييكي از سه حالت زير  و كيفي است كه در آن

  كمي سپس كيفي -1
 كيفي سپس كمي  -2
 ]. 2[زمان گردآوري شودهاي كمي و كيفي پژوهش هم هر دو نوع داده -3

. تفاده شـده اسـت  ها اس كمي روش -، از توالي كيفي 1نموداردر اجراي اين پژوهش مطابق 
كارگيري يك تكنيك كمي  اً با بهبه كليه اهداف اين پژوهش صرف ييگو جا كه پاسخ از آن

نسبت به موضوع مورد بررسي، پي بردن بـه  تر  ايجاد درك عميقبراي ميسر نبوده است، لذا 
امكـان  ( بيـان شـده  نيز براي بر طرف نمودن ابهام و ] 3[ديدگاه همه جانبه نسبت به موضوع 

ابتـدا از  ) مشـابه  هاي ازمانسبا  ها سازمان انداز چشمارايه روشي براي ارزيابي و مقايسه بيانيه 
يـابي بـه اهـداف اول و    هاي كانوني استفاده شده است كه دست روش كيفي مصاحبه گروه
 Grey (GPD) درجـه امكـان خاكسـتري يـا    «تكنيـك  . سـازد  مـي  دوم اين پژوهش را ميسر

Possibility Degree «يرياضياتي است كه روشـي بـراي ارزيـابي و    / نيز يك تكنيك كم
  .كند مي ارايه) هدف سوم(هاي مختلف  گزينه بندي رتبه

  پژوهش آميخته 3-1
ي هسـتند كـه بـا اسـتفاده از     هـاي  ي پژوهش تركيبي، پژوهشها هاي آميخته يا روش پژوهش

اســتفاده از . رســند مــي كمــي و كيفــي بــه انجــام پــژوهشهــاي  تركيــب دو مجموعــه روش
هاي كانوني، نظريه برخاسـته   هاي پژوهش كيفي، مانند مطالعه موردي، مصاحبه گروه روش
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و بـه  ] 2[پردازند ها مي هاي غيركمي پديده فقط به مطالعه جنبه …ها، اقدام پژوهي و  از داده
اهـداف   ي هاي مربوط به مديريت را آشـكار نمـوده و كليـه    تواند واقعيت پديده نمي ييتنها

مـديريت و درك   بنـابراين، بـراي پـي بـردن بـه مسـايل      . اين پژوهش را نيز بـرآورده نمايـد  
كيفـي   پژوهشدهنده سازمان مديريت، استفاده از هر دو دسته روش  واقعيت عناصر تشكيل
با توجه به ضرورت ياد شده، در ده سال گذشـته در تركيـب كـردن    . و كمي ضرورت دارد

اجتماعي و رفتاري  مسايل ي در حوزه پژوهش كمي و كيفي براي انجام پژوهش هاي روش
 هـا  روشاي بـه عمـل آمـده و از تركيـب ايـن دو دسـته        هاي ويـژه  كوششمديريت،  مسايل

   ].25] [20] [10[ پديدار شده است تحقيق آميختهي ها روشمجموعه 
  

  
  

  مراحل انجام پژوهش - 1 نمودار
 هاي كانوني  مصاحبه گروه -3-2

ي مصـاحبه كيفـي اسـت كـه     هـا يكي از تكنيك) Focus group interview(گروه كانوني
تـر را  ايجاد تعامل بين اعضاي گروه طراحي شده اسـت تـا انگيـزه بـراي بحـث عميـق       براي

 )مرور ادبيات مديريت استراتژيك(ايروش كتابخانه

 )خبرگان مديريت استراتژيك(مصاحبه گروه هاي كانوني

تعيين معيارهاي ارزيابي

 جمع آوري نظرات خبرگان مديريت استراتژيك با بكارگيري اعداد خاكستري

معيارها)وزن(تعيين اهميت

گيري خاكستريميمتعيين ماتريس تص

تشكيل ماتريس وزني نرمال شده

آل مثبتتعيين گزينه ايده

 محاسبه درجه امكان خاكستري براي هر گزينه

هابندي گزينهمقايسه و رتبه
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يكـي از  . ]14[هاي مختلف و جديد موضوع مورد بحث را آشكار نمايد فراهم نموده و جنبه
است ) مصاحبه شوندگان(هاي گروه كانوني، تعامل ميان اعضاي گروه هاي مصاحبهويژگي
انگيزد؛ در حالي كـه ممكـن اسـت بـه      ميها را برها و ايدهمايل به تفكر و تبادل نگرشكه ت

بايد دانست تشكيل گروه  .]24[راحتي در طول جلسات مصاحبه مستقيم انفرادي ظهور نيابد
گيري نيست؛ بلكـه تنهـا يـك جلسـه مصـاحبه       اي براي حل مشكل يا تصميم كانوني، جلسه

هـاي مـرتبط بـا     نفر كه در برخي از ويژگـي  12تا  8معمولاً از هاي كانوني  گروه. ]30[است
  :]6[انواع مصاحبه عبارت است از. ]6[شود مي اند، تشكيل موضوع مورد بحث سهيم

  مصاحبه با ساختار يا استاندارد )1
  مصاحبه نيمه ساختار يافته  )2
اي وجـود  هاي آماده و از پيش تعيين شـده  مصاحبه بدون ساختار كه در آن پرسش )3

  . شود مي كلي كه در آغاز در زمينه پژوهش پرسيده سؤالارد؛ به جز يك ند
هاي ساختار نيافته و نيمه  تر از مصاحبهگروه كانوني، بيش خصوص بههاي كيفي در پژوهش

هـاي مختلفـي كـاربرد     مصاحبه گروه كانوني تاكنون در رشته. شود مي ساختار يافته استفاده
 ، زيسـت شناسـي  ]31[ ، پزشـكي ]27[ ، علوم سياسي]26[ي داشته است؛ از جمله انسان شناس

اين تكنيك در حوزه مـديريت اسـتراتژيك نيـز    . ]15] [13[ و خدمات بهداشتي درماني ]8[
ها در يك موضـوع خـاص مـورد     ابزاري براي گردآوري داده SWOTدر تركيب با روش 

  ].4] [6[ استفاده قرار گرفته است
  )Grey systems theory(ي خاكستر يها ستميس يتئور -3-3
هـاي اقتصـادي و فـازي     بينـي و كنتـرل سيسـتم    بـرروي پـيش   1960در اواخـر سـال   » دنگ«

هـاي ايـن    شـاخص . هاي با عدم قطعيت بـالا مواجـه بـود    مطالعات فراواني داشت و با سيستم
رياضـيات  در . شـد  مـي  ها به سختي با رياضيات فازي و يا آمار و احتمالات توصيف سيستم
بـا مسـايلي سـر و كـار داريـم كـه عـدم قطعيـت در آن، توسـط خبرگـان            طوركلي هفازي ب

در حل مسايل بـه كمـك آمـار و    . پيوسته قابل بيان است /توابع عضويت گسسته ي وسيله به
جهت رسيدن بـه روايـي لازم     احتمال نيز به شناخت توابع توزيع مربوطه يا حجم زياد نمونه

اي تعداد خبرگان و سطح تجربه كم باشـد و نتـوان    در مسئلهدر چنين حالتي اگر . نياز داريم
توابع عضويت را استخراج كرد يا تعداد كمي نمونه داشته باشيم، چه بايد كرد؟ بـراي حـل   

مسايل كنتـرل  «اي تحت عنوان  با چاپ مقاله» دنگ«ها در اين شرايط، پروفسور   بهينه سيستم
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در سـال   "Systems & Control Letters"المللـي   در مجلـه بـين  » هـاي خاكسـتري   سيسـتم 
كه كاربردهاي آن امروزه در پنج ] 34[ي را معرفي نمود خاكستر يها ستميس يتئور، 1982
درجـه  «. اسـت  بنـدي  دستهقابل  ي و كنترلريگ ميتصمبيني،  سازي، پيش ارزيابي، مدلحوزه 

. سـت گيـري ا  هـاي مطـرح ايـن تئـوري در حـوزه تصـميم       يكـي از روش » امكان خاكستري
بـراي  . گذاري شده اسـت  بر پايه رنگ موضوعات تحت بررسي نام» هاي خاكستري سيستم«

ها  ها نشان دهنده ميزان وضوح اطلاعات و داده مثال، در تئوري كنترل، ميزان تاريكي رنگ
هـاي بـا    ، سيسـتم »سيسـتم سـفيد  «هاي با اطلاعات كاملاً معلوم را  بر اين اساس سيستم. است

هـاي بـا اطلاعـات بخشـي معلـوم و       و سيسـتم » سيستم سياه«داده  ه يا بدوناطلاعات ناشناخت
يـك مجموعـه خاكسـتري بـه صـورت      . نامنـد  مـي » سيسـتم خاكسـتري  «بخشي ناشـناخته را  

اعداد خاكستري، معـادلات   ي وسيله شود كه به مي هاي غيرقطعي تعريف اي از داده مجموعه
  .شود يخاكستري و غيره توصيف م هاي خاكستري، ماتريس

 اي كه در آن قـرار  عدد خاكستري عددي است كه مقدار دقيق آن معلوم نيست اما محدوده
. اي از اعـداد اسـت   به عبارتي عدد خاكستري يك بازه يا مجموعـه . گيرد مشخص است مي

با دو  Xاز مجموعه مرجع  Gآنگاه مجموعه خاكستري . دمجموعه مرجع باش Xفرض كنيم 
)نماد  )xGµ  و( )x

G
µ ن از تـابع عضـويت  ييعنوان حـدود بـالا و پـا    به G    بـه صـورت زيـر

  :شود مي تعريف
)1(  ( ) [ ] ( ) [ ]1,0 : 1,0 : →→ xxxx

GG µµ

)شايان ذكر است كه  ) ( )xx
GG µµ تبـديل   Gو در حالت تساوي مجموعه خاكستري   ≤

هـاي فـازي و    سـتري بـه حالـت   دهنده شمول تئوري خاك نشان شود كه مي به مجموعه فازي
روابـط ميـان اعـداد خاكسـتري در قالـب      ]. 1[انعطاف آن در مواجهه با مسايل فـازي اسـت   

  :شود مي تعاريف زير بيان
، گسترش يافت كـه بـر اسـاس    ]29[»مور«اي توسط  روابط ميان عملگرهاي بازه .1تعريف 

ــالات  ــتري   ]37[ ]35[مق ــدد خاكس ــراي دو ع 111، ب ,G a a⎡ ⎤⊗ = ⎣ 222و ⎦ ,G a a⎡ ⎤⊗ = ⎣ ⎦ 
  :شود مي صورت زير تعريف به
)2( [ ] [ ]212121212121 ,, aaaaGGaaaaGG −−=⊗−⊗++=⊗+⊗

)3( ( ) ( )[ ]212121212121212121 ,,,max,,,,min aaaaaaaaaaaaaaaaGG =⊗×⊗ 
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)4( [ ] ⎥
⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
×=⊗÷⊗

22

1121
1,1,
aa

aaGG 
 Gيك عدد حقيقي مثبت باشد، ضرب عددي آن در مجموعه خاكستري  kاگر  .2تعريف 

  :به صورت زير خواهد بود
)5(  [ ]21 , akakGk =⊗⋅

ــراي   پــذيري و بخــش ســاير قواعــد جمــع .3تعريــف  ــراي اعــداد حقيقــي نيــز ب پــذيري ب
 ].29[هاي خاكستري قابل تعميم است هاي بازه مجموعه
)كه با نماد  Gطول عدد خاكستري  .4تعريف  )G⊗l شود به صـورت زيـر    مي نشان داده

  :است
)6(  ( ) [ ]aaG −=⊗l

بـه صـورت زيـر     G2از  G1درجه امكـان كـوچكتر بـودن مجموعـه خاكسـتري       .5يف تعر
   ].32[شود مي تعريف

)7(  { }
( )( )1 2

1 2

max 0, max 0,a a
P G G

∗

∗

− −
⊗ ≤ ⊗ =

l

l 
1 2( ) ( )G G∗ = ⊗ + ⊗l l l 

  :، چهار حالت ممكن است رخ دهدG2و  G1با توجه به نسبت بين 
21اگـــــــر ) 1 aa 21و  = aa ــاه  = 21آنگـــــ GG در ايـــــــن صـــــــورت . ⊗=⊗

{ } 5.021 =⊗≤⊗ GGP  
12اگر ) 2 aa 21آنگاه  < GG 1 در اين صورت. ⊗>⊗ 2{ } 1P G G⊗ ≤ ⊗ =   
12اگر ) 3 aa 21اه آنگ > GG 1در اين صورت . ⊗<⊗ 2{ } 0P G G⊗ ≤ ⊗ =  
}ها باشد، آنگاه اگر  و اگر تداخلي بين آن) 4 } 5.021 >⊗≤⊗ GGP  در اين صورت

21 GG }، و اگر ⊗>⊗ } 5.021 <⊗≤⊗ GGP  21در اين صورت GG ⊗>⊗.  

  انداز چشمارايه روش ارزيابي  -4
ــر  1اگ 2{ , , , }mV v v v= K  ــته ــه گسس ــم mاي از مجموع ــازمان  چش ــداز س ــه (ان مجموع
}و ) ها گزينه }1 2, , , nQ Q Q Q= K  مجموعهn  انـداز باشـد؛ مـدل    معيار براي ارزيابي چشـم

  :در دو بخش زير ارايه نمود توان ميسازمان را  انداز چشمبندي  ارزيابي و رتبه
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  ها آن شناسايي معيارها و وزن -4-1
اي اسـتخراج   هاي مطرح شده در ادبيات موضوع بـا اسـتفاده از روش كتابخانـه    ابتدا شاخص
ك مصاحبه گـروه كـانوني   به اهداف اول و دوم از تكني ييگو پاسخ برايسپس . شده است

ت علمي دانشـگاه  ئهشت نفر از اعضاي هي هايدر طول اين مصاحبه نظر. استفاده شده است
انـد، ضـبط و    داشـته ريزي استراتژيك  كه سابقه تدريس يا تأليف در حوزه مديريت و برنامه

ان يقه طول كشيد نش ـدق 50نتايج انجام اين مصاحبه ساختار نيافته كه . شده است آوري جمع
ــابي و مقايســه بيانيــه چشــم  دهــد مــي ــداز  امكــان ارزي از طرفــي . وجــود دارد هــا ســازمانان

معيـار   9شده در بررسي پيشينه توسط خبرگان بررسـي و در قالـب    آوري جمعهاي  شاخص
  :شده و مورد توافق قرار گرفت بندي دستهاصلي زير 

  )brief(داراي متني كوتاه  -1
  )realistic(گرايانه واقع -2
  )Clear and understandable(قابل فهم  واضح و -3
  )Desirable and motivating(مطلوب و برانگيزاننده  -4
  )Making commitment(تعهد زا  -5
  )Broad(جامع  -6
  )Ambitious- it should not be easily achieved(بلندپروازانه  -7
  ) Provide a general sense of direction(دهنده جهت -8
  بيان روشن مقصد -9

هـاي افـراد در تعيـين     با توجه به كيفي بودن معيارهاي استخراج شده و عدم قطعيت قضاوت
گيـري در شـرايط عـدم    هـاي تصـميم   ميزان اهميت هريك، در ايـن مقالـه از يكـي از روش   

از طرفي بـا توجـه بـه تعـداد زيـاد معيارهـاي اسـتخراج شـده،         . استفاده شده است P قطعيت
از طريـق   بنـابراين . بـراي تعيـين وزن معيارهـا كارآمـد نبـود     استفاده از روش مقايسه زوجي 

خبرگان مديريت استراتژيك  هاينظر )1نگاره (نامه و با استفاده از اعداد خاكستري  پرسش
}وزن معيارهـا  و ] 16[آوري  جمع }1 2, , , nw w w w⊗ = ⊗ ⊗ ⊗K     بـه روش زيـر محاسـبه

  .گرديد
 jQند، بـراي محاسـبه وزن معيـار   نفـر باش ـ  kشـامل ) خبرگان( گيرندگان اگر گروه تصميم

  :از رابطه زير استفاده نمود توان مي
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 مقياس سنجش براي تعيين وزن معيارها - 1 نگاره

  مقياس
  خيلي كم  كم  تقريبا كم  متوسط  تقريبا زياد  زياد  خيلي زياد

VH H MH M ML L VL 

⊗W [0.9,1.0] [0.7,0.9]  [0.6,0.7] [0.4,0.6] [0.3,0.4]  [0.1,0.3]  [0.0,0.1]  

 
)كه در آن  1, 2, , )k

jw j n⊗ = K  وزن معيارj  ام از نظرk    مين تصميم گيرنده اسـت كـه
]عدد خاكستري ي وسيله به , ]k k k

j j jw w w⊗  k=8بـا در نظـر گـرفتن    . شـود  مـي  بيان  =
  .خلاصه كرد 2 نگارهدر  توان ميخبرگان را  نظرهاينتايج تحليل 

  وزن معيارها -2 نگاره
Q j D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8

Q1 VH H H L MH MH M H
Q2 VH VH H VH M MH VH MH
Q3 VH MH H VH H VH H H
Q4 H H VH VH VH H VH VH
Q5 H M VH VH H M H VH
Q6 M H H H L L H H
Q7 MH VH H VH VH H H MH
Q8 VH VH VH VH H VH VH H
Q9 VH VH VH H VH H VH MH (0.775,0.925)

(0.450,0.700)

(0.787,0.962)
(0.662,0.837)

(0.687,0.862)
(0.825,0.975)

⊗wj

(0.525,0.712)
(0.650,0.762)
(0.700,0.900)

  
 

ـ آن دسـته    دارنـد حذف معيارهاي غير اصلي ـ كه درجه اهميت كمي از نظر خبرگان   براي
بـه  . حذف شده اسـت  ،باشد 0.5از  تر كوچك ها آن ن بازه وزنيياز معيارهايي را كه حد پا

وعـه  و محاسـبات مربـوط بـه آن از مجم   ) جـامع بـودن  (، معيار ششـم  2 نگارهاين ترتيب در 
  .شده استمعيارهاي اصلي حذف 

  ها بندي گزينهارزيابي و رتبه -4-2
  و با اسـتفاده از روش مطـرح شـده در بخـش     1-4پس ازتعيين معيارها و وزن آن در بخش 

ارزيـابي  بـراي  . شـود  مـي  در اين بخش تشريح ها گزينه بندي رتبهچگونگي ارزيابي و ، 3-3

)8(  1 21 k
j j j jw w w w

k
⎡ ⎤⊗ = ⊗ +⊗ + +⊗⎣ ⎦L
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بـه شـرح    10تـا   1توان از اعداد خاكستري در مقياس ها از نظر هر يك از معيارها ميگزينه
  ].36[ استفاده نمود 3 نگاره

  هامقياس ارزيابي گزينه -3 نگاره

  مقياس
  خيلي ضعيف  ضعيف  تقريبا ضعيف متوسط تقريبا خوب خوب خيلي خوب

VG G MG F MP P VP 

⊗G[9,10] [7, 9] [6, 7] [4, 6] [3, 4]  [1, 3]  [0, 1]  
  :كنيم يابي با استفاده از عدد خاكستري از رابطه زير استفاده ميبراي انجام ارز

)9(  1 21 [ ]k
ij ij ij ijG G G G

k
⊗ = ⊗ +⊗ + +⊗L

kكه در آن 
ijG⊗  مقدار ارزيابيk  مين تصميم گيرنده برايi    مين گزينه نسـبت بـهj   مـين

]توان آن را با عدد خاكستري معيار است و مي , ]k k k
ij ij ijG α β⊗   .نشان داد =

  :دهيم شكيل ميصورت زير ت خاكستري را بهسپس ماتريس 

)10(  

گيـري   ماتريس تصـميم  توان مي ،هستند PPمثبت انداز چشمجا كه همه معيارهاي ارزيابي  از آن
  : صورت زير تشكيل داد نرمال را به

)11(  

 )12(  * max
1max max[ , ] , max { }ij ij

ij j i m ij
j j

G G
G G
α β

β≤ ≤⊗ = =

  :دهيم مي صورت زيرتشكيل سپس ماتريس وزني نرمال شده خاكستري را به

)13(  
11 1

* *

1

,
n

ij ij j

m mn

N N
D N G w

N N

⊗ ⊗⎛ ⎞
⎜ ⎟= ⊗ =⊗ ×⊗⎜ ⎟
⎜ ⎟⊗ ⊗⎝ ⎠

K

M O M

L
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 هـا  گزينـه مختلـف كـه در حقيقـت مجموعـه      هـاي  سـازمان اندازهاي از ميان مجموعه چشم
1 2{ , , , }mV v v v= K را بر اساس رابطه زير تعريف نمود مطلوبتوان گزينه هستند، مي.  

)14(  
{ }maxmax

2
max

1
max ,,, nGGGV ⊗⊗⊗= K 

[ ] [ ] [ ]
⎭
⎬
⎫

⎩
⎨
⎧=

≤≤≤≤≤≤≤≤≤≤≤≤ inmiinmiimiimiimiimi
V βαβαβα

1121211111

max max,max,,max,max,max,max K 
[ ]ijijijN βα ,=⊗

هاي انـداز ر درجـه امكـان خاكسـتري بـين هـر كـدام از چشـم       سپس با استفاده از رابطـه زي ـ 
1ها گزينهمورد نظر از مجموعه  هاي سازمان 2{ , , , }mV v v v= K  فرضـي   مطلوببا گزينه

  .شود مي ناميم محاسبه مي maxVكه آن را 
)15(  { } { }max max

1

1 n

i ij j
j

P V V P N G
n =

≤ = ⊗ ≤∑
 بنـدي  رتبـه هـاي مـورد نظـر را    انداز سـازمان توان چشممي15با به دست آوردن نتايج رابطه 

ي  باشـد، رتبـه  تـر   آل كوچـك  ام نسـبت بـه ايـده   iانـداز  هرچقدر درجه امكان چشـم . نمود
  .داردبالاتري 

  و تحليل مدل كارگيري به -5
 4ه در بخـش  ك ـ انـداز  چشماز كاربرد روش ارزيابي  اي هنشان دادن نمونبراي در اين بخش 

چنـد   انـداز  چشـم سازمان صدا و سـيماي جمهـوري اسـلامي ايـران بـا       انداز چشمشد،  ارايه
به اين منظـور،  . بندي قرار گرفتمطرح ديگر مورد ارزيابي، مقايسه و رتبه اي هسازمان رسان

1هـا  مجموعه گزينه عنوان به اي هانداز پنج سازمان رسانچشم 2 5{ , , , }V v v v= K  ت بـه  نسـب
)هشت معيار  1,2, 8)jQ j = K بندي شده استرتبه.  

نفر از مديران و كارشناسان رسانه بـوده   18آماري در اين بخش از پژوهش شامل  ي جامعه 
داراي اشراف بر موضوعات مـرتبط  ، است كه ضمن آشنايي با مفاهيم مديريت استراتژيك

بي هريـك از  اين خبرگان در خصـوص ارزيـا   نظرهاي آوري جمعبراي . با رسانه نيز هستند
احـي گرديـد و بـا اسـتفاده از     طر اي هاز نظر هر يـك از معيارهـا پرسـش نام ـ    انداز چشمپنج 
نامـه   پرسـش  16در نهايـت  . اخذ گرديد) 3نگاره(هاي بياني در قالب اعداد خاكستري متغير

در 10و  9تكميل و براي تحليل مورد استفاده قرار گرفت كه نتايج آن با اسـتفاده از روابـط   
   .آمده است 4 هنگار
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  اي نسبت به معيارها هاي رسانه ارزيابي سازمان -4 نگاره
V i Qj D1 D2 D3 … D16 ⊗G ij

Q1 VH VH VH H (8.000,9.667)
Q2 MH M M H (5.000,6.667)
Q3 H H M VH (6.667,8.667)

V1 Q4 VH M H VH (7.000,8.333)
Q5 MH H M MH (5.000,6.667)
Q6 VH VH VH VH (9.000,10.000)
Q7 H H MH VH (6.667,8.333)
Q8 MH L ML M (4.000,5.500)

Q1 VH H VH ML (7.500,8.333)
Q2 VH H H M (7.167,8.833)
Q3 M MH MH ML (5.333,6.667)

V2 Q4 VH M M L (4.833,6.333)
Q5 ML MH ML L (3.667,4.833)
Q6 M H M M (4.833,6.500)
Q7 H H M M (5.167,7.167)
Q8 ML H MH MH (4.833,6.167)

Q1 VH H VH ML (7.500,8.833)
Q2 VH VH VH H (8.500,9.833)
Q3 VH VH H H (8.000,9.667)

V3 Q4 VH VH M M (6.000,7.333)
Q5 VH VH MH H (6.667,8.333)
Q6 VL MH M ML (2.667,3.667)
Q7 MH H M VH (5.167,7.000)
Q8 H VH MH H (5.500,7.667)

Q1 L H VH H (6.167,8.333)
Q2 L H MH MH (5.833,7.333)
Q3 VL H M H (5.167,7.167)

V4 Q4 ML H M M (4.500,6.167)
Q5 M H ML ML (4.333,6.000)
Q6 MH MH M ML (3.667,4.833)
Q7 MH H M H (5.500,7.833)
Q8 L H MH H (4.833,7.000)

Q1 VL VL VL VL (0.500,1.500)
Q2 ML ML VH ML (4.667,6.000)
Q3 MH M H M (5.333,6.667)

V5 Q4 H ML H ML (5.500,7.500)
Q5 VH H VH MH (6.667,8.333)
Q6 MH VH VH H (7.333,9.000)
Q7 M H VH L (5.833,7.667)
Q8 ML MH H L (4.333,6.167)

…

…

…

…

…

  

  
  
  TPين سازمان جهان بودنتر خلاق: سيبيبي

 

  
  
 از اي جديد توسعه فرهنگ رسانه: PTكيچانا

  طريق ديجيتالي شدن
 

  
  

ها از برقراري ارتباط با كانادايي: PTسيبيسي
  PTهاي جذاب كاناداييطريق برنامه

 

  
  

برقراري ارتباط در ميان تنوع : PTسابيسا
  PTزندگي موجود در استراليا

 

 مهوري اسـلامي ايـران  سازمان صدا و سيماي ج
داراي نقشــي  )ش.ه 1393(در ده ســال آينــده 

دهي مثبت به تحولات فكري،  بديل در جهت بي
فرهنگي، سياسي، اقتصادي و اجتماعي جامعـه  
با تكيه بر اطلاعات دقيق و همه جانبه از نيازها 
ــان خــويش؛ و بســتر ســاز   و انتظــارات مخاطب
 توسعه همه جانبـه كشـور و همـوار كننـده راه    

هاي ديني رشد و بسط اخلاق، معنويت و ارزش
 .خواهد بود در جامعه



  1389، بهار و تابستان 4، شماره 2نعتي، دوره مديريت ص  70

گيـري  مـاتريس تصـميم   12و 11معيارهـا بـا اسـتفاده از روابـط      ي نظر به مثبـت بـودن كليـه   
  .است 5 نگارهخاكستري نرمال مطابق 

  ينرمال شده خاكستر يريگ ميتصم نگاره -5 نگاره
 V i Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8

V1 (0.828,1.000) (0.508,0.678) (0.687,0.897) (0.840,1.000) (0.600,0.800) (0.900,1.000) (0.800,1.000) (0.522,0.717)
V2 (0.776,0.914) (0.729,0.899) (0.552,0.690) (0.580,0.760) (0.440,0.580) (0.483,0.650) (0.620,0.860) (0.630,0.804)
V3 (0.776,0.914) (0.864,1.000) (0.827,1.000) (0.720,0.880) (0.800,1.000) (0.267,0.367) (0.620,0.840) (0.717,1.000)
V4 (0.638,0.862) (0.593,0.746) (0.534,0.741) (0.540,0.740) (0.520,0.720) (0.367,0.483) (0.660,0.940) (0.630,0.913)
V5 (0.0518,0.155) (0.474,0.610) (0.552,0.690) (0.660,0.900) (0.800,1.000) (0.733,0.900) (0.700,0.920) (0.565,0.840)  

  ). 6 نگاره(شود  مي تشكيل13 ماتريس وزني نرمال شده خاكستري به كمك رابطه سپس  

  گيري نرمال وزني تصميم گارهن -6نگاره
 V i

V1 0.434 0.713 0.331 0.517 0.483 0.807 0.662 0.963 0.398 0.670 0.619 0.863 0.660 0.975 0.404 0.664
V2 0.407 0.651 0.474 0.685 0.386 0.621 0.457 0.732 0.292 0.486 0.332 0.561 0.512 0.839 0.489 0.744
V3 0.407 0.651 0.562 0.763 0.579 0.900 0.567 0.847 0.530 0.838 0.183 0.316 0.512 0.819 0.556 0.925
V4 0.335 0.614 0.386 0.569 0.374 0.667 0.425 0.712 0.345 0.603 0.252 0.417 0.545 0.917 0.489 0.845
V5 0.027 0.111 0.308 0.465 0.386 0.621 0.520 0.866 0.530 0.838 0.504 0.776 0.578 0.897 0.438 0.744

Q8Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7

  
  

  :تعريف نمود 16رابطه مثبت را به صورت  مطلوبگزينه  توان مي15و 14بر اساس روابط 
  
)16(  max [0.434,0.713],[0.562,0.763],[0.579,0.90],[0.662,0.963],

[0.530,0.838],[0.619,0.863],[0.660,0.975],[0.556,0.925]
V

⎧ ⎫
= ⎨ ⎬
⎩ ⎭

  
 ارايـه  7 نگـاره بـه صـورت    انتـو  ميها اندازدرجه امكان خاكستري را براي هريك از چشم

  .نمود
  مقادير درجه امكان خاكستري -7 نگاره
 P(V1<= VMAX) 0.654

P(V2<= VMAX) 0.814
P(V3<=VMAX) 0.626
P(V4<=VMAX) 0.816
P(V5<=VMAX) 0.769  
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  اي جهانانداز پنج سازمان رسانهچشم بندي رتبه -8 نگاره
  رتبه  نام سازمان  درجه امكان خاكستري

0.626  CBC 1  
0.654  BBC  2  
0.769  IRIB  3  
0.814  NHK 4  
0.816 SBS 5  

هـر يـك از    انـداز  چشمكستري كه بيانگر ميزان نزديكي مقادير درجه امكان خا 7 نگارهدر 
گونـه كـه در    همـان . شـده اسـت   ارايـه است ) maxV(فرضي مطلوب انداز چشمبه  ها سازمان
بـر مبنـاي مقـادير درجـه امكـان خاكسـتري در خصـوص         تـوان  مـي آمده است  2-4بخش 
بـه ايـن ترتيـب كـه هرچقـدر درجـه امكـان        . اظهار نظر كرد ها سازمان انداز چشم بندي رتبه
بـا   بنـابراين . داردي بـالاتري   باشد، رتبـه تر  كوچك مطلوبام نسبت به iانداز سازمان چشم

انـداز بـه    چشـم تـرين   نتيجه گرفت كه نزديـك  توان مي، 7 نگارهعنايت به مقادير مندرج در 
هاي خبرگان نيز  نتايج بررسي كيفي پاسخ. است CBC اي هسازمان رسان انداز چشم، مطلوب
در سـاير معيارهـا،   ) بلندپروازانـه بـودن  (انداز جز در معيار ششـم  دهد كه اين چشم مي نشان

ليسـت   8 نگـاره نيز به همين ترتيـب در   ها سازمانرتبه ساير . امتياز بالايي كسب نموده است
  . شده است

  آتي هاي و پيشنهاد براي مطالعه گيري نتيجه -6
عنوان نمونـه در   ها ارايه و بهانداز سازمانبندي چشمدر اين مقاله روشي براي ارزيابي و رتبه

-به ايـن ترتيـب چشـم   . سازي شده استسازمان صدا وسيماي جمهوري اسلامي ايران پياده
اي مطرح دنيـا مـورد ارزيـابي و مقايسـه     انداز چهار سازمان رسانهي ملي با چشمانداز رسانه

اسـتفاده شـده    روش تحقيـق آميختـه  در اين پژوهش از . شده استر گرفت و حايز رتبه قرا
هـاي كـانوني در تركيـب بـا تكنيـك       است به اين صورت كه تكنيك كيفي مصاحبه گروه

تواند براي روش ارايه شده در اين مقاله مي. كار رفته است هكمي درجه امكان خاكستري، ب
در  توانـد  مي روش درجه امكان خاكستري. كار رود ها نيز بهانداز ساير سازمانمقايسه چشم
 Fuzzy Multi Attribute(گيـري چنـد شاخصـه فـازي     هـايي چـون تصـميم    كنـار روش 
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Decision Making( گيري چند هدفه ، تصميم)Multi Objective Decision Making( ،
ليـل پوششـي   و تح) Multi Attribute Utility Theory(تئـوري مطلوبيـت چنـد شاخصـه     

هـــا و مســـايل طـــرح شـــده و در ارزيـــابيم )Data Envelopment Analysis( هـــا داده
  .گيري كمي مختلف مورد استفاده قرار گيرد تصميم

   منابع
ه روشي ئارا ).1388(زاده عبدالرضاعالي ،دباغي آزاده ،ملك اميرمهدي ،ميربهادرقلي آريانژاد -1

ــه  ــايش عملكــرد برنام ــراي پ ــين، چهــارمين كنفــرانس اســتراتژيك هــاي ب ــديريت  المللــي ب م
 .استراتژيك، تهران

، رويكردي برتر براي مطالعات مـديريت : روش تحقيق آميخته ).1387(بازرگان هرندي عباس -2
 .81شماره  دانش مديريت،

بررسي دلايل عدم استفاده كاركنـان شـركت    ).1388( و ديگرانعبداالله آزاده؛ عباسيان دباغي -3
، هفتمـين كنفـرانس   مرخصي استحقاقي با استفاده از روش آميخته اكتشـافي  ملي نفت ايران از

  .المللي مديريت، تهران بين
يابي به اهداف ريزي براي دست برنامه). 1388(كيمياگري سلمان،معظمي منصور ،دباغي آزاده -4

و  SWOTهــاي كــانوني و تحليــل  بــا اســتفاده از تحليــل شــكاف، مصــاحبه گــروه انــداز چشــم
  .مديريت، تهران المللي بين، هفتمين كنفرانس زي آن در صنعت نفتسا پياده
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