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      32/2/6232تاريخ پذيرش مقاله:                                                                                                                                                                               32/63/6233  تاريخ دريافت مقاله:

 چکیده
های باشگاه فولاد ماهان سپاهان براساس مدل جامع تدوین استراتژی بندی استراتژیهدف این تحقیق تدوین و اولویت

 استفاده سرشماری از بودن محدود دلیلنفر بود که به 67 آماری آن بوده و جامعه کاربردی -تحقیق توصیفی بود. این

 راهبردی ابزار شورای و جلسات کیفی هایو بسته به همراه مصاحبه های بازنامهای، پرسشکتابخانه مطالعات گردید.

 وباتمص و قوانین موجود، مدارک و اسناد تحقیق بودند. اطلاعات مورد نیاز از طریق انجام مطالعات تطبیقی، بررسی

 راهبردی باشگاه شورای دست آمد. از جلساتبه نخبگان و نفعانذی از نظرسنجی باشگاه و قبلی های، برنامهبالادستی

و عوامل بیرونی با نمره  32/3حاصل گردید. عوامل درونی با نمره  تهدید چهار و فرصت شش ضعف، شش قوت، پنج

کارانه قرار گرفت. در نهایت از تجمیع های محافظهدست آمد و بر این اساس باشگاه در موقعیت استراتژیبه 73/3

و مشخص شد که قرار گرفتند  (QSPM)که در ماتریس  استراتژی تدوین گردید 11( SWOTهای جدول )استراتژی

 زا بهینه استفاده و سازیظرفیت و باشگاه ورزشی هایرشته توسعه باشگاه، درآمدزایی و درآمدی منابع توسعه

 .است باشگاه هایاستراتژی ترینمهم جمله از استانی و ملی هایارگان و هاسازمان هایهمکاری

 موقعیت استراتژیک.، استراتژی، SWOTبرنامه استراتژیک، تحلیل کلمات کلیدی:
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 مقدمه
توانند به قلمرو مدیریت در درون ریزی کنند، صرفاً نمیهای پیچیده، پویا و متحول امروزی برنامهاگر مدیران بخواهند در محیط

 تکیه با تراتژیکاس مدیریت (.1)بگیرند های آن را نادیده سازمان تکیه کنند و تحولات بیرونی و تأثیرگذار بر سازمان و مأموریت

 یکاستراتژ مدیریت هایاست. پایه امروزی هایسازمان مسائل از بسیاری حل راه اقتضایی و جامع نگر،آینده پویا، ذهنیتی بر

 عوامل این و دارند سازمانیبرون هایتحدید و هافرصت و سازمانی هایضعف و هاقوت از مدیران که است درکی میزان براساس

 در یتموفق حصول برای هاسازمان که ابزارهایی ترینمهم از یکی پس. است امروز دنیای در هاسازمان کلیه موفقیت کنندهتعیین

 رهبری به قادر خود سازمان آینده دورنمای ترسیم بدون مدیران(. 3) است« استراتژیک مدیریت» گیرند بهره آن از توانندمی آینده

 مندیعلاقه و تحولات و تغییر سرعت امروزه. است پذیرامکان ریزیبرنامه قالب در سازمان آینده ترسیم و نیستند صحیح هدایت و

(. 4و2)است  کرده ناپذیراجتناب ضرورتی هاسازمان برای را راهبردی ریزیبرنامه بلندمدت بقای و موفقیت کسب به هاسازمان

 سازمان یطیمح شرایط به پاسخ در حل راه بهترین ارائه مستلزم که است اهمیت حایز دلیل این به استراتژیک ریزیبرنامه فرآیند

 محیط یراتتغی به نسبت آگاهانه واکنش نیز و سازمان منابع از آگاهی سازمان، اهداف دقیق شناخت به استراتژیک ریزیبرنامه. است

 (. 5)دارد  نیاز

 تواننمی ریزیبرنامه بدون لذا. هدف این تأمین جهت وسیله یا روش راه، انتخاب و هدف تعیین از عبارت است ریزیبرنامه

(. 6و7) دارد  سازمان هر برای حیاتی اهمیت ریزیبرنامه واقع در. آورد دستبه است سازمان نیاز مورد آنچه از روشن تصویری

 داشتن نظر رد با داراولویت اقدامات بین پیوستگی برقراری و ایجاد بر که سیستماتیک است ایشیوه نیز راهبردی ریزیبرنامه

 ها،قوت فرایند، این در(. 8) دارد تکیه تأثیرگذار جریانات و خارجی عوامل همچنین و( هاقوت و هاضعف) منابع و هاتوانایی

 تدوین آن برای بلندمدت اهداف سازمان، مأموریت به توجه با و شوندمی شناسایی سازمان تهدیدهای و هافرصت ها،ضعف

 با و هاوتق بر تکیه با که شودمی راهبردهایی انتخاب به اقدام راهبردی هایگزینه بین از اهداف، این به دستیابی برای و گرددمی

ردد گ سازمان موفقیت باعث صحیح اجرای صورت در تا شود پرهیز هاتهدید از و برود بین از هاضعف ها،فرصت از گیریبهره

(9 .) 

 خود ۀویژ مسائل با و دارند قرار جهانی تحولات و تغییر این معرض در غیرورزشی، هایسازمان همانند نیز ورزشی هایسازمان 

 جذب و حفظ سرمایه، افزایش افراد، عضویت افزایش خواستار شدت به ورزشی تشکیلات و هاسازمان(. 11) گریبانند به دست

طوری که مشاهده به (.11)هستند  مطلوب مدیریت و سازمان مالی هایسرمایه داشتن نگه و داوران و مربیان ارتقاء داوطلبان،

 در ند؛بیاب آنهاست مطلوب که جایگاهی در را خود اندنتوانسته گزاف هایهزینه صرف با ورزشی بزرگ هایباشگاه شود برخیمی

 در یالملل بین و ملی هایرقابت صحنه در را خود اندتوانسته کوتاهی نسبتاً زمان مدت در کوچک یا نوپا هایباشگاه که،حالی

 و ریزیبرنامه آن را مدیریت علم متخصصان که است نهفته مفهومی در دهند؛ این وضعیت قرار آوریشگفت و مطلوب جایگاه

 دکننمی شروع بزرگی مقاصد با را خود کار ورزشی هایباشگاه از گوید بسیاری( می1293رابینسون ). نامندمی استراتژیک مدیریت

 چیست باشگاه هک کنند تعیین آن پیوسته اهداف و باشگاه فلسفه اعلان با باید باشگاه رهبران. شوندمی گم مسیر طول در نوعی به اما

 با. ستا یافته دست خود ظرفیت حداکثر به بگوید تا برسد خواهدمی چیزی چه به باشگاه که این و باشد؛ چیزی چه خواهدمی و

 اساس و پایه باید هابیانیه این. دارد نیاز مأموریت و اندازچشم هایبیانیه و فلسفه تدوین به باشگاهی هر موضوع این به توجه

 و ازبینیب مقتضی مواقع در باید هابیانیه این همچنین. شود رسیده باشگاه با مرتبط فرد هر و همه اطلاع به باید و باشد باشگاه

 (.  13)شوند  ویرایش

ه گویند کها میکند که مالکان، مدیران اجرایی و عملیاتی بیشتر باشگاهعنوان می( 3111) همکاران و جانسون در این زمینه استفن

اشد دهند اگر این گونه باین کار را به درستی انجام می دهیم؛ اما آیا واقعاًما )بدون داشتن برنامه استراتژیک( کار درست را انجام می

ت های اعضاء باشگاه و وضعیی داشته باشند: وضعیت رقابتی باشگاه در بازار، انتظارات و اولویتآنها باید از سه عامل مهم آگاه

مالی باشگاه. در واقع بسیاری از رهبران باشگاه قضاوت نادرستی از وضعیت خود در بازار دارند و این به این دلیل است که آنها 

   (.12تأیید کند ندارند )اطلاعات معتبری از وضعیت کلی خود که آرزوهای آنها را 
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 هرشت یک از است ممکن هاباشگاه. کنندمی فعالیت ورزشی رشته چند یا یک ورزشکاران آن در که است مکانی 1ورزشی باشگاه

 متمرکز ورزشی رشته چندین روی 2ایرشته چند هایباشگاه حالیکه در دارند تمرکز 3ورزشی رشته یک روی فقط که بوده ورزشی

های کاذبی در مورد موقعیت ها به دلیل عدم آگاهی و نداشتن اطلاعات معتبر، قضاوت(. بسیاری از رهبران باشگاه14و13)شوند می

 هیارا محدوده است لازم ورزیدند مبادرت تأسیس به باشگاه رهبران که ( هنگامی1293زعم رابینسون )(. به12باشگاه خود دارند )

 گاهباش واحدهای زیر از یک هر در اهداف تحقق برای چگونه که کنند معین باید رهبران نقطه این در. کنند درک را باشگاه خدمات

 هایجهسن و کرده تعیین کارکنان برای را حرکت مسیر کند،می مشخص ءاعضا برای را هااولویت اهداف، این. کنندمی ریزیبرنامه

 هایکنند که یک برنامه استراتژیک در باشگاه( نیز عنوان می3111) (. جانسون و همکاران13کند )می مشخص را باشگاه عملکردی

های اعضاء و وضعیت مالی باشگاه به خوبی کند تا موقعیت رقابتی خود، اولویتورزشی به مدیران و رهبران باشگاه کمک می

کند. طرح استراتژیک هداف برسد را تعریف میهایی که باشگاه نیاز دارد تا به آن اانداز و گامشناخته شود. این برنامه مأموریت، چشم

اشد. بمحیط درونی و بیرونی باشگاه، وضعیت بازار، شرایط مالی و انتظارات اعضاء می ۀنتیجه فرایند منظم ملاحظات دقیق دربار

ستیابی د و دها را برای رشکند که در یک اقتصاد ضعیف و شکننده یک برنامه استراتژیک بهترین گزینهوی همچنین عنوان می

 نقش ورزشی هایباشگاه که کردند عنوان( 3112) تتیک و (. همچنین کاسکن12کند )ه مییباشگاه به بهترین وضعیت را ارا

به  جامعه در اجتماعی ارزش خلق و باشگاه سودآوری افزایش آنها اصلی هدف و کنندمی بازی دنیا در را اقتصادی هایسازمان

 رو، لازمه دست یافتن به چنیناز این .باشدمی شودمی حاصل ورزشی توریسم صنعت طریق از که اقتصادی و تجاری ابعاد همراه

 (.15سازی درست آن است )شرایطی تدوین برنامه استراتژیک و پیاده

 جمعاً بودن دارابا  (TKU4شود. باشگاه فوتبال تری کینگز یونایتد )برخی مطالعات تطبیقی مرتبط در زیر به طور خلاصه آورده می

نیوزیلند  سطح در عضو فوتبالیست 3111 مجموعاً و دختران و پسران قسمت دو در سنی مختلف هایسطوح و رده در تیم 199

طراحی کرد. هدف این باشگاه از این طرح فراهم کردن جهتِ  3119-3111برنامه استراتژیک خود را برای یک دوره سه ساله 

مدیریت موفق بود که برای یک دوره سه ساله طراحی شد. این برنامه سند فعالیت کمیته اجرایی حرکت باشگاه برای توسعه و 

کنندگان این های آن بود. تدوینسازی اعضاء از جهتِ باشگاه و اولویتهای آن و منبعی برای آگاهباشگاه و تمامی زیر مجموعه

ها را ارزیابی کنیم. این باشگاه اعلام کرد که دارای وضعیت مالی پایداری برنامه اعلام کردند که ما متعهدیم که هر ساله این اولویت

دهد. هدف کلی در این برنامه ایجاد اتحاد انداز فدراسیون فوتبال نیوزیلند و اوکلند را مورد توجه مطلوب قرار میاست و سند چشم

ای بازی همأموریت این باشگاه نیز بهبود کیفیت زمین و همدلی در جامعه از طریق فراهم کردن فوتبال برای همه سطوح مردم بود و

ای موفق و هو تمرین، ارتقاء ارزش برند باشگاه و بازاریابی سودمندانه، دست یافتن به منابع مالی بیشتر، دست یافتن به ساختار تیم

 موریت این باشگاه نیز ترویج ورزشها، ارتقاء دانش فنی و مهارتی مربیان در تمامی سطوح بود. مأرقابتی در تمام سطوح و پایه

انگلستان  کاستل نورت ایرشته چند ورزشی (. باشگاه17فوتبال از طریق رهبری شایسته، تحریک و انگیزش افراد و توسعه آن بود )

(NC SLSC5) این اندازچشم در. است کرده تدوین(  3113-3115)های سال برای را خود استراتژیک برنامه 3113 سال نیز در 

 کرده ممرد زندگی از تجلیل و نگهداری حفظ، وقف را خود ملی جنبش یک عنوانبه این باشگاه که است آمده استراتژیک برنامه

 این کلیدی هایارزش. است مالی حمایت رقابت و آموزش، و تمرین عضویت، ورزش، در ایمنی توسعه آن نیز است و مأموریت

 در 7کارولینا گلف ایحرفه باشگاه(. 16)است  شده اعلام مندعلاقه و مراقب محرک، سازنده، هایفعالیت انجام به تعهد باشگاه نیز

 و یخصوص یک باشگاه کارولینا گلف ایحرفه باشگاه :است کرده چنین عنوان را مأموریت باشگاه خود( 3111) استراتژیک برنامه

 آنها، خارجی مهمانان و هاخانواده اعضاء، رشته، ورزشکاران این کلیه به خدمت ارائه وقف را خود تلاش تمامی که است ایحرفه

 و خدمات با برجسته محور گلف هایبرنامه و رشته این دوستداران برای ماندگار و کلاسیک گلف دوره یک گذراندن همراه به

 باشگاه: تشخیص اینکه چرا باشگاه بایدانداز چشم .است دارد؛ کرده نگه اعلی حد در را ما هایسنت و تاریخ میراث، که تسهیلاتی

باشگاه  های کاریها و آیتمعنوان پایه و اساسی برای ارزیابی وضعیت موجود و توسعه استراتژیاش تلاش کند؛ این بهبرای آینده

ساله  5برنامه استراتژیک خود را برای یک دوره  3111( نیز در سال RYCV) 6باشگاه قایقرانی رویال یاخت ویکتوریا (.18)است 

                                                           
1. Sports Club Or Sport Club, 

sometimes Athletics Club Or Sports 
Association 

2. Single Sport 

3. Multi-Sport Club 
4. Three Kings United 

5. North Cottesloe SLSC 

6. Carolina golf club 
7. Royal yacht club of victoria 
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تدوین نمود. چشم انداز: باشگاه قایقرانی بادی ویکتوریا یک باشگا برجسته در استرالیا خواهد بود. مأموریت: قایقرانی  3114-3111

تن به آن امکانات، تسهیلات و خدمات توسعه و پرورش خواهد داد و برای دست یاف های موج سواری رابادی ویکتوریا ورزش

ها و تماشاگران این ورزش زیبا فراهم خواهد کرد. اهداف: توسعه تسهیلات این رشته جذاب، و مهمان اعضاءمورد نیاز را برای 

وین (. عنا19رسانی باشگاه بود )بهبود وضعیت مالی و تجاری، توسعه بازاریابی و ارتباطات و افزایش میزان عضویت و خدمات

انداز: نگهداری، تشویق و پرورش تمدن کوه نیز عبارت بودند از: چشم 3114-3111( ACC) 1برنامه استراتژیک باشگاه آلپ کانادا

دهد، رش میرا پرو آلپکانادا تجربه، دانش و فرهنگ  لپآو کوهنوردی کانادایی و پیگیری استقلال مالی باشگاه؛ مأموریت: باشگاه 

 کانادایی (. باشگاه31دهد )ها و رهبری آلپ را مورد توجه میلین باشگاه را تشویق کرده و برتری در مهارتدسترسی آسان به مسئو

 این که کرد عنوان خود اندازچشم در( 3111-3112) ساله چهاراستراتژیک  برنامه یک طراحی با  3111 اکتبر در 3پاسیفیک ورزش

 اندازشمچ و مأموریت به یافتن دست برای اساسی را کلیدی هایارزش مرکز این. باشد ورزشی عملکرد در جهان فرمانده باید مرکز

 کلیدی هایارزش از TRUST اجزای. یابیم دست رقابتی مزیت و عملکرد بالاترین به توانیممی ما که است معتقد و داندمی سازمان

 قاهره دانشگاه استراتژیک مشاوره بخش (.31)درستکاری  رسانی،خدمت دانش، و فهم احترام، نیک، رفتار: از اندعبارت و ماست

 با را آنها و داده قرار استراتژیک تحلیل مورد را اسکاتلند کشور از 2رنجرز و سلتیک فوتبال هایباشگاه استراتژیک پژوهش یک در

تحلیل  مورد درآمدی منابع و مالی جریانات نظر از شود ( که در نمودار زیر مشاهده می4G5اروپایی ) معتبر فوتبال هایباشگاه سایر

 دادند. قرار

 

 
 (33) دلويته از نقل به اروپا برتر باشگاه 32. 6نمودار 

 

هستند. توانایی  معروف G5 به و هستند فرانسه و اسپانیا ایتالیا، آلمان، انگلیس، کشور پنج به متعلق اکثراً اروپا؛ برتر هایباشگاه این

 بهترین نگهداری و جذب در در سطح بالاتری قرار داشت و( G5) از خارج هایباشگاه با مقایسه در( G5) هاباشگاه این مالی

نتایج حاصل از  .دست یافته بودند رقبا سایر با مقایسه در رقابتی مزیت یک به مالی حامیان و تصویری هایرسانه مربیان، بازیکنان،

 خود شدن غالب به( G5) بزرگ هایتیم که نشان داد باشگاه های این دوتهدید و هایفرصت ضعف، و قوت نقاط تحلیل و تجزیه

کرد و نهایتاً  خواهند تلاش ایرسانه پخش و مالی حمایت از سهم بهترین گرفتن برای و دهندمی ادامه اروپا قهرمانان لیگ در

 به بتوانند تا ددارن نیاز سریعی مدیریتی استراتژیک تصمیمات به این دو باشگاه که است این آیدبرمی فوق تحلیل از که راهکاری

 خود ساله چهار استراتژیک برنامه نیز 5انگلستان فوتبال (. فدراسیون33باشند ) داشته سرمایه بازگشت و یافته دست رقابتی مزیت

 نشأت تهدیدها و فرصت ضعف، قوت، نقاط تحلیل از که عمده استراتژیک مطالب .کرد طراحی  3113-3115 هایسال برای را

 در دختران و زنان پایین مشارکت نرخ فوتسال، و فوتبال به مربوط ورزشی تأسیسات و اماکن کیفیت و تضعفِ کمیّ» گرفت

 پذیرفته داوطلبان از زیادی گیری تعداد، کنارهFFV اعضای برای پول ارزش واقعیت و ادراک بین معنادار مردان، اختلاف با مقایسه

 یزیربرنامه یک به نیاز و اقتصادی هایبخش و فوتبال جامعه هایخواسته و کم، تغییر نیازها هایپرداخت دلیل به موجود شده

 رایب که دارد وجود فدراسیون ساختار در نامعلومی و ناقص هایمسئولیت و هامشی و آنها و نهایتاً خط نیازهای با مطابق منعطف

                                                           
1. Alpine Club of Canada  

2. Canadian Sport Centre Pacific  
3. CELTIC/RANGER  

4. England, Germany, Italy, Spain, 

France 
5. football federation victoria 
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 1فنلاند فوتبال فدراسیون  3131استراتژی در نقشه(. 32)بود « دارد پی در را ضعیفی کارایی و تنش فدراسیون و هاباشگاه داوطلبان

 زشور جهان کشور ترینفعال بدنی لحاظ از ما: اندازچشم: از بودند عبارت برنامه این عناصر کلیدی شد طراحی 3113 که در سال

 نماینده مردم؛ و ورزشی هایسازمان اعضاء، ورزشکاران، کلیه به مربوط بدنی هایفعالیت کلیۀ از حمایت: مأموریت هستیم،

 طریق از تیتندرس توسعه و افراد اجتماعی هایفعالیت توسعه المللی؛بین و ملی فوتبالی هایفعالیت در فنلاندی ورزش هایسازمان

 در مالی مایتح طریق از ویژهبه جنس دو بین برابری عدالت؛ و برابری رعایت شهروندان؛ زندگی کیفیت بردن بالا بدنی؛ فعالیت

 (.34)المللی  بین و فنلاندی رقابتی و بالا سطح هایورزش تشویق و بدنی فعالیت در مشارکت هنگام

 را چارچوبی کشور این ورزش( 3131) اندازچشم است، شده تدوین 3111 سال در که 3انگلستان ورزش استراتژیک ۀبرنام در

 ملتی با کشوری ساختن برای لازم تعهدات استراتژیک، رهبری و سیاسی هایاولویت آن در که کندمی فراهم انگلستان ورزش برای

 و شیورز فعالیت روحیه بردن بالا در مردم انگیزش به ملزم را خود استراتژیک رهبری لذا. کندمی طلب جهان در را موفق و فعال

 در 2جنوبی آفریقای کشور سالم تفریحات و ورزش وزارت 3113-3117 استراتژیک برنامه (.35)داند می فعالیت این به دستیابی

 و ورزش توسعه و ترویج: آن مأموریت و مردم شدن ورزشی برنده و بودن فعال شامل سازمان اندازچشم. شد تدوین 3113 سال

 سازیمادهکنندگان و آشرکت سطوح ۀکلی در ورزشی هایبرنامه ترویج و توسعه برابر، دسترسی طریق از جامعه در سالم تفریحات

 و وییگپاسخ شامل کلیدی هایارزش برنامه این در. آورد ارمغان به کشور برای را بهتری زندگی تواندمی که اجتماعی -اقتصادی

 (.37)بود  گروهی همکاری شفافیت، صداقت، خلاقیت، فداکاری، محوری، مردم مسئولین، تعهد

المپیک  لیم کمیته بدنی سابق، تربیت سازمان همچون ورزشی دولتی هایاستراتژیک در داخل کشور سازمانریزی در زمینه برنامه

 و...(خراسان رضوی ها )شیراز، اصفهان، قم، سمنان، مازندران، بوشهر، استان ورزش و جوانان برخی کل اداره (،21و39،38،36)

 استراتژیک امهبرن ورزشی هایفدراسیون از برخی و و فناوری تحقیقات وم،عل وزارت بدنی تربیت کل پژوهشگاه تربیت بدنی، اداره

 رسالت بیانیۀ و ایران اسلامی ملی جمهوری کمیتۀ راهبردی برنامۀ( 1286) زادهخسروی .(22و21،21،23اند )نموده  تدوین را خود

 تدوین و طراحی به( 1286)غفرانی  .(36کرد ) تدوینرا  ملی کمیتۀ راهبردی برنامۀ تدوین برای لازم راهبردهای و اندازچشم و

 اهداف( 1286) یزدیاکبری و الهی حمیدی، .(38پراخت ) وبلوچستانسیستان استان قهرمانی و همگانی ورزش توسعه استراتژی

 ( به1288شعبانی )پناهی  (. سیف24کردند ) ارائه را کشور سراسری هایدانشگاه دانشجویی ورزش راهبردهای و هاسیاست کلان،

 ضعف، به تعیین نقاط قوت و (1293)(. حسینی 25پرداخت ) کردستان استان قهرمانی ورزش توسعۀ راهبرد تدوین و طراحی

 (.27آن را مورد شناسایی قرار داد ) فراروی هایچالش و تنگناها قهرمانی پرداخت و ورزش در استعدادیابی تهدیدهای و هافرصت

سون جان زعمبه. توجه بسیار اندکی شده است است برخوردار نیز بالایی اهمیت از که ورزشی هایباشگاه حوزه در متأسفانه اما

 مطمئناً ماا نباشد سوزی آتش بیمه نداشتن خطرناک عنوانِبه است ممکن ورزشی هایباشگاه در استراتژیک برنامه فقدان( 3111)

های های ورزشی به عنوان یکی از ارکان اصلی ورزش کشور مانند دیگر سازمانباشگاه (.12)است  آتش با کردن بازی معنی به

های استراتزیک خود هستند تا بتوانند مأموریت و اهداف ریزی استراتژیک و تعیین و تشخیص اولویتورزشی نیازمند طرح

 وجود متأسفانه با که است کشور ورزشی ایرشته های چندباشگاه از باشگاه فولاد ماهان یکیبلندمدت خود را جامه عمل بخشند. 

است؛ تاکنون نتوانسته است خود را در جایگاه مطلوبی که استعداد دست یافتن به  کرده کسب اخیر هایسال در که هاییموفقیت

ه ورزش صآن را داشته است قرار دهد. لذا محقق بر این باور است که باشگاه فولاد ماهان برای دست یافتن به مزیت رقابتی در عر

نظام جمهوری اسلامی، مفاد برنامه  1414انداز خود نظیر سند چشم دستیالمللی با آگاهی و توجه مطلوب به اسناد بالا ملی و بین

 هایاستراتژی ای، برنامه راهبردی وزارت ورزش و جوانان در بخش ورزش،پنجم توسعه در بخش توسعه ورزش قهرمانی و حرفه

و  با شناخت دقیق نقاط قوت بایدهای مرتبط؛ های تدوین شده در برنامه راهبردی فدراسیونز سیاستالمپیک و نی ملی کمیته

ا هریزی استراتژیک نموده تا مدیران این باشگاه را در دست یافتن به اولویتها و تهدیدهای باشگاه اقدام به برنامهضعف، فرصت

 های خود یاری نماید.به اهداف و مأموریت های اثربخش و نیز حرکت در مسیر دستیابیو استراتژی

 

                                                           
1. Finnish Sports Federation 
2. Sport England 

3. Sport and Recreation South 
Africa 
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  شناسیروش
 و جزیهت برای کیفی و کمّی هایروش تحقیق توصیفی کاربردی بوده و در حوزه مطالعات استراتژیک قرار دارد که در آن از این

 ششورزشکاران  نماینده)باشگاه  اصلی مخاطبان و نفعانکلیه ذی نفر و شامل 67 تحقیق آماری جامعه. گردید استفاده هاداده تحلیل

که به دلیل پایین  بود نفر( سهو مشاوران باشگاه  نفر 58نفر، کارکنان  ششنفر، هیئت مدیره و مدیر عامل  سهنفر، نماینده هواداران 

 . گردید استفاده کلیه آنها نظرات از در بخش نظرسنجی بودن حجم جامعه از سرشماری استفاده گردید و

 اطلاعات آوریجمع ابزار

شینه، پی ادبیات و نظری مبانی شناخت منظوربه ایکتابخانه هایروش از آوری اطلاعات در این تحقیق شامل استفادهابزار جمع

 شناسایی برای بسته سؤالات حاوی PESTE  SCAN3 بسته نامهدرونی، پرسش عوامل بسته نامه، پرسش1SWOT نامه بازپرسش

 توسط دیپیشنها هایاستراتژی ارائه برای هااستراتژی تعیین زیست محیطی، فرم و آوریفن اجتماعی، اقتصادی، سیاسی، عوامل

و ماتریس  (2IFEدرونی ) عوامل ارزیابی ماتریس) استراتژیک موقعیت تعیین هایآمده، فرم عملهب SWOT تحلیل اساس بر نخبگان

(، جلسات شورای 7QSPMریزی راهبردی کمی )(، ماتریس برنامه5IE) ، ماتریس درونی بیرونی( (4EFEبیرونی ) ارزیابی عوامل

 وانینق باشگاه، جاری و گذشته هایفعالیت مدارک و اسناد بررسی طریق از نیاز مورد اطلاعات کیفی بود. هایراهبردی و مصاحبه

 .آمد دستبه  نخبگان و نفعانذی از نظرسنجی باشگاه و قبلی هایبرنامه ،دستی بالا مصوبات و

 

 اطلاعات گردآوری روش

 مدل تحقیق
 این گردید. استفاده «دیوید.آر.فرد» تدوین استراتژی جامع چارچوب عنوان با چارچوبی از های باشگاه،برای تدوین استراتژی

ها استراتژیست به و است مناسب گوناگون هایاندازه در هاسازمان انواع برای که کندمی ارائه را هاییروش و ابزارها چارچوب

به طور خلاصه در  که است اصلی مرحله چهار ( و دارای41و29کنند ) گزینش و ارزیابی شناسایی، را هااستراتژی کندمی کمک

  آورده شده است. 3نمودار شماره 

 

 باشگاه 6بیانیه مأموریت مرحله شروع .1

 باشگاه (EFE)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی  مرحله ورودی .3

 باشگاه (IFE) ارزیابی عوامل داخلیماتریس 

 (SWOTماتریس سوات باشگاه ) مرحله تطبیق و مقایسه  .2

 ( باشگاهIEماتریس داخلی خارجی )

 ( QSPM)ریزی راهبردی کمی باشگاه ماتریس برنامه گیریمرحله تصمیم. 4

 23و23 استراتژی تدوين جامع چارچوب. 3نمودار

 

  شروع مرحله -1
 و هویت د وکنباشگاه را توصیف می آن وجودی فلسفه و علت دهندهنشان باشگاه یک مأموریتباشگاه:  مأموریت بیانیه تعیین

 (. 29گیرد )یم قرار استراتژی باشگاه تدوین برای عنوان دستورالعملیبه و کندمی بیان کلمات قالب در را باشگاه وجودی فلسفه

  ورودی مرحله -2

 دی،اقتصا محیطی، عوامل تا دهدمی اجازه هااستراتژیست به که ابزاریست ماتریس : این(EFE) خارجی عوامل ارزیابی الف. ماتریس

 هایسازمان هبرای کلی کنند و ارزیابی نظر مورد زمانی مقطع در را بازار وضعیت و تکنولوژیکی حقوقی، فرهنگی، سیاسی، اجتماعی،

                                                           
1. Strength, Weakness, Opportunity, 

Threat 

2. Political, Economical, Social, 
Technological, Environmental Scan  

3. Internal Factors Evaluation 

4. External Factors Evaluation 

5. Internal- External  

6. Quantitative Strategic Planning 

Matrix 

7. Mission Statement 
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 در سپس و شده مشخص باشگاه بر اثرگذار محیطی عوامل 1 جدول . در(29و28)دارد  کاربرد قابلیت عمومی و خصوصی دولتی،

 گرفته است. قرار سنجش و ارزیابی مورد اهمیت لحاظ به تهدیدها و هافرصت قالب

 و قوت نقاط واقع در. باشدمی سازمان داخلی عوامل بررسی جهت ابزاری ماتریس این(:  IFE) داخلی عوامل ارزیابی ماتریس ب.

 در سپس و شده مشخص باشگاه بر اثرگذار درونی عوامل 3جدول  در(. 29و28)نماید می ارزیابی را سازمانی واحدهای ضعف

 گرفته است. قرار سنجش و ارزیابی مورد اهمیت لحاظ به هاضعف و هاقوت قالب

 مقایسه و تطبیق مرحله  -3

 (SWOT)سوات ماتریس -الف

 مقایسه را خارجی و داخلی عوامل به مربوط اطلاعات وسیله بدان مدیران که است مهمی ابزارهای از یکی( SWOT) ماتریس

 در شده تأیید موارد 2در جدول (. 29و28)کنند می ارائه را بعدی دو مختصات جدول یک از متشکل هایاستراتژی نواع ا و کرده

ده گردید نشان داده ش تدوین سوات ماتریس گانهچهار نواحی از یک هر که برای هاییباشگاه و استراتژی راهبری شورای جلسات

 است.

 :(IE)خارجی  و داخلی ماتریس -ب

ستفاده  خارجی و داخلی ماتریس نام به ابزاری از خارجی و داخلی عوامل زمانهم تحلیل و تجزیه برای  ماتریس این. شود می ا

 این از فادهاست  با تواندمی شرکت / سازمان  یک دیگر، عبارتبه. رودمی کار به وکارکسب  یا شرکت / سازمان  موقعیت تعیین برای

  هایاتریسم حاصل از  نمرات باید ماتریس، این تشکیل  برای .کند تعیین را خود وکارکسب  واحدهای تکلیف و ترکیب ماتریس،

 در کاروکساب  یا ساازمان  جایگاه تا داد قرار ماتریس این عمودی و افقی ابعاد ترتیب دربه را خارجی و داخلی عوامل ارزیابی

  ارایه شکل دو به خارجی و داخلی ماتریس. نمود اتخاذ آن برای را مناسبی بتوان استراتژی و گردد مشخص ماتریس این هایخانه

ساس  بر که این به توجه اما با. ایچهارخانه ماتریس و ایخانه نه شود. ماتریس می سته  چهار سوات  چارچوب ا ستراتژی  د   ا

(WT,WO,ST,SO )سته   شود می معین سازمان  برای ست  شای سیم  ایگونه به ماتریس این ا شان  که شود  تر  خانه چهار دهندهن

صلی  صیه  آن متعاقب و ا سته  چهار کنندهتو ستراتژی  د صلی  ا شد )  ا  یا سازمان  موقعیت چنانچه ایچهارخانه ماتریس در. (29با

شد،  I خانه در داخلی و خارجی عوامل نمرات حیث از وکارکسب  ستراتژی  با  در اگر( درونی حمایت نگهداری،)کارانه محافظه ا

(  برداشت، واگذاری،کاهش، انحلال )استراتژی تدافعی   باشد،  IIIخانه در چنانچه( توسعه  و رشد )تهاجمی  استراتژی  باشد،  II خانه

موقعیت  2در نمودار  (.28)شااود می توصاایه( بیرونی حمایت -نگهداری) رقابتی اسااتراتژی باشااد، IV خانه در اگر بالاخره و

 استراتژیک باشگاه فولاد ماهان نشان داده شده است.
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 ( و تعيين موقعيت استراتژيک سازمان/ شركتIEماتريس داخلي خارجي ) -3نمودار 

 

 

 (IIتهاجمی )استراتژی 

 

 

 (Iکارانه )استراتژی محافظه

 

 (IVاستراتژی رقابتی )
 

 (IIIاستراتژی تدافعی )

 

 (QSPM)كمی  راهبردی ریزیبرنامه ماتریس: گیریتصمیم مرحله -4

 در که هااستراتژی نسبی جذابیت نمودن مشخص و استراتژیک هایگزینه ارزیابی در شایع بسیار ابزارهای و هاتکنیک از یکی

 تجزیه از ماتریس این تهیه . برای(29)باشد می کمی استراتژیک ریزیبرنامه ماتریس گیرد،می قرار استفاده مورد گیریتصمیم مرحله

 ماهان فولاد باشگاه کمی استراتژیک ماتریس 4جدول  در. شودمی استفاده استراتژی تدوین جامع چارجوب قبلیِ مراحل تحلیل و

 .است شده آورده

 سپاهان ماهان فولاد باشگاه مأموریت بیانیه -1

 نیز توسعه و قهرمانی ورزش رویدادهای در مستمر و مؤثر حضور طریق از مالی خودکفایی و باشگاه برند ارزش ارتقاء»

 «باشگاه اجتماعی فرهنگی هایارزش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1 

2 

3 

5/2 

3 5/2 2 4 1 
 عوامل داخلی

 عوامل خارجی
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  ماهان سپاهان فولاد باشگاه( EEF)خارجی  عوامل ارزیابی ماتریس -2

 

 

 سپاهان ماهان فولاد باشگاه( EFE)خارجي  عوامل ارزيابي . ماتريس6جدول 

ف
دی

ر
 

 دارامتیاز وزن امتیاز وزن  عوامل خارجی باشگاه

هواداران )حمایت از باشگاه و بازیکنان محبوب، تشویق و ایجاد انگیزه و تعهد در بازیکنان، کادر  1

 باشگاه(فنی و مجموعه مدیریت 

11/0 3 33/0 

وجود سند راهبردی اداره کل ورزش و جوانان استان اصفهان و سند آمایش سرزمین استان  1

 عنوان اسناد بالادستیبه

00/0 3 12/0 

 63/0 2 12/0 ترین شهر ایرانترین و صنعتیواقع شدن باشگاه در جذاب 3

 11/0 3 00/0 باشگاهاصفهان از  های مردم، مسئولان و مدیران شهرحمایت 2

 33/0 2 00/0 استان در ورزشی نخبه وجود استعدادهای 6

 و تأسیسات انسانی، نخبگان ورزشی، منابع و استعدادها)وجود ظرفیت بالای ورزش استان  3

 (ورزشی تجهیزات

00/0 2 31/0 

 12/0 1 12/0 هاها و مشکلات اقتصادی بر ورزش کشور و باشگاهتأثیرات تورم، تحریم 0

 13/0 1 13/0 ورزشکاران ویژه افزایش سقف قراردادهایها بههزینه افزایش 0

 12/0 1 00/0 کنندهگرایش جوانان و نوجوانان به سمت تفریحات غیرورزشی و بعضاً تخریب 0

 13/0 1 00/0 استان ورزش در غیرتخصصی برخی از سیاستمداران هایدخالت 10

 73/3  1 جمع کل 

 

در وضعیتی بالاتر از میانگین  4از  73/3شود باشگاه فولاد ماهان از نظر عوامل محیط خارجی با نمره مشاهده می همانگونه که

 قرار دارد.
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 سپاهان ماهان فولاد باشگاه( IFE)داخلی  عوامل ارزیابی ماتریس -3

 

 

 سپاهان ماهان فولاد باشگاه( IFE)داخلي  عوامل ارزيابي ماتريس .3جدول 

ف
دی

ر
 

 دارامتیاز وزن امتیاز وزن  عوامل داخلی باشگاه

 63/0 2 12/0 راهبردی  تفکر وجود مدیران با انگیزه و 1

 20/0 2 11/0 وجود منابع انسانی کیفی اعم از کادر فنی، مربیان و ورزشکاران  1

 10/0 3 03/0 وجود تشکیلات منظم و منسجم با کسب استانداردهای متعدد کیفیت  3

 11/0 3 00/0 ...های انفرادی، بانوان ودار استان مانند ورزشهای اولویتبه رشته توجه  2

 و باشگاه روابط مطلوب بین توجه مدیران باشگاه به مسائل فرهنگی در کنار مسائل ورزشی و 6

  اجتماعی نهادهای

00/0 3 11/0 

 11/0 1 11/0 ثبات بی و مالی و اعتباری محدود منابع 3

 11/0 1 11/0 و والیبال فوتبال، فوتسال گروهی پرطرفدار مانند هایعدم توجه باشگاه در رشته 0

 10/0 1 06/0 اولیه غیرکارشناسی هایاستخدام طریق از غیرمرتبط تحصیلی هایرشته با انسانی منابع 0

 10/0 1 10/0  اختصاصی ورزشی تأسیسات و اماکن نداشتن 0

 10/0 1 10/0 برند و.... الامتیازحق ورزشی، کالاهای بلیط، فروش طریق از باشگاه ضعف درآمدزایی 10

 06/0 1 06/0  ورزشی پزشکی حقوقی، کارگزاران و هایبخش مانند باشگاه ستادی هایبخش نارسایی 11

 32/3 - 1 جمع کل                                                                 

 

در وضعیتی کمتر از میانگین  4از  32/3دهد که باشگاه فولاد ماهان با نمره نتایج حاصل از ماتریس ارزیابی محیط داخلی نشان می

 قرار دارد.
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 باشگاه تهدیدات و هافرصت ضعف، قوت، نقاط ارزیابی ماتریس -4

 

 باشگاه تهديدات و هافرصت ضعف، قوت، نقاط ارزيابي ماتريس .2جدول 

 باشگاه ضعف نقاط

  ثباتبی و محدود اعتباری و مالی منابع .1

 گروهی هایرشته عدم توجه باشگاه به .3

 والیبال و فوتسال فوتبال، مانند پرطرفدار

 از تبطمرغیر تحصیلی هایرشته با انسانی منابع .2

 اولیه غیرکارشناسی هایاستخدام طریق

  یاختصاص ورزشی تأسیسات و اماکن نداشتن .4

 ط،بلی فروش طریق از باشگاه درآمدزایی ضعف .5

 ....و برند الامتیازحق ورزشی، کالاهای

 مانند باشگاه ستادی هایبخش نارسایی .7

 پزشکی و رسمی کارگزاران حقوقی، هایبخش

 ورزشی

 باشگاه قوت نقاط

  راهبردی تفکر و انگیزه با مدیران وجود .1

 کارکنان، از اعم کیفی انسانی منابع وجود .3

 موفق و مطرح ورزشکاران و مربیان کادرفنی،

 فراملی و ملی هایدر رقابت

 کسب با منسجم و منظم تشکیلات وجود .2

  کیفیت متعدد استانداردهای

 دمانن استان داراولویت هایرشته توجه به .4

 ...و بانوان انفرادی، هایورزش

 مسائل کنار در فرهنگی مسائل به توجه .5

 و باشگاه بین مطلوب روابط و ورزشی

  اجتماعی نهادهای

ت
ص

فر
ف، 

ضع
ت، 

قو
ط 

نقا
ی 

یاب
رز

س ا
تری

ما
ها

ید
هد

و ت
ها 

 

 (WO) فرصت ضعف هایاستراتژی

 باشااگاه درآمدزایی و درآمدی منابع توسااعه -1

(W1، W5، ،O2، O4). 

شته   -3 سعه ر شگاه با رویکرد   تو شی با های ورز

به ورزش    جه  بال،         تو ند فوت مان های گروهی 

بال و...     ،W2، W4، O1، O5)فوتساااال، والی

O6). 

  ،W3) توانمندسااازی منابع انسااانی باشااگاه -2

W6، O2، O6). 

و   اماکن ها، تجهیزات،زیرساااخت توسااعه -4

 (.4W ،4O ،6Oباشگاه ) تأسیسات ورزشی

 (SOفرصت) قوت هایاستراتژی

سااااازی و اساااتفااده بهیناه از   ظرفیات  -1

های ملی و  ها و ارگان  های ساااازمان  همکاری 

 (1S2,S4,S5,,S2O4,O6,O) استانی

  هواداران مشارکت جلب هایبرنامه توسعه -3

 (1S2,O3,,O4Oحامیان ) و

تحکیم نظام اداری و تشااکیلاتی باشااگاه   -2

(6O5, O2,O1,S2,S3,S) 

 

 

 باشگاه هایفرصت

   هواداران -1

  و ورزش کل اداره راهبردی سند  وجود -3

  آمایش ساااند و اصااافهان اساااتان جوانان

 بالادستی اسناد عنوانبه استان سرزمین

  و ترینجذاب در باشااگاه شاادن واقع -2

   ایران شهر ترینصنعتی

  مدیران و مساائولان مردم، هایحمایت -4

 باشگاه از اصفهان شهر

 در ورزشاای نخبه اسااتعدادهای وجود -5

   استان

یت  وجود -7 تان   ورزش بالای  ظرف   اسااا

 اصفهان

 (WTهای ضعف و تهدید )استراتژی

شرایط و        -1 شگاه با  سب نمودن وضعیت با متنا

 (2T1,Wاقتضائات محیطی )

جه      -3 مدی و  بود نابع درآ ای  تنوع بخشااای م

 (2T1,T5,W4,,W1Wباشگاه )

 

 (STهای قوت و تهدید )استراتژی

گاه و       افزایش بهره -1 باشااا مالی  نابع  وری م

 (1W5,W1,T,2T) هاجویی در هزینهصرفه

ارتقاء برند باشااگاه و افزایش میزان جلب   -1

یت   ما هه        ح عه وج مالی از طریق توسااا های 

فاارهاانااگاای اجااتااماااعاای باااشااااگاااه       

(1,S2,S3,S4S5,S1,T3,T) 

 باشگاه تهدیدهای

شکلات  و تورم تأثیرات -1 صادی  م  رب اقت

 ورزشی هایباشگاه و کشور ورزش

 فسق ویژهبه باشگاه هایهزینه افزایش -3

 فنی کادر و ورزشکاران قراردادهای

 ساامت به نوجوانان و جوانان گرایش -2

 نندهکتخریب بعضاً و غیرورزشی تفریحات

 از برخی غیرتخصااصاای  هایدخالت -4

 استان ورزش در سیاستمداران
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 باشگاه فولاد ماهان استراتژیک موقعیت -5

 

 استراتژيک باشگاه فولاد ماهان سپاهان( و تعيين موقعيت IE. ماتريس داخلي خارجي )2نمودار 

 

 کارانهاستراتژی محافظه استراتژی تهاجمی

 استراتژی تدافعی استراتژی رقابتی

 

 که است این دهندهنشان  2خارجی در نمودار  و داخلی عوامل ارزیابی ماتریس نهایی هاینمره جمع شودمی مشاهده که همانگونه

 که تفاده نمایدهایی اساستراتژی از بیشتر باید باشگاه اساس این بر و است گرفته قرار کارانهمحافظه وضعیت در مجموع در باشگاه

 ای محصولات برای بازار سهم بردن بالا) بازار در رسوخ هایاستراتژی شرایطاین  در. باشد «موجود وضعیت حفظ» آنها هدف

 یقطر از فروش بردن بالا) محصول توسعه و( شودمی انجام بازاریابی زمینه در که هاییتلاش افزایش مجرای از کنونی خدمات

 .(28است ) متداول بسیار( خدمات و محصولات آن جدید نوع عرضه یا کنونی خدمات و محصولات به بخشیدن بهبود
 

 های باشگاهای و كلی استراتژیبندی منطقهاولویت -6
 

 (QSPM) كمي راهبردی ريزیبرنامه ماتريس اساسبر كلي و ایناحيه منتخب هایبندی استراتژیاولويت .2جدول 

 نوع

 استراتژی

 اولویت

 كلی

 اولویت

 ایمنطقه

 عنوان استراتژی نمره

 
 

SO    

 استانی و ملی هایارگان و هاسازمان هایهمکاری از بهینه استفاده و سازیظرفیت 99/3 اول سوم

 حامیان و هواداران  مشارکت جلب هایبرنامه توسعه 93/3 دوم چهارم

 باشگاه تشکیلاتی و اداری نظام تحکیم 68/3 سوم هفتم

 
 

WO   

 باشگاه درآمدزایی و درآمدی منابع توسعه 12/2 اول اول

 وتسالف فوتبال، گروهیِ هایورزش به توجه رویکرد با باشگاه ورزشی هایرشته توسعه 11/2 دوم دوم

 . والیبال و

   باشگاه ورزشی تأسیسات و اماکن تجهیزات، ها،ساخت زیر توسعه 57/3 سوم هشتم

 باشگاه انسانی منابع توانمندسازی 11/3 چهارم یازدهم

 

ST    

 هاهزینه در جوییصرفه و باشگاه مالی منابع وریبهره افزایش 85/3 اول نهم 

 وجهه توسعه طریق از مالی هایحمایت جلب میزان افزایش و باشگاه برند ارتقاء 68/3 دوم دهم

 باشگاه اجتماعی فرهنگی

 
WT   

 محیطی اقتضائات و شرایط با باشگاه وضعیت نمودن متناسب 88/3 اول پنجم

 باشگاه  ایبودجه  و درآمدی منابع بخشی تنوع 34/3 دوم ششم

1 

2 

3 

5/2 

 موقعیت استراتژیک باشگاه 

IF
E=

2
.2

3
 

 

3 5/2 2 4 1 
 عوامل داخلی

 عوامل خارجی

EFE=2.62 
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دهد که توسااعه منابع درآمدی و درآمدزایی باشااگاه،   نشااان می 4ریزی راهبردی کمی در جدول نتایج حاصاال از ماتریس برنامه

شته    سعه ر شته    تو شگاه از منظر توجه به ر شی با سال و والیبال و نیز ظرفیت های ورز  و ازیس های گروهی پرطرفدارِ فوتبال، فوت

 های باشگاه فولاد ماهان است. ترین استراتژیاستانی از جمله مهم و ملی هایارگان و هاسازمان هایهمکاری از بهینه استفاده
 

 منابع
سلمانپور خویی، مجید )  .1 سال    (. درآمدی بر برنامه1286مبینی دهکردی، علی،   ستراتژیک و عملیاتی، تهران، مقالات راهبردی یاس،  شماره  ریزی ا دوم، 

 .313-186ششم، ص 

  صصی رشته مدیریت دانشگاه امام رضا     خنامه تها. فصل کارگیری آن در سازمان ه(، مدیریت استراتژیک و ضرورت و موانع ب  1288معصومه، )  ،عربشاهی  .3

 )ع(. 

 .فرهنگی هایپژوهش دفتر تهران،همکاران،  و محمد اعرابی سید ترجمه مدیریت، مبانی ،(1283) سنزو، دی ای دیوید پی و استیفن رابینز، .2

 )سمت(. هاریزی استراتژیک. تهران، انتشارات سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی دانشگاه(. برنامه1284زاده، محمدرضا. )حمیدی .4

 ترمه.  -چاپ دوم  –ریزی استراتژیک ( برنامه1284) ،محمدرضا ،الدین، ملکیجمال ی،طبیب .5

(. مدیریت )ترجمه علی پارسااااییان و ساااید محمد اعرابی(، انتشاااارات دفتر          1283فری من، ادوارد آر، گیلبرت، دانیل آر. )  اساااتونر، جیمز ای. اف، .7

 (.1994های فرهنگی: تهران. )تاریخ انتشار اثر به زبان اصلی پژوهش

طوساای و همکاران(، انتشااارات مرکز آموزش مدیریت  (. اصااول مدیریت )ترجمه محمد علی  1268کونتز، هرولد، اودانل، ساایریل، ویهریخ، هاینز. )  .6

 (.1993دولتی: تهران. ) تاریخ انتشار اثر به زبان اصلی 

، مترجمان بختیاری پرویز، قلی صاانم اله، خزاعی آناهیتا، مشااایخی شاایما، 1287سااازی، گام راهنمای طراحی و پیادهبهگام -نیون پل آر، ارزیابی متوازن .8

  یریت صنعتی.چاپ اول، نشر سازمان مد

 (. مدیریت عمومی، چاپ بیست و سوم، تهران:انتشارات نشر نی. 1284الوانی، مهدی. )  .9
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