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 چكیده

این تحقیق با هدف پاسخگویی به این سؤال اساسی صورت گرفته است که  
کدام  بزرگترین موزه تاریخ و باستانشناسی کشورراهبردهای مناسب موزۀ ملی ایران، 

است؟ تحقیق حاضر، برمبنای نتیجه یا دستاورد تحقیق از نوع کاربردی، بر مبنای 
ی مورد استفاده تحقیق ها وع دادهموردی و برمبنای ن ـ اهداف تحقیق از نوع توصیفی
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محیط داخلی و با توجه به شرایط  ایج این پژوهش حاکی از آن است کهنت  
و  ها فعالیت مؤثراین سازمان، راهبردهای رقابتی مناسب ترین روش مدیریت بیرونی 

ملی را در کشور و دنیا بیش از  ۀتواند موقعیت رقابتی موز می کهاست  عملکردها
 پیش ارتقا بخشد.   

 موزه، راهبرد، برنامه ریزی راهبردی :واژگان کلیدی

 مقدمه 

ات و تحولات شگرف و مداومی ی عصر حاضر تغییرها یکی از بارزترین ویژگی 
ی انجام کار و ها ی اجتماعی، روشها است که در طرز تفکر، ایدئولوژی، ارزش

ی دیگر زندگی به چشم می خورد. سرعت این تغییرات به ها بسیاری از پدیده
ای است که نمی توان منحنی تغییر را در بعد زمان ترسیم کرد؛ زیرا پیشرفت و  گونه

ر از سرعت ترسیم منحنی به وقوع می پیوندد. کثرت این تحول با شتابی بیشت
نیرویی برخوردار است که  که سازمانها با آنها مواجه اند، از چنان فشار و ،تغییرات

  هر نوع مقاومتی را در هم کوبیده و همه را با خود به جلو می برد. به عبارت دیگر،
زی وارد می آید، به قدری وسعت و تنوع نیروی تغییری که بر پیکر سازمانهای امرو

ای جز انطباق و پاسخگویی با این تغییرات وجود  زیاد است که برای آنها چاره
 و مدیریت راهبردیبرنامه ریزی و  ندارد. در چنین شرایط تغییر و تحول محیطی

 . (31 :3131)اعرابی،  برای سازمان بسیار حائز اهمیت است
و  محیطی روبرو هستندبا تغییرات  دائم ها نیز دهد که موزه تحقیقات نشان می 

حتی اگر به دنبال ایجاد ثبات داخلی نیز باشند، دنیای پیرامون نگرش آنها را دربارۀ 
بارز محیطی که  از جمله تغییرات (.Welsh, 2005: 106موزه تغییر خواهد داد )

 ریدهد، رشد صنعت گردشگ قرار می تحت تأثیرها  سازماندیگر ها را همچون  موزه
 چهار درصدیبا وجود بحران جهانی اقتصاد و کاهش  9002است. در سال 

میلیون گردشگر به  330، 9003المللی گردشگری در مقایسه با سال   روندهای بین
با افزایش تقریبی  9030دند که این رقم در سال کر سفرخارج از مرزهای کشور 

سازمان جهانی (. UNWTO, 2010-2011) میلیون نفر رسید 219به  هفت درصد
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یکی از بازدید % به انگیزه 13، حدود اسفرهاین که از کل  زند یگردشگری تخمین م
نیر به عنوان یک محصول و  ها موزه ،در این میانکه  گیرد عناصر فرهنگی انجام می

ترین عنصر میراث  بیننده و شاید به عنوان پر فرهنگیجاذبه اصلی گردشگری 
با افزایش و تنوع  (،Barrio, Herrero and Sanz, 2009: 258) فرهنگی

های بیشتری در مقاصد مختلف دیدار نموده اند و ایجاد  بازدیدکنندگانی که از موزه
این موضوع . روبرو بوده اندارزش برای آنها به مراتب سخت تر از گذشته شده است 

، تغییر حال و در ها در محیط رقابتی ثر و موفق موزهمؤمدیریت  بر آن تأکید دارد که
ری، حفاظت و تحقیق پیرامون آثار، فهم نقش سنتی آنها یعنی جمع آو علاوه بر

و به اصطلاح، فهم نیاز برای جذب و ارتباط بلند مدت با بازدیدکنندگان  مستلزم
است که بدین منظور نیاز به بازدیدکننده محوری در مقابل محصول محوری 

فرضیات نزدیک به واقعیت با توجه به  ئهارا، اطلاعات مفید بازار )محیط خارجی(
 ۀو ارائ(  Roper and Beard, 2005: 60)ارزیابی وقایع محتمل فعلی و آتی 

 آینده نگرراهبردی یک طرح  شود. می آینده نگر احساسراهبردی و های  طرح
کند  را توصیف می ی عملیها ماموریت موزه، اهداف کمی راهبردی و برنامه اساساً

مورد استفاده قرار گیرد  ها دهد که چگونه منابع برای پیاده سازی برنامه می و توضیح
شود را تعریف  می هایی که برای کنترل پیشرفت و ارزشیابی فرایندها برداشته و گام

را به روشی عینی  آینده نگر، نقاط قوت و ضعف موزه راهبردی کند. برنامه ریزی می
ات موزه که نیازمند بهبود مدیریت و افزایش یی از عملیها حوزه ؛کند می ارزیابی

آورد تا کارکنان مسیرهایی  می را فراهم سازوکاری ؛کند می منابع هستند را شناسایی
گیری را  کیفیت تصمیم ؛تای آنها حرکت نماید، درک کنندرا که باید موزه در راس

و پایه د نهای اطلاعات مدیریتی بهبود بخش های عملکردی و سیستم از طریق شاخص
 ,Ambroso and Pain) ایجاد کنند ها و مبنایی را برای حمایت مالی از راهبرد

 غیرانتفاعی موسساتی  ،ها باید به این نکته توجه داشت که موزه(. 240-246 :2005
ی خود ها فعالیت ۀاجتماعی و علمی را سرلوح ـ که اهداف فرهنگی شوند می قلمداد

میراث ملموس و ناملموس جوامع را گردآوری،  تا کنند می دهند و تلاش می قرار

                                                                                                                   
1- Forward plan 
2-�Action programme  
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نقش آموزشی خود را پیاده نگهداری و برای دیدارکنندگان به نمایش بگذارند و 
ی تجاری، راهبردهای خود را به منظور کسب حداکثر ها بر خلاف سازمانکنند و 

 . (Moore, 1994: 257) نمایند سود و منفعت اقتصادی تنظیم نمی
در توسعۀ گردشگری فرهنگی که  ها توجه به نقش اساسی موزهبا از طرفی،  

برخی شود و نیز  می مهمترین نوع گردشگری در کشور ایران نیز محسوب
ی متعدد ها و پست ها همچون برخورداری از بخش کشور ملیۀ ی موزها ویژگی

ی دنیا و ها ی موقت مکرر، تعاملات بین المللی با موزهها اداری، برگزاری نمایشگاه
و  ها ی جدید در معرفی آثار، در کنار برخی محدودیتها فناوریروند پذیرش 

معایب آن همچون برخورداری از ساختار سازمانی مکانیکی، عدم توجه به 
راهبردهای سطح وظیفه ای بویژه واحدهای بازاریابی، تحقیق و توسعه، نیروی انسانی 

کننده، در واقع نوعی تضاد و دوگانگی به تجربه و رضایت بازدید کافیو عدم توجه 
شدید را در همنشینی پویایی و تحرک در کنار ایستایی به همراه داشته است که لزوم 

سیستم مدیریتی دو  ۀتوجه به برنامه ریزی راهبردی را به منظور کاهش آن و توسع
 آنکهعبارت است از  رو پیشبنابراین، مسئلۀ اساسی تحقیق  .کند می چندان
خدماتی و یکی دولتی، سازمان  مثابۀ یکبرای موزه ملی ایران به دهای مناسب راهبر

تا بدین بوسیله، با در  کدام است؟از مقاصد اصلی گردشگری فرهنگی در ایران 
و ابعاد فرهنگی آن، یک جهت گیری عینی، ملموس و  ها نظرگرفتن منابع، شایستگی

 با توجه به است گفتنی. ارائه شود به منظور موقعیت یابی بهتر آن در کشورکاربردی 
موضوع برنامه ریزی و مدیریت  بارۀدر  تحقیقی ، تاکنونکتب و مقالات چاپ شده

نگرش موجود نسبت به این  عمدتاً و در کشور صورت نگرفته  ها راهبردی موزه
و نگرش  موضوعات هنری، فرهنگی و تاریخی ۀدر کشور بیشتر از زاوی سازمانها
قلمداد  ها توان یک تحقیق نوآورانه در حوزه موزه می را مقالهذا این ، لاست عملیاتی
این سازمانها منجر   نگرش و تفکر راهبردی مدیریتیبه تقویت  تواند می کرد که

 شود. 
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 ادبیات تحقیقی بر رروم

  راهبرد و برنامه ریزی راهبردی

مدیریت راهبردی ریزی و برنامه ۀتفکرات، تصورات و فرضیات مختلفی در حوز 
ریزی گیری راهبرد و برنامهدر قالب مکاتب شکل نظران این رشتهاز سوی صاحب

راهبردی مطرح شده که مخالفان و موافقان بسیاری نیز در این زمینه به اظهار نظر 
ند. بررسی اینگونه نظریات حاکی از آن است که درکی روشن و تصوری ه اپرداخت

 ریزی راهبردی وجود نداردهبرد و فرایند برنامهگیری راواحد از موضوع شکل
 راهبرد کلمه ۀواژ ۀآنچه مسلم است ریش(. 38 :3139علی احمدی و همکاران، ) 

و در  استبه معنی رهبر ego به معنای ارتش و  stratosمرکب از  strategosیونانی 
امروزه وارد ادبیات سازمانهای  است ولیگذشته بیشتر کاربرد نظامی و سیاسی داشته 

 ،3133)شهلایی و ولیوندزمانی، کسب و کارهای تجاری نیز شده است باغیر نظامی 
دهد شرکت  جامع و همه جانبه که نشان می ۀعبارت است از برنام راهبرد (. 38

 خود دست یابدبلند مدت های  به مأموریت و هدفیک محیط پویا در چگونه 
نیز معتقد  (9009دیوید ) (.90 :3133پیرس و رابینسون، ؛ 98 :3138)هانگر و ویلن، 

ه به اهداف بلند مدت تواند بدان وسیل می که شرکت هستندها ابزاری است راهبرد
برای ایجاد رابطۀ ای برنامه  عبارتست از راهبرد ،دفتد. از دیدگاه خود دست یاب

 او تأکید. هستند سازمان متناقض های جهت تأمین هدفمتقابل با عوامل محیطی که 
تعیین راهبرد  خواهد برود و کند که سازمان به کجا می هدف مشخص می کند می

  (.98 :3130کنندۀ شیوۀ رسیدن به آنجاست )دفت، 
که به آن  وجود دارد برنامه ریزی راهبردی، در دیدگاه کل نگرانه به راهبرد 

دت یک سازمان نیازهای بلند م زیاین نوع برنامه ری شود. می تدوین راهبرد نیز گفته
ی تجویزی لازم را برای تامین این نیازها ها و برنامه ها سیاست کند، می را شناسایی

ابعاد مثبت و کمینه کردن ابعاد  بیشینه نمودنکند و راهبردهایی را برای  می جستجو
بدین منظور، . (Walter Steiss, 2003:10)کند  می منفی محتمل آینده تدوین

( در 3231نسف )آ( و 3233آن ابتدا توسط اندروز ) ۀریزی راهبردی که شالود امهبرن
و هم اکنون به  (Pun, 2004:906) گذاری شده است پایه 3230و  3210ی ها دهه
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کند تا  می کمک به آنها ،شود می قلمداد ها بقای سازمان برایعنوان عنصری اساسی 
فعلی خود و چشم انداز آتی را تحلیل کنند و اطلاعات لازم را  شکاف بین وضعیت

تا با اتکا بر نقاط قوت  برای توسعه اهداف راهبردی و اهداف کمی فراهم آورند
ی عمده بهره گرفته و بر نقاط ضعف و تهدید نسبت به خود فایق ها خود، از فرصت

مان و موضوعات ساز ( و در صورت لزوم اهداف کلان20، 3133شوند )معصومی، 
 (.Acur and Englyst, 2006: 80) بردی را مورد بازنگری قرار دادراه

 ها و موزه ریزی راهبردی در سازمانهای غیرانتفاعی برنامه

در اواخر  غیر انتفاعی و دولتیی ها ادبیات برنامه ریزی راهبردی در میان سازمان 
ریزی  که این نوع برنامه حالیویژه در آمریکا آغاز گشت در ه میلادی، ب 3230دهه 

 سال پیش از این تاریخ آغاز شده بود 30ی خصوصی حدود ها در میان سازمان
(Bryson, 1995: 76)،اکثر متون نوشته شده در بارۀ موضوع فوق . در این میان ،

کند.  می را منعکس غیرانتفاعیی بین بخش خصوصی و بخش ها و تفاوت ها شباهت
گیرند  می آمریکا نتیجهدر  غیرانتفاعیسازمان  309 ۀ( با مطالع3239آنترمن و دیویز )

توسعه مدیریت راهبردی  ۀدر دستیابی به مرحل غیرانتفاعیی ها سازمان که نه تنها
اند، بلکه بسیاری از آنها حتی در دستیابی به مراحل برنامه ریزی  شکست خورده

موده بودند، شکست سال پیش آغاز ن 90تا  39ی تجاری ها راهبردی که سازمان
(، ماهیت ناملموس بودن خدمات و همچنین 3233) اند. نومن و والندلر خورده

ویژه دولت( در مدیریت داخلی موسسات ه دخالت تخصیص دهندگان منابع )ب
برنامه ریزی راهبردی در این  ۀرا از جمله عوامل محدودیت توسع غیرانتفاعی

برخلاف  از طرفی، (.Allison and Kaye, 1997: 34) کنند می موسسات عنوان
سازمان  980( با مطالعه3223سیکیلیانو ) والندلر، ی آنترمن، دیویز، نومن وها گفته

یی که از نگرش ها در آمریکا نشان داد که بدون توجه به اندازه، سازمان غیرانتفاعی
یی با ها اند در مقایسه با سازمان ریزی راهبردی استفاده نموده رسمی برای برنامه

فرایندهای کمتر رسمی، سطوح بالاتر عملکرد مالی و اجتماعی را تجربه کرده اند 

                                                                                                                   
1- Goal  
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(Courtney,2002: 144). ( نیز اهداف غیر مادی سازمان9008بیشاف و آلن ) یها 
را دلیلی بر معافیت و جداماندن آنها از موضوعات عملیاتی و راهبردی  غیرانتفاعی
شوند که لازمۀ  می داند و متذکر هستند نمی ی تجاری با آن روبروها که سازمان

، بدون در نظر گرفتن رسالت برنامه ریزی راهبردی است ها پایداری برای سازمان
(Bishoff and Allen, 2004: 1 .) 

ی ها در مقایسه با دیگر سازمان غیرانتفاعیسسات ؤقسمی از م مثابۀنیز به  ها موزه 
صول برنامه ریزی راهبردی تجربه نموده اند این گروه، روند پذیرش کندتری را در ا

که  طوریه سیس دیرتر آنها ذکر کرد، بأتوان گشایش و ت می که از جمله دلایل آنرا
در شهر  3131در سال  ،اولین موزه عمومی برای بازدید عموم مردم ،موزه آشمولین

ی ها اولین موزه وی بریتیش و لورو که جزها آکسفورد گشایش یافت. همچنین موزه
در پاریس  3321در لندن و  3392ی ها شوند به ترتیب در سال می مطرح دنیا قلمداد
ی تجاری، کمتر به ها ( که در مقایسه با سازمانBoylan, 2004: 2گشایش یافتند )

بسیاری از این امروزه نیز موضوع برنامه ریزی راهبردی توجه مبذول داشته اند. 
ی آینده ها پایدار درک کرده اند که ارائه طرحسسات خود را در محیطی تقریباً ؤم

تاریخی  یو نگهبانی از آثار و اشیا کنندنگر را بخشی از مدیریت خود محسوب نمی
تعداد زیادی از  سوی دیگرکنند و از  می یگانه نقش خود قلمداد مثابۀرا همچنان به 

 دارند آن را قصد نمایش ها که موزهمتمرکز شده اند  مسائلینیز بر تحقیقات مرتبط 
(Goulding, 2000: 262که ادبیات تحقیق ضعیف ) ریزی  در رابطه با برنامه را

. در اینجا به دو نمونه به همراه داشته است برد در این موسساتراهبردی و تدوین راه
کند که کمیسیون  می ( در کتاب مدیریت موزه بیان3228دیویس ) شود: می اشاره
به صورت فعال در حال  3230ر آمریکا از اواخر دهه در کشو ها و گالری ها موزه

ی برنامه ریزی آینده نگر به عنوان سازوکاری برای بهبود مدیریت، ها ترویج مزیت
باشد. با این وجود  می استفاده بهینه از منابع و کاتالیزری برای جذب منابع مالی بیشتر

% آنها 39دهد که تنها  می ننشا 3221در سال  ها نفر از مدیران موزه 330تحقیق او از 
(. روپر و برد Moore, 1994: 55دادند ) می برنامۀ راهبردی را مورد استفاده قرار

توان ابزارهایی  ها می کنند که به منظور برنامه ریزی راهبردی موزه می ( نیز بیان9009)
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ی خصوصی و صنعتی ها همچون کارت امتیازی متوازن را که در ابتدا برای سازمان
معرفی شده است، با  اعمال تغییراتی همچون توجه به کیفیت خدمات موزه و 

مورد استفاده قرار ی راهبردی،ها نقشه رضایت بازدیدکننده به عنوان جایگاه اول در
 . ( Roper and Beard, 2005: 59داد )

 چارچوب جامع تدوین راهبرد

تدوین  ۀمد در زمینآثر و کارؤچارچوب جامع تدوین راهبرد یکی از الگوهای م 
در  ها کند که برای انواع سازمان می یی را ارائهها است و ابزارها و روش راهبرد
(. 3 :3132؛ اعرابی، 90 :3133)امینی و خلباز باویل،  ی گوناگون مناسب استها اندازه

، )اطلاعات محیط داخلی و خارجی( مرحله، ورود اطلاعات سهاین چارچوب، شامل 
)دیوید،  است (هاراهبرد انتخاب) و مرحله تصمیم گیری (هااهبرد)تدوین رتطبیق 
 که آن را مرحله ورود اطلاعات اول چارچوب تدوین راهبرد ۀ. مرحل(191 :3132

نامند شامل ماتریس عوامل خارجی و ماتریس عوامل داخلی است که با استفاده از  می
و عوامل اصلی قوت و این ابزارها، عوامل اصلی فرصت و تهدید در محیط بیرونی 

، تنوع و پیچیدگی نیروهای ها طور کلی ویژگیه ضعف در محیط داخلی سازمان و ب
به  بایدگیرد تا نیروهایی که  می محیط خارجی و داخلی تاثیر گذار مورد ارزیابی قرار

منظور ایجاد یک راهبرد موفق با آنها سازش و یا آنها را تحت کنترل و تغییر قرار داد، 
 عوامل ی فوقها ماتریسدر  بدین منظور،(. Modern, 2007: 94) کردی شناسای

و بر حسب میزان اهمیت آنها و نحوه شده  کلیدی محیط خارجی و داخلی وارد
 دومشود. در مرحله  می پاسخوگی سازمان، برای این عوامل وزن و رتبه در نظر گرفته

به  ،نامند می تها و تهدیداتنقاط قوت و ضعف با فرص ۀکه آنرا مرحله تطبیق و مقایس
شود و به همین  می انواع راهبردهای امکان پذیر در راستای ماموریت سازمان توجه

یی که ها شود. ابزار می منظور بین عوامل داخلی و خارجی نوعی تعادل و توازن برقرار
و  ها فرصت ،ضعف ،ند از: ماتریس نقاط قوتا شود عبارت می استفاده دوم ۀدر مرحل

(، ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام راهبردی ماتریس گروه مشاوره SWOTتهدیدات )

                                                                                                                   
1- Input stage  
2- Matching stage  
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که آنرا  سوم ۀدر مرحل. و ماتریس داخلی و خارجی ماتریس راهبرد اصلی ،ای بوستون
کارگیری ماتریس برنامه ریزی راهبردی کمی، ه نامند با ب می مرحله تصمیم گیری

شناسایی  ۀ دومبردهای قابل اجرا که در مرحلو راه اول ۀاطلاعات ارائه شده در مرحل
 ی عینی و بدون اعمال نظر شخصی مورد ارزیابی و قضاوت قرارها شده اند، به شیوه

جذابیت نسبی انواع  راهبردها  را اتریس برنامه ریزی راهبردی کمی، گیرد. م می
ی و بدین ترتیب  برای  انتخاب راهبردهای خاص،  یک مبنای عین کند می مشخص 

 (3)نمودار (.191 :3132)دیوید،  شود می ارائه

 چارچوب جامع تدوین راهبرد .1نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 533: 1530منبع: اقتباس و تعدیل بر اساس دیوید، 

 ملی ایران ۀموز

به دو 3139و در سال  شد در شهر تهران ساخته 3131 در سالموزه ملی ایران  

 ماتریس سوات ماتریس داخلی و خارجی

 مرحله تصمیم گیری

 برنامه ریزی راهبردی کمی ماتریس

 تطبیق ۀمرحل

 ورود اطلاعات ۀمرحل

 ماتریس ارزیابی عوامل خارجی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
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اسلام و دوران اسلامی بسط و توسعه مخصوص آثار پیش از ساختمان مجزا و مجاور 
متر   000/90اثر موزه ای و با مساحتی بیش از   000/100یافته که با مجموع حدود 

مربع، بر اساس راهنمای منتشرشده در وب سایت موزه، با توجه به وسعت، تنوع و 
تاریخ و باستانشناسی کشور  ۀی خود، بزرگترین موزها کیفیت بناها و مجموعه

نمایش به دلیل این موزه  .(National Museum of Iran, 2010شود ) یم محسوب
باستانی و تاریخی ایران، تبدیل  ۀکم نظیر و شاید بی نظیر متعلق به دوران برجست آثار

بازدید از  به کالایی بدون جانشین شده است و گردشگران فرهنگی داخلی و خارج
  (.Mozaffary, 2007: 91) هندد می ی اصلی سفر خود قرارها برنامه جزوآن را 

 روش شناسی تحقیق

 نوع تحقیق 
است زیرا نتایج تحقیق حاضر بر مبنای نتیجه یا دستاورد تحقیق از نوع کاربردی  
و به لحاظ ماهیت و  تواند مورد استفادۀ سازمان موزه ملی ایران قرار گیرد می آن

موردی است. توصیفی است چون بخشی از این  ـ اهداف تحقیق از نوع توصیفی
پردازد و موردی است چون در  می تحقیق به توصیف وضع موجود سازمان موزه ملی

تحت  ،ی یک موردها و پیچیدگی ها ویژگیکه است  هدف آن تحقیقات موردی
( در این تحقیق مورد مطالعه سازمان موزه 32 :3133ین، مطالعه و بررسی قرار گیرد )

یک تحقیق کیفی ی مورد استفاده ها نوع دادهت. همچنین این تحقیق به لحاظ ملی اس
 .شود می محسوب

 اری، نمونۀ آماری، روش نمونه گیری و حجم نمونهآم ۀجامع 

باشند.  می نفر 10به تعداد  موزه ملی ایران و مدیران کارکنانآماری تحقیق  ۀجامع 
ع تدوین راهبرد یعنی شناسایی نمونۀ آماری تحقیق در مرحلۀ ورودی چارچوب جام

عوامل داخلی و خارجی مؤثر بر عملکرد این سازمان کارکنان و مدیرانی هستند که 
دست کم دارای سه سال تجربه کاری و مدرک کاردانی باشند؛ بر این اساس حجم 

نفر است. در این تحقیق در مرحلۀ ورودی  90جامعۀ آماری واجد شرایط حدود 
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راهبرد یعنی شناسایی عوامل داخلی و خارجی مؤثر بر چارچوب جامع تدوین 
غیر احتمالی قضاوتی هدفمند، نمونه گیری عملکرد این سازمان، با استفاده از روش 

رسمی و کارکنان  از% جامعه آماری( 20)نفر  89 میاندر  طراحی شدهی ها پرسشنامه
نفر نیز به  9توزیع شد ) )ایمیل( بصورت حضوری و اینترنتیاین موزه،  غیر رسمی

دلایلی حاضر به مشارکت نشدند(. در مرحلۀ تطبیق و تصمیم گیری چارچوب جامع 
با استفاده از روش نمونه گیری غیر احتمالی قضاوتی هدفمند،  نیزتدوین راهبرد 

تجربه کافی و تخصص که دارای  موزه ملی و سرپرستان کارشناساناز  نفر 9تعداد 
 شدند.   انتخابلازم بودند 

 ها ابزارهای جمع آوری داده

تحقیقات موردی در ژه یوه استفاده از ابزارها و منابع چندگانه در تحقیقات ب 
با استفاده از  ( لذا در این تحقیق389: 3133)ین، شود  می باعث افزایش قدرت آنها

ی لازم جمع آوری شدند. ها داده ،( پرسشنامه9و مدارک  اسناد( 3ابزارهای 
عبارت برای نقاط قوت،  1و  30، 30، 33امه تحقیق پیش رو به ترتیب دارای پرسشن

ضعف، فرصت و تهدید، همگی با طیف لیکرت چهار قسمتی با دامنه کاملاً موافق 
  باشد. می (3( تا کاملاً مخالف )با امتیاز 8)با امتیاز 

 ابزارهای تحقیق روایی

 روایی بررسی اسناد و مدارک 
تحقیقات کیفی و موردی جهت تعیین روایی تحقیق از چند شیوه معمولاً در  

که بیشتر در مورد تحقیقات  ( روایی تحقیق از نظر ساختاری3شود:  می استفاده
که بیشتر در  ( روایی تحقیق از نظر عوامل داخلی9و  توصیفی موردی کاربرد دارد

از آنجا که این تحقیق (. از 93 :3133ین، کاربرد دارد ) تحقیقات علی و تبیینیمورد 
مورد  روایی تحقیق از نظر ساختاریتوصیفی موردی است لذا ضروری است که  نوع

منظور از روایی از نظر ساختاری این است که بایستی محقق برای بررسی قرار گیرد. 
ی عملی مناسب ارائه ها دهد، شاخص می آنچه که مورد بررسی و آزمایش قرار
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ت جمع آوری وایی تحقیق از نظر ساختاری بایستی محقق جهنماید. برای بالا بردن ر
با توجه به این (. 93 :3133)ین،  مدرک جمع آوری نمایداز چند منبع،  ها داده

شناسایی نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید موزه در این تحقیق جهت ، موضوع
اده شد. منبع استف سهاست، از  این سازمانی تدوین راهبرد ها که یکی از ورودی ملی

مرتبط با نمودار سازمانی، شرح وظایف و  منتشر نیافتهمنبع اول، اسناد و مدارک 
و منبع  ملی ۀموزمأموریت موزه ملی، منبع دوم، اسناد و مدارک منتشر شده راجع به 

مصاحبه قرار گرفتند  این موزه که مورداز کارشناسان و سرپرستان  را پنج نفر سوم
 . تشکیل داد

  ها پرسشنامهروایی 

تواند  می طراحی شده پرسشنامهآن است که آیا  پرسشنامه مقصود از روایی 
 .گیری کند یا خیر ی شده اندازهبرای آن طراح پرسشنامهای که  ویژگی و خصیصه

ی نامناسب و ناکافی ها موضوع روایی از آن جهت اهمیت دارد که اندازه گیری
در . (988: 3132ناروا سازد )خاکی ،تواند هر پژوهش علمی را بی ارزش و  می

ی استانداردی که جهت ها شد از پرسشنامهسعی  طراحی پرسشنامه این تحقیق
ریزی راهبردی توسط صاحب نظرانی چون دیوید، پیرس و رابینسون و  برنامه

نگر و ویلن ارائه شده و توسط محققان و صاحب نظران داخلی نیز بومی شده ها نیز
ا توجه به تفاوتهای سازمان موزه ملی با سایر سازمانهای ایرانی که استفاده شود. اما ب

را از  ها محققین روایی منطقی پرسشنامهدر آنها تأیید و بومی شده،  ها این پرسشنامه
و  ها گویهبه جهت روشن و بدون ابهام بودن  روایی ظاهری و محتوایی، ۀدو جنب

دانشگاه که با  تاداننفر از اس دوهمچنین کفایت کمیت و کیفیت آنها، به تأیید 
نفر از مدیران و  هبردی و جهانگردی آشنا بوده و همچنین دومباحث مدیریت را

  کارشناسان موزه ملی ایران رساندند.
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 ها پایایی ابزارهای گردآوری داده

 پایایی بررسی اسناد و مدارک   
ی به صورتی منظور از پایایی یک تحقیق کیفی آن است که اگر پژوهشگر دیگر 

ضیه دوباره به طور همان ق ،استفاده کند طی شده محقق قبلیدقیق از همان مسیرهای 
. برای بالا بردن دست یابدبه همان دستاوردها و نتایج  و سرانجام شودکامل تکرار 

افزایش پایایی تحقیق کیفی محقق باید اسناد، مدارک و راهها یا روشهایی که در 
ه است را مشخص و معین نماید و از آنها یک پایگاه داده تحقیق به اجرا در آورد

برای افزایش پایایی  ،با در نظر گرفتن این موضوع(. 91-93 :3133بسازد )ین، 
برنامه ریزی راهبردی در سازمان  برایاسناد و مدارک مورد استفاده  ،تحقیق کیفی

 موزه ملی مستند شده. 

 ها پرسشنامهپایایی 

 در فاصله زمانیِ شدهپرسشنامه طراحی آن است که اگر  پرسشنامه مقصود از پایایی 
حاصل  ینزدیکنتایج  ،توزیع شودگروه واحدی از افراد  در میانچندین بار  یکوتاه

اندازه  .شود می استفادهآماره آلفای کرونباخ برای اندازه گیری پایایی از  .شدخواهد 
ضریب صفر معرف عدم  که می کندبین صفر تا یک تغییر معمولاً  ضریب این آماره

ضریب آلفای . (989 : 3132)خاکی ، پایایی و ضریب یک معرف پایایی کامل است
پرسشنامه این تحقیق و همچنین ضریب آلفای کرونباخ  گویۀ 83کرونباخِ کلی برای 

نشان داده شده است )نام هر  یکدر جدول  ها گویهدر صورت حذف هر یک از 
کوتاه نوشته شده است(. نتایج حاکی از آن است که ضریب کلی این آماره  گویه
که در بسیاری از مقالات به عنوان ضریب معیار مورد  1/0( از 333/0آیتم ) 83برای 

، بیشتر است. همچنین در صورت Sohrabi et al., 2011: 99)گیرد ) می استفاده قرار
ضریب آلفای کرونباخ کل ایجاد افزایش چشمگیری در  ها گویهحذف هر یک از 

ی بازگشتی این ها توان بیان کرد که پایایی پرسشنامه می نمی شود که بدین ترتیب
    تحقیق در سطح قابل قبولی است.
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 تحقیق ی پرسشنامهها گویهضریب آلفای کرونباخ  .1جدول             

 گویه ردیف

آلفای کرونباخ در 

صورت حذف 

 گویه

 گویه ردیف

کرونباخ آلفای 

در صورت 

 حذف گویه

 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

11 

 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

 

 نقاط فرصت

 رشد گردشگری

 نرخ ارز

 تصویر ایران

 ها شورای جهانی موزه

 موزه جانشین

 سطح تحصیلات

 منشور کوروش

 نیروی کار آماده

 محل موزه

 حفاری باستانشناسی

 نقاط تهدید

 مالکیت دولتی

 فصلی بودن گردشگری

 توجه دولت

 حوادث طبیعی

 آلودگی هوا

 منطقۀ خاورمیانه

آلفای کرونباخ نقاطِ فرصت 

  791/1و تهدید: 

 

 

787/1 

778/1 

789/1 

785/1 

789/1 

786/1 

782/1 

775/1 

792/1 

788/1 

 

785/1 

787/1  

783/1  

781/1 

792/1 

781/1 

 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

11 

11 

 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

21 

21 

22 

 

23 

 نقاط قوت

 ی موزهها نمایشگاه

 اعتبار موزه

 همکاری موزه

 آثار مختلف موزه ای

 طرح دورکاری کارکنان

 تحقیق کارشناسان

 تخصص کارکنان

 تصویر موزه

 سیستم امنیتی موزه

 فرهنگ سازمانی

 ی آموزشیها دوره

 نقاط ضعف

 فرهنگ مشتری گرایی

 ی بازاریابیها فعالیت

 ی تحقیقیها فعالیت

 کارکنانانگیزۀ 

 فناوری

 بنای موزه ملی

 نیروی متخصص

 بخش دوره اسلامی

 انبار موزه

 نورپردازی

آلفای کرونباخ نقاطِ قوت 

  781/1و ضعف: 

 آلفای کرونباخ کلِ 

  788/1آیتمهای تحقیق: 

 

 

781/1 

785/1  

789/1  

784/1  

786/1  

775/1  

786/1  

775/1  

779/1  

777/1  

781/1  

 

778/1  

772/1  

773/1  

781/1  

784/1  

776/1  

771/1  

774/1  

761/1 

773/1  
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 ها تحلیل داده

 9ی جمعیت شناختی در جدول ها تحلیل توصیفی پاسخگویان بر حسب ویژگی 
 نشان داده است. 

 ی جمعیت شناختیها تحلیل توصیفی پاسخگویان بر حسب ویژگی  .1جدول 

 درصد فراوانی فراوانی توصیف بر حسب  ی جمعیت شناختیها ویژگی

 جنسیت
 5/55 15 مرد

 3/66 59 زن

 سن )سال(

25-29 3 6/13 

31-39 15 1/31 

41-49 15 0/13 

51-55 1 4/4 

 سطح تحصیلات

 1/11 19 کاردانی

 3/46 11 کارشناسی

 4/14 11 کارشناسی ارشد

 3/6 5 دکتری
 

مبنای روش شناسی از آنجا که روش شناسی تدوین راهبرد موزۀ ملی ایران بر  
ی تحقیق بر مبنای این ها و یافته ها چارچوب جامع تدوین راهبرد است تحلیل داده

 .شود می ارائهچارچوب به صورت زیر 

  ورودی ۀی مرحلها و یافته ها تحلیل داده

و  و تهدیدات( ها )فرصت ورودی شامل ارزیابی و تحلیل محیط خارجی ۀمرحل  
ماتریس  این راستا، عبارات و ضرایب( است در ها و ضعف ها )قوتمحیط داخلی 

داخلی )قوت و ارزیابی عوامل ارزیابی عوامل خارجی )فرصت و تهدیدها( و 
 به نشان داده شده است 8و  1جداول در به ترتیب که  ایرانموزه ملی  (ها ضعف

ی آنها با ها رتبهو  طراحیملی ایران  موزه کارشناسان و مدیران نفر از 9کمک 
. همچنین نمرات شدتعیین  ها تفاده از میانگین امتیازات حاصل از نتایج پرسشنامهاس
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بر اساس  .استهر یک از عبارات، حاصل ضرب امتیاز ضریب در رتبه نظیر خود 
( کمتر از 1992/9، از آنجا که نمرۀ کسب شده )ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

زۀ ملی با تهدید روبروست. توان گفت که در مجموع مو می ( است9/9میانگین )
داخلی، از آنجا که نمرۀ کسب شده ماتریس ارزیابی عوامل همچنین بر اساس 

توان گفت که در مجموع موزه ملی با  می ( است9/9( بیشتر از میانگین ) 1331/9)
 . روبرو استقوت 

ماتریس ارزیابی عوامل خارجی موزه ملی ایران .5جدول   

 نمره رتبه ضریب ها فرصت ردیف

3 
تواند  می رشد و توسعه صنعت گردشگری فرهنگی داخلی و خارجی

 سبب افزایش تعداد بازدیدکنندگان موزه ملی شود.
11/1 21/3 3531/1 

9 
بالا بودن نرخ ارز بین المللی فرصتی است برای دو نرخی نمودن بهای 

بازدیدکنندگان داخلی و خارجی و در پی آن افزایش  بلیط ورودی بین

 توان موزه در کسب درآمد.

14/1 15/3 1221/1 

1 
مناسب ایران به عنوان یک کشور تاریخی فرصتی است  وجهه و تصویر

 برای موزه ملی در جذب گردشگران فرهنگی.
14/1 13/3 4382/1 

8 
فرصتی است برای موزه ملی   ها ویت ایران در شورای جهانی موزهعض

 وجهه و تصویر خود. ۀدر توسع
13/1 15/3 1915/1 

9 
ی تاریخی ایران، رقیب جدی برای موزه ملی در جذب ها در میان موزه

 .ندارد بازدیدکنندگان وجود ندارد و این موزه جانشینی جدی
14/1 13/3 1252/1 

1 
نها از موزه ملی آاستقبال بیشتر  تواند می افزایش سطح تحصیلات جامعه

 .را به همراه داشته باشد
13/1 18/3 1924/1 

3 
بیشتر  استقبالمردم از منشور کوروش سبب  دیدار رایبمسئولان تشویق 

 .شدملی  ۀمردم از موز
18/1 23/3 2584/1 

3 
ی ها افزایش نیروی آماده به کار تحصیل کرده و متخصص در زمینه

 کیفیت خود. یدر ارتقافرهنگی، فرصتی است برای موزه ملی 
16/1 13/3 1878/1 

2 
تواند سبب افزایش تعداد  می ملی در نزدیکی ایستگاه مترو ۀموقعیت موز

 بازدیدکنندگان این موزه شود.
13/1 18/3 1924/1 

30 
ی باستانشناسی در کشور فرصتی است برای غنی سازی ها حفاری

 ی موزه ملی.ها مجموعه
14/1 11/3 1241/1 
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 نمره رتبه ضریب ها فرصت ردیف

    تهدیدها 

3 
سبب کاهش عملکرد و راندمان ملی  ۀمالکیت قوی بخش دولتی بر موز

 شود. می موزهاین 
15/1 28/1 1641/1 

9 
فصلی بودن گردشگری ورودی به ایران سبب کاهش میانگین کلی شمار 

 شود. می بازدیدکنندگان خارجی موزه ملی در طول سال
12/1 15/1 1261/1 

 1864/1 18/1 18/1 ملی دارد. ۀکیفی موز ۀدولت توجه کمی به توسع 1

 1917/1 31/1 17/1 شود. می زلزله خیز بودن تهران تهدیدی برای موزه ملی محسوب 8

 1423/1 41/1 13/1 ی موزه ملی شود.ها تواند سبب آسیب به مجموعه می آلودگی هوای تهران 9

1 
ناآرام خاورمیانه سبب کاهش استقبال  ۀموقعیت ایران در منطق

 شود. می موزه ملیگران برای سفر به ایران و بازدید از گردش
15/1 21/1 1615/1 

 3559/2 111/1 و تهدیدها ها جمع کل فرصت 

 ماتریس ارزیابی عوامل داخلی موزه ملی .4جدول 

 نمره رتبه ضریب ها قوت 

3 
موزه، کیفیت و تجربه بازدید را ی دائم و موقت غنی در داخل ها نمایشگاه

 بخشد. می بهبود
18/1 67/3 2936/1 

9 
ی داخلی و ها ی موقت از طرف موزه ملی در دیگر موزهها برپایی نمایشگاه

 بخشد. می موزه را بهبود ۀخارجی وجه
15/1 26/3 163/1 

1 
ی داخلی و خارجی سبب بهبود ها همکاری قوی موزه ملی با دیگر موزه

 شود. می کیفیت کلی موزهوجهه و 
15/1 36/3 168/1 

8 
از شهرهای نگهداری و نمایش آثار متعلق به دوران باستانی و تاریخی 

 شود. می موزهاین ایران در موزه ملی سبب توسعه کیفیت مختلف 
17/1 67/3 2569/1 

 1468/1 67/3 14/1 شود. می طرح دورکاری کارکنان موزه ملی باعث بهبود عملکرد سازمانی 9

1 
موزه ملی مکان ایده آلی برای تحقیق کارشناسان و محققان حوزه فرهنگ و 

 است.خ ایران یتار
14/1 31/3 1324/1 

3 
طور میانگین، کارکنان موزه ملی از تخصص کافی در انجام وظایف ه ب

 محوله خود برخوردارند.
17/1 62/3 2534/1 

 2912/1 64/3 18/1 خوبی در اجتماع برخوردار است. ۀموزه ملی از وجه 3
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 نمره رتبه ضریب ها قوت 

2 
ملی از سیستم امنیتی مناسبی در نگهداری آثار موزه ای برخوردار  ۀموز

 است.
15/1 36/3 168/1 

 2116/1 51/3 16/1 ملی از فرهنگ سازمانی قوی برخوردار است. ۀموز 30

33 
شده در داخل و ی آموزشی بر گزار ها شرکت کارکنان موزه ملی در دوره

 شود. می باعث بهبود و به روز شدن اطلاعات آنها خارج از کشور
16/1 36/1 1816/1 

   ها ضعف 

3 
توجه ملی  به فرهنگ مشتری گرایی و بهبود تجربه بازدیدکنندگان  ۀدر موز

 نمی شود. کافی
16/1 28/1 1768/1 

9 
بازدیدکننندگان ی بازاریابی اثر بخشی برای جذب ها ملی فعالیتۀ در موز

 بیشتر انجام نمی شود.
12/1 62/1 1324/1 

1 
 آثار موزه ای خود انجام بارۀی تحقیقی ضعیفی را در ها موزه ملی فعالیت

 دهد. می
12/1 59/1 1318/1 

 168/1 36/1 15/1 انگیزه کمی در انجام وظایف خود دارند.کارکنان موزه ملی  اغلب 8

9 
ملی از تکنولوژی و فناوری اطلاعات به میزان کمی در ارائه  ۀموز

 کند. می ی خود به بازدیدکنندگان استفادهها مجموعه
14/1 67/1 1668/1 

 1423/1 41/1 13/1 بنای موزه ملی آسیب پذیر بودن آنرا در برابر زلزله به همراه دارد. قدمت 1

 1492/1 64/1 13/1 است.انتقال کارکنان باعث کاهش نیروی متخصص شده  3

3 
ملی در طول چندین سال متمادی سبب  ۀاسلامی موز ۀتعطیلی بخش دور

 شود. می کاهش کیفیت تجربه بازدیدکنندگان
14/1 62/1 1648/1 

2 
 ی خود را در شرایط نامناسبی در انبار نگهداریها ملی آثار و مجموعه ۀموز

 کند. می
14/1 33/1 1532/1 

 1318/1 54/1 12/1 .ندارد.ملی نورپردازی مناسب برای آثار خود  ۀموز 30

 6816/2 111/1 ها و ضعف ها جمع کل قوت 

 ی مرحله تطبیق )تدوین راهبرد( ها و یافته ها تحلیل داده

 سواتدو ماتریس  معمولاً ازچارچوب جامع تدوین راهبرد، تطبیق مرحله در 
(SWOT) که در ادامه به تشریح  شود می استفاده و ماتریس عوامل داخلی و خارجی
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  هر یک از آنها پرداخته شده است.

 (SWOT) سواتتدوین راهبردهای موزه ملی ایران با استفاده از ماتریس 

یکی از الگوهای معروف برنامه ریزی راهبردی است که عمدتاً برای  سوات 
( 93 ،3131تدوین راهبردها در کل سازمان مورد استفاده قرار گرفته است )موسوی، 

و دارای این قابلیت است که هم در سطح خرد و هم در سطح کلان بهترین راهبردها 
است قلم، خلیل مقدم و ی برنامه ریزی، مدیریت و بازاریابی )رها را در بخش

ی لازم برای ایجاد تناسب میان ها ( با هدف نهایی اتخاذ سیاست310 ،3132حیدری، 
هد )مافی و د( ارائه ها ( و خارجی )تهدید و فرصتها عوامل داخلی )قوت و ضعف

مقابل هم قرار دادن با استفاده از ماتریس سوات و در این راستا، (. 11 ،3133سقایی، 
 ،)فرصتها و تهدیدات( و عوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف( عوامل خارجی

عمده ترین  ،. براین اساسشدراهبردهای موزه ملی ایران تدوین و استخراج 
داخلی و بین المللی و جذب  این موزه عبارت است از: توسعه بازار SOراهبردهای 

روابط  ۀبازارهای جدید؛ افزایش تبلیغات در کشورهای گردشگر فرست دنیا؛  توسع
ین تعامل ی مطرح دنیا و مشارکت فعال در نمایشگاههای بین المللی. همچنها با موزه

تحقیقاتی کشور در حوزۀ  با مؤسسات و نهادهای آموزشی و و همکاری موزۀ ملی
معرفی و  برایویژه فن آوری اطلاعات ه ی روز بها وریاستفاده از فنا ؛گردشگری

ی عمومی کشور؛ بهبود ها ی رسانهها از ظرفیتشناساندن آثار موزه ای؛ استفاده 
ی ها توسعۀ دورهجذب و حفظ متخصصان و  موزه؛و استحکام کیفیت مکانی 

فرایند  ۀ. راهبردهایی نظیر توسعاست موزه ملی WOاز راهبردهای  آموزشی
ی دولتی مرتبط با ها خصوصی سازی؛ توسعه و بهبود ارتباطات با با نهادها و سازمان

سافرتی در داخل و و مراکز م دفاترش موزه؛ توسعه و بهبود همکاری با زنجیره ارز
ی داخلی و خارجی؛ حضور و ها ائتلاف و مشارکت با موزهخارج از کشور، 

؛ موزه و گردشگریو نهادهای بین المللی مرتبط با  ها مشارکت فعال در سازمان
کشور در خارج جهت معرفی آثار موزه ملی  یها سفارتخانهاستفاده از ظرفیت 

معرفی آثار  به منظورکشور؛ استفاده از ظرفیت و پتانسیل ایرانیان خارج از کشور 
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. همچنین اصلاح ساختار است STملی کشور به دنیا از راهبردهای اساسی  ۀموز
از  ها کاهش هزینه ،نگ مشتری محوری در موزه ملیسازمانی و نهادینه کردن فره

و  ها ق روشهایی همچون طرح دورکاری یا انتقال کارکنان به دیگر موزهطری
بهره گیری و حرکت به سوی موزه ملی مجازی، طراحی نظام  ،ی مرتبطها سازمان

 است   WTمناسب مدیریت منابع انسانی موزه ملی نیز از راهبردهای اصلی
 (.9جدول)

 ایران: برخی از راهبردهای سازمان موزه ملی (SWOT) ماتریس سوات .3جدول 

 به همراه راهبردهای پیشنهادی

SWOT ها قوت (S) 

S1 

S2 
. 
. 

. 
S10 

 (W) ها ضعف

W1 

W2 
. 

. 

. 

W11 

 )O(  ها فرصت

O1 

O2 

. 

. 

. 

O10 

 : SO ی تهاجمی ها راهبرد
داخلی و بین المللی و جذب  توسعه بازار -3

 بازارهای جدید

افزایش تبلیغات در کشورهای گردشگر   -9

 فرست دنیا

 ی مطرح دنیا ها توسعۀ روابط با موزه   -1

 المللی.  مشارکت فعال در نمایشگاههای بین  -8

 

 : WOی محافظه کارانه ها راهبرد
تعامل و همکاری موزه ملی ایران با  -3

مؤسسات و نهادهای آموزشی و تحقیقاتی 

 کشور در حوزه جهانگردی

ی روز به ویژه ها ناوریاستفاده از ف  -9

فناوری اطلاعات به منظور معرفی و 

 شناساندن آثار موزه ملی ایران

ی عمومی ها ی رسانهها استفاده از ظرفیت  -1

 کشور

 بهبود کیفیت مکانی و استحکام موزه  -8

 جذب و حفظ متخصصان موزه  -9

 ی آموزشیها توسعۀ دوره -1

 

 



  56  ملی ایران ۀریزی راهبردی موز برنامه

 

 (T)تهدیدها 

T1 

T2 

. 

. 

. 

T6 

 : STی رقابتی ها راهبرد

 توسعۀ فرایند خصوصی سازی -3

نهادها و توسعه و بهبود ارتباطات با  -9

سازمانهای دولتی مرتبط با زنجیره 

 ارزش موزه

و  دفاترتوسعه و بهبود همکاری با   -1

مراکز مسافرتی در داخل و خارج از 

 کشور

ی داخلی ها ائتلاف و مشارکت با موزه   -8

 و خارجی

حضور و مشارکت فعال در سازمانها و   -9

موزه و نهادهای بین المللی مرتبط با 

  گردشگری

 ایرانی ها استفاده از ظرفیت سفارتخانه  -1

معرفی آثار  از کشور به منظوردر خارج 

 موزه ملی

استفاده از ظرفیت و پتانسیل ایرانیان   -3

معرفی آثار موزه  برایخارج از کشور 

 ملی کشور به دنیا

 

 : WT ی تدافعیها راهبرد

اصلاح ساختار سازمانی و نهادینه  -3

کردن فرهنگ مشتری محوری در 

 موزه ملی ایران

یی ها روشاز طریق  ها کاهش هزینه -9

یا انتقال  همچون طرح دورکاری

و  ها به دیگر موزه کارکنان

 ی مرتبط ها سازمان

 ملی مجازی ۀحرکت به سوی موز -1

مناسب مدیریت منابع طراحی نظام  -8

 ملی ۀموز درانسانی 

 

 خارجی ـ ماتریس تحلیل موقعیت داخلی

ای )اعرابی،  ( چهار خانه9ای  ( نه خانه3شود:  می این ماتریس به دو شکل ارائه 
3138 :33 .) 

 ای موزه ملی ایران خارجی نه خانه ـ ( ماتریس داخلی1
دست آمده از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و ه براساس نتایج اطلاعات ب 

باشد،  می 19/9و  13/9ملی ایران که به ترتیب  ۀماتریس ارزیابی عوامل خارجی موز
(. همان 9شود )نمودار  می جایگاه موزه ملی ایران در ماتریس داخلی و خارجی تعیین

واقع شده  9نشان داده شده است موزه ملی ایران در خانه شماره  9طور که در نمودار 
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ملی ایران در مجموع هم در محیط داخلی و هم  که نشان دهندۀ آن است که موزه
برد. اما در محیط داخلی قوتها بیشتر  می در محیط خارجی در وضعیت متوسط به سر

از ضعفهاست و در محیط خارجی تهدیدها بیشتر از فرصتهاست. بر اساس نتایج 
برآید اما باید به « حفظ وضع موجود»بدست آمده موزه ملی ایران باید در صدد 

تا با استفاده از قوتهای داخلی بتواند تهدیدات احتمالی  شودرت پویا و فعال عمل صو
ی مناسب استخراج شده در ها همچنین جهت انتخاب بهتر راهبردرا مرتفع سازد. 

محاسبه انحراف که بر مبنای  ها (، منطقه انتخاب راهبرد9)جدول SWOTماتریس 
 است.  به دست آمده است ترسیم شده ها معیار پاسخ

 موزه ملی خارجی نه خانه ایـ  ماتریس داخلی .1نمودار

 ای موزه ملی ایران خارجی چهار خانهـ ( ماتریس داخلی 1
 دربرابرعملکرد سازمان ای،  داخلی و خارجی چهار خانهبراساس ماتریس  

 و تهدیدات محیط خارجی با توجه به نقاط قوت و ضعف سازمان روشن ها فرصت
جهت ترسیم این ماتریس، نمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل داخلی در محور . شود می
X و نمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل خارجی در محور  هاY شود. از تقابل  می رسم ها

آید. از آنجا که نمرۀ  می راهبرد وضعیتی سازمان به دست ها Yها و محور X محور 
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و نمرۀ ماتریس ارزیابی عوامل  13/9ماتریس ارزیابی عوامل داخلی موزه ملی ایران 
خارجی چهار خانه ای -است براساس ماتریس داخلی 19/9داخلی موزه ملی ایران 

راهبرد وضعیتی این موزه، راهبرد رقابتی است. جهت اطمینان بیشتر از راهبرد 
وضعیت موزه ملی ایران، دامنه و محدودۀ تغییرات موقعیتی بر اساس انحراف معیار 

( به 33/9و 81/9( و )92/9و  98/9که دو نقطه دیگر با مختصات ) نیز استخراج شد
دست آمد که هر دو این نقاط در سلول راهبردهای رقابتی قرار دارد.  بدین معنا که 
موزۀ ملی ایران در داخل خود با نقاط قوت نسبی روبرو بوده و در محیط پیرامونی 

 (. 1خود نیز با تهدید روبروست )نمودار 

 

 موزه ملی چهار خانه ای ماتریس داخلی و خارجی  .5نمودار

 و انتخاب راهبرد  گیری مرحله تصمیم

شود که در  می چارچوب جامع تدوین راهبرد قلمداد ۀگیری آخرین مرحل تصمیم 
شود که  می راهبردی کمی مشخصاین مرحله با استفاده از ماتریس برنامه ریزی 

میزان کدامیک از راهبردهای تدوین شده، امکان پذیر است. به عبارتی این ماتریس 
 دهای پذیرفته شده در مرحلۀ تدوین راهبرد هماهنگی و همبستگی راهبر
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 دهد می قرار مورد سنجشنقاط فرصت، تهدید، قوت و ضعف، با )مرحله تطبیق( را 
شود. در این ماتریس با کمی  می فتهجذابیت راهبردها گ میزانکه به اصطلاح بدان 

 آنها اعلام رفته شده، در نهایت اولویت اجرایینمودن میزان جذابیت راهبردهای پذی
 . (991: 3139شود )علی احمدی و همکاران،  می
دهد، جهت  می را نشان برنامه ریزی راهبردی کمیدر جدول شش که ماتریس  

، تهدیدات، ها موزه ملی، در ابتدا فرصتتعیین راهبردهای جذاب و اولویت دار برای 
هر یک از آنها )برگرفته از جداول  "ضریب اهمیت"نقاط قوت و ضعف به همراه 

 سه و چهار( در دو ستون اول و همچنین راهبردهای تدوین شده بر اساس ماتریس
که با توجه به ماتریس تحلیل موقعیت انتخاب شده بودند، در ردیف بالای  ����

س وارد شده اند. نکته قابل توجه آن است که اگرچه بر اساس ماتریس این ماتری
(، اولویت با راهبردهای رقابتی است ولی به دلیل نزدیک 9تحلیل موقعیت )نمودار

، برخی از ها بودن واریانس امتیازات سلول راهبردهای رقابتی با سایر سلول
 38تخاب و در مجموع راهبردهای اصلی دیگر که به این راهبردها نزدیک بوده ان

شد. در گام بعدی، با توجه به میزان  QSPMراهبرد زیر به ترتیب، وارد ماتریس 
راهبرد وارد شده نسبت به هر یک از نقاط قوت، ضعف،  38پاسخگویی و کارآمدی 

و از حاصل ضربِ ضرایب اهمیت در ضرایب  "ضرایب جذابیت"فرصت و تهدید، 
. گفتنی است ضرایب جذابیت از طریق محاسبه شده است "نمرات"جذابیت، 

مصاحبه با سه نفر از سرپرستان موزه ملی  و دو نفر از کارشناسان و میانگین 
امتیازهای اعلام شده از سوی آنها انتخاب شد. در آخرین گام، حاصل جمع نمرات 

راهبرد این ماتریس به عنوان امتیازات کلی محاسبه شده است که بر  38هر یک از 
دازۀ آنها، اولویت راهبردها نیز تعیین شد. راهبردهایی که در ماتریس اساس ان
QSPM :موزۀ ملی مورد بررسی و سنجش قرار گرفته اند به ترتیب زیر هستند 

 ،توسعه فرایند خصوصی سازی .3

 ،ارزش موزه ملی ۀزنجیر با توسعه و بهبود ارتباطات با نهادهای دولتی مرتبط .9

 ،و مراکز مسافرتی در داخل و خارج از کشور دفاترسعه و بهبود همکاری با تو .1

 ،ی داخلی و خارجیها ائتلاف و مشارکت با موزه .8
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بین المللی مرتبط با موزه و حضور و مشارکت فعال در سازمانها و نهادهای  .9
 ،گردشگری

معرفی آثار  به منظور ایران در خارج از کشوری ها استفاده از ظرفیت سفارتخانه .1
 ،موزه ملی

معرفی آثار موزه ملی  برایاز ظرفیت و پتانسیل ایرانیان خارج از کشور  استفاده .3
 ،کشور به دنیا

 ،ی عمومی کشورها ی رسانهها استفاده از ظرفیت .3

  ،بازار داخلی و بین المللی ۀتوسع .2

ملی ایران با مؤسسات و نهادهای آموزشی و تحقیقاتی  ۀتعامل و همکاری موز .30
 گردشگری ۀکشور در حوز

  ،وری اطلاعاته ویژه فنای روز بها وریفنا استفاده از .33

 نگ مشتری محوری در موزه ملی،اصلاح ساختار سازمانی و نهادینه کردن فره .39
  ،طراحی نظام مناسب مدیریت منابع انسانی .31

یی همچون طرح دورکاری یا انتقال کارکنان ها از طریق روش ها کاهش هزینه .38
 .ی مرتبطها و سازمان ها به دیگر موزه

ه بر اساس نمرات کلی، اولویت راهبردها را ب QSPM ماتریس نتایج
 دهد:  می صورت زیر نشان

 امتیاز، 99/9: بازار داخلی و بین المللی ۀتوسع .3

  ، 29/8: طراحی نظام مناسب مدیریت منابع انسانی .9

 ، 31/8: وری اطلاعاته ویژه فنای روز بها وریاستفاده از فنا .1

موزه و و نهادهای بین المللی مرتبط با حضور و مشارکت فعال در سازمانها  .8
 ، 33/8گردشگری 

با مؤسسات و نهادهای آموزشی و تحقیقاتی کشور در  تعامل و همکاری موزه ملی .9
 ، 19/8موزه و گردشگری: حوزه 
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  ،3/8فرایند خصوصی سازی:  ۀتوسع .1

 ، 39/1: ی داخلی و خارجیها ائتلاف و مشارکت با موزه .3

نگ مشتری محوری در موزه ملی: ادینه کردن فرهاصلاح ساختار سازمانی و نه .3
33/1 ، 

 ، 3/1: ی عمومی کشورها ی رسانهها استفاده از ظرفیت .2

ایران در خارج از کشور برای معرفی آثار موزه ی ها استفاده از ظرفیت سفارتخانه .30
 ، 93/1ملی: 

 ، 91/1: توسعه و بهبود ارتباطات با نهادهای دولتی مرتبط یا زنجیره ارزش موزه ملی .33

: و مراکز مسافرتی در داخل و خارج از کشور دفاترتوسعه و بهبود همکاری با  .39
09/1، 

یی همچون طرح دورکاری یا انتقال کارکنان به ها از طریق روش ها کاهش هزینه .31
 ، 18/9: ی مرتبطها و سازمان ها دیگر موزه

ثار موزه ملی معرفی آ برایاستفاده از ظرفیت و پتانسیل ایرانیان خارج از کشور  .38
 . 03/9: کشور به دنیا
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 قوت ها
S1- 
S2- 
S3- 
S4- 
S5- 
S6- 
S7- 
S8-  
S9- 

S10- 
S11-  

 جمع قوت ها

��/ 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 

 

� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 

 

��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
� 
��/� 
��/�  
��/�  

� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 

 

��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
�  

� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 

 

��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
�  
��/�  
��/�  
�  

� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 

 

��/� 
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  
��/�  

� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 
� 

 

��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 
��/� 

 ضعف ها                                  
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 عوامل خارجی

   فرصت ها
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 و پیشنهادها  گیری نتیجه

ی ها و شایستگی ها کارا و مؤثر از منابع، قابلیت ۀاستفاد به منظورامروزه سازمانها  
ی ها بیشینه سازی مزیت در راستای خگویی مؤثر به نیازهای محیطی وخود و نیز پاس
، راهبردهای سازمانی ی رقابتیها و کمینه نمودن عدم مزیت وری پایدار رقابتی و بهره

د. در این راستا تحقیق حاضر به دنبال تدوین راهبردهای سازمانی موزه کنن می تدوین
برد بود. نتایج حاصل شده نشان ملی ایران با استفاده از چارچوب جامع تدوین راه

محیط پیرامونی با تهدیدات بیشتری در قیاس با  موزه دراین که در مجموع  داد
در مجموع از نقاط قوت  وبرو است و از سوی دیگر در محیط داخلیر ها فرصت

مناسب ترین  راهبردهای رقابتی . لذااستبیشتری در قیاس با نقاط ضعف برخوردار 
با  دبتوانسازمان موزه ملی ایران تا  قابلیت را در پاسخ به این شرایط خواهد داشت

 گیری از نقاط قوت خود تهدیدات محیطی را تا حد ممکن کاهش دهد.  بهره
تدوین راهبرد و پیشنهاد راهبردهای جذاب حاضر کانون توجه تحقیق گرچه  

، به صرف تدوین راهبردبود اما باید توجه داشت که برای سازمان موزه ملی ایران 
ه حائز اهمیت است اتخاذ نیست و آنچتحول در سازمان  تنهایی قادر به ایجاد

ی ایده آل برای پیاده سازی هر یک از این راهبردها با در نظر گرفتن اولویت ها برنامه
دلیل شکست حدود  دهد که می تحقیقات در این خصوص نشاناجرایی آنها است. 

به دلیل عدم توانایی آنها در اجرای راهبردهای تعیین شده است  ها درصد سازمان 30
سازمان موزه ملی ایران با  شود تا می پیشنهاد ،بنابراین، (13 ،3131نورنون،)کاپلان و 

نهادینه سازی راهبردهای معرفی  ی لازم جهت اجرا وها زمینه ازی مناسببستر س
تا بدین وسیله جایگاه این موزه بیش از پیش در کشور و  را فراهم آورد شده

به دلیل  نظر قرار داد آن است که نکتۀ دیگری که باید مد. همچنین دنیا ارتقا یابد
راهبردی هر قدر هم با دقت و ویدادهای پیش بینی ناپذیر، هر ربازدارندۀ  اثرات

ممکن است مطابق انتظارات مدیران، دستیابی به اهداف ظرافت تهیه و تدوین شود 
این موضوع . (32، 3139سازمانی را به همراه نداشته باشد)علی احمدی و همکاران، 

مفروضات بنیادی که  و راهبردها، ها از اجرای برنامه آثار مورد انتظار دارد تا می لازم
 شده اند و همچنین تغییرات و رویدادهای محیطیراهبردها بر اساس آنها تدوین 
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بعد از ملی ایران  ۀد سازمان موزشو می . از اینرو پیشنهادقرار گیردبررسی تحت م امد
را  فراهم  نترل بر اجرای آنهاو کارهای نظارت و کساز اتخاذ راهبردهای ایده ال، 

 .  کند
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