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  چكيده 
شود، اما اجراي آن در  از آن جايي كه تدوين استراتژي متناسب، وظيفه سنگين تيم مديريت تلقي مي

ها به اقدامات سازماني تأثير  عوامل زيادي بر تبديل برنامهتر است. در اين ميان  مراتب دشوار سازمان به

ها در  دهند كه عوامل انساني از عوامل مهم در اجراي موفق استراتژي گذارند. تحقيقات نشان مي مي

پژوهش  شوند. در اين راستا پژوهش حاضر بر بعد انساني (رفتاري) تأكيد دارد. ها محسوب مي سازمان

مند  بنياد و همچنين از طرح نظام پژوهش كيفي است كه از استراتژي تئوري دادهحاضر از نظر رويكرد، 

عملي شامل مديران  - خبره علمي 18ها با  منظور گردآوري داده اشتراس كوربين استفاده شده است. به

العمل كدگذاري باز و  هاي باز صورت گرفت. براساس دستور معاونان بانكي و اساتيد دانشگاهي، مصاحبه

سازي شده است. مدل اجراي موفق استراتژي به  مقوله اصلي مفهوم 6مقوله فرعي و  22وري در قالب مح

پردازد،  تبيين عوامل مؤثر بر اجراي موفق استراتژي(ها) و همچنين نحوه تعامل آنها با يكديگر مي

  ي رفتاري اجراها عنوان شرط علّي رخ داد شايستگي طوري كه اجراي موفق تابعي از بستر رفتاري به به

محور بوده و توان اجراي استراتژي به همراه عوامل درون سازماني و ثبات نسبي بستر حاكم منجر به 

  شود.  اندازها و اهداف، اجماع و چابكي سازماني مي پيامد نهايي، يعني تحقق چشم

  

 : استراتژي، اجراي استراتژي، اجراي موفق استراتژي، رويكرد رفتاري. هاي كليدي واژه
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 مقدمه و بيان مسئله  - 1

هاي خويش براي نيل به اهداف و  هاي امروزي با آگاهي از امكانات و محدوديت سازمان

ريزي  ها و فرايندها، رويكرد برنامه هاي بلندمدت در سايه تجهيز منابع، وحدت رويه رسالت

هاي استراتژيك فراواني تنظيم و تدوين  اند و در اين چارچوب برنامه را انتخاب كرده استراتژيك

تواند آنها را به موفقيت برساند، اما از اين نكته  ها مي شده است. با اين تفكر كه تدوين اين برنامه

ا تضمين آميز آنها ر تواند اجراي موفقيت ها نمي آميز استراتژي اند كه تدوين موفقيت غافل مانده

. ]1[هاي برجسته به اجرا در نيايند، رزشي نخواهند داشت  كند، زيرا تا زماني كه استراتژي

 15تا  10ها آن بوده است كه تنها  نتيجه عدم تأكيد بر اجراي استراتژي در بسياري از سازمان

كه دهند  نشان مي ها . بررسي]2[اند  موفقيت اجرا كرده  ها را با ها استراتژي درصد از سازمان

 اي ديگر نيز نشان داد يافته .]3[شوند  درصد ابتكارات استراتژيك با موفقيت اجرا نمي 70تقريباً 

شوند و اين امر مشكلات اجراي  ها با موفقيت اجرا مي درصد استراتژي 30تا  10كه تنها 

  .]4[سازد  وكار را برجسته مي استراتژي در شرايط واقعي كسب

اي استراتژي سنگ بناي اصلي ايجاد يك سازمان توانمند است و چالش اساسي بنابراين اجر

هاي امروزي است. در اين ميان عواملي كه اجراي استراتژي را تحت تأثير قرار  براي سازمان

 تا كنند مي اجرا يا منتقل را استراتژي كه افرادي به نحوي كه از تنوع زيادي بر خوردارند،دهند،  مي

كنترل در مجموعه عوامل موثر بر اجراي استراتژي  جاي  و هماهنگي هاي مكانيزم يا ها سيستم

 ترين مهم انساني  منابع حوزه در ويژه  به اجرا مناسب هاي اهرم از گيري بهره جهت بدين.  گيرند مي

 و ها سازمان دارايي ترين اصلي عنوان به انساني نيروي امروزه. باشد مي فرآيند اين در بخش

 جمله از ارزشمند منابع اين بين همدلي و همكاري وجود  است مطرح ها آن رقابتي مزيت انعنو به

  .]4[ شود مي تلقي ها سازمان همه در موفقيت براي اساسي عوامل ترين مهم

ها به سمت معيارهاي ساختاري كشيده شدند، زيرا كه  براي بهبود عملكرد، اكثريت سازمان

هايي شفاف بوده است و تغييرات ساختاري نيز عيني و مشهود  حل معيارهاي ساختاري راه

حل اجراي  ساختاري تنها راه دهد كه تمركز بر عوامل ، اما تحقيقات نشان مي]2[هستند 

طوري كه اجراي اثربخش استراتژي تا حدي متأثر از كيفيت افراد درگير  باشد، به استراتژي نمي

ها، تجربيات و ساير  ها، نگرش، توانمندي . منظور از كيفيت، مهارت]5 [باشد در فرايند اجرا مي

  ]. 6[اي خاص ضروري است  هايي است كه براي پست يا وظيفه ويژگي
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طور كلي به سه بخش نرم، سخت و  مؤثر در اجراي استراتژي متفاوت است و بهعوامل 

موضوعات مربوط به  شوند. عوامل نرم يا عوامل مبتني بر افراد بندي مي عوامل تركيبي تقسيم

 ، همچنين هاي اجرا دارد سبك و رضايت و موضوعاتي كه ارتباط بسيار نزديكي با تاكتيك

كه عوامل سخت يا عوامل سازماني شامل ساختار   توافق و تعهد به استراتژي، در حالي

شود، هر دو عوامل  هاي اداري است. روشي كه در آن استراتژي تدوين مي سيستم و سازماني

اي توسط  در همين رابطه مطالعه .]2[گويند  شود كه عوامل تركيبي مي سخت و نرم را شامل مي

) انجام شد كه در آن عوامل موفقيت در اجراي استراتژي 2005سوندي ( ويزراس، بينس و

عامل موفقيت را فهرست كردند و در ادامه عوامل مذكور را  36طوري كه آنها  بررسي شدند، به

دهد كه  بندي نمودند. يافته آنها نشان مي در سه طبقه عوامل انساني، سازماني و سيستمي دسته

چه كسي "از همه به بعد انساني وابسته است. بنابراين اينكه  اجراي موفق استراتژي بيش

. براين اساس ]9[دست آمده دارد  سزايي در نتايج به اهميت به "كند استراتژي را اجرا مي

ها بر بعد سخت  هايي در حوزه اجراي استراتژي ارائه شده است كه تمركز اصلي مدل مدل

اي كه به بعد نرم سازمان يا عامل انساني در اين خصوص كمترين توجه  گونه سازمان است، به

شده است. بنابراين به يك مدل اجراي استراتژي نيازاست تا بتواند عامل انساني (شايستگي 

هاي ايراني  هاي سازمان رفتاري) را محور اصلي خود قرار دهد كه متناسب با نياز و ويژگي

توانند  ها چگونه مي شود: سازمان گونه مطرح مي سؤال اصلي تحقيق اينباشد. به اين ترتيب 

  راتژي خود را باموفقيت اجرا كنند؟است

 روشن است كه اجراي با توجه به تعاريفي كه از اجراي استراتژي وجود دارد، كاملاً

ها در تمام سطوح سازماني  اي از انجام فعاليت استراتژي ماهيت عملياتي دارد و بر مجموعه

ترين محدوديت براي  دهند كه حوزه منابع انساني بزرگ ها نشان مي بررسي. ]7[متكي است 

وع انساني اجراي استراتژي به طور ذاتي موض، زيرا كه ]8[شوند  اجراي استراتژي محسوب مي

هاي مورد نياز براي اجراي استراتژي و تمايل به استفاده از آن بيشتر از  مجموعه مهارت است.

  هر چيزي در سراسر سازمان بر منابع انساني متمركز است.

) در مطالعات خود با عنوان قاتلان استراتژي، مجموعه مديريتي غير 2000بير و ايزنستات (

دارند كه اعضاي گروه  كنند. آنها اظهار مي راي استراتژي بيان مياثربخش را يكي از قاتلان اج

همانند  ،كنند. آنها به دليل ترس از دست دادن قدرت مديريتي در چارچوب فكري خود عمل مي
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رسانند. آنها همچنين عدم كفايت در  ملكوك الطوايفي عمل كرده واثربخش را به حداقل مي

نيا و  رحيم .]10[كنند  كست در اجراي استراتژي تلقي ميهاي رهبري را از عوامل مهم ش مهارت

) نيز موانع مديريتي را درخصوص اجراي استراتژي شناسايي كردند. نتايج 2009همكاران (

دهد كه برخي از مديران، از مهارت و توانايي كافي براي ترغيب  هاي آنها نشان مي بررسي

هاي اجرايي  با وجود مديران فاقد مهارت نيستند.كاركنان به اجراي موفق استراتژي برخوردار 

ساز بدل  و رفتارهاي متناسب، احتمال اجراي موفق استراتژي كم و اجرا به موضوع مشكل

طوري كه  خواهد شد. در اين صورت آنها بايد اجرا را با دشواري بسيار در عمل فراگيرند، به

. نتيجه منطقي مطلب بالا نشان ]11[د ها خواهد بو مسير موفقيت مملو از اشتباهات و ناكامي

دهد مديراني كه در مورد اجراي استراتژي دانش نظري كافي دارند، نسبت به همتايان خود  مي

چه مديران يك سازمان خاص در اجراي  در اجراي استراتژي مزيت خواهند داشت. چنان

ابه بودن ساير عوامل ) تر باشند (با فرض مش استراتژي از مديران سازمان رقيب ماهرتر و آگاه

آيا منطقي نيست بپذيريم كه سازمان اول، از مزيت رقابتي بهتري برخوردار است؟ بنابراين به 

ها داشتن دانش و مهارت در حوزه اجرا بسيار ارزشمند است و  رسد كه براي سازمان نظر مي

  .]29، ص 12[سود زيادي با خود به همراه خواهد داشتد 

  

  اتژيتعاريف اجراي استر- 2
پياده «همچون » اجرا«كنند كه اصطاحات مترادف با  ) بيان مي1996ساشيتال و ويلمون (

شود اما خود مديران زياد از آن  كار گرفته مي در ادبيات مديريت به» تحقق اهداف« و 1»سازي

سازي استراتژي را به طور دقيق مترادف با  . برخي از نويسندگان پياده]13[كنند  استفاده نمي

تدوين استراتژي :«دانند، براي مثال هربنياك اين طور بيان مي كند كه  راي استراتژي مياج

». تر است مراتب سخت سازي و اجراي استراتژي در سراسر سازمان به دشوار است، اما پياده

سازي استراتژي،  كنند كه وظيفه اجرا استراتژي/ پياده ) اظهار مي2003تامپسون و ستريكلند (

. درنتيجه تمايزي بين اجرا و ]14[شود  بر مديريت استراتژيك تلقي مي ين و بخش زمانتر پيچيده

 2»اجرا« سازي نمي توان قائل شد. با اين وجود در ادبيات مديريت استراتژيك اصطلاح  پياده

  .]2[تر است  متداول

دلايل يكي از  تعريفي از اجراي استراتژي كه مورد توافق همگان قرار گيرد، وجود ندارد.
 1

 Execution  2
 Imple mentatio n  
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هاي متنوعي است كه در تعريف  وجود نداشتن بدنه منسجم در مطالعات مربوط به اجرا، ديدگاه

كند كه اجراي مستقيم به سوي  سازي فرض مي ترين مفهوم اين مفهوم ارائه شده است. متداول

سازي شفاف برنامه استراتژيك در حركت است. با اين اوصاف، تعاريف اجرا به سه  عملياتي

  شود: قابل تفكيك است كه در زير به آنها اشاره مينگاه 

  نگاه فرايندي عبارت است از اتخاذ مراحل متوالي در اجراي استراتژي؛  -1

ها  اي (اغلب موازي) اقدام نگاه رفتاري (اقدامي)، اجراي استراتژي عبارت است از مجموعه  -2

  ها از نگاه رفتاري؛ و بررسي اين اقدام

محققان نگاه فرايندي و نگاه اقدامي يا رفتاري را با هم تركيب در رويكرد تركيبي،   -3

 كنند. مي

  

  توان اجراي استراتژي - 3
دهند كه توانمندي اجراي استراتژي عامل مهمي در اجراي اثر  هاي زيادي نشان مي پژوهش

هايي نسبت به ماهيت توانمندي در اجراي استراتژي و  بخش استراتژي هستند. همچنين  بينش

تواند سازمان را  دهند، زيرا كه اجراي غير اثربخش مي روشي براي ايجاد مزيت رقابتي ارائه مي

ظاهر خواهد  21عنوان يكي از منابع حياتي مزيت پايدار در قرن  اجراي استراتژي به« فلج كند و

  . ]4، ص 15[» شد

عنوان توانمندي سازمان مورد توجه برخي از پژوهشگران قرار گرفته  اجراي استراتژي به

هاي شركت، توانمندي اجراي  است. در راستاي تحقيقات گسترده در خصوص توانمندي

هاي مرتبط با اجراي استراتژي،  اي از مهارت شود: مجموعه صورت زير تعريف مي استراتژي به

دانش انباشته و اقداماتي كه از طريق فرايندهاي سازماني سهمي در عملكرد بالاتر دارند. 

توانمندي اجراي استراتژي يك شركت نيز براساس ابعاد حفظ الگوي اجراي استراتژي، 

  شود. اتژي، يكپارچگي در اجراي استراتژي بررسي ميدستيابي به اهداف اجراي استر

  

  حفظ الگوي اجراي استراتژي    - 1- 3

هاي سازمان كه از  اي از دانش و مهارت حفظ الگوي اجراي استراتژي عبارت است از مجموعه

هاي اجراي استراتژي با پهنه فرهنگي و نمادين شركت اطمينان حاصل شده  همسويي فعاليت
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ها  سازي و بازيابي دانش مرتبط با اجراي استراتژي، معاني و ارزش ذخيرهو از طريق  ]16[

  .گيرد صورت مي

اجرا، گرايش اجرا و جهت دانش سه بعد  براساسدر نتيجه حفظ الگوي اجراي استراتژي 

  شود؛ سازي مي مفهوم استراتژي

سازمان در دانش اجرا عبارت است از توانايي سازمان در حفظ و دراختيار گذاشتن دانش 

سازي دانش مربوط  سازي يا ذخيره هاي مستند اجراي موفق استراتژي كه مستلزم داشتن فرايند

  .هاي اجراي استراتژي درون سازمان است به اجرا و حفظ مهارت

هاي سازماني است كه بر توانايي  اي از ارزش محوري) مجموعه  گرايش به اجرا (اجرا

ي اشاره دارد. گرايش به استراتژي عبارت است از سازمان براي پذيرش و وضع استراتژ

هاي سازمان كه بر تمايل سازمان به پذيرش و حمايت از يك استراتژي  اي از ارزش مجموعه

  .]17؛ 16 [گذارد تأثير مي

  

  كسب (دستيابي) هدف از اجراي استراتژي - 2- 3

كنند كه  عريف مياي از دانش و مهارت سازماني ت كسب هدف از اجراي استراتژي را مجموعه

 .]18[ها براي كسب اهداف است  از اجراي استراتژي بسيج و مديريت منابع و تلاش نهايي هدف

هاي اجرا اشاره دارد  ريزي اجرا به توانايي سازمان در فهم (به تصوير كشيدن) فرايند برنامه

ش تعيين شده اجرا و هاي از پي سازي اجرا به توانايي سازمان براي تبديل برنامه . پياده]18؛ 17[

  .]19[به استقرار منابع مرتبط اشاره دارد 
 

  يكپارچگي در اجراي استراتژي - 3- 3

در اينجا يكپارچگي در اجرا عبارت است از توانايي شركت در متصل كردن اطلاعات و دانش به 

كه كنترل را برقرار كرده و  طوري اقدامات متناسب با الزامات اعضا و واحدهاي سازماني،  به

هاي اجراي استراتژي و جلوگيري از بروز  ميان فعاليت مانع گرايشات انحرافي، حفظ هماهنگي

  . ]17[شود  هاي مربوط به اجرا مي اختلالات در تلاش
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  اجراي استراتژي و مدل ذهني - 4
شود كه در  هاي ضمني نشان داده مي عنوان روشي براي كسب هماهنگي مدل ذهني يك تيم به

رود  كار مي ها در بسترهاي پيچيده، پويا و نا امن به  هاي اثر بخش براي درك نحوه عمل تيم تيم

]20[ .  

ها به توسعه كلي سازمان  گيري و اجراي استراتژي هاي ذهني با تأثيرگذاري بر تصميم مدل

. بنابراين شكست و موفقيت تيم نشان از ضرورت قرار گرفتن ]21؛ 20[تواند، آسيب برساند  مي

شود و هماهنگي با افرادي  در خصوص وظايفي كه انجام مي 3»در يك صحنه همسان« اعضا 

هايي كه اعضاي آن ذهن مشترك  فرض اساسي اين است، تيم . ]20[دهند  اقداماتي صورت مي

بيني  كاري و كار گروهي دارند، در موقعيت بهتري در خصوص پيش در خصوص وظايف

گيرند كه منجر به افزايش عملكرد گروهي خواهد شد  نيازها و اقدامات ساير اعضا قرار مي

]20[.  

دهد. وي  ) اهميت شناخت مشترك براي هماهنگي ميان اقدامات را نشان مي2010اكلز ( 

» چگونه«، »چه«معتقد است كه اقدامات بايد در وظايف خود باهم هماهنگ شوند (به اين معنا كه، 

بر اين اساس، اقدام سه بعدي »). كجا«و مكان( يعني ») كي«و همين طور زمان ( يعني ») چرا«و 

بيني  اقدام و مكان اقدام. نوع اقدام اشاره دارد به انتظار و پيشميشود: نوع اقدام، زمان پيشنهاد 

  .]22[اعضاي تيم با توجه به اقداماتي كه توسط همگروهي خود قرار است انجام شود 

  

  هاي ذهني مانعي براي اجراي استراتژي مدل - 1- 4

ريزي امروزي با  روضات موجود برنامه) بر اين نكته تأكيد دارد كه روابط ميان مف2006كوهل (

خورد، براي مثال بسياري از  سال قبل گره مي 400تا  300تعدادي از مفروضات بنيادين 

هاي ذهني سازمان در خصوص آينده  بازتابي از مدل» ريزي برنامه«ها معتقدند كه  سازمان

جديد است. علتّ همان  با تاريخ ريزي به بازتابي از وضعيت پيشين است. در اين مورد، برنامه

هاي فكري و اقدامات آشنا و شناخته شده محدود  هستند كه ما را به روش  هاي ذهني مدل

هاي  ريزي بايد تا حدي مدل العمل برنامه ها، دستور محدوديت منظور اجتناب از اين سازد. به مي

  .]23[سازمان را به چالش بكشد  ذهني

  
 3

 The same page  
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  روش پژوهش - 5
مند و  ها و اطلاعات نظام پژوهش، نوعي مطالعه يا بررسي و كاوش علمي دقيق متكي بر داده

حلي براي  دهي شده در مورد مشكلي خاص بوده كه درواقع هدف آن يافتن پاسخ يا راه سازمان

  . ]27[مشكل است 

ت عنوان جزئي از مديري هاي پيشين اشاره شد، اجراي استراتژي به طور كه در بخش همان

ها دارد و با وجود مشكلات عمده  استراتژيك، اهميت زيادي در عملكرد و موفقيت سازمان

شود. بر  ها در اجراي استراتژي در اين پژوهش به بعد رفتاري (انساني) اجرا تأكيد مي سازمان

اين اساس با توجه به كيفي بودن پژوهش حاضر و از نوع تحقيقات اكتشافي، شيوه گردآوري 

ها نخست با ارائه  طوري كه مصاحبه هاي باز و عميق بوده است، به ز طريق مصاحبهها ا داده

ها  سازي موضوع مصاحبه شروع شده و در طي مصاحبه براساس پاسخ توضيحات و شفاف

ها از يك تا دوساعت  شد. زمان مصاحبه هاي بعدي براي كنترل روند مصاحبه طرح مي سؤال

بنياد گردآوري و  خصوص در نظريه داده دن پژوهش، بهكشيد. با توجه به كيفي بو طول مي

. تا اينكه از طريق استخراج كدهاي اوليه، كدهاي ]28[گيرد  ها همزمان صورت مي تحليل داده

هاي فرعي به مدل پارادايمي  نهايت طبقه هاي اصلي و در هاي فرعي، مقوله ثانويه، مفهوم، مقوله

  دست پيدا كنيم. 

  

  آماريجامعه و نمونه  - 1- 5

كنندگان از  با توجه به هدف تحقيق كه طراحي مدل اجراي استراتژي است، مشاركت

ريزي استراتژي بوده و همچنين راهبردهاي آنها  هايي انتخاب شدند كه داراي برنامه سازمان

هايي كه از طرف سازمان  صنعت منتخب بانكداري و بانك ،اجرايي شده باشد. بر اين اساس

اين  گيري در شركت برتر معرفي شدند. روش نمونه 100جزو  1392سال مديريت صنعتي در 

اين روش زماني مناسب است كه اعضاي يك  باشد. پژوهش هدفمند و از نوع گلوله برفي مي

راحتي قابل مشخص شدن نباشد. در اين روش پژوهشگر نخست افرادي را  گروه يا جامعه به

ديگر را به وي معرفي  خواهد كه فرد يا افراد مي شناسايي و پس از دريافت اطلاعات، از آنها

عنوان خبره در نظر گرفته شدند كه با سابقه كاري بيش از  افرادي به بر اين اساس .]29[كنند 

سال، آشنايي كامل به مباحث مديريت و استراتژي داشتند. آنها همچنين تمايل به مشاركت  10



                    1395بهار ، 1، شماره 20هاي مديريت در ايران ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش

111 

بنياد براساس پيشنهاد استراوس و كوربين،  دهنيز داشتند. تعداد نمونه مناسب براي روش دا

نفر است كه افزايش اين تعداد بستگي به مرحله اشباع تئوريكي دارد، يعني تا  25تا  10بين 

هاي جديدي از مصاحبه شوندگان حاصل نشود، فرايند  زماني كه ديگر اطلاعات و داده

نفر به مرور انتخاب شدند.  20، تعداد. در اين مطالعه ]30[كند  اطلاعات ادامه پيدا مي آوري جمع

از مصاحبه دهم به بعد، تكرار در اطلاعات دريافتي مشاهده شد. اما براي اطمينان تا مصاحبه 

ها از مصاحبه دوازده به بعد كاملاً تكراري بود. در صورت  ادامه يافت با وجود اينكه داده 18

برداري  صورت تنها به يادداشت ر اينگرفت و در غي كننده ضبط صدا انجام مي موافقت مشاركت

  شد. اكتفا مي

  

  روايي و پايايي تحقيق كيفي - 2- 5

ارزش بوده و مطلوبيت خود را از دست  بدون وجود دقت علمي، پژوهش (كمي يا كيفي) بي

هاي پژوهش، مورد توجه بسياري از  دهد. بنابراين موضوع پايايي و روايي در همه شيوه مي

  .]28[پژوهشگران قرار دارد 

هاي پژوهشگر با دنياي واقعي تطابق و  روايي، پاسخ به اين سؤال است كه چه قدر يافته

ها به طور واقعي وجود دارند؟ آيا چيزي كه پژوهشگر در  هماهنگي دارد، به اين معنا كه آيا يافته

گيري آن  حال مشاهده و بررسي آن است همان چيري است كه او در حال سنجيدن و اندازه

) براي نيل به اعتبار يا روايي پژوهش كيفي هشت راهبرد را پيشنهاد 2007كرسول (. ]28[است 

تواند  كم دو راهبرد در هر پژوهش كيفي مي دهد كه رعايت دست كند، البته در انتها تذكر مي مي

 . ]31[براي پژوهش اعتباري قابل قبول ايجاد كند 

شود و با توجه به  پژوهش تلقي مياز آن جايي كه در پژوهش كيفي، پژوهشكر ركن اصلي 

روش تضمين روايي به  -كه از طريق مصاحبه بوده است  -هاي پژوهش  شيوه گردآوري داده

هاي مشتق شده به  ها و طبقه اين صورت بوده است كه هر مرحله از گردآوري و تحليل داده

دست آمد.  ساير پژوهشگران متخصص و اساتيد مراجعه و نظرات آنها در ميان پژوهش به

كنندگان و  پژوهشگر، جلب اعتماد مشاركت مدت همچنين روش تضمين پايايي درگيري طولاني

ماه  9هاي ناشي از مداخله پژوهشگر موجب افزايش پايايي شد كه اين امر خود  فهمي كنترل بد

  زمان برد. 
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  استراتژي تجزيه و تحليل دادهاي كيفي - 3- 5

شناسي است كه حقيقت قابل شناسايي  ر اين اصل معرفتبنياد مبتني ب استراتژي پژوهش داده

دست آمده از اين  نبوده و بايد از طريق تعبير و تفسير به دست آيد. بنابراين نظريات به

اي براي موشكافي و فهم حقايق علمي و چارچوبي براي عمل محسوب  استراتژي وسيله

ترين راه ايجاد، تركيب و تلفيق معرفت  پرداز معتقدند كه نظريه منظم شوند. پژوهشگران نظريه مي

هاي تفسيري بوده و  آيد. با توجه به اينكه پژوهش حاضر از نوع پژوهش علمي به شمار مي

كند و بر  شناسي است، متغيرهاي وابسته و مستقل را از قبل تعريف نمي مباني فلسفي آن پديدار

هاي اجتماعي  ا از طريق سازههاي اجتماعي تنه اين فرض استوار است كه دسترسي به واقعيت

. از آن جايي كه در تحقيق حاضر ]28[پذير است  نظير زبان، خودآگاهي و معاني مشترك امكان

هاي مبتني بر بستر پديده هستيم، اما شيوه  به دنبال فهم عميق و دقيق حقايق و توصيف و تبيين

اولين بار، گلاسر و  باشد. اد ميبني دست آمده، استراتژي داده هاي به مناسب تجريه و تحليل داده

بنياد را يك روش  بنياد را تدوين كردند. آنها نظريه داده ) استراتژي داده1967استراوس (

بندي  اي سيستماتيك طبقه گونه ها به اي از داده پژوهشي معرفي كردند كه طي اجراي آن مجموعه

  .]30[ها به دست آيد  داده ن انبوهي ازنهايت، نظريه از ميا شوند تا در بندي مي و دسته

  

  هاي كيفي) هاي پژوهش ( تجزيه و تحليل داده يافته - 4- 5

بنياد براي تجزيه و  با توجه به كيفي بودن تحقيق و همچنين استفاده از استراتژي تئوري داده

گرفته با استخراج كدهاي اوليه و ثانويه و   ها مورد تجزيه و تحليل قرار ها، مصاحبه تحليل داده

گذاري محوري) انجام  هاي فرعي و اصلي (كد گذاري باز)، سپس با استخراج مقوله مفاهيم (كد

كنيم كه در ادامه  گذاري انتخابي به مدل پارادايمي دست پيدا مي گيرد. در پايان نيز با انجام كد مي

  شود. ارائه مي 2و 1هاي  براساس جدول
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  گذاري باز كد  1جدول 
  

 ها نكات كليدي مصاحبه استخراج كدهاي اوليه

 (C12)پذيري و مسئوليت (C11)پايبندي

 

  (C21)اعتقاد به استراتژي

اعتقاد نداشتن به شانس و تصادف 
(C22)  
 

  

  

 (C31)از محيط كارگرفتن بازخورد 

  (C32)و دادن بازخورد 

برقراري نظام ، (C33)پذيري  مشورت

 (C34)پيشنهادها 

(C35) كنترل ومديريت بر شايعات  

  

  

، اهميت داشتن (C41)نگاه انساني 

  )C42ها ( انسان

  (C43)همكاري  اهميت به

در  (C52)و شفافيت  (C51)صداقت 

  بيان

و  (C53)بخشي  آگاهي

  (C54)رساني اطلاع

  (C61)هاي مرتبط  آموزش

  (C62)سوابق كاري متنوع 

  (C71)خودباوري و اعتماد به نفس

  (C72)باوري دادن  روحيه دادن و خود

نه  (C81)نگرانه  نگاه آينده

 .(C82)نگرانه پس

مديران بايد اجراي استراتژي را مهم دانسته و انجام در راستاي 

طوري كه نسبت به اجراي  آن را يك بايد و ضرورت بدانند، به

  ).C1استراتژي، خود را ملزم و احساس مسئوليت كنند (

دارد.  بخش بودن استراتژي اهميت زيادي اعتقاد مدير به نتيجه

مدير بايد قبول داشته باشد كه تنها انجام كار نتيجه در پي دارد، زيرا 

اعتقاد به شانسي و تصادف بودن موفقيت، اقدام و عملي در پي 

 .(C2)ندارد

مديران براي انجام بهتر كارها بايد قادر به گرفتن علايم و 

ي مبني بر وجود مشكل باشند و در صورت لزوم از خود  ها نشانه

هاي دريافت نشانه  كنش نشان بدهند. به طور كلي بايد داراي شاخكوا

باشد و بهتر است براي اين منظور نظام پيشنهادات ايجاد كند و در 

طور شفاف آنها را با همه در ميان گذاشته  ها به صورت علايم و نشانه

پرور است، بگيرد  اساس را كه شايعه و جلوي تفسيرهاي ناقص و بي

  .(C3)توان كنترل داشت  تر مي آغاز راحتچون در همان 

عنوان  تا اينكه آنها را به را انسان ببيندبايد افراد  ابتدامديران 

موفقيت به تنهايي به  بدانند زيرا هايي براي كسب منافع بيشتر ابزار

يا همه با هم  خوريم همه باهم شكست مي كه طوري ، بهآيد دست نمي

  (C4) شويم موفق مي

مجموعه و در عين حال پرهيز  گويي به افراد زير پرهيز از خلاف

تواند به انجام كارها كمك كند و  كار بردن كلمات مبهم مي از به

ها ر ا با همان ادبيات شفاف به اطلاع برساند؛  استراتژي و برنامه

ها را خود مدير كامل و  ها و برنامه واقع همه چيز راجع به تصميم در

  .(C5)د واضح بيان كن

هاي كافي در حوزه كاري و  سوابق كار متنوع و همچنين آموزش

 .(C6)داشتن تحصيلات مرتبط 

بينند و اين امر  مديراني كه توان انجام كار را هميشه در خود مي

كنند و باعث افزايش اعتماد به نفس ساير افراد  را به ديگران منتقل مي

 .(C7)شوند  هم مي
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  (C91)توجه به اقتضائات 

 (C101)نگر  شناخت كلي

 (C102)نگري  پرهيز بخشي

  (C103)بخشي روابط 

و روحيه  (c111)اعتماد داشتن 

  (C112)حمايتي

  

اهميت بيشتر آينده و درس گرفتن از گذشته و اينكه در گذشته 

ها دارد كه  نمانيم، بلكه چراغ راه آينده باشيم، اهميت زيادي در فعاليت

مدت تمركز نداشته نكرده بلكه  هاي كوتاه شود تنها به موفقيت باعث مي

  .(C8)مدت را پيش رو قرار دهيم  موفقيت در بلند

ها، اختلال ايجاد  ها در فعاليت كارساز بودن هميشگي روش

  .(C9) كند، مفيد بودن آنها بستگي به شرايط دارد  مي

ها  توجه و اهميت داشتن تنها واحد تحت مسئوليت اجراي تصميم

ها از اين جهت  سازد. روابط ميان بخش مدت مخدوش مي را در بلند

اد به . روابط مبتني بر اعتقاد به داشتن اعتم(C10)كند  اهميت پيدا مي

  .(C11)برد  گرايانه روحيه انجام كار را بالا مي افراد و حمايت واقع

  

  (C121)واكنش مناسب

 (C122)نظارت در عمل 

 

 

ارائه  (C131)راهنمايي و هدايت در عمل

تشويق در  (C132)بازخورد بدون تأخير 

  .(C133)زمان انجام كار 

، ارتباطات غير (C141)ارتباطات رسمي 

، كسب آگاهي از  (C142)رسمي گسترده

  (C143)محيط كاري 

  

شناخت و كسب معرفت نسبت به افراد 

(C151) حل مشكلات در زمان كار ،

(C152)طور  ، واگذاري برخي امور به

  (C153)متناسب 

، ايجاد (C161)كاهش اشتباهات 

  (C162)حساسيت 

زمان انجام كار در صورت بروز اشتباه بايد واكنش مناسب و 

تباه صورت گرفته، انجام داد. نظارت مستمر انجام داد؛ مطابق با اش

 .(C12)دهد  درغير اين صورت فرد به ادامه فعاليت رغبت به خرج نمي

در زمان انجام كار ايرادها و اشكالات بيان شده و راهنمايي و در 

صورت لزوم تشويق انجام شود. اين موضوع به بعد يا در فرصت 

اثرگذاري مورد نظر حاصل نشود آينده موكول نشود. ممكن است 

(C13).  

هاي ارتباطاتي را بايد خيلي خوب شناسايي كرد؛ همچنين  كانال

قرار گرفتن از وضعيت  برقراري ارتباطات غيررسمي براي در جريان 

  .(C14) محيط كار براي اخذ تصميم مناسب ضروري است

 در صورت بروز مشكلات و يا بحران در زمان انجام كار، قادر به

رفع آن باشد و در صورت لزوم متناسب با شناختي كه از افراد وجود 

  .(C15)طور مناسب به ديگران واگذار گردد  دارد برخي از آنها به

ها و وظايف اشتباهات را به حداقل رساند و اين  در انجام فعاليت

 .(c16)موضوع را به افراد گروه منتقل كرد 

ريزي به نظرات افراد رجوع نمود ، از  گيري و برنامه در تصميم

  .(C17)آنها نيز مشورت گرفت و براي نظرات آنها ارزش قائل شد 

 ها، اگر به هنجارهاي بنيادين سازمان  گيري در ضمن در تصميم

 



                    1395بهار ، 1، شماره 20هاي مديريت در ايران ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش

115 

    1جدول ادامه 
  

 ها نكات كليدي مصاحبه استخراج كدهاي اوليه

 

دخيل  ،(C171)كسب نظرات افراد 

 (C172)كردن ديدگاه افراد در عمل 

 

هاي سازماني  توجه به بنيان

، سهولت در  (C181)گيري تصميم

، افزايش سرعت انجام كار  (C182)انجام
(C183) 

 

، ابتكار عمل (C191)خلاقيت در عمل 

(C192)ها رفتاري  ، وجود نداشتن تناقض

(C193) سازگاري و انعطاف اقتضايي ،
(C194) 

 (C201)طور پيوسته  كسب اطلاعات به

، تحليل (C202)آگاهي مداوم از تغييرات 

انتقال آن به گروه كاري  (C203)وضعيت و
(C204) 

سازي افراد براي انجام وظايف  آماده

، عدم ايجاد وقفه در (C211)حوزه مديريتي 

 (C212)وظايف مديريتي 

 (C221)نهادينه شدن انجام وظايف 

، (C222)ايف محولهمالكيت نسبت به وظ

گذاري بر  ، ارج(C223)ارزشمندي انجام كار 

كاري  ، اجتناب از سياسي(C224)انجام كار
(C225) 

پذيرش و داوطلب در اعمال تعديلات 

(C231)ها و وظايف  ، اقدام به تعديل برنامه

(C232) نهادينه سازي تعديل ،(C233)  

بلكه سرعت شود  تر مي توجه شود، روند انجام كار نه تنها سهل

 .(C18)كند  آن نيز افزايش پيدا مي

با اتكا به استراتژي، مديران بايد قادر به اتخاذ رفتارهاي مناسب 

با شرايط باشند و در زمان عمل رفتاري متفاوت و مبتكرانه از خود 

طوري كه در رفتارها تناقض و تعارض وجود نداشته  نشان دهند، به

  .(C19)شود  يباشد، زيرا باعث سردرگمي افراد م

كسب اطلاعات و تغييرات حاصل در محيط خارجي و محيط 

تواند تحليل آن و بررسي تأثيرات آن بر حوزه كاري و  داخلي مي

درميان گذاشتن آن با افراد كاري، روند انجام كار را بهبود ببخشد. با 

هاي سازمان يك كل منسجم بوده و ارتباط  توجه به اينكه بخش

طور پيوسته صورت گيرد  ارند و اين عمل بايد بهتنگاتنگي با هم د

(C20). 

هاي انجام كار بهتر است به اعضاي تيم گفته شود  دانش و شيوه

هاي ضروري را آموزش داد تا در صورت نياز و  و به آنها مهارت

اي در  قفه ضروري فرد يا افرادي بتوانند جاي مدير را پر كرده و و

  .(C21)ها پيش نيايد  فعاليت

دانند و نسبت به آن  افراد انجام كار را وراي وظيفه خود مي

دانند و انگيزه و ترغيب  كنند و آن را از آن خود مي احساس مالكيت مي

طوري كه پيشرفت  كنند، به دروني نسبت به وظايف محول شده پيدا مي

در كارها و انجام وظايف ارزشمند باشد و از زير كار در رفتن و 

ليت نداشته باشد و كليت محل كار ديد خوبي سياسي كاري مقبو

 .(C22)نداشته باشد 

ها و وظايف، به  به همين دليل در صورت تغيير و تعديل برنامه

گيرد و گاهي  سهولت صورت مي دليل تغيير در شرايط پذيرش آن به

 .C23)كنند ( افراد خود اقدام به تعديل آن مي

  هم نباشند و يا  كنندگان و مجريان منفك از بهتر است تدوين
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عدم منفك تدوين و اجراي استراتژي 

(C241) ضرورت دستيابي به درك متقابل ،

هاي  ، برقراري جلسه(C242)از مشكلات 

  (C243)مشترك 

 (C251)لزوم ثبات نسبي مديريت 

  (C252)گيرندگان  تصميم

،  (C261)هاي روزانه  پيوستگي تصميم

 (C262)ها پيوستگي سياست

، ارزيابي (C271)ارتقاي شايستگي 

، ارزيابي (C272)عملكرد انجام وظيفه 

، ارزيابي عملكرد (C273)عملكرد بدون ابهام 

 (275)، ارزيابي عادلانه (C274)شفاف 

، تأمين (C281)تأمين رفاه كاركنان 

 (C282)تسهيلات و تجهيزات 

تعاملات و گفتگوها ميان اين دو گروه پيوسته صورت گيرد تا هر 

دو گروه در جريان مشكلات و كارهاي يكديگر قرار گيرند. گاهي 

طور واقعي وضعيت كاري و حرف هم رو  آيد كه به شرايطي پيش مي

 .(C24)كنند  درك نمي

ها تغييرات مكرر در فاصله  يكي از دلايل مهم شكست استراتژي

گيرندگان است، زيرا هر مديري سلايق و  م مديريت و تصميمزماني ك

هاي خاص خود را در عمل اجرا مي كند. اين تغيير انسجام و  الويت

  . (C25)كند  يكپارچگي را دچار اختلال مي

هاي ابلاغي انسجام و  ها و بخشنامه از طرف ديگر سياست

يريت دهد حتي در صورت عدم تغيير مد پيوستگي خود را از دست مي

هاي روزانه و  نيز تيم مديريتي بايد توجه داشت باشد كه تصميم

هاي ابلاغي از پيوستگي برخوردار باشد در غير اين صورت  سياست

 .(C26)شود  ابهام و سردرگمي ايجاد مي

نظام ارتقا بهتر است براساس شايستگي باشد، زيرا باعث 

ايط و شيوه كار شود افراد در جريان جزئيات كار قرار گرفته و شر مي

براي  علاوه نحوه ارزيابي نه تنها بايد داند به خوبي مي در سازمان را به

همه شفاف باشد و بلكه براساس ميزان انجام كار و وظايف صورت 

 .(C27)دهند  لوحه خود قرار مي ها را سر گيرد. اين امر اجراي تصميم

آوري پرداختن نتيجه  در مجموعه سازماني تنها به سود

مدت نصيب سازمان نخواهد كرد بلكه به رفاه و  آميزي در بلند فقيتمو

تسهيلات افراد سازماني هم بايد اهميت زيادي داد. پرداختن به سود و 

  .(C28)بخش خواهد شد  مدت نتيجه منافع مالي در كوتاه

2  

فرعي  هاي بعد از كدگذاري باز، بايد كدگذاري محوري و تعيين كدهاي ثانويه، مفاهيم و طبقه

  صورت گيرد.
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سابقه كاري متنوع، ميزان و مرتبط بودن تحصيلات 

مندي از هوش استدلالي و هيجاني  ميزان بهره

  زيركي سياسي

  

  هاي عمومي ويژگي

گي
يژ

و
 

ي
رد

ي ف
ها

  

        

  پذيري ، ميزان انعطافپذيرش مخاطراتميزان 

باوري و اعتماد به نفس، انسجام فكري و  ميزان خود

  دقت در انجام كار، كارگرايي مدير

  

  ها ارزش

پذيري تعهد و پايبندي به وظايف، پايبندي  مسئوليت

صداقت، شفافيت، همدلي،  به اخلاقيات (

مداري، اعتماد و حمايت، حسن نيت به افراد،  انسان

فداكاري، تكبر مداري،ازخودگذشتگي، ايثار و  عدالت

  پذيري نداشتن) مشورت

  

  اخلاقيات فردي

  نگري (كليت سازمان) توجه به كل و كليت

ها،  نگري، توجه به روابط بخش دوري از بخشي

توجه با تأثيرگذاشتن و تأثيرپذيري، اهميت هر بخش 

  در كل سيستم

  

  تفكر سيستمي

  

ت
را

فك
ت

كارگيري از  نگرانه، به نگاه رو به جلو و نه پس  

نگري و نگاه  تجربيات گذشته در پيشرفت آينده آينده

  بلندمدت

  

  تفكر راهبردي

  تفكر اقتضايي  نگري تحليل شرايط موجود، دوري از قطعيت

بخش بودن داشتن استراتژي،  اعتقاد به نتيجه

مندي و گرايش به راهبردها، مقبوليت،  علاقه

ريزي استراتژيك اعتقاد به قانون علت و  برنامه

  معلولي، اعتقاد نداشتن به شانس، باور به عمل

  

  باور به استراتژي

  

  يباور علّ

  

ي 
ها

ور
 با

 و
ت

ادا
عتق

ا

ني
ذه
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بخش بودن كمك  بين فردي، نتيجهافزايي  هماعتقاد 

  افراد، اعتقاد به كار گروهي

  

  اعتقاد به همكاري
  

با انسان، توان برقراري رابطه، توان  توان كار كردن

ادراكي، توان كار كردن با ابزارها، داشتن دانش 

  ضروري

  هاي ادراكي و تحليلي مهارت

  هاي انساني مهارت

  هاي عملياتي مهارت

ت  
ار

مه
 

ي 
ها تي

ري
دي

م
  

دانش و تخصص حوزه كاري، آگاهي از موقعيت در 

مجموعه، آگاهي از اثر فعاليت، شناخت محيط داخلي 

و خارجي (صنعت)، آگاهي از قوانين كاري صنعت و 

اي، كسب آگاهي عميق نسبت به  اصول حرفه

  موضوعات پيش آمده

  

  

  يادگيري و كسب مستمر دانش

ي  
ار

 ج
 و

ب
س

ك
 

ش
دان

ي 
 ز

سا
  

  

  كارگيري و انتقال دانش تخصصي در عمل، به

  استدلال، تحليل اطلاعات و نشر آن

  پروي جانشينرساني آن، آگاهي از  و اطلاع

  

  سازي و انتقال دانش جاري

در   پيوستگي و ابتكار در عمل   خلاقانه رفتارهاي 

  متناسب با استراتژي واكنشي آنيرفتارها ، رفتارهاي 

پذيري در پذيرش  انعطاف

  استراتژي

            

به تغييرات در صنعت و اتخاذ اقدامي در آگاهي و توجه 

راستاي استراتژي، تحليل شرايط و اقدام در راستاي 

بري  استراتژي تغيير برنامه با تغيير شرايط اجرا، فرمان

ارائه آگاهي و اطلاعات در پذيرش تغييرات  از استراتژي،

  درك وظايف گروه، پذيرش روش انجام كارانجام كار، 

ديگر، درك و پذيرش، واگذاري درك وظايف اعضاي 

وظايف براساس توانايي، آموزش انجام وظايف به 

هاي كاري،  ديگران، درك وضعيت بحراني، درك اولويت

هاي كاري درك توالي انجام كار، درك  پذيرش اولويت

ضرورت انجام كارها، درك ارتباط بين وظايف و 

  تر) رسيدن به اهداف (برقراري تصوير بزرگ

  

كارگيري  ري در بهپذي انعطاف

  استراتژي

  

  

  

  

  ذهنيت مشترك وظيفه اي
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  2جدول ادامه 
  

  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

شباهت اعضاي گروه از نظر سن، تحصيلات و 

رشته، حمايت از يكديگر در انجام كار، تعاملات 

دوستانه در خارج از محل كار، ارتباط شفاف و 

  هاي گروه تصميمصادقانه با يكديگر، همراهي با 

هاي رهبر(مدير) گروه، اعتماد  همراهي با تصميم

  اعضا به يكديگر، داشتن روحيه كارجمعي

ندرت ساز  درخصوص موضوعات پيش آمده به

رفتار متناسب اعضاي گروه ،شود مخالف زده مي

  در مواجه با شايعات تأثيرگذار بر گروه

  

  

  ذهنيت مشترك كار گروهي

  

صورت  ارتباطي قوي بههاي  كارگيري مهارت به

بخش انجام وظايف  رسمي و غير رسمي تسهيل

زايي و دقت در انجام صحيح وظايف،  حساسيت

حساسيت و دقت در انجام صحيح وظايف، توان حل 

مسئله و بحران در شرايط انجام كار شناخت كافي 

  هاي گروه كاري و عميق از روحيات و توانمندي

  

  ها در عمل كارگيري مهارت به

  

  

  

  

  رهبري در عمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  كنش و واكنش :

  توان اجراي استراتژي

  حمايت از زيردستان در انجام وظايف

باوري دادن به گروه كاري براي انجام وظايف  خود

جديد، توان ترغيب و انگيزش در زمان انجام كار، 

ها ارائه  گري و هدايت در انجام فعاليت مربي

وظايف، تفويض بازخورد و پايش در طي انجام 

  اختيار مناسب

  

  گرايانه رفتارهاي حمايت

اتخا ذرفتار معقول و عادلانه  در اشتباهات درحين عمل 

، برقراري نظام پيشنهادات جهت كسب بازخورد از تيم 

ها، احترام  كاري، احترام به كاركنان با كسب نظرات آن

  به هنجارهاي بنيادين سازمان در عمل

  ستراتژي،قرار گرفتن در مسير ا

گردآمدن و تجمع دانش مربوط به اجراي استراتژي 

سرعت ، ايجاد و توسعه گرايش به اجراي استراتژي 

  بخشيدن به اجراي استراتژي

  

  

  الگوسازي از رفتار مناسب

  

  

  حفظ الگوي اجراي استراتژي
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  2جدول ادامه 
  

  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

اقدامات عملي ،توان حفظ توان تبديل برنامه ها به 

تمركز در تلاشها، توان زمانبندي، بودجه بندي و 

  نظارت بر پيشرفت كار،

  

توان دستيابي به اهداف اجراي 

  استراتژي

  

ايجاد و حفظ هماهنگي ميان فعاليت ها، انسجام در 

هاي  اطلاعات و هماهنگي فرايندها،اتخاذ تصميم

ايجاد  منسجم در زمان عمل، تنظيم اهداف سازگار،

و حفظ اعتماد به اجراي استراتژي و نتايج آن، ايجاد 

ها، پذيرش  و حفظ احساس مالكيت نسبت به فعاليت

و همراهي در تعديلات و تغييرات استراتژي، ايجاد 

  مجري - تناسب وظيفه 

  

  

يكپارچگي و انسجام (سازماني 

و اجتماعي) در اجراي 

  استراتژي

،اهميت پيشرفت  ارزش گذاري بر ميزان انجام كارها

  كاري و باندبازي ها،اجتناب از سياسي در برنامه

  

  فرهنگ انجام كار

  

ني
ما

از
س

ن 
رو

 د
مل

وا
 ع

ر:
 گ

خله
مدا

  

  

هاي مبتني بر انجام وظايف  ها و پاداش پرداخت

  هاي شفاف و بدون ابهام محول شده، پرداخت

 –ارزيابي عملكرد عادلانه 

  محور اجرا

افراد صف و ستاد، تعامل و تبادل فكري ميان 

  هاي مشورتي افراد صف و ستاد برقراري جلسه

هاي  ها و كميته تشكيل تيم

  مشورتي صف و ستاد

  سالاري استقرار نظام شايسته  ارتقا براساس شايستگي، استقرار نظام شفاف ارتقا

اهميت دادن به نظرات افراد، اهميت دادن به رضايت 

 برنامه كاري،فرد از شرايط كاري، كسب نظرات در 

  شرايط توسعه مهارت نيروي انساني،

  اهميت متوازن بر منافع و افراد

  

  

  تأكيد بر سرمايه انساني
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  2جدول ادامه 
  

  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

انسجام در بخشنامه ها،ثبات نسبي در برنامه هاي 

  اجرايي،ثبات نسبي سياست ها

هاي  ثبات نسبي سياست

  سازمان

  

بي
س

ت ن
ثبا

ي 
رار

رق
: ب

م 
اك

 ح
تر

س
ب

  

  ثبات نسبي مديريت ،ثبات در تصميم گيرندگان    
  ثبات نسبي مديريت

  

بروز عوامل مالي پيش  بيني نشده، ثبات نسبي 

  قوانين بانكي دولتي

ثبات نسبي قوانين مالي و 

  بانكي

ايجاد باور پذيري و اعتقاد به استراتژي و قابليت 

دربدنه سازماني،فهم مشترك اجرا، پذيرش راهبرد 

راهبردها ،متعهد به استراتژي و اجرا،علاقه 

  مشاركتي در اجرا

  

  

  اجماع سازماني

  

ي
تژ
ترا

س
ق ا

وف
ي م

جرا
): ا

ها
د(
ام
پي

  

دستيابي به اهداف سازماني تعيين شده،تحقق  

وري  برنامه هاي طراحي شده،دستيابي به ،بهره

  سازماني(كارايي و اثربخشي

  

اهداف  انداز و تحقق چشم

  سازماني

  تعديل فعاليتها ،تعيين الويت هاي جديد

  تعديل و تغيير محتواي برنامه هاي اجرايي
  چابكي سازماني

  

هاي استخراجي  در مرحله بعد و در قالب كدگذاري انتخابي، محقق به بيان ارتباط ميان مقوله

نهايي پارادايمي پژوهش به مند اشتراوس و كوربين پرداخته و مدل  با استفاده از طرح نظام

  است. 1شرح  شكل 
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  مدل پارادايمي رفتاري اجراي موفق استراتژي  1شكل 

  

  تشريح مدل پارادايمي - 6
عنوان مهر تأييد اشاره  ها به اي از مصاحبه در اين قسمت مدل ارائه شده تشريح شده و به نمونه

  مي شود.

  

  شرايط عليّ : بستر رفتاري - 1- 6

هاي توليد شده،  شوند. از ميان طبقه محوري مي باعث ايجاد و توسعه پديده يا طبقهاين شرايط 
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هاي فردي، تفكرات، اعتقادات و  هاي آن، يعني ويژگي طبقه بستر رفتاري كه به همراه ويژگي

هاي  عنوان شرايط علّي در نظر گرفته شد. از ميان طبقه هاي مديريتي به باورهاي ذهني و مهارت

محور مطرح شده  هاي رفتاري اجرا عنوان كليد اصلي شايستگي ه، بستر رفتاري بهاستخراج شد

واقع  ها در كننده خوب يا بد از نظر فرد است. ارزش درواقع تشريحهاي فردي  ارزش .است

هايي كه دارند از  ها و ارزش كنند. افراد براساس اعتقادات، نگرش انتظارات رفتاري را ايجاد مي

ها  شود. ارزش ها و اعتقادات در رفتار افراد ظاهر مي ند. نمود ارزششو هم متفاوت مي

كند. زماني كه كمك كردن به  استانداردهاي دروني بوده و مسير رفتاري فرد را مشخص مي

توان  شود. از اين رو مي هاي دروني فرد مي پذيري، صداقت، تعهد جزو ارزش ديگران، مسئوليت

توان گفت كه  طور كلي مي خواهي و.... را داشت. به يق، نظرانتظار رفتارهاي راهنمايي، تشو

ها، اعتقادات و تفكرات فرد، راهنماي عمل و رفتار وي شده و در مجموع استانداردهايي  ارزش

ها و  كننده تصميم هاي فردي تعيين ارزش 4شوند. براساس تئوري تجانس رفتاري محسوب مي

هاي  هاي ارزش شود اين است كه مؤلفه استخراج ميقضيه كلي كه  .]32[اقدامات مديريتي است 

عنوان شرايط عليّ زمينه بروز   ها به تفكرات و مهارت فردي، اعتقادات و باورهاي ذهني،

  محور خواهد شد. هاي رفتاري اجرا شايستگي

  

  محور هاي رفتاري اجرا طبقه محوري: شايستگي - 2- 6

وجود آمده، در نظر گرفته  چارچوب يا طرح بهاين مقوله همان برچسب مفهومي است كه براي 

شود. با توجه به اينكه در اين پژوهش رفتارهاي اجرا محور مورد مطالعه قرار گرفته است،  مي

با توجه به پديده اصلي  .محوري تعيين شد عنوان طبقه محور به شايستگي رفتاري اجرا

محوري در  شود. طبقه مي هاي رفتاري اجرا محور) نتيجه شرايط علّي محسوب (شايستگي

پذيري برپايه استراتژي، ايجاد ذهنيت  سازي دانش، انعطاف پژوهش حاضر شامل كسب و جاري

  .مشترك و راهبري در عمل است

مديران نه تنها بايد بتوانند دانش عمومي و تخصصي مربوط به حوزه كاري خود را بدانند 

نها را به گروه كاري منتقل كرده و آنها را به طور مستمر به روز نمايند بلكه بايد آ و آن را به

اطلاعات و دانش تخصصي مجهز نمايند تا با سهولت بتوانند وظايف خود را به نحو اكمل به 

انجام برسانند. مديري كه در حوزه كاري خود بدون تخصص و دانش مربوطه است در 
 4

 Congruence 
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تيم دچار اختلال  صورت بروز مشكل كاري توان كمك به اعضاي خود را ندارد و عملكرد

هاي  ماند. اين موضوع هزينه خواهد شد و تنها مسير انجام كار دست زدن به آزمون و خطا مي

عبارتي رهبري  كند، به زيادي براي سازمان خواهد شد. مؤلفه ديگر اشاره به رهبري در عمل مي

و اختلال كند.  تواند اجرا را دچار مشكل هاي انجام كار مي از دور و فاصله گرفتن از فرايند

پردازد به محض بروز اشتباه قادر به رفع آن خواهد بود و  مديري كه از نزديك به كار مي

موقع گرفته و خود نيز بدهد.  تواند با جريان قرار گرفتن پيشرفت كار بازخوردهاي لازم و به مي

ند بلكه در اجرا ده ها از خود انعطاف نشان مي مديران منعطف نه تنها در پذيرش تغييرات برنامه

پذيري بايد براساس  نيز از خود انعطاف و سازگازي نشان خواهند داشت، اما اين انعطاف

پذيري روند انجام كار  استراتژي بوده و نبايد ا ز جاده و مسير استراتژي خارج شود. انعطاف

ي بخشد. مديران شايسته در عمل بين گروه كار را با وجود تغييرات پيش آمده تسهيل مي

ذهنيت مشترك ايجاد ميكنند تا ضمن درك مشترك از وظايف خود و ساير اعضا زمينه ايجاد 

  .روحيه همكاري در ميان اعضا فراهم شود

محور مقوله محوري تحقيق  هاي رفتاري اجرا بنابراين قضيه استخراجي از آن شايستگي

ها  ي موفق استراتژيشود و ايجاد توان اجراي استراتژي راهبرد كنشي براي اجرا محسوب مي

  است.

  

  ها و تعاملات : توان اجراي استراتژي كنش - 3- 6

محوري است و  ها و تعاملات هدفداري هستند كه به دنبال طبقه اين مسئله بيانگر رفتارها، فعاليت

گر و  محوري، مداخله كند. با حضور طبقه گر و بستر حاكم ظهور مي تحت تأثير شرايط مداخله

شود. به اين طبقه راهبر نيز  براي گسترش توان اجراي استراتژي فراهم مي بستر حاكم زمينه

شود كه در پژوهش حاضر عبارتند از حفظ الگوي اجراي استراتژي، توان دستيابي به  گفته مي

  . اهداف اجراي استراتژي و يكپارچگي و انسجام در اجراي استراتژي

عنوان مقوله كنشي انتخاب شده  ي بهشود، توان اجراي استراتژ اي كه استخراج مي قضيه

سازماني و ثبات نسبي منجر به اجراي موفق استراتژي در قالب  است كه در كنار عوامل درون

  شوند. انداز و اهداف سازماني مي اجماع سازماني، چابكي سازماني و تحقق چشم
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  بستر حاكم :ثبات نسبي - 4- 6

شود. اين بستر را  گذارد، بستر گفته مي يها و تعاملات تأثير م به شرايط خاصي كه بركنش

اند  دهند و در مدل معرفي شده اي تشكيل مي ي زمينه ها يا متغيرها اي از مفاهيم و طبقه مجموعه

 ها و ثبات نسبي در قوانين مالي و بانكي. كه عبارتند از ثبات نسبي مديريت، ثبات در سياست

گذارد و تميز آنها از شرايط عليّ كمي  تأثير ميثبات نسبي شرايطي است كه بركنش و تعاملات 

  :كند. نكات بيان شده در مصاحبه تأكيدي بر اهميت تأثيرگذاري اين عوامل است دشوار مي

هر .كند ها اختلال ايجاد مي تغيير زود به هنگام تيم مديريت در انجام وظايف و روند فعاليت

ان لازم است تا به طور مجدد افراد با كند و زم مديري با آمدن خود تركيب جديدي درست مي

ها با هم  ها و سياست ها، برنامه اي از تصميم هم منسجم شوند. از طرف ديگر وقتي مجموعه

شود، زيرا كه سردرگمي و ابهام را به همراه  متعارض باشند، روند انجام كار دچار اختلال مي

  .دارد

را براي توان اجراي استراتژي فراهم قضيه استخراج شده: ثبات نسبي، بستر و زمينه حاكم 

  كند. مي

  

  گر: عوامل درون سازماني شرايط مداخله - 5- 6

ها و  دهند و كنش اي متغيرهاي ميانجي و واسط را تشكيل مي شرايط عامي هستند كه مجموعه

محور، تشكيل  اجرا –شوند. فرهنگ انجام كار، ارزيابي عملكرد عادلانه  تعاملات از آنها متأثر مي

سالاري و تأكيد بر سرمايه  هاي مشورتي صف و ستاد، استقرار نظام شايسته ها و كميته روهگ

آيد اين است كه افراد   ها بر مي آيد. آنچه از يادداشت هاي آن به شمار مي انساني از مؤلفه

شونده تأكيد داشتند كه ارزشمند بودن انجام كار در سازمان اهميت زيادي دارد؛ افراد  مصاحبه

هايي كه جز اتلاف وقت  كاري و فعاليتي شوند كه از زير كار در رفتن، سياسي وجه ميمت

  دانند. اي ندارد، در سازمان قبيح مي نتيجه

سالاري،  سازماني مانند فرهنگ انجام كار، نظام شايسته قضيه استخراجي :عوامل درون

كيد بر سرمايه انساني توان محور و تأ اجرا –هاي عادلانه  هاي مشورتي و ارزيابي تشكيل كميته

  بخشد. اجراي استراتژي را تسهيل يا تعديل مي
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  پيامد(ها): اجراي موفق استراتژي(ها) - 6- 6

آيند. در  ها بيانگر نتايج و پيامدهايي هستند كه در اثر اتخاذ راهبردها به وجود مي برخي از طبقه

تعاملات ايجاد شده (و تأثيرپذيري از ها و  (ها) نتيجه كنش اين پژوهش اجراي موفق استراتژي

باشد كه شامل اجماع سازماني، چابكي  گر) مي محوري، بستر حاكم و شرايط مداخله طبقه

  .انداز و اهداف سازماني است سازماني، دستيابي به چشم

اند كه در اينجا به آنها اشاره مي  شونده نكاتي را در اين خصوص بيان كرده افراد مصاحبه

معتقد بودند كه پذيرش دروني و اعتقاد واقعي به اينكه استراتژي هارا بايد اجرا كنيم  شود. آنها

طور مشابه  شود و اينكه همه ما به و همچنين آنها قابل اجرا هستند، موفقيت محسوب مي

كنيم؛ يعني توانستيم نصف بيشتر مسير را طي  ها را درك مي ها و برنامه هاي تصميم استراتژي

دهد و همين طور وقتي  اجبار بيروني كاري را انجام دهم اين معني موفقيت را مي كنيم و بدون

هستم براساس تغييرات پيش آمده كه ممكن است خارج از كنترل هم باشد، تعديلات قادر 

  دارم . ضروري را انجام دهم؛ يعني در مسير موفقيت گام بر مي

  

  گيري نتيجه - 7
ها در اجراي استراتژي ها موفقيت كمي  دهد كه سازمان ها نشان مي امروزه نتايج بررسي

ها به چالش اساسي تبديل شده است. از طرف ديگر  طوري كه اجراي استراتژي اند، به داشته

ها در  دهند كه عوامل زيادي در عدم موفقيت سازمان هاي به عمل آمده، نشان مي نتايج بررسي

ها دخيل هستند و براساس همين مطالعات عامل انساني (رفتاري) از عوامل  ژياجراي استرات

طوري كه اجراي  شوند، به ها محسوب مي ها در اجراي استراتژي بسيار مهم ناكامي سازمان

باشد. به همين منظور  اثربخش استراتژي تا حدي متأثر از كيفيت افراد درگير در فرايند اجرا مي

طراحي مدل رفتاري اجراي موفق است كه تمركز اصلي بر ر، هدف نهايي پژوهش حاض

رفتارهاي انساني در اجراي استراتژي قرار دارد. براي رسيدن به اين هدف با استفاده از 

گيري هدفمند از نوع گلوله برفي خبرگان علمي و عملي صنعت بانكداري به شرط داشتن  نمونه

كامل از مفاهيم مديريت و استراتژي و تمايل به  سال و آگاهي 10هاي سابقه كاري بالاي  ويژگي

هاي كيفي گردآوري شد و براي  هاي باز و اكتشافي داده مشاركت، شناسايي و با انجام مصاحبه

مند  كارگيري طرح نظام بنياد استفاده گرديد. با به ها از استراتژي تئوري داده تفسير اين داده
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پارايمي رفتاري اجراي موفق استراتژي ارائه استراوس و كوربين با شش مقوله اصلي مدل 

هاي فردي،  طوري كه مقوله علي با عنوان بستر رفتاري حاكم با تمركز بر ويژگي گرديد، به

عنوان علت رفتاري در نظر گرفته شده است كه موجب  تفكرات، باورها و اعتقادات ذهني به

پذيري  در عمل، انعطاف شود كه خود شامل رهبري محور مي هاي رفتاري اجرا شايستگي

هاي به  باشد. براساس تحليل سازي دانش مي محور، ذهنيت مشترك و كسب و جاري استراتژي

هاي رفتاري مذكور با عنوان توان اجرايي سازمان كنش و واكنش ايجاد  دست آمده شايستگي

گ انجام سازماني همچون فرهن نوبه خود تحت تأثير عوامل درون كند. توان اجرايي نيز به مي

كار، نظام شايسته سالاري، تأكيد بر سرمايه انساني و همچنين بستر حاكم به نام ثبات نسبي 

شود. با توجه به مدل ارائه شده و  نهايت به اجراي موفق استراتژي منجر مي قرار دارد كه در

بستر « توان به اين شرح تعريف كرد: متغيرهاي آن تئوري رفتاري اجراي موفق استراتژي را مي

هاي رفتارهاي  ها، اعتقادات و باورهاي ذهني و... به شايستگي رفتاري حاكم همچون ارزش

منوط به اجرا منجر مي شود كه به نوبه خود به ايجاد و تقويت توان اجرايي سازمان منجر مي 

شود كه اين توان خود تحت تأثير عوامل سازماني و بستر حاكم در سازمان قرار داشته و 

اندازها و اهداف و همچنين چابكي سازماني تحت  به اجماع سازمان، دستيابي و چشمسرانجام 

  شود. لواي اجراي موفق استراتژي منتج مي

  

  ها نوشت پي - 8
  

1. Execution  

2. Implementation  
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  منابع - 9
[1 oolsee Avashna (2011) Successful criteria for implementing strategies within 

the banking industry, master’s degree in business leadership, University of 

South Africa.. 

[2] Yang L., Sun G., Eppler M. (2010) Making strategy work: A literature review 



  ...طراحي الگوي رفتاري ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامامي و همكاران ـــــ شهناز اكبري        

128 

on the factors influencing strategy implementation, Handbook of Research on 

Strategy Process. Cheltenham, UK: Edward Elgar Publishing. 

[3] Miller S., Wilson D., Hickson D. (2004) Beyond planning: Strategies for 

successfully implementing strategic decisions, Long Range Planning, 37 (3), 

pp. 201-218. 

[4] Raps Andreas (2005) Strategy implementation - an insurmountable obstacle?, 

Handbook of Business Strategy, ,Vol. 6, Iss: 1, pp. 141 – 146. 

[5] Govindarjan V. (1988) "A contingency approach to strategy implementation at 

the business unit level: Integrating administrative mechanisms with strategy", 

Academy of Management Journal, 31(4), pp. 828-853. 

[6] Peng W., Litteljohn D. (2001) "Organisational communication and strategy 

implementation-a primary inquiry", International Journal of Contemporary 

Hospitality, Vol. 13, pp. 360-363. 

[7] Viseras E. M., Baines T., Sweeney M. (2005) Key success factors when 

implementing strategic manufacturing initiatives, International Journal of 

Operations & Production Management, Vol. 25, pp. 151-179. 

[8]  Herbiniak L., Joyce W. (1984) Implementing strategy, McMillan, New York. 

[9] Pearce John A. (1994) Robinson Richard B., Strategic management: 

Formulation, implementation and control, 5 Ed, Home Wood, Richard D. 

Irwin. 

[10] Beer Michael, Eisenstat (2000) The silent killers of strategy implementation 

and learning, Sloan Management Review, No. 41. 

[11]  Rahimnia F., Polychronakis Y.,Sharp J. M. (2009) "A conceptual framework of 

impeders to strategy implementation from an exploratory case study in an 

Iranian university", Education, Business and Society: Contemporary Middle 

Eastern Issues, 2 (4), pp. 246-261. 

[12] Hrebiniak L. G. (2006) Obstacles to effective strategy implementation, 

Organizational Dynamics, 35(1), pp. 12-31. doi: 10.1016/j.orgdyn.2005.12.001 



                    1395بهار ، 1، شماره 20هاي مديريت در ايران ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش

129 

[13] Sashittal H. C., Wilemon D. (1996), "Marketing implementation in small and 

midsized industrial firms an exploratory study", Industrial Marketing 

Management, Vol. 25, pp. 67-78. 

[14] Schaap J. I. (2006) "Toward strategy implementation success: An empirical 

study of the role of senior-level leaders in the nevada gaming industry", UNLV 

Gaming Research & Review Journal, Vol. 10, pp.13-37. 

[15] Pryor M.G., Anderson D., Toombs L.A., Humphreys J.H. (2007) "Strategic 

implementation as a core competency: the 5P's model", Journal of Management 

Research, 7(1), pp. 3-15. 

[16] Parsons Talcott (1951)"The social system, New York: The Free Press of 

Glencoe. 

[17] Sinkula James M., William E. Baker, Thomas Noordewier (1997) "A 

framework for market-based organizational learning: Linking values, 

knowledge, and behavior", Journal of the Academy of Marketing. 

 [18] Vorhies Douglas W., Neil A. Morgan (2005) "Benchmarking marketing 

capabilities for sustainable competitive advantage", Journal of Marketing, 69 

(1), pp. 80-94. 

[19] Noble Charles H., Michael P. Mokwa (1999) "Implementing marketing 

Strategies: Developing and Testing a Managerial Theory", Journal of 

Marketing, 63 (4), pp. 57-73. 

[20] Klimoski R., Mohammed S., (1994) "Team mental model: Construct or 

metaphor?", Journal of Management,Vol. 20, pp. 403-437. 

[21] Magzan M. (2012) "Mental models for leadership effectiveness: building future 

different than the past", Journal of Eengineering Management and 

Competitiveness, (JEMC), 2 (2), pp. 57-63. 

[22] Eccles D. W.(2010), "The coordination of labour in sports teams", International 

Review of Sport and Exercise Psychology, 3, pp. 154-170. 

[23]Danaeefard,Hassan(2010)The conceptual model for building functional theory 



  ...طراحي الگوي رفتاري ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامامي و همكاران ـــــ شهناز اكبري        

130 

in the social sciences:How to link sense- making world of scholars and 

practitioners?”, Methodology of Social Sciences and Humanities, Vol.16, 

pp.64&65. 

[24]Danaeefard, Hassan. Alvani, syed.Mehdi. Azar,Adel.(2012)Methodology of 

qualitative research in management: Total perspective,IR:Saffar publishing. 

.[25] Babbie E. (2002) The basics of social research, 2nd ed. ed. Belmont, Calif , 

London: Wadsworth/Thomson Learning.  

[26] Struss A., Corbin J. (2008) Basic of qualitative research: Techniques and 

procedures for developing grounded theory, 2 ed, Thousand Oaks ,Sage. 

[27] Creswell John (2007) Qualitative inquiry and research design: Choosing among 

five approaches, sage, pp. 201-220. 

[28] Ashok Upadhyay, Archana Yemeshvary Upadhyay, Ashok Kumar Palo 

Sasmita (2013) "Strategy implementation using balanced scorecard: Achieving 

success through personal values of leaders and employees", Management and 

Labour Studies, 38: 447. 

[29] Nilsson F., Rapp B. (1999) Implementing business unit strategies: The role of 

management control systems", Scandinavian Journal of Management, Vol. 15, 

pp.65-88. 

[30] Hrebiniak, L. G. (2005). Making Strategy Work: Leading Effective Execution 

and Change, Upper Saddle River: Pearson Education. 

 


	Final...pdf

