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 چکیده
کـه مسـایل دیگـري هسـتند کـه      گیرند در حـالی این پژوهش در پاسخ به این سوال که چرا برخی مسایل در سازمان مورد توجه قرار می

شـود، صـورت گرفتـه    ها، استراتژیک میکهبر اساس چه فرآیندي، مسایل پیرامون مدیران ارشد براي آناینشوند و یا نادیده انگاشته می
منظـور طراحـی   دیگر، هدف از این پژوهش، کشف فرآیند ظهور مسایل استراتژیک در دستور کار مدیران سازمان است. بـه  عبارت است. به

هاي کیفی و طراحی مـدل مفهـومی بـا    داري، صورت گرفته است. تحلیل دادهکهاي عمیقی با خبرگان صنعت بانمدل پژوهش، مصاحبه
دهنـد کـه چگونـه و    هاي کیفینشـان مـی  استفاده از مبانی نظري راهبرد پژوهشی داده بنیاد، انجام شده است. نتایج حاصل از تحلیل داده

 گیرند.  ه و در دستور کار سازمان جاي میتحت تاثیري چه عواملی، مسایل بالقوه مهم، براي مدیران ارشد، استراتژیک شد

 واژگان کلیدي:
 دستور کار استراتژیک، راهبرد پژوهشی داده بنیاد مسایل استراتژیک،

 

 

 

 

 abedinba@yahoo.comدانشجوي دکتري مدیریت استراتژیک، دانشکده مدیریت و اقتصاد دانشگاه تربیت مدرس   -1
 (نویسنده مسئول)دانشیار دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس -*2
 دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس استاد -3
 استاد دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس -4

 پژوهشی بهبود مدیریت –نشریه علمی 
 1394 بهار، 27، پیاپی 1، شماره نهمسال 

 5 - 30صفحات 

                                                           

mailto:abedinba@yahoo.com


 1394بهار ، 27 شمارهبهبود مدیریت،      6

 
 مقدمه -1

با عملکرد  ،سازمان کیاستراتژ رندگانیگمینظر تصم ازکه منظور از مساله استراتژیک، موضوعی است 
 ]. مفهوم مسایل استراتژیک براي اولین20[آن متصور شد يبرا یخاص تیمرتبط بوده و بتوان اهم یسازمان

ریزي استراتژیک هاروارد، بین تحلیل سوات و ریزان استراتژیک در مدل برنامهبار زمانی مطرح شد که برنامه
]. اهمیت 8این حلقه، شناسایی مسایل استراتژیک بود[  .اي مفقوده مواجه شدندها، با حلقهتدوین استراتژي

گیرندگان داراي اثري خاص بر  شود که از نظر برخی تصمیمجا ناشی می اسایی مسایل استراتژیک از آنشن
گیرندگان  هایی را پیشروي تصمیمتوانند مشکلات یا فرصتهاي حال و آینده سازمان هستند و میاستراتژي

 ].15سازمان قراردهند[
بندي شده و  اساس آن مسایل استراتژیک چارچوب، بر این عقیده است که روشی که بر )2004( برایسون

همچنین در . هاي سازمان را بهبود بخشدگیري و انتخاب استراتژيتواند فرآیند تصمیمگیرند، میشکل می
هاي بعدي تصمیمات و اقدامات با احتمال بیشتري خوبی شکل گرفته باشند، گزینه که این مسایل به  صورتی

گیرندگان نوع نگاه تصمیم . شوند و قابل دفاع هستندمورد قبول واقع میهاي سازمان از نظر سیاست
ها  دهی به آني تشخیص این مسایل و شکلروي سازمان وجود دارند و نحوهاستراتژیک به مسایلی که پیش

که چه مسایلی در دستورکارتصمیمتواند بر اینگیرند، میو ابعادي که براي شناسایی این مسایل در نظرمی
در نتیجه، شاید . گیرندگان سازمان، واردشوند و توجه به چه موضوعاتی اهمیت نداشته باشد، تاثیر گذارباشد

گیري مسایل هاي فعال در محیط یکسان را در الگوي شکلبتوان تفاوت در موفقیت یا شکست سازمان
گیرندگان ران و تصمیمکه چگونه مدییندرك ا بر این اساس، .ها، جستجوکرداستراتژیک در آن سازمان

دهند، العمل نشان می روي سازمان معنابخشیده و در مقابل آن عکسسازمان، به وقایع و موضوعات پیش
گیري آشنایی بافرآیند شکل. شودیک ایشان میاستراتژ ظرفیت تفکرو  ها ي دید آندامنهگسترش  باعث

 یشتريرا وسعت ب گیرندگاندامنه دیدتصمیم یص این مسایل،و ابعاد مورد توجه در تشخ یکاستراتژ مسایل
 یب کیفیت تصمیمات اساسی سازمان را بهبود خواهد بخشید.ترت ینخواهد داد و به ا

 مساله پژوهش -2

 20درصد از زمان خود را صرف  80یعنی  ؛هستند 80-20 يهقربانی قاعدگیرندگان سازمانی تر تصمیمبیش
شود که بسیاري از منابع نادر سازمان، و این عملکرد باعث می کنندترین وظایف خود میاهمیتدرصد از کم
گیرندگان بتوانند زمان و منابع سازمان خود را به مسایلی که حقیقتاً بر عملکرد اگر این تصمیم. به هدر رود
ر عبارت دیگان با تحول عظیمی روبرو خواهد شد. بهـصاص دهند، سازمـگذارد اختها تاثیر می سازمانی آن

گیرندگان اصلی سازمان بدانند که مسایل استراتژیک اغلب با چه فرآیند و توان گفت که اگر تصمیممی
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کند.  در ها، افزایش پیدا می گیرند، قدرت مدیریت تحولات و روندهاي پیرامون در آنمیهایی شکلفعالیت
 ها آناضر هیچ اقدامی در مورد سایلی که در حال حها قادر خواهند بود که توجه خود را بین م نتیجه،آن

عنوان بخشی از ها را بهتوان آنسایلی که میم ته باید مورد توجه قرار گیرند،ـضرورتی ندارد، ولی پیوس
سایلی که به واکنش فوري نیاز دارند و از مریزي استراتژیک جاري سازمان محسوب کرد و برنامه يهچرخ
 ]. 8، تقسیم کنند[راي حل آنها اقدام کردتوان به روش جاري روزانه برو، نمیاین

ها آشکار هاي مسایل، بدون آگاهی کامل از خود آنحلجا که اغلب، اختلاف نظرهاي جدي بر سر راهاز آن
مسایل استراتژیک این است که توجه سازمان را  گیري و شناسایییدیگرآگاهی از فرآیند شکلهشوند، فایدمی

چه گفته شد، توجه به مسایل استراتژیک و چگونگی .با توجه به آنهانه به پاسخکند و به مسایل معطوف می
ها، بر کیفیت تصمیمات و اقدامات سازمانی، بسیار اثرگذار خواهد بوداما در میان مطالعات  گیري آنشکل

ز ج گونه راهکار مشخصی درباره چگونگی تعیین مسایل، بهصورت گرفته دربارة مسایل استراتژیک، هیچ
ي حاضر بر آن است بر این اساس، مطالعه. ]8ها از طریق تحلیل موقعیتی عرضه نشده است [ تشخیص آن

-کارگیري رهنمودهاي راهبرد پژوهشی داده بنیاد، عوامل اصلی تاثیرگذار بر شکلصورت کیفی و با بهتابه
رو، پرسش اصلی این د. از اینها به دستور کار سازمان را به تصویر بکش گیري مسایل استراتژیک و ورود آن

گیري مسایل استراتژیک و فرآیند شکل " پژوهش که با ارایه مدل، به آن پاسخ داده خواهد شد این است که
  "گیرندگان سازمان چگونه است؟ها به دستور کار تصمیم ورود آن

 ادبیات پژوهش  -3

 شناسی مساله استراتژیکمفهوم -3-1

 توجه همکارانش، و داتون ،یسازمان شناخت و کیاستراتژ تیریمدي نهیزم در فعالگران پژوهش انیم در
که  یمگر زمان ستین کیذاتاً استراتژ يامساله چینظر آنان ه از. اندداشته ،1کیاستراتژ لیمسا بحث بهی خاص

)، 2003( یرکلندب یدهعق به.]13[ در ارتباط است یبا عملکرد سازمان مساله نیکه ا برسندباور  نیبه ا رانیمد
تواند وسیع، پراکنده و نامفهوم باشد و از خصوص در مراحل اولیه، می دامنه استنتاج یک مساله استراتژیک، به 

جا که از پیش تعریف شده نیست، برخی ادراکات یا اختصاص معانی به این مسایل، براي طراحی، انتخاب آن
گیرندگان اصلی امی است که مدیران و تصمیمها لازم است. همچنین الز کارگیري راه حل براي آنو به

اي که با آن سرو کار دارند را رمز گشایی کرده و به  هاي مختلف محیط پیچیده سازمان قادر باشند تا جنبه
 لیمساشده درباره  هیارا فیتعار نیتراز مهم ی، برخ1در جدول شماره ]. 42ساختار زیرین آن دستیابند[

 .اندنشان داده شده ک،یاستراتژ

1Strategic issues 
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 کیاستراتژ لیمسا فیتعارین تر مهم ازی برخ -1 جدول

 پیشینه نظري پژوهش -3-2

ادبیات پژوهش در دو بخش ارایه شده است. بخش اول به مروري بر ادبیات نظري موضوع،  در مطالعۀ حاضر،
اند. در بخش پرداخته است که در آن مفاهیم مرتبط با مسایل استراتژیک و دستور کار استراتژیک عنوان شده

 طور خلاصه نشان داده شده است. دوم ادبیات تجربی پژوهش در جدولی به
گیري مسایل کند، به سه فعالیت اصلی، از شکلکه مبانی نظري پژوهش را مرور میبخش اول ادبیات 

اند از: ارزیابی ها عبارتاستراتژیک تا ورورد آنها به دستور کار استراتژیک سازمان اشاره دارد. این فعالیت
 اند.گرفتهمحیطی، ارزیابی مساله و شکل گیري دستور کار استراتژیک، که در ادامه مورد بررسی قرار 

 ارزیابی محیطی -3-2-1
ی و سازمان را بررس یطمح هایی دارد که بر اساس آنها، تصمیم گیرندگان،، اشاره به فعالیت1ارزیابی محیطی

ریزي استراتژیک، به صورت زیر  ، ارزیابی محیط را به عنوان بخشی از طرح)1967(کنند. آگویلاریمنظارت 
ي وقایع و ارتباطات درون سازمانی و برون سازمانی است و دانشی به دست این اقدام درباره"کند: تعریف می

1.environmental sensing  

 منبع فیتعر

 کهی لیمسا عنوانبه را ها آن ،یطورجمع به سازماني اعضا که هستندیی هاشیگرا و عیوقا تحولات، ک،یاستراتژمسایل 
ی سازمان برون ای یسازمان درون راتییتغی از ناش توانندیم لیمسا نیا. کنندیمیی شناسا دارند، سازماني برایی امدهایپ

 .باشند

 
]5[ 

 

 رندگانیگ میتصمیقضاوت برخ یهستند که بر چگونگ ينوظهور عیوقا ایها شیتحولات، گرا ک،یاستراتژ موضوعات
 دارند.  یقابل توجه ریسازمان تاث ندهیآ ایحال  يدر مورد استراتژ کیاستراتژ

با  ک،یاستراتژ رندگانیگمینظر تصم ازاست که  يامساله ک،یستراتژا موضوعاند که همچنین در جاي دیگر بیان کرده  
 آن متصور شد.  يبرا یخاص تیمرتبط بوده و بتوان اهم یعملکرد سازمان

]20[ 

 یبه برخ یبا توجه انتخاب رانیشده باشند، بلکه، مد يبندکه از قبل آماده و بسته ستندین یموضوعات ک،یاستراتژ موضوعات
 کنند. یو فرموله م ریتفس  ،ییها، آنها را شناساجنبه نیاز ا گرید یگرفتن برخ دهیو ناد یطیمح يهاجنبه

 
]52[ 

 به که است کیاستراتژ مشکلات ساختار از شده مجزا مجموعه ریز کی یلیتحل طور به، کیاستراتژ مساله کی •
 .شودیم مربوط خاصی موضوع

]42[ 

 :که استي امساله ک،یاستراتژ موضوع
 .استی سازمان ازمنابعیی بالا ریمقاد ازمندین •
 دهد.  یقرار م ریبلندمدت سازمان را تحت تاث تیموفق •
 محور است.  ندهیآ •
 چندگانه دارد.  يامدهایپ معمولاً •
 .طلبدیرام سازمانی خارج طیمح به توجه •

 .است ارشدسازمان رانیمد ماتیتصم مستلزم

 
]44[ 
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. ویچهار سبک پایش محیطی را به "دهد که بتوانند اقدامات آتی سازمان را در نظر بگیرندمدیران ارشد می
و جستجوي  ۳، جستجوي غیررسمی۲، نگرش مشروط۱دار نگرش غیر جهت: کنداینصورت مشخص می

 . ٤رسمی
گیرد که نسبت به آنها هدف خاصی در ذهن  دار، مدیر در مواجهه با اطلاعاتی قرار میغیر جهت در نگرش

دار، معمولاً مبهم و موقتی  نگرش غیرجهت  .که چه مسایلی ممکن است پیش بیایند، ناآگاهاستندارد و از این
در نگرش مشروط، مدیر . دهد که چیزي رخداده و بررسی بیشتري لازم است است و صرفاً به مدیر هشدار می

این نگرش گاهی به . گیرد هاي منتخب یا انواع خاصی از اطلاعات قرارمیدر مواجهه با اطلاعاتی دربارةحوزه
در جستجوي . رود که دال بر این است که بررسی بیشتري لازم استکارمی اي بهعنوان علامت یا اشاره

ربندي شده براي کسب اطلاعاتی خاص یا اطلاعاتی براي غیررسمی، مدیر درگیر تلاشی محدود و غیر ساختا
جستجوي غیررسمی، عمدتاً از این نظر که اطلاعات مورد نیاز از پیش یافته شده . گیرد هدفی خاص قرارمی

که جستجوي رسمی به تلاشی سنجیده شده اشاره دارد بالاخره این . است، متفاوت از نگرش مشروط است
کند تا اطلاعات خاص مربوط به یک مساله خاص را  شناختی یا طرح پیروي می  که گاهی از یک روند، روش

 کسب کند.
 )،2001(5هیوژنز  .است تاثیرگذار سازمانی ادراك هاي سازمانی، برفرآیند بررسی محیطی مانند دیگر فعالیت

 چگونه سازمان بالاي سطوح گیرندگانتصمیم که دهدمی نشان 6ادراکی انتخاب فرآیند که است کرده بیان
 پایش حالت دو که کندمی عنوان وي. میدهند تخصیص مسایل به را خود ۷محدود شناختی هايتوانایی

 .۹نگر آینده بررسی و منفعل دارد: بررسی وجود ۸محیطی
 سازمان به بالقوه مسایل درباره پس اندنشده ۱۰لکام هنوز که است مسایلی تعیین نگر، آینده بررسی از هدف

 توجه مورد مسایل زمانی حالت، این در  .دارد منفعل ماهیتی محیطی، پایش دیگر حالت. دهند می هشدار
 در سازمان موقعیت درباره مدیریتی درك به باتوجه ها سازمان  .اندافتاده اتفاق کاملاً که گیرند می قرار سازمان
 .کنند می انتخاب را بررسی هاي اینحالت از یکی محیط

 

1undirected viewing 
2conditioned viewing 
3informal search 
4formal search 
5Heugens 
6perceptual selection 
7scarce cognitive processing capabilities 
8scanning modes 
9Prospective and passive scanning. 
10inchoate 
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 ارزیابی مساله  -3-2-2

 از منظور. است ارتباط در بخشی معنا و تفسیر مفهوم دو استراتژیک، با مسایل گیريشکل فرآیند از دوم فاز
 در ،1مفهومی هاي وارهطرح ایجاد و معنا کشف درك، براي هاییمدل توسعه رویدادها، تبدیل فرآیند تفسیر،

 از ايفازجداگانه تفسیر، ،)2009( مطالهکوناس همانند حاضر، مطالعه در. ]11است [ کلیدي مدیران میان
 . است شده گرفته درنظر محیطی پایش

 خاصی بسیار اطلاعاتی هاي گیرنده همچون که هاي تفسیر، تعبیر کرد سیستم عنوان به را ها سازمان توان می
 قابل باره در مدیریت عقاید) الف: دارد موارد این در ریشه تفسیر، در سازمانی هاي تفاوت .دارند تعامل محیط با

 .کند درك آنرا تا کند می نفوذ محیط به سازمان که میزانی) ب و بیرونی محیط بودن تحلیل
 عمل شامل است ممکن گاهی سازيمعنا هرچند .است 2سازي معنا از متفاوت تفسیر، که کند می ادعا وایک،
 افراد که است مربوط هایی شیوه به سازيمعنا که است عقیده براین وایک، دیگر عبارت به. باشد نیز تفسیر

 بیشتر سازيمعنا اما هاست داده زدن تقریب یا کشف دنبال به بیشتر تفسیر. کنند می ارایه را خود تفسیرهاي
 واقعیت کرد، قالببندي فیلترکرد، کرد، ایجاد باید سازيمعنا در مشارکت براي. کشف تا است ابداع به مربوط
 ابداعی چون است مندارزش سازيمعنا مفهوم بنابراین. کرد تعبیر ترملموس چیزي به را ذهنیت و کرده سازي

 ].39دارد[ برتري تفسیر بر دهدکه می نشان را
 دسته دو به گیرند،قرارمی استراتژیک مسایل گیري شکل به مربوط اقدامات از ایندسته در که هاییفعالیت
 مسایل تشخیص با پژوهش ادبیات در که هستند معناسازي هايفعالیت به مربوط گروهی. شوندمی تقسیم

 ،٤استراتژیک مسایل فروش به که هستند معنابخشی هايفعالیت به مربوط گروهی و مرتبطند ،3استراتژیک
 . اندمرتبط

مکمل و متقابل هستند.  ینددو فرآ ی،بخشو معنا يسازمعنا )،1994و همکارانش ( یوباج یفاساس تعر بر
-یرا، درك م یکاستراتژ ییراتتغ يهبر اساس آن اطلاعات موجود دربار یرانکه مد يا یوهبه ش يمعناساز

 به بخشیمعنا که حالی در دارد اشاره آفرینند،می معنایی خودشان براي آنها يدرباره و نمایندتفسیرمی کنند،
 کسب و دیگران به تغییر دربارة خود هاياندیشه انتقال پیامدها، روي بر گذاري تاثیر براي آنها تلاشهاي

 و معناسازي عمل، و سخن هماننداست و  یدهدر هم تن ینددو فرآ ینا ي. مرزهاشودمی مربوط هاآن حمایت
 پذیرامکان هم، بدون وجودشان و دارد دلالت دیگري بر یکی که ايگونه به هستند مجزا کمتر بخشیمعنا

 چگونه مدیران دریابند، که اندبوده این دنبال به همواره محققان از ايعده اینموضوع، با ارتباط در. ]49[نیست 

1conceptual schema 
2sensemaking 
3issue diagnosis 
4strategic issue selling 
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 و ]12،30،32[ کنندیم یزيربرنامه یندهآ يشوند و برایبا حال مواجه م کنند،می معنا خود براي را گذشته

 ].29افتند [، اتفاق میزمان یدر ط یصورت اجتماعهچگونه ب یبخشو معنا يمعناساز کهاین

 تشخیص مسایل استراتژیک -3-2-2-1

 به مدیران آن طی که است فرآیندي استراتژیک، مسایل اند که تشخیص)، بیان داشته2014کنت و لین (
 بخشند. می معنا کنند،می تعیین را سازمان موقعیت که محیطی، پیچیده و مبهم هايداده مستمر جریان

-تصمیم بافت در آن جایگاه از استراتژیک مسایل تشخیص اهمیت ،)1983( همکارانش و داتون عقیده به
 و انتخاب آن، متعاقب و یکاستراتژ گیريتصمیم فرآیند امر این. گیردمی نشات استراتژیک، هايگیري

 تحولات و وقایع چگونه مدیران کهاین دیگر، عبارت به. دهدیقرار م یررا تحت تاث ]52،11سازمانی [ عملکرد
-تواند منجر به عکسیمختلف م يهایصتشخ یرااست ز یاتیح ايمساله دهند،می تشخیص را محیطی

 ].16، 15[ مختلف شود یکاستراتژ يهاالعمل
 اساس بر و کنندمی تفسیر کرده، بررسی را خود محیط تغییرات )، بیان داشته است که مدیران2006گیلبرت (
 از ارشد، مدیران بندي چارچوب که است داشته اذعان وي. زنندمی برچسب آنها به شناختی، هايمکانیسم
 یبرخ ینمچنه. گذاردمی تاثیر سازمانی برتغییرات منفی، و مثبت عبارات صورتبه محیطی تغییرات

 يتر و سطوح عملکرد بالاتراثربخش یکاستراتژ یماتبه تصم یگر،د یها  ممکن است نسبت به برخیصتشخ
 ].27[د نمنجر شو

 یطی،مح یعتحولات و وقا یر،مد ینمتقابل ب يهرابط یک یک،استراتژ یلمسا یصتشخ درداتون،  یدهعق به
 چگونگی بر که هستند عینی هاییواقعیت صورتبه يتاحد محیطی، تحولاتسو،  یکوجود دارد. از 

 از و تاثیرگذارند آنها دربارة اقدام چگونگی و زمینه این در موجود هايمحدودیت مسایل، درك و تشخیص
 با و کنندمی تایید خود پیرامون محیط در را وقایع و تحولات این وجود که هستند مدیران این دیگر، سوي

 ].20گیرند[می قرار آنها تاثیر تحت و اندتعامل در آنها

 مثال، براي . اندداده نسبت گوناگونی سازمانی هايویژگی به را استراتژیک مسایل تشخیص قبلی، مطالعات
وبر و . 1منابع یوابستگ ،ارشد تیریمد میتنوع در ت زانیم استراتژي، و اطلاعات پردازش ساختار و فرهنگ

 .]47[ اندکرده خاطرنشانها پردازش داده  دررا  یقبل اتینقش تجرب زین )،2010پالامبیک (

 فروش مسایل استراتژیک -3-2-2-2

 هاستایده از گرایانه کثرت بازاري شکلبه  شونداز سازمان متصور می ،)1997آیزنهارت( وبراون تصویري که 
ارشد  یرانو توسط مد رسندبه فروش می مدیران، و افراد کنندة متقاعد هايتلاش یقاز طر یل،که در آن مسا

1resource dependencies 
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 مدیریت سازمان، از تصویري چنین . در1شوندمی خریداري کنند،یم یمسازمان را تنظ یککه جهت استراتژ

 . شودمی حاصل ،2موضوعات یا مسایل فروش کلیدي فرآیند عناصر از درست درك با موثر،

کنندگان سازمانی استدلال خاصی دربارة آن صورت اي تعیین شد لازم است تا از سوي مشارکتوقتی مساله
گذاري یی که در جهت تاثیرهاگیرد تا برتري مساله مشخص شود. فرآیند فروش مسایل استراتژیک به فعالیت

توان به عنوان مبناي  گیرند، اشاره دارد. فروش مسایل را میبر آگاهی  دیگران در درك مسایل، صورت می
اي خاص، اصلی این توضیح در نظر گرفته که چرا و چگونه مدیران ارشد آگاهی و زمان خود ر ا به مساله

 دیگران توجه بر افراد آن طریق از که دارد اشاره فرآیندي به مسایل، در واقع فروش ].39دهند [ اختصاص می
-می تاثیر سازمان، عملکرد با مرتبط روندهاي و تحولات وقایع، از آنان درك و رویدادها به نسبت

 ].3،20گذارند[
 مهم که چهآن دربارة افراد ادعاي نیست، استراتژیک یا مهم خود خودي به ايمساله هیچ که آن دلیل به

 ].20[در سازمان، فعال شود  ییرطرح تغ کدام کندکهمی تعیین)، موضوعات مثال،فروش عنوان(به است

هاي اصلی در ارتباط با موفقیت فروش مسایل، مقدار زمان و توجهی است که مدیر ارشد به یکی از شاخص
-شود: (الف) نامداده میدهد. جلب توجه جمعی به یک موضوع، با انواع رفتارها نشان موضوعی اختصاص می

آوري اطلاعات مرتبط با مساله، (ج) صحبت درباره مساله یا (د) ایجاد نقش یا گذاري مساله، (ب) جمع
کارگروه مخصوص مساله. جلب توجه مدیران ارشد به یک مساله، پیشروي لازم براي اقدام اصولی آنها است 

 بیشتر به یک مساله باشد.که اقدام اصولی ممکن است شامل تخصیص منابع مادي 
توانند تاثیر مهمی در فرآیند ورود مسایل به دستور کار استراتژیک داشته باشند، هایی که مییکی از گروه

)، توانایی بالقوه مدیران میانی در تاثیر بر ادراك مدیران ارشد و 1989مدیران میانی هستند. به عقیدة کانتر (
که مدیران میانی نبض عملکرد سازمان را ازمانی آنها است. به دلیل ایناستراتژي سازي مبتنی بر موقعیت س

هاي جدیدي را بیان کنند که ممکن است به ذهن  توانند دیگران را متقاعد سازند و ایده در دست دارند، می
 مدیران ارشد نرسیده باشد.

 گیري دستور کارشکل -3-2-3

گیري دستور و یا شکل سازمان کار دستور به استراتژیک سایلم ورود يمرحله به مربوط مطالعه، این آخر فاز
در . شودمی دنبال آن به این دسته از مسایل، منابع کمیاب سازمانی تخصیص دادهکار سازمان است که به
 کار دستور) ایجاد( 3ساخت فرآیند عنوان به استراتژیک، مسایل به توجه تخصیص ادبیات پژوهش، فرآیند

1bought 
2issue selling 
3Agenda building 
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 است موضوع این رسد که دلیل این امر، پررنگ کردننظر می است. به شده سازي مفهوم استراتژیک، مسایل

 در که است نیروهایی محصول بلکه نیست سازمان ارشد گیرندگانتصمیم تسخیر در تنها کار دستور که
 منبع آن به کند پیدا مشروعیت موضوع یک شوندمی باعث ناآگاهانه یا آگاهانه سازمان، چندگانه سطوح

 باشد. داشته وجود نظر اجماع آن درباره و شود داده تخصیص
است که هدف از  1گیري دستور کاربر چسبی که در این مطالعه، براي این فاز در نظر گرفته شده است، شکل

دهی مسایل هاي نیروهاي موثر در شکلکارگیري آن، نشان دادن تاثیرپذیري دستور کار از فعالیتبه
 و فرآیند این درك گیرد. بامیتوان گفت که دستور کار نیز شکلاستراتژیک است که در نتیجه آن می

 مثال، براي. نمایند کسب مزایایی طریق این از و کنند مدیریت را آن میتوانند افراد آن، احتمالی پیامدهاي
 با تغییرات بروز براي قدرتمندي تاکتیک آن، ورود محدودسازي یا کار دستور به موضوع یک ورود تسهیل
 درباره موجود ابهام میتوانند افراد گیري دستورکار،شکل چگونگی درك با اساس، براین.  است خاص، مقاصد
 کنند. مدیریت را سازمان در مشکلات تنظیم
 ارتباطات با برقراري که افراد اقدامات طریق از یکی. گیرندمی شکل طریق دو به استراتژیک کارهاي دستور

 مساله یک کهاین درباره را دیگران تایید و عقاید و توجه کنندمی تلاش گذار، تاثیر هاي استفاده از تاکتیک و
 فروش رفتارهاي اقدامات، گونهاین شد، گفته قبلی فاز در طورکههمان. کنند جلب شود برشمرده استراتژیک

 ترکیب که مینامد۳معمارانی را دخیلند فعالیت این در که )، افرادي1987دین (. شوندمی ]، خوانده20[۲مساله
 را افراد این محققان سایر. دارند کار دستور به مساله یک کردن وارد براي تعهد و اعتبار از خوبی

 که هستند کسانی این افراد، میشوند. خوانده٥مشی خط کارآفرینان افراد، این دیگر جاي در میخوانند.٤قهرمان
 را ارشد مدیران توجه موفقیت با میتوانند زمانی، حساسیتهاي و دارند که ارتباطی و شخصی بین نفوذ طریق از
 . کنند جلب موضوع یک به

 اقدامات، این. است جمعی یا گروهی اقدامات طریق از استراتژیک کار دستور گیري مشکل دو روش
 هاییگروه یا افراد بر وبسیجائتلاف، مساله فروش فرآیند دو شود. هرمی خوانده مساله حول٦بسیجائتلاف

 . گذارند تاثیر کار دستور گیري شکل در ارشد مدیران تیم از خارج که متمرکزند
 ارایه سازمان کار دستور به مسایل ورود در موثر عوامل با رابطه در ،1993  سال در داتون که مدلی اساس بر

 یک از شده درك پیچیدگی مساله، بودن انتزاعی مساله، یک براي شده درك بزرگی و اهمیت است، داده

1agenda formation 
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 با اسپانسر شخصی پیوند یا اتصال میزان مساله، حامیان یا اسپانسر قدرت مساله، بررسی یک فوریت مساله،
 از عوامل تاثیرگذارند. قراردارند، کار دستور در که مسایلی است تنوع و کار دستور ياندازه مساله،

 کند بینیپیش یکفرد که دهندمی اجازه متمرکزند، مساله یک به مربوط خاص هايویژگی بر که عوامل این
. کنندمی دریافت را 1توجه منابع از متفاوتی میزان گوناگون، استراتژیک مسایل سازمان، یک در چگونه که

 کار دستور ان در که سازمانی بستر به باید مسایل، به توجه در سازمانی هايتفاوت پیشبینی براي اگرچه
 . کرد توجه نیز میگیرد شکل استراتژیک

 و 2مساله بستر -1)، دو عامل در ورود یک مساله به دستور کار، اهمیت دارد. 1988داتون( عقیدة همچنین، به
 هايویژگی و مساله یک هايویژگی چگونه که است این مساله، بستر از منظور. سازمان بستر -2

 بیان ،)1988( مثال،داتون براي. دهندمی شکل را مساله یک به توجه جلب و دادن ارایه سطح بسترسیاسی،
 استراتژیک کار دستور وارد کهاین براي ترند،ساده و ترانتزاعی و شوندمی درك ترمهم که مسایلی که کندمی

 . دارند بیشتري توانایی شوند، سازمان
 اعضاي باورهاي جنس خصوص به و بسترسازمانی که دارندمی اذعان قبلی مطالعات از موجود شواهد

 ].43، 38، 15محوریاست[ باشد، مشروع و عملی چقدرمهم، مساله یک کهاین تعیین در سازمان،
 نظر از مساله، یک آیا کهاین تعیین در مهمی مرجع عنوان به سازمانی هویت درباره افراد عقاید دیگر، سوي از

 افراد براي را انتظاراتی سازمانی هویت همچنین. شودمی محسوب خیر، یا کندپیدا می مشروعیت سازمان
 براي انتظارات این. کندمی ایجاد دارد، تعهد مسایل کدام درباره سازمان کهاین درباره سازمان از خارج و داخل
تخصیص داده شود را دارد که به آن زمان آن ارزش مساله، یک که آوردمی وجودرابه هاییانگیزه سازمان افرد

 مرتبط مساله، شخصی اهمیت درباره هاآن ادراکات با همچنین سازمانی هویت درباره افراد یا خیر. اعتقادات
 به بالقوه طور به افراد شخصی هویت شود،می تهدید با مساله، مربوط اقدامات با سازمانی هویت وقتی. است
 و افراد شخصی ادراك بین نزدیکی يرابطه که دهدمی رخ این خاطر به عکسالعمل این. افتدمی خطر

 ]. 16، 4[ دارد وجود کنند،می کار آن براي هاآن سازمانیکه
 که دارد اشاره مسایل از ايمجموعه به ]،14سازمان[ استراتژیک کار جایی که دستورطور خلاصه از آنبه

 و چگونه کهاین از آگاهی اند،کرده جلب خود به زمان از مقطعی در را سازمانی ارشد گیرندگانتصمیم توجه
 این درك براي اهرمی کنند،می جلب خود به را اصلی گیرندگانتصمیم توجه استراتژیک مسایل زمانی چه

 یا منابع )، بیان کرده است که تخصیص1971، سایمون (همچنین .]15کند[تغییرمی سازمان چگونه که است

1Attentional resources 

2issue context 
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 دستور در مسایل چگونه کندمی مشخص که است مهمی نشانۀ مسایل، به سازمان اطلاعات پردازش ظرفیت

 گیرند.می جاي کار
 آوري جمع ينحوه و شودمی داده تخصیص آن به زمانی چه شود،می گذارينام چگونه مساله یک کهاین

-تخصیصمی مسایل، به چگونه مدیران توجه که است این يدهنده نشان است، آنچگونه براي اطلاعات
 ].14یابد[
 پیشینه تجربی پژوهش -3-3

اي از مطالعات قبلی که در ارتباط با مسایل استراتژیک، تشخیص و مدیریت آنها در جدول زیر، خلاصه
 صورت گرفته، نشان داده شده است:

 ي مسایل استراتژیکنتایج مطالعات انجام شده در حوزه -2جدول 

-گر/ پژوهشپژوهش

 گران

 هایافته

 

 )1980(  ۱آنساف

هاي انجام شده بر موضوع مدیریت و تشخیص مسایل استراتژیک است، این مطالعه که از اولین بررسی
رویکردي سیستماتیک را براي تشخیص و پاسخ سریع به روندهاي و وقایع مهمی که بر شرکت تاثیرگذارند، 

یستم مدیریت مسایل مطرح کرده است. دو نگاه به چنین رویکردي مورد بررسی قرار گرفته است: س
گوي مسایل رخ داده در زمان هاي قوي و ضعیف. مدیریت مسایل استراتژیک که پاسخاستراتژیک با سیگنال
اي مورد مقایسه قرار گرفته است و معیارهایی براي انتخاب بین ریزي استراتزیک دورهواقعی است با برنامه

 ها، ارایه شده است. این گزینه
 

و دیگران  ۲داتون
)1983( 

گیري استراتژیک معرفی شده و در این مطالعه، تشخیص مسایل استراتژیک به عنوان محور تصمیم
هاي چارچوبی براي فهم این فرآیند ارایه شده است که شامل بخش ورودي، خود فرآیند اصلی و خروجی

شده است.  از نظر ، توضیح داده PIMSو  BCGاین فرآیند است. این چارچوب در بستر ماتریس 
گیرد و در کل ماهیتی اي را در بر مینویسندگان این مقاله، تشخیص مسایل استراتژیک فرآیندهاي پیچیده

 نوظهور، پویا و سیال، هم در سطح فردي و هم در سطوح جمعی سازمان دارد. 
 

 

 )1998( ۳کواس

وح فردي، گروهی و سازمانی، در که چگونه عوامل موجود در سطدر این مطالعه، به منظور بررسی این
هاي مدیران ارشد سازمان مورد نفر از اعضاي تیم 162تشخیص مسایل استراتژیک سازمان تاثیرگذارند، 

دهد که سبک شناختی مدیران هاي این پژوهش نشان میاند. یافتهاي قرار گرفتهتجزیه و تحلیل چند مرحله
اي منحصر به فرد بر این موضوع که ارشد، هر کدام به گونههاي مدیران و ساختار پردازش اطلاعات  تیم

بخشند، تاثیر گذارند. از دیگر نتایج این پژوهش این چگونه مدیران به وقایع و گرایشات محیطی معنا می
هاي فردي مدیران، بر تشخیص مسایل استراتژیک موثرند و همچنین انواع مختلف نظارت است که ویژگی

 معنابخشی به مسایل مرتبط است.  سازمانی، با چگونگی
اي تحلیلی ارایه می دهد که مدیران می توانند از آن این مقاله با هدف شناسایی مسایل استراتژیک، رویه 

 براي ارزیابی نیروهاي بلند مدت در محیط هاي پیچیده کسب و کار استفاده کنند. 

1Ansoff 
2Duton 
3Kuvaas 
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-گر/ پژوهشپژوهش

 گران

 هایافته

ري استراتژیک در این پژوهش ارایه شده اند و در نهایت ماتریسی با مجموعه اي از مدل ها براي تصمیم گی )1997(۱لوتز و یوتا 
اثرات جانبی طراحی شده است که نشان می دهد چگونه عوامل اصلی در محیط کسب و کار با همدیگر در 

پردازند. این عوامل بر هاي بعدي صورت گرفته در این پژوهش به شناسایی عوامل کلیدي میتعاملند. تحلیل
تري در صنعت دارند، اند. عواملی که اثر غالببندي شدهایی مدیران براي تاثیرگذاري بر آنها، رتبهاساس توان

ها، صنعت انرژي در این اند تا اقدام لازم در مورد آنها صورت گیرد. براي انجام این فعالیهانتخاب شد
 پژوهش، مورد توجه قرار گرفته است.

 ۲اومنز و بوش
)1999( 

این مطالعه، در سه نوع شرکت اروپایی، به بررسی چگونگی مدیریت مسایل استراتژیک می پردازد و اینکه 
این مسئولیت در سازمان به عهده چه افرادي است؟ این پژوهش، سطوح مدیران و کارکنان درگیر در بحث 

 را بررسی می کند. 
 ۳برون و برون

)2002( 
اي نگاهی دوباره به مساله مدیریت مسایل استراتژیک به عنوان پایه ها بهدر این پژوهش بر نیاز سازمان

ها چارچوبی براي براي جهت گیري استراتژیک آنها، تاکید شده است. همچنین درباره ضرورت اینکه سازمان
 مدیریت موضوعات استراتژیک داشته باشند، بحث شده است. 

 

 

 )2004( ٤بار و گلین

هاي فرهنگی در برچسب زدن به مسایل استراتژیک به عنوان تهدید یا فرصت در این پژوهش، تاثیر تفاوت
گویان بین المللی مورد بررسی ها و همچنین پاسخنفر از میان آمریکایی 276مورد توجه قرار گرفته است. 

است هایی که در آنها اجتناب از عدم اطمینان رایج اند. نتایج مطالعه نشان می دهد که فرهنگقرار گرفته
تري دارند.  هایی که کمتر به اجتناب از عدم اطمینان در آنها ارزش داده شده است، اثر مهمنسبت به فرهنگ

دهند.  افرادي که از گروه اول هستند، حساسیت بیشتري به کنترل در درك مسایل استراتژیک نشان می
ت) اثر مشابهی با اجتناب از عدم هاي فرهنگی (مانند: فردگرایی، مردانگی و فاصله قدرگرچه دیگر ارزش

 اطمینان ندارند. 
دهند که نیاز به برقراري ارتباط بین ابعاد فرهنگی خاص و تجزیه و تحلیل نتایج این مطالعه نشان می

 موضوعات استراتژیک وجود دارد. 
 

 

و دیگران  ٥جیوپا
)2004( 

مدیریت دانش پرداخته شده است. موضوع در این مطالعه به بررسی مدیریت مسایل استراتژیک در ارتباط با 
مدیریت دانش از دو منظر مورد بررسی قرار گرفته است. یکی از منظر داخل سازمان که مربوط به ساختار 

شود و دیگر از منظر خارج از سازمان که به سیستم مدیریت مسایل پردازش اطلاعات سازمانی می
ات خود در این پژوهش، به این نتیجه دست یافته است که شود. نویسنده پس از مطالعاستراتژیک مربوط می

براي موفقیت در بکارگیري سیتم مدیریت دانش، نیاز به استفاده از سیستم مدیریت موضوعات استراتژیک 
 است.  

شر با این مقاله به مطالعه تجربی عقاید مدیران ارش صنعت مسکن در ارتباط با مسایل استراتژیکی که این ق )2004( ٦اونیل
پردازد. با توجه به مدل ذهنی مدیران در این صنعت، عوامل اساسی مشترك درباره آن روبرو هستند می

مسایل استراتژیک در میان آنان شناسایی شدند. همچنین اثر فرهنگ در سطح کلان به عنوان عاملی براي 
تراتژیک بالقوه موجود در این مشابه بودن نقشه ذهنی مدیران در نظر گرفته شده است. در نهایت مسایل اس

1Lutz & Uta 
2Oomens & Bosch 
3Brønn & Brønn 
4Barr & Glynn 
5Gupta 
6O’neill 
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-گر/ پژوهشپژوهش

 گران

 هایافته

 اند.  صنعت شناسایی شده
این مقاله به بررسی دو ویژگی مسایل استراتژیک پرداخته است که بر مدیریت این مسایل و پیامدهاي  )2006(۱کاجانتو 

عملکرد سازمان تاثیرگذارند و عبارتند از: ارزش درك شده در معرض خطر و عدم قطعیت درك شده. این 
دهد که دو مورد بررسی در یک سازمان بزرگ جهانی صورت گرفته است و نتایج آن  نشان میپژوهش، 

 کنند. شده، نقش مهمی را در کیفیت و تاثیر تصمیمات استراتژیک بازي می
 

 

 ۲جولین و دانکوا
)2008( 

اتژیک معنا پردازند که چگونه مدیران به مسایل استرنویسندگان در این پژوهش، به بررسی این موضوع می
کنند. دو رویکرد در بررسی مسایل استراتژیک مورد توجه قرار گرفته بخشند و نسبت به آنها اقدام میمی

اند، چارچوبی براي پر است. رویکرد فرصت/تهدید و رویکرد امکان پذیري/ فوریت. نویسندگان سعی کرده
 دهند.  رنگ کردن این چهار دیدگاه در تشخیص موضوعات استراتژیک، ارایه

هایی که در این پژوهش مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته است مربوط به شرایط عدم قطعیت رخ داده داده
پذیري/ فوریت، پیش بینی دهد که رویکرد امکاناست. نتایج این مطالعه نشان می 2003در اوایل سال 

 کننده بهتري نسبت به رویکرد تهدید/ فرصت، است. 
 ۳پوتر و لیپینسکی

)2009( 
در این مطالعه بر لزوم توجه به عامل سرعت در تشخیص مسایل استراتژیک، تاکید شده است و بیان شده 

-است که گردآوري اطلاعات و معنابخشی به آنها از طریق هوش رقابتی بر سرعت تفسیر، تحلیل و تصمیم
 افزاید. گیري، می

سوال پاسخ داده شود که چگونه سازمان ها با مسایل استراتژیکی که در در این مطالعه سعی شده تا به این  )2009(٤کوناس 
 کنند؟کنند، برخورد میخارج از فرآیند معمول استراتژي آنها، ظهور پیدا می

پژوهش حاضر از دو منظر متفاوت به مدیریت مسایل استراتژیک در سازمان نگاه کرده است: از یک سو، 
هاي فرآیند معنا بخشی بر ینند چگونه توجه به موضوعات و پویاییمحققان به دنبال این هستند که بب

گذارند  و از سوي دیگر، بررسی می کند که چگونه مسایل تشخیص موضوعات استراتژیک تاثیر می
 استراتژیک، از ابتداي شناسایی تا زمان برنامه ریزي بر روي آنها، پردازش می شوند. 

پالامبیک و وبر 
٥)2010( 

نویسندگان در این مقاله، به دنبال این هستند که ببینند چگونه ارزیابی دوسو گرایانه مدیران از مسایل 
 استراتژیک با اقدمات سازمانی به کار گرفته شده براي پاسخ گویی به آنها، ارتباط برقرار می کند. 

مثبت و منفی ارزیابی می دوسوگرایی زمانی رخ می دهد که تصمیم گیرنده یک موضوع را به طور همزمان 
 کند. 

هاي موجود در روانشناسی اجتماعی با تئوري رفتاري سازمان ترکیب شده تا نشان داده در این پژوهش یافته
شود که چگونه مدیر دوسوگرا جستجوهاي گسترده تر و شدیدتري براي عمل، ارایه می دهد. در این 

 به مسایل استراتژیک را تحت تاثیر قرار می دهد.  پژوهش نشان داده شده که چگونه دوسوگرایی ، پاسخ

1Kajanto 
2Julian & Dankwa 
3Potter & Lipinski 
4Kunnas 
5Plambeck & Weber 
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-گر/ پژوهشپژوهش

 گران

 هایافته

در این مطالعه، مدلی سیستماتیک از فرآیند تشخیص مسایل استراتژیک ارایه شده است که از ترکیب مدل  )2012( ۱کیپلی
هاي موقعیت یابی صنعت ، به دست تشخیص آمادگی استراتژیک آنساف و عناصر مورد قبول در ماتریس

 آمده است. 
تحلیل چهار متغیر موقعیت استراتژیک شرکت، سرمایه گذاري استراتژیک، موقعیت رقابتی آینده شرکت و با 

گیري مدیران ارایه شده است. در نتیجه در این پژوهش، موقعیتی هاي تصمیمچشم انداز آینده صنعت، گزینه
 شود، مشخص شده است. که تحت ان پتانسیل استراتزیک شرکت بهینه می

هاي پویا و پیچیده، انجام این مطالعه با عنوان استدلال قیاسی در تشخیص مسایل استراتژیک در محیط )2014( ۲لین میلر و
شده است.این مطالعه با در پیش گرفتن رویکردي اقتضایی به ارزیابی استدلال هاي قیاسی سازمان ها با در 

دهد که وقتی، شکل خاصی از لعه نشان مینظر گرفتن ویژگی هاي محیطی و زمانی، پرداخته است. این مطا
 شود. ها و تهدیدات حاصل میتري از فرصتدهد، احتمالاً استنتاج دقیقها رخ میاستدلال

 
ي مسایل استراتژیک و ظهور آنها در دنبال آن است که در ادامه مطالعات قبلی در زمینهمطالعه حاضر نیز، به

گیري مسایل و چگونگی اهمیت یافتن آنها براي اي در ارتباط با شکلدستور کار سازمان، به کشف مدل تازه
شناسی پژوهش، چگونگی گیرندگان کلیدي سازمان، بپردازد. بر این اساس، در ادامه با بررسی روشتصمیم

 کشف این فرآیند، توضیح داده شده است. 

 روش شناسی پژوهش -4

استراتژیک و چگونگی تشخیص و شناسایی آنها، این پژوهش، در ادامه مطالعات قبلی در زمینه مسایل 
اند هاي پژوهشی که قبلاً در این حوزه، مورد استفاده قرار گرفته، برخی از روش3صورت گرفته است. جدول 
 دهد.را به طور خلاصه نشان می

تشخیص مسایل مطالعات مرتبط با پژوهش و ابزار استفاده شده در  هاياز روش برخی -3جدول 
 ]6استراتژیک[

 نمونه مطالعه  روش

 )2000شارما ( هاي آمارينامه و روشپرسش

 مصاحبه/ شبیه سازي،
 هاي آمارينامه/ کمی سازي و روشپرسش 

)، بت 2002)، کواس (2000داتون و دیگران (
 )2002)، محمد و هافمن (2000من (

 )1997داتون ( بندي مصاحبه / شبکه خزانه و طبقه

 )2001داتون و دیگران ( هاي آمارينامه و روشموردي/ شبیه سازي، پرسشمطالعه 

1Kipley 
2Miller & lin 
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هاي در این پژوهش سعی شده است تا با استفاده از مفاهیم رویکرد گلیزري در نظریه داده بنیاد،به تحلیل داده

 صورت زیر بوده است: هاي پژوهش در این مرحله بههاي عمیق پرداخته شود. گامکیفی حاصل از مصاحبه

 

 

 

 

 

 هاي پژوهش در خلق مدلگام -1نمودار

گسترده، به تبیین  اي است که در سطحیمند و کیفی براي خلق نظریهراهبرد پژوهشی داده بنیاد، روشی نظام
]. نظریه حاصل از استراتژي پژوهشی داده بنیاد، 9پردازد [کنش یا کنش متقابل موضوعی با هویت معین می

کند که در آن به فهمی از یک فرآیند یک نظریه فرآیندي است و یا به عبارت دیگر یک فرآیند را بررسی می
ها بین کنشها و بر هماي از کنشیک فرآیند،  زنجیرهورزند. اي خرد مربوط است، مبادرت میکه به مساله

، از 1967شناسی براي نخستین بار در سال ].این روش50،10افراد و وقایع مربوط به یک موضوع است [
سوي گلیزر و اشتراس، مطرح شد. گرچه این دو در ابتدا با رویکردي واحد این روش را به جامعه علمی 

 ].22هایی با یکدیگر دارد[ها، تفاوتا در تحلیل دادهمعرفی کردند، اما روش آنه

 گیريها و نمونهروش گردآوري داده -4-1

هاي عمیق با خبرگان بانکی،گردآوري شده است. با توجه به هاي این پژوهش، از طریق انجاممصاحبهداده
)، در 1999کوربین (گیري نظري است. به عقیده اشتراوس و گیري، نمونهراهبرد این پژوهش، روش نمونه

ریزي کند و تصمیمات خاص در ارتباط گیري را برنامهتواند فرآیند نمونهگیري نظري محقق از قبل نمینمونه
برداري، افراد گیرد. باید توجه داشت که در این روش نمونهبرداري در خلال فرآیند پژوهش شکل میبا نمونه

گیري ارادي و متمرکز بر تولید برداري نظري، یک روش نمونهشوند. نمونهمند انتخاب میصورت هدفبه
 ]. 2نظریه است [

نفر از این  19اند. تعداد داري انتخاب شدهکنندگان در این پژوهش، از میان خبرگان صنعت بانکمشارکت
ها، هاي عمیق و رودررو شرکت کردند. زمان صرف شده براي هر یک از این مصاحبهخبرگان، در مصاحبه

 گام سوم گام دوم گام اول

 

 مصاحبه

ها با تحلیل داده

استفاده از مفاهیم 

 نظریه داده بنیاد 

 

 خلق مدل 
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گیري در این راهبرد پژوهشی، روش طور که گفته شد، روش نمونهدقیقه بوده است. همان 120تا  45بین 
کنندة بعدي تا زمانی ادامه یافت که اشباع گیري نظري و مراجعه به مشارکتگیري نظري است. نمونهنمونه

هاي جدید در ارتباط با داده اي است که در آننظري صورت گیرد. منظور از اشباع نظري، رسیدن به مرحله
 ].2شوند [یابد و روابط بین مقوله ها برقرار و تایید میآیند، مقوله گستره مناسبی میمقوله پدید نمی

 ها گذاري دادهفرآیند کد -4-2

در رویکرد گلیزري یا ظاهر شونده، دو فرآیند اصلی براي کدگذاري تشخیص داده شده که یکی کدگذاري 
که معادل کدگذاري باز و کدگذاري انتخابی در رویکرد اشتراوسی است و دیگري کدگذاري واقعی است 

هاي کدگذاري باز ]. با توجه به آموزه25نظري است که معادل کدگذاري محوري در رویکرد اشتراوسی است[
ادامه پیدا  ي محوري، نمایان شود،هاي پیدایش مقولهدر رویکرد گلیزري، این کدگذاري تا زمانی که نشانه

شوندگان در ارتباط با مساله اصلی پژوهش ي اصلی مصاحبهدهد که دغدهکند. مقوله محوري، توضیح میمی
ي بعدي که کدگذاري انتخابی است، آغاز ]. با شناسایی مقوله محوري طی این فرآیند، مرحله26چیست [

-شود. در پژوهش حاضر نیز نشانهمیها، بر اساس مقوله محوري هدایت شود که طی آن کدگذاري دادهمی
آن ، به"شناسایی مسایل بالقوه مهم"ي هشتم، آغاز شد که برچسب ي محوري پس از مصاحبههاي مقوله
گیرندگان کلیدي سازمان مهم و عبارت دیگر، در پی فهم این موضوع که چی مسایلی براي تصمیمزده شد.به

-ییک مساله، آنن نکته کشف شد که چهار ویژگی اصلی دربارهشوند، ایداراي تاثیرات بلندمدت، محسوب می
اند از: خاستگاه مساله، محتواي مساله، ارتباط آن با مسایل کند که عبارترا براي مدیران، داراي اهمیت می

اي گونهها در آنها بهویژگی نفعان مرتبط با مساله. در نتیجه فرض شد که مسایلی که ایندیگر سازمان، ذي
ي دوم باشد که مهم تلقی شوند، بالقوگی این را دارند که استراتژیک در نظر گرفته شوند. با شروع مرحله

شوند. کدگذاري ي محوري، کدگذاري میها در جهت مقولهکدگذاري یعنی کدگذاري انتخابی،مصاحبه
ي محوريِ ها حول مقوله صاحبه، سر و کار دارد. بنابراین در ادامه، م۱انتخابی، با کدگذاري براي متغیر محوري

، ادامه پیدا کرد. در »شناسایی مسایل بالقوه مهم«ي کدگذاري باز، تحت عنوان استخراج شده در مرحله
هاي آنها، نشان داده شده شدند و شاخص هاي دیگري که در راستاي مقوله محوري کشف، مقوله4جدول 
 است. 

 
 
 

1 - Core variable 
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 ۀ کدگذاري انتخابیدست آمده در مرحلهاي بهمقوله -4جدول

 هاشاخص مقوله ها
 

 پایش محیط
 اسناد بالادستی

 قانون اساسی سازمان 
 هاي استراتژیکنتایج تحلیل

 هاي ارجاعیها و نامهگزارش
 گفتگوهاي رسمی گفتمان استراتژیک

 گفتگوهاي غیر رسمی
 
 گريغربال

 معنابخشی
 امکان سنجی
 اولویت سنجی

 
 بستر مسالههاي پارازیت

 سازيشایعه
 گريلابی

 ائتلاف
 

 مختصات تیم مدیریت ارشد
 شناختی مدیرانابعاد روان

 نظام ارزشی و اخلاقی مدیران
 معیار انتخاب مدیران ارشد
 طول دوره خدمت مدیران

 
 شرایط سازمانی

 فرهنگ سازمان 
 جو سازمان 

 ساختار سازمان 
 پردازش اطلاعات سازمانی

 
 ظهور مسایل استراتژیک در دستور کار

 تخصیص زمان به مسایل استراتژیک
 تخصیص توجه به مسایل استراتژیک

 تخصیص منابع مالی به مسایل استراتژیک
 

 ي کدگذاري نظريمرحله -4-2-1

این  شود.ها شناسایی شدند، مرحلۀ کدگذاري نظري آغاز میکه در مرحلۀ کدگذاري واقعی، مقولهپس از آن
ها که ممکن است به حوزة وسیعی از دهد تا به تفکر دربارة مقولهمرحله از کدگذاري به محقق اجازه می

ها، بیاندیشد (لاك، صورت تحلیلی به پیوند ممکن بین مقولهاحتمالات ذهنی بیانجامد، نزدیک شود و به
دست آمده را در جهت یک نظریه هاي بههاي انتزاعی که مقولهاند از مدلهاي نظري عبارت). کد2001

) و مانند کدهاي واقعی (که از فرآیند کدگذاري باز و انتخابی حاصل 2005کنند (گلیسر و هان، ترکیب می
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کنند هاي تکه تکه شده را دوباره به هم بافته و متصل میاند)، ظهور یافته و خودجوش هستند و داستانشده

 ).1393(ساغروانی و دیگران، 
شود که در نتیجه محقق ملزم رویکرد اشتراوس که در آن یک الگوي نموداري به محقق توصیه می بر خلاف

ها و هاي شرایط علی، مقوله محوري، کنشها را در یکی از دستههاي حاصل از تحلیل دادهاست تا مقوله
ي مشخصی، به محقق گرها و پیامدها، قرار دهد،در رویکرد گلیزري، الگوي نمودارتعاملات، بستر، مداخله

ها، به محقق این اختیار )، بدون تعیین چگونگی پیوند میان مقوله1978شود. به بیان دیگر، گلیزر (توصیه نمی
 دهد تا خود اقدام به تلفیق کدها نماید. را می

او  هاي کدگذاري کهتوانند از یکی از خانوادهدهد که در صورت نیاز میگران پیشنهاد میگلیزر به پژوهش
هاي شناسایی شده در پژوهش، استفاده کنند. وي در کتاب معرفی کرده است براي تعیین روابط بین مقوله

ي کدگذاري را خانواده 18،  "کشف نظریه داده بنیاد: راهبردهایی براي پژوهش کیفی"خود تحت عنوان 
ه صورت زیر، نشان داده خانواده آن ب 6براي تلفیق کدهاي واقعی، معرفی کرده است که براي نمونه، 

 ]: 23شدهاست [
 : علل، نتایج، اقتضائات، زمینه، شرایط و تغییرات همگام1شش سی خانوده -1
 هاي مربوط به درجه یک صفت ویک کیفیت مانند رتبه، سطح، طیف: واژه2خانواده درجه -2
هاي ارزشهاي فرهنگی مانند هنجارهاي اجتماعی، هاي مربوط به پدیده:واژه3خانواده فرهنگ -3

 اجتماعی و اعتقادات اجتماعی
 ها .ها و توالیهاي مربوط به فرآیندها مانند مراحل، فازها، زنجیره: مجموعه واژه4خانواده فرآیند -4
 ، طبقات و...7ها ، سبک6هایی که به انواع اشاره دارد؛ مانند: اشکال : مجموعه اي از واژه5خانوادة نوع -5
 ها و ...ها، موقعیت، تاکتیکها: استراتژي۸خانواده استراتژي -6

خانوادة فرآیند و خانوادة شش "رسد که ترکیب ها در پژوهش حاضر، به نظر میبا در نظر گرفتن ارتباط مقوله
ها به دهند. الگویی که بر اساس آن این مقولهها را نشان می، به بهترین شکل چگونگی تلفیق مقوله"سی

کدگذاري و یا به عبارتی مدل مفهومی پژوهش است که با در نظر گرفتن شوند، الگوي یکدیگر پیوند داده می
 ، نشان داده شده است خواهد بود. 1اي که در شکل گونههاي پژوهش، بهقضیه

16Cs: (Causes, consequences, contingencies, context, conditions) 
2The degree family: (rank, grade, continuum)  
3Cultural family: (social norms, social values, social beliefs) 
4Process family: (stages, phases, chains, progressions) 
5Type family 
6Forms 
7Styles 
8Strategy family 
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 شود.: پایش محیط ، منجر به شناسایی مسایل بالقوه مهم در سازمان می1قضیه 
 رباره مسائل مؤثر است.گیري گفتمان هاي استراتژیک د: پایش محیط بر شکل2قضیه 
: گفتمان استراتژیک در جریان در بستر مسایل، برشناسایی مسایل بالقوه مهم، در سازمان موثر 3قضیه 

 است. 
نفعان مرتبط با : شناسایی خاستگاه و محتواي مساله، ارتباط مساله با مسایل دیگر سازمان و ذي4قضیه

 گري مسایل، موثر است.بر چگونگی غربالمساله، در قالب شناسایی مسایل بالقوه مهم، 
شناختی مدیران، معیار انتخاب مدیران ارشد، طول دوره : بافت مدیریتیسازمان شامل، ابعاد روان5قضیه

گري مسایل بالقوه مهم، خدمت مدیران ارشد و نظام ارزشی و اخلاقی مدیران، بر چگونگی غربال
 موثر است.  

سازمان،  فرهنگ سازمان، ساختار سازمان و پردازش اطلاعات در  : بافت سازمانی، شامل جو6قضیه 
 گري مسایل بالقوه مهم، موثر است. سازمان،  بر چگونگی غربال

ها حول مسایل،بر گري و ائتلاف گروه، لابیسازيهاي موجود در بستر مساله شامل، شایعه: پارازیت7قضیه 
 گري مسایل بالقوه مهم، موثر هستند.غربال

 وهاي رسمی و غیر رسمی، برـ: گفتمان استراتژیک در جریان در بستر مسایل، در قالب گفتگ8یه قض
 گري مسایل بالقوه مهم، موثر است.غربال

گیري مسایل استراتژیک در قالب دستور کار سازمان گري مسایل بالقوه مهم، منجر به شکل: غربال9قضیه 
 شود.    می

 
 

 
 

 

 

 

 
 

 گیرندگان سازمانمدل مفهومی فرآیند ظهور مسایل استراتژیک در دستور کار تصمیم -1شکل 
 

پارازیت هاي 
 مسالهبستر 

 

 پایش  محیط

 

 

 

 

 
 

 
گريغربال  
 
 
 
 
 
 

 بافت مدیریتی

 

 

 
 

 
 

 

ظهور مسایل 
استراتژیک 
 گفتمان استراتژیک در دستور کار

 

 

 شناسایی
(مسایل بالقوه  

 مهم)
 
 

 بافت سازمانی
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 گیرندگان سازمانبر اساس مدل پژوهشفرآیند ظهور مسایل استراتژیک در دستور کار تصمیم

ها و دیگر ابزارهاي پایش محیط، به ها، تحلیلدنبال پایش محیط از طریق گزارشمدیران ارشد سازمان به
پردازند که با توجه به ابعاد مختلفی که این مسایل دارند، ممکن است بتوانند بر عملکرد ایی مسایلی میشناس

ها مسایلی هستند که بالقوگی قرار گرفتن در دستور آتی سازمان از نظر مدیران تاثیرگذار باشند. در نتیجه این
نظر دیگري در بستر مساله وجود دارد که به کار استراتژیک سازمان را دارند. علاوه بر پایش محیط، جریانات

هایی است که ترین این عوامل، گفتمانرسد بر شناسایی مسایل بالقوه مهم، تاثیرگذار باشند.از جمله مهممی
صورت رسمی یا غیر رسمی پیرامون مسایلی که ممکن است بر سازمان اثرات بلندمدت و مهمی داشته به

توانند منشا برخی مسایل بالقوه مهم براي سازمان باشند که ها نیز، میگفتمانافتند. این باشند، اتفاق می
-شوند. مسایلی که بهگیرند و به شناسایی مسایل بالقوه مهم منجر میتحت تاثیر پایش محیط نیز صورت می

را دارا باشند،  اند و بالقوگی تاثیرات عمیق بر عملکرد آینده سازمانرسد براي مدیران اهمیت پیدا کردهنظر می
نفعانیکه با این مسایل داراي ابعادي هستند مانند خاستگاه، محتوا، نوع  ارتباط با مسایل دیگر سازمان و ذي

اند، فرصت ورود به مرحلۀ کنند. بر اساس این ابعاد، مسایلی که بالقوه مهم در نظر گرفته شدهارتباط پیدا می
گري فرصتی است هم براي مدیران که نظرات خود را در وارد بالي غرکنند. مرحلهگري را پیدا میغربال

-کارگیري تاکتیککردن مسایل به دستور کار اعمال کنند و هم براي بازیگران دیگر عرصه مساله، تا با به
گیرندگان کلیدي سازمان، اثر گذاشته و منافع خود را در هایی، بر نظرات مدیران ارشد یا به عبارتی تصمیم

ي آیند، دنبال کنند.همچنین بافت مدیریتی و بافت سازمانی نیز، تاثیرات خود را بر سازو کارهاي مرحلهاین فر
هاي موجود در بستر مساله، بر نگاه مدیران در مورد کنند. از سوي دیگر گفتمانگري اعمال میغربال

اله در این مرحله طی فرآیند ، تاثیر گذارند. به این ترتیب هر مسچگونگی غربال کردن مسایل بالقوه مهم
شود، امکان صورت دادن اقدامی درباره آن کند. براي مثال، فرصت یا تهدید، تلقی میمعنابخشی، معنا پیدا می

وقوع چه که در این مرحله بهشود. در نهایت آنسنجیده شده و اولویت آن نسبت به سایر مسایل سنجیده می
 شود.تراتژي در قالب دستور کار سازمان میگیري مسایل اسپیوندد، باعث شکلمی
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 برازش اعتبار نظریه -4-3

شود. به ها حاصل میها و داشتن مبنایی در دادهکرد گلیزري، اعتبار نظریه از مبنایی بودن دادهـدر روی 
 صورت زیر انجام شده است:هاي اعتبار بخشی به نظریه، بهي گلیزر، رویهتوصیه

هاي پژوهش، ، با دادهها و نظریهطور مستمر تناسب مقوله: در این مرحله به۱هاتناسب نظریه با داده -1
 سنجیده شده است.  

دهد در نظریه انعکاس چه در واقع روي میشد که آنگام، باید بررسی می: در این۲مرتبط بودن نظریه -2
 پیدا کرده باشد.

شد که نظریه علاوه بر نشان بررسی می: در این گام باید ۳موثر واقع شدن و کاربردي بودن نظریه -3
دهد، بتواند نشان دهد که از این پس نیز درباره این موضوع چه پیش خواهد آمد و چه روي میدادن آن

 آید را تفسیر کند. چه که در واقعیت پیش میهمچنین آن
جدید، بتواند اصلاح  هايها و نشانهاي باشد که با کسب دادهگونه: نظریه باید به٤قابلیت اصلاح نظریه -4

 ]. 1شود [

 نتیجه گیري -5

اي است اند، تشریح فضاي آشفته، مبهم و گیج کنندهنخستین چالشی که مسوولین یک سازمان با آن مواجه
گیرندگان اصلی سازمان قادر رو، الزامی است که مدیران و تصمیمدانند.از اینکه سازمان خود را درگیر آن می

]. بر اساس 42مختلف این شرایط را رمز گشایی کرده و به ساختار زیرین آن دست یابند [باشند تا جنبه هاي 
)، یک مساله استراتژیک، تحولی نوظهور است که از نظر برخی 1980) و کینگ (1980نظریات آنسوف (

توانند هاي حال و آینده سازمان است. این مسایل میتصمیم گیرندگان داراي اثري خاص بر استراتژي
 ].15گیرندگان سازمان قرار دهند [هایی را پیش روي تصمیممشکلات یا فرصت

 یاستنتاجیکمسالهاستراتژیکوسیع،پراکندهونامفهوماست، این پژوهش، بر آن بود تا با بهکه دامنهبه دلیل آن
چه  گیرندگان سازمان، نشان دهد کهتصویر کشیدن فرآیند ظهور مسایل استراتژیک در دستور کار تصمیم

 گیري آنها تاثیرگذار است. عواملی بر استنتاج این مسایل و شکل
شود. این نظارت و گیري مسایل استراتژیک، با پایش محیط آغاز میاین مطالعه نشان داد که فرآیند شکل
گرهاي مدیریت ارشد سازمان به مسایل گوناگون منجر به شناسایی بررسی، بسته به میزان حساسیت حس

1the "fit" of the theory to the data 
2the "relevance" of the theory 
3the "work" or applicability of the theory 
4"modifiability" of the theory 
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شود. به بیان دیگر، ل به عنوان مسایلی که قابلیتقرار گرفتن در دستور کار سازمان را دارند، میبرخی مسای

گیري مقوله چه دلیل اصلی شکلدهد که آنکنندگان نشان میعمل آمده از مشارکت هاي بهنتایج مصاحبه
رشد سازمان را دارند، محوري، یعنی شناسایی مسایلی است که بالقوگی استراتژیک بودن از نظر مدیران ا

هاي متنوعی که در اختیار مدیران پایش و بررسی محیط است. این کار با استفاده از ابزارهایی مانند گزارش
بازنگري مطالب و پذیرد. گیرد، اسناد بالادستی که بالاجبار باید مورد توجه باشند و ...، صورت میقرار می
 مسایلود دارد حاکی از این که پایش سازمانی بر تشخیص دهد که مطالعاتی وجنشان مینیز ادبیات 

 ].39بالایی دارد [استراتژیک تاثیر 
از سوي دیگر، گفتمان استراتژیک نیز از عوامل شناسایی مسایل بالقوه مهم است. گفتمان استراتژیک در 

هیات مدیره و ي هاي رسمی، مانند جلسهدهد. براي مثال، در نشستبسترهاي اجتماعی متفاوتی، رخ می
دیدارهاي غیررسمی چه در داخل سازمان مانند راهروهاي سازمان و چه در خارج از سازمان مانند، یک 

 ملاقات براي صرف شام. 
شناسایی مسایل بالقوه مهم، در نتیجه پایش محیط و گفتمان استراتژیکیکه در عرصه مساله در جریان است، 

اند، ترین ابعاد مسایل استراتژیک پرداختهنیز که به معرفی مهم دهد. در پژوهش داتون و همکارانشرخ می
تاثیر عواملی چون جدید بودن مسایل و دیگر ابعاد محتوایی، ارتباط مساله با مسایل دیگر، افراد مرتبط با 

 ].19مساله و نوع مساله، با مورد توجه قرار گرفتن مسایل از سوي مدیران ارشد، نشان داده شده است [
چه در مرحلۀ شود. آنگري مطرح میدنبال شناسایی مسایل بالقوه مهم و ابعاد مرتبط با آنها، مرحلۀ غربالبه

رسد افتد،همانند جدا کردن گندم از کاه است. به عبارت دیگر مسایلی که به نظر میگري اتفاق میغربال
شوند. در این مرحله مدیر ل جدا میاهمیت بیشتري در ارتباط با عملکرد آتی سازمان دارند، از باقی مسای

چه را که درباره یک مساله درك کرده، باید به دیگران درگیر فرآیند معنابخشی به مسایل است. در واقع، آن
چه را فکر در این مرحله مدیر آن"کنندگان در پژوهش، ي خودش منتقل کند و یا به عقیدة مشارکتشیوهبه

زنند و چگونه آنها که مدیران چگونه به مسایل برچسب می. این"قبولاندمیکند مهم است به دیگران نیز می
سازد. در اکثر مطالعات انجام شده کنند فرصت قرار گرفتن آنها در دستور کار سازمان را فراهم میرا روایت می

ند، تاکید کنهاي معنابخشی در این زمینه ایفا میدر حیطۀ تشخیص مسایل استراتژیک، بر نقشی که پویایی
]. البته باید توجه داشت که اقدامات دیگري نیز در این مرحله  مطرح 52، 51، 11،49شده است [ براي مثال:

شوند. امکان سنجی مسایل که با نگاه مدیر به ظرفیت استراتژیک سازمان براي اقدام دربارة مسایل جدید، می
 گیرد. ت، شدت اثر و  دامنه تاثیر آنها، صورت میشود و اولویت سنجی مسایل که با توجه به فوریتعیین می
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گري مسایل از سوي مدیران، ي غربالهمچنین سه دسته عوامل دیگر در این پژوهش کشف شد که بر نحوه

هاي بستر مساله.در ارتباط با اثرات بافت مدیریتی و گذارند. بافت مدیریتی، بافت سازمانی و پارازیتتاثیر می
)، بر اهمیت فرآیندهاي ذهنی شناختی 1991تشخیص مسایل استراتژیک، داتون و دوکریچ (بافت سازمانی بر 

کنند. علاوه بر نگاه مدیران، ابعاد دیگري نیز در بستر مدیران، در زمان شناسایی مسایل استراتژیک، تاکید می
راي مثال نظام ها، اثرگذارند. بگیري مسایل استراتژیک وجود دارند که بر تشخیص و شناسایی آنشکل

ارزشی و اخلاقی مدیران، میزانی را که در یک سازمان به پرهیز از رفتارهاي انحرافی و فسادهاي اداري تاکید 
شد، طول دوره مدیریت ها به آن اشاره میکند. همچنین عاملی که در بسیاري از مصاحبهشود را تعیین میمی

ها راحتی امکان جابجایی آنمدیریتی ایشان کوتاه است و به کند که عمر دورهکه مدیران تصور میبود. زمانی
ها در پست مدیریتی ثمره خود را کنند که در دوره حضور آنوجود دارد، در اکثر مواقع به مسایلی توجه می

ها در درك مسایل یا نشان دهند. همچنین ترکیب اعضاي تیم مدیریت ارشد و میزان هماهنگی شناختی آن
که چه مسایلی استراتژیک پنداشته شوند، اثرگذار است. مطالعات ها، بر اینموجود در میان آنتنوع شناختی 

، 12، 7اند [براي مثال: هاي مدیران ارشد در تشخیص مسایل استراتژیک تاکید کردهقبلی نیز بر نقش ویژگی
 و ...].  13

که کدام ست مانند فرهنگ نیز بر اینها نام برده شده ااز سوي دیگر عواملی که در بافت سازمانی از آن
مسایل استراتژیک، مورد توجه بیشتري قرارگیرند، تاثیرگذارند. در این میان، تغییر فرهنگ نیز که بر اساس 

چه گفته شد، فرهنگ اي استراتژیک است. چرا که با توجه به آنشود، خود مسالهتشخیص مدیران مطرح می
)، نیز بر تاثیر فرهنگ بر 2003شود. بیرکلند (ه گرفته شدن برخی مسایل تواند باعث نادیدفعلی سازمان می

 ]. 45و   5تشخیص مسایل استراتژیک تاکید کرده است[براي مثال: 
ي دیگري وجود دارد که مانند پارازیت، اختلالاتی را در ها نام برده شد، مجموعهدر کنار عواملی که از آن

به بیان دیگر، اینها راهبردهایی هستند که بازیگران عرصه مسایل  کنند.گري ایجاد میفرآیند غربال
گیرند. این عوامل با عناوین کار میمنظور تاثیرگذاري بر دستور کار و دنبال کردن منافع خود، بهاستراتژیک، به

ط به اند. ادبیات مربوهاي مرتبط با مسایل استراتژیک، مطرح شدهگري و ائتلاف گروهسازي، لابیشایعه
موضوع نیز، با معرفی فرآیند فروش مساله و تشریح نقشی که براي مثال مدیران میانی در شکل دادن دستور 

 ]. 21، 20، 13کنند، موید این مطالب است [کار، بازي می
رسد تاثیرات بزرگی بر عملکرد سازمان در نهایت مجموعه این اقدامات منجر به ظهور مسایلی که به نظر می

 شود.  از نظر مدیران سازمان، استراتژیک هستند در دستور کار سازمان می دارند و
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