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 مقدمه .1

جوی پاسخ به این وکسب موفقیت است و همواره در جست هر سازمانی از بدو تأسیس در پی تحقق اهداف و
 با وجود هاامروز سازمان یهاتیفعال دهیچیعرصه پ درتوان به این مهم دست پیدا کرد. سوال که چگونه می

مدیریت و مدت، بلندبقای ها به سازمان یمند، علاقهبالا و تحولات ریی، سرعت تغمتعدد گذارریعوامل تأث
را یکی از  راهبردیتوان مدیریت میامروزه [. ۵] رسدنظر میبه  ریناپذاجتناب یضرورت راهبردی ریزیبرنامه

ها برای رسیدن به اهدافشان پذیرفت. راهی که نیازمند دانش و بینش فراوانی روی سازمانهای مهم پیشراه
دهد، اهداف را مشخص را شکل می راهبردیانداز ، یک فرایند مدیریتی است که چشمراهبردی. مدیریت است
کند چه اقدامات کند و در طول زمان بررسی میسازی و اجرا میسازمان را شکل داده و پیاده هبردراکند، می

 [. ۰۳] باید صورت گیرد راهبردسازی و پیاده راهبردانداز، اهداف، اصلاحی باید روی چشم
با توجه به شرایط  اند وهای متفاوتی را آزمودهنظرشان راههنگی نیز برای رسیدن به اهداف مدهای فرسازمان

اند. اما وقتی از ترین راه مدنظر قرار دادهرا اصلی راهبردیریزی های خود، مدیریت و برنامهامروز و ویژگی
هایی هستند؟ متخصصان برای مفهوم فرهنگ کنیم منظورمان چه سازمانهای فرهنگی صحبت میسازمان

ای است از سه : فرهنگ مجموعهاستلی به این صورت اند که از آن بین تعریف اجلاتعاریف متعددی ذکر کرده
گیری ارزشی با هاست: نظام افکار یا باورها، نظام نهادهای بیانگر و نظام جهتنظام که تعیین کننده رفتار انسان

هدفمند با  یاجتماع یادهیها، پدسازمان ریتوان مانند سارا می یفرهنگ هایپس سازمان[. ۳]جنبه وحدت بخشی 
 نی. اکنندیرا دنبال م یمشخص دانست که تحقق اهداف فرهنگ یهاتیو فعال یاساس یها و کارکردهانقش

ها دارند. تفاوت یاها تفاوت عمدهسازمان ریبا سا یتیریمد یکلضمن مشترک بودن در اصول و قواعد هاسازمان
 [.1۹] ستها دانآن فیو وظا تیاجتماعی مأمور تیدر اهم توانیرا م

و  ندارندهای فرهنگی در کشور از کارآیی لازم که سازمان جامعه شاهد این امر هستال اکنون اما با این ح
. در ردیف می شودشود خروجی متناسبی دریافت نها میهای هنگفتی که صرف این سازمانحتی با وجود هزینه

ها را توان به خوبی میزان بالای این هزینهمی ۹9های اعلامی دولت جمهوری اسلامی ایران برای سال بودجه
ی کشور که نهادهای فرهنگی همچنان در حال بلعیدن بودجه مسئولان اعتقاد دارندمشاهده کرد. همچنین 

های کند که دستگاهمچنین ایشان تأکید می. هشودمیها آوری خرج این سازمانهای سرسامهستند و هزینه
طور که در شأن فرهنگی کشور در طول چند دهه گذشته موفق به انجام کارهای بنیادین در عرصه فرهنگ آن

هتر از وضعیت کنونی توانند بسیار بسازی منابع موجود میاند و با بهینهنظام جمهوری اسلامی ایران است، نشده
کنند؟ آیا ها به موفقیت دست پیدا نمیون سؤال اصلی این است که چرا این سازماناکن [.1] خروجی بگیرند

اند نیز استفاده کرده راهبردیی مؤسساتی که از برنامهاست؟ یا  راهبردیگیری از مدیریت ها عدم بهرهمشکل آن
 دنیدر رس یت شاهد ناکامو به کرا شهیهمواره و هم مینگرمی خیبه تار یوقتاند؟ به موفقیت مطلوب دست نیافته

 چیکه ه ییهاراهبرد اری. چه بسمیهست تینیبه ع تیذهن لیو شکست در تبد هانشدن وعده  یبه آرزوها و عمل
از  شیب راهبردی تیریمد یهای اساساند. اصولا چالشنکرده دایبا موانع تحقق پ ییارویدر رو اینشده و  ادهیپ گاه

 [. 11] ها نهفته است راهبرد یدر اجرا ،راهبرد نیمرحله تدو
بودن نمود  یو انتزاع یریگقابل اندازه ریناملموس، غ ،یفیک لیبه دل یدر مسائل فرهنگ ژهیامر به و نیا

اند این نتوانسته راهبردیریزی های فرهنگی زیادی هستند که با وجود تدوین برنامه. سازمانداشته است یشتریب
توان گفت ی اجرا درآورند و به اثربخشی و کارایی مد نظر خود دست یابند. در حقیقت میبرنامه را به مرحله

ارنست اند »معتبر  مؤسسه نیز بسیار مهم است. راهبردتدوین استراژی به تنهایی کافی نیست و در کنار آن اجرای 
داران و از منظر سهام تیریسنجش مد یخود را در مورد معیارها یو بررس پژوهشگذشته  یهادر سال «انگی

  ند؟نکمی و انتخاب یابیشرکت را ارز کیگذاران چگونه هیبود که سرما نیا داد. سؤال گذاران انجامهیسرما
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های سنجش ملاک نیبالاتر ، هانجام شد ییو اروپا ییکایکه در صدها شرکت مختلف آمر پژوهش نیا مشابه
گروپ، در  توریمون[. 1۶] را معرفی می کند «راهبرد یاجرا»و بنگاه  رانیو عملکرد مد تیموقع یابیارز یبرا

 کیبا  راهبرد یارشد پرداخت. اجرا رانیمد یهای اصلتیاولو یبه بررس یسطح جهان یهاپژوهشمطالعه 
 با عمل مرحله در هاشرکت یهاراهبرد از بسیاری اما[. 1۰]را به خود اختصاص داد  کیاختلاف قابل توجه رتبه 

. شوندمی هاراهبرد اجرای موفقیت عدم سبب که دارند وجود متعددی عوامل واقع در. ندده اش مواجه شکست
های فرهنگی در سازمان راهبردبندی موانع کلیدی اجرای بنابراین در پژوهش حاضر به شناسایی و اولویت

 کند:هدف اساسی را دنبال می، سه پژوهشدر مجموع این پرداخته شده است. 
 های فرهنگیدر سازمان راهبردشناسایی موانع کلیدی اجرای  .1
 های فرهنگیدر سازمان راهبردبندی موانع کلیدی اجرای اولویت .۰
 کار و پیشنهاد برای رفع این موانعارائه راه .۳

 

 پژوهش پیشینهمبانی و  .2

هاست الگوی به جریان انداختن تصمیمات و فعالیتگونه یاد شده است که این راهبردمفهوم ، از در تعاریف 
های راهبرد [.9] که خصیصه اصلی آن، ارتباط با محیط است و عاملی تعیین کننده در دستیابی به اهداف است

های موثر در این رابطه یک سیستم یا سازمان، با توجه به موقعیت محیط درونی و محیط بیرونی سازمان و روند
گیری جهت کهاست تعیین اقدامات عملیاتی دستیابی به اهداف  برایرویکرد سیستم  راهبردپذیرد. صورت می

که است چارچوب فکری  راهبرد [.۶]کند سیستم را در حرکت از وضع موجود به سمت وضعیت آینده مشخص می
نجیره ها و زآرایی مشخص اهداف، سیاستانداز معین، در چارچوب یک طرح و الگو و با صفدر یک چشم

کند. رسیدن به یک موقعیت ویژه ترکیب و راهبری میهم پیوسته و در جهت هعملیاتی را در قالب یک کل ب
عبارتست  راهبردکند. گونه تعریف میرا این راهبرد، راهبردپردازی در حوزه مفاهیم چندلر یکی از پیشگامان نظریه

از تعیین اهداف و مقاصد بنیادین شرکت و انجام سلسله اقداماتی به منظور تخصیص منابع ضروری برای اجرای 
 [.19]این اهداف 

 توجه مطالعات در گردد،می بر راهبردی مدیریت در راهبرد اجرای فرآیند به هاراهبرد شکست دلیل چه اگر
 در راهبرد درست انتقال عدم به توانمی ،هاراهبرد اجرای شکست دلایل از [.1۵] است شده آن به کمتری
 اولویت از بعضاً که اقداماتی وها پروژه انجام در منابع ناکارایی و زمان و بودجه محدودیت نیز و سازمان سرتاسر

 خود به را بهبود منابع اعظم قسمت اما نیستند برخوردار اهداف به دستیابی جهت در بالایی اهمیت و راهبردی
 شکست دلایل بندیدسته برای تلاش در( ۰۴۴۹) همکارانش و نیا رحیم  [.1] نمود اشاره دهند،می اختصاص

 فردی و مدیریتی سازمانی، مسائل ریزی، برنامه پیامدهای شامل که یافتند دست عوامل چهاردسته بهها راهبرد
پژوهش . شد اضافه ،هاراهبرد شکست دلایل ازها آن بندیدسته به محیطی عواملایشان دیگر مطالعه در. هستند
 ساختار: شامل را آن و دانستهها راهبرد اجرای موفقیت عدم در مهم عوامل از یکی را سازمانی موانع یادشده

 فرهنگ فقدان غیراثربخش، مساعی تشریک ناکافی، و ناقص ارتباطات منابع، نامناسب تخصیص نامناسب،
 فقدان نامناسب، تحصیلی مدارک مناسب، پاداش سیستم نبود مناسب، کنترل سیستم فقدان مناسب، سازمانی
 . داندمی مطلوب اجرایی رویکرد فقدان و مناسب انگیزشی سیستم

فرهنگ  (۳ و رهبری (۰ ،ساختار (1د: کننهای موسسه را تامین میراهبردنهادینه کردن  ،سه مولفه سازمانی
 و فرهنگ در ی اساسیتغییرات موجب است ممکن راهبردی تصمیماتعقیده دارند که  1شولز و جانسون  [.۰1]

                                                                                                                                                 
1 Johnson & Scholes 



 4100 بهار  ـ 1۵شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    401

 

 که وظایفی تمامی میان از (۰۴۴۳) 1استریکلند و تامسون مانند نظرانیصاحب نگاه از .[۰] شوند سازمان ساختار
 و پیروزی بر سازمان، بلندمدت گیریجهت اصولی و درست تدوین اندازه به چیز هیچ دارند، برعهده مدیران
 از بایستیمی مدیریت تیم زیرا نیست کافی خوب راهبرد تدوین و طراحی تنها البته. ندارد اثر سازمان شکست
 طوربه راهبرد طراحی گرو در خوب مدیریتی استاندارد بنابراین،. باشد برخوردار نیز راهبرد سازیپیاده توانایی
 در اساسی موانع [.۰۳] است قطعیت نبود شرایط جمله از شرایطی نوع هر در آن کامل سازیو پیاده صحیح

عدم تخصیص منابع، عدم تعهد مدیریت، عدم همسویی  (1۳9۳) ۰کاپلان و نورتون باور به راهبرد سازیپیاده
 سازمانی وتحلیلتجزیه یک هم عقیده دارد که (۰۴1۶) ۳گرومونزی [.1۰] .است راهبردکارکنان و عدم انتقال 

 (1۳۹۰) لشکربلوکی [.1۴] کند کمک خاص هایراهبرد اجرای امکان قابلیت و هاهزینه برآورد به تواندمی
سازمان به سمت تحول با سرعت و قدرت  شوند تا هموار دیکه چهار مانع در سازمان وجود دارند که با دیگومی

 مناسب حرکت کند:
 نیطلبد که ممکن است کارکنان نداشته باشند و هممی یدیهای جدمهارت دیجد یای، دنیمهارت موانع -

 شود.  راهبردیشکست پروژه تحول  تیممکن است عامل بروز مقاوت پنهان و درنها
است که ما  یو پنهان یضمن شهیاند نیسازمان، ا راهبردیاز موانع معروف تحول  گرید یکی ،یذهن موانع -

 های تحول است. و مخوف تلاش یفال مخف شهیاند نی. امیموفق شو میتوانینم

 یابیهای ارزستمیهای گذشته، سنامهنییپود سازمان نهفته اند. آ و هستند که در تار یموانع ،یستمیموانع س -
 عمل کنند.  راهبردموجود ممکن است که خلاف جهت  یسازمان راثیو م نیشیپ

 ازیخواهند که در گذشته بدان نرا می یلاجرم اطلاعات د،یجد یایورود به دن یکارکنان برا ،یاطلاعات موانع -
موانع برطرف  نیااگر . ستندین ایهستند  یا موانع برطرف شدنیاست که  ینکته ضرور نینداشتند. توجه به ا

 دیو اگر قابل برطرف شدن نباشند با یهموارساز ندیگوکار می نیها را حل کرد که به اآن دیهستند با یشدن
احساس کنند که  دیافراد با یموانع، مقاومت کنند. در توانمندساز نیتوانمند ساخت تا بتوانند در مقابل اکارکنان را 

)رفع موانع( و  یشوند. هموارسازانداز وارد عمل میتحقق چشم یبا وجود موانع قادر به اقدام هستند و برا
 ها یانرژ یشود: آزادسازمنجر می جهینت کیدو کار متفاوت است اما به  (قدرت کارکنان شی)افزا یسازتوانمند

 جوانان و ورزش وزارت راهبردی برنامه اجرای موانع الگوی تدوین و شناسایی در ( 1۳۹4) قربانی و همکاران [.1]
 موانع ریزی؛برنامه موانع: اندآورده شرح این به را سازمان این در راهبردی ریزیبرنامه سازیپیاده موانع ایران،

 . [۹] محیطی موانع فردی؛ موانع مدیریتی؛
 در هاآن بندیاولویت و راهبردی هایبرنامه اجرای موانع شناخت   در( 1۳۹۳) محضری و شورینی خلیلی

 هایمحدودیت مدیریتی، و سیستمی هایمحدودیت حوزه چهار در نهایت در و اندپرداخته پژوهش به سایپا گروه
 اندکرده بندیدسته ریزیبرنامه هایمحدودیت و( مالی و انسانی) منابع هایمحدودیت فرهنگی، و ساختاری

 انجام گلستان استان مالیاتی امور سازمان راهبرد اجرای موانع بررسی در ( 1۳۹1) همکاران و رحمانی. [1۳]
 دیدگاه از لذا. اندشده شناسایی بود، مورد 4۵ از مورد ۳۵ شامل که موانع تریناصلی ، پژوهش این در. اندداده

 اجرای بر مدیران تعهد میزان در بهبود موجب انگیزه و تجربه اعتقاد، مشارکت، مانند مدیریتی هایمولفه اساتید
 پذیری، رقابت در ضعف اطلاعات، نامناسب توزیع اعتماد، ( نبود۰۴1۳) 4نینگ .[۰۰]می شود سازمانی هایراهبرد
 تداوم عدم خدمات، بخش در غیررسمی روابط و هاعادت وجود سازمانی، هایمحدودیت عملکرد، ارزش در ضعف

                                                                                                                                                 
1 Thompson & Strickland 

۰ Norton & Kaplan 

۳ Goromonzi 

4 Ning 
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 ( عدم۰۴۴۶) 1عقیده هربیناکه . ب[۰۴]معرفی نموده است راهبردترین موانع اجراء ها را مهمقابلیت فقدان و
 برای مدلی یا و راهنمایی و هدایت اصول و خطوط نداشتن مبهم؛ یا و ضعیف راهبرد تغییر؛ مدیریت در توانایی
 نامشخص؛ و مبهم مسئولیت ؛ناکافی یا و ضعیف اطلاعاتی تقسیم و مشارکت اجرایی؛ اقدامات و هاتلاش هدایت

 . [11] هستند راهبردترین موانع اجراء سازمانی مهم قدرت ساختار خلاف بر کردن کار
 در را عوامل این توانمی آیدبرمی موضوع مبانی نظری از چهآن و شده انجام پژوهش ها نتایج به توجه با
 عوامل و شغلی عوامل فردی، عوامل مدیریتی، عوامل سازمانی، عوامل: دانست دخیل هاراهبرد صحیح نشدن اجرا

ها تاکنون به شناسایی و این پژوهشهای انجام شده حاکی از این مطلب است که پژوهشبررسی  .قانونی
اند. بنابراین با وجود نتایج ارزشمندی که در این نپرداختهی فرهنگی هاسازماندر  راهبرد اجرای موانعبندی اولویت

های مورد مطالعه های فرهنگی را به عنوان سازمانگاه سازماناما آنان هیچ است ها به دست آمدهپژوهش
آیا رسد. باید دید ها ضروری به نظر میاند و به همین علت انجام پژوهشی پیرامون این سازمانانتخاب نکرده

گیرند یا خیر. بنابراین ها نیز مورد تأیید قرار میهای غیر فرهنگی در این سازماننتایج به دست آمده در سازمان
 هایپژوهش ازهای فرهنگی در سازمان راهبرد اجرای موانعبندی شناسایی و اولویت جهت از حاضر پژوهش
 .است متمایز پیشین
 

 پژوهششناسی روش .3

 و شناسایی به زیرا  رودمی شمار به کاربردی هایپژوهش زمره در پژوهش نوع لحاظ از حاضر پژوهش
 مقطعی زمانی لحاظ از پژوهش این. پردازدمی فرهنگی هایسازمان در راهبرد اجرای کلیدی موانع بندیاولویت

 رویکرد لحاظ به پژوهش این. است ۹9 شهریور آن پایان و ۹9 فروردین پژوهش این فرآیند آغاز لذا . است
در واقع برای بخش شناسایی موانع با توجه به ضمنی بودن دانش و لزوم استخراج موانع با . . است آمیخته

 . شدبندی موانع از بخش کمی استفاده گو کردن با متخصصان روش کیفی و در بخش دوم به جهت اولویتوگفت
 و راهبردی مشاوران میانی، مدیران ارشد، مدیران به ای،کتابخانه مطالعه از بعد پژوهش این اول بخش در
 و درگیر راهبردی مدیریت موضوع با نحوی به که تهران شهر مقیاس کوچک فرهنگی هایسازمان گذارانبنیان
 اییافته ساختار نیمه هایمصاحبه موضوع، پیشینه  کلیدی عوامل کمک به و شد مراجعه   هستند سابقه دارای

 کیفی پژوهش اول بخش لذا .کرد تهیه را راهبرد اجرای کلیدی موانع از نهایی فهرستی بتوان تا شد دیده تدارک
پوشش داده های مورد بررسی ها در راهنمای مصاحبه، با تمرکز بر روی مسائل و حوزهسؤال بخشدر این  .است
 پژوهش پیشینهپژوهش با رجوع به  نیا در . سؤالاتی جهت هدایت گفت و گو از پیش طراحی شده بودند . ندشد
  .ندشد یآورها به صورت گام به گام جمعداده ی،اکتشاف یهامصاحبه اتیاساس محتو و بر

با افراد و رو در رو  یها به صورت حضور. مصاحبهبودپاسخ  به صورت باز الاتؤبه س دهیپاسخ وهیش
،  پژوهش  هایها و معرفدر مقوله یبه اشباع نظر دنها و رسیاز اتمام مصاحبه بعدگرفت. صورت  نظرصاحب

برای تعیین وزن  است، کمّی پژوهش دوم بخش. گرفتندقرار  لیو تحل یمورد بررس وشده  یسازادهها پیمصاحبه
 . شد استفاده   مراتبی گروهی متغیرهای مدل از فرآیند تحلیل سلسه

 حجم .دارد آمیخته رویکردی پژوهش مجموع در و است کمّی پژوهش دوم بخش رویکرد، لحاظ به بنابراین
 و راهبردی مشاوران میانی، مدیران ارشد، مدیران از نفر 1۳ بر اساس اشباع نظری، کیفی بخش در نمونه
 ارشد، مدیران از نفر ۰۴ ،(کمی) پژوهش دوم بخش در. هستند مقیاس کوچک فرهنگی هایسازمان گذارانبنیان

 به دانشگاهی خبرگان و مقیاس کوچک فرهنگی هایسازمان گذارانبنیان و راهبردی مشاوران میانی، مدیران

                                                                                                                                                 
1 Hrebiniak 
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 و است برفی گلوله مدل پژوهش،( کیفی) اول بخش در گیرینمونه روش بنابراین،. اندشده انتخاب نمونه عنوان
نیمه مصاحبه متخصصان از تن 1۳ با نهایت در. است شده تعیین نظری اشباع براساس بخش این در نمونه حجم

 و راهبردی مشاوران میانی، مدیران ارشد، مدیران پژوهش،( کمی) دوم بخش در. پذیرفت صورت ساختاریافته
 نفر ۰۴ مجموعاَ که مرتبط هایرشته در دانشگاهی خبرگان و مقیاس کوچک فرهنگی هایسازمان گذارانبنیان

  .اندپرداخته کلیدی عوامل بندیاولویت به پرسشنامه طریق از هستند،
گذار و مدیرعامل : مدیر عامل و معاون اجرایی مؤسسه فرهنگی رشد پویای نجات، بنیاننمونه آماری شامل 

فرهنگی موازی، معاون بهبود  مؤسسه فرهنگی بصائر، مدیر عامل مؤسسه فرهنگی زیتون، مدیر عامل مؤسسه
در  مؤسسه تعالی نسل. راهبردیی ریزی سازمانی مؤسسه فرهنگی طاها، مدیر عامل و مسئول اجرایی برنامه

 یابزار برا نیاز ا استفاده شد. افتهیساختار مهیو ن یاز ابزار مصاحبه اکتشاف یفیبخش ک در حاضر پژوهش
کوچک  های فرهنگیسازمان گذارانو بنیان راهبردیارشد، مدیران میانی، مشاوران  رانیمد هایدیدگاه شناسایی
 یتا مشکل و نقص ی شدندچند بار مطالعه و بازخوان یساز ادهها بعد از پی. مصاحبهبهره برده شده استمقیاس 

از قلم  ایو نکته اتیتا جزئ شدمیدقت  دیو باشت دا تیاهم اریدر مصاحبه بس یساز ادهیپ ندینداشته باشند. فرآ
 : هستند به شرح زیر ندبرای مصاحبه تدوین شد مبانی نظریسؤالاتی که بر اساس برخی از  نیافتد.

 در سازمانتان چیست؟ راهبردنظرتان راجع به موانع کلیدی اجرای  ≠

 اید؟چه موانعی در سازمانتان داشتهتا کنون شما  ≠

ها، برای بخش دوم پژوهش مصاحبهپس از اتمام بخش اول و مشخص شدن نظرات در  .4

ها و تحلیل داده .شدها از پرسشنامه استفاده داده یجهت گردآور یعنی بخش کمی و

 ی پژوهشهایافته

اطلاعات در این گام بر مبنای روش کدگذاری انجام شده است. مراحل کدگذاری مورد استفاده  وتحلیلتجزیه
ها خط که دادهپس از این پژوهشاند. در ابتدای این محوری بودهشامل کدگذاری باز و کدگذاری  پژوهشدر این 

 جای مقوله یک ذیل در داشتند مفهومی که اشتراک ند، کدهاییشدبه خط خوانده شده و کدهای باز استخراج 

متعددی تشکیل شد. نتیجه این مرحله، خلاصه کردن انبوه اطلاعات کسب شده  هایلهمقو ترتیب بدین گرفتند و
مقارن بر  و های مشابهمقوله شده است لاشم تاین گا ها به درون مفاهیم استخراج شده است. درمصاحبهاز 

از  چند نمونه 1در جدول شماره گیرند.  جای های اصلیمضمون در اساس اشتراکی مفهومی که با یکدیگر دارند
 داده می شود.را نشان های انجام شده به کدهای باز تبدیل متن مصاحبه

 
 های پیاده شده به کدهای باز. چند نمونه از تبدیل مصاحبه1جدول 

 کد استخراج شده بخشی از مصاحبه پیاده شده که کد از آن استخراج شده است.

 نداشتن تجربه مدیریتی مدیران ی کاری قوی ندارند.های فرهنگی افراد کار مدیریتی جدی انجام نداده و تجربهدر سازمان

اند. یعنی مدیران اند نه چون کفایت داشتهاند مدیر شدهچون دغدغه داشته مدیران فرهنگی
 اجرایی قوی نداریم.

 عدم وجود مدیران اجرایی قوی

توانند به خوبی نیروهایشان را مدیران فرهنگی به اندازه کافی روی کار سوار نیستند و نمی
 مدیریت کنند.

 عدم توانایی در مدیریت منابع انسانی

 حمایت مدیریتی کند.ها حمایت نمیراهبردمدیریت به اندازه لازم از اجرای 

کنند و به همین خاطر نمی راهبردینوعا مدیران فرهنگی خودشان را درگیر تدوین برنامه 
 ملزم به اجرای آن هم نیستند.

 راهبردیهای عدم احساس التزام به اجرای برنامه
 توسط مدیران

ها چون در فرهنگ مستعد بیات و اطلاعات مدیریتی آشنا نیستند. آنمدیران فرهنگی با اد
 اند.اند مدیر شدهبوده

عدم آشنایی مدیران فرهنگی با ادبیات و اطلاعات 
 مدیریتی

 شود.ارائه میها و مفاهیم استخراج شده بندی مقولهی جمعشرح کاملی از نحوه ۰در جدول شماره 
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 هااز مصاحبه شده استخراج مفاهیم و هابندی مقوله. جمع۰جدول 

 : ساختار سازمانی نامناسب1مقوله 

 مفاهیم

 گیریتغییر مداوم ساختار نهادهای فرهنگی پس از شکل

 ریزیتعارض ساختار نهادهای فرهنگی با برنامه

 دهیبی توجهی به ساختارپذیری و سازمان

 عدم ساختارپذیری

 های فرهنگیو ارتقاء در سازمان عدم وجود ساختار تربیت مدیر، رشد

 تخصص ناکافی کارکنان: 2مقوله 

 مفاهیم

 های فرهنگیکمبود متخصص فرهنگی در سازمان

 ریزیکمبود نیروی متخصص در اصول و فلسفه مدیریت جهت برنامه

 ها به دلیل متخصص نبودن افرادضعف در کارآیی و اثربخشی فعالیت

 به اندازه کافی راهبردآشنا نبودن فعالان حوزه فرهنگی با ادبیات مدیریتی و 

 راهبردیریزی کمبود نیروی متخصص برای برنامه

 کمبود وجود نیروی خلاق و نوآور

 راهبردیعدم توجه کافی به اقدامات 

 ضعف در نیروها

 سابقه کاری نیروهاتوجهی به تخصص و حسن مند بودن و بیتوجه زیاد به دغدغه

 کمبود نیروی انسانی کارآمد

 هاراهبردضعف در تدوین و بازنگری  :3مقوله 

 

 های فرهنگیدر سازمان راهبردیریزی ضعف در درک برنامه

 های فرهنگیدر سازمان راهبردیریزان توانمند نبودن برنامه

 براساس نتایج در فرآیند کار راهبردیهای ضعف در بازبینی دقیق برنامه

 های فرهنگیبرای سازمان راهبردیریزی مشکل در برنامه

 گاهی در مرحله تدویننبود مطالعه و آ لیدر اجرا به دل تیموفقعدم 

 راهبردضعف در تدوین 

 هاعدم بازبینی برنامه

 ان و حامیان مالینفعیذفشار  :4مقوله 

 مفاهیم
 هاان بیرونی در این سازماننفعیذریزی به دلیل نفوذ تغییرات در برنامه

 ان بیرونی به مؤسسات فرهنگینفعیذفشار زیاد حامیان مالی و 

 ان بیرونینفعیذریزی به دلیل فشار حامیان مالی و فاصله گرفتن از برنامه

 عوامل مربوط به شغل و شاغل :5مقوله 

 مفاهیم

 عدم تناسب شغل و شاغل

 عدم توانمندسازی شغلی

 عدم شفافیت شرح شغل

 های شغلیعدم توجه به شایستگی

 های فرهنگیهای دقیق ارزیابی فعالیتضعف در شاخص :6مقوله 

 مفاهیم

 هاگذاری امور فرهنگی به دلیل کیفی بودن آنمشکل داشتن در شاخص

 های پیگیری و ارزیابی مناسب برای کارهای فرهنگینبود مدل

 های دقیق برای ارزیابی امور فرهنگیعدم وجود شاخص

 عدم وجود شاخص ارزیابی دقیق برای فرآیند امور
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 ها به دلیل نبود شاخص اندازه گیری دقیقتغییر ارزش

 عدم امکان ارزیابی صحیح اثربخشی امور فرهنگی

 نداشتن سنجه مناسب برای ارزیابی

 تعیین اهداف فرهنگیگذاری و وجود مشکل در شاخص

 های سازمانی: ضعف در مقررات و دستورالعمل7مقوله 

 مفاهیم
 عدم وجود مقررات دقیق جهت انجام کارها

 عدم وجود مقررات روشن

 عدم پویایی مقررات

 ضعف در آموزش نیروها :8مقوله 

 مفاهیم
 فرهنگی راهبردیهای عدم آموزش مناسب مجریان برنامه

 آموزش کارکنانضعف در 

 عدم آموزش و ارتقاء افراد

 هاراهبردعدم تعهد کافی مدیران در اجرای  :9مقوله 

 مفاهیم

 توسط مدیران راهبردیهای عدم احساس التزام به اجرای برنامه

 هاهای فرهنگی و عدم توجه کافی به برنامهفرد محوری بیش از حد در مدیران سازمان

 های کاری خودها و سبکاز روش پیروی مدیران فرهنگی

 عدم پایبندی مدیران به اسناد و دنبال کردن ذهنیت خود

 عدم باورمندی مدیران فرهنگی به اسناد در کارهای فرهنگی

 ضعف در مدیریت مدیران: 11مقوله 

 مفاهیم

 نداشتن تجربه مدیریتی در مدیران

 در مدیران راهبردیعدم وجود ذهنیت 

 مدیران اجرایی قویعدم وجود 

 عدم توانایی در مدیریت منابع انسانی

 به روز نبودن مدیران فرهنگی

 عدم آشنایی مدیران فرهنگی با ادبیات و اطلاعات مدیریتی

 مقاومت در برابر تغییر مدیران فرهنگی

 عدم توانایی مدیران در اجرای مدیریت تغییر

 عدم نظارت دقیق مدیران بر نیروها

 های سازمانراهبردتصمیمات ناگهانی مدیران بر خلاف 

 عدم شایستگی و آگاهی مدیران برای تطبیق با تغییرات بالای جهانی

 هابندی دقیق براساس برنامهعدم زمان

 مشکلات مربوط به فرهنگ حاکم بر نیروهای انسانی :11مقوله 

 مفاهیم

 های فرهنگیاستقلال بیش از حد نیروهای انسانی در سازمان

 هاسازمان و مفید ندانستن برنامه راهبردیعدم باور کارکنان به مدیریت 

 راهبردیهای سپاری فعالیتعدم اعتماد کارکنان به برون

 راهبردیریزی مقاومت کارکنان برای اجرای برنامه

 هاراهبردمقاومت کارکنان در برابر تغییر به دلیل عدم مشارکت در تدوین 

 های افراد در امور فرهنگیتفاوت زیاد در افکار و ایدئولوژی

 هاباورنداشتن به ضرورت علمی بودن فعالیت  12مقوله 

 توجهی به مسائل علمی جهت انجام امور فرهنگیبی مفاهیم
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بندی معیارهای مورد نظر نسبت به اولویت مراتبی با استفاده از فرایند تحلیل سلسله  پژوهشدر بخش کمی 

 .نشان داده شده است ۳جدول ( اقدام شد که نتایج آن در راهبرد)موانع اجرا 
 

 راهبردموانع اجرای  بندیوزن نهایی و اولویت. ۳جدول 

 گزینه تاثیرگذار ارزش گزینه اولویت

 مدیریت مدیرانضعف در  ۰1۵/۴ 1

 هاراهبردعدم تعهد کافی مدیران در اجرای  1۴9/۴ 2

 ان و حامیان مالینفعیذفشار  1۴1/۴ 3

 تخصص ناکافی نیروها ۴۹۹/۴ 4

 مشکلات مربوط به فرهنگ حاکم بر نیروهای انسانی ۴1۶/۴ 5

 هاراهبردضعف در تدوین و بازنگری  ۴1۳/۴ 6

 نامناسبساختار سازمانی  ۴۶1/۴ 7

 ضعف در آموزش نیروها ۴۶۶/۴ 8

 هاباورنداشتن به ضرورت علمی بودن فعالیت ۴۵1/۴ 9

 های فرهنگیهای دقیق ارزیابی فعالیتضعف در شاخص ۴۵1/۴ 11

 عوامل مربوط به شغل و شاغل ۴4۶/۴ 11

 های سازمانیضعف در مقررات و دستورالعمل ۴4۳/۴ 12

 
 مدیریت در ضعف: از عبارتند ترتیب به راهبرد اجرای در موانع ترینمهم شودمی ملاحظه که طورهمان

 نیروها، ناکافی تخصص مالی، حامیان و اننفعیذ فشار ها،راهبرد اجرای در مدیران کافی تعهد عدم مدیران،
 سازمانی ساختار ها،راهبرد بازنگری و تدوین در ضعف انسانی، نیروهای بر حاکم فرهنگ به مربوط مشکلات
 دقیق هایشاخص در ضعف ها،فعالیت بودن علمی ضرورت به باورنداشتن نیروها، آموزش در ضعف نامناسب،

 .سازمانی هایدستورالعمل و مقررات در ضعف شاغل، و شغل به مربوط عوامل فرهنگی، هایفعالیت ارزیابی
 آورده شده است. 1 مدل پژوهش در شکل ،در نهایت

 
 

 های علمی در کارهای فرهنگیعدم وجود دیدگاه

 و دخالت بیش از حد نظرات شخصی های فرهنگیهای سازمانعلمی نبودن اقدامات و فعالیت

 های فرهنگیها در سازمانای بودن ارزش، چشم انداز و مأموریتسلیقه

 های علمیها بر دغدغه مدیران و نه واقعیتمبتنی بودن برنامه

 عدم توجه به نیازسنجی کردن از مخاطبان به عنوان فعالیتی علمی
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 پژوهش. مدل 1شکل 

 

  گیری نتیجهبحث و  .5

 تعهد عدم مدیران، مدیریت در ضعف: از عبارتندبه دست آمده در این پژوهش  موانعطور که ذکر شد همان
 به مربوط مشکلات نیروها، ناکافی تخصص مالی، حامیان و اننفعیذ فشار ها،راهبرد اجرای در مدیران کافی

 در ضعف نامناسب، سازمانی ساختار ها،راهبرد بازنگری و تدوین در ضعف انسانی، نیروهای بر حاکم فرهنگ
 هایفعالیت ارزیابی دقیق هایشاخص در ضعف ها،فعالیت بودن علمی ضرورت به باورنداشتن نیروها، آموزش

 نتایج با یافته این. سازمانی هایدستورالعمل و مقررات در ضعف شاغل، و شغل به مربوط عوامل فرهنگی،
بین عواملی که از طریق ادبیات موضوع به  .دارد خوانیهم[ 4] [؛ 11] [؛۰۴؛ ][۰۰][؛ 1۳[؛ ]۹][؛ ۰1] هایپژوهش

های فرهنگی دارند، در سازمان راهبرداند و عواملی که بیشترین تأثیر را در عدم اجرای صحیح دست آمده
های فرهنگی موارد مربوط به نیروی توان گفت در سازمانهای قابل توجهی وجود دارد. به نوعی میتفاوت

عامل اصلی  ۵شود که از دست آمده مشخص میهکنند. بر اساس نتایج بترین مشکلات را ایجاد میانسانی بزرگ
های فرهنگی عامل به طور مستقیم به نیروهای انسانی سازمان 4ها، راهبردتأثیرگذار در عدم اجرای صحیح 

های فرهنگی به قدری جدی و اولویت رسد مشکلات مربوط به ضعف در مدیریت سازمانبه نظر می .شوندمیبر
ها معمولا با اهدافی های انسانی این سازماندهند. هرچند سرمایهدارد که به نوعی موانع دیگر را پوشش می

وری بالا به تنهایی کافی نیست و شوند اما این انگیزه برای داشتن بهرههای بالا وارد کار میرزشمند و با انگیزها
ترین موانع به دست آمده از پژوهش، پیشنهادهایی برای با توجه به مهم آموزش ایشان امری بسیار ضروری است.

 شود:اس داده میهای فرهنگی کوچک مقیها در سازمانراهبرداجرای بهتر 
های فرهنگی با اختلاف در سازمان راهبردترین مانع اجرای که مطابق این پژوهش مهمبا توجه به این .1

های فرهنگی در شایسته است سازمان استها قابل توجهی، ضعف در مدیریت مدیران این سازمان
ید به وسیله آموزش و استفاده از راستای جذب مدیران توانمند اقداماتی را انجام دهند. همچنین ایشان با

های فرهنگی آشنا هستند تبدیل پروری کارکنان فعلیشان را که با مختصات سازمانهای جانشینتکنیک
ای متشکل از مدیران کارآزموده مدیرهپیشنهاد دیگر استفاده از هیئت به مدیرانی توانمند و کلیدی کنند.

 .استها و قدرتمند برای هدایت مدیران این سازمان
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های فرهنگی لازم است مدیران این در سازمان هاراهبرد یدر اجرا رانیمد یعدم تعهد کافبه دلیل تأثیر  .۰
ها مبذول دارند و به کمک مشاورانی زبده و استفاده از راهبردها توجه بیشتری به اجرای دقیق سازمان

همچنین  ریزی خودداری کنند.برنامههای مدیریتی نوین از انجام کارهای جاری بدون پشتوانه روش
تواند برای رفع این های مدیران فرهنگی نیز میمند کردن فعالیتمدیره و چارچوبمندی از هیئتبهره

 مانع مؤثر باشد.
های در سازمان راهبردان و حامیان مالی یکی از موانع مهم در اجرای نفعیذکه فشار با توجه به این .۳

های فرهنگی به سمت درآمدزایی حرکت کنند تا برای اجرای ، شایسته است سازمانهستندفرهنگی 
های نوین تأمین بودجه . همچنین ایشان باید با توجه به روششوندنیاز ها از حامیان مالی بیراهبردبهتر 

ا کنند. ریزی زاویه دارند رهخود را از زیر فشارهای حامیانی که با برنامه1گذاری جمعیمانند سرمایه
ریزی به حامیان مالی سنتیشان همچنین ایشان نباید از تأثیر آموزش و نشان دادن نتایج مثبت برنامه

 غافل شوند.
های فرهنگی در سازمان راهبردترین موانع اجرای که مطابق این پژوهش یکی از مهمبا توجه به این .4

های ها با استفاده از روشن سازمانشود ایپیشنهاد می استها تخصص ناکافی کارکنان این سازمان
های انسانی دقت های انسانیشان بپردازند. به این وسیله هم در جذب سرمایهعلمی به مدیریت سرمایه

بیشتری از خود نشان دهند و افراد مناسب را جذب کنند و هم با آموزش مهارت و دانش لازم تخصص 
نگی ساختاری برای تربیت نیروهای متخصص را های فرهایشان را ارتقا دهند. لازم است سازمان

 پروری اهتمام بیشتری بورزند.تشکیل دهند و به اموری مانند جانشین
های این پژوهش را نیز توان محدودیتمیهر پژوهشی دارای محدودیت است. همچنین قابل ذکر است که 

  .هستندرح ها به این ششناختی و اجرایی تقسیم کرد. این محدودیتدر دو بخش روش
 های اجرایی:محدودیت

ها، معمـولا مــدیران افـراد سرشـلوغی هســتند و زمـان کـافی بــرای بنــدی مصـاحبهمحـدودیت زمـان .1
 دهند.های پژوهشی اختصاص نمیمصاحبه

خی افراد تمایل و بر استگیر مشارکت مصاحبه شوندگان، در بیشتر مواقع اجرای مصاحبه فرآیندی زمان .۰
 را ندارند. گووبه شرکت در گفت

محدودیت تعداد مصاحبه شوندگان، با توجه به محدود بودن مؤسسات فرهنگی کوچـک مقیـاس کـه از  .۳
 شوندگان نیز محدود بود.برند، تعداد مصاحبهبهره می راهبردیریزی برنامه
 شناختی:های روشمحدودیت

 به سایر جوامع آماری. پژوهشعدم توانایی تعمیم نتایج  .1

دهی به ها به صورت نیمه ساختار یافته بودند، امکان جهتصاحبهکه مبه دلیل این .2

 شوندگان وجود داشته است.مصاحبه
 هاپژوهشبه محققان آینده جهت با توجه به محدودیت های پیش روی پژوهش حاضر توان در نهایت می

 :ذیل را مطرح کرد پیشنهادهاآتی 

کوچک مقیاس بررسی شوند و با موانع اجرا در های فرهنگی غیرِدر سازمان راهبردموانع اجرای  .1

 .شوندهای فرهنگی کوچک مقیاس مقایسه سازمان

                                                                                                                                                 
1 Crowdfundin 
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ها بررسی شوند؛ به های فرهنگی به تفکیک موضوع فعالیت آندر سازمان راهبردموانع اجرای  .2

 .ر مثال هنری، مذهبی، آموزشیطو

 وند.ها بررسی شدر سازمان راهبردبه تفکیک سطوح  راهبردموانع اجرای  .3

 تر در بخش کیفی و کمی استفاده شود.از جامعه آماری گسترده .4

 تر از قبیل مدل معادلات ساختاری استفاده گردد.های جدیدتر و دقیقدر بخش کمی از روش .5

 ها صرف گردد.زمان بیشتری برای افزایش تعداد مصاحبه .6
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