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Abstract 
It has been a long time since many experts of strategic management have 
found that about 50 to 90 percent of the formulated strategies are either not 
implemented at all, or their implementation have poor results. As a result, a 
wave of researches have examined the obstacles to strategy implementation. 
The present research aimed to use a metasynthesis of all researches done in 
Iran for recognizing the obstacles of the strategic implementation in Iranian 
government organizations. By referring to the most important databases in 
Iran, 40 articles were received and validated through CASP method. To 
analyze the data, inductive and deductive content analysis were conducted 
simultaneously. A total of 291 different obstacles were identified which were 
divided into 12 sub-obstacles, 4 main obstacles, and 2 themes. The results 
showed that although the obstacles were numerous and diverse but most of 
them were related to the implementation of strategies. In addition, over the 
years of the study and research on the strategic implementation obstacles, 
these have not diminished in terms of quantity and diversity. This 
phenomenon indicates that there hasn’t been long-term orientation to address 
and solve the obstacles. As a result, the theory of short-term society, which is 
used to describe Iranian society, represents the phenomenon. 
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  چکیده

 70اند که حدود چند صباحی است که بسیاري از اندیشمندان و پژوهشگران مدیریت استراتژیک دریافته

ي کلی با برنامهشوند و یا اجراي آنها بهشده، عملاً یا اجرا نمیهاي تدویندرصد استراتژي 90تا 

ها به موجی فکري تبدیل شده اند. در نتیجه، پرداختن به موانع اجراي استراتژيیافته تفاوت داشتهتدوین

شده در ایران، موانع هاي انجامتمامی پژوهش 1پژوهش حاضر بر آن بود تا با تکیه بر فراترکیباست. 

هاي ترین پایگاهبا مراجعه به مهم ترتیب،اینهاي دولتی را شناسایی کند. بهها در سازماناستراتژي اجراي

ها نیز از مقاله دریافت و با تکیه بر روش کاسپ، اعتباریابی شدند. براي تحلیل داده 40اي در ایران، داده

هاي مانع از پژوهش 291تحلیل محتواي قیاسی و استقرایی به صورت همزمان استفاده شد. در مجموع، 

ها نشان مضمون نهایی تقسیم شدند. یافته 2مانع اصلی و  4فرعی، مانع  12مختلف استخراج شدند که به 

گردند اما آنچه چنین وضعیتی را ایجاد کرده است آن داد اگرچه که بیشترِ موانع به اجراي استراتژي برمی

 اند و در نتیجه، مجریاننیافتنی تدوین شدههاي استراتژیک اغلب بسیار بلندپروازانه و دستبوده که برنامه

هایی را در پیش بگیرند که نه تنها وضع موجود را چندان اجراي استراتژي نیز تنها مجبورند که استراتژي

 تغییر ندهد بلکه بسیار شبیه به وضع موجود باشد.

 واژگان کلیدي

استراتژي تدریجی  ؛موانع اجراي مدیریت استراتژیک؛ مشکلات اجراي راهبردها ؛موانع اجراي استراتژي

  .سازمانبی
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  مقدمه

ي مدیریت و رهبري استراتژیک با شتابان شدن تغییرات محیط بیرونی مطرح شدن واژه

تر شدن آنها مصادف شده است. پر بیراه هم نیست که بسیاري از ها و رقابتیسازمان

ها شتابان شدن محیط بیرونی سازماناندیشمندان حوزه استراتژیک بر این باورند که تنها با 

ها دریافتند که به محیط بیرونی خویش پاسخگو باشند تا بتوانند اثربخش بود که سازمان

گویی به معنی انطباق و سازگار کردن سازوکارهاي بوده و پذیرفته شوند. این پاسخ

حوزه سازمانی با اقتضائات و شرایط محیط بیرونی است که بسیاري از اندیشمندان 

اند. مراد آنها از استفاده کرده 2استراتژیک براي روشنگريِ آن از مفهومِ تناسب استراتژیک

ها در پیش تناسب استراتژیک نیز تلاشی هوشمندانه و یا تصادفی است که سازمان

سو، شامل بقا و دوام سازمان و کسب منابع گیرند تا به موفقیت برسند. موفقیت از یکمی

گویند و از سوي دیگر، نهادینه کردن بیرونی است که بدان اثربخشی میلازم از محیط 

ها و هنجارهایی خاص در سازوکارهاي درونی خویش است که بدان مشروعیت ارزش

 هایی که بهها و پژوهشبه همین دلیل است که نظریه ).Hatch, 2018, p. 82( گویندمی

اثربخشی و یا مشروعیت را نیز مطرح  مسألهاند، تخته بند آن، تبیین این تناسب پرداخته

 مسألهکه تنها براي دست یافتن به این اثربخشی و یا مشروعیت است که طورياند. بهکرده

کشند. حال، استراتژیک بودن به معنی برقرار کردن تناسبی تناسب استراتژیک را پیش می

مشروعیت است (دیوید،  پایدار و موفق با محیط بیرونی براي دست یافتن به اثربخشی و

 پر بیراه هم نیست که دیوید در توصیف ضرورت مدیریت استراتژیک ).167 .ص ،1393

اي زیرکانه، تغییرات محیط بیرونی را ها باید بتوانند به شیوهکند که سازمانخاطرنشان می

 ,David( شناسایی کنند و خود را با آن سازگار کنند تا بدان وسیله بتوانند باقی بمانند

David & David, 2020, p. 97.(   

اي که براي حاکم کردن روح مدیریت استراتژیک انجام گرفته بود هاي اولیهتلاش

گذاران راهبردي ریزي استراتژیک متمرکز بود. بدان معنا که سیاستبیشتر بر برنامه

دارا بودن سازمانی به این باور دست یافته بودند که حفظ تناسب استراتژیک در گرو 

حاکمیت که  دادتحقیقات نشان میهایی بلندمدت است. در همین راستا، اهداف و برنامه

سازمان، منافعی مالی و غیر مالی را در بر  در یک اصول و مفاهیم مدیریت استراتژیک
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هاي اما پژوهش )82 .ص ،1382 ؛ کویین، مینتز برگ و جیمز،31 .ص ،1386 (دیوید، دارد

هاست که دست یافتن به آن منافع استراتژي آن ياجرا ينحوهامروزي حاکی از آنند که 

هرچند هم تدوین استراتژي  دیگر سخن،به  ).429. ص ،1386 (دیوید،کند را هموار می

 دستاوردي در پی نخواهد داشت آن استراتژي اجرا نشود، تا ، امامناسب و مطلوب باشد

)Al- Ghamdi, 1998, p. 323; Hrebiniak, 2006, p. 13( .ین در حالی است که ا

ها سو، فعالیتسو ادبیات مدیریت استراتژیک و از دیگراز یککه دهند ها نشان میپژوهش

متمرکز هستند تا اجراي  بیشتر بر تدوین استراتژيها، هاي عملی در سازمانو تلاش

 ,Al- Ghamdi( اندمهري قرار گرفتهها؛ و اجراي استراتژي و جوانب آن مورد بیاستراتژي

1998, p. 324; Hrebiniak, 2006, p. 13; Heide, Grouhauge & Johannessen, 2002, 

p. 218( .اند که شناسانه در حوزه استراتژیک نشان دادههاي آسیبتر آنکه پژوهشجالب

آن استراتژي  تدوینبیشتر به اجراي آن و نه به  ،دلیل اصلی ناکارآمدي مدیریت استراتژیک

 ,Kaplan & Norton, 2001, p. 55; Hrebiniak, 2006, p. 13; Al- Ghamdi( گرددمیبر

1998, p. 325(.  ،اجراي آنها، ها در مرحلهدرصد استراتژي 90تا  50به یک روایت 

تر ها به اجراي استراتژي قابل استنادخورند که دلیل شکست این استراتژيشکست می

هایی که و به روایت دیگر، کمتر از ده درصد استراتژي تدوین آن استراتژياست تا به 

). Kaplan & Norton, 2001, p. 56اند (اند، با موفقیت پیاده شدهفرموله شده مؤثرطور به

هم آمار  اند که هنوزهاي خویش نشان دادهالبته برخی از پژوهشگران نیز در پژوهش

Candido 3.e.g& ( ها در مرحله اجرا وجود ندارداستراتژيروشنی درباره نرخ شکست 

Santos, 2015, p. 238.( نظر دارند آن است که با اینکه اجراي اما آنچه اغلب بر آن اتفاق

آن است اما همچنان این جنبه از  وینتر و دشوارتر از تدتر، چالشیها، پیچیدهاستراتژي

  مهري قرار گرفته است. مدیریت استراتژیک مورد بی

اندازهاي ها و چشمآید که تنها با پیاده کردن برنامهمیاز شواهدي که ارائه شد چنین بر

ها و اهداف دیرپایی توان استراتژیک عمل کرد. اگر تنها استراتژياستراتژیک است که می

تلاشی  براي آینده بلندمدت سازمان طراحی کرد و به کیفیت اجرا توجهی نداشت و اگر

ها انجام نداد و همواره موانع متعدد و سازي استراتژيجدي براي هموار کردن پیاده

ها و اهداف تنها بر روي کاغذ نگاشته متنوعی سد راه اجراي استراتژي شوند، آنگاه، برنامه
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هایی که در ها و نظریهموجی از پژوهش به همین دلیل،شوند. شده و تبدیل به عمل نمی

ریزي بر تدوین و برنامه اند که تمرکز بیش از اندازهراتژیک مطرح شدهدنیاي است

استراتژیک را به باد انتقاد گرفته و اندیشمندان این حوزه را به بهبود وضعیت اجراي 

هایی که پژوهش). e.g. Hrebiniak, 2006, p. 13( اندهاي استراتژیک دعوت کردهبرنامه

هاي نیز اغلب نادیده گرفتن چگونگی اجراي استراتژي و یا مطالعه انددر ایران انجام شده

اند. این در حالی است که سنجی پیش از اجراي یک استراتژي را به باد انتقاد گرفتهامکان

هاي ها در سازماننزدیک به دو دهه از اولین پژوهش جدي درباره موانع اجراي استراتژي

پژوهش بر اساس مطالعات اینترنتی، اولین پژوهش درباره این موانع به  . گذردایرانی می

یک در کارگیري مدیریت استراتژگردد که بررسی موانع بهمی) بر1382سید صالحی (

 کیف موانعودست یافتن به کماین در حالی است که  شهرداري تهران پرداخته است.

   تراتژیک نیازمند پژوهشی جامع است.هاي ایرانی براي تحقق آمال اسروي سازمانپیش

بر این اساس، پژوهش حاضر بر آن شد تا با استفاده از فراترکیب به شناسایی این 

هاي انجام شده بپردازد. اگرچه که باید اذعان داشت که ادبیات موانع با تکیه بر پژوهش

کشور تاکنون هاي دولتی مدیریت استراتژیک در حوزه موانع اجراي استراتژي در سازمان

پژوهش انجام شده  40به بلوغی مناسب نرسیده است، براي مثال، در فاصله دو دهه تنها 

 نگاهاند و ها به تکرار مکررات پرداختهاست و از نظر کیفی نیز بسیاري از آن پژوهش

ند توانها میاند، فراترکیباند اما آنچنان که واضعان فراترکیب یادآور شدهنوینی ارائه نکرده

کم کاملی از وضع موجود ارائه کنند ولو آنکه وضع موجود با وتصویري جامع و بیش

اي مسألههایی که به بررسی شناسی و یا محتواي پژوهشهایی در روشناپختگی

کیبِ ترانجام فراترکیب به ویژه فرا  4اند، همراه شده باشد. براي مثال، والش و داونپرداخته

 بر حالعیناند اما در نقدهایی بدان وارد است را قابل نقد ندانستههایی که خود پژوهش

تواند دیدگاه و نگرشی به مخاطب خویش اند که فراترکیب میاین نکته نیز تاکید داشته

 & Walsh( ها پی ببرندهاي یک مجموعه از پژوهشها و قوتارائه کند تا به نقص

205 .p ,2005Downe, ( ،نیز در  5گورویچ، کورچوا، ناکاگاوا و استوارت. در همین راستا

هاي تواند محدودیتاند که این روش میها بیان داشتهتبیین چرایی و ضرورت فراترکیب

هایی که در آن حوزه اتفاق افتاده است را برجسته یک حوزه مطالعاتی و همچنین پیشرفت
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 ,Gurevithch( ق کندتر تشویکرده و پژوهشگران آتی را براي انجام مطالعاتی ژرف

Koricheva, Nakagawa & stewart, 2018, p. 179(ترتیب، با تکیه بر این. به

ها و ناکارآمدهایی که ممکن است از نظر ها، چالشکاستیوتوان کمها میفراترکیب

هاي دولتی ایران شناسی یا محتوایی در یک حوزه موانع اجراي استراتژي در سازمانروش

هاي آتی بتوان باشد را تشخیص داد و چارچوبی فراهم کرد که در پژوهش وجود داشته

  رفع کرد.وها را حلها را جبران و ناکارآمديوکاستیآن کم

  هاي پژوهشپرسش

  هاي دولتی ایران کدامند؟شناسی موانع اجراي استراتژي در سازمان. گونه1

  بندي موانع اجراي استراتژي کدامند؟. اولویت2

  مبانی نظري و ادبیات پژوهش. 1

اند. چراکه تنها با گسترش ها همزمان شدهمفهوم استراتژي با گسترش و توسعه سازمان

هاي امروزي بود که مفهوم استراتژي به واژگان مدیریت ورود پیدا کرد. با این سازمان

ز مروي مدیریت استراتژي درباره حدنظرهایی بین اندیشمندان حوزهوجود، اختلاف

که، برخی از آنها استراتژي را در مفهومی کلان به طوريمفهوم استراتژي وجود دارد. به

هاي رسیدن به آن اهداف را دربرگرفته است. برخی اند که هم اهداف و هم شیوهکار برده

هاي ها و روشاند که آن را تنها شامل شیوهنیز استراتژي را در مفهومی خرُدتر به کار برده

اند. در این پژوهش منظور از اجراي استراتژي، پیاده ه اهداف سازمانی دانستهرسیدن ب

ها است. اجراي استراتژي با مفاهیمی همچون رهبري کردن و عملیاتی کردن استراتژي

استراتژیک، تخصیص منابع، فرهنگ سازمانی، طراحی ساختار سازمانی متناسب با 

   ).29 .ص ،1399خیادانی، استراتژي سروکار دارد (اسدزاده و شکري 

  هاي دولتیهاي شکست استراتژي در سازمانمدل. 1-1

مدیریت  تأثیرهاي رهبري استراتژیک بر بسیاري بر این باورند که هسته محوري پژوهش

هاي مدیران عالی سازمان بر عملکرد سازمانی ها و کنشویژه، برنامهاستراتژیک و به

مدیریت استراتژیک بر  تأثیراگرچه،  ).e.g .Jaleha, 2018, p. 1757( متمرکز شده است

اي گونهرسد اما اتفاقاً شواهد تناقضها، بدیهی به نظر میموفقیت و اثربخشی سازمان

اند که نشان ها شواهد استواري مطرح کردهباره وجود دارد. چراکه برخی از پژوهشدراین
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داري بر عملکرد سازمانی دارد و نیمثبت و مع تأثیراز آن دارد که مدیریت استراتژیک 

 & e.g.Quingley( انددفاعِ تمام قدي از حاکم کردن روح مدیریت استراتژیک داشته

Graffin, 2016, p. 793( هاي دیگري نیز شها، پژواما در مقابلِ این دسته از پژوهش

 ,e.g. Fitza( انددانستهي را ناچیز تأثیراند و چنین وجود دارند که این دیدگاه را نقد کرده

2016, p. 1839(. یابیم ها را بشکافیم درمیاگر تاروپود هر دو دسته از این متون و پژوهش

هاي استراتژیک است. زند، چگونگیِ اجراي برنامهها را رقم میکه آنچه این تفاوت

اجراي که اگر بتوان سازوکارهاي لازم و اثربخشی در سازمان نهادینه کرد که طوريبه

رسند. اما اگر چنین ات مثبت به منصه ظهور میتأثیرگاه، آن ها را هموار کنند، آناستراتژي

شود. سازوکارهایی فراهم نباشد، دستاوردهاي چندانی از مدیریت استراتژیک حاصل نمی

مدیران عالی بر عملکرد سازمان با  تأثیرنشان داده است که  6در همین راستا است که فیزا

هر حال،  شود. بههاي گوناگونی از جمله فشارهاي نهادي به مشکل مواجه مییتمحدود

که توان از دو مدل صحبت کرد ها، میروي اجراي استراتژيبراي درك موانع پیش

  کنند.گیري استراتژیک ارائه میي جهتخاصی دربارهکدام، دیدگاه هر

  مدل منطقی. 2-1

به سازمان، کمیابی منابع و نامحدود بودن نیازهاي انسان  7فرض بنیادین مدل منطقیپیش

داند و از دیگر سو، منابع در دسترس سازمان را کمیاب و محدود میبود. این نگاه، از یک

 .Hatch, 2018, p(داند ناپذیر میرود را نامحدود و اشباعسو، انتظاراتی که از سازمان می

فرضی است که از انتخاب معقولانه و منطقی مدل منطقی با تکیه بر چنین پیش .)126

راند. در واقع، با فرض محدود بودن منابع و نامحدود بودن نیازها، آنگاه باید سخن می

ي دست به انتخابی منطقی زد؛ انتخابی که کارآمد و اثربخش باشد؛ انتخابی که همه

آمدهاي مثبت پی هاي ممکن براي رسیدن به هدف را نیک بررسی و ارزیابی کرده،گزینه

گزیند. استراتژي کند و بهترین استراتژي را برمیو منفی هر کدام را ارزیابی می

 ,Hoy, Miskel & Tarter( ترین استراتژي ممکن استشده، بهترین و مطلوبانتخاب

2018, p. 61( . در این نگاه، مدیریت نیز تلاشی آگاهانه و منطقی براي بسیج منابع و

ي نیروهاي سازمان براي دستیابی به هدف است. رویکرد عقلایی بر همههماهنگی بین 

ریزان و ها را برنامهگیري استراتژیک سازماناین فرض استوار شده که جهت
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ترین توانند منطقیکنند؛ آنها، مغزهاي اندیشمند سازمانند که میگذاران تعیین میسیاست

، بنابراین). Hoy, Miskel & Tarter, 2018, p. 61(ترین استراتژي را برگزینند و سنجیده

فرض آن است که مدیران استراتژیک است. چراکه پیش ریزيتمرکز این مدل بر برنامه

هاي عالی سازمان ارتباط ملموسی با محیط بیرونی دارند و به دلیل دارا بودن مهارت

رسانی تر اطلاعي پایینهاهاي سازمان را انتخاب کرده و به کارکنان لایهادراکی، استراتژي

هاي ها در اجراي استراتژي را نیز باید در برنامهکنند. با این اوصاف، شکست سازمانمی

ها صورت جویی کرد. چراکه با انتخاب اگر اشتباهی در برآمدها و تخمیناستراتژیک چاره

یگر سخن، تر را دوباره انتخاب کرد. به دتر و منطقیاي مطلوبگرفته باشد باید گزینه

حلِ وجو کرد و راهریزي استراتژیک جستمشکلِ اجراي استراتژي را باید در برنامه

 تأثیرریزي استراتژیک است. بر این اساس، موانعی چون شکست استراتژي نیز در برنامه

انداز و محیط بیرونی بر سازمان، مبهم بودن برنامه استراتژیک، مبهم بودن چشم

شده را به عنوان موانع شکست نامناسب بودن استراتژي انتخابهاي سازمان، ماموریت

ریزيِ دقیق گیرند که این موانع را تنها با تکیه بر برنامههاي استراتژیک در نظر میبرنامه

  توان از میان برداشت.تري میشدهو حساب

  گراتدریجی. مدل 3-1

 8گراژیک دارد، مدل تدریجیهاي استراتاي بر برنامهبرخلاف مدل منطقی که تمرکز ویژه

) نخستین فردي 1382( 9ن متمرکز است. جیمز براین کویینآکیف وبیشتر بر اجرا و کم

گرا را مطرح کرد. این مدل چندان تدریجی بود که مدل منطقی را به چالش کشید و مدل

 نویسهاي دقیق، خطی و حساب شده نیست و بیشتر به پیشریزيدارِ برنامهودر گیر

هاي هاست که برنامهاي پیشنهادگونه بسنده کرده و به موازات اجراي برنامهکردن برنامه

  شوند. شده حک و اصلاح میتعیین

از نویسندگان و پژوهشگران را بر آن  برخیها این حساسیت ویژه بر اجراي برنامه

p ,2003 Davis, .e.g. ( بنامند» 10یادگیري از طریق عمل کردن«این مدل را  داشته که

هاي ترین و سودآورترین شرکتتر آن است که کویین، ده شرکت از معروفجالب ).263

ها و هاي استراتژیک این شرکتگیريدنیا را مورد مطالعه قرار داد و با مطالعه جهت

دهد که گرا را شناساند. این نشان میي تدوین و اجراي آنها بود که مدل تدریجینحوه
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 ,Hatch, 2018هاي استراتژیک بوده است (ها نیز در اجراي برنامهشرکتموفقیت این 

131 .pنیز معنی پیدا  11مدارگرا است که نظریه کنش). در راستاي همین مدل تدریجی

د نیز بر معنادهی و نناممینیز  12آن را پارادایم نمادین کهمدار کند. نظریه کنشمی

دهند متمرکز شده است. طرفداران عملاً انجام میهایی که اعضاي سازمان معنابخشیِ کنش

گیري استراتژیک را به درك و این رویکرد مانند سیلورمن معتقدند که باید اصالت جهت

تفسیر اعضاي سازمان از محیط و شرایط درون و برون سازمانی داد و آنچه که آنها در 

استراتژیک سازمان معرفی دهند را باید معنابخشی کرده و به عنوان جهت عمل انجام می

این مباحث، جملگی نشان از آن دارند که حساسیت نسبت ). Yang, 2011, p. 260( نمود

خر مدیریت استراتژیک أهاي متها و کمک به بهبود آن در مدلبه اجراي استراتژي

  تر شده است. برجسته

ي اجراي هیابیم که دو دیدگاه متفاوت درباري این پیشینه نظري درمیبا مطالعه

هاي سازمانی وجود دارد. یک نگاه، نگاهی منطقی است که موفقیت آمیز استراتژيموفقیت

شده و ریزي دقیق، حسابها در دستیابی به اهداف استراتژیک را در گرو برنامهسازمان

هاي ریزي استراتژیک وجود نداشته باشد، برنامهدانند و اگر این اصول در برنامهمنطقی می

هاي که در مدل منطقی از تکنیک از اینرو استشوند. رو میبهاستراتژیک با شکست رو

گرا شود. نگاه دوم نگاه تدریجیاستفاده می SWOT(13خمی مانند تحلیل سوات (وپیچپر

سازمان پردازد که محیط بیرونی و درونی فرض به تحلیل استراتژي میاست که با این پیش

ریزي استراتژیک یر است و نباید تمام انرژي، منابع و وقت را در برنامهپیوسته در حال تغی

شوند. ها شناسایی میها است که بسیاري از کاستیهزینه کرد بلکه به موازات اجراي برنامه

  تر بود.بنابراین، باید به اجراي استراتژي حساس

  پیشینه تجربی پژوهش. 2

اند که تمرکز بیش از اندازه استراتژیک مطرح شدههاي مختلفی در دنیاي مدیریت پژوهش

هاي استراتژیک را به باد انتقاد گرفته و اندیشمندان این حوزه را به بهبود بر تدوین برنامه

را  14اند. در این میان، الکساندرهاي استراتژیک دعوت کردهوضعیت اجراي برنامه

ز ناکافی بودن توجه صرف به ) ا1985اند. الکساندر (پیشروي این موج فکري دانسته

هاي گوناگونی را شناسایی ریزي استراتژیک سخن رانده و در پژوهش خویش، مانعبرنامه
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رو بههاي استراتژیک را با مشکل روآمیز تصمیمکند که جملگی، اجراي موفقیتمی

شرکت تجاري استراتژیک که در آمریکا  93اند. او در پژوهش خویش به مطالعه ساخته

ها، تا آن اندازه موفق بودند که در درصد از این شرکت 77اند پرداخت که رح بودهمط

هاي این پژوهش نشان داد که اند. یافتهقرار گرفته 15هاي موفق فورچونلیست شرکت

ها را هاي سازمانی این شرکتآمیز استراتژيمانع اساسی، اجراي موفقیت 10کلی، طور به

ها نسبت . زمانبرتر شدن اجراي استراتژي1که عبارتند از:  با مشکل مواجه ساخته است

بینی نشده بودند، تر پیش. پیش آمدن مشکلاتی که پیش2بینی شده بود، به آنچه که پیش

. پرداختن به 4ها، . غیراثربخش بودن سازوکارهاي هماهنگی در اجراي استراتژي3

. ناکافی بودن 5اصلی استراتژیک، هاي جانبی و فراموش کردن جریان ها و بحرانمسأله

. عوامل غیرقابل 7هاي کارکنان، . ناکافی بودن آموزش6هاي کارکنان، ها و مهارتتوانایی

. عدم تعریف 9. مدیریت و رهبري غیراثربخش در مرحله اجرا، 8کنترل در محیط بیرونی، 

اطلاعاتی براي هاي . ناکارآمد بودن سیستم10ها، ها و مسئولیتدقیق و کافی فعالیت

  ). Alexander, 1985نظارت بر اجرا (

تر ) نیز تلاش کرد تا به بازآزمایی پژوهش الکساندر در بافتی متفاوت1998( 16القمدي

شرکت برادفور در انگلیس پرداخت تا  27بپردازد. او با تکیه بر روش پیمایشی به مطالعه 

مانع  6هاي او ناسایی کند. یافتههاي استراتژیک آنها را شموانع پیش روي اجراي تصمیم

بینی . زمانبرتر شدن فرایند اجرا نسبت به زمان پیش1عمده را شناسایی کرد که عبارتند از: 

. ناکارآمد بودن هماهنگی 3 ؛بینی نشده بودندتر پیش. رخ دادنِ مشکلاتی که پیش2 ؛شده

منحرف شدن از جریان  اي وهاي حاشیه. پرداختن به فعالیت4 ؛هاي اجراییبین فعالیت

. 6 ؛ها و بالاخرهها و مسئولیت. تعریف ناکافی و غیردقیق فعالیت5 ؛اصلی استراتژیک

پردازند. هاي اطلاعاتی که به نظارت بر اجراي استراتژي میناکارآمد بودن سیستم

آمیزي عملکرد موفقیت هاییهمچنین حاکی از آن بود که شرکت هاي این پژوهشیافته

ها این یافته. اندها داشتهاند، مشکلات و موانع اجرایی کمتري نسبت به سایر شرکتداشته

تواند آن موفقیت ها میاست که چگونگیِ اجراي استراتژي مسألهنیز خود گویاي این 

  ). Al- Ghamdi, 1998ها را رقم بزند (استراتژیک سازمان



 1400بهار و تابستان )، 29(پیاپی  اول، شماره پانزدهمسال                                  368

در  ، چهار مانع اساسیمربوطههاي ) با مروري بر پژوهش2000( 17بیر و ایسنتات

بک مدیریت از بالا به س. 1این موانع عبارتند از: کنند. شناسایی می ها رااجراي استراتژي

تیم مدیریت اجرایی ناکارآمد و  .3؛ هاي متناقضهاي مبهم و اولویتاستراتژي .2پایین؛ 

  . ارتباطات ناکارآمد .4

آمیز موانع اجراي موفقیت هاید، گرونهاگ و جانسن در پژوهشی به کنکاش

اي موردي دست شده پرداختند. آنها براي این پژوهش به مطالعههاي تدویناستراتژي

زدند و کارمندان یک کشتی خدماتی در نروژ را مورد مطالعه قرار دادند. در مجموع، از 

د درص 70هاي این پژوهش نشان داد که مدیر و کارمند این کشتی نظرسنجی شد. یافته 42

درصد نیز  13درصد آنها، موانع مربوط به ساختار سازمانی و  11موانع، موانع ارتباطی، 

ترتیب، بیشترین مشکل در سازوکارهاي هماهنگی نهفته  موانع یادگیري بوده است. بدین

  . )Heide, Grouhauge & Johannessen, 2002( بوده است

آمده دستهاي بهاستراتژي، یافتهدر پژوهشی با عنوان موانع اجراي اثربخش ربینیاك 

هایی هاي مختلف آمریکایی و همچنین گردآوري دادهسال تجربه مشاوره در شرکت 2از 

که نقش فعالی در اجراي  هاي مختلف در آمریکامدیر شرکت 443از مصاحبه با 

ان در هاي او حاکی از آن بود که ناتوانی مدیراند را ارائه کرد. یافتهها داشتهاستراتژي

مدیریت تغییر، وجود استراتژي ضعیف یا مبهم، نداشتن مدل یا راهنمایی براي اجراي 

ها ها، مشارکت ضعیف یا ناکارآمد اطلاعات بین کارکنان، روشن نبودن مسئولیتاستراتژي

ترین ها مهمو وظایف اعضاي سازمان و در نهایت، در افتادن با ساختار قدرت در سازمان

  ). Hrebiniak, 2006ه در این پژوهش شناسایی شدند (ند کموانعی بود

) در پژوهشی که تلاش داشت تا مدلی براي اجراي اثربخش 2010( 18آلبرشت

هاي صنعت توریسم ارائه دهد، ابتدا به کنکاش موانع و مشکلات این صنعت استراتژي

موانع و در کشور نیوزیلند پرداخت. این پژوهش با تکیه بر روش آمیخته به کنکاش 

ها نشان داد که ایستا و مکانیک بودن روابط شرکا و راهکاري ممکن پرداخت. یافته

 ذینفعان در صنعت توریسم و کمبود سطح اطلاعات آنها و در نهایت، حمایت اندك

هاي توریسم ایجاد کرده ل از این صنعت، مشکلاتی را در اجراي استراتژيؤنهادهاي مسو

  است. 
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بر اجراي استراتژي  مؤثر) در پژوهشی به شناسایی عوامل 0102( 19کاتر و دانیجل

شرکت در اسلونی مورد مطالعه  172پرداختند. این پژوهش به شیوه پیمایشی انجام شد و 

هاي این پژوهش نیز مهر تاییدي بر این ادعا بود که در فرایند مدیریت قرار گرفتند. یافته

شود در هاي استراتژیک میزي و تدوین برنامهریاي بر برنامهاستراتژیک تمرکز فزاینده

ترین مانع، مربوط به اجراي استراتژي است. این پژوهش نشان داد که که بزرگ حالی

هاي رهبري و نارضایتی کارکنان به تسهیم دانش خود یا یکدیگر، ناکافی بودن مهارت

 ها دارد. شرکتي منفی بر عملکرد تأثیرترین موانع اجراي استراتژي هستند که بزرگ

هاي هاي اجراي استراتژي در شرکت) در پژوهشی به بررسی چالش2012( 20ماگامبو

نفر از کارمندان و مدیران  189دولتی در کنیا پرداخت. با استفاده از پژوهشی پیمایشی، 

هاي این پژوهش نشان داد که کمبود هاي دولتی کنیا مورد مطالعه قرار گرفتند. یافتهسازمان

هاي مربوط منابع و تخصص نادرست آن، مقاومت کارکنان در برابر تغییر و کمبود مهارت

  هاي دولتی هستند. ترین موانع اجراي استراتژي در سازمانها، مهمبه اجراي استراتژي

ها ) در پژوهشی به شیوه مطالعه موردي به بررسی چالش2013( 21جیانگ و کارپنتر

اند. در این سازي در آموزش عالی پرداختهالمللیي بینهاو مشکلات اجراي استراتژي

سازي در المللیسازي استراتژي بینه از سه گروه آموزشی که به پیادهمصاحب 20پژوهش، 

ترین هاي این پژوهش نشان داد که مهماند به عمل آمد. یافتهدانشگاه انگلیس پرداخته

نابع، ارتباطات، فرایندهاي عملیاتی، موانع اجراي این استراتژي عبارتند از: تخصیص م

مشارکت و هماهنگی، فرهنگ سازمانی، مقاومت در برابر تغییر، نظام پشتیبانی دانشجو و 

هاي این پژوهش همچنین نشان داد که بیشترِ مشکلات مربوط بالاخره محیط بیرونی. یافته

گردد و کمتر اهی برمیسازي به موانع درون دانشگالمللیهاي بینسازي استراتژيبه پیاده

 مربوط به مشکلات محیط بیرونی است. 

) در پژوهشی به بررسی موانع 2013( 22سیال، عثمان، زوفیقار، ساتی و خورشید

هاي دولتی کشور پاکستان پرداختند. در این پژوهش به اجراي استراتژي در سازمان

روالپنی انتخاب و با استفاده آباد و هاي دولتی در دو شهر اسلامصورت موردي، سازمان

هاي این پژوهش نشان ها مورد بررسی قرار گرفت. یافتهاز پژوهشی پیمایشی، موانع آن
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ترین موانع داد که عوامل بافتی، عوامل محتوایی، عوامل ساختاري و عوامل عملیاتی مهم

  اند. هاي دولتی کشور پاکستان بودهاجراي استراتژي در سازمان

) در پژوهشی به بررسی ارتباط بین موانع اجراي استراتژیک و 2014( 23رادومسکا

شرکت لهستانی مورد مطالعه قرار  200ها پرداخت. بدین منظور، عملکرد مالی شرکت

هاي این پژوهش نشان داد که هرچه تعداد و میزان موانع اجراي استراتژي گرفتند. یافته

آمیز است و هر چه میزان و ها موفقیتکمتر باشد به همان اندازه، عملکرد مالی شرکت

  کند. تري پیدا میتعداد موانع بیشتر باشد، این عملکرد سطح پایین

ها و ابزارهاي ) در پژوهش خود درباره روش2016( 24روزي، ژرمنی و زمانی

اند. آنها بخشی از پژوهش ها پرداختهبه عنوان یک مدل استراتژیک در سازمان 25اکودیزاین

هاي این پژوهش نشان اند. یافتهبررسی موانع پیش روي این مدل متمرکز کرده خود را به

داد که وجود فشار زمانی، دارا نبودن دانش لازم در کارکنان، ناکافی بودن منابع اقتصادي 

  ها هستند. ها و سازمانترین موانع اجراي این مدل در شرکتمهم

هاي اجراي ه بررسی موانع و استراتژي) ب2016( 26فیشر، لانگ، کلوزه، گرینر و کریمر

ها پرداختند. شیوه این پژوهش راهنمایی بالینی به عنوان روشی استراتژیک در سازمان

هاي این پژوهش نشان داد که سه مرور اسناد و شواهد مربوطه به شیوه کیفی بود. یافته

انع محیطی و مانع عمده پیش روي این استراتژي است که عبارتند از: موانع فردي، مو

  موانع مربوط به ماهیت خود مدل (راهنمایی بالینی). 

) به بررسی عوامل فرایندي 2017( 27یوسف آبیدات، الحریري، ترحینی و مساده

هاي خاورمیانه پرداختند. آنها با تکیه بر اثرگذار بر موفقیت اجراي استراتژي در سازمان

ها در کارمند در این شرکت 259 شرکت دارویی را مطالعه کرده و 17رویکرد کمی، 

هاي این پژوهش نشان داد که در دسترس بودن منابع، مطالعه شرکت کردند. یافته

ترین عواملی هستند که بر اجراي ریزي عملیاتی و کنترل و بازخورد مهمارتباطات، برنامه

  دارند.  تأثیرها استراتژي

داشتند تا بدانند که رویکرد اي تلاش ) در مطالعه2017( 28آندروس، بینون و گنس

حاکم بر اجراي استراتژي در نهادهاي دولتی در ترکیه چگونه است و کدام رویکرد 

هاي این پژوهش نشان داد که چهار رویکرد در اجراي تر باشد. یافتهتواند اثربخشمی
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رویکرد  4هاي نهادهاي دولتی در این کشور به کار گرفته شده است که شامل استراتژي

گرایی محض و گرایی عقلایی، ب) عقلایی محض، ج) تدریجیاند الف) تدریجیودهب

ها همچنین نشان داده است که رویکرد بالاخره، د) بدون هیچ رویکرد مشخصی. یافته

بهتري بر اثربخشی، کارایی و  تأثیرگرایی عقلایی و رویکرد عقلایی محض تدریجی

  اند. عدالت داشته

بر  مؤثر) در پژوهشی به بررسی عوامل 2017( 29یاري و خانالحارثی، رشید، پاگل

ها و نهادهاي خدماتی پرداختند. این پژوهش که به مرور ها در سازماناجراي استراتژي

هاي مربوطه پرداخته است نشان داده است که عوامل مربوط به سیستماتیک پژوهش

سازمانی و عملکرد سازمانی  هايگیري مدیریتی، عوامل ارتباطاتی کارکنان، سیستمتصمیم

  دارند.  تأثیرها آمیز استراتژيهمگی بر اجراي موفقیت

هاي ) در پژوهشی به بررسی موانع اجراي استراتژي2019( 30ژو، یانگ و یانگ

اي اسنادي و موردي به بررسی در چین پرداختند. آنها با تکیه بر مطالعه مدیریت سبز

آنها نشان از آن داشت که شش مانع، اجراي موفقیت هاي حاضر پرداختند. یافته مسأله

کند که عبارتند از حمایت ناکافی دولت از این این استراتژي را با مشکل مواجه می

ها، مشکلات سازمانی، مشکلات حقوقی، هزینه اجراي بسیار بالا، ناکافی بودن برنامه

  هاي بیرونی و در نهایت، مقاومت در برابر تغییر.انگیزه

هاي در پژوهشی به بررسی موانع اجراي استراتژي در سازمان 31و سوریاکوماراکه 

هاي دولتی در کشور دولتی پرداختند. جامعه این پژوهش مدیران و کارشناسان سازمان

پژوهش  مسألهآفریقاي جنوبی بود که با استفاده از پژوهش کیفی و مطالعه چندموردي، 

ن پژوهش نشان داد که اجراي استراتژي در هاي ایمورد واکاوي قرار گرفت. یافته

هاي دولتی با موانعی از جمله عوامل محیط بیرونی، منابع سازمانی، ساختار سازمان

ها و قوانین دولتی هاي سازمان، ذینفعان، زیرساختسازمان، فرهنگ سازمانی، سیاست

   .)Eke & Soriakumar, 2021( رو استبهرو

پذیر و پویا را برجسته ساختارهاي سازمانی انعطافها، وجود برخی از پژوهش 

اند که مکانیک بودن ساختارهاي سازمانی مانعی در راه اجراي اند و یا نشان دادهکرده

 ,Hrebiniak, 2006, p. 15; Alexander, 1985( هاي استراتژیک استآمیز برنامهموفقیت
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p. 97( .و رفه و یا از بالا به پایین را مورد انتقاد قرار داده طدر همین راستا، مدیریت یک

 -Hrebiniak, 2006, p. 15; Al( پذیرتري هستندتر و انعطافخواستار مدیریت مشارکتی

Ghamdi, 1998, p. 327( .ها به آن پرداخته شده است، از دیگر بسترهایی که در پژوهش

، تخصیص )Heide, Grouhauge & Johannessen, 2002, p. 231( نیروي انسانی کارآمد

 ,Heide, Grouhauge & Johannessen, 2002, p. 231; Al- Ghamdi( منابع کافی

1998, p. 327( و زیرساخت) 73 .ص ،1390عزیزي و محمدي، هاي فرهنگی است .(

ها به صورت اثربخشی حال، با تکیه بر چنین بسترهایی است که اجراي استراتژيهربه

اي که باید بدان توجه داشت آن است که تدارك و تهیه چنین بود. نکته خواهد

بر و در عین حال، مستمر است و با تکیه بر یک هایی نیز نیازمند فرایندي زمانزیرساخت

ها را فراهم کرد. توان بسترهاي اجراي اثربخش استراتژيسلسله اقدامات کوتاه مدت نمی

هاي مداوم و پایداري تبدیل شوند که اقدامات به فعالیتبر این اساس است که باید این 

  شود.تنها در بلندمدت است که چنین مهمی محقق می

 شناسی پژوهش. روش3

هاي هاي دولتی ایران در اجراي استراتژيپژوهش حاضر بر آن بود تا موانعی که سازمان

که دست یافتن به چنین شوند را شناسایی و واکاوي کند. از آنجا رو میبهخود با آن رو

ي تفسیري ژرف از ها و ارائهي پژوهشهدفی مستلزم دارا بودن تصویري جامع از همه

آنها بود، از روش فراترکیب استفاده شد. فراترکیب، روشی کیفی است که تلاش دارد تا 

هاي مختلف را یکپارچه و یک کاسه کرده و الگوي آمده از پژوهشدستهاي بهیافته

  ). Cooper, Hedge & Larry, 2009, p. 4(منسجمی از آن ارائه کنند 

  نامه فراترکیبشیوه. 3-1

  نامه زیر استفاده شد:به منظور انجام فراترکیب در این پژوهش از شیوه

 ؛هاي پژوهشطراحی پرسش. 1

 ؛اجراي استراتژيهاي موانع بررسی هدفمند پژوهش. 2

 ؛هاا کردن پژوهشنبررسی معیارهاي پذیرش و استث. 3

 ؛هاي مرتبطانتخاب پژوهش. 4

  ؛استخراج کدها و مفاهیم. 5
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 ؛کنترل کیفیت. 6

  ).38 .ص ،1399ها (اقتباس از اسدزاده و شکري خیادانی، تحلیل یافتهوتجزیه. 7

  هاي پژوهشطراحی پرسش. 3-2

  هاي زیر مطرح شدند:پژوهش حاضر، پرسشبا توجه به ماهیت 

  هاي دولتی ایران کدامند؟شناسی موانع اجراي استراتژي در سازمان. گونه1

  بندي موانع اجراي استراتژي کدامند؟. اولویت2

  هاي موانع اجراي استراتژيبررسی هدفمند پژوهش. 3-3

 ـ هاي علمیها، مقالهنامهشده در قالب پایانهاي انجامي پژوهشدر پژوهش حاضر همه

ي این هاي همایشی به عنوان جامعه پژوهش در نظر گرفته شدند. همهپژوهشی و مقاله

  هاي دولتی ایران پرداخته بودند.ها در سازمانها به بررسی موانع اجراي استراتژيپژوهش

موانع «، »موانع اجراي استراتژي«شده در این پژوهش نیز شامل  برده کارهاي بهواژه کلید

هاي چالش«، »هاي استراتژیکمشکلات اجراي برنامه«، »اجراي مدیریت استراتژیک

هاي مشکلات سازمان«، »موانع اجراي استراتژي در سازمان دولتی«، »مدیریت استراتژیک

 ها و نهادهاي دولتی بدان دلیل بود کهبودند. انتخاب سازمان »دولتی در اجراي استراتژي

اي از سازوکارهاي نهادي، اجتماعی، اقتصادي و ران، بخش گستردهبخش دولتی در ای

استراتژیک این نهادها  سیاسی را تحت پوشش قرار داده و کارآمدي یا ناکارآمدي عملکرد

قرار دهد. افزون بر آن،  تأثیرتواند تا حد زیادي، جریان توسعه پایدارِ کشور را تحت می

هاي دولتی ایران، نظام ت و کارکردهاي سازمانهایی که در ماهیبا وجود تمامی تفاوت

گویی، مدیریت اداري، مدیریت منابع انسانی و... در این بندي، سازوکار پاسخبودجه

  کنند. کم از الگوي یکسانی پیروي میونهادها، بیش

ها مورد استفاده قرار جوي دادهواي که در این پژوهش براي جستهاي دادهپایگاه

پایگاه اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی، پایگاه مجلات تخصصی نور، گرفت شامل، 

  ایران و پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات فرهنگی کشور بود.داك، سیویلیکا، مگایران

  هابررسی معیارهاي پذیرش و استثنا کردن پژوهش. 3-4

ه و شکري ها در فراترکیب است (اسدزادهدف از شناسایی معیارها، مطالعه دقیق پژوهش

 ها شامل مقالات علمی). در این راستا، معیارهاي پذیرش پژوهش38 .ص ،1399خیادانی، 
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استراتژي در  اي یادشده، تمرکز بر موانع اجرايهاي دادهپژوهشی انتشاریافته در پایگاهـ 

  هاي پژوهش بود.گویی به پرسشهاي دولتی و پاسخسازمان

کیفیت بودن ها مد نظر قرار گرفت، کمپژوهشتنها معیاري که براي استثنا کردن 

  شود.پژوهش بر اساس معیار کنترل کیفیت بود که در بخش کنترل کیفیت توضیح داده می

  هاي مرتبطانتخاب پژوهش. 3-5

دست آمده، انتخاب و محتواي آنها مورد مطالعه قرار گرفت. هاي بهدر این بخش، پژوهش

پژوهش فاقد  10پژوهش مرتبط شناسایی شد که از این تعداد،  54این ترتیب، نخست،  به

 به دلیل مشمولِ پژوهش 4مانده نیز باقی پژوهش 44معیار ورود به پژوهش را داشتند. از 

پژوهش در مجموع تمامی  40، تعداد بنابرایناز پژوهش خارج شدند.  معیار خروج بودن

 هاي مرتبط در نموداریل قرار گرفتند. فرایند انتخاب پژوهشتحلوها مورد تجزیهپژوهش

  مطرح شده است. )1( شماره

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  هاي فراترکیبفرایند انتخاب پژوهش ):1(نمودار 
  )38 .ص ،1399اسدزاده و شکري خیادانی، ( :از فتهربرگ

آمده در دستهاي بهتعداد پژوهش
 جوي اولیهوجست

N= 54 
 

شده در هاي تسویهتعداد پژوهش
 معیار ورود

N= 44 
 

هاي معیار ورود به تعداد پژوهش
 پژوهش
N= 10 

 

یافته به هاي نهایی راهتعداد پژوهش
 پژوهش
N= 40 

 

هایی که معیار خروج تعداد پژوهش
 اندداشته

N= 4 
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  استخراج کدها و مفاهیم. 3-6

استقرایی و قیاسی به صورت توامان  هاي پژوهش از تحلیل محتوايبراي تحلیل داده

ها از تحلیل محتواي استفاده شد. ابتدا و براي دست یافتن به موانع اصلی اجراي استراتژي

ها گردآوري شده و سپس، بدون در استقرایی استفاده شد. در این نوع تحلیل، ابتدا داده

ا تا جایی ادامه نظر داشتن مبنایی نظري، کدگذاري شده و فرایند تلخیص و کاهش کده

تري دست پیدا کنیم که بتواند کدهاي هاي گستردهها و طبقهکند که به مقولهپیدا می

 هاي ارائه شده نیز دقیقاًعنوان مقوله ).Creswell, 2012, p. 238( تر را شامل شودجزیی

آن  هاي موردنظر از آنها استفاده شده بود که بههایی بود که در پژوهشبرگرفته از واژه

کد باز  291ترتیب،  این به).  ,p ,2012Creswell. 242( گویندمی 32کدهاي طبیعی

کد  4کد فرعی تلخیص یافتند و در مراحل بعدي، به  12شناسایی شدند که در ابتدا به 

گرفت، تلخیص شدند. هاي پژوهش را در برمیمضمون نهایی که تمامی مقوله 2اصلی و 

هاي مربوط به کدهاي استخراج دست آوردن فراوانیراي بهپس از انجام این تحلیل و ب

شده، از تحلیل محتواي قیاسی نیز استفاده شد. در این تحلیل، پژوهشگر با تکیه بر 

اي مانند فراوانی و میانگین، تلاش دارد تا توصیفی از فراوانی آمارهاي توصیفی ساده

  هاي پژوهش ارائه کند.ها در سندها و دادهمقوله

  کنترل کیفیت. 3-7

استفاده شد. این  CASP(33هاي پژوهش از چک لیست کاسپ (براي کنترل کیفیت داده

هاي یک پژوهش است که ي کیفیت محتوا و یافتهپرسش کلی درباره 10ابزار دربردارنده 

توان ارزیابی دقیقی از کیفیت مقالاتی که در پژوهش مورد مطالعه با در نظر گرفتن آنها می

  .)Critical appraisal skill program, 2018( گیرند، انجام دادقرار می

  هاتحلیل یافتهوتجزیه. 4

  شود.هاي هر پرسش در ادامه مطرح میهاي پژوهش، یافتهبا توجه به ماهیت پرسش

  هاي دولتی ایران کدامند؟شناسی موانع اجراي استراتژي در سازمانپرسش اول: گونه

ها داد که تعدد و تنوع موانعی که در اجراي استراتژي مرور پیشینه پژوهش نشان

توان میزان موفقیت شوند، اهمیت بسزایی دارد. چراکه از طریق درك آن میمطرح می

هاي استراتژیک را شناسایی کرد. هاي مختلف در حرکت به سمت اهداف و برنامهسازمان
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اندیشمندان حوزه مدیریت استراتژیک، وجود موانع متعدد و متنوع را  به همین دلیل،

دانند که دستاورد چندانی نیز براي هاي استراتژیک مینشانی از اجراي ناکارآمد برنامه

هاي این پژوهش نیز شود که آنچه در دادهترتیب، مشخص می این ها ندارد. بهسازمان

هاي سازمانی و شناسی موانع اجراي استراتژيد، گونهنارائه کن یدیدگاهی تحلیلتواند می

آمده گزارش شده است. دستهاي بهمیزان و تعدد آنها است. در ادامه، یافته سنجش

  ارائه شده است. )1( شماره هاي انجام شده نیز در جدولکدهاي باز و محوري پژوهش

  کدهاي باز و محوري مستخرج از پژوهش هاي مربوطه ):1(جدول 

  نمونه کدهاي باز  کدمحوري

ی
اط

رتب
ع ا

وان
م

  

)؛ عدم وجود هماهنگی (رضایی، 1398عدم دسترسی به اطلاعات جامع (رضایی، 

)؛ عدم وجود سیستم هاي اطلاعاتی 1398)؛ عدم دسترسی به تکنولوژي (رضایی، 1398

)؛ ناکارامدي سیستم 1396)؛ تکنولوژي (روحانی، 1397راد و اصفهانی، مناسب (مصدق

کاظمی )؛ موانع ارتباطی (1396)؛ ارتباطات (روحانی، 1396و فرایندها (روحانی،  ها

سلیمانی، )؛ ضعف در هماهنگ سازي فعالیت ها (1396، زردشتیان و عباسی، رضایی

سلیمانی، نیکنام و )؛ ارتباطات ضعیف و نامناسب (1392، نیکنام و سیدصالحی

سلیمانی، نیکنام و میان کارکنان ( )؛ تعامل نامناسب و ارتباط کم1392سیدصالحی، 

سلیمانی، نیکنام و سیدصالحی، )؛ عدم جلب مشارکت بخش اجرایی (1392سیدصالحی، 

  )؛ 1392

ک
ژی

رات
ست

ي ا
یز

 ر
مه

رنا
ي ب

مد
رآ

کا
نا

  

)؛ 1398)؛ عدم تفکر نوآورانه (رضایی، 1398بندي اهداف (رضایی، ناتوانی در اولویت

)؛ پیچیده و طولانی بودن فرایند 1398(رضایی، عدم تدوین به موقع سندهاي استانی 

راد و هاي اجرایی مناسب (مصدق)؛ نداشتن برنامه1398ریزي (رضایی، تدوین برنامه

)؛ عدم پایش مناسب (کلانی، 1396)؛ عدم امنیت طراحی (کلانی، 1397اصفهانی، 

)؛ 1396(کلانی، ها و نه اجراي آنها صرف به روي کاغذ درآوردن برنامه توجه)؛ 1396

کاظمی رضایی، زردشتیان و ریزي استراتژیک ()؛ برنامه1396برنامه ریزي (روحانی، 

)؛ تعیین میزان سهمی که هر اقدام در رسیدن به هدف دارد (ترکمان اسدي، 1396عباسی، 

ها (ترکمان گیري شاخص)؛ اندازه1393ها (ترکمان اسدي، )؛ تعریف شاخص1393

  )؛ 1393گرایی در تدوین (ترکمان اسدي، )؛ آرمان1393اسدي، 
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  نمونه کدهاي باز  کدمحوري

ی)
ون

یر
 (ب

ي
اد

ص
اقت

ع 
وان

م
  

)؛ 1397راد و اصفهانی، )؛ کمبود منابع مالی (مصدق1398عدم تامین مالی (رضایی، 

)؛ 1396)؛ بودجه ناکافی (کلانی، 1397راد و اصفهانی، کمبود منابع فیزیکی (مصدق

)؛ 1396(کاظمی رضایی و همکاران،  )؛ موانع تخصیص منابع1396موانع مالی (روحانی، 

 هاي مالی)؛ محدودیت1393فقدان منابع کافی براي اجراي استراتژي (ترکمان اسدي، 

)؛ محدودیت منابع 1396)؛ موانع تخصیص منابع (کاظمی رضایی، 1393(ترکمان اسدي، 

، راه )؛ محدودیت منابع جهت اجراي استراتژي (رحمانی1392(سلیمانی و همکاران، 

  )؛ 1391، نی و طیبیچم

ی
سان

 ان
ع

ناب
 م

به
ط 

بو
مر

ع 
وان

م
  

)؛ کاهش 1398)؛ کمبود تجربه مدیران (رضایی، 1398عدم شناخت در فرایند (رضایی، 

)؛ کمبود 1398هاي مدیریتی (رضایی، )؛ فقدان مهارت1398مدیران (رضایی،  علاقه

  )؛ 1398)؛ آموزش ناکافی کارکنان (رضایی، 1398هاي کارکنان (رضایی، دانش و مهارت

)؛ کهنه و قدیمی بودن تفکرات 1398پذیري در بین کارکنان (رضایی، عدم انعطاف

)؛ عدم 1397راد و اصفهانی، )؛ انگیزه کم کارکنان (مصدق1398کارکنان (رضایی، 

)؛ موانع کارکنان (کاظمی 1396)؛ نیروي انسانی (روحانی، 1396تخصص (کلانی، 

)؛ انگیزش 1396)؛ موانع ادراکی (کاظمی رضایی و همکاران، 1396رضایی و همکاران، 

  )؛ 1387)؛ موانع ادراکی (ممدوحی و سیدهاشمی، 1393پرسنل (ترکمان اسدي، 

ی
ریت

دی
 م

رد
یک

رو
  

)؛ فقدان 1398)؛ تغییر مداوم مدیران (رضایی، 1398دم نظارت کافی (رضایی، ع

)؛ برخورد فردگرایانه و سلیقه گرایانه 1398اختیارات لازم براي مدیران (رضایی، 

راد و اصفهانی، هاي دقیق و کارشناسانه (مصدق)؛ عدم وجود نظارت1398(رضایی، 

)؛ موانع 1396موانع مدیریتی (روحانی، )؛ 1396)؛ عدم ثبات مدیریتی (کلانی، 1397

)؛ موانع اجرایی (کاظمی رضایی و همکاران، 1396مدیریتی (کاظمی رضایی و همکاران، 

جایی مناسب پرسنل عدم جابه )؛1393)؛ چیدمان منابع انسانی (ترکمان اسدي، 1396

)؛ 1393)؛ عدم اختیار کافی براي هیات مدیره (ترکمان اسدي، 1393(ترکمان اسدي، 

  )؛ 1387موانع مدیریتی (ممدوحی و سیدهاشمی، 



 1400بهار و تابستان )، 29(پیاپی  اول، شماره پانزدهمسال                                  378

  نمونه کدهاي باز  کدمحوري

ی
مان

از
س

ر 
ختا

سا
  

)؛ عدم وجود قوانین و سازوکارها (رضایی، 1398ساختار ناکارآمد سازمان (رضایی، 

راد و کاري زیاد (مصدق )؛ بار1397ِراد و اصفهانی، )؛ تعداد کم کارکنان (مصدق1398

انع سازمانی (کاظمی رضایی و همکاران، )؛ مو1396)؛ ساختار (روحانی، 1397اصفهانی، 

)؛ 1393)؛ مطابق نبودن اقدامات با ساختار سازمانی موجود (ترکمان اسدي، 1396

مکانیکی  )؛1393مناسب نبودن ساختار موجود جهت اجراي استراتژي (ترکمان اسدي، 

)؛ موانع ساختاري (ممدوحی و 1393بودن ساختار سازمانی (ترکمان اسدي، 

ها (سلیمانی و همکاران، )؛ عدم توجه به تقسیم وظایف و مسئولیت1387سیدهاشمی، 

  )؛1392

ی
مان

از
 س

گ
هن

فر
ع 

وان
م

  

)؛ عدم اعتقاد به اجراي برنامه (رضایی، 1398عدم تعهد به اجراي برنامه (رضایی، 

)؛ نبودن تفکر سیستمی (کلانی، 1398)؛ تنگ نظري مدیران و کارکنان (رضایی، 1398

پذیري )؛ کمبود تعهد و مسئولیت1396اهمیتی نسبت به برنامه (کلانی، )؛ بی 1396

)؛ 1396)؛ فرهنگ (روحانی، 1396ها (کلانی، )؛ مقبول نبودن سیاست1396(کلانی، 

)؛ نداشتن باور و ایمان به مفید بودن 1396موانع فرهنگی (کاظمی رضایی و همکاران، 

هی نکردن سایر مدیران با مدیریت ارشد همرا )؛1393برنامه استراتژیک (ترکمان اسدي، 

، نژاد، شهابی)؛ مقاومت در برابر تغییر مدیران (عامریون1393سازمان (ترکمان اسدي، 

)؛ عدم تعهد تصمیم گیرندگان (سلیمانی و همکاران، 1395غیاثی و سلطانی پورشیخ، 

همکاران، ها (سلیمانی و ها و باورهاي کارکنان با استراتژي)؛ تعارض ارزش1392

)؛ 1392ها (سلیمانی و همکاران، )؛ عدم حمایت فرهنگی سازمان از استراتژي1392

  )؛ 1391مقاومت در برابر تغییر در مدیران و کارکنان (رحمانی و همکاران، 

ی 
اس

سی
ع 

وان
م

ت)
در

و ق
ت 

اس
سی

)
  

)؛ 1396هاي میانبر (کلانی، )؛ انتخاب راه1398گذاري (رضایی، منافع پنهانی قانون

برخوردهاي شخصی و تضاد منافع کارکنان در اجراي استراتژي (رحمانی و همکاران، 

  )؛1393)؛ کارکردن برخلاف ساختار قدرت سازمانی (خلیلی شورینی و محضري، 1391

د 
آم

ار
اک

گ ن
هن

فر

ی
ون

یر
ط ب

حی
م

  

)؛ ساختار آموزش در 1398ها در جامعه (رضایی، ها و سنتعدم اعتقاد به ارزش

  )؛1398(رضایی، محیط بیرونی 



 379شیرکوه محمدي                                     /هاي دولتی ایراندر سازمان فراترکیب موانع اجراي استراتژي 

  نمونه کدهاي باز  کدمحوري

ط 
حی

 م
ب

اس
امن

ي ن
ها

تر
س

ب

ی
ون

یر
ب

  

عدم دسترسی به منابع  )؛1398عدم موقعیت و وضعیت مناسب محیط بیرونی (رضایی، 

 ،)؛ موانع سیاسی بیرون از سازمان (رضایی1398، طبیعی در محیط بیرونی (رضایی

)؛ 1393(ترکمان اسدي،  )؛ تغییرات محیطی1396)؛ محیط بیرونی (روحانی، 1398

رویدادها و فریندهاي خارجی بر  تأثیر)؛ 1393(ترکمان اسدي،  محدودیت هاي قانونی

ریزي توسط قرار گرفتن برنامه تأثیر)؛ تحت 1391کارکنان (رحمانی و همکاران، 

هاي اجتماعی متوازن نبودن مسئولیت )؛1391رویدادهاي خارجی (رحمانی و همکاران، 

   )؛1397ده و ابوالملکی، هاي اقتصادي (آقازاو فعالیت

  هاي پژوهشیافته منبع:

هاي باز و محوري آنها، تمامی موانع ها و کدگذاريهاي این پژوهشي یافتهبا مطالعه

بندي شدند. یک دسته هاي دولتی به دو دسته کلی تقسیمها در سازماناجراي استراتژي

هایی است که ها و نارساییناکارآمدياز این موانع، موانع بیرونی بودند که شامل تمامی 

هاي دولتی بوده و توسط ساختارهاي اجتماعی، فرهنگی و اقتصادي بر بیرون از سازمان

شوند. دسته دوم از این موانع، موانع درونی هستند که شامل هاي دولتی تحمیل میسازمان

اتژي هستند که ریزي و اجراي استرها در برنامههاي درونی سازمانتمامی ناکارآمدي

به  )2( شماره کنند. در جدولها را با مشکل مواجه میآمیز استراتژياجراي موفقیت

  اند. تري، این موانع شناسایی و معرفی شدهصورت دقیق

  هاي دولتی ایرانسنتزپژوهی موانع اجراي استراتژي در سازمان ):2(جدول 

کدهاي 

  نهایی

کدهاي 

  اصلی

کدهاي 

  فرعی
  هاي پژوهشی)مصادیق (نمونه

ی
ون

یر
ع ب

وان
م

ي  
اد

ص
اقت

ع 
وان

م
  

  منابع مالی

(کلانی،  )؛1397راد و اصفهانی، (مصدق )؛1398(رضایی، 

)؛ روحانی 1396)؛ (کاظمی رضایی و همکاران، 1396

)؛ 1396)؛ کاظمی رضایی (1393)؛ (ترکمان اسدي، 1396(

)؛ 1391)؛ رحمانی و همکاران (1392سلیمانی و همکاران (

  )؛ 1393خلیلی شورینی و محضري (

منابع مادي 

  و تجهیزات

)؛ 1391)؛ رحمانی و همکاران (1393مظلومی و جلالی (

)؛ 1393)؛ ترکمان اسدي (1397راد و اصفهانی (مصدق

  )1392سلیمانی و همکاران (
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کدهاي 

  نهایی

کدهاي 

  اصلی

کدهاي 

  فرعی
  هاي پژوهشی)مصادیق (نمونه

ی
نگ

ره
 ف

 و
ی

اع
تم

ج
ع ا

وان
م

  

فرهنگ 

ناکارآمد 

محیط 

  بیرونی

  )؛ 1398رضایی (

بسترهاي 

نامناسب 

اجتماعی و 

  سیاسی

)؛ 1393)؛ ترکمان اسدي (1396)؛ روحانی (1398رضایی (

  )؛1397و ابوالملکی ()؛ آقازاده 1391رحمانی و همکاران (

ی
ون

در
ع 

وان
م

  

مه
رنا

ه ب
ط ب

بو
مر

ع 
وان

م
 -

ي
یز

ر
  

ضعف 

ریزي برنامه

  استراتژیک

راد و اصفهانی )؛ مصدق1391رحمانی و همکاران (

)؛ کاظمی رضایی 1396)؛ روحانی (1396( )؛ کلانی1397(

)؛ ممدوحی و 1393)؛ ترکمان اسدي (1396و همکاران (

  )؛396()؛ کاظمی رضایی 1387سیدهاشمی (

ابهام در 

  هابرنامه

)؛ 1393)؛ ترکمان اسدي (1391رحمانی و همکاران (

  )؛ 1392)؛ سلیمانی و همکاران (1395عامریون و همکاران (

را
ج

ه ا
ط ب

بو
مر

ع 
وان

م
  

موانع 

  ارتباطی

)؛ روحانی 1397راد و اصفهانی ()؛ مصدق1398رضایی (

)؛ سلیمانی و 1396)؛ کاظمی رضایی و همکاران (1396(

)؛ خلیلی 1391)؛ رحمانی و همکاران (1392همکاران (

)؛ قدمی و حسینی سیاه گلی 1393شورینی و محضري (

)؛ آقازاده و ابوالملکی 1393)؛ مظلومی و جلالی (1395(

و رحمانی  )؛ حقیقی1391)؛ مظلومی و جلالی (1397(

  )؛ 1393)؛ پیمان فر و همکاران (1391یوشانلویی (

موانع منابع 

  انسانی

راد و )؛ مصدق1398)؛ رضایی، 1391رحمانی و همکاران (

)؛ 1396)؛ روحانی (1396)؛ کلانی (1397( اصفهانی

)؛ ترکمان 1396کاظمی رضایی، زردشتیان و عباسی، (

عامریون  )؛1387()؛ ممدوحی و سیدهاشمی 1393اسدي (

)؛ رحمانی 1392)؛ سلیمانی و همکاران (1395و همکاران (

  )1391و همکاران (
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کدهاي 

  نهایی

کدهاي 

  اصلی

کدهاي 

  فرعی
  هاي پژوهشی)مصادیق (نمونه

رویکرد 

  مدیریتی

)؛ کلانی 1397راد و اصفهانی ()؛ مصدق1398رضایی (

)؛ کاظمی رضایی و همکاران 1396)؛ روحانی (1396(

ممدوحی و سیدهاشمی  )؛1393)؛ ترکمان اسدي (1396(

)؛ عامریون و همکاران 1396رضایی ()؛ کاظمی 1387(

  )1392)؛ سلیمانی و همکاران (1395(

ساختار 

  سازمانی

)؛ روحانی 1397راد و اصفهانی ()؛ مصدق1398رضایی (

)؛ ترکمان 1396)؛ کاظمی رضایی و همکاران (1396(

)؛ کاظمی 1387)؛ ممدوحی و سیدهاشمی (1393اسدي (

)؛ سلیمانی و 1395)؛ عامریون و همکاران (1396رضایی 

)؛ عزیزي و محمدي 1389)؛ محمدي (1392همکاران (

  ). 1388)؛ شریفی (1397)؛ شکوریان (1390(

فرهنگ 

  سازمانی

)؛ کاظمی 1396)؛ روحانی (1396)؛ کلانی (1398رضایی (

 )؛1393)؛ ترکمان اسدي (1396رضایی و همکاران (

)؛ 1396)؛ کاظمی رضایی (1387ممدوحی و سیدهاشمی (

)؛ 1392)؛ سلیمانی و همکاران (1395عامریون و همکاران (

)؛ 1390)؛ عزیزي و محمدي (1391رحمانی و همکاران (

  )1390جلالی فریزهندي (

موانع 

  سیاسی

)؛ رحمانی و همکاران 1396)؛ کلانی (1398رضایی (

  ).1393)؛ خلیلی شورینی و محضري (1391(

  هاي پژوهشیافته منبع:

ها شناسی از موانع اجراي استراتژيبا تکیه بر جدول فوق، پژوهشگر توانست گونه

دهد تا انواع موانع اجراي به خواننده میشناسی این امکان را ارائه کند. این گونه

ها که متمرکز بر ترتیب، بخش اول تحلیل داده این ها را شناسایی کند. بهاستراتژي

گیري به نتیجه و هاي تامل برانگیزي ارائه کرد که البته در بحثشناسی بود، یافتهگونه

  شوند.تري واکاوي و تفسیر میصورت مفصل

  بندي موانع اجراي استراتژي کدامند؟اولویتپرسش دوم پژوهش: 
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هاي موانع اجراي استراتژي هاي پژوهش حاضر مربوط به فراوانیبخش دوم از داده

هاي مربوط به بود. از آنجا که تعدد و میزان موانع نیز داراي اهمیتی تحلیلی بودند، داده

  ارائه شده است.  )3( شماره آن در جدول

  توزیع فراوانی موانع اجراي استراتژیک ):3(جدول 

  فراوانی  کدهاي فرعی  کدهاي اصلی  مضامین

  موانع بیرونی

  موانع اقتصادي
  8  منابع مالی

  7  منابع مادي و تجهیزات

موانع اجتماعی و 

  فرهنگی

فرهنگ ناکارآمد محیط 

  بیرونی
1  

بسترهاي نامناسب 

  اجتماعی و سیاسی
5  

  موانع درونی

به  موانع مربوط

  ریزيبرنامه

ریزي ضعف برنامه

  استراتژیک
28  

  23  هاابهام در برنامه

  موانع مربوط به اجرا

  48  موانع ارتباطی

  46  موانع منابع انسانی

  43  رویکرد مدیریتی

  42  ساختار سازمانی

  34  فرهنگ سازمانی

  6  موانع سیاسی

  هاي پژوهشیافته منبع:

شود که موانع اجراي مدیریت استراتژیک بیشتر مشخص می با نگاهی به جدول فوق

شود و عوامل محیط بیرونی کمتر به عنوان سازمانی مربوط میهاي درونلفهؤبه عوامل و م

اند. افزون بر آن، اگر به تعداد موانع موانع اجراي استراتژیک شناسایی و معرفی شده

 40شود که از تمامی شود، مشخص میهاي مورد مطالعه توجه اي که در پژوهشاولیه

طور اند. بهمانع شناسایی شده 291پژوهشی که در این پژوهش مورد مطالعه قرار گرفتند، 

مانع شناسایی شده است که البته این خود نشان از وجود  30/7متوسط، در هر پژوهش 
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ع نیز از ها است. توزیع فراوانی این موانحجم وسیع موانع پیش روي اجراي استراتژي

ارائه شده است که  )4( شماره اهمیتی تحلیلی برخوردار است. براي این منظور، جدول

  هاي سازمانی را به ترتیب اولویت ارائه کرده است. روي اجراي استراتژيموانع پیش

  هاي دولتی ایرانبندي موانع اجراي استراتژي در سازماناولویت ):4(جدول 

  فراوانی  عنوان مانع

  48  ارتباطی موانع

  46  موانع منابع انسانی

  43  رویکرد مدیریت

  42  ساختار سازمانی

  34  فرهنگ سازمانی

  28  ریزي استراتژیکضعف برنامه

  23  هاابهام در برنامه

  8  منابع مالی

  8  منابع مادي و تجهیزات

  6  موانع سیاسی

  5  بسترهاي نامناسب اجتماعی و سیاسی

  1  بیرونیفرهنگ ناکارآمد محیط 

  هاي پژوهشیافته منبع:

ي اجرا ها در همان مرحلهبیشترین موانع اجراي استراتژي هاي فوق،بر اساس یافته

هاي دولتی بیشتر از آنکه دهند و به همین دلیل، لازم است که مدیران سازمانرخ می

تمرکز کنند  هاشده باشند باید بر اجراي استراتژيهاي بسیار دقیق و حسابدرگیرِ برنامه

ها باشند. در این راستا، ي اجراي استراتژيو در این میان، به دنبال هموار کردن شیوه

هاي ارتباطی است. نخستین مهارتی که براي مدیران براي این هدف نیاز است، مهارت

اند. بدینسان، لازم است ها، موانع ارتباطی بودهچراکه بیشترین مانع در اجراي استراتژي

هاي ارتباطات انسانی و هاي دولتی درك روشنی از اصول و آموزهن سازمانمدیرا

ها ایجاد کنند. هاي آن داشته باشند تا بتوانند فضایی هموار براي اجراي استراتژيپویایی

داشت و آموزش کارگماري، نگهافزون بر آن، لازم است توجهی کافی به جذب و به

رو اهمیت دارد که پس از موانع ارتباطی، موانع از آن مسألهنیروي کار صورت گیرد. این 
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هاي دولتی ها در سازمانآمیز استراتژيیتانسانی، سد راه اجراي موفقمربوط به منابع 

لازم است که مدیران، سبک مدیریت پویا و مشارکتی را در پیش بگیرند،  هستند. همچنین

هاي دولتی است ایجاد رکت سازمانپذیري و مشاساختاري ارگانیک را که مستلزم انعطاف

ي فرهنگی باز در سازمان، پیشگام باشند. چراکه پس از موانع منابع کنند و در توسعه

انسانی، این سبک مدیریت، ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی هستند که به ترتیب، 

  اند.هاي دولتی را ایجاد کردههاي سازمانبیشترین مشکل در اجراي استراتژي

 يریگجهینتث و بح

شده، تلاش داشت تا موانع هاي انجامپژوهش حاضر با تکیه بر فراترکیب تمامی پژوهش

هاي این ها را شناسایی کند. یافتههاي دولتی ایران در اجراي استراتژيروي سازمانپیش

بندي کرد که ي کلی، دستهتوان در دو طبقهپژوهش نشان داد که تمامی این موانع را می

عبارتند از موانع بیرونی و موانع درونی. موانع بیرونی که تمامی موانع و مشکلاتی بود که 

گرفت، خود شامل موانع شد را در بر میها بر آنها تحمیل میاز محیط بیرونی این سازمان

اقتصادي و موانع اجتماعی فرهنگی بود و موانع درونی نیز که به تمامی موانعی گفته 

ریزي افتاد، شامل موانع مربوط به برنامهها و نهادها اتفاق میرون سازمانشد که در دمی

ها بود. موانع اجرا خود شامل موانع استراتژیک و موانع مربوط به اجراي استراتژي

ارتباطی، ساختار سازمانی، موانع مدیریتی، فرهنگ سازمانی، منابع انسانی و سرانجام، 

که در  مانعی 291آن  سازمان بود. افزون بر آن، از موانع مربوط به سیاست و قدرت در

 مسألهها بودند. این مانع مربوط به اجراي استراتژي 219پژوهش حاضر شناسایی شدند، 

هاي دولتی ایران بر پایه مدل منطقی گیري استراتژیک سازماندهد که جهتنشان می

استراتژیک وجود دارد و از  ریزياي بر برنامهاستوار شده است که تمرکز بیش از اندازه

شود. با این وجود، ریزي استراتژیک استفاده میدر برنامه )SWOT(هایی مانند تکنیک

بازد و به همان دلیل است که بیشترین موانع ها رنگ میاین تمرکز در اجراي استراتژي

دهند. یها رخ مهاي دولتی ایران، موانعی هستند که در اجراي استراتژيپیش روي سازمان

ها و راهبردهایی که براي اجراي اثربخش استراتژي در این پر بیراه هم نیست که در مدل

و دهند یوسته، رویکرد منطقی و خطی را مورد انتقاد قرار میشود، پها ارائه میپژوهش



 385شیرکوه محمدي                                     /هاي دولتی ایراندر سازمان فراترکیب موانع اجراي استراتژي 

 ,Ma, Chan, Yongkui( کنندگرایی تکیه دارند را پیشنهاد میرویکردهایی که بر تدریجی

Zhang, Xiong & Asce, 2020, p. 50 .(  

یابیم. لیندبلام برگردیم، اهمیت این یافته را درمی 34اگر به پایگاه نظري چارلز لیندبلام

کنند هاي موفق، پیوسته وضع موجود خود را ارزیابی میها و شرکتبر آن است که سازمان

اندکی از وضع موجود  کنند که تنهاهایی را تدوین میو با تکیه بر این ارزیابی، استراتژي

دهد که هرچه روتر باشد. چراکه او به روشنی نشان میتر و پیشتر، بلندپروازانهمتفاوت

ها تر باشند، موانع و مشکلات اجراي استراتژيآفرینتر و تحولها بلندپروانهبرنامه

 ,Lindblom( تر و همچنین مقاومت در برابر تغییر نیز بیشتر استشدیدتر و پردامنه

197 .p ,2007Hickson,  &; Pugh 80 .p ,1959.( ،35مواره در همین راستا )در 1996 (

هاي اي تحلیلی چنین بیان کرده که در کشورهاي در حال توسعه، اغلب، استراتژيمقایسه

شوند که با وضع موجود بسیار متفاوتند و به همین دلیل، موانع اي انتخاب میبلندپروازانه

شوند که عملاً ها تا آن اندازه گسترده و غیرقابل تحمل میاجراي استراتژيو مشکلات 

ها تاب و توان اجراي آنها را ندارند. چه پایگاه نظري لیندبلام را در نظر بگیریم سازمان

) داوري کنیم، آنگاه باید اذعان کنیم که رویکرد 1996هاي موراه (و چه بر مبناي یافته

- دولتی در ایران بر پایه مدل منطقی است که به تدوین استراتژيهاي استراتژیک سازمان

ي انجامد. البته شاید مقایسهخواهانه و بلندپروازانه بدون توجه به اجرا میهایی آرمان

ها و نهادهاي دولتی ایران در مقایسه گی سازمانیافتهپیوسته و البته نابجاي سطح توسعه

گذاران نهادهاي دولتی را بر آن یافته، سیاستتوسعه ها و نهادهاي پیشرفته وبا سازمان

دارد که آرمان تغییراتی بنیادین در تمامی سازوکارهاي سازمان و نهاد تحت نظارت 

اي تدوین و طراحی کنند غافل از هاي بلندپروازانهخویش را در سر بپرورانند و برنامه

بلندمدت، پایدار و تدریجی است اینکه دست یافتن به آن توسعه پایدار نیازمند فرایندي 

  توان یک شبه ره صدساله را پیمود. و نمی

هاي سازمانی است ریزي و تدوین استراتژيدر پیش گرفتنِ چنین رویکردي در برنامه

که باعث شده که موانع اجراي استراتژي در تمامی سازوکارهاي سازمان گسترانده شوند. 

شدن با این موانع گسترده و پردامنه،  روبهها با رودر نتیجه، مجریان اجراییِ استراتژي

کارهایی را به کار ببرند که نه تنها وضع موجود را چندان اي ندارند جز آنکه تنها راهچاره
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تغییر ندهند بلکه برآیند آن تصمیم، بسیار شبیه به وضع موجود باشد. در پیش گرفتن 

حول ژرف و بنیادي در آن سازمان، چنین رویکردي بدان علت است که دست زدن به ت

ها مدیران را هاي اقتصادي و سیاسی سنگینی را به همراه دارد و پرهیز از آن هزینههزینه

). Lindblom, 1959, p. 80; Pugh & Hickson, 2007, p. 197دارد (به این مسیر وا می

گرایی به کار گرفته ها، رویکرد تدریجیبه عبارت دیگر، به جاي اینکه در تدوین استراتژي

رو شدنِ مجریان با موانع گسترده و پردامنه از این بهشود، در اجراي آن و به هنگام رو

  شود. استفاده می

از دیگر سو، هموار کردن مسیر استراتژیک، فرایندي زمانبر و بلندمدت است و به 

ن موانع به قوت هاي دولتی ایران، ایدلیل حاکم نبودن چنین فرهنگ بلندمدتی در سازمان

ي تطبیقی خویش، ) نیز در مطالعه2010اند. هافستد، هافستد و مینکوف (خود باقی مانده

کشورهاي مختلف را از نقطه نظر چشم اندازي که در اعضاي جامعه وجود دارد، به دو 

کنند. جوامعی که داري فرهنگ مدت و بلندمدت تقسیم میهاي کوتاهي فرهنگدسته

هاي کنند و عمرِ برنامهمدتی براي خود تصور میانداز کوتاههستند، چشممدت کوتاه

رود. به همین ها اغلب به بیش از یک یا دو سال فراتر نمیاي آنکاري، درسی و حرفه

دهند که کسب و کاري را آغاز مدت ترجیح میاي با فرهنگ کوتاهدلیل، اعضاي جامعه

ی داشته باشد. در غیر اینصورت بسیار دور از ذهن مدت بتواند بازدهکنند که در کوتاه

است که وارد کسب و کار یا فعالیتی شوند که در بلندمدت سودآور بوده و دستاوردهاي 

). این در Hofstede, G; Hofstede, G, J & MinkoV, 2010, p. 240آن دیرپا باشد (

هاي استراتژیک است. هناپذیر برنامییمدت بودن، یکی از عناصر جدا حالی است که بلند

ها پذیرفته ناپذیر از فعالیتیمدت، اغلب، ریسک به عنوان بخشی جدای بلند در جوامعِ

مدتی در فرهنگ آن جامعه ریشه دوانده، تنها به  انداز بلندشده و از آنجا که چشم

کنند و این قول دیویس و دیویس که دستاوردهاي مدت بسنده نمیدستاوردهاي کوتاه

شود که راه رسیدن به دستاوردهاي بلندتر و مدت تنها در صورتی پسندیده میکوتاه

 & Davies( را باید به پاي بلندمدتیِ فرهنگ آن جامعه نوشت ؛دیرپاتر را هموار کند

Davies, 2010, p. 15(.  
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ترین نگرانیِ فکري هاي کوتاه مدت، مهمدهد که در فرهنگهافستد نشان می

هاي روزمره بیشتر متمرکز بر یک ها و گرفتاريدشواري اجتماعی،ها و نهادهاي سازمان

مدت است و شود که چون افق دید کوتاهیا چند ماه و نهایتاً یک سال است. نتیجه آن می

هاي گیريشود، تصمیمترین دغدغه مدیران میدست یافتن به نتایج سریع و زودبازده، مهم

درنگ نیز راه هر گونه انتقاد یا حتی شده و بیکلان، اغلب، عجولانه و شتابزده گرفته 

 ,Hofstede, G; Hofstede, G, J & MinkoVبندند (هاي جدیدتر را میارائه دیدگاه

2010, p. 244اند که اگرچه داراي مدت دانستهاي کوتاه). در این میان، ایران را جامعه

هاي اجتماعی، ثباتیز بیاي است اما این تاریخ، براستی آکنده اتاریخ چندهزار ساله

). به همین دلیل است 31 .ص ،1395سیاسی، اقتصادي و فرهنگی بوده است (کاتوزیان، 

ها و نهادهاي دولتی طراحی و تدوین هاي استراتژیک فراوانی در سازمانکه اگرچه برنامه

موانع اجرایی ها و همچنین از میان برداشتن شوند اما از آنجا که پیاده کردن آن برنامهمی

بر و دیرپا است و از آنجا که جامعه ایران، جامعه کوتاه مدتی است، آن فرایندي زمان

شوند و در عمل توفیق چندانی هاي استراتژیک اغلب بر روي کاغذ نوشته میبرنامه

  هاي استراتژیک بسیار بلندپروازانه تدوین شده باشند.ولو برنامه ،آورنددست نمیبه
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