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چكیده 
هدف این مقاله، تدوین الگوی پیاده سازی اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی با 
مطالعه موردی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه پاسداران انقلاب اسلامی است. این تحقیق 
به لحاظ هدف، کاربردی و به لحاظ روش، آمیخته از نوع اکتشافی به شمار می آید. پس از 
مرور مبانی نظری، پیشینه شناسی و مطالعات اکتشافی، الگوی مفهومی تحقیق تدوین گردید 
و با انجام مصاحبه )داده های کیفی( و تکمیل پرسش نامه )داده های کمی( توسط 72 نفر از 
خبرگان حوزه مدیریت راهبردی بخش دفاعی و امنیتی، داده های تحقیق گردآوری شد و با 
روش معادلات ساختاری تجزیه و تحلیل و مدل نهایی تکمیل و ارائه گردید. الگوی پیاده سازی 
اسناد راهبردی از 5 بعُد محتوایی، فرآیندی، رفتاری، زمینه سازمانی و زمینه محیطی تشکیل 
شده است و هر یک از ابعاد دارای مولفه ها و شاخص هایی می باشند که در مجموع، 15 مولفه 
و 48 شاخص  است. الگوی ارائه شده در این تحقیق می تواند به عنوان مبنایی برای پیاده سازی 
و تحقق اهداف و انتظارات اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی مورد استفاده قرار 

گیرد.
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مقدمه
سپاه پاسداران انقلاب اسلامی در راستای شناخت قابلیت های مورد نیاز برای ایفای رسالت 
سنگین خود در پاسداری از انقلاب اسلامی و دستاوردهای آن در محیط پرچالش و سیال آینده، 
پروژه تصویرسازی سپاه آینده را با مشارکت جمع زیادی از خبرگان دانشگاهی و سازمانی به 
ارائه  "تصویر مطلوب سپاه"  راهبردی  با عنوان سند  را  نهایی آن  انجام رسانیده و محصول 
نموده است. سند مذکور که با روشی آینده پژوهانه و با امتزاج ارزش های بنیادین و توانمندی های 
محوری موردنیاز سازمان، آینده مطلوب سپاه را توصیف نموده است، از جمله جلوه های طرح 
تحول سپاه است. فرماندهان و مدیران اصلی سپاه انتظار دارند که در یک چشم انداز بیست ساله 
به قابلیت های تعیین شده در سند تصویر مطلوب دست یابند؛ بر این اساس، تحقق سند مذکور 
در سپاه از اهمیت بالایی برخوردار است. اقدامات و فعالیت های متعدد سازمانی در راستای 
عوامل  از  مجموعه ای  اما  می باشد  اجرا  حال  در  یا  و  گرفته است  مذکور صورت  سند  تحقق 
)فعالیت ها، اقدامات و ملاحظات( منسجم، هماهنگ و در یک توالی منطقی )الگو( تحقق سند 
را تضمین می نماید که به عنوان نیاز سازمان و بالطبع، مسئله این پژوهش مطرح است. ایجاد 
درک و فهم مشترک نسبت به اهمیت مرحله پیاده سازی، رعایت اصول و بایسته های ضروری 
الزامات و زیرساخت های ضروری و آگاهی از  در این مرحله، شناخت عوامل کلیدی، تأمین 
موانع و مشکلات پیش روی این مرحله، از جمله مواردی است که در الگوی پیاده سازی تصویر 
مطلوب سپاه تبیین شده است و فرماندهان و مدیران متصدی را در هدایت و راهبری این مهم 
کمک خواهد نمود؛ بنابراین، مسئله پژوهش، فقدان الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر 
مطلوب سپاه است؛ به طوری که بتواند تحقق آن سند را در یک فرآیند مستمر، هدایت، راهبری 
و تسهیل نماید. هدف این تحقیق، پاسخ به سوال اصلی زیر است:» الگوی پیاده سازی سند 
راهبردی تصویر مطلوب سپاه شامل چه ابعاد، مولفه ها و شاخص هایی است؟« و در راستای 

پاسخ به این سؤال اصلی، سؤالات فرعی زیر مطرح گردیده است:
1.عوامل محتوایی الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه چیست؟
2.عوامل فرآیندی الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه چیست؟
3.عوامل رفتاری الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه چیست؟

4.عوامل زمینه  سازمانی الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه چیست؟
5.عوامل زمینه محیطی الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه چیست؟

6.ارتباط هریک از عناصر الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب چیست؟



7

الگوی پیاده سازی اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی/ علی محمد احمدوند، میثم فرزین و...

مبانی نظری تحقیق
پیشینه شناسی

علمی  جامع  نقشه  پیاده سازی  الگوی  "طراحی  عنوان  با  پژوهشی  در  رستمی)1395( 
کشور" شش مقوله اصلی عوامل محتوایی پیاده سازی نقشه، سازمان دهی و تقسیم کار ملی 
برای پیاده سازی نقشه، بافتار ملی و محیط بین المللی پیاده سازی نقشه، شرایط زیرساختی 
پیاده سازی نقشه، الزامات پیاده سازی نقشه و پیامدهای پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور را 
در قالب 6 قضیه و 40 گزاره تبیین نموده و درنهایت، یک الگوی سیستمی را برای پیاده سازی 
نقشه جامع علمی کشور جهت کاربست مدیران و متصدیان حوزه علم، فناوری و نوآوری ارائه 

داده است.
فرهنگی  اجرای سیاست های  مدل  "طراحی  عنوان  با  پژوهشی  در  پور)1391(  مختاریان 
مبتنی بر برنامه های توسعه کشور" به دو بخش اصلی عوامل تأثیرگذار بر اجرا و شبکه اجرای 
تعاملی پرداخته است. عوامل تأثیرگذار بر اجرا شامل چهار دسته عوامل زمینه ای، ساختاری، 
بازیگر شامل  نه  از  تعاملی  اجرای  رفتاری جامعه است و شبکه  کارکردی و درنهایت، عامل 
نهادهای  مدیران فرهنگی، سیاست گذاران فرهنگی، نخبگان فرهنگی، کارشناسان فرهنگی، 
مجری دولتی، مؤسسات فرهنگی خصوصی، تشکل های فرهنگی مردمی، مروجان فرهنگی و نیز 
مردم تشکیل می شود. در این الگو، با بهره گیری از عوامل تسهیل کننده و برطرف کردن عوامل 
بازدارنده اجرای سیاست های فرهنگی کشور، بستری مساعد فراهم می شود که بازیگران شبکه 
اجرای تعاملی سیاست های فرهنگی بتوانند با همکاری همدلانه با اجرای موفق سیاست های 

فرهنگی، موجب تحقق چشم انداز فرهنگی شوند.
آکوموس)2003( در پژوهشی با عنوان "چارچوبی برای پیاده سازی استراتژی در سازمان ها" 
پس از مروری جامع بر چارچوب های پیاده سازی راهبرد، یازده عامل کلیدی را در پیاده سازی 
راهبرد شناسایی کرده است که شامل تدوین راهبرد، عدم اطمینان محیطی، ساختار سازمانی، 
و  واپایش  افراد، رهبری،  منابع،  ارتباطات، تخصیص  برنامه ریزی عملیاتی،  فرهنگ سازمانی، 
پیامد است. از دیدگاه او، فرضیه اصلی این چارچوب ها، وجود تناسب میان این عوامل است تا 

فرآیند پیاده سازی به موفقیت ختم شود.
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مفهوم شناسی
مفهوم و تعریف الگو 

الگو در فرهنگ لغت دهخدا به معنای سرمشق، مقتدی، اسوه، مثال و مترادف کلمات "مدل" 
و "نمونه" و معادل واژه های انگلیسی Model و Pattern به کاربرده شده است )دهخدا، 1388(. 
الگوها یک سلسله اجزا و روابط اجزا در دنیای واقعی اند )بودون و نیک گهر، 1383؛ سورین 
1393؛  نموده )پالمر،  تسهیل  را  حقیقی  دنیای  پیچیدگی های  رؤیت  که   )1386 تانکارد،  و 
لاسورسا، شومیکر، و تانکارد، 1388( و ماهیت و عصاره دانش و اندیشه و دیدگاه یک متخصص 
را به طور واضح و مختصر بیان می کنند )بولا، 1376: 27(. الگوها بیانگر اصول یا طبقه ای از 
رویدادها هستند که به صورت دقیق و جزئی یا کلی و انتزاعی نظریه ها را در خودشان پالایش 
نموده و روابطی از مفاهیم را ارائه دهند )کامان، 1978(. الگوها دستگاهی از فرضیه ها )کیوی 
مفاهیم  از  مجموعه ای  و  قواعد )دویتچ، 1952(  و  نمادها  از  ساختاری  کامپنهود، 1384(،  و 
 ،)1370 متشکله  )ساروخانی،  اجزای  و  مسائل  شناخت  برای   )1391 وابسته  )هدی،  هم  به 
توضیح و تفسیر یک سیستم )میرمعزی، 1389(، دسته بندی داده ها و یا فرضیه سازی درباره 
آنها )هدی، 1391(، پیش بینی و تصمیم گیری )میرشفیعی و الوانی، 1369( و درنهایت، درک 
نوع  دو  وهارتمان1 )2018(  فریگ  امینی، 1392(.  حافظ  وکیلی،  واقعیت هستند )ناسخیان، 
کارکرد متفاوت را برای الگوها معرفی نموده اند: الگو از یک سو، می تواند توضیحی از یک بخش 
انتخاب شده از جهان باشد )سیستم هدف( که بسته به طبیعت هدف، به الگو های پدیده  و 
الگو های داده  دسته بندی می شوند و از سوی دیگر، می تواند یک نظریه را توضیح دهد و این 
دو مانع الجمع نیستند؛ زیرا الگو های علمی می توانند در یک زمان از هردو کارکرد برخوردار 
بین  روابط  و  مفهومی  اصلی  عنصر  دو  الگو2 شامل  عناصر   .)2018 وهارتمان،  باشند )فریگ 
مؤلفه ها است )جاکارد و جاکوبی، 1397(. میرزایی اهرنجانی)1377( عناصر الگو )با تأکید بر 
الگوهای سازمانی( را به سه شاخه عوامل ساختاری3، محتوایی4 )رفتاری( و زمینه ای5 تقسیم 
نموده است. علت نام گذاری این الگو به سه شاخگی آن است که ارتباط بین عوامل ساختاری ـ 
رفتاری ـ زمینه ای به نحوی است که هیچ پدیده یا رویداد سازمانی نمی تواند خارج از تعامل این 

سه شاخه صورت گیرد )میرزایی اهرنجانی، 1377(.
1. Frigg & Hartmann
2. Model Elements
3. Co-Structure
4. Content
5. Context
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مفهوم و تعریف پیاده سازی راهبرد
بررسی  مورد  کمتر  به طورجدی  که  نوپاست  موضوعی  مدیریت،  علم  در  راهبرد  پیاده سازی 
از محققان نظیر تامپسون و استریکلند1  قرارگرفته است )مک لنان، 1393: 23ـ18(. برخی 
)2003( و ربینیاک2)1389( دو اصطلاح پیاده سازی راهبرد و اجرای راهبرد را مترادف هم به 
کار می برند )مک لنان، 1393( و برخی دیگر بین این دو مفهوم تفاوت قائل شده و پیاده سازی 
را مفهومی مستقل از اجرا و درواقع، زمینه و بستری برای اجرا می دانند )لی و دیگران، 2008؛ 
و  پیرس   .)2012 وهانگر،  ویلن  1991؛  رابینسون،  و  پیرس  2014؛  کوسیسوا،  و  میسانکوا 
راهبرد،  عملیاتی کردن4  را شامل سه بخش  راهبرد  پیاده سازی  مرحله  رابنیسون3 )2005( 
نهادینه کردن5 راهبرد و کنترل و ارزیابی راهبرد می دانند؛ که بخش اول، به شناخت هدف های 
قابل اندازه گیری با موافقت طرفین، تدوین راهبرد های وظیفه ای مشخص و اعلام خط مشی های 
به  و  اجرایی  بسترسازی های  به  دوم،  بخش  و  می پردازد  تصمیم ها  راهنمای  به عنوان  موجز 
مسائلی مانند تناسب راهبرد با فرهنگ سازمان، ساختار سازمان، رهبری مدیران عالی اجرایی 
و مدیران کلیدی می پردازد و بخش سوم نیز به کنترل های راهبردی، سیستم های کنترلی و 
بازخورد و نظام های پاداش می پردازد )رابینسون و پیرس، 1392(. هانگر و ویلن6 )2001( نیز 
پیاده سازی را به دو بخش تقسیم می کنند که بخش اول را سازمان دهی برای اقدام و بخش دوم 
را رهبری و مدیریت فرهنگ می دانند )هانگر و ویلن، 1381(. لی7 و همکاران )2008( با ارائه 
سه دیدگاه فرآیندی، رفتاری و ترکیبی از پیاده سازی راهبرد، آن را فرآیندی پویا، تکرارشونده 
و پیچیده می دانند که شامل یک سلسله فعالیت ها و تصمیم های مدیران و کارمندان )متأثر 
از تعدادی عوامل مرتبط داخلی و خارجی( با هدف رسیدن اهداف راهبردی به واقعیت است. 
میسانکوا و کوسیسوا8 )2014( پیاده سازی راهبرد را بخشی از مدیریت راهبردی دانسته و آن را 
دستیابی به راهبرد تعریف شده در یک مسیر اثربخش و عامل اصلی موفقیت سازمان در آینده 

می دانند.
1. Thompson & Strickland
2. Hrebiniak
3. John R. Pierce & Richard B. Robinson
4. Operationalize
5. Institutionalize
6. J. DavidHunger & Thomas L. Wheelen
7. Li
8. Maria Misankova & Katarina Kocisova
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رحمان سرشت)1385( بر این عقیده است که راهبردها هرقدر هم به صورت سنجیده و عاقلانه 
تهیه و تنظیم  شده و طراحان آن مشتاق به اجرای آنها باشند، فقط زمانی به اجرا درخواهند 
آمد که قبلًا مقدمات اجرای آن به خوبی تمهید شده باشد. مبینی دهکردی و همکاران)1388( 
نیز در زمینه پیاده سازی برنامه های راهبردی معتقدند که اقدامات آماده سازی برای اجرا بسیار 
مهم است و در صورت عدم انجام و یا عبور سطحی و کم نتیجه از آن، مرحله اجرا با دشواری و 
حتی عدم موفقیت مواجه خواهد شد. به عقیده رستمی و همکاران)1395( پیاده سازی راهبرد 
درگذشته و در سطح موضوعات عادی و خُرد، بخشی از فرآیند اجرای برنامه تلقی می شد اما 
امروزه، به ویژه در سطح کلان و ملی و در طرح های بزرگ، با توجه به ماهیت اقدامات مربوط، 
نمی توان آن را همان مرحله اجرا دانست؛ چراکه مفهوم "پیاده سازی" یا به عبارت صحیح تر، 
"طرح ریزی اجرا" در تحقق برنامه های راهبردی، اهمیتی دوچندان یافته است؛ به طوری که بدون 
آن، عملیات اجرا دچار مشکل  خواهد شد؛ بنابراین، درباره مرحله پیاده سازی می توان گفت 
که اولاً پیاده سازی در عمل و در فرآیند مدیریت راهبردی مقدم بر اجرا است و حلقه ای بین 
تدوین راهبرد و اجرا بوده و زمینه ساز و بستر ساز یک اجرای خوب و موفق تلقی می گردد و دوم 
اینکه، با توجه به ماهیت مرحله پیاده سازی ـ که از جنس برنامه ریزی مقدماتی و عملیاتی است 
ـ که از جنس اقدام عملیاتی است ـ مجزا دانست و این نکته در  ـ می توان آن را از مرحله اجرا ـ

برنامه ها، به ویژه در سطوح کمی و کیفی بالاتر، مهم تر و نمایان تر خواهد بود.                                   
ارائه  راهبردی  اسناد  و  راهبرد  پیاده سازی  برای  را  متعددی  تعریف های  مختلف  محققان 

نموده اند که در جدول 1 نشان داده شده است.
جدول 1. تعریف پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی از دیدگاه محققان

1. Aaker
2. Noble
3. Hunger & Wheelen
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منبع: )محقق ساخته(

1. Schaap
2. Harington
3. Crittenden & Crittenden
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سیر تكمیل تحقیقات پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی
میلادی  و 1980  دهه های 1970  به  سازمان ها  در  راهبردی  و طرح های   اسناد  پیاده سازی 
برمی گردد )مظلومی و جلالی، 1391(؛ زمانی که این تحقیقات به طور هم زمان در دانشگاه ها، 
آموزشکده ها و مؤسسات تحقیقاتی ایالات متحده و بریتانیا آغاز شد )فقهی فرهمند، 1384( و 

متفکران مدیریت به تحقیق تجربی در این حوزه علاقه مند شدند )مک لنان، 1393(.
آکوموس1 )2003( در تبیین سیر مطالعاتی زمانی حوزه پیاده سازی به تحقیقات دهه 80 
میلادی اشاره می کند که از مهم ترین آنها، استونیچ2 )1982(، ربینیاک و جویس3)1984(، 
که  است   )1989( کانلا6  و  همبریک  و   )1986( کازانجیان5  و  گالبریث   ،)1985( الکساندر4 
پیاده سازی راهبرد را حوزه ای از مدیریت راهبردی می دانستند و در تلاش برای تبیین موانع 
تأثیرگذار بر فرآیند پیاده سازی راهبرد، مجموعه ای از متغیرها را بنا بر زمینه مطالعه، ماهیت 
صنعت و سطح برنامه های راهبردی، مورد اشاره قرار دادند. مطالعات این دهه، گرچه فاقد تبیین 
روابط میان مجموعه متغیرهای مؤثر در پیاده سازی بوده است اما نتایج مطالعات آن به دلیل 
نیاز مدیران به آگاهی از مسائل و مشکلات فرآیند پیاده سازی موردتوجه فراوانی قرار گرفت 
و سبب بازتولید فعالیت های تحقیقاتی مشابه به ویژه در دهه 90 میلادی )همچون مطالعات 
الکساندر7 1991، جادسن8 1995، میلر و دس9 1996 و تامپسون و استریکند10 1999( گردید. 
با تحقیقات پتی گرو ویپ11 )1991(،  این دهه  پیاده سازی راهبرد در  سیر مطالعاتی حوزه 
اسکیوینگتون و دفت12 )1991(، روث13 و همکاران )1991(، ربینیاک14 )1992(، برایسون و 

1.Okumus
2. Stonich
3. Joyce
4. Alexander
5. Galbraith & Kazanjian
6. Hambrick & Cannella
7. Alexander
8. Judson
9. Miller & Dess
10. Thomspson & Strickland
11. Pettigrew & Whipp
12. Skivington & Daft
13. Roth
14. Hrebiniak



13

الگوی پیاده سازی اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی/ علی محمد احمدوند، میثم فرزین و...

برامیلی1 )1993(، اسملزر و اولسون2 )1994(، فیورر3 و همکاران )1995(، میلر4 )1997( و 
نوبل5 )1999 ( به عنوان شاخص ترین نمونه های پژوهشی ادامه یافت. تلاش برای دخیل کردن 
مسائل جدید سازمانی همچون قائل شدن نقش ویژه برای دانش سازمانی، طرح مباحث مرتبط 
با پیاده سازی راهبرد در سطح بین الملل و همچنین، افزودن متغیرهایی مانند رهبری سازمان، 
تعهد به اجرا و حصول اجماع بر راهبرد های سازمانی از مهم ترین ره آوردهای این دوره به شمار 

می رود )آکوموس، 2003(.
ربینیاک6 )2013( سیر مطالعاتی و تحقیقاتی حوزه پیاده سازی را از منظر محتوایی به دو 
گروه اصلی تقسیم نموده است: گروه اول، دربرگیرنده تحقیقاتی است که مجموعه ای از متغیرها 
را به عنوان عواملی در نظر گرفته است که فرآیند پیاده سازی راهبرد را تحت تأثیر خود قرار 
داده است و با در نظر گرفتن یک رویکرد خاص ـ اعم از بازاریابی، منابع انسانی یا حوزه فناوری 
اطلاعات ـ به بررسی تأثیر این متغیرها بر اجرای اثربخش راهبرد های سازمانی پرداخته است. 
گروه دوم، چارچوب هایی است که علاوه بر معرفی متغیرهای مؤثر بر فرآیند پیاده سازی راهبرد، 

روابط و تعامل آنها را نیز موردبررسی قرار داده است )ربینیاک، 2013(.

عوامل مؤثر بر پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی
پیاده سازی  در  مشابهی  تقریباً  عوامل  بر  اغلب  راهبردی،  مدیریت  حوزه  نظریه پردازان 
موفقیت آمیز راهبرد ها تأکید دارند )حقیقی، رحمانی یوشانلوئی، عصیانی، ترابی، 1390الف (؛ اما 
تمرکز نظریه پردازان اولیه بر ساختار سازمانی و تخصیص منابع بود )مک لنان، 1393(. جدول 
2 عوامل مؤثر بر پیاده سازی راهبرد  و اسناد راهبردی از دیدگاه دانشمندان مختلف را نشان 

می دهد.

1. Bryson & Bromiley
2. Schmelzer & Olsen
3. Feurer
4. Miller
5. Nobel
6. Hrebiniak
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جدول 2. عوامل ایجابی پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی از دیدگاه محققان

عوامل ایجابیمحقق

هیگینز1 )2005(
ســاختار، منابــع، ارزش هــای مشــترک، ســبک، کارکنــان، سیســتم 

و فرآیندهــا و عملکــرد راهبــردی.

کی2 )2005(
سیســتم بازخــور دهنــده، منابــع کافــی، رهبــری و هدایــت عالــی، 
انگیــزش بــرای کارکنــان درگیــر در اجــرا، ارتباطــات و هماهنگــی، 

ســاختار ســازمانی مناســب و فرهنــگ ســازمانی مناســب.

اسچاپ3 )2006(
اجمــاع راهبــردی، سیســتم پــاداش، برنامه ریــزی فــردی و تعییــن 

ــراد. مســئولیت های اف

کریتندن و کریتندن4 
)2008(

ــتم ها  ــا، سیس ــات، برنامه ه ــامل اقدام ــاختاری ش ــای س متغیره
ــص،  ــل، تخصی ــامل تعام ــی ش ــای مهارت ــت ها؛ متغیره و سیاس

پایــش و ســازمان دهی.

هریسون و جان5 )2010(
رهبــری ســازمان، فرهنــگ ســازمانی، توســعه راهبــرد در ســطح 

ــی. ــط گزارش ده ــازمان و رواب ــاختار س ــی س ــردی، طراح کارک

الامجاه6 )2011(
فرهنــگ ســازمانی، اســتراتژی شــفاف، ارتباطــات، برنامــه اجرایــی، 
ــی و  ــران میان ــط مدی ــرد توس ــردی، درک راهب ــای ف توانمندی ه

چگونگــی انجــام آن.

اوگبید و هرینگتون7 
)2011(

درگیــری و تعامــل مســتقیم مدیــران ارشــد، میانــی، تاکتیکــی و 
آحادکارکنــان، ســبک رهبــری مناســب.

1.Higgins
2. Qi
3. J. I Schaap
4. Crittenden & Crittenden
5. Harison, S. Jeffrey and Caron H. John
6. Firdaus Alamsjah
7. Ogbeide & Harrington
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عوامل ایجابیمحقق

گروه های پیاده سازی.هیگینز1 و همکاران )2012(

مک لنان2 )1393(
مهارت هــا و ویژگی هــای شــخصیتی مدیــران، شــور و شــوق 
ــه  ــه ب ــه و توج ــد، نظــم در ارائ ــزی خــلاق و جدی ــرای برنامه ری ب

ــل کار. ــرای تکمی ــات ب جزئی

امباکا و موگامبی3)2014(

متعهــد  پیاده ســازی،  فرآینــد  در  کارمنــدان  درگیرکــردن 
تأمیــن منابــع کافــی،  به صــورت مکــرر،  کــردن کارمنــدان 
ــد، ایجــاد ســاختارهای  ــا راهبــرد جدی هماهنگ ســازی ســاختار ب
ــت  ــزش، حمای ــرفته، انگی ــن و پیش ــای روش ــب، راهبرد ه مناس

مدیــران ســطح بــالا و ایجــاد زیرســاخت های فناورانــه.

رادومسکا4 )2015(
هوشــیاری  و  مدیــران  ســوی  از  کافــی  اقدامــات  اختصــاص 

راهبــردی.

اکبرپور شیرازی و صفدری 
رنجبر )1393(

راهبــرد خــوب تدوین شــده، توافــق بــر راهبــرد، ســاختار و 
ــرد،  ــرل اجــرای راهب ــرد، کنت ــا راهب فرهنــگ ســازمانی همســو ب
ــت  ــت ارشــد و مدیری ــت مدیری ــت و قابلی ــه اجــرا، حمای تعهــد ب

ــرد. ــرای راهب ــن اج ــانی در حی ــع انس مناب

مبارکیان و همکاران 
)1394(

رهبــری، شایســتگی های راهبــردی، فرهنــگ ســازمانی، ارتباطــات، 
منابــع انســانی، تخصیــص بهینــه منابــع، سیســتم های اطلاعاتــی 

و ســاختار ســازمانی.

رهبری تحول گرا.جلالی و مظلومی )1396(

منبع: )محقق ساخته(

1. Monica C. Higgins
2. Mac Lenan
3. Rose Murugi Mbaka & Fred Mugambi
4. Radomska
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جدول شماره 3 عوامل بازدارنده یا موانع پیاده سازی راهبرد از دیدگاه محققان ایرانی و غیر 
ایرانی را نشان می دهد.

جدول 3. عوامل سلبی )موانع( پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی از دیدگاه محققان

عوامل سلبی )موانع(محقق

بیر و ایزنستات1 )2000(

ســبک مدیریــت بــالا بــه پاییــن، راهبــرد غیــر مشــخص و 
ــات  ــش، ارتباط ــی غیراثربخ ــروه مدیریت ــارض، گ ــای متع اولویت ه
عمــودی ضعیــف، هماهنگــی ضعیــف میــان کارکردهــا، کســب وکارها 
یــا مرزهــا، توســعه ناکافــی و مهارت هــای ناکافــی رهبــری در همــه 

ــب. جوان

کاتر و پوکو2 )2010(

ــرد  ــود، راهب ــازی نمی ش ــرک پیاده س ــب تح ــاداش موج ــتم پ سیس
ــای  ــد مهارت ه ــران فاق ــدارد، مدی ــی ن ــر ارتباط ــه ســطوح پایین ت ب
رهبــری هســتند، مدیــران ایــده ای بــرای ترغیــب کارمنــدان 
ــت،  ــده اس ــف ش ــف تعری ــرد ضعی ــد، راهب ــازی ندارن ــه پیاده س ب
ــری  ــد، جهت گی ــارکت نمی کن ــازی مش ــد در پیاده س ــت ارش مدیری

در ســازمان حکم فرماســت. کوتاه مــدت 

پورنصیر )2013(
فقــدان درک راهبــرد؛ عــدم انگیــزه کافــی کارکنــان و فقــدان تعهــد 

کارکنان.

رادومسکا3 )2014(

راهبــرد،  پیاده ســازی  از  ارشــد  ضعــف در پشــتیبانی مدیــران 
ــش  ــدان دان ــده اند، فق ــم تدوین ش ــورت مبه ــه به ص ــی ک راهبرد های
لازم در زمینــه پیاده ســازی راهبــرد در مدیــران ارشــد، عــدم تبــادل 
ــرد و  ــازی راهب ــه پیاده س ــات در زمین ــادل اطلاع ــف در تب ــا ضع ی

ــازمان. ــی در س ــود هماهنگ کمب

1. Beer & Eisenstat
2.  Tamas Cater & Danijel Pucko
3. Joanna Radomska
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عوامل سلبی )موانع(محقق

ورویر1 )2014(

نمــودن  مالــی، جایگزیــن  بــر موضوعــات  تمرکــز بیش ازحــد 
راهبرد هــای کارکــردی بــر راهبــرد کلان کســب وکار، خُرد )شکســته( 
ــه  ــرد، فراموش شــدن ترجم ــازی راهب ــد پیاده س ــش  از ح ــردن بی ک

ــری. ــای رهب ــف در توانایی ه ــی و ضع ــات اجرای ــه اقدام ــرد ب راهب

پورصادق )1393(
عــدم تخصیــص کامــل منابــع، عــدم تعهــد مدیریــت، عدم همســویی 

کارکنــان و عــدم انتقــال کامــل راهبرد.

ادریسی و نیک فرجام 
موانع رهبری و مدیریت، منابع انسانی و فعالیت های راهبردی.)1395(

منبع: )محقق ساخته(

الگوهای پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی
برای پیاده سازی خط مشی، الگوهای متنوعی وجود دارد که برخی از این الگوها از عمومیت 
مورداستفاده  متعددی  کشورهای  در  و  هستند  شناخته شده تر  و  بوده  برخوردار  بیشتری 
قرارگرفته  اند و برخی دیگر از الگوها توسط یک سازمان خاص و برای پیاده سازی در همان 
غیر  محققان  الگوهای   .)1386 یوسفی،  رضائی  تفویضی،  شده اند )غفاریان،  طراحی   سازمان 
 ،)1991 الکساندر4)1985؛  استونیچ3)1982(،  همکاران)1980(،  و  واترمن2  نظیر  ایرانی 
اسکیوینگتون  همکاران)1991(،  و  روث7  کانلا6)1989(،  و  هامبریک  باکلی5)1988(،  و  رید 

1. Verweire
2. Waterman
3. Stonich
4. Alexander
5. Reed & Buckley
6. Hambrick & Cannella
7. Roth
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میلر4)1997(،  اولسن3)1994(،  و  شملزر  برامیلی2)1993(،  و  برایسون  دفت1)1991(،  و 
و  آلتونن  تامپسون8)2001(،   ،)2003 آکوموس7)2001؛  نوبل6)1999(،  آکر5)1998(، 
هیگینز12)2005(،  همکاران)2004(،  و  میلر11  همکاران)2004(،  و  وو10  ایکاوالکو9)2002(، 
و همکاران)2007(،  پریور16  اسچاپ15)2006(،  آلیو14)2005(،  و همکاران)2005(،  اولسن13 
جونز19)2008(،  و  هیل  همکاران)2008(،  و  جانسون18  نورتون17)2008(،  و  کاپلان 
و  کارپنتر  پدرسون22)2008(،  کریتندن21)2008(،  و  همکاران)2008(،کریتندن  و  برنس20 
ویلن  الامجاه26)2011(،  مسکندال25)2010(،  همکاران)2009(،  و  یانگ24  سندرز23)2009(، 
وهانگر27)2012(، اوکفالیسا28 و همکاران)2012(، هاکونسون29 و همکاران)2012(، کهتامکی30و 

1. Skivington & Daft
2. Bryson & Bromiley
3. Schmelzer & Olsen
4. Miller
5. Aaker
6. Noble
7. Okumus
8. Thompson
9. Aaltonen & Ikavalko
10. Wu 
11. Miller 
12. Higgins
13. Olsen
14. Michael K. Allio
15. J. I Schaap
16. Pryor
17. Kaplan & Norton 
18. Johnson
19. Hill & Jones
20. Brenes 
21. Crittenden & Crittenden 
22. Lindøe Pedersen
23. Carpenter & Sanders
24. Yang
25. Meskendahl
26. Firdaus Alamsjah
27. Wheelen & Hunger
28. Okfalisa
29. Hakonsson
30. Kohtamaki
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الگوی پیاده سازی اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی/ علی محمد احمدوند، میثم فرزین و...

همکاران)2015(،  و  البانا3  ربینیاک2)2013(،  همکاران)2013(،  و  هیت1  همکاران)2012(، 
ایرانی نظیر صالح اصفهانی)1391(،  باروتو5 )2016( و محققان  گبزنسکا4)2016( و اروند و 
نظامی پور و کاظمی)1391(، ساری و حسابی)1391(، پورنصیر)2013(، صفدری رنجبر و 
امینی  و  همکاران)1395(  و  امامی  اکبری  همکاران)1393(،  و  حسینی  همکاران)2014(، 
آلاشتی و اعرابی)1395( به جوانب مختلف پیاده سازی راهبرد و اسناد راهبردی پرداخته اند. 
محققان  توسط  راهبرد  پیاده سازی  الگوهای  در  ذکرشده  عوامل  چارچوب   4 شماره  جدول 
مختلف را نشان داده است. همچنین، الگوی آکوموس)2003( به عنوان الگوی پایه ای تحقیق 
حاضر به یازده عامل کلیدی پیاده سازی اشاره کرده و آنها را در چهار دسته محتوای راهبردی، 
زمینه راهبردی، فرآیند و پیامد تقسیم نموده است. این عوامل عبارت است از: تدوین راهبرد، 
ارتباطات،  برنامه ریزی عملیاتی،  عدم اطمینان محیطی، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، 

تخصیص منابع، افراد، واپایش، رهبری و پیامد )آکوموس، 2003(.

شکل 1. چارچوب پیاده سازی راهبرد )آکوموس، 2003(

1. Hitt
2. Hrebiniak 
3. Said Elbanna 
4. Alicja Gębczyńska 
5. Arvand & Mas Bambang Baroto 
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سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه
سپاه پاسداران انقلاب اسلامی، با آینده پژوهی محیط پاسداری از انقلاب اسلامی و شناخت 
ارزش های بنیادین و توانمندی های محوری، اقدام به تدوین سند راهبردی "تصویر مطلوب 

سپاه" نموده است که در آن، ویژگی ها و قابلیت های آینده سپاه توصیف شده است. 
در مقدمه سند، با هدف ارائه تعریفی از تصویر مطلوب سپاه چنین آورده شده است:»تصویر 
مطلوب سپاه تصویری روشن، محبوب، باورپذیر و غالباً مطلوب است که از ترکیب ارزش های 
بنیادین و توانمندی های محوری تشکیل شده و در همه ابعاد و مؤلفه های مهم و اصلی سپاه 
متجلی و متبلور گردیده است؛ به گونه ای که سپاه قابلیت حداکثری تحقق و تعالی رسالت و 
مأموریت های مختلف پیش رو و چشم انداز را در شرایط متلاطم آینده داشته باشد« )تصویر 

مطلوب سپاه، 1391(.
جدول 4. چارچوب عوامل احصاشده از ادبیات پیاده سازی راهبرد
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****

**************آکوموس )2003(
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**

****اسچاپ )2006(
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*******
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برنس و همكاران 

)2008(
******

******پدرسون )2008(
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****

*******الامجاه )2011(

**مک لنان )1393(

هیت و همكاران 

)2013(
******

********ربینیاک )2013(

اسپكیولند 

)2014(
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امباکا و موگامبی 

)2014(
**********
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***********

حسینی و 

همكاران )1393(
**********

اکبری و همكاران 
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***********

رستمی و 

همكاران )1395(
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************

منبع: )محقق ساخته(

و  هم سوسازی   .1 شده است:  بیان  چنین  سند  اهداف  تحقق  از  موردانتظار  کارکردهای 
ارتقای   .2 اساسی؛  با جهت گیری های  سپاه  مختلف  بخش های  و  پاسداران  نمودن  هم راستا 
به مطلوبیت های  به منظور دستیابی  افق دید راهبردی فرماندهان، مدیران و آحاد پاسداران 
نهادی سپاه؛ 3. مبنا و سند بالادستی بازمهندسی و طراحی مجدد مؤلفه های نهادی )تصویر 
از دو بخش تشکیل شده است: 1.تصویر مطلوب کلان؛  مطلوب سپاه، 1391(. ساختار سند 
2.تصویر مطلوب سپاه به تفکیک مؤلفه های نهادی. بخش اول شامل تعدادی گزاره توصیفی از 
وضعیت مطلوب آینده سازمان است که از ترکیب و امتزاج هنرمندانه و خلاقانه دو محور عمده 
"ارزش های بنیادین" و "توانمندی های محوری" موردنیاز سپاه در آینده تشکیل شده است. هر 
از مبانی دینی و اعتقادی می باشند، متمایزکننده و برتری بخش  دو محور فوق که برگرفته 
بوده و از ویژگی های منحصر به فرد سپاه هستند که این نهاد را برای تحقق و تعالی رسالت 
پاسداری از انقلاب اسلامی و دستاوردهای آن و اجرای هرگونه مأموریتی در این راستا توانمند 
و قوی دست می نمایند. بخش دوم، تجلی و نمود تصویر مطلوب کلان )بخش اول( در مؤلفه های 
سازمانی شامل مؤلفه های جهت گیری ها، ساختار سازمانی، نظامات، آموزش ها، سبک فرماندهی 
و مدیریت، فرهنگ سازمانی و نیروی انسانی است و درواقع، خط مشی بازمهندسی حوزه های 
مختلف سازمان را مشخص نموده و مبنایی برای طراحی سپاه آینده بر اساس تغییرات پیش رو 

خواهد بود )تصویر مطلوب سپاه، 1391(.
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الگوی مفهومی تحقیق
با توجه به نظریات بالا، دستگاه مفهومی تحقیق حاضر در 5 بعُد، 15 مولفه، 45 شاخص و 96 
گویه تشکیل شده است که عناصر )بعُد، مولفه، شاخص و گویه( الگو در جدول شماره 5 نشان 

داده شده است. 
نکته: گویه های الگو به علت حجم بالا ذکر نشده است.

جدول 5. ابعاد، مولفه ها و شاخص های الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه

منبع: )محقق ساخته(
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روش شناسی تحقیق
روش شناسی تحقیق یا تعیین مبانی فلسفی تحقیق، کوششی در جهت تعیین روش منطقی 
دست یابی به هدف های علم یا شناخت علمی )عندلیب، 1381: 53و54( و همچون نقشه ای، 
راهگشای مسیر حرکت محقق به سمت مقاصد مدنظر است )منصوریان، 1390(. دانایی فرد 
الگوی  یک   )2008( همکاران2  و  ساندرز  تحقیق1"  "پیاز  از  استفاده  با  همکاران)1383(  و 

روش شناسی را ارائه داده اند که روش شناسی تحقیق حاضر، مبتنی بر آن تشریح خواهد شد.
تحقیق حاضر بر مبنای فلسفی پراگماتیسم و با جهت گیری توسعه ای و کاربردی و رویکرد 
در سطح  کیفی،  رویکرد  از  غالبا  در سطح هدف،  که  معنی  این  به  است؛  اکتشافی  آمیخته 
جمع آوری داده های تحقیق، از دو رویکرد کیفی و کمی و در سطح تحلیل و تفسیر داده ها نیز از 

دو رویکرد کمی و کیفی استفاده شده است. 

شکل 2. پیاز فرآیند تحقیق )دانایی فرد و دیگران، 1383(

1. The research ‘onion’
2. Mark Saunders, Philip Lewis & Adrian Thornhill

مشاهده
مصاحبه
پرسشنامه

بررسی اسناد و مدارك

توصیفی
اکتشافی

آزمون فرضیه

چند
مقطعی

تک
مقطعی

اقدام 
پژوهی

مردم 
نگاري

رویش
نظریه 

پیمایش
آزمایش

تطبیقی

استقرایی

قیاسی

ساخت
گرایی 

نظریه
انتقادي 

رئالیسم

ارزیابی
کاربردي

بنیادي

جهت گیري هاي پژوهش

فلسفه هاي پژوهش

رویکرد هاي پژوهش

استراتژي هاي پژوهش

اهداف پژوهش

افق هاي زمانی

شیوه هاي گردآوري 
داده ها

مطالعه 
موردي

اثبات گرایی
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قلمرو تحقیق به لحاظ زمانی به صورت تک مقطعی و در بازه زمانی بین سال های 1387 
الی 1398 است. به لحاظ مکانی در شهر تهران است، به لحاظ سازمانی در نهاد انقلابی سپاه 
پاسداران انقلاب اسلامی و به لحاظ موضوعی در شاخه الگوسازی و حوزه پیاده سازی در فرآیند 
با  اسناد و مدارک معتبر مرتبط  آماری تحقیق شامل کلیه  راهبردی است. جامعه  مدیریت 
پیاده سازی راهبرد و خط مشی در منابع علمی و تجربی )سپاه و نیروهای مسلح( و خبرگان 
حوزه مدیریت راهبردی )150 نفر در دسترس( است. نمونه آماری تحقیق در روش کتابخانه ای 
به صورت تمام شمار تا اشباع نظری و در روش میدانی، در بخش مصاحبه با استفاده از روش 
نمونه گیری غیر تصادفی و هدفمند و با استفاده از تکنیک گلوله برفی )10 نفر( و در بخش 
پرسش نامه، بر اساس جدول مورگان )82 نفر( تعیین شده است. داده های تحقیق با دو روش 
گردآوری  پرسش نامه(  و  مصاحبه  ابزارهای  )با  میدانی  و  فیش برداری(  ابزار  )با  کتابخانه ای 
شده است و تحلیل داده های کیفی با روش تحلیل مضمون و تحلیل داده های کمی با استفاده 
از آزمون های آماری استنباطی انجام شده است و الگو سازی تحقیق نیز با استفاده از روش 
معادلات ساختاری1 )رویکرد مبتنی بر کوواریانس( در نرم افزار "اسمارت پی ال اس2" در سه 

مرحله برازش مدل اندازه گیری، مدل ساختاری و مدل کلی صورت گرفته است.

یافته ها و تجزیه  وتحلیل داده ها
الف. تجزیه  وتحلیل داده های توصیفی

همان طور که پیش از این اشاره شد، نمونه  آماری این تحقیق، شامل 82 نفر از خبرگان آگاه به 
موضوع بودند که پرسش نامه در بین آنها توزیع شد و از میان 76 پرسش نامه جمع آوری شده، 
مدرک  جنسیت،  سن،  به  مربوط  اطلاعات  شده بود.  تکمیل  کامل  به صورت  پرسش نامه   72

تحصیلی و سابقه  کاری آنها در جدول 6 ارائه گردیده است:

1. Structural Equation Modeling
2. Smart PLS
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جدول 6. تحلیل داده های توصیفی نمونه آماری

درصدفراوانیدرصدفراوانی

تحصیلات

کارشناسی 

ارشد
2636/1

نوع 

مسئولیت

7198/6مدیریتی

دانشجوی 

دکتری
11/4کارشناسی2027/8

--سایر2636/1دکتری

--سایر
میزان 

آشنایی

5677/8زیاد

سابقه 

مسئولیت

)سال(

1622/2متوسط68/3تا 10

--ضعیف11912/5 تا 15

منبع: )محقق ساخته(16912/5 تا 20
211723/6 تا 25

26912/5 تا 30

302230/6 به بالا

ب. یافته ها و تجزیه  وتحلیل داده های کیفی
در این بخش، فهرستی از عوامل مؤثر در پیاده سازی طرح ها ارائه شده است. این فهرست، از 
مصاحبه با مدیران و دست اندرکاران خبره در حوزه پیاده سازی اسناد و طرح های راهبردی سپاه 
و نیروهای مسلح به دست آمده است و با استفاده از روش تحلیل مضمون مورد بررسی و تحلیل 

قرار گرفته و در جدول شماره 7 آورده شده است.
ج. یافته ها و تجزیه  وتحلیل داده های کمی

تحلیل داده های کمی در سه مرحله تحلیل اندازه گیری الگو، تحلیل ساختاری)ارتباطات( الگو و 
تحلیل کلی الگو انجام شده است.
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جدول 7. عوامل مؤثر در پیاده سازی اسناد راهبردی از دیدگاه مصاحبه شوندگان

عاملردیف

تبدیل سند به برنامه ها و پروژه های اجرایی1

پشتیبانی برنامه های 5 ساله و سالانه سازمان از تحقق سند2

مرحله بندی و توسعه تدریجی تحقق سند مبتنی بر بلوغ سازمان3

اجرای آزمایشی سند4

نظارت های میدانی و سیستمی از تحقق سند5

همسو کردن دیدگاه های ذی نفعان و ستادهای فرادستی نسبت به تحقق سند6

تعیین و انتصاب کمربسته و متولی تحقق سند7

ایجاد شبکه ای از مدیران و مجریان سند8

حمایت و پشتیبانی از تحقق سند توسط مقامات عالی سازمان9

راه اندازی ستاد/قرارگاه ویژه جهت راهبری تحقق سند10

به کارگیری مدیران دو سو توان11

همکاری و هماهنگی بخش های سازمان در تحقق سند12

اصلاح و هم سوسازی ساختار سازمانی با سند13

گفتمان سازی و فرهنگ سازی اهداف سند14

گسترش فرهنگ تحول خواهی و تحول آفرینی15

تدوین کاربردی، بومی و محصول محور سند16

به کارگیری مجریان توانمند و باورمند به سند17

اصلاح و هم سوسازی سایر نظام های سازمان با سند18

تعامل و مشارکت دادن طراحان و مجریان در تدوین و اجرای سند19
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عاملردیف

تبیین، توجیه و آموزش مجریان نسبت به سند20

توسعه واحدهای الگو در تحقق سند و تکثیر آن21

منبع: )محقق ساخته(

برازش اندازه گیری الگو
آلفای  مشاهده پذیر(،  متغیرهای  )پایایی  عاملی1  بارهای  ضریب  شاخص  سه  پایایی،  برای 
کرونباخ2 و پایایی ترکیبی3 و برای روایی، شاخص روایی همگرا4 مورد بررسی قرار گرفته و 

وضعیت آن در جدول های 8 تا 12 ذکر شده است. 

جدول 8. وضعیت پایایی و روایی بعُد محتوایی الگو

بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی 
همگرا

0/5410/5260/8060/676محتوایی
کیفیت سند 
0/8640/7620/8290/413تدوین شده

0/564111انسجام
0/542111صریح و شفاف

0/626111بومی
0/7270/70/8690/769علمی و متقن

0/7860/5990/8300/71همسو
0/596111اجراپذیر

0/620111قابل ارزیابی
1. Loading
2. Cronbach Alpha
3. Composite Reliability
4. Convergent Validity
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بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی 
همگرا

ملاحظات 
0/7790/7080/8190/531تدوین سند

0/7650/430/7780/637تدوین مشارکتی
0/740111تدوین کل نگر
0/675111تدوین مداوم

0/731111تمهیدات اجرایی

جدول 9. وضعیت پایایی و روایی بعُد فرآیندی الگو

بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی 
همگرا

0/5050/6760/8060/512فرآیندی

تدوین نقشه  
راه تحقق 

سند
0/5940/4820/7870/652

تبدیل و 
ترجمه 
عملیاتی

0/7150/6970/860/756

برنامه ریزی 
عملیاتی

0/890/7930/8580/602

نظام سازی 
تحقق سند

0/8200/8720/940/886
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بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی 
همگرا

مقررات 
سازمانی

0/937111

سیستم های 
سازمانی

0/9460/5880/7740/886

قابلیت سازی 
تحقق سند

0/7410/5060/7960/663

0/733111مهارت ها

منابع و 
زیرساخت ها

0/8880/8260/880/597

پایش و 
واپایش تحقق 

سند
0/6900/7540/8580/668

پایش و 
نظارت

0/8400/5810/8240/702

واپایش و 
ارزیابی

0/8450/8950/9180/653

بازخورد و 
یادگیری

0/7640/8070/8550/752
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جدول 10. وضعیت پایایی و روایی بعُد رفتاری الگو

بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی همگرا

0/6080/7810/8730/696رفتاری

رهبری 
تحقق سند

0/8380/6670/8020/509

حمایت و 
مطالبه گری

0/5870/6230/8010/577

گروه ائتلاف 
مدیریتی

0/6250/750/8580/67

سبک رهبری 
متناسب

0/8060/8870/9120/599

شایستگی های 
مدیریتی

0/8070/8560/8980/64

مجریان 
تحقق سند

0/9010/7450/8550/662

0/834111نگرش و رفتار

قابلیت و 
توانمندی

0/8210/6980/8690/768

0/7850/9550/9780/957انگیزه و تلاش

جامعه هدف 
اجرا

0/7590/760/8910/804
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بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی همگرا

لحاظ شرایط 
بومی

0/925111

حمایت و 
مشارکت

0/8670/8080/8870/724

جدول 11. وضعیت پایایی و روایی بعُد زمینه سازمانی الگو

بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 
کرونباخ

پایایی 
ترکیبی

روایی همگرا

زمینه 
سازمانی

0/7940/660/8160/597

ساختار 
سازمانی 
تحقق سند

0/7870/6530/8110/589

نگاشت نهادی 
و تقسیم کار 

سازمانی
0/7300/8810/9170/737

ارتباطات و 
تعاملات

0/8100/6910/8290/618

همکاری و 
هماهنگی

0/7600/2310/7090/559



36

سـال پنجم/ شماره شانزدهم- تابستان 1399

فرهنگ 
سازمانی 
تحقق سند

0/8240/6480/8490/737

اجماع و 
گفتمان سازی

0/8230/6540/7650/533

فرهنگ 
تحول گرایی

0/8920/8810/9240/802

تحقق 
نظام مند 

سند
0/7020/7630/8640/678

بهره برداری 
از الگوی 
پیاده سازی

0/8160/5450/7330/607

موانع و 
چالش های 
تحقق سند

0/819111

ضمانت ها و 
ابزارهای اجرایی

0/835111

جدول 12. وضعیت پایایی و روایی بعُد زمینه محیطی الگو

بار عاملیشاخصمؤلفهبعُد
آلفای 

کرونباخ
پایایی 
ترکیبی

روایی 
همگرا

زمینه 
محیطی

0/8310/7760/8700/691
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0/8370/860/9150/783اسناد فرادستی

حمایت و 
پشتیبانی

0/834111

یکپارچگی و 
انسجام

0/913111

ثبات و 
پایداری

0/905111

ذی نفعان بیرونی 
و ستادهای 

فرادستی
0/8820/8180/880/648

تعهد و 
مشارکت

0/834111

انتظارات و 
توقعات

0/858111

اعمال قدرت 
و نفوذ

0/753111

0/770111پاسخ گویی

0/772111محیط اجرا
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عدم قطعیت 
محیطی

10/8620/9160/784

منبع: )محقق ساخته(

برازش ساختاری )ارتباطات( الگو
زا(  برون  یا  بین متغیرهای مکنون )مستقل  روابط  و  الگو  این بخش، وضعیت ساختاری  در 
ارتباط  تعیین )R2(، ضریب  تأثیر، ضریب  معیارهای ضرایب  اساس  بر  زا(  )درون  وابسته  و 
پیش بین )Q2( و معیار اندازه اثر )F2( بررسی شده است. در مرحله اول، ارتباط سازه اصلی 
)الگوی پیاده سازی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه( با ابعاد الگو بررسی شد و نتایج تحلیل 

ضرایب مسیر این مرحله، در جدول شماره 13 نشان داده شده است.

جدول 13. وضعیت ارتباط سازه اصلی با ابعاد الگو

ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

پیاده سازی

3/6920/1920/0940/218محتوایی

4/1660/2360/2130/309فرآیندی

60/2310/3260/301رفتاری

6/5300/3440/2090/524زمینه سازمانی

7/3080/3080/3630/445زمینه محیطی

منبع: )محقق ساخته(

همان طور که وضعیت ضرایب معیارها در جدول بالا نشان داده شده است، عمده مسیرهای 
سازه اصلی به ابعاد به صورت قوی برازش شده است. در مرحله دوم، ارتباط ابعاد با مؤلفه های الگو 

بررسی شد و نتایج تحلیل ضرایب مسیر این مرحله در جدول شماره 13 نشان داده شده است.
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جدول 14. وضعیت ارتباط ابعاد با مؤلفه های الگو

ضریب F2ضریبQ2ضریبR2ضریب تأثیربهاز

محتوایی
3/7880/1990/2310/198کیفیت سند تدوین شده

3/6270/2080/2320/263ملاحظات تدوین سند

فرآیندی

تدوین نقشه راه تحقق 
سند

4/8950/2990/0850/426

5/1310/340/5190/514نظام سازی تحقق سند

3/6340/1950/1090/175قابلیت سازی تحقق سند

پایش و واپایش تحقق 
سند

4/8030/190/3420/234

رفتاری

4/4860/2010/2320/251رهبری تحقق سند

4/4550/1910/3310/232مجریان تحقق سند

3/8850/2460/3530/326جامعه هدف اجرا

زمینه 
سازمانی

ساختار سازمانی تحقق 
سند

5/0080/2760/1940/381

فرهنگ سازمانی تحقق 
سند

5/5630/2020/2300/212

5/0350/2110/3370/233تحقق نظام مند سند
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زمینه 
محیطی

8/4190/4710/5030/892اسناد فرادستی

ذی نفعان بیرونی و 
ستادهای فرادستی

9/6820/5940/3911/461

3/0170/19710/246محیط اجرا

منبع: )محقق ساخته(
همان طور که وضعیت ضرایب در جدول بالا نشان می دهد، عمده مسیرهای ابعاد به مؤلفه ها 
به صورت قوی برازش شده است. در مرحله سوم، ارتباط مؤلفه ها با شاخص های الگو بررسی شد 

و نتایج تحلیل ضرایب مسیر این مرحله در جدول شماره 15 نشان داده شده است.

جدول 15. وضعیت ارتباط مؤلفه ها با شاخص های الگو

ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

کیفیت سند 
تدوین شده

8/0040/32710/486انسجام

5/0080/23310/304صریح و شفاف

5/6320/27710/382بومی

6/7530/3620/2920/568علمی و متقن

12/9830/4690/1750/883هم سو

5/2120/25310/339اجراپذیر

7/7930/35110/541قابل ارزیابی
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ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

ملاحظات تدوین 
سند

7/8590/2980/0580/424تدوین مشارکتی

5/3310/21510/273تدوین کل نگر

1/9770/19110/122تدوین مداوم

5/4870/20710/262تمهیدات اجرایی

تدوین نقشه  راه 
تحقق سند

تبدیل و ترجمه 
عملیاتی

3/7850/2510/2610/335

4/8450/3170/3130/464برنامه ریزی عملیاتی

نظام سازی تحقق 
سند

5/0190/46910/884مقررات سازمانی

4/7190/4620/3180/860سیستم های سازمانی

قابلیت سازی 
تحقق سند

4/4240/28610/401مهارت ها

6/6120/2480/3860/329منابع و زیرساخت ها

پایش و واپایش 
تحقق سند

6/7490/3560/1590/552پایش و نظارت

6/7870/2640/4790/359واپایش و ارزیابی

2/0680/1920/2240/11بازخورد و یادگیری
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ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

رهبری تحقق 
سند

5/1520/2760/1970/382حمایت و مطالبه گری

5/8660/3010/3230/431گروه ائتلاف مدیریتی

سبک رهبری 
متناسب

13/2720/5830/4131/4

شایستگی های 
مدیریتی

11/5240/5430/4071/188

مجریان تحقق 
سند

3/9940/19510/224نگرش و رفتار

4/8530/2220/2860/285قابلیت و توانمندی

5/7270/3670/6250/579انگیزه و تلاش

جامعه هدف اجرا
11/8880/65911/934لحاظ شرایط بومی

9/6890/6290/4141/696حمایت و مشارکت

ساختار سازمانی 
تحقق سند

نگاشت نهادی و 
تقسیم کار سازمانی

7/8640/3960/5310/656

4/5100/2170/2630/278ارتباطات و تعاملات

7/0780/3750/0580/601همکاری و هماهنگی
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ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

فرهنگ سازمانی 
تحقق سند

اجماع و 
گفتمان سازی

5/2400/3170/1520/464

2/5640/1980/5030/141فرهنگ تحول گرایی

تحقق نظام مند 
سند

بهره برداری از الگوی 
پیاده سازی

4/0260/3370/0850/508

رفع موانع و 
چالش های تحقق 

سند
4/4710/39110/643

ضمانت ها و ابزارهای 
اجرایی

5/4600/48710/950

اسناد فرادستی

5/3340/46210/858حمایت و پشتیبانی

4/3490/58111/389یکپارچگی و انسجام

7/7890/45310/830ثبات و پایداری
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ضریب F2ضریب Q2ضریب R2ضریب تأثیربهاز

ذی نفعان بیرونی 
و ستادهای 

فرادستی

9/2510/57511/350تعهد و مشارکت

6/6620/46110/856انتظارات و توقعات

7/7160/54711/205اعمال قدرت و نفوذ

8/7470/46710/875پاسخ گویی

5/9470/350/5210/539عدم قطعیت محیطیمحیط اجرا

منبع: )محقق ساخته(
به  مؤلفه ها  نشان می دهد، عمده مسیرهای  بالا  همان طور که وضعیت ضرایب در جدول 

شاخص ها به صورت قوی برازش شده است.

برازش کلی الگو
برازش کلی الگو مبتنی بر معیار نیکویی برازش1 محاسبه و برابر 0/506 شد که نشان دهنده 

برازش قوی الگو است.

نتیجه گیری و پیشنهاد
هدف اصلی این پژوهش، ارائه  الگویی برای پیاده سازی اسناد راهبردی سازمان های دفاعی با 
مطالعه موردی سند راهبردی تصویر مطلوب سپاه بود؛ چراکه بررسی مطالعات پیشین بیانگر 
گرفتن  نظر  در  با  و  به صورت خاص  که  یکپارچه ای  الگوی  موضوع،  ادبیات  در  که  است  آن 
ملاحظات مربوط به سازمان ها  و نهادهای انقلابی، به پیاده سازی اسناد راهبردی بپردازد، وجود 
ندارد. طبق نتایج این تحقیق، الگوی پیاده سازی راهبرد در نهادهای انقلابی، دارای پنج بعُد 
اصلی محتوایی، فرآیندی، رفتاری، زمینه سازمانی و زمینه محیطی است و هر یک از ابعاد، 
1. GOF
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دارای مولفه هایی هستند که در شکل شماره 3 نشان داده شده است. 

شکل 3. الگوی مفهومی سطح یک تحقیق )محقق ساخته(
به  متوازن  و  یکپارچه  نگاه  نیازمند  و  است  مستمر  فرآیندی  راهبردی،  اسناد  پیاده سازی 
مجموعه عواملی است که در الگوی بالا ذکر گردیده است که با رعایت ملاحظات مذکور، تحقق 

اهداف و انتظارات اسناد راهبردی تضمین خواهد شد.
پژوهش حاضر قابلیت و زمینه تحقیقات تکمیلی در زمینه پیاده سازی اسناد راهبردی و 
سیاستی در سطوح سازمانی و ملی را فراهم نموده است که انجام هر یک از آنها به ارتقای سطح 
دانش پیاده سازی اسناد راهبردی در سازمان ها و نهادهای انقلابی کمک خواهد نمود. همچنین، 
محدودیت این تحقیق، نقصان در کیفیت اجرای مراحل روش پژوهش بوده است؛ بر این اساس، 

کیفیت نتایج تحقیق وابسته به این محدودیت خواهد بود.

عوامل زمینه محیطی

کیفیت سند و 
ملاحظات تدوین

عوامل زمینه محیطی

عوامل محتوایی

عوامل رفتاري

عوامل زمینه سازمانی

تحقق اهداف و 

انتظارات سند

پایش و 
واپایش 

تحقق سند
فرآینديعوامل 

تدوین نقشه راه 
تحقق سند

نظام سازي
تحقق سند

قابلیت سازي
تحقق سند
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