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Abstract 
Objective: The main concern of this paper is to present a customized method for 
diagnosing the strategic management status of a given company based on the gap 
analysis. Unlike the previous studies in organizational diagnosis (OD), current research 
specifically investigates the strategic management framework (SMF) within the public 
organizations. 

Methods: This study is conducted based on multi-method approach through which both 
quantitative and qualitative data were gathered and analyzed. The needed data were 
collected from key managers and executives involved in strategic management of the 
intended organization and also the related high level documents, open interviews, 
questionnaire and group discussions. The collected data were primarily analyzed using 
required calculative techniques and finalized in focus groups including the selected key 
managers and the consulting team.  

Results: The conceptual finding of this study is the exclusive model of SMFD that could 
be practiced in other similar organizations and the practical findings indicate a small gap 
in developing strategies and the presence of a significant gap in other phases of strategic 
management framework (SMF) in the case organization such as model, implementation, 
and control. 

Conclusion: The outcomes of this research served better strategic management 
formulation to be implemented for the next 5-year plan in the intended organization. 
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  چكيده
 يعمـوم  يهـا  شكاف در سازمان ليبر اساس تحل كياستراتژ تيرينظام مد يشناس  بيحاضر، ارائه مدل آس قيتحق يهدف اصل :هدف
سـازمان   كياسـتراتژ  تيريطور مشخص نظـام مـد    مطالعه به نيدر ا ي،سازماني شناس  بيدر حوزه آس نيشيبر خلاف مطالعات پ .است
  .شود يمي ابي  و عارضه ليتحل

  .ها استفاده شده است داده ليو تحل يآور  جمع يبرا يفيو ك يكم  وهياست و از هر دو نوع ش يبيپژوهش ترك كرديرو :روش

 يعمـوم  يهـا  در سـازمان  كياسـتراتژ  تيرينظام مد يشناس  بيبه ارائه مدل آس يدر بخش مفهوم قيمورد انتظار تحق جينتا: ها يافته
كـم بـوده و در    شـكاف در محـدوده   نيسازمان در قسمت تدو نيپژوهش مشخص شد كه ا جيبر اساس نتا ،يمنجر شد و در بعد عمل

  .قرار گرفته است اديمدل، اجرا و كنترل، در حوزه شكاف ز يها قسمت

  .كار برده شده است سازمان به نيساله دوم ا پنج كياستراتژ تيريپژوهش در ارائه هر چه بهتر نظام مد نيا جينتا. : گيري نتيجه

  
  
  
  
  
  .يسازمان عموم شكاف، ليتحل ك،ياستراتژ تيرينظام مد يشناس بيآس ،يسازمان يشناس بيآس: ها كليدواژه
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  1مقدمه
هـاي پـيش روي    ترين چـالش  همواره از مهم ،هاي محيطي ناملايمات و عدم قطعيتو مديريت هدفمند  2مواجهه آگاهانه

هـاي بازرگـاني    نه تنهـا بـراي سـازمان    مسئلهامروزه اين . )2016كي،  بارني و مك(مديران و رهبران سازماني بوده است 
 .اهميـت بسـياري دارد  نيـز   3انتفـاعي و عمـومي  ي غيرهـا  سـازمان بلكـه بـراي   مهم اسـت،  رقابتي محصور در فضاي فرا

منجـر  به كاهش درآمد دولـت  هاي اقتصادي  ورشكستگي بنگاه، فرارهاي مالياتي، هاي ناشي از كاهش قيمت نفت بحران
ي دولتـي و  ها سازمانانتظارات مردم براي دريافت خدمات از  برو افزايش يافته اما از طرفي ارتقاي سبك زندگي  اند، شده

كار را  سه ، دست كمبراي مواجهه با اين مشكلات بايدي دولتي و عمومي ها سازمان از اين رو،. افزوده شده استعمومي 
بـراي بقـاي خـود     دوم اينكـه . كننـد و با بصيرت رفتـار   بوده خود محتاط هاي آنكه در حيطه فعاليتنخست  ؛انجام دهند
   .)1369، منوريان(تعريف كنند  هاي مناسبي چوبارهاي خود چ گيري براي تصميم سومو  بينديشندهاي مناسب  استراتژي

در مـديريت و  كـه   5و استقرار نظـام مـديريت اسـتراتژيك    طراحي ،4امروزه در مباحث مديريت نوين بخش عمومي
 مـور و خـاگرم،  (ضـروري اسـت   نقش كليـدي دارد،   6خلق ارزش عمومي ، يعنيدهي سازمان در نيل به اهداف خود جهت
كشتي سازمان خود را در  ،گانهچهار توانند با تمهيدات هاي عمومي مي مديران سازمان ،)2004( به عقيده برايسون .)2005

  :ميان امواج متلاطم محيطي به سلامت به ساحل مقصود هدايت كنند
  .هاي قديمي خود كنند تفكر، رفتار و يادگيري استراتژيك را جايگزين روش بايددر گام نخست،  .1
 .كنندهاي اثربخش ترجمه  مديريتي خود را به استراتژيست كه افكار و بينش الازم  ،در گام دوم .2

 .آورندهاي خود را فراهم  در مرحله بعدي، بايد بسترهاي لازم براي اجراي استراتژي .3

 ـا ايجـاد بـا  در گام آخـر،   .4 منـابع مختلـف در اختيـار خـود را در راسـتاي اجـراي موفـق        ، درون سـازماني  تلافئ
  .كنند هاي خود همراه و هماهنگ استراتژي

را بـه   هـا  سـازمان كـه  نادرستي هاي  يا استراتژيهاي پر شماري از شكست استراتژي  نمونهتوان  مي ،سوي ديگر از
ه در ادبيـات مربوط ـ  ، بـه راحتـي  اند آنها را در كسب اهداف خود ناكام گذاشته ،يا در بهترين حالتاند  ورطه نابودي كشيده

 ،است ي خصوصي و اقتصاديها سازماندر  ريزي استراتژيك برنامه ريشه از آنجا كه ).1995شندل و تيس،  ،روملت( يافت
نفعـان   تعامل با ذي ،گذاري در ماهيت هدف بايد تغييراتاين . نياز دارد اتيتغيير بهعمومي ي ها سازماناثربخش در اجراي 

تـابع عوامـل    ،ي عموميها سيستم مديريت استراتژيك سازمان. )1995، رينگ و پري( شوداعمال  ي محيطيها و ائتلاف
). 2009 ،لاو و واكر ،بوين ،اندروز( تكنولوژي و نوع رهبري، ساختار، پيچيدگي محيط، اندازه سازمان: از جمله است،زيادي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

دكتـر  : مجري(و دانشكده مديريت دانشگاه تهران ) نام سازمان محفوظ است(يك سازمان عمومي  مياناين مقاله مستخرج از طرح پژوهشي . 1
  است) هاشم آقازاده

2. Purposive Confrontation  
3. Public Organization 
4. New Public Management (NPM) 
5. Strategic Management Framework (SMF) 
6. Public Value 
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ها،  سازي، واگذاري تصدي خصوصي، هاي دولتي ها و اولويت سياست، هرگونه چالش و تغيير در عواملي مانند محيط كلان

بـر سيسـتم مـديريت    المللـي   هـاي بـين   تحـريم و  هاي مالياتي محدوديت استفاده از فناوري اطلاعات، دولت الكترونيك،
 اسـت  ناپـذير  اجتنـاب  ،پايش و بهبود نظـام مـديريت اسـتراتژيك سـازمان     ،ين روا از ؛گذارند مي تأثيراستراتژيك سازمان 

   ).2015 ،هيلي و گوستافسون ،بالوگان(
ضمن شناخت دقيـق   ،دهد مي امكانبه مديران  ي است كهكارآمد ابزار ،1ريزي استراتژيك شناسي نظام برنامه آسيب

؛ 1394رمضـان و معيـا،    ،تـوكلي ( اقـدام كننـد  ي احتمـالي و بهبـود آن   ها به رفع كمبود ،و علمي وضعيت كنوني سازمان
شناسـي نظـام مـديريت     آسيب مخصوصي برايتا كنون مدل ). 1391آقازاده و شهامت نژاد،  ،؛ منوريان1385محمودزاده، 

عمـومي   هـاي  سازمان ي ازساله يك پنجنظام فعلي مديريت استراتژيك  ،در تحقيق پيش رو. استراتژيك معرفي نشده است
خـدمات بـه    ارائـه سازمان عمـومي مـورد مطالعـه، در راسـتاي ارزش آفرينـي اجتمـاعي و        .شود مي يابي بررسي و عارضه

انجـام   نامـه و تكـاليف ابلاغـي    هاي زير را در چـارچوب اسـاس   مأموريت،  يافته تر توسعهبا تمركز بر مناطق كم محرومان
 :دهد مي

  ؛زايي كارآفريني و اشتغال دي، توسعهمشاركت در توانمندسازي اقتصا •

  ؛مذهبي ـفضاهاي آموزشي و فرهنگي   كمك به آباداني و توسعه •

  ؛فضاهاي بهداشتي و درماني هتوسع كمك به ارتقاي سطح سلامت و •

  ان؛اي و مالي به محروم خدمات حمايتي، بيمه هارائ •

  :وجو كرد هاي زير جست سؤالتوان در قالب پاسخ به  مي د نظر مطالعه رااهداف م
 ؟است چگونه شكاف تحليل اساس بر عمومي سازمان استراتژيك مديريت نظام شناسي آسيب يفرايند مدل .1

 ؟وضعيت نظام مديريت استراتژيك سازمان مورد مطالعه چگونه است .2

 ؟ندا مديريت استراتژيك سازمان مورد مطالعه كدامهاي بهبود وضعيت نظام  راه حل .3

 نظري و تجربي پژوهش پيشينه

اسـتراتژي بـه    .اسـت  يكي از اركان اصلي موفقيت و تداوم آن براي هـر سـازماني   ،كارگيري استراتژي صحيح هترديد ب بي
نيـل بـه    در جهـت  ،خـود  هـاي  ضـعف و با رفـع  كرده خود را بهتر درك  2ي اساسيها قابليت كهكند  مي كمك ها سازمان
اي بـه ايـن پرسـش پاسـخ دادنـد كـه چـرا مفـاهيم          در مقاله) 2003( لوالن و تپين. )2011،رترپو( كنندحركت  شاناهداف

ال ؤدليل اصـلي را بـراي پاسـخ بـه ايـن س ـ      دو؟ آنها ي عمومي ظهور كرده استها سازماناستراتژي سازماني در مباحث 
  :شمردندبر

ي مد نظـر سـازمان در   ها ورودي و خروجي، اهداف، بخشد مي استراتژي نظم خاصي به سازمان. 3اصل شفافيت .1
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Strategic Management Framework Diagnosis (SMFD) 
2. Core Capability  
3. Transparency Principle  
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مشـي عمـومي نيـز مشـاهده      خط) ارزيابي و اجرا، تدوين( اي مرحله سهي فرايندتوان در مدل  مي را بالامشابه مدل 

 باشود كه  ميبه هم پيوسته  شامل چندين فعاليت و مرحلهكه ي اسـت فرايندچرخـه، در قالب يك گذاري  مشي خط. كرد
به گذاري عمومي را  مشي خط فرايندنيز ) 1390( الواني). 1395معتضديان و ميرزايي،  ،عباسي(دارند  ارتباط چند سويه هم

  .ترسيم كرده است 2صورت شكل 
  

  
  گذاري عمومي مشي خطي فرايندمدل  .2 شكل

اي معرفـي   مرحلـه  10ي فرايند، ي عموميها سازماني مديريت استراتژيك را در ريز برنامه فرايند )1988( برايسون
   :كرده است

 ؛ي استراتژيكريز برنامه فرايندتفاهم اوليه و آغاز  .1

 ؛سازماني 1شناسايي الزامات .2

 ؛هاي سازماني و ارزش مأموريتسازي  شفاف .3

هـا و   سازمان در مواجهه با فرصـت  هاي و ضعف ها قوت منظور شناساييه تحليل محيط خارج و داخل سازمان ب .4
 ؛محيطي هايتهديد

 ؛استراتژيك پيش روي سازمان ئلها و مسا شناسايي چالش .5

  ي؛ل سازمانئتدوين استراتژي براي مقابله با مسا .6

  ؛ها مرور و تطبيق استراتژي .7

 ؛انداز سازمان ساماندهي نظام چشم .8

 ؛بخش استراتژيساماندهي نظام اجراي اثر .9

 .ي استراتژيكريز برنامه فرايندها و  سنجي و بازبيني استراتژي دوباره .10

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mandates 

و بيان مسئله ياكدر
 مشكل

 در سازمان سئلهطرح م

مشيتدوين خط
 مشكل

 مشكلسازي  مشروع

 مشي خط ياجرا

 مشي ارزيابي خط
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در  ،رغم توجه و تمركز بر استراتژي علي ها سازمانكه چرا  اين است شود مي در ذهن متبادر پرسشي كه ،با اين حال

 ،از اسـتراتژي دارنـد   هـا  سـازمان تـوان در تفسـيري كـه     مـي  ؟ پاسخ اين پرسـش را مانند مي رسيدن به اهداف خود ناكام
پيوسـته در  ) داخلي و خـارجي (از آنجا كه اجزاي سازمان ). 1994 ،گريوز و موران ؛2001 ،و راسل كافمن(كرد وجو  جست

خـود را   هـاي  ضـعف شناسي شـده و   بايست آسيب مي نظام مديريت استراتژيك سازمان، معرض تغييرات متنوع قرار دارند
 ،فـر  سـلطاني  ،؛ فرهنگـي 1388گيوي و ابراهيمي،  ،؛ رضائيان1383؛ اعرابي و حقيقي، 2014 ،كامينگز و ورلي( كندترميم 

   ).1392، محكي و دانايي
ادامـه   در نشده است،نظام مديريت استراتژيك  چنداني درباره شناسي آسيب ،در تحقيقات پيشينتا كنون  از آنجا كه

يا در  1شناسي سازماني آسيب. شود پرداخته ميبه طرح اصلي تحقيق  پس از آن، و شده مرورشناسي سازماني  سيبآادبيات 
 تحليل و مقايسه وضـعيت فعلـي بـا وضـعيت مطلـوب اطـلاق       فرايندبه  2»يابي سازماني عارضه«ادبيات مديريت سازمان 

مايكـل بروديـر در   ). 2004 ،برتون و اوبـل ( شوند مي شناسايي و رفع 3متجانسو  نامتجانساي كه موارد  به گونه ،شود مي
هـاي   بروديـر ضـمن بررسـي ويژگـي    . شناسي مناسب در سطح سازمان پرداخته اسـت  هاي آسيب اي به بيان ويژگي مقاله
. 2 ؛پـي بـردن بـه مشـكل    . 1: انـد از  كه به ترتيب عبـارت  دهد چهار مرحله را پيشنهاد مي نآبراي  ،شناسي مناسب آسيب
   .)2008 برودير،(بازخورد . 4 ؛هاي سازمان براي حل مشكل استفاده از ظرفيت. 3؛ مشكل در زمينهآوري اطلاعات  جمع

مختلف هــاي  و كتاب ها هدر مقال لگـوهاا اين .استيابي سازماني معرفي شده  تا كنون الگوهاي زيادي براي عارضه
تجزيـه و تحليـل    ،)1951(مـدل دمينـگ    :انـد از  عبارتترتيب زماني به  ومطرح شده  شناسي به منظور استفاده در آسيب

، )1966(ي بـاز  هـا  ، نظريه سيستم)1967(ليكرت  هاي ، تجزيه و تحليل سيستم)1965(الگوي لويت  ،)1951(ميدان نيرو 
) 7S(اس  7ارچوب ، چ ـ)1977(، الگوي سازگاري بـراي تجزيـه و تحليـل سـازمان     )1976(اي ويزبورد  جعبهالگوي شش 

، مـدل  )1984(ي عملكـرد خـوب   ريز برنامه، )1983(ارچوب فرهنگ، سياست و فني تيچي ، چ)1982-1981(كينزي  مك
 EFQM(4( ، مدل جايزه كيفيت اروپـا )1987(شخصي شناسي رفتار گروهي و  ، آسيب)1987(كيفيت ملي مالكوم بالدريج 

فيتزگرالـد و  ( هـا  كننـده  ، مدل نتايج و تعيـين )1989كيگان، (، مدل ماتريس عملكرد )1989(، مدل سينك و تاتل )1988(
، الگوي بورك و ليتوين از تغييـر و  )1991(مدل تعالي سازمان  ،)1991 لينچ كراس،(، مدل هرم عملكرد )1991 ،همكاران

، مـدل مركـز   1996در سـال   BSC(5( ، مـدل ارزيـابي متـوازن   )1995(، الگوي سـتاره گالبريـد   )1992(عملكرد سازماني 
مدل تحليل ، )2000(، مدل مدوري و استيپل )1999(، مدل مولكولي 1997 در سال 6)APQC(مريكا آوري و كيفيت  بهره
، مـدل  )2005(، الگـوي تريكـورد   )2004( ICFشناسي از ديدگاه كنفرانس اروپايي  ، چارچوب آسيب)2001لي، (نفعان  ذي

 ـ  هميـت ، تحليـل ا SCR & PI(1(، مدل كاهش استراتژيك هزينـه و بهبـود عملكـرد    7)CED(شناخت برتري سازماني 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Organizational Pathology  
2. Organizational Diagnosis(OD) 
3. Misfits 
4. The European Foundation For Quality Management 
5. Balanced Score Card 
6. American Productivity & Quality Center 
7. Corporate Excellence Diagnosis 
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سسه استاندارد و تحقيقات صـنعتي  ؤ، م)1385(، مدل سه شاخگي )1381(مدل خود ارزيابي وزارت دفاع ، 2)IPA(عملكرد 

 هـاي مختلـف   كـانون بر اساس  هاي مطرح اي از برخي مدل  شناسي مقايسه آسيببه  1جدول در  .)ISIRI 13000(ايران 
  .)1388 و عليدادي، نيكوكار(پرداخته شده است 

  هاي مختلف در كانون  مقايسه قابليت شناسايي آسيب .1جدول 
كانون آسيب   

  محيط بيرون  هافرايند  كيفيت  ستراتژيااهداف و  ساختار ارتباطات وري بهره  ها مدل

                مدل مولكولي

                مدل ويزبورد

                تجزيه و تحليل نيرو

                الگوي تريكورد

                كنفرانس اروپايي

           مالكوم بالدريج

               ريزي عملكرد بالا برنامه

                تحليل شكاف

  3TPC               چارچوب

EFQM               

7S مكنزي                

  
پـژوهش  و از آنجا كه هدف  زيادي داردهاي  قابليتمدل تحليل شكاف  ،شود مشاهده مي 1جدول طور كه در  همان

البتـه در  . ه اسـت شـد اسـتفاده   ،تـري دارد  عمومي هاين مدل كه جنب است،نظام مديريت استراتژيك  شناسي آسيبحاضر 
ارزيابي تفاوت بين يك پيامد مطلوب و يك  يعني ،كه تحليل شكاف گفتخصوص تحليل شكاف در حوزه استراتژي بايد 

تحليـل شـكاف   بـا  ). 1390ابزري، شائمي، طـالبي و عبـدالمنافي،   ( شود اين تفاوت يك شكاف ناميده مي كه پيامد واقعي
چارچوب زماني، مديريت، در  تا به اهداف ويژه دادانجام  متفاوتي شركت چه كاربايد در توان تعيين كرد كه  مياستراتژيك 

اجرايـي بـراي    برنامهنوعي  در شركت بايدبعد از انجام اين تحليل، . ها دست يافت نقصكننده  تعيين عواملساير بودجه و 
ي كه در اين مـدل  منطق ه كمك، بدر هر صورت ).2008 ،ديميترادييس و استيونز؛ 1996 ،بالم(داد ها ترتيب  حذف شكاف

                                                                                                                                                            
1. Strategic coat reduction & performance improvement 
2. Importance- performance Analysis 
3. Tichy’s technical political cultural 
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 ،و بر اساس عمق شكاف و فوريت موضوعكرد شكاف ميان وضع موجود و وضع مطلوب را شناسايي توان  ، ميكار رفته  به
شناسي بهبود وضع موجود  در نهايت هدف از انجام اين آسيب .به كار بردبراي كاهش شكاف  شده را پيشنهادكارهاي راه

  .)2012، مراتالا ؛2004، تكزاس( به آن دست يافتتوان  مي ،است كه بر اساس دستورالعمل تحليل شكاف

  پژوهشمدل مفهومي 
نظـام مـديريت   (بررسي مدل مفهومي تحقيق بر اساس مباني نظري تحقيق، پيشينه تحقيقاتي، ويژگي سازمان و موضوع 

عـلاوه بـر مبـاني نظـري و      ،در مـدل مفهـومي   .)3 شكل( است ترسيم شدهن امحقق و در نهايت اعمال نظر )استراتژيك
كه شود  مي نيز ديده) شناسي نظام مديريت استراتژيك برنامه آسيب(د نظر موضوع م وهاي سازمان  پيشينه تحقيق، ويژگي

  .در تدوين، اجرا و كنترل برنامه استراتژيك خواهد بود جي و قرمزنسبز، زرد، نار محدوده چهارشناسايي  ،خروجي اين مدل
 شركت مد نظربدون شكاف است كه در واقع وضعيت موجود  محدوده سبزشود،  گونه كه در شكل مشاهده مي همان

هسـتيم و در   يكم ـ در محـدوده زرد شـاهد شـكاف    .اسـت  و اوضاع بر وفق مـراد  بودهكاملاً منطبق بر وضعيت مطلوب 
قرمز وضعيت وخيم است و شكاف شديدي بين آنچه هست و آنچـه   هدر محدود. شود محدوده نارنجي اين شكاف زياد مي

  .شود بايد باشد ديده مي
  

  

  
   مدل مفهومي تحليل شكاف براي نظام مديريت برنامه استراتژيك .3شكل 
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  پژوهش شناسي روش
درك بهتـر   براي كه از هر دو روش تحقيق كمي و كيفياي  هگونه ب ،است 1رويكرد تركيبي، تحقيق شناسي رويكرد روش

 كـه  گيري هدفمند بـود  نمونهبه صورت گيري  شيوه نمونه .و رسيدن به نتايج مورد انتظار مطالعه استفاده شده است مسئله
در خصوص نظرسـنجي بـه   . انتخاب شدنداز بين كليه مديران شركت براي نمونه مدير با معرفي سازمان مورد مطالعه  38

 از نتـايج،  اطمينـان بـراي   حاضـر كـه در تحقيـق    نفر پيشنهاد شـده  30تا  10 بين ،بسته به تعداد جامعه ،صورت هدفمند
  . ه استشداستاندارد در نظر گرفته  اين ميانگين

اي و  از مطالعـه كتابخانـه   ،هاي يك نظـام مطلـوب برنامـه اسـتراتژيك     آوري اطلاعات در خصوص مؤلفه براي جمع
متعـدد تـيم محقـق بـا      هـاي  هابزار گردآوري اطلاعات وضع موجـود در جلس ـ  ،از طرفي .ادبيات موجود استفاده شده است
ريزي استراتژيك از جمله، مدل  هاي نظام برنامه  از مؤلفه يك كه هر هبود اي ساخته محقق  سازمان مورد مطالعه، پرسشنامه

 هـاي آوري نظر در اين پرسشنامه جايي بـراي جمـع  . در آن سنجيده شده است ،، تدوين برنامه، اجرا و كنترلشده  استفاده
، يـاد شـده  اطمينان از روايي پرسشـنامه   براي. كه قابليتي همچون مصاحبه را براي ما به همراه داشت شد تعبيهكتبي نيز 

 ـو پايايي آن نيز  رسيد تأييدبه اعتبار محتواي آن توسط تيمي از خبرگان متخصص مديريت استراتژيك  آلفـاي  ه كمـك  ب
   .)2007 ،و كلارك سولاكر 2001 ،چيس و مندل ،ويتمور(د شبررسي  92/0كرونباخ 

شناسي مطرح شـده   و بر اساس مدل ساده تحليل شكاف كه در ادبيات آسيب 2از گروه كانوني مندي بهره پژوهش با
و  بلـور  ؛2011 ،امپتونـگ يل(ه اسـت  در خصوص روش پژوهش پانل مراحل زير در نظـر گرفتـه شـد   . به اجرا درآمداست، 

  :)؛2001 ،فرانكلند و توماس و رابسون
تجربه اجرايي  و علميبر پايه تخصص  و صورت هدفمنده كانوني باعضاي گروه : انتخاب اعضاي گروه كانوني .1

تيمي  و) نفر 8(مديران اجرايي سازمان مورد مطالعه  شامل اين افراد .نددر حوزه مديريت استراتژيك انتخاب شد
 .ندپانل حضور داشتنفر در اين  12بود و در مجموع ) نفر 4( از دانشگاهيان

در خصـوص   نخسـت، كـه در جلسـه   جلسه برگزار شـد  چهار به طور كلي  :توجيه اعضاي گروه كانوني انتخابي .2
لازم كليـه اطلاعـات    هـاي بعـدي   جلسـه در و  داده شـد  توضيحاتي آوري اطلاعات تحقيق و شيوه جمعاهداف 

 . ندشد گردآوري

مشـاهده   3شـكل  مـدل مفهـومي كـه در     ،دسـت آمـده   هبندي اطلاعات ب و جمع ها هبعد از برگزاري جلس در نهايت
  . شود، ترسيم شد و همه اعضاي گروه آن را تأييد كردند مي

 الگورتيم بررسي وضعيت موجود و مطلوب

درج شـده  هاي هـر بخـش    ترين مؤلفه مهم 2 كه در جدول شدبررسي  ي نظام مديريت استراتژيك مطلوبها دا ويژگيابت
  .)2010نگر، ها  ويلن و ؛2012 ،بوچانون و كوزينز(است 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Multi method Approach  
2. Focus Group 
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  ي نظام مديريت استراتژيك مطلوبها ويژگي .2جدول 

  مطلوب  ها مؤلفه  مرحله

  تدوين

  انداز چشم
  1معين و مشخص

 2بخش الهام

 3انگيز چالش

  مأموريت
  4دار جهت

  5هدفمند
  6نفع محور ذي

  اهداف

  7بيان شده به عنوان غايت
  معين و مشخص

  8پذير فهم
  9گيريقابل ره

  )ها مشي خط(ي كلان ها ها و سياست ارزش
  اساسي سازمان هايبرگرفته شده از اعتقاد

  )مديران و كارمندان( رهنمود رفتارهاي سازماني
  از فرهنگ سازمان برگرفته

  تحليل داخلي

  10ساختار سازماني
  11رهبري
 12مقاصد

  13مفيدهاي سازوكار

 14ارتباطات

 15پاداش

  تحليل خارجي

 16سياسي

 17اقتصادي

 18اجتماعي

 19تكنولوژيكي

 20قانوني

  21حكومتي

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Specific 2. Inspiring 3. Challenging 
4. Purposeful 5. Targeted 6. Stakeholder-focused 
7. Stated as ends 8. Translatable 9. Traceable 
10. Structure 11. Leadership 12. Purposes 
13. Helpful Mechanisms 14. Relationships 15. Rewards 
16. Political 17. Economic 18. Social 
19. Technological 20. Legal 21. Governance 
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  2ادامه جدول 

  مطلوب  ها مؤلفه  مرحله

  )تفكيك( ها استراتژي  تدوين
  استراتژي هدايتي
  1استراتژي پرتفوليو

  2استراتژي سرپرستي

  اجرا
  ي عملياتيها برنامه

  گيري قابل اندازه
  بندي شده زمان

  3ها مرتبط با ساير برنامه
  4شده تأمينداراي منابع 

  ي شركت به زبان پول و دلارها بيان برنامه  بودجه

  كنترل و ارزيابي

  كنترل عملياتي

  برخورداري از نتايج كمي و كيفي
  مقايسه مستمر عملكرد با استانداردها

  استانداردهامقايسه به موقع عملكرد با 
  تكرار در انعكاس نتايج به كاركنان

  ها تطبيق مجدد نتايج با استاندارد
  انعكاس به موقع نتايج به كاركنان

  برخورداري بازخور اطلاعات از غناي لازم

  كنترل راهبردي

  گيري نقاط استراتژيك اندازه
  كارگيري فنون تجزيه و تحليل محيطي هب

  مقاطع زماني مشخص مورد نياز براي رديابي و مراقبتوجود 
  مؤثربررسي منظم و مستمر شرايط محيطي به منظور كسب عوامل 

  بررسي وقايع مهم
  بررسي اهداف مياني

  هاي استراتژيك بررسي آستانه
  ي كارها تحليل موانع موجود در زمينه تحقق فعاليت

  تحليل انحراف موجود

  اقدام اصلاحي

  تحليل و بيان علت انحراف
  ها اصلاح به موقع انحراف

  ها محو انحراف
  ها جلوگيري از حادث شدن انحراف

  :سپس به منظور انجام مراحل تحليل شكاف از الگوريتم زير استفاده خواهد شد
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Portfolio Strategy 
2. Management (or Parenting) Strategy 
3. Linked 
4. Resourced 
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شناسي آسيب

33مديران منتخب 

الگورتيم تحليل
  كرد كمي

0 تا 1 مقياسي در

به بالا 7(ع مطلوب
وضع م هاي امتياز
 شكاف

شـكاف/ ف نـاچيز
  ) عميق

ف بر اساس نوع و ع

 بر اساس نوع و عم

در قسم .ته است
زيابي برنامه اول
هايي براي اجراي

عملكرد فعلي نظ
 ادامه وزن و اهم
 بالادستي و تيم

  
هاي هر يك اظر

شنآسيب

%53مشاور 
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تعيين امتياز وضع 
محاسبه ميانگين 
شناسايي موارد ش 

شكاف /دون شكاف
شكاف/ كاف زياد

تحليل شكاف

كارارائه راه

يفي صورت گرفت
قسمت كيفي، ارز

كارهيي شده، راه
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و در شده جيده
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  ها شكاف
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سمت كمي و كيف
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هايبررسي نظر

بررسي نظر

شناسايي وضع
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تجزيه و تحليل

كارائه راه

 ها داده

ها در دو قس داده
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هاي كمي  داده
س پرسشنامه طر
 مدل، تدوين، اج
سه مرجع، مدير
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 ورودي

  

  فرايند

 خروجي

تحليل د
تحليل د
مديريت

دركه با 

تحليل
بر اساس
مختلف

شده از س
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 استفاده يالگوريتم مشخصاز  ،ها در خصوص بررسي وضعيت موجود، با توجه به سه ضريب مختلف وزني براي پاسخ

هاي اصلي نظام مـديريت اسـتراتژيك سـازمان مـورد       نتايج مربوط به وضعيت مطلوب و وضعيت موجود مؤلفه .شده است
  . شود مشاهده مي 5و  4هاي  در جدولمطالعه 

  هاي نظام مديريت استراتژيك وضعيت مطلوب مؤلفه .4جدول 
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 80/99 12/22 85/00 45/16 85/00 23/62 72/67 تدوين
 75/69 11/14 77/50 41/17 77/50 23/38 71/94 كليات
 80/69 12/04 83/75 44/49 83/75 24/16 74/33 مدل
 82/66 12/28 85/45 45/40 85/45 24/98 76/86 اجرا
 83/26 12/46 86/67 46/04 86/67 24/76 76/17 كنترل

 80/66 ميانگين كل
  
  

  هاي نظام مديريت استراتژيك وضعيت موجود مؤلفه .5جدول 
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 4/13 12/38 1/41 4/22 0/43 2/99 1/91 3/59 1/88 5/80 تدوين
 3/79 11/37 1/28 3/84 0/36 2/52 1/53 2/89 1/94 5/97 مدل
 3/64 10/91 1/23 3/70 0/34 2/36 1/50 2/82 1/86 5/73 اجرا
 3/28 9/85 1/15 3/44 0/29 2/00 1/56 2/93 1/60 4/92 كنترل

  
  . شود ميمشاهده  ،تحليل جامع امتياز وزني موزون به تفكيك مدل، تدوين، اجرا و كنترل 5شكل در 

به دوم   هاي نظام مديريت استرتژيك، اهميت رسيدگي به آنها در برنامه دست آمده از مؤلفه  ههاي ب بر اساس شكاف
 تدوين. 4و  مدل. 3؛ اجرا .2 ؛كنترل. 1: بندي شده است اولويتاين ترتيب 

محـدوده   :انـد  بندي شـده  اين صورت دستهبوده است كه به  10تا  0از مقياسي  ،بازه در نظر گرفته شده در هر ناحيه
 01/6 ، محـدوده شكاف كمدهنده  نشان 6تا  01/4 ،شكاف زيادمعرف  4تا  01/2 ، محدودهشكاف عميق معرف 2تا  صفر

  .شكاف بدونمحدوده  معرف 10تا  01/8شكاف ناچيز و در نهايت محدوده  معرف 8تا 
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 كنترلو  جراا ،تدوين، تحليل جامع امتياز وزني موزون به تفكيك مدل نمودار. 5شكل 

اين ابعاد بـا   گفتني است كه .هاي مدل، تدوين، اجرا و كنترل آورده شده است از مؤلفه يكدر ادامه ابعاد مختلف هر 
  .از آنها نيز محاسبه شده است يك هرو شكاف   درج شده ها از اين مؤلفه يكتكيه بر وضعيت مطلوب هر 

  شناسايي شكاف مدل به تفكيك معيار .6جدول 
شماره ـ مدل

 معيار
 عنوان معيارـ  مدلشناسايي شكاف معيارهاي 

بدون 
شكاف 

شكاف 
 ناچيز

  شكاف 
 كم 

شكاف 
 زياد 

شكاف 
شديد 

     4/68    و مضامين محوري در مراحل مختلف برنامه ها ارزشتوجه به  7 معيار
     4/49    برخورداري از ماهيت علمي و بومي مدل 1 معيار
     4/27    حساسيت نسبت به محيط خارجي 8 معيار
   3/95      تناسب مدل با اندازه و نوع سازمان ستاد 2 معيار
   3/85      شود ميربط كه منجر به عمل  قابل درك توسط عوامل ذي 3 معيار
   3/41      ي سازمان عموميها اجرا پذير بودن مدل با توجه خصيصه 4 معيار
   2/81      ي استراتژيكريز برنامهسازي براي  سازي و زمينه توجه به فرهنگ 5 معيار

 6 معيار
برخورداري از جامعيت و يكپارچگي در مراحل تدوين، اجرا و ارزيـابي

  و كنترل
    2/69 

  

وزنيامتياز -
مديران

وزنيامتياز -
وزنيامتيازموزن-مديران وزنيامتيازمشاور- -

وزنيامتيازموزون-مشاور وزنيامتيازاسناد- -اسناد-
موزون

وزنيامتيازجمع -
موزون

مدل 5/971/942/891/532/520/363/84

تدوين 5/801/883/591/912/990/434/22

اجرا 5/731/862/821/502/360/343/70

كنترل 4/921/602/931/562/000/293/44
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  .ترين آنها اشاره شده است به مهم 7در جدول هايي در نظر گرفته شده است كه  در خصوص تدوين نيز زير مؤلفه

  شناسايي شكاف مدل به تفكيك معيار .7جدول 

-تدوين
 معيارشماره 

بدونعنوان معيارـ  تدوينشناسايي شكاف معيارهاي 
 شكاف 

شكاف 
 ناچيز

شكاف 
 كم 

شكاف 
 زياد 

شكاف 
 شديد 

     5/66   ي محوري ستادها ارزش 3معيار 

     5/64   ستاد مأموريت 1معيار 

     5/55   انداز ستاد  چشم 2معيار 

     5/52   اهداف كلان ستاد 5معيار 

     5/49   ي كلان ها يا سياست ها مشي خط 4معيار 

     4/3   انعكاس باورهاي مديران در تدوين استراتژي 16معيار 

     4/49   تدوين برنامه پنج ساله اول ستاد به طور كلي 20معيار 

     4/31   ستاد ي سطح واحدهاي تابعها طراحي استراتژي 9معيار 

     4/28   ي علمي ها و چارچوب ها استفاده از روش 14معيار 

     4/24   ي سطح ستاد مركزيها طراحي استراتژي 8معيار 

     4/18   تجزيه و تحليل داخلي  6معيار 

     4/14   تجزيه و تحليل خارجي 7معيار 

     4/07   به عوامل داخلي و خارجي زمان همتوجه  11معيار 

   3/92      ها ي كلان و استراتژيها رتباط بين اهداف و سياستا 18معيار 

   3/62     ي سطوح كلان، مياني و عملياتي ها ارتباط بين استراتژي 19معيار 

   3/58     آشنايي مديران با دانش استراتژي 12معيار 

   3/45     ل كليدي سازمان ستاد ئتوجه به مسا 10معيار 

   3/42     يريز برنامهمشاركت و ثبات مديران ارشد در طول  15معيار 

   2/99     هاي ستاد با استراتژي فرايندهمسويي ساختار و  17معيار 

   2/85     ي همگاني با احساس مالكيت مشترك فرايند 13معيار 

  
. اشـاره شـده اسـت   تـرين آنهـا    به مهـم  8در جدول  كههايي در نظر گرفته شده  مؤلفهاجراي استراتژي نيز زير براي

   .شود مشاهده ميهاي كنترل  مؤلفهزير ترين مهم 9همچنين در جدول 
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  شناسايي شكاف اجرا به تفكيك معيار .8جدول 

شماره ـ  اجرا
 معيار

 عنوان معيارـ  اجراشناسايي شكاف معيارهاي 
بدون

 شكاف 
شكاف 
 ناچيز

شكاف 
 كم 

شكاف 
 زياد 

شكاف 
 شديد 

     4/75     ها شايستگي و تعهد افراد درگير در اجراي استراتژي 9معيار 

     4/47     ها منابع براي اجراي استراتژيكفايت اختصاص  8معيار 

     4/33     ...) مالي، انساني، تجهيزات و (تخصيص منابع  4معيار 

     4/29     ن هدايت كننده اقدامات اجراييتعيين مسئولا 5معيار 

   3/87       سازي و اجراي برنامه به طور كلي پياده 11معيار 

   3/50       تعيين اهداف كمي  1معيار 

   3/15       و اقدامات اجرايي  ها تعيين برنامه 2معيار 

   3/08       ها همسويي فرهنگ سازماني با استراتژي 7معيار 

   3/04       پيگيري امور سازوكارتعيين  6معيار 

   3/04       افرادميزان انگيزش و توجه به منافع مشترك  10معيار 

   2/95       سازماندهي و ايجاد هماهنگي بين واحدها 3معيار 

  

  شناسايي شكاف كنترل به تفكيك معيار .9جدول 
ـ  كنترل
 معيارشماره 

 عنوان معيار- كنترلشناسايي شكاف معيارهاي 
بدون 
شكاف 

شكاف 
 ناچيز

شكاف 
 كم 

شكاف 
 زياد 

شكاف 
 شديد 

     4/72     ارزيابي ميزان تحقق اهداف كلان برنامه 11معيار 

     4/30      ها مشي خطي محوري و ها به ارزشبندي  ارزيابي ميزان پاي 10معيار 

   3/93       و اقدامات اجرايي ها ارزيابي عملكرد اجراي استراتژي 7معيار 

   3/83       ي عملياتي ها انجام كنترل 5معيار 

   3/61       ارزيابي و كنترل برنامه پنج ساله اول ستاد به طور كلي 12معيار 

   3/42       انداز  ستاد و دستيابي به چشم مأموريتارزيابي ميزان تحقق  9معيار 

   3/28       تعيين نقاط كنترل در سطوح مختلف  3معيار 

   3/26       تعيين مراكز مسئوليت و پاسخگويي  2معيار 

   2/87       شناسايي و انجام اقدام اصلاحي 8معيار 

   2/77       ي راهبردي ها انجام كنترل 4معيار 

   2/75       طراحي نظام ارزيابي و كنترل 1معيار 

   2/69       و اقدامات اجرايي  ها ارزيابي عملكرد طراحي استراتژي 6معيار 
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   هاي كيفي تحليل داده

دسـت  ه هاي مختلف نظام مديريت استراتژيك ب حوزههاي مشخص و هدايت شده در  هاي كيفي كه از جواب پرسش داده
ي نظـام مـديريت   هـا  مؤلفـه  تمـام  هـاي  كاسـتي  بدين ترتيب .بررسي شدندآمده است با استفاده از تكنيك تحليل محتوا 

 .شود مشاهده مي 10كه در جدول  شدمشخص به تفكيك هر بخش استراتژيك فعلي سازمان 

  برنامه اول  در ي نظام مديريت استراتژيك فعلي سازمانها مؤلفههاي مشخص شده در  كاستي .10 جدول
  برنامه اول در ي نظام مديريت استراتژيك فعلي سازمانها مؤلفه كاستي  ها مؤلفه

  مدل
پذير اقتضايي و انعطاف مدل نبردن كار هب .1
  نفعان با توجه به انتظارات ذيكيفي  از مدل نكردن استفاده  .2

  تدوين

  هاي بالادستي به سياست توجهي بي .1
  هاي اقتصادي هاي اجتماعي و فعاليت مسئوليت نبودنتوازن م .2
  نقشه راه جامع  توجهي به بي  .3
  ساله سهين به بالا در بازه زماني يبينانه از پا ي واقعريز برنامهرويكرد  نبود  .4
  برنامه مؤثرسازي و آموزش  عدم فرهنگ  .5
  سازمان در برنامه مؤثرمديران ارشد از برنامه و جلب مشاركت اركان  نكردن و پشتيباني نبودن تعهدم  .6

  اجرا
  ساختار مناسب براي راهبري برنامه و تفويض اختيار به افراد شايسته نداشتن  .1
  ي سازمانها همسويي بين ساختار، فرهنگ و استراتژي نبود  .2

  كنترل

  نظام كنترل علمي، هوشمند و مستمر نداشتن .1
  گيري در كنترل مچ .2
مراكز مسئوليت ارزيابي و كنترل برنامه نبود .3
  و عملكرد برنامه ها ارتباط بين پاداش برقرارنكردن  .4

  گيري بحث و نتيجه
را تكميـل  گيري  بحث و نتيجه ،مطرح شده در اين پژوهش هاي ؤالبه س است بر اساس پاسخ تلاش شدهدر اين قسمت 

انـد كـه از    هاي كمي و كيفي پاسخ داده شده تحليل داده بخشدر  ،مطرح شده هاي سؤالذكر است برخي از  شايان. كنيم
  .شده استتكرار آن در اين قسمت خودداري 

كليت پروسـه   ،)نظام مديريت استراتژيك بر اساس تحليل شكاف شناسي آسيب فرايندتبيين ( ال اولؤدر خصوص س
در مرحلـه   .شده اسـت بندي  طبقهخروجي  و فرايند ،ورودي دسته سهارچوب كلاسيك تحليل سيستم به در چ يابي عارضه

، به بررسي كليه اسناد بالادستي ،استراتژيك سازمان به منظور درك و شناخت وضعيت موجود نظام مديريت) ورودي(اول 
كـار تـدوين اسـتراتژي     انـدر  كار و نيز كليه افـراد دسـت  و مديران واحدهاي استراتژيك كسب، خواهي از مديران ارشدنظر

وضـعيت  ( ي نظـام مـديريت اسـتراتژيك مطلـوب    هـا  تبيين ويژگـي  توان مي )فرايند( مرحله دومدر  .پرداخته شد سازمان
بـه   بندي كرد؛ طبقه) استاندارد(بينانه  و وضعيت مطلوب واقع) آل ايده(وضعيت مطلوب آرماني به دو دسته كلي را  )مطلوب

خود متصور است كه الزامـاً ايـن وضـعيت    وضعيت مطلوبي براي  ،ها و منابع خود نحوي كه هر سازمان با توجه به توانايي
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در خصـوص  مـديران و كارشناسـان سـازمان     نظر در همين رابطه تلاش شد .شودبينانه بيان  و واقع نبودهتواند آرماني  مي

آنها از وضعيت مطلوب يك نظام مديريت اسـتراتژيك بـه صـورت كمـي     انتظار  شده وآوري و تحليل  مطلوب جمع سطح
چهار مرحلـه   هر وضعيت كنوني نظام مديريت استراتژيك در ،فرد سازمانه ي منحصر بها بر اساس ويژگي .مشخص شود

اسـتفاده از  ( از رويكردهـاي كمـي   زمـان  هـم سـپس بـر اسـاس اسـتفاده     . داجرا و كنترل مشخص ش، سازي، تدوين مدل
شكاف ميان وضعيت مطلوب و  ،)كارشناسي هاي هجلس، مصاحبه باز( و رويكردهاي كيفي) ي آماريها پرسشنامه و تكنيك

در  هـاي موجـود   ضـعف داشـبوردي از  ) خروجـي ( آخـر  مرحلـه در  .تحليـل شـد  وضعيت حاضر نظام مديريت استراتژيك 
بررسـي و   هاي كاربردي بهبود و رفع آنها راه حل و متعاقب آن، آمد دسته هاي مختلف نظام مديريت استراتژيك ب بخش
   .شدارائه 

 اجرا و، تدوين، مدل( مطالعه به تفكيك اجزاال دوم، وضعيت نظام مديريت استراتژيك سازمان مورد ؤدر خصوص س
معيـار  هشـت  ، از ميـان  مـدل شناسايي شكاف معيارهـاي   بخشدر  .شود مي كه در ادامه توضيح داده شدبررسي ) كنترل

برخـورداري از ماهيـت علمـي و    ، و مضامين محوري در مراحل مختلـف برنامـه   ها ارزشتوجه به فقط سه معيارِ ، برگزيده
معيارهاي زير از وضـعيت  و ند دار يشكاف كمنسبت به وضعيت مطلوب  ،حساسيت نسبت به محيط خارجي مدل و بومي

  :شود نميوضعيت مدل نظام مديريت استراتژيك فعلي سازمان مطلوب ارزيابي  ،در مجموع ومطلوب فاصله زيادي دارند 
  ؛تناسب مدل با اندازه و نوع سازمان ستاد .1

 ؛ربط توسط عوامل ذيبودن  پذير درك .2

  ؛ي سازمان عموميها پذير بودن مدل با توجه خصيصهاجرا .3

 ؛ي استراتژيكريز برنامهسازي براي  سازي و زمينه توجه به فرهنگ .4

  .برخورداري از جامعيت و يكپارچگي در مراحل تدوين، اجرا و ارزيابي و كنترل .5
مطلـوب  معيـار   13وضـعيت   ،تدوين در نظام مديريت استراتژيك سازمان در برنامـه اول  مؤلفهدر خصوص وضعيت 

توان گفـت وضـعيت    در مجموع مي. هفت معيار زير با وضعيت مطلوب فاصله زيادي دارند و اند آل ارزيابي شده ايده و بوده
  :مؤلفه تدوين مطلوب است

 ؛ ها ي كلان و استراتژيها سياسترتباط بين اهداف و ا .1

 ؛ي سطوح كلان، مياني و عملياتيها ارتباط بين استراتژي .2

 ؛راهبردـ  مشي خطـ  آشنايي مديران با دانش استراتژي .3

 ؛ل كليدي سازمانئتوجه به مسا .4

 ؛يريز برنامه طيمشاركت و ثبات مديران ارشد  .5

 ؛همسويي ساختار .6

 .ركي همگاني با احساس مالكيت مشتفرايند ،هاي ستاد با استراتژيفرايند .7
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شايستگي و تعهد معيار  چهار ،شدهتحليل مورد  11از دهد  مي اجرا با وضعيت مطلوب نشان مؤلفهمقايسه معيارهاي 

مـالي، انسـاني،   (تخصـيص منـابع   ، هـا  منابع براي اجـراي اسـتراتژي   تخصيصكفايت  ،ها افراد درگير در اجراي استراتژي
قـرار دارنـد و هفـت معيـار زيـر       شـكاف كـم   در محـدوده  كننده اقدامات اجرايي ن هدايتتعيين مسئولاو  ...)تجهيزات و 

  : اند نامطلوب بوده و با شكاف زياد ارزيابي شده
 ؛سازي و اجراي برنامه به طور كلي پياده .1

 ؛كميتعيين اهداف  .2

 ؛و اقدامات اجرايي ها تعيين برنامه .3

 ؛ها همسويي فرهنگ سازماني با استراتژي .4

 ؛امورتعيين مكانيزم پيگيري  .5

 ؛ميزان انگيزش و توجه به منافع مشترك افراد .6

  .سازماندهي و ايجاد هماهنگي .7
ارزيابي ميزان تحقق اهداف كلان  معيار دووضعيت  فقط ،توضيح داده شده است 9گونه كه در جدول  همان ،آخر در
نـُه معيـار ديگـر    و  هسـتند  كنترل مطلـوب  مؤلفهاز  ها مشي خطي محوري و ها بندي به ارزش ارزيابي ميزان پايو  برنامه

  .وضعيت مطلوبي ندارند
  

  

 كنترلو  اجرا ،تدوين، شناسايي شكاف به تفكيك مدل .6شكل 

  :شود توصيه ميساله دوم به سازمان مورد مطالعه  پنج هدر خصوص برنامموارد زير ال سوم، ؤس پاسخ بهدر 
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  ساله دوم سازمان مورد مطالعه پنجمطرح شده براي برنامه  هايپيشنهاد .11جدول 

  توصيه براي برنامه دوم ها مؤلفه

 مدل
  ي عموميها سازمانجامع و هماهنگ با اهداف چندگانه و متعارض  كارگيري مدل هب •
 نفعان علمي با ماهيت كيفي و توجه به انتظارات ذي استفاده از مدل •

 تدوين

  ي مقام معظم رهبريها توجه به سياست •

 ي اجتماعيها توجه به مسئوليت •

  وري در خدمات بخش عمومي كيد بر بهرهأت •
  به تدوين، اجرا و كنترل برنامه زمان هماستمرار اهميت و توجه  •
 ترسيم نقشه راه شفاف و روشن برنامه از ابتدا تا انتها •

 ايجاد هماهنگي بين اجزا و مراحل تدوين، اجرا و كنترل در قالب برنامه تلفيقي •

  رصد پوياي مراحل برنامه با استفاده از سيستم اطلاعاتي •
  ين به بالايي از پاريز برنامهاتخاذ رويكرد  •
  ي سازمانها بينانه بر اساس قابليت تدوين برنامه و تنظيم اهداف به شكل واقع •
  يريز برنامهساله براي سه پذيري نسبت به محيط با تعيين بازه زماني  افزايش انعطاف •
 رساني و آموزش برنامه در سطوح مختلف سازي، اطلاع فرهنگ •

 تعهد، پشتيباني و حمايت مديران ارشد از برنامه •

  سازمان در برنامه مؤثرجلب مشاركت اركان  •
  اصلاح نظام بازخورد  •

 اجرا

 ايجاد ساختار و سازمان مناسب براي راهبري برنامه •

 كاهش تغييرات مديريتي و افزايش تفويض اختيار به افراد شايسته •

  ي سازمانها ايجاد همسويي بين فرهنگ و استراتژي •

 كنترل

 برنامه مؤثرطراحي نظام كنترل  •

 ارزيابي و كنترل علمي و هوشمند برنامه •

  ارزيابي مستمر برنامه متناسب با سطح سازماني •
 گيري در كنترل برنامه پرهيز از مچ •

  مقصر  يوجو جستوفقيت كنترل برنامه به جاي شناسايي عوامل كليدي م •
 ارزيابي و كنترل برنامهتعيين مراكز مسئول  •

  و عملكرد برنامه ها ايجاد ارتباط بين پاداش •
 

قوت تحقيـق حاضـر در مقايسـه بـا سـاير تحقيقـات       مهم و نكته ، معرفي شده فرايندپذيري  علاوه بر قدرت تعميم
يا تحليـل شـكاف    T، هاي فريدمن پيمايشي از طريق آزمون ـ  صورت كميه نظام مديريت استراتژيك كه ب شناسي آسيب
تر از نظام مديريت استراتژيك سازمان مورد مطالعه  ، اتخاذ رويكرد تركيبي آن است كه به درك عميقاند انجام شده صرف
، مدل( مرحله چهاري كمي و كيفي و تمركز بر ها از تحليل زمان هممعرفي شده با استفاده  فراينددر واقع . شده است منجر
  .مند باشد هتري براي پژوهشگران علاقتواند ابزار كارا مي )تدوين و كنترل، اجرا( مرحلهسه جاي ه ب) تدوين، كنترل، اجرا
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  منابع
بررسي شكاف بين وضـعيت موجـود و مطلـوب مـديريت     ). 1390( سعيد ،عبدالمنافي ؛هوشنگ ،طالبي ؛علي ،شائمي ؛مهدي ،بزريا

 . 52-19، )6(3 ،مديريت دولتيفصلنامه  .دانش در صنعت خودروي ايران

فصـلنامه مطالعـات مـديريت    ، الگوي هماهنگي تلاطم محيطي و اسـتراتژي سـازماني   .)1383( مهدي ،حقيقي ؛سيد محمد ،اعرابي
 . 78-54، )42و  41( 11، تحول بهبود و

انتشـارات دانشـگاه علامـه    : تهـران  ).چـاپ هشـتم  ( گـذاري عمـومي   مشي خط فرايند .)1390(فتاح  ،زاده شريف ؛سيد مهدي ،الواني
  .طباطبايي

فصـلنامه مطالعـات   ، تحليل رابطه ظرفيت تغيير سازماني و تفكر اسـتراتژيك  .)1394( عباس ،معيا ؛مجيد ،رمضان ؛غلامرضا ،توكلي
 . 169-153، )77( 24، مديريت بهبود و تحول

گيـري رهبـري كاريزماتيـك در سـازمان از      الگوي شكل ارائه .)1388(عباس  ،ابراهيمي ؛حميد رضا ،اسمعيلي گيوي ؛علي ،رضائيان
 .50-35، )3(1، مديريت دولتي فصلنامه، ريزي راهبردي ديدگاه مديريت برنامه

 .ي دولتـي هـا  سـازمان هـاي عمـومي در    مشي خطبررسي موانع اجراي  ).1395( ، محمداييزمير ؛رسول ،معتضديان ؛، عباسعباسي
   .69-49 ،)2(6 ،ي مديريت منابع سازمانيها پژوهش

 همعرفي نظام ارزيابي عملكرد مبتنـي بـر نقش ـ   .)1392(بوالفضل ا ،دانائي ؛علي اصغر ،محكي ؛محمد ،فر سلطاني ؛علي اكبر ،فرهنگي
  . 200-175، )4(5 ،فصلنامه مديريت دولتي .)همشهري هروزنام: موردي همطالع(راهبردي 

-39، )49(13، فصلنامه مطالعات مديريت بهبود و تحول .اجرا تا گام يك فقط ـ  ريزي استراتژيك طرح .)1385(ابراهيم  ،محمودزاده
55 .  

 4 ،مديريت و توسـعه  فرايندفصلنامه . ي دولتي و غيرانتفاعيها سازماني استراتژيك براي ريز برنامه فرايند. )1369( عباس ،منوريان
)3( ،60-81.  
مـديريت   فصـلنامه  .سنجش تفكر استراتژيك در مديران شهرداري تهران .)1391(مينا  ،نژاد شهامت ؛شمها ، آقازادهعباس؛  ،منوريان

  .146-129، )12(4 ،بازرگاني
 ـ  يي در الگوهـاي علـي بـورك   وجـو  جسـت (شناسي سـازماني و الگوهـاي آن    آسيب). 1388(، ياسر عليدادي ؛غلامحسين، يكوكارن

-139) 75( ،علوم انسـاني دانشـگاه امـام حسـين    فصلنامه  .ينظام يها در سازمان يشناس بياربرد آسكدر  يليتحل ،)ليتوين
166.  
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