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Abstract: 
Strategic consensus is a crucial starting point in developing strategic planning, and its absence 

indicates a divergence in thoughts and beliefs regarding an organization’s strategic preferences 
and envisioned future. The primary objective of this study is to illustrate the application of 

social network analysis in addressing the challenges faced by managers in achieving the critical 

variable of strategic consensus in strategy formulation and implementation by understanding 

managers' insights on this matter. By applying social network analysis methodology, with a 

focus on the relationships among members, a deep understanding of the interactions and 

connections among decision-makers is achieved. The study population consists of public sector 

managers sharing and describing their experiences. In the first phase, qualitative data was 

collected through purposive sampling, with semi-structured individual interviews conducted 

with nine decision-making managers. The research findings, using thematic analysis, were 

categorized into 43 indicators, 8 components, and 3 main dimensions. The three identified 

dimensions are human characteristics, decision-making processes, and organizational structure. 

The components within the human characteristics dimension include cognitive gaps, individual 

inefficiencies, and intra-group inefficiencies; those within the decision-making process 

dimension include analytical paralysis, inefficiencies in the decision-making system, and 

decision-making dynamics. Additionally, the organizational structure dimension encompasses 

components such as conflict of interest and symbolic commitment at the strategic level. In the 

second phase, using social network analysis and the concept of centrality (internal, external, 

and intermediary), the key challenges were identified. Accordingly, the challenge of "lack of 

belief in the impact of informal social connections within the organization (networking)" had 

the highest external centrality. Based on internal centrality, the challenge of "lack of consensus-

seeking behavior in the group" was most influenced by other challenges. Additionally, the 

challenge of "misaligned and conflicting priorities" exhibited the highest intermediary 

centrality. 
Keywords: Strategic Behaviour, Strategic Consensus, Public Managers, Social Network Analysis. 
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 هاشهیدر اند یو فقدان آن به پراکندگ شودیمحسوب م یراهبرد یزیردر توسعه برنامه ینقطه شروع مهم یاجماع راهبرد: چکیده

 شبکه لیکاربرد تحل حیپژوهش تشر نیا یمورد نظر سازمان اشاره دارد. هدف اصل ندهیو آ یراهبرد حاتیو باورها در مورد ترج
درک  قیراهبرد از طر یو اجرا نیدر تدو یحساس و مهم اجماع راهبرد ریحصول به متغ رد رانیمد یروشیپ یهادر چالش یاجتماع

از  یقیاعضا، فهم عم انیبا تمرکز بر روابط م یشبکه اجتماع لیتحل یشناساست. کاربست روش نهیزم نیدر ا رانیمد یهاگفته
خود  اتیهستند که تجرب یدولت یهاسازمان رانیمد العه،. جامعه مورد مطدهدیدست مبه رندگانیگمیتصم انیم یوندهایتعاملات و پ

 رانینفر از مد 9هدفمند با  یریگبا استفاده از  نمونه یفیک یهاداده یآورمنظور جمع. در بخش اول بهکنندیم فیو توص انیرا ب
 8شاخص،  43مضمون در  لیتحل وشپژوهش با استفاده از ر یهاافتهیساختارمند انجام شد.  مهین یمصاحبه انفراد رنده،یگمیتصم

است.  یو ساختار سازمان یریگمیتصم ندیفرا ،یانسان یهایژگیشده شامل و ییبعد شناسا 3شدند.  یبندطبقه یبعد اساس 3مؤلفه و 
بعد  یاهو مؤلفه ،یگروهدرون یهایناکارآمد ،یفرد یهایناکارآمد ،یعبارتند از شکاف شناخت یانسان یهایژگیبعد و یهامؤلفه

 نیاست. همچنداده  یرا در خود جا یریگمیتصم یهاییایپو ،یریگمینظام تصم یهایناکارآمد ،یلیفلج تحل ،یریگمیتصم ندیفرا
( قرار دارد. در مرحلة دوم با استفاده یساختار سازمان تیبعد سوم )ماه یهاجزو مؤلفه یدر سطح راهبرد نیتعارض منافع و عزم نماد

اساس، چالش  نیشدند. برا ییها شناساچالش نیتریدی( کلینیابنیو ب یرونیب ،ی)درون تیو مفهوم مرکز یاجتماع شبکه لیاز روش تحل
را دارا  یرونیدرجه ب تیمرکز نیشتریب« ارتباطات( یسازدر سازمان )شبکه یررسمیغ یارتباط اجتماع یرگذاریباور نداشتن به تأث»

ها چالش ریرا از سا یریرپذیتأث نیشتریب« در گروه انهیجورفتار توافق جادیضعف در ا» لشچا ،یدرجه درون تیمرکز یاست. برمبنا
 تعلق دارد.« سو و متعارضناهم یهاتیاولو» به چالش ینینابیب تیمرکز نیشتریب نیدارد. همچن
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 مقدمه

بر  ۲«استراتژی خوب و استراتژی بد»( درکتاب خود تحت عنوان 2012) ۱ریچارد روملت
عنوان جزء حیاتی یک راهبرد خوب تأکید دارد. وی معتقد است که دستیابی به اجماع راهبردی به

ها مستعد تدوین راهبردهای های راهبردی، سازمانبدون درک مشترک و توافق در مورد اولویت
ردی ضعیف و پراکنده هستند که توان حرکت به سوی موفقیت را ندارد. روملت بر اهمیت اجماع راهب

کند. وی بر این باور است که دستیابی عنوان سنگ بنای توسعه و اجرای مؤثر راهبرد تأکید میبه
به اجماع راهبردی تضمینی است که رهبری سازمان، پیام روشن و منسجمی را در مورد اهداف و 

اختلالات ها که در آن تغییرات و انداز سازمانکند. این شفافیت در چشمهای آن ارسال میاولویت
 ۳تواند منجر به سردرگمی و ناهماهنگی شود، حائز اهمیت است. به گفته کاپلان و نورتونسریع می

سویی سازمان حول راهبردی مشترک، اجرای ، هم«٤سازمان استراتژی محور»( در کتاب 2001)
را نمایان  های متفاوتگیریپذیر؛ و فقدان آن، ادراکات و جهتمؤثر و متمرکز و هدفمند را امکان

 & González-Benito) شودکند که خود مانعی در مسیر موفقیت راهبردی محسوب میمی

Martos-Partal, 2012; Jose Zanon et al., 2013 .)ها در به این معنا که بسیاری از سازمان
 ,Mintzberg) برندو نداشتن هدف مشترک رنج می« جامعیت»درون خود نسبت به از دست دادن 

2009). 

شود، به توافق بر نیز گفته می« توافق»یا « سوییهم»به این ترتیب، اجماع راهبردی که به آن 
. توافقی (Kathuria et al., 2010)روی موضوعات راهبردی در تمامی سطوح سازمان اشاره دارد 

اجماع  ).Pagell & Krause, 2002(کند که زمینه ایجاد چارچوب ذهنی مشترک را فراهم می
ها در بین مدیران اصلی تأکید هبردی به درک و تعهد مشترک در مورد محتوا و اجرای راهبردرا

های متفاوتی فقدان اجماع راهبردی در سازمان ممکن است پیام ).Ruigrok et al., 2006(دارد 
تواند به شکست در دستیابی به اهداف سازمانی منجر شود را برای کارکنان ارسال کند که می

(Kathuria et al., 2010). های پیچیده و استفاده وفصل چالشکه همکاری، برای حلجاییاز آن
های مختلف ها و دستهآوردن بخشها ضروری است؛ اجماع راهبردی با گرد هممؤثر از فرصت

 ,Tamm & Luyet) کندبرای اقدامات هماهنگ در جهت اهداف مشترک، همکاری را تقویت می

                                                                                                                                        
1. Richard Rumelt 
2. Good Strategy Bad Strategy: The Difference and Why It Matters 

3. Kaplan and Norton 

4. The strategy-focused organization 
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کند، بلکه باعث ایجاد اعتماد در بین سو مینفعان داخلی را همتنها ذیبردی نهاجماع راه .(2009
   . (Richard, 2010)شودگذاران و شرکا نیز مینفعان خارجی ازجمله سرمایهذی

 ,Finkelstein & Hambrick(با توجه به محوریت حصول اجماع در تصمیمات اجرایی 

های مربوط به فرایند تدوین و اجرای در پژوهش اجماع راهبردی به مفهومی برجسته )1996
. بررسی ادبیات غنی پژوهشی در حوزة مدیریت (Tarakci et al., 2014) راهبرد تبدیل شده است

 &�Nahakدارد )ویژه در اجرای راهبرد تأکید راهبردی نیز بر نقش محوری اجماع راهبردی به
Ellitan, 2022) .از اجماع  از نظر پژوهشگران در حوزة تدوین و اجرای راهبرد، درک دقیق

ها و . چالشet al., 2011) (Kellermanns راهبردی و ارتباط آن با عملکرد، اهمیت حیاتی دارد 
ترین موضوع پژوهش در این حوزه ها بر عملکرد، قابل توجهکننده اجماع و تأثیر آنعوامل تعیین
که نتایج ویژه اینبه ؛ (Gonzalez-Benito & Martos-Partal, 2012)شودمحسوب می

 (Walterگذارند ها در مجموع بر تأثیر مثبت اجماع راهبردی و عملکرد سازمانی صحه میپژوهش

(et al., 2013شود.. براین اساس، اجماع راهبردی عامل اصلی موفقیت هر راهبرد محسوب می 
یران در پرورش احساس هدفمندی و آزادی عمل در تدوین در این میان، نباید از نقش مد 

. مدیران در مورد تخصیص منابع و مدیریت (Pink, 2009) محور غافل شدهای اجماعراهبرد
سویی با ای را در مدیریت کارآمد منابع در راستای همنقش برجسته گیرند ومخاطرات تصمیم می

( بر نقش مدیران در 2009) ۱تام و لویتکه)؟( طوریهب. ( ,2011Ries)کننداجماع راهبردی ایفا می
های موجود کنند. از سوی دیگر، پژوهشگیری از طریق ایجاد اجماع تأکید میسازی تصمیمساده

های راهبردی تأکید دارند و نتایج حاکی از آن است که بر ادراکات متفاوت مدیران در مورد حرکت
 .(Haapanen et al., 2020) کندپیامدهای نامطلوب ایجاد می میان گروه مدیریت اختلاف نظر

دهد که اغلب مدیران دولتی یا فاقد الگویی برای نظام تدوین و ها نشان میعلاوه بر این، بررسی
های جامعه ایران متناسب های موجود با توجه به مشخصهاجرای راهبرد در سازمان هستند و یا الگو

تنها ها نهکه راهبردشدت تابع سلیقه فردی هستند؛ در صورتین دولتی، بهنیستند. لذا بیشتر مدیرا
باید در چارچوب اهداف و مأموریت و قوانین سازمان تدوین و اجرا شوند بلکه ضرورت دارد در میان 

بنابراین، مطالعه اجماع  (. 1400)کریمی و همکاران،  فکری و اتفاق نظر حاصل گرددنفعان، همذی
 (,.Walter et alیابد خصوص نسبت به موضوعات راهبردی ضرورت مییریتی و بهدر سطح مد

(2013 . 
ها اتفاق نظر وجود نداشته به این ترتیب، وقتی در مورد اهداف سازمان یا ابزار دستیابی به آن

گیری براساس منافع شخصی و نه منافع سازمانی قرار باشد؛ مدیران در معرض خطر تصمیم

                                                                                                                                        
1. Tamm & Luyet 
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اجماع راهبردی در تدوین  مهم و حساس نتیجه، با وثوق به اهمیت ویژه حصول متغیر گیرند. درمی
تواند به تدوین و های جدی مواجه هستند که میو اجرای راهبرد، مدیران در این راستا با چالش

ناپذیری وارد نماید. بنابراین سؤال های جبرانطور کلی موفقیت سازمان، آسیباجرای راهبرد و به
های اصلی در اجماع راهبردی از دیدگاه چالش توان مطرح کرد:گونه میپژوهش را این اصلی

رو، هدف پژوهش حاضر در ها چگونه است؟ از اینمدیران دولتی کدامند؟ و روابط )علّی( میان آن
های مدیران در حصول به اجماع راهبردی دو بخش قابل تبیین است: در بخش اول، شناسایی چالش

گرایی یک پدیده ها و واقعهای اجتماعی که بر ویژگیخش دوم براساس بنیان رویکرد شبکهو  در ب
گر مناسبی از روابط علّی هستند به توصیف روابط علیّ میان واقعی سازمانی قرار دارد، و تبیین

 ها پرداخته خواهد شد.چالش

 ادبیات نظری پژوهش
های سازمان اشاره دارد سطوح از اولویت اجماع راهبردی، که به فهم مشترک مدیران تمامی

(Kellermanns et al., 2005: 721( عنوان یک هاست که در ادبیات مدیریت راهبردی بهمدت
 ,Finkelstein & Hambrick, 1996 Markoczy(مفهوم مهم سازمانی مطرح شده است 

اند سازمان تأیید کردهبیشتر مطالعات بر رابطه مثبت اجماع و برخی معیارهای عملکردی  ).;2001
)Dess & Priem, 1995; Rapert et al., 2002.(  

برای اولین بار در نوشته « سازیریزی از طریق اجماعبرنامه»( با طرح1999) 1اینس و بوهر  
ریزی جامع و آرمانی را بیان کردند. دیدگاه مذکور فرصتی را برای خود دیدگاه جدیدی از برنامه

کند؛ زیرا نحوه استفاده از اطلاعات و برقراری ریزی جامع فراهم میتبیین مجدد مفهوم برنامه
 سازی اشاره دارد.های آن پژوهشگران بوده است که به جایگاه اجماعنفعان از دغدغهذیارتباط با 

 (-González ها / ابزارها و اهداف تأکید داردچارچوب اصلی اجماع به توافق بر سر روش

.(Benito & Martos-Partal, 2012 شود عنوان اجماع یاد میتوافق در یک سازمان که از آن به
های گیری مشترک بین اکثریت یا همة مدیران در مورد اولویتشتن تفاهم و نتیجهمعنای دابه

سازمانی است. در سطح بالایی از توافق، اهداف سازمانی و ابتکارات راهبردی برای دستیابی به این 
و زمانی که بین مدیران، درک مشترکی از (Quinn, 1980) شود اهداف با بحث و گفتگو حل می

ها های دستیابی به آندی و بلندمدت یک شرکت )یعنی اجماع در مورد اهداف( و راهاهداف راهبر
توان گفت که اجماع راهبردی تحقق یافته است )یعنی اجماع در مورد وسایل( وجود داشته باشد می

                                                                                                                                        
1. Innes & Booher 
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(Aguinis et al., 2017; Dess & Priem, 1995(مثابه توافق در ائتلاف . بنابراین، اجماع به
 (.Bourgeois III,1980) ورد ابزارها و اهداف استحاکم در م

کنند که مورد موافقت تقریباً ( اجماع را یک توافق عمومی تعریف می1987) 1دس و اوریگر 
پوشانی ( آن را میزان هم1999و همکاران )2ریزی است. نایتهای دخیل در برنامههمه طرف

گیری میزان درک مشترک جماع را با اندازهاند. برخی اتک اعضا تعریف کردههای ذهنی تکالگو
اند. به بیانی دیگر، اجماع سطح های راهبردی تبیین کردهمدیران از ابزارها و اهداف از اولویت

توان از آن در محاسبه میزان توافق بین مدیران اجرایی داری از ادراک مشترک است که میمعنی
ی اجماع، نیازمند زمان و تلاش است. در سطح گیرشکل). Bourgeois III, 1980(استفاده کرد 

افتد که بین افراد نسبت به تعبیر و تفسیر موقعیت، توافق وجود دارد فردی، اجماع زمانی اتفاق می
تواند دریچه ارتباطات می). Bowen & Ostroff, 2004(شود و یا اختلاف ناچیزی دیده می

  ).Pappas et al., 2003(کند  های متصل و غیر مرتبط را بازوگو بین گروهگفت
 و سازمانی تأثیرگذار است باور بر این است که توافق بین مدیران در هر دو سطح فردی

)Iaquinto & Fredrickson, 1997(فردی . بنابراین، اجماع راهبردی دارای ساختار منحصربه
 ).Aguinis et al., 2011( است که از هر دو دیدگاه خرد و کلان مورد مطالعه قرار گرفته است

کند و گیری را تضمین میاز یک سو کیفیت بالای تصمیم  دست آمدهچرا که اجماع راهبردی به
های عملکردی شرکت حتماً از سوی دیگر، اجرای مؤثر راهبرد بر این فرض استوار است که حوزه

اساس، با اجتناب از  براین .(Rapert et al., 2002)درک مشترک و بنیادینی از راهبرد دارند 
دهد که مدیران محدود کردن دامنة اجماع راهبردی به مدیران، اجماع راهبردی زمانی رخ می

 .(Haapanen et al., 2020)براساس درک مشترک، قادر به  اخذ تصمیمات راهبردی باشند 
هبردی های رادرک مشترک از اولویت"عنوان در ادبیات مدیریت راهبردی، اجماع راهبردی به

به این ترتیب، اجماع  ).Kellermanns et al., 2005: 721(شود تعریف می "در بین مدیران
های کلیدی همچون درک مشترک، تعهد، توافق، و توان از طریق برخی جنبهراهبردی را می

ای بنابراین، اجماع راهبردی سازه ).Edh Mirzaei et al., 2016(های مشترک تعریف کرد دیدگاه
 González- Benito).های سازمانی اشاره دارد که به میزان توافق مدیران در مورد اولویت است

& Martos-Partal, 2012) سازمانی به زیرا فرض بر این است که به میزانی که ادراکات درون
 (Rapertشودهای عملکردی حاصل میشوند درک اساسی از راهبرد در حوزهاشتراک گذاشته می

(et al., 2002 . 
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های راهبردی در تحقق تصمیمات، ایجاد گیرندگان نسبت به اولویتکه توافق تصمیمجاییاز آن
دنبال سازی همچنان توجه پژوهشگران را که به، اجماع)(Nahak & Ellitan, 2022 کندتعهد می

 (& González- Benitoکند تر از این مفهوم هستند به خود جلب میتوسعه درک عمیق

.(Martos-Partal, 2012  در نهایت، اجماع راهبردی برای حل اختلافات، ترویج مدیریت یکپارچه
 ).Dess and Priem, 1995; Rapert et al., 2002و افزایش تعهد راهبردی، حیاتی است )

 پیشینه پژوهش
، در بسیاری از مطالعات به یک تعریف نسبتاً محدود از اجماع راهبردی در قالب 1980تا اواخر دهه 

 (Kellermanns etشد توافق بین مدیران ارشد در مورد اهداف و ابزارهای راهبردی بسنده می

(al., 2005.  گسترة تعریف برای ورود مدیران به موضوع در تمام سطوح سازمانی و ارجاع به
که طوریاست؛ به 1980ها از دهه دهندة تغییر تمرکز پژوهشهای راهبردی نشانولویتا

بر اهمیت آن در سلسله مراتب سازمانی صحه  1«تبلور اجماع»صراحت، با تأکید بر اصطلاح به
افزاید، آشکار شدن رابطه قوی بین اجماع چه که بر اهمیت موضوع اجماع راهبردی میگذارد. آنمی

به این  ).Kellermanns, et al., 2011(ی و عملکرد سازمانی در مطالعات متعدد است راهبرد
ترتیب، دستیابی به پیامدهای عملکردی از طریق دستیابی به اجماع راهبردی، گرانیگاه بسیاری از 

های این حوزه قرار گرفت و پژوهشگران از زوایای مختلف به بررسی موضوع پرداختند که پژوهش
 شود.ها اشاره میبه برخی از آن در ادامه

های حوزة اجماع، بر این نکته اذعان داشت که ( از اولین پژوهش1983 ) 2مطالعه فردریکسون
رو، قابلیت برقراری ارتباط از این ).Porck et al., 2020(تر از میزان آن است دامنة ارتباطات، مهم

مورد تأکید قرار گرفت؛ چرا که پیدایش سطح  عنوان ابزاری برای افزایش اجماع راهبردیعمودی به
تواند ارتباط و هماهنگی اقدامات را تسهیل کند بالایی از اجماع راهبردی در یک گروه می

.(Rapert et al., 2002)  
( نیز در مطالعه خود، برای تحقق اجماع در افکار به 2017) ۳در همین راستا،  دونگ و شیان

از طریق راهبرد که بتواند به تعداد  ها فرایند اجماع. به پیشنهاد آنموضوع ارتباطات تأکید دارند
( 2022) ٤تعاملات اضافه نماید، در واقع  به اجماعی مبتنی بر رهبری تکیه دارد.  ناهاک و الیتان

در محور تأکید بر اهمیت رهبری، به بررسی تأثیر اجماع راهبردی بر عملکرد سازمانی پرداخته و 
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رسیدند که قبل از اینکه یک گروه بتواند به یک راهبرد متعهد شود، اعضای آن باید  به این نتیجه
و همکاران  1انداز راهبردی را بدانند و آن را درک کنند. در حیطه رهبری و ارتباطات، جبارزادهچشم

( پژوهشی با هدف بررسی تأثیر اجماع راهبردی بین مدیران بر عملکرد سازمانی، با تأکید 2019)
ها نشان های آنبنیان ایرانی انجام دادند. یافتههای دانشر رهبری مشارکتی و ارتباطات در شرکتب

دهد و تأثیر مثبتی بر عملکرد شرکت دهد که ارتباط بین مدیران، اجماع راهبردی را افزایش میمی
حصول ( حاکی از آن است که  عدم 2020و همکاران ) 2های آتسدارد. در همین زمینه، یافته

های اجرای راهبرد را ناکام ها را کاهش و در نتیجه، تلاشتواند تعهد راهبردی گروهاجماع می
 بگذارد.  

وتحلیل جامعی از اجماع راهبردی در درون و بین (  با تجزیه2014و همکاران ) 3تارکچی
به پژوهشگران  هاهای آنها، رویکرد تحلیلی جدیدی از اجماع راهبردی، ارائه کردند. یافتهگروه

تر از ماهیت چندوجهی و چندسطحی اجماع تر و گستردههای دقیقکند تا از طریق تحلیلکمک می
و همکاران 4توان به مطالعه هوهای مطالعاتی جدیدی باز کنند. در همین رابطه، میراهبردی، زمینه

های عملیاتی در گروه دهد که حصول اجماع در میانها نشان میهای آن( اشاره کرد. یافته2014)
سزایی دارد. در ادامه، این اجرای موفق راهبرد سازمان و اثربخشی معیارهای عملکردی اهمیت به

سؤال مطرح شد که آیا همانندسازی گروهی و سازمانی به اجماع راهبردی بین گروهی کمک 
انندسازی سازمانی، گذارند که همها بر این امر صحه میرساند؟ یافتهکند یا به آن آسیب میمی

که همانندسازی گروهی اجماع راهبردی دهد، در حالیاجماع راهبردی بین گروهی را افزایش می
ای برای بهبود فهم اجماع راهبردی بین گروهی ها دریچهدهد. این یافتهسازمانی را کاهش می

 .(Porck et al., 2020)است 
لکرد سازمانی حاکی از نقش محیط، یادگیری نتایج بررسی فراتحلیلی از اجماع راهبردی و عم

ای هستند که توجه پژوهشگران را به خود کنندهعنوان متغیرهای تعدیلسازمانی و نوع بازخورد به
دست آمده از ترین نتیجه بهدر همین راستا، مهم .(Kellermanns et al., 2011اند )جلب کرده

توان از یادگیری سازمانی برای کاهش تأثیر منفی محیط بر رابطه بین دهد که میمطالعه نشان می
و همکاران  5. گای) ,.2019Bareas et al(اجماع راهبردی و عملکرد سازمانی استفاده کرد 

رد، چارچوب بهبود فرایندهای دستیابی به اجماع ( در پژوهش خود با تمرکز بر نوع بازخو2020)
کنند. ها چارچوبی از بازخوردهای مشترک و متفاوت را پیشنهاد میراهبردی را ارائه کردند. آن
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کنند تا بتوانند زمان زمان تنظیم میگیرندگان مختلف و فاقد اجماع، ترجیحات خود را همتصمیم

گیرندگان فاقد دهد که وقتی تصمیمای نشان میسهوتحلیل مقایتجزیه .اجماع را کاهش دهند
در  دهند.کنند، بیش از حد معمول تعدیلات را انجام میاجماع، بازخوردهای ثابتی دریافت می

کند و به از این مشکل جلوگیری می سانکه راهبرد بازخورد مشترک همراه با بازخورد ناهمحالی
ای با هدف تحلیل و ز اجماع برسند. نتایج مطالعهکند تا به مرگیرندگان کمک میهمه تصمیم

تواند حتی تقلید راهبرد را بررسی اجماع در راهبرد سازمان، حاکی از آن بود که اجماع افراد می
  (Kusumawati, 2020). یابد توجیه نماید، تا عملکرد سازمانی بهبود 

دهد که راهبردی نشان میهای اجماع برداری از محرکهای پژوهشی با مضمون پردهیافته
ای گیری حرفهکند؛ اما تصمیمریزی از اجماع راهبردی پشتیبانی میهای برنامهسازی فعالیترسمی

عبارتی، در صورت وجود رابطه های کوچک جایگزین بهتری هستند. بهو غیرمتمرکز برای شرکت
ی ارتباطی برای اجماع سازی مجارو همکاری نزدیک بین مدیران و کارکنان، اجباری بر رسمی

 که اختلاف نظردر همین رابطه، در صورتی .(Elizangela et al., 2020)راهبردی وجود ندارد 

دهد کند، نشان میهای مدیریتی ضعیف، نتایج نامطلوبی ایجاد همراه قابلیتبه بین مدیران ارشد
های مختلف مفید د دیدگاهصورت، وجوکه شرکت باید رویکردهای خود را تغییر دهد، در غیر این

  Labella et al., 2017; Haapanen et al., 2020).نخواهند بود )

 شناسی پژوهشروش
پژوهش حاضر، پژوهشی ترکیبی است که با استفاده از راهبرد تحلیل مضمون )در بخش کیفی( و 

 های اجتماعی )در بخش کمی( انجام شده است. تحلیل شبکه

 مضمون بخش کیفی پژوهش: تحلیل 

روش کیفی مورد استفاده، روش تحلیل مضمون متنی است. تحلیل مضمون، روشی برای شناسایی 
ها را ها است که امکان تمرکز پژوهشگر بر دادهای از دادهو تحلیل الگوهای معانی در مجموعه

و هم  ها را گزارش دهدتواند معانی آشکار دادهکند. در تحلیل مضمون، پژوهشگر هم میفراهم می
های پنهان کلمات، عبارات و جملات را استخراج کند. مضامین از درون معانی، مفروضات و نظریه

که، بحث درباره یابند؛ ضمن اینها توسعه میشوند و با تحلیل تفسیری دادهها استخراج میشناسه
 (Braun & Clarke, 2006).شودپدیدة مورد بررسی با توجه به مضامین شناسایی شده انجام می

، است. به این ترتیب، راهبرد «چه بیان شدهآن»ها و در این رویکرد تمرکز بر محتوای مصاحبه
های متنی، تحلیل تحلیلی مدنظر این پژوهش، براساس پرسش اصلی و به واسطة اتکای بر داده
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است  ، که بر فحوای کلامی«هدف از گفتن»یا « نحوة بیان»مضمون است که تمرکز در آن نه بر 

 Reissman, 2008).(شود که گفته می
دار و موضوعاتی شود که  توجه پژوهشگر به الگوهای معنافرایند تحلیل مضمون زمانی آغاز می

ها و وبرگشت، بین مجموعه دادهشود. این فرایند شامل یک رفتکه جذابیت بالقوه دارند، جلب می
آیند. پژوهش حاضر است که به وجود میهایی گذاری شده، و تحلیل دادههای شناسهخلاصه

گام و جامعی جهت تحلیل به( که فرایندی گام2006براساس روش پیشنهادی براون وکلارک )
 شود: طور خلاصه به مراحل آن اشاره میمضمون است، تبیین شده است که در ادامه به

و جستجوی معانی و « اهبازخوانی مکرر داده»ها؛ معمولاً شامل آشنایی با داده مرحله اول:

 الگوها است.

ها شود که پژوهشگر با دادههای اولیه؛ این مرحله زمانی شروع میایجاد شناسه مرحله دوم:

ها یک ویژگی از داده را نشان ها است. شناسههای اولیه از دادهآشنا شده است و شامل تولید شناسه
 شوند.ای اصلی تحلیل مضمون محسوب میها اجزگر جالب است. شناسهدهد که از نظر تحلیلمی

های مختلف در قالب بندی شناسهجستجوی مضامین؛ این مرحله شامل دسته مرحله سوم:

گذاری شده در قالب مضامین مشخص های شناسهمضامین بالقوه، و مرتب کردن همه خلاصه داده
توانند برای ایجاد می های مختلفعبارتی این مرحله حاکی از آن است که چگونه شناسهاست. به

 شوند.یک مضمون کلی ترکیب 

بازبینی مضامین؛ در این مرحله پژوهشگر مضامین تولیدشده را بازبینی و  مرحله چهارم:

ها گذاری شده است و در تصفیه مضمونهای شناسهکند. بازبینی در سطح خلاصهسپس تصفیه می
شود. با بررسی مجدد و پالایش بیشتر سی میها بررها در رابطه با مجموعه دادهاعتبار مضمون

ها، سعی بر آن است تا مضامین به اندازه کافی خاص، مجزا و غیر تکراری و نیز به اندازه مضمون
 کافی کلان باشند تا مجموع افکار مطرح شده در متن را در بر گیرند.

برای تحلیل تولید هایی که گذاری مضامین؛ در این مرحله مضمونتعریف و نام مرحله پنجم:

ای که گونهشوند تا ماهیت مضمون، مشخص و تعیین شود. بهگذاری میاند، تعریف و نامشده
سرعت حسی را به خواننده منتقل کند و نشان دهد که این مضمون به چه مسائلی اشاره دارد و به

 کند.در ارتباط با سؤال پژوهش چه چیزی را منتقل می

ها، نگارش وبرگشتی در تحلیل داده؛ با توجه به ماهیت رفتتهیه گزارش مرحله ششم:

شود که شود. اما، نگارش گزارش نهایی زمانی تهیه میزمان انجام میگزارش پژوهش، هم
های نهایی صورت گرفته باشد. شایان توجه است که گزارش پژوهش در تحلیل مضامین تحلیل

ها باشد و با تمرکز بر سؤال روایت تحلیل از دادهصورت توصیفی باشد، بلکه باید صرفاً نباید به
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(.  بر همین اساس گزارش پژوهش حاضر در Braun & Clarke, 2006(پژوهش تدوین شود 
 شود.ها ارائه میدر بخش یافته 2قالب جدول 

عبارتی های پژوهش در بخش کیفی، از جامعه مورد نظر پژوهش و بههمنظور گردآوری دادبه
سال تجربه مدیریتی و دارای  5های دولتی فعال در سطح استان تهران،  با حداقل انمدیران سازم

های اکتشافی انجام مدرک کارشناسی ارشد که در عین حال تمایل به مشارکت داشتند، مصاحبه
 (& Maykutکنندگان موردنیاز از قاعده اشباع نظری پیروی شدشد. برای تعیین تعداد مشارکت

(Morehouse,1994:63 ها تا جایی ادامه یافت ها تا مرحله اشباع نظری مقولهآوری دادهو جمع
مرد( انجام  6زن و  3مصاحبه ) 9براین اساس های جدیدی فراهم نبود. یابی به دادهکه امکان دست

ها شود که هویت آنای ارائه میبه گونه 1شوندگان در جدول گرفت. در ادامه، مشخصات مصاحبه
 د.محفوظ بمان

 

 شوندگان. مشخصات مصاحبه1جدول

 جایگاه شغلی یتحصیلمدرک  سطح تحصیلات شماره
سابقه کار/ 

 سال

 15 مدیر اداره مدیریت مالی کارشناسی ارشد .1
 12 مدیر اداره مدیریت دولتی کارشناسی ارشد .2
 9 معاون مدیریت منابع انسانی کارشناسی ارشد .3
 11 معاون گذاریمشیخط دکتری .4
 8 مدیر کل مدیریت مالی کارشناسی ارشد .5
 10 مدیرکل اقتصاد کارشناسی .6
 13 مدیرکل مدیریت دولتی دکتری .7
 12 معاون اقتصاد کارشناسی ارشد .8
 18 معاون اقتصاد دکتری .9

 
گذاری، شامل ها از سه روش متداول شناسهمنظور تحلیل دادهبا توجه به مباحث بالا، به

گذاری، شود. شناسهگذاری انتخابی استفاده میگذاری محوری و شناسهگذاری باز، شناسهشناسه
ای که گونهشوند؛ بهسازی و ترکیب میهای خامْ تفکیک، مفهومفرایندی است که طی آن داده

. مطابق گذاری، واحد تحلیلْ مفهوم استای نهایی را ارائه کند. در فرایند شناسهبتواند نظریه زمینه
آید و در مرحله دست میها( بهگذاری باز، مفاهیم )شاخصبا دستورالعمل، در مرحله شناسه

هدف از فرایند  .شوندها استخراج میدست آمده، مؤلفهگذاری محوری، با ترکیب مفاهیم بهشناسه
در این  گذاری باز است.گذاری محوری، ایجاد ارتباط بین مفاهیم حاصل از مرحله شناسهشناسه
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گذاری باز تشکیل شده بودند، با یکدیگر مقایسه و آن موارد مرحله مفاهیمی که در مرحله شناسه
سازی و گذاری انتخابی، فرایند یکپارچهمشابه حول محور مشترکی قرار گرفتند. در مرحله شناسه

گذاری باز ها، شناسهشود. بنابراین، لازم است تا در فرایند گردآوری دادهها انجام میبهبود مؤلفه
های مصاحبه حاصل ها از طریق بررسی دادهصورتِ پیوسته انجام گیرد، نکات کلیدی و شناسهبه

 ( ,Pattonشودها درگیر مینوعی پژوهشگر عمیقاً در فرایند گردآوری و تحلیل دادهشوند و بهمی

رسی و با شناسایی نکات ها پس از گردآوری، چندین مرتبه بر. در این پژوهش نیز داده 2015)
 های مرتبط احصا شدند. کلیدی شناسه

ها، از روش ارزیابی لینکولن و های حاصل از مصاحبهیابی به صحت و پایایی دادهبرای دست

& Lincoln(  های کمی است، استفاده شد( که معادل روایی و پایایی در پژوهش1985)۱گوبا 

(Guba,1985. پذیری مورد این ترتیب چهار ملاک اعتبار، تأییدپذیری، قابلیت اعتماد و انتقال به
منظور اعتبار مصاحبه، از روش بررسی با اعضا  استفاده شد. براین اساس در قرار گرفت. به بررسی

کنندگان با ادراک پژوهشگر، موافق حین مصاحبه سعی شد تا اطمینان حاصل شود که آیا شرکت
اند هستند یا خیر؟ و اگر نظر تکمیلی دارند، آن را اعلام کنند؛ این کار در هایی که زدهرفتمام ح

ها، میزان چنین با صرف زمان کافی برای انجام مصاحبهواقع اعتباربخشی به فرایند مصاحبه بود. هم
ی، فرایند حد قابل قبولی افزایش داده شد. برای برآورد تأییدپذیرهای پژوهش بهموثق بودن داده

گذاری توسط منظور اطمینان از یکسانی شناسهاجرای مصاحبه از سوی چند متخصص تأیید شد؛ به
پذیری، گران از متخصص دیگری برای چند نمونه مصاحبه استفاده شد. برای ایجاد اطمینانپژوهش

داشت دامنه و های حاصل از انجام مصاحبه، پرداخته شد. این کار با نوشتن یادبه مستندسازی داده
برداری در تمام مراحل ها و یادداشتتمامی جزئیات مصاحبه وضبطیادآور در طول مصاحبه، ثبت

های پژوهشی نیز سعی شد تا پذیری یافتهمصاحبه انجام گرفت. برای حصول اطمینان از انتقال
مندان به علاقه گرفته در روند اجرای مصاحبهاطلاعات کافی با ذکر جزئیات در مورد اقدامات صورت

های دیگر پژوهشی ها در محیطکاربردپذیری یافته ةپژوهش ارائه شود تا زمینه برای قضاوت دربار
 ارائه شود. 

  بخش کمی پژوهش: تحلیل شبکه اجتماعی 
 (,Wasserman & Faustتحلیل شبکة اجتماعی رهیافتی برای مطالعة ساختارهای اجتماعی است

روابط بین افراد و ساختار شبکه و نمایان کردن اهمیت افراد فعال در یک و صراحتاً بر   1994)
جا یک رابطه است. واحد تحلیل در اینبنابراین،  . (Cioffi-Revilla, 2014)شبکه، متمرکز است

                                                                                                                                        
1. Lincoln & Guba 
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های گیری جنبهکند و به اندازهوتحلیل میکه روابط بین افراد را در یک مسئله خاص تجزیهطوریبه
های اجتماعی پردازد. تحلیل شبکهها میمنظور شناسایی و درک روابط میان آناجتماعی، به

وجودآمده است. به بیان های اجتماعی بهمنظور کشف و تفسیر الگوهای ارتباط میان موجودیتبه
ای از ارتباطات به دیگر، هر شبکه اجتماعی متشکل از تعدادی گره است که از طریق مجموعه

طورکلی هدف از تحلیل شبکه اجتماعی بررسی میزان انسجام اجتماعی اند. بهیکدیگر متصل شده
از طریق سنجش چگالی و مرکزیت شبکه و کشف الگوهای ارتباطی بین اعضای شبکه است 

(Anderson, 2002).  به همین دلیل در این مطالعه، پژوهشگران از این روش برای بررسی و
 اند.  ها بهره گرفتهارائه یافته

ای از کم یک متغیر ساختاری است که روی مجموعههای شبکة اجتماعی شامل دستادهد
کنند که این متغیرها ها تعیین میگیری شده است. معمولاً مسئلة پژوهش و نظریهکنشگران اندازه

 (,Wasserman & Faust تر است ها مناسبگیری آنهایی برای اندازهچه هستند و چه شیوه

های شبکه، تعیین جمعیت نمونه اهمیت زیادی دارد. معمولاً تعیین آوری دادهعدر جم 1994).
وزیاد شدن هستند. به ها همواره در حال کممرزهای شبکه کار دشواری است؛ زیرا اعضای شبکه

در  .که چه کسانی به شبکه تعلق دارند، همواره قابل تشخیص نیستهمین جهت، تعیین این
گرا استفاده شده است. روشی که در آن کنشگران، عضویت در گروه عپژوهش حاضر از روش واق

توان از همة های شبکه را میداده (Laumann et al., 1989). کننداجتماعی را خودشان تأیید می
آوری نمود. پرسشنامه نامه، مصاحبه، مشاهده، اطلاعات بایگانی شده و... جمعها، مانند پرسشروش

دهد که آوری اطلاعات شبکه است. این اطلاعات به پژوهشگر امکان میعترین شیوة جممعمول
(. در 1390الگوی شبکه در خصوص موضوع مورد بررسی را به دست آورد )باستانی و رئیسی، 

 ها استفاده شده است. آوری دادهپژوهش حاضر نیز از پرسشنامه برای جمع
اند در پژوهش حاضر مورد استفاده قرار گرفتهترین مفاهیم مورد استفاده در تحلیل شبکه که مهم

 عبارتند از:

دهندة ای از حداقل سه نقطه و تعدادی یال است که نشانطورکلی شبکه مجموعهبهشبکه: 

ها ها، واحدها و یا سازمانتوانند افراد، گروهها است. نقاط میوجود یا عدم وجود ارتباط میان نقطه
 باشند. 

ای است که برای شناسایی و تعیین مرکزیت دارای مفهوم گستردهطورکلی بهمرکزیت: 

شود. مرکزیت انواع مختلفی دارد که ترین عنصر و یا ارتباطات در یک شبکه استفاده میمهم
 ها عبارتند از:ترین آنمهم
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ها، مرکزیت درجه است. هرچه میزان درجة ترین مرکزیتیکی از کاربردیمرکزیت درجه: 

های طه بیشتر باشد، دسترسی آن به منابع بیشتر است. این مرکزیت در نمایشمرکزیت یک نق

 .دار، دو نوع ورودی و خروجی داردهای هندسی جهتجهت، یک نوع و در نمایشهندسی بی

ای دارای بیشترین مرکزیت بینابینی است که بینابین بسیاری از نقطهمرکزیت بینابینی: 

گذرد )محمدی کنگرانی های ارتباطی نقاط دیگر از آن میو راه جفت نقاط دیگر قرار گرفته باشد
 (.1395و حسین زاده، 

های اجماع راهبردی بر مبنای شبکه ترین چالشمنظور شناسایی کلیدیدر این مرحله به

های ای تهیه شد که سطرها و ستوندر قالب پرسشنامه 43×43ها، یک ماتریس ارتباطی بین آن
های مبتنی بر روش تحلیل شبکه دادند. در پژوهشی شناسایی شده تشکیل میهاماتریس را چالش

های گروه های اتوماتیک، مشاهده، پرسشنامه و مصاحبهاجتماعی از رویکردهای متفاوتی چون داده
 ;Lin et al., 2016) شودها در تبیین روابط در شبکه استفاده میکانونی برای گردآوری داده

Martınez et al., 2003های گردآوری داده در روش تحلیل شبکه اجتماعی (. یکی از شیوه
 ;Martınez et al., 2003استفاده از گروه خبرگانی و تشکیل گروه کانونی است )

Christopoulos & Aubke, 2014نفعان مرحله رو، در این پژوهش از خبرگان و ذی(. از این
نی به پژوهشگران در شناسایی روابط میان قبل دعوت شد تا با شرکت در جلسات گروه کانو

نظران، تعداد اعضای گروه کانونی براساس شده یاری رسانند. به باور صاحبهای استخراجچالش
شود، بلکه این تعداد، وابسته به موضوع مورد بحث و سایر مشخصات محاسبات آماری مشخص نمی

گروه ممکن است از چهار نفر تا دوازده  ها است. معمولاً اعضایاعضای گروه مانند سن و جنس آن
. البته به این نکته باید توجه داشت که وقتی اعضای گروه Then) (et al., 2014نفر متغییر باشند

شود، ممکن است برخی از افراد در مباحثات شرکت نکرده و یا جو اعتماد بین بیش از ده نفر می
چهار عضو هم ممکن است نتایج قابل اعتماد  اعضای گروه ایجاد نشود. همچنین، داشتن کمتر از

گرفته در نهایت شش . بر همین اساس، با مذاکرات صورت(Traynor, 2016)و جامعی ایجاد نکند 
( حاضر به ادامه همکاری شدند. پرسشنامه در 1،2،4،6،7،9شوندگان ها )شامل مصاحبهنفر از آن
ها خواسته شد تا تأثیر یا عدم تأثیر هریک از کننده قرار گرفت و از آننفعان مشارکتاختیار ذی

دارای بیشترین تأثیر(  5ها در طیفی از صفر تا پنج )صفر فاقد تأثیر و ها را بر سایر چالشچالش
شد و شبکه  UCINET6افزار دست آمده از ماتریس، وارد نرمهای بهمشخص کنند. سپس داده

ظور محاسبه و تحلیل مقادیر مختلف مرکزیت در منترسیم شد. به NetDrawافزار روابط در نرم
 افزار استفاده گردید. های نرمشبکه از قابلیت
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 های پژوهشیافته

 های کیفییافته 

ای که با تحلیل گونهگذاری باز شروع شد؛ بهها، فرایند تحلیل با شناسهوری مصاحبهآپس از جمع
زمان با های بعدی، همادامه، با بررسی مصاحبهها مفاهیم اولیه تولید شدند. در متن مصاحبه

های اولیه نیز تشکیل شدند. این روال تا گیری و افزودن مفاهیم جدید به مفاهیم قبلی، مؤلفهشکل
ها بندی در مؤلفهرسیدن به مرحله اشباع ادامه یافت؛ یعنی زمانی که دیگر مفهوم جدیدی برای دسته

بندی های مرتبط جای گرفته و دستهبه هم به مرور در مؤلفه حاصل نشد. پس از آن مفاهیم مرتبط
های دهد چالشنشان می 2طور که جدول شدند؛ در نهایت ابعاد اجماع راهبردی به دست آمد. همان

گیری و ماهیت ساختار سازمانی های انسانی، ماهیت فرایند تصمیماجماع راهبردی در سه بعد ویژگی
های فردی شاخص، ناکارآمدی 5انسانی به سه مؤلفه شکاف شناختی با های شناسایی شدند. ویژگی

گیری شاخص اشاره دارد. ماهیت فرایند تصمیم 6های درون گروهی با شاخص و ناکارآمدی 7با 
شاخص،  4های فلج تحلیلی با های راهبردی دربرگیرندة مؤلفهعنوان بعد دوم چالشبه

شاخص است.  4گیری با های تصمیمشاخص و پویایی 9گیری با های نظام تصمیمیناکارآمد
عنوان بعد سوم نیز با دو مؤلفه تعارض منافع و عزم نمادین در سطح ماهیت ساختار سازمانی به

شاخص  43مؤلفه و  8بعد و  3های اجماع راهبردی در راهبردی همراه است. به این ترتیب، چالش
 ده است.آم 2بندی شدند که جزئیات آن در جدول دسته

 های راهبردیها و ابعاد چالشها، مؤلفه. شاخص2جدول   

 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

گیرندگان فهم زمانی که بین تصمیم
کاملی از امکان انجام تصمیمات وجود 

آید که نداشته باشد، شرایطی پیش می
 کند.حصول توافق را دچار مشکل می

ادراکی از . ضعف 1
سنجی و امکان

 مطلوبیت اهداف
CG1 

 شکاف شناختی
 

گی
ویژ

نی
سا

ی ان
ها

 

ها و تدوین راهبردها، گیریدر تصمیم
ها باعث اختلاف نظر و دیدگاه تفاوت
هایی شده است. مثلاً در مورد بحران

های جدید، برخی اعضا انتخاب راهبرد
دنبال اطمینان و ثبات هستند و برخی بر به

 مخاطرات تأکید دارند.پذیرش 

. شکاف الگوهای 2
ذهنی/سبک شناختی 

 گیرندهافراد تصمیم
CG2 



 

 

 

43 

ن
ارا

مک
 ه

 و
ی

ام
 ام

ی
بر

 اک
از

هن
ش

 
ش

چال
ها

 ی
اع

جم
ا

 
رد

هب
را

 ی
مد

اه 
نگ

از 
ی

ن
را

 
ولت

د
ی

....
 :

 

 

 

 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

وضوح گیری بهسردرگمی در فرایند تصمیم
 مشکلاتی در اجرای راهبردها ایجاد کرده

ها نوعی از ابزارها و هدفاست. هر مدیر به
تعریف متفاوتی دارد که باعث فقدان یک 

نوان مثال، در عبه شود.دیدگاه مشترک می
یک مورد اخیر، ما با تضاد در تفسیر 

ها مواجه شدیم. برخی از مدیران هدف
تأکید داشتند که هدف اصلی باید افزایش 

که برخی دیگر بازدهی مالی باشد، در حالی
های اجتماعی اهمیت بیشتری به پیشرفت

 دادند.و فرهنگ سازمانی می

. فقدان درک 3
مشترک مدیران از 

 و اهدافابزارها 
CG3 

برخی از کارکنان نظرات منفی در مورد 
تصمیمات گذشته مدیریت را تلویحاً به 

دهند. این تصمیمات آینده تسری می
موضوع باعث ایجاد احساس عدم اعتماد 
نسبت به مدیریت و ناراحتی در میان گروه 
شده است. همچنین باعث کاهش 
مشارکت فعال کارکنان در فرایندهای 

شود. موارد گذشته حتی ری میگیتصمیم
با انجام تصمیمات صحیح و موفق، باعث 

کنند است برخی از کارکنان احساس شده 
 شوند.درستی ارزیابی نمیکه تصمیمات به

ای خطای هاله. 4
کارکنان نسبت به 

 مدیریت
CG4 

های مهم در مسائل بنیادین و فرصت
شوند. این داخل سازمان نادیده گرفته می

همان اطلاعات بسیار مهمی است که با 
ها توان به آنایجاد روابط غیر رسمی می

سویی در دست یافت و در پی آن هم
 تصمیمات  را تحقق بخشید.

. باور نداشتن به 5
تأثیرگذاری ارتباط 

اجتماعی غیر رسمی 
 در سازمان 

CG5 

دلیل ترس احساس ناامنی ممکن است به
ها و جایگاه شغلی، باعث از افت دستاورد

شود افراد اظهار نظرهای خود را پنهان می

. هراس از از دست 6
دادن جایگاه شغلی و 

 موقعیت
INI1 

های ناکارآمدی
 فردی
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

نموده و از شرکت فعال در فرایندهای 
 گیری خودداری کنند.تصمیم

گرا، گرا و یک جانبهسلطهدر یک محیط 
افراد ممکن است تردید کنند یا ابتکارات 
جدید را آزمایش نکنند. زیرا ممکن است با 
نقد و تنبیه مواجه شوند. این باعث محدود 
شدن توانمندی سازمان برای یافتن 

 شود.جویانه میهای توافقحلراه

. فقدان 7
های سیاسی زنیچانه

های گیریدر تصمیم
 گرایی(سلطهجمعی )

INI2 

اگر محتوای راهبردی اطلاعات کافی را در 
اختیار اعضا قرار ندهد و افراد در مورد آینده 

طور کامل آگاه نشوند، ها بهو چالش
احتمال مخالفت با تصمیمات افزایش پیدا 

اگر محتوای راهبردی جزئیات  کند.می
صورت کلی باشد، عدم کافی نداشته و به

اطمینان و عدم تعهد به این محتوا منتقل 
راحتی از شده و اعضا ممکن است به

پذیرش آن منصرف شوند و در نتیجه  
 حصول  توافق کمرنگ شود. 

. ضعف در تهیه 8
محتوای راهبردی 

مورد موافقت/ 
 مخالفت اعضا

INI3 

وجود مدیرانی که به تجدید نظر در با 
پردازند و نظرات اعضا را دیدگاه خود نمی

گیرند، اعضا احساس خواهند جدی نمی
کرد که همکاری و مشارکت در فرایندهای 

این ممکن  .فایده استگیری بیتصمیم
 است جلب نظر سایرین را مختل کند.

. خودشیفتگی 9
 مدیران

INI4 

هدایت اعضا و عدم توانایی مدیر در 
دهی به گفتگوها به شکل مؤثر، جهت

ممکن است باعث بروز تردیدها و شدت 
یافتن اختلاف نظرهای گروهی شده و 
امکان اخذ یک تصمیم یکپارچه را کاهش 

 دهد.

. ناکارآمدی در 10
ایفای نقش رهبری 

 بخشالهام
INI5 

نقص در آگاهی و استفاده از ابزارهای در 
اختیار مدیریتی، باعث افزایش عدم 

. ضعف دانش 11
گیرندگان از تصمیم

INI6 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

قطعیت، عدم جلب نظر و تردید در 
شود و باعث اختلال در گیری میتصمیم

گیری گروهی شود. فرایند تصمیم
همچنین، نقص در دانش مدیریتی ممکن 
است توانایی رهبران در بهبود افکار و 

د و از تفکرات گروهی را کاهش ده
طور کامل ها و دانش روز بهپژوهش

تواند مانع مند نشوند، که این امر میبهره
گیری اثربخش و تطابق با از تصمیم

 .های راهبردی گروه شودهدف

ها و ابزارهای شیوه
 مدیریتی در اختیار

زمانی که مدیر مقبولیت اجتماعی ندارد  
تواند  اعضای گروه را همراه سختی میبه

کرده و از تشتت آرا بکاهد. مدیری که 
لحاظ اجتماعی مورد قبول نباشد، به

سوسازی گروه تواند در مسیر هممی
 .های قابل توجهی به وجود بیاوردچالش

. وجهه ناموجه 12
 اجتماعی مدیران

INI7 

پراکندگی در نظرات و باورها، همواره یک 
گیری گروهی چالش بزرگ در تصمیم

است، از افزایش اختلافات و کاهش 
هماهنگی گروهی گرفته تا کاهش انگیزه 
افراد برای مشارکت، و این ممکن است 
باعث تردید، تأخیر و حتی کاهش کیفیت 

 .نهایی تصمیمات شود

. پراکندگی در 13
 ها و باورها درنظر

مورد ترجیحات 
راهبردی و آینده مورد 

 نظر

INT1 

های ناکارآمدی
 گروهیدرون

 

تعصب و تعلقات شخصی ممکن است 
باعث دفاع از نظرات شخصی شود و توافق 
را مختل کند. عدم توانایی در گوش دادن 

تواند باعث به نظرات دیگران نیز می
 ناکارآمدی در فرایند توافق شود. 

های گوش دادن به اعضا باید به توانایی
یکدیگر توجه داشته باشند و موانع 
شخصی، احساسات و ترس باید مدیریت 

 شوند. 

. ضعف در رفتار 14
 جویانه در گروهتوافق

INT2 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

ای از یک گروه  وضعیتی که  زیر مجموعه
در دو طرف متفاوت از یک مسئله یا 

تواند به مانعی گیرند، میتصمیم قرار می
برای رسیدن به توافق منجر شود. این امر 

گیری اثرات منفی زیادی بر فرایند تصمیم
و هماهنگی در گروه دارد. افراز و انزوا 

ها وهتواند اختلافات را تشدید کند. گرمی
ها تأکید کنند و این ها و افتراقبر تفاوت

 .تر شدن اختلافات  شودامر باعث عمیق

. قطبی شدن 15
های دخیل در گروه

 تصمیم
INT3 

ها از برقراری ارتباطات مؤثر و ناسازگاری
عمل باز شدن مسائل مشترک ممانعت به

طوری که افراد ممکن است آورده؛ به
اطلاعات مهم را با گروه به اشتراک 

اعتمادی یا نگذارند که بازتابی از بی
 خصومت است. 

های . ناسازگاری16
بین فردی، 

اعتمادی و بی
 خصومت

INT4 

اعضا در فرایند کاهش مشارکت 
گیری به این دلیل که احساس کنند تصمیم

ها نظرات و افکارشان مهم نیست. آن
ممکن است ترجیح دهند از مشارکت در 

گیری خودداری کنند. اعضایی که تصمیم
انرژی کمتری در مشارکت در 

گیری دارند، ممکن است تمایل تصمیم
داشته باشند نظرات مختلف خود را بیان 

ها خودداری کرده و ز طرح آننکنند و ا
 نظرات واقعی خود را پنهان نماید.

. انفعال اعضا در 17
های گیریتصمیم
 جمعی

INT5 

ها، باورها اعضای گروه ممکن است ارزش
های مختلفی داشته باشند. این و اولویت

توانند منجر به اختلافات در ها میتفاوت
 .گیری شوندبندی مسائل و تصمیماولویت

تفاوت در تجربیات فرهنگی باعث عدم 
درک صحیح اعضا از نیازها و انتظارات 

تواند به شود. این مسئله مییکدیگر می

های . ویژگی18
متفاوت 
شناختی جمعیت

 اعضای گروه

INT6 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

عدم هماهنگی و اختلافات در 
های گیری دامن بزند. افراد با زمینهتصمیم

تحصیلی و تجربیات مختلف دارای نحوه 
نگرش و تفکر در مواجهه با مسائل مختلف 

 دارند.  نگاه متفاوتی

هایی که منافع متفاوتی دارند، افراد یا گروه
هایی منجر ممکن است به ارائه گزینه

 .شوند که به نفع گروه یا افراد خاصی باشد

گیری ناکارآمد و عدم فرایندهای تصمیم
توانند شده میهای سازماندهیوجود روش

 سایرین شک برانگیز باشند. برای

های . گزینه19
انتخابی متناقض/ 

 رومشکوک پیش
AP1 

 فلج تحلیلی
 

یم
صم

د ت
این

فر
ت 

هی
ما

ی
گیر

 

افراد ممکن است نتوانند با دقت و کمال 
در مورد جزئیات و جوانب مختلف یک 
مسئله یا گزینه آگاهی پیدا کنند. این 

توانند به اختلافات نظری، ابهامات می
سوءتفاهم و ناتوانی در رسیدن به توافق 
منجر شود. حجیم بودن اطلاعات باعث 

شود. سردرگمی و تردید در میان اعضا می
دلیل عدم وضوح افراد ممکن است به

اطلاعات و دسترسی به اطلاعات دقیق، 
 .در مورد صحت تصمیمات مطمئن نباشند

. افزونگی 20
بندی اطلاعات طبقه

 نشده در تصمیم
AP2 

شرایط، اعضا را به انحراف از تصمیمات 
های احتیاطی و اصلی و پذیرش راه

کند. این امر ممکن خطر ترغیب میکم
سویی و تعهد به است باعث کاهش هم

 .تصمیمات جاری گردد

. هراس فزاینده از 21
حصول پیامدهای 

 اشتباه
AP3 

تواند به افزایش تنش درون گروه اغراق می
از پیامدهای منفی ممکن منجر شود. ترس 

است باعث افزایش فشارهای روحی و 
 .تنش در محیط کار شود

. اغراق در 22
پیامدهای منفی 

 رو های پیشگزینه
AP4 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

عدم توجه به پژوهش و اطلاعات علمی 
ممکن است باعث اتخاذ تصمیمات 

های غیر علمی نادرست یا مبتنی بر دیدگاه
کاهش تواند به شود. این موضوع می

کیفیت تصمیمات و مشکلات در توافق 
 .منجر گردد

. نظام 23
گیری عاری از تصمیم

 پژوهش
INDS1 

 
های ناکارآمدی
نظام 

 گیریتصمیم
 

کاری ممکن است اطلاعات با محافظه
های جدید نادیده مربوط به نقدها یا ایده

گرفته شود یا در اختیار دیگران قرار داده 
کاهش شفافیت و نشود. این امر باعث 

اطلاعات موجود برای اتخاذ تصمیمات 
کاری ممکن فضای محافظه .شودمؤثر می

است اختلافات و نقدها را نهفته نگه داشته 
ها یا اختلافات محتمل دور کند؛ و از بحران

های که ممکن است باعث افزایش تنش
 .پنهان درون گروه شود

های ضمنی . رویه24
 کارانهمحافظه

INDS2 

های مالی، زمانی، یا سایر محدودیت
ها ممکن است باعث نقص محدودیت

گیری اطلاعات مهم و حیاتی برای تصمیم
تواند به شوند. این کمبود اطلاعات می

تصمیمات نادرست و افزایش احتمال خطا 
 .منجر شود

های . تحلیل25
ناقص/سطحی مسائل 

دلیل راهبردی به
های حاکم محدودیت
 بر سازمان

INDS3 

انطباق با نظرات افراد با تأثیر بیشتر ممکن 
است به تحمیل نظرات و کاهش توانایی 

 .گروه در مدیریت مخاطرات منجر شود

. امتناع از 26
های سازنده بحث

انتقادی در فرایند 
 گیریتصمیم

INDS4 

توازن قدرت ناپایدار، در فرایند 
گیری  به هماهنگ شدن اعضا با تصمیم

یکدیگر در موضوعات آسیب جدی 
 رساند. می

های . ویژگی27
 فرهنگی اقتدارگرایانه 

INDS5 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

کاهش انتقال اطلاعات و دانش بین 
واحدهای سازمانی  باعث ناپایداری در 

شود؛ زیرا اطلاعات کافی برای توافقات می
گیری در اختیار اعضا نیست و این تصمیم

امر باعث کاهش توانایی سازمان در حل 
 شود.مشکلات پیچیده می

.  نهادینه شدن 28
تفکر سیلویی در میان 

 واحدهای سازمانی
INDS6 

تواند عدم اشتراک اطلاعات کلیدی می
باعث افزایش تعارض منافع بین اعضای 
گروه شود. اعضا ممکن است احساس کنند 
که به اطلاعات کامل دسترسی ندارند و 

تواند به نقض اعتماد و این مسئله می
تواند باعث کاهش توافق منتهی شود و می

هماهنگی و توانایی گروه در انجام وظایف 
د. عدم اشتراک اطلاعات مشترک شو

تواند مسائل کوچک را به مشکلات می
 بزرگ  تبدیل کند.

. غفلت از 29
سازی در زمینه

گذاری اشتراک
اطلاعات  مفید در 

میان پیوندهای 
 اجتماعی  

INDS7 

صورت مستقل از یکدیگر ها بهاگر بخش
عمل کنند و در راستای منافع خود تصمیم 

ها را در ن بخشبگیرند، افزایش رقابت بی
پی دارد که ممکن است به تعارض منافع 

تنهایی اگر هر بخش به  نیز منجر گردد.
گیری کند، کارایی عمومی اقدام به تصمیم

یابد. عدم هماهنگی و کاهش می
هماهنگی ناکافی ممکن است باعث هدر 
رفت منابع و ناتوانی در دستیابی به اهداف 

 .کلان شود

. نهادینه شدن 30
بخشی و مقطعی  نگاه

به موضوعات 
 راهبردی

INDS8 

کنند قدرت واحدهایی که احساس می
کمتری نسبت به دیگران دارند، ممکن 
است انگیزه و اشتیاق کمتری در مشارکت 

گیری نشان دهند. ها و تصمیمدر فعالیت
تواند باعث کاهش عملکرد این موضوع می

 .و توانایی سازمان در تحقق اهداف شود

عدم توازن .  31
ها و قدرت بین گروه

 واحدهای وابسته 
INDS9 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

های خاص زمانی که تصمیمات به سیاست
شوند، اعتماد و نهادینه شده تبدیل می

عمومی به سازمان یا نهاد مربوطه کاهش 
یابد. افراد ممکن است احساس کنند می

های معینی که تصمیمات به نفع گروه
گیری تصمیمشود و عدالت در گرفته می
 .وجود ندارد

زدگی . سیاست32
 تصمیمات

DD1 

های پویایی
گیریتصمیم  

 

وابستگی مسائل به یکدیگر ممکن است 
پذیری در فرایند باعث کاهش انعطاف

که تغییرات در طوریگیری شود. بهتصمیم
یک مسئله ممکن است نیاز به تغییرات در 
دیگر مسائل را به همراه داشته باشد که 

 .ممکن است باعث مشکلات اجرایی شود

. درهم تنیدگی 33
مسائل در تصمیمات 

 راهبردی
DD2 

های ناگهانی و تغییرات غیرمنتظره شوک
گیرندگان را در در محیط کار، تصمیم

 .دهدمواجهه با مشکلات جدید قرار می

گیرندگان ممکن است مجبور به تصمیم
سرعت اتخاذ تصمیمات فوری شوند تا به

تغییرات واکنش نشان دهند. این ممکن  به
چندان مطلوب است منجر به تصمیمات نه

 .یا عجولانه و حتی یک سویه شود

. پویایی محیط 34
تأثیرگذار بر تصمیمات 

های ) عدم قطعیت
 فزاینده در محیط(  

DD3 

تصمیمات راهبردی گسترده به تفاوت در 
های مختلف واحدهای اهداف و اولویت

ها زند. این تفاوتدامن میسازمان 
ها تواند منجر به اشتباهات و ناسازگاریمی

در تعاملات بین اعضای سازمان شود. در 
طور کامل که اعضای سازمان بهصورتی

ها فهم مشترکی از اهداف کلان و راهبرد
نداشته باشند، احتمال نبود توافق در مورد 
مسیر حرکت و تصمیمات اجرایی افزایش 

 .یابدمی

. اثرگذاری گسترده 35
تصمیمات راهبردی 

 در سراسر سازمان
DD4 
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

ها و احساسات منفی نسبت به نگرش
تصمیمات جمعی ممکن است به علت 
تجارب گذشته، نقدها، یا عدم اعتماد به 

گیری جمعی ایجاد و تثبیت فرایند تصمیم
 شود.

اعتمادی . بی36
شده نسبت به نهادینه

 تصمیمات جمعی
CI1 

منافع تعارض  

 

نی
زما

سا
ار 

خت
سا

ت 
هی

ما
 

ها اعضا و واحدها باید در تعیین اولویت
صورت مشترک در جلسات شرکت کنند به

تا ضمانت اجرایی محقق شود. این کار 
های مشارکتی مانند تواند از روشمی

های گیری گروهی، کارگاهجلسات تصمیم
 .گوها انجام شودومشترک و گفت

های . اولویت37
 سو و متعارض ناهم

CI2 

های ها و عواطف فردی با شاخصارزش
گیری و ملموس جایگزین قابل اندازه

منظور افزایش دقت و شوند. این کار بهمی
گیری و ارزیابی عملکرد شفافیت در اندازه

های مختلف انجام و موفقیت در حوزه
های افراد ممکن است شاخص .شودمی

عینی را با تفسیرهای مختلفی در ذهن 
خود بپذیرند و این تفاوت در تفسیر 

تواند به عدم توافق و همکاری منجر می
 .شود

. جایگزینی 38
ها و پیامدهای ارزش

های ذهنی با شاخص
 عینی

CI3 

وری دنبال بهرهزمانی که افراد تنها به
هستند و  موقت و افزایش منافع فردی

تعهدی به سازمان ندارند، احتمال ترک 
های بهتر شغل و جستجوی فرصت

تواند یابد. این موضوع میافزایش می
باعث افت پایداری و اطمینان در گروه 

 .شود

. تقدم منافع فردی 39
دلیل ماهیت موقتی به

 بودن جایگاه شغلی
CI4 

نظر و ظاهرسازی و ریاکاری در جلب
باعث کاهش اعتماد اعضا همراهی اعضا  

ها شود. زیرا وقوع این پدیدهبه سازمان می
دهنده عدم صداقت و شفافیت در نشان

. ظاهرسازی و 40
ریاکاری سازمانی 
نسبت به اجماع 

 راهبردی

SYM1 

عزم نمادین در 
 سطح راهبردی
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 هاشاخص جملات کلیدی مصاحبه
شناسه 

 شاخص
 ابعاد هامؤلفه

تواند به ارتباطات سازمانی است، که می
تضعیف اعتماد و تعهد افراد به اهداف 

  .راهبردی منجر شود

طور مستمر به ظاهرسازی و اگر سازمان به
 تواندریاکاری متوسل شود، این می

محیطی را برای تخلف اخلاقی فراهم کند. 
اعضا ممکن است ترغیب به رفتارهای 
نادرست شوند زیرا تصویر غلطی از 

ها و استانداردهای اخلاقی در ارزش
 .سازمان به وجود آمده است

ای متوجه وجود حضور در جلسهگاهی با 
نمایشی و دروغین بودن آن شده؛ اما 
مجبور به تحمل شرایط برای رسیدن به 
نتایج مطلوب یا اخذ تصمیمات مورد نظر 

 افراد خاص هستیم.

 . جلسات نمایشی41

 مذاکره
SYM2 

های قدیمی مانع از تثبیت الگوها و روش
ارتقا و نوآوری در رویکردها و فرایندها 

شود که برای موفقیت در مسائل می
 زا است.راهبردی آسیب

فقدان نگاه . 42
اقتضایی به 

موضوعات راهبردی 
کارگیری )به

های پیشین در نسخه
رسیدگی به مسائل 
 راهبردی سازمانی(

SYM3 

گفتگوهای پنهان و دور از چشم اعضا 
ممکن است منجر به ایجاد تقابل شخصی 

گروه شوند. این و اختلافات بین اعضای 
تواند ارتباطات را تضعیف کرده و تقابل می

گیری مثبت در جلسات منجر به تصمیم
 .مؤثر در مسائل راهبردی انجام نشود

انجام گفتگوهای . 43
ضمنی )رایزنی( پیش 

از جلسات 
 گیری تصمیم

SYM4 
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های اجماع راهبردی از نگاه دهند که چالشدست آمده در بخش کیفی نشان میمضامین به
های انسانی، ماهیت فرایند توان به سه دسته اصلی تقسیم کرد: ویژگیمدیران دولتی را می

تنها ها نهتوان گفت که این چالشگیری و ماهیت ساختار سازمانی. بر این اساس میتصمیم
گیری دارند بلکه در پویایی و انسجام سازمان نیز تأثیر بر فرایند تصمیم تأثیرات مستقیم

 گذارند. می
عنوان توان گفت که شکاف شناختی بههای انسانی میهای مرتبط با ویژگیدر بحث چالش

عدم ادراک کامل از امکانات و  .های اصلی اجماع راهبردی مطرح شده استیکی از چالش
ند منجر به تصمیمات نادرست شود. همچنین اختلاف در الگوهای ذهنی توامطلوبیت اهداف می

تواند هماهنگی را در تصمیمات کاهش دهد و سازمان را به سمت های شناختی افراد میو سبک
ها و الگوهای متفاوتی اهداف خود هدایت نکند. افراد مختلف در سازمان ممکن است به شکل

در فهم مشترک اهداف مشکلاتی را ایجاد کند. از سوی به مسائل نگاه کنند و این اختلاف 
های سیاسی، و خودشیفتگی زنیدیگر، مواردی چون هراس از از دست دادن جایگاه، فقدان چانه

توانند از توافق و اجماع در تصمیمات جلوگیری کنند. فقدان تعامل مؤثر یا مدیران می
ت اتخاذ شده جمعی نباشند و تحت های سیاسی ممکن است باعث شود که تصمیمازنیچانه

 تأثیر منافع فردی و گروهی قرار گیرند.

تواند باعث شود که اعضای سازمان، علاوه بر این، ناکارآمدی در ایفای نقش رهبری می 
جویی انگیزه کافی از افکار و تصمیمات رهبران نگیرند. در نهایت، پراکندگی نظرات و عدم توافق

گیری را کند و باعث تواند فرایند تصمیمها، و انفعال اعضا مییدگاهشدن دها، قطبیدر گروه
اعتمادی و خصومت های بین فردی، بیناکارآمدی در تصمیمات جمعی شود. تعامل ناسازگاری
های متفاوت گروهی منجر شود. ویژگینیز ممکن است به عدم اعتماد و عدم همکاری درون

اعضا ها و ترجیحات همه عث عدم فهم صحیح از انگیزهشناختی اعضا نیز ممکن است باجمعیت
گیری شود. به عقیده مدیران دولتی، در محیط سازمانی دولتی ایران، ماهیت فرایند تصمیم

ها موانعی برای اجماع راهبردی های متعددی همراه باشد که این چالشممکن است با چالش
توانند تأثیرگذار باشند. در این مطالعه، این میهای مختلفی ها از جنبهکنند. این چالشایجاد می

ایم که ناشی از بررسی کرده  گیریچالش را از دو جنبه فلج تحلیلی و ناکارآمدی نظام تصمیم
کننده در این پژوهش است. فلج تحلیل حاکی از این واقعیت است که نگاه مدیران شرکت

گیری د منجر به تردید و ابهام در تصمیمتواننرو میهای انتخابی متناقض و مشکوک پیشگزینه

همچنین، افزونگی اطلاعات و هراس از پیامدهای اشتباه ممکن است باعث تعلل و افت  .شوند

های گیری عاری از پژوهش و رویهاز سوی دیگر، نظام تصمیم .گیری گرددکارآمدی در تصمیم
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های سطحی مسائل و د و تحلیلتواند به تصمیمات ناکارآمد منجر شوکارانه میضمنی محافظه
های انتقادی ممکن است به فهم ناقص از مسائل و اتخاذ تصمیمات نادرست امتناع از بحث

های فرهنگی اقتدارگرایانه و نهادینه شدن تفکر سیلویی در میان در نهایت، ویژگی .منجر شوند
 د.توانند به عدم هماهنگی و کاهش کارایی منتهی شونواحدهای سازمانی می

های اجماع راهبردی، مدیران ماهیت ساختار سازمانی را نیز دخیل اما در میان چالش
دانند. به این صورت که تعارض منافع حاصل از ساختار و عزم نمادین در سطح راهبردی نیز می

اعتمادی تواند باعث بیهای دولتی، تعارض منافع میآفرینی دارند. در سازمانقابلیت چالش
ده به تصمیمات جمعی شود. این موضوع ممکن است به کاهش اعتماد کارکنان به شنهادینه

ها و گیری و اجماع راهبردی منجر شود. همچنین، در ساختار سازمانی، اولویتفرایند تصمیم
تواند به تعارض در سو و متعارض باشند که این امر میاهداف مختلف واحدها ممکن است ناهم

های عینی شود. باید توجه داشت که تعارض در استفاده از شاخصتصمیمات راهبردی منجر 
ها و پیامدهای ذهنی، اهداف راهبردی را مبهم کرده و به تصمیمات نامطلوب نسبت به ارزش

شود. از سوی دیگر، ماهیت موقتی بودن جایگاه شغلی ممکن است باعث تقدم منافع منجر می
 سازمان را در پی داشته باشد.  فردی شده و کاهش تمرکز بر اهداف راهبردی

نکته قابل تأمل دیگر این است که عزم نمادین در سطح راهبردی ممکن است به ظاهرسازی 
گیری و ریاکاری سازمانی منجر شود که این امر، اعتماد عمومی را کاهش داده و فرایند تصمیم

وضوح دیده دولتی ایران به هایرا در ابهام قرار دهد. به اعتقاد مدیران، این موضوع در سازمان
شود. انجام جلسات نمایشی متعدد نیز ممکن است با هدف جلب تأیید عمومی و تأثیرگذاری می

 در نظرات عموم، به تصمیمات نادرست و ناموفق منجر شود. 
های پیشین در کارگیری نسخهچالش دیگر در سطح سازمانی، فقدان نگاه اقتضایی و به

تواند باعث ضعف در اجماع راهبردی و تداوم مشکلات گذشته شود. میگیری است که تصمیم
شده از سوی مدیران، انجام گفتگوهای ضمنی میان افراد یکی دیگر از رفتارهای مرسوم اشاره

دست آوردن حمایت پیش است که ممکن است با هدف تأثیرگذاری در تصمیمات راهبردی و به
 شفافیت و افزایش سطح ریاکاری منتهی شود. تواند به کاهشاز جلسات باشد که می

 های کمییافته
شود. در ها استفاده میبرای تحلیل یافته Net Drawو UCINET افزارهایدر این بخش از نرم

نفعان قرار گرفته تا تأثیر یا عدم تأثیر هر چالش هایی در اختیار ذیاین مرحله پرسشنامه
ها بر یکدیگر ص کنند؛ بنابراین ماتریس تأثیر چالشهای دیگر مشخشده را بر چالششناسایی
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ترسیم می Net Drawافزار وارد و شبکه روابط در نرم UCINET افزارعنوان ورودی در نرمبه
ها، شاخصهای اجماع راهبردی در شبکه ارتباطی میان آنترین چالشمنظور تعیین کلیدیشود. به

رونی و مرکزیت بینابینی محاسبه گردیده است. به های مرکزیت درجه درونی، مرکزیت درجه بی
دهندگان در میان گذاشت و از توان نتایج پژوهش را با پاسخمی (2002و همکاران ) 1باور هلمس

این طریق صحت و سقم ابزار را مورد قضاوت قرار داد که در پژوهش حاضر نیز برای سنجش 
  (. Helms et al., 2002) روایی و پایایی از همین شیوه بهره گرفته شده است

، نمایش ترسیمی Net Drawبا استفاده از نرم افزار  1شکل شماره  محاسبه مرکزیت درجه: 
 دهد.ها را نشان میمرکزیت درجه برای شبکه علّی چالش

 

 های اجماع راهبردی براساس مرکزیت درجه. نمایش شبکه علی چالش1شکل 

 
 3گر مرکزیت درجه بیشتر برای آن گره است. جدول ، اندازه بزرگتر هر گره نشان1در شکل

دهد. شده را نشان میچالش شناسایی 43دست آمده برای مرکزیت درجه درونی و بیرونی مقادیر به
شود و مرکزیت درجه بیرونی اشاره به تعداد رئوس یا مسیرهای علیّ است که از یک گره خارج می

ها است. مرکزیت درجه درونی، تعداد ن از تبادل بیشتر و تأثیرگذاری بیشتر آن گره بر سایر گرهنشا

                                                                                                                                        
1. Helms 
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شود و بیانگر میزان تاثیرپذیری آن گره است. داری است که به یک گره وارد میمسیرهای جهت
 اند. ترتیب براساس مرکزیت درجه بیرونی مشخص شدهها از بیشترین به کمترین بهچالش

پذیرند ها میشوند که بیشترین تأثیر را از سایر چالشهایی مشخص میاین بخش، چالشدر 
ها دارند )مرکزیت درجه گیری سایر چالش)مرکزیت درجه درونی( و بیشترین تأثیر را در شکل

های کلیدی در شبکه محسوب ها به علت تأثیری که بر سایر موارد دارند چالشبیرونی(. این چالش
طور که در جدول گیرد. همانها نسبت به سایر عوامل، در اولویت قرار میبنابراین رفع آن شوند؛می

سازی باور نداشتن به تأثیرگذاری ارتباط اجتماعی غیر رسمی در سازمان )شبکه»آمده است چالش 
بیشترین مرکزیت درجه بیرونی را دارا است. به این معنا که این چالش بیشترین « ارتباطات(

انجام گفتگوهای »های شود. چالشها میها دارد و موجب افزایش آنیرگذاری را بر سایر چالشتأث
های گیریهای سیاسی در تصمیمزنیفقدان چانه»و « گیریضمنی )رایزنی( پیش از جلسات تصمیم

سازی راهبردی های اجماعهای دوم و سوم تأثیرگذاری در شبکه چالشرتبه« گرایی(جمعی )سلطه
ها قرار سازها در اولویت بالاتری نسبت به سایر چالشا دارند. بنابراین، برطرف کردن این چالشر

ها تواند مانع جدی برای دستیابی به اجماع راهبردی در سازمانها میگیرند و عدم توجه به آنمی
 باشد.   
 

 دیهای اجتماع راهبر. مرکزیت درجه بیرونی و مرکزیت درجه درونی چالش3جدول

 کد
مرکزیت درجه 

 بیرونی
مرکزیت درجه 

 درونی
 کد

مرکزیت درجه 
 بیرونی

مرکزیت درجه 
 درونی

CG5 148 67 IND6 88 114 

SYM4 138 119 IND3 87 126 

INI2 135 124 INI6 87 32 

AP1 134 125 IND8 86 104 

CI4 132 103 SYM3 84 101 

SYM2 130 109 CI1 84 131 

IND9 123 41 CI3 80 91 

IND1 122 124 INT4 64 146 

IND4 117 143 CG1 61 62 

IND5 116 89 CG3 55 111 

INI1 111 43 CG2 51 0 

DD1 110 24 DD4 48 3 

SYM1 107 86 DD2 46 7 
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 کد
مرکزیت درجه 

 بیرونی
مرکزیت درجه 

 درونی
 کد

مرکزیت درجه 
 بیرونی

مرکزیت درجه 
 درونی

INI4 105 21 INT5 45 103 

IND2 103 99 INT6 40 1 

INI7 100 115 INI3 38 82 

IND7 99 128 AP2 35 57 

INT2�98 168 DD3 30 11 

INT3 95 135 AP3 29 52 

INT1 94 96 CG4 26 64 

INI5 93 61 AP4 0 37 

CI2 91 133    

 

 
بیشترین « جویانه در گروهضعف در ایجاد رفتار توافق»بر مبنای مرکزیت درجه درونی، چالش 

اعتمادی و های بین فردی، بیناسازگاری» های ها دارد و چالشتأثیرپذیری را از سایر چالش
در رتبه دوم تا سوم « گیریهای سازنده انتقادی در فرایند تصمیمامتناع از بحث»و « خصومت

های اجماع راهبردی قرار دارند. به این معنا که عوامل زیادی در تأثیرپذیری در شبکه علیّ چالش
ها بدون درنظر گرفتن عوامل ها نقش دارند و تلاش برای برطرف کردن آنگیری این چالششکل

طور که در جدول نشان شان موجب اتلاف سرمایه و زمان خواهد شد. همانگیریمؤثر بر شکل
دارای مرکزیت « گیرندههای ذهنی/سبک شناختی افراد تصمیمشکاف الگو»داده شده است، چالش

تأثیر ها بیگیری این چالش، سایر چالشدرجه صفر است. این امر به آن معناست که در شکل
 اند. بوده

با استفاده  2های اجماع راهبردی در شکل : مرکزیت بینابینی چالشمحاسبۀ مرکزیت بینابینی
ها است. در ترسیم شده است. اندازه نقاط، متناسب با مرکزیت بینابینی آن Net Drawافزار از نرم

ری دهنده عواملی هستند که تأثیرگذاهایی با مرکزیت بینابینی بیشتر، نشانپژوهش حاضر، چالش
گیرد؛ از همین رو، ها صورت میهای دیگر از طریق آنگیری چالشها در شکلبسیاری از چالش

عنوان پل های اجماع راهبردی، بههایی با مرکزیت بینابینی بالاتر در شبکه علیّ چالشچالش
 شوند. ارتباطی، مسائل بااهمیتی تلقی می
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 براساس مرکزیت بینابینی های اجماع راهبردی. نمایش شبکه علی چالش2شکل

 

 

 دهد.چالش اجماع راهبردی را بر مبنای مرکزیت بینابینی نشان می 43رتبه بندی  4جدول

 شده بر مبنای مرکزیت بینابینیهای شناسایی. اهمیت چالش4جدول

 شناسه
مرکزیت 

 بینابینی

سازی یکسان

 مرکزیت بینابینی
 شناسه

مرکزیت 

 بینابینی

سازی یکسان

 بینابینیمرکزیت 

CI2 61.572 0.090090907 IND5 11.194 0.016378835 

DD1 46.581 0.068156379 CG2 10.979 0.016064251 

AP1 46.447 0.067960313 IND8 10.353 0.015148301 

CI4 39.093 0.057200088 SYM3 10.138 0.014833717 

IND9 35.055 0.051291768 CI1 9.849 0.014410858 

INI2 31.462 0.046034563 SYM1 9.688 0.014175286 

IND1 28.457 0.041637708 INI6 9.514 0.013920693 

SYM4 28.38 0.041525043 INT4 9.444 0.01381827 

DD2 23.575 0.034494464 INT5 7.756 0.011348423 
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 شناسه
مرکزیت 

 بینابینی

سازی یکسان

 مرکزیت بینابینی
 شناسه

مرکزیت 

 بینابینی

سازی یکسان

 بینابینیمرکزیت 

IND4 21.694 0.031742223 INI5 6.321 0.00924876 

INI7 21.575 0.031568104 CG1 5.606 0.008202586 

IND3 20.232 0.029603054 DD1 5.588 0.008176249 

INT2 19.514 0.028552491 AP2 4.141 0.006059028 

IND7 18.307 0.026786433 INI1 3.955 0.005786876 

SYM2 17.378 0.025427139 INI3 3.55 0.005194288 

IND6 16.832 0.024628243 INI4 3.526 0.005159172 

INT3 16.649 0.024360481 CG4 1.838 0.002689324 

CG3 15.436 0.022585644 AP4 1.657 0.002424489 

CG5 12.777 0.018695048 DD4 1.069 0.001564139 

IND2 12.231 0.017896152 AP3 0.47 0.000687695 

INT1 12.18 0.01782153 INT6 0 0 

CI3 11.38 0.016650986    

 
 

های ترتیب مربوط به چالش، بیشترین مرکزیت بینابینی به4و جدول 2با توجه به شکل
های انتخابی متناقض/ گزینه»و « زدگی تصمیماتسیاست»، «سو و متعارضهای ناهماولویت»

گیری ها در شکلعبارتی عواملی هستند که تأثیرگذاری بسیاری از چالشاست؛ به« رومشکوک پیش
ها بینشی در رابطه با تلاش گیرد. بنابراین، برای سازمانها صورت میر از طریق آنهای دیگچالش

ها نیز در فرایند سازد. این چالشهای دستیابی به اجماع راهبردی فراهم میبرای مقابله با چالش
ها ارائه های متفاوتی با توجه به ماهیت آنشوند و تحلیلاجماع، مسائل بسیار مهمی تلقی می

دیگر  هایها را در اثر چالشگیری بسیاری از چالشها، شکلشود؛ تلاش برای حذف این چالشمی

 .متوقف خواهد کرد
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 گیریبحث و نتیجه

ماع تا عملکرد ای از وجود زنجیره علیّ از اجبینانهدر بسیاری از شرایط، ممکن است ارائه ارزیابی واقع
ها بر آن تأکید دارند وجود ارتباط تنگاتنگ چه یافتهآنسازمانی، طولانی و مبهم به نظر برسد؛ اما 

 .(Kellermanns et al.,2005, 2011)بین اجماع راهبردی با عملکرد مثبت سازمانی است 

ها های فراروی اجماع راهبردی، شناسایی و روابط بین آنبرهمین اساس در این پژوهش چالش
بندی ها از طریق مصاحبه با خبرگان شناسایی و دستهچالشتحلیل شدند. در فرایندی کلی، در ابتدا 

های اجتماعی شده از رویکرد تحلیل شبکههای شناساییشدند. سپس برای بررسی روابط بین چالش
صورت  های موجود، اهمیت و اثر هر چالش را بهو مفاهیم مرکزیت استفاده شد که برخلاف روش

 کند. مفهومی جداگانه بررسی نمی

های گانه ویژگیروی مدیران دولتی در ابعاد سههای پیشبندی چالشهای پژوهش، دستهتهیاف
 دهد.گیری و ماهیت ساختار سازمانی را نشان میانسانی، ماهیت فرایند تصمیم

های های فردی و ناکارآمدیهای انسانی شامل سه مؤلفه شکاف شناختی، ناکارآمدیبعد ویژگی
سنجی و مطلوبیت های ضعف ادراکی از امکانشناختی بیانگر شاخصگروهی است. شکاف درون

گیرنده، فقدان درک مشترک مدیران از اهداف، شکاف الگوهای ذهنی/سبک شناختی افراد تصمیم
ای کارکنان نسبت به مدیریت و باور نداشتن به تأثیرگذاری ارتباط ابزارها و اهداف، خطای هاله

توجهی دهد بیها نشان میطور که یافتهست. در این راستا، هماناجتماعی غیر رسمی در سازمان ا
سازی ارتباطات( در حصول به مدیران به تأثیرگذاری ارتباط اجتماعی غیر رسمی در سازمان )شبکه

سازترین عامل شناسایی شده است. به این معنا که چالش مذکور بیشترین اجماع راهبردی، چالش
ها دارد. به همین دلیل، مدیران باید از روابط اجتماعی غیر سایر چالش گیریتأثیرگذاری را بر شکل

های ارتباطی را تواند مسیرارتباطات اجتماعی می ها آگاهی کامل داشته باشند.رسمی در سازمان
 ,.Pappas et al(های مرتبط و غیر مرتبط را باز کند وگو بین گروهتقویت کند و  پنجره گفت

اند های دوستان( تشکیل شدهغیر رسمی از روابط مبتنی بر عاطفه )مثلاً گروههای شبکه ).2003
که سطوح بالایی از اعتماد، وفاداری و نگرانی نسبت به موضوعات سازمانی از مشخصات بارز آن 

در میان پیوندهای اجتماعی غیر رسمی اطلاعاتی به  ).Krackhardt & Hanson,1993(هستند 
تواند از طریق ایجاد یادگیری به فرایند اجماع سرعت دهد که می شوداشتراک گذاشته می

)Ashmos & Duchon, 2000 .( در مجموع، مدیران از ارتباطات اجتماعی غیر رسمی خود در
های دهد که مدیران میانی که با شبکهها نشان میگیرند. یافتهمحیط کار چیزهای زیادی یاد می

احتمال زیاد به سطوح بالاتری از اجماع نسبت به هستند، بهاجتماعی خود به خوبی در ارتباط 
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چرا که ایجاد اجماع هیچ  ؛ (James et al., 2003)یابندهای راهبردی شرکت دست میاولویت
پذیر است و دائماً در حال تغییروتحول است و معمولاً در مرز مشخصی ندارد، همیشه انطباق

طور خاص، در به .(Nahak & Ellitan, 2022)شود نفعان آغاز میهای غیر رسمی بین ذیبحث
رد سازمانی بهبود صورت وجود ارتباطات عمودی مکرر، اجماع راهبردی افزایش و  در پی آن عملک

تداوم ضعف ارتباطی، فقدان درک مشترک را در پی خواهد  (Rapert et al., 2002). یابدمی
داشت. وقتی مدیران درک مشترکی از اهداف سازمان ندارند، ممکن است تفسیرهای متفاوتی از 

تواند به . این موضوع میBowen & Ostroff, 2004)(موفقیت و موقعیت داشته باشند 
انداز مشترک از نتایج مورد های متناقض و راهبردهای متفاوت منجر شود؛ چرا که نبود چشمولویتا

 انتظار، حصول به اجماع راهبردی به چالش کشیده خواهد شد. 
ریزی سو اشاره کرد. برنامههای ناهمتوان به استفاده از ابزارها و روشدر همین رابطه، می

وتحلیل های مختلف برای تجزیهها و روشز ابزارها، چارچوبراهبردی اغلب شامل استفاده ا
های عملیاتی است. اگر مدیران درک مشترکی از این وضعیت فعلی، تعیین اهداف و توسعه برنامه

تواند منجر به سردرگمی، ناکارآمدی و ناهماهنگی ها نداشته باشند، میابزارها یا نحوه استفاده از آن
های متناقض ها و تحلیلتواند به دادهشود. تفاسیر متفاوت از این ابزارها می ریزیدر فرایند برنامه

منجر شود و دستیابی به درک مشترک از موقعیت راهبردی سازمان را دشوار کند. برهمین اساس 
کنند تنها یک درک مشترک بلکه آن را یک تعهد تلقی مینظران، اجماع را نهبرخی از صاحب

(Dess, 1987; Wooldridge & Floyd, 1990.) گیری فرایندهای تصمیم عبارتیبه
تواند منجر به اجماع بیشتر شود گروهی باید از طریق افزایش ارتباطات بهبود یابد که میدرون

.(Jabarzadeh et al., 2019)پوشانی علاوه بر این، میزان دستیابی به اجماع را با میزان هم
که، یک منطق طوری. به(Knight et al., 1999)کنند می تک اعضا تعریفهای ذهنی تکالگو

 کندکه انتقال دانش و تخصص را تسهیل می )Pagell & Krause, 2002( کندغالب ایجاد می

   (González-Benito & Martos-Partal, 2012).دهدو اعتماد را در سازمان افزایش می
های فردی به ضعف دانش و تهیه محتوای های پژوهش در مؤلفه ناکارآمدیطور که یافتههمان

گذارند و های پیشین نیز بر این موضوع صحه میراهبردی مورد توافق اشاره دارد، نتایج پژوهش
 (& Boyerتواند دستیابی به اجماع را تحت تأثیر قرار دهددهد دانش فنی مینشان می

(McDermott, 1999  .ریزی، های برنامهسازی فعالیتعبارتی دانش فنی و درجه رسمیبه
ها را مدیریت کرد و مسیر دستیابی به اجماع را هموار نمود توان آنهایی هستند که میویژگی

.(Kathuria et al., 2010) کنند که در های پیشین پیشنهاد میدر همین رابطه پژوهش
اتخاذ سبک رهبری مشارکتی و برقراری ارتباط بیشتر  گیری و جلسات بحث،فرایندهای تصمیم
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تواند به عملکرد سازمان کمک کند؛ زیرا پراکندگی در افکار و بین اعضای گروه مدیریت می
در نقطه ) Samba et al., 2018اعتقادات در مورد ترجیحات راهبردی و آینده مورد نظر شرکت )

دهد، های پژوهش حاضر نشان میور که یافتهطبرهمین اساس، همان مخالف اجماع قرار دارد.
گیری را تواند ارتباطات، حصول به اجماع راهبردی و تصمیمهای جمعیتی نیز میتفاوت در ویژگی

 . (Parola et al., 2015)مختل کند و در نهایت به نتایج منفی منجر شود 
 گی اقتدارگرایانه است،های فرهنگی خاص خود از جمله ویژکه ایران دارای ویژگیجاییاز آن

به همین جهت  ).Dastmalchian et al., 2001(بحث و اختلاف نظر چندان قابل تحمل نیست 
های سیاسی در زنیدهد، فقدان چانههای این پژوهش نشان میطور که یافتههمان

های دستیابی به اجماع راهبردی محسوب گرایی( از جمله چالشهای جمعی )سلطهگیریتصمیم
 شود. یم

های فلج های اجماع راهبردی، با مؤلفهعنوان بعد دوم چالشگیری بهماهیت فرایند تصمیم
های گزینه شود.گیری تبیین میهای تصمیمگیری و پویاییهای نظام تصمیمتحلیلی، ناکارآمدی

نده نشده در تصمیم، هراس فزایبندیرو، افزونگی اطلاعات طبقهانتخابی متناقض/ مشکوک پیش
عبارتی رو، فلج تحلیلی و بههای پیشاز حصول پیامدهای اشتباه و اغراق در پیامدهای منفی گزینه

منظور تعدیل فلج تحلیلی وتحلیل مسائل و موضوعات را در پی دارد. بنابراین، بهناتوانی در تجزیه
در مورد آن شود، محتوای راهبردی را که اعضای یک گروه آمده، به مدیران پیشنهاد میپیش

موافق یا مخالف هستند، تهیه کنند؛ و در ادامه از آن برای انتقال بهتر اطلاعات و راهبردها )از 
هایی سازد تا سیاستها را قادر میها( استفاده کنند. این شیوه، سازمانها یا کارگاهطریق خبرنامه

تر و مولدتر افزایش دهد صرفهای هدفمندتر، مقرون به ایجاد کنند که اجماع راهبردی را به شیوه

(Tarakci et al., 2014) تر از فراوانی جریان زیرا در فرایند اجماع، مفید بودن اطلاعات، مهم؛

های پژوهش حاضر، پویایی طور که یافتههمان (Mahto & Davis, 2012). اطلاعات است
عنوان بر پویایی محیطی بهدهد، مطالعات پیشین نیز محیطی را چالشی بر اجماع راهبردی نشان می

های عملکرد برای محیط-که رابطه اجماعطوریعملکرد تأکید دارد، به-کننده رابطه اجماعتعدیل
 (& González-Benitoشودهای پویاتر این رابطه منفی میکمتر پویا مثبت، اما برای محیط

.(Martos-Partal, 2012  
ضعف در ایجاد رفتار »هایگیری چالشکلدهد که عوامل زیادی در شها نشان میتحلیل

« اعتمادی و خصومتهای بین فردی، بیناسازگاری»در وهله اول و سپس « جویانه در گروهتوافق
کنند. بنابراین هر آفرینی مینقش« گیریهای سازنده انتقادی در فرایند تصمیمامتناع از بحث»و 

ها موجب اتلاف سرمایه دهنده آنوامل شکلها بدون درنظر گرفتن عتلاش برای برطرف کردن آن
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عبارت دیگر، این عوامل خود معلول شرایط هستند. از این جهت، در گام و زمان خواهد شد. به
اعتمادی اندرکاران باید از دلایل وجود بیساز را برطرف کرد. دستهای سببنخست بهتر است علت

گروهی بالقوه، اثرات سازنده که بحث و نیز تفاوت درونو رفتار خصمانه بین افراد آگاه باشند و با این

 (,Simonsشودبینی میها پیشها و بحثدارند و عملکرد بهتری از طریق تناسب بین تفاوت

جویانه در شود؛ و رفتار توافقهای سازنده و انتقادی در جلسات اجتناب می؛ چرا از بحث 1995)
اعتمادی، خصومت و ناسازگاری گیری حاکم نیست و نهایتاً به چه دلیل بین افراد، بیجلسات تصمیم
ن رسد که فقدان ارتباطات اجتماعی و غیر رسمی )عاطفی( و همچنیطور به نظر میوجود دارد. این

 های مذکور منتهی شود. تواند به افزایش دامنه چالشهای قوی و پنهانی میرایزنی
شود. در همین بندی میهای راهبردی دستهعنوان بعد سوم چالشماهیت ساختار سازمانی نیز به

های سیاسی زنیفقدان چانه»و « گیریگفتگوهای ضمنی )رایزنی( پیش از جلسات تصمیم»راستا، 
های دوم و سوم تأثیرگذاری قرار دارند. در رتبه« های جمعی )سلطه گرایی(گیریدر تصمیم

ها بارها به این موضوع اشاره داشتند که از نحوه تعامل و گفتگوها بین گیرندگان در مصاحبهتصمیم
ها در جلسه تنها برای توان فهمید که قبل از جلسه توافقات حاصل شده و حضور آنبرخی افراد می

ویژه کسانی را که در سلسله مراتب ها است. این شرایط، سایر افراد بهت دادن به توافق آنرسمی
های سیاسی در تصمیمات زنیدهد. در رویکرد چانهسوق می قدرت قرار ندارند به سکوت و انفعال

گرایی زنی، حاصل شده و از سلطهها از طریق یک فرایند سیاسی و چانهجمعی، اهداف و روش
طور نسبی تأمین خواهد شد های دخیل بهشود. با این رویکرد، منافع تمامی گروهنعت میمما

(Nahak & Ellitan, 2022) زیرا، حصول اجماع از طریق ارتباط منطقی از جایگاه خاصی ؛
زنی سیاسی در جلسات . به این ترتیب، مدیران، چانه)Innes & Booher, 1999(برخوردار است 

ها به علت که سایر چالشجاییدهند. از آناجماع منطقی سرلوحه خود قرار می را برای حصول به
سازها در اولویت بالاتری اند؛ بنابراین برطرف کردن این چالشوجود آمدههای مذکور بهوجود چالش

های بروز و تقویت سایر تواند زمینهها میگیرند و عدم توجه به آنها قرار مینسبت به سایر چالش
 کنند.ها را فراهم کند که در جای خود آسیب جدی به عملکرد سازمان وارد میچالش

های گزینه»و « زدگی تصمیماتسیاست»، «سو و متعارضهای ناهماولویت»های چالش
سازها بر سایر ترتیب، عواملی هستند که تأثیرگذاری چالشبه« روانتخابی متناقض/ مشکوک پیش

زدگی زمانی ها، جریان سیاستشود. براساس متن مصاحبها تشدید میهها از طریق آنچالش
های گران کلیدی و قدرتمند در تلاش هستند تا سلایق و برداشتکند که کنشآفرینی مینقش

که طوریگیری اعمال کنند، بهسیاسی خود در سازمان مورد نظر را در ابعاد مختلف تصمیم
ها بنابر دلایل مختلف تمایل دارند دامنه سازند. آنی مواجه میگیری اجماع واقعی را با ناکامشکل
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دلیل موقعیتی ها بهنفوذ و اشراف خود را در تصمیمات سازمان دولتی گسترش دهند. شاید این چالش
های دیگر ها روی چالشخودی خود کلیدی نباشند؛ اما اثر بسیاری از آنکه در آن قرار دارند به

ها منتهی تواند به گسست زنجیره علیّ چالشها میاین رفع و یا کاهش آنشود. بنابرمنتقل می

 .ناپذیر در آینده جلوگیری کندبینی و جبرانشود و از خسارات و اتفاقات غیر قابل پیش

 پیشنهادها
هایی که در مرکزیت درونی قرار رسد که بر چالشنظر میمنظور ارائه پیشنهادها، منطقی بهبه

ها دارند و گیری سایر چالشید شود؛ به این دلیل که بیشترین تأثیر را در شکلگیرند تأکمی
ها نسبت به سایر عوامل، در اولویت شوند. بنابراین، رفع آنهای کلیدی در شبکه محسوب میچالش

باور نداشتن به تأثیرگذاری ارتباط »دهند، چالش ها نشان میطور که یافتهگیرد. همانقرار می
بیشترین مرکزیت درجه بیرونی را دارا « سازی ارتباطات(غیررسمی در سازمان )شبکه اجتماعی

رو، برگزاری ها دارد. از ایناست. به این معنا که این چالش، بیشترین تأثیرگذاری را بر سایر چالش
 تواند این چالشهای ارتباطی مدیران، اقدامی است که میهای آموزشی با هدف ارتقای مهارتدوره

سازی، از جایگاه های برقراری ارتباطات مؤثر و شبکهرا بهبود بخشد. تشویق به شرکت در کارگاه
تواند در افزایش آگاهی و توانمندی مدیران در این زمینه مثمر ثمر خاصی برخوردار است و می

 هایای با هدف تسهیل ارتباطات بین مدیران و ایجاد فرصتهای دورهبرگزاری کارگاه .باشد
تواند بهبود قابل توجهی در این حوزه به وجود آورد و نقش اجتماعی برای تعاملات غیررسمی، می

علاوه، ترویج فرهنگ باز مهمی را در حصول اجماع و تقویت ارتباطات نرم در سازمان ایفا کند. به
شود. میگذاری اطلاعات و تجربیات، در ساختار سازمانی پیشنهاد نیز از طریق تشویق به اشتراک

همچنین، استفاده هوشمندانه از ابزارهای فناوری اطلاعات جهت تسهیل ارتباطات داخلی سازمان، 

  .تواند نقش مهمی در رفع این چالش اساسی ایفا کندمی
تواند به انفعال اعضای می« گیریانجام گفتگوهای ضمنی )رایزنی( پیش از جلسات تصمیم» 

شود گیرنده منتهی شود و مانع حصول اجماع واقعی شود. در این خصوص پیشنهاد میگروه تصمیم
گیری از رسمیت و همچنین از شفافیت برخوردار باشد، تا زمینه انجام رایزنی پیش که فرایند تصمیم

ز جلسات را به حداقل برساند. ترویج فرهنگ نقد سازنده و تشویق به ارائه نظرات مختلف و حتی ا
عنوان یک فرصت برای یادگیری جمعی تلقی گردد، ویژه اگر بهگیری، بهمتفاوت در جلسات تصمیم

بر  های آموزشی تفکر انتقادی با تأکیدگشا باشد. برگزاری کارگاهتواند در این موضوع، راهمی
 ساز خواهد بود.دستاوردهای آن، در این زمینه، چاره
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های جمعی گیریهای سیاسی در تصمیمزنیفقدان چانه»منظور تعدیل چالش به
شود سازوکارهایی برای نظارت مستمر بر اخذ و اجرای تصمیمات و پیشنهاد می« گرایی()سلطه

ها و تصمیمات ای بر فعالیتهای دورهزرسیها ایجاد شود. همچنین، انجام باعملکرد افراد یا گروه
تواند از شدت با هدف ارزیابی انطباق با معیارها و اهداف و افشای اطلاعات مربوط به تصمیمات می

ها و اختیارات هر فرد یا گروه در فرایند تعیین دقیق و شفاف مسئولیت چالش مذکور بکاهد.
ات مرتبط با جایگاه شغلی خود را داشته باشند، گیری در این خصوص که افراد تنها اختیارتصمیم

سازها در اولویت بالاتری بخش خواهد بود. لازم به تأکید است که برطرف کردن این چالشاطمینان
تواند مانع جدی برای دستیابی به اجماع ها میها قرار دارند و عدم توجه به آننسبت به سایر چالش
 ها باشد.راهبردی در سازمان

مطالعات  برای ها راهی راهایی همراه بوده است که رفع آنمن، این پژوهش با محدودیتدر ض
شده در سطح نظری ارائه های شناساییکه، چالشکند. نخست اینکیفی پس از خود باز می و کمی

ها در سازمان خاصی مورد ارزیابی قرار نگرفته است. بنابراین پیشنهاد شده است و در عمل میزان آن
های اجماع شود با استفاده از روش مطالعه موردی به ارزیابی سازمانی منتخب از نظر چالشیم

های مناسب ارائه شود. دومین محدودیت این راهبردی پرداخته شود و برای بهبود آن نیز راهکار
جهت عدم اطمینان ها بهپژوهش این است که عوامل تأثیرگذار بر اجماع راهبردی در سازمان

ی، اندازه سازمان، نوع صنعت و پویایی محیط مد نظر قرار نگرفته است. بنابراین، پیشنهاد محیط
های ایرانی با ها بر اجماع راهبردی در سازمانهای آتی به بررسی تأثیر آنشود در پژوهشمی

که، این پژوهش با رویکردی رویکردی کمی و الگوسازی معادلات ساختاری پرداخته شود. سوم این
های ایرانی پرداخته های اجماع راهبردی با نظر متخصصان در سازمانتشافی به شناسایی چالشاک

های فرهنگی، یافته با زمینههایی در کشورهای توسعهشود پژوهشاست. بنابراین پیشنهاد می
شده در های انجامهای این پژوهش با پژوهشسیاسی و اجتماعی متفاوت انجام شود و یافته

 یافته، مقایسه شوند.توسعه کشورهای
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