
 

 
 

 

Conceptualizing the Nature of Strategic Execution to Organizational 

Strategies Implementation 

 
 

Abbas Salmanpour Sohi  

*Corresponding Author, Ph.D. Candidate, Department of Business Management, Alborz Campus, 

University of Tehran, Tehran, Iran. E-mail: ab.salmanpour@ut.ac.ir 

Seyed Mohammad Aarabi  

Prof., Department of Business Management, Allameh Tabataba’i University, Tehran, Iran. E-mail: 

sm.aarabi@gmail.com 

Ali Asghar Pourezzat  

Prof., Department of Public Administration, University of Tehran, Tehran, Iran. E-mail: 

pourezzat@ut.ac.ir 

Mohammad Aghaei  

Assistant Prof., Department of Economic Development Management Research, Research Center of 

Management & Productivity, Tarbiat Modares University, Tehran, Iran. E-mail: 

m_aghaei@modares.ac.ir 

 

Abstract 

Objective  

The implementation of strategies is regarded as a significant factors for organizational success. 

Various corporate strategies of the organizations may never be implemented or fail while 

implementation. Lack of comprehensive knowledge of strategy, insufficient understanding of 

employees at the organization level, and the lack of a clear and accepted concept of strategic 

implementation in the organization might lead to failure in implementation of organizational 

strategies. Since execution has been translated and studied from different perspectives in the strategic 

management literature in Iran, and sometimes there is no clear concept of execution or 

implementation, this research aims to explain the differences between strategic execution and strategy 

implementation. The purpose of this study is to develop a new concept and nature of strategic 

implementation and design a process model of effective components for the implementation of 

strategies in Iranian organizations. This will be conducted from the perspective of senior managers and 

the strategy of the Iranian automotive industry. 

 

Methodology  

This research has employed a qualitative approach, which is conducted based on a relativistic 

ontological approach and a subjective epistemological position. Since the purpose of this study is to 
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create a theory that explains the concept and nature of "strategic execution", the basic theory is 

preferred and has been conducted using Charms' constructivist approach. Participants were selected 

based on purposeful and chain sampling. After conducting 16 in-depth and semi-structured interviews, 

theoretical saturation was achieved using the theoretical sampling strategy. 

 

Findings 

The results indicated that the nature of strategic implementation includes individual, organizational-

structural, and operational dimensions. This phenomenon is made up of productive/fertile, directing, 

effective, and motivating/moving levers, each has been constructed by other concepts. Disruptive 

forces from inside and outside the organization are also effective in constructing the dimensions of the 

nature of strategic implementation. The manifestation of this phenomenon can be observed both inside 

and outside the organization. 

 

Conclusion 

Strategic implementation is one of the strategy implementation stages in the organization, which refers 

to the changing of the upstream strategy into a downstream strategy. A common understanding of 

strategy should be developed at the organizational level. For this purpose, employees and managers of 

the organization must recognize and prioritize the four levers affected by the dimensions of the nature 

of strategic implementation. The nature and dimensions of strategic implementation are made up of 

the shared interactions among these four levers. Based on the obtained data in this study, we could not 

discover the specific precedence of these four levers; besides, we were not able to observe any 

significant one-way relationships between them. Nonetheless, it is necessary to be aware of the 

disruptive environmental and organizational forces in order to neutralize them. 
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  مقدمه
جـورج و  ( سـازمان اسـت   هاي در تحقق استراتژي ها و موفقيت آنها، عامل تحقق اهداف سازمان ترين مهمرغم اينكه  علي
 شـوند  مـي رو  روبـه هايي است كه مديران با آن  يكي از بارزترين چالش 3، تحقق استراتژي)2010، 2كوكس ؛2020، 1واكر

كننـد   هاي سازمان اشاره مي در تحقق استراتژي هاي بسيار گرفته به شكست تحقيقات صورت). 2016، 4صديق، شادبولت(
، 5هـوراني (شـوند   هاي سطح كلان سازمان، هرگـز محقـق نمـي    درصد استراتژي 66 ؛ براي مثال،)281: 1393 ،لنان مك(

؛ فـرانكلين، ادواردز و  2017، 6وسـي كار(شـوند   هاي جديد در اجرا بـا شكسـت مواجـه مـي     درصد از استراتژي 70؛ )2017
آميزي محقـق   طور موفقيت اند، به طور اثربخش تدوين شده هايي كه به درصد استراتژي 10؛ تنها كمتر از )2009، 7لامبرت

هـاي خـود را در تحقـق اسـتراتژي موفـق       درصد از مديران، شركت 40؛ تنها )9: 1393مورگان، لويت و مالك، (شوند  مي
دليل ضـعف در تحقـق اسـتراتژي، حاصـل      هاي خود را به استراتژي ةدرصد ارزش بالقو 60حدود  فقطها  دانند؛ شركت مي
تحقيقـات   از ايـن رو، . )15-16: 1393،لنـان  مك(رسند  اجرا نمي ةمرحلاستراتژيك هرگز به  هاي كنند؛ نيمي از تصميم مي

درصد مـوارد، مـديران عامـل در     70دهد كه در  انجام شده در خصوص علت ناكامي و جايگزيني مديران عامل نشان مي
   .)41: 1393 ،لنان مك(اند  ها موفق نبوده تحقق استراتژي
هـايي   مديريت استراتژيك به شناخت عوامـل و چگـونگي طراحـي الگـو     ةحوزتوجه پژوهشگران  ،هاي اخير در سال

، 10؛ سـاندرز، مـان و اسـميت   2003، 9؛ اوكاموس2017، 8سريويستاوا و ساشيل(ها بيشتر شده است  جهت تحقق استراتژي
از تحقـق  شده  پذيرفتهمشخص، جامع و  يدر بين پژوهشگران اين حوزه، مفهوم ،، با اين حال)2017، 11انيماوتوان؛ 2008

در ). 2017، 13هارتي، رشيد، پاگلياري و خان ؛ ال23: 1393،لنان مك؛ 2008، 12پلريو ا ييگووهولي، (استراتژي وجود ندارد 
نظـر   در 15عمليـاتي  ةبرنام ـيعني تبديل استراتژي به  14ها، تحقق استراتژي مترادف با اجراي استراتژي اغلب اين پژوهش

در ايـن   .)2012، 19و وانـدرزمن  ؛ مـايرز، دورلاك 1998، 18آكـر  ؛1996، 17كاپلان و نورتون ؛1995، 16كاتر(شود  گرفته مي
هـا و    هـا، پـروژه   اي از طـرح  عنوان مجموعـه  ي و مسير بهمعناي اهداف كم عملياتي، تعيين مقصد به ةمراد از برنام ،مفهوم

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. George and Walker  
2. Cocks 
3. Strategy Implementation 
4. Siddique and Shadbolt 
5. Hourani 
6. Carucci 
7. Franklen; Edwards and Lambert 
8. Srivastava and Sushil 
9. Okumus, Fevzi 
10. Saunders; Mann and Smith 
11. Maotwanyane  
12. Li, Guohui and Eppler 
13. Alharthy; Rashid; Pagliari and Khan 
14. Executive Strategy  
15. Operational Planning  
16. Kotter  
17. Kaplan and Norton  
18. Aaker  
19. Meyers; Durlak and Wandersman 
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گـام از مفهـوم بـه مصـداق تبـديل       بـه  هايي با زمان، بودجه و مجري مشخص است و استراتژي بدين صورت، گام فعاليت

دهد كه تحقق استراتژي تنها شامل اجراي استراتژي نبـوده و   ها نشان مي ا برخي پژوهشام). 12: 1397اعرابي، (شود  مي
  . )2010كوكس، (سازي بسترهاي مناسب و آمادگي واحدهاي سازماني نيز لازم است  زمينه

و  اتي ـن ليتبـد معتقدند كه براي تحقق استراتژي در سازمان، علاوه بر فرايند سيسـتماتيك  ) 2008(لي و همكاران 
 زمـان  هاي خاص متـوالي يـا هـم    اقدامسري  ، به يكه استكه به آن اجراي استراتژي لقب داده شد ها به عمل ياستراتژ
 يهـا  كاركنـان از اسـتراتژي   قي ـدرك عمبه ها  اين اقدام. نيز نياز استكاركنان  يبه رفتار فرد ها اين اقدام ةو ترجم ديگر
، يا )1984، 2؛ هربينياك و جويس1983، 1لافان(شود  مي منجر به آن افتهي صيو منابع تخص ياتيعمل اتيبا جزئ يزير طرح

هاي سـاختاري، رفتـاري و كـاركردي     هاي بالادستي سازمان به استراتژي به عبارت ديگر، فرايندي كه طي آن، استراتژي
   :گيري كرد كه  گونه نتيجه توان اين مي از اين رو،). 9: 1397اعرابي، (گويند  مي 3شوند را اجراي استراتژيك تبديل مي

  اجراي استراتژيك+ راي استراتژي اج= هاي سازمان  تحقق استراتژي

 ـ  تحقق استراتژي ةگرفته در حوز هاي صورت كه بيشتر پژوهش آنجا طور كه بيان شد، از همان  ةهاي سازمان بـه ارائ
بوده است و در خصوص مفهوم و ماهيت اجراي استراتژيك و ابعاد و سطوح آن،  معطوف اجراي استراتژي برايالگوهايي 

پژوهشي عميقـي وجـود    از اين مفهوم باشد، خلأ/ ي و نيز الگويي كه برساخته از عوامل مؤثر براتژاستر تحققآن بر  ريتأث
از ايـن  ، )2019، 5ويو اسـت  رويكارن يرا،؛ د اولو2019، 4؛ آمو، هيدلستون، روزيبوكا و آكوي2017هارتي و همكاران،  ال( دارد
 دنبـال طراحـي   به ،در اين پژوهش نيبنابرا. تلاشي براي پر كردن بخشي از اين شكاف پژوهشي است پژوهش حاضر رو،

الگو و مدلي فرايندمحور براي اجراي استراتژيك هستيم كه ضمن فهم فرايند و ماهيت اجراي اسـتراتژيك، بـا شناسـايي    
منظور دستيابي  لذا به. هاي اثرگذار و ترسيم ارتباط بين آنها، بتواند بر نتايج عملكرد استراتژيك سازمان متمركز باشد مؤلفه

  :شود زير مطرح ميتحقيق به شكل  هاي به اين هدف، سؤال
 چه تعريفي از مفهوم و ماهيت آن وجود دارد و ابعاد آن كدام است؟؟ اجراي استراتژيك چيست .1

 اند؟ عوامل سازنده و مؤثر بر ماهيت اجراي استراتژيك كدام .2

 اند؟ ي موجود در اجراي استراتژيك كدامها چالشعوامل مخل و  .3

 اند؟ مان كداماز اجراي استراتژيك در ساز گرفته شئتنپيامدهاي  .4

 ؟هاي سازمان چگونه است تحقق استراتژي برايالگوي مفهومي فرايند اجراي استراتژيك  .5

  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Laffan  
2. Hrebiniak and Joyce  
3. Strategic Execution 
4. Amoo; Hiddlestone-Mumford; Ruzibuka and Akwei 
5. de Oliveira; Carneiro and Esteves 
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  نظري پژوهش ةپيشين
  1ماهيت اجراي استراتژيك

 و »Implementation« داننـد، از هـر دو واژه   بسياري از محققاني كه تحقق استراتژي را مترادف با اجراي استراتژي مي
»Execution« اما برخي پژوهشگران معتقدند كه نبايد معناي يكساني از اين دو واژه براي  ؛كنند مي معنا استفاده به يك

، در )2013( 2اندرسون، لي و نيلسـون  نظربنا بر ). 2017هارتي و همكاران،  ال(هاي سازمان مستفاد شود  تحقق استراتژي
است كه به شكل عملياتي ) carrying out an action(به عمل ) تبديل(معناي اجرا  به executeفرهنگ لغات آكسفورد، 

وري بـراي   كردن يك كار، ايجاد عملكـرد و بهـره   معناي كامل به implementation؛ در حالي كه 3شود كردن حاصل مي
. دارد executeو لذا معنـايي فراتـر و اعـم از     4است) carrying out of a task(يك اقدام يا اجراي محصول يك عمل 

شود و هر دو واژه  خوبي لحاظ نمي دو واژه به زبان فارسي در متون مديريت استراتژيك، اين تفاوت بهليكن در ترجمه اين 
سازي يا تحقق استراتژي، با يك مفهوم و معناي واحد بـه   سازي، جاري شدن، پياده با تراجم متنوعي همچون اجرا، اجرايي
فارسي، تحقق اسـتراتژي بيشـتر متـرادف بـا      ةشد متون ترجمهدر اغلب  ،رو  اين از. فارسي برگردانده و استفاده شده است

هاي فوق،  يكسان از واژه ةشود، با استفاد هايي بيان مي شود و در جاهايي هم كه تفاوت نظر گرفته مي اجراي استراتژي در
  .كند گمي ايجاد ميدرسردر ذهن مخاطب 
حلقه  سهو آن را شامل  گيرد در نظر ميستراتژي معناي تحقق ا را به implementation، )9-13: 1397(لذا اعرابي 

تبـديل   معنـاي  بـه اول، اجـراي اسـتراتژيك    ةحلق ـ. داردمفهـوم خاصـي    يك داند كه هر اجرا مي معناي به executionاز 
تبـديل   معنـاي  بـه دوم، اجـراي اسـتراتژي    ةدستي و اجرا در سطح استراتژيك؛ حلق پاييناستراتژي بالادستي به استراتژي 

عمليـاتي بـه    ةتبـديل برنام ـ  معنـاي  بهسوم، اجراي عملياتي  ةعملياتي و اجرا در سطح عملياتي و حلق ةاتژي به برناماستر
 executionوي معتقد است كه تحقق استراتژي در سازمان در گرو اين سه حلقه از . محصول و اجرا در سطح پروژه است

نيز هماهنگ است؛ آنها نيز اجراي استراتژيك را در كنـار اجـراي   ) 2008(اين ديدگاه، با نظر لي و همكاران . يا اجرا است
 دهي ـچيتكرارشونده و پ ،ايپو ينديفرا كياستراتژ ياجرادانند و معتقدند  استراتژي، جزئي از تحقق استراتژي در سازمان مي

 ـ از يتعداد ريو كاركنان، تحت تأث رانيي مدها فعاليتو  ها مياي از تصم است كه شامل مجموعه  يو خـارج  يعوامل داخل
  .است سازمان كيبه اهداف استراتژ يابيمنظور دست و تحقق آنها به كيهاي استراتژ برنامه ليتبد يمتقابل، برا

 ـ. يد همـين نظـر اسـت   ؤدر ادبيات مديريت استراتژيك نيز م از اجراي استراتژيك بررسي ساير تعاريف  ،نمونـه  رايب
؛ 1984، 5گپتـا و گـاوين داراجـان   ( شـود  مـي  فيسازمان تعر يها نان با استراتژيكارك ييسو فرايند هم ،كياستراتژ ياجرا

گـرا   انسان يرفتار تيو فعال يعمل ياتيعمل ك،ياستراتژ يجراا .)2013، 7؛ ويلدن، گادرگان، نيلسن و لينگز2005، 6هيگينز

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. The nature of Strategic Execution 
2. Andersen; Lie and Nielsen 
3. “execute” is defined as the act of following through with, or carrying out, an action. 
4. “implement” is defined as the completion of a task, performance of a task or carrying out of a task. 
5. Gupta and Govindarajan 
6. Higgins 
7. Wilden, Gudergan, Nielsen and Lings 
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 ـييتغ جـاد يعبـارت اسـت از ا   اجراي استراتژيك .)2012، 2 ؛ ويلن و هاگر1،2006اسچاپ( است ، يدر سـاختار سـازمان   يرات

 ياجـرا  .)2013، 3سهربينياك و لاورن( دهند يانجام م ياز كاركنان در قبال استراتژ كيكه هر يفرد فيو وظا ها فعاليت
آن كاركنـان سـازمان در تحقـق اهـداف      يشود كه ط شناخته مي يانتقال ةدور كيعنوان  فرايندي است كه به كياستراتژ

، 6؛ پاوگـت و والـد  2010، 5؛ چـاروني، چيـزا و فراتينـي   2002، 4رپنينـگ ( شوند اي ماهر، سازگار و متعهد مي طور فزاينده به
سازمان است  يها ياز استراتژ تيحما يمنابع برا صيفرايند تخص كياستراتژ ياجرا .)2020 ،7؛ ترولن، آنا و والوردا2018

را و كنتـرل   يابي ـو پـروژه، ارز  اتي ـعمل تيريدر كاركنان، جبران خدمت، مد يو همراه زهيانگ جاديمانند ا موضوعاتيكه 
برابـر اسـت و    يسـازمان  يو ائـتلاف واحـدها   ييسو با هم كياستراتژ ياجرا. )2010، 8پيرس و رابينسون( شود ميشامل 

 يبنـد يدرك و پابا شده  نيتدو يها يعمل درآوردن استراتژ ةسازمان در جهت به مرحل رانيكاركنان و مد جيبس يامعن به
  ).2015،  9سوال، همكس و سوال( سازمان است كياستراتژ ةبه برنام

  الگوي فرايندي اجراي استراتژيك
مربـوط بـه    و الگوهاي كردهايرو شتريدهد كه ب نشان مي يكاستراتژ مديريت اتيادبها و  پژوهشمرور با ) 2017( ورانيه

اجـراي  (هـا   يي اسـت كـه بـه عمليـاتي شـدن پـروژه      ها مدل ،گروه اول .دنشو ميبندي  در دو گروه طبقه ياستراتژ تحقق
ي مختلفي كه هر يك اسـتراتژي را  ها مدل .گذارد مي» گرا ي عاملها مدل«ها را  دلشوند و نام اين م ميمنجر ) استراتژي

ماننـد چـارچوب    نامـد،  مـي  10آنها را چـارچوب ) 12 :1397(كنند و اعرابي  عملياتي تبديل مي ةبا رويكردي خاص به برنام
گـروه دوم  . 14اسـتراتژي و چـارچوب اجـراي    13، چارچوب كارت امتيازي متـوازن 12، چارچوب هرم وارونه11تحليل منطقي

 هـا  مدل، )2013( 15دامج ، از اين رو،)اجراي استراتژيك( دانند مي شامل يك فرايندرا  ياستراتژ تحقق يي است كهها مدل
الگوهـاي فراينـدي بـراي فهـم يـك فراينـد،       . گذارد نام مي» فرايندمحور«و رويكردهاي مربوط به گروه دوم را الگوهاي

، ؛ مـايرز و همكـاران  2014، 16رادومسـكا (شـوند   ، طراحـي مـي  بيني فراينـد  ريزي براي آن، تجويز يك رويه يا پيش برنامه
2012.(  
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2. Wheelen and Huger  
3. Hrebiniak  
4. Repenning 
5. Chiaroni, Chiesa, and Frattini 
6. Pauget and Wald 
7. Trullen, Anna and Valverde 
8. Pearce and Robinson  
9. Sull, Homkes and Sull 
10. Framework  
11. Logical Framework Analysis (LFA)  
12. Inverted Pyramid Framework (IPF)  
13. Blanced Scorecard (BSC) Framework  
14. Strategy Execution Framework (SEF)  
15. Amjad, Muhammad 
16. Radomska 
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دنبال طراحي الگويي فرايندمحور بـراي اجـراي    ، در اين پژوهش بهنام برده انپژوهشگر هايبنابراين با پذيرش نظر

هاي اثرگذار و ترسيم ارتباط بـين آنهـا، بتوانـد     استراتژيك هستيم كه ضمن تعريف و تنقيح ماهيت آن، با شناسايي مؤلفه
 .شخص سازدگام فرايند تحقق استراتژي را با تمركز بر نتايج عملكرد استراتژيك سازمان م به گام

  تجربي پژوهش ةپيشين
ي مفهومي مـرتبط بـه آن   ها مدلها و  هاي مؤثر بر اجراي استراتژي و چارچوب عوامل و مؤلفه ةهاي زيادي دربار پژوهش

؛ لاوسـتد،  2018، 3؛ راماشالا، پرتوريوس و اسـتين 2018، 2؛ بروزوويك2019 ،1زايدي، زواوي و نورالدين(است  انجام شده
؛ سريواسـتاوا و  2017، 6بادر، الحديـدي، ترحينـي و مصـاده    ؛ عبيد2017، 5؛ گنس1397؛ اعرابي، 2018، 4رايسانن و لرينگر

چيسـتي اجـراي اسـتراتژيك و     ماهيـت و  ةدربار چنداني اما دانش منسجم ؛)2011، 7؛ اوگبايد و هرينگتون2017، ساشيل
تي و هـار  ؛ ال2019، ؛ آمو و همكاران2020 ترولن و همكاران،( توليد نشده استبررسي عوامل متأثر بر اجراي استراتژيك 

؛ مورگان و 2008، ؛ لي و همكاران2013؛ هربينياك و لاورنس، 2015ان، ؛ سوال و همكار2010؛ كوكس،2017، همكاران
 ـ    هيچ پژوهشي به مفهومكمابيش و ) 1393همكاران،  الگـوي فراينـدي    ةسازي ابعاد سـاختاري اجـراي اسـتراتژيك و ارائ

. هاي سازمان نپرداخته است در جهت تحقق استراتژي اي منظور تجويز رويه به ،حاصل از عوامل سازنده و متأثر بر ابعاد آن
گرفته، پژوهشي با اين مشخصات در موضوع اجـراي اسـتراتژيك در    هاي صورتوجو جستها و  در بررسياز سوي ديگر، 
  . ايران يافت نشد

هـاي گـروه    تـلاش  ةواسـط  به ـ  صورت رسمي و ساختاري گيري استراتژي به سال است كه فرايند شكل 20بيش از 
گيـري و تحقـق    از شده است و شـكل در صنعت خودروسازي ايران آغ ـآن  المللي  هاي بين خودرو و همكاري صنعتي ايران

اسـت و كمتـر   ده ش ـمتعدد در اين صـنعت   هايها در طول اين زمان، دستخوش تحولات گوناگون و فرازوفرود استراتژي
ريزي شـده   صورت منسجم و برنامه ها درگير فرايند تحقق استراتژي به در كشور داراي چنين ويژگي است كه سال 8بافتي
 ـ  حاضر پژوهش از اين رو، باشد،  زيسـته و دانـش مـديران اجرايـي ارشـد و باسـابقه در بافـت صـنعت          ةبـا بررسـي تجرب

از آن در / و عوامـل مـؤثر بـر    هـا  مؤلفهو الگوي مفهومي از  كردهخودروسازي ايران، موضوع اجراي استراتژيك را بررسي 
انجـام شـده در ارتبـاط بـا     سـتة  بسيار برجهاي  ، شماري از پژوهش1در جدول . دهد جهت تحقق اهداف سازمان ارائه مي

  .شود حاضر، مشاهده مي پژوهش ةموضوع و مسئل
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1. Zaidi; Zawawi and Nordin 
2. Brozovic, Danilo 
3. Ramashala; Pretorius and Steyn 
4. Löwstedt; Räisänen and Leiringer 
5. Genc, Elif 
6. Obeidat Bader; Al-Hadidi; Tarhini and Masa’deh 
7. Ogbeide and Harrington 
8. Context  
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  موضوع پژوهش ةمهم انجام شده در زمينهاي  پژوهشبرخي از . 1جدول 

  هاي پژوهش يافته  اهداف پژوهش سال/پژوهشگر مسئله پژوهش/موضوع

حاكميت پروژه و نقش آن در اجراي 
  استراتژيك

، عبدكريم ريموساو
  2020، 1يو دانور

بررسي نقش حاكميت پـروژه در  
 هــاي اســتراتژي قتحقــامكــان 

ــازماني  ــر س ــي ب ــات  مبتن ادبي
  اي  دانشگاهي و حرفه

در تحقــق اهــداف  ،حاكميــت مــؤثر پــروژه
ــق    ــازماني از طري ــتراتژيك س ــراي اس اج

 ،حـال   نيع ـ درارد، دنقشي اساسي ها  پروژه
ــتورالعمل   ــود دس ــژوهش كمب ــن پ ــا و  اي ه

چگـونگي اسـتقرار    بـارة هـايي در  نامـه  شيوه
ــا    ــروژه در س ــت پ ــتم حاكمي را زمان سيس

  .كند گزارش مي

 ةماهيت اجراي استراتژيك از زاوي
  ديد مديريت منابع انساني

، ترولن و همكاران
2020 

ــابع   ــديريت من ــأثير م بررســي ت
هـاي   انساني بر اجراي استراتژي

  سازمان

ــه  ــدي فراي تعريــف اجــراي اســتراتژيك ب ن
ــان   ــالي و تكــاملي كــه طــي آن كاركن انتق

ــتفاده از   ــازمان در اسـ ــوآورسـ ــا ينـ و  هـ
اي ماهر، سـازگار   فزاينده طور بهها  استراتژي

  .شوند و متعهد مي

هاي  بررسي علل شكست استراتژي
  سازمان

، 2كانديدو و سانتوس
2019  

بنــدي موانــع  شناســايي و دســته
ــتراتژي  ــراي اس ــدم اج ــاي  ع ه

  سازمان

 برآمـده از هـاي سـازمان    شكست استراتژي
. عدم اجراي اسـتراتژيك در سـازمان اسـت   

موانع رهبري، موانـع   ةطبق سهاين موانع در 
مربوط به زمان و موانع مربوط به ارتباطـات  

   .ه استبندي شد دسته

ري اجراي گي سازي و اندازه مفهوم
  استراتژيك در سازمان

، آمو و همكاران
2019  

ناشي از عدم اجراي  خلأبررسي 
هـا در تحقـق اهـداف     استراتژي

ســازمان و چگــونگي شناســايي 
  اين خلأ در سازمان

اجـراي   ي ازمفهـوم  بيـان ضـمن   مقاله نيا
كه  يك الگوي مفهومي ةارائبا  استراتژيك،

ــد از ده ب ــهع ــر   مؤلف ــأثر ب ــاي مت ــراه  ياج
ناشـي  كند، به خلأ  مي يابيرا ارز يكاستراتژ

گيرد كـه   و نتيجه مي پردازد ميعدم اجرا  از
تأثير مشاركت مدير ارشد سازمان از مـابقي  

  . ابعاد بيشتر است

بررسي تأثير فرهنگ سازماني بر 
  اجراي استراتژيك

، 3و ردلي سچيپرز
2019  

هــا و ابعــاد   شناســايي مؤلفــه 
فرهنگ سازماني و بررسي تأثير 

ــر ــك ه ــراي  از آ ي ــر اج ــا ب نه
  استراتژيك

شد كـه   و گزارش عد فرهنگي شناساييب نُه
از بين اين ابعاد، تعهد و هماهنگي كاركنـان  
ــراي      ــر اج ــأثير را ب ــترين ت ــازمان بيش س

  .استراتژيك دارد
اسـتراتژيك   هايها و تعهد مسئوليت

ها وجود دارد كـه مـانع    براي سازمان
 ةهاي آنها و اسـتفاد  تحقق استراتژي

هـاي   مزيت رقابتي و فرصت مؤثر از
  شود محيطي مي

  2017، انيماوتوان
ــدم   حــل يكــي از مشــكلات ع

هــا از طريــق  اجــراي اســتراتژي
  استراتژيك هايشناخت تعهد

 :گزارش شـد  كياستراتژ تعهداتعد از ب سه
، )يـي اجرا هايتعهـد (كـردن   اداره تيمسئول

ــئول ــار تيمسـ ــتقلال( يخودمختـ در ) اسـ
 ينهــاد تيــحما تيمســئول ي،ريــگ ميتصـم 
  شده ادراك

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Musawir; Abd-Karim and Mohd-Danuri 
2. Cândido and Santos 
3. Scheepers and Reddy  



  
 

  662  و همكارانپور سهيسلمان/...تحققبرايكياستراتژياجرا پردازي ماهيت مفهوم

 
  1ادامة جدول 

  هاي پژوهش يافته  اهداف پژوهش سال/شگرپژوه مسئله پژوهش/موضوع

بـر اجـراي    رگـذار يتأثتعريف عوامل 
استراتژيك و تأثير آنها بـر عملكـرد   

  سازمان
هارتي و  ال

  2017، همكاران
الگــوي مفهــومي از ابعــاد  ةارائــ

ــراي   ــر اجـــ ــذار بـــ تأثيرگـــ
  هاي سازمان استراتژي

 هـاي  تصميمة طبق الگوي مفهومي در چهار
مديريت، تعهـد شـغلي و تعامـل كاركنـان،     

هاي سازماني و عملكرد سازمان كـه   سيستم
بر اجراي اسـتراتژيك تأثيرگذارنـد، معرفـي    

  .شده است

 يجهت اجرا ييالگو ةارائ
  نوظهور يدر بازارها كيراتژاست

، 1آنكور و الدهيات
2016  

تــوان در بازارهــاي  چگونــه مــي
ها  نوظهور و پرتلاطم، استراتژي

اجراي استراتژي در ؟ كردرا اجرا 
  بازارهاي نوظهور

وجهي شامل بستر محيط بيروني  سهالگوي 
ــازمان،    ــدهاي س ــازمان، فراين ــي س و درون

گيري استراتژي  و مشكلات شكل ها تصميم
  .ارائه شد

و  هربينياك  ا و تغيير مؤثررهبري اجر
  2013 لاورنس،

هـاي مـؤثر بـر     شناسايي مؤلفـه 
  اجراي استراتژيك

مـديريت   ةطبق ـ چهـار الگوي مفهـومي در  
تغييــر، فرهنــگ ســازماني، ســاختار قــدرت 

شـده  گيـري   سازمان و رهبري ارائه و نتيجه
كه تـأثير مـديريت تغييـر بـر اجـراي       است

  .ها بيشتر است استراتژيك از ساير مؤلفه

چارچوب اجراي استراتژيك در  ةارائ
  2011، اوكاموس  مانساز

هاي كليدي اجراي  تعريف مؤلفه
بندي آنهـا در   استراتژيك و طبقه

هـاي مختلـف بـر اسـاس      گروه
نقش و اهميـت آنهـا در اجـراي    

  هاي سازمان استراتژي

هاي چـارچوب   نگرانه، مؤلفه با رويكرد جامع
: بنـدي شـد   طبقـه دسـته   چهـار مفهومي در 

هاي مربوط بـه محتـواي اسـتراتژي،     مؤلفه
بيروني، عوامل محيط دروني، عوامل محيط 

ــه و    ــازمان، نتيج ــاتي س ــدهاي عملي فراين
  خروجي

  شناسي پژوهش روش
، بـا  »هاي سازمان پردازي ماهيت اجراي استراتژيك جهت تحقق استراتژي طراحي الگو و مفهوم« مبني بر ،هدف پژوهش

محقق شده است؛ ضمن ، )2010( 4ز و بريانتچارم 3گرايانه با رهيافت ساخت 2بنياد پردازي داده روش كيفي مبتني بر نظريه
گرا براي تحقق موضوع پژوهش اتخـاذ   شناختي ذهني گرا و موضع معرفت شناختي نسبي آنكه از نظر فلسفي، موضع هستي

را توضـيح داده و  » اجراي اسـتراتژيك «اي است كه مفهوم و ماهيت  كه نيت اين پژوهش، خلق نظريه آنجا از. شده است
 نـوعي روش تحقيق استقرايي با رويكـرد كـاملاً كيفـي و     ،بنياد نظريه مبنايي يا داده .مبنايي ارجح است ة، نظريكند تبيين
، پژوهشگر خود بخشي )2014(گرايانه چارمز  در رهيافت ساخت. )1386 ي،امام وفر  ييدانا(پژوهشي اكتشافي است  ةشيو

 در دست بررسيكنندگان باشد و واقعيت  در ذهن مشاركت 5فرايند معنابخشي ةكنند منتقلبايست  هايي است كه مي از داده
بـه ايفـاي نقـش محقـق در هـدايت        توجـه  بـا  ،بنـابراين . )1397 ،فراسـتخواه  و يديرش(را از منظر آنان معنا و بيان كند 

كنندگان در ساخت ماهيت و ابعاد موضـوع اجـراي اسـتراتژيك در ايـن پـژوهش، از ابـزار        ها و تعامل با مشاركت مصاحبه
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Anchor and Aldehayyat 
2. Grounded Theory 
3. Constructivism 
4. Charmaz and Bryant 
5. Meaning Process 



  
 

  3، شماره 13، دوره 1400مديريت بازرگاني،   663

 
 ـبيـان  تـر، بيشـتر بـه     كلـي  هـاي  تدريج با طرح سـؤال  ساختاريافته استفاده شد و به نيمه ةمصاحب زيسـته و روايـت    ةتجرب

  .كنندگان در خصوص موضوع پژوهش پرداخته شد مشاركت
خبرگـان   ؛ يعنـي گيري هدفمنـد انجـام شـد    و به روش نمونه 1گيري نظري گيري مبتني بر رويكرد نمونه روش نمونه

از شـناخت و   داشـتند و ارتباط نظري لازم و ضـروري   ،گيري استراتژي در صنعت صنعت خودروسازي كه با موضوع شكل
. هاي معرف باشند صورت تام نمونه اي كه به گونه انتخاب شدند؛ به ،دانش لازم در خصوص موضوع تحقيق برخوردار بودند

شونده و بسـيار دقيـق و جزئـي صـورت      دقيقه براي هر مصاحبه 120تا  90صورت آزاد و با صرف زمان بين  ها به مصاحبه
 ةها بر پاي گرايانه چارمز كه بر شناسايي و بسط مفاهيم در مصاحبه رهيافت ساخت شناسي در اين امر، منطق روش .پذيرفت

   ).2015، 2آلمو، استونز، رز و چندلر(د شاست، رعايت مبتني ها  تعداد كم اما متمركز و عميق داده
در گـام  . )2010چـارمز و بريانـت،   (ها مشخص شده است  كدگذاري داده برايگرايانه، سه مرحله  در رهيافت ساخت

دومين سطح اصلي كدگذاري، كدگذاري مياني يا . كند ها اقدام مي بندي داده و طبقه 3به كدگذاري اوليه نخست، پژوهشگر
اي از كدگـذاري اسـت كـه     گرايانـه، سـطح پيچيـده    سوم كدگذاري در رهيافت ساخت ةمرحل. نام دارد 4متمركز يا كانوني
معتقد است پژوهشگر بايـد   )2014(كدگذاري، چارمز  ةمرحلاين سه  اجراي پس از. گذاري شده است نام 5كدگذاري نظري

تر، بـه   ها به مفاهيم انتزاعي و با تبديل مقوله كندكدگذاري عمل  ةهاي اصلي به مفاهيم، فراتر از مرحل براي خيزش مقوله
 ،دادن ارتبـاط آنهـا بـا ديگـر مفـاهيم      تر آنها و نشـان  ها به مفاهيم، با چندين بار پالايش تحليلي تبديل مقوله. نظريه برسد
هاي شـخص او   حضور پژوهشگر، ارزش ةگرايانه چارمز، دربرگيرند پردازي رهيافت ساخت نظريه از اين رو،. شود ممكن مي

  .)1399 ،گل لري جود(و بازانديشي در اين فرايند است 
يـا هدفمنـد و نيـز     غيراحتمـالي  ةشـيو كنندگان از  تحقيق، براي تعيين مشاركت ةفلسفدر اين پژوهش و متناسب با 

گيـري نظـري    متناسب با رويكرد كيفي پژوهش، از راهبرد نمونه ،برآن علاوه. برفي استفاده شد ةگلولاي يا  ارجاعي زنجيره
هاي  با استفاده از مؤلفه 7اعتبار پژوهش. ادامه يافت 6هاي عميق با خبرگان تا رسيدن به نقطه اشباع استفاده شد و مصاحبه

 ـ ةواسط بهو ) 2012، 12پتي، تامسون و استيو( 11پذيري و انتقال 10، وثوق9ييدپذيري، تأ8اعتمادپذيري نتـايج حاصـل از    ةارائ
در تعيـين روايـي   . كردن مـدون فراينـد پـژوهش حاصـل شـد      و مكتوب 14، بررسي همكار13كنندگان پژوهش به مشاركت

  .استفاده شد 2راهبرد ارائه شده در جدول شش پژوهش حاضر از 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Theoretical Sampling  
2. Alemu, Stevens, Ross, and Chandler 
3. Initial Coding  
4. Focused Coding 
5. Theoretical Coding 
6. Saturation Point 
7. Trustworthiness  
8. Dependability 
9. Confirmability  
10. Credibility  
11. Transferability  
12. Petty, Thomson, and Stew 
13. Member Checking 
14. Peer debriefing  
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  افزايش روايي دروني پژوهش برايشده  كار گرفته هراهبردهاي ب. 2جدول 

ي راهبرد در اين ريكارگبهميزان و شكل  شرح راهبرد  راهبرد
  پژوهش

آوري  تعدد روش و منابع جمع
  ها داده

هاي مختلف  مختلف و داده يها روشاستفاده از 
  ها آوري داده جمع ةدر مرحل

 ةحـوز  سـابق ارشـد و اسـتراتژي فعلـي و     مـديران با 
ي مختلـف  هـا  شـركت صنعت خودروسازي ايـران در  

  .شد مصاحبهخودروسازي 

ــه  شوندگان نزد مصاحبه رشيپذقابليت   كنندگان مشاركتتأييد  ــژوهش يافت ــن پ ــار هــاي اي ــر از  در اختي ــار نف چه
  .شدو بازبيني  قرار گرفتشوندگان  مصاحبه

يدان تحقيق يا طولاني در م ةحضور و مشاهد  درگير بودن محقق با پديده
  مكرر يك پديده ةمشاهد

حـدود   ،زماني مطلوب ةدامنهاي اين پژوهش در  داده
  .آوري شد جمع سال  دو

و اظهارنظر  اصلاحاتو اعمال  يآور جمع  بررسي ساير پژوهشگران
  مرتبط با موضوع يها نهيزمپژوهشگران در 

در يك فاصلة زماني و مشخص دو بــار  اين پژوهش 
نفـر از دانشـجويان    سـه اسـاتيد و  توسط يك نفـر از  

ــره در كدگــذاري اســناد و   ، هــا مصــاحبهدكتــري خب
سـپس در دو فاصلة زماني هركـدام  . كدگـذاري شـد

  .ها با هم مقايسه شدند از مصاحبه

 كنندگان مشاركتمشاركت و همكاري بعضي از   مشاركتي بودن پژوهش
  پژوهش نديفرادر 

ــاركت    ــژوهش از مش ــن پ ــراي اي ــر 16در اج از  نف
  .مختلف بهره گرفته شد يها حوزه

 يريگ جهتو  ها شيگراروشن بودن مفروضات،   محقق يها فرض شيپ
  نظري محقق

ايـن   يهـا  يريگ جهتو  ها شيگرادر ابتداي پژوهش 
  .تشريح شد وضوح بهپژوهش 

 

  هاي پژوهش يافته
 از انتخـاب شـدند كـه   شاركت در پژوهش براي ماستراتژي صنعت خودروسازي  ةدر حوز ي، معروف و آگاهرگذاريتأثافراد 
تـدريس و پـژوهش در    ،گروه خودروسازي يا مشاوره و مدير واحد استراتژي صنعت از نظر اجرايي و نيز يمديرعامل ةسابق

ي نظري در اين تحقيق، پژوهشـگر در  ريگ نمونهبه اتخاذ راهبرد   توجه با ،رو  اين از. بودند برخوردارعلمي  ةجنبدانشگاه از 
  . ندكبه موضوع پژوهش، خبرگان مرتبط بعدي را معرفي   توجه تا با دكر يمكنندگان درخواست  مصاحبه از مشاركتهر 

 ةبه يكديگر مرتبط بود و تحليل و كدگـذاري اولي ـ  كاملاًها  گردآوري اطلاعات و تحليل داده ةمرحلدر اين پژوهش، 
پژوهش، در هر مصاحبه  ةافتيساختار مهين ةنام پرسش از اين رو،. هاي بعدي قرار گرفت ها، پايه و اساس گردآوري داده داده
در هر مصـاحبه  را مفهوم اجراي استراتژيك و معنابخشي به آن  تلاش كرد كهو پژوهشگر  تأثير پذيرفتقبلي  ةمصاحباز 

، چهـره  به چهره عميق و ةمصاحب 16 برگزاري پس از دست آخر،. تر منتقل كند يافته درست و تكامل نسبت به مصاحبه قبل
خلاصـه در   صـورت  بـه شوندگان  مشخصات كلي مصاحبه. اشباع نظري حاصل شد و روند گردآوري اطلاعات پايان يافت

  .آورده شده است 3جدول 
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  كنندگان در فرايند پژوهش ويژگي و مشخصات مشاركت. 3جدول 

  كاري ةسابق صنعت  رديف

  تمام دانشگاه مديرعامل سابق گروه؛ استاد  خودرو رانياگروه   1
  ايدرو ونقل حملصنايع  ةريزي و استراتژي و مشاور معاونت توسع معاون سابق برنامه  خودرو گروه ايران  2
  معاون سابق صادرات و مشاور فعلي مديرعامل در حوزه تأمين  خودرو گروه ايران  3
  شگاهمشاور مديرعامل گروه در حوزه استراتژي؛ استاد تمام دان  خودرو گروه ايران  4
 مدير سابق مركز مطالعات استراتژيك؛ دانشيار دانشگاه  خودرو گروه ايران  5

  ريزي مدير استراتژي و برنامه  خودرو گروه ايران  6
  رئيس استراتژي  خودرو گروه ايران  7
  ريزي استراتژيك مدير امور مطالعات و برنامه  شركت ساپكو  8
  مدير واحد استراتژي و انطباقو  رهيمد ئتيهدبير   خودرو ديزل شركت ايران  9
  دانشگاه) مربي(هاي اطلاعات استراتژي؛ مدرس  سيستم ةرئيس ادار  خودرو ديزل شركت ايران  10
  ندهايفراريزي استراتژي و مهندسي سازمان و  مدير برنامه  شركت ايسيكو  11
  دانشگاه) مربي(ريزي استراتژي؛ مدرس  مسئول واحد برنامه  شركت ايسيكو  12
  دانشگاه) مربي(ريزي استراتژي و ارزيابي عملكرد؛ مدرس  مدير برنامه  ركت مهركام پارسش  13
  ريزي راهبردي مدير برنامه شركت ايساكو  14
  الملل نيبي ها يهمكارمعاون   خودرو شركت ايران  15
  مدير استراتژي محصول  خودرو شركت ايران  16

  ها ي دادهبند طبقهكدگذاري اوليه و 
بـه    توجـه  بـود و تمـام آنهـا بـا     هـا  مصاحبهكد اوليه، كانوني و نظري احصا شده از  111، 1طبقاتي برساخته كدهايتعداد 
ي از كدگذاري ا نمونه. پذير نيست امكان كه اشاره به همگي آنها در اين مقاله استخراج شدكنندگان  ي مشاركتها قول نقل

  .شده است  داده  نشان 4جدول اوليه در 

  ها مصاحبهاز متن  آمده دست بهاي از كدگذاري اوليه  نمونه. 4جدول 
  كدهاي اوليه مرتبط عبارات تفكيك شده از متن مصاحبه

دهد به آن بخش  كند، چقدر استناد مي يك واحد اجرايي موقعي كه دارد در مورد كار اجرايي صحبت مي
 .ان بايد به اين سمت بروداز عمق مفهوم آن استراتژي كه برايش آمده؛ يعني چقدر درك كرده كه سازم

  .اجرايي سازمان بدنةنوعي جريان پيدا كرده در  كنم استراتژي به آن موقع من حس مي
  .پيچيدگي اندام او پيچيده است] ميزان[خواهد پياده كند؛ افكار انسان به  استراتژي را انسان مي

جريان يافتن استراتژي در اعماق 
انديشه كاركنان سطوح  ةپيچيد

  سازمان

مشـاركتي نـه؛   . ها برسيم به يك جمله ديگر؛ مثلاً مديريت دلـي يـا مـديريت عـاطفي     خواهم از اين مي
ي بالاتر از آن احتياج داريم زيچ كما به ي. دهند مشاركتي هست، در تمام دنيا دارند اين كار را انجام مي

  .ي كاركنان مسلط شودها دلمدير بايد بتواند بر . براي اجراي استراتژيك
  تح قلوبفا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Made Code 
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  4ادامة جدول 

  كدهاي اوليه مرتبط عبارات تفكيك شده از متن مصاحبه
گفتند چون ايشـان در مركـز تحقيقـات بـوده، توليـد      . من زبان واحدهاي اجرايي و توليد را بلد بودم 

من زبان همه اينها را بلـد بـودم و رفيـق    . استراتژي را پياده كند تواند يمبوده، كيفيت بوده، اين آدم 
ي راحت ـ بـه بايد بخـش اسـتراتژي بتوانـد    ! توانستم براي اينها ژست و قيافه بگيرم بوديم با هم و نمي

  .ارتباط بگيرد با واحدهاي ديگر و با زبان خودشان با آنها حرف بزند

خواني ادبيات استراتژي  نزديكي و هم
  با ادبيات كاركنان

نفوذ واحد استراتژي در دل سازمان و 
  درك عمليات آن

 نـد يفرا، اعتقـاد مـديريت ارشـد بـه     شـود  يم ـترين موضوعي كه باعـث ايجـاد تعهـد كاركنـان     مهم
ها گيري استراتژيو شكل باشد، وجود داشته نييپا بالابهوقتي اعتقاد از . ي استراتژيك استزير برنامه

سـط كاركنـان   ريزي اسـتراتژيك ماننـد نـخ يـك تسـبيح، تو     برنامه نديفرا، فتديباتفاق  بالا به نييپااز 
  .شود يمخوبي اجرا  به

  تنيدن نخ تسبيح استراتژي

اعتقاد و تعهد مديران ارشد به 
  استراتژي

شوند؟ براي اينكه طرف با سياق و روش متفاوت بتوانـد بـه    اساساً براي چه مديران عامل عوض مي
ن ديگـر بسـتگي   اي. نتايج متفاوت برسد؛ يعني استراتژي، گارد ذهني و اسلوب رهبري آن مدير است

  .به آن مدير دارد كه چه طوري عمل بكند
  اسلوب رهبري استراتژي

مثلاً شما دو سه نفر رو داريـد كـه اينهـا    . قائم به فرد است ها وقت، بعضي سازمان ريگ ميتصممراكز 
  .ي در اجراي استراتژي داشته باشندمؤثرنقش  توانند يمخيلي تأثيرگذار هستند در سازمان و 

ي ها حوزهاستراتژي با  ةزارتباط حو
  قدرت سازمان

 گفتنـد  يم ـرفـت   آمد، گفت اصلاً واحد استراتژي چيست؟ منحل كنيد؛ هر واحدي مي... وقتي آقاي 
بايـد بـا آن    نـد يگو يمگفت اين استراتژي كيست كه همه  لذا ؛بايد با واحد استراتژي هماهنگ كنيم

  .را به هم بريزيمرويم اصلاً ساختار واحد استراتژي ب! مهماهنگ كني

نداشتن جايگاه و قدرت رسمي واحد 
  استراتژيك

ي را اجرا كني، بيشتر با چالش انگيزه و نبود تر شرفتهيپهاي استراتژي  خواهي برنامه اينجا هر چه مي
  نبود شادابي در محيط كار  .شوي شادابي در كاركنان مواجه مي

  1ماهيت اجراي استراتژيك: 1كد نظري 
چيستي و ماهيت آن  در خصوصكنندگان نيز بايد بتوان  است و به باور مشاركتبحث محوري اين پژوهش  آنچه در تمام

 2پـردازي  كننـدگان بـا مضـمون    ، مفهوم اجراي استراتژيك است كه درك آن از منظر مشـاركت كردآگاهي و دانش ايجاد 
شود و آنچـه   كنندگان در مصاحبه مي شاركتهاي م در واقع مضمون حكمي است كه جايگزين ايده. ابدي يمپژوهشگر معنا 

: 1395 ،سـالدنا ( بخشـد  يمهاي گوناگون آن معنا و هويت  دهد و به جلوه را در حال وقوع است، خلاصه كرده، توضيح مي
عد كانوني قالب سه ب كنندگان، چيستي و ماهيت اجراي استراتژيك در هاي مستقيم و غيرمستقيم مشاركت در تجربه. )267

معتقـد   كننـدگان  مشـاركت نمونـه،  براي  .ساختاري و بعد عملياتيـ    بعد فردي، بعد تشكيلاتي: معنا گرفت و برساخته شد
انجام دهـيم فهـم و    ميخواه يمبودند كه ماهيت اجراي استراتژيك اين است كه كاركنان سازمان نسبت به آن كاري كه 

از ؛ هـاي آتـي شـوند    ها و فرصت ين ذهنيت آنان تبديل به رفتار شود و درگير خلق نوآوريديد روشني پيدا كنند و سپس ا
بايد با ارتقا و تعالي دانش كاركنان از استراتژي و با صرف هزينـه و زمـان، بتـوان اسـتراتژي را در اعمـاق ذهـن       اين رو، 
 آوردن فـراهم با ايجـاد و   بدين ترتيب،. يردكاركنان جاري ساخت تا رفتار اجرايي آنان نيز بر همين اساس شكل گ ةپيچيد

و وظـايف   نـدها يفراردكـردن آن بـه   خُ و همچنـين، ذهني كاركنان از استراتژي  هاي در سازمان و رفع ابهام لازمامكانات 
  .فهمد يمو سازمان استراتژي را  شود يمسطوح سازمان، هركس تكليفش روشن 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. The nature of Strategic Execution 
2. Thematizing  
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  استراتژيككدها و مفاهيم مرتبط با ماهيت اجراي . 5جدول 

  كدهاي اوليه كدهاي كانوني كد نظري

  ماهيت اجراي استراتژيك

عد فرديب  
   كاركنان سطوح سازمان ةانديش ةجريان يافتن استراتژي در اعماق پيچيد

  تبديل ذهنيت كاركنان از استراتژي به رفتار خلاق، نوآورانه و سودمند

اختاريس ـ عد تشكيلاتيب  
  شدن استراتژي در سازمان و نهادينه نفوذ، جامعيت ،استمرار

  تخصيص و تجهيز منابع و تغيير ساختار سازمان براي حمايت از استراتژي
استراتژي دادن انجامچگونه  نديفرا  عد عملياتيب  

   1زاياي اجراي استراتژيك/اهرم مولد: 2كد نظري 
كـه ايـن دسـته     آنجـا  از. وم اجراي اسـتراتژيك اسـت  مفه ةشود كه ايجادكنند جا به آن بخش از عواملي اشاره مي در اين

عوامل، در ايجاد مفهوم اجراي استراتژيك نقش مثبت دارند، براي ساخت و معنابخشي آنها، پژوهشگر از مفهـوم انتزاعـي   
راه هـايش   توان با برخورداري از آنها، همانند اهرم، سازمان را در جهت تحقق اسـتراتژي  عواملي كه مي. بهره برد» اهرم«

  . ي شدندبند دستهكانون شش ، اين عوامل در 6مطابق جدول . اند معنا يافته» زايا/اهرم مولد«انداخت، 

  زاياي اجراي استراتژيك/كدها و مفاهيم مرتبط با اهرم مولد. 6جدول 
  كدهاي اوليه كدهاي كانوني كد نظري

زاياي اجراي /اهرم مولد
  استراتژيك

گيري  مشاركت كاركنان در فرايند شكل
  استراتژي

  رضايت كاركنان از سازمان
  ريزي تعاملي برنامه

  اسلوب رهبري استراتژي
  فاتح قلوب

  استراتژي محور و اقتضايي
  تفويضي/مشاركتي

  ايجاد تناسب استراتژيك
  ترازي استراتژيك ايجادكردن هم

  ايجادكردن زنجيره ارزش استراتژي
  اراستا كردن استراتژي واحده هم

درگيري ذهني و تعلق كاركنان به 
  استراتژي

  هاي انگيزشي و مالي اتصال اجزاي استراتژي به مشوق
  متعهد بودن به اهداف جذاب

  توانمندسازي كاركنان

  هاي آينده جذب كاركنان در راستاي استراتژي
  دهي مدل ذهني كاركنان مبتني بر استراتژي شكل

  تراتژيدانش كاركنان از اس يارتقا
  تفويض اختيار

  آفريني رهبري تغيير و تحول

  هاي كوتاه تغيير در جهت استراتژي گام
  خواني ادبيات استراتژي با ادبيات كاركنان نزديكي و هم

  نفوذ واحد استراتژي در دل سازمان و درك عمليات آن
  نگاه به بيرون و نگاه به درون

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Strategic Execution Germinal Lever 
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ي اجراي اسـتراتژيك در سـازمان، ايـن    ريگ شكلي مهم در ها مقوله، يكي از دگانكنن مشاركتنمونه، از منظر  براي

ي سازمان را در تعامل بـا محـيط درون و بيـرون سـازمان     ها ياستراتژ تواند يماست كه مدير ارشد چگونه و با چه روشي 
قد بودنـد كـه اجـراي    معت كنندگان همچنين مشاركت. اين مفهوم با كد اسلوب رهبري استراتژي مشخص شد. محقق كند
سـو و توانمنـدي و امكانـات     بايد متناسب با تحولات محيط بيـرون سـازمان از يـك    ،در سازمان روتحولييتغاستراتژيك 

نگـاه بـه بيـرون، نگـاه بـه      «بايد  زمان همي سازماني نيآفر تحوليعني رهبري تغيير در . باشد از سوي ديگر يسازمان درون
  .داشته باشد» درون

   1اهرم مباشر اجراي استراتژيك :3كد نظري 
 لـذا  ،شـوند  ساز و تسهيلگر اهرم زاياي اجراي استراتژيك مـي  شود كه زمينه در اين طبقه به آن بخش از عواملي اشاره مي

  . معنا بخشيد» اهرم مباشر«محقق به اين طبقه با نام 

  كدها و مفاهيم مرتبط با اهرم مباشر اجراي استراتژيك. 7جدول 
  كدهاي اوليه هاي كانونيكد كد نظري

  اهرم مباشر اجراي استراتژيك

  معماري سازماني
  ايجاد جايگاه قدرتمند و رسمي براي واحد استراتژي
  طراحي ساختار مبتني بر فرايندهاي اجراي استراتژي

  ايجاد كمربند استراتژي در سازمان
  كردن استراتژي به اهداف فردي ترجمه

  ابتكاري كاركنان هاي متبديل استراتژي به اقدا

  تنيدن نخ تسبيح استراتژي

  تسهيلگري و مفسري مديران مياني
  ي و نگاه سيستمي به صنعتنگر جامع

  بينش و تفكر استراتژيك برخورداري از
  تعامل و برقراري ارتباطات مؤثر ةروحي برخورداري از

  آزادگي، صداقت و استقلال رأي
  و كاريزماتيكشخصيت قوي، توانمند 

  فراغت بال مدير ارشد
  هوشمندي استراتژيك

  اعتقاد و تعهد مديران ارشد به استراتژي

  استراتژيك انداز چشمدهي و  جهت
  بودن استراتژي نانهيب واقعجامعيت و 

  گيري استراتژي سيال بودن فرايند شكل
  گيري استراتژي ديد اجرايي داشتن در حين شكل
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1. Strategic Execution Chancel Lever 
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تسهيلاتي، بستر مناسبي در سازمان جهت ايجـاد اهـرم زايـاي اجـراي      آوردن فراهم، عواملي كه با 7جدول مطابق 
بودنـد كـه    معتقـد كننـدگان   نمونه، اكثر مشـاركت  براي. شوند يمبندي  كانون دسته پنجدر  آوردند يم به وجوداستراتژيك 

دارند و اگر در سازمان بتوانيم آنها را توانمند كـرده و   يا ژهيومديران مياني در موفقيت و شكست استراتژي سازمان نقش 
ايـن مفهـوم بـا كـد      از اين رو،دست يابيم؛  مدنظر ةتوانيم به نتيج گيري و تحقق استراتژي بكنيم، مي درگير فرايند شكل

 ـ  بسـياري از مشـاركت   از سـوي ديگـر،   .تسهيلگري و مفسري مديران مياني از استراتژي مشخص شـد  ن كننـدگان در اي
محـور كـه اعتقـاد و درك صـحيح از      هاي سازمان بدون وجود مديري استراتژي پژوهش معتقد بودند كه اجراي استراتژي
ي مباشر و تسهيلگر در فرايند اجـراي  ها اهرم، يكي از اتفاق به و شود ينممحقق  ،اهميت استراتژي در سازمان داشته باشد

كسـي  . د كه همچون نخ تسبيح، استراتژي را درست بفهمد و انتقال بدهددانن استراتژيك را انتصاب مديري در سازمان مي
  .راستا كند ها و فرايندها و منابع سازمان را با آن هم ي باشد براي اهداف استراتژيك سازمان و برنامها پشتوانهكه 

   1اهرم كارساز اجراي استراتژيك: 4كد نظري 
تـا آنهـا را در    كـرد ايي برساخته شد كه اين فرض را براي محقـق ايجـاد   ه ها، برخي مفاهيم و مقوله هاي مصاحبه از داده
هاي اهرم زاياي اجراي استراتژيك را تقويت نمود،  توان از طريق آنها مؤلفه عنوان ابزار و امكاناتي كه مي اي مجزا، به طبقه

  . مفهوم داد» اهرم كارساز«با نام را اين طبقه به همين دليل، ؛ معنا بخشد

  كدها و مفاهيم مرتبط با اهرم كارساز اجراي استراتژيك .8جدول 
  كدهاي اوليه كدهاي كانوني كد نظري

  اجراي استراتژيك اهرم كارساز

  ساختار قدرت سازمان
  ي قدرت سازمانها حوزهاستراتژي با  ةارتباط حوز

  توازن در قدرت

  نقش حاكميت سازمان در اجرا
  تسهيلگر با ساير عناصر محيطي

  تصاب مدير استراتژي محوران
  الزام به تسري يافتن استراتژي

  حاكميت پروژه
  فرايندهاي عملياتي

  هاي منتج شده از استراتژي تعريف كردن پروژه
  روهي به پروژهگ ـ تبديل اهداف فردي

  كنترل سيستماتيك و نظارت عملكرد

  ارزيابي توانمندسازها
  2يكاو داده

  اسنجش ميزان اجر
  سنجش تعهد كاركنان به سازمان
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1. Strategic Execution Instrumental Lever  
2. Datamining 
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نشان داد كـه   ها مصاحبههاي حاصل از  مثال، داده براي . بندي شدند كانون طبقه پنج، اين عوامل در 8مطابق جدول 

تـوازن  «بايـد در سـازمان   . شـوند  صورت دستوري از منبع قدرت ساختاري سازماني، محقق نمي ها در سازمان به استراتژي
از طرفي، براي نفـوذ واحـد   . باشد و هر واحد نفع خود را در استراتژي پيدا كند و خود را در آن شريك بداندبرقرار » قدرت

هـا   استراتژي در دل واحدهاي سازمان، بايد مراكز قدرت هر واحد شناخته شود تا بتـوان بـا آنهـا در خصـوص اسـتراتژي     
صـف يـا سـتاد اسـت، گـاهي ممكـن اسـت         ةيا يك حـوز گاهي يك واحد  ،اين مراكز قدرت. و تفاهم پيدا كردوگو  گفت
ي ديگر از سو .است، گاهي يك انجمن و رسانه نفوذ يذي كاركنان يا كارگران باشند، گاهي فردي كه بين آنها ها هياتحاد

در عصـر  . ي كـرد ري ـگ ميتصـم هاي كلاسيك  بر اساس روش توان ينمبه تغييرات شديد و پرتلاطم محيط، ديگر   توجه با
، اوليه آنها تغيير كرده است هاي هچرا كه در زمان اجرا، بسياري از فرضي ؛شوند يمها مرده متولد  بسياري از استراتژيامروز 

كنندگان، اجراي استراتژيك نيازمند در اختيار داشتن ابزار قدرتمنـدي در دسـت مـديران بـراي      به نظر مشاركت از اين رو،
را خـوب   1ي كـلان رونـدها  كننـد و بر اساس آن، تغييرات محيطـي را درك   نظارت و كنترل سيستماتيك است تا بتوانند

  .نشوند 2ي دچار محدوديت شناختيريگ ميتصمدر  و بشناسند

  3جنباننده اجراي استراتژيك/اهرم محرك: 5كد نظري 
د مسـتقل از  توانستن كه مي كردبندي  برخي ديگر از مفاهيم برساخته شده در اين پژوهش، عواملي را در ذهن محقق طبقه

طبقـه   از ايـن رو، ؛ هاي اهرم زاياي اجراي استراتژيك معنا يابند مؤلفه ةكنند كننده و تسريع عنوان تحريك ها، به ساير مقوله
 . برساخته شد» جنباننده/اهرم محرك«اي با نام  جداگانه

  جنباننده اجراي استراتژيك/كدها و مفاهيم مرتبط با اهرم محرك. 9جدول 
  كدهاي اوليه ي كانونيكدها كد نظري

  جنباننده اجراي استراتژيك/اهرم محرك

  هاي سازمان سازمان پويا مبتني بر ارزش
  فرهنگ ارتقاي كاركنان مبتني بر دانش

 كار تيمي

 سرمايه اجتماعي

  كاهش اتكا به محيط بيروني
  رصد تغييرات محيطي

 خودكفايي و اتكا به توان و ساخت داخلي

 همكاري با شريك استراتژيك قدرتمندانتخاب و 

  پويايي ارتباطي
  المللي ي بينها فعاليتارتباط نزديك با 

 سفيران استراتژي

  سازي و بسترسازي در سازمان زمينه
  رسوخ استراتژي بنگاه در سطح ملي

  هاي گذشته نتايج حاصل از استراتژي
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1. Mega Trend  
2. Cognitive Limitations  
3. Strategic Execution Instrumental Lever 
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ها و فرهنگ حـاكم   كنندگان، ارزش بر اساس نظر مشاركت. بندي شد كانون دسته پنج، اين عوامل در 9طبق جدول 

هـايي همچـون    ارزش. نـد نمايـد  ها را تحت تأثير قرار داده و رونـد آن را سـريع يـا كُ    تواند تحقق استراتژي بر سازمان مي
 ريـزي، فرهنـگ نـوآوري و    صدر كاركنان و فرهنگ كرامت كاركنـان، فرهنـگ برنامـه    ة همدلي، ممارست، پشتكار و سع

هـايي كـه موجـب تسـريع اجـراي اسـتراتژيك در        يكي ديگر از مقوله .دكن خلاقيت، سازمان را به سازمان پويا تبديل مي
سفيران «شود، وجود افرادي جهت تسريع فرايند ارتباطي در هر واحد با واحد استراتژي هستند كه آنها را با كد  سازمان مي
 .معنا بخشيديم 1» استراتژي

   2مخل محيطي در اجراي استراتژيك قواي: 6كد نظري 
كار بگيريم، برخي موانع هستند كه با تمام قدرت سعي  هساخت مفهوم اجراي استراتژيك در سازمان ب برايهر اهرمي كه 

قـدرت و نيرويـي در    ،ايـن موانـع  كـه   آنجا از. ها و ماهيت اجراي استراتژيك دارند در ايجاد اختلال و نوسان در اين اهرم
قواي مخل در «كنندگان و محقق، به  كنند، از منظر مشاركت ماهيت اجراي استراتژيك در سازمان ايجاد مي جهت مخالف

اول از اين موانع كـه عوامـل بيرونـي سـازمان را      گروه، 10مطابق جدول . برساخته شده و معنا يافتند» اجراي استراتژيك
كننـدگان، نگـاه    نمونه، از منظر بخشـي از مشـاركت   ايبر. بندي شدند دسته» قواي مخل محيطي«در طبقه  ،شامل شدند

تواند سازمان را از  هر يك از آنها به منافع خود، ميصرف هاي آن و توجه  داران بزرگ به سازمان و دخالت در برنامه سهام
ي هـا  استيسيا  دقرار ده شانيها خواستهداران بزرگ براي تحقق  هايش دور كند و ابزاري در دست سهام اجراي استراتژي

 محدودكننـده و  ريوپـاگ  دسـت جاي آنكه به صنعت كمك كند و مشوق باشد، بسـيار   شود، به اجرايي كه از دولت ابلاغ مي
  .است

  

  كدها و مفاهيم مرتبط با قواي مخل محيطي در اجراي استراتژيك. 10جدول 
  كدهاي اوليه كدهاي كانوني كد نظري

  قواي مخل محيطي
  

  اران حقوقيگذ داران و سرمايه سهام
  اتوبوسي/انتصاب مديران دستوري

  سياسي هاي و تصميم ها نوسان

  چرخش اقتصاد بر محور واردات
  اقتصادي و كمبود منابع مالي هاي نوسان

  لجستيك و تأمين قطعات

  پدرخواندگي دولت

  گذاري دستوري قيمت

  مديران يثبات بي

  بنگاهو سلايق حكومتي بر استراتژي  هانظر ةغلب
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  1قواي مخل سازماني در اجراي استراتژيك: 7كد نظري 

معنـا  » قـواي مخـل سـازماني   «در طبقه  ،، عوامل دروني سازمان را شامل شدند11دوم از موانعي كه مطابق جدول  ةدست
منـافع آنـي و   دنبـال   ها اين است كه بيشتر به كنندگان بر اين بود روحيه و فرهنگ حاكم بر ما ايراني نظر مشاركت. يافتند
دنبال محقق ساختن منافع جمعي و سازماني است، در تضاد  خود هستيم و اين فرهنگ در برابر استراتژي كه به مدت كوتاه
تواند در سازمان نيز سرايت كند و سازمان را  ي فردي و محيطي ميها مؤلفهكنندگان معتقد بودند كه برخي  مشاركت. است

ي را پيش ببريد، بيشتر با چالش تر يمترقهاي پيشرفته و  شما بخواهيد استراتژي هرچقدر اي كه گونه به ؛به چالش بكشاند
  .ديشو يممواجه  كاركناننبود خلاقيت و شادابي در بين  ياانگيزه 

  كدها و مفاهيم مرتبط با قواي مخل سازماني در اجراي استراتژيك. 11جدول 
  كدهاي اوليه كدهاي كانوني كدهاي نظري

  سازمانيقواي مخل 

  ساختار خمود و ايستا

  جذب نامتعارف نيروي انساني
  اعتمادي در سازمان هاي رسمي و فرهنگ بي رويه ةغلب

  نداشتن جايگاه و قدرت رسمي واحد مديريت استراتژيك
  هاي استراتژي به مدير ارشد وابستگي برنامه

  ازمانيس ـ تضاد منافع فردي
راتژياست در خصوصمنفي  ذهنيت و جو  

  ها عدم استقلال زيرسيستم
  تزئيني از ابزار استراتژي ةاستفاد

  مديران نالايق
  مشغولي مديران به امور روزمره دل

  طلبي شخصي مديران ارشد منفعت
  اي مديران لحظه هاي تصميم

  چابك نبودن كاركنان

  پراكني نگاه شديد پليسي و شايعه
  كاركنان يفردمحور

  شادابي در محيط كارنبود 
  نبود خلاقيت و پشتكار در كار

  2گر اجراي استراتژيك جلوه/نشانه پديدار: 8كد نظري 
شـود و قـواي    مـي منجر هايي كه به زايش آن در سازمان  كنندگان زماني كه از ماهيت اجراي استراتژيك و اهرم مشاركت

بـه مفـاهيمي كـه حاصـل شـد،        توجه با. ن نيز اشاره كردندهاي حاصل از آ گفتند، به نتايج و خروجي مخل تحقق آن مي
هـاي   نشـانه . كـرد بنـدي   طبقـه » گـر  هـاي پديـدار يـا جلـوه     نشـانه « معناي به، پژوهشگر اين عوامل را 12مطابق جدول 

مشـتريان  سازماني كه جايگاه سازمان و موقعيت رقابتي آن را در بازار تثبيت نموده و موجب ارتقا جايگاه برند در نزد  برون

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Organizational Interloper Forces 
2. Strategic Execution Manifestation 
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گيري  نفعان از سازمان و ارضاي نياز آنان، موجب شكل ذي هايسازماني كه ضمن تحقق انتظار هاي درون نشانه .شوند مي

  .كند نفعان شده و تعهد و تعلق سازماني در آنان ايجاد مي تصوير ذهني مطلوب از سازمان در بين كاركنان و ساير ذي

  گر اجراي استراتژيك جلوه/ه پديداركدها و مفاهيم مرتبط با نشان. 12جدول 
  كدهاي اوليه  كدهاي كانوني كدهاي نظري

  گر جلوه/نشانه پديدار

  سازماني برون ةنشان
  تثبيت و پايدارسازي اهداف

  افزايش عملكرد سازمان

  سازماني درون ةنشان
  سودآوري، وري، اثربخشي بهره

  نفعان راضي و خوشحال ذي

  نگارش و تدوين نظريه
. افتـد  گرايانه اتفاق مـي  بنياد ساخت داده ةترين قسمت نظري از اجرا و پايان يافتن مراحل كدگذاري، در اين مرحله مهم پس

پژوهشـگر  و  انـد ينما يم ـ، رخ سـازد  يم ـرا نمايان  هاي احصا شده، خود شده در انبوهي از داده در اين قسمت تئوري پنهان
اين نظريه را عيـان سـاخته و آن را    ةاست، چهر داده رخها  آنچه در واقعيت داده دربارة داري كند در نهايت امانت مي تلاش

  .)1397 ،فراستخواه و يديرش(همچون نوزادي تازه متولد يافته به جهان دانش معرفي نمايد 
 : شود گونه تبيين مي آمده در اين پژوهش اين دست به ةنظري

اجراي استراتژيك يعني تبديل ذهنيت كاركنان سطوح سازمان از استراتژي به رفتار خلاق، نوآورانه و سودمند كـه  «
هـا و   ، موجـب تحقـق اسـتراتژي   آنان جريان يافته و با تخصيص و تجهيز منابع و تغيير سـاختار  ةانديش ةدر اعماق پيچيد

در قالب ابعاد فـردي،   ،اين معنا از چيستي اجراي استراتژيك. شود ميشدن آن در سازمان  استمرار، نفوذ، جامعيت و نهادينه
هـاي قصـد شـده     تحقـق اسـتراتژي   ةشود كه با فراهم شدن آنهـا، زمين ـ  بندي مي اختاري و عملياتي دستهس ـ تشكيلاتي

كه به تبلـور و زايـش فراينـد اجـراي      كردبه اين منظور بايد در بستر سازمان اهرمي نيرومند ايجاد  .شود ميسازمان مهيا 
اهرم «، نخست. اهرم ديگر در سازمان است سهي اجراي استراتژيك، خود متأثر از »اهرم زايا«اين . دمنجر شواستراتژيك 

آوردن تسهيلاتي، بستر مناسبي در سازمان جهت  با فراهم هاي اهرم زاياست و ساز و تسهيلگر مؤلفه بوده كه زمينه» مباشر
عنوان ابزاري مؤثر، امكانـاتي را در   است كه به» اهرم كارساز«دوم، . آورد ايجاد اهرم زاياي اجراي استراتژيك به وجود مي

است كه نقش » انندهجنب/اهرم محرك«سوم، . كند مياختيار اهرم زاياي اجراي استراتژيك قرار داده و اين اهرم را تقويت 
  . شود ميمنجر هاي اهرم زاياي استراتژيك را دارد و به تسريع در عمليات آنها  كنندگي مؤلفه تحريك

فوق، موانعي در محيط دروني و بيروني سازمان وجود دارنـد كـه قـدرت و     ةگانچهارهاي  در برابر نقش ايجابي اهرم
 دودر  هـا  قـدرت ايـن  . كنند هاي سازنده و متأثر بر آن ايجاد مي هرمنيرويي در جهت مخالف ماهيت اجراي استراتژيك و ا

  . شوند معنا بخشيده مي» قواي مخل سازماني«و » قواي مخل محيطي« ةطبق
كـانون   دونمايـد كـه در    هايي جلوه مي اجراي استراتژيك در سازمان، نشانه ةپديدزايش و تبلور  ةنتيج در ،در نهايت

  .»شوند بندي مي طبقه» سازماني برون ةنشان«و » سازماني درون ةنشان«
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بـافتي  . صنعت خودروسازي ايران تبيين كردند 1كنندگان اين پژوهش، ماهيت اجراي استراتژيك را در بافت مشاركت

تـا فراينـد    كرد سال اخير تلاش 20صنايع كشور و دنيا، در طول  نيتر بزرگعنوان يكي از  هاي خاص خود، به كه با مؤلفه
حكـومتي و سياسـي، مـديران     هـاي بـا نظر . كندصورت رسمي ساختارمند  و تحقق استراتژي در سازمان را به گيري شكل

مصرف دانسته  كه گاهي ساختار استراتژي را به اوج رسانده و محور صنعت كردند و گاهي آن را بي كردمتعددي را تجربه 
ي و اجرايـي و  ري ـگ ميتصـم ي نهادهـاي  هـا  خالـت ددر اين بافت، فضاي امنيتـي و سياسـي،   . و به حضيض ذلت كشاندند

هـاي   ي سازمان، عدم قطعيت و ابهام محيطـي و تحـريم  ها فعاليتاقتصادي، فرهنگ سازماني، اندازه و گستردگي و تنوع 
هـاي   خوبي شـاهد ظهـور و سـقوط، موفقيـت و شكسـت و ويژگـي       المللي، شرايطي را فراهم آورده است كه بتوان به بين

ي براي ماهيت اجـراي اسـتراتژيك و   ا هينظرهاي ساخت  اي فرايند استراتژي بود تا مبتني بر آن، ريشهي برفرد منحصربه
  . دوجو كر جستالگوي تحقق آن را 

  گيري بحث و نتيجه
هـاي سـازمان بـود و     در پژوهش حاضر هدف اصلي، طراحي الگوي فرايندي اجراي استراتژيك جهـت تحقـق اسـتراتژي   

هاي مختلف اثرگـذار   ابعاد آن، مؤلفه كردن فهومي جديد از ماهيت اجراي استراتژيك و مشخصم ةتلاش شد تا ضمن ارائ
در ايـن الگـو، تعريـف جـامعي از      ).1شكل (بافت صنعت خودروسازي ايران، واكاوي و بازنمايي شود  با توجه بهاز آن / بر

چهـار يافته از تعامل  ساخت كه شود ارائه مي اختاري و عملياتيس ـ عد فردي، تشكيلاتيماهيت اجراي استراتژيك در سه ب 
  .استاهرم زايا و مولد، اهرم مباشر، اهرم كارساز و اهرم محرك و جنباننده اين پديده 

به چگونگي ايجاد تعامل بين  ،باورند كه راهبرد و اسلوب رهبري مدير ارشد نيا بركنندگان در اين پژوهش  مشاركت
سيم مدل ذهني مؤثر از نقش تحقق استراتژي در زندگي سازماني و شخصي آنها و رشد كاركنان و استراتژي سازمان با تر

يي با عنـوان تربيـت مـديران فـردا، و سـپس      ها دورهي آموزشي مهيج يا ها كارگاهدانش كاركنان از استراتژي با برگزاري 
هـاي اهـرم زايـاي اجـراي      قولـه نقش را در بين م نيتر ياصلواگذاري مسئوليت تحقق هر استراتژي به واحدهاي مرتبط، 

در خصـوص رهبـري اخلاقـي و     ،)2020( 2هيـا ادو  نگيس ـ ،ونيسـرچ اين نتيجه با آنچه سـاها،  . كند استراتژيك ايفا مي
ارتقاي دانش و پيامد آن، تفويض اختياري . گرايي دارد كنند، هم گويي اجتماعي مديران ارشد سازمان به آن اشاره مي پاسخ

عد معنوي و انگيزشي برايشان از اجراي استراتژيك بوده و درگيـر نمـودن آنهـا در    عنوان ب شود، به ميكه به كاركنان داده 
عد مالي، رضايت و تعهد بيشـتر بـه   عنوان ب هاي مختلف مالي، به ها با مشوق سود و زيان سازمان ناشي از تحقق استراتژي

بلندمـدت   اي دات پژوهشي نيز از تحقق استراتژي در رابطهشواهد موجود و مستن. آورد سازمان در ذهن ايشان به وجود مي
اين امر در سطح ). 2013، 4؛ ساليه و دال2016، 3؛ تاناياوات و سينگتاي2017، گنس(بين مديران با كاركنان حكايت دارد 

ارزش از اسـتراتژي   ةو با ايجاد زنجيـر  شود ميترازي واحدهاي سازمان با استراتژي منجر  راستايي و هم به هم ،تشكيلاتي
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1. Context 
2. Saha; Cerchione; Singh and Dahiya  
3. Thanyawatpornkul and Siengthai 
4. Salih and Doll 



  
 

  3، شماره 13، دوره 1400مديريت بازرگاني،   675

 
اين رضـايت مجـدد بـه تقويـت مـدل ذهنـي       . يابد دوسويه، رضايت كاركنان از سازمان افزايش مي يدر سازمان در تعامل

صـورت   اين نتيجه با تحقيقاتي كـه بـه  . شود گرفته از استراتژي و تعهد كاركنان به اهداف جذاب استراتژي منجر مي شكل
، 2؛ سـابورين 2020، 1تـاراچي و همكـاران  ياسـين،  (گرايـي دارد   موردي بر هريك از عوامل گفته شده انجام شده بود، هم

  ).2020، 3؛ باروس و فيسچمن2015

  

  طرح شماتيك نظريه و اجزاي آن .1شكل 

ت استراتژي با ادبيات رايج كاركنـان هـر واحـد، بتوانـد     ادبيا كردن خوان كردن و هم در اين حين مدير بايد با نزديك
هاي آغازين تغيير را در جهت اجرا بردارد و به اين روش واحد استراتژي در دل واحدهاي سازمان نفوذ كرده، كار آنهـا   گام

مسـتندات  . ثير بگذاردتواند بر عملكرد بهتر آنها تأ ن كند كه چگونه استراتژي مييو حرف آنها را بفهمد، بتواند برايشان تبي
كه سبك رهبـري مشـاركتي و درگيـري بيشـتر سـطوح مـديريتي بـا فراينـد تحقـق           اند كردهاشاره پژوهشي هم به اين 

شـود   مـي منجـر  تر و مشاركت آنان در فرايند اجراي استراتژيك  بيشتر در كاركنان سطوح پايين ةاستراتژي، به ايجاد انگيز
ها  براي انطباق هر چه بيشتر استراتژي؛ )2015؛ سوال و همكاران، 2008 ،4؛ برنز، منا و مولينا2011، اوگبايد و هرينگتون(
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گيري صحيح از منـابع درونـي سـازمان و تطبيـق      مان، بايد همواره تحركات رقبا و بازار را رصد كرد تا بتوان با بهرهبا ساز

سرعت انتقال و تفهيم استراتژي در سازمان با سرعت تحولات محيطي، نگاهي از درون به برون سـازمان و از بـرون بـه    
توانـد   ايـن نگـاه مـديران، مـي    . ان سـطوح سـازمان بـه وجـود آورد    درون سازمان در طول فرايند اجرا در بين تمام كاركن

جـذب   ازتا با آگاهي و شناخت كافي  ندهاي موجود در سازمان را در انطباق با محيط و سازمان برايشان ملموس ك شكاف
و ) 2008(همكـاران  ، لي و )2018(هاي بروزويك  اين موارد پژوهش. ، اقدام نماينددنكنر را پ كاركناني كه بتوانند اين خلأ

است كه فرايند جذب كاركنان نيز هدفمند و مبتنـي بـر نيـاز اسـتراتژيك      در اين صورت. دنك را تأييد مي) 2010(كوكس 
تواند مولـد مفهـوم اجـراي اسـتراتژيك      در اين صورت اهرمي قوي در سازمان شكل گرفته است كه مي. شود سازمان مي

  . باشد
دارد تـا بتوانـد   نيـاز  در اين پژوهش معتقد بودند كه اهرم مولد اجراي استراتژيك، به عوامل ديگري كنندگان  شركت

شـدند، نقـش    بنـدي  دسـته طبقـه  چهار  اين عوامل كه در. و از نظر عملياتي حمايت شود ندك كارپس از تولد، در سازمان 
كنند و در مجموع اهرم كارساز اجراي استراتژيك را معنا  آوردن امكان ايجاد و بقاي آن را ايفا مي تقويت اهرم زايا و فراهم

منجـر  اي است كه بتواند به توازن قـدرت در سـازمان    گونه اولين اين عوامل، طراحي ساختار قدرت سازمان به. بخشند مي
ابسـتگي  تمركز قدرت در يك واحد، به و. كندو امكان ايجاد تمركز در يك بخش از سازمان را كم و نزديك به صفر  شود

از  هـا  فرماني آنكه استراتژي، محور عمليات سازمان باشد، تمام جا بهو  شود ميمنجر غير استراتژيك ساير واحدها به آن 
گاهي بنا بر ضرورت سازمان، برخي واحدها،  اگرچه. رود يمخواسته و نظر آن در سازمان پيش  عملاًآن واحد صادر شده و 

 هسـتند، كه صاحب قدرت بسيج و تهييج مالي يا انگيزشي در كاركنان  حضور دارندزمان يا افرادي در سا ها گروه، ها بخش
موارد يا موارد مشابه،  گونه اينهاي سازمان در  كه براي تحقق استراتژي كردنداذعان  پژوهشكنندگان  مشاركت رو  اين از

ها در  ساير پژوهش. درت در سازمان داشته باشدي قها حوزهواحد استراتژي بايد بتواند ارتباط و نفوذ قوي و مؤثري در اين 
هاي ايـن   كه با داده كنند يماين حوزه نيز به نقش مثبت قدرت سياسي در سازمان جهت پيشبرد اهداف استراتژيك اشاره 

؛ آمـو و همكـاران،   2013، 2؛ هيت، ايرلنـد و هاوسـكيزون  2007، 1پريور، اندرسون، تامز و هامفريز(تحقيق همگرايي دارند 
پردازش  برايهاي مؤثر  صحيح و سيستمهاي  به دسترسي به داده ،گيري صحيح ؛ علاوه بر آن، مدير جهت تصميم)2019

هـاي اطلاعـاتي،    آمده از محيط و تحليل منطقي آنها با استفاده از سيسـتم  دست هاي به لذا بررسي داده. داردنياز اطلاعات 
 3اين مورد با پـژوهش كـارلي  . بينجامدگيري صحيح  بيني آينده براي مديران جهت تصميم تواند به كشف روند و پيش مي

منظور از حاكميت . يكي ديگر از عوامل اهرم كارساز، نقش حاكميت سازمان در اجراست. گراست در اين حوزه هم) 2020(
. دهـي كـلان سـازمان نقـش دارد     اي است كه در سطح بالاتر از مديرعامل و تيم اجرايـي او، در جهـت   سازمان، مجموعه

د كن ـريزي شده، مدير يا مديراني را در سـازمان انتصـاب    حهاي طر تواند با درك و ضرورت استراتژي حاكميت سازمان مي
را احـراز  ) شـود  ها اشاره مي در اهرم مباشر به اين ويژگي(محور  هاي يك مدير استراتژي و ويژگي ندمعتقدكه به استراتژي 
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در چـارچوب  الب حمايت از سازمان و مديريت مبتنـي بـر اسـتراتژي آن، خـود پايبنـد بـه عمـل        قدر  ،علاوه بر آن. نمايد

زنـي در سـطح    علاوه بر آن بتوانند بـا چانـه  . ملزم كنداستراتژي باشد و ديگر كاركنان سطوح سازمان را نيز به اجراي آن 
، تا حد امكان مانع از تأثير مخرب عناصر تأثيرگذار محـيط صـنعت و محـيط كـلان بـر      )يا هر سطح بالاتر(كلان و ملي 

آن در  بررسي ادبيات پژوهش، به تعريف عامل حاكميـت سـازماني و نقـش مثبـت    در . هاي سازمان باشد تحقق استراتژي
هيت و همكاران، (اي نشده است  اما به چگونگي و ابعاد اين نقش حمايتي اشاره ؛جهت اجراي استراتراتژيك پرداخته شده

. دهـد  ميت پروژه تشكيل ميعامل ديگر اهرم كارساز را حاك). 2017هارتي و همكاران،  ؛ ال2008، برنز و همكاران، 2013
هـاي   براي بقا، تثبيت و دوام ماهيت و مفهوم اجراي استراتژيك در سازمان، بايد بتوان تمام فرايندهاي عمليـاتي و پـروژه  

شـود،   هـاي جـاري مـي    صورت است كه سازمان درگيـر اجـراي پـروژه    در اين. دكرسازمان را به اهداف استراتژي وصل 
هـا نيـز محقـق     هـا، اسـتراتژي   انداز و اهداف كلان سازمان دارد و با اجرايي شدن اين پروژه مهايي كه ريشه در چش پروژه
كننـد   هاي انجام شده كه به تأثير حاكميـت پـروژه بـر تحقـق اسـتراتژي اشـاره مـي        ها با ساير پژوهش اين داده. شود مي

اي  شـود، اشـاره   ميمنجر هاي سازمان  اتژيهمگراست؛ اما در اين تحقيقات به اينكه چگونه حاكميت پروژه به تحقق استر
و آخـرين عامـل اشـاره     ).2018لاوستد و همكاران،  ؛ 2018شالا و همكاران ، راما ؛2020موساوير و همكاران، (شود  نمي

بـراي  . هاي اين پژوهش كه در ساخت اهرم كارساز جاي گرفت، كنترل سيستماتيك اجراي اسـتراتژيك بـود   شده در داده
رود و نيـز حفـظ و تقويـت موقعيـت اجـراي       درسـتي پـيش مـي    اطمينان از اينكه روند اجراي استراتژيك در سـازمان بـه  

از جمله اين توانمندسازها، ارزيـابي  . داريمنياز ساز سازمان  هاي توانمند استراتژيك در سازمان، به سنجش و ارزيابي مؤلفه
توان تـابلوي سـنجش    مي. مشتريان و انطباق سازمان با آن است هاينظرانداز يا امكان شنيدن صدا و  ميزان تحقق چشم

يـا بـراي   . جيدهاي استراتژي ايجاد كرد تا مدام در جلوي چشم كاركنان و مديران باشد و بتوان ميزان اجرا را سـن  شاخص
كـاري   كارنسپردن و در نهايت خراب جايي آنان، دل به توان ميزان نارضايتي ايشان، غيبت و جابه ارزيابي تعهد كاركنان مي

، ؛ عبيـدبادر و همكـاران  2019آمـو و همكـاران،   (ها با مطالعات قبلـي   اين تجربه .گرفتآنها در اموال سازمان را زير نظر 
   .خواني دارد هم) 1998، 1؛ پنينگز2017

يي را معنا بخشيد كه نقش تسهيلگر را براي ها مؤلفهديگري از  ةمفاهيم ديگري در اين پژوهش برساخته شد و دست
اهرم مباشر اجراي استراتژيك هستند  ةاين عوامل شاكل. كنند وقوع و تحقق عوامل اهرم زاياي اجراي استراتژيك ايفا مي

تسهيلاتي، زمينه و بستر مناسبي در سازمان جهت ايجـاد اهـرم زايـاي اجـراي اسـتراتژيك بـه وجـود         آوردن فراهمه با ك
نظر، معتقـد بودنـد كـه اول     اتفاق بهكنندگان در اين پژوهش  مشاركت. هاست معماري سازماني، اولين اين مؤلفه. دنآور مي

يعني تمام فرايندهاي سازماني بـه طريقـي در واحـد    . راحي و استقرار يابدبايد ساختار سازمان مبتني بر استراتژي تغيير، ط
اين امر موجب تقويت واحد . مفهوم اجراي استراتژيك باشد كننده تيتقواستراتژي ريشه داشته باشند و ساختار آن واحدها 

و نمـودار سـازماني، جايگـاه    علاوه آنكه واحد استراتژي نيز در سـاختار رسـمي سـازمان    ه ب. شود استراتژي در سازمان مي
واترمن، . دكنو در سطحي بالاتر از ساير واحدها، ذيل مدير ارشد سازمان فعاليت  ميمستقكه  طوري به ؛قدرتمند داشته باشد
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كلي و جداگانـه، بـر نقـش     طور بهنيز ) 2008( 3و وندر ماس) 2011( 2، گتس و لي) 1998( ، آكر)1980( 1پيترز و فيليپس

 هـاي  توان بـا تبـديل اسـتراتژي بـه اقـدام      جاست كه مي اين. اند كردهاجراي استراتژيك اشاره  ساختار سازماني در تقويت
كردن استراتژي به اهداف فردي، استراتژي را چون كمربندي مستحكم گرداگرد سازمان كشـيد   ابتكاري كاركنان و ترجمه

انداز، جهت و افـق   اهرم مباشر، چشم ةسازندعامل ديگر . و زمينه را براي اجراي استراتژيك در سطوح سازمان فراهم كرد
ماهيـت و هويـت    ،هايي كـه قصـد تحقـق آن را داريـم     تواند به استراتژي اين عامل مي. استراتژيك مدنظر سازمان است

بينانه طراحي شود تا بتوان با ايجاد وفاق در كاركنان سـطوح   انداز و جهت سازمان واقع براي اين منظور بايد چشم. ببخشد
بايد در حين تدوين اسـتراتژي، بـه اجـراي     از اين رو،. ان و اميد و انگيزه به تحقق آن، به استراتژي جامعيت بخشيدسازم

انداز  گيري استراتژي و چشم شكل ةانديشيد و در واقع فرايند اجراي استراتژيك را از مرحل ،شود آنچه روي كاغذ نوشته مي
در پيونـد بـا ماهيـت     اي نشان دادند زماني كه استراتژي منسجم و يكپارچـه گذشته نيز  ةشد هاي انجام پژوهش. كرد آغاز

؛ كوتاماكي، كراس، ماكلا 1393، مورگان و همكاران(تواند آن را اجرا كند  سازمان و محيط طراحي شود، آنگاه سازمان مي
هايي همچون تشكيل كارگروه هاي فرايندي تدوين استراتژي در هر واحـد   از طرفي با استفاده از روش). 2012، 4و رونكو

گيـري، در دل   و استراتژي سازمان را از همان بدو شـكل  انداز، جهت ، چشمهاهاي خودمختار يا نظام پيشنهاد يا ايجاد تيم
كنندگان اين پژوهش معتقـد بودنـد كـه     مشاركت ،در نهايت. رد و به آن در سطوح سازمان امكان سياليت بخشيدواحدها ب

ازمان هايي است كه بر اساس آن مدير استراتژي محور در س ترين مؤلفه اهرم مباشر اجراي استراتژيك، تعيين ويژگي ممه
ما در اين پژوهش مدير را همچون نخ تسبيح استراتژي معنا بخشـيديم و ايـن مؤلفـه بـا نـام نـخ تسـبيح        . منصوب شود

 او و هـاي  تصـميم  ةداشته باشد و بداند كه نتيجديد جامع چنين مديري بايد به موضوع استراتژي . استراتژي برساخته شد
تفكر سيستمي داشته باشد و واحد خـود   از اين رو بايد ،ن تأثيرگذار استاستراتژي بر جزء جزء اجزاي سيستم سازما ةنتيج

را بخشي از سازمان و سازمان را جزئي از صنعت ببيند؛ با بينش و تفكر استراتژيك مـدام در حـال رصـد تغييـر محـيط و      
ان و مشـتريان و رقبـا و   راحتي با كاركنان خود و سـاير مـدير   يادگيري از محيط در جهت پيشرفت و تعالي باشد؛ بتواند به

دنبـال منفعـت شخصـي و     نفعان ارتباط مؤثر برقرار كند و با آنها تعامل نمايد؛ آزادگي داشـته باشـد و بـه    داران و ذي سهام
استراتژيك سازمان، وابستگي به فرد، گروه يا جرياني نداشته باشـد و بـا    هاي گروهي خود نباشد؛ صادق باشد و در تصميم

زمان و تحقق اهداف سازمان را درنظر داشته باشد؛ فـردي پرصـلابت و محكـم روي منـافع جمعـي و      آزادگي، منفعت سا
داشته باشد؛ به خـود اهميـت بدهـد و فـراغ بـال      شخصيتي جذاب و كاريزماتيك و جهت تحقق استراتژي  باشدسازماني 

عنوان يك انسـان   بيند؛ براي خودش بهو از اين جلسه به آن جلسه رفتن ن ها هداشته باشد؛ مديريت را تنها حضور در جلس
شود؛ به ذهنش گاهي استراحت منجر تواند به سلامت انديشه و كار او نيز  ارزش قائل شود و بداند كه سلامت جسم او مي

آزاد و تدقيق در سيستم تحت مديريتش داشته باشد؛ زماني براي حضور در بين كاركنـان و در   ةبدهد و زماني براي مطالع
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بتواند با فراغ بال بينديشد، هوشمندي استراتژيك داشـته باشـد؛ يعنـي دانـش      اختصاص دهد و  1هاي سازمان هكف كارگا

و  2وكار شناخت دقيق داشته باشد؛ در حين عمليات، بياموزد استراتژي را عميق درك كرده باشد و از اركان صنعت و كسب
هاي دانشي قـوي باشـد و    سازمان بهره ببرد و داراي شاخكبراي تحقق استراتژي در  3اي هاي يادگيري چندحلقه از روش

به استراتژي معتقد و متعهد بـوده و خـود را وامـدار تحقـق      ،؛ و در نهايت4تغييرات بستر محيط را حس كرده و كشف كند
مدير  به نقش فقطاين ويژگي ها در حالي در اين تحقيق به دست آمد كه پژوهشگران گذشته . استراتژي در سازمان بداند
هـاي كـلان از جملـه اعتقـاد و تعهـد مـدير ارشـد بـه          كرده بودند و تنها به برخي ويژگيتأكيد ارشد در تحقق استراتژي 

  ).2020؛ ياسين و همكاران، 2015، ؛ سابورين2013، 6؛ جيانگ و كارپنتر2014، 5ورواير(استراتژي اشاره داشتند 
هاي عميق اكتشافي، عوامل ديگر مسـتقل از آنچـه در طبقـات قبـل جـاي       هاي حاصل از مصاحبه در نهايت از داده

ي اجـراي اسـتراتژيك را داشـته و بـه تسـريع در      هاي اهرم زايـا  كنندگي مؤلفه سازي شد كه نقش تحريك گرفت، مفهوم
بنـا بـر نظـر    . جنباننـده اجـراي اسـتراتژيك ناميـديم    /اهـرم محـرك   ةسـازند اين عوامـل را  ، شوند ميمنجر عمليات آنها 

هـاي   تواند برانگيزاننده و محرك مؤلفـه  هاي سازمان دارد، مي ، سازمان پويا و پرنشاط كه ريشه در ارزشكنندگان مشاركت
 ، از اين رو،رديگ يماجتماعي سازماني شكل  ةچنين سازماني با كار تيمي و اهميت به سرماي. اجراي استراتژيك باشدمولد 
ها بر اساس ميزان دانش و تعهد و درك آنان  شغلي و تفويض مسئوليت يجايي و ترك شغل به حداقل رسيده و ارتقا جابه
ي از جذب نيروهاي دانشـي و آشـنا بـا فنـون و دانـش روز اسـتقبال       چنين سازمان؛ از اهداف استراتژيك سازمان است/ به
آمـده بـا نتـايج     دست هاي به داده. داند يمكند و حضور آنان را فرصتي براي تسهيم و انتقال دانش و يادگيري سازماني  مي

، گتس )2016(، تاناياوات و سينگتاي )2013( از جمله جيانگ و كارپنتر ،خصوص  اين گرفته در هاي صورت برخي پژوهش
كنندگان، كاهش اتكا بر محيط بيرونـي اسـت كـه     عامل مهم ديگر به اعتقاد بيشتر مشاركت. گرايي دارد هم) 2011( و لي
 .كنـد هاي سازمان به تحولات محيطي را به حداقل برساند و اجرا آنهـا را تسـهيل و تسـريع     تواند وابستگي استراتژي مي

نمايـد و بتوانـد در   اتكـا  ست كه مدير سازمان با رصد و ديدباني تغييرات محيطي، بر توان داخلي واجب ا ،براي اين منظور
هاي پيشين نيز محيط صنعت متناسب با نوع آن و ريسك  در پژوهش. هاي مختلف، سازمان را به خودكفايي برساند بخش

ها شناسايي شده است  بر تحقق استراتژي عنوان عاملي مؤثر حاصل از عدم اطممينان محيطي در تصميم گيري مديران به
اين مهم نيازمند آن است كه توان و دانـش  ). 2003؛ اوكاموس، 1992، 7كي ك؛ پتيگريو، فرلي و م2008، لي و همكاران(

و تـلاش  ) داخلي يـا خـارجي  (هاي ارتقا، انتخاب و همكاري با شريك استراتژيك قدرتمند  يكي از روش. ابدداخلي ارتقا ي
اهـرم محـرك، پويـايي     ةعامـل ديگـر سـازند   . موعه اسـت ججهت انتقال دانش و ساير منابع در اين همكاري به درون م

از نگـاه  . جهان پيرامون، بـه حيـات ادامـه دهـد     صورت بسته و با قطع ارتباط با تواند به هيج سيستمي نمي. ارتباطي است
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1. Shop Floor Manager  
2. Action Learning  
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و از تحولات رقبا و  كندخوبي رصد  صنعت خود را به ةالمللي و داخلي در حوز ي بينها فعاليتسيستمي، سازمان بايد بتواند 

به  ها فعاليتكه متصل كردن  تأكيد شده استاين نكته بر هاي گذشته نيز  در پژوهش. مشتريان آگاهي كامل داشته باشد
؛ سـوال و  2008، ون درمـاس (استراتژي و جريان ارتباطات در سـازمان، برابـر بـا افـزايش فهـم و درك كاركنـان اسـت        

ديگري كه با پويايي ارتباطي به فهـم و درك بيشـتر اسـتراتژي در سـازمان      ةمقول ).2013، ؛ سلي و دال2015همكاران، 
عنـوان   شود، استفاده از نمايندگاني از هر واحد كه با موضوع و مفهوم استراتژي آشنا هستند با واحد استراتژي بـه  ميمنجر 

كننده انتقال استراتژي بين واحدها و سطوح سـازمان را ايفـا    ابين است كه بتوانند نقش مفسري و تسريعم رابط و سفير في
 .گذاري كرديم نام 1»سفيران استراتژي«را اين افراد  .كنند

ايـن اسـت كـه كاركنـان را در جريـان نتـايج حاصـل از         باشـد، و محـرك   بخـش  توانـد انگيـزه   عامل ديگر كه مي
در . د، پن ـهـا  شكسـت هاي گذشته نيرو بگيرند و از  شود كه از پيروزي اين امر موجب مي. ه قرار دهيمهاي گذشت استراتژي

محـور   هاي اين پژوهش معتقد بودند كه اگر بخواهيم سـازمان، اسـتراتژي   برخي از مديران ارشد حاضر در مصاحبه ،نهايت
يم استراتژي سازمان را يك سـطح بـالاتر ببـريم و بـه     ادامه دهد، بايد بتوان شيها فعاليتبشود و حول محور استراتژي به 

اجراي آن، مخصوص سازمان نيست؛ بلكه مدير سطح بـالاتر   ةديگر دغدغ. استراتژي بنگاه، گروه يا حتي ملي وصل كنيم
هم  ؛ لذا از آن حمايت كرده و چنانچه تغييراتينديب يمها و اهداف خود را در تحقق استراتژي سازمان  هم تحقق استراتژي

هاي گذشـته و تحقـق آنهـا     در سطوح مديران سازمان رخ دهد، سطح بالاتر، مديران جديد را موظف به تعهد بر استراتژي
  .هاي گذشته ديده نشده بود از پژوهش يك چيهموارد فوق در . دانند يم

 نكته حاصل شد كـه  جنباننده، اين/مولد، كارساز، مباشر و محرك/هاي زايا از مفاهيم برساخته شده در خصوص اهرم
ناشي از تعامـل و تقابـل    آثاراز  ،اهرم با يكديگر تقابل داشته و بر هم متأثرند و ماهيت و ابعاد اجراي استراتژيكچهار اين 
وتـأخر   هاي حاصل در اين پژوهش، با اطمينان مطلق، تقـدم  نتوانستيم از داده. شود اهرم بر يكديگر برساخته مي چهاراين 

؛ اما آنچه مسلم به دست آمـد ايـن مهـم    كنيم سويه بين آنها كشف اهرم و ارتباط معنادار قوي يك هارچخاصي براي اين 
  .شود اهرم برساخته مي چهارهاي اين  متقابل مؤلفه هاياست كه ماهيت اجراي استراتژيك از اثر

جراي استراتژيك دخالت هاي اساسي در قالب مدل مفهومي، شناسايي موانعي بود كه در ماهيت ا يكي ديگر از مؤلفه
گر اصلي در اين پژوهش كـه آنهـا را قـواي     دو شرايط مداخله. عد برساخته شدندطبقات محوري گوناگوني در اين ب .دارند

كنندگان در اين پژوهش قواي مخل  شركت. قواي مخل محيطي و قواي مخل سازماني: اند از عبارت ،مخل معنا بخشيديم
سياسي،  هاي و تصميم ها گذاران حقوقي كه در پي نوسان داران و سرمايه سهام. بندي كردند محيطي را در سه كانون دسته

صورت  به يگاههاي ذكر شده و  هاي استراتژيك، به انتصاب مديران دستوري نالايق و فاقد ويژگي فارغ از اهداف و برنامه
هـاي   نيز در پژوهش) 2015( و كانديدو و سانتوز) 2002( 2هايد، گرونهاگ و جانسون. ندينما يم اقداماتوبوسي در سازمان 

تسـلط تفكـر    ،عديعامل ب. اند ها در سازمان اشاره كرده عنوان موانع اجراي استراتژي به ،خود به موانع سياسي و ساختاري
عتقد است چرخ اقتصاد و تأمين مايحتاج ملي با فروش نفت و واردات محصولات حاصل حاكم بر اقتصاد كشور است كه م

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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تـرين نوسـان    صنعت كشور، با كوچك كردن اين تفكر مانع توليد و خودكفايي ملي است و با وابسته. چرخد از ارز نفتي مي

 ـ تـوان بـر   طي نمـي در چنـين شـراي  . خـورد  سياسي و اقتصادي، صنعت در تأمين قطعات و لجستيك به مشـكل مـي    ةپاي
كننـدگان، نقـش    به اعتقـاد بيشـتر مشـاركت   . هاي سازمان را محقق كرد و استراتژي ريزي استراتژي صنعت را اداره برنامه
گذاري دستوري و عزل و نصـب مـديران،    از جمله قيمت ،حكومتي بر سازمان هاي هو سليق هانظر ةگر دولت و غلب مداخله
هـايش   و در جهت منافع و اهداف خود، بتواند استراتژي ت اين پدرخوانده، سازمان مستقلاًگذارد كه بدون كسب رضاي نمي

كه در آن بـه شـرايط اقتصـادي نـامطلوب و مقـررات      ) 2017(گرايي دارد با تحقيق هوراني  اين نتايج هم. را محقق نمايد
  .راتژي سازمان را نتيجه گرفتوپاگير دولتي اشاره كرد و نقش مخرب آنها بر تحقق است دست

هاي متأثر بـر آن،   بر ماهيت اجراي استراتژيك و اهرم مستقلاًهاي اين پژوهش، قواي مخل محيطي،  بر اساس داده
  . گذارد يمطرفه  تأثير يك

 ساختار. دارنداثر مخرب كنندگان معتقد بودند كه عواملي هم از درون سازمان بر ماهيت اجراي استراتژيك  مشاركت
اسـتراتژيك را بـه نظـر     ةخمود و ايستا كه قدرت و جايگاه رسمي واحد استراتژي را زائل كـرده و بـا تضـعيف آن، برنام ـ   

هاي رسمي ساختار  شخصي مدير با استفاده از ابزارها و رويه هايدر نتيجه تحميل نظر. كند ميوابسته شخصي مدير ارشد 
شـده و  منجـر  اعتمـادي در سـازمان    به ايجاد فرهنگ بـي ... والعمل نامه و دستور خمود و ايستاي سازماني همچون بخش

گـادي،   رامـوك  ،)2015( 1پژوهشگران بسياري از جمله ين و ليم. شود اصطلاح روند اجراي استراتژيك در سازمان قفل مي به
، بر نقش منفي ساختار نامناسب بر اجراي )2010( 3و كاتر و پاكو) 2013( ، ساليه و دال)2019( 2مورمو، بويكانيو و اويكانيو

هـا بـه سيسـتم بـالاتر و رخـوت و ركـود و        بستگي زير سيستمسپس اين ذهنيت به وا .اند كردهكيد أاستراتژيك سازمان ت
بيند، اسـتراتژي را در حـد    فايده مي منفي نسبت به استراتژي كه اكنون اجراي آن را بي شده و جومنجر بلاتكليفي در آنها 

پرسـش  بـا  چنانچه دهد كه  تزئيني براي مديران و واحدها قرار مي ةمصرف پايين آورده و تنها وسيل ابزاري تجملاتي و بي
لـذا تضـاد منـافع فـردي و     . دهنـد  خواهند را انجام مـي  اما در عمل آنچه خود مي! بگويند ما استراتژي داريم مواجه شوند،

بستر مناسبي براي ظهور و حيات  موقعيتي،چنين . خورد گروهي و سازماني به اوج رسيده و اجراي استراتژيك شكست مي
دنبال منفعت فردي و گروهي خود بوده و با اخذ تصميمات مقطعـي و   آورد كه تنها به م ميو بقاي مديران نالايقي را فراه

اين روند، خلاقيت و پشـتكار،  . كنند را محقق مي! شان كه تحقق امور روزمره است و فردا خدا بزرگه مشغولي اي، دل لحظه
ه مرز صفر رسانده و به لَخـت شـدن و چابـك    كار تيمي در كاركنان را به حداقل و گاهي ب ةشادابي در محيط كار و روحي

درون سـازمان هسـتند و هـر     هـاي  هدنبال ايجاد و پيروي از شـايع  كاركناني كه به شود، منجر مينبودن كاركنان سازمان 
اين پژوهش معتقـد اسـت   . زنند دامن مي ها هو به شايع گيرند ميوآمد و تحولي را با نگاهي بدبينانه و پليسي زير نظر  رفت
گيري ماهيت اجراي استراتژيك در سازمان ضعيف  در شرايط وقوع و پايداري چنين قواي مخل سازماني، احتمال شكل كه

هايي كه در خصوص شناسايي موانع تحقـق اسـتراتژي    گرايي كامل دارد با بيشتر پژوهش موارد فوق، هم. و ناشدني است
  .اند كردهبندي  آوري و طبقه ، در يك بررسي مروري آنها را جمع)2015( گرفته وكانديدو و سانتوس صورت
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هاي آن تأثير مسـتقيم   هاي اين پژوهش، قواي مخل سازماني، روي ماهيت اجراي استراتژيك و اهرم بر اساس داده
  .تواند از آنان متأثر شود گذاشته و نيز مي

سازماني و  عد برونگيري ماهيت اجراي استراتژيك در سازمان، خود را در دو ب شكل ةكنندگان، نشان از منظر مشاركت
افزايش عملكرد سازمان در محيط صـنعت و تثبيـت جايگـاه و دوام و بقـاي اهـداف آن      . نمايد گر مي سازماني، جلوه درون

توانـد بـه تحقـق انتظـارات      وري بالاي سازمان كه مـي  هاي بيروني و افزايش سودآوري و اثربخشي و بهره عنوان جلوه به
هاي پديدار درونـي سـازمان حاصـل از     جلوهعنوان  به شود؛ منجرنفعان و ارضاي نيازهاي آنان و ابر سيستم از سازمان  ذي

هاي مطالعه شده نيز بر حفظ و نگهداري  ساير پژوهش. هاي سازمان، معنا بخشيده شد تحقق اجراي استراتژيك استراتژي
انـد   كـرده عنوان نتايج حاصل از اجراي استراتژيك در سازمان اذعان  كاركنان، رشد كاركنان و افزايش عملكرد كاركنان به

، ؛ زايدي و همكـاران 2017هارتي و همكاران،  ؛ ال2003، اوكاموس(گرايي دارند  گر اين پژوهش، هم هاي جلوه نشانه كه با
2019.(  

  هاي برساخته از اين پژوهش فرضيه
فرضـيه   20، تعـداد  12.0.3نسـخه   MAXQDA 2020 افزار نرمدر  1سازي بين كدها با استفاده از قابليت ماتريس ارتباط

بسـتگي در بـين    اي كه بيشـترين هـم   فرضيه هشتدر زير . شده در اين پژوهش، كشف شد ارتباطي بين كدهاي برساخت
  :شود ميرابطه ارائه  نيتر يقوترتيب  به دست آمد، بههاي حاصل از اين پژوهش،  هاي آنها با استفاده از داده مؤلفه

خواني ادبيات استراتژي بـا   نزديكي و هم«با » ستراتژي به رفتار خلاق و نوآورتبديل ذهنيت كاركنان از ا«ميان  .1
 .رابطه وجود دارد» ادبيات كاركنان

رابطـه وجـود   » ابتكاري كاركنـان  هاي تبديل استراتژي به اقدام«با » دادن استراتژي فرايند چگونه انجام«ميان  .2
 .دارد

 .رابطه وجود دارد» كردن استراتژي به اهداف فردي رجمهت«با » دادن استراتژي فرايند چگونه انجام«ميان  .3

 .رابطه وجود دارد» محور انتصاب مدير استراتژي«با » اعتقاد و تعهد مديران ارشد سازمان با استراتژي« ميان .4

 .رابطه وجود دارد» محور انتصاب مدير استراتژي«با » دادن استراتژي فرايند چگونه انجام«ميان  .5

 .رابطه وجود دارد» اعتقاد و تعهد مديران ارشد به استراتژي«با » دادن استراتژي ه انجامفرايند چگون«ميان  .6

» دانـش كاركنـان از اسـتراتژي    يارتقـا «بـا  » كاركنان ةانديش ةجريان يافتن استراتژي در اعماق پيچيد«ميان  .7
 .رابطه وجود دارد

واحـد اسـتراتژي در دل سـازمان و درك     نفـوذ «بـا  » شـدن اسـتراتژي   استمرار، نفوذ، جامعيت و نهادينه«ميان  .8
  .رابطه وجود دارد» عمليات آن
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1. Code Relations Browser  
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  هاپيشنهاد
  :شود زير مطرح مي هايهاي پژوهش، پيشنهاد يافته با توجه به

1. هاي  وتأخر هر يك از اهرم ، ارتباط و تقدم1فسيريت ـ ي و استفاده از ابزار معادلات ساختاريبا كمك تحقيق كم
ها نيـز از طريـق    اهرم ةسازندها و عوامل  از مقوله يك تژيك مشخص و اولويت هرمتأثر بر ماهيت اجراي استرا

در هر اهرم بيشـتر يـا كمتـر اسـت؛      كي كدامي عوامل شناسايي شود تا مديران بدانند حساسيت تحقق بند رتبه
 .زمان با هم شكل بگيرند صورت هم بهبايد و كدام عوامل  رندداي با يكديگر علّ ةرابط ها كدام

ي هـا  بخشپژوهش در صنايع ديگر،  نيان تحقيق در صنعت خودروسازي كشور صورت گرفت، جا دارد مدل اي .2
 .شودمنظور ارزيابي كاركرد مدل و ابعاد اجراي استراتژيك، بررسي  دولتي و خصوصي و سطوح حاكميتي نيز به

مـون مـدل اسـتخراجي را    پـذيري و آز  ي معتبر، تعميمتوانند در چارچوب يك پژوهش كم ساير پژوهشگران مي .3
 .خصوص سناريوهاي مختلف و شرايط علي متصور، بررسي شود هب كنند،ارزيابي 

بستگي بـين كـدها،    كه از ميزان هم را ي ارائه شده در اين تحقيقها هيفرضمديريت استراتژيك،  ةمحققان حوز .4
 .شوداثبات  ها هدر اين فرضي ها رابطهتا درستي و جهت  نندي آزمون كصورت كم به ،برساخته شد

گانه، متناسب با صنعت خود، چهارهاي  گيري و ايجاد اهرم توانند با بهره مديران ارشد اجرايي و استراتژي نيز مي .5
گيـري ماهيـت اجـراي     آوردن شـرايط شـكل   مفهوم اجراي استراتژيك در آن صنعت را معنا ببخشند و با فراهم

  . ندكناي سازمان را در هر صنعت، گزارش ه استراتژيك، تأثير آن بر ميزان تحقق استراتژي

  منابع
  .يفرهنگ يها دفتر پژوهش: تهران. )گام به گام( ياستراتژ ياجرا: ياتيريزي عمل برنامه يراهنما). 1397( ي، سيد محمداعراب

فصـلنامه  . يا قـه و منط يريـزي شـهر   برنامه يها گرا در پژوهش برساخت ييمبنا هيكارگيري روش نظر به). 1399( وياپ ،لر گل يجود
  .16-3 ،)9(34 ،يمطالعات شهر يپژوهش  يعلم

 ،)2(1 ،تيريمـد  شهياند. بنياد پردازي داده بر نظريه يتأمل: يفيپژوهش ك يها ياستراتژ). 1386( ي، اماميمجتب ديس، حسن؛ فر ييدانا
69-97 .  

جامع شهر تهـران؛   يها علمي دانشگاه هيئت يضااز منظر اع شيسا دهيپردازي پد مفهوم). 1397( ، مقصودفراستخواهي، زهرا؛ ديرش
   . 150 -123 ،)4(24 ،يريزي در آموزش عال فصلنامه پژوهش و برنامه .يا نهيمطالعه زم

و  يشـركت انتشـارات علم ـ  : تهـران . )، متـرجم ، عبـداالله انيويگ( يفيپژوهشگران ك يبرا يكدگذار يراهنما). 1395(، جاني سالدنا
  .يفرهنگ

دفتـر  : تهـران ). ؛ قـادري، محمـود، متـرجم   رضايعل ديساعرابي، سيد محمد؛ هاشمي، ( يسازي استراتژ پياده). 1393( ندروا ،لنان مك
  .يفرهنگ يها پژوهش

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Interpretive Structural Modeling (ISM) 
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دفتـر  : تهران). اعرابي، سيد محمد؛ زارع، قاسم، مترجم( اجراي استراتژيك). 1393( ؛ مالك، ويليام.مارك؛ لويت، ريمون اي ورگان،م

  .يفرهنگ يها پژوهش
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