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

Keywords: Strategy implementation barriers, Strategic management 

obstacles, Strategy implementation problems. 
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 یهادر نهادها و سازمان یژاسترات یموانع اجرا یسنتزپژوه

 یچرخه شوم روزمرگ ای کیاستراتژ ی: چرخه تکاملرانیا یدولت

 .رانیدانشگاه سمنان، سمنان، ا ار،یاستاد یمحمد رکوهیش

 

 .رانیدانشگاه کردستان، کردستان، ا ار،یدانش یمیجمال سل

 چکیده
تا  70ه حدود ک اندافتهیدر کیراتژاست تیریو پژوهشگران مد شمندانیاز اند یاریاست که بس یچند صباح

ستراتژ 90 صد ا  شدهنیبا برنامه تدو یها به کلآن یاجرا ایو  شوندیاجرا نم ایعملاً  شده،نیتدو یهایدر
ــو،کیتفاوت دارد. از  ــ نیا س ــئله در نظام آموزش ــازوکار یمس ــ یکه با س ــت از اهم روروبه اسحس  تیاس

شده است. از  لیتبد یفکر یبه موج هایاستراتژ ین به موانع اجراپرداخت ،درنتیجهبرخوردار است.  یشتریب
ــتگ گرید ــو، با توجه به وابس ــا ،یدولت یبه نهادها رانیا یاجتماع یهاطبقه یس ــناس  یوانع اجرام ییتنها با ش

 به رانیا یدر نظام آموزش یاستراتژ یاجرا وهیاز ش یدرک توان،یاست که م یدولت یهادر سازمان یاستراتژ
س ضر بر آن بود تا با تکد سنتزپژوه هیت آورد. پژوهش حا وانع م ران،یشده در اانجام یهاهمه پژوهش یبر 

ــتراتژ یاجرا ــازمان هایاس ــا یدولت یهادر س ــناس ــت  یکند. برا ییرا ش هدف، با مراجعه به  نیبه ا افتنیدس
 یشـــدند. برا یابیاســـا، اعتباربر روش ک هیو با تک افتیمقاله در 40 ،یفارســـ یاداده یهاگاهیپا ترینمهم
مانع از  291، درمجموعاستفاده شد.  زمانهم صورتبه ییو استقرا یاسیق یمحتوا لیاز تحل زیها نداده لیتحل

شدند که به  یهاپژوهش ستخراج  صل 4 ،یمانع فرع 12مختلف ا ضم 2و  یمانع ا س یینها ونم شدند.  میتق
ــترِیب تنهانهنشــان داد که  هاافتهی ــتراتژ یع به اجراموان ش گوناگون و  زیموانع ن یِبلکه محتوا گردند،یبرم یاس

ــتراتژ یاافتهی نیاند. چنمتنوع بوده ــازمان کینشــان از آن دارد چرخه اس ــویبهره  یدولت یهادر س رخه چ س
 اند.برده یشوم روزمرگ

ع اهبردها، موانر یمشکلات اجرا ک،ياستراتژ تيريموانع مد ،یاستراتژ یموانع اجراها: کلیدواژه

 .کياستراتژ تيريمد یاجرا
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 مقدمه

تر ها و رقابتیگرفتن رهبری استراتژیک با شتابان شدن تغییرات محیط بیرونی سازماندر پیش
شده است. پر بیراه هم نیست که بسیاری از اندیشمندان حوزه استراتژیک  زمانهمها شدن آن

یافتند که به ها درها بود که سازمانبیرونی سازمانبر این باورند که تنها با شتابان شدن محیط 
محیط بیرونی خویش پاسخگو باشند تا بتوانند اثربخش بوده و پذیرفته شوند. این پاسخگویی 

سازمانی با شرایط محیط بیرونی است که بدان تناسب  فرآیندهایبه معنی سازگار کردن 
است  تلاشی هوشمندانه و یا تصادفی ، تناسب استراتژیک،درواقعشود. گفته می 1استراتژیک
گیرند تا به موفقیت برسند. موفقیت از یک سو، شامل بقا و دوام ها در پیش میکه سازمان

وی گویند و از سسازمان و کسب منابع لازم از محیط بیرونی است که بدان اثربخشی می
ویش است که ها و هنجارهایی خاص در سازوکارهای درونی خدیگر، نهادینه کردن ارزش

سان، استراتژیک بودن به معنی برقرار (. بدینHatch, 2018گویند )بدان مشروعیت می
کردن تناسبی پایدار و موفق با محیط بیرونی برای دست یافتن به اثربخشی و مشروعیت است 

(David, 2011 ،پر بیراه هم نیست که دیوید در توصیف 1393، ترجمه اعرابی و تقی زاده .)
ای ها باید بتوانند به شیوهکند که سازمانمدیریت استراتژیک خاطرنشان میضرورت 

زیرکانه، تغییرات محیط بیرونی را شناسایی کنند و خود را با آن سازگار کنند تا بدان وسیله 
 (.1393، ترجمه اعرابی و تقی زاده، David, 2011)بتوانند باقی بمانند 

های اولیه ری استراتژیک هر چه باشد، کوششبه هر روی، ضرورتِ روی آوردن به رهب
یک متمرکز ریزی استراتژها بیشتر بر برنامههای استراتژیک در سازمانبرای نهادینه کردن جهت

ریزان سازمانی به این باور دست یافته بودند که گذاران و برنامهبود. بدان معنا که سیاست
با  هایی بلندمدت و متناسبهداف و برنامهداشتِ تناسب استراتژیک در گرو دارا بودن انگه

ظر ریزی استراتژیک منطقی به نمحیط است. در نگاه نخست، این تمرکز فزاینده بر برنامه
اصول و مفاهیم حاکمیت که  از آن دارندنشان  هابرخی از پژوهشرسد و در همین راستا، می

، David, 2011) بردارد در در یک سازمان، منافعی مالی و غیرمالی را مدیریت استراتژیک
، وجودینباا. (1382، ترجمه صائبی، Quinn et al., 1985؛ 1393ترجمه اعرابی و تقی زاده، 

دهند که کشند و پیوسته نشان میتر این اندیشه را به چالش میهای نوینبسیاری از پژوهش
 ,David)کند یها است که دست یافتن به آن منافع را هموار ماستراتژی آن یاجرا شیوه
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هرچند هم تدوین استراتژی مناسب ، سخن یگرد به (.1393، ترجمه اعرابی و تقی زاده، 2011
 ,Al _Ghamdi)دستاوردی برای سازمان ندارد  آن استراتژی اجرا نشود، تا ، اماو مطلوب باشد

ین در (. اHrebiniak, 2006؛ 1393، ترجمه اعرابی و تقی زاده، David, 2011؛ 1998
از یک سو، ادبیات مدیریت استراتژیک و از دیگر که دهند ها نشان میلی است که پژوهشحا

تا اجرای  ندمتمرکز بیشتر بر تدوین استراتژیها، های عملی در سازمانها و کوششسو، فعالیت
 ,Al-Ghamdi)اند مهری قرار گرفتهها؛ و اجرای استراتژی و جوانب آن مورد بیاستراتژی

1998; Hrebiniak, 2006; Heide et al., 1998 )های تر آنکه پژوهش. جالب
دلیل اصلی ناکارآمدی مدیریت اند که شناسانه در حوزه استراتژیک نشان دادهآسیب

 ,Kaplan & Norton) گرددآن استراتژی برمی تدوینبیشتر به اجرای آن و نه به  ،استراتژیک

2001; Hrebiniak, 2006; Al-Ghamdi, 1998) ،درصد  90تا  50. به یک روایت
ها به خورند که دلیل شکست این استراتژیشکست می ،هاآناجرای  ها در مرحلهاستراتژی

متر از ده و به روایت دیگر، ک اجرای استراتژی قابل استنادتر است تا به تدوین آن استراتژی
 & Kaplanاند )اده شدهاند، با موفقیت پیمؤثر فرموله شده طوربههایی که درصد استراتژی

Norton, 2001نوز اند که ههای خویش نشان داده(. البته برخی از پژوهشگران نیز در پژوهش
برای مثال، )ها در مرحله اجرا وجود ندارد هم آمار روشنی درباره نرخ شکست استراتژی

Candido & Santos, 2008  ینکهاابدارند آن است که  نظراتفاق( اما آنچه اغلب بر آن 
از  آن است اما همچنان این جنبه وینتر و دشوارتر از تدتر، چالشیها، پیچیدهاجرای استراتژی

ه تنها با آید کمهری قرار گرفته است. از این شواهد چنین برمیمدیریت استراتژیک مورد بی
. اگر دتوان استراتژیک عمل کراندازهای استراتژیک است که میها و چشمپیاده کردن برنامه

ها و اهداف دیرپایی برای آینده بلندمدت سازمان طراحی کرد و به کیفیت اجرا تنها استراتژی
ها انجام نداد و سازی استراتژیتوجهی نداشت و اگر تلاشی جدی برای هموار کردن پیاده

بر  اها و اهداف تنههمواره موانع متعدد و متنوعی سد راه اجرای استراتژی شوند، آنگاه، برنامه
ند صباحی چشوند. شاید بدان دلیل نیز بود که روی کاغذ نگاشته شده و تبدیل به عمل نمی

اند که تمرکز هایی که در دنیای استراتژیک مطرح شدهها و نظریهاست موجی از پژوهش
 ریزی استراتژیک را به باد انتقاد گرفته و اندیشمندان این حوزهبر تدوین و برنامه ازاندازهیشب

(. با Hrebiniak, 2006اند )های استراتژیک دعوت کردها به بهبود وضعیت اجرای برنامهر
یز ها نتوان دریافت که این پژوهشاند، میهایی هم که در ایران انجام شدهنگاهی به پژوهش
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رای سنجی پیش از اجهای امکاناغلب نادیده گرفتن چگونگی اجرای استراتژی و یا مطالعه
 اند. این در حالی است که نزدیک به دو دهه از اولین پژوهشرا به باد انتقاد گرفته یک استراتژی

گذرد )بر اساس مطالعات های ایرانی میها در سازمانجدی درباره موانع اجرای استراتژی
که بررسی  گرددیبرم( 1382پژوهش سید صالحی )اینترنتی، اولین پژوهش درباره این موانع به 

مدیریت استراتژیک در شهرداری تهران پرداخته( این در حالی است که  یریگکاربهموانع 
 های ایرانی برای تحقق آمال استراتژیکروی سازمان دست یافتن به کم و کیفِ موانع پیش

 1. بر این اساس، پژوهش حاضر بر آن شد تا با استفاده از سنتزپژوهیاستنیازمند پژوهشی جامع 
که  شده بپردازد. اگرچه که باید اذعان داشتهای انجاما تکیه بر پژوهشبه شناسایی این موانع ب

 های دولتی کشورادبیات مدیریت استراتژیک در حوزه موانع اجرای استراتژی در سازمان
پژوهش انجام شده  40تاکنون به بلوغی مناسب نرسیده است، برای مثال، در فاصله دو دهه تنها 

اهی نوینی اند و نگبه تکرار مکررات پرداخته های از آن پژوهشکیفی نیز بسیار ازنظراست و 
د تواننها میاند، سنتزپژوهیواضعان سنتزپژوهی بیان کرده کهچنانآناما  اند،ارائه نکرده

تصویری جامع و بیش و کم کاملی از وضع موجود ارائه کنند، ولو آنکه وضع موجود با 
اند، داختهای پرهایی که به بررسی مسئلهتوای پژوهششناسی و یا محهایی در روشناپختگی

 یژهوبهانجام سنتزپژوهی  (Walsh & Downe, 2005 برای مثال،) .همراه شده باشد
اما در  اندهایی که خود نقدهایی بدان وارد است را قابل نقد ندانستهسنتزپژوهی بر پژوهش

به مخاطب  تواند دیدگاه و نگرشیژوهی میاند که سنتزپداشته یدتأکبر این نکته نیز  سانهمان
ا، ها پی ببرند. در همین راستهایی یک مجموعه از پژوهشها و قوتخویش ارائه کند تا به نقص

Gurevitch اند هها بیان داشت( نیز در تبیین چرایی و ضرورت سنتزپژوهی2018) و همکاران
آن  هایی که درهمچنین پیشرفت های یک حوزه مطالعاتی وتواند محدودیتکه این روش می

تر حوزه اتفاق افتاده است را برجسته کرده و پژوهشگران آتی را برای انجام مطالعاتی ژرف
ها و چالش ،هایوکاستکمتوان ها می، با تکیه بر سنتزپژوهیترتیباینبهتشویق کند. 

موانع اجرای شناسی یا محتوایی در یک حوزه روش ازنظرناکارآمدهایی که ممکن است 
های دولتی ایران وجود داشته باشد را تشخیص داد و چارچوبی فراهم کرد استراتژی در سازمان

 ها را حل و رفع کرد.را جبران و ناکارآمدی هایوکاستکمهای آتی بتوان آن که در پژوهش
های رهبری مبانی نظری پژوهش: بسیاری بر این باورند که هسته محوری پژوهش

الی سازمان های مدیران عها و کنشویژه، برنامهک بر تأثیر مدیریت استراتژیک و بهاستراتژی
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(. اگرچه، تأثیر مدیریت استراتژیک Jaleha, 2018بر عملکرد سازمانی متمرکز شده است )
ای گونهرسد اما اتفاقاً شواهد تناقضها، بدیهی به نظر میبر موفقیت و اثربخشی سازمان

اند که نشان ها شواهد استواری مطرح کردهدارد. چراکه برخی از پژوهشوجود  بارهیندرا
فاعِ داری بر عملکرد سازمانی دارد و داز آن دارد که مدیریت استراتژیک تأثیر مثبت و معنی

 & Quingleyاند )برای مثال،تمام قدی از حاکم کردن روح مدیریت استراتژیک داشته

Graffin, 2017های دیگری نیز وجود دارند ها، پژوهشن دسته از پژوهش( اما در مقابلِ ای
(. اگر Fitza, 2016اند )اند و چنین تأثیری را ناچیز دانستهکه این دیدگاه را نقد کرده

ها یابیم که آنچه این تفاوتها را بشکافیم درمیهر دو دسته از این متون و پژوهش تاروپود
که اگر بتوان  ای استراتژیک است. به طوریهزند، چگونگیِ اجرای برنامهرا رقم می

د، ها را هموار کننسازوکارهای لازم و اثربخشی در سازمان نهادینه کرد که اجرای استراتژی
، اما اگر چنین سازوکارهایی فراهم نباشد؛ رسندآنگاه، آن تأثیرات مثبت به منصه ظهور می

 Fitza. در همین راستا است که شوددستاوردهای چندانی از مدیریت استراتژیک حاصل نمی
ای ه( نشان داده است که تأثیر مدیران عالی بر عملکرد سازمان توسط محدودیت2016)

 شود.فشارهای نهادی به مشکل مواجه می ازجملهگوناگونی 
اند. هها پرداختهای مختلفی به ارزیابی وضعیت استراتژیک سازمانتاکنون پژوهش
های اندیشی به یافتهارزشمند است که تنها با واکاوی و ژرف ورازآنها بررسی این پژوهش

های موفق و ناموفق در استراتژیک بودن پی برد. های بنیادینِ سازمانتوان به تفاوتها میآن
 یافت که معنای واقعیِ  یمدرخواهها بپردازیم های این پژوهشاگر نیک به مقایسه یافته

ها و رنامهسازی بای برای اجرا و پیادهشکل و یا بازدارندهاستراتژیک بودن، نداشتنِ چالش، م
ها کند، تفاوتِ کمّیِ آنهای موفق و ناموفق را از هم جدا میها نیست. آنچه سازماناستراتژی

های ازماننیست که س گونهیناراستی، شان نیست. بهموردنظرهای در پیاده کردن استراتژی
 روهروبها و مشکلات کمتری های خود با بازدارندهراتژیموفق در اجرا و پیاده کردن است

شتر و اند، بسیار بیهای ناموفقها و مشکلاتی که پیشِ روی سازمانشوند اما تعداد بازدارنده
خورد که ها به چشم میتر باشد. البته چنین تصور اشتباهی نیز در برخی از پژوهشفراوان

اند که ها ادعا کرده(. این پژوهش1390محمدی،  اند )عزیزی وچنین ادعایی مطرح کرده
ها کمتر باشد، این نشانی از موفقیت هرچه تعدادِ بازدارنده و مشکلات اجرای استراتژی

ها، تفاوتی کیفی و در سرشتِ سازمان بوده است. راست آن است که تفاوت این سازمان
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هایی که معنای ت که سازمانشوند. راست آن اسمی روروبههایی است که با آن بازدارنده
اند، جنسِ مشکلات و واقعی استراتژیک بودن را در سازوکارهای خویش آشکار کرده

خن، های فرایندی است. به دیگر سشوند بیشتر بازدارندهمی روروبههایی که با آن بازدارنده
ها برای پیاده های آنها و شیوهکنند بیشتر به روشنرم می وپنجهدستهایی که با آن چالش

 هایی گوناگون وها با بازدارندهدیگر سازمان کهیدرحالها مربوط است. کردن استراتژی
 هایهای نااستراتژیک تنها به بازدارندههای سازمانشوند. بازدارندهمی روروبهمختلف 

؛ کنندم میعل ها قدشود بلکه محتوا و بافتار نیز در برابرِ اجرای استراتژیفرایندی محدود نمی
ها به دست ها در این سازمانهایی که از اجرای استراتژیهم بدان دلیل است که نتیجه و

شمارند. برای بازنماییِ این ادعا، چند پژوهش که به ارزیابی وضعیت آید، ناچیز و کممی
کنیم. نخست الکساندر بود که در اند را مرور میهای مختلف پرداختهاستراتژیک سازمان

شرکت تا  93شرکت تجاری استراتژیک در آمریکا پرداخت. این  93به مطالعه  1985ل سا
قرار گرفته بودند.  1فورچونها، در لیستِ مجله درصد از آن 7 آن اندازه موفق بودند که

اند که رو بوده بازدارنده رو به. 10ها با های پژوهشِ الکساندر نشان داد که این شرکتیافته
 شدهبینییشپ تریشپها نسبت به زمانی که برترشدن اجرای استراتژی . زمان1 از: اندعبارت
. نااثربخش بودن 3بینی نشده بودند؛ پیش تریشپ. پیش آمدن مشکلاتی که 2بود؛ 

ها و مشکلات . درگیر شدن در چالش4ها؛ سازوکارهای هماهنگی برای اجرای استراتژی
های . ناکافی بودن آموزش6های کارکنان؛ مهارت ها و. ناکافی بودن توانایی5جانبی؛ 

. مدیریت و رهبری نااثربخش در اجرای 8درپیِ محیط بیرونی؛ . تغییرهای پی7کارکنان؛ 
های . ناکارآمد بودن سیستم10ها؛ ها و وظیفه. روشنگری نکردن دقیقِ فعالیت9ها؛ استراتژی

ه ک یابیمیدرماز این پژوهش  آمدهستدبههای اطلاعاتی برای نظارت بر اجرا. از یافته
اند هایی که به معنای واقعی استراتژیک بودهای از پژوهشگران، شرکتبرخلافِ تصور پاره

شوند که در این پژوهش نیز این مسئله به چشم رو میهای پرشماری روبهنیز با بازدارنده
های بیشتر مربوط به اجرا و شیوه شوند،رو میهایی که با آن روبهخورد اما جنسِ بازدارندهمی

 محیط درپیِها بوده است. در پژوهش الکساندر، تنها تغییرهای پیپیاده کردن استراتژی
 ند.ها، همه از گونه فرایندی هستبیرونی است که به فرایندها ارتباط ندارد. دیگر بازدارنده

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Fortune 

 کند.های دنیا را معرفی میترین شرکتاین مجله هر ساله موفق
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ند. کبازآزمایی می های موفق انگلیسیدر شرکت 1998چنین پژوهشی را القمدی در سال 
بازدارنده را  6پردازد. پژوهش او نیز شرکت برادفور انگلیسی می 27القمدی به مطالعه 

 6 هایی هستند که الکساندر شناسانده بود. اینوکم همان بازدارندهکند که بیششناسایی می
. پیش 2شده، بینی. زمان برتر شدن فرایند اجرا نسبت به زمان پیش1از  اندعبارتبازدارنده 

 های. ناکارآمد بودن هماهنگی بین فعالیت3بینی نشده بودند، پیش تریشپآمدنِ مشکلاتی که 
ها ها و وظیفه. روشنگری نکردن دقیقِ فعالیت5ای های حاشیه. پرداختن به فعالیت4اجرایی، 

 د.ت دارنهای اطلاعاتی که بر اجرای استراتژی نظار. ناکارآمد بودن سیستم6و سرانجام، 
Heide  ( نیز وضعیت استراتژیک یک کشتی خدماتی در نروژ را 2002) همکارانو
های استراتژیک، درصد از بازدارنده 70دهند که ها نیز نشان میدهند. آنقرار می موردمطالعه

درصد نیز بازدارنده یادگیری بوده است که بر اساس مدل موکوماز، هر  13موانع ارتباطی و 
ها به درصد از این بازدارنده 11نده مربوط به فرایندهای استراتژیک هستند و تنها دو بازدار

ساختار سازمان وابسته بوده است که متغیری بافتاری است. در این پژوهش نیز روشن است 
 دلواپسی بوده است. ترینمهمها است که های اجرای استراتژیکه این شیوه
 and Caterدهند. برای مثال، ها را نشان میهای جدیدتر نیز همین یافتهپژوهش

Danijel  های خویش، اند و در یافتهشرکت در اسلونی پرداخته 17به مطالعه  2010در سال
بازدارنده استراتژیک در این شرکت نیز شیوه اجرای  ترینبزرگاند که آشکارا نشان داده

 استراتژی بوده است.
Cater and Danijel (2013در پژوهشی ) ها به شیوه مطالعه موردی به بررسی چالش

اند. در این سازی در آموزش عالی پرداختهالمللیهای بینو مشکلات اجرای استراتژی
ازی در سالمللیسازی استراتژی بینمصاحبه از سه گروه آموزشی که به پیاده 20پژوهش، 

موانع  رینتمهمنشان داد که های این پژوهش اند به عمل آمد. یافتهدانشگاه انگلیس پرداخته
از: تخصیص منابع، ارتباطات، فرایندهای عملیاتی، مشارکت  اندعبارتاجرای این استراتژی 

، مقاومت در برابر تغییر، نظام پشتیبانی دانشجو و بالاخره محیط سازمانیفرهنگو هماهنگی، 
سازی یادهربوط به پهای این پژوهش همچنین نشان داد که بیشترِ مشکلات مبیرونی. یافته

گردد و کمتر مربوط به دانشگاهی برمیسازی به موانع درونالمللیهای بیناستراتژی
 مشکلات محیط بیرونی است.
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Radomska (2014 در پژوهشی به بررسی ارتباط بین موانع اجرای استراتژیک و )
قرار  عهموردمطالشرکت لهستانی  200ها پرداخت. بدین منظور، عملکرد مالی شرکت

های این پژوهش نشان داد که هرچه تعداد و میزان موانع اجرای استراتژی کمتر گرفتند. یافته
آمیز است و هر چه میزان و تعداد موانع ها موفقیتباشد به همان اندازه، عملکرد مالی شرکت

 کند.تری پیدا میبیشتر باشد، این عملکرد سطح پایین
Rossi  ها و ابزارهای اکودیزاین وهش خود درباره روش( در پژ2016)و همکاران

ها بخشی از پژوهش خود را به اند. آنها پرداختهیک مدل استراتژیک در سازمان عنوانبه
 های این پژوهش نشان داد که وجوداند. یافتهبررسی موانع پیش روی این مدل متمرکز کرده

موانع  رینتمهمفی بودن منابع اقتصادی فشار زمانی، دارا نبودن دانش لازم در کارکنان، ناکا
 ها هستند.ها و سازماناجرای این مدل در شرکت

Fischer های اجرای راهنمایی بالینی ( به بررسی موانع و استراتژی2016) و همکاران
ها پرداختند. شیوه این پژوهش مرور اسناد و شواهد روشی استراتژیک در سازمان عنوانبه

های این پژوهش نشان داد که سه مانع عمده پیش روی این فی بود. یافتهمربوطه به شیوه کی
از: موانع فردی، موانع محیطی و موانع مربوط به ماهیتِ خود  اندعبارتاستراتژی است که 

 مدل )راهنمایی بالینی(.
Al-Hadidi  ( به بررسی عوامل فرایندی اثرگذار بر موفقیت اجرای 2017) همکارانو

شرکت  17ها با تکیه بر رویکرد کمی، های خاورمیانه پرداختند. آنسازماناستراتژی در 
ی هاها در مطالعه شرکت کردند. یافتهکارمند در این شرکت 259دارویی را مطالعه کرده و 

ترل و ریزی عملیاتی و کناین پژوهش نشان داد که در دسترس بودن منابع، ارتباطات، برنامه
 ها تأثیر دارند.هستند که بر اجرای استراتژی عواملی ترینمهمبازخورد 

Andrews  ای تلاش داشتند تا بدانند که رویکرد حاکم ( در مطالعه2017)و همکاران
اند توبر اجرای استراتژی در نهادهای دولتی در ترکیه چگونه است و کدام رویکرد می

های در اجرای استراتژیهای این پژوهش نشان داد که چهار رویکرد تر باشد. یافتهاثربخش
اند الف( رویکرد بوده 4نهادهای دولتی در این کشور به کار گرفته شده است که شامل 

گرایی محض و بالاخره، د( بدون گرایی عقلایی، ب( عقلایی محض، ج( تدریجیتدریجی
عقلایی  گراییها همچنین نشان داده است که رویکرد تدریجیهیچ رویکرد مشخصی. یافته

 اند.ویکرد عقلایی محض تأثیر بهتری بر اثربخشی، کارایی و عدالت داشتهو ر
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Alharthy ها ( در پژوهشی به بررسی عوامل مؤثر بر اجرای استراتژی2017) و همکاران
های سیستماتیک پژوهش مروربهها و نهادهای خدماتی پرداختند. این پژوهش که در سازمان

مل گیری مدیریتی، عوات که عوامل مربوط به تصمیممربوطه پرداخته است نشان داده اس
آمیز های سازمانی و عملکرد سازمانی همگی بر اجرای موفقیتارتباطاتی کارکنان، سیستم

 ها تأثیر دارند.استراتژی
Zhou و همکاران (( در پژوهشی به بررسی موانع اجرای استراتژی )2019BIM در )

. ای اسنادی و موردی به بررسی مسئله حاضر پرداختندلعهها با تکیه بر مطاچین پرداختند. آن
ها نشان از آن داشت که شش مانع، اجرای موفقیت این استراتژی را با مشکل های آنیافته

ها، مشکلات سازمانی، از حمایت ناکافی دولت از این برنامه اندعبارتکند که مواجه می
، یتنهادرهای بیرونی و فی بودن انگیزهمشکلات حقوقی، هزینه اجرای بسیار بالا، ناکا

 مقاومت در برابر تغییر.
های استراتژیک هایی که در برنامهکه تعدادِ بازدارنده یابیمیدرماز این شواهد 

گیر و پرشمار باشند اما هر چه باشد، شوند ممکن است چشمهای موفق آشکار میسازمان
ها در تغییر و دگرگونی دارد و همواره این شیوه هاست که نیاز بههای اجرای برنامهتنها شیوه

. چرخه تکاملی استراتژیک است دهندهنشانحال نوشدن و آفرینش هستند. چنین فرایندی 
 اند معنای راستینِ استراتژیک بودن را دریابند و آن راهایی که توانستهبدان معنی که سازمان

آن ر پیِ رهای بنیادین نیستند. بلکه همواره دآفرینی و ایجاد تغییآشکار کنند به دنبالِ تحول
اس پیش روند. بر همین اس جلوروبهکه وضع موجود را اندکی تغییر دهند و یک گام  هستند

ای ها و مسیرهجایی مدیران و کارکنان، گزندی در اجرای برنامهاست که تغییر و یا جابه
ها، قرار باشد به تغییرهایی بیانجامد، جاییاین جابه اگر همکند. استراتژیک پیشین ایجاد نمی

ها است و نه آنکه همه های اجرای برنامههای خُرد آن نظام و شیوهتنها محدود به سیاست
ها سازوکارهای آن سازمان دستخوش دگرگونی قرار بگیرد. این در حالی است که پژوهش

ته و اندک های آهسر این گاماند که تنها با تکیه بهای پرشمار و گوناگونی نشان دادهو نظریه
 های چشمگیر در بلندمدت دست یافت. در همین راستا، کویینتوان به موفقیتاست که می

 10. او های دنیا پرداخته استها و سازمانترین شرکتهای استراتژیکِ موفقبه بررسی شیوه
آنچه از این که  یابدیدرمکند و ژرف مطالعه می یاگونهبهها را مورد از این شرکت

گرایی تدریجی»ها از رویکردی به نامِ هایی موفق ساخته، آن است که آنها، شرکتشرکت
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ها و گرایی عقلایی آن است که این شرکتاند. مرادش از تدریجیاستفاده کرده« 1عقلایی
نگر کمال آل واند. نگاهی ایدهآفرینانه نبودهها به دنبال ایجاد تغییرهای بنیادین و تحولسازمان

 کوشند تا در راستای اهداف بلندمدتاند. بلکه تنها مینیز به دنیای پیرامون خود نداشته
هایی که کلی و پیشنهادی هستند را اجرا کنند و دوشادوشِ خویش، راهکارها و استراتژی

ل هم بدان دلی ؛ وکنندهایی نیز در مسیر خود ایجاد میها، اصلاحپیش رفتن اجرای برنامه
یشتر ها را بست که رویکردهای نوین مدیریت و رهبری استراتژیک نیز اجرای استراتژیا

انند و خمی مهای پُر پیچ دهند. اگرچه رویکردهای کلاسیک از تکنیکقرار می موردتوجه
ی ریزکردند و بخش مهمی از انرژی سازمان را بر برنامه( استفاده میSWOTتحلیل سوات )

های قعیتاند که با واما تنها این رویکردهای نوین مدیریت استراتژیکمتمرکز کرده بودند ا
نای های موفقی که به معشود که سازماناند. کویین نیز یادآور میسازمانی سازگارتر بوده

شده های دقیق، خطی و حسابریزیواقعی استراتژیک هستند، چندان در گیرودارِ برنامه
 اجرای ای پیشنهادگونه بسنده کرده و دوشادوشِن برنامهنویس کردنیستند و بیشتر به پیش

ازمان های سدهند تا با واقعیتهای پیشنهادگونه را هموار تغییر میهاست که برنامهبرنامه
ژیک ای از اندیشمندان استراتهاست که پارهسازگار شود. این حساسیتِ ویژه بر اجرای برنامه

. ناگفته پیداست که 3اندنامیده« 2عمل کردن یلهوسبهیادگیری »این رویکردهای نوین را 
دلواپسی این  ترینمهمهای استراتژیک همواره چگونگیِ عمل کردن و اجرای برنامه

ها و کنند، چالشهایی بنیادین ایجاد نمیها است و چون دگرگونیها و سازمانشرکت
 ها نیز بیشتر از گونه فرایندی هستند.های آنبازدارنده

 روش
خود  هایهای دولتی ایران در اجرای استراتژیژوهش حاضر بر آن بود تا موانعی که سازمانپ

ازمان یا تمرکز بر س یجابه، ترتیباینبهشوند را شناسایی و واکاوی کند. می روروبهبا آن 
ای در نظر گرفته شده است. مجموعه صورتبههای دولتی نهاد دولتی خاصی، تمامی سازمان

ها و صویری جامع از تمامی پژوهشدست یافتن به چنین هدفی مستلزم دارا بودن ت هازآنجاک
ها است، از روش سنتزپژوهشی استفاده شد. سنتزپژوهشی، روشی کیفی تفسیری ژرف از آن

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. rational incremantalism 

2. learning by doing 

 ( چنین اصطلاحی را به کار برده است.2003. برای مثال، دیویس )3
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های مختلف را یکپارچه و یک های به دست آمده از پژوهشاست که تلاش دارد تا یافته
 (.Cooper & Hedges, 2009آن ارائه کنند )کاسه کرده و الگوی منسجمی از 

های ها، مقالهنامههای انجام شده در قالب پایانجامعه این پژوهش شامل تمامی پژوهش
ها در های همایشی بودند که به بررسی موانع اجرای استراتژیپژوهشی و مقاله-علمی

ر این پژوهش برای ای که دهای دادههای دولتی ایران پرداخته بودند. پایگاهسازمان
قرار گرفت شامل پایگاه اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی،  مورداستفادهها وجوی دادهجست

و  ایران و پژوهشگاه علوم انسانیپایگاه مجلات تخصصی نور، ایران داک، سیویلیکا، مگ
 های به کار برده شده در این پژوهش نیز شامل موانعمطالعات فرهنگی کشور بود. کلیدواژه

های اجرای استراتژی، موانع اجرای مدیریت استراتژیک، مشکلات اجرای برنامه
دان ها و نهادهای دولتی بهای مدیریت استراتژیک بودند. انتخاب سازماناستراتژیک، چالش

ای از سازوکارهای نهادی، اجتماعی، دلیل بود که بخش دولتی در ایران، بخش گسترده
 یکژعملکرد استراتقرار داده و کارآمدی یا ناکارآمدی  اقتصادی و سیاسی را تحت پوشش

تواند تا حد زیادی، جریان توسعه پایدارِ کشور را تحت تأثیر قرار دهد. افزون این نهادها می
های دولتی ایران هایی که در ماهیت و کارکردهای سازمانبر آن، با وجود تمامی تفاوت

 اسخگویی، مدیریت اداری، مدیریت منابع انسانیبندی، سازوکار پشود، نظام بودجهیافت می
 کنند.در این نهادها، بیش و کم از الگوی یکسانی پیروی می غیرهو 

وجوی اولیه گردآوری و هایی که در جستدر گام بعدی این پژوهش، تمامی پژوهش
هش نیز از چک های پژوهبرای کنترل کیفیت دادشناسایی شده بودند، کنترل کیفیت شدند. 

 (.Critical Appraisal Skills Programme, 2018استفاده شد ) 1ست کاسالی
است که این کنترل کیفیت با همکاری یک پژوهشگر که نقشی در پژوهش  ذکریانشا

 48حاضر نداشت انجام شد تا بتوان به پایایی مناسبی دست یافت. به هر روی، از تعداد 
 لازم برای ورود به پژوهش را دارا بودند.پژوهش دارای کیفیت  40، شدهاستخراجپژوهشِ 

توامان  تصوربههای پژوهش نیز از تحلیل محتوای استقرایی و قیاسی برای تحلیل داده
محتوای  ها از تحلیلاستفاده شد. ابتدا و برای دست یافتن به موانع اصلی اجرای استراتژی

ر نظر و سپس، بدون د شدهیآورگردها در این نوع تحلیل، ابتدا دادهاستقرایی استفاده شد. 
داشتن مبنایی نظری، کدگذاری شده و فرایند تلخیص و کاهش کدها تا جایی ادامه پیدا 

را  تریزئجتری دست پیدا کنیم که بتواند کدهای های گستردهها و طبقهکند که به مقولهمی
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Critical appraisal skills program )CASP( 
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 هاییگرفته از واژهشده نیز دقیقاً برهای ارائه(. عنوان مقولهCreswell, 2012شامل شود )
گویند می 1ها استفاده شده بود که به آن کدهای طبیعیاز آن موردنظرهای بود که در پژوهش

(Creswell, 2012.) کد فرعی  12کد باز شناسایی شدند که در ابتدا به  291، ترتیباینبه
های لهمضمون نهایی که تمامی مقو 2کد اصلی و  4تلخیص یافتند و در مراحل بعدی، به 

گرفت، تلخیص شدند. پس از انجام این تحلیل و برای به دست آوردن پژوهش را در برمی
شده، از تحلیل محتوای قیاسی نیز استفاده شد. در این های مربوط به کدهای استخراجفراوانی

ش دارد ای مانند فراوانی و میانگین، تلاتحلیل، پژوهشگر با تکیه بر آمارهای توصیفی ساده
 های پژوهش ارائه کند.ها در سندها و دادهتوصیفی از فراوانی مقولهتا 

 هایافته
رح ها مطمرور پیشینه پژوهش نشان داد که تعدد و تنوع موانعی که در اجرای استراتژی

های توان میزان موفقیت سازمانشوند، اهمیت بسزایی دارد. چراکه از طریق درک آن میمی
های استراتژیک را شناسایی کرد. هم بدان دلیل اف و برنامهمختلف در حرکت به سمت اهد

نیز است که اندیشمندان حوزه مدیریت استراتژیک، وجود موانع متعدد و متنوع را نشانی از 
ها دانند که دستاورد چندانی نیز برای سازمانهای استراتژیک میاجرای ناکارآمد برنامه

گاهی تواند دیدهای این پژوهش نیز مینچه در دادهشود که آ، مشخص میترتیباینبهندارد. 
های سازمانی و سنجش میزان و تعدد شناسی موانع اجرای استراتژیتحلیل ارائه کند، گونه

قرار  یموردبررسهایی که در این مطالعه، . مشخصات پژوهش1ها است. ابتدا، در پیوست آن
ها نیز گزارش شده است. کدهای باز و آنهای به دست آمده از اند ارائه شده و یافتهگرفته

 ارائه شده است. 2های انجام شده نیز در جدول محوری پژوهش

 های مربوطهکدهای باز و محوری مستخرج از پژوهش. 2جدول 
 نمونه کدهای باز کد محوری

(؛ عدم 1398(؛ عدم وجود هماهنگي )رضايي، 1398عدم دسترسي به اطلاعات جامع )رضايي،  موانع ارتباطي
های اطلاعاتي مناسب )مصدق راد (؛ عدم وجود سیستم1398دسترسي به تکنولوژی )رضايي، 

ها و فرايندها )روحاني، سیستم یناکارآمد(؛ 1396(؛ تکنولوژی )روحاني، 1397و اصفهاني، 
(؛ ضعف در 1396(؛ موانع ارتباطي )رضايي و همکاران، 1396(؛ ارتباطات )روحاني، 1396

(؛ ارتباطات ضعیف و نامناسب )سلیماني 1392ها )سلیماني و همکاران، فعالیت سازیهماهنگ

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. In vivo 
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 نمونه کدهای باز کد محوری
(؛ 1392(؛ تعامل نامناسب و ارتباط کم میان کارکنان )سلیماني و همکاران، 1392و همکاران، 

 (؛1392عدم جلب مشارکت بخش اجرايي )سلیماني و همکاران، 
ناکارآمدی 

ريزی برنامه
 استراتژيک

(؛ عدم 1398(؛ عدم تفکر نوآورانه )رضايي، 1398بندی اهداف )رضايي، يتناتواني در اولو
(؛ پیچیده و طولاني بودن فرايند تدوين 1398سندهای استاني )رضايي،  موقعبهتدوين 

راد و اصفهاني، های اجرايي مناسب )مصدق(؛ نداشتن برنامه1398ريزی )رضايي، برنامه
(؛ توجه صرف 1396(؛ عدم پايش مناسب )کلاني، 1396(؛ عدم امنیت طراحي )کلاني، 1397

ريزی )روحاني، (؛ برنامه1396ها )کلاني، ها و نه اجرای آنبرنامه درآوردنبه روی کاغذ 
(؛ تعیین میزان سهمي که هر 1396ريزی استراتژيک )کاظمي رضايي و همکاران، (؛ برنامه1396

ها )ترکمان اسدی، تعريف شاخص (؛1393اقدام در رسیدن به هدف دارد )ترکمان اسدی، 
گرايي در تدوين )ترکمان اسدی، (؛ آرمان1393ها )ترکمان اسدی، گیری شاخص(؛ اندازه1393
 (؛1393

موانع اقتصادی 
 )بیروني(

(؛ کمبود 1397راد و اصفهاني، (؛ کمبود منابع مالي )مصدق1398عدم تأمین مالي )رضايي، 
(؛ موانع مالي 1396(؛ بودجه ناکافي )کلاني، 1397، راد و اصفهانيمنابع فیزيکي )مصدق

(؛ فقدان منابع کافي 1396(؛ موانع تخصیص منابع )کاظمي رضايي و همکاران، 1396)روحاني، 
(؛ 1393)ترکمان اسدی،  های مالي(؛ محدوديت1393برای اجرای استراتژی )ترکمان اسدی، 
(؛ 1392منابع )سلیماني و همکاران، (؛ محدوديت 1396موانع تخصیص منابع )کاظمي رضايي، 

 (؛1391محدوديت منابع جهت اجرای استراتژی )رحماني و همکاران، 
موانع مربوط به 

 منابع انساني
 علاقه(؛ کاهش 1398(؛ کمبود تجربه مديران )رضايي، 1398عدم شناخت در فرايند )رضايي، 

(؛ کمبود دانش و 1398های مديريتي )رضايي، (؛ فقدان مهارت1398مديران )رضايي، 
 (؛1398(؛ آموزش ناکافي کارکنان )رضايي، 1398های کارکنان )رضايي، مهارت

(؛ کهنه و قديمي بودن تفکرات کارکنان 1398پذيری در بین کارکنان )رضايي، عدم انعطاف
(؛ عدم تخصص )کلاني، 1397(؛ انگیزه کم کارکنان )مصدق راد و اصفهاني، 1398)رضايي، 

(؛ 1396(؛ موانع کارکنان )کاظمي رضايي و همکاران، 1396وی انساني )روحاني، (؛ نیر1396
(؛ 1393(؛ انگیزش پرسنل )ترکمان اسدی، 1396موانع ادراکي )کاظمي رضايي و همکاران، 

 (؛1387موانع ادراکي )ممدوحي و سیدهاشمي، 
(؛ فقدان اختیارات لازم 1398ضايي، (؛ تغییر مداوم مديران )ر1398عدم نظارت کافي )رضايي،  رويکرد مديريتي

(؛ عدم وجود 1398گرايانه )رضايي، (؛ برخورد فردگرايانه و سلیقه1398برای مديران )رضايي، 
(؛ عدم ثبات مديريتي )کلاني، 1397های دقیق و کارشناسانه )مصدق راد و اصفهاني، نظارت
(؛ 1396رضايي و همکاران،  (؛ موانع مديريتي )کاظمي1396(؛ موانع مديريتي )روحاني، 1396

(؛ چیدمان منابع انساني )ترکمان اسدی، 1396موانع اجرايي )کاظمي رضايي و همکاران، 
(؛ عدم اختیار کافي برای هیات 1393جايي مناسب پرسنل )ترکمان اسدی، عدم جابه (؛1393

 (؛1387(؛ موانع مديريتي )ممدوحي و سیدهاشمي، 1393مديره )ترکمان اسدی، 
(؛ 1398(؛ عدم وجود قوانین و سازوکارها )رضايي، 1398ساختار ناکارآمد سازمان )رضايي،  ار سازمانيساخت

(؛ 1397راد و اصفهاني، (؛ بارکاری زياد )مصدق1397راد و اصفهاني، تعداد کم کارکنان )مصدق
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 نمونه کدهای باز کد محوری
ن (؛ مطابق نبود1396(؛ موانع سازماني )کاظمي رضايي و همکاران، 1396ساختار )روحاني، 

(؛ مناسب نبودن ساختار موجود 1393اقدامات با ساختار سازماني موجود )ترکمان اسدی، 
مکانیکي بودن ساختار سازماني )ترکمان  (؛1393جهت اجرای استراتژی )ترکمان اسدی، 

(؛ عدم توجه به تقسیم وظايف 1387(؛ موانع ساختاری )ممدوحي و سیدهاشمي، 1393اسدی، 
 (؛1392و همکاران، ها )سلیماني و مسئولیت

موانع 
 سازمانيفرهنگ

(؛ 1398(؛ عدم اعتقاد به اجرای برنامه )رضايي، 1398عدم تعهد به اجرای برنامه )رضايي، 
 اهمیتييب(؛ 1396(؛ نبودن تفکر سیستمي )کلاني، 1398مديران و کارکنان )رضايي،  ینظرتنگ

(؛ مقبول نبودن 1396)کلاني،  پذيرییتمسئول(؛ کمبود تعهد و 1396نسبت به برنامه )کلاني، 
(؛ موانع فرهنگي )کاظمي رضايي و 1396(؛ فرهنگ )روحاني، 1396ها )کلاني، سیاست

 (؛1393(؛ نداشتن باور و ايمان به مفید بودن برنامه استراتژيک )ترکمان اسدی، 1396همکاران، 
(؛ مقاومت در 1393همراهي نکردن ساير مديران با مديريت ارشد سازمان )ترکمان اسدی، 

)سلیماني و  گیرندگانیمتصم(؛ عدم تعهد 1395برابر تغییر مديران )عامريون و همکاران، 
ها )سلیماني و همکاران، ها و باورهای کارکنان با استراتژی(؛ تعارض ارزش1392همکاران، 

ومت در (؛ مقا1392ها )سلیماني و همکاران، فرهنگي سازمان از استراتژی يتحماعدم(؛ 1392
 (؛1391برابر تغییر در مديران و کارکنان )رحماني و همکاران، 

موانع سیاسي 
)سیاست و 

 قدرت(

(؛ برخوردهای 1396های میانبر )کلاني، (؛ انتخاب راه1398گذاری )رضايي، منافع پنهاني قانون
ن (؛ کارکرد1391شخصي و تضاد منافع کارکنان در اجرای استراتژی )رحماني و همکاران، 

 (؛1393برخلاف ساختار قدرت سازماني )خلیلي شوريني و محضری، 
فرهنگ ناکارآمد 

 محیط بیروني
(؛ ساختار آموزش در محیط بیروني 1398ها در جامعه )رضايي، ها و سنتعدم اعتقاد به ارزش

 (؛1398)رضايي، 
بسترهای 

نامناسب محیط 
 بیروني

عدم دسترسي به منابع طبیعي  (؛1398ي، عدم موقعیت و وضعیت مناسب محیط بیروني )رضاي
(؛ محیط بیروني 1398(؛ موانع سیاسي بیرون از سازمان رضايي )1398در محیط بیروني رضايي )

)ترکمان  های قانوني(؛ محدوديت1393)ترکمان اسدی،  (؛ تغییرات محیطي1396)روحاني، 
(؛ 1391ماني و همکاران، (؛ تأثیر رويدادها و فريندهای خارجي بر کارکنان )رح1393اسدی، 

 (؛1391توسط رويدادهای خارجي )رحماني و همکاران،  يزیربرنامهتحت تأثیر قرار گرفتن 
 (؛1397های اقتصادی )آقازاده و ابوالملکي، های اجتماعي و فعالیتمتوازن نبودن مسئولیت

می موانع ها، تماهای باز و محوری آنها و کدگذاریهای این پژوهشبا مطالعه یافته
ته از شدند. یک دس بندییمتقسهای دولتی به دو دسته کلی ها در سازماناجرای استراتژی

یرون هایی است که بها و نارساییاین موانع، موانع بیرونی بودند که شامل تمامی ناکارآمدی
 هایهای دولتی بوده و توسط ساختارهای اجتماعی، فرهنگی و اقتصادی بر سازماناز سازمان

شوند. دسته دوم از این موانع، موانع درونی هستند که شامل تمامی دولتی تحمیل می
باشند که اجرای ریزی و اجرای استراتژی میها در برنامههای درونی سازمانناکارآمدی
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تری، این دقیق صورتبه 3کنند. در جدول ها را با مشکل مواجه میآمیز استراتژیموفقیت
 اند.عرفی شدهموانع شناسایی و م

 های دولتي ايرانسنتزپژوهي موانع اجرای استراتژی در سازمان. 3جدول 
 های پژوهشي(مصاديق )نمونه کدهای فرعي کدهای اصلي مضامین
موانع 
 بیروني

موانع 
 اقتصادی

)کلاني،  (؛1397)مصدق راد و اصفهاني،  (؛1398)رضايي،  منابع مالي
(؛ 1396(؛ روحاني )1396(؛ )کاظمي رضايي و همکاران، 1396

(؛ سلیماني و 1396(؛ کاظمي رضايي )1393)ترکمان اسدی، 
(؛ خلیلي شوريني 1391(؛ رحماني و همکاران )1392همکاران )

 (؛1393و محضری )
منابع مادی و 

 تجهیزات
(؛ مصدق 1391(؛ رحماني و همکاران )1393مظلومي و جلالي )
(؛ سلیماني و 1393(؛ ترکمان اسدی )1397راد و اصفهاني )

 (1392همکاران )
موانع 

اجتماعي و 
 فرهنگي

فرهنگ ناکارآمد 
 محیط بیروني

 (؛1398رضايي )

بسترهای نامناسب 
اجتماعي و 

 سیاسي

(؛ 1393(؛ ترکمان اسدی )1396(؛ روحاني )1398رضايي )
 (؛1397(؛ آقازاده و ابوالملکي )1391رحماني و همکاران )

موانع 
 دروني

ط موانع مربو
 ريزیبه برنامه

 ريزیضعف برنامه
 استراتژيک

(؛ 1397(؛ مصدق راد و اصفهاني )1391رحماني و همکاران )
(؛ کاظمي رضايي و همکاران 1396(؛ روحاني )1396) کلاني

(؛ ممدوحي و سیدهاشمي 1393(؛ ترکمان اسدی )1396)
 (؛396(؛ کاظمي رضايي )1387)

(؛ عامريون و 1393(؛ ترکمان اسدی )1391ن )رحماني و همکارا هاابهام در برنامه
 (؛1392(؛ سلیماني و همکاران )1395همکاران )

موانع مربوط 
 به اجرا

(؛ روحاني 1397(؛ مصدق راد و اصفهاني )1398رضايي ) موانع ارتباطي
(؛ سلیماني و همکاران 1396(؛ کاظمي رضايي و همکاران )1396)
لیلي شوريني و محضری (؛ خ1391(؛ رحماني و همکاران )1392)
(؛ مظلومي و جلالي 1395(؛ قدمي و حسیني سیاه گلي )1393)
(؛ 1391(؛ مظلومي و جلالي )1397(؛ آقازاده و ابوالملکي )1393)

(؛ پیمان فر و همکاران 1391حقیقي و رحماني يوشانلويي )
 (؛1393)

ق راد و (؛ مصد1398)(؛ رضايي 1391رحماني و همکاران ) موانع منابع انساني
(؛ کاظمي 1396(؛ روحاني )1396(؛ کلاني )1397) اصفهاني

(؛ ممدوحي و 1393(؛ ترکمان اسدی )1396رضايي و همکاران )
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 های پژوهشي(مصاديق )نمونه کدهای فرعي کدهای اصلي مضامین
(؛ کاظمي رضايي 1396(؛ کاظمي رضايي )1387سیدهاشمي )

(؛ سلیماني و همکاران 1395(؛ عامريون و همکاران )1396)
 (1391(؛ رحماني و همکاران )1392)

(؛ 1396(؛ کلاني )1397(؛ مصدق راد و اصفهاني )1398رضايي ) ديريتيرويکرد م
(؛ ترکمان 1396(؛ کاظمي رضايي و همکاران )1396روحاني )

(؛ کاظمي رضايي 1387ممدوحي و سیدهاشمي ) (؛1393اسدی )
(؛ سلیماني و همکاران 1395(؛ عامريون و همکاران )1396)
(1392) 

(؛ روحاني 1397مصدق راد و اصفهاني )(؛ 1398رضايي ) ساختار سازماني
(؛ ترکمان اسدی 1396(؛ کاظمي رضايي و همکاران )1396)
(؛ کاظمي رضايي 1387(؛ ممدوحي و سیدهاشمي )1393)
(؛ سلیماني و همکاران 1395(؛ عامريون و همکاران )1396)
(؛ شکوريان 1390(؛ عزيزی و محمدی )1389(؛ محمدی )1392)
 (.1388(؛ شريفي )1397)

(؛ کاظمي رضايي 1396(؛ روحاني )1396(؛ کلاني )1398رضايي ) سازمانيفرهنگ
ممدوحي و  (؛1393(؛ ترکمان اسدی )1396و همکاران )
(؛ عامريون و 1396(؛ کاظمي رضايي )1387سیدهاشمي )

(؛ رحماني و 1392(؛ سلیماني و همکاران )1395همکاران )
لالي فريزهندی (؛ ج1390(؛ عزيزی و محمدی )1391همکاران )

(1390) 
(؛ 1391(؛ رحماني و همکاران )1396(؛ کلاني )1398رضايي ) موانع سیاسي

 (.1393خلیلي شوريني و محضری )

ها ارائه شناسی از موانع اجرای استراتژیبا تکیه بر جدول فوق، پژوهشگر توانست گونه
ها را اع موانع اجرای استراتژیدهد تا انوشناسی این امکان را به خواننده میکند. این گونه
های ی بود، یافتهشناسها که متمرکز بر گونه، بخش اول تحلیل دادهترتیباینبهشناسایی کند. 

ری واکاوی و تمفصل صورتبهگیری برانگیزی ارائه کرد که البته در بحث و نتیجهتأمل
د و میزان تعد ازآنجاکهنع بود. های مواها مربوط به فراوانیاما بخش دوم داده؛ شوندتفسیر می

 ارائه شده است. 4های مربوط به آن در جدول موانع نیز دارای اهمیتی تحلیلی بودند، داده
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 توزيع فراواني موانع اجرای استراتژيک. 4جدول 
 فراواني کدهای فرعي کدهای اصلي مضامین

 8 منابع مالي موانع اقتصادی موانع بیروني
 7 یزاتمنابع مادی و تجه

 1 فرهنگ ناکارآمد محیط بیروني موانع اجتماعي و فرهنگي
 5 بسترهای نامناسب اجتماعي و سیاسي

 28 ريزی استراتژيکضعف برنامه ريزیموانع مربوط به برنامه موانع دروني
 23 هاابهام در برنامه

 48 موانع ارتباطي موانع مربوط به اجرا
 46 موانع منابع انساني
 43 رويکرد مديريتي
 42 ساختار سازماني

 34 سازمانيفرهنگ
 6 موانع سیاسي

شود که موانع اجرای مدیریت استراتژیک بیشتر به با نگاهی به جدول فوق مشخص می
وانع م عنوانبهشود و عوامل محیط بیرونی کمتر سازمانی مربوط میهای درونعوامل و مؤلفه

ای که در اند. افزون بر آن، اگر به تعداد موانع اولیهاسایی و معرفی شدهاجرای استراتژیک شن
پژوهشی که در این  40شود که از تمامی توجه شود، مشخص می موردمطالعههای پژوهش
متوسط، در هر پژوهش  طوربهاند. مانع شناسایی شده 291قرار گرفتند،  موردمطالعهپژوهش 

البته این خود نشان از وجود حجم وسیع موانع پیش روی مانع شناسایی شده است که  30/7
شود که این حجم از موانع، ها مشخص میها است. در بحث و تفسیر دادهاجرای استراتژی
 توان از آن ارائه کرد.چه تفسیری می

 گیریبحث و نتیجه
ع نهای انجام شده، تلاش داشت تا مواپژوهش حاضر با تکیه بر سنتزپژوهی تمامی پژوهش

این  هایها را شناسایی کند. یافتههای دولتی ایران در اجرای استراتژیروی سازمان پیش
ه بندی کرد کتوان در دو مضمون کلی، دستهپژوهش نشان داد که تمامی این موانع را می

از موانع بیرونی و موانع درونی. موانع بیرونی که تمامی موانع و مشکلاتی بود که  اندعبارت
گرفت، خود شامل موانع شد را در برمیها تحمیل میها بر آنیط بیرونی این سازماناز مح
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شد اقتصادی و موانع اجتماعی فرهنگی بود و موانع درونی نیز که به تمامی موانعی گفته می
ژیک ریزی استراتافتاد، شامل موانع مربوط به برنامهها و نهادها اتفاق میکه در درون سازمان

ها بود. موانع اجرا خود شامل موانع ارتباطی، ساختار مربوط به اجرای استراتژیو موانع 
، منابع انسانی و بالاخره موانع مربوط به سیاست و سازمانیفرهنگسازمانی، موانع مدیریتی، 

 قدرت در سازمان بود.
 یهای دولتدر نگاه اول شاید چنین به نظر برسد که موانع اجرای استراتژی در سازمان

آن  ها مربوط باشند به اجرایریزی و تدوین استراتژیایران نیز بیشتر از آنکه به برنامه
مانع  219مانعی نیز که در پژوهش حاضر شناسایی شدند،  291گردند. از ها برمیاستراتژی

اما اگر از این بازیِ تعداد بپرهیزیم و جنسِ موانع اجرای ؛ ها بودندمربوط به اجرای استراتژی
ها در ایران را نیک بشکافیم، تفاوتی ژرف و بنیادین در رویکرد حاکم بر مدیریت تراتژیاس

یابیم. به مییافته را درهای دولتی کشورمان با سایر کشورهای توسعهاستراتژیک در سازمان
توسعهها و نهادهای کشورهای جنسِ موانعی که در اجرای استراتژی در سازمان که طوری

شوند، بیشتر از نوعِ موانع فرایندی هستند که بیشتر مربوط به چگونگیِ اجرا و یمطرح م یافته
ها، به وفور موانعی مانند نبود ها هستند. برای مثال، در این پژوهشسازی استراتژیپیاده

 Jiang(، ناکارآمدی کنترل و نظارت )Hrebiniak, 2006ارتباطات اثربخش در سازمان )

& Carpenter, 2013م ،)( وانع مربوطه به توسعه منابع انسانیRossi et al., 2016 و )
( در چارچوب 2001اند که اوکماز )( مطرح شدهAl‐Ghamdi, 1998کمبود منابع )

ا و هنامند. پر بیراه هم نیست که در مدلها را موانع فرایندی میمفهومی خویش تمامی آن
، شود، پیوستهها ارائه مین پژوهشراهبردهایی که برای اجرای اثربخش استراتژی در ای

کیه دارند گرایی تکشند و رویکردهایی که بر تدریجیرویکرد عقلایی خطی را به چالش می
 ترینمهم(. تمامی این نکات نشان از آن دارد که Ma et al., 2020کنند )را پیشنهاد می

اما در ؛ ها استتژییافته، چگونگیِ پیاده کردن استراچالش یا دغدغه در کشورهای توسعه
مانند ایران، جنسِ موانع تنها از گونه موانع فرایندی نیستند بلکه  یاتوسعهدرحالکشورهای 

چ کنند و بیش و کم هیها قد علم میتمامی سازوکارهای سازمانی در برابر اجرای استراتژی
. نباشد روهروببا مانع  شدهینتدوهای ای در سازمان نیست که در اجرای استراتژیحوزه

اگرچه این مسئله ممکن است نگاهی نومیدانه را ارائه کند و فرد مجری را اجرای اثربخش 
اه نظری ای اهمیتی تحلیلی دارد. اگر به پایگ، چنین یافتهوجودینبااها دلسرد کند اما استراتژی
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ها و ازمانت که سیابیم. لیندبلام بر آن اسبرگردیم، اهمیت این یافته را درمی 1چارلز لیندبلام
ی، کنند و با تکیه بر این ارزیابهای موفق، پیوسته وضع موجود خود را ارزیابی میشرکت

تر و روازانهتر، بلندپکنند که تنها اندکی از وضع موجود متفاوتهایی را تدوین میاستراتژی
و  ترنهازها بلندپروادهد که هرچه برنامهنشان می یروشنبهباشد. چراکه او  یشروترپ

همچنین  تر وها شدیدتر و پردامنهتر باشند، موانع و مشکلاتِ اجرای استراتژیآفرینتحول
(. Lindblom, 1959; Pugh & Hickson, 2007)مقاومتِ در برابر تغییر نیز بیشتر است 

ای تحلیلی چنین بیان کرده که در ( در مقایسه1996) Morahکه  ین دلیل استبد چنینهم
ضع د که با وشونای انتخاب میها بلندپروازانه، اغلب، استراتژیتوسعهدرحالکشورهای 

ا تا آن هو به همین دلیل، موانع و مشکلات اجرای استراتژی موجود بسیار متفاوت هستند
ند. ها را نداراجرای آن وتوانتابها شوند که عملاً سازمانمی تحملیرقابلغاندازه گسترده و 
داوری  Morah (1996)های لیندبلام را در نظر بگیریم و چه بر مبنای یافتهچه پایگاه نظری 

ولتی ایران های دکنیم، آنگاه باید اذعان کنیم که مشکلِ بنیادین اجرای استراتژی در سازمان
 جاکهازآنگردد و ها برمیخواهانه و بلندپروازانه بودن تدوین استراتژیبیشتر به آرمان

 هایسنجیو گاهی نیز امکان اندمتفاوتشده بسیار با وضع موجود های تدویناستراتژی
شوند، بیش و کم تمامی سازوکارهای سازمان در ها انجام نمیمناسبی برای اجرای استراتژی

کنند. البته شاید مقایسه پیوسته و البته نابجای سطح مقابل اجرای استراتژی قد علم می
فته و ها و نهادهای پیشری دولتی ایران در مقایسه با سازمانها و نهادهاگی سازمانیافتهتوسعه
گذاران نهادهای دولتی را بر آن دارد که آرمان تغییراتی بنیادین در تمامی یافته، سیاستتوسعه

های سازوکارهای سازمان و نهاد تحت نظارت خویش را در سر بپرورانند و برنامه
ند ل از اینکه دست یافتن به آن توسعه پایدار نیازمای تدوین و طراحی کنند غافبلندپروازانه

پیش  ره صدساله را پیمود. در شبهیکتوان فرایندی بلندمدت، پایدار و تدریجی است و نمی
شده  های سازمانی است که باعثریزی و تدوین استراتژیگرفتنِ چنین رویکردی در برنامه

ملی استراتژیک، چرخه شوم روزمرگی پیمودن چرخه تکا یجابهدولتی ایرانی  نهادهایکه 
د جنس و ماهیت موانع تنها به موانع فرایندی محدو ازآنجاکهرا در پیش بگیرند. بدان معنی که 

سان، اندک کند و بدینشود، این موانع عملاً راه هرگونه تغییر استراتژیکی را مسدود مینمی
هادهای ، دلواپسیِ اساسی نیجهنتدرشود و پیشرفتی در سازوکارهای نظام آموزشی ایجاد نمی
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شود. با روی کار آمدن، فرد جدید، مدت و چشمگیر میدولتی متوجه دستاوردهایی کوتاه
 شود.از نو این چرخه شوم روزمرگی از سر گرفته می

 منابع
زاده يت استراتژيک. ترجمه سید محمد اعرابي و سیدمحمد تقي(. مدير2011ديويد، فرد، آر. )

 های فرهنگي.تهران: دفتر پژوهش .(1393) .مطلق
(. 1398محمدی، مهدی. ) و زاده، جعفرترک ،اللهمرزوقي، رحمت ،حسیني، نیره ،سلیمي، قاسم

کارکردهای ارشادگری پژوهشي دانشجويان دکتری. فصلنامه  یهامؤلفهسنتزپژوهي 
 .158-113(، 25)9، و ارزشیابي آموزشي یریگاندازهمطالعات 

(. موانع اجرای مديريت استراتژيک در 1390و محمدی، شیرکوه. ) الهعزيزی، نعمت
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