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Abstract 
Achieving higher organizational performance standards entails not merely vivid 

illustration but also implementation of policies and actions. The purpose of the present 

study, hence, was to identify risks involved in operationalization of organizational 

strategies and to offer a pattern to predictively control their occurrence. To achieve the 

purpose, interviews were conducted with experts in the field to delineate probable risks 

and the results were interpreted through Soft System Modelling. Further, effective 

preventive activities to control the risks and promote successful implementation of 

organizational strategies were explored. Next, factors common in the activities were 

categorized through Exploratory Factor Analysis into three groups to promote efficient 

management of strategic operationalization. The findings discriminated probability 

measurement of strategic implementation, alignment and proportion exploration and 

implementation of strategies as three effective activities that can control 

implementational and operational risks. This led to a tripartite-stage pattern of 

organizational strategy operationalization capable of diagnosing viable flaws of the 

proposing and implementing strategies.  
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 های اجرایسکرنگر سازی راهبردهای سازمانی با رویکرد کنترل پیشعملیاتی
 3،حسن امیری 2،داود فیض1*صبا هدایتی فر

 (02/09/1400پذیرش نهایی: -19/12/99)دریافت:  
 

 چکیده
، انددرآمدهیر هایی که خوب به تصویاستسسطوح بالای عملکرد سازمان فقط با وجود اقدامات و 

ها است. هدف این یاستسشود، چگونگی اجرای این اقدامات و یمموجب تمایز  آنچهمحقق نخواهد شد، 
سازی راهبردهای سازمانی و ارائه الگویی برای عملیاتی ءینهزم درهای موجود یسکرپژوهش شناسایی 

بدین منظور پس از  .استشده ینتدوپیش نگر و قبل از شروع مراحل اجرای راهبردهای  صورتبهآنها 
یجادکننده آنها با اعملیاتی سازی راهبردها و شناسایی عوامل  ءینهزم درهای احتمالی موجود تعیین ریسک

، اقدام 4ی سیستمی نرمسازمدلاستفاده از مصاحبه با خبرگان این حوزه و تحلیل تفسیری نتایج، به روش 
های احتمالی و اجرای موفق راهبردهای سازمانی گردید و یسکربر کنترل  مؤثرهای یتفعالبه تبیین 

ها به روش تحلیل عاملی یتفعالمراحل عملیاتی سازی راهبردها، عوامل مشترک در  مؤثربرای مدیریت 
بر کنترل  مؤثرهای یتفعالی و در سه دسته قرار گرفتند. برابر نتایج حاصل، بنددسته 5اکتشافی

ی اجرای راهبردها، سنجامکانی راهبردهای سازمانی، تحت عنوان های اجرا و عملیاتی سازیسکر
ی عملیاتی امرحلهبررسی تناسب و همسویی و اجرای راهبردها، از یکدیگر تفکیک گردیده و الگوی سه 

های احتمالی مراحل تدوین و اجرای راهبردها را یینارساسازی راهبردهای سازمانی، با قابلیت تشخیص 
 تبیین نمودند.

 های کلیدی: ژهوا

 افینگر، تحلیل عاملی اکتشراهبردهای سازمانی، عملیاتی سازی راهبردها، کنترل پیش
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 مقدمه
خواهد برود و یمداند که به کجا ینمچنانچه برای سازمانی هدف مشخص نشود، آن سازمان 
آن  یزی نشود، در این صورتربرنامهاگر هدف مشخص شود، ولی در جهت دستیابی به آن هدف 

 1(2016نیکولاس، ) داند که چگونه به آن هدف برسد.ینمدستگاه 
ابزارهای راهبردی و عملیاتی زیادی در اختیار دارند ولی نظریه یا چارچوبی مشخص  هاشرکت

یزی ربرنامهسازی بسیاری از این ابزارها وجود ندارد. از طرفی تمایل دارند که ابزارهای برای یکپارچه
ای تبدیل شود، ولی در عمل شاهدیم که اجرای این یوستهپعملیات، به سامانه  راهبردی و بهبود

تنظیم راهبرد  2(2006گیرد. )میلر، یممقطعی و بدون تبادل و هماهنگی لازم صورت  صورتبهابزارها 
مقطعی، متغیر و گسسته  صورتبهو اتصالی که بین راهبرد و عملیات باید وجود داشته باشد همچنان 

 3(2016موبرن، ) مانده است.باقی 

تر از تدوین استراتژی بوده و کلید دهد اجرای استراتژی مهمتحقیقات اخیر نشان می      
های که اگر استراتژیینحوبه 4،(2005های برتر، اجرای بهتر آن است. )هربینیاک، عملکرد شرکت

در ها درصد استراتژی 90یش از ب 5(2012بزرگ نتوانند اجرایی شوند، فاقد ارزش هستند. )کرسول، 
ها بیان شده است. )جوست، ناموفق هستند. علت این عدم موفقیت در اجرای ضعیف استراتژی عمل

ماهیت  عنوانبهی اصلی و تمرکز منابع بر آنها را هافرصتبسیاری، تشخیص  نظرانصاحب 6(2009
، هاضعفها، ا به اندازه عمر قوتگیرند و طبق این دیدگاه، عمر استراتژی ریماستراتژی در نظر 

( 1391بینش، دانند )یمدانند و لذا اعتبار استراتژی را مرتبط به اجرای آن یمو تهدیدها  هافرصت
اندیشمندان همواره اجرای استراتژی در قالب برنامه عملیاتی در سراسر سازمان را دشوارتر از تدوین 

در  2006ین در تحقیقاتی که در سال همچن 1391و، حقیقی و رحمانی یوشانلدانند )یماستراتژی 
ی با شکست مواجه استراتژها در اجرای درصد سازمان 83یباً تقرچین انجام شد، مشخص گردید که 

سازی و اجرای دهد که پیادهنشان می وضوحبهگونه آمارهایی یناوجود  7(2008شوند. )یانگ،می
ها بدل شده است. در اغلب موارد، علت این موضوع، اناستراتژی به مهمترین عامل در اداره سازم

های نهفته در آن نیست، بلکه علت اصلی نبودن مدلی جامع برای تبدیل این یدهاضعف استراتژی و 
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( بنابراین یکی از موارد 1388الوانی و همکاران، است )ی عملیاتی هابرنامهبه  اندازچشمها و یاستس
های سازمانی و شناسایی یهلاترین یینپاها تا یاستراتژ، تجزیه هازمانسامدیران ارشد در  موردتوجه

( 1391محمودی میمند،است )های اجرای آنهاست که این مسئله، چالش روزانه مدیران یسکر
هایی باشد که از مهارت و توانایی تواند مبنای مزیت رقابتی برای سازمانبنابراین، این موضوع می

 ایند اجرای استراتژی برخوردارند.کافی برای اداره فر
تبدیل کرد، آن هم  هابرنامهشوند، باید آنها را به یمراهبردها به شکل مجرد بیان  ازآنجاکه

های یانیهب 1(2016پروهیت،) یافتنی هستند.دستشده و یفتعری روشنبهیی که اهداف آنها هابرنامه
توان تهیه کرد ولی آنچه دشوار است، تبدیل یم یآسانبهدرباره قصد استراتژیک را  چسبدلزیبا و 

( 2011)3اینس 2(2015گارل،) ینانه و سپس اجرای اثربخش آنهاست.بواقعی هابرنامهآنها به 
داند. هاید و یممشکلات مدیریتی و ابهام در تدوین استراتژی را مهمترین مانع اجرای استراتژی 

 عنوانبهیر ساختار سازمانی باشد را تأثست تحت (، مشکلات ارتباطی که ممکن ا2002) 4همکاران
(، ناتوانی مدیران، تناقض 2005) 5داند. هربنیاکیمین مانع در اجرای موفق استراتژی ترمهم

ینی در بواقعو ساختار، تسهیم ناکافی و ضعف اطلاعات، منابع مالی ناکافی، ابهام و عدم  استراتژی
 6ین توماس و همکارنچنهمرای استراتژی در نظر گرفت. ین موانع اجترمهمتدوین استراتژی را 

بر  مؤثر(، موانع 2010) 9( و کاتر و پاکو2007) 8(، سول و اسپیانا2007) 7(، اسلاتر و همکاران2010)
ی، فناوری اطلاعات و سیستم گزارش دهی، سازمانفرهنگاجرای استراتژی را شامل ساختار سازمانی، 

، مؤثرگیری، ارتباطات یمتصم، فراهم آوردن منابع کافی، فرآیندهای های انگیزشی و پاداشیستمس
 .اندگرفتهدر نظر  هامهارتها و یتوانمندتعلیم و تربیت، 

توان به عدم درک نیازهای استراتژیک سازمان، ارزیابی یمموانع اجرای موفق راهبردها  ازجمله
عدم توجه به نقش مدیران صف، عدم  بر محتوای راهبردها، مؤثرناکافی محیط و عوامل فرهنگی 

آرمسترانگ و بارون، ) ی ناسنجیده اشاره نمود.هابرنامهتوجه به ایجاد فرآیندهای پشتیبان و طراحی 
 راهبردهاگیرند و شکست در اجرای یبرمها را نیز در یدگرگونتغییرات و  معمولاًراهبردها  10(2005
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بینی نگردیده و مدیریتی اثربخش بر آنها اعمال یشپه ها یا تغییراتی است کیدگرگونیل به دلاغلب 
ها، هم تعهد و مهارت افراد درگیر در تغییر و یدگرگوننشده است. منابع لازم برای مدیریت اثربخش 

 1(2016آلیسون و کای، ) گیرند.یبرمهم منابعی مانند نیروی انسانی، زمان و منابع مالی را در 
کرده و انجام اصلاحات را ممکن  بینییشت را قبل از وقوع پموانع و مشکلا کنترل پیش نگر،

مطابقت داده و هر  شدهیینعملیات را با اهداف از پیش تع مستمر صورتاین نوع کنترل به سازد.یم
نگر کنترل پیش 2(2011چنهال،) نماید.یاعلام م و مشخص سازیعملیاتینوع انحرافی را قبل از 

منابع، الگوها و عوامل تغییر و یا  وتحلیلیهی است که با استفاده از تجزهایمشتمل بر مجموعه تلاش

 .پردازندیم هایسکرممانعت از وقوع ریزی برای بالقوه و برنامه هاییندهثبات، به تجسم آ
 3(2007لانگفیلد،)

به ضعف در مرحله تدوین راهبردها و یا عدم وجود  عمدتاًعدم موفقیت در اجرای راهبردها، 
گردد که اعمال کنترل پیش نگر، مانع از اجرای راهبردهای های لازم برای راهبردها مرتبط مییتلقاب

گردد. این پژوهش سعی یمآنها  مؤثرنامتناسب با شرایط داخلی و محیطی سازمان و یا اجرای غیر 
سازی راهبردهای سازمانی، ضمن دارد از طریق بررسی عوامل عدم کسب موفقیت در عملیاتی

گیرانه را شناسایی های پیشیتفعالهای احتمالی موجود در این زمینه، ناسایی پیش نگر ریسکش
ها بر مبنای سنخیت و عوامل مشترک میان آنها، الگویی کاربردی یتفعالنموده و از طریق تفکیک 

ارائه  سازی اهداف و اجرای موفق راهبردهای سازمانگیری از بروز ناکامی در عملیاتیپیش ءینهدرزم
( اجرای استراتژی را فرایند مشارکت، درک و تعهد دانسته که بر نشر استراتژی 2008) پارنل نماید.

یاز برای یک موردنهای ها و انتخابیر دارند؛ اجرای استراتژی عبارت است از مجموعه فعالیتتأث
 4(2009د. )وینر، شونها عملی مییمشخطبرنامه استراتژیک و فرایندهایی که طی آن استراتژی و 

شود که به برگرداندن بخشی از فرایند مدیریت استراتژیک شناخته می عنوانبهاجرای استراتژی 
شده در قالب یک سری اعمال که دستیابی به اهداف و رسالت سازمان را طبق ینتدواستراتژی 

 5(2005پردازد. )جونز، کند، میبرنامه تضمین می
آینده،  بلندمدتبینی ایش پیچیدگی عوامل محیطی، عدم قابلیت پیشامروزه به دلایلی نظیر افز

ها یرگذار بر عملکرد سازمان، اجرای استراتژیتأثسرعت بالای افزایش تغییرات و افزایش عوامل 
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( دلیل اینکه چرا یک راهبرد خوب 2009گتز، جونز و لوو ) 1(2003تر شده است. )استرلینگ، مشکل
دهند. همچنین وفق است را به خلق و اجرای استراتژیک نسبت میدر خلق مزیت رقابتی نام

ها اجرای راهبرد دهد که بزرگترین نگرانی آنها نشان مینظرخواهی از مدیران ارشد اجرایی سازمان
های برتر، داشتن یک راهبرد خوب تصور بسیاری از مدیران، دلیل موفقیت سازمان برخلافاست. 

( 2005بر طبق نظر هربنیاک ) 2(2003استراتژی است. )اکوموس، نیست، بلکه اجرای خوب یک 
یست و در ادبیات مدیریت استراتژیک اجرای نی تدوین راهبرد روشنبه درک افراد از اجرای راهبرد

 شود.راهبرد متفاوت از تدوین در نظر گرفته می
 

ه بل مربوط شوند که دسته اویماجرای راهبرد به چهار دسته تقسیم ءینهزم درمطالعات 
( 1984ویس )پردازد. مانند چارچوب هربنیاک و جیمبر اجرا  مؤثرها است و به شرح عوامل چارچوب

عد بیان بهفت  در قالببر اجرا را  مؤثر( که عوامل 1982من )مکنزی، پیترز و واتر s-7و مدل 
ی ساختار مراحلی صورتبههبرد است که اجرا را های خطی اجرای راکند. دسته دوم، مدلمی

ای دی فو و (، مدل ده مرحله1997ای گالپین )اند مثل مدل شش مرحله( بیان کردهگامبهگام)
ی دهمانساز( که در قالب ابعاد پیش از اجرا، 1999ای نوبل )( و مدل چهار مرحله2001جانسین )

های فرایندی دلمسازی عملکرد بیان شده است. دسته سوم تلاش اجرا، مدیریت فرایند اجرا و پیشینه
های ترکیبی )ساختاری و فرایندی(، ( بوده و دسته چهارم مدل2003ای مانند مدل اکوموس )و زمینه

های ز ترکیبی از مدلکه ا است( 1391مانند الگوی اجرای برنامه راهبردی آقایان مظلومی و متولی )
 نمایند.ساختاری و فرایندی استفاده می
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 بر اجرای راهبرد مؤثردرباره عوامل  شدهانجامطالعات : م1جدول شماره 
Table 1: Studies on the factors affecting the implementation of the strategy 

 

و قبل از آنکه عملی واقع  هادادهکننده کنترلی است که با استفاده از یتهداکنترل پیش نگر یا 
( این نوع کنترل موانع و مشکلات را قبل 1391بخشد. )خاشعی و همکاران،یمتحقق  شود کنترل را

سازد. هدف از این نوع کند و انجام اصلاحات را ممکن مییمبینی یشپاز وقوع و اجرای عملیات 
گیری و انجام اصلاحات قبل از اجرا برای حصول نتایج مورد نظر است. کنترل پیش نگر یشپکنترل، 
 1(2004. )مورالیدهاران،کننده استکنترلآگاهی، بصیرت و تجربه مستلزم 

                                                           
1-Muralidharan 

 نویسنده
writer 

 بر اجرای راهبرد مؤثرعوامل 
Factors affecting the implementation of the strategy 

Peter & Waterman 

McKinseys (1982) 7s 

 وستم ساختار سازمانی، سبک مدیریت، نیروی انسانی، ارزش مشترک، مهارت، سی
 استراتژی

David (1989) انگیزش، رهبری و مهارت تعیین مسیر، هماهنگی 
Skivington & Daft 

(1991) 
 شده، ساختار، سیستم، تعاملات و سیستم تشویق و تنبیهیینتعاستراتژی 

Herebiniak (1992) 
، تریسیتسهیل یادگیری جهانی، توسعه مدیران جهانی، داشتن ساختار مارهبری، 

 های خارجیهمکاری با شرکت
Bryson & Bromiley 

(1993) 
 ه نتایج(بها )عوامل مربوط زمینه، فرایند و ستاده

 های مدیریتیساختار سازمانی و مهارت 2000و ایزن استات،  بئر

Okumus (2001)  ها )عوامل مربوط به نتایج(و ستادهزمینه، فرایند محتوا 

Higgins (2005) 
بع، ی، منانساناستراتژی و اهداف، ساختار، سیستم و فرایندها، سبک رهبری، نیروی ا 

 سازمانی، عملکرد استراتژیک فرهنگارزش مشترک، 

Raps, Andreas (2005) 

تم یف نامشخص، سیسوظایش از برنامه، اند از صرف زمان بعلل شکست عبارت
ها و وجود رقابت میان بینی، عدم هماهنگی فعالیتپیشیرقابلغاطلاعاتی ضعیف، عوامل 

 واحدها به جای همکاران میان آنها

Bimbaum (2007) 
 ساله و نظارتیک وکارکسببرنامه عمل، ساختار سازمانی، منابع انسانی، برنامه 

 کنترلی

 و مدیریتی دلایل سازمانی فردی 2009کاس اوقلو و همکاران، 

 ساختار سازمانی، سبک رهبری و مدیریت منابع انسانی 2010سروشیان و همکاران، 

 بعد همراهی و همدلی علاوهبهمکینزی  7s استفاده از مدل 2012دون سلار، 
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های ناشی از این تغییرات در دنیای امروز، جانبه و بحرانهای سریع و همهتغییرات و دگرگونی
عی نین مواقهای فراوانی روبرو ساخته است. مدیران در چمختلف را با چالش مؤسساتها و سازمان

و  کارهاراهه بی و پیچیده چندبعدهای درون محیط رقابتی و اداره فعالیتبرای حفظ موقعیت خود در 
 (.2000. )سیمونز، هستندهای جدیدی نیازمند شیوه

یررسمی، سازمان را در ایجاد و حفظ پویایی غکنترل پیش نگر از طریق فرآیندهای رسمی و 
شود و ساسی سازمان ناشی می( این نوع کنترل از واقعیات ا1372کند. )آنتونی رابرت،یاری میخود

ها و فرایندهایی برای آگاهی از تحولات درونی و بیرونی و پاسخگویی دقیق و سریع به آنها دارای فن
است. کنترل پیش نگر با پایش مسیر راهبرد در حال اجرا، مسائل و تغییرات بنیادی در  منحصر

اعمال  1(2000دهد. )نیلسون، یمفروضات اساسی آن را کشف کرده و تعدیلات لازم را انجام م
در راهبرد، ما را به اهداف  اجراشدههای جهت ضرورت دارد که ببینیم آیا گزینهینازاکنترل پیش نگر 

 .(1377رساند. )پیرس و رابینسون،راهبردی می
  

 های کنترل پیش نگرو مکانیزم هاروشدرباره  شدهانجام: مطالعات 2جدول شماره 

Table 2: Studies on prospective control methods and mechanisms 
 نوع کنترل

Type of 

control 

 مکانیزم

Mechanism 
 توضیحات

Description 
 نویسنده

writer 

 کنترل تدریجی

Gradual 

control 

,Nilsson یحتیاطه اشامل کنترل پنج مرکز هزینه، درامد، سود، سرمایه. هزین مراکز مسئولیت

2000 

 های محیطیکنترل عوامل کلیدی موفقیت و نظارت بر فرضیه ل حیاتیکنترل عوام
پیرس و 
رابینسون،

1377 

 راهبردهای عمومی
ت های مشابه را بر اساس متغیرهای برگشباید راهبردهای شرکت

د با های فراینسرمایه، سهم بازار، سود، کالاهای جدید و نوآوری
 یکدیگر مقایسه نمود

Simons,

2000 

 ادیکنترل بنی

Fundamen

tal control 

 ودشمرکز مت برنامه راهبردی باید حداکثر بر یک یا دو مسئله گسترده مدیریت مسائل راهبردی
آنتونی 

 1372رابرت،

 تحلیل حوزه راهبردی
ها یا یی بین محصولات، بازارافزاهمباید زنجیره ارزش و 
 را تحلیل کرد وکارهاکسب

لورانژ، 
1385 

 رفتگظر اید رابطه بین محیط داخلی و پویایی راهبردها را در نب سازی سیستمیمدل
Muralid

haran,2

004 

 سناریونویسی
لفی های گسترده محیطی، پیشنهادهای مختباید متناسب با پیشرفت

 تدوین و ارائه نمود
Certo,2

001 

                                                           
1-Nilsson 
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نی و بیپیشیرقابلغپیوسته متلاطم،  طوربهکه محیط یدرحالو کنترل پیش نگر اثربخش،  1
( از 1380کمک نماید. )هریسون و کارون،  هاسازمانتواند به ارتقای عملکرد شود، میرقابتی می

 ءینهزم درتوان اطلاعات لازم، به هنگام و دقیق را طریق طراحی یک سیستم کنترلی مناسب می
برای امکان های راهبردی پذیری لازم گزینهگیری در شرایط پیچیده فراهم کرده و با انعطافتصمیم

واکنش سریع و مناسب به تغییرات ناگهانی محیط را مهیا ساخت. طراحی یک سیستم کنترلی پیش 
های پراکنده حرکت منسجم در بستر محیط فراهم ساخته و کوشش منظوربهنگر شرایط سازمان را 
 2(2001بخشند. )سرتو، مدیران را انسجام می

 
مؤثر یا ناموفق، در مراحل ابتدایی اجرا، شناسایی شده از طریق کنترل پیش نگر، راهبردهای غیر

گذاری و صرف یهسرماگردد. بدین ترتیب از یمو برای اصلاح و بازنگری آنها اقدامات لازم انجام 
اجرای راهبردهایی که بر دستیابی به نتایج مورد انتظار سازمان اثرگذار نبوده  ءینهزم درمنابع سازمان 

و توانایی و منابع سازمان  آمدهعملبهعملیاتی نمودن آنها وجود دارد، ممانعت  و یا موانعی در زمینه
 3(1997گردد. )جورج، یمباشند، یمصرف اجرایی نمودن راهبردهای اثربخشی که دارای قابلیت اجرا 

 
دهند، دچار مشکلات فراوان شده و هایی که محیط را مورد پایش قرار نمیها و سازمانشرکت

 ت کنند. هرچهها را مدیریشوند. به گفته پیتر دراکر، مدیران باید پیوستگیبا زوال مواجه می احتمالاً
گیرند نیز رار میهای مسائلی که در برابر ما قآهنگ تغییرات محیطی افزایش بیشتری یابد، پیچیدگی

در مرحله  آن ( توجه صرف به تدوین برنامه و عدم ارزیابی1375یابد )خلیلی شورینی، افزایش می
شود. ن میآاجرا، باعث کاهش انعطاف سازمان در برابر تغییرات محیطی شده و موجب شکست 

 (1382)اوتارخانی،
 

و  یت رقابتکند تا تغییرات محیطی نظیر تغییر در ماهنگر به مدیران کمک میهای پیشکنترل
( به 1379ن،همکارا ود. )استونر تواند بر پیشرفت سازمان داشته باشند را مدنظر قرار دهنآثاری که می

د یتأکازمان و محیط سکنترل پیش نگر بر تعامل میان  ازآنجاکه( 1999اعتقاد مینزبرگ و همکاران )
 شود.کند، احتمال دستیابی به اهداف بیشتر میبینی میمستمر محیط را پایش و پیش طوربهدارد و 
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 مینه کنترل پیش نگر راهبردهای سازمانیدر ز شدهارائه: مطالعات و الگوهای 3جدول شماره 

Table 3: Studies and models presented in the field of predictive control of 

organizational strategies 
 کنترل پیش نگر محتوای راهبردها

Prospective control of driven content 
 کنترل پیش نگر فرآیند اجرای راهبردها

Prospective control of the strategy 

implementation process 
، 1986مدیریت مسائل راهبردی )لورانژ  .1

 (1985انسف 

 (1997 یرسپهای ویژه )کنترل آگاهی .2

 (1985سو )انسف مدیریت علائم کم .3

 (1984نگرش قانونمندساز )دفت و ویک  .4

 (1981کنترل سکانی )استونز  .5

 (1995های کنترل اعتقادی )سایمونز نظام .6

نترل یادگیری و رشد )کاپلان و نورتون ک .7
1995) 

 (1998کنترل فرهنگی )هریسون، رابینز  .8

مدیریت بحران )انسف، شرویگ و استینمن  .9
1987) 

 (1986کنترل مبتنی بر سناریو )لورانژ  .10

 (1986)لوزانژ  سازیکنترل مبتنی بر شبیه .11

 (2001کنترل عوامل کلیدی موفقیت )توکلی  .12

، 1986انژ کنترل مفروضات اساسی )لور .13
، 1998یسون، دفت و رابینز هر ،1997پیرس 

 (2001و توکلی  1997مورالیدهارن 

 ،1986کنترل عوامل کلیدی موفقیت )لورانژ  .14
 (1997پیرس 

پذیر و سریع مدیریت از طریق برخورد انعطاف .15
 (1985)انسف 

 (1995کنترل مشتری )کاپلان و نورتون  .16

 (1995های کنترل تعاملی )سایمونز نظام .17

 (1997ترل تعاملی )مورالیدهارن کن .18

 (1984نگرش اکتشافی )دفت و ویک  .19

 (1986)های راهبردی کنترل حوزه .1

، شرویگ و 1997نظارت راهبردی )پیرس  .2
 (1987استینمن 

 (1986ریزی مسائل راهبردی )لورانژ کنترل برنامه .3

 (1984نگرش غیرمستقیم )دفت و ویک  .4

 (1983کنترل تفکیکی )استونز  .5

 (1995ز ل تعیین حدود )سایمونهای کنترنظام .6

 (1995کنترل فرایندهای داخلی )کاپلان و نورتون  .7

 (1998کنترل اداری )هریسون، رابینز  .8

 (1985ریزی اقتضایی )انسف برنامه .9

 (1985مدیریت از طریق نظارت )انسف  .10

 (2001کنترل عامل قابلیت راهبردی )توکلی  .11

 (1986کنترل مراکز مسئولیت مالی )لورانژ  .12

، شرویگ و استینمن 1997اجرا )پیرس کنترل  .13
1987) 

 (1998کنترل بازخورد و مالی )هریسون، رابینز  .14

 (1985انسف ) یمالسیستم دستورالعمل نظارت  .15

 (1995کنترل مالی )کاپلان  .16

 (1995های کنترل تشخیصی )سایمونز نظام .17

 (1983کنترل بعد از عمل )استونز  .18

 (1997کنترل اجرای راهبرد )مورالیدهارن  .19

نه های موجود در زمییسکرن پژوهش به دنبال پاسخ به این پرسش اصلی برآمده که ای
نها کنترل آ یت الگویی برایدرنهاباشند و یمعملیاتی سازی راهبردهای سازمانی شامل چه مواردی 

 دهد.یمشده ارائه ینتدوپیش نگر و قبل از شروع مراحل اجرای راهبردهای  صورتبه
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 ها و بارهای عاملی مربوط به هر فعالیتیتفعالل مشترک در هر دسته از : عوام1شکل شماره 

Figure 1: Common factors in each category of activities and factor loads related to 

each activity 
 

 ابزار و روش
 رفتهبکار گ تحلیلی است. روش تحلیل –هدف، توصیفی ازنظرپژوهش حاضر کاربردی بوده و 

شافی، ی تحقیق آمیخته اکتهاطرح. در استآمیخته اکتشافی )شامل دو بخش کیفی و کمی(  شده
ی هادادهوری پردازد و در مرحله بعد، از طریق گردآیمی کیفی هادادهپژوهشگر ابتدا به گردآوری 

 (1395دهد. )بازرگان، یمها را مورد آزمون قرار یهفرضکمی، 
ابعاد  ای شناساییی سیستمی نرم(، برسازمدلحلیل به روش در مرحله اول پژوهش )انجام ت

نفر از مدیران و برنامه  32در دستیابی به هدف پژوهش، از تعداد  مؤثرهای یتفعالمساله و تعیین 
یین من تعضریزان فعال در زمینه تدوین و اجرای راهبردهای سازمانی درخواست گردید که 

یش پعدم اعمال کنترل  واسطهبهازی راهبردها، که لیاتی سهای احتمالی موجود در زمینه عمیسکر
های لازم در زمینه یتفعالها و یسکره یجادکننداگردند، عوامل یمنگر قبل از اجرای راهبردها ایجاد 

 را معرفی نمایند. سازی راهبردهاهای مربوط به عملیاتییسکرکنترل 
ق راهبردهای سازمانی )جلوگیری از بروز های لازم در زمینه اجرای موفیتفعالپس از تعیین 

ها در راستای یتفعال ترمنسجممدیریت بهتر و  منظوربهریسک در مراحل اجرای راهبردها(، و 
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ی داده برای آورجمعدستیابی به هدف پژوهش )عملیاتی سازی راهبردها(، اقدام به نظرسنجی و 
نفر  150سنجی از تعداد  ازنظری حاصل هادهداانجام تحلیل عاملی گردید. در این مرحله از پژوهش، 

یان امور اجرایی راهبردهای سازمانی مورد تحلیل قرار گرفت و برای شناسایی متصداز برنامه ریزان و 
 هادادهروی  1ها، از تحلیل عاملی اکتشافی با چرخش واریماکسیتفعالعوامل اصلی مشترک میان 

 استفاده شد.
برنامه ریزان  (، شامل مدیران وSSMش )انجام تحلیل به روش جامعه آماری مرحله اول پژوه

غول به ی صنعتی، تجاری مشهاسازمانی است که در حوزه تدوین و اجرای راهبردهای اباتجربه
یزی راهبردی(. رمهبرنا وانجام فعالیت هستند )افراد دارای مشاغل عالی استراتژیک در زمینه مدیریت 

. کننده در پژوهش انتخاب گردیدداعضای پانل خبرگان شرکت عنوانبه نفر 32از میان آنها تعداد 
بازرگان، ) دارد. یمطالعه سازگار هدف با که شده انجام قصدی و غیراحتمالی شکل به یریگنمونه

تر برگان مهمکیفیت خ نفر است که 20تا  15بین  معمولاً، SSM( تعداد متخصصان در روش 1395
)بخش کمی پژوهش(  ( جامعه آماری مرحله دوم پژوهش1392زنهد و مینجرز،رو) از تعداد آنها است.

یری در این گنمونهباشند که یمهای صنعتی، تجاری نیز برنامه ریزان امور اجرایی راهبردهای سازمان
 ی انجام گردید.اطبقهمرحله به روش تصادفی 

که در مرحله اول،  استابزار پژوهش در مرحله نخست، مصاحبه و در مرحله دوم پرسشنامه 
روایی محتوی و صوری ابزار پژوهش در مرحله اول )بخش  اقدام به تکرار مجدد نظرسنجی گردید.

در پژوهش رسید و برای بررسی پایایی  کنندهشرکتنظران یید خبرگان و صاحبتأکیفی پژوهش( به 
نجی در طی فرآیند اجرای و نیاز به تکرار نظرس شدهبکار گرفتهنیز، با توجه به نوع روش تحلیل 
با تکرار یک سنجه  آمدهدستبهاستفاده گردید. ضریب پایایی  2پژوهش، از روش پایایی بازآزمون

( به این منظور، 1387عادل آذر و همکاران،) نماید.مشابه برای بار دوم، پایایی آزمون را مشخص می
ملیاتی سازی راهبردهای سازمانی(، بر ع مؤثرهای یتفعال)جهت شناسایی  شدهانجامهای ینظرسنج

در طی زمان، بر  هاسنجهکه ثبات  اجرا گردید دهندگانپاسخمجدد بر روی  صورتبهپس از مدتی 
یید گردید. در پرسشنامه بخش کمی پژوهش )تحلیل تأ( 89/0) آمدهدستبهاساس ضرایب پایایی 

 موردبه معنای خیلی زیاد  5کم تا  به معنای خیلی 1طیف لیکرت از  برحسبها ینهگزعاملی( نیز، 
در پژوهش  کنندهشرکتنظران یید خبرگان و صاحبتأقرار گرفت که روایی ابزار پژوهش به  سنجش

 یید گردید.تأ KMOی بارتلت و هاآزمونرسید و پایایی ابزار پژوهش، از طریق انجام 

                                                           
1-Varian Rotate Eigenvalue 

2-Test-retest reliability 
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SSM  ش وضعیتی مساله یک روش کیفی تحلیل است که مبتنی بر یادگیری است. در این رو
زا و پیچیده در ارتباط با انسان وجود دارد که به دنبال سازش با مقتضیات محیط و اقدام هدفمند 

ی هامدلابزار ساده و شفافی مبتنی بر  SSMرویکرد  1(2010برای دستیابی به بهبود است. )چکلند، 
ایجاد آمادگی برای اقدام سیستمی است که هدف از مقایسه مدل با ادراک واقعیت در این رویکرد، 

ی جستجو و اچرخهکند که فرآیند این روش چارچوبی فراهم می هدفمند در وضعیت تصمیم است.
 2(2007اسچولز، ) یت به اقدام منجر گردد.درنهامعنایابی، 

ر وجود دمزای واقعی )شرایط ، میان مدل فعالیت هدفمند و موقعیت مسالهSSMدر روش 
این  گردد و دریمای انجام یسهمقاگاه به ابعاد مساله و شرایط پیرامونی، محیط(، توسط خبرگان آ

ام سازند انجیمای پیرامون تغییر و سازوکارهایی که تغییر را ممکن ی ساختاریافتههابحثراستا 
ستیابی دفرآیند  ی و تعیین مراحلگذارهدفیت برای اعمال تغییرات هدفمند، اقدام به درنهاگردیده و 

 .(1392روزنهد و مینجرز،) گردد.ف میبه هد

 
 ی سیستمی نرم(سازمدل) SSM: مراحل اجرای روش تحلیل 4جدول شماره  

Table 4: Steps of implementing SSM analysis method (soft system modeling) 
 تحلیل ریسک

Risk analysis 
 تحلیل محیط

Environmental analysis 
 تحلیل هدف

Purpose analysis 
 تحلیل فرآیند

Process analysis 
هایی که یسکرتعیین 

موجب عدم تحقق اهداف 
 گرددیم

وجود یا عدم وجود ریسک در 
های گذشته، حال و یزیربرنامه

 آینده سازمان

ی در جهت گذارهدف
 کنترل ریسک

تعیین مراحل فرآیند دستیابی 
 به هدف

 

ی از متغیرها را بر اساس امجموعهاست که ای یرهمتغتحلیل عاملی نیز تکنیک قدرتمند چند 
ی پنهان هاسازهدهد و نوع اکتشافی آن، برای کشف تعداد کمی از یمتعداد کمی از عوامل توضیح 

ی جدید ساختارهاشود و کشف یماستفاده  شدهمشاهده)عوامل( در مورد تعداد بیشتری از متغیرهای 
( 1393عادل آذر و همکاران، ) نماید.نی را تسهیل میهای سازمایهنظردر مطالعات سازمانی و ایجاد 
دهد که همبستگی کافی یمنشان  05/0آوردن سطح معناداری  به دستانجام آزمون آماری بارتلت و 

 MSAهای تحلیل عاملی است. همچنین مقدار فرضیشپبین متغیرها وجود دارد که این امر جزء 
بالاتر  05/0بایست از یم هادادهاز متغیرها و نیز برای کل  هرکدامیری کفایت نمونه( برای گاندازه)

                                                           
1-Checkland 

2-Scholes 
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ی اولیه هاعاملدوران مورد استفاده در تحلیل عاملی روشی است که توسط آن  1(2012رنچر، ) باشد.
یله دوران، وسبهدار یمعنهای آوردن عامل به دستدهند. هدف اولیه از یمرا برای تفسیر بهتر تغییر 

ری است که در آن هر یک از متغیرهای اصلی فقط دارای همبستگی زیاد با یک دستیابی به ساختا
نماینده اینکه کدام ویژگی در تعداد کمی از متغیرها مشترک  عنوانبهعامل باشند و هر عامل نیز 

پس از متمرکز گردیدن متغیرها با بار عاملی معنادار، بر روی  2(2009ویلیام، ) است، شناسایی شود.
بایست تلاش کند که معنایی بیرونی )تعیین نام یا برچسب مناسب( برای الگوی حقق میعوامل، م

 (.1393پیدا کند. )عادل آذر و همکاران،  آمدهدستبهبارهای عاملی 
  

 هایافته
شود که شامل دو بخش تعیین یممرحله اول پژوهش با فرآیند تحلیل ریسک شروع 

وامل دهای سازمانی و شناسایی علیاتی نمودن راهبرعم ءینهزم درهای احتمالی موجود ریسک
به روش  ها است. در این مرحله، از طریق انجام نظرسنجی از خبرگان پژوهشیسکریجادکننده ا

SSM  مانی که مودن راهبردهای سازعملیاتی ن ءینهزم درهای احتمالی یسکر)با محوریت شناسایی
 های احتمالی )فاصله میان وضعیتگردند(، ریسکنگر ایجاد میعدم اعمال کنترل پیش واسطهبه

 ردیدند.ها به شرح جداول زیر مشخص گآورنده ریسک به وجودموجود و وضعیت مطلوب( و عوامل 
 

ها که بر پایه مصاحبه با خبرگان بوده است، از تحلیل تفسیری بهره گرفته ینظرسنجدر این 
های نهفته در متن مصاحبه پرداخته یامپودن صورت که تا در امکان، به آشکار نمینبدشده است. 

یکی از رویکردهای تحلیل تفسیری که در این پژوهش مورد استفاده واقع  (.2000، 3گیلهامشود )
آورده  5که خروجی آن در جدول  استشده است، جستجو برای تعیین رمزها و تشخیص مفاهیم 

 شده است:

 

 

 

 

                                                           
1-Rencher 

2-William 

3-Gillham 
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 هایسکریجادکننده ا های احتمالی و عواملیسکر: 5جدول شماره 

Table 5: Potential risks and risk factors 
 های احتمالی در زمینه عملیاتی نمودن راهبردهایسکر

Potential risks in implementing strategies 
 هایسکرعوامل ایجاد کننده 

Risk factors 

1 
ن دویعدم دستیابی به نتایج مورد انتظار در مرحله ت

 راهبرد
 ردتناسب ساختار سازمانی با مراحل اجرای راهب عدم 1

2 
هت یاز جموردنعدم تناسب امکانات سازمان با منابع 

 سازی راهبردیادهپ
 دهندهیلتشکتجزیه ننمودن راهبرد به اجزای  2

 ی مراحل اجرای راهبردسازمشخصعدم نگاشت و  3 انازماتلاف منابع و عدم استفاده صحیح از امکانات س 3

4 
لات مربوط به محیط پیرامونی )محیط دور یا مشک

 مسائل اجتماعی، اقتصادی و سیاسی(
 عدم بررسی موانع احتمالی اجرای راهبرد 4

 عدم بررسی سوابق اجرای راهبرد 5 نامشخص بودن فرآیند اجرای هر راهبرد 5

 جهت اجرا یازموردنمشخص نگردیدن منابع  6 تغییرات مکرر در نحوه اجرای راهبردهای سازمان 6

7 
 

شده در ییشناسای هاقوتیری کارگبهعدم امکان 
نعت یا صی محیطی )محیط هافرصتی از برداربهره

 محیط نزدیک(

7 
دهنده هر یلتشکعدم بررسی تعامل و توازن اجزای 

 راهبرد

 عدم بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد 8

8 
 

ف ررطاقدام به اجرای راهبردهای ناموفق قبلی بدون ب
 ی مربوطههاضعفنمودن 

 ین روش اجراترمناسبتعیین نگردیدن  9

9 
ا بها عدم وجود انسجام و یکپارچگی میان سایر راهبرد

 راهبرد در حال اجرا
 انعدم تناسب راهبرد با شرایط داخلی و محیطی سازم 10

10 
ر میان مجریان ه مؤثرعدم وجود هماهنگی و تعامل 
 راهبرد

 ر جهت دهنده به تدوین راهبردعدم توجه به معیا 11
 همسو نبودن راهبرد با سایر راهبردهای سازمان 12

 

ب توانند موجیمها یسکربه اعتقاد خبرگان پژوهش، چندین عامل از میان عوامل ایجاد کننده 
ل عه عواممجمو بروز اختلال یا عدم کسب موفقیت در زمینه اجرای راهبردهای سازمان شوند که

یی شناسا 6ل شماره در جدو ذکرشدهدر جدول فوق، به شرح  شدهمشخصهای یسکره ایجاد کنند
 گردیدند.
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 : مجموعه عوامل ایجاد کننده هر ریسک در زمینه عملیاتی سازی راهبردهای سازمان6جدول شماره 

Table 6: A set of risk factors in the implementation of organizational strategies 
 دیفر

Row 
 های احتمالی در زمینه عملیاتی نمودن راهبردهایسکر

Potential risks in implementing strategies 

 مجموعه عوامل ایجاد کننده هر ریسک

A set of risk factors for each 

risk 

1 

 عدم دستیابی به نتایج مورد انتظار در مرحله تدوین راهبرد
Failure to achieve the expected results in the 

strategy development phase 
1-4-6-7-9-10-11-12 

2 

 بردسازی راهیاز جهت پیادهموردنعدم تناسب امکانات سازمان با منابع 
Inadequate organization's facilities with the 

resources needed to implement the strategy 
2-3-5-6-9 

3 

 اده صحیح از امکانات سازماناتلاف منابع و عدم استف
Loss of resources and improper use of 

organizational facilities 
1-3-4-5-7-9-10 

4 

 قتصادی، امشکلات مربوط به محیط پیرامونی )محیط دور یا مسائل اجتماعی
 و سیاسی(

Problems related to the environment (remote 

environment or social, economic and political 

issues) 

3-4-5-8-10 

5 

 نامشخص بودن فرآیند اجرای هر راهبرد
Uncertainty of the process of implementing any 

strategy 
2-3-4-7-9-11 

6 

 تغییرات مکرر در نحوه اجرای راهبردهای سازمان
Frequent changes in the way the organization 

implements its strategies 
1-3-4-7-8-9-10 

7 

ی هافرصتی از برداربهرهشده در ییشناسای هاقوتیری کارگبهعدم امکان 
 محیطی )محیط صنعت یا محیط نزدیک(

Impossibility of using the identified strengths in 

exploiting environmental opportunities (industrial 

environment or close environment) 

4-5-10 

8 

ی هاضعفاقدام به اجرای راهبردهای ناموفق قبلی بدون برطرف نمودن 
 مربوطه

Implementing previously unsuccessful strategies 

without eliminating the relevant weaknesses 

1-4-5-8-10-12 

9 

 اجرال ار حدعدم وجود انسجام و یکپارچگی میان سایر راهبردها با راهبرد 

Lack of coherence and integration between other 

strategies and the current strategy 
3-4-7-8-10-12 

10 

 میان مجریان هر راهبرد مؤثرعدم وجود هماهنگی و تعامل 

Lack of coordination and effective interaction 

between the implementers of each strategy 
2-3-4-7-8-11 
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دهای ی راهبرساز یاتیعملهای مربوط به یسکرپس از تعیین مجموعه عوامل ایجاد کننده 
یری از های لازم در جهت جلوگیتفعالی سیستمی نرم برای تعیین سازمدلسازمان، سایر مراحل 

 ، به شرح جدول ذیل انجام گردید.شدهمشخصهای یسکربروز 

   
 (SSMی سیستمی نرم )سازدلم: انجام سایر مراحل 7جدول شماره 

Table 7: Perform other soft system modeling (SSM) steps 

 ردیف
Row 

 هایسکرعوامل ایجاد کننده 
Risk factors 

تائید وجود عامل 
ریسک )تعداد تکرار 

 عامل(
Confirmation 

of the existence 

of a risk factor 
(number of 

iterations) 

 تحلیل فعالیت
Activity analysis 

1 

 دعدم تناسب ساختار سازمانی با مراحل اجرای راهبر
Inadequate organizational structure 

with the implementation stages of the 

strategy 

1-3-6-8 

بررسی تناسب ساختار سازمانی با مراحل 
 اجرای راهبرد

Investigating the appropriateness 
of organizational structure with 

the stages of strategy 

implementation 

2 

 دهندهیلتشکتجزیه ننمودن راهبرد به اجزاء 
Do not break down the strategy into 

components 

2-5-10 
 دهندهیلتشکتجزیه راهبرد به اجزای 

Break down the strategy into 

components 

3 

 اجرای راهبردی مراحل سازمشخصعدم نگاشت و 
Lack of mapping and specification of 

strategy implementation steps 

2-3-4-5-6-9-

10 

 نگاشت مراحل اجرای راهبرد
Mapping the strategy 

implementation steps 

4 

 عدم بررسی موانع احتمالی اجرای راهبرد
Failure to investigate possible 

obstacles to the implementation of the 

strategy 

1-3-4-5-6-9-

10 

 تعیین موانع احتمالی اجرای راهبرد
Identify possible obstacles to 

the implementation of the 

strategy 

5 

 عدم بررسی سوابق اجرای راهبرد
Lack of review of strategy 

implementation records 
2-3-4-7-8 

 بررسی سوابق اجرای راهبرد
Review the strategy 

implementation records 

6 

 یاز جهت اجراموردنمشخص نگردیدن منابع 
Unspecified resources required for 

implementation 

1-2 

 یازموردنتعیین و تخصیص منابع 
Determining and allocating 

the required resources 

7 
 رددهنده هر راهبیلتشکعدم بررسی تعامل و توازن اجزاء 

Lack of interaction and balance of 

components of any strategy 
1-3-5-6-9-10 

دهنده یلتشکبررسی تعامل و توازن اجزای 
 هر راهبرد

Investigate the interaction 

and balance of the 

components of each strategy 

8 
 عدم بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد

Failure to review the critical steps of 

strategy implementation 
4-6-8-9-10 

 بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد
Review the critical steps of 

strategy implementation 
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9 
 ین روش اجراترمناسبتعیین نگردیدن 

Not determining the most appropriate 

method of execution 
1-2-3-5-6 

 ین روش اجراترمناسبانتخاب 
Choose the most appropriate 

method of execution 

10 

 نعدم تناسب راهبرد با شرایط داخلی و محیطی سازما
Incompatibility of the strategy with the 

internal and environmental conditions 

of the organization 

1-3-4-6-7-8-9 

 اخلی و محیطیتناسب با شرایط د
Adaptation to internal and 

environmental conditions 

11 
 عدم توجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهبرد

Lack of attention to the criteria that 

guide the formulation of the strategy 
1-5-10 

 ردتوجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهب
Paying attention to the 

criteria that guide the 

formulation of the strategy 

12 
 همسو نبودن راهبرد با سایر راهبردهای سازمان
Alignment of strategy with other 

strategies of the organization 
1-8-9 

 تناسب و همسویی با سایر راهبردهای سازمان

Fit and align with other 

strategies of the organization 

 

مرحله  ءشده یشنهادپهای یتفعالی حاصل از نظرسنجی درباره هادادهدر مرحله دوم پژوهش، 
(، برای KMOی )بردارنمونهقرار گرفت. ابتدا آزمون کفایت  موردسنجشقبل، به روش تحلیل عاملی 

باً نزدیک به یتقر) 0.804که مقدار این شاخص برابر ییازآنجااطمینان از کفایت نمونه حاصل شد. 
بارتلت از  آزمون sigین مقدار چنهم. استیک( است، تعداد نمونه برای انجام تحلیل عاملی کافی 

اسب دهد تحلیل عاملی برای شناسایی ساختار مدل عاملی منیمکمتر است که نشان  0.05مقدار 
 شود.یمبودن ماتریس همبستگی رد  شدهشناختهاست و فرض 

 
 و بارتلت KMOآزمون : 8جدول شماره 

Table 8: KMO and Bartlett’s test 
0.804 KMO 

549.335 Chi-square 
 آزمون بارتلت
Bartlett test 

66 Df 
0.000 Sig. 

 

دهد. اشتراک یک را نشان می 2و اشتراک استخراجی 1به ترتیب اشتراک اولیه 9جدول شماره 
 عنوانبه) هاعاملمتغیرهای مربوطه با استفاده از ( برای 2Rمتغیر برابر مربع همبستگی چندگانه )

کند. یمرا قبل از استخراج عوامل بیان  هااشتراکبینی کننده( است. ستون اشتراک اولیه، یشپ

                                                           
1-Initial 

2-Extraction 
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است. هر چه مقادیر اشتراک استخراجی بزرگتر باشد،  1ی اولیه برابر هااشتراکبنابراین تمامی 
تمامی مقادیر  9دهند. طبق جدول شماره یمتر نمایش متغیرها را به شدهاستخراجی هاعامل

در اجرای  مؤثرهای یتفعالهستند که نشان از نمایش بسیار خوب  0.5بالاتر از  شدهاستخراج
 راهبردهای سازمانی دارد.

 
 : مقادیر بارهای عاملی9جدول شماره 

Table 9: Factor load values 
 نام فعالیت

Activity name 

 مقادیر اولیه
Initial 

values 

 مقادیر استخراجی
Extraction 

values 
 بررسی تناسب ساختار سازمانی با مراحل اجرای راهبرد

Investigating the appropriateness of organizational 

structure with the stages of strategy implementation 
1.000 0.771 

 دهندهیلتشکتجزیه راهبرد به اجزای 
Break down the strategy into components 

1.000 0.718 

 نگاشت مراحل اجرای راهبرد
Mapping the strategy implementation steps 

1.000 0.669 

 تعیین موانع احتمالی اجرای راهبرد
Identify possible obstacles to the implementation of the 

strategy 
1.000 0.796 

 ای راهبردبررسی سوابق اجر
Review the strategy implementation records 

1.000 0.680 

 یازموردنتعیین و تخصیص منابع 
Determining and allocating the required resources 

1.000 0.619 

 دهنده هر راهبردیلتشکبررسی تعامل و توازن اجزای 
Investigate the interaction and balance of the components 

of each strategy 
1.000 0.686 

 بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد
Review the critical steps of strategy implementation 

1.000 0.558 

 ین روش اجراترمناسبانتخاب 
Choose the most appropriate method of execution 

1.000 0.389 

 تناسب با شرایط داخلی و محیطی
Adaptation to internal and environmental conditions 

1.000 0.559 

 توجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهبرد
Paying attention to the criteria that guide the formulation 

of the strategy 
1.000 0.720 

 تناسب و همسویی با سایر راهبردهای سازمان
Fit and align with other strategies of the organization 

1.000 0.800 

 



 179-209،ص.ص.1400 انزمست –59 ، پیاپی4، شماره15دوره                                                 مدیریت بهره وری  

 
 

 

 

 
(198) 

ی ماندن مانند و لازمه باقیمکننده عواملی هستند که در تحلیل باقی یینتعمقادیر ویژه اولیه، 
ل به یان عواممشود که تغییرات یمچرخش واریماکس نیز باعث  آنها، بالاتر بودن از مقدار یک است.

در  ت مندرجطلاعایرپذیری آنها افزایش یابد. بر اساس اشکل یکنواخت توزیع شده و قابلیت تفس
با  باشند که در چرخش عواملیم، سه عامل دارای مقادیر اولیه بیشتر از یک 10جدول شماره 

دهند؛ سه یمضیح را تو یباً یکسانی از تغییراتتقراستفاده از روش واریماکس، هر یک از آنها نسبت 
 نمایند.یمرصد از واریانس کل را تبیین د 372/66 مجموعاً، شدهمشخصعامل 

 
 : مقدار ویژه، درصد واریانس تبیین شده و درصد واریانس تجمعی عوامل10جدول شماره 

Table 10: Eigenvalue, percentage of variance explained and percentage of 

cumulative variance of factors 
 مقدار ویژه عوامل استخراجی با چرخش

Special amount of 

extraction agents by 

rotation 

مقدار ویژه عوامل استخراجی بدون 
 چرخش

Special amount of 

extraction agents without 

rotation 

 مقدار ویژه اولیه
Initial special amount 
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24.266 24.266 2.912 40.944 40.944 4.913 40.944 40.944 4.913 1 
46.618 22.352 2.682 56.751 15.808 1.897 56.751 15.808 1.897 2 
66.372 19.754 2.371 66.372 9.620 1.154 66.372 9.620 1.154 3 

 

از  املی هر یکماتریس چرخش یافته اجزا قرار دارد که شامل بارهای ع 11ول شماره در جد
ل شد، عامبیشتر با ی باقی مانده پس از چرخش است. هرچه مقدار این ضرایبهاعاملمتغیرها در 

 .استدارا  موردنظرمربوطه نقش بیشتری در کل تغییرات واریانس متغیر 
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 فته اجزا: ماتریس چرخش یا11جدول شماره 

Table 11: Rotated matrix of components 

 شدهییشناساهای یتفعال
Identified activities 

 دسته اول
The 
First 

 category 

 دسته دوم
The 

second 

category 

 دسته سوم
The third 

category 

 ی عواملبندگروه
Grouping 

factors 

 تعیین موانع احتمالی اجرای راهبرد
Identify possible obstacles to the 

implementation of the strategy 
0.790 0.328 0.197 

 1عامل شماره 
Agent No. 1 

 بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد

Review the critical steps of strategy 

implementation 
0.709 0.264 0.382 

 دهبربررسی تناسب ساختار سازمانی با مراحل اجرای را

Investigating the appropriateness of 

organizational structure with the 

stages of strategy implementation 

0.742 0.344 0.026 

 بررسی سوابق اجرای راهبرد

Review the strategy implementation 

records 
0.657 0.402 0.591 

 دهنده هر راهبردیلتشکبررسی تعامل و توازن اجزای 

Investigate the interaction and 

balance of the components of each 

strategy 

0.044 0.647 0.509 

 2عامل شماره 
Agent No. 2 

 تناسب و همسویی با سایر راهبردهای سازمان

Fit and align with other strategies of 

the organization 
0.263 0.740 0.404 

 و محیطی تناسب با شرایط داخلی

Adaptation to internal and 

environmental conditions 
0.187 0.800 0.105 

 دهندهیلتشکتجزیه راهبرد به اجزای 

Break down the strategy into 

components 
0.067 0.077 0.740 

 3عامل شماره 

Agent No. 3 

 نگاشت مراحل اجرای راهبرد

Mapping the strategy implementation 

steps 
0.028 0.197 0.591 

 توجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهبرد

Paying attention to the criteria that 

guide the formulation of the strategy 
0.304 0.470 0.496 

 ین روش اجراترمناسبانتخاب 

Choose the most appropriate method 

of execution 
0.264 0.418 0.689 

 یازموردنتعیین و تخصیص منابع 

Determining and allocating the 

required resources 
0.340 0.453 0.692 
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 بر عملیاتی سازی مؤثرهای یتفعالی حاصل از تحلیل عاملی، هادادهچرخش  واسطهبه
ها فعالیتسته از ( که هر د11راهبردهای سازمان به سه دسته متمایز تقسیم شدند )جدول شماره 

گذار بر ر و اثرعنادامدارای مقدار بار عاملی بالایی بر روی یکی از عوامل بوده و معرف یک عامل 
رای تمالی اجهای تعیین موانع احیتفعال. استدستیابی به هدف پژوهش )عملیاتی نمودن راهبردها( 

اهبرد راجرای  راحلم راهبرد، بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد، بررسی تناسب ساختار سازمانی با
، 790/0مقدار  ری بهو بررسی سوابق اجرای راهبرد، به ترتیب دارای بارهای عاملی بزرگ و معنادا

رک )ویژگی بوده و مبین وجود یک عامل مشت 1بر روی عامل شماره  652/0و  742/0، 709/0
ل و توازن های بررسی تعامیتفعالباشند. یرگذار بر عملیاتی نمودن راهبردهای سازمانی میتأثواحد( و 
یط ب با شرادهنده هر راهبرد، تناسب و همسویی با سایر راهبردهای سازمان و تناسیلتشکاجزای 

بر روی  800/0و  740/0، 647/0داخلی و محیطی، به ترتیب دارای بارهای عاملی معناداری به مقدار 
 هبرد بههای تجزیه رایتفعال باشند.یمیرگذار دیگری تأثبوده که معرف عامل مشترک  2عامل شماره 

د، ین راهبردهنده، نگاشت مراحل اجرای راهبرد، توجه به معیار جهت دهنده به تدویلتشکاجزای 
 املیرای بار عیاز نیز، به ترتیب داموردنن و تخصیص منابع ترین روش اجرا و تعییانتخاب مناسب

باشند و وجود یمبر روی عامل سوم  692/0و  689/0، 496/0، 591/0، 740/0معناداری به مقدار 
ی های دسته اول دارای بار عاملیتفعال، نمایند. از سوی دیگریمعامل مشترک دیگری را تبیین 

ین اعدم معرفی و تبیین  دهندهنشانمر اباشند که این یمپایینی بر روی عوامل مشترک دوم و سوم 
 غیرقابل ونیز بار عاملی پایین  های دسته دومیتفعال. استهای دسته اول یتفعالعوامل از سوی 

و  وامل اولعهای دسته سوم بار عاملی پایینی بر روی یتفعالتوجهی بر روی عوامل اول و سوم و 
 های دسته دوم نسبت به عواملیتفعالکنندگی اندک یینتب دهندهنشانباشند که این نتیجه یمدوم 

 .استهای دسته سوم یتفعالم از سوی اول و سوم و عدم معرفی عوامل اول و دو
 

 :1ی عواملگذارنام
یرگذار بر عملیاتی نمودن راهبردهای تأثهای مربوط به عوامل یتفعالتحلیل معنایی و فرآیندی  

های یتفعالی در سنجامکانوجود ماهیت  دهندهنشان( 11سازمانی )سه عامل مشترک جدول شماره 
(، ویژگی مشترک سنجش تناسب و همسویی در 4تا  1ی ردیف هایتفعالکننده عامل اول )یینتب

های یتفعالی جهتهم( و وجود اشتراک و 7تا  5های ردیف یتفعالکننده عامل دوم )یینتبهای یتفعال
سازی راهبردهای سازمانی یادهپ( در تبیین شیوه 12تا  8های ردیف یتفعالکننده عامل سوم )یینتب

                                                           
1 - Factor labeling 
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ی معنادار بنددستهتمایز و  واسطهبهشده )عوامل اول تا سوم(، ییساشناعوامل  روینازا. است
 فردمنحصربهسازی راهبردهای سازمانی، به ترتیب دارای سه ویژگی یادهپبر  مؤثرهای یتفعال

سازی راهبردهای سازمانی یادهپی اجرای راهبرد، سنجش تناسب و همسویی راهبرد و سنجامکان
 باشند.یم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 ها و بارهای عاملی مربوط به هر فعالیتیتفعال: عوامل مشترک در هر دسته از 2شکل شماره 

Figure 1: Common factors in each category of activities and factor loads related to 

each activity 
 

 مقادیر بارهای عاملی هریک از فاکتورها در جدول زیر آورده شده است:

 
 

 

 

 

 

 

 تعیین موانع احتمالی اجرای راهبرد

 بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد

بررسی تناسب ساختار سازمانی با مراحل  
 داجرای راهبر

 بررسی سوابق اجرای راهبرد

بررسی تعامل و توازن اجزای تشکیل دهنده 
 هر راهبرد

تناسب و همسویی با سایر راهبردهای 
 سازمانی

 تناسب با شرایط داخلی و محیطی

 تجزیه راهبرد به اجزای تشکیل دهنده

 نگاشت مراحل اجرای راهبرد

 توجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهبرد

 ترین روش اجرااب مناسبانتخ

 

 تعیین و تخصیص منابع مورد نیاز

 

بررسی تناسب 
 و همسویی

امکان سنجی 
 اجرای راهبرد

پیاده سازی 
 راهبرد
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 : مقادیر بارهای عاملی هریک از فاکتورها12جدول شماره 

Table 12: Amounts of factor loads of each factor 
 متغیر

Variable 
 فاکتورها
Factors 

 مقدار بار عاملی
Amount of operating load 

 ی اجرای راهبردسنجامکان
Feasibility study of strategy 

implementation 

 دنع احتمالی اجرای راهبرتعیین موا
Identify possible obstacles to the 

implementation of the strategy 
0.790 

 بررسی مراحل حساس اجرای راهبرد
Review the critical steps of strategy 

implementation 
0.709 

بررسی تناسب ساختار سازمانی با مراحل 

 اجرای راهبرد
Investigating the appropriateness of 

organizational structure with the 

stages of strategy implementation 

0.742 

 بررسی سوابق اجرای راهبرد

Review the strategy 
implementation records 

0.647 

 بررسی تناسب و همسویی
Check the fit and alignment 

 دهندهیلتشکبررسی تعامل و توازن اجزای 

 هر راهبرد
Investigate the interaction and 

balance of the components of each 

strategy 

0.657 

تناسب و همسویی با سایر راهبردهای 

 سازمانی

Fit and align with other 

organizational strategies 

0.740 

 تناسب با شرایط داخلی و محیطی

Adaptation to internal and 

environmental conditions 
0.800 

 اجرای راهبرد
Implement the strategy 

 دهندهیلتشکتجزیه راهبرد به اجزای 
Break down the strategy into 

components 
0.740 

 نگاشت مراحل اجرای راهبرد

Mapping the strategy 
implementation steps 

0.591 

 ردتوجه به معیار جهت دهنده به تدوین راهب

Paying attention to the criteria that 

guide the formulation of the 

strategy 

0.496 

 ین روش اجراترمناسبانتخاب 
Choose the most appropriate 

method of execution 
0.689 

 یازموردنتعیین و تخصیص منابع 

Determining and allocating the 

required resources 
0.692 
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 گیرییجهنتبحث و 
رای در زمینه اج شدهانجامی هاپژوهشنوآوری و وجه تمایز این پژوهش، نسبت به سایر 

اهنگی میان فع ناهمرهبرد و میان تدوین و اجرای را خلأیت کنترل فاصله و باقابلراهبرد، ارائه الگویی 
ود ت به وجعملیا وبردی ی میان تدوین برنامه راهخلائ. پس از تدوین راهبرد، استاین دو مرحله 

ای ین و اجرهای احتمالی مربوط به مراحل تدویسکر، از طریق شناسایی شدهارائهآید که الگوی می
اهم نموده گیری درباره موانع را فریمتصمنگر و قبل از شروع فرآیند اجرا، امکان پیش صورتبهراهبرد 

هت یاز جموردنهای یتفعالبا عملیات،  اروککسبو ضمن ایجاد هماهنگی میان راهبردهای سازمان و 
 نماید.یماجرای موفق راهبردها را تبیین 

در  شدهارائه ها و رویکردهای اجرای استراتژی، الگوییدگاهدبر اساس بررسی مطالعات پیشین، 
لی رحله اصمز سه اکه  استاین پژوهش از نوع الگوهای ترکیبی فرآیندی و ساختاری اجرای راهبرد 

ای کان اجرت و امشده است. در مرحله اول و قبل از اجرای راهبردهای تدوین شده، قابلیتشکیل 
باره الی، درق احتمقرار گرفته و ضمن شناسایی راهبردهای غیرموثر یا ناموف موردسنجشراهبردها 

شود. در مرحله دوم، تناسب و همسویی میان یمگیری سازی آنها تصمیمحذف، اصلاح یا بهینه
نایی صلی و مبها و سایر راهبردهای ایاستسای تدوین شده با اهداف و مقاصد استراتژیک، راهبرده

یرگذاری تأث ه میزانایی کسازمان مورد ارزیابی قرار گرفته و در مرحله نهایی، درباره اجرای راهبرده
ند، اقدامات باشیمز زی نیقابل قبولی بر دستیابی به اهداف سازمان داشته و دارای قابلیت عملیاتی سا

 ف آن کاهشید شده که هدتأکی قبل از اجرا سازبسترگردد. در این تئوری بر نقش یملازم انجام 
 ها و شرایط منحصر هر راهبرد است.یژگیوهای اجرا و کسب شناخت لازم از یسکر

کند که بر اساس آن، مدل اجرا، یک یمای استفاده ینهزمتئوری فوق از رویکرد فرآیندی و 
 صورتبهخطی و تجویزی نیست و اجرا و تدوین از یکدیگر جدا نیستند. بازخورد حاصل از اجرا مدل 

باشند، به ینمپیش نگر مشخص گردیده و راهبردهایی که حائز شرایط لازم برای عملیاتی سازی 
مرحله تدوین راهبرد عودت داده شده و درباره امکان یا عدم امکان اصلاح و اجرایی نمودن آنها 

ملاک و  عنوانبهگردد. راهبردهای دارای امکان عملیاتی سازی موفق نیز یمصمیمات لازم اتخاذ ت
ی اجرای سایر راهبردها )مرحله اول الگوی سنجامکان، در زمینه تدوین راهبرد و مؤثرمعیاری 

بل از اجرای مدیران ق موردتوجهینه و هزکمگیرند. یکی از موارد یمی قرار برداربهره( مورد شدهارائه
سازی استراتژی و پرداختن به سناریوهای مختلف باشد و از یهشبتواند یماستراتژی در صورت امکان، 

شده و تناسب ییشناسا هاگلوگاه اصطلاحاًاین طریق تا حد زیادی مراحل حساس اجرای راهبرد یا 
های مفید به جهت ین، یکی از راهکارچنهمدهد. یممراحل اجرا با ساختار سازمان را نشان 
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ی مشابه داخلی و خارجی هاسازمانی اجرای یک راهبرد، بررسی سوابق اجرای راهبرد در سنجامکان
، مسائل و مشکلات پیرامون راهبرد خواهد بود؛ هاچالشاست که باعث ایجاد دیدی وسیع نسبت به 

. یکی از نکات استرد تناسب با شرایط درونی و بیرونی یکی از ارکان اصلی اجرای یک راهب چراکه
مهم در تدوین و اجرای یک راهبرد، در نظر گرفتن متناسب بودن آن با سایر راهبردهای سازمان 

 که تضاد منافعی بین آنها وجود نداشته باشد و هرکدام توازن لازم را داشته باشند. است
 گردد:یمهای زیر ارائه یشنهادپدر انتها، 

 ه برای اجرای راهبرد موفق است.شرط اولییشپبسترسازی مناسب -1
صل از یری بازخورد حاکارگبهوجه به ماهیت سیستمی سایر مراحل مدیریت راهبردی، و نیاز به ت -2

 اجرا در دیگر مراحل مدیریت راهبردی الزامی است.
تن ز هدر رفز راهبردهای تدوین شده، در مراحل اولیه اجرا، موجب جلوگیری اکسب شناخت ا -3

احل یان مرزم ممکانات و ممانعت از اتلاف زمان گردیده و پیوستگی و انسجام لامنابع و ا
 نمایند.تدوین و اجرای راهبرد را ایجاد می

اهمیت  رد نیز حائزیری و تدوین هر راهبرد، در مرحله اجرای راهبگشکلی توجه به دلیل و مبنا -4
 گردد.یمان مستراتژیک سازو مانع از بروز شکاف و فاصله میان عملیات با مقاصد ا است

 
شود، لذا یمی های زیادی صرف تدوین استراتژینههزسالیانه  هاسازمانبا توجه به اینکه در همه 

شود یمیشنهاد تواند بسیار مفید واقع شود. پیمهای اجرا یسکریری از این مقاله و توجه به گبهره
شده و  مورد پرسش واقع هاپژوهشاین  صورت گیرد و مدل هاسازمانمشابه این پژوهش در سایر 

 دهی شوند.یتاولوی و بندرتبهعوامل اثرگذار 

 

 
 :تعارض منافع
 برای اعلام ندارند. گونه تعارض منافعییچهنویسندگان 
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