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 ده یچک
 

.  باشدی م رانیا یمیپتروش عیصنا ی در شرکت مل یآموزش یها ی استراتژ ی موانع اثرگذار در اجرا لیو تحل ییپژوهش، شناسا نیهدف از ا 
مطالعات انجام شده در   یانجام شده است. در ابتدا بر مبنا یهمبستگ-یفیاست که به روش توص یکاربرد  قاتیپژوهش حاضر، از نوع تحق

حوزه،   نیادان صاحب نظر در ااستو  رانیشرکت و مصاحبه با مد یمنابع انسان یبرنامه کسب وکار و استراتژ یو بررس یاستراتژ یاجرا نهیزم
به عنوان عوامل   "رییتغ تیریو مد یمنابع سازمان ،یبرنامه راهبرد ،یمنابع انسان ،یطیساختار، فرهنگ، عوامل مح ت،یریمد"هشت عامل 

  ی . برادیع گرداقو  دی مف قیتحق جینتا یقابل استناد ساز یسؤالات پرسشنامه برا  یشد که در طراح ییساشنا یاستراتژ ی اثرگذار در اجرا
نفر   146را  ی . جامعه آماردهدی را نشان م ییایاز پا ی/. سطح خوب86 بیکرونباخ استفاده شد که ضر یآلفا بیپرسشنامه از ضر ییایآزمون پا

منابع   ت،یفیک ،یابیفروش و بازار د،یو توسعه، خر قیتحق ی و واحدها کی استراتژ یزیر رنامه و کارشناسان مرکز مطالعات و ب رانیاز مد
به   یاکتشاف یعامل ل ی از روش تحل SPSS24با کمک نرم افزار  زیداده ها ن لیتحل ی.  برادهدی م لیشرکت تشک  یو خدمات فن دیتول ،یانسان

موجود در عوامل   یرها یکه متغ دهدینشان م قیتحق یهاافته یحاصل از  جیو هم وابسته استفاده شد.  نتا رهیچند متغ ریعنوان روش متغ
  ی رگذار یکه نشانگر تأث دهندی م لیرا تشک یوزشآم یهایاستراتژ  یمربوط به موانع اثرگذار بر اجرا راتییتغ درصد از  88گانه حدود هشت 

 .ها است یاستراتژ یدر اجرا آنهایبالا
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 مقدمه 
  ی به راهبرد  یاتیخود را از سطح عمل ماتیتصم و  هاتلاش یسو و  سمت هاموجب شده تا سازمان  یطیپرشتاب مح راتییو تغ یفناور عیسر فترشیپ

  که یدیجد یهام یتا با پارادا ندیافزای خود ب یعملو  یعلم یهاییو توانا یریادگی زانیبر م یطیمحهوشمندانه تحولات  یریگیارتقاء داده و با پ
  یهای گذاراست یس در  آموزش نظام که  است آن  مستلزم مهم نیداشته باشند. ا  یمواجهه مؤثرتر ندسازیامکان خدمت رسانی مناسب را دشوار م 

 .دیکمک نما یرقابت تیمز  جادیبه ا ییبر دانا یتوسعه مبتن یبه عنوان عقل منفصل محسوب شود و با راهبر  یفناور یهاحوزه  قیتعم و  یدانش
 نیبرسد که بهتر جهینت نیبه ا دیجد یهامهارت  یریادگیو  یآموزبه باز  یلیم یچون ب یلیامر محقق نشود ممکن است سازمان به دلا نیا نچهچنا

توسعه دانش و   رینظ یخطرناک است. تحولات کیاستراتژ ینرسیا نیارائه خدمات به آنها است. ا ا یفروش محصولات و  ان،یراه ارتباط با مشتر
است که در اغلب   نیا یاما مسأله اساس  دهد؛ی قرار م ریبه شدت تحت تأث شوندی و اجرا م یدر آن طراح ها ی را که استراتژ یبستر و بافت ،یرناو ف

  درکیو که ر دهدینشان م هایبررس جیکمتر توجه دارد. نتا یدرون یرها یاست و به اثرات متغ یرونیناظر به تحولات ب کیاستراتژ تیریمد هاسازمان
 فراهم گردد.   یرقابت تیمز کسب و  هاچالش  تیریاست تا امکان مد یو نوآور  یفناور یسو به حرکت هاسازمان  شتریب

یبه نظام آموزش احساس م کیاستراتژ کردیکارکنان است، لذا لزوم رو  یهاتیقابل توسعه به منوط هاسازمان  یبرا یرقابت تیمز جادیآنجا که ا از
  آموزش  یاساس، استراتژ ن یسازمان است. بر ا یهای با استراتژ یمنابع انسان  وندیپ یمهم برا ینقش آموزش به عنوان ابزار رکد  یو به معنا گردد
توسعه   یهاو روش  هااستیو هدف آن، مرتبط ساختن س پردازدیم یمتعلق به منابع انسان یهاهیو رو  هااستیاست که به س یماتیاز تصم ییالگو

  جاد ی[ ای]افق یدرون یهماهنگ ،یمنابع انسان یهاستمیس ریز نیکه ب یسازمان است؛ به نحو کیاستراتژ یهاداف و برنامه ن با اهکارکنا یارفه ح
به وجود آورده شود )غلامزاده و   زی[ نی]عمود یرونیب یو هماهنگ یکپارچگیسازمان  یآموزش با استراتژ یاستراتژ نیو علاوه بر آن ب دهیگرد
  (.1391 ،یجلال

که   کندی . استراسمن اشاره مآوردی را فراهم م یمنابع انسان ازیمورد ن یهاتیو قابل های توانمند یاثربخش نییو تع فیآموزش، امکان تعر یاستراتژ 
حداکثر  زمتلمهم مس نی. اردیگ قرار  ی آموزش مورد توجه جد یلازم است تا استراتژ ،یرقابت ی بازارها یا یپو تیو ماه یطیمح رات ییتغ ل یبه دل

 ت،یمامور کنندهآموزش منعکس  ی(. به زعم روسر، استراتژ1385 ،یو اکبر یجانیکننده و حداقل کردن موانع آن است )پورپ تیکردن عوامل تقو
ت که  ( معتقد اس1990) ورما. باشدی شده م ینیب شیبه اهداف پ لیشکل ممکن در ن نیبهتر و  است سازمان  کار کسب و  یهااهداف و برنامه 

اهداف را به   نی. اسلک  ارودی کننده در تحقق اهداف به شمار م نییتع یعامل و  سازمان است  یکننده استراتژ تیو تقو تگریآموزش، حما یاستراتژ
سازمان   کیراتژاز برنامه است یبخش شآموز  یاستراتژ ی. به اعتقاد و بردینام م یرقابت یهاتیقابل عنوان تحت آن از و  کندیم انیب تریجزئ یلشک

[ به دانش  یزیو برنامه ر ی سنج  ازیعمل ]در ن یهاوه یو ش هااستی س قیاز طر نکهی. اول اگذاردی سازمان اثر م یبر استراتژ لیذ قیاست و به سه طر
[ از کارکنان خود استفاده کند  ه کارادام یبرا زهیجاد انگی]از نظر ا تواندی که سازمان م یزانیم ایبر درجه و  نکهی. دوم ادهدی سازمان شکل م ازیمورد ن

کسب و کار   تیو بر بهبود وضع کندی م جادیا یریادگی یرا برا ییهافرصت  کارکنان سطح دانش و مهارت  یارتقا قیاثرگذار است و سوم از طر
ارزش قائل باشند. پورتر سه   ودخ یریادگیآموزش و  ی که برا شودی م ییسازمان ها بینص  یرقابت تیباور پورتر  مز به. گذاردی سازمان اثر م

 حیصح تیری]مد نهیمناسب[ و هز تیفی]عرضه کالا و خدمات با ک تیفینوآورانه در محصولات و خدمات[، ک یها]ارائه طرح  تیخلاق یکل یاستراتژ
.  ردیمورد نظر قرار گ دیبا ی خاص یآموزش یاستراتژ ها،ی استراتژ نی از ا کیهر  یواسطه اجرا به. کندیم یمعرف  یرقابت تیکسب مز ی مخارج[ را برا
مورد نظر دارند؛   شتریرا ب ینیب شیابهام و عدم امکان پ ،یریپذ سکیر ،یشیدور اند کنند؛یم یرو یپ تی خلاق یکه از استراتژ ییهامثلاً سازمان 

  یهاچند منظوره را فراهم آورد و فرصت  یهاکارکنان برقرار کند، امکان توسعه مهارت  انیم مانهیصم عاملدارند که ت ازین ییهابه آموزش  نیبنابرا
  ، یسازی فیک رینظ یبر موضوعات دیآموزش با یبرند؛ استراتژ یبهره م تیفیک یاز استراتژ که ییهاکند. در سازمان  جاد یا یریادگی یبرا یشتریب

 ژهی]به و  جیبه نتا ار یتوجه بس ل یبه دل رو شیپ یهادر سازمان  نیتعهد کارکنان متمرکز شود. همچن ش یو افزا یریپذ سک یکاهش ر ندها، یتوسعه فرا
  ی و عملکرد طراح نهیهز یابیو ارز تیریبر مد یمبتن دیآموزش با یکمتر و توجه به اهداف کوتاه مدت، استراتژ  یریپذ سکی[ ردیبازده و تول تیفیک

 .کندیم را طلب  یمتفاوت یهایاستراتژ ازار،شود. واضح است که ملاحظات ب
آموزش، ارتباط با   یاستراتژ یراه اجرا نیو معتقدند که بهتر دهندیقرار م  دیآموزش را مورد تأک یاستراتژ نیتدو  تی، اهم نسونیلکیو  و  نگتونیمارچ

  ی تژاز استرا ظارکارکرد مورد انت نکه ی. اول اردیانجام پذ د یبا یکار دو اقدام اصل نیا یبرا شانیا اعتقاد به. است سازمان کار کسب و  یهابرنامه 
هستند   یشتریارزش ب یکه دارا  ییهایاستراتژ یاجرا قیو دوم از طر رد یمطلوب شکل گ ی رفتار یشود که هنجارها ف یتعر یاآموزش به گونه 

با   دیمطرح است، لذا با زمان سا یدانش یازهاین ن یتأم یبرا یآموزش به عنوان ابزار ی . از آنجا که استراتژشوند تیکسب وکار تقو یهابرنامه 
 دیبا ی استراتژ ی. لذا در طراحستیتحقق اهداف نگر یبرا یبه عنوان ابزار دیبا یمنظور به استراتژ نیهم به . شود هماهنگ کارکسب و  یهامه برنا

  ی اهروش دیبا زیاجرا ن یبرا  نی شود. علاوه بر ا شنهادیمناسب پ یآموزش  یو به تناسب آن استراتژ ستیسازمان چ یدانش ی ازهایمشخص شود که ن
دارد و  یبستگ یدر اجرا به کنترل مطلوب استراتژ تی. موفقستین تیموفق قادر به  ینوع استراتژ چیاثربخش، ه یاتخاذ شود. بدون اجرا یمناسب

ر خواهد  در سازمان منج کیاستراتژ یهاکارآمد برنامه  تیریبه مد شودی م های اثربخش استراتژ یاز اجرا که مانع یعوامل ییمنظور، شناسا نیا یبرا
 شد.  
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  ک ی به عنوان  رانیا یمیبه فروش نفت خام، همگان از صنعت پتروش یکلان کشور در کاهش وابستگ یهااست یو با توجه به س ریاخ یهادهه  در
  یهاعرصه  متخصص در یروهایرو حضور ن نیرو را هدفمندتر از قبل بردارد. از ا شیپ یهاگام شتریب یانتظار دارند که با هوشمند یصنعت راهبرد

 یادر توسعه حرفه  ریدهه اخ یها-تی. فعالدینما فاینقش مهم ا یمیصنعت پتروش ییدر شکوفا تواندی بلند مدت م دید یهاو با افق  یفرامل و  یمل
. از  باشدی مسأله م نیصنعت درگرو پرداختن به ا نیا داریاست و توسعه پا یمیصنعت پتروش ندهیموضوع، مسأله آ نیکه ا دهدیشان مکارکنان ن

  ی کارکنان است. از سو یاتوسعه حرفه  یهااقدامات مرتبط با برنامه  تیآموزش به منظور هدا یامر داشتن استراتژ ن یا ازهای ین شیپ نیترمهم 
  د، یطرح تولدرباره  کیکه در سطح استراتژ یماتیاست، لذا تصم دیتول یهای در جهت استراتژ یمیصنعت پتروش یهایی از آنجا که اغلب دارا گر،ید

بر  تواندی م شودی ته مگرف یفن یحمل و نقل و نوآور زات،یاحراز شغل، استفاده از منابع و تجه طیشرا ن ییتع ها،نهیکنترل هز ت،یفیک رلکنت
 (. 1389زاده،  بیداشته باشد )نا یاثرات قابل توجه ردیگی صورت م یآموزش یهای استراتژ ی و اجرا یکه در جهت طراح ییهاتلاش

  ع ی صنا یدر شرکت مل یآموزش  یهای مؤثر استراتژ ی است که مانع از اجرا یعوامل ل یو تحل ییپژوهش، شناسا یمسأله اصل کرد،یرو  ن یا با
فرهنگ و   ط، یانجام شده، سه عامل؛ مح یهاو مرور سوابق و پژوهش  یامطالعات کتابخانه  ی منظور و بر مبنا ن ی. به همگرددی م رانیا یمیپتروش

  ی ز آنجا که اجراا  نیشدند. همچن ییاثرگذار هستند شناسا هایاستراتژ  یاجرا یمشترک که بر چگونگ ی دیبه عنوان عوامل کل ینماازساختار س 
با خبرگان صنعت و دانشگاه انجام شد که از نظر   یعوامل، مصاحبه ا نیا ییشناسا یدارد، لذا برا یسازمان بستگ یبه عوامل درون هایاستراتژ

 تیریو نحوه مد یبا برنامه راهبرد یبه موقع منابع، سازگار بودن منابع انسان نیتأم رات،ییمؤثر تغ تیریمد  ،یامه راهبردودن برنمدون ب شان،یا
  ی در شرکت مل یآموزش ی هایاستراتژ یآن بر اجرا یرگذاریتأث زانیم لیو تحل نییتع های استراتژ یبه عنوان عوامل اثرگذار در اجرا کیاستراتژ
 است.  پژوهش در نظرگرفته شده یبه عنوان هدف اصل رانیا یمیپتروش

  یها-یاثربخش استراتژ ی اجرا یبرا ییراهنما تواندی م آورد،ینظام آموزش فراهم م ی را برا یبازخورد مناسب نکهیعوامل ضمن ا نی شناخت ا 
 باشد. زین یآموزش

 پژوهش  ی چارچوب نظر
(، استراتژی را اقدام هدف دار تعریف کرده است. 1974یوه های متفاوت تعریف شده است. دراکر ) ش بهاستراتژی ، مانند خیلی از مفاهیم سازمانی   

  ی ستراتژ(، ا 2016) دیوی( در تبیین ابعاد مفهومی استراتژی آن را برنامه صف آرایی ، الگو، موقعیت و دیدگاه تعریف کرده است. د1994مینس برگ ) 
  فیمنابع لازم برای حصول اهداف تعر صیمجموعه ای از اقدامات و تخص  رشیپذ و  سـازمان برای بلندمدت یهااهداف و آرمان  نییرا عبارت از تع

 ی ابر یطیمح داتیتهد و  هانقاط قوت و ضعف سازمان و فرصت یاست که بر مبنا ییهااستراتژى شامل برنامه  گر،ید یفی. در تعرداندی شده م
( بین دو سطح استراتژی؛ استراتژی بنگاه   که مبین کسب وکارهایی است  1980(. آندروس  ) 1391 ،انگریشکرزاده و د ) گرددی م  هیتحقق اهداف ته

  ژه ترتیب با ورود وا نیکه رقابت بر سر آنها است، با استراتژی کسب وکار  که به عنوان مبنای رقابت مورد نظر است تفاوت قائل شده است. بد
اتژی را برنامه و خلق یک موقعیت منحصر به فرد و با  ( با ترکیب اهداف و خط مشی، استر1996)ر رترقابت به عرصه تحلیل مفهومی استراتژی، پو

برای   زهورد استفاده یک حو . برخی مطالعات از استراتژی کارکردی  به معنای برنامه مکندی م تعریف باشد متفاوت هایارزش که در برگیرنده فعالیت
(. حوزه   1384؛ رحمان سرشت،  1381اند )هانگر و ویلن،  حداکثر کردن بهره وری منابع نام برده یقطرتحقق اهداف و استراتژی کسب وکار از 

توسعه   به که استراتژی آنها های استراتژی کارکردی شامل تولید، مالی، پژوهش و توسعه، بازاریابی، سیستم های اطلاعاتی و منابع انسانی هستند 
 (. 1388تواند به مزیت رقابتی دست یابد )اعرابی و یاوری گهر، ود تا بدین وسیله سازمان  بش میتقویت یک شایستگی بارز منتهی   ایو 
بر توسعه   یمنابع انسان کی ژاسترات یزیبرنامه ر جهیآموزش به عنوان نت یاستراتژ لذا است، انسانی منابع هایآنجا که آموزش یکی از زیر سیستم  از

 .شودسازمان منجر  یبرا یرقابت تیمز ش ی زاکه به اف کندی تمرکز م ییهاتیفعال
سازمان مشخص   یآموزش یهاتینظام آموزش است که در آن رسالت، چشم انداز و اولو یبرا یآموزش ، دستورالعمل یاستراتژ کرد،یرو  نیبا ا 
  را ندهیآ م یاستراتژی که ادعای ترس ن یب دیاب اً یآموزش معطوف شود، ثان فهیمه توجه به نظام آموزش و نه به وظه دیاولاً با ف،یتعر نی. با اشودیم

است که   کیاستراتژ تیریمد ندیفرق قائل شد. اجرای استراتژی، مرحله اقدام از فرا شودی اجرا م یقبل هایه یدارد و استراتژی که صرفاً بر اساس رو 
 مشخص   قدامات ترجمه استراتژی به ا یمرحله به معنا نیا. ردیگی م  قرار استراتژی انتخاب و  هااستراتژی  لیو تحل هیاستراتژی، تجز نیبعد از تدو 

استراتژی   ک یتحقق  ای ک یبرنامه استراتژ ک ی زیآم تیعبارت از اجرای موفق ران ی. اجرای استراتژی در نظر اکثر مدباشدی سپس انجام آنها م و 
 ب، یترت ن یبه ا .شود یمنجر م ندهیله کردن استراتژی آموفر ندیاجرا و فرا انیجر فی . بدون شک، غفلت از اجرای استراتژی، به انجام ضعباشدیم

  بر  علاوه که ایاست، بگونه یمنابع انسان کیبا اهداف استراتژ یآموزش  هایندیو فرا هااست ی منظور از اجرای استراتژی آموزش، مرتبط ساختن س
مطالعات صورت گرفته،   لبمنجر گردد. در اغ  زین یمنابع انسان با استراتژی یرونیب یکپارچگینظام آموزش، به  هایستم یس ریز نیب یهماهنگ جادیا

باشد.   یدر ارتباط م طیمنابع، کارکنان، ارتباطات، کنترل و مح صیتخص  ،یتایعمل زییربرنامه  ،یفرهنگ سازمان ،یاجرای استراتژی با ساختار سازمان
  نشان هابه موانع اجرای استراتژی طبا طبقه بندی هشتگانه مربو ی آموزش ی های استراتژ یاجرا ارتباط بین مفاهیم استراتژی آموزش و  1در نمودار 

 شود.   یم  داده
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( از  یآموزش هایو موانـع اجرای استراتژی یآموزش هایأکید بیشتر بر مفاهیم اصلی )استراتژیبه منظور ساده سازی و ت ،یاین مدل مفهوم در
  تاس   شده نظر صرف یکدیگر با سازمانی مختلف یانمایش روابط بین سطوح وظیفه 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
                

 آموزشی مفهومی موانع اجرای استراتژی های مدل . 1 نمودار 
ها بیش از آنکه در  که اغلب سازمانبیانگر آن است های آموزشی در سطوح مختلف سازمانی مطالعات انجام شده در زمینه علل شکست استراتژی

ان در جهت پیاده  توآنها با مشکل مواجه هستند. با شناسایی عوامل بازدارنده و یا موانع اجرا، می اجرایدر  ،مشکل باشندچار ها دن استراتژیتدوی
 1نورتونبه اعتقاد کاپلان و لازم را پیش بینی و با غلبه بر این عوامل در جهت تحقق اهداف سازمانی حرکت کرد.  اتسازی مؤثر استراتژی ها اقدام

در یکپارچگی و ضعف در   ها، تخصیص نیافتن منابع کافی، متعهد نبودن مدیریت به اجرا، شکستترین موانع در اجرای مؤثر استراتژیمهم (،1996)
مل؛ راهبرد،  های منابع انسانی، ده عا( پس از مرور بر چارچوب اجرای استراتژی2001) 2اکُوموس  ها می باشد.نظارت و کنترل بر اجرای استراتژی

ها  ه زعم وی فرض اصلی چارچوبر، فرهنگ، برنامه ریزی عملیاتی، ارتباطات، منابع، افراد، کنترل و نتیجه را شناسایی نموده است؛ بط، ساختا محی
ردن شکاف میان  ( برای پر ک2005) 3آن است که میان این عوامل تناسب وجود داشته باشد تا فرایند اجرا به موفقیت ختم شود. منکینز و استیل

ها، چارچوب  ها و نه پیش بینیگرا بودن آن، به بحث گذاشتن پیش فرض حی و اجرای راهبردها، راهکارهایی چون ساده نگهداشتن راهبرد، واقعراط
 نمایند. ها به طور شفاف و پایش مستمر عملکرد را پیشنهاد میمحکم، یافتن زبان مشترک، تعیین اولویت

ت عالی، حضور غیر مؤثر کارکنان در تدوین و اجرای استراتژی، تغییرات ناکافی در واحدهای کاری و  مدیری در سطحاهماهنگی ( ن2005) 4مک نایت
 داند. های توسعه منابع انسانی مینظام ارزیابی را از دلایل اثربخش نبودن استراتژی نبود

مســائل پیامــدهای برنامــه ریــزی، ار عامــل؛ شی بــه چهــ های آموزتراتژی، در تلاش برای دسته بندی دلایل شکست اس(2009) 5لایدن و کلینگل
( مواردی نظیر منفعل بودن مدیریت منابع انسانی، عدم اعتقاد مــدیران 2009) 6انآبانگ اخس. دست یافتندفردی مسائل مدیریتی و مسائل ، محیطی

کارکردهای منابع انسانی، مقاومت  افقی و عمودی در، نبود هماهنگی به توسعه کارکنان، ناتوانی کارکنان در ایفای نقش شریک استراتژیک سازمان
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انجــام  (2010) 1که توسط فرانکــویس ایعلاوه بر این در مطالعهداند. ترین موانع میمهمجمله از مدیران و ناهماهنگی آنها در مدیریت کارکنان را 
ها دانســته و استراتژی نبودن از عوامل مهم در موفق سازمانی راور، موانع ه مذکمطالع. دسته بندی اضافه گردیداین به  سازمانی، عوامل ه استگرفت

 ســازمانی، فرهنــگ مناســب نبــودنابع، ارتباطات ناقص و ناکافی، تشریک مساعی غیر اثــربخش، م نادرستآن را شامل ساختار نامناسب، تخصیص 
(، نیز ساختار و فرهنگ سازمانی 2010)  2هارون و همکاران د.دانیمطلوب م  رویکرد اجرایینداشتن  و  سیستم انگیزشی فقدان نظارت و کنترل،  ضعف

 .دانندیها مدر اجرای استراتژی اثرگذاررا از جمله مسائل 

-مــینبود مستندات معتبر که بیانگر اثرات بلند مدت آموزش بر بهبود عملکرد سازمان ( دو عامل ارتباطات عمودی و افقی ضعیف و 2012) 3اسپیل
ســتراتژیک، های کوتاه مدت و ضــعف تفکــر ا( غالب بودن گرایش2012) 4مِلوداند. های آموزشی میدر اجرای استراتژیمؤثر ع را از جمله موان باشد

های رواج تفکر کوتاه مدت و فقدان تصویر بزرگ از برنامهشمارد.  موانع  بر میدیگر همکاری ناکافی مدیران صف و تمرکز بر کمَی سازی نتایج را از  
 (. 1391د )صارم و دیگران، برننام می آموزشیهای از آنها با عنوان موانع اجرای استراتژی 5هستند که گراندی و براون ی دو عامل دیگریمنابع انسان

بــر موانــع جملــه  ( ارزیابی ناکافی محیط و عوامل فرهنگی مؤثر بر محتوای استراتژی و ناتوانی در ترغیب مدیران و کارکنــان را از2012) 6سیمکین
های متعارض، غیر مشخص، اولویت ( موانع اجرای راهبردها را در شش عامل؛ سبک مدیریت از بالا به پایین، راهبرد2012) 7آیزن استات شمارد.می

مدیریت، تأکید (، هشت مانع؛ حمایت ناکافی 2013) 8بوکسال ارتباطات عمودی ضعیف خلاصه نموده است.  ناهماهنگی کارکردها و کسب وکارها و 
ای، ارتباط های وظیفه سایر بخش ها، تفکیک برنامه ریزی ازکمبود دانش و مهارت در اجرای استراتژی های غیر منعطف،برنامهب ر جزئیات در قالب

را در  مه ریــزیزی به خاطر برناریزی و انجام برنامه ریضعیف واحدهای وظیفه ای با یکدیگر، مقاومت در برابر تغییر، رویکرد بالا به پایین در برنامه
مــواردی چــون نداشــتن اختیــارات کــافی در اجــرای بــه  برشــمرده،( افزون بر موانع 2015) 9دسی و رایان داند.ها مؤثر میاجرای ناموفق استراتژی

 کند. ریزی اشاره میاستراتژی، همسو نبودن با فرهنگ سازمانی و نداشتن طرح جامع برای برنامه
اجرای  گذاری و بازخورد و یادگیری راهبردی برای  ف(، شفاف کردن راهبرد، روابط و ارتباطات، برنامه ریزی و هد1820) 10انک هارتنربه اعتقاد فر

های  استراتژی مشابهی به عنوان موانع اجرای تقریباً بر عوامل  استراتژیکاغلب نظریه پردازان در حوزه مدیریت ها ضروری است.  موفق استراتژی
مقولاتی مانند  نیز  12برایسون کند. می، افراد و فرهنگ تأکید تمساختار، سیس ؛بر چهار عامل 11، آکربرای نمونه دارند. تأکید انسانیه منابع توسع

نند  از نگاه صاحبنظرانی ما .(1387)ممدوحی و سید هاشمی،   سازدمیائل انسانی، فرایندی، ساختاری و همچنین نهادینه کردن استراتژی را مطرح سم
 .(1390یگران، )حقیقی و د شودمنجر می ها به اجرای نامناسب استراتژی ی گرفتن عدم قطعیت و تغییرات محیطن در نظر 13د تریکلنتامسون و اس

ها  ترین موانع در برابر اجرای استراتژیفقدان گرایش بلندمدت، ضعف منطق استراتژیک، حمایت ناکافی مدیران و ترس از شکست را مهم 14دورای 
شی را به انتقال پیدا  های آموز (، از جمله دلایل شکست استراتژی1390فرج پور و نور النساء )اینکه  و سرانجام  (1391ان، رم و دیگرشمارد )صا میبر 

ر  نکردن درست استراتژی در سطح سازمان، همسو نبودن با فرهنگ سازمانی، نداشتن دید جامع نسبت به محیط خارجی و انجام اقداماتی که د
 . دهند نسبت داده اندبخش عمده ای از منابع را به خود اختصاص می لی نیستند و  اولویت سازمان

 پژوهش شناسی روش 
  ی کاربرد قاتیو از نظر سطح پژوهش از نوع تحق یشیآزمار یغ رهاینظارت و درجه کنترل متغ زانیاز نظر م ، یپژوهش حاضر از نظر هدف کاربرد

  یزیو کارشناسان مرکز مطالعات و برنامه ر رانینفر از مد 146پژوهش را  یت. جامعه آمارانجام شده اس یگهمبست-یفیاست که به روش توص
  هیاول ی. با بررسدهندی م لی شرکت تشک یو خدمات فن دیتول ،یمنابع انسان ت،یفیک ،یابیرفروش و بازا د،یو توسعه، خر قیتحق یو واحدها کیاستراتژ

  ستند، یدر جامعه نمونه برخوردار ن تیعضو یلازم برا ط یاز آنها از شرا یپژوهش ملاحظه شد که برخ یازهایآنها با ن ط یو مطابقت شرا یجامعه آمار
با حضور پنج نفر از خبرگان و   یجلسات کارشناس ی کار با برگزار ن یا ی. برادیهدفمند استفاده گرد یریگ نمونه  روش از  ها داده  یجهت گردآور لذا
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  یکیمرتبط با  یدانشگاه لاتیو داشتن تحص  یتجربه حضور در مراکز آموزش ،یبا موضوع استراتژ ییآشنا رینظ ییهایژگیو  ،یاستفاده از روش دلف
  طیاساس، شرا نیدر نظر گرفته شد. بر ا یانتخاب افراد نمونه آمار ی آموزش، برا تیریو مد یمنابع انسان تی ریمد ک،یاستراتژ تیریمد یهااز حوزه 

  ی نفر به عنوان نمونه آمار 60شد و تعداد  ی از خبرگان بررس یو نظر سنج یجلسه کارشناس کی شده، در  نییتع یهایژگیبا و  ی افراد جامعه آمار
 ،یطیساختار، فرهنگ، عوامل مح ت،یریاساس، هشت عامل مد نیاست. بر ا دهیاطلاعات از پرسشنامه استفاده گرد یگردآور یانتخاب شدند. برا

  ی آموزش یهادستورالعمل  و  هانامه  ن یآئ ن،ی قوان ها،تیاهداف، مامور یبررس قیاز طر رییتغ تیریو مد ینسازما منابع ،یراهبرد برنامه  ،یمنابع انسان
و کارشناسان مراکز   رانیمد  اتیو استفاده از تجرب یمصاحبه با استادان دانشگاه ،یدانیمطالعات م نیو همچن رانیا یمیپتروش عیصنا یشرکت مل

کرونباخ   یآلفا بیپرسشنامه از ضر ییایآزمون پا یقرار داده شد. برا یجامعه آمار اریدر اخت یسؤال 40پرسشنامه  کیدر قالب  راج و استخ یآموزش
  توافق روش از زیپرسشنامه ن یو صور ییمحتوا ییاز روا نانیاحراز اطم یاست. برا ییایاز پا ی/. نشان دهنده سطح خوب86 بیاستفاده شد که ضر

به عنوان روش   یفاکتشا ی عامل لی و روش تحل SPSS24تفاده از نرم افزار به دست آمده از پرسشنامه با اس یهاداده . تاس شده استفاده  متخصصان
 است.   دهیگرد لی و هم وابسته تحل رهیچند متغ

 ی پژوهش یافته ها
که تمام   دهدی شان مآمده است ن 1که در جدول  ی شآموزی هایاستراتژ  ی در خصوص موانع اجرا ی به دست آمده از نظرات جامعه آمار جینتا
  انجام  یابیو بر اساس ارز بیترت ن ی. به اباشدی م ادیمتوسط تا ز نی مذکور ب ی رهایمتغ ی دارند و شدت اثرگذار 3بالاتر از  ینیانگیاثرگذار، م یرهایمتغ

  یهای ، هماهنگ نبودن استراتژ86/4 نی انگیمشرکت با  یهایژاسترات رینسبت به سا یآموزش یهایکمتر استراتژ تیاهم" رینظ ییرهایشده، متغ
  تی، حما79/4 نی انگیشرکت با م یو مراکز آموزش یا فهیوظ یبخش ها  ی ، تعامل ناکاف82/4 نی انگیکلان شرکت با م ی های و استراتژ ی آموزش

  یهای استراتژ یو اجرا ن یاز تدو  ینفرهنگ سازما یافناک تیو حما 73/4 نی انگیبا م یآموزش یهایاستراتژ یو اجرا نیاز تدو  تیریمد یاکافن
به نظر  ن ی. همچنباشندیرا دارا م  ی آموزش یهای اثربخش استراتژ ی اول تا پنجم موانع اثرگذار در اجرا ی ، رتبه ها" 71/4 ن یانگیبا م ی آموزش

  یهابخش  انیم یگمربوط به هماهن، مشکلات 12/3 نیانگیبا م یادار ریدست و پا گ یندهایوجود فرا " رینظ ییرهایمتغ ،یجامعه آمار یضااع
اهداف کسب وکار به   لیتبد ی ، دشوار05/3 ن یانگی با م یآموزش ی های استراتژ ی و اجرا نیمنابع جهت تدو  تی، محدود 08/3 نی انگیمختلف با م
  ی های استراتژ یدر اجرا ی کمتر یاز اثرگذار " 02/3 نی انگیواحدها با م ریسا و برنامه  یو  مشخص نبودن استراتژ 04/3 ن یانگیبا م یشاهداف آموز

 .  باشندی برخوردار م یآموزش
 یآمارجامعه یاعضا دگاهیداز یآموزش یهایاستراتژ یموانع اثرگذار بر اجرا ی. رتبه بند1جدول 

انحراف   میانگین رتبه متغیر
 معیار 

 ضریب
 تغییرات  

 16/0 57/1 86/4 1 هاتراتژیهای آموزشی نسبت به سایر اساهمیت کمتر استراتژی

 19/0 66/1 82/4 2 کلان  هایآموزشی و استراتژی هایعدم هماهنگی بین استراتژی

 20/0 72/1 79/4 3 شرکتبخش های وظیفه ای و واحد آموزشی  تعامل ناکافی

 21/0 73/1 73/4 4 حمایت ناکافی مدیریت عالی از تدوین و اجرای استراتژی آموزش

 23/0 85/1 71/4 5 شرکتراتژی های آموزشی ز استانی افرهنگ سازمعدم حمایت 

 24/0 84/1 70/4 6 های آموزشی با استراتژی شرکتعدم تطابق ساختار 

 25/0 84/1 66/4 7 عدم دسترسی به اطلاعات کافی در تدوین و اجرای استراتژی ها 

 26/0 89/1 63/4 8 تمرکز بر کمَیت به جای اهداف و استراتژی های آموزشی مکتوب

 28/0 02/2 48/4 9 اینرسی استراتژیک )دلبستگی به حفظ وضع موجود و عدم تغییر(

 29/0 05/2 45/4 10 های غیر منعطف ئیات در قالب برنامهتأکید بیش از اندازه بر جز

 30/0 09/2 41/4 11 شرکتعدم شناخت کافی واحد آموزش از فرایندهای عملیاتی 

 31/0 12/2 38/4 12 اکافی میان مدیران و کارکنان(ودی )ارتباطات نضعف ارتباطات عم

 32/0 23/2 89/3 13 شرکتارتباطات ناکافی میان لایه های مختلف مدیریت 

 33/0 10/2 81/3 14 رنامه ریزی توسط رویدادهای خارجیفرایند   تحت تأثیر قرار گرفتن

 34/0 24/2 76/3 15 های آموزشی مشارکت ضعیف واحدهای وظیفه ای در اجرای استراتژی

 36/0 19/2 73/3 16 های آموزشیاز استراتژیو کارکنان  عدم آشنایی مدیران و درک ضعیف 

 37/0 27/2 72/3 17 رنامه ریزی آموزش و نتایج آن در میان کارکنانشناخت فرایند بعدم 

 39/0 26/2 69/3 18 های آموزشیکمبود تجربه کارکنان در مورد اجرای استراتژی
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 40/0 06/2 60/3 19 استراتژی هاشخصی و یا تضاد منافع کارکنان در اجرای برخوردهای 

 41/0 11/2 59/3 20 ها و طرح های آموزشیه تدوین استراتژیفقدان اختیارات کافی در زمین

 42/0 18/2 58/3 21 ها و طرح های آموزشیجرای استراتژیزمینه ا فقدان اختیارات کافی در 

 45/0 93/1 57/3 22 ادها و فرایندهای خارجی و سازمانی بر کارکنانتأثیر روید

 46/0 91/1 56/3 23 استراتژی آموزشعدم جلب مشارکت بخش اجرایی در تدوین و اجرای 

 47/0 02/2 53/3 24 ابهام در مورد رویه های اجرا و همچنین اصطلاحات و واژگان مربوطه

 49/0 09/2 48/3 25 ژی های آموزشیوین استراتنبود الزام بیرونی برای تد

 50/0 78/1 45/3 26 های برنامه ریزیمحدودیت زمانی در اجرای فعالیت

 51/0 86/1 44/3 27 نظام انگیزشی در تدوین و اجرای استراتژی های آموزشی عدم وجود

 52/0 92/1 41/3 28 فقدان نگرش نظام یافته در برنامه ریزی آموزشی

 54/0 05/2 32/3 29 بالا به پایین در برنامه ریزی آموزشیدن رویکرد غالب بو

 53/0 14/2 24/3 30 آموزشی استراتژیک ناتوانی در اولویت بندی اهداف

 55/0 43/1 20/3 31 شرکتهای آموزشی فارغ از استراتژی های کلان تدوین برنامه

 56/0 54/1 19/3 32 یت عالی به مدیر شرکتهای آموزشی از نیازهای دانشی کمبود تحلیل

 57/0 62/1 18/3 33 مقاومت در برابر آموزش میان مدیران و کارکنان )به طور کلی(

 59/0 63/1 17/3 34 در اجرای استراتژی هاو کارکنان مهارت مدیران  کمبود دانش و 

 61/0 75/1 14/3 35 شرکتوجود ارتباطات ناکافی میان کارکنان 

 62/0 74/1 12/3 36 اداری )فرایندهای بوروکراتیک(و پا گیر  وجود فرایندهای دست

 63/0 74/1 08/3 37 شرکت مشکلات مربوط به هماهنگی میان بخش های مختلف

 64/0 79/1 05/3 38 محدودیت منابع جهت تدوین و اجرای استراتژی های آموزشی

 66/0 51/1 04/3 39 دشواری تبدیل اهداف کسب و کار  به اهداف آموزشی

 67/0 42/1 02/3 40 شرکتهای سایر واحدهای نبودن استراتژی و برنامهمشخص 

 ( 63/0: اریانحراف مع    82/3: نی انگی)م   5: ادیز یلیخ   4: ادیز      3متوسط:      2کم:     1کم:  یلی: خاسی* مق
به عنوان روش   ی اکتشاف یعامل لی از روش تحل هایتراتژاس یر اجراموانع اثرگذار ب یبررس ی: براهایاستراتژ یاجرا موانع اثرگذار در  یعامل لیتحل
داد که   ننشا هیاست. محاسبات اول دهیشده استفاده گرد یگردآور یهاداده  یآمار لیو تحل یبند دسته  یو روش هم وابسته برا رهیچند متغ لیتحل
 KMO رها،یمتغ یرسانبردن به عدم هم یپ یبرا یستگهمب سیماتر نانیبزرگتر از صفر بودن دترم یعنی یعامل لیلازم جهت انجام تحل طیشرا

است وجود دارد. براساس   رهایمتغ نیب یوجود همبستگ نگرایب که بارتلت آزمون بودن معنادار و  هاتعداد نمونه  تیاز کفا یجهت آگاه 5/0بزرگتر از 
است که نشانگر مناسب بودن   795/823دار بارتلت برابر با و مق 834/0برابر با  KMOدرصد، مقدار  کی یبه دست آمده ودر سطح معنادار  یهاداده 
 ژهیکه مقدار و  تمورد نظر قرار گرف ییهااستفاده شد و عامل  نیشی مقدار پ اری مع از  هاعامل  یاست. به منظور دسته بند یعامل لی تحل ی برا هاداده 

آورده شده   2در جدول  یتجمع  انسیشده و درصد وار نییتب انسیوار  درصد ژه،یو استخراج شده به همراه مقدار  یهاباشد. عامل  شتریب کیآنها از 
 .دهدی را نشان م رانی مد یپرور  نیبه جانش لی در  تما یادراک ی مهارت ها  ریتاث یبررس یبرا یعامل کی انسیوار لی تحل جی، نتا3جدول  است.

 آنها یتجمع انسیشده و درصد وار نییتب انسیاردرصد و ژه،یبا مقدار و هایاستراتژ یاجرا. عوامل مؤثر بر2جدول 

 درصد واریانس تجمعی  درصد واریانس تبیین شده  مقدار ویژه ها عامل ردیف 

 861/19 861/19 537/4 فرهنگ سازمانی 1

 068/36 207/16 659/3 مدیریت 2

 613/48 545/12 147/3 عوامل محیطی 3

 029/58 416/9 230/2 برنامه راهبردی 4

 820/66 791/8 105/2 ر سازمانیساختا 5

 173/75 353/8 890/1 منابع انسانی 6

 403/81 230/6 586/1 مدیریت تغییر 7

 543/87 140/6 197/1 منابع سازمانی 8
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کل را   انس یدرصد از وار 861/19است که  537/4با  یاستخراج شده مربوط به عامل فرهنگ سازمان ژهیمقدار و  نیشتری، ب2جدول  جیبر اساس نتا
  ط مقدار مربو نیکمتر .شودی شده را شامل م نییتب انسیردرصد از وا  16/ 207است که  659/3برابر با  تیریعامل مد  یبرا ژهی. مقدار و شودی م شامل

وداً  هشتگانه حدموجود در عوامل  یرهای. متغدهدی م لیکل را تشک انس یوار از درصد 140/6 کهاست  197/1 ژهیبا مقدار و  یبه عامل منابع سازمان
ن شده توسط  ییتب انسیوار یدرصد بالا انگریکه ب دهندی م لیرا تشک یآموزش یهای استراتژ یمربوط به موانع اثرگذار بر اجرا رات ییدرصد از تغ 88

 نشده است.  ینیب شیپژوهش پ  نیکه در ا استی مربوط به عوامل زین ماندهیباق انسیوار مقدار. است هاعامل  نیا
 یآموزش یهایاستراتژ یاثرگذار بر اجرااستخراج شده موانع  یل هامشخصات عام. 3جدول 

 بار عاملی  متغیر عامل 

 فرهنگ سازمانی 
 

 948/0 شرکتعدم حمایت فرهنگ سازمانی از استراتژی های آموزشی 

 883/0 ف واحدهای وظیفه ای در اجرای استراتژی های آموزشیضع

 864/0 و اجرای استراتژی آموزشاز تدوین  حمایت ناکافی مدیریت عالی مدیریت

 725/0 های آموزشیدرک ضعیف مدیران و کارکنان از استراتژی

 614/0 کمبود دانش و مهارت مدیران و کارکنان در اجرای استراتژی ها

 889/0 رجیبرنامه ریزی توسط رویدادهای خافرایند تحت تأثیر قرار گرفتن  عوامل محیطی

 851/0 های خارجی و سازمانی بر کارکنانا و فرایندتأثیر رویداده

 712/0 نبود الزام بیرونی برای تدوین استراتژی های آموزشی

 936/0 ها  های آموزشی نسبت به سایر استراتژیاهمیت کمتر استراتژی برنامه راهبردی 

 843/0 کلان  هایهای آموزشی و استراتژیعدم هماهنگی بین استراتژی

 827/0 ک )دلبستگی به حفظ وضع موجود و عدم تغییر(ی استراتژیاینرس

 768/0 عدم دسترسی به اطلاعات کافی در تدوین و اجرای استراتژی های آموزشی

 742/0 دشواری تبدیل اهداف کسب و کار  به اهداف آموزشی

 638/0 شرکتهای سایر واحدهای مشخص نبودن استراتژی و برنامه

 616/0 شرکتی فارغ از استراتژی های کلان های آموزشتدوین برنامه

 613/0 غالب بودن رویکرد بالا به پایین در برنامه ریزی آموزشی

 517/0 تمرکز بر کمَیت به جای اهداف و استراتژی های آموزشی مکتوب

 504/0 ناتوانی در اولویت بندی اهداف استراتژیک آموزشی

 834/0 های آموزشی  با استراتژی شرکتختار عدم تطابق سا ختار سازمانی سا

 831/0 شرکتارتباطات ناکافی میان لایه های مختلف مدیریت 

 786/0 ضعف ارتباطات عمودی )ارتباطات ناکافی میان مدیران و کارکنان(

 729/0 شرکتتعامل ناکافی بخش های وظیفه ای و واحد آموزشی 

 712/0 های آموزشیاستراتژی یارات کافی در زمینه تدوینفقدان اخت

 690/0 های آموزشیفقدان اختیارات کافی در  زمینه اجرای استراتژی

 669/0 وجود فرایندهای دست و پا گیر اداری )فرایندهای بوروکراتیک(

 639/0 شرکتمشکلات مربوط به هماهنگی میان بخش های مختلف 

 603/0 های آموزشیژیرای استراتتجربه کارکنان در مورد اج کمبود منابع انسانی

 584/0 استراتژی هابرخوردهای شخصی و یا تضاد منافع کارکنان در اجرای 

 885/0 عدم وجود نظام انگیزشی در تدوین و اجرای استراتژی های آموزشی مدیریت تغییر

 831/0 کلی(مقاومت در برابر آموزش میان مدیران و کارکنان )به طور 

 967/0 نابع جهت تدوین و اجرای استراتژی های آموزشیمحدودیت م منابع سازمانی 

 843/0 های برنامه ریزیمحدودیت زمانی در اجرای فعالیت

  جدول  شرح به  هابعد از چرخش عامل  5/0بزرگتر از  یبا بارعامل یرها یدر عوامل با فرض واقع شدن متغ قیتحق یاصل ریمتغ 40 یریقرارگ تیوضع
 رها یمتغ نیسطح مشترک ا نکهیو ا 5/0کمتر از  ی بودن بار عامل نییبه علت پا ریهشت متغ ماکس،یوار روش به هاعامل  خشچر از پس. است 3

خلاصه   یگرید یرهایمذکور در متغ یرهایو متغ حذف شدند لیآنها معنادار نبود از تحل یپوشانده شده و همبستگ یمهم تر یرهایقبلاً توسط متغ
که   ییرهایمتغ تیبا توجه به ماه یآموزش یهای استراتژ یدر اجرا یهر عامل، موانع اصل دهندهلیتشک یرها یمتغ و  هاهیگوی . پس از بررسدندیگرد
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  ،یمنابع انسان ، یساختار سازمان ،یبرنامه راهبرد ، یطیعوامل مح ت،یریبه صورت عوامل هشتگانه فرهنگ، مد بیعامل قرار گرفته اند به ترت هردر 
  ان نش 4انجام شده در جدول  یبه دست آمده و رتبه بند یعوامل بر اساس بار عامل ن یا یرهایشدند. متغ ی گذارنام  یمانمنابع ساز  و  رییتغ تیریمد

 . دشوی داده م

 بحث و نتیجه گیری 
شده است. با  انجام  رانیا  یمیپتروش ع یصنا ی در شرکت مل یآموزش یهای استراتژ ی اجرا بر  گذارموانع اثر  ل یو تحل یی ف شناساپژوهش با هد نیا  

  ده دهن لیتشک یرهایاست که عامل اول با توجه به مفهوم متغ یشامل هشت عامل اصل های استراتژ یموانع اثرگذار بر اجرا ق،یتحق جیتوجه به نتا
عدم  " یرهایعامل، متغ نی( را به خود اختصاص داده است. در ا %861/19) انسیوار زانیم نیشده و بالاتر ینام گذار یآن، عامل فرهنگ سازمان

نشان داد که   هاافتهیو  دی گرد یبررس های استراتژ یرادر اج "یا فه یوظ یواحدها فیآموزش و مشارکت ضع یاز استراتژ یفرهنگ سازمان تیحما
و کارکنان را در   رانیتار مدآن رف قینموده و از طر جادیا یمشترک آموزش یهاارزش  ،یدارد تا با استفاده از فرهنگ سازمان از یمورد مطالعه، ن رکتش

(،  2006(، آکر)2009)نگلی و کل دنی(، لا2012) نیمکیس قاتیبخش از پژوهش با تحق نیا جی. نتادینما تیها هدا  یدرست استراتژ ی و اجرا نیتدو 
 باشد. ی( منطبق م 1994( و اِپلر ) 2001اُکوموس)

  "عامل شامل نیدهنده ا ل یتشک یرهایصاص داده است. متغبه خود اخترا  قیکل تحق انسیاز وار %207/16است که  تیریدوم، عامل مد عامل
  ران یوکمبود دانش و مهارت مد یاستراتژ یاز اجرا رانیآشنا نبودن مد ایو  ف یدرک ضع ،یاستراتژ یو اجرا نیاز تدو  تیریمد تیعدم تعهد و حما

  ی بازدارنده ا ایسازنده و  رات یتأث های استراتژ ید بر اجراتوان ی کت محاکم بر شر  یتیری. از آنجا که جوّ مدباشدی م "آموزش ی استراتژ ی در اجرا
 ستبه د  یها افتهیمؤثر باشد.  یآموزش یهای اثربخش استراتژ یدر اجرا  تواندیم رانیموضوع و همراه نمودن مد نیبه ا ژهیداشته باشد، لذا توجه و 

(، کاپلان و  2009(، آبنگ اخسان)2009)نگلیو کل دنیلا ،(2010)ارونه  ،(2013) بوکسال پژوهش جیبخش از پژوهش با نتا نیآمده در ا
تحت  "رینظ ییرهایعامل متغ نیکند. در ا یم نییکل را تب انسیاز وار  %545/12است و  یطی(، مطابقت دارد. عامل سوم، عامل مح2007ون)نورت
 ی برا یرونیبر کارکنان و نبود الزام ب یو سازمان یطیمح یدهانیو فرا هاداد یرو  ریتأث ، یخارج یدادهایتوسط رو  یزیبرنامه ر ندیقرار گرفتن فرا ریتأث

و   نیدر تدو  یطینشانگر عدم توجه به عوامل مح یعامل لی عامل در تحل نیقرار گرفتند. وارد شدن ا یمورد بررس "یآموزش یهایاستراتژ نیتدو 
( مورد  1994(، اِپلر ) 2006) کلندیتر(، تامسون و اس2010)سی(، فرانکو2012)  نیمکیدر مطالعات س یطیعامل مح تیاست. اهم های استراتژ یااجر
 قرار گرفته است.   دیتأک

مانند   ییرهایکند. متغ یم ن ییکل را تب انس یاز وار % 416/9نام گرفته است،  ی دهنده آن برنامه راهبرد لیتشک یرهایچهارم که با توجه به متغ عامل
  ینرسیکلان شرکت، ا یها یو استراتژ یآموزش یهایاستراتژ ی ناهماهنگ ها،یاستراتژ ریت به سانسب یآموزش یهای کمتر استراتژ تیاهم "

مشخص نبودن   ،یآموزش اهداف به کاراهداف کسب و  لیتبد یدشوار ها،یاستراتژ یو اجرا نیدر تدو  یبه اطلاعات کاف یعدم دسترس ک،یاستراتژ
  رکزتم ،یزیدر برنامه ر نیی بالا به پا کردیکلان شرکت، غالب بودن رو  یهای از استراتژ فارغ یموزشآ یهابرنامه  نیواحدها، تدو  ریسا یهایاستراتژ
  یدر قالب عامل برنامه راهبرد "یآموزش کیاهداف استراتژ یبند تیدر اولو یمکتوب و ناتوان یآموزش یها یاهداف و استراتژ یبه جا تیبر کمَ

  ج یآموزش دارد. نتا یهایکلان با استراتژ یراهبردها نیعامل نشان از ضرورت ارتباط ب نی ا دهنده لیشکت  یرهایمتغ یعامل ل یتحل. اندقرار گرفته
( 1996)  زیدی( و سسپ1998و براون) ی(،گراند1999) سونی(، برا2001(، مِلو) 2007کاپلان و نورتون) یهاافتهیعامل با  نیا لی به دست آمده از تحل

مانند   ییرهایغمت ی. در قالب عامل ساختار سازماندینما یم نییکل را تب انسی% از وار 791/8ه ست کا یسازمان مطابقت دارد.  عامل پنجم، ساختار
  ی تعامل ناکاف ،یضعف ارتباطات عمود ت،یریمختلف مد یها هیلا انی م یارتباطات ناکاف ،یآموزش یهای عدم تطابق ساختار شرکت با استراتژ"

دست و  ی ندهایوجود فرا ،یآموزش یو طرح ها هایاستراتژ یو اجرا نیتدو  نهیدر زم ی کاف ارات یفقدان اخت ،یو واحد آموزش ی ا فهیوظ یهابخش 
  ها،ت ینشان داد که چنانچه فعال یعامل ساختار سازمان یقرار گرفتند. بررس "مختلف یهابخش  انیم یو مشکلات مربوط به هماهنگ ی ادار ریپاگ

روبرو خواهد شد.   ی با دشوار یاستراتژ یرینشوند، شکل گ یانتخاب شده سازمانده ی استراتژ هماهنگ با  یو روابط متقابل به صورت هاتیمسئول
باشد. در عامل ششم که   ی( منطبق م2001( و اُکوموس ) 2006(، آکر)2010)  سی(، فرانکو2012) لیاسپ ی ها افتهیبخش از پژوهش با  نیا جینتا

  ان تضاد منافع کارکن ایو  یشخص  یو برخوردها ی آموزش یهایاستراتژ یه کارکنان در اجراکمبود تجرب"مانند  ییرهایاست، متغ یعامل منابع انسان
که   دهدینشان م دینمایم نییکل پژوهش را تب انسیاز وار %353/8عامل که  نیا لیحاصل از تحل جی. نتادیگرد یبررس "ها یاستراتژ یدر اجرا

. شدلازم برخوردار با زهیدارد که از مهارت و انگ ازین ینامه کسب وکار خود به کارکنانبر یو اجرا نیدر تدو  رانیا یمیپتروش عیصنا یشرکت مل
 باشد. یم زی( ن1998و براون) ی( و گراند2007(،کاپلان و نورتون)2009آبنگ اخسان)  دیبه دست آمده مورد تأک یهاافتهی
قرار   یعامل مورد بررس نی که در ا ییرهایاختصاص داده است. متغرا به خود کل  انسیاز وار % 230/6است و  رییتغ تیریعامل هفتم، عامل مد 

  ن ی. وارد شدن اباشدی م "و کارکنان در برابر آموزش  رانیو مقاومت مد ی استراتژ یو اجرا نیدر تدو  یزشیعدم وجود نظام انگ"گرفته اند شامل 
با مقوله فرهنگ سر وکار دارد، لذا   رییت همراه است. از آنجا که تغ( با مقاوم)ولو مثبت رییاست که هرگونه تغ نینشانگر ا یعامل لیدر تحل لعام 
(، تامسون و  2013قبلاً در مطالعات بوکسال ) رییتغ تیریعامل مد تیدارد. اهم ریتأث های موفق استراتژ یدر اجرا طیشرا نیا تیریمد
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دهنده آن، عامل منابع   لیتشک ی رهایبا توجه به مفهوم متغل هشتم که قرار گرفته است. عام  دی( مورد تأک2005)  تی( و مک نا2006)کلندیاستر
  تیمحدود"عامل شامل  ن یدهنده ا ل یتشک ی رهای( را به خود اختصاص داده است. متغ%140/6)انسیوار زانیم نیشده، کمتر ینامگذار یسازمان

از آن است که   یعامل حاک ن یا ی ابیباشد. ارز یم "یزیبرنامه ر یهات یفعال ی در اجرا ی زمان تیو محدود های استراتژ ین و اجرایمنابع جهت تدو 
مجموعه   نیبا در نظر گرفتن صلاح و صرفه شرکت از ب دیشرکت با رانیاست و مد ی مستلزم استفاده از منابع سازمان کیاستراتژ یهابرنامه  یاجرا
  ن یحاصل از ا یهاافتهی. ندیرا جهت اجرا انتخاب نما باشدیکت مکلان شر یکه منطبق با راهبردها یدار و محور تیاولو یها نامهها، بر نهیگز

 باشد.  ی( منطبق م2001( و اُکوموس )2010)سیفرانکو قات یقتح جیبخش از پژوهش با نتا
برای   ریز نهادهایشیپ ران،یا یمیپتروش عیصنا یآموزش در شرکت مل ک یاستراتژ تیریمد ندیفرا لیپژوهش و به منظور تکم هایافته یاساس  بر

 شود:  یارائه م های استراتژ یموانع اجرا یرگذاریتأث زانیکاهش م  ایرفع و 
 ی آموزش یراهبرد یبرنامه ها یدر اجرا یو جد  ریگیاز رفتار مقتدرانه، پ رانیمد تیحما.1
 های راتژاست  یکارکنان سازمان در اجرا ن یکاهش تضاد منافع ب یبرا یآموزش یاهداف و راهبردها ی شفاف ساز.2
 یآموزش یهای استراتژ ی اجرا و  نیشرکت در تدو  ی و کسب وکار یستاد یمشارکت دادن همه واحدها.3
 شده  نیتدو  یآموزش یهای( بر اساس استراتژیو اطلاعات یزاتیتجه ،یانسان ،یمنابع )مال  صینظام تخص  یطراح.4
 های استراتژ  یال اجرافراد در قبا  یها تیو مسئول فیو مشخص نمودن وظا ی آموزش  یهایاستراتژ نییتب.5
   های استراتژ  یاجرا یبرا یر یکوتاه مدت و قابل اندازه گ یاتیعمل یها عملکرد و طرح  یهاشاخص  نیتدو .6
  در  ی راهبرد یهایریجهت گ حیارشد و تشر رانیمراجعه به مد ها،ته یکم ل یتشک قیبا کارکنان از طر یآموزش زانیارتباط مؤثر برنامه ر یبرقرار.7

  ی ابلاغ آنها ط نیاقدامات انجام شده و انتشار مستمر خبرنامه در سطح سازمان و همچن و  هاخلاصه گزارش برنامه  میتنظ ،یمانجلسات ساز 
 ی ادار یهاخشنامه ب

  ت یمامور با هایاتژاستر ی)سازگار  یعمود ی( و هماهنگگریکدیبا  های استراتژ ی)سازگار یافق یهماهنگ جادیموفق و ا یهااز شرکت  یالگوبردار.8
   های استراتژ یشرکت( قبل از اجرا

  که  شودقابلیت کاربرد دارد.، لذا پیشنهاد می رانیا یمیپتروش عیصنا یاز آنجا که نتایج حاصل از این پژوهش، بطور خاص برای شرکت مل ن،یهمچن
  داشته  را نفت صنعت با مرتبط هایو  شرکت  هازمان سا  کلیه طحس  در کاربرد قابلیت حاصله، نتایج تا شود انجام نفت وزارت سطح  در مشابه پژوهشی

 باشد.
اول  تی. محدودکندیمحدود م یریگم یمنبع تصم کیآن را به عنوان  جینتا یریپذ میمواجه بوده است که تعم یهایپژوهش با محدودیت نیا

.  انجامدیب یترو جامع  ترقی دق یهاافته یبه  تواندی م یکانون یهاگروه ا یو  یفرد یهاپژوهش است. استفاده از مصاحبه  یشناسمربوط به روش 
است   رانیا یمیپتروش عیصنا یشرکت مل رانیپژوهش، صرفاً بازتاب نظرات مد نیا از حاصل هایهموضوع است که داد  نیشامل ا گرید تیمحدود
 وند.تفسیر و تعمیم داده ش ت،یمحدود   نیا ملاحظه اب دیآن با جیو لذا نتا
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