
  

  

سازي  پیاده دربط متغیرهاي مؤثر اتحلیل رو

  بخش دولتی راهبرد در

  )قوه مجریه جمهوري اسلامی ایران: مطالعه موردي(
   پور قدیر نظامی

سید حسن کاظمی
  

  چکیده

گانـه   ها، تحقق مراحـل سـه   سازي راهبرد در سازمان مقاله حاضر ضمن بررسی مختصر مبانی نظري پیاده

سازد  سازي مطرح می ادهپیرا نیز از جمله عوامل مؤثر در موفقیت سازمان براي چرخه مدیریت راهبردي 

اي  و در مطالعهکند  میو با این رویکرد، فرایند جامع مدیریت اجراي راهبرد در بخش دولتی را شناسایی 

از  پـردازد و  مـی در قوه مجریه جمهوري اسلامی ایران  راهبردهاي ملیسازي  تبیین مدل پیاده میدانی به

، از ها هدفتحقیق حاضر به اعتبار  .کند مییاد  راهبرديآن به مثابه یکی از مراحل تحقق چرخه مدیریت 

هاي مـورد تحقیـق را بـا     ا روش توصیفی، زمینهبشناسی،  اي است و به لحاظ روش نوع کاربردي و توسعه

را با استفاده از تحلیل  شده  ي مدل طراحیاستفاده از پیمایش توصیف کرده و سپس روابط بین متغیرها

ساس مدل معادلات ساختاري بر ا تحقیقساختار کلی مدل  .کند میماتریس همبستگی کواریانس تبیین 

بررسـی نتـایج کلـی مـدل      .استسازي مدل کارت امتیازي متوازن در بخش دولتی انجام گرفته  با شبیه

، که مرحله اول استقدام در دو مرحله ملی در قوه مجریه مستلزم ا راهبردهايسازي  دهد پیاده نشان می

متناسـب   ،هاي اجرایـی  عملیات دستگاهسازي در سطح ستاد دولت و سپس در مرحله دوم،  مرحله آماده

سازي  راهبردهاي ابلاغی براي پیادهکردن ساختار، منابع انسانی، فرایندهاي داخلی و توزیع منابع مالی با 

بینی میزان اثر  پیش شده امکان تحلیل روابط بین متغیرهاي مدل و علاوه بر آن مدل طراحی. یاز داردرا ن

  .  سازد میمشخص نیز هر یک از آنها را فراهم و چگونگی ارتباط آنها با متغیر توسعه ملی را 

  یديلکواژگان 

    .توسعه ملیقوه مجریه، استراتژي، دولت، راهبرد، سازي، اجرا،  پیاده

                                       
                                                       استادیار دانشگاه عالی دفاع ملی             Email: dr.ghn38@yahoo.com 
  ریزي و اقتصاد کشاورزي هاي برنامه ؤسسه پژوهشماستادیار پژوهش                       Email: shk1335@gmai.com  

  18/09/90: تاریخ پذیرش        10/07/90: تاریخ ارسال

 245-267صص /  1391 بهار/  62شماره /  بیست و یکمسال / فصلنامه راهبرد 
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  مقدمه

 همواره دغدغـه   هاي توسعه اجراي برنامه

گیـر و   سایر نهادهـاي تصـمیم  و نظام اجرایی 

که در راسـتاي   بوده استگذار کشور  سیاست

ــان ــ آرم ــم  ه ــی و چش انــداز  ا، قــانون اساس

شـود و   ساله نظام، تنظیم و تدوین مـی  بیست

اساساً به لحاظ این رویکرد است کـه موضـوع   

هـا و   سازي راهبردهـاي ملـی در زمینـه    پیاده

هاي اجتمـاعی و   جد حساسیتابعاد مختلف وا

آنچه مسلم است اجـراي  . اقتصادي بوده است

و یـا عـدم موفقیـت     )1(موفق راهبردهاي ملی

صرفاً متوجه و متمرکـز بـه حلقـه نظـام      آنها، 

 اجرایی کشور کـه مسـئولیت امـور اجرایـی و    

ها را به  ها و عملیات اجرایی پروژه اجراي طرح

ــن بلکــه ،، نیســتعهــده دارد  در حقیقــت ای

نتیجه کارکرد مجموعـه نظـام و فرآینـدها در    

ی کشور است که سطوح مختلف نظام مدیریت

ــزان تأثیر  ــا می ــب ب ــود، در  متناس ــذاري خ گ

ســازي موفــق و یــا شکســت  چگــونگی پیــاده

  .گذارند میملی اثر راهبردهاي 

از سویی دیگر دانش مـدیریت راهبـردي   

ها و  طی دو دهه اخیر در مواجهه با پیچیدگی

هـاي پایـانی قـرن     محیطـی سـال   هاي تلاطم

هـاي فراوانـی را بـه ظرفیـت      بیستم، قابلیـت 

ها افزوده است که این فرآیند  مدیریت سازمان

اما مدیران دولتی نیز بـه   ،همچنان ادامه دارد

حــولات محیطــی، ت و مــدیریت منظــور مهــار

بـرداري از اصـول دانـش     تلاش دارند بـا بهـره  

 مـدیریت راهبـردي، سـطح کیفیـت خــدمات    

 ـ یریتی سازمانمد ه خـدمات  هاي دولتی و ارائ

 .دهنـد  را در فرآیند توسعه ملی ارتقا  عمومی

حاضر ضمن بررسی مبـانی نظـري ایـن    مقاله 

ــومی را  ــویی مفه ــه  موضــوع، الگ ــراي مرحل ب

سازي راهبردهاي ملی توسط قوه مجریه  پیاده

ــه ــدانی طراحــی و در مطالع ــونگی  ،اي می چگ

را  شـده  یبین ـ ي مدل پیشروابط بین متغیرها

  .مورد آزمون قرار داده است

  روش تحقیقـ 1

 -اي در ایــن مقالــه زمینــهروش تحقیــق 

ایـن  از جمله ویژگـی خـاص   موردي است که 

ــق  روش، جمــع آوري اطلاعــات، غالبــاً از طری

، 1کریستیینسن( هاست پرسش و از بین نمونه

ــه مــوردي کــه   ). 103 ، ص1387 در مطالع

توجـه   مـورد  تحقیـق  در ایـن اي  روش زمینه

اي توصـیفی اسـت کـه بـه      واقع شده، مطالعه

موضـوع  هایی از وضعیت خاص  توصیف جنبه

امکان شـناخت   این رویکرد. پردازد میتحقیق 

که نوعاً و غالبـاً  را و تحلیل وضعیت مورد نظر 

ــی اســت  ــیتوصــیف  ،وضــعیتی واقع ــد م  کن

  . )17-31 ، صص1382رهنورد، (

                                       
1. Christensen, Larry.B  
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هـا، از نـوع    هدفتحقیق حاضر به اعتبار 

از طریـق   آنهاي  اي و داده کاربردي و توسعه

ــه و تحلیــل و آوري جمــع ،پرسشــنامه ، تجزی

ــا اســتفاده از   ــین متغیرهــا ب ســپس روابــط ب

تبیین و کواریانس همبستگی ماتریس تحلیل 

  . شود تشخیص داده می

  مبانی نظريـ 2

هـاي محیطـی در    ــ ضـرورت  1ـ2

  سازي پیاده تبیین مدل نظري

، ش دولتـی بخ ـدر هـاي محیطـی    لفـه ؤم

هـاي   ر از نقـش هـایی فرات ـ  موریتها و مأ نقش

و بافــت نهــادي انــد  سـنتی بــر عهــده گرفتـه  

أثیرپـذیري  ها، ساختار توزیع قدرت، ت سازمان

و قـوانین،   هـاي کـلان و عمـومی    مشـی  از خط

نفعـان، نبـود سـود و زیـان مـالی،       وسعت ذي

تنوع تشکیلات و تجزیه و بخش بخش شـدن  

ــی، ارزشـ ـ  ســازمان مند بــودن و هــاي دولت

ري روابـــط ســـازمانی، پیچیـــده و ارزشـــگذا

موجب ... تر بودن محیط بخش دولتی و بزرگ

ــده ــی   ش ــش دولت ــا در بخ ــت ت ــاختار  اس س

ــی،   ــدهاي داخلـ ــی فرآینـ ــازمانی، طراحـ سـ

چگــونگی تخصــیص منــابع مــالی و کــارایی؛  

ــابی مســتمر   کارآمــدي منــابع انســانی و ارزی

  .واقع شودها مورد توجه بیشتري  فعالیت

  

هاي  هاي مدل ـ مقایسه ویژگی2ـ2

  سازي پیاده

ــره  ــونگی به ــرداري از  در خصــوص چگ ب

سـازي   الگوها و رویکردهـاي نظـري در پیـاده   

، بــراي )2(در بخــش دولتــی راهبردهـاي ملــی 

حــی یــک چــارچوب نظــري، الگــویی     طرا

هـا را در   بسـترها و زمینـه   تر است که مناسب

سازي راهبـرد بـا هـدف انتقـال راهبـرد       پیاده

ن به بدنه سازمان یا جامعه هـدف، مـورد   کلا

هــاي لازم را در  ســممکانی توجــه قــرار داده و

ــه ــازمان و  برقـــراري رابطـ اي روان بـــین سـ

ظور پاسـخگویی بـه نیازهـاي    نفعان به من ذي

نظـر آنهـا را در    هاي مـورد  مین ارزشآنان وتأ

علاوه بر . بینی کند استراتژي پیشسازي  پیاده

باشد که اصلاح ساختار قادر باید این الگو  ،آن

ــاد    ــور ایج ــه منظ ــی را ب ــدهاي داخل و فرآین

کـارگیري از   هپیوستگی سازمانی در راستاي ب

ــامی ــت  تم ــازمان در    ظرفی ــی س ــاي داخل ه

 ـ  اسـتراتژي پـیش  سـازي   پیاده کـار   هبینـی و ب

 گرفته و قابلیـت ایجـاد همسـویی در تمـامی    

منـابع   و هـاي انسـانی   ها؛ اعم از سرمایه زمینه 

در  اسـتراتژي سازي موفق  براي پیاده را...مالی

ــد    ــرار ده ــه ق ــورد توج ــی م ــازمان دولت  .س

خودکـار   هـاي  مس ـبینی بسـترها و مکانی  پیش

 عملیات اجرایی ، میبراي نظارت و ارزیابی دائ

هـاي دولتـی    در سازمانسازي  در الگوي پیاده
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نیــز از جملــه عوامــل ایجــاد موفقیــت بــراي  

 ص، ص ـ1390کـاظمی،  (سازمان خواهـد بـود  

64-58(.  

بدین ترتیب الگوهایی بـراي اسـتفاده در   

شانس انتخـاب خواهنـد داشـت     بخش دولتی 

که از قابلیت و ظرفیت پاسخگویی بـه مـوارد   

علاوه بر آن مدلی بـراي  . فوق برخوردار باشند

خواهد بود که از گروه  تر مناسب بخش دولتی 

اي باشد و براي عملیـاتی   سه وظیفه هاي مدل

و ایجاد ابـزار تحقـق و انجـام    ساختن راهبرد 

هاي لازم  بینی ی، پیشعملیات اجرایی و ارزیاب

  .را معمول ساخته باشد

 تـرین مـدل   به منظـور انتخـاب مناسـب   

 )1( شـماره نگـاره  ، چنـان کـه در   سازي پیاده

ت کلـی  هـا و امتیـازا   ، قابلیتشود می ملاحظه

این مقایسه امکـان  . مقایسه شده استها  مدل

زم بـراي  هـاي لا  که از قابلیترا  یانتخاب مدل

سـت،   شـده دارا  پاسخگویی بـه شـرایط اشـاره   

   .آورد بیشتر فراهم می

ــر -2-3  ــدیریت  اثـ ــه مـ چرخـ

  سازي  در پیاده راهبردي

ــر آن   ــلاوه ب ــه  ع ــل س ــر مراح ــه  اث گان

استراتژي ریزي، اجرا و نظارت و ارزیابی  برنامه

سـازي و نظـارت و    پیوستگی طراحی، پیـاده (

سازي راهبرد  هاي منتخب پیاده ها و امتیازات کلی مدل مقایسه قابلیت –) 1(شماره نگاره 

  در سازمان

  شرح مدل
  مدل

(EFQM)  

  مدل

 (CPM)  

  مدل

(CMMI)  

  مدل

 (ABM)  

  مدل 

(VBM)  

  مدل  

 (CANRI) 

مدل 

(BSC)  

  وظیفه مدل

  +  *  *  *  *  *  -  بسترسازي

  +  +  +  +  +  +  +  برنامه ریزي عملیاتی

  +  +  +  +  +  +  +  ارزیابی

قابلیت تعامل 

هاي  با چالش

  اجرا

  +  -  +  -  +  -  +  ساختار سازمانی

  +  +  +  +  +  -  +  نیروي انسانی

  +  +  +  -  +  +  +  فرایندها

  +  +  -  +  *  -  +  منابع

  +  +  -  -  *  -  -  یاتیواجد ابزار عمل

  +  +  +  +  *  +  +  واجد ابزار ارزیابی عملکرد

  +  +  +  +  -  -  +  واجد قابلیت توانمندسازي سازمان

  -  -  -  -  -  -  +  ملاحظه زنجیره تأمین

  -  +  -  -  -  +  -  ها آوري داده سهولت در جمع

  +  +  *  -  -  *  +  همسوسازي سازمان

  +  +  -  -  *  -  -  گذاري اولویت

  +  *  -  +  -  -  *  کارگیري در بخش دولتی واجد قابلیت به

  +  *  -  -  -  +  +  تولید داده براي نظارت راهبردي

  +  *  -  -  *  +  +  آینده نگري

  +  +  *  -  *  +  +  واجد قابلیت ایجاد یکپارچگی

  ).ضعیف است(*) = وجود ندارد و ) = -(وجود دارد و ) = ×: (توضیحات) (57، ص 1390کاظمی،(
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ها از جمله نکـات   در موفقیت سازمان )ارزیابی

هـایی   ها و نظریـه  ارادایمحه در پوکلیدي مطر

سازي موفق  خصوص اجرا و پیاده است که در

ت توجـه بـه سـایر مـوارد     به مـوازا  استراتژي

اســتراتژیک پــردازان مــدیریت  توســط نظریــه

اي دولتـی و  ه ـ مطرح شده است کـه سـازمان  

اي که  ؛ به گونهشود خصوصی را نیز شامل می

بـا   3الخفـاژي  نیزو  2ساموئل سرتو و همکاران

ــ ــل ارائ ــاتریس تعام ــدوین و ه م ــه ت دو مرحل

مـورد توجـه   ار نتیجه را ، چهاجراي استراتژي

معتقدند فقط در شـرایطی کـه    و اند قرار داده

تدوین استراتژي و اجراي استراتژي به خـوبی  

مواجــه  بــا موفقیــت ســازمان را ،انجــام شــود

  . )181-2، صص 1380،سرتو(خواهد کرد

                                       
2. Certo, Samuel and Peter, j, Paul  
3. Abbass F. Alkhafaji  

هـا   ادایمعلاوه بر نظریه فوق مبتنی بر پار

تـوان نظـارت و    ي موجود مـی ها و سایر نظریه

راتژي را نیـز در موفقیـت   اسـت خـوب  ارزیابی 

خوب هر تحقق توأمان  .سازمان سهیم دانست

ریــزي، اجــرا و نظــارت و  ســه مرحلــه برنامــه

موفقیت  نیز از جمله عوامل مؤثر درارزیابی را 

و ضعف آنها را نیز بـر اسـاس   سازمان دانست 

 سـازمان  شکسـت  موجبمنطق ماتریس فوق 

  .مورد تحلیل قرار داد

اجرا  ،تعامل تدوین نتایجـ ) 1(شکل شماره 

  و نظارت و ارزشیابی استراتژي در سازمان

  )23، ص 1390کاظمی، (        

 Aنقطـه   ،شـود  چنان کـه ملاحظـه مـی   

موفقیت سـازمان  بخشی از است که قعیتی مو

رقـم خواهـد خـورد و     سازي راهبـرد  پیادهدر 
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یـابی  اجرا و نظارت و ارز ،واجد سه بعد تدوین

  .استخوب استراتژي در سازمان 

بررسی عوامـل اثـربخش در    ـ4ـ2

    سازي پیاده

ــاحب   ــه ص ــري ک ــرد دیگ ــران  رویک نظ

مؤثر استراتژي  مدیریت راهبردي براي اجراي

تأکیـد بـر    ،انـد  قـرار داده ه مورد بررسی و ارائ

ابزار و عناصري در سازمان است که به اعتقاد 

ایشان تمرکز بر آنها موجب اثربخشی در اجرا 

  . هد شدو موفقیت سازمان خوا

ــارون  ــون و ک ــ 4هریس ــراي تحق ق و اج

ــازمان ــا منـــوط بـــه  اســـتراتژي را در سـ هـ

ري مــؤثر دو ابــزار یــا عنصــر مهــم کــارگی هبــ

ولـین آنهـا اسـتراتژي در سـطح     دانند که ا می

اي است و معتقدند به طورکلی مزایاي  وظیفه

اي را  هاي متمـایز و برجسـته   تی و قابلیترقاب

، در تندها در جسـتجوي آنهـا هس ـ   که شرکت

ــابع و توانمنــديهــا مهــارت هــاي ســطح  ، من

هـاي   اسـتراتژي . شـوند  اي خلاصه مـی  وظیفه

اي شامل استراتژي بازاریابی، استراتژي  وظیفه

تولید و عملیات، استراتژي تحقیق و توسـعه،  

، اسـتراتژي  هـاي اطلاعـاتی   استراتژي سیستم

سازي  منابع انسانی، استراتژي مالی و یکپارچه

ــتراتژي ــاي اسـ ــه هـ ــور  وظیفـ ــه منظـ اي، بـ

ــگ ــارت  هماهنـ ــازي مهـ ــا سـ ــابع و هـ ، منـ

                                       
4. Harison, S. Jeffrey and Caron H. John  

شوند و  هاي سازمان به کار برده می توانمندي

است که شـامل   ، ساختار سازمانیدومین ابزار

، واحـدهاي بازرگـانی،   ساختارهاي چندبخشی

ست نظایر آنهااستراتژیک، ماتریس سازمانی و 

  . )208-216، صص 1382هریسون، (

اولـین موضـوع را در    5پیرس و رابینسون

عملیـاتی کــردن آن در کــل  ، اجـراي راهبــرد 

دانند کـه آن را شـامل سـه ابـزار      سازمان می

، راهبردهـاي  مدت هاي کوتاه ، یعنی هدفمهم

ــه ــت وظیف ــار   اي و سیاس ــام ک ــراي انج ــا ب ه

مـدت را   هـاي کوتـاه   آنهـا هـدف  . اند هبرشمرد

ــدیل   راهنمــاي ــق تب ــرد از طری ــراي راهب اج

هـاي جـاري    بـه هـدف   هـاي بلندمـدت   هدف

، تمرکــز، داننــد کــه از نظــر افــق زمــانی مــی

شــدن و قابلیــت ســنجش متفــاوت  مشــخص

، سـازگار و  هستند و باید یکپارچه، هماهنـگ 

  . بندي شوند قابل سنجش و اولویت

 ـ اي را  اي وظیفـه راهبرده ـ انعلاوه بر آن

دومین ابزار مهم براي اجراي اثربخش راهبـرد  

 کننـده  را فـراهم سازمان برشـمرده و آنهـا    در

اي  هـاي وظیفـه   جهت معـین و فـوري حـوزه   

هـا را   دانند و سیاسـت  کلیدي کسب و کار می

ــیله ــر بــراي هــدایت و کنتــرل     وس اي دیگ

ــا تصــمیم ــاتی  و ه ــدامات در ســطوح عملی اق

ــا راهبردهــاي  ســازمان در ر ــدي ســازگار ب ون

                                       
5. Pearce and Robinson  
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شـــمارند و معتقدنـــد کـــه  اي مـــی وظیفـــه

، ماتدهنـده اقـدا   ، شکلهاي اثربخش سیاست

هـا بــوده و نقـش مهمــی در    رفتـار و تصــمیم 

را در اجراي راهبرد دارند و الگوي مک کنزي 

داننـد   پی آنهـا و پاسـخ بـه ایـن مسـائل مـی      

  ).312-313 ، صص1388 ،پیرس(

نیــز بــه مشــکل انســانی کــه  6برایســون

عبارت از مدیریت و کارگردانی، توجه و تعهد 

در به عنوانی یکی از عوامـل مـؤثر    ،افراد است

اجراي استراتژي اشاره دارد و عامـل دیگـر را   

ــوم را مشــکل    ــل س ــدها و عام مشــکل فرآین

ساختاري و مشکل چهـارم را مشـکل نهـادي    

ــرده اســت    ،برایســون(در ســازمان مطــرح ک

بـه   7علاوه بر آن الخفـاژي ) . 279 ، ص1388

عامـل مهـم و مـؤثر در    چهار  8نقل از بوسمن

ل ســازي اســتراتژي را شــام   اجــرا و پیــاده 

ــاختار ــازماندهی س ــازمان9س ــگ س ، 10، فرهن

ــابع انســانی ــاداش 11من ــازمانی و پ ــاي س  12ه

برشمرده است و روابط بین چهار عامـل فـوق   

دانـــد  اســـتراتژي را بســـیار مهـــم مـــیبـــا 

(Alkhafaji, 2003, pp.181-182).   

امپسون و رحمان سرشت نیز به نقل از ت

ت راهبردي را فرآیندي از مدیری ،13استریکلند

                                       
6. Bryson, John, moore  
7. Alkhafaji, F. Abbas  
8. Boseman  
9. Organizational structure  
10. Corporate culture  
11. Human resources  
12. Organizational rewards  
13. Thompson Jr, Arthur, and A. J. Strickland  

ــل مــی در ســازمان دانســته و  ائحرکــت د نق

اجـراي راهبـرد را مسـتلزم    " آنهـا  کند که می

تبـدیل برنامـه راهبــردي بـه عمـل از طریــق     

متحد کردن کل سازمان براي اجراي راهبـرد  

سـازمان   و سازگار کردن روش اداره عملیـات 

 ".داننـد  آمیـز مـی   با نیازهاي اجراي موفقیـت 

ي در اجـراي اسـتراتژ   علاوه بر آن، آنها اجزاي

کـه   دانسـته سازمان را شامل ایجاد سـازمانی  

اي کـه   و ایجـاد بودجـه  قادر به اجراي راهبرد 

همـراه  "کنند کـه   ، بیان میباشد آنپشتیبان 

هـاي اداري پشـتیبانی داخلـی     با استقرار نظام

هـایی در   هـا و انگیـزه   بوده و به ابـداع پـاداش  

پرداختـه  ها و راهبرد  ارتباط تنگاتنگ با هدف

بـه   را دهـی فرهنـگ سـازمانی    ه شکلباشد ک

منظور سازگاري با راهبـرد و اعمـال راهبـري    

 ،رحمـان سرشـت  ("در پی داشته باشدراهبرد 

  ).307-8، صص 1383

 ـ  14پیرس و رابینسون  ه الگـوي نیز بـا ارائ

به شـش عنصـر    15شده توسط مک کنزي ارائه

وي که عوامـل مـؤثر بـر عملکـرد     مورد توجه 

ه اسـت، اشـاره   هاي برتـر را نشـان داد   شرکت

مک کنزي پیشنهاد کرده است که پس . دارند

از طراحی راهبرد باید بر شـش عنصـر دیگـر    

براي اطمینان از اجراي اثربخش تمرکـز کـرد   

، هــا، فرهنــگ ، سیســتمکــه شــامل ســاختار

                                       
14. Pearce, john A. and Rebinson, Richard 
Braden  
15. Mackenzie  
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هـا، سـبک رهبـري و نیـروي انسـانی       مهارت

مـک کنـزي در تشـریح سـاختار بیـان      . است

اسـت کـه    کند که ایـن سـاختار سـازمان    می

اي  هـا را در درون یــک سـازمان بــه گونــه  کار

کند که آنهـا بـه صـورت اثـربخش      تقسیم می

بـدون توجـه بـه     طراحی ساختار .انجام شوند

 آنتوانـد باعـث شکسـت     نیازهاي راهبرد مـی 

ابزارهاي دیگري هم ممکـن اسـت در   ... د شو

امـا از   ،اجراي راهبرد اهمیـت داشـته باشـند   

بـرد سـازمان بـه    طریق ساختار است کـه راه 

کلــی در  تعـادل کــارایی داخلــی و اثربخشــی 

و نیـز رهبـري   کنـد   درون محـیط توجـه مـی   

سازمانی، در درون ساختار یک سازمان؛ افراد، 

کارهاي عملی را بـراي  ها، واحدها و سازو گروه

بــودن اقــدامات موفـق آنهــا فــراهم  اثـربخش  

وان دو آورد و رهبري و فرهنگ نیز بـه عن ـ  می

کننده اقـدامات   اساسی تشویق عامل کلیدي و

در اجــراي موفــق راهبــرد شــناخته اثــربخش 

بـر آن  فرهنـگ سـازمانی نیـز     علاوه  .اند شده

اي از مفروضات مهم و اغلب نانوشـته   مجموعه

مشترك بین اعضاي یک سـازمان اسـت کـه    

همانند شخصیت افراد غیرملموس بـوده و در  

طور که شخصیت  همه جا حضور دارد و همان

اي باوره ـ ،بر رفتـار تأثیرگـذار اسـت    یک فرد

ها، عقایـد و   مشترك یا فرهنگ نیز بر فعالیت

 ــ  ــازمان م ــراد در س ــدامات اف ــتند ؤاق ثر هس

ــرس، ( بــدین . )316-341، صــص 2005پی

ازي ترتیب رویکرد مـک کنـزي بـه پیـاده س ـ    

تـوان در قالـب    موفق راهبرد در سازمان را می

  .خلاصه کرد) 2(شکل شماره 

ـ رویکرد مک کنزي به ) 2(شکل شماره 

  سازي راهبرد پیاده

  )136-341، صص 1388پیرس، (

، در زمینه اجـرا و  چنان که ملاحظه شد

هـا،   هـا، نظریـه   یمسـازي راهبـرد، پـارادا    پیاده

متعدد و متنوعی  ˝هاي نسبتا رویکردها و مدل

نظران مطـرح شـده اسـت کـه      توسط صاحب

نهـا مبتنـی بـر شـرایط محیطـی       وجه قالب آ

هاي بخش خصوصی شـکل   ا و سازمانه بنگاه

 ˝ها عمدتا یهاین مجموعه نظر کهگرفته است 
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هـاي دولتـی    برداري در محـیط  از قابلیت بهره

بوده و به شرح زیر در این مقاله نیز برخوردار 

بندي شده و زمینه گزینش مدل مرجـع   جمع

  ).3شکل شماره (را فراهم آورده است

هـا در   شرط موفقیت کامل سـازمان  .1

ســازي راهبردهــا،   و پیــاده اجــرا 

جداناپذیر انگاشتن مراحل مختلـف  

 .در چرخه مدیریت راهبردي است

ــاده .2 ســازي اســتراتژي در  اجــرا و پی

ــا  ــه س ــوط ب ــازمان من زگارکردن س

ــارت ــت مه ــا و قابلی ــابع  ه ــاي من ه

ــانی ــازمانی انســ ــاختار ســ ، ، ســ

ــاتی و    ــی و عملی ــدهاي داخل فراین

ــاي   ــا نیازه ــابع ملــی ســازمان ب من

 .تاستراتژي اس

سـازمان  سازي و آماده کـردن  بستر .3

 ، وجـه براي انجام عملیـات اجرایـی  

غیـــر قابـــل اجتنـــاب در مرحلـــه 

سـازي اسـتراتژي در سـازمان     پیاده

 .رود شمار می هب

هـاي   ایجاد سـازگاري بـین قابلیـت    .4

سازي راهبـرد بـا عوامـل     مدل پیاده

طی سازمان از یک سو و وجود محی

هـا بـراي    هاي لازم در مدل ظرفیت

ارزیـابی از   و قال، عملیات اجراییانت

سوي دیگر در بخش دولتی، مـلاك  

ــن    ــب در ای ــوي مناس ــی الگ طراح

 .تحقیق است

هـا و   با توجـه بـه مقایسـه ظرفیـت     .5

تــرین  هــاي برخــی از مهــم قابلیــت

 نگــاره( مقایســههــاي مــورد  مــدل

ــن ،))1(شــماره ــارت  در ای مــدل ک

 .، مدل مرجع استامتیازي متوازن

ظري بندي مبانی ن ـ جمع) 3(شکل شماره

  سازي راهبرد تحقیق در زمینه اجرا و پیاده

  )57، ص 1390کاظمی، ( 
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سازي راهبردهاي  مدل پیاده -3

  ملی در بخش دولتی

طراحـــی فراینـــد جـــامع  -3-1

  هاي ملیمدیریت اجراي راهبرد

و رویکردهـا پیرامـون   هـا   مطالعه نظریـه 

ــاده  ــونگی پی ــرد در    چگ ــق راهب ــازي موف س

خه مدیریت راهبردي نشـان  در چر ها سازمان

ه شرط موفقیت سازمان در تحقـق  دهد ک می

ریـزي   ها  توجه بـه سـه مرحلـه برنامـه     هدف

ــادهر ســازي راهبــرد و نظــارت و  اهبــردي، پی

ارزیابی راهبردها در بستر زمان و هماهنگ بـا  

کـه   اسـت یکدیگر به مثابه فرایندي یکپارچه 

تایج تحقیـق در زمینـه   مبتنی بر این نظریه، ن

سازي راهبردهاي ملـی، نـاظر بـه     لگوي پیادها

ضرورت تبیین فرایند جامع مـدیریت اجـراي   

راهبردهاي ملی در جمهـوري اسـلامی ایـران    

، ایـن  اما به لحاظ قلمـرو تحقیـق  . خواهد بود

روابـط  بینـی   بـه بررسـی و پـیش    صرفاً مقاله

ــاده   ــه پی ــدلی در مرحل ــاي م ــازي  متغیره س

کل شــ( راهبردهـاي ملـی اقـدام کـرده اسـت     

  . )4شماره

فرایند جامع مدیریت ـ ) 4(شکل شماره 

  اجراي راهبردهاي ملی

  )153، ص 1390کاظمی، (
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ــدل    -3-2 ــون م ــی و آزم طراح

سازي راهبردهاي ملـی بـراي    پیاده

  قوه مجریه در ایران

راهبردهـاي   سـازي  پیادهحاضر  در مقاله

بر اسـاس معـادلات سـاختاري تبیـین و     ملی 

سازي راهبرد ملی نیز  متغیرهاي موثر بر پیاده

ــع   ــدل مرج ــر م ــی ب ــازي  (مبتن ــارت امتی ک

سـازي و   هـاي پیـاده   ، مطالعـه نظریـه  )متوازن

ســازي  هـاي پیــاده  همچنـین بررســی چــالش 

راهبردهاي ملی در جمهوري اسـلامی تبیـین   

 سازي و عملیات اجرایـی  و  براي دو گام آماده

در دو سطح سـتاد دولـت و دسـتگاه اجرایـی     

ی تابعی از چگونگی تخصیص منابع، سازمانده

مدیران ارشد، سـاختارها، قـوانین، مقـررات و    

ي منــابع هــا ظرفیــت نیــزو  هــا دســتورالعمل

شـایان  . شـود  مـی انسانی به شرح زیر تعریـف  

شـده   ذکر است که متغیر راهبردهاي طراحـی 

نقش ورودي و متغیر توسـعه   (GS)براي اجرا 

نقش خروجـی از مـدل را در ایـن     (ND) ملی

  : کنند مدل ایفا می

GS=F(PI , error) 

S=F(GS,AS, COR, BA, RM, error) 

S1=F(S,OP, PP, BC, HR, error) 

ND=F(S1, error) 

بـالغ بـر    تحقیق جامعه آماري مورد نظر

مورد  تحقیقنفر با قید خبره در موضوع  600

اي تعریف  گرفت و خبره فردي حرفهنظر قرار 

تخصصــی،  يهـا  کـه از دانــش و مهـارت   شـد 

رخـــوردار و در ریـــزي ب مـــدیریتی و برنامـــه

ریـزي و مـدیریتی،    هاي اجرایی، برنامـه  زمینه

 تجربـه دو برنامـه توسـعه پـنج    واجـد  حداقل 

در یکی از سه سـطح  ) سال 10حداقل (ساله 

  : استزیر 

خبرگـــان در ســـطح یـــک نظـــام  .1

ــا     ــه ب ــور ک ــلان کش ــدیریتی ک م

ــا کمیســیون ــس ه ــف مجل ي مختل

شوراي اسـلامی، مجمـع تشـخیص    

ــات  ــز تحقیق ــام، مرک ــلحت نظ  مص

ــز   ــع و مرکــ ــتراتژیک مجمــ اســ

ي مجلــس شـــوراي  هـــا پــژوهش 

و  16مرتبط و قابل دسـترس   میاسلا

 تحقیـــقداوطلـــب همکـــاري بـــا 

صـد و  باشـند کـه تعـداد آنـان      می

 . پنجاه نفر برآورد شد

خبرگان در سطح دو نظام مدیریتی  .2

کــلان کشــور کــه در ســتاد دولــت 

ریاســت   مربــوط ي هــا  معاونــت (

و یـــا در نهادهـــاي  ) جمهـــوري

ریزي کلان همکـاري و قابـل    هبرنام

دسترس بوده و داوطلـب همکـاري   

                                       
16. Convenience Sampling  
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باشند که تعـداد آنـان    می تحقیقبا 

 . یکصد و پنجاه نفر برآورد شد

ــام  .3 خبرگـــان در ســـطح ســـه نظـ

مــدیریتی کــلان کشــور کــه در    

ــتگاه ــی   دس ــاي اجرای ــی و (ه دولت

ــومی ــوده و  ) عم ــترس ب ــل دس قاب

 تحقیـــقداوطلـــب همکـــاري بـــا 

ن سیصد نفـر  باشند که تعداد آنا می

 . برآورد شد

ــه از        بــه منظــور تعیــین حجــم نمون

در  tمقـدار   واستفاده شـده   17فرمول کوکران

شـده اسـت   فـرض  درصد  95سطح اطمینان 

ــر   ــق جــدول براب ــود  96/1کــه طب ــد ب خواه

  .)140 ، ص1382نیا،  حافظ(

ــداد       ــین  396تعــ ــنامه بــ پرسشــ

ي قابل دسترس وداوطلـب مشـارکت   ها نمونه

ــدر  ــع  قتحقیــ ــوع  وتوزیــ  229در مجمــ

مـورد   54مورد از سطح اول و  46(پرسشنامه 

مــــورد  109پرسشــــنامه از ســــطح دوم و 

تکمیـل و عـودت   ) پرسشنامه از سـطح سـوم  

مـورد   20تعـداد   آنهـا  پس از بررسی کهداده 

ــات،     ــص در اطلاع ــل نق ــه دلی ــنامه ب پرسش

   .مخدوش تشخیص داده و کنار گذاشته شد

و بـه   ساختاري  تمعادلا آزمونبراي     

ــع ــور جمـ ــا  آوري داده منظـ ــت هـ و در نهایـ

                                       
17. Cochran  

مدل براي هر یـک از متغیرهـاي    گیري اندازه

نسبت به طراحی  وابسته هايمستقل و متغیر

پـس از  گویه اقدام شـد و   52اي با  پرسشنامه

ــده را  آن داده ــه ش ــاي تهی ــتفاده از   ه ــا اس ب

SPSS( افزار نرم
 افـزار  نـرم سازماندهی و به ) 18

مربوط در خصـوص  ارد و محاسبات و 19لیزرل

شـده بـین متغیرهـاي     چگونگی روابط فـرض 

با توجه بـه معنـادار بـودن     .مدل انجام گرفت

ابـــط متغیرهـــاي مســـتقل و وابســـته    رو

شـده در الگـوي مفهـومی، بخـش      بینـی  پیش

ساختاري مدل مـورد تأییـد و پـذیرش قـرار     

  ).217، ص 1390کاظمی،( گرفت

تبیـین  (یـق  هاي تحق ـ یافته3ـ3

متغیرهـاي  روابـط  تحلیـل  و  اجـزا 

سازي راهبردهـاي ملـی    مدل پیاده

  )براي قوه مجریه در ایران

، شامل راهبردهاي ها در این مدل ورودي

 GSسـازي   شده و آمـاده بـراي پیـاده    طراحی

) 4(طـور کـه در شـکل شـماره     است و همـان 

نتیجه و حاصل مراحل خط  GS ،ملاحظه شد

اهبـردي  ریـزي ر  و برنامه گذاري عمومی مشی

ــین گــام در فراینــد جــامع   اســت کــه در اول

مدیریت اجراي راهبردهاي ملی ترسیم شـده  

اسـت  هـایی   شناسی نتایج آسیب که مبتنی بر

                                       
18. Statistical Package for the Social 
Sciences(SPSS) 
19. Liner Structural Relationships(LISREL) 
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ــه و تحلیــل تجــارب جمهــوري   کــه در تجزی

، 1390کـاظمی، ( اسلامی ایران انجام پذیرفت

سـازي،   این راهبردها قبـل از پیـاده  ) 135ص 

اجتمـاعی   –ثر از برخی عوامـل اقتصـادي   متأ

(PI)    ــوجهی در ــل ت ــب قاب ــه ترتی ــت و ب اس

  .گذارد چگونگی پیاده سازي راهبردها اثر می

شده اثر ـ مقادیر استاندارد )2(شماره  نگاره

  کل متغیرهاي مستقل بر متغیرهاي وابسته

P  شرح
I 

R
M

 

C
O

R
 

B
A

 

A
S

 

B
C

 

H
R

 

P
P

 

O
P

 

ه 
شد

رد
دا

تان
س

ر ا
اث

ر 
ل ب

ک
G

S
  

47/0
  

-  -  -  -  -  -  -  -  

اثر 

رداستاندا

شده کل بر 

S  

17/0
  

32/0
  

29/0
  

23/0
  

27/0
  

-  -  -  -  

اثر 

استاندارد

شده کل بر 

S1  

09/0
  

18/0
  

16/0
  

13/0
  

15/0
  

32/0
  

32/0
  

24/0
  

29/0
  

اثر 

استاندارد

شده کل بر 

ND  

07/0
  

13/0
  

09/0
  

09/0
  

11/0
  

23/0
  

23/0
  

17/0
  

21/0
  

  )210، ص 1390کاظمی، (

هاي تحقیق در زمینه چگـونگی   یافته    

دهنـده   ین متغیرهاي مدل فوق نشـان روابط ب

وجود همبسـتگی مثبـت و همسـویی آنهـا از     

یک طـرف و تعیـین مقـادیر اثـر مسـتقیم و      

متغیرها بـر دیگـري از   غیرمستقیم هر یک از 

به طـوري کـه در مـورد    . باشد طرف دیگر می

ایـن  یک واحـد تغییـر در    ،PIمیزان اثر متغیر

ــزان بــه  متغیــر صــدم در راهبردهــاي  47می

تغییـر ایجـاد    GS يشـده بـراي اجـرا    یطراح

و عـلاوه بـر آن بـر     )1نگاره شـماره  ( کند می

سـازي   شده در فرایند پیـاده  متغیرهاي تعریف

راهبرد در قوه مجریه نیز اثر مسـتقیم و غیـر   

شایان ذکر است کـه  . شت مستقیم خواهد دا

شده به صورت غیر مستقیم نیـز بـر   متغیر یاد

باشد  مؤثر می (ND)متغیر فرایند توسعه ملی 

که این اثـرات در حـوزه اقتصـاد ملـی شـبیه      

پردازان توسعه از آن بـه   آثاري است که نظریه

اد کشـورهاي  عنوان بیماري هلندي در اقتص ـ

نتـایج  به طوري کـه   ؛اند مشابه از آن یاد کرده

همـراه   ،دهـد  اخلاق نشان می تحقیقات خوش

، پدیـده بیمـاري   دهاي نفتـی با افزایش درآم ـ

اقتصــاد ایــران تحقــق یافتــه      هلنــدي در 

) 107-108 ، صـص 1385 ،اخلاق خوش(است

نیــز در  20عــلاوه بــر آن مایکــل تــودارو    . 

تحقیقاتی که در زمینه توسعه در کشـورهاي  

دهـد   ، نشـان مـی  جهان سوم انجام داده است

، آشـکارا  1974نفـت در سـال    افزایش قیمت

هاي توسـعه بسـیاري از کشـورهاي در     برنامه

، 1366تـودارو،  (به هم ریخـت حال توسعه را 

بخـش   این متغیـر در بدین ترتیب ). 727 ص

                                       
20. Todaro, Michael 
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ساختاري مدل تحقیق با نتایج تحقیقاتی کـه  

صـورت گرفتـه    به همین منظـور به طور کلی 

  .خوانی دارد ، هماست

سـازي بخـش    در قسمت فرایند پیـاده  .1

ساختاري مدل تحقیق حاضـر بـا اسـتفاده از    

 ــ  ــدیریت راهب ــري در م ــاي نظ ردي رویکرده

سـازي   رامون توجه و دقت به مرحله آمـاده پی

زي راهبـرد و  سـا  سازمان قبل از مرحله پیـاده 

ــی  ــات اجرای ــام عملی ــات انج ــه در تحقیق ، ک

 ، ص1383سرشـت،   رحمـان ( سرشـت  رحمان

ــی) 444 ــردي،  ( و مبین ــی دهک ، 1388مبین

، 1388برایسـون،  (و برایسـون  ) 67-68صص 

. اره قـرار گرفتـه اسـت   نیز مورد اش) 135 ص

در قوه مجریه بـه   سازي راهبردهاي ملی پیاده

ــاده ــه آم ــراي   دو مرحل ــه ب ــوه مجری ســازي ق

و انجــام عملیــات اجرایــی در  Sســازي  پیــاده

بندي شده  تقسیم و طبقه S1 دستگاه اجرایی

  .است

ـ تفکیک مرحله ) 5(شکل شماره 

سازي  سازي و عملیات اجرایی پیاده آماده

  راهبردهاي ملی در مدل تحقیق

  )153، ص 1390ظمی، کا(

دهـد روابـط    هاي تحقیق نشان مـی  یافته

و نیـز   استمثبت و معنادار S1 و GS ، Sبین 

سـازي بـراي    در مرحله آماده یک واحد تغییر

سـازي راهبردهـاي ملـی کـه در سـتاد       پیـاده 

 56بـه میـزان    ، Sبینی شده است پیشدولت 

صدم در موفقیت دستگاه اجرایـی در مرحلـه   

اثـر خواهـد گذاشـت و    S1  عملیـات اجرایـی  

طــور یــک واحــد تغییــر در موفقیــت   همــین
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  دستگاه اجرایی در مرحله عملیـات اجرایـی  

S1  هـا در   صدم در تحقق هـدف  71به میزان

اثـر خواهـد داشـت     (ND) فرایند توسعه ملی

  ).2شماره  نگاره(

ــه .2 ــق نشــان   بررســی یافت ــاي تحقی ه

کارت امتیازي متوازن نسبت به دهد مدل  می

اي مشابه مورد مطالعه  علاوه بر اینکـه  ه مدل

 ــ ــراي  ب کــارگیري در  هاز ظرفیــت مناســبی ب

اسـت،  منـد   هاي بخـش دولتـی بهـره    سازمان

ست؛ از ههاي متعدد دیگري نیز  واجد قابلیت

مراتب  ت آن در سلسلهآن جمله امکان کاربس

 .اســتاداري بــه صــورت پلکــانی نیــز فــراهم 

ازي بـه دو  س ـ بنابرین از آنجا که فرایند پیـاده 

 سـازي و  مرحله پیوسته، شامل مرحلـه آمـاده  

بندي شده  مرحله انجام عملیات اجرایی طبقه

، مدل امتیازي ، در هر یک از این مراحلاست

کارت متوازن به عنوان مدل نظري مرجع کـه  

سـازي   هاي پیاده یت پاسخگویی به چالشقابل

راهبردهاي ملی در جمهوري اسلامی ایران را 

بـه   ؛توجه تحقیق قرار گرفته است، مورد ددار

ــه اول   ــه در مرحلـ ــوري کـ ــونگی "طـ چگـ

سـازي   سـازي قـوه مجریـه بـراي پیـاده      آماده

چگـونگی  "و در مرحله دوم  "راهبردهاي ملی

یـات  موفقیت دسـتگاه اجرایـی در انجـام عمل   

 "ســازي در ســطح ملــی اجرایــی بــراي پیــاده

به عبارت دیگر بر  .استنظر واقع شده  مدنظر

هاي تحقیـق، پـس از اینکـه قـوه      هاساس یافت

، در کند جریه راهبردهاي ملی را دریافت میم

کـه بـه مفهـوم     سازي گام نخست براي  پیاده

 ،سازي قوه مجریـه تعریـف شـده اسـت     آماده

زم را معمــول ابتــدا ســتاد دولــت، اقــدامات لا

سـازي   ارد و پس از انجام اقـدامات آمـاده  د می

هـاي   گاهانجام عملیات اجرایی، بـه دسـت   براي

شود و دستگاه اجرایی نیز در  اجرایی ابلاغ می

به  سطح ملی، عملیات اجرایی را ساماندهی و

  .دکن سطوح بعدي تشکیلات واگذار می

عملیاتی شـدن  ، BSC بر اساس مدل    

راهبرد در سـازمان متضـمن انجـام اقـدامات     

که مبتنی بر مضامین اسـتراتژیک   استراتژیک

در  ،زمان اسـت سا )استراتژي DNAبه مثابه (

، 1386کـاپلان،  ( شـود  چهار وجه تبیین مـی 

، و شامل وجه مالی، وجه یـادگیري ) 138 ص

وجــــه فراینــــدهاي داخلــــی و وجــــه    

است به عبـارت دیگـر در   ) مشتري(نفعان ذي

ــالی ــدل ، مضــوجــه م مون اســتراتژیک در م

بنـدي منـابع مـالی     تحقیق، چگونگی اولویـت 

ــتگاه  ــین دس ــی  ب ــاي اجرای ــق   ه ــراي تحق ب

ــی  ا ــین م ــتراتژي را تعی ــد و س ــه  کن در وج

ــتراتژیک   ــمون اس ــادگیري مض ــونگی ی ، چگ

هـا بـراي    ارتقاي مهارت مدیران ارشد دستگاه

شـود و در   سازي اسـتراتژي تعیـین مـی    پیاده

، سـاختار و  ستراتژیکوجه فرایندها مضمون ا
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ژي را بـا  فرایندي که در دولت تحقـق اسـترات  

 ،ردپذیر خواهـد ک ـ  موفقیت قوه مجریه امکان

ــی ــد و در وجــه ذي تعیــین م ــز  کن ــان نی نفع

مین انتظـارات آنـان در راســتاي   چگـونگی تـأ  

شـایان   .تحقق استراتژي پیگیري خواهد شـد 

نفعان تحقـق   ذي ،ذکر است که در مرحله اول

هاي اجرایی منظور شـده   ، دستگاهسازي آماده

ــدام . اســت ــه عبــارت دیگــر انجــام اق ــاي  ب ه

ــتراتژیک  ــای اس ــه،  رض ــن مرحل تمندي در ای

ــتگاه ــاده   دس ــراي پی ــی ب ــاي اجرای ــازي  ه س

در ، امـا  گـردد  راهبردهاي ملی را موجب مـی 

مرحله دوم فراینـد، مضـامین اسـتراتژیک بـر     

نفعان کـه   اساس محیط دستگاه اجرایی و ذي

تعریـف   ، امـا در این سطح مردم خواهند بـود 

  .شده است

مضامین استراتژیک ـ ) 6(شکل شماره

  مرحله اول مدل تحقیق

  

  )232، ص 1390کاظمی، (

مضمون استراتژیک در مرحلـه اول   چهار

ــاده ( ــه آم ــاده  مرحل ــراي پی ــازي ب ــازي  س س

شامل قوانین ) راهبردهاي ملی در قوه مجریه

ــررات  ــورد(RM) و مق ــام   م ــراي انج ــاز ب نی

عملیات اجرایی توسط دستگاه اجرایـی اسـت   

که در سطح ستاد دولت نسبت به آنها تعیین 

علاوه بر آن سـازماندهی  و  تکلیف خواهد شد

هــاي اجرایــی  بـر اســاس ســاختار و   دسـتگاه 

و ایجــاد چیــنش   (COR)فراینــد مناســب  

موریت بین آنها ها و تقسیم مأ مناسب دستگاه

نجام عملیات اجرایـی در سـتاد دولـت،    براي ا

ب سازي خواهد بود و نیز کس ـ بعد دیگر آماده

ها در ایجـاد   مهارت لازم مدیران ارشد دستگاه

سـازي راهبردهـاي    براي پیـاده  (AS)گیهمان

ري مضـامین اسـتراتژیک را   ملی، وجه یـادگی 

هـارم آن،  دهد و سـرانجام وجـه چ   تشکیل می

مین با هدف تأها  تخصیص منابع بین دستگاه

اسـت   (BA)منابع مالی براي تحقق استراتژي 

گیـرد و تحقـق    که در ستاد دولت صورت می

مفهـوم   ولت در این زمینه بههاي ستاد د اقدام

ات شدن قوه مجریـه بـراي انجـام عملی ـ    آماده

ــاده  ــراي پی ــی ب ســازي  اجرایــی در ســطح مل

  . استراهبردهاي ملی 

دهــد  هـاي تحقیــق نشـان مـی    یافتـه     

تراتژیک فـوق  ضمن اینکه چهار مضـمون اس ـ 

سازي راهبردهـاي ملـی    نسبت به متغیر آماده
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اي  سازي در سـتاد دولـت از رابطـه    براي پیاده

باشـد،   و معنادار برخـوردار مـی   ، همسومثبت

یک واحد تغییـر در متغیـر تنظـیم قـوانین و     

سـازي   مورد نیاز بـراي پیـاده  (RM)   مقررات 

ــزان    ــه می ــی ب ــاي مل ــدم در  32راهبرده ص

سـازي   سازي سـتاد دولـت بـراي پیـاده     آماده

اسـتاندارد  (اثـر مسـتقیم    (S)راهبردهاي ملی

حـد تغییـر سـازماندهی    و یـک وا . دارد) شده

نیـز   (COR)ها در ستاد دولت سب دستگاهمنا

اي ملـی بـه میـزان    سازي راهبرده براي پیاده

سـازي سـتاد دولـت بـراي      صدم در آماده 29

اثـر مسـتقیم    (S)سازي راهبردهاي ملی پیاده

علاوه بر آن در وجه یـادگیري،  . خواهد داشت

ایجـاد مهـارت مـدیران     یک واحـد تغییـر در  

 27میـزان  ها براي هماهنگی به  ارشد دستگاه

ــت در  صــدم در  ــتاد دول ــت س ــزان موفقی می

ملـی در   سازي راهبـرد  سازي براي پیاده آماده

  .گذارد ستاد دولت اثر مستقیم می

شده اثر ـ مقادیر استاندارد )3(شماره  نگاره

  کل متغیرهاي وابسته بر یکدیگر

  GS S S1 ND 

GS -  -  -  -  

S 35/0  -  -  -  

S1 25/0  56/0  -  -  

ND 14/0  4/0  71/0  -  

  )212، ص 1390کاظمی، (

عظیم زارعی در رساله دکتري خـود نیـز   

در زمینه تحلیل ارتباطـات بـین سـازمانی در    

تبـاط را بـه عنـوان    بخش دولت، ایجاد ایـن ار 

زارعـی،  ( گیري کرده است یک ضرورت نتیجه

کـه بـا یافتـه ایـن     ). 213-215 ، صص1385

 ــ  ــوه م ــی از وج ــرح یک ــه ش ــق ب ؤثر در تحقی

 فرد علاوه بر آن دانایی. نواستهمسازي،  آماده

دو محـور بـراي    بیاننیز در  )65 ، ص1383(

گی بـین  تجلی مدیریت دولتی، یکی را هماهن

 که داند می) هاي اجرایی دستگاه( ها وزارتخانه

ر نیز در این زمینه بـا نظـر   یافته تحقیق حاض

ــوانی دارد وي هــم ــم در   .خ ــانی ه ــک جه بان

هـا،   دولـت  قیقات خود در ارتباط بـا نقـش  تح

ــ ــه را در  موضـ ــه بودجـ ــیص بهینـ وع تخصـ

بـه  (OECD)21  هـاي کشـورهاي عضـو    دولت

اجـرا و تحقـق    العاده در کاري فوقعنوان سازو

ییـد قـرار   ها مورد بررسی و تأ هاي دولت هدف

که این متغیر به شرح فوق مـورد تأییـد   داده 

بانـک  (هسـت  هاي تحقیـق حاضـر نیـز     یافته

  ). 205 ، ص1378جهانی، 

ــش .3 ــاده  بخ ــد پی ــازي  دوم از فراین س

راهبردهاي ملی که در مـدل تحقیـق بـه آن    

ام مربــوط بــه چگــونگی انجــ ،پرداختــه شــده

ست بـه عبـارت   ها عملیات اجرایی در دستگاه

ملـی   هاي اجرایی زمانی راهبرد دیگر، دستگاه

ــ ــدام  را دریاف ــی اق ــات اجرای ــراي عملی ت و ب

اول در سـتاد دولـت    کنند کـه در مرحلـه   می

ــ ــادهنســبت ب ــاختن   ه آم ــراهم س ــازي و ف س

                                       
21. Organization for Economic  Co-Operation and 
Development 
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ربط در قـوه مجریـه اقـدام لازم     بسترهاي ذي

لـذا دسـتگاه اجرایـی در    . معمول شده باشـد 

مرجـع   سطح ملی و مبتنـی بـر مـدل نظـري    

، بـــراي )مـــدل کـــارت امتیـــازي متـــوازن(

هاي استراتژیک بر اسـاس   اقدام شدن عملیاتی

مضامین استراتژیک که در چهـار وجـه مـورد    

سازي  ، براي پیادهر خواهد گرفتشناسایی قرا

هاي خود را سامان خواهد  راهبرد ملی فعالیت

  .داد

در گام اول بر اساس وجـه مـالی نسـبت    

به تخصیص منابع مالی و در وجـه یـادگیري   

هـاي لازم در   أمین و ایجاد قابلیـت نسبت به ت

منــابع انســانی ســازمان و در وجــه فراینــدها 

ا متناسب نسبت به طراحی ساختار و فراینده

با نیازهاي راهبرد ملی بـراي اجـرا و در وجـه    

هاي مناسب جهـت   نفعان با طراحی روش ذي

ــایتمند  ــاد رض ــاده ایج ــی از پی ــازي  ي ناش س

از آنجا کـه  . راهبردهاي ملی اقدام خواهد کرد

هر یک از مضـامین اسـتراتژیک،    حسب مورد

هـاي اسـتراتژیک اسـتخراج و     ها و اقدام هدف

نظارت و ارزشیابی تولید  براي هاي لازم سنجه

رود دسـتگاه ملـی در ایـن     ، انتظار میدشو می

هـــا و  تاز کلیـــه ظرفیـــ بتوانـــدچـــارچوب 

ــاي مشــهود و نامشــهود ســرمایه ــه در ه ي ک

سـازي راهبردهـا در    اختیـار دارد بـراي پیـاده   

  .کندبرداري  سطح ملی بهره

مضامین استراتژیک ـ ) 7(شکل شماره 

  قمراحل اول و دوم در مدل تحقی

  )234، ص 1390کاظمی، (

ق و تحلیل بخش هاي تحقی بررسی یافته

سازي راهبردهـاي ملـی    ساختاري مدل پیاده

دهد یک واحـد تغییـر در تخصـیص     نشان می

سازي، موجـب   براي پیاده (BC) بهینه بودجه

موفقیـت دسـتگاه   صدم تغییـر در متغیـر    32
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 نگـاره ( شود می (S1)سازي  اجرایی براي پیاده

علاوه بر آن یـک واحـد تغییـر در    ). 1شماره 

ــتاي    ــه در راس ــان ک ــارت کارکن ــش و مه دان

دهـد   رخ مـی  (HR)نیازهاي اجراي اسـتراتژي 

موفقیـت  صـدم تغییـر در متغیـر     32موجب 

خواهد  (S1)سازي  دستگاه اجرایی براي پیاده

ي یک واحد تغییـر کـه در متغیـر    شد و به ازا

هاي جلب مشارکت مردم و بخـش غیـر    روش

بـه   ،پذیرد در سازمان صورت می (PP)دولتی 

بـر  ) شدهاستاندارد اثر(صدم  تغییر  24میزان 

هـا  اثر خواهد داشت و علاوه بر این (S1)متغیر

یک واحد تغییـر در متغیـر سـاختار سـازمان     

ــا نیازهـــاي اســـتراتژي بـــراي   متناســـب بـ

ــه (OP)ســازي در دســتگاه اجرایــی  پیــاده ، ب

 موفقیـت دسـتگاه  صدم در متغیـر   29میزان 

 (S1)ملـی  سـازي راهبـرد   اجرایی براي پیـاده 

  .تغییر ایجاد خواهد کرد

تحقیقات بانک جهانی در زمینه بررسـی  

هـاي   هاي دستگاه ؤثر بر فعالیتنقش عوامل م

دهد کارکنـان توانمنـد و بـا     اجرایی نشان می

ــزه، د ــی   انگی ــام اجرای ــون نظ ــع خ در (ر واق

وانا بـه  کارکنان ت. شوند محسوب می) ها دولت

کننـد و کارکنـان    دولتی انرژي وارد می بخش

 آورنـد  جلوگیري به عمل میغیر متعهد از آن 

ــانی،( ــک جه ــورتن ). 202 ، ص1997 بان و م

 هاي ترین منبع در سازمان نیز اصلی 22اگبرگ

 دانــد دولتـی و خصوصـی را کارکنـان آن مـی    

ــان،( ــایج  ) 375، ص 1987 کوایم ــا نت ــه ب ک

آن  عـلاوه بـر  . ردخـوانی دا  تحقیق حاضر هـم 

ــی  ــار م ــی اظه ــاختار   فخیم ــی س دارد طراح

ــه شــرمرهورن  ــر اســاس نظری و  23ســازمان ب

همکاران وي عبارت است از فرایند انتخـاب و  

پیاده کردن یک ساختار مناسب با توجـه بـه   

عوامل متعـددي از قبیـل اسـتراتژي انتخـاب     

که براي حیـات و قـدرت   شده توسط سازمان 

، 1379فخیمـی،  ( شود گذاري می سازمان پایه

که ایـن نظریـه بـا نتیجـه تحقیـق      ) 512 ص

ناسـب  حاضر در زمینه اثـر مسـتقیم ایجـاد ت   

 .خـوانی دارد  ساختار سازمانی با استراتژي، هم

زاده نیز در بررسی تجارب چنـد کشـور    محمد

ــازمانی و    ــاختار س ــین س ــه ب ــه رابط در زمین

ــتر اتژي در بخــش دولتــی بــه تجــارب    اس

د و معتقد هاي هند و فیلیپین اشاره دار دولت

است که گـاهی حتـی اسـتفاده از بورکراسـی     

ــا شــرایط محیطــی  متمر کــز نیــز متناســب ب

توانـد منجـر بـه ارتقـاي کـارایی سـازمان        می

عکـس نتـایج مطالعـات در    ه دولتی بشود و ب

بخش بهداشت و درمـان اردن نیـز نشـان داد    

غیر متمرکز شـدن سـازمان موجـب کـارایی     

دزاده، محم ـ( بیشتر دستگاه دولتی شده است

                                       
22. Morten Egeberg 
23. John R. Shermerhron  
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که بدین ترتیب بـا  ) 139-153 ، صص1381

  .خوانی دارد یق حاضر نیز همنتایج تحق

هـاي تحقیـق نیـز نشـان      سایر یافتـه  .4

ــه طــور مــی غیرمســتقیم، کلیــه  دهــد کــه ب

بینــی شــده در مرحلــه اول  متغیرهــاي پــیش

) سـازي  مضامین استراتژیک در مرحله آمـاده (

ر موفقیـــت دســـتگاه اجرایـــی در در متغیـــ

مسـتقیم نیـز   ملی اثـر غیر  سازي راهبرد پیاده

  .دارد

مستقیم مضامین ـ اثر غیر) 8(شکل شماره 

ه اول بر موفقیت دستگاه استراتژیک مرحل

  سازي راهبرد اجرایی در پیاده

  

  )   235، ص 1390کاظمی، (

نتایج تحقیق حاضر بـا نتـایج حاصـل از    

تحقیق مقیمی که در پژوهشی در سطح ملی 

بـر   ثرؤبین عوامـل م ـ  به چگونگی همبستگی

 هـاي دولتـی   کارآفرینی سـازمانی در سـازمان  

امـل  پرداخته و همبستگی عو) بخش خدمات(

 ،ساختاري شامل ساختار سـازمانی، فراینـدها  

ــا و روش ــازمانی در   . . .ه ــارآفرینی س ــا ک را ب

ایـران را  بخش دولتی در جمهـوري اسـلامی   

 خـوانی دارد  معنادار آزمون کـرده اسـت، هـم   

  ).50 ، ص1383مقیمی، (

گفته بـین   علاوه بر وجود رابطه پیش .5

هـاي   حقیـق، بررسـی یافتـه   متغیرهاي مدل ت

دهد کلیه متغیرهاي مستقل  تحقیق نشان می

توسـعه   بینی شده نیز بر متغیـر فراینـد   پیش

به طوري که یـک  ملی اثر غیر مستقیم دارند؛ 

ن و مقـررات مـورد   واحد تغییر در متغیر قوانی

سـازي در مرحلـه اول، معـادل     هنیاز براي پیاد

 صدم و یک واحـد تغییـر در سـازماندهی    13

سـازي،   ها در ستاد دولت بـراي پیـاده   دستگاه

ایش مهـارت  صدم و یک واحد افـز  11معادل 

سـازي   ها براي پیـاده  در مدیران ارشد دستگاه

 11راهبردهاي ملی در سـتاد دولـت، معـادل    

مستقیم بر فراینـد توسـعه ملـی    صدم اثر غیر

  .)211، ص 1390کاظمی، ( واهند داشتخ

ــ     ــاي مـ ــه دوم متغیرهـ ؤثر در مرحلـ

سازي نیز واجد اثر غیرمستقیم بر فرایند  پیاده

که یـک واحـد    به طوري ،باشد توسعه ملی می

ــادگیري   ــه ی ــر در وج ــارت (تغیی ــاي مه ارتق

صـدم   23، به میزان )کارکنان دستگاه اجرایی

ــالی    ــر وجــه م ــر در متغی ــد تغیی ــک واح و ی

ابع در دســتگاه اجرایــی بــراي تخصــیص منــ(

صـدم و یـک واحـد     23، معـادل  )سازي پیاده
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ازمانی دسـتگاه اجرایـی   تغییر در سـاختار س ـ 

، )وجه فرایندها( سازي راهبرد ملی براي پیاده

صدم و یک واحـد تغییـر در وجـه     21معادل 

هـاي   روش( ذینفعان و ایجاد رضایتمندي آنها

ی در دولت ـجلب مشارکت مـردم و بخـش غیر  

صدم اثـر   17معادل ) ملی سازي راهبرد ادهپی

مستقیم در فرایند توسـعه ملـی خواهنـد    غیر

  .)211، ص 1390کاظمی، ( داشت

مستقیم ـ اثر غیر) 9(شکل شماره 

اي مرحله اول و دوم فرایند متغیره

  سازي بر فرایند توسعه ملی پیاده

  

  )236، ص 1390کاظمی، (

خ نتایج فـوق نیـز بـا نتـایج تحقیـق فـر      

سرشت که با روش میـدانی و بـا هـدف ارائـه     

الگویی در زمینه کارآمدي نظام اداري کشـور  

کـه   به طوري ؛خوانی دارد انجام شده است، هم

هاي الگوي مورد نظر وي، رابطـه   آزمون یافته

مثبت کارآمدي نظام اداري کشور بـا توسـعه   

پایدار و فراگیر نظام جمهوري اسـلامی ایـران   

سرشـت،   فـرخ (ار داده اسـت  را مورد تأیید قـر 

  ).83، ص 1383

  فرجام 

ــاده  ــازي  بـــدین ترتیـــب مـــدل پیـ سـ

راهبردهاي ملی به عنوان یکـی از مراحـل در   

، جامع مدیریت اجراي راهبردهاي ملیفرایند 

معنـادار و نیـز واجـد اثـر از      از روابط مثبت و

سـو و برخـوردار از همسـویی بـین کلیـه       یک

ی از سـوي  رایند توسعه ملمتغیرها به جهت ف

 ـ  دیگر می کـارگیري   هباشد و علاوه بر آنها بـا ب

امتیازي به عنـوان   هاي مدل کارت خصوصیت

را نیـز   ، قابلیت کاربست آنمدل نظري مرجع

مضامین در بخش دولتی با استفاده از تعاریف 

سازي  هاي پیاده استراتژیک متناسب با چالش

راهبردهاي ملی در جمهـوري اسـلامی ایـران    

بـراي    )(BSCبی اس سی مدل در چارچوب 

بـدیهی اسـت    .نشـان داده اسـت   قوه مجریـه 

موضـوع هـر یـک از راهبردهـاي     حسب مورد 

 ،ن اسـتراتژیک توان با اتکا به مضـامی  ملی می

ها  هاي عملیاتی، سنجه نسبت به تعیین هدف

بندي اجرایـی بـراي هریـک     و اقدامات و زمان

بـا رویکـرد انتظـار بـراي     اقدام لازم معمول و 

سـازي راهبـرد    فقیت قوه مجریـه در پیـاده  مو

  .اقدام کرد ملی
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  ها پانوشت

در این مقاله عبارت راهبرد ملی مترادف اسـتراتژي  . 1

  .ملی است

ــوم  در. 2 ــرا "خصــوص مفه ــاده"و "اج ــازي پی و  "س

، نکات زیر یادآوري مفهوم یادشده مرزهاي تفکیک دو

  :شود می

 ـ   "مدیریت اجـراي راهبـرد  ") الف ه در ایـن تحقیـق ب

راهبرد در سـازمان اسـت   مفهوم جامه عمل پوشانیدن 

که در چارچوب چرخه مدیریت راهبردي، مشتمل بـر  

سازي راهبـرد و نظـارت و    ریزي راهبردي، پیاده برنامه

: و معادل انگلیسی این مفهـوم عبـارت  ارزشیابی است 

"administer" مـدیریت، اجـرا و    به معنی رهبري و

  .است نظارت کردن در نظر گرفته شده

در این تحقیق،  "مدیریت اجراي راهبردهاي ملی") ب

سـاله   انـداز بیسـت   به مفهوم تحقق بخشیدن به چشـم 

، ) میي عمـو هـا  مشـی  خـط (هاي کلـی   سیاست ،نظام

سـاله در جمهـوري    ي پـنج ها برنامه و راهبردهاي ملی

و نظـارت و   نظـام  در راستاي اسناد بالادسـت  می اسلا

   .ارزشیابی آنهاست

ــا" )ج  ــازي دهپی ــادل   "س ــق مع ــن تحقی ــه در ای کلم

 کار برده شده اسـت  هب "Implementation"انگلیسی

که امکان تحقق استراتژي سازمان را طی فراینـدي از  

آورد که در دو مرحله  طریق عملیات اجرایی فراهم می

یافته براي تحقـق   اقدامات سازمان سازي و بستر شامل

  .پذیرد سازمان انجام می درراهبرد 

عبــارت از مجموعــه  "ســازي راهبــرد ملــی پیــاده" )د

و در دو مرحلــه ســطح ملــی عملیــاتی اســت کــه در 

در سـتاد دولـت و اقـدامات    ) سـازي  آماده(بسترسازي 

به منظور تحقق راهبردهاي  اجرایی در دستگاه اجرایی

ملی و در چارچوب قـوانین جمهـوري اسـلامی ایـران     

ن و بـه  مدت تبیـین، تعیـی   هاي زمانی میان براي دوره

  . پذیرد تأیید مراجع قانونی رسیده، صورت می

  

  فارسیمنابع 

نقش دولت در جهان در حال ، )1378( بانک جهانی .1

انتشـارات موسسـه   گـروه متـرجمین،    هترجم ـ، تحول

 . 1378هاي بازرگانی، چاپ اول،  مطالعات و پژوهش

ریزي اسـتراتژیک   برنامه، )1381( ام.برایسون، جان .2

 هترجم ـ لتی و غیر انتفـاعی، هاي دو براي سازمان

انتشارات مرکز آموزش دولتی، سازمان عباس منوریان، 

 .1381. ریزي، تهران مدیریت و برنامه

خلق و ، )1388( ام، الستون، فارنوم کی.یسون، جانبرا .3

ترجمه سـید   ،سازي برنامه ریزي استراتژیک پیاده

انتشــارات  زاده قمــی، محمـد اعرابــی و مصــطفی تقــی 

 .1388مهکامه، 

ــ .4 ــون   پی ــاردبی رابینس ــان اي و ریچ ، )1388(رس، ج

، )ریزي، اجـرا و کنتـرل   برنامه(مدیریت راهبردي 

انتشـارات سـمت، چـاپ    ترجمه سیدمحمود حسـینی،  

 .1383اول، 

توسعه اقتصادي در جهـان  ، )1366(تودارو، مایکل  .5

حمیـد   و ترجمه غلامرضـا فرجـادي   ،)جلد دوم( سوم

 .و بودجه انتشارات سازمان برنامهبهرامی، 

الزامـات عصـر فنـاوري و    " ،)1383( فرد، حسن دانایی .6

نشریه   ،"نظریه پردازي در مدیریت دولتـی  :ارتباطات

 .64انتشارات دانشگاه تهران، شماره  ،دانش مدیریت

مدیریت راهبـردي  ، )1383( سرشت، حسین رحمان .7

، انتشـارات  پردازان در اندیشه نظریه) استراتژیک(

 .ایی، چاپ اولدانشگاه علامه طباطب



ه 
ار

شم
ت

ص
ش

 
و 

 دو
●  

ل 
ا س

م
یک

 و
ت

س
بی

 
●  

ار
به

 
13

91
  

   

 

267  

مطالعه موردي در مدیریت "، )1382(رهنورد، فرج اله  .8

فصـلنامه مـدیریت   ، "استراتژیک، نگرش حل مسأله

 . دولتی

ــت ، )1385(زارعــی، عظــیم،  .9 ــدلی جه ــی م طراح

سازي و تحلیل ارتباطات بـین   شناسایی، مستند

، رسـاله دکتـري رشـته    سازمانی در بخـش دولـت  

 ).نشکده علوم انسانیدا(مدیریت دانشگاه تربیت مدرس 

اي بـر روش   مقدمـه ، )1382( نیـا، محمدرضـا   حافظ .10

، انتشـارات سـمت، چـاپ    تحلیل در علـوم انسـانی  

 .هشتم

نگـاهی بـه مسـایل    ، )1383(چهره، محمـد،   خوش .11

ــاي آن    ــران و راهکاره ــاد ای ــه (اقتص مجموع

هـاي مجلـس شـوراي     ، مرکـز پـژوهش  )ها سخنرانی

 .پ دومهاي اقتصادي، چا اسلامی، دفتر بررسی

ــرت .12 ــاموئل، س ــرو، س ــائول پیت ــدیریت ، )1380( پ م

انتشارات دانشکده  ،خانیعلی شم ترجمه، استراتژیک

 .فرماندهی و ستاد سپاه پاسداران انقلاب اسلامی

در ثر ؤبررسی عوامـل م ـ " ،)1383(فرخ سرشت، بهزاد  .13

ه الگویی جهـت کـاهش   بروز فساد اداري به منظور ارائ

 ،"وري اسـلامی ایـران  اثرات آن در روند توسـعه جمه ـ 

، انتشارات دانشـگاه  66شماره ،نشریه دانش مدیریت

 .تهران

تئوري، (سازمان و مدیریت ، )1379( فخیمی، فرزاد .14

 .، نشر هستان، چاپ اول)ها وظایف و مسئولیت

همسـویی   ،)1386(دیویـد نورتـون،    کاپلان،رابرت و .15

افزایی بـا کـارت امتیـازي     هم ایجاد(استراتژیک 

ــدهترج، )متــوازن ــروه دل،  مــه بابــک زن انتشــارات گ

 .پژوهشی صنعتی آریانا، چاپ اول

تبیین الگویی بـراي   "،)1390(کاظمی، سید حسن  .16

هـاي   ده سازي راهبردهاي ملـی در سـازمان  پیا

 ،، رساله دکتـري رشـته مـدیریت راهبـردي    "اجرایی

  ).دانشکده مدیریت راهبردي( دانشگاه عالی دفاع ملی

روش شناســی ، )1387( کریستینســن، لاري بــی  .17

انتشـارات رشـد، چـاپ    ترجمه علی دلاور، ، آزمایشی

 .اول

ــل و ا .18 ــن.کوایمان،جــ ــدیریت ، )1370( الیاســ مــ

هــایی از تجــارب  درس(هــاي دولتــی  ســازمان

انتشـارات  ترجمه عباس منوریان،  ،)کشورهاي اروپایی

 .ریزي، تهران مرکز آموزش دولتی، سازمان مدیریت و برنامه

ــی .19 ــی و مبین ــردي، عل ــرجس ســرعتی دهک ــتیانی  ن آش

ــران ، )1388( ــراي رهب ــتراتژیک ب  مــدیریت اس

، ســازي اســتراتژي رهنمودهــایی بــراي پیــاده(

 .المللی انرژي، چاپ اول سسه بینانتشارات مؤ

تحـول  ، مدیریت توسـعه،  )1381(محمد زاده، عباس  .20
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هـاي بخـش خـدمات اجتمـاعی و      سازمان در سـازمان 

، نشـریه فرهنـگ مـدیریت   فرهنگی دولتی ایران، 

 .دانشگاه تهران، سال دوم، شماره هفتم

ــان  .22 ــري، کارون،ج ــدیریت ، )1382( هریســون، جف م

 .انتشارات هیاتترجمه بهروز قاسمی، ، استراتژیک
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