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  چكيده
هاي تحليل و ، لاجرم مدليهاي امروز باتوجه به افزايش پيچيدگي و تنوع مسائل استراتژيك در سازمان

اين مسئله، اين مقاله درپي نظر به. مواجهه با اين پيچيدگي توسعه پيدا كندنيز بايستي جهت  گيري تصميم
نگر سيستمي كه داراي قابليت خوبي در حل مسائل پيچيده و پويا هستند، هاي جامع گيري از روش بهره

ها و  هاي موجود در روش هاي سازماني و پاسخگويي به برخي از نارساييسازي استراتژيبراي جاري
- هاي سيستمي داراي محدوديتباتوجه به اينكه هريك از متدلوژي. باشد ي اجراي استراتژي ميهامدل

گيري از تركيب دليل تماميت آن و قابليت بهره به» سيستم مداخلات جامع«هايي هستند، متامتدلوژي 
بابكارگيري پيشنهادي،  راه نقشه. است راه اجراي استراتژي انتخاب شده ها، براي تدوين نقشهمتدلوژي
، فرآيند اجرا و هاي سيستمي، ضمن بسترسازي فرهنگي و يادگيري استراتژي در سازمان متدلوژي

راه از طريق برقراري  ن نقشهاي همچنين. استمند ساختهها را روشبخشي از تدوين و ارزيابي استراتژي
هاي استراتژيك و عملياتي را لايهآرامي توانسته فاصله ميان نفعان و مجريان استراتژي به اجماع ميان ذي
- سازي متامتدلوژي، ابتدا موانع اجراي استراتژي در سازمان برطبق مراحل پياده. دهد كاهشدر سازمان 

عنوان هاي نرم بههاي سيستم و متدلوژي سيستم شده، سپس دو متدلوژي پويايي هاي عمومي بررسي
هاي  هاي نرم، استراتژياستفاده از متدلوژي سيستمصورت كه با شده، بدين هاي غالب انتخابمتدلوژي

ها و تخصيص منابع  بندي استراتژي اولويت هاي سيستم، شده و با كمك متدلوژي پويايي عملياتي استخراج
هاي نرم در يك سازمان عمومي، متامتدلوژي  سازي متدلوژي سيستم، در مرحله آخر با پياده شده انجام

راه اجراي استراتژي در طي ده گام و دو درپايان نقشه. استراه استخراج شده ههاي اوليه نقش اجرا و گام



  ...نقشه راه اجراي استراتژي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزاده و همكاران ـــــ منصوره زارع        

2  

  

هاي عمومي راه در سازماناين نقشه اقدام اصلي ارائه و به اعتبارسنجي آن پرداخته شده كه بكارگيري 
   . هاي عملكردي خواهدشدبه سيستمي از شاخصمنجربه تدوين برنامه عملياتي و دستيابي

  
هاي  هاي نرم؛ پويايي؛ متدلوژي سيستمسيستم مداخلات جامعراه اجراي استراتژي؛ : نقشهها كليدواژه

 . سيستم

 

  مقدمه  - 1
هاي عمومي)، اجراي  هاي مهم پيش روي مديران (بويژه در سازمان همواره يكي از چالش
ها در % استراتژي70كند كه بيش از مينتزبرگ بيان مي. باشد هايشان مي استراتژي در سازمان

هاي عمومي همواره با مديران در سازمان. ]1 [شوند مرحله اجرا با شكست مواجه مي
ها و اهداف متعالي مواجه هستند كه درعمل دسترسي به آنها ناممكن و يا بسيار استراتژي
ها به دليل وجود شكافي % اجرايي نشدن استراتژي40برخي از محققين معتقدند كه . سخت است
رو همواره محققان ناي از. ]2 [باشدهاي استراتژيك و عملياتي در سازمان مي يهعميق بين لا

- ن شكاف و كم كردن فاصله بين لايهاي ن مسئله دست بكارشده و براي رفعاي بسياري براي حل

. ]3[ اند هاي مختلفي استفاده كردهها و مدلهاي استراتژيك و عملياتي در سازمان خود از روش
بخشي از مسائل استراتژيك بكارگرفته شده و تعداد كمي از آنها  ها براي حلروش ناي اما بيشتر

ها،  ها را برعهده دارد كه از جمله پركاربردترين آن بصورت جامع مديريت بر اجراي استراتژي
كاپلان و نورتون اين روش را به عنوان ابزاري . است (BSC)1روش كارت امتيازي متوازن

هاي  معرفي كردند، كه بعد از معرفي، سازمان 1990عملكرد، در ابتداي دهه گيري  براي اندازه
چند سال بعد آنها از اين . ]4 [گيري عملكردشان از اين روش استفاده كردند بسياري براي اندازه

روش براي تدوين نقشه استراتژي در سازمان استفاده كردند و آن را به عنوان ابزاري براي 
هايي كه اين روش نسبت به  با وجود مزيت. ]5 [تراتژي معرفي كردندمديريت بر اجراي اس

ها، بندرت طي ها در سازمانها در اين حوزه كسب كرده، همچنان اجراي استراتژي ساير روش
توان گفت داشتن نگاهي استاتيك، عدم توجه  درواقع مي. ]1 [افتد شده اتفاق مي بندي ارائه زمان

سازي  هاي ذهني افراد در تدوين و پياده نين ناديده گرفتن مدلبه بازخورد  و تأخير و همچ
شود كه اغلب مديران در رسيدن به اهداف  ها و عدم يادگيري در حين اجرا، باعث مياستراتژي

ن اي براي پاسخ به. ويژه در محيط سازماني پيچيده و پوياي آينده، ناكام شونداستراتژيك به
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تركيب  SDها همچون ن روش را باساير روشاي ي محققانهاي اخير برخها در سالناكامي
سازي استراتژي در سازمان با عدم  كند كه مديران براي پيادهاستيسي بيان مي. ]6 [كردند

- هاي مبتني بر تفكر سيستمي تا حد خوبي مياطمينان، ابهام و تعارض مواجه هستند كه روش

برخي محققان به توسعه فرآيندهاي استراتژيك در رو از اين. ]7 [تواند، به اين مسائل پاسخ دهد
عنوان يكي از هاي تحقيق در عمليات (به جهت اجراي بهتر آن پرداختند و براي اين كار از روش

منظور پاسخ دادن به  ن مقاله نيز، بهاي در. ]8 [هاي سيستمي پركاربرد)، بهره فراواني بردندروش
هاي سيستمي بين لايه استراتژيك و عملياتي از روشها و پركردن شكاف  برخي از اين ناكامي

در  هاي محدود موجود در حوزه استراتژيبه عنوان يك جايگزين مناسب براي روش
هاي موجود در نكه تا حد ممكن بتوانيم ناكامياي براي. است هاي عمومي، استفاده شده سازمان

نرم سيستمي بطور همزمان  ها را پاسخ دهيم و از مزاياي رويكردهاي سخت وساير روش
ه، كه در هاي سيستمي انتخاب شد از ميان ساير متدلوژي TSIمند شويم، متامتدلوژي  بهره

  . استبه آن بيان شدهادامه توضيحات مختصري راجع
  

  مباني نظري -2
بينـي   هاست كه از مفاهيم تفكر سيستمي به عنـوان يـك جهـان    در كشورهاي پيشرفته جهان سال

. شـود  مـي هايشـان كمـك گرفتـه    در شيوه تفكر مديران و حل مسائل آنان در سـازمان  پركاربرد،
هـايي  هاي كاربردي توانمندي در تحليل عملكرد سيستمتفكر سيستمي تا به امروز توانسته روش

بنـدي   هـا در يـك دسـته    اين متدلوژي. هايي اجتماعي ارائه كندبا تعاملات پيچيده همچون سيستم
هـاي تفكـر    همزمـان بـا پيشـرفت متـدلوژي    . ]9 [انـد  شـده  سخت و نـرم تقسـيم  كلي به دو گروه 

كارگيري  هاي (در ادامه به سيستمي، محققين حوزه علوم مديريت راغب شدند كه از اين متدلوژي
شـكلي بـود كـه طرفـداران     منـدي بـه  ايـن بهـره  . مند گردنـد  هاي تحقيق در عمليات) بهره از روش
ــارادايم ــد پ ــاي كلاســيك از مت ــارادايم  لوژيه ــداران پ ــاي ســخت و طرف ــم از ه ــاي پلوراريس ه
هـاي   در سال. ]10 [هاي نرم در رويكرد سيستمي براي حل مسائل خود استفاده كردند متدلوژي

گيـري پيـداكرده،    هاي سيستمي به شكل تركيبي و يا مجـزا رواج چشـم   اخير استفاده از متدلوژي
. توسط جكسون و فلاد صورت گرفت 1991سال  ها در كه اوج بكارگيري اين متدلوژي طوري به
را به عنوان روشي بـراي مواجـه بـا     (SOSM)2 "ها سيستم متدولوژي سيستم"استفاده از  ها  آن
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هاي سيستمي پيشنهاد كردنـد و يـك متامتـدلوژي ارائـه كردنـد بـه        انتقادهاي وارده به متدلوژي
سيسـتمي جهـت حـل مسـائل اسـتفاده      شكلي كه در آن به ضرورت بتوان از تمامي رويكردهاي 

گـذاري كردنـد و بعـد از آن     نـام  (TSI)3 "سيستم مداخلات جامع"ها اين متامتدلوژي را  آن. كرد
شد و توانست جايگاه ويـژه  هاي مختلف بكار گرفته سال اين متامتدلوژي براي حل مسائل حوزه
گيـري از  قين قصد دارند با بهـره ن مقاله نيز محقاي در. خود را در ميان متفكران سيستمي پيدا كند

هاي عمومي ارائـه  سازي استراتژي در سازمانهاي سيستمي روشي جديد جهت جاريمتدلوژي
از جـدول   TSIايده اصلي  اندكمك گرفته TSIن هدف از متامتدلوژي اي محققين براي نيل به. دهند

ايـن جـدول را    1984سـال جكسـون و كيـز در   . استمعرف است، گرفته شده SOSMزير كه به 
بنـدي  ناميدنـد و آن را بـه عنـوان چـارچوبي بـراي طبقـه       "هاي سيستميسيستمي از متدلوژي"

  .  )1هاي سيستمي معرفي كردند (جدولمتدولوژي
  

  SOSMجدول  1جدول 
  

    گراوحدت  پلوراليست  اجباري
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چي
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باور متفكـران   در عرض از "كنندگانشركت"در طول و "هاسيستم"دو بعد . 1در جدول      

بـا حركـت در طـول جـدول بـر      . گيـرد سيستمي نسبت به منشا پيچيدگي، تغيير و تكثر نشات مي
همچنين بـا حركـت در   . شودها سروكار دارند، افزوده ميهايي كه مديران با آنپيچيدگي سيستم

كنندگان (كسـاني كـه علاقـه، منفعـت يـا      ها، عقايد و منافع شركت عرض جدول بر واگرايي ارزش
با توجه به اين موضوع هر متدلوژي سيستمي . شودسهمي در وضعيت مسئله دارند) افزوده مي

. 1باشد كه جايگاه برخي از پركاربردترين آنهـا در جـدول  ل مفيد ميبراي حل يك سري از مسائ
جكسون و فلاد بـا كمـك ايـن جـدول توانسـتند، پلوراليسـم متـدلوژيك را        . استنشان داده شده
دهد كه رويكردها در تقابل با هم نيستند و هر يك بـراي  نشان مي SOSMجدول . گسترش دهند
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تـوان گفـت:   درواقـع مـي  . و ضعف خود، مناسب هستندحل مسئله خاصي با توجه به نقاط قوت 
شـود، اسـاس   محسوب مـي  (CST) 4"تفكر سيستمي انتقادي"گيرياين جدول مبنايي براي شكل

متفكـران سيسـتمي را بـه     CSTهمـواره  . اين تفكر متعهد به پلوراليسم، رهايي و پيشرفت اسـت 
گسترش مداخلات سيسـتمي در  هاي سيستمي براي چگونگي بكارگيري رويكردها، متدها و مدل

مسائل اجتماعي و سازماني تشويق كرده و اين امكان را به تفكر سيستمي داد كه به عنـوان يـك   
دستوالعملي براي به اجرا در آوردن آن لازم بـود،   CSTپس از گسترش . فرانظام تكامل پيدا كند

راحـل متامتـدلوژي   بطـوركلي م . صورت گرفت TSIكه اين كار توسط جكسون و فلاد با معرفي 
TSI در فـاز اول بـا   . سـازي اسـت   به طور خلاصه در سه فاز خلاقيت، انتخاب و اجرا قابل پياده

هاي علـوم   هاي سازماني مورگان و پارادايمتحقيق و با كمك ابزارهاي خلاقيت (همچون استعاره
فـاز دوم   در. شـود  مـي  هاي اصلي، مسئله مورد بررسـي اسـتخراج   ها و دغدغه اجتماعي)، چالش

ها با توجه به نقاط ضـعف و قـوت هـر يـك و شـرايط مسـئله        متدلوژي غالب و يا تركيبي از آن
بــه اجــراي تغييــرات  شــده و در نهايــت در فــاز ســوم نوبــت شــده در فــاز اول انتخــاب شــناخته

لازم بـه ذكـر اسـت كـه دو متـدلوژي غالـب       . ]11[ رسد جديد ميهاي  بهبوددهنده و يا ارائه الگو
هـاي   ) از رويكردهـاي نـرم و پويـايي   SSM(5هـاي نـرم    متـدلوژي سيسـتم   ن مقاله،اي انتخابي در
مختصـري از    باشـند، كـه در ادامـه بـه مـرور ادبيـات      از رويكردهاي سخت مي (SD)6سيستم 

  .  استدو نيز پرداخته شدهبكارگيري آن
  

  پيشينه تحقيق - 3
هاي موجود در حوزه  گرفت در گذشته، روشتوان نتيجه  با مروري بر تحقيقات پيشين، مي

ها در سازمان نگاهي سخت و از بالا به پايين مديريت استراتژيك، براي اجراي استراتژي
ها و گسترش مفاهيم يادگيري سازماني كه نگاهي  تر شدن سازمان اما امروزه با پيچيده. داشتند

يقات مديريتي از جمله در حوزه مديريت نرم و از پايين به بالا دارند، نفوذ تفكر سيستمي در تحق
چنانچه برخي مقالات به طور تخصصي به تبيين . ]12[استراتژيك كاملاً مشهود است

شناسي مكاتب استراتژيك پرداخته و جايگاه خاص مباني تفكر سيستمي را در مكتب  هستي
ر زمينه تفكر ترين تحقيقات انجام شده داز جمله مهم. ]14؛ 13 [اند مدرن تشريح كرده پست

مديريت استراتژيك و "سيستمي و مديريت استراتژيك در كتاب معروف استيسي تحت عنوان 
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شناسي تفكر استراتژيك و تاثير تفكر سيستمي بر آن  كه به هستي "هاي سازمانپويايي
شناسي  شده در مباحث فلسفي و هستي نظر از تحقيقات انجامصرف. ]7 [باشدپرداخته، مي

- ها به نوعي جايگاه رويكرد سيستمي تبيين شده مديريت استراتژيك كه در برخي از آنمكاتب 

شود كه در  شده در اين حوزه به دو بخش كلي تقسيم مي توان گفت تحقيقات انجام ، مي]15[است
ها از مباني رويكرد سيستمي براي درك بهتر مسئله موردنظر و در بخش ديگر از  بخشي از آن
صورت مجزا جهت حل مسائل صورت تركيبي و چه به ن رويكرد چه بههاي اي متدلوژي

هاي رويكرد سيستمي در  منظور نشان دادن جايگاه متدلوژيبه. استمديريتي، استفاده شده
هاي اخير تفكر  تحقيقات جهاني حوزه مديريت، مينجرز و همكارش در مقاله خود پيشرفت

هاي مهم  ها در ابتدا بر متدلوژي آن. ن كردندسيستمي و گسترش آن را در علوم مديريت تبيي
سيستمي از جمله متدلوژي مورد استفاده در اين مقاله مروري داشته، سپس به تبيين دامنه 

هاي مختلفي همچون استراتژي، سازمان، توليد و كيفيت  كاربرد اين متدلوژي در حوزه
- ه مباحث حوزه استراتژي پيشنهكنند كه ورود تفكر سيستمي بميآنها بيان . ] 16 [پرداختند

هاي استراتژي توسط متفكران سيستمي انجام  ريزي ساله دارد و معتقدند كه اولين طرح 50اي
توان گفت ايكاف اولين شخصي است كه مباحث سيستمي را به حوزه استراتژي  مي. استشده
ن روابط متعامل و هاي موجود بي وي يكي از دلايل اصلي كار خود را پيچيدگي. ] 17 [كرد وارد

برخي از محققين نيز  به تبعيت از او از اين . داند گيري استراتژيك مي متعاقب متغيرها در تصميم
همچنين هينز در  . ]18 [كردند ريزي و مديريت استراتژيك استفاده رويكرد در جهت برنامه

يك استفاده ريزي استراتژكتابش از مفاهيم و ابزار تفكر سيستمي براي مديريت برنامه
 - خروجي -فرآيند - سيستمي (ورودي  وي تناظري يك به يك بين چهار مرحله. است كرده

 گيري) برقراراندازه - چشم انداز -  اجرا -ريزي استراتژيك (استراتژي فعليبازخور) و برنامه

 بعد از اينكه مباني رويكرد سيستمي در حوزه مديريت استراتژيك جاي خود را. ]19 [استكرده
هاي اين رويكرد در حوزه مربوطه پرداختند  پيدا كرد، محققين به چگونگي بكارگيري متدلوژي

  وي در كتابش از متدلوژي. ها شخصي به نام كيم وارن است ترين آن كه از جمله معروف
ن اي هاي  رويكرد سيستمي كه درعنوان يكي از پركاربردترين متدلوژيهاي سيستم (به پويايي

هاي پويا در حوزه استراتژي  استفاده  گيري از آن استفاده شده) براي توسعه تصميممقاله نيز 
. ]21 [اش را از كتاب پنجمين فرمان سنگه گرفته است دارد كه ايده اوليه ، او اظهار مي]20 [كرده
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اي در زمينه بكارگيري متدهاي تحقيق درعمليات و همچنين دايسون تحقيقات گسترده
، بعد از وي با توسعه ]22 [ريزي و توسعه استراتژيك پرداخت در برنامه رويكردهاي سيستمي

ها براي  هاي سيستمي محققين ديگري نيز در حوزه مديريت استراتژيك، از اين روش متدلوژي
از جمله جديدترين تحقيقاتي صورت گرفته در اين . ]8 [حل مسائل خود بهره فراواني بردند

هاي سيستمي نرم در توسعه  ت كه به چگونگي بكارگيري روشرابطه، مقاله خانم گريگوري اس
هاي سيستمي در  هايي كه متدلوژي مديريت استراتژيك پرداخته و همچنين به برخي از كمك

  . ]23[استكند، اشارات مختصري داشته جهت رفع موانع اجرايي كردن استراتژي مي
اي محدودي وجود دارد كه با با موضوع، كارهبطوركلي در مرورادبيات انجام شده مرتبط

ن مقاله در اي انجام شده باشد، كه اين امر به دليل جديد بودن كار TSIاستفاده از متامتدلوژي 
توان اشاره كرد ن زمينه به كار مهرگان و همكاران مياي در. باشدحوزه استراتژي امري بديهي مي

ن اي صورت اجمالي بهاند، البته به كرده ريزي استراتژيك استفادهبراي برنامه TSIكه آنها از 
هاي سيستمي در برخي از مقالات نيز به صورت تركيبي از روش. ] 24 [اندموضوع پرداخته

كه از جمله آنها كار بادل قابل ذكر است، وي از دو  TSIاستفاده شده البته نه با عنوان روش 
به عنوان مورد مطالعاتي براي مديريت استراتژيك در يك سازمان  SWOTو  SODAروش 

اما در رابطه با دو متدلوژي غالب بكاررفته، كارهاي زيادي در حوزه . ]25 [استاستفاده كرده
استراتژي صورت گرفته كه يكي از جديدترين مقالات مرتبط در اين حوزه، كاري است كه يك 

اين . استداده منظور توسعه سيستم مديريت عملكرد خود انجامشركت بنام و پيشرو چيني به
كرد اما با  استفاده مي BSCهاي ارزيابي عملكرد خود از روش  شركت در ابتدا براي برنامه

هايي از قبيل تنوع و تغيير سريع تقاضا و ركود اقتصادي در جهان، بكارگيري اين  پيدايش چالش
اساس روش را مناسب نديده و تصميم به طراحي يك سيستم جديد براي ارزيابي عملكرد بر 

سازي آن حاكي  شده از پياده هاي مديريت ارشد نتايج كسب برطبق گفته. گيرد مي SSMمتدلوژي 
همچنين يك مركز مشاوره مديريتي . ] 26 [باشد ها مي از موفقيت اين روش نسبت به ساير روش

 متدلوژي"سازي ارتباطات استراتژيك، از يك روش تركيبي ابداعي با عنوان  در ژاپن براي شبيه
و   BSCهاي  نقشه استراتژيك اين متدلوژي، تركيبي از روش. كنداستفاده مي "مديريت پروژه

SSM صورت يك مورد لازم به ذكر است كه اين روش در يك شركت مشاوره نيز به. باشد مي
شده از بكارگيري اين  هاي كسب در پايان محققان موفقيت. است مطالعاتي پياده سازي شده



  ...نقشه راه اجراي استراتژي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزاده و همكاران ـــــ منصوره زارع        

8  

  

ها در آينده  د مطالعاتي را دليلي بر كارايي و بكارگيري آن توسط ساير شركتمتدلوژي در مور
به حل مسائل استراتژيك پرداخته كه از  SDمقالات متعددي نيز با كمك . ] 27 [آورند شمار ميبه

ن اي تركيب كرده و از BSCن متدلوژي را با روش اي اي است كهترين آنها مقالهجمله مرتبط 
  . ]28 [استگيري استراتژيك استفاده كردهي جهت بهبود در فرآيند تصميممتدلوژي تركيب

  

 شناسيروش - 4

اند، عبارتست از روش اقدام پژوهي كه اولين روشي كه براساس آن محققين به امر تحقيق پرداخته
ن روش، اقدام پژوهي در قالب يك چرخه چهار اي در. ] 29[بار توسط هالول و چكلند معرفي شد

ها (يا دهاي ن روش تحقيق، چارچوباي بدين ترتيب كه در مرحله اول در. استاي معرفي شدهمرحله
اي در مرحله دوم قلمرو و حوزه. شودهمان فرضيه تحقيق) و متدلوژي مورد استفاده اعلان مي

هاي موجود در آن شناسايي شود، در شود و همچنين مسائل و نگرانيكه تحقيق در آن انجام مي
اي است كه محقق از فضاي مطالعاتي اوليه وارد فضاي عملياتي و اقدام در دنياي ن مرحلهاي واقع

ده يا طرح اوليه و متدلوژي در عمل و اي در مرحله سوم بر اساس بكارگيري. شودواقعي مي
كرده، بازخورها يا اقدامات همچنين مشاهدات و تجاربي كه محقق از اقدام در دنياي واقعي كسب

ها نتيجه ن تماي داده شده و با كاوش در 7هاي تحقيقاتيده به تماي جهت بهبود و يا تكميل اصلاحي
هاي مورد نظر (بهبود در دنياي واقعي و يا حل مسئله در سازمان) حاصل خواهد نهايي و يافته

ه در ها كدهاي پژوهي بيان شده، محققين در ابتداي با يك چارچوبي از برطبق مراحل اقدام . ]30[شد
وارد يك سازمان عمومي شده و درطي  TSIادامه تبيين شده و همچنين انتخاب متامتدلوژي 

راه در آن  مداخله و بازخوردهاي گرفته شده از موقعيت به تكميل چارچوب اوليه و تدوين نقشه
  . اندسازمان پرداخته

  

  ها چارچوب ايده - 1- 4

نگاه سيستمي جهت توسعه استراتژي در سازمان ن مقاله در اي شده در باتوجه به مسئله تعريف
كنيم كه در بالاي آن مسائل مربوط به انتخاب استراتژي، در سطر همواره با هرمي برخورد مي
ترين سطح آن ارزيابي  كه شامل تدوين برنامه عملياتي بوده و در پايين مياني آن اجراي استراتژي

هاي هاي تفكر سيستمي نيز مبتني بر پارادايم لوژيدر حوزه متد. ها قرارداردو كنترل استراتژي
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- متدلوژي. 8شوند بخش، تفسيري و كاركردگرا تقسيم مي ها به سه دسته رهايياجتماعي، متدلوژي

دنبال تضمين عدالت و برقراري دموكراسي، رويكرد تفيسري  بخش بيشتر به هاي رويكرد رهايي
دستيابي  نفعال و رويكرد كاركردگرا درپيميان ذيدنبال بهبود شرايط ازطريق برقراري اجماع  به

هاي عمومي، شده در سازمانبا توجه به ماهيت مسائل مطرح. باشند شده مي به اهداف تعريف
دررابطه با انتخاب استراتژي و اهداف سازماني و پيچيدگي موجود در آنها و همچنين بدليل 

هاي رويكرد رهاييكديگر، استفاده از متدلوژيگانه و بعضاً مخالف ينفعاني بااهداف چندوجودذي
اي و هاي وظيفه شود، وقتي نوبت به تدوين استراتژيبخش نظير سينتگريتي تيمي پيشنهاد مي

ن مرحله اي نكه دراي رسد، به دليل اجراي آنها در سازمان جهت دستيابي به استراتژي انتخابي مي
نفعان صورت گرفته، انتخاب اوليه بين ذياستراتژي اصلي مشخص شده و تا حدودي توافقات 

تر هاي نرم مناسبريزي تعاملي و متدلوژي سيستمهايي از رويكرد تفسيري نظير برنامهمتدلوژي
ها و تخصيص منابع كه مرتبط با مديران در همچنين براي مسائلي نظير ارزيابي استراتژي. است

هاي رويكرد كاركردگرا، ده از متدلوژيسطوح عملياتي سازمان بوده و هدف مشخص شده، استفا
درواقع محققين با توجه به . شودهاي سيستم و سايبرنتيك سازماني توصيه ميهمچون پويايي

هاي آنها در  مندي از قابليت منظور بهرههاي سيستمي بههدف اصلي خود كه بكارگيري متدلوژي
 باشد، تناظري يكهاي عمومي مينريزي استراتژيك و بويژه اجراي استراتژي در سازمابرنامه

اي گونهاند به هاي سيستمي و مسائل مرتبط با توسعه استراتژي برقرار كرده به يك بين متدلوژي
  . استنشان داده شده 1در شكل

  
 هادهاي چارچوب 1شكل 

  
كنيد، با حركت از بالا به پايين در سازمان استفاده از مشاهده مي 1چنانچه در شكل 

تر، با توجه به هاي نرمتر و حركت از پايين به بالا استفاده از متدلوژيهاي سختيمتدلوژ

انتخاب استراتژي

اي تدوين استراتژي هاي وظيفه

كنترل و ارزيابي استراتژي

متدلوژيهاي رويكرد رهايي 

بخش

متدلوژيهاي رويكرد 

تفسيري

متدلوژيهاي رويكرد 

كاركردگرا
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ماهيت مسائل در سطوح مختلف سازمان و مديران شركت كننده جهت حل آن مسائل و همچنين 
  . استچگونگي توزيع قدرت، پيشنهاد شده

  

  TSIبكارگيري  - 2- 4 
انتخاب سازمان عمومي مورد نظر توسط محققين، برطبق ها  در بالا و دهاي بعد از ارائه چارچوب
ده و متامتدلوژي در سازمان موردنظر رسيده اي نوبت به بكارگيريپژوهي،  م مراحل روش اقدا

 TSIهمانطور كه در مقدمه بيان شد . استن بكارگيري پرداخته شدهاي كه در ادامه به چگونگي
ن بخش اي باشد كه در هاي غالب و اجرا مي داراي سه مرحله اصلي خلاقيت، انتخاب متدلوژي

  . استچگونگي پرداختن به هريك از مراحل آن شرح داده شده
  

  مرحله اول: خلاقيت  -4-2-1

هاي مرتبط با در فاز اول، نياز به خلاقيت براي شناخت مسائل و دغدغه TSIبر اساس مراحل 
هاي هاي اجتماعي و استعارهاستراتژي، با كمك  ابزارهاي همچون پارادايمسازي جاري

ن مرحله در ابتدا، اي در. باشد، مي] 31[ارائه شده 1986سازماني كه توسط مورگان در سال 
موانع اجراي استراتژي با كمك استعارهاي سازماني ماشين، مغز، ارگانيزم، فرهنگ و غيره،  

هاي انجام شده توسط و بررسي ]32[با توجه به مرور ادبيات شناسايي شده و در ادامه
عدم  كه عبارتند از: سازي استراتژيمحققين در سازمان دولتي موردنظر، برخي از موانع جاري

و نداشتن ها  ها دستوري بودن استراتژيسازي مناسب جهت اجراي استراتژيوجود فرهنگ
اي مشخص، موانع هاي وظيفهاستراتژي به استراتژيقابليت اجرايي، موانع مرتبط با شكستن 

- هاي سازماني، سياستساختاري و فرهنگي جهت جاري سازي، عدم قطعيت محيطي و پويايي

ها با ها، مرتبط نبودن استراتژيهاي بيروني، مشاركت كم رنگ مجريان در تدوين استراتژي
رهاي مديريتي جهت تخصيص بهينه منابع سازماني، كمبود مهارت مديران در استفاده از ابزا

در پايان از ميان آنها دو . هاي مهم معرفي شدندن دست به عنوان دغدغهاي منابع و مسائلس از
هاي شفاف و عدم رضايت كاركنان و همكاري آنها جهت عدم وجود استراتژي "چالش اساسي 

شده از اجراي  يج كسبعدم اعتماد مديران اجرايي به نتا "و  "اجراي درست و به موقع آنها 
ها و نداشتن تبحر لازم درزمينه تخصيص منابع و نبود ارتباط مشخص بين منابع  استراتژي
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كه به نوعي محيط بر ساير عوامل بوده و البته قابل حل توسط  "هاسازمان با استراتژي
  : ست ازترتيب عبارتكه با توجه به آنها مسائلي غالبي شناسايي شده به. محققين، انتخاب شد

اي كه از گونهاي (مشخص) بههاي وظيفهها به استراتژي چگونگي شكستن استراتژي )1
 . باشدضمانت اجرايي برخودار باشد و مشاركت كاركنان سازمان را درپي داشته

بندي آنها و همچنين چگونگي  ها و اولويت سازي نتايج حاصل از اجراي استراتژي شبيه )2
 . راي استراتژي هاتخصيص بهينه منابع جهت اج

هاي عمومي از جمله در و شرايط حاكم بر سازمان] 33[با توجه به مرورادبيات       
ها باشد  ها برآمده از نظرات مجريان آنها در سازمان سازمان موردنظر، در صورتيكه استراتژي

اد را جهت ن افراي توان تا حد مطلوبي مشاركت و تدوين آنها از پايين به بالا انجام شود، مي
همچنين . شود ن طريق به مسئله اول پاسخ مناسبي دادهاي جلب كرده و از  ها اجراي استراتژي

بيني هايي براي پيشتوان اعتماد مديران را جلب كرد بكارگيري روش هايي كه مي يكي از راه
رو  زاينگيري مديران باشد، ا نتايج حاصل از پيش بيني بايد منبعي براي تصميم. نده استاي در

روند آنها در نظر مديران مربوطه بايد كاملاً مشهود و منطقي باشد تا بتواند موجب جلب 
نده شود تا بدين طريق به مسئله دوم نيز پاسخ مناسبي اي ها دراطمينان آنان به اجراي استراتژي

  . شودداده
  

  مرحله دوم: انتخاب -4-2-2

- بعد از شناسايي مسائل و موانع اجراي استراتژي در مرحله قبل، در فاز دوم بايستي متـدلوژي  

هـاي مناسـب بـراي حـل مسـائل      ن مرحله، متدلوژياي در. هاي غالب براي حل آنها انتخاب شوند
و همچنـين بـا   SOSM ها، شناخت زمينه مسـائل در جـدول   دهاي مطرح شده، بر اساس چارچوب

. اسـت ، انتخـاب شـده  ]34[و تحقيقاتي كه مينجرز انجام داده  ]4[شنهادات جكسون استفاده از پي
اي  اي با ضمانت اجرايي بالا، در ابتدا با مسـئله هاي وظيفهبدين صورت كه جهت تعيين استراتژي

در منطقــه پيچيــده و پلوراليســم مواجــه هســتيم، پيچيــده از آن جهــت كــه در فرآينــد شكســتن  
سازمان تا رسيدن به برنامه عملياتي قابل اجرا عوامل متعددي (قابل كنتـرل و  هاي يك  استراتژي

گذارند و همچنـين مسـئله فرهنـگ    برخي غيرقابل كنترل) دخيل هستند كه اثرات متقابلي برهم مي
. اسـت ن فرآيند است، موجب پيچيدگي شرايط حاكم بر مسئله شـده اي سازماني كه عامل مهمي در
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- حـل ن دليل كه براي حل مسئله راهاي نندگان نيز پلوراليسم تعريف شده بهتفكر غالب بر شركت ك

نفعان مختلف قابل پيشنهاد است كه هر يك از منظر خاصي بـه مسـئله   هاي متعددي از جانب ذي
از ايـن رو بـا توجـه بـه     . باشـيم نگريسته و در نهايت به دنبال رسيدن به توافق در بين آنهـا مـي  

ن شرايط و بر طبق جايگاه مسئله در جـدول  اي هاي مناسب بامتدلوژي تحقيقات صورت گرفته در
SOSMمتدلوژي ،SSM  ايـن متـدلوژي درسـت در    . اسـت عنوان متدلوژي غالب انتخاب شدهبه

هاي سخت قرار دارد و بيشتر تمركـز ايـن روش بـر شـناخت موقعيـت مسـئله        نقطه مقابل روش
ارزش است و تنها عمـل   ها براي بهبود بيرالعملاز نظر چكلند مبدع اين روش، ليست دستو. است

توان گفت اين متدلوژي رويكـردي اقـدام    درواقع مي. و يادگيري است كه باارزش و ماندگار است
استوار اسـت كـه در مراحـل     پژوهانه براي حل مسائل خود دارد و اساس آن بر شناخت مسئله

 SSMبطورخلاصه چكلنـد اجـراي   . ]35[هددتواند راهكارهايي براي بهبود شرايط ارائه بعدي مي
ساختار است كه از طريق ) وضعيت مسئله بي1در مرحله (. است را در هفت مرحله خلاصه كرده

) 2هاي صورت گرفته و ترسيم تصوير غني از آن به وضعيت سـاختار يافتـه در مرحلـه (    تحليل
ــي ــه (. رســيمم ــك عناصــر  3در مرحل ــا كم ــف م  CATWOE) ب ــب مخف ــه ترتي ــه ب ــتري ك ش

(Customer) ــت  ، افـــراد انجـــام ــده فعاليـ ،  (Transform)، فرآينـــد تبـــديل (Actor)دهنـ
 (Environment)هـاي محيطـي   و محـدوديت   (Owner)، مالكـان  (Word view)بينـي  جهـان 

هاي هدفمنـد  اي از سيستم ساخته شده، سپس بر اساس آن به مدل فعاليتهستند، تعاريف ريشه
هاي وضـعيت  اي بين فعاليت ) مقايسه5شود، در مرحله( ) ساخته مي4يا مدل مفهومي در مرحله (

ن مقايسه ارائـه اقـدامات بهبوددهنـده و تغييـرات     اي موجود و مدل مفهومي انجام شده كه حاصل
در ادامه فرآيند انتخاب متدلوژي غالب براي اينكـه تـا حـدودي    . ]36[باشد) مي6ممكن در مرحله(

بندي آنهـا و تخصـيص منـابع     ها صورت گرفته، براي اولويتاتژيتوافقات اوليه در انتخاب استر
ن مسـئله در جـدول   اي ـ گرا و همچنان پيچيده مواجه هستيم كه برطبـق جايگـاه   اي وحدتبا مسئله
SOSM از متدلوژي ،SD  گـذاري و   هـاي پركـاربرد در حـوزه سياسـت     به عنوان يكـي از روش
قد است كه ساختار هـر سيسـتمي شـكل دهنـده     فارستر معت. است گيري كمك گرفته شده تصميم

 . ]37[بينـي كـرد   توان رفتـار آن را پـيش   رفتار علي آن است و با شناخت ساختار هر سيستم مي
. اسـت  ي در سازمان برقرار كردهارتباطي دو طرفه بين لايه مديريت و لايه علّ] 38[همچنين اسنب

بنـدي و زمانبنـدي    هـا، اولويـت   براي پيداكردن روابط عليّ بين استراتژي SDاز اين رو متدلوژي 
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افزاري ايـن روش   نرم دليل مزيت در واقع به. استشده  آنها و همچنين تخصيص منابع بكارگرفته
بينـي و از طريـق اطلاعـات كسـب      هاي متفاوت پيشتوان رفتار سيستم را با اجراي استراتژيمي
را براي بهبود شرايط اتخاذ كرده و تخصيص منابع و زمانبنـدي بهينـه را   شده، تغييرات مطلوب  

معلولي يا سـاخت  - در پنج مرحله تعريف مسئله، ترسيم نمودار علي SDبطور خلاصه . انجام داد
سازي و تست  ، شبيهVensimحالت در محيط - ها، فرموله كردن يا ترسيم نمودار جريانفرضيه

  . ] 39[و ارزيابي آنها قابل انجام است مدل و همچنين تعريف سناريوها
  
   TSIمرحله سوم: اجراي  -4-2-3

گويد سه از ورژن اصلاح شده آن استفاده شده، كه مطابق آنچه فلاد مي TSIبراي اجراي 
رو براي مرحله  ازاين. ] 40[ن فاز بايستي تكرار شوداي مرحله خلاقيت، انتخاب و اجرا مجدداً در

ريزي استراتژيك  هاي با گروه برنامهسازي استراتژي جلساتي جهت جاريخلاقيت درابتدا 
صورت طوفان مغزي شكل گرفت،  درطي اين جلسات كه به. سازمان مربوطه تشكيل گرديد

ترين سازي به ثبت رسيد، كه مهمروي آن سازمان جهت جاريهاي پيشمشكلات و چالش
ها و تدوين برنامه عملياتي ي كردن استراتژيمسائله آنها به شناسايي مراحل لازم جهت اجراي

در ادامه با تحليل . شد اي كه از ضمانت اجرايي در سازمان برخوردار باشد، مربوط ميگونهبه
سازي استراتژي توسط هاي شكل گرفته در گروه و پيشنهاداتي كه براي جاريو بررسي بحث

) چگونگي رسيدن به اتفاق نظر ميان افراد مختلف ارائه شد، (كه برخي متضاد يكديگر بودند
هاي رو براي حل اين مسئله، استفاده از روش از اين. اعضاي گروه به يك چالش مهم تبديل شد

موجود در رويكرد پلوراليسم توسط محققين پيشنهاد شد كه با توجه به آشنايي ايجاد شده در 
ن روش به عنوان اي در ادبيات، توسط محققين و كاربرد فراوان آن SSMافراد گروه با متدلوژي 

ن متدلوژي (با توجه به مراحل اجراي اي در فاز اجرا. متدلوژي غالب براي حل مسئله، انتخاب شد
SSM بدين ترتيب كه مراحل يك و دو . كه در بالا بيان شد)در سازمان مورد نظر بكارگرفته شد
اي با كمك درحين تشكيل جلسات انجام شد، در مرحله سه نيز تعريف ريشه SSMروش 
، 41 [ شده توسط مينجرز و روزنهد و بر طبق اصول ارائه 2در جدول  CATWOEعناصر 
صورتيكه در ذيل آمده،  ها در سازمان به، براي سيستم اجرايي كننده استراتژي]84-139صص

  . تبيين شد
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ريزي و نمايندگان ساير ازمان كه توسط دپارتمان برنامهبه رئيس سسيستمي متعلق"
ريزي ها را به اقدامات عملياتي جهت دسترسي به اهداف برنامهها، استراتژيدپارتمان

هاي مالي، زماني، فرهنگي و ساختاري  استراتژيك تبديل كرده كه اين سيستم با محدوديت
      ". مواجه است

  
  CATWOE عناصر 2جدول

  

C  هاي سازمانرئيس سازمان /  كاركنان دپارتمان  مشتريان  
A  هاريزي استراتژيك / نمايندگان انتخابي از ساير دپارتماندپارتمان برنامه  بازيگران  
T  ها به اقدامات عملياتي با ضمانت اجرايي بالاتبديل استراتژي  فرآيند تبديل  
W  گردداستراتژيك در سازمان ميسيستمي كه منجر به دسترسي به اهداف   بينيجهان  
O  رئيس سازمان   مالك  
E  سازي، محدوديت زماني و مالينبود فرهنگ و ساختار مناسب جهت جاري  هامحدوديت  

  
. استخراج شد 4اي، مدل مفهومي فعاليت براساس آن در مرحله پس از تبيين تعريف ريشه
شده در سازمان و تحقيقات انجام هاي گروهي در جلسات متعدددر اين مرحله باتوجه به بحث
اين مدل  ]42[هاي عمومي ريزي استراتژيك برايسون درسازمانهاي مشابه، نظير مدل برنامه

  . شود، ترسيم شدمشاهده مي 2صورتيكه در شكل به
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  سازي استراتژي در يك سازمان عموميسيستم جاري مدل مفهومي 2شكل 

  
منظور سنجش اعتبار مدل بر طبق  كنيد، به ) مشاهده مي2مفهومي (در شكل چنانچه در مدل 

،  اقداماتي مقتضي تعريف شده است، كه اين سه 9) كفايت، كارايي و اثربخشي3Eسه معيار (
  معيار به ترتيب عبارتند از: 

A. :كند مي ا فرايند تبديل درست كاراي كفايت . 

B. :شود مي منابع انجاما فرآيند تبديل از طريق حداقل اي كارايي . 

C. :رساند مي ا فرآيند تبديل ما را به اهداف اصلياي اثربخشي . 

. شده، در طي جلسات تشكيل شده در گروه، مورد بررسي قرار گرفت هر سه معيار تعريف
صورت كه تك تك ناي نظر خبرگان حاصل گشته، بهبدين ترتيب كه كفايت مدل ازطريق جلب

برمدل نظارت  
 كنيد

 3Eسه معيار 

را مشخص 
 كنيد

اقدام 

كنترلي 
 انجام دھيد

موضوعات استراتژيک 
بندی جھت اولويت را 

ھا شناسايی استراتژی

 کنيد

نفعان کليدی و ذی
مجريان اصلی 
استراتژی را 
 شناسايی کنيد

سنجی اجرا امکان
ی موانع و شناساي

اجرای استراتژی 
 انتخابی

محيط داخلی 

سازمان راجھت 
ھا اجرای استراتژی

 ارزيابی کنيد.

مجريان با مشارکت 
ھای استراتژی

عملياتی را 
  کنيد استخراج

ھای استراتژی
قبل از  عملياتی را

تست کنيدرخداد   

برنامه عملياتی جھت 
سازی جاری
 تدوين کنيد ھااستراتژی

ھای کليدی جھت شاخص
ارزيابی و کنترل استراتژی 

 را استخراج کنيد
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شده در آن كفايت لازم را جهت اجرايي كردن  هاي تعريف مدل و فعاليتافراد اذعان داشتند كه 
اي كه با فرآيند قبلي  ها دارد و در ادامه در رابطه با معيار كارايي نيز از طريق مقايسهاستراتژي

جهت اجرا در سازمان موردنظر صورت گرفت، كارايي آن مورد تاييد قرار گرفت، در نهايت 
سازي  هاي استخراج شده، مبتني بر هدف جاري جه به اينكه فعاليتاثربخشي مدل نيز با تو

  . استراتژي بوده، توسط صاحبان موضوع تاييد شد
در مرحله پنجم، به مقايسه مدل مفهومي با آنچه كه در عمل در سازمان موردنظر در        

م جهت اجرايي هاي لازباشد، پرداخته شد و پيشنهادات بهبوددهنده در قالب گامحال وقوع مي
مشاهده  3هاي مشابه با سازمان موردنظر، چنانچه در شكلها در سازمانكردن استراتژي

  . كنيد، ارائه شد و بدين ترتيب مرحله ششم نيز به اجرا درآمد مي
  

  
  

 هاي اجرايي كردن استراتژي در يك سازمان عموميگام 3شكل 

  
استراتژي در يك سازمان دولتي به روشي جهت اجراي  3هاي موجود در شكل گام       

نيز به  SSMو در عمل به اجرا درآمد و از اين طريق مرحله هفتم  اقدام پژوهانه استخراج شد
هاي در سازمان موردنظر بكارگرفته شد و تم TSIاتمام رسيد و بدين ترتيب متامتدلوژي 

هاي مشابه تراتژي در سازمانتحقيقاتي بدست آمده از آن منجر به تدوين نقشه راه اجراي اس
  . استشد كه در بخش بعد به معرفي آن پرداخته شده

شناخت مسائل 

استراتژيك

ها  توسعه استراتژي  تشكيل گروهي جهت 

ريزي و انتخاب  در دپارتمان برنامه

استراتژي هاي اولويت دار

ها و  تحليل استراتژي

امكانسنجي  اجراي آنها 

در سازمان

نفعان و بازيگران  شناسايي ذي 

مهم در اجراي آنها

تشكيل كارگروه هاي مختلف  

با آنها جهت استخراج 

استراتژي ها

هاي  استخراج استراتژي

اي با مشاركت  وظيفه

مجريان آنها

تست و ارزيابي  

ها  استراتژي

تدوين برنامه عملياتي 

منتج از اقدامات جديد

ارزيابي و كنترل 

انجام اقدامات 
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  هاي عمومينقشه راه اجراي استراتژي در سازمان - 5
شده در بالا، جهت تدوين شده جهت اجرايي كردن استراتژي و ايده اوليه بيانهاي استخراجگام
ها راهنمايي كند، كمك فراواني به استراتژيراهي كه قدم به قدم مديران را در اجراي  نقشه

راه اجراي استراتژي را در قالب محققين كرد و آنها توانستند در پايان چرخه اقدام پژوهي، نقشه
هاي عمومي، در سازمان شده جهت اجرايي كردن استراتژيها نشان داده 4مدلي كه در شكل 

بي) را به عنوان ورودي دريافت كرده و پس از راه، استراتژي اصلي (انتخااين نقشه. معرفي كنند
هايي كه در ادامه توضيح داده شده، برنامه عملياتي (يا قسمتي از آن تحت عنوان  اجراي گام

گيري عملكرد را به عنوان خروجي به هاي اندازه برنامه استراتژيك) و سيستمي از شاخص
- رد مهم ديگر يادگيري و فرهنگن دو خروجي، دو دستاواي علاوه بر. كند سازمان عرضه مي

راه در سازي نقشه توان از طريق پيادهسازي استراتژيك كه مستتر در مراحل آن است، را مي
ها و در ذهن  ن نقشه راه جعبه سياهي كه در سازماناي توان گفتدر واقع مي. سازمان كسب كرد

حد قابل قبولي روشن كرده مديران استراتژي جهت تدوين برنامه استراتژيك وجود داشته را تا 
توان ادعا كرد كه بسياري از موانع موجود در اجراي استراتژي رفع سازي مي ن شفافاي و با
نكه، مسئله اجراي استراتژي اي ذكر است كه باتوجه بهن مراحل لازم بهاي قبل از تبيين. استشده

هاي آن نيز از عبارات  از دو زاويه مختلف سيستمي و استراتژيك بررسي شده جهت تدوين گام
  . استرايج در دو حوزه استفاده شده
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  هاي عموميدر سازمان  راه اجراي استراتژينقشه  4شكل 
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كنيد، بعد از ورود استراتژي در مرحله نخست، ابتدا شناسايي مشاهده مي 4چنانچه در شكل
رسيدن به آن در سازمان، با شده و موانع وضع موجود در رابطه با مسئله استراتژيك انتخاب

- سپس مدل. شود انجام مي SSMهاي محيطي، سياسي و فرهنگي در كمك تصوير غني و تحليل

هاي متفاوت استخراج  نفعان با جهان بينيهاي مختلف ذيهاي مفهومي متفاوت از طريق گروه
ها از حداقل افراد گروهتوان گفت استراتژي در سازمان (يا نوعي مين اقدامات بهاي شده كه با انجام

ها با هم به يك مدل عمومي شود، در ادامه از طريق تلفيق مدلطريق مشاركت آنان) نهادينه مي
هاي هاي موجود در آن معادل مضامين استراتژيك يا استراتژي(ايده آل) خواهيم رسيد كه فعاليت

هر يك از آنها معادل  اصلي در سطح كسب و كار مرتبط با استراتژي انتخابي بوده و اهداف
آل با وضعيت موجود در  دهاي سپس از طريق مقايسه مدل مفهومي. باشداهداف استراتژيك مي

- سازمان (چنانچه در تصوير غني قابل مشاهده است)، اقدامات بهبوددهنده كه معادل استراتژي

ها با دلاي بوده استخراج شده و همچنين در صورت لزوم از طريق مقايسه زيرمهاي وظيفه
در . باشد، بدست خواهد آمدها ميوضعيت موجود، زيراقدامات بهبوددهنده كه معادل تاكتيك

هاي كفايت، كارايي و اثربخشي جهت هاي كليدي در مدل عمومي، شاخصنهايت براي فعاليت
لازم به ذكر است كه بكارگيري . شود ها جهت ارزيابي عملكرد استخراج ميتنظيم سيستم شاخص

ها دو دستاورد ديگر تهيه اي و تاكتيكهاي وظيفه علاوه بر استخراج استراتژي SSM روش
استخراج شده و تعيين واحدهاي   3Eگيري عملكرد كه با كمك مفهومهاي اندازهسيستم شاخص

بدين . استاجرايي يا پاسخگويان كه معادل بازيگران در آن متدلوژي است را نيز به ارمغان آورده
- به عنوان يك متدلوژي انتخابي در حوزه رويكردهاي تفسيري پايان مي SSMرگيري ترتيب بكا

- به عنوان يك روش انتخابي از رويكردهاي كاركردگرا مي SDيابد و وارد مراحل اجراي روش 

و مشاركت مجريان و همچنين مطالعه در  SSMآل در  دهاي ن قسمت با كمك مدلاي در. شويم
است  SDمعلولي در - ا خبرگان، نقشه استراتژي كه معادل مدل عليادبيات مربوطه و مصاحبه ب

به مدل  vensim معلولي جهت ورود به نرم افزار- ترسيم شده، سپس در گام بعدي مدل علي
سازي نتايج و تحليل هاي آن محاسبه شده كه بعد از شبيهجريان تبديل شده و فرمول -حالت

ن كار اي با. شودمي  اي اجراي استراتژي تخصيص دادهها) لازم بر، منابع (هزينهحساسيت آنها
ها در محيط مجازي ساخته شده كه از طريق تحليل سناريوهاي مختلف قبل از مدلي از استراتژي
ها در سازمان جاري شوند، در محيط مجازي مورد ارزيابي قرارگرفته و اينكه استراتژي
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با . شودمي ها به مديران دادهاستراتژيبندي  بندي و زمان بازخوردهاي مناسب جهت اولويت
 SDن دستاورد ديگر استفاده از روش اي دهد كهاقدامات انجام شده يادگيري استراتژي نيز رخ مي

اي، اقدامات مورد نياز  هاي وظيفه هاي بيان شده، استراتژيدر پايان با طي كردن گام. باشدمي
هاي اختصاص يافته به هريك، اقدامات و هزينه ها، متوليان اجراي آنبراي اجراي آن استراتژي

  هاي مربوط به آنها، حاصل شده كه برطبق آنها برنامه اهداف استراتژيك (سالانه) و شاخص
  . عملياتي (استراتژيك) سازمان تدوين خواهد شد

ها وجود دارد  شده، مراحلي كه جهت اجراي استراتژي در سازمانراه ارائهنقشه در مجموع
توان گفت اين مدل  مي. استهاي سيستمي، عملياتي و قابل اجرا كرده كمك متدلوژيرا با 

برقرار كرده كه  TSIتناظري يك به يك بين مراحل مرتبط با اجراي استراتژي و متامتدلوژي 
TSI  دو متدلوژيSSM, SD ن بخش اي راه درن نقشهاي بدين ترتيب با ارائه. است را دربر گرفته

عنوان به SD, SSMو دو متدلوژي  TSIد اجراي استراتژي را با كمك توانستيم فرآين
راه جهت اجرايي كردن استراتژي در ن نقشهاي . مند سازيمهاي غالب در آن  روشمتدلوژي

هاي غالب هر سازماني با  شود، البته در انتخاب متدلوژي هاي عمومي پيشنهاد ميساير سازمان
. واند از جايگزين ديگري در همان طبقه پاردايمي استفاده كندتتوجه به شرايط حاكم بر آن مي

ن مدل (دستاوردهايي كه محصول اي درانتها بايد متذكر شد كه ضمن مشاهده دستاوردهاي
 باشد) براي يك سازمانهاي سيستمي در حوزه مديريت استراتژيك ميبكارگيري متدلوژي

صددرصدي برخوردار نبوده كه اين امر هاي مدل از اعتبار ران، اما خروجياي عمومي در
باشد كه در ادامه به آن مقتضي ماهيت مدلسازي نرم و مسائل كيفي در حوزه استراتژي مي

  . استپرداخته شده
  

  سازي نقشه راه پيشنهادي مراحل پياده - 1- 5

- گامهاي لازم در قالب شود، راهنمايين بخش سعي مياي راه درسازي نقشهبابيان مراحل پياده

هاي انتخابي ريزي استراتژيك جهت اجرايي كردن استراتژيهاي كاملاً عملياتي به گروه برنامه
شود،) ارائه  هاي عمومي معمولاً توسط صاحبان قدرت و يا دولت تعيين مي(كه در سازمان

سازي نقشه راه پيشنهادي در ده گام عملياتي زير و دو اقدام اصلي، طور خلاصه پيادهبه. شود
گران و مدلسازي توسط فرد خبره در محيط مجازي، تشكيل گروه و هدايت آن توسط تسهيل
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   . باشدقابل اجرا مي

شناخت مسائل استراتژيك مرتبط با استراتژي اصلي و موانع اجراي آن در سازمان  .1
هاي سياسي، اجتماعي و فرهنگي و شناخت منافع  ازطريق ترسيم تصوير غني و انجام تحليل

 نفعان (شناخت استراتژي و موضوعات استراتژيك) ذي

نفعان ها مختلف ذيهاي مفهومي متفاوت از سيستم استراتژي توسط گروهاستخراج مدل .2
 هاي متفاوت (فرهنگ سازي به عنوان قسمتي از نهادينه سازي استراتژي) با جهان بيني

هاي مفهومي مدلهاي آن، از طريق تلفيق  آل) و زير مدلاستخراج مدل عمومي (ايده .3
هاي مختلف (تعيين اهداف استراتژيك و استخراج مضامين استخراج شده توسط گروه

 استراتژيك)

(كفايت، كارايي و  3Eهاي كليدي عملكرد، براساس سه معيار استخراج شاخص .4
 اثربخشي)  

 شود وهاي انجام شده در مدل مفهومي با آنچه عملاً در سازمان انجام ميمقايسه فعاليت .5
 اي) هاي وظيفههاي وابسته براي اجراي آنها (استخراج استراتژي تعيين دپارتمان

هاي فعاليت هدفمند با آنچه عملاً در سازمان هاي انجام شده در زيرمدلمقايسه فعاليت .6
 ها و مجريان )دهد و همچنين تعيين افراد پاسخگو (تعيين تاكتيك رخ مي

(ترسيم نقشه  معلولي - جهت رسم نمودار عليها تشخيص روابط علي بين استراتژي .7
 استراتژي)

هاي لازم براي اجراي سازي مدل و محاسبه هزينهجريان و شبيه-ترسيم نمودار حالت .8
 هاي آنها (تخصيص منابع)                       ها از طريق تحليل حساسيت استراتژي

درآينده (ارزيابي و  سازي و تحليل نتايج حاصل از اجراي سناريوهاي مختلفشبيه .9
 ها) بندي استراتژياولويت

بندي نتايج شامل ها و دستهها جهت انجام استراتژياضافه و كم كردن فعاليت .10
(تدوين برنامه . .. ها وها، پاسخگويان، هزينهاي، اقدامات، اهداف، شاخص هاي وظيفهاستراتژي

 عملياتي (استراتژيك) )

ها در سازمان پنجم و ششم مرتبط با شكستن استراتژي يهاذكراست كه گام لازم به     
هاي فعاليت هدفمند و ها ممكن است نياز به ترسيم زيرمدل بوده كه باتوجه به استراتژي
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  . ن مراحل تا رسيدن به اقدامات استراتژيك باشداي تكرار
  

  نقشه راه هاي  مزيت - 2- 5

هاي سيستمي مزاياي متعددي قابل ذكر است مندي از متدلوژيدليل بهرهبراي مدل پيشنهادي به
ها و همچنين كم ترين آنها، متدلوژيك كردن شيوه استخراج و ارزيابي استراتژيكه از جمله مهم

نفعان و مجريان كردن فاصله بين لايه استراتژيك و عملياتي از طريق جلب مشاركت ذي
ل مزاياي ديگر نقشه راه پيشنهادي در ذي. باشداستراتژي در تدوين برنامه عملياتي سازمان مي

 ، كه عبارتست از:ذكر شده

پذيري بالاي آن با شرايط راه و قابليت انطباقهاي نقشهسهل الوصول بودن اجراي گام •
 . ويژه در هر سازمان

ها با مشاركت و هم فكري مجريان آنها در اي و تاكتيكهاي وظيفهاستخراج استراتژي •
 . سازمان

 . شودبودن مدل كه موجب جذابيت اجرايي آن مي عملگرايانه و اقدام محورجنبه  •

سازي به عنوان اصول زيربنايي جهت اجراي يادگيري استراتژي و توجه به فرهنگ •
 . هااستراتژي

سازي آنها در محيط هاي اجراي استراتژي از طريق شبيهكاهش ريسك و هزينه •
 . مجازي

هاي موجود در ه با تغييرات محيطي و عدم اطمينانداشتن انعطاف لازم براي مواجه •
 . سازمان

 . ها، بخاطر تعهد به نتايج كار گروهيممانعت از دخالت هيجانات فردي در تدوين استراتژي •

دليل استفاده از توان افراد داخل سازماني سازي بهصرفه اقتصادي مدل جهت پياده •
صرف اجرا شود اما در ادامه با هر بار استفاده از (البته در ابتداي امر ممكن است زمان زيادي 

تر شدن آن و افزايش دانش استراتژيك افراد و راه، يادگيري حاصل شده منجر به كاملنقشه
- حاصل بكارگيري متدلوژينوعي ن دست كه همگي بهاي و مواردي از شود)ها ميكاهش هزينه

ريزي در افرادي كه در دپارتمان برنامهباشد كه از جانب هاي سيستمي در حوزه استراتژي مي
 . استسازمان موردنظر بودند، تاييد شده
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  اعتبارسنجي - 6
ماهيت . شودهاي سيستمي امري چالش برانگيز محسوب ميهمواره اعتبارسنجي در متدلوژي

شود، با ساير ها بكارگرفته ميهايي كه براي اعتبارسنجي اين متدلوژي اعتبار و نوع آزمون
ها بيشتر در توانايي آنها در هاي ارائه شده با اين روش اعتبار مدل. ها، تفاوت زيادي داردروش

نفعان و پذيرش كارفرمايان، كمك به ايجاد بينش و نگرش جديد، برقراري ارتباط با ذي
. طوركلي تاثيرگذاري بر مخاطب خود بستگي دارد سازگاري با سيستم واقعي، ارتقاء درك و به

كنيم، اعتبارسنجي اين هاي نرم سيستمي حركت ميديگر هرچه به سمت متدلوژيعبارت به
چكلند معتقد . ]43[نفعان و كارفرماي مربوطه خواهد داشتها وابستگي بيشتري به نظر ذيمدل

هاي پيچيده انساني از معيار براي موقعيت 10"بازيابي پذيري"هاي نرم، معيار است كه در روش
بازيابي پذيري . تر استها قابل حصول است، مناسببيشتر در آزمايشگاه كه 11"تكرارپذيري"

-به اين مفهوم كه سايرين هم بتوانند تحقيق را درك و بازيابي كنند و از كار انجام شده و نحوه

معيار بازيابي پذيري به اندازه معيار تكرارپذيري قوي نيست، . ي حصول نتايج دقيقاً آگاه شوند
پذيري است كه يك ها، معيار بازيابيهاي پيچيده انساني از جمله سازمانيتدر عوض در موقع
را از داستان نويسي (كه در بسياري از تحقيقات علوم اجتماعي  12ساختار اقدام پژوهي خوش

نكه شرايط حاكم بر مسائل سازماني دائماً اي همچنين بدليل. ] 44[كندبكارگرفته شده) متمايز مي
هاي علوم نظريه دگرگوني است، اثبات يك تئوري براي آنها هرگز مانند اثباتدر حال تغيير و 

ن احتمال با داشتن اي صورت احتمالي امكانپذير بوده كه طبيعي نبوده و رد يا قبول آنها نيز به
راه  رو براي نشان دادن اعتبار نقشه ناي از. ]45[ساختار مناسب در تحقيق افزايش خواهد يافت

پژوهي استخراج شده، بايد ملزومات اين رويكرد را دليل اينكه مدل از طريق اقدام پيشنهادي، به
راه در ابتدا پژوهشگر با توجه به مطالعات ن تحقيق، براي تدوين نقشهاي كه در. ]46[بررسي كرد

عنوان يك يافته سپس وارد يك سازمان دولتي بهها دستدهاي خود به يك طرح يا چارچوبي از
ريزي استراتژيك را  هاي عمومي شده و در آن سازمان نقش مشاور برنامهسازماننمونه از 

برعهده گرفته و از تجربه حاصل شده و بازخورهاي گرفته شده، طرح اوليه تحقيق خود را در 
براي اينكه اين تحقيق چيزي بيش از بازگويي يك تجربه . است راه، كامل كردهقالب يك نقشه

  . استرا براي پژوهش درنظر گرفته 5شكل از قبل چارچوب ذهني به منحصربفرد باشد، محقق
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     فرآيند تحقيق 5شكل 

  
هاي سيستمي در حوزه توان گفت به دليل اثبات دستاوردهاي روشهمچنين مي      

مديريت، استفاده از آنها در حوزه استراتژي نيز مفيد واقع خواهد شد اما در در مجموع مدل 
شده ممكن است مخالفان و موافقاني داشته باشد كه تا در عرصه عمل آزموده  سيستمي ارائه

- همانطور كه بيان شد، نقشه. نشود و درطي زمان تست نشود، بر اعتبار آن افزوده نخواهد شد

راه پيشنهادي بطور آزمايشي در يك سازمان دولتي اجرا شده و توانسته تا حد بالايي نظر 
مان را به خود جلب كند كه اين امر دليل ديگري بر اعتبار عملي مدل كارفرما و مديران آن ساز

  . باشدمي
  

  گيري نتيجه - 7
هاي پركاربرد سيستمي جهت اجرايي كردن در اين مقاله سعي ما بر اين بود كه از متدلوژي

هاي استراتژيك و ها كمك گرفته شود، تا ازاين طريق ضمن كم كردن فاصله ميان لايهاستراتژي
مند لياتي در سازمان، فرآيند اجراي استراتژي و بخشي از تدوين وارزيابي آنها را روشعم

راه در نقشه. هاي موجود در اين حوزه را جبران كرد هاي روش ساخته و بتوان برخي از كاستي
ها در پيشنهادي ارتباط منطقي و دوطرفه بين مراحل لازم جهت اجرايي كردن استراتژي

. است (و دو متدلوژي غالب در آن)، برقرار شده سيستم مداخلات جامعلوژي سازمان و متامتد
هاي عمومي مشابه قابل راه از طريق دو اقدام اصلي و در ده گام عملياتي، در سازمان اين نقشه
باشد كه براي تدوين آن محققين از منابع متعددي استفاده كرده و به دليل بديع بودن اجرا مي

- سازي آن در يك سازمان دولتي زمان زيادي صرف استخراج گامپياده موضوع تحقيق، جهت

ترين آنها، هاي زيادي برشمرده شد كه از جمله مهمراه مزيت براي اين نقشه. استهاي آن شده

انجام مطالعات 

اي  كتابخانه

جهت شناخت 

روشهاي اجراي 

استراتژي و 

ها كشف خلاء

مرور تحقيقات انجام 

شده توسط افراد 

سرشناس و مصاحبه با 

خبرگان جهت بكارگيري 

هاي سيستمي  متدلوژي

درحوزه استراتژي

تهيه يك 

چارچوب ايده 

و طرح اوليه 

براي شروع 

فرآيند تحقيق

انتخاب يك سازمان 

دولتي بعنوان يك 

مورد مطالعاتي براي  

تعهد به الزامات 

پژوهي رويكرد اقدام

استخراج مدل با 

توجه به مطالعات، 

ها، ابتكار  مصاحبه

محقق، مشاهدات 

وتجارب عملي
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ها در محيط اي و ارزيابي استراتژي هاي وظيفه جلب مشاركت افراد در استخراج استراتژي
سازي آن است كه  راه سهولت در پيادهديگر مزاياي نقشه از. باشد مجازي قبل از اجرا مي

مديران با دانش اوليه در حوزه استراتژي و با كمك توان نيروهاي داخل سازماني به آساني 
و تا حد مطلوبي از وجهه خشك و بي هاي سازماني خود را عملياتي ساخته توانند استراتژي مي

منظور  كلام آخر اينكه به. هاي عمومي بكاهند به ويژه در سازمان روح مباحث استراتژيك
ها  ها و روشراه ارائه شده و تثبيت جايگاه آن در اين گوناگوني مدلبهرمندي از مزاياي نقشه

در حوزه استراتژي، نياز به حمايت مديران (بويژه مديران طرفدار تحقيق در عمليات نرم) و 
از اين طريق بر اعتبار آن بيش از پيش، باشد تا هاي بيشتري ميبكارگيري آن در سازمان

  . افزوده گردد
  

  هانوشتپي - 8
1. Balanced Scorecard (BSC) 
2. System of Systems Methodology (SOSM) 
3. Total Systems Intervention (TSI) 
4. Critical System Thinking (CST)  
5. Soft Systems Methodology (SSM) 
6. System Dynamics (SD) 

هايي و موضوعاتي است كه در حين تحقيق بدست  ها، معماها يا فرضيهها در واقع شامل سوالتم  . 7
  . هاي بعدي و حركت رو به جلو در تحقيق خواهدشدگيريآمده و موجب پي

بندي قرارنگرفته است ن دستهاي نكه فاقد متدلوژي مشخص است جزاي رويكرد پست مدرن به دليل. 8 .  
9.   Efficacy-Efficiency-Effectiveness 
10. Recoverability 
11. Repeartability 
12. Well-organized 
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