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Abstract 

Objective 

The effective execution of organizational strategy remains a fundamental challenge for both 

managers and management researchers. In the realm of strategy research, insufficient 

attention has been given to achieving a harmonious equilibrium between organizational 

components and the perceptions of strategy hindrances held by strategists, namely CEOs and 

senior managers. This perspective focuses on strategy as a dynamic "action" resulting from 

the daily activities of strategists within the organizational context. Given that strategy 

failures can result in a squandering of organizational resources, addressing this issue is of 

paramount importance. This research aims to identify obstacles to strategy implementation 

as perceived by the senior management team of a government-owned agricultural and 

industrial company in Iran. The authors employ the McKinsey model as a theoretical 

framework to scrutinize the failure of strategy implementation, dissecting the constituents of 

each model factor through the lens of senior managers. 

Methods 

This research adopts a qualitative approach, specifically an exploratory case study utilizing 

an embedded methodology. Semi-structured interviews were employed to collect qualitative 

data, enabling the researcher to gain in-depth insights into the research topic while 

systematically gathering data. Subsequent interviews were conducted to obtain further data 

or clarifications until thematic saturation was achieved after the 21st interview. The resulting 
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data underwent open coding. Triangulation of data was performed using observations and 

secondary data sources, including the organization's website, annual reports, quarterly 

meeting minutes, strategies, policies, mission statements, and goals.  

Results 

Identified codes encompassed both negative and positive impact codes. Regarding the effects 

of these codes on strategy implementation, 155 codes were identified with a negative impact, 

29 codes with a positive impact, 4 codes with a dual impact, and 16 notes (comprising 

questions and ambiguities). These codes were ultimately categorized into 21 distinct 

categories and organized into five overarching themes. Some noteworthy categories include 

organizational background, entrepreneurial spirit, collaborative planning, employee 

disengagement, conflicts of interest and opinions between middle and senior managers, 

issues with strategy formulation, managerial incompetence, financial challenges, leadership 

frustration, chronic understaffing, and a lack of commitment, among others. The resulting 

themes encompass leadership style, structural and systemic problems, skills, personnel, and 

strategy.  

Conclusion 

This study scrutinizes the dimensions of the McKinsey model from the perspective of senior 

and middle managers, ultimately pinpointing challenges in strategy implementation. 

Foremost among these challenges is the absence of "common values." Issues such as 

representation, leader frustration due to misalignment with middle managers, and feelings of 

injustice between line managers and staff contribute to convoluted and conflicting 

communication within the organizational hierarchy. Within the middle management layer, 

direct leader involvement in their affairs, occasionally bypassing them, and the repressive 

approach of middle managers compound confusion, feelings of injustice, and diminished 

motivation. The lack of skill among middle managers in managing these situations further 

exacerbates employee apathy. The research findings underscore that successful strategy 

execution necessitates more than just a sound formulation method. All seven components of 

the organization must achieve harmony and balance for successful strategy implementation 

to occur. 
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  چكيده
 در .اسـت  بـوده  يريتمـد  حـوزه  پژوهشـگران  و يرانمـد  ياساس ـ يهـا  چـالش  از يكي ها، سازمان در ياستراتژ آميز يتموفق ياجرا :هدف

 يرانمـد  و يرعاملمـد ( هـا  يسـت استراتژ برداشـت  و ادراك و سو يك از سازمان، ياجزا ينب تعادل و تناسب يجادا به ياستراتژ يها ژوهشپ
 كـه  كنـد  يم ـ توجـه  »عمـل « يـك  مانند ياستراتژ به خاص، يدگاهد ينا .است شده پرداخته كمتر يگرد يسو از ي،استراتژ موانع از )ارشد

 منجر سازمان منابع هدررفت به تواند يم ياستراتژ شكست ينكها به توجه با .است يسازمان بستر در يستاستراتژ هروزمر هاي يتفعال حاصل
 ـ نگـاه  از ي،استراتژ ياجرا موانع ييشناسا دنبال به يسندگاننو پژوهش ينا در .ستا يفراوان يتاهم حائز موضوع ينا به پرداختن شود؛  يمت
 يواكـاو  يبـرا  ينظـر  لنـز  عنـوان  بـه  ي،كنـز  مك مدل از يسندگاننو .اند بوده يرانا در يدولت عتوصن كشت شركت يك در ارشد يريتمد

  .شود ييشناسا مجموعه ارشد يرانمد يدگاهد از دل،م از عامل هر دهنده يلتشك ياجزا تا اند كرده استفاده ياستراتژ شكست

 مصـاحبه  از يفـي، ك يهـا  داده يگـردآور  يبرا .است ينيگز لانه يوهش به ي،اكتشاف يمورد مطالعه نوع از و يفيك پژوهش ينا روش :روش
 طـور  بـه  را هـا  داده بتواند هم و يابد دست پژوهش سوژه خصوص در يكاف عمق به زمان هم پژوهشگر تا است شده استفاده ساختارمند يمهن

 شـدند  يتكـرار  ينمضام يتنها در تا يرفتپذ صورت يشترب يحاتتوض يا ها داده گردآوردن يبرا يبعد هاي احبهمص .كند يگردآور مند نظام
 و هـا  مشـاهده  از حاصـل  يهـا  داده بـاز،  يكدگذار روش با آمده دست به يها داده يكدگذار از پس .شد حاصل مصاحبه 21 از پس اشباع و

  .شدند يلتحل ها مصاحبه

 تـأثير  بـا  كـد  155 ي،اسـتراتژ  ياجرا بر كدها يومنف ثبتم تأثير نظر از .بودند دوگانه تأثير با و ومثبت يمنف شده ييشناسا يكدها :ها يافته
 5 و مقولـه  21 در يـت نها در كـدها  .شـد  ييشناسـا  )هـا  ابهام و ها سؤال( يادداشت 16 و دوگانه تأثير با كد 4 مثبت، تأثير با كد 29 و يمنف

 يمنـد  علاقـه  دادن ازدست ي،مشاركت يزير برنامه ،روحية كارآفريني سازمان، بستر :از اند عبارت ها مقوله از يبرخ .شدند ديبن دسته مضمون
 يسـرخوردگ  ي،مـال  مشـكلات  يران،مد صلاحيتي يب ي،استراتژ ينتدو مشكلات ارشد، يرمد و يانيم يرانمد ينب آرا و منافع تضاد كاركنان،

 ينتـدو  يجـا  بـه  ياسـتراتژ  يـاپردازي رؤ و يفوظـا  شـرح  در يتشـفاف  عـدم  ارشد، يرمد دخالت تعهد، عدم و نمزم يكاريب ارشد، يريتمد



 
 

  3، شماره 15، دوره 1402يت دولتي، مدير  585

 
 و كاركنـان  مهـارت،  يسـتم، س و سـاختار  اشـكالات  ي،رهبـر  سـبك  مشـترك،  يها ارزش :از اند عبارت يزن آمده دست به ينمضام .ياستراتژ
  .ياستراتژ

 ييشناسـا  يتژاسترا ياجرا عدم  مشكل يتنها در و يبررس يانيم و ارشد يرانمد يدد از يكنز مك مدل ابعاد مطالعه ينا در :گيري نتيجه
 رهبـر  يسـرخوردگ  ،)هفـتم  مقولـه ( يندگينما مسئله كرد؛ اشاره »مشترك يها ارزش« وجود عدم به توان يم عامل، ينتر مهم عنوان به .شد

 كـه  شـود  يم باعث )دوم مضمون( ستاد و صف يرانمد ينب عدالتي يب احساس و )يكم مضمون( يو با يانيم يرانمد ييسو همنا از سازمان
 يـاني م بخـش  در .كنـد  مخـابره  سـازمان  هـرم  بدنـه  به يمتناقض هاي يگنالس و باشد داشته يچيدهپ و آشفته يارتباطات سازمان، هرم رأس

 يبـرا  يـاني م يرانمـد  يانـه گرا سـركوب  يكـرد رو و هـا  آن دورزدن يگـاه  و يانيم نيرامد امور در سازمان رهبر يممستق دخالت يز،ن سازمان
 يرانمـد  نبـودن  ماهر .شود يم ها آن انگيزگي يب و عدالتي يب احساس كارشناسان، يسردرگم باعث ،)اول مضمون( موضوع ينا از يريجلوگ

 مشـترك  فهـم  در يكـامل  گسسـت  يـت، نها در و زنـد  يم امند كاركنان علاقگي يب و انگيزگي يب به )دوم مضمون( اوضاع كنترل در يانيم
 روش يـك  از فراتـر  يـزي چ بـه  ي،استراتژ يتموفق يبرا كه دهد يم نشان ژوهشپ يجنتا .دهد يم شكل را سازمان سطوح يهكل در يسازمان
  .يندنش ثمر به تراتژياس تا باشند تعادل و تناسب در يدبا سازمان گانه هفت ياجزا همه .است يازن ياستراتژ ينتدو يبرا خوب

  
  .رهبري سبك موردي، مطالعه كنزي، مك مدل استراتژي، :ها كليدواژه

  
 :يكنـز  مـك  مـدل  اسـاس  بـر  ياستراتژ يها شرانيپ ).1402( معصومه، جواهريان و امير خانلري، منوچهر؛ ،انصاري ؛هدي ،جبلي :استناد
   .614 -584 ،)3(15 ،دولتي مديريت .يمورد مطالعه

  
  25/02/1402 :افتيدر تاريخ  614 -584 .صص ،3 شماره ،15 دوره ،1402 دولتي، مديريت 

 26/03/1402 :ويرايش تاريخ  تهران هدانشگا مديريت دانشكدة :ناشر
  04/05/1402 :رشيپذ تاريخ  پژوهشي علمي :مقاله نوع
  23/07/1402 :انتشار تاريخ  نويسندگان ©

doi: https://doi.org/10.22059/JIPA.2023.359296.3328
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  مقدمه
 كامـل  اتـلاف  معادل ،استراتژي شدناجران كه جايي تا هاستسازمان در فعاليت ترينكليدي و ترينمهم استراتژي اجراي
 موفقيت كسب سازمان، عملكرد بهبود براي ابزاري عنوان به آن اجراي و جايگاه تثبيت و )2013 ،1ربينياك( سازماني منابع

 ).2005 ،4لـت ها  و اسـلاتر  اسـلون،  ؛1982 ،3اسـنو  و ربينيـاك  ؛1980 ،2فيليپس و پيترز واترمن،( شودمي شناخته مزيت و
 عمـل  در امـا  شـوند؛  سـازي پياده سالم و موفق طور هب كه كنند تدوين هايياستراتژيكوشند  مي هاسازمان كه هاست دهه
 اسـتراتژي  اجراي موانع شناخت زمينه در بسياري هايپژوهش ).2005 همكاران، و اسلون( است دشوار بسيار كاري چنين
 و تعـابير  كدام هر اما ؛)2018 ،7اكوموس و يازيچي كوزلو، ؛2016 ،6گبزينسكا ؛2000 ،5ايسنستات و بير( است گرفته انجام

 رويكـرد « مثـال  طـور  بـه  .انـد پرداختـه  مقوله اين به خاص منظري از و دارند استراتژي اجراي مفهوم به متفاوتي رويكرد
 اجـراي  ،»يفرد نيب« رويكرد .)1987 ،8گوپتا( داندمي شفافة برنام و درست ساختار ةنتيج را استراتژي اجراي ،»ساختاري
 تمركـز  رهبـري  فـرد  منحصربه نقش بر ؛ از اين روداندمي آن اجراي و تدوين در نظر اجماع و ائتلاف حاصل را استراتژي

 بنـابراين  ؛دارد توجه كاركنان و مديران بين تعاملات بر ،»ارتباطي« رويكرد ).1989 ،10فلويد و ولديرج ؛1983 ،9نات( دارد
 نقـش  بـر  هـا پـژوهش  از معدودي تعداد ،نظرية وجه در ).1999 ،11نوبل( دارد ايويژه توجه درش و يادگيري مقاومت، به

 اسـتراتژي  راه سـر  بـر  مـانعي  عنـوان  به را وي راهبري ضعيف يها مهارت و اندكرده توجه استراتژي اجراي در مديرعامل
 و تناسـب  ايجـاد  بـه سـو   از يك ،ستراتژيا هايپژوهش در كه گفت توانمي ).2000 ايسنستات، و بير( اندكرده شناسايي

 موانـع  از )ارشـد  مـديران  و مـديرعامل ( هـا استراتژيسـت  برداشـت  و ادراك از سوي ديگر، به و سازمان اجزاي بين تعادل
 هـاي  فعاليت حاصل كه دارد توجه »عمل« يكهمانند  استراتژي به ،خاص منظر اين .است شده پرداخته كمتر ،استراتژي
 دهـد مـي  انجـام  اسـتراتژي  مسـئله  بـا  مواجهـه  در استراتژيسـت  آنچه يعني است؛ سازماني بستر در يستاستراتژ روزمره

 ،شـود  اكتفا مصاحبه به تنها استراتژي موانع گردآوري براي اگر كه است آن »عمل« به توجه دليل ).2006 ،12ويتينگتون(
 زبـان  بـه  داسـتان « منظـر  اين از .كندمي بيان را درخواستي هايپاسخ آگاهانه فرد كه بود خواهد مصنوعي ةمكالم نتيجه
 16»درونـي  سـرايي داسـتان « از بايـد ، 15جيمسـون  ديـد  از ،دليل همين به .است متفاوت 14»شده اجرا داستان« با 13»آمده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Hrebiniak 
2. Waterman, Peters, & Phillips 
3. Hrebiniak & Snow 
4. Olson, Slater, & Hult 
5. Beer & Eisenstat 
6. Gębczyńska 
7. Köseoglu, Yazici & Okumus 
8. Gupta 
9. Nutt 
10. Wooldridge & Floyd, 1989 
11. Noble 
12. Whittington 
13. Story as told  
14. Story as performed 
15. Jameson 

16 .In vivo storytelling: براي in vivo است شده استفاده زنده و دروني ،يمتن درون چون هايي ترجمه. in vivo كـار رفتـه    اين معنـا بـه   به
  .نيست آن از جدا چيزي و تپد مي واست  شده يدهتن زنده ارگان يك درون در آنچه :است



 
 

  3شماره 

 تراتژي 
 ،اشـه 

 و ـوق 
 رهـاي 
 يتأثير
 ،نيز ت
 نااميـد  

 يجـزا 

 ـكلات 
 دنبـال 
 ،كنـان 
 ـاختار 

 لنـز  ن 
 ارشد 

 ــــــ
1. McK

، ش15، دوره 14

اسـتة مسـئل  ـل 
زيرمجموعـ سـه 
حقـ قـوي،  ويقي 

ابزار بـا  سيسـتم 
ت استراتژي جراي
تگرف  صورت ان
،داد مي انجام ها
اج اني ـم تناسب 

مشـك حـل  و هـا 
د را ياسـتراتژ   

كارك مهـارت،  ك، 
سـ و پيچيـدگي  
عنـوان بـه  مـدل  
مديران ديدگاه ز

 

ــــــــــــــــــ
Kinsey  

02يت دولتي، ير

حـ بـراي  يريتي
س با سازمان اين 
تشـو سيسـتم  د 

س سازي پياده .شد
اجر وضعيت هبود

كاركنا هاينظر 
ه استراتژي راي
اصل به  توجه با

هسازمان بهبود ،
سـاختار،« كـرد 

مشـترك هـاي ش
پميـزان  دادن ن

اين ،دليل همين
از مدل از عامل 

ــــــــــــــــــ

مدي

مدي ها هجلس در ه
).2001 مسون،
وجـود با و است

شنمي پياده هاي
به بر ،رهبر و ان
و هاخواسته به 

اجر خصوص در
با تا است آن بر
  .دن

يابي،عارضه راي
رويك از مـدل  ـن
ارزشاز قبيل  ،ل
نشا كنزيمك ت

ه به درست .شود
هر دهندهشكيل

   كنزي مك
1980: 18(   

ــــــــــــــــــ

كاركنان
staff

استراتژي
strategy

چگونه مديران ه
جيم( نمايندمي ل

بوده استراتژي
استراتژي نهمچنا

كاركنا مديران، 
توجه با ستراتژي
راهبردي عاونت

حاضر پژوهش
كن يبررس ارشد

بر ميلادي 70 ة
ايـ .شـد  ارائه و
مدل هايالمان ة

شركت اصلي ف
شميمنجر  ژي
تش اجزاي تا ست

م 7S مدل مودار
( همكاران و ترمن

ــــــــــــــــــ

ارزش مشترك
shared value

ساختار
structure

سبك 
رهبري
style

اينكه درك راي
حل و ادراك را ي
از بخواهي دل و
ه ،كاركنان با بر
بين مشتركت ي

اس اجراي موانع
مع واحد كه اي ه
؛ از اين روبود ها

تيريمد ميت گاه

ةده اواخر در كت
طراحي راتژيك
ةهم به را راتژي
هدف .داندمي وط
ستراتژا موفقت ه
اس شده انتخاب 

نم .1 شكل
وات از برگرفته

ــــــــــــــــــ

سيستم
system 

مهارت
skill 

بر مشاركتية هد
استراتژي موانع 
و ناقص اجراي ا

رهب دوستانه باط
هاي ارزش و داز
رفع براي كه ي

دوره هاي ررسي
ه استراتژي راي

نگ از را يستراتژ

  ش
شرك همين سط
استر مسائل با هه
استراز اين رو  ؛
مربو و متصل ي

به كه است ماني
استراتژي كست

.  

ــــــــــــــــــ

مشاه يعني ؛كرد 
چطور وكنند  ي
يا اجرا عدم ةسئل

ارتب و زدنيمثال 
اند چشم ايجاد و 
هاييتلاش ةكلي 

بر .نبود گذارتأثير
اجر عدم گوياي 
سا ياجرا موانع ،

پژوهش نظري 
توس 1كنزي مك 7
مواجهه در عامل 
؛كندمي تبعيت »
مديريتي سبك و 

سازم عناصر نيده
شك واكاوي راي

شود شناسايي ه

ــــــــــــــــــ
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استفاده
مي عمل
مس دچار

مزاياي
مختلف
.نداشت
ت چندان
و كننده

سازمان،

ةپيشين
7s مدل

مديران
»كند مي

سيستم
تن درهم
بر نظري

مجموعه
  

ـــــــــ
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  پژوهش تجربي ةنيشيپ

 دلايل استراتژي پژوهشگران .است بوده مديريت پژوهشگران و ها سازمان توجه مركز در استراتژي شكست ها، سال براي
 ارتباطـات  وجود عدم مديريت، تعهد عدم منابع، كمبود از ،اند كرده شناسايي ها استراتژي شكست بالاي نرخ براي متفاوتي
 فرهنـگ  و مقاومـت  بـروز  كاركنـان،  و مـديران  حمايـت  عدم چون دلايلي تا چندگانه هاي اولويت مبهم، اهداف مناسب،
 از اشـتباه  تفسـير  رقابـت،  محيط صحيح ارزيابي عدم بر نيز ديگري پژوهشگران ).2022 ،1كراجنبرينك( نادرست سازماني
 اسـتراتژي  ).2019 ،2شـونولدر  و سـيلوا ( اند داشته دتأكي كاركنان مخالفت و ييسو هم عدم منابع، كمبود بازار، هاي سيگنال

 آن تــر نــوين شــكل يــا 3»اي ســي دي پــي« ةچرخــ از و اجراســت و ريــزي برنامــهة چرخــ شــامل ،كلاســيك صــورت بــه
 صـورت  )محـدود  عقلانيـت ( عقلايـي  رويكـرد  اساس بر ،استراتژي كنترل /ريزي برنامه .كند مي تبعيت 4»اي اس دي پي«

 فرض پيش و شود مي پذيرفته »واقعيت« عنوان به سازمان هاي استراتژيست و مديران تفسير ويكردير چنين در .گيرد مي
 و استراتژي تدوين بستر نقش به تفسيرگرايانه رويكرد مقابل در .است »واقعيت« اين از يكسان درك ،كلاسيك مطالعات

 و خـارجي  يها فرصت و ديتهد كه دادند نشان )1985( 5استوبارت و اسميرچيچ مثال، براي .دارد توجه فرهنگخصوص  به
 برخاسته استراتژي و نيست خارجي و داخلي محيط از استراتژيست تفسير از بيش چيزي سازمان داخلي هاي قوت و ضعف

   .باشد استراتژيك گروه ادراكات بازتاب و سازماني واقعيت از بخشيگوياي  فقط ندتوا مي ،هايي تحليل چنين از
 و قـوت  نقاط تهديدها، و ها فرصت درك در هاآن به كه است كليدي عنصر ةمثاب به ،ها سازمان براي استراتژي وجود

، هـانگر،  ويلـن ( كندمي ضمانت ار آن اجراي و بسيج و سو هم اهداف به نيل براي را سازمان منابع رساند،مي ياري ضعف
 سازي،مدل چهارگانهة چرخ پژوهشگران ،دليل همين به درست ).2016 ،8گرنت ؛2016 ،7ديويد ؛2017 ،6هافمن و بامفورد

  ).2016 گرنت، ؛2016 ديويد، ؛2017 ،و همكاران ويلن( اندشده قائل آن براي را استراتژي كنترل و اجرا تدوين،
 اسـتراتژي  اجـراي  موانـع  بـر  ،خصوص به و دارد توجه استراتژية چرخ از استراتژي اجراية رحلم بر تنها مقاله اين 
  .شودمي بررسي بخش اين در استراتژي اجراي موانع خصوص در نظرية پيشين و ادبيات ؛ از اين رواست متمركز

  آن موانع و استراتژي اجراي
 ـ در هـا  استراتژي بهترين ،حتي كه جايي تا است استراتژي اجراي عدم ها سازمان اساسي يها چالش از يكي  عمـل ة مرحل
 سـر  در را جديـدي  دفتـر  كـردن  باز استراتژي هاست سال كه كند مي روايت مديري از آرنو پرفسور .شوند مي اشكال دچار
 ـ را كاركنـان  بـه همـين دليـل    ؛شده است آن را متوقف كنـد  ناچاركاركنانش  عملكرد دليل به ،هربار و پروراند مي  و وبيخت

 آوردن زبـان  بـه  از و كـرده  تزريـق  كاركنـان  به خودش را اعتماد عدم حس كه داند نمي او .است كرده كسر را حقوقشان
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1. Kraaijenbrink 
2. Silva & Schoenwaelder 
3. Plan, Do, Check, Act (PDCA) 
4. Plan, Do, Study, Act (PDSA) 
5. Smircich & Stubbart 
6. Wheelen, Hunger, Hoffman & Bamford 
7. David 
8. Grant 
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 را اعتمـادي  بـي  جـو  و دهـد  مـي  بـروز  تكراري رفتارهاي گاهآناخود او ،نهايت در .است عاجز سازنده ةشيو به اش نارضايتي

  ).2002 ،1آرناد( كند مي دارتر ريشه
 سـال  در همكـارانش  و پـاول  ).2016 ،2هاي( شوند نمي اجرا ها استراتژيدرصد 70 حدودكه  دهد مي نشان عاتمطال

   .دادند نسبت استراتژيك مطالعات كور نقطه به را موضوع اين 2011
و  لـو اغ كـوس  ؛2017 ،3ادنـر ( مـوردي  تـك  نـوع  از »موردي مطالعه« استراتژي اجراي با مرتبط هايپژوهش اغلب

 و كريتنـدن ( اسـت  بـوده  موردي چند يا )2001 ،6اكوموس ؛2012 ،5احمدخاني و ملاحسيني ؛2018 ،4ي و اكوموسيازيچ
 عوامل ،گردشگري صنعت در موردي تك مطالعه يك ،مثال براي ).2015 ،8سبورين ؛2016 ،گبزينسكا ؛2008 ،7كريتندن

طبقـه  »هـا خروجي« و »فرايندها و استراتژي حتوايم« ،»خارجي« و »داخلي« دسته چهار در را استراتژي اجراي بر مؤثر
   .)2001 ،اكوموس( كرد بندي

 نبـود « و »اجـرا  فراينـد « ،»رهبـري  و سـازمان  سـاختار « ،»گيريتصميم و ريزيبرنامه« ديگر موردي تك پژوهش
 بـر  مـؤثر  عوامـل  انعنـو  بـه  را »سازمان از افراد انتظارات و انگيزش« ،»كاركنان مقاومت« ،»مناسب ارتباطات و راهبري
   ).2018 ،همكاران و لواغ كوس( برشمرد استراتژي اجراي
 ضروري آن اجراي براي را »استراتژيك اجماع« و »كاركنان مشاركت« كليدي عامل دو ،ديگر موردي تك ژوهشپ
 و »مـديريتي « ،»سـازماني  موانـع « ،»اسـتراتژيك  اجمـاع « نبـود  ،ديگـري  مـوردي  تـك  پـژوهش  ).2017 ،ادنر( دانست

 دانسـت  اسـتراتژي  اجـراي  موانـع  از را رقابت و بازار در تغيير تورم، نرخ مانند »خارجي عوامل«در نهايت،  و »كارمندي«
  ).2012 ،احمدخاني و ملاحسيني(

 .اسـت  شـده  شناسـايي  راهبردها سازيپياده در »خارجي« و »داخلي« شامل موانع از دسته دو ،شناسيگونه لحاظ به
 كنتـرل  از كـه اسـت   مـوانعي  خـارجي  موانـع  واست  مديريت كنترل ةحيط در كهشود مي اطلاق ارديمو به داخلي موانع

 ،)خـارجي  يـك  و داخلـي  13( مضـمون  14 )2019( سـانتوس  و كانديدو ).2019 ،9سانتوز و كانديدو( است خارج سازمان
 رهبـري،  هـاي مهارت شامل داخلي مينمضا .كردند شناسايي استراتژي سازيپياده موانع عنوان به را مقوله 65 بر مشتمل

 تنهـا  وبـود   راهبـري  و سـاختار  منابع، كمبود فرهنگي، هايجنبه تغيير، مديريت مديريتي، يها مهارت ارتباطي، مشكلات
 و سياسـي  كـلان  عوامـل  و فناورانـه  محـيط  رقـابتي،  محـيط  نشده، بينيپيش حوادثعواملي همچون  ،خارجي مضمون
   ).2019 سانتوز، و دويكاند(گرفت  را دربرمي اجتماعي
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1. Arnaud 
2. Huy 
3. Adner 
4. Köseoglu, Yazici & Okumus 
5. Mollahoseini & Ahmadkhani 
6. Okumus 
7. Crittenden & Crittenden 
8. Sabourin 
9. Cândido, & Santos 
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 عدم مناسب، راهبري و ييسو هم عدم را مانع نيتر بزرگ استراتژي اجراي طولاني زمان بر تكيه با ديگري پژوهش

 آمـوزش  كمبـود  يـا  نبـود  ،كاركنـان  ناكـافي  هـاي قابليت آن از پس و سازمان سطوح تمامي در كامل و صحيح ارتباطات
 عوامـل  عنـوان  بـه  را بازارهـا  ناگهـاني  تغييـرات  و حمـلات  طبيعي، بلاياي شامل رجيخا عوامل همچنين. كرد شناسايي
 عـدم  كه داد نشاناند،  آورده دست به ديگر پژوهشگران كه مشابهي نتايج ).1985 ،1الكساندر( برشمرد خارجي ناپذير  كنترل
اسـتراتژي  ،آن از پـس  و اهميت ولا ةدرج در استراتژي اجراي شكست در ،سازمان سطوح در مناسب ارتباطات و راهبري
   ).2000 ايسنستات، و بير( دارند قرار اهميت دوم درجه در ناكارآمد مديريتي تيم و مبهم هاي

 استراتژي مؤثر اجراي به تواند مي داخلي موانع رفع داد نشان كه آمد دست به پژوهشگران ساير توسط مشابهينتايج 
 بـودن  ناپـذير  كنتـرل  شايد ،اندكرده تمركز خارجي موانع بر يكم هايپژوهش ).2005 ،3شاه ؛1998 ،2الغمدي( كند كمك
 وكـار كسب نامناسب محيط رقابت، و بازار عوامل رقبا، رفتار يا بهره نرخ تغيير مثال طور به ؛باشد امر اين دليل ،عوامل اين
 يـا  )2016 ،6ورس و هراكليسون ؛2012 احمدخاني، و ملاحسيني ؛2006 ،5هبينياك ؛1985 ،4ورنهام( غيرمترقبه حوادث يا

 خـارجي،  عوامـل  از متفـاوت  تعريـف  ارائـه  بـا  هم پژوهشگراني ).2002 ،7جوهانسن و گنهاگ هيده،( سياسي موانع حتي
 و نفعـان ذي مـديريت  نمونـه  بـراي  ؛گيـرد  قـرار  سـازمان  مـديريت  كنتـرل  تحـت  تواندمي كه كردند شناسايي مضاميني

   ).1989 ،8كانلا و همبريك( هارسانه خصوص به
تصميم در اجماع نبود مالي، عملكرد بر حد از بيش تمركز كاركنان، كافية انگيزنداشتن  مشابهي پژوهش ،تركيه در
اغلـو و   ، آلاداگ، كوساكاك( كرد شناسايي استراتژي سازيپياده موانع عنوان به را كلان اهداف با آن ارتباط عدم و گيري
   ).2022 ،9كينگ

و مطالعاتي ) 2006هربينيك، (هاي مديريت استراتژيك بر تدوين مناسب آن تمركز دارند تا اجراي آن هشاغلب پژو
؛ كـاظمي  1398رضـايي،  (ناظر بر كليه سطوح سازمان بوده است  ،كه در حوزه موانع اجراي استراتژي صورت گرفته است

؛ مظلـومي و جلالـي،   1393محضـري،   وريني و؛ ش1395؛ قدمي و حسيني سياه گلي، 1396، ، زردشتيان و عباسيرضايي
در صنعت برق ) 1392( يدصالحيو س كنامين، و فقط سليماني) 1390، يترابي و انيعصي، وشانلوئي ي رحمانحقيقي، ؛ 1391

با توجـه بـه ايـن مهـم كـه      . انددر بيمارستان بر نگاه مديران ارشد و مياني تمركز داشته) 1398( اصفهاني و مصدق راد و
نفعان و راهبران اصلي استراتژي هستند و تاكنون پژوهشي در خصـوص عوامـل شكسـت اسـتراتژي از     ان ارشد ذيمدير

منظر ايشان در صنايع كشت و صنعت كه از صنايع مادر و كليـدي ايـران اسـت صـورت نگرفتـه اسـت، مطالعـه در ايـن         
  .رسدخصوص ضروري به نظر مي
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1. Alexander 
2. Al-Ghamdi 
3. Shah 
4. Wernham 
5. Hrebiniak 
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 مختلف هاي پژوهش در استراتژي اجراي هاي پيشران خلاصه .1 جدول

  خارجي عوامل داخليعوامل
 ،1و روزنا يوسف يما،نورز، سروشيان

2010  
  مديريت سبك

  )2012 احمدخاني، و ملاحسيني(
ــاندر( ــونها  ؛1985 ،الكسـ  و كونسـ

 نلا،اك ـ و همبريك ؛2012 همكاران،
  )2002 همكاران، و ههيد ؛1989

  

  رقابت و بازار در تغيير
 ،2يدسنو لور برتون، اوبل ،هاكونسون

2012  
  )تورم بهره، نرخ( كلان عوامل  نامناسب تغيير مديريت  2012 احمدخاني، و ملاحسيني

 سياسي، اجتماعي، عوامل  كاركنان ناكافي قابليت  2018 همكاران، و اغلو كوس
  فناورانه

  طبيعي بلاياي  كافي منابع نبود  2013 ،3دريانتو و سوماروان پلا،
  2011 ،4المسجاه

  غيرمتقربه حوادث  استراتژي در ابهام
2000 ايستنسات، و بير

  2010 همكاران، و سروشيان
  فرهنگي مشكلات

  

  2010 ،5چاتر و پوچو
  2011 المسجاه،

  2010 همكاران، و سروشيان
  نامناسب رهبري

  2010 ،چاتر و پوچو
  2011 المسجاه،

  ضعيف ارتباطات
  2020 همكاران، و اغلو كوس

  پژوهش شناسي روش
 ).2016 ،6پات و كرزول( رودمي كار هب خود طبيعي بستر در پديده يا موضوع يك عميق مطالعه هدف با موردي مطالعه
 انجام پژوهشگر هدف يا شودمي پرسيده پديده يك دادن رخ »چگونگي« و »چرايي« خصوص در هايي الؤس هرجا

 پژوهش اين در موردي مطالعه نوع ).2018 ،7يين( رودمي شمار به طلوبيم روش موردي مطالعه ،است عميق مطالعات
مي توجه استراتژي قبال در افراد برخورد به تنها بلكه شودنمي مطالعه مورد، يك جوانب كل ضمندر  .است 8»اكتشافي«
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 ايـن  در مثـال  طـور  بـه  .است مرتبط استراتژي سوژه به كه شود مي توجه مطالعه مورد از هايي بخش به تنها يعني embedded يا ينيگز لانه .9
  .كنترل و تدوين يها بخش ساير نهاست،  شده توجه استراتژي اجراي به فقط، پژوهش
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 و سـاله  دو مدتميان هاياستراتژي داراي هاشركت اين هرسه .است بوده محورـ   استراتژي ابتدا همان از و شده تأسيس

 اول :داشـت  وجود طالعهم مورد عنوان به 3 تا 1 هايوكار كسب انتخاب براي اصلي دليل سه .هستند ساله هفت مدت بلند
 تعهـد  اسـتراتژي  صـحيح  اسـتقرار  بـه  و بودند محورـ   استراتژي رويكرد و عاليه تحصيلات داراي ارشد مديريت تيم آنكه
 وجـود  بـا  و بودنـد  اسـتراتژي  از بخـواهي  دل و ناقص اجرا يا اجرا عدم مسئله دچار هاسازمان اين آنكه دوم داشتند، كامل

 و شـد نمي پياده هااستراتژي همچنان كاركنان با رهبر دوستانه ارتباط و زدنيمثال مزاياي و حقوق قوي، تشويقي سيستم
 ؛نبود اثربخش و گرفته صورت كاركنان نظرات و هاخواسته به توجه با استراتژي موانع رفع براي هاتلاش كليه اينكه سوم

 معـاون  يـك  و مـديرعامل  سـه  هلـدينگ،  مدير( رشدا مديريت تيم هايبرداشت و ادراك برحاضر،  پژوهش در از اين رو
  .شد تمركز آن دلايل و استراتژي اجراي عدم خصوص در )راهبردي

   پژوهش هاي افتهي
 انجـام  راهبـردي  معـاون  با هاشنبه و عامل مديران با شنبه سه ،هلدينگ مدير با شنبهپنج روزهاي بخش دو در هامصاحبه

 بخـش  دو در مـديره  هيئت رئيس مصاحبه ).شد ريزيبرنامه كنندگان مشاركت مانيز ترجيحات اساس بر ريزيبرنامه( شد
 در نمسئولا اين كاري دفتر ،مصاحبه دو هر انجام محل .گرفت انجام 16 تا 14 از ديگري و 5/7 تا صبح 6 از يكي مجزا

  .بود )ايشان دائمي كار محل( شركت اداري ساختمان
 20182 كيودا مكس افزار نرم در و 1ويوو اين روش با باز كدگذاري .شد زيساپياده سپس و ضبط هامصاحبه ةكلي 
 .گيرد قرار استفاده مورد بعدي يها مصاحبه در تا شد گذارييادداشت و استخراج مصاحبه از سؤال مورد موارد .گرفت صورت
 /استراتژي شكست /قيتموف دلايل استراتژي، موفق اجراي سوابق( عمومي هاي سؤال شامل ها سؤال ساختارمند بخش
 مشاهدات زمان هم .پرداختمي قبل مصاحبه در شده مطرح موارد به سپس و )اجرا يا است يزير برنامه در استراتژي مشكل
 اجراي سوابق و گرفتمي انجام راهبردي كميته جلسات مديريت، بازنگري جلسات استراتژي، جلسات اتاق در ميداني

 مديران هايپاسخ به ترعميق نگاهي يا جديد هاي ؤالس مايه دست و شده بررسي مطروحه اصلاحي اقدامات و هااستراتژي
  .شدمي مطرح هاآن با متعاقب جلسات در كه گرديدمي قبلي هاي ؤالس به

 مرحله سه پژوهشگر، دو اين عقيده به .شد گرفته الگو 1994 سال در 3برمنها  و مايلز روش از مصاحبه تحليل براي
 مرحلـه  در .)2016 ،4بـوجي  و سـكاران ( گيـري نتيجه و هاداده نمايش ها،داده تقليل :دارد وجود كيفي هايداده تحليل در

ايـن ( شـدند  بنديدسته هم با مشابهت داراي هايگروه قالب در كدها سپس و كدگذاري ها ها و جمله كلمه ها،داده تقليل
فهرست  كه شد كشف هاييخلأ وها  سؤال بنديگروه خلال در .)گيرد انجام بنديگروه بهترين تا شد تكرار مرتبه سه كار
 و هـا  مقوله كدها، تشريحي جداول از ،هاداده نمايش مرحله در .شد نگهداري بعدي مصاحبه براي يادداشت عنوان به هاآن
  .شد استفاده ها قول نقل

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. in vivo 
2. MAXQDA 2018 
3. Miles and Huberman  
4. Sekaran & Bougie, 2016 
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  بررسي و تحليل
 دوگانـه  تأثير با كدهاي مثبت، تأثير با كد 29 و منفي تأثير با كد 155 استراتژي اجراي بر كدها منفي و مثبت تأثير نظر از

 بنـدي دسـته  مضـمون  پـنج  و مقولـه  21 در نهايت در كدها .شدند شناسايي )ها ابهام و ها سؤال( يادداشت 16 و عدد چهار
  .شد شناسايي كنندگانمشاركت پنداشت و نظر با منفي و مثبت هايتأثير .شدند

  سازمان بستر :اول ةمقول
 شركت در استراتژي ياجرا و تدوين براي نياز مورد هايزيرساخت به و است شده تشكيل زيرمقوله چهار از مقوله اين
 فراهم سازمان در نياز مورد بستر رسدمي نظر به اينكه با .است منفي استراتژي اجراي و تدوين بر مقوله اين تأثير .پردازد مي
 موفقيت كه است مواجه استراتژي دائمي تغييرات لاجرم و محيطي هايتلاطم با ركتش كلان محيط بخش در ،است شده

 كه كارشناسان ؛ از اين رواست بوده مديران براي فقط آموزشي هايدوره برگزاري .كندمي محدود را استراتژي
 با نيز زيرمقوله اين ).كنندنمي درك را ضرورتش و اندبيگانه استراتژي با كلطور به ،هستند استراتژي اصلي يها اجراكننده
 و جغرافيايي مكان به تنها مديريت ،)سازمان داخلي محيط( كار محيط مورد در .است وابسته »كاركنان نارضايتي« زيرمقوله

 ايرادهاي از نامناسب نور و صوت ها،مكان جداسازي ،سازمان در پژوهشگرتجربة زيستة  طبق اما ؛است داشته توجه بنا ظاهر
  .ندارد كاركنان عملكرد بر مثبتي تأثير كل در كه ستبنا اين

  ي مرتبط با بستر سازمانها قول خلاصة نقل .2 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  استراتژي بستر

  كلان محيط تحولات
  3 عامل مدير  هيآن و ديشد و اديز يليخ تحولات و رييتغ هم ما كشور رد

  3 عامل مدير  نداره وجود نهاده اينكه بدتر همه از و ثباتي بي و بهره نرخ تورم،

  بيروني مشاور از استفاده
  

  2 عامل مدير  بود داده مدل آشنايي بدون و قبل از سازمان استراتژي مشاور
 آمـوزش  مـديران  بـراي  اسـتراتژي  بيس تا شد برگزار يآموزش يها دوره
  راهبردي معاون  بشه داده

  كار محيط
  هلدينگ مدير  شهر جاي رينبهت در ساختمون طبقه پنج
  هلدينگ مدير  امكانات شيكي، بزرگي، اين به فضا

  روحية كارآفريني :دوم مقوله
 توان و كوشيسخت يكسو از .است استراتژي اجراي و تدوين بر متفاوت اتتأثير با زيرمقوله چهار شامل روحية كارآفريني

 از حـد  از بـيش  توقـع  و نتيجـه  حصـول  در تعجيـل  ديگر يسو از و است استراتژي اجراي گشاي راه مديريت مسئله حل
 .هاستآن سردرگميگاه  و كاركنان نارضايتي و سردي دل باعث كارآفرين يك مثل دقيقاً عملكرد براي كاركنان و مديران

  .دارد ارتباط »كار در دخالت« مقوله با كد اين
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  روحية كارآفرينيهاي مرتبط با  قول نقل ةخلاص .3 جدول

  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  روحية كارآفريني

  1 عامل مدير  دارند يعجول از يا درجه كار همه در كلاً ارشد تيريمد  نتيجه حصول در تعجيل
  1 عامل مدير  كند دايپ يراه هرحال به ،باشد خودشان دست كه يكار هر  بحراني شرايط در حتي كامل طور به هاپروژه اتمام

 راه رو كـار  و رميبگ رو وام تا نشستم يم بست رفتم يم زرو هر من  صنعت در نامي خوش
  2 عامل مدير  بندازم

  مشاركتي ريزي برنامه :سوم مقوله
 اشاره )پايين به بالا زمان هم و بالا به پايين( استراتژي تدوين در فكري هم براي مشترك هاي هجلس برگزاري به مقوله اين
  .است جمعي و تيمي كار از پشتيباني هم هلدينگ مديريت رويكرد همچنين .رددانقش مثبتي  استراتژي اجراي در كهكند  مي

  ريزي مشاركتي ي مرتبط با برنامهها قول خلاصة نقل .4 جدول
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  مشاركتي ريزي برنامه

  نگيهلد ريمد  مديران با شد يم گذاشته مصاحبه جلسات  گذاري هدف براي مديران با مصاحبه جلسات

 جلسـه  واحـدها  رانيمـد  تـك  تـك  بـا  ميرفت ـ يم ما ياستراتژ يبرا  عكسرب و بالا به پايين استراتژي تدوين
  راهبردي معاون  ميگذاشت يم

  نگيهلد ريمد  ميشه چي ببينيم ،كنيم گيري رأي  استراتژي تدوين در فكري هم
  نگيهلد ريمد  جلو يدببر رو كار ذاريدب جلسه و كنيد فكري هم همه  جمعي كار از مديريت پشتيباني

  يابي عارضه و آبشاري رويكرد :چهارم مقوله
 نقـش  كـه كنـد   مـي  اشـاره  وكارها كسب و بخش هر براي خرد اهداف به استراتژيك كلان اهداف شكستن بر مقوله اين

 سطح تا خرد افاهد به را اهداف بلكه ،كند نمي اكتفا گذاري هدف به تنها سازمان واقع در .دارد استراتژي اجراي در مفيدي
 و شناسايي پروژه »سازگاري فرهنگ« استراتژي راستاي در مثال براي .است هكرد ابلاغ را آن سپس و شكسته فرايند هر

 و سازمان استراتژيك هاي شكست يابي عارضه بعدي مسئله .است شده پيگيري و تعريف سازمان در سازماني عدالت بهبود
  .گيرد مي انجام خوبي به كه است حل راه ارائه

  يابي ي مرتبط با رويكرد آبشاري و عارضهها قول خلاصة نقل .5 جدول
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  يابي عارضه و آبشاري رويكرد
 راهبردي معاون  خرد يها برنامه به شد ليتبد .شد يگذار هدف  خرد به كلان اهداف تبديل

 نگيهلد ريمد  يكرد كار عدالت يرو  بهبود هاي پروژه انجام

 هلدينگ مدير  ميداد يعمل كار راه مسائل همه يبرا  يابي عارضه

  راهبردي معاون  شد ابلاغها  وكار كسب به خرد يها برنامه  رساني اطلاع
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  كاركنان مندي علاقه دادن دست از :پنجم مقوله
 .كنـد  مـي  شاياني كمك مندتوان كارشناسان جذب به برند، نيك نام و شهرت .شد بررسي اول مقوله در قبلاً كه طور همان
 دچار مرور به اما ؛دارند شديد تمايل اهداف پيشبرد و ساختارها زدن برهم كوشي، سخت به تمايل استخدام بدو در افراد اين

  .دارد رابطه »ها كوتوله مديريت« مقوله با مقوله اين .شوند مي حذف سازمان از يا شده رخوت

  مندي كاركنان علاقه رفتن ي از دستها قول خلاصة نقل .6 جدول
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  جديد كاركنان مندي علاقه

 هلدينگ مدير  يهست هم فعال  كار پيشبرد به تمايل

 هلدينگ مدير  يبود داده هم برنامه كي  پيشنهادي برنامه ارائه

 هلدينگ مدير  يشد داوطلب .كني يم كار خوب نجايا شما  شدن كار داوطلب

  كاركنان ايتينارض :ششم مقوله
 نتايج ،افتاده عقب حقوق در نارضايتي دلايل .دارد منفيتأثير  ياستراتژ موفق اجراي بر كه است كد شش داراي مقوله اين

 سـازماني  عـدالت  ادراك عـدم  و دائمـي  نارضايتي اعلام مديران، و كارشناسان درگيري كمابيش و شكايت ها، نظرسنجي
  .گردد يبازم

  هاي نارضايتي كاركنان لخلاصه نقل قو .7 جدول
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  قديمي كاركنان نارضايتي

 هلدينگ مدير  افتاده عقب حقوق  دستمزد پرداخت در تأخير

 هلدينگ مدير  نا يناراض ها بچه گنيم  عمومي نارضايتي

 هلدينگ مدير  .ندارن يسازمان عدالت ،نا يناراض همه شهيهم  سازماني عدالت وجود عدم

 توسط كاركنان كوبسر
  مديران

 هلدينگ مدير  رانيمد رفتار از ها بچه تيشكا

 هلدينگ مدير  كاركنان به رانيمد از يتيكفا يب حس انتقال

  ارشد مدير و مياني مديران بين آرا و منافع تضاد :هفتم مقوله
 مـديران  .اسـت  هـا وكار كسـب  مديران و ارشد مديريت منافع تضاد بحث اول .است بررسي قابل بخش چند در مقوله اين

 در هلـدينگ  مـديريت  امـا  ؛)شدن دار سهام( دارند شركت به شدن تبديل و مالي استقلال براي بالايي تمايل هاوكار كسب
 مسـئله  .اسـت  آورده پديد را پنهاني و آشكار هاي تعارض مسئله اين .ندارد كار اين انجام به تمايلي خانوادگي شركت يك

 مديران بنابراين ؛نيست سو هم ،شد گفته بالا در آنچه دليل به ارشد مديريت با مديران نفع است كه نمايندگي تئوري بعدي
 بـراي مثـال،  . گردد بازمي مديران با ارشد مديريت نبودن فكر هم به مقوله اين ديگر بخش .ندارند كوشي سخت به تمايلي

  .)يكسان اخلاقي سيستم و گرايي تيجهن و زياد تعجيل و كارآفريني مثل( مشترك هروحينداشتن  دليل به
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  هاي تضاد منافع و آرا خلاصه نقل قول .8 جدول

  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  آرا و منافع تضاد

 با متفاوت رويكرد
  مديران

 شه، اصلاح بعد ،اديدرب هم ياشتباه و ناقص يحت ياستراتژ كي اول كه بود نيا كردشانيرو
  راهبردي معاون  مخالفم من

  راهبردي معاون  بود متفاوت يحد تا ها SBU رانيمد با سازمان ارشد تيريمد كرديرو
  راهبردي معاون  ندارند نانهيفرآكار ديد

  يندگينما مسئله
  )منافع تضاد(

  راهبردي معاون  ذارن ينم نهايا گذارد، يم خودش شركت يبرا ارشد تيريمد كه يتوان و وقت و يانرژ
  هلدينگ مدير  هش دار سهام خواد يم من ريمد
  هلدينگ مدير  ميش شركت ما رنآ يم فشار شا ههم
  راهبردي معاون  هستن ياستخدام رانيمد اما ؛ببرد جلو به و كند شروع صفر از است ممكن را يزيهرچ

  استراتژي تدوين مشكلات :هشتم مقوله
 درسـتي  بـه  اسـتراتژي  ارشـد  مدير ديد از .ديرانم ساير ديد از و ارشد مدير ديد از :است بررسي قابل جنبه دو از مقوله اين

 از هـا وكار كسب مديران مثال براي .دارد ارتباط »مديران يصلاحيت بي« مقوله به مقوله اين جنبه اين از و شود نمي تعريف
 بـه  منظـر  ايـن  از و كنـد  مـي  ديكته را استراتژي ارشد، مديريت اما، مديران ساير ديد از .آيند برنمي استراتژي انجام عهده
 هـاي  ريسـك  ، بـه استراتژي تدوين در ارشد مديريت مديران، ديد از .دارد شباهت »استراتژي جاي به پردازيرؤيا« مقوله
 و است نشده فكر و قالبي هم استراتژي مدل انتخاب .رسد نمي نتيجه به همين براي و زند دست مي نشده حساب و بزرگ
 سـازمان  درد به الگو اين :هستند مردد آن اثربخشي و كارگيري هب در مديران و كرده ديكته را آن سازمان بيرون از مشاور
  .ندارد را تغييرش جرئت كسي شده هزينه آن روي خيلي چون و خورد نمي

  هاي مشكلات تدوين استراتژي خلاصه نقل قول .9 جدول
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  استراتژي تدوين مشكلات

  استراتژي درست تدوين عدم
  هلدينگ مدير  اصلاً كنه يم چكار داره دونم ينم من ،ياستراتژ واحد نيا

  راهبردي معاون  مكني ينم فيتعر درست ياستراتژ ما /ياستراتژ نيتدو در مشكلات
 نگيهلد ريمد  ببندن رو بودجه نتونستن من يرهايمد ،بعد سال خرداد تا ميكرد شروع آبان از ما  ياستراتژ رهنگاميد نيتدو

 راهبردي معاون  داد مادهآ مدل ما به مشاور  نامناسب مدل ابانتخ

 راهبردي معاون  ستين اصلاً كه يخاص اژيآل كي با ديبساز و ديكن يطراح را يپمپ كي ديخوا يم شما  نشده حساب ريسك

  مديران يصلاحيت بي :نهم ةمقول
 حتـي  ندارند را استراتژي با همراستايي رايب صلاحيت و تجربه مديران .است شده كشف هاي مقوله ترين مهم از يكي اين
 مـديرها  ارشـد،  مديريت ديد از .ندارد را صنعت در شناخت و تجربه حتي و ندارد زمينه اين در كافي دانش استراتژي مدير

 و تـدوين  اصـلي  حلقـه  كل طور به .ندارند را شغلشان در تصديگري توانايي مديران ،كاركنان ديد از .ندارند را لازم كفايت
  .است منقطع سازمان در استراتژي ياجرا
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  صلاحيتي مديران ي بيها قول خلاصة نقل .10 جدول

  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  رانيمد يتيصلاح بي

  تجربه و تخصص عدم

 يراهبرد معاون  نداشتن ياستراتژ كار تخصص و تجربه رانيمد
 2 عامل مدير  .نداشتند ياستراتژ لاتيتحص شونيا

 و سـازمان  از هي ـاول شـناخت  كي ـ كه بده انجام رو سازمان ياستراتژ ارك ديبا يكس
 2 عامل مدير  باشه داشته صنعت

 مدير ديد از مديران يكفايت بي
  ارشد

 هلدينگ مدير  .كارها دنبال فتميب ديبا خودم تهش گرفتم ريمد همه نيا من

 نگهلدي مدير  تنكفاي يب مشت كي همه .كردم يابيارز رو رهايمد خودم من

 هلدينگ مدير  ند ينم انجام درست رو يكار چيه هانيا

 ديد از مديران يكفايت بي
  كارشناسان

 هلدينگ مدير  هيچ پروژه اصلاً يفهمهنم ريمد گهيم

 هلدينگ مدير  كنم هيتوج قدم هر رو رميمد ره يم وقتم كل من

 هلدينگ مدير  .كنم كار من ذاره ينم من ريمد يگهم دآ يم من كارشناس

  مالي مشكلات :دهم مقوله
 توانـد  نمـي  شـركت  كـلان  اقتصاد اوضاع بودن نامناسب با پس ؛است دولت اش مشتري ترين بزرگ و محور پروژه شركت

 ايجـاد  اسـتراتژي  اجـراي  رونـد  در مشـكلي  مـالي  كـافي  منابع نبود ارشد مديريت ديد از اگرچه .كند وصول را مطالباتش
 نارضـايتي  باعـث  حقـوق  موقـع  بـه  پرداخـت  عـدم  .است مهم بسيار مشكل اين ارشناسانك و مديران ديد از اما ؛كند نمي

 سو يك از يعني است؛ نكرده انتخاب را داري هلدينگ شفاف يها روش از يكي هلدينگ ديگر سوي از .است شده كاركنان
 نيـاز،  مـورد  منـابع  ينتـأم  رو كنترلـي  هـيچ  امـا  ؛باشند گو پاسخ بايد خود مالي هاي خروجي خصوص در هلدينگ مديران

  ).2014 همكاران، و كمپل( ندارند يشانها هزينه مديريت و منابع اثربخشي

  ي مشكلات ماليها قول خلاصة نقل .11 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  مالي مشكلات

  مالي منابع نبودن دسترس در
 هلدينگ مدير  ستين دستمون يتو پول اما ميدار پول

 هلدينگ مدير  .داشته هنگ رو ما پول دولت

 منابع و مالي يها استراتژي
  نامناسب انساني

 1عامل مدير  ميريگ يم روين خودمون .مييخوا ينم رو تو ستاد يرهايمد
 2عامل مدير  مشي يم ده انيز ما ،ما حساب يتو زني مي رو اش اجاره

 هلدينگ مدير  مخوايي ينم هم رو تو گرون ساختمون نيا ما يگنم

 3عامل مدير  ميش يم ده انيز ما درصد40 زني يم سربار اما ،مهستي ده دسو

   ها كوتوله مديريت :يازدهم مقوله
 عمق پس ؛دارند دانش ةدغدغ ،هستند ها زيردست جلاد ،تعريف طبق كه پردازد مي ها كوتوله مديريت مفهوم به مقوله اين

 ،بزرگمهـر ( كننـد  مـي  كار ناتوان زيردستان با فقط ،است تفريحي شان براي آموزشي كلاس در حضور است؛ كم دانششان
  .است نزديك مديران يصلاحيت بي مقوله با مقوله اين .)1388
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  ها ي مديريت كوتولهها قول خلاصة نقل .12 جدول

  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  مقوله

  ها كوتوله مديريت

 2عامل مدير  كنن كار توانمند آدم با تونن ينم ها اين
 2عامل مدير  دادن پرش .بود خوب يليخ ،ميداشت ييآقا كي ما
 راهبردي معاون  كلاس سر ومدنين نايا

 تمام شخود نام به گن يم ،كنن نمي كار باهاش ها بچه ،ريمد دست دم يم رو كار
 هلدينگ مدير  كنه مي

 هلدينگ مدير  ان عرضه بي من يرهايمد

  ارشد تيريمد يسرخوردگ :دوازدهم مقوله
 هـيچ  پشت مدير .است استراتژي اجراي بزرگ مانع خود كه است شده نااميد سيستم از سرخوردگي دليل به ارشد مديريت

 ،بسپارد بعدي نسل به را سازمان خواهد مي هم .است داده دست از سازمان به را خود اعتماد و ايستد نمي كامل استراتژيي
  .پذير نيست امكان كار اين كه است متوجه هم

  ي سرخوردگي مديريت ارشدها قول خلاصة نقل .13 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه ارشد مديريت سرخوردگي

  ارشد مديريت سرخوردگي

 هلدينگ مدير  ربدت همه از هم ها اون من، يسرهاپ

 هلدينگ مدير  كردن شارز يب هاي حرف نيا ريدرگ ممن

 هلدينگ مدير  متحيرم مديرام ناتواني از حجم اين از من

 هلدينگ مدير  پره من دل

 هلدينگ مدير  هستار پنج هتل نجاميا و داريسرا شدم نم

 هلدينگ مدير  منه از مشكل دونم يم من

 هلدينگ مدير  ناتوانم من

 كـار  كي ـ دنبـال  بـرم  خودم يكس به بسپرم رو كار ديبا ،شدم خسته گهيد من
 هلدينگ مدير  ديگه

 هلدينگ مدير  بشن ننتو ينم ريمد كدوم چيه من يپسرها

 هلدينگ مدير  شم ريدرگ همه نيا كشه ينم گهيد مغزم

  مندي ضابطه جاي به مندي رابطه :سيزدهم مقوله
 پيمانكـاران  وقتـي  واقـع  در امـا  ؛باشـد  نداشـته  اسـتراتژي  اجراي به ارتباطي پيمانكاران ارزيابي كه رسيد مي نظر به شايد

 اثربخشـي  هـا  آموزش و شود مي بزرگي چالش استراتژي اجراي ،شدند انتخاب بيارزيا بدون و اي سليقه ،مشاوره و آموزش
  .شود نمي استفاده درستي به استراتژي ابزار حتي و ندارد
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  مندي جاي ضابطه مندي به ي رابطهها قول خلاصة نقل .14 جدول

  مندي رابطه
  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  مندي ضابطه جاي به 

  رانپيمانكا نكردن ارزيابي

 راهبردي معاون  مخوندي رو ها كتاب نيا همه ما و گه يم يتئور گفتن

 اينـو  دونم نمي من استراتژي حوزه در مشاوره و متخصص همه اين
 2عامل مدير  كردن پيدا كجا از

 راهبردي معاون  كلاس سر ومدنين نايا

 2 عامل مدير  نگرفتيم مثبتي نتيجه ولي بوديم ها  كلاس سر ما
 همـه  ايـن  بـا  مـا  به كمكي اصلاً و انتزاعيه خيلي مشاور يها حرف

 3 عامل مدير  كنه نمي چالش و مشكل

  تعهد عدم و مزمن بيكاري :چهاردهم مقوله
 سـازمان  در مـزمن  بيكاري از احساسي دليل همين به ،بيند نمي سيستم در دليل هر به را مدنظرش خروجي ارشد مديريت

 واحـد  نيـروي  تعـديل  سياسـت  بـا  مسـئله  اين .كند مي تشديد وي در را احساس اين زمانسا در بيكار افراد مشاهده .دارد
سازمان را  دارد كه تمايل ارشد مديريت ،ديگر سوي از .است شده تعريف ديگري دلايل به اگرچه ؛است خوان هم استراتژي
 صف نيروهاي اما ؛متغيرند سازماني انبساط و انقباض هر با صف نيروهاي .دهد پوشش را بيشتري هاي پروژه تا بزرگ كند

 دليـل  همـين  بـه  ؛شـود  نمـي  تغييـر  دسـتخوش  ها آن تعداد و اند يافته اختصاص كارشناسي نيروي تعداد حداكثر اساس بر
 وجـود  عـدم  شـرايط  در مناقصـات  در امتيازآور افراد ،هم صف ثابت نيروهاي دربارة .برد مي رنج مزمن بيكاري از سازمان
 مه ـ بـه  را سـازمان  كـاري  انضـباط  كـاري  بي ايام در فايده و هزينه مثبت نهايي بالانس وجود با .وندش نمي مرخص پروژه
  .كنند مي سوءتفاهم دچار را ستاد افراد و زنند مي

  ي بيكاري مزمن و عدم تعهدها قول خلاصة نقل .15 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه تعهد عدم و مزمن بيكاري

  مزمن بيكاري

 هلدينگ مدير  .آسانسورن نيا پاي دو بهدو همه

 هلدينگ مدير  رهيمس يتو يچا وانيل با يكي هرلحظه

 هلدينگ مدير  زنن مي حرف فقط من مديرهاي

 هلدينگ مدير  .كنه نمي كار يكس

  تعهد عدم
  نگيهلد ريمد  .خوابه يم هم پروژه تهش
  نگيهلد ريمد  شه نمي انجام يكار چيه هم تهش
  نگيهلد ريمد  تعهده چيز همه
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  انگيزگي بي و پاداش و زشيانگ سازوكار نبود :پانزدهم مقوله

  ي نبود سازوكار انگيزشها قول خلاصة نقل .16 جدول
 و زشيانگ سازوكار نبود

  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  انگيزگي بي و پاداش

  انگيزگي بي

 ديراهبر معاون  دانند ينم ملزم اي كنند ينم ريدرگ را خودشان يليخ

 1 عامل مدير  داره من يبرا يتيخاص چه
 كار تر اضافه ديبا چرا حالا دادم، يم انجام كارمو داشتم حالا تا من گن يم پرسنل
 1عامل مدير  كنم

 نيبايپشـت  و يتيحمـا  كرديرو چيه سازمان طرف آن از يول ؛شه يم اديز ارشونك
 2عامل مدير  نداره

  ارشد ريمد دخالت :شانزدهم مقوله
 همـه  و شـوند  هماهنـگ  او هنـگ آ ضـرب  با سازمان همه دارد انتظار و نيست صبور كارآفرينانه ةروحي دليل به ارشد يرمد

 دنبـال  بـه  يـا  اغلب و بينند نمي بيشتر همكاري در سودي ،هاوكار كسب مديران .باشند داشته بازار شم و كارآفرينانه روحيه
 پـيش  مـديران  طريـق  از را كـار  چـون  ارشـد  مـديريت  .خودشان براي وكار كسب اندازي راه يا هستند شدن مجزا شركت
 را مياني مديران ،مراتب سلسله زدن دور يعني ،كار اين ،برد مي پيش ها آن با را ها پروژه و رود مي كارشناسان سراغ ،برد نمي

  .است كرده ناراضي

  ي دخالت مديريت ارشدها قول خلاصة نقل .17 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  ارشد مدير دخالت

  ارشد مدير دخالت

 هلدينگ مدير  يكن مي رروپ رو ها  كارشناس گن مي من به

 هلدينگ مدير  كني نمي رعايت رو مراتب سلسه گن مي من به

 هلدينگ مدير  يزد دور رو من گه يم آد يم ريمد باز

  

  ياستراتژ نادرست يجراا :هفدهم مقوله
 ،داننـد  نمـي  خود نفع به را سازمان استراتژي كه است مديراني لابيگري دليل .روند نمي پيش مهبرنا طبق ،اجرا در ها پروژه
 و شود مي منجر ديگر واحد دو ادغام به ستادي واحد دو ادغام براي مثال،( شود مي اجرا وارونه كاملاً استراتژي گاهي حتي
 يهـا  طـرح  كـه  اسـت  آن ،اسـتراتژي  اجـراي  عـدم  دوم دليـل  ).يابـد  مي ادامه استراتژي كامل شدن گير زمين تا كار اين

 انـد  كـرده  تـدوين  را اسـتراتژي  كه كساني يا اند نداشته دخالتي تدوين در اصلاً كه شوند مي اجرا افرادي توسط استراتژيك
  .شوند نمي اجرا وارد اصلاً
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  ي اجراي نادرست استراتژيها قول خلاصة نقل .18 جدول

  شونده مصاحبه قولنقلنمونه استراتژي نادرست اجراي

  استراتژي نادرست اجراي
 راهبردي معاون  جلو بره يطور نيا نبود قرار اصلاً پروژه

 راهبردي معاون  نشد استفاده يراهبر و اجرا در طرح دهنده شنهاديپ از

 راهبردي معاون  شد اجرا وارونه استراتژي

  فياظو شرح در تيشفاف عدم :هجدهم مقوله
 مـديران  شفافيت، عدم دليل به و شوند قدم پيش ها استراتژي و امور پيشبرد براي مديران دارد توقع رشدا مديريت رويكرد
 بايـد  ،دارد را پـروژه  اجـراي  توان كه سازماني ةرتب هر در ،كس هر ،مدير ديد از .شوند مي درگير كمابيش كار اجراي براي
 آشـفتگي  و تعـارض  دستخوش كاملاً سازمان و ندارد وجود نگهلدي يك در كار اين امكان عمل در اما ؛ببرد پيش را كار
 و نـدارد  وجـود  طرفانه بي شكل به آن امكان كه خواهد مي متضاد يها نقش مديران برخي از ارشد مدير ،طرفي از .شود مي

  .شود مي استراتژي از همه نارضايتي باعث

  ي عدم شفافيت در شرح وظايفها قول خلاصة نقل .19 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه وظايف شرح در تيشفافعدم

  فيوظا شرح در شفافيت عدم

 هلدينگ مدير  يكرد يم اجرا شما دادم؟ يك به رو كار من كنه يم يفرق چه

 از يكي تيريمد را شان ياصل وقت كردند يم ياستراتژ بحث نكهيا از ريغ شونيا
 راهبردي معاون  گرفت مي هاوكار كسب

 هلدينگ مدير  دهب ،يبد انجامش توني يم شما .ستين درست يفلان دست ركا بگم من نكهيا

  سيستم و ساختار اشكالات :نوزدهم مقوله
 نـه  ،آمـده  وجود هب فرد دليل به سمت يعني ؛گردد بازمي سمت با ساختار انطباق و انساني نيروي تأمين به سيستم اشكالات

 بـودن  اي پـروژه  نـوع  بـا  كـه  است بلند هرم هم سازمان ساختار .ندارد كارمندي اما ؛شده منتصب مدير عنوان به فرد .نياز
  .ندارد تناسب سازمان

  ي اشكالات ساختار و سيستمها قول خلاصة نقل .20 جدول
 و ساختار اشكالات

  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  سيستم

  سيستم و ساختار اشكالات

 راهبردي معاون  نداشتن پرسنل اصلا شونيا يا دوره كي

 راهبردي معاون  نا ايتينارض و يكند نيا عامل كه ييكسا دست ميبد رو پروژه ياجرا متوني ينم

 هلدينگ مدير  ميدار يكند ساختار

  راهبردي معاون  داريم كند كيبروكرات ساختار
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  استراتژي نيتدو يجا به ياستراتژ يپردازرؤيا :بيستم مقوله
 ،ديگـر  سـوي  از .كند مي وتو را اش ايده مخالف هاي پروژه دليل همين به و داردعلاقه  سازمان بدنه تعداد افزايش به مدير
 سـودآور  بايـد  كـه  مـديران  براي كار اين و ورود كند جديد يها حوزه به، خود شم با تنها و مطالعه انجام بدون دارد تمايل
  .پذيرفتني نيست ،باشند

  پردازي استراتژيياؤي رها قول خلاصة نقل .21 جدول
  ياستراتژ يپردازرؤيا

  شونده مصاحبه  قول نقل نمونه  نيتدو يجا به

  ياستراتژ يپردازرؤيا
  نيتدو يجا به 

 كـه  گـه يد يهـا  شـركت  هيبق ديكن يم فكر ديده يم انجام ياستراتژ ليتحل
 راهبردي معاون  فهمن ينم ،رن ينم سمتش

 راهبردي معاون  شود يم گرفته يكار كي جو يرانيا هاي سازمان

 راهبردي معاون  نيست ممكن كه داره هاييرؤيا يك تمديري

   ارتباطات :يكم و بيست مقوله
 ،اسـتراتژي  انتخاب سازوكار .ماند مي نتيجه  بي اغلب و است كننده خسته و طولاني جلسات و نادرست سازمان در ارتباطات

 رأي بـا  شخصـي  حساب تسويه براي فقط ،نيستند وكار كسب يك بازار و شرايط جريان در كه مديراني و است گيري رأي
  .گذارند مي فشار تحت را هاوكار كسب مديران منفي يا مثبت

  ي ارتباطاتها قول خلاصة نقل .22 جدول
  شونده مصاحبه قولنقلنمونه  ارتباطات

  ارتباطات
 نگيهلد ريمد  داريم شماري يب جلسات

 نگيهلد ريمد  ماي جلسه يتو شهيهم

 راهبردي معاون  ماي ناظرهم و مصاحبه حال در شا ههم

  ها مضمون شناسايي
  رهبري سبك :اول مضمون

 مضـمون  ايـن  .است كارآفريني و سرخوردگي ،ها كوتوله مديريت دخالت، ،رؤياپردازي هاي مقوله تركيب نخست، مضمون
 سازمان دلتعا ةزنند برهم مديريت و »رهبري سبك« چگونه كه دهد مي نشان است، كنزي مك الگوي جزء 7 از يكي كه
 درسـتي  ارتبـاط  خود ستاد و صف مديريت با دارد كارآفرينانه ةروحي كه سازمان رهبر است؛ استراتژي شكست ساز زمينه و

 خـود  روزمـره  امور خصوص در بايد ،ديگر سوي از وندارند  كارآفريني ةروحيدر كل  مياني مديران كه چرا ؛كند نمي برقرار
 و جديـد  بازارهـاي  يوجـو  جسـت  در دائم سازمان رهبر .ندارند اشتباه و بلندپروازي براي فرصتي ؛ از اين روباشند گو پاسخ
 هـا  آن .ندارنـد  كـار  اين به تمايلي يا توان مديران اما ؛شوند صدا هم او با كه خواهد مي مديران از و است جديد هاي هتجرب
 رهبـر  .كننـد  ريسـك ندارند تا  تمايلي بنابراين ؛شد خواهد مميزي سختي به ها آن واحد مالي عملكرد كه دانند مي خوبي به
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اشكالا :دوم ن
مق تركيب دوم، ن
ج دو از تركيبي ن
و مراتبي سلسله 

در آنچه( سانش
توان مي ،جمله ن
  .كرد اشاره »

من نيز كار محيط
د برخي هستند، 

ن برخي و ببندند
ــــــــــــــــــ

ه شرانيپ

 
سازمان
مر سلسله

زدن دور
اند آمده
مد ،ديگر

ندارند را
ريخ درهم

 

مضمون
مضمون
مضمون
سازمان
كارشناس

آن از كه
»بگذارد
م 
محروم
ب قرارداد

ـــــــــ



 
 

  3شماره 

 .اسـت 
 بـر  يم 

 ـالاتر 
 گـري، 
 مـرتبط 

 بيننـد  ي 
 و حتي 

 شد، ره
  .ود

 مرتبط
 صـاص 
 سـاس 
 لاحيت 

 رفـتن  

، ش15، دوره 14

ا عيـان  كـاملاً   
مسـتقي طـور  به ي

بـ و برتـر  را ـود 
لابيگ بـا  نيـز  تاد

م رهبري ضمون
نمـي كـار  اين م

نـاراح ثع ـبا ،ـرر 

اشار كه دلايلي ه
رو مي راهه بي به

 

م صلاحيت و ص
اختص آن بـه  ـي 

احس زمينـه  ضـوع 
صـلا و تخصص

بـين  از ،آن ةج ـ

02يت دولتي، ير

مـديران دهي ي
برخي اما ؛دارند 

خـ صف حدهاي
ست مديران .دهند
مض با مالي عدي

انجام در مالي ع
مقـ موعـد  در ها 

به و رسد نمي جه
ب هم ستراتژيك

  تم

تخصص آموزش،
كلانـ هـاي  جـه 

موض ايـن  .سـتند 
ت عدم به ركنانا

نتيج كـه  اسـت 

داري

ار 
يك

مدي

رأي شيوه و »ژي
اييدرآمدز حدها

واح مديران كه د
دن قرار اولويت ر
بع ةمسئل .كنند ي
منافع كه مياني ن

دسـتمزده و وق

نتيج به گاهي ه
ا هاي گيري رأي

سيست و ساختار

آ چون عواملي ا
بودج مـابيش ك و

نيسديـده   ـوزش
اك باور .است بط

ا مـرتبط  »يريت

ستم

ر

رابطه مد

ساختا
بوروكراتي

استراتژ« ضمون
واح از برخي نكه
شود مي باعث وع

درآن را  يا گيرند
مي ايجاد اختلال

مديران و دارد ي
حقو پرداخت عدم

كه است مكرر و
ر بنابراين ؛است

س اشكالات :دوم

با سازمان در كه
است برقرار تي
آمـ ،هسـتند  هـا

مرتب »كاركنان«
مـدي و رهبـري 

.زند مي دامن ي

سيس/ ساختار

محيط كار

ارتباطات

مض در آن ةنتيج 
آن اول .است سي
موضو اين .)ستاد
بگ ناديد را ستاد

صف واحدهاي
داخلي كارآفريني

ع نهايت در .هند

طولاني جلسات
شخصي هاي ب

د مضمون .4 كل

ك دارد اختصاص
مديريت هاي لايه
ه استراتژي جريان

« و »سيستم و ر
سبك« ضمون
سازماني شكلات

عدم شفافيت

مشكلات 
مالي

كه شود  مي صي
بررس قابل محور 

س و صف( ندارند
مديران راتژيك

و هاي استراتژي 
توقع ،مديران ز
ده نمي نشان لي
  .شود
ج سازمان در هم
حساب تسويه و ي

شك

 ت

مهارت به نزي
براي فقط زمان

مج عمل در كه 
ساختار« ضامين

مض با مديريت در 
مش به ،است يران

شخص هاي شمني
چند در مالي ت
ن تأثير شركت ي
استر هاي پروژه 
گيري رأي در ي

از سازمان هبري
تمايلي ،)نيستند ر
ش  مي كاركنان ي

ه رسمي تباطات
ظاهري درگيري

مهارت :سوم ن
كن مك مدل در ء

ساز در ها موزش
كارشناسان اما 
مض با كه است ي
ها آن توانينا و 

مدي قدرت و يت
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دش گاه و

مشكلات
سوددهي

و بدانند
دستي مه

ره :است
دا سهام(

نارضايتي
ارت

د ةصحن
 

مضمون
جزء اين
آم .است
؛يابد مي
عدالتي بي

مديران
يعمشرو
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 شـاره 
 هـاي  ه 
 سبك 

 شـرح 
 عـدم  

 يـا  ند 
 سـت 

 آن بـر 

 ــــــ
1. Rick

  

اش سـازماني  ـگ 
مقولـه شـامل  ن 
جمله از ،قبل ن
ش در كـه  گونـه   

سـركوب،  سـتم 
شـون مـي  وردگي 

شكس اصـلي  مـل 
براب در و اسـت   

  

ــــــــــــــــــ
k 

فرهنـ از نـوعي  ه
مضـمون ايـن  ).
مضامين .است ي

همـان .گذارنـد 
سيس تحـت  ـرور 

سـرخو و خـوت 
عام سـازماني  گ 

اسـتراتژي جـرا 

ــــــــــــــــــ

  همكاران

  مهارت

هب كه ناميد هنگ
)2015 ،1ريك(

مندي علاقه دادن
گتأثير مضمون ن

مـ بـه  اما ؛دارند
رخ دچـار  ،توق ر

فرهنـگ نـابراين 
ا و ييسـو  هـم  

 كاركنان 
ــــــــــــــــــ

صلاحيت

دم تعهد

بي انگيزگي

هوجبلي/يمورد

:سوم مضمون

فره تاريك ةنيم
دهد نمي را تژي
د دست از و نان
اين بر ،مياني ران
د بالايي مندي هق

سر دستمزد و ق
بن .كننـد  مـي  ك
بـراي  مثبـت  ي

:چهارم مضمون
ــــــــــــــــــ

مهارت

آموزش

پرسنل

بيكاري 
مزمن

عد

ممطالعه:يكنزك

.5 شكل

ن توان مي ،آن ي
استرات پيشبرد ن

كاركن نارضايتي
مدير مهارت دم

علاق و پتانسيل
حقوق مانند ،اوليه
ترك را سازمان و
هاي ظرفيت از ي

م .6 شكل
ــــــــــــــــــ

تخصص

از دست 
دادن 

علاقمندي

نارضايتي

مكمدلاساس ر

 كنان

منفي هايتأثير ت
امكان و است ي

تعهد، عدم من،
عد و سيستم و ر

وارد، تازه ناسان
ا نيازهاي سازي

آورند نمي تاب 
عاري كه چرا ؛ود
  

ــــــــــــــــــ

بر ياستراتژ يها

كارك :چهارم ن
جهت به را ضمون

استراتژ مانع كه 
مز بيكاري گي،

اساخت مديريت،/
كاشن ،شد اشاره 
س برآورده عدم و ت

را »ها كوتوله ت
رو مي شمار به ي
.تاس مقاوم و ه

ــــــــــــــــــ

ه شرانيپ

 

مضمون
مضم اين
كند مي
انگيزگ بي

/رهبري
ها مقوله

شفافيت
مديريت«

استراتژي
انگيز بي

ـــــــــ
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 استراتژي :پنجم مضمون

 برسـاخت  نـوعي  ،دانـش  نفـس  در كـل،  و اصـطلاحات  و كلمـات  است، واضح گرايي برساخت پارادايم در كه گونه همان
 .شود بازتعريف موجود دانشي بافت و مطالعه مورد بستر بر مبتني بايد اصطلاحي هر ؛ از اين روشود مي محسوب اجتماعي

 و آبشـاري  رويكـرد  مشـاركتي،  ريزي برنامه يها مقوله و است شده بازبيني استراتژي مفهوم پژوهش اين در ،منظر اين از
 ريـزي  برنامـه  هـاي  مقولـه  هـا،  مقوله اين بين از .است شده شناسايي آن در تدوين مشكلات و اجرا مشكلات يابي، عارضه

 هـاي  نهـاده  تـأمين  عدم ارز، نرخ بهره، نرخ مانند محيطي كلان تغييرات و مثبت تأثير داراي ،آبشاري رويكرد و مشاركتي
 اجـرا  و تـدوين  بـين  ارتبـاط  عـدم  بـه  نادرسـت  اجـراي  .هسـتند  منفي تأثير داراي ،استراتژي نادرست اجراي و نياز مورد
 آن از دركـي  گـاه  و نـد ا نداشـته  دخالتي آن تدوين در كه شود مي اجرا كساني توسط استراتژي كه معنا اين به ؛گردد بازمي
  .است استراتژي نادرست اجراي با مرتبط كاملاً مضامين از يكي ،هم كاركنان مضمون .ندارند

  

 
 استراتژي :پنجم مضمون .7 شكل

 شنهادهايپ و يريگ جهينت

 ـ نگـاه  از را ياستراتژ ياجرا موانع سازمان، ياجزا انيم تناسب اصل به توجه با تا بود آن بر حاضر پژوهش  تيريمـد  ميت
 مـدل  اجـزاي  از جزء هر در استراتژي شكست دلايل و دش انتخاب كنزي مك مدل نظري لنز ؛ از اين رودكن يبررس ارشد
 اجـزاي  بـودن  انتزاعي به توجه با اما ؛رسد مي نظر به آسان كنزي مك مدل .شد بندي طبقه و بررسي ،كنزي مك ةگان هفت
 مصـاحبه  از طريق بايد بلكه ،نيستند شناسايي قابل فرض پيش و قالبي رتصو به مدل ةدهند  تشكيل عناصر از هريك ،آن
 ،نهايـت  در و بررسـي  ميـاني  و ارشد مديران ديد از كنزي مك مدل ابعاد مطالعه اين در .شوند وكشف شناسايي مشاهده و

 اشـاره  »مشـترك  ايه ارزش« وجود عدم به توان مي عامل ترين مهم عنوان به .شد شناسايي استراتژي اجراي عدم مشكل
 ،)يكـم  مضـمون ( وي بـا  ميـاني  مـديران  ييسو هم عدم از سازمان رهبر سرخوردگي ،)هفتم مقوله( نمايندگي مسئله .كرد

 پيچيـده  و آشفته ارتباطاتي سازمان هرم رأس تا شود مي باعث )دوم مضمون( ستاد و صف مديران بين عدالتي بي احساس
 رهبـر  مستقيم دخالت نيز سازمان مياني بخش در .كند مخابره سازمان هرم بدنه هب متناقضي هاي سيگنال كه باشد داشته
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 ايـن  از جلـوگيري  بـراي  ،ميـاني  مـديران  گرايانه سركوب رويكرد و ها آن زدن دور گاهي و مياني مديران امور در سازمان
 مـديران  مهارت عدم .شود يم ها آن انگيزگي بي و عدالتي بي احساس كارشناسان، سردرگمي باعث )اول مضمون( موضوع
 در كـاملي  گسسـت  ،نهايت در و زند مي دامن كاركنان علاقگي بي و انگيزگي  بي به )دوم مضمون( اوضاع كنترل در مياني
 خـدا  بـر  توكـل  بـا « شـعار  بـا  كـه  سـازماني  ترتيب بدين .دهد مي شكل را سازمان سطوح كليه در سازماني مشترك فهم
 شمار به محور استراتژي آن، اجراي براي آبشاري رويكرد و مشاركتي استراتژي تدوين بر كيهت و »باشيم برترين توانيم مي
 رابطـه  كارشناسـانش  بـا  سـازمان  رهبر و )تأخير با البته( است كرده تهيه كاركنانش براي عالي مزاياي و پاداش و رود مي

 بـراي  كـه  اسـت  آن رسـد  مـي  نظـر  به نچهآ .خورد مي شكست استراتژي اجراي در هنگام عمل، ،دارد صميمي و مستقيم
 بايـد  سازمان گانه هفت اجزاي همه :است نياز استراتژي تدوين براي خوب روش يك از فراتر چيزي به استراتژي موفقيت

 دارد ارتباط نحوي به ،ديگر پژوهشگران نتايج با آمده دست هب هاي يافته .نشيند ثمر به استراتژي تا باشند تعادل و تناسب در
   .است شده پرداخت آن به 23 جدول در كه

 پيشين هاي پژوهشهاي  يافته با نتايج مقايسه .23 جدول

  مشابه هاي پژوهش حاضر پژوهش

ــ ــا همقول ــؤر يه ــت، ،يپردازاي ــد دخال  تيريم
  ينيكارآفر و يسرخوردگ ها، كوتوله

  )كنزي مك الگوي از مديريت سبك(

  2010 همكاران، و سروشيان
  مديريت سبك

  2012 همكاران، و نهاكونسو
  نامناسب تغيير مديريت  2012 احمدخاني، و ملاحسيني
  2010 همكاران، و سروشيان

  نامناسب رهبري
  2010 ،چاتر و پوچو

   صلاحيت و تخصص آموزش،
  كاركنان ناكافي قابليت  2018 همكاران، واغلو  كوس  )كنزي مك الگوي در مهارت(

 رويكـرد  مشـاركتي،  ريـزي  برنامـه  يهـا  مقوله
ــاريآ ــه و بش ــابي، عارض ــكلات ي ــرا مش  و اج

  استراتژي تدوين مشكلات
  )كنزي مك مدل در استراتژي(

  2011 المسجاه،
  استراتژي در ابهام

 2000 ايستنسات، و بير

 عـدم  مـزمن،  بيكـاري  انگيزگي، بي هاي مقوله
ــد، ــايتي تعه ــان نارض ــت از و كاركن  دادن دس
  )نزيك مك الگوي در كاركنان( مندي علاقه

  2010 همكاران، و سروشيان
  2010 ،چاتر و پوچو  فرهنگي مشكلات

  2011 المسجاه،
 وظـــايف، در شـــفافيت عـــدم هـــاي مقولـــه
 و ،)نقـدينگي ( مـالي  مشـكلات  مـداري،  رابطه

ــات ــاختار( ارتباطـ ــتم و سـ ــوي از سيسـ  الگـ
  )كنزي مك

  كافي منابع نبود  2013 دريانتو، و سوماروان پلا،
  2011 المسجاه،

  ضعيف ارتباطات
  2020 همكاران، و اغلو كوس

  
 موانـع  مطالعـه  به كه پيشين مطالعات برخلاف آنكه اول است؛ بررسي قابل مورد دو در پژوهش، اين اصلي دستاورد

 بـر  پژوهشگران واقع در .است داشته توجه نيز اجزا بين موازنه و تعادل ايجاد به پژوهش اين، اند پرداخته استراتژي اجراي
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 سازمان اجزاي بين تناسب بايست بلكه؛ نيست كافي استراتژي اثربخش اجراي براي شده شناخته موانع رفع كه باورند اين
 موانـع  سـازمان،  طبقـات ة كلي به دادن صدا و مشاركتي مديريت بر تĤكيد با ها پژوهش اكثر آنكه دوم .شود برقرارخوبي  به

 گـروه هـاي  نظر كـه  اسـت  حـالي  در ايـن  و انـد  كـرده  شناسايي سازمان افراد كليه هاي ايده اساس بر را استراتژي اجراي
 مـديريت  هيـاهوي  در نوعي به و نشده بررسي تنهايي به، سازمان اصلي گردانندگان و كليدي نفعان ذيعنوان  ، بهمديريتي
  .است داشته تمركز سازمان اصلي مديران هاي ديدگاه وها نظر برحاضر فقط  پژوهش؛ بنابراين است شده محو مشاركتي
 در را كـار  و كسب اجزاي بين توازن استراتژي تدوين تا كند مي كمك مديران به پژوهش اين نتايج ،كاربردي لحاظ به

 نتـايج  ينن ـهمچ .كننـد  پرهيز ،شود ميمنجر  استراتژي شكست به كه سازمان اجزاي نامتوازن رشد از و باشند داشته نظر
 كنتـرل  و اجـرا  بـراي  مدل يك ةارائ و نتايج پذيري تعميم امكان درك براي يكم هشپژو دستمايه تواند مي پژوهش اين

   .شود استراتژي
 بـا  ؛است مواجه پذيري تعميم لحاظ به كيفي پژوهش يك ذاتي هاي محدوديت با پژوهش اين كه داشت نظر در بايد

 بنـدي  چـارچوب  و كنزي مك الگوي با تواند مي سازماني هر ،ندارد تجويزي رويكرد كيفي پژوهش آنكه دليل به ،وجود اين
 از گيـري  نمونـه  ،پژوهش اين اصلي هاي محدوديت از يكي .گمارد همت استراتژي اجراي موانع رفع به پژوهش اين كلي
 همه در پژوهشگر يكسان حضور امكان كه بود نحوي به ها آن زماني فاصله و پژوهش هاي ميدان تعداد .بود مكان و زمان
 ةهم ـ در متـوازن  و متعـادل  حضـور  بـراي  اي برنامه پژوهشگر ،محدوديت اين بر آمدن فائق براي .نداشت ودوج ها ميدان
 هـاي  محدوديت ديگر از ،مالي حامي وجود عدم و مالي محدوديت .كرد اجرا و تهيه مختلف هاي مكان در كاري هاي نوبت
 هـاي  ميـدان  ةهم ـ ،مكـاني  لحـاظ  بـه  .ساخت برطرف خود شخصي سرمايه با را آن پژوهشگر كه بود پژوهش اين اصلي

 مواجـه  مشـكل  با را پژوهشگر حضور كه بودند گرفته قرار مسكوني اماكن از دور نقاطي در و شهر حريم از خارج پژوهش
  .كرد استفاد سازماني هاي خانه از حضور زمان در پژوهشگران به همين دليل ؛كرد مي

  منابع
  .وصل روزگار :تهران .)اول چاپ( ها كوتوله مديريت ).1388( ناصر ،بزرگمهر

 از اسـتفاده  بـا  راني ـا يشـهر  يزي ـر برنامه نظام در رييتغ بر مؤثر عوامل يبررس ).1395( يمصطف ،يقدم و مهناز ،يگل اهيس ينيحس
   .50-31 ،)51(13 ،نيسرزم ييايجغراف .ييمبنا هينظر

 ـ و وحيدت ،يانيعص حسين؛ ،يوشانلوئي  يرحمان محمد؛ ،يقيحق  يسـاز  ادهي ـپ موانـع  يبنـد  تي ـاولو و يبررس ـ ).1390( اصـغر  ،يتراب
  .70-51 ،)49( ،راهبردي مديريت هاي پژوهش .يسازمان كياستراتژ هاي برنامه

 يهـا  پژوهش .ها آن يبند تياولو و كياستراتژ يها برنامه ياجرا موانع شناخت ).1393( يمهد ،يمحضر و سهراب ،ينيشور يليخل
   .132-111 ،)56(20 ،يراهبرد تيريمد

 و مـديريت  علـوم  در كـاربردي  مطالعـات  .ها درسازمان استراتژيك ريزي برنامه اجراي و نتدوي موانع بررسي ).1398( سميه رضايي،
   https://civilica.com/doc/99106 :در دسترسي ).16(4 توسعه،
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 در كياسـتراتژ  تيريمد يساز ادهيپ كلاتمش و موانع يبررس ).1392( رضايدعليس ،يدصالحيس و منوچهر كنام،ين ؛محسن ،يمانيسل

   .18-1 ،)2(4 ،تيريمد در يكم مطالعات .رانيا برق صنعت

 مـديريت  اجراي و تدوين موانع بندي اولويت و شناسايي ).1396( همايون عباسي، و شيرين زردشتيان، الهام؛ سيده رضايي، كاظمي
 .82-69 ،)13( 7 ،ورزشي مديريت در معاصر يها پژوهش .ايران غرب جوانان و ورزش كل ادارات در استراتژيك

 19 ،شيپـا  .يفيك مطالعه كي :مارستانيب در كياستراتژ يزير برنامه يها چالش ).1398( پروانه ،ياصفهان و محمد يعل ،راد مصدق
)1(، 19-39.  

 يدارو صـنعت  در كياسـتراتژ  يهـا  برنامه يساز ادهيپ بر گذارتأثير موانع يبند تياولو ).1391( .نيدحسيس ،يجلال و نادر ،يمظلوم
  .148-125 ،)7(4 ،يياجرا تيريمد پژوهشنامه .كشور
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