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چکیده
مدیریت راهبردی برای  الگویطراحی  حاضر ضرورت مدیریت راهبردی، هدف پژوهش با توجه به     

شده است: بررسی مبانی   چنین مدلی چهار مرحله اصلی انجام منظور طراحی . بهاستیک سازمان مادر 
شناسی بررسی نتایج آسیب ؛های مشابه داخلی و خارجیمطالعه تطبیقی سازمان ؛مدیریت راهبردی
نظر  از پژوهشهای سازمان موردمطالعه. این و بررسی ویژگی سازمان نخستساله پنجبرنامه راهبردی 

شامل  پژوهشتحلیلی است. جامعه آماری  -گردآوری داده اکتشافیروش  لحاظ هدف کاربردی و از
نفر  36مشاوره است که درمجموع  گروهمدیران ارشد منتخب ستاد اجرایی فرمان حضرت امام )ره( و 

. نتیجه مطالعه تطبیقی، ها وجود نداردبر اساس نتایج، هیچ مدل جامعی برای همه سازمان .هستند
ها تأکید و از های مثبت این سازمان که در طراحی مدل بر ویژگی شد انباعث شناسایی دو نوع سازم

شناسی برنامه قبلی، کنترل و اجرا بیشترین  در آسیب ازآنجاکه .شده استهای منفی پرهیز  ویژگی
عنوان عوامل زیرساختی که ای تحت اند، در مدل نهایی لایه شکاف را با وضع مطلوب داشته

راهبردهای سازمان است، مدنظر قرار گرفت. پس از طراحی الگوی اولیه، کننده اجرای موفق  تضمین
، هامطابقت با سازمان، از جامعه آماری نظرسنجی صورت گرفت و پس از تحلیل و اعمال نظر برای

طراحی شد. ،«الگوی مدیریت راهبردی سازمان مادر»عنوان الگوی نهایی با
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.مقدمه1

اما  ،گیری درست های متلاطم، تصمیم های مدیران در محیط ترین چالش یکی از اصلی     
ای بر عملکرد بنگاه بگذارد  تواند تأثیرات منفی عمده . غفلت از تغییرات محیطی میاستسریع 
ماندن از امواج ها برای مصوننظران معتقدند، سازمان صاحب(. 1394زاده و همکاران، )نکوئی

 ای جز کسب و تداوم مزیتسهمگین محیطی و همچنین سازگاری با الزامات رقابتی، چاره

اتکا رقابتی ندارند. تبیین فرایندی که به بروز مزیت رقابتی منجر شود در بلندمدت روشی قابل
با توجه به تلاطمات  (.1395است )حقیقی و همکاران، برای حفظ و تداوم حضور در صنعت 

و تحولات داخلی سازمان، درخصوص ضرورت و  هاروزافزون محیط رقابتی و پیچیدگی تصمیم
ریزی تردیدی وجود ندارد. برنامه ،نقش کلیدی مدیریت راهبردی اثربخش در موفقیت سازمان

دیریت منابع، اجرا، کنترل و که شامل م استراهبردی یک عنصر اصلی مدیریت راهبردی 
با موضوعیت روزافزون مفاهیم مدیریت راهبردی در دو دهه اخیر در  .است نیز ارزیابی
)آقازاده و همکاران،  خوردهای ایرانی، این وضعیت در داخل ایران نیز به چشم می سازمان
، انجام امور فرد برای سازمان (. مدیریت راهبردی در مورد انتخاب یک موقعیت منحصربه1392

)اینگریت و  استبه شکلی متفاوت یا بهتر از رقبا و با هزینه کمتر و یا ارضای بهتر نیازها 
وکارهای چندگانه، متنوع و دلیل هدایت کسبهای مادر به در سازمان (.2016همکاران، 

 دهد درنشان می هاپژوهشکند. نتایج ت بیشتری پیدا می ناهمگون، مدیریت راهبردی ضرور
 نشانتری از خود ها عملکرد مطلوبکارگیری مفاهیم مدیریت راهبردی، شرکتپرتوی به

ها وجود ناپذیر راهبردها در سازمانهای جبراناما در مقابل شواهد بیشتری از شکست اند؛ داده
ها موفقیت این شرکت لازمهگیری و برخورداری از راهبرد، بنابراین داشتن الگوی تصمیم؛ دارد
های هولدینگ که سهم بسزایی در اقتصاد ملیّ  در غیر این صورت، عملکرد شرکت ؛است

ایفای  دارند، از بازدهی مناسبی برخوردار نبوده و نتیجه چندان مطلوبی به همراه نخواهد داشت.
های های مادری و طراحی و استقرار رویهنیازمند شناخت دقیق فرصت یاشدههای نقش
یزی راهبردی، نظارت بر عملکرد و ارائه خدمات است. روندهای مزبور، رمند برای برنامه نظام

ها و پیچیدگی ها در اثربخشی شرکتها و تأثیر انکارناپذیر آنیعنی رشد تعداد هلدینگ
های های مدیریت شرکت مادر و شیوهمدیریت، اهمیت واکاوی عوامل مؤثر در شیوه

 سازد.مناسب را آشکار می دیمدل مدیریت راهبرآفرینی و نیز انتخاب  ارزش
استفاده در قابل یراهبرد یریتمدکه الگوی بهینه  استبررسی این  پژوهشاصلی سؤال      

مطرح نیز  هایسؤالدیگر ساله دوم سازمان موردمطالعه چگونه مدلی است؟ از ریزی پنج برنامه
 :به موارد زیر اشاره کردتوان  می
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های داخلی و خارجی مشابه سازمان موردمطالعه چه نالگوی مدیریت راهبردی در سازما -
 موارد مشابه و افتراقی دارند؟

شناسی مدیریت راهبردی سازمان موردمطالعه، چگونه بر ارائه الگوی مدیریت بررسی و آسیب -
 ؟استراهبردی بهتر تأثیرگذار 

وردمطالعه فرد سازمان مهای منحصربهالگوی مدیریت راهبردی سازمان چگونه با ویژگی -
 ؟استانطباق قابل

ریزی  سازمان موردمطالعه )ستاد اجرایی فرمان حضرت امام )ره(( که سابقه یک دوره برنامه     
ساله خود به دنبال الگوی  ساله داشته است، برای مدیریت بهتر دوره دوم پنجپنجراهبردی 

راحی چنین الگویی چهار منظور ط، به1با توجه به شکل مدیریت راهبردی مناسب بوده است. 
مطالعه تطبیقی  ؛شده است: بررسی مبانی مدیریت راهبردی )مبانی( مرحله اصلی انجام

ساله پنجشناسی برنامه راهبردی بررسی نتایج آسیب ؛های مشابه داخلی و خارجی سازمان
 های سازمان موردمطالعه.و بررسی ویژگی سازمان نخست

 

 
 ی الگوطراح برای. مراحل اصلی 1شکل 

 
ریزی راهبردی، مدیریت جای توجه صرف به الگو و فرآیند برنامهدر این مطالعه به     

راهبردی شامل طراحی الگو، تدوین برنامه، اجرای برنامه و ارزیابی و کنترل برنامه راهبردی 
مدنظر قرارگرفته است. بدیهی است این رویکرد برگرفته از مبانی، مطالعه تطبیقی و 

برسد که در  به نظرظاهر چنین  شاید بهبوده است.  نخستساله پنجابی برنامه ی عارضه
ولی عکس داستان صادق است.  ؛های دولتی، مدیریت راهبردی کاربردی ندارد سازمان
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ها اند که کارکنان، شیفته بهره جستن از فرصتها و دوایر دولتی به این نتیجه رسیدهسازمان
د که در فرایند مدیریت راهبردی مشارکت فعال نمایند و بدان ی شدیدی دارنو علاقه هستند

های بلندمدت و مأموریت سازمان، اثرات چشمگیر بگذراند. ها، راهبردها، هدفوسیله بر سیاست
صورت رسمی  دولتی برای درخواست بودجه اضافی به ها و نهادهایگذشته از این، سازمان

اکنون در (. هم2011اهبردی استفاده کنند )دیوید، از روش مبتنی بر مدیریت ر هستند ناگزیر
شدن ها بنا به دلایلی همچون کوچکایران، تعداد زیادی شرکت هلدینگ وجود دارد و آمار آن

 144از  درصد 14 ،سازی، رو به گسترش است. برای مثالاجرایی دولت و خصوصی بدنه
ر یک سال گذشته را د «یصنعت یریتمدسازمان »شده توسط بندیشرکت برتر رتبه

گیری و برخورداری از بنابراین داشتن الگوی تصمیم؛ اندهای هلدینگ تشکیل داده شرکت
های هولدینگ  این صورت، عملکرد شرکت در غیر ؛ها استراهبرد، لازمه موفقیت این شرکت

همراه هو نتیجه چندان مطلوبی ب نداشتهکه سهم بسزایی در اقتصاد ملیّ دارند، بازدهی مناسبی 
 (.1391نخواهد داشت )سبحان الهی و همکاران، 

 

.مبانینظریوپیشینهپژوهش2

« ego»و معنای ارتش به «Stratos»مرکب از « Strategy» یونانیراهبرد از کلمه  واژه
  ریزیکه راهبرد را بیشتر با طرح 1950(. از سال 1980است )اندروز،  شده  معنای رهبر گرفته به

. سال است رخ دادهدانستند تا به امروز مراحل تکاملی مختلفی برای حوزه راهبرد  میمالی یکی 
به بیرون از  1970بینی بود و این نگاه در سال  ریزی مبتنی بر پیش تأکید بر طرح 1960

 1980در سال  .همراه داشتریزی بر پایه محیط بیرونی را به شد که طرح سازمان دوخته
و تحلیل پنج  ای تلفیق منابع شرکت برای دستیابی به مزیت رقابتیمعنبه یراهبرد یریتمد

توان دیدگاه مسلط این دهه را  نیروی پورتر و مدل الماس مزیت رقابتی شکل گرفت که می
ثباتی مباحثی همچون تفکر راهبردی، بی ،1990در سال  درنهایتدانست.  «دیدگاه پورتر»

 ریزی از طرفی برنامه یافت؛نر مدیریت اهمیت عنوان قسمت همحیط کلان و سایر عوامل به
بودن و صرفاً پرداختن به تدوین برنامه، جای خود بعدیتک به علتراهبردی در سطوح مختلف 

های مختلف، تدوین، اجرا و ارزیابی و کنترل  داد که شامل قسمت یراهبرد یریتمدرا به 
ای از مجموعه ریزی راهبردی را(، برنامه2004) (. برایسون2011ست )دیوید، ا ها راهبرد

هر نهاد دیگر( هست، آنچه انجام )گیری آنچه یک سازمان شکل برایمفاهیم، فرایندها و ابزار 
، عمدتاً یراهبرد یریتمد(. 2010کند )پویستر، دهد و دلیل چرایی انجام آن معرفی میمی

و اجرای  س مدیر ارشدهای دردسترکارگیری و هماهنگی تمام منابع و حوزهبه برایموضوعی 
ها به نفع پیشبرد دستور کار راهبردی است )پوییستر و در میان آن «تراز چندوجهی»نوعی از 
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هنر و علم تدوین، »گوید: می یراهبرد یریتمد، در تعریف (1389) دیوید .(2002وان اسلیک، 
های به هدفسازد ای چندگانه که سازمان را قادر میاجرا و ارزیابی با تصمیمات وظیفه

های  تواند در سازمان (. رویکردهای راهبردی می1389)دیوید،  «یابد مدت خود دست بلند
ها در طول زمان تغییر یابد.  مختلف متفاوت باشد و با توجه به شرایط داخلی و محیطی سازمان

تواند به انتخاب مدل  چیزی که اهمیت دارد این است که رویکرد مناسب حال سازمان می
نفعان سازمان را  ریزی راهبردی منجر شود و درنهایت ذهنیت مدیران و ذی ب برنامهمناس

تأثیر خواهد  او فکری هر فرد یا سازمان قطعاً بر شیوه انجام امور  پوشش دهد. رویکرد یا سبک
وکارها و صنایع ها در کسبگرایی، به مفهوم حضور هلدینگتنوع 1960 دههدر گذاشت. 

 500که در مطالعه از  از دانشگاه هاروارد ،(1986های راملت )اما بررسی؛ تیاف متفاوت، توسعه
وکار واحد، های دارای کسب را در طبقاتی با عناوین شرکت هاشرکت فورچون،شرکت برتر 

وکارهای یافته )کسبهای بزرگ تنوع وکارهای مرتبط و شرکت وکار غالب، کسب کسب
وکارِ های دارای کسب این طبقات، شرکت میانکه در بندی کرد، نشان داد غیرمرتبط( دسته

های  . ماهیت شرکتکندمرتبط تا حدی نتایج بهتری نسبت به سایر طبقات تنوع ایجاد می
ها هم قبل و هم بعد از جنگ جهانی دوم، در  مادر، بسیار مختلف و متنوع است. این شرکت

حال  ها در ایتالیا و استرالیا است. بااین که بارزترین آن شکل گرفتندبرخی از کشورهای اروپایی، 
ای، صنایع را در همه  یافته های تنوع در زمان جنگ جهانی دوم و بعد از اتمام جنگ، غول

یافته از سهم بالا و فزاینده های تنوع تصرف درآورند. اهمیت شرکتاقتصادهای غربی تحت
گر بگوییم که اقتصادهای اغراق نیست ا یجهدرنت ؛شود ها در تولید صنعتی ناشی میآن

وکاره و  کسبهای چند توجهی به عملکرد شرکتطور قابل یافته جهان در حال حاضر، به توسعه
شرکت هلدینگ شرکتی است (. 1389یافته وابسته هستند )رحمان سرشت و فتح الهی، تنوع

گذاری، سهام عنوان یک شرکت سرمایهوکارهای مختلف است و بهکه مالک کسب
وکارها ممکن البته در برخی از کسب ؛صورت اکثریت در اختیار داردوکارهای مختلف را به کسب

وکارهای تابعه  درصد نیز نقش کنترل بر کسب 50است شرکت هلدینگ با داشتن سهام زیر 
 صاحبانهای هلدینگ، کمک شایانی به  درك محیط شرکت(. 2006)لینچ، خود را داشته باشد 

ای در حال  صورت اتحادهای منطقهاکنون بهواکنش راهبردی که همو آمادگی بهتر برای 
این توجه و اقدام مناسب بدون اشراف بر واحدهای تجاری راهبردی  .کندگیری است میشکل

 .پذیر نخواهد بود امکان یرقابت یتمزو حفظ  کسب در جهت به رشد و توسعهتوجه ها و آن


برنامهمقايسه راهبردیالگوهای ريزی های  ، با توجه به شناسایی ویژگی1در جدول .
 ای بین الگوهای پرکاربرد صورت گرفته است. ریزی راهبردی، مقایسه کلیدی الگوی برنامه
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های بزرگ را ازلحاظ ماهیت سازمان توان الگوهای مدیریت راهبردی سازماندرمجموع می     
لحاظ فرایند مدیریت  غیرانتفاعی قرار داد و از -های انتفاعی، غیرانتفاعی، و انتفاعیدر دسته

مربوط به  مبانی نظریهای کامل، متوسط و محدود جای داد. با بررسی راهبردی در دسته
کرد توان به این نکته مهم اشاره  ریزی راهبردی می های مادر و الگوهای برنامه حوزه سازمان

الگوی خاص خود را  بایدو هر سازمان ها وجود ندارد سازمان که هیچ الگوی جامعی برای همه
های خود  رغم وجود الگوهای متعدد بر اساس ویژگی علی بایددرواقع هر سازمان ؛ داشته باشد

الگویی مناسب برای پیشبرد اهدافش در نظر داشته باشد. با توجه به ویژگی سازمان 
ی برای مدیریت از الگوهای مدیریت راهبردی، الگوی بالاهای بندیموردمطالعه و دسته

 -راهبردی سازمان مادر موردمطالعه مناسب خواهد بود که از نوع فرآیند کامل و انتفاعی
 غیرانتفاعی باشد.



عملی و  هایتجربهدر این قسمت .هایمشابهداخلیوخارجیمطالعاتتطبیقیسازمان
استفاده قرار تا در طراحی الگو مورد بررسی شدهای مشابه داخلی و خارجی اجرایی سازمان

 :بوده استها موارد زیر گیرد. مبنای انتخاب سازمان

 ؛اندازه )سازمان بسیار بزرگ(ـ 

 ؛ها )صنایع گوناگون(ها و گستره فعالیتتنوع فعالیتـ 

 ؛اجتماعی( -ها )اقتصادی و غیراقتصادیماهیت چندگانه فعالیتـ 

 ؛دولتی ساختار شبهـ 

 .راهبردیریزی برخورداری از تجربه برنامهـ 

 ها با شباهت زیاد تا متوسط انتخاب و بررسیطیفی از سازمان بالاهای بر اساس شاخص     
المللی های بینمورد و تعداد سازمان 21شده  های داخلی انتخاباند. تعداد سازمان شده 

های داخلی و خارجی آن دسته از سازمان فهرست میان. از ه استمورد بود 24شده  انتخاب
دسترس  ها قابلهایی که شباهت بیشتری با سازمان موردمطالعه داشته و اطلاعات آن مانساز

 اند.  شده  طور تفصیلی بررسی به ،بوده است
ی ، بنیاد ملّیاجتماع ینتأمهای داخلی: بنیاد مستضعفان انقلاب اسلامی، سازمان  سازمانـ 

علمی کشور، وزارت امور نخبگان، سازمان امور مالیاتی کشور، مرکز تحقیقات سیاست 
های  اجتماعی )شستا(، سازمان انرژی مینأگذاری ت دارایی، شرکت سرمایه و اقتصادی

وری انرژی ایران )ساتبا(، شرکت فولاد خوزستان، گروه اقتصادی بانک ملت،  تجدیدپذیر و بهره
 زیست یطمحشرکت بازرگانی توسعه نیشکر، پژوهشکده 

 Arthritis Foundation, International Federationلی(: الملهای خارجی )بین سازمانـ 

of Accountants, The National Science Foundation (NSF), TCC GROUP, 
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Bill & Melinda Gates Foundation, The Getty, Robert wood Johnson 

foundation, W.K. Kellogg Foundation (WKKF), The William and Flora 

Hewlett Foundation, The David and Lucile Packard Foundation, Mac 

Arthur Foundation, Gordon And Betty Moore Foundation, Andrew W. 

Mellon Foundation, Bloomberg philanthropies 

بوده المللی شامل موارد زیر های داخلی و بینشده در مطالعه تطبیقی سازمانابعاد بررسی      
ریزی، ها، مدل برنامه انداز، ارزش ریزی راهبردی، بیانیه مأموریت، چشم: کلیات برنامهستا

ریزی راهبردی. نتیجه مطالعه نامه برنامهها، اجرا و کنترل برنامه راهبردی، نظام راهبردتدوین 
ای ه ها با ویژگیالمللی، شناسایی دو نوع از سازمانهای مشابه داخلی و بین تطبیقی سازمان
 بوده است: ،2جدول خاص به شرح 

 
 شده در مطالعات تطبیقی داخلی و خارجی های شناساییسازمان .2جدول 

هاینوعدومسازمانهاینوعاولسازمان

 ؛درك درستی مدیریت راهبردی 

 ؛استفاده از الگوی کامل 

 ؛پرهیز از پیچیدگی 

 اکتفا به تدوین و ابلاغ برنامه و عدم
 ؛ل برنامهپیگیری اجرا و کنتر

 بازنگری در برنامه در مواقع لازم. 

 ؛نگاه ظاهری و شکلی به مدیریت راهبردی 

 ؛عنوان هدف نگارش برنامه به 

 ؛استفاده از الگوهای محدود 

 ؛ریختن سطوح مختلف راهبردهمبه 

 ؛قابلیت کنترلپیچیدگی و سردرگمی و عدم 

 ؛ازحد بر تدوین برنامه تأکید بیش 

 عنوان پایان فرایند مدیریت راهبردی هانگاشتن ابلاغ برنامه ب. 

 
 های منفی پرهیز شده است. های مثبت تأکید شده و از ویژگی در طراحی الگو بر ویژگی



.تجربهسازمان(نخستینسالهدرسازمانموردمطالعه)شناسیبرنامهاولپنجآسیب

مند توجه و تأکید در هدف استخراج اولویت عوامل نیاز با نسختساله پنجشناسی برنامه  آسیب
( و بر مبنای Gap Analysisساله دوم و با استفاده از الگوی تحلیل شکاف )پنجریزی برنامه
است.  شده  های الگوی مورداستفاده، مرحله تدوین، مرحله اجرا و مرحله کنترل انجام مؤلفه

از سه  نخستساله پنجشناسی برنامه منظور افزایش دقت و اعتبار الگوی مورداستفاده، آسیب به
 33است: الف. مدیران منتخب سازمان ) شده  منظر و با اعمال ضرایب وزنی مختلف انجام

درصد(، در ضمن  14درصد(، ج. اسناد و مدارك بالادستی ) 63درصد(، ب. مشاور تخصصی )
 صورت کیفی دریافت و افراد به هایدیدگاهبرای پرهیز از اتکای صرف به اعداد و ارقام کمی، 

در نظر  نخستساله پنجشناسی برنامه  شده است. با توجه به هدفی که برای آسیب  بررسی
های اصلی  آمده، مؤلفه دست شده بود، بر اساس نتایج تحلیل شکاف و امتیازات نهایی بهگرفته
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ها نظام مدیریت راهبردی )شامل الگو، تدوین، اجرا و ارزیابی( و متغیرهای فرعی و جزئی آن
ساله دوم، نتایج پنجو در طراحی نظام مدیریت راهبردی سازمان برای برنامه  شدبندی  اولویت

ارزیابی  برایمعیار  81ی و کیفی مورداستفاده قرار گرفت. بر اساس نتایج پرسشنامه، ابتدا کمّ
سپس با استفاده از روش تحلیل  شد؛توصیه برای برنامه دوم حاصل  49و  نخستبرنامه 

. در شدندپوشانی بودند با یکدیگر ادغام  راری حذف و مواردی که دارای هممحتوا، موارد تک
مؤلفه برای ارزیابی برنامه  13 درنهایت ؛بندی اولیه شدندها دستهادامه این معیارها و توصیه

استخراجی از  های یشنهادپ، 3دست آمد. در جدول توصیه برای برنامه دوم به 14و  نخست
 .است شدهسازمان بیان  تنخسشناسی برنامه  آسیب

 
 سازمان نخستشناسی برنامه  های استخراجی از آسیب توصیه .3جدول 

هایتوصیهبرایبرنامهدوممؤلفههایارزيابیبرنامهاولمؤلفهمراحل

 مدل

ــ. عــدم1 ــرای  هب ــاوت ب ــارگیری الگــویی متف ک
 ؛های اقتصادی و اختیاری سازمان حوزه

ع بـا تمرکـز بـر    کارگیری الگویی جـام هب. عدم2
 .اجرا و کنترل

 ؛پذیرالگویی اقتضایی و انعطاف یریکارگ به. 1

. استفاده از الگویی کیفی و بـا توجـه بـه انتظـارات     2
 .نفعانذی

 تدوین

 ؛سازی، آموزش و مشارکت. ضعف فرهنگ1
. اتخاذ رویکرد کمی تعجیل و اهـداف سـطح   2
 ؛ینیپا
ــه . تأکیــد بــر ســطح کــلان و بــی3 تــوجهی ب

 ؛های عملیاتی امهبرن
 .جای قواعد و ضوابط . باورها و روابط به4

 ؛های بالادستیدادن به سیاست. اولویت1
ــئولیت 2 ــه مس ــان ب ــه توام ــاعی و . توج ــای اجتم ه

 ؛های اقتصادی فعالیت
زمـان بـه تـدوین،     . نقشه راه برنامه حاوی توجه هم3

 ؛اجرا و کنترل برنامه
ین بـه  یبینانـه از پـا  ریزی واقع. اتخاذ رویکرد برنامه4

 سالهسهبالا در بازه زمانی 
 ؛سازی و آموزش مؤثر برنامه. فرهنگ5
. تعهد و پشتیبانی مدیران ارشـد از برنامـه و جلـب    6

 .مشارکت ارکان مؤثر سازمان در برنامه

 اجرا

 ؛. تغییرات سریع و متعدد مدیران1
 ؛. تحقق زودهنگام اهداف برنامه2
 ؛نامه. کمبود منابع اجرای بر3
 .تمرکز بر پیگیری و ارتباط بین واحدها. عدم4

. ایجــاد ســاختار مناســب بــرای راهبــری برنامــه و 1
 ؛تفویض اختیار به افراد شایسته

های راهبرد. ایجاد همسویی بین ساختار، فرهنگ و 2
 سازمان

 کنترل
 ؛. فقدان نظام کنترل1
 ؛بازنگری و کنترل مستمر. عدم2
 .عملیاتی در کنترل. اتخاذ رویکرد کمی و 3

 ؛. نظام کنترل علمی، هوشمند و مستمر1
. تأکید بر عوامل کلیدی موفقیت برنامه و پرهیـز از  2

 ؛گیری در کنترل مچ
 ؛. تعیین مراکز مسئولیت ارزیابی و کنترل برنامه3

 .ها و عملکرد برنامه. ایجاد ارتباط بین پاداش4
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ین وضعیت موجود و مطلوب، الگو، تدوین، اجرا و کنترل، از منظور بررسی وجود تفاوت معنادار ب به     
وجود تفاوت  دهندهنشان، 05/0شده در سطح معناداری  محاسبه t. شددو گروه مستقل استفاده  t آزمون

دیگر شکاف معناداری بین وضعیت موجود  عبارت به ؛استمعنادار بین وضعیت موجود و وضعیت مطلوب 
 .(4جدول )و وضعیت مطلوب وجود دارد 

 
 های مدیریت راهبردی . شکاف بین وضعیت موجود و مطلوب مؤلفه4جدول 

آزمون

مؤلفه

 Df T Sigانحرافمعیارشکافمیانگینوضعیت

 الگو
 06/3 وضع موجود

83/0 
07/1 

27 822/3 001/0 
 843/0 89/3 وضع مطلوب

 تدوین
 3 وضع موجود

03/1 
813/0 

26 983/5 000/0 
 854/0 03/4 وضع مطلوب

 اجرا
 94/2 وضع موجود

06/1 
952/0 

26 911/3 001/0 
 924/0 4 وضع مطلوب

 کنترل
 73/2 وضع موجود

34/1 
850/0 

23 45/5 000/0 
 774/0 07/4 وضع مطلوب

 
های مدیریت راهبردی )الگو، تدوین،  دادن مؤلفهبر اساس نتایج، آزمون فریدمن ضمن معنادار نشان     

ترتیب شامل تدوین، اجرا، الگو و کنترل، نشان داده بندی وضعیت موجود را به اولویت ،اجرا و کنترل(
های تدوین، اجرا، الگو و کنترل، دارای  ترتیب در زمینهدیگر سازمان به عبارت به ؛(5جدول است )

ترتیب شامل بندی وضعیت مطلوب را به وضعیت بهتری بودند. از سوی دیگر آزمون فریدمن،اولویت
دیگر بر اساس اظهارات مدیران و  عبارت به ؛(5جدول اجرا، کنترل، الگو و تدوین نشان داده است )

 .هستندهای اجرا، کنترل، الگو و تدوین، نیازمند بازنگری  ترتیب در زمینهکارشناسان، سازمان به

 
 های مدیریت راهبردی بندی وضعیت موجود و مطلوب مؤلفه . رتبه5جدول 

زمونآ

مؤلفه

رتبهوضعیتمطلوبرتبهوضعیتموجود

 اولویت میانگین رتبه اولویت میانگین رتبه

 سوم 43/2 سوم 96/2 الگو

 چهارم 36/2 اول 65/3 تدوین

 اول 64/2 دوم 09/3 اجرا

 دوم 57/2 چهارم 65/2 کنترل

Df 4 3 

Chi-Squre 253/6 116/1 

Sig 181/0 773/0 
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مويژگی سازمان وردمطالعههای های بسیار گسترده، متعدد و متنوع در میان ویژگی.
 یراهبرد یریتمدفرد که در طراحی الگوی جامع  های منحصربهسازمان، آن دسته از ویژگی

توانست مورداستفاده قرار گیرد، از طریق مطالعه و بررسی اسناد و مدارك گردآوری شد که  می
 .هستند ،6ها به شرح جدول  این ویژگی ترینمهم

 
 فرد سازمان های منحصربهویژگی .6جدول 

 ابعاد فردسازمانهایمنحصربهويژگی ويژگیالگو

-الگوی ویژه سازمان با ماهیت توامان انتفاعی
 غیرانتفاعی

-هــای انتفــاعیســازمان از نــوع ســازمان
های متنوع شناسـایی  غیرانتفاعی با فعالیت

 شود.می

نوع )ماهیت( 
 سازمان

 عنوان سازمان بزرگ به الگوی ویژه

بر مبنای تعداد کارکنان و معیارهـای مـالی   
)حجم دارایی، حجم درآمد و ...(، سـازمانی  

 .استبسیار بزرگ 

 اندازه سازمان

الگوی اختصاصـی سـازمان بـا فراینـد کامـل      
 مدیریت راهبردی: الگو، تدوین، اجرا و کنترل

از فرایند عمومی  نخستساله پنجدر برنامه 
 شده است.  و محدود استفاده

فرایند مدیریت 
 راهبردی

منـدی؛ توجـه بـه    جامعیت، یکپـارچگی، نظـام  
نگری و حساسیت به تحـولات محیطـی؛    آینده

 بینی ماهیت علمی و بومی و واقع

مند(؛ تفکر راهبـردی؛   تفکر سیستمی )نظام
 تفکر مدیریت علمی؛ توجه به اجرای امور

 تیویژگی مدیری

ساختار راهبری مدیریت راهبـردی سـازمان در   
ــورتی و    ــردی، مش ــورای راهب ــامل ش ــو ش الگ

 اجرایی است.

 گروهـی گیری؛ کـار  خرد جمعی در تصمیم
پـــذیری )فـــردی و در اجـــرا؛ مســـئولیت

 سازمانی(

فرهنگ و ساختار 
 سازمانی

 
شود: بندی میفرد سازمان موردمطالعه به شرح زیر جمع های منحصربه درنهایت ویژگی     

های انقلاب ی و توامان انتفاعی و غیرانتفاعی؛ بر مبنای ارزشسازمانی بسیار بزرگ؛ اهداف ملّ
 آفرینی اقتصادی و اجتماعی.  اسلامی و ارزش



تجربی پیشینه  یریتمدالگوی باید بیان داشت که طراحی  پژوهشدرخصوص پیشینه .
 ؛رودشمار میبه جدیدیمطالعه  ،بافت بومیخصوص در  به این سبک، بهسازمان مادر  یراهبرد

 هاپژوهشترین این و در زیر به مهم بررسی شدهمرتبط با این حوزه  هایپزوهشالبته سایر 
 : شده استصورت خلاصه اشاره  به

 «های مادر های شرکتراهبردمفاهیم مربوط به »عنوان با پژوهشدر  ،(1971اندروز )     
تعیین اهداف سازمانی تعریف  در جهتگیری ا تدوین الگوی تصمیمسطح شرکت مادر ر راهبرد

آن حدود و   وسیلهسازد و بهها را برای دستیابی به این اهداف میسر می مشی که مبانی خط کرد
(، در 1393کند. قهرمانی )وکارهایی که شرکت باید دنبال کند را مشخص میدامنه کسب
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 نظرهای، با بررسی «آموزش عالی ایران راهبردی تدوین الگوی مدیریت»عنوان باپژوهشی 
نفعان آموزش عالی دریافت که علمی، مدیران، متخصصان و ذی نفر از اعضای هیئت 220

. استمتغیر  73مؤلفه فرعی و  6مؤلفه اصلی،  5آموزش عالی دارای  راهبردیالگوی مدیریت 
به تفکیک چهار ویژگی  ژوهشپهای نمونه هایها نیز نشان داد که بین نظرتحلیل واریانس

دار وجود دارد. اهای معنسمت، رشته تحصیلی، مرتبه علمی و سابقه مدیریت برخی تفاوت
در  راهبردهابا هدف طراحی مدل مفهومی عوامل کلیدی تحقق  ،(1392آقازاده و همکاران )

ل مفهومی سازی ساختاری تفسیری به ارائه مدهای ایرانی، ضمن استفاده از روش مدلسازمان
در سه زیر حوزه تدوین، اجرا و کنترل، متناسب با شرایط  راهبردتحقق  عوامل کلیدی موفقیت

، آشنایی مدیران با دانش راهبرددهد که در بخش تدوین کشور پرداختند. نتایج نشان می
قطعیت و مشارکت و مدیریت راهبردی، توجه به فنون طراحی و تفکر راهبردی در شرایط عدم

و ایجاد  راهبردسازمانی همسو با  ، ساختار و فرهنگراهبردارشد، در بخش اجرای  مدیرانثبات 
، راهبردیو در بخش کنترل  راهبرداجرای  برایائتلاف قدرت نفوذ و اختیار در سازمان 

به حفظ کنترل، توجه به تغییر در معیارهای کنترل با توجه به شرایط  یعال یریتمد حساسیت
مدت و بلندمدت از تأثیرگذارترین عوامل کلیدی موفقیت در شرایط کشور اهکشور و کنترل کوت

ارائه الگوی مناسب »عنوان بر مبنای نتایج پژوهشی با ،(1393هستند. رنجبر و پورکیایی )
های دولتی سازمان مدیریت راهبردی منابع انسانی با رویکرد قابلیت ایجاد دانش سازمانی در

های دولتی ایران ارائه کردند. نتایج نشان مناسبی برای سازمان ل، مد«جمهوری اسلامی ایران
ای با ملاحظهطور قابلبـه یمنابع انسانهای چهارگانه مدیریت راهبردی دهد که زیرساختمی

 ؛استسه ویژگی نیروی کار )سرمایه انسانی، انگیزش کارمند و چرخش کارمند( مرتبط 
ای با قابلیت ایجاد دانش سازمانی ملاحظهور قابلط های نیروی کار نیز بههمچنین ویژگی

قابلیت ایجاد دانش سازمانی با  بینای را ملاحظه. درنهایت نتایج ارتباط قابلاستمرتبط 
 دهد.نوآوری سازمانی نشان می

 
 شناسی.روش3

 .استمدیریت راهبردی برای سازمان مادر موردمطالعه  لگویدنبال طراحی ابه پژوهشاین      
که از طریق بررسی مبانی  شدمنظور، روش کیفی با رویکرد تحلیل محتوایی برگزیده بدین

های مشابه داخلی و خارجی، بررسی نتایج )مبانی(، مطالعه تطبیقی سازمان یراهبرد یریتمد
های سازمان  و بررسی ویژگی سازمان نخستساله پنجشناسی برنامه راهبردی آسیب

مفهومی،  لگویها در یک اشد و درنهایت با ارائه آن  شناسایی لگواهای موردمطالعه، ورودی
نظر روش گردآوری  . پژوهش حاضر ازشدمدیریت راهبردی سازمان  لگویسعی در فهم بهتر ا
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 یریتمد لگویها و ا تحلیلی است. بخش اکتشافی مربوط به شناسایی مؤلفه -داده اکتشافی
وامل چهارگانه موردنظر و استفاده از نتایج آن در بخش تحلیلی مربوط به تحلیل ع و یراهبرد

 گروهشامل مدیران ارشد منتخب سازمان مادر موردمطالعه و  پژوهش. جامعه است لگوطراحی ا
در قالب مراحل مختلف  پژوهشکه در طول فرایند انجام  استنفر  36مشاوره درمجموع 

از نوع  پژوهشگیری این دیگر نمونه عبارتی به ؛گرفت کلیه این افراد موردبررسی قرار هاینظر
. افراد جامعه و نمونه به شدموجب آن از کلیه افراد واجد شرایط نظرسنجی  که به بودهدفمند 

 :بودشرح زیر 
نفر از  4نفر از مدیران منتخب سازمان موردمطالعه و  8اعضای کمیته راهبردی طرح )شامل  ـ

 ؛مشاوره طرح( گروه
ن اعامل، معاونکزی و واحدهای تابعه سازمان موردمطالعه )مدیرانمدیران منتخب سازمان مرـ 

 ؛ها(ها و شرکتها، هلدینگو مدیران کل گروه
ن ارشد سازمان ا( و مشاوریتوسعه اقتصادریزی و ویژه معاون برنامه ن )بهامدیرعامل، معاونـ 

 ؛موردمطالعه

 25بر  زمان موردمطالعه )بالغگذاری راهبردی سا ریزی و سیاستاعضای شورای عالی برنامهـ 
 .نفر(

، اسناد و مدارك و نظرسنجی از اعضای مبانی نظریروش گردآوری داده شامل مطالعه      
منابع و اطلاعات علمی  از ها. برای گردآوری دادهبودگروه کانونی  هایهو جلس پژوهشنمونه 

 پژوهشخی از اعضای نمونه مصاحبه با بر ،عملکردی یها گزارشاسناد بالادستی و  ،و اجرایی
که مبانی و پیشینه  بوده استبه این شرح  پژوهش. فرایند انجام استفاده شدو پرسشنامه 

های سازمان موردمطالعه توسط و ویژگی ، مطالعات تطبیقی، اسناد و مدارك سازمانپژوهشی
و نتایج  آمدعمل به پژوهششناسی از طریق پرسشنامه از جامعه  آسیب .شد  مشاور بررسی گروه

بر اساس خروجی موارد  انتهاو در مورد تحلیل و پالایش قرارگرفت پژوهشآن در گروه کانونی 
گروه کانونی موردنقد و  هایهشد و در جلس مشاور طراحی گروهاولیه توسط  لگوییادشده، ا

 .رسیدای قرارگرفت و درنهایت به تصویب  بررسی چندمرحله
 
هاهاويافته.تحلیلداده4

مرحله صورت گرفت که  چهارمدیریت راهبردی سازمان موردنظر  لگویطراحی ا برای     
 :استاز مراحل در جای خود موردبحث قرار گرفت که خلاصه آن به شرح زیر  یک مشروح هر

های مختلف مدیریت راهبردی و ابعاد لگوبا استفاده از روش فراتحلیل در قسمت مبانی، ا     
های مشابه نیز با  (. در قسمت مطالعات تطبیقی سازمان1جدول ) رسی شدبرها هر یک از آن
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شده است.   نشان داده ،2که در جدول  شدنوع سازمان شناسایی  دواستفاده از روش فراتحلیل، 
های سازمان، اسناد و مدارك مربوطه با استفاده از روش فراتحلیل تحلیل  تحلیل ویژگی برای
شناسی نیز با استفاده از پرسشنامه و  . بخش آسیباست ،6ل که خروجی این تحلیل جدو شد

خروجی آن در جدول  و شدمصاحبه صورت گرفت که نتایج آن با استفاده از تحلیل تم تحلیل 
گروه  هایهای در قالب جلس دقیقه 150جلسه  12بر  شده است. درمجموع بالغ  نشان داده ،3

گروه کانونی  هایدیدگاهستفاده برای تحلیل وتحلیل موردا. روش تجزیهشد کانونی برگزار
شده توسط  های اصلی مطرح. بدین شرح که موارد و مقولهبودروش تحلیل مضمون )تم( 

بهبود  های یشنهادپبر اساس اهمیت و فراوانی در قالب اصلاحات یا  هاهن در جلساحاضر
بیق با نیاز سازمان و ها پس از تط های حاصل از این تحلیل در ادامه خروجی شد.بندی  جمع

 . شدمنجر اولیه  لگویبه طراحی ا پژوهش گروهبودن توسط اعمال تشخیص قابل


استفاده در  های قابل مؤلفه.نسخهاولیه–مديريتراهبردیسازمانمادرلگویطراحیا
نسخه اولیه با استناد به منشأ شناسایی و استخراج  -مدیریت راهبردی سازمان مادر لگویا

؛ بررسی عوامل محیطی؛ بررسی عوامل داخلی؛ راهبرداند از: توافق اولیه در مورد  عبارت ها آن
؛ اجرا و کنترل و ارزیابی و راهبردساز؛ مضامین راهبردی؛ نقشه سبک و رویکرد؛ ارکان جهت

مدیریت  لگوی، نسخه اولیه اپژوهش گروهشده و تحلیل  های شناسایی کنترل. بر اساس مؤلفه
. مراحل شدها طراحی های موردنظر و روابط بین آن مان موردمطالعه شامل مؤلفهراهبردی ساز

. در ضمن استو اجرا و ارزیابی راهبرد  اصلی این مدل شامل سند راهبردی، برنامه راهبردی
دهنده مرز سازمان  چین محاط شده است که نشانتوسط یک محدوده نقطه لگویمراحل این ا

باز( با محیط بیرونی است. این مقوله به خاطر اهمیت ویژه در عنوان یک سیستم  مادر )به
بنابراین در این پژوهش، بر مبنای رویکرد ؛ گرفته است مدیریت راهبردی موردتوجه خاص قرار

ها، به  و با توجه به جملات و نکات کلیدی در مصاحبه ها بررسیتمی، ابتدا متون مصاحبه
و  کردکدها را باهم ترکیب  پژوهشگردگذاری اولیه، پس از ک . شد  ها پرداختهکدگذاری آن

 داد؛های فرعی( قرار  های مشابه هم در طبقات انتزاعی به نام مفاهیم )تم ها را در دسته آن
 هایهاولیه در جلس لگویمدیریت راهبردی سازمان مادر، ا لگویید نسخه اولیه اأیت برایسپس 

کننده و مستندات پشتیبان مربوطه در راحیمشاور ط گروهگروه کانون همراه با توضیحات 
های که با استفاده از تکنیک شدنفر( ارائه  12های مختلف )سه جلسه جداگانه، هر جلسه نوبت

آوری گردید. پس از بحث و  بر اساس درصد جمع هاطوفان مغزی و گروه اسمی نظر
لایه به سه  از یک ولگهای متعدد، اصلاحات )تغییر اهای کارشناسی و پرسش و پاسخ بررسی

ای خاص( و جای بازخور از مرحله و دریافت بازخور در هر مرحله به لگوشدن الایه، چرخشی
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از طریق تحلیل  پژوهش گروهکه توسط  شدتوسط اعضای گروه کانونی ارائه  هایی یشنهادپ
د و شده بودن  هایی که با فراوانی بالایی مطرحمضمون صورت گرفت.بندی مضمون )تم( جمع

 :هستندموردتوجه قرار گرفتند به شرح زیر  لگوعنوان نکات اصلاحی ا به
 ؛بازخوردها از کلیه مراحل و به کلیه مراحل ارائه شوندـ 

عنوان یک عامل  شده و بهاز الزامات محیطی تفکیک «تکالیف ابلاغی سازمان مافوق»مؤلفه ـ 
 ؛لحاظ شود لگومستمر در ا

عنوان یک عامل مستمر در  شده و به از الزامات داخلی تفکیک «شدباورهای مدیران ار»مؤلفه ـ 
 ؛لحاظ شود لگوا

عوامل کلیدی  (های اصلی آن به شرح زیر باشند: الف، بخشلگومنظور سهولت استفاده از ا بهـ 
 (و ه راهبرداجرا و کنترل  (برنامه راهبردی )نقشه راهبردی(؛ د (. سند راهبردی؛ ج(مستمر؛ ب
 ؛ترل و اصلاح راهبردارزیابی، کن

 باشند: ،7عوامل کلیدی مستمر در سه لایه از بیرون به داخل به شرح جدول ـ 
 

 عوامل کلیدی مستمر  عوامل مربوط به لایه .7جدول 

3لايه2لايه1لايه

 عوامل زیرساختی عوامل فکری عوامل بنیادی

ای و  های کلان منطقهسیاست
 المللی بین

 یهای کلان کشورسیاست

 سیاست اقتصاد مقاومتی

 تکالیف ابلاغی سهامداران

 تفکر راهبردی
 حاکمیت شرکتی

 مسئولیت اجتماعی

مدیریت جامع ریسک و 
 افزایی هم

 باور و تعهد مدیران ارشد

جلب مشارکت و پشتیبانی مستمر 
 مدیران ارشد

 سازی سازمانی رسانی و فرهنگ اطلاع

 آموزش و انگیزش کارکنان



پیشنهادهاگیریو.نتیجه5

وتحلیل  و پس از تجزیه صورت گرفتنظرسنجی  ،اولیه لگویاز جامعه آماری درخصوص ا
 لگویا»نهایی باعنوان  لگویشده، ا  تحلیلتجزیه و  یهادیدگاهها و اعمال  آن هاینظر

شد.طراحی  ،2صورت شکل  به ،«مدیریت راهبردی سازمان مادر

.
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 بردی سازماننهایی نظام مدیریت راه لگویا .2شکل 

 
های مادر )هولدینگ(  تواند مورداستفاده سازمان می بالا لگویبا توجه به ماهیت بومی، ا     

های لگوهای مادر و ا مربوط به حوزه سازمان مبانی نظریکشور قرار گیرد. با بررسی 
 ی جامعی برای همهلگوتوان به این نکته مهم اشاره کرد که هیچ ا ریزی راهبردی می برنامه
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خاص خود را داشته باشد. درواقع هر سازمان  لگویا بایدها وجود ندارد و هر سازمان سازمان
مناسب برای پیشبرد  لگویا ،های خود بر اساس ویژگی ،های متعددلگورغم وجود ا علی باید،

های مشابه  نتیجه مطالعه تطبیقی سازمان، 2مطابق با جدول اهدافش در نظر داشته باشد. 
در طراحی  .شدهای خاص  ها با ویژگیالمللی، باعث شناسایی دو نوع از سازماننداخلی و بی

های  ها تأکید شده و از ویژگیهای مثبت این سازمان مدل بهینه مدیریت راهبردی بر ویژگی
شناسی برنامه قبلی سازمان، کنترل و اجرا بیشترین  در آسیب ازآنجاکه. شده استمنفی پرهیز 

عنوان باای  نهایی سعی شده است لایه لگویاند، در ا لوب سازمانی داشتهشکاف را با وضع مط
های سازمان است، مدنظر قرار گیرد.  راهبردکننده اجرای موفق که تضمین «عوامل زیرساختی»

های اتخاذشده موجب تعهد و پشتیبانی آنان از اجرای موفق راهبردباور مدیران ارشد سازمان به 
تواند در اجرای موفق  افزاری جامعه میعنوان زیربنای نرمازمانی نیز بهس آن خواهد شد. فرهنگ

سازی نیز توسط گروه رسانی و فرهنگرو اطلاع ازاین ؛های سازمان تأثیرگذار باشدراهبرد
ها  ه. در این جلسشده استشده است که در لایه آخر و زیرساختی آورده   کانونی مطرح

 برشمرده شد که در همین لایه زیرساختی جای راهبردوفق یادگیری کارکنان لازمه اجرای م
 لگویشده با سازمان موردنظر و تبدیل آن به ا اولیه طراحی لگویدادن اداده شد. برای مطابقت

های کانونی  صورت گروه منظم و منسجمی به هایه، جلس بودبهینه که سؤال اصلی پژوهش 
عوامل کلیدی »شده است که   شناسایی صورت گرفته، مسائلیهای هبرگزار شد. در جلس

صورت پیوسته و  لازم است به راهبردبرای تدوین، اجرا و کنترل دقیق  و نامیده شدند« مستمر
 «عوامل بنیادی»الاجرا است که  کلان و لازم ،مدام موردتوجه قرار گیرند. برخی از این عوامل

مختلف موردبحث و بررسی  هایهجلساند در  شده معرفی ،5این عوامل که در جدول  یده شد.نام
ها و  ای شروع و به سیاست المللی و منطقه های کلان بین اند که از پایش سیاست قرارگرفته

. سطح مفهومی که برای درك بهتر حوزه اندشدهمشی سهامداران در داخل سازمان ختم  خط
. شده استمعرفی  «ل فکریعوام»عنوان باآید نیز  کار سازمان می راهبرد و اینکه راهبرد به چه

ای مستحکم برای  عنوان شالوده به1990که بعد از های مادر  افزایی سازمانحوزه هم
 یها در سازمان راهبردعنوان ماهیت و چیستی شده است، نیز به های مادر در نظر گرفته سازمان

ق ارزش گرفته است. مسئولیت اجتماعی نیز با دیدگاه خل مادر در این قسمت مدنظر قرار
بین مقوله اقتصادی سازمان و نیازهای اجتماعی  راستایی که درواقع هم( 2011)مشترك پورتر 

شده است که باید بتوان کاری را انجام داد که هم   مطرح ،یمکنای که در آن زیست می جامعه
لی برای جامعه مفید باشد و هم برای سازمان سودآوری به همراه داشته باشد. درواقع تمرکز اص

های اقتصادی سازمانی و پیشبرد اهداف اجتماعی است.  این ایده، ایجاد ارتباط بین پیشرفت
با توجه به  شده است.  اهمیت تفکر راهبردی و حاکمیت شرکتی نیز در این لایه گنجانده
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کاربردی  های یشنهادپتوان های این پژوهش، میو بر مبنای یافته پژوهش هایاهداف و سؤال
 :کردهای مادر مشابه در کشور ارائه سازمان مادر موردمطالعه و سازمان زیر را به

شناسی مدیریت راهبردی در دوره قبلی را انجام  در هر دوره جدید مدیریت راهبردی، آسیبـ 
ها در دوره آتی اقدام های احتمالی نسبت به رفع و بهبود آسیبدهند و ضمن شناسایی آسیب

 ؛دکنن

های مادر و همچنین ها در سازمانها و مدیریتها، فعالیتی بخشبا توجه به گستردگـ 
لگوی بومی اشود از ها و مختصات خاص در هر سازمان، توصیه میبرخورداری از ویژگی

 کنند؛مدیریت راهبردی سازمان مادر استفاده 

ل این لگوی مدیریت راهبردی سازمان مادر سایر مراحاریزی راهبردی بر مبنای پس از برنامهـ 
لگو شامل اجرا و ارزیابی مدیریت راهبردی را هم در چارچوب نظام جامع مدیریت راهبردی ا

انجام دهند و از اقدام در این زمینه منصرف یا  مبتنی بر الگوی مدیریت راهبردی سازمان
 ؛دلسرد نشوند

ین و یپا در کلیه مراحل مدیریت راهبردی سازمان مادر در قالب یک فرایند دوطرفه بالا بهـ 
  ؛کار بگیرندین به بالا، مشارکت مدیران و کارشناسان را بهیپا

 توان به موارد زیر اشاره کرد:های اصلی این پژوهش میاز محدودیت
دسترسی کامل و منسجم به اسناد و مدارك و مستندات سازمانی مرتبط با موضوع عدمـ 

 ؛پژوهش

 ها آنمند از برداری نظامکه بهره طوری هپراکندگی مستندات سازمانی در سطوح مختلف بـ 
 ؛ساختبرای مدیریت راهبردی را دشوار می

موقع مراحل  های مختلف سازمانی نسبت به انجام دقیق و بهمقاومت سازمانی در بخشـ 
 ؛مدیریت راهبردی

شناسی مدیریت راهبردی ها و مدیران مختلف در برابر پذیرش نتایج آسیبمقاومت بخشـ 
 ؛ها آنه مربوط ب

 .محدودیت زمانی مدیران ارشد برای مشارکت حداکثری در فرایند مدیریت راهبردی ـ 

 :کردزیر را ارائه  های یشنهادپتوان آتی می هایپژوهشبرای 
 ؛های مادر انجام دهندصورت بومی برای سایر سازمان را به پژوهشاین ـ 

 ؛های غیرمادر انجام دهندرا برای سازمان پژوهشاین ـ 

ریزی، اجرا و ارزیابی راهبردی برای ای حداقل در برنامهصورت مرحله جامع را به پژوهشاین ـ 
 مادر انجام دهند.های مادر و غیرسازمان
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