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 چکیده

ه روش ب. هدف پژوهش حاضر تحلیل تجربیات پدیدار شناختی مدیریت استراتژیک در گمرک هدف:

ریزی استراتژیک تحلیلی جیورجی است که تجربیات زیسته استراتژیست در زمان تدوین و اجرای برنامه
 د .عملکرد گمرک در حوزه مدیریت استراتژیک سازمان شومنجر به جهت دار و بهینه شدن 

یورجی استفاده جها از روش رویکرد  پژوهش کیفی از نوع پدیدارشناسی است و برای تحلیل داده روش:

ازمان نقش سهای مرحله است. جامعه مورد مطالعه افرادی هستند که در استراتژی 5شده که شامل 
نفر انتخاب  12عداد کنند. با نمونه گیری مبتنی بر هدف تتوصیف می داشتند و تجربیات خود را بیان و

 س تحلیل شد. آوری و سپهای مورد نیاز با مصاحبه انفرادی نیمه ساختارمند جمعشدند. سپس داده

احدهای معنایی ها و تبدیل آن به موضوع اصلی وبا مشخص کردن واحدهای معنایی مصاحبهها: یافته

 32فهوم اصلی و م 5آمیز  تعداد  مکاشفه هایمایه درون به معنایی واحد اصلی موضوع و سپس تبدیل
 مولفه برای مراحل سه گانه تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک استخراج گردید.

های ارزش وفرهنگ  بندی شد که عبارتند ازمفهوم اساسی طبقه 5نتایج پژوهش در  نتیجه گیری: 

احل تدوین، اجرا و هر کدام در مر اطات، عملکرد و ساختار سازمانی.تبها و ارسازمانی، کنترل، شبکه
 اند.هایی هستند که بر اساس تجربیات افراد دسته بندی شدهکنترل دارای مولفه

؛ مدیریت استراتژیک؛ تجربه زیسته استراتژیست؛ تحلیل پدیدار شناختی ها:کلیدواژه
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Analysis of Phenomenological Experiences of 

Strategic Management in Iranian Customs by 

George Method 
Sajad Etemadian*1, Mohammad Mehdi Parhizgar** 

 
Abstract 

Objective: The purpose of this study is to analyze the 

phenomenological experiences of strategic management in customs 

by George analytical method that the lived experiences of strategists 

during the development and implementation of strategic planning lead 

to the direction and optimization of customs performance in the field 

of strategic management.  

Methodology: The qualitative research approach is 

phenomenological and the George method is used to analyze the data, 

which includes 5 steps. The study population is people who were 

involved in the strategies of the organization and describe their 

experiences. Twelve people were selected by purposive sampling. 

The required data were then collected through a semi-structured 

individual interview and then analyzed. 

Findings: By identifying the semantic units of the interviews and 

turning it into the main topic of semantic units and then turning the 

main topic of the semantic unit into revealing themes, 5 main concepts 

and 32 components for the three stages of compilation, 

implementation and control Was extracted strategically. 
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Conclusion: The results of the research were classified into 5 basic 

concepts which are organizational culture and values, control, 

networks and communications, performance and organizational 

structure. And each in the stages of development, implementation and 

control have components that are categorized based on the 

experiences of individuals 

Keywords: strategic Managment; Lived strategist experience; 

Phenomenological analysis; George method  

 مقدمه .1

بدون فکر و بدون کوچک، که  ایبزرگ  کسب وکارهایامروز،  یرقابت جهان طیدر شرا
 & Susan E;2018 & Wheelen)هستند  ریپذبیآس ارید، بسنکنیعمل م استراتژی

Hunger;2002  )خود اداره  یرهبر میشرکت توسط ت است که یراه کیاستراتژ تیری. مد
یک و کنترل استراتژ یابیارز ،اجرا، یزیرشامل برنامه کیاستراتژ تیریدم یهاوهید. ششویم

تحت تاثیر  نیز راسازمان  عملکردساختار،  نیبنابرا گذار است.ریتأث سازمان تیکه در موقعاست 
ای مدیریت استراتژیک واژه .( Ogbechie;2018& Johnson et al ;2014) دهدقرار می

شود گسترده است که شامل تعیین اهداف و ماموریت سازمان در محیط درون و بیرون سازمان می
(Emerson et al:2014.) ی و تجزیه و تحلیل ورآها به دنبال شناسایی، جمعبنابراین سازمان

 ایجادبتوانند دانش جدیدی را داخل سازمان اطلاعات بر اساس تجربیاتی هستند تا ضمن این که 
گویی در شرایط رقابتی توسعه عملکرد و پاسخ و 1ریزی استراتژیککنند که منجر به بهبود برنامه

 & Adams et al;2019, Morgan & Strang;2003, Cacciolatti)و محیطی شود 

Fearne;2013). های سالانه و کند که سازمان هدفاجرای استراتژی ایجاب می از طرفی
های تخصیص دهد که استراتژی و منابع را طوری ایجادرا ، در کارکنان انگیزه ها را تعیینسیاست

فرهنگ و شناخت  ها ،ارزشها مستلزم توسعه تدوین شده به اجرا درآید. اجرای استراتژی
ریزی کند، یک ساختار اثر بخش سازمانی شالوده ها را تقویت کند،تجربیاتی است که استراتژی

های برون سازمانی را هدایت نماید و سرانجام خدمات کارکنان را جبران کند. تلاش
(Martin;2013.) های مختلف ممکن است مدیریت استراتژیک وجود داشته باشد در سازمان

تجربیات مدیریت استراتژیک را مستند نداشته باشند که به عنوان مبنایی برای هدایت افراد اما 

                                                      
1 . strategic planning 
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( به روش علمی این تجربیات 25؛ 1397درون و بیرون سازمان قرار گیرد. )مقدسی و اعتمادیان؛
 et al; 2012)توان با رویکرد تحقیقات کیفی و با روش پدیدارشناختی استخراج کرد را می

Ghiyasvandian  توان به های پدیدارشناختی می(. ازجمله روش1397، پرهیزگار و اعتمادیان؛
ها، الگوی قدرتمندی را برای روش جیورجی جهت تحلیل دادهروش جیورجی اشاره کرد. 

،  Miguel;2009 2009 ،Koivisto et al;2002)، کند گر فراهم میپژوهش

Anderson;2010.) تغییرات روز افزون، تغییرات سازمان جهانی گمرک ونابراین با توجه به ب 
و لزوم ارائه تسهیلات لازم به خدمت تجارت خارجی گمرک ایران در  ای سالانههماموریت

 تژیک در گمرک ایران به روشگیرندگان، این پژوهش به دنبال تحلیل تجربیات مدیران استرا
قرار دهد تا  خارجی و تجارت گمرک تبطینمر ای از تجربیات را در اختیارجیورجی است تا نمونه

به درستی بر اساس تجربیات خود را  یآنها نیز همگام با تغییرات، مدیریت استراتژیک سازمان
مرتفع گردد. بنابراین سوال این است که و مشکلات تجارت خارجی و ترخیص کالا پیش ببرند 

وجود دارد؟ و چگونه  در گمرک تژیکاسترا چه تجربیاتی در مراحل تدوین برنامه و اجرا و کنترل
 شود؟منجر به بهبود عملکرد گمرک و به تبع آن بهبود تجارت خارجی کشور می

 

 پژوهشپیشینۀ مبانی نظری و . 2

روش یادگیری تجربی، محیطی عملیاتی را : تجربه زیسته استراتژیست و مدیریت استراتژیک
چنین محیط کند میهای با معنی فعالیت به مشارکت درکند که استراتژیست را وادار خلق می

زمان با توسعه تعهد خود به تمرین و تجربه کردن یک حس واقعی از دهد همعملیاتی اجازه می
ها دستاوردهای موفق یا ناموفق برای نتایج حاصل شده، دانش قبلی خود را به نظریه و اصول

تواند اثربخشی خود تجربیات است می اعمال کند. زمانی که تیم استراتژیک قادر به یادگیری از
-توانند مهارتمیزمانی که تیم به عمد روی یادگیری تمرکز یافته را افزایش دهد و اعضای تیم 

است که سازمان  نیا یاستراتژ نیتدو تیماه. (Greenaway;2009)توسعه دهند های تیم را 
، یاسیس تحولاتحالت، اثرات  نیو در ا (porter;1980) میخود مرتبط کنعملیاتی  طیرا با مح
قابل توجه است  کیاستراتژ ریمد یکسب و کار برا طیدر مح یو فناور ی، اجتماعیاقتصاد

(Kim;2004& Mauborgn) . کیدر  کیاستراتژ تیریمختلف مد یهامدل یاجراهمچنین 
، (Huynh;2013 است ازیمورد ن ینسب تیو حفظ مز تیتوسعه ظرف یبرا یرقابت یتجار طیمح

(Gong & Tran.   نیگزیجا یعمل یاثربخش یرا برا یاستراتژ ،رانیمدها و استراتژیستاکثر 
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 Chris)) برندو ضمن کسب تجربه از آن برای یادگیری و کسب تجربه بهره می کنندیم

Ogbechie;2018, Mahoney;2012.  در واقع هدف از تدوین و اجرای استراتژی، مرتبط
ای که های استراتژیک سازمان است. به گونهسازمانی با هدف هایها و روشساختن سیاست

ایجاد نموده و علاوه بر آن  گی درونیهای مختلف سازمان هماهنسازمان بتواند بین زیر سیستم
 ی و هماهنگی بیرونی به وجود آورد های مختلف سازمان یکپارچگبین استراتژی

(Somarathna;2020, Amruha.,& Geetha;2020). براین استراتژی سازمان عبارت از بنا
دهد سازمان چگونه به طرحی جامع بر اساس تجربه به دست آمده توسط مدیران که نشان می

یابد و رهنمودهایی در مورد چگونگی اتخاذ ماموریت و اهداف خود در محیط عملیاتی دست می
 (Singh et al;2020)دهدگذارند را ارائه میتصمیماتی که بر عملکرد بلند مدت سازمان اثر می

. 
روند مداوم بر اساس  ،موفق یهاشده توسط شرکت اتخاذ کیاستراتژ یهاروش نیبهتر 

و  با ارتباطات بلندمدتدهد که اهداف یها نشان موهیش نی. ااست و در حال تحول ریپذانعطاف
-یم تجربهمطلوب و مزیت رقابتی بر اساس  کیتفکر استراتژ جادیباعث ا های سازمانیشبکه
 تیبه عنوان ظرف یرقابت تیمز. ( Ogbechie;2018 , Stutz & Warf;2013) شوند

تعریف  یتجارعملیاتی و  طیدر همان مح گرانیبالاتر از د کار انجام یبرا و تجربه کیاستراتژ
بر ساختار  برای حفظ مزیت رقابتی کیاستراتژ تیریمد یهاوهیش.  (Lynch;2015)شودمی

 یابیتیها و موقعتیقابل ،منابع های سازمانی، روابط و کنترل ، و ارزش فرهنگ، یسازمان
 تیتقوحفظ مزیت رقابتی و  یبرا بنابراین.  (Mahoney;2012)سازمان تمرکز دارد  کیاستراتژ

بر اساس تجربه است  کیاستراتژ تیریمد ی، کنترل وابی، ارزلیبه تحل ازیعملکرد، ن
(Ogbechie;2018 , Low;2002). و  ی، فرهنگیاسی، سیاجتماع طیبدان معناست که مح نیا

را  و تجربیات ناشی از آن کیاستراتژ تیریمد یهاوهیکند که شیم نییرا تع یچارچوب یتجار
 .(Ogbechie;2018) رساندببه اطلاع  از طریق کنترل استراتژیک بهبود عملکرد سازمان یبرا

های موثر بر سازمان به منظور برانگیختن و بنابراین تجربه مدیریت استراتژیک کلیه فعالیت
های مورد نیاز سازمان را در ریزی برای انجام فعالیتاجرای نیازهای استراتژیک سازمان و برنامه

  .( Ahammad et  al;2020, Kim;2019) دهدنشان می و مزیت رقابتی دستیابی به اهداف
 نی، تدویعنصر اساس سهشامل  کیاستراتژ مدیریتتدوین ، اجرا و کنترل استراتژیک: 

 نیتدو اتیفرض  (Wheelen & Hunger;2008) .و کنترل است یابی، اجرا، ارزیاستراتژ
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با  یطیمحی دهایها و تهدمؤثر فرصت تیریمد یبرا بلندمدت یهاتوسعه برنامهی، به استراتژ
پورتر . (  Wheelen & Hunger;2008) پردازدمیها توجه به نقاط قوت و ضعف شرکت

 یدهد که استقلال و تعامل قابل توجهینشان م یاستراتژ نیتدو ه( اظهار داشت که جوهر1980)
 تیریوجود دارد. مدیک شرکت  "عملیاتی طیمح"و  "سازمان"،  "یاستراتژ نیتدو" نیب

بر اساس  منحصر به فرد یهایمؤثر استراتژ یاجرا جهینت حاصل یو عملکرد سازمان کیاستراتژ
 .(Hoskisson et al;1999) در محیط عملیاتی است گیری کسب شده توسط مدیریادتجربه و 

شبکه  باشد و مستلزم ارتباط مؤثر، یعال تیریمد یاصل تیدر اولو دیبا هایاستراتژ نیا یاجرا
بر اساس تجربه  منابع صیتخصهمچنین و  یمیکار ت سازی، ایجاد فرهنگ و ارزش سازمانی و

آن و حفظ  مزیت رقابتی به حداکثر رساندن که هدف اصلی (porter;2008)باشد می مدیران
 دهیچی، درک بهتر از تعامل پیاستراتژ یدر اجرا تیموفق یراب .(Rothaermel;2013) است

اجرای استراتژی و سایر متغیرهای سازمانی موثر در اجرای استراتژی مهم است،  یهاتلاش نیب
 &Susan)دهدهای سازمانی قرار میاختیار مجریان استراتژیاین امر تجربیاتی بی نظیر در 

Morry;2018).  
به  کیاستراتژ تیریمد ندیفرا یو اجرا نیاز مراحل تدو یبازخورد ،کیاستراتژ کنترلدر مرحله 
در انتخاب  رییممکن است منجر به تغ یاستراتژ یابیارز جینتا ای کیاستراتژ رل. کنتآیددست می

در مراحل  رییتواند به تغیم نیهمچن جیشود. نتا یاستراتژ یدر نحوه اجرا رییتغ ای یاستراتژ
به هر حال کنترل  نداشته باشد رییبه تغ ازیوجه ن چیممکن است به ه ایو اجرا منجر شود  نیتدو

کند استراتژیک بر کنترل و عملکرد سازمانی نیز موثر است و تجربیاتی را حاصل می
(Prof;2012) . 

 یسازمان راتییبا تغ یاستراتژ یاجراتدوین و اند که مشخص کرده یکارها در استراتژاز  یاریبس
 یکاستراتژ راتییاست که تغ لیدل نیامر به ا نیا. (Johnson et al;2014 ) دارد یکیارتباط نزد

سازمان به  یمرتبط با آن در ساختار رسم راتییتغ ای دیجد یگرنقش گزارش جادیبه ا ازیاغلب ن
(،  2003از نظر دیوید ). (Johnson et al;2014 ) دارد دیجد یاستراتژتجربیات از  یرویمنظور پ

های کسب شده، عواملی که در فرایند اجرای استراتژی، باید به آنها توجه داشت بر اساس تجربه
مدیریت ها، تخصیص منابع، مدیریت تضاد، ساختار سازمانی، شامل اهداف سالیانه، سیاست

  .ها و فرهنگ سازمانی استعملکرد، مدیریت مقاومت در برابر تغییر، ارزش
(Ogunmokun;2005) ( نیز بر اساس شناسایی تجربیات و 2006تامپسون و همکارانش ،)
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اند که عبارتند از کسب آنها، عواملی را برای اجرای موفقیت آمیز استراتژی در نظر گرفته
های های کاری، فرهنگ سازمانی سازنده، بودجه بندی، اجرای رویهها و شبکهسازماندهی تلاش

انگیزش افراد،  ها وارزش های اطلاعاتی و عملیاتیگر، بهبود مستمر، نصب سیستمتسهیل
عواملی که و  نهایت بکارگیری رهبری درونی است برقراری ارتباط میان پاداش و عملکرد و در

تند از پویش محیطی در مرحله تدوین و اجرا، کنترل جهش در کنترل استراتژیک نقش دارند عبار
ای استراتژیک، کنترل بازخور و کنترل سازمانی. بنابراین و فرضیات، کنترل اجرا، ارزیابی دوره

 .(wango;2013, Marianna;2017)تجربه نقش موثری در مجموع مدیریت استراتژیک دارد
معتقد است تجربیات به  )2010(بریزر  نترل(:تجربه و مدیریت استراتژیک )تدوین ، اجرا و ک

ریزی استراتژیک منجر به موفقیت بلند که برنامهمدیریت استراتژیک این دیدگاه  دست آمده از
نداشتن تجربه و  بخاطر کیاستراتژ یهااغلب فقدان برنامهکند. شود را تقویت میمدت می

کسب کارهای روزمره به  رانیمدبیش از حد توجه  به دلیلکه  است هایاستراتژنادرست  یاجرا
از  گرید یکی. شونداجرا و کنترل نمی یدرستبه ها شان و عدم یادگیری از تجربه، برنامهو کار

اغلب حتی و  و ناهماهنگ فیضع اریبسمستندات  یها دارااست که شرکت نیا جیاشتباهات را
در جدول .  Grunig& Kuhn;2018;30)) هستند هایشانیاستراتژدر تجربه متناقض 

 برخی تحقیقات انجام شده در این حوزه ارائه شده است: 1شماره 
 های انجام شده: نتایج پژوهش1جدول 

 نقد پژوهش نتیجه پژوهش عنوان پژوهشگران
(Grunig& 

Kuhn;2018) 
 کیاستراتژ یزیر برنامه
در  یاتیعمل کردیبا رو
 سیکشور سوئ هایشرکت

 و آلمان

تجربیات را مشخص و برای هر اجزاء 
مرحله از تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک 

متغیرها و وظایفی را تعیین کردند که با 
استفاده از تجربیات موثر، مدیریت 

استراتژیک به صورت موثری بکار گرفته 
 شد.

متغیرهای محدودی را در نظر 
 گرفته است

Crook et al;2008 
Bresser;2010 

عملکرد و منابع 
یک  استراتژیک:

 فراتحلیل
 و مدیریت استراتژیک

تجربه در مدیریت استراتژیک یک اصل 
است. دو الگو در تجربه مدیریت 
استراتژیک برای دست یابی به مزیت 
رقابتی مطرح کردند: یکی دیدگاه مبتنی بر 

 بازار و دیگری دیدگاه مبتنی بر منابع 

نتایج بر اساس رویکردها به 
و صورت کلی بوده است 
 کاربردی بودن آن دقیق نیست

(Dye R&Sibony 
;2007 

چگونگی بهبود برنامه 
 ریزی استراتژیک

 یک عنوان به استراتژیک ریزیبرنامه
 به همچنین و فرد به منحصر کارتجربه و 

 شود. می گرفته نظر در پروژه یک عنوان

جزئیات دقیق کاربردی تجربیات 
گانه مدیریت  3در مراحل 

 مشخص نیستاستراتژیک 
Steinmann H, 

Schreyogg;2005 
مدیریت استراتژیک برای 

 یک ناشر آلمانی
به تجربه دریافت که وظایف سه گانه 
مدیریت استراتژیک به یک اندازه مهم 

به مرحله کنترل استراتژیک 
 استکمتر پرداخته شده 
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ها وظیفه کنترل هستند و شرکت
اند استراتژیک را کم اهمیت در نظر گرفته

. 
اعتمادیان و پرهیزگار 

(1397) 
 اتیتجرب یشناس داریپد

با  نیرهبران تحول آفر
و  ینیکارآفر شیگرا

عملکرد نواورانه در 
 کردن گمرک یکیالکترون

تجربیات رهبری تحول گرا تاثیر مثبت و  
معنی داری در الکترونیکی کردن گمرک 

 دارد.

در بیان تجربیات وظایف سه 
 شده استگانه استراتژیک بیان ن

و  یعلوم پزشک حوزه (1394حسنوند و همکاران )
 یپرستار

های کاری پزشکان و نتایج آن برای شیفت
پرستاران برای تشخیص بیماری و 
جلوگیری از انحراف در تشخیص بیماری 

 مناسب بود.

در  روش جیورجی مثال کاربردی
 پژوهش کامل بیان نشده است

موفق و مطالعه  تجارب (1387نوریان و همکاران)
 یزیبرنامه ر یمورد

در سازمان  کیاستراتژ
 کشور یهواشناس

، بازبینی ریزیبرنامه پس از استقرار نظام
طرح استراتژیک و اجزای آن با پایبندی به 
ماموریت و چشم انداز مطلوب، در یک 

-ند رفت و برگشتی مدنظر استراتژیفرآی
 .خواهد بودهای سازمان 

مرحله تدوین بیشترین تاکید به 
برنامه ریزی و در مرحله بعد 
اجرای استراتژی است. مرحله 

 کنترل کامل بیان نشده است

در ادبیات مطرح شده در حوزه تجربه مدیریت استراتژیک تنها به صورت کلی مطالبی وجود 
های استفاده از تجربیات مدیریت استراتژیک مطرح نشده داشت که جزئیات ، چگونگی و روش

بود از طرفی در پیشینه پژوهش برخی جزئیات استفاده از تجربیات مدیریت استراتژیک به صورت 
 ناقص بیان شده بود. 

های مدیریت توسط این پژوهش از آنجایی که روش جیورجی نخستین بار است که در حوزه رشته
های انجام وجود نداشت. در دیگر پژوهش زمینه تحقیقات زیادی در این شود بنابراینانجام می

های کمی و کیفی در خصوص تجربیات افراد موثر در مدیریت استراتژیک، نتیجه شده  با روش
به تدوین کامل تجربیات  و مناسبی در مورد چگونگی تجربیات و متغیرهای تاثیرگذار وجود نداشت

ا و کنترل پرداخته نشده است. لذا این پژوهش به دلیل مهم بودن در هر سه مرحله تدوین، اجر
ها سعی در مشخص کردن و انسجام شرکت ها واستفاده از تجربیات مدیریت استراتژیک سازمان

 را دارد.  با ذکر جزئیات نها در هر سه مرحلهمتغیرهای سازمانی و استفاده از آ تجربیات و
 شناسی پژوهشروش.   3     

و به لحاظ هدف از نوع توصیفی  از نوع کیفی پژوهش حاضر، پدیدار شناسیروش 
 است. این روش بر عمق تجربیات تاکید دارد و درک ما را از تجربیات زندگی کاری و شخصی

گری و نمایاندن ادراکات است که به جلوه یدار و دقیق. این روش تحقیق نظامدهدافزایش می
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، پرهیزگار 2012؛) قیاسوند و همکاران           پردازدها میپدیدهتجربه انسانی در مورد انواع 
شناسی با هوشیاری در ارتباط بوده و بر مبنای رهوسرل معتقد است پدیدا(. 1397و اعتمادیان؛ 

بررسی  در واقع پدیدارشناسی .(Reiners;2012, Peyrovi;2005 )معانی تجارب افراد است
سازی در مورد خواستگاه ای آن در مورد اشیاء، بدون فرضیهههوشیاری با کمک بررسی فعالیت

بنابراین پدیدار شناسان معتقدند هستی انسان تنها از آن جهت  . (Broome;2011)باشداشیاء می
دهد ظهور دار است که ارتباط بین شخص و جهان، زمانی که شخص به تجربیات معنی میمعنی

 (. Peyrovi;2005)  کندپیدا می

 گر فراهم کرده استها، الگوی قدرتمندی را برای پژوهشجیورجی جهت تحلیل دادهروش 
(Anderson;2010, Miguel;2009, , Anderson;2010) این روش که از سنت هوسرل .

چهار مشخصه  ( در اشاره به پدیدارشناسی به عنوان روش تحقیق2005یورجی؛ کند )جپیروی می
ا عبارتند از: توصیف، تقلیل، شناسایی ساختار یا جوهره و هکند که این مشخصهرا دنبال می

اولین مشخصه به این مورد اشاره دارد که تحلیل و  .(Miguel;2009)مند بودن هوشیاریجهت
تفسیر بایستی متعاقب توصیف عینی شرکت کننده باشد نه تفسیری که ماحصل دیدگاه نظری 

ای عملیاتی است اژهگر است. به عقیده جیورجی توصیف کردن، وپژوهش
(Groenewald;2004) دومین مشخصه، تقلیل، شامل در نظر گرفتن معنا و مفهوم تجربه .

محقق بایستی از تغییر تجارب  .(De Castro;2011)یابداست، همان طور که در آگاهی تبلور می
سومین  .(Miguel;2009)دهد، اجتناب کند مشارکت کنندگان به آنچه که خود ترجیح می

های بدین صورت که محقق به دنبال مشخصه شناخت جوهره یا ماهیت پدیده است؛ شخصهم
مند بودن نهایت چهارمین مشخصه، موضوع جهت غیر قابل تغییر پدیده تحت مطالعه است و در

هوشیاری است. فعالیتی آگاهانه و ارادی که به واسطه آن هر فردی با دنیا و اشیاء پیرامون خود 
  . (De Castro;2011)کند می ارتباط برقرار

برخی نویسندگان در معرفی روش تحلیل جیورجی به دو ها: روش جیورجی برای تحلیل داده
این روش دارای  .(Anderson;2012) کنندبخش تحلیل فردی و تحلیل ترکیبی اشاره می

 گانه جیورجی بیان شده است: 5مراحل  1مراحلی است که فرایند آن در شکل شماره 
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های روش جیورجی: خلاصه گام1نمودار

 
یورجی، ها بر اساس رویکرد تحلیل جترین مراحل تحلیل دادهیکی از مهم گام نخست: .1

در نگرش پدیدارشناسی . (Giorgi;2007)شناسی است در نظر گرفتن نگرش پدیدار
گذارد های نظری، فرهنگی، تجربی و سایر موارد را کنار میگر پیش فرضپژوهش

(Broome;2011) .ها توسط بایست طی فرایند تحلیل دادهچنین نگرشی می
 (Broome;2011, Giorgi;2007).گر رعایت شودپژوهش

یابی به حس ها، مطالعه کلی توصیف به منظور دستگام دوم در تحلیل داده گام دوم:  .2
گر با اطلاع کسب شده و کلی از متن مصاحبه است که به واسطه آشنایی پژوهش

 .(Anderson;2010)گیرد های خام مصاحبه انجام میرونویسی کلمه به کلمه داده

ها، بارها آنها را خوانده بایست جهت رسیدن به حس کلی از متن مصاحبهگر میپژوهش
 کت کنندگانی مورد نظر را از دیدگاه شرو تلاش کند معنای تجربه مربوط به پدیده

به همین منظور . (Broome;2011, De Castro;2011, Miguel;2009)درک کند
های خام، بازخوانی گران با رونویسی کلمه به کلمه دادهدر مرحله نخست، پژوهش

ی زمان با گوش دادن به صدای ضبط شده و مطالعههای رونویسی شده هممصاحبه
د متن هر مصاحبه و برای چندین بار، فاز آشنایی جیورجی را به اتمام برسانن

(Giorgi;2007).  

1گام 

کناررامواردرسایوتجربیفرهنگی،نظری،هایفرضپیشپژوهشگر.شناسیپدیدارنگرشگرفتننظردر•
دگذارمی

2گام 

کسباطلاعباگرپژوهشآشناییواسطهبهکهمصاحبهمتنازکلیحسبهدستیابیمنظوربهتوصیفکلیمطالعه•
.میگیردانجاممصاحبهخامهای¬دادهکلمهبهکلمهرونویسیوشده

3گام 
مصاحبهمتنازکلیدرکوحسیکبهیافتندستمنظوربهواحدهاتفکیک•

4گام 

ارات مهم تبدیل واحدهای معنایی به عبارات توصیفی از طریق تقلیل داده ها یا تبدیل واحدهای معنایی به عب•
این مرحله دشوار ترین و قلب روش تحلیلی است. روانشناختی

5گام 

بعاد مشترک اختلافات موجود در تجارب افراد حذف شده و تنها بر ا. باز اندیشی ساختارهای شناسایی شده مرحله قبل•
.تجارب کلیه مشارکت کنندگان تمرکز و به عبارت دیگر تحلیل ترکیبی صورت میگیرد
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یند نهایی تحلیل پدیدار شناسی، مرحله تفکیک واحدها نام دارد. برآاین  :گام سوم .3

گر متن مصاحبه را مطالعه کرد و به تعیین معنا/ معانی تجربه است. زمانی که پژوهش
حس کلی از آن دست یافت، متن مصاحبه به آنچه که جیورجی آن را واحدهای معنا 

تا بدین  .(De Castro;2011)                     یابدنامد تغییر میمییا تمایز معنا 
در این راستا چندین بار ها به عنوان واحدهای قابل مدیریت رفتار شود. وسیله با داده

 شودگر، مطالعه و واحدهای معنایی مشخص میها توسط پژوهشرونوشت
(Anderson;2010).  ا طبیعی، بر واحدهای معنایی اولیه یهدف از این مرحله، تعیین

 ,Anderson;2010, Miguel;2010)باشدکنندگان میاساس توصیف  شرکت

Giorgi;1975).  در حقیقت واحدهای معنایی عینی در متن مصاحبه وجود ندارند بلکه
 De)گر فقط قصد دارد متن مصاحبه را به واحدهای معنایی تجزیه نماید پژوهش

Castro;2011, Giorgi;1975, Broome;2011 ). 

ها یا تبدیل واحدهای معنایی به عبارات توصیفی از طریق تقلیل دادهگام چهارم:  .4
 ,Miguel;2010)تبدیل واحدهای معنایی به عبارات مهم روانشناختی نام دارد

Broome;2011, Giorgi;2007 ).  دهد روش تحلیلی را تشکیل میاین مرحله قلب
-چون نخستین تغییر داده ،(Giorgi;1985)دشوارترین مرحله است و از نظر جیورجی 

این مرحله  .(Broome;2011)گیرد ها در فرایند تحلیل طی این مرحله صورت می
صرفا شامل توصیف چگونگی تجربه موضوع و درک آن توسط مشارکت کننده مطابق 

واحدهای  تبدیل(Broome;2011) آن است.  "چرایی"دیدگاه وی بدون تبیین 
گر به زبان گیرد ؛ ابتدا پژوهشمعنایی به زبان علمی اساسا طی دو مرحله صورت می

 & kvali)کندخویش و تا حد امکان به سادگی معنای هر واحد معنایی را توصیف می

De Castro;2011). کند هر واحد معنایی را به موضوع گر سعی میسپس پژوهش
 De)تر بنویسد اً معنای هر واحد را به زبان علمیمورد مطالعه ارتباط داده و مجدد

Castro;2011, Anderson;2010).  

گر ساختارهای خاص شناسایی ها، پژوهشدر مرحله نهایی تحلیل داده: گام پنجم .5

دهد. اختلافات موجود در تجارب افراد شده در مرحله قبل را مورد بازاندیشی قرار می
تجارب کلیه مشارکت کنندگان تمرکز و به عبارت حذف شده و تنها بر ابعاد مشترک 
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-گر میدر اینجا پژوهش. (Anderson;2010)گیرد  دیگر تحلیل ترکیبی صورت می

ای از ساختار خاص معرف یک حقیقت کلی است و بایستی مشخص کند چه خصیصه
کدام خصیصه نه. بدین ترتیب هر ساختار خاص با سایر ساختارهای خاص مقایسه 

 .(Broome;2011)ها مشخص شوند ها و واگراییا همگراییشود تمی

 

 اهافتهو ی هاداده.  تحلیل 4

های مورد نیاز از روش آوری دادهبه منظور جمعتوصیف متغیرهای جمعیت شاختی: 
ریزی استراتژیک گمرک مصاحبه با افراد موثر در برنامه ای و مرور اسناد و همچنینکتابخانه

آماری شامل تعداد زیادی از مدیران، مشاوران و کارشناسان گمرک ایران استفاده شد. جامعه 
مند انتخاب گردید. برای سهولت در نفر به صورت هدف 12بودند که از میان آنها تعداد 

( اختصاص داده شده است. جدول زیر آمار  pحرف هر یک از افراد یک کد )تحلیل، به 
 دهد:توصیفی را نشان می
 های جمعیت شناختی افراد در  بخش کیفیویژگیتوصیف  -2جدول 

پست  شناسه مدرک تحصیلی مدت مصاحبه
 R جنسیت سازمانی

 1 مرد مدیرکل P1 کارشناسی ارشد دقیقه 35
 2 مرد مدیرکل P2 دکترا دقیقه 38
 3 مرد معاون P3 دانشجوی دکترا دقیقه 53
 4 زن معاون P4 کارشناسی ارشد دقیقه 50
 5 مرد معاون P5 کارشناسی ارشد دقیقه 41
 6 مرد رئیس اداره P6 دکترا دقیقه 55
 7 مرد رئیس اداره P7 دانشجوی دکترا دقیقه 50
 8 زن رئیس اداره P8 کارشناسی ارشد دقیقه 39
 9 مرد کارشناس P9 دکترا دقیقه 51
 10 زن کارشناس P10 کارشناسی ارشد دقیقه 40
 11 مرد کارشناس P11 کارشناسی ارشد دقیقه 45
 12 مرد کارشناس P12 دکترا دقیقه 48

 
های ضبط شده روش جیورجی، ابتدا تمامی مکالمه ها بهه منظور تجزیه و تحلیل دادهب

های پیاده شده مورد های میدانی و نوآوریسپس کلیه یادداشت بدیل شدند،به متون نوشتاری ت

ها دید کلی مرحله سعی کردند که با مرور مکرر دادهبازبینی مجدد قرار گرفتند. محققان در این 

با استفاده از روش بررسی جمله  وری شده کسب کنند. در مرحله بعدیآنسبت به اطلاعات جمع
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در مرحله اول از تجزیه و های مهم و مرتبط با موضوع پژوهش مشخص شدند. به جمله، عبارت

اولیه از متن مصاحبه و ترکیب کردن و مرتبط  تحلیل، ابتدا با استفاده از داده های بدست آمده

و درک مشترک بین آنها سازی هر کدام از کدها به برچسب گذاری آنها پرداخته و به فهم 

شود. این در حالی است که برای تعداد کدهای مستخرج هیچ محدودیتی قائل نیستیم. پرداخته می

اند تر در نظر گرفته شدهورت جزئیدر این پژوهش در هر مرحله مطالب از صورت کلی تر به ص

مقوله اصلی پژوهش مرتبط شوند.  5تر انتخاب شدند که با تر و جزئیتا جایی مطالب کاملا دقیق

ها، و برای آشنایی مخاطب با چگونگی به دلیل طولانی بودن روند تحلیل تک به تک مصاحبه

( را P6یا  6و شماره  P3یا  3ره روند انجام مراحل تحلیل و تبدیل ، دو مصاحبه ) مصاحبه شما

ها داشتند انتخاب و در قالب جداول زیر ارائه شدند. که بیشترین اشتراک را با بقیه مصاحبه شونده

های مصاحبه انجام شده به تفکیک کدها در قالب درون مایه 12ضمن اینکه نتایج نهایی تحلیل 

 آورده شده است. 7مکاشفه آمیز در جدول شماره 
 و تبدیل به زبان علمی   6(P6واحدهای معنایی اولیه برگرفته شده از بخشی از متن مصاحبه مشارکت کننده ) :3جدول 

)موضوع اصلی هر 2تبدیل  1تبدیل  واحدهای معنایی
 واحد معنایی(

مان ما تدوین و اجرای برنامه ریزی استراتژیک ساز
های استراتژیک سازمان همزمان شده بود با برنامه

گمرک. سازمان جهانی گمرک خواستار جهانی 
الکترونیکی کردن فرایندهای کاری کشورها بود و 
شعارهای هر سال آن سمت و سو دیجیتالی کردن 

اجرا این  بایست در مرحله تدوین وامور داشت. لذا می
شعارهای سازمانی به صورت ارزش برای کارکنان 

گشت و همراهی هر چه بیشتر آنها در مبدل می
شد. بنابراین ما ریزی استراتژیک بیشتر میبرنامه
های آموزشی کاربردی فراوانی برای درونی برنامه

های سازمان برگزار کردیم. در مرحله ساختن ارزش
تدوین استراتژی مسائل و فرضیات بسیاری مطرح 
بود. از جمله چگونه بتوانیم در کارکنان سازمان در 

یاداوری کنیم تمامی طرح ایجاد انگیزه کنیم؟ چگونه 
که دنیا به سمت الکترونیکی شدن پیش رفته و در 
آینده نزدیک ما هم ناگزیر به بکارگیری تجارت 

ها الکترونیک هستیم؟ در مرحله اجرای استراتژی
عملاً وارد مجازی شدن امور شدیم. صادرات، واردات 

ها و ترانزیت ما الکترونیکی شده بود اما برخی مقاوت
و خارج از سازمان وجود داشت چرا در درون سازمان 

کننده به دلیل .مصاحبه1
پذیری به سازمان مسئولیت

گمرک و تعهد به آن و با توجه به 
در تدوین و اجرای تجربه قبلی 

-استراتژی، به دنبال تغییر ارزش
های سازمانی و درونی سازی آنها 
بوده است و بهترین راه برای این 
تغییر را ایجاد انگیزه و آموزش در 

 داند.کارکنان و مدیران می
دهد که .همچنین ادامه می2

ها بهترین برای غلبه بر مقاومت
گزینه این بود که افرادی که 

شود شامل حال آنها می تغییرات
ریزی و اجرای آن را در امر برنامه

دخیل کنیم بدین ترتیب ضمن 
افزایش تعهد آنها به برنامه 
استراتژیک موجب خود کنترلی 

 شود.هم می
 

درونی سازی شعارها  .1
 های جدید و ارزش

اهمیت آموزش در  .2
 کارکنان و مدیران

ایجاد انگیزه برای   .3
ها و خود تغییر ارزش

 ی پرسنلکنترل
 



 (اعتمادیان و پرهیزکار... )تحلیل تجارب پدیدارشناسی ..

 

 

 

 

 

 

185 

ای نویین در فرایند انجام کار بوجود آمده که پدیده
بود. از طرفی کارکنان از تغییرات بوجود آمده احساس 
آزردگی و ناامیدی داشتند چرا که همه اموری که به 
صورت دستی و سنتی انجام شده بود اکنون کاملا 

ن ما این کی شده بود. بنابرایای و الکترونیحرفه
بینی را کرده بودیم و بسیاری از پرسنل را درگیر پیش

استراتژیک تا اجرا  ریزیکار از ابتدای تدوین برنامه
بنابراین بسیاری از پرسنل خود کنترل کرده بودیم. 

 شده بودند.

و مشخص کردن موضوع  6پس از بیان مصاحبه وتبدیل یک و دو مصاحبه شماره 

اصلی هر واحد معنایی آن برای مشخص شدن جریان کار و ارائه جزئیات بیشتر چگونگی انجام 

 شود:ارائه می 4نیز در جدول شماره  3فرایند تبدیل مصاحبه به واحد معنایی، مصاحبه شماره 

 

 و تبدیل به زبان علمی   (P3) 3واحدهای معنایی اولیه برگرفته شده از بخشی از متن مصاحبه مشارکت کننده : 4جدول 
)موضوع اصلی هر واحد 2تبدیل  1تبدیل  واحدهای معنایی

 معنایی(
ریزی استراتژیک بودیم ما در زمانی که مشغول تدوین برنامه

یشتر در تمامی نیازمند بررسی و ارزیابی بیشتر و همچنین دقت ب
مراحل بودیم تا با اطمینان گام بعدی یعنی اجرا را برداریم در 

بایست قابلیت ریزی شده میهای طرحزمان اجرای استراتژی
بردیم و های کار را بالا میگویی سریع و واکنش به نقصپاسخ

کردیم. لذا جلسات پذیری بیشتری ایجاد میهمچنین انعطاف
شد تا ضمن آسیب سازمان برگزار می متعددی در تمامی سطوح

های آموزشی، شفاف سازی شناسی و مشخص شدن نیازمندی
ترلی توسط را در کار نیز بالا ببریم. بیشتر به دنبال خود کن

های آینده مطابق های جامع گمرکی بودیم که در سالسامانه
های سازمان پیش رویم. ریزی شده و استراتژیهای طرحبرنامه

شدیم ها همواره با مواردی روبرو میطراحی استراتژیدر زمان 
تر شدن تدوین و اجرای ازمند تعدیل بیشتر آنها برای سهلکه نی

توان به وجود ریزی استراتژیک سازمان بود از جمله میبرنامه
های کاری اشاره کرد. در گمرک برای اظهار یک کالا، شبکه

یست بر روی آن باافراد زیادی در واحدهای کاری مختلف می
های احراز برای مشخص شدن اهلیت کردند. مثلاً پستکار می

صاحب کالا، پست کارشناس تعیین ارزش کالا در گمرکات 
... . که  اجرایی یا کارشناسان تعیین مسیر که سه نفر بودند و

دادند. اما برای ها خود شبکه کاری همکاران را تشکیل میاین
-بایست نظر این افراد را جلب مییتدوین و اجرای استراتژی م

های آنها قرار بود حذف شود و کارها کردیم چرا که پست
عنوان پست جدید کارشناس هشود و همین افراد بالکترونیکی 

مجازی انجام فعالیت کنندو این یعنی شبکه کاری جدید. لذا 

گوید برای کننده می.مصاحبه1
اجرای بهتر و مرحله قبل از ان یعنی 
تدوین برنامه استراتژیک نیازمند 

گویی سریع و انعطاف واکنش و پاسخ
پذیری بودیم برای این کار باید 
جلسات متعددی در سطوح مختلف 

 شد.برگزار می
.همچنین در ادامه بحث خود 2

های سامانهکنترلی با توجه به 
کند گمرکی برای آینده را مطرح می

که از نیازهای اساسی بوده و 
ارزیابان،کارشناسان، مدیران پایه و 

بایست گزارش مدیران کل می
های عملکرد خود را با توجه به سامانه

گمرک یعنی به صورت مجازی ارائه 
 کنند.

 
 
 
 

 

ان برگزاری جلسات می .4
دوایر برای آسیب شناسی 

 ریزی استراتژیکبرنامه
ایجاد زمینه کنترل در  .5

های گمرکی در سامانه
ریزی زمان برنامه

 استراتژیک
شفافیت ارتباطات میان  .6

 کارکنان و مدیران
 گویی برخط  پاسخ .7
کنترل مجازی وظایف  .8

 افراد
گزارش عملکرد برخط و  .9

 الکترونیکی
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کردیم تا خود بایست ارتباطات را با این افراد بیشتر میمی
 ایجاد شود. کنترلی هم

،  5ه شمارها، طبق جدول پس از مشخص شدن واحدهای معنایی برآمده از مصاحبه
 شود:مشخص می 6های مکاشفه آمیز مصاحبه شماره درون مایه

 
 (P6) 6به کننده آمیز مصاح مکاشفه های مایه درون و معنایی واحد اصلی موضوع معنایی، واحدهای 5جدول 

 درون مایه های مکاشفه آمیز موضوع اصلی هر واحد معنایی واحد معنایی
زمان شده استراتژیک سازمان ما همریزی تدوین و اجرای برنامه

های استراتژیک سازمان جهانی گمرک. سازمان بود با برنامه
جهانی گمرک خواستار الکترونیکی کردن فرایندهای کاری 
کشورها بود و شعارهای هر سال آن سمت و سو دیجیتالی کردن 

بایست در مرحله تدوین واجرا این شعارهای امور داشت. لذا می
گشت و ه صورت ارزش برای کارکنان مبدل میسازمانی ب

-ریزی استراتژیک بیشتر میراهی هر چه بیشتر آنها در برنامههم
های ام، بنابراین ما برنامهشد. در این خصوص تجربیاتی داشته

های سازمان آموزشی کاربردی فراوانی برای درونی ساختن ارزش
فرضیات  برگزار کردیم. در مرحله تدوین استراتژی مسائل و

بسیاری مطرح بود. از جمله چگونه بتوانیم در کارکنان سازمان در 
تمامی طرح ایجاد انگیزه کنیم؟ چگونه یاداوری کنیم که دنیا به 
سمت الکترونیکی شدن پیش رفته و در آینده نزدیک ما هم 
ناگزیر به بکارگیری تجارت الکترونیک هستیم؟ در مرحله اجرای 

د مجازی شدن امور شدیم. صادرات، واردات ها عملاً واراستراتژی
ها در درون و ترانزیت ما الکترونیکی شده بود اما برخی مقاوت
ین در ای نوسازمان و خارج از سازمان وجود داشت چرا که پدیده

فرایند انجام کار بوجود آمده بود. از طرفی کارکنان از تغییرات 
را که همه اموری بوجود آمده احساس آزردگی و ناامیدی داشتند چ

ای که به صورت دستی و سنتی انجام شده بود اکنون کاملا حرفه
بینی را کرده بودیم و کی شده بود. بنابراین ما این پیشو الکترونی

ریزی رگیر کار از ابتدای تدوین برنامهبسیاری از پرسنل را د
استراتژیک تا اجرا کرده بودیم و بنابراین بسیاری از پرسنل خود 

 رل شده بودند.کنت

سازی شعارها و درونی .1
 های جدید ارزش

اهمیت آموزش در کارکنان  .2
 و مدیران

ایجاد انگیزه برای تغییر   .3
ها و خود کنترلی ارزش

 پرسنل
 

های لازم برگزاری آموزش .1
 در حین تدوین استراتژی

ایجاد انگیزه توجه به آینده  .2
و تطبیق با شعائر سازمان 
جهانی گمرک در مرحله 

 استراتژیتدوین 
سازی شعار سازمانی درونی .3

 در مرحله اجرای استراتژی
برانگیختن احساسات  .4

برای مشارکت بیشتر در 
 اجرای استراتژی

برگزاری آموزش برای  .5
هادر حین اجرای استراتژی

-و قبل از اجرای استراتژی
ها در مرحله کنترل 

 استراتژیک
آموزش مدیران برای  .6

اجرای برنامه استراتژی در 
 کنترل استراتژیکمرحله 

 

ها، درون پس از مشخص شدن واحدهای معنایی برآمده از مصاحبه 6در جدول شماره 
 مشخص شده است: 3های مکاشفه آمیز مصاحبه شماره مایه

 (P3) 3آمیز مصاحبه کننده  مکاشفه های مایه درون و معنایی واحد اصلی موضوع معنایی، واحدهای 6جدول 
 درون مایه های مکاشفه آمیز هر واحد معنایی موضوع اصلی واحد معنایی

ریزی در زمانی که مشغول تدوین برنامه ما
استراتژیک بودیم نیازمند بررسی و ارزیابی 
بیشتر و همچنین دقت بیشتر در تمامی 
مراحل بودیم تا با اطمینان گام بعدی یعنی 

های برداریم در زمان اجرای استراتژی اجرا را
-بایست قابلیت پاسخریزی شده میطرح

های کار را گویی سریع و واکنش به نقص

.اهمیت برگزاری جلسات 4
متعدد میان کلیه پرسنل 
سازمان در گمرکات ستادی و 
اجرایی در مرحله تدوین 

 استراتژی

برگزاری جلسات میان دوایر  .7
برای آسیب شناسی اجرای 

 استراتژی در مرحله تدوین
-ایجاد زمینه کنترل در سامانه .8

های گمرکی در زمان اجرای 
 از آناستراتژی و بعد 
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پذیری بردیم و همچنین انعطافبالا می
کردیم. لذا جلسات بیشتری ایجاد می

متعددی در تمامی سطوح سازمان برگزار 
شد تا ضمن آسیب شناسی و مشخص می

های آموزشی، شفاف سازی شدن نیازمندی
به دنبال خود را در کار نیز بالا ببریم. بیشتر 

های جامع گمرکی کنترلی توسط سامانه
-های آینده مطابق برنامهبودیم که در سال

های ریزی شده و استراتژیهای طرح
سازمان پیش رویم. این خود کنترلی با 
گزارش عملکرد و گزارش سیستمی کاهایی 

شود توسط تمامی سطوح که انجام می
سازمانی مانند ارزیابان، کارشناسان ، 

 شودروئسای واحدها و مدیریان انجام می

.اهمیت کنترل مجازی از 5
دیدگاه مصاحبه شونده در 

 هازمان اجرای استراتژی
.اهمیت شفاف سازی روایط 6

درون و برون سازمانی در 
له اجرا و پاسخگویی و مرح

گزارش عملکرد به صورت 
ای یا الکترونیکی در سامانه

مرحله اجرای استراتژی که 
 شودموجب کنترل بیشتر می

 

شفافیت ارتباطات در اجرای  .9
 استراتژی

پاسخگویی برخط  در مرحله  .10
 اجرا

کنترل مجازی وظایف در مرحله  .11
 اجرا

گزارش عملکرد برخط در مرحله  .12
 کنترل استراتژی

گزارش سیستمی نحوه انجام  .13
کار کارشناسان و ارزیابان در 

 مرحله کنترل
گزارش سیستمی عملکرد  .14

 کارشناسان و ارزیابان در مرحله
 کنترل استراتژیک

 

مصاحبه شونده تحلیل گردید و  12در ادامه تحلیل به همین ترتیب متن مصاحبه 

کد درون مایه مکاشفه آمیز  32ها مشخص و در نهایت های مشترک و تفاوتهای مصاحبهبخش

 نشان داده شده است.   7استخراج گردید که در جدول شماره 

 به ترتیب کد و شناسهfمصاحبه انجام شده   12های مکاشفه آمیز استخراج شده از : درون مایه7جدول

 هاشناسه های مکاشفه آمیز : درون مایه3تبدیل
 P4,P6,P7,P9,P10,P12 های لازم در حین تدوین استراتژی.برگزاری آموزش1

مرحله تدوین .ایجاد انگیزه توجه به آینده و تطبیق با شعائر سازمان جهانی گمرک در 2
 استراتژی

P1,P2,P6,P7.P9,P10,P12 

 P1,P4,P5,P6,P7,P9,P10,P12 .درونی سازی شعار سازمانی در مرحله اجرای استراتژی3
 P1,P2,P4,P5,P6,P7,P9,P10,p12 .برانگیختن احساسات برای مشارکت بیشتر در اجرای استراتژی 4
ها در قبل از اجرای استراتژیهادر حین و .برگزاری آموزش برای اجرای استراتژی5

 مرحله کنترل استراتژیک
P1,P2,P4,P5,P6,P7,P9,P10,p12 

 P1,P2,P4,P5,P6,P7,P9,P10,p12 .آموزش مدیران برای اجرای برنامه استراتژی در مرحله کنترل استراتژیک6
 P3,P5,P8,P11,p12 .برگزاری جلسات میان دوایر برای آسیب شناسی اجرای استراتژی در مرحله تدوین7
 P3,P4,P5,P8,P11,P12 های گمرکی در زمان اجرای استراتژی و بعد از آن.ایجاد زمینه کنترل در سامانه8
 P1,P3.P4,P5,P8,P10,P11,p12 .شفافیت ارتباطات در اجرای استراتژی9

 P3,P12 .پاسخگویی برخط  در مرحله اجرا10
 P1,P3.P4,P5,P8,P10,P11,p12 .کنترل مجازی وظایف در مرحله اجرا11
 P3,p12 .گزارش عملکرد برخط در مرحله کنترل استراتژی12
 P2,p3,P4,P5,P8,P11 .گزارش سیستمی نحوه انجام کار کارشناسان و ارزیابان در مرحله کنترل13
 P2,p3,P4,P5,P8,P11 .گزارش سیستمی عملکرد کارشناسان و ارزیابان در مرحله کنترل استراتژیک14
 P1,P7,P10 .برگزاری جلسات کارکنان و مدیران برای تدوین برنامه15
 P2,P4,P9,P10,P12 های کاری در روش جدید در مرحله تدوین برنامهایجاد طبیعی برخی شبکه16
 P1,p2,P4,P6,P7,P9,P11 های همکار در مرحله اجرا.ارتباط مجازی گمرک با سازمان17
 P1,P2,P4,P5,p7,P8,p9,P10,p11 ن درون سازمانی در مرحله اجرا.ارتباطات الکترونیکی همکارا18
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 P3,P4,P10,p11,p12, های کاری در مرحله اجرا.حدف طبیعی برخی شبکه19
 P1,P3,P5,P7,p8 .برای مرحله کنترل اقدام خاصی صورت نگرفته است.20
 P2,P4,P5,P7,P12 .تعیین وظایف تدوین کنندگان و مجریان در مرحله تدوین21
 P11,p12 .تحقیق و طراحی مدل تدوین22
 P5,p11,P12 .نظرات دفاتر ستادی برای تدوین استراتژی23
 P5,P11,P12 .تحقیق و طراحی مدل اجرای استراتژی24
 P1,P3,P6,P7,P8,P10 .گزارش عملکرد تجارت خارجی کشور به صورت برخط در مرحله اجرا25
 P1,P12 برای اجرای برنامه .نظرات گمرکات اجرایی26
 P2,P3,p4,p5,P10 .مدیریت و نظارت سیستماتیک کارکنان در مرحله کنترل استراتژیک27
 P1,p2,P6,p8,P9,p10,p12 .تغییر ساختار سازمانی گمرک در مرحله تدوین28
 P1,P11,P12 .انعطاف پذیری در تفویض اختیار به گمرکات اجرایی در مرحله تدوین29
 P1,p2,P3,p6,P7,P9,P11,P12 اء و تغییر پست سازمانی در اجرای استراتژی.ارتق30
 P1,p2,P3,p6,P7,P9,P11,P12 های جدید و فرایندهای جدید کاری در اجرای استراتژی.ایجاد پست31
 P1,p2,P3,P4,,P6,P7,P9,P11,P12 های غیر مرتبط در مرحله کنترل.حذف پست32

های استخراج نمایش دقیق و مشخص عبارت گران برایدر بخش بعدی، پژوهش
ها ها با مولفهو مرتبط کردن عبارت 5های مکاشفه آمیز جدول شماره شده در مرحله درون مایه

ها، عملکرد سازمانی و ساختار ها، کنترل سازمانی، ارتباطات و شبکههای فرهنگ و ارزشو مقوله
کنند تا ضمن مرتبط کردن موضوعات ان میهایی تحت عنوان خوشه بیسازمانی آنها را در شکل

ها به صورت جمله به جمله، ها بر اساس مطالعه رفت و برگشتی مکرر در عبارات و مولفهبا مولفه
ها هر یک از متغیرها بر اساس مقوله ها توصیف اساسیسهولت مطالعه نیز فراهم شود. این عبارت

 دهند. کنترل نشان میرا در قالب نمودار در سه مرحله تدوین، اجرا و 
این خوشه مقوله فرهنگ و ارزش سازمانی را در سه  :های سازمانیخوشه یک؛ فرهنگ و ارزش

دهد. بر اساس های اساسی و عام نشان میمرحله تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک با توصیف
تدوین، اجرا و کنترل ی جمله در سه مرحله 6های مکاشفه آمیز درون مایهنتایج به دست آمده از 

 گیرند:در خوشه فرهنگ و ارزش سازمانی به شکل زیر قرار می
 

 : فرهنگ و ارزش سازمانی2نمودار 
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این خوشه در سه مرحله تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک، کنترل : خوشه دوم: کنترل سازمانی

دهد. در مقوله کنترل سازمانی ، در سه مرحله های اساسی و عام را نشان میسازمانی و توصیف
 های مکاشفه آمیز قرار دارند.مده در درون مایهجمله بدست آ 9اجرا و کنترل جمعاً تدوین، 

 : کنترل سازمانی3نمودار 

 
این خوشه در سه مرحله تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک، : هاخوشه سوم: ارتباطات و شبکه

های کاری درون مایه های مکاشفه آمیز مقوله ارتباطات و شبکهشش جمله بدست آمده از 
 دهد:های اساسی و عام را نشان میسازمانی و توصیف

 ها: ارتباطات و شبکه4نمودار

فرهنگ و ارزش 
سازمانی

تدوین
برگزاری آموزشهای لازم در تدوین استراتژی

ایجاد انگیزه توجه به آینده و تطبیق با شعار سازمان جهانی گمرک

اجرا
درونی سازی شعار سازمانی

برانگیختن احساسات برای مشارکت بیشتر در اجرای استراتژی

کنترل
برگزاری آموزش برای اجرای استراتژیها در حین و قبل از اجرا

آموزش مدیران برای اجرای صحیح برنامه ریزی استراتژی

کنترل سازمانی

تدوین

برگزاری جلسات میان دوایر برای آسیب شناسی اجرای استراتژی

ایجاد زمینه برای کنترل سامانه های گمرکی حین و بعد از اجرای استراتژی

برگزاری جلسات میان مدیران و کارکنان برای آسیب شناسی

اجرا

گزارش عملکرد گمرکات اجرایی به ستادها به صورت الکترونیکی

گزارش سیستمی نحوه انجام کار توسط ارزیابان و کارشناسان

گزارش سیستمی عملکرد کارشناسان و ارزیابان

کنترل

پاسخگویی و پاسخ دهی برخط گمرکات اجرایی و ستادی

شفاف شدن ارتباطات کارکنان و ارباب رجوع

کنترل مجازی انجام وظایف
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 این خوشه در سه مرحله تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک،: خوشه چهارم: عملکرد سازمانی

-آمیز را در مقوله عملکرد سازمانی و توصیف های مکاشفههفت جمله حاصل شده از درون مایه

 دهد:های اساسی و عام نشان می
 : عملکرد سازمانی5نمودار

 
این خوشه در سه مرحله تدوین، اجرا و کنترل استراتژیک، پنج : خوشه پنجم: ساختار سازمانی 
های توصیفهای مکاشفه آمیز را در مقوله ساختار سازمانی و جمله حاصل شده از درون مایه

 دهد:اساسی و عام نشان می
 : ساختار سازمانی6نمودار

ارتباطات و شبکه 
ها

تدوین
برگزاری جلسات میان کارکنان و مدیران برای تدوین برنامه

ایجاد طبیعی برخی شبکه های کاری در روش جدید انجام کارها

اجرا

ارتباطات مجازی گمرک با سازمانها

ارتباط الکترونیکی با همکاران

حذف طبیعی شبکه های کاری

کنترل اقدام خاصی صورت نگرفته است

عملکرد 
سازمانی

تدوین

تعیین وظایف تدوین کنندگان و مجریان

تحقیق و طراحی مدل تدوین

نظرات دفاتر ستادی برای تدوین استراتژی

اجرا

تحقیق و طراحی مدل اجرای استراتژی

گزارش عملکرد تجارت خارجی کشور توسط گمرک به صورت برخط

نظرات گمرکات اجرای برای اجرا

کنترل مدیریت و نظارت سیستماتیک بر کارکنان
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 گیری و پیشنهادها نتیجه. 5

مدیریت استراتژیک دارای سه ضلع تدوین، اجرا و کنترل است بنابراین مدیریت استراتژیک 
گذار است از جمله ساختار سازمانی، عملکرد سازمانی و تمامی متغیرهای یک سازمان تاثیر بر

خوشه شناسایی شدند  5های انجام شده و تحلیل به روش جیورجی، لذا با توجه به مصاحبه غیره.
خوشه عبارتند از:  5های بسیاری هستند. این ها خود دارای مولفهکه هر کدام از این خوشه

های سازمانی، عملکرد سازمانی، کنترل سازمانی های سازمانی، ارتباطات و شبکهفرهنگ و ارزش
 سازمانی.  و ساختار

های سازمانی در مراحل سه گانه مدیریت استراتژیک تاثیر مهمی در خوشه یک، فرهنگ و ارزش 
تدوین استراتژی از سازمانی دارد. بدین منظور که در مرحله  های استراتژیکبر توسعه برنامه

و تطبیق  های لازم در حین تدوین استراتژی، ایجاد انگیزه توجه به آیندهبرگزاری آموزشطریق 
ایجاد انگیزه در مدیران برای نظارت بیشتر بر حسن اجرای با شعار سازمان جهانی گمرک 

استراتژی از طریق واگذاری اختیارات بیشتر، اجرای استراتژی از طریق مشارکت تعداد بیشتری 
درونی سازی شعار سازمانی، برانگیختن احساسات کارکنان و از کارکنان در اجرای استراتژی، 

برگزاری آموزش و کنترل استراتژی از طریق  هامدیران برای مشارکت بیشتر در اجرای استراتژی
های سازمان در قبل از اجرا و حین اجرا، آموزش مدیران برای اجرای برای اجرای استراتژی

، مشارکت مدیران و برخی کارکنان کلیدی سازمان ریزی استراتژیک سازمانتر برنامهصحیح
بر توسعه برنامه استراتژیک سازمانی و توجه به پیشرفت آینده سازمان ن استراتژی برای تدوی

(، سوسان و لوئیس 2015موثر و دارای تاثیر مثبت است. این نتیجه با نتایج کریم و کائول )
 ( یکسان است.2015( و هنینگو و مالهورا )2002( و کوستوا و رز)2018)

ساختار سازمانی

تدوین
تغییر ساختار گمرکات اجرایی کشور

انعطاف پذیری در تفویض اختیار بیشتر به گمرکات اجرایی

اجرا
ارتقاء و تغییر پست های سازمانی

ایجاد پستهای جدید و به روز شده مرتبط با فرایندهای کاری جدید

کنترل حذف برخی پستها سازمانی غیر مرتبط با فرایندهای کاری جدید
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مانی در مراحل سه گانه مدیریت استراتژیک با متغیرهای ها و ارتباطات سازدر خوشه دو، شبکه
مشخص شده تاثیری مثبت بر توسه برنامه استراتژیک سازمانی و در مجموع توسعه و تحول 

مرحله تدوین استراتژی )برگزاری جلسات میان دوایر برای سازمانی دارد. این متغیرها عبارتند از: 
های مجازی گمرکی در زمان ه کنترل در سامانهآسیب شناسی اجرای استراتژی، ایجاد زمین

ها و بعد از آن، برگزاری جلسات میان کارکنان و مدیران برای آسیب شناسی اجرای استراتژی
بیشتر و ارائه راهکار( ، مرحله اجرای استراتژی )گزارش عملکرد گمرکات اجرایی به ستادی به 

ت سیستمی توسط کارشناسان و ارزیابان صورت بر خط، گزارش سیستمی نحوه انجام کار به صور
گمرک، گزارش سیستمی عملکرد کارشناسان و ارزیابان گمرک( و مرحله کنترل استراتژیک 
)شفاف شدن ارتباط میان کارکنان و ارباب رجوع، پاسخگویی برخط و الکترونیکی گمرکات اجرای 

(، هنینگو و 2012و ویلیامز )این نتیجه با نتایج  کریم و ستادی، کنترل مجازی انجام وظایف(. 
( یکسان 2002( و کوستوا و رز)2018(، سوسان و لوئیس )2015( کریم و کائول )2015مالهورا )

 است.
ها با متغیرهای: در مرحله تدوین استراتژی )برگزاری جلسات ارتباطات و شبکهدر خوشه سوم، 

-های کاری در روشبرخی شبکهمیان مدیران و کارکنان برای تدوین برنامه، ایجاد شدن طبیعی 

های دخیل های کاری جدید(، اجرای استراتژی )ارتباطات مجازی سازمان گمرک با سایر سازمان
در تجارت خارجی، ارتباطات الکترونیکی با همکاران درون سازمان و حذف خود به خودی برخی 

سازمانی موثر بودند. های کاری درون سازمان( ،  بر برنامه استراتژیک و توسعه و تحول شبکه
این نتیجه  رسد کنترل استراتژیک مورد غفلت سازمان قرار گرفته است.در این خوشه به نظر می

( کریم و 2015(، هنینگو و مالهورا )2012(، کریم و ویلیامز )2014با نتایج  کلینبام و اسچارت )
 ست.( یکسان ا2002( و کوستوا و رز)2018(، سوسان و لوئیس )2015کائول )

عملکرد سازمانی در مرحله تدوین با متغیرهای )تعیین وظایف تدوین در خوشه چهارم، 
ها( کنندگان و مجریان، تحقیق و طراحی مدل تدوین، نظرات دفاتر ستادی برای تدوین استراتژی

، در مرحله اجرای استراتژی با متغیرهای )تحقیق و طراحی مدل اجرای استراتژی، گزارش 
خارجی کشور توسط گمرک به صورت برخط و الکترونیکی، نظرات گمرکات  عملکرد تجارت

ها( و در مرحله کنترل استراتژیک با متغیرهای)مدیریت و نظارت اجرایی برای اجرای استراتژی
های ریزی استراتژیک در حوزهه توسعه و تحول سازمانی و برنامهسیستماتیک بر کارکنان( منجر ب

است. لذا دارای تاثیر مثبت در توسعه برنامه استراتژیک و تحول سازمان ساختار، عملکرد شده 
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(، کریم و ویلیامز 2014(،  کلینبام و اسچارت )2014این نتیجه با نتایج زاهر و سودا ) است.
( و کوستوا و 2018(، سوسان و لوئیس )2015( کریم و کائول )2015(، هنینگو و مالهورا )2012)

 ( یکسان است.2002رز)
ساختار سازمانی در مرحله تدوین برنامه استراتژیک با متغیرهای )تغییر ساختار در خوشه پنجم، 

گمرکات اجرایی کشور، انعطاف پذیری در تفویض اختیار بیشتر به گمرکات اجرایی( مرحله اجرای 
ه های جدید و به روز شدهای سازمانی، ایجاد پستاستراتژی با متغیرهای )ارتقاء و تغییر پست

های مرتبط با فرایندهای کاری جدید( و مرحله کنترل استراتژیک با متغیرهای )حذف برخی پست
ریزی ب توسعه و تحول سازمانی و برنامهسازمانی غیر مرتبط با فرایندهای کاری جدید( موج

(،  2014. این نتیجه با نتایج زاهر و سودا )های ساختار و عملکرد شده استاستراتژیک در زمینه
( کریم و کائول 2015(، هنینگو و مالهورا )2012(، کریم و ویلیامز )2014کلینبام و اسچارت )

 ( یکسان است.2002( و کوستوا و رز)2018(، سوسان و لوئیس )2015)
ها و ها و کسب وکارهای فعال تجارت خارجی با تاصی از برنامهشود سازمانپیشنهاد می

های لازم ضمن ریزی استراتژیک نمایند و با کسب آموزشهای گمرک اقدام به برنامهفعالیت
های روز دنیا در حوزه تجارت خارجی )صادرات، واردات و ترانزیت(، از همگام بودن با برنامه

بر و فرایندبر بودن ترخیص کالا جلوگیری بعمل آورند، واب سرمایه در زمان تجارت و زمانخ
شرکت مانند پست نماینده گمرکی به صورت های تخصصی در مثلا با ایجاد برخی پست

 صی به امر تجارت خارجی وارد شوند.تخص
های گمرک دارند به کلیه فعالان مجاز اقتصادی که فعالیت تنگاتنگی با عملکرد و استراتژی

خوشه با سه مرحله تدوین، اجرا  5مولفه مطرح شده در  5شود ضمن در نظر گرفتن پیشنهاد می
ها و توجه به تجربیات مدیریت استراتژیک های لازم از استراتژیستن مشاورهو کنترل و با گرفت

 سازی کنند. کسب وکار خود به صورت جدی پیادهگمرک، بحث مدیریت استراتژیک را در 
توان از تکرار با استفاده از تجربیات گمرک در برخی از مراحل مدیریت استراتژیک می

یت استراتژیک جلوگیری کرد. بعنوان مثال در منابع انسانی اشتباهات و در نهایت شکست در مدیر
 ها به درستی عمل کنند.امهالکترونیک، اظهار الکترونیک کالا، ثبت سفارش و بخشن

گیرد؛ کنترل استراتژیک عنصری که در مدیریت استراتژیک معمولا کمتر مورد توجه قرار می
شود کسب وکارها و است. لذا پیشنهاد می است که در گمرک هم کمتر مورد استفاده قرار گرفته
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های مرتبط در تجارت خارجی مرحله کنترل استراتژیک را جدی گرفته تا از شکست سازمان
 ستراتژیک خود جلوگیری بعمل آورند.برنامه استراتژیک یا مدیریت ا

متغیرهای مورد استفاده در این پژوهش محدود به متغیرهای به دست  های پژوهش:محدودیت
لذا متغیرهای مختلف دیگری نیز وجود دارند که  ها هستندآمده از ادبیات موضوعی و مصاحبه

تری ارائه دهد. محدودیت تواند در تجربیات مدیریت استراتژیک استخراج شوند و نتایج تکمیلمی
دیگر پژوهش، استفاده از نظرهای خبرگان در حوزه داخل سازمان گمرک است که متاثر از میزان 

ها و تری از خبرگان سازمانهای گستردهصص آنان در سازمان مربوطه است. استفاده از گروهتخ
تواند اطلاعات و متغیرهای های مرتبط در تجارت خارجی و حوزه مدیریت استراتژیک میشرکت

 تر ارائه کند.تری را برای نتایج دقیقبیشتر و دقیق
موفق  شود به پژوهش در خصوص تجربیاتیپیشنهاد م های آینده:پیشنهادات برای پژوهش

به روش جیورجی  چه در حوزه های مدیریتی و چه اقتصادی  و... مدیران و کارآفرینان و ناموفق
 گردد. مشخص و مرتفعپرداخته شود تا بسیاری از مشکلات مبتلابه جامعه 
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