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کسب یشترین امتیاز را ، ب"اعتقاد به استراتژی  "عامل و  "اعتقاد به همکاری"عامل 
 .کردند

 جرا.های اران؛ اجرای استراتژی؛ پیشیسازماندرونواژگان کلیدی: انسجام 

 

A Coherent Approach to Internal Proponents of 

Successful Strategy Implementation and Prioritization: 

A Mixed Study 

 
Bahareh Abedin *, Shahnaz Akbari emami **, Esmaeil 

Jalili***, Mohammad Ali Delkhoon, ****1 

 

Abstract 
Objective: the purpose of this study is to examine the internal 

drivers of successful implementation of strategies, based on a 

coherent approach. 

Methodology: The present study is an exploratory and descriptive 

research and is a a kind of mixed method research. The qualitative 

part is based on the Glaser approach of Grounded theory data in this 

part are collected from interviews with 11 scientific and executive 

experts including managers, bank deputies and University professors 

And in the quantitative part, using hierarchical process analysis 

(AHP), the mentioned factors are ranked. 

Findings: according to Grounded theory guidelines, a framework 

consisting of three categories of individual level, interpersonal level 

and organizational level was obtained. 

Results: Among the three categories of strategy proponents, the 

interpersonal level factors received the highest rank. Also, the results 
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of the study showed that "management support" followed by 

"flexibility" have a higher position in this category. Then, the 

organizational level was ranked second, in which "the establishment 

of a meritocracy system" has the highest score, and in the end, from 

the factors related to the individual level, the factor of "belief in 

cooperation" and "Belief in strategy" had the highest score. 

Keywords: Inter-organizational cohesion; strategy execution; 

implementation proponents. 

 

 

 مقدمه .1

شود، بخش پس از تدوین استراتژی در نظر گرفته می اگرچه اجرای استراتژی معمولاً       
اگر به اقدامات عملی تبدیل  هایاستراتژ نیترخلاقو است کلیدی فرایند مدیریت استراتژیک 

ها باید بنگاهها یا بنابراین، سازمان(. Winnie & Abel 2018نشوند، هیچ ارزشی ندارند )
و مأموریت  اندازچشمطبق  شدهنییتعاهداف  یسوبهرا  هاآنهایی تدوین کنند که استراتژی

 هایاستراتژ اثربخشکه اجرای جاییاز آن .(Sunza& Simba,2018دهند )سازمان سوق 
 Broekhuizen etهستند ) وکارکسبهای جدید گذاری و توسعه مدلعنصر کلیدی در پایه

al, 2018های راهبردی باشد و تواند اجرای برنامهها میترین دغدغه و نگرانی سازمان(، مهم
مزیت رقابتی در  هاآنهایی که برای ها، استراتژیدر این میان تنها تعداد معدودی از سازمان

 (.& Luhangala,2019 Anyieniاند )اجرا کرده تیبا موفقرا  بردارد
ها است. به شناختی بین تدوین و اجرای برنامهوجود تفاوت روان ها حاکی ازبررسی ،سواز یک

این معنا که چون تدوین استراتژی بر اهداف انتزاعی بلندمدت، همراه با حس مثبت متمرکز 
استراتژی نیازمند  اثربخشاست، مطلوبیت بیشتری برای مدیران دارد. در مقابل، چون اجرای 

مطلوبیت کمتری برخوردار است. به همین دلایل، مدیران از  استپرداختن به جزئیات و موانع 
 Tawse et)که درگیر فرایند اجرا شوند ارشد تمایل بیشتری به تدوین استراتژی دارند تا این

al, 2018) .هافعالیت از ایمجموعه بر و دارد عملیاتی ماهیت استراتژی از سوی دیگر اجرای 
 اقدامات ای است کهپیچیده فرآیندهای شامل یبارتبه عاست و  متکی سازمانی سطوح تمام در
-که تدوین ابدییمگیرد. دشواری اجرا زمانی فزونی می دربر را متفاوت درون سازمان عوامل و

 و شروع کجا از ،ها یا فرایندهایی استچه فعالیت شامل اجرا که نیستند مطمئن قاًیدق کنندگان،
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 جذابیت استراتژی، توجه به اجرای . بنابراین،(Hrebiniak, 2006)رسد می پایان به کجا در
رسد که اجرای استراتژی نیازمند درک دارد. بر این اساس، به نظر می تدوین به نسبت کمتری

 .Alharthy et alشود )در پیامدهای اجرا نمایان می هاآنبهتری از همه عواملی است که اثر 

، این خودکردهی را در تحقیقات غربی از آن اجرای استراتژی توجه زیاد کهیدرحال (.2017
(. در Rajasekar, 2014زیادی قرار نگرفته است ) موردتوجهموضوع در منطقه خاورمیانه 

پژوهشی حاضر  های بسیاری وجود دارد. طرحبر اجرای استراتژی دیدگاه مؤثرخصوص عوامل 
ادبیات  یبندمیتقسقرار دارد. در بر اجرا  مؤثر(، در زمینه عوامل 2013امجد ) یبندطبقهبر پایه 

گر، دو رویکرد درباره اجرا وجود دارد: اجرای مبتنی بر اجرای استراتژی از نگاه این پژوهش
اجرای مبتنی بر عوامل، رویکرد منسجم  یهاجنبهعوامل و اجرای مبتنی بر فرآیند. یکی از 

اصلی  سؤال بیترتنیابهاست.  شدهگرفتهاست که خاستگاه نظری پژوهش حاضر در نظر 
، های داخلی اجرای موفق استراتژیپیشرانکه چارچوب منسجم از از این عبارت استپژوهش 

 های شناسایی، چگونه است؟بندی پیشرانکه اولویتدوم این سؤالتواند باشد؟ و چگونه می

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

دهد فاکتورهای رند که نشان می: مطالعات بسیاری وجود دااجرای استراتژی و اهمیت آن
ها دارند. برای مثال، نقش فرهنگ و داخل سازمانی همبستگی زیادی با اجرای موفق استراتژی

نقش ارتباطات سازمانی و  ( و یا(Biwott & Anyieni 2018 سبک رهبری در مطالعه
 خاستگاه(. Luhangala& Anyieni,2019) آموزش و توانمندسازی کارکنان در مطالعه

قرار دارد. وی با توجه  (،2013نظری پژوهش حاضر، بر اساس رویکرد اجرای استراتژی امجد )
دو رویکرد به اجرای  ، بیان داشت کهدرباره اجرای استراتژی شدهانجامبه مطالعات قبلی 

. این دو رویکرد بر عوامل یا 2و اجرای فرآیند محور 1استراتژی وجود دارد. اجرای عامل محور
اجرای موفق تأکید دارد. موضوع مشترک میان این دو رویکرد پرداختن به  یسازفهوممماهیت 

 واردکردن توانیمکه برای حصول موفقیت در اجرا طوریاست. به "مشکل" اجرا از نگاه
 .قرارداد موردتوجهموانع اجرا را  غلبه بر عوامل موفقیت و یا

                                                 
1 factor-oriented 
2 process-oriented 
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 یسازمفهوم ریتأثی استراتژی تحت نگاه فرایندی به اجرا :1رویکرد فرایندی به اجرا

محققین از اجرای استراتژی در چارچوب فرایند استراتژی قرار دارد. موضوعات کلیدی مربوط 
در ی اجرای یک استراتژی خاص به این رویکرد، ساختاردهی منطقی به استراتژی است و نحوه

رای فرایندی بیشتر بر تغییر شود. ادبیات مربوط به اجفرآیند استراتژی در نظر گرفته می قالب
(. Amjad, 2013) پردازدهای مختلف میهای تغییر در سازمانراهبردی و نحوه اجرای پروژه

زمینه فرهنگی مناسب و  ،(Tawse et al. 2018) موضوعاتی همچون رهبری مدیریت ارشد
جرا هستند انتقال استراتژی در سراسر سازمان، محور اصلی تحقیقات مربوط به فرایندهای ا

(Misankova & kocisova, 2014.) 

مبتنی بر  جرایدهد که ا(، نشان می2013مطالعات امجد ) :عوامل اجرا بر مبتنی رویکرد

رویکرد  بین فردی، –است: عوامل ساختاری، عوامل رفتاری  رمجموعهیز 4عوامل شامل 
را، امل اجنی بر عومبترویکرد  یهارمجموعهیزعوامل منسجم و رویکرد موانع اجرا. در میان 

بر  . امجدأکید داردعوامل مختلف درگیر در اجرا، ت یسازکپارچهیرویکرد عوامل منسجم به 
ی ر اجرا در طول طیفب مؤثرعوامل  قرار داشتنخود، مبنی بر  هاینتایج حاصل از بررسی اساس

به  جام رانسا مفهوم سازمانی( و عوامل فردی که مکمل یکدیگر هستند،) یساختاراز عوامل 
ا برتباطی هیچ اعنوان آرایش تاکتیکی و بی. انسجام در عوامل اجرا بیشتر بهردیگیم کار

بر اساس  .(Olson et al. 2005, Dosi & failoo,2008)شود عملکرد در نظر گرفته می
اتژی ی استردبیات اجراتوان این شکاف را در ادرباره تحقیقات قبلی، می شدهانجاممطالعات 

ی، ستراتژای اشاهده کرد که رویکرد عوامل منسجم در بررسی مشکلات موجود در مسیر اجرم
 محققان قرار نگرفته است. موردتوجهخوبی به

 

 پژوهش یشناسروش .3

پژوهش حاضر، از پژوهشی آمیخته و شامل دو بخش کیفی و کمی است. با توجه به ماهیت  
کمی، پژوهش از  ده است و در بخشپژوهش کیفی، در این بخش، هدف پژوهش، اکتشاف دا

 11های عمیق با ها با استفاده از مصاحبهنوع توصیفی و کاربردی است. در بخش کیفی، داده
و در بخش کمی، با استفاده از  اندآمدهدستبهها، تن از افراد خبره دانشگاهی و اجرایی در بانک

بندی لاعات لازم برای اولویتهای بخش کمی، اطمبتنی بر داده شدهیطراحهای پرسشنامه
                                                 

1 Process-oriented implementation  
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، حاصل شدند. جامعه آماری در هر دو بخش کمی و کیفی، افراد شدهشناختههای رانپیش
ها بوده است. در بخش کیفی، روش تعیین اندازه نمونه، خبره دانشگاهی و اجرایی در بانک

ع از یک اصل اشباع نظری در روش تحقیق کیفی بوده است که به شیوه گلوله برفی، ارجا
عنوان بعدی صورت گرفته است. در این پژوهش افرادی به شوندهمصاحبهبه  شوندهمصاحبه

 خبره در نظر گرفته شدند که حائز شرایط زیر بوده باشند:
 اشته باشند.سال د 10ر زمینه کاری خود )اجرایی یا تحقیقاتی( سابقه کاری بیش از د -
 .اندداشتهاشراف  یریگمیتصمو  یزیرنامهبربه موضوعات مدیریت استراتژیک،  -
دوین تو یا تیم  رعاملیمداتژی دخیل باشند. این افراد از سوی در اجرای استر -

 استراتژی، به ما معرفی شدند.
تا  عی شدهسهش، طول مدت مصاحبه با افراد، بیش از یک ساعت و نیم بوده است. در این پژو

حاصل  طمینانشد تا اث تدوین و اجرا وجود داشته باای پیرامون بحمقدمه حتماًها در مصاحبه
ل کمی، به دلی قابل درک است. در بخش شوندهمصاحبهگران برای شود که زبان پژوهش

س ر دسترری دگیچالش محققان برای ترغیب خبرگان بانکی به همکاری در پژوهش، از نمونه
ر مرحله اول نف 11ل همان که شام نفر از خبرگان بانکی 18استفاده شد. در این بخش به 

ا، هصاحبهمحتوای م ه شد.خبره دانشگاهی که مشاور بانک هم بودند، پرسشنامه داد 7 اضافهبه
ر بخش دند. دیل شدر بخش کیفی، با توجه به دستورالعمل نظریه داده بنیاد، کدگذاری و تحل

ل ش تحلیاتژی از روسترهای اجرای ابندی پیشرانبندی و اولویترتبه منظوربهدوم تحقیق، 
 که عملامیفرایند تحلیل سلسله مراتبی هنگ استفاده شده است. ،(AHP) یمراتبسلسله 
ن ساس ایاشد. ابتواند مفید گیری روبرو است، میگیری با چند گزینه و شاخص تصمیمتصمیم

ی . در روش مقایسات زوجGoldis pour,2003)روش بر مقایسات زوجی نهفته است 
، ارایه 1دول جشود که در بخش تقسیم می 9معیارها در یک مقایسه پیوسته به  اهمیت نسبی
 گردیده است.

 کمی متناظر با نتایج حاصل از مقایسات زوجی ریمقاد -1 جدول

 مقدار عددی ترجیحات

 تر و یا کاملاًکاملاً مرجح یا کاملاً مهم
 ترمطلوب

9 

 7 ترجیح یا اهمیت یا مطلوبیت خیلی قوی

 5 یا اهمیت یا مطلوبیت قویترجیح 
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-تر و یا کمی مطلوبکمی مرجح یا کمی مهم

 تر
3 

 1 ترجیح یا اهمیت یا مطلوبیت یکسان

 8یا  6یا  4یا  2 ترجیحات بین فواصل فوق

ر سات دانجام مقایسات زوجی درنتیجه تشکیل و تکمیل ماتریس مقای مقایسات زوجی:
س مقایسات زوجی به تکمیل ماتری -1: استم جاگیری گروهی به دو صورت قابل انتصمیم

های س مقایسات زوجی با استفاده از قضاوتتکمیل ماتری -2کمک قضاوت به اتفاق آراء و 
 که در این پژوهش از روش دوم استفاده شد. شخصی

 کندییشنهاد م(، برای اعتبار دهی یا روایی پژوهش کیفی هشت راهبرد را پ2007کراسول )

(creswell,2007 )تواند برای شود که رعایت حداقل دو راهبرد میو در ادامه متذکر می
عیین روایی تمنظور (. بهDanaei Fard, 2013پژوهش کیفی اعتبار قابل قبول ایجاد کند )

-آمده به سایر پژوهشدستهای بهها و طبقهتحقیق، در هر مرحله از گردآوری و تحلیل داده

 ردید.گوهش کسب در میانه پژ هاآنتید مراجعه و نظرات گران متخصص در این حوزه و اسا
ترل کنندگان و کنگر، جلب اعتماد مشارکتروش تضمین پایایی درگیری طولانی پژوهش

ول ه به طدین ماگر موجب افزایش پایایی شد که خود چنناشی از مداخله پژوهش یهایبدفهم
یی، نرخ (، ملاک سنجش پایاAHP) یمراتبانجامید. در بخش دوم و روش تحلیل سلسله 

شان ت را نایساناسازگاری بوده است. نرخ ناسازگاری، شاخصی است که میزان ناسازگاری مق
های حاصل از مقیاسات اعتماد گردد. برای مثال اگر توان به اولویتدهد که تا چه حد میمی

( از 2 یحیترجزش تر )ارنسبتاً مهم B( و 5 یحیترجارزش ) تر باشدمهم Bنسبت به  Aگزینه 
C ،آنگاه باید انتظار داشت  باشدA  نسبت بهC ( ارزیابی گردد. 7تر )ارزش ترجیحی خیلی مهم

اعتبار مقایسات بوده،  دهندهنشانباشد  1/0تجربه نشان داده است اگر نرخ ناسازگاری کمتر از 
 .(Mehregan,2005)کرد  دنظریتجددر غیر این صورت در مقایسات باید 

 

 هاافتهیو  هادادهل تحلی .4

ن از ت 11خش کیفی حاصل مصاحبه با های بهای کیفی پژوهش: دادهیافته لیو تحلتجزیه 
 ده شده است:، مشخصات آنان نشان دا2خبرگان بانکی و دانشگاهی بوده است که در جدول 

 شوندگانمصاحبه: مشخصات جمعیت شناختی 2جدول 

 جنسیت سابقه کار یرشته تحصیل پست سازمانی شوندهمصاحبه
 زن سال 15 ارشد مدیریت بانک رفاه یزیربرنامهمدیر  1م 
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 2م 
بانک  المللنیبمعاون 

 خاورمیانه
 زن سال 15 ارشد مدیریت

 مرد سال 31 دکتری مدیریت رئیس سابق بانک رفاه 3م 

 4م 
بانک  کارشناس ارشد
 کارآفرین

 مرد سال 10 اقتصاد

 عضو هیات علمی دانشگاه 5م 
مدیریت 
 استراتژیک

 زن سال 9

 مرد سال 30 دکتری مدیریت مشاور بانک 6م 

 عضو هیات علمی دانشگاه 7م 
مدیریت 
 استراتژیک

 زن سال 12

 8م 
بانک  یزیربرنامهمدیر 

 کشاورزی
 مرد سال 15 دکتری مدیریت

 زن سال 10 ارشد مدیریت معاون بانک خاورمیانه 9م 

 نکمدرس دانشگاه و مشاور با 10م 
مدیریت 
 استراتژیک

 مرد سال 15

 مرد سال 15 ارشد مدیریت کارشناس ارشد بانک ملی 11م 

ی داد: روه جاتوان در سه گبر اجرای استراتژی را می مؤثرها، عوامل با توجه به تحلیل داده
-لیدی مصاحبهکای از جملات ، نمونه3عوامل فردی، عوامل گروهی و عوامل سازمانی. جدول 

از  شدهاستخراجم دهد. همچنین، مفاهیرا نشان می هاآناز  شدهاستخراجهای ها و کد
 ها در ادامه نشان داده شده است.بندی آنها و درنهایت دستهگذاری آنها، کدمصاحبه

 
 شوندگاناز بیانات مصاحبه شدهاستخراجای از کدهای : نمونه3جدول 

 جملات کلیدی کدهای استخراجی

 محیط کار، ازخورد ازبتوان دریافت 

مشورت پذیری،  ،توان بازخورد دادن
، هاشنهادیپسیستم دریافت  یبرقرار

 بر شایعات. تیریو مدکنترل 
 

 

-انهم و نشباید شم مدیریتی داشته باشد یعنی بتواند علائ مدیران

ود خهای دال بر وجود مشکلات را بگیرد و در صورت لزوم از 
 هاادشنهیپینی خود بهتر است نظام واکنش نشان بدهد در کنار تیزب

ایجاد  هاهنشانبرای دریافت  یترقیدقو فضای  اندازد یبهم راه 
در ه ا همرا ب تواند دور از هرگونه ابهام آنچه درک کردهکند. وی می

ت اساس و شایعاگذاشته و جلوی تفسیرهای ناقص و بی انیم
 را کنترل کند. هاآنرا بگیرد و  بارخسارت
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 یریپذتیمسئولو  به انجام کار دیپایبن
در قبال کار محوله، اعتقاد به 

و  بودن استراتژی، اعتقاد بخشجهینت
 به شانس و تصادف باور نداشتن

ن ر ایدرا  خود مدیران باید اجرای استراتژی را مهم بدانند و خود
ودن ب بخشجهینتمسیر قرار دهند و احساس مسئولیت کنند. باور به 

 واشد بار مهم است. وی باید پذیرش درونی داشته استراتژی بسی
ه بقاد و اعت افتیدستتوان به این مهم از مسیر انجام کار می صرفاً

اد و دبه دست نخواهد  ایشانسی و تصادف بودن موفقیت، نتیجه
 دستاوردی نخواهیم داشت.

 راهنمایی و هدایت در حین عمل، ارائه
ر بازخورد بدون وقفه زمانی، تشویق د

 حین انجام کار

در  ود وشاده د بازخورددر حین انجام کار ایرادات و اشکالات بیان و 
باید ده نر آینتشویق شود و این امر به بعد یا در فرصتی د صورت نیاز

 .ل نشودمورد انتظار حاص یاثرگذارممکن است  چراکهموکول شود. 

خلاقیت در عمل، ابتکار عمل، عدم 
ی و انعطاف تناقضات رفتاری، سازگار

 اقتضایی.

ا شرایط سب بمتنا ، مدیران باید بتوانند رفتارهایبا اتکا به استراتژی
ند توانبه از کار رفتاری خلاقانه و مبتکران نیدر حاتخاذ نمایند و 

تناقض و  از طرف دیگر رفتارها باید عاری از هرگونه پیاده کنند
هیچ داشته و  یدر پسردرگمی  تواندیمتعارض باشد زیرا 

 نباشد. کنندهکمک

 
های مربوط به دسته پیشران شدهاستخراجشود، مفاهیم ، مشاهده می4جدول طور که همان

 است.فردی مبین عواملی است که در سطح فردی مطرح 
 

 های سطح فردی: استخراج مفاهیم پیشران4جدول 

 مفاهیم ثانویه کدهای

 هوش از یمندبهره میزان تتحصیلا بودن مرتبط و متنوع، میزان کاری سابقه
 سیاسی زیرکی هیجانی و تحلیلی

 یهایژگیو
 فردی -عمومی

 

 ریفک انسجام ،نفساعتمادبه و یخودباور زانیم ،یریپذانعطاف میزان پذیری،ریسک
 مدیر ییکار گرا کار، انجام در دقت و

 فردی یهاارزش

 فافیت،شصداقت، )قیات تعهد و پایبندی به وظایف، پایبندی به اخلا یریپذتیمسئول
 مداری، لتعدا افراد، به نیت حسن ،حمایتو  اعتماد ،یمدارانسان ،یهمدل

 تکبر( مشورت پذیری عدم فداکاری، و ایثار ،یازخودگذشتگ
 فردی اخلاقیات

ریزی امهبرن و تمایل به راهبردها، مقبولیت، استراتژی، علاقه نتیجه بخشی
 استراتژیک

 استراتژی باور
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 مفاهیم ثانویه کدهای
 شیبه نتیجه بخ رباو شانس و تصادف، به اعتقاد عدم ،معلولی و علت قانون به اعتقاد

 عمل
 معلولی -یعلباور 

 اعتقاد به همکاری فرادامراهی به ه تقاداع بین فردی، نتیجه بخشی همگامی افراد، ییافزاهماعتقاد به 

های بین پیشران مربوط به یبنددستهاز کدهای ثانویه در  شدهاستخراج، مفاهیم 5جدول در 
دی ین موضوعات مهم افرامفاهیمی مهمی است که مب دهندهنشانگردد و می ارائهفردی 

 ارد.د ییبسزادارای منافع مشترک جمعی است که در ارتباط بین گروه کاری اهمیت 
 

 مفاهیم سطح بین فردی استخراج :5 جدول

 مفاهیم کدهای ثانویه

 ،ر فعالیت،، آگاهی از اثدر مجموعهوقعیت کاری، آگاهی از م حوزه تخصص و دانش
 اصول کسب صنعت، کاری قوانین بودن در روزو به یآگاه صنعت(،) محیط شناخت

 آمدهشیپ شناخت از موضوعات ،یاحرفه

دانش  کسب
- یاحرفه

 مدیریتی
 

 نشر و اریکاطلاعات با گروه  تحلیل و استدلال ،عمل میان گروه در تخصصی دانش
 تخصصی/ مهارتی افراد برای جانشینی یسازمادهآ دانش تخصصی،

 

نشر دانش در 
 گروه

در رفتارها  پیوستگی مدیریتی، –گروهی  عمل در ابتکار و گروه خلاقانه یرفتارها
غییر تستراتژی، ا راستای در اقدامات استراتژی محور، البداههیف مدیریتی، رفتارهای

 پذیرش در طلاعاتا و آگاهی ارائه ستراتژی،ا گریهدایت برنامه مبتنی با شرایط اجرا،
 تیم، پذیرش روش انجام کار درک وظایف کار انجام تغییرات

 یریپذانعطاف
گروهی در 

 پذیرش استراتژی
 

 یهاتیولوادرک  درک وظایف اعضای دیگر، تعیین وظایف گروه مبتنی بر توانایی،
درک  ،ارگروهکی انجام کاری گروه، توافق در توال یهاتیاولوکاری گروه، پذیرش 
م ، انجاین وظایفبانجام کارها در گروه، درک ارتباط  یهاتیفورمشترک از ضرورت و 

 هاتیعالفبزرگ از  یرسازیتصوکار و رسیدن به اهداف، درک روابط بین وظایف، 

 یافهیوظکارکرد 
 گروه
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 مفاهیم کدهای ثانویه

 م کار،جاان از یکدیگر در تیحما تحصیلات و رشته، شباهت اعضای تیم از نظر سن،
 رسمی، ولیتفراتر از وظایف در گروه، کمک به اعضای دیگر گروه ورای مسئ انجام

 ارتباط روه،گتعاملات دوستانه خارج از محل کار، احساس مسئولیت نسبت به اعضای 
مات ا تصمیباهی با تصمیمات گروه، همر یهمراه شفاف و صادقانه با اعضا به یکدیگر،

 یر جمعکاحیه ، رودر گروه کاری، روابط مبتنی بر احترام ، وجود جو اعتمادرهبر گروه
 نیدر بلی حداق یناسازگار بحران در گروه، ، درکآمدهشیپدرخصوص موضوعات 

 هبودبر جهت قاد د، انترگذاریتأثاعضای تیم در مواجه با شایعات  متناسب رفتار اعضا،

 تیمی کارکرد
 گروه

وظایف،  مانجا بخش تسهیل ،یررسمیغ و رسمی قوی ارتباطی برقراری یهامهارت
بحران،  و مسئله حل وظایف مربوط به گروه، توان صحیح انجام در دقت و حساسیت

 های تیم کاریشناخت کافی و عمیق از روحیات و توانمندی

 یهامهارت
 -عملیاتی

 مدیریتی

ید، جد وظایف نجامکاری، تشویق تیم به ا تیم به یخودباور، ایجاد ردستانیز از حمایت
 و ها، بازخوردیتفعال انجام نیدر ح یگرتیهداقبل از اتمام کار،  انگیزش و ترغیب

 نیح درض اختیار در پایان کار، تفوی یریگمچوظایف، اجتناب از  انجام طی در پایش
 بر نقاط قوت تا بر نقاط ضعف هیاول دیتأکانجام، 

 حمایت مدیریتی

 نظام رقراریات بجبران اشتباه هات، سعی دررفتار عادلانه در اشتباهات، پذیرش اشتبا
ات، ر حین اشتباهدکاری، احترام به کارکنان حتی  تیم از بازخورد کسب ،هاشنهادیپ

 .احترام به هنجارها و اخلاقیات

 رفتار الگوی
 مناسب مدیریتی

 

 
ی مانطح سازهایی که در سهای اولیه، کدهای ثانویه و مفاهیم مربوط به پیشرانکد بر اساس
 گردد.می ارائه، 6، در جدول ابدییماهمیت 

 
 : استخراج مفاهیم سطح سازمانی6 جدول
 مفاهیم فرعی کدهای ثانویه

 از ها، اجتناببرنامه در پیشرفت اهمیت، کارها انجام یارزشمند
، منسوخ کار ریز، ضد ارزش بودن فرار از یباندباز و یکاریاسیس

 بودن برقراری روابط سیاسی فرد محور
 استقرار فرهنگ کار

-محوله، پرداخت وظایف انجام بر مبتنی هایپاداش و هاپرداخت

ابهام بدون و شفاف های  
ام مبتنی بر انج عملکرد استقرار ارزیابی

 کار

 برقراری ،و مجریان رندهیگمیتصم افراد میان فکری تبادل و تعامل
و مجریان، رندگانیگمیتصمبین  مشورتی جلسات  

 دستا و صف مشورتی هایتهاستقرار کمی
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قاء، ارت شفاف نظام استقرار شایستگی، بر اساس افراد ارتقاء
 در استخدام و ارتقا سازمانی ییزداابهام

شفاف یسالارستهیشا  

کاری  شرایط از فرد رضایت تیاهم افراد، نظرات به دادن اهمیت
کاری، برنامه در نظرات تیاهم افراد،  مهارت توسعه شرایط، اهمیت 

افراد و توازن منافع سازمان کاری،  

 انسانی سرمایه اهمیت
 

 
 بندی شده است.جمع در جداول بالا، شدهارائه، مفاهیم فرعی 7در جدول  

 
 گانهمفاهیم سه یبندجمع: 7 جدول

 مفاهیم اصلی اجرای استراتژی یهاشرانیپ

 
 

های سطح فردیپیشران  

 فردی -عمومی  یهایژگیو

 فردی یهاارزش

 فردی، باورها و اعتقادات خلاقیاتا

 استراتژی به باور

 معلولی - یعل باور

 همکاری به اعتقاد

 
 های بین فردیپیشران

 مدیریتی - یاحرفه دانش کسب

 گروه در دانش اشتراک

 اتژیاستر پذیرش در مدیریتی -گروهی یریپذانعطاف

 گروه یافهیوظ کارکرد

 گروه تیمی کارکرد

 مدیریتی -عملیاتی یهامهارت

 گروهی -مدیریتی حمایت

 مناسب مدیریتی رفتار الگوی

 
 های سطح سازمانیپیشران

 کار فرهنگ استقرار

 کار انجام بر مبتنی عملکرد ارزیابی استقرار

 ستاد و صف مشورتی هایکمیته استقرار

 شفاف یسالارستهیشا

 انسانی سرمایه اهمیت
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طور که نهما: (AHP) یمراتبهای اجرای استراتژی با روش تحلیل سلسله پیشران یبندرتبه
 اجازه تبی ایندوم، فرآیند تحلیل سلسله مرا روش درشناسی تحقیق گفته شد، در بخش روش

را در  سازان مقدار دلخواه خوددهد برای هر عضو از ماتریس مقایسات، هریک از تصمیمرا می
ر دهای گروهی تبدیل نمود. های فردی را به قضاوته و سپس قضاوتاین ماتریس وارد نمود

خ د که نرسازان مختلف زمانی وارد محاسبات گروهی گرداین روش، بهتر است نظرات تصمیم
منظور به .(Goldis Pour,2003) باشد 1/0ز اساز )خبره( کمتر سازگاری نظرات هر تصمیم

هی، رآیند تحلیل سلسله مراتبی گروفر یک های شخصی به قضاوت گروهی دتبدیل قضاوت
 آورید. پس از جمعروکار میهای شخصی بهمیانگین هندسی مقادیر حاصل از قضاوت

ز و نهایی، با استفاده ا تعیین وزن نسبی منظوربهنفر(،  18خبرگان )ها از اعضای پرسشنامه
ت ن به دسده شده میانگیدا یهاپاسخگروهی و با استفاده از میانگین هندسی، از  AHPروش 

تعیین  منظوربهله دست آمده مبنای ایجاد ماتریس اصلی گردید. در این مرحآمد و عددهای به
های ستفاده گردید. نرخا Export choice 11 افزارنرممعیارها و زیر معیارها از  یهاوزن

 دهندهنشان هبوده ک 1/0تر از ها در این تحقیق کمبرای تمام مقایسه آمدهدستبهناسازگاری 
 .است نامهپرسشاعتبار 

 
 های اجرای استراتژی بر اساس اولویتپیشران یبندرتبه -8جدول 

 هدف
 یهاشرانیپ

 اصلی
 وزن نهایی وزن نسبی مفاهیم اصلی وزن نهایی وزن نسبی

ولو
ا

ی
ت

ند
ب

یپ ی
ان

شر
ها

 ی
ی

اتژ
تر

اس
ی 

جرا
ا

 

های پیشران
 بین فردی

743/0 743/0 

 297/0 381/0 وهیگر - حمایت مدیریتی 

 در پذیرش  – یریپذانعطاف
 استراتژی

219/0 171/0 

  126/0 161/0 دیریتیم - یاحرفهکسب دانش 

 070/0 090/0 اشتراک دانش در گروه 

  047/0 060/0 گروه یافهیوظکارکرد 

 032/0 041/0 کارکرد تیمی گروه 

 021/0 027/0 مدیریتی –عملیاتی  یهامهارت 

 015/0 019/0 الگوی رفتار مناسب 

های پیشران
 سطح سازمانی

194/0 194/0 

 078/0 517/0 یسالارستهیشا نظام استقرار

 033/0 220/0 انسانی سرمایه بر تأکید

 صف مشورتی هایکمیته و هامیت تشکیل
 ستاد و

139/0 021/0 
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 هدف
 یهاشرانیپ

 اصلی
 وزن نهایی وزن نسبی مفاهیم اصلی وزن نهایی وزن نسبی

 012/0 083/0 امحوراجر – عادلانه عملکرد ارزیابی

 006/0 042/0 کار انجام استقرار فرهنگ

های پیشران
 فردی

063/0 063/0 

 025/0 362/0 همکاری به اعتقاد

 024/0 341/0 استراتژی به باور

 011/0 164/0 باورها و اعتقادات فردی، اخلاقیات

 004/0 059/0 معلولی -یعل باور

 003/0 048/0 فردی یهاارزش

 002/0 028/0 عمومی -فردی یهایژگیو

 
ای هیشرانبین پ دهد که ازهای اجرای استراتژی نشان میبندی پیشراننتایج حاصل از رتبه

 های سطح فردی و سطح سازمانی دارایهای سطح بین فردی نسبت به پیشراناصلی، پیشران
تبه های فردی در رپیشران ی نیز نسبت بههای سازماناهمیت بیشتری است. همچنین، پیشران
های انز پیشرار یک بندی مربوط به زیر معیارهای هبالاتری قرار دارد. نتایج حاصل از رتبه

 ، آمده است.1نمودار اجرای استراتژی در 
ن نهایی زیر معیارهای فرعیوز -1نمودار   
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 ژوهش(های پتههای سازمان )منبع: یافهای داخلی اجرای موفق استراتژیران: مدل منسجم پیش1شکل 
 

 شنهادهایپو  یریگجهینت .5

 ستراتژیاهای داخلی اجرای موفق بندی پیشرانهدف نهایی پژوهش حاضر شناسایی و اولویت
یری گکلبا رویکرد منسجم بوده است. تحلیل صورت گرفته در این پژوهش، منجر به ش

ین های اجرای موفق استراتژی شامل عوامل سطح فردی، عوامل سطح بیشرانچارچوب پ
 فردی و عوامل سطح سازمانی شد.

های بین فردیپیشران  

 انعطاف پذیری

 مهارت

 کسب دانش

 کارکرد تیمی

 کارکرد وظیفه ای

 حمایت

الگوی 

 رفتاری

های پیشران

 سازمانی

ارزیابی 

 عادلانه

 سرمایه انسانی

روابط صف و 

 ستاد

شایسته 

 سالاری

 فرهنگ انجام 

 باور علی

های پیشران

 فردی

هاارزش  

 اخلاقیات
اعتقاد به 

 همکاری

 باور به استراتژی
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کلیدی سازمان اشاره دارد. به این معنا که تا  رندگانیگمیتصمعوامل شخصی، به حقایق فردی 
باور در  یک ابزار کلیدی اعتقاد نداشته باشند این عنوانبهخود مدیران به استراتژی  کهیوقت

سطوح بعدی جریان نخواهد یافت و افزون بر آن، نیاز است که مدیران اعتقاد به روابط علی و 
است بین  یارابطهپیوندد به وقوع می آنچهمعلولی در ارتباط با وقایع سازمانی داشته باشند. 

کند و تفکر استراتژیک و اجرا و به عمل نشاندن افکار. پس تنها خوب فکر کردن، کفایت نمی
در سطح بین فردی، اهمیت  هایفکرهماینجاست که مهارت در به جریان اندازی توافقات و 

ها باز شود و در حین انجام که مجاری حرکت برای دانش در بین گروهیابد. ایندوچندان می
کار و در رویارویی مستقیم با عاملان استراتژی، به ایشان بازخورد داده شود، بسیار کلیدی 

عنوان الگویی برای اقدام درست، در سرلوحه مدیران، خود به مؤثرکه حضور  نجاستیات. در اس
توان دید چرا عوامل سازمانی نسبت به ای میکار مجریان قرار خواهد گرفت. در چنین نقطه

 فرشسنگ مثابهبهکه فرهنگ و عدالت سازمانی کنند. تا زمانیعوامل فردی، الویت پیدا می
باید از سطح فردی در سطح بین فردی به وقوع بپیوندد، رخ نخواهد  آنچهن نباشد، این خیابا

سلسله  با استفاده از فرایند تحلیل شدهییشناساکمی( عوامل ) یپژوهشداد. در بخش دوم 
نشان  آمدهدستبهبندی عوامل صورت گرفت. نتایج مقایسه زوجی و رتبه ،(AHPمراتبی )

های سازمانی با (، رتبه اول، پیشران743/0) ن فردی با وزن نهاییهای بیدهند که پیشرانمی
های بعدی را ( به ترتیب رتبه63/0) های فردی با وزن نهایی( و پیشران194/0) وزن نهایی

سایر نیروهای  رندهیدربرگعامل  عنوانبههای بین فردی ، پیشرانرونیازاکسب کردند. 
فردی و  یهاشرانیپگرفته شدند که عوامل مربوط به  بر اجرای استراتژی در نظر رگذاریتأث

و خبرگان این  شوندگانمصاحبهگیرند. نحوه نمایش مدل تحقیق، به رویت سازمانی را در برمی
 نیز در ،(2000) ایزنستات و حوزه رسید و برای ایشان این مدل قابل درک و تایید بود. بیر

 اجرای قاتلین از یکی را اثربخش غیر مدیریتی یمت ،استراتژی قاتلین عنوان تحت خود مطالعات
 خود فکری در چارچوب کاری تیم اعضای که دارندمی اظهار هاآن. کندمی معرفی استراتژی

 کرده عمل الطوایفی ملکوک همچون قدرت دادن دست از ترس دلیل به هاآن .کنندمی عمل
 از را رهبری هایمهارت در تیاکفعدم همچنین هاآن رسانند.می حداقل به را یو اثربخش

 موانع نیز ،(2009) همکاران و نیا رحیم. کنندمی تلقی استراتژی اجرای در شکست مهم عوامل
 دهدمی نشان هاآن هایبررسی نتایج. کردند شناسایی استراتژی اجرای در خصوص را مدیریتی

 موفق اجرای به ارکنانک ترغیب برای کافی توانایی و مهارت تجربیات، مدیران از برخی که
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کارگیری (، در جذب و به1390) یمتولبه پیشنهاد مظلومی و  ؛ ونیستند برخوردار استراتژی
مدیران دقت و حساسیت بیشتری به خرج داده تا افرادی به کار گمارده شوند که دارای 

 یرغ مدیران گرفتن قرار" ساده بیان تخصص و تجارب مرتبط با مدیریت راهبردی باشند به
که  یامطالعهبه  توانیم. همچنین (Rahimnia,2009)"مدیریتی یهاپست در اثربخش

مبیین این است که مدیران  هاآنهای (، اشاره نمود. بررسی2018توسط وآین و آبل )
کنند و در اجرای استراتژیک را به مجموعه کارکنان تحت حیطه خود، منتقل می یهابرنامه

لازم به ذکر است که نتایج تحلیل  بازخوردها اهمیت زیادی دارد. ها نظرات وهمان برنامه
عوامل مربوط به سطح بین فردی عامل  انیدر م که دهدیمسلسله مراتبی همچنین نشان 

به ترتیب بالاترین امتیاز را کسب نموده است.  «یریپذانعطافحمایت مدیریت و به دنبال آن »
برای دادن انرژی و وفاداری به روند اجرای نشان دهند. به عبارتی مدیران باید تمایل خود را 

بالاترین امتیاز را دارد. به « یسالارستهیشا نظام استقرار»عامل عوامل سازمانی  در خصوص
گذاری و اقدامات باید در محیط سازمانی با ارزش یسالارستهیشا(، نیز 2019عقیده نفیس )

یابی به عناصر اصلی برای دست عنوانبه رگذاریتأثمل رفتار انسانی مطابقت داشته باشد و از عوا
« همکاری به اعتقاد». در ادامه، عوامل مربوط به سطح فردی عامل دیآیمنتایج به شمار 

رابطه پنی و  نیدر هم، قرار دارد. «اعتقاد به استراتژی» ای بسیار کم عاملبالاترین و با فاصله
شخصیتی و عملکرد تأکید دارد و پیشنهاد  یهایژگیوبر اهمیت رابطه بین ، (2011همکاران )

 دهدیمرفتار را به دست  ینیبشیپهای شخصی توانایی در نظر گرفتن ویژگی کندیم
شخصیتی افراد قرار دارد و این موضوع  یهایژگیوسنجش عملکرد تحت تأثیر  کهیطوربه

در همین راستا، چیچیو و  بینند.های شخصیتی را لازم میبه ویژگی یترجامعداشتن نگاه 
(، رابطه همکاری با عملکرد در سطح فردی و در سطح تیمی را مورد بررسی 2012همکاران )

کننده مناسبی برای عملکرد در سطح  ینیبشیپقرار داند و به این نتیجه رسیدند که همکاری 
. به این دهدیمتیمی عملکرد تیم را بهتر توضیح  نظراتفاقسطح تیمی  و در است یافهیوظ

شخصیتی مدیران  یهایژگیوبیان کرد که  گریدیعبارتبه توانیمترتیب، این موضوع را 
 ,Winnie & Abel)مانعی برای اجرای کامل برنامه استراتژیک محسوب شود  تواندیم

2018.) 
عوامل داخلی موثر در قالب  یکلبهدهد که مطالعه حاضر نشان می پیشنهادات کاربردی:

های اجرای موفق استراتژی در سه دسته فردی، بین فردی و سازمانی قرار دارند. پیشران
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طور که نتایج بخش کمی نشان داد، در این میان، عوامل بین فردی که به روابط بین همان
کاری میان کارکنان و مدیران اشاره دارد، نسبت به دو دسته دیگر، تاثیرگذارترند. این عوامل 

. بر ردیگیبرمفراد، طرز فکر و اعتقادات و باورهای ذهنی ایشان را در های عمومی اویژگی
است،  یاستراتژ مؤثری اولویت عوامل بین فردی اجرای دهندهاساس نتایج حاصل که نشان

 منظوربههای بین فردی گذاری بیشتری برای تقویت مهارتشود توجه و سرمایهپیشنهاد می
های آموزشی برای درک چگونگی ای مثال برگزاری کارگاهها، صرف شود. براجرای استراتژی

ای(، تسهیم دانش و منافع این کار برای افراد، یادگیری چگونه آموختن )یادگیری سه حلقه
صورت عملی و در محیط اجرای به کهیدرصورتو تفکر انتقادی و ...،  مسئلهتوانایی حل 

طح بعدی اولویت، عوامل سازمانی قرار دارند. تواند بسیار کارساز باشد. در سها، میاستراتژی
ایجاد فرهنگ مناسب برای اجرای  منظوربهگران این تحقیق، این است که پیشنهاد پژوهش

سازمانی، در جهت اجرای صحیح  کنندهتیتقوها و رفتارهای ها، تمامی پاداشاستراتژی
ستراتژی گام برداشت تشویق تنظیم شود. بدین معنا که هر کس در مسیر اجرای ا هایاستراتژ
تشخیص داده شده و اصلاح شود. در این ارتباط  سرعتبهانحرافی در این مسیر  هرگونهشده و 

های های موفقی همچون گوگل، ساوت وست، اپل و ...، از نظر پیوند پاداشعملکرد شرکت
همچنین است.  یزدنمثالهای سازمان، سازمانی به چگونگی مشارکت در اجرای استراتژی

هایی مبتنی بر شناسایی ها آزمونهای فردی، لازم است تا سازمانرانتقویت پیش منظوربه
اشاره شد، تنظیم نمایند تا  هاآندر اجرای استراتژی که در این تحقیق به  مؤثرها فردی ویژگی

-یهای سازمان، سنجیده شود. در نتیجه، مبه کمک آن وجود این عوامل در بین استراتژیست
های فردی، های عملی برای بهبود ویژگیهای آموزشی مناسب به شکل کارگاهتوان دوره

-که ایجاد تغییر در سطح مدیریتی سازمان کار مشکلی است، میبرگزار نمود. با توجه به این

 توان با دادن آگاهی به مدیران سازمان، در جهت بهبود سبک مدیریتی ایشان نیز اقدام کرد.
گران در این مطالعه، تعداد های پژوهش: از محدودیتپژوهش هایمحدودیت

تحقیق را بسیار محدود  یریپذمیتعم مسئلهکه  استدر تحقیق  کنندهشرکت شوندگانمصاحبه
، ممکن است این نتایج ییتنهابهداری . همچنین با توجه به بررسی کسب و کار بانکدینمایم

شود که این تی درآید. بر این اساس، پیشنهاد میبرای کسب و کارهای دیگر، به شکل متفاو
، اگر شوندگان بیشتر انجام شود. همچنینپژوهش در سایر کسب و کارها و با تعداد مصاحبه
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تواند بپردازد نیز می یمورد مطالعاتصورت مطالعه موردی به مطالعه عمیق تنها یک به پژوهشی
 اشد.نوعی، داشته ب موردای برای همان نتایج سازنده
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