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  19، بهار و تابستان 76شماره سال بیست و دوم ـ  مدیریت )بهبود و تحول( ـ پژوهشی مطالعات فصلنامه علمی
 54 تا 91صفحات 

  راهبردهای  الگویی برای اجرایی کردن برنامه
 
 
 

 چکیده

که ترکیب آنها  است راهبردهم وابسته الگوی جامع مدیریت ه سه بخش ب تدوین، اجرا وکنترل راهبرد 
به مرحله  تدوین شدههای  دهند که بسیاری از برنامه موجب اثربخشی خواهد شد. اما مطالعات مختلف نشان می

شده  آنهاباعث راکد ماندن  راهبردشدن برنامه  ییه اجراجامع ب دیفقدان الگو و دکه  و یا آناند  اجرایی نرسیده
در  اتیبه مرحله عمل نیاز مرحله تدوها راهبردانتقال  یبرا یو مقدمه ساز یبسترسازاز این رو نیاز به  است.
 ییبه دنبال شناسا قیتحق نی. در واقع ااست قیتحق نیا یکه مساله اصل شود میاحساس  راهبردهای  برنامه
 طیشرا گریباشد. به عبارت د اتیسازمان و کسب و کار و عمل یاستراتژ نیتدو نیاست که واسطه ب ییالگو
 یو مقدمه ساز یبسترساز یشدن به معنا ییاجرا .کنند نییتعها  سازمان را در راهبردهای  شدن برنامه ییاجرا

  .است اتیبه مرحله عمل نیانتقال از مرحله تدو یبرا

 نظریه داده بنیادبرای طراحی الگو از چارچوب مدل پارادایم و  نظریه داده بنیاداز روش  یبرا قیتحقدر این  
استفاده از این روش  اشتراس و کوربین استفاده  شده است. در جایی که مبانی نظری کافی وجود نداشته باشد

نظریه باشد لذا روش  می یکاف ینظر یفاقد مبان راهبردهای  شدن برنامه ییآنجا که اجراتوصیه شده است و از 
 راهبردمشارکت کنندگان در این تحقیق از سه سازمانی که دارای برنامه  .شدانتخاب  قیتحق نیا یبرا ادیبن داده

نفر از مدیران، معاونان و  32اند. مشارکت کنندگان  شدهمدون بوده و آن را اجرایی کرده بودند انتخاب 
مصاحبه شده است و براساس آن نظریه و الگوی اجرایی کردن  مشاوران تدوین کننده هستند که با آنها

است. الگوی طراحی شده نیز در نهایت به تایید مشارکت کنندگان و  شدهتدوین و طراحی  راهبردهای  برنامه
 رسیده است.  ( ناظرین )تعدادی از اساتید دانشگاه

دهد.  یرا نشان م راهبردهای  شدن برنامه ییو علت اجرا ییچرا راهبردهای  شدن برنامه ییاجرا هینظر 
 یو عوامل درون یسازمان یفضا ران،یمد ییتعهد اجرا ،یمشارکت نیاز تدو یتابع راهبردهای  شدن برنامه ییاجرا

های  مشارکت نیروی انسانی در تدوین، ایجاد انگیزه برای مشارکت، تشکیل کمیتهتدوین مشارکتی ) است.
اعتقاد مدیران به شرط علی برای ایجاد تعهد اجرایی مدیران است. تعهد اجرایی ) راهبری، تدوین کننده ماهر(

                                                                                                                       
  یئدانشگاه علامه طباطبا استادیار و عضو هیأت علمی دانشکده مدیریت و حسابداری 

 نویسنده مسئول  دانشگاه علامه طباطبائی دکترای مدیریت بازرگانی دانشجوی(alimotevalli@gmail.com) 
 96/3/19تاریخ پذیرش:                                                                          1/91/19 تاریخ دریافت:

 دکتر نادر مظلومی
 متولیعلی 
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ترین  مقوله محوری و مهم ( اهداف روشن، برنامه امکان پذیربرنامه، تعهد برای اجرای برنامه،تدوین مناسب، 
 یکسان،فرهنگ سازمانی، فرهنگ بومی است. فضای سازمانی ) راهبردهای  عامل در اجرایی کردن برنامه

های  استمرارآموزش( به عنوان بسترحاکم به همراه عوامل درونی )انتخاب دقیق کارکنان، ثبات مدیریت
به عنوان  ( ارتباطات،آموزش قبل از اجرا ها، تخصصی و ایجاد آمادگی در کارکنان برای پذیرش استراتژی

 راتییتغ) رییتغ تیریاعمال مد یرا برا طیشرا ثیر همزمان،أگر به همراه تعهد اجرایی با ت شرایط مداخله
است. نتیجه اجرایی  راهبردهای  شدن برنامه ییاجرا پیامد مدیریت تغییر، کنند. یم ایمه ( یندیو فرا یساختار

 ها پروژه یبند تیاولو ایو  راهبردهای  نقشه میترس ،یاتیعملهای  پروژه فیتعر، راهبردهای  کردن برنامه
و  مایندرا به مرحله عملیات منتقل ن راهبردهای  توانند برنامه می اجرای گام به گام این الگو باها  باشد. سازمان می

 فاصله بین تدوین و عملیات را تکمیل کنند.  
 .نظریه داده بنیاد، راهبردعملیات، مدیریت ، راهبردهای  اجرای برنامه واژگان کلیدی:
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 لهأبیان مس 

است،  راهبردبرنامه  نیآن به مراتب دشوارتر از تدو یساز ادهیها و پراهبرد یمرحله اجرا 
ای  و چون مدیران به اندازه کنند لیرا به عمل تبد راهبردهای  یریگها و جهتدهیا دیبا رایز

کنند،  یکنند، به اجرای استراتژی توجه افی نمکه به تدوین استراتژی تاکید و توجه می
 (.3002، 1شاهشوند )ینم ییمانند و اجرا می یکاغذ باق یرو ها  راهبرداز  یاریبس

تدوین شده نه مورد آن با شکست مواجه  راهبرددهد که از هر ده  می آمار نشان 
 رسندبه مرحله اجرایی شدن نمیها  راهبردهابیشتر   و اندشده و یا به مرحله اجرا نرسیده

برخی دیگر از تحقیقات، آماری بین ده تا سی ( و 3002 2؛ آلیو3002 3اسپکولاند)
 (.3002 4د هند )راپس می راهبرد را نشانهای  از موفقیت در اجرای برنامهدرصد 

یکی از دلایل  روی مباحث مرتبط با اجرا انجام گرفته، که یبراساس مطالعات متعدد
 دیدنداشتن فقدان الگو و  ،راهبردهای  همچنین راکد ماندن برنامه این عدم موفقیت و

؛  اسپکولاند 3011 2)گودوین شده استذکر شدن برنامه راهبرد  ییجامع به اجرا
 34که تنها  اندنشان داده( 1111)  7. لدر و ستی(1111 2؛ گوشالک3002؛ راپس 3002

به مرحله اجرا  ای یو مابق هدیرس ییمورد بررسی به مرحله اجرا راهبرددرصد برنامه های 
( در 1117)  1میلر سوزان. اند شدهکوتاه متوقف  یپس از مدت که نیا ایو  ندا هدینرس

  راهبرد  اظهار ماتیکردن تصم ییاجرا یبرا یدیتحقیق با عنوان چهار عامل کل کی
ها عملاً در اجرا با شکست سازمان  راهبرد یهادرصد از برنامه 70می دارد که بیش از 

ها  ها در اجرایی شدن به مدیران سازماندلیل دیگر عدم توفیق برنامه شوند. می مواجه
و کمتر  دهند اختصاص می ریزی عملیاتیاوقات زیادی را به برنامه ،. مدیرانشود میبر 

بیش از  راهبردمدیران در مورد تدوین  ورزند. زیرا  می اهتمام راهبردبه اجرا و کنترل 
 یهابرنامه یاما  برای اجرا  .اند ریزی آموزش دیده ها برای برنامه دانند. آن اجرای آن می

نیز معتقد است  ( 3011) 10گتز (.2، ص 3002 ،1اکینی)رب نندیبیشده آموزش نم نیتدو

                                                                                                                       
1- A.M. Shah 
2- R.Speculand    
3- Allio 
4- Raps 
5- Godwin 
6- Gottschalk 
7- Lederer, and Sethi 
8- S. Miller 
9- Hrebiniak 
10- Getz 
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ای که برای تدوین استراتژی وقت و انرژی صرف ها به اندازهمدیران سازمانکه 
 ورزند. کنند برای اجرای آن اهتمام نمیمی
 به وجود اتیو عمل راهبردبرنامه  نیتدو نیب ییخلا راهبردبرنامه  نیلذا پس از تدو 
سازمان و  یاستراتژ نیتدو نیاست که واسطه ب ییالگو ییشناسا ازمندیکه ن دیآ می

را  راهبردهای  شدن برنامه ییاجرا طیشرا گریباشد. به عبارت د اتیکسب و کار و عمل
شود.  یاتیعملتواند  می راهبردمرحله برنامه  نیو پس از ا ردهک نییتعها  درسازمان

را پر  اتیو عمل نیتدو نیاست که بتواند خلا ب ییاجرا ییمساله، فقدان الگو نیبنابرا
 سازد.ها را فراهم شدن برنامه ییاجرا نهیکند و زم

که اهمیت اجرا کمتر از تدوین نیست و اکثر مدیران اذعان دارند که اجرا  با آن 
و  جوش تدوین به آن توجه نمی شود.بسیار مشکل تر از تدوین است اما به اندازه 

درصد از وقت خود را به تدوین  32( در تحقیقی نشان دادند که مدیران 1111) 1گلوک
در صد از زمان خود را برای  1اختصاص می دهند در حالی که فقط  ریزی برنامهو 

استقرار یک سیستم مدیریتی برای اجرای تصمیمات اتخاذ شده و برنامه های تدوین 
این باشد که تدوین و انتخاب استراتژی نسبت  آن دلیل یکصرف می کنند. شاید شده 

 ،راهبرد تیریمد یها دروس دوره دیکأت گر،یبه اجرا وقت کمتری را می طلبد. مساله د
فقدان توجه رسمی  است.ها  برنامه یبه اجرا یو عدم توجه کاف ،یزیو برنامه ر نیبر تدو

اجرا بی شک به فقدان توجه،  فهم و درک صحیح های آموزشی به مقوله  در دوره
به (. 2، ص 3002 اک،ینیرب) نسبت به این مساله در دنیای واقعی منجر خواهد شد

ها و ابزار  روش شناسیهای فکری و علمی تا امروز، بیشتر به ارائه تلاش گریعبارت د
ده است. در آن توجه ش یتدوین استراتژی متوجه بوده و کمتر به پیاده سازی و اجرا

های مربوط به پیاده سازی مدیریت استراتژیک در فصل دانشگاهیهای کتاب
این خصوص بسنده شده و الگوهای معدود  ینهایی در ا استـراتژی عموماً به توصیه

 کنند.مرتبط با پیاده سازی استراتژی ارائه نمی عاتزمینه پوشش کاملی برروی موضو
 قاتی: فقدان تحقاولپژوهش عبارتند از  نیاضرورت  یاصل لیرو سه دل نیاز ا 
آنها به داشتن  ازیو ن راهبرد یزیر ها به برنامهسازمان ادی: توجه زدوماجرا  نهیدر زم یکاف

به موضوع اجرا در  ی: عدم توجه کافسوم راهبردهای  کردن برنامه ییاجرا یالگو برا

                                                                                                                       
1. Jauch and Glueck 
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 .راهبرد تیریکتب مد نیو همچن ینظر یالگوها

 مرور ادبیات

 سازی راهبردها اجرایی

شامل  ،یا واسطه ندیفرا کیعبارت است از  1ااجرایی شدن، اجرایی کردن، اجر
به مرحله ها  یو استراتژها  یآن ابتکارات، نوآور قیکه از طر ماتیاز تصم یا مجموعه

معمولاً توسط  ندیفرا نی(. ا2،1117؛ نوبل1172 ،3نتزبرگیشوند )م می عمل منتقل
منابع،  صیتخص ،راهبرداهداف  ریو تفس ریو شامل تعب شود میانجام  یانیم رانیمد
 باشد. می فهیو وظ اریاخت ضیتفو
توسط محققان و صاحب نظران  یبسترساز یشدن( در معنا ییواژه اجرا )اجرا 
 (، اجرا را در دو بخش بررسی3002)  نسونیو راب رسیپ . استرفته کار ه ب یاریبس

های نامند که به تدوین استراتژی می یکردن استراتژ یاتیعملکنند. بخش اول را   می
نامند که در  می یکردن استراتژ نهیو بخش دوم را نهاد شود میکارکردی آن اطلاق 

رهبری و ، ساختار، فرهنگ یرواقع بسترسازی برای اجرا است و به مسائلی مانند تغی
کنند. بخش  می به دو بخش تقسیماجرا را ( 3001و ویلن  ) هانگر پردازد.  می ها پاداش

 رهبری و مدیریت فرهنگ را اجرای استراتژی بخش دوم سازماندهی برای اقدام واول 
اقدام مربوط  یبرا یبه سازمانده یاستراتژ یاز اجرا یآنها بخش دگاهی. از ددانند می
مطابقت  نسونیو راب رسیپ دگاهیمطابق با د یبخش در واقع با بسترساز نیکه ا شود می

فصل را به  کی ت،یریمد یدر کتاب راهبردها نیز (1214دارد. رحمان سرشت )
فصل ضرورت  نیراهبرد اختصاص داده است. در مقدمه ا یاجرا یبرا یزیر برنامه
 یاجرا یبرا یزیر راهبردها، فراهم کردن مقدمات اجرا ذکر شده است. برنامه یاجرا

و هانگر  نسونیو راب رسیپ دگاهیدمطابق با  یازراهبرد به اعتقاد رحمان سرشت با بسترس
 مطابقت دارد. لنیو و

 
 

                                                                                                                       
1 . Implementation  
2 . Mintzberg 
3 . Nobel 
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 مختلف در مورد اجراهای  دیدگاه بندی جمع

 میتقس  ندیمحتوا  و فرا، نهیدر سه دسته زم یسازمان یمعتقد است که استراتژ 1گرویپت 
 نهیآن قرار دارد. زم بیسازمان در ترک کیاست که  یتیموقع نه،ی. منظور از زمشود می

شامل ساختار  یداخل نهیشود. زم میتقس یو خارج یتواند به دو دسته داخل می ها سازمان
شامل عناصر  یخارج نهیزمباشد و  می یع قدرت، منابع داخلیفرهنگ، توز ،یسازمان

و  یاجتماع نهیزم ن،یمانند اقتصاد، قوان . شود میسازمان  کی طیاز مح یترگسترده
منابع، ساختار،  مواردی چون محتوا شامل کند. می تیکه سازمان درون آن فعال یطیمح
 نهیزم یپس از بررس نیز ندیفراباشد.  می یسازمان خچهیو تار یانسان یرویها، ن ستمیس

مرحله از مدل  نیآخر ،(یذهنهای  فرض شی)اهداف، پ یاستراتژ یو محتوا یسازمان
را در چهار عوامل اجرا   ( 3001) 3اکوموس است. ندیفرا یاستراتژ یاجرا یمفهوم

شامل عوامل مربوط به تدوین و استراتژیک،  2محتوای  • کند : می یبند میدسته تقس
که می تواند به دو حوزه داخلی و خارجی استراتژیک،   4متن و زمینه •توسعه استراتژی 

حوزه داخلی تقسیم شود. حوزه خارجی شامل عوامل مربوط به عدم اطمینان محیطی و 
کلیه عملیات سازمان ، 2فرایند  •  شامل ساختار سازمانی، فرهنگ و رهبری می شود.

  باشد. عملیاتی،  تخصیص  منابع، افراد، ارتباطات و کنترل می ریزی برنامهشامل 
 که شامل نتایج حاصل از فرایند اجرا می باشد.  که 2برونداد  •

رویکرد ساختارگرا و رویکرد مبتنی بر  نی، بعوامل اجرا یدر بررس زی( ن1111نوبل ) 
( اجرای استراتژی تفاوت قائل شد و آنها را از هم متمایز یشخصی )رفتار  فرایند بین

شامل ساختار  راهبردساختارگرا، عوامل مهم در اجرای  ساخت. از نظر محققین
عوامل مهم در ی، رفتار هستند. اما از دیدگاه محققین یسازمانی و ساز و کارهای کنترل

شامل اجماع استراتژیک، رفتارهای استراتژیک مستقل، رهبری،  راهبرداجرای 
 . باشند می فرایندهای اجرا و نهایتاً فرایندهای ارتباطی و تعاملی

اکوموس و  گرو،یعناصر اجرا توسط پت یبند از نحوه جمع یقیبا تلف قیتحق نیدر ا 
و  یا نهیزم ،ییمحتوا یختلف به سه دسته اصلم یهادگاهینوبل؛ عناصر اجرا مطابق با د

                                                                                                                       
1- Pettigrew 
2- Okamus 
3- Content  
4- Context  
5- Process  
6- Outcome  
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کنندگان،  نیشامل تدو ییامحتو یرهایاند. متغ شده می( تقس1)جدول شماره  یندیفرا
 طیشامل ساختار، فرهنگ و مح یا نهیزم یرهایاست و متغ یانیم رانیو مد ستهایاستراتژ

 ،یاطلاعات یها ستمیمنابع، س صیشامل ارتباطات، تخص زین یندیفرا یرهایباشد و متغ یم
 باشند. می و کنترل یابیپاداش و ارز

 یچارچوب نظر

 یو موضوعات مرتبط با اجرا دسته بند رهایمتغ هیابتدا کل یچارچوب نظر نیدر تدو 
گوناگون  یرهایمتغ یبررس یتا محقق به جا شود موجب می یدسته بند نیاست. ا شده

. در  کنند قیشمار، در محدوده مرتبط تحق یو اطلاعات بها  غرق شدن در داده ایو 
 یرهایمتغ ؛راهبردهای  شدن برنامه ییمرتبط با اجرا لیمختلف و مسا یها دگاهید یبررس

 (. 3)جدول  شد میتقس یندیو فرا یا نهیاجرا به دو دسته زم
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 متغیرهای کلیدی اجرا مطابق با دیدگاه نظریه پردازان .1جدول 

 صاحب نظر
 فرایندی ای زمینه محتوایی

 ها استراتژیست کننده تدوین
مدیران 
 میانی

 محیط فرهنگ ساختار رهبری
 تخصیص

 منابع
 طاتاارتب پاداش

های  سیستم
 اطلاعاتی

ارزیابی و 
 کنترل

   √          بارنارد

         √   √ سلزنیک

   √     √     مارچ

   √  √   √     کافمن

     √   √     چندلر

 √    √        انسف

 √    √        کلازویتز

 √       √     هافر

             کویین

  √  √    √     گلبرث

     √        فریمن

             برادوین

 √   √ √  √ √ √   √ ربینیاک

      √ √ √  √   پتیگرو

             اندروز

 √ √ √ √   √ √     هیوسی

             بیر
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 متغیرهای کلیدی اجرا مطابق با دیدگاه نظریه پردازان .1جدول ادامه 

 صاحب نظر
 فرایندی ای زمینه محتوایی

 ها استراتژیست کننده تدوین
مدیران 
 میانی

 محیط فرهنگ ساختار رهبری
 تخصیص

 منابع
 طاتاارتب پاداش

های  سیستم
 اطلاعاتی

ارزیابی و 
 کنترل

 √  √ √  √  √ √ √   فاگ
 √ √     √ √     اشملزر
        √    √ هریسون

     √  √ √ √  √  دیوید

             واترمن

        √  √   نوبل

             مانتر

       √ √ √    هانگر

     √   √ √ √   آلتونن

 √   √        √ ربینیاک
   √ √   √ √ √ √ √  پیرس

 √    √  √   √   پریور
رحمان 

 تشسر
   √ √   √     
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 3جدول شده  یبند میو تقس ییشناسا یرهایبراساس  متغ زین قیتحق یممفهو یالگو
خارج است و از  تیریاز عملکرد مد یطیمح یرهایاز آنجا که کنترل متغ .شد یطراح

 ریبه عنوان متغ طیاثر مح قیتحق نیباشد لذا در ا یعمل دیشده با نیتدو یالگو یطرف
 کنترل در نظر گرفته شده است.

 تقسیم بندی متغیرهای اجرایی شدن برنامه راهبرد .1جدول 

متغیرهای 
اجرایی شدن 
 برنامه راهبرد

 ای زمینه

 (تغییرات ساختار سازمانی) مسایل ساختاری

مسایل 
 انسانی

 رفتاری

 فردی
اعتقاد و باور، انگیزه، 

 ادراک و برداشت
 رهبری، تعارض گروهی

 سازمانی
فرهنگ، جو سازمانی، 

 و تحولتغییر 

 نیروی انسانی
 تدوین کنندگانهای  ویژگی

 مجریانهای  ویژگی

 فرایندی
 اطلاعاتی، ارزیابی وکنترل، ارتباطات، تخصیص منابعهای  سیستم

 پاداش و انگیزش

 

سازمان در متن آن قرار دارد.  کیاست که  یتیموقع نه،ی: منظور از زمیا نهیزم یرهایمتغ
شامل  یداخل نهیشود. زم میتقس یو خارج یتواند به دو دسته داخل می ها سازمان نهیزم

شامل  یخارج نهی. زمرهیو غ یقدرت، منابع داخل عیفرهنگ، توز ،یساختار سازمان
 یاجتماع نهیزم ن،یمانند اقتصاد، قوان شود میسازمان  کی طیحاز م یتر عناصر گسترده

 ریبه عنوان متغ یداخل نهیزم مقاله نیکند. در ا می تیکه سازمان درون آن فعال یطیو مح
کنترل شونده که  ریبه عنوان متغ ( طیمح) یخارج نهیو زم شود می یموثر بر اجرا بررس

عبارتند از  ریمتغ نیاهای  است. مولفه دهدر نظر گرفته ش شود میفرض  یآن خنث ریتاث
 یانسان یروین ی(. دو مولفه اصلیانسان یروین ،ی)رفتار یانسان لیمسا ،یساختار سازمان

 انیکنندگان و مجر نیعبارتند از : تدو زین
شرکت که اقدام  یداخل رانیو مد یرونیمتشکل از مشاوران ب یافراد کنندگان: نیتدو

در متغیر تدوین کنندگان سه مولفه  .کنند یبه صورت مدون م راهبردبرنامه  نیبه تدو
 شوند که عبارتند از : می اصلی بررسی
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        بازخور                                                                          

                

                

                

                

                 

 

 

 

 

 بر اساس موضوعات اجرا راهبردهای  الگوی مفهومی اجرایی کردن برنامه .1شکل

 اجرایی شدن
تعریف پروژه های  

 عملیاتی

 مسایل انسانی مسایل ساختاری

 رفتاری
 )فردی، گروهی، سازمانی(

 نیروی انسانی
 )تدوین کنندگان، مجریان(

 
 ایمتغیرهای زمینه

 متغیرهای فرایندی
های اطلاعاتی، ارتباطات، پاداش و )سیستم

 انگیزش، تخصیص منابع، ارزیابی و کنترل(
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 یعنیاجرا جدا نباشد.  ندیکننده از فرا نیاست که تدو نیمنظور ا در اجرا : مشارکت
و  مهارت را اجرا کنند. یاستراتژ دیباشد که با یکننده متشکل از افراد نیتدو میت

 زانیم نیچن کننده و هم نیشده توسط تدو نیتدوهای  تجربه: منظور تعداد برنامه
: تیو معروف شهرت است که سازمان مورد نظر در آن قرار دارد. یبا صنعت یو ییآشنا

 راهبردهای  برنامه نیو تدو راهبرد تیریکننده در مد نیشناخته بودن تدو زانیمنظور م
 است. 

 بیرا پس از تصو یسازمان، استراتژ یاتیو عمل یانیسطوح م رانیمشخصاً مد :انیمجر
در  یگسترده و سراسر راتییارشد اجرا خواهند کرد، مگر آنکه اعمال تغ رانیمد

آن  یشده در اجرا نیتدو یاز استراتژ انیدرک مجر نیباشد. بنابرا یسازمان ضرور
شده به دانش و مهارت آنها از  نیتدو یاتژاز استر انیدارد. درک مجر یادیز ریتاث
به تخصص آنها در  یاستراتژ یاجرا یآنها برا ییدارد و توانا یبستگ راهبرد تیریمد

عبارتند از  ریمتغ نیلفه امؤ دو م نیحرفه مورد نظر وابسته است. بنابرا ایآن صنعت و 
 و تخصص آنها. رانیدانش و مهارت مد

در هنگام  اتیعمل نی. اشود میکلیه عملیات سازمان را شامل : یندیفرا یرهایمتغ
عبارتند از:  ندیفرا نیاهای  لفهؤم ابدی رییتغ راهبردمتناسب با  دیبا یاستراتژ یاجرا

 ارتباطات، کنترل. ،یاطلاعاتهای  ستمیس زه،یتخصیص منابع، پاداش و انگ
شدن برنامه است.  ییاجرا ،یچارچوب نظر نیوابسته در ا ریمتغ :(اجرا) شدن ییاجرا
 اتیو پس از آن برنامه وارد فاز عمل لیتکم یاتیعملهای  پروژه فیشدن با تعر ییاجرا
 .شود می

 وال تحقیق ئس 

 کدام است؟ راهبردهای  الگوی اجرایی شدن برنامهسوال اصلی تحقیق این است که: 

 روش تحقیق 

نظریه داده این تحقیق به صورت یک تحقیق کیفی و با استفاده از استراتژی تحقیق 
عبارت است از آنچه که به طور استقرایی از ، نظریه داده بنیاده است. شدانجام  ،1بنیاد

                                                                                                                       
1- Grounded theory 
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نمایانگر آن پدیده است. به عبارت دیگر آن را باید   ای به دست آید و مطالعه پدیده
طور آزمایشی از طریق گردآوری منظم اطلاعات و تجزیه  کشف کرد، کامل نمود و به

شدن  ییآنجا که اجرا از تائید کرد. و تحلیل که از آن پدیده نشات گرفته است، 
 نیا یبرا نظریه داده بنیادباشد لذا روش  یم یکاف ینظر یفاقد مبان راهبرد یها برنامه

 .شدانتخاب  قیتحق
باشد لذا  می راهبردهای  شدن برنامه طراحی الگوی اجرایی از آنجا که هدف، 

که اولاً دارای برنامه اند  مشارکت کنندگان در این تحقیق از سازمان هایی انتخاب شده
 خود را اجرایی کرده باشند. دو سازمان تولیدی راهبردمدون بوده و ثانیاً برنامه  راهبرد

جهت همکاری  (پکوو یک سازمان خدماتی )سا (ایران ترانسفو، فولاد آلیاژی ایران)
 با پژوهشگر اعلام آمادگی کردند. 

های کارکردی و راهبرد ، تدوینراهبرداین سه سازمان از لحاظ داشتن برنامه مدون  
تهیه برنامه عملیاتی و اعلام آمادگی برای همکاری با پژوهشگر حایز شرایط لازم 

گیری نظری است و این نمونه   گیری در تئوری  بنیادی، روش نمون بودند. روش نمونه
نفر به  32که به اشباع نظری برسد. در این تحقیق تعداد  شود میگیری تا جایی انجام 

اند. مشارکت کنندگان )مصاحبه شوندگان( که شامل مدیران  مرور انتخاب شده
اند از  بوده راهبرداجرایی، مشاوران تدوین کننده و افرادکلیدی موثر در تدوین برنامه 

اند. مصاحبه شوندگان عموماً افرادی بودند که بیشترین  شدهن این سه شرکت انخاب بی
. افراد کلیدی توسط مطلع بودندارتباط را با تدوین برنامه داشته و از جزییات برنامه نیز 

 سازمان معرفی و با تعین وقت قبلی و با وقت کافی مصاحبه عمیق انجام شده است. 
نیز از طریق دستگاه، ها  وهشگر در حین مصاحبه، اکثر مصاحبههای پژعلاوه بر یادداشت

شد و روی متن کدگذاری  بایستی فایل صوتی به متن تبدیل می ضبط  هنگام تحلیل
 گرفت.  صورت می

و دستیابی به نظریه از ها  و تعریف مفاهیم و مقوله نظریه داده بنیادروش تحلیل در  
و تبدیل آنها به ها  یق و خط به خط دادهطریق کدگذاری است. کدگذاری خواندن دق

کدها در (. 131؛ ص 1212ادیب حاج باقری و دیگران، ) کوچکترین جزء ممکن است
؛ 1111، 1هستند) اشتراس و کوربین ها  واقع حاصل تجزیه و تحلیل میکروسکوپی داده

                                                                                                                       
1- Strauss and Corbin 
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در واقع پژوهشگر در جریان تحلیل یک مصاحبه به این نکته پی خواهد برد (. 20ص 
کند که می خود از کلمات و عباراتی استفادههای  که مصاحبه شونده در هنگام صحبت

سازد. کدگذاری باید  می موضوعات قابل بحثی را در مورد پدیده مورد بررسی برجسته
 ؛ نقل1111 1گولدینگ) شوداز پیش داشته انجام های  با ذهنی باز و بدون توسل به ایده

 ، کدگذاری3کدگذاری بازکد گذاری دارای سه مرحله (. 21، ص 1214از دانایی فرد 
 است. 4و کدگذاری انتخابی 2محوری

به ها  اولین مرحله تجزیه و تحلیل و شکستن اولیه داده هاست. دادهکدگذاری باز: 
( 131؛ ص 1212شوند) ادیب حاج باقری و دیگران، کوچکترین واحد خود شکسته می
و از زوایای گوناگون   ای گردآوری شده را مروره در این مرحله پژوهشگر بارها داده

های گردآوری شده تلاش  کند. پژوهشگر با مرور مجموعه داده به آنها توجه می
این مرحله باز نامیده می شود زیرا  را شناسایی کندها  کند که مفاهیم مستتر در آن می

 پردازد.  پژوهشگر بدون هیچ محدودیتی به نامگذاری مفاهیم می
ها  سطح دوم کدگذاری شامل تعیین الگوهای موجود در داده کدگذاری محوری: 

کدگذاری شده را با های  است. محقق دادهها  است. لازمه این مرحله مقایسه دائمی داده
 آورد می و به صورت مقوله هایی که با هم تناسب دارند در کند مییکدیگر مقایسه 

(. واژه محوری توسط اشتراوس و کوربین 121؛ ص1212ادیب حاج باقری و دیگران، )
های  ای محوری در میان مقولهکار برده شده است و منظور مشخص کردن ایدهه ب

و  کند میها را به عنوان مقوله محوری انتخاب شناسایی شده است. محقق یکی از مقوله
آن را آن را تحت عنوان پدیده محوری در مرکز فرایند مورد کاوش قرار داده و ارتباط 

  سازد. میمشخص ها  با سایر مقوله
پردازی است که بر اساس  کدگذاری انتخابی مرحله اصلی نظریه کدگذاری انتخابی:

پردازد. در این مرحله مقوله محوری به شکل  می نتایج دو مرحله قبلی به تولید تئوری
  ( 1212نقل از هومن  3002، 2کرسول) شود میمند با مقولات دیگر مرتبط نظام
ها، رویکردها و  که آیا روش شود میروایی در پژوهش کیفی با این پرسش مربوط  

 و آنچه را محقق به دنبال سنجش آن است به درستی است فنون با یکدیگر مربوط
                                                                                                                       
1- Goulding 
2- Open Coding  
3- Axial Coding   
4- Selective Coding 
5- Creswell   
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مختلف در های  در این تحقیق از بین دیدگاه(. 22؛ ص 1212هومن، )سنجد؟  می
ش اکتفا شده و بر اساس نظر مشترک ترین رو ترین و متداول سنجش روایی به عمومی

 محققان از پنج عامل ذیل برای سنجش روایی استفاده شده است:
اگر تحقیقی مدت طولانی انجام شده باشد، این مطالعه به احتمال  درگیری طولانی:

تا درک خوبی از زمینه  شود میزیاد روا و موثق خواهد بود. زیرا مطالعه طولانی باعث 
 کنند و به احتمال زیاد حقیقت را می ت کنندگان به محقق اعتمادبه دست آید، شرک

گویند و همچنین در یک دوره طولانی احتمال اینکه مفروضات بررسی و تحلیل  می
ها از  آوری داده در این پژوهش جمع(. 70؛ ص 1212)هومن،  عمیق شوند بیشتر است

کاتبات، دریافت اطلاعات اولیه، های مورد مطالعه، انجام م زمان برقراری ارتباط با نمونه
مورد مطالعه های  و بالاخره حضور در سازمانها  ریزی برای انجام مصاحبه، رایزنی برنامه

برای تایید و تحلیل نهایی بیش از ها  و انجام مصاحبه و بازگشت متن پیاده شده مصاحبه
تایید ارسال و اً جهت ماه به طول انجامید. در نهایت الگوی نهایی طراحی شده مجدد 1

 کنندگان بر روی الگو نیز اعمال گردید. نظر مشارکت
توسط اعضا، یک راهبرد  بررسی :(ممیزی پژوهش) بررسی فردی به وسیله اعضا

مهم و عنصر کلیدی اعتمادپذیری است. ممیزی پژوهش برای تضمین تدریجی روایی و 
ین کار منجر به اصلاح . انجام اشود میپایایی در طی فرایند انجام پژوهش استفاده 

و به عبارتی پژوهش کیفی حالت خطی ندارد بلکه  شود میخطاها قبل از نفوذ در مدل 
در این پژوهش (. 71؛ ص1212)هومن،  خاصیتی رفت و برگشتی و اصلاح پذیر دارد

مصاحبه به اعضا و همچنین های  جهت انجام ممیزی پژوهش با ارایه خلاصه یادداشت
و اخذ نظر اعضا ها(  نظریه اجرایی شدن و مقوله) استخراج شده ارسال الگوی نهایی

 اقدام گردید.
کسب اطلاعات همگنان فرایندی برای  :(بازنگری ناظرین) نانگکسب اطلاعات هم

( در این 72؛ ص 1212هومن) افزایش اعتماد پذیری یا روایی پژوهش کیفی است
استخراجی را برای ارزیابی ناظرین های  توان خلاصه ای از پژوهش و مقوله می فرایند

. در این تحقیق  کنندرا تایید ها  و تلفیق مقولهها  ارسال کرد تا آنها نحوه کدگذاری داده
جهت بازنگری ناظرین الگوی نهایی و نظریه استخراجی تحت عنوان نظریه اجرایی 

کم، شرایط علّی، محوری، بسترحاهای  با تشریح و تعریف مقوله راهبردهای  شدن برنامه
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و تعاملات و پیامد به تعدادی از اساتید دانشگاه و دانشجویان دوره ها  گر، کنش مداخله
 پرسشنامه بازگشت داده شد.  12ارسال شد که تعداد  راهبرددکترای مدیریت 

در پژوهش کیفی،  زیرا. شود می توجهاعتبار به جای پایایی ه های کیفی ب در روش 
تواند عیناً  پژوهش هرگز نمی ، پژوهش است و بنابراینپژوهشگر خود ابزار اصلی 

پایایی این تحقیق نیز (. 22؛ ص 1212هومن، ) تکرار شود و همان نتیجه را به دست دهد
کیفی دیگر  قابلیت تکرار ندارد. اما از آنجا که این پژوهش در های  پژوهشچون  هم

سازمانی مختلف و با سه سازمان مختلف تکرار شده و مصاحبه شوندگان در شرایط 
گوناگون نظرات خود را ابراز نموده و در نهایت نتیجه مشابهی حاصل های  دیدگاه

یید مصاحبه أچنین نتایج حاصل از پژوهش طبق فرایند ممیزی پژوهش به ت هم ، هدش
 توان گفت این پژوهش قدرت پایایی بالایی دارد.  می ، شوندگان رسیده است

 استراتژیکهای  اجرایی کردن برنامه : نظریه و الگویبندی جمع

های  و شباهتها  مقایسه نظریه ظهور یافته با ادبیات تحقیق و بررسی میزان تفاوت 
آن، آخرین گام از تئوری بنیادی است. مقایسه با پیشینه موجود، روایی درونی، تعمیم 

نظریه (. 121؛ ص 1212)دانایی فرد،  دهد می پذیری و سطح تئوری پردازی را افزایش
با ادبیات موجود نیز مطابقت دارد. این مطابقت مقوله به  راهبردهای  اجرایی شدن برنامه

و ها  هایی با نظریه و مفاهیم استخراج شده شباهتها  مقوله بررسی شده و در اکثر مقوله
 شناسایی شده در الگوی نهاییهای  . مقولهشود میالگوهای پیشینه تحقیق مشاهده 

چنین الگوی مفهومی تحقیق  و هم شد بندی جمعآنچه که در ادبیات تحقیق با  (3شکل )
بسیاری دارد. متغیرهای شناسایی شده در الگوی نهایی ترکیب و منسجم های  شباهت

پراکنده به آن اشاره شده است. کردن متغیرهایی است که در تحقیقات قبلی به صورت 
راهبری، آموزش قبل از اجرا، های  ر، کمیتهالبته برخی از متغیرها مانند تدوین کننده ماه

ثبات مدیریت و فرهنگ بومی یکسان نیز در تحقیقات قبلی کمتر به آن اشاره شده 
است که در این تحقیق به عنوان متغیر اصلی در الگوی نهایی شناسایی شده است. نظریه 

 هبرد را نشانراهای  راهبرد چرایی و علت اجرایی شدن برنامههای  اجرایی کردن برنامه
دهد. این نظریه که بر اساس نتایج کدگذاری باز و محوری منتج به کدگذاری  می

راهبرد تابعی از های  شود: اجرایی شدن برنامه انتخابی شده است اینگونه اظهار می
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تدوین مشارکتی، تعهد اجرایی مدیران، فضای سازمانی و عوامل درونی است. این 
 مهیا (تغییرات ساختاری و فرایندی) مدیریت تغییر عوامل شرایط را برای اعمال

شود که  راهبرد میهای  کنند. اعمال مدیریت تغییر، منجر به اجرایی شدن برنامه می
را در پی ها  راهبرد و یا اولویت بندی پروژههای  عملیاتی، ترسیم نقشههای  تعریف پروژه

 دارد.
اشتراس و کوربین به صورت الگوی این نظریه بر اساس مدل پارادایم تئوری بنیادی  

که یک الگوی فرایندی است طراحی گردید.  (3)شکلراهبردهای  اجرایی کردن برنامه
به این اند  راهبرد استخراج شدههای  اجزای این نظریه که از الگوی اجرایی کردن برنامه

 شرح است:
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 الگوی اجرایی کردن برنامه های راهبرد  .2شکل 
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 ( شرایط علّی) تدوین مشارکتی

علّی در این پژوهش شناسایی شده و متشکل از چند  این مقوله به عنوان شرایط 
که در این  شود میمقوله دیگر است. این مقوله باعث ایجاد و توسعه مقوله محوری 

پژوهش تعهد اجرایی به عنوان مقوله محوری شناخته شده است. تدوین مشارکتی زمینه 
علیّ تعهد و علت تعهد اجرایی است. تدوین مشارکتی در واقع کلید اصلی و شرط 

اجرایی است. محققان بسیاری عامل مشارکت را در تدوین برنامه، تعیین اهداف و انجام 
اند. به عنوان مثال بیر و ایزستانس  و مشارکت را عامل تعهد دانستهاند  امور بررسی کرده

 فرایند اجرا باید باعث ایجاد مشارکت تمامی ذینفعان گردد.، معتقدند

 ( تدوین مشارکتی) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .3جدول 

 ادبیات تحقیق   راهبردهای  نظریه اجرایی شدن برنامه
 شرایط علّی: تدوین مشارکتی 

 مشارکت نیروی انسانی در تدوین 
 راهبریهای  انگیزه برای مشارکت، کمیته

 تدوین مشارکتی گام به گام تدوین کننده ماهر،

 (9111دیویس فاگ )، (9191) همبریک و کانالا
(، 9111(، سوزان میلر )9111بیر و ایزستانس )

 (9191فریمن )

  ییتعهد اجرا

است. با توجه به  ندیکه اساس و محور فرا یا دهیعبارت است از پد یمحور مقوله 
مختلف های  یژگیمطالعه شده و وهای  در سازمان ،راهبردشدن برنامه  ییاجرا ندیفرا

 ی.  انتخاب مقوله محوردیانتخاب گرد یمقوله به عنوان مقوله محور نیشده ا یبررس
 .بوده استها  مصاحبه یمصاحبه شوندگان و تکرار آن در کدها دیبر اساس تاک

با توجه به مفهوم مشارکت، به هنگام تدوین برنامه استراتژیک، باید به نظرات و  
ز در ایجاد تعهد نقش مهمی ها نی های مختلف توجه گردد. انگیزه های گروه دیدگاه

دارند. سیستم پاداش، اعم از پاداش پولی و غیرپولی، باید توانایی برانگیختن کارکنان 
ها باید مطمئن شوند  های مشترک، سازمان سازمان را داشته باشد. به منظور ایجاد ارزش

ته شده رفتارهایی که اجرای هر برنامه استراتژیک در پی دارد، برخلاف رفتارهای پذیرف
 در سازمان نیست.
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 ( تعهد اجرایی) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .5جدول 

 ادبیات تحقیق   راهبردهای  نظریه  اجرایی شدن برنامه
 مقوله محوری: تعهد اجرایی 

اعتقاد مدیران به برنامه، تدوین مناسب و علمی،  
 اهداف روشن، برنامه امکان پذیر

، (9111) کلین و سرآ(، 9111دیویس فاگ )
 (9891) (، رحمان سرشت9191) فریمن

  
تحقیقات پیشین علاوه بر این که عامل تعهد به عنوان یک عامل اصلی در اجرایی  

شناسایی شده است همچنین به نوعی این عامل را معلول  راهبردهای  شدن برنامه
تحقیقات  قبلی مطابقت دارد و به های  اند. تحقیق حاضر نیز با یافته مشارکت افراد دانسته

داند. به عبارت دیگر تعهد اجرایی  می طور روشن تدوین مشارکتی را پیش نیاز تعهد
با  راهبردهای  معلول تدوین مشارکتی است و بدون آن سازمان در اجرایی کردن برنامه

 مسوولیتی و عدم تعهد مدیران مواجه خواهد شد. بی

 ( بستر حاکم) فضای سازمانی

. این شود میگذارند بستر گفته  می و تعاملات تاثیرها  به شرایط خاصی که بر کنش 
دهند. گاهی  می و متغیرهای زمینه ای تشکیلها  ای از مفاهیم، مقوله شرایط را مجموعه

اوقات متغیرهای بسیار مرتبط را ذیل شرایط علیّ و متغیرهای با ارتباط کمتر را ذیل 
ین پژوهش، فضای سازمانی به عنوان بستر حاکم بر مدیریت کنند. در ا می بستر تعریف

 گذارد.  می و تعاملات تاثیرها  تغییر به عنوان کنش

 ( فضای سازمانی) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .4جدول 

 ادبیات تحقیق   راهبردهای  نظریه  اجرایی شدن برنامه
 بستر حاکم:  فضای سازمانی  

فرهنگ سازمانی، فرهنگ بومی یکسان، دیدگاه 
 مدیران انتخاب دقیق کارکنان، ثبات مدیریت راهبرد

(، هانگر 5002(، پیرس و رابینسون )9191بردوین )
 ( 9115) ، اشملزر(9111) ، دیوید(5009و ویلن) 

 ( 9191) (، اندروز9112سایمونز )

 
دهد،  می سازمان هویت اهمیت فرهنگ سازمانی از آنجاست که به کارکنان یک 

 و همچنین در سازمان ثبات ایجاد شود میباعث افزایش تعهد آنها نسبت به سازمان 
نیز جهت اجرای استراتژی  (1112(.  سایمونز )107، ص 3001)ویلن و هانگر،  کند می
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کند که در واقع ارتباطی نهادینه با فرهنگ دارد. سیستم  می اشاره  "سیستم عقاید"به 
ک مجموعه پیچیده از تعاریف است که توسط مدیران ارشد هر سازمان تدوین عقاید ی

باشد. فرهنگ سازمانی  های پایه و جهت سازمانی می گردد و شامل هدف، ارزش می
 . شود میبستر مناسبی است که استراتژی سازمان بر مبنای آن تدوین 

بط گرم و صمیمانه دیدگاه فرهنگی مدیران نسبت به سازمان و حس تعلق آنها و روا 
آورد که کارکنان سازمان را از آن خود  می مدیران و کارکنان شرایطی را به وجود

اخلاقی های  بدانند و به آن عشق بورزند. یک دست بودن نیروی انسانی از نظر ارزش
مشترک، بومی بودن و داشتن تحصیلات مشابه منجر به پیدایش فرهنگ مشترک بین 

تواند فرهنگ سازمانی مشترک ایجاد کند. در فولاد آلیاژی  می افراد شده و این خود
ایران و ایران ترانسفو مدیران میانی و کارکنان صف اکثراً بومی بودند. این بومی بودن و 
استقرار کارخانه در شهر محل سکونت کارکنان منجر به ایجاد حس تعلق خاطر 

را در سازمان به وجود آورده کارکنان به سازمان شده است و از طرفی فرهنگ یکسانی 
که اجرای استراتژی مستلزم وجود رفتارهای حمایتی  شود میاست. بنابراین مشاهده 

است. رفتارهای کارکنان نیز تحت تاثیر  راهبردکارکنان و تعهد آنان به شرکت و 
توان همان نقش رهبری ذکر کرد  می مدیران را راهبردفرهنگ سازمانی است. دیدگاه 

این مقوله  راهبردن پژوهش با توجه به تاکید مصاحبه شوندگان بر ذکر دیدگاه که در ای
به این عنوان نامیده شده است. در واقع آنچه تدوین استراتژی و اجرای آن را در 

مدیران ارشد و به خصوص  راهبردسازد بر اساس دیدگاه و تفکر  می سازمان جاری
 موسس شرکت است. 

 ( گر مداخلهشرایط ) عوامل درونی

ای از متغیرهای میانجی و واسط هستند که بر  گر متشکل از مجموعه شرایط مداخله 
گذارند. این شرایط در الگوی اجرایی  تاثیر می ( )مدیریت تغییر و تعاملاتها  کنش

شامل مقوله آموزش و ارتباط در مدیریت، ارتباطات به معنای  راهبردهای  شدن برنامه
(. بنابراین تمام ابزار و وسایل از 174؛ ص 1211الوانی، ) شود میریف انتقال اطلاعات تع

و ها  و مکاتبات اداری گرفته تا نشریات داخلی، اینترانت، جلسات و سخرانیها  نامه
گیرند.  می سمینارها که به نوعی انتقال اطلاعات را موجب شوند در مقوله ارتباطات قرار
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هاو اهداف جدید  راهبرد و راهبردکنان از برنامه ارتباطات منجر به افزایش آگاهی کار
 . شود می

 ( عوامل درونی) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .7جدول 

 ادبیات تحقیق   راهبردهای  نظریه اجرایی شدن برنامه
 شرایط مداخله گر: عوامل درونی   

 استمرار آموزش، آموزش قبل از اجرا، ارتباطات
 (9111، دیویس فاگ )(9191) همبریک و کانالا

 (، 5002ربینیاک )

 
اما اند  تحقیقات قبلی نقش ارتباطات را در تسهیل اجرایی شدن برنامه بررسی کرده 

و آموزش افراد قبل از اجرایی شدن  ()تخصصی ضمن خدمتهای  آموزش نقش
دهد که  می کمتر بررسی شده است. لذا در این تحقیق این یافته نشان راهبردهای  برنامه

برای تغییر استراتژی سازمان، نگاه و دیدگاه افراد سازمان نیز باید با آموزش قبل از اجرا 
جدید مهارت جدید کسب کنند که این های  تغییر یابد و افراد برای اجرای استراتژی

 .شود میامر با آموزش ضمن خدمت میسر 

 مدیریت تغییر 

 هدفداری است که در پاسخ به مقوله محوریو تعاملات ها  این مقوله بیانگر فعالیت 
فضای ) و بستر حاکم ( و تحت تاثیر شرایط مداخله گر )عوامل درونی ( تعهد اجرایی)

این مقوله منجر به  راهبردهای  . در نظریه اجرایی شدن برنامهشود میایجاد  ( سازمانی
راهبرد بدیهی نامه . پس از تدوین برشود میپیامد و یا نتیجه که همان اجرایی شدن است 

شوند که سازمان را به سمت وضعیت  می ها و اهداف جدیدی تدویناست که راهبرد
مطلوب سوق دهد. به عبارتی استراتژی معمولاً با نوآوری همراه است و این نوآوری 

فرایند مدیریت )چه مستلزم ایجاد تغییراتی در سازمان و افراد برای پذیرش آن است. 
پذیرد. سه مرحله اصلی  ملیاتی( در یک بستری از تغییر صورت میاستراتژیک و چه ع

این فرایند یعنی تدوین، اجرا، و کنترل همواره با تغییر عجین هستند. در مرحله تدوین، 
پیوندد: اول با شناسایی نقاط ضعف داخلی و تهدیدات  سه اتفاق مهم به وقوع می

شدن نقاط قوت داخلی و شود، دوم، با مشخص  محیطی ضرورت تغییر احساس می
شود و سوم، بعد از انجام مقایسه بین  های محیطی ایده برای تغییر نمایان می فرصت
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شود.  محیط داخل و خارج )ضرورت تغییر و ایده برای تغییر( موضوع تغییر انتخاب می
در مرحله اجرا، وضعیت موجود باید به سمت وضعیت مناسب تغییر کند. بنابراین باید 

عات انتخاب شده برای تغییر، تحولاتی صورت گیرد تا وضعیت، مناسب در موضو
)اعرابی،  توانند موردی )بنیادی( و یا دائمی )تدریجی( باشند گردد. این تغییرات می

1214). 
ربینیاک نیز معتقد است، اجرا اغلب شامل تغییر در عواملی چون استراتژی، ساختار،  

و ها  گیری عملکرد، انگیزه کوتاه مدت اندازهساز و کارهای همکاری، معیارهای 
  . بنابراین مدیریت تغییر هنوز بخش عمده ای از مساله اجرا محسوبشود میها  کنترل

 .(342 -332، ص 1114ربینیاک، ) شود می

 ( مدیریت تغییر) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .6جدول 

 تحقیق  ادبیات  راهبردهای  نظریه اجرایی شدن برنامه

 و تعاملات: مدیریت تغییرها  کنش
 تغییرات ساختاری، تغییرات فرایندی

، جوش و گیولیک 9111(، نوبل 9111نات )
(، 9191(، همبریک و کانلا) 9111(، دیوس فاگ)9199)

 (5009) (، اکاموس9190پیترز و واترمن )

 اجرایی شدن 

و تعاملات به ها  در اثر اتخاذ کنشهایی که بیانگر نتایج و پیامدهایی هستند که  مقوله 
، پیامد و نتیجه راهبردهای  نامند. در نظریه اجرایی شدن برنامه آیند را پیامد می می وجود

 راهبردهای  در واقع  تعریف برنامه اجرایی، ترسیم نقشه راهبردهای  اجرایی شدن برنامه
ها،  که پروژه دارد اظهار می (1117) کروناچان است.ها  بندی پروژه و اولویت

موقت و با محدودیت زمانی هستند که با هدف اجرای استراتژی طراحی های  نوآوری
نیز عموماً در روش ارزیابی متوازن کاپلان و نورتون کاربرد راهبردی شوند. نقشه  می

بر مبنای منظرهای مالی، رشد و  راهبردهای  استراتژی برای اجرای برنامههای  دارد. نقشه
 .شود میشتری و فرایندهای داخلی طراحی یادگیری، م
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 ( اجرایی شدن) مطابقت یافته تحقیق با ادبیات تحقیق .8جدول 

 ادبیات تحقیق   راهبردهای  نظریه اجرایی شدن برنامه
 پیامد : اجرایی شدن

،اولویت بندی راهبردهای  برنامه اجرایی، نقشه
 پروژه ها

 (،سوزان میلر 9111(،کروناچان )9199لدر و ستی )
(، 9119(، کاپلان و نورتون)9111(، نوبل)9111) 

 (9199آکر)
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