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 چکیده
های مدرن و عملگرا به نظریههای اخیر، رویکردهای پستدر سال

گیری نگاهی کاملاً متفاوت، عاری از مدیریت استراتژیک، باعث شکل
های متعدد و انتزاع و عملگرا به مدیریت استراتژیک شده است. نظریه

باشند نمی پیچیده انتزاعی مدیریت استراتژیک، نه تنها در عمل قابل کاربرد
شوند. هر چند که گیرندگان سازمانی میبلکه منجر به گمراه شدن تصمیم

های اخیر در زمینه آشکارسازی ماهیت عملی و واقعی استراتژی، تلاش
ها از پذیرتر شده است اما سازمانهای عملگرا و توجیهمنجر به ارائه نظریه

سازی، رنج راتژیککمبود روشی گام به گام به عنوان راهنمای عملی است
ها بیشتر از آنکه نیازمند نظریه باشند، نیازمند اقدام عملی برند. سازمانمی

باشند. بنابراین، هدف از انجام های خود میسازی استراتژیدر راستای پیاده
سازی ای عملگرا و تجربی برای استراتژیکاین پژوهش، ارائه نظریه

تولید و پخش مواد غذایی در سازمان به کمک مطالعه طولی یک شرکت 
های نیمه باشد. این مقاله از طریق انجام مصاحبهسال می 4.4طی 

نگارانه، مشاهدات میدانی و های غیررسمی قومساختاریافته رسمی، مصاحبه
هجری شمسی، به  0411تا  0331های پساکیفی، در بازه زمانی مصاحبه

دهند که به کمک میهای این پژوهش نشان انجام رسیده است. یافته
پاسخ و تقویت -سازی مبتنی بر مکانیزم محرکروش گام به گام عادت

-ها را پیادهتوان استراتژیگیری کلی سازمان میها در راستای جهتعادت

نگر مدیریت استراتژیک سازی نمود. این نظریه در تناقض با نگاه رایج کل
 زمان توجه دارد.است و به طور همزمان به سطح کلان و سطح خرد سا
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Abstract 

In recent years, postmodern and pragmatic approaches 

to strategic management theories have led to the 

formation of a completely different, out of abstract and 

pragmatic view of strategic management. Numerous 

and complex abstract theories of strategic management 

are not only inapplicable in practice but also lead to 

misleading organizational decision makers. Although 

recent efforts to uncover the practical and real nature of 

strategy have led to more pragmatic and justifiable 

theories, organizations suffer from a lack of a step-by-

step approach as a practical guide to strategizing. 

Organizations need practical action to implement their 

strategies, rather than theory. Therefore, the purpose of 

this study is to build an empirical pragmatic theory for 

strategizing of the organization by means of a 

longitudinal study in a food production and distribution 

company over 4.5 years. This article has been 

conducted through formal semi-structured interviews, 

informal ethnographic interviews, field observations 

and post-qualitative interviews, in the period 1396 to 

1400. The findings of this study show that strategies 

can be implemented with the help of step-by-step 

method of habituation based on stimulus-response 

mechanism and strengthening of habits in the direction 

of the general orientation of the organization. This 

theory contradicts the common view of the whole 

component of strategic management and 

simultaneously pays attention to the macro level and 

micro level of the organization. 
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 مقدمه

های سازمان و در طی سالیان اخیر، پژوهشگران نظریه
کشند، هایی که هنجارها را به چالش میمدیریت از پارادوکس

اند و این استقبال، بیشتر از اینکه غیرکارکردی استقبال کرده
باشد، سازنده بوده است )کونها، کلگ، برتی، ریگو و 

مدرن کن پستش(. در واقع، تفکر ساخت40: 2120سیمپسون، 
های سازمان و مدیریت سایه افکنده است تا فارغ از بر نظریه

های سازمانی، بر روی پدیده 2شناسیو دانش 0شناسیهستی
(. مشکل 473: 0334های گذرا تمرکز نماید )چیا، واقعیت

اصلی سبک تفکر مدرن، وابستگی بیش از اندازه آن به 
مانی در قالبی های سازشناسی پدیدهشناسی و دانشهستی

باشد در حالی که تفکر ثابت، ایستا، مشخص و متوالی می
های چندگانه، گذرا، ناپایدار و در حال مدرن از واقعیتپست

ها متشکل از (. سازمان473: 0334کند )چیا، تغییر استقبال می
های دارای تعاملات نمادین و غیرنمادین پیچیده هستند انسان

باشد، بنابراین تفسیر ای ایستا نمییدهها پدو مدیریت سازمان
ها مستلزم توجه به تعاملات سطح خرد، گفتارها، واقعی آن

روانشناسی شناختی و منطبق روابط اجتماعی است )چیا، 
حاکم بر  3های اخیر، تفکر پساکیفی(. در سال481: 0334
گیری نگاهی های سازمان و مدیریت، منجر به شکلنظریه

ها شده است که به موضوعات تعاملظریهعملگرا به این ن
گرایی، معناپردازی )حسگری( و ساختاربندی اجتماعی توجه 

 (.3: 2120دارد )سیمپسون و هوند، 

مدرن در زمینه مطالعات مدیریت گیری تفکر پستشکل
خورد. های مزیت رقابتی نیز به چشم میاستراتژیک و نظریه

آرمانگرایانه -ن و عقلایینگر بالا به پاییاین تفکر، ماهیت کل
های مدیریت استراتژیک را به چالش کشیده و اعتقاد نظریه

ها، دارد که در دنیای واقعیِ مملوء از تغییر و پویایی، استراتژی
دارای ماهیتی خرد، غیرعقلایی و پایین به بالا هستند و دانش 
استراتژی نیز وابسته به عملگرایی و تجربه است )ربتینو، 

ها و ، نظریه4(. به باور پاول044: 2120ی و فدریکو، کوهتماک
-اقدامات مدیریت استراتژیک را باید بدون توجه به هستی

شناسی، مورد بررسی قرار دارد زیرا توجه به شناسی و دانش
های استراتژی، باعث بازی با عبارات و دانش و ماهیت نظریه

: 2113شود )پاول، فاصله گرفتن هر چه بیشتر از عمل می
(. این پژوهشگر از طریق بررسی سه دیدگاه مدرنِ مزیت 288

                                                                     
1 Ontology 
2 Epistemology 
3 Post-qualitative thinking 
4 Powell 

و  1، دیدگاه مبتنی بر منابع4رقابتی یعنی دیدگاه سازمان صنعتی
، نشان داد که هیچ یک از این سه دیدگاه با 7دیدگاه کارآفرینی

واقعیت استراتژی در عمل، همخوانی ندارند و با نگاهی 
-اقتصادی، تنها به ساده-یینگر و عقلاآلآرمانگرایانه، ایده

اند )پاول، رحمان و استارباک، سازی واقعیت استراتژی پرداخته
2101 :0-41 .) 

-مدرن، توضیح مینیز از طریق تحلیل پست 8جارزابکوفسکی

شناسی مدیریت استراتژیک و مزیت رقابتی از دهد که دانش
ها به تمرکز افراطی بر روی نقاط قوت، طریق تشویق سازمان

گیرندگان از نقاط ضعف و مدیریت سایر اعث غفلت تصمیمب
شود و این مساله را تحت عنوان امور حیاتی سازمان می

مطرح کرده است )جارزابکوفسکی،  3پارادوکس ایکاروس
نیز به کمک تحلیل مشابهی،  01(. کونها و پوتنام430: 2114

های مدیریت استراتژیک را باعث دانش و خرد رایج نظریه
-گیرندگان میو ایجاد اعتماد به نفس کاذب در تصمیم تباهی

(. کونها و همکارانش، 31-34: 2103دانند )کونها و پوتنام، 
گذاری استراتژیک را به چالش اقتصادی هدف-سیستم عقلایی

گرایی و گرایی، افراطآلها را به دلیل ایدهکشیده و این سیستم
موریتی سلطه مطلق غیراخلاقی بر روی کارمندان، ما

اند )کونها، جیستینیانو، ریگو و کلگ، غیرممکن، قلمداد کرده
نقاط -(. پاول نیز تحلیل کلاسیک نقاط قوت041-047: 2107
را به چالش کشیده است )پاول،  00ها و تهدیدهافرصت-ضعف
2108 :040-014.) 

مدرن در زمینه های پستهر چند که توجه به این قبیل تحلیل
منجر به افزایش آگاهی مخاطبین و ایجاد مدیریت استراتژیک، 

گرایی شده است )مکای، چیا و های نوینی در حوزه عملبینش
گیرندگان سازمانی، ( اما کاربران و تصمیم0338: 2120نایر، 

سازی استراتژی مواجه هستند زیرا از کماکان با معضل پیاده
یک طرف، اکثر رویکردهای مبتنی بر عمل به دلیل تفکر 

های اجرایی شفافی که ها، دارای گامدرن حاکم بر آنمپست
بتوانند راهنمای اقدام باشند، نیستند، از طرف دیگر اگر این 

ای از رویکردها نیز قابل کاربرد باشند، تنها بر روی مجموعه
های سطح خرد سازمان تمرکز دارند )فریس، استنسکر فعالیت

رویکردها نیز به ( بنابراین ماهیت این 31-0: 2121و کولمن، 

                                                                     
5 Industrial Organization 
6 Resource-Based view 
7 Entrepreneurship view 
8 Jarzabkowski 
9 Icarus paradox 
10 Cunha & Putnam 
11 SWOT analysis 
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تحلیل کلان -خودی خود باعث ایجاد پارادوکس تحلیل خرد
: 2120گیرندگان شده است )مکای، چیا و نایر، در میان تصمیم

مدرن در مدیریت (. مساله مهم مرتبط با رویکرد پست0311
 0استراتژیک، لزوم توجه به رویکرد عملگرای تجربی و کندوکاوِ

ها و از طرف دیگر ن نظریهجهت کاربردی شد 2جان دیوئی
های سرمایه 3های تفسیری و نمادینلزوم توجه به سیستم

های آتی باشد که به عنوان پیشنهاد برای پژوهشاجتماعی می
 ( مطرح شده است.03-00: 2120از جانب سیمپسون و هوند )

بنابراین با توجه به سه مساله فوق الذکر یعنی عدم ارائه 
سازی ه عنوان راهنما برای پیادهرویکردی گام به گام ب

(، 31-0: 2121استراتژی عملگرا )فریس، استنسکر و کولمن، 
کلان در ادبیات مدرن و -گیری پارادوکس تحلیل خردشکل
: 2120مدرن مدیریت استراتژیک )مکای، چیا و نایر، پست
( و لزوم توجه به منطق عملگرای تجربی دیوئی و 0311

ی نمادین )سیمپسون و هوند، های اجتماعهمچنین سیستم
(، هدف این پژوهش، ارائه نظریه استراتژی 00-03: 2120

تواند به عنوان سازی عملگرا است که میمبتنی بر عادت
سازی استراتژی، با نگاهی راهنمایی گام به گام برای پیاده

در نظر گرفته شود که به طور همزمان به  ،عملگرا و تجربی
 کلان توجه دارد. هر دو سطح تحلیل خرد و

چارچوب نظری این پژوهش شامل استراتژی مبتنی بر 
)سایمون،  4های ضروری هربرت سایمونسازی فعالیتنهادینه
و  4(، سیستم تفسیری نمادین آلونسو ورا030-042: 0333

های (، فعالیت48-7: 0333هربرت سایمون )ورا و سایمون، 
(، 043-040 :2102)ویک،  1معناپردازی کارل ویک-تفسیری

: 0338 ;14-42: 0331)بوردیو،  8پیر بوردیو 7وارهِنظریه عادت
سازی و تقویت رفتارها )ورپلنکن، (، مکانیزم عادت41-43

( و 41-42: 2120ورپلنکن و ویتمارش،  ;40-18: 2108
-011: 0311منطق عملگرای جان دیوئی )دیوئی و بنتلی، 

شینه پژوهش، باشد که در قسمت مبانی نظری و پی( می084
 توضیح داده شده اند.

 مبانی نظري و پیشینه پژوهش 

                                                                     
1 Inquiry 
2 John Dewey 
3 Interpretive & Symbolic Systems 
4 Herbert Simon 
5 Alonso Vera 
6 Karl E. Weick 
7 Habitus Theory 
8 Pierre Bourdieu 

همانطور که در قسمت مقدمه توضیح داده شد، چارچوب 
سازی استراتژی نظری این پژوهش در برگیرنده دیدگاه نهادینه

های (، سیستم042-030: 0333هربرت سایمون )سایمون، 
های یت(، فعال48-7: 0333نمادین )ورا و سایمون، -تفسیری
(، نظریه 043-040: 2102معناپردازی ویک )ویک، -تفسیری

(، مکانیزم 43-41: 0338 ;14-42: 0331واره )بوردیو، عادت
 ;18-40: 2108ها )ورپلنکن، گیری و تقویت عادتشکل

( و منطق عملگرا و 41-42: 2120ورپلنکن و ویتمارش، 
ر ( است. د084-011: 0311تجربی دیوئی )دیوئی و بنتلی، 

قسمت مبانی نظری، خردمایه و منطق استفاده از این چارچوب 
 ها در راستای دستیابی به هدف پژوهش، شرح داده شده است. 

 مبانی نظري
های سازمان و هر چند که پیدایش تفکر پساکیفی در نظریه

-های جدیدی با خردمایه تجربهمدیریت، باعث ایجاد بینش

ست )سیمپسون و هوند، گرایی شده اگرایی و تاکید بر عمل
( اما از سوی دیگر به دلیل کمبود توجه رویکردهای 3: 2120
مدرن به ارائه روشی مشخص و گام به گام و همچنین پست

کلان، باعث سردرگمی -تشدید پارادوکس تحلیل خرد
 ;0311: 2120گیرندگان شده است )مکای، چیا و نایر، تصمیم

سیمپسون و هوند،  ; 31-0: 2121فریس، استنسکر و کولمن، 
(. بنابراین با توجه به هدف پژوهش که ارائه 00-03: 2120

سازی عملگرا جهت فائق آمدن مدل استراتژی مبتنی بر عادت
بر این مشکلات است، از مبانی نظری به شرح زیر استفاده 

 شده است.
ریزی به باور سایمون، مدل ها و الگوهای رایج برنامه

د کاربرد هستند زیرا باعث افراط در استراتژیک، در عمل فاق
های حیاتی توجه به مفاهیم شده و سازمان از مدیریت فعالیت

(. رویکردهای 031-032: 0333ماند )سایمون، خود، باز می
-بینی آینده و هدفریزی استراتژیک، بر پایه پیشرایج برنامه

ا و اند، اما در دنیای واقعیِ پویگذاری استراتژیک بنا نهاده شده
بینی آینده امری نشدنی به نظر ها، پیشآکنده از عدم قطعیت

بینی آینده، (. بنابراین پیش031: 0333رسد )سایمون، می
شود و از طرف ریزی محسوب نمیروشی مناسب برای برنامه

دیگر، اقدامات و رفتارهای اعضای سازمان نیز معمولاً با توجه 
-تراتژیک، انجام نمیهای مشخص و اهداف اسریزیبه برنامه

ها، سیستم نمادین ذهنی شوند زیرا مبنای عمل و اقدام انسان
های نمادین (. سیستم8: 0333ها است )ورا و سایمون، آن

ریزی و دارای ها فاقد برنامهشوند که واکنش انسانباعث می
حالت فوری، آنی و در زمان حال صورت بپذیرد )ورا و 

 (. 8: 0333سایمون، 
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باشد. ابتدا فرآیند ها دارای دو نوع فرآیند میسانذهن ان
، یک سری محرک حسی را از محیط پیرامون دریافت 0ادراکی

های حسی دریافتی را تبدیل به نمادها نماید و این محرکمی
، نمادها را به عنوان ورودی 2کند. سپس فرآیند حرکتیمی

و های جسمانی، گفتاری کند و منجر به واکنشدریافت می
(. بنابراین 3: 0333شود )ورا و سایمون، اقدامات انسان می

های طولانی مدت، اقدامات و رفتارهای افراد از طریق برنامه
قابل هدایت نیستند بلکه ابتدا اطلاعات از محیط پیرامون 

شود )ادراک و احساس(، سپس اطلاعات دریافتی دریافت می
)اقدام، حرکت و گردند )تفکر( و نهایتاً واکنش پردازش می

(. بنابراین 01: 0333پذیرد )ورا و سایمون، گفتار( صورت می
 سازیِ سازی، در برگیرنده نهادینهنگرش سایمون به استراتژیک

فرهنگیِ استراتژی در کل سازمان، یعنی درگیر شدن تمامی 
های روزمره، حیاتی و تاثیرگذار بر افراد در یک سری فعالیت

(. در 033-037: 0333د )سایمون، باشموفقیت سازمان می
-سازی استراتژی سایمون، به جای تعریف چشمالگوی نهادینه

ریزی برای تحقق آن، یک ماموریت یا انداز بلندمدت و برنامه
دهنده دو شود که نشانمزیت نسبی برای سازمان تعیین می

. 2. سازمان به دنبال انجام چه کاری است و 0موضوع است: 
دهد. سپس از طریق ار را چگونه انجام میسازمان این ک
سازی، این ماموریت یا مزیت نسبی تبدیل به فرآیند نهادینه

شود یعنی تمامی اعضاء الگوی ذهنی تمامی افراد سازمان می
 (.041: 0333نمایند )سایمون، به منظور تعالی آن، تلاش می

 -کارل ویک نیز از طریق ارائه الگوی فرآیند تفسیری
ریزی عقلایی را نقد کرده و دازی، فرآیند برنامهمعناپر

-معناپردازی )حسگری( را به عنوان فرآیند شناختی مشروعیت

بخشی به تصمیمات، اقدامات و سبک رهبری سازمان، معرفی 
کرده است. فرآیند تفسیری معناپردازی به معنای ساخت 

، های موجه، باورکردنی، اخلاقیها و داستانها، روایتاستدلال
باشد. به بیان های مبهم میکننده از موقعیتجذاب و قانع

گیری تر، فرآیند تفسیری معناپردازی منجر به شکلساده
شود. اعضای سازمان بر معنای مشترک در ذهن ذینفعان می

-نمایند و تکرار اقداماساس داستان غالب درک شده، اقدام می

. به باور شودها منجر به تقویت داستان غالب سازمان می
معناپردازی -ویک، مدیریت استراتژیک نیز فرآیندی تفسیری

بخشی به داستانی مشترک، باعث است که از طریق مشروعیت
شود گیری اقدامات و رفتارهای اعضای سازمان میشکل
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 (.043-040: 2102)ویک، 
های نهادینه شده در مدیریت از طرف دیگر، نقش عادت

ها، انکارناپذیر و تحول سازماناستراتژیک، عملکرد سازمان 
(. به عبارت دیگر، بسیاری از 0: 2120است )ماکوفسکی، 

رفتارها، اقدامات، گفتارها و تعاملات افراد، به جای اینکه تحت 
ها هستند )ورپلنکن و ها باشند، تحت تاثیر عادتتاثیر برنامه
های (. بنابراین از طریق ساخت عادت42: 2120ویتمارش، 

توان به عملکرد مطلوب دست یافت )ورپلنکن و میپایدار 
های ها، همان واکنش(. منظور از عادت43: 2120ویتمارش، 

باشد های محیطی میها و محرکتکرارشوندهِ وابسته به نشانه
-ها لازم است تعداد اندکی فعالیتسازی عادتو برای نهادینه

های کوچک به صورت مداوم، تکرار شوند تا به حالت 
 (.3-8: 2120یرارادی تبدیل شوند )ماکوفسکی، غ

واره بوردیو، ساختارها شامل مجموعه بر اساس نظریه عادت
ها و ها، ارزشها، محدودیتقوانین، مقررات، الزامات، رویه

ها نیز شوند و عادتها میگیری عادتشرایط، باعث شکل
ال ای در اقدامات افراد دارند. افراد در حکنندهنقشِ تعیین

یادگیری ناخودآگاه و تدریجی از ساختارهای پیرامون خودشان 
-ها و انگیزانندههستند و جهت کنترل اقدامات، باید به محرک

-41: 0338 ;14-42: 0331های محیطی توجه شود )بوردیو، 
43.) 

نهایتاً به منظور ساخت نظریه عملگرای این پژوهش، از فلسفه 
ده است. در منطق عملگرای جان دیوئی نیز استفاده ش

شود زیرا ها پرهیز میشناسی پدیدهعملگرای دیوئی از دانش
باشد. معانی، دانش، محصول تصورات و تفاسیر افراد می

باشد. وابسته به شرایط هستند و دانش نیز وابسته به معانی می
شناسی، ها در قالب دانشنقص پدیدهبنابراین درک جامع و بی

(. به 084-011: 0311دیوئی و بنتلی، باشد )پذیر نمیامکان
باور دیوئی، یادگیری از طریق انجام و کسب تجربه، حاصل 

باشد. به باور می-شود. تجربه افراد در ارتباط با حلقه اقداممی
شوند و باورها بیان دیگر، اقدامات، منجر به تقویت باورها می

ه دهند. بسیاری از تجارب افراد نیز ببه اقدامات شکل می
-ها به وقوع میصورت ناخودآگاه و غیرارادی از طریق عادت

ها باعث اقدام افراد پیوندند. بنابراین تجارب، باورها و عادت
-شوند. بر اساس روش یادگیری عملی دیوئی، باید عادتمی

های مساله های مطلوب و مفید، کشف شوند و جایگزین عادت
شود ش گفته میساز بشوند و به این فرآیند، تجسس یا کنکا

-0: 2120سیمپسون و هوند،  ;0143-0144: 2104)مورگان، 
21.) 
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 پیشینه پژوهش
مدیریت استراتژیک، در آغاز ظهور خود دارای رویکرد مدرن 

( و مایکل 0314)  0عقلایی بود. به عنوان مثال ایگور آنسوف
هایی عقلایی، دارای توالی مشخص و گام ( مدل0381) 2پورتر

اند. اما رویکرد مدیریت استراتژیک ارائه دادهبه گام برای 
(، رویکردهای 0387) 3استراتژی خودجوش هنری مینتزبرگ

( و نظریه ساختاربندی اجتماعی 0383) 4تفسیری شونگ
شناسی و (، منجر به تحول هستی0332) 4ریچارد ویتینگتون

 31شناسی مدیریت استراتژیک شدند. در اواخر دهه دانش
آن، افراد صاحبنظر از جمله ویتینگتون و  میلادی و پس از

شناسی و جارزابکوفسکی از طریق به چالش کشیدن هستی
شناسی رایج مدیریت استراتژیک در چارچوب پسامدرن، دانش

رویکردی عملگرا به مدیریت استراتژیک، تحت عنوان 
را توسعه دادند )کارتر، کلگ و  1استراتژی به مثابه عمل

(. به اعتقاد ریچارد ویتینگتون، علم 84-83: 2118کورنبرگر، 
-نمادین دارد و برداشت-مدیریت استراتژیک حالت تفسیری

های مختلفی از آن صورت گرفته است اما استراتژی در عمل، 
: 2113افتد )ویتینگتون، فارغ از معانی و تفاسیر، اتفاق می

007-024.) 
 نگر و تفکربه نقد دیدگاه کل ،استراتژی به مثابه عمل

پردازد و یادگیری از طریق عمل و توجه به استراتژیک می
گرای بالا آلسطح تحلیل خرد سازمان را جایگزین تفکر ایده

به پایین کرده است. در استراتژی به مثابه عمل، واحد تحلیل، 
سازمان نیست بلکه اعضای سازمان هستند که مشغول انجام 

ن هستند. در واقع های روزانه، مدیریتی و کلیدی سازمافعالیت
استراتژی عملگرا به جای نسبت دادن مفهومِ استراتژی به 

های سازمان، استراتژی را مفهومی عملی در ارتباط با فعالیت
(. 2: 2120داند )سانتوس، تورتا و فلیکس، اعضای سازمان می

جارزابکوفسکی از طریق انجام پژوهشی مفهومی و بر اساس 
یریت استراتژیک و دانش عملی مرور انتقادی، بین دانش مد

استراتژی، تمایز قائل شده است. به باور جارزابکوفسکی، دانش 
استراتژی، موضوعی نیست که در اختیار سازمان باشد بلکه 
موضوعی عملی، وابسته به تجربه و مرتبط با اقدام بازیگران 

واره بوردیو بر روی سازمان است. وی از طریق نظریه عادت
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نهادینه شده در افراد که به استراتژی سازمان  هاینقش عادت
: 2114دهند تاکید کرده است )جارزابکوفسکی، شکل می

نیز از طریق مطالعه تجربی و مروری،  7(. رابرت چیا423-411
های مورد استراتژی عملگرا را در ارتباط با خبره شدن در عادت

رویکرد (. توماس پاول با 21: 2114داند )چیا، نیاز سازمان می
شناسی مدیریت شناسی و دانش، هستی8ساختارشکنی

استراتژیک را به بازی زبان )بازی با عبارات( تشبیه کرده و از 
کارها و مصاحبه با رهبران وطریق بررسی تجارب کسب

ها به این نتیجه رسیده است که معضل اصلی در شرکت
فراد باشد. عقلانیت تنبل امدیریت استراتژیک، خلاء اجرا می

شود. بنابراین، منجر به دانستن، توانستن و اقدام نکردن می
شناسی مدیریت پاول به پژوهشگران توصیه کرده که دانش
ای عملی باشند استراتژیک را به چالش بکشند و به دنبال چاره

 (.38-77: 2114پاول،  ;230-284: 2113)پاول، 
و  01به کمک رویکرد هایدگری 3رابرت چیا و روبین هولت

های موفق، به تحلیل اقدامات واقعی بررسی روایت شرکت
بازیگران استراتژیک سازمان در عمل پرداختند. این دو 

سازی نقش عامل، عمل و رفتارهای پژوهشگر از طریق مفهوم
گرا مبادرت ورزیدند. در نهادینه شده به واکاوی استراتژی عمل

یج در نتیجه، متوجه شدند که بر خلاف دانش و تصور را
ها، هدفمند، از پیش طراحی مدیریت استراتژیک، استراتژی

ریزی نیستند بلکه نشات گرفته از اقدامات شده و قابل برنامه
ها ناشی از انطباقی بازیگران هستند. به عبارت دیگر، استراتژی

حالات نهادینه شده بازیگران به منظور اقدام مطابق با تجارب، 
-اجتماعی-ابسته به بستر فرهنگیهای قبلی وباورها و عادت

(. رابرت چیا با 144-134: 2111تاریخی هستند )چیا و هولت، 
کای در ادامه پژوهش قبلی، به کمک تحلیل همکاری مک

، به معرفی رویکرد 00هوسرل-پدیدارشناسانه هایدگر
پسافرآیندی در مدیریت استراتژیک پرداختند. این دو پژوهشگر 

تر از آنکه وابسته به تراتژیک بیشادعا کردند که مدیریت اس
گیری محوری و تصمیمفرآیندها، ساختارهای منطقی، هدف
های اقدامات اجتماعی، آگاهانه باشد، در ارتباط با پیچیدگی

تعاملات نمادین و گفتاری، روابط قدرت و رفتارهای جمعی 
-207: 2117ناخودآگاه، غیرارادی و آنی است )چیا و مکای، 
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242 .) 
به منظور تشخیص تاثیر جلسات  0بکوفسکی و سیدلجارزا

استراتژیک بر روی استراتژی عملگرا، از طریق انجام مطالعه 
ساله در سه دانشگاه بریتانیا و سپس  7طولی در بازه زمانی 

ها و تحلیل مضمون مجموعه صورتجلسات، دستورالعمل
بردند که ساختار قدرت و اختیارات گفتارها به این موضوع پی

-گیری استراتژیک دانشگاهمادین به مرور زمان بر روی جهتن

-0330: 2118ها تاثیرگذار هستند )جارزابکوفسکی و سیدل، 
(. در پژوهشی دیگر با هدف توسعه رویکرد استراتژی به 0421

مثابه عمل، جارزابکوفسکی و همکارانش از طریق مرور مبانی 
در نظری و پیشینه پژوهشی، تمرکز صرف بر روی عمل 

ای چه اند و مدل سه مولفهاستراتژی عملگرا را نقد کرده
چگونه )با چه ابزاری( را پیشنهاد -توسط چه فردی-عملی
: 2101اند )جازابکوفسکی، کاپلان، سیدل و ویتینگتون، داده
248-243 .) 

توماس پاول از طریق موردپژوهی چند شرکت پیشگام در 
ستراتژی مبتنی بر صنایع مختلف، رویکردی عملگرا به نام ا

را ارائه نموده است. پاول رویکرد جاری مدیریت  2تلاش
استراتژیک را به سندروم بازی شطرنج که مستلزم نبوغ ذاتی و 
ذهنی است تشبیه کرده و از نگاهی جدید مشابه ورزش 
کوهنوردی که مبتنی بر مجاهدت و تلاش است حمایت کرده 

. 0باشد: رح میاست. مراحل استقرار مدل پاول به این ش
های . تعریف فعالیت2تعریف کسب و کار و اهداف کلی آن، 

. تشکیل سرمایه 3اساسی مرتبط با کسب و کار و اهداف، 
های اساسی، استراتژیک یا همان تعیین اهمیت نسبی فعالیت

-. در نظر گرفتن پویایی4ها )تقدم و تاخرها(، . تعیین اولویت4

 (. 031-012: 2107)پاول، گیری . سنجش و اندازه1ها و 
نیز از طریق نقد رویکرد فنی استراتژی به مثابه  3تسوکاس

عمل، به بررسی این مساله پرداخته که در نگاه عملگرای 
ارزشی غفلت شده است. ماهیت -استراتژی از بعد اخلاقی

باشد بلکه های اجتماعی اعضای سازمان، تنها فنی نمیفعالیت
ها به ارزشی دارد. اگر فعالیت-قیبه میزان زیادی حالت اخلا

ارزشی تعریف نشوند، اعضای سازمان از -ای اخلاقیگونه
هایی عملیاتی کنند. بنابراین، فعالیتها امتناع میانجام آن

-نظر بازیگران، منجر به توسعه قابلیتخواهند شد که از نقطه

ها، توسعه فردی و متمایز شدن بشوند )تسوکاس، های آن
گیری از رویکرد (. مولر نیز با بهره323-340: 2108
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، استراتژی عملگرا را به 4پژوهی اروینگ گافمننمایشنامه
صحنه نمایش تشبیه کرده و تاکید دارد که اگر در نمایش 
استراتژی سازمان، بین رفتارهای جلوی صحنه نمایش و پشت 
صحنه نمایش، اختلاف ایجاد شود، امکان موفقیت میسر 

ابراین مولر توصیه کرده است که نمایش نخواهد شد. بن
استراتژی باید از منظر بازیگران، جذاب، باورکردنی، منطقی، 

 (.31-01: 2108قانع کننده و معتبر باشد )مولر، 
نیز استراتژی را به کلافی سردرگم تشبیه  4برک و وولف

ریزی گرایانه، قائل به برنامهاند و ضمن نقد رویکرد آرمانکرده
ور مدیریت استراتژیک، الگویی موضعی و عملگرا محو هدف

اند. کارها ارائه دادهوهای واقعی کسببرای مقابله با دشواری
کار ونگاری یک کسباین دو پژوهشگر از طریق مطالعه قوم

سال، الگویی عملگرا برای  3.4ساخت و ساز در طول 
سازی شامل شناسایی نیازهای برآورده نشده استراتژیک

ان، شناسایی نیازهای برآورده شده قابل بهبود و شناسایی ذینفع
کار پرسشگری چگونه نیازهای کاملاً برآورده شده و سپس راه

اند )بورک و وولف، توان مساله را حل کرد را توسعه دادهمی
(. در پژوهش دیگری به کمک رویکرد 343-388: 2120

ظریه فعالیت ویگوتسکی و لئونتیف، استراتژی عملگرا به ن
فعالیت ارتباط داده شده است و جهت تحقق استراتژی بر روی 
نقش عامل )بازیگر(، ابزارهای انجام فعالیت، هدف )انگیزه( 
عامل، تقسیم کارها و نهایتاً نقش قوانین، مقررات و ساختارها 

(. سه پژوهشگر نیز با 24-0: 2120تاکید شده است )برکیت، 
ریزی استراتژیک و د برنامهاشاره به شرایط عدم قطعیت، رویکر

اند و توضیح دادند که تصمیمات باید گذاری را نقد کردههدف
های آماری گسترده از مرتبط با زمان حال و مبتنی بر داده

(. 24-01: 2120شرایط کنونی باشند )ادن، آکرمان و ویتو، 
ای جدید، خرد و هشیاری را عامل نیز در مطالعه 1کریشنان

داند. بر اساس مطالعه سازی عملگرا میاصلی استراتژیک
مروری این پژوهشگر، خرد و هشیاری به معنای اتکاء به 

های گیری مبتنی بر دادهاطلاعات واقعی زمان حال و تصمیم
 (.713-173: 2120باشد )کریشنان، کنونی می

 جمع بندي
همانطور که از طریق مرور پیشینه پژوهش، قابل تشخیص 

ملگرای مدیریت استراتژیک، رویکرد بالا است، در الگوهای ع
به پایین رایج در مدیریت استراتژیک و همچنین تفکر عقلایی 

گرای مبتنی بر نگاه اقتصادی، به چالش کشیده شده آلو ایده

                                                                     
4 Erving Goffman 
5 Burke & Wolf 
6 Krishnan 



 رهیافتی در مدیریت بازرگانی یفصلنامه علم

 (0-23) 0410تابستان(، 01 یاپی، )پ2ماره ،  ش3دوره 

Quarterly Journal of A𝐩𝐩𝐫𝐨𝐚𝐜𝐡 𝐭𝐨 B𝐮𝐬𝐢𝐧𝐞𝐬𝐬 M𝐚𝐧𝐚𝐠𝐞𝐦𝐞𝐧𝐭 

Vol 3, No 2, JUN-AUG 2022, (1-23)  

 

است و از نگاه جزء به کل مبتنی بر رویکرد رفتارگرا در 
مدیریت استراتژیک، استقبال شده است. اما همانطور که 

شود اکثر الگوهای عملگرا، فاقد مراحل گام به گام می ملاحظه
ها هستند. بنابراین در برای اجرای استراتژی عملگرا در سازمان

ی حاضر، تلاش شده است تا علاوه بر نقد نگاه رایج مقاله
ی مدیریت استراتژیک از طریق روش ابداعی پژوهش، به ارائه

ت رفتار، نیز پرداخته الگویی تجربی و گام به گام مبتنی بر تقوی
هایی جدید در راستای اجرای الگوی استراتژی شود تا بینش

 عملگرا حاصل شود.

 شناسی پژوهشروش
روش پژوهش این مقاله روشی ابداعی تحت عنوان ساخت 

است که شامل سه مرحله  0زدایی عملگراوانموده-شکنی
شکنی )اوسترن، جاسلین، تحلیل پساکیفی مبتنی بر ساخت

: 2121تریسی،  ;08-0: 2120سن، ماپلو و بجورکوی، کنود
(، تحلیل پساکیفی مبتنی بر آشکارسازی وانموده یا 248-211

( و نهایتاً 0071-0043: 2114فراواقعیت )گرندی و میلر، 
باشد. به ( می71-17: 2121پژوهی مشارکتی )تریسی، اقدام

 شکنی، ازمنظور انجام اولین مرحله از پژوهش یعنی ساخت
سازی استفاده شده است سازی یا وارونهرویکرد معکوس

(. برای انجام دومین مرحله 211-248: 2121)تریسی، 
های چندگانه استفاده پژوهش از تکنیک آشکارسازی واقعیت

( و نهایتاً از 0071-0043: 2114شده است )گرندی و میلز، 
سازی مبتنی پژوهی مشارکتی، الگوی استراتژیکطریق اقدام

سازی عملگرا ارائه شده است. در ادامه، بافت میدان ر عادتب
ها و آوری دادههای مورد مطالعاتی(، روش جمعمطالعه )ویژگی

 اند.ها، توضیح داده شدهروش تحلیل داده

 بافت میدان مطالعه
شرکت روغن کنجد سمن فعالیت خود را در زمینه تولید و 

آغاز  0384سال های خوراکی سلامت در توزیع انواع روغن
نموده است. دفتر مرکزی شرکت واقع در خیابان خیام شمالی 
تهران و انبارهای توزیع واقع در شهرک صنعتی شورآباد 
هستند. شرکت روغن کنجد سمن با تنوع محصولی بیش از ده 

عامل فروش مویرگی، عمده  8111قلم کالا با بیش از 
ر سرتاسر ای و نماینده فروش دفروشی، فروشگاه زنجیره

های ایران مراوده دارد. خردمایه و دلایل اصلی انتخاب استان
شرکت روغن کنجد سمن به عنوان مورد مطالعاتی به شرح 

 باشد:زیر می

                                                                     
1 Pragmatic deconstruction-unsimulacra research 

سال پیش تا کنون همواره به دنبال تدوین و  7این شرکت از  .0
گیری از حضور سازی استراتژی بوده است و با بهرهپیاده
ریزی استراتژیک از مدیران برنامه های مشاوره مختلف وتیم

های تحلیل استراتژیک، کارت امتیازی متوازن و انواع روش
ای اهداف و نتایج کلیدی استفاده کرده است اما نتیجه

 حاصل نشده است.

سازی عملگرا نشان رهبر سازمان تمایل زیادی به استراتژیک .2
 داده است.

در این  با توجه به سابقه عضویت طولانی مدت پژوهشگر .3
شرکت، امکان مشارکت کامل، جلب اعتماد اعضای 

نگاری های غنی و معتبر، قومسازمان، دستیابی به داده
 0331ساله )از ابتدای سال  4.4طولی شرکت در بازه زمانی 

( و مهمتر از همه انجام مداخلات 0411تا شهریور ماه 
 پژوهشی میسر بوده است.

یی است که طیف وسیعی هااین شرکت، مثال بارزی از شرکت .4
از رویکردهای کلاسیک و رایج مدیریت استراتژیک را 

 اند اما نتیجه اثربخشی حاصل نشده است.سازی کردهپیاده

با توجه به عضویت پژوهشگر در این شرکت، امکان دسترسی  .4
گسترده به صحنه پژوهش، اخذ مجوزهای لازم، انجام 

 4.4ازه زمانی برداری میدانی، در طی بمصاحبه و یادداشت
 ساله، تسهیل و تسریع گردید.

 هاآوري دادهروش جمع
ها در طی بازه زمانی اردیبهشت فرآیند گردآوری و تحلیل داده

ها آوری دادهانجام شد. جمع 0411تا شهریور ماه  0331ماه 
برای انجام مراحل اول و دوم پژوهش یعنی مراحل تحلیل 

های چندگانه از عیتشکن و آشکارسازی واقپساکیفی ساخت
طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته با رهبر سازمان و تمامی 
مدیران شامل معاونت پشتیبانی، مدیر تولید، مدیر بازاریابی، 
مدیر منابع انسانی، مدیر فروش، مدیر توزیع و مدیر مالی در 

انجام شد. هر یک از  0333بازه زمانی بهار و تابستان 
-ه به طول انجامید. به منظور جمعدقیق 44ها حدود مصاحبه

پژوهی ها برای مرحله سوم پژوهش یعنی اقدامآوری داده
: 2121نگارانه )تریسی، های مصاحبه قوممشارکتی از تکنیک

( در طی 041-031: 2121( و مشاهده مشارکتی )تریسی، 043
سال، استفاده شد. عملیات مصاحبه و مشاهده در بازه  4.4

انجام شد که  0411تا شهریور ماه  0331ه زمانی اردیبهشت ما
ساعت مصاحبه رسمی، غیررسمی،  211منجر به تولید بیش از 

صفحه  71پساکیفی و مشاهده مشارکتی و همچنین بالغ بر 
 یادداشت میدانی گردید.



 زدایی عملگراوانموده-شکنیسازی عملگرا: روش نوآورانه ساختاستراتژی به مثابه عادت نیما اسکندری نیا:

 

 هاروش تحلیل داده
ها از روش تجربی تکرارپذیر تریسی به منظور تحلیل داده

ستفاده شده است. این روش ( ا234-218: 2121)تریسی، 
قیاسی است و برای ساخت نظریه -دارای رویکرد استقرایی

های دست اول میدان مطالعه و جدید به طور همزمان از داده
های نظری و مفاهیم پژوهشی موجود بهره همچنین چارچوب

های حاصل از میدان برد. پس از دو مرحله کدگذاری دادهمی
های نظری ارائه شده با چارچوبمطالعه، اطلاعات کدگذاری 

شده در قسمت مبانی نظری و پیشینه پژوهش ترکیب شدند تا 

سازی سازی عملگرای مبتنی بر عادتالگوی جدید استراتژیک
 تشکیل شود.

 روایی پژوهش
از منظر روش تجربی تکرارپذیر تریسی، یک پژوهش با 
کیفیت دارای معیارهای غنا و دقت، صحت و درستی و توسعه 

، 0باشد. در جدول ( می271: 2121معنادار دانش )تریسی، 
 شیوه دستیابی پژوهشگر به این معیارها تشریح شده است.

 

 ها. معیارهاي کیفیت پژوهش و شیوه دستیابی پژوهشگر به آن1جدول 
 شیوه تحقق معیار

غنا و دقت، به معنای استفاده کافی، 
های نظری، فراوان و مناسب از چارچوب

 های میدانی و فرآیندهای تحلیلداده 

همانطور که در قسمت مبانی نظری پژوهش توضیح داده شد در این پژوهش از چارچوب های نظری ارائه شده توسط 
نمادین ورا و سایمون، -های تفسیریسازی استراتژی هربرت سایمون، سیستمافراد صاحبنظر شامل دیدگاه نهادینه

های گیری و تقویت عادتواره پیر بوردیو، مکانیزم شکلارل ویک، نظریه عادتمعناپردازی ک-های تفسیریفعالیت
-ورپلانکن و منطق عملگرا و تجربی جان دیوئی استفاده شده است و در قسمت پیشینه پژوهش نیز به جدیدترین یافته

ساله انجام  4.4بازه زمانی های مرتبط اشاره شده است. علاوه بر این به منظور افزایش غنا و دقت، موردپژوهی طولی در 
 ها نیز از طریق دو مرحله کدگذاری، تقویت شده است.شده و تحلیل داده

صحت و درستی، به معنای شفافیت 
 هاروش

 اند.ها به دقت تشریح شدههای گردآوری و تحلیل دادهروش

توسعه معنادار دانش از نظر نظری، 
 شناسیکاربردی، ابتکاری و روش

ای جدید ارائه شده سازی عملگرای مبتنی بر عادت سازی، نظریهنه تنها از طریق ارائه الگوی استراتژیک در این مقاله
زدایی عملگرا وانموده-شکنیباشد و به کمک روش ابداعی ساختاست بلکه این نظریه دارای ارزش کاربردی نیز می

 تولید شده است.

 ها یافته
ای از مهمترین لاصههای پژوهش، ابتدا خدر قسمت یافته

ساله از  4.4آوری شده در طی بازه زمانی های میدانی جمعداده
، ارائه 2در جدول  0411تا شهریور  0331ابتدای اردیبهشت 

، مراحل کدگذاری اولیه، ثانویه و 3اند. سپس در جدول شده
های نظری موجود آورده شده است. نهایتاً ترکیب با چارچوب

ظری و پیشینه پژوهشی از یک طرف و از نیز به کمک مبانی ن
طرف دیگر به کمک مطالعه طولی یک شرکت تولید و پخش 

ساله و کدگذاری  4.4مواد غذایی به نام سمن، در بازه زمانی 
های نیمه های حاصل از مصاحبهها از جمله دادهمجموعه داده

های پساکیفی و نگارانه، مصاحبههای قومساختاریافته، مصاحبه
-های حاصل از مشاهدات میدانی، الگوی استراتژیکداشتیاد

سازی به شرح زیر توسعه داده سازی عملگرای مبتنی بر عادت
 شود:

گام اول: تعریف کسب و کار در قالب ماموریت، تعریف اهداف 
کلی )سازمان به دنبال دستیابی به چیست( و توصیف چگونگی 

مورد( فعالیت  4د دستیابی به تعالی در قالب تعداد اندکی )حدو
 (042-030: 0333اهرمی )سایمون، 

سازی فرهنگی: تبدیل ماموریت و اهداف کلی گام دوم: نهادینه
به الگوی غالب ذهنی تمامی اعضای سازمان از طریق ارائه 

کننده و پذیر، معتبر، قانعداستانی جذاب، باورپذیر، توجیه
: 2102ویک،  ;48-7: 0333ارزشی )ورا و سایمون، -اخلاقی

040-043.) 
های اهرمی در قالب سیستم سازی فعالیتگام سوم: عادت

: 0331خودکارسازی رفتار )بوردیو، -تقویت-پاسخ-محرک
 ;084-011: 0311دیوئی و بنتلی،  ;41-43: 0338 ;42-14

-42: 2120ورپلنکن و ویتمارش،  ;17-40: 2108ورپلنکن، 
41.) 
 

 هاي میدانیداده
 4.4وغن کنجد سمن در بازه زمانی مطالعه میدانی شرکت ر

ساعت مصاحبه و  211ساله در مجموع منجر به تولید بیش از 
صفحه دستنویس یادداشت میدانی  71مشاهده و نیز بالغ بر 

 ارائه شده است. 0های مهم در جدول شد که خلاصه داده
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 هاي میدانی پژوهش. داده2جدول 
 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال

0331 

 بهار

مصاحبه رسمی نیمه ساختاریافته 
با رهبر شرکت، از نوع مصاحبه 

طرفانه با افراد مطلع با رویکرد بی
با هدف کسب شناخت از پیشینه 
 مدیریت استراتژیک در شرکت.

پژوهشگر: آیا موضوع تدوین و اجرای استراتژی در سازمان تا کنوون بوه 
 انجام رسیده است؟

ما حدوداً از دو سوال قبول موضووع تودوین اسوتراتژی را آغواز  رهبر: بله
 کردیم اما استراتژی در سازمان هرگز عملیاتی نشده است.

-اند و از چوه روشهایی بودهپژوهشگر: متولی این کار چه شخص یا تیم

 اند؟هایی استفاده کرده

رهبر: سرپرست سابق دپارتمان سیستم و استراتژی و البتوه تویم مشواور 
ها من اطلاعوی نودارم و بایود از مشواور ها و مدلونی. در مورد روشکن

 سوال بپرسید.

0 

مصاحبه رسمی نیمه ساختاریافته 
با مشاور شرکت، از نوع مصاحبه 

طرفانه با افراد مطلع با رویکرد بی
با هدف کسب شناخت از پیشینه 
 مدیریت استراتژیک در شرکت.

ن متوجه شدم کوه از پژوهشگر: طی مصاحبه با رهبر سازما -
هوایی سال قبل در زمینه تدوین و پیاده سازی استراتژی تولاش 2حدود 

 صورت گرفته است. امکانش هست کمی در این زمینه توضیح بدهید؟

هوایی ماننود مودل دیویود و کوارت مشاور: بله ما بوا مودل -
امتیازی متوازن کاملاً آشنا هستیم اموا از مودل بوومی تجربوی سوازمان 

انوداز طوی کنیم. ابتدا بیانیه ماموریوت و سوند چشومستفاده میخودمان ا
ای با اعضای تیم ما، رهبر سازمان و برخی مدیران تاثیرگذار ماننود جلسه

شوود و سوپس در مدیر بازاریابی و مدیر سیستم و استراتژی مسوتند موی
راستای آن اهداف کلی سوازمان بوا مشوارکت رهبور و تموامی مودیران 

ریزی، برناموه عملیواتی و و برای تحقق اهداف، برنامه شونداستخراج می
 شود.جدول زمانبندی طراحی می

*** مطالعه اسناد راهبردی توسط پژوهشگر و برگزاری جلساتی فی مابین پژوهشگر 
 و مشاور پیرامون مدل.

2 

مصاحبه رسمی نیمه ساختاریافته 
با معاونت پشتیبانی، از نوع 

رویکرد مصاحبه با افراد مطلع با 
طرفانه با هدف کسب شناخت بی

از پیشینه مدیریت استراتژیک در 
 شرکت.

پژوهشگر: شما چه مدت با مجموعه همکاری داشته ایود و  -
 چقدر از موضوعات استراتژی سازمان مطلع هستید؟

-معاونت: من بیش از سه سال است که وارد مجموعه شده -

بوه اینکوه دپارتموان ام و از رهبر سازمان شناخت قبلوی دارم. بوا توجوه 
سیستم و استراتژی نیز زیرمجموعه معاونت پشتیبانی است من کاملاً در 

ها و اقدامات در این زمینه هستم. سرپرست سابق سیسوتم جریان تلاش
و استراتژی الگوی کارت امتیازی متووازن و منطوق نقشوه اسوتراتژی را 

ومی تیم مشواور کوار برای سازمان ارائه داد اما نهایتاً مقرر شد با الگوی ب
 کنیم.

پژوهشگر: نتیجه کار چه شد؟ من اسناد راهبردی را مطالعه  -
 کردم و با رهبر و مشاور نیز جلساتی داشتم.

ای حاصول ها هویچ نتیجوهمعاونت: متاسفانه طی این سال -
-نشده است. رهبر سازمان ذهنیتی عملگرا و روزمره دارد. از نظر او پیش

گذاری خیلوی عملیواتی انداز بلندمدت و هدفمبینی آینده، تهیه سند چش
گیوری شوود. نیست بلکه باید با توجه به موضوعات روز سازمان تصومیم

-استراتژی سازمان ما در ذهن استراتژیست اسوت و هرگوز قابول برناموه

 ریزی نیست.

های تهیه شده توسوط سرپرسوت سوابق دپارتموان سیسوتم و *** مطالعه پاورپوینت
 له پژوهشگراستراتژی به وسی
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 تابستان

مشاهده مشارکتی، پژوهشگر در 
نقش مشارکت کننده کامل 
تحت عنوان مدیر سیستم و 

استراتژی با مشاور و مدیران به 

است و پژوهشگر به عنووان مودیر سیسوتم و اسوتراتژی در حوال  0331ابتدای تیرماه 
گیوری ت گوزارشها جهت همواهنگی جلسوابرقراری تماس تلفنی با مدیران دپارتمان

میزان تحقق و پیشرفت اهداف است. قرار است در پایان هر مواه و حوداکثر توا پایوان 
هفته اول ماه آتی )مرداد( گزارش تحقق استراتژی و میزان پیشرفت اهداف در حضوور 
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال
-اجرای مدل بومی استراتژی می

نویسی، پردازد و به شیوه روایت
های میدانی را مهمترین داده

یادداشت می کند. با ذکر این 
داشت ها، توضیح که بعضی از یاد

ذهنی هستند یعنی در حین 
مشاهده، عملیات یادداشت 

هایی برداری به علت محدودیت
به انجام نرسیده و طی روزهای 

 بعدی ثبت شده است.

رهبر و مشاور ارائه شود. سند راهبردی قوبلاً بورای رهبور سوازمان و تموامی مودیران 
شده است. طی تماس تلفنوی بوا یکوی از مودیران، وی چنوین  توسط مشاور ارائه داده

آید ماموریت و چشم انداز چیست. یادم هست که ابتودای یادم نمیتوضیح می دهد: 
دانم اهداف سوازمان چیسوت و سال جلسه ارائه سند راهبردی برگزار شد اما اصلاً نمی

رگیر امور جاری واحد هستم ای از اهداف را در رایانه خود دارم یا خیر. الان دآیا نسخه
ای متاسفانه فعلاً فرصتی برای پرداختن به استراتژی ندارم اما برای هفته آینده جلسوه

برگزار کنیم و اهداف را بررسی کنیم. امور جاری بورای مون در اولویوت قورار دارنود و 
ر . یکوی دیگور از مودیران دمتاسفانه مشاور اصلاً اطلاعی از عملیات دپارتمان ندارد

دانود؟ مون واقعواً درگیور آیا مشاور از فوروش چیوزی مویحوزه فروش چنین گقت: 
گیوری رسیدگی به امور ویزیتورها هسوتم. بعضوی از آن هوا آموار ویزیوت و سوفارش

مطلوبی ندارند و باید در موردشان تصمیم بگیرم. اما آیا مشاور بوا اسوتراتژی خوودش 
ها دانم. نوشتهکمکی کند؟ من بعید میمی تواند به رشد فروش و موفقیت تیم ویزیت 

چرخد و به جای تدوین اسوتراتژی ارزشی ندارند، شرکت پخش حول محور فروش می
رفتوه و پوشوش منواطق باید به بررسی آمار فروش، آمار ویزیتورهوا، فوروش از دسوت

. سوایر صبح در خدمت شما هسوتم 01بپردازیم اما به هر حال من پس فردا ساعت 
ریزی استراتژیک و یوا ابوراز با نقد عملکرد مشاور و ناکارآمد دانستن برنامه مدیران نیز

 میلی، درخواست پژوهشگر را پذیرفتند.اطلاعی از سند راهبردی، با بیبی

میلی مدیران، گوزارش درصود رغم بیشویم، علیبه روزهای پایانی تیر ماه نزدیک می
-باشد. در طوی جلسوه گوزارشآماده ارائه می ها تهیه شده وپیشرفت اهداف دپارتمان

هوای موبهم و چنودپهلو برخوی از گیری با مدیران، پژوهشگر متوجه تفاسیر و برداشت
مدیران از اهداف شد. به عنوان مثال در اواسط تیرمواه جلسوه ای بوا حضوور مشواور، 

ه معاونت پشتیبانی، مدیر منابع انسانی و پژوهشگر بوا هودف بررسوی اهوداف و برنامو
اقدامات دپارتمان منابع انسانی تشکیل شد. این مکالمات بین اعضا اتفاق افتواد: مودیر 

شوم تفاوت بین پیاده سازی روش، اجورای روش من متوجه نمیمنابع انسانی گفت 
. معاونوت شود کمی بیشتر توضیح بدهید؟و جاری سازی آن در سازمان چیست؟ می

سازی اختلافی اده سازی روش با اجرا و جاریرسد بین پیبه نظر میدر پاسخ گفت: 
. مشاور توضیح شدندنباشد، بنابراین به نظر من نباید در قالب اقدامات مجزا ذکر می

نه احتمالاً تفاوت دارند اجازه بدهید من این موضوع را با مشاور حوزه اسوتراتژی داد: 
 .دندشکنم. اگر تفاوت نداشتند به صورت مجزا ارائه نمیمطرح می
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است و همه آماده ارائه گزارش درصد پیشورفت هسوتند. رهبور  0331هفته اول مرداد 
سازمان، مشاور و مدیران به همراه پژوهشگر در جلسه حاضور هسوتند. گوزارش کلوی 

شود و سپس هر یک از مدیران به توضیح گزارش دپارتموان توسط پژوهشگر ارائه می
خوب است. ضمن تشوکر بابوت زحموات گوید:هبر میپردازند. در انتها رخودشان می

تیم مشاور و تمامی مدیران، می خواهم بگویم که اینجا یک سازمان توزیوع و پخوش 
است. استراتژی خوب است اما باید به فکر عملیات فروش، بازاریابی و توزیع باشیم. ما 

هستند. از مشواور  کماکان مشکل ویزیت داریم. توزیع ها بعضاً با اشتباه و تاخیر مواجه
 .درخواست دارم بیشتر به عملی شدن موضوعات بپردازد
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 پاییز

-مشاهده مشارکتی و یادداشت

ها برداری میدانی )یادداشت
ذهنی هستند یعنی در حین 

اند و در مشاهدات، ثبت نشده
 اند(روزهای بعدی مستند شده

تبط بوا فوروش و توزیوع، علیرغم تاکید رهبر بر روی نیازهای عملیاتی و معضلات مور
-، گوزارش0331هوای مهور، آبوان و آذر کند و طی مواهسبک کار مشاور تغییری نمی

ای بوا کنند. در آبوان مواه طوی جلسوههای ماهیانه و جلسات ارائه ادامه پیدا میگیری
حضور مدیر مالی و پژوهشگر به منظور بررسی اهداف و برنامه اقدام دپارتموان موالی، 

این چه استراتژی است کوه در آن بوه کند:ین اظهارنظری را مطرح میمدیر مالی چن
هوای واحود موالی برترین و دشوارترین وظایف و فعالیوتترین، زمانترین، پیچیدهمهم

توجه نشده است! تهیه اظهارنامه مالیاتی، پاسوخگویی بوه تویم حسابرسوی مسوتقل و 
ستند اموا در سوند راهبوردی رسیدگی به امور شرکای قانونی از مهمترین موضوعات ه

. سایر مدیران نیز با ابهام در تعاریف و معانی مواجه هستند. یکی اند!اصلاً دیده نشده
منظور از استراتژی تثبیت چیسوت؟ گوید:از مدیران طی تماس تلفنی با پژوهشگر می
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال

 .توانم درک کنم.نمی

ثر مدیران و حتوی رهبور سوازمان حسی اکتفاوتی و بیدر ماه آذر شواهدی مبنی بر بی
های قبول خورد. جلسات، دیگر مانند ماهنسبت به سند راهبردی و اهداف به چشم می

حوصلگی در جلسات حضور پیودا موی کنود و شوند. رهبر نیز با بیبه موقع برگزار نمی
های خوود را پاسوخ کند، گاهی تماسحین گفتگوها گاهی تلفن همراه خود را چک می

کشود. مودیران سوازمان، اسوتراتژی و اهوداف را مبنوای و گاهی خمیازه مویدهد می
تواننود اسوتراتژی را درک کننود، مفهووم ها نمیاند. آنهای خودشان قرار ندادهفعالیت

ها موبهم و چنودپهلو اسوت. از نظور مودیران اموور جواری مهمتور هسوتند و برای آن
 کند.ها را رفع نمیاستراتژی، مشکلات آن

8 

من خودم بهتر از هور کسوی ای با حضور پژوهشگر گفت: یکی از مدیران طی جلسه
سال سوابقه  04دانم که اهداف دپارتمان تحت هدایت من چه هستند. من بیش از می

هوا کوار و کاری دارم. من بر اساس تجارب قبلی و دانش خوودم کوه از طریوق سوال
نم. من اعتقادی به مشاوره و ایون کاند کار میها حاصل شدهزحمت در بهترین شرکت

 .ها ندارماستراتژی

3 

آیود. از بین پژوهشگر و مشاور اختلاف نظر شدید به وجود موی 0331در اواخر آذر ماه 
نظر پژوهشگر مفهوم استراتژی باید دربرگیرنده مزیت رقابتی باشد اما مشاور بوه ایون 

قابول درک نیسوت زیورا رهبور و  موضوع اعتقادی ندارد. از نظر پژوهشگر، اسوتراتژی
اند. از نظر مشاور، سوازمان ماننود کنند و آن را نپذیرفتهمدیران بر مبنای آن عمل نمی

خواهد داروی تلخ و بدمزه را بخورد اما باید بوه زور ایون دارو یوا بیماری است که نمی
 همان استراتژی را به خورد سازمان داد.

01 

 زمستان

با رهبر نگارانه مصاحبه قوم
طرفانه سازمان با رویکرد بی

جهت کشف بهتر خواسته و نیاز 
 وی از استراتژی

 پژوهشگر: انتظار شما از فرآیند تدوین و اجرای استراتژی چیست؟

رهبر: استراتژی ارائه شده توسط مشاور من را متقاعد نکورد. مودیران ضوعف دارنود، 
هوا و هر فردی در سازمان فعالیوتهای من بهره ور نیستند. من انتظار دارم دپارتمان

-های بد کاری را کنار بگذارد. مون مویوظایف خود را به درستی انجام دهد و عادت

ها و رفتارهای نامطلوب خوود اعتوراف کننود و بورای بهبوود خواهم مدیران به عادت
 رفتارهای مطلوب راهکار ارائه شود.

00 

 0331پایان همکاری مشاور با سازمان در انتهای سال 

0337 

 بهار

مشاهده مشارکتی طی جلسات 
ارزیابی متوازن )کارت امتیازی 

 متوازن(

با توجه به نیاز رهبر سازمان و با اتکاء بوه تجوارب چنودین سواله پژوهشوگر در پیواده 
ای بوا حضوور رهبور و معاونوت پشوتیبانی، سازی سیستم ارزیابی متوازن، طوی جلسوه

هوایی از شورکت پاورپوینت به همراه ذکور مثوالسیستم ارزیابی متوازن در قالب فایل 
اند، ارائه گردید. در انتهوای ایون های ایرانی و خارجی که از این سیستم استفاده کرده

جلسه مقرر شد که جلسات آموزش و آمواده سوازی سیسوتم ارزیوابی متووازن توسوط 
 افتد.پژوهشگر به جریان بی

02 

مشاهده مشارکتی طی جلسات 
زن )کارت امتیازی ارزیابی متوا

 متوازن(

اولین جلسه آموزشی کارت امتیازی متوازن بوا حضوور  0337در اواسط اردیبهشت ماه 
رهبر و تمامی مدیران تشکیل شد. در انتهای ایون جلسوه، جودول زمانبنودی مراحول 

های سیستم ارزیابی متوازن ارائه گردید. مقورر گردیود مرحلوه تودوین و استقرار و گام
اتژی به رهبر واگذار گردد )بنا به درخواسوت و تاکیود رهبور( و بور اسواس توسعه استر

ها و گیری و اهداف کلی مد نظر ایشان، کارت امتیازی سطوح سازمان، دپارتمانجهت
 سطح فردی تهیه شوند.

03 

مشاهده مشارکتی طی جلسات 
ارزیابی متوازن )کارت امتیازی 

 متوازن(

تراتژی سوازمان طراحوی شود و داشوبوردی شوامل نقشه اسو 0337در طی ماه خرداد 
ها و روابط علّی تهیه شود کوه منظرها، مضامین استراتژیک، اهداف استراتژیک، سنجه

بیشتر از طریق پیشنهادات شخص پژوهشگر و بر اساس جلسوات بوا مودیران شوکل 
 گرفته بود.

04 

 تابستان و پاییز
مشاهده مشارکتی و مصاحبه 

نگارانه غیررسمی با رهبر قوم
 شرکت

در طی فصول تابستان و پاییز جلسوات زیوادی در راسوتای سیسوتم ارزیوابی متووازن 
ها تمامی تشکیل شد اما به دلیل عدم توانایی رهبر در ارائه اهداف استراتژیک و سنجه

ای با حضور رهبر سازمان و پژوهشگر، رهبور ها نیمه تمام باقی ماند. طی جلسهتلاش
04 
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال
شما به دنبال اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مودت بورای طراحوی ضیح داد: تو

نقشه استراتژی هستید اما با توجه بوه تلاطوم بوازار، نوسوانات ارزی و شورایط متغیور 
سیاسی منطقه، من قادر به ارائه هیچ هدفی حتی کوتاه مدت نیسوتم. اسوتراتژی بایود 

توانیم ثبات کنونی چه کاری میشرایط بی متمرکز بر زمان حال باشد یعنی الان تحت
تووانم چنوین کواری گذاری مفید است اما من در شرایط کنونی نمیانجام دهیم. هدف

گونوه کنیم و هیچهای فروش را نیز ماه به ماه تنظیم میگذاریانجام دهم. حتی هدف
 .تری نداریمبینی بلندمدتپیش

 زمستان

 مشاهده مشارکتی

نگارانوه مواه قبول بوا رهبور سوازمان، مشاهدات پژوهشگر و مصواحبه قووم با توجه به
تشخیص پژوهشگر این بود که باید جلسات تدوین و توسعه استراتژی را بوا ابزارهوای 
بصری و خلاقانه توسعه استراتژی از جمله تحلیل گرافیکوی منحنوی ارزش اقیوانوس 

اه کوتواه مودت انجوام دهود. آبی، تحلیل سیمای رقابتی و تحلیل مزیت رقابتی با نگو
سه جلسه با موضوع تحلیل استراتژیک با حضور  0337بنابراین در طول دی ماه سال 

رهبر سازمان و تمامی مدیران ترتیب داده شد. در اولین جلسوه بوه تشوریح کواربردی 
الگوها و ابزارها پرداخته شد و در طی جلسه بعدی از رهبر و مدیران خواسته شد توا از 

ارکت فعال در گفتگوها تحلیل منحنوی ارزش را از طریوق تحلیول منحنوی طریق مش
 ارزش شرکت، منحنی ارزش رقبا و منحنی ارزش مطلوب انجام دهند.
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 مشاهده مشارکتی

سواعته، اتفواق  0.4جلسوه  1این جلسات در ماه بهمن نیز ادامه پیدا کرد اما با گذشت 
کلیودی موفقیوت در صونعت و شویوه  نظری در مورد موضوعات رقبای اصلی، عوامل

مطلوب رقابت بین رهبر، پژوهشگر و سایر اعضاء حاصل نشد. در یکی از این جلسات، 
-دهیم. این که رقبا چوه مویاصلا چرا تحلیل رقابت را انجام میرهبر سازمان گفت:

 . بین مدیران نیوزکنند به ما چه ارتباطی دارد؟ ما باید به فکر عملکرد خودمان باشیم
موا بایود اتفاق نظر بر سر مرزبندی صنعت وجود نداشت. به اعتقاد یکی از مودیران: 

های سلامت بر تعریف خود را از صنعت گسترش دهیم و به جای تولید و پخش روغن
. اما یکی دیگر از مدیران های کنجدی تمرکز کنیمروی تولید و پخش تمام فرآورده

هوای سولامت بوا محوور دانوه کنجود روغن ما باید فقط روی تولید و پخش گفت: 
ایم، تجربیات زیادی داریم و به مزیت رقوابتی تمرکز کنیم زیرا در این زمینه خبره شده

 .ایمرسیده
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 های استراتژیککنار گذاشته شدن سیستم ارزیابی متوازن و تحلیل

0338 

 مشاهده مشارکتی بهار

یستم ارزیابی متووازن و عودم امکوان های مفهومی و کاربردی سبا توجه به پیچیدگی
تحلیل استراتژیک با رویکردهای کلاسویک، پژوهشوگر تصومیم گرفوت از چوارچوب 
اهداف و نتایج کلیدی استفاده کنود. اهوداف و نتوایج کلیودی در مقایسوه بوا سیسوتم 

معلولی دشوار -ارزیابی متوازن از پیچیدگی کمتری برخوردار است و دارای منطق علت
باشد. در ضمن منطق اهداف و نتوایج کلیودی نیوز متکوی بوه ژی نیز نمینقشه استرات

های کوتاه مدت سه ماهه و ماهیانه است که بوا شورایط روز گیری اهداف در بازهاندازه
هوای اردیبهشوت و خورداد، جلسوات تووجیهی و سازمان، سازگارتر است. در طی مواه

گوذاری هوا بوا د. هودفآموزشی اهداف و نتایج کلیدی توسوط پژوهشوگر برگوزار شو
هوا نیوز گوذاریشد و افوق هودفمشارکت مدیران مربوطه در ابتدای هر ماه انجام می

 ماهیانه بود.
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 مشاهده مشارکتی تابستان

ها تهیه شده و است و اهداف و نتایج تمامی دپارتمان 0338روزهای آغازین مرداد ماه 
هوا در تیور ت تحقق اهداف دپارتمانباشد. وضعیآماده ارائه در حضور رهبر سازمان می

شود. چوارچوب اهوداف و نتوایج ای با حضور رهبر و مدیران بررسی میماه طی جلسه
کلیدی توسط رهبر و مدیران به درستی درک نشده است. مدیران فروش نموی تواننود 
بین اهداف فروش وابسته به پورسانت خود که سالیان سال آن را درک کرده بودنود و 

اهداف و نتایج کلیدی ارتباط برقرار کنند. یکی از مدیران فوروش در یکوی از چارچوب 
شووند و مبنوای اهداف فروش که هر مواه توسوط رهبور تعیوین موی جلسات گفت: 

دریافت پورسانت ما هستند. اهداف و نتوایج کلیودی چیسوت؟ هموان اهوداف فوروش 
تعیین شده اتفواق نظور . رهبر سازمان نیز با مدیر فروش خود در مورد اهداف است؟
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال

تر شوند اما مدیر فوروش اعتقواد دارد بوا های ویزیت کوتاهندارد. رهبر انتظار دارد دوره
 توان چنین کاری را انجام داد.توجه به سبد محصولات شرکت نمی

 کنار گذاشته شدن چارچوب اهداف و نتایج کلیدی

 پاییز و زمستان

نگارانه غیررسمی با مصاحبه قوم
هبر شرکت با هدف شناسایی ر

علل توقف چارچوب اهداف و 
 نتایج کلیدی

توانود مشوکلات و مسوائل رهبر سازمان: اهوداف و نتوایج کلیودی نموی
کند اما مدیران سازمان من را حل کند. شما از توسعه فروش صحبت می

اصلاً به توسعه و رشد باور ندارند. شما به دنبال هدف هستید اما اعضای 
هوای کواری خودشوان هسوتند. بوا ایون دنبال باورها و عادت سازمان به

توان موفوق شود. بایود اول مودیران را پورورش ها و رفتارها نمینگرش
-ها عوض نشوند سازمان هم عوض نمیبدهیم. تا افکار، باورها و عادت

 شود.
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شناسوی، شناسوی، دانوشپژوهشگر تصمیم گرفت هستی 0333در آغار سال شکن عاری از مفاهیم نظری پیچیده توسط پژوهشگر: اتخاذ رویکردی عملگرا و ساخت
های متداول مدیریت استراتژی را در سازمان به چالش بکشد و از طریق مطالعه مقالات استراتژی عملگرا که در قسومت پیشوینه پوژوهش توضویح ها و روشارزش

 ای را آغاز کرد.داده شدند، تلاش دوباره

0333 
 بهار و

 تابستان

مصاحبه نیمه ساختاریافته 
شکنی پساکیفی با هدف ساخت

مفاهیم پیچیده و نظری مدیریت 
استراتژیک در سازمان به کمک 

 روش وارونه سازی.

 مصاحبه با رهبر سازمان:
خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک را وارونوه در نظور پژوهشگر: می

اهداف و نتایج کلیودی بگیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً 
یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت نیل به هودف، ابتودا ببینویم کوه هودف 

 چیست. هدف شما از مدیریت استراتژیک چیست؟

رهبر: هدف من رفع مسائل و مشکلات جاری سوازمان کوه موانع رشود 
 عملکرد می شوند هست.

بکوار  پژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف،
گیری این ابزارها )موثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی 

 متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟

رهبر: خیر. ما باید به فکر ابزارهای عملی باشیم نه موضوعات آکادمیوک 
 و نظری

پژوهشگر: بنابراین، شما موافق هستید که فارغ از ابوزار و وسویله، هودف 
 ی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟نهایی، دستیاب

 رهبر: بله، قطعاً.
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 مصاحبه با معاونت پشتیبانی
خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک را وارونوه در نظور پژوهشگر: می

بگیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً اهداف و نتایج کلیودی 
ابتودا ببینویم کوه هودف یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت نیل به هودف، 

 چیست. هدف سازمان از مدیریت استراتژیک چیست؟

ریوزی توانود قائول بوه برناموهمعاونت: به اعتقاد مون سوازمان موا نموی
 گذاری باشد. هدف ما اثربخشی و کسب نتیجه است.استراتژیک و هدف

پژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف، بکوار 
ن ابزارها )موثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی گیری ای

متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟ رعایت اصول مدیریت کیفیت، 
های تعالی سازمان هم می تواننود بورای مهندسی مجدد فرآیندها و مدل

 دستیابی به اثربخشی مفید باشند.

تراتژیک و ارزیوابی معاونت: نه خیور اصولاً ابزارهوایی ماننود تحلیول اسو
کونم متوازن پاسخگویی نیازهای رهبر مجموعه نیسوتند. مون فکور موی

 تری است.همان رعایت اصول مدیریت کیفیت مسیر مناسب

پژوهشگر: بنابراین، شما موافق هستید که فارغ از ابوزار و وسویله، هودف 
 نهایی، دستیابی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟

 م.معاونت: کاملاً موافق
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 زدایی عملگراوانموده-شکنیسازی عملگرا: روش نوآورانه ساختاستراتژی به مثابه عادت نیما اسکندری نیا:

 

 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال
 مصاحبه با مدیر تولید و برنامه ریزی:

خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک را وارونوه در نظور پژوهشگر: می
بگیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً اهداف و نتایج کلیودی 
یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت نیل به هودف، ابتودا ببینویم کوه هودف 

 ز مدیریت استراتژیک چیست؟چیست. هدف سازمان ا

ریزی استراتژیک متناسب با ها و برنامهکنم این تحلیلمدیر: من فکر می
های سازمان ما نیستند. باید به جای وسیله به هدف فکور کنویم. خواسته

رفع مسائل و مشکلات فروش، تاخیر در توزیع و جاری شودن فرآینودها 
 هدف نهایی هستند و ابزارها مهم نیستند.

ژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف، بکوار پ
گیری این ابزارها )موثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی 
متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟ رعایت اصول مدیریت کیفیت، 

های تعالی سازمان هم می تواننود بورای مهندسی مجدد فرآیندها و مدل
 ی به اثربخشی مفید باشند.دستیاب

مدیر: اصلاً به نظر من نه تنها مدیریت استراتژیک تنها راه دسوتیابی بوه 
هدف نیست بلکه اصلاً مناسب سازمان ما نیست. رویکورد مودیر عامول 

 محور و منطبق بر نیازهای زمان حال می باشد.کاملاً اجرایی، مساله

از ابوزار و وسویله، هودف  پژوهشگر: بنابراین، شما موافق هستید که فارغ
 نهایی دستیابی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟

مدیر: بله. هم موفقیت و اثربخشی و هم رفع مسائل و مشکلات جواری 
 در واحدهای عملیاتی مثل فروش و مالی.
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 مصاحبه با مدیر فروش
خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک را وارونوه در نظور پژوهشگر: می

گیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً اهداف و نتایج کلیودی ب
یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت نیل به هودف، ابتودا ببینویم کوه هودف 

 چیست. هدف سازمان از مدیریت استراتژیک چیست؟

های توزیوع و پخوش بوا مدیر: اصلاً استراتژی ابزار مناسبی برای شرکت
هوای هایی به جوای تحلیولچنین شرکتگردش بالای محصول نیست. 

 طولانی مدت استراتژیک نیازمند چابکی و سرعت عمل هستند.

پژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف، بکوار 
گیری این ابزارها )موثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی 

اصول مدیریت کیفیت، متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟ رعایت 
مهندسی مجدد فرآیندها و مدل های تعالی سازمان هم می توانند بورای 

 دستیابی به اثربخشی مفید باشند.

های توزیع و پخش دارم. به نظور مون مدیر: من سابقه زیادی در شرکت
-هایی به ندرت سراغ تحلیل استراتژیک و برنامه ریزی میچنین شرکت

 روند.

ن، شما موافق هستید که فارغ از ابوزار و وسویله، هودف پژوهشگر: بنابرای
 نهایی، دستیابی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟

ریوزی هوایی کوار کوردم کوه بودون برناموهمدیر: بله. مون در مجموعوه
 اند.استراتژیک هم موفق بوده
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 مصاحبه با مدیر مالی
ا وارونوه در نظور خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک رپژوهشگر: می

بگیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً اهداف و نتایج کلیودی 
یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت نیل به هودف، ابتودا ببینویم کوه هودف 

 چیست. هدف سازمان از مدیریت استراتژیک چیست؟

حاصل است اما مدیر: گویا در سازمان ما هدف ارائه مستندات قطور و بی
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال

ظر من نیازی به این کارهوا نیسوت. بوه نظور مون نظوم و انضوباط به ن
 مدیریتی به خودی خود بالاترین هدف است.

پژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف، بکوار 
گیری این ابزارها )موثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی 

رعایت اصول مدیریت کیفیت،  متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟
های تعالی سازمان هم می تواننود بورای مهندسی مجدد فرآیندها و مدل

 دستیابی به اثربخشی مفید باشند.

های مدیریت کیفیت نیز همین کوار را مدیر: بله موافق هستم که سیستم
 دهند.انجام می

، هودف پژوهشگر: بنابراین، شما موافق هستید که فارغ از ابوزار و وسویله
 نهایی، دستیابی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟

 مدیر: بله.

 مصاحبه با مدیر بازاریابی
خواهم رویکرد رایج مدیریت استراتژیک را وارونوه در نظور پژوهشگر: می

بگیرید. یعنی به جای طراحی وسیله و ابزار )مثلاً اهداف و نتایج کلیودی 
یل به هودف، ابتودا ببینویم کوه هودف یا سیستم ارزیابی متوازن( جهت ن

 چیست. هدف سازمان از مدیریت استراتژیک چیست؟

دانم اما احتمالاً هدف باید کسوب جایگواه متموایز و موفقیوت مدیر: نمی
 سازمان باشد. و البته رشد و توسعه.

پژوهشگر: بسیار خب، آیا به نظر شما تنها راه دستیابی بوه هودف، بکوار 
ثلا تحلیول اسوتراتژیک، اسوتقرار سیسوتم ارزیوابی گیری این ابزارها )مو

متوازن و یا اهداف و نتایج کلیدی( است؟ رعایت اصول مدیریت کیفیت، 
های تعالی سازمان هم می تواننود بورای مهندسی مجدد فرآیندها و مدل

 دستیابی به اثربخشی مفید باشند.

 توان از مسیرهای مختلفی به موفقیت رسید.مدیر: نه قطعاً می

پژوهشگر: بنابراین، شما موافق هستید که فارغ از ابوزار و وسویله، هودف 
 نهایی، دستیابی به موفقیت و تعالی عملکردی است؟

 مدیر: بله.
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مصاحبه نیمه ساختاریافته 
پساکیفی با هدف آشکارسازی 

های چندگانه ها و واقعیتوانموده
 در مورد استراتژی

 مصاحبه با رهبر سازمان:
ر: استراتژی در شرکت ما قابل تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما پژوهشگ

هوایی ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و در پاسخ می توانید از استعاره
گرایوی، واکونش بوه تعامل، اهداف جسوورانه، انقولاب و تحوول، تودریج

مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانوه و فرصوت طلبوی، هنور، 
ی گروهی و هر نوع تفسیر دیگری کوه مایول هاورزش انفرادی و ورزش

 باشید بهره برید.

دانم. تمامی این تفاسیر تا حدی درسوت و شواید هوم مکمول رهبر: نمی
همدیگر هستند. اما به باور من اسوتراتژی شورکت موا نبایود مبتنوی بور 
اهداف بلندمدت باشد باید عملگرا، واکنشی و هنرمندانه باشد. به نظر من 

معماری. درست همانطور که یک معمار ابتدا فوندانسیون استراتژی یعنی 
سازد ما هم ابتدا باید به شوالوده مودیران خوود و شالوده ساختمان را می

 شکل بدهیم.
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 مصاحبه با معاونت پشتیبانی
پژوهشگر: استراتژی در شرکت ما قابل تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما 

ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و  هواییتوانید از اسوتعارهدر پاسخ می
گرایوی، واکونش بوه تعامل، اهداف جسوورانه، انقولاب و تحوول، تودریج
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 زدایی عملگراوانموده-شکنیسازی عملگرا: روش نوآورانه ساختاستراتژی به مثابه عادت نیما اسکندری نیا:

 

 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال
مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانوه و فرصوت طلبوی، هنور، 

های گروهی و هر نوع تفسیر دیگری کوه مایول ورزش انفرادی و ورزش
 باشید بهره برید.

آنچه که در ذهون استراتژیسوت  معاونت: استراتژی شرکت ما یعنی دقیقاً
گذرد و ما معمولاً اطلاع دقیق یا کاملی از آن نداریم. بیشتر قابول ما می

 ای است.تشبیه به کشف و فرصت طلبی لحظه

 مصاحبه با مدیر تولید و برنامه ریزی:
پژوهشگر: استراتژی در شرکت ما قابل تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما 

هوایی ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و د از اسوتعارهتوانیدر پاسخ می
گرایوی، واکونش بوه تعامل، اهداف جسوورانه، انقولاب و تحوول، تودریج

مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانوه و فرصوت طلبوی، هنور، 
های گروهی و هر نوع تفسیر دیگری کوه مایول ورزش انفرادی و ورزش

 باشید بهره برید.

عنی هموان مجموعوه مسوائل و موضووعاتی کوه در مدیر: استراتژی ما ی
 ذهن رهبر سازمان هستند.
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 مصاحبه با مدیر فروش
پژوهشگر: استراتژی در شرکت ما قابل تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما 

هوایی ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و توانید از اسوتعارهدر پاسخ می
گرایوی، واکونش بوه جتعامل، اهداف جسوورانه، انقولاب و تحوول، تودری

مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانوه و فرصوت طلبوی، هنور، 
های گروهی و هر نوع تفسیر دیگری کوه مایول ورزش انفرادی و ورزش

 باشید بهره برید.

مدیر: استراتژی ما یعنی برقراری ارتباط صحیح بین تامین و توسعه سوبد 
 کالاها. محصولات و توازن در فروش از طریق تقویت سبد
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 مصاحبه با مدیر مالی
پژوهشگر: استراتژی در شرکت ما قابل تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما 

هوایی ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و توانید از اسوتعارهدر پاسخ می
گرایوی، واکونش بوه تعامل، اهداف جسوورانه، انقولاب و تحوول، تودریج

ه و فرصوت طلبوی، هنور، مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانو
های گروهی و هر نوع تفسیر دیگری کوه مایول ورزش انفرادی و ورزش

 باشید بهره برید.

مدیر: بهترین استراتژی برای ما، استراتژی تعامل با ذینفعوان و مودیریت 
 ذینفعان و شرکای قانونی است.
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 مصاحبه با مدیر بازاریابی
تشبیه یا مقایسه با چیست؟ شوما پژوهشگر: استراتژی در شرکت ما قابل 

هوایی ماننود جنوگ و رقابوت، مشوارکت و توانید از اسوتعارهدر پاسخ می
تعامل، اهداف جسورانه، انقولاب و تحوول، تودریج گرایوی، واکونش بوه 
مشکلات، عملگرایی و اقودام، کشوف خلاقانوه و فرصوت طلبوی، هنور، 

کوه مایول  های گروهی و هر نوع تفسیر دیگریورزش انفرادی و ورزش
 باشید بهره برید.

مدیر: استراتژی ما همان استراتژی رهبور شورکت اسوت. یعنوی توانوایی 
دانیم و سپس مدیریت سوازمان در هموان جهوت. دیدن آنچه که ما نمی

هوای بحوران و مانند مدیریت موجوودی و توامین محصوولات در زموان
 ها.افزایش و کاهش قیمت
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 پاییز و
 زمستان

 و متونبررسی مقاله 
مطالعه مقاله پاول با موضوع استراتژی مبتنی بر تلاش که رویکردی کاملاً عملگورا و 

توسط پژوهشگر. تهیه  (031-012: 2107پاول، شناسی استراتژی دارد )عاری از دانش
 پاورپوینت و خلاصه ترجمه مقاله و ارائه آن برای رهبر و مدیران سازمان.
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 کد داده هامهمترین داده هاروش گردآوري داده فصل سال

 سازیی مبتنی بر عادتآغاز اجرای استراتژی عملگرا

0411 
 بهار

 تابستان
پژوهی مشارکتی و یادگیری اقدام

 مشارکتی

هوای میودانی جموع آوری با توجه به کدگوذاری داده 0411پژوهشگر در ابتدای سال 
های نظری مرتبط شوامل دیودگاه نهادینوه شده و ارتباط دادن این مفاهیم با چارچوب

نموادین ورا -(، رویکرد تفسیری042-030: 0333)سایمون، سایمون سازی استراتژی 
حسوی کوارل ویوک -های تفسویری(، فعالیت48-7: 0333ورا و سایمون، و سایمون )

(، منطق عملگرای تجربی مبتنی بر یادگیری از طریق عمول 043-040: 2102ویک، )
بوردیوو، واره بوردیوو )(، نظریوه عوادت084-011: 0311دیوئی و بنتلوی، جان دیوئی )

 ;17-40: 2108ورپلونکن، سوازی )( و مکانیزم عوادت41-43: 0338 ;42-14: 0331
های موجوود در قسومت پیشوینه ( به همراه یافته41-42: 2120ورپلنکن و ویتمارش، 

 سازی کرد.ها را پیادهسازی عملگرای مبتنی بر عادتپژوهش، الگوی استراتژیک
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 هاي کدگذاري شدهداده

 هاي نظريها با چارچوبهاي میدانی و ارتباط آناده. مراحل کدگذاري د3جدول 
 ترکیب )نظریه جدید( کدهاي ثانویه کدهاي اولیه هاکد داده

0 ،2 ،3 ،02 ،
03 ،01 ،07 ،
08 ،03 ،21 

شرکت سمن چندین سال است که از طریق 
های دپارتمان سیسوتم و اسوتراتژی و تلاش

هوای مشواور تخصصوی، همچنین راهنمایی
ا و الگوهای مدیریت اسوتراتژیک هانواع مدل

کودام از ایون را به کار گرفته است اموا هویچ
الگوها و مودل هوا نتوانسوتند مبنوای عمول 
سوازمان قوورار بگیرنود و موانووع و مشووکلات 

 جاری سازمان را رفع کنند.

ریزی اسوتراتژیک باعوث افوراط در فرآیند رایج برنامه
نیازمند های اساسی توجه به مفاهیم و غفلت از فعالیت

شود. افراد در سازمان بر اسواس اهوداف، رسیدگی می
هوا، اقودام های از پیش تعیین شده و اسوتراتژیبرنامه
کنند بلکه عمده اقدامات افراد بر اسواس سیسوتم نمی

-نمادین و معناپردازی )حسگری( آن-فکری تفسیری

-افتد. افراد بر اسواس سیسوتم تفسویریها اتفاق می
کننود و ای محیطی را حس میهنمادین خود، محرک

کننود. سوپس بور اسواس این محرک را دریافوت موی
گیرنود. اطلاعات دریافتی، تفاسیر و نمادها شوکل موی

سیستم حرکتی ذهن، این تفاسیر و نمادها را تبدیل به 
کند. افراد در اثور چرخوه اقدام، رفتار، گفتار و عمل می

بوواور، شووروع بووه تجربووه کووردن، -تکرارشووونده اقوودام
کننود. در واقوع ها مویسازی عادتیادگیری و نهادینه

افراد در حال یادگیری دائموی و ناخودآگواه از محویط 
پیرامون خود، تجربیات قبلی و شرایط هستند. بر ایون 

سوایمون، شووند )ها نهادینه میها در آناساس عادت
 ;48-7: 0333ورا و سوووووایمون،  ;030-042: 0333

 ;14-42: 0331و، بوردیوو ;043-040: 2102ویووک، 
ورپلنکن و  ;17-40: 2108ورپلنکن،  ;41-43: 0338

 (.41-42: 2120ویتمارش، 

سازی مفاهیم و مفروضات الگوی استراتژیک
 سازیعملگرای مبتنی بر عادت

4 ،4 ،1 ،7 ،8 ،
3 ،01 ،00 

مدیران سازمان، فاصله زیادی را بین انجوام 
هوای جواری و روزانوه واحود خوود و فعالیت
ی در امور اسوتراتژیک، احسواس موی همکار

کنند که استراتژی کنند. مدیران احساس می
تدوین شده، موضوعی مازاد و کواملاً جودای 

هوا اسوت. از نظور هوای جواری آناز فعالیت
مدیران، اسوتراتژی طراحوی شوده نتوانسوته 

هوا را رفوع موانع و مشکلات پویش روی آن
نمایوود. موودیران، تفاسوویر مغووایر، چندگانووه و 

ها هیچ بهمی از استراتژی سازمان دارند، آنم
ارتباطی با استراتژی سوازمان برقورار نکورده 
اند، تابع اهداف و استراتژی نیستند، بلکه بور 

هوای اساس باورها، تجارب، دانوش و عوادت
کننود. بوه عبوارت کاری خودشان رفتوار موی

دیگر، مدیران نسبت به اسوتراتژی و اهوداف 
و اسوتراتژی  تفاوت و بوی حوس هسوتندبی

نتوانسته تبدیل به مبنای عمل افوراد بشوود. 
رهبر سازمان نیز استراتژی طراحوی شوده را 
کاربردی و قادر به رفع مسوائل و مشوکلات 

 داند.عملیاتی نمی

8 ،3 ،00 ،21 
اعضای سازمان بر مبنای اهداف و استراتژی 

هوا، کننود بلکوه مولاک عمول آنرفتار نمی
-دانش قبلی و عادت باورها، تجارب پیشین،



 زدایی عملگراوانموده-شکنیسازی عملگرا: روش نوآورانه ساختاستراتژی به مثابه عادت نیما اسکندری نیا:

 

 ترکیب )نظریه جدید( کدهاي ثانویه کدهاي اولیه هاکد داده

 ها است.های کاری آن

04 ،04 ،01 ،
07 ،03 ،21 

هوای اسوتراتژیک مبتنوی بور مزیوت تحلیول
هووای رقووابتی منجوور بووه تفاسوویر و برداشووت

مختلف در مورد مفهوم و کواربرد اسوتراتژی 
اند. کارت امتیازی متوازن نیز با شورایط شده

ثبووات، دائموواً در حووال تحووول و متغیوور، بووی
بینی، تناسوب نداشوت. امکوان ل پیشغیرقاب
گوذاری و برقوراری روابوط علوّی بوین هدف

اهداف و نتایج، میسر نبود. چوارچوب اهوداف 
و نتایج کلیدی نیز بوه دلیول تضواد اهوداف، 

گوذاری در تعارض منافع و عدم توانایی هدف
 شرایط موجود، با شکست مواجه شد.

-در مورد مدیریت اسوتراتژیک بهتور اسوت از هسوتی

شناسوی شناسی آن پرهیز شود. دانوشناسی و دانشش
آل گرایوی، تفاسویر بیشوتر و معوانی بیشتر باعث ایوده

شوود. بنوابراین ابهوام و سوردرگمی ایجواد بیشتر موی
افتود. موانوع و خواهد شد. یادگیری در عمل اتفاق می

مشکلات سازمان از طریق توجه به هستی شناسوی و 
ز طریق عملگرایوی شوند بلکه اشناسی رفع نمیدانش

شووند. اسوتراتژی در عمول، فوارغ از دانوش رفع موی
شناسوی افتد. دانششناسی، اتفاق میشناسی و هستی

مدیریت استراتژیک باعث بوازی بوا مفواهیم و نهایتواً 
های تفسیری متناقض، چندگانه و گیری برداشتشکل

مبهم شده و قادر به رفوع موانوع و معضولات جواری 
 ;084-011: 0311دیوئی و بنتلی، باشد. )شرکت نمی

سووانتوس و دیگووران،  ;024-007: 2113ویتینگتووون، 
پواول،  ;411-423: 2114جارزابکوفسکی،  ;2: 2120
مووووولر،  ;38-77: 2114پوووواول،  ;284-230: 2113
 (.340-308: 2120بورک و وولف،  ;01-31: 2108

20 ،22 ،23 ،
24 ،24 ،21 

شکن از طریق انجام تحلیل پساکیفی ساخت
سوازی با رویکرد وارونه سوازی یوا معکووس

وسیله، مشخص شود کوه بکوارگیری -هدف
تمامی رویکردهای مودیریت اسوتراتژیک در 

-شرکت سمن منجور بوه جابجوایی وسویله
هدف و غفلت از هدف نهوایی یعنوی تعوالی 
عملکوورد سووازمان شووده انوود. هوودف نهووایی 

-سازمان، رفع موانع و مشوکلات در فعالیوت

یریت ارتباط با ذینفعان، رشد، های جاری، مد
توسووعه و تحقووق نیازهووای جوواری اسووت و 
مدیریت اسوتراتژیک باعوث فاصوله گورفتن 
بیشووتر از ایوون مقصووود غووایی شووده اسووت. 
دستیابی به عملکرد مطلوب، وابسته به طوی 

 نمودن فرآیند مدیریت استراتژیک نیست.

27 ،28 ،23 ،
31 ،30 ،32 

بوا هودف از طریق انجام تحلیول پسواکیفی 
هووای هووا و واقعیووتآشکارسووازی وانموووده

چندگانه در مورد مفهوم و کاربرد اسوتراتژی، 
مشخص شد که هر یک از اعضای سازمان، 

هوای متضواد و واگرایوی از تفاسیر و برداشت
تووان مفهوم اسوتراتژی دارنود. بنوابراین موی

پیش بینی کرد که رفتارها و اقودامات افوراد 
 نیز متفاوت باشد.

-سازي عملگراي مبتنی بر عادتلگوي استراتژیکا

 سازي
کار، اهداف کلی و و. تعریف کسب0این الگو شامل سه گام 

سازی فرهنگی، . نهادینه2های اهرمی محرک عملکرد، فعالیت
-کننده، منطقی، باورپذیر و اخلاقیشامل نمایش جذاب، قانع

نیزم . بکارگیری مکا3ارزشی موجود در گام اول و نهایتاً 
های اهرمی محرک عملکرد بر اساس سازی فعالیتعادت

خودکارسازی است. در ادامه، هر -تقویت-پاسخ-منطق محرک
 اند.های الگو توضیح داده شدهیک از گام

 هاي اهرمیکار، اهداف کلی و فعالیتوتعریف کسب
کار، توضیح حوزه فعالیت سازمان، ومنظور از تعریف کسب

ات و بازار است. این تعریف بر خلاف طیف محصولات و خدم
انداز طولانی مدت های ماموریت و سندهای چشمبیانیه

تواند خیلی ساده، مقطعی و کوتاه مدت ارائه شود. مبسوط، می
خواهد به کار میواهداف کلی همان مقاصدی هستند که کسب

ها دست پیدا کند. کاربرد اهداف کلی باعث حفظ تمرکز آن
ه و در قالب عباراتی مانند رشد، توسعه، کار شدوکسب

وری قابل بیان هستند. به عنوان سودآوری، نوآوری و بهره
مثال اگر هدف کلی رشد )کمّی( انتخاب شود، این هدف 

شود. به این معنی که تمرکز کار میومبنای تمرکز کسب
های اهرمی بر روی موضوعاتی مانند رشد درآمدها، فعالیت

نفوذ در بازار خواهد بود. اما اگر هدفِ نوآوری افزایش فروش و 
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های اهرمی بر روی انتخاب شود به معنای تمرکز فعالیت
-موضوعاتی مانند تحقیق و توسعه، جلسات طوفان ذهنی، ایده

محوری خواهد سازی با مشارکت ذینفعان و توسعه خلاقیت
 بود.

در شرکت سمن پس از برگزاری جلسه با رهبر سازمان و 
ن، نهایتاً دو هدف کلی رشد )کمّی( و توسعه )کیفی( مدیرا

های خوراکی کار تولید و توزیع انواع روغنوبرای کسب
-محور، در نظر گرفته شد. در این راستا تمرکز فعالیتسلامت

گذاری، تخصیص های اهرمی، یعنی مبنای توجه، سرمایه
منابع، آموزش و یادگیری، نظارت و کنترل، توانمندسازی، 

دام اصلاحی و تعالی عملکرد بر روی دو هدف رشد و توسعه اق
قرار گرفت. برای هدف رشد، فعالیت اهرمی مدیریت درآمدها 

های جاری سازمان و رهبر که یکی از مهمترین دغدغه
سازمان بود تعریف شد که شامل موضوعات مذاکرات نیروهای 

گیری، حسابداری فروش در محل مشتری برای سفارش
شد. در راستای هدف و یادگیری درون گروهی میدرآمدها 

های انسانی توسعه نیز دو فعالیت اهرمی توسعه سرمایه
)برگزاری جلسات روزانه ارتباطات سازمانی، خودآموزش 
محوری و تفویض اختیار( و توسعه محصولات جدید 

ها بر اساس های مشتریان و جستجوی ایده)جستجوی ایده
 ند.بهترین تجارب( تعریف شد

 سازي فرهنگینهادینه
دلیل اصلی شکست الگوها و ابزارهای مدیریت استراتژیک در 

ها و تفاسیر چندگانه، ابهام و عدم شرکت سمن، برداشت
شفافیت مفهومی و کاربردی و نهایتاً عدم اعتقاد و باور اعضای 
سازمان بود. به عنوان مثال، در طی یکی از جلسات مدیریت 

تشکیل شد، رهبر  0337ستان سال استراتژیک که در زم
دهیم. اصلاً چرا تحلیل رقابت را انجام می سازمان گفت: 

، در حالی کنند به ما چه ارتباطی دارد...این که رقبا چه می
پذیری تاکید داشت و که پژوهشگر کاملاً بر روی مفهوم رقابت

ما باید فقط  یا در طی همان جلسه، یکی از مدیران گفت: 
های سلامت با محور دانه کنجد لید و پخش روغنروی تو

ما باید تعریف  اما مدیر دیگری اعتقاد داشت:  تمرکز کنیم.
خود از صنعت را گسترش دهیم و به جای تولید و پخش 

های های سلامت بر روی تولید و پخش تمام فرآوردهروغن
. در الگوی جدید به منظور پیشگیری از کنجدی تمرکز کنیم

-کار به همراه اهداف کلی و فعالیتوسیب، تعریف کسباین آ

های اهرمی ابتدا توسط رهبر و پژوهشگر در قالب پاورپوینت 
سازی، از برای مدیران ارائه شد. در مرحله بعدی، جهت نهادینه

ابزارهای ارسال ایمیل سازمانی و نصب در راهروها و تمام 

یران خواسته شد ها نیز استفاده شد. سپس از هر یک از مداتاق
-کار، اهداف و فعالیتوکه به شیوه خلاقانه دلخواه خود، کسب

ها را برای رهبر سازمان و پژوهشگر و در مرحله بعدی برای 
اعضای تیم خود ارائه دهند. در نهایت نیز از اعضای سطوح 

تر از جمله سرپرستان و کارشناسان خواسته شد تا این پایین
رای پژوهشگر ارائه دهند. در طی این سند را برای همدیگر و ب

های تکرار شونده ارائه بالا به پایین، ارائه پایین به بالا و حلقه
 ارائه افقی، به تمامی پیشنهادات اعضای سازمان نیز توجه شد.

-سازي مبتنی بر محرکبکارگیري مکانیزم عادت

 خودکارسازي-تقویت-پاسخ
مدیریت استراتژیک های قبلی با توجه به اینکه یکی از آسیب

بینی های کمّی و دقیق و همچنین پیشگذاریشرکت، هدف
آینده بود، در این الگو به جای تمرکز بر روی اهداف کمّی و 

توانستند تبدیل به ملاک عمل اعضای سازمان دقیق که نمی
های کاری مطلوب و حذف سازی عادتشوند، بر روی نهادینه

های ای تحقق فعالیتهای کاری نامطلوب در راستعادت
-اهرمی، تمرکز شد. به عنوان مثال، در طی یکی از مصاحبه

ی پژوهشگر با رهبر شرکت که در پاییز سال نگارانههای قوم
شما به دنبال اهداف  به انجام رسید، وی گفتند:  0337

مدت برای طراحی نقشه استراتژی مدت و کوتاهبلندمدت، میان
طم بازار، نوسانات ارزی و شرایط هستید اما با توجه به تلا

-متغیر سیاسی منطقه، من قادر به ارائه هیچ هدفی حتی کوتاه

-مدت نیستم. استراتژی باید متمرکز بر زمان حال باشد... هیچ

. بنابراین، از طریق تری نداریم...بینی بلندمدتگونه پیش
های مرتبط طراحی یک داشبورد مدیریت هوشمند، تمامی داده

شدند. های اهرمی ثبت و به صورت دقیق کنترل الیتبا فع
ها تمرکز شد. ها در راستای فعالیتسپس بر روی تغییر عادت

به عنوان مثال، نیروهای فروش بر حسب عادت، هنگام 
ها، با حداقل تلاش برای مذاکره با مراجعه به محل مغازه

کردند. از طریق مشتری، سفارش را در قالب غیرنقدی ثبت می
نظارت دقیق و روزانه بر این رفتار نهادینه شده، جلساتی با 

های روزانه نیروهای فروش تشکیل شد و از طریق کنترل
سرپرستان فروش، آمار سفارشات نقد مشتریان افزایش یافت. 
به منظور تکرارپذیری، تقویت و خودکارسازی این عادت جدید 

ان هر هفته ها خواسته شد تا در پایدر نیروهای فروش از آن
کاری، تجارب موفق و ناموفق خود در راستای مذاکره با 

گذاری به صورت وجه نقد را با سایر مشتریان برای سفارش
بدترین تجارب را مستند -اعضا به اشتراک بگذارند و بهترین

ها نیز از یک سری کنند. علاوه بر این در ازای بهبود عادت
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 استفاده شد. های مالی و غیرمالی جهت تشویق مشوق
های کاری مرتبط با فعالیت سازی عادتدر راستای نهادینه

های انسانی )برگزاری جلسات روزانه اهرمی توسعه سرمایه
ارتباطات شغلی، خودآموزش محوری و تفویض اختیار( نیز 

ها به دقت ثبت و رصد شدند. جلسات روزانه با حضور داده
های ا افراد و گروهمدیر منابع انسانی و کارشناس مربوطه ب

مختلف تشکیل شد تا بتوان روابط کاری را بهبود داد و از 
های شروع و مند شد. زمانپیشنهادات اعضای سازمان بهره

خاتمه جلسات و نتایج آن به دقت ثبت و بازنگری شدند. در 
های آموزشی روزانه که مورد خودآموزش محوری نیز دوره
شد برگزار شدند انتخاب میمدرس آن از میان اعضای سازمان 

و در مورد تفویض اختیارات نیز هر مدیری موظف بود تفویض 
اختیارات هفتگی خود را ثبت نموده و گزارش دهد و در مقاطع 

شدند. در راستای ها ارزیابی میزمانی ماهیانه، نتایج تفویض
فعالیت توسعه محصولات جدید نیز جستجوهای هفتگی تیم 

های اجتماعی در زمینه اینترنت و شبکهتحقیق و توسعه در 
های موفق، ثبت و کنترل شدند و به ازای هر ایده جدید و ایده

هایی برای تقویت و خودکارسازی کاربردی ارائه شده مشوق
 عادت جدید در نظر گرفته شد.

ها و تقویت سازی، ارزیابی پاسخدر اثر تکرار چرخه محرک
های اهرمی در سازمان ها، فعالیترفتارها بر اساس مشوق

نهادینه و تبدیل به عادت شدند. پس از گذشت چندماه از آغاز 
ها اجرای این الگو، حتی بدون پایش دقیق و روزانه داشبورت

 شدند.نیز، وظایف به درستی و به موقع انجام می
ترین نتایج کاربست این الگو در شرکت سمن از جمله مهم

ای سازمان به معنا و مفهومی توان به دستیابی تمامی اعضمی
یکسان از استراتژی سازمان و تلاشی همسو در راستای تحقق 

سازی استراتژی در سازمان که با سایر الگوها و آن، پیاده
ابزارها میسر نشده بود، تبدیل شدن استراتژی به عادت کاری 

کارهای واعضای سازمان که منجر به حذف بسیاری از ساز
تاً تقویت فرهنگ یادگیری در سازمان از کنترلی شد و نهای

ها بر روی تعدادی فعالیت اهرمی و طریق تمرکز تمامی تلاش
 برگزاری جلسات گفتگو پیرامون استراتژی، اشاره نمود.

 گیري و پیشنهادها نتیجه 
-شکنیدر این مقاله، از طریق تحلیل نوآورانه پساکیفی ساخت

روایتی شرکت سمن -یزدایی عملگرا و مطالعه تاریخوانموده
ساله، فرآیند مدیریت استراتژیک در این  4.4در بازه زمانی 

شناسی و بهبود داده شد. فرآیند شرکت، تحلیل، نقد، آسیب
شناسی و شناسی، هستیاصلاحی پیشنهادی، عاری از دانش

های غامض و پیچیده نظری است و تحت عنوان شناسیروش

-سازی نامبتنی بر عادتسازی عملگرای مابداعی استراتژیک

گذاری شده است. در این الگو به جای تمرکز بر روی مفاهیم 
انداز و اهداف کمّی، بر روی نظری پیچیده و تعریف چشم

های های مطلوب و حذف عادتمکانیزم تقویت عادت
گیری سازمان و رفع مسائل و نامطلوب در راستای تحقق جهت

 ست.معضلات واقعی سازمان، تمرکز شده ا
ارزش منحصر به فرد این مقاله از سه منظر توسعه دانش 

شناسی کاربردی و توسعه روش-نظری، توسعه دانش عملی
باشد. این مقاله از طریق بکارگیری قابل بحث و بررسی می

های نظری عملگرای سایمون و دیوئی، نگاه تلفیقی چارچوب
-های عادتنمادین کارل ویک و مکانیزم -تفسیری-حسی

سازی زی، توانسته به توسعه دانش نظری استراتژیکسا
عملگرا کمک نماید. از منظر کاربردی نیز دانش عملی حاصل 

سازی در شرکت های این مقاله باعث بهبود استراتژیکاز یافته
عملگرای این -سمن شده است. نهایتاً روش ابداعی پساکیفی

ند به توازدایی عملگرا میوانموده-شکنیمقاله یعنی ساخت
عنوان روشی جدید برای به چالش کشیدن دانش موجود و 

های مختلف، بکار ها و حوزهارائه راهکارهای عملی در زمینه
 گرفته شود.

سازی این الگو در مقایسه با سایر رویکردهای استراتژیک
عملگرا که در قسمت پیشینه پژوهش، بررسی شدند، دارای 

های کارتر، کلگ و راهنمای عمل گام به گام است. پژوهش
(، 024-007: 2113(، ویتینگتون )84-83: 2118برگر )کورن

-423: 2114(، جارزابکوفسکی )2: 2120سانتوس و دیگران )
: 2114 ;230-284: 2113(، پاول )34-23: 2114(، چیا )411
(، چیا و مکای 144-134: 2111(، چیا و هولت )77-38

-0330: 2118) (، جارزابکوفسکی و سیدل207-242: 2117)
-01: 2108( و مولر )340-323: 2108(، تسوکاس )0421

-شناسی، هستی(، از این جهت ارزشمند هستند که دانش31

های رایج های نظری مطلق موجود در نظریهشناسی و ارزش
اند و ذهن مخاطب را مدیریت استراتژیک را به چالش کشیده

دام عملی به سوی عملگرایی بیشتر و یادگیری از طریق اق
ها فاقد راهنمای عمل گام به اند. اما این پژوهشجلب کرده

گام برای هدایت استراتژی سازمان هستند. از طرف دیگر دو 
پژوهش دیگر که در پیشینه مقاله بررسی شدند، یعنی 

( و 231-212: 2107استراتژی مبتنی بر تلاش )پاول، 
: 2120استراتژی مقابله با کلاف سردرگم برک و وولف )

( درست مانند مقاله حاضر دارای راهنمای گام به 343-388
سازی هستند اما دارای تفاوت های بنیادین با الگوی گام پیاده

ارائه شده در مقاله کنونی هستند. هر چند که مدل پاول و 
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-الگوی این مقاله دارای وجه اشتراک تمرکز بر روی فعالیت

ای به هش پاول اشارهکار هستند اما در پژووهای اساسی کسب
سازی نشده است. استراتژی مقابله با کلاف مکانیزم عادت

سردرگم برک و وولف نیز بیشتر برای مدیریت ذینفعان و 
بهبود ارتباط با ذینفعان بکار گرفته شده است و از طریق 
شناسایی نیازهای پاسخ داده نشده، به خوبی پاسخ داده نشده و 

تلاش دارد مسائل مرتبط با به درستی پاسخ داده شده، 
سازی این مقاله، ذینفعان را رفع کند اما الگوی مبتنی بر عادت

های های کاری مطلوب، حذف عادتساز و کار ایجاد عادت
گیری کاری نامطلوب و تقویت رفتارها در راستای جهت

 کند.متمرکز سازمان را تشریح می
ذیری و محدودیت اصلی این پژوهش در ارتباط با تعمیم پ

ها است. این مقاله از طریق مطالعه تاریخی روایی بیرونی یافته
توان در مورد روایی شرکت سمن حاصل شده است و نمی

های این مقاله به سایر بیرونی آن ادعایی ارائه داد. تعمیم یافته
ها مستلزم بکارگیری الگوی این پژوهش در ها و محیطبافت

نظرات کاربران و همچنین طهها و استفاده از نقسایر شرکت
باشد. محدودیت دیگر در ارتباط با تغییر پژوهشگران می

ساله بوده  4.4شرایط شرکت تحت مطالعه در طول بازه زمانی 
است. در طی این بازه زمانی برخی از افراد تاثیرگذار سازمان 
تغییر کردند و از فرآیند مشاهده مشارکتی و مصاحبه کنار 

چند که پژوهشگر در طول بازه زمانی حضور  گذاشته شدند. هر
های میدانی را به دقت در صحنه پژوهش، تلاش کرده داده
های میدانی به دلیل ثبت کند اما بعضی از یادداشت

های زمانی و مکانی، به صورت ذهنی نگاشته شدند محدودیت
 و پس از چند روز کاری ثبت شدند.

های آتی و شمقاله حاضر حاوی پیشنهاداتی برای پژوه
گیرندگان سازمانی های کاربردی برای تصمیمهمچنین توصیه

ها و و مشاوران حوزه استراتژی است. با توجه به همگرایی
هایی که بین الگوی پیشنهادی این مقاله و همچنین واگرایی

دو الگوی استراتژی مبتنی بر تلاش و استراتژی مقابله با 
شود که پژوهشی با میکلاف سردرگم وجود دارد، پیشنهاد 

سازی این سه الگو و توسعه کاربردهای موضوع امکان یکپارچه
-آن انجام شود. علاوه بر این، با توجه به محدودیت تعمیم

هایی توان این الگو را در سازمانپذیری پژوهش موجود، می
های بزرگ اقماری و های دولتی، شرکتمتفاوت مثلاً سازمان

ها و رفت تا نقاط قابل بهبود، ضعفموسسات خدماتی بکار گ
کاربردهای آن بیشتر مشخص شوند. به مشاوران سازمانی 

های نظری مدیریت شود از افراط در زمینه آموزشتوصیه می
استراتژیک پرهیز کنند و به تفاسیر نمادین اعضای سازمان 

سازی بیشتر نظری منجر ای داشته باشند زیرا مفهومتوجه ویژه
گیری تفاسیر مبهم، چندگانه و مفهومی و شکلبه پیچیدگی 

گیرندگان سازمانی سوءتعبیر خواهد شد. از طرف دیگر تصمیم
های نهادینه شده، غفلت کنند. نباید از قدرت و اثرگذاری عادت

های سازنده، منجر به اهداف بزرگ و آرمانی در غیاب عادت
ین ترتوانند بزرگهای نامطلوب میشکست خواهند شد. عادت

-اندازها را مغلوب کنند. لازم است تفکر مبتنی بر عادتچشم

های نظری پیچیده شود تا بتوان شاهد سازی جایگزین مدل
 ها بود.عملگرایی بیشتر و رفع مشکلات سازمان
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