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 چکيده
در این  .اندطول چند دهه گذشته، ابزارهای مدیریتی تبدیل به بخش مهمی از زندگی مدیران شده در

هاا در ایان حاوزه از میااهی      که پژوهش این استدهنده نشان راهبردیسیر تکامل دانش مدیریت میان، 

دنباال   باه و  است میاهی  پیچیده و انتزاعی سوق یافته به ،راهنمای عمل برای مدیران تدوینمانند  ،ساده

ارائاه   ایان پاژوهش،   هاد   .تر شاده اسات  آن، ابزارهای آن نیز در حوزه تدوین و همچنین اجرا متنوع

 به این منظاور باا روک کییای و بررسای     .باشدراهبرد می اجرای چارچوبی جامع برای ابزارهای حوزه

مقالاه   78ایان حاوزه،    در ناد ممارور نظاام   های علمی و اساتیاده از روک در پایگاه شدهانجام تحقیقات

 .مورد استیاده قرار گرفتند ،در تدوین مطالعهمقاله انتخاب شده و  43شناسایی شدند و پس از غربالگری، 

 چاارچوبی در قالا   حوزه اجرای راهبرد،  شدهییشناسا ابزار 58درنهایت با توجه به ادبیات این حوزه، 

ابزارهاای بخاش    .، زمینه، فرآیند(، مشخص گردیدناد بخشی )محتوا 3مبتنی بر الگوی  جامع و یکپارچه

محتوایی اجرای راهبرد در سه حوزه مدیریت مسائل )بعد عقلانی و حقیقی(، مدیریت ادراکات و باورها 

)بعد هنجاری و فرهنگی( و همچنین مدیریت قدرت و سیاست )بعد میان فاردی و رفتااری(؛ ابزارهاای    

زه مبتنی بر درون، مبتنی بار بیارون و همچناین تناسا  شارای       ای اجرای راهبرد در سه حوبخش زمینه

داخلی سازمان و محی  خارجی و درنهایت ابزارهای بخش فرآینادی اجارای راهبارد نیاز در دو حاوزه      

 .ای موقتی مطرح شدندی دائمی و همچنین فرآیندهای پروژهاسامانهفرآیندهای 
 

 ینه، فرآینداجرای راهبرد، ابزار، محتوا، زم ها:  کليد واژه

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

 . دانشیار مدیریت بازرگانی دانشگاه علامه طباطبایی تهران1

 . دانشجوی دکتری مدیریت بازرگانی دانشگاه علامه طباطبایی تهران؛ نویسنده مسئول 2

(Amirhosseintayebi69@yahoo. com) 
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 مقدمه

موضوع تحقیق بسیاری  ،هاها و سازمانو نقش آن در موفقیت شرکت راهبردیمدیریت 

کناد کاه اهادا     در یا  ساازمان تیامین مای     راهباردی مدیریت  .از مطالعات بوده است

شاده،  شده، عملکرد ادغاام شده، زمان و منابع چرخش داده، مسائل اصلی مشخصشدهنییتع

شاده و  ، پیامادها و تطاابق نتاایا حاصال    شاده نیای ی رسیدن به اهدا  تعمحی  داخلی برا

باه  اماا  ؛ (1،2016)گرنات  پاذیر خواهاد باود   سازمان همچنان نسبت به تغییرات خارجی انعطا 

ها، مباحث مدیریت راهبردی در حوزه اجارای راهبارد چنادان موفاق نباوده      استناد پژوهش

 الگاوی  وابستهه به بخش سه ،راهبرد کنترل و رااج درواقع، تدوین، .(2،2017:13)هاورانی است 

 اثربخشای  موجا   هاا آن ترکی  مناس  هر ساه بخاش   است که راهبردی مدیریت جامع

  .(23:1391متولی، و )مظلومی شد خواهد

تارین مبااح ی اسات کاه در     در راستای تحقق اهادا  ساازمان، از مها     راهبرد تدوین

)پورصاادق و   یشاگام باوده اسات   پهای جرایی سازمانهای اخیر مورد توجه مدیران ارشد ادهه

 وجود راهبرد اجرای در زمینه که علمی و تجارب عملی متون بررسی ، اما با(2:1392سخاوتی،

 وجود راهبرد اجرای و راهبرد تدوین بین بزرگی فاصله و شکا  که شودمی مشخص دارد،

 تمایال  هاسازمان آنچه بین زیادی تیاوت دیگر، به عبارت .(47:1395،اعرابی وامینی آلاشتی )دارد 

تاوجهی باه   برخی از دلایال کا    .دارد دهند، وجودمی انجام واقعاً آنچه و انجام دهند دارند

اند از: جذابیت کمتر اجرا نسابت باه   که باعث این شکا  شده است، عبارت راهبرداجرای 

ها و متخصصین به این گاهتدوین، نادیده گرفتن و مه  ندانستن اجرا توس  بسیاری از دانش

تواند این کار را انجاام دهاد، ساختی و پیچیادگی ایان کاار،       دلیل که معتقدند هر کسی می

هاای  میهومی در ماورد اجارای راهبارد، دشاواری     الگویوجود تعداد ک  مباحث تئوری و 

عملی در جستجوی مشارکت مدیران میانی، حالت مهارتی بودن اجرا که تبدیل این مهاارت  

 (3،2002:281)آلتااونن و ایکاااوالکو ای نیساات علاا  و دانااش ضاامنی، کااار چناادان ساااده    بااه 
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3. Aaltonen & Ikavalko 
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 تای   سانگین  وظییاه  متناس ، راهبرد تدوین که به عبارت دیگر، هرچند؛ (1،2008:8125)کاظمی

 و )مشابکی  اسات  دشاوارتر  مراتا   باه  ساازمان  در اجارای آن  اماا  شاود، مای  تلقی مدیریت

 و دهدنشان می هاآن به را شروع خ  ، راهبرد که دانندیم موفق مدیران .(105:1395دیگران،

اماروزه   .(2،2004)دویات و مییار  رسااند  مای  خ  پایان به را هاآن که است راهبرد اجرای فق 

 شاده  هاا سازمان بقاء برای کلیدی ،راهبردآمیز موفقیت شاهد این تیکر هستی  که اجرای

 راهبارد تدوین  فرآیند داشتن رغ به هاسازمان از ریبسیا .(49:1395،اعرابای  وامینی آلاشتی ) است

 حیظ شان رارقابتی مزیت توانندنمی مناس  راهبرد اجرای فرآیندهای فقدان دلیل به قوی،

 شده، متوازن منتا و نگرکل ماهیت ی  از که راهبرد اجرای فرآیند .(175:2014)رجاسکار،کنند 

باه کاار    هاای فعالیات  اثربخشای  باه  منجار  و هداشات  م بات  مستقی  رابطه پایدار، توسعه با

   .(3،2015:1)رادومسکا شودمی شدهگرفته

های اقتصااد جهاانی، بسایاری از    نوسانات و عدم قطعیت از طرفی، در شرای  کنونی که

نظار  بارای ایان منظاور باه      .(175:1395)خاشعی و دیگاران،  مدیران را با بحران مواجه کرده است

ها استیاده از ابزارهای مدیریتی مناس  برای افزایش درآمد و حلاهیکی از بهترین ر رسدمی

صاحی  ایان    یریکاارگ آشنایی، انتخاب و به .(1395)لشاکربلوکی، باشد رشد سودآوری سازمان 

کما   آگاهی مناسا  از ایان موضاوع     .مدیران است یزبرانگابزارها ازجمله وظایف چالش

ترین ابزارهای مدیریتی به دست آورناد و  از متداولتری بینانهواقع شناخت کند تا مدیرانمی

در زمان رویارویی با مسائل پیچیده سازمانی، بتوانند ابزار یاا ابزارهاای مناسا  را انتخااب     

ها و ابزارهای مختلیی توسعه ی، الگوراهبرددر حوزه مدیریت  .دنکار گیره موقع بکرده و به

شاده بارای   های ارائاه اما الگو؛ گیرددوین قرار میطور عمده مبنای فرآیند تیافته است که به

های میهاومی باوده کاه ابزارهاای لازم بارای      ، اغل  مدلشنهادشدهیپ راهبردفرآیند اجرای 

، 4کاارت امتیاازی متاوازن    هرچناد  .(1389)ربینیاا،، است ها چندان توسعه نیافته کارگیری آنبه
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هاای اخیار،   ت، اماا باه اساتناد پاژوهش    اس راهبردابزارهای حوزه اجرای  ترینمه یکی از 

و  1)ویاورینن اناد  تازگی مورد توجه بیشتری قرار گرفتهابزارهای اجرا در حال رشد هستند و به

ید بر اقتصاد مقااومتی در  تأکلذا در شرای  متلاط  اقتصادی امروز و فیای  .(588:2018دیگران،

گاردد، باه   ی ایرانی دوچندان میهاکشور، نیاز به متخصصین و افراد شایسته در بین شرکت

گیری از ابزارهاای ناوین باه تغییارات محای  واکانش       نحوی که این مدیران بتوانند با بهره

لاذا باا توجاه باه اهمیات ابزارهاای        .(106:1397زاده،)طیبی ابوالحسنی و حمیدیمناس  نشان دهند 

، هاد  مقالاه   راهبارد  ویژه کمتر مورد توجه قرار گرفتن ابزارهای حوزه اجرایو به راهبرد

 .باشدمی راهبرد اجرای حاضر، ارائه چارچوبی جامع برای ابزارهای حوزه

  

 شناسي تحقيق مباني نظری و پيشينه

 الگوهاای  .متناوع هساتند   راهبارد های اجارای  دهد الگوشناسی تحقیق نشان میپیشینه

 و یاد تأکعوامال،   این یگذارنام ، راهبرداجرای  در مؤثر عوامل انتخاب در ، راهبرد اجرای

شایافیت   ، راهبارد اجارای   در عوامل این نقش چگونگی و عوامل از برخی به اهمیت دادن

 تار پیچیاده  راهبارد  اجارای  در ماؤثر  عوامال  کلای  یرتاأث  برآیند و عوامل بین متقابل رواب 

 سااختن  اجرایای  در را مادیران  توفیق عدم پژوهشگران، از برخی .(8123:2008)کاظمی،اندشده

 بارای  مناسا   هاای چاارچوب  یاا  الگاو  نباودن  در دسترس از ناشی ها،راهبردو  هابرنامه

اجارای   هنگاام  باه  توانناد مدیران نمای  .(1389)ربینیا،،دانند می اقدامات اجرایی به دهیسامان

 پیچیاده  شادت باه  راهبارد  کاه  این دلیل به .کنند عمل هد بی و پراکنده صورتبه راهبرد

 کلیادی  لحاظ کاردن متغیرهاای   برای کلی و منطقی ایبرنامه یا رهنمود به نیاز هاآن است،

 مطالا   از گیاری باا بهاره   یعنای  است، راهی نقشه چنین ایجاد دنبال الگو به .دارند درگیر

 هاای ماورد نیااز   اقادام  و هاا تصامی   تعیاین تاوالی   درصدد اجرا، عوامل مورد در شدهانیب

 اجرای در مؤثر عوامل الگو، قال  در پژوهشگران از برخی .(51:1395،اعرابی وامینی آلاشتی )است

 دو به توانمی را راهبرد اجرای در مؤثر عوامل هایالگو .اندقرار داده بررسی مورد را راهبرد
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1. Vuorinen 
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 مختلیای  فرآیندی، مراحل هایدر الگو .کرد تقسی  فرآیندی و میهومی هایالگو کلی گروه

کناد، نشاان داده    طای  شاده نیتادو هاای  راهبارد  آمیاز تموفقی اجرای برای باید سازمان که

)کااپلان و  ، (1،2001:4)دفاو و جانساون  ، (1999:19)نوبال، چاون   پژوهشاگرانی  هاای الگاو  .شاود مای 

 عناوان باه  (1393)ما  لناان،  و  (2011:46و دیگاران،  4)مورگاان الایس  ، (3،2008)پدرساون ، (2،2005:72نورتاون 

 عوامال  کاه  هساتند  میهومی، الگوهایی هایالگو .دشونمی گرفته در نظر فرآیندی هایالگو

 از بعیای  .کنناد بنادی مای  طبقاه  را عوامال  یا این و کرده عنوان را راهبرد اجرای در مؤثر

 عوامل این بین رواب  ، راهبرد در اجرای مؤثر عوامل بندیطبقه بر علاوه میهومی هایالگو

، (5،1980:20)واتارمن نی چاون  پژوهشاگرا  هاای الگاو  .دهناد مای  قارار  بررسای  ها  ماورد   را

 هاای الگو گروه در (1389)ربینیا،،و ( 1997:577)میلر،، (7،1994:347)اسملزر و السن، (6،2003:338)اوکاموس

   .گیرندمی قرار میهومی

یکای از   .های مختلیی انجام شده استهمچنین در ارتباط با ابزارهای مدیریتی، پژوهش

از  ایان شارکت   .اسات  8کمپاانی  اناد ک شارکت باین   ها مربوط به گازار معتبرترین پژوهش

تااکنون  مایلادی   1993ساال  های پیشارو جهاان در مشااوره مادیریت، هرسااله از      شرکت

انجاام  را ترین ابزارهای مادیریتی  صورت سالانه بررسی دقیقی از پرکاربردترین و محبوببه

معیاار   دو سااس ا بار شده میازان اساتقرار و موفقیات هار ابازار      طی پژوهش انجام .دهدمی

بندی ابزارهای نتیجه رتبه .(1:1397)جواهریان و دیگاران، شود میرضایت و استیاده از ابزار ترسی  

میزان استیاده و رضایت از اثربخشای انجاام گرفتاه اسات، ابزارهاای       اساس برمدیریتی که 

بازار  دهاد ا میلادی ایان شارکت نشاان مای     2018سال نتایا  .کندمیبندی کارآمدتر را رتبه

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. De Feo & Janssen 

2. Kaplan & Norton 

3. Pedersen 

4. Morgan-Ellis 

5. Waterman 

6. Okumus 

7. Schmelzer & Olsen 

8. Bain & Company 
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از نظار میازان اساتیاده و     راهباردی ریازی  اینترنت اشیا از نظر نمره اصلی، تالاک و برناماه  

در  .مایلادی معرفای شاده اسات     2018اولین ابزار مدیریتی جهان در سال  عنوانبهرضایت 

، بیانیاه مأموریات و    راهباردی ریازی  شده، چهار ابزار برناماه ابزار مدیریتی معرفی 25میان 

باشاند کاه   سازمان مرتب  مای  راهبردبا  راهبردیکارت امتیازی متوازن و ائتلا   انداز،چش 

های اول، ده ، چهارده  و هیده  را از میان پرکاربردترین ابزارهاا و  هر ی  به ترتی  رتبه

 .(2:2018)دارل و باربارا،اند میلادی به خود اختصاص داده 2018های مدیریتی دنیا در سال شیوه

توان باه ماوارد زیار اشااره     می راهبردجامع حوزه ابزار اجرای  نسبتاًهای ژوهشاز معدود پ

مقاله مرتب   88اولیه و درنهایت  مقاله 482( با بررسی م 2018ویورینن و همکارانش ) .کرد

میلادی، باا موضاوع معرفای ابزارهاای راهبارد بارای        2015تا  1990خوب، در بازه زمانی 

 1همچناین کروگار   .در حوزه تدوین، اقدام و انطباق دسات یافتناد   ابزار 88پردازی، به نظریه

 .پرداخات  راهبارد ( در پژوهشی با رویکرد آمادگی برای تغییر، به ابزارهای اجرای م 1996)

هایی از مدیریت اجرایی را مورد بودند، حوزه 25شده توس  وی که حدود ابزارهای معرفی

(، در م 1395همچناین لشاکربلوکی )   .کنندرکز میها تمدهد که ابزارها بر روی آننشان می

ایان   .پژوهش خود، حدود هیت ابزار تبدیل راهبرد به اقادامات عملای را ناام بارده اسات     

ابازار مادیریت پورتیلیاو و پاروژه،     چگوناه، جعباه   -اناد از: نماودار چگوناه   ابزارها عبارت

 .  و هوشاین کاانری  نگاشت، کارت امتیاازی متاوازن، تحلیال شاکا    نگری از آینده، رهپس

ایان ابزارهاای    مجموعهدهد که نشان می راهبردییجه مرور ادبیات مدیریت نتگیتنی است 

اختصاار و پراکناده   حاضر، در برخی مقاالات باه   مقالهشده در نظری و عملی معرفی راهبرد

ای یکپارچاه و کااربردی هماراه باا تحاولات ایان       اند، اما کمتر در قال  مطالعهمعرفی شده

؛ 2017و دیگااران، 4؛ دورانااد3،2010؛ جااارات و اسااتیلز 2011و دیگااران، 2)جانساانانااد زه مطاارح شااده حااو

؛ حیادری و  1395پاور و دیگاران،   ؛ حااجی 2015؛ جارزابکوسکی و کاپلان،2008؛ کاپلان و نورتون،2006هادکینسون،
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و  دراهبار مشی نیز کاه تاا حادودی باه حاوزه      همچنین در حوزه اجرای خ  .(1396پور، والی

( 1395الاوانی و شالویری )   .هایی انجام شده استگذاری نزدی  است نیز پژوهشسیاست

مشی با توجه به دو بُعد گارایش جامعاه هاد  و    در پژوهشی نشان دادند که ابزارهای خ 

توانایی دولت، در ی  پیوستار از ابزارهای قهری و اجباری تا ابزارهای داوطلبانه و مختل ، 

است که به این صورت چهار نوع ابازار باازارمحور و اقتصاادی، قاانونی و     بندی قابل دسته

ها با توجه به شرای  موجاود  شود که دولتنظارتی، داوطلبانه و همچنین ترکیبی حاصل می

پژوهشاگرانی نیاز باه پانا دساته ابازار اجارای         .در جامعه باید از ابزار مناس  بهره گیرند

ساز، نمادین و مبتنای بار   کننده، قابلیتقتدارگرا، ترغی مشی عمومی مبتنی بر ابزارهای اخ 

برخای دیگار نیاز باه      .(1،1990:512)شاندل و اینگارام  ها و همچنین انتخاابی اشااره کردناد    ارزک

مشی در قال  رویکردهای بالا به پایین، پایین باه  بندی نظریات و ابزارهای اجرای خ طبقه

دهاد کاه   در مجموع، ادبیات پژوهش نشاان مای   .(1397)هیوب و هیل،اند بالا و ترکیبی پرداخته

های کمای  اند، اما هنوز پژوهشبیش از پیش پی برده راهبردیراً به اهمیت اجرای اخهرچند 

  .گردددر ادامه، مبانی نظری مطرح می .انجام شده است راهبردپیرامون ابزارهای اجرای 

 

 مباني نظری

 اجراي راهبرد

 شده تعریف دادن انجام یا و کردن تمام معنای به وبستر، نامهتلغ در طور کلی، اجرا به

 واقعی تکمیل از اطمینان کس  و به دادن عملی تأثیر معنای به آکسیورد، نامهدر لغت .است

 عنوان 60 مطالعه با (،م 2008لی و دیگران ) .باشدمی شاخص و معیار طریق ایجاد از کاری

باین   مقاالات،  از ایان  کادام های   در کاه  نتیجه رسیدند ینا به راهبرد اجرای با مرتب  مقاله

معتقاد   (1389ربینیاا، )  همچنین .اندنشده قائل تیاوتی اجرا سازی وپیاده کردن و عملیاتی

 در وجاود،  ایان  باا  (2،2006:15)اساچا  نادارد   وجود تیاوتی اصطلاحات مذکور که بین است
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 پاژوهش،  ایان  در .(2،2010)یانا  اسات   تار متداول 1اصطلاح اجرا ، راهبردی مدیریت ادبیات

 اک ار  در .شاده اسات   گرفتاه  نظار  در متراد  عملیاتی کردن، و اجرا سازی،های پیادهواژه

 دانند؛می راهبرد گانهمراحل سه از یکی عنوانبه را ، اجرا راهبردیمدیریت  و کت  مقالات

 زمیناه  در این مختلف هایدیدگاه بنابراین ندارد؛ نظر وجود اجماع تعریف اجرا، برای ولی

 در منساج   بدناه  نداشاتن  یل وجوددلا از یکی .(190:1395)خاشعی و دیگران،است  شده مطرح

شاده   ایان میهاوم ارائاه    تعریاف  در کاه  است متنوعی هایدیدگاه اجرا، به مربوط مطالعات

ازی سعملیاتی سوی به مستقی  طوربه اجرا که کندمی فرض سازیمیهوم ترینمتداول .است

پیارس و رابینساون    .(107:1395)مشابکی و دیگاران،   اسات   حرکات  در راهباردی  شیا  برناماه 

 نامناد می راهبرد کردن عملیاتی را اول بخش .کنندبررسی می بخش دو در را (، اجرا1387)

 راهبارد  کاردن  نهادینه را دوم بخش و شودمی اطلاق آن های کارکردیراهبرد تدوین به که

 سااختار،  فرهنا ،  تغییر مانند مسائلی به و است اجرا برای بسترسازی واقعدر  که نامندمی

 تقسای   بخاش  دو باه  را ( نیاز، اجارا  1390هاانگر و ویلان )   .پردازدمی هاو پاداک رهبری

 مدیریت و رهبری را راهبرد اجرای دوم بخش و اقدام برای یدهسازمان بخش اول .کنندمی

مرباوط   اقادام  برای یدهسازمان به راهبرد اجرای از بخشی هاآن دیدگاه از .دانندفرهن  می

مطابقات   رابینسون نیز و پیرس دیدگاه با مطابق بسترسازی با واقع در بخش این که شودمی

 از کاه  تصامیمات  ای ازمجموعاه  شاامل  ای،واسطه فرآیند ی  از: است عبارت اجرا .دارد

   (3،1999:20)نوبلشوند می منتقل عمل لهمرح به هاراهبرد و هاابتکارات، نوآوری آن طریق

 

 رويکردهاي اجراي راهبرد

 تعریاف  پیونادی  یا ترکیبی و رفتاری رویکرد فرآیندی، سه با را راهبرد اجرای توانمی

 از ایزنجیاره  عناوان باه  راهبارد  اجارای  فرآیندی: رویکرد .(49:1395،اعرابی وامینی آلاشتی )کرد 

 تبدیل عملیاتی وظایف به هابرنامه آن، در که است یزی شدهربرنامه به دقت متوالی مراحل
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 کمای   اهدا  که شوند اجرا ایشیوه به وظایف عملیاتی این که شودمی مراقبت و شوندمی

 ، اجارای (2006:485و دیگاران،   1)هادکینساون  یاا  و( 1999:22)نوبال، یابناد   تحقاق  هابرنامه شدهتعیین

 اجرایای  هایطرح و هاها، برنامهسیاست ها،راهبرد کردن عملیاتی فرآیند تکراری را راهبرد

 محای   در هافرصت برداری ازبهره برای منابعشاناز  دهدمی اجازه هاشرکت به که داندمی

 ک  اقدامات و تصمیمات از ایمجموعه راهبرد اجرای رفتاری: رویکرد .کنند استیاده رقابتی

 آتای  نتاایا  باه  دساتیابی  بارای  سازمان که منابع است ه  موازی شده وریزیبرنامه بیش و

 از ایمجموعاه  را راهبارد (، اجرای 1389ربینیا، ) .(1985:635، 2)ورنهامشود می داده تخصیص

داناد  می کنترلی هایسامانه و کلیدی کارکنان عملکرد سازمانی، با ساختار رابطه در اقدامات

 .شاود مای  طراحای  مطلاوب  مقاصاد  باه  نیال  به منظور عملکرد سازمان بر نظارت برای که

 کرده ترکی  ه  ب را رفتاری و فرآیندی رویکرد ه  نویسندگان از برخی ترکیبی: رویکرد

 3کازانجیاان  و گالبریت .اندکرده ارائه ترکیبی را یا پیوندی عنوان رویکرد با سومی و رویکرد

 اجارای  هساتند،  جدیاد  ن،سازما ها برایراهبرد و هابرنامه حالتی که در ( معتقدندم 1988)

 هاا، ساختار، ساامانه  مجدد طراحی شامل سازمان هایطرح دوباره مستلزم پیکربندی راهبرد

 .است خدمات جبران و های پاداکیس مکان و فرآیندها

 

 هاراهبرد پياده کردن مورد در اصلي هايديدگاه

دارد،  وجاود  هاا بردراه پیاده کردن مورد در اصلی دیدگاه ضمن اینکه از منظر دیگر، سه

یاا   راهبارد  اجارای  و رویکرد راهبرد کردن یراجراپذ ، رویکردراهبرد کردن رویکرد اجرایی

 باه  راهبارد  باید هاراهبرد سازیجاری برای معتقدند برخی .(1395)لشاکربلوکی، تغییر  مدیریت

 کاه  تقدندمع گروه این واقع در .شود ترجمه کلیدی معیارهای و هاپروژه های اجرایی،برنامه

 اعتقاد منظر این از .دارد «هاراهبرد نشدن اجرایی» در ریشه ها، بیشترراهبرد اجرا نشدن علل

 اثر در .دارد وجود عمیق شکا  هاسازمان عملیاتی لایه و راهبردی لایه بین که است این بر
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 ساازمان  راهباردی  گیاری جهات  از روزمره هایگیریتصمی  و عملی اقدامات شکا ، این

 آن گاروه  این مشخص پیشنهاد .یابدجریان می متیاد گاهی و متیاوت مسیر در و شده داج

 پیوناد  سازمان اجرایی لایه با راهبردی لایه باید راهبرد سازیپیاده در موفقیت برای که است

 قابال  فرآینادهایی  و هاا شایوه  ابزارهاا،  پیوناد  این برقراری برای که است واض  پر .بخورد

)امینای و  اشااره نماود    متاوازن  کاارت امتیاازی   باه  تاوان مای  جملاه  آن از هکا  است پیشنهاد

ساازمان و   بایاد  شاود،  اجارا  راهبارد  آنکاه  برای که باورند این بر دیگر برخی .(1393دیگران،

 ذاتااً  هاا، ساامانه  و سااختار  فرهنا ،  .باشند داشته را راهبرد اجرای پذیرک قابلیت محی ،

 .کناد  ایجااد  تغییر سازمان افراد عملکرد و رفتار در که است آمده راهبرد و هستند رفتارساز

 نهاادی  یاا  و راهبارد  باودن  یراجراپاذ » عنوان تحت توانمی را محققین از بخش این ادعای

 باشاند  راهبارد  یلگرتسه توانندمی نیعانذی و فرهن  ساختار، .کرد گذارینام« راهبرد کردن

 دیگار  و فرهنا   سااختار،  اگر و است یرراپذاج بالقوهصورت به راهبرد صورت این در که

 ایان  در کاه  هساتند  راهبرد تحقق مانع باشند؛ نداشته همسویی و همخوانی راهبرد با عوامل

 ظرفیات  ی  که است ظرفی م ابهبه سازمان به عبارت دیگر،؛ نیست یراجراپذ راهبرد شرای 

 فرهنا ،  نیسات،  دارا را شاکلی  هار  باه  تغییر قابلیتمدت کوتاه در حداقل و دارد محدود

 هار  اجارای  ساازمان،  صایی  و پشاتیبانی  واحادهای  و انسانی منابع مدیریتی، توان ساختار،

 معنای  باه  راهبرد سازیجاری که است این گروه این مشخص پیشنهاد .تابدبرنمی را راهبرد

 هاا، فرهنا ، ساامانه   سااختار،  نیعان،ذی کردن هماهن  است، لذا سازمان کردن استراتژیزه

 گاروه  .(1393)امینی و دیگران،گیرد  قرار سازمان کار دستور در باید صیی و پشتیبانی واحدهای

 ایان  .است کامل دگرگونی و ی  تغییر معنای به راهبرد سازیجاری که باورند این بر سوم

 بنیاادین  و تحول اساسی حرکت ی  نیازمند که دانندمی انقلاب ی  م ابهبه را راهبرد گروه

 رهباری  باا  و راهبردی هایدگرگونی به معنای مدیریت راهبرد سازیجاری ابراین،بن؛ است

 راهبرداجرایی،  هایبرنامه به راهبرد ترجمه طریق از بتوانید شما اگر لذا .است راهبرد کردن

 باا  نیاز  ساازمان  زمیناه  از طار  دیگار،   و بزنید پیوند سازمان اجرایی و عملیاتی لایه به را

 یاا  و کنید مدیریت را راهبردی هایدگرگونی نتوانید اما باشد؛ داشته مخوانیه کاملاً راهبرد

 .باشاید  امیاد داشاته   راهبارد  اجارای  و ساازی جااری  به توانیدنمی سازید؛ درونی را راهبرد
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 هاای الگو از و شود پرداخته راهبرد سازیدرونی به که است این گروه این مشخص پیشنهاد

 .(1393)امینی و دیگران،شود  استیاده راهبرد زیساجاری برای تغییر مدیریت

 ساه  به وأمانت توجه نیازمند راهبرداجرای  داشت عنوان توانمی فوق، مطال  بهبا توجه 

 هدا ا کنترلی، اهدا  شامل عمل به راهبردها وساز جهت ارکان ]ترجمه کردن اجرایی بعد

 رسااختا  فرهنا ،  ساوی  از دهاا راهبر حمایت و ]پذیرک کردن [ نهادی...و ابتکارات کمی،

پاژوهش   [ است که در ایان راهبردی هایدگرگونی راهبردها ]مدیریت کردن رهبری و [...و

   .باشدنیز این دیدگاه مورد تأیید می

 ماهيت چندبعدي اجراي راهبرد

، مااهیتی  راهبارد بندی بخش مرور ادبیات حوزه اجارا بایاد گیات کاه اجارای      در جمع

، رفتاار ساازمانی و توساعه    راهباردی که تئوری سازمان، مادیریت  ینحوچندبعدی دارد، به

 راهباارددهنااده مباحااث تئااوری و عملکااردی اجاارای   هااای پوشااش سااازمانی، زمینااه 

 اجارای  تواناد نمای  راهبرد آمیزموفقیت طور که اشاره شد تدوینو همان (1،2000)بارونهستند

همچاون   متناوعی  مساائل  باا  بارد اجرای راه در مدیریت .کند تیمین را هاآن آمیزموفقیت

 ساازمان،  سااختار کناونی   تغییار  مناابع،  ها، تخصیصسیاست تدوین سالانه، اهدا  تعیین

 کاه در  هاایی کاهش مقاومات  انگیزشی، هایبرنامه و پاداک در نظر تجدید ساختار، تجدید

راهبرد  انپشتیب که فرهنگی تقویت راهبرد، با مدیران دادن وفق شود،می ایجاد تغییرات برابر

اثاربخش   انساانی  مناابع  واحد ی  تشکیل راهبرد، با تولید/عملیات فرآیندهای باشد، تطبیق

خاوبی  باه را  راهبارد خواهد اگر ی  سازمان میپس  .(1392)سوری و دیگران،است  روروبه ...و

 .(2،1992:25)آلانها و ابزارهای آن بیشتر توجه کند به مبانی، مدلسازی کند، باید پیاده

 

 ابزارهاي اجراي راهبرد

تارین  پرکااربردترین و محباوب  ، معماولاً جازء   راهبردطور که اشاره شد ابزارهای همان

بیانیاه مأموریات و    مرتب ، دو ابازار  راهبردهستند که در میان چهار ابزار  ابزارهای مدیریتی

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Baron 

2. Alan 
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ند، حیاور  نیز هست راهبردانداز و همچنین کارت امتیازی متوازن که مربوط به اجرای چش 

کااربردی در فیاای عملای    العااده  دو ابازار فاوق   ،راهبارد به استناد ادبیاات حاوزه    .دارند

 1982در ساال   2هااینز ویاری    شاده توسا   معرفای  1ساوات  ابازار  وجود دارد، وکارهاکس 

 2008در ساال   4الکسااندر اساتروالدر   شاده توسا   معرفای  3وکاار کس بوم  ابزارمیلادی و 

ی هاا ضاعف ها و قوت ، مبنی بر اینکهن ابزارها فلسیه مشترکی دارندهر دوی ایمیلادی که 

 ماا ها و تهدیدهایی که محی  بیرونی خارد و کالان پایش روی    از فرصتی ، خود را بشناس

فرموله )طراحی( ی خود را وکارکس مجموعه های راهبردسپس  .ی آگاه باش ،دهندقرار می

 .(5،0172:70)طیبی ابوالحسنی و روحانی رادی  کن

 ایان حاوزه   دهاد اخیر نشان مای  هده هشتطی  راهبردیتکامل دانش مدیریت  هتاریخچ

هاا و نیازهاای عملای و واقعای     ناشی از چالش ،بیش از آنکه برگرفته از تحولات نظری باشد

دهنده این نشان راهبردیسیر تکامل دانش مدیریت  .(90:1396پاور،  )حیدری و والی کار استوکس 

مانند ارائه راهنمای عمال بارای مادیران باه      ،ها در این حوزه از میاهی  سادهشکه پژوه است

تار شاده   و به دنبال آن، ابزارهایش نیز متناوع  است یافتهسوق  یو انتزاع یچیدهپ ی سمت میاه

 6راهباردی ، جنبه بیرونی و تحقق عملای مادیریت   راهبردابزار  .(2018:587)ویورینن و دیگران،است 

 اسات  راهبارد یناه  زمدهناده تیکار غالا  در    کنناده و شاکل  ناوعی مانعکس  بوده است و باه 

دسات مشااوران اجرایای و در    اغلا  باه    راهبارد دانش ابازار   .(7،2015:540)جارزابکوسکی و کاپلان

 نیاز  علمای  شود، اما در ایان میاان، مارور مقاالات منتشرشاده در مجالات      ها منتشر میکتاب

مای  تبدیلابزار  به راهبرد هاینظریه چگونه اینکه بارهدر .همچنان ارزک و اعتبار خود را دارد

شاوند، مطالا  متناوعی یافات     یابناد و اساتیاده مای   مای  ارتقا ابزارها این از ی و کدام شوند

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. SWOT 

2. Heinz Weihrich 

3. Business Model Canvas 

4. Alexander Osterwalder 

5. Tayebi Abolhasani & Rouhani rad 

6. Strategy-as-practice 

7. Jarzabkowski & Kaplan 
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، اما آنچه اهمیت دارد این مسئله است که طی سالیان، مدیران خاود  (1،2006:614)ویتینگتونشود می

ابزارهای سنتی مانند پنا نیروی رقابتی پاورتر، مااتریس ساوات    ، همانند راهبردرا با ابزارهای 

 تعااملات  اند و امروز نیز از این ابزارها و برخی ابزارهای جدیدتر برای تساهیل تطبیق داده و...

 .(2009:225، 2)اسپی و جارزابکوسکیشود استیاده می راهبرد با ارتباط در

 

 تحقيق شناسيروش

همچناین از   .شاود های کاربردی محسوب مای وع پژوهشاین تحقیق از نظر هد ، از ن

ای کتابخاناه  های کییی و روک تحقیق مطالعاات ها، از نوع پژوهشنظر نحوه گردآوری داده

های علمی و منابع اطلاعاتی برخ  داخلی همچون مرکاز  مند در پایگاهو مبتنی بر مرور نظام

 تخصصای  و پایگاه مجلات 4ایران مطبوعات ، پایگاه3دانشگاهی جهاد برخ  علمی اطلاعات

باوده اسات کاه بارای      6همچنین منبع اطلاعاتی جامع برخ  معتبر خارجی اسکوپوس و 5نور

 Strategy»و « Strategy Implementation»، «راهبارد اجارای  »دستیابی به مقاالات، کلیادواژه   

Execution »ت انگلیسای،  در مورد مقاالا  .7های مورد نظر مورد جستجو قرار گرفتدر پایگاه

مبناا   1396تاا   1370هاای  میلادی و در مورد مقالات فارسی، سال 2018تا  1970های سال

مقاله که در عنوان و یا چکیده و کلماات کلیادی، شاامل     293ابتدا نزدی   .قرار داده شدند

سپس پاس از   .مقاله فارسی( 49مقاله لاتین و  244کلیدواژه مورد نظر بودند، به دست آمد )

مقالاه مارتب  شناساایی شاد و از آنجاا کاه        78سی و مطالعه عناوین و چکیده مقالات، برر

تر، مبنای تحلیل قرار است، مقالات جامع راهبردهد  مقاله، بررسی ابزارهای حوزه اجرای 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Whittington 

2. Spee & Jarzabkowski 

3. www. SID. ir 

4. www. magiran. com 

5. www. noormags. com 

6. www. scopus. com 

 Strategy Executionبسیار پرکاربردتر از واژه  Strategy Implementationلازم به توضی  است که واژه . 7

 .بوده است
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در تادوین مطالعاه   مقالاه انتخااب و    43صورت پس از غربالگری نهایی،  گرفتند که به این

باشد، روک تحلیل این مقاله نیز مبتنی بر تحلیل محتوای کییی می .تمورد استیاده قرار گرف

همچناین در   .صراحت و در برخی نیز ضمنی به ابزارها اشاره شده باود در برخی مقالات به

نظر خبرگان )حدود پانا تان    کارگیریبه و مندنظام با طراحی این پژوهش، روایی و پایایی

اهباردی دانشاگاه علاماه طباطباایی( و باازخوانی      از اساتید و متخصصین حوزه مادیریت ر 

چنادباره و اعماال نکااتی همچاون      اصالاحات  دادن باره مقالات و همچنین انجاام چندین

   .شد بررسی و تأیید نگری و مرور همتا،سوسازی یا چندجانبهسه

 

 هاوتحليل دادهها و تجزیهیافته

)ویاورینن و  همچاون  گرفتاه، مشاخص شاد برخای پژوهشاگران      های صاورت با بررسی

اشاره  راهبردنسبتاً به برخی از ابزارهای اجرای ( 1395( )لشاکربلوکی، 1996)کروگر، (586:2018دیگران،

در  .هاای آناان جامعیات لازم را نداشاته باشاد     رسد الگواند، اما با این حال به نظر میکرده

و ( 2003:338)اوکااموس، ، (1،1992:5)پتیگیاروم ویاژه  به راهبرداینجا، با توجه به ادبیات حوزه اجرای 

 58شاود حادود   ، تلاک می3بخشی )محتوا، زمینه، فرآیند(بر مبنای الگوی سه( 2،2008)وندرماس

لاذا باا توجاه باه ادبیاات       .شده در ادبیات به صاورت یکپارچاه مطارح شاوند    ابزار معرفی

خبرگاان  شاده و کما  از   شده و همچنین تحلیل محتوای مقالات یافات های اشارهپژوهش

بخشی، چند حوزه تعریف شد و سپس تلاک شد هر پژوهش، برای هر بخش از الگوی سه

لازم باه ذکار اسات در برخای مقاالات       .ترین حاوزه مارتب  شاود   ابزار به بهترین و مرتب 

کارد در کادام حاوزه بایاد     ها اشاره شده بود که مشخص میصراحت به ابزارها و نوع آنبه

یاز، لازم باود خاود پژوهشاگر باه کما  از خبرگاان یاا دیگار          قرار بگیارد و در برخای ن  

شده، انتخاب کند و با توجه به هاد  و  های مشابه، عنوانی برای ابزارهای شناساییپژوهش

ابزارهای بخاش   .های مختلف همراستا با آن ابزار قرار دهدعملکرد هر ابزار، آن را در حوزه

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Pettigrewm 

2. Vandermaas 

3. Content, Context, Process 
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ائل )بعاد عقلانای و حقیقای(، مادیریت     در سه حوزه مدیریت مسا  راهبردمحتوایی اجرای 

ادراکات و باورها )بعد هنجاری و فرهنگی( و همچنین مادیریت قادرت و سیاسات )بعاد     

در سه حوزه مبتنی بار درون،   راهبردای اجرای میان فردی و رفتاری(؛ ابزارهای بخش زمینه

ایات  مبتنی بر بیرون و همچنین تناس  شارای  داخلای ساازمان و محای  خاارجی و درنه     

نیاز در دو حاوزه فرآینادهای سیساتمی دائمای و       راهبارد ابزارهای بخش فرآیندی اجرای 

شایان ذکر است برخی از ابزارهاا تنهاا    .شوندای موقتی مطرح میهمچنین فرآیندهای پروژه

، مادیریت   راهبارد ، کنترل راهبردتواند در زمره تدوین نبوده و می راهبردمحدود به اجرای 

 .برشمرده شود نیز و...پروژه 

 
 بخشي زمينه، محتوا و فرآيند ابزارهاي اجراي راهبرد: چارچوب سه1شکل شماره 

 
 : معرفي يکپارچه ابزارهاي مهم اجراي راهبرد1شماره جدول 

توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 (13تا  1)ابزارهاي  راهبردی اجرای ابزارهای بخش محتوای

 (5تا  1محور تمرکز: مديريت مسائل )بعد عقلاني و حقيقي( )ابزارهاي  .1

هاای آشانا باا    تشکیل کمیته یا تای  

اصاول مادیریت پاروژه، در روناد     

ویااژه باارای اجرایاای سااازمان بااه 

ای و های پروژهتشکیل تی 

باه م لاث مادیریت     اهتمام

پروژه مبتنی بر هزینه، زمان 

های تی 

 ایپروژه
(Kruger,1996) 1 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

محور تأثیرگاذار  های پروژهسازمان

 .است

و کیییت، در روند اجارای  

 .راهبرد مؤثر هستند

هااای آموزشاای باارای   کارگاااه

فهمیاادن علاات تغییاارات، رونااد 

اجرای آن و چگونگی آن بسایار  

 .مؤثر است

باعااث افاازایش آگاااهی و  

همکاااری بهتاار در رونااد  

 .شودمی اجرای راهبرد

های کارگاه

 آموزشی
(Kruger,1996) 2 

ابزارهااای مشااارکتی کااه بتوانااد 

همراهی مدیران میانی و کارکنان 

را بااه همااراه داشااته باشااد، در  

کاااهش مقاوماات نساابت بااه    

 .تغییرات اجرا مؤثر است

باعث تسهیل فه  مشاتر،  

و همکاری بهتار در روناد   

 .شوداجرای راهبرد می

ابزارهای 

 مشارکتی
(Kruger,1996) 3 

گیااری فرآینااد اناادازه ،زناایمحاا 

محصااولات، خاادمات و فرآیناادها 

تارین رقباا یاا    در مقایسه باا قاوی  

رهباران   عناوان بهاست که  هاییآن

جهااانی در زمینااه کاااری خااود    

تاا بتاوان بهتارین     اناد شهرت یافته

 .عملکرد را در میان رقبا ایجاد کرد

جسااتجو باارای بهتاارین    

 تجارب به منظور رهنماون 

شدن باه بهتارین عملکارد    

 .است

زنی یا مح 

 1الگوبرداری
(Kruger,1996) 4 

افازایش پیچیادگی و    به ماوازات 

اسااتیاده از   گسااتردگی محاای ، 

 هاشرکتو مشاوره برای  تجارب

ل اک ر مساائ کند و اهمیت پیدا می

تواناد  اجرای راهبرد می مربوط به

ماورد   مشااور کما  از  در قال  

 .یردبرداری قرار گبهره

هااای تبااادل تجربااه، گااروه

شود تا از تجرباه  باعث می

اجرایاای دیگااران کماا    

 .گرفته شود

های گروه

تبادل 

 تجربه/مشاوران

(Kruger,1996) 5 

 (10تا  6مديريت ادراکات و باورها )بعد هنجاري و فرهنگي( )ابزارهاي  محور تمرکز: .2

 باارای رهبااران کااه هسااتند کلماااتی
 ی  حرکت جهت و هد  توضی 

قصااد و فلساایه وجااودی  
سازمان را همراه با ترسای   

بیانیه مأموریت 

 اندازو چش 
(Kruger,1996) 6 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Benchmarking 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 کنناد و مای  اساتیاده  هاآن از سازمان
 و روشاان شااکلی بااه کااه زمااانی
کال   توانناد مای  شوند، بیان مختصر

 .راستا کنندسازمان را ه 

افق آینده مطلوب مشخص 
 .کنندمی

ای ها و امیال شخصی اعیا سلیقه
وسیله نظامی از قوانین سازمانی به

رساامی، اختیااارات و هنجارهااای 
اند، رفتار عقلانی محدود نگردیده

هاا،  وسیله هنجارها، ارزکبلکه به
باورهااا، اعتقااادات و میروضااات 

مدیریت  .شوندفرهنگی کنترل می
نمااادین در اثرگااذاری و تهیاایا   

 .سازمان تأثیرگذار است

فرهن  سازمانی و مادیریت  
یکای از موضاوعات    ادیننم

بارای  مه  سازمانی است که 
بینای اینکاه   شناخت یا پایش 

یاا  سااازمان در شاارای    
گونااااگون چگوناااه رفتاااار 
خواهد کرد، بایاد الگوهاای   
اساسی میروضاات ساازمان   

 .ردو در، ک شناخترا 

مدیریت 

 نمادین
(Kruger,1996) 7 

تعریف کردن نقش برای افراد در 

ری و تواناد تأثیرگاذا  سازمان می

پاذیری اجرایای را بیشااتر   فرماان 

 .کند

 تعریف کاردن بارای   نقش

موجا    افراد در کار تیمی

افزایش انساجام مجموعاه   

 .شودمی

های الگو

 هانقش
(Kruger,1996) 8 

مجموعااه عااواملی کااه فراواناای    

دهند و یا هار  مطلوب را افزایش می

ای عاماال خوشااایند و خشاانودکننده

فزایش دهی را در فرد اکه نرخ پاسخ

 .شوددهد، پاداک نامیده می

پاااااااداک و تقویاااااات 

فرآیناادهایی هسااتند کااه   

هاد  و مقصاد    ترینمه 

، افزایش تعداد دفعات هاآن

 .تکرار رفتار است

 9 (Kruger,1996) هاپاداک

بار عماق یاادگیری    ناظر و مربی 

افاازوده، بااه تسااریع در  کارکنااان

هااا و افاازایش اجاارای خواسااته

 .پردازدها میکیییت زندگی آن

 شبیه به شاراکتی  گریمربی

است کاه باه ماراجعین در    

اساااتای دساااتیابی باااه   ر

هااای شخصاای و واسااتهخ

  .رساندای یاری میحرفه

 10 (Kruger,1996) ناظر/مربیان

 (13تا  11محور تمرکز: مديريت قدرت و سياست )بعد ميان فردي و رفتاري( )ابزارهاي  .3

گیتگوهای شخصای میاان افاراد    

ای تقویات روابا  میاان    در راست

 .فردی تأثیرگذار است

گیتگوهااااای شخصاااای  

مادیران باا کارکناان بارای     

کاهش مقاومت و افازایش  

گیتگوهای 

 شخصی
(Kruger,1996) 11 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 .روداثرگذاری به کار می

شااود کااه  انگیاازه باعااث ماای  

رفتارهااای فاارد دارای جهاات و  

 .هد  مشخص باشد

عنوان ی  نیرو انگیزه را به

ناد تعریاف   و انرژی هدفم

ایان   آن،هد  اند که کرده

است که توضی  دهد چاه  

چیزی به رفتاار، انارژی و   

 .دهدجهت می

 12 (Kruger,1996) انگیزک

هااای مجااازات و تنبیهاای برنامااه

شود که در مواقعی کاه  باعث می

اجرای راهبرد با نظاام انگیزشای   

رود، به نوعی مجموعه پیش نمی

 .را مجبور به پیروی کند

در کناااااار  لازم اسااااات

هاااای انگیزشااای،  برناماااه

های مجازات و تنبیهای  برنامه

 .نیز در نظر گرفته شود

 13 (Kruger,1996) مجازات

 (37تا  1)ابزارهاي  راهبرداي اجراي ابزارهاي بخش زمينه

 (29تا  1بر درون )ابزارهاي  به عملکرد مبتني راهبردمحور تمرکز: تبديل  .1

و  این ابزار کم  باه در، تصاویر  

هااای عمااده در شناسااایی شااکا 

تاار در هااای سااط  پااایینراهباارد

سازمان کرده و منجار باه عملکارد    

 .شودمالی بالاتر و در، جامع می

هاا  راهبرد به ساازمان  نقشه

کناد راهکارهاای   کم  می

خود را به شکل یکپارچاه  

 .و منظ  بررسی کنند

 1نقشه راهبرد
(Kaplan and 

Norton, 2000) 
1 

تصاویر مناسا  در   کم  باه در،  

بخش مؤسسات دولتی و همه افاراد  

سازمان کارده و منجار باه عملکارد     

 .شودمالی بالاتر و در، جامع می

ابزار قدرتمندی است برای 

دادن ارتباط میاان هار   نشان

بعااد از کااارت امتیاااازی   

 .متوازن

برداری نقشه

 2راهبرد
(Irwin, 2002) 2 

دهنده راهبارد بلندمادت و   پیوند

شرکت بوده و ساب    مدتکوتاه

 .شودعملکرد مالی بهتر می

بااه ماادیران ارشااد کماا   

کنااد بااه شااکل ماانظ  ماای

اقدامات فعلی را به اهدا  

 .فردا پیوند دهند

کارت امتیازی 

متوازن )ابزار 

توسعه به 

سمت سامانه 

(Kaplan and 

Norton, 2007) 
3 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Strategy Map 

2. Strategy Mapping 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

جدید مدیریت 

 1راهبردی(

اجارای   Marlow ارائاه روک 

ساب  مزایاای    راهبرد است کاه 

کاار، مزایاای ساازمانی و    وکس 

 .شودمزایای شخصی می

ابازار، نحاوه   این مجموعاه 

تبدیل راهبارد باه عمال را    

 .دهدنشان می

توصیف 

ای از مجموعه

 2ابزارها

(Giles, 1991) 4 

معرفی چگونگی شکستن راهبرد 

به سامانه مدیریتی، اشیا و مناابع  

که منجر به عملکرد بهتر شرکت 

 .شودمی

توسااعه سااامانه ماادیریت  

بهتر برای اجرای راهبرد را 

 .کندپذیر میامکان

سازی پیاده

راهبرد موفق با 

سامانه 

 3مدیریت

(Kaplan and 

Norton, 2008) 
5 

کاردن  این ابزار کم  باه فاراه   

ریازی اجرایای   سازی برنامهشبیه

تار  کرده و باعاث اجارای موفاق   

 .شودراهبرد می

ساازد  شرکت را قاادر مای  

اک را در اجاارای توانااایی

 .راهبرد تحلیل کند

ابزار اجرایی 

 4راهبرد

(Neilson et al, 

2008) 
6 

ها برای دهنده اصول و رویهنشان

اعمال سازمان ساختاری ماتریس 

است که منجر به نتایا عملکارد  

 .شودو نتایا اجتماعی م بت می

هد  از سااخت مااتریس   

هااااا و بااااالابردن ارزک

هااا هااای شاارکتاولویاات

هاا  است و دنبال کاردن آن 

 .هاگیریبرای تصمی 

مدیریت 

 5ماتریس

(Bartlett and 

Ghoshal, 

1990) 

7 

ارتقادهنده ادبیات مدیریت تغییر 

با توساعه میهاوم تای  مادیریت     

ساازی  انتقال است که باعث پیاده

 .شودموفق تغییر می

این ابزار یا دستورالعمل بارای  

د روکار مای تعادل تغییرات به 

مربوط باه   هایو دستورالعمل

نحوه عملکارد تای  مادیریت    

تی  مدیریت 

 6انتقال
(Duck, 1993) 8 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Balanced Scorecard (BSC) Expansion Toolkit Towards New Strategic Management 

System 

2. Describes a Set of Tools 

3. Successful Strategy Implementation Through Management System 

4. Strategy Execution Tool 

5. Matrix Management 

6. Transition Management Team (TMT) 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 .کندانتقال را تنظی  می

ناوعی  ابزار بازاریابی داخلای باه  

باارای تسااهیل اجاارای راهباارد   

 .باشدمی

چاااااارچوبی را بااااارای 

بازاریااابی داخلاای ارائااه   

 .دهدمی

بازاریابی 

 1داخلی

(Piercy and 

Morgan, 1991) 
9 

چااارچوبی باارای در، مراحاال، 
هااا و وظااایف در رونااد فعالیاات

بازسازی که منجر به اثربخشی و 
 .شودرضایت مشتری می

باارای تغییاار فرآیناادهای   
کاااار، کااااهش  وکسااا 
هااا، کاااهش زمااان  هزینااه

چرخه یاا بهباود رضاایت    
 .رودکارمیمشتری به 

 مجدد مهندسی

 فرآیند

 2کاروکس 

(Kettinger and 

Teng, 1998) 
10 

هاا  توسعه الگوها و دساتورالعمل 

هاا  برای بهبود مستمر در سازمان

 .است

های بهباود  ساختارهای حلقه

مستمر و عوامال گونااگونی   

 .شوندکه مانع آن می

ساختار بهبود 

)تیسیر 

 3محقق(

(Repenning 

and Sterman, 

2001) 
11 

توسااعه روک ارزیااابی شاارکت  

جدیاد باارای کماا  بااه کاااهش  

ماادیریتی کااه باعااث  تعصاابات 

تر راهبارد اکتسااب   اجرای موفق

 .شودمتوالی می

باارای مقابلااه بااا تعصاابات   

مدیریت شاناختی مارتب  باا    

راهبرد اکتساب متوالی، فرآیند 

مناقصاااه و ارزیاااابی باااالقوه 

 .رود)دارایی( به کار می

مجموعه ابزار 

برای ارزیابی 

شرکت و 

راهبرد اکتساب 

 4متوالی

(Smit and 

Moraitis, 

2010) 
12 

کننااده چااارچوبی باارای   ارائااه

م و ادغااا گیااری پیشاارفتاناادازه

اکتساااب اساات کااه منجاار بااه   

 .شودسازی میپیشرفت یکپارچه

چاارچوبی احتماالی بارای    

گیاااری پیشااارفت انااادازه

یکپااااارچگی ادغااااام و  

 .دهداکتساب را نشان می

چارچوب 

عملکرد 

سازی یکپارچه

ادغام و 

 5اکتساب

(Gates and 

Very, 2003) 
13 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Internal Marketing 

2. Business Process Re-generation (BPR) 

3. The Structure of Improvement (Researcher's Interpretation) 

4. Toolkit for Company Valuation and Serial Acquisition Strategy 

5. M&A Integration Performance Framework 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

معرفی حسابداری جریان ارزک 

تار  منزله روشی برای دید دقیقبه

سود که منجر باه  از آثار تولید ک 

 .شوددر، بهتر عملکرد مالی می

برای پیگیاری نتاایا ماالی    

تار در طای گاذار باه     دقیق

کااار سااود بااه تولیااد کاا  

 .رودمی

حسابداری 

 1جریان ارزک

(Cooper and 

Maskell, 2008) 
14 

کنی  تولید پیشرفته کاه  توسعه ت

هاای  شاود در شارکت  باعث می

تولیاادی، ماادت ازکارافتااادگی   

 .خوبی مدیریت شودماشین به

هاااای بااارای تبااادیل داده

عملکااارد ماشاااین بااااه   

اطلاعااات ارزشاامند باارای 

داری تعمیااااار و نگاااااه 

 .شودمیاستیاده  پیشگیرانه

تحلیل شکست 

و برنامه 

 2دارینگه

(Currie and 

Seddon, 1992) 
15 

معرفااااای ابااااازاری بااااارای  

وتحلیل، توسعه و مدیریت تجزیه

ساارمایه انسااانی کااه منجاار بااه  

عملکاارد بهتاار ساارمایه انسااانی  

 .شودمی

گیاری  این ابزار برای اندازه

و توسعه مدیریت سارمایه  

 .رودکار می انسانی به

ابزار 

گیری اندازه

مدیریت 

سرمایه انسانی 

)رویکرد 

 3ارزیابی(

(Bassi and 

McMurrer, 

2007) 
16 

بررساای شااکا  میااان مباحااث  

تئاااوری و عملااای حرکااات و  

داری کارکنان که باعث حیظ نگه

وری بهتاار منااابع انسااانی و بهاره 

 .شودمی

بخشایدن باه   برای تحقاق  

اساااتعدادیابی و افااازایش  

 منظاور ها بهتوانایی شرکت

حیظ کارکناان کلیادی باه    

 .رودکار می

سه  هارائ

راهبرد منابع 

انسانی ابزاری 

)ابزارهای 

تصویری، 

ابزارهای 

خلاصه و 

ابزارهای 

 4چارچوب(

(Allen et al, 

2010) 
17 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Value-stream Accounting 

2. Failure and Scheduled Maintenance Analysis (FASMA) 

3. Human Capital Management (HCM) Measurement Tool (HCM Evaluation 

Approach) 

4. Develops Evidence-based HRstrategies Offering Three tools; an Illustration tool, a 

Summary Tool, and a Framework Tool 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

شرح مراحل چرخه حیات دانش 

هااا بااه  و نحااوه تباادیل ایااده  

محصولات و خدمات تجاری که 

 .شودباعث عملکرد نوآورانه می

ایان اباازار بارای ماادیریت   

چرخااه حیااات دانااش در  

 .رودکار می ها بهسازمان

چرخه حیات 

 1دانش

(Birkinshaw 

and Sheehan, 

2002) 
18 

ماادیریت  در، بهتاار تاریخچااه

افتد که منجار باه   دانش اتیاق می

 .شودعملکرد بهتر نوآوری می

چارچوب نظاری سارمایه   

فکااری و ماادیریت دانااش 

 .شودارائه می

سرمایه فکری 

و مدیریت 

 2دانش

(Wiig, 1997) 19 

ارائاااه ابااازاری بااارای تحلیااال 

هاا  اک نوآوریخطرپذیری و پاد

که منجر باه عملکارد نوآوراناه،    

 .شودافزایش فروک و سود می

چارچوبی است کاه بارای   

تحلیاااال خطرپااااذیری و 

نسبت پاداک به نوآوری به 

 .رودکار می

ماتریس 

خطرپذیری و 

نمایش واقعی، 

پیروزی و 

 3ارزشی

(Day, 2007) 20 

افزایش دانش در مورد ابزارهاای  

اق توسااعه محصااول جدیااد اتیاا

 .افتدمی

ایاان اباازار باارای بهبااود   

ماادیریت فرآینااد توسااعه  

 .رودکار میمحصول به 

ابزاری برای 

مدیریت فرآیند 

توسعه 

 4محصول

(Schilling and 

Hill, 1998) 
21 

ارائاااه ابزارهاااای کلااای بااارای 

گیااری عملاای مزایااای   اناادازه

اشترا، داناش کاه باعاث ارائاه     

هااای برتاار شاارکت و   قابلیاات

   .شودی میورافزایش بهره

ایاااان چااااارچوب، بااااه 

هاای  وتحلیل فعالیتتجزیه

توسعه محصاولات کما    

 .کندمی

 5میهوم قطعی
(Hoopes and 

Postrel, 1999) 
22 

شناساای و چااارچوبی ارائااه نااوع

برای عوامل مرباوط باه طراحای    

اباازار باارای طراحاای  ایاان

سازی فرآینادهای  یکپارچه

ا  الگوی ارزک

تصویر 

(Trueman and 

Jobber, 1998) 
23 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Knowledge Life-Cycle 

2. Intellectual Capital (IC) and Knowledge Management (KM) 

3. The Risk Matrix and R-W-W (Real, Win, Worth) Screen 

4. Tools for Managing the Product Development Process 

5. Glitch Concept 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

تحلیااال و ساااازگاری وتجزیاااه

هااا، تصااویر، پااردازک و  ارزک

تولید کاه ساب  مزیات رقاابتی     

 .شودمی

جدیااد توسااعه و نااوآوری 

 .رودکار می محصول به

پردازک ا 

 1تولید

افااازایش در،ق نقاااش نهیتاااه و 

اجتماااعی نااوآوری و برقااراری  

همکاری تجاری برای رسیدن به 

عملکرد نوآوراناه بهتار صاورت    

 .ردگیمی

هاای  برای افزایش نوآوری

نهیته در شرکت و جامعاه  

 .رودکار میبه 

پروتکل مبتنی 

 2بر پایه هرم

(Simanis and 

Hart, 2009) 
24 

هاای ناوآوری   ارائه دساتورالعمل 

باااز و توسااعه همکاااری باارای  

 .افزایش عملکرد نوآورانه است

گیاری از جریاان   برای بهره

 .رودکار می ها بهایده

باز نوآوری 

 3بازار

(Rigby and 

Zook, 2002) 
25 

 باار مبنااای یااابیاجاارای هزینااه

گرا بارای اثربخشای   زمان فعالیت

   .ها استهزینه

کما  باه   این ابزار بارای  

 منظااااوربااااه تیریمااااد

و حیاااظ  یساااازادهیاااپ

بار   یاابی های هزینهفعالیت

 گارا باه  زمان فعالیت مبنای

 .رودکار می

مجموعه ابزار 

بر  یابیهزینه

 فعالیت ایمبن

 4گرازمان

(Kaplan and 

Anderson, 

2004) 
26 

ارزیابی نیازهای اولیاه و توساعه   

راهبرد منابع برای تولید ثروت و 

کااار بهتاار وهااای کساا فرصاات

 .است

ایااااان ابااااازار بااااارای 

وتحلیل مسایر رشاد   تجزیه

منابع انسانی براساس انواع 

هاای  منابع، ابعااد و برناماه  

مسیر توسعه  .1

هرم  .2منابع؛ 

منابع خلق 

 5ارزک

(Brush et al, 

2001) 
27 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Value-Image-Process-Production (VIPP) Model 

2. The BOP (Base of Pyramid) Protocol 

3. Open-Market Innovation 

4. Time-Driven ABC; Activity-Based Costing Tool kit 

5. 1. Resource-Development Pathway; 2. RRRRRRRR RRRRRRR RR RRRRRRRRRRRRR 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 .رودکار میکاربردی به 

ارائااه مطااالبی پیرامااون مشااکل  

تخصااایص مناااابع و نیااااز باااه 

ابزارهای مشارکتی که منجار باه   

تصمیمات تخصیص مناابع بهتار   

 .شودمی

این مجموعاه ابازار بارای    

اسااتیاده بهتاار در ارزیااابی 

 .رودکار میشرکت به 

ابزار مجوعه

رزیابی ا

 1روزشدهبه

(Luehrman, 

1997) 
28 

وتحلیااااال سااااابد  تجزیاااااه

گااذاری بااا توجااه بااه   ساارمایه

ابتکارات اینترنتی/ محیطی/ سان  

گااذاری کااه منجاار بااه ساارمایه 

 .شودآمیز اینترنتی میموفقیت

هااای اینترنتاای را  فعالیاات

کاااردن  بااارای هماهنااا 

ابتکارات اینترنتی، ارزیاابی  

تناسا  و قابلیات زناادگی   

 .کندبی میارزیا

ریزی برنامه

سبد 

گذاری سرمایه

 2اینترنتی

(Tjan, 2001) 29 

 (31تا  30بر بيرون )ابزارهاي ها مبتني دهي فعاليتمحور تمرکز: سازمان .2

این ابزار بارای توساعه فنااوری    

اطلاعااات متناساا  بااا نیازهااای 

 .آینده است

برای خلق فرآیناد توساعه   

هااااای مااااؤثر  سااااامانه

کاااار  شااارکتی باااه درون

 .رودمی

چارچوبی 

برای طراحی 

مجدد 

های سامانه

 3اطلاعاتی

(Rockart and 

Hofman, 

1992) 
30 

افزایش دانش مرتب  باا محای    

کااااار در هنگااااام  وکساااا 

ریزی ساامانه حساابداری   برنامه

راهبردی کاه منجار باه مزیات     

 .شودرقابتی می

ایاان اباازار باارای انطباااق  

حساااابداری باااا محااای   

 .رودر میکار به کاوکس 

چارچوبی 

برای 

 حسابداری

 4راهبردی

(Brouthers and 

Roozen, 1999) 
31 

 (37تا  32ها در تناسب شرايط داخلي سازمان و محيط خارجي )ابزارهاي دهي فعاليتمحور تمرکز: سازمان .3

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Updated Valuation Tool kit 

2. Internet Portfolio Planning 

3. Framework for Redesigning Information Systems 

4. A framework for Strategic Accounting 





 

ی: 
هش
ژو
ه پ
قال
م

ی
ها
زار
ی اب
برا
ع 
جام
ی 
چوب
چار

 
ی
جرا
ا

 
ی
اتژ
تر
اس

 
 

263

توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

ارائااه الگااوی همکاااری میااان   

ها و افاراد کاه منجار باه     سازمان

 .شودعملکرد بهتر شرکت می

کاه بارای طراحای     ابزاری

سازمانی، شاامل شناساایی   

دادن هااا، اختصاااصنقااش

هااا و تعریااف  مساائولیت

 .رودکار می تعاملات به

رویکرد 

گرا به شی

واحدهای 

تجاری در 

 1حال توسعه

(Watson et al, 

2004) 
32 

ارائه چارچوب میهاومی  جدیاد   

برای انتخاب شری  کاه باعاث   

 .شودبهبود عملکرد اتحادها می

زار بااه ماادیران و ایاان اباا

متخصصااان باارای بهبااود  

فرآینااد انتخاااب شااری    

متحد راهبردی خود کم  

 .کندمی

ماتریس 

انتخاب شری  

 2مناس 

(Cummings 

and Holmberg, 

2012) 
33 

ارائه میهوم هدفمندی راهباردی  

گیاری  بر اهمیات تصامی   مبتنی 

سریع در تئوری انتخاب شرکای 

متحد که منجر به تصمیمات بهتر 

سریع در انتخااب ایان شارکا    و 

 .شودمی

ایاان اباازار بااه انتخاااب    

شااارکای متحاااد کمااا   

 .کندمی

الگویی برای 

انتخاب شرکای 

متحد، شامل 

اعتماد، تناس  و 

سودآوری 

 3راهبردی

(Bierly and 

Gallagher, 

2007) 
34 

ارائااه اباازار و فرآینااد عملاای    

انتخاااب شااری  کااه منجاار بااه  

عملکرد بهتر اتحادهای راهبردی 

 .شودیم

این ابزار بارای ارزیاابی و   

انتخاااب صاانایع هااد  و  

 شری  متحاد مناسا  باه   

 .رودکار می

ابزار انتخاب 

 4شری  متحد

(Holmberg 

and 

Cummings, 

2009) 

35 

هایی برای اساتیاده از  پیشنهاد راه

منظاور  هاای اجتمااعی باه   شبکه

شناسااایی مشااکلات اجرایاای و  

 .ارتقای مزایای شرکت است

بندی و اساتیاده  هبرای طبق

از اناااااواع گونااااااگون  

های اجتماعی به نیع شبکه

 .رودکار میشرکت به 

راهنمای عملی 

های شبکه

 5اجتماعی

(Cross et al, 

2005) 
36 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Object-Orientation (OO) Developing business Units 

2. Best-fit Partner Selection Matrix 

3. Template for Selecting Alliance Partners, Involving Trust, Fit and Strategic 

Expediency 

4. Alliance Partner Selection Tool 

5. Practical Guide to Social Networks 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

هاااای مااادیریت ه روکتوساااع

شود بتوان نیعان که باعث میذی

 .نیعان را بهتر مدیریت کردذی

هاایی بارای شناساایی    تکنی 

ررساای بنیعااان برجسااته، ذی

هاا و خلاق   تعاملات میاان آن 

نیعان های مدیریت ذیراهبرد

 .است

روک مدیریت 

 1نیعانذی

(Ackermann 

and Eden, 

2011) 
37 

 (8تا  1)ابزارهاي  ابزارهای بخش فرآیندی اجرای راهبرد

 (3تا  1)ابزارهاي  محور تمرکز: فرآيندهاي سيستمي دائمي .1

 است کاه  این روک این کلی منطق

 برای هد  ی  سازمان بالایی لایه

 باه  کند، سپسمی مشخص خودک

 من هد  شودگیته می ترلایه پایین

 بارای  است و لایه زیاری بایاد   این

 .دهاد  انجام کاری چه آن، به رسیدن

خود  برای ه  اهدافی لایه آن سپس

 لایاه  سراغ دوباره و کرده مشخص

 .رودمی ترپایین

ماادیریت باار مبنااای هااد  بااه 

راد در تعیین هاد   مشارکت اف

 ،واساطه آن باه کند کاه  میتأکید 

رئیس و زیردست با کم  ها   

، اهااادا  را شناساااایی کااارده

مچناااین معیاااار عملکااارد و ه

 تعریاف نیاز  افاراد را   مسئولیت

 .دنماینمی

مدیریت 

وسیله به

 اهدا 

 1 (1395)لشکربلوکی،

ی  نظام مدیریت ژاپنای اسات کاه    

هااد  آن عملیاااتی کااردن اهاادا  

عاالی شارکت در ساطوح    مدیریت 

 ناوعی باه  .تار ساازمان اسات   پایین

ابازار مادیریت    همان گیت توانمی

 منطاق  کاه  اسات  وسایله هاد   باه 

TQM شده اضافه آن به و کایزن.  

کاه راهبارد    کناد می کم 

پاایینی   ساطوح  به سازمان

 .شکسته شود

 2 (1395)لشکربلوکی، هوشین کانری

مااادیریت ، مااادیریت پورتیلیاااو 

یا چند پورتیلیوست تمرکزیافته ی  

 بنادی، اولویات  تشاخیص،  که شامل

ها و طرح ها،مدیریت و کنترل پروژه

سااایر کارهااای ماارتب  باار اساااس  

انطباق و اشترا، با اهدا  ساازمان  

 راهباردی جهت دستیابی به اهادا   

 .باشدخاص تجاری می

تحقق بخشایدن   آن،هد  

مناااافع در  باااه ساااودها و

وساااایله هسااااازمان باااا 

کااردی کااارگیری رویهباا

سازمانی در مدیریت پروژه 

 .باشدمی

مدیریت 

 پورتیلیو
 3 (1395)لشکربلوکی،

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. A Stakeholder Management Method 
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

 (8تا  4)ابزارهاي ای موقتی پروژهمحور تمرکز: فرآيندهاي  .2

وتحلیال  تجزیاه این ابازار بارای   

برگرفته  (IPA) عملکرد اهمیت

-Impornace از

Performance Analysis 
شاکا  باین وضاعیت     .باشدمی

کناد  لوب، تعیین میموجود و مط

که در کدام ابعاد نیازمند اقدامات 

 .شکا  وجودپوشش 

 ایاان چااارچوب،  هااد 

شاکا    شناسایی و تحلیل

باااین وضاااعیت موجاااود 

وضعیت مطلوب  سازمان و

آن در حوزه مربوطه و نیاز  

یااافتن راهکارهااای نااو و  

مناسااا  بااارای پوشاااش 

 .شکا  است

 4 (1395)لشکربلوکی، تحلیل شکا 

 پرسای  می خود زا مرحله هر در

 تا شودمی انجام کار این چگونه

رفته  بعدی هایلایه به طورهمین

 اقدامات از لیستی و درنهایت به

 .برسی 

این ابزار برای تهیه لیسات  

اقدامات و مشخص شادن  

چگاااونگی انجاااام کاااار  

 .باشدمی

نمودار 

 گونهچ-چگونه
 5 (1395)لشکربلوکی،

 ار،فواید این ابز ترینمه  از یکی

 تقسی  ، کار تعریف که است ینا

 کار تحویل و کار تیویض ، کار

 .گیردصورت می درستیبه

 باه  پاروژه  کال  تقسای  

 که اصلی، های کاریدسته

 کااری  هایدسته این خود

 تجزیه تریجزئی عوامل به

 هاای ساط   تاا باه   شاده 

 .برسد مشخص

ساختار 

 شکست کار
 6 (1395)لشکربلوکی،

ز نگااری از آینااده بااه امااروپااس

درباره موضوعات بسایار   معمولاً

ه با  بلندمادت هاای  پیچیده و افق

هاا ابعااد   رود کاه در آن کار مای 

مختلف و متعدد اجتماعی و نیاز  

ناااوآوری فناوراناااه و تغییااار و 

   .دارند مؤثرحیور  ،تحول

نگااری از آینااده بااه  پااس

 سناریونگارینوعی ، امروز

 وضاعیت  کاه ابتادا   است

شاود  می مشخص مطلوب

انتهااا شااروع  و سااپس از 

هاای  کرده و به تعیین قادم 

لازم برای افازایش شاانس   

رسیدن باه آیناده مطلاوب    

 .شودپرداخته می

نگری از پس

 آینده به امروز
 7 (1395)لشکربلوکی،
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توضيحات مختصر و نتيجه 

 پيشنهادی
 هدف

 ابزار/ 

 چارچوب
 ردیف منبع اشاره شده

امعی م ابه نقشاه جا  نگاشت، بهره

هاا، مناابع،   از ارتباطات، فعالیات 

هااای هااا، شایسااتگیتوانمناادی

نگاشاات، در ره .شاارکت اساات 

 هاد   جانس  از بالاتر یهالایه

 هاای لایاه  و اسات  راهباردی 

 قابلیت و منابع جنس از ترپایین

   .است و زیرساخت

 باااه شااابیه ابااازاری

Backcasting  است باا 

 از وقتای  کاه  تیااوت  این

گشات  بر اماروز  باه  آیناده 

 لایاه  باه  لایاه شاود،  مای 

   .کنی می حرکت

 8 (1395)لشکربلوکی، نگاشتره

 

 گيرینتيجه

، هاای اقتصاادی  محاور و تلاطا   فنااوری هاای ساریع   انی، پیشارفت شرای  فعلای جها  

، به نظار  هاچالش اینمدیران را افزایش داده است و برای رویارویی با  پیشرویهای چالش

تار  برای انتخااب هرچاه موفاق    .آیداستیاده از ابزارهای مدیریتی ی  الزام به شمار رسد می

ملی از بهترین ابزارهای روز و تناس  آن با شرای  ابزارهای مدیریتی، مدیران باید آگاهی کا

 تنهاایی باه تواناد  فرآیند انتخاب ی  ابزار مادیریتی مناسا  مای    .سازمان خود داشته باشند

ساازمان بایاد بتواناد ابازاری را انتخااب کناد کاه         .پیچیده برای ی  سازمان باشد ایمسئله

محصولات و عملکارد برتار ارائاه    بهترین تصمیمات را برای رسیدن به فرآیندها، خدمات، 

شاود کاه باه    البته باید توجه داشت که ماهیت اصلی ابزارها فق  زمانی مشاخص مای   .کند

صورت عملی بپردازی  و از اهادا  و توصایف واقعای آن    ها بهچگونگی کاربرد آن مطالعه

کناد و حتای   آگاهی یابی ؛ بنابراین صر  شناخت سطحی از ابزارها، مشاکلی را حال نمای   

توانی  از هر یا   ها نمیی نیز شوی  که ضمن اطلاع نسبی از آنابزارزدگممکن است دچار 

یاا   راهبارد کاه افاراد مسائولیت تادوین فرآیناد      هنگامی .در جایگاه مناس  خود بهره بری 

کناد و باا   سه  مهمی را کسا  مای   راهبردگیرند، ابزار می بر عهدهانتخاب و اجرای آن را 

شاده، ضارورت شاناخت و    ر امروزی و تعدد ابزارهاای جدیاد مطارح   توجه به شرای  متغی





 

ی: 
هش
ژو
ه پ
قال
م

ی
ها
زار
ی اب
برا
ع 
جام
ی 
چوب
چار

 
ی
جرا
ا

 
ی
اتژ
تر
اس

 
 

267

هاای  هاا و ایاده  اندیشه .(1،2012:287)وارا و ویتینگتونیابد می ازپیش نمودیشببررسی این ابزارها 

وکارهاا اییاا   کسا   راهباردی نقشی کلیدی در فرآیند مادیریت   ،مدیران ارشد و کارآفرینان

ضامن اینکاه بایاد توجاه      .واند اثربخشی بهتری داشته باشدتکه در کنار ابزارها مینماید می

اما تنهاا   ،بسیار مه  هستند راهبردیبرای مدیریت  راهبرد تدوینمحی  و  داشت که بررسی

هاای فراوانای شاده    باعث شکسات  راهبرد مناس  عدم اجرای .است ین فرآیندآغازمراحل 

ضاروری   راهبردها و ابزارهای اجرای وو لذا توجه بیشتر به مبانی، الگ (12:2017هورانی،)است 

هاا،  ویژه کمتر ماورد توجاه قارار گارفتن آن    با توجه به اهمیت ابزارهای اجرایی و به .است

باا توجاه باه     .بود راهبرد اجرای هد  این مقاله ارائه چارچوبی جامع برای ابزارهای حوزه

 ایان حاوزه   ابزارهای رفیمع مرور شده، پس از آن به راهبرداین هد ، ابتدا ادبیات اجرای 

درنهایت باا توجاه    .شدمطرح  یکپارچه چارچوبیابزارها در قال   ینو سپس ا شد پرداخته

جاامع   چارچوبیدر قال  ، راهبردشده حوزه اجرای شناسایی ابزار 58به ادبیات این حوزه، 

وعاه  مجم .بخشی )محتوا، زمینه، فرآیند(، مشاخص گردیدناد  سه الگویمبتنی بر  و یکپارچه

را  راهبارد کنناد، محتاوای   سوی آینده هادایت مای  هایی که شرکت را بهتصمیمات و گزینه

دهاد کاه در   ، چیستی راهبرد را نشان مای راهبردبه عبارت دیگر، محتوای ؛ دهندتشکیل می

، در ساه  راهبارد اینجا سعی شده است با توجه به رویکرد مدیریت تغییار پیراماون اجارای    

بعد عقلانی و حقیقی(، مدیریت ادراکات و باورها )بعد هنجااری و  حوزه مدیریت مسائل )

فرهنگی( و همچنین مدیریت قدرت و سیاست )بعد میان فاردی و رفتااری( بیاان شاود و     

( 1996)کروگار، راستا با پاژوهش بندی ه این دسته .بندی شودابزارها نیز طبق این مباحث دسته

ت که ه  بر محتوای راهبارد و ها  در فرآیناد    نیز، مجموعه شرایطی اس راهبردزمینه  .است

گذارند که در اینجا سعی شده است در سه حوزه مبتنای بار درون، مبتنای بار     راهبرد اثر می

بیرون و همچنین تناس  شرای  داخلی سازمان و محی  خارجی بیاان شاود و ابزارهاا نیاز     

)ویاورینن و  ش راساتا باا پاژوه   بنادی ها   ایان دساته   .بنادی شاوند  طبق ایان مباحاث دساته   

دهاد  گیری راهبردها، فرآیند راهبرد را نشان مای همچنین روک شکل .است (593:2018دیگران،

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Vaara & Whittington 
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که در اینجا سعی شده است در دو حوزه فرآیندهای سیستمی دائمی و همچنین فرآینادهای  

بنادی  ایان دساته   .بنادی شاود  ای موقتی بیان شود و ابزارها نیز طبق این مباحث دستهپروژه

در ادامه، به ترتی  این ساه بخاش، کمای ماورد      .است (1395)لشکربلوکی،استا با پژوهش ره 

  .گیردبحث قرار می

در سه حوزه مادیریت مساائل )بعاد عقلانای و      راهبردابزارهای بخش محتوایی اجرای 

حقیقی(، مدیریت ادراکات و باورها )بعد هنجاری و فرهنگی( و همچنین مدیریت قدرت و 

مادیریت   .باشدابزار می 13یان فردی و رفتاری( قابل تعریف است که شامل سیاست )بعد م

طور عمده اشاره به موانع واقعی بر سر راه تغییار متمرکاز   مسائل )بعد عقلانی و حقیقی(، به

است و محور مباحث خود را در قال  پروژه و م لث پروژه یعنای زماان، هزیناه و کیییات     

مادیریت   .شاوند بزارها نیز در همین راستا باه کاار گرفتاه مای    دنبال آن، ا دهد و بهقرار می

رساانی، آماوزک،   هاایی مانناد اطالاع   مسائل و در، معمول از اجرا نوعاً بار روی فعالیات  

مادیریت ادراکاات و باورهاا )بعاد      .(2004)دویت و مییر،کند مستندسازی و مشورت تمرکز می

های مأموریت نداز تأثیرگذار و بیانیهاهنجاری و فرهنگی( چارچوبی ارجاعی در قال  چش 

ها منجر به تغییر نگرک و همراهی افراد باا اجارای   را فراه  کرده و به کم  نمادها و آیین

 شارای   توان گیت اگار به عبارت دیگر، اگر از این منظر نگریسته شود، می؛ شودراهبرد می

 و مادیران  شاود: تر مای آسان راهبردهای برنامه به پوشانیدن عمل جامعه آید، به وجود زیر

 مشاارکت در  مجارای  از و بدانناد  ساازمان  از جزئی را خود کنند، در، را سازمان کارکنان

 اگار  .نمایناد  متعهاد  ساازمان  موفقیات  به نسبت را خود راهبرد، تدوین به مربوط عملیات

 متعهد را خود هاآن اجرای به نسبت و نکنند در، را راهبردها سازمان، و مدیریت کارکنان

 عماده  مشاکلات  و مساائل  با گیردمی صورت راهبرد اجرای راه که در هاییتلاک ندانند،

 بار  و گذاشات  اثر خواهاد  پایین، تا بالا از ها،بر سازمان راهبرد اجرای .شد خواهند مواجه

همچنین مدیریت قدرت  .(1392)سوری و دیگران،گذارد می یرتأث ایوظییه و بخشی سطوح همه

)بعد میان فردی و رفتاری( اشاره باه ایان موضاوع دارد کاه فرآینادهای تغییار،       و سیاست 

کنندگان و مخالیانی هستند که مدیریت اجرا بایستی در سط  فاردی و  میادین نیروی ترویا

های مرتب  باا  در این میان، چارچوب کند کهها را کنترل و آن گذاشتهیر تأثها گروهی بر آن
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گردد مدیران از منظر سیاست و وابساتگی  پیشنهاد می .قرار دارد گیتگو، انگیزک و مجازات

افراد به خود؛ با ابزارهای گیتگوهای شخصی با مدیران میاانی و یاا کارکناان تأثیرگاذار در     

ابزارهاای   .کما  نمایناد   راهبارد سازمان در کنار سامانه تشویق و تنبیه، به اجرای اثربخش 

زه مبتنای بار درون، مبتنای بار بیارون و همچناین       در سه حاو  راهبردای اجرای بخش زمینه

ماورد   37تناس  شرای  داخلی سازمان و محی  خارجی قابل تعریف است که ابزارهای آن 

باه عملکارد( و ارتقاای برناماه      راهبارد )تبادیل   راهبردبوده و شامل ابزارهای بخش تبدیل 

درونی مرحلاه اقادام، بار     برخی از ابزارها در حوزه .ها( استدهی فعالیتعملیاتی )سازمان

م الی از ابازار ایان گاروه     راهبردنقشه  .درون تأکید دارند بر یمبتنبه عملکرد  راهبردتبدیل 

شاود  کناد و موجا  مای   ه  مرباوط مای  بحرانی را به و فرآیندهای راهبرداست که اهدا  

ن وکاار نشاا  کسا   هاای بخش در کارکنان صورت یکپارچه و هماهن  برای همهبه راهبرد

 عملکرد و اهادا  بارای مقاصاد    همچنین ابزار دیگری که برای تنظی  معیارهای .داده شود

کناد  امتیاازی متاوازن اسات کاه باه مادیران کما  مای         شده است، کاارت  انتخاب راهبرد

 طیاف  .مادت تبادیل کنناد   هاای عملیااتی کوتااه   های بلندمدت شرکت را باه طارح  راهبرد

درون تأکیاد   بار  یمبتنها دهی فعالیتارد که بر سازماند وجود دیگر ابزارهای از ایگسترده

مدت را توساعه  کوتاه راهبردکنند اقدامات یا ابتکارات این ابزارها به مدیران کم  می .دارند

گیتنی  .های راهبرد سازمان استیاده شوندمنزله اقدامات تأثیرگذار در اجرای برنامهدهند و به

هاایی بارای   عاه ابازار نیاز اسات، اغلا  شاامل روک      ترین مجمواست این طبقه که بزرگ

لازم و تخصایص   ریزی مناابع منظور ارتقای فرآیند درونی و برنامهها بهدهی فعالیتسازمان

شاود،  های بسیاری که در مورد محی  درونی دیده مای همچنین برخلا  تحلیل .ها استآن

ایان ابزارهاا    .شودرجی یافت میها با تمرکز خادهی فعالیتفق  چند ابزار در گروه سازمان

ابزارهاای ایان    .وکار را با محی  بیرونی تطبیق دهندکنند اقدامات کس به مدیران کم  می

هاای اطلاعااتی و   هایی است که عملکرد فرآیند را با طراحی مجدد ساامانه بخش، شامل آن

را باا نیازهاا و    دهند تا فرآینادهای درونای  ارتقا می راهبردی های حسابداریارتقای سامانه

ای از ابزارهاای دیگار   همچنین دسته .وکار فعلی یا آینده مطابقت دهندمقررات محی  کس 

 .ها در تناس  شرای  داخلی سازمان و محی  خاارجی تأکیاد دارناد   دهی فعالیتبر سازمان
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اکتسااب،   و وکاار و سااختارهای مرباوط باه عملکارد ادغاام      این ابزارها نیز فرآیند کسا  

های اجتماعی دهند و همچنین مدیریت شبکههای راهبردی و مشارکت را ارتقا مییپیوستگ

تارین هاد  ابزارهاای ایان گاروه،      مها   .کنناد نیع را نیز تقویت مای های ذیو باقی گروه

ابزارهاای بخاش    .نیعان اسات های مشتر، و در، رواب  میان ذیدهی مؤثر فعالیتسازمان

و حوزه فرآیندهای سیستمی دائمی و همچناین فرآینادهای   نیز در د راهبردفرآیندی اجرای 

فرآینادهای سیساتمی    .باشاد ای موقتی قابل تعریف است که شامل هشات ابازار مای   پروژه

ه  است که برای ایجااد یا  خروجای خااص     های مربوط بهای از فعالیتدائمی، مجموعه

ر و دائمای هساتند و بارای    ها مساتم که برخی از فعالیتاز آنجا  .شودطور مکرر اجرا میبه

 راهبردرو این نوع فرآیندها، برای اجرای آینده نزدی  لازم است مکرر تکرار شوند، از این 

طور عماده در قالا  فرآینادهای روتاین،     هایی که بهلذا سازمان .کنندنقش مهمی را اییا می

هوشین کاانری و  وسیله اهدا ، کنند، از ابزارهای این حوزه همچون مدیریت بهفعالیت می

همچناین برخای دیگار از     .اساتیاده نمایناد   راهبارد مدیریت پورتیلیو برای تسهیل اجارای  

هاا را چاه   نظر از اینکاه پاروژه  هر سازمانی صر  .ای و موقتی دارندفرآیندها، حالت پروژه

تاوان  یا  پاروژه را مای    .کناد هاا را اجارا مای   ها در ارتباط اسات و آن نامند، مدام با آنمی

های مرتب  و غیرتکراری و با ی  شروع و پایان مشخص به حسااب  ای از فعالیتموعهمج

تر، های پیچیدهبدیهی است که ی  پروژه از اقدامات کوچ  و سریع گرفته تا فعالیت .آورد

بنادی در ایان قالا ؛ تحلیال     شود، ابزارهای قابل دساته گیرتر را شامل میتر و زمانپرهزینه

نگاری از آیناده باه اماروز و     چگونه، ساختار شکسات کاار، پاس    -هشکا ، نمودار چگون

های معمولی کاه در  محور و یا سازمانهای با ماهیت پروژهنگاشت است که برای سازمانره

ضمن اینکه این  .شودگیرند، استیاده از این ابزارها توصیه میشرای  ویژه یا بحرانی قرار می

ایان مقالاه همچاون دیگار      .راستا اسات ه  (1،2017:528تن)رهد و توروامباحث با نتایا پژوهش 

 باودن  های پژوهش، زیاداز جمله محدودیت .نیست مانع و محدودیت از ها، خالیپژوهش

گیاری محال قرارگیاری در    تصامی   امکاان  هاا، آن برخای از  پیچیده ماهیت و ابزارها تعداد

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

1. Rohde & Torvatn 
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 راهبارد  اجرای در دیگری ابزارهای است ممکن همچنین .محدود کرده است را بندیدسته

 اشاره نشاده باود، در   راهبردکه به دلیل اینکه در قال  آن مقاله به کلمه اجرای  باشند مؤثر

طور که اشاره شد برخی از ابزارها ضمن اینکه همان .نشده باشند لحاظ دامنه بررسی ابزارها

، راهبارد ، کنتارل  راهبارد توانناد در زماره تادوین    نبوده و مای  راهبردتنها محدود به اجرای 

   .نیز برشمرده شوند و...مدیریت پروژه 

 

 پيشنهادها

هتار  ، مدیران سازمان برای اجرای ب راهبردی اجرای گردد با توجه به حوزه محتوایپیشنهاد می

 تیادهاسا های آموزشای و همچناین   ای، برگزاری هدفمند کارگاههای پروژه، به تقویت تی راهبرد

اده گردد مدیران باا اساتی  همچنین پیشنهاد می .ل تجربه/مشاوران بپردازندهای تبادگروهاز  مناس 

ساازی  و از منظر هنجااری و فرهنگای در جهات نماد    راهبرداز ابزارهای حوزه محتوایی اجرای 

های مأموریت قدم بردارناد تاا باا تغییار نگارک      انداز تأثیرگذار و بیانیهسازمانی همراستا با چش 

 .هموارتر شود راهبردترغی  و تقویت این مسیر، اجرای م بت نسبت به اجرا و 

 ورقاابتی شارکت    همچنین باید اشاره کرد که پس از در، مسائل مه  مرباوط باه موقعیات   

 ا باه اقادامات  مدیران بایاد داناش خاود ر    که دهدمی نشان راهبرد، مراحل فرآیند  راهبردتدوین 

سات را  اراتی کاه مرباوط باه کال ساازمان ا     نخست اهدا ، معیارها و ابتک .عملیاتی تبدیل کنند

ز اله اغلا   این مرح .را با جزئیات تعیین کنند راهبردتعریف کنند، سپس برنامه عملی و اجرایی 

شاود  د، خلاق مای  فرآینا  منابع و بهباود  قابلیت هایبا عملکرد، به کم  برنامه راهبردراه ارتباط 

ترسای  های موجود قابل دس  عینی که در حالتاهداهمچنین لازم است  .(63:2008)کاپلان و نورتون،

 .کناد جدید به اهدا  کم  مای  الگویکه چگونه  شود  یشرت خوبیبه باید .شودتعیین ت، نیس

اشات کاه   دباید توجه  .داشته باشدوجود بندی و ایجاد هماهنگی باید تمایل زیادی برای اولویت

ها بایاد باه   سیاستضمن اینکه  .ته نشودگرفدر نظر  یزمان کم ،برای دستیابی به تغییرات اساسی

   .ه و به آن نیز توجه داشته باشندکار روزانه کارکنان منتقل شد

توانند برای اهدا  می راهبردطور که اشاره شد ابزارهای اجرای نکته پایانی اینکه، همان

ه و توانناد باا توجاه باه ناوع مسائل      ها مای مختلف مورد استیاده قرار گیرند، مدیران سازمان
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به ایان صاورت    .شوند، از انواع مختلف ابزارها استیاده کنندشرای  خود که با آن مواجه می

شاده در ایان مقالاه و انتخااب     که با توجه به چارچوب دسترسای ساریع و آساان معرفای    

، ابازار مناسا  را مشاخص    1شده در جدول های معرفیوضعیت هر ی  از حوزه و بخش

اما باید توجاه  ؛ ا با استیاده مناس  از این ابزارها حل نمایندروی خود رکرده و مسائل پیش

آمیز از ابزارهای مدیریت، نیازمند در، درستی از نقاط ضاعف و  استیاده موفقیتداشت که 

 .کارگیری و ادغام چند ابزار با روک و زمان مناسا  اسات  ها و همچنین توانایی بهقوت آن

سااده بارای مساائل نیسات، بلکاه در یاادگیری        حلرمز این موضوع در پیدا کردن ی  راه

به مادیران  نیز باید این موضوع مه  را ضمن اینکه  .چگونگی و هنگام استیاده از ابزار است

یادآوری کرد که در غیاب وجود اهدا  مشخص و پشتوانه، استیاده از ابزارهاای مادیریتی   

و  باعث ابزارزدگای شاود   ده و تنهاتواند ی  بازی خطرنا، با سرنوشت سازمان تلقی شمی

 .ای بارای ماداوای ساازمان باشاد    تواند نسخهالبته انتخاب هوشمندانه ابزارهای مدیریتی می

هاای ایرانای، باه    های چالشی فعالیت ساازمان همچنین با توجه به شرای  تحری  و موقعیت

تواناد  یبیشاتر ما   راهبردمحور محور و رویکرد محی رسد دوری از نگاه تنها تدویننظر می

های ایرانی که بیشاتر مبتنای   در سازمان راهبردتوجه به مباحث اجرا و کنترل  .راهگشا باشد

بر رویکردهای توصییی مینتزبرگ همچون مکات  یادگیری، فرهنگی و قدرت است، بیشاتر  

 .متناس  شرای  کنونی بوده و نیازمند توجه بیشاتر پژوهشاگران و مادیران اجرایای اسات     

وجه به شرای  تحری  و با عنایت باه اقتصااد مقااومتی، توجاه باه مناابع و       ضمن اینکه با ت

شاده  لذا شاید از منظر چارچوب جامع معرفای  .های درونی بیشتر ظرفیت رشد داردقابلیت

، ابزارهای حوزه مدیریت ادراکاات و باورهاا در بخاش    راهبرداجرای  برای ابزارهای حوزه

ای ماوقتی  ن در بخش زمینه و ابزارهای حوزه پاروژه فرآیندی، ابزارهای حوزه مبتنی بر درو

همچناین توجاه باه مکاتا       .های ایرانی مؤثر باشنددر بخش فرآیندی، بیشتر برای سازمان

باشاند، در کناار    راهبارد ریزی و اجرای کننده ارتباط بین برنامهتوصییی مینتزبرگ که تسهیل

سازی مناسا  باین   حوزه و شبکه به مدیران و مشاوران این راهبردیآموزک مباحث نوین 

رسد با توجه به دیجیتاالی شادن عرصاه    نظر میضمن اینکه به  .ها، بسیار ضروری استآن
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 ، توساعه (272:1397)طرهاانی و آزادیاان دلسا ،    هاای انباوه   تحولات فناوری و افزایش حجا  داده 

 .نظر قرار گیردنیز متناس  با این شرای  به پیش رود که باید مد  راهبردابزارهای نوین 
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