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  مقدمه
سازي صحيح راهبردهايي است كه موفقيت و بقـاي آنهـا را در    ها، پياده امروزه چالش اصلي مديران ارشد سازمان

انـد، در   درسـتي نيـز تـدوين شـده     اما بسياري از راهبردهايي كه به. محيطي تضمين كند ةشرايط متحول و پيچيد
نبـودن   راهبـرد در سراسـر سـازمان، فـراهم     اشـتباه انتقـال   شوند و از دلايل آن عمل با شكست مواجه مي ةمرحل

هـا و   نجام پروژهبسترهاي ساختاري و فرهنگي لازم و نيز محدوديت بودجه و زمان و تخصيص ناكاراي منابع به ا
 موضـوع  اين. )1390پور و نورالسناء،  فرج( هاي راهبردي سازمان نيستند اقداماتي است كه برخي از آنها در اولويت

شده در تدوين آنها و برخـورداري   هاي بسيار صرف هاي راهبردي با وجود هزينه بسياري از برنامه است سبب شده
و پس از مدتي نيز به فراموشـي   ها تبديل شده در كتابخانه بايگاني هاي ها و گزارش از محتواي مناسب، به كتابچه

  .سپرده شوند
. راهبـردي رسـيده اسـت    ةنوبت به اجراي برنام ـ ،1390وزارت نيرو در سال  1404انداز  پس از تدوين چشم

اتژيك در اسـتر  ةترين چـالش فـراروي اسـتقرار تفكـر و برنام ـ     آن است كه بزرگ كنندة بيانمطالعات و تجربيات 
هاي مناسب در راستاي نيل به اهداف استراتژيك سازمان است كـه ايـن شـرايط     سازي استراتژي ها، پياده سازمان

ريـزان بـه تـدوين     در بسياري موارد نگاه برنامـه  ،بيان ديگر به. ها دارد ريشه در نگاه غيرعلمي به اجراي استراتژي 
ضـمن  ). نه علم(شود  عنوان مهارت تلقي مي ها هنوز به ي استراتژياما اجرا ،علم است نوعيعنوان  ها به استراتژي

بـودن و حفـظ    روز زماني ميان فاز طراحي و اجراي راهبردها، لازم است براي اطمينان از به ةآنكه با توجه به فاصل
ن به اقتضاي و بتوا داشته باشدانعطاف كافي  سازي برنامه هاي روز محيطي، پياده پويايي برنامه در پاسخ به چالش

د كـه  كرتنظيم  اي گونه شرايط روز با حفظ يكپارچگي برنامه و پايبندي به چارچوب كلي آن، عمليات سازمان را به
  .گوي تحولات محيطي باشد پاسخ

سـازي   ها ضروري اسـت پيـاده   در پاسخ به اين چالش. ها اساس تحقيق حاضر را شكل داده است اين چالش
يـابي و   پـس از عارضـه   كنـد  مـي تلاش  محقق بنابراين،. و تكنيكي مدون انجام شودمبناي چارچوب  راهبردها بر

شـده   عنوان نظامي موفق و پذيرفته كارگيري ابزار هوشين كانري به هوزارت نيرو، با ب ةها در بدن سازي چالش بومي
راهبردهـا و پيونـد آن بـا    سـازي   ، الزامات جاريندسازي راهبردها در وزارت نيرو را تسريع ك در سطح جهان، پياده

. رفـع موانـع ارائـه دهـد     بـراي سازمان را مقدور سازد و در بطن مدل هوشين كانري راهكارهايي  ةعمليات روزمر
هـايي   اجراي راهبردها در وزارت نيرو بـا چـه چـالش   : شود كه ال اصلي تحقيق بدين شكل مطرح ميؤس ،بنابراين

هـاي   الزامـات و چـالش   همـة گـويي بـه    پاسـخ  بـراي ارچه و پويا مواجه است؟آيا مدل هوشين كانري ابزاري يكپ
  رود؟ شمار مي شده در اجراي راهبردها در وزارت نيرو به شناسايي

سـازي   موانع پياده ةبندي مباني نظري در زمين ابتدا پس از بررسي و جمع، پاسخ به سؤال اصلي تحقيق براي
 ـ  سازي اجـراي اسـتراتژي   شناسي پياده ا آسيبب راهبردي و مفهوم و مباني اصلي روش هوشين كانري،  ةهـا در بدن

حفـظ   بـراي شود در چارچوب هوشين كانري فرايندي ساختارمند در پاسخ بـه ايـن موانـع     وزارت نيرو، تلاش مي
  .سازي موفق آن پيشنهاد شود پويايي برنامه و پياده انسجام و
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  پژوهش ةپيشين
  سازي راهبردي موانع جاري
آميـز راهبردهـا تأكيـد     اجـراي موفقيـت   برايمديريت راهبردي، بر عواملي نسبتاً مشابه  ةحوز پردازان اغلب نظريه

ها بر چهار عامل كليدي ساختار، سيستم، افـراد و فرهنـگ تأكيـد     براي نمونه آكر در بحث اجراي استراتژي. دارند
اجـراي   بـراي هـا را   ردن اسـتراتژي ك برايسون مقولاتي مانند مسائل انساني، فرايندي، ساختاري و نهادينه. كند مي

هـاي سـالانه،    ها، به عواملي مانند تعيين هدف ديويد نيز در بخش اجراي استراتژي. كند موفق راهبردها مطرح مي
هـاي انگيزشـي، كـاهش     ها، تخصيص منابع، تغيير و تجديد ساختار، تجديد نظر در پاداش و برنامه تدوين سياست

ادن مـديران در برابـر اسـتراتژي، تقويـت فرهنـگ پشـتيباني از اسـتراتژي، تطبيـق         د مقاومت در برابر تغيير، وفق
بشـيربنائم،  ( كنـد  اجراي موفق راهبردها اشاره مي برايفرايندهاي عملياتي و تشكيل واحد منابع انساني اثربخش 

 اجراي در فقيتمو براي را عواملي نيز )2006(همكارانش  و تامپسون و )2005( شو همكاران اوقونموكان ).1395
 بنـدي،  بودجه سازنده، سازماني  فرهنگ كاري، هاي تلاش سازماندهي از است عبارت كه اند دهكر معرفي استراتژي

 ارتبـاط  افـراد،  انگيـزش  عمليـاتي،  و اطلاعـاتي  هـاي  سيسـتم  نصـب  مسـتمر،  بهبـود  ر،لگهاي تسهي رويه اجراي
 فقـدان  ).2009كاسـئوگلو، باركـا و كـارايورموك،    ( دروني رهبري كارگيري به و درنهايت، پاداش بين برقراركردن

 شكسـت  ديگر دلايل از. كند ايجاد خلل سازمان در ها استراتژي اجراي مسير در تواند مي شده،ياد از موارد هريك
 و زمان و بودجه محدوديت نيز و سازمان سرتاسر در استراتژي درستنشدن  نتقلم  به توان مي ها، استراتژي اجراي

 جهـت  در يزيـاد  اهميـت  و اسـتراتژيك  اولويـت گـاه   كـه  دكر اشاره اقداماتي و ها پروژه انجام منابع در ناكارايي
باغي، و بهپـور،   نيا، قره رحيم( دهند مي اختصاص خود به را بهبود منابع اعظم قسمت اما، ندندار اهداف به دستيابي

1391( .  
سازي نيـاز   ليست عوامل مؤثر بر جاري مديران سازمان براي پيشبرد اجراي استراتژي به چيزي بيش از چك

هـا بـه نقـل از     بنـدي  ايـن دسـته  يكي از . بندي شوند دارند و لازم است در قالب چارچوبي جامع اين عوامل دسته
هاي يادگيري و بهبود  اي، برنامه ظيفهبندي هشت اهرم اجرايي مشتمل بر اقدامات فراو ، دسته)1393(بلوكي لشكر

هاي پايشي و سـازماندهي و   هاي تخصيصي، مهارت هاي تعاملي، مهارت ها، مهارت هاي سازماني، سياست سيستم
  ).23: 1393لشكربلوكي، ( سازي است فرهنگ

سـايي  شده در زمينة شنا هاي معتبر انجام بندي اجمالي از عمده پژوهش سعي شده است به جمع 1در جدول 
شود تعدادي از  همان طور كه مشاهده مي. علل موفقيت يا شكست تصميمات راهبردي در سطح جهان اشاره شود

. انـد  صورت موردي در تحقيقي خاص اشاره شده هاي متعدد تكرار شده است و برخي نيز تنها به عوامل در پژوهش
خاص به روش اجـراي اسـتراتژي    ةيك مدل و شيوصورت كلي يا با استفاده از  شده به هاي اشاره مدل همةتقريباً 
 ـ  يادشدههاي  هرچند بررسي مدل بنابراين، .اند پرداخته ، دهـد  دسـت مـي   هديدگاه مناسبي براي اجراي اسـتراتژي ب

بنـدي ايـن    لازم است بـا دسـته  دليل  به همين .اجرا استفاده كرد ةها در زمين صورت كامل از اين مدل توان به نمي
  .شده از اين عوامل دست يافت بندي مدلي واحد به دركي جامع و طبقهعوامل در قالب 
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   سازي راهبردي عوامل كليدي موفقيت پياده .1جدول 
  سازي راهبرديعوامل كليدي موفقيت پياده )سال انتشار(محققان / محقق

هـا و اهـداف    كاركنـان، مهـارت  ها، سـبك،   سازگاري ميان هفت عامل راهبرد، ساختار، سيستم  )1980(واترمن و همكاران 
  زيردستان

نبود منابع، پيشينة تغييرات قبلي، نبود تناسب، نارسايي در انتقال اطلاعات ميان واحدها، الزامات   )1984(روي ورن هام 
  دستيابي به اهداف متناقض

  )1985(الكساندر 
هاي اجرايي،  فعاليتنشده در روند اجرا، ناهماهنگي بينيشدن روند اجرا، مشكلات پيشطولاني

رساني ناقص به كاركنان  توجه صرف به مسائل روزمره، توانمندنبودن كاركنان، آموزش و اطلاع
نكـردن بـه    اشـاره  قابل كنترل محيطي، رهبـري نامناسـب تغييـر،     سطوح پايين، اثر عوامل غير

  هاي اطلاعاتي براي پايش اجرا نكردن از سيستم استفاده جزئيات اجرايي، 
 سازي و ترجمة دورنما و راهبردشفاف )1996(ن و نورتونكاپلا

بودن، پذيرندگي فرهنگي، مسـاعدت، آشـنايي بـا محتـوا و     پذيري، اختصاصيپشتيباني، ارزيابي  )1997(ميلر 
  پذيري بندي برنامه، وجود منابع، تسهيل ساختاري، انعطاف سازي، اولويت هاي پياده روش

  اجماع مديران و عاملان تغيير بر محتوا و روش اجرا، تعهد مديران ارشد به برنامة راهبردي )2000(دولي و همكاران

ريـزي   محتواي برنامة راهبردي، نبـود اطمينـان محيطـي، سـاختار سـازماني، فرهنـگ، برنامـه         )2001(آكوموس 
  عملياتي، ارتباطات، تخصيص منابع، افراد، كنترل و نتيجه

هـاي   ارتباطات و عمل راهبردي، شناسايي و پشتيباني بازيگران راهبردي و ساختارها و سيسـتم   )2002(آلتوونن و ايكاوالكو 
  همسو با راهبرد

  )2005(منكينز و استيل 
بـودن راهبردهـا، داشـتن چـارچوبي محكـم، يـافتن زبـان        گراسادگي و شفافيت راهبردها، واقع

مسـتمر عملكـرد، توسـعة    هـا، پـايش    مشترك، آرايش درست منابع، تشخيص صحيح اولويـت 
  هاي اجرا قابليت

  )2006( همكاران و تامپسون
 ر،لگهاي تسهي رويه اجراي بندي، بودجه سازنده، سازمانيفرهنگكاري،هايتلاشسازماندهي

 بـين  برقراركـردن  ارتباط افراد، انگيزش عملياتي، و اطلاعاتي هاي سيستم نصب مستمر، بهبود
  دروني رهبري ارگيريك هو ب پاداش

هـا و چهـار متغيـر مهـارتي      ها و سياست ها، سيستمچهار متغير ساختاري شامل اقدامات، برنامه  )2008(كريتندن 
  شامل تعامل، تخصيص، پايش و سازماندهي

  )2010(ير  دويت و مي
گيري، ارتباطات و شفافيت برنامـه و آگـاهي كاركنـان    اي قابل اندازهانداز به برنامهتبديل چشم

ها، سازگاري و تطابق اجزاي برنامه، تخصيص منابع  ها، هماهنگي ميان فعاليت از برنامه كليدي
  هاي عملياتي ها، نظارت بر اجرا و فعاليت راستا با استراتژي هم

  )2013(صفدري و همكاران 

 تغيير، كليدي هاي شايستگي، نبود برتر راهكار، نبود گلوگاهندادنصحيحتشخيص،فرصتنبود
، اصلي كار و كسب بهي توجه بي ، غلط بيني پيش، گذشته استراتژي به دلبستگي، محيطي شرايط
 ديدگاه، حد از بيش گرايي تنوع، سازماني فلج، شرايط سريع تغيير، منابع محدوديت، غلط ديدگاه
، گيـري  تصـميم  امكان، نبود بازدارنده يندهايافر، مديران داخلي اختلافات، گسترده حد از بيش
  غيررسمي هاي گروه، استراتژي و جاري كار و كسب بين توازننبود 

  )1395(خدادادي و پيرمراد : منبع
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  سازي راهبردي بندي سيستمي موانع جاري دسته
تواننـد بـر موفقيـت يـا      هريك از اين اجـزا مـي   هستند كه و متشكل از اجزاي بسيار پيچيده يهاي ها نظام سازمان

اسـميت،  ( اجـزاي آن شكسـت  براي درك بهتر تغييرات سازماني بايـد سـازمان را بـه     .شكست برنامه اثر بگذارند
طور كلي اثر هر جزء را به تفضيل بررسي كرد و با درك درست ابعاد آن، راهكـاري بـراي رفـع     تا بتوان به )2010

شده اسـت كـه    نظران مختلف تا كنون پيشنهاد هاي متعددي توسط صاحب   تقسيم. موانع در آن جزء پيشنهاد كرد
  .شود كه ارتباط بيشتري با موضوع اين تحقيق دارند در اينجا به دو مورد از آنها اشاره مي

نظران مختلف را به سـه   توان ديدگاه صاحب سازي استراتژي مي ، دربارة جاري)1393(طبق نظر لشكربلوكي 
هـا و معيارهـاي    هاي اجرايي، پـروژه  برنامهسازي بايد استراتژي را به  برخي معتقدند براي جاري. حوزه تقسيم كرد

برخي ديگر معتقدند براي تحقـق اسـتراتژي،   . كليدي ترجمه كرد تا شكاف ميان لاية استراتژي و عمليات پر شود
بر اين اساس، سـاختار، فرهنـگ سـازماني،    . بايد سازمان و محيط قابليت پذيرش اجراي استراتژي را داشته باشند

نفعان بايد زمينة مناسب براي اجراي استراتژي را فراهم و تسهيل كنند تا اسـتراتژي بـه    ذي ها، فرايندها و سيستم
سازي  سازي استراتژي، نوعي تغيير و دگرگوني بنيادي است و جاري گروه سوم معتقدند جاري. قولي اجراپذير شود

سـازي راهبـردي بهـره     جـاري هاي مديريت تغييـر در دل   هاست و بايد از تكنيك معناي مديريت اين دگرگوني به
  ).24-26: 1393لشكربلوكي، ( گرفت

در اين تحقيق سعي مي شود همة عوامل كليدي اثرگذار بـر موفقيـت يـا شكسـت برنامـة راهبـري، طبـق        
، در چهار دستة مختلف تقسيم شد تا بتوان با دقت در هر دسـته بـه   )2010(ير  بندي پيشنهادي دويت و مي دسته

توان در يـك سـازمان قائـل شـد، تفكيـك سيسـتم        ترين تفكيكي كه مي بزرگ. يافت راهكارهاي مطلوب دست
اصلي سيستم سازماني  يكار با اجزا و بين سيستم كسب ةرابط 1در شكل  .است2آن از سيستم سازماني 1كار و كسب

  .نمايش داده شده است
هاي ارزش افـزوده و   عاليت، فكليدي سازمان منابع و چگونگي تخصيصمنظور پيكربندي  :كـار  و سيستم كسب •

هر شركت سيستمي خاص براي جذب منابع . خدمات در راستاي خلق ارزش براي مشتريان است/محصولات
افزايـد و   فـرد ارزشـي بـه آن مـي     هاي منحصرب و نيروي انساني دارد و به شيوه ، منابع مالياز قبيل مواد اوليه

  . كند عنوان خروجي ارائه مي سپس محصول يا خدمتي ويژه به
كننـد و   كـار را اداره مـي   و و كسـب  دهنـد  مياي كه كاركنان يك سازمان كار را انجام  شيوه :سيستم سازماني •

تعريـف رسـمي سيسـتم سـازماني، شـيوه و ترتيـب كنـار هـم         . شود اي است كه كارها سازماندهي مي شيوه
ارتباط آنها با يكـديگر اسـت كـه ايـن كـار بـا هـدف تسـهيل سيسـتم           چگونگيگرفتن افراد سازمان و  قرار

 .نياز دارد ها تقسيم وظايف و مسئوليت ةنوعي ساختار سازماني و شيو بههر سازمان . شود كار انجام مي و كسب
 نمطمـئ بين افراد را برقرار سـازد و   ةتا رابط نياز داردتعداد زيادي فرايندهاي سازماني  بهدر كنار آن شركت 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Business system 
2. Organizational system 
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 كه امكان هماهنگي بين وظايف مستقل افراد وجود دارد و در قالبي يكپارچه، كليت سازمان را تشـكيل  شود
تعامـل افـراد در درون    ةهاي سازماني است كه شيو فرهنگ بخشي از سيستم سازماني، فرهنگ و خرده. دهد 

: 2010يـر،   دويت و مـي ( ن استهاي غالب سازما جارها و ارزشباورها، هن ةدهد و شالود سازمان را نشان مي
169-167.( 

 

  
  كار و سيستم سازماني و بين سيستم كسب ةرابط. 1شكل 

  )2010( ير دويت و مي

  وشين كانري ه: سازي گويي به موانع جاري راهكار پاسخ
شـده   ريزي سازي و بازنگري در هر تغيير راهبردي برنامه ريزي، پياده برنامه برايمند  هوشين كانري چارچوبي نظام

دار سازمان از  هدف اصلي هوشين كانري كمك به تحقق تعداد محدودي از نيات و مقاصد راهبردي اولويت. است
پايه و اساس روش هوشين، بر چرخـة بهبـود مسـتمر دمينـگ و     . سازمان است ةطريق پيوند آن با عمليات روزمر

شـده در فلسـفة    سـازي اشـاره   يل متنـوع در توسعة اين روش به كنترل فرايندي و دلا. كنترل كيفيت مبتني است
كـانري مـاهيتي    هوشـين ). 2016خـدري احمـد،   ( استگيري شده  پيتر دراكر نيز بهره» مبناي هدف مديريت بر«

يكپارچه دارد و تحقق آن مستلزم شـمول همـة فراينـدها و كاركنـان كليـدي سـازمان اسـت تـا زمينـة تسـري           
هـاي كليـدي شـركت     افزايي قابليـت  روزمره از طريق تقويت و هم هاي هاي يكپارچة سازمان به فعاليت استراتژي

اي سالانه براي دستيابي به اهدافي است كه به تناسب تصميمات كـلان راهبـردي در    هوشين برنامه. فراهم شود
سـازي همـة    بنابراين، هدف اصـلي هوشـين كـانري، يكپارچـه    . شود اي از اهداف و ابزارها پيش گرفته مي زنجيره
تـك كاركنـان    انداز بلندمدت سازمان است تا درنهايت وظـايف تـك   هاي روزمرة سازمان با اهداف و چشم فعاليت

وجـو و بررسـي محيطـي و توسـعة      هوشين كانري، كاركنان را تشويق به جسـت . كليدي سازمان را مشخص كند
آكـائو،  ( هـدايت كننـد   كند تا بر آن اساس عمليات روزمرة خود را در مسـيري درسـت   هايي براي بهبود مي برنامه
1991.(   

 اعضاي سازمان

فرهنگ 
  سازماني

شناسي  روان(
 )سازمان

  فرايندها
فيزيولوژي (

 )سازمان

ساختار 
  سازماني

آناتومي (
 )سازمان

 كاروسيستم كسب
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كنـد و   اي اجتناب مـي  جاي تمركز بر بهبود فرايندها در سطوحي مجزا، از ديدگاهي جزيره هوشين كانري به
مديريت كيفيت جامع، هوشين كانري را . دهد اي و فرابخشي را براي بهبود مد نظر قرار مي فرايندهايي چندوظيفه

هـايي بـراي بهبـود، هـدايت و      ويق كاركنان به تحليل شرايط، خلـق برنامـه  ها براي تش سيستمي از قوانين و فرم
تواند ميزان دسترسي به اهـداف را در   اين روش مي. داند كارگيري تصميماتي مناسب مي بازنگري در عملكرد و به
ازمـدت را  گيري و در نهايت ميزان تحقق اهداف كلان در در صورت پلكاني و تجمعي اندازه فرايند بهبود مستمر به

تاننـت و روبـرتس،   (شـرح زيـر اسـت     اجزاي اساسي مدل هوشين كانري بـه ). 2016خدري احمد، ( محاسبه كند
2001:(  

نويسي از برنامة واحد خود را به مديريت ارشد سازمان در چـارچوب   هاي اجرايي پيش تيم: ساله انداز پنج چشم •
الت برنامة كلي دربرگيرندة موانع داخلي و خارجي مد طبيعي است در اين ح. دارند شده اعلام مي پيش ابلاغ از

يابنـد   شده دست مـي  اندازي بازبيني نظر همة دفاتر و مورد تأييد ايشان خواهد بود و مديران ارشد نيز به چشم
 .كه متضمن نتايجي مطلوب خواهد بود

پـذيري،   العـات امكـان  هـاي منـابع كليـدي و مط    طور منطقي و با توجه به محدوديت به: ساله هاي يك برنامه •
. شـوند  انداز و با توجه به نتايج عملكردي سال گذشـته انتخـاب مـي    مدت در چارچوب چشم هاي كوتاه برنامه
هـاي   شـوند و تصـميم نهـايي در خصـوص برنامـه      هاي اوليه برمبناي معيارهاي انتخاب امتيازدهي مـي  ايده
 .شود گرفته مي كار هاي عملياتي به ساله با توجه به امتيازات برنامه يك

تك دفاتر و واحدهاي سازماني اهـداف و ابزارهـاي بهينـة     شايسته است در تك: ها به واحدها تفويض فعاليت •
مند بـا هـدف تحقـق تعـدادي از      طور نظام ها به اين فعاليت. راستا با تحقق راهبردهاي كلان انتخاب شود هم

 .شوند هاي فردي شكسته مي تا سطح برنامهساله  هاي يك معيارهاي داراي اولويت يادشده در برنامه

ريـزي   تمركز اصلي در اينجا بر برنامـه . شوند شده اجرايي مي هاي تفويض در اين مرحله فعاليت: اجراي دقيق •
مواردي . شوند شدن وظايف شناسايي و با ترتيبي درست تنظيم مي هاي لازم براي اجرايي گام. اقتضايي است

مشكل مواجه شوند، شناسايي و راهكارهايي پيشـگيرانه بـراي آنهـا در نظـر      كه ممكن است در هر مرحله با
اصـلاحي و ارائـة نمـوداري     در اين مرحله هدف، دستيابي به سطحي از خودتشخيصي، خـود . شود گرفته مي

 . هاست فعاليت

عكس  شامل شناسايي مواردي است كه به پيشبرد برنامه كمك كرده يا به: نظارت مستمر بر ميزان پيشرفت •
دهـد و   با ثبت و ضبط اين مـوارد يـادگيري سـازماني رخ مـي    . سازي ايجاد كرده است موانعي در مسير پياده

سـازي و   ريزي و جاري تمركز را به جاي خود اهداف و علائم و شواهد مشكلات، به سمت فرايندهاي برنامه
 .كند دلايل بروز مسائل هدايت مي

شـود   هـا تـلاش مـي    ين مرحله با مروري بر ميزان پيشـرفت برنامـه  در ا: تحليل و تشخيص سالانة مديريتي •
حسابرسي مديران علاوه بـر  . هاي مديران تبيين شود مبناي استفاده حداكثري از ظرفيت هاي بعدي بر فعاليت

مـديريت  . اينكه بر اهداف كمي متمركز است، نگاهي ويژه به فرايندهاي زيربنايي براي كسب اين نتايج دارد

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


  ك

ـن  

ال  
ي  
نن 
د و  
ي  
ت  
ـل  

 

ـه  
م و  
ـد  

استراتژيكديريت 

ايـ. طمـئن شـود    

اعمـا  ين به بالا
هـاي ياتي نيز ايده

لپان(دارند  لام مي
شـود نتـرل مـي   

هـاي  خـط مشـي   
 اجرايي و نظـارت

تعامـ 2ر شـكل  

 

 پايين و پايين بـ
تنظـيم عقلائـي 

منـ وردهاي نظام

 م اجرايي

المللي مد نس بين

اي سـازمان مط
  .هد

لا به پايين و پايي
ش، سطوح عملي
، به مديران اعلا

رسـاني و كن لاع
هـا و  سياسـت

از طريق برنامة
در). 2016مـد،  

  نري

ر فرايند بالا به
اي ع ن بـا شـيوه

و برنامه با بازخو 

  :ست

تيم

چهارمين كنفرا

هـا همـة بخـش   
 مشروح ارائه ده

زمان ديدگاه بالا 
تر، در اين روش ن
شده در روش ي

فاف تعريف، اطلا
هوشين كانري

دهد و ا سعه مي
خدري احم( كند ي

ر مدل هوشين كان
2014(  

راي راهبردي د
و اهداف سازمان
حقق آن نظارت

ر اصل استوار اس

ها فعاليت
برنامه زماني

 بازنگري

يان برنامـه در ه
صورت خلاصه و
شين كانري، هم
ي به سطوح پايين

بيني كارهاي پيش
طقي و شفور من

.شود ازبيني مي
مدت سازمان تو
ن را تضمين مي

  . شده است

  

سطوح مختلف در
(لپانن و كاله پكا : ع

ريزي و اجر رنامه
انداز و چشم شود

ساني شده، بر تح
1999.(   

ن كانري بر چهار

بينش
اهداف كلان

مديريت ارشد

مدل 
  هوشين

شاخص ها

 ياتي

ي مديران و هادي
ص طلاعات را به

ي به شيوة هوش
هداف بالادستي
ا از طريق سازوك
طو وح مختلف به

داف اصلاح و با
ز و اهداف بلندم
 به اهداف كلان
ين نمايش داده

ميان ستعامل . 2
منبع

ابزارهاي بر ة بقي
ش مطمئن ميش

رس سازمان اطلاع
9چر و بوترورث،

، نظام هوشين)1

استراتژي
منابع

اهداف عمليا

 بايد از توانمندي
تواند اط سالانه مي

ريزي راهبردي مه
تسري و اعلام ا
هبود فرايندها را

اهداف در سطو 
ستم بازخورد، اهد

انداز مبناي چشم ر
ي آن، دستيابي
ف در مدل هوشي

شكل

وشين كانري با
با اين روش . است

خوبي در سطح س
ويچ( شود ني مي

1998(مارسندن

 ريت مياني

زمانعالي سا
هاي س گزارش

در فرايند برنام
علاوه بر ت. شود

قانة خود براي به
).2014اله پكا، 

بناي نوعي سيس
لانة شفافي را بر

سازي هتمر بر پياد
ن سطوح مختلف

  

  

  
وجه تمايز هو

زمان آن ي هم
خ اند، به يف شده
روزرسان فت و به

طبق ديدگاه م

مدير

8  
  

ش يم
خلاّق
و كا
مب بر

سالا
مست
ميان

بالاي
تعري
دريا
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مت تحقق اهداف كليـدي راهبـردي از طريـق بهبـود تـدريجي فراينـدهاي       هدايت منابع سازمان به س .1
 روزانه؛

تـك فراينـدها بـراي اطمينـان از تحقـق       مند تك هاي تفصيلي، مستمر و نظام كنترل عملياتي و بررسي .2
 راهبردها؛

 هاي اجرايي پشتيبان براي جلب مشاركت و درگيري همة سطوح سازمان؛ توسعه و استقرار برنامه .3

   .اطلاعات براي آگاهي از مراحل بعدي فرايند و كمك به يادگيري سازمانيبازخورد  .4
هـاي   تـوان گفـت كـه هوشـين كـانري نسـبت بـه سـاير روش         بندي مي طبق مطالب يادشده، در يك جمع

  : شرح دارد ريزي و اجراي راهبردي مزايايي بدين پيشنهادي در برنامه
 هاي اجرايي؛  بود دارند با نگاهي يكپارچه و تعيين اولويتهايي كه نياز به به تمركز بر مناطق و استراتژي •

  اي؛ نگاه فرابخشي و فراواحدي و تمركز بر بهبود فرايندهاي چندوظيفه •
  رويكرد مشاركتي و همكاري ميان واحدهاي سازماني و بهبود روابط ميان سطوح مختلف سازمان؛ •
و پـايين بـه بـالا    ) تـر اسـت   طح پـايين راهبردهاي يك سطح، نتايج مطلوب س(حركت از بالا به پايين  •

  .شود نظر و سازگاري بيشتر منجر مي كه به اتفاق) ها ها و برنامه دريافت بازخورد و اصلاح طرح(
هـاي   شناسـايي حـوزه  (يابي و كشف علـل انحرافـات بـراي انجـام اقـدامات اصـلاحي        تأكيد بر عارضه •

  ؛)زا مشكل
  بازخورد سريع و دقيق؛ •
و تأكيد بر تفكر راهبردي در عوض اجـرا و نظـارت بـر تحقـق اهـدافي از پـيش       پذيري برنامه  انعطاف •

ها سـال بـه    سالة برنامه تعريف و در اين چارچوب برنامه كلي پنج  با توجه به اينكه چارچوب(شده  تعريف
 ؛.)شوند سال بازبيني مي

شـدة   وردهاي كسـب ريزي اقدامات اصلاحي آتي مبتني بر دستا هاي متمادي و پي بهبود مستمر در سال •
  .كنوني

  پژوهش شناسي روش
سـازي راهبـردي در    يابي موانع جاري شود پس از عارضه مي اي است و در آن تلاش  مبناي هدف توسعه تحقيق بر

كـارگيري متـدولوژي    ، به مصاديق عينـي و چگـونگي بـه   1404انداز  سازي سند چشم بدنة وزارت نيرو براي پياده
منظور رفع اين موانع اشـاره شـود و بـه همـين دليـل نـوع تحقيـق         ابزاري كارا و مؤثر بهعنوان  هوشين كانري به

ها، پيمايشي و از نوع كيفـي اسـت و در آن بـراي گـردآوري      مبناي نوع داده تحقيق بر. شود تجويزي محسوب مي
ل كـه بـراي اسـتخراج    به اين شك .شود ساختارمند استناد مي هاي نيمه ها، به نظرات خبرگان در قالب مصاحبه داده

نوعي درگير  با ده تن از خبرگان صنعت انرژي كه به، هاي راهبردي سازي برنامه هاي اصلي در پياده موانع و دغدغه
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هـا يـا نهادهـاي ايـن      اند و يا از مديران ارشد اجرايي سـازمان  هاي برق، آب و آبفا بوده ريزي كلان در حوزه برنامه
  . انجام پذيرفت ساختاريافته نيمه هايي مصاحبه اند، هاي مادرتخصصي بوده حوزه در سطح وزارتخانه و شركت

مل موفقيت و شكست اجراي استراتژي كه در ادبيـات  عوامبناي  شده در اين تحقيق بر برگة مصاحبة استفاده
انـد   كه عبـارت  سه پرسش اصلي پاسخ دهندموضوع بدان اشاره شده بود، طراحي شد و از خبرگان خواسته شد به 

شـده در وزارت نيـرو    وضعيت فعلي عامل بيـان ) يا خير؟ ب دارداهميت  رت نيرواشده در وز آيا عامل بيان) الف: از
  آيا در پرسشنامه، عاملي بوده است كه از ديد تيم كارشناسي دور مانده باشد؟) چگونه است؟ و ج

ت انرژي و دستيابي به اشباع نظري و اجمـاع  بندي نظرات ده نفر از خبرگان صنع بر اين اساس پس از جمع
ها، با روش تحليل محتوا تلاش شد عوامل يادشده طي فرايند كدگذاري بـاز و   شدن پاسخ ميان خبرگان و تكراري

كـار، اعضـاي سـازمان، سـاختار سـازمان، فراينـدها و        و محوري در دو مرحله در پنج مقولة محوري سيستم كسب
سـالارزاده  رفته در اين تحقيق، طبق تعريف  كار بر اين اساس تحليل محتواي به. شودبندي  فرهنگ سازماني دسته

 ها روش كيفي را مبناي كار قـرار داده و بـه   مند انجام شده، در تحليل داده طور سيستمي و نظام به) 1380( اميري
  .ها پرداخته است ها و متن مصاحبه بررسي محتواي پنهان و آشكار پيام

سـازي راهبـردي در وزارت    هاي موجود در مسير موفقيت جاري چالشاز از دستيابي به ليستي پس  ،در ادامه
ها با محورهاي متدولوژي هوشين كانري، پاسخي در راستاي تسهيل يـا رفـع    نيرو، تلاش شد با تناظر اين چالش

نسـبت بـه سـاير    منظور، ابتـدا مزايـاي روش هوشـين كـانري      بدين. ها طبق نظرات خبرگان پيشنهاد شود چالش
اي ماتريسـي در   سـپس، در پرسشـنامه  . سازي و كنترل راهبردي، از مباني نظري اسـتخراج شـد   هاي جاري روش

هاي هوشـين كـانري    ها قرار گرفت كه در فاز پيشين تبيين شده بود، تا ميزان اثر هريك از قابليت تناظر با چالش
ساختارمند است تا در صـورتي كـه از    ن پرسشنامه نيمهاي. هاي پيش روي وزارت نيرو سنجيده شود در رفع چالش

نظر خبره رفع اين چالش در گرو مورد يا مواردي جز پيشنهادات متدولوژي هوشين كانري باشد، موارد يادشـده را  
، از )پـنج نفـر  (كننـده در بررسـي    ها نيز با توجه به تعداد محدود خبرگان شـركت  براي تحليل پرسشنامه. ارائه كند
گويي به اين پرسشنامه با توجه به اينكه به اشراف  شايان يادآوري است در پاسخ. انگين ساده استفاده شدروش مي
خصوص هوشين كانري نياز بود، از نظرات پنج تن از خبرگان علمي اسـتفاده   سازي راهبردي و به هاي جاري روش
  .شد

  پژوهشهاي  يافته
  سازي راهبردي هاي جاري بندي چالش اولويت
نظران مختلف و الگوبرداري از  هاي يادشده توسط صاحب مشتمل بر مدل(اي اوليه  كتابخانه هاي اري باز دادهكدگذ

مؤلفه منجـر شـد كـه     86، به پيدايش )سازي راهبردي موارد مشابه در صنعت انرژي كشورهاي مختلف در جاري
اساس پروتكـل كدگـذاري تعريـف     بر )شده با خبرگان انجام ةمصاحب 10شامل (ميداني تحقيق  هاي پس از بررسي

عنوان متغيرهاي اثرگذار در تصميمات  نظران به مؤلفه از ديدگاه صاحب 25، به پيدايش و تلفيق كدهاي مشابه شد
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شايان يادآوري اسـت بـا توجـه بـه     . سازي راهبردها منجر شد هاي پيش رو در مسير جاري عنوان چالش ايشان به
طور موازي انجام و در صورت اشاره به عاملي فراتر از آنچه در برگـة   كدگذاري بهشده از هر خبره،  نظرات دريافت

بنابراين، لازم . شود هاي بعدي لحاظ مي شد، عامل جديد نيز در مصاحبه مصاحبه ياد شده بود، توسط فرد اشاره مي
دليـل وزن   دادة ارزشـمندي بـه  سازي شوند تا  نبودن تعداد سؤالات، نرمال ها با توجه به برابر هاي مصاحبه بود داده

سازي راهبردي و  تر گفته شد، خبرگان به دو سؤال اهميت چالش در جاري طور كه پيش همان. پايين از دست نرود
  .است 2ها مطابق جدول  وضع موجود وزارت نيرو دربارة آن چالش پاسخ دادند كه نتيجة اين بررسي

  راهبردي طبق نظر خبرگان سازي هاي جاري چالش بندي امتيازات جمع .2جدول 
  وضع موجود  ميانگين امتياز عنوان چالش  رديف

 55 63/66مديريت ارشدةتعهد و اراد  1
  49  59/16ساختار مالي  2
  47  55/25بندي اهدافاولويت  3
  45  55/1ها به اقتضاي شرايطروزرساني و انعطاف طرح به  4
  42  54هاميزان آگاهي مجريان از برنامه  5
  42  52/22و پايش پيشرفتبندي اهدافاولويت  6
  42  51/5رهبري  7
  41/5  47/6همسويي منافع فردي با سازمانيبرايسيستم ارزيابي و پاداش  8
 41  46/2تفكر راهبردي در مديران و كاركنان  9
  40  45/6سرپرست و مجريان در سطح استراتژيمديريت،ميزان توانمندي  10
  ICT45/3  40هاي يكپارچه  وجود زيرساخت  11
  38  45وجود تفكر اقتصادي  12
  37/5  42/8هاي اجراييوجود پروتكل  13
  36  42/2هاي همكاري و تعلق سازماني رويه 14
  35  41/75ساختار كنترل مالي  15
  35  41/7يند پيشنهاد اصلاحي در سطح پروژهابودن فرپذيري و آسانانعطاف  16
  35  41/5درون و برون سازمانيظرفيت و توانمندي  17
 34  41اجراةكنندسازمان يا واحد هماهنگ  18
  34  40/9ينداساختار و فر  19
  33  39/6كار تيمي و گروهي  20
  31/5  38/5مجريانپذيري و تحمل ابهامميزان ريسك  21
  30/5  36/3توانايي مديريت در سطح پروژه  22
  30  34/5ارتباطات  23
  30  34/4يكپارچگي و هماهنگي مجريانميزان   24
  29  32/9هاي غيرحاكميتيسپاري فعاليتتوانمندي تخصيص پيمان و برون  25
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 ـ   پس از اينكه عوامل مؤثر بر اجراي استراتژي دسـت آمـد، بـا اسـتفاده از روش      هها و وضعيت فعلـي آنهـا ب
سـپس بـا اسـتفاده از مـاتريس ارزيـابي       و به چهار چارك تقسـيم ، هر دو بعد اهميت و وضع موجود، بندي چارك
ماتريس ارزيابي عوامل از تلاقي دو بعد اهميت و  .شناسايي شد ها بندي استراتژي عوامل اصلي در اولويت ،عوامل
، و بعـد  »خيلي مهم تا مهم نيسـت «بعد اهميت عوامل به چهار قسمت و از . آيد ميدست  فعلي عوامل به وضعيت

وامل خيلي مهم با وضـعيت  عدر اين ماتريس  .تقسيم شده است» خوب تا خيلي بد« وضعيت به چهار قسمت و از
 .اسـت  و مبناي ادامة كـار قـرار گرفتـه    شده خيلي بد، مهم با وضعيت بد و نسبتاً مهم با وضعيت نسبتاً بد انتخاب

نهـايي   ، خروجـي 3در جـدول  . در نظـر گرفتـه شـد    3و  2، 1تشان ضـرايب  با توجه به تناسب اهمي يكبراي هر
  .ها قابل بازبيني است بندي چالش اولويت

  سازي راهبردي هاي جاري بندي چالش اولويت .3جدول 
  ضريب  عوامل  رديف

  ٣  ساختار كنترل مالي  1

  ٣  يشرفتپ يزانم يشاهداف و پا بندي يتاولو  2

  ٣  ها به اقتضاي شرايط روزرساني و انعطاف طرح به  3

  ٣  در اجرا ICTهاي فناوري  وجود زيرساخت  4

  ٢  ارشد يريتمد ةتعهد و اراد  5

  ٢  يياجرا يها وجود پروتكل  6

  ١  ها از برنامه يانمجر يآگاه يزانم  7

  ١  رهبري  8

  ١  يبا سازمان يمنافع فرد ييهمسو برايعملكرد و پاداش  يابيارز يستمس  9

  ١  و كاركنان يراندر مد يوجود تفكر راهبرد  10

  ١  اجرا ةكنند واحد هماهنگ ياوجود سازمان   11

  

  سازي راهبردي هاي جاري بندي چالش مقوله
ارتبـاط برقـرار شـد و    دار در گام قبـل،   اولويت ةشد بعد كدگذاري محوري انجام و بين مفاهيم شناسايي ةدر مرحل
بنـدي در گـروه    بندي شدند كه ايـن دسـته   دسته ير در قالب مدل دويت و مي محوري  ةمقول پنجها در قالب  مؤلفه

شده، اطمينـان از جامعيـت و مانعيـت     بندي موارد در چارچوبي از پيش تعريف دليل دسته .شد تأييدكانون مطرح و 
نماندن عاملي كليدي است تا از نگاه چندبعدي و يكپارچه به همة اجزاي مدل اطمينان حاصل  بندي و مغفول دسته
اشـاره قـرار    هاي جزئي مدل نيـز  مؤلفهبه جزئيات آن، لازم است گويي در مدل و تشريح  براي پرهيز از كلي. شود

  .شود و مبناي ارائة راهكارها در گام بعد قرار گيرد
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 نيـرو، لازم اسـت
تواند پاسـخي بـ
مة ماتريسـي روي
ياس از امتياز صف
با توجـه بـه ابعـ
، فـرض بـر ايـ
0انري بـيش از    

بـا توجـه بـ. ود ـ
نندة اجرا و وجـو

  ي

در بدنـة وزارت
ت ي تا چه حد مي
ـوعي پرسشـنام

مقي. ردآوري شد
ب. آمده است 4 

)60= ـر چـالش
زار هوشـين كـا

اميدوار بـ  چالش
كن واحد هماهنگ

ع فردي و سازماني

  ....ش

سازي راهبردي ي

  ن كانري
سازي راهبردها د
وكنترل راهبردي

ر قالـب نـظـور د
ث راهبردي، گر
ظرات در جدول
ت براي رفـع هـ

باشد، ابز 30ر از
چ توان به رفع  مي

جود سازمان يا و
  .ستفاده شود

تضاي شرايط
ن پيشرفت

جهت همسويي منافع

ندة اجرا

ن
 و كاركنان

كارگيري روش با به

هاي جاري ي چالش

  

حورهاي هوشين
س در مسير جاري

سازي و اي پياده
منظـ بـدين .  كند

 مسلط در مباحث
خلاصة نظ. شد ي

ميانگين امتيازات
شدة چالش بيشتر
ژي با اين ابزار م
هاي اجرايي، وج
ارهاي مكمل اس

ها به اقت انعطاف طرح
هداف و پايش ميزان

ي عملكرد و پاداش ج

 ساختار كنترل مالي
هاي اجرايي 

كنن  يا واحد هماهنگ

ت فناوري اطلاعات
ها  مجريان از برنامه

مديريت ارشد سازمان
هبردي ميان مديران

سازي راهبرديي

بندي مقوله. 3كل

با مح راهبردي
هاي اصلي د ش

عنوان ابزاري بر
 اهداف را آسان
ز خبرگان علمي

را شامل مي) لش
شترين مجموع م
ش ن امتياز كسب

با اجراي استراتژ
ه ي وجود پروتكل
لازم است از ابزا

روزآوري و ا به•
بندي اه اولويت•
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  سازي راهبردي هاي جاري هاي هوشين كانري در رفع چالش ميزان اثر گام. 4جدول 
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  2/9  5/4  9/2  10  10  5/4  ها به اقتضاي شرايط روزرساني و انعطاف طرح به

  9  2/3  1  8/9  10  3/0  ها ها و استراتژي بندي طرح اولويت

ي 
عضا

ا
مان

ساز
  

  0  9/6  8/9  4/9  6/5  3/7  رهبري و ايجاد انگيزه

  6/5  10  8/9  5/8  0  2/0  سيستم ارزيابي عملكرد و پاداش

اني
سازم

تار 
ساخ

  

  6  2/1  5/8  7/7  8/9  2/1  ساختار كنترل مالي

  0  6/1  8/6  5/6  2/6  0  اجراييهاي  وجود پروتكل

  2/2  2  7/1  2/2  0  5/0  كننده وجود سازمان يا واحد هماهنگ

دها
راين

ف
  

  0  3/0  6/6  2/3  0  0  وجود زيرساخت فناوري اطلاعات

  5/0  1/9  5/9  10  8  5/8  ها ميزان آگاهي مجريان از برنامه
گ 

رهن
ف

اني
سازم

  
  4/8  8/9  9/1  1/1  10  10  تعهد و ارادة مديريت ارشد

  8/9  7  3  3/9  2/9  7/9  وجود تفكر راهبردي در مديران و كاركنان

  گيري بحث و نتيجه
درستي در سـازمان جـاري    هاي صحيح به موفقيت استراتژيك سازمان در صورتي محقق خواهد شد كه استراتژي

داخلي و محيطـي   هاي اند و يا در كشاكش رويارويي با ناهمواري گاه پياده نشده هاي بسياري هيچ استراتژي. شوند
سازي راهبردي ابعادي پيچيده دارد كه تنهـا بـا پيـروي از چنـد اصـل سـاده، يـك         جاري. اند از پيشروي بازمانده

  .برد يافته راه به جايي نمي ليست خاص يا مدلي صرف بدون داشتن چارچوبي جامع و ساخت چك
سازي راهبردي ناآشنا هستند و در عمل توان  هاي جاري هاي ايراني با ادبيات و روش متأسفانه اغلب سازمان

كردن راهبردها را ندارند تا در عمليات روزمرة سازمان جاري و ساري و منشأ تحولاتي چشمگير در سازمان  اجرايي
ا با سرعت و قـدرت مناسـب خواهـد توانسـت در     موانع بسياري در سازمان وجود دارد كه با هموارسازي آنه. شود

سازي اين موانع، از متدولوژي هوشين كـانري   در اين مقاله سعي شد پس از احصا و بومي. مسير تحول گام بردارد
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دهنـدة آن   هاي تحقيـق نشـان   وجود، يافته با اين. ها استفاده شود گويي به اين چالش عنوان راهكاري براي پاسخ به

ها را ندارند و لازم است با نگـاهي   گويي به همة چالش تنهايي جامعيت كافي براي پاسخ بزار نيز بههستند كه اين ا
  .گيري از چند ابزار مكمل به غناي آن افزود سيستمي، با بهره

  سازي راهبردي هاي جاري چالش براي رفعراهكاري : هوشين كانري
در هوشـين  . ريزي راهبـردي اسـت   ه در مسير برنامهآمد هوشين كانري روشي جايگزين براي غلبه بر مسائل پيش

رسد تـا ايشـان نيـز     تر مي كانري اهداف كلان توسط مديران ارشد سازمان تنظيم و به اطلاع مديران سطح پايين
بنابراين، هوشـين كـانري روشـي    . هاي سطوح پاييني را در راستاي تحقق اهداف بالادستي هماهنگ كنند تلاش

  .كند كارگيري نيروها ارائه مي ت، تخصيص وظايف و بهساختمند براي ارتباطا
هـاي پيچيـده و در حـال تغييـر      رفع مشكلات اساسي موجود در مسير مديريت راهبردي، با توجه به محـيط 

ريـزي   تمركـز فراينـدهاي برنامـه   . هاي راهبـردي اسـت   امروزي، مستلزم تغييري اساسي در فرايند هدايت برنامه
بلكـه لازم اسـت در فراينـدي مسـتمر و فعالانـه      . راهكارهايي براي مشكلات موجود باشد راهبردي نبايد بر ارائة

هاي بارز هر مشكل شناسايي شود تا علاوه بـر پيشـگيري از بـروز مشـكلات در      گيري و ويژگي هاي شكل ريشه
 بـه نگـاهي  چنـين فراينـدي    ).2016خـدري احمـد،   (گردد طول زمان، اين فرايند به يادگيري سازماني نيز منجر 

. هاي خوداصلاحي نيز ديـده شـده باشـد    يكپارچه، چندبعدي، فرابخشي و مستمر نياز دارد كه در بطن آن مكانيزم
هـاي آن سـازگاري و    دليل برخاسته بودن روش هوشين كانري از چرخة بهبود مستمر دمينـگ، يكـي از قـوت    به

  :هدد پذيري با شرايط متفاوت است و موارد زير را پوشش مي انطباق
گيري اصلي سازمان با تأكيد بر چند اولويـت راهبـردي سـالانه كـه از متمركزنشـدن و       تمركز بر جهت .1

 خصوص در زماني كه سازمان بـا  به). 1999ويچر و بوترورث، ( كند مورد منابع جلوگيري مي پراكندگي و توزيع بي
د به كمك سازمان بيايد تا با انتخاب توان كمبود شديد منابع براي پيگيري تحقق اهداف مواجه است اين روش مي

هاي سازمان، بستر تحقق اهداف در  چند محور كليدي برنامه با نگاه يكپارچه و فرايندي و تسري آن به همة لايه
 . بلندمدت را فراهم آورد

 1گيـري  هاي راهبردي با مديريت روزمرة عملياتي سازمان از طريق مكانيزم تـوپ  سازي اولويت يكپارچه .2
با اين روش هر فرد موظف اسـت  . شود پذيرد و سبب تزريق تفكر راهبردي در همة سطوح سازمان مي صورت مي

دهـي بـه    هاي روزمـره و اولويـت   جا آورد و با بهبود مستمر در وظايف و فعاليت سهم خود را در تحقق راهبردها به
 . ها در آن مسير حركت كند برخي از فعاليت

هـا و   بـا برنامـه  ...) اعم از مالي، انساني، مواد اوليه و(هاي تخصيص منابع  يستملزوم پيوند ميان همة س .3
مبناي نتايج هوشين كانري، سـبب تعهـد    هاي ارزيابي عملكرد بر هاي مستخرج از هوشين، و گزارش سيستم طرح

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Catch ball 
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زمينة تحقق اهداف زدن منافع فردي به منافع سازمان،  شود و با پيوند مديران در همة سطوح سازمان به برنامه مي
 .آورد را فراهم مي

پذيري برنامه و تأكيد بر تفكر راهبردي در عوض اجـرا و نظـارت بـر تحقـق اهـدافي از پـيش        انعطاف .4
سازمان، سيسـتمي  . ها موفق عمل كند ها و برنامه روزرساني طرح شده سبب شده است هوشين كانري در به تعريف

پذير نيست و بـه نتيجـة    ز يك دستورالعمل يا راهبرد واحد در آن امكانپيچيده است كه استفادة مستمر و متوالي ا
طبق نظر مينتزبرگ، استراتژي از برآيند تعاملات پيچيـدة درونـي و بيرونـي سـازمان     . مطلوب منتهي نخواهد شد

وبي روزرساني مسـتمر راهبردهـا در چـارچ    ناشي شده است و به تعامل مستمر افراد در درون و بيرون سازمان و به
اصـلاحاتي رخ   بنابراين، لازم است در چارچوب هستة فكري اوليه، تصميماتي اتخاذ شود و سلسـله . كلي نياز دارد

سـاله برنامـة    10تـا   5كلـي    در روش هوشـين كـانري، چـارچوب    .)26: 1389، جعفـري و كـاظمي موحـد   ( دهد
 ).2008ويچـر، چـاو و هاردينـگ،    ( شوند يها سال به سال تعريف و بازبيني م شده و در اين چارچوب برنامه تعريف

 اي بـه مقتضـاي   بنابراين، در ابتداي امر تنها شماي كلي و هدف غايي تنظيم و در قالب آن هر سال تنهـا برنامـه  
گيري و اينكه در سطح بالاتر تنها اهداف مـورد انتظـار    علاوه بر اين، مكانيزم توپ. شود شرايط موجود طراحي مي

ها  شود، سبب باز شدن دست مديران مياني و عملياتي در طراحي برنامه عيين و به آنها ابلاغ ميتر ت از سطوح پايين
 . هاي جايگزين شده است و فعاليت

شـدة   ريزي اقدامات اصلاحي آتي مبتني بر دستاوردهاي كسـب  هاي متمادي و پي بهبود مستمر در سال .5
هاي پويـا و   گيري قابليت شود و به شكل حسوب ميكنوني ويژگي ديگر هوشين كانري است كه نقطة تمايز آن م

مكانيزم كنترل استراتژيك در هوشـين  . كند كارگيري اين روش كمك مي كيفيت فراگير فرايندهاي سازماني با به
شود و در آن مستندسازي نتايج و  هاي جديد سازمان محدود نمي كانري تنها به بررسي تحولات محيطي و قابليت

بر اين اساس در بازبيني سالانة برنامة راهبـردي، لازم  . سازي آنها در درازمدت نيز مد نظر است هپايداري و نهادين
هـا و اقـدامات آتـي بـر شـالودة       است نقطة شروع مجردي در نظر گرفته نشود و در چرخـة بهبـود مسـتمر طـرح    

داشـت تـا از يكپـارچگي     در اين مورد بايد نگـاهي فراينـدي و فرابخشـي   . شده در دورة قبل ساخته شود ريزي پي
 .اقدامات نيز مطمئن شد

  سازي راهبردي هاي جاري چالش ابزارهاي مكمل پيشنهادي براي رفع
بخشـي از  . شـد  سازي راهبردي ناگزير از كسب اطلاعاتي است كه پيش از آن نيازي بدان احساس نمي پياده •

مـديران و كاركنـان اسـت تـا از      سازي راهبردي مختص به نبود شبكة ارتباطي مناسب ميان مشكلات پياده
منـد هـدايت    طور نظام كارگيري نيروها با ارتباطاتي در سطوح عمودي و افقي سازمان به طريق آن، فرايند به

 در وزارت نيرو يكي از ابزارهـاي مكمـل   1404انداز  سازي سند چشم براي جاري). 2016خدري احمد، (شود 
طور منسـجم و   ارت يكپارچه بود كه در قالب آن همة اطلاعات بهپيشنهادي، برخورداري از سامانة اجرا و نظ
انداز وزارت نيـرو، تعـداد    دليل ابعاد محتوايي گستردة سند چشم به. يكپارچه در دسترس و قابل رهگيري باشد
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كارگيري مديريت دانش در  سطوح اجرايي متعدد درگير در برنامه، پراكندگي جغرافيايي سطوح درگير، لزوم به
روز، معتبر و دقيق در سطوح عملياتي و استراتژيك، لاجرم نياز به يـك سـامانة    هاي به ند و توليد گزارشفراي

 .شود يكپارچه احساس مي

سازي راهبردي، موانع سيستمي هستند كه در تار و پـود   هاي موجود در مسير جاري بخشي از موانع و چالش •
هـاي ارزيـابي پيشـين و قـوانين      هاي گذشته، سيسـتم  امهن آيين. )155: 1393لشكربلوكي، ( اند سيستم نهفته

هـا و   اي كه ممكن است خلاف جهت راهبردها عمل كنند و يا سبب كرختي و كندي رويـه  نوشته و نانوشته
هـاي اجرايـي و يـك نهـاد      سازي راهبردها بـه وجـود و شـفافيت پروتكـل     جاري. فرايندهاي سازماني شوند

. هـاي راهبـردي را همسـو و در مسـير درسـت حفـظ كنـد        ت همـة فعاليـت  كننده نياز دارد تا هداي هماهنگ
اي طراحي و مبنـاي   نامه منظور در بدنة وزارت نيرو با هدف استقرار و نظارت بر حسن اجراي سند، شيوه بدين

انـداز، تعريـف اركـان،     اي اجراي سند چشـم  ـ مرحله نامه، الگوي كاربردي در اين شيوه. كلية امور قرار گرفت
هـا و   گيـري و نظـارت و روش   بنـدي و موعـد گـزارش    ح، وظايف و چگونگي تعاملات بين اركان، زمانسطو

 .شود طور شفاف بيان مي فرايندهاي اجرايي به

شـدني نيسـتند و گـاه     سازي راهبردي برطرف نكتة پاياني اينكه بايد توجه داشت همة موانع بر سر راه جاري
انند در مقابل اين موانع، مقاومت كنند و به لحاظ ذهني آمادگي پذيرش ايـن  بايد كاركنان را توانمند ساخت تا بتو

در توانمندسازي، افراد بايد احساس كنند با وجود موانع قادر بـه اقـدامات مـؤثر هسـتند و     . تغييرات را داشته باشند
تژي از جنس تغييـرات  استرا ).156: 1393لشكربلوكي، ( هاي اثربخشي بردارند توانند براي تحقق راهبردها گام مي

هاي مديريت تغيير و تحول نياز دارد تا بتوان آن را  كارگيري تكنيك سازي آن به به اساسي و بنيادي است و جاري
 ـ بهتغييرات يكپارچه و جامع . به تغييراتي پايدار، عميق و نهادينه در سازمان مبدل كرد هماهنـگ   ياعمال تغييرات

تأكيد بيش از حـد بـر   . مطمئن شدتا بتوان از دستيابي به نتايج در درازمدت  ارندنياز دهاي سازماني  جنبه ةدر كلي
شـود و در   هاي انساني تغيير مـي  مديران به جنبه يتوجه بيتغيير، سبب  ةشد ها و فرايندهاي از پيش تدوين برنامه

يابد  چشمگيري كاهش ميطور  فقدان توجه به عامل انساني در سازمان، ميزان پذيرش تغييرات توسط كاركنان به
هاي تغييـر   ديگري كه سبب شكست برنامه ةنكت. دشو رو مي ير با مشكلاتي جدي روبههاي تغي و در نهايت تلاش

آرزمجـو،  ( روي آن محققان مختلف اتفاق نظر داشـته باشـند   شود، نبود رويكردي جامع است كه ها مي در سازمان
رتقاي آمـادگي وزارت نيـرو در پـذيرش تغييـرات راهبـردي، ابـزار       ارزيابي و ا. )1393فر،  سرشت و ناصحي رحمان

اساس آن زمينة پايداري و نهادينگي راهبردها  مكمل ديگري است كه در اين تحقيق مبناي عمل قرار گرفت تا بر
در سازمان با كمترين اصطكاك ممكن فراهم شود و با بهبود سطح بلوغ سازمان، بسـتر فرهنگـي بـراي اجـراي     

  .ا فراهم آوردبرنامه ر
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