
 22-23،. صص 3232،. خرداد و تیر 32شماره   مطالعات مدیریت ورزشی

 

 ؟شوند یمها در عمل با شكست مواجه  ژي چرا استرات

 كيفی در نظام ورزش ايران يا مطالعه
 

 3، مهرزاد حميدي2، عليرضا الهی 1محمد حسن پيمان فر
 

 خوارزمیمدیریت ورزشی دانشگاه  دانشجوی دکتری -1

  خوارزمیاستادیار دانشگاه  -3

 دانشیار دانشگاه تهران -2
 

 02/01/33تاریخ پذیرش:                                                                           31/33/30تاریخ دریافت: 

 چكيده
ثر سازی مؤپیاده ،ها سازمانها و مدیران عالی  ی اصلی استراتژیستها دغدغهیكی از 

 یها یستراتژادرصد  30 ،کند یم( بیان 3003)ر که بیگ یا گونه به ت.شده اس تدوین یها یاستراتژ
در نظام ورزش ایران نیز وضعیت به همین  د.شون ینمسازی  شده در زمان معین خود پیاده تدوین

ش کشور تدوین در سطح ورز متعددیاستراتژیك  یها برنامه ،گذشته ی در دهه ت.منوال اس
یج عدم اجرای کامل و دستیابی به اهداف و نتا حاکی از ، وضع موجود ی ولی مطالعه ،است شده

و به روش گرندد تئوری به  کیفی ی یك مطالعه کاربرددر پژوهش حاضر با  ت.مورد انتظار آنهاس
ین به اد. ش پرداختهها در نظام ورزش ایران  مؤثر استراتژی سازی روی پیاده موانع پیششناسایی 

 راننظ صاحبکیفی با  یها مصاحبهبه موضوع،  ی مبانی نظری و پیشینه ی طالعهپس از م ،منظور
(n=28پرداخته ) بندی باز، محوری و  صورت کد کیفی به یها ز مصاحبههای حاصل ا یافته د.ش

مانع اصلی در برابر  31ایی انتخابی مورد تحلیل متنی قرار گرفتند. نتایج حاکی از شناس
نع موا .3با عناوین  مؤلفه 1این موانع در قالب  د.در نظام ورزش ایران بو ها یاستراتژسازی  پیاده

انتقال  ی موانع مرحله .2مانع(،  6)ا ه تدوین استراتژی ی موانع مرحله .3مانع(،  6) یزیربنای
 د.بندی شدن ( دستهمانع 7)ا ه اجرای استراتژی ی موانع مرحله .1و  ،مانع( 2)ل ها به عم استراتژی

 ی باید در مرحله ،استراتژیك در نظام ورزش ایران یها برنامه ی منظور اجرای بهینه بدیهی است به
به  تواند یمشده در پژوهش حاضر  موانع شناساییبنابراین  .تاول موانع موجود را از پیش رو برداش

استراتژیك  یها برنامهدر حین و بعد از تدوین  ،کنندگان و مدیران عالی ورزش ایران قبل تدوین
  د.باش کمك شایانی داشته

 

موانع و مشكلات   ،نظام ورزش ایران ،ازی استراتژیس مدیریت استراتژیك، پیاده :كليد واژگان

                                                                                                               
  مسئول نویسندۀ  Email: Mhpeymanfar@gmail.com 
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 مقدمه 

است كه حركت به سمت  امروزه تحولات محيطي و لزوم همگامي با اين تحولات موجب شده

ها  به عنوان شرطي برای بقای سازمان 1نوين مديريت، از جمله مديريت استراتژيك یها وهيش

مستمر به  طور بهای اينکه بتوانند پايدار و ها بر مطرح شود. در مديريت استراتژيك، سازمان

منظور دستيابي به اهداف و تحقق مأموريت سازماني خود  ( و همچنين به1،1رقابت بپردازند )

زند،  آنچه تحول و پيشرفت را رقم مي. (3)د هايي برای خود تنظيم كنن نياز دارند تا استراتژی

های ورزشي  سوم سازمان ی در هزاره ،ليلبه همين د (.4مبتني بر استراتژی است ) ی توسعه

 ی های اجتماعي و اقتصادی برای بقا و كسب موفقيت در عرصه ها و نهاد همانند ساير سازمان

و برای دستيابي به اين   محور تبديل شده هايي استراتژی المللي به سازمان رقابت ملي و بين

 اگر ست كها مهم اين ی نکته ،ما در اين ميانا .اند ريزی استراتژيك آورده رو به برنامه ،ها موفقيت

دنبال  آميز اجرا نشوند، هيچ منفعتي را برای سازمان خود به مؤثر و موفقيت طور به ها یاستراتژ

  .(1،1،1)ت نخواهند داش

هايي است كه برای  ها و انتخاب ای از فعاليت نيازمند توجه به مجموعه 1سازی استراتژی پياده

اين است  ،ست. اما چيزی كه امروزه شاهد آن هستيما ژيك لازم و ضروریاجرای طرح استرات

علت تمركز بيشتر بر فرايند تدوين  رغم اهميت فرايند اجرا در مديريت استراتژيك، به كه علي

يکي از  كه دارند ( بيان مي1212) 4شود. كاتر و پاكو به آن كمتر توجه مي ،3استراتژی

ژيك در ربع پاياني قرن بيستم، پرداختن و توجه مناسب به اصلي مديريت استرات یها دغدغه

 كه دكربيان  1221بيگر در سال  ،(. در اين رابطه1است ) ها بوده موضوع اجرای استراتژی

شوند و به  شده اجرا نمي تعيين پيش  شده در زمان مشخص و از های تدوين رصد استراتژید02

با  یا مطالعه( در 1226) 1(. همچنين سپي كولند6)د رسن اهداف و نتايج مورد انتظار خود نمي

های  ها، استراتژی ها و شركت درصد سازمان02هدف مشابه به اين نتيجه دست يافت كه 

ها و  (. ساير بررسي0)د ان بودهدر اجرای آن موفق  هاآندرصد 14اما تنها  ،اند دهكرمناسبي تدوين 

ها  درصد از سازمان02تا  62ز بيانگر آنند كه گذشته ني ی شده در طي دو دهه های انجام پيمايش

 (.7)د كنن به اهداف استراتژيك خود دست پيدا نمي

های  اكنون سازمان هم د.ورزشي نيز از اين مقوله مستثني نيستن یها سازمان كه بديهي است

                                                                                                               
1. Strategic Management 
2. Implementation Strategy 
3. Strategy Formulation 
4. Cater&pucko 
5. Speculand 
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های ورزشي، ادارات  بدني، كميته ملي المپيك، فدراسيون ورزشي كشورمان مانند سازمان تربيت

اند. ليکن  دهكراستراتژيك خويش مبادرت  های ها به تدوين برنامه خانه ساير وزارت و ربيت بدنيت

 یها یاستراتژاجرای  در ها سازمانتعداد قابل توجهي از اين  كه اند دادهمطالعات نشان 

سند ملي است  ،جامع ورزش كشور طرح ،عنوان نمونه (. به0) اند بودهخود موفق  ی شده تدوين

اندركاران ورزش و با صرف  دست نفر از متخصصان، كارشناسان و 722 نظراتگيری از  ا بهرهكه ب

 كه بود ساله 12ماه كار مداوم تدوين شد و دارای افق زماني  14نفرساعت و  46222

اين طرح  ،های هنگفت رغم هزينه ند. اما عليكايجاد  اساسي در ورزش كشور تحول نستتوا مي

عمل بپوشد. همچنين پس از  ی سرانجام نتوانست جامه وراواني روبرو شد در اجرا با موانع ف

های استراتژيك مختلفي در سطح  برنامه ،بدني و ورزش تربيت ی تدوين سند راهبردی توسعه

توان به نظام جامع حقوقي تربيت بدني و ورزش  نظام ورزش كشور تدوين شد. در اين ميان مي

ريزی  (، برنامه1307ی آب )رو ياسکردی فدراسيون قايقراني و ريزی راهب(، برنامه1303كشور )

بدني و علوم  های تربيت ريزی استراتژيك پژوهش (، برنامه1307راهبردی فدراسيون تکواندو )

(،  نظام 1307ورزش قهرماني جمهوری اسلامي ايران ) ی (، نظام جامع توسعه1307) يورزش

(، تدوين 1307)ك استراتژيك كميته ملي المپيريزی (، برنامه1307) یا جامع ورزش حرفه

ورزش دانشجويي در قالب برنامه چهارم  ی ها و راهکارهای اجرايي توسعه اهداف كلان، سياست

 ی راهبردی توسعه ی (، برنامه1300) ي(، برنامه راهبردی فدراسيون كشت1300)ر كشو ی توسعه

 یها سازمان نظران صاحبات مديران و د. بررسي وضعيت موجود و نظركر( اشاره 1300)ل واليبا

ها،  شده در اين برنامه های تدوين ست كه تعداد كمي از استراتژیا مذكور حاكي از آن

 اند. سازی شده پياده

های استراتژيك است؛ چراكه  سازی برنامه آنچه اهميت دارد شناسايي موانع پياده ،در اين ميان

مراحل  تواند ينم ،ايي و سپس از پيش رو بردارداگر يك سازمان نتواند اين موانع را شناس

آثار سوئي نيز  ها یاستراتژعدم اجرای  ،ه بر آنعلاو د.خود را طي كن یها برنامهاساسي اجرای 

دادن  دست توان از ازجمله آثار سوء مي ت.دنبال خواهد داش ورزشي كشور به یها سازمانبرای 

منفي در سازمان به علت ناكامي در اجرا،  ی زمينهبخشي از پول و زمان سازمان، ايجاد سابقه و 

دادن اعتماد به مديريت و ايجاد  دست و همچنين از هاآنافت روحي كاركنان و پرخاشگر شدن 

بعدی  ی اجرای ضعيف استراتژی چرخه ،علاوه بر آن (.12انعطاف را نام برد ) يك سازمان بي

 (. 1كرد ) ريزی را مختل خواهد برنامه

 ها یاستراتژمطالعات مختلفي به شناخت موانع پيش روی اجرای  ،يت موضوعنظر به اهم

مديريت استراتژيك بر عوامل تقريباً  ی پردازان در حوزه هرچند پژوهشگران و نظريه د.ان پرداخته
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اما در مقابل بررسي  ،(11،13)د ها تأكيد دارن آميز استراتژی سازی موفقيت مشابهي جهت پياده

 حاكي از چيز ديگری است.  آنهاشده در مورد موانع اجرای  انجام های نتايج پژوهش

 ها شناسايي كرد سازی استراتژی مانع در برابر پياده 11(، 1000)1قمدی سالم ال ،عنوان نمونه به

وی حداقل با شش مانع به شرح زير  ی های حاضر در مطالعه درصد از شركت72 كه دو بيان نمو

. اجرای استراتژی بيشتر از زماني كه به آن 1: اند بودهروبرو  های خود در اجرای استراتژی

 ،اندا مشکلاتي كه قبلاً شناسايي نشدهشدن ب . روبرو1 زمان نياز دارد، ، بهشود مي اختصاص داده

ها و  . فعاليت4 ،اندح تعريف نشدهطور واض های كليدی برای اجرا، به . وظايف و فعاليت3

. 6 ،دارند های رقابتي مجريان را از اجرا باز مي . فعاليت1 ،ثر نيستندطور كافي مؤ ها به هماهنگي

 1(. همچنين هانسن، بويد و كريدر14)ت سيستم اطلاعات برای نظارت بر اجرا كافي نيس

شده در فوق، ناكامي در تطبيق با  موردی، به مشکلات و موانع ذكر ی ( در يك مطالعه1000)

اصلي و فقدان اعتماد برای رسيدن به موفقيت را به آن  تغييرات محيطي، انحراف از اهداف

 (.11)د اضافه نمودن

موضوع همکاری و مشاركت كاركنان  ،اند دهكريکي از ديگر موانع كه برخي محققان به آن اشاره 

 كه كنند يم( بيان 1221) 3كاپلان و نورتن ،از اين رو ت.استراتژيك اس یها برنامهدر تدوين 

شود كه كاركنان در فرايند تدوين  ها تضمين مي ها در سازمان استراتژی سازی زماني پياده

موانع اساسي  ،هاآنسو سازند. به اعتقاد  ها هم باشند و بتوانند خود را با استراتژی مشاركت داشته

 ،ها یاستراتژسويي كاركنان با  موانع عدم هم ی دسته 4ها شامل  سازی استراتژی در سر راه پياده

يص نيافتن منابع، موانع مربوط به عدم انتقال استراتژی و موانع مربوط به عدم تعهد موانع تخص

نشان دادند كه اغلب  (1222) 4بير و ايزنستات ،تر عيوس یا مطالعهدر  (.16)ت مديريت اس

ين موانع تحت از ا هاآن د.های خود روبرو هستن ها با شش مانع در برابر اجرای استراتژی سازمان

سبك مديريت از بالا به پايين،  اين شش مانع شامل د.ان بردهها نام  استراتژی لان مرموزعنوان قات

مؤثر، ضعف ارتباطات عمودی،  اها، تيم مديريت ارشد ن و تعارض اولويت واضح ريغاستراتژی 

مناسب رهبری در  ی ها، فقدان مهارت كافي و عدم توسعه ضعف هماهنگي بين امور و بخش

بير و ايزنستات ( شش قاتل استراتژی را كه توسط 1221) 1(. دلي سي17د )سطوح پايين بودن

. سبك 1مؤثر  امديريت ارشد ن. 1 مانع 4 ه ومورد بررسي و بازنگری قرار دادبود  بيان شده

                                                                                                               
1. AL-Ghamdi 
2. Hansen, Boyd & Kryder 
3. Kaplan & norton 
4. Beer & Eisenstat 
5. Delisi 
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. 4 و ها تياولومشخص و ناسازگار بودن  ی مبهم و ناها یاستراتژ. 3مديريت ارشد از بالا به پايين 

 (. 10د )كربين خطوط اجرايي سازمان را معرفي هماهنگي ضعيف در 

 ها یاستراتژ مؤثرسازی  نوعي به موضوع موانع پياده يك بهمحققان متعدد ديگری نيز هر 

نيا، كاستکا و  رحيم ،(1224)1چون تان محققاني توان يمكه از آن جمله  اند پرداخته

( 1307اميرنژاد ) ،(1301( اميری )1226)ک ( هريبينيا1221) 3هريبينياک( 1221)1شارپ

 (.10،1-11) را نام برد (1212( كاتر و پاكو )1227) 4سول و اسپينوسا

 ،نظران يك از پژوهشگران و صاحب ست كه هرا بندی نتايج تحقيقات مختلف بيانگر آن جمع

های خود عنوان  های استراتژيك در پژوهش سازی برنامه عوامل گوناگوني را برای عدم پياده

ولي آن  ؛برخي از اين عوامل در بسياری از تحقيقات مشابه و برخي ديگر متفاوت استاند.  دهكر

مختلف  های فرهنگشرايط و  تأثيرست كه اين موانع ممکن است تحت ا اين ،چه اهميت دارد

بندی اين موانع از نظامي به نظام ديگر و حتي از سازماني به سازمان  همچنين اولويت .دقرار گير

كيفي  ای مطالعهاصلي پژوهشگران حاضر بر اين بود تا با  ی انگيزه لذا .خواهد بودديگر متفاوت 

م ورزش ايران پرداخته و به اين استراتژيك در نظا های برنامهبه شناخت موانع پيش روی اجرای 

شده در نظام ورزش ايران با شکست  تدوين های استراتژیال اساسي پاسخ دهند كه چرا سؤ

  ؟شوند ميمواجه 

  شناسی  روش

از روش پژوهش كيفي استفاده شد. پژوهش كيفي برای درک  ،منظور دستيابي به هدف پژوهش به

های مشاركتي و  ها، مستندات، مشاهده های حاصله از مصاحبه های اجتماعي از داده و تبيين پديده

گان در فرايند كنند ركتط )شرب (. اين نوع پژوهش بر معنايي كه افراد ذی16)د كن ... استفاده مي

 (.17)د مورد مطالعه در ذهن دارند، تأكيد دار ی اجرای پژوهش( از پديده

كه در اين پژوهش، روش نظريه  های مختلفي است روش راهبرد پژوهش كيفي، خود شامل

حاصل از اجرای چنين روش  ی گرفت. نظريهمد نظر قرار 1)گرندد تئوری(ا ه برخواسته از داده

ها،  آوری داده های منظم گرد كه با استفاده از شيوه (17)ت فرايندی اس ی يك نظريه ،پژوهشي

شود. فرآيند اجرای  ها پرداخته مي ها و برقراری رابطه ميان مقوله ها، مضمون به تشخيص مقوله

                                                                                                               
1. Tan 
2. Rahimnia, Castca & Sharp 
3. Hrebiniak  
4. Sull & Spinosa 
5. Grounded Theory 

http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b01/en/search/searchResults.jhtml;jsessionid=L2ZYQPWXQOK3GAKRGWDSELQBKE0YIISW?Ntx=mode+matchallpartial&Ntk=Author%20Name&N=0&Ntt=Donald+Sull
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  د.پژوهش حاضر به شرح زير بو

نتايج شد.  پژوهش پرداخته ی مباني نظری و پيشينه ی در اين پژوهش در ابتدا به مطالعه

و موانع مختلفي شد كه در مباني نظری و  ها یبند آوری دسته منجر به جمع ،مطالعات اوليه

اين مطالب كمك شاياني به پژوهشگران در تدوين يك  د.بو اشاره شده هاآنتحقيق به  ی پيشينه

. اين شد پرداخته نظران صاحبباز با  های باز و نيمه به مصاحبه ،در ادامه ت.راهنمای مصاحبه داش

جامعه شامل نمايندگان مجلس شورای اسلامي، مديران عالي ورزش كشور و همچنين اساتيد 

به اين صورت كه تلاش  د.صورت هدفمند بو گيری افراد مورد مصاحبه به نمونه د.بو دانشگاه

 ،به نحوی در اجرا كهپژوهشگران بر اين بود تا افرادی انتخاب و مورد مصاحبه قرار گيرند 

كيفي با   ی مصاحبه 10انجام  د.ان داشتههای نظام ورزش كشور نقش  استراتژی ا تصويبي تدوين

پژوهش را به  ،گيری نظری انتخاب شده بودند آماری فوق، كه به روش نمونه ی نفر از جامعه 14

نفر  1 ،در اين ميان. مورد مصاحبه قرار گرفتند( مجدداًنفر به دليل نياز  4) رساند 1اشباع نظری

نفر از مديران عالي  7و  ها دانشگاهنفر از اساتيد  11 ،نمايندگان مجلس شورای اسلامياز 

زمان با مصاحبه كه  های هم تحليلنوني و اسبق( ورزش كشور مورد مصاحبه قرار گرفتند. )ك

تيم پژوهش را به سمت فرايندی نو در  ،انجام شد 4و انتخابي 3، محوری1كدگذاری باز صورت به

 د.كرها هدايت  استراتژیسازی  پياده

گذاری  شود. در كد گذاری محسوب مي كد ی گذاری باز نخستين مرحله لازم به ذكر است كه كد

چراكه  ،شود پردازد. اين مرحله باز ناميده مي گذاری مفاهيم مي پژوهشگر با ذهني باز به نام ،باز

با  پژوهشگران ،اين مرحلهپردازد. در  گذاری مفاهيم مي پژوهشگر بدون هيچ محدوديتي به نام

های اصلي و فرعي  د و مقولهنشناس ها را باز كه مفاهيم مستتر در داده نددكر ها تلاش  مرور داده

فرايند اختصاص كد به  ،شود گذاری محوری ناميده مي بعد كه كد ی . در مرحلهندنكرا مشخص 

گيرد. به بيان  گزيده به خود ميشود و شکلي  مفاهيم موجود در داده از حالت كاملاً باز خارج مي

شده منجر  گردآوری ی داده ی های مشتركي در مجموعه گذاری باز به بروز محور كد ،ديگر

بخشد. در اين  ای مي های تازه گيری جهت ،گذاری بعدی كد ی ها به مرحله كه اين محور شود مي

آنها را در مركز فرايند  د ودنكرگذاری باز را انتخاب  های اصلي كد مقوله انپژوهشگر ،مرحله

 .ندها را به آن مرتبط ساخت . سپس ساير مقولهندمورد بررسي قرار داد

                                                                                                               
1. Theoretical Saturation 
2. Open Coding 
3.  Axial Coding 
4. Selective Coding 
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اصلي نظريه و يا فرايند پيشنهادی خود را  یبه دليل اينکه اجزا ،گذاری در آخرين مرحله از كد

. از كند تر عمل مي گذاری گزيده نوظهور در كار كد یپژوهشگر بر اساس اين اجزا ،دهد نشان مي

مفاهيم  ی بندی و مقايسه دسته ،بعدی پژوهشگر ی نامند. وظيفه اين مرحله را انتخابي مي ،رو اين

های يکسان قرار  نظرات و مفاهيم در طبقه ،در اين مرحله ها است. داده عمقشده از  استخراج

 شدند. ها در نظام ورزش ايران شناسايي سازی مؤثر استراتژی گرفتند و در نهايت موانع پياده

 نتايج

در قالب  موانع موجود شناسايي و ،مرتبط با موضوع پژوهش ی ادبيات و پيشينه پس از بررسي

ريزی )تدوين و انتقال استراتژی(، موانع فرهنگ سازماني، موانع منابع  موانع برنامه ی مؤلفه 1

 مديريت سازمان، موانع ساختار و ارتباطات سازماني و موانع (سازماني )انساني، مالي و فيزيکي

  (.1)شکل بندی شد دسته
 

 ها بر اساس ادبیات موضوع سازی استراتژی بندی موانع پیاده دسته .3شكل
 

د تا جهت كرپژوهش به پژوهشگران كمك  ی ای و بررسي عميق پيشينه مطالعات كتابخانه

ری به ت های نظام ورزش كشور با ديد وسيع سازی استراتژی شناسايي موانع موجود در پياده

را به سمت فرايند  تيم پژوهش ،شده های كيفي انجام مصاحبه د.نظران بپردازن مصاحبه با صاحب

های باز، محوری و انتخابي و تحليل  ها سوق داد. كدبندی سازی استراتژی جديدی از موانع پياده
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(. 4الي  1و جداول 1ؤلفه شد )شکلم 4گويه در قالب  14منجر به شناسايي  ها مصاحبهنهايي 

در  در نظام ورزش ايران ها یاستراتژموانع پيش روی اجرای  ،شود يمگونه كه ملاحظه  همان

انتقال  ی موانع مرحله ،ها یاستراتژتدوين  ی موانع مرحله ،بنايي موانع زير ی دسته 4قالب 

 :قرار گرفت ها یاستراتژاجرای  ی به عمل و موانع مرحله ها یاستراتژ
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ها در نظام ورزش ایران سازی مؤثر استراتژی ی اصلی موانع پیادهها همؤلف .3شكل 
 

موانع شناسايي شده در نظام ورزش كشور به  ها آنو موانع هر يك از  ها مؤلفهدر ادامه به معرفي 

 است. های فوق پرداخته شده تفکيك مؤلفه

 موانع زیربنایی  -3
ها در نظام ورزش  سازی مؤثر استراتژی پيادهشده جهت  بنايي شناسايي بيانگر موانع زير 1جدول 

 د.ان شدهشناسايي  مؤلفهمانع در قالب اين  6 ،شود يمگونه كه ملاحظه  كشور است. همان

 

 ها در نظام ورزش ایران سازی استراتژی موانع زیربنایی پیش روی پیاده .3جدول 
 موانع زیربنایی ردیف

 م ورزش ايرانمحوری در مديران و نظا ضعف فرهنگ برنامه 1

 های ورزشي ثبات اندک مديريت در سازمان 1

 های استراتژيك در ورزش كمبود اسناد بالادستي و الزامات قانوني برای اجرای برنامه 3

 سالاری اندک در تعيين مديران ورزشي شايسته 4

 های ورزشي عدم اطمينان كافي از تخصيص و تأمين اعتبار بودجه دولتي در سازمان 1

 های كلان دولتي تأثيرگذار بر ورزش تغييرات در سياست 6
 

 ها  تدوین استراتژی ی موانع مرحله-3

 هاآنسازی مؤثر  ها جهت پياده تدوين استراتژی ی بيانگر موانع شناسايي شده در مرحله 1جدول 

 موانع زيربنايي

 موانع مرحله تدوين
 ها استراتژی

ها  موانع مرحله انتقال استراتژی

 به عمل

رحلعععه اجعععرای  موانعععع م

 ها استراتژی
 

بازخور

 د
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يي شناسا مؤلفهمانع در قالب اين  6 ،شود يمگونه كه ملاحظه  در نظام ورزش ايران است. همان

 د.ان شده
 ها تدوین استراتژی ی ها در نظام ورزش ایران در مرحله سازی استراتژی موانع پیاده .3جدول 

 ها ی تدوین استراتژی موانع مرحله ردیف

 های استراتژيك كنندگان برنامه  پايين بودن سطح دانش برخي تدوين 1

 ان و كاركنان(های اجرايي )مدير ها با سازمان عدم تعامل كافي استراتژيست 1

 ها( گرا بودن برنامه های استراتژيك در هنگام تدوين )آرمان عدم توجه به قابليت اجرايي برنامه 3

 ها و نظام ورزش كشور كنندگان از سازمان عدم شناخت كافي تدوين 4

 عدم توجه كافي به ذينفعان كليدی سازمان در هنگام تدوين 1

6 
های كلان  سازماني با اهداف، چشم انداز و استراتژی های سطح هماهنگ نبودن استراتژی

 نظام ورزش كشور

 

 ها به عمل انتقال استراتژی ی موانع مرحله -2
سازی  ها به عمل جهت پياده انتقال استراتژی ی شده در مرحله بيانگر موانع شناسايي 3جدول 

 مؤلفهمانع در قالب اين  1 ،شود يمگونه كه ملاحظه  در نظام ورزش ايران است. همان هاآنمؤثر 

 د.ان شدهشناسايي 
 

 ها به عمل انتقال استراتژی ی در مرحلهها در نظام ورزش ایران  سازی استراتژی موانع پیاده .2جدول 
 ها به عمل انتقال استراتژی ی موانع مرحله ردیف

 ها سازی استراتژی تعهد و اعتقاد اندک برخي مديران برای پياده 1

 های استراتژيك ( متناظر  با برنامهaction plan) های عملياتي رنامهعدم تدوين ب 1
 ها های ورزشي با استراتژی عدم تطابق ساختار سازمان 3

 های ورزشي كشور )سيستماتيك( نبودن مديريت سازمان نظام مند 4

 ها و اهداف كمي ساليانه ژيك و عملياتي( به شاخص   استرات) ها عدم ترجمه برنامه 1

 

 ها  اجرای استراتژی ی موانع مرحله -1
 هاآنسازی مؤثر  ها جهت پياده اجرای استراتژی ی بيانگر موانع شناسايي شده در مرحله 4جدول 

شناسايي  مؤلفهمانع در قالب اين  7 ،شود يمگونه كه ملاحظه  در نظام ورزش ايران است.  همان

 د.ان شده
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 ها راتژیاستاجرای  ی ر نظام ورزش ایران در مرحلهها د سازی استراتژی موانع پیاده .1جدول

 ها اجرای استراتژی ی موانع مرحله ردیف

 ها دانش و مهارت اندک برخي مديران برای اجرای استراتژی 1

 های استراتژيك فقدان سيستم ارزيابي مشخص به منظور نظارت بر حسن اجرای برنامه 1

 ای ورزشيه كمبود منابع انساني متخصص در سازمان 3

 های ورزشي تعارضات بين نيروهای صف و ستاد در سازمان 4

 بندی و تخصيص اعتبارات ها در بودجه بي توجهي به اجرای استراتژی 1

6 
های  ريزی استراتژيك و لزوم بازنگری در استراتژی عدم توجه كافي به پويا بودن فرآيند برنامه

 شده در حين اجرا تدوين

 های استراتژيك در هنگام اجرا كنندگان برنامه های اجرايي با تدوين سازمانعدم تعامل مؤثر  7

 گيري بحث و نتيجه

است. گواه اين  ترين بخش مديريت استراتژيك بوده ها هميشه جزء مشکل سازی استراتژی پياده

نظران مديريت استراتژيك در  های متعددی است كه توسط پژوهشگران و صاحب ادعا، پژوهش

سازی و  طور مطلوب پياده ها به (. اينکه امروزه استراتژی7،10)ت اس جهان انجام شدهسرتاسر 

است تا به شناسايي موانع آن بپردازند.  نظران اين حوزه را بر آن داشته شوند، صاحب اجرا نمي

پژوهشگران به  ،در حقيقت د.حاضر نيز با همين هدف در نظام ورزش ايران انجام ش ی مطالعه

شده در نظام ورزش كشور در اجرا با  تدوين یها یاستراتژال بودند كه ؤدنبال پاسخ به اين س

ها، منجر به  باز، محوری و انتخابي يافته یها یكدگذار ؟چه موانع و مشکلاتي روبرو هستند

فرايندی كه ها در نظام ورزش ايران شد.  سازی استراتژی اصلي موانع پياده یها مؤلفه ی ارائه

انتقال  ی ها، موانع مرحله تدوين استراتژی ی موانع زير بنايي، موانع مرحله ی شامل چهار دسته

در ادامه به تفکيك هر يك از  د.ها بو اجرای استراتژی ی ها به عمل و موانع مرحله استراتژی

 ت.اس شده به بحث و بررسي و نتيجه گيری پرداخته شده شناسايي یها مؤلفه
ای بدون  تحولي و توسعه ی ظران بر اين باورند كه هيچ برنامهن صاحبيي: ربنايع زموان 

(؛ يعني برای آنکه استراتژی 11)د ها و بسترهای مورد نياز محقق نخواهد ش آمدن زمينه فراهم

كه در اين جا  يالؤسباشد.  محقق شود، بايد سازمان و محيط پذيرش اجرای استراتژی را داشته

ست كه آيا ساختار، فرهنگ سازماني، ا اين ،عالي سازمان بايد مطرح شودبرای مديران 

دهند؟ اين  را مي ييها یاستراتژاجرای چنين  ی ها و ذينفعان سازمان اجازه ، فرايندها ستميس

ها با ابعاد  بودن استراتژی نامگذاری كرد. عدم تناسب استراتژی پذير توان تحت اجرا موضوع را مي

سازی  پيادهلذا  .دهد روی مديران قرار مي ، چالش اجراپذيری استراتژی را پيشسازمان 1ی زمينه

                                                                                                               
1. Context 
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های  ها و نهاد ها در نظام ورزش ايران نيز نيازمند شرايط و محيطي است تا سازمان استراتژی

 انداز خود قدم بردارند. مختلف بتوانند در راستای تحقق اهداف و چشم

اصلي عدم  یها مؤلفهعنوان يکي از  به نظران صاحبيدگاه موانع زيربنايي، از د ،در اين مطالعه

 ها در نظام ورزش ايران تعيين شد.  سازی مؤثر استراتژی پياده

سازی سند  های اساسي در تحقق و پياده ( در بررسي موانع و چالش1301) یامير ،در اين زمينه

كند.  محيطي( عنوان مي) یا يکي از چهار مؤلفه اصلي خود را موانع زمينه ،انداز كشور چشم

 ی ها، حتي در زمينه سازی مؤثر استراتژی پياده ی نه تنها در زمينه ،موانعي كه قبل از هر اقدامي

( نيز چنين عنوان كرد كه 1221) 1س(. دان11)د شومديريت استراتژيك بايد به آن توجه 

 استو مشکلات بيروني ها، مربوط به موانع  ها در سازمان سازی استراتژی بخشي از موانع پياده

شده  . يك نگاه اجمالي به موانع زيربنايي شناسايي(10) شود كه به سازمان تحميل مي

ند؛ يعني موانعي كه هستاين موانع عمدتاً از جنس موانع بيروني  كه دهد ( نشان مي1)جدول

نسن و های ها پژوهش ،باشند. در اين زمينه های ورزشي مي كمتر تحت كنترل مديران و سازمان

( نشان 1226) 3ن(، كومار و همکارا1224)ن (، تا1221) 1و(، آلتونن و آيکاوالک1000)ن همکارا

ها  سازی استراتژی دهد عوامل محيطي متغير و غير قابل كنترل جزء موانع كليدی پياده مي

 (.31،32،11،10)د هستن

موانع زيربنايي  عنوان مانع به 6حاضر  ی در مطالعه ،گونه كه ملاحظه شد همچنين همان

(، 1221) يهای دلي س شده در پژوهش موانعي كه با موانع شناسايي .تمورد شناسايي قرار گرف

نيا و رحيم (،1221) 1ن(، بران1221) ک(، هريبينيا1221) 4ل(، مانکينز و استي1224) نتا

 ستا راستا ( هم1212) و( و كاتر و پاك1300) ن(، كريمي و همکارا1221) نهمکارا

(31،33،31،11-10،1 .) 

وجود  های اين معيار فضا و بافتي را به دهد متغير شده نشان مي نگاه اجمالي به موانع ذكر 

دن آنها عزم و همت ملي را كرلذا جهت برطرف  .كند آورند كه سازمان در آن فعاليت مي مي

هر  ،يگرچراكه اين موانع ريشه در فرهنگ و سيستم جاری كشور دارند. از سوی د ؛طلبد مي

                                                                                                               
1 . Downse 

2 . Aaltonen & Ikavalko 

3 . Kumar et al 

4 . Mankias & Steel 

5 . Brannen 
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عملکرد مديران ورزشي خارج است، ولي در  ی چند از ميان برداشتن موانع محيطي از حيطه

در  آنهابه  تواند مي تدوين و اجرا توسط مديران ورزشي، نظر گرفتن اين موانع در مراحل مختلف

  .دنكپذيری كمتر از موانع محيطي كمك  آسيب

های  راهکار ی وانع زيربنايي و همچنين ارائهشناخت م ،به هر حال در سطح كلان ورزش كشور 

هرچه در اين راه  ،صورت مناسب برای از سر راه برداشتن آنها از ضروريات است. در غير اين

   م.اي تر رفته راه را كج ،تر برويم جلو
عنوان  متخصصين مديريت استراتژيك، تدوين استراتژی را به: ها ی استراتژ نيتدو ی موانع مرحله

های سازمان برای مديريت مؤثر بر  ها و ضعف مدت با نگاه به قوت بلند ی يك برنامه ی توسعه

شروعي  ی تدوين استراتژی نقطه ی (. مرحله10)د كنن های محيطي تعريف مي ها و تهديد فرصت

ای و زيربنايي برای مديريت  دن عوامل زمينهكر پس از فراهم؛ لذا برای اجرای استراتژی است

به شرح موانع زيربنايي در فوق( اولين قدم، تدوين استراتژی مناسب، كارا و استراتژيك )

راه، به سوی  ی عنوان نقشه دست داشتن آن به صورت بتوان با در ينه ابخش است تا ب اثر

 ی همهكه  كند يم( بيان 1000)1روتان ،انداز و اهداف آرماني قدم برداشت. در اين زمينه چشم

برای اجرای آن از اهميت  ،های استراتژيك ريزی و تدوين برنامه طرح ی های مرحله جنبه

(. در اين 36)ت چراكه در حين اجرا ديگر زماني برای انجام آنها نيس ؛سزايي برخوردارند هب

موانع  ،ها در نظام ورزش ايران سازی استراتژی های اصلي موانع پياده يکي از مؤلفه ،پژوهش

چراكه عقيده بر اين است كه يك بخشي از موانع در  ن شد.ها تعيي تدوين استراتژی ی مرحله

ن نيا و همکارا (، رحيم1221)ل (، مانکينز و استي1224)ن تا ،ست. در اين زمينها ها خود برنامه

ها را يکي از موانع  ( مانع تدوين استراتژی1212( و كاتر و پاكو )1226)ک (، هريبينيا1221)

 . (1،10،12،11،31) ن داشتندها بيا سازی استراتژی اصلي پياده

های  تدوين شامل مواردی است كه در هنگام تدوين برنامه ی شده در مرحله مانع شناسايي 6

ها در  شوند تا اين برنامه شده و باعث مي واضح و روشن ی تراتژيك، مانع از تدوين يك برنامهاس

 تتا ار و ايزنس ون بيسازی با شکست مواجه شوند. پژوهشگراني همچ اجرا و پياده ی مرحله

 ک(، هريبينيا1221) ننيا و همکارا (، رحيم1221) ل(، مانکينز و استي1221) يس (، دلي1222)

های  های خود به گويه ( در پژوهش1212( و كاتر و پاكو )1227) ا(، سول و اسپينوس1226)

 اند شاره داشتهها ا سازی استراتژی عنوان موانع پياده شده در اين بخش از پژوهش به شناسايي

 های سازمانكنندگان و نيز مديران عالي  . پيشنهاد اصلي به تدوين(1،17،10،12،11،13،31)

                                                                                                               
1. Rutan 
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 ها استراتژیتدوين  ی به موانع مرحله ای ويژهاز ابتدا توجه ست كه ا اين ،ورزشي كشور

  .دنداروجود  آنهازمان زيادی برای بازنگری  ،ها استراتژیكه بعد از تدوين چرا .دباشن داشته

به عمل،   انتقال استراتژی استراتژی يا  ی ترجمه: به عمل ها یانتقال استراتژ ی موانع مرحله

، اهداف كمي، اقدامات ابتکاری و ها سنجههای سطح بالای استراتژيك را به اهداف،  بيانيه

بخش  ثركند كه راهنمای اقدامات سازمان بوده و سازمان را برای اجرای ا هايي تبديل مي بودجه

انتقال  ی مديريت استراتژيك مرحله نظران صاحب(. برخي 7)د كن سو مي استراتژی هم

رسد كه با  اند. اما به نظر مي  ها به عمل )ترجمه استراتژی( را درون مرحله اجرا ديده استراتژی

را  سزای اين مرحله در فرايند مديريت استراتژيك، شايستگي آن هتوجه به اهميت و نقش ب

د. شوكاملاً مستقل در مديريت استراتژيك تعريف  ی عنوان يك فرايند و مرحله به كهباشد  هداشت

های اصلي  عنوان يکي از مؤلفه ها به عمل به انتقال استراتژی ی موانع مرحله ،در اين پژوهش نيز

گيری استراتژيك خود را تعيين  ها جهت ای كه در آن سازمان مرحله ت.مورد شناسايي قرار گرف

ها و اقدامات  ساختن استراتژی استراتژی، ساختاری را جهت يکپارچه ی كرده و با تبيين نقشه

( 1221)ن كاپلان و نورتو ،كنند. در اين زمينه های مختلف سازمان طراحي مي عملياتي واحد

ها را موانع مربوط به عدم انتقال  اصلي موانع اجرای استراتژی ی نيز يکي از چهار مؤلفه

 (.16)د ها برشمردن استراتژی

ها و  های اجرايي، پروژه به برنامه آنهالازم است  ها یاستراتژسازی  است برای جاری بديهي

ها  نشدن استراتژی نظران معتقدند كه علل اجرا های كليدی ترجمه شوند. برخي صاحب معيار

 ی ست كه بين لايها  اعتقاد بر اين ،ها دارد. از اين منظر بيشتر ريشه در عملياتي نشدن استراتژی

در اثر ها شکاف عميق وجود دارد.  سازمان)مديريتي(  يعمليات ی اهبردی( و لايهك )راستراتژي

جدا شده و در  ها یاستراتژی روزمره از مسير ها یريگ ميتصماقدامات عملي و  ،اين شکاف

 ی به در مطالعهمورد مصاح نظران صاحبيابد. بنا به نظر  مسير متفاوت و بعضاً متضاد جريان مي

های نظام ورزش كشور اين است كه  سازی استراتژی ترين علل عدم پياده حاضر نيز يکي از مهم

گيرد.  كردن آن صورت نمي های استراتژيك، هيچ اقدامي برای عملياتي پس از تدوين برنامه

ی ورزشي ها عملياتي سازمان ی های استراتژيك و لايه رسد كه بين لايه كه به نظر مي طوری هب

 ی ( نيز با نتايج مطالعه1307)د نتايج پژوهش امير نژا ،شکاف عميقي وجود دارد. در اين زمينه

های  عدم انتقال طرح جامع ورزش كشور به برنامه كه كند يموی بيان  د.خواني دار حاضر هم

 يهای افرادی همچون دلي س (. پژوهش14)ت اس عملياتي يکي از موانع عدم اجرای آن بوده

ک (، هريبينيا1221)ن نيا و همکارا (، رحيم1224)ن (، تا1221)و (، آلتونن و آكاوالک1221)

حاضر حمايت  ی مطالعه ی ( نيز هر يك به نوعي از اين يافته1212پاكو ) و ( و كاتر1221)
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 (.1، 10-10،11) اند كرده

مديران  كه ستا یبه عمل ضرور ها یاستراتژانتقال  ی نظر به اهميت موانع مرحله ،به هر حال

شدن هر چه  در جهت اجرايي يگام ،دن موانع مذكوركربا برطرف  ورزشي یها سازمانعالي 

    د.شده برای سازمان خود بردارن تدوين یها یاستراتژبيشتر 

ای است كه قبل از آن  اجرای استراتژی، مرحله ی مرحله: ها یاستراتژ یاجرا ی موانع مرحله

كمي ساليانه تعيين ها و اهداف  های عملياتي شده، شاخص يل به برنامهشده تبد استراتژی تدوين

سازی استراتژی تحولي اساسي و يك  برخي معتقدند كه جاری ت.اس اجرا شده ی و سازمان آماده

 دانند. ها مي كه اجرای استراتژيك را مديريت دگرگوني طوری هب است؛ دگرگوني به تمام معنا

مديريت تحولات  ی سازی استراتژی، از زاويه است كه جاری ين گروه ايناپيشنهاد مشخص 

1های مديريت تغيير اساسي و بنيادی نگريسته شود و از مدل
سازی استراتژی  برای جاری 

های مناسب تدوين و همچنين  بنابراين حتي اگر عوامل زيربنايي فراهم، استراتژیاستفاده شود. 

های  زمان نتوان دگرگوني اما هم ،شود ن پيوند زدهاجرايي سازما ی استراتژيك با لايه ی لايه

طور مؤثر اجرا نمود. اينجاست كه  ها را به توان استراتژی باز هم نمي ،استراتژيك را مديريت كرد

ها جلوگيری كند. اين موانع تحت عنوان  سازی مؤثر استراتژی كند تا از پياده موانعي بروز مي

ست كه سرنوشت ا  ای اين مرحله، مرحله ام گرفتند.ها ن اجرای استراتژی ی موانع مرحله

ها بايد ذهن روشني نسبت به  زد؛ چراكه مديران و كاركنان سازمان  را رقم خواهد ها سازمان

ای برای درک  يافته باشند و در خود زمينه ،سطح تغيير استراتژيکي كه قرار است اجرا شود

با  نند.كايجاد  ،شوند اجرای استراتژی ميعوامل موجود در سازمان كه باعث تسهيل يا كندی 

د كه برطرف نه اذعان كرگو توان اين مي ،(7شده در اين مرحله )جدول نگاه به موانع شناسايي

در اين . بود گامي اساسي خواهد های نظام ورزش كشور مؤثر استراتژی یها در اجراكردن آن

(، 1221)ن (، رحيم نيا و همکارا1221)ن (، كاپلان و نورتو1000) یقمد های ال پژوهش ،زمينه

و ( و كاتر و پاك1300)ن (، كريمي و همکارا1226)ک (، هريبينيا1226)ن كومار و همکارا

 كند ميرا تأييد  مؤلفهشده در اين  های شناسايي (، موانع و گويه1212)

(1،7،14،12،11،32،31.)  

يکردهای علمي، فراگير، ورزش مستلزم گرايش به رو یدر جهان امروز كه پيشرفت و ارتقا

 یسپرای، موردی و مقطعي و تصادفي  پيوسته و سيستمي است و دوران رويکردهای سليقه

. لذا های استراتژيك داشت برنامه سازی ضروری است تا توجه بيشتری نسبت به پياده ،است شده

                                                                                                               
1. Change Management  
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دنظر مرا  (1-4( و جداول) 1شکل )فوق  ی شده نظام ورزش كشور موانع مطرح كهاميد است 

های  و همچنين با عزم و همت ملي در تمامي زمينهقرار داده و با يك رويکرد علمي و سيستمي 

های  سازی هرچه مؤثرتر برنامه برای رفع آنها گامي اساسي جهت پياده، علمي و اجرايي

 اين بيش از پيش شاهد شکوفايي ورزش كشور باشيم. ،ين وسيلهه ااستراتژيك بردارد تا ب

  1424 افق در ايران اسلامي جمهوری انداز به چشمبرای رسيدن  باشد مؤثر اميتواند گ مي
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Abstract 
One of the main concerns of the strategists and top managers of 
organizations is effective implementation of formulated strategies. 
According to Byger`s (2001) statements 90 percent of strategies do not 
implemented  timely. Iran sport system also has the same status. a number of 
strategic plan at the sport level in country formulated in recent decade, but 
The studies of current status suggest the lack of complete implementation, 
achievement their goals and expected results. 
these research used a qualitative study and Grounded Theory  to identify 
barriers to effective implementation strategies in iran sport system. To this 
and, this research performed of qualitative interviews with experts (n = 28), 
after study of literature and the subject background. 
qualitative interviews findings as open coding, axial and selective text were 
analyzed. The results identified 24 major barriers to the implementation 
strategies of the sport in Iran. The titles of these barriers in the form of four 
components: Infrastructural barriers (6obstacles), The barriers of strategies 
formulation stage (6 obstacles). The barriers of strategies transition stage (5 
obstacles) The barriers of strategies implementation stage (7 obstacles) were 
classified. 
clearly, in order to optimize the implementation of strategic programs in Iran 
at first, these barriers must be eliminated. So that  identified barriers in this 
research can be useful for top manager and strategists of iran`s sport system 
before, during and after the formulation of strategic plans. 
Keywords: Strategic management, strategy implementation, Iranian sport 
system, barriers and problems. 
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