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  چكيده
هـا   هـا و اجـراي صـحيح آن    تـدوين درسـت اسـتراتژي    ها، روي مديران سازمان هاي پيش امروزه يكي از چالش       
ن تنگناهـا جهـت   شـناخت اي ـ . اسـت  رو كـرده  بـه  را با مشكل رو ها اجراي استراتژي متاسفانه موانع متعددي،. باشد مي

. رسـد  مـي  نظـر  انديشند، ضروري بـه  سازماني مي هرتاخلاقي و ش ه به توسعه، اصولموفقي كهاي  دستيابي به سازمان
كنتـرل،   سيسـتم و نيـز   منابع نادرست غيراثربخش، تخصيصمساعي  ، تشريكمناسب سازماني سو، فقدان ساختار ديگر از

اسـتراتژيك يكـي از    تفكـر ي كـه  جـاي  ازآن. اسـت ها  استراتژي سازي پيادهسازماني  از موانعنامناسب  انگيزشپاداش و 
سـازماني   بـر موانـع  سـازماني   تواننـد از طريـق سـلامت    هـا مـي   سازماناين  باشد، ميسالم  هاي سازمان مهمهاي  ويژگي
 گيـري از روحيـه، وفـاداري، ارتبـاط، مشـاركت، رهبـري و هدفگـذاري،        بهـره هـا بـا    آن. استراتژي فائق آيند اجراي
ــع ــازماني اجــراي موان ــتراتژي  س ــه ســطح عملكــرد  را كــاهش دادهاس ــالاتري دســت و ب ــي ب ــد م ــان، . يابن ــن مي در اي
هـاي   تقويـت مولفـه    قادر خواهد بـود بـه  ، بر كليه تعاملات سازمان اثرگذار استكه  بستريعنوان  سازماني به فرهنگ
 سـازماني  موانـع  ،هشـد  مفهـومي ارائـه   رو، مـدل  اين از .ها كمك نمايد آميز استراتژي موفقيت سالم و اجراي هاي سازمان
هـا   سـازمان  مـديران اميد است . دهد مي  قرار بررسي مورد سازمان در بستر فرهنگرا سازماني  و سلامت استراتژي اجراي

گذاشـته و بـه     اسـتراتژي را پشـت سـر    اجـراي  سـازماني  موانـع  گيـري از ايـن مـدل بتواننـد     با بهـره ، ها شهرداري ويژه به
  .هايي سالم دست يابند سازمان

  .اجراي استراتژي، موانع سازماني اجراي استراتژي، سلامت سازماني، فرهنگ سازماني، شهرداري ها: كلمات كليدي

                                                            
  يار گروه مديريت دانشگاه فردوسي مشهد دانش. 1
  مديريت تحول دانشگاه فردوسي مشهد دانشجوي كارشناسي ارشد. 2
 دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت تحول دانشگاه فردوسي مشهد. 3
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   مقدمه -1
امروزه نقش و جايگاه شهرداري ها در جهان تا بدان حد مي باشـد كـه كارشناسـان بانـك جهـاني و سـازمان              

يونسكو، طبق نتايج مطالعات انجام شده خود، اعلام نموده اند كـه نقـش شـهرداري هـا در تـامين امنيـت روحـي،        
نتواننـد نقـش   حمايـت نشـوند و    داري هـا رواني و شهري بيشتر از پليس و دادگستري ها مي باشد، يعني اگر شـهر 

خوشـرو و  (اصلي خود را به نحو احسن ايفا كنند، زندگي بسيار سخت و هرج و مرج در شهرها حاكم مي گـردد  
مبين ذهنيتي است كه سازمان را همچون ارگـانيزمي مـي نگـرد     1از آن جايي كه سلامت سازماني ).1389قاسمي، 

، )1388كاكيـا،  (از تعـادل، سـلامتي، بيمـاري و مـرگ را طـي مـي نمايـد        كه مثل آدميان سـيكل و سـير متنـوعي    
شهرداري ها بايستي در جهت ايفاي احسن نقش خود، از آن مدد بگيرند تا دوره تعادل و سلامت خود را افـزايش  

 و ارزش هاي سازمان براي همه افراد روشـن مـي باشـد    2در چنين سازماني، ماموريت، اهداف، استراتژي ها. دهند
ارتباط، مشاركت، وفاداري، روحيه، شـهرت سـازماني، اصـول اخلاقـي، قـدرداني از       ).1388بيك زاد و بيرامي، (

لايـدن و  (عملكرد، هدفگذاري، رهبري، توسعه و بهره برداري از منابع از مولفه هاي يك سازمان سالم مي باشـند  
  ).2000،  3كلينگل

 4پيـاده سـازي   ارشد سـازمان هـا، تـدوين درسـت اسـتراتژي هـا و       چالش اصلي مديراناز ديگر سو، يكي از        
متاسـفانه بسـياري از اسـتراتژي هـاي درسـت       ).1390فرج پور خانا پشتاني و نور السـناء،  (صحيح آن ها مي باشد 

در واقـع عوامـل متعـددي وجـود دارنـد كـه سـبب عـدم         . تدوين شده در مرحله عمل با شكست مواجه مي شوند
ا را بـا  از جمله عوامـل مهمـي اسـت اجـراي اسـتراتژي ه ـ      5موانع سازماني. موفقيت اجراي استراتژي ها مي گردند

امناسـب، تخصـيص نامناسـب منـابع، ارتباطـات نـاقص و ناكـافي، تشـريك         ساختار ن مشكل مواجه ساخته و شامل
مناسب، فقدان سيستم كنترل مناسب، نبود سيسـتم پـاداش مناسـب،     6مساعي غيراثربخش، فقدان فرهنگ سازماني

رحيم نيا و (مي باشد  مدارك تحصيلي نامناسب، فقدان سيستم انگيزشي مناسب و فقدان رويكرد اجرايي مطلوب
  ).2009، 7شهمكاران

با بررسي مطالعات انجام گرفته در زمينه سلامت سازماني و موانع سازماني اجراي استراتژي ها، مشخص مـي         
بـدين گونـه كـه سـازمان هـا      . شود كه بين مولفه هاي سازمان سالم و موانع مذكور، ارتباطي دو طرفه برقرار است

، در اجـراي اسـتراتژي هـا بـه توفيقـات بيشـتري نائـل آينـد و         قادر خواهند بود با تقويـت ابعـاد سـلامت سـازماني    
بالعكس، غفلت مديران از موانع سازماني در اجراي استراتژي سبب تشـديد ايـن موانـع گرديـده و از دسـتيابي بـه       

  . علاوه بر اين، تعاملات مذكور در بستر فرهنگ سازمان انجام مي گيرد. سازماني سالم جلوگيري مي كند

                                                            
1. Organisational health 
2. Strategies 
3. Lynden and Kelingle 
4. Implementation 
5. Oraganisational impeders 
6. Organisational culture 
7. Rahimnia et al. 
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سازمان ها به مرور زمان ارزش ها، باورها و اعتقاداتي را براساس نتايج اسـتراتژي هـا، تصـميمات و    در واقع،        

ي شـروعي   تواند نقطـه  رهنگ سازماني ميف. اقدامات خويش كسب مي كنند كه فرهنگ آن ها را شكل مي دهد
ون توجه به فرهنگ سازماني، اقدامات مـديريت  بد. شمار آيد براي حركت و پويايي و يا مانعي در راه پيشرفت به

استراتژيك كه خاص دوره تغييرات سريع محيط دروني و بيروني سازمان است، نمي توانـد موفقيـت آميـز باشـد     
لـذا فرهنـگ سـازماني عامـل حيـاتي در      ). 1388؛ ياسـيني،  1382؛ اشنايدر و بارسـو،  1381ي، كرد نائيج و مشبك(

كـرد نـائيج و   (استراتژي بـوده و در واقـع زيربنـاي اجـراي اسـتراتژي هـا بـه شـمار مـي رود          تدوين و پياده سازي 
يكي از عوامـل بسـيار مهـم كـه سـبب ارتقـا سـلامت         علاوه بر اين، به اذعان برخي صاحبنظران، ).1381مشبكي، 

  ). 2006 ،1به نقل از فورچون(است كاركنان و در نهايت تحقق سلامت سازماني مي شود، فرهنگ سازماني 
زماني فرهنگ با استراتژي هاي سـازمان همسـو و هـم جهـت خواهـد بـود كـه فضـاي حـاكم بـر           از اين رو،        

هـر چـه همسـويي فرهنـگ و     . فرهنگ سازمان، سالم و باورهاي افراد، مظهر واقعـي باورهـاي اسـتراتژيك باشـند    
بـا وجـود يـك فرهنـگ     . پايين تر خواهد بود استراتژي ها كمتر باشد، سازمان ناسالم تر و كارايي و اثربخشي آن

قوي و منسجم، افراد ضمن كسب آگاهي بيشتر پيرامون اهداف و استراتژي هاي سـازمان، نسـبت بـه ارزش هـا و     
كه اين مهم مي توانـد منجـر بـه بهبـود روحيـه و انگيـزش و در نهايـت         دارندهنجارها، احساس مسئوليت و تعهد 

متعهـد،   كاركنـانش، جايي است كـه   از اين رو، سازمان سالم ).1375ممي زاده، (افزايش عملكرد سازماني گردد 
از آن جـايي  . )2000لايدن و كلينگل، ( افتخار مي كنند كه بخشي از سازمان هستند وفادار و با روحيه بالا بوده و

ين سازمان هايي ، چن)2006، 2فرانكويس(كه فرهنگ سازماني بر روي تمامي تعاملات سازماني اثرگذار مي باشد 
در سايه فرهنگ، با فائق آمدن بر موانع سازماني اجراي استراتژي مي تواننـد بـه تحقـق سـلامت سـازماني كمـك       

ايـن امـر موجـب    . نموده و نيز با تقويت مولفه هاي سازمان سالم در اجراي موفقيت آميز استراتژي ها توفيق يابنـد 
بنابراين مي تـوان بـا شـناخت موانـع     . سازمان سالم است، مي شوددستيابي به كارايي و اثربخشي كه از نتايج يك 

جهـت گيـري هـاي    سازماني اجراي استراتژي و درك تعامل آن با سلامت سـازماني در بافـت فرهنـگ سـازمان،     
  .صحيحي را براي شهرداري ها ترسيم نمود

  
  استراتژي و عوامل موثر در اجراي آن -2

 ).1382سـعيد نيـا،   ( استراتژي در برنامه ريـزي و مـديريت گسـترش يافتـه اسـت     تاكنون مفهوم  1980از دهه        
استراتژي را مجموعه اي از اقدامات و سياسـت هـايي دانسـته انـد كـه جهـت گيـري كلـي را مشـخص سـاخته و           

فرآينـد مـديريت   ) 1991( 3الكساندراز ديدگاه  ).1388اشرفي، (چگونگي نيل به اهداف كلان را تعيين مي نمايد 

                                                            
1. Fortune  
2. Francois 
3. Alexander 
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داراي دو وجه تدوين و اجراي استراتژي مي باشد و موفقيت يا عدم موفقيت يك استراتژي، بستگي  1استراتژيك

، عـواملي  )2003( 3نظـر ديويـد   از ).2009، 2به نقل از كاس اوقلو و همكارانش(به اين فرآيند و تعاملات آن دارد 
امل اهداف ساليانه، سياست ها، تخصـيص منـابع،   يند اجراي استراتژي، بايد به آن ها توجه شود شكه در طول فرآ

اوقونموكـان و  (مديريت تضاد، ساختار سازماني، مديريت مقاومت در برابر تغييـر و فرهنـگ سـازماني مـي باشـد      
بـراي موفقيـت در اجـراي اسـتراتژي معرفـي      نيز عـواملي را  ) 2006( 5تامپسون و همكارانش). 2005، 4همكارانش
اجراي رويـه هـاي    ،بودجه بندي ي سازنده،ازماندهي تلاش هاي كاري، فرهنگ سازمانس كه عبارت از نموده اند

و  انگيزش افراد، ارتباط برقرار كردن بين پاداش، نصب سيستم هاي اطلاعاتي و عملياتي ،مستمربهبود  تسهيل گر،
فقـدان هـر يـك از     ).2009به نقل از كاس اوقلو و همكارانش، (مي باشند در نهايت، به كارگيري رهبري دروني 

از ايـن رو در پيـاده سـازي     .موارد ذكر شده، مي تواند در مسير اجراي استراتژي ها در سازمان خلـل ايجـاد كنـد   
اثربخش استراتژي، چالش ها و موانعي وجود دارد كه در ادامه بـه بررسـي موانـع كليـدي اجـراي ايـن فرآينـد از        

  .ديدگاه صاحب نظران پرداخته شده است
  
  سازماني در اجراي استراتژي موانع -3

اگر چه دليل شكست استراتژي ها به فرآينـد اجـراي اسـتراتژي در مـديريت اسـتراتژيك بـر مـي گـردد، در                
اسـتراتژي   اجـراي از دلايـل شكسـت    ).2009كاس اوقلو و همكارانش، (آن شده است  مطالعات توجه كمتري به

ر سرتاسر سازمان و نيز محدوديت بودجه و زمـان و ناكـارايي منـابع    ها، مي توان به عدم انتقال درست استراتژي د
در انجام پروژه ها و اقداماتي كه بعضاً از اولويـت اسـتراتژيك و اهميـت بـالايي در جهـت دسـتيابي بـه اهـداف،         

ي و فرج پور خانـا پشـتان  (برخوردار نيستند اما قسمت اعظم منابع بهبود را به خود اختصاص مي دهند، اشاره نمود 
در تلاش براي دسته بندي دلايل شكست استراتژي ها به چهار ) 2005(رحيم نيا و همكارانش ). 1390نور السناء، 

عـلاوه بـر   . دسته عوامل دست يافتند كه شامل پيامدهاي برنامه ريزي، مسائل سازماني، مديريتي و فردي مي باشند
انجام گرفت، عوامل محيطي به دسـته بنـدي آن   ) 2009(در مطالعه ديگري كه توسط رحيم نيا و همكارانش  ،اين

يكي از عوامل موانع سازماني اجراي استراتژي را  ،مطالعه مذكور .ها از دلايل شكست استراتژي ها، اضافه گرديد
شـامل سـاختار نامناسـب، تخصـيص نامناسـب منـابع،       مهم در عدم موفقيت اجـراي اسـتراتژي هـا دانسـته و آن را     

ناكافي، تشريك مساعي غيراثربخش، فقدان فرهنگ سـازماني مناسـب، فقـدان سيسـتم كنتـرل      ارتباطات ناقص و 
مناسب، نبود سيستم پاداش مناسب، مدارك تحصيلي نامناسب، فقدان سيستم انگيزشي مناسب و فقـدان رويكـرد   

 .شـده اسـت   نشـان داده ) 1(اين موانع در تحقيق حاضر مد نظر قـرار گرفتـه و در شـكل    . اجرايي مطلوب مي داند

                                                            
1. Strategic management 
2. Koseoglu et al. 
3. David 
4. Ogunmokun et al. 
5. Thompson 
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يكي از مباحثي كه در اجراي استراتژي ها حائز اهميت است، شناسايي موانع سازماني در پياده سازي اسـتراتژي و  
. غلبه بر آن ها، به منظور دستيابي به سازماني سالم در جهت تحقق آرمان ها، رسالت و ماموريت سازمان مي باشد

مت سازماني به عنوان سـازه اي مهـم كـه در تعامـل بـا موانـع       از اين رو ضروري است تا آگاهي بيش تري از سلا
  .مذكور بوده و مي تواند در موفقيت استراتژي ها اثرگذار باشد، به دست آورد

  

  
  موانع سازماني اجراي استراتژي -1شكل 

  
  و ابعاد آن ويژگي هاسلامت سازماني،  -4

امروزه سازمان ها به عنوان موجودات زنده اي كه داراي هويتي مستقل از اعضاي خود مي باشند، تصور مـي         
ايـن شخصـيت و   . به گونه اي كه با اين هويت جديد مي توانند، رفتار كاركنان را تحـت تـاثير قـرار دهنـد    . شوند

سـلامت  ). 1389، همكـارانش جوادين و سيد (هويت مي تواند داراي سلامت سازماني و يا بيماري سازماني باشد 
از نظر وي، سلامت سـازماني بـه دوام و بقـاي سـازمان در محـيط و      . تعريف كرد 1969در سال  1سازماني را مايلز

بــه نقــل از انصــاري و (ســازگاري بــا آن و نيــز ارتقــا و گســترش توانــايي خــود بــراي ســازش بيشــتر، اشــاره دارد 
، سلامت سازماني مفهوم تقريباً تازه اي بوده و شامل توانـايي  )2000(كلينگل از نظر لايدن و  ).1388، همكارانش

لذا يـك سـازمان سـالم،    . سازمان براي انجام وظايف خود به طور موثر در راستاي رشد و بهبود سازماني مي باشد
 2اسـتا، كـاترين  در همـين ر . جايي است كه افراد مي خواهند در آن جا بمانند، كار كنند و سودمند و مـوثر باشـند  

ز طريق سلامت سازماني مي توان استعدادهاي اعضا را شناسايي نمود تا بـا اسـتفاده   بر اين باور است كه ا )2007(
  ).1389به نقل از مظلومي و شاه طالبي، (از آن ها، اهداف سازماني به شكل مطلوبي تحقق يابد 

                                                            
1. Miles 
2. Kathrine 
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وظيفه (، ساخت دهي )توانايي تاثير بر مافوق(فوذ مدير ن عاد سلامت سازماني را شاملابدر يك تقسيم بندي،        

وجود مـواد و  (، پشتيباني )رفتار دوستانه، حمايتي، باز و همكارانه(، ملاحظه گري )مداري و موفقيت مداري مدير
تاكيد سـازمان بـراي   (و تاكيد علمي ) احساس اطمينان، اعتماد و همدردي در بين كاركنان(، روحيه )وسايل لازم

  ).34-32، 1384ذوالقدرنسب، ( دانسته اند) يرييادگ
يازده بعد جداگانه اما مرتبط به هـم را بـراي سـلامت سـازماني ارائـه      ) 2000(لايدن و كلينگل علاوه بر اين،        

تـرس و در سـطوح    بـدون  م داراي ارتباطـات كـافي، دو طرفـه،   يك سازمان سال. بعد اول ارتباط است: نموده اند
. بوده و بيانگر سهيم شدن صحيح همه كاركنان، در تصميمات استبعد دوم، مشاركت . مي باشدمختلف سازمان 

روحيـه، چهـارمين بعـد بـوده     . وجود داردكاركنان بر اين اساس، جوي از اعتماد بين . سومين بعد، وفاداري است
الم بازتـابي از ايـن   يـك سـازمان س ـ  . مي باشـد مولفه پنجم، شهرت سازماني . كه براي يك جو سالم، حياتي است

لذا كاركنان و مديران در بهبود ارتباطات با گـروه  . احساس است كه سازمان از شهرت خوبي برخوردار مي باشد
كاركنـان تمايـل دارنـد كـه      بـوده و ششمين بعد، اصول اخلاقـي  . هاي خارج از سازمان، با هم مشاركت مي كنند

بعـد هفـتم، قـدرداني از    . ياسـت در سـازمان در نظـر نگيرنـد    براي صفات ممتاز ارزش قائل شوند و جايي بـراي س 
كاركنان براي بـه فعليـت در آوردن استعدادهايشـان تشـويق مـي شـوند و مـورد        در سازمان سالم، . عملكرد است

در جو سالم، رابطه بـين اهـداف   . هشتمين بعد از ابعاد سلامت سازماني، هدفگذاري است. حمايت قرار مي گيرند
بوده، اهداف سـازماني معمـولاً محقـق مـي شـوند و كاركنـان بـه طـور مناسـبي در هدفگـذاري            و نقش ها روشن

رهبران در عين حال كه به بهترين نحو عمـل مـي كننـد، رفتـار      .بعد نهم، رهبري مي باشد. مشاركت داده شده اند
لم سازماني، اغلـب خـود   دهمين بعد، توسعه بوده و اشاره به اين دارد كه يك محيط سا. دوستانه و نزديكي دارند

. اسـت بعد آخر، بهـره بـرداري از منـابع    . را به ايجاد سطحي از حمايت نسبت به آموزش و توسعه، متعهد مي داند
كاركنان بايد احساس كنند كه منابع و امكانات به طور مناسب و به طريق سازگار با انتظارات، بـين آن هـا تقسـيم    

نيـز  ) 2(ر گذشت، در مقاله حاضر مد نظر قرار گرفته شـده كـه در شـكل    ابعادي كه شرح آن ها از نظ. شده است
  .نمايان است
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  ابعاد سلامت سازماني -2شكل 

  
  موانع سازماني اجراي استراتژي و سلامت سازماني -5

بـا نگـاهي   . تا اين قسمت، درك مختصري از موانع سازماني اجراي استراتژي و سلامت سازماني حاصل شـد        
) 1997( 1از نظـر ليگـت  . دقيق به اين دو موضوع، ارتباط و تعامل ميـان آن هـا را مـي تـوان مـورد تامـل قـرار داد       

ويژگي هاي سلامت سازماني، عبارت از ماموريت، ارتباط كاري، الـزام بـه مراقبـت، احسـاس سـلامتي، ارتبـاط،       
رهبـري، ريســك پــذيري، تصــميم گيــري، بهــره بــرداري از منــابع، بهبــود تــدريجي كيفيــت، تــيم ســازي، تفكــر  

گشودگي سازماني، فرهنـگ و تغييـر   استراتژيك، برنامه ريزي استراتژيك، ساختار، محيط، روحيه و سرزندگي، 
نيـز در مطالعـه اي، ده مولفـه كليـدي ايجـاد كننـده سـلامت        ) 2008( 2پولانـاي ). 1389به نقل از ناظم، (مي باشد 

سازماني را شامل وضوح نقش و قابليت دسترسي، الزامـات كـاري معقـول، كنتـرل شـغل و حـدود اختيـارات در        
ر، پاداش هاي عادلانـه و رفتـار منصـفانه، دسـتمزد كـافي، سـاعات       تصميم گيري، حمايت اجتماعي در محيط كا

بـه نقـل از   (كاري رضايت بخش، امنيت شغلي، جو سازماني امن و ترتيبـات اسـتخدامي سـالم بيـان نمـوده اسـت       
  ). 1388انصاري و ديگران، 

تفكـر و برنامـه ريـزي    ، چنين مـي تـوان بيـان داشـت كـه      )2008(و پولاناي ) 1997(با توجه به مطالعه ليگت        
سـازمان هـا مـي تواننـد از طريـق      استراتژيك يكي از ويژگي هاي قابل توجه در سازمان هـاي سـالم بـوده و ايـن     

سلامت سازماني بر موانع سـازماني اجـراي اسـتراتژي همچـون سيسـتم پـاداش نامناسـب، نبـود سيسـتم انگيزشـي           
به طور كلي چنانچه مولفـه هـاي   . مناسب فائق آيند مطلوب، فقدان سيستم كنترل مناسب و عدم فرهنگ سازماني

                                                            
1. Leggette 
2. Polanyi 
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سلامت سازماني از سطح مطلوبي برخوردار باشند، در اجراي استراتژي هاي از پيش تدوين شده موفقيت بيشتري 

اين در حالي است كه اگر موانع سازماني در اجراي اسـتراتژي بـه درسـتي شناسـايي، كنتـرل و      . حاصل مي گردد
. د از موانع دستيابي به سلامت سازماني كاسته و به ارتقا و ايجاد سازماني سالم كمـك نمايـد  كاهش يابد، مي توان

به ويژه شهرداري ها با بهره برداري مناسب از منابع، استفاده از فن تيم سازي، ارتباطات كاري قوي، به كـارگيري  
بري و مديريت قوي قادر خواهنـد  افراد متخصص و ماهر، توجه به فرهنگ سازمان، ساختار سازماني مناسب و ره

بود از موانع سازماني اجراي استراتژي كاسته و با جامع نگري ضمن تحقق سلامت سازماني، عملكـرد خـويش را   
  .سازمان هاي سالم است، ارتقا دهند پيامدهايكه از 
وظايف بيشـتري را  در دنياي كنوني، شهرداري ها به عنوان نهادهاي محلي نشات گرفته از خواست عمومي،        

ارائه خدمات شهري، خدمات فرهنگي و تفريحي، نظارت و كنترل سـاختماني و تـامين بخشـي از    . بر عهده دارند
امـروزه بـا   ). 1389برك پور و همكـارانش،  (زيرساخت هاي شهري توسط شهرداري هاي ايران عرضه مي شوند 
ري ها با سـاير سـازمان هـا بـه خصـوص مـردم،       توجه به گستردگي خدمات رساني آن ها و ارتباط نزديك شهردا

براي برنامه ريزي بهتر، شناخت نقاط قوت و ضعف وضعيت موجود و فاصله آن تا وضعيت مطلوب، ضروري بـه  
ايـن امـر حـاكي از اهميـت تـدوين و اجـراي اسـتراتژي در        ). 1389محمـودي خوشـرو و قاسـمي،    (نظر مي رسد 

سازماني مـي باشـد تـا بـا غلبـه بـر آن هـا زمينـه سـاز تحقـق سـلامت            شهرداري ها است كه مستلزم شناخت موانع 
  .سازماني شود

بنابراين شهرداري ها به عنوان متوليان اصلي در سامان دهي مسائل شهري، بايستي با تامل بـر موانـع سـازماني           
وثر در نظام شـهري، جلـب   شهروندان، نهادها و نيروهاي محلي ماجراي استراتژي، در دستيابي به ارتباطات بهتر با 

اين امر سـبب  . مشاركت هر چه بيشتر آنان در تصميمات و استفاده از نظرات و پيشنهادات كاربردي آنان بكوشند
ارتقاي مولفه هاي سلامت سازماني شده و افزايش شهرت سازماني، ارتقاي روحيه كاركنان و بهره برداري هرچه 

از اين رو شهرداري ها با توجه هر چه بيشتر به تعامل موانـع سـازماني   . دارد بهتر از بودجه و منابع سازمان را در پي
هـا اسـت،    اجراي استراتژي و سلامت سازماني، دستيابي به رفاه عمومي را كه از اهـداف مهـم اجـراي اسـتراتژي    

همكاري هاي از جمله آن ها قادر خواهند بود با به كارگيري سيستم ارتباطي مناسب، به توسعه  .محقق مي سازند
اين هماهنگي اثربخش، نتايج مطلوبي را در فرآيند تصـميم   .خارجي و هماهنگي بهتر با ساير سازمان ها نائل آيند

همچنين به كارگيري افراد متخصص و ماهر، قابليـت هـاي مـديريتي را بـالا بـرده و منجـر بـه        . گيري در پي دارد
اين در . تخصيص و بهره برداري صحيح از منابع مي شود رويكرد اجرايي مناسب و مطلوب، هدفگذاري دقيق تر،

نامناسـب و تشـريك مسـاعي غيراثـربخش كـه از جملـه موانـع سـازماني اجـراي           يارتباطاتسيستم حالي است كه 
از . مشـاركت و ارتباطـات خواهـد داشـت     از جملـه سلامت سازماني هاي استراتژي است، تاثيراتي منفي بر مولفه 

و پاداش مناسب در پياده سازي استراتژي ها، از روحيه، تعهد و وفـاداري   كنترل، انگيزشديگر سو فقدان سيستم 
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 لازم به ذكر اسـت كـه تخصـيص   . كاركنان كاسته و موجب كاهش عملكرد كارا و اثربخش شهرداري مي گردد

در اجراي استراتژي هـا، موجـب خدشـه دار شـدن شـهرت       مطلوبناجرايي و ا مديريتيو رويكرد  منابع نادرست
سازماني، هدفگذاري، توسعه، بهره برداري از منابع، رهبري و مديريت كـه از مولفـه هـاي ايجـاد سـازماني سـالم       

  .است، مي شود
  
  فرهنگ سازماني -6

ه بنـدي هـاي ملـي يـا اخلاقـي بـه       از بافت هاي فرهنگي گسترده تر همچون دسـت  بستريدر  فرهنگ سازمان،       
 الگـوي مفروضـات اساسـيِ   را  فرهنـگ سـازماني   )1995( 2شـاين ). 2000، 1ويل كاكسون و ميلت(وجود مي آيد 

به طوري كه ايـن فرهنـگ، انطبـاق بـا محـيط       مي داند،توسط گروهي خاص  كشف شده و يا توسعه يافته،، ابداع
اگر اين الگو در طي زمان كارايي داشته باشد، اعتبـار مـي يابـد و    . خارجي و انسجام دروني را به آن ها مي آموزد

به نقل از پارملي و (شيوه صحيح ادراك، انديشه و احساس اعضاي جديد را درباره مشكلات خود شكل مي دهد 
از آن جايي كه فرهنگ سازماني ضمن تاثير بر موانع سـازماني اجـراي اسـتراتژي و سـلامت     ). 2011، 3همكارانش

  .ني، زمينه و بستر لازم را جهت تعامل ميان آن ها فراهم مي آورد، ضروري است تا مورد بررسي قرار گيردسازما
  
  در بستر فرهنگ سازمان موانع سازمانيِ اجراي استراتژي و سلامت سازماني -7

پس از اينكه فرهنگ سازماني به تدريج تحت تاثير عوامل مختلـف بـه وجـود مـي آيـد، حضـور خـود را در               
اهـداف و   اسـتراتژي هـا،  سياست ها، هنجارها، الگوهاي رفتاري و باورهاي مشترك اعضاي سازمان نشـان داده و  

مطالعات متعـدد از جملـه پيتـرز و     ).1387؛ شفيعي، 1385خديوي، (مي نمايد ين يعتروش هاي كار در سازمان را 
نشـان مـي دهنـد كـه فرهنـگ سـازماني و ارزش هـاي مشـترك ايجـاد شـده در           ) 1992( 5و ييپ) 1982( 4واترمن

همچنـين    ).2009بـه نقـل از كـاس اوقلـو و همكـارانش،      (سازمان، از جمله عوامل موثر در اجراي استراتژي است 
بستگي فرهنگ سـازماني و اسـتراتژي هـاي سـازمان تاكيـد مـي ورزد       در مطالعه خود به ارتباط و وا) 1994( 6بيت

نيز بيـان مـي دارد   ) 2003( 8و آكوموس) 2003( 7در همين راستا يافته هاي دوبني). 2000ويل كاكسون و ميلت، (
 9هيگينـز . كه تناسب فرهنگ و استراتژي به عنوان يك اهرم قوي براي اجراي موفق استراتژي محسوب مـي شـود  

نيز نتايج پيشين را مورد تاييد قرار داده و فرهنگ سازمان را عاملي مهم در پياده سازي استراتژي مي دانـد  ) 2005(
بسـتر  زيربنـاي اجـراي اسـتراتژي بـوده و     بنـابراين فرهنـگ سـازماني     ).2009به نقل از كاس اوقلو و همكارانش، (

                                                            
1. Willcoxson and Millett 
2. Schein 
3. Parmelli et al. 
4. Peters and Waterman 
5. Yip 
6. Bate 
7. Dobni 
8. Okumus 
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لـذا فرهنـگ   ). 1381د نـائيج و مشـبكي،   كـر (مناسبي است كه استراتژي بر مبنـاي آن تـدوين و اجـرا مـي گـردد      

اين مشكل زماني بـروز پيـدا   . سازماني نامناسب مي تواند به يكي از موانع سازماني در اجراي استراتژي تبديل شود
مي كند كه فرهنگ سازمان براي به كار بردن اسـتراتژي قـديم، مسـاعد اسـت امـا از اسـتراتژي جديـد بـه گرمـي          

   ).1375فاتحي، (استقبال نمي كند 
يكي از عوامل بسيار مهم كه سبب ارتقـا سـلامت كاركنـان و    ) 2001( 1شاين و سوروالياز ديگر سو، از نظر        

بـه نقـل از   (در نهايت تحقق سلامت سـازماني مـي شـود، فرهنـگ سـازماني حمـايتي و انعطـاف پـذير مـي باشـد           
نشان مي دهد كه سلامت سازمان، نتيجـه  نيز ) 2009( 2مدل سلامت سازماني فيشر و زهرادنيك). 2006فورچون، 

بنابراين تحقق مولفه . است زندگي -احترام و تعادل كار ارتباطات، اعتماد، بوده كه شامل و پيامد فرهنگ سازمان
  .مي باشدهاي سلامت سازماني در گرو فرهنگ سازماني قوي و مطلوب 

. آن جهت تحقق سـلامت سـازمان مشـخص گرديـد     نقش فرهنگ سازماني در اجراي استراتژي و نيز اهميت       
اكنون به منظور بررسي تعامل موانع سازماني اجراي استراتژي و سلامت سازماني در بستر فرهنگ سازمان، بايستي 
آشنايي مختصري از گونه شناسي فرهنگ ها حاصل گردد و سپس به تحليل تعامل ميـان ايـن سـه مقولـه پرداختـه      

در مطالعه تحليلـي و تفسـيري از سـازمان هـا، چهـار نـوع فرهنـگ سـازماني         ) 2000( 3همكارانشدنيسون و . شود
شاخص هايي چون احساس بـالاي  . نده امشاركتي، ثبات و قوام يافتگي، انطباق پذيري و ماموريت را معرفي نمود

ات و قـوام  فرهنگ ثب ـ. مشاهده مي گردد گ مشاركتي،نفرهتعلق، مشاركت داوطلبانه و تعهد نسبت به سازمان در 
كـه همـاهنگي و     ها و مفاهيمي نظام يكپارچگي، هماهنگي و كنترل را توسعه داده و رفتارها،نيز مي تواند  يافتگي

هـاي نهادينـه شـده،     هـاي كنتـرل مبتنـي بـر ارزش      سيسـتم  .مورد توجه قرار دهد ،كنند  كنترل دروني را ايجاد مي
 مأموريت به سازمان ايـن امكـان را مـي    فرهنگ .است  هماهنگي ترين ابزار براي دستيابي به يكپارچگي و اثربخش

 ،موفقيـت در چنـين فرهنگـي    .شـكل دهـد    دهد تا رفتار فعلي را از طريق متصور كردن موقعيت مطلوب در آينـده 
، مسـير اسـتراتژيك   ،گفرهن ـ هـاي ايـن    شـاخص  .شود كه افراد و سازمان، هدف محـور باشـند   زماني حاصل مي

تحليـل مـذكور از فرهنـگ سـازماني در تحقيـق      . را در بر مي گيـرد  انداز و آرمان چشمو  ينمشخص و مع  اهداف
  .حاضر مد نظر قرار گرفته شده است

پر واضح است كه شاخص هاي بيان شده در انواع فرهنگ هاي سـازماني همچـون ارتبـاط، تعهـد نسـبت بـه              
يري، توجـه بـه اهـداف مشـخص و روحيـه مناسـب       سازمان، احساس تعلق بالا، همكاري و مشاركت در تصميم گ

 سازماني را در سايه فرهنگ سازمانافراد، از ابعاد سلامت سازماني نيز محسوب شده و مي تواند موجبات سلامت 
از ديگر سو، يك فرهنگ سازماني ضعيف و نامناسب، باعـث ايجـاد يـك سيسـتم كنتـرل نامناسـب،       . فراهم آورد

، عدم توجه بـه مسـير اسـتراتژيك سـازمان و نيـز      و تشريك مساعي دان مشاركتعدم هماهنگي و يكپارچگي، فق
                                                            
1. Suurvali 
2. Fisher and Zahradnik 
3. Denison et al. 
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ساختار نامناسب كه از موانع سازماني اجراي استراتژي محسوب مي شوند، خواهد گرديـد و سـازمان را بـه سـوي     

  . پيش خواهد برد ناكارآمدي و عدم توفيق در عملكرد خويش،
ن گرديد، در عصر حاضر با توجه بـه توسـعه كمـي و كيفـي شـهرها،      همان طور كه در قسمت هاي پيشين بيا       

يكي از نهادهاي بسيار مهمي كه نقش بسزايي در اداره و خدمت رساني به شـهرها داشـته و هـر روز نقـش آن در     
محمـودي  (اداره و مديريت شهري و تامين نيازهاي توسعه شهري پر رنگ تر مي شود، شـهرداري هـا مـي باشـند     

معضلات شـهري، بايسـتي بـه    مسائل و لذا شهرداري ها به عنوان متوليان اصلي در حل ). 1389مي، خوشرو و قاس
تدوين و اجراي مطلوب استراتژي ها در شهرداري توجه لازم را مبذول دارند تـا ضـمن پاسـخگويي بـه نيازهـاي      

ي توانند بـا تقويـت مولفـه    شهرداري ها م. شهروندان و تامين رفاه آنان، سلامت سازماني خويش را تضمين نمايند
هاي سلامت سازماني، بر موانع سازماني اجراي استراتژي فائق آمده و به كارايي و اثربخشي كه از نتـايج مسـتقيم   

اين امر مستلزم توجه به فرهنگ سازماني به عنوان زمينه و بسـتري اسـت كـه    . دست يابند ،سازمان هاي سالم است
به گونه اي كـه فرهنـگ سـازماني    . د سازماني سالم را تحت تاثير قرار مي دهداجراي استراتژي و مولفه هاي ايجا

قوي، مبتني بر مشاركت، كار گروهي و يكپارچگي ضمن از بين بردن موانـع سـازماني اجـراي اسـتراتژي، سـبب      
زماني سـا تقويت تعهد، وفاداري، ارتباطات و به طور كلي ابعاد سلامت سازماني گرديده و بـر تعامـل ميـان موانـع     

  .اجراي استراتژي و سلامت سازماني اثر مي گذارد
  
  مدل مفهوميجمع بندي و  -8

اي براي ارائه موانع سـازماني اجـر  ) 2009(در چهارچوب مفهومي اين مطالعه، از مدل رحيم نيا و همكارانش        
بـه عنـوان ابعـاد سـلامت     ) 2000(يازده مولفـه اي را كـه لايـدن و كلينگـل     چنين هم. استراتژي استفاده شده است

همكـارانش  شناسي فرهنـگ سـازماني دنيسـون و    گونه  ،علاوه بر اين. سازماني مطرح نموده اند، مد نظر مي باشد
با تاكيد بر فرهنگ مشاركتي، ثبات و ماموريـت در تحليـل هـاي ايـن مطالعـه بـه عنـوان بافـت و بسـتري           )2000(

همان . سه مدل مذكور مي باشداز اين رو مدل مفهومي مقاله حاضر تركيبي از  .در نظر گرفته شده است ،اثرگذار
نمايان است، اين مطالعه به بررسي موانع سازماني اجراي اسـتراتژي و سـلامت سـازماني در     )3(طور كه در شكل 

  .سازمان پرداخته استبستر فرهنگ 
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  مدل مفهومي موانع سازماني اجراي استراتژي و سلامت سازماني در بستر فرهنگ سازمان -3شكل 
  

و بحـران مـي باشـد، تنهـا رويكـرد      ني شـهرها بـه شـدت دسـتخوش پيچيـدگي      از آن جايي كه شـرايط كنـو         
. توان روبه رو شدن با مسائل بحراني اين عصر و دست يافتن به راه حل هاي مناسب عمليـاتي را دارد  ،استراتژيك

متاسفانه پياده سازي اسـتراتژي  . لذا امروزه شهرداري ها به تدوين و اجراي مطلوب استراتژي ها همت گماشته اند
لش هـا، موانـع سـازماني بـوده كـه شـهرداري هـا را        يكي از مهم تـرين ايـن چـا   . ها، با موانع متعددي همراه است

 فرهنگ سازماني
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كه موانع سازماني اجـراي اسـتراتژي از تحقـق سـلامت      گونه ايبه . دستخوش مشكلات و تنگناهايي نموده است

بالعكس در صـورتي كـه   . سازماني جلوگيري مي كند و مانع از دستيابي به آرمان ها و اهداف سازماني مي گردد
ي تقويت شود، در اجراي استراتژي ها توفيق بيشتري حاصل شده و سازمان مي تواند بر مولفه هاي سلامت سازمان

. اين مهم در سايه توجه به فرهنگ سازماني محقق مي شود. موانع سازماني در پياده سازي استراتژي ها غلبه نمايد
ب ايجـاد سـازماني   در اين صورت فرهنگ سازماني ضمن اين كه بستر مناسبي براي اجراي اسـتراتژي اسـت، سـب   

همچنـين بهـره بـرداري مطلـوب از     . سالم گرديده و به تقويت روحيه، تعهد و وفاداري كاركنان كمك مي نمايد
منابع، مشاركت در تصميمات، هدفگذاري، مديريت و رهبري مناسب، تقويت ارتباطات، بهبود اصول اخلاقـي و  

توانند با اسـتفاده از الگـوي مطـرح شـده، موفقيـت در       از اين رو شهرداري ها مي. شهرت سازماني را در پي دارد
اجراي استراتژي ها را تضمين نموده و به تحقق سازماني سالم در پرتو فرهنگ سازماني مشـاركتي و قـوي دسـت    

  .اين امر مستلزم توجه به موانع سازماني اجراي استراتژي و درك نقش آن در اداره مطلوب شهري است. يابند
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