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چکیده:
اجراي موفقیت آمیز استراتژي براي سازمان مزیت رقابتي مهمي ایجاد مي کند. تجارب 
و  عملكرد  بر  استراتژي  اجراي  که  مي دهد  نشان  دانشگاهي  پژوهش های  و  عملي 
اثربخشي سازمان تاثیر فراواني دارد و عامل اساسي در موفقیت کسب وکار یا سازمان 
است؛ بنابراین، بدون رویكردی مدون و دقیق در مورد اجرا، اهداف استراتژیک محقق 
نخواهد شد. این پژوهش با شناسایی عوامل اجرای استراتژی در شرکت آب و فاضلاب 
استان تهران با استفاده از دیدگاه های خبرگان به توسعه الگویی برای اجرای استراتژی 
در شرکت پرداخته است؛ پژوهش بر اساس نتیجه، توسعه ای؛ بر اساس هدف، تبیینی- 
این پژوهش، داده بنیاد است. تحلیل  توصیفی؛ بر اساس نوع داده، کیفی و استراتژی 
نتایج به دست آمده از مراحل کدگذاری باز، محوری و انتخابی نشان داد که مقوله اصلی 
هم سوسازی عناصر سازمانی با 3 مقوله هم سوسازی عوامل ساختاری رفتاری )عوامل 
زمینه ای درون سازمانی(؛ مقوله هم سوسازی کارکردها )عوامل فرایندی( و مقوله تناسب 
با عوامل محیطی )عوامل زمینه ای برون سازمانی(؛ در کنار مقوله اصلی تدوین برنامه 
عملیاتی )عوامل محتوایی(، به عنوان عناصر اجرای استراتژی تبیین شدند که با توجه به 
نظر خبرگان درخصوص روابط حاکم بر آن ها، به عنوان مدل مناسب اجرای استراتژی 

شرکت آب و فاضلاب استان تهران تائید گردید. 

کلیدواژه ها:  اجرای استراتژی، هم سوسازی، برنامه عملیاتی، نظریه 
عوامل  فرایندی،  عوامل  زمینه ای،  عوامل  داده بنیاد، 

محتوایی.
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مقدمه

اجرای  اما  تلقی می شود،  مدیریت  تیم  متناسب، وظیفه سنگین  استراتژی  تدوین  هرچند که 
موفقیت آمیز  اجرای   .)1395 همكاران،  و  )مشبكی  است  دشوارتر  مراتب  به  سازمان  در  آن 
استراتژی، کلیدی برای بقاء سازمان ها است. بسیاری از سازمان ها علی رغم داشتن فرایند تدوین 
استراتژی قوی، به دلیل فقدان فرایندهای اجرای استراتژی مناسب نمی توانند مزیت رقابتی شان 
را حفظ کنند )Rajaskar, 2014(. فرایند اجرای استراتژی که از یک ماهیت کل نگر و متوازن 
به کار  فعالیت های  اثربخشی  به  منجر  و  دارد  مثبت  مستقیم  رابطه  پایدار  توسعه  با  شود،  منتج 
از  یكي  به عنوان  استراتژي  اجرای  امروز،  دنیاي  در   .)Radomska, 2015( گرفته شده می شود 
 )Joyce et al., 2003( پایدار است  توانمندي هاي محوري سازمان ها در دست یابي به موفقیت 
نتایج   .)Hrebiniak, 2006( است  حیاتی  امری  سازمان  موفقیت  برای  استراتژی  اجرای  و 
مي رود  بین  از  آن  اجراي  طول  در  استراتژي  بالقوه  ارزش   %37 که  مي دهد  نشان  پژوهش ها 
سازمان  رقابتي  مزیت  و  سودآوري  بر  نامطلوبي  اثرات  سازمان  استراتژي هاي  ناموفق  اجراي  و 
نشان  آن ها  به  را  استراتژي، خط شروع  )Chetty, 2010(. مدیران موفق مي دانند که  مي گذارد 
زیادي  سازمان هاي  مي رساند.  خط  پایان  به  را  آن ها  که  است  استراتژي  اجراي  فقط  و  مي دهد 
که  هستند  کمي  سازمان هاي  اما  کنند؛  طراحي  جدید  و  خلاقانه  استراتژیک  برنامه  مي توانند 
.)Hrebiniak, 2006( کنند  اجرا  موفقیت آمیز  به صورت  را  استراتژیک  برنامه هاي  این   بتوانند 

این استراتژی ها درصورتي که به طور موثر و موفقیت آمیز اجرا نشوند، هیچ منفعتي براي سازمان 
به دنبال نخواهد داشت )Cater & Pucko, 2010; De Wit & Meyer, 2004(. اجرا فرآیندی 
منظم یا مجموعه ای منطقی از فعالیت های به هم مرتبط است که سازمان را قادر می سازد تا استراتژی 
را عملیاتی کند. بدون رویكردی مدون و دقیق در مورد اجرا، اهداف استراتژیک محقق نخواهد شد. اما 

.)Hrebiniak, 2006( استقرار چنین رویكرد منطقی ای برای مدیریت، چالشی بزرگ است
است  استراتژیک  مدیریت  عملي  مرحله  صاحب نظران،  اغلب  به زعم  که  استراتژي   اجراي 
)Tan, 2004(، مستلزم توسعه فرهنگي است که به تقویت استراتژي ها، ایجاد یک ساختار اثربخش 

سازماني، هدایت تلاش هاي بازاریابي و ایجاد سیستم هاي اطلاعاتي پرداخته و سرانجام با توجه 
به عملكرد سازمان خدمات کارکنان را جبران می نماید. اجراي استراتژي ایجاب مي کند سازمان ها 
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هدف هاي سالانه در نظر بگیرند، سیاست ها را تعیین کنند، در کارکنان انگیزه ایجاد نمایند و منابع 
را به گونه اي تخصیص دهند که استراتژي هاي تدوین شده به اجرا درآید )دیوید، 1389(.

از طرف دیگر، انسان موجودي است میانِ شدن و بودن، میان رؤیا و واقعیت، میان آرزو و 
عمل و میان ذهنیت و عینیت )استراتژی و عملیات(. اما با نگاهي به تاریخ، همواره شاهد ناکامي 
به عینیت. چه  تبدیل ذهنیت  یعني شكست در  آرزوها و وعده هایش هستیم؛  او در عملي شدن 
استراتژي هاي  درصد  نود   .)1390 )لشكربلوکی،  نشده اند  پیاده  هیچ گاه  که  استراتژي هایي  بسیار 
تدوین شده در زمان تعیین شده پیاده سازي نمي شوند و به اهداف و نتایج موردانتظار خود نمي رسند 
)Leslie, 2008(. بررسي ها و پیمایش هاي فراوان در طي دو دهه گذشته نشان مي دهد که 60 الي 

80 درصد از سازمان ها به اهداف استراتژیک خود دست پیدا نمي کنند )کاپلان و نورتون، 1390(. 
به طور مشابه، پژوهشی دیگر نشان داد 80% سازمان ها و شرکت ها، استراتژي هاي خوبي دارند؛ اما 
تنها 14% آن ها در اجراي آن موفق هستند )Speculand, 2006(. پژوهشگران بر این باورند که 
یكي از دلایل اصلي براي ضرورت مدیریت استراتژیک در ربع پایاني قرن بیستم، پرداختن و توجه 
مناسب به اجراي استراتژي ها بوده است )Cater & Pucko, 2010(. بنابراین، امروزه سازمان ها 
برای بهبود عملكرد و استفاده از فرصت های رقابتی بازار با چالش اجرای بهتر استراتژی ها مواجه 

هستند، که عدم توجه به آن ها می تواند اثربخشی و حتی بقای سازمان ها را با خطر مواجه سازد. 
تدوین، اجرا و کنترل استراتژی، سه بخش به هم وابسته الگوی جامع مدیریت استراتژیک است 
که ترکیب آن ها موجب اثربخشی خواهد شد )مظلومی و متولی، 1391(. با بررسي متون علمي که در 
زمینه اجرای استراتژي وجود دارد، مشخص مي شود که شكاف و فاصله بزرگي بین تدوین استراتژي 
و اجراي استراتژي وجود دارد. به عبارت دیگر، تفاوت زیادي بین آن چه سازمان ها تمایل دارند انجام 
دهند و آن چه واقعاً انجام مي دهند وجود دارد. براساس نظر دي ویت و مایر، علت شكست در اجراي 
استراتژي تدوین شده به این بر مي گردد که بیش تر نظریه پردازان استراتژي، فرآیند مدیریت استراتژیک 
را خطي تصور کرده و آن را شامل مراحل تحلیل، تدوین و اجرا مي دانند و از اجراپذیر کردن استراتژي 
غفلت مي ورزند )DeWit & Meyer, 2004(. اجرای استراتژی به معنای بسترسازی و مقدمه سازی 
برای انتقال از مرحله تدوین به مرحله عملیات است )مظلومی و متولی، 1391(. بنابراین، پس از تدوین 
استراتژی، خلأیی بین تدوین برنامه استراتژی و عملیات به وجود می آید که نیازمند شناسایی الگویی 
است که واسطه بین تدوین استراتژی سازمان و کسب وکار و عملیات باشد. پس پرسش اصلی پژوهش 
به این صورت مطرح می شود که عوامل اجراي استراتژي شرکت آب و فاضلاب استان تهران کدامند 
و الگوی مناسب اجرای استراتژی ها در شرکت چیست؟ همچنین، درصدد پاسخ به پرسش های فرعی 
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زیر نیز هستیم: برنامه عملیاتی برای اجرای استراتژی شرکت از چه عواملی اشباع )تشكیل( می شوند؟ 
هم سوسازی در اجرای استراتژی شرکت از چه عواملی اشباع )تشكیل( می شود؟

مبانی نظری

اجرای استراتژی 

لي، گوئی و اپلر1 )2008( با مطالعه 60 عنوان مقاله مرتبط با اجرای استراتژي به این نتیجه 
رسیدند که در هیچ کدام از این مقالات، بین “عملیاتي کردن” و “پیاده سازی” و”اجرا” تفاوتي قایل 
نشده اند. همچنین، هریبیناك2 )2005( و تامپسون و استریكلند3 )2003( معتقدند که بین اصطلاحات 
مذکور تفاوتي وجود ندارد )Schaap, 2006(. با این وجود، در ادبیات مدیریت استراتژیک، اصطلاح 
عملیاتي  و  اجرا  پیاده سازي،  واژه هاي  پژوهش،  این  در   .)Yang, 2010( است  متداول تر  “اجرا” 

کردن، مترادف در نظر گرفته مي شود.
تعریف جامعی از اجرا که به طور گسترده مورد پذیرش پژوهشگران باشد، وجود ندارد. یكی از دلائل 
وجود نداشتن بدنه منسجم در مطالعات مربوط به اجرا، دیدگاه های متنوعی است که در تعریف این مفهوم 
ارائه شده است. متداول ترین مفهوم سازی فرض می کند که اجرا به طور مستقیم به سوی عملیاتی سازی 
شفاف برنامه استراتژیک در حرکت است )مشبكی و همكاران، 1395(. برخی از این تعاریف متنوع عبارتند از:

سازماني  اقدامات  به  استراتژیک  تفكر  ترجمه  از  است  عبارت  استراتژي   اجراي 
)Pearce & Robinson, 1991(. اجرای استراتژي به فرآیند ترجمه، انتقال، هماهنگي، تطابق و 

تخصیص منابع استراتژي منتخب اشاره دارد )Pederson, 2008(. اجراي استراتژي فرآیندي است 
که در آن مسائل استراتژیک بزرگ و پیچیده به موضوعات کوچک و ساده که قابل مدیریت باشند، 
تبدیل مي شوند )Hrebiniak & Joyce, 1984(. اجراي استراتژي فرآیندي پیچیده، تكراري و 
پویاست که از مجموعه اي از تصمیمات و فعالیت ها تشكیل شده که توسط مدیران و کارکنان اجرا 
مي شود و تحت تاثیر تعدادي عوامل درون و برون سازماني قرار دارد. منظور از اجراي استراتژي، 
 .)Li et al., 2008( تحقق بخشیدن به برنامه هاي استراتژیک و دست یابي به اهداف مورد نظر است 
اجراي استراتژي به معني به اجرا درآوردن تغییرات استراتژیک در سازمان است که براي پیاده سازي 
تبدیل  روش  به  استراتژي  پیاده سازي   .)Soderland, 2010( است  استراتژیک ضروري  مقاصد 

1. Li, Guohui & Eppler 
2. Hrebiniak
3. Thompson & Stricland
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استراتژي برنامه ریزي شده به فعالیت هاي عیني براي محقق شدن آن و این که چگونه فعالیت هاي 
بیش تر را مي توان با اهداف کلي هماهنگ ساخت، مربوط مي شود )MacLennan, 2011(. اجراي 
با ایجاد برنامه، بودجه و رویه ها به  استراتژي فرآیندي است که در آن استراتژي ها و سیاست ها 
فعالیت ها و اقدامات تبدیل مي شوند )هانگر و ویلن، 1390(. تعریف برنامه ها یا پروژه های عملی 
مفید ، نظارت بر پیشرفت آن ها، پاسخگویی به تفاوت بین نتایج و اهداف که هر سه عنصر این 
فرایند به صورت دائم و مستمر انجام می شوند )رونی، 1394(. اجرای استراتژی اقدامی است که 
سازمان را در مسیر انتخابی آن به سوی هدف استراتژیک هدایت می کند. به عبارت دیگر، فرایند 
مدیریت غیرمستقیم الگوی تعاملات منابع و بازار سازمان با محیط به منظور دست یابی به هدف 
استراتژیک است )مک لنان، 1393(. اجرا عبارت است از یک فرآیند واسطه ای، شامل مجموعه ای 
از تصمیمات که از طریق آن ابتكارات، نوآوری ها و استراتژی ها به مرحله عمل منتقل می شوند 
)Noble, 1999; Mintzberg, 1994(. با این حال، مي توان اجرای استراتژي را با سه رویكرد 

فرآیندي، رفتاري و ترکیبي یا پیوندی تعریف کرد. 
برنامه ریزي  به دقت  متوالي  از مراحل  زنجیره اي  به عنوان  استراتژي  اجرای  فرآیندي:  رویكرد 
 شده است که در آن، برنامه ها به وظایف عملیاتي تبدیل مي شوند و مراقبت مي شود که این وظایف 
 )Noble, 1999( عملیاتي به شیوه اي اجرا شوند که اهداف کميِ تعیین شده برنامه ها تحقق یابند
و یا هارینگتون1)2006( اجراي استراتژي را فرآیند تكراري عملیاتي کردن استراتژي ها، سیاست ها، 
برنامه ها و طرح هاي اجرایي مي داند که به شرکت ها اجازه مي دهد از منابع شان براي بهره برداري 

از فرصت ها در محیط رقابتي استفاده کنند.
رویكرد رفتاري: اجراي استراتژي مجموعه اي از تصمیمات و اقدامات کم و بیش برنامه ریزي شده 
مي شود  داده  تخصیص  آتي  نتایج  به  دست یابي  براي  سازمان  منابع  که  است  هم  موازي   و 
)Wernham, 1985(. هریبیناك2 )2006( اجراي استراتژي را مجموعه اي از اقدامات در رابطه با 

ساختار سازماني، عملكرد کارکنان کلیدي و سامانه هاي کنترلي مي داند که براي نظارت بر عملكرد 
سازمان به منظور نیل به مقاصد مطلوب طراحي مي شود. 

رویكرد ترکیبی: برخي از نویسندگان هم رویكرد فرآیندي و رفتاري را با هم ترکیب کرده و 
ارائه کرده اند. گالبریت و کازانجیان3 )1988(  با عنوان رویكرد پیوندی یا ترکیبي  رویكرد سومي 
معتقدند در حالتي که برنامه ها و استراتژي ها براي سازمان جدید هستند، اجراي استراتژي مستلزم 
1. Harington
2. Hrebiniak
3. Galbraith & Kazanjian
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پیكربندي دوباره طرح هاي سازمان شامل طراحي مجدد ساختار، سامانه ها، فرآیندها و مكانیزم هاي 
پاداش و جبران خدمات است.

هم سوسازی

مدیریت استراتژیک در تلاش است میان استراتژی های کسب وکار از یک سو، و استراتژی های 
حوزه های کارکردی از سوی دیگر، هم سویی استراتژیک ایجاد کند. در محیط رقابتی که سازمان ها 
دائماً درحال رقابت اند، آن هایی پیشتاز خواهند بود که دارای مزیت رقابتی باشند و موفق ترین آن ها، 
سازمان هایی هستند که مزیت رقابتی از نوع پایدار داشته باشند. با استناد به ادبیات مدیریت استراتژیک، 
سازمان هایی که هم سوسازی استراتژیک میان مولفه های سازمانی ایجاد کنند، از این مزیت رقابتی 
پایدار برخوردار خواهند شد )طبرسا و همكاران، 1386(. هم سویی بین استراتژی ها، یک جزء اصلی در 
 موفقیت سازمان هاست )Voss, 1995; Hill, 2000; Hyesr & Wheelwrigh, 1984(. هماهنگی 
عمودی مبین هم سویی فعالیت های کارکردها با اهداف استراتژیک کسب وکار است. هماهنگی افقی 
زمانی ایجاد می شود که فعالیت های مختلف حوزه های کارکردی، یكدیگر را تقویت کنند. دراین صورت، 
هم افزایی ایجاد شده ناشی از این هماهنگی موجب بهبود عملكرد می شود )اعرابی، 1389(. هماهنگي 
میان اجزاي مختلف متغیرهاي سازماني، مانند استراتژي سازماني،  فرهنگ سازماني،  ساختار سازماني، 
فناوری سازمان و... امري مهم و قابل توجه به شمار مي آید. در خصوص هماهنگي و سازگاري این 
متغیرها با هم، بررسي ها و مطالعات زیادي در سطوح دانشگاهي و حوزه هاي کسب وکار در کشورهاي 
مختلف صورت گرفته و مقوله هماهنگي هاي عمودي و افقي به عنوان یكي از چالش هاي اصلی قرن 

بیست و یكم در حوزه برنامه ریزي استراتژیک معرفي شده است )بانت و هینز، 1386(. 

مدل های اجرای استراتژی

الگوهای اجرای استراتژی، در انتخاب عوامل موثر در اجرای استراتژی، نام گذاری این عوامل، 
تاکید و اهمیت دادن به برخی از عوامل و چگونگی نقش این عوامل در اجرای استراتژی، شفافیت 
پیچیده تر شده اند  استراتژی  اجرای  در  موثر  تاثیر کلی عوامل  برآیند  و  بین عوامل  متقابل  روابط 
و  برنامه ها  ساختن  اجرایي  در  را  مدیران  توفیق  عدم  پژوهشگران،  از  برخي   .)Kazmi, 2008(

استراتژي ها، ناشي از در دسترس نبودن الگو یا چارچوب هاي مناسب براي سامان دهي به اقدامات 
اجرای  هنگام  به  نمی توانند  مدیران   .)Kazmi, 2008; Hrebiniak, 2006( مي دانند  اجرایي 
استراتژی به صورت پراکنده و بی هدف عمل کنند. به این دلیل که استراتژی به شدت پیچیده است، 
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آن ها نمی توانند یک روز روی ساختار سازمانی، روز دیگر روی فرهنگ و سپس روی فرد مناسب 
اجرای استراتژی تمرکز کنند. آن ها نیاز به رهنمود یا برنامه ای منطقی و کلی برای لحاظ کردن 
متغیرهای کلیدی درگیر دارند. مدیران نیازمند تصویری کلی و نیز فهم و درك درستی از مقوله های 
با  یعنی  است.  راهی  نقشه  چنین  ایجاد  دنبال  به  مدل  هستند.  اجرایی  کلیدی  عناصر  و  اصلی 
اقدام های  بیان  شده در مورد عوامل اجرا، درصدد تعیین توالی تصمیم ها و  از مطالب  بهره گیری 
با   .)Hrebiniak, 2006( است  ضروری  اجرایی  امور  پیشبرد  برای  مدل  داشتن  است.  موردنیاز 
توجه به این تعاریف، پیاده سازي استراتژي، فرآیندي به شدت پیچیده است که برقراري تعامل با 

متغیرهاي متعدد را در فضاي سازماني مي طلبد )جلالی، 1391(.
قرار  بررسی  مورد  را  استراتژی  اجرای  در  موثر  عوامل  مدل،  قالب  در  پژوهشگران  از  برخی 
داده اند. مدل های عوامل موثر در اجرای استراتژی را می توان به دو گروه کلی مدل های مفهومی 

و فرایندی تقسیم کرد.
مدل های فرایندی: مراحل مختلفی که سازمان باید برای اجرای موفقیت آمیز استراتژی های 
تدوین شده طی کند را نشان می دهد. مدل های پژوهشگرانی چون نوبل1 )1999(، جانسن و دیفیو2 
)2011(، مک لنان6  و همكاران5  موگان   ،)2008( پدرسون4   ،)2005( نورتون3  و  کاپلان   ،)2001(

)2011( به عنوان مدل های فرایندی درنظر گرفته می شوند.
مدل های مفهومی: مدل هایی هستند که عوامل موثر در اجرای استراتژی را عنوان کرده و یا 
این عوامل را طبقه بندی می کنند. بعضی از مدل های مفهومی علاوه بر طبقه بندی عوامل موثر در 
اجرای استراتژی، روابط بین این عوامل را هم مورد بررسی قرار می دهند. مدل های پژوهشگرانی 
میلر10  و   )1994( اشملزر9  و  السن   ،)2003( اکوموس8   ،)1992( ریبیناك   ،)1980( واترمن7  چون 

)1997( در گروه مدل های مفهومی قرار می گیرند.
 Noble, 1999;( است  سازماني  پیچیده  بسیار  و  چندوجهي  پدیده  یک  استراتژي   اجراي 
Wernham, 1985(. با توجه به ماهیت بسیار پیچیده اجراي استراتژي، تلاش براي ساده سازي و 

1. Noble
2. Janssen & De Feo
3. Kaplan & Norton
4. Pederson
5. Morgan-Ellis et al.
6. MacLennan
7. Waterman
8. Ocumus
9. Olsen & Schmelzer 
10. Miller
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جزیي نگري تنها به بهاي از دست دادن تبیین و توضیح کامل آن تمام مي شود. بنابراین، بهتر است 
از رویكرد کل نگر و نظام مند به اجراي استراتژي براي درك پیچیدگي هاي این پدیده استفاده شود. 
بررسی مطالعات مختلف انجام شده نشان می دهد که پژوهشگران مختلف، عناصر اجرای استراتژی 
را به صورت های مختلف تقسیم بندی کرده و برای آن ها عناوین متفاوتی انتخاب کرده اند؛ عوامل 
 زمینه اي ، فرآیندي و دستاوردي )Bryson & Bromley, 1993(، عوامل برنامه ریزي و طراحي 
)Hrebiniak & Joyce, 1984(، ادراك کننده ها و توانمندکننده ها )Miller, 1997(، عوامل محتوایي، 

 ،)Skivington & Daft, 1991( عوامل چارچوبي و فرآیندي ،)Dawson, 1994( مفهوم و اجرا 
عوامل محتوایي و فرآیندي )Schmelzer & Olsen, 1994(، عوامل محتوایي، سیستمي و عملیاتي 
 Pettigrewm, 1992;( زمینه اي  و  فرآیندي  محتوایي،  عوامل  و   )Miller & Dess, 1996( 

Ocumus, 2003 & Vandermaas, 2008( را مطرح کردند.

در این پژوهش، با تلفیقی از عناصر اجرا توسط پیتیگرو1 )1992(؛ اکوموس )2003(؛ وندرماس2 
)2008(، عناصر اجرا به سه دسته اصلی متغیرهای محتوایی، زمینه ای و فرآیندی تقسیم شده و 
مبنای مدل مفهومی پژوهش قرار گرفتند )نمودار 1(. محتوای استراتژی به چیستی تصمیم های 
استراتژیک می پردازد و محصول و نتیجه فرآیند اجرای استراتژی است و شامل اهداف، استراتژی ها 
و برنامه عملیاتی می شود. متغیرهای فرآیندی کلیه عملیات سازمان )روش ها و شیوه های اجرای 
استراتژی( را شامل می شود. این عملیات در هنگام اجرای استراتژی باید متناسب با راهبرد تغییر 
یابند. منابع انسانی، تخصیص منابع، سیستم های اطلاعاتی، آموزش، یادگیری سازمانی پاداش و 
ارزیابی و کنترل مؤلفه های این فرآیند هستند. منظور از زمینه، موقعیتی است که یک سازمان در 
متن آن قرار دارد وهم بر محتوای استراتژی و هم بر فرایند اجرای استراتژی تاثیر می گذارد. زمینه 
سازمان ها می تواند به دو دسته داخلی و خارجی تقسیم شود. زمینه داخلی شامل ساختار سازمانی، 
فرهنگ، توزیع قدرت، منابع داخلی و غیره است. زمینه خارجی شامل عناصر گسترده تری از محیط 
یک سازمان می شود؛ مانند اقتصاد، قوانین، زمینه اجتماعی و محیطی که سازمان درون آن فعالیت 

.)Vandermaas, 2008( می کند

1. Pettigrew
2. Vandermass
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، موقعيتی است که یک سلازمان  های این فرآیند هستند. منظور از زمينهآموزش، یادگيری سازمانی پاداش و ارزیابی و کنترل مؤلفه
توانلد بله دو   هلا ملی  . زمينه سلازمان گذارددر متن آن قرار دارد وهم بر محتوای استراتژی و هم بر فرایند اجرای استراتژی تاثير می

نله  زمينه داخلی شام  ساختار سازمانی، فرهنگ، توزیع قدرت، منابع داخلی و غيره اسلت. زمي دسته داخلی و خارجی تقسيم شود. 
شود  مانند اقتصاد، قوانين، زمينه اجتماعی و محيطی که سلازمان درون  تری از محيک یک سازمان میخارجی شام  عناصر گسترده

  .Vandermaas, 2008) کندآن فعاليت می

 

 

 

 

 

 پژوهشمدل مفهومی  :1 نمودار

  )Vandermaas, 2008( منبع:

 پژوهشروش 

شلده در ملورد مشلکلی    مند و سازماندهیها و اطلاعات نظا رسی و کاوش علمی دقيق متکی بر دادهپژوهش، نوعی مطالعه یا براین 
، توجله بله چهلار    پلژوهش هلر   در.  Creswel, 2007) حلی برای مشک  اسلت واقع هدف آن یافتن پاسخ یا راه خاو بوده که در

 ضروری است.وتحلي  اطلاعات ات و روش تجزیهآوری اطلاع، روش جمعپژوهش، استراتژی پژوهشنود   عنصر و موضود اصلی

 عملکلرد و  مدیریت استراتژیک، اهميلت زیلادی در   عنوان جزئی ازهای پيشين اشاره شد، اجرای استراتژی بهکه در بخش طورهمان
 پرداختله را اجل مختللف  د ابعل ااین پلژوهش بله    اجرای استراتژی در ها دربا وجود مشکلات عمده سازمان ها دارد وموفقيت سازمان

بلر مبنلای    ،همچنلين  شلود و به الگو می که منجر ای استتوسعه پژوهشیک  ،حاضر به لحاظ نتایج حاص  از آن پژوهش شود.می
 ها را مستند وهم آن ها را شناسائی وتبيينی/توصيفی است که در صدد است هم عوام  اجرای استراتژی پژوهشیک  پژوهشهدف 

 .استنيز از نود کيفی  پژوهشهای يت دادهماه مدل کند. از نظر نود و

 

 

 

 

 عوامل محتوایی

 ایعوامل زمینه

 اجرای استراتژی عوامل فرایندی

 

نمودار 1: مدل مفهومی پژوهش
 )Vandermaas, 2008( :منبع

روش پژوهش

این پژوهش، نوعي مطالعه یا بررسي و کاوش علمي دقیق متكي بر داده ها و اطلاعات نظام مند 
و سازماندهي شده در مورد مشكلي خاص بوده که در واقع هدف آن یافتن پاسخ یا راه حلي براي 
نوع  اصلی؛  موضوع  و  عنصر  چهار  به  توجه  پژوهش،  هر  در   .)Creswel, 2007( است  مشكل 
پژوهش، استراتژی پژوهش، روش جمع آوری اطلاعات و روش تجزیه وتحلیل اطلاعات ضروری 

است.
مدیریت  از  جزئي  به عنوان  استراتژي  اجراي  اشاره شد،  پیشین  بخش هاي  در  که  همان طور 
عمده  مشكلات  وجود  با  و  دارد  سازمان ها  موفقیت  و  عملكرد  در  زیادي  اهمیت  استراتژیک، 
سازمان ها در اجراي استراتژي در این پژوهش به ابعاد مختلف اجرا پرداخته مي شود. پژوهش حاضر 
به لحاظ نتایج حاصل از آن، یک پژوهش توسعه ای است که منجر به الگو می شود و همچنین، 
بر مبناي هدف پژوهش یک پژوهش تبیینی/توصیفي است که در صدد است هم عوامل اجرای 
استراتژی ها را شناسائی و هم آن ها را مستند و مدل کند. از نظر نوع و ماهیت داده هاي پژوهش 

نیز از نوع کیفي است.

جدول 1: موضوعات کلیدی در پژوهش های کیفی

­ارتباط­نظریه
­و­داده

­مبنای­فرایند
­پژوهش

­نوع­استنباط
نمونه­گیریپارادایم­ها­از­یافته­ها

هدفمندساختارگراییمفهوم­سازیذهنیت­گراییاستقراییرویکرد­کیفی

Morgan )2007(; Wheeldon )2010( :منبع 
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در این پژوهش، پس از طراحی مدل مفهومی پژوهش، با بهره گیری از دیدگاه های خبرگان 
به روش داده بنیاد، نسبت به شناسایی عوامل و توسعه مدل اقدام گردید. بر این اساس، با توجه به 
کیفي بودن پژوهش حاضر و از نوع پژوهش های اکتشافي، شیوه گردآوري داده ها از طریق پرسش نامه 
باز و مصاحبه هاي نیمه  ساختاریافته بوده است؛ به طوري که مصاحبه ها نخست با ارائه توضیحات و 
شفاف سازي موضوع مصاحبه شروع شده و در طي مصاحبه، بر اساس پاسخ ها پرسش هاي بعدي 

براي کنترل روند مصاحبه طرح مي شد. زمان مصاحبه ها از یک تا دو ساعت طول مي کشید. 
از آن جا که در پژوهش حاضر به دنبال فهم عمیق و دقیق حقایق و توصیف و تبیین هاي مبتني 
داده بنیاد  استراتژي  آمده،  به دست  داده هاي  تجزیه وتحلیل  مناسب  شیوه  هستیم،  پدیده  بستر  بر 
است. نخستین بار، گلاستر و استراوس1 )1967( استراتژي داده بنیاد را تدوین کردند. آن ها نظریه 
داده بنیاد را یک روش پژوهشي معرفي کردند که طي اجراي آن، مجموعه اي از داده ها به گونه اي 
 نظام مند طبقه بندي و دسته بندي مي شوند تا درنهایت، نظریه از میان انبوهي از داده ها به دست آید 

.)Struss & Corbin, 2008(

استراتژي پژوهش داده بنیاد مبتني بر این اصل معرفت شناسي است که حقیقت قابل  شناسایي 
نبوده و باید از طریق تعبیر و تفسیر به دست آید. بنابراین، نظریات به دست آمده از این استراتژي، 
وسیله اي براي موشكافي و فهم حقایق علمي و چارچوبي براي عمل محسوب مي شوند. پژوهشگران 
نظریه پرداز معتقدند که نظریه منظم ترین راه ایجاد، ترکیب و تلفیق معرفت علمي به شمار مي آید 
نوع داده خاص، راهبرد  به هیچ  از پژوهش است که  )Ashok et al., 2013(. داده بنیاد، نوعی 

پژوهشی، یا علائق نظری مشخص تعهدی ندارد و تنها در پی توسعه مفاهیم است. درواقع، ترکیب 
داده ها در قالب چهارچوب های مفهومی است که در رفت و برگشت دائم میان داده ها و تحلیل ها 
ساخته می شود؛ یعنی از جمع آوری نظام مند داده ها به دست می آید )ذکائی، 1381(. از متون به طرق 
دهند؛  افزایش  را  محقق  نظری  می توانند حساسیت  متون  می شود،  استفاده  داده بنیاد  در  مختلف 
می توانند منبع داده های ثانویه درباره موضوع پژوهش باشند؛ می توانند منبع ایجاد پرسش باشند؛ 
می توانند به ما بگویند که داده های لازم را از کجا جمع آوری کنیم؛ می توانند نقش داده مكمل را 

 .)Struss & Corbin, 2008( ایفا کرده و اعتبار پژوهش ما را بیشتر کنند
با توجه به کیفي بودن پژوهش و همچنین استفاده از استراتژي نظریه داده بنیاد، تجزیه وتحلیل 
داده ها هم زمان صورت می گیرد )Ashok et al., 2013(. به نظر گلاستر می توان از کدگذاری 
نكات کلیدی استفاده کرد که در آن به جای تک تک کلمات، نكات کلیدی بررسی شده و کدها از 

آن ها استخراج می شود.
1. Glaster & Struss
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اعتبار روش کیفي در گرو ترکیبي از متخصصان است که پانل خبرگان را تشكیل مي دهند. برخلاف 
سایر روش هاي پژوهش، اعتبار روش کیفي نه به تعداد شرکت کنندگان در پژوهش، که به اعتبار 
علمي و تخصص متخصصان شرکت کننده در پژوهش بستگي دارد. تعداد نمونه مناسب براي روش 
داده بنیاد بر اساس پیشنهاد اشتراوس و کوربین، بین 10 تا 25 نفر است که افزایش این تعداد بستگي به 
مرحله اشباع تئوریكي دارد؛ یعني تا زماني که دیگر اطلاعات و داده هاي جدیدي از مصاحبه شوندگان 
 .)Struss & Corbin, 2008( مي کند  پیدا  ادامه  اطلاعات  جمع آوري  فرایند  نشود،   حاصل 
نتایج پژوهش ها برخوف نیز نشان می دهد که اگر موضوع پژوهش کشف حقایق یا حقیقت یابی 
باشد، عملكرد گروه های خبره 7 نفره بهتر از عملكرد سایر اندازه گروه هاست )فیضی، 1392(. بر 
این اساس، افرادي به عنوان خبره در نظر گرفته شدند که دارای دانش و تجربه مرتبط با موضوع 
پژوهش، توانایی و تمایل به مشارکت، مشارکت داشتن در فرایند تدوین و اجرای استراتژی شرکت 
و مهارت های ارتباطی موثر بودند. بنابراین، در این پژوهش براي اجراي داده بنیاد، با توجه به هدف 
و  خبرگان  از  نفر  مشارکت کنندگان شامل 14  است،  استراتژي  اجراي  مدل  که طراحي  پژوهش 
متخصصان صنعت آب و فاضلاب و اساتید دانشگاه در حوزه مدیریت راهبردی و اجرای استراتژی 
هستند که به روش نمونه گیری هدفمند قضاوتی انتخاب شدند. از مصاحبه دهم به بعد، تكرار در 

اطلاعات دریافتي مشاهده شد. اما براي اطمینان تا مصاحبه 14 ادامه یافت.
بدون وجود دقت علمي، پژوهش )کمی یا کیفي( بي ارزش بوده و مطلوبیت خود را از دست مي دهد. 
بنابراین، موضوع پایایي و روایي در همه شیوه هاي پژوهش، مورد توجه بسیاري از پژوهشگران 
بر  که  استنباط هایي  که  است  نكته  این  نشان دهنده  اعتبار   .)Ashok et al., 2013( دارد  قرار 
 مبناي آزمون ها انجام مي شود، تا چه حد معنادار، مفید و مناسب است )گال، بورگ و گال، 1384(. 
روایي، پاسخ به این پرسش است که چه قدر یافته هاي پژوهشگر با دنیاي واقعي تطابق و هماهنگي 
حال  در  پژوهشگر  که  چیزي  آیا  دارند؟  وجود  واقعي  به طور  یافته ها  آیا  که  معنا  این  به  دارد؛ 
اندازه گیري آن است  و  او در حال سنجیدن  بررسي آن است، همان چیزي است که   مشاهده و 
)Ashok et al., 2013(. روش هاي متعددي براي تعیین اعتبار ابزار جمع آوري داده ها وجود دارد 

که اعتبار سازه، اعتبار محتوا، اعتبار پیش بین، اعتبار هم زمان و اعتبار نتیجه از آن جمله اند )گال، 
بورگ و گال، 1384(. پیش بینی می شود که روایی و اعتبار ابزار اندازه گیری )پرسش نامه( با توجه 
به مرور ادبیات موضوعی پژوهش و استخراج متغیرها از آن که در حقیقت همان نظر متخصصان و 
خبرگان است )بازرگان، 1377( تامین شود. کرسول1 )2007( براي نیل به اعتبار یا روایي پژوهش 

1. Creswell
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کیفي، هشت راهبرد را پیشنهاد مي کند؛ البته در انتها، تذکر مي دهد که رعایت دست کم دو راهبرد 
در هر پژوهش کیفي مي تواند براي پژوهش، اعتباري قابل قبول ایجاد کند. به منظور بررسی روایی 
روش کیفی در طی تحلیل، چندین بار متن پیاده شده مصاحبه ها برای یافتن مدلی جدید یا اصلاح 
مدل اولیه، مورد بازنگری قرار گرفت. به منظور بررسی روایی، مدل پارادایمی کامل شده با داده ها و 
مدل های قبلی مقایسه و وجوه تغییر آن در مفاهیم و مقوله ها روشن و دوباره تنظیم شد. همچنین، 
بر اساس معیارهای ارائه شده توسط کرسول برای حصول اطمینان از روایی پژوهش اقدام های زیر 

انجام شد:
- تطبیق توسط اعضا: دو نفر از مدیران آگاه شرکت آب و فاضلاب استان تهران گزارش نهایی 
در  آن ها  پیشنهادهای  بازبینی کردند.  را  آمده  به دست  مقوله های  و  تحلیل  فرایند  مرحله نخست 

پارادایم کدگذاری محوری اعمال شد.
- بررسی همكار: یک نفر از اساتید مدیریت بازرگانی و 2 نفر از دانشجویان دکتری مدیریت 
استراتژیک پارادایم کدگذاری محوری را بررسی نمودند و نظرات آن ها در تدوین مدل به کار رفت.

داده ها  تفسیر  و  تحلیل  در  مشارکت کنندگان  از  به طور هم زمان  پژوهش:  بودن  مشارکتی   -
کمک گرفته شد.

- کثرت گرایی: کثرت گرایی در این پژوهش شامل کثرت مشارکت کنندگان در پژوهش است. 
تكثر مشارکت کنندگان به این معنی است که مصاحبه با افراد سطوح مختلف سازمانی از قبیل مدیر 
عامل، اعضای هیئت مدیره، قائم مقام، مشاور و معاون برنامه ریزی و مدیران استراتژی و منابع 

انسانی و نیز اساتید دانشگاه صورت گرفت.
چه  تا  یكسان  شرایط  در  اندازه گیري  ابزار  که  است  نكته  این  بیان کننده  اعتماد،  قابلیت 
اندازه نتایج یكساني ارائه مي دهد )گال، بورگ و گال، 1384(. اما در پژوهش حاضر، با توجه به 
ماهیت کیفی بودن آن، اصولًا نظر متخصصان و خبرگان به عنوان مبنا و شاکله پایانی پژوهش 
پایایي درگیري طولاني مدت پژوهشگر، جلب اعتماد  در نظر گرفته شده است و روش تضمین 
شد  پایایي  افزایش  موجب  پژوهشگر  مداخله  از  ناشي  بدفهمي هاي  کنترل  و  مشارکت کنندگان 
طی  پژوهش  از  حاصل  نتایج  همچنین،  شد.  پژوهش  طولانی  زمان  سبب  خود  امر  این  که 
قدرت  پژوهش  این  گفت  می توان  که  است  رسیده   مصاحبه شوندگان  تأیید  به  پرسش نامه ای 

پایایی بالایی دارد.
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يافته هاي پژوهش )تجزيه وتحلیل داده هاي کیفي(

مفاهیم  و  ثانویه  و  اولیه  کدهاي  استخراج  با  و  گرفتند  قرار  تجزیه وتحلیل  مورد  مصاحبه ها 
پایان نیز  با استخراج مقوله هاي فرعي و اصلي )کدگذاري محوري( و در  باز(، سپس  )کدگذاري 
جدول  و  شرح  اساس  بر  ادامه  در  که  مي کنیم  پیدا  دست  مدلی  به  انتخابي،  کدگذاري  انجام  با 
مربوطه ارائه مي شود. در پژوهش حاضر، از کدگذاری نكات کلیدی استفاده شد. کدگذاری با روند 
تجزیه وتحلیل داده ها در مرحله نخست منجر به یافتن حدود 96 کد اولیه اجرای استراتژی گردید. 
در مرحله دوم، پس از استانداردسازی، ادغام و حذف کدهای تكراری، مفاهیم شناسایی شده در قالب 

مفاهیم کلیدی در ادامه در جدول )2( ارائه گردیدند.
کدگذاری محوری: مجموعه ای از مفاهیم، مقولات، خصیصه ها و زیرمقولات، خروجی مرحله 
کدگذاری باز است. ارتباط میان هر مقوله با زیرمقوله هایش )نه ارتباط میان مقوله ها( در مرحله 
کدگذاری محوری صورت می گیرد )ذکائی، 1381(. طبقه بندی و مقوله پردازی در کدگذاری باز به 
کاهش تعداد واحدهایی می انجامد که باید با آن ها کار کنیم )Struss & Corbin, 2008(. این کار 
به روند اجرای داده بنیاد، در مرحله کدگذاری محوری کمک می کند. در این مرحله، با برقراری پیوند 
میان مقوله ها، اطلاعات به شیوه های جدیدی با یكدیگر پیوند می یابند. پس از طبقه بندی مفاهیم 
ذیل مقوله های فرعی و اصلی و نام گذاری آن ها و اخذ تائیدیه از خبرگان به وسیله پرسش نامه، ادامه 

فرایند کدگذاری ادامه یافت.
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جدول 2: مفاهیم کلیدی پس از کدگذاری باز داده ها

مقوله­هامفاهیم­کلیدیکدهای­ثانویه
وجود­انسجام­میان­اهداف­

اهداف­استراتژیک­

عوامل­
محتوایی­
)برنامه­
عملیاتی(

توجه­به­خواسته­ها­و­انتظارات­ذینفعان­
تنظیم­اهداف­به­صورت­مشارکتی

برخورداری­از­انطباق­استراتژی­ها­با­ارزش­ها­و­چشم­انداز
استراتژی­ها تدوین­و­تنظیم­درست­استراتژی­ها

تبدیل­استراتژی­شرکت­به­استراتژی­های­کارکردی­برای­ترجمه­به­عملیات­
تعیین­شاخص­ها­با­توجه­به­اهداف­استراتژیک­

تعیین­شاخص­ها­و­
وضع­موجود

تعیین­شاخص­ها­با­توجه­به­استراتژی­های­سازمان
تعیین­شاخص­ها­با­توجه­به­اهداف­و­استراتژی­های­عناصر­سازمانی

تعیین­وضع­موجود­با­توجه­به­شاخص­ها­
لحاظ­واقع­بینی­در­تعیین­وضع­موجود­شاخص­ها­

ارتباط­سیستم­های­اطلاعاتی­مناسب­در­تعیین­وضع­موجود­
تناسب­اهداف­کمی­با­شاخص­ها

تعیین­اهداف­کمی لحاظ­مقدورات­در­تعیین­اهداف­کمی­
تبدیل­استراتژی­ها­به­اهداف­کمی­

یکپارچگی­اهداف­صحت­انتخاب­اهداف­کمی­
کمی­با­اهداف­
استراتژیک پوشش­کامل­اهداف­استراتژیک­

ترجمه­درست­استراتژی­ها­به­برنامه
تبدیل­اهداف­به­
طرح­و­پروژه

تعریف­طرح­و­پروژه­ها­با­توجه­به­اهداف
تناسب­طرح­و­پروژه­ها­با­تکنولوژی­مناسب­و­به­روز

تناسب­طرح­و­پروژه­ها­با­مدیریت­اجرا­در­شرکت
یکپارچگی­پروژه­ها­رابطه­طرح­و­پروژه­ها­با­استراتژی­ها­

با­استراتژی­ها رابطه­طرح­و­پروژه­ها­با­استراتژی­های­عناصر­سازمانی­
بودجه­ریزی­مناسب­منابع­مالی

تخصیص­منابع
زمان­بندی­واقع­بینانه­و­متناسب­با­دوره­زمانی­اهداف­کمی­

تعیین­افراد­مناسب­اجرا­
تعیین­نحوه­اجرای­کار
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ادامه جدول 2: مفاهیم کلیدی پس از کدگذاری باز داده ها

مقوله­هامفاهیم­کلیدیکدهای­ثانویه
ساختاردهی­مناسب­با­اجرا­در­سازمان

همسوسازی­
ساختار­سازمانی

همسوسازی­
عوامل­

ساختاری­
رفتاری

وجود­ساختار­سازمانی­فرایندگرا
انعطاف­در­ساختار­سازمانی­متناسب­با­استراتژی­جدید

مسئولیت­پذیر­بودن­رهبری
همسوسازی­

رهبری ایفای­نقش­مربی­گری­و­تسهیل­گری­مدیران
حمایت­کردن­و­همراهی­کردن­رهبر­با­مجموعه­اعضا

هماهنگی­بین­واحدهای­مختلف­در­راستای­استراتژی­جدید

همسویی­ارتباطات­ تبادل­نظر­و­هم­فکری­مدیران­با­زیردستان­در­خصوص­استراتژی­ها­
و­روش­اجرا

حضور­پررنگ­مدیران­از­تدوین­تا­اجرای­استراتژی
اجرای­مشارکتی­برنامه­و­استراتژی

همسویی­فرهنگ­
سازمانی توجه­به­ارزش­ها­و­اخلاقیات

همخوانی­فرهنگ­و­استراتژی
آموزش­وتوانمندسازی­نیروی­انسانی­متناسب­با­اهداف­و­

استراتژی­های­جدید­شرکت­
همسوسازی­منابع­

انسانی

همسوسازی­
کارکردها

برنامه­کاهش­مقاومت­منابع­انسانی­نسبت­به­تغییرات­ناشی­از­اجرای­
استراتژی­های­جدید

وجود­سیستم­انگیزشی­منابع­انسانی­و­برقراری­ارتباط­بین­فعالیت­
کارکنان­با­نظام­تشویق­و­تنبیه­به­منظور­حفظ­نیروهای­متخصص­

سیستم­مناسب­و­متنوع­تامین­منابع­مالی­پروژه­ها
همسوسازی­
مدیریت­مالی سیستم­مناسب­سرمایه­گذاری­یا­تخصیص­منابع

کنترل­هدفمند­نسبت­های­مالی­به­منظور­کسب­نتایج­مورد­انتظار
وجود­سیستم­مناسب­مدیریت­دانش­و­فرهنگ­تبادل­دانش

همسوسازی­
مدیریت­دانش

جلسات­گروهی­به­منظور­تبادل­دانش­موردنیاز­برای­تحقق­اهداف­
استفاده­بهینه­از­دانش،­تجربه،­مهارت­و­قابلیت­های­همه­کارکنان­در­

مواقع­مقتضی
برخورداری­از­سیستم­های­اطلاعاتی­مناسب­برای­کنترل­و­هدایت­

همسوسازی­فعالیت­ها
سیستم­ها­و­
)IT(فرایندها­

نظارت­بر­بهبود­و­تسهیل­عملکرد­فرایندهای­داخلی­سازمان­در­حین­
اجرای­استراتژی

معماری­مناسب­­ITبه­منظور­پشتیبانی­فرایندهای­ارزش­افزا
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ادامه جدول 2: مفاهیم کلیدی پس از کدگذاری باز داده ها

مقوله­هامفاهیم­کلیدیکدهای­ثانویه
وجود­برنامه­پاسخگویی­مناسب­به­عوامل­سیاسی­اجتماعی­و­

عوامل­سیاسی،­اقتصادی­موثر­در­اجرا
اجتماعی­و­
اقتصادی

تناسب­
با­عوامل­
محیطی

تحلیل­تاثیر­تغییر­در­سیاست­ها­و­اوضاع­اقتصادی­کشور­در­اجرای­
استراتژی­ها

ضوابط­و­مقررات­چارچوب­ها­و­قوانین
دولتی سیاست­های­دولت­بابت­نظام­اجرایی­و­ضوابط­حاکمیتی

توجه­به­توقعات­و­انتظارات­ذینفعان­بیرونی­موثر­در­اجرای­موفق­
استراتژی­های­استراتژی

فرادستی
همسویی­برنامه­ها­با­استراتژی­های­فرادستی

منبع: یافته های پژوهش

مقوله یا بعُد تدوین برنامه عملیاتی: این مقوله دارای 8 مفهوم یا مولفه است که به ترتیب و 
به صورت فرایندی گام به گام عبارتند از: فرآیند طراحی و تدوین اهداف استراتژیک و استراتژی ها، 
تعیین شاخص ها و وضع موجود، تبدیل اهداف استراتژیک و استراتژی ها به اهداف کمی، تبدیل 
اهداف کمی به طرح و پروژه، تخصیص منابع )بودجه، زمان، منابع انسانی(، یكپارچگی اهداف کمی 
با اهداف استراتژیک و یكپارچگی طرح و پروژه با استراتژی ها برای اجرای استراتژی در شرکت آب 
و فاضلاب استان تهران. از آن جا که عمده این 8 مفهوم در بررسی و تطبیق با ادبیات حوزه مدیریت 
استراتژیک، ذیل برنامه یا برنامه ریزی عملیاتی قرار می گیرند، مقوله تحت عنوان برنامه عملیاتی 
پیشنهاد و با استفاده از پرسش نامه مورد تائید خبرگان نیز قرار گرفت. عوامل مقوله برنامه عملیاتی 
شامل 8 مفهوم ذکر شده در نمودار )2( نشان داده شده است. بنابراین، می توان نتیجه گرفت که 
در شرایطی که محتوای استراتژی های شرکت از انسجام و یكپارچگی کافی برخوردار باشند )مانند 
شرایطی که استراتژی های سازمان خروجی یک فرایند طراحی و برنامه ریزی شده باشد(، الزامات 
اجرای استراتژی )برنامه 8 مرحله ای و گام به گام تبدیل استراتژی به عملیات فوق الذکر( مطابق 
با اهداف استراتژیک و یكپارچگی طرح و  آن چه گفته شد، تنظیم شود؛ یكپارچگی اهداف کمی 
پروژه با استراتژی ها به صورت مناسب کنترل گردد؛ متناسب با تغییرات محیطی، استراتژی ها مورد 
بازنگری و تجدیدنظر قرار بگیرد؛ استراتژی کل سازمان به استراتژی های کارکردی ترجمه شده و 
به برنامه عملیاتی تبدیل شود؛ به خواسته ها و انتظارات مشتریان در تدوین استراتژی توجه کافی 
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شود و برای پیاده سازی استراتژی  فرصت زمانی لازم داده شود و در کل آهنگ اجرای استراتژی 
مناسب باشد؛ مدیران نه تنها استراتژی هایی را در اختیار خواهند داشت که قابل اجرا شدن است، 

بلكه پیامد عمده آن اجرای موفق استراتژی های شرکت است.

 هامقوله کلیدی مفاهیم ی ثانویهکدها

تناسب با عوامل  بابت نظا  اجرایی و ضوابک حاکميتی های دولتسياست
 نفعان بيرونی موثر در اجرای موفق استراتژیتوجه به توقعات و انتظارات ذی محیطی

 استراتژی های فرادستی
 های فرادستیبا استراتژی هابرنامه همسویی

 ژوهشپهای هیافتمنبع: 

صورت فرایندی گا  به گا  عبارتند ترتيب و بهمفهو  یا مولفه است که به 8این مقوله دارای : برنامه عملیاتی مقوله یا بعد تدوین
هلا و وضلع موجلود، تبلدی  اهلداف اسلتراتژیک و       تعيلين شلاخص   هلا، فرآیند طراحی و تدوین اهداف اسلتراتژیک و اسلتراتژی   :از

ها به اهداف کمی، تبدی  اهداف کمی به طرح و پروژه، تخصيص منابع )بودجه، زمان، منلابع انسلانی ، یکپلارچگی اهلداف     استراتژی
 ازها برای اجرای استراتژی در شرکت آب و فاضلاب استان تهلران.  پروژه با استراتژی کمی با اهداف استراتژیک و یکپارچگی طرح و

ریلزی عمليلاتی قلرار    رنامله ب ذیل  برنامله یلا    ،مفهو  در بررسی و تطبيق با ادبيات حوزه مدیریت اسلتراتژیک  8عمده این  که جاآن
 عوامل  مقولله   گرفلت.  نامه مورد تائيد خبرگان نيز قلرار ز پرسشو با استفاده ابرنامه عملياتی پيشنهاد تحت عنوان مقوله  د،گيرنمی

توان نتيجه گرفت که در شرایطی که محتلوای  می ،بنابراین .نشان داده شده است  2) نمودار درمفهو  فو   8برنامه عملياتی شام  
های سازمان خروجلی یلک فراینلد    ژیدار باشند )مانند شرایطی که استراترهای شرکت از انسجا  و یکپارچگی کافی برخواستراتژی

اللذکر   گا  به گا  تبدی  استراتژی به عمليات فو  ای ومرحله 8ریزی شده باشد ، الزامات اجرای استراتژی )برنامه طراحی و برنامه
صورت ها بهاستراتژیپروژه با  یکپارچگی طرح و یکپارچگی اهداف کمی با اهداف استراتژیک و  تنظيم شود چه گفته شد،مطابق آن

اسلتراتژی کل  سلازمان بله      بازنگری و تجدیدنظر قرار بگيلرد  ها مورد تناسب با تغييرات محيطی، استراتژیم  گرددمناسب کنترل 
ها و انتظارات مشتریان در تدوین اسلتراتژی توجله   به خواسته  های کارکردی ترجمه شده و به برنامه عملياتی تبدی  شوداستراتژی

تنهلا  مدیران نه  سازی استراتژی  فرصت زمانی لاز  داده شود و در ک  آهنگ اجرای استراتژی مناسب باشدی پيادهکافی شود و برا
 های شرکت است.بلکه پيامد عمده آن اجرای موفق استراتژی ،اختيار خواهند داشت که قاب  اجرا شدن است هایی را دراستراتژی

 

 

 

 

 

 

 اهداف استراتژیک 

 کمی با اهداف استراتژیک

تبدیل اهداف استراتژیک به اهداف کمی  

 ها به طرح و پروژهتبدیل استراتژی

 هاکنترل طرح و پروژه با استراتژی

برنامه تدوین 
 عملیاتی

 ها و وضع موجودتعیین شاخص

 هااستراتژی

 تخصیص منابع )بودجه، زمان، نیروی انسانی(

نمودار 2: مفاهیم فرعی مقوله عوامل محتوايی )برنامه عملیاتی( 
منبع: یافته های پژوهش

مقوله هم سوسازی عوامل ساختاری-رفتاری )عوامل زمینه ای درون سازمان(: عوامل مقوله یا 
بعد هم سوسازی ساختاری-رفتاری شامل چهار مفهوم یا مولفة ساختار سازمانی، رهبری، ارتباطات 
و فرهنگ سازمانی است که هم سو بودن آن ها با استراتژی های سازمان برای اجرای استراتژی ها 
به  منجر  در شرکت  نادیده گرفتن هم سوسازی عوامل ساختاری-رفتاری  و  است  بسیار ضروری 
شكست فرآیند اجرای استراتژی در شرکت های آب و فاضلاب می شود. این عوامل شامل چهار 

مفهوم یا مولفه در نمودار )3( نشان داده شده است.

 محتوایی )برنامه عملیاتی(  مفاهیم فرعی مقوله عوامل :2 نمودار

 پژوهشهای هیافتمنبع: 

-سوسلازی سلاختاری  عوام  مقوله یا بعد هلم : سازمان(ای درونرفتاری )عوامل زمینه-سوسازی عوامل ساختاریمقوله هم
بلا   هلا سلو بلودن آن  سلازمانی، رهبلری، ارتباطلات و فرهنلگ سلازمانی اسلت کله هلم         ساختار ةمفهو  یا مولف چهاررفتاری شام  

شرکت  رفتاری در-سوسازی عوام  ساختارینادیده گرفتن هم ها بسيار ضروری است وهای سازمان برای اجرای استراتژیاستراتژی
 نملودار  درمفهو  یلا مولفله   چهار شود. این عوام  شام  های آب و فاضلاب میمنجر به شکست فرآیند اجرای استراتژی در شرکت

 نشان داده شده است.  3)

 

 

 

 

 رفتاری-: مفاهیم فرعی مقوله همسوسازی عوامل ساختاری3 نمودار

 پژوهشهای هیافتع: بمن

-سوسلازی عوامل  سلاختاری   که در شرایطی که به هم شوده مینتيجه گرفت ها و نظرات خبرگان چنينبا بررسی مصاحبه ،بنابراین
و  منعطلف و فراینلدگرا   ه به اقتضای نود اسلتراتژی، سلاختار  مانند شرایطی ک ،سازی استراتژی توجه لاز  شودرفتاری موثر در پياده

ها و نلوآوری،  ها و اخلاقيات، توجه به خلاقيت)اجرای مشارکتی برنامه و استراتژی، توجه به ارزش سوو هم فرهنگ سازمانی مناسب
پلذیر  وليتؤ)مس وجود داشته باشد، مدیران برای استراتژی سازمان سبک مدیریتی و رهبری مناسبیخوانی فرهنگ و استراتژی  هم

کردن و همراهی کردن رهبر با مجموعله اعضلا  را اتخلاذ کننلد،     ، حمایتگری مدیرانگری و تسهي بودن رهبری، ایفای نقش مربی
مشلارکت کننلد، فراینلد    و روش اجلرا  اجرای استراتژی  تاتدوین  ازکارکنان  مدیران وو  باشد گسترده هماهنگ وسيستم ارتباطات 

 های شرکت است.آميز استراتژیکه پيامد عمده آن اجرای موفقيت شودمیاجرای استراتژی تسهي  و تسریع 

 رهبری

 ساختار سازمانی

 ارتباطات 

 فرهنگ سازمانی

همسوسازی 
عوامل ساختاری 

 یرفتار

نمودار 3: مفاهیم فرعی مقوله همسوسازی عوامل ساختاری-رفتاری
منبع: یافته های پژوهش
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بنابراین، با بررسی مصاحبه ها و نظرات خبرگان چنین نتیجه گرفته می شود که در شرایطی 
که به هم سوسازی عوامل ساختاری-رفتاری موثر در پیاده سازی استراتژی توجه لازم شود، مانند 
شرایطی که به اقتضای نوع استراتژی، ساختار منعطف و فرایندگرا و فرهنگ سازمانی مناسب و 
هم سو )اجرای مشارکتی برنامه و استراتژی، توجه به ارزش ها و اخلاقیات، توجه به خلاقیت ها و 
نوآوری، هم خوانی فرهنگ و استراتژی( وجود داشته باشد، مدیران برای استراتژی سازمان سبک 
تسهیل گری  و  مربی گری  نقش  ایفای  رهبری،  بودن  )مسؤولیت پذیر  مناسبی  رهبری  و  مدیریتی 
مدیران ، حمایت کردن و همراهی کردن رهبر با مجموعه اعضا( را اتخاذ کنند، سیستم ارتباطات 
هماهنگ و گسترده باشد و مدیران و کارکنان از تدوین تا اجرای استراتژی و روش اجرا مشارکت 
موفقیت آمیز  اجرای  آن  عمده  پیامد  که  می شود  تسریع  و  تسهیل  استراتژی  اجرای  فرایند  کنند، 

استراتژی های شرکت است.
استراتژی های  هم سوسازی  به  توجه  فرایندی(:  )عوامل  کارکردها  هم سوسازی  بعُد  یا  مقوله 
وظیفه ای یا کارکردهای سازمان با استراتژی سازمان یكی از مهم ترین مراحل اجرای استراتژی در 
شرکت های آب و فاضلاب است. این مقوله یا بعُد در شرکت آب و فاضلاب با توجه به نظر خبرگان 
از بین همه کارکردها شامل چهار مفهوم منابع انسانی، مدیریت مالی، مدیریت دانش و سیستم ها 

و فرایندها )IT( است که در نمودار )4( نشان داده شده است.

ان بلا  ای یا کارکردهای سلازم های وظيفهسوسازی استراتژیتوجه به هم: )عوامل فرایندی( سوسازی کارکردهامقوله یا بعد هم
. این مقوله یلا بعلد در شلرکت آب و    استهای آب و فاضلاب ترین مراح  اجرای استراتژی در شرکتاستراتژی سازمان یکی از مهم

هلا و  مفهو  منابع انسانی، مدیریت مالی، مدیریت دانش و سيستمچهار  فاضلاب با توجه به نظر خبرگان از بين همه کارکردها شام 
 نشان داده شده است.  4) نمودار در  است که ITفرایندها )

 
 

 

 

 

 سوسازی کارکردها مفاهیم فرعی مقوله هم :4 نمودار

 پژوهشهای هیافتمنبع: 

توان نتيجه گرفت که در شرایطی که منابع انسانی از شلرایک لاز  بلرای پشلتيبانی از اجلرای     میبا بررسی نظرات خبرگان  ،بنابراین
بله کارکنلان    جایی و تر  خدمت کارکنان کليدی پایين باشلد، هردار باشند )مانند شرایطی که در آن جاببرخوهای جدید استراتژی
کارکنلان از روحيله و انگيلزه کلافی      انتخاب و ارتقای نيروی انسانی هماهنگ بلا نلود اسلتراتژی باشلد،     های لاز  داده شود،آموزش

های سلازمان مثبلت باشلد و ملدیران بله      نگرش کارکنان به استراتژی شند،کارکنان دارای تخصص و تجربه لاز  با برخوردار باشند،
سلو بلا   و هلم خلوبی  د ، فراینلدهای کلاری لاز  بله   نهای سازمان باور و اعتماد داشته باشند و متعهلد بله اجلرای آن باشل    استراتژی
 ITها و نيز معماری مناسلب  ت فعاليتهای اطلاعاتی مناسب برای کنترل و هدایشده باشد و از سيستم طراحیهای جدید استراتژی

های مناسب مدیریت دانش و فرهنگ تبادل دانش وجود داشته باشد سيستم ،افزا برخوردار باشدمنظور پشتيبانی فرایندهای ارزشبه
ق و شلته باشلد و برنامله دقيل    اهای شلرکت وجلود د  های مالی و مدیریت مالی شرکت با استراتژیسویی استراتژیو هماهنگی و هم

هماهنگ بلا   تخصيص منابع و نقدینگی موردنياز گذاری وسيستم سرمایهها و پروژه تامين منابع مالی موردنياز تنود درروشنی برای 
 یابلد وری افزایش ملی و بهره ، کيفيت زندگی کاریصورت هدفمند کنترل شودهای مالی بهو نسبت فراهم باشدهای جدید استراتژی

 هاست.آميز استراتژیآن اجرای موفقيتکه پيامد عمده 

همسوسازی 
 کارکردها

کنترل اهداف  مدیریت مالی

 منابع انسانی

 مدیریت دانش

 (ITها و فرایندها )سیستم

نمودار 4: مفاهیم فرعی مقوله هم سوسازی کارکردها 
منبع: یافته های پژوهش

انسانی  نتیجه گرفت که در شرایطی که منابع  با بررسی نظرات خبرگان می توان  بنابراین، 
شرایطی  )مانند  باشند  برخوردار  جدید  استراتژی های  اجرای  از  پشتیبانی  برای  لازم  شرایط  از 
که در آن جابه جایی و ترك خدمت کارکنان کلیدی پایین باشد، به کارکنان آموزش های لازم 
از روحیه  باشد، کارکنان  استراتژی  با نوع  انسانی هماهنگ  نیروی  ارتقای  انتخاب و  داده شود، 
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باشند، نگرش کارکنان  دارای تخصص و تجربه لازم  باشند، کارکنان  برخوردار  انگیزه کافی  و 
داشته  اعتماد  و  باور  استراتژی های سازمان  به  مدیران  و  باشد  مثبت  استراتژی های سازمان  به 
با استراتژی های  باشند(، فرایندهای کاری لازم به خوبی و هم سو  باشند و متعهد به اجرای آن 
جدید طراحی شده باشد و از سیستم های اطلاعاتی مناسب برای کنترل و هدایت فعالیت ها و نیز 
معماری مناسب IT به منظور پشتیبانی فرایندهای ارزش افزا برخوردار باشد، سیستم های مناسب 
مدیریت دانش و فرهنگ تبادل دانش وجود داشته باشد و هماهنگی و هم سویی استراتژی های 
مالی و مدیریت مالی شرکت با استراتژی های شرکت وجود داشته باشد و برنامه دقیق و روشنی 
تامین منابع مالی موردنیاز پروژه ها و سیستم سرمایه  گذاری و تخصیص منابع و  برای تنوع در 
به صورت  مالی  نسبت های  و  باشد  فراهم  جدید  استراتژی های  با  هماهنگ  موردنیاز  نقدینگی 
هدفمند کنترل شود، کیفیت زندگی کاری و بهره وری افزایش می یابد که پیامد عمده آن اجرای 

استراتژی هاست. موفقیت آمیز 
مجموعه  محیط  برون سازمانی(:  زمینه ای  )عوامل  محیطی  عوامل  با  تناسب  بعُد  یا  مقوله 
عواملی است که بر هدف و عملكرد سازمان اثر تعیین کننده ای دارد؛ ولی سازمان بر آن کنترل 
و  همراهی  مقوله  سازمان،  استراتژی های  موفقیت آمیز  اجرای  عوامل  از  یكی  ندارد.  چندانی 
هماهنگی عوامل محیطی است. مقوله یا بعد عوامل محیطی شامل سه مفهوم عوامل سیاسی، 
اجتماعی، اقتصادی، استراتژی های فرادستی و قوانین و مقررات دولتی است که در نمودار )5( 

نشان داده شده است.
در  که  گرفت  نتیجه  می توان  چنین  خبرگان  نظرات  و  مصاحبه ها  در  کنكاش  از  بنابراین، 
شرایطی که نسبت به نیازهای ذینفعان بیرونی موثر در اجرای استراتژی توجه لازم صورت گیرد 
به  مناسب  پاسخ گویی  برنامه  آورد،  به وجود  ذینفعان هم سویی  و  منافع سازمان  و  اهداف  میان  و 
عوامل سیاسی، اجتماعی و اقتصادی موثر در اجرای استراتژی ها وجود داشته باشد و تاثیر تغییر 
که  شرایطی  )مانند  شود  تحلیل  استراتژی ها  اجرای  در  کشور  اقتصادی  اوضاع  و  سیاست ها  در 
قوانین و مقررات دولتی تسهیل گر و پشتیبان اجرای استراتژی سازمان باشد، سیاست ها و اوضاع 
از ثبات و پایداری لازم برخوردار باشد، تغییرات قدرت و جابه جایی دولت مخل  اقتصادی کشور 
نباشند و عوامل اجتماعی توسعه دهنده بینش و فرهنگ مصرف درست آب  فعالیت های سازمان 
توجه  مورد  فرادستی  استراتژی های  با  هم سویی  و  استراتژی ها  درست  تنظیم  و  تدوین  باشند(، 
برابر اجرای  پیرامون آن هماهنگ شده و مقاومت در  با محیط  قرارگیرد، استراتژی های سازمان 
استراتژی ها به حداقل می رسد که پیامد عمده آن اجرای موفقیت آمیز استراتژی های شرکت است.
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محيک مجموعه عواملی است که بر هلدف و عملکلرد   : سازمانی(ای برون)عوامل زمینه مقوله یا بعد تناسب با عوامل محیطی
 ،سلازمان های آميز استراتژییکی از عوام  اجرای موفقيت .آن کنترل چندانی ندارد ولی سازمان بر  ای داردکنندهسازمان اثر تعيين

اقتصلادی،   ،اجتماعی ،مفهو  عوام  سياسیسه مقوله یا بعد عوام  محيطی شام   مقوله همراهی و هماهنگی عوام  محيطی است.
 نشان داده شده است.  5)نمودار  درهای فرادستی و قوانين و مقررات دولتی است که استراتژی

در شلرایطی کله نسلبت بله نيازهلای ذینفعلان        که توان نتيجه گرفتیمها و نظرات خبرگان چنين کنکاش در مصاحبه از ،بنابراین
برنامله   آورد، وجلود هسلویی بل  ذینفعان هم منافع سازمان و ميان اهداف و اجرای استراتژی توجه لاز  صورت گيرد و در بيرونی موثر

ها تغيير در سياست داشته باشد و تاثيرها وجود ، اجتماعی و اقتصادی موثر در اجرای استراتژیبه عوام  سياسی مناسبگویی پاسخ
يبان اجلرای  گر و پشتکه قوانين و مقررات دولتی تسهي  ها تحلي  شود )مانند شرایطیکشور در اجرای استراتژیو اوضاد اقتصادی 

جلایی  هو جابل تغييلرات قلدرت    ،ها و اوضاد اقتصادی کشور از ثبات و پایداری لاز  برخلوردار باشلد  استراتژی سازمان باشد، سياست
ينش و فرهنگ مصرف درست آب باشند ، تدوین و تنظليم  دهنده بعوام  اجتماعی توسعه های سازمان نباشند ودولت مخ  فعاليت
های سازمان با محيک پيرامون آن هماهنگ ستراتژیا ،های فرادستی مورد توجه قرارگيردسویی با استراتژیو هم هادرست استراتژی

 های شرکت است.آميز استراتژید که پيامد عمده آن اجرای موفقيترسها به حداق  میرابر اجرای استراتژیمقاومت در ب شده و

 

 

 

 

 مفاهیم فرعی مقوله تناسب با عوامل محیطی :5 نمودار

 پژوهشهای هیافتمنبع: 

 مقولله و  ارتبلاط خلاو ميلان هلر     مقولات که الگوی ای ازبه پيدایش مجموعه محوری، و کدگذاری باز فرآیند: دگذاری انتخابیک
ارائله   نظا  نظلری خاصلی را   به هم مرتبک سازیم و حال نوبت آن است که مقولات را انجامد.هایش مشخص شده است میزیرمقوله

کدگذاری انتخلابی آخلرین مرحلله     . Struss & Corbin, 2008) کدگذاری انتخابی گویند را دادن مقولات به یکدیگر پيوند کنيم.
.  Struss & Corbin, 2008)شلود  هلا مشلخص ملی   ری است که در آن مقوله اصلی انتخاب شده و پيوند آن با دیگر مقولله کدگذا

شده پلژوهش صلورت ميگيلرد چلرا کله در کدگلذاری       ها با توجه به مدل ارائهها ميان مقوله اصلی و دیگر مقولهتفسير و بيان رابطه
سوسلازی  که سه مقوله همبا توجه به اینبنابراین،  . Struss & Corbin, 2008)شود ریزی میمحوری اساس کدگذاری انتخابی پی
سوسازی کارکردها و مقوله تناسب با عوام  محيطی هر سه از یک جن  بوده و نلاظر بلر ایجلاد    عوام  ساختاری رفتاری، مقوله هم

های سازمان اسلت کله معيلاری    با یکدیگر و با استراتژیهماهنگی بين عناصر سازمانی اعم از عوام  درون سازمانی و برون سازمانی 
از تعام  این سله مقولله، مقولله     است، پ افزایی در اجرای استراتژی شرکت هم برای صحت عملکرد سازمان و مبنایی برای ایجاد

 های فرا دستیاستراتژی

 عوامل سیاسی اجتماعی اقتصادی

 قوانین و مقررات دولتی

تناسب با عوامل 
 محیطی

نمودار 5: مفاهیم فرعی مقوله تناسب با عوامل محیطی
منبع: یافته های پژوهش

که  مقولات  از  مجموعه ای  پیدایش  به  محوری،  و  باز  کدگذاری  فرآیند  انتخابی:  کدگذاری 
الگوی ارتباط خاص میان هر مقوله و زیرمقوله هایش مشخص شده است، می انجامد. حال نوبت آن 
است که مقولات را به هم مرتبط سازیم و نظام نظری خاصی را ارائه کنیم. پیوند دادن مقولات به 
یكدیگر را کدگذاری انتخابی گویند )Struss & Corbin, 2008(. کدگذاری انتخابی آخرین مرحله 
کدگذاری است که در آن مقوله اصلی انتخاب شده و پیوند آن با دیگر مقوله ها مشخص می شود 
)Struss & Corbin, 2008(. تفسیر و بیان رابطه ها میان مقوله اصلی و دیگر مقوله ها با توجه 

به مدل ارائه شده پژوهش صورت می گیرد چرا که در کدگذاری محوری اساس کدگذاری انتخابی 
پی ریزی می شود )Struss & Corbin, 2008(. بنابراین، با توجه به این که سه مقوله هم سوسازی 
عوامل ساختاری رفتاری، مقوله هم سوسازی کارکردها و مقوله تناسب با عوامل محیطی هر سه 
از یک جنس بوده و ناظر بر ایجاد هماهنگی بین عناصر سازمانی اعم از عوامل درون سازمانی و 
برون سازمانی با یكدیگر و با استراتژی های سازمان است که معیاری برای صحت عملكرد سازمان 
و مبنایی برای ایجاد هم افزایی در اجرای استراتژی شرکت است، پس از تعامل این سه مقوله، مقوله 
انتزاعی تر نسبت به سه زیرمقوله  اصلی هم سوسازی عناصر سازمانی توسعه یافت تا در سطحی 
موصوف در مدل و در تعامل با مقوله اصلی تدوین برنامه عملیاتی، هماهنگی را در تمام سطح 
سازمان تضمین کند که پیامد آن اجرای موفق استراتژی های شرکت آب و فاضلاب است. مقوله 

اصلی هم سوسازی عناصرسازمانی در نمودار )6( نشان داده شده است.
مقوله های  در  نظری  کفایت  حصول  از  پس  انتخابی،  کدگذاری  فرایند  طی  دیگر،  طرف  از 
اصلی، مقوله هسته ای با عنوان اجرای استراتژی توسعه یافت تا به عنوان انتزاعی ترین سطح مدل 
دربرگیرنده مقوله های اصلی شناسایی  شده باشد. مقوله هسته ای در این پژوهش پیامد ثانویه همه 
نوبت  حال  کردیم،  درك  را  هسته ای  مقوله  و  داستان  اصلی  خط  وقتی  است.  اصلی  مقوله های 
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آن رسیده است که بقیه مقولات را به مقوله هسته ای ربط بدهیم. وقتی توانستیم مقولات را در 
 ارتباط با یكدیگر قرار دهیم و نظام ارتباطات میان آن ها را بیان کنیم، نظریه ما ساخته شده است 
استراتژی  آن  در  که  شرایطی  از  است  عبارت  استراتژی  اجرای   .)Struss & Corbin, 2008(

سازمان مناسب تلقی می شود و سازمان سعی در فراهم کردن شرایط لازم برای پیاده سازی آن دارد. 
مقوله هسته ای اجرای استراتژی شامل دو مقوله اصلی است که در نمودار )6( نشان داده شده است.

تر نسبت به سه زیرمقوله موصوف در مدل و در تعامل با مقولهه  سوسازی عناصر سازمانی توسعه یافت تا در سطحی انتزاعیی هماصل
شهرکت آ  و  های برنامه عملیاتی، هماهنگی را در تمام سطح سازمان تضمین کند که پیامد آن اجرای موفق استراتژیتدوین اصلی 

 نشان داده شده است. (6)سوسازی عناصرسازمانی در نمودار . مقوله اصلی هماستفاضلا  

ای بها عنهوان اجهرای    های اصهلی، مقولهه هسهته   پس از حصول کفایت نظری در مقوله ،طی فرایند کدگذاری انتخابی ،از طرف دیگر
ایهن   ای درمقوله هسهته  شده باشد. های اصلی شناساییترین سطح مدل دربرگیرنده مقولهعنوان انتزاعیاستراتژی توسعه یافت تا به

ای را درک کهردیم، حهال نوبهت آن رسهیده     مقوله هسته های اصلی است. وقتی خط اصلی داستان وپژوهش پیامد ثانویه همه مقوله
نظهام ارتباطهات    دههیم و  قرار یکدیگر ارتباط با در . وقتی توانستیم مقولات راربط بدهیم ایهستهبه مقوله  است که بقیه مقولات را

 عبارت است از شرایطی که در. اجرای استراتژی (Struss & Corbin, 2008)ساخته شده است  بیان کنیم، نظریه ما را هامیان آن
ای مقولهه هسهته   سهازی آن دارد. سازمان سعی در فراهم کردن شرایط لازم برای پیاده و شودآن استراتژی سازمان مناسب تلقی می

 نشان داده شده است. (6)مقوله اصلی است که در نمودار  دواجرای استراتژی شامل 

 

 

 

 

 

 

 

  استراتژی شرکتهای اصلی مدل اجرای مقوله :6 نمودار

 پژوهشهای یافتهمنبع: 

 نیسهت و  مهدنظر  همهه مهوارد   تطبیهق بها   معمهولاا  کند؟تطبیق می هاداده شده بانظریه ساخته که آیا دید باید ساخت نظریه، از بعد
 و گردنهد می عقب باز هم به باز این مرحله، از بعد معمولاا پژوهشگران گردد.شده میمدل ارائه با هادنبال تطبیق کلی داده پژوهشگر

 .(Struss & Corbin, 2008)تکمیل کنند ، افتاده باشد چه که ممکن است جاآن با را نظریه خود تا کوشندمی

که منجهر بهه تهدوین     بنیادخبرگان در طی مراحل داده دست آمده از دیدگاههین نتایج ببا توجه به توضیحات فوق و همچن بنابراین،
گردید، مدل اجرای استراتژی شرکت آ  و فاضهلا   ای روایت ی و هستهری خط اصلیگشکل ها وروابط بین آن مفاهیم و مقولات و

 .وسعه یافتت (7)نمودار ان تهران مطابق است

 

تدوین برنامه 
 عملیاتی

اجرای 
 استراتژی

 همسوسازی عوامل ساختاری رفتاری

 ردهاکهمسوسازی کار

 تناسب با عوامل محیطی

 همسوسازی عناصر
 سازمانی

 

نمودار 6: مقوله های اصلی مدل اجرای استراتژی شرکت 
منبع: یافته های پژوهش

معمولًا  می کند؟  تطبیق  داده ها  با  ساخته شده  نظریه  آیا  که  دید  باید  نظریه،  ساخت  از  بعد 
تطبیق با همه موارد مدنظر نیست و پژوهشگر دنبال تطبیق کلی داده ها با مدل ارائه شده می گردد. 
پژوهشگران معمولًا بعد از این مرحله، باز هم به عقب باز می گردند و می کوشند تا نظریه خود را با 

.)Struss & Corbin, 2008( آن چه که ممكن است جا افتاده باشد، تكمیل کنند
بنابراین، با توجه به توضیحات فوق و همچنین نتایج به دست آمده از دیدگاه خبرگان در طی 
مراحل داده بنیاد که منجر به تدوین مفاهیم و مقولات و روابط بین آن ها و شكل گیری خط اصلی 
و هسته ای روایت گردید، مدل اجرای استراتژی شرکت آب و فاضلاب استان تهران مطابق نمودار 

)7( توسعه یافت.
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 بنیادمفاهیم براساس نتایج داده ای و مقولات اصلی وروابط مقوله هسته :7 نمودار

 پژوهشهای یافتهمنبع: 

دهنده مدل اجرای استراتژی شرکت بنیاد، معرف یکی از عوامل تشکیلشده در فرایند داده های استخراجمفاهیم و مقوله ریک ازه
که کنندصورت تبیین میبدین پژوهشآب و فاضلاب استان تهران هستند که پوشش مفهومی خود را در مقایسه با مدل مفهومی 

اجرای 
 استراتژی

همسوسازی عناصر سازمانی با 
 استراتژی ها

 

 )عوامل محتوایی( برنامه عملیاتی

 هداف استراتژیک ا
 هااستراتژی

 وضع موجود ها وتعیین شاخص
 تبدیل اهداف استراتژیک به اهداف کمی 

 اهداف کمی با اهداف استراتژیک کنترل
 تبدیل اهداف کمی به طرح و پروژه 

 هاکنترل طرح و پروژه با استراتژی
 نیروی انسانی( زمان، تخصیص منابع )بودجه،

 ای برون سازمانی عوامل زمینه

 )تناسب با عوامل محیطی(

 عوامل سیاسی اجتماعی اقتصادی

 استراتژی های فرادستی

 مقررات دولتی  ضوابط و

  عوامل فرایندی

 )همسوسازی کارکردها(

 منابع انسانی
 مدیریت مالی
 مدیریت دانش

 ITها و فرایندها مسیست

سازمانی عوامل زمینه ای درون 
 رفتاری(-)همسوسازی عوامل ساختاری

 ساختار
 فرهنگ
 رهبری

 ارتباطات

-همسوسازی عوامل ساختاری
 رفتاری

 همسوسازی کارکردها
 تناسب با عوامل محیطی

نمودار 7: روابط مقوله هسته ای و مقولات اصلی و مفاهیم براساس نتايج داده بنیاد
منبع: یافته های پژوهش

عوامل  از  یكی  معرف  داده بنیاد،  فرایند  در  استخراج  شده  مقوله های  و  مفاهیم  از  هریک 
پوشش  که  هستند  تهران  استان  فاضلاب  و  آب  شرکت  استراتژی  اجرای  مدل  تشكیل دهنده 
مفهومی خود را در مقایسه با مدل مفهومی پژوهش بدین صورت تبیین می کنندکه پژوهش های 
پیشین علاوه بر این که عوامل تشكیل دهنده مدل را مطابق جدول )3( به عنوان عوامل اصلی 
عوامل  این  همچنین،  می کنند.  تائید  شده اند،  شناسایی  شرکت  های  استراتژی   اجرای  در  که 
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مطابقت حداکثری با مدل مفهومی پژوهش هم دارند؛ به نحوی که عوامل زمینه ای درون و بیرون 
سازمانی به دو عنوان هم سوسازی عوامل ساختاری رفتاری و تناسب با عوامل محیطی تقسیم 
وظیفه ای  حوزه های  یا  کارکردها  عوامل  هم سوسازی  نام  با  نیز  فرایندی  عوامل  شدند.  تائید  و 
نام گذاری و تائید شدند که پوشش دهنده همه عوامل ذکرشده در عوامل فرایندی مدل مفهومی 
تائید گردید؛  نام گذاری و  برنامه عملیاتی  نام  با  است. همچنین، عوامل محتوایی مدل مفهومی 
با این توضیح که اجزای برنامه عملیاتی هم استخراج و ارتباط فرایندی )گام به گام( آن ها نیز 

تعیین و تائیدگردید.
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جدول 3: مطابقت يافته های پژوهش با ادبیات نظری

عوامل­مدل­اجرای­استراتژی­شرکت
عوامل­همسویی

پژوهشگران­مطرح­و­بررسی­شده­در­­الگوها­و­ادبیات­پژوهشعوامل

همسوسازی

)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­کزمای،­2008؛­)هربینیاک،­2006(؛­هینگز،­2005؛­
فاگ،­2003؛­)چاکراوارتی­و­هندرسون،­2007(؛­)کاتوریا­و­همکاران،­2007(؛­)کالری­و­همکاران،­
2007(؛­)خلیلی­شورینی،­1394(؛­)کاپلان­و­نورتون،­2008(؛­)بامبرگر­و­مشولم،­1384(؛­)مک­

فارلین،­2007(؛­)اعرابی،­1389(؛­)آرتو­و­همکاران،­2008(
عوامل­ساختاری­رفتاری

ساختار­
سازمانی

)مورگان­و­همکاران­2011(؛­کزمای،­2008؛­ریبیناک،­2006؛­­هانگر­و­ویلن،­1389؛­راث­و­همکاران،­
1991؛­گتز­و­لی،­2011؛­میلر­و­همکاران،­2004؛­وندرماس،­2008؛­­فریدمن،­2003؛­جانسون­و­سولز،­

2002؛­ایوانز­و­ریچاردسون،­2008؛­کارنتر­و­سندرز،­2007؛­هانوس،­2004؛­)دیوید،­1384(

فرهنگ­
سازمانی­

)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­کزمای،­2008؛­ریبیناک،­2008؛­سودرلند،­2007؛­میلر­و­
همکاران،­2004؛­وندرماس،­2008؛­آلتنن­و­ایکتاوکو،­2002؛­دابنای،­2002؛­فریدمن،­

2003؛­ساندرز،­مان­و­اسمیت،­2008؛­ایوانز­و­جانسون،­2008؛­کی،­2005؛­هانوس،­2004؛­
تامپسون­و­همکاران،­2006؛­مویل­و­شانی،­2008

رهبری­
کزمای،­2008؛­دکلایور­و­پیرس،­2003؛­شاپ­،­2006؛­سودرلند،­2010؛­مورگان­و­

همکاران،­2011؛­کی،­2005؛­تامپسون­و­همکاران،­2006؛­کاکس،­2010؛­کارپنتر­و­سندرز،­
2007؛­برنزمنا­و­مولینا،­2007؛­هانگر­ویلن،­1389؛­مویل­و­شانی،­2008

ارتباطات­

)مک­لنان،­2011(؛­وندرماس،­2008؛­کزمای،­2008؛­هندرسون­و­آرگایل،­1986؛­سپاگنلو،­
1999؛­کارسن،­1986؛­همبریک­و­کانلا،­1989؛­کاتر­و­شلیسنگر،­1979؛­کالیر­و­همکاران،­
2004؛­بیر­و­ایزنستات،­2000؛­نات،­1998؛­اسولد­و­همکاران،­1994؛­میتنزبرگ­و­گانلا،­

1989؛­درازین­و­هوارد،­1984؛­کنتر،­1983؛­وینتن،­1987؛­یوگل­و­فو،­1999
عوامل­تناسب­بامحیط

سیاسی
)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­میلر­و­همکاران،­2004؛­
میلر­و­همکاران،­2004؛­برایسون­و­بروملی،­1993؛­ورنهام،­1985؛­بیر­و­همکاران،­1986؛­

کرازبی،­1996؛­وندرماس،­­2008

اجتماعی­
اقتصادی

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­­2004؛­نوبل،­1999؛­
کاپلان­و­نورتون،­1996؛­پتیگرو­و­وایب،­1991؛­نات،­1998؛­دی­ویت­و­مایر،­میار­و­

همکاران،­2004؛­روبی­و­رودریگر­دیاز،­نیومن­و­نولن،­1996؛­باتربری،­2002؛­وندرماس،­
2008؛­السن­و­اشملزر،­1994؛­اکوموس،­2003

استراتژی های­
فرادستی

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­)هربینیاک،­2006(؛­
هینگز،­2005؛­کزمای،­2008؛­)اعرابی،­1389(؛­)چاکراوارتی­و­هندرسون،­2007(؛­)کاتوریا­
و­همکاران،­2007(؛­)کالری­و­همکاران،­2007(؛­)گریر،­2003(؛­)خلیلی­شورینی،­1394(؛­

سودرلند،­2010؛­اکوموس،­2003
قوانین­و­
مقررات

)مک­لنان،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­السن­و­اشملزر،­1994؛­کزمای،­2008؛­مظلومی،­1391؛­
اکوموس،­2003؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(
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ادامه جدول 3: مطابقت يافته های پژوهش با ادبیات نظری

عوامل­مدل­اجرای­استراتژی­شرکت
عوامل­کارکردی

پژوهشگران­مطرح­و­بررسی­شده­در­الگوها­و­ادبیات­پژوهشعوامل

منابع­انسانی

دی­ویت­و­مایر،­1999؛­پتینگر،­1996؛­کاتر،­1995؛­کزمای،­2008؛­وال­و­همکاران،­2003؛­
وندرماس،­2008؛­برنز،­منا­و­مولینا،­2007؛­هایدی­و­همکاران،­2002؛­بیر­و­ایزنستات،­2000؛­
کرازبی،­1996؛­ویلن­و­هانگر،­1992؛­اسپاگنلو،­2003­،1999؛­آلیو،­2005؛­کالیر­و­همکاران،­

2004؛­نات،­­1998

مدیریت­و­
توسعه­دانش

کزمای،­2008؛­گالپین،­1997؛­پدرسون،­2008؛­اکوموس،­2003؛­السن­و­اشملزر،­1994؛­
سکایوینگتن­و­دفت،­1991؛­پنگ­و­لیتلجان،­2001؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­نوبل،­1999؛­
وندرماس،­2008؛­الکساندر،­1985؛­همبریک­وکانلا،­1989؛­شلیسنگر،­1979؛­هسی،­1996؛­

ریبیناک،­2008
مدیریت­
مالی

)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­)مک­لنان،­2011(؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­پدرسون،­2008؛­
فاگ،­2003؛­اکوموس،­2003(؛­کزمای،­2008؛­سکایوینگتن­و­دفت،­1991؛­نوبل،­­1999

سیستم­ها­
و­فرایندها­

)IT(

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­فاگ،­2003؛­
السن­و­اشملزر،­1994؛­هینگز،­2005؛­کزمای،­2008؛­)سکایوینگتن­و­دفت،­1991(؛­

)دیوید،­1384(؛­)سودرلند،­2010(؛­مدل­واترمن،­1980
عوامل­برنامه­عملیاتی

چشم­انداز­و­
اهداف

)هربینیاک،­2006(؛­)دیوید،­1384(؛­دی­ویت­و­مایر،­1999؛­ریبیناک،­2008؛­مورگان­و­
همکاران،­2011؛­پدرسون،­2008؛­جانسن­و­دی­فیو،­2001؛­وندرماس،­2008؛­هیوی،­

1999؛­دی­ویت­و­مایر،­1999؛­هسی،­1996؛­بیر­و­ایزنستات،­2000؛­آلتتنو­ایکاوکو،­2002؛­
دابنای،­2002؛­فریدمن،­2003؛­لینتون،­­2002

استراتژی­ها­
آلیو،­2005؛­کرازبی،­1996؛­پدرسون،­2008؛­وندرماس،­2008؛­نوبل،­1999؛­ریبیناک،­

2005؛­واردارجیان،­1999،­فلوید­و­ولدریچ،­1992؛­دکلایور­و­پیرس،­2003؛­شاپ­،­2006؛­
ویلن­و­هانگر،­1992؛­لی­و­همکاران،­2008؛­دیوید،­1997؛­)بت­بیچ،­1998(

برنامه­
عملیاتی­

دی­ویت­و­مایر،­1999؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­آلیو،­2005؛­پدرسون،­2008؛­وندرماس،­
2008؛­نوبل،­1999؛­شاپ،­2006؛­فلوید­و­وادریچ،­1992؛­فلوید­و­ولدریج،­1992؛­کزمای،­
2008؛­سکایوینگتن­و­دفت،­1991؛­هراکولوس،­2000؛­راث­و­همکاران،­1991؛­رپ­و­

نیلسون،­1999؛­رید،­1989

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­پدرسون،­2008؛­شاخص­ها­
)هربینیاک،­2006(؛­واسنکلس،­1990؛­گالپین،­1997؛­)بت­بیچ،­1998(

تبدیل­اهداف­
استراتژیک­به­
اهداف­کمی

)دیوید،­1384(؛­)پیرس­و­رابینسون،­1380(؛­)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­
2011(؛­)هربینیاک،­2006(؛­کاپلان­و­نورتون،­1996؛­پدرسون،­2008؛­واسنکلس،­1990؛­

گالپین،­1997؛­فاگ،­1998؛­)بت­بیچ،­1998(؛­)سودرلند،­2010(



70

98
ي 

ياپ
- پ

 4
ره 

شما
 - 

95
ن 

ستا
 زم

- 2
9 

وره
|د

ادامه جدول 3: مطابقت يافته های پژوهش با ادبیات نظری

عوامل­مدل­اجرای­استراتژی­شرکت
عوامل­برنامه­عملیاتی

پژوهشگران­مطرح­و­بررسی­شده­در­الگوها­و­ادبیات­پژوهشعوامل
کنترل­

یکپارچگی­
اهداف­کمی­
با­اهداف­
استراتژیک

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­)هربینیاک،­2006(؛­)بت­
بیچ،­1998(؛­)سودرلند،­2010(؛­)نوبل،­1999(؛­رپ­و­نیلسون،­)1999(

تبدیل­اهداف­
کمی­به­طرح­

و­پروژه

)پیرس­و­رابینسون،­1380(؛­)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­کاپلان­و­
نورتون،­1996؛­پدرسون،­2008؛­واسنکلس،­1990؛­)بت­بیچ،­1998(؛­)سودرلند،­2010(

کنترل­
یکپارچگی­

پروژه ها­با­
استراتژی­

)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­پدرسون،­2008؛­)هربینیاک،­2006(؛­)بت­
بیچ،­1998(؛­)سودرلند،­2010(؛­)نوبل،­1999(،­رپ­و­نیلسون،­)1999(

تخصیص­
­منابع­

)زمان­و...(

)دیوید،­1384(،­)مک­لنان،­2011(؛­)مورگان­و­همکاران،­2011(؛­کاپلان­و­نورتون،­
1996؛­پدرسون،­2008؛­مدل­نوبل،­1999؛­فاگ،­1998؛­)بت­بیچ،­1998(؛­کزمای،­2008؛­

)سودرلند،­2010(؛­هینگز،­­2005

نتیجه گیری 

امروزه نتایج بررسی ها نشان می دهد سازمان ها در اجرای استراتژی ها موفقیت کمی داشته اند؛ 
به طوری که اجرای استراتژی ها به چالش اساسی تبدیل شده است. از طرف دیگر، مطالعات نشان 
می دهند که عوامل زیادی در موفقیت سازمان ها در اجرای استراتژی ها دخیل هستند و بر اساس 
عوامل  از  سازمان  استراتژی های  با  سازمانی  عناصر  هم راستایی  و  هم سوسازی  مطالعات،  همین 
بسیار مهم موفقیت سازمان ها در اجرای استراتژی ها محسوب می شود. به طوری که اجرای اثربخش 

استراتژی تا حدود زیادی متأثر از این هم سویی است.
بنابراین، پس از مطالعه عمیق و منتقدانه ادبیات علمی موجود در حوزه مدیریت استراتژیک و 
به خصوص اجرای استراتژی، اقدام به ارائه مدل مفهومی پژوهش گردید. این مدل به وسیله روش 
به صورت  خبرگان  از  علمی  نظرسنجی  انجام  گرفت.  قرار  خبرگان  بررسی  و  نقد  مورد  داده بنیاد 
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پرسش نامه باز و مصاحبه نیمه ساختار یافته صورت گرفت. پس از آن، با انجام مراحل کدگذاری باز، 
محوری و انتخابی عوامل اثرگذار بر اجرای استراتژی در سطح شرکت احصاء شد؛ تا بدین وسیله، 
مدل نهایی پژوهش شكل گیرد. این مدل در سه سطح مفاهیم، مقوله ها و نظریه نسبت به ارائه 

عوامل پرداخته تا روش تفكیک مفاهیم علمی به درستی و صحیح انجام گیرد.
در  موجود  علمی  ادبیات  بررسی  و  نقد  از  استخراج شده  مفهومی  مدل  شد،  بیان  چنان چه 
که  این  بر  علاوه  پیشین  پژوهش های  که  معنا  بدین  شد.  تغییراتی  دچار  داده بنیاد  مراحل  پایان 
عوامل تشكیل دهنده مدل را به عنوان عوامل اصلی که در اجرای استراتژی های شرکت شناسایی 
شده اند تائید می کنند، همچنین این عوامل مطابقت حداکثری با مدل مفهومی پژوهش هم دارند؛ 
به دو عنوان هم سوسازی عوامل ساختاری  بیرون سازمانی  و  زمینه ای درون  به نحوی که عوامل 
رفتاری و تناسب با عوامل محیطی تقسیم و تائید شدند. عوامل فرایندی نیز با نام هم سوسازی 
عوامل  همه  پوشش دهنده  که  شدند  تائید  و  نام گذاری  وظیفه ای  حوزه های  یا  کارکردها  عوامل 
ذکرشده در عوامل فرایندی مدل مفهومی است. همچنین، عوامل محتوایی مدل مفهومی با نام 
برنامه عملیاتی نام گذاری و تائید گردید؛ با این تفاوت که اجزای برنامه عملیاتی هم استخراج و 

ارتباط فرایندی )گام به گام( آن ها نیز تعیین گردید. 
همان طور که در نمودار ملاحظه می شود، هم سوسازی عناصر سازمانی و تدوین برنامه عملیاتی 
به عنوان مقوله های اصلی اجرای استراتژی و هم سوسازی عوامل ساختاری رفتاری با چهار مولفه 
)مفهوم( ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، رهبری و ارتباطات، هم سوسازی کارکردها )حوزه های 
 )IT( با چهار مولفه منابع انسانی، مدیریت مالی، مدیریت دانش و سیستم ها و فرایندها )وظیفه ای
و تناسب با عوامل محیطی با سه مولفه استراتژی های فرادستی، قوانین و مقررات دولتی و عوامل 
سیاسی، اجتماعی، اقتصادی نیز به عنوان سه زیرمقوله  و 11 مولفه هم سوسازی عناصر سازمانی 
در کنار 8 مولفه برنامه عملیاتی شامل اهداف استراتژیک، استراتژی ها، تعیین شاخص ها و وضع 
موجود، تبدیل اهداف استراتژیک و استراتژی ها به اهداف کمی، یكپارچگی اهداف کمی با اهداف 
و  استراتژی ها  با  پروژه ها  و  طرح  یكپارچگی  پروژه،  و  طرح  به  کمی  اهداف  تبدیل  استراتژیک، 
تخصیص منابع )بودجه، زمان، منابع انسانی( جمعاً به عنوان 19 مولفه اثرگذار بر اجرای استراتژی 
تبیین شدند؛ که پیامد عمده روابط این مولفه ها اجرای موفق استراتژی های شرکت آب و فاضلاب 

استان تهران هستند. 
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محدوديت ها و مشکلات پژوهش 

هیچ مطالعه و پژوهشی، خالی از محدودیت و مانع نیست. در این مطالعه نیز محدودیت هایی 
وجود داشته است که در ادامه به برخی از آن ها اشاره می شود:

1. ارزش ها، ادراکات، ذهنیت ها، تصورات، علایق، آگاهی ها و خصوصیات و دانش پژوهشگر و 
سایر ویژگی های شخصی او مانند قدرت تعامل با دیگران و... . در فرضیه سازی، طراحی پرسش ها، 
تنظیم پرسش نامه، ارتباط با دیگران و تحلیل اثر می گذارد، این پژوهش نیز از این اثرات در امان 
نیست و به طور طبیعی ویژگی ها و دانسته ها و علایق پژوهشگر بر این تحقق نیز اثر داشته است 

که این اثرات را باید از محدودیت های پژوهش برشمرد.
2. زیاد بودن تعداد متغیرها و روابط پیچیده میان آن ها، امكان مداخله و درگیر کردن سایر 
عوامل را سلب کرد. در نتیجه ممكن است متغیرهای دیگری در اجرای استراتژی موثر باشند که 

در پژوهش لحاظ نشده اند.
3. در حالت کلی، استراتژی و مفاهیم استراتژیک، مفاهیمی انتزاعی و ذهنی هستند و به آینده 
از مواقع، جدا کردن مرز بین واقیعت  و چشم انداز سازمان برمی گردند. به همین دلیل، در بسیاری 
و خیال، دشوار می شود. به نظر می رسد در این پژوهش نیز باید این نكته را مدنظر قرار داد که به 
احتمال زیاد، پاسخ گویان در پاسخ گویی به پرسش ها نتوانسته باشند به طور کامل از پیش فرض های 
ذهنی خود رهایی یابند؛ درنتیجه، چیزهایی را به عنوان واقعیت موجود بیان کرده باشند که تنها 
ادراك ذهنی بوده است. با این وجود، این امر را باید یكی از محدودیت های پژوهش حاضر دانست.

4. با توجه به این که تعدادی از خبرگان شناسایی شده از مدیران ارشد وزارت نیرو بودند، به دلیل 
مشغله آن ها امكان هماهنگی برای قرار گرفتن در پنل مسیر نگردید.

پیشنهادات

و  زمینه ای  )عوامل  هم سوسازی  عوامل  بهبود  به منظور  پژوهش،  یافته های  اساس  بر   .1
فرایندی( و نیز بهبود عوامل تدوین برنامه عملیاتی )عوامل محتوایی( اجرای استراتژی، پیشنهادات 

زیر ارائه می گردد:
- مطابقت و به هنگام سازی فرهنگ سازمانی با الزامات اجرای استراتژی؛

- طراحی برنامه های بهبود مشارکت، انگیزه و تعهد کارکنان و جذب مدیران دارای ویژگی ها 
و مهارت های رهبری برای هدایت کارکنان؛
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- طراحی ساختار سازمانی فرایندگرا و منعطف؛
- شناسایی و پاسخ گویی مناسب به عوامل اجتماعی و سیاسی و تحلیل تاثیر تغییر در سیاست ها 

و اوضاع اقتصادی کشور در اجرای استراتژی؛
مناسب  سیستم  تدوین  و  پروژه ها  مالی  منابع  تامین  متنوع  و  مناسب  روش های  طراحی   -

سرمایه گذاری یا تخصیص منابع؛
- طراحی و اجرای معماری مناسب IT به منظور پشتیبانی از سیستم های اطلاعاتی مناسب 

برای کنترل و هدایت فرایندهای ارزش افزا؛
- طراحی سیستم مناسب مدیریت دانش به منظور استفاده بهینه از دانش، تجربه، مهارت و 

قابلیت های همه کارکنان؛
- ایجاد سیستم انگیزشی منابع انسانی و برقراری ارتباط بین فعالیت کارکنان با نظام تشویق 

و تنبیه به منظورحفظ نیروهای متخصص و متعهد؛
و  اهداف  با  متناسب  انسانی  نیروی  توانمندسازی  و  آموزش  جذب،  برنامه های  طراحی   -

استراتژی های جدید شرکت؛
- تعیین واقع بینانه و عقلایی، شفاف و دقیق چشم انداز، اهداف استراتژیک و استراتژی ها و 

کسب توافق نظر اعضای سازمان روی آن ها؛
- تدوین برنامه عملیاتی مناسب و دقیق برای اجرای استراتژی با توجه به فرایند گام به گام 

ارائه شده در مدل؛
- استقرار سیستم نظارت، ارزیابی و کنترل مناسب برای اجرای موثر استراتژی ها.

2. کاربست پیمایشی مدل این پژوهش در شرکت آبفای استان تهران و سایر شرکت های استانی 
و همچنین ارزیابی در دنیای واقعی با  اقدام پژوهی اگر منجر به تغییر ساختاری در مدل نشود، بی شک 
می تواند در مورد روشن شدن زوایای دیگری از مدل و تكامل آن و تحكیم تعمیم پذیری آن موثر باشد.
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