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  چكيده
مديريت برخوردار شده  ي اي در عرصه ي اخير از جايگاه ويژه استراتژيك در دههنگرش 

ي مديريت پيدا  ي محيط، حضوري جدي در عرصه رويكرد استراتژي موجب شد كه مقوله .است
هاي متعدد و متنوعي از سوي انديشمندان و پژوهشگران ارايه شده و  از يك قرن پيش، مدل .كند
تري در فرايند تدوين استراتژي مورد توجه قرار  ها، متغيرهاي بيش ن مدلضمن تكميل اي تدريج به

يند ادر فر عنوان يك رويكرد بهدر ساليان اخير فرهنگ . گرفته بود كه فرهنگ از آن جمله است
ي  مثابه اجتماعي كه بههاي  از نظر محققان، رويكرد .مديريت استراتژيك جاي گرفته است

اصلي تقسيم  ي به دو دستهگذارند،  الگوهاي استراتژي تأثير ميمفروضات فرهنگي بر گزينش 
كه كدام رويكرد در كدام جامعه و  اين. هاي شهودي رويكرد -2يي هاي عقلا رويكرد -1: شوند مي

تري برخوردار است، بستگي به فرهنگ حاكم بر آن جامعه و  سازمان از كارآيي و اثربخشي بيش
  . ي غالب داردسازمان و نيز رويكردهاي اجتماع

ها در  ي بر فرهنگ سازماننمناسب تدوين استراتژي مبت الگوهايي به ياب دستدر اين مقاله، 
 

است كه در سـال   ريزي ي عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ي دكتراي مديريت دولتي در مؤسسه رساله حاصل اين مقاله -1
 .دفاع شده است 1385

 دانشگاه علامه طباطبايي استاد گروه مديريت  - ∗

  عضو هيأت علمي دانشگاه صنايع و معادن ايران - ∗∗
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ي بين  دست آمده و اثبات معنادار بودن رابطه براساس نتايج به .استاز اهداف اين پژوهش  ايران،
غيرمنعطف و  با ويژگي فرهنگ) انسجامي(الگوي كنترلي  ،هاي تدوين استراتژي فرهنگ و الگو

هاي ايراني  عنوان الگوي مناسب جهت تدوين استراتژي در سازمان رويكرد اجتماعي عقلايي به
ي مدلي كاربردي براي  آورد علمي اين پژوهش، ارايه ترين دست اصلي. شناسايي و معرفي شد

جه به ها را با تو تدوين استراتژي بر مبناي فرهنگ سازماني است كه الگوهاي استراتژي سازمان
  .سازد هاي فرهنگي آن سازمان فراهم مي ويژگي

  

  .استراتژي فرهنگ؛ تدوين استراتژي؛ فرهنگ سازماني :ها كليدواژه
  

  مقدمه. 1
را مـورد مطالعـه قـرار     2والگوهاي تدوين استراتژي 1ارتباط بين فرهنگ سازماني مقاله حاضر،

 ايرانـي  هـاي  در سـازمان  سـتراتژي الگوهـاي تـدوين ا  بـا  سـازماني   فرهنـگ  داده و به بررسي تناسب
دو متغيـر  عنـوان   هب ـ 4ـ شـهودي   3اجتمـاعي عقلايـي    رويكـرد  بـا هاي آن  فرهنگ و مؤلفه .پردازد مي

ــار متغيــر الگوهــاي اســتراتژي   ــرار اساســي در كن ــر ايــن .گرفتنــدمــدنظر ق نــد كــه باور محققــان ب
افـزاري و   بناهـاي سـخت  بـه زير ، بسـتگي زيـادي   هاي يك جامعه براي اجراي استراتژي شايستگي«

شـود   افـزاري هـر جامعـه تلقـي مـي      نـرم  يزيربنا كه فرهنگ و هنجارهاي آن،  ؛ چراافزاري دارد نرم
 ؛ضـعيف  ريـزي و اسـتراتژي   هايي كه حتي با برنامه بسا جوامع و سازمان چه .)418: 2003تامپسون، (

تژي، منـوط بـه پشـتيباني    آميـز اسـترا   اجـراي موفقيـت  . انـد  اما با اجراي قوي، موفقيت كسب كـرده 
ي الگوهـاي   باشد، به همـين خـاطر اسـت كـه تقريبـاً در همـه       فرهنگ حاكم بر جامعه يا سازمان مي

رود و شناسـايي الگوهـاي تـدوين     عنـوان يكـي از عناصـر مهـم بـه شـمار مـي        استراتژي، فرهنگ به
تـلاش   ،ايـن پـژوهش  در  .يابـد  ها اهميـت مـي   استراتژي و فرهنگ سازماني و برقراري رابطه بين آن

هـاي   در سـازمان  سـازماني  هاي فرهنـگ  تناسب با ويژگيتدوين استراتژي م الگوهاي ه است كهشد
هـا و   كيـد بـر شـوراهاي اسـلامي شـهر، شـهرداري      أبا ت ـ  هاي دولتي و عمومي سازمان ـ اعم ازايران  

مـدل  آزمـون  . شناسـايي و ارايـه شـود    صنايع و معادن و فرهنگ و ارشاد اسلامي كشوركل ادارات 

 
1- Organizational Culture 
2- Strategy Fromulation Models 
3- Rationality 
4- Intuitive 
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از ديگـر  ف، هـاي سـازماني مختل ـ   هـاي اسـتراتژي بـا فرهنـگ     الگوامكان انطباق  و هافستد در ايران
  :تعريف شد ذيلمتغيرهاي پژوهش به شرح  ،در اين چارچوب. بودحاضر هاي پژوهش  هدف

 ـ  5مردگرايـي /  4گرايـي  جمع ـ  3فردگرايي/  2گريزي ابهام/  1قدرت ي فاصله: شامل ،فرهنگ«
و الگوهـاي تـدوين    شـامل رويكردهـاي شـهودي و عقلايـي     ،رويكردهاي اجتمـاعي «، »6گرايي زن

 9و بارسـو  8و اشـنايدر  7داستراتژي مبتني بر فرهنـگ دومـدل هافسـت    الگوهايبراي ارايه . »استراتژي
  :چارچوب نظري پژوهش طراحي شد، ها براساس اين مدل تركيب و

  
  )مدل مفهومي( چارچوب نظريـ 1جدول 

  ي قدرتلهفاص
  گريزيابهام

  الگوهاي تدوين استراتژي ←  گرايي زن/ مردگرايي
  فردگرايي/گراييجمع

  شهودي/رويكردهاي عقلايي
  

  پژوهشمباني نظري . 2
هـاي فرهنگـي    پرسش اول مربوط به شناخت ويژگي(پنج پرسش مطرح شد  ،اين پژوهش در
هـاي   كان تفاوت معنادار بين فرهنـگ در سـازمان  هاي مورد مطالعه، پرسش دوم در مورد ام سازمان

فرهنگـي منـاطق    ي چگـونگي نقشـه   درخصوصمورد مطالعه در مناطق مختلف ايران، پرسش سوم 
هاي مورد مطالعه به رويكردهاي اجتماعي و  گرايش سازمان ي درباره مختلف ايران، پرسش چهارم

ب تــدوين اســتراتژي بــراي تــرين پرســش تحقيــق، شناســايي الگــوي مناســ پرســش پــنجم و اصــلي

 
1- Power Distance 
2- Uncertainty Avoidance 
3- Individualism 
4- Collectivism 
5- Masculinity 
6- Femininiity 
7- Hofstede, Geert 
8- Schneider, C. Susan 
9- Barsoux, J. Louis 
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هافسـتد اسـتفاده شـده اسـت كـه چهـار بعـد         ي نظريـه از  ،پرسـش اول  در). هاي ايراني بـود  سازمان
قرار  مطالعهمورد گرايي را  زن/ مردگرايي جمع گرايي و/ فردگرايي، گريزي ابهام، قدرت ي فاصله«

 »اي قبيلـه  مشـاركتي و  ،نيـك ارگا ،سـالار  ديـوان  ي را در چهار دسـته  ها فرهنگ ،براساس آن و داده
 ،پرسـش چهـارم  در . شـد سـتفاده  افسـتد  هامـدل   ازسوم نيز ودر پرسش دوم . بندي كرده است طبقه

از دو هاي هـر يـك    ويژگي ضات ومفروذكر  با كهقرار گرفت استفاده  مورد دراشناي مدل بارسو و
. اسـت شـده  پرداختـه  ا ه ـ آن هر يـك از  با ي متناسبها به تعريف مدل »عقلايي ي ودشهو« كردروي

 كه شنايدر بودا بارسو و دو مدل هافستد و ،محقق نظريِ مبنايِنيز گويي به پرسش پنجم  براي پاسخ
بـين   ي هط ـابر ،هـا  آن بسـتگي  ميـزان هـم  سـنجش  بـا   ايـن دو مـدل اسـتخراج و   از هاي هر يـك   داده

  .شناسايي و مقايسه شدمتغيرهاي مورد مطالعه 
  

  ژيالگوهاي تدوين استرات. 3
آمـده  ) 2(آن در جـدول   ي ، كـه چكيـده  هاي هـانگر و ديويـد   مدل هاروارد تا مدل ي از ارايه

كـه  رسـد   نظـر مـي   خـورد و بـه   چشم مي بهمديريت استراتژيك  ي در عرصهيك سير تكاملي است، 
 .اند تر شده و اجرايي  سمت پيچيدگي و چندبعدي گام برداشته به ،ها از شكل ساده و يك بعدي مدل
هـا در   روي دو بعـد داخلـي و خـارجي سـازمان     ،هـا  ايـن مـدل   تر بيشهاي ظاهري،  جود تفاوتو با

داخلـي و نيـز    2و ضـعف  1به نقـاط قـوت   ها ي مدل تقريباً همهاند و لذا  كيد داشتهأتدوين استراتژي ت
ايـن پيـام اساسـي     ،هاي تدوين اسـتراتژي  مدل ي در همه .اند توجه داشته 4تهديدها و 3ها فرصت
بايـد   تـر،  ، و برخورداري از سهم بيشها براي ماندن در ميدان رقابت سازمان: دارد كه وجود

سـهم و   ،هم وضعيت موجـود خـود را بشناسـند و هـم موقعيـت خـود را در مقايسـه بـا تـوان         
و دريابند كه استراتژي چيزي نيست جز تعيين موقعيت و جايگـاه يـك    ندسنجبوضعيت رقبا 

گيـري عقلايـي    نوعي عقلانيت و تصـميم  ،ها مدل ي در همه .اي رقيبسازمان در مقايسه با نيروه
   ،كـه در محـيط سـازمان   واقعيـت   مورد توجه قرار گرفته است و اين نيست جز مفروض داشتن ايـن 

  
 

1- Strength 
2- Weakness 
3- Opportunity 
4- Threats 



  ي مدل تدوين استراتژي مبتني بر فرهنگ ـ مورد ايران ارايه

131  

  هاي استراتژي مدلجايگاه فرهنگ در  ي مقايسهـ 2جدول 
  ميزان توجه به فرهنگ عناصر اصلي بنيانگذاران عنوان مدل

  1دمدل هاروار
بازرگاني  ي مدرسه

  هاروارد

توجه به نقاط قوت،
ها و  ضعف، فرصت
  تهديدها

  عنوان يكي از عوامل محيطي به اًصرف

  فريمن  ها نفع مدل ذي
منديرضايت
  ها نفع ذي

  ها نفع صرفاً در حد توجه به سلايق و علايق ذي

  BCG2مدل 
گروه مشاوران

  بوستون
 نرخ رشد بازار
  موقعيت رقابتي

ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ   ـ

  GE3 مدل
شركت جنرال
  الكتريك

جذابيت صنعت
  سهم بازار

ملاحظات اجتماعي و انساني در محيط 
  انساني

  ويلن و هانگر  SWOTمدل 
توجه به نقاط قوت،

ها و  ضعف، فرصت
  تهديدها

  عنوان يكي از عوامل محيطي صرفاً به

هايمدل استراتژي
  اصلي

كريستين برگ و
  ترسان

رشدموضع رقابتي،
  بازار

ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ   ــ

  مايكل پورتر  4مدل رقابتي پورتر
كنندگان موادمينأت،رقبا

اوليه، توليدات جانشين، 
  خريداران

ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ   ــ

  TOWS ماتريس
فرد و  .آر .ديويد

  هانگر و ويلن

توجه به نقاط قوت،
ها و  صتضعف، فر

  تهديدها

عنوان يكي از عوامل  فرهنگ به
عنوان يكي  محيطي، فرهنگ سازماني به

  ها هاي داخلي سازمان سيستم از
  

تـوان   هاي مناسب مـي  به استراتژي يابي دستاطلاعات مورد نياز قابل دسترسي است و براي  ي كليه
 ،هـاي ديگـر   ز برخي مـدل و ني (TOWS) 5تاوس در مدل اگرچهگيري كرد و  از روش عقلايي بهره

 
1- Harvard Model 
2- BCG= Boston Consulting Group 
3- GE= General Electric 
4- Porter Model 
5- Tows= Threats, Opportunity, Weakness, Strength 
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توجـه  امـا   ؛گذارنـد  ثيرأيند تـدوين اسـتراتژي ت ـ  اتشخيص، ذوق، سليقه و قدرت انتخاب افراد در فر
 ،هـاي تـدوين اسـتراتژي    الگو ي همه ،به تعبير ديگر. ه استنشداقتضايي اين رويكرد  اي به بعد ويژه

 ي كـه ممكـن اسـت ايـن شـيوه      يدر حـال  ؛اند ها، رويكرد عقلايي را تجويز كرده محيط ي براي همه
جايگـاه  . گو نباشـد  ها پاسخ ها و سازمان محيط ي در همه) پيروي از روش عقلايي(تدوين استراتژي 
چـه   چنـان . )60-57 :1990تيلـور،  . بـي ( مقايسـه شـده اسـت    )2( جـدول در  ،ها الگوفرهنگ در اين 

هـاي تـدوين    الگـو ي در انتخـاب  عنـوان يـك ركـن اساس ـ    شنايدر و بارسو فرهنگ را بـه ، اشود ملاحظه مي
عنـوان الگـويي بـراي     بهـ   بين استراتژيكه اگر بپذيريم  1به تعبير رابينسون. اند استراتژي مدنظر قرار داده

تنظـيم   بـراي عنـوان الگوهـايي    بـه ـ حـاكم بـر آن    و جوامـع و فرهنـگ    ـ  هـا  ن سازما ي ترسيم آينده
بايد ديد  ،وجود دارد بستگي هم ـ  و انسجام دروني رفتارهاي هر سازمان و جامعه در انطباق با محيط

  ).45-40 :1995رابينسون، ( گذارند ثير ميأديگر ت يكگونه بر  هكه اينان چ
  
  رويكردهاي اجتماعي. 4

 انكارناپذير ،و بارسو معتقدند رابطه و پيوند نزديك ميان فرهنگ و استراتژي )1379( شنايدرا
دارنـد   تأكيـد  با استناد به جملاتي از كارل ويك بر اين نكته و) 177: 1379شنايدر و بارسو، (است 
ها براي مشكلات ناشي از تطابق بيروني و  حل اي از راه مجموعه(شده براي فرهنگ  تعريف ارايه كه

شنايدر هنگـام  ا و بارسو بنا به اظهار. قابل كاربرد است 2»استراتژي« ي عيناً براي واژه) انسجام دروني
 و نيازمنــد ارزيــابي محــيط بيرونــيزمــان  طــور هــم بــههــا،  ، ســازمانآني و اجــراي تــدوين اســتراتژ

  به تطابق بيروني مطلوب، يابي دستهاي استراتژيك در  هاي داخلي و دروني هستند، تصميم توانايي
بـراي   ـ  از جملـه كاركنـان   ـ  دهـي منـابع داخلـي    ها نيز نيازمنـد سـازمان   ثرند و اجراي اين تصميمؤم

 رويكـرد : برنـد  نـام مـي   رويكرددو از  ،براي طراحي مدل خودآنان .به انجام دروني است يابي دست
عيني هستند كه  يهاي ها، واقعيت محيط و سازمان براساس رويكرد اول،. شهودي رويكرد و عقلايي

رويكـرد دوم  كـه   در حـالي  ؛شـوند  بينـي، درك و تحليـل مـي    صورت يكسان توسط مديران پيش به
را هـا   آن بـدانيم  »هـاي عينـي   واقعيـت «هـا و محـيط را    كـه سـازمان   جـاي آن  سـت بـه  بهتر اگويد  مي

 
1- Robinson 
2- Strategy 
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هـاي مختلـف مـورد     و بـه روش  شـوند  مـي بناميم كه به اشـكال مختلـف درك    »هاي ذهني واقعيت«
هـاي مختلفـي را از مشـاهدات خـود      واقعيت ،اين بدان معنا است كه مديران. گيرند مواجهه قرار مي

). 180: 1379شـنايدر و بارسـو،   ا(كننـد   هاي خود عمـل مـي   دات و ساختهخلق و سپس مطابق مشاه
  .دهند ارايه مي )3( جدولشنايدر و بارسو با استفاده از نظريات مدل خود را به شرح ا

  
  رويكردهاي اجتماعيـ 3 جدول

  رويكرد عقلايي  ←محورهاي رويكرداجتماعي  →  رويكرد شهودي

  منظم/ متمركز/ التحقق فع :پيگيري عبارت است از نظارت
  هاي رسمي متمركز سيستم :ازريزي عبارت استبرنامه مباحث غيررسمي غيرمتمركز

  غيرشخصي/عيني/ كمي :انواع اطلاعات عبارتند از شخصي/ذهني/ كيفي
هايهاي داخلي و روش مدل

  غيررسمي و مباحثه
  :تفسير اطلاعات وابسته است به

هاي رسمي و ها و روش مدل
  يزي سناريور برنامه

  سطوح عالي كارشناسان  :يند كار عبارتند ازاافراد درگير در فر كاركنان تمام سطوح
  سياسي/ در سطوح عالي :هااتخاذ تصميمينحوه اتفاق نظر همه/در سطح صف

  :ها اهداف و برنامه  نظارت كلي/ گسترده و ضمني
ارزيابي و / شدهشفاف تعريف

  پاداشي واضح
  مدتكوتاه :نيافق زما بلندمدت
  ترتيبي :هاي عمليبرنامه آني

  184: 1379شنايدر و بارسو،  :منبع
  

  شناسي فرهنگ سازماني گونه. 5
هاي فرهنگـي   گران مديريت، براي شناسايي تفاوت همراه جمعي از پژوهش گيرت هافستد، به

فرهنگـي   هـاي  ويژگـي  ي اجـرا درآورد كـه توانسـت بـا مطالعـه      ميان ملل مختلف طرحـي را بـه   در
. دكن ـت ب ـبـر مـديريت ثا   هـا را  سازمان هاي فرهنگي ثير تفاوتأت ،IBMكاركنان شاغل در شركت 

در  IBMنفر از كاركنـان   هزار 116 از ،شصت شروع شد ي براي انجام اين پروژه كه در اواخر دهه
مـورد  دهندگان خواسته شد نظر خـود را در   از پاسخ ،در اين پژوهش. كشور دنيا نظر سنجي شد 40

چهـار بعـد فرهنگـي     ،هـاي هافسـتد   براساس يافته. هاي مديريت و محيط كار خود اظهار كنند شيوه
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) گرايـي  گرايي و مردگرايـي در مقابـل زن   گريزي، فردگرايي در مقابل جمع قدرت، ابهام ي فاصله(
كـه  دهـد   نشان مـي ) PD(قدرت  ي فاصله .)130: 1379شنايدر و بارسو، ا(مورد بررسي قرار گرفت 

هاي خود تحمل  در سازمانرا مردم يك جامعه تا چه حد حاضرند وجود نابرابري در توزيع قدرت 
هـا و ميـزان    به ميزان نگراني جامعـه از ابهـام و ناشـناخته   ) UA(ها  گريزي يا پرهيز از ناشناخته ابهام. كنند
نشـانگر آن  ) IC(گرايـي   ــ جمـع   فردگرايـي . شود بيني رويدادها تلقي مي به ثبات و قابليت پيشها  آن تمايل

دهنـد   است كه مردم يك جامعه تا چه حد خود و اقوام و خويشان و نزديكان خود را به ديگران ترجيح مي
و . ماننـد  هـاي گروهـي مسـتقل بـاقي مـي      ها و ديگر شـكل  ها، سازمان از گروه ،و از نظر احساسي و عاطفي

اي مثل شـجاعت   ها و روحيات مردانه به ارزشتمايل افراد يك جامعه ) MF(گرايي  مردگرايي ـ زن 
اي نظيـر پـرورش و كيفيـت     هـا و روحيـات زنانـه    گرايـي يـا ارزش   طلبي و مـادي  و جسارت، رقابت

مـدل هافسـتد و     تحقيقات بعـدي، ). 131: 1379شنايدر و بارسو ،ا(دهد  زندگي و روابط را نشان مي
جملـه   ي مـورد اسـتفاده قـرار دادنـد كـه از آن     هاي گوناگون فرهنگ هاي او را در شناسايي مدل يافته

) سـالاري سـنتي   ديـوان  و شـده  يماشين روغن كار ،روستايي ،اي قبيله(شناسايي چهار نوع فرهنگ 
مراتب سـازماني كـه همـان ترديـدگريزي و      سلسله است كه در مقابل دو عامل ميزان رسمي بودن و

تـر از   علاوه بر هافسـتد و پـيش  . )138: 1379شنايدر و بارسو، ا(وجود آمد  هقدرت است، ب ي فاصله
معرفـي و  ) 4(هاي متعدد فرهنگي ارايه شده است كه برخي از آنان در جـدول   نظريات و مدل ،وي

  .اند شده مقايسه
توان در يك ماتريس مورد  هاي تدوين استراتژي مبتني بر فرهنگ را مي گونه :الگوي تركيبي

رويكردهـاي اجتمـاعي شـامل رويكردهـاي     ، د مـاتريس در يـك بع ـ  كـه  طـوري  ؛ بهبررسي قرار داد
و در بعـد ديگـر آن فرهنـگ    ) شـنايدر ا منطبـق بـر مـدل بارسـو و    (گيرد  شهودي و عقلايي قرار مي

براسـاس مـاتريس   ). هافسـتد  ي منطبق بر نظريه( 2غيرمنعطف و 1سازماني مشتمل بر فرهنگ منعطف
سازماني كه طي تحقيق حاضر با اسـتناد  و تلفيق چگونگي رويكردهاي اجتماعي و فرهنگ  يادشده
شناسـايي و بـه اثبـات رسـيده اسـت،      هـا   آن شـده، تحليـل و تفسـير آمـاري     آوري هاي جمـع  به داده

  :آيد كه عبارتند از دست مي چهارگونه الگوي تدوين استراتژي به

 
1- Flexible Culture 
2- Non Flexible Culture 
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  هاي فرهنگ سازماني مقايسه مدلـ 4جدول 
 هاويژگي

  ها انواع مدل
  هاي فرهنگي مدل  ليعناصر اص بنيانگذاران

  نوردوگ  1نوردومدل گ
 ،ها پاداش،استانداردها،وليتؤمس،سازگاري
  رهبري ،صميميت و حمايت ،سازي شفافيت

  فاقد مدل مشخص

  فاقد مدل مشخص  ميزان كنترل مديريت،تشويق و تهديد رابينز 2رابينز ي نظريه

  براون ي؛هارو  3مدل هاروي و براون
هاي زشتعداد افراد متعهد به ار

هاي  ميزان تعهد به ارزش ،سازمان
  سازمان

  فرهنگ قوي، ضعيف و ميانه

  ديويس ؛استانلي  4مدل استانلي ديويس
ميزان اهميت هر اقدام در استراتژي  –استراتژي 

  ميزان سازگاري استراتژي با فرهنگ سازماني
 –مدل قابل قبول، كنترل   چهار

  اغماض، مدل غيرقابل قبول

  5اكراست –برنز مدل 
 زاستاكر و برن

الگوي لورش و 
  6لارنس

  ميزان تغييرات محيط ،ميزان پيچيدگي محيط
سيستم ارگانيكي و سيستم 

مكانيكي، ساده و پايدار وپيچيده 
  و ناپايدار

  چارلز هندي  7مدل هندي
ميزان ثبات و ،ميزان توجه به داخل و خارج
  پايداري محيط

فرهنگ سازماني وظيفه، نقش، 
  فرد و قدرت

  پذيري ميزان تطبيق ،ميزان انسجام داخلي  هرسي و بلانچارد  8بلانچارد ـ مدل هرسي
فرهنگ مشاركتي، يادگيري، 

  كراتيكورقابتي و بور

  رابرت كوئين  9مدل كوئين
 ـخارج(كانون توجه ميزان انعطاف و ،)داخل 

  كنترل
 هاي بازار محور، سلسله مراتبي، سيستم

  اي ادهوكراسي و قبيله

  دفت ؛ريچارد  10رد دفتمدل ريچا
 ـخارج(كانون توجه ميزان انعطاف و ،)داخل 

  كنترل
موريتي، أم پذير، مشاركتي،فرهنگ انعطاف

  بوركراتيك

  ريچارد اچ هال  11مدل هال
 ـخارج(كانون توجه ميزان انعطاف و ،)داخل 

  كنترل
 ـفر سيستم  ـروابط اهاي باز  يندي 

 ـعقلايي   انساني 

  دگيرت هافست  مدل هافستد
/ مردگرايي،گريزيابهام،قدرتيفاصله
  فردگرايي/ جمع گرايي ،گرايي زن

سيستم ديوان سالار، ارگانيك، 
  اي مشاركتي و قبيله
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هايي توصيه  جوامع و سازمان براياين الگو  :1الگوي تدوين استراتژي سازگاري يا انطباقي. 1
 ي گريـزي و فاصـله   و داراي ابهـام گـرا،   يعنـي فردگـرا، زن  (لحاظ فرهنگـي، منعطـف    شود كه به مي

گرايـي، كيفـي، ذهنـي،     و از لحاظ رويكرد اجتمـاعي نيـز شـهودي و متمايـل بـه كلـي       )قدرت كم
  :عبارتند ازهاي اين الگو  ويژگي. باشند مينگر  هاي اجماعي و بلندمدت روش
 ؛ريزي غيرمتمركز و غيررسمي برنامه •

 ؛گرين گرايي و پرهيز از جزئي نظارت كلي، نتيجه •

 ؛تأكيد بر منابع اطلاعاتي كيفي و ذهني •

 ؛ها و اطلاعات تفسير داده ي اي در زمينه تجزيه و تحليل غيررسمي و مباحثه شاتخاذ رو •

 ؛اجرا كاركنان و افراد مرتبط در مراحل طراحي و ي كارگيري كليه به •

 ؛ها گيري تأكيد بر اجماع و اتفاق نظر نيروهاي صفي در تصميم •

 .گذاري گسترده و ضمني در افق زماني بلندمدت د بر هدفتاكي •

2)بيروني(گرا  الگوي تدوين استراتژي فرصت. 2
هايي بـا فرهنـگ    اين الگو براي جوامع و سازمان :

قـدرت كـم و داراي رويكـرد اجتمـاعي      ي گريـزي و فاصـله   گرا و داراي ابهام منعطف فردگرا، زن
هـاي   ويژگي. گرايي و رسمي و سياسي مناسب است عينينگري، كمي و  عقلايي و متمايل به جزئي

  :عبارتند ازاين الگو 
 منابع خارجي؛مبتني بر  ريزي نسبتاً متمركز و رسمي برنامه •

 ؛گرايانه طولاني نتيجه هاي دورهنظارت رسمي و متمركز در  •

• ؛ي و عيني با اولويت منابع محيطيتأكيد بر منابع آماري و اطلاعاتي كم 

 ؛هاي تجزيه و تحليل رسمي با نگاه به بيرون سازمان ذ روشاتخا •

 ؛كارگيري مديران وكارشناسان عالي و مشاوران خارجي هتأكيد بر ب •

 ؛گيري سياسي در سطوح عالي و مبتني بر واقعيات محيطي كيد بر تصميمأت •

  .مدت گذاري شفاف و منعطف در بلندمدت و ميان تأكيد بر هدف •
 

 
1- Compatible Strategy Formulation Model 
2- Opportunist Strategy Formulation Model 
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الگوي تدوين اسـتراتژي مشـاركتي، مناسـب     ):دروني( 1استراتژي مشاركتيالگوي تدوين . 3
گـرا بـا    جمع ،برخورداري از فرهنگ غيرمنعطف و مردگرا با وجودهايي است كه  جوامع و سازمان

هاي ايـن   ويژگي. قدرت زياد، رويكرد اجتماعي شهودي بر آن حاكم است ي گريزي و فاصله ابهام
  :عبارتند ازالگو 

 ؛ريزي نسبتاً غيرمتمركز و غيررسمي مبتني بر منابع داخلي برنامه •

 ؛نظارت رسمي نسبتاً تفصيلي فرايندگرايانه •

 ؛ذهني داخلي تأكيد بر منابع آماري كيفي و •

 ؛ها و اطلاعات اتخاذ روش تجزيه و تحليل مشورتي در تفسير داده •

 ؛ها برنامهمديران و كارشناسان ارشد سازمان در طراحي  ي تكيه بر همه •

 ؛ربط افراد ذي تر بيشگيري مبتني برجلب نظر  تصميم •

مـدت و   ريـزي شـده در افـق زمـاني ميـان      گسـترده و برنامـه   هاي نيمه گذاري تأكيد بر هدف •
 .مدت كوتاه

الگوي  ،چهارمين الگوي تدوين استراتژي شناسايي شده :2الگوي تدوين استراتژي كنترلي. 4
 ،غيرمنعطـف  يفرهنگ ـ كـه است  مناسب هايي جوامع و سازمان و براي گذاري شده است كنترلي نام
و رويكـرد اجتمـاعي   برخوردارند قدرت زياد  ي گريزي و فاصله بهامدارند و از ا گرا جمع و مردگرا

 :عبارتند ازهاي اين الگو  ويژگي. است كاملاً عقلاييها  آن

 ؛زئياتريزي كاملاً متمركز، منظم و رسمي با تأكيد بر ج برنامه •

 ؛گرايانه بر فرايندها و عمليات نظارت دقيق و جزء •

 ؛يعيني و كم صورت بهتأكيد بر منابع آماري و اطلاعاتي  •

 ؛ها شده براي تفسير داده ريزي اتخاذ روش تجزيه و تحليل رسمي و برنامه •

 ها؛ سازي تأكيد جدي بر مديران عالي و كارشناسان ارشد در تصميم •

 ؛هاي سياسي در سطح عالي سازمان گيري يمتأكيد بر تصم •

 .مدت نگرانه و كوتاه هاي شفاف، صريح، جزء گذاري تأكيد بر هدف •

 
1- Participative Strategy Formulation Model 
2- Controlling Strategy Formulation Model 
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 هـاي ايرانـي   سازماني سازمان هاي فرهنگ با توجه به ويژگي و براساس مدل مفهومي پژوهش
) 1(كل در ش ـايران هاي  و رويكردهاي شهودي و عقلايي، مدل تدوين استراتژي متناسب با سازمان

  .نشان داده شده است
  

   عقلايي اجتماعيرويكرد  شهودي

  الگوي تدوين استراتژي
  سازگاري

  الگوي تدوين استراتژي
  گرا فرصت

  )گرا محيط(

  منعطف
  
  
  
  فرهنگ
  
  
  

  منعطفغير 

  الگوي تدوين استراتژي
  مشاركتي

  )گرا درون(
  كنترلي الگوي تدوين استراتژي

  
  مبتني بر فرهنگ و رويكردهاي اجتماعي استراتژي ـ الگوهاي تدوين1 شكل

  
  روش تحقيق. 6

هـاي مربـوط    ايرانـي و سـازمان   ي گويي به مسايل مبتلابه جامعـه  پژوهش حاضر با هدف پاسخ
بــين  ي جــا كــه شــناخت رابطــه از آن. شــود تلقــي مــي 1»پــژوهش كــاربردي«لــذا  ؛گيــرد انجــام مــي

استراتژي از اهداف ايـن پـژوهش   تدوين  لايران و مد هاي سازمان سازماني در هاي فرهنگ ويژگي
تعبير توصيفي و اكتشافي  .است 3و توصيفي 2اكتشافي ،ماهيت اين پژوهش كه توان گفت مي ،است

سنجش دقيق اثرات يك يا  وبدين معناست كه ما در پي يك پژوهش آزمايشي  ،بودن اين پژوهش
بـين فرهنـگ سـازماني و     ي ف رابطـه در پـي كش ـ   بلكه صـرفاً  ؛چند متغير بر متغيرهاي ديگر نيستيم

 
1- Applied Research 
2- Exploratory Research 
3- Descriptive Research 
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 ،آمـاري ايـن پـژوهش    ي جامعـه . هسـتيم  1)ريـزي اسـتراتژيك   برنامـه (اسـتراتژي   فرهنگي هاي مدل
نيـز اعضـاي    هاي شهرداري، ادارات فرهنگ و ارشـاد اسـلامي و صـنايع و معـادن و     مديران سازمان

 .انـد  ها شاغل بـوده  سازماندر اين  1384كه در سال  هاي كشور است شوراهاي اسلامي مراكز استان
 30در  يادشـده چهار سـازمان   ،هاي فرهنگ سازماني مديران براي شناخت ويژگي ،در اين پژوهش

بـه   ،هـاي مـورد مطالعـه    تعداد مديران سازمانبراي برشماري . استان كشور مورد مطالعه قرار گرفتند
هـا نيـز برابـر     مي مراكـز اسـتان  و تعداد اعضاي شـوراهاي اسـلا   ها استناد شد نمودارهاي سازماني آن

 براي انتخـاب . شده دريافت شد فرم تكميل 745 ،شده فرم توزيع 900از  ،در كل. قانون مشخص بود
 ،منـد  گيـري مطلـوب و هـدف    اسـاس نمونـه  برعمل آمـد و   گيري به نمونه ،هاي مورد مطالعه سازمان
هـاي دولتـي و    هنگـي سـازمان  ز ويژگـي هـاي متنـوع فر   يهايي برگزيده شدند كه بتوانند حا سازمان

هـاي مـورد مطالعـه نيـز بـه دليـل        در مورد مديران و اعضاي شوراها در سازمان. عمومي ايران باشند
  .شتگيري موضوعيت ندا نمونه مديران،  ي انتخاب كليه

در نامه بوده است؛ هر چند كـه   ها پرسش در پژوهش حاضر، ابزار اصلي براي گردآوري داده
وهش و براي انتخاب عنوان از ابزارهاي دسـت دومـي چـون نشـريات دولتـي و      مراحل مقدماتي پژ

سـازماني   هـاي فرهنـگ   شناخت ويژگيبراي . ايم نيز استفاده كرده اي هاي صنعتي و كتابخانه تحليل
دو تـن از محققـان دانشـگاه     توسـط هافسـتد   ي نامـه  براسـاس اصـل پرسـش   كه  اي نامه سشپر از ،ايران در

ــيتي  ــي   اســتا شــده اجــرنيومكزيكوس ــاي شــهودي و عقلاي ــراي شــناخت رويكرده ــتفاده شــد و ب  ،، اس
قـرار  اسـتفاده   مـورد  ،شنايدر و بارسـو تعيـين شـده   امحورهاي آن براساس تئوري  اي كه نامه پرسش
كنترلي رويكردهاي به يكي از  هاي مورد مطالعه سازماناز يك گرايش هر ،نامه اين پرسش. گرفت

هاي علمي مورد تأييـد   روايي و اعتبار اين ابزار براساس روش. راردادقسنجش  را مورد يا سازگاري
   .قرارگرفت
ز توزيـع فراوانـي، نمـودار، ميـانگين، انحـراف معيـار، ضـريب        ، اهـا  و تحليل داده  تجزيه براي

بـوده   SPSSافـزار   نـرم  شد و ابزار اصلي براي انجـام ايـن كـار   استفاده » دو خي«بستگي و آزمون  هم
  .)342: 1380سكاران، (هاي علوم اجتماعي كاربرد دارد  طور گسترده در پژوهش هكه ب است

  
 

1- Strategic Planning 
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  هاي پژوهش بررسي پرسش. 7
هـاي مـورد مطالعـه     هـاي فرهنگـي سـازمان    پرسش پژوهش در مورد شناخت ويژگي نخستين

نـاخت فرهنـگ    »هاي دولتي و عمومي ايران كدامنـد؟  هاي فرهنگي سازمان ويژگي« .است از  ،بـراي ش
اـم  ي فاصله(  چهار عامل و مؤلفه در آن كه شدافستد استفاده مدل ه گرايـي،   زن /گريـزي، مردگرايـي   قدرت، ابه

 توزيــع فراوانــي ،هــاي موجــود براســاس داده .را مــورد توجــه قــرار داده اســت) گرايــي جمــع/ فردگرايــي
  :شدبا مي ذيلشرح  هاي مورد مطالعه در ايران به هاي فرهنگي سازمان ويژگي

فرهنگ و ارشاد اسـلامي  ادارات ها مردگراتر از فرهنگ سازماني  شهرداريزماني فرهنگ سا
امـا   ؛هـا اسـت   در شـهرداري  گريزي بسيار بالا گرايي و ابهام گوياي جمعنيز  هاي موجود داده .است

 تـري برخـوردار   فاصـله قـدرت پـايين    هـا از  در مقايسه با شهرداريفرهنگ سازماني صنايع و معادن 
هاي مورد مطالعـه و انحـراف معيـار     هاي ورودي، نمرات هر يك از سازمان اده از دادهبا استف .است

ها بالاتر از سـاير   قدرت در شهرداري ي فاصله ،طبق اين جدول. ه استدرج شد) 5(آنان در جدول 
در بعد ابهـام  . قدرت است ي ين فاصلهتر كمهاي مورد مطالعه است و صنايع و معادن داراي  سازمان
تر از ديگـر   پايين ،662/3 ي نمره بالاتر از همه و صنايع و معادن با ،511/3 ي نمره شوراها با گريزي،
 ي نمره و صنايع و معادن با ،834/2 ي نمره ها با در بعد مردگرايي نيز شهرداري. قرار دارند ها سازمان

هـا و   شـهرداري  نيـز، گرايـي   در بعد جمع. ين مردگرايي را دارندتر كمترين و  بيش ترتيب ، به651/2
. نـد ا دهدابـه خـود اختصـاص    گرايي را  ين جمعتر كمترين و  بيشو  401/3نمرات صنايع و معادن با 

جـز   نتـايج نشـان داد كـه بـه    و دو اسـتفاده شـد    ها از آزمون خي براي درك معنادار بودن اين تفاوت
 يتفـاوت معنـادار   ،ردر سـه بعـد ديگ ـ   ،هـا معنـادار اسـت    در آن گرايي كه تفـاوت  مردگرايي و زن

  .مشاهده نشده است
) 6(جـدول   گونـه كـه در   همان :هاي مورد مطالعه در سازمان اجتماعي يرويكردهاگرايش به 

داراي گرايش به مدل كنترلي هستند  ،هاي مورد مطالعه سازماناز درصد  5/80 ،در كل ،آمده است
ين تـر  كـم  تـرين و  داراي بـيش % 78بـا معـادن   سازمان صنايع و و% 85ها با  يان شهرداريماين  كه در

دهـد   نشان مي ،دو از آزمون خي دست آمده بهنتايج  .گرايش به مدل كنترل تدوين استراتژي هستند
  .هاي مورد مطالعه معنادار نيست كه تفاوت در گرايش به مدل تدوين استراتژي در سازمان

 معـادن بـا   صـنايع و  و 920/2 ها با ميانگين شـهري  است كه شهرداري آنيد ؤنيز م )6(جدول 
  .ين گرايش به مدل كنترل هستندتر كم ترين و داراي بيش 792/2ميانگين 
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  هاي مورد مطالعه ـ ميانگين نمرات فرهنگي سازمان5جدول 
 هاسازمان

  فرهنگي هاي ويژگي
ارشاد
  جمع  شوراها  شهرداري  صنايع و معادن  اسلامي

  ي قدرت فاصله
  591/2  621/2  650/2  557/2  564/2  ميانگين

N 203  187  142  121  653  
  341/0  436/0  384/0  369/0  391/0  انحراف معيار

  گريزي ابهام
  482/3  511/3  500/3  662/3  472/3  ميانگين

N 211  190  145  122  668  
  388/0  390/0  401/0  382/0  384/0  انحراف معيار

  مردگرايي
  گرايي زن

  615/2  662/2  634/2  651/2  658/2  ميانگين

N 197  185  138  118  638  
  457/0  501/0  433/0  434/0  451/0  انحراف معيار

  فردگرايي
  گرايي جمع

  300/3  334/3  401/3  241/3  266/3  ميانگين

N 206  188  139  122  655  
  420/0  429/0  422/0  404/0  416/0  انحراف معيار

  
  

  هاي مورد مطالعه عقلايي در سازمان /شهودي رويكردهايگرايش به  ي مقايسه ـ6 جدول

  عقلايي شهودي  محل كار
  درصد  فراواني  درصد فراواني

  3/78  101  7/21  28  شوراي اسلامي شهر

  1/85  120  9/14  21  شهرداري

  0/78  156  0/22  44  سازمان صنايع و معادن

  2/81  173  8/18  40  ارشاد اسلامي

  5/80  550  5/19  133  كل

318/0  =pv 520/3 = 2x 
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هـاي فرهنگـي و گـرايش بـه رويكردهـاي اجتمـاعي و الگوهـاي تـدوين          ژگيبين وي ي رابطه
بـين   ي رابطـه نتـايج بررسـي    ايـن قسـمت مربـوط بـه     .ه شده استدنشان دا) 7(در جدول  استراتژي
هاي ايراني و گرايش به رويكردهاي اجتماعي با الگوهـاي   هاي فرهنگ سازماني در سازمان ويژگي

ابعـاد فرهنگـي، رويكردهـاي     ي رابطـه  ي مطالعهي پژوهش هم موضوع اصل. است تدوين استراتژي
ــاعي  ــدوين   واجتم ــاي ت ــه الگوه ــرايش ب ــتراتژي گ ــن بخــش    داده. اســت اس ــود در اي ــاي موج ه
  :باشد ميها  نتايج پاسخ ي كننده مشخص
قـدرت و گـرايش بـه     ي بسـتگي بـين فاصـله    ضريب هـم هاي به دست آمده،  برابر خروجي .1

  ؛يالگوهاي تدوين استراتژ
  ؛استراتژي الگوهاي تدوينگريزي و گرايش به  بستگي بين ابهام ضريب هم. 2
 الگوهــاي تــدوينگرايــي و گــرايش بــه  جمــع /بســتگي بــين متغيــر فردگرايــي ضــريب هــم .3

  ؛استراتژي
  ؛استراتژي الگوهاي تدوينو گرايش به  مردگرايي/ گرايي بستگي بين متغير زن ضريب هم. 4
  ؛استراتژيالگوهاي تدوين و گرايش به  سازماني تغير فرهنگبستگي بين م ضريب هم. 5
يـن    ي بستگي بين متغير رويكردهاي اجتماعي و گرايش به الگوهاي تدوين استراتژي رابطه ضريب هم. 6 اـدار ب معن
  .وجود داردمتغيرها 

  
 هاي مورد مطالعه در مورد گرايش ـ ميانگين نمرات سازمان7جدول 

صنايع و   ها شهرداري  شوراها  ها سازمان
  معادن

ارشاد 
  جمع  اسلامي

گرايش به 
رويكردهاي 
  اجتماعي

  843/2  838/2  792/2  920/2  842/2  ميانگين نمره

  
N 116  134  178  194  622  

  /.341  /.335  /.339  /.338  /.346  انحراف معيار
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  گيري نتيجه. 8
 گريـزي بـالاتر   هامقدرت و اب ي گراتر و داراي فاصله اگر فرهنگ سازماني مردگراتر، جمع .1
اسـتراتژي   تـدوين  كنترلـي بـراي  الگـوي  د، نباش ـگرايش داشـته   و مديران به رويكرد عقلايي باشد

  .تر است سازماني مناسب
تـر   گريزي پـايين  قدرت و ابهام ي گراتر، فردگراتر و داراي فاصله زن ياگر فرهنگ سازمان. 2

گـرا   فرصـت  اسـتراتژي  الگـوي تـدوين   گـرايش داشـته باشـند،   و مديران به رويكـرد عقلايـي   باشد 
  .براي آن مناسب است )گرا برون(

و  باشـد  گريزي بالا قدرت و ابهام ي گرا و داراي فاصله اگر فرهنگ سازماني مردگرا، جمع .3
 )گـرا  درون(مشـاركتي  تـدوين اسـتراتژي    الگـوي  گرايش داشته باشند،مديران به رويكرد شهودي 

  .مناسب است
و  باشـد  پايينگريزي  قدرت و ابهام ي گرا، فردگرا و داراي فاصله ي زناگر فرهنگ سازمان. 4

سـازگاري مناسـب آن    الگـوي تـدوين اسـتراتژي    گرايش داشته باشند،مديران به رويكرد شهودي 
  .است

  
  هاي علمي پژوهش يافته. 9

فرهنگـي در چهـار سـازمان دولتـي،      ي براسـاس چهـار مؤلفـه    ،تست مدل هافستد در ايران. 1
  .شود المللي تلقي مي بين ي ي و انتخابي كه نوعي مشاركت درك مطالعهعموم

 هاي دو رويكـرد شـهودي و عقلايـي    شنايدر در ايران براساس شاخصاتست مدل بارسو و . 2
 .نتايجي ويژه به دست داده است

كـه مـدل    در حالي. شنايدراهاي هافستد و بارسو و  ايجاد يك مدل جديد با استفاده از مدل. 3
اسـتراتژي اسـت، در    ي شنايدر مربوط بـه حـوزه  افرهنگ و مدل بارسو و  ي فستد صرفاً در عرصهها

 . سازد بين فرهنگ و استراتژي را مشخص مي ي رابطهمدل جديد يك مدل طراحي شده است كه 

ها از  بين فرهنگ و استراتژي در سازمان ي رابطه ي ايجاد مدل مفهومي تركيبي براي مطالعه. 4
  .ي اين تحقيق استخا خروجي
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