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 عنهوانبه  ،ريزي راهبردي باكيفيت روابط فرهنگ و استراتژيمديريت درست و طرح چکیده:

اسهتراتژي  هه ماتريسي فرهنهگ است. تحليل حياتي ياهرم قوي براي اجراپذيركردن راهبردها
است كه   حالي اين در است؛تحليل در مديريت روابط راهبرد و فرهنگ  رايج هايروش يكي از

 هه قدرت فرهنگ سازماني )قهوي ۀلفؤدو م نكردنلحاظوكارها و اي كسبفرايند جانمايي نقط 
اسهتراتژي،  هه فرهنهگ كلاسهي رشدمحور( در ماتريس همحورضعيف( و اهميت استراتژي )بقا

دارد. از نشناختي است ك  توانايي انعكاس كامل سب  تفكر انساني را هاي روشازجمل  كاستي
 ايهن استراتژي با رويكرد فازي اسهت. در ه ماتريس فرهنگ ۀتوسع دنبالب  ۀ حاضرمقال رو، اين
 ههايالگهوريت  ،درنهايهت و خبرگان هايو نظر آرا از غني، ايكتابخان  مطالعات ضمن ،سيبرر
راهبهرد فرهنگهي  شش اساس، اين بر .شد استفاده فازي سازيغربال روش نظير ،مناسب يكمّ

 بها و شهد ييدأاستراتژي شناسايي و ت ه فرهنگ ۀيافتماتريس بسط ۀگانشانزده براي سناريوهاي
 نتهايج .شهد اي پرداخته منطق  در قالب برآورد شدهمطالع  وكارفازي ب  جانمايي كسبرويكرد 

 درصهد به  توجه  بها حاضهر ۀمقاله در شهدهتبيهين شناسهيروش ك  است مه  اين كنندۀبيان
 تعيين شدهمطالع  را در سازمان دفاعي دارتريامعن منطق ، راهبردهاي فرهنگي هر هايمساحت
 كرد. و انتخاب اولويت
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 مقدمه
بهودن يها كه  موفه  استريزي و مديريت راهبرد دو وج  اصلي فرايند مديريت استراتژي  طرح
اوقلهو، بارسها و كهارايورمو ، استراتژي، ب  اين فرايند و تعاملات آن بسهتگي دارد )كهاس نبودن
و مديريت راهبرد، در كشورهاي مختلهف دنيها و  شد ريزيهاي اخير مباحث طرح(. در سال2661

 اين در ؛است ب  شايستگي توسع  يافت  ،ها و صنايع گوناگون انتفاعي و غيرانتفاعينيز در سازمان
و كمبودههاي  ههاسازي راهبردها، برخي نقصهاي مختلف جارياست ك  همچنان در جنب  ليحا

به   دسازي راهبردها بايهاي كليدي ك  در مسير جاري. ازجمل  مقول شودديده مي 9شناختيروش
..(، سهاختار سهازماني، .ي، ابتكهارات وكنترلهي و كمّه ريزي )تدوين اهدافا توج  داشت؛ برنام نهآ

دههي، ارتباطهات، مهديريت ت،هاد، فرهنهگ سهازماني، مهديريت صيص منابع و بودج ،گزارشتخ
كنترلي، پاداش و انگيزش  هايسيست  هاي اطلاعاتي و عملياتي،مقاومت در مقابل تغيير، سيست 

نيها، ؛ رحهي 2665ليمونهت، موكان، ههوپر و مه )اوگان استهاي مديريت بازنگري ،و در نهايت
شده در تبيهين و هاي انجام(. مرور تلاش2665؛ كاپلان و نورتون، 2661روناكيس و شارپ، پولوچ

ههاي متمهايز كيهد و تمركهز بهر حهوزهأسازي راهبردها، تتشريح دلايل موفقيت يا شكست جاري
 نيها،سهازد )رحهي مهي ريزي، مسائل سازماني، مديريتي، فردي و عوامل محيطي را رهنمودبرنام 

سازي راهبردها نيازمنهد ديگر، جاري بيان (. ب 2661، و همكاران نيا؛ رحي 2665ارپ، كاستكا و ش
 ساز و راهبردها به  عمهل شهامل اههدافاركان جهت ۀترجم[كردن م ب  س  بعد اجراييأتوج  تو

پذيرش و [كردن پذيرالف(، اجرا 9316نوري، )اكبري و قاضي ]...كمي، ابتكارات و كنترلي، اهداف
مهديريت [كردن راهبردهها ( و اجرا9181)اسكولز،  ]...ت راهبردها از سوي فرهنگ، ساختار وحماي

ههاي يها كاسهتي كمبهود. پرواضهح اسهت كه  اسهت( 9182)تيچهي،  ]هاي استراتژي دگرگوني
تواند در كردن راهبردها، ميكردن و اجراكردن، اجراپذيري  از س  بعد اجرايي شناسي در هرروش

بهر  كيهدأحاضر، ت ۀد. هدف مقالكن ساز و راهبردها در سازمان خلل ايجاداركان جهت مسير تحق 
 بر مديريت روابط فرهنگ و استراتژي است.  اجراپذيركردن راهبردها مبتني

 بیان مسئله

كهردن، سهازي راهبردهها بهر سه  بعهد اجرايهيجهاري ۀها و صهنايع در زمينهيابي سازمانعارض 
كهردن توسهع  و تعميه  كهاربرد بعهد اجرايهي كنندۀها، بياندن استراتژياجراپذيركردن و اجراكر

و  ههاباچهاپ و نشهر كت ۀهاي اخيهر در حهوزشده در ده هاي انجام. تلاشاستراهبردها مبتني 
هه  بها محوريهت روش  كهردن راهبهرد، آنموضوع اجرايي در خصوصمتنوع و متعدد  هاي مقال

 ههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
1. Methodological 
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 ۀسواب  علمي و تجربي آن در ابعاد مختلف همچهون ترجمه ۀستشاي ۀارزيابي متوازن، گواه توسع
(، چگونگي تركيب و يكپارچگي 9316نوري، )اكبري و قاضي ساز و راهبردها ب  عملاركان جهت

ي  از منهارر  ميزان مشاركت هر ۀ(، محاسب9319نوري، )اكبري و قاضي هاي عملكرديشاخص
؛ 2668در عملكرد سازماني )لهي، چهن و چانهگ،  هاارزيابي و تعيين وزن يا اهميت نسبي شاخص

اسهتراتژي )سهقايي و  ۀ(، ترسهي  نقشه2696 دويهرن،؛ يوكسهل و د 2660 آنگ، لام و چائو،لي
 . است( و نظاير آن 2661قاسمي، 

است؛  كردن راهبردها ب  سرانجام رسيدههايي ك  با تمركز بر اجراپذيرمرور مطالعات و بررسي
گرفت  در ايهن زمينه ، خاصه  مهديريت روابهط اسهتراتژي و اي اند  صورتهپژوهش كنندۀبيان

ههاي ايهن درحهالي اسهت كه  يافته  ؛استشناختي آن هاي روشساختن كاستيفرهنگ و مرتفع
كهردن راهبردهها و قهوي بهراي اجراپهذير ياهرمه عنهوانمتعددي بر تناسب فرهنگ و راهبرد ب 

؛ 2663؛ آكوموس، 2663؛ دوبني، 2661، و همكاران وقلواسازي موف  آن دلالت دارند )كاسپياده
 ۀمهديريت در پهنه ( در كتاب خهود بها عنهوان9382ك  اشنايدر و بارسو ) ( تا آنجا9385خديوي، 
 ها وجود دارند ك  برخهي آنل مشتركي در سازمانئب  اين م،مون اشاره دارند ك  مسا هافرهنگ

نزدي  فرهنهگ و  ۀييد ديگري بر رابطأنامند و اين تميرا استراتژي  را فرهنگ و برخي ديگر آن
هها و صهنايع در راسهتاي مديريت ارشد سهازمان اصلي هايدغدغ  راهبرد است. بنابراين، يكي از

ساز و راهبردهاي شركت و ب  تبع آن برتهري بهر رقبهاي چابه  و هوشهمند، تحق  اركان جهت
ديگهر،  بيان . بهاسهتفرهنگ و اسهتراتژي  ريزي راهبردي باكيفيت روابطمديريت درست و طرح

گرفهت  آيها  يها ناديهدهداد ، تغيير كرد ك  آيا بايد فرهنگ سازماني را تقويت ييافتن پاسخ مناسب
د  و مهواردي از ايهن دسهت، ههدف اصهلي كربندي مجددي از استراتژي ارائ  صورت لازم است

 دهد.ساز و راهبردها تشكيل ميتحق  اركان جهت برايمديريت روابط استراتژي و فرهنگ را 
تحليهل در مهديريت روابهط رايهج ههاي روش استراتژي، يكهي از ه ماتريسي فرهنگ تحليل

در ماتريسهي، عمومهاد دو در دو )محهور  شدهمطالع  ك  در آن واحدهاي استاستراتژي و فرهنگ 
بردهها(، ترسهي  يها سهازي راهتغييرات پيهاده ۀمحور گستر ه سازگاري تغييرات با فرهنگ موجود

حداكثرسهازي  ۀا در قالهب راهبردههاي عمليهاتي چهارگانهنههو تحليلهي از آشهوند ميبندي طبق 
و  3اسهتراتژي دوبهارۀبنهدي ، صهورت2، پيوند تغييرات ب  رسهالت و هنجارههاي اصهلي9افزاييه 
؛ 2661)پيهرس و رابينسهون،  گيهردقهرار مهيمديران شركت  در اختيار ،4كردن حول فرهنگاداره

 ههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
1. Synergistic-focus on reinforcing culture 

2. Link changes to basic mission and fundamental organizational norms 

3. Reformulate strategy 

4. Manage around the culture 
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ههاي كهاربرد تحليهل ۀو همچنان بعد از توسهع يست(. اما اين پايان كار ن2660برآوون و هاروي، 
سهازي آن و اسهتخرار راهبردههاي فرهنگهي، پيهاده ۀاستراتژي، هنوز در زمين هماتريسي فرهنگ

اي ههكاربرد تحليل ۀها و صنايع در زمينيابي سازمانخطاهاي جدي وجود دارد. عارض  و هانقص
ههاي فرهنگهي مه  را در استخرار راهبردهها و توصهي  ۀاستراتژي، چند نكت ه ماتريسي فرهنگ

هاي ماتريسي، نظيهر در تحليل شدهمطالع  آنك  جانمايي واحدهاي نخست ۀسازد. نكترهنمود مي
اي انجام صورت نقط ب  ،استراتژي ه ماتريس فرهنگ خصوصب هاي سوات، پورتفوليو و ماتريس

نهوري، ؛ قاضهي2661زاده و معمارياني، نوري، اسماعيل؛ قاضي2660پذيرد )برآوون و هاروي، مي
داري بين نمرات اتوج  ب  اين مه  ك  تفاوت معن بهتر، با بيان(. ب 2696 زاده و خيرخواه،اسماعيل

اهبردهها، سازي رتغييرات پياده ۀنزدي  ب  ه  ميزان سازگاري تغييرات با فرهنگ موجود و گستر
نواحي متفهاوتي از  ؛(4SBUو  3SBU) ندارد وجود شدهمطالع  وكارهايدر بررسي و تحليل كسب

وكار در اختيار مهديريت ارشهد هاي استراتژي  هر كسبدر قالب توصي  يادشده ۀمناط  چهارگان
مناط  وكارهايي ك  در نواحي يكساني از هيچ تفاوت و اولويتي بين كسب گيرد. همچنينمي قرار

دوم به  فراينهد  ۀ(. نكته9 )شكل وجود ندارد (،2SBUو  3SBU)گيرند مي موصوف قرار ۀچهارگان
محهور  ههايهوكارها در قالب اخذ نظر خبرگان صنعت و محاسبات مربوط به  نمهرجانمايي كسب

سهازي تغييهرات پيهاده ۀسازگاري تغييرات با فرهنگ موجود )نامطلوب/ مطلهوب( و محهور گسهتر
استراتژي مربوط است ك  توانايي انعكاس كامل سهب   هراهبردها )ك / زياد( در ماتريس فرهنگ

 ه سهوم به  محورههاي مهاتريس فرهنهگ ۀ(. در نهايت، نكته2668د )زاده، دارنتفكر انساني را 
 ،استراتژي اشاره دارد ك  در محور سازگاري تغييرات با فرهنگ موجود، ب  قدرت فرهنگ سازماني

سهازي راهبردهها، به  ضهرورت تغييهرات پيهاده ۀبودن آن و در محور گسهترضعيف يا قوي يعني
 است.  نپرداخت  محور( آن)بقامحور( و اهميت متوسط )رشد زياديعني اهميت  ،استراتژي

ههاي قهدرت لف ؤاستراتژي ك  بر تزري  م ه ماتريس فرهنگ ۀيافتدر اين مقال  از شكل بسط
 بهراي؛ اسهتاستراتژي مبتني  ه كلاسي  فرهنگرت راهبرد ب  ماتريسفرهنگ سازماني و ضرو

در اين بررسي،  است. همچنين گرفت  شده بهره نظر هاي موصوف و تحق  اهداف مدرفع كاستي
مبه  انساني دارد )اكبري و گاه هاي فازي ك  سازگاري بيشتري با توضيحات زباني و از مجموع 

 ،است. درواقع شده اي استفادهقالب برآورد منطق  در ،شدهمطالع  واحد(؛ در جانمايي 9381محقر، 
ضمن مرور مباني نظري موضوع، با نظرسنجي از خبرگهان و كاربسهت  ك  كوشداين پژوهش مي

ب  اين پرسش ك  سناريوها و راهبردهاي مختلف فرهنگهي در مهاتريس  ،سازي فازيغربالروش 
اي ، آميهزهشدهمطالع اي صنعت دفاعي ند  و جانمايي منطق ااماستراتژي كد ه فرهنگ ۀيافتبسط
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ماتريس  ۀتوسع رو، هدف اين مقال اين دهد. ازپاسخ ؟دهداز كدام راهبردهاي فرهنگي را ارائ  مي

 استراتژي با رويكرد فازي است. ه گفرهن

 پیشینۀ پژوهش
گرفته  در ههاي صهورتو بررسيبر مرور مطالعات  نظري و تجربي پژوهش حاضر، مبتني ۀپيشين
ريزي و مديريت راهبرد شناسي طرحادام ، گون  در بنابراين. استروابط فرهنگ و استراتژي  ۀحوز

 ه ماتريس فرهنگ ويژهب بر استراتژي،  شناسي فرهنگ سازماني مبتنيبر فرهنگ و گون  مبتني
تجربهي موضهوع و  ۀپيشهين نشهود. همچنهينظري پژوهش تبيين مي ۀقالب پيشين استراتژي، در
شهده در هها و الگوههاي ارائه آورد نقد بر چهارچوباستراتژي ك  ره ه فرهنگ ۀيافتماتريس بسط
 شود.تشريح ميدر اينجا ادبيات است؛ 

 ریزی و مدیریت راهبرد مبتنی بر فرهنگشناسی طرحگونه

موجهود  ۀها منفعت بالقواستراتژي ،گيرد. درواقعها در بستر پاراداي  شكل ميريزي استراتژيطرح
هاي كليدي سازمان، بالفعل مبتنهي پاراداي  جاري يا آتي را بر قابليت شده ازكسبهاي در فرصت

هها، باورهها و فهر گشايد و پيشك  پاراداي  مجموع  قواعدي را ب  روي ما مي آنجا ند. ازكنمي
 توان گفت ك  پاراداي (؛ مي9386فاريان، كند )غهاي ما نسبت ب  موضوعات را تعيين ميبرداشت

تهري از مفروضهات و پاراداي  سطح عميه  چراك  ؛(9112اصولاد ماهيت فرهنگي دارد )جانسون، 
نظر سازمان از خود و  واست عقايد اساسي است ك  توسط اع،اي سازمان دريافت و تسهي  شده 

، فرهنگ سازماني بستر مناسبي اسهت (. بنابراين9112كند )جانسون، محيط بيرونش را تبيين مي
(. اگهر اسهتراتژي را 9389د )كردنهاييچ و مشهبكي، شومبناي آن تدوين و اجرا ميك  استراتژي بر

كنهد؛ ك  سازمان براي دستيابي ب  موفقيت و مزيهت رقهابتي انتخهاب مهينظر بگيري   درروشي 
 شهماردارايهي به  نهوعيكنهد؛ نظر استراتژي سازمان را تشوي  ك  رفتارهاي مد فرهنگ هنگامي

 ه صورت پذيرش ايهن مهه  كه  بهين اسهتراتژي رو، در اين (. از9380رود )اعرابي و مقدم، مي
عنوان الگوهايي بهراي ب  ه و فرهنگ حاك  بر آن ه هاسازمان ۀعنوان الگويي براي ترسي  آيندب 

همبستگي وجود دارد )ژنگ، يانگ  هتنظي  رفتارهاي سازمان در انطباق با محيط و انسجام دروني
 گذارد.مي ثيرأت ريزي و مديريت راهبرد؛ بايد ديد ك  فرهنگ چگون  بر طرح(2696لين، و م 
عنهوان يكهي از نظران و انديشمندان مديريت بر فرهنگ سازماني به كيد بسياري از صاحبأت

جايگاه فرهنگ در الگوهاي تهدوين گوياي  ريزي و مديريت راهبرد،عوامل كليدي در فرايند طرح
شهد  ريزي و مديريت راهبرد بررسهيهاي طرحمدل ، برخيرابط  اين اجراي استراتژي است. در و
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شهود مي تشريح اجمال ، ب يادشدههاي جايگاه فرهنگ در مدل كلام، ۀاطال از جلوگيري براي ك 
  (.9 )جدول

 راهبردريزی و مديريت . جايگاه فرهنگ در طرح3جدول 

 منبع تبیین جايگاه و نقش فرهنگ هاانواع مدل

عناصهر  ۀعنوان يكهي از عوامهل محيطهي در مجموعهب  مدل هاروارد )از مدرسۀ بازرگاني هاروارد(
 قوت، ضعف، فرصت و تهديد توج  شد.

 (9381)اعرابي و فياضي 

توج  ب  سلاي  و علايه  ميزان توج  ب  فرهنگ در حد  گذاري توسط فريمن()پاي  نفعانمدل ذي
 نفعان.بر رضايتمندي ذينفع و مبتني هاي ذيگروه

الدين الله و تاراحمدي، فتحعلي
(9382) 

(، مهدل تعيهين GEالكتري  )مدل جنرال
(، مهدل DPMهها )گذاريجهت سياسهت

ارزيههابي موقعيههت و اقههدام اسههتراتژي  
(SPACEو نظاير آن ) هاي تدوين )مدل

 صنعت(راهبردهاي اصلي 

هاي رقابتي يا توان شركت( دو بعد دروني )قابليت تحليل
و بيروني )جذابيت صهنعت يها دورنمهاي حهوزۀ فعاليهت( 

وكههار و پههرداختن بهه  مقولههۀ فرهنههگ در قالههب كسههب
عنوان يكههي از ملاحظههات فرهنگههي و اجتمههاعي بهه 

عنوان هاي اصلي بعد بيروني و فرهنگ سازماني به مؤلف 
 سازماني.بعد درون يكي از عناصر كليدي

 (2664)سيجف 

وتحليههل در تجزيهه  يروش و تفكههر سيسههتماتي  رايجهه SWOTمدل 
 ۀوكهار، در قالهب مجموعهمحيط دروني و بيروني كسهب

كردن فرهنهگ ، ضعف، فرصت و تهديهد و لحهاظهاقوت
عنوان يكهي از عوامهل محيطهي و فرهنهگ سهازماني ب 
 هاي داخلي سازمان.عنوان يكي از سيست ب 

(؛ هانگر و ويلن 2664)ايپ وكو 
(9389) 

مدل تدوين و اجهراي راهبردههاي منهابع 
 انساني

ميزان توج  ب  داخل و خارر و ميهزان  بر دو مؤلفۀ مبتني
انعطاف و كنترل است و بر لهزوم همسهويي راهبردههاي 

 است.اي با فرهنگ سازماني تأكيد شده وريف 

(؛ اعرابي 9381)اعرابي و فياضي 
 (9380)و مقدم 

در لايۀ يادگيري و رشد نقشۀ استراتژي صنعت ب  حهوزۀ  مدل روش ارزيابي متوازن
يعنهي فرهنهگ  ،كليدي اين حوزهمنابع سازماني و مؤلفۀ 

 سازماني اشاره دارد.

الف(؛  9312)اكبري و مرادي 
احمدي و كشاورز اكبري، علي
(9312) 

سازماني؛ ديهدگاهي برونمدل هوشمندي 
 از هوشمندي رقابتي

سههازماني از طريه  هوشههمندي بههازار و هوشهمندي برون
شود ك  ملاحظهات هوشمندي كلان محيطي حاصل مي

ههاي اصهلي عنوان يكهي از مؤلفه ه اجتماعي ب فرهنگي
 مدل مد نظر است.

 (9312)حسيني و يدالهي 

 

ريهزي و مهديريت راهبهرد، طهرح هايمدل ۀت ك  در عرصگفتوان مي 9عنايت ب  جدول  با
خورد ك  بها وجهود مي چش بعدي تا پيچيده و چندبعدي، ب از الگوهاي ساده و ي تكاملي  يسير
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فرهنگ، چ  در بعد دروني و چ  در بعد بيرونهي،  ۀهاي تبييني ب  مقولتفاوت راهري، بيشتر مدل
 اند.پرداخت 

 استراتژیشناسی فرهنگ سازمانی مبتنی بر گونه

اند كه  توسهط ها، عقايد و رفتارهايي تعريف كردهاي از ارزشدهي شدهفرهنگ را الگوي سازمان
؛ رضهواني و 9180 است )سهويدلر، شده وجود آمده و منتقلي  گروه اجتماعي در خلال زمان ب 

چسبي از مفروضات و هنجارهاي مشتر   مانند(. در اين بين، فرهنگ سازماني 9316 خدم،سهام
دارد؛ بهر ادرا  سهازماني، نمادههاي سهازماني و ك  اجزاي سهازمان را كنهار يكهديگر نگهاه مهي

 (. دود ، چاهيهل و هيلنهد9183 فرايندهاي فطري، قابل تعبير و تفسير مبتني است )اسميرسيچ،
داري و امعن بودن،عين پنهانك  در  كنندمي فرهنگ را همچون شخصيت در افراد قلمداد (2696)

ههاي تجربهي پهژوهش آورد. مطالعه  و بررسهيبخشيدن را با خود ب  ارمغان ميهدايت و تحر 
گواه اين مه  است ك  فرهنگ سازماني يكي از عناصر اصهلي  گرفت  با محوريت فرهنگ،صورت

ثر بر عملكرد شركت ؤم( و يكي از عوامل كليدي 9180 در دستيابي ب  مزيت رقابتي پايدار )بارني،
 ؛ لهي و يهو،9112گهوردون و توماسهو،  ؛2692 مينگ و جهانچن،؛ ايكساو2692 )جيمز و نيونگسا،

. پرواضح اسهت كه  عامهل رودمي شمار( ب 2696، و همكاران ( و اثربخشي سازماني )ژنگ2664
از طري  اثرگذاري بر ساير عوامهل سهازماني،  ه صورت مستقي  يا غيرمستقي فرهنگ سازماني ب 

 بر كارايي و اثربخشي سازماني اثرگذار است. ه استراتژي ويژهب 
 سازي استراتژي ب  تغيير چشهمگير در عملكهرد سهازماني منجهربا پذيرش اين امر ك  جاري

ازماني گرفت ك  در آن فرهنهگ سه نظر توان مديريت استراتژي را مديريت تغيير درد؛ ميشومي
 تغييهر سهازماني، مهديريت تعارضهات و در نهايهت ۀشيو ۀعوامل اثرگذار و اثرپذير در مقول ازجمل 
زاده، دارايهي و ؛ احمدي، سلام2692 مهر،؛ كياني2692 جوي ،سي)جاني ستسازي راهبردهاپياده

كه  عمهدتاد  انهدهاي فرهنگي متنوعي بروز و كهاربرد يافته ، مدلرابط  همين (. در2692 اكبري،
مبتني بر دو بعد ميزان توج  ب  داخل يا خهارر سهازمان و نيهز ميهزان ثبهات و پايهداري محهيط 

انهد آينهد؛ كوشهيدهمهي شهمارگيهري اسهتراتژي نيهز به پذيري سازماني( ك  اساس شكل)تطبي 
 2 سناريوهاي فرهنگي متناسب با مقت،يات سازماني را پيشنهاد دهند ك  برخي از آنها در جهدول

 اند.ب  اجمال تبيين شده
ههاي حاضر بر اجراپهذيركردن راهبردهها مبتنهي بهر مهاتريس ۀكيد و تمركز مقالأب  ت توج  با

اسهتراتژي  ه ادام ، ماتريس فرهنگ اند(، درداده شده با * نشان 2 استراتژي و فرهنگ )در جدول
 شود.تشريح مي
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 های فرهنگ سازمانی. مقايسۀ مدل0جدول 

 منبع های فرهنگیمدل عناصر اصلی گذارانبنیان هادلانواع م

* مدل هاروي و 
 براون

ههاي تعداد افراد متعههد به  ارزش هاروي؛ براون
 هاسازماني، ميزان تعهد ب  ارزش

برآوون و هاروي  فرهنگ قوي، ضعيف و متوسط
(2660) 

* مدل استانلي و 
 ديويس

استانلي؛ 
 ديويس

ميههزان سههازگاري اسههتراتژي بهها 
فرهنگ، ميهزان گسهترۀ تغييهرات 

 سازي استراتژيپياده

افزايهي، پيونهد حداكثرسازي ه 
تغييرات ب  رسالت و هنجارهها، 

بندي مجهدد اسهتراتژي، صورت
 كردن حول فرهنگاداره

پيرس و رابينسون 
(؛ برآوون و 9310)

 (2660)هاروي 

 -مدل برنز 
 استاكر

ميزان پيچيهدگي محهيط، ميهزان  استاكر و برنز
 تغييرات محيط

سيست  ارگهانيكي و مكهانيكي، 
سهههاده و پايهههدار و پيچيهههده و 

 ناپايدار
 (2692)جوي  سيجاني

ميزان توجه  به  داخهل و خهارر،  چارلز هندي مدل هندي
 ميزان ثبات و پايداري محيط

فرهنگ سازماني وريف ، نقش، 
 فرد و قدرت

 (9384)فنيري 

 مدل
 -هرسي

 بلانچارد

هرسي؛ 
 بلانچارد

ميههزان انسههجام داخلههي، ميههزان 
 پذيريتطبي 

فرهنگ مشهاركتي، يهادگيري، 
 (2692)جوي  سيجاني رقابتي و بوروكراتي 

 مدل
 كويين و كامرون

كانون توج  داخل و خارر، ميهزان  كويين؛ كامرون
 انعطاف و كنترل

سيسهههههههت  بهههههههازارمحور، 
مراتبههي، ادهوكراسههي و سلسههل 

 ايقبيل 

احمدي و همكاران 
بي، (؛ ساكس2692)

پاركر، نيتس و ديشمن 
(2662) 

كانون توج  داخل و خارر، ميهزان  ريچارد دفت مدل دفت
 انعطاف و كنترل

پذير، مشاركتي، فرهنگ انعطاف
 ماموريتي و بوروكراتي 

 
 (039: 9383)دفت 

كانون توج  داخل و خارر، ميهزان  ريچارد اچ. هال مدل هال
 انعطاف و كنترل

بههاز، فراينههدي، هههاي سيسههت 
 انساني، عقلايي روابط

 (2692)جوي  سيجاني

 مدل
 دنيسون 

ميزان توجه  به  داخهل و خهارر،  دانيل دنيسون
 پذيريميزان ثبات و انعطاف

پهههذيري، مهههاموريتي، انطبهههاق
 مشاركتي و يكپارچگي

نيا و عليزاده رحي 
(9388) 

گريههزي، فاصههلۀ قههدرت، ابهههام گيرت هافستد مدل هافستد
 گرايي، جمع/ فردگراييمرد/زن

سهالار، ارگانيه ، سيست  ديوان
 ايمشاركتي و قبيل 

دات و شانا ، اوبي
 (2692)ماساده 

 

  ماتریس فرهنگ ـ استراتژی 

بها اسهتراتژي  دابزاري براي دستيابي ب  مزيت رقابتي مطرح است؛ باي منزلۀب ك  فرهنگ  از آنجا
ابهزاري بهراي تحقه  اههداف  همچهونتجاري سازمان هماهنگ شود. بنابراين، ب  فرهنگ بايد 

ديگر، فرهنگ را بايد مديريت كرد.  بيانعنوان هدف مطرح باشد. ب   خودش ب نكنگريست؛ ن  اي
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هنهگ فر ي بهاسهازمان ،كنهد ب  سازماني ك  بتواند بين استراتژي و فرهنگ خود هماهنگي برقرار
 (.9313 گويند )كياني،مياستراتژي  

 است استراتژي ه جمل  ابزارهاي رايج در مديريت روابط راهبرد و فرهنگ، ماتريس فرهنگ از
و  «سازگاري استراتژي با فرهنگ»(. دو عامل مه  در ماتريس موصوف، 2660 )برآوون و هاروي،

(. تغييهرات ايهن دو 2661رابينسهون، )پيهرس و اسهت  «سازي استراتژيتغييرات لازم براي پياده»
كردن از: تغيير استراتژي، اداره نداكند ك  عبارتمي ايجاد ها، چهار حالت متفاوتعامل در سازمان

 (.9 افزايي و پيوند تغييرات ب  رسالت و هنجارهاي اصلي )شكلحول فرهنگ، حداكثرسازي ه 
 
 

 
 آن  ۀچهارگان هایتمديريت روابط استراتژی و فرهنگ و حال .3شکل 

 (2661) رابينسون و پيرسمنبع: 

 تجربی پژوهش ۀپیشین
گهواه  سهوا، از يه نهفرهنگ، راهبرد و مديريت روابط آ ۀهاي پيشين در زمينگستردگي پژوهش

فرهنهگ و راهبهرد  ۀلفهؤثيرگهذاري دو مأداري روابط و تاهمبستگي، معنكيد و تمركز بر بررسي أت
كهرد. از ( اشاره 9381( و شادمهري )9381ازغدي )توان ب  پژوهش خادم جمل  مياست ك  از آن

كننهدۀ بررسهي رابطهۀ فرهنهگ و شده، بيانهاي انجاممطالعات و بررسي سايرديگر، مرور سويي 
گذاري هري  بر مؤلفۀ ديگري همچون كهارايي و اثربخشهي سهازماني استراتژي با يكديگر و اثر

 ( در اين زمهره اسهت. البته ، محوريهت9381يكتا )( و تاجي  9388است ك  پژوهش پورمهدي )

 كردن حول فرهنگاداره

SBU2 ● SBU3●  

 استراتژي تغيير

 ●SBU1 

 افزاييحداكثرسازي ه 

SBU5●  

 پيوند تغيير ب  رسالت و هنجارهاي اصلي

SBU4●  

ي
گار

ساز
ن 

يزا
م

 

 ك 

 زياد

 ميزان تغييرات لازم زياد ك 
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 ۀههاي تحليهل مسهير، رگرسهيون، مقايسهبهر آزمهون نيز يادشدههاي هاي آماري پژوهشتحليل
 . استاي فريدمن و نظاير آن مبتني ب دار ويلكاكسون، رتعلامت ۀها، رتبميانگين

تبيين روابهط و تعهاملات فرهنهگ و  برايچارچوبي  ۀهايي با محوريت ارائهمچنين، پژوهش
عنهوان داري روابط بين فرهنگ ب ااست؛ معن شده ا كوشيدهنهخورد ك  در آچش  ميراهبرد نيز ب 

ت ابعاد ماتريس بررسي شود ك  طراحي عنوان ماحصل تعاملايكي از ابعاد ماتريس و استراتژي ب 
 جمل  است.  ( از آن9389مدل تعاملي فرهنگ، استراتژي و محيط توسط كردناييج و مشبكي )

ههاي ماتريسهي بهر تحليهل كيهدأتجربهي موضهوع بها ت ۀبر موارد موصوف، مرور پيشينعلاوه
ك  ب  ارزيابي ريس  فرهنگهي  ( است9381تحقيقاتي ايزدي )كار  كنندۀاستراتژي، بيان هفرهنگ

اقدامات استراتژي  مبتني بر دو بعد سازگاري اقدامات بها فرهنهگ سهازماني و اهميهت اقهدام در 
است و اقدامات راهبردي را در س  گهروه  سازي استراتژي )ابعاد ماتريس( پرداخت موفقيت و پياده

 كهرده بنهديبل اغما  دسهت كنترل و ريس  قا اقدامات با ريس  غيرقابل قبول، ريس  قابل
  است.

 شده در ادبیات ها و الگوهای ارائهنقدی بر چارچوب

هها در هها و ضهعفگواه برخهي كاسهتي مطالع  و بررسي پيشينۀ نظري و تجربي پژوهش حاضر،
خصهوص فرهنهگ و  گرفته  درههاي صهورتها و الگوهاي تبييني است. مرور پهژوهشچارچوب
رابطه ،  بهر بيشهتر موضوع ماهيت ب  توج  با ك است  نگري بودهبخشي نوعي كنندۀبيانراهبرد، 

ديگر يا رابط  و اثرگذاري  ۀنظر آن بر حوز هاي مدلف ؤثير ي  حوزه و مأداري تاهمبستگي و معن
همهاهنگي و  ،درواقهع .انهدداشهت  ا بر يكديگر و بر كهارايي و اثربخشهي سهازماني تأكيهدنهم آأتو

اي ل ئسهاز و راهبردهها، مسهراستاي تحق  اركهان جههت استراتژي، درم فرهنگ و أسازگاري تو
گواه توج  اند  ب  مديريت روابهط فرهنهگ و راهبهرد در  حياتي است ك  مرور ادبيات اين حوزه،

پاي دو حوزۀ فرهنهگ و  توان ردهايي ك  ميدست  از پژوهش ست. در آناجراپذيركردن راهبردها
هاي استراتژي )نظير مدل استراتژي ۀفت؛ با محوريت ي  مدل در حوزصورت توأم ياراهبرد را ب 

 فرهنهگ )نظيهر فرهنهگ از ديهدگاه رابينهز( در واحهد ۀبهر مهدلي در حهوز كيدأرقابتي پورتر( و ت
مثبهت  ۀي موضوع، يعني بررسي رابطشناسي كمّشوي  ك  در آن آثار، روشمواج  مي شدهمطالع 
بهر  اسهت. عهلاوه ه و راهبهرد منتخهب در كهانون توجه  بهودهشهددار بين فرهنگ گزينشاو معن
ك  با تمركز بر ( 9381ايزدي )همچون پژوهش هايي موصوف، مرور مطالعات و بررسي هاينقص

سهازد. ؛ چند عارضۀ اساسي را رهنمهون مهيستا استراتژي ب  سرانجام رسيده ه ماتريس فرهنگ
استراتژي، در محور سازگاري تغييهرات بها فرهنهگ  ه آنك  در ماتريس كلاسي  فرهنگ نخست

 ۀو در محهور گسهتر توج  نشده بودن آنيعني ضعيف يا قوي ،موجود، ب  قدرت فرهنگ سازماني
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محور( و اهميت متوسط )بقا زياديعني اهميت  ،سازي راهبردها، ب  ضرورت استراتژيتغييرات پياده
نظر در  يا اقدامات راهبردي مد شدهمطالع  احدهاياست. جانمايي و نشده محور( آن پرداخت )رشد

داري از راهبردها ااي معناي ك  برآورد منطق صورت نقط ه  ب  استراتژي، آن ه ماتريس فرهنگ
 هاي اساسي در ادبيات اين حوزه است. دهد؛ از ديگر كاستينمي هاي فرهنگي ارائ و ريس 

ك  تمهام جوانهب مهؤثر بهر الگوي مناسبي  كمبود يا خلأ تئجرب ، يادشدهتوج  ب  مطالب  با
تهوان را مي باشهد كهرده لحاظ صورت جامع و منسج ا را ب نهفرهنگ، راهبرد و مديريت روابط آ

 د.ش مدعي

 استراتژی ـ فرهنگ ۀیافتبسط ماتریس

 يهافتن صهنعت، ههر در وكهاركسب واحد براي رقابتي استراتژي از هدف ،داني ك  ميطوريهمان
نيروهاي رقهابتي صهنعت  در مقابل ممكن وج  بهترين ب  بتواند شركت آن، در ك  است موقعيتي

 خهود از كنندگان و خريداران(كنندگان، كالاهاي جانشين، عرض مينأواردها، ت)رقباي صنعت، تازه
دسهت  از  آن اسهت بهديهي .(9118 سازد )پهورتر، ثرأمت خود اهداف راستاي در را آنها يا كند دفاع

اهميهت  كاهنهد؛موصهوف مهي ۀگانهپهنج ثير نيروهايأثر از شدت تؤاي مراهبردهايي ك  ب  شيوه
راهبردهها يهاراي  حالي است كه  برخهي اين در ؛بود و مت،من بقاي شركت خواهند دارندي زياد
دارنهد. ي كمتهراهميهت  ۀدرجه رقابهت را نداشهت  و ۀكنندثر با عوامل محدودؤمناسب و م ۀمقابل

نيازمند همسهويي تمهام عوامهل سهازماني،  ،زيادهاي با اهميت پرواضح است ك  تحق  استراتژي
تناسب فرهنگ سازماني بها اسهتراتژي  نبوددر صورت  ،فرهنگ سازماني است. درواقع خصوصب 
ر، ديگه ناپذير است. از سهوييامري اجتناب ،گرفتن، تغيير محدود يا وسيع فرهنگمحور، ناديدهبقا

 در وكهاركسب بودن آن، بر كارايي و اثربخشي واحديعني قوي يا ضعيف ،قدرت فرهنگ سازماني
چراك  در فرهنگ سازماني قوي، ضمن اينك  بين عناصهر آن سهازگاري  ؛صنعت بسيار مؤثر است
نظهر دارنهد و ايهن  ههاي مشهتر ، اتفهاقو ارزشهها اهميت اعتقاد بارۀاست؛ اع،اي سازمان در

(. ميزان قهدرت 9319 ثير دارد )سلطاني،أعنوان ابزاري قوي بر تعهد و رفتار كاركنان ت ها بارزش
 و «ههاتعداد اع،هاي متعههد به  ارزش» اساس دو معيار بسيار مه توان برفرهنگ سازماني را مي

كهرد  هاي قهوي، متوسهط و ضهعيف تبيهينفرهنگ ۀدست س در  ،«هاميزان تعهد اع،ا ب  ارزش»
سازي اثهربخش راهبردههاي پياده بسا فرهنگ قوي ك  مانع (. چ 9383 و همكاران، احمدي)علي

رو، توج  ب  اهميت استراتژي و قدرت فرهنگي در مديريت روابط فرهنگ و  اين سازماني شود. از
 ۀشناسهي پيشهنهادي مقالهشهده و نيهز روشتوج  ب  مطالب گفت  بااست.  استراتژي بسيار حياتي

ماتريس  ۀگانشانزهراهبرد فرهنگي در سناريوهاي شش شود؛ مي بعدي تبيين متك  در قسحاضر 
  است. داده شده نشان 2 استراتژي شناسايي و تبيين شد ك  در شكل ه فرهنگ ۀيافتبسط
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  استراتژی ـفرهنگ ۀيافتماتريس بسط .0شکل 

 منبع: نگارنده

 شناسی پژوهشروش
مهوردي، ۀ مطالعه تحقي  روش قالب در ك  است كاربردي هدفاز نظر  پژوهش كلي گيريجهت
 و آرا از اي،كتابخانه  مطالعهات اين اسهاس، ضهمن بر. است اجرا شدهتحليلي،  هتوصيفي ۀب  شيو

 فهازي سهازيغربال نظير ،كمي مناسب هاينيز الگوريت  و روش دلفي قالب در خبرگان هاينظر
 (.3 شد )شكل گرفت  ( بهره2666 ؛ فولر،9113 )ياگر،

راهبردههاي  يهدأيت يها تعديل و شناسايي منظورب  نيز مشهود است؛ 3 ك  در شكل طورهمان
استراتژي و  هفرهنگ ۀيافتماتريس بسط ۀگانشانزده ي  از سناريوهاي فرهنگي پيشنهادي ب  هر

 ۀجامعه. است شده رجوع آماري ۀجامع دو ب  در ماتريس موصوف، شدهمطالع  نيز جانمايي صنعت
 توزيهع و فهروش، توليهد، مين،أمهالي، ته هايدپارتمان كارشناسان و مديران خبرگان، اول آماري

 عملكهرد، ارزيهابي راهبهردي، ريزيطرح انساني، منابع اطلاعات، فناوري تحقي  و توسع ، دانش،
 ههاينظر و آرا از ،كارشناسهي ۀك  در قالب كميته اندشده مطالع  صنعت سطح در تعالي و كيفيت
 فرهنگهي و ۀگانهشهشبهر راهبردههاي  مبتنهي ۀگانشانزده گذاري سناريوهايبرچسب براي آنان
به  بيهان ديگهر، بها  .شهد گرفت  سازي فازي بهرهروش غربال در قالب نظر مد هايداده ياحصا

( كه  96تها  9 مقياسقالب روش دلفي )در  كارشناسي موضوع، در ۀكميت هايي بابرگزاري نشست
 ،از خبرگهان از ميهانگين دسهت  درصهد 16حهداقل  ۀتا رسيدن ب  ي  جواب باثبات )اختلاف نمر

مهاتريس  ۀ(؛ ويهرايش اوليه1تر از يشهاسهت )ميهانگين ب يافته  باشد( ادامه  5/6كمتر يا مساوي 
 استراتژي تدوين شد.  ه فرهنگ ۀيافتبسط
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 شناسی پیشنهادی پژوهش روش .1شکل 

 ـ استراتژیيافتۀ فرهنگشده در ماتريس بسطمطالعهمنظور جانمايی واحد به
 

 بل 

مطالع  و بررسي پيشينۀ 
 تجربي موضوع نظري و

آيا اعتبارسنجي 
 شده است تأييد

تشكيل تي  كارشناسي در سطح واحد 
 شماريبر اصل هم شده مبتني مطالع 

تشكيل تي  راهبري در سطح سازمان 
 گيري نظريبر نمون شده مبتني مطالع 

گذاري سناريوهاي يافت  و برچسبطراحي اوليۀ ماتريس بسط
 فرهنگي گانۀششبر راهبردهاي گان  مبتني شانزده

شده در قالب پرسشنام  گذاري انجاماعتبارسنجي برچسب
 هاي آماري مناسبو انجام آزمون

ارزيابي فازي واحد موردمطالع  در قالب ابعاد چهارگان  قدرت فرهنگي، اهميت 
 فازي سازياستراتژي، گستره تغييرات و تناسب فرهنگي با رويكرد غربال

تركيب ارزيابي محورهاي قهدرت فرهنگهي و اهميهت 
منظور احصهاي استراتژي در قالب اعداد مثلثي فازي ب 

 ايمنطق  موج  در قالب برآورد منطق 

تركيب ارزيابي محورهاي گستره تغييرات و تناسب 
 فرهنگي در قالب اعداد مثلثي فازي در منطق  موج 

بر مستطيل راهبردهاي فرهنگي مناسب براي واحد موردمطالع  مبتنيسازي سناريوها و تصمي 
 شده در هري  از مناط  چهارگان هاي واقعها و مساحتحاصل از تلفي  ارزيابي

 خير
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 فنهاوري دانهش، متخصصهان و مهديران خبرگهان، از آمهاري ۀجامعه دهيشكل با همچنين،
 سهطح در مهالي و تعهالي و كيفيت راهبردي، ريزيطرح عملكرد، ارزيابي انساني، منابع اطلاعات،

 بهراي اعتبارسهنجي اننهآ ههاينظر و آرا راهبهري، از ۀكميته ۀمنزلب  شدهمطالع  سازمان دفاعي
شد. پرواضح اسهت بهره برده گان  شانزده راهبردهاي فرهنگي پيشنهادي ب  هري  از سناريوهاي

اسهتراتژي و اسهتفاده از  ه فرهنگ ۀيافتك  براي دستيابي ب  روايي لازم در طراحي ماتريس بسط
و  مشهورت شهدنهور ان موضوع در تحصيلات تكميلي دانشگاه پيهاماستادان و خبرگ باپرسشنام ، 

 شد. براي تعيين پايايي پرسشنام  از روش آلفاي كرونباخ استفاده
گيري نظري و خبرگهان بر فرمول نمون  سازمان دفاعي مبتني سطح در نظر مد خبرگان ،البت 
 تنظيمهي قيهود رعايهت با (9389 زاده،شماري )آذر و رجبهم  اصل ، براساسشدهمطالع  صنعت

در  مهرتبط كهار ۀسهابق سال 96 ك دستو  ارشدكارشناسشرط حداقل تحصيلات )مطالع  بارۀ در
 .اندشده انتخاب( سطح صنعت

 هاو تحلیل یافته تجزیه

 ه فرهنهگ ۀيافتتعيين اولويت سناريوها و انتخاب راهبردهاي فرهنگي در ماتريس بسط منظورب 
 شهماريهمه  با و شد سازمان دفاعي انتخاب هاي فعالِيكي از صنعت استراتژي با رويكرد فازي،

 ۀمرحل تحقي ، شناسيروش در مندرر عملياتي هايحوزه و تنظيمي شروط بر مبتني ايخبره تي 
 همهاتريس فرهنگ ۀتهي  توسهع دههيشهكل يعني حاضر ۀمقال پيشنهادي شناسيروش مقدماتي

 صهنعت دفهاعي نفهر از خبرگهان 36 اسهت ذكهر شهايان. گرفت انجام استراتژي با رويكرد فازي
 بسهت  كارب  را پيشين قسمت در شدهتبيين متدولوژي اجرايي، هعلمي كارگاه قالب ، درشدهمطالع 

ضهعيف(، اهميهت اسهتراتژي )بهالا/  قدرت فرهنگي )قهوي/ تعيين راستاي در نظر مد هايداده و
كه ( و تناسهب فرهنهگ سهازماني بها  سازي راهبردها )زيهاد/تغييرات براي پياده ۀ(، گسترمتوسط

اسهتراتژي بها  هجانمايي صنعت خود در مهاتريس فرهنگ براينامطلوب( را  استراتژي )مطلوب/
 كردند. سازي فازي مشخصرويكرد غربال

استراتژي در  هفرهنگ ۀيافتماتريس بسط ۀگانشانزده تر سناريوهايپيش ك  شوديادآوري مي
صنعت بها  ۀبر مباني نظري موضوع و آراي تي  خبر (، مبتني2 راهبرد فرهنگي )شكل ششقالب 

خبرگهان سهازمان دفهاعي  ۀو اعتبارسهنجي آن، توسهط كميتهشدند گذاري برچسبرويكرد دلفي 
العهاده موافه  تها قاي از فوگزين صورت اعداد كيفي هفتهايي ب قالب پرسشنام  در شدهمطالع 
 منتخهب در سهطح سهازمان دفهاعي بها شهروط ۀخبر 86(، ب  ارزيابي 3 العاده مخالف )جدولفوق
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10/9  =Z  بههراي(5% = α ،)65/6  =E  ،)خطههاي آمههاري(2=  25/6S و ) واريههانس جامعهه( 
966  =N  شد. گذاشت  ،گيري نظري)حج  جامع ( و كاربست فرمول نمون 

ها براساس ي  از پرسشنام  شده ب  هرهاي دادهشده از پاسخاستخراربراي تحليل اطلاعات 
كرونبهاخ بهراي يعني آلفهاي ،دو آزمون آماري ،SPSSافزار ، با استفاده از نرم3 سازي جدولمعادل

 . شهايان ذكهراجرا گذاشهت  شهدب ( 5 )جدول tاي نمون ( و آزمون ي 4 )جدولروايي پرسشنام  
يه  از سهناريوهاي  بودن راهبردهاي فرهنگهي پيشهنهادي به  ههربراي تعيين مناسب ك  است

استراتژي، ميانگين نظر خبرگان در سطح سازمان دفاعي  ه فرهنگ ۀيافتماتريس بسط ۀگانشانزده
 ياب  معن 05/6تر از مقدار عددي يشاست. چنانچ  ميانگين نظر خبرگان ب گرفت  نظر مبنا قرار مد
 شد. راهبردي تلقي خواهد ،شدهگذاري انجام(؛ برچسب3 اشد )جدولب «مواف »

 جدول تبديل اعداد فازی مثلثی به اعداد قطعی  .1جدول 

 گزينه عدد کیفی (m, α, βعدد فازی مثلثی ) شدهعدد فازی قطعی

 الف العاده مواف / مه  فوق (9 ،9/6 ،6) 115/6

 ب خيلي مواف / مه  (85/6 ،95/6 ،95/6) 85/6

 ر مواف / مه  (05/6 ،95/6 ،95/6) 05/6
 د متوسط (5/6 ،2/6 ،2/6) 5/6

 ه اهميت ك  مخالف/ (35/6 ،95/6 ،95/6) 35/6

 و اهميتخيلي مخالف/ ك  (95/6 ،95/6 ،95/6) 95/6

 ز اهميتالعاده مخالف/ ك فوق (6/6 ،6/6 ،9/6) 625/6

 ب 9312منبع: اكبري و مرادي، 

 کرونباخنتايج آزمون آلفای .4جدول 

 مقدار آلفا گوپاسخ هاالؤس موضوع پرسشنامه رديف

يهه  از  ارزيههابي راهبردهههاي فرهنگههي پيشههنهادي بهه  هههر 9
 گان شانزدهسناريوهاي 

90 93 18/6 

  tبا استفاده از آزمون « پذيرش فرهنگ»آماری تحلیل راهبرد  هایولجد .1جدول 

A.C 

 خطاي استاندارد معيارانحراف  ميانگين تعداد

86 0134/6  94286/6  69511/6 

 

A.C 

Test Value =0/65 

 اختلاف ميانگين داريامعن آزادي ۀدرج t ۀآمار
از اختلاف ميانگين %15اطمينان  ۀفاصل  

 حد بالا حد پايين

129/2 11 668/6 64344/6  6991/6  6152/6  
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استراتژي نيهز  هفرهنگ ۀيافتپيشنهادي در ماتريس بسطترتيب، براي ساير راهبردهاي اين ب 
 از يه  ههر به  پيشنهادي فرهنگي تمام راهبردهاي نهايت درگرفت ك   محاسبات مشاب  انجام

  د.ش ييدأسوي خبرگان سازمان دفاعي ت گان  در ماتريس موصوف، ازشانزده سناريوهاي
به  ارزيهابي محورههاي فرهنهگ و هاي فرهنگي پيشنهادي اقدام شدن برچسبپس از نهايي

 سازي فازيبا رويكرد غربال شدهمطالع  جانمايي صنعت برايموصوف(  ۀاستراتژي )ابعاد چهارگان
خصهوص ارزيهابي اهميهت  ها درتحليل ۀادام ، نتيج شناسي پيشنهادي شد ك  دربر روش مبتني

 است. داده شده نيروهاي رقابتي پورتر، نشان كردنلحاظنظر، با  استراتژي در صنعت مد

 (0)جدول  شدهمطالع اهميت معيارها توسط خبرگان صنعت  ۀتعيين درج •

1C  ،2= رقباي صنعتC  ،3= خريدارانC 4واردها، = تازهC  5، كنندگان= عرضC ها.= جايگزين 

 ( kjI) صنعت ۀاهمیت معیارها توسط تیم خبر ۀبیان درج. 0جدول 

5C 4C 3C 2C 1C 5 معیارهاC 4C 3C 2C 1C معیارها 

H H L H H  90خبرۀ H H L VH VH  9خبرۀ 

H H M H H  91خبرۀ H H L H H  2خبرۀ 

H M L VH M  98خبرۀ VH M L H H  3خبرۀ 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

VH M M OU VH  28خبرۀ OU H VL OU VH  93خبرۀ 

VH M L H H  21خبرۀ H L L VH M  94خبرۀ 

H H L H M  36خبرۀ VH M L OU H  95خبرۀ 

 شدهمطالع  خصوص ميزان امكان اقناع معيارها توسط راهبردهاي صنعت ارزيابي خبرگان در •
 (.1)جدول 

 (ikjπ) يك از معیارها خصوص هر ارزيابی خبرگان از اهمیت استراتژی در .4جدول 

5C 4C 3C 2C 1C 5 معیارهاC 4C 3C 2C 1C معیارها 

M VH L H H  90خبرۀ M H L H VH  9خبرۀ 

H OU M OU VH  91خبرۀ M H M VH H  2خبرۀ 

M H M VH H  98خبرۀ M H M VH H  3خبرۀ 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

... 

H H VL H H  28خبرۀ M VH M H OU  93خبرۀ 

M M L H H  21خبرۀ M H M VH M  94خبرۀ 

M VH M H VH  36خبرۀ M H L H H  95خبرۀ 
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 خصوص استراتژي صنعت  ارزيابي واحد هر فرد خبره در •

 كرد. تعيين 9رابطۀ منفي اهميت معيارهاي ارزيابي را براساس  ۀاين منظور بايد انداز ب 

𝑁𝑒𝑔(𝑆𝑖) (9رابطۀ  = 𝑆7−𝑖+1 

 .است 8 شرح جدول ب  S ۀمنفي عناصر مجموع ۀانداز ،9رابطۀ براساس 
 

  S ۀمنفی اهمیت عناصر مجموع ۀانداز .8جدول 

𝑁𝑒𝑔(𝑉𝐿)  =  𝑉𝐻 𝑁𝑒𝑔(𝑉𝐻)  =  𝑉𝐿 

𝑁𝑒𝑔(𝐿)  =  𝐻 𝑁𝑒𝑔(𝐻)  =  𝐿 

𝑁𝑒𝑔(𝑁)  =  𝑂𝑈 𝑁𝑒𝑔(𝑀)  =  𝑀 

 

 
محاسهب   2از رابطهۀ ، توسط هر فهرد خبهره شدهمطالع  واحد وضعيت استراتژي صنعت ۀنمر

 شود:مي

𝑈𝑖𝑘 (2رابطۀ  = 𝑚𝑖𝑛𝑗{𝑁𝑒𝑔(𝐼𝑘𝑗)𝑉𝜋𝑖𝑘𝑗} 

𝑖 = 1, 2, … 𝑚 
𝑘 = 1, 2, … , 𝑟 

 است. معيارها )نيروهاي رقابتي پورتر( jو  هااستراتژي i ،فرد خبره Kدر اين رابط ، 
خصوص  صنعت را در ۀواحد افراد خبر ۀنمر ۀمحاسب چگونگي آيندادام  مي ي ك  درهايولجد

 دهند.مي نشان شدهمطالع استرتژي صنعت 

 𝑵𝒆𝒈(𝑰𝒌𝒋) منفی اهمیت معیارها ۀبیان انداز .3جدول 

5C 4C 3C 2C 1C 5 معیارهاC 4C 3C 2C 1C معیارها 

L L H L L  90خبرۀ L L H VL VL  9خبرۀ 

L L M L L  91خبرۀ L L H L L  2خبرۀ 

L M H VL M  98خبرۀ VL M H L L  3خبرۀ 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

VL M M N VL  28خبرۀ N L VH N VL  93خبرۀ 

VL M H L L  21خبرۀ L H H VL M  94خبرۀ 

L L H L M  36خبرۀ VL M H N L  95خبرۀ 
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 (𝑵𝒆𝒈(𝑰𝒌𝒋)𝑽𝝅𝒊𝒌𝒋)ی خصوص اهمیت استراتژ صنعت در ۀهر فرد خبر ۀنمر .36جدول 

min معیارها min معیارها min معیارها 

H 29ۀ خبر H 99 ۀخبر M 9 ۀخبر 

M 22ۀ خبر M 92ۀ خبر M 2ۀ خبر 

M 23ۀ خبر M 93ۀ خبر M 3ۀ خبر 

M 24ۀ خبر M 94ۀ خبر M 4ۀ خبر 

M 25ۀ خبر M 95ۀ خبر M 5ۀ خبر 

H 20ۀ خبر M 90ۀ خبر M 0 ۀخبر 

M 21ۀ خبر M 91ۀ خبر H 1ۀ خبر 

M 28ۀ خبر M 98ۀ خبر M 8ۀ خبر 

M 21ۀ خبر M 91ۀ خبر M 1ۀ خبر 

M 36ۀخبر M 26ۀ خبر M 96ۀ خبر 

 
 

  ارزيابي كلي خبرگان صنعت از اهميت استراتژي •

خبرگان، در ادام  ب  تركيب  ي  از توسط هر شدهمطالع  پس از ارزيابي اهميت استراتژي صنعت
تها ارزيهابي كلهي از  پردازي مي 4و  3 هايرابط شده توسط افراد خبره در قالب هاي انجامارزيابي

 (. 92و  99هاي ولدست آوري  )جدب  شدهمطالع  اهميت استراتژي در صنعت

𝑄𝐴(𝑘) (3رابطۀ  = 𝑆𝑏(𝑘) 

𝑏(𝑘)  =  𝑖𝑛𝑡 [1 +  (𝑘 (𝑞 −  1)) / 𝑟] 

ههاي زبهاني( )مقيهاس  = 1q)تعداد افراد خبهره( و  = r 36 ،شدهمطالع ك  در صنعت  از آنجا
 خواهي  داشت: بنابراين؛ است

𝑏(𝑘) (4رابطۀ  =  𝑖𝑛𝑡 [1 +  𝑘 / 5] 

 ترتیب نزولی ارزيابی هر يك از خبرگان صنعت  .33جدول 

B15 =M B14 =H B13 =H B12 = H B11 = H 

B110 =M B19 =M B18 =M B17 =M B16 = M 

B115 =M B114 =M B113 =M B112 =M B111 = M 

B120 =M B119 =M B118 =M B117 =M B116 =M  

B125 =M B124 =M B123 =M B122 =M B121 =M  

B130 =M B129 =M B128 =M B127 =M B126 =M  
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 AQ (k) نتايج تابع اجماع .30جدول 

K= 16 , QA(16) = M , S4 K = 1 , QA(1) = N , S1 

K= 17 , QA(17) = M , S4 K = 2 , QA(2) = N , S1 

K= 18 , QA(18) = M , S4 K = 3 , QA(3) = N , S1 

K= 19 , QA(19) = M , S4 K = 4 , QA(4) = N , S1 

K= 20 , QA(20) = H , S5 K = 5 , QA(5) = VL , S2 

K= 21 , QA(21) = H , S5 K = 6 , QA(6) = VL , S2 

K= 22 , QA(22) = H , S5 K = 7 , QA(7) = VL , S2 

K= 23 , QA(23) = H , S5 K = 8 , QA(8) = VL , S2 

K= 24 , QA(24) = H , S5 K = 9 , QA(9) = VL , S2 

K= 25 , QA(25) = VH , S6 K = 10 , QA(10) = L , S3 

K= 26 , QA(26) = VH , S6 K = 11 , QA(11) = L , S3 

K= 27 , QA(27) = VH , S6 K = 12 , QA(12) = L , S3 

K= 28 , QA(28) = VH , S6 K = 13 , QA(13) = L , S3 

K= 29 , QA(29) = VH , S6 K = 14 , QA(14) = L , S3 

K= 30 , QA(30) = OU , S7 K = 15 , QA(15) = M , S4 

 

 .استصورت زير ارزيابي كلي اهميت استراتژي صنعت ب  92و  99هاي ولتوج  ب  جد با
𝑈𝑖  =  𝑚𝑎𝑥 𝑗 {𝑄 (𝑗) ^ 𝐵 𝑖𝑗} 

𝑈1 =  𝑚𝑎𝑥{ 𝑁^𝐻, 𝑁^𝐻, 𝑁^𝐻, 𝑁^𝐻, 𝑉𝐿^𝑀, 𝑉𝐿^𝑀, 𝑉𝐿^𝑀, 𝑉𝐿^𝑀, 𝑉𝐿^𝑀,  

𝐿𝑀 , 𝐿𝑀, 𝐿𝑀, 𝐿𝑀 , 𝐿𝑀, 𝑀𝑀 , 𝑀𝑀 , 𝑀𝑀 , 𝑀𝑀 , 𝑀𝑀 , 𝐻𝑀 , 𝐻𝑀 , 𝐻𝑀, 𝐻𝑀 ,  

𝐻^𝑀, 𝑉𝐻^𝑀, 𝑉𝐻^𝑀, 𝑉𝐻^𝑀, 𝑉𝐻^𝑀, 𝑉𝐻^𝑀, 𝑂𝑈^𝑀} =  

𝑚𝑎𝑥 {𝑁, 𝑁, 𝑁, 𝑁, 𝑉𝐿, 𝑉𝐿, 𝑉𝐿, 𝑉𝐿, 𝑉𝐿, 𝐿, 𝐿, 𝐿, 𝐿, 𝐿, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 

 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀, 𝑀}  =  𝑀 

اسهتراتژي، بهراي تعيهين قهدرت  ه فرهنگ ۀيافتموج  ماتريس بسط ۀمنظور شناسايي ناحيب 
 در خصهوص ههاك  نتهايج تحليهل گرفت امنيز محاسبات مشاب  انج شدهمطالع  فرهنگي صنعت

 ( ارزيهابيHتوج  ب  معيارهاي تبييني در مباني نظري موضهوع، مهه  ) قوت و ضعف فرهنگي، با
 شد. 

 استراتژي ه فرهنگ ۀيافتدر ماتريس بسط شدهمطالع جانمايي صنعت  •
قالهب اعهداد  نهايي ارزيابي اهميت استراتژي و قدرت فرهنگي در ۀتوج  ب  نمر در اين مرحل ، با

دسهت به استراتژي  ه فرهنگ ۀيافتموج  در ماتريس بسط ۀاي از ناحيفازي مثلثي، برآورد منطق 
 (.4 )شكل آمد
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 استراتژی  ـ فرهنگ ۀيافتموجه در ماتريس بسط ۀای از ناحیبرآورد منطقه .4 شکل

 (ۀناحی درصد 14و   ۀناحی درصد 40)

 ۀاي ناحيهبهرآورد منطقه  درشود؛ مساحت مستطيل نيز مشاهده مي 4 ك  در شكلطورهمان
 بيانبه  انهد.شهده درصد( واقهع 54؛ 2درصد( و ) 40 ؛9هاي )صورت تقريباد برابر در ناحي موج  ب 
 ۀسناريو در منطقه هشت(، 2 )شكل استراتژي ه فرهنگ ۀيافتسناريوي ماتريس بسط 90ديگر، از 
راهبرد فرهنگهي پهذيرش فرهنهگ، محوريهت فرهنهگ، تغييهر  چهار گويايدارند ك   موج  قرار

در اسهت  بايسهت  بنهابراين،. اسهتارزيابي و انتخهاب  برايمحدود فرهنگ و تغيير وسيع فرهنگ 
موجه   ۀسازي راهبرد و نيز تناسب فرهنگ و اسهتراتژي، در منطقهتغييرات پياده ۀگستر خصوص

صهنعت  بهرايداري را اهاي فرهنگي معنهسناريو و توصي  گيرد تا بتوان موصوف، ارزيابي صورت
 كرد. انتخاب و تعيين اولويت شدهمطالع 

اسهتراتژي، بها  هفرهنگۀ يافتدر ماتريس بسط شدهمطالع هاي جانمايي صنعت نتايج تحليل
ات و تغيير ۀبا ارزيابي گستر ،است. درواقع تبيين و تشريح شده 5 انجام محاسبات مشاب ، در شكل

ا با يكديگر، پهذيرش نه، و تلاقي آVLو  Hترتيب قالب اعداد مثلثي فازي، ب  تناسب فرهنگي در
عنهوان راهبردههاي ( به 2 ۀ( و تغيير وسيع فرهنگ )مربهوط به  ناحيه9 ۀفرهنگ )مربوط ب  ناحي

 دند. ش انتخاب شدهمطالع فرهنگي صنعت 

 اهمیت استراتژی

 قدرت فرهنگی

54% 
40%  

 

 

 

5/6 

05/6  

8/6 

00/6 

5/6 

33/6 
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 و تدوين سناريوهای فرهنگی شدهمطالعهجانمايی صنعت  .1شکل 

 گیری و پیشنهادهانتیجه

 ههايماتريس از يكي عنوانب  استراتژي ه فرهنگ ماتريس بر تمركز و كيدأت ضمن مقال  اين در
ههاي قهدرت فرهنهگ لفه ؤافهزودن م بها تلاش شد رايج در مديريت روابط استراتژي و فرهنگ،

اي از آن يافت استراتژي، شكل بسط ه فرهنگكلاسي   سازماني و ضرورت استراتژي ب  ماتريس
راهبرد فرهنگي شامل پذيرش فرهنگ، محوريهت  شش مبتني بر ۀگانشانزده قالب سناريوهاي در

 گرفتن فرهنگ تبيينفرهنگ، تقويت فرهنگ، تغيير محدود فرهنگ، تغيير وسيع فرهنگ و ناديده
 ۀيافتهرزيابي محورهاي مهاتريس بسهطسازي فازي و اروش غربال كارگيريد. همچنين، با ب شو

توجه  به   دارتهري، بهااقالب اعداد مثلثي فازي، راهبردهاي فرهنگهي معنه استراتژي در هفرهنگ
آمهده دستب د. نتايج شوبندي و انتخاب ميشده در هر منطق ، اولويتهاي واقعمساحت مستطيل

حاضر، گوياي اين مهه   ۀمقال ۀمطالع مورد در شناسي پيشنهاديپيش و بعد از استفاده از روش از
تغييرات ب   ۀاستراتژي و ارزيابي گستر ه گيري از ماتريس كلاسي  فرهنگبا بهره ،. درواقعاست
و جانمهايي  شهدهمطالع از سوي خبرگهان صهنعت  «ك » و تناسب فرهنگي ب  ميزان «زياد» ميزان
ي و كمّه ها )اهداف استراتژي ، اههدافاي آن، تنها پذيرش فرهنگ و تغيير مجدد استراتژينقط 

عنوان راهبرد فرهنگهي منتخهب در مهديريت روابهط فرهنهگ و اسهتراتژي ابتكارات راهبردي( ب 
 زيهادبهر اهميهت  شدهمطالع حالي است ك  بسياري از خبرگان صنعت دفاعي  اين در ؛دش قلمداد
اي ا پافشاري داشتند. در ايهن بهين، جانمهايي منطقه نهراهبردها و گريزناپذيربودن اجراي آ برخي
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استراتژي، دو راهبرد پذيرش فرهنگ و تغييهر  ه فرهنگ ۀيافتدر ماتريس بسط شدهمطالع صنعت 
 ترتيهب،ايهن داد. به  هاي راهبردي منتخب در كانون توج  قهرارعنوان توصي وسيع فرهنگ را ب 

محور و لزوم تغيير وسيع سازي راهبردهاي حياتي و بقانظر در پياده نظر خبرگان صنعت دفاعي مد
 شد.  سازي كارا و اثربخش راهبردها پوشش دادهمنظور جاريب  ،هايي از صنعتفرهنگ در بخش

 شدهطالع م، جانمايي صنعت آمدهدستتوج  ب  نتايج ب  باخاطرنشان ساخت ك   دباي همچنين
بها توجه  به   ،شده است. درواقهع سازي راهبردها واقعدر مناط  با ريس  غيرقابل قبول در پياده

عنايهت به   سهو و نيهز بهاي  سازي راهبردها ازو ناسازگار با پياده شدهمطالع فرهنگ قوي واحد 
توان ريس  بالا مي سويي ديگر، ا، ازنهسازي آتغييرات زياد براي پياده ۀاهميت راهبردها و گستر

رو، در راسهتاي مهديريت ريسه   ايهن د. ازشه و غيرقابل قبهول در اجهراي راهبردهها را مهدعي
 بياننظهر اسهت. به  سازي استراتژي، دو راهبرد پذيرش فرهنگ و تغيير وسيع فرهنهگ مهدپياده

مجموعه   بها د، بايهشهدهمطالع  واحهد محور( در)بقا زيادخصوص راهبردهاي با اهميت  ديگر، در
محهور( اقداماتي ب  تغيير فرهنگ موجود پرداخت و براي راهبردههاي بها اهميهت متوسهط )رشهد

كمي و ابتكارات راهبهردي( ريزي اجراي راهبرد )اهداف استراتژي ، اهدافاست در برنام  شايست 
سهازي راهبردهها كهاهش و د تا ضمن پذيرش فرهنگ جاري، ريس  پيهادهكر تغييراتي را اعمال

محوريهت تغييهر محهدود  پذير شود )مناطقي باحق  اهداف و راهبردها با كمترين انحراف امكانت
گرفتن فرهنگ: نواحي بها ريسه  قابهل اغمها  و كنترل، ناديده فرهنگ: نواحي با ريس  قابل

 اند(. ساير مناط  بدون ريس  قلمداد شده
شناسان موضوع در سازمان دفهاعي با توج  ب  موارد موصوف و انجام رايزني با خبرگان و كار

 شود.مي ، پيشنهادهايي در دو دست  ارائ شدهمطالع 

 پیشنهادهای نظری )علمی(

 نظرهايبر مباني نظري موضوع و دريافت آرا و مبتني ، ه استراتژي يافتۀ فرهنگماتريس بسط •
تحقيقهاتي كه   ۀزمينرو،  است. از اين ب  سرانجام رسيده شدهمطالع  دفاعي خبرگان سازمان

چهون  يههاي آمهاري مناسهبگيهري از روشبهره، هاي آينده استفاده شودتواند در پژوهشمي
ه  يافتۀ فرهنهگبسط ماتريس آزمون براياي هاي دوجمل هاي توافقي و آزمونولتحليل جد
 هاي نيروهاي مسلح كشور و نظاير آن است.سازمان ۀدر مجموع استراتژي

پرواضح است ك  همسويي، هماهنگي و تعامل سهازگار  ،كردن راهبرد سازمانياجراپذير براي •
 راهبرد با عوامل ديگر سازمان همچون ساختار، تكنولوژي و منابع انساني نيز حياتي است. با

سهو و دشهواري تغييهرات مكهرر و وكارها از يه عنايت ب  تنوع م،امين راهبردي در كسب
ديگر، و بها توجه  به   سويي ژي، ساختار و منابع انساني ازهاي تكنولوعمدتاد عمي  در حوزه
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 شهودهاي بعهدي پيشهنهاد مهي، براي پژوهشيادشدهسطوح متفاوت بلوغ سازماني در ابعاد 
 الگوي تعاملي راهبرد با ساختار، تكنولوژي يا منابع انساني بررسي شود.

 پیشنهادهای كاربردی )عملی(

تبيين شهد كه   شدهمطالع  اين ملاحظ  براي واحد خصوص راهبرد تغيير وسيع فرهنگ، در •
رو،  آيهد. از ايهندسهت مهيشدن استراتژي و پس از آن به فرهنگ مطلوب در جريان جاري

براي تغيير فرهنگ و  زيرهاي سازي راهبردها، اهرمپرداختن ب  پياده هنگام شودميپيشنهاد 
 مطلوب پيگيري شود: زدايي از فرهنگ موجود و تسهيل حركت ب  سوي فرهنگيخ

تهر همه  مهه  شناسايي و استخدام افرادي ك  بينش، شخصهيت، دانهش، مههارت و از -
 باشد.  شدهمطالع نظر واحد  راهبرد مد ۀكنندا همسو و تقويتنهفرهنگ آ

ك  اين مه  حامهل  شدهمطالع  مديران كليدي در واحد جايي برخيتغيير، حذف يا جاب  -
گيهري فرهنهگ ف،هايي جديهد بهراي شهكل ۀپيامي روشن براي كاركنان و ايجادكنند

 شود.راهبرد مي ۀكنندتقويت

ا بها باورههاي نههآن با ارتقهاي كاركنهاني كه  باورههاي آ ۀتبيين رفتار مطلوب و اشاع -
 همسوتر و سازگار است. شدهمطالع  استراتژي  در واحد

ههاي مربهوط به  نظهام حقهوق و ها و دسهتورالعملمقررات، روي  بازنگري در قوانين و -
ثير مثبت بر تغيير رفتار در جهت مطلهوب أدستمزد، نظام پاداش و نظاير آن با رويكرد ت

 است.هاي پيشنهادي براي تغيير فرهنگ از ديگر اهرم

 ق از وسهايل سهمعي ولاوسيع و خ ۀها و نمادهاي سمبلي  و استفادكردن داستانشايع -
 بصري در معرفي فرهنگ مطلوب و سازگار با راهبرد.

هها و هنجارههاي سازي راهبردها با ارزشك  تعداد و ماهيت تغييرات منتج از پياده حالتي در •
 )پذيرش فرهنگ( مبناي عمل اسهت؛ بها بندي مجدد راهبردو صورت ي داردجاري ناسازگار

 و موفه  در واحهد فتنياي پهذيرگونه ب توان تغييرات را ال ك  آيا ميؤتوج  ب  پاسخ اين س
 :شودمي پيشنهاد ترتيب اولويتب  زيرداد؛ موارد  انجام شدهمطالع 

سازگار با راهبهرد و  هاي اجرايي همسو وها و برنام بازنگري در ابتكارات اجرايي، پروژه -
 فرهنگ.

چالشهي هاي تحق  اههداف كه  از حالهت جهشهي و اهنگي و نشاكمّ بازبيني در اهداف -
 شود. زايش دادهفا انهخارر يا اف  زماني تحق  آ

 بازنگري در راهبردها و اهداف استراتژي  منتج از آن در تعامل با فرهنگ جاري. -
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