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  چكيده
نقش فرهنگ در انتخاب "، هاي پژوهش كوشش شده است به استناد داده، اين مقالهدر 

ه يسازي استراتژي توانمندسازي در ايران ارا متدولوژي تدوين و جاري، "ژي تدوين استراتالگوي
ي مرجع استراتژيك با نگرش به علوم اجتماعي  هاي فرهنگ، نقطه شناسي استراتژي در گونه .گردد

 در  را تدوين استراتژي بر مبناي فرهنگتوان مي .نگ مورد توجه قرار گرفته استو نگرش به فره
ي نگرش به علوم اجتماعي مشتمل بر نگرش عقلايي و  نحوه. دو بعد جداگانه مورد بررسي قرار داد

و در بعد فرهنگ سازماني مشتمل بر فرهنگ ) منطبق با الگوي اشنايدر و بارسو(نگرش شهودي 
 نتايج  براساس.تنظيم شده است) ي هافستد آوردهاي مطالعه منطبق با دست(نطعف منعطف و غيرم

 عقلايي به علوم و نگرشبه فرهنگ  غير منعطف نگرش(ت گرايي الگوي موقعي، مدهآدست  هب
بر اين اساس، با .  پيشنهاد گرديدشناسي الگوي مناسب جهت تدوين استراتژي در ايران) اجتماعي

  .گردد براي ايران پيشنهاد مي هنگ، استراتژي توانمندسازي كاركردگراتوجه به استراتژي فر
  

  .هاي عقلايي، توانمندسازي استفاده از آموزش، تفويض اختيار، شيوه : ها كليدواژه

 
  يس مركز تحقيقات سماءي علامه طباطبايي و ردانشگاه استاد گروه مديريت  - ∗

   دانشگاه علامه طباطبايي)ي و منابع انسانيسازمانگرايش رفتار (دانشجوي دكتري مديريت بازرگاني  - ∗∗
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  مقدمه
 هـا   سـازمان ،  در عصر حاضـر   .  سوم شده است   ي  ي هزاره ها  سازمانجزء لاينفك و ذات     ،  تغيير

لازم اسـت محـصولات و      ،  داران و مـشتريان    سـهام ،  نفعـان  ذي،   رقبـا  براي مقابله با فشارهاي ناشي از     
 كه محيط كار بيش از پيش متفـاوت         طور  همان. ه دهند يتر از رقبا به بازار ارا      خدمات جديد را سريع   

و هـا      توانمنـدي  در تقويـت  ،   رسـيدن بـه مزيـت رقـابتي        منظور  به  بايد  نيز ها شركت،  شود  مي و متنوع 
مـستلزم داشـتن شايـستگي و توانمنـدي در ايجـاد            ،  مزيـت رقـابتي   . كوشندبكاركنان  هاي    شايستگي

بايد به شركت كمـك كنـد       ،  منابع انساني . محصولات و خدمات بهتر و نرخ بازده بالاتر از رقباست         
 منـابع   چه  چنان. محصولات و خدمات دست يابد    ،  تا زودتر از رقبا به ايجاد ارزش افزوده در سرمايه         

). 183: 2005،  1ملو(گردد    مي در مزيت رقابتي شركت سهيم    ،  موقع خلق كند   هانساني اين ارزش را ب    
 روي تنهـا راهـي كـه پـيشِ    ، يي و پويـا گيپيچيـد ، عدم اطمينـان  منظور غلبه بر     به،  در چنين شرايطي  
 كـه    اسـت   و كاركنـان از طريـق كـسب دانـش و مهـارتي             سـازمان سازي  نمندتوا،  مديران قرار دارد  

 كـه بنيـاد     ـداشتن نيروي انساني توانـا و كارآمـد  ، از اين رو. شود  ميخارجاز رده سرعت كهنه و  به
، هـا  سـازمان  منـافع بـسيار زيـادي بـراي       ـآينـد   ميحساب  بهسازمانحياتي هاي  ييثروت ملي و دارا

  .)18: 1382، آقايار(ت اقتصادي به دنبال خواهد داشهاي  ها و بنگاه شركت
 بـه نگرشـي   سـازمان لازم اسـت  ، ي و تحقق بهتر اهـداف  براي كسب مزيت رقابت   ،  در اين ميان  
 مـديريت   ي  در عرصـه  اي    ه اخيـر از جايگـاه ويـژ       ي  نگـرش اسـتراتژيك در دهـه      . نوين مجهز گردد  

 موضـوعات مـديريت در دو سـطح     كهشود موجب مي ،  كرد استراتژيك  روي. ردار شده است  برخو
الگوهـاي متعـدد و     ،  از يـك قـرن پـيش       .قابل مطالعـه باشـند    ) عيني( يو عمليات ) ذهني(استراتژيك  

ايـن  .  شـده اسـت    ارايـه  تـدوين اسـتراتژي از سـوي انديـشمندان و پژوهـشگران              ي  متنوعي در زمينه  
گرچـه از آغـاز   ، فرهنـگ . ي در آن لحـاظ شـده اسـت   تر بيشتدريج تكميل و متغيرهاي  به،  الگوها

عنـوان يـك     بـه ،  ا در سـاليان اخيـر      ام داشته؛قرار  ها    نظر استراتژيست  عنوان يكي از عوامل مهم مد      به
هـاي   اي كه در تدوين هـر يـك از اسـتراتژي     گونه  به ؛ است واقع شده عامل اصلي مورد توجه جدي      

  . اولويت اساسي به فرهنگ و مطالعات آن داده شده است، محلي و ملي، يسازمان
بستر فرهنگي  فرهنگ و   ،   توانمندسازي نيز  لازم است هنگام تدوين استراتژيِ    ،  كرد  رويبا اين   

 
1- Mello 
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در اين . استراتژي مناسب تدوين و اجرا گردد ،  مطالعه و بررسي عميق قرارگيرد و براساس آن       مورد  
 عنـوان  بـه ، توانمندسـازي منـابع انـساني   ، با اسـتناد بـه مـدل تـدوين اسـتراتژي فرهنگـي ايـران        ،  مقاله

اول به مـدل تـدوين      بخش  : شامل سه بخش است   ،  مقاله،  بنابراين. گردد  مي  معرفي استراتژي مناسب 
كنـد و     مـي  توانمندسـازي را بررسـي    هـاي     پردازد؛ بخش دوم اسـتراتژي      مي استراتژي فرهنگي ايران  

  .كند  مي ايران معرفي را براياستراتژي مناسب،  اول و دومهاي بخش سوم با تركيب بخش
  

  تعريف فرهنگ
گونـاگوني  هاي   ه ديدگا در مورد فرهنگ  ،  هاي علمي متفاوت   با گرايش ،   مختلف انديشمندان

هاي مثبت انساني تلقي كرده و برخـي آن را كليتـي درهـم     فرهنگ را ويژگي، برخي. اند  كرده ارايه
داننـد    مـي  آداب و سنن و هنجارهاي رفتاري و عاداتي       ،  اخلاق،  هنر،  باورها،  ها شامل دانش ،  پيچيده

: 1990 (1از نظـر شـاين  . )9: 1380،  سليمي(كند    مي  عضوي از جامعه آن را كسب      عنوان  بهكه انسان   
، ايجـاد ،   يـك گـروه مـشخص      ي  وسـيله  الگويي است از مفروضات اساسـي كـه بـه         ،  فرهنگ،  )112

عنوان راهي   ل مربوط به سازگاري برخورد كرده و به       يبا مسا ،  وسيله  شده است تا بدان    ارايهكشف يا   
بينـز و همكـاران     را .پنداشتن و احساس كردن به افراد جديد آمـوزش دهـد          ،  براي درست انديشيدن  

انـد   عقايد و رفتارهـايي تعريـف كـرده      ،  ها اي از ارزش    دهي شده   سازمانفرهنگ را الگوي    ،  )1998(
هـدف فرهنـگ ايـن      . انـد   وجود آمده و منتقل شده     هكه توسط يك گروه اجتماعي در خلال زمان ب        

ايجـاد كنـد    تعهـد   ،  هـا   ارزش و هـا   بـاور  احساس هويت بدهد و در آنان نـسبت بـه            افراداست كه به    
  ).631: 1385، دفت(

 تــدوين اســتراتژي مــورد توجــه بــسياري از فراينــدفرهنــگ از جملــه عــواملي اســت كــه در 
هـاي تـدوين     در مـدل هـا  آنهـر يـك از      . نظران و انديشمندان مـديريت قـرار گرفتـه اسـت           صاحب

عنـوان يكـي از      صرفاً بـه  ،  در مدل هاروارد  ،  فرهنگ. اند فرهنگ را مد نظر قرار داده     ،  استراتژي خود 
 در مـدل جنـرال   ؛نفعان صرفاً در حد توجه به سلايق و علايق ذي،  نفعان  در مدل ذي   ؛عوامل محيطي 

عنوان يكي از عوامل محيطي و       به،  SWOT در مدل    ؛الكتريك در حد ملاحظات اجتماعي و انساني      
 

1- Schien 
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سـتراتژي مـد نظـر     عنوان عامل اصلي انتخاب مدل ا      به،  در مدل كنترلي و سازگاري اشنايدر و بارسو       
  ).42: 1385، هدايتي( قرار گرفته است

  
  فرهنگهاي  شناسي استراتژي گونه
  نگرش به علوم اجتماعي : 1 1 مرجع استراتژيكي نقطه

 به مباحـث مـديريت   "ها  فرهنگي مديريت در پهنه"ر و بارسو در كتاب خود با عنوان         اشنايد
. ي به فرهنگ و استراتژي اختـصاص يافتـه اسـت          فصل،  در اين كتاب  . اند ها پرداخته  رهنگفبرمبناي  

 هـا  سـازمان ل مـشتركي در  يمسا" :باشد مضمون مياين از كارل ويك با    اي    هشروع اين فصل با جمل    
و  اشـنايدر  ("نامنـد  آن را اسـتراتژي مـي      ناميم و برخي ديگر     را فرهنگ مي   ها  آنوجود دارند كه ما     

  ).177: 1382، بارسو
از نظـر   . اين است كه فرهنگ و استراتژي در واقع يك مفهوم هستند           ي  دهنده نشان،  اين جمله 

بـراي  هـا   حـل  از راهاي  همجموع ـ(شده براي فرهنـگ   ارايهكه تعريف   بر اينتأكيد، اين دو انديشمند 
،  قابل كاربرد اسـت    "استراتژي" ي  عيناً براي واژه  ) مشكلات ناشي از تطابق بيروني و انسجام دروني       

كـه  انـد    اظهـار كـرده   ،  بارسو و اشـنايدر    . نزديك فرهنگ و استراتژي است     ي  طهيد ديگري بر راب   أيت
نيازمند ارزيابي محيط بيروني خود همپـاي  ، ها  سازمان،  ها هنگام تدوين استراتژي و اجراي استراتژي     

،  مطلوب  به تطابق بيرونيِ   يابي  دستهاي استراتژيك در     تصميم،  هاي داخلي و دروني هستند     توانايي
ازجملـه كاركنـان بـراي      ،  دهـي منـابع داخلـي      سـازمان نيـز نيازمنـد     هـا      اجراي ايـن تـصميم     ثرند و ؤم

  : برنـد  آنـان بـراي طراحـي الگـوي خـود از دو ديـدگاه نـام مـي                 .  به انسجام دروني اسـت     يابي  دست
محـيط و   ،   ديـدگاه اول   براسـاس . شـهودي  -ديـدگاه احـساسي   ) 2عقلايـي و     -ديدگاه اقتصادي  )1

درك و تحليـل    ،  بينـي  صورت يكسان توسط مديران پيش     هاي عيني هستند كه به     واقعيت،  ها  سازمان
 ها  آن،  هاي عيني بدانيم    و محيط را واقعيت    ها  سازمانكه   جاي آن  كه بهتر است به     در حالي  ؛شوند مي

مختلف مورد توجـه    هاي   روش درك و تعبير و به    ،  هاي ذهني بناميم كه به اشكال مختلف       را واقعيت 
هـاي مختلفـي را خلـق و سـپس مطـابق             واقعيـت ،  اين بـدان معنـا اسـت كـه مـديران          . دگيرن قرار مي 

  ).177: 1382، اشنايدر و بارسو(كنند  هاي خود عمل مي مشاهدات و ساخته

 
1- Strategic Reference Point (SRP) 
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  نگرش به فرهنگ: 2 مرجع استراتژيك ي نقطه
تحقيق جامعي انجـام    ،  هاي فرهنگي   با اختلاف  خصوص در   1پژوهشگري به نام گيرت هافستد    

 در يـك  هـا  آن ي كه همـه ،  كشور40در ،  هزار كارمند116تحقيق خود را بر روي  ،   اين محقق  .داد
، هـا   آوري داده   جمـع  ي  ايـن مبنـاي اطلاعـاتي و شـيوه        . انجـام داد  ،  كردند شركت چندمليتي كار مي   

هـاي   در شـركت ، هـاي مختلـف   هـا و رويـه    با سياستموردهايي را كه در     اختلاف ي  لهأتوانست مس 
  . حل كند، آمد وجود ميمختلف ب
  

   تفصيلي فرهنگ– مدل تحليلي ـ1جدول 
  شاخص  توسعه  ابعاد

نابرابري 
  اجتماعي

 ي فاصله
  قدرت

پرهيــز از ، عــدم تفتــيش عقايــد مــديران از مــادون،  بــر قــدرت سرپرســتتأكيــد
عـدم تفـويض   ، عـدم مخالفـت بـا تـصميم مـافوق     ،  خارج از محيط كـار   ي  مراوده

  گيري بدون مشورت با زيردستان تصميم، دستانوظايف مهم و مشكل به زير

ه با عدم همواج
  اطمينان

  ابهام گريزي

مقررات ،  پيروي دقيق پيروان است   ،  انتظار مديران ،  هاي شغلي  تشريح دستورالعمل 
عمليـاتي و   هـاي     تلقـي مفيـد بـودن رويـه       ،   از كاركنان اسـت    سازمانبيانگر انتظار   

هـاي عمليـاتي در هنگـام        ن دسـتورالعمل  تلقي مفيد بـود   ،  استاندارد براي كاركنان  
  كار

  جامعه نگري
/ فردگرايي

  گرايي جمع

اهميـت تـشويق وفـاداري افـراد در گـروه      ، فرد نبايد فقط به فكر منافع خود باشـد     
هـاي   پـاداش ،  تر از خود فـرد اسـت       پذيرش كار از سوي گروه مهم     ،  براي مديران 

  از فرديتر  موفقيت گروهي مهم، تر از گروهي فردي كم اهميت

  جنسيت
/ مرد گرايي
  زن گرايي

ي بـه مـسير ترقـي       تـر   بـيش مردان اهميـت    ،  ثرتر است ؤجلسات به رياست مردان م    
مـردان  ،  دهنـد   از زنان به ارتقا و شناسايي خود اهميت مي         تر  بيش،  مردان،  دهند مي
منطقــي و زنــان ، مــردان، دهنــد  از زنــان بــه كــار و جــو دوســتانه بهــا مــي تــر كــم

برخي مشاغل  ،  . نيازمند زور است كه مردان دارند      سازمانل  ي مسا حل،  اند شهودي
 از  تـر   كـم هاي اجتمـاعي     توجه مردان به جنبه   ،  كنند را مردان بهتر از زنان اداره مي      

  .ترقي در كار است

، راتژيك مـديريت دولتـي بـا گـرايش مـديريت اسـت      ي  نامـه  پايـان ،  سـازمان  الگوي تدوين استراتژي مبتني بر فرهنـگ         ي  ارايه :منبع
  .دكتر سيدمحمد اعرابي: استاد راهنما، سيدهاشم هدايتي، 1385،  عالي آموزش و پرورش مديريت و برنامه ريزيي سسهؤم

 
1- Geert Hofsted 
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يـد ايـن بـود كـه        ؤيك بانك اطلاعاتي بود كه اين بانك اطلاعـاتي م         ،  آورد اين محقق   دست
فرهنـگ ملـي   ، ر واقـع د. هاي كارگر و كارمند اثـر شـديدي دارد   ها و نگرش   فرهنگ ملي بر ارزش   

 تفـاوت  ي كننـده  توجيـه ، يسـازمان حرفه و تخصص يا مقام ، جنس،  سني لهأتوانست بيش از مس    مي
ايـن محقـق در تحقيـق خـود دريافـت كـه             ،  تر ايـن كـه      مهم ي  نكته. باشد) در محيط كار  (كاركنان  

: )1067-1066: 1384، رابينز(از چهار بعد فرهنگ ملي با يكديگر تفاوت دارند      ،  مديران و كاركنان  
  كيفيتي مقايسه، داشتن اطمينان نسبي، نابرابري در ثروت و قدرت، گرايي فردگرايي در برابر جمع

  ).مردسالاري(با كميت در زندگي ) سالاري زن(
  

  الگوي دو بعدي
توان در دو بعد جداگانه مورد بررسي قـرار   مي، هاي تدوين استراتژي را برمبناي فرهنگ      گونه

گيـرد كـه مـشتمل        نگرش به علوم اجتماعي قرار مي      ي  نحوه،  يا نها ماتريس چهارخ  بعدِدر يك   . داد
و در بعد ديگـر آن      باشد    مي) منطبق با الگوي اشنايدر و بارسو     (بر نگرش عقلايي و نگرش شهودي       

منطبــق بــا (بــر فرهنــگ منعطــف و غيرمنعطــف اســت  مــشتمل  خواهــد بــود كــهيســازمانفرهنــگ 
  .)رهنگ هافستد في وردهاي مطالعهآ دست

ايـن  . توان بررسـي نمـود      نگرش به علوم اجتماعي را از چهار بعد گوناگون فلسفي مي           ي  نحوه
  . شده استارايه )2(در جدول چهار بعد 

  
   ابعاد فلسفي نگرش به علوم اجتماعي ـ2جدول 

  عقلايي  نگرش به علوم اجتماعي  شهودي

  گرايي نسبي
  شناسي هستي

  شكل و ماهيت واقعيت چيست؟
  گرايي واقعيت

  ساختارگرايي
  معرفت شناسي

   بين انسان و واقعيت چيست؟ي رابطه
  گرايي اثبات

  گرايي اراده
  انسان شناسي

  ماهيت انسان چيست؟
  جبرگرايي

  )قياسي(نگاري  انديشه
  شناسي روش

   به واقعيت چيست؟يابي دستراه 
  )استقرايي(يابي  كلي

  .)1383( بوريل و مورگان :منبع
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پـذير   در نهايت به بررسي ميزان انعطـاف      ،   فرهنگي قرار دارد   ي   كه ابعاد چهارگانه   در بعد دوم  
  . گرديده استارايهاين ابعاد ، )3(در جدول . بودن يك فرهنگ اشاره دارد

  
   ابعاد نگرش به فرهنگ از نظر ميزان انعطاف پذيري ـ3جدول 

  غيرمنعطف  نگرش به فرهنگ  منعطف
  فردگرايي  فردگرايي  جمع گرايي
  مردسالاري  مردمنشي  زن سالاري

  زياد  ترديدگريزي  كم
  زياد   قدرتي فاصله  كم

 .)1384(رابينز : منبع

  
صـورت   فرهنگي است كه افـراد در آن بـه        ،  فرهنگ منعطف ،  شده ارايه براساس ابعاد فرهنگيِ  

 تـا   افراد،   يعني ؛گريزي آن كم است    كنند و ميزان ترديدگريزي و ابهام      گروهي و جمعي فعاليت مي    
مراتـب اختيـار و تفـاوت     كه سلـسله  مبهم و ناشناخته را دارند و ضمن ايناي   هحد بالايي تحمل آيند   

   هاي افـراد  گونه از گروه   اين ؛ي بين آنان زياد نيست و اهميت زيادي ندارد        سازمانست  ميان مقام و پ ،
اسـت كـه در آن      فرهنگـي   ،  فرهنگ غيرمنعطـف  ،  در مقابل . سالار وجود دارد   معمولاً در جوامع زن   

بيني تأكيـد     روش و دقيق و پيش    ،  افراد بر اطلاعات  ،  گرايي زياد است؛ يعني     ميزان فردگرايي و ابهام   
  .نزد آنان از اهميت زيادي برخوردار است، يسازمان  موقعيتدارند و

چهارگونـه الگـوي    ،   نگرش به علوم اجتماعي و فرهنـگ       ي  با تلفيق نحوه  ،  )1( نموداربراساس  
  : آيد كه عبارتند از  ميدست بهاتژي برمبناي فرهنگ تدوين استر

، هاي تحليلي ساختاريافته از محـيط     فراينداستراتژي در قالب    ،  در اين الگو   :گرايي موقعيت •
 . شود  ميمنظور انتخاب موقعيت مناسب براي برتري بر رقيب تعريف به

بـا  ،   خلاقانـه از محـيط     ي  هادسوي ايجاد و استف    بهها    استراتژي،   در اين الگو   :گرايي خلاقيت •
اندازهاي بلند و    نگرش به علوم اجتماعي از نوع يافتن چشم       .  گرايش دارد  تر  بيشبرداري   هدف بهره 

 ميـزان    و مـورد نظـر نيـست     ،  يـابي شـفاف    دقيـق و جايگـاه    هاي    تدابير و طرح  ،  گسترده است و الزاماً   
  .پايين است، پذيري فرهنگي فرد انعطاف
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، كـردي عقلايـي    با نگرشي منعطف نسبت به فرهنگ و با روي        ،  ن الگو در اي : گرايي زيست •
 ترين هدف است و شـناخت عقلايـيِ   مهم، بقا، در اين حالت. شود  ميي با محيط پرداخته آهنگ  هم به

به حداقل رسانيدن مصنوعات بشر و      ،  يعني ؛ با آن ضروري است    انطباقبراي  ،  زياد محيط و انعطافِ  
 نهفته در پس اين استراتژي اين است كه محيط طبيعي به بهتـرين              فرضِ پيش.  با قوانين محيط   انطباق

ين دخـل و تـصرف را داشـته         تـر   كـم  داده شده است و بهتر است انسان در آن           سازمانشكل ممكن   
 . هم نزندرباشد و قوانين آن را ب

نگرشي منعطف نسبت به فرهنگ     ،  با هدف ياد گيري از محيط     ،  در اين الگو   :گرايي دانش •
  . شهودي نزديك استهاي   به نگرشتر بيش، نگرش به علوم اجتماعي در اين حالت. شود  مياتخاذ

  
 

  
  

 برمبناي فرهنگاستراتژي الگوي تدوين  ـ1نمودار 

 نگرش به  عقلايي شهودي
  علوم اجتماعي

 گرايي دانش
  )يادگيري از محيط(

 گرايي زيست
  )ي با محيطآهنگ هم(

 گرايي خلاقيت
  )استفاده از محيط(

  گرايي موقعيت
  )تحليل محيط(

 منعطف

 غيرمنعطف
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  الگوي تدوين استراتژي متناسب با فرهنگ ايران
پژوهـشي در ايـن   ،  دوين اسـتراتژي در ايـران      مناسب ت  ي   شناسايي گونه  منظور بهو  اين ابعاد    براساس

هـاي   متناسب با ويژگي  ،   الگوي تدوين استراتژي   ي  ارايه،  هدف اصلي اين پژوهش   . دشزمينه انجام   
هـاي   نحوي انتخاب شوند كه بتوانند ويژگي       به ها  سازمانتلاش شد   ،  بود؛ بدين منظور  فرهنگي ايران   

عنـوان مؤسـسات     بـه هـا     شـهرداري .  دهنـد  ي دولتـي و عمـومي كـشور را پوشـش          ها  سازمانعمومي  
 سـازمان ، مـرتبط بـا تكنولـوژي جديـد     دولتي سازمانعنوان  بهادارات كل صنايع و معادن   ،  عمومي

وراهاي ي كه مستقيماً با فرهنگ جامعه در ارتباط است و ش          سازمانعنوان    به فرهنگ و ارشاد اسلامي   
 و اعـضاي    ها  سازمانميان مديران اين    ها    نامه  آماري انتخاب و پرسش    ي   جامعه عنوان  به،  اسلامي شهر 

فرهنگ مناطق مختلف ايـران بـود كـه در هفـت     ،   واحد تحليل اين پژوهش    .شوراي شهر توزيع شد   
نامـه در     فرم پرسش  815 .بندي گرديد   دسته "لر و عرب  ،  تركمن،  بلوچ،  كرد،  آذري،  فارس"گروه  

شده   فرم تكميل  745ر توزيع و در نهايت       استان كشو  30 مورد بررسي در     سازمانميان مديران چهار    
هاي فرهنـگ ايـران در       هاي جالبي در خصوص تفاوت     يافته،  اين پژوهش . مورد بررسي قرار گرفت   

ي در  سازمان فرهنگ   آيد كه   چنين برمي از نتايج اين تحقيق     . كند  مي ارايهمناطق و گروهاي مختلف     
 قـدرت پـايين و      ي  داراي فاصـله  ،  گـرا  عجم ـ،   مردگـرا  تـر   بـيش ،  ي عمومي و دولتي ايـران     ها  سازمان
، و كردهـا  هـا     فـارس ،  ها فرهنگ بلوچ ،  هاي ايراني  از ميان خرده فرهنگ   . گريزي بسيار بالاست   ابهام

ين تـر  كـم و كردهـا داراي  هـا   تـركمن . گراتـر هـستند   و لرهـا زن  ها    مردگراتر از ساير مناطق و عرب     
لرهـا و  ، هـا  گريـزي عـرب   ابهـام . رت هـستند  قدي  فاصله ينتر  بيشداراي  ها     قدرت و عرب   ي  فاصله
و لرهـا   هـا     فردگراتـر و تـركمن    هـا      و كردهـا و عـرب      تـر   بـيش ،  در مقايسه بـا سـاير منـاطق       ها    فارس
ق حاضـر   ي ـتحق،   فرهنـگ ايـران    ي  در مقايسه با مطالعـات هافـستد دربـاره        . گراتر از بقيه هستند    جمع

افـزايش  ،   قـدرت  ي   فاصـله   درصـدي  37/12كـاهش   . تفاوت فرهنگي فاحشي را مـشخص سـاخت       
ــام درصــدي15/34 ــزي  ابه ــزايش ، گري ــزايش  درصــدي15/22اف ــي و اف   درصــد47/37 مردگراي

دهد كه تغييرات و تحـول جـدي         هاي فرهنگ نسبت به مطالعات هافستد نشان مي        گرايي مؤلفه  جمع
تـر از    غيرمنعطف،  ي ايران ها  سازمانفرهنگ  ،  عبارت ديگر  در فرهنگ ايران صورت گرفته است؛ به      

، ي مـورد مطالعـه  هـا  سـازمان  مديران تر بيش، هاي استراتژي از لحاظ گرايش به مدل    . قبل شده است  
هـا    لرهـا و عـرب    ،  ي منـاطق مختلـف ايـران      ها  سازماناز ميان مديران    . به مدل كنترلي گرايش دارند    
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كنترلـي  ين گـرايش بـه مـدل        تـر   كمهاي كنترلي دارند و كردها داراي        ين گرايش را به مدل    تر  بيش
ين و تر بيش داراي  درصد78 صنايع و معادن با  سازمان و    درصد 85با  ها    شهرداري،  چنين  هم ؛هستند
دهـد كـه تفـاوت در     دو نـشان مـي   نتايج آزمون خـي . باشند هاي كنترلي مي ين گرايش به مدل   تر  كم

تـايج نـشان    ن،  از سـوي ديگـر    . ي مورد مطالعه معنادار نيـست     ها  سازمانگرايش به مدل استراتژي در      
.  معنـادار وجـود دارد  ي هـاي اسـتراتژي رابطـه    ي و گـرايش بـه مـدل     سازماندهد كه بين فرهنگ      مي

اسـت كـه بـا احتـساب آن و     ) SD= 0.269 (269/0انحراف معيار نمرات فرهنگي براي كل كـشور  
جـا كـه     عبـارت ديگـر از آن       بـه  ؛شود الگوي مناسب مشخص مي   ) 2نمودار  (هاي مدل    درج در خانه  

 الگـوي   كـرد عقلايـي هـستند؛       داراي فرهنگ غيرمنعطف و گـرايش بـه روي         ها  سازمان اين   ي  يهكل
 ايـن   براسـاس . باشـد  مـي الگوي مناسب فرهنگي جهت تدوين اسـتراتژي در ايـران           ،  گرايي موقعيت

   :پذيرد هاي ذيل انجام مي  تدوين استراتژي با استفاده از ويژگيي نحوه، الگو
  

  
  

  هنگ اقوام ايراني براساس الگوي تدوين استراتژيپراكنش فر ـ2نمودار 
  

، ريـزي رسـمي   برنامـه ، هاي متمركز و منظم گيري أثير پيت، گيري امور توجه به جزئيات در پي    
تفــسير رســمي ، منــابع رســمي اطلاعــات، ي و عينــياهميــت اطلاعــات كمــ، ريــزي متمركــز برنامــه
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وضـوح  ،  سـازمان گيري در سـطح عـالي        متصمي،  ريزي ركت كاركنان در امور برنامه    مشا،  لاعاتاط
-73: 1385، هـدايتي  (ريـزي  اهميـت افـق زمـاني در برنامـه    پاداش تحقق اهداف و    ،  سازماناهداف  

132 .(  
  

  تعريف توانمندسازي
مفهوم توانمندسازي را برخاسـته از مـديريت مـشاركتي و مـشاركت             ،  ظران بسياري از صاحبن  

بـر  ). 273: 2002،  1ادواردز و كولينسون  (دانند    مي ملكردمنظور بهبود ع   گيري به  كاركنان در تصميم  
به جنبش روابـط انـساني و مطالعـات    ، ها آنتوجه به نقش زيردستان و افزايش مشاركت   ،  اين اساس 
، با تمركز بر مفهوم قـدرت     ،  برخي ديگر ). 375: 1999،  2هرنكوهل و همكاران  (گردد   ميهاثورن بر 

برخي ديگر  . اند  به سطوح پايين تعريف كرده     سازمان بالاي   توانمندسازي را انتقال قدرت از سطوح     
افزايي بين بالادسـتان و زيردسـتان را معـرف           تفويض اختيار و هم   ،  گذاري هدف،  خودانگيزشي،  نيز

ي است فرايند، توانمندسازي، )2006 (4به اعتقاد چويي ). 401: 2005،  3پيتز(اند   توانمندسازي دانسته 
هـاي كـاري مشخـصي را        توانـد فعاليـت     مـي  تن اين اعتقاد كـه فـرد      داش(كه ادراك خودكارآمدي    

توانمندسازي صـرفاً  ، )1988 (5طبق تعريف كانگر و كاننگو  . دهد  مي را افزايش ) خوبي انجام دهد   به
ي سازمانهاي مختلف     در فعاليت  ها  آن بلكه سهيم كردن     ؛تفويض اختيار و قدرت به كاركنان نيست      

هـاي     ظرفيت ي  ايجاد مجموعه ،  توانمندسازي،  در تعريفي ديگر  . صورت رسمي و غيررسمي است     به
طـور   ه و ايفاي مسئوليت بسازمانلازم در كاركنان براي قادر ساختن آنان به ايجاد ارزش افزوده در        

، )1990 (6بــه اعتقــاد تومــاس و ولتهــاوس). 1386، ســاجدي و اميــدواري( و اثــربخش اســت آكــار
شايـستگي يـا    ،  ادراك مؤثر بـودن در تحقـق هـدف        : ساسي است يند چهار عنصر ا   آتوانمندسازي بر 

هـا    و تدوين استراتژي  ها    گيري ثيرگذاري در تصميم  أت،  خودمختاري و استقلال فردي   ،  كفايت نفس 
  ). 420: 2006، 7مارتين و بوش(
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  توانمندسازيهاي  شناسي استراتژي گونه
هـاي  كرد  روي تـوان   مـي  )1383(شده توسط بوريل و مورگـان      ارايهبندي فلسفي     دسته براساس

  ):13-12: 1386، اعرابي(كرد بندي  بقه ط)3(صورت نمودار  بهمرتبط با قدرت و توانمندسازي را 
  

  توانمندسازي
  گرا انسان

  سازيتوانمند
  ساختارگرا

  توانمندسازي
  تفسيرگرا

  توانمندسازي
  كاركردگرا

  

  توانمندسازيهاي  بندي فلسفي تئوري دستهـ 3نمودار 
  
موضوعي عيني و مشروع اسـت و       ،  قدرت،  كرد  رويدر اين    :1كاركردگراسازي     توانمند .1

، كـرد   رويطبـق ايـن     . برنـد   طـور عقلايـي پـيش مـي        ههاي توانمندسازي را ب ـ     برنامه،  صاحبان قدرت 
تفـويض  ، از سـازوكارهاي مـديريت مـشاركتي   ،  مـديريت  .توانمندسازي يك ابزار مـديريتي اسـت      

هـدف وي از    . كنـد    كاهش هزينه استفاده مـي      و وري  افزايش بهره ،  غيرمتمركزگيري    تصميم،  اختيار
  بـا   ولـي  ؛كـشي اسـت     بنابراين نوعي بهره  ،  ي است سازمانيي  آافزايش اثربخشي و كار   ،  توانمندسازي

  .ظاهري زيباتر از گذشته با نام توانمندسازي
 ذهنـي دارد و يـك       اي  هجنب،  واقعيت،  در اين پارادايم   :2 پارادايم توانمندسازي تفسيرگرا   .2
هـا و   اسـتعاره ، نمادهـا ، ها عبارت ديگر افراد با ايجاد معاني از طريق افسانه ه  ب.  اجتماعي است  ي  سازه

 
1- Functionalist empowerment   
2- Interpretive empowerment 



  ...سازي استراتژي توانمندسازي منابع انساني در  متدولوژي تدوين و جاري

13  

، يسـازمان مراتـب     سلـسله   و سـاختار ،  سـازمان ،  طبق اين ديـدگاه   . كنند  تجربه و اعمال نفوذ مي    ،  زبان
عبـارت ديگـر اعمـال       هب. برند  كار مي  هبتعاريفي اجتماعي هستند كه افراد براي ساختن دنياي خارج          

از . شـود   قدرت شامل ساختن واقعيت است و توانمندسازي نوعي بـازي زبـاني و تعـاملي تلقـي مـي                  
يك ايدئولوژي فراهم   ،   كاركنان  و زيردستان،  بايد براي ضعفا  ،   ذهني دارد  ي  جا كه واقعيت جنبه    آن

 هـا  آناگر بتـوان ذهنيـت   .  كمك كندها نآ استثمار از ذهنيت ي  لهأساخت كه به برطرف نمودن مس     
صـورت تـدريجي     ه بلكـه ب ـ   ؛ را توانمند نمود و ايـن كـار نـه يكبـاره            ها  آنتوان    يقيناً مي ،  را تغيير داد  

  .پيوندد وقوع مي به
، عـدالتي و سـلطه       بـي  ي   ريـشه   كـه  اين ديـدگاه معتقـد اسـت       :1 توانمندسازي ساختارگرا  .3

. در سـاختار جامعـه قـرار دارد       ،  هـا   سازماني از افراد اجتماع يا       زياد ي  استثمار و عدم توانمندي عده    
توانمندسازي ابزاري راديكال بـراي غلبـه   ،  بنابراين؛داند  را ابزار سلطه ميسازماناين ديدگاه اصولاً  

براي توانمندسازي بايد ساختارها را در هم شكـست و طرحـي            ،  طبق اين ديدگاه  . اين سلطه است   بر
ساختاري كه در آن همه به يك انـدازه از شـانس            ،   آن بويي از سلطه به مشام نرسد       بنا نهاد كه در    نو

  .توانمندشدن برخوردار باشند
هـاي والاي انـساني و        خواهد با تكيـه بـر ارزش        اين ديدگاه مي   :2گرا   توانمندسازي انسان  .4

اين ديدگاه بـه    . اندشكخ را ب  ناتواني ي  راندازد تا ريشه  دطرحي نو   ،  و منزلت ا   و توجه به انسان و شأن    
، هـا   انگـاره ،   انساني توجه زيادي دارد و قـصد دارد بـا ايجـاد تغييـرات بنيـادي در سـاختارها                   ي  جنبه

تمـامي  ،  سـازمان ا كاركنان   ي افراد جامعه    به پاس انسان بودنِ   ،  ذهنيات و مباني نگرش در مورد انسان      
 آزاد ي ايجـاد يـك جامعـه   ، مندسازياهداف توان. هاي توانمندسازي را براي آنان فراهم سازد     زمينه

 تمايـل بـه    ومالكيت مادي، نياز به انباشت، هاي شخصي از طريق برداشتن موانع آن كه شامل ارزش  
  .باشد  مي آنوري و امثالآ كنترل شدن از طريق فن

  :دهد نشان مي اين چهار پارادايم را اي خلاصه، )4(جدول 

 
1- Structuralist empowerment 
2- Humanist empowerment 
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  توانمندسازيهاي   پاراديمـ4جدول 
  ابزارها  هدف  دكر روي

  كاركردگرا
 ي  هاي تخصصي كاركنان و اسـتفاده از واژه        افزايش مهارت 
  كاري  فريبعنوان بهتوانمندسازي 

  تفويض اختيار، آموزش

  ساختارگرا
خودمديريتي و كارگروهي؛ واگذاري مسئوليت سرپرسـتي       

  ها و نظارت به تيم
ــيم ــودگردان  ت ــاي خ ، ه
  هاي تخصصي تيم

  تفسير گرا

ــه ك  ــب توجـ ــودن  جلـ ــراهم نمـ ــان و فـ ــدئولوژي اركنـ ايـ
 اســتثمار از ي لهأ كــه بــه برطــرف نمــودن مــستوانمندســازي

كنـد؛ ابـزار انگيـزش بيرونـي          مـي كمـك   كاركنـان   ذهنيت  
ــه ايــن منظــور مــورد اســتفاده قــرار گيــرد و از    مــي ــد ب توان

 بـراي افـزايش كـارآيي        ايـده  ي  ارايهمشاركت كاركنان در    
  استفاده شود

ر دواي ـ،  سازي شـغل    غني
ــت ــام ، كيفيــــــ نظــــــ
مــشاركت ، پيــشنهادات
  در مالكيت

  انسان گرا

  و هاي والاي انساني و توجه به انـسان و شـأن            تكيه بر ارزش  
بخشي و تأكيد بر تعهـد        ثرمعناي ا  ؛ توانمندسازي به  اومنزلت  

دروني به شغل و جلـب مـشاركت كاركنـان بـراي افـزايش              
  اثربخشي

، مشاركت در اطلاعـات   
ــساس  ــزايش احــــ افــــ

، داري امعنـــ، شايـــستگي
  خودكفايي و مؤثر بودن

  
  ر بستر فرهنگي ايراندسازي  استراتژي توانمند: گيري نتيجه

 افـزايش از طريـق    ،  وري  تكنيك جديدي است كه براي افزايش بهـره       ،  كاركنان توانمندسازي
، ايـن شـيوه  .  مـديران قـرار گرفتـه اسـت    ي ه و بالعكس مورد اسـتفاد سازمانتعهد كاركنان نسبت به    

تـوازن برقـرار    ،   ارزشمندي است كه بين كنترل كامل مديريت و آزادي عمل كامل كاركنان            روش
كـه حـس ابـداع و نـوآوري از           عـلاوه بـر ايـن     ،  عمال كند كنترل كامل اِ  ،   مديريت چه  چنان. كند  مي

جـاي متكـي     به(يابد و كاركنان را متكي به غير          شود؛ حجم كار مدير افزايش مي       كاركنان سلب مي  
نظمــي و  آزادي كامــل كاركنــان نيــز ممكــن اســت بــه بــي. آورد بــار مــي) ذات  قــائم بــهنفــس و بــه

  ،  حاصـل هـر دو كـار      . كاري و تـداخل وظـايف گـردد         ي منجر شود و موجب دوباره     گگسيخت لجام
جاي بازدهي و    ه ب سازمان و   خواهد شد  سازماناز منابع   پيشينه   ي   استفاده مانعكه   چيزي نيست جز آن   
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، كنـد   بين دو عنصر مزبور تعادل برقرار مي      ،  توانمندسازي كاركنان . شود  اختلال مي دچار  ،  اثربخشي
كننـد كـه رشـد و     كاركنان باور مي،  آني هواسط هسازد و ب  ي را همسو مي   سازمانهاي فردي و     هدف

  . )13-12: 1383، اسكات و دنيس(منافع آنان را نيز در بردارد ، سازمانپيشرفت 
فرهنگـي ملـي و     هـاي     دهد كـه بـا بـسترها و چـارچوب           مي ي جواب خوب زماني اين تكنيك به   

  وعقلايي(توان از الگوي بخردانه  مي،  اين دو با يكديگريِآهنگ همبراي .  گردد آهنگ  همي  سازمان
هـاي    الگـو (د  نشـو    با اسامي ديگري نيز ناميـده مـي        الگوهاي بخردانه كه   .استفاده كرد ) مراتبي سلسله
يكـي از   ،  )مراتبـي  اي و سلـسله    اشنايدر يا الگوي روابط زنجيره     /ي كنترلي ميشيگان يا الگو  / سازگار
سهولت و سـادگي و متكـي بـودن بـه           دليل    كه به هستندها    هاي مطرح در طراحي استراتژي    كرد  روي

يـك   بـه  توان تناظري يك  مي با استفاده از اين الگو.دنگير  مي  بسيار مورد استفاده قرار   ،  منطقي روشن 
را سـازي     برقرار نمود و اسـتراتژي توانمنـد      سازي    توانمندهاي    فرهنگ و استراتژي  اي  ه  بين استراتژي 

از ، بر اين اسـاس ). 4نمودار ( استراتژي فرهنگ و متناظر با آن انتخاب و اجرا نمود       براساسمستقيماً  
متناسـب بـا   سـازي   گرايـي اسـت؛ اسـتراتژي توانمنـد     موقعيـت ، جا كه اسـتراتژي فرهنگـي ايـران        آن

 ؛ عينـي دارد   ي  جنبـه ،  واقعيـت ،  كرد  روياين  در  بدين معني كه    . باشد  مي كاركردگراسازي    ندتوانم
جـا كـه بـه نظـم اجتمـاعي اعتقـاد وافـر               قدرت هم موضوعي عيني و مشروع است و از آن         ،  بنابراين

در ايـن  . برنـد  طـور عقلايـي پـيش مـي        ههـاي توانمندسـازي را ب ـ       صاحبان قدرت برنامـه   ،  وجود دارد 
بيننـد تـا    عينـي و سـخت مـي   ،  يك ابزار فيزيكيعنوان به تر بيشتوانمندسازي را  ،  مديران ،كرد  روي

شود و هر چند اسباب ظـاهري را          اين نگرش اغلب موفق نمي    ،  دليلهمين   به. يك ابزار انساني و نرم    
با استراتژي توانمندسازي متناسب    ،  با اين اوصاف   .شوند   ولي كاركنان توانمند نمي    ؛سازند  فراهم مي 

، شرايط ايران شامل تقسيم محدود قدرت رسمي از طريق سازوكارهايي از قبيل مديريت مشاركتي             
آمـوزش و   ،  رسي كاركنان سطوح پـايين بـه اطلاعـات و منـابع            افزايش امكان دست  ،  تفويض اختيار 

بـا ايـن   . انگيزش و كاهش هزينه است، وري بهره، گيري غيرمتمركز با هدف افزايش كيفيت     تصميم
اسـتفاده از دوايـر   ، سازي شغل  ايران كه غنيي رسد موج غالب كنوني در جامعه   به نظر مي  ،  فاوصا

كند؛ بـا وضـعيت اسـتراتژيك و بـستر فرهنگـي             هاي خودگردان را تبليغ و پيشنهاد مي       كيفيت و تيم  
.  موفقيت قابل توجهي كـسب كنـد        است همين دليل هم نتوانسته     به ؛ي ندارد آهنگ  هم ايران   اي  جامعه

توجه به  ،  متناسب با شرايط ايران   ،   كاركردگرا براي موفقيت استراتژي توانمندسازيِ   ،  ز سوي ديگر  ا
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ايجـاد الگوهـاي متفـاوت      ،  ايجاد محـيط كـاري مطلـوب      : تواند مؤثر و مفيد باشد     الگوي بندورا مي  
  ). 59-53: 1386، ابطحي و عابسي(هاي احساسي و معنوي مثبت و ترغيب افراد  حمايت، شغلي

فـشارهاي عملكـردي    ،  هـاي نادرسـت مـديريتي      ته در اين زمينه نبايد از ياد ببريم كه نگرش         الب
،  مناسـب  ي  اهداف نامشخص و فقدان يك الگو و نمونه       ،  هاي درست  فقدان استراتژي ،  كوتاه مدت 

  .را با مشكل مواجه سازدها  سازي و اجراي اين استراتژي تواند پياده مي
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   مستقيم استراتژي فرهنگي نتيجه، سازي تژي توانمند استراـ4نمودار 

  
  

  
  

  گرا انسان
 

  

  

  ساختارگرا

 
  كاركردگرا

  

  

  اتفسيرگر

SRP 1 

 استراتژي توانمندسازي
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R

P 
2 

 

  
  

  
  

  گرايي دانش
  

 
  

  

  گرايي زيست

 
 گرايي موقعيت

  

  

 گرايي خلاقيت

SRP 1

S   استراتژي فرهنگ
R

P 
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