
  

    
  
  
  

  ها نقش فرهنگ در پيشبرد اهداف استراتژيك سازمان
  

  
  مهران خلج مديرواحد فني: نوشته

  )گروه خودروسازي بهمن(شركت شاسي ساز ايران

  
   چكيده

فرهنـگ  . فرهنگ را ميتوان مجموع رفتارهاي اكتسابي و ويژگيهاي اعتقادي اعضاي يك جامعـه معـين تعريـف كـرد    
احساس و عمل است كه كم و بـيش مشـخص اسـت و توسـط تعـداد       شيوه هاي تفكر اي از  مجموعه به هم پيوسته

فراگرفته ميشود و بين آنها مشترك است و به دو شيوه عيني و نمادين به كار گرفتـه ميشـود تـا ايـن      زيادي از افراد
  .اشخاص را به يك جمع خاص و متمايز مبدل سازد

  
نها ميبايسـت بـه ايـن نكتـه توجـه كننـد كـه اگرچـه طرحهـاي          از سوي ديگر در مباحث مديريت استراتژيك سازما

لـيكن در مرحلـه اجـرا لـزوم همكـاري و       ها بنا نهاده ميشود و استراتژيك سازمانها توسط متخصصين و استراتژيست
مراحـل مختلـف تـدوين  اجـرا و      درطلـب ميكنـد    مديران مياني و پرسنل اجرايي سازمان را همراهي مديران عالي 

استراتژي فرهنگي را نيز لحاظ كنند تا به ميزان تطابق بيروني و انسجام دروني  تراتژي  سازمانها ميبايستارزيابي اس
  .اهداف خود بپردازند 

الگـويي بـودن سـمبوليك     قابل انتقال بـودن   اشتراكي بودن  با توجه به خصوصيات فرهنگ همچون اكتسابي بودن 
ي سازمان با اعمال مديريت فرهنـگ سـازمان ميتواننـد بـه تشـخيص      عال بودن  و تطبيق پذير بودن فرهنگ مديران

  .ر باورهاي ناسازگار و تثبيت آن بردازند تغيي باورهاي و هنجارهاي ناسازگار 
انگيزه ها و شوق و ذوق ها در يك سازمان بصورت منسجم و يكپارچه شكل بگيرند سازمانها با  ارزش ها و اگر باورها 

  .المللي خود قد برافرازند  وانند در مقابل رقباي داخلي و حتي بينهمان امكانات موجود ميت
در اين پژوهش ضمن بررسي ابعاد مختلف فرهنگ و تشريح خصوصيات اصلي يك فرهنـگ بـه نقـش همسـو بـودن      

مـديران ميـاني و پرسـنل اجرايـي در      ارزشها و باورهاي افراد يك سازمان بويژه باورها و نگرش هـاي مـديران عـالي    
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توليدي و صنعتي درجهان كنوني و كسب برتري نسبي شركت هـا بـا همـان     اه و موقعيت موسسات اقتصادي وجايگ
  . امكانات موجود و از طريق اعمال مديريت فرهنگي سازمان پرداخته شده است 

  
   مقدمه

مبـاني   امروزه ديگر اين اصل غير قابل انكار است كه توسعه صنعتي در كل چرخش فراينـد توسـعه بـدون گسـترش    
  .فرهنگي غير ممكن است 

تاريخ اقتصـاد جهـان سـه طبقـه     (به طور كلي اثر فرهنگ در اقتصاد به حدي است كه الوين تافلر در جايي مينويسد 
ها اقتصاد در حـول   دوران صنعتي دوران فراصنعتي كه در هر يك از اين دوره مجزا را نشان ميدهد دوران كشاورزي 

صنعتي زنـدگي كـرد امـا از الگوهـاي      نميتوان در دوران فرا. خص شكل گرفته استيك سري از ضوابط فرهنگي مش
  .فرهنگي دوران كشاورزي تبعيت كرد

سازمانها تا زماني كه فرهنگ صنعتي و الزامات فرهنگ صنعتي را نشناسند امكان ندارد بتوانند پيشـرفت كننـد و در   
نبـود فرهنـگ صـنعتي ذوق و قـدرت تحقيـق و خلاقيـت       .ند المللي به رقابت با ساير شركتها بپرداز سطح ملي و بين

كـه آنـان    در چنين واحدهاي صنعتي آنچه اتفاق ميافتد اينسـت . دروني بنگاههاي صنعتي را دچار بحران كرده است
نميتوانند از درون براي ادامه حيات خود تلاش كنند و مديريت آنان دچار نوعي بي تفاوتي ناشي از فرهنگ روستايي 

  .است 
ــراي انجــام كــار كــه مشخصــه امــروز دنيــاي صــنعتي اســت        فرهنــگ صــنعتي يعنــي داشــتن تعهــد و جــديت ب
چنانچه در سازمانها نيروي انساني بخواهد بهره وري صنعت را افزايش دهد در مرحله نخست بايد انگيزه داشته باشد 

  .و در مرحله بعد بايد صاحب قابليت و مهارت باشد 
گرايي را در واحدهاي توليدي از بين ميبرد وقتي چنين اصلي وجود نداشته باشـد   ترينبود فرهنگ صنعتي اصل مش

هـدف ارائـه ايـن مقالـه بررسـي رابطـه بـين        . اي به تحقيق و توسعه دروني نخواهند داشـت  واحدهاي صنعتي علاقه
از پيش تعيين شـده   استراتژي سازمانها و فرهنگ و تقسيم بندي عوامل تاثيرگذار جهت دستيابي سازمانها به اهداف

  .ريزي شده است  و برنامه

  
   :طبقه بندي سيستمها و جايگاه فرهنگ 

بندي هر چند هم قراردادي باشـد بـا    هر طرح طبقه. بندي پديده هاست  هزاران سال است كه آدمي در انديشه طبقه
تعددي انجام داد يكـي از  طبقه بندي سيستمها را ميتوان بر مبناي عوامل م. يك هدف ذهني ويژه اي تنظيم ميشود

. بولدينگ سلسله مراتبي را براي طبقه بندي سيستمهاي گوناگون ارائه داده اسـت . اين عوامل ميزان پيچيدگي است
در اين سلسله مراتب ميزان پيچيدگي سيستمهاي هر سطح از سيستم هاي پيشين بيشـتر اسـت و قـوانين سـطوح     

ي كه سطوح بعدي هر يك خصوصياتي دارند كـه طبقـات پيشـين    در حال. پيشين در سطوح بعدي نيز صدق ميكند
  فاقد آن هستند

   ]1[:اين سطوح عبارتند از )  28-20ص .  1971بولدينگ (
  سطح ساختار ايستا يا سطح چهار چوبها  -1
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  سطح سيستمهاي متحرك ساده  -2
  سطح سيستمهاي سايبر نتيكي -3
  قادر به توليد هاي، سيستمهاي خودكفا و سيستمسطح سيستمهاي باز -4
  سيستم هاي تكاملي و رستني گياهان -5
  سيستم هاي حيواني -6
  سيستمهاي انساني -7
  سيستمهاي اجتماعي -8
  الطبيعه نمادي و مجردي دنياي ناشناخته  ءسيستمهاي ماورا -9

تاريخچـه   نقشـها    اي نظيـر ارزشـها   اين سيستم ها تحت تاثير عوامـل . سطح هشتم شامل سيستمهاي سازماني است
 هاي شناخته شده قرار ميگيرنـد   ترين سيستم اين دسته از سيستمها در شمار پيچيده. دارند فرهنگ و آثار هنري قرار

اجتماعي بازي ميكند  هاي ها انسان نيست بلكه نقشي است كه انسان در سيستم واحد تشكيل دهنده اينگونه سيستم
ديگري به خاطر  معيني انجام ميدهند يك نفر به خاطر دريافت حقوق  نفر كه كار 3براي مثال در يك اداره از ميان 

به مردم كار ميكند بدين ترتيب گرچه كار آنها يكسان است ولي هر يك  علاقه به كار و شخص ديگر به خاطر خدمت
  .نقشهاي متفاوتي را اجرا ميكند 

  .به طور كلي پيچيدگي سيستمهاي فوق را ميتوان در شكل زير نشان داد
  

  
  
  

همانطور كه در شكل آورده شده است فرهنگ براي اجتماع و جامعه قابل تعريف است و در اين حوزه مـورد بررسـي   
اعتقادي اعضاي يـك جامعـه معـين تعريـف     فرهنگ را ميتوان مجموعه رفتارهاي اكتسابي و ويژگيهاي . قرار ميگيرد

عمل است كـه كـم و بـيش مشـخص اسـت و       احساس و هاي تفكر  اي از شيوه فرهنگ مجموعه به هم پيوسته. كرد
  . توسط تعداد زيادي از افراد فرا گرفته ميشود و بين آنها مشترك است 
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اخـلاق   معتقدات  هنر  حقوق ل معارف با توجه به جايگاه فرهنگ در شكل بالا ميتوان گفت فرهنگ يك جامعه شام
هاست شناخت و اصلاح فرهنگ  بشر از جامعه اخذ ميكند جزو پيچيده ترين سيستم هاي عاداتي كه و رسوم و توانايي

خصوصا بـا توجـه بـه اينكـه در سـازمانها باورهـا و       . هاي آن نياز به بررسي و مطالعه دقيق دارد با توجه به پيچيدگي
  .ها و به طور كلي فرهنگ به عنوان نيمه پنهان يك كوه يخي است  و گرايشتصورات و تمايلات 

 

  : فرهنگ و استراتژي 

ددي از استراتژي بيان شـده اسـت ولـيكن همگـي آنهـا نقـاط مشـترك        عرغم اينكه طي ساليان دراز تعاريف مت علي
ــ ــزي وهمچ ــرح ري ــزي   ن ط ــه ري ــداف   برنام ــت و اه ــر    موفقي ــري را در ب ــديريت و رهب ــيط  م ــدمح   .ميگيرن

استراتژي در حيطه سازمان و مديريت عبارتست از تجزيه و تحليل روابط بين سازمان با محيط خويش و علم و هنـر  
و توجه بكارگيري قدرتها و عوامل سياسي و اقتصادي و فني و اجتماعي و نيروهاي سازمان بـراي بـه دسـت آوردن و    

اي بـا   عواملي كه در بالا ذكر شد همبستگي گسـترده . استفراهم كردن حداكثر پشتيباني و خط مشي هاي سازمان 
فرهنـگ سـازمان در   . موفقيتهاي سازماني و ملي استفاده از همگي عوامل ضروري است جهت دستيابي به هم دارند 

  .قدرت اجتماعي و رواني ظهور ميكند
شايد استفاده از هيچكدام از عوامل مديريت استراتژيك به اندازه عامل اجتماعي و رواني پيچيده و مبهم نباشـد زيـرا   

 در حال حاضر نه تنها دارا بودن توان لازم براي تنظـيم واكنشـهاي اسـتراتژيكي   . فرهنگ سازمان پديده مبهمي است
. ي برتري رقابتي در بازارهاي بين المللـي اسـت    ها نيز نشانبهنگام و سريع آن واكنشه يمناسب لازم است بلكه اجرا

  .براي دست يافتن به اين برتري شركتها بايد سرعت عمل داشته باشند 
اهميت دادن به استراتژي و تاكيد بر فرهنگ سازمان به عنوان وسيله اي كه در مورد هدايت و هم در مورد اجرا و يـا  

  .واقع شود  ممانعت از اجراي آن استراتژي موثر
اي كه صورت گرفته است نشاندهنده اين موضوع است كـه الگوهـاي ملـي و فرهنگـي در مـديريت       مطالعات گسترده

  ]3[. استراتژيك نقش بسزائي ايفا ميكنند 

  : تاثير فرهنگ در استراتژي سازمانها

سيله الگـويي بـه بررسـي    اكنون به ودر قسمت قبل در مورد عواملي كه تشكيل دهنده استراتژي هستند بحث كردم 
  .سازمانها ميپردازيم  نقش فرهنگ در شكل دهي استراتژي

هر جايي است كه سازمانها قصد  vision. موسسه مطرح ميشود  visionدر مبحث مديريت استراتژيك در اولين گام 
ينده روشن و ساده كـردن  بندي و قاعده دادن و توضيح آ ريزان استراتژيك فرمول وظيفه برنامه. رفتن به آنجا را دارند

  .ي است كه مخالف آنهاستياهداف و مقصودهاي استراتژيك است و دوري جستن و دور انداختن فعاليتها
به طور كلي ميتوان گفت برنامه ريزي استراتژيك به سازمانها در جهت شكل دادن به سرنوشت موسسه و سازمانها به 

 : وسيله موارد زير كمك ميكند 
 ) objective(فرعي  اهداف) goals(اهداف كلي   )vision(دور نما  ) mission(تعيين ماموريت  -1
 . شما مشخص شده است  يارزيابي مراحل مختلفي كه در استراتژي ها -2
 ايجاد يك توافق عمومي در ميان هيئت مديره -3
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   مردم و فرهنگ  برنامه ها  خدمات و توليدات در يك رديف قرار دادن ساختار  -4
اي اگر چنانچه حركت بـه سـمت دورنم ـ   آمده است به همسوئي اشاره دارد  4رديف چيزي كه در  آن -5

مـردم    سازمان يا موسسه را به صورت پيكـاني نمـايش دهـيم اجـزاي آن پيكـان عبـارت از سـاختار        
 )  2شكل . ( چنانچه در شكل زير ملاحظه ميشود. خدمات و توليدات هستند  ها و برنامه

  

  
  
  

در قسمت اول عوامل قدرت برنامه استراتژيك با يك جهت شـدن  . در شكل بالا دو نوع حركت با هم مقايسه شده اند
مت دوم در حاليكـه در قس ـ . سازمان شده اند visionسبب قدرت و سرعت حركت استراتژيك در مسير اصلي بسوي 

شكل عوامل با خنثي كردن حركت عوامل ديگر موجب انحراف و كاهش قدرت و سرعت حركت استراتژيك سـازمان  
  .شده اند

 

  : خصوصيات اصلي فرهنگ

خصوصيات فرهنگ متعدد است و تنها با توسل به پيكره عناصر ميتوان به شناخت عميق آن دست يافت براي ارائـه  
يتوان به شناخت عميق آن دست يافت براي ارائه تصويري از خصوصيات فرهنگ به تصويري كامل از پيكره عناصر م

 ] 5:[چند مورد آن اشاره ميشود 
  اكتسابي بودن -1
  اشتراكي بودن -2
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  قابليت انتقال -3
  تطبيقي بودن  -4

  : اكنون به توضيح مختصري از خصوصيات فرهنك ميپردازيم 
فرهنـگ از  . اي موروثي نيست بلكه اكتسـابي اسـت    هنگ مقولهاكتسابي بودن فرهنگ بدين معناست كه فر -1

  . راه آموختن و تجربه كسب ميشود
اشتراكي بودن به ماهيت اجتماعي بودن فرهنگ اشاره دارد زيرا فرهنگ كاملا جمعي اسـت و افـراد در   -2

نگ سـهيم  يك سازمان يا يك جامعه در فره هر فردي به عنوان عضوي از اعضايك گروه  .آن سهمي دارند
  . براي يك فرد يك فرهنگ خاص وجود ندارد .است

  . يابد قابليت انتقال فرهنگ بدين موضوع اشاره دارد كه فرهنگ از يك نسل به نسل ديگر انتقال مي -3
درسـت مثـل تطـابق ژنتيكـي     . تطبيقي بودن يعني فرهنگ بشر نسبت به تغيير يا تطابق بستگي دارد -4

  ي با محيط جانوران در طي تطابق اجبار
  

  مدل سازي تغييرات در فرهنگ 

در نهايت به اين نتيجه ميرسيم كه براي دستيابي به نتايج و اهداف استراتژيك سازمان مديريت منابع انساني سازمان 
 ميبايست از طريق اعمال تدابيري ويژه به همسو كردن باورهاي مـديريت اسـتراتژيك و باورهـاي مشـترك كاركنـان     

فرايند اعمال مديريت فرهنگ و استفاده بهينه از فرهنگ موجود و همسـو سـاختن بـاور    . بپردازند  )فرهنگ و مردم(
  ] 3.[هاي ناسازگار را ميتوان در سازمانها از طريق مدل سازي تغييرات به صورت زير نشان داد 

  

  مدل سازي تغييرات براي باورهاي ناسازگار -3شكل 
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  :نتيجه گيري 

  
فرهنگ آرماني آن است كه الگوهاي رفتاري آشكار و رسما تاييـد شـده را   . فرهنگ ميتواند يا آرماني ياشد يا موجود 

در برخـي از سـازمانها   . آن چيزي است كه عملا بر جامعه حاكم است) واقعي(موجود  در حاليكه فرهنگ در بر گيرد 
نمونه هاي بسياري از عدم تطابق ميان فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب را ميتوان بر شمرد كه ايـن عـدم همسـوئي    

اگـر نظـام توقعـات    . يا دورنماي سـازمان آنـان ميگـردد    visionباعث كند شدن يا انحراف حركت سازمانها به سمت 
وحـدت فرهنگـي     پـذير اسـت    نگ يكپارچه و وحـدت فرهنگـي امكـان   رفتاري اصولي و دقيق باشد دستيابي به فره

هاي فرهنگي است كه كاركرد واحـدي دارنـد و فرهنـگ يكپارچـه      همه عناصر و مجموعه انسجام سازماني و عملياتي
اين وحـدت فرهنگـي چنانچـه در     .هاي پيچيده آن پيوند نزديكي با يكديگر دارند فرهنگي است كه عناصر و مجموعه

كت استراتژيك سازمان باشد موجب تسريع حركت سازمانها بسمت اهداف استراتژيك و برتري آنان نسـبت  جهت حر
  .به رقباي خود با همان امكانات و شرايط موجود ميگردد

كـارگران  مهندسـان     هاي فرعـي يـا خـرده فرهنـگ تشـكيل شـده اسـت         در هر سازمان فرهنگ از تعدادي فرهنگ
در عـين حـال داراي يـك    . اي هستند داراي فرهنگ ويژه هر كدام.... روههاي شغلي و كارمندان  گروههاي مذهبي گ

خرده فرهنگ ها عملا الگويي از رفتارها و اعتقادات هستند كه هر كـدام داراي  . سري مشتركات فرهنگي نيز هستند
  .مبنايي مشترك با فرهنگ كلي بوده و در عين حال از جهاتي نيز با آن افتراق دارند 

. متمـاير اسـت   اين فرهنگ در عين حال كه از فرهنگ كل جامعه ه فرهنگ مربوط به گروههاي اجتماعي است خرد
يكپارچه كردن فرهنگ ميبايست با يكپارچه كردن خرده فرهنگ ها . زيرا برخي هنجارها و موازين خاص خود را دارد

  .وفقيت سازمان را موجب گرددو در يك رديف قراردادن آنها با حركت استراتژيك سازمانها باشد تا م
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