
  

    
  

  هاي كنترل تحول فرهنگ سازماني و استراتژي
  

  سيداحمدرضا قاسمي: نوشته

  115تدبير : منبع

   
خواه اين نياز ازطريق عامه يا قشـري خـاص   . اساسا يك سازمان برحسب نيازهاي محيطي به وجود مي آيد
ايجاد سازمان، نياز  آنچه مسلم است ، مبناي. احساس شود، يا آنكه از سوي بنيانگذاران سازمان مطرح گردد

  .به توليد كالا يا ارائه خدمات به محيط اجتماعي است
سازمانها براي آنكه به اهداف خود نائل شوند مجبورند با بخشها و گروههـاي مختلـف محـيط خـود ارتبـاط      

از بدين ترتيب مي توان گفت كه درواقع نه سازمان مي توانـد خـود را   . داشته و نيازهاي آنها را تامين كنند
  .محيط جدا كند و نه محيط مي تواند بدون سازمان زندگي كند

از نتايج اين رابطه لاينفك اين است كه هر تصميمي كه سازمان اتخاذ كند يا به هرعملي كه مبـادرت ورزد،  
و ازطرف ديگر هر واكنشي كه محيط نسبت به اقدامات سازمان نشان . به نحوي روي محيط تاثير مي گذارد

البته بـديهي اسـت كـه همـه سـازمانها از روابـط ايـن چنـين پيوسـته و          . قاي آن اثر مي گذارددهد، روي ب
مستحكم با محيط برخوردار نيستند،بلكه هريك برحسب نوع هدف ، اندازه ، كار و شغلشان از ميزان خـاص  

  )1:1377الواني ، قاسمي ، . (ارتباط با محيطبرخوردارند
مروز، در محيط سازمانها به وجود مي آيد،سازمانهاي كارآمد را ملزم مي به هرصورت ، تغيير و تحولاتي كه ا

از ايـن رو  . كند كه درجهت مقابله يا انطباق خود با اين تغييرات درعملكرد و فرايند خود تحول ايجاد كننـد 
ت متنوع ساختن محصولات و خـدما <سازمانها براي افزايش قابليت انطباق خود با محيط، از دو استراتژي ، 

  )67:1376رضائيان ، . (، استفاده مي كنند>منعطف ساختن ساختار سازماني <، و >
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متاثر از فرهنگ حاكم بر آن شـكل مـي گيـرد، بنـابراين ،     ) كم يا زياد(بديهي است ، تحول در هر سازماني 
ترك فرهنگ هر سازماني شامل ارزشها، هنجارها، باورها و نمادهايي است كه توسط اعضا آن به صورت مش ـ

به عبارت ديگر فرهنگ عبارتست از مجموعه اي از ارزشها، باورهـا، درك و اسـتنباط و   . پذيرفته شده است 
ــد       ــترك دارنــ ــوه مشــ ــا وجــ ــازمان در آنهــ ــاي ســ ــه اعضــ ــيدن كــ ــر و انديشــ ــيوه تفكــ . شــ

)1955:621,RICHARD.L.DAFT(،بسياري از صاحب نظران در اين مورد اتفاق نظر دارنـد كـه    به علاوه
سيستمي از استنباط مشترك است كه اعضا نسـبت بـه يـك سـازمان دارنـد و       فرهنگ سازماني، مقصود از

و )ROBBINS|.P.STEPHEN,|1987:357. همين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر مـي شـود  
هاي سازمانها با يكديگر متفاوت است، درميان فرهنگهاي مختلـف نسـخه واحـدي بـراي      از آنجا كه فرهنگ

  )10:1377تسليمي ، . (دا نمي شودتحول پي
اولا،فرهنگ تعيين كننده مرز : از اين رو در يك سازمان ، فرهنگ كاركردها و نقشهاي متفاوتي ايفا مي كند

ثانيا،نوعي احساس هويت در وجود اعضاي سـازمان  . سازماني است ، يعني سازمانها را از هم تفكيك مي كند
شود كه در افراد نوعي تعهد نسبت به چيزي به وجود بيايـد كـه آن    ثالثا، فرهنگ باعث مي. تزريق مي كند

فرهنـگ  .رابعا، فرهنگ موجب ثبات و پايداري سيستم اجتماعي مي شـود . بيش از منافع شخصي فرد است 
در (ازنظر اجتماعي به عنوان نوعي چسب به حساب مي آيد كه مي تواند ازطريـق ارائـه اسـتاندارد مناسـب     

و نهايتـا  . ، اجزاي سازمان را به هم متصل مي كنـد )يد اعضاي سازمان بگويند يا انجام دهندرابطه با آنچه با
فرهنگ به عنوان يك عامل كنترل به حساب مي آيد كه موجب به وجود آمدن يا شكل دادن بـه نگرشـها و   

. حث است اين آخرين وظيفه يا نقش نهايي فرهنگ است كه موردتوجه ما در اين ب. رفتار كاركنان مي شود
  )975:1374علي پارسائيان و همكار، : استيفن رابينز، ترجمه (
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  كاركردهاي فرهنگ سازماني: 1ر نمودا
  

، شيوه شكل گيري فرهنگ سازماني و حفظ ونگهداري آن ارائـه شـده   2به علاوه ، همان گونه كه در نمودار 
اين فلسفه به نوبه خـود بـر   . است ، منشاء فرهنگ سازماني نمي تواند چيزي جز فلسفه بنيانگذاران آن باشد

اقدامات يـا كارهـاي كنـوني    . استفاده قرار مي گيرند ستخدام موردا شاخصهايي اثر مي گذارند كه در فرايند
اينكـه تاچـه انـدازه افـراد     . شكل بگيرد )قبول رفتار مورد(مديريت عالي سازمان موجب مي شود تا جو كلي 

سـازمان تاچـه    با فرهنگ سازمان آشنا گردند، به اين مساله بستگي دارد كه در فرايند گزينش افراد، بتوانند
درعـين حـال   . ه بتواند ارزشهايي را كه افراد دارند با آنچه موردنظر مديريت سازمان است ، تطبيق دهدانداز

  )990:1374استيفن رابينز، . (آداب و رسوم ، امتيازات ويژه و زبان مشترك 

  
  شكل گيري فرهنگ سازماي: 2نمودار 

  
  

فرهنگ سازماني همچنين به وسيله فرايند گزينش ، شاخصهاي ارزيابي عملكرد،شيوه هاي تخصيص پاداش 
ي آموزشي وسياست ارتقاي كاركنان و اعضاي سازمان تاييـد،  يا پرداخت حقوق و دستمزد، اجراي برنامه ها

  )980:1374رابينز،. (تثبيت و تقويت مي شود
بديهي است ، قدرت و قوام هر فرهنگي به دو عامل اساسي يعني تعداد افـراد سـهيم درايجـاد و توسـعه آن     

و رفتاري در سازمان بسـتگي   از اين رو موفقيت هرعمل. فرهنگ و نيز ميزان تعهد و التزام آنها بستگي دارد
  )74:1374ممي زاده ، . (به همسويي آن با هنجارها و ارزشهاي فرهنگي حاكم بر آن سازمان دارد

معتقد است كه پذيرش يك اسـتراتژي تغييـر يـا تحـول در درون سـازمان      ) BARNETT(از اين رو بارنت 
به زعم وي در ميزان موفقيت يك تحول .بستگي به هماهنگي با الگوهاي فرهنگي حاكم بر آن سازمان دارد

. ، ميان عمق و وسعت تحول و نيز تضاداستراتژي هاي آن با فرهنگ سـازماني رابطـه معكـوس وجـود دارد    
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يعني اگر استراتژي هاي تحول با فرهنگ سازماني در تضاد بسيار بوده و از عمق و وسعت زيـادي برخـوردار   
بـرعكس اگـر   .قرار گرفته و احتمال موفقيت آن كاهش مي يابـد باشد،مقاومت دربرابر تحول در سطح بالايي 

تحول از عمق و وسعت كمي برخوردار بوده و استراتژي هاي آن با فرهنـگ سـازماني تضـاد انـدكي داشـته      
در سطح ميانه اگر تغيير و تحـول از  . باشد، مقاومت دربرابر آن كم و متعاقبا ميزان موفقيت آن زيادمي شود

رخوردار بوده ولي درتقابل با فرهنگ و تضاد بـالايي قـرار گرفتـه باشـد و يـا بـرعكس       عمق و وسعت كمي ب
درمقابل فرهنگ سازماني باتضاد اندكي روبرو بوده ولي از عمق و گستردگي زيادي برخـوردار باشـد، ميـزان    

  )83:1376-82ممي زاده ، . (مقاومت ونيز احتمال موفقيت آن درحد متوسط خواهدبود

  
  

    الگوي ارتباط ميان تضاد استراتژي هاي تحول با فرهنگ و وسعت و عمق تحول :3نمودار 
تيجه ، احتمال موفقيت استراتژي هاي تحول زماني افزايش مي يابد كه علاوه بركمي وسعت و عمق ، از درن

از اين رو،باتوجه به تغييرات و تحولات محيطـي ، سـازمانها   . تضاد اندكي با فرهنگ سازماني برخوردار باشند
به عبارت . طابق آنها با محيط باشدبايستي از فرهنگي برخوردار باشند كه سازگار با استراتژي هاي تقابل و ت

ديگر زماني كه محتواي فرهنگ سازگار و متناسب با شرايط محيطي باشد، موجبات اثربخشي سازمان فراهم 
يك فرهنگ قوي ، نوآور و خلاق موقعي كه با يك محيطپويا مواجه مـي شـود، بـه    : به عنوان مثال . مي آيد

ديگر يك فرهنگ قوي كه نـوآوري وخلاقيـت كمتـري درميـان     ازطرف . خوبي با آن سازگاري پيدا مي كند
اعضايش وجود دارد و كنترل شديدي بر اعضاي آن اعمال مي گردد، با يك محيط پويـا انطبـاق پيـدا نمـي     

) DAN DENISON( درهمين رابطه پروفسور دن دنيسـون  )STEPHEN.P.ROBBINS, 1987:359. (كند
ي و اثربخشي انجام گرفته بود، به اين نتيجه مـي رسـد كـه    درنتيجه تحقيقي كه درخصوص فرهنگ سازمان

باتوجه به رابطه بين خواسته هاي محيط و فرهنگ ونيز استراتژي هاي سازمان ، چهار نوع فرهنگ سازماني 
يكي ميـزان و شـدت تغييـر و    : شكل گيري فرهنگهاي فوق به دو عامل بستگي دارد. مي تواند شكل بگيرد

طي يا ثبات و پايداري آن و ديگري ميـزان توجـه سـازمان بـه امـور داخلـي يـا        تحولات خواسته هاي محي
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. سازگاري ،مشاركتي ، رسالتي و باثبات : با توجه به عوامل فوق ، فرهنگهاي مذكور عبارتند از. خارجي خود
 )92:1375اصغر زمرديان ، (

  
  الگوي ارتباط ميان فرهنگ ، محيط و استراتژي هاي سازمان :4نمودار 

  
   فرهنگ سازگاري - 1

سازماني كه از چنين فرهنگي برخوردار است ، محيطش متغير و منعطف بـوده واسـتراتژي هـاي كـارييش     
در سازمان موردتاييد قرارگرفته و تقويت در اين فرهنگ هنجارها وباورهايي . توجه به خارج از سازمان است 

مي شوند كه به وسيله آنها بتوان نيازهاي موجود در محيط را به خوبي شناسايي و تفسير كرده و مطابق بـا  
چنين سازماني در برابر نيازهـاي جديـد بـه سـرعت از خـودواكنش      . آن واكنش مناسب را از خود نشان داد

را تغيير داده و براي انجام يـك كـار جديدسـازماندهي مجـدد كـرده و      نشان داده و قادر است ساختار خود 
در سازمانهايي كه فرهنگ سازگاري حـاكم اسـت ، اسـتراتژي سـازمان     . رفتارهاي جديدي را درپيش بگيرد

  .براي انطباق با محيط علاوه بر ايجاد ساختارسازماني منعطف ، تنوع در محصولات و خدمات است 
  
   فرهنگ رسالتي - 2
برخوردار است كه اسـتراتژي هـاي آن   ) MISSION CULTURE(ازماني از فرهنگ رسالتي يا ماموريتي س

توجه به محيط خارج از سازمان است ، ولي نيازهاي محيطـي آن تقريبـا ثابـت و پايـدار اسـت و از ايـن رو       
ديـدگاههاي  در اين فرهنگ بـه  . ضرورتي در آن نمي بيند كه به سرعت درساختارهاي خود تجديدنظر كند

توجه زيادي مي شود، زيرا نوع فعاليت اعضـاي سـازمان را تعيـين مـي     ) باتوجه به هدف سازمان (مشترك 
سازماني كه از چنين فرهنگي بهره مند است ، اسـتراتژي خـود را بـراي همـاهنگي بـا محـيط، تنـوع        . كند

  .درمحصولات و خدمات و بهبود كيفيت آنها برمي گزيند
  
   فرهنگ مشاركتي - 3
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حاكم است ،نيازها و خواسـته هـاي   ) INVOLVEMENT CULTURE(در سازماني كه فرهنگ مشاركتي 
در . محيطي مرتبا در حال تغيير و تحول بوده و درعين حال استراتژي سازمان توجه به درون خويش اسـت  

. مي شوداين فرهنگ به مشاركت اعضاي سازمان در كارهابراي تامين نيازهاي متغير محيطي توجهي خاص 
سازماني كه فرهنگ مشاركتي دارد، عملكرد خود را بر اين مبنا قرار مي دهد كه بيش از هـر چيـز نيازهـا و    

در اين فرهنگ به كاركنان و اعضاي سازمان اهميت زيادي داده مي شود . خواسته هاي محيط را تامين كند
مي آورد كه درنتيجـه تعهـد بيشـتري     و با مشاركت آنها نوعي احساس مسئوليت و مالكيت در آنها به وجود

سازمان با فرهنگ مشاركتي ،استراتژي خود را براي سازگاري با محيط، . نسبت به سازمان احساس مي كنند
  .منعطف ساختن ساختار سازماني خويش برمي گزيند

  
   فرهنگ تداوم - 4

سازماني آنها بيشتر توجه به درون سازمانهايي كه معمولا از محيطي ثابت و پايدار برخوردار بوده و استراتژي 
در ايـن فرهنـگ ،   . برخوردارنـد )CONSISTENCY CULTURE(مجموعه خويش است از فرهنگ تـداوم  

ارزشها و هنجارها، سنتها و روشهاي ثابـت  . روش يا شيوه انجام كارها بيشتر موردتوجه وتاكيد قرار مي گيرد
در اينجـا بـه تـداوم    . زمان اجـرا شـده و مـي شـوند    گذشته را تاييد مي كنند، كه جهت نيل به هدفهاي سا

سازماني كه از چنين فرهنگي . روشهاي كاري وسازگاري آنها با سنتهاي مرسوم اهميت زيادي داده مي شود
. برخوردار است ، نه در محصولات و خدمات خود تنوع ايجاد مي كند، نه از ساختارمنعطفي بهره مند اسـت  

لازم بـه يـادآوري اسـت كـه در هـر      . با محيط كيفيت آنها را بهبودببخشـد  تنها ممكن است براي سازگاري
سازماني علاوه بر آنكه يك فرهنگ خاص حاكميت عمومي دارد، خرده فرهنگهاي ديگري نيز مي تواننـد در  

با اين حال مـديران ارشـد سـازمان    . سازمان وجود داشته باشند، خصوصا اگر سازمان بزرگ و گسترده باشد
فرهنـگ مـوردنظر   ... نند كه با استفاده از شعائر، نمادها، نحوه اعمال مديريت ، گـزينش افـراد و  تلاش مي ك

  .خود را در سطح سازمان عموميت بخشند
  

موضوع حائزاهميت آن است كه رفتار مطابق با فرهنگ چيزي است كه با رفتارهاي ناشي از قـانون متفـاوت   
بين . صول و مقرراتي داردكه نوع رفتار افراد را مشخص مي كندرفتار قانوني ريشه در مجموعه اي از ا. است 

رعايت ارزشها و هنجارها به معنـي رعايـت   . ارزشها و هنجارهاي فرهنگي و الزامات قانوني تفاوت وجود دارد
ازاين رو بسياري از رفتارهاي فرهنگي و ارزشـي در سـازمان ممكـن اسـت جنبـه      . قوانين و مقررات نيست 

  .رده باشندقانوني پيدانك
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لذا مديران بايستي در زمينه پيدايش و ايجـاد ارزشـها و هنجارهـا و نيـز حفـظ و كنتـرل آنهـا در سـازمان         
  . حساسيت بيشتري از خود نشان دهند

  
همان طور كه . در اينجا، استراتژي هايي را كه مديران در كنترل كاركنان خود برمي گزينند اهميت مي يابد

دي است براي حصول اطمينان از اينكه فعاليتها و اقدامات كاركنان با انتظارات پيش مي دانيم ، كنترل فراين
: رابرت آنتوني و همكاران ، ترجمـه  (براين اساس هر نظام كنترل چهار جزء دارد . بيني شده همانند هستند

  )4:1372ضيايي بيگدلي ، 
  ;قرار دارد شيوه مشاهده و بازبيني عملياتي كه تحت كنترل و اندازه گيري - 1
شيوه ارزيابي كه كاركرد يك فعاليت و يا سازمان را ارزيابي كرده و معمـولا بـه اسـتانداردهاي خاصـي      - 2

  ;بستگي داشته و وضعيت خارج از كنترل را مشخص مي كند
  ;است ) درصورت نياز(شيوه رفتاري كه مربوط به تغيير و يا تعديل كاركرد يا سازمان  - 3
  .ت موجود دربين سه جزء مذكور كه به شبكه ارتباطات مرسوم است ارتباط اطلاعا - 4

تبادل اطلاعات و گردش آن از مرحله مشاهده به مرحله ارزيابي و نهايتـا تغييـر وتعـديل درصـورت نيـاز را      
مهـاي  سـاختار اصـلي نظا  . اصطلاحا بازخور ناميده و مجموعه اين اجزاء را نظام يا سيستم كنترل مي نامنـد 

  .نشان داده شده است  5كنترل در نمودار 

  
  ساختار نظامهاي كنترل :5نمودار 
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  .به علاوه ، نظامهاي كنترل ممكن اسـت شـكلهاي متفـاوتي داشـته و هـدفهاي گونـاگوني را دنبـال كننـد        
ل از اجراي نظام كنترل در سازمان و براي انتخـاب بهتـرين مشـاهدات ، ارزيابيهـا،تغييرات و اصـلاحات،      قب

  )6:2731ضيايي بيگدلي ، : ترجمه  رابرت آنتوني و همكاران،(شرايط ذيل بايستي مدنظر قرار گيرند 
اقتصادي، اجتمـاعي   شرايط(محيطي كه سازمان در آن قرار گرفته و فعاليت مي كند، اعم از محيط خارجي 

  ;)فرهنگ داخل سازمان و كنترلهاي سازگار با آن (و محيط داخلي ) ، سياسي ، تكنولوژيكي و فرهنگي 
اين تمايل بستگي به شخصيت كاركنان . حد تمايلي كه سازمان براي خارج شدن از كنترل در خود مي بيند

رهبري وميزان آگاهي كاركنان از كارهـايي  ، حيطه مسئوليت مديران ، ساختار تشكيلاتي سازمان ، كيفيت 
  ;كه انجام مي دهند، خواهد داشت 

شيوه اجرايي كنترل براي مشاهده ، ارزيابي و تعديل و اصـلاح سـازمان كـه باعـث خواهدشـد سـازمان بـه        
  .هدفهاي خود نائل شود

ت كنتـرل ، اجـراي   برنامه ريـزي عمليـا  : با اين حال ، فرايند كنترل مديريت داراي سه مرحله اساسي است 
اين مراحل ممكن است قبل ، حـين و يـا بعـداز عمليـات اتفـاق      . عمليات كنترل و ارزيابي عمليات كنترل 

 درعين حال . افتاده و در سطوح مختلف سازماني اعمال شود

  :سه نوع فرايند كنترل وجود دارد 
ارزيـابي قـرار    بلندمدت آن مـورد كنترل استراتژيك ، كه در آن هدفهاي كلي سازمان و استراتژي هاي  - 1

  ;گيرد مي
بـه درسـتي بـه     ها را كنترل مديريت ، كه به وسيله آن مديريت اطمينان مي يابد كه سازمان استراتژي - 2

  ;مرحله اجرا گذاشته است 
كنترل وظيفه اي ، فرايندي است براي اطمينان از اينكه وظايف مشخص شده سازمان به طـور مـوثر و    - 3

  .ام يافته است مناسب انج
هـاي سـازمان    لازم به توضيح است كه كنترل استراتژيك درارتباط با حفظ و مهار شرايط محيطي استراتژي

كنترل مديريت تاكيد بيشتري بر متغيرهاي داخلي سازمان دارد، درحالي كه كنتـرل اسـتراتژيك در   . است 
بـه عـلاوه فراينـد كنتـرل     . ان اسـت  ارتباط با مهار و تغيير و تحـولات متغيرهـاي محيطـي ازسـوي سـازم     

همچنين كنترل . استراتژيك اساسا غيرمنظم است ،درحالي كه كنترل مديريت فرايند منظم و مستمر است 
استراتژيك به ارزيابي استراتژي هاي رقابتي با سازمانهاي ديگـر، اسـتفاده از تكنولـوژي و انطبـاق سـازمان      

حيطه كنترل استراتژيك سطح مـديران  . دازد، مربوط مي شودباشرايط محيطي كه در آن به فعاليت مي پر
در كنترل اسـتراتژيك ايـن انتظـار از    . ارشد است ، درحالي كه ديگر مديران درگير كنترل مديريت هستند
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مديران ارشد وجود دارد كه از نيروهاي بيروني سازمان ، كه فعاليتهاي آن را تحـت تـاثير قـرار مـي دهنـد،      
  . باشندآگاهي كامل داشته 

كـه تاكيـدي بـر    >نگـرش سـنتي   <: با اين حال ، در يك سازمان ، مديريت سه نوع نگرش به كنتـرل دارد 
كه تاكيدش براستفاده از افرادي اسـت كـه بـا     >نگرش منتظم <سازماندهي ، برنامه ريزي و كنترل است ، 

يزش ، پيش بيني و كنترل ، كه تاكيدي بر انگ>نگرش رفتاري <مسائل و تصميمات مديريت سروكار دارند، 
نگرش نظريه اقتضايي ،استفاده از سه نگرش مذكور را ممكن سـاخته ، و همچنـين سـاختاري را    . افراد دارد

آنتـوني و همكـاران ، ترجمـه ضـيايي بيگـدلي      . رابرت . (ارائه مي دهد كه براي كليه سازمانها مناسب است 
،45:1372(  

استاد دانشگاه كاليفرنيا معتقد است كه سازمانها مي توانند  )WILLIAM OUCHI(همچنين ، ويليام اوچي 
و كنتـرل قـومي   ) ديوانسـالاري  (، كنتـرل اداري  )اقتصـاد (از نظر كنترل يكي از سه استراتژي كنترل بـازار  

درهريك از سه روش فوق از اطلاعات خاصي استفاده مي شود كـه بـا   . را انتخاب كنند) ارزشي يا فرهنگي (
با اين حال در يك سازمان از هر سه استراتژي كنترل مي توان به نسبتهاي مختلف بـه  . دارد يكديگر تفاوت

  )RICHARD L.DAFT, 1992:635. (صورت همزمان بهره برد
  

   كنترل اداري -الف 
مبتنـي براسـتفاده از قـوانين،    ) BURECRATIC CONTROL(اسـتراتژي كنتـرل اداري يـا ديوانسـالاري     

لسله مراتب و ساير روشهاي ديوانسالاري است تا بدين وسـيله رفتارهـاي پرسـنل    مقررات ، خطمشي ها، س
از اين رو اولين هدف روشهاي كنترل ديوانسـالاري،  . استاندارد گرديده و مطابق با آن مورد ارزيابي قرارگيرد

  .استانداردكردن و كنترل رفتارافراد است 
مقـررات ، دسـتورالعملها،   .لب سازمانها به اجرا درمي آيـد استراتژي كنترل برمبناي ديوانسالاري تقريبا در غا

  .آيين نامه ها و قوانين ، چارچوبهايي هستند كه رفتارهاي افراد رامشخص مي كنند
  

   كنترل بازاري -ب 
اين نوع استراتژي زماني مورداستفاده قرار مي گيرد كه نتيجه فعاليتها و بازدهي سازمان درقالـب قيمتهـا و   

در سيستم هـاي اقتصـادي   )MARKET CONTROL(روش كنترل بازاري . موردتوجه باشدمحيط رقابتي 
دراينجـا مـديران مـي تواننـد     . موردتوجه است ، يعني جايي كه قيمت يكي ازشكلهاي موثر دركنترل است 

ي بنابراين هنگامي از روش مبتن ـ .براي ارزيابي سازمان و كارايي آن ،قيمتها و سودها را با هم مقايسه كنند
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بر كنترل بازار استفاده مي شود كه بتوان محصول يك بخش يا سازمان را در محيطـي رقـابتي بـا معيـاري     
  .سنجيد) چون واحد پول (

  
   كنترل قومي -ج 

با استفاده از ارزشها وهنجارهاي مشترك ، سـنتها،  ) CLAN CONTROL(در روش مبتني بر كنترل قومي 
معمولا در زماني كـه امـور چنـان بـه     . سازمان اعمال كنترل مي شود باورها و آداب و رسوم بر رفتار اعضاي

سرعت تغيير مي يابند كه نمي توان با قوانين ومقررات ، هيچ رفتـار درسـتي را تعيـين كـرد، از ايـن روش      
بديهي است ،سازمانهايي از اين سيستم كنترل بهره مي برند كه كاركنان داراي ارزشـهاي  . استفاده مي شود

در سازمانهاي كوچـك و غيررسـمي يـا در سـازمانهايي كـه      . ده و به يكديگر اعتماد متقابل دارندمشترك بو
اين سيستم كنترل اگرچه قابل رويت نيست . فرهنگ بسيار قوي دارند، اين سيستم كنترل بسيار موثر است 

  . ولي از قدرت بالايي برخوردار است 
در هرسازماني چند نوع شيوه )CONTINGENCY CONTROL MODEL(براساس الگوي كنترل اقتضايي

يا استراتژي كنترل مشاهده مي شود ولي باتوجه به فرهنگ حاكم بر سازمان ، معمولا يكـي از شـيوه هـاي    
در صورتي كه سازمان بزرگ باشد، محيط و )RICHARD L,DAFT 1992:318. (كنترل جنبه غالب دارد

در سازمانهايي . نسالاري بسيار موثر بوده و كاربرد وسيع داردنوع تكنولوژي با ثبات و پايدارباشد، كنترل ديوا
كه ساختاروظيفه اي دارند و نيز سازمانهايي كه ساختار مرتفع داشته و جريان اطلاعات عمومي است ، ايـن  

  .شيوه كنترل محسوس است 
اشـد، در آن  اگر سازمان كوچك باشد، محيط و تكنولوژي نـامطمئن ، بـي ثبـات ، ناپايـدار وغيريكنواخـت ب     

صورت ارزشها، هنجارها، آداب و رسوم و سنتهاي مشترك بين اعضا و اعتمـاد و اطمينـان متقابـل آنهـا بـه      
در سـازمانهاي مسـطح و نيـز آنهـايي كـه سـاختار       . صورت منابع و اجزاي اصلي سيستم كنترل درمي آيند

  .ه كنترل استماتريسي دارند و اطلاعات مسيرافقي دارند، كنترل قومي مناسب ترين شيو
روش كنترل بازاري در سازمانهاي مختلف و با اندازه هـاي گونـاگون كـاربرد دارد،مشـروط بـر آنكـه بتـوان        

  . ا را مشخص و محصولات را در صحنه رقابت قيمت گذاري كرده هزينه
فرهنـگ حـاكم بـر هـر     .ايجاد توازن بين استراتژي هاي گوناگون كنترل در سازمانهاي مختلف تفـاوت دارد 

از اين رو به نظر . سازماني مشخص كننده نوع استراتژي كنترلي است كه مي توان در آن سازمان به كار برد
بـيش از   >اسـتراتژي كنتـرل قـومي    <حاكم است ،  <فرهنگ سازگاري <مي رسد كه در سازمانهايي كه 
حيطـي ، هـم از اسـتراتژي    در اين گونه سازمانها، براي انطباق با شرايط م. ساير استراتژي هاي كاربرد دارد
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زيرا اينگونه سـازمانها از محـيط و تكنولـوژي بـي     . تنوع در محصول استفاده مي شود و هم تنوع در ساختار
باتوجه به اينكه در اينگونه سازمانها، نيل به هدف بيشتر موردتوجه . ثبات ،ناپايدار و غيريكنواخت برخوردارند

  .خواهدبود >كنترل رفتاري <و نوع نگرش مديريت  ،>استراتژيك <است، نوع فرايند كنترل ، 
بااين حال در اين . برخوردار هستند، از محيطي ناپايدار برخوردارند >فرهنگ مشاركتي <سازمانهايي كه از 

گونه سازمانها از آنجا كه به مشاركت اعضا بيشتر توجه مي شود، براي انطباق با شرايط محيطي از استراتژي 
است ، و نوع  >قومي <نوع استراتژي كنترل مناسب در اين گونه سازمانها . هره مي جويندتنوع در ساختار ب

  . خواهدبود >مديريتي <و فرايند كنترل  >منتظم <نگرش مديريت به كنترل 
  

هستند، خواسته هاي محيطـي را مـورد توجـه قـرار مـي دهنـد،        >فرهنگ رسالتي <سازمانهايي كه داراي 
اين گونه سازمانها، استراتژي تنوع درمحصـول را بـراي انطبـاق خـود بـا      . غير نيستندهرچند كه آنها زياد مت
استراتژي كنترلي كه در اين گونه سازمانها بيشتر موردتوجه قـرار مـي گيـرد، كنتـرل     . محيط برمي گزينند

ريتي مـدي <بوده و نوع فرايند كنترل  >منتظم <نوع نگرش مديريت به كنترل . اداري يا بوروكراتيك است 
  .خواهدبود >
  

حاكم است ، باتوجه به پايداري محيط آنها، سازمانها  >فرهنگ تداومي يا ثبات <و نهايتا، در سازمانهايي كه 
تلاشي آن چنان درجهت انطباق خود با شرايط محيطي ندارد و تنهابه بهبود كيفيت محصـولات خـود مـي    

ي كنند و نه انعطافي در ساختار سازماني خويش به انديشند و از اين رو نه تنوعي در محصولات خودايجاد م
يا بوروكراتيك بيش از ساير استراتژي ها  >استراتژي كنترل اداري <در اين گونه سازمانها، . وجود مي آورند

و همچنـين   >نگـرش سـنتي   <بـه عـلاوه ، نـوع نگـرش مـديريت بـه كنتـرل ،        . موردتوجه قرار مي گيـرد 
  .دبودخواه >وظيفه اي <فرايندكنترل 

  
   نتيجه گيري

همان طور كه بيان گرديد، سازمانها براي آنكه به اهداف خود نائـل شـوند، مجبورنـد بابخشـها و گروههـاي      
اين درصورتي است كـه تغييـر و تحـولاتي كـه     . مختلف محيط ارتباط داشته و نيازهاي آنها را تامين نمايند

م مي كند كه درجهت مقابله يا انطبـاق خـود بـا ايـن     امروزه در محيط سازمانها به وجود مي آيد، آنها راملز
  .تغييرات در عملكرد و فرايند خودتحول ايجاد نمايند
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 سازمان با فرهنگ سازگاري سازمان با فرهنگ رسالتي

 تنـوع در:نوع استراتژي جهت انطبـاق بـا محـيط -

  محصول

 كنترل اداري:نوع استراتژي كنترل-

 ريتكنترل مدي: نوع فرآيند كنترل -

 نگرش منتظم: نوع نگرش مديريت به كنترل -

 </TD< tr <>  

 تنـوع در : نوع استراتژي جهـت انطبـاق بـا محـيط    -

  ساختار و تنوع در محصول

 كنترل قومي: نوع استراتژي كنترل-

 استراتژيك: نوع فرآيند كنترل-

 كنترل رفتاري: نوع نگرش مديريت به كنترل-

 فرهنگ مشاركتيسازمان با سازمان با فرهنگ تداوم

كيفيت بهبود:نوع استراتژي جهت انطباق با محيط -
  در محصولات و خدمات

 كنترل اداري: نوع استراتژي كنترل -

 كنترل وظيفه اي: نوع فرآيند كنترل-

 نگرش سنتي: نوع نگرش مديريت به كنترل-

در تنـوع : نوع استراتژي جهت انطبـا ق بـا محـيط    -
  ساختار

 قومي: رلنوع استراتژي كنت-

 كنترل مديريت: نوع فرايند كنترل -

 نگرش منتظم: نوع نگرش مديريت به كنترل-

  
متاثر از فرهنگ حاكم بر آن شكل مي گيرد و از آنجـا كـه   ) كم يا زياد(بديهي است ، تحول در هر سازماني 

لـذا،  . شـود فرهنگ سازمانها با يكديگر متفاوت است ، دربين فرهنگهاي مختلف نسخه واحـدي پيـدا نمـي    
استراتژي تغيير يا تحول در درون سازمان بستگي به هماهنگي با الگوهاي فرهنگـي حـاكم بـر آن سـازمان     

  .دارد
باتوجه به رابطه بين خواسته هاي محيط و فرهنگ و نيز استراتژيهاي سازمان ، چهارنوع فرهنـگ سـازماني   

وتـداوم كـه هريـك برحسـب اسـتراتژيها و      فرهنگهاي سازگاري ، رسالتي ، مشاركتي . مي تواند شكل بگيرد
حفظ يا ايجاد هريـك از فرهنگهـاي فـوق در    . ميزان تغيير و تحولات محيطي در سازمانهابه وجود مي آيند

از ايـن رو، نـوع   . سازمان نيازمند استراتژيها ونظامهاي كنترل مناسب و سازگار با آن فرهنگ سازماني است 
بـوده و كنتـرل مناسـب بـراي      >قومي <ي سازگاري و مشاركتي ، استراتژي كنترل مناسب براي فرهنگها

فرايند كنترل استراتژيك مناسب بافرهنگ سـازگاري ،  . خواهدبود >اداري <فرهنگهاي رسالتي و تداومي ، 
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و بـالاخره فراينـد كنتـرل    . و فرايند كنترل مديريت ، سازگار با فرهنگهاي رسـالتي و مشـاركتي خواهـدبود   
   .گ تداومي تناسب داردبا فرهن اي وظيفه
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