
به نام خدا
کسمینار آموزشی اجراي استراتژی

یاستراتژي فرهنگ سازمان
دکتر هوشنگ نظامی وند چگینی: استاد
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فرهنگ سازمانی
اهداف عام مدیریت
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فرهنگ سازمانی
ابزارهاي مدیریت
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فرهنگ سازمانی
سطوح مدیریت

کنترل استراتژیک اجراي استراتژیک برنامه ریزي استراتژیک

کنترل عملیاتیاجراي عملیاتیبرنامه ریزي عملیاتی
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فرهنگ سازمانی
انواع استراتژي ها

ضعف ھای سازمان
Weaknesses

قوت ھای سازمان
Strengths

استراتژي هاي محافظه 
(WO)کارانه

استراتژي هاي تهاجمی 
(SO) فرصت ھای سازمان

Opportunities

استراتژي هاي تدافعی
(WT)

استراتژي هاي رقابتی 
(ST)

تھدید ھای سازمان
Threats
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فرهنگ سازمانی
اجراي استراتژیک/بستر سازي /هماهنگی 

محافظه کارانهتهاجمی

تدافعی رقابتی

بسیار  
ارگانیک

ارگانیک

بسیار  
مکانیکی مکانیکی

متعهدانهنهپیمانکارار

پدرانه ثانویه
حفظ  

موقعیت
بهبود  
انتخابی

چشم پوشی جایگزینی

مشارکتیرانعطاف پذی

کبروکراتی ماموریتی

مشارکتیتیمی

تشویقی تفویضی

مطلعشبکه اي

اضطراري سلولی

IT

رھبری

فرھنگ

تکنولوژی

منابع انسانی

ساختار سازمانی

استراتژی
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فرهنگ سازمانی
تعاریف

تعریفنویسندهردیف

یله یک است از مفروضات اساسی که به وسالگوییادگار شاین1
.گروه مشخص ایجاد و ارائه شده است

مارگارت 2
رفتاري مشتركالگويمید

نظام هاي معنا و درك مشتركکلود لوي3
از معانی و مفاهیم مشتركسیستمیرابینز4
استانلی  5

دیویس
الگویی از باور ها و ارزش هاي مشترك که به 

.بخشداعضاي یک نهاد معنی و مفهوم می
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فرهنگ سازمانی
نقش هاي فرهنگ سازمانی

نقشردیف
.کندمیتعیینراسازمانمرزهاي1
.کندمیایجادسازماندرهویتاحساسنوعی2
بوجودچیزيبهنسبتتعهدافرادنوعیدرکهشودمیباعث3

.استفرديمنافعازبیشکهآید
.شوندمیاجتماعیسیستمپایداريوثباتموجب4
.شودمیکارکنانرفتاروهانگرشدادنشکلموجب5

www.nezamivand.com



فرهنگ سازمانی
)هافستد(ابعاد فرهنگ
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فرهنگ سازمانی
)ادوارد شاین(ابعاد فرهنگ

مصنوعات

ارزش ها

مسلم فرض شده اما غیر نمایان مانند باور ها و پیش فرض ها
عقاید

سطح بالاتري از آگاهی شامل ارزش ها و 
هنجارها

نمایان ولی پر رمز و راز مانند اشیاء،مظاهر 
....کلامی،آداب و رسوم ،نمادها 
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فرهنگ سازمانی
انواع فرهنگ
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فرهنگ سازمانی
)هافستد(عناصرفرهنگ 

بعدردیف
دررانابرابريوجودحاضرندحدچهتاافرادقدرتفاصله1

.کنندتحملقدرتتوزیع
ابلقوضعیتوثباتبهافرادتمایلمیزانگریزيابهام2

بینیپیش
–گراییفرد3

گراییجمع
راخودنزدیکانو،خانوادهخودچقدرمردم

.دهندمیترجیحسازمانشانوجامعهبه
–گراییمرد4

گراییزن
همردانروحیاتبهجامعهافرادتمایلمیزان

اییگرطلبی،ماديشجاعت،جسارت،جاهمثل
بطرواوزندگیپرورش،کیفیتمقابلدر
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فرهنگ سازمانی
)هافستد(عناصرفرهنگ 

نوع سازمانبعد
قدرتفاصلهباجوامع

زیاد
وبیشتر،متمرکزنظارت،حیطهعموديسازمانهاي

محترمرهبران
يگریزابهامباجوامع

بالا
قشانگیزش،نعاملامنیتو،ثباترسمیسازمانهاي

هماهنگیوسازماندهیوریزيبرنامهرهبر
گراییجمعباجوامع

بیشتر
تعهدونظر،تعلقاتفاقگروهی،اهمیتگیريتصمیم

برايبررههمکاري،تلاشمیزاناساسبربیشتر،پاداش
گروهیکار

رهبراجتماعی،نقشروابطتااهدافنددنبالبهمدیرانمردگراجوامع
سهامدارانبراياستسودتضمینبیشتر
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فرهنگ سازمانی
گونه هاي فرهنگ هافستد
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کمفاصلھ قدرت زیاد

یکسازمانهاي ارگان
انگلوساکسون

رسازمان دیوانسالا
کشورهاي لاتین

سازمان قبیله اي
کشور هاي آسیایی

یسازمان مشارکت
مناطق ژرمن 
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فرهنگ سازمانی
)93ص1383زمردیان،(گونه هاي فرهنگ دانیل دنیسون 
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داخلتوجھ بھ  بیرون

راتبیفرهنگ سلسله م
سازگاري

بروکراتیک

فرهنگ توسعه اي
انطباق پذیري
انعطاف پذیر

یفرهنگ ماموریت
ماموریتی

فرهنگ گروهی
مشارکتی

تیمی
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فرهنگ سازمانی
)93ص1383زمردیان،(گونه هاي فرهنگ دانیل دنیسون 

فرهنگ انعطاف پذیري

از مجراي انعطاف پذیري و از نظر استراتژیک به محیط خارجی توجه 
شده و کوشش می شود تا نیازهاي مشتریان تامین گردد، هنجارها و  

باورهایی تقویت می شوند که بتوان بدان وسیله علائم موجود در 
محیط را شناسایی و تفسیر نمود و بر آن اساس واکنش مناسب از 

در برابر طرح هاي  . خود نشان داده، یا رفتاري مناسب در پیش گرفت
جدید و اصلی به سرعت از خود واکنش نشان داده،  توان این را داشته 

به هر حال ، در راه ایجاد تغییرات به . باشد که تجدید ساختار نماید
به نوآوري ،. صورت فعال عمل کند خلاقیت و خطرپذیري ارج بگذار

نمونه شرکت ( 3M(

فرهنگ مشارکتی 
شود که در امور مشارکت کنند تا  از اعضاي سازمان خواسته می

. شرکت بتواند از عهده انتظارات عوامل محیطی در حال تغییر برآید
شود و همین امر موجب عملکرد عالی  به نیازهاي کارکنان توجه می

شود که فرد مشارکت در امور موجب می. سازمان خواهد شد
احساس مسئولیت و مالکیت در شرکت بنماید و از این رو نسبت به 

توجه کردن به کارکنان از اهمیت . سازمان تعهد بیشتري پیدا کند
تواند خود را با سازمان با این کار می. بالایی برخوردار است 

به کارکنان آزادي عمل و . بازارهاي رقابتی و در حال تغییر وفق دهد
تکار دهند تا در برابر تغییر سلیقه مشتریان اباختیارات بیشتري می

.عمل به خرج دهند

انعطاف  
پذیري

نیازهاي  
محیط

ثبات و  
پایداري

فرهنگ ماموریتی
می کوشد تا نیازهاي محیط خارجی را تامین کند، ولی الزامی در خود 

به دیدگاه  هاي  . نمی بیند که به سرعت دستخوش تغییرات قرار گیرد
این دیدگاه نوع . توجه زیادي می شود) از نظر هدف سازمان(مشترك 

فعالیت اعضاي سازمان را تعیین می کند و این فعالیت ها مفهومی به 
و  (افراد کاملاً . خود می گیرد که از حد کارهاي موظف فراتر می رود

در جریان امور و مسیري که شرکت باید طی کند، ) گاهی در حد افراط
رهبران سازمان داراي . نوع نقش و هدف سازمان، قرار می گیرند 

دیدگاه مشترك می شوند، آینده را ترسیم می نمایند، آن را در معرض  
دید همگان قرار می دهند و تصویر به گونه اي در می آید که براي 

نمونه شرکت (. یکایک اعضاي سازمان اهمیت خاصی پیدا می کند
)پپسی

فرهنگ بوروکراتیک
کند و براي محیطی مناسب است به امور داخلی سازمان توجه می

براي انجام کارها از روشی  . که از ثبات نسبی برخوردار باشد
ها در شعارها، قهرمانان و جشن. شود مشخص و با ثبات استفاده می

هاي پابرجاست و سنت و رعایت رویه ها و سیاستجهت همکاري،
افراد . آیدهاي خود بر میسازمان بدین گونه درصدد تامین هدف
ساز سازمان دارند و کارها مشارکت بسیار اندکی در امور سرنوشت

اي با ثبات و با ایجاد هماهنگی و اشتراك مساعی بین براساس رویه
موقعیت سازمان در گروه یکپارچگی و کارایی . شوداعضاء انجام می

.بالاست
)کونمونه شرکت بیمه سیف(

داخلکانون توجهخارج        www.nezamivand.com



فرهنگ سازمانی
) مدل هچ(تغییر فرهنگ 
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فرهنگ سازمانی
)  گاگلیاردي(تغییر فرهنگ 
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فرهنگ سازمانی
)  بادبزن گاگلیاردي(تغییر فرهنگ 
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فرهنگ سازمانی
)1395مطالعه آقایی،(وضعیت فرهنگ سازمانی تعاونی خاص 
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کفرهنگ بروکراتی
50%

فرهنگ توسعه اي
51%

یفرهنگ ماموریت
56%

یفرهنگ مشارکت
49%
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فرهنگ سازمانی
)1395مطالعه آقایی،(وضعیت فرهنگ سازمانی تعاونی خاص 
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فرهنگ سازمانی
ماموریتی-وضعیت فرهنگ موجود تعاونی خاص 

درزامیالولیکند،تامینراخارجیمحیطنیازهايتامی کوشد
به.یردگقرارتغییراتدستخوشسرعتبهکهنمی بیندخود

.ودمی شزیاديتوجه)سازمانهدفنظراز(مشتركدیدگاه  هاي
اینوندمی کتعیینراسازماناعضايفعالیتنوعدیدگاهاین

فموظکارهايحدازکهمی گیردخودبهمفهومیفعالیت ها
موراجریاندر)افراطحددرگاهیو(کاملاًافراد.می رودفراتر

قرارزمان،ساهدفونقشنوعکند،طیبایدشرکتکهمسیريو
ند،شومیمشتركدیدگاهدارايسازمانرهبران.می گیرند

ارقرهمگاندیدمعرضدرراآنمی نمایند،ترسیمراآینده
اعضايیکایکبرايکهمی آیددرگونه ايبهتصویرومی دهند

.می کندپیداخاصیاهمیتسازمان

www.nezamivand.com



فرهنگ سازمانی
توسعه اي–حرکت به سوي 

محیطبهاستراتژیکنظرازوپذیريانعطافمجراياز
مشتریاننیازهايتاشودکوشششودوتوجهخارجی

انبتوکهشوندتقویتباورهاییوهنجارهاگردد،تامین
یرتفسوشناساییرامحیطدرموجودعلائموسیلهبدان
یاداد،نشانخودازمناسبواکنشاساسآنبرونمود

وجدیدطرح هايبرابردر.گرفتپیشدرمناسبرفتاري
رااینوتواندهدنشانواکنشخودازسرعتبهاصلی

هرادر،حالهربه.نمایدساختارتجدیدکهباشدداشته
نوآوريبه.کندعملفعالصورتبهتغییراتایجاد

.بگذاردارجخطرپذیريوخلاقیت،
www.nezamivand.com



فرهنگ سازمانی
سه روش تغییر فرهنگ

www.nezamivand.com



سبک هاي رهبري

پایان
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