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 چکیده
های بخشی )منابع انسانی، فناوری با استراتژی سازماناستراتژی  آواییهمطراحی مدل اثرگذاری  هدف با حاضر پژوهش

ها، در یک سازمانی با توجه به ساختار و فرهنگ سازمانی همسنگ با استراتژی( بر عملکرد تحقیق و توسعهاطلاعات، مالی، 

و با استفاده از مصاحبه  تم لیتحلخته بوده و ابتدا با تکنیک شناختی این پژوهش آمیانجام شد. رویکرد روش یلبنیاتشرکت 

تن از خبرگان، الگوی تحلیلی استخراج شده است و در ادامه با تنظیم پرسشنامه مستخرج از الگوی  18ساختاریافته با نیمه

فاز  آماری جامعهاست. ها بررسی شده ارتباط بین سازهو سازی معادلات ساختاری برازش تحلیلی، مدل پژوهش به روش مدل

آوایی در فاز اول نشان داد، هم پژوهش هاییافته. اندشرکت بوده یواحدها مسئولین مدیران، معاونین و نفر از 85کمّی، 

فرضیاتی  ،راهبردی در یک مدل ساختاری بر عملکرد با توجه به نقش ساختار و فرهنگ اثرگذار بوده است. با توجه به این مدل

ها تأیید شده و همچنین مدل پیشنهادی نیز تمامی فرضیه که آن است از شده است که نتایج بررسی این فرضیات حاکی مطرح

تغییرات عملکرد سازمانی شرکت، توسط ساختار، فرهنگ سازمانی  % 70دهد، حدود ها نشان میبرازش خوبی داشته است. یافته

افزایی این پژوهش در جامعیت تحلیل عوامل مؤثر بر عملکرد سازمانی ست. دانشبینی و تبیین اآوایی راهبردی قابل پیشو هم

آوایی راهبردی( و هم از بعد ساختاری )فرهنگ و ساختار سازمانی( این کار صورت پذیرفته است که هم از بعد محتوایی )هم

های راهبردی و ه، بلکه به سمفونی بین برنامهها، صرفاً به تدوین برنامه راهبردی اقناع نشدشود مدیران شرکتاست. پیشنهاد می

 زمان اهتمام ورزند. افزایی آن با ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی به طور همهمچنین هم
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 مقدمه
 یمفهوم و یذهن سطح در مطلوب تیوضع هب لیم جهت شرکت حرکت یکل رییگجهت راهبرد     

 کارگیریبه و صیتخص ه،یته جهت در که است اینقشه ای طرح و ریتدب باشد. راهبرد )استراتژی(،یم

 یطیمح طیبه شرا یتوجهیب لیدل به که مسائلی رفع برای منابع نه(یبه ای هیتوج تر )قابلیمنطق چه هر

 و بوده انیمشتر بازار گویو جواب شودیم استفاده یفعل خوب وضع ساختن بهتر برای ای کرده بروز

 راهبرد کی داشتن به جای هاسازمان شتریکند. ب جلب را سازمان در اثرگذار و نفعیذ افراد تیرضا

 از یمختلف سطوح در کیهر که کنند،یاستفاده م مرتبط راهبردهای از ایمجموعه از واحد، و جامع

 راهبرد از: الف( عبارتند پیشرو هایشرکت شتریب راهبردی در مهم سطح وند. سهشیم یطراح شرکت

 کی بر روی که ایوظیفه راهبرد ج( و (S.B.U) وکارکسبراهبرد بخشی واحدهای  ب( شرکت،

بر  علاوه راهبرد هر .(Righeimer & Energy, 2018) اندمتمرکز شده خاص بازار – محصول

 یرقابت هاییستگیو شا قوت نقاط با زین و گرید سطوح هایراهبرد با ،یطیمح طیشرا به ییپاسخگو

 ,.Stive et al) است واحد هماهنگ مجموعه کی عنوان به شرکت سطح با و مربوطه تجاری واحد

 کل اگر و دارند یهماهنگ و کینزد تعامل سطوح راهبردها ریسا با راهبردها سطوح از کی هر .(2018

آوایی )همراستایی( هم اصطلاحبهباشند و  کپارچهی سطح هن سید ایبا شود، موفق بخواهد شرکت

 عناصر و با گریکدی با راهبردی گوناگون سطوح در تواندیم یهماهنگ نیا عمودی داشته باشند.

شود. از دیگر سو هر سطح باید راهبردهایی مکمل و در راستای  و فرهنگ( برقرار )ساختار یسازمان

 ریسا با استراتژی سطوح از کیآوایی )همراستایی( افقی گویند. هرتقویت هم وضع شوند که به آن هم

 سطوح نیا دیبا شود موفق بخواهد شرکت کل و اگر دارد یهماهنگ و کینزد تعامل استراتژی سطوح

 به دستیابی چگونگی درک برای مهم ابزار کردند که ( بیان2007شنکز ) و گارتلنباشند.  کپارچهی

فناوری اطلاعات، راهبرد منابع  های بخشی نظیر راهبردو راهبرد شرکت هایراهبرد موفق بین آواییهم

 که است عواملی شناخت انسانی، راهبرد تولید، راهبرد مالی، راهبرد بازاریابی و فروش و نظایر آن،

و عملکرد  کلان اهداف به رسیدن مسیر در شرکت موفقیت منظوربهلذا دهند. می ارتقا را آواییهم

 مباحث ترینمهم از و دارد زیادی اهمیت وکارکسب در آوایی عمودی و افقیهم ازمانی،متعالی س

 از بسیاری بر اساس .(Righeimer & Energy, 2018) است هاشرکت در مدیران دغدغة و مدنظر

 راهبردی و ساختاری ای،زمینه عوامل بین که هماهنگی هاییسازمان در سازمانی، هماهنگی هایتئوری

که  اصلی مسئله .(Prashant et al., 2017) دارد قرار بالایی حد در هاآن ست، اثربخشی و کاراییبالا
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های شرکت در عمل قابلیت اجرایی نداشته و ها با آن مواجه هستند این است که راهبردبسیاری از شرکت

های اینکه شاید راهبرد از چند ناحیه قابل بررسی است؛ نخست مسئلهاین شود. به ارتقای عملکرد منجر نمی

شرکت درست تدوین نشده باشند یعنی اینکه با یک نگاه سیستمی تمامی مسائل شرکت که حاصل تلاقی 

اند ولی دیده شده خوبیبهنقاط قوت و ضعف، فرصت و تهدید است احصاء نشده است. یا اینکه مسائل 

دارد. مثلاً راهبرد کلی شرکت رشد و آوایی وجود نهای مختلف واحدها همراستایی و همبین استراتژی

های کند. این تباین و تضاد در راهبردهایی انقباضی را دنبال میتوسعه است ولی راهبرد مالی سیاست

ای به شرکت شده های واحدها، باعث ایجاد نگاه جزیرهبخشی با راهبرد اصلی شرکت یا تضاد بین راهبرد

با آن مواجه  هاشرکتکه در این رابطه ممکن است  ایمسئله و اهداف کلان آن حاصل نخواهد شد. دیگر

های شرکت فارغ از ابعاد سازمانی است. برخی از دم اتخاذ رویکرد سیستمی برای طراحی راهبردباشند، ع

افزاری و غیره اقدام به طراحی راهبرد شناختی، نرمها بدون ملاحظات ساختاری، فرهنگی، بومشرکت

است  تحت تأثیر ساختار و فرهنگ سازمانی شدتبهمعتقدند که راهبردهای سازمانی نمایند. محققان می

(Robbins & Hatch, 2017) . .این پس برای موفقیت در اجرای راهبردها این نکات حائز اهمیت است

 شرکت، بخشی با راهبردهای راهبردهای بیرونی )عمودی( میان آواییهمپژوهش قصد دارد نشان دهد که 

 زمانی کهگذاشته و  اثر عملکرد بر هاآن تعاملی اثر های بخشی وراهبرد میان )افقی( درونی ییآواهم

هایی که این پژوهش در پی آن سؤال تر است.بهتر و مناسب عملکرد داشته باشد بالایی آواییهم سازمانی

ازمانی به عملکرد آوایی افقی و عمودی راهبردهای سبه دنبال الگوپردازی است، این است که آیا هم

کند؟ و همچنین آیا ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی در ایجاد ارتباط بین مطلوب سازمان کمک می

آوایی راهبردی بر آوایی و عملکرد تأثیرگذار است؟ و در پایان اینکه الگوی مطلوب اثرگذاری همهم

 عملکرد سازمانی با توجه به ساختار و فرهنگ سازمانی چگونه است؟
 

 مرور ادبیات نظری
 آوایی راهبردیهم

آهنگی بین ارکان راهبردی یک شرکت حوزه بحث نظری و کاربردی خوانی و همنگاه به هم     

آوایی یا همراستایی راهبردی، ایدۀ هم .(Srivastava & Sushil, 2016) ها استهای اخیر سازمانپژوهش

میزان  کنند، محور مفهوم مدیریت راهبردی است.مییاد  "مدل سازگارکننده"که گاهی از آن با نام 

آوایی راهبردی ها را همهای عملکردی و راهبردهماهنگی و سازگاری میان اهداف، فرآیندها، شاخص

های سازمان پشتیبانی کنند. باشند که از اهداف و راهبرد ایگونهبهگویند. فرآیندهای سازمان باید می
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ی سازمان هم نباید ناقض یکدیگر باشند و با ایجاد یک انسجام عمودی و های بخشهمچنین خود راهبرد

آوایی مدیریت و این هم .(Mills et al., 2006) گیرندقرار می با یکدیگرافزا افقی در یک مسیر هم

محیط نیاز به یک  رقابت روزافزونها با شرکت. (Stive et al., 2018)کند های پیچیده را تسهیل میسیستم

یکپارچگی راهبردی برای ایجاد همخوانی  .(Smaeil et al., 2018; Person, 2016) رمونی درونی دارندها

و راهبرد کلی شرکت ضروری است زیرا این دو راهبرد مکمل  وکارکسبهای واحدهای بین راهبرد

نی یکدیگرند. هدف، ایجاد هماهنگی راهبردی و همگونی بین اهداف مدیریت بخشی و اهداف سازما

. کسب منابع از محیط، ارائه خدمات و محصولات رقابتی، جذب و نگهداری (Armstrong, 2016)است 

آوایی راهبردها معنا ها هستند، البته به شرطی که در همنیروی انسانی خبره همگی از عوامل موفقیت شرکت

ختار و فرهنگ سازمانی آوایی راهبردها و تناسب با سا. هم(Srivastava et al., 2016)داشته باشند 

تنها به تغییرات محیطی واکنش منطقی دهند، بلکه به ایجاد هارمونی لازم سازد که نهها را قادر میشرکت

آوایی استراتژیک یک . هم(Srivastava; Iyer & Rawwas, 2017)بین منابع داخلی هم توجه نمایند 

ها است )هریسون و بیزی، داف متعالی سازمانیابی به اهای برای دستریزی شدهالگوی مطلوب برنامه

های منابع انسانی، مالی، های بخشی )راهبردآوایی عمودی به معنای آن است که راهبرد(. هم2017

 Srivastava et)و ...( با راهبردهای کلان شرکت همخوانی دارند  R & D ،ITبازاریابی و فروش، تولید، 

al., 2016). های واحدهای مختلف شرکت اطلاق افقی هم به سازگاری بین راهبرد آوایی )همراستایی(هم

کنند بلکه در صدد تقویت همدیگر بر یکدیگر را نقض نمی تنهانهها این راهبردی کهطوریبهشود می

 خواهند آمد. 

 ساختار سازمانی

د که با نمودار سازمانی گوینها ساختار سازمانی میبه مجموعه روابط بین عناصر یک سیستم در سازمان     

پذیری با قابل مشاهده است. این ساختار از منظر پیچیدگی، رسمیت و تمرکز، تبیین کننده میزان انطباق

است  اییوهشساختار سازمانی، راه یا . (DeCenzo; Robbins & Verhulst, 2016)تغییرات محیطی است 

را به  ییساختارها هاسازمان، شوندیمی و هماهنگ سازمانی تقسیم، سازمانده هایفعالیتآن  وسیلهبهکه 

عوامل انجام کار را هماهنگ کرده و اعمال اعضا را کنترل کنند، ساختار  هایفعالیتتا  آورندیموجود 

و  هافعالیتشود، نمودار سازمانی نیز یک نماد قابل رؤیت از کل سازمانی در نمودار سازمانی نمایان می

ت، ساختار سازمانی تحت تأثیر اهداف و استراتژی، محیط، تکنولوژی و اندازه سازمان اس یندهایفرا

کلیدی و محتوایی بوده و معرف کل سازمان و جایگاه آن هستند که بین  یرهامتغ، این گیردیمسازمان قرار 
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که تواند طوری طراحی شود . ساختار می(Daft, 2016) شوندیمسازمان و محیط قرار گرفته و ازآن مشتق 

 .(Lichtenthaler, 2007)سازمان را تحت تسلط خود در بیاورد 
 فرهنگ سازمانی

و تمامی هنجارهای  ورسومآدابها است. فرهنگ، به فرهنگ سازمانی میوه رفتار مدیران ارشد سازمان    

ن ساری و های سازمانهادینه شده در یک سازمان اشاره دارد که توجه و اهتمام به آن باید در سراسر فعالیت

. (Schermerhon & Osborn, 2014)دهد ها را نشان میجاری باشد. توجه به این مؤلفه، تمایز بین سازمان

 رهنگ سازمانی به منزلهفها دارند. های پیشرو، فرهنگ سازمانی متمایزی از دیگر سازمانغالباً سازمان

اهرم  مثابهبهو  آوردیدرممل به حرکت ای است که افراد را برای فعالیت و عموتور و نیروی محرکه

نماید و الگوهای رفتاری خاصی را ترویج نیرومندی است که رفتار سازمانی را هدایت و کنترل می

ر این است که ها د. در مطالعه رفتار سازمانی، اهمیت ارزش(Brooke; Mark & Thomas, 2015)نماید می

افراد اثر  ادراکچنین بر ها و انگیزش افراد هستند و همپایه و اساس درک نگرش ها تشکیل دهندهآن

 مفروضات از الگویی را فرهنگ شاین ادگار مانند . برخی(Robbins & Judge, 2017)گذارند می

 سوی از درونی یکپارچگی و بیرونی های سازگاریدشواری از اندوختن اثر بر که دانندمی بنیادین

. (DeCenzo; Robbins, & Verhulst, 2016) است شده روردهپ یا و کشف آفریده، معین، گروهی

 را خود فعالیت آن اساس بر سازمان که است فردی به راه منحصر تنها فرهنگ معتقدند، دیگر برخی

 شودمی مشخص همبستگی هدف با که است سازمان انسانی جنبه فرهنگ عبارتی به .دهدیم انجام

(Daft, 2016). 
 عملکرد سازمان

 برای. نمایندمی حرکت اهدافی سمت به و اندآمده وجودبه وجودی فلسفه یک اساس بر هازمانسا    

 ایجاد با یکپارچه محیط یک در و شده شناسایی بایستی اصلی فرآیندهای، هاسازمان اهداف به دستیابی

 کمک سازمان فرآیندهای عملکرد گیریاندازه میان، این در. نمایند میسر را اهداف تحقق افزاییهم

عملکرد . گردد مشخص سازمان اهداف به نهایت در و فرآیند هر اهداف به دستیابی میزان تا کندمی

هایی اشاره دارد که یک سازمان برای تحقق اهداف خود، به سمت سازمانی به مجموعه اقدامات و فعالیت

شامل  BSCلاً از دیدگاه مدل کند. این عملکرد از مناظر مختلف، ابعاد متفاوتی دارد، مثآن حرکت می

بهبود مستمر . (Hoffer, 2017)شود مداری میعملکرد مالی، فرآیندهای داخلی، رشد و یادگیری و مشتری

تواند پشتیبان برنامه رشد و توسعه کند که این نیروها میایجاد می افزایی، نیروی عظیم همهاسازمانعملکرد 

 است استراتژیک مدیریت ویژه مباحث از یکی عملکرد مدیریت. های تعالی سازمانی شودو ایجاد فرصت
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 ملزومات با عملکرد مدیریت که صورتی در .آیدمی حساب به سازمان عملکرد ارتقای برای مناسبی ابزار و

 و شناسایی را سازمان مشکلات و مسائل از بخشی تواندمی شود، اجرا و طراحی سازمان در آن نیازپیش و

 و افراد عملکرد به جامعی نگرش عملکرد مدیریت کند، ارائه عملی راهکارهای هاآن حل جهت در

کند مــی ایجـاد افزاییهم سازمانی و فـردی عملکرد بین مشخص سازوکارهایی با و دارد سازمان

(DeCenzo; Robbins & Verhulst, 2016). 

 آوایی راهبردی و عملکردهم

یم بیمشترک ترک هدف کسب برای کل کی هایبخش همه آن یط که است ندییفرا یهماهنگ     

 قوت نقاط با زین و گرید با راهبردهای سطوح ،یطیمح طیشرا به ییپاسخگو بر علاوه راهبرد شوند. هر

 هماهنگ واحد مجموعه کی عنوان به سطح شرکت با و مربوطه تجاری واحد یرقابت هاییستگیشا و

 تعامل راهبردی سطوح ریسا با راهبردی سطوح از کی هر. (Hessen, 2012; Fabi et al., 2009)است 

 این شده و عملکرد بهتری داشته باشد، باید موفق بخواهد شرکت کل و اگر دارند یهماهنگ و کینزد

پژوهش با موضوع  140باشند. در یک مطالعه سطحی دریافتیم که بیش از  همسو و یکپارچه سطح سه

وجود دارد که  2018تا  2010های یر آن بر عملکرد سازمانی طی سالو تأثراهبردی آوایی تناسب و هم

 نشان از اهمیت این موضوع است. 
 راهبرد، ساختار و فرهنگ سازمانی 

و ساختار، تحقیقات  وکارکسبهای واحدهای در رابطه با بحث راهبرد و ساختار و متعاقب آن راهبرد     

های آلفرد چندلر، پیتر دراکر، جان چایلد، مایلز و اسنو، دگاهبسیاری انجام گرفته است، در این میان دی

برخوردار است. اگر تئوری سازمان را از  یاژهیوفورکر و استاپ فورد، فامبرون، و همکارانش از جایگاه 

توانست تنها متغیری باشد که بعنوان عامل تعیین مطالعه نماییم، راهبرد می چهار دهة پیش به این طرف

، یعنی در آن زمان، تنها یک پاسخ به این سؤال که چه چیزی ساختار گرفتیمختار مد نظر قرار کننده سا

های و اهداف سازمان بود، این امر در نوشتهراهبرد ، وجود داشت و آن کندیمسازمانی را تعیین 

 خورد. هیچ جای شگفتی نیست که امکان موفقیت راهبردنویسندگان و محققان مختلف به چشم می

که ساختار و فرهنگ سازمانی با راهبرد سازگار باشد، از همین دیدگاه  ابدییمسازمان زمانی افزایش 

کند، و از این رو ساختار و فرهنگ سازمانی نیز تغییر با گذشت زمان تغییر میراهبرد توان گفت که می

تیابی به اهداف خواهد کرد. فرهنگ و ساختار سازمانی ابزاری است برای کمک به مدیریت در دس

گیرند، منطقی است که راهبرد با فرهنگ و سازمان، لذا آنجا که اهداف از راهبرد کلی سازمان نشأت می

 ساختار پیوندی نزدیک داشته باشند. 



       187                      آوایی استراتژیک بر عملکردسمفونی راهبردها: الگوی اثرگذار هم  

 ساختار و فرهنگ سازمانی و عملکرد

 40ها، بیش از با بررسی ادبیات مربوط به تأثیر فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی بر عملکرد شرکت     

سال اخیر در این زمینه صورت پذیرفته است. پیشگامان این نظریه که ساختار، فرهنگ،  5پژوهش در طی 

توانند بر عملکرد سازمانی تأثیر گذار باشند، چندلر، برنز و استاکر، وودوارد، راهبرد، فناوری و محیط می

تحت تأثیر عوامل درون یا برون  شدتبه دسلر، تامسون و مینتزبرگ هستند. محققان معتقدند عملکرد

سازمانی متعددی است. این عوامل شامل سیستم، ساختار، فرهنگ، استراتژی، اهداف، فرآیندها، محیط، 

 نیروی انسانی، سبک مدیریت و نظایر آن است. 
 

 چارچوب مفهومی

استخراج شده است. با بررسی ادبیات نظری گذشته در حوزه تناسب استراتژی، نکات قابل توجهی      

آوایی های شرکت )همهای بخشی با راهبردآوایی راهبردیکی از موارد مذکور اهمیت تناسب و هم

های بخشی شده و های کلان شرکت و سیاستآهنگی بین سیاستآوایی باعث همعمودی( است. این هم

های راستایی بین راهبردآهنگی و همکند. از دیگر سو تناسب، همکل شرکت به صورت متوازن رشد می

افزایی منابع در راستای دستیابی به اهداف رقابتی خواهد آوایی افقی(، باعث توجه بیشتر به همبخشی )هم

کند. فرهنگ ها کمک میشد. نکته بعدی وجود ساختار و فرهنگ سازمانی مناسب، به اجرای راهبرد

ن، نقش کاتالیزور خواهند داشت و سرعت بهبود سازمانی درست و ساختار سازمانی منطبق با اهداف سازما

مستمر شرکت را افزایش خواهند داد. بحث مهمی که اینجا توجه به آن لازم است این نکته خواهد بود که 

ها باید بر اساس خاستگاه آیا فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی باید متناسب با راهبردها باشد یا راهبرد

تژی تعیین گردد. مطالعه ادبیات و پیشینة تحقیق نشان داده است که هر دوی این فرهنگی و منطبق با استرا

توان فرهنگ سازمانی و ساختاری در سازمان ایجاد نمود که محرک تواند اتفاق بیافتد. یعنی میشقوق می

ی را توان راهبردهای سازمانها باشد و برای تحقق این راهبرد مناسب و مقوم باشد. از سویی میراهبرد

متناسب با فرهنگ و ساختار فعلی سازمان طراحی نمود که دستیابی به اهداف کلان آن، شرکت را به 

در شرکت راهبردی  آواییهمزحمت نیاندازد و باعث ایجاد مقاومت شدید در افراد نشود. نگاه ما در 

ر شرکت باید خصوصی این است که راهبرد شرکت باید طوری طراحی شود که نخست تدوین راهبردها د

به صورت آبشاری باشد یعنی اینکه نخست راهبرد اصلی شرکت تعیین شده و برای قوام این راهبردهای 

های بخشی تعیین و تدوین گردد. در این راستا باید ساختار و فرهنگ سازمانی کلان شرکت، راهبرد

برد. اگر که تنوع را از بین می دانیم فقط تنوع هستها باشد. همانطور که میشرکت نیز متناسب با راهبرد
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محیط بیرونی شرکت متنوع و پویا است؛ پس فرهنگ سازمانی، ساختار و راهبرد شرکت هم باید متنوع و 

توان به تنوع و پویایی محیط پاسخ داد. انطباق با محیط بیرون پویا باشد. زیرا تنها از این طریق هست که می

هایی در محیط کند. بر اساس ترمودینامیک سازمانی، سازمانمی قانون ترمودینامیک سازمانی را تبیین

یکی از رقابتی باقی خواهند ماند که شرایط درونی خود را منطبق با شرایط بیرون از سازمان قرار دهند. 

های نظری قابل ملاحظه در ادبیات گذشته این است که تحقیقات گذشته غالباً یکی از موارد را شکاف

آوایی و همراستایی افقی را آوایی عمودی را بررسی نمودند یا همند. یا همراستایی و همابررسی نموده

اند. این پژوهش جزء مواردی است که به طور همزمان، به ارائه مدلی خواهد پرداخت مورد توجه قرار داده

تواند سهم ه میدهد. نکته دیگر کآوایی افقی را مورد اهتمام قرار میآوایی عمودی و هم همکه هم هم

با ساختار و فرهنگ سازمانی راهبردی  آواییهمافزایی این پژوهش را نشان دهد، بررسی توأمان دانش

های گذشته به آن اشاره شده است. با توجه به مطالب مذکور هدف اصلی است، که کمتر در پژوهش

راهبردهای شرکت، میزان  آوایی عمودی و افقی بینپژوهش حاضر ارائه الگویی است که ضمن پایش هم

های زیر نیز قابل تبیین و سنجد. با توجه به این هدف، فرضیهاثرگذاری این همراستایی را بر عملکرد می

 باشد:آزمون می

1H :آوایی عمودی با راهبردهای شرکت هستند.های بخشی دارای همراهبرد 

2H :آوایی افقی با یکدیگر دارند.های بخشی شرکت، همراهبرد 

3H :شرکت بر عملکرد سازمانی تأثیر مثبت و معناداری دارد. راهبردیآوایی هم 

4H :تأثیر مثبت و معناداری دارد.راهبردی  آواییساختار سازمانی بر هم 

5H :تأثیر مثبت و معناداری دارد.راهبردی  آواییفرهنگ سازمانی بر هم 

6H : معناداری دارد.ساختار سازمانی بر عملکرد سازمانی تأثیر مثبت و 

7H :.فرهنگ سازمانی بر عملکرد سازمانی تأثیر مثبت و معناداری دارد 

8H :ساختار و فرهنگ سازمانی با عملکرد سازمانی نقش میانجی در ایجاد ارتباط بین راهبردی  آواییهم

 دارد.

 

 شناسی تحقیقروش

دو فاز به اجرا در آمده است. در فاز  این پژوهش با رویکردی آمیخته )کیفی ـ کمی( انجام شده و در      

عضو هیأت علمی در گروه  5تن از خبرگان ) 18ساختاریافته از های نیمهنخست با استفاده از مصاحبه

تن از  9ها و مشاور اجرایی در حوزه استراتژی و مدیریت شرکت 4مدیریت استراتژیک و بازاریابی، 
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کنیک تحلیل مضمون )تم( یک مدل مفهومی استخراج شده مدیران و معاونین شرکت( و با استفاده از ت

های بخشی همراستا دیده شده است و همچنین ساختار است. در این مدل استراتژی شرکت با استراتژی

سازمانی و فرهنگ سازمانی بر آن تأثیرگذار است. در ادامه مدل تمامی این متغیرها بر عملکرد سازمان تأثیر 

 گذارند. می

 
 ها و مفاهیم فرعی استخراج شده از یک نمونه مصاحبه )نفر پنجم(تم :(1)جدول 

فرعی تم عنوان فرعی کدتم  عنوان مفهوم شناسایی شده و نقل قول  

 مرتبط با آن

 کد مفهوم

هم
قی

ی اف
وای

آ
 

ی 
رع

م ف
ت

3
 

 های بین واحدیهماهنگی بین استراتژی
در خصوص ایجاد هماهنگی بین واحدها و "

ها برای رسیدن به مدت آنبرنامه ریزی بلند

اهداف شرکت، باید اقدامات دقیقی انجام 

شود تا همه واحدها در یک مسیر مشخص و 

با ایجاد تعاون بین واحدی جهت رسیدن به 

 "ها پیش بروند.هدف

14مفهوم   

 بندی اهداف بین واحدیاولویت

مدیران و مشاورین شرکت باید برای "

ما،  رسیدن به اهداف استراتژیک شرکت

طوری بین واحدها هماهنگی ایجاد کنند که 

یک اولویت بندی خوبی هم برای تحقق 

 "تر ایجاد بشود.اهداف مهم

22مفهوم   

 افزایی راهبردیهم
... من چندین بار به مدیرعامل پیشنهاد "

دادم که باید طوری اهداف استراتژیک 

 تنهانهواحدها را طراحی و تصویب کنیم که 

ها ها نباشد، بلکه این برنامهتضادی بین آن

بصورت فرایندی بتوانند همدیگر را تقویت 

کنند و باعث تحریک عملکرد واحدهای 

 "همکار شوند.

23مفهوم   
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 ( از صفحه قبل: 1)جدول ادامه 
آوایی عمودیهم 4تم فرعی    طراحی آبشاری راهبردها 

یک ضعفی که در برنامه ریزی استراتژیک "

ا حدودی الآن که در شرکت وجود داشت و ت

برنامه پنجساله دوم هستیم و کم رنگ شده، 

استراتژی واحدهای  یهاتیاولواین است که 

فرعی شرکت ما ارتباط کمتری با استراتژی 

اصلی شرکت داشته است. مثلاً من یادم 

برخلاف استراتژی  90هست که در سال 

اصلی شرکت که کشف بازارهای جدید بود، 

رکت از جذب ه فروش شواحد توسع

 "کرد.می عنمایندگان فروش امتنابازاریابان و

17مفهوم   

 کنترل راهبردی
ریزی ترین نقاط قوت تیم برنامهیکی از مهم"

استراتژیک شرکت ما با آمدن مشاور 

داشگاهی خبره، تشکیل شورای راهبردی 

است که هر ماه با برگزاری جلسات، به دقت 

ما کنترل  داشبورد برنامه ریزی استراتژیک

خود  یهابرنامهشود و اگر واحدی از می

که در مسیری عقب بماند و یا همچنان

اصلی شرکت قرار  خلاف مسیر استراتژی

بگیرد، به سرعت تغییر مسیر خواهد داد و 

 "در کانال صحیح خود قرار خواهد گرفت.

19مفهوم   

      

ر ادبیات پژوهش در این زمینه، مدل مفهومی و ها و همچنین مروبا توجه به تحلیل مضمون پاسخ مصاحبه

های تم فرعی که ما از آن بعنوان سازه 8ها، خواهد بود. از تحلیل مصاحبه (1نگاره )پیشنهادی به صورت 

اصلی مدل شامل راهبردهای اصلی شرکت، راهبردهای فرعی، فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، عملکرد 

اند که در ذیل های فرعی بودههای تممفهوم زیرمؤلفه 17همچنین  سازمانی و غیره استفاده کردیم.

تحقق اهداف »، «تحقق اهداف بازار»، «تحقق اهداف مالی»مفهوم  4اند. مثلاً های اصلی تعریف شدهسازه

به سبب جلوگیری  .زیرمجموعه تم فرعی عملکرد سازمانی بوده است« تحقق اهداف منابع انسانی»و « تولید

افزایی راهبردی، به معنی این کلام توضیح هر کدام از مفاهیم قید نشده ولی به عنوان نمونه هم از اطاله

 یهابرنامهریزی راهبردی داشته باشند که علاوه بر پشتیبانی راهبردها و ها باید طوری برنامهاست که شرکت

ث ایجاد ارزش افزوده متوالی شوند، و راهبردها باع هابرنامهاصلی شرکت، تمامی این  یهابرنامهعملیاتی از 
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یعنی با حمایت از یکدیگر بار ارزشی بیشتری را برای سازمان خلق کنند و همانند یک منشور یک نور 

 واحد دریافت و تکثر انوار اهداف سازمان را به بهترین شکل منتقل نمایند. 
 

       

ها بررسی ای از ابعاد مدل مفهومی ساخته شد تا روابط بین سازهرسشنامهدر فاز دوم با رویکردی کمی پ

مدیران، معاونین،  کلیه شرکت مورد پژوهش که شامل آماری یشود. سپس پرسشنامه در بین جامعه

پرسشنامه با  این .آوری شدنفر بوده است، توزیع و جمع 85 واحدها و کارشناسان ارشد به تعداد مسئولین

آوایی سؤال(، هم 15ساختار سازمانی ) سؤال(، 18های مدل نظیر فرهنگ سازمانی )ؤال سازهس 60حدود 

 .گیری نموده استسؤال( را اندازه 14سؤال( و عملکرد سازمانی ) 12راهبردی در دو بعد افقی و عمودی )

ده است. در ادامه برای تأیید روایی و پایایی ابزار از پایایی ترکیبی و تحلیل عاملی اکتشافی استفاده ش

 قابل مشاهده است.  PLSجدول خروجی پایایی ترکیبی خروجی نرم افزار 

نشان از پایایی و اعتبار  7/0بیش از  و آلفای کرونباخ 5/0بیش از  AVE(، اعداد 1بر اساس جدول )      

ست. طبق جدول قابل قبول ابزارهای این پژوهش است. برای روایی از تحلیل عاملی تأییدی استفاده شده ا

 باشد، نشان از روایی ساختاری منطقی و سؤالات مناسب است. 4/0( اگر اعداد بیش از 2)

 راهبرد
 شرکت

 انسانیمنابع

 بازار

 تولید  مالی

 سازمانیفرهنگ سازمانیساختار

عملکرد 

 سازمانی

 انسانیمنابع 

 بازار اهداف

  اهداف تولید

 مالی اهداف

 ها()مستخرج از تحلیل مصاحبه(: مدل مفهومی پژوهش 1نگاره )

 سازمانیساختار سازمانیفرهنگ
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 پایایی ترکیبی ابزار تحقیق (:2)جدول 

 AVE آلفای کرونباخ متغیرهای پنهان

 558/0 83/0 همراستایی استراتژیک

 552/0 79/0 ساختار سازمانی

 668/0 91/0 فرهنگ سازمانی

 615/0 88/0 سازمانی عملکرد

 
 های متغیرهای اصلی پژوهشتحلیل عاملی اکتشافی پرسشنامه (:3)جدول 

 عملکرد سازمانی
 فرهنگ سازمانی

ساختار 

 سازمانی

همراستایی 

 استراتژیک
 

     8015/0  همراستایی عمودی 

      6917/0  همراستایی افقی 

   8450/0  ساختار عمودی   

   8244/0  قی ساختار اف  

   7018/0  مشارکت    

  8041/0  درگیرشدن    

 7491/0  هویت اجتماعی     

 8871/0  سازگاری    

 8280/0  صمیمیت   

 6150/0  تحقق اهداف بازار    

8809/0  تحقق اهداف تولید    

 7014/0  تحقق اهداف مالی    

 6830/0  نتایج منابع انسانی    

  

افزار در نرم SEMها و برازش مدل پیشنهادی پژوهش از تکنیک ضیهتجزیه و تحلیل فر جهت      

Smart.PLS.3  فرضیه مطرح نموده است.  8استفاده شده است. در این پژوهش برای تأیید مدل، محقق 
 

 های تحقیقیافته

معیار  گردد.می ارائه( ضرایب استاندارد و اعداد ضریب مسیر بین متغیرهای پنهان 2در نمودار شکل )      

      اول از بررسی برازش مدل استاندارد، ضرایب مسیر است. مطابق با شکل ضرایب نشان داده شده است.

آوایی راهبردی شرکت با عملکرد سازمانی شود میزان ضریب مسیر هم( مشاهده می2) نگارهچنانکه در 

آوایی و فرهنگ سازمانی با همباشد. همچنین ضریب مسیر بین متغیرهای پنهان ساختار می 18/0برابر با 
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از عملکرد سازمانی تحت تأثیر  %20است. این بدین معنی است که اولاً تقریباً  213/0برابر با راهبردی 

آوایی راهبردی توسط از متغیر هم %21تغییرات همراستایی استراتژیک در شرکت است و در ضمن بیش از 

 نی است. بیساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی قابل پیش

( ضرایب مدل ساختاری را در حالت معناداری قابل مشاهده است. مقادیر متغیرهای 3در نمودار شکل )

 های آن، قابل مشاهده است.پنهان و سازه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

ها دارد. به ی میان سازهبیشتر باشد نشان از صحت رابطه 96/1ها از مقدار ی بین سازهکه رابطههنگامی     

های پژوهش که مبنی بر وجود رابطه مثبت و معنادار بین متغیرهای پنهان و در نتیجه عنی که فرضیهاین م

( تمامی مسیرهای مدل دارای 3شود. در شکل )اثرگذاری متغیرهای مستقل بر وابسته است، تبیین می

آوایی ی و همبرای مسیر میان ساختار سازمان T-valueیا همان  zباشد. مقدار ضریب بالا می zضریب 

باشد. همچنین، این مقدار برای مسیر دار میدرصد معنی 95باشد که در سطح اطمینان می 176/12راهبردی 

داری خود را درصد معنی 95باشد که در سطح اطمینان می 936/6آوایی راهبردی فرهنگ سازمانی و هم

داری بسیار آوایی راهبردی شرکت با عملکرد سازمانی نیز سطوح معنیدهند. همچنین میان همنشان می

نشان دهند.  خوبیبهی پنهان ی خود را با سازهاند رابطهدهد که این دو متغیر توانستهبالایی دارند و نشان می

( مدل کلی این 3درصد مبین این امر است. با توجه به مدل شکل ) 99در سطح  155/6عدد معناداری 

 

 مدل پژوهش در حالت استاندارد )ضریب مسیر( (:2) نگاره
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آوایی راهبردی توان ادعا نمود که همدرصد می 95گیرد و در سطح اطمینان وهش مورد تأیید قرار میپژ

گذارد. همچنین همراستایی نیز به دو صورت همراستایی افقی و شرکت بر عملکرد سازمانی آن تأثیر می

سازمانی شرکت دهد که ساختار سازمانی و فرهنگ عمودی قابل تبیین بوده. در نهایت مدل نشان می

شرکت و از آن طریق بر عملکرد سازمانی آوایی راهبردی همهای لبنی دوشه آمل )هراز( بر فرآورده

 گذارد.شرکت تأثیر می

 
 

 

 
      

آوایی هم( ضرایب استاندارد )مقادیر ضریب مسیر( بین متغیرهای پنهان در بخش 4در نمودار شکل )

های های مالی، تولید، فناوری اطلاعات، منابع انسانی و ...( با راهبرد)راهبرد وکارکسبواحدهای راهبردی 

 شرکت به نمایش در آمده است.

باشد. این بدین معنی است که می 96/0و منابع انسانی( برابر با  ITراهبردهای بخشی )نظیر مالی، تولید، 

بخشی قابل تبیین است. از طرفی های از تغییرات راهبرد کلان شرکت، توسط راهبرد %95تقریباً بیش از 

های بخشی هم به صورت افقی با یکدیگر ارتباط داشته و هم اینکه با راهبرد توان بیان کرد که راهبردمی

های شرکت هم کلی شرکت ارتباط دارند. نتایج این نمودار تبیین کننده این فرضیه است که راهبرد

 ن شرکت در یک راستای عمودی در ارتباط هستند.آوایی افقی داشته و هم اینکه با راهبرد کلاهم

 (P-valueشده پژوهش در حالت معناداری )مدل ترسیم (:3)نگاره 
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آوایی راهبردی بین متغیرهای ساختار و فرهنگ با دهد که با قرار گرفتن هم( نشان می6و  5نمودارهای )

آید، اثر ( برمی6از نمودار ) کههمچنانشود. عملکرد سازمانی، عدد معناداری و ضریب مسیر بیشتر می

( کمتر از اثر غیر مستقیم ساختار، 209/0عملکرد سازمانی با ضریب مسیر ) مستقیم ساختار سازمانی بر

( 381/0آوایی بین ساختار و عملکرد این ضریب به )آوایی و عملکرد است. و به محض قرار گرفتن همهم

آوایی بر عملکرد است. به همین ترتیب اثر مستقیم آوایی و همرسد که جمع جبری اثر ساختار بر هممی

آوایی ( کمتر از اثر غیرمستقیم فرهنگ بر عملکرد با حضور هم022/0نگ بر عملکرد )با ضریب مسیر فره

آوایی راهبردی نقش توان بیان نمود که متغیر هممی %95( است. در نتیجه با اطمینان 271/0)با ضریب مسیر 

سازمانی بر عملکرد سازمانی کند و با حضور این متغیر، تأثیر ساختار سازمانی و فرهنگ میانجی ایفا می

 شود.شرکت بیشتر می

 

 

 های کلان شرکت با آوایی بین راهبردمیزان ضریب مسیر همبینیم، ( می4)گاره شماره در ن کههمچنان     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 آوایی راهبردی بین راهبردهای شرکت با راهبردهای بخشی در حالت استاندارد هم (:4)نگاره 
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 با توجه به نمودارهای بالا نتایج بررسی فرضیات در قالب جدول زیر گزارش شده است:

 
 بررسی نتایج فرضیات تحقیق (:4) جدول

 هافرضیه tمقادیر  مقادیر معناداری نتیجه فرضیه

 آوایی عمودی بین راهبردهای بخشی و راهبرد شرکتهم ----- 000/0 تائید

 آوایی افقی بین راهبردهای بخشیهم ----- 000/0 تائید

 عملکرد سازمانی 15/6 000/0 تائید

 
 آوایی هم

 ساختار سازمانی  آواییهم 67/7 000/0 تائید

 فرهنگ سازمانی  آواییهم 38/8 000/0 تائید

 ساختار سازمانی  عملکرد سازمانی 46/5 000/0 تائید

 فرهنگ سازمانی  عملکرد سازمانی 21/2 000/0 تائید

 آوایی راهبردینقش میانجی هم ---- 000/0 تأیید

 

  

-Pدل ساختاری در حالت معناداری ): م(5)شکل  مدل استاندارد )ضریب مسیر(  (:6)شکل 

Value ) 
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استفاده شده  S.P.S.S. 23راهبردی از آزمون سوبل در نرم افزار آوایی برای محاسبه نقش میانجی هم     

آوایی در ( نشان داده شده است. نقش میانجی هم6( و )5است. براساس ضرایب حاصل که در شکل )

به عنوان متغیر  (=7.26b)عنوان متغیر مستقل و عملکرد سازمانی به (=4.90a)روابط بین متغیرهای فرهنگ 

عنوان متغیر مستقل به (=6.28a)(، بین متغیرهای ساختار سازمانی 6.81زمون سوبل برابر با وابسته )با عدد آ

( و بین متغیرهای ساختار و فرهنگ 7.84عنوان متغیر وابسته )عدد آزمون به (=7.26b)و عملکرد سازمانی 

آزمون سوبل بررسی  ( در3.08و متغیر عملکرد به عنوان متغیر وابسته )با عدد  (=7.58a)به عنوان مستقل 

 آوایی سازمانی دارند.شد. تمامی اعداد بدست آمده در این آزمون نشان از نقش میانجی متغیر هم

 
 گیریبحث و نتیجه

آوایی راهبردی بر عملکرد بر اساس نتایج بدست آمده مدل مفهومی پژوهش که نشان از اثرگذاری هم      

حاکی از آن بوده است که نتایج فرضیه اول سازمانی دارد.  سازمانی از طریق ساختار سازمانی و فرهنگ

آوایی عمودی دارند. و ...( با راهبرد کلان شرکت هم ITهای بخشی )منابع انسانی، تولید، مالی، راهبرد

یعنی اینکه راهبردهای بخشی در راستای تحقق راهبرد کلان شرکت قرار داشته و راهبردهای منابع انسانی، 

گیرند. بر و غیره به صورت آبشاری از راهبرد اصلی شرکت نشأت می ITیابی، فروش، تولید، مالی، بازار

آوایی های بخشی با راهبرد کلی شرکت همتوان اذعان نمود که بین راهبردهای این پژوهش میاساس یافته

ت برقرار است آوایی عمودی بین راهبرد فناوری اطلاعات با راهبرد شرکعمودی وجود دارد. بیشترین هم

های با پژوهش نتایج فرضیه اولآوایی بین راهبرد تولید با راهبرد شرکت برقرار است. و کمترین هم

(Arabi & Abedi, 2011) ،(Kabaranzadeh Ghadim, 2012) ،(Moshabki & Musavi, 2013 ،)

(Bagheri & Asghari, 2013) ،(Hejazi & Futuhi, 2014)، (Bashirbanaem, 2014)، (Bazrafshan et 

al., 2015) ،(Zanon and et al., 2012) ،(Orsano, 2012) ،(Beckers et al., 2014 ،)(Dobin et al., 

2015) ،(Person, 2016) ،(Harison & Biuzy, 2017)  و(Rita et al., 2018)،  .همخوانی داشته است

شرکت در قالب همراستایی عمودی این های بخشی با راهبرد چرایی این ارتباط و اثرگذاری بین راهبرد

شود و تمرکز است که اگر این تناسب بین راهبردها برقرار نباشد، به نوعی پراکندگی راهبردی ایجاد می

شود و هر بخشی، فارغ از اهداف کلان و اصلی لازم برای تحقق اهداف اصلی و کلان شرکت حاصل نمی

آید. این امر به تحقق اهداف کلان خودش برمی شرکت، به دنبال تحقق اهداف بخشی و خاص واحد

های بخشی نظیر راهبرد منابع انسانی، تمامی راهبرد ،نتایج فرضیه دومبر اساس شرکت آسیب خواهد زد. 

راهبرد مالی، راهبرد فناوری اطلاعات و راهبرد تولید با یکدیگر در ارتباط بوده و از همدیگر تأثیرپذیری 
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اند و تناسب ها در یک نظام همراستا و همآهنگی طراحی شدهست که این راهبرددارند. این بدین معنی ا

های بخشی وجود آوایی افقی بین راهبردتوان ادعا نمود که همها برقرار است. میراهبردی افقی بین آن

(، و 824/0دارد. بیشترین همراستایی بین راهبردهای فناوری اطلاعات با راهبردهای تولید )با ضریب مسیر 

( و همینطور راهبرد فناوری 521/0راهبردهای فناوری اطلاعات با راهبرد منابع انسانی )با ضریب مسیر 

 ,Kabaranzadeh Ghadim)، (Arabi & Abedi, 2011)( برقرار است. 518/0اطلاعات با راهبرد مالی )

2012) ،(Moshabki & Musavi, 2013) ،(Bagheri & Asghari, 2013) ،(Hejazi & Futuhi, 2014)، 

(Bashirbanaem, 2014) ،(Bazrafshan et al., 2015) ،(Zanon et al., 2012) ،(Orsano, 2012) ،

(Beckers et al., 2014) ،(Dobin et al., 2015) ،(Person, 2016) ،(Harison & Biuzy, 2017)  و

(Rita et al., 2018) آهنگی اند. وجود تناسب و همههای خودشان به نتیجه مشابهی رسیدنیز در پژوهش

ها در های بخشی به دلیل وجود جلسات متعدد بین واحدی جهت طراحی این راهبردافقی بین راهبرد

آوایی این راهبردها در شرکت این است که فرآیندهای آبشاری طراحی راهبرد که شرکت است. دلیل هم

پس برنامه عملیاتی ادامه دارد، انجام شده از راهبرد کلان شرکت شروع و تا طراحی راهبرد بخشی و س

فرضیه است. دلیل بعدی این تناسب، وابستگی فرایندهای انجام کار این واحدهای شرکت با یکدیگر است. 

توان ادعا نمود که آوایی راهبردی بر عملکرد سازمانی داشته است. میادعایی مبنی بر تأثیرگذاری هم سوم

 %42دهد که ها نشان میآوایی راهبردهای این شرکت است. یافتهیر همعملکرد سازمانی شرکت تحت تأث

بینی و تبیین است. نتایج این پژوهش با آوایی راهبردی قابل پیشاز تغییرات عملکرد سازمانی به واسطه هم

(Orsano, 2012)، (Tomas & Marks, 2015) ،(Person, 2016)، (Arivasta et al., 2016)  و(Dobin et 

al., 2015)،  .ساختار سازمانی و بر اساس نتایج بدست آمده از فرضیه چهارم و پنجمهمخوانی داشته است ،

( و 67/7های شرکت تأثیرگذار هستند. تأثیر ساختار سازمانی )با عدد معناداری فرهنگ سازمانی بر راهبرد

از  %70دهد که بیش از میها نشان ( قابل مشاهده است. یافته38/8فرهنگ سازمانی )با عدد معناداری 

از تغییرات  %90تغییرات فرهنگ سازمانی متأثر از ساختار سازمانی شرکت است و همینطور بیش از 

بینی و تبیین خواهد بود. نتایج این آوایی راهبردی توسط ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی قابل پیشهم

 & Moshabaki)، (Hadizadeh & Chegini, 2011)، (Jafreh & Babik, 2010)پژوهش با تحقیقات 

Majd, 2012) ،(Nayebzadeh & salari, 2013)، (Bashirbanaem, 2014)، (Arivasta et al., 2016) ،

(Harison & Biuzy, 2017) ،(Zhao & Zhing, 2017) ،(Rita et al., 2018)  مشابهت داشته است. همه

تحت تأثیر ساختار  شدتبههای سازمان به شکل همراستا، دها به این امر اشاره دارند که راهبراین پژوهش
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دهد و ها را تغییر میهستند. همینطور ساختار سازمانی نوع فرهنگ سازمان سازمانی و فرهنگ غالب شرکت

های راهبردی سازمان تأثیرگذار است. تبیین چرایی گ سازمانی نیز در طراحی و اجرای برنامهننهایتاً فره

های سازمان برای طراحی و اجرا، به طور طبیعی باید در بستر سازمانی ین است که راهبرداین ارتباط ا

های آن نیست. فرهنگ سازمانی و ساختار متحقق شوند. سازمان هم چیزی جزء فرهنگ و ساختار و ارزش

دهندۀ نشان منتیجه فرضیه ششم و هفتها خواهند بود. ها در سازمانسازمانی سازندۀ بسترهای اجرایی برنامه

های آن است که برای افزایش عملکرد شرکت، باید ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی متناسب با راهبرد

شرکت باشند. تبیین چرایی نتیجه فرضیة حاضر این است که سازمان مثل یک کشتی است، اگر واحدهای 

زنند، کشتی به مسیرهای غیر درست های آن را دارند هر کدام به یک سو پارو بمختلف که نقش پارو زننده

تواند به اهداف خود )مقصد( برسد که تمامی ارکان آن شود، زمانی یک سازمان )کشتی( میهدایت می

در جای خود به بهترین شکل عمل کرده و با یکدیگر تناسب داشته باشند. ساختار سازمانی و فرهنگ 

د هر سازمانی تأثیرگذار باشند، اما وجود راهبردهای توانند به طور مستقل بر عملکرسازمانی به تردید می

 تر خواهد نمود.خوان با این ساختار و فرهنگ، شدت تأثیر را مضاعف نموده و مسیر آن را نزدیکهم

هشتم مبین این امر است که هرچند عملکرد شرکت تحت تأثیر فرهنگ سازمانی حاکم و نتیجه فرضیه 

آوایی راهبردهای موجود آهنگی، تناسب و همن است، اما وجود همای و ساختاری آهمچنین چینش سازه

دهد. بطوریکه نقش شرکت، نقش کاتالیزور داشته و بطور غیر مستقیم این اثرگذاری را تحت تأثیر قرار می

متغیر مستقل برای متغیر عملکرد سازمانی دارد و نقش وابسته برای متغیرهای ساختار و فرهنگ سازمانی ایفا 

ساز »اگر ما ارکست سمفونی را در روی یک سن درنظر بگیریم؛ هر کدام از این نوازندگان  ماید.نمی

داری )نت و ملودی( وجود نداشته باشد، ، و اگر دستورالعمل مشخص و هدف«زنندخودشان را می

. در آهنگ نواختن نوازندگان را داردشود. آن نت و ملودی نقش همموزیک و صدای ناهنجاری ایجاد می

جا حاکم ها ممکن است که ساختار خوبی طراحی شده باشد، فرهنگ سازمانی پیشرو نیز بر آنسازمان

باشد و حتی بالاتر، برنامه راهبردی دقیقی برای واحدها تدوین شده باشد، اگر سناریوی دقیقی برای ایجاد 

ی مونگول هستیم که ممکن است آوایی ارکان سازمانی وجود نداشته باشد، ما شاهد سازمانآهنگی و همهم

دست آن سازمان از پای آن خیلی بزرگتر باشد یا به عبارتی برخی واحدها رشد دارند و برخی واحدها با 

 نواقصی که دارند، دائماً عقب خواهند بود.

های آهنگی بین راهبردبررسی دقیق هم منظوربهشود آوایی افقی بیشتر پیشنهاد میبرای وجود هم      

مستمری بین مدیران واحد تشکیل شده و ماهانه یک جلسه شورای  جلساتشرکت،  وکارکسباحدهای و
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های راهبردی با حضور مدیر عامل شرکت و معاونین داشته باشند تا به دقت مسیر تحقق اهداف و برنامه

برطرف شود.  تعارض منافعی بین واحدها ایجاد شده است، کههمچنانعملیاتی شرکت را پایش نمایند. تا 

های بخشی شرکت با یکدیگر در مسیر دستیابی به اهداف بلندمدت، خود یک تاکتیک پیوند دادن راهبرد

ها نگر را به آنرود و شرکت باید با تغییر نگرش در مدیران خود، تفکر سیستمی و کلراهبردی به شمار می

های بخشی حمایت مدیر ارشد سازمان بردآوایی افقی بین راهالقاء نمایند. برای رسیدن به سطحی از هم

های شرکت شود با تشکیل شورای راهبردی به ریاست مدیرعامل، راهبردامری ضروری است. پیشنهاد می

ها، در دائماً پایش شوند و تمامی واحدها، به لحاظ حضور مستمر مدیرعامل و حمایت ایشان از راهبرد

  اجرای آن اهتمام بیشتری داشته باشند.

های بخشی های راهبردی، سهم تحقق هر برنامه را متأثر از راهبرددر جلسات پایش و تحلیل مسیر برنامه     

. بررسی دقیقی صورت گیرد تا مشخص شود که کدام راهبرد بخشی و برنامه نمایندمحاسه و بررسی 

بند چشم انداز شرکت  عملیاتی، مربوط به کدام راهبرد شرکت است و در ادامه این راهبرد مربوط به کدام

ریزی راهبردی، شود. با ایجاد داشبورد برنامهآوایی عمودی میباشد. این زنجیرۀ ارتباطی باعث ایجاد هممی

های بخشی با های راهبردی، ارتباط دو یا چندسویه راهبردای تحقق برنامهعلاوه بر پیگیری مستمر و لحظه

شود. مدیران شرکت به طور خشی و راهبرد شرکت مشخص میهای بیکدیگر و همچنین ارتباط بین راهبرد

ها را بر های شرکت را پایش نموده و ریل گذاری تحقق این راهبردآوایی راهبردمستمر و ادورای، هم

های محوری ها قرار دهند. با تعیین شایستگیسنگ بودن این راهبردجهت بودن و هممبنای میزان هم

آوا با این دو های شرکت باید همع راهبردی از دیگر سو، تمام راهبردشرکت از یک سو و نقاط مرج

های بخشی خود، راهبرد شرکت را سرلوحه خود قرار عرصه باشد. واحدهای شرکت باید در تدوین راهبرد

دهند. مثلاً اگر راهبرد شرکت راهبرد تهاجمی است، واحد مدیریت منابع انسانی باید در راهبرد جذب خود 

جو استفاده نماید، واحد مالی باید از برد متعهدانه استفاده نماید، واحد بازار باید از راهبرد فرصتاز راه

های متناسب استفاده رو متمایل به خطرپذیر استفاده نماید و همینطور باقی واحدها باید از راهبردراهبرد میانه

ایت نماید. مثلاً نسبت حیط نظارت بیشتر از نمایند. شرکت در طراحی ساختار باید استانداردهای لازم را رع

(، مدیران مرتبط -5سطح ) 5(، سطوح سلسله مراتبی زیر 10به  90+(، نسبت مدیر به پرسنل )قانون 7نفر ) 7

( 30به  70(، نسبت نیروهای صف به ستاد )نسبت 40- 60نفر(، اینرسی ساختاری )قانون  9با مدیرعامل )زیر 

باید رعایت شود تا ساختاری چابک و منعطف متناسب تشکیل شود. ضمناً در  و نظایر این استانداردها

طراحی ساختار و بازمهندسی آن باید تغییرات محیط دیده شود و ساختاری کاملاً ارگانیک تشکیل شود. 
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شود. کارها باید طوری در ها، خلق میفرهنگ سازمانی میوه رفتاری است که توسط مدیران در سازمان

حی شوند که درگیری )عجین شدن( شغلی کارکنان بیشتر شده و با ایجاد هماهنگی و شرکت طرا

یکپارچگی بین فرایندهای کاری، آرایش خوبی برای تحقق اهداف سازمانی شکل بگیرد. در این راستا 

باید واحدهای سازمانی شرکت، با یکدیگر روابط سازنده و اثربخشی داشته باشند و با دنبال کردن راهبرد 

 واحد شرکت، به تحقق ارکان جهت ساز شرکت اهتمام ورزند.
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