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 مقدمه
 

با روندی که در جهت کوچک  . ی امروزی استهاسازمانمدیریت فرهنگ سازمانی یک چالش کلیدی برای رهبران 

ساختار دهی مجدد     ست     ، رودمی پیشسازی و  شوار ا سازمانی در مواجهه با تغییرات د علاوه بر این  . حفظ فرهنگ 

تکنولوژی و مدیریت اخلاقی اغلب مسااتلزا این اساات که هر ، تنوع نیروی کاری، مسااا ل دیگری مانند جهانی شاادن

سازی نماید سازمانی فرهنگ خود را   سازمانی که بتواند جوابگوی تغییرات  . همواره باز شد فرهنگ  د  وانتمی، محیطی با

ی بی شااماری در اختیار  هامدیران برای مدیریت فرهنگ سااازمانی تکنیک. گردد مطلوب منجر به عملکرد سااازمانی

یی که  هاارزشتا ابلاغ  ا و نمادهاواز دساااتکاری مصااانوعات فرهنگی مانند آداب و رسااا  ها این تکنیک ۀ دامن ، دارند 

ستند    سازمان ه ست    راهنمای  سترده ا سانی     . گ ستم جذب نیروی ان نظاا بودجه ، نظاا ارتقاء، نظاا پاداش دهی، سی

د بعنوان ابزارهای مدیران در اصلاح  توانمی فرایند اجتماعی شدن و حتی ساختار سازمانی، نظاا ارتقای کارکنان، ریزی

ستفاده     سازمانی یا حفظ آن مورد ا ه  برای کارکنانی ک نیزمجموعه الگوهای رفتاری رهبران . قرار گیردو تغییر فرهنگ 

بنابراین رفتار رهبران نیز یکی از عوامل کلیدی مدیریت فرهنگ         . شاااوند میتبدیل به هنجار      کنند میاز آنها پیروی  

شمار    صورت یک کاتالیزور در    . آیدمی سازمانی به  سازمانی به  ل نموده و در  عم هاسازمان با توجه به اینکه فرهنگ 

سطح          صر فرهنگ منجر به تمایز در  ضعیتی برابر قرار دارند تفاوت در عن سانی در و شرایطی که همه عوامل مادی و ان

،  ب سازی آن با شرایط داخلی و محیطی سازمان   س لذا شناخت و درک صحیح آن و متنا  ، گرددمی هاسازمان عملکرد 

مجموعه تلاش گردیده اساات بصااورت  در این. گرددمیانی تلقی مشاااوران سااازم وراهبردی برای مدیران ای هوظیف

 .  خلاصه مهمترین و ضروری ترین اطلاعات لازا برای انجاا این وظیفۀ مدیریتی فراهم گردد
 

 

 

 

 





 

 فصل اول

 مانیزسا هنگفر اساسیمفاهیم  و مبانی
 

 

 

 مقدمه
به منظور ادامه حیات  . اندها دسااتخوش تغییر و تحول شاادهتماا سااازمان، همزمان با ورود به قرن بیساات و یکم

بازدهی کوتاه مدت جای خود  . کنندپیوسته تلاش می ، های سازمانی برای بهره وری ها در تمامی ردهانسان ، هاسازمان 

و به اهمیت   های پایدار را نیاز خود تشااخیص دادهایجاد سااازمان، مدیران. داده اسااتها نوآوری و ارزش، را به کیفیت

های  جایگزین روش، های نوین درگیری ذهنی و عاطفی کارکنان در امور سازمانروش. انداساسی منابع انسانی پی برده

نگ  پررهماهنگ کننده  و گرتسهیل ، معلم، راهنما نقش مدیران به عنوانشده است و   دستور و کنترل نظامی گذشته   

.  باشد میدرحال تکوین  هاسازمان ا بی جدید مدیریتی در قالب ایجاد و حفظ فرهنگ متناسب  هاتر شده است و نقش  

سازمان   ستم  در هر  سم ، نمادها، هااز ارزش یالگوهای یا هاسی سطوره ، مرا   اندهکرد بروزها و اقدامات که در طول زمان ا

کنند که کارکنان چگونه به دنیای اطرافشاااان پاساااخ           زیادی تعیین می تا حد   های مشاااترک  این ارزش. وجود دارد

توانند انجاا  فرهنگ سااازمانی بر آن ه آنها می، زمانی که کارکنان با مسااا ل عمومی یا کاری مواجه شااوند . دهندمی

سا ل  اینکه دهند و  سازی  راچگونه م شان   تحقیقات ن. گذاردمی تأثیر، کنندو حل می، تجزیه و تحلیل، تعریف، مفهوا 

مدیریت  شناخت و  لذا . تواند برای یک سازمان به وجود آورد یت پایداری را میمز، داده است که فرهنگ قوی و روشن  

صد     سازمانی بعنوان یک نقش کلیدی برای مدیرانی که ق شند به مقول فرهنگ  ای  هدارند به معنای حقیقی اثربخش با

 . جدی بدل شده است

  

 اهداف رفتاری:

 انتظار می رود پس از مطالعۀ این فصل قادر باشد:از مخاطب 

 یک تعریف جامع از مفهوم فرهنگ سازمانی ارائه نماید . 

 دربارۀ منشأ شکل گیری فرهنگ سازمانی توضیح بدهد . 

 انواع کارکردهای فرهنگ سازمانی را تبیین نماید . 

 ابعاد مختلف و ویژگی های فرهنگ سازمانی را تشریح کند . 

  اهمیت فرهنگ سازمانی بحث نمایددربارۀ . 
 



 4 ............................................................................................................................................................سازمانی فرهنگ مدیریت
 

 تعريف فرهنگ سازماني -1

صحبت      ضوعی که دربارۀ آن  ست از مو شتن تعریفی در س ، ابعاد و محتوای آن کنیم به منظور درک بهترمی دا یار  ب

ی  هااین اساات که علیرغم پژوهش فرهنگ سااازمانیاما نکته قابل توجه در خصااوت تعریف . باشاادمیحا ز اهمیت 

( 2010، 1)ابوجراد و دیگران گسترده در این زمینه هنوز تعریفی که بر روی آن اجماع وجود داشته باشد ارا ه نگردیده   

ستند یا     سیار کلی و عاا ه سیار جز ی و خات و تعاریف موجود یا ب ساس یکی از تعاریف  مثلاً. ب سازم ، بر ا انی  فرهنگ 

انی به فرهنگ سازم ، دیگر یو از سویی در تعریف  باشد میبسیار کلی   یکه تعریف، انجاا امور توسط سازمان است    ۀنحو

سازمان برای تولید کالاها و خدمات   شیوۀ  سانی  ، عنوان  ستخداا نیروی ان صورت حساب  ، ا گر عملیات  و دی هاپرداخت 

شده)گریفین و مورهد            سته  ضوع نگری سیار جز ی و تخصصی به مو ست که ب  .(494: 2014، 2سازمان اطلاق گردیده ا

در این بخش نقطه نظرات  ، بنابراین بر اساااس این واقعیت که تعاریف متعددی از مفهوا فرهنگ سااازمانی ارا ه شااده 

 .  گرددمیصاحبنظران ارا ه 

    های تفکر و  هنجارها و شااایوه، اتکادرا، باورها ، ها ای از ارزشاز مجموعه  فرهنگ ساااازمانی عبارت اسااات

سازمان در آنها وجو     شیدن که اعضای  اعضای تازه وارد    بهمشترک دارند و به عنوان یک پدیده درست    هاندی

  ات مشترک است دربارهفروض الگویی از م، فرهنگ سازمانی ، زبه عنوان اساسی ترین چی  . شود آموزش داده می

این الگو هم نان که اعضای سازمان با مسا ل بیرونی و داخلی     . شوند اینکه امور چگونه در سازمان انجاا می 

شیو    ، ابندیمی رتباطا سپس به عنوان  شده و  تفکر و احساس در رابطه با آن   ، کدر صحیح   ۀآموخته یا ابداع 

 . (450-451: 1393، 3)ایران نژاد پاریزی شودمیاعضای جدید آموخته  بهمسا ل 

      سازمان اطلاق می شاهده در  سازمانی به مجموعه فاکتورهای غیر قابل م سطه زمان   فرهنگ  ،  شود که به وا

گیرد و بر رفتار کارکنان تأثیرگذار  های سازمانی شکل میسبک رهبری مدیران و ارزش، سطح روابط کارکنان

 . (2015، 4)نلسی است

  سوی بیگلیاردی و همکار سال  طبق تعریفی که از  ست    ، ارا ه گردیده 2012ان در  سازمانی عبارت ا فرهنگ 

ها و باورهای مشترک که به افراد در درک کارکردهای سازمانی کمک کرده و بدان سبب     الگویی از ارزش»از: 

 . (1393، 5زاده و قدمی)ابراهیم« . کندها فراهم میهنجارهایی برای رفتار در سازمان برای آن
 ی مشااترک اعضااای سااازمانی اساات و    هاارزشای از معانی و مجموعه، فرهنگ»اساات: معتقد ، 6واسااتون

تفکر و احساس و برخورد  ، اندیشیدن  مطلوب ۀسازمانی برای یک عضو جدید سازمان به عنوان طریق   فرهنگ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 . (1393، 1)کاظمی ودیگران« در مقابله با مشکلات داخلی و خارجی سازمان است

 سازمانی را نظامی زنده می ، کریس آرجریس خواند و آن را در قالب رفتاری که مردا در عمل از خود  فرهنگ 

شکار می  ساس می   راهی که بر آن پایه به طور واقعی می، سازند آ شند و اح شیوه اندی ای که به طور  کنند و 

 .  کندکنند تعریف میواقعی با هم رفتار می

  شاین ضای گروه برای حل           ادگار  ست که اع ضات بنیادی ا سازمانی الگویی از مفرو ست: فرهنگ  نیز معتقد ا

سا ل مربوط به تطابق با محیط خارجی و تکامل داخلی  کند که  گیرند و چنان خوب عمل میآن را یاد می، م

  با حل اندیشه و احساس کردن در رابطه  ، سپس به صورت یک روش صحیح برای درک   ، معتبر شناخته شده  

 . (123ت ، 1390، 2شود )انصاری و دیگرانمسا ل سازمان به اعضای جدید آموخته می

 های مشاااترک و تعبیر و تفسااایر   هویت ، اعتقادات ، ها ارزش، ها فرهنگ به عنوان انگیزه   3، در پژوهش گلوب

شی می      ضای یک اجتماع نا شترک اع سل      معانی وقایع مهمی که از تجربۀ م سر ن سرا فعلی و   هایشود و در 

 . (1394، 4نیاگردد )قدمی و علیتعریف می، شودبعدی منتقل می

 سازمان که تا حد            ز و کولتررابین ستنباط مشترک در درون یک  سیستمی از ا صورت  سازمانی را به  فرهنگ 

کارکنان را تعیین می      یادی نحوه عمل  ند  تعریف می، کند ز مای له  همانطور که فرهنگ   . ن   ایای دارهای قبی

هایی  فرهنگ زها نیسااازمان، با یکدیگر و در برابر افراد بیرون عمل کنند ءضاااعقواعدی هسااتند که چگونه ا

ت  از فرهنگ سازمانی بر چند چیز دلال  و کولتر تعریف رابینز. چگونه باید رفتار کنند ءگوید اعضا دارند که می

،  بینندعنوان مبنای آن ه در سااازمان می فرهنگ سااازمانی را به، افراد. ادراک اساات یک فرهنگ، اولا. دارد

شینه        یتح، ثانیاً. نماینددرک می، کنندمی یا تجربه، شنوند می سوابق و پی ست  با وجود اینکه افراد ممکن ا

آنها گرایش دارند که فرهنگ سازمان را   ، ح سازمانی مختلفی اشتغال ورزند  وگوناگون داشته باشند یا در سط   

انی  یعنی فرهنگ سازم . یک اصطلاح توصیفی است   ، فرهنگ سازمانی ، و سرانجاا  یین کنندببه طور مشابه ت 

 . (452-453: 1393، 5)ایران نژاد پاریزیشود به جای اینکه مورد ارزیابی قرار گیردمی فتوصی

  ی موفق مطالعه نمودند معتقدند که فرهنگ سازمانی   های شرکت هاویژگیبر روی  هاپیترز و واترمن که سال

،  های مشااترک که از طریق نمادهایی از جمله داسااتانهاارزشعبارتساات از مجموعۀ جامع و منسااجمی از 

 . (103: 1982، 6)پیترز و و اترمن گرددمیمنتقل  هاحکایات و مثال، هااسطوره، شعارها، هاافسانه

  ی هاتفاساایر و نگرش، مفروضاااتها، ارزشاز ای مجموعه، معتقدند که فرهنگ سااازمانی 7کویینکمرون و

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

فصلنامه  ،«شناسایی رابطه بین عوامل فرهنگ سازمانی و پویایی گروهی کارکنان»کاظمی، صدرالدین؛ عنایتی، بهروز و کاظمی، احمدرضا،  .1

 .1393، 35-47، صص 35، شماره 11سال  ،مديريت

ه فصلنامه جامع، «ارا ه الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی با رویکرد زمینه ای»انصاری، محمدعلی؛ شا می برزکی، علی و صفری، علی،  .2

 .1390، 121-142، صص 2، شماره 42، شماره پیاپی22، سالشناسي کاربردی

3 Globe 

 فصلنامه مديريت توسعه و، «بررسی رابطه فرهنگ سازمانی با استراتژی با استفاده از مدل گلوب»قدمی، محسن و علی نیا، پریسا،  .4

 .1394، 29-36، صص 22، شماره تحول

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .5

6. Peters, Tom J. & Waterman, Robert H. (1982). In Search of Excellence - Lessons from America’s Best-Run 

Companies, HarperCollins Publishers, London. 

7. Cameron & Quinn 

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/
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 . (2016، 1سازد)پیلاتمی ی دیگر متمایزهااساسی است که یک سازمان را از سامان

  شاره ابیش از اینکه متفاوت باشند با یکدیگر مشابه بوده و به وجوه مشترکی از فرهنگ سازمانی     ، تعاریف ذکر شده 

  ،در جدول زیر نقطه نظر محققان مختلف در مورد فرهنگ سازمانی بر اساس عناصر تشکیل دهندۀ تعاریف    . نمایندمی

 . (1393، 2زاده و قدمیارا ه شده است)ابراهیم

 فرهنگ سازماني از منظر محققان مختلف 1-1 جدول

 متغيرهای اصلي

 نظريه پرداز
قوانين 

 نانوشته
 اهداف هاارزش

 روابط

 کارکنان

باورهای 

 مشترك
 هنجارها

مباني 

رفتاری 

 مشترك

   *    * 1999، وبستر

  *   * *  2008، سیق

    *  *  2011، باسکو و همکاران

  * *     2012، بیگلیاردی و همکاران

 * *   *   2013، اوزکرت و همکاران

 *   *    2012، ژاکسن و همکاران

 

 فرهنگ سازمانيی هاويژگيابعاد و ، سطوح -2
سازمانی  شده         همانگونه که در تعریف فرهنگ  شاره  صاحبنظران ا سوی  صر مختلف این پدیده از  سطوح   ، به عنا

 . که مهمترین آنها در ادامه خواهند آمد اندهو واژگان مختلفی مطرح گردید هاو ابعاد آن نیز به شکل فرهنگ سازمانی

 برای فرهنگ سازمانی سه سطح را مطرح نموده است:، ادگار شاین

ود و بش، تواند ببیندکه یک فرد می شودمیهایی این سطح شامل تماا پدیده  سطح اول( مصنوعات و ابداعات: 

 . بنابراین این سطح قابل مشاهده است ...و هاجشن، هاداستان، مراسم، تکنولوژی، مانند زبان. احساس کند

کارها چگونه باید انجاا شوند و یا در یک  ، هایی است در مورد اینکهشامل ارزش های حمايتي:سطح دوم( ارزش

سازمان چه عکس      ضو  ضعیت جدید یک ع شان دهد و چگونه  و سطح کمتر قابل   . رفتار کندالعملی باید از خود ن این 

 . مشاهده است

سي:       سا ضات ا سوم( مفرو سازمان چگونه باید عمل کند     سطح  ست در مورد اینکه یک  شامل عقایدی ا به . که 

صمیم  سیله             عنوان مثال ت صورت بگیرد یا به و ستند  شه عالی ه سط افرادی که دارای اندی سازمان تو گیری در یک 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1. Piłat, M. (2016). How organizational culture influences on building and developing a learning organization, 

Forum Scientiae Oeconomia ,Volume 4 (2016) No. 1،82-92. 

 

 ،فصلنامه مديريت فرهنگي، «مدیریت تحول مولفه های فرهنگ سازمانی و نقش آن بر بهبود»، قدمی، محسن وابراهیم زاده، سودابه  .2

 .1393، 27-37، صص 4، شماره 8دوره 
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عناصر قابل   . (124ت ، 1390، 1)انصاری و دیگران این سطح قابل مشاهده نیست   . ارندار دی بالا قرافرادی که در رتبه

شکل)    سازمانی در  سازمانی معروف     1رؤیت و غیر قابل رؤیت فرهنگ  ست که به کوه یخ فرهنگ  شده ا ( نمایش داده 

 . است

 
 فرهنگ سازماني کوه يخ 1-1 شکل

 

ه  س است که هر سازمانی حداقل    معتقدمتخصص معروف و شناخته شده در زمینه فرهنگ سازمانی      2شاین  ادگار

   :خرده فرهنگ دارد

 ند(کارکنان خط مقدا عملیات در آن مشترک)عملیاتی  فرهنگ خرده (1

 (کارکنان فنی در آن سهیم هستند)خرده فرهنگ مهندسی  (2

 (در آن اشتراک دارند مدیران میانی و مدیران بالاتر)خرده فرهنگ مدیریتی   (3

معمولا  فرهنگ   خرده. گیرند ریشاااه می، های افراد گروه خرده فرهنگ از مساااا ل و دیدگاه    ه این ساااگوید:  او می  

سازمانی    هایارزش صولی فرهنگ  ضافه  الب بهغا ضای خ  نحصر های مارزش ا را منعکس  فرهنگ مورد نظر  هدربه فرد اع

  هایادارات یا بخش)فزایند بیمحیط با درجه انطباق سازمان   برزیرا ممکن است  ، اهمیتندها حا ز خرده فرهنگ. سازد می

و  ، هاطرز تلقی، هازمان با نیاز به ارزشوقتی که سا ، علاوه بر این. (محیطشان پاسخ دهند   تبه نیاز خا ندتوانمی، مختلف

توانند به عنوان نقاط شاااروع برای  ها میخرده فرهنگ، شاااودرفتارهای جدید برای انطباق با شااارایط متغیر مواجه می

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

ه فصلنامه جامع، «ارا ه الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی با رویکرد زمینه ای»انصاری، محمدعلی؛ شا می برزکی، علی و صفری، علی،  .1

 .1390، 121-142، صص 2، شماره 42، شماره پیاپی22، سالشناسي کاربردی

2. Edgar schein 
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سترده  ضی اوقات بین ادارات  توانفرهنگی می های خردهتفاوت، لکن. خدمت کنند، تغییرات فرهنگی گ به  ، هاوهگر یاد بع

 .  (468-469: 1393، 1)ایران نژاد پاریزی تعارض به وجود آورند، ی ندارندقوهای ی که فرهنگیهاویژه در سازمان

 فرهنگ سازمانيبعاد ا -3
سازمانی دیدگاه    صوت ابعاد فرهنگ  صار   هادر خ شده که به منظور رعایت اخت مهمترین نقطه  ، ی مختلفی مطرح 

 :اندهفرهنگ سازمانی را دارای دو بعد دانست، در برخی متون. گرددمینظرات در این قسمت ارا ه 

که مربوط به باورهای مدیران عالی سااازمان اساات و جهت حرکت سااازمان و باورهای   باورهای راهنما، بعد اول 

 .  کندروزمرۀ کارکنان را تعیین می

.  کارکنان اساات و ریشااه در فرهنگ عمومی جامعه دارد  ۀو روزمره که مربوط به هم باورهای عمومي، بعد دوم 

  .(1392، 2)آقایی

ست که فرهنگ    از طرفی  شان داده ا شکیل  بُعد  تفه از سازمانی تحقیقات ن ست   ت شکل  این ابعاد . شده ا (  2)در 

ی  ارزیاب. روی یک پیوستار از پایین تا بالا قرار دارند ابعادهر یک از این ، شودطور که ملاحظه میهمان. اندتوصیف شده

ی  یک، هاسازمان در بسیاری از  . دهدیک تصویر ترکیبی از فرهنگ سازمان به دست می   ، سازمان بر روی این هفت بعد 

شخصیت سازمان و روشی که اعضای سازمان کارشان را           اًگیرد و لزومب بالاتر از بقیه قرار میاغلاز این ابعاد فرهنگی 

 .  دهدشکل می، دهندانجاا می

  شیوه )ها و دستاوردها توجه کند  میزانی که مدیریت باید به نتیجه :توجه به دست آورد  های اجراییو نه به 

 .  (این نتیجه انجامیده استکه به 

    سازمان ضای  به  (به هنگاا تصاامیم گیری و مشااارکت دادن افراد)میزان توجهی که مدیریت  :توجه به اع

 .  دهداعضای سازمان نشان می

 متمرکز شده باشند (افرادنه و )ها حول محور تیم میزانی که کارها و فعالیت :توجه به تيم  . 

 و نه اینکه همواره )ای که افراد و اعضااای سااازمان بلندپرواز و جاه طلب هسااتند  میزان یا درجه :جاه طلبي

 .  (تسلیم باشند

 ضع موجود    میزان یا درجه :پايداری سازمان بر حفظ و ش   این روند با که )کند می تأکیدای که  شرفت و ر   دپی

 . (مغایر است

 شوندنوآوری و ریسک پذیری میبه میزانی که کارکنان تشویق  :نوآوری و ريسک پذيری . 

 شند و کارها را تجزیه و تحلیل کنند ، میزانی که کارکنان باید به جز یات بپردازند :توجه به جزئيات   دقیق با

 . (453-454: 1393، 3)ایران نژاد پاریزی

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .1

، «بررسی رابطۀ میان فرسودگی شغلی، رفتار شهروندی سازمانی، جو سازمانی و فرهنگ سازمانی»آقایی، رضا؛ آقایی، میلاد و آقایی، اصغر،  .2

 .1392، 1-18، صفحه 4 ، شماره5دوره ، فصلنامه مديريت دولتي

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .3

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/
https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/
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 (و کولتر رابينزايران نژاد پاريزی به نقل از  )ابعاد فرهنگ سازماني 2-1کل ش

 

 های فرهنگ سازمانيويژگي -4
سازمان بدانیم               سبت به یک  ضاء ن شترک اع ستنباط م ستمی از ا سی صورتی که فرهنگ را  ستم از    ، در  سی یک 

این  . ها ارزش قا ل است نهد یا برای آنها ارج میهای اصلی تشکیل شده است که سازمان به آن      ای از ویژگیمجموعه

 عبارتند از:  هاویژگی

 شودمیآزادی عمل و استقلالی که به افراد داده ، میزان مسئولیت فردی: خلاقيت . 

  یز آمدست به کارهای مخاطره ، شوند تا ابتکار عمل به خرج دهند میرانی که افراد تشویق می  پذيری:ريسک

 .  بزنند و بلندپروازی کنند

 :نمایدمشخص می، رود انجاا شودها و عملکردهایی را که انتظار میمیزانی که سازمان هدف رهبری  . 

 :کنندای که واحدهای درون سازمان به روش هماهنگ عمل میمیزان یا درجه يکپارچگي  . 

     :با زیردساااتان خود ارتباط برقرار می      میران یا درجه   حمايت مديريت   ها را یاری  آن، کنند ای که مدیران 

 .  کنندها حمایت میدهند و یا از آنمی
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 :کنندتعداد قوانین و مقررات و میزان سرپرستی مستقیم که مدیران بر رفتار افرادی اعمال می کنترل.   

 :شته   ، ای که افرادمیزان یا درجه هويت سازمان )و نه گروه خات یا ر صص دارد( را  کل  ای که فرد در آن تخ

 .  دانندمعرف خود می

   ستم پ شیو میزان یا درجه اداش:سي ساس    ۀای که  تخصیص پاداش )یعنی افزایش حقوق و ارتقای مقاا( بر ا

 . هابازی و از این قبیل شاخصپارتی، های عملکرد کارکنان قرار دارد نه بر اساس سابقهشاخص

  شویق می میزان یا درجه تعارض: ۀسازش با پديد ساز   ای که افراد ت ای  انتقاده د و پذیراینشوند با تعارض ب

 .  آشکار باشند

 :ای که ارتباطات ساااازمانی به سااالساااله مراتب احتیاجات رسااامی محدود   میزان یا درجه الگوی ارتباطي

 . (126ت ، 1390، 1شود)انصاری و دیگرانمی

  سازمانی تأثیر می یکی از مقوله سازماني:  شفافيت سازمان گذارد و شکل هایی که بر فرهنگ    دهندۀ فرهنگ 

ست ، و به تبع آن ست     ، رفتار کارکنان ا سازمانی ا شفافیت  ضوع  سازمانی در    مؤلفه. مو شفافیت  های چهارگانه 

ساااساای فرهنگ  های اپاسااخگویی و رازداری افراد سااازمان از مؤلفه، مشااارکت کارکنان، قالب اطلاعات واقعی

شمار می    سازمانی که این مقوله   . روندسازمانی به  ست در  های دیگر فرهنگی وجود ها به همراه مؤلفهبدیهی ا

تواند به بهبود عملکرد سااازمان منجر شااود و یکی از عوامل فرهنگی قوی حاکم اساات که می، داشااته باشااد

 . (1393، 2کلیدی موفقیت سازمان باشد)کردنا یج

شود که  داند که هر ویژگی خود به چند عامل تقسیم میفرهنگ سازمانی را شامل چهار ویژگی اصلی می 3دنیسون

 عبارتند از:  

  شدن در کار کار گروهی انجاا ، )مشااارکت(: که شااامل اختیار دادن به کارمندان )توانمندسااازی(  4درگير 

 . های کارمندان است)گروه سازی( و توسعه قابلیت

 شامل ارزش   5همانندی سازگاری یا یکپارچگی(: که  موافقت کارکنان و هماهنگی و یکپارچگی  ، های محوری)

 . است

 مداری و یادگیری سازمانی استمشتری، : که شامل ایجاد تغییر6پذيریانطباق . 

  انداز است  مقاصد و چشم  ، اهداف، گیری استراتژیک( : که شامل رهبری راهبردی )جهت 7رسالت يا مأموريت

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

ه فصلنامه جامع، «ارا ه الگوی مدیریت فرهنگ سازمانی با رویکرد زمینه ای»انصاری، محمدعلی؛ شا می برزکی، علی و صفری، علی،  .1

 .1390، 121-142، صص 2، شماره 42، شماره پیاپی22، سالشناسي کاربردی

مدیریت ، فرهنگ سازمانی حلقۀ مفقودۀ شفافیت سازمانی و عملکرد سازمان(. 1393. )مسعودی، زهرا و فانی، علی اصغر؛ کردنا یج، اسداله .2

 .173-189، صص 2، شماره 12نی، دوره فرهنگ سازما

3. Denison 

4. Involvement 

5 Consistency 

6 Adaptability 

7 Mission 

http://www.noormags.ir/view/fa/creator/289601/%d8%a7%d8%b3%d8%af%d8%a7%d9%84%d9%87_%da%a9%d8%b1%d8%af%d9%86%d8%a7%d8%a6%db%8c%d8%ac
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/147623/%d8%b9%d9%84%db%8c_%d8%a7%d8%b5%d8%ba%d8%b1_%d9%81%d8%a7%d9%86%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/291069/%d8%b2%d9%87%d8%b1%d8%a7_%d9%85%d8%b3%d8%b9%d9%88%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1065444/%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%ad%d9%84%d9%82%d8%a9-%d9%85%d9%81%d9%82%d9%88%d8%af%d8%a9-%d8%b4%d9%81%d8%a7%d9%81%db%8c%d8%aa-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d9%88-%d8%b9%d9%85%d9%84%da%a9%d8%b1%d8%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86
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 . (1393، 1)کاظمی ودیگران

 منشأ فرهنگ سازماني -5
دارند؟ پاسخ این سؤالات به    تفاوتیی مهافرهنگی مختلف هاسازمان گیرد؟چرا می فرهنگ سازمانی از کجا نشات  

از تقابل چهار فاکتور   فرهنگ سازمانی ، به زعم برخی صاحبنظران . دهندمیرا تشکیل   هافرهنگکه  گرددمیعواملی بر

حقوق مالکیت  ، اصول اخلاقی سازمان  ، و شخصی افراد درون سازمان   ای هی حرفهاویژگییابد: می ایجاد شده و توسعه  

ی متفاوت را در   ها فرهنگ ، تقابل این عوامل    3-1شاااکل  . ساااازمان  دهد و سااااختار  می مان به کارکنانش    که سااااز 

 .  گرددمیو موجب تغیرات در فرهنگ با مرور زمان  کندمیی مختلف ایجاد هاسازمان

 

 عناصر سازنده فرهنگ سازماني 3-1 شکل

 

 ا  اگر شم . کنندمیمنبع نهایی فرهنگ سازمانی افرادی هستند که سازمان را ایجاد    . عضای سازمان  ی اهاويژگي

را به صورت مجزا    ...ج و، ب، الفی هاسازمان . ی فرهنگی را بدانید باید به اعضا توجه کنید هابخواهید علت تفاوت

و اصااول اخلاقی   هاشااخصاایتها، ارزشدارند که می انتخاب و نگه، افرادی را جذب هاچون آناند. هتوسااعه داد

،  به طور مشااابه. ی آنها سااازگار اسااتهاارزشافراد ممکن اساات به سااازمانی جذب شااوند که با . متفاوتی دارند

،  گردندنمی  به مرور زمان افرادی که سازگار . ی مشترک دارند هاارزشکه با او  کندمیافرادی را انتخاب ، سازمان 

ها  ی سازمانی آن هاارزشگردند و می نتیجه این است که افراد درون سازمان بیشتر و بیشتر مشابه      . شوند میطرد 

رهنگ  مهمی بر ف تأثیرپایه گذار سازمان  . گرددمیو فرهنگ بیش از پیش یکسان   شوند میبه همدیگر نزدیک تر 

پایه گذران تصااویر توسااعه بعدی فرهنگی را تنظیم  . و اعتقادات شااخصاای دارد هاارزشاولیه سااازمان به خاطر 

  بلکه اولین اعضااایشااان را نیز انتخاب  کنندمیی سااازمانی جدید را ایجاد اهارزشنه تنها  هاچون آن. کنندمی

سلماً افرادی که از طریق پایه گذار انتخاب . نمایندمی سازمان      ها، ارزشگردندمی م شابه با پایه گذار  و علایقی م

ی پایه گذار در سااازمان تثبیت  هاارزشو  شااوندمیبه مرور زمان اعضاااء از دیدگاه پایه گذار اسااتخداا  . دارند

 .  گرددمی

  صول اخلاقي بخش تفکیک ناپذیر  ، در بر دارند هایی که آنهای اخلاقی و قوانین و هنجارهاارزش. سازماني  ا

و   هاکه اعضااا برای مدیریت موقعیت کنندمییی کمک هاارزشچون آنها به تشااکیل . فرهنگ سااازمانی هسااتند

ی  اهارزشد به طور آگاهانه و هدفمند برخی توانمیبا این حال سازمان  . کنندمیگرفتن تصمیمات از آن استفاده   

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

، «شناسایی رابطه بین عوامل فرهنگ سازمانی و پویایی گروهی کارکنان» کاظمی، صدرالدین؛ عنایتی، بهروز و کاظمی، احمدرضا،  .1

 .1393، 35-47، صص 35، شماره 11، سال فصلنامه مديريت

 حقوق مالکيت افراد

 ويژگي های افراد

 اخلاق سازماني

 ساختار سازماني
 فرهنگ سازماني



 12 .........................................................................................................................................................سازمانی فرهنگ مدیریت
 

و قوانینی   هاباور، ی اخلاقیها، ارزشفرهنگی را توسعه دهد تا رفتار اعضاء را کنترل نماینداصول اخلاقی سازمانی    

سازمان را فراهم       ضای  سب برای اع ستند که روش منا سازمان تعامل کنند    کنندمی ه سهامداران    .تا با یکدیگر و 

سئولیت  سازمان از قانون اطاعت        هایکی از م ضای  ست که اع ضمین این ا شد ت در واقع در  . کنندمیی مدیریت ار

ی مهم که در آن  هایکی از روش. ند به کارهای فردوستان پاسخگو باشند   توانمیمدیران ارشد  ، ی معینهاموقعیت

شد  مدیران  ضمین کنند     توانمیار سازمانی را ت شروعیت رفتار  ست که    ، ند م سازمانی ا ی  هاارزشایجاد فرهنگ 

سازمان از طریق افرادی که در موقعیت ایجاد  . اخلاقی را تثبیت کند ستند هاارزشبنابراین فرهنگ    ،ی اخلاقی ه

پایه گذار سااازمان نقش نقش مهمی را در ایجاد هنجارها و  ، همانطور که پیشااتر دیدیم. گیردمی قرار تأثیرتحت 

ی پایه گذار و تیم مدیریت  های فرهنگی از شااخصاایت و باورهاارزشبساایاری از . کندمیی اخلاقی ایفا هاارزش

شأت    شد ن سازمان دارند می ار ستند که به خاطر پایه گذار و      هاارزشاین . گیرد که نقش کنترلی در  سا لی ه م

ی نهایی پایه گذار مایکروسااافت )بیل گیتس( که هنوز روزی  هاارزش. آیندمی شااد سااازمان به وجود مدیران ار

سافت عالی ، کندمیساعت کار  8 ستند و  ، برای مایکرو ی امروزی که او از آنها  هاارزشمتکبرانه و با کیفیت بالا ه

گیتس از کارکنان انتظار داشت تا روز کاری   . باشند می ی بالاهاخلاقیت و استاندارد ، کار سخت ، کندمیطرفداری 

شت و از آن          شارکت خودش نیاز دا سطح از م شند چون او به این  شته با شت تا هرکاری     هاطولانی دا انتظار دا

کارکنانی که این     . خواساااتمی چون این چیزی بود که او . ند بکنند تا نو آوری و کیفیت را ارتقا دهند       توانمی

شتن  هاارزش ماندند از طریق هنجارهای سازمانی   می شدند و آنهایی که باقی می د از مایکروسافت طرد را قبول ندا

گرفتند تا پس از یک روز کاری معمولی در سااازمان باقی بمانند و به این روش به سااایرین   می تحت فشااار قرار

مایکروساااافت   ی فرهنگی درهاارزش. کمک کنند و وظایف جدیدی به عهده بگیرند که به ساااازمان کمک کنند

 .  باشندمی ی بنیانگذار آنهاارزشمبتنی بر  هاخارج از کنترل سازمان است چون آن

 و  ای هی حرفهاگروه، سااازمانبیانگر اصااول اخلاقی افراد درون ، در فرهنگ سااازمانی هاارزش. حقوق مالکيت

سازمان در آن وجود دارد  ای هجامع شد میکه  سازمان       هاارزش. با شه در این دارد که  سازمانی نیز ری در فرهنگ 

ضایش   کندمیچگونه حقوق مالکیت را توزیع  سازمان به اع سازمانی را دریافت و از   می ؟ حقوقی که  دهد تا منابع 

و موجب شکل    کندمی ی هرگروه از ذینفعان داخلی را تعریفهاحدود مسئولیت ، مالکیتحقوق . آن استفاده کند 

 .  گرددمیی مختلف در سازمان هاو نگرش ها، ارزشهاگیری هنجار

ستند و در      هاچون آن. ی ذینفع را دارندهاقوی ترین حقوق مالکیت همه گروه، سهامداران  شرکت ه مالک منابع 

چون مقدار زیادی از منابع سازمانی به آنها ارا ه  . مدیران ارشد غالباً حقوق مالکیت قوی دارند . باشند می منافع شریک 

تا تصمیم بگیرند و منابع    شود میمنعکس  هاحقوق مدیران ارشد برای استفاده از منابع سازمانی در قدرت آن   . شود می

در ارزشاای سااهیم نگردند که    هاچون اگر آن شااودمیبه مدیران معمولاً حقوق زیاد داده . سااازمانی را کنترل کنند

   .ممکن نیست با انگیزه باشند تا در مورد رفتار سازمان و سایر سهامدارانش سخت کار کنند، کندمیزمان ایجاد سا

به نیروی کار سازمان ممکن است حقوق مالکیت قوی ارا ه شود نظیر تضمین استخداا ماداا العمر و سهیم شدن          

به اکثر کارگران حقوق مالکیت بساایار زیاد داده   با این حال. سااهاا-در طرح مالکیت سااهاا کارکنان یا در طرح سااود

سادگی پاداش . شود مین آورند و فواید مستمری و   می به دست  هایی هستند که آن هاغالباً حقوق مالکیت کارگران به 

 .  کنندمیبهداشتی است که دریافت 

ا دهد و اعضای سازمانی رمی شکلی ابزاری دارد که رفتار کارمند را هاارزشمستقیم بر  تأثیرتوزیع حقوق مالکیت 

د منجر  توان میبرای محدود کردن مزایای کارکنان و کاهش حقوق دریافتی و کاربرد منابع          ها تلاش. کند میبا انگیزه  
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شاش زیاد گردد   صومت و اغت سازمانی برای یافتن روش    ، با این حال. به خ ستفاده از منابع  شویق کارکنان برای ا ی  هات

 .  د مشارکت و وفاداری را موجب گرددتوانمیه مشتریان بهتر سرویس دهی ب

(فرهنگی که در  2(چگونه یک سازمان کارآمد است؟  1: کندمیتوزیع حقوق مالکیت به سهامداران مختلف مشخص   

.  کنندمیی متفاوت را ترغیب هافرهنگتوسعه  ، ی حقوق مالکیت مختلفهاسیستم  چیست؟ ، آیدمی یک سازمان پدید 

از   دتوان میبه این صاااورت که چگونه افراد باید رفتار کنند؟چه چیزی          . گذارند  می تأثیر بر انتظارات افراد   ها چون آن

تاریخ تأسااایس خود اعلاا کرد و             پل اولین دوران بیکاری را در طول  عملکردها انتظار رود؟ بعنوان نمونه وقتی که ا

سطح میانی و پایین تر را برای کاهش    سنل  شگفت زده بودند ، اخراج کرد هاهزینههزاران نفر از پر شخ . کارکنان  ص  م

.  در جلوی دفاتر مرکزی اپل به مدت چندین هفته تجمع کردند ها؟آنکندمینبود چرا اپل با کارکنانش اینگونه رفتار     

ی بر فرهنگ اپل داشااات؟این باور را تخریب کرد که اپل برای کارکنانش ارزش قا ل اسااات و             تأثیر این بیکاری چه   

شغلی تلاش کنند        فره سمی  صیفات ر شتند ورای تو سازمانی را تخریب کرد که در آن کارکنان انگیزه دا ر اپل  د. نگ 

ی  هاو قابلیت های اصاالی کامپیوتر اپل و مایکرو سااافت به مهارتهامهارت. وفاداری کارمند تبدیل به خصااومت شااد

  به برنامه ریزان ارشد و متخصصین هاسازماناین کارکنان این  برای به دست آوردن مشارکت. کارکنانشان بستگی دارد

ی  هاهزاران نفری که در دهه. کنندمیارا ه  ها و حقوق مالکیت بسااایار قوی را به آن     دهند میعملکرد پاداش زیادی   

تی  اکنون مول، اندهی سااهاا که در گذشااته دریافت کردهادر نتیجه انتخاب، به مایکروسااافت پیوسااتند1980و1970

،  بیل گیتس، در سازمان چگونه است؟ پایه گذار مایکروسافت    هادشوار نیست تصور کنیم مشارکت آن    . میلیونر هستند 

ی نهایی عالی و نوآوری و    ها ارزشخواسااات می او این کار را انجاا داد چون  . ساااهاا را بین کارکنانش توزیع کرد    

ی  هاخواساات تا مانع رفتن افرادش به شاارکتمی هم نیناو . ی ابزاری خلاقیت و کار سااخت را ترغیب کندهاارزش

 .  رقیب گردد

    سازماني سازمان ، سازد می یی که کارکنان را هماهنگ و با انگیزههاارزشدیدیم که چگونه . ساختار  ،  از افراد 

ی  هاارزشچهارمین منبع . گیردمی اصاااول اخلاقی و توزیع حقوق مالکیت در بین ساااهامداران مختلف نشاااأت

ست    ، فرهنگی سازمانی ا ساختارهای مختلف  .ساختار  مدیران  ، آورندمی ی مختلفی را پدیدهافرهنگ، از آنجا که 

.  نیاز دارند تا نوع خاصااای از سااااختار ساااازمانی را طراحی کنند تا نوع خات فرهنگ ساااازمانی را ایجاد نمایند

.  آورندمی ی فرهنگی را پدیدهاارزشی مختلف هابرای مثال مجموعه ارگانیکی هاساختارهای مکانیکی و ساختار

ی ارگانیک  های ساااختارهاقوانین و هنجارها، ارزشقوانین و هنجارها در ساااختار مکانیکی متفاوت با ها، ارزش

 .  هستند

ساختارهای ارگانیک مسطح و       ، ساختارهای مکانیکی بلند  ستاندارد هستند و  سیار متمرکز و ا ش ب  دهتمرکز زدایی 

سازگاری متقابل تکیه دارند   می شند و بر صی دارند و           در. با شخ ستقلال  سبی ا سازمان بلند و متمرکز افراد به طور ن

شامل محتاط بودن هارفتار سنت ، ی مطلوبی دارند که  شد می هااطاعت از مافوق و احتراا به  ساختار   . با بدین ترتیب 

 .  ی نهایی مطلوب هستندهاآورد که در آن قابلیت پیش بینی و ثبات حالتیم مکانیکی احتمالاً فرهنگی را پدید

سازمانی     سازی را پدید    ی فرهنگی را ترغیب کند کههاارزشد توانمیساختار  سجاا و هماهنگ  برای  .آوردمی ان

شترکی پدید  یهاارزشهنجارها و ، روابط نقش مثال جدای از وظیفه ثابت و شکلات ارتباطی   آیدکه به کاهش می م م

شفتگی اطلاعات جلوگیری می کمک شترک     و زبان ها، ارزشبعلاوه هنجارها. نمایدمی کند و از آ   دتوانمیسازمانی م

شد  هاعملکرد تیم ست که کارکنان در مورد عملکرد  هاسازمان در برخی . را بهبود بخ شان هامهم ا صمیمی    ی خود ت

ستفاده شود تا    توانمیدر چنین مواردی متمرکز سازی  . باز است  هامافوق بازرسی  روییشان به  هانگیرند و عملکرد د ا
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ی هسااته ای  هابرای مثال در نیرو گاه. ی فرهنگی ایجاد کند که فرما نبرداری و پاسااخ گویی را تقویت سااازدهاارزش

  به دقت مورد توجه واقع   کنند،  می قا بلیت پیش بینی و فرمان برداری از قدرت مافوق را ترغیب      ، یی که ثبات  ها ارزش

  وکارکنان شود میآموزش داده ، اهمیت رفتار ثابتها، ارزشاز طریق هنجارها و. شوند تا از فجایع جلوگیری کنند می

شتباهات    آموزند کهمی شترک با ناظرین بالاخص اطلاعاتی درباره خطاها و ا سخگو       اطلاعات م شکلی از رفتار پا صرفاً 

و نوآوری را ترغیب و به آنها   یی را ایجاد کند که خلاقیتهاارزشد توانمیسااازمان ، قدرت نامتمرکزاز طریق . اساات

 .  پاداش دهد

سازمانی بر    ، در مجموع سازمانی را هدایت   می ی فرهنگی تأثیرهاارزشساختار  ضای    همان، کندمی گذارد که اع

شان را انجاا هافعالیتطور که آنها  ساختن      ، فر هنگ، در عوض. دهندمی ی سازی و با انگیزه  ساختار را برای هماهنگ 

سازمانی بهبود  شد تا به تحقق اهداف می منابع  راحی  ط سازمان توانایی  منبع مزایای رقابتی. سازمانی کمک کند  بخ

  سازمانی را به وجود، این مهارت اصلی. ساختار و مدیریت فرهنگ است به طوری که تناسب خوبی بین آنها وجود دارد

 . (204-210: 1391، 1)جونز. الگو است هاآورد که برای سایر سازمان می

 

  اهميت فرهنگ سازماني -6
صاحب   سال  ست که محققان و  سجم      ها ست من شک شناخت دلایل موفقیت و  شکل اجتماعات   نظران در پی  ترین 

هایی با حداقل امکانات مادی از یک سو   های اخیر سازمان های چشمگیر دهه موفقیت. ها هستند یعنی سازمان ، بشری 

بیانگر نقش قابل توجه عوامل غیرمادی و معنوی در  ، های مادی از سوی دیگر هایی با بهترین تواناییو شکست سازمان   

های  ارزش. هم پیوسته هستند   ها و فرهنگ سازمانی به این عوامل غیرمادی یعنی ارزش. ها بوده است کامیابی سازمان 

و   ند به هدایتتوانمی، رجوع و نوآفرینیخدمت به مشتری یا ارباب ، سازگار و متناسب چون مقدا شمردن کیفیت کار   

ها و هنجارهای فرهنگی در جای شایسته خود قرار گیرند    هنگامی که ارزش. های سازمان یاری رسانند  راهبری فعالیت

شند می و از قدرت و تحرک درونی  شند  بخش و یگانهتوانند نه تنها نیرویی وحدتبرخوردار با که   ،ساز میان کارکنان با

ها و الگوهای  نظاا باورها و ارزش. های عمومی گردندای کارآمد در بسیج نیروهای سازمان در دستیابی به هدف   وسیله 

بیانی   به. باشد ها میاهداف کیفی سازمان رفتاری حاکم در سازمان )فرهنگ سازمانی( پشتیبانی مؤثر برای رسیدن به     

شن  سازمان  رو سازمانی در  شارکت همگانی       تر الگوی فرهنگ  ضرورت تلاش و م سبت به  ساس باورهای عمیق ن ها بر ا

ف  ها نه به عنوان یک هدلذا کیفیت در سازمان ، برای بهبود مستمر کیفیت و جلب رضایت مشتری تنظیم شده است      

شتری هم ون یک        ن یک فرهنگ به تمامی فعالیتمدت بلکه به عنواکوتاه شده و خدمت به م ستولی  سازمان م های 

توافق وجود دارد که مدیریت  ، بین پژوهشگران بر سر این موضوع   . (1393، 2)کاظمی ودیگران عبادت مورد توجه است 

سازمانی  ضرورت ، فرهنگ  سب     یکی از  شروط لازا برای ک صر کنونی و از  ست های مدیریت در ع به عبارت  . موفقیت ا

شتر         ، دیگر شی بی سازمان برای اثربخ سی  سا شاید مهم     ، یکی از راهبردهای ا ست و  سازمانی ا سالت   فرهنگ  ترین ر

سب    ، مدیران سازمانی منا سازمانی در حوزه فرهنگ و ایجاد یک فرهنگ  شد می، تنظیم راهبردهای  اهمیت فرهنگ  . با

شی می    تأثیر فرهنگ بر نگرش و رفتار کارکنان را  ، بیش از پیش، مدیران، ضر شود که در حال حا سازمانی از آنجا نا
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

جونز، گرت)(، تئوری، طراحی و تغییر سازمانی، ترجمۀ حسین صفر زاده و محمد رضا دارا ی، چاپ دوا، تهران، انتشارات مؤسسۀکتاب  .1

 .1391مهربان نشر، 

، «ی کارکنانشناسایی رابطه بین عوامل فرهنگ سازمانی و پویایی گروه» کاظمی، صدرالدین؛ عنایتی، بهروز و کاظمی، احمدرضا،  .2

 .1393، 35-47، صص 35، شماره 11، سال فصلنامه مديريت
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کنند و هم نین مدیران به اهمیت شااناخت فرهنگ سااازمانی به منظور کسااب مزیت رقابتی از دیگر    احساااس می

 . اندها پی بردهسازمان

که در نبود قانون یا     گیرد ها و انتظارات مشاااترکی را در بر می  فرضاااه، ها نگرش، باورها  ، فرهنگ یک ساااازمان   

ستورالعمل  سازمان   رفتارها را هدایت می، صریح  د شتر  ست ها و غالب موقعیتکند و در بی .  های مدیریتی این چنین ا

سازمان به اندازه     ضای  سازمانی بر اع ست که می تأثیر فرهنگ  سی زوایای آن ای ا سبت به چگونگی رفت ، توان با برر ،  ارن

،  عضاای ساازمان پی برد و واکنش احتمالی آنان را در قبال تحولات مورد نظر ارزیابی  ها و نگرش ادیدگاه، احسااساات  

سادگی می   . بینی و هدایت کردپیش سازمانی به  سهیل کرد و جهت با اهرا فرهنگ  های  گیریتوان انجاا تغییرات را ت

های توان موفقیت برنامهی نمیاز طرفی بدون تحلیل و ارزیابی کلی فرهنگ ساااازمان. جدید را در ساااازمان پایدار کرد

 ثر و قوی است ؤرسد اما بسیار م  رشد و توسعه سازمان را تضمین نمود و اگر چه فرهنگ سازمانی به نظر ناملموس می     

سازمان عمل کند      به طوری که می ستراتژیک  صلی در تحقق اهداف ا صورت یک مانع ا ،  1)محمدپور و دیگرانتواند به 

،  هنجارها، هاارزش، هانگرش، در سازمان شامل مفروضات و اعتقادات اساسی تقریباً همه چیز فرهنگ سازمانی. (1393

سوا ، اخلاق صنوعات ، هنر، قهرمانان، ها و نمادهاایده، عادات، هاشیوه ، خات زبان، الگوی رفتار و آداب و ر دانش و  ، م

 . (1393، 2)کردنا یج. دهدپوشش می را فناوری

فرهنگ سازمانی بعنوان منبعی از مزیت   . است  فرهنگ سازمانی ، یکی از موضوعاتی که بر عملکرد سازمان تأثیر دارد  

شان  شود میرقابتی پایدار مطرح  سازمانی        می و مطالعات تجربی ن صلی برای اثربخشی  سازمانی عامل ا دهد که فرهنگ 

ست)فیض و همکاران  سازمانی و عملکرد      در طول چهار دهۀ. (1394، 3ا شته مطالعات قابل توجهی بر حوزۀ فرهنگ  گذ

  فرهنگ، در مطالعات مدیریت. ارزش فرهنگ سازمانی است ۀدهندمبانی نظری نشان از این حجم .اندسازمان تمرکز کرده

ست        ۀکنندبینیسازمانی به عنوان پیش  شده ا سازمانی توصیف  شان  ، اثربخشی  ،  اندادهدبه طوری که برخی از محققان ن

هنگ سازمانی عامل حیاتی  فر. (4تأثیر معناداری بر عملکرد و اثربخشی سازمان دارد)محمدپور و دیگران، فرهنگ سازمانی

ست    اجرا و پیاده، در تدوین ستراتژی ا سال   ، هم نان که هرسی . سازی ا سون در  دارند  نیز بیان می 1998بلانجارد و جان

 .  (1394، 5نیاسازمانی و اجرای استراتژی است )قدمی و علیفرهنگ سازمانی زیربنای تحول 

 

 فرهنگ سازماني مثبت کارکردهای -7
پژوهشگران در زمینه فرهنگ سازمانی معتقد هستند که نسبت فرهنگ به سازمان مانند نسبت شخصیت است به          

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

تبیین نقش فرهنگ سازمانی در مدیریت تغییر کارکنان » ، طباطبایی مزدآبادی، سید محسن؛ رحیمیان، حمید؛ محمد پور زرندی، حسین .1

 .1393. 15-28، صص 9، شماره فصلنامه اقتصاد و مديريت شهری، «بانک شهر

ه فصلنام، «فرهنگ سازمانی حلقۀ مفقودۀ شفافیت سازمانی و عملکرد سازمان»، مسعودی، زهرا و فانی، علی اصغر؛ کردنا یج، اسداله .2

 .1393، 173-189، صص 2، شماره 12، دوره مديريت فرهنگ سازماني

طراحی مدل تعاملی فرهنگ سازمانی و رفتار شهروندی سازمانی و تأثیر آن بر اثربخشی » و زنگیان، سمیه،  ؛ اکبرزاده، مرتضیفیض، داوود .3

 .1394، 47-66، صص1، شماره13، دوره فصلنامه مديريت فرهنگ سازماني، «سازمانی با میانجی گری مدیریت دانش

تبیین نقش فرهنگ سازمانی در مدیریت تغییر کارکنان » ، طباطبایی مزدآبادی، سید محسن؛ رحیمیان، حمید؛ محمد پور زرندی، حسین .4

 .1393. 15-28، صص 9، شماره فصلنامه اقتصاد و مديريت شهری، «بانک شهر

 فصلنامه مديريت توسعه و، «بررسی رابطه فرهنگ سازمانی با استراتژی با استفاده از مدل گلوب»قدمی، محسن و علی نیا، پریسا،  .5

 .1394، 29-36، صص 22، شماره تحول

http://www.noormags.ir/view/fa/creator/215369/%d8%ad%d8%b3%db%8c%d9%86_%d9%85%d8%ad%d9%85%d8%af_%d9%be%d9%88%d8%b1_%d8%b2%d8%b1%d9%86%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/25871/%d8%ad%d9%85%db%8c%d8%af_%d8%b1%d8%ad%db%8c%d9%85%db%8c%d8%a7%d9%86
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/149455/%d8%b3%db%8c%d8%af_%d9%85%d8%ad%d8%b3%d9%86_%d8%b7%d8%a8%d8%a7%d8%b7%d8%a8%d8%a7%db%8c%db%8c_%d9%85%d8%b2%d8%af%d8%a2%d8%a8%d8%a7%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/289601/%d8%a7%d8%b3%d8%af%d8%a7%d9%84%d9%87_%da%a9%d8%b1%d8%af%d9%86%d8%a7%d8%a6%db%8c%d8%ac
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/147623/%d8%b9%d9%84%db%8c_%d8%a7%d8%b5%d8%ba%d8%b1_%d9%81%d8%a7%d9%86%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/291069/%d8%b2%d9%87%d8%b1%d8%a7_%d9%85%d8%b3%d8%b9%d9%88%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1065444/%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%ad%d9%84%d9%82%d8%a9-%d9%85%d9%81%d9%82%d9%88%d8%af%d8%a9-%d8%b4%d9%81%d8%a7%d9%81%db%8c%d8%aa-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d9%88-%d8%b9%d9%85%d9%84%da%a9%d8%b1%d8%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/215369/%d8%ad%d8%b3%db%8c%d9%86_%d9%85%d8%ad%d9%85%d8%af_%d9%be%d9%88%d8%b1_%d8%b2%d8%b1%d9%86%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/25871/%d8%ad%d9%85%db%8c%d8%af_%d8%b1%d8%ad%db%8c%d9%85%db%8c%d8%a7%d9%86
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/149455/%d8%b3%db%8c%d8%af_%d9%85%d8%ad%d8%b3%d9%86_%d8%b7%d8%a8%d8%a7%d8%b7%d8%a8%d8%a7%db%8c%db%8c_%d9%85%d8%b2%d8%af%d8%a2%d8%a8%d8%a7%d8%af%db%8c
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ین  بر ا. ها کاوش صااورت گیردبالندگی در افراد جامعه باید در زمینه شااخصاایتی آنفرد و اعتقاد دارند که برای ایجاد 

سازمانی که منجر به بالندگی جامعه می    ساس برای بالندگی  شود   ا سازمانی تحقیق  گ دو  فرهن .گردد باید در فرهنگ 

 کند:  ها ایفا مینقش عمده در سازمان

رفتار و برقرار کردن ارتباط با یکدیگر را بدانند  ۀها شیو ی که آنامتعهد یا یکپارچه کردن اعضاء به گونه ، نقش اول

مقصااود از اتحاد یا یکپارچگی  . کند تا خود را با عوامل محیط خارجی وفق دهدو در نقش دوا به سااازمان کمک می

از  مقصااود . ثر را یاد بگیرندؤهمکاری م ۀداخلی سااازمان این اساات که اعضاااء دارای هویت مشااترک گردند و شاایو  

   .نمایدکند و با عوامل خارج از سازمان رفتار میها را تأمین میای است که سازمان هدفسازشکاری خارجی شیوه

سجم      هم سازمان از عوامل مؤثر در توانمند و من سب بین افراد  سازمانی منا سازی    نین آموزش و ارتقای فرهنگ 

ها و تجربیات مشترک بین اعضاء    ارزش، وجود مفروضات زیرا ، است  ها و اهداف مشترک سازمانی  جهت انتخاب فعالیت

فرهنگ سازمانی دارای نقش و کارکردهای   . های دیگر خواهد شد سازمان موجب برتری یک سازمان نسبت به سازمان    

ست العادهفوق ست و هم فرآیند  ، ای ا ست و هم معلول ، زیرا هم محصول ا ست هیچ بهترین   ، هم علت ا اگر چه ممکن ا

شد   فرهنگی وجو شته با   خود تمایل ۀدهد که به نوبوفاداری و تعهد را افزایش می، پایداری، اما یک فرهنگ قوی، د ندا

  .(1393، 1دهد )قلتاشاعضاء را برای ترک سازمان کاهش می

فرهنگ   حکایت از آن دارد که، های متعددی که در زمینه شناخت فرهنگ سازمانی انجاا شده است    نتایج پژوهش

یزان  م، گیری و میزان مشارکت کارکنان در امورتصمیمۀنحو، و نوآوری خلاقیت، انگیزش، رفتار فردی، بر تدوین اهداف

شغلی   ، فداکاری و تعهد ضایت  شی ، ر سازمانی عامل   . (1390، 2گذارد )دانایی فردها تأثیر میو مانند آن اثربخ فرهنگ 

شکل     صلی و مهمی در  سازمانی هادادن به رویها سازی قابلیت ، ی  سازمانی هایکپارچه  ایجاد راه حل برای روبه رو  ، ی 

،  3)علامه و همکارانشااودمیشاادن با مشااکلات و نیز ایجاد مانع یا هموارسااازی دسااتیابی به اهداف سااازمان تعریف 

  .بایستی در فرهنگ آنان جستجو کرد  در حقیقت کامیابی و شکست سازمان را    ، (1999) 4از نظر گیل مارتین. (1395

شخص می    سازمانی م سازمان خود را چگونه ادراک می   از طریق فرهنگ  سازمانی   . کنندشود که کارمندان  از دیدگاه 

)کاظمی   . کند اند که موجبات پایداری ساااازمان را فراهم می       فرهنگ را به عنوان یک زنجیر مساااتحکم تعبیر کرده   

 (1393، 5ودیگران

فرهنگ  ، دهدهای انجاا گرفته در خصااوت تأثیر فرهنگ سااازمانی بر تعهد سااازمانی نشااان می بررساای پژوهش

،  (2013) 7شااعیب، (2013) 6پارناما. ها اسااتسااازمانی یکی از عوامل تأثیرگذار بر تعهد کارکنان و مدیران سااازمان 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

سال  ،رهيافتي نو در مديريت آموزشيفصلنامه ، رابطه فرهنگ سازمانی و هوش سازمانی با رضایت شغلی کارکنان، قلتاش، عباس .1

 .1393، 115-128، صص 3ه پنجم، شمار

فصلنامه چشم ، «تبیین نقش فرهنگ سازمانی در سکوت سازمانی در بخش دولتی»، براتی الهااو  علی اصغر، فانی؛ حسن، دانایی فرد .2

 .1390، 61-82، صص 8، شماره انداز مديريت دولتي

بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر عملکرد سازمانی:تأکید بر نقش تسهیم دانش و » ؛ نوربخش، عسگر و خزایی، جواد، علامه، سیدمحسن .3

 .1395، 454-474، صص2، شماره14، دوره فصلنامه مديريت فرهنگ سازماني، «چابکی سازمانی با رویکرد کارت امتیازی متوازن

4. Gilmartin 

، «شناسایی رابطه بین عوامل فرهنگ سازمانی و پویایی گروهی کارکنان» کاظمی، صدرالدین؛ عنایتی، بهروز و کاظمی، احمدرضا،  .5

 .1393، 35-47، صص 35، شماره 11، سال فصلنامه مديريت

6. Purnama 

7. Shoaib 

http://www.noormags.ir/view/fa/creator/175617/%d8%b9%d8%a8%d8%a7%d8%b3_%d9%82%d9%84%d8%aa%d8%a7%d8%b4
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1070073/%d8%b1%d8%a7%d8%a8%d8%b7%d9%87-%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d9%88-%d9%87%d9%88%d8%b4-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%b1%d8%b6%d8%a7%db%8c%d8%aa-%d8%b4%d8%ba%d9%84%db%8c-%da%a9%d8%a7%d8%b1%da%a9%d9%86%d8%a7%d9%86
http://www.noormags.ir/view/fa/magazine/1106/%d8%b1%d9%87%db%8c%d8%a7%d9%81%d8%aa%db%8c-%d9%86%d9%88-%d8%af%d8%b1-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa-%d8%a2%d9%85%d9%88%d8%b2%d8%b4%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/magazine/number/59971
http://www.noormags.ir/view/fa/magazine/number/59971
http://fa.journals.sid.ir/SearchPaper.aspx?writer=32102
http://fa.journals.sid.ir/SearchPaper.aspx?writer=13766
http://fa.journals.sid.ir/SearchPaper.aspx?writer=165373
http://fa.journals.sid.ir/ViewPaper.aspx?id=194296
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(در تحقیقات خود به این نتیجه رسااایدند که  2007) 2میجن، (2013) 1بینتی صاااالح، (2013هوشااایار و همکاران )

های فرهنگ ساااازمانی بر میزان تعهد  که مؤلفهای هداری دارد بگونفرهنگ ساااازمانی بر تعهد ساااازمانی تأثیر معنی

 . (1394، 3های مختلف تأثیرگذار هستند)شیخ علیزادهسازمانی کارکنان و مدیران سازمان

 سازد و های موفق را برجسته می آن ه که سازمان . بخشد ن هویتی سازمانی می فرهنگ سازمانی به کارکنان سازما  

پرورش و نگهداری کارکنان با اساااتعداد و خلاق اسااات و        ، ها در جذب  توانایی آن ، کند یگران متمایز می ها را از د آن

سان   تعهد گروهی را آفرهنگ سازمانی  . خود وابستگی عمیقی نسبت به سازمان پیدا خواهند کرد    ۀکارکنان نیز به نوب

ها و اهداف سازمانی احساس    کارکنان نسبت به ارزش ، و توانمند هستند  هایی که دارای فرهنگ قویسازمان . سازد می

پیوند و وابستگی روانی به سازمان است که در آن احساس درگیر      ، منظور از تعهد سازمانی . کنندتعهد و مسئولیت می 

 .  های سازمانی جای داردفاداری و باور به ارزشو، بودن شغلی

کاری  معروف به داشتن معیارهای سخت  ، های توانمندسازمان . شود فرهنگ سازمانی باعث ثبات نظاا اجتماعی می 

برای نمونه کارکنان باید معیارهای نظافت و آراسااتگی را رعایت کنند و ضااوابط انجاا   . باشااندهای دقیق میو کنترل

  کوشی در سازمان  بدین ترتیب فضای آکنده از تعهد و هیجان و سخت  . ه به طور مشخص تعیین شده است   دادن وظیف

 .  آیدبه وجود می

شکل دادن رفتار کارکنان کمک می    سازمانی به  ضای     ا فرهنگ قویبسازمان  . کندفرهنگ  با کمک نمودن به اع

آورند تا  ای را فراهم میهای موفق زمینهلذا سازمان . دهدخود برای پی بردن به محیط کار خود رفتار آنان را شکل می 

شکلات آن      سازمانی و م شنایی به تماا ابعاد  صول   از پایین ار شغل خود ، کارکنان برای آ ترین مرتبه آغاز کنند تا با ا

 . دنوبنیادی کار آشنا ش

رای هایی بفرهنگ سازمانی با ایجاد محدودیت. گذاردفرهنگ سازمانی بر وظایف و نحوۀ عملکرد مدیریت تأثیر می 

هر عمل مدیر باید مورد تأیید        . تواند تواند انجاا دهد و چه کاری را نمی     کند که مدیر چه کاری می     مدیریت بیان می   

سازمان قرار گیرد  سازمان مورد       بق با ارزشصورت مطا در غیر این، فرهنگ  ضای  سوی اکثریت اع ها نخواهد بود و از 

،  دهیسازمان ، ریزیگیری در تماا وظایف مدیریت از جمله برنامهاز آنجایی که وظیفۀ تصمیم . تأیید قرار نخواهد گرفت

مدیریت و نوع ای را در عملکرد عامل فرهنگ سازمانی نقش عمده ، تأمین نیروی انسانی و هدایت و کنترل جاری است  

ر  گیری مدیریت دساازایی در عمل تصاامیم تأثیر به، و مقتدر بنابراین فرهنگ قوی. کندانجاا دادن وظایف آن ایفا می

 . (1394، 4ها دارد)خجستهتماا زمینه

ست   سازمانی بر رفتار اخلاقی نیز اثرگذار ا لازا   حمایت، مایدنمی تأکیدفرهنگی که بر هنجارهای اخلاقی . فرهنگ 

را از رفتارهای اخلاقی فراهم خواهد نمود و مدیران عالی نیز در قالب چنین فرهنگی با عرضاااۀ رفتارهای درسااات به 

 . (494: 2011، 5نمایند)هرلیگر و اسلوکوامی پروش سلوک اخلاقی کمک
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1. Binti Saleeh 

2. Meijen 

پژوهشنامه مديريت ورزشي و رفتار ، «سازمانی بر میزان تعهد سازمانی مدیران ورزشیتأثیرفرهنگ»، محبوب، زاده هریسشیخعلی .3

 .1394، 191-200صص ، 22، شماره 11، دوره حرکتي

گاران نبررسی رابطه فرهنگ سازمانی با توانمندسازی روزنامه »، محمد، فرسلطانیو علی ، امید؛ دلاور، حسن؛ جهانشاهی، خجسته باقرزاده .4

 .1394، 75-88، صفحه (29)پیاپی 2، شماره 10دوره ، فصلنامه مطالعات رسانه ای، «های سراسری چاپ تهرانروزنامه

5. Hellriegel, D. & Slocum, J. W. (2011). Organizational behavior (13th Ed. ). Cincinnati, OH: South-Western 

College. 
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ها در  مشااارکت افراد یا گروههای تأثیرات زیادی بر شاایوه، هم نین مطالعات اخیر نشااان داده اساات که فرهنگ

ر های کاری بیشتر از تأثیر فرهنگ ب رسد تأثیر فرهنگ بر رفتار افراد درون سیستم   به نظر می. های کاری داردسیستم  

سازمانی بر نحو . آیدها و تحقیقات برمیآن ه از بررسی یافته  .خود سیستم باشد     به ، ارهاست رفت ۀبیانگر تأثیر فرهنگ 

،  اندها به طور مشااتاقانه حفظ و گسااترده شااده هایی که باورهای کلیدی و ارزشزه در اغلب سااازمانای که امروگونه

ها بیشتر و ترک خدمت و   رضایت در این سازمان  . تر است ها بوده و فرهنگ قویاعضای سازمان متعهدتر به این ارزش  

ست  شغل خود علاقه ، نقل و انتقالات کمتر ا سن انجاا می  وافری دارند و آن افراد به  ،  در این حال. دهندرا به نحو اح

مطالعات مختلف در مورد فرهنگ سازمانی   . فرهنگ سازمان عاملی مثبت درجهت اثربخشی بیشتر سازمان خواهد بود    

دهد که فرهنگ سااازمانی بر روی تماا تعاملات سااازمانی از جمله فرآیندهای مدیریت منابع  و تأثیرات آن نشااان می

  .(1391، 1)منوریاناست اثرگذار انسانی

سی   کارکرد سا ست  2انطباق خارجی، فرهنگ دیگر ا سازمان به هدف  اینکه. ا و  دیاب دست  شهایتعیین کند چگونه 

تواند به سااازمان در پاسااخ گویی به نیازهای   های صااحیح فرهنگی میارزش. عوامل خارج از سااازمان رفتار کندبا 

شرکت را که    18، در یک بررسی ، 3پورسجری  ز وکالینجیمز . کمک کند، مشتریان یا واکنش در برابر شرایط رقابتی  

شتن    18در بلندمدت موفق بودند با  ی  هاشرکت  دریافتند که آنها. مقایسه کردند ، دشرکت مشابه که چندان توفیق ندا

باید   فرهنگ. اسااتساات دردانسااتند چه چیزی برای سااازمان  می اًموفق دارای فرهنگ قوی بودند که کارکنان قلب

اگر  ، عنوان مثالبه . به صااورت خارجی در آورد، ات لازا برای سااازمان را که در محیط موفق شااودضااورها و مفارزش

شد      شتریان با ستلزا ارا ه خدمات فوق العاده به م شویق کند  بفرهنگ باید خدمات خو، محیط خارج م شرکت   . را ت

ستُرا  شتری  یکی از قویترین فرهنگ 4نوردا ست های خدمت به م کتاب ه راهنمای   کل، به یک معنا. را به وجود آورده ا

شماره     5*8 کارکنان یک کارت ست که قانون  ست  1اینچ ا ضاوت خوب خودتان   موقعیت در تماا :این چنین ا ها از ق

کت به آنها مسااائولیت و اختیار  شااار. روددانند که از آنها چه انتظاری میبه این ترتیب کارکنان می. اساااتفاده کنید

)ایران   مشتری لازا است انجاا دهند بهتوانند آن ه را که برای خدمات به نحوی که می، ه استکرد ءای اعطاالعادهقفو

 . (455-457: 1393، 5نژاد پاریزی

سازمانی  شد   ، یک فرهنگ  صوت اگر قوی با شده ا    2-1 جدولدر که همانطور ، به خ شان داده  های حوزه، ست ن

 . (465-467: 1393، 6)ایران نژاد پاریزیدهدمی قرار تأثیرتحت  را مهمی از فعالیت مدیران
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های رقابتی کو ین و  شناسایی فرهنگ سازمانی در چارچوب ارزش»، اسماعیل، احمدی، حیدر و شعبانی ؛قلی پور، آرین ؛منوریان، عباس .1

 .1391. 25-48شماره یک، صص ، 27 ، سالپژوهشنامه بيمه، «ثیر آن بر فرایندهای نظاا جذب مدیریت منابع انسانیأت

2. External integration 

3. James Collins and Jerry Porras 

4. Nordstrom 

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .5

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .6
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 فرهنگ قرار دارند تأثيرتصميمات مديريتي که تحت  2-1 جدول

 ريزیبرنامه

 میزان ریسکی که این برنامه در بر دارد

 شود یا گروهی؟آیا این طرح به صورت فردی انجاا می

 دارد های محیطی که مدیر در آن دخالتمیزان بررسی

 سازماندهي

 تا چه حد باید به کارکنان اختیار داده شود؟

 آیا کارها باید به صورت فردی انجاا شود یا گروهی؟

 های مختلف با هممیزان تقابل بین مدیران قسمت

 رهبری

 میزان اختیار مدیران در تأمین رضایت شغلی کارکنان

 های رهبری با این سازمان تناسب دارند؟کداا سبک

 آیا باید همه اختلاف نظرها حتی آنهایی که سازنده هستند نادیده گرفته شوند؟

 کنترل

 کنترل باشند؟-آیا باید کارکنان از بیرون تحت کنترل قرار گیرند یا خود

 برای ارزیابی عملکرد کارکنان از چه معیارهایی باید استفاده کرد؟

 نشی باید نشان داد؟چه واک، اگر بودجه یک مدیر از حد مجاز بالاتر رفت

 

 

 کردهای غير اثربخش فرهنگ سازمانيکارد -8
دارای  ، گیرند در کنار محاسن بسیار  می یی که در بستر سازمان شکل   هافرهنگ سازمانی نیز هم ون سایر پدیده  

در ادامه برخی از دردسرهای   . داردمی اهداف سازمانی باز  معایبی است که در مواردی مدیران را از دستیابی مطلوب به  

 .  گرددمیناشی از فرهنگ سازمانی مطرح 

  :هایی که اثربخشااای  های مشاااترک با ارزشهنگامی که ارزشفرهنگ به مثابه مانعي بر سررر راه تغيير

شند ، دهندسازمان را افزایش می  سر تبدیل خواه آن، درتعارض با شد گاه فرهنگ به مایه درد شتر     . د  ضعیت بی این و

،  شود هنگامی که محیطی دستخوش تغییر سریع می  . محیطی پویا باشد ، کند که محیط یک سازمان هنگامی بروز می

اگر هماهنگی و یکدستی رفتار برای یک  . دار و تحکیم شده یک سازمان ممکن است دیگر مناسب نباشد     فرهنگ ریشه 

ست ، ارسازمان به هنگاا مواجهه با یک محیط پاید  سازمان به      ، یک دارایی ا سخ دادن  ست در پا این فرهنگ ممکن ا

 .  رو سازدباری بر دوش سازمان باشد و این امر را با دشواری روبه، تغییرات در محیط

   :سر راه تنوع   ،یتجنساا، ساان، اسااتخداا کارکنان جدیدی که به دلیل نژادفرهنگ به مثابه مانعي بر 

ستند      های دیگر معلولیت یا تفاوت سازمان نی ضای  ضلی ایجاد می ، شبیه به اکثریت اع س . کندمع ت که  مدیریت مایل ا

بعید است که این کارکنان با سازمان    ، در غیر این صورت . های فرهنگی اصلی سازمان را بپذیرند  کارکنان جدید ارزش

هایی را که  ه آشااکارا تفاوتمدیریت خواهان آن اساات ک، زماناما هم. تناسااب پیدا کنند یا مورد پذیرش قرار گیرند

واضاااح اسااات که چنین   . تأیید کند و حمایت خود را از آن به نمایش بگذارد        ، آورند کارکنان با خود به محل کار می      

ها به دلیل نقاط قوت گوناگونی که افراد ناهمگون با خود به محل کار  سااازمان. شااودوضااعی به یک معضاال بدل می

ستخداا افراد  ، آورندمی کنند تا خود را  های قوی که مردا تلاش میدر فرهنگ، با وجود این، کننداقداا می ایزمتمبه ا
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مشااکل مدیریت در برخورد با  . شااونداین رفتارها و نقاط قوت احتمالاً دساات کم گرفته می، ها هماهنگ سااازندبا آن

ند: کارکنان را وادارد تا      خواهد دو هدف متعارض را با یکدیگر متعادل ک      آن اسااات که می  تنوع نیروی کار معضااال 

توجه بیش از حد به رعایت آداب و  . ها را نیز تشویق کند پذیرش تفاوتاز سویی  های غالب سازمان را بپذیرند و  ارزش

شریفات  صله ناجور بنمایند   ، ت ست کارکنانی بیافریند که و سوی دیگر . ممکن ا توجهی به تأکید بیش از حد بر بی، از 

های متفاوت با خود به سااازمان   ت نقاط قوت منحصاار به فردی را که افرادی با زمینهآداب و تشااریفات ممکن اساا 

 . از بین ببرد، آورندمی

 عوامل اصاالی که مدیریت در  ، به لحاظ تاریخیها: ها و ادغامفرهنگ به مثابه مانعي بر سررر راه تمليک

افزایی  به مزایای مالی با هم    ، دادقرار میها مدنظر   اخذ تصااامیمات مربوط به تملیک واحدهای دیگر یا ادغاا با آن           

سال . کردندمحصول ارتباط پیدا می  ست     ، های اخیردر  شده ا صلی تبدیل  ک  هر چند ی. سازگاری فرهنگی به نگرانی ا

این که اقداا  ، تراز مالی یا خط محصاااول مطلوب ممکن اسااات جاذبه اولیه برای انتخاب نامزد تملیک به شااامار آید

شد یا نه   تملیک عملاً کارا شته با ست که فرهنگ ظاهراً بیش، یی دا سازمان تا چه حد با    های دوتر به این امر مربوط ا

.  وندش کمی پس از وصال به ناکامی و شکست منجر می   ، بسیاری از موارد تملیک . و هماهنگی دارند یخوانهمیکدیگر 

شان داد که  ، انجاا گرفت 1کرنی. تی. تحقیقی که توسط مشاوران ای   ستند به اهداف ارزشی که    از ادغاا %58ن ها نتوان

طور  همان. های سازمانی متعارض است  فرهنگ، علت اصلی شکست   . نا ل شوند ، توسط مدیران ارشد تعیین شده بودند   

اند و این امر همواره به دلیل مسا ل انسانی    ها میزان ناکامی بسیار بالایی داشته  ادغاا»، که یک کارشناس اظهار داشت  

، 2001( و شاارکت تایم وارنر در سااال AOLمیلیارد دلاری میان آمریکا آنلاین ) 183ادغاا ، برای مثال. «سااتبوده ا

شرکت بزرگ ست ترین مورد در تاریخ  سال بعد   . ها بوده ا شد: تنها دو    سهاا به میزان ، این ادغاا به یک فاجعه تبدیل 

صااادا فرهنگی یکی از علل مشااکلات این ادغاا بوده عموماً اعتقاد بر این اساات که ت. کاهش یافت %90انگیز شااگفت

ادغاا مذکور به ازدواج یک نوجوان با یک بانکدار  ، از برخی جهات»، طور که یک کارشااناس متذکر شااد همان. اساات

  ها باز بود و جیندر آمریکا آنلاین یقه. های این دو کمپانی بساایار متفاوت بودندفرهنگ. میانسااال شااباهت داشاات  

 . (429-431، 1392، 2رابینز و جاج«)ها بسته بودنددر تایم وارنر بیشتر دکمه و پوشیدندمی

 

  يفرهنگ خلأ -9

ست  سازمانی  فرهنگ  شه با نیازهای محیط بیرونی متوازن  ممکن ا شد نهمی سازمان  یا ، با سجاا   نیازهای  را برای ان

ت د ید  نمین نأاخلی  فاوت بین  . ما های مکتوب و ارزش  ها و  ارزشت تار های واقعی    رف تار یده    3فرهنگ خلأ ، ها و رف نام

شد درخور فرهنگ که  قتیو. شود می ش   نتواها میسازمان ، محیط بیرونی و نیازهای کارکنان با سیار کارآمد با .  دنند ب

سازمان به ویژه ، خلاء فرهنگ شرکت  یا دغاااینکه ا علی رغم. ها باید مورد توجه قرار گیرددر حالت ادغاا  ها در  خرید 

مر  یکی از دلایل این ا. شوند بسیاری با شکست مواجه می    لکن، بخش خصوصی به عنوان یک استراتژی متداول است    

سجاا فرهنگ   شکلاتی در ان ست وجود م شکل ان . ها ا شرکت ا فرهنگسجا م های جهانی و در  ها در قلمرو پی یدگی با 

صرفاً  البته خلأ. شود تر میحاد هافرهنگپهنه  شرکت  فرهنگی  ست درباره ادغاا  سیاری از م ، ها نی ساتی ک  ؤبلکه ب ه  س
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

1. A. T. Kearney 

، ترجمه سید محمد اعرابی و محمد نقی زاده مطلق، چاپ چهارا، تهران، مباني رفتار سازمانيرابینز، استیفن پی و جاج، تیموتی ای،  .2

 .1392دفتر پژوهش های فرهنگی. 

3. Culture gap 
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)ایران  دروتغییر فرهنگشان به شمار می  ، های مهمیکی از گاا، کنند به سوی سازمان یادگیرنده حرکت کنند  تلاش می

 . (469-470: 1393، 1نژاد پاریزی

 

 جمع بندی
ای از  فرهنگ سازمانی عبارت است از مجموعه  گفتیم که . پرداخته شد در این فصل به مفاهیم کلی فرهنگ سازمانی   

شیوه ، اتکادرا، باورها، هاارزش سازمان در آنها وجو    هنجارها و  ضای  شیدن که اع شترک دارند   ههای تفکر و اندی   و اینم

ه  ابداع شده و سپس ب  آموخته یا، ابندیمی ارتباطهم نان که اعضای سازمان با مسا ل بیرونی و داخلی     های مشترک الگو

صحیح     شیوه  سا ل    ، کدر عنوان  ساس در رابطه با آن م ضای جدید آموخته   بهتفکر و اح سطه زمان  شود میاع ،  و به وا

هم نین دربارۀ سااطوح فرهنگ  . گیردهای سااازمانی شااکل می ساابک رهبری مدیران و ارزش، سااطح روابط کارکنان

ها و باورهای  ارزش و (مصنوعات )مشاهده   دارای سه سطح است از فرهنگ قابل    فرهنگگفته شد که  . سازمانی بحث شد  

شده  ض م تا ابراز  شامل می فرو س   ، اول :هدف عمده دارد دوفرهنگ و اینکه  شود ات عمیق تر را  سجاا داخلی را ت   هیلان

صحبت   هایویژگهم نین دربارۀ مهمترین ابعاد و . ست را داراقابلیت تطبیق با محیط خارج ، دوا. کندمی ی فرهنگ هم 

سازمان  میزان ، ها و نتایحتوجه به دست آورد به میان آمد که عبارت بودند از میزان    توجه به تیممیزان ، توجه به اعضای 

  تخلاقیتوجه به میزان ، توجه به نوآوری و ریسااک پذیریمیزان ، و بلندپروازیتوجه به جاه طلبی میزان ، و کار گروهی

در   .سازمانی و اخلاق گرایی  شفافیت کنترل و هم نین میزان توجه به توجه به میزان ، یکپارچگیتوجه به میزان ، فردی

ساس ادبیات      شاره گردید که بر ا شکیل دهندۀ فرهنگ نیز ا   یهاویژگیعواملی از جمله  توانمیوجود مادامه به عوامل ت

در پایان نیز  . را در این چارچوب قرار داد حقوق مالکیت و ساااختار سااازمانی، اصااول اخلاقی سااازمان، اعضااای سااازمان

ها و اهمیت فرهنگ در سااازمان مورد بحث قرار گرفت و بیان شااد که فرهنگ سااازمانی تقریباً همه چیز را در    دکارکر

  زبان، الگوی رفتار و آداب و رسااوا، اخلاق، هنجارها، هاارزش، هانگرش، سااازمان شااامل مفروضااات و اعتقادات اساااساای

صنوعات ، هنر، قهرمانان، ها و نمادهاایده، عادات، هاشیوه ، خات شش می ، دانش و فناوری، م دهد و به همین دلیل بر  پو

تصاامیم  ، انطباق خارجیدرجۀ ، های مشااارکت افرادشاایوه، رفتار اخلاقی، عملکرد سااازمانیبساایاری چیزها از جمله 

مانعی بر   د بصااورتتوانمیمثلا . د مثبت یا منفی باشاادتوانمیگذاری  تأثیرگذارد و این می تأثیر ...وهای مدیریتی گیری

 .  ها عمل نمایدها و ادغاایا مانعی بر سر راه تنوع و یا مانعی بر سر راه تملیک، سر راه تغییر

 

 انديشيدنهايي برای دوباره پرسش
 سعی کنید یک تعریف جامع از مفهوا فرهنگ سازمانی ارا ه نمایید، بر اساس تعاریف ده گانه صاحبنظران.   

 پنج مورد از مهمترین عوامل مؤثر بر شکل گیری فرهنگ سازمانی را توضیح دهید  . 

 مثبت و منفی فرهنگ سازمانی را تبیین نمایید پنج مورد از کارکردهای  . 

 از چه ابعادی تشکیل شده است؟ مختصرا توضیح دهید فرهنگ سازمانی  . 

  ی فرهنگ سازمانی را تشریح کنیدهاویژگیپنج مورد از مهم ترین  . 

 اهمیت دارد؟ مختصرا توضیح دهید هاسازمانچرا فرهنگ سازمانی برای ، بر اساس آن ه در این فصل گفته شد.   

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .1

 

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/


 22 .........................................................................................................................................................سازمانی فرهنگ مدیریت
 

 ایگزينهار هسؤالات چ

 نيست؟ فرهنگ سازمانيکدام گزينه جزو عناصر تعريف  .1

 های تفکرشیوه د( اتکادرج( ا ب(ساختار هنجارها   الف(

 ؟شودميکدام گزينه سطح اول فرهنگ سازماني شامل  طبق ديدگاه ادگار شاين .2

 د( عقاید      هاج( ارزش   ب( تکنولوژی   هنجارها الف(

 فرهنگ سازماني نيست؟ی هافرهنگ خردهکدام گزينه جزو  شاينطبق ديدگاه ادگار  .3

   فرهنگ تصمیم گیری خرده ب(  عملیاتی فرهنگ خرده الف(

 خرده فرهنگ مدیریتی د(    خرده فرهنگ مهندسی ج(

  هایارزش اضافه الب بهغاصولي فرهنگ سازماني  هایارزش» توصيف کنندۀ کدام مفهوم است؟ ، عبارت مقابل .4

 «گروهبه فرد اعضای  نحصرم

 مفروضات زیربنایی( ب    نظاا اداراکی( الف

 ی کلیدیهانگرش (د  فرهنگ خرده( ج

کل سررازمان را معرف خود   ، ای که افراد ميزان يا درجه  » توصرريف کنندۀ کدام مفهوم اسررت؟   ، عبارت مقابل    .5

 «. دانندمي

 هویت (د    حمایت( ج شفافیت( ب یکپارچگی( الف

ای که واحدهای درون سررازمان به روش ميزان يا درجه»  اسررت؟ مفهوم کدام کنندۀ توصرريف، مقابل عبارت .6

 «. کنندهماهنگ عمل مي

 هویت( د    کنترل( ج   مشارکت( ب   یکپارچگی( الف

  رودانتظار ميها و عملکردهايي که ميزاني که سازمان هدف »  است؟  مفهوم کدام کنندۀ توصيف ، مقابل عبارت .7

 «. نمايدانجام شود را مشخص مي

 رهبری( د  کنترل( ج پی یدگی( ب   یکپارچگی( الف

کار گروهي کردن و توسررعه    ، اختيار دادن به کارمندان    »  اسررت؟ مفهوم کدام  کنندۀ  توصرريف، مقابل   عبارت  .8

 «های کارمندان قابليت

 رهبری (د  کنترل( ج حمایت مدیریت( ب   درگیر شدن در کار( الف

 «مداری و يادگيری سازماني مشتری، ايجاد تغيير»  است؟ مفهوم کدام کنندۀ توصيف، مقابل عبارت .9

 مدیریت حمایت( ب    کار در شدن درگیر( الف

 شفافیت( د  پذیریانطباق( ج
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 ؟شودميکدام گزينه بعنوان منشأ فرهنگ سازماني تلقي ن .10

  اصول اخلاقی( ب  ی افرادهاویژگی( الف

 سیستم پاداش( د  حقوق مالکیت( ج

 گيرد؟مي ی فرهنگ سازماني قرارهااطاعت از قوانين در قلمرو کدام يک از ريشه .11

  اخلاقی اصول( ب  افراد یهاویژگی( الف

 ساختار( د  مالکیت حقوق( ج

،  هاو موجب شررکل گيری هنجار کندمي ی هرگروه از ذينفعان داخلي را تعريفهاحدود مسررلوليت، اين عامل .12

 .  گرددميی مختلف در سازمان هاو نگرش هاارزش

  اخلاقی اصول( ب  سیستم پاداش( الف

 الگوی ارتباطی( د  مالکیت حقوق( ج

 گيرد؟مي قرار هامتعهد و يکپارچه کردن اعضاء سازمان در حيطۀ کدام يک از گزينه .13

 کارکردهای فرهنگ سازمانی( ب  عناصر فرهنگ سازمانی( الف

 الگوهای فرهنگ سازمانی( د  فرهنگ سازمانیابعاد ( ج

 کدام گزينه جزو کارکرهای مثبت فرهنگ سازماني نيست؟ .14

  همگرایی( ب  ممانعت از ادغاا سازمان( الف

 احساس تعهد( د  درگیر بودن شغلی( ج

 « ی سازمانهاارزشعدم تناسب بين نيازهای محيطي با »  است؟ مفهوم کدام کنندۀ توصيف، مقابل عبارت .15

   خلاء فرهنگی( ب  عدا شفافیت( الف

 عدا انطباق ساختاری (د    کنترل فرهنگی( ج

 

 جهت مطالعهبيشتر معرفي منابع 

 سن ، قدمی و سودابه ، زاده ابراهیم صلنامه ، تحول مدیریت بهبود بر آن نقش و سازمانی  فرهنگ یهامولفه. (1393). مح   ف

 .  27-37 صص، 4 شماره، 8 دوره، فرهنگی مدیریت

 مدیران انتشارات، سوا چاپ، (شدن جهانی عصر در) سازمانی رفتار مدیریت. (1393)، مهدی، پاریزی نژاد ایران . 

 آییژ انتشارات: تهران، شمس غلامرضا ترجمه. سازمانی رفتار. (1389). اس. اس، خانکا . 

 سن ، دانایی فرد صغر ، فانی؛  ح سازمانی در بخش       . (1390). براتی الهااو  علی ا سکوت  سازمانی در  تبیین نقش فرهنگ 
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 فصل دوم

 ها؛ مروری بر مدلمانیزسا فرهنگ شناسیگونه
 

 

 

 مقدمه
مطالعۀ فرهنگ  . سااازمان اساات برشااناسااایی فرهنگ حاکم ، اولین قدا برای درک و مدیریت فرهنگ سااازمانی

ی مختلفی برای شناخت فرهنگ سازمانی    های مختلف سبب شده است پژوهشگران گونه شناسی       هاجنبهسازمانی از  

ی مشااابهی را  هااز نظر مفهومی متفاوتند اما الگوها و نظریه هااگرچه این گونه شااناساای. (2008، 1مطرح کنند)ترون

های گوناگونی تاکنون ارا ه شده است   کارها و مدلبنابراین در این زمینه راه. (1394، 2)صالحی و دیگران کنندمیارا ه 

ی شناخته شدۀ جهانی پرداخته  هامدلدر ابتدا به معرفی . شوندمیدر این بخش معرفی ، ی مطرحهامدلکه مهمترین 

سی قرار خواهد گرفت  مورد برر اندهیی که صاحبنظران در این حوزه مطرح نمودهاخواهد شد و سپس الگوها و شاخص

 .  شودمیشاره ی فرهنگ سازمانی اهامدلو در پایان به طبقه بندی عمومی 

 

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1. Treven, M. Mulej, M. Lynn. ( 2008) The impact of culture on organizational behavior, Management, Vol. 13, 

2008, 2, pp. 27-39. 

ديريت فصلنامه م، «شناسایی فرهنگ سازمانی بر اساس مدل دنیسون»ناصر و فرهنگی، علی اکبر،  صالحی، سید محمدرضا؛ میرسپاسی،. 2

 .1394. 857-878، صص3، شماره13، دوره فرهنگ سازماني

 اهداف رفتاری:

 رود پس از مطالعۀ این فصل قادر باشد:از مخاطب انتظار می

 انواع مدل های فرهنگ سازمانی را از یکدیگر تشخیص دهد . 

  دنیسون را تشریح نمایدابعاد مدل . 

 خصوصیات یک فرهنگ سازمانی قوی را تبیین کند  . 

 اهمیت شناخت الگوهای فرهنگ سازمانی را برای مدیران و مشاوران سازمانی درک نماید . 
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  مدل دنيسون -1
شد           ضیح داده خواهد  صیل تو صری گردید و در این بخش به تف شارۀ مخت صل اول ا سور   ، همانطور که در ف پروف

شامل چهار ویژگی     سازمانی را  سون فرهنگ  صلی  دنی سیم  می ا شود،   میداند که هر ویژگی خود به چند عامل تق

   :که عبارتند از

  کارتیمی کردن   ، کارمندان )توانمندساااازی(   (: که شاااامل اختیاردادن به     )مشاااارکت  1درگیرشااادن در کار

  .ی کارمندان استهاو توسعه قابلیت (سازی)تیم

 سازگاری یا یکپارچگی(  2همانندی شامل  ) و هماهنگی و یکپارچگی   موافقت کارکنان، ی محوریهاارزش: که 

 .  باشدمی

 مشتری مداری و یادگیری سازمانی است، ایجاد تغییر : که شامل3انطباق پذیری.  

  مقاصاااد و دیدگاه  ، اهداف، که شاااامل رهبری راهبردی )جهت گیری اساااتراتژیک( :4رساااالت یا ماموریت

 " .باشدمیانداز( )چشم

 
 (2000، مدل فرهنگ سازماني دنيسون )دنيسون 1-2شکل 

 

ی کاری  هاسازمان را بر محور گروه، سازندمی ی اثربخش افرادشان را توانمندهاسازمان  :درگير شدن در کار . 1-1

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1- Involvement 

2. Consistency 

3. Adaptability 

4. Mission 
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اعضای سازمان به کارشان متعهد شده  . دهندمیی منابع انسانی را در همه سطوح تو سعه هاو قابلیت دهندمیتشکیل 

که در    کنند میساااطوح احسااااس  ۀافراد در هم . کنند میساااازمان احسااااس   ۀرا به عنوان پاره ای از پیکر  و خود 

صمیم  شان م     گیریت ست که بر کار صمیمات ا سازمان پیوند      ؤنقش دارند و این ت ستقیماً با اهداف  ست و کار آنها م ثر ا

ست    . دارد شدن ذهنی کامل با کار ا ساس آن فرد با جان و دل درگیری زیاد درکار به معنای درگیر  شغل   که بر ا در 

یر شااادن در کار با ساااه شااااخص     ویژگی در گ. گیردمی در این راه به کار   کند و هرآن ه در توان دارد  می خود کار 

 :شودمیگیری اندازه

 این. هستندابتکار و توانایی برای اداره کردن کارشان ، افراد دارای اختیار :)اختيار دادن(1توانمند سازی . 1-1-1

 .  کندمی نوعی حس مالکیت و مسئولیت در سازمان ایجاد، امر

ارزش داده  ، درساااازمان به کارگروهی در جهت اهداف مشاااترک :) جهت گيری تيمي ( 2تيم سررازی. 2-1-1

ساس  . شود می ستند    کنندمیبه طوری که کارکنان به مانند مدیران اح سخگو ه   هاسازمان این . در محل کار خود پا

 .  کنندمیتکیه  هابرای انجاا کارها به گروه

سعه قابليت . 3-1-1 به طور مسااتمر به  سااازمان به منظور تأمین نیازها و باقی ماندن در صااحنه رقابت :3هاتو

 .  پردازدمی ی کارکنانهاتوسعه مهارت

یی که اغلب اثر بخش هاسااازمانتحقیقات نشااان داده اساات که   :سازگاری )هماهنگي و يکپارچگي ( . 2-1

ستند باثبات و یکپارچه بوده و رفتار کارکنان از   ست   هاارزشه شات گرفته ا سیدن . ی بنیادین ن   رهبران و پیروان در ر

ی سااازمانی به خوبی هماهنگ و پیوسااته  هافعالیتکه دیدگاه متضاااد دارند ( و  )حتی زمانیاندهبه توافق مهارت یافت

و متمایزند و به حد کافی بر رفتار کارکنان نفوذ   دارای فرهنگ قوی، ییهاویژگی یی با چنینهاسااازمان. اساات شااده

 :شودمیاین ویژگی با سه شاخص بررسی . دارند

و انتظارات آنها را  یی که هویتهاارزشاعضای سازمان در یک دسته از     :)محوری( 4ی بنيادينهاارزش. 1-2-1

 .  ندشریک دهندمیتشکیل 

سازمان قادرند در اختلافات مهم به توافق برسند     :5توافق. 2-2-1 سطوح   . اعضای  شامل توافق در  این توافق هم 

 .  باشدمیهم توانایی در ایجاد توافق در سطوح دیگر  و پایین

ستگي . 3-2-1 ند برای رساایدن به اهداف توانمیی سااازمانی با کارکردهای متفاوت هاواحد :6هماهنگي و پيو

 .  شودمیمرزهای سازمانی با این گونه کارکردن از هم پاشیده ن. خیلی خوب با هم کارکنندمشترک 

لذا  . یابندمی پارچه و هماهنگ هساااتند به ساااختی تغییرکیی که به خوبی یهاساااازمان  انطباق پذيری:  . 3-1

 . مزیت و برتری سازمان به حساب آورد توانمییکپارچگی درونی و انطباق پذیری بیرونی را 

و  گیرند و ظرفیتمی از اشتباه خود پند کنند، میریسک  ، شوند می ی سازگار به وسیله مشتریان هدایت   هاسازمان 

آنها به طور مستمر در حال بهبود توانایی سازمان در جهت ارزش قا ل شدن برای مشتریان  . تجربه ایجاد تغییر را دارند

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1 -Empowerment 

2. Team Orientation 

3. Capability Development 

4 -Core Values 

5- Agreemwnt 

6 -Coordination & Integration 
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 :گیردمیاین ویژگی با سه شاخص مورد بررسی قرار . هستند

د محیط مؤسسه توانمیو  تغییر ایجاد کند یی برای تأمین نیازهایهاسازمان قادر است راه  :1ايجاد تغيير . 1-3-1

 .  و از تغییرات آینده سبقت گیرد ی جاری پاسخ دهدهابه محرک، اسدرا بشن

شتری گرايي . 2-3-1 شتریان را درک   :2م سخ  کند و بهمی سازمان م صدد تأمین   دهد و می آنها پا شاپیش در پی

شوند را   می در جهت رضایت مندی مشتریان هدایت   هاسازمان درجه ای که ، در واقع مشتری گرایی . آیدمی آینده بر

 .  دهدمی نشان

و  کنند میترجمه و تفسااایر  ، دریافت   ها ساااازمان میزان علا م محیطی را که   :3يادگيری سررازماني  . 3-3-1

 .  گیردمی اندازه کنندمیایجاد  هاسبک دانش و توسعه توانایی، خلاقیتیی را برای تشویق هافرصت

  یی کههاسازمان . رسالت و مأموریت آن است  ، شاید بتوان گفت مهم ترین ویژگی فرهنگ سازمانی   :رسالت . 4-1

ست      نمی دانند شان چی ضعیت موجود ستند و و شنی از   هاسازمان . روندمی معمولاً به بیراهه، کجا ه ی موفق درک رو

به طوری که اهداف سااازمانی و اهداف راهبردی را تعریف و مشااخص کرده و چشاام انداز   ، اهداف و جهت خود دارند

شان را تغییر دهند  هاسازمان ، هاسازمان پردردسرترین  . کنندمیسازمان را ترسیم      .یی هستند که مجبورند مأموریت 

سالت خود      ست ر سازمان مجبور ا ستراتژی ، را تغییر دهدوقتی یک  ست ، ساختار ، تغییر ا ر  د. فرهنگ و رفتار الزامی ا

کند که این چشاام انداز را  می کند و فرهنگی را خلقمی قوی چشاام انداز سااازمان را مشااخص  این وضااعیت رهبر

 :گیردمی این ویژگی با سه شاخص مورد بررسی قرار. پشتیبانی کند

دهد  می ی استراتژیک روشن جهت اهداف سازمانی را نشان هاگرایش :4گرايش و جهت گيری راهبردی .1-4-1

 .  دهدمی و هر شخص خودش را در آن بخش مشارکت

صد  . 2-4-1 ستراتژی  :5اهداف و مقا سازمان پیوند ، اهداف با ا سوی کار افراد    می مأموریت و افق  سمت و  یابد و 

 .  کندمی را مشخص

شم انداز . 3-4-1  ارزش بنیادی را ابراز، چشاام انداز. سااازمان یک دیدگاه مشااترک از وضااعیت آینده دارد :6چ

 .  کندمی اندیشه و دل نیروی انسانی را با خود همراه ساخته و در همین زمان جهت را نیز مشخص، کندمی

  شود میدیده  (4 )شکل  همان طور که در مدل دنیسون  خارجي: –منعطف و تمرکز داخلي  - ی ثابتهاطيف

ست ک  سمت )ربع دایر این مدل دارای دو محور عمودی و افقی ا سیم کرد  ه مدل را به چهار ق محور عمودی  اند. ه( تق

این محور از یک طرف به تمرکز داخلی و از طرف دیگر به . در بر گیرندۀ میزان و نوع تمرکز فرهنگ سااازمانی اساات 

شاره دارد که از یک طرف فرهنگ ایستا و از     به  محور افقی نیز. شود میتمرکز خارجی منتهی  میزان انعطاف سازمان ا

 . شودمیبه فرهنگ منعطف منتهی  طرف دیگر

سازمانی    کارها و مدلدر میان راه  سنجش فرهنگ  شده برای  سون    ، های ارا ه  سوی دنی شده از  دارای   7مدل ارا ه 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ساده از نظر درک مفاهیم و از  ، اده و شفاف است نخست این که این مدل بسیار س   . باشد چند ویژگی مهم و اساسی می  

،  هابه کارگیری مدل دنیسااون در شاارکت. دوا این که این مدل کاملاً کاربردی اساات. نظر شااناخت ابعاد مختلف آن

ست  اعم از تولیدی و خدماتی و نظایر آن، ها و واحدهای مختلفسازمان  شاهدی بر کاربردی بودن آن ا سوا اینکه   . ها 

نتایج   ،ای که در صورت اجرای درست مدلکاملاً قابل فهم و مرتبط با مسا ل مختلف سازمانی است به گونه نتایج مدل

وری سااازمان فراهم  به دساات آمده زمینه مناساابی برای تغییر فرهنگ سااازمان در جهت بهتر شاادن آن و نهایتاً بهره

سون را می   . سازد می سازمانی دنی شناختی قوی توان به عنوان یک ابزمدل فرهنگ  سازمانی و   ، ار  برای درک فرهنگ 

سازمان دارد آثاری که بر روی ابعاد مختلف بهره سازمان ، وری  ستفاده قرار داد و با بهبود هر یک از   در اغلب  ها مورد ا

 . (1393، 1)مبلغی و دانشوری سازمان افزودبر بهره، زمانیهای فرهنگ ساها و ویژگیشاخص

 

 مدل سانن فلد -2
پیشنهاد شده و شامل     2به وسیله جفری سانن فلد  ، ی سازمانی هافرهنگی اندیشیدن درباره  هایکی دیگر از روش 

این چهار  ی هاویژگی. نامیده است 6و سنگری   5آکادمیک، 4باشگاهی  ، 3چهار نوع فرهنگ است که آنها را تیم بیس بال 

خصوصیات بالقوه خات و مختلفی برای حمایت از یک شرکت موفق و     هر فرهنگ . توصیف شده است    3در جدول نوع

 .  سالم دارد و بر رضایت و مشیر شغلی کارکنان اثرات متفاوتی خواهد داشت

این فرهنگ در محیطی با ریسااک بالای تصاامیم گیری و بازخورد سااریع از محیط  -فرهنگ تيم بيس بال. 1-2

سریع یاد   . شود میپیدا  صمیم گیرندگان  ست    می ت ست بوده یا نبوده ا شان در ستعداد . گیرند که آیا انتخاب ،  خلاقیت ،ا

  خودشان را به عنوان عاملان آزاد، دارندگان عملکرد بالا. شودمینوآوری و عملکرد ارزشمند است و به آنها پاداش داده 

اما کسااانی که عملکرد ضااعیف دارند به ساارعت حذف  . کنندمیزمینه پیشاارفت آنها را فراهم  هاسااازمانبینند و می

ست        ها. فرهنگشوند می سک پذیری بالا ا ست و ری سرعت و نوآوری مطرح ا سساتی که  مانند  ، ی تیم بیس بال در مؤ

 . یا موسیقی و تبلیغات وجود دارند، ی تولید کننده نرا افزارهاشرکت

شگاهي . 2-2 شگاهی با وفاداری فرهنگ  -فرهنگ با این محیط  . شود میشناخته  ، تعهد و درخور گروه بودن، با

ست و به ارشدیت پاداش    ، امن و با ثبات به طور کلی کارکنان در جوانی کارشان   . دهدمی به سن و تجربه ارزش قا ل ا

از داخل ترفیع  ، باشگاهیی ها. فرهنگمانند )مانند پرسنل نظامی(می و در آن باقی کنندمیرا در این مؤسسات شروع 

ضا انتظار  دهندمی شان دهند    می و از اع سطح ن شان را در هر  سان رود که به کندی پیش بروند و قابلیت خود در   ها. ان

ران  مدی، به عنوان مثال. کنندمیتجربیات وسیعی را کسب   ، اغلب در مشاغل سازمانی گوناگون  ، ی باشگاهی هافرهنگ

صنعتی    د هااجرایی رده بالای بانک شرفته  شورهای پی شروع کرد    ، ر ک صدی خدمات بانکی  شان را با مت اند.  هاغلب کار

و   ندکمیند این ادراک را به ذهن متبادر سازند که شرکت بسته عمل    توانمیبعضی اوقات  ، ی قوی باشگاهی هافرهنگ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

وری سازمانی در صنعت بیمه بررسی متغیرهای مؤثر بر فرهنگ سازمانی در جهت بهبود فرهنگ و بهره»، دانش، الهاا و مبلغی، مصطفی .1

 .1393. 101-124، صص 31، شماره مديريت بهره وریفصلنامه ، «با استفاده از مدل دنیسون
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  و کنندمیپذیری سازمان کمک ی با کیفیت باشگاهی به انعطاف هافرهنگاما بسیاری از . در برابر تحول بی میل است

 . ند فوق العاده موفق باشندتوانمی

شغلی بلند مدت و آهسته هستند و      ، این فرهنگ-فرهنگ آکادميک. 3-2 افراد جوانی را که علاقمند به مسیر 

سازمان ارتقا یابند  شگاهی اما بر عکس فرهنگ . گیردمی به کار، تمایل دارند به کندی در  ک  کارکنان به ندرت از ی، با

شغلی دیگر تغییر       سیر یا رده  شغلی به م سیر یا رده  شغلی وارد    یک هر فرد در . یابندمی م سیر  صص   و تخ شود میم

بساایاری از  . شااغل و تساالط به کار مبنایی برای پاداش و پیشاارفت هسااتند  . کندمیبالایی را در آن حوزه کسااب 

تخصص در   . کنندمیی آکادمیک قوی را حفظ هافرهنگ، هامانند دانشگاه ، هستند ی موفق که دارای قدمت هاسازمان 

و   هااما این فرهنگ ممکن اساات توسااعه فردی و همکاری بین واحد، آوردمی امنیت شااغلی به وجود، هافرهنگاین 

به عنوان نمونه بعضی   . کندمحدود ، باشد( ادارات را )که ممکن است برای محیط پرتلاطم کسب و کار امروزی مناسب    

سازمانی را   هاراه کنندمیسعی  ، که چنین فرهنگی دارند هاسازمان از  یی را بیابند که بر همکاری بیفزایند و فرهنگ 

 .  قابل انطباق سازند، ی در حال تغییر مشتریانهابرای پاسخ گویی سریع به نیاز

سنگری)تدافعي( . 4-2 ست در حالتی که    -فرهنگ  سنگری ممکن ا شد ظهور   "ادامه حیات"فرهنگ  مطرح با

  ،ممکن است برای ادامه حیات ، مانند مؤسسات نساجی   ، یک شرکت که قبلا در صنعت مسلط و غالب بوده است    . کند

این  . کند میفرهنگ سااانگری معمولا به طور ادواری کوچک ساااازی یا تجدید سااااختار         . همه چیز را محدود کند   

سعه حرف      هاسازمان  شد یا تو صت کمی را برای ر شغلی یا فر ضه  ای هامنیت  اما برای مدیرانی که خواهان  . کنندمیعر

در شاارکت  1آن مدیرانی که مانند لی یا کوکا . آورندمی ی زیادی را به وجودهافرصاات، چشاایدن طعم چالش هسااتند

  شااناختی را در، مهوری اساالامی ایران توفیق یافتندخودور سااازی کرایساالر و قالیباف و طلایی در نیروی انتظامی ج

سب کردند    سطح مهمی ک سته  ؛457-459: 1393، 2)ایران نژاد پاریزی حرفه مربوط و در  سگریان 1394، 3خج ،  4؛ ع

1388) . 

 در مدل سانن فلد انوع فرهنگ سازماني 1-2 جدول

 فرهنگ آکادميک
 جوان و دانشگاهیجدیت نیروهای مستعد  -

 تأکید بر یادگیری و پرورش استعدادها  -

 تقویت شخصیت علمی و تخصص -

 باشگاهيفرهنگ 

 توجه به روحیات افراد  -

 میزان وفاداری کارکنان به سازمان  -

 توجه به سلسله مراتب سازمانی  -

 توجه به سن و سنوات خدمت افراد -

 تأکید بر نوآفرینی - تيميفرهنگ 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1. Lee Iacocca 

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .2

بررسی رابطه فرهنگ سازمانی با توانمندسازی روزنامه نگاران »، محمد، فرسلطانیو علی ، امید؛ دلاور، حسن؛ جهانشاهی، خجسته باقرزاده .3

 .1394، 75-88، صفحه (29)پیاپی 2، شماره 10دوره ، ایفصلنامه مطالعات رسانه، «های سراسری چاپ تهرانروزنامه

 .1388، 124 – 101(: 24) 6، دو ماهنامه توسعه انساني پليس، «فرهنگ شناسیمفهوا»عسگریان، محمد،  .4

 

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/
http://mediastudies.srbiau.ac.ir/issue_1528_1532_%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87+10%D8%8C+%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87+2%28%D9%BE%DB%8C%D8%A7%D9%BE%DB%8C+29%29%D8%8C+%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86+1394%D8%8C+%D8%B5%D9%81%D8%AD%D9%87+9-140.html
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 پذیری تأکید بر ریسک -

 آزادی عمل  -

 سنگری)تدافعي(فرهنگ 
 شغلی نبود امنیت -

 ثبات شرایط کاری متزلزل و بی -

 

 ی مبتني بر ابعاد فرهنگ سازمانيهامدل -3

 (پذيرناانعطاف ) در مقابل فرهنگ سازماني ناسازگار (پذيرانعطاف ) فرهنگ سازماني سازگار. 1-3

کند با عملکرد بالا ارتباط  می تنها فرهنگی که به ساااازمان در ساااازگاری با محیط متغیر کمک، طبق این دیدگاه

سازگار . دارد سک پذیری ، یک فرهنگ  شویق را در میان  اعتماد و ری ست و ب  گر تغییررهبر آغاز. کندمی کارکنان ت ر ا

مصرف کنندگان   ،ی سهاا دارانهاکند و نیازمی تغییر را تسهیل، چنین فرهنگی. نیازهای متغیر مشتری متمرکز است 

ای از عملکرد  ملاحظهبه طور قابل ، ی با فرهنگ سازگارهاشرکت ،طبق مطالعات میدانی. سازدمی و کارکنان را برآورده

 . (672- 676 :1390، 1)نلسون و کو یک باشدمیاقتصادی بلند مدت برخوردار 

تغییرات   کهها و روش فرایندها، مشتریان و افراد داخل سازمان بهمدیران ، (انعطاف پذیر)یا  های سازگاردر فرهنگ

کنند  اعِمال می، را که لازا باشااد یمدیران تغییراساات و قابل انعطاف رفتار . دنتوجه دار، سااازندمفیدی را فراهم می

شود  )حتی  سازگار در فرهنگ. (چنان ه با ریسک مواجه  شان   ص های خار درباره خودشان یا پروژه مدیران بیشت ، های نا

  رازی، کافی نیساات صاارفا یقولذا یک فرهنگ . کندمینترغیب  رال وریسااک پذیری و تح، هاهای آنو ارزش ندنگران

ها کمک  سازمان های سالم به  فرهنگ. سازمان را تشویق کند که در جهت غلط گاا بردارد  ممکن است  م سال فرهنگ نا

ته  قابل توجهی داشاا تأثیر دتوانبا وجود اینکه فرهنگ سااازمانی قوی می. یابند طباقشااان انبا محیط بیرون کنندمی

شد  شه مثبت   تأثیراین ، با ست همی شگاه تحقیقاتی که . نی شده    200ها درباره در دان سازمانی انجاا  به این  ، فرهنگ 

سید  ست  نتیجه ر ضمین   قوکه یک فرهنگ ه ا سازمان را ت س طبیقمگر اینکه قابلیت ت، کندمینی موفقیت  المی را با  ی 

رهنگ   ف یک  تواند بیشاااتر از می، کند نانطباق با محیط را ترغیب    که  قوی  گیک فرهن  . محیط بیرونی ترغیب نماید   

  تاها و رفتارهای متفاوتی دارند ارزش تطبیق های سااازمانی قابلفرهنگ اصااولا. لطمه وارد سااازدبه سااازمان  عیفضاا

 . (469: 1393، 2)ایران نژاد پاریزی های غیرقابل تطبیقفرهنگ

 (679 :1390، 3)نلسون و کوئيکفرهنگ سازماني سازگار در مقابل فرهنگ سازماني ناسازگار 2-2جدول 

 فرهنگ سازماني سازگار فرهنگ سازماني ناسازگار 

ی هاارزش

 اصلي

گروه کاری بلافاصل خود  ، اکثر مدیران عمدتا برای خودشان 

ی مرتبط یا گروه کاری هایا برخی محصاااولات و تکنولوژی 

برای فرایند مدیریت  آنها به نظم و کاهش خطر. خود نگرانند

 رهبری ارزش قا لندبسیار بیش تر از ابتکارات 

شدت دربار  شتریان ۀ اکثر مدیران به  سهاا داران و  ، م

آنها برای افراد و فرایندی که  . کارکنان نگران هسااتند

 .ارزش بسیاری قا لند شودمیمفید  باعث تغییرات

 رفتار معمول
سی   ، مدیران تا حدی تمایل به رفتارهای کوته فکرانه و  سیا

ستراتژی ، نتیجه در. کاغذبازی دارند سریعا هاآنها ا  ی خود را 

مخصوصا مصرف     ی انتخابی خود وهامدیران به حوزه

هنگامی که اجرای    .کنندگان توجه بسااایاری دارند      

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1390نلسون، دبرا و کو یک، جیمز، رفتار سازمانی، عبدالزهرا نعامی )مترجم(، چاپ اول، اهواز، انتشارات دانشگاه شهید چمران،  .1

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .2

 .1390نلسون، دبرا و کو یک، جیمز، رفتار سازمانی، عبدالزهرا نعامی )مترجم(، چاپ اول، اهواز، انتشارات دانشگاه شهید چمران،  .3

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/
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سازگاری و کسب امتیاز از   ش  برای  ن اتغییرات محیط کاری 

 .دهندمین تغییر

تغییر برای خدمت به علا ق منطقی شااان لازا باشااد 

، پذیری نیاز داشاااته باشاااد  اگر چه به مقداری خطر    

 .گر تغییر هستندآغاز
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 و فرهنگ ضعيف فرهنگ قوی. 2-3
سازمانی بهتر عمل    ست که  شد    کند که فرهنگ قویمی این نظریه بر این باور ا شته با ی  به گونه ای که حت، تر دا

شد   برای یک فرد غریبه هم قابل  شخیص با سترده تری دربر       ، بنابراین فرهنگ قدرتمند. ت شارکت گ شتر و م ژرفای بی
و   هاارزشافراد در سااطوح مختلف سااازمان به  ، در یک فرهنگ قوی. هم نین در برابر تغییر نیز مقاوا اساات .دارد

سازمان پایبند بوده و از آن        سی  سا ضات ا شین می مراقبت هامفرو صر  . (2008، 1نمایند)هیل و مک  یک  عمومی عنا
 عبارتست از: فرهنگ قوی سازمانی

  شودسازمان به آن اعتقاد دارد که اغلب در شعارها ظاهر می از آن هدرک مشترک فراگیر یک وجود  . 

 ها و وظایف شغلی استروش، هایمشط خ، که اغلب بالاتر از قواعد افرعلاقه مندی و . 

  سازدمی ناهای سازمان را نمایعلاقمندیو قدردانی از قهرمانان که اقداماتشان فلسفه شرکت شناخت و  . 

 به عنوان آن ه که برای اعضا در ایجاد هویت مشترک حا ز اهمیت است هاو جشن داشتن اعتقاد و باور به مراسم  . 

 که ازکنند رک میدمطلوب از مفهوا قواعد غیررساامی و انتظارات به طوری که مدیران و کارکنان  نباطاساات 
 .  رودمی یه انتظارچآنان 

 ها حا ز و هم نین سااهیم شاادن در اطلاعات و اندیشااه  دهندبه اینکه آن ه کارکنان و مدیران انجاا می روبا
 . (467: 1393، )ایران نژاد پاریزی اهمیت است

ستحکم      صۀ یک فرهنگ نیرومند و م شخ سداری آن از    ، بنابراین م سعت    هاارزششدت پا سازمان و و ی بنیادین 
ی بنیادین اشتراک داشته باشند و هر چه بیشتر به آن       هاارزشهر اندازه اعضای بیشتری در این   . ست هاارزششمول  

 . (761 :2:1377براون )هاروی و. فرهنگ سازمان مستحکم تر و نیرومند تر است، پایبند باشند
دارد که یک فرهنگ قوی از دو ویژگی برخوردار است: اول اینکه معیارهایی را عرضه    می نتایج مطالعۀ دیگری بیان

نماید که اعضای سازمان بتوانند رفتار درست و نادرست را از یکدیگر تشخیص دهند و دوا اینکه تعداد قابل توجهی از  

 . (2015، 3ماع داشته باشند)پوتیوانیتاعضاء دربارۀ این معیارها اج

 4فرهنگ سازماني دوسو توان .3-3 
و  هاارزشآنها دو مجموعه از . توسااط وانگ و رافیق مطرح شااد  2014فرهنگ سااازمانی دوسااوتوان در سااال   

مطرح نمودند و مجموع آنها را فرهنگ   "چشاام انداز مشااترک "و  "تنوع سااازمانی"هنجارهای سااازمانی را با عنوان
سوتوان نامیدند   ست از   ، در این مدل. سازمانی دو سازمانی عبارت سازمانی که    هاارزشاز ای مجموعهتنوع  و هنجارهای 

شناسد و  می انش به رسمیت دو  هامهارت، هااز لحاظ دیدگاه ی فردی راهاو تفاوت کندمیرا تشویق و تحمل   هاتفاوت

که مشارکت    و هنجارهای سازمانی  هاارزشاز ای مجموعهدر مقابل چشم انداز مشترک بعنوان   . دهدمی به آنها پاداش
سازمانی ارتقاء     سازمان را در تعیین و اجرای اهداف  ضای  تجمیع مطلوب این دو  . شود میدهد تعریف می فعال کل اع

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1. Hill, Steven L. McShane 

، عباس محمد زاده)مترجم(، چاپ اول، تهران، انتشارات مرکز آموزش رويکرد تجربي به توسعۀ سازمانهاروی، دونالد و براون، دونالد، . 2

 .1377مدیریت دولتی، 

3. putthiwanit C. (2015). Exploring the Impact of Organizational Culture on Employees in Multinational 

Enterprise: A Qualitative Approach. Procedia - Social and Behavioral Sciences. 207, 483–491. 

4. Organizational ambidexterity 
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 . (1394، 1د قابلیت سازمان را به سطح بالاتری ارتقاء دهد)مرادی و دیگرانتوانمیبعد 

 :(فرهنگ سازماني متناسب) 2رويکرد تناسب. 4-3

شد         سازمان حاکم با سازمانی بر  سب با اهداف  سجم و متنا شی آن  ، اگر فرهنگ من   دیابمی افزایشکارایی و اثربخ

شریف زاده و دیگران  سب . (1390، ) سب        ، طبق رویکرد تنا سازمان تنا ستراتژی کلی  ست که با ا تنها فرهنگی خوب ا

شد    شته با سنتی       ، برای مثال. دا سله مراتبی  سل ساختار  ساخت       ، دهدمی وثبات بها فرهنگی که به  صنعت  سب  منا

را   سه ویژگی صنعت که فرهنگ  . ساختار سازمانی مسطح است    زیرا این صنعت نیازمند پاسخ سریع و    ، کامپوتر نیست 

مثلاً در صااانعت   .اجتماعی مقتضااایات مصااارف کننده و انتظارات، محیط رقابتی:دهد عبارتند ازمی تحت تأثیر قرار

  نددهمیبا محیط به شدت رقابتی مواجه هستند و مصرف کنندگان به اعتبار بالای محصولات بها      هاشرکت ، کامپیوتر

  بر فرهنگ هامطمئناً این ویژگی. و ا نتظارات اجتماعی خواستار خدماتی با کیفیت بالا و پیشرفته ترین تکنولوژی است

  ،مطالعۀ دوازده شرکت مشخص کردکه فرهنگ متناسب باشرایط محیطی     . کامپیوتر اثر گذار است ۀی سازند هاشرکت 

صمیم به مدیر برای  سیاری  گیریت شد   این مطالعاتاز . کندمی بهتر کمک ب صل  یط  که تا زمانی که مح این نتیجه حا

 .  فرهنگ هم نیازی به تغییر نخواهد داشت، تغییر نکند

سازمان  «گانتر»و « هامفرن». 5-3 سیم  11ها را به فرهنگ درون  سیر    بندی کردهنوع زیر تق ضیح و تف اند که تو

  فرهنگ ارتباط، فرهنگ انسان محوری :شود میلذا صرفا به ذکر عناوین آن اکتفا   هر یک در این چارچوب میسر نیست  

رهنگ  ف ،فرهنگ قدرتی ،فرهنگ تقابل، فرهنگ اجتنابی، فرهنگ دسااتوری ،فرهنگ ساانتی ،فرهنگ موافقتی ،نزدیک

 . (1393، 3ی و کنگری)درودفرهنگ خودیابی  ،فرهنگ کسب موفقیت، شایستگی / کمال

 مثابه درختفرهنگ به . 6-3

  زبان، هااسطوره در توانمیی عمدۀ فرهنگ را هاریشهاند. هبرخی صاحبنظران فرهنگ را هم ون درخت تصور کرد

ی  هاو میوه های بیرونی فرهنگ بعنوان برگهاجلوه، ساااقۀ آن در واقع ساااختار اجتماعی  و مذهب جسااتجو کرد و

همانطور که درخت دارای دو بخش پیدا و ناپیدا اساات  . (1395، آیند)خضاااف و باقری می فرهنگ به شاامار درخت 

همانطور که ریشااه درخت عامل حیات و ممات اساات بخش ناپیدای    .فرهنگ نیز دارای دو بخش پیدا و ناپیدا اساات

،  یمفروضات اساس، باورها و اعتقادات ۀبخش ناپیدای فرهنگ در برگیرند .آیدمی فرهنگ عامل تعیین کننده به حساب

همانطور   .کندمی نمود و تجلی پیدا، هاو دست ساخت نمادها، اعمال، کردار، ست که در نحوه گفتار هاو نگرش هاارزش

شاخ و برگ  ساقه درخت پی به ، که از وجود    ،بخش بیرونی فرهنگ یعنی مظاهر رفتاری، بریممی وجود درخت میوه و 

 . است سازمانساختاری و عملکردی نیز نشانگر وجود فرهنگ یک 
 

 ی موجود در زمينۀ فرهنگ سازمانيهامدلطبقه بندی کلي رويکردها و  -4
را بر اساس    هامدلاین ، ی گوناگون فرهنگ سازمانی هامدلبرخی پژوهشگران به منظور سازماندهی و طبقه بندی   

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

ره ، دوفصلنامه مديريت فرهنگ سازماني، «فرهنگ سازمانی دوسو توان و عملکرد»مرادی، محمود؛ یاکیده، کیخسرو و مدنی، فاطمه،  .1

 .1394. 1245-1266، صص2، شماره13

2. fit perspective 

، 5دوره  ،در مديريت کمي مطالعات فصلنامه، تبیین رابطه فرهنگ سازمانی دربالندگی نیروی انسانی. )(. سهیلا، کنگریو  درودی هما .3

 .1393 ، 105-121، صص 1شماره 
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صیات فرهنگ    هامدل صو صه   دارند)مدل تأکیدیی که بر خ صی   ددارن تأکیدیی که بر ابعاد فرهنگ هامدل، محور(های خ

سیم نمود )مدل دارند تأکیدیی که بر کارکردهای فرهنگ هامدلمحور( و های بعد )مدل که   اندههای کارکرد محور( تق

 چکیدۀ این رویکرد در جداول ذیل ارا ه گردیده است: 

صیات       هایی قرار مدل، ی اولدر طبقه صو ساس خ سازمانی را بر ا جدول  . اندبندی کردهطبقه آندارند که فرهنگ 

 . اختصات یافته است هامدلمعرفی این  به 2-3

 محورهای فرهنگ سازماني خصيصهمدل 3-2جدول 

 هاخصوصيات مدل/ الگو/ ويژگي نظرصاحب رديف

 بهبودگرایی، منابع انسانی، هماهنگی بین بخشی، گیری بیرونیجهت، استقلال همکارانویلدراا و  1

 در برابر تغییرات مقاومت، تخصص، بوروکراسی گلیسون 2

 مک اینتانس و دوهرنی 3
، تناسااب، انسااجاا سااازمانی، خلاقیت، رساامیت، معاشاارت، موقعیت عضااو، ظاهر سااازمانی

 جو سازمانی، اخلاق کاری، خدمات

 پاداش بر تأکید، پذیریمسئولیت، حمایت، همکاری، نوآوری، شایستگی، موفقیت شیم 4

 بازارگرایی، کارمندگرایی، گراییعمل، گراییسازمان کانها و کوپر 5

 رابرت کوک 6
 ،هنجارهای قراردادی، گروهوابسااتگی به ، تشااویق، گراییانسااان، خودشااکوفایی، موفقیت

 هنجارهای رقابتی

 رامیر 7
، یتهو، کنترل، حمایت مدیریت، یکپارچگی، هدایت و رهبری، پذیریریسک، فردی خلاقیت

 الگوی ارتباط، سازش با تعارض، سیستم پاداش

 دیویس 8

، مکنترل زیاد یا ک، تأکید بر وظایف یا رضااایت افراد ، تأکید بر منافع فردی یا جمعی، هویت

سازمان  سک ، هماهنگی واحدهای مختلف  ، میزان تحمل تعارض، معیارهای پاداش، پذیریری

 نگرش سیستمی، تأکید بر هدف یا وسیله

 لیت وین و استرینگر 9
، یصمیمیت و گرم ، تضاد ، حمایت، پذیریریسک ، تشویق و ترغیب ، هامسئولیت ، استانداردها 

 هویت، ساختار

 گرایی و فردگراییجمع، جنسیت، گریزیمیزان ابهاا، فاصله قدرت هافستد 10

 رهبری، حمایت، صمیمیت، سازیشفاف، پاداش، استانداردها، مسئولیت، سازگاری گردن 11

 فضای شخصی، انبز، مذهب، نگریمانز شرمرهون 12

 کنتنرل، تعامل، گذاریهدف، گیریتصمیم، ارتباطات، انگیزش، فرآیندهای رهبری کرت لوین 13

 پیترز و واترمن 14

به عمل   باب    ، التزاا  به ار ها دادن  وری از طریق نیروی بهره، کارآفرینی ، خودگردانی، رجوعب

ساااتاد اداری  ، اقداا به امور مرتبط با تجربه و مهارت     ، تبحر و چیرگی در مدیریت  ، انساااانی

 یکاستفادۀ مناسب از ساختار مکانیکی و ارگان، کوچک

 اوچی 15
 ،کنترل ضااامنی، گساااترده مسااایرهای ترقی نسااابتاً، ارزیابی کیفی، اساااتخداا بلندمدت

 توجه زیاد به افراد، مسئولیت فردی، گیری گروهیتصمیم

 

ساس معیارهایی طبقه   مدل، دوا ۀدر طبق سازمانی را بر ا . (4-2اند )جدول بندی کردههایی قرار دارند که فرهنگ 

میزان ثبات و تغییر محیط و میزان  ، مبنای معیارهایی از قبیل میزان توجه به درون یا بیرون سازمان ها بر در این مدل

ها در قابلیت توصاایف  مدل از مزیت اصاالی این طبقه. بندی شااده اسااتفرهنگ سااازمان طبقه، کنترل بازده یا فرآیند

 . ی سازمان استگیری آتهای مختلف و به تبع آن مشخص کردن جهتفرهنگ سازمان در گونه
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 های فرهنگ سازماني بعد محورمدل 4-2جدول 

 انواع فرهنگ بندیمعيار طبقه نظرصاحب رديف

 بوروکراتیک، رقابتی، یادگیری، مشارکتی پذیری با محیطمیزان انطباق، میزان انسجاا داخلی هرسی و بلان ارد 1

 میزان انعطاف و کنترل، توجه به داخل و خارجمیزان  کویین 2
ازار ب، ایقبیله، ادهوکراسی، مراتبیسلسله

 محور

 میزان انعطاف و کنترل، میزان توجه به داخل و خارج دفت 3
، مأموریتی، مشارکتی، پذیرانعطاف

 بوروکراتیک

 عقلایی، روابط انسانی، فرآیندی، باز میزان انعطاف و کنترل، میزان توجه به داخل و خارج هال 4

5 
هلریگل و 

 همکاران
 مشارکتی یادگیرنده، رقابتی، بوروکراتیک میزان انعطاف و کنترل، میزان توجه به داخل و خارج

 ضعیف ،متوسط، قوی تعداد افراد متعهد به فرهنگ و میزان تعهد افراد هاروی و براون 6

 مکانیکی، ارگانیک تغییراتمیزان ، میزان پی یدگی محیط استاکر و برنر 7

 هندی 8
میزان ثبات و پایداری ، میزان توجه به داخل و خارج

 محیط
 قدرت، فرد، نقش، وظیفه

 سنگری، تیمی، باشگاهی، علمی میزان انعطاف و کنترل، میزان توجه به داخل و خارج فیلد نناس 9

 میزان انعطاف و کنترل، میزان توجه به داخل و خارج دنیسون 10
 درگیر، سازگاری، رسالت محور، پذیرانطباق

 شدن در کار

 

به فرهنگ سازمان اشاره ندارند اما برای شناخت یا تغییر    ، هایی که به طور مستقیم مدل، (5-2)جدول  سوا  ۀطبق

 .  شودفرهنگ سازمان به کار گرفته می

 در فرهنگ سازماني های کارکرد محورمدل 5-2 جدول

 نوع مدل های مدلمؤلفه صاحب نظر رديف

 مدل شناخت مشروعیت، انسجاا و یکپارچگی، دستیابی به هدف، انطباق پذیری پارسونز 1

 کیلمن و سکستن 2
تعیین و تدوین ، تعیین و تدوین هنجارهای آینده، آشکارسازی هنجارهای موجود

 مشخص کردن شکاف، هنجارهای جدید
 شناختمدل 

 

به غیر از مدل ساااه   ، در این طبقه . اند های طبقۀ چهارا به ماهیت و جوهر فرهنگ ساااازمان توجه کرده          در مدل 

ضات بنیادین         سطوح مفرو سازمان را در  شاین که فرهنگ  ست     ارزش، سطحی  شریح کرده ا صنوعات ت مدل  ، ها و م

 . (1392، 1)رسته مقدادیگری وجود ندارد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

شناسایی چالش های فرهنگ سازمانی و پیشنهاد راهکارهای تغییر آن مورد » ، عباس، عباس پور و رحیمیان حمید ؛ آرش، رسته مقدا .1

 .1392. 111-135، صص4، شماره11، دوره فصلنامه مديريت فرهنگ سازماني، «مطالعه: سازمان های دولتی شهر تهران
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 جمع بندی
تلاش گردید  ، توجه به اهمیت برخورداری مدیران از نگرشاای جامع نساابت به فرهنگ سااازمانی در این فصاال با 

سته و متداول در حوزۀ هامدل سازمانی معرفی گردد    ی برج   کنندمیبه ما کمک  هامدلاز آنجا که . شناخت فرهنگ 

لذا آگاهی از  ، دست یابیم  هاکه فارغ از سلا ق و ترجیحات فردی و دانش محدود خود به شناخت بسیط تری از پدیده   

انعطاف  فرهنگ سااازمانی سااازگار)  ،مدل سااانن فلد ،مدل دنیسااون. و ابعاد آنها حا ز اهمیت خواهد بود هامدلانواع 

سازگار   پذیر سازمانی نا ضعیف  فرهنگ قوی، (پذیرناانعطاف ) ( در مقابل فرهنگ  سو     فرهنگ ، و فرهنگ  سازمانی دو

سب و فرهنگ به مثابه درخت نمونه    ،توان سازمانی متنا س   هافرهنگ  شناخت فرهنگ ا که   تیی از الگوهای رایج برای 

را در خود جای دهد ارا ه گردید   هامدلمورد بررسی قرار گرفت و در نهایت یک گونه شناسی جامع تر که تمامی این    

توجه به ابعاد تشااکیل دهندۀ  ، محور(های خصاایصااهبندی توجه به خصااوصاایات فرهنگ )مدل هکه مبنای این طبق

 .  باشدمیهای کارکرد محور( دارند)مدل تأکیدیی که بر کارکردهای فرهنگ هامدلمحور( و های بعد فرهنگ )مدل

 

 يي برای دوباره انديشيدنهاپرسش
  ه منظور بهبود اثربخشاای سااازمان  مدیران و مشاااوران بی فرهنگ سااازمانی چه کمکی به هامدلشااناخت انواع

 نماید؟می

 سازمان       هابا توجه به گونه شناخت فرهنگ یک  شما کداا الگو برای ارزیابی و  سازمانی به نظر  ی مختلف فرهنگ 

 مناسب تر است؟

 نقد کنید، مدل دنیسون را بعنوان یکی از معتبرترین الگوهای موجود  . 

  ؟باشدمی هاویژگیاز ای جموعهمیک فرهنگ قوی دارای چه 

 منظور از فرهنگ سازمانی سازگار و ناسازگار چیست؟ به اختصار بحث نمایید  . 

 

 ایگزينهسؤالات چهار 

 ؟باشدميی فرهنگ سازماني در مدل دنيسون هاويژگيرهبری راهبردی جزو کداميک از  .1

 انطباق پذیری د(   ج( رسالت ب( همانندی   درگیرشدن در کار الف(

 ؟باشدمي دنيسون مدل در سازماني فرهنگ یهاويژگي از کداميک ی محوری جزوهاارزش .2

 پذیری انطباق( د   رسالت( ج همانندی( ب   کار در درگیرشدن( الف

 ؟باشدمي دنيسون مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک تيم سازی جزو .3

 پذیری انطباق( د رسالت( ج   همانندی( ب   کار در درگیرشدن( الف

 ؟باشدمي دنيسون مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک جزو هاتوسعه قابليت .4

 پذیری انطباق( د   رسالت( ج   همانندی( ب  کار در درگیرشدن( الف
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 ؟  باشدمي دنيسون مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک مشتری گرايي جزو .5

 پذیری انطباق( د رسالت( ج   همانندی( ب   کار در درگیرشدن( الف

 ؟  باشدمي سانن فلد مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک ريسک بالای تصميم گيری جزو .6

   فرهنگ باشگاهی (ب    بیس بال فرهنگ تیم( الف

 فرهنگ آکادمیک (د   سنگری فرهنگ( ج

   ؟باشدمي فلد سانن مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک دريافت بازخورد سريع از محيط جزو .7

  باشگاهی فرهنگ (ب  بال بیس تیم فرهنگ( الف

 فرهنگ آکادمیک (د   سنگری فرهنگ( ج

   ؟باشدمي فلد سانن مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک تعهد سازماني جزو .8

  باشگاهی فرهنگ (ب    بال بیس تیم فرهنگ( الف

 فرهنگ آکادمیک (د   سنگری فرهنگ( ج

   ؟باشدمي فلد سانن مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک نيروهای مستعد جوان جزوجديت  .9

  باشگاهی فرهنگ (ب   بال بیس تیم فرهنگ( الف

 فرهنگ آکادمیک (د   سنگری فرهنگ( ج

   ؟باشدمي فلد سانن مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک شرايط کاری متزلزل جزو .10

 باشگاهی فرهنگ (ب   بال بیس تیم فرهنگ( الف

 آکادمیک فرهنگ (د   سنگری فرهنگ( ج

 سهام داران و کارکنان نگران هستند؟، مديران به شدت دربارۀ مشتريان، ی سازمانيهافرهنگدر کدام نوع از  .11

   فرهنگ سازمانی نا سازگار (ب  مشارکتی فرهنگ( الف

 فرهنگ سازمانی سازگار (د  تدافعی فرهنگ( ج

سي و کاغذبازی     ، مديران تا حدی تمايل به رفتارهای کوته فکرانه، سازماني  یهافرهنگ از نوع کدام در .12 سيا

 دارند ؟

   سازمانی ناسازگار فرهنگ (ب  بال بیس تیم فرهنگ( الف

 سازگار سازمانی فرهنگ (د  تدافعی فرهنگ( ج

به نظم و کاهش خطر برای فرايند مديريت بيش تر از ابتکارات   مديران ، سررازماني  یها فرهنگ  از نوع کدام  در .13

   رزش قائلند؟ا

 ناسازگار سازمانی فرهنگ (ب  بال بیس تیم فرهنگ( الف

 سازگار سازمانی فرهنگ (د  آکادمیک فرهنگ( ج
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ش ط خ، که اغلب بالاتر از قواعد افرعلاقه مندی و .14 ست  روش، هايم شغلي ا صيت کدام نوع از     ها و وظايف  صو خ

 فرهنگ سازماني است؟

 دوسوتوان فرهنگ (ب  قوی فرهنگ( الف

 سازگار فرهنگ (د    باشگاهی فرهنگ( ج

 آيند؟مي و مذهب جزو کدام بخش به شمار زبان، در استعارۀ فرهنگ به مثابه درخت .15

  ساقه (ب  ریشه( الف

   زمین( د  میوه (ج
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 فصل سوم

ی مدیریتی در شكل گیری و هاو نظام انمدیر نقش

 مانیزسا فرهنگ انتقال
 

 

 

 مقدمه
انتقال و حفظ  ، ی مختلف از نقش مدیران و فرایندهای سااازمانی در شااکل گیریهاتا اینجا تلویحاً و به مناساابت

مدیران از طریق ساااختار شااخصاایتی خود و هم نین نوع رفتارها و  . فرهنگ سااازمانی صااحبت به میان آمده اساات

،  ندکنمیاز طرفی نوع ساختاری که انتخاب . گذارندمی به تدریج بر فرهنگ سازمان اثر دهندمییی که انجاا هاانتخاب

.  دهندمیو نحوۀ پاداش دهی آنها به شدت فرهنگ سازمان را شکل     کنندمیافرادی که جذب ، نوع استراتژی انتخابی 

تا فرهنگ   کندمیی مدیریتی به افراد تازه وارد کمک هاکنار سایر نظاانیز در ابزارهایی از جمله فرایند اجتماعی شدن 

شکل گیری و انتقال فرهنگ ایفا      . سازمان را جذب کنند  سازمانی در  شی که مدیران و فرایندهای  صل به نق   در این ف

 .  نمایند پرداخته خواهد شدمی

 

  

 اهداف رفتاری:

 از مخاطب انتظار می رود پس از مطالعۀ این فصل قادر باشد:

 جایگاه و تأثیر مدایران و بنیانگذاران را در شکل گیری فرهنگ سازمانی تشریح نماید . 

  مطلع گردد مانیزسا فرهنگ نظام های مدیریتی در شکل گیری و انتقالاز تأثیر . 

 در مورد فرآیند جامعه پذیری و اهمیت آن در انتقال فرهنگ سازمان بحث نماید . 

 نکات کلیدی در زمینۀ شکل دادن به یک فرهنگ اخلاقی را تشریح نماید . 

 عوامل مهم در ایجاد یک فرهنگ مشتری مدار را توضیح دهد . 

 سازوکارهای متداول در انتقال فرهنگ سازمانی را بشناسد . 
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  مانيزسا فرهنگ در شکل گيری و انتقال انمدير نقش -1
شاین  شاره می   ادگار  سازمان به نقش مهم رهبری ا ست رهبری و فرهنگ   . کنددر بحث تغییر فرهنگ  وی معتقد ا

به اگر رهبران نساابت . خلق فرهنگ اساات، زیرا اولین فعالیت رهبر در ایجاد گروه و سااازمان، انددو روی یک سااکه

،  1ها را مدیریت خواهد کرد)رساااته مقدا      فرهنگ آن ، فرهنگ را مدیریت کنند     به جای این که   ، فرهنگ آگاه نباشاااند    

دارد نقش رهبر در شااکل دهی و  می بیان، ادگار شاااین، همانگونه که صاااحبنظر برجسااتۀ فرهنگ سااازمانی. (1392

یی که رهبران بر ای ا نتقال  هامکانیزا برخی. اسااتحکاا بخشاایدن به فرهنگ سااازمانی بساایار مهم و کلیدی اساات  

عمدی هستند و برخی دیگر ناخودآگاه بوده و    گیرند اعمال آگاهانه ومی و مفروضاتشان از آنها بهره   ها، ارزشاعتقادات

تأثیر خود را بر شااکل  ، به هر حال چه اعمال رهبران آگاهانه باشااد چه ناآگاهانه .حتی ممکن اساات غیرعمدی باشااند

سازمان خواهد گذارد)لوتانز گیری فره سته ازمکانیزا . (74: 2011، نگ و رفتار افراد در  درانتقال و   هابه طور کلی دو د

 تثبیت فرهنگ سازمانی از سوی بنیان گذاران و رهبران نقش دارند:

 ی دروني شدۀ اوليه شامل: هاالف( مکانيزم

 .  کنندمیسنجند و کنترل می بنای منظمی آن رامو بر  کنندمیآن ه رهبران بدان توجه  -1

 .  ی سازمانی و وقایع حیاتیهارهبران در برابر بحرانعکس العمل  -2

 .  دهندمییص صمعیارهای مشاهده شده ای که رهبران با آنها منابع نادر را تخ -3

 .  آموزش و مربی گری، ی ایفای نقش هامدلتعیین  -4

 .  کنندمیرا مشخص  هاو موقعیت هاهای خات که رهبران با آن پاداشمعیار -5

بازنشسته و یا اخراج   ، تشویق ، انتخاب، ها اعضای سازمان را استخداا   آن ساس ارکه رهبران ب یی مشخص  هامعیار -6

 .  کنندمی

 ی ثانوی تقويت فرهنگ سازماني:هامکانيزم ب(

 ساختار سازمانی -1

 ی انجاا کارهاوروش هاسیستم -2

 وتشریفات سازمانی مراسم، مقررات -3

   هاطراحی فضای فیزیکی ساختمان -4

 ی رایجهاو افسانه هاقصه، هاداستان -5

 و اعتقادات سازمانی ها، ارزشی رسمی مربوط به فلسفههابیانیه -6

 .  بررسی کنیمبیایید اثر هر یک از اقدامات مدیران را بر شکل گیری یا تقویت فرهنگ سازمانی 

 :دهندميمورد سنجش و کنترل قرار  و کنندميآنچه رهبران بدان توجه . 1-1

به سااازمان و نشااان دادن چیزهایی که از نظر رهبران   هاارزشی قدرتمند و قدیمی برای القای هایکی از مکانیزا

ست که این   ، اهمیت دارد که   دهدمی پیاا را به زیر دستان توجه منظم به برخی مسا ل و پیگیری و کنترل آن موارد ا

صرار    کنندمیم بیان انتظاراتی که به طور منظ، سؤالات رهبران . حا ز اهمیت هستند یی هاچه چیزهایی و چه رفتار و ا

این   که به شکل راحت تری  کنندمیی مورد حمایت آنهاست که به سایرین کمک   هاارزشو  هابیانگر اولویت، هابر آن

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

شناسایی چالش های فرهنگ سازمانی و پیشنهاد راهکارهای تغییر آن مورد » ، عباس، عباس پور و رحیمیان حمید ؛ آرش، مقدا رسته .1

 .1392. 111-135، صص4، شماره11، دوره فصلنامه مديريت فرهنگ سازماني، «مطالعه: سازمان های دولتی شهر تهران

http://fa.journals.sid.ir/SearchPaper.aspx?writer=82847
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http://fa.journals.sid.ir/SearchPaper.aspx?writer=33202
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ان  نش ، و بودجه ریزی ریزیبرنامهتوجه آنها به مسا ل در فرآیند  ، رفتار مدیران در جلسات . دهند را تشخیص  هااولویت

ست    سا ل ا سی   هاهم نین عکس العمل. دهندۀ تمرکز آنها بر پاره ای از م سا شدن   ، ی اح صبانی  در   هاو طغیان هاع

صور    شده   هاارزش کنندمیشرایطی که ت شته  ست نیز همین کارکرد را دارد ی کلیدی زیر پا گذا یند  ارف کارکنان در. ا

هایی بپرهیزند وچه کارهایی را  خواهند یافت که از انجاا چه کار ی او به تدریج درهاۀ مدیر با مسااا ل و واکنشهمواج

 . انجاا دهند؟این امر فرهنگ سازمان را به تدریج شکل خواهد داد

سته به آن ت    صه آنجه که رهبران پیو شکارترین وجه  وجه دارندبه طور خلا ضات    ، هابر اولویت، در آ اهداف و مفرو

زیر   ،آنها ناپایدار باشد  اگر آنها به بسیاری از چیزها توجه داشته باشند یا اگر الگوی توجه و دقت   . خودشان ارتباط دارد 

شاخص    ستان از  ستفاده       هاد شان ا صی خود شخ صمیم بگیرند که چه چیزواقعا مهم    کنندمیی دیگر یا از تجربه  تا ت

 .  ی فرعی بسیار بیشتری خواهد شدهافرهنگمفروضات بسیار متفاوت تر و  این امر منجر به یک سری است؟

 ی سازمان:های رهبر نسبت به وقايع حياتي و بحرانهاعکس العمل. 2-1

  ،دیگران برای برخورد با بحران برمی گزینندشاایوه ای که رهبران و شااود، میهنگامی که سااازمان با بحران روبرو 

شکار      می ی کاری جدیدی را ایجادهاو روش ها، ارزشهاعرف شخص و مهمی را آ ضات م از آنجا  . کنندمیکند و مفرو

ی بی نظیری  هافرصت ، آورندمی ی اصیل و واقعی رهبران به وجود هابرای بروز واکنش ی مهمیهافرصت ، هاکه بحران

اینکه چه چیزی واقعاً مهم اسااات و چه رفتاری        . آورند می انتقال فرهنگ ساااازمانی را نیز به وجود     یادگیری و برای 

 .  شودمیبیش از پیش آشکار  هادر هنگامۀ بحران، ارزشمند است

 معيارهای مشاهده شده برای اختصاص منابع:. 3-1

سازمان  ضیات    ، چگونگی تنظیم بودجۀ یک  ست که فر شکار فرآیند دیگری ا زان می. سازد می و اعتقادات رهبر را آ

ی مختلف و  هامیزان سااارمایه گذاری آنها در حوزهدهند، میی مختلف تخصااایص هامنابع مالی که مدیران به پروژه

در تنظیم بودجه توجه    ها هم نین نحوۀ تدوین بودجه و اینکه چقدر به علا ق و ترجیحات کارکنان و مشاااارکت آن          

 .  باشدمیی رهبران هاارزشروضات و بیانگر مفکنند، می

 آموزش و مربيگری:، بررسي الگوی نقش. 4-1

خود آنها برای ارتباط   دانند که رفتار قابل رؤیتمی رساادمی عموماً به نظر هاسااازمانبنیانگذاران و رهبران جدید 

در برخی از   حتماً. ارزش زیادی دارد هابه خصاااوت تازه وارد، با دیگر اعضاااا هاارزشبرقرار کردن بین مفروضاااات و 

استفاده   . گیردمی ی مورد حمایت بنیانگذاران ضبط شده و در اختیار افراد تازه وارد قرار  هاارزشیی از هانوار، هاشرکت 

شش ، ی دفتر کارهاویژگی، از نوع خودرو شتریان ، نوع پو   ی زیادی راهاد پیامدتوانمی، نوع رفتار وتعامل با کارکنان وم

 .  کنندمیکمک  هاو اولویت هاارزشبرای سایرین به دنبال داشته باشند که آنها را در درک 

 :هاجايگاه و هامعيارهای مشاهده شده برای اختصاص پاداش .5-1

شریفات         صی در مورد ت شخ سازمان از طریق تجربۀ  ضای هر  آموزند که  می ارزیابی عملکرد و مباحثات مدیران، اع

هم طبیعت رفتار پاداش گرفته و مجازات  . کندمی گذارد و چه چیزهایی را مجازاتمی یی ارزشهاچیزسازمان به چه  

سانند می این پیاا را هاو مجازات هاشده و هم ماهیت پاداش  شان از طریق     ها، ارزشهارهبران و اولویت. ر ضات و مفرو

. ند شااناخته شااوندتوانمیبا رفتاری که مرتبط به آن اساات به ساارعت  هاو مجازات هاارتباط پیوسااته و دا م پاداش

و مفروضااات آنها آموخته  هاارزشکه  حاصاال کننداطمینان قصااد دارند بنابراین اگر بنیان گذاران و رهبران سااازمان 

ر این امر  اگ. باشد تشویق و ارتقای پایه ای ایجاد کنند که با آن مفروضات سازگار    ، باید یک سیستم پاداش  ، خواهد شد 

ی سااازمان باشااد در غیر  هاو اولویت هاارزشبرای شااناسااایی  د چراغ راهنماییتوانمیدر بلند مدت پایدار باقی بماند 
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 .  و فرهنگ مورد نظر را جذب نمایند هاارزشاینصورت افراد دچار سر درگمی شده و نخواهند توانست 

 بازنشستگي و اخراج:، تشويق، انتخاب، نيروی جديدمعيارهای مشاهده شده در مورد استخدام . 6-1

ضات فرهنگی نهادینه و دا می  هایکی از دقیق ترین و حتی قدرتمند ترین روش شود،   مییی که از طریق آن مفرو

ست    ضای جدید ا ست زیرا در اکثر    . روش انتخاب اع ستقرار فرهنگی دقیق و ظریف ا به طور   هاسازمان این مکانیزا ا

،  مفروضاااات، مؤساااس و رهبران مایلند داوطلبینی را یافته و جذب کنند که از نظر روش        . کند می مل ناخود آگاه ع  

چه افرادی  ، آیندمی استخداا در  ی بههااینکه چه افرادی با چه ویژگی. و اعتقادات مشابه اعضای حاضر باشند     هاارزش

ی  هاارزشی روشاانی از هاپیاا، گردندمی اخراجیابند و یا می گیرند و یا برعکس تنزلمی شااوند و ترفیعمی تشااویق

( بعنوان نمونه شااارکت انرون کارکنانی را که  341-360 :1:1383)شااااین. نمایندمی مورد قبول ساااازمان را منعکس

استخداا    ،اشتن قانون داشتند  خواستند به هر قیمتی برنده شوند و تمایل به زیر پا گذ  می ،پرخاشگری و طمع داشتند  

سال  ، کردمی کارکنانی را که مولد نبودند اخراج. کرد صد از کارکنان اخراج  15تا  20که هر  از افراد هم  . شدند می در

شااد تا موقعیت یکدیگر را ارزیابی کنند که این امر منجر به رقابت مخرب و بی اعتمادی بساایار در میان  می خواسااته

   .شدمی کارکنان

  در انرون نشااان هانتایج یافته. دهی و تقویت فرهنگ سااازمانی دارند رهبران نقش مهمی در شااکل، بطور خلاصااه

شد توانمی تأثیردهد که چگونه این می ست   . د قدرتمند و به طور بالقوه مخرب با این درس عبرتی برای مدیران آینده ا

 تخصاایصۀنحو، رفتارۀنحو، نحوۀ واکنش به بحران، کنندمیکه فرهنگ سااازمانی مثبت را از طریق آن ه به آن توجه 

 . (680: 1390، 2و استخداا و اخراج کارکنان ایجاد کنند )نلسون و کو یک هاپاداش

 

 مانيزسا فرهنگ لنتقاا و ديجاا -2
افراد   که وقتی. گیرددر طول زمان شکل می ، فرهنگ در میان هر گروهی از افراد که با یکدیگر تعامل داشته باشند  

ست    ها و ارزشایده، توفیق یابند، گیرنددر آن ه به عهده می شده ا شان  سمتی از   ، ها که منجر به موفقیت  به عنوان ق

توانند از هر می، شااوندها که قساامتی از فرهنگ میها و ارزشبا وجود اینکه ایده. شااودفرهنگ سااازمان نهادینه می

شأت گیر       نقطه شمه یا ن سرچ سازمان  سازمان  ، ندای از    .ای بر فرهنگ اولیه دارندعمده تأثیرلکن معمولا بنیانگذاران 

  .یا اسااتراتژی کسااب و کار اعمال کند، فلساافه، ها و باورهایی را به عنوان چشاام اندازیک بنیانگذار ممکن اساات ایده

ند که چشاام انداز  کفرهنگ سااازمانی شااروع به توسااعه می ، ها و عقاید به موفقیت منجر شااودهنگامی که این ایده

های ر یس  فرهنگ در شااارکت آلفا تا حد زیادی ارزش، به عنوان مثال. ساااازدبنیانگذار یا رهبر اولیه را منعکس می   

شت با کارکنان باید به عنوان    شرکت را که اعتقاد دا سانی با   "های بالغآدا"بنیانگذار  شود و اینکه به روابط ان ید  رفتار 

ا به شرکت آلف ، در دنیای رقابت افزای سرساا آور کنونی  . سازد منعکس می، قا ل شد  بیش از سود نهایی شرکت ارزش  

شود تا کار خود را با سرعت خودشان انجاا دهند و از مزایای     عنوان مکانی راحت و آراا که به کارکنان آزادی داده می

علی رغم این  . شااوندمیره مند و هفت ساااعت کار روزانه به، مهدکودک، ای نظیر خوراک مختصاار رایگانفوق العاده

 .  کارکنان شرکت آلفا بهره وری بالایی دارند، مکان آراا و راحت و داشتن آزادی فوق العاده

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

برزو فرهی بوزنجانی و شمس الدین نوری نجفی. چاپ اول. تهران. سیمای  ۀترجم، مديريت فرهنگ سازماني و رهبریر، شاین، ادگا .1

 .1383جوان. 

 .1390نلسون، دبرا و کو یک، جیمز، رفتار سازمانی، عبدالزهرا نعامی )مترجم(، چاپ اول، اهواز، انتشارات دانشگاه شهید چمران،  .2
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میزان ، اصاول اخلاقی ساازمان  ، گفت که فرهنگ ساازمانی به وسایلۀ افراد درون ساازمان    توانمیبا این توصایف  

، 1)جونز گیردشکل می شود،  میو نوع ساختاری که توسط سازمان استفاده      گرددمیحقوقی که به کارمندان پرداخت 

 .  در ادامه به نقش این عوامل در ایجاد و توسعۀ فرهنگ در سازمان اشاراتی خواهد شد. (29: 1391

سازمان باقی می        سنتی تأثیر زیادی بر فرهنگ اولیه آن  سازمان بطور  سان یک  س شم آن. گذارندمؤ اندازی از ها چ

شد    سازمان باید با سیم می ، آن ه که یک  ست آن . کنندتر ست   ها یا اید ولوژیها را عرفد سته ا ک  کوچ. های قبلی نب

سازمان  شکیل می بودن که نوعاً ویژگی  شم ، دهدهای جدید را ت شرکت را بر کلیه      تحمیل چ سان  س انداز مورد نظر مؤ

سازمان بیش    ضای  سهیل می اع شیو   . کندتر ت سه  ست . دهده روی میخلق فرهنگ به  سازمان تنها       ، نخ سان  س مؤ

ها این کارکنان را به آن، دوا. کنندها فکر و احساااس میکارکنانی را اسااتخداا و حفظ کنند که به همان شاایوه آن 

شیوه  ساس می همان  شویی و جامعه ، کنندای که خود فکر و اح سرانجاا می پذیرمغز سان به    ، کنند و  س رفتار خود مؤ

شویق می   عنوان یک الگو ست که کارکنان را ت سیله باورها   ی نقش مطرح ا سان کنند و بدین و   ،کند خود را با آن هم

انداز مؤسسان را عامل    چشم ، شود رو میهنگامی که سازمان با موفقیت روبه . ها را درونی سازند ها و فرضیات آن ارزش

خصیت مؤسسان در فرهنگ سازمان جای گرفته  کل ش ، در این نقطه. آورندکننده اصلی آن موفقیت به شمار می  تعیین

 . (432-433: 1392، 2)رابینز و جاج است

سان    س شد        ، مؤ شان باید با سازمان  شی از آن ه که  سپس آن بینش به همه  . اندازندمی راه، سازمان خود را با بین

اس  توم. کنندمیاعضاء این بینش را از طریق تعامل و تجربیات خات خودشان دریافت  شود میاعضای سازمان منتقل   

سون  ست  3وات سعه هانظرات و نگرش. مثال خوبی در این زمینه ا صول ، ی توماس در زمینه تحقیق و تو ،  فن آوری مح

شی    ستن لباس کارمند و خط م سارات هنوز اعمال و اقدامات م هاآرا سه او )   ؤی جبران خ قرار   تأثیر( را تحت IBMس

  .از دنیا رفته است 1965پیش در سال  هاهر چند که او مدتدهند، می

شن تر   4آقای جی آر تاتا  ست که این نوع ایجاد فرهنگ را رو شورتی وی . سازد می مثال دیگری ا ، نقش حمایتی م

ه  تاتا ) مجموع، خواهند داشت و این فرض که تنها صداقت و برخوردهای منصفانه نتیجه    عقیده وی به تخصص گرایی 

ست    سازی و مانند آن ( را تبدیل به یک امپراطوری عظیم نموده ا شخص   . کارخانجات معروف اتومبیل  لوتانز فرآیند م

  :این فرایند شامل مراحل زیر است، طبق نظر وی. ایجاد یک فرهنگ را تشریح کرده است

 یک فرد ) مؤسس( ایده یا بینشی برای یک شرکت دارد  . 

  سس تعدادی از افراد را سس      کندمیآورد و یک گروه مرکزی را ایجاد می مؤ شترک را با مؤ که یک بینش م

 .  کنندمیپذیرند و در جهت آن کار می همه آن ایده یا بینش را، در گروه مرکزی. کندمیتسهیم 

   شروع به فعالیت سرمایه  کندمیگروه مرکزی به طور هماهنگ  شتری  جلب، تا از طریق افزایش    ،همکاری، م

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

جونز، گرت)(، تئوری، طراحی و تغییر سازمانی، ترجمۀ حسین صفر زاده و محمد رضا دارا ی، چاپ دوا، تهران، انتشارات مؤسسۀکتاب  .1

 .1391مهربان نشر، 

، ترجمه سید محمد اعرابی و محمد نقی زاده مطلق، چاپ چهارا، تهران، مباني رفتار سازمانيرابینز، استیفن پی و جاج، تیموتی ای،  .2

 .1392دفتر پژوهش های فرهنگی. 

3 Thomas Watson 

4 J. R. D. Tata 
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 . (75: 2011، 2؛ لوتانز414: 1389، 1ساختمان سازی و مانند آن یک سازمان را ایجاد کند )خانکا، جاگیری

شتر بر اهمیت آنها  تأکیددر تأیید مطالب فوق و  سه عامل در ایجاد و      ، بی ست  ستیفن رایس نیز که معتقد ا نظر ا

 این سه عامل عبارتند از: . گرددمینگهداری یک فرهنگ در سازمان مؤثر است در ادامه ارا ه 

ست   ، اولین گاا جهت نگهداری فرهنگ گزينش: سطح ورودی ا سی     . انتخاب و گزینش دقیق داوطلبان  سا هدف ا

استخداا کنندگان آموزش دیده با  ، بدین منظور. افراد مناسب در مشاغل مناسب استمنصوب نمودن  ، فرآیند گزینش

صاحبه   سبک   کنندمیو تلاش  کنندمیدواطلبان م سته از دواطلبانی را که  شان با فرهنگ   هاارزشو  هاآن د ی فردی 

سایی دواطلبان من  . سازمان همخوانی ندارد را غربال نمایند  شنا سبی که از لحاظ فرهنگی ب بنابراین گزینش از طریق  ا  ا

هدف گزینش این اساات که  . کندمیبه نگهداری فرهنگ کمک ای هبطور قابل ملاحظ، فرهنگ سااازمان تطابق دارند

های  مهارت و توانایی، اطلاعات، دانش، آمیز کار مورد نظرافرادی شاناساایی و اساتخداا شاوند که برای انجاا موفقیت    

ها  هایی باشند که سازمان برای آن  شوند که دارای ارزش کسانی در سازمان پذیرفته می  در نتیجه . لازا را داشته باشد  

 . اهمیت قا ل است

سازمان:  ستان  مديريت عالي  ستان خود تقلید  ، فرود شد  کنندمیاز فراد ،  از این رو اعمال و اقدامات مدیریت ار

ین عامل  ا، به همین دلیل. کنندمیشگرفی بر کارکنانی دارد که در سطوح پایین تر کار    تأثیرو رفتار آن  هانظیر گفته

اقدامات مدیریتی همانند  . شااودمیدهد و تبدیل به یک ویژگی یا فرهنگ سااازمان می قرار تأثیرکل سااازمان را تحت 

ستان    ۀدرج شده به فرود ستورالعمل ، آزادی داده  شکل و متحد نمودن  هاد ساس   ، کارکنانیی برای یک  پرداخت برا

   .کندمینیز به ایجاد یک تاریخ مشترک یعنی فرهنگ در سازمان کمک  هاترفعیات و دیگر پاداش، افزایش حقوق

پذیرفتن  ، ی کاریهاو توانایی هاکسب مهارت  توانمی را اصطلاحاً  اجتماعی کردن یا جامعه پذیری پذيری:جامعه

،  اجتماعی کردن، به طور ساااده. ی گروهی کاری دانسااتهاارزشرفتارهای نقشاای مناسااب و سااازگاری با هنجارها و 

  یی راهاداسااتان، آموزندمی فرهنگ سااازمانی را، افراد از روز نخساات اشااتغال خود در محل کار. فرایند انطباق اساات

ست اولی را تجربه   بینند و آثار ومی رویدادها و نتایجی را، شنوند می به آنها کمک   هااین تجربه. کنندمیپیامدهای د

ن فرآیند  ای. ثر و کارآمد فعالیت و رفتار کنندمحیط کار را طوری تعبیر کنند که بتواند در آن شاارایط بطور مؤ کندمی

باق  یده     ، انط نام ماعی کردن  قانی و دیگران شاااودمیاجت یت فوق        .(1395، 3)دیلم به اهم جه  ند     با تو عادۀ فرآی ال

 .  گرددمیاین فرآیند به شکل مفصل تری تشریح ، پذیری بر انتقال فرهنگ سازمانیجامعه

 

 ( فرآيند اجتماعي شدن )جامعه پذيری -3
سل دیگر کارکنان     سلی به ن سازمانی از ن ست    هااز دیگر روش، انتقال فرهنگ  سازمانی ا شدن فرهنگ  . ی ماندگار 

سازمان فرد  سازمانی را  می تازه واردی که به  شدن فرهنگ  شدن فرآیندی   . آموزدمی آید از طریق اجتماعی  اجتماعی 

.  شوندمیاز یک فرد بیگانه به یک فرد مشارکت کننده و اثر بخش در سازمان تبدیل ، است که از طریق آن تازه واردان

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1389آییژ، . ترجمه غلامرضا شمس، تهران، انتشارات رفتار سازمانيخانکا، اس. اس. ،  .1

2. Luthans, Fred. (2011). Organizational Behavior: An Evidence-Based Approach. 12th Edition, New York: 

McGraw-Hill/Irwin. 
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سازمانی    ست که تازه واردان فرهنگ  اجتماعی  ، ی پیشین هامطابق گفته. پذیرندمی را فراگرفته واز طریق این فرایند ا

اقع  در و. شود میآغاز ، بخشند می شدن سازمانی با گزینش دقیق تازه واردانی که احتمالا فرهنگ سازمانی را استحکاا    

ی  اهارزشاولین هدف اجتماعی شاادن انتقال . گرددمیفرایند اجتماعی شاادن فرهنگ سااازمانی با گزینش فرد آغاز 

آموزش و مشاااهده  ، تازه واردان از طریق تعامل با الگوهای نقش. اصاالی و محوری به اعضااای جدید سااازمان اساات  

   .گیرندمی قرار هاارزشرفتارهایی که تنبیه کننده یا پاداش دهنده هستند در معرض 

 مراحل فرايند اجتماعي شدن 

   :است که عبارتند ازفرایند اجتماعی شدن سازمانی شامل سه مرحله ، بطور کلی

   اجتماعی شدن اولیه 

  مواجهه 

   تغییر 

 اجتماعي شدن اوليه . 1-3

شامل تماا یادگیری  ست که پیش از این که فرد تازه وارد اولین روزکاری خود  هااولین مرحله  سپری کند   را یی ا

و   1واقع گرایی ، اجتماعی شدن  دو مساله مهم در این مرحله از . ددهمی تظارات تازه واردان را شکل که ان دهندمیرخ 

ست  2انطباق  ست که فرد  . ا سازمان دارد    جدیدمنظور از واقع گرایی میزانی ا شغل و  تازه واردان  . انتظارات واقعی از 

  هاارزشدر این مرحله اطلاعات در مورد . هنگاا ورود به سااازمان باید اطلاعاتی دربارۀ فرهنگ سااازمانی دریافت کنند

شکل دهد    د به توانمی سیر تجربیات خود  ضیح و تف اما به هر حال درک عمیق  . تازه وارد کمک کند تا طرحی برای تو

دو نوع انطباق بین فرد و سازمان وجود   . تر فرهنگ سازمانی از طریق تجربه و زمان در سازمان امکان پذیر خواهد شد   

اطلاعات  ، سازمان . ی فردهاارزشی سازمان و  هازشاری فرد و الزامات شغلی و تناسب بین   هاانطباق بین توانایی، دارد

تشابه   . کندمیی سالیانه و بروشورهای استخدامی منتشر     هاگزارش، های خود را از طریق وب سایت هاارزشمربوط به 

سازمانی اهمیت دارد        صا برای فرهنگ  صو شی مخ ست   ، ارز سازگاری تازه وارد مهم ا تازه واردانی که  . هم نین برای 

سا هاارزشی هماهنگ با هاارزش شنودترند   ی  شغل خود خ سازگار    ، زمان دارند از  و تمایل دارند   شوند میسریع تر 

 .  زمان طولانی تری در سازمان باقی بمانند

 مواجهه   .2-3

ی خود را دریافت  هاشرح نقش ، آموزدمی اجتماعی شدن در زمانی است که فرد تازه وارد وظایف شغلی را   ۀدومین مرحل

ماه ابتدای شغل جدید را   9الی  6و  شودمیاین مرحله با اولین روزکاری شروع  . کندمیو روابط جدید در کار برقرار  کندمی

 .  شودمیالزامات نقش و الزامات بین فردی مواجه ، فرد تازه وارد در این مرحله با الزامات وظیفه. گیردمی در بر

ی در برخ. یادگیری انجاا وظایف با فرهنگ سازمانی ارتباط دارد. شامل عملکرد واقعی شغل است، الزامات وظيفه

ی جدید امتحان کنند و بنابراین برای هاکه انجاا شاااغل را با روش دهندمیبه تازه واردان آزادی عمل ، هاساااازمان

ی انجاا وظایف    ل برای متداو ها رود که رویه  می ی دیگر از افراد تازه وارد انتظار  ها ساااازمان در . خلاقیت ارزش قا لند   

سلط بر الزامات وظیفه    . شان بیاموزند  سیلۀ تلاش برای ت شغلی کلی کارکن   د بر متوانمیتجارب اولیه به و ان اثر سیر 

 حسابداران اغلب باید از یک طرف دقیق باشند و از طرف دیگر سریع کارشان را به اتماا رسانند  . بگذارد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1 realism 

2 congruence 
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شامل  ، الزامات نقش ست دقیقا ندانند که چه انتظاری از  . شود میانتظارات از تازه واردان را  تازه واردان ممکن ا

شند) تعارض نقش (     شته با ضادی دا   که تازه واردان باای هشیو . آنها دارند ) ابهاا نقش ( یا دیگران از آنها انتظارات مت

رود در شاارایطی با عدا  می آیا از تازه واردان انتظار. دبه فرهنگ سااازمانی بسااتگی دار ، کنندمیاین الزامات برخورد 

تازه واردان را   هافرهنگی تازه واردان را شااارح دهد ؟ برخی هارود نقشمی قطعیت بالا عمل کنند یا از مدیر انتظار  

سترس زای قابل توجهی قرار      شرایط ا شدن در  بنابراین تازه واردان بیش تر در معرض  . دهندمیطی فرایند اجتماعی 

شرکت قرار خواهند گرفت هاارزشپذیرش هنجارها و  سافرت خسته کننده و حجم     هاساعات طولانی و برنامه . ی  ی م

 .  ی اجتماعی شدن هستندهاکاری سنگین برخی از تمرین

شی  ، الزامات بين فردی شی . شوند میاز روابط کاری نا شار   ، هاخط م های گروهی الزامات بین سبک رهبری و ف

  هاسااازماناکثر . دهندمینشااان  شااوندمیازمان اجرا و مفروضاااتی را که در ساا هاارزشاین الزامات . فردی هسااتند

گروه ال جی برای هماهنگی در روابط و جامعه ارزش قا ل است  . مفروضات بنیادی در مورد ماهیت روابط انسانی دارند

   .دارد تأکیدبر اتفاق نظر  هاآنو جامعه و خط مشی تصمیم گیری 

   تغيير. 3-3

سب           شغلی مهارت ک ست که تازه واردان در الزامات  شدن ا سومین و آخرین مرحله از اجتماعی  در  ، کنندمیدر 

شدن در روابط کاری با تجربه    ، مدیریت وظایف خود زمان تکامل فرایند  . شوند میشرح دادن و مذاکره نقش و درگیر 

پایان فرایند اجتماعی شدن با تلقی تازه واردان به  . داردای هفرد و سازمان تنوع گسترد  ، بسته به شغل  اجتماعی شدن  

 .  گرددمیعنوان عضوی از سازمان توسط خود افراد و نیز دیگران مشخص 

 پيامدهای اجتماعي شدن  .4-3

شدن را با موفقیت گذارند  شغلی مطلوب  اندهتازه واردانی که مراحل اجتماعی  شغلی بالا   ، باید عملکرد  شنودی    ،خ

سطوح پایینی       سازمان و هم نین  صد ماندن در  شانه ق شان دهند   هااز ن سترس را ن سطوح بالای تعهد   . ی ا به علاوه 

ست    ساز  شانه اجتماعی شدن موفق ا سازمان طی فرایند اجتماعی شدن با توجه به   . مانی ن یی که تازه  هاارزشتعهد به 

 .  گرددمییرند تسهیل پذمی واردان
بدین معنی که تازه واردان  ، شااودمیمتقابل نیز مشااخص  ۀ تأثیراجتماعی شاادن به طور موفقیت آمیز به وساایل 

سازگار نمایند        سازمان هماهنگ و  شغل و  شخصیت خود را با  رود که به می از تازه واردان این انتظار. بتوانند دانش و 

زمانی اجتماعی شاادن اثر بخش اساات که تازه واردان   . فردی اثر گذار باشااند، طور کامل منفعل نبوده و در سااازمان

بر این است که فرهنگ شرکت در   تأکید دهندمیو خود را با آنها وفق  کنندمیی سازمانی را درک هاارزشهنجارها و 

لی  پاسخگویی به مسا    برای تعبیر و تفسیر و ای ههم نین برای کارکنان زمین. ی اصلی خودش است  هاارزشبر دارنده 

تازه واردانی که از طرف  . هت درک در بین کارکنان ایجاد کنددهد فراهم آورده و نیز چارچوب مشااترکی جمی که رخ

پذیرند گاهی اوقات حمایت از  می ی شاارکت را سااریع ترهاارزشهنجارها و  کنندمیکارکنان حمایت مثبت دریافت 

 . (686-680: 1390، 1پذیرد)نلسون و کو یکمی صورتی اجتماعی غیر رسمی هاطریق گردهمایی

آید که  یهنگامی به پایان م، پذیری و دگرگونی واردشوندگان به سازمانتوانیم بگوییم که فرآیند جامعهبنابراین می

سازما    ضای جدید با  ساس راحتی کنند   اع شان اح سازمان و گروه آن. ن و کار شان را درونی و آن   ها هنجارهای  های کار

لازا برای انجاا    ها از این اعتماد به نفس برخوردارند که قابلیت       آن، در این حالت  . اند و پذیرفته   هنجارها را درک کرده  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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شان را دارند موفقیت سنجش و ارزیابی    -گیرنددانند که چگونه مورد ارزیابی قرار میمی، سرانجاا . آمیز کار یعنی برای 

ستفاده خواهد    شان از چه معیارهایی ا شکله کاری که  دانند که از آنان چه انتظاری میمی. شد  کار به  »رود و اجزاء مت

بت  ها نسوری کارکنان جدید و تعهد آنموفق باید از اثر مثبتی بر بهره جامعه پذیری. چیست، «خوبی انجاا شده است

 .  اهش دهدها را به ترک سازمان کبه سازمان برخوردار باشد و باید تمایل آن

  ابزارهای انتقال فرهنگ سازماني -4
که توسط اعضای سازمان   کندمیاشاره  یتأکیدی مورد هاارزشها و ورفرهنگ سازمانی به با حاز آنجایی که اصطلا

ست     شده ا سهیم  شود    توانمیفرهنگ ن، ت شد دیکته  سط مدیر ار صور مختلفی به    . د تو سازمانی به  در عوض فرهنگ 

 .  و زیان هاسمبول، تشریفات، هامهمترین آنها عبارتند از داستان. شودمیکارکنان منتقل 

  هاداستان. 1-4

ستان  سازمان     هادا ضای  شده برای اع شتباه      ، ی نقل  شند یا ا ست با سازمانی دارند  تأثیردر ر  اکث. ژرفی بر فرهنگ 

کاهش  ، ی کوچک و بزرگهاموفقیت، نقض قانون، مؤسسان سازمان    ۀیی بر پایه وقایع صحیح دربار هاروایت هاداستان 

.  نسبت به خطاهای گذشته و بطور کلی خاطرات سازمانی هستند     هانوع واکنش، جایگزینی مجدد کارکنان، نیروی کار

یی نیز ممکن است وجود   هاداستان ، زیرا وقایع تاریخی هستند با این حال  شوند میافسانه انگاشته   ، هابعضی از داستان  

صورت خیالی دارند     شند که  شته با ستان . دا سازمان را با پیوند زدن حال به گذشته  هاارزشمفیدند زیرا  هادا ،  ی اولیه 

ستان . کنندمیحفظ و ابقاء  شهور هانقل دا سط پدر بزرگ  ی م شان در جامعه ما نیز   هابرای نوه هاو مادر بزرگ هاتو ی

 . حفظ شود هادروان ۀدر هم، و باورها هاارزشو باورهای قدیمی را به نسل جدید دارد تا اینکه آن  هاارزشقصد تلقین 

 تشريفات و مراسم. 2-4

شعا ر نیز وسیل     پیک  ، ی اهداء جوایزهایی نظیر جشن هافعالیت. فرهنگ هستند  دیگر برای انتقالای هتشریفات یا 

،  این تشااریفات. یی از تشااریفات هسااتندهامثال، ی عمومی سااالیانههاو ملاقات هاو نشااساات هانیک هفتگی جمعه

سازمان را ت هاارزش ستند   یی مهمهاچه هدف، کنندمیقویت ی کلیدی  صرفی ه شن . ند و کدامیک م سالیانه   هاج ی 

 . ی یک مؤسسه آموزشی استهایا آیین مثالی از تشریفات، التحصیلی یک دانشگاهفارغ 

  نمادها. 3-4

شد      ست که معرف چیز دیگری با برای معرفی و  هاسازمان ی فیزیکی اغلب در هاسمبول . سمبول یا نماد چیزی ا

ی پارک  هاسااالیقه تزیین دفتر و ارا ه محل، دفاتربه اندازه . گیرندمی حمایت فرهنگ ساااازمانی مورد اساااتفاده قرار

ی فرهنگی  هاارزشاین است که آنها   هاارزش این سمبول . هستند  هایی از سمبول هامحفوظ شده برای کارکنان مثال 

سمبول   . سازند می مهم را منتقل صورتی که  ستان  هادر  سازمانی نقل    هابا دا ضای  هماهنگ   شوند مییی که برای اع

 . هیلگر نیرومندتری برای انتقال فرهنگ خواهند شدتس، باشند

  هازبان. 3-4

تمایل دارند زبان خات خودشاااان را به  هاساااازماناکثر ، یک وسااایله ارتباطی جهانی اسااات زباناز آنجایی که 

شعارها به وجود آورند ، عبارات، ی لهجههاشکل  ضاء عملاً ، زبانبا یادگیری این . کلمات ترکیبی و  پذیرش فرهنگ   اع

 .  کنندمیبه حفظ فرهنگ سازمانی کمک ، نمایند و با انجاا این کارمی شان را گواهی و تصدیق

ستعاره ، از کلمه ترکیبی هاسازمان  ستفاده      ای هیا گفتار ویژ، ا صی به کارکنان ا صو .  کنندیمبرای انتقال معنی بخ

  کلمات ترکیبی نیز. سازندمی کامل را تنها در یک جمله کوچک منتقل ۀباغلب معنی دار هستند و یک خطا هااستعاره

مثالی از این  ، یعنی خدمت رسانی  IBM. ند به راحتی توسط کارکنان و همین طور مشتریان اخذ و تکرار شوند   توانمی
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کارکنان و جامعه هر دو است و آن ه که مؤسسه قصد آن را      ، حالت است که نشان دهنده این است که هدف مؤسسه     

  .(414: 1389، 1)خانکا کندمیدارد به صورت نمادین معرفی 

در این قسمت   ، یی اخلاقی و مشتری مدار هستند  هافرهنگنیازمند خلق و حمایت از  هاسازمان با عنایت به اینکه 

شاره     هافرهنگی اخلاق مدار و مشتری مدار و خصوصیات این نوع     هافرهنگبه نکاتی در خصوت ایجاد   صار ا به اخت

 .  گرددمی

 

 در سازماني ايجاد يک فرهنگ اخلاقي -5
یک  . گذاردمی تأثیربر جو اخلاقی موجود در سااازمان و رفتار اخلاقی اعضااای آن ، محتوا و اسااتحکاا یک فرهنگ

فرهنگی است که   ، ی اخلاقی بالایی را بر سازمان حاکم کند هااز همه احتمال دارد استاندارد فرهنگ سازمانی که بیش  

سایل رسیدن به هدف       ، تحمل ریسک بالایی دارد  ست و هم بر و دارد و هم بر نتایج   تأکیددر جسارت کم تا متوسط ا

  نوآوری تحت حمایت قرار    برای ریساااک پذیری و ، کنند میه در چنین فرهنگی فعالیت   مدیرانی ک  . به دسااات آمده  

و توجه خود را هم بر چگونگی دستیابی به اهداف و   شوندمیی افسار گسیخته منع هااز وارد شدن به رقابت، گیرندمی

ست    کنندمیهم بر این امر متمرکز  ست آمده ا سازمانی قوی . که چه اهدافی به د شتر از یک فرهنگ   ، یک فرهنگ  بی

ستانداردهای اخلاقی بالایی حمایت کند  اگ. کندمیرکنان اعمال نفوذ کابر ضعیف  شد و از ا  تأثیرد بای، ر فرهنگ قوی با

 .  بسیار نیرومند و مثبتی بر رفتار کارکنان داشته باشد

کدی به ساات که از تعهدات شاارکتی دیرپا و مؤاز یک فرهنگ قوی برخوردار ا2برای مثال جانسااون اند جانسااون 

)یکی از   3هنگامی که معلوا شااد تایلنول. کندمیجامعه و سااهاا داران حمایت ، کارکنان، مشااتریانترتیب نساابت 

کارکنان جانسون اند جانسون در    ، سمی است  ، رسید می به فروش هامحصولات جانسون اند جانسون(که در فروشگاه     

در رابطه با شایوه برخورد با این   ای هساراسار ایالات متحده آمریکا به طور مساتقل و پیش از آنکه مدیریت حتی بیانی   

هیچ کس به این افراد نگفته بود که  . را بیرون کشیدند  هامحصول مورد بحث از این فروشگاه  ، مسئله صادر کرده باشد   

ست    ست کداا ا سون از آنها انتظار چه رفتاری را      می آنها. از نظر اخلاقی روش در سون اند جان ستند که رهبری جان دان

د نیروی  توانمی، باشاادمییک فرهنگ قوی که مشااوق دسااتیابی به هدف به هر قیمت ممکن  ، ی دیگراز سااو. دارد

با  ، فرهنگ جسورانه و پرخاشگرانه شرکت انرون   ، برای مثال. ی غیر اخلاقی باشد هامندی در شکل دادن به رفتار قدرت

مشااوق زیر پا گذاردن  ، کردمی فشااار بی امانی که بر مدیران ارشااد برای افزایش سااریع درآمدهای شاارکت اعمال  

 .  اخلاقیات بود و نهایتا به فروپاشی کمپانی و محکومیت نهایی رهبران شرکت منجر شد

  ترکیبی، د انجاا دهد؟ به منظور تحقق چنین هدفی    توان میچه   مدیریت برای به وجود آوردن یک فرهنگ اخلاقی     

 :شوندمیی زیر پیشنهاد هااز روش

به عنوان ملاک و محک به ، کارکنان برای تعریف رفتار مناسب. يک سرمشق نمايان و در چشم همگان باشيد    

هنگامی که مدیریت ارشااد در چشاام همگان ارزش والایی برای رفتار اخلاقی قا ل  . کنندمیرفتار مدیریت ارشااد نگاه 

 .  این امر پیاا مثبتی برای کلیه کارکنان در بر دارد، باشد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1389انتشارات آییژ، . ترجمه غلامرضا شمس، تهران، رفتار سازمانيخانکا، اس. اس. ،  .1

2-Johnson & Johnson 

3-Tylenol 
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  ،با ایجاد و توزیع یک نظاا نامه اخلاقیات سااازمانی توانمی. انتظارات اخلاقي خود را به ديگران منتقل کنيد

ی اصاالی سااازمان و قواعد اخلاقی را که از کارکنان   هاارزشاین نظاا نامه باید . ابهامات اخلاقی را به حداقل رساااند

 .  بیان کند، رود از آنها تبعیت کنندمی انتظار

از این جلسااات   .ی آموزش اخلاقی مشااابه برگزار کنیدهاو برنامه هاکارگاه، ساامینارها. ش اخلاقي بدهيدآموز

ستاندارد    شی برای تقویت ا سازمانی   هاآموز سلوک  ضیح این امر که کداا روش ، ی  ستند و پرداختن به   هاتو مجاز نی

 .  معضلات اخلاقی احتمالی استفاده نمایید

ی عملکرد مدیران هاارزیابی . پاداش دهيد و اعمال غير اخلاقي را مجازات کنيد     آشررکارا اعمال اخلاقي را   

باید شااامل یک ارزیابی مورد به مورد در این باره باشااد که تصاامیمات او را در مقایسااه با نظاا نامه اخلاقی سااازمان   

سنجد  شکارا و در   ، کنندمیبه افرادی که اخلاقی عمل . ب شان آ شم ه  مقابل باید به خاطر رفتار ا  ب. مگان پاداش دادچ

 . نمایان تنبیه شوندای هباید اعمال غیر اخلاقی نیز به شیوبرابر  اهمیتی

سم  ی رساامی پیش بینی کند که کارکنان بتوانند هاسااازمان باید مکانیساام. ی حمايتي فراهم کنيدهامکاني

سا ل اخلاقی را به بحث گذارند و بدون ترس از تلافی    ضلات و م س . اخلاقی را گزارش دهند رفتار غیر، مع م  این مکانی

 . بازرسان ویژه یا مسئولان امور اخلاقی بشود، د شامل پیش بینی مشاوران اخلاقیتوانمی

 

 ايجاد يک فرهنگ حساس نسبت به مشتری -6

ا زیر، به مشتری به وجود آورند ساس نسبتکه فرهنگی ح دهندمیی امروزی تلاش زیادی به خرج هاسازماناغلب 

یی که چنین هاکمپانی. این مسیری است در جهت دستیابی به وفاداری مشتری و سود آوری دراز مدت کنندمیدرک 

و به طور کلی در رشد  اندهپایگاه مشتری نیرومند و وفاداری برای خود به وجود آورد، اندهفرهنگی در خود به وجود آورد

 اند. هعملکرد بهتری از رقبای خود داشت، درآمد و عملکرد مالی

 ی اصلي تشکيل دهنده فرهنگ حساس نسبت به مشتریهامتغير

مشااخص کنیم و به بررساای  دهند، میی حساااس نساابت به مشااتری تشااکیل هافرهنگیی را که هابیایید متغیر

  مروری بر شااواهد نشااان . یی به وجود آوردهافرهنگد به کمک آنها چنین توانمییی بپردازیم که مدیریت هاشاایوه

 .  کنندمیی حساس نسبت به مشتری خود نمایی هافرهنگدر  دهد که نیم دوجین متغیر به طور منظممی

آورند که خونگرا هستند و  می استخداا در کارکنانی به ، ی موفق و خدمت گراهاسازمان . نوع کارکنان فی نفسه . 1

 .  دارندای هبرخورد دوستان

کارکنان خدماتی باید از آزادی برآورده سااااختن احتیاجات متنوع خدمات مشاااتری برخودار . رسااامیت پایین. 2

 .  سازندمی این کار را دشوار، ی خشک و انعطاف ناپذیرهاقواعد و رویه، مقررات. باشند

ده  ها اختیارات داده شه آنکارکنانی که ب. که نوعی بسط رسمیت پایین است  ، از دادن اختیارات استفاده گسترده  . 3

 .  از این حق برخوردارند که به صلاحدید خود تصمیمی بگیرند که مطبوع طبع مشتری واقع شود، است

از ، کنندمیی حساس نسبت به مشتری کار    هافرهنگکارکنانی که در . ی خوب در زمینه گوش دادنهامهارت. 4

 .  گوش فرا دهند و آنها را درک کنند، شودمییی که از سوی مشتریان ارسال هااین توانایی برخوردارند که به پیاا

آنها باید هم به . کنندمیکارکنان خدماتی به عنوان پل میان سااازمان و مشااتریانش عمل . روشاان بودن نقش. 5

ست  شتری تن دهند  ی کارفرماهاخوا که  ، به وجود آوردای هد ابهاا نقش و تعارض قابل ملاحظتوانمیاین امر . و هم م
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عدا  ، ی موفق حساس نسبت به مشتری   ها. فرهنگرضایت کارکنان را کاهش دهد و مانع از عملکرد خدماتی آنها شود  

 .  دهندمیی کارهایشان کاهش هابهترین شیوه انجاا کارهایشان و نیز اهمیت فعالیت ۀاطمینان کارکنان را دربار

سازمانی   . 6 شهروندی  سی عمل           . رفتار  شنا ساس وظیفه  شتری بر ا شنود کردن م کارکنان در تمایل خود به خ

  ،قرار داشته باشد   حتی در شرایطی که در خارج از حیطه احتیاجات شغلی عادی آنها   اندههم چنین آنها آماد. کنندمی

 .  کنندمیهای مشتری به صورتی مبتکرانه عمل برای ارضای نیاز

آورند می کارکنان خدمت گرایی را به استخداا در ، ی مشتری های حساس نسبت به نیاز  هافرهنگ، به طور خلاصه 

انجاا دادن هرآن ه ی شااارح شاااغل خود به منظور های گوش دادن و تمایل به فرارفتن از محدودیتهاکه از مهارت

،  کنندمیی کارکنان را روشن  هانقش هافرهنگاین گونه . برخوردار باشند ، ضروری است تا مشتریان را خرسند سازد      

ی متحول مشااتری را برآورده سااازند و طیف   هاتا نیاز دهندمیآزادی ، به آنها با به حداقل رساااندن قواعد و مقررات

 .  دهندمیدر اختیار آنها قرار ، پردازندمی که مناسبای هی برای انجاا کارها به شیواز اختیارات تصمیم گیرای هگسترد

 

 اقدامات مديريتي -7
ش  انسازم  که در صورتی که بخواهد فرهنگ  ادی اقداا به مدیریت پیشنهاد کرد تعد توانمی هاویژگیبر اساس این  

شد         سبت به نیازهای مشتری برخوردار با   یاین اقدامات برای آن طراح. آنها را به عمل درآورد، از حساسیت بیشتری ن

شتریان     ، که کارکنانی با قابلیت اندهشد  شکلات م صل م دهند،  میکه در جریان کار روی ، توانایی و تعامل به حل و ف

 .  تربیت کنند

شتری    نقطه آغاز ایجاد . انتخاب سبت به نیازهای م شد   فرهنگی که ن ساس با ستخداا افرادی در بخش ا ، ح ه را ا

 .  سمت گیری در خدمات دهی بالاست یی هماهنگ باهابا شخصیت و نگرشخدمات و تماس با مشتری 

سبت        هاتا به ارگان کنندمییی که تلاش هاسازمان . آموزش شتر ن سیت بی سا شوند   یی با ح شتری تبدیل  ، به م

در چنین مواردی به . اسااتخداا کنندهمواره از این امکان برخوردار نیسااتند که همه کارکنانشااان را از میان جدیدها 

ی آموزشی  هامحتوای این برنامه. گرددمی تأکیدبر آموزش کارکنان ، منظور پر کردن خلاء ناشی از استخداا نا مناسب

سیار تفاوت دارد  به نمایش گذاردن  ، گوش دادن فعال، ی بهبود محصول هاخود را بر مهارت تأکیداما باید ، با یکدیگر ب

 .  ارتباطات اثربخش و مدیریت بر خود قرار دهند، ابراز احساساتشکیبایی و 

ساختارهای سازمان    ، حساسیت بیشتری نسبت به مشتری برخوردار باشد        برای آنکه سازمان از . طراحي ساختار 

  .با کاهش مقررات و قواعد دست یافت توانمیبه این هدف . باید کنترل بیشتری در اختیار کارکنان سازمان قرار دهند

ان را  ند مشتری توانمیبرخوردار باشند بهتر  ، بر خدماتی که با آن مواجه هستند  هنگامی که کارکنان از مقداری کنترل

ضی کنند  ست  هامدیریت باید به کارکنان امکان دهد رفتارهای خود را با نیاز، از این رو. را شتریان   هاو خوا ی متغیر م

 .  هندتطبیق د

با این حق که بتوانند درباره     . دادن اختیارات به کارکنان قرار دارد    ، به موازات رسااامیت پایین   . دادن اختيارات 

  این یکی از اجزای ضروری فرهنگ حساس نسبت به مشتری. به طور روزمره تصمیم بگیرند، ی مربوط به کارهافعالیت

  .مین رضایت کامل مشتریان درجا تصمیم بگیرندأدهد برای تمی کارکنان امکانزیرا به ، است

فرهنگ ساااازمان را به دیگران منتقل       دهند،  میگویند و هم آن ه انجاا    می رهبران هم از طریق آن ه . رهبری

محور و   -با منتقل کردن یک چشم انداز مشتری  ، ی حساس نسبت به مشتری   هافرهنگرهبران اثربخش در . کنندمی
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شان  ، گذارندمی رتباط از خود به نمایشبا رفتار مداومی که در این ا سبت به مشتریان متعهدند   دهندمین   قریباًت. که ن

را به وجود آورده و حفظ کرده   موفقیت آمیز یک فرهنگ حساااس نساابت به مشااتریای هدر هر سااازمانی که به گون

 . در حمایت از این مضمون و پیاا ایفا کرده استای هعامل شرکت نقش عمدمدیر ، است

شان دهنده آنند که ارزیابی   . ارزيابي عملکرد  شواهد ن با بهبود ، ی عملکرد مبنی بر رفتارهاحجم قابل توجهی از 

کارکنان را بر این اساااس که چگونه رفتار یا  ، ی مبنی بر رفتارهاارزیابی. خدمات مشااتری همخوانی و هماهنگ دارند

ساس معیارهایی نظیر تلاش  کنندمیعمل  شتریان و      ، کار تیمی، تعهد، بر ا شکلات م ستانه و توانایی حل م برخورد دو

ر از نتایح در نظر برت، از نظر بهبود خدمات هارفتار. کنندمیارزیابی ، آورندمی نه نتایح قابل ساانجشاای که به دساات 

شوق ، شوند میگرفته  آورد که به رفتارهایی روی بیاورند که راه بهبود  می یی برای کارکنان به وجودهازیرا این روش م

شرایطی را     کنندمیکیفیت خدمات را هموار  شتر  شان   دهندمیو به آنها امکان کنترل بی  أثیرتکه بر ارزیابی عملکرد

 .  دارد

ستم   ست  . ی پاداشهاسي خدمات خوبی ارا ه دهند باید به خدمات خوب ، که کارکناناگر مدیریت خواهان آن ا

از خود برای جلب رضاااایت مشاااتری به     ای همدیریت باید به طور مداا از کارکنانی که تلاش فوق العاد          . پاداش دهد  

شتریان به خاطر اینکه     اندهنمایش گذارد سط م ستند     »و تو سته تر ه سر و گردن از دیگر کارکنان برج تمایز  م، «یک 

به کارکنان پاداش بیشااتری  ، مدیریت هم نین باید برمبنای ارا ه خدمات برجسااته به مشااتری. کندتقدیر، اندهشااد

 . (447-449: 1392، 1)رابینز و جاجپرداخت کند و آنها را بیشتر ارتقا دهد
 

 جمع بندی
صل به   شکل گیری و  هاو نظاا انمدیر نقشدر این ف شد  ی مانزسا فرهنگ انتقالی مدیریتی در  گفتیم  . پرداخته 

صر  ک سازمان  تأثیره یکی از محوری ترین عنا صیات و رفتار بنیانگذاران و مدیران     ، گذار بر کیفیت فرهنگ یک  صو خ

و مساایر حرکت و جهت گیری سااازمان و اعضااایش را   شااودمیکه به تدریج تبدیل به هنجار و ارزش  باشاادمیعالی 

که سازمان انعکاسی از    ای هبه گون، آورندمی واقع رهبران به مرور زمان سازمان را به هیئت خود در در . نمایدمی تعیین

نحوۀ کنند، میو آن ه کنترل  کنندمیآنها از طریق آن ه بدان توجه . شااودمیو خصااوصاایات مدیران خود   هاارزش

،  ی ایفای نقشهامدلتعیین ، ص منابعنحوۀ تخصااای، ی ساااازمانی و وقایع حیاتیهاعکس العملشاااان در برابر بحران

مشخصی که با   یهامعیار و کنندمیرا مشخص  هاو موقعیت های خاصی که با آن پاداشهامعیار، آموزش و مربی گری

ستخداا     سازمان را ا ضای  شویق ، انتخاب، آن اع سته و یا اخراج    ، ت ش سازمان     کنند، میبازن شکل دهی به فرهنگ  بانی 

 برحال ممکن است این اقدامات تعمدی باشد یا ناخواسته در هر حال اثر شگرف خود را     . آیندمی متبوع خود به شمار 

  بر شکل  موضوعات دیگری بعنوان ابزارهای انتقال فرهنگ سازمانی  ، کنار این عواملدر. فرهنگ سازمانی خواهد گذارد 

  مراساام، مقررات، ی انجاا کارهاوروش هاساایسااتم ، گذارند که عبارتند از ساااختار سااازمانی می تأثیرگیری فرهگ 

ی رسمی مربوط  هابیانیه، ی رایجهاو افسانه  هاقصه ، هاداستان ، هاطراحی فضای فیزیکی ساختمان  ، وتشریفات سازمانی  

سفه  سازمانی  ها، ارزشبه فل یان  در پا. نمایندمی بر فرهنگ نفوذ این عوامل از طریق فرایند جامعه پذیری. و اعتقادات 

به بحث ایجاد یک فرهنگ  ، فصاال نیز به خاطر اهمیت فوق العاده اخلاقیات و مشااتری گرایی در دنیای مدیریت امروز

 . پرداخته شد در سازمان و هم نین طریقۀ ایجاد یک فرهنگ حساس نسبت به مشتری اخلاقی

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

، ترجمه سید محمد اعرابی و محمد نقی زاده مطلق، چاپ چهارا، تهران، مباني رفتار سازمانيرابینز، استیفن پی و جاج، تیموتی ای،  .1

 .1392دفتر پژوهش های فرهنگی. 
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 يي برای دوباره انديشيدنهاپرسش
  ند بر شکل گیری نوع فرهنگ حاکم بر سازمان اثرگذار باشند؟توانمیرهبران چگونه 

 چه عواملی بر ایجاد فرهنگ سازمانی دخالت دارند؟ هر یک را به اختصار توضیح دهید  . 

 گذارد؟می تأثیراعضای جدید چگونه بر انتقال فرهنگ سازمانی  جامعه پذیری 

           اگر شاما بعنوان مدیر ساازمان قصاد انتقال فرهنگ ساازمانی را به اعضاای ساازمان متبوع داشاته باشاید از چه

 بهره خواهید برد؟ و چگونه ابزارهایی

 در سازمان ترویج نمود؟ توانمیرا چگونه  یک فرهنگ اخلاقی 

 فرهنگی که بتواند بر مشتری متمرکز باشد از چه طرقی قابل ساختن است؟ 

 

 ایگزينهسؤالات چهار 

 گيرد ؟مي ی سازماني در قلمرو کدام يک از موارد ذيل قرارهارفتار رهبران در مواجهه با بحران .1

 ی ثانویههاب( مکانیزا  ی درونی شدۀ اولیههامکانیزا الف(

 ادراکی یهامکانیزا د(    ی واکنشیهاج( مکانیزا

 ندکنميبازنشسته و يا اخراج ، تشويق، انتخاب، مشخصي که رهبران با آن اعضای سازمان را استخدام یهامعيار .2

 ؟ گيردمي قرار ذيل موارد از يک کدام قلمرو در

 ثانویه یهامکانیزا( ب  اولیه شدۀ درونی یهامکانیزا( الف

 ادراکی یهامکانیزا( د    واکنشی یهامکانیزا( ج

 ؟ گيردمي قرار ذيل موارد از يک کدام قلمرو وتشريفات سازماني در مراسم، مقررات .3

 ثانویه یهامکانیزا( ب   اولیه شدۀ درونی یهامکانیزا( الف

 ادراکی یهامکانیزا( د   واکنشی یهامکانیزا( ج

 ؟ گيردمي قرار ذيل موارد از يک ساختار سازماني کدام .4

 ثانویه یهامکانیزا( ب   اولیه شدۀ درونی یهامکانیزا( الف

 ادراکی یهامکانیزا( د    واکنشی یهامکانیزا( ج

 ؟ گيردمي قرار ذيل موارد از يک کدام قلمرو در کنندميرا مشخص  هامعيارهای خاص که رهبران با آن پاداش .5

 ثانویه یهامکانیزا( ب   اولیه شدۀ درونی یهامکانیزا( الف

 توسعه ادراکی یهامکانیزا( د    واکنشی یهامکانیزا( ج

 ؟باشدمي سانن فلد مدل در سازماني فرهنگ یهاشاخص از کداميک ريسک بالای تصميم گيری جزو .6

 باشگاهی فرهنگ (ب    بیس بال فرهنگ تیم( الف

 فرهنگ آکادمیک (د   سنگری فرهنگ( ج
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 ؟شودمينوع پوشش مربوط به کلام گزينه ، ی دفتر کارهاويژگي، استفاده از نوع خودرو .7

 الگوی نقش (ب    اختصات منابع( الف

 تشریفات سازمانی (د    ی رهبرهاعکس العمل( ج

 در ايجاد و نگهداری يک فرهنگ در سازمان مؤثر نيست؟ هاکداميک از گزينه .8

 اجتماعی کردن (د    عالی مدیریت( ج مشارکت (ب  گزینش( الف

 واقع گرايي مربوط به کداميک از مراحل اجتماعي شدن است؟ .9

 پیامدها (د   تغییر( ج اجتماعی شدن اولیه (ب  پیش از ورود( الف

 آشنايي با الزامات نقش مربوط به کداميک از مراحل اجتماعي شدن است؟ .10

 پیامدها (د   تغییر( ج اولیه شدن اجتماعی (ب  مواجهه( الف

 است؟ شدن اجتماعي مراحل از کداميک به تلقي تازه واردان از خود به عنوان عضوی از سازمان مربوط .11

 پیامدها (د    تغییر( ج اولیه شدن اجتماعی (ب  مواجهه( الف

 است؟ شدن اجتماعي مراحل از کداميک به مربوط ميزان تعهد سازماني .12

 پیامدها (د    تغییر( ج اولیه شدن اجتماعی (ب  مواجهه( الف

 اندازه دفاتر و شيوۀ تزيين دفتر جزو کداميک از عوامل انتقال فرهنگ است؟ .13

 هامثال( د    نمادها (ج تشریفات (ب  الگوها( الف

 نيست؟ دهندميی حساس نسبت به مشتری را تشکيل هافرهنگيي که هاکدام گزينه جزو متغير .14

  رسمیت پایین (ب   نوع کارکنان( الف

 ساختار سازمانی( د    ی ارتباطیهامهارت (ج

 نيست؟ دهندميی حساس نسبت به مشتری را تشکيل هافرهنگيي که هاکدام گزينه مربوط به متغير .15

 رفتار شهروندی سازمانی (ب    تمرکز بالا( الف

 روشن بودن نقش( د    ی ارتباطیهامهارت (ج
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 . 15-28 صص، 9 شماره، شهری مدیریت و اقتصاد فصلنامه، شهر بانک کارکنان تغییر مدیریت

 های رقابتیمدیریت فرهنگ سااازمانی: طراحی مدلی بر مبنای چارچوب ارزش». (1386الله )حبیب، رعنایی کردشااولی»  .

 ، شمارۀ ششم، دورۀ دوا، نامۀعلوممدیریتایرانفصل

 سداله؛ ، کردنا یج صغر  علی، فانی ا سعودی  و ا   عملکرد و سازمانی  شفافیت  مفقودۀ حلقۀ سازمانی  فرهنگ. (1393). زهرا، م

 . 173-189 صص، 2 شماره، 12 دوره، سازمانی فرهنگ مدیریت، سازمان

  سون سازمانی ، (1390)، جیمز، دبرا و کو یک، نل شارات  ، عبدالزهرا نعامی )مترجم(، رفتار  شهید چمران   انت شگاه  چاپ ، دان

 . اول

 Piłat, M. (2016). How organizational culture influences on building and developing a learning 

organization, Forum Scientiae Oeconomia, Volume 4 (2016) No. 1،82-92.  

 Putthiwanit C. (2015). Exploring the Impact of Organizational Culture on Employees in 

Multinational Enterprise: A Qualitative Approach. Procedia - Social and Behavioral Sciences. 207, 

483–491.  

 S. Treven, M. Mulej, M. Lynn. (2008) The impact of culture on organizational behavior, 

Management, Vol. 13, 2008, 2, pp. 27-39.  

 T. J. Peters and R. H. Waterman Jr. (1982). In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-

Run Companies, New York: Harper & Row, p. 103.  

 Kluckhohn, C. (1954). Culture and behavior. New York: Free Press 

 Hofstede, G. (1991). Cultures and organizations: Software of the mind. New York: McGraw-Hill.  





 

 چهارمفصل 
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 مقدمه

شد فرهنگ  ست        ها، ارزشهمانطور که قبلا ذکر  سازمان ا ضای  شترک در میان اع شده و م با توجه به . ی نهادینه 

سالت  سازمان رخ     هاروش، فناوری، تغییراتی که در طول زمان در ر شکیل دهندۀ  صر ت دهد و هم نین  می و دیگر عنا

فرهنگ موجود که حتی ممکن است در زمانی نه ، پیونددمی تغییرات مستمری که در محیط عملیاتی سازمان به وقوع

سب و مفید بوده   سیار متنا شد تا       ، چندان دور ب شته با صلاح دا شته و نیاز به بازنگری و ا اکنون دیگر کارایی لازا را ندا

بنابراین تغییر تدریجی فرهنگ سااازمان یکی از  . سااتیابی به اهدافش باشاادهم نان یاری کنندۀ سااازمان در مساایر د

شود        شمندانه مدیریت  ست که باید هو سازمانی ا ضروری ترین اتفاقات  صل ب . طبیعی ترین و در عین حال  ه در این ف

 .  ی فراروی این پدیده پرداخته خواهد شدهافرایند تغییر سازمانی و چالش

  

 اهداف رفتاری:

 از مخاطب انتظار می رود پس از مطالعۀ این فصل قادر باشد:

 شرایط مساعد برای ایجاد تغییر در فرهنگ سازمانی را تبیین نماید . 

 گام های ضروری برای تغییر فرهنگ سازمانی را تشریح نماید . 

  شناسایی کنددلایل عمومی ناکامی برنامه های تغییر در فرهنگ سازمانی را . 

 نقش رهبری در تغییر فرهنگ سازمانی را تشریح نماید . 
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 مانيزسا فرهنگ تغيير یها چالش -1
سازمان خود را تغییر دهند می مدیران غالباً سؤال که آیا  . خواهند بدانند که چگونه فرهنگ  ها  توان فرهنگمیاین 

ضاً       ، را مدیریت کرد یا خیر ست که برای مدتی منجر به مناظره ای طولانی و بع ست ا تاحد زیادی نوعی دغدغه مدرنی

،  نگنظریه فره، د مدیریت شود توانمیاز دیدگاه کسانی که معتقدند فرهنگ  . میان نظریه پردازان شده است  احساسی   

که اگر فرهنگ از   کنندمیاین گروه اسااتدلال . اساات هاسااازمانی جدید نفوذ و کنترل مدیریتی هانوید بخش شااکل

ی ساااازمان به طریقی که  ریت هنجارها و ارزشاااهاآنگاه مدی، درفتار را تحت تأثیر قرار ده، و هنجارها   ها ارزشطریق 

ن  چنی، برای مثال. باید میسر باشد  ، ی عملکرد سازمانی را کم و بیش تضمین کند  هامطلوب و دیگر ره آورد رفتارهای

  کسانی. ناشی شود هاارزشی به کار گیری و استخداا با هدف یافتن کارکنان سازگار با  هاکنترلی ممکن است از شیوه  

ست که  شود توانمیند که فرهنگ مخالف این ایده ه ستدلال  ، د مدیریت  عمیقاً   هاارزشو  هاکه چون هنجار کنندمیا

سلم فهم ی بنیادی و باورهاشه در پیش فرض ری سمی دارند هاروال، هاهای م ،  ی کاری روزانه و روابط اجتماعی غیر ر

ی پژوهشگران فرهنگ سازمانی این است که     هارضیکی از پیش ف. شود میاحتمال مدیریت فرهنگ به شدت محدود  

این مدیران نساابت به دیگر اعضااای  ، به این دلیل. متنفذ ترین اعضااای یک فرهنگ سااازمانی هسااتند ، مدیران عالی

ست     ، سازمان  ساختار قدرت به نفع آنها شتر درمعرض دید قرار دارند و چون  ستانداردی برای دیگران     ، بی شان ا رفتار

  .(382-383: 1389: 1)هچ وکانلیفنشیندمی احتمال بیشتری به کرسی با هاحرف آنکند و می ایجاد

اما مدیریت برای طراحی فرهنگی که کارکنان را در        . تأثیر نیرومندی بر رفتار کارکنان دارد     ، بدون تردید فرهنگ   

 تواند انجاا دهد؟  چه می، بریزد، قالبی که مورد نظر مدیریت است

سازمانی   شد    هنگامی که  شده با سیس  ست  ، به تازگی تأ سیار زیادی برخوردار ا سننی    گونههیچ. مدیریت از تأثیر ب

شده  ست   . اندبرقرار ن شند   ، هافرهنگخرده. سازمان کوچک ا شته با شرکت را   همه بنیان. معدودند، اگر وجود دا گذار 

جای تعجب نیست   . قرار دارند، دارداندازی که او برای سازمان در نظر  شناسند و به طور مستقیم تحت تأثیر چشم    می

شرایطی  ستیابی به     ، که تحت چنین  ست که فرهنگی خلق کند که به بهترین نحو د صت برخوردار ا مدیریت از این فر

 به. فرهنگ غالب آن نیز جاافتاده خواهد بود، هنگامی که سازمان جاافتاده باشد  ، اما. کنداهداف سازمان را تسهیل می  

دی از بسیار ج در مقابل تغییر مقاومت، های نسبتاً ثابت و همیشگی برخوردار است نگ از ویژگیفرض این که این فره

شان خواهد داد  شکل . خود ن ستحکم      فرهنگ برای  ضعیتی م ستقرار یافت نیز و گیری به زمان نیاز دارد و هنگامی که ا

.  عهدندها بسیار مت زیرا کارکنان نسبت به آن ، سیار مقاومند های قوی به ویژه در مقابل تغییر بفرهنگ. گیردبه خود می

مدیریت  ، مدیریت را فلج کند و برای سازمان نامناسب از کار درآید  ، در طول زمان، اگر یک فرهنگ مفروض، از این رو

رای باید ب، ترین شاارایطتحت مطلوب. نتواند کار زیادی برای تغییر آن انجاا دهد، مدتبه ویژه در کوتاه، ممکن اساات

آمیز  شرایط مطلوبی که احتمال اجرای موفقیت . نه چند هفته یا چند ماه، ها زمان در نظر گرفتتغییرات فرهنگی سال 

ی که  وجود سازمان ، تغییر و تبدیلی در رهبری سطح بالا ، وجود یک بحران شدید ، سازند تغییرات فرهنگی را میسر می 

ست و وجود یک فرهن  ست  هم جوان و هم کوچک ا ضعیف ا شوار     . گ غالب  سازمان د هرچند تغییر دادن فرهنگ یک 

.  کندیموجود برخی شرایط که در بالا ذکر شد به اثربخش بودن تغییرات فرهنگی کمک   . اما غیر ممکن نیست ، است 

  پیوندد که اغلب یا تمامی چهار شااارط زیر وجودمی شاااواهد بیانگر آنند که تغییر فرهنگی بیش تر هنگامی به وقوع

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

، ترجمۀحسن دانایی فرد، چاپ اول، تهران، انتشارات تفسيری وپست مدرن-نظريه سازمان :مدرن، نمادينهچ، ماری وکانلیف، آن. ،  .1
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 .  داشته باشند

   و مناسب    کندمی: این شوکی است که زیر پای وضع موجود را خالی    يک بحران جدی وجود داشته باشد

سوال  ضرب توانمیاین گونه بحران . بردمی بودن فرهنگ جاری را زیر  ست دادن   ، ه مالی تعجب آورد یک  از د

شد        سط یک رقیب با شرفت تکنولوژیک چشمگیر تو شتری مهم یا پی ست که برخی    . یک م شده ا شنیده   گاه 

 اند.  هبه ایجاد یک بحران همت گماشت تعمداً، مدیران ارشد برای ایجاد و تحریک تغییرات فرهنگی

  :صحنه آمدن رهبران عالی رتبه جدید که  تغيير در رهبری صلی   هاارزشاز ای هند مجموعه تازتوانمیبه  ی ا

محتمل است استخداا یک مدیر   . ات فرهنگی مورد نیاز است معمولا برای کارآمد ساختن تغییر ، را ارا ه دهند

 .  افزایش دهد، ی فرهنگی جدید به سازمان وارد شوندهاارزشاین شانس را که ، عامل جدید از خارج سازمان

   :بیشتر احتمال دارد که تغییر فرهنگی به ، اگر سازمان هم جوان و هم کوچک باشدسازمان جوان و کوچک

تفهیم و ، استحکاا کمتری دارد و هنگامی که سازمان کوچک باشد   ، ی جوانهاسازمان فرهنگ . بپیوندد وقوع

یی که  هابه توضاایح دشااواری این واقعیت ضاامناً. ی جدید مدیریت برای آن آسااان تر اسااتهاارزشانتقال 

کمک  ، شوندمییشان اغلب با آنها مواجه هافرهنگی چند میلیارد دلاری به هنگاا تلاش برای تغییر هاشرکت

 .  کندمی

  سر         ، هرچه پذیرش یک فرهنگ :فرهنگ ضعيف شد و توافق میان اعضا بر  سازمان گسترده تر با سراپای  در 

شد   هاارزش سازمان بیش تر با شوارتر خواهد بود ، ی  ضعیف در مقابل   هافرهنگ، برعکس. تغییر دادن آن د ی 

 .  هستندی قوی هافرهنگراا تر از ، تغییر

مدیران نباید به دنبال تغییرات فوری یا  ، حتی هنگامی که این شااارایط به شاااکل مطلوبی وجود داشاااته باشاااند

شمگیر در فرهنگ   شند هاسازمان چ سال و نه ماه      فرایندی طولانی، تغییر فرهنگی. ی خود با سب  ست و باید بر ح   ،ا

 . (442-443: 1392، 1)رابینز و جاجسنجیده شود

باشند   می دشوار بودن تغییر فرهنگ سازمانی این است که مفروضات که عمیق ترین سطح فرهنگ       یکی از دلایل

  هادلیل دیگر برای دشواری تغییر فرهنگ این است که فرهنگ شامل پاداش   . و قطعی هستند ای هغیر مواجه، ناهشیار 

شد      ست که عمیقا آموخته  شه دار ا ست باید ابتدا به  مدیری که به اند. هو هنجارهای رفتاری ری دنبال تغییر فرهنگ ا

 .  یی که فرهنگ ایجاد و حفظ شده است توجه کندهاروش

( کمک به افراد برای پذیرش مجموعه      1 :دو رویکرد اصااالی برای تغییر فرهنگ موجود وجود دارد که عبارتند از    

سازمان    2 هاارزشجدیدی از  ضافه کردن تازه واردان و اجتماعی کردن آنها در  ضر در      ( ا سب افراد حا و جابجایی منا

 .  سازمان

ن  افراد ممک. ولی رفتار جزء مصاانوعات فرهنگ اساات، اگر چه تغییر رفتار شاارط کافی برای تغییر فرهنگ نیساات

ستدلال کنند که من به این دلیل اینگونه رفتار      شان را تغییر ندهند و ا ست رفتار ست   می ا سم از من خوا ه  کنم که ر ی

ست  ست    ا اقداا بعدی. ا سیاری برخوردار ا ست که از اهمیت ب صنوعات فرهنگی ) احکاا   . رتباط فرهنگی ا هر کداا از م

صی    سوا ، شخ ستان ، آداب و ر شریفات و نمادها ، هادا و باورهای جدید ارا ه  هاارزش( باید پیاا هماهنگی در مورد  ت

نه  ،ی جدید زندگی و رفتار کند    ها ارزشمدیر باید مطابق     . باید در باور فرد تجلی یابد     ، این ارتباط برقرار کردن . نمایند  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

، ترجمه سید محمد اعرابی و محمد نقی زاده مطلق، چاپ چهارا، تهران، مباني رفتار سازمانيرابینز، استیفن پی و جاج، تیموتی ای،  .1
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صحبت نماید  شد . این که تنها در مورد آنها  ست در مقابل تغییرات فرهنگی   . ارتباط باید متقاعد کننده با افراد ممکن ا

یلۀ شخصی باشد که برای آنها قابل احتراا است دوست       کنند و ممکن است نیاز به متقاعد ساختن آنها به وس    مقاومت

 .  دارند با او همانند سازی کنند

ی هاد در اسااتراتژیتوانمیسااازمان  اولاً. اساات اقداا بعدی، شااکل دهی نیروی کار برای تطابق با فرهنگی جدید

ازمان  ساا، ثانیاً. باشاادگزینش افراد تجدید نظر کند تا این گزینش به صااورت دقیق تری نشااان دهنده فرهنگ جدید 

شااناسااایی    کنندمیی جدید احساااس راحتی نهاارزشد افرادی را که در مقابل تغییر مقاوا بوده و در مقابل توانمی

انه به ظریف و زیرک، به معنای پیگیری بی رحمانه کارکنان نیست بلکه باید به صورت تدریجی   هاالبته این گفته. نماید

سیاری نیاز دارد  تغییر فرهنگ پرداخت که این ست     . کار به زمان ب سازمان فرایندی طولانی مدت ا تغییر کارکنان در 

 .  کوتاه و بدون مشکلات قابل ملاحظه انجاا شودای هد بطور اثر بخش در دورتوانمیکه ن

ست  موفقیت  د توانمیتغییر فرهنگ . ارزیابی موفقیت تغییر فرهنگ به بهترین وجه از طریق توجه به رفتار ممکن ا

شد      صورت خود انگیخته با شود اگر رفتار به  شود ، آمیز فرض  ا  کارکنان نظا، رفتار جدید حتی در غیاب پاداش انجاا 

سازمان         صورت خود انگیخته مطابق با فرهنگ  شند و کارکنان به  شی جدید را درونی کرده با شکل  آموز س به م خ  پا

 . (691-692: 1390، 1دهند )نلسون و کو یک

 

 شکست تغييرات فرهنگيعلل  -2
بعنوان . مدیریت و موقعیت است سبک  عدا تناسب میان  ، فرهنگ سازمانی  ی تغییرهایکی از علل شکست پروژه   

سطح بهره وری   ، ی مشارکت جویانه هااز طریق روش توانمیمستبد و زورگو دریافته است که    مثال یک مدیر اجرایی

اما از آن جا   .نمایدمی طراحی و اجرا، یی را برای استقرار چنین الگویی بر سازمان  هابرنا مه بدین منظور، دادرا افزایش 

توأا نخواهد    ح با موفقیت  این طر، با روح فرهنگ مشاااارکت جویانه تناسااابی ندارد         ی اولیۀ او ها ارزشکه نگرش و  

به بصااورت فهرساات وار  هاسااازماناز دیگر موانع ایجاد تغییرات موفق در فرهنگ . ( 97-99 :1372، 2)طوساایگردید

 اشاره نمود:  توانمیموارد ذیل 

 شودمیگیری و تغییر بر سازمان حاکم است که مانع یاد بورو کراسی خشک.  

 سازدمی راحت سازمان را آشفته ترس از دردسرهای ناشی از کارهای ابتکاری و بیم از کارهایی که خواب  . 

   نبود نظاا پاداش مناسب 

  دهندمیو دیگران را مقصر جلوه  کنندمیوجود افرادی که از زیر بار مسئولیت شانه خالی  . 

 شوندسازمان نیز تأیید وتشویق میسازند و از سوی هنجارهای می وجود افرادی که ذهنیت شکست خورده.   

   فقدان تعهد واقعی و دلسوزانه از سوی مدیران 

 ه ب اًوران تصاادی ( به منظور ایجاد تغییرات فرهنگی که عمومافی برای مدیران عالی ) از نظر دفقدان زمان ک

 .  زمان طولانی نیاز دارد

 (109 :1392، 3ی نو ) آرجریسهاپایین مدیران عالی برای پذیرش حرکت ریسک پذیری . 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 .1390، عبدالزهرا نعامی )مترجم(، چاپ اول، اهواز، انتشارات دانشگاه شهید چمران، رفتار سازمانينلسون، دبرا و کو یک، جیمز،  .1

 .1372، چاپ اول، تهران، انتشارات مرکزآموزش مدیریت دولتی، فرهنگ سازمانيطوسی ، محمد علی،  .2

 .1392کاظمی و دیگران، چاپ اول، ، تهران، انتشارت رسا. ، ترجمه مهزیار دام های سازمانيآرجریس، کریس،  .3
 



  آن فرایند و مانیزسا فرهنگ تغيير ضرورتفصل چهارم:   ...................................................................................................... 63
 

 فرايند مديريت بر فرهنگ سازمان -3
سازمان   سازمانی          مدیریت فرهنگ  سایی فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب  شنا ست که بطور مداا به  فرآیندی ا

سعه و پرورش     شود میو الگوهای رفتاری مطلوب اقداا  هاارزشپرداخته و به این منظور به تغییر فرهنگ موجود و تو

صاری و دیگران  شکل     فرایند م. (1390، )ان ست که در  سازمانی دارای مراحل واجزایی ا شان    1-4دیریت بر فرهنگ  ن

 .  پردازیممی داده شده است و در اینجا به شرح آن

 

 فرآيند مديرت بر فرهنگ سازماني 1-4 شکل

 

 سازماني:شناسايي فرهنگ موجود . 1-3

قبل از توضیح آن لازا   . سازمان است   موجود بررسی و شناسایی فرهنگ   ، اولین اقداا در مدیریت فرهنگ سازمانی 

ست که فرهنگ متعلق به گروه   شد میبه تذکر ا شه در گروه دارد  با صات     ، و ری شخ یگ گروه مفروض نیز باید دارای م

 رداخته شود:زیر باشد تا بتوان به بررسی فرهنگ گروه یا سازمان پ

 .  در طول زمان کافی با یکدیگر بوده و مواجه با مشکلات عمده ای شده باشند-1

 .  ی خود باشندهاشاهد آثار راه حل، یی برخوردار بوده و با حل مسا لهااز فرصت-2

 .  یرفته باشندذاعضای جدید را در خود پ-3

یرش  پذ. تبیین نمود توانمیفرهنگ گروهی را ن، بدون وجود چنین موقعیتی با یک تاریخ ه مشااترک برای گروه

 مدیریت فرهنگ سازمانی

 بر جامعه حاکمفرهنگ 

بررسی فرهگ سازمانی 

 موجود

مقایسه وضعیت موجود فرهنگ سازمانی با وضعیت فرهنگ 

 سازمانی مطلوب

 پرورش فرهنگ سازمانی برنامه تغییر و

 روشهای تغییر و پرورش فرهنگ سازمانی

ارزیابی برنامه های تغییر و پرورش 

 فرهنگ سازمانی

 حفظ فرهنگ سازمانی مطلوب و حمایت از آن

 

فرهنگ سازمانی  نییتع

 مطلوب
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 . آزمایشی برای اعتبار گروه است، ی گروههااعضای جدید و انتقال سنت

 :شناسايي فرهنگ سازماني مطلوب. 2-3

ماا  در ت. الگوی فرهنگ مطلوب باید تبیین شااده باشااد، به منظور تغییر فرهنگ موجود و پرورش فرهنگ مطلوب

 .کشورها که این نوع تحقیقات دنبال شده تغییر فرهنگ موجود و پرورش فرهنگ مطلوب بر اساس یک الگو بوده است

صول مدیریت حاکم بر       ساً تماا ا سا سفه مدیریت قبلی ب  هاسازمان ا نوعی اعتقاد و ارزیابی در مورد جهان و   هو یا فل

ر این رابطه از راه تأثی، ا ارزشی با علوا انسانی رابطه نزدیک وجود دارد  در واقع میان جهان بینی و نظا. باشد میانسان  

صل موضوعه در علوا و از جمله مدیریت تجلی          سی به عنوان ا شنا سان  ه ب. کندمی نظرات در مورد مسا ل هستی و ان

شد و این چ      سترس با سازمانی باید الگو یا چارچوب راهنما در د ارچوب از جهان  هر حال برای انجاا مدیریت فرهنگ 

 .  گیردمی بینی حاکم نشأت

 :مقايسه فرهنگ موجود با فرهنگ مطلوب سازماني. 3-3

برای این منظور  . پس از شناسایی فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب باید به مقایسۀ این دو چارچوب پرداخته شود    

  هر چه. یابد فرهنگ سااازمانی افزایشدر ابتدا باید سااطح آگاهی مدیران نساابت به چارچوب راهنما یا الگوی مطلوب 

نکات مثبت و منفی فرهنگ موجود بهتر بررساای  ، ی فرهنگ مطلوب توسااعه یابدهاسااطح آگاهی نساابت به ویژگی 

 .  گرددمیو اقدامات بعدی فرآیند مدیریت با کارایی بیشتر دنبال  گرددمی

 :برنامه تغيير و پرورش فرهنگ سازماني. 4-3

نجا که  از آ. شاید مهمترین و مشکل ترین مرحله در فرآیند مدیریت سازمانی باشد     تغییرو پرورش فرهنگ سازمانی 

ستراتژی  سازمانی تأثیر ، هافرهنگ بر تدوین اهداف وا صدد تغییر بهره  ، گذاردمی رفتار فردی و عملکرد  اگر مدیران در

  تغییر فرهنگ. فرهنگ سااازمانی و تغییر آنها توجه نمایند ۀعملکرد سااازمانی باشااند باید به عوامل متشااکل  وری و 

 ی ایجاد تغییر سازمانی یا به هاروش .و مشکلترین مرحله در فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی است    سازمانی مهمترین 

رون ایجاد تغییر از ب معرفت تکیه دارد و یا به دنبالدانش و ، ر درون هسااتند که به افزایش آگاهیدنبال ایجاد تغییر د

  :دراین مبحث چند نکته اساسی قابل ذکراست. هستند که بر ایجاد محیط و شرایط کاری جدید تکیه دارد
فرهنگ موجود عمیق و ، هرچه در سااازمان فرهنگ بساایار مشااکل و زمان بر اساات و تغییر اول آنکه به طور کلی

ک  ی تغییر آن مشااکل تر اساات زیرا از، تجربه طولانی افراد با فرهنگ موجود وتعهد افراد به آنبخاطر ، قدرتمند باشااد

صاحبان        شخصی  ست منافع  سازمان  سو ممکن ا سوی دیگر    قدرت در به خطر افتد و آنها با تغییر مخالفت کنند و از 

 .  باشدیمشده است تغییر عادت خود به خود کاری دشوار  چون بصورت یک عادت رفتاری تبدیل

  مفروضات . غیر قابل بحث بوده و اصطلاح فرض ) مفروضات ( برای آنها مناسبتر است    ، ی نهاییهاارزشدوا اینکه 

سی یا تغییر ن  هاارزشو  سا ستخوش تغییر   کنندمیی ا سیار کم د ش شوند بنا براین فقط از طریق آموز می و یا اینکه ب

 .  باید تقویت گردند ودر سطح سازمان توسعه یابند

 هاارزشکمی را در مورد  یهاو چالش اندهیی که تاریخ نسبتاٌ ایستایی را پشت سر گذاشت     هاسازمان سوا اینکه در  

مکان تغییر  ا، تغییر بسیار مشکل است و تنها با شکست کامل و یا تغییر کامل مدیریت سطح بالای سازمان        ، اندهداشت 

 . از یک روش برای تغییر استفاده نمود توانمین هاسازمانآید لذا در همه می در فرهنگ پدید

گیرد و یا تغییرات اساسی در فرهنگ جامعه رخ    می صورت  هاارزشتغییر اساسی در   ، چهارا اینکه وقتی در محیط

  .تغییر در فرهنگ سازمان ضروری است، دهد و سازمان نیز ارزش محور باشد
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 :سازمانيی تغيير و پرورش فرهنگ هاارزيابي برنامه. 5-3

در وقع رهبران سازمان باید پیوسته    . یک فرایند مستمر است   مدیریت فرهنگ سازمانی به دلیل اهمیت و نقش آن 

پس از یک دوره  این اقداا به ویژه . بپردازد ی تغییر و پرورش فرهنگ سااازمانیهابه ارزیابی فرهنگ سااازمانی و برنامه

سیار مهم  هابرنامه شد میی تغییر فرهنگ ب ی مذکور باید اثر بخشی آن مورد ارزیابی قرار   هازیرا پس از انجاا برنامه، با

ی آینده در مورد تغییر و پرورش فرهنگ ساااازمانی با کارایی        ها کند تا تدوین برنامه     می ارزیابی برنامه کمک    . گیرد

صورت گیرد و مدیران را     شتر ستیابی به اهداف برنامه بی سازند  هادر د به طریق زیر امکان پذیر   هاارزیابی برنامه. یاری 

 . است

بررسی شود و  هادر مورد وضعیت فرهنگ سازمانی پس از اجرای برنامه، اول آنکه نظرات افراد و مشارکت کنندگان

ضعیت قبل از اجرای برنامه  شود    هابا و سه وارزیابی  شی برنامه   توانمیر تفاوت معنی دا. مقای شان دهنده اثر بخ ی هاد ن

ی آموزشی و سایر اقدامات    هاپرداخته شود زیرا برنامه  هادوا آنکه از طریق بررسی رفتار به ارزیابی برنامه . مذکور باشد 

 .  صورت گیرداقدامات لازا ، ی رفتارهالذا با بررسی تغییر الگو .مربوط در نهایت باید بر روی نیروی انسانی تأثیر بگذارد

 وحمايت از آن حفظ فرهنگ سازماني مطلوب. 6-3

انجاا وظا ف مدیریت منابع  . در این راسااتا تماا اقدامات سااازمان باید در جهت حفظ فرهنگ مطلوب عمل نمایند

یابی  معیارهای ارز، و استخداافرآیند گزینش . د اثر چشم گیری روی حفظ فرهنگ سازمانی داشته باشد  توانمیانسانی  

ی توساااعه زندگی شاااغلی و ترفیعات باید  هابرنامه، ی آموزش و پرورش نیروهای انساااانیهابرنامه، عملکرد کارکنان

 .  ی اساسی فرهنگ سازمانی صورت گیردهاارزشمتناسب با 

 

 در مقابل تغيير مقاومت -4
سازمانی به   شترک     . سادگی تحقق نمی یابد ایجاد تغییر در فرهنگ  صوت تعدیل فرهنگ م هر گونه تلاش در خ

ست با مقاومت    شود    هاافراد یا گروه سازمانی ممکن ا سازمان مواجه  شه مورد تأیید   ، امکان دارد نیاز به تغییر. در  همی

عدا اطمینان امنیت شااغلی یا  با انجاا تغییر فرهنگی  کنندمیکارکنانی که احساااس . همه اعضااای سااازمان نباشااند

ز  گاهی اوقات نی. کنندمیدر برابر تغییر فرهنگی با عدا اطمینان برخورد ، افتدمی موقعیتشاااان در ساااازمان به خطر

شی     ستراتژی تغییر نا شیوهای زندگی افراد در        شود،  میایجاد مقاومت از خود ا ست  شده ممکن ا ستراتژی یاد  زیرا ا

سازمان را که به آن خو گرفت ی رفتاری آهاجامعه یا روش شمرد لبه طور ک اندهنها در  ت که  ش باید توجه دا. ی مردود 

 . یک شبه معرفی و اجرا نمود توانمیتغییرات عمده را ن

قبلاً باید از طریق گساااترش نیاز تغییردر      . برنامه تغییر فرهنگ موفق باید طی مراحل دقیق اجرا گردد       ، بنابراین 

اید  تغییر ب .خودشان باید قانع شوند که تغییر ضروری است    ، اعضای سازمان  . این امر مهیا نمودزمینه را برای ، سازمان 

ساس نا امنی و            ست و آنان اح سازمان طراحی گردیده ا ساس علایق کارکنان  شود که برا به عنوان برنامه ای معرفی 

شند      شته با سبت به این برنامه ندا ه عدا اطمینان ب. اهمیت ویژه ای دارد، کاهش عدا اطمینان در موردتغییر. تزلزل ن

،  به منظور معرفی و اجرای موفقیت آمیز برنامه تغییر. گرددمیدر مقابل تغییر و تمایل به عدا مشارکت منجر  مقاومت

شند     سازمان باید با آن همگاا با ضای  صت . اع کارکنان  یی برای هااین برنامه باید محیطی فراهم کند که نوید بخش فر

یشاااان در ساااازمان باشاااد یا حداقل احتمال بهبود   های جدید برای بهبود موقعیتهاجهت کساااب دانش و مهارت

   .نمایدمی تصورات منفی در خصوت تغییر را تضعیف، این زمینه فکری. یشان افزایش دهدهاموقیعیت
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 فرهنگ و اثر بخشي آن تغيير ۀعوامل موثر بر نحو -5

 الگوی فرهنگي جايگزين در دسترس بودن. 1-5 

شد  سازمانی مطلوب ، همانطور که قبلا ًبیان  سعه فرهنگ هاباید قبل از تدوین برنامه، الگوی فرهنگ  ،  ی تغییر و تو

شند      شد و مدیران از وجود آن آگاه با شده با شد   . طراحی و تدوین  سترس نبا   ،در واقع تا الگویی برای جاگزینی در د

باید آگاهی و توانایی لازا در مورد      ، بدنبال تهیه و تدوین الگوی مناساااب     . مفهوا پیدا نمی کند  ، تغییرفرهنگ موجود 

یگر از  د، پیدا شده باشد بطوری که از طریق کسب آگاهی لازا   ، برای مشارکت کنندگان و اجرا کنندگان فرهنگ ، الگو

گاهی اوقات شاااید نیاز  . حمایت کنند هاباشااد و آنها از برنامهممانعت وجود نداشااته ، طرف مدیران برای ایجاد تغییر

به هر حال الگوی مطلوب به منظور  . یی صورت گیرد هاجابجایی، باشد به منظور پذیرش تماا مدیران از الگوی مطلوب 

 .  جایگزینی باید فراهم باشد و هم نین از الگوی مورد نظر شناخت کافی برای مدیران حاصل شده باشند

 به الگوی موجود ميزان تعهد اعضاء سازمان. 2-5 

ه ذهن افراد خطور  بکه حتی تصااور الگوی دیگر  شااودمیفقدان الگوی جایگزین و نهادی شاادن الگوی موجود باعث 

شت  ، که در طول فعالیت گذشته خود  هاسازمان بعضی  . نکند ست موفقیت  ، اندهموفقیت چشمگیری دا ا به  خود رممکن ا

شد        شده با سازمان نهادی  ضاء سبت دهند و الگوی موجود در بین اع سئله در مواردی که    .الگوی فرهنگی موجود ن این م

ی  هاچالش، هازیرا این داستان . بیشتر مصداق دارد  ، ی سازمانی تدوین شده باشد   هاسابقۀ یک سازمان به صورت داستان    

  ،ازقبیل چگونی برخوردها در گذشته با رقبا ، با استفاده از چارچوب راهنما در شرایط بحرانی  ، بقاءگذشتۀ سازمان را برای   

د  تعه، چگونگی ایجاد و توسعۀیک محصول جدید و هیجان آور  ، چگونگی حفظ و هدایت سازمان در شرایط بد اقتصادی   

سازمان بیشتر باشد تغییر چارچوب راهنمای   هر چه قدمت، در چنین شرایطی. دهندمیو امثال آن را توضیح  هاارزشبه 

ست    شوار تر ا شد      . موجود د شتر با سبت به الگوی موجود بی صولاهًر چه تعهد اخلاقی افراد ن شتر   ، ا در محافظت از آن بی

شان   شدید ممکن         . دهندمیپایبندی ن شت اما این تعهد  شغلی خواهد دا ضایت  سته ای بر ر البته چنین تعهدی اثر برج

ست باعث   شود        ا سازمان  شی  شاید در نهایت منجر به کاهش اثر بخ سازمان گردد و  ا  زیر. ایجاد ممانعت در برابر تغییر 

 .  د مطابق تغییرات محیطی به انجاا اصلاحات و تعدیلات لازا بپردازدتوانمیسازمان در آن شرایط ن

 1ميزان سيال بودن الگوی مورد نظر .3-5 

شد . این عامل به محتوای الگو نظر دارد  احتمال کمتری وجود دارد که همۀاعضای گروه  ، هر چه الگو پی یده تر با

را برای القاء به  هاارزشمجموعۀ پی یده ای از عقاید و ، یا مؤسااسااان  هاسااازماناگر مدیران عالی  .آن را درک کنند

یک الگوی  . راد سااازمان قادر به درک و پذیرش آنها باشااند ممکن اساات تعداد کمی از اف، پیروان خود انتخاب کنند

شرایط  شرایط پویا و جدید تطبیق دهد     مطلوب باید توانایی تطابق با  شد و بتواند خود را با  شته با   الگوی .محیط را دا

بلکه در   ،باشد  فرهنگی باید بتواند نیازهای سطوح عالی افراد آن را برآورده سازد و نه این که سدی در برابر تأمین آنها   

  دپذیرند و به آن متعهمی نظر را بهتر الگوی مورد، دراین صورت کارکنان . آنها را یاری بخشد ، یک روند رشد و تکاملی 

   .شودمیشوند و باعث ایجاد احساس کنترل درونی در افراد می

 ارتباط بين فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان  ميزان. 4-5 

ی  هاارزشبا اعتقادات و ، حاکم مورد قبول افراد در جامعه یهاارزشکه اگر بین اعتقادات و  ددارمی این عامل بیان

شد       شته با سازگاری وجود دا سازمان  ست   ، الگوی مورد نظر در  سانتر ا صورت . پذیرش آ تغییر فرهنگ با   در غیر این 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1. Of the frame Fluidity 
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 .  شودمیممانعت از طرف اعضای سازمان روبرو 

ی  جایی به سازمان با جاب، ا در سازمان داشته باشند   چندین ساله یک نوع فرهنگ ر  القای ۀهم نین افرادی که سابق 

  .ند به آسانی با فرهنگ موجود در سازمان جدید وفق یابندتوانمین، تفاوت شدید داشته باشد، دیگر که با فرهنگ قبلی

سازمان و فرهنگی را که افراد در گذشته  نوع ، ی گزینش استخداا خودهادر برنامه هاسازمانبه همین دلیل بسیاری از 

ی آموزشی وسیعی در مورد فرهنگ سازمان خود  هاو هم نین برنامه دهندمیمورد توجه قرار ، اندهبا آن در ارتباط بود

باید به تغییر فرهنگ       ها ساااازمان به عوامل مذکور در     با توجه  . کنند میدر بدو ورود افراد به ساااازمان تدوین و اجرا     

یی وجود دارد که باید با توجه به شااارایط و میزان تغییرات لازا بکار گرفته          ها برای این منظور روش. شاااود پرداخته 

  .شوند

 

  تغيير و پرورش فرهنگ سازماني یهاروش -6
از درون هسااتند   یا به دنبال ایجاد تغییر هاروش این. تغییر فرهنگ سااازمانی وجود دارد ی مختلفی برایهاروش 

ساس آن بر افرایش آگاهی  که معمولاً و یا به دنبال ایجاد تغییر از بیرونند که   شود میکید أافراد ت دانش و معرفت، برا

 .  پردازیممی دراین قسمت به شرح مختصری از آنها. شودمیبر ایجاد محیط و شرایط کاری جدید تأکید  معمولاً

 آموزش . 1-6 

قادات  مه      ها ، ارزشتغییر و پروش اعت نا تاری مطلوب از طریق بر های رف آموزش عمومی از مهمترین   یها و الگو

بعضاای از دانشاامندان  . یک روش اساااساای ایجاد تغییر درسااازمان اساات، به طور کلی آموزش. ی تغییر اسااتهاروش

هدایت و آموزش نیروی  ، در فرهنگ اسلامی . گیرندمی نظرآموزش را مهمترین فعالیت سازمانی در آینده در  ، مدیریت

استعدادهای پنهانی وجود دارد که بدون هدایت آنها از طرف مدیری    هاانسان انسانی اهمیت زیادی دارد زیرا در وجود  

اج و به اسااتخر، اکتشاااف ی نهفته در وجود انسااان نیاز بههاساارمایه در واقع. ند از آنها اسااتفاده کنندتوانمین، آگاه

و الگوهای رفتاری نامطلوب   هاویژگی، ی آموزشااای باید در مورد اثراتهادربرنامه .صاااحیح دارد کارگیری در مجرای

بت شود و   صح  ...خلف وعده و، بد خلقی، بی تقوایی، فرد گرایی، بی تفاوتی، بی حوصلگی ، فرهنگ موجود مانند تنبلی

در باب  ، دتوانمیی آموزش هامحتوای برنامه، در فرهنگ اسلامی . هم نین عوامل اساسی الگوی مطلوب تشریح گردد   

و نوآوری و ساااایر   خلاقیت ، نظم، تعاون و همکاری  ، عدالت  ، احتراا به قانون  ، نفی اساااراف، خوش خلقی، تقوای الهی

.  عملکرد سااازمانی باشااد ی فرهنگ سااازمانی مورد نظر و هم نین در مورد آثار آن در رفتار فردی و بهبود هامتغیر

 :گرددمیی زیر اعمال هااز شیوه، ی آموزشی فرهنگ سازمانیهابرنامه

 شده و جهت دار   ریزیبرنامهبرگزاری مسابقات -

   ی داخلی برای پرورش فرهنگ سازمانیهااختصات دادن فصلی از نشریات و خبر نامه-

 ی مناسب در سطح سازمانی  هارفتارنصب پلاکارد و نمایش -

 شده در مورد فرهنگ سازمانی   ریزیبرنامهی هاسخنرانی-

 آموزشی بویژه برای مدیران -ی تفریحیهابرگزاری اردو-

 ی آموزشی برای مدیران  هابرگزاری سمینار-

 .  کنانی آموزشی تخصصی به آموزش فرهنگ سازمانی برای کلیه کارهااختصات دادن بخشی از برنامه-

شی هادر برنامه شد    ، ی آموز شتری برخوردار با سازمان از توجه بی سیاری از  . آموزش مدیران  محور ، هاسازمان در ب

آموزش و پرورش مدیران سااازمان بوده اساات زیرا مدیران باید نساابت به الگوی  ، ی تغییر فرهنگ سااازمانیهافعالیت
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ی تغییر شکست  هادنبال نمایند زیرا بدون حمایت مدیران برنامهنگرش مثبت کسب کنند و متعهدانه آن را ، مورد نظر

و از طریق سلسله     شود میدهد که فرهنگ سازمان در سطوح عالی سازمانی تنظیم    می مطالعات نشان . خواهند خورد

سطوح پایین انتقال    سازمانی به  سازمانی . یابدمی مراتب  شند   ، اگر مدیران به فرهنگ  شته با کرهایی  ف، تعهد لازا را دا

ی آموزشی شرکت  هاهم نین تماا مدیران باید در برنامه. به آسانی در سطح سازمان نفوذ خواهد کرد کنندمیکه القاء

زیرا اگرهر یک از مدیران صاارفاً امور مربوط به واحد خود را  . کنند و همه در راسااتای الگوی تدوین شااده عمل نمایند

 . د شدفقدان فرهنگ سازمانی مواجه خواه مسئله ای به ناا سازمان با، انجاا دهد

 تغيير افراد کليدی  . 2-6

  به ویژه اگر تغییر در، کندمی ی حاکم بر سااازمان تغییرهاارزشالگوی اعتقادات و ، اگر افراد سااازمان تغییر کنند

ست  شد هاپ سازمان هستند و     ، مدیران. ی کلیدی با سی رفتا    های الگوهاارزشآنها با تغییرشکل دهنده فرهنگ  سا ی ا

د به تغییر فرهنگ  توانمینیز  هاسازمان ی جابجایی در های افراد و برنامههاالبته تغییر پست . شود میدستخوش تغییر  

با تغییر وانتصااااب آنها در  ، ساااازمانی کمک کند به ویژه اگر افراد مورد نظر داری فرهنگ مطلوب ساااازمانی باشاااد 

  گشته و موجب پرورش فرهنگ معرفت و هم نین کسب هاارزش، تجربیات، منجر به انتقال مفاهیم ی مختلفهاپست

د به تغییر  توانمیمدون و هدفدار باشااد  تعدیل نیروی انسااانی اگر براساااس یک برنامه، یهابرنامه. گرددمی سااازمانی

ر  تغییر فرهنگ د، اندهزیادی دارای شارایط ثابت بود  یی که برای مدتهاساازمان در، نکته آخر اینکه. فرهنگ بیانجامد

 . گروه تغییر رهبران سازمان است زیرا مدیران نقش محوری در تغییر فرهنگ دارند

  توسعه نظام مشارکت. 3-6 

ی هااصولاٌ یکی از شیوه. مشارکتی در سازمان استایجاد و توسعه نظاا ، ی پرورش فرهنگ سازمانیهایکی از روش

ی رشد فرهنگ سازمانی    هاو مشورت از نشانه   است « مشورت  »  هاانسان بسیار مناسب و پر جاذبه پرورش شخصیت     

ستند      شورت ه ست و بدون تردید افرادی که اهل م شتری بهره  از، ا سعه      .بردمی عقل و فکر بی شارکتی با تو نظاا م

و افراد بر رفتار و نگرش یکدیگر   هازیرا از طریق گروه گرددمیی کاری نیز منجر به پرورش فرهنگ سااازمانی هاگروه

  به شمار  و الگوهای مطلوب رفتاری ها، ارزشی گروهی یک روش عالی برای توسعه اعتقادات هاگذارند و بحثمی ثیرأت

سازمانی  . آیدمی شارکتی در بهبود ارتباطات  صمیم ی حل و هاافزایش توانایی، نظاا م شد کارکنان نیز م  گیریت ثر ؤو ر

  .است

  نظام ارزشيابي عملکرد. 4-6

شیابی عملکرد   سایر کارکنان   معیارهای ارز سازمانی توانمیمدیران و  در   .کمک کند د به ترویج و پرورش فرهنگ 

  ی فرهنگ ها ارزشبلکه براسااااس  ، فقط به کمیت و کیفیت کار نباید توجه گردد       ، واقع در نظاا ارزشااایابی عملکرد  

سازمانی بیانجامد   ، سازمانی  شود که به پرورش فرهنگ  کارکنان نیز باید از معیارهای دقیق اطلاع ، معیارهایی تدوین 

سپس افرادی که دارای عملکرد      شند و  شته با ستند      دا ساس فرهنگ مطلوب ه سب برا شویق و قدردانی   ، منا مورد ت

  .ی پرورش فرهنگ سازمانی باشدهادر واقع نظاا تشویق و قدردانی نیز باید هماهنگ با برنامه. قرارگیرند

 توسعه نظام مديريت بر مبنای هدف  . 5-6 

هم نین یک   و کید داردأمسااا ل تکارکنان در تعیین اهداف و حل  به مشااارکت، نظریه مدیریت بر مبنای اهداف

سی ارزیابی عملکرد     سا شد میروش ا شخص دیگر باعث     اانجاا فر. با سط  یند نظارت بر کارکنان و ارزیابی عملکرد تو

ضی و دا  شود می شند   ورمدیر و ارزیاب نقش قا شته با نقش  ، در حالی که با وجود نظاا مدیریت بر مبنای اهداف. ی دا

ر  د. در ارزیابی خواهند داشاات مشااارکت فعال، کند و کارکنان نیزمی ل کننده تغییرمدیر به نقش مشاااوره و تسااهی
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یک خود  نزد در این صورت سرپرست ارتباط. پردازندمی به تعیین اهداف، افراد به اتفاق سرپرست ، کارگیری این روشب

  نظارت، ه عملکرد خودنسااابت ب، کند و کارکنان در طول دوره براسااااس اهداف تعیین شااادهمی را با کارکنان حفظ

ه یکی  ک، لذا ویژگی خود نظارتی و خود ارزیابی. نقش فعال دارند، نمایند و در پایان دوره در فرایند ارزیابی عملکردمی

  یابد و موجبات رشاد کارکنان را هم فراهم می در ساطح ساازمان پرورش  ، لگوهای رفتاری فرهنگ ساازمانی اسات  از ا

   .کندمی

 ی سازماني هاو ساير نظامتغيير ساختار . 6-6

تغییر اساسی  . پردازندمی ی سازمانیهاو اصلاح ساختار و نظاا ی تغییر خود به تغییرهادر برنامه هاسازمانبسیاری 

ساختار و نظاا  سازمان هم ت توانمیی دیگر هادر چگونگی گروه بندی وظایف و نحوه ، ساختار . ثیر بگذاردأد بر فرهنگ 

شان سازمانی   ارتباطات سایر   . دهدمی را ن ساختار و  نظاا  ، نظاا کنترل، از جمله نظاا اطلاعات مدیریت هانظاا تغییر 

ستخداا بر رفتار افراد ت ، پرداخت شینی گونه به ارگانیک   . گذاردمی ثیرأبودجه بندی و ا ساختار از ما   ،برای مثال تغییر 

چگونگی کنترل  ، ساالسااله مراتب سااازمانی، بندی وظایفگروه ، ی سااازمانی مانند رفتار فردیهابر بساایاری از جنبه

صمیم ارتباطات ونحوه ، عملکرد سازمانی أت گیریت ،  راتتحت نفوذ آن تغیی، ثیر دارد در نتیجه الگوهای رفتاری فرهنگ 

 . (134-150: 1383، 1گیرد)علی احمدی و دیگرانمی قرار

 دينتغيير فرهنگ از طريق رهبری نما. 7-6

به منظور   لازاهای هنجارها و ارزشبه منظور ایجاد یا تغییر  هاسااازمانکه اساات یی هایکی از راه نمادین یرهبر

ستان ، مدیران از نمادها. گیرندمی کاربدستیابی به عملکرد برتر   رهنگ  تغییر ف یاها برای تقویت و جشن ، شعارها ، هادا

 یرتأثفرهنگ سااازمانی  رگیرد تا بها را تعریف و به کار مینمادها و نشااانه، نهبر نمادیر. کنندسااازمانی اسااتفاده می

و مشااخص کردن چشاام انداز برای فرهنگ سااازمانی که ایجاد هیجان کند و    تبیینرهبران نمادین از طریق . بگذارد

های اصاالی را تعریف و به طریقی در میان  آنها ارزش. گذارندمی تأثیرهنگ فربر ، کارکنان به آن باور داشااته باشااند 

 چشااام انداز  که های روزانه   فعالیت   به  رهبران نمادین ، علاوه بر این. گذارند که کارکنان از آنها پشاااتیبانی کنند         می

صل رهبر اطمینان . توجه دارند، تقویت کند رافرهنگ  شن می حا شعار ، هاکنند که ج های جدید  ها با ارزشنمادها و 

رهبران نمادین به گفتار خود عمل  ، اساات رساااتراز گفتار چون کردار ، تر از این مهم حتی. دنهم خوانی داشااته باشاا

 .  کنندمی

کارکنان با نظارت بر     . کنند زیرا کارکنان نحوه رفتار مدیران را با دقت ملاحظه می       ، اثرگذار اسااات  رهبری نمادین 

چگونه مدیران عالی در  ، شاااودپاداش داده میآن گیرد و به اینکه چه طرز تلقی و رفتاری مورد توجه مدیران قرار می

گیرند که  یاد می، ها همخوانی داردرفتار خود مدیران با ارزشآیا دهند و واکنش نشااان می های سااازمانیبحران برابر

سازمان اهمیت   ستق  یهایسازمان حتی . داردچه چیزی در  ست  ممکن، ی دارندقواند و فرهنگ یافتهرار که خوب ا از   ا

 . (478: 1393، 2)ایران نژاد پاریزیتغییرات لازا را اعمال کنند، نمادینطریق رهبری 
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شناخت فرهنگ، فرهنگ سازماني علی احمدی، علیرضا :علی احمدی، حسین :، مالکی ، ناصرر؛ نصر اصفهانی، محمد؛ ذبیحی، علی،  .1

 .1383، چاپ اول، تهران، انتشارات تولید دانش، ومديريت آن

 .1393، چاپ سوا، تهران، انتشارات مدیران، مديريت رفتار سازماني )در عصر جهاني شدن(مهدی، ایران نژاد پاریزی،  .2

 

https://www.gisoom.com/book/11113001/%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%B1%D9%81%D8%AA%D8%A7%D8%B1-%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%AF%D8%B1-%D8%B9%D8%B5%D8%B1-%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C-%D8%B4%D8%AF%D9%86/


 70 .........................................................................................................................................................سازمانی فرهنگ مدیریت
 

  



  آن فرایند و مانیزسا فرهنگ تغيير ضرورتفصل چهارم:   ...................................................................................................... 71
 

 جمع بندی
،  تغییر فرهنگیکی از نکات مهم در زمینۀ . در این فصاال مقولۀ تغییر فرهنگ سااازمانی مورد بررساای قرار گرفت 

چراکه فرهنگ به مرور زمان و در خلال اتفاقات بیشاامار شااکل گرفته و به . کندی و دشااوار بودن این تغییرات اساات

ی هدایت کنندۀ جدید بسااایار زمان بر بوده و مساااتلزا برنامه ریزی و             ها ارزشهمین دلیل تغییر آن و جایگزینی   

که   کنندیماستدلال ، د مدیریت شود توانمیند که فرهنگ ه هست کسانی که مخالف این اید . شکیبایی قابل توجه است  

ی کاری روزانه و  هاروال، های مساالم فهمهای بنیادی و باورهاعمیقاً ریشااه در پیش فرض هاارزشو  هاچون هنجار

سمی دارند  شدت محدود  ، روابط اجتماعی غیر ر   اگرچه این بحث در جای خود. شود میاحتمال مدیریت فرهنگ به 

  ،د این دشواری را به حداقل برساند از جمله وجود یک بحران جدی  توانمیآید اما شرایطی  می نگرانی درستی به شمار  

در ادامۀ  . یا وجود یک رهبر بسیار قوی و ذینفوذ وجود فرهنگ ضعیف، جوان و کوچک بودن سازمان، تغییر در رهبری

سازند اشاره گردید که مهمترین آنها عبارتند  می ی تغییر فرهنگ را با ناکامی مواجههافصل به عوامل عمومی که پروژه

سازمان که مانع یاد گیری و تغییر      سلطۀ  ، از شک بر  سی خ شی از کارهای     شود،  میبورو کرا سرهای نا ترس از درد

وجود افرادی که از زیر  ، مناسب نبود نظاا پاداش، سازدمی راحت سازمان را آشفته ابتکاری و بیم از کارهایی که خواب

شانه خالی    سئولیت  سوی مدیران  ، وجود افراد منفی بافکنند، میبار م سوزانه از  ان  فقدان زم، فقدان تعهد واقعی و دل

کافی برای مدیران عالی ) از نظر داوران تصدی ( به منظور ایجاد تغییرات فرهنگی که عموماً به زمان طولانی نیاز دارد  

فرایند مدیریت بر فرهنگ سازمان موضوع دیگری  . ی جدیدهاپایین مدیران عالی برای پذیرش حرکت ریو ریسک پذی

شامل گاا . بود که بررسی گردید  سازمانی    باشد میی ذیل هااین فرآیند  سایی فرهنگ موجود  شنا سایی فرهنگ    ، :  شنا

سازمانی   ، سازمانی مطلوب  سه فرهنگ موجود با فرهنگ مطلوب  تدوین و اجرای برنامۀ تغییر و پرورش فرهنگ  ، مقای

 . ی اجرا شده و در نهایت حفظ فرهنگ سازمانی مطلوب وحمایت از آنهاارزیابی برنامه، سازمانی

 

 ي برای دوباره انديشيدنيهاپرسش
  مشاور قصد تغییر فرهنگ سازمان را داشته باشید چگونه اقداا خواهید نمود؟اگر شما بعنوان مدیر یا 

 ؟گرددمیی مدیریت تغییر فرهنگی به نتایج مطلوب منجر نهاچرا برخی از پروژه 

    ی مدیریتی چه جایگاهی دارند و چگونه به مدیران در بهینه ساااازی            ها نظاا ، در فرآیند تغییر فرهنگ ساااازمان

 رسانند؟می فرهنگ یاری

 آیند؟ توضیح دهیدمی چه عواملی تسهیل کنندۀ مدیریت تغییر در سازمان به شمار  . 

  گذارد؟می تأثیررفتار رهبران در فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی چگونه 

 

 ایگزينهسؤالات چهار 

 برد ؟مي مناسب بودن فرهنگ جاری را زير سوال هاکداميک از گزينه .1

 فرهنگ ضعیف (د   جوان بودن سازمان( ج  بروز یک بحران (ب  تغییر در رهبری( الف

 ی فرهنگي جديد ؟هاارزش منجر به هاگزينه از کداميک .2
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 قوی فرهنگ (د   سازمان بودن جوان( ج  بحران یک بروز (ب  رهبری در تغییر( الف

 تر است ؟ ی جديد مديريت آسانهاارزشتفهيم و انتقال  هاگزينه از درکداميک .3

 قوی فرهنگ (د   سازمان بودن جوان( ج  بحران یک بروز (ب  رسمیت بالا( الف

 جزو موانع ايجاد تغييرات موفق در فرهنگ سازمان نيست ؟ هاکداميک از گزينه .4

 بورو کراسی خشک (ب   فرهنگ ضعیف( الف

 فقدان زمان کافی (د   نبود نظاا پاداش مناسب( ج

 جزو موانع ايجاد تغييرات موفق در فرهنگ سازمان نيست ؟ هاکداميک از گزينه .5

 بورو کراسی خشک (ب   پایین ریسک پذیری( الف

 فقدان زمان کافی (د   سازمان بودن جوان( ج

 نيست ؟ سازماني فرهنگ تغيير بخشي بر اثر ثرؤم جزو عوامل هاکداميک از گزينه .6

 پایین پذیریریسک ( الف

 ارتباط بین فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان (ب

 سیال بودن الگوی مطلوب( ج

 در دسترس بودن الگوی فرهنگی جایگزین (د

 نيست ؟ سازماني فرهنگ تغيير بخشي بر اثر موثر جزو عوامل هاکداميک از گزينه .7

 در دسترس بودن الگوی فرهنگی جایگزین( الف

 ارتباط بین فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان (ب

 سیال بودن الگوی مطلوب( ج

 سازمان بودن جوان (د

 نيست ؟ سازماني فرهنگ تغيير بخشي بر اثر موثر جزو عوامل هاکداميک از گزينه .8

 قوی فرهنگ( الف

 ارتباط بین فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان (ب

 سیال بودن الگوی مطلوب( ج

 در دسترس بودن الگوی فرهنگی جایگزین (د

 نيست ؟ سازماني فرهنگ تغيير بخشي بر اثر موثر جزو عوامل هاکداميک از گزينه .9

 در دسترس بودن الگوی فرهنگی جایگزین( الف

 ارتباط بین فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان (ب

 سیال بودن الگوی مطلوب( ج

 بحران یک بروز (د
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 نيست ؟ سازماني فرهنگ تغيير بخشي بر اثر موثر جزو عوامل هاگزينهکداميک از  .10

 در دسترس بودن الگوی فرهنگی جایگزین( الف

 ارتباط بین فرهنگ حاکم بر جامعه و فرهنگ سازمان (ب

 به الگوی موجود تعهد اعضاء سازمان( ج

 بورو کراسی خشک (د
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 مقدمه
صوت      شین در خ صول پی سازمانی در ف شکیل دهندۀ آن   ، ماهیت فرهنگ  صر ت شکل گیری و مدیریت  ، عنا نحوۀ 

ویژه  به. دهدمی در اختیار مخاطبین قراراین مباحث درک روشنی از این پدیده . فرهنگ سازمانی به تفصیل بحث شد

سازمانی        شند تا حد زیادی به نقش و اهمیت فرهنگ  سنامه توجه نموده با مدیران چنان ه با دقت به محتوای این در

  اینک با این شاااناخت نسااابی اگراند. هساااازمان و هم نین به جایگاه خود در این حوزه آگاهی پیدا کرد عملکرددر 

شته باشند به ارزیابی فرهنگ موجود بپردازند  قص  مدیران ارجمند ی متعددی ارا ه خواهد هادر این فصل شاخص  ، د دا

 . ان خواهد نمودایششد که کمک قابل توجهی در این زمینه به 

 

  

 اهداف رفتاری:

 از مخاطب انتظار می رود پس از مطالعۀ این فصل قادر باشد:

 ضرورت مطالعه و ارزیابی فرهنگ سازمانی را درک نماید . 

  ارزیابی فرهنگ سازمانی آشنا گرددبا شاخص های گوناگون . 

 ابزار لازم را برای ارزیابی فرهنگ سازمان متبوعش طراحی نماید . 
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  ارزيابي فرهنگ سازماني -1
برخی دانشاامندان سااازمانی از ازریابی کیفی فرهنگ سااازمانی و برخی از ارزیابی کمی فرهنگ سااازمانی حمایت   

شنامه به دلیل    هاروش. کنندمی س سه ، 1ی عینیتهاویژگیی کمی ارزیابی فرهنگ مانند پر   3و دقت 2بودن قابل مقای

،  شوند میبه این دلیل که جز یات را شامل   ی کیفی مانند مصاحبه و مشاهده  هاارزشمند هستند در صورتی که روش   

 . شوندمیتوصیفی و منحصر به فرد بوده و ارزشمند تلقی 

سازمانی ابزار     صوت ارزیابی فرهنگ  شاخص      هادر خ ست  صاحبنظران طراحی گردیده ا سوی  ی های متعددی از 

 :دهندمیمورد توجه قرار گرفته است را تحت پوشش قرار  ی مختلفهااغلب معیارهایی که در ابزار، ذیل

یی است که انجاا کارها در  هاسازماناین شاخص یکی از عوامل مهم موفقیت برای . نظم پذيری و رعايت قوانين

ستانداری     ساس ا شده و برا شخص هازمان تعریف  شمار  شرط کارایی و اثر بخشی  ، شده  ی م در چنین  . آیدمی آنها به 

ثیر گذار  أدر تحقق مطلوب اهداف مورد نظر بساایار ت دتوانمیفرهنگ رعایت نظم و قواعد تعریف شااده ، ییهاسااازمان

 .  باشد

از درجات مختلفی برخوردار   ها فرهنگ بها دادن به کار گروهی یا انفرادی در     . ا جمع گراييميزان فرد گرايي ي 

ست  سازمان     ۀتعیین کنند وجود فرهنگ فرد گرایی یا جمع گرایی تا حدودی. ا شت یک    هافعالیتو نحوه انجاا  سرنو

  ییهافعالیتیی در سازمان بهتر است درقالب کار گروهی انجاا شود و چه    هافعالیتاینکه چه  تشخیص . باشد میدرآن 

صورت انفرادی  ست  ب سازمان   وظیفه، بهتر قابل انجاا ا شد میمدیران  سب نوع وظایف ومیزان  در هر حال. با ع  جم تنا

 .  شودمیسازمان تلقی  عامل تعیین کننده ای برای بهره وری، گرایی

شته   . ميزان اهميت دادن به زمان  سازمان به کداا یک از حالات زمان ) گذ شتر   ، آینده (، حال، اینکه دریک  بی

ی  ها فرهنگ  طبیعتاً . ثیر قرار خواهد داد عملکرد آنها را تحت ثأ   ، در نتیجه و  رفتار مدیران وکارکنان    شاااود، می توجه 

شته گرا  سنت ، گذ شته تمایل هاو رویه هاارزشو هابه حفظ  شته و  ی گذ ستند   هادر محیط دا شتر مفید ه .  ی پایدار بی

لذا با    ، باشاااند  می انطباق با محیط   ی بلند مدت و  ها ریزیبرنامه  بدنبال    غالباً  ، تند یی که آینده نگر هسااا  ها فرهنگ 

 .  سازگاری دارندمتغیر بیشتر  ی پویا وهامحیط

سارت ، ميزان تهور شتکار ، ج   دهندمییی که به چنین خصااوصاایاتی پاداش  ها. فرهنگاعتماد به نفس و پ

انرژی هسااتند که   یی را درکارکنان خود پرورش دهند ودارای فضااایی رقابتی و باهاکه چنین ویژگی کنندمیوتلاش 

یی  هاسازمان این خصوصیات مخصوصاً برای     . از خود بروز خواهند داد هاسازمان عملکرد بالاتری را در مقایسه با سا یر  

 .  باشدمیبرند بسیار حیاتی می که در دوران اولیه عمرخود بسر

یکی  ، ی محولههافعالیتتعهد و وجدان در انجاا  ا صولاً وفاداری به سازمان و برخورداری از :تعهد و وجدان کاری

های  عناصر مخصوصاً در شرایط بحران     این. باشد میدر تعیین سطح کیفیت ارا ه کالا وخدمات   بسیار کلیدی از عوامل 

   .کنندعمل می هاشرکت و هاسازمانبعنوان مزیت رقابتی  اجتماعی و اقتصادی

ی  هابه شکل دهند، مییی که به این عوامل اهمیت هاسازمان . تخصص  دا نش و، ميزان اهميت به شايستگي   

ستخداا  ،  نظاا ارتقاء، پاداش دهی ی ارزیابی عملکرد وهانظاا طراحی، مختلف از جمله توجه به کیفیت افرا در هنگاا ا

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

1 objectivity 

2 comparability 

3 precision 
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صاب  سا        ...و ا نت سته  شای ستگی و  شای سازمان نهادینه  لاریفرهنگ  ه که افراد ب شود میاین امر باعث . سازند می را در

 .  ی خود در سازمان باشندهاقابلیت مهارت و، به دنبال افزایش سطح دانش، جای طی کردن مسیرهای غیر متعارف

سک پذيری  ی ناشاای از هایی که به دنبال حاشاایه امنیت بوده و حاضاار به پرداخت هزینههاسااازمان. ميزان ري

سک نمی با اقدامات ت سک گزیرخواهند    به تدریج باعث ایجاد فرهنگی محتاط وافرادی راحت طلب و، شند وأا با ری ری

سازمان در محیطی . شد  شد     اگر  سک پذیری با ستلزا ری  وجود چنین فرهنگی که به، فعالیت کند که موفقیت درآن م

 .  د به نابودی سازمان منجر گرددتوانمی، اجازه ا تخاذ تصمیمات پرریسک را نمی دهد افراد

د توانمیمطالعات نشااا ن داده اساات که وجود فضااای اخلاقی در سااازمان   . اخلاقي مذهبي و تمايلات ميزان

سیاری از نظاا  شد که به خوبی رفتار افراد را قابل پیش بینی  ی نظارتیهاجایگزین ب اگر  . ایدنممی وکنترل وکنترلی با

ضای اخلاقی برآن غالب        شد که ف شده با شد سازمان به گونه ای طراحی  شد که از   توانمیطبیعتاً ، با شته با   د انتظار دا

 . برخوردار باشد بهره وری ی افراد بهره مند شده و از حداقل رفتارهای ضدهاحداکثر قابلیت

نساابت به  ی بر اعتماد ساااخته شااده وشااکاف بین باورهای افراد نیی که مبتهاسااازمان .ميزان اعتماد به افراد

با دشااواری کمتری   وتغییرات ازسااوی کارکنان هادر پذیرش برنامه، حداقل ممکن باشاادیشااان در هایکدیگر با رفتار

به مدیران خود دارند حداقل مقاومت                 مواجه خواهند   به دلیل اعتمادی که کارکنان  از طرفی   را ابراز نموده و بود و 

 . دخواهند نموی نظارتی وکنترلی استفاده هامدیران نیز از حداقل اهرا

 

 ی اندازه گيری فرهنگ سازمانيهاشاخص -2
س  ضع موجود   از آنجا که اندازه گیری فرهنگ  شناخت و شاوران     ، ازمانی به منظور  ضروری برای مدیران و م امری 

شمار   سشنامه  می سازمانی به  معرفی یکی از جامع ترین  در این بخش به ، ی موجودهارود و از طرفی به دلیل تعدد پر

که بر اساس مرور ادبیات تحقیق و از میان ابزارهای متعدد   شودمیی اندازه گیری فرهنگ سازمانی پرداخته هاشاخص 

را به صورت پرسشی      هاند این شاخص توانمی هاسازمان علاقمندان به مقولۀ اندازه گیری فرهنگ . استخراج شده است   

معیاراصلی و زیر معیارهای هر یک استفاده     12در این ابزار از . ورد سنجش قرار دهند مطرح و در قالب طیف لیکرت م

 . شده است

  شايسته سالاری-1

 .  زمانبندی واصول و روش مشخصی دارد، ارتقاء شغلی در سازمان برای هر فرد مراحل-1-1

 .  عالی برای کارکنان براساس ضوابط وجود داردامکان و امید دستیابی به مناصب مدیریت میانی و -2-1

تجربیات و سااوابق شااغلی )مثبت یا منفی (ضاابط شااده در انتصاااب و ارتقاء یا عزل کارکنان به /از مناصااب  -3-1

 .  مدیریتی تأثیر دارد

 . در سازمان مشکلات حل نشده /غیر قابل حل /قابل توجهی وجود ندارد-4-1

 .  باشندمی سازمان قادر به حل مشکلات حیطۀ مسئولیت خود کارکنان ومدیران سطوح مختلف-5-1

 .  شودمیی ایشان توجه هابرای سپردن مسئولیت به کارکنان ابعاد گوناگون توانمندی-6-1

صب مدیریتی   -7-1 سیدن به منا سئولیت ، برای ر ضویت در گروه و    هاو موقعیت هام شغلی به ع ی جدید و بالاتر 

 . غیر شغلی نیازی نیست رسته غیر رسمی یا روابط خات

 .  شودمیی دیگر محول هاسازمانبه کارکنان تازه وارد از  هاوموقعیت هامسئولیت-8-1
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 . ی دیگر در صورت داشتن تخصص شغلی مرتبط امکان انتقال به سازمان را دارندهاسازمانکارکنان -9-1

یری از عده ای خات از همکاران قبلی  مدیران ارشاااد)میانی و عالی (در مسااائولیت جدید و پس از هر تغی-10-1

 .  کنندمیخود استفاده 

  همترازان (صلاحیت لازا جهت تصدی مسئولیت محوله را دارا   ، زیر دستان ، همکاران نزدیک شما)مدیران  -11-1

 .  باشندمی

 .  باشدمیقومیت همکاران شما متأثر از قومیت مدیران سطوح مختلف -12-1

 حاکميت قانون و مقررات:-2

 .  باشدمیمقررات وضوابط ، گیرد بر مبنای قانونمی یی که در سازمان صورتهافعالیتاقدامات و-1-2

ست که اگر اقدامات و  روال کار-2-2 صورت پذیرد   ، یی بر خلاف مقرراتهافعالیتها به گونه ای ا ضوابط    ،قوانین و

 .  گیردمی مورد توجه جدی و عکس العمل قرار

 .  گرددمیکارکنان سازمان معتقدند که اقداا بر اساس قانون باعث رشد وتعالی کارکنان و سازمان -3-2

 .  مقررات وضوابط انجاا گیرد، گونه اقداا وفعالیت بایستی براساس قانونۀ کارکنان سازمان معتقدند که هرهم-4-2

نواقص وتعارضات سازمانی  ، کاهش اشکالاتاجرای هر چه بیشتر قوانین و مقررات وضوابط در سازمان موجب -5-2

 .  گرددمی

ج      -6-2 قانون موجب افزایش میزان و در مل و دقیق  کا مدیران         ۀ اجرای  نان و  کارک یان  صااامیمیت در روابط م

 .  گرددمی

 .  دهندمیمسئولیت خود پایبندی نشان  ۀوظیفه و حوز، کارکنان و مدیران به تعهد ناشی از شغل-7-2

 .  نمایدمی متعهدانه برای دستیابی به اهداف و رسالت خود و جلب رضایت ذینفعان تلاشسازمان -8-2

 . ی محوله استهاوظایف و مسئولیت ساختار سازمان متناسب با اهداف و-9-2

 .  دشومییر قانونی انجاا نعبیعنی سوءاستفاده و سوءت. شودمیدر اجرای قوانین ومقررات اعمال سلیقه ن-10-2

 .  شودمیاجرای قوانین ومقررات گزینشی عمل ندر -11-2

 . توجه به قوانین و مقررات و اجرای آنها یک ارزش سازمانی است-12-2

 . در هم ریختگی و هرج ومرج وجود ندارد، سردر گمی، حاکمیت قوانین و مقررات در سازمانبه دلیل -13-2

ساس نیاز     -14-2 سازمان بر ا ضوابط حاکم بر  توقعات و واقعیات مورد تجدید نظر و بازنگری ، اهقوانین ومقررات و

 .  گیردمی قرار

 ابهام گريزی: و شفافيت-3

   .باشندمی مستند هادستور العمل ی اجرایی وهاروش، هاآیین نامه-1-3

ساس آیین نامه   -2-3 شان برا ستو العمل هاروش، هااعمال کارکنان واقدامات ای شن     ی های اجرایی و د ستند و رو م

 .  گیردمی انجاا

ستراتژی  هامأموریت، رسالت ، اهداف-3-3 ی سازمان به صورت واضح و روشن تعیین گردیده و در       هاو برنامه هاو ا

 . اختیار آحاد کارکنان سازمان قرار داده شده است

و مشخص تبیین    ی هر بخش و هر فرد از آحاد کارکنان و مدیران بصورت روشن  هاشرح وظا ف و مسئولیت  -4-3

 . و به ایشان اعلاا گردیده است

منظم و سریع اطلاعات را در معرض سمع و   ، سیستم اطلاع رسانی و روابط عمومی سازمان به صورت دقیق      -5-3
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   .دهدمی مدیران و ارباب رجوع قرار، نظر کارکنان

شن تبیین و    ی مربوط به امور کارگزینی و هاضوابط و آیین نامه ، قوانین ومقررات-6-3 صورت رو رفاهی کارکنان ب

 . در اختیار کارکنان قرار داده شده است

 .  گرددمیی سازمان به گونه ای ساده و روان تبیین گردیده و انجاا هاکار-7-3

 .  گرددمیکلیه امور در سازمان بصورت ساده و روان تبیین گردیده و انجاا -8-3

 .  ست که کارکنان احساس پنهان کاری نمی نمایندگردش اطلاعات در سازمان به گونه ای ا-9-3

 .  گیردمی از جانب هر کس انجاا گردیده باشد مورد نکوهش قرار، پنهان کاری در سازمان-10-3

سهولت      هافعالیتاقدامات و ، اعمال-11-3 سازی و شفاف  ستای  شود،   میسادگی و روانی آنها انجاا  ، یی که در را

 .  گیردمی عالی سازمان قرارمورد تشویق همکاران و مدیران 

 :روحيه کار جمعي-4

 . ی جمعی را دارندهافعالیتتمایل و توانایی کافی برای سازماندهی ، مدیران سازمان علاقه-1-4

 .  گیرندمی موفقیت در انجاا امور به صورت تیمی مورد تشویق همکاران و مدیران عالی سازمان قرار-2-4

  ریگیتصمیم (و ریزیبرنامه) سازی تصمیم مدیران سطوح مختلف سازمان بر مشارکت کارکنان و همکاران در    -3-4

 .  نمایندمی در ابعاد گوناگون تأکید

 .  گیرندمی ی نمونه مورد تشویق و ارتقاء قرارهای جمعی و تیمهافعالیتدر سازمان -4-4

  همکاران و مدیران از اشااتباهات غیرعمدی همکاران چشاام پوشاای  ، ی جمعیهافعالیتبرای ارتقاءسااطح -5-4

 .  نمایندمی

ی فعالیت و مشارکت کارکنان گردیده   هاصداقت موجود در میان همکاران و مدیران باعث فراهم آمدن زمینه -6-4

 . است

 .  نمایندمی همکاران و مدیران با اخوت و برادری نسبت به هم برخورد-7-4

صبر همکاران ومدیرا-8-4 سطح      ، تحمل و بردباری، ن با  ضعیف و قوی برای ارتقاء  سعی در هماهنگ کردن افراد 

 . مشارکت در سازمان دارند

  .فعالیت جمعی را تشدید نموده است، تواضع مدیران سطوح مختلف و هم نین همکاران نسبت به یکدیگر-9-4

 . شودمیبا مدارا برخورد ، هامسئولیتجاهل و غافل در انجاا ، همکاران وکارکنان خاطی با -10-4

 :نظم و انضباط سازماني-5

 .  ساختار سازمان با وظا ف محوله به کارکنان تناسب دارد-1-5

  .وظا ف و اختیارات کارکنان و مدیران سطوح مختلف به روشنی تبیین و در اختیار آنان قرار داده شده است-2-5

به گونه ای که هر یک از  باشاادمیسااازمان دارای برنامه اسااتراتژیک وعملیاتی مدون ومشااخص ابلاغ شااده -3-5

 .  دهندمیماهانه و سالانه انجاا ، هفتگی، خود را براساس برنامه روزانه هافعالیتکارکنان و مدیران 

 .  نمایندمی ارزیابی و نظارت، هیمدیران سطوح مختلف مطابق برنامه اقدامات خود وهمکاران را سازماند-4-5

 .  شودمیهرج و مرج و بهم ریختگی در سازمان دیده ن-5-5

همگانی و خود ، توسط مدیران سطوح مختلف و همکاران با عکس العمل جدی ، آشفتگی و آشوب در سازمان   -6-5

 . شودمیجوش برطرف 

 .  باشدمیمان بسیار اندک زمیزان تأخیر و غیبت غیر موجه در سا-7-5
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 .  باشدمیاندک  هاو دستور العمل هاآیین نامه، مقررات و ضوابط، موارد تخلف از قوانین-8-5

سازمان قوانین -9-5 سلیقه  ، مدیران و کارکنان  ضوابط را بر نظرات و  شرایطی      هامقررات و  شخصی خود در هر  ی 

 .  دهندمیترجیح 

صلاح برنامه کارکنان و مدیران  -10-5 صمیم ، هابرای ا صلاح اقداا   ، و قوانین هاگیریت ضوابط نیازمند ا   مقررات و

 .  نمایندمی

شاهده حادثه   -11-5 صورت بروز یا م شتباه یا تخلف از همکاران دیگر ، همکاران در  صلاح آن اقداا   ، ا سبت به ا   ن

 .  نمایندمی

 .  دهندمیتشخیص  را سریعاً یا ضایعه ایحادثه ، تخلف، مدیران عالی سازمان هر گونه اشتباه-12-5

 .  باشدمیحوادث کاری در سازمان و هم نین میزان وقوع خطا واشتباه در محیط کاری اندک -13-5

 .  شوندمی به موقوع )سر وقت ( و بصورت دقیق انجاا هاکار-14-5

 .  گرددمیبه ندرت جلسات همکاران)مدیران و کارکنان (لغو -15-5

 .  گرددمیبودجه تخصیص یافته به هر بخش براساس برنامه هزینه -16-5

 . سازمان هی گاه در پایان سال با کمبود یا اضافه بودجه غیر قابل توجیه مواجه نبوده است-17-15

 .  باشدمیسفارشات و تعهدات انجاا نشده بسیار اندک -18-15

 .  گردد نمی هاوتعلیق برنامه هامسئولیت، وظا ف رفت و آمد وتعویض مدیران موجب اخلال در انجاا-19-5

 .  کنندمیهمکاران با قوانین و مقررات و ضوابط سازمان بصورت متصلب و خشک برخورد ن -20-5

 بصيرت و خلاقيت. 6

برای  ساااازمان با آینده نگری و تحلیل علمی از روندهای جاری وآتی اطلاع حاصااال نموده و آمادگی لازا را-1-6

 . ی محتمل کسب نموده استهای محیطی و استفاده از فرصتهامواجهه با تهدید

 .  گیرندمی کارکنان خلاق و نو آور در سازمان مورد تشویق قرار-2-6

،  ی خلاقانه و ابتکاری را ساااازماندهی     ها فعالیت  آن قدر آزادی در ساااازمان وجود دارد که همکاران بتوانند      -3-6

 .  و اجرا نمایند ریزیبرنامه

ستیابی به روش -4-6 سی از    می ونتایج نوین و بدیع اقداماتی را به انجاا هاکارکنانی که برای د سانند واهمه و تر ر

 . شکست ویا عدا موفقیت خود ندارند

سازمان بی وقفه در حال مطالع   -5-6 سطوح مختلف  سا ل فعلی        هکارکنان و مدیران  شکلات و حل م سی م و برر

 .  باشندمی سازمانوپیش روی 

ستای اهداف هاشپژوه-6-6 سالت  ، یی که در را شویق مادی ومعنوی       هاو برنامهر شند مورد ت سازمان با صوب  ی م

 .  گیرندمی قرار

شنهادات -7-6 ستفاده قرار   ، هابرنامه، پی شان مورد ا گیرد و به می ابداعات و ابتکارها و اختراعات کارکنان به ناا ای

 .  شودمیمالکیت معنوی صاحب اثر احتراا گذارده 

  .ارا ه طراح وبرنامه مورد نظر خود را دارند، کارکنان سازمان شجاعت وشهامت لازا برای ابراز نظر و عقیده-8-6

 .  باشدمیی کارکنان از بدو استخداا تا پایان زمان بازنشستگی متنوع هافعالیت و مسئولیت-9-6

ی خود در  هارسالت واستراتژی  ، سازمان با برخی از اقدامات بدیع و نوآورانه ای که در راستای تحقق اهداف  -10-6

 .  طی سالیان گذشته به انجاا رسانده توانسته است که همگان را شگفت زده نماید
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ه ای همه را شااگفت زده  ی نوین رسااانهاوبرنامه هاکارکنان سااازمان آن نان توانایی دارند که با ابداع روش-11-6

 .  نمایند

 . سطح علمی کارکنان سازمان روز به روز در حال ارتقاء و غنی شدن است-12-6

 . است"هر روز بهتر از دیروز"اقدامات کارکنان و مدیران سطوح مختلف سازمان از مصادیق بارز شعار -13-6

شگ       هاتوانایی-14-6 شتاز و پی سازمانی پی سازمان آن را به  سانه     ی مختلف  سایر ر سه با  یی داخلی و هااا در مقای

 . رقیبی برای سازمان پیدا شود، دورۀ که حتی در آیند شودمیبگونه ای که تصور ن، خارجی تبدیل نموده است

 . نو آوری و ابداع به صورت فردی و گروهی در سازمان نهادینه شده است، خلاقیت-15-6

 رشد و تعالي سازمان-7

ساس   -1-7 سازمان اح شد کیفی و     می کارکنان و  سازمان و کارکنان آن در حال ر صورت روز افزون  نمایند که به 

 .  معنوی هستند

 .  رشد و کمال فردی و سازمانی روندی نهادینه و خود افزا دارد-2-7

 .  کیفیت و معنویت امور بر کمیت ومادیت در سازمان تقدا دارد-3-7

یران سطوح مختلف و همکاران هر کداا الگو و راهنمای علمی و عملی برای رشد و کمال فردی و سازمانی  مد-4-7

 . اند

شایستگی و کمال فردی برای راهیابی به سازمان و طی مراتب و مدارج ترقی و تصدی مسئولیت کاملاًتعیین       -5-7

 .  باشدمیکننده 

 .  باشدمیبا رشد و کمال فردی توأا ، ارتقاءسازمانی-6-7

 .  گرددمیبه کارکنان بر اساس علایق و تمایلات ایشان وظایف و مسئولیت و مدیریت محول -7-7

  انجاا وظا ف ساااازمانی برای کارکنان ساااازمان فرصااات لازا وکافی برای انجاا امور عبادی و معنوی فراهم-8-7

 .  آوردمی

گونه ای اساات که فرصاات لازا برای تفکر برای ی اداری وسااازمانی به هامیزان و چگونگی انجاا مساائولیت-9-7

   .اوردمی کارکنان را فراهم

را با تلاش فردی تضمین   "هر روز بهتر از دیروز "روال امور به گونه ای تنظیم گردیده است که تحقق شعار   -10-7

 . کرده است

   .رشد و کمال فردی با رشد و کمال سازمانی هی گونه تضاد و تقابلی ندارد-11-7

  کارکنان و مدیران سطوح عالی برای کارکنان سطوح میانی و آنان برای سطوح عملیاتی به عنوان الگو تلقی   -12-7

 . شوندمی

 وجدان کاری-8

   .باشندمی کارکنان سازمان با تماا وجود در خدمت اهداف ومنافع سازمان-1-8

 .  نمایندمی کارکنان سازمان بصورت خودانگیخته فعالیت-2-8

صاامیمیت و اعتماد متقابل در سااازمان به حدی اساات که برخی معتقدند افزایش بهره وری کارکنان از آن  -3-8

 . ناشی شده است

 . کارکنان سازمان مسئولیت پذیرند-4-8

سئولیت     -5-8 سبت به م سازمان به گونه ای ن که مدیران خود را از انجاا   کنندمیو وظا ف خود اقداا  هاکارکنان 
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 .  دانندمی بعضی وظا ف مدیریتی بی نیاز

شتباهات     -6-8 صلاح ا سازمان به گونه ای به ا   نمایندمی خطاها و جبران تخلفات خود و یکدیگر اهتماا، کارکنان 

  ودبرای خکه مساائولان و کارکنان نظارت و ارزیابی و بازرساای سااازمان به دنبال تعریف مساائولیت و وظا ف دیگری  

 .  باشندمی

سازمان -7-8 شند و برای حفظ اموال و دارایی می افرادی امانت دار، کارکنان  سازمان هر گونه اقدامی را که   هابا ی 

 .  رسانندمی لازا باشد به انجاا

 .  دانندمی بازرسی و ارزیابی کامل، خود را با انجاا نظارت هافعالیتکارکنان ومدیران سازمان -8-8

 .  گیرندمی نان سازمان آنقدر صمیمی هستند که اشتباهات و خطاهای یکدیگر را نادیدهکارک-9-8

ی  فعالیت و از خود گذشتگ باشدمیهر چه اعتقادات دینی و مذهبی و تعلقات ملی و میهنی کارکنان بیشتر -10-8

 . بیشتری در آنها مشهود است

 . مشهود استسخت کوشی و جدیت در اغلب کارکنان سازمان کاملاً -11-8

 سازماني بر منافع و مصالح فردی و گروهي و بخشي برتری مصالح و منافع ملي و-9

 .  دهندمیکارکنان ومدیران سطوح مختلف سازمان مصالح ملی را بر منافع سازمانی ترجیح -1-9

 .  دهندمیکارکنان ومدیران سطوح مختلف سازمان منافع ملی را بر منافع سازمانی ترجیح -2-9

 .  دهندمیترجیح  کارکنان ومدیران سطوح مختلف سازمان منافع سازمان را بر منافع فردی-3-9

 .  دهندمیرا بر منافع فردی ترجیح  کارکنان ومدیران سطوح مختلف سازمان مصالح سازمان-4-9

ستا       -5-9 سازمان با منافع و مصالح ملی ومنافع ومصالح کارکنان همرا کارکنان احساس   و باشد میمنافع و مصالح 

 .  کنندمیتضاد وتقابل بین آنها ن

 .  شودمیی مادی و معنوی سازمان به صورت روشن و واضحی نصیب کارکنان آن نیز هاحاصل موقعیت-6-9

 .  دانندمی ی سازمان خود را سهیمهافعالیتکارکنان سازمان در منافع ومضار -7-9

 .  باشدمیتوازن و مساوات در سازمان برقرار ، عدالت-8-9

 . کارکنان و مدیران سازمان تعصبات قومی وقبیله ای ندارند-9-9

 .  باشدمیحساب و کتاب سازمان روشن و شفاف -10-9

 .  نمایندمی کارکنان سازمان برای حفظ سازمان ودستیابی آن به اهدافش از خود گذشتگی-11-9

 زمانياخلاق و تقوای سا-10

 .  دهدمی ر کارکنان سازمان رکن اصلی شخصیت آنها را تشکیلاعتقادات دینی و مذهبی قوی د-1-10

 .  باشندمی کارکنان سازمان کارکنانی مؤمن ومتعهد-2-10

 .  باشندمی کارکنان سازمان دارای حد بالایی از کرامت انسانی و عزت نفس-3-10

 .  باشدمیدر سازمان  هافعالیتسر لوحه همه اقدامات و ، توکل به خدا در هر حال-4-10

 .  ی خود خوشبین هستندهافعالیتکارکنان سازمان به آینده سازمان و -5-10

 .  باشدمیی اصیل انقلاب اسلامی مورد توجه کارکنان سازمان هاارزش-6-10

   .چاپلوسی و تملق در میان کارکنان سازمان جایگاهی ندارد-7-10

 . است ی مقبولهاارزشمطلوب و در قالب ، روابط زن و مرد-8-10

 .  باشدمیدر سازمان بر مبنای موازین شرع و قانون -9-10
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 همترازان و، کارکنان و مدیران ساااطوح مختلف ساااازمان خود را موظف به رعایت حقوق زیر دساااتان         -10-10

 .  دانندمی بالادستان

 .  باشدمیتعارضات فردی وبخشی به دلیل حاکمیت اخلاق اسلامی در سازمان در حداقل خود -11-10

 .  باشدمیتخلفات وضایعات در سازمان در پرتو حاکمیت انسانی وسازمانی در حاقل خود -12-10

امر به معروف و نهی از منکر در سااازمان به صااورت یک ساانت حساانه رایج وهمه نساابت به تخلفات و  -13-10

 .  باشندمی اشکالات و ضایعات حساس

د و اگر افرادی به امور فوق تمایل نشاااان دهند تحت غیبت و تهمت در ساااازمان وجود ندار، زیر آب زنی-14-10

 .  گردندمی تأثیر همکاران و مدیران مجبور به تغییر روحیه و رویه خود

 تعلق سازماني و عرق ملي-11

 .  کنندمیبالند و به آن افتخار می کارکنان سازمان از عضویت خود در سازمان بر خود-1-11

 .  دانندمی را نفع و ضرر خود سازمانکارکنان سازمان نفع وضرر -2-11

 .  آوردمی عضویت در سازمان برای کارکنان سازمان پرستیژ اجتماعی بوجود-3-11

 .  باشدمیدر کنار کارکنان خود  هاسازمان در خوش و نا خوشی-4-11

 .  آورندمی سازمان از کارکنان خود در هر شرایطی پشتیبانی مادی و معنوی به عمل-5-11

 .  کارکنان و مدیران رضایت دارند، رکنان سازمان از سازمانکا-6-11

 .  دانندمی کارکنان رفتار سازمان و همکاران خود را عادلانه7-11

 .  تطابق دارد، انتظارات کارکنان با واقعیات و شرایط و امکانات سازمان برای کارکنان-8-11

 .  دانندمی سازمان خود را موظف به دفاع از سازماناگر برای سازمان مسأله ای به وجود آید کارکنان -9-11

کارکنان سازمان در هر صورت    ، در صورتی که پیشنهاد شغلی مشابه در سازمانی دیگر به کارکنان بشود       -10-11

 .  به همکاری با سازمان ادامه دهند دهندمیترجیح 

 نيجو سازما-12

 . در سازمان میان همکاران بحث روز است هر چند گاه یکبار موضوعی خات-1-12

 .  کارکنان سازمان تحت تأثیر مد قرار نمی گیرند-2-12

پیوندد قرار   می همکاران و ساااازمان بسااارعت تحت تأثیر وقایع و حوادثی که در بیرون ساااازمان بوقوع          -3-12

 .  گیرندنمی

 . کارکنان مؤثر استشرایط و وضعیت فرهنگی کشور برشرایط و وضعیت فرهنگی سازمان و -4-12

 . (202-215: 1383، 1ی رقیب بی تفاوتند)علی احمدی و دیگرانهاکارکنان سازمان عموماً نسبت به رسانه-5-12
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