
   فزٌُگ سبسهبًی
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  هقدهَ

 

 

درباره اهمیت فرهنگ همین بس که بدانیم برخی از محققان علوم انسانی در •

 « انسان ، حیوانی است با فرهنگ » : تعریف موجزی از انسان چنین گفته اند 

• و . انسان فرهنگ را می آفریند و فرهنگ به انسان پر و بال انسانی می بخشد

وجودش را پربار و هر چه انسانی تر و متعالی تر می سازد و لذا انسان بدون 

فرهنگ موجودی ماقبل انسانی و از هر جهت فقیر ، ناتوان و بی ریشه به 

انسان موجودی » : شمار می آید و درست به همین جهت است که می گویند 

«فرهنگی است و فرهنگ ، خاص انسان است   
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ٌگ ُهفِْم فز  
فرهنگ از سوي رشته هاي مختلف علمي  مانند جامعه شناسان،مورخان،فیلسوفان، ادیبان • 

مورد بحث وبررسي قرار گرفته است ولي هنوز تعریف روشني كه همگان برآن توافق ...و

 داشته باشند عرضه نشده است

 كار برد فرهنگ در دو بخش است•

در معني گسترده به فرآورده هاي تمدني وپیشرفته اشاره دارد كه شامل ادبیات،هنر ،فلسفه •

،دانش وآشنایي وبرخورداري از ظرافتهاي زندگي اشاره دارد ودر این معني به فرهیختگي 

در این .به معني تمدن وآموزش وپرورش وادب است( (EDUCATION .انسان اشاره دارد

 .معني جدایي بین انسان بي فرهنگ وبا فرهنگ است

در معناي دیگر كه از سوي مردم شناسان بیان مي شود به معني آفریده اندیشه ،عادات واشیاء •

مادي اشاره داردكه در پي انباشت آنها سازگاري پیچیده اي میان انسان ومحیط پدید 

 اندیشیدن ورفتار گروهي برابر است( CULTURE)آمد

3 



 تؼزیف فزٌُگ 
 

 

 . فارسی و مرکب از دو جزء فر و هنگ  فرهنگ واژه ای است •

در . ، به معنای کشیدن و نیز تعلیم و تربیت می باشدهنگ ، پیشوند به معنای جلو و بالاست وفر•
این . به کار میرود و معنای آن کشت و کار و یا پرورش می باشد cultureزبان انگلیسی واژه 

واژه در ابتدا به معنای کشت و زراعت بوده و از قرن نوزدهم به بعد مردم شناسان آن را در 
 )1368روح الامینی )معنای جدید بکار گرفته اند 
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 تؼزيف فزٌُگ

 در فرهنگ لغت کلمه فرهنگ 

 (فرهنگ عمید)علم ،دانشن ،معرفت ،آثار علمي وادبي یك قوم یا یك ملت 

(نفیسي)نیكویي پرورش ،فضیلت ،شكوهمندي وهنر 

 فرهنگ عبارت است از مجموعه فضایل، هنرها، آرا ودانشها وكلیه نیروهاي اخلاقي وروحي كه بشر را

 (ثقفي)از حالت بدوي خارج مي كند وبه سوي كما سوق مي دهد 

 در فرهنگ لغت وبستر فرهنک مجموعه ای از رفتار های پیچیده انسانی که شامل افکار ،گفتار،اعمل

 .ونیر توانایی انسان برای یادگیری وانتقال به نسل دیگر تعریف شده است.وآثار هنری است 

 :مفهوم فرهنگ در علوم اجتماعي

تیلور فرهنگ را كلیت در هم بافته اي از دانش ،هنر ،اخلاق ،قانون،آداب ورسوم وهرگونه قابلیتها  وعاداتي 

 .كه به وسیله انسان به عنوان عضوي از جامعه كسب مي شود تعریف مي كند

با این تعریف ،فرهنگ آموختي است بنابر این از طریق زیستي قابل انتقال نیست بلكه جزء جزء آن از راه 

 .تجربه وآموزش آموخته مي شود
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 ّيژگيِبي ػوْهي فزٌُگ
 

بنا . فرهنگ پدیدهاي است غیر ذاتي، واز راه زیستي انتقال پیدا نمي كند: فرهنگ آموختي است

 ودر طول زندگی آموخته می شود.براین تابع قانون یادگیري مي باشد

 

همه جانواران توانایي یادگیري دارند اما تنها انسان است كه مي تواند : فرهنگ آموخته مي شود

برتري زباني انسان بر حیوان عامل اصلي در . آموخته هاي خودش را به فرزندانش منتقل نماید

 .پدید آوردن فرهنگ مي باشد

 

فرهنگ نه تنها آموخته مي شود ودر طول زمان به دیگران : فرهنگ خاستگاه اجتماعي ادارد

گروه هاي مختلف اجتماعي در َآن شریكند . انتقال پیدا مي كند بلكه ریشه هاي اجتماعي دارد
 فرهنگ انسان ،را از فرد بودن به گروه اجتماعي بالا مي برد
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 ّيژگيِبي ػوْهي فزٌُگ
 

به .عادتهاي گروهي كه فرهنگ در آن پدید مي آید : فرهنگ پدیده اي ذهني وتصوري است

صورت هنجارها یا الگوهاي رفتاري وبه صورت آرماني ذهني مي شود و دركلام ویارفتار 

 .افراد تجلي پیدا میكند

فرهنگ همواره وبه ضرورت نیازهاي زیستي ونیازهاي ثانویه : فرهنگ خشنودي بخش است

عناصر فرهنگ تنها زماني كه به افراد جامعه خشنودي نهایي . برخاسته از آنها پایدار مي مانند

 .مي تواند پایدار بماند.مي بخشد ونوعي چیرگي دلپسند بررنج را فراهم مي آورد

فرهنگ تغییر مي كند در طول تاریخ بشر فرهنگ دائما در حال :فرهنك سازگاري مي یابد

با فرهنگ هاي دیگر در حال تعامل ووام .سازگاري با پیرامون جغرافیایي خود بوده است 

سازگاریهاي . گیري بوده است وهنگامي كه فرهنگ سنتي از خشنودي نهایي باز مي ماند

 فرهنگي با محیط وشرایط جدید پدید مي اید

عناصر فرهنگ گرایش به آن دارند تا یك پیكري یكپارچه وبه هم بافته : فرهنگ یگانه ساز است
 .وسازگار پدید آورند این یكپارچه سازي نیاز به زمان دارد
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سبسهبىتؼزیف   
 

سازمان همیشه از افراد تشکیل شده است. 

 

 سازمان عبارت از مجموعه اي كه اجزاي آن در ارتباط با یكدیگر اهداف خاصي را پیگیري

 .مي كنند

 خاص هست که این اهداف در عملکرد اعضای سازمان سازمان واحدي اجتماعي با اهداف

وهر فرد انتظار دارد از طریق همکاری در اهداف سازمانی به اهداف شخصی .تاثیر می گذارد

 .هم نایل شود

مجموعه هدفمندی است که پیرو یک نظام ساختارمند است که این ساختار بازتابی از  سازمان

روابط متقابل که شامل تعیین نقش ها، روابط بین افراد،فعالیتها وسلسله مراتب و هدف است 
 همچنین سازمان دارای مرزها و حدودی است که آن را از محیط خود جدا می سازد
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 رابطَ هيبى سبسهبى ّفزٌُگ
 

، این تعریف نشان دهنده جزء بودن سازمان در مقابل سازمان واحدي اجتماعي با اهداف خاص

 جامعه است 

اعضاي سازمان در وهله اول اعضاي جامعه هستند 

بنابراین هنگام ورود افراد به سازمان حاوي فرهنگ جامعه اي هستند كه به آن تعلق دارند. 

پس از این دید مي توان گفت سازمان فرهنگي متشكل از تك تك اعضایش دارد. 

 بنابراین چون اعضاي سازمان داراي فرهنگ واحدي نیستند پس باید گفت سازمانها  فرهنگهاي

 !!!مشخص وثابتي ندارند

 به طور كلي از تركیب دو واژه سازمان  وفرهنگ اندیشه تازه اي پدید آمده است كه هیچ یك از

بلکه پدیده جدیدی است که مربوط به کار ورفتار مردم .آن دو واژه این اندیشه را در بر ندارند

در صورتیکه .سازمان یک مقوله ای که با نظم وترتیب سروکار دارد .در سازمان هست
 فرهنک تابع قوانین خودش بود وتابع نظم نیست
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هفزٍضات تٌ٘ادٕ، . ، تِ هثاتٔ شخص٘ت ٗك اًساى استفزٌّگ در ٗك ساسهاى
اعتقادات، تاٍرّا، ٌّجارّا ٍارسشْا، تِ عٌَاى هثاًٖ فزٌّگ ٗك ساسهاى ه٘ثاشٌذ 

 كِ شالَدٓ ٍجَدٕ آى را تشك٘ل دادُ ٍ ًقطٔ تو٘ش خَب ٍتذ را هشخص ه٘كٌٌذ
 

  فزٌّگ ّز ساسهاًٖ تِ عٌَاى
عاهل اساسٖ در شكل تخش٘ذى تِ آى ساسهاى است ٍ تأث٘زتسشاٖٗ تز ساختار ٍ 

طزح ساسهاى، هح٘ط داخلٖ ٍخارجٖ ساسهاى، تكٌَلَصٕ ٍ ً٘زٍٕ اًساًٖ ٍ اس ّن  
هْوتز تز تْزُ ٍرٕ ٍاستزاتضٕ ساسهاى دارد؛ چزا كِ فزٌّگ، تاٗذّا ٍ ًثاٗذّا را 

 هشخص هٖ كٌذ ٍ قالة
 رفتارٕ ساسهاى را شكل ه٘ذّذ

 

10 



مفهوم فرهنگ سازماني وضرورت مطالعه آن   

ورود مفایهم مانند هنر مدیریت ژاپني، فرهنگ مشاركتي ،مدیریت كیفیت جامع رهبري وفرهنگ 

 سازماني به عنوان عوامل موثر در عملكرد سازمان خصوصا در سازمانهاي ژاپني

آنا ن به این واقعیت پي . مشاهده گران غربي را برآن داشت به مطالعه فرهنگ سازماني بپردازند

برده اند كه در سازمانهاي ژاپني به طور مكرر بر مفهوم فرهنگ، قدرت وسرایت ارزشهاي 

 .معنوي ،عقاید وفرصت هاتي تاكید دارند كه نیروي كار بدان وابستگي دارند

در  مشاهده این تفاوتها مشخص شده غیر از فرهنگ ملي ویژه گیهاي دیگري در سازمانهاي ژاپني 
 .وجود دارد كه از آن به عنوان فرهنگ سازماني یاد مي كنند
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13 

صاحبان سرمایه=ارباب  
مدیران=سامورایی کارمندان،کارکنان=رعیت    



14 



15 



تؼزیف ّ هفِْم فزٌُگ 
 سبسهبًی

هنجارهای و نگرش ها ، باورها، رزشهافرهنگ سازمانی عبارت است از مجموعه ای از ا•

که رفتار و انتظارات اعضای سازمان را شکل می دهد و به بیان وسیع تر فرهنگ مشترک 
 .  و اولویت ها را تعیین می نمایدتعیین کننده نوع رفتار کارکنان است سازمانی 

به سیستمی از استنباط مشترك اطلاق مي شود كه اعضا نسبت به یک فرهنگ سازمانی •

این سیستم از .سازمان دارند وهمین ویژگي یک سازمان را از سازمان های دیگر جدا می کند 

معانی مشترک ومجموعه ای از ویژگی های کلیدی تشکیل شده است که سازمان برای آن 
 (1993رابینز )ارزش قابل است 
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تؼزیف ّ هفِْم فزٌُگ 
 سبسهبًی

با توجه به تعاریف فوق و در نظر گرفتن اشتراکات این تعاریف می توان تعریفی جامع و کلی •
 :آنها عقیده دارند که . را که مورهد،گریفین ارائه نموده اند بیان داشت

که اغلب مورد پذیرش و تائید قرار می گیرند، در  ارزشهاستفرهنگ سازمانی یک دسته از •

و اقداماتی که قابل قبول تلقی می شوند داخل سازمان به اشخاص کمک می کنند تا نسبت به 

اغلب این ارزشها از طریق . ، معرفت پیدا کننداقداماتی که غیر قابل قبول به حساب می آیند
 (1388الوانی،غلام زاده .)داستانها و سایر ابزارهای نمادین منتقل می شوند
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 ارزشهاي محوري در شركت سوني
ؽشكذ ثيبَيّ اسصؽٓبي خٕد سا يُزؾش كشد ٔ دس آٌ اعزبَذاسدْبي داخهي اصهي سا  2003دس عبل 

ّ كبس گشفزّ ؽٕد رجييٍ كشد اعبط ايٍ اسصؽٓب كّ . كّ ثبيذ رٕعظ ًّْ يذيشاٌ ٔ كبسكُبٌ عَٕي ث
:فشُْگ عبصيبَي ؽشكذ سا رؾكيم يي دْذ عجبسد اعذ اص  

رجعيذ اص لٕاَيٍ – 1  
ّ كبس – 2 سعبيذ يغبئم يشثٕط ث  
علايزي ٔ ايًُي – 3  
يشالجذ اص يحيظ – 4  
اسصيبثي سيغك ٔ  -پبعخگٕيي ٔ يغئٕنيذ يذيشيذ  -رعٓذ ؽشكذ : عيغزى يذيشيذ ؽبيم – 5

 -فشآيُذ الذاو اصلاحي  -ثبصخٕسد يؾبسكذ كبسكُبٌ  -اسرجبطبد  –آيٕصػ  -يذيشيذ سيغك 
 يغزُذعبصي

  -يؾبسكذ ٔ دسگيشؽذٌ دس كبسْبي گشْٔي  -حفبظذ اص عشيبيّ فكشي عبصيبٌ : اخلاق ؽبيم – 6
َفي فغبد، سؽِٕ،  -ؽفبف ٔ ثبصثٕدٌ اطلاعبد  -كغت ٔكبس، سلبثذ ٔ رجهيغبد يُصفبَّ ٔ دسعذ 

.َفي عٕد غيشيزعبسف -اخزلاط ٔ حيف ٔييم ايٕال   
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 اصول اعتقادي ماتسوشيتا

فدد مىآبرًن فبف مًن هبىددخبًبخددمتخيبهددخبلا ب دد بهددخدبهددوبم قدد باخ د ددوبًبت بددٌ ب ددخبم بم دد بنمهبهددوب:بخدمت بهددوبتدد   •

 .بنمحتيب  مگيبًبشخ تخ يبت   ب نبس مس بجيخفب خنيب م هبشٌ 

تنصفبهٌ فب نبىقوب م بًبستمبىخيبهخ نگخ يبًبنفتدخنبشصصديبًبىقدٌمنهبهدوب مًنيبىدخيبر م ب:بم صخفبًبمتخ  •

 .ببپ  مخت بًبنىخبشمفبم بپ شبپنممنىخ

گدد  رًنيب ٌم خ  يددخبًبمددمنيبمنم هبهدد ميبم  ددخ ب م فبىددمفبىخيبت ددت  ب نب:بلاددخنبگ ًىدديبهدد ميبمخ دد بىق ددخ ي•

 .ببفضخيبماتقخ بتتبخهلبًبناخ  بلاختلبر م يبًبمستبلا بف  ي

 .ببلاٌششبخست يب خپذ  به ميبهيت بلاخنلا  ف•

 .ببمحت م بهوبحبٌقب    مف،بحبظب ظآبمجتقخاي:بمحت م بًبف ً ني•

پ  ًيبم بمٌم   بطب  يبًبسخ گخنبسخخت بم م  وبًباقدلبهدخبمًعدخرب نبحدخ ب ودٌ بًب:بىقسخ يبهخبمٌم   بطب  ي•

 .ب گ گٌ ي،ب خبم بم  بنمهب نبىقوبلاٌش يخ،بپ   ف بًبلاخت خهيب من  يبًليبپ ٌستوبهخشم

 .حقبشنخسيب نبه مه ب  ق بىخ•

 ديدگاه فلسفي ماتسوشيتا

 .بم سخفبهوبطٌنبذم يبتٌجٌ يبخٌببًبتسئٌ بمس •

  ژم بم سخفبه ميبنشمبًبپ   ف ،بچوبتخ يبًبچوبت نٌي،بظ ف  بهخد يبم بخٌ ب  خفب م هبمس ب•

 .ببم سخفبممنيبگز نشب من •

حدلب.بتخب منميبظ ف  بهكخنبه  فبتندخه بتدخ يبًبفكد يبهد ميبنً دخنً يبهدخب شدٌمن يخيب  دمگيب نبجيدخفبىسدت آ•

 .تٌعٌاخيب شٌمن،به شبم بى بچ زبهوبذى بًبشٌقب خ گ  يب  خ ب من آ



تجلي فرهنگ سازماني    

مانند معماري ساختمان ، تكنولوژي ،ماشین آلات وابزارهاي مورد : رفتارها ومصنوعات بشري -1

استفاده ،طرح داخلي ومجموعه كاري ،شكل لباس كاركنان، نمادهاي معرف پست ومقام مانند 

اتومبیهاي سازمان،پارگینگ اختصاصي ،زبان مورد استفاده،مكالمات،اصطلاحات خاص  

رفتار غیر كلامي شامل تعاملات كاركنان، روشهاي برخورد آنان با یكدیگر ،آئینهاي مورد .

 احترام آداب ورسوم ارسال پیامهاي تبریك از سوي رئیس به كاركنان در روزهاي خاص 

 صداقت،اعتمادمتقابل،تبعیت از قوانین،مراقبت ازمحیط وغیره: ارزشها وباورها -2

 

كه بر اساس استنباط از ظواهر مي توان به آن پي برد مانند نحوي برخورد با :فرضیات زیربنایي-3

فرض مي تواند ناشي از این باشد كه آنها به ما نیاز دارند بنابراین لزومي براي )مراجعه كننده، 
 (احترام بیشتر نیست
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ّیژگيِبی )ػٌبصز ّ هْلفَ ُبی فزٌُگ سبسهبًی
(فزٌُگ سبسهبًی  

برخی صاحبنظران بر این باورند که ترکیب و هماهنگی ویژه دهگانه زیر اساس فرهنگ      
 :سازمانی را تشکیل می دهد

 .میزان مسئولیت، آزادی عمل و استقلالی که افراد درون سازمان دارند :ابتکار فردی-1

دست به .میزانی که کارکنان یک سازمان به خطر پذیری، خلاقیت ترغیب می شوند :خطرپذیری-2
 .  کارهای مخاطره آمیزبزنند وبلند پروازی کنند

حدی که مدیریت سازمان هدف های روشن را تدوین کرده  (:جهت دهی)هدایت و سرپرستی-3
 .  وعملکرد بالایی را انتظار دارد

حدی که مدیران، واحدهای هر سازمان را به عملکردهای هماهنگ با سایر واحدها  :انسجام-4
 .  ترغیب می کند

میزان ارتباط سازنده مدیران سازمان با کارکنان که به آنان کمک کرده  :مدیریت( روابط)حمایت-5
 .     و از آنان پشتبانی می کند
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ّیژگيِبی فزٌُگ )ػٌبصز ّ هْلفَ ُبی فزٌُگ سبسهبًی
(سبسهبًی  

 .تعداد قوانین و مقرراتی که مدیران جهت نظارت مستقیم بر رفتار کارکنان دارند :کنترل-6

حدی که افراد سازمان بر مبنای آن هویت خود را با سازمان به عنوان یک کل در مقابل گروه  :هویت-7
 .کاری خاص یا نظام حرفه ای تعیین می کند

درجه مبتنی بودن پاداش بر شاخص های عملکرد کارکنان در مقابل  (:سیستم پاداشت)نظام تشویق -8
 .مانند اینها باشد... قدمت و

میزانی که کارکنان به بیان باز و روشن انتقادات واختلافات نظرهای خود : تحمل اختلاف سلیقه -9
 .  ترغیب می شوند

حدی که ارتباطات سازمانی را به سلسله مراتب رسمی اختیارات محدود می  :الگوی ارتباطی -10

.  بر اساس ویژگی های  دهگانه فوق می توان تصویری از فرهنگ آن سازمان به دست آورد. سازد

این تصویر پایه ای برای احساسات و ادراکات مشترک کارکنان نسبت به سازمان و چگونگی انجام 
 (1997رابینز.)کارها و رفتار مورد نظر آنان می شود

•  
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ّیژگيِبی فزٌُگ )ػٌبصز ّ هْلفَ ُبی فزٌُگ سبسهبًی
(سبسهبًی  

میزانی که انتظار می رود کارکنان بتوانند مسائل راتجزیه وتحلیل کنند وبا دقت به امور :توجه به جزئیات-11

 .بپردازند

میزانی که مدیریت به نتیجه ها یا ره آوردها توجه می کند نه به روش ها وفرآیند ها دستیابی به :نتیجه محوری -12

 .نتیجه

میزانی که مدیریت به کارکنان اجازه می دهد در تصمیم گیری ها مشارکت کنند ومیزانی که :توجه به افراد-13

 .مدیریت در باره اثرات نتیجه  تصمیم گیری بر افراد توجه می کند

 .انجام شود( نه افراد)میزانی که مدیریت کارها را به گونه ای تنظیم می کند که به وسیله تیم : تیم گرایی-14

نه افراد ساده اندیش )میزانی که افراد دارای روحیه چرخاشگری،تحول یا جسارت هستند :جسارت وشجاعت15

 (واحتمالا بی تفاوت

تاکید وتوجه (ونه رشد وپیشرفت)میزانی که سازمان در فعالیت های خود به حفظ وضع موجود :ثبات وپایداری-16

 .دارند
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اثزُب ّکبرکزدُبی فزٌُگ 
 سبسهبًی

 

 

 .فرهنگ سازمان موجب تمایز یک سازمان از سازمان های دیگر می شود -1

 .به اعضای سازمان احساس هویت می بخشد -2

موجب ثبات سیستم اجتماعی می شود، به این ترتیب که با ارائه استانداردها افراد را در  -3
 اخلاقیات ومعنویات را در سازمان نظام مند میكند.تشخیص رفتار وگفتار مناسب یاری می کند

سرانجام فرهنگ به عنوان یک مکانیزم کنترل و آزمون، نگرش ها و رفتار کارکنان را جهت  -4

 .  می دهد

فرهنگ سازماني ساختار،تكنولوژي ونیروي انساني ،واز همه مهمتر بهروري واستراتژي  -5
 سازمان را تعیین مي كند
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 عوامل و اجــــزاء فـــــرهنگ سازمان
 

 :فرهنگ سازمانی از دو لایه تشکیل شده 

 مانند طرز پوشش،رفتار،تشریفات،اسطورهها وافسانه است)ارش ها وباورها ملموس -1

لایه پایه ای ویا شالوده اساسی فرهنگ سازمانی است وشامل ارزشها  زیر بنایی مفروضات ،باور :لایه دوم  -2

 .این لایه در واقع فرهنگ واقعی سازمان را تشکیل می دهد.ها وفرایند فکر افراد وگروه های سازمانی است

ارزشهای فرهنگ سازمان معمولاً بازتابی از ارزشهای جامعه و محیطی است كه سازمان در آن قرار : رزشهاا

  . دارد

بردن یا پی مردم باورها یا اعتقادات گوناگونی دارند مثل اعتقاد به خدا، اعتقاد به كارایی گروههای كاری : باورها

به طور كلی باورهای شكل دهندۀ تصمیمات بلندمدت و كلان سازمان را باورهای . به ماجراهای اداری محیط كار

هم سو . می نامند( عملیاتی)و باورهای مشترك اجراكنندگان تصمیمات را باورهای كاربردی ( استراتژیك)راهبردی 

 توفیق می انجامدنمودن این دو دسته باور به هم افزایی فرهنگی و 
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 عوامل و اجــــزاء فـــــرهنگ سازمان
 

نمادها عبارت است از کلمات ،تصاویر حالت ها ومواردی که حامل معنی خاصی است وصرفا (:سمبل ها)نماد ها

مانند کلمات یک زبان ویا گویش محلی ،مدل لباس ،مو،پرچم .کسانی می شناسند که با آن فرهنگ سروکاردارند

 ...  و

نمادهای جدید به سادگی شکل می گیرند توسط دیگران تقلید می شود لذا به همین  دلیل خارجی ترین سطح 

 .فرهنگ را تشکیل می دهند

 

 

افرادی هستند ،مرده یا زنده واقعی ویا تخلیلی که در یک فرهنگ ویژگیهای یسیار (:اسطورها)قهرمانان

از تاریخ گذشته در واقع نمونه ای .وبنابراین الگوی رفتاری برای دیگران به شمار می آیند .ارزشمندی دارند

سازمان است كه موفقیتها و كارهای برجسته مؤسسات و یا مدیران در گذشته را به صورت الگو بازگو می كند و 

به طوری كه در كاركنان دلبستگی ایجاد كند و باعث . هدف آن انگیزش كاركنان و پیروی آنها از آن الگوهاست

 شود آنان از عضویت در سازمان احساس غرور كنند و به خود ببالند
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سنتها الگوهایی هستند كه در سازمان شكل گرفته و به صورت : (تشریفاتو سنتها )آئین ها 

تأكید بر الگوها، رفتارهای ویژه در مراسم عمومی، نوع برخورد با كار، . عادت پایدار شده اند

پیروی از شعارها و گردهمایی ها و ارباب رجوع، تشویق به احترام کارکنان نسبت به هم  

، همگی (هر شیء، عمل، رویدادی كه برای انتقال معنی به كار می رود)نمادهای ارتباط 

 .بیان كنندۀ انتظارهای سازمان از افراد و همین طور انتظار متقابل آنها از سازمان است
  

هسته مرکزی فرهنگ توسط ارزشها ،به صورت گسترده موجب :ارزشها وباورها بنیادی

ترجیح برخی از امور بر امور دیگر می شود،در ارزشها ،احساسات بی شائبه ووجود مثبت 

 .ومنفی از این قبل هستند

 بدی در مقابل خوبی                         غیر طبیعی در مقابل طبیعی

 ناپاکی در مقابل پاکی                        غیر عادی در مقابل عادی

 زشتی در مقابل زیبایی                      غیر منطقی در مقابل منطقی
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           را آن کودکان که است چیزهایی اولین زمره در ها ارزش

 (ودبستان کودک زندگی اول سال هفت آموزش اهمیت)آموزند می

 .وتلویحی ضمنی صورت به بکله آگاهانه بصورت نه آموزش این

 

 شکل سالگی ده سن در پایه ارزشی سیستم که معتقدند روانشناسان 

 سازمان فرهنگی ارزشهای .شود می مشکل آن وتغییردادن گیرد می

 در سازمان که است ومحیطی جامعه ارزشهای از بازتابی واقع در

  نیست جامعه از جدایی چیزی کارکنان.قراردارد آن
 



 
 رًّد ضكل گيزي يك سبسهبى

 براي یك فعالیت یا یك نیاز اجتماعي ایده اي دارد( بنیانگذار)یك نفر -1

این بنیانگذار بعنوان هسته اولیه عده اي را كه با او در اهداف وایده ودیدگاه -2

 مشترك هستند دور خود جمع میكند

گروه بنیانگذار به جمع آوري سرمایه ،كسب مجوز،تهیه مكان وتجهیزات وغیره -3

 شروع به فعالیت مي كند

عده اي دیگر جذب سازمان مي شوند وتاریخچه مشترك شكل مي گیرد اگر -4

گروه به خوبي توازن ایجاد كند به تدریج فرضیات در مورد خود، محیط 

 .  وچگونگي ادامه بقاء رشد وگسترش مي یابد
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 ضيٍْ پيدايص فزٌُگ سبسهبًي

هنري فورد در )باورها ،ارزشها وفرضیات بنیان گذاران -1

شركت اتومبیل سازي،والت دیسني، استوین جابز در 

 (شركت اپل

 ارزشهاي سازماني در شركت سوني:نمونه 
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تجارب آموخته شده توسط اعضاي گروها -2

 به عنوان اجزاي سازمان در طول زمان

باورها ،ارزشها وفرضیات جدید كه توسط -3

اعضا ورهبران تازه به سازمان آورده مي 

 .شود
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 مدیریت منابع انساني
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 ًظبم جذة ّتبهيي

         
 
 

گيزيًظبم بِسبسي ّتْسؼَ                                     ًظبم بكبر  
 
 
 

 ًظبم حفظ ًّگِداري

 نیرویابي

انتخاب-  

اجتماعي كردن-  

جبران خدمت-  

كیفیت زندگي كاري-  

 ارزیابي عملكرد

آموزش-  

برنامه ریزي مسیر -

 شغل

 

رهبري وسرپرستي-  

ارتباطات وانگیزش-  

 جابجایي وانضباط



 
سًدٍ ًگِداضتي يك فزٌُگ یب ضکل گيزی ّتداّم فزٌُگ 

 سبسهبًی
ّذف هشخص ٍرٍشي فزاٌٗذ گشٌٗش شٌاساٖٗ افزاد دارإ داًش،اطلاعات،هْارت ٍ  : گشٌٗش-1

-1هثلث استخذام كِ شاهل ٍاٗي تا اجزإ .اهَر را داشتِ تاشٌذلاسم  تزإ اًجام  شاٗستگٖ
 اطوٌ٘اى اس شاٗستكٖ هصاحثِ كٌٌذگاى-3صحت اتشاراستخذام-2ل٘ست قاتل٘تْا 

اقذاهات هذٗزٗت عالٖ  تزفزٌّگ ساسهاًٖ اثزات تس٘ار شذٗذٕ هٖ : هذٗزٗت عالٖ ساسهاى-2
كِ تزفزٌّگ . هذٗزاى ارشذ اس طزٗق گفتار ٍكزدار،ٌّجارّا ٍهع٘ارّاٖٗ ارائِ هٖ كٌٌذ.گذارد

 .ساسهاى تاث٘ز شذٗذ هٖ گذارد
افزادٕ كِ ٍارد ساسهاى هٖ شًَذ تاٗذ تا فزٌّگ حاكن تزساسهاى خَ تگ٘زًذ : جاهعِ پذٗزٕ-3

ّوِ كساًٖ  .ٍخَدشاى را تا آى ٍفق تذٌّذ كِ تِ آى جاهعِ پذٗزٕ كاركٌاى تا ساسهاى هٖ گٌَٗذ
كِ هٖ خَاٌّذ تِ عضَٗت ً٘زٍٕ درٗاٖٗ آهزٗكا در ت٘اٌٗذ تاٗذ تا پَ٘ستي تِ اردٍّإ كَچك 

كاركٌاى شزكت ساًَ٘ تاٗذ تا شزكت در ٗك .ّوكارٕ صو٘واًِ تا گزٍُ ٍت٘ن را تِ اثثات تزساًٌذ
 هاِّ قاتل٘ت پَ٘ستي تِ اٗي شزكت را تِ اثثات تزساًٌذ5اردٍٕ 
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 فزايٌد جبهغ پذيزي 

مرحله نخست مربوط به آموزشها ویادگیري هایي است : مرحله پیش از ورود-1

 5مانند دوره آموزشي . )كه پیش از پیوستن فرد به سازمان صورت مي گیرد

 یا دوره هاي دانشگاهي( ماهه شركت سانیو

در این مرحله فرد با واقعیتها روبرو مي شود وانتظارات خود :رویارویي-2

او باید به تعدیل مفروضات خود پرداخته ونگرشها .وسازمان را مي سنجد 

در .ورفتارهاي مورد نظر سازمان را جایگزین نگرشها ورفتار پیشین خود بكند
 اي استعفا بدهند این صورت عده اي در سازمان مي مانند وممكن است عده

اگر شخص مرحله دوم را بطور كامل پشت سر بگذارد داراي : دگردیسي-3

شخصیت متحول  گردیده در نتیجه بر میزان بازدهي ،تعهد فرد به سازمان 

 .افزوده شده ودر سازمان ماندگار مي شود
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وگ سازمان ضوا ضدن با فرً
 
(آستخدآمي جديد)ضيٍى آ  

35 

 انجام ویا عدم معارفه رسمي•

 

 (افراد پي به وجوه اختلاف خود با دیگران خواهند برد)آشنایي گروهي ویافردي با فرهنگ سازماني •

دوره زماني ثابت ویا متغیر انتقال فرد ازخارج سازمان به داخل سامان باید یك زمان استاندارد ومشخصي •

 .داشته باشد

 .شروع كاربا راهنما ویابدون راهنما  به همراه یك مربي وبا هدایت وراهنمایي یك پیشكسوت باشد•

 .تایید ویا تكذیب هویت یك تازه وارد•



 
 ضيٍْ فزا گيزي فزٌُگ سبسهبى

داستانها پیوند زننده زمان حال به آینده وتوجیه رفتار كنوني  افراد سازمان مي :داستان-1

براي ورود به بخش ویژه . ام.بي.داستان توماس واتسون رئیس هیئت مدیره شركت اي.)باشد

 .بستن بازوبند نارنجي حامل این پیام بود كه همه اعضاي سازمان باید قوانین رارعایت نمایند(

یعني كارهاي كه مرتب تكرار مي شوند  مثل انتخاب عضو هیئت علمي در دانشگاه :آداب ورسوم-2

 سال آزمایشي در سازمان 2یا استخدام بعد از .

استفاده از اتومبیل ،دفتر كار ویژه ، استفاده از مكانهاي تفریحي ویژه ، این :امتیازات ویژه  -3

امتیازات نشان دهنده مقام فردبوده، همچنین این پیام را مخابره مي كند كه سازمان مزبور 

 .طرفدار چه نوع رفتار است 

برخي از سازمان ها بر روي كالا خود نامهاي ویژه مي گذارند كه تنها افراد مشغول :زبان رمز  -4

 ضرب حروف در پایان خط تولید وکنترول كیفیت.در سازمان آن را مي فهمند 
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 چگَّٕ يك فشُْگ ، خذيذ سا دس عبصيبٌ ايدبد 
 ًَبئيى

اگش يذيشاٌ ثهُذ پبيّ عبسيبٌ ثّ : دگشگَٕي اص ثبلا آغبص ؽٕد-1
دگشگَٕي پبيجُذ ؽَٕذ صيشدعزبٌ ثّ پزيشػ دگشگَٕي گشايؼ پيذا 

«دو ًْٕاسِ دسپي عشركبٌ ييخٕسد».ييگُُذ  
.دايُّ يؾبسكذ دس عبصيبٌ گغزشدِ ٔژسف گشدد-2  
عذْبي آؽكبس ٔپُٓبٌ دس ساِ دگشگَٕي َٕٔ آفشيُي اص ييبٌ -3

.ثشداؽزّ ؽٕد  
ًّْ خشدِ : فشُْگ عبصيبَي يگبَّ ثٓى ثبفزّ اي پذيذ آيذ-4

.  فشُْگٓبي عبصيبٌ اص كبسْبي َٕ ٔربصِ عبصيبٌ  پؾزجبَي ًَبيُذ
دادعزذ اطلاعبد آصاد ٔآعبٌ دس عبصيبٌ-5  
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 چگَٕگي ؽُبخذ فشُْگ عبصيبَي
دٔ سٔػ ثشاي يطبنعّ ٔؽُبخذ يزغيشْبي فشُْگ عبصيبَي ٔخٕد 

 داسد
 

دس ايٍ سٔػ پژْٔؾگشاٌ كٕؽيذٌ ثب :رّش استفبدٍ اس الگْ-1
اعزفبدِ اص چبسچٕة يفٕٓيي اثضاس ْبي اَذاصِ گيشي خبصي سا 
.  ثشاي ؽُبخذ ٔيذيشيذ فشُْگ عبصيبَي طشاحي ٔاسائّ ًَبيُذ

دس رًبيي ايٍ انگٕ يحمك ... يبَُذ انگٕي ساثيُض، انگٕي ْبفغزذٔ 
ثبيذ دس داخم ايٍ چبس چٕة حشكذ كُذ ٔايكبٌ ثشٌٔ سفذ اص آٌ ٔخٕد 

 َذاسد
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 چگَٕگي ؽُبخذ فشُْگ عبصيبَي
 

ثذنيم يُحصش ثّ فشد ثٕدٌ فشُْگ يك عبصيبٌ : سٔػ صييُّ اي-2
 اص سٔػ ْب ٔاثضاسْبي كًي ٔكيفي اعزفبدِ ؽذِ اعذ 

خٓذ خًع آٔسي ٔرحهيم عّ اثضاس يؾبْذِ،يصبحجّ ٔپشعؾُبيّ 
 اطلاعبد ٔؽُبخذ فشُْگ عبصيبَي اعزفبدِ ؽذِ اعذ

ثشاي ؽُبخذ ثخؼ لبثم يؾبْذِ ٔيهًٕط فشُْگ عبصيبَي اص -
 اثضاس يؾبْذِ

ثشاي ؽُبخذ يفشٔضبد ،اعزمبداد ثُيبديٍ ،ُْدبسْب ثبٔسْب -
 ٔاسصؽٓب اص اثضاس يصبحجّ

ثشاي ربئيذٔعُدؼ يزغيشْبي اعزخشاج ؽذِ اص يؾبْذِ -
 ٔيصبحجّ اص پشعؾُبيّ اعزفبدِ يي ؽٕد

39 



 چگَٕگي ؽُبخذ فشُْگ عبصيبَي
ثب اعزفبدِ اص كبسد يؾبْذِ  َحِٕ پٕؽؼ كبسكُبٌ -1

 ،چيذيبٌ اداسي ،َحِٕ اسرجبطبد 
 عبصيبَي 

ثب اعزفبدِ اص يصبحجّ َيى عبخزبسيُذ ثب يٕعغبٌ ٔيذيشاٌ -2
ثُيبَگزاساٌ ْٔذايذ كُُذگبٌ عبصيبٌ ٔفشُْگ عبصيبٌ )عبني 

...ثخؼ يفشٔضبد ُْٔدبسْب ٔثبٔسْب ٔ(ْغزُذ  
پظ اص رعذيم ٔربئيذ يزغيشْبي فشُْگي اعزخشاج ؽذِ -3

پشعؾُبيّ يحمك عبخزّ داساي سٔايي ٔپبيبيي دس ثيٍ 
كبسكُبٌ عبصيبٌ رٕصيع ،رب يزغييشْبي يٕسد ثشسعي  ٔعُدؼ 

.لشاسگيشَذ  
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شناخت 

فرهنگ 

سازماني 

 موجود

تصویر 

سازي 

فرهنگ 

سازماني 

مطلوب 

 سازمان

طراحي واجراي برنامه 
فرهنگتغییر هاي   

تعیین اهداف 

واستراتژي هاي كلي 
 تغییر فرهنگ سازمان

تدوین برنامه هاي 

عملیاتي تغیر 
 فرهنگ

اجراي برنامه هاي 

تغییر فرهنگ 
 سازماني

ارزیابي 

اثر بخشي 

برنامه 

تغییر 

فرهنگ 

 سازماني

تحلیل شكاف -  

تعیین نقاط قوت-  



 
 يذيشيذ فشُْگ عبصيبَي

 
 

يك انگٕي خبيع دس صييُخ يذيشيذ فشُْگ عبصيبَي ثبيذ ثّ طٕس ًْضيبٌ ثّ چُذ حٕصح -
.يؾخص رٕخّ كبفي داؽزّ ثبؽذ  

ٔيژگي فشُْگ يٕخٕد ٔ يطهٕة اص يًٓزشيٍ اسكبٌ يذيشيذ فشُْگ رٕخّ ثّ -

.عبصيبَي اعذ  

ؽُبعبيي عٕايم ؽكم دُْذِ ٔاثشگزاس ثش فشُْگ ٔ اص عٕي ديگش َزبيح ٔ پيبيذْبي-  

.فشُْگ عبصيبَي َيض يٕسد رٕخّ لشاس گيشَذ  
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 اًْاع فزٌُگ سبسهبى

مشخصه سازمانهاي است كه برمحور فردي ومشاركتي اداره مي شوند  :فرهنگ انسان محور-1

افراد در جهت رشد وتوسعه به )اعضاي سازمان انتظار دارند باهم روابط آزادانه داشته باشند 

 (  یكدیگر كمك نمایند وبیشتر وقت خود را بایكدیگر مي گذرانند

ازتضاد دوري مي جویند وروابط بین افراد،حداقل در سطح سرپرستان خوشایند :فرهنگ موافقتي -2

 .به یكدیگر علاقه نشان مي دهند. است

از اعضاي . سازمانهاي كه به شیوه بوركراتیك تركیب یافته واداره مي شوند:فرهنگ سنتي -3

همیشه از خط ومشي ها وتجارب )سازمان انتظار مي رود كه قوانین ومقررات پیروي كنند 

 (قبلي دنباله روي مي شود

تصمیم گیري به شیوه .به شیوه سلسله مراتبي وغیر مشاركتي اداره مي شوند :فرهنگ دستوري -4

 (سازمان نظامي.)متمركز، دستورات صریح وروشن توسط سرپرستان ابلاغ مي گردد
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 اًْاع فزٌُگ سبسهبى

در قبال موفقیتها به اعضاء پاداش تعلق نمي گیرد اما در قبال :فرهنگ اجتنابي-5

.  مسئولیت به سایرین واگذارمي شود .اشتباهات وخطاها تنبیه صورت مي گیرد 

 .از هرگونه عملي كه به سرزنش ناشي از خطا منجر شود اجتناب مي گردد

مواجهه ومستولي شدن بر مسائل در آنها مورد تشویق قرار مي  :فرهنگ تقابل-6

 گیرند 

در ساختارهاي غیر مشاركتي كه بر اساس اقتدار ناشي از پست  :فرهنگ قدرتي-7

افراد سازمان بر این باور هستند كه تصدي پست .افراد شكل گرفته است 

كنترول زیردستان ودر عین حال ،پاسخگو بودن به سرپرستان به كسب پاداش 

 .مي گردد

اعضاي سازمان در صورت عملكرد بهتر  نسبت به یكدیگر :فرهنگ رقابتي -8

 (كارگزاران بورس)باخت حاكم است -رابطه برد. پاداش دریافت مي كنند
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 اًْاع فزٌُگ سبسهبى

ویژه سازمانهاي است كه كمال جویي ،پایداري وسخت :كمال/فرهنگ شایستگي -9

اعضا احساس مي كنند كه باید از اشتباه اجتناب .كوشي در آنها ارزشمنداست 

در تمام ساعت كار میكنند وبراي اهداف سازمان تلاش مي . كنند

 (سازمانهاي ژاپني.)نمایند

خصوصیت سازماني است كه كارها به خوبي انجام  :فرهنگ كسب موفقیت-10

افرادي در سازمان ارزشمند هستند كه با همكاري جمعي در پي تحقق . میگردد

 .  اهداف باشند 

در آن رشد فردي ،خلاقیت وكیفیت ،بیش ازكمیت وانجام  :فرهنگ خودیابي -11

وظیفه داراي ارزش است اعضاي این سازمانها به كسب لذت 

ازكارهایشان،بهبود وباز سازي فردي ودست زدن به فعالیتها جدید تشویق مي 

 .شوند
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 رفبٔد فشُْگ ْبي لٕي ثب ضعيف      
 عبصيبَی سا يی رٕاٌ ثب دٔ يعيبس ييضاٌ لذسد ٔالزذاس فشُْگ ْبی 

 رعذاد افشاد يزعٓذ ثّ اسصػ ْبی غبنت(انف
 ييضاٌ رعٓذ اعضب(ة

ن بيصتر باضد 
 
ًرچي قدر آرزضٌاي آصلي بيصتر مٍرد پذيرش وتعٌد هسبت با آ

وگ قٍي خٍآًد بٍد  .سازمان دآرآي فرً
وگ قٍي آين آست كي جابجاي  ي كاركوان رآبي   يكي آز هتيجي ًاي عمدى فرً

تدآوم وثبات .آهسجام وفادآري بي سازمان بيصتر آست.ضدت كاًش مي دًد
 .در رفتار تقٍيت مي ضٍد
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 :فشُْگ عبنى ٔثيًبس
 
 
 
 
 
 
 
 

 
َ ُبی                                      فزٌُگ سبسهبًی سبلنًطبً

ّ ْبی یک فشُْگ عبصيبَی عبنى عجبسد اَذ اص ّ طٕس خلاصّ َؾبَ  :ث
أنيٍ َؾبَّ یک فشُْگ عبصيبَی عبنى ایٍ اعذ کّ کبسکُبٌ آٌ اص رغييش ًَی رشعُذ ٔ : پذیزفتي تغييز    -1

ٌ اَذ  .پزیشای َٕآٔسی ْب ٔ سٔػ ْبی خذیذ ٔ يذس
آَچّ دس فشُْگ ْبی عبصيبَی عبنى يعيبس اسصػ گزاسی ثش افشاد ٔ لضبٔد دس يٕسد آَبٌ :هحْریت ػولکزد    -2

 .اعذ عًهکشد آَبٌ اعذ َّ عٕايهی يبَُذ َضدیکی ثّ يذیشاٌ اسؽذ یب داؽزٍ سٔاثظ فبييهی
کبسکُبَی کّ دس یک فشُْگ عبصيبَی عبنى يؾغٕل :اُويت پيزّسی ّ ضکست سبسهبى بزای کبرکٌبى    -3

ثّ کبسَذ، دس ثشاثش عشَٕؽذ عبصيبٌ ثی خيبل َيغزُذ، ثهکّ يٕفميذ ٔ ؽکغذ عبصيبٌ ثشایؾبٌ ثغيبس يٓى 
 .اعذ ٔ َغجذ ثّ عبصيبٌ داسای احغبط ٔ ْيدبٌ ْغزُذ

ؽبَّ خبنی کشدٌ اص يغئٕنيذ ٔ دس پی یبفزٍ کُدی خهٕد ٔ ساحذ ثٕدٌ اصخًهّ : هسئْليت پذیزی    -4
ّ ْبی فشُْگ عبصيبَی ثيًبس اعذ ٔنی دس یک فشُْگ عبصيبَی عبنى ٔ پٕیب، ثّ عٓذِ گشفزٍ . َؾبَ

 .يغئٕنيذ ْبی ثضسگ، فشصزی ثشای کغت يٕفميذ رهمی يی ؽٕد
اصخًهّ علائى ؽبیع ثيًبسی فشُْگ عبصيبَی، پش ثٕدٌ ؽبیعّ ٔ حٕاؽی :فقداى یب کن بْدى ضبیؼَ    -5

ٌ ْب، ثخؼ يًٓی اص صيبٌ ٔ اَشژی کبسکُبٌ صشف سفزبسْبی يخشثی . سفزبسی ٔ ؽخصی دس آٌ اعذ دس ایٍ عبصيب
ّ عبصی، صیشآة صَی ٔ غيشِ يی ؽٕد  .ًْچٌٕ غيجذ کشدٌ، ؽبیع

دس فشُْگ ْبی عبصيبَی عبنى، ْشکظ ثّ فکش يُبفع خٕدػ َيغذ، ثهکّ ًّْ :ُوکبری ّ کبر تيوی    -6
ٌ ْب، حبنزی طجيعی اعذ ٔ ثّ َفع . ععی يی کُُذ ثّ یکذیگش کًک کُُذ َٕع دٔعزی ٔ ًْکبسی دس ایٍ عبصيب

 .ًّْ رهمی يی ؽٕد
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َ ُبی             بيوبر فزٌُگ سبسهبًیًطبً

 اَدبو كبس اص دعزيبثی ثّ ْذف يٓى رشَذيشاحم .1
عهغّ يشارت ٔ سعبیذ يشاحم اَدبو كبس اص اسایّ اًْيذ .2

 خذيبد، ثيؾزش اعذ
 سٔیّ ٔ ثجبد اص اَطجبق ٔ عبصگبسی يٓى رش اعذرذأو -3
 َبعبنى ٔ ثی رٕخٓی ثّ اصٕلسلبثذ -4
 ٔ اضطشاساخجبس -5
ّ عبصی ٔسفزبسْبی -6  ...يخشة يثم غيجذ کشدٌ، ؽبیع
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 ثبٔس ْبی اعبعی کبسکُبٌ دس عبصيبَٓبی يزشلی
ثش اعبط يطبنعبد اَدبو ؽذِ رٕعظ پيزشص ٔٔارشيٍ دس عبصيبَٓبی يزشلی اسصػ ْبی ٔثبٔس ْبی 

 :اعبی ریم ثطٕس خلاصّ
 اعزمبدی ثّ ثٓزش ثٕدٌ.1
 اعزمبد ثّ يحى داَغزٍ خضئيبد ٔکبس ٔخٕة اَدبو دادٌ آٌ.2
 اعزمبد ثّ اًْيذ یکبیک افشاد.3
 اعزمبد ثّ کيفيذ عبنی فشآٔسدِ ٔخذيبد کّ ًْٕاسِ آٌ اعذ.4
اعزمبد ثّ آَکّ ثيؾزش اعضبی عبصيبٌ ثبیذ َٕآٔس ثبؽُذ ٔدس َزيدّ آيبدِ ثبؽُذ کّ اص َبکبيی .5

 .پؾزيبَی کُُذ
 اعزمبد ثّ اًْيذ حبنذ غيش سعًی ثشای ثبلا ثشدٌ ييضاٌ رًبط ٔاسرجبطبد ييبٌ افشادعبصيبٌ.6
 اعزمبد ثّ پزیشفزٍ اًْيذ سؽذ ٔيُبفع الزصبدی-7
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 فشُْك عبصيبَي ٔفشُْگ يهي

51 

لذا بايذ در . نتيجه تحقيقات نشان هي دهذ كه فزهنگ هلي بزفزهنگ ساسهاني اثز دارد
هزاحل گشينش واستخذام داوطلبان  به آن دسته اس افزادي توجه كزد كه بزاي پذيزش 

.فزهنگ حاكن بز ساسهان آهادگي بيشتزي دارنذ   



 فشُْگ ثّ عُٕاٌ يك لهى ثذْي يب داسايي?

52 

پدیده .باعث پایداري رفتارمي شود0فرهنگ موجب بالا رفتن تعهد كاركنان مي شود           در تراز دارایي

در سازمان چه چیزي . فرهنگ به افراد مي گوید چگونه كارها را انجام دهند.ابهام ضعیف مي گردد

.اهمیت دارد  

اگر ارزشهاي مشترك اعضا سازمان با ارزشهایي كه موجب اثر بخشي سازمان مي        در تراز بدهي

اگر سازمان نیاز به تغییر داشت وكاركنان مقاومت میكنند ونوعي باراضافي به سازمان .شود مغایر باشد

.لذادر این شرایط فرهنگ سازمان به عنوان یك قلم بدهي محسوب مي شود.تحمیل شود  



 
 

اولین مشکل زمانی به وجود می آید . تغییر فرهنگ سازمان یک فرآیند طولانی و مشکل است •

که مدیران مطرح بالا ؛ صرف نظر از اینکه آنها چقدر با اعمال بعضی ارزش های فرهنگی 

برای مثال ؛ این .از روی بی توجهی به الگو های رفتاری قدیمی رجعت کنند . موافق هستند 

اتفاق می افتد که یک مدیر از ارزش قایل شدن زیر دستان حمایت کند ولی با عصبانیت به 

افکار یک زیر دست حمله کند مدیران سطح پایین بعد از این واقعه ممکن است به این باور 

 .برسند که افکار و کردار مدیر ارشد مطابقت ندارد

با این حرکت بخشی از , صرف نظر از اینکه مدیر چه می گوید و چقدر ثبات رفتاری دارد •
 .اعتماد از بین رفته است و تغییر فرهنگی مشکل تر شده است

 

 هطکل بْدى تغييز 
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فرآیند تغییر فرهنگ  یک سازمان با نیاز به تغییر آغاز می شود و از یک دوره انتقال که طی •

سازمانی که . آن تلاشهایی برای پذیرش ارزش ها و باور جدید به عمل می آید عبور می کند 

در بلند مدت فرهنگ خود را تغییر می دهد در خواهد یافت که ارزشها و باورهای جدید به 

وقتی این ارزشها جا بیفتد . همان اندازه ارزشها و باور های قدیمی با ثبات و نفوذ گذار هستند

بنابراین اگر سازمان بتواند فرهنگ خود را  از .تغییر آنها نیازمند مقدار زیادی تلاش است

این احتمال وجود دارد که ارزشهای جدید برای یک مدت . کاهنده به افزاینده  تغییر دهد 
 .  طولانی پایدار باقی بماند

 

 

 

 

 ثببت  تغييز 
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  ثب رؾكش

 

 

55 


