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 تعریف فرهنگ

تعریف اولیه فرهنگ عبارت اســت از کل پیچیده اي شــامل دانش، باور، هنر، اخلاقیات، قانون، رســوم و  

دیگر قابلیت ها و عاداتی که انسان به عنوان یک عضو جامعه به دست آورده است. صاحب نظران بعدي       

تعریف را براي فرهنگ شـــناســـایی کرده اند. در بیشـــتر این تعاریف به فرهنگ به عنوان   300بیش از 

سرمایه و دارایی هاي اجتماعی نظر دارند. فرهنگ ها را می توان آموخت و آن را کسب کرد. فرهنگ می  

ــات، اعمال، عکس العمل  ــاس یگر  ها، ارزش ها و ایده ها و دتواند بازتاب الگوهاي فکري، نحوه ابراز احس

دار نمادین باشد. ایده اصلی این است که فرهنگ مفهومی انتزاعی دارد و برگرفته از رفتار  نظام هاي معنی

ــتاوردهاي     ــا فرهنگ با نمادها انتقال می یابد و این نمادها ترکیبی از دس ــاس ــت. اس عینی و ملموس اس

 هاي انسانی شامل مظاهر موجود در قالب مصنوعات است.شخصی گروه

 

 فرهنگ سازمانیمعرفی 

       ستر ایجاد تغییرات شناخت و ارزیابی فرهنگ به عنوان ب سرعت در حال تغییر امروز،  درمحیط به 

 ها بازي می کند.سازمانی، نقشی کلیدي در موفقیت سازمان

              شالوده ي وجودي آن را ست که  سان ا صیت در یک ان شخ سازمان به مثابه  فرهنگ در یک 

 انسجام سازمان در حرکت به سمت اهداف می شودتشکیل داده و باعث تشکّل و 

          سازمان اعم از کارکنان و مدیران در ضاي  شکل دهنده رفتار اع سازمانی  از آن جا که فرهنگ 

ستراتژیک را به          سازمان در ایجاد تغییر و جهت گیري ا ست، می تواند توانایی  سطوح مختلف ا

 نحو چشم گیري تحت تأثیر قرار دهد

 ان انجام تغییرات اســتراتژیک در ســازمان را تســهیل و جهت گیري هاي  تواهرم فرهنگ می  با

 جدید در سازمان را پایدار کرد

        اگر مأموریت سازمان همسو با فرهنگ جاري آن تعیین شود، افراد نسبت به انجام وظایف کاري

وجه  ت خود احساس دلبستگی خواهند داشت نه وابستگی. مدیر و رهبر سازمان، ناگزیر از ارزیابی و

 به فرهنگ جاري آن است
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        .سازمان را مورد حمایت قرار دهد ستراتژي هاي  سازمانی مطلوب باید اهداف کلان و ا فرهنگ 

بنابراین شناسایی فرهنگ مطلوب گامی بلند در تحقق برنامه هاي استراتژیک سازمان محسوب        

 می شود

         ــازمان ــد که سـ ــمت اهداف      فرهنگ می تواند فراهم آورنده انرژي اجتماعی اي باشـ را به سـ

 استراتژیک سوق می دهد.

  میلادي توسط پیترز و واترمن مطرح شد. 1980فرهنگ سازمانی در دهه 

 از فرهنگ سازمانی ارائه شده است: تعاریف مختلفی تاکنون 

 »مجموعه باورها و ارزش هاي مشترك اعضاي یک سازمان« 

 » گیرد که اعضاي سازمان     قوانین و هنجارهاي مشترکی که مبناي راهکارهایی قرار می

 »در مواجهه با مشکلات اتخاذ می نمایند

  شترك تعاریف ضاي        وجه م شترك بین اع سله از باورها، اعتقادات و ارزش هاي م سل : وجود یک 

 یک سازمان که رفتار اعضاي آن را هدایت می کند

       ،شغلی، خلاقیت و نوآوري سازمان، انگیزش  سزایی در عملکرد  سازمانی تأثیر ب ضایت   ر فرهنگ 

 شغلی، استرس شغلی، بهره وري و کارآیی دارد.

 
 هاي فرهنگ سازمانیبنديبی طبقهمعیارهاي ارزیا
هاي هاي تحلیل عاملی، تجزیه و تحلیلهاي فرهنگ سازمانی که برآمده از نظریه، آزمونگونه شناسی

) ادبیات فرهنگ 1969هاي موردي معیارهاست (اینکلزو لوینسون، ) و تحلیل1992فرهنگی (شاین، 
موجب  تخبسازمانی را غنی کرده است. با توجه به انبوه این نویسندگان، ارزیابی کار نویسندگان من

ز معیارها اي اشود. بدیهی است که ارزیابی هرگونه شناسی باید مبتنی بر مجموعهجویی در کار میصرفه
 صورت گیرد. 

 
 سادگی و قابل فهم بودن:  •
ارهاي هاي فرهنگ سازمانی باید ساختبندي فرهنگ سازمانی باید موجز و مختصر باشد. گونه شناسیطبقه

را در قالب چند مفهوم ساده و قابل فهم ترکیب نماید. البته سادگی هم به  غنی و مفهوم پیچیده فرهنگ
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لحاظ شکلی و هم به لحاظ محتوایی نباید به صلابت تحلیلی و غناي مفهومی فرهنگ لطمه بزند. 
توان در زیبایی، ظرافت و مختصر بودن آن ملاحظه نمود. بنابراین هرچه برخورداري از شکل خوب را می

تر بودن گونه شتري باشد، دلالت بر پیشرفتهیکلی و غناي محتوایی گونه شناسی توازن ببین سادگی ش
 ). 2003شناسی دارد (شالین و پیلاي، 

 
 هاي مختلف تحقیق (کمی/کیفی):قابلیت به کارگیري روش •

حقیق هاي تبندي مفید آنقدر انعطاف پذیر است که امکان پذیرش و به کارگیري انواع روشیک طبقه
هاي کیفی) در مسائل مورد تحقیق را به ربی، نیمه تجربی، مورد پژوهی، مطالعه میدانی و روش(تج

هاي متفاوت اثبات خواهد کرد ) تکرار یک مطالعه با استفاده از روش1998پژوهشگران بدهد (نیومن و بنز، 
ردنظر، ه اصلی موتوان با نظریهاي خاص یک روش، میهاي تحقیق را به جاي توضیح با ویژگیکه یافته

هاي گوناگون تحقیق را توضیح داد. بنابراین هرچه یک چارچوب آمادگی پذیرش به کارگیري در روش
 شود. تر بودن آن، بیشتر تأیید مینشان دهد، پیشرفته

 
 توانایی درك تغییرات فرهنگی: •

د، به محققان یرات بالا باشبندي در تحلیل تغیکنند، اگر توانایی یک طبقهها در طول زمان تغییر میفرهنگ
نی کنند. بیرا توصیف، تبیین و پیش سازماندهد تا تغییرات نگرشی، ارزشی و هنجاري این امکان را می

 شود. تر ارزیابی میتر باشد، پیشرفتهبندي در تبیین و توضیح تغییرات فرهنگی منعطفبنابراین هرچه طبقه
 

 برخورداري از چارچوب مفهومی:  •
بندي فرهنگ سازمانی لازم است. داشتن چارچوب برخورداري از یک چارچوب مفهومی براي هر نوع طبقه

هاي مناسبی از وضعیت فرهنگ سازمانی دهد تا تحلیلمفهومی به محققان و پژوهشگران این امکان را می
هایی انتزاعی از شتها برداکند. مدلهاي مختلف نمود پیدا میارائه دهند. چارچوب نظري در قالب مدل

لی آن، هاي اصاند. در حقیقت هر مدل تلخیصی از واقعیت است که با در برداشتن ویژگیدنیاي واقعیات
کند به عبارت دیگر مدل یک چارچوب مفهومی ایستا یا پویا شناخت ما از واقعیت موردنظر را تسهیل می

جویز و بازسازي واقعیت یاري دهد (الوانی و بینی، تتواند ما را در تشریح، پیششود که میقلمداد می
 ). 1379زاده شریف
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 ها: قابلیت کاربرد در انواع سازمان •
اي )، نظام اجتماعی در سطح جامعه کل به عنوان نظام جامعه1957در نظریه عمومی کنش (پارسونز، 

اسی، نظام اقتصادي، سیشود که عبارتند از: شود. این نظام خود از چهار نظام فرعی تشکیل میتعریف می
 فرهنگی و اجتماعی. 

هاي متنوع، تعاریف متعددي ارائه شده است. براي واژه فرهنگ از نقطه نظر علوم مختلف و با دیدگاه
ها و ها، باورها، سنن، ارزشاي از نگرشرویکردهاي مردم شناختی و جامعه شناختی، فرهنگ را مجموعه

) مفهوم 2013عضاي یک گروه مشترك است (جاکوبز و همکاران، دانند که در میان اهایی میفعالیت
) آن را 1992) و شاین (2013فرهنگ سازمانی نیز ریشه در مردم شناسی فرهنگی دارد (هوگان و کوت، 

کند که هنجارهایی براي رفتار مورد انتظار از سوي کارکنان به ها و اعتقاداتی تعریف میبا عنوان ارزش
ئه چنین تعریفی از فرهنگ سازمانی آن را به ابزاري قدرتمند براي ارتقاء عملکرد و روند. اراشمار می

 ). 2009سازد. (ابیوس و آلاس، اثربخشی بلندمدت سازمان بدل می
 

 مروري بر مدل هاي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی

 اکنون مدل هاي مختلفی براي شناخت و ارزیابی فرهنگ سازمانی ارائه و تعریف شده است  ت 

   ،ــت ــازمانی بکار رفته اس ــناخت فرهنگ س چارچوب ارزش  هاي  «یکی از الگوهایی که براي ش

 Competing Values Framework (CVF) است  » رقیب

  کنترل«و » انعطاف پذیري«دو سوي محور عمودي: ابعاد« 

   تمرکز بیرونی و رقابت پذیري«و » تمرکز درونی«دو سوي محور افقی: ابعاد« 

 این چارچوب از آن جهت ارزش هاي رقابتی نام گرفت که ابعاد آن در رقابت با هم هستند 

                 ــالحه بین نیروهاي ــازمان ها دائماً در حال ایجاد مصـ بر مبناي دیدگاه ارزش هاي رقابتی، سـ

 )ادگار شاین(به جهت هاي متفاوت و متضادي سوق میدهند  متضادي هستند که سازمان را

 
 مدل دنیسون
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     سال سون در  سازمانی   2002دنی سی) « چهار نوع فرهنگ  فرهنگ  «، »فرهنگ ویژه (ادهوکرا

سله   «و » فرهنگ بازاري«، »طایفه اي سل ستفاده از چارچوب ارزش هاي   » مراتبیفرهنگ  را با ا

 رقیب تعریف می کند.

   انطباق  « ،»سازگاري، ثبات و یکپارچگی«، »درگیرشدن در کار«دنیسون با استفاده از چهار معیار

سالت یا ماموریت «، »پذیري شنامه اي   » ر س سون        60و از طریق پر شنامه دنی س سؤالی که به پر

 .رزیابی می کندمعروف است، فرهنگ سازمان را ا

 

 مدل کامرون و کویین 

  ــال ــتفاده از چارچوب ارزش هاي رقیب، چهار نوع فرهنگ  1999کامرون و کویین در سـ ، با اسـ

 سازمانی زیر را تعریف کردند:

 ي، تعاونی یا همکاري)ا فرهنگ طایفه اي (قبیله -1

 فرهنگ ویژه سالار (ادهوکراسی) -2

 فرهنگ مبتنی بر بازار -3

 فرهنگ سلسله مراتبی -4
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 )2006(مدل کامرون و کویین -زمانیمروري بر مدلهاي ارزیابی فرهنگ سا

 

 )clan( فرهنگ تیم گرا

 ار داین فرهنگ انعطاف پذیري را ارزش دانسته و نظارت و کنترل در آن از اهمیت کمتري برخور

 است.

  .رهبران و مدیران از اعضا حمایت کرده و همبستگی و کار گروهی را تقویت می کنند 

   مدیر اندرزدهنده، پشتیبان، صمیمی و صادق است. به سخنان کارکنان گوش می دهد و از آنها

 پشتیبانی می کند.

 

 )Developmentalفرهنگ توسعه گرا (

ثبات و کنترل داشتن

تمرکز بیرونی 
و رقابت 
پذیري

تمرکز 
درونی و 
یکپارچگی

انعطاف پذیري و مترقبه بودن

خلاقیت، کارآفرینی، پویا بودن: ویژگی

کارآفرین، نوآور و ریسک : سبک رهبري
پذیر

تولید محصولات : معیارهاي موفقیت
منحصر به فرد، نوآوري و کشف منابع جدید

مشارکت، کار تیمی: ویژگی

تسهیل گر، مربیگري و : سبک رهبري
پدرانه

توسعه و بهبود منابع : معیارهاي موفقیت
انسانی، تعهد سازمانی و توجه  به کارکنان

قاطع، توجه به تولید و توفیق : سبک رهبري
گرا

دسترسی به اهداف،  رقابت : معیارهاي موفقیت
پذیري

هماهنگ کننده، سازمان دهنده و : سبک رهبري
اداره کننده

کاهش و مهندسی هزینه، : معیارهاي موفقیت
تحت کنترل بودن، رعایت قوانین و مقررات

فرهنگ 
توسعه گرا

فرهنگ 
تیم گرا

فرهنگ 
نتیجه گرا

فرهنگ 
نظم، حاکمیت : ویژگیمراتب گرا

قانون و مقررات، تمرکز 
گرایی 

رقابت، کارایی و : ویژگی
اثربخشی، وظیفه محور

ثبات و کنترل داشتن

تمرکز بیرونی 
و رقابت 
پذیري

تمرکز 
درونی و 
یکپارچگی

انعطاف پذیري و مترقبه بودن

خلاقیت، کارآفرینی، پویا بودن: ویژگی
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پذیر

تولید محصولات : معیارهاي موفقیت
منحصر به فرد، نوآوري و کشف منابع جدید

مشارکت، کار تیمی: ویژگی

تسهیل گر، مربیگري و : سبک رهبري
پدرانه

توسعه و بهبود منابع : معیارهاي موفقیت
انسانی، تعهد سازمانی و توجه  به کارکنان

قاطع، توجه به تولید و توفیق : سبک رهبري
گرا

دسترسی به اهداف،  رقابت : معیارهاي موفقیت
پذیري

هماهنگ کننده، سازمان دهنده و : سبک رهبري
اداره کننده

کاهش و مهندسی هزینه، : معیارهاي موفقیت
تحت کنترل بودن، رعایت قوانین و مقررات

فرهنگ 
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فرهنگ 
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فرهنگ 
نتیجه گرا

فرهنگ 
نظم، حاکمیت : ویژگیمراتب گرا
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  این فرهنگ به مسائل برون سازمانی و نوآوري ها و پیشرفت هاي محیط و همچنین انعطاف

 پذیري و فضاي باز تصمیم گیري بسیار اهمیت می دهد 

 تغییرات محیط آگاه بوده و  در این فرهنگ رهبران و مدیران آفریننده و سنت شکن هستند. از

 اندیشه هاي نو پدید می آورند و کارکنان را براي تغییرات بزرگ آماده می کنند

 

 ):Rationalفرهنگ نتیجه گرا (

  در این فرهنگ بر نظارت و کنترل بیش از انعطاف پذیري تأکید می شود، اما مسائل برون سازمانی

 و تغییرات محیط، اهمیت بیشتري نسبت به مسائل داخلی سازمان دارد. 

  و مدیران هدف گرا هستند. در این فرهنگ، رهبران 

  .مدیران با برنامه ریزي و مشخص کردن اهداف، انتظارات خود را روشن می کنند 

  کارکنان را مشخص و دستورالعمل هاي مربوطه را تدوین وابلاغ از مدیران وظایف و نقش هر یک

 می کنند.

 

 ):Hierarchicalفرهنگ سلسله مراتبی (

 شود  یدر فرهنگ سلسله مراتبی به مسائل درون سازمانی بیش از مسائل برون سازمانی توجه م 

 در فرهنگ سلسله مراتبی بر ثبات و نظارت بیشتر از انعطاف پذیري و رقابت پذیري تکیه می شود 

  نیز می خوانند» نظارت و فرماندهی«فرهنگ سلسله مراتبی را فرهنگ 

 

 فرآیند تغییر فرهنگ سازمانی
هاي آینده: بازنگري در نیروهاي گام اول: درك محیط و نیروهاي دیگر تأثیرگذار در استراتژي •

 داخلی و خارجی تأثیرگذار بر شرکت. 
 
هاي بنیانی شرکت: گام اساسی در تغییر فرهنگ، تعیین گام دوم: شناسایی و تعیین ارزش •

 هاي بنیانی و همیشگی است. ارزش
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خواهد بشود. این پرسش که چه نوع رکتی از آن چه که شرکت میگام سوم: ایجاد دیدگاه مشا •

ها و ساختار سازمانی نیاز است تا بتوانیم به توسعه و استقرار استراتژي و تطابق با فرهنگ، ارزش
محیط جاري و آینده پرداخته شود. آیا نیاز به سرعت عمل بیشتري است؟ آیا نیاز به ارتباط 

 تري با مشتریان است؟ نزدیک
 

گام چهارم: ارزیابی فرهنگ موجود و تعیین عناصري از فرهنگ که نیاز به تغییر آن است. تغییرات  •
شود. فرهنگی معمولاً با تشخیص فرهنگ موجود و ارزیابی از اهداف استراتژیک آینده شروع می

تر اگرچه کار مشکلی است، زیرا وقتی شما درون سازمان هستید دیدن فرهنگ سازمانی مشکل
 ت. اس

ي پر گردد. آیا ي بین دو استراتژگام پنجم: تعیین این که چه تغییراتی بایستی انجام شود تا فاصله •
 باشند. عناصر موجود در راستاي اهداف آینده می

 
گام ششم: تعیین مدیران ارشد در هدایت تغییر فرهنگ تیم رهبري عامل کلیدي موفقیت براي  •

فرادي گوناگون و قوي باشند تاثیر بسیار خوبی خواهد داشت تغییر فرهنگ است. اگر اعضاي تیم، ا
رهبر گروه باید مطمئن باشد که افراد بر اهداف در نظر گرفته شده اشراف و تمرکز لازم را دارند. 

هاي گروه بایستیگروه باید قادر باشد در کلیه سطوح سازمان ایجاد اعتماد و اطمینان کند. تیم می
باید دیگران را براي تصمیم گیري و عملیاتی که منجر به ند. همچنین میزیادي را راه اندازي ک

 گردد، توانمند سازد. تغییر می
 

گام هفتم: استقرار برنامه اهداف و افق زمانی. هنگامی که فاصله بین فرهنگ جدید و موجود  •
ه منابعی چها کدامند؟ سازمان شناسایی شده، برنامه عملیاتی بایستی توسعه پیدا کند. اولویت

 موردنیاز است؟ 
هاي مختلف به عهده چه هاي بخشتوالی اقدامات چگونه است؟ چه مدت زمانی نیاز است؟ مسئولیت

 کسانی است؟ 
اصول اساسی مدیریت پروژه بایستی اجرا و پیگیري گردد تا پروژه پیچیده تغییر فرهنگ با موفقیت به 

 انجام برسد. 
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جاد انگیزه در میان تمامی ذي نفعان. تغییر در فرهنگ سازمانی به گام هشتم: برقراري ارتباط و ای •

ها را در برقراري ارتباطی دقیق و متقاعد کننده نیاز دارد. بایستی با پرسش از تمامی کارکنان آن
حلقه زنجیر به طریقی که نیاز به تغییر را درك کنند، قرار داد. آنان باید بدانند که چگونه تغییر به 

هاي جدیدي را ایجاد خواهد کرد. رهبري تغییر به منزله هدایت است و چگونه فرصتنفع آنان 
 کننده، تسهیل کننده و توانمندساز کلیه نیروها، براي پشتیبانی از تغییر است. 

 
گام نهم: شناسایی موانع و منابع مقاومت و توسعه استراتژي براي رفع آنان. افراد در مقابل تغییر  •

د ها برطرف نشونفاوتی از خود بروز می دهند. اگر در تمام سطوح تضاد و چالشهاي متالعملعکس
تر خواهد بود. براي مقابله با ترس و از دست دادن کار، اقداماتی بایستی انجام مقاومت قطعاً سخت

ي اطلاعات و اشتیاق مدیریت به شنیدن صداي کارکنان کاهش داده توان با ارائهداد. ترس را می
ا تواند به دیگر کارکنان براي تطبیق بمندي آنان را افزایش داد. استراتژي دیگري که میو علاقه

یاز هاي کوچکتري تقسیم کنند. به علاوه مدیریت نتغییر کمک کند. این است که تغییر را به گام
 گردد، ترغیب نماید. ها و فواید شخصی که از تغییر حاصل میدارد که افراد را به درك فرصت

 
ازي و الگوسازي در جهت تقویت تغییر فرهنگ. رهبري تیم، نقشی حیاتی در سگام دهم: نهادینه  •

تقویت و پاداش به تیم دارد. هنگامی که رفتار مدیریت و تصمیمات او مطابق با تغییرات  الگوسازي،
یت باید رهاي انگیزشی براي پشتیبانی از تغییر است. به علاوه، مدیاست این به منزله ارسال پیام

پاداش رفتار و نتایج ناشی از تغییر را تضمین کند. وي باید این اطمینان را بدهد که سیستم پاداش 
 گیرد. و رفتار در حین عمل تشخیص داده خواهد شد و گام به گام مورد تحلیل قرار می

 
د به خاطر بای گام یازدهم: ارزیابی از فرهنگ سازمانی و نهادینه کردن نرُم یادگیري و تغییر شکل. •

داشت که تغییر، یک فرآیند دینامیک است که نیاز به بازخورد مستمر و ارزیابی دائم دارد. همچنان 
ک حلی که زمانی در یکند، فرهنگ نیز بایستی وفق داده شود. راهکه محیط سازمانی تغییر می

 سازمان مشکل را حل کرده است، مطمئناً براي همیشه کارساز و موثر نیست. 
رژي هاي متعالی و اناز طریق پاسخ گویی به این سوال و با تدوین فرهنگ سازمانی مطلوب و قوي و ارزش

ها و رفتار کارکنان را در یک جهت متمرکز و موجبات هم افزایی ها، کنشتوان افکار، اندیشهبخش، می
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ت توان انتظار داشاي آن میکز بر موضوع فرهنگ سازمانی و ارتقرسازمانی را فراهم کرد. به علاوه، با تم
که نتایج و پیامدهایی از این دست حاصل شود: افزایش هماهنگی و انسجام بین واحدهاي سازمانی؛ ایجاد 
تصویري از فرهنگ سازمانی مطلوب به عنوان میثاق مشترك و نقطه اتکا، ایجاد تشکیلات و جایگاه 

ان اعتماد، صمیمیت، دوستی و برادري بین مدیرمستقل مدیریت فرهنگ سازمانی، ارتقاي رابطه مبتنی بر 
 و کارکنان؛ بهبود رابطه بین صف و ستاد.

 
 سته بندي مطالعات فرهنگ سازمانید

 هاي فرهنگی سازمانی قابل شناسایی است. سه رویکرد در پژوهش
گ هاي متفاوتی از فرهنبنديشود و دستههاي سازمانی پرداخته میبه بررسی خرده فرهنگ رویکرد اولدر 

آید. به عنوان مثال در مدل فرهنگ سازمانی کویین هاي غالب به دست میسازمانی براساس خرده فرهنگ
گرث  کچهار نوع فرهنگ عقلایی، ایدئولوژیک، مشارکت و سلسله مراتبی قابل شناسایی است (کویین و م

اي و بروکراتیک را معرفی ) چهار نوع فرهنگ کارآفرینی، بازاري، قبیله1996). هلریگل و اسکولم (1985
فرهنگ هندي شامل چهار نوع فرهنگ باشگاهی، ایفاي نقش، وظیفه گرایی و اصالت فرد  اند. مدلکرده

و تهاجی را معرفی کردند ) سه نوع فرهنگ سازنده، تدافعی 1987). کوك و لافرتی (1991است (هندي، 
بندي فرهنگ سازمانی علمی، باشگاهی، تیمی و تدافعی ) نیز دسته2001). رابینز (2000(کوك و سومال، 

 ). 2001را ارائه کرده است (رابینز و نانسی، 
هایی که به تحقق اهداف سازمان کمک هاي فرهنگ سازمانی به ویژه مولفهمطالعات به ویژگی دسته دوم

هاي ملی را براساس پنج بعد فاصله قدرت، ) فرهنگ2004شوند، اشاره دارند. هافستد (مانع آن می کرده یا
فرد گرایی، مردانگی، اجتناب از عدم قطعیت و رویکرد بلندمدت از یکدیگر تفکیک نمود. لیت وین و 

تار، ي، حمایت، رفگانه استانداردها، مسئولیت، تشویق و ترغیب، ریسک پذیر 9) به ابعاد 1986استرینگر (
 هاي مختلف متفاوتند. صمیمیت، ساختار و هویت اشاره کردند که در فرهنگ

هاي از مطالعات فرهنگ سازمانی، تلفیق مطالعات نوع اول و دوم است به طوري که ابتدا ویژگی دسته سوم
 مایز تقلیلهاي متها به خرده فرهنگگیرد و سپس این ویژگیفرهنگ سازمانی مورد مطالعه قرار می

اصلی سازمانی (درگیر شدن در کار، انطباق پذیري،  ) در برگیرنده چهار ویژگی1990یابد. مدل دنیسون (می
) نیز 1999شوند. مدل کامرون و کوئین (گیري میشاخص اندازه 3ثبات و ماموریت) است که هر یک با 

– انعطاف«اتب گرا) را براساس دو بعد گرا و مرچهار نوع فرهنگ سازمانی (توسعه گرا، تیم گرا، نتیجه
 معرفی می نماید. » بیرون –توجه به درون «و » ثبات

11 
 



 
 عیین ابعاد فرهنگ سازمانی مطلوبت

هاي مختلف در حوزه فرهنگ سازمانی، براي تهیه چارچوبی براي مطالعه ها و چارچوبپس از مطالعه مدل
 فرهنگ سازمانی مطلوب، محورهاي چهارگانه زیر مورد توجه قرار گرفتند. 

 
هاي سازمان و مدیریت شامل: عوامل چهار نوع پارادایم حاکم در نظریه هاي پشتیبان:پارادایمالف) 
ي، عقلایی، روابط انسانی و سیستم باز هر یک مبنا و پشتیبان چهار نوع فرهنگ ماموریت محور، راهبرد

 ). 1385قانون محور، انسان محور و محیط محور است (فرهی و زارع اشکذري، 
صاحب نظران سازمان و مدیریت براي تحلیل هر سازمان افزار تحلیلی چهار  ب) ابعاد اساسی سازمان:

ه اي است که هر یک باد داده اند. این ابعاد شامل بعد معنایی، ساختاري، رفتاري و زمینهبعدي را پیشنه
 ). 1390نماید (فرهی، ترتیب یکی از انواع فرهنگ سازمانی را تبیین می

 
هاي فرهنگ سازمانی ادگار شاین شامل مفروضات بندي سطوح و لایهدسته هاي فرهنگ:ج) سطوح و لایه

حمایتی، مظاهر و مصنوعات که به عنوان ظرف اصلی و قالب مدل تحقیق مبناي عمل هاي اساسی، ارزش
 ) 1392قرار گرفت (شاین، 

 
پنج نوع فرهنگ ماموریت محور، قانون محور، انسان محور، محیط محور و  د) انواع فرهنگ سازمانی:

ت. فرهنگ ارزش محور هاي تطبیقی و مرور مبانی نظري به دست آمده اسارزش محور که از انجام بررسی
هاي متناظر هر نوع فرهنگ را منعکس گذارد و ارزشدر قلب این چهار نوع فرهنگ مورد بحث اثر می

 ْسازد. می
 

این طیف به میزان توجهی که سازمان به امور  و) طیف توجه به درون سازمان و یا توجه به بیرون سازمان:
کند. چنانچه سازمان توجه به امور داخلی خود داشته باشد، بر فرهنگ داخلی یا خارجی خود دارد، اشاره می

ورزد و چنانچه سازمان به امور بیرونی توجه داشته باشد، ماموریت محور یا فرهنگ قانون محور تاکید می
 حور و فرهنگ محیط محور تاکید دارد. بیشتر بر فرهنگ انسان م
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هر سازمانی همانطور که در پی تغییر است تا نوآوري را در خود ایجاد کند،  ه) طیف تأکید بر ثبات یا تغییر:
به دنبال ثبات است تا بقاي خود را تضمین نماید. این طیف به میزانی که محیط رقابتی باید تغییر کند یا 

به عبارت دیگر این طیف به میزان تأکیدي که سازمان بر انجام تغییرات یا ثبات  ثبات بماند، اشاره دارد.
کند. با توجه به این طیف چنانچه سازمان تأکید بر تغییر داشته باشد، فرهنگ وضعیت خود دارد، اشاره می

محور و  نکند و چنانچه تأکید بر ثبات داشته باشد، فرهنگ قانوراهبرد محور و محیط محور غلبه پیدا می
 گیرد. انسان محور مورد تأکید قرار می

 
نوع فرهنگ به شرح زیر در نظر گرفته  5هاي اصلی) فرهنگ سازمانی مطلوب در قالب ابعاد اصلی (تم

 شدند: 
هاي به ساحت درونی سازمان اشاره دارد، بر ارزشفرهنگ ارزش محور: این نوع فرهنگ که  •

 محوري/جوهري و اساسی که منبعث از مبانی دینی و اسلامی است، تأکید دارد. 
 
 ورزد وهاي اساسی بانک تأکید میفرهنگ راهبرد محور: این نوع فرهنگ عمدتاً بر جهت گیري •

بر داشتن غایت و جهت مشخص و راه و مسیر روشن براي دستیابی به  سازمانبه میزانی که 
 اهداف تمرکز دارد، اشاره دارد. 

 
فرهنگ قانون محور: این فرهنگ به میزانی که سازمان بر ساختار و تشکیلات، فرایندها و  •

 ورزد، اشاره دارد. هاي تعریف شده و مدون تأکید میروش
 

گ بر میزان ارزشی که سازمان براي کارکنان خود قائل است، فرهنگ انسان محور: این نوع فرهن •
 ورزد. تأکید می

 
فرهنگ محیط محور: این نوع فرهنگ به میزانی که سازمان بر داشتن تعاملات محیطی موثر،  •

 ورزد، اشاره دارد. ایفاي نقش مسئولیت اجتماعی، سرآمدي و مزیت آفرینی در جامعه تأکید می
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 سازمانی  چهار نوع اصلی فرهنگ
  فرهنگ سلسله مراتبی 

سازمانی داراي فرهنگ سلسله مراتبی است که بر ثبات و کنترل تأکید می ورزد، مکانی کاملاً رسمی و 
چه  کنند هر فرداند که مشخص میها به گونه اي تعریف شدهساختار یافته براي انجام کارهاست و رویه

عامل انسجام و کاري باید انجام دهد. حفظ و نگهداري و حرکت آرام سازمان بسیار حیاتی است و 
هاست. توجه بلندمدت سازمان بر حفظ ثبات و عملکرد بالا یکپارچگی سازمان، قوانین رسمی و سیاست

 ).2006همراه با کارایی و عملیات آرام آن است (کامرون و کویین، 
 

 فرهنگ باشگاهی 
پذیري، علاقه به افراد و سازمانی داراي فرهنگ باشگاهی است که بر حفظ و بقاي درونی و انعطاف

ار هاي با فرهنگ باشگاهی بسیحساسیت نسبت به مشتریان تأکید دارد. مکان و فضاي کاري سازمان
 ی بسیارشود و تعهدات سازمانها ایجاد میدوستانه است. انسجام سازمانی از طریق وفاداري به سنت

بالاست. سازمان بر منافع بلندمدت توسعه منابع انسانی و دستیابی به درجه بالایی از انسجام و اخلاق 
اي براي کارهاي گروهی، مشارکت و توافق آراء قائل است (کامرون و کویین، ورزد و پاداش ویژهتأکید می

2006 .( 
 

 فرهنگ بازاري:  
ورزد. یابی بیرونی همراه با نیاز به ثبات و کنترل تأکید میر موقعیتسازمانی داراي فرهنگ بازاري است که ب

شان انجام درست کارهاست. کارکنان با یکدیگر رقابت گرا هستند و توجه اصلیهایی نتیجهچنین سازمان
طلب، مولد و سخت کوش هستند. آن چیزي که سازمان را به  نموده و هدف جو هستند. راهبران چالش

سازد، تأکید بر برنده شدن است. تأکید بلندمدت بر اقدامات رقابتی و دستیابی به اهداف و هم متحد می
 ).2006شود (کامرون و کویین، مقاصد کمی است و موفقیت بر حسب میزان نفوذ در بازار تعریف می

 
 فرهنک ادهوکراسی:  
ردگرایی پذیري بالا و فو انعطافیابی بیرونی هایی داراي فرهنگ ادهوکراسی هستند که بر موقعیتسازمان

هایی پویا، کارآفرین و خلاق بوده و کارکنانی ریسک ورزند. فضا و محیط کاري چنین سازمانتأکید می
هاي داراي کند. آن چیزي که مایه انسجام سازمانطلب، همراه با رهبرانی نوآور و خلاق را ترغیب می
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رایی و نوآوري است. تأکید بر آن است که در لبه پرتگاه شود، تعهد به تجربه گفرهنگ و ادهوکراسی می
هایی بر رشد و کسب منابع جدید است و موفقیت در آنها به حرکت شود. تأکید بلندمدت چنین سازمان

 ). 2006معناي منحصر به فرد شدن و ارائه تولیدات یا خدمات نوین (کامرون و کویین، 
 

 رون و کویینی فرهنگ سازمانی کامارزیابی گونه شناس
گونه شناسی کامرون و کویین داراي شکلی زیبا و مختصر بوده و از ظرافت لازم برخوردار است. به عبارت 
دیگر چهار نوع فرهنگ مورد بحث، به نسبت مفاهیمی روشن بوده و منعکس کننده معناي غنی از نظر 

. اما از جهت محتوا گرچه برخی از نکات برجسته از جمله توجه به محیط داخل و خارج و تأکید hsjشکلی 
هاي پذیري و تغییر دارد ولی فاقد اعتبار لازم از جهت پوشش کامل مفروضات اساسی و ارزشبر انعطاف

ه و کویین ببندي کامرون ) است. بنابراین در مقیاس سادگی، طبقه1992محوري براساس دیدگاه شاین (
 شود. لحاظ شکلی عالی، ولی از جهت محتوایی متوسط ارزیابی می

 
، باید توجه داشت که براي تشخیص »هاي مختلف تحقیققابلیت به کارگیري روش«به لحاظ معیار 

کل شود. این ابزار در شفرهنگ سازمانی در این نوع شناسی از ابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی استفاده می
ري هاي غالب، رهبشود تا فقط به شش قلم از ویژگیشود و از افراد خواسته میهایی ارائه میهپرسشنام

سازمانی، مدیریت کارکنان، چسب سازمان، تأکیدات استراتژیک و عوامل موفقیت پاسخ دهند. این ابزار 
ن، رون و کوییکند که از طریق امتیازدهی به آن، نیمرخی از فرهنگ سازمان به دست آید. (کامکمک می

). به عبارت دیگر کاربرد هر نوع روش دیگري به غیر از روش معرفی شده توسط کامرون و کویین 2006
جمله  هاي تحقیق ازشناسی در دیگر روشتوان گفت که کاربرد این گونهجایز نیست. بر این اساس می

 هاي مختلف تحقیقي روشبندي از جهت به کارگیرهاي تحقیق کیفی اندك بوده، لذا این طبقهروش
 کند. نمره پایینی را کسب می

 
گرچه این نویسندگان تاکید بر توانایی این ابزار جهت درك » توانایی درك تغییر فرهنگی« از جهت معیار

تغییرات فرهنگی را دارند ولی امکان مطالعه نظام مند تغییرات فرهنگی در چارچوب مزبور وجود ندارد. البته 
معرفی شده چه بسا بتواند تصاویري را در نقاط متعدد و در موقع مناسب از  زي ابزار و روشکاربرد تجوی

ا نشان تواند اندازه و جهت تغییر رفرهنگ سازمانی ارائه دهد. این تصاویر دلالت بر فرایند تغییر ندارد اما می
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مفید  تا حد متوسطی دهد. بنابراین الگوي کامرون و کویین براي شناخت و توصیف تغییرات فرهنگی
 باشد. می

 
اند که ابزار سنجش آنها بر ، گرچه این محققین مدعی»چارچوب مفهومی«از جهت معیار برخورداري از 

هاي رقابتی استوار است، ولی باید اذعان نمود که مبناي تدوین چارچوب پایه مدل نظري چارچوب ارزش
ها بوده است که توسط کمپل و همکارانش زمانهاي اصلی اثربخشی ساهاي رقابتی آنها شاخصارزش

شناسی توان گفت که گرچه گونه). بر این اساس می2006) تدوین گردیده است (کامرون و کویین، 1974(
توان معرفی شده توسط کامرون و کویین داراي چارچوب مفهومی مبتنی بر مبناي تجرب است ولی می

پارچه است. در نتیجه الگوي آنها از این جهت در حد متوسط گفت که الگوي مزبور فاقد چارچوب نظري یک
 شود. ارزیابی می

 
اند که ابزار معرفی شده آنها از کامرون و کویین مدعی» هاقابلیت کاربرد در انواع سازمان«از جهت معیار 

بینی  شبینی عملکرد سازمانی، شناخت شیوه تفکر اعضاي سازمان، شناخت و پیهزاران سازمان براي پیش
توان گفت که ابزار معرفی شده ). بنابراین می2006تحولات محیطی به کار رفته است (کامرون و کویین، 

هاي نظامی، اقتصادي، سیاسی، اجتماعی تواند نیمرخ فرهنگی هر نوع سازمانی اعم از سازمانبه خوبی می
 شود. عالی ارزیابی می و فرهنگی را به تصویر کشاند. بر این اساس الگوي مزبور از این جهت

 
ه هاي رقابتی ایشان علاوبه زعم کامرون و کویین، چارچوب ارزش» ممتاز شناسایی ویژگی«از جهت معیار 

دهد. هاي سازمان را نیز نظم میبر شکل دادن ارزش هاي فرهنگی و سازماندهی آنها، خصوصیات و ویژگی
ها و نحوه ضات اساسی در مورد نحوه کار سازمانهاي رقابتی بر پایه مفرواز آنجا که چارچوب ارزش

هاي مدیریت آنها بنا نهاده شده است، جاي تعجبی ندارد که چنین چارچوب قدرتمندي بتواند سایر جنبه
سازمانی را نیز به خوبی تشریح نماید. علاوه بر دو بعد توجه به محیط داخلی و خارجی و تأکید بر نظم و 

ه هاي اصلی مدیریت بهاي اثربخشی و تئوريهاي رهبري، شاخصی از نقشپذیري، ارائه لیستانعطاف
عنوان پشتوانه تئوریک هر یک از چهار نوع فرهنگ سازمانی از نکات برجسته مدل کامرون و کویین است. 

دهد که در هر سازمانی چه نوع فرهنگی، غالب است. بندي کامرون و کویین نشان میبه هر حال طبقه
 گردد. بندي با توجه به معیار شناسایی ویژگی ممتاز در حد نسبتاً بالایی ارزیابی مین طبقهبنابراین ای
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 )1990گ سازمانی از نظر دنیسون (گونه شناسی فرهن
گیري فرهنگ سازمانی و اثربخشی سازمانی، تحقیقات زیادي انجام دنیسون نیز در زمینه شناخت و اندازه

است که  ايداده است. وي به این نتیجه رسید که رابطه مناسب بین استراتژي، محیط و فرهنگ به گونه
بندي ). این طبقه1990، توان بر پایه آن چهار نوع فرهنگ سازمانی را مورد بررسی قرار داد (دنیسونمی

 چهارگانه از فرهنگ به دو عامل بستگی دارد: 
 ـ میزانی که محیط رقابتی باید تغییر کند یا ثابت بماند. 

 ـ میزانی که توجه سازمان به امور داخلی یا خارجی باید معطوف گردد. 
 
 

 )1990گ سازمانی از نظر دنیسون (معرفی چهار نوع فرهن
  :فرهنگ ماموریتی 

کوشد تا نیازهاي محیط خارجی را تأمین کند، ولی الزامی سازمانی که چنین فرهنگی بر آن حاکم است می
بیند که به سرعت دستخوش تغییرات قرار گیرد. در فرهنگ ماموریتی به دیدگاه مشترك در خود نمی

در جریان امور و شود. افراد کاملاً اعضاي سازمان از جهت دستیابی به اهداف سازمان توجه زیادي می
گیرند. رهبران داراي دیدگاه مشترك نوع نقش و هدف سازمان قرار میمسیري که سازمان باید طی کند،

ترین دهند. عمدهنمایند و آن را در معرض دید همگان قرار میمیشوند آنها آینه سازمان را ترسیم می
از جهت گیري استراتژیک و آرمانی، چشم  هاي این نوع فرهنگ سازمانی عبارت است از: برخورداريمولفه

 ).1384انداز محوري و شفاف بودن اهداف و مقاصد (فرهی، 
 

  :(بوروکراتیک) فرهنگ تداوم رویه 
را در  کوشد خودکند و میسازمانی که چنین فرهنگی بر آن حاکم باشد بر امور درون سازمانی تأکید می

تداوم رویه در پیش بگیرد. چنین سازمانی داراي فرهنگی است محیط ثابت پندارد و از نظر رفتاري نوعی 
ها و ، تأیید سنتها و جشن هاگیرد، علائم، نشانهکه در آن روش انجام کارها مورد توجه و تأکید قرار می

ی آیند. در چنین سازمانشوند که در جهت تأمین اهداف به کار میهاي پابرجایی میها و روشاجراي سیاست
و  هاي مرسوم، همکاريمشارکت چندان فعالی ندارند، ولی به تداوم در رفتار، سازگاري افراد با سنتافراد 

وري شود. موفقیت سازمان در گرو یکپارچگی، انسجام و داشتن بهرهاشتراك مساعی، اهمیت زیادي داده می
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و هماهنگی و انسجام هاي اساسی، توافق هاي فرهنگ تداوم رویه عبارتند از: ارزشزیاد است. مولفه
 ). 2005(دنیسون، 

 
 

  :فرهنگ مشارکتی 
تأکید اصلی این نوع فرهنگ بر دخالت دادن و مشارکت دادن افراد در کارها با توجه به انتظارات در حال 
تغییر و تحولات شتابنده محیط برون سازمانی است. هدف سازمان در این حالت پاسخگویی سریع به 

هاي سازمان، است. از نظر فرهنگ مشارکتی دخالت دادن کارکنان در فعالیت محیط و افزایش بازدهی
ها و آفریننده حس مسئولیت و تعلق در افراد سازمان است و موجب افزایش تعهد افراد نسبت به هدف

 هایی که داراي چنین فرهنگی هستند بهشود. سازماناي میهاي سازمان به نحو فزایندهپذیرش مسئولیت
اند خود را با بازارهاي در حال تغییر و پر رقابت دهند و از این جهت توانستهن خود اهمیت زیادي میکارکنا

تطبیق دهند. این سازمان ها علاوه بر آنکه بر حفظ محیط داخلی خود تأکید دارند، تلاش می کنند تا با 
منافع بیشتر اعمال کنند.  مندي ازمحوریت قرار دادن عامل انسانی، تغییرات و اصلاحات را براي بهره

ها هاي تبیین کننده فرهنگ مشارکتی عبارت است از : قدرتمندسازي، تیم محوري و توسعه قابلیتمولفه
 ). 2005(دنیسون، 

 
  :فرهنگ انطباق پذیري 

پذیري تاکید داشته و از نظر استراتژیک به محیط هاي این نوع فرهنگ این است که بر انعطافاز ویژگی
کوشد تا نیازهاي مشتریان تأمین گردد. در این نوع فرهنگ هنجارها و بارهایی توجه دارد و میخارجی 

شوند که بتوان بدان وسیله علائم موجود در محیط با شناسایی و مورد تایید قرار می گیرند یا تقویت می
انطباق پذیر در  هاي داراي فرهنگتفسیر نمود و بر آن اساس واکنش مناسب از خود نشان داد. سازمان

هاي جدید به سرعت از خود واکنش نشان داده و قادرند به سرعت تجدید ساختار نموده و براي حمقابل طر
 انجام یک کار جدید، مجموعه رفتارهاي جدیدي در پیش گیرند. 

تواند سازمان را در اقع مشوق نوعی از باورها و هنجارهاي رفتاري است که میوفرهنگ انطباق پذیري در 
ها باید به کشف، ترجمه و تفسیر نمادهاي محیطی در قالب رفتارهاي نوین پشتیبانی کند. این نوع سازمان

ی به الزامات نوین را به آسان نیازهاي محیطی پاسخ شتابنده دهند، ساختار خود را به سرعت تعدیل نموده و
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هاي اصلی فرهنگ انطباق پذیري عبارت است از: ایجاد تغییر و تحول، تمرکز بر مشتري، کار بگیرند. مولفه
 ). 1384یادگیري سازمانی (فرهی، 

اي موفقیت (کسب هدف) هنجارهاي خود شکوفایی، هنجارهاي خود برانگیختگی (انسان دوستانه) ههنجار
رند اي بنگکند تا به کار به گونهفی. این هنجارها اعضا را به تعامل با مردم ترغیب میهاي عاطرو هنجا

 ). 2000که بتوانند به بالاترین سطح نیاز (رضایت مندي) برسند (کوك و اسزومال، 
 

 :فرهنگ هاي انفعالی / تدافعی  
 هاي زیر است: این فرهنگ در بردارنده مولفه

 هنجارهاي تاییدي (تصویبی) •
 جارهاي قراردادي (متعارف)هن •
 هنجارهاي وابستگی و هنجارهاي پرهیزي (اجتنابی).  •

خواهد که با مردم به گونه اي تعامل کند و یا به طور ضمنی از اعضا میاین هنجارها اعضا را تشویق می
 ).2000داشته باشند که امنیت شخصی آنها را تهدید نکنند (کوك  اسزومال، 

 
 تدافعی:هاي تهاجمی / فرهنگ  

 هاي زیر است: این فرهنگ دربردارنه مولفه
 هنجارهاي مخالفتی (تعارضی) •
 هنجارهاي قدرت •
 هنجارهاي رقابتی  •
 هنجارهاي کمال جویانه.  •

ت اي موثر بنگرند طوري که امنیسازد تا نسبت به کار به گونهاین هنجارها اعضاء را تشویق و یا وادار می
 ).2000اسزومال، و موقعیت آنها حفظ شود (کوك و 

 ارزیابی گونه شناسی کوك و لافرتی: 
 نمره بالایی را به خود اختصاص» سادگی و قابل فهم بودن«گونه شناسی کوك و لافرتی از جهت معیار 

و با  هدوایی نسبتاً جامع بوال مختصر و از نظر محتدهد. زیرا از نظر شکلی زیبا، ظریف و در عین حمی
تأثیرگذار بر فرهنگ و نیز تأثیرات فرهنگ بر پیامدهاي رفتار فردي، گروهی و رویکرد سیستمی عوامل 
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دهد. به عقیده کوك و لافرتی چهار دسته عوامل ساختاري، سیستمی، سازمانی را مورد سنجش قرار می
ها اها بر هنجارهاي رفتاري و انتظارات تاثیر مستقیم دارند، دو دسته عوامل منابع و تفاضتکنولوژي و مهارت

علاوه بر اینکه خود به طور غیرمستقیم بر فرهنگ عملیاتی تاثیر دارند، مستقیماً بر پیامدهاي رفتاري نیز 
ها، اهداف و هاي حمایتی بر فلسفه وجودي، ماموریتگذارند. گرچه مفروضات اساسی و ارزشاثر می

(کوك و  گذارندتی تأثیر نمیگذارند ولی به طور مستقیم بر فرهنگ عملیاهاي سازمان اثر میاستراتژي
 ).2000اسزومال، 

 
 گیري فرهنگ، مبناي سنجش و اندازه»هاي مختلف تحقیققابلیت به کارگیري روش«از جهت معیار 

کنند. پرسشنامه مزبور براي سنجش دو حالت فرهنگ سازمانی را پرسشنامه فرهنگ سازمانی ذکر می
شود و در نتیجه، حاصل این هنگ مطلوب به کار برده میعملیاتی (هنجارهاي رفتاري و انتظارات) و فر

اي که گیري ترسیم نیمرخ فرهنگی براي دو وضعیت موجود و مطلوب خواهد بود. گرچه پرسشنامهاندازه
گردد دو دسته عوامل دیگر یعنی عوامل تاثیرگذار برفرهنگ براساس مدل نظري کوك و لافرتی تدوین می

را نیز مورد سنجش قرار می دهد، ولی در کل باید گفت سنجش فرهنگ  سازمانی و پیامدهاي رفتاري
هاي تحقیق کمی امکان پذیر است. بنابراین تنها از طریق به کارگیري روش سازمانی براساس این مدل

 گردد. گونه شناسی مزبور از این حیث متوسط ارزیابی می
 

گ ور توانایی هدایت، ارزیابی و رصد تغییرات فرهنمدل مزب» توانایی درك تغییرات فرهنگی« به جهت معیار
). براي این منظور علاوه بر سنجش 1993هاي مختلف را دارد (گوچر و کراتوچ ویل، سازمانی دستگاه

آل نیز ها در وضعیت ایدهبراي شناخت فرهنگ سازمان OCIها در وضع موجود ابزار هاي سازمانفرهنگ
ها شنامهگردد. در این پرسهاي دو وضعیتی تنظیم میدر قالب پرسشنامهشود. این مطلب به کار گرفته می

شود تعیین کنند که هر یک از اعضاي سازمان چقدر باید انتظار داشته باشند که از پاسخگویان خواسته می
انگیزش افراد و عملکرد سازمانی موثر باشد (کوك و لافرتی، مولفه رفتاري در حداکثر نمودن  12هر یک از 

1987 .( 
آید، معمولاً بر رفتارهاي سازنده ها به دست میآل که از دیدگاه اعضاي سازماننیمرخ فرهنگ سازمانی ایده

راي تواند مبناي بسیار خوبی بال میتاکید دارند. ترسیم نیمرخ فرهنگ سازمانی در وضعیت موجود و ایده
از جهت  این اساس مدل مزبور هاي فرهنگی باشد. بربینی فرصتتحلیل روندها، توصیف، تبیین و پیش

 شود. معیار توانایی درك تغییرات فرهنگی نسبتاً قوي ارزیابی می
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شود، بر گیري میهنجارهاي رفتاري که توسط پرسشنامه  اندازه» دارا بودن چارچوب نظري«از جهت 

ویی، رقابتی ج شود. در یک سر یکی از پیوستارها توجه به کار (کمالمبناي یک پیوستار اصلی تعریف می
و قدرت) و سر دیگر آن توجه به افراد (رفتارهاي عاطفی، تأییدي و قراردادي) مورد تأکید قرار گرفته است، 
دیدگاه بلیک و موتون در شبکه بوبس پشتیبان نظري این بعد است. در یک سر پیوستار دوم بر نیازهاي 

وفایی مندي (کسب موفقیت، خودشکهاي رضایتایمنی (وابستگی، اجتناب و مخالفت) و در سر دیگر بر نیاز
 هاي انگیزشی مازلو و هرزبرگ پشتیبانی نظري این بعد است. و خود برانگیختگی) است، دیدگاه

 
بنا به ادعاي واضعان این مدل، ابزار سنجش فرهنگ » هاقابلیت کاربرد در انواع سازمان«از جهت معیار 

هاي ها و تکنولوژيهاي مختلف با محیطآل در سازمانو ایده) براي هر دو وضعیت موجود OCIسازمانی (
هاي ها یا سیستمهاي کوچک یا بزرگ، سازمانمتفاوت، در کشورها و مناطق مختلف جغرافیایی، سازمان

ی و هاي نفت و مواد شیمیایاي، پالایشگاهبا دقت و قابلیت اعتماد بالا مثل ناوهاي هواپیمابر مواد هسته
شناسی مزبور از این حیث عالی ارزیابی تواند کاربرد داشته باشد، بر این اساس گونهمی میواحدهاي نظا

 شود. می
 

م ها به عنوان کارکرد مستقیهاي عملیاتی سازمان، گرچه فرهنگ»شناسایی ویژگی ممتاز«از جهت معیار 
ز شود و اته میهاي حمایتی که توسط اعضاي یک سازمان به اشتراك گذاشمفروضات اساسی و ارزش

ات بر آید، ولی تحقیقهاي عملکرد فردي و سازمانی به حساب میطرفی به عنوان مهمترین تعیین کننده
اي از نحوه کارکرد واقعی فرهنگ به دست ) تصویر پیچیدهOCIمبناي پرسشنامه فرهنگ سازمانی (

) و 1992ف دیدگاه شاین (این گونه شناسی این است که برخلا ترین نکات برجستهدهد. از عمدهمی
) مدل نظري ارائه شده نشانگر آن است که بین مفروضات اساسی و 1998ترامپنارس و همپدن و ترنر (

ها یعنی هنجارهاي رفتاري و انتظارات آنان ارتباطی وجود هاي حمایتی با فرهنگ عملیاتی سازمانارزش
 ها،متغیرهاي اثرگذار از جمله ساختارها، سیستمندارد. آنها علت اصلی این عدم ارتباط را تاثیر مستقیم 

 کنند. ها ذکر میها بر فرهنگ عملیاتی سازمانتکنولوژي و مهارت
هاي جنبی مطرح شده در مدل، مسائلی از جمله رابطه بین فرهنگ سازمانی و پیامدهاي فردي، زمینه

اصلی تأثیرگذار بر فرهنگ سازمانی را کند. علاوه بر این متغیرهاي گیري میگروهی و سازمانی را اندازه
سازد. بر این نکته نیز تأکید دارد که منابع سازمانی (مالی، انسانی و دانش) و تقاضاهاي نیز مشخص می
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محیطی نه تنها بر فرهنگ سازمانی بلکه مستقیماً بر پیامدهاي رفتاري نیز تاثیرگذارند. بر این اساس و با 
ن هاي مختلف از جمله تعیینکات منحصر به فرد آن و پوشش جنبه توجه به جامعیت مدل و برجستگی

عوامل اثرگذار و نیز تأثیر فرهنگ بر پیامدهاي رفتاري، گونه شناسی مزبور بسیار خوب و عالی ارزیابی 
 گردد. می

 
 شناسی فرهنگ سازمانی چارلز هنديگونه 

هاي گاي از فرهنبا استفاده از اساطیر یونان به تشریح خلاقانهایان مدیریت خود دچارلز هندي در کتاب خ
ها باید سبکی را ) او معتقد است سازمان1380موجود سازمانی و چگونگی تغییر آن پرداخته است (هندي، 

هاي رهنگدي فبنانتخاب کنند که متناسب با شرایط و مقاصد آنها باشد. او چهار خداي یونان را براي دسته
ها انتخاب کرد. هر یک از خدایان چهارگانه نام خود را به یک مکتب یا فلسفه مدیریت موجود سازمان

تر و تر و فنیهاي مزبور هر کدام داراي نامی رسمیویک فرهنگ سازمانی عاریت داده است. فرهنگ
اند اراي معانی و کاربردهایی خاصاند. نام، تصویر و خداي یونانی هر یک دهمچنین نماد یا تصویري ویژه

 ). 1380شوند (هندي، که براي شکل دادن به مفهوم و انتقال معنا با یکدیگر ترکیب می
 
 هاي چهارگانه فرهنگ سازمانیونهگ

 فرهنگ باشگاهی (زئوس):  •
ها نماد یا نشانه این فرهنگ تار عنکبوت است. سازمانی که این فرهنگ را دارد، احتمالاً همانند دیگر سازمان

ورت کنند. واحدهاي مزبور به صبندي مبتنی بر وظایف یا محصول استفاه میاز روش تقسیم کار و طبقه
رهنگ، اند، اما در این فیافتهاد هاي سنتی از مرکز به سمت خارج امتدخطی شبیه به سلسله مراتب سازمان

گیرند، هایی هستند که عنکبوت را در میان میاین خطوط اهمیتی ندارند. در اینجا خطوط اصلی و مهم دایره
یابد. در زیرا اینها نمایانگر نفوذ و قدرتی هتسند که با دور شدن از مرکز، اهمیت آنها به تدریج کاهش می

 نکبوت بشی از هر نوع عنوان رسمی یا شرح مشخصات پست، اهمیت دارد. این فرهنگ داشتن ارتباط با ع
می از هاي رسهاي مزبور محافلی متشکل از افراد همفکر است، افرادي که به جاي ارتباطبنابراین فرهنگ

 کنند. هاي شخصی و همدلی کار میراه تماس
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 فرهنگ ایفاي نقش (آپولو):  •
اس رود. براسخداي نگهبان این فرهنگ، آپولو است، زیرا آپولو خداي نظم و ترتیب و قانون به شمار می

رد اي منطقی موتواند و باید به شیوهمفروضات این فرهنگ، انسان موجودي منطقی است و همه چیز می
سیم اجزاي کوچکتر تق تواند پله به پله بهتجزیه و تحلیل قرار گیرد. در این صورت کارهاي سازمان می

هاي قشاز نآید یا سیستمی یابد که نموداري از مراحل کار سازمان پدید میشود و این کار تا آنجا ادامه می
هاي انجام کار به هم مرتبط اي از مقررات و روشمقرر در قالب شرح مشاغل، که نهایتاً توسط مجموعه

 ). 1380شوند (هندي، می

 
 

اي آنهاست. هبر نقش یک معبد یونانی است زیرا قدرت و زیبایی این معابد در ستون نماد فرهنگ مبتنی
ها براساس اصول مدیریت، فقط در بالاترین نقطه یعنی نیم تاج مثلثی شکل بالاي ساختمان به هم ستون

 رهاي اجرایی یا دفتهیئت مدیره، کمیتهشوند. در این محل مدیران واحدهاي مختلف سازمان،وصل می
ها ها داشتن شغل ثابت، مستلزم پیوستن به یکی از ستونمدیریت قرار دارند. در فرهنگ این نوع سازمان

و تلاش براي رسیدن به بالاترین نقطه آن است. این فرهنگ تصویري از یک بوروکراسی را به نمایش 
 گذارد. می
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 فرهنگ کار یا وظیفه گرایی (آتنا):  •

وشش ترین دل مشغولی مدیریت را کبه مدیریت بسیار متفاوت است. این فرهنگ عمدهرویکرد فرهنگ آتنا 
پندارد. فرهنگ مزبور ابتدا مشکل را تعریف کرده، منابع لازم مستمر براي حل موفقیت آمیز مشکلات می

دهد، سپس به گروهی مرکب از افراد، ماشین آلات و سرمایه و متناسب را براي حل آن تخصیص می
نشیند و نهایتاً عملکرد را از حیث نتایج با تعداد مشکلات دهد و در انتظار حل مشکل میحرکت می دستور

 ).1380دهد (هندي، حل و فصل شده مورد قضاوت قرار می
 هاي مختلف بیرون کشیده واست. زیرا این فرهنگ منابع را از قسمت» شبکه«نماد فرهنگ وظیفه گرا 

کند. در این حالت، قدرت در لابلاي شبکه پراکنده است. در حالی کز میروي مسئله یا مشکل خاص متمر
آتنایی  هاي زئوسی در مرکز قرار دارد، سازمانهاي آپولویی، قدرت برفراز و در سازمانکه در سازمان

اند به طوري که هر واحد در اي مرکب از واحدهاي تکاور است که به طور آزاد به هم مرتبط شدهشبکه
 وسیعی خودگردان بوده، اما در کل براي خود مسئولیت خاص قائل است. مقیاس 

 شناسد. سن، سابقه کار واین فرهنگ تخصص را به عنوان یگانه مبناي قدرت و نفوذ به رسمیت می
خویشاوندي با مالک بنگاه در این قضیه تاثیر ندارد. فرهنگ مزبور بر این باور است که فرد براي عضویت 

 وانایی، خلاقیت، برخورداري از رویکردي نو، فراست و درك جدید نیاز دارد. در گروه به ت
 

  اصالت وجود:فرهنگ  •
ود. شهاي او برشمرده میدر فرهنگ اصالت وجود، علت وجودي سازمان کمک به فرد براي رسیدن به هدف

رود، شمار میدر فرهنگ اصالت وجود، هنگامی که توانایی و مهارت، سرمایه اصلی و مهم سازمان به 
توانند دهند، زیرا در حال و هواي آن میبسیار کارآمد است. متخصصان، این نوع فرهنگ را ترجیح می

هویت و آزادي عمل خود را حفظ کنند و از اینکه مملوك دیگران باشند، دور شوند، در عین حال آنها 
ز استفاده انی و قابلیت انعطاف بیشتر نیتوانند عضوي از سازمان بوده و از مزایاي داشتن همکاران، پشتیبمی

 ).1380کنند (هندي، 
 

 شناسی فرهنگ سازمانی چارلز هنديارزیابی گونه 
را امتیاز بالایی دارد. زی» گی و قابل فهم بودندسا« گونه شناسی فرهنگ سازمانی هندي از جهت معیار

هاي چهارگانه خدایان مدیریت از اساطیر یونان باستان به تشریح گیري از استعارهشناسی مزبور با بهرهگونه
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اي از فرهنگ سازمانی پرداخته است. چهار نماد تار عنکبوت، معبد یونان باستان، شبکه و دایره خلاقانه
فرهنگ سازمانی بر سادگی و قابل فهم بودن موضوع افزوده  منعطف و انتساب هر یک از آنها به یک

نفوذ و  هاياست. اما از جهت محتوا گرچه به برخی از نکات برجسته از جمله شیوه تفکر و یادگیري، شیوه
هاي ایجاد انگیزش و جبران خدمات تاکید ورزیده است و مفروضات هر نوع فرهنگ را بر تغییر و شیوه

هاي ریف نموده است، ولی فاقد جامعیت کامل از جهت پوشش کامل سطوح و لایهحسب این متغیرها تع
ندي را توان گونه شناسی هباشد. بر این اساس در یک ارزیابی کلی میفرهنگ براساس دیدگاه شاین می

بر اساس مقیاس سادگی و قابل فهم بودن از نظر شکلی عالی و از نظر محتوایی در حد متوسط ارزیابی 
 نمود. 

 
، گونه شناسی هندي مدعی است که »هاي مختلف تحقیققابلیت به کار گیري روش«به لحاظ معیار 

اي که از کار اصلی راجر هریسون گرفته شده و بومی شده شناخت فرهنگ سازمانی براساس پرسشنامه
یحات ترجبندي ). پرسشنامه مزبور روشی براي تجزیه و تحلیل و طبقه1991گیرد (هندي، است، صورت می

سوال اصلی  9شود تا به فرهنگی فرد پاسخگو و سازمان مورد بررسی است. از پاسخگویان خواسته می
سنجد پاسخ دهند. این محورها دیدگاه پاسخگو را در پرسشنامه که هر یک چهار وضعیت فرهنگی را می

رادي که هاي افخصوص یک رئیس خوب، یک زیردست خوب، اولویت یک عضو خوب سازمان، ویژگی
هاي کنند، رفتار سازمان با افراد، نحوه کنترل افراد در سازمانع کنترل فعالیتدر سازمان به خوبی کار می

دیگران، مبناي واگذاري تکالیف شغلی به کارکنان و علت رقابت در دو وضعیت سازمان و فرد ارزیابی 
 کند. می

توان نوع ترجیحات کرده است به راحتی میهندي مدعی است که براساس ابزار تحلیلی که خود ارائه 
فرهنگی فرد ، گروه و سازمان و حتی جامعه را مورد شناسایی قرار داد. وي مصادیقی که به عنوان شاهد 

هایی از رفتارهاي معمولی در سطوح مختلف جامعه است کند، نمونهمثال براي هر نوع فرهنگی ارائه می
عتقاد دهد. به اتجزیه و تحلیل فرهنگی مورد بحث و بررسی قرار می گیري از قدرت شهود،که خود با بهره

هاي سازمانی معرفی می کند، ولی تجزیه و تحلیل فرهنگی اي درباره فرهنگما گرچه هندي پرسشنامه
فت گونه شناسی توان گبالینی او بوده است. بر این اساس می او بیشتر مبتنی بر تجربیات شخصی و دیدگاه

هاي مختلف تحقیق اعم از تحقیقات کمی و کیفی را دارد. لذا دي قابلیت به کارگیري در روشفرهنگی هن
 کند. نمره نسبتاً بالایی دریافت می ،هاي مختلف تحقیقبندي از لحاظ به کارگیري روشاین طبقه
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توان ث میحبا توجه به مفروضات چهار نوع فرهنگ مورد ب» توانایی درك تغییرات فرهنگی« به لحاظ معیار
چنین استدلال کرد که فرهنگ باشگاهی تأکید بر تغییرات رفتاري از طریق جابجایی افراد دارد. زیرا کنترل 
منابع و جاذبه شخصی رهبري اهمیت دارد و انجام تغییرات بنا به اراده رهبران از طریق تغییر و جایگزینی 

) فرهنگ ایفاي نقش بیشتر تاکید بر تغییرات 1380گیرد (هندي، یا تعویض افراد صورت عملی به خود می
ها، ساختا و شبکه مقررات و ها و مسئولیتساختاري دارد، در واقع در فرهنگ آپولویی باید مجموعه نقش

ها را تغییر داد. در فرهنگ وظیفه گرایی، انجام موفقیت آمیز هر نوع تغییر و تحولی منوط به جلب نظر رویه
آورند. ها د مقابل عقل و تخصص سر فرود میپذیرش دستور است، چرا که آتناییافراد و ترغیب آنها به 

در این فرهنگ گفتگو و مذاکره رایج است. بدین ترتیب فرهنگ آتنایی تمایل دارد که با تعیین حدود 
 مشکل و قرار دادن آن در درون یک چارچوب سازمانی با تغییرات روبرو شود. 

در فرهنگ اصالت وجود فرایند تغییر و نفوذ متضمن نوعی مبادله و بده و بستان است. هر کوششی براي 
یوه مذاکره هاي دیونیسوسی به شنفوذ یا تغییر یک پیرو دیونیسوسی کاري سخت و دشوار است، لذا سازمان

و بده و بستان دارد و جلسات  فرد با فرد اداره می شود و رهبر به صورت انفرادي با هر یک از افراد مراوده
هایی است که منافع مشترك را تضمن صرفاً براي توزیع اطلاعات و نظرخواهی از افراد درباره موفقیت

 شود. کنند. بنابراین الگوي هندي براي شناخت و توصیف تغییرات فرهنگی در حد متوسط ارزیابی میمی
 

هاي چهارگانه خود به ندي براي هر یک از فرهنگ، ه»برخورداري از چارچوب مفهومی«از جهت معیار 
ریتی هاي مدیفراخور به مبانی نظري مختلف اشاره کرده است، مثلاً فرهنگ باشگاهی را به نظریه نقش

ري کاریزماتیک مستند می سازد. پشتوانه نظري فرهنگ ایفاي نقش را از به) و نظریه ر1973(مینتزبرگ، 
) بهره 1976هاي مغز انسان (مینتزبرگ، انسان و رشد بیشتر یکی از نیم کرههاي نظریه ارتباط بین توانایی

گرفته است. نظریه کار گروهی را پشتیبان فرهنگ وظیفه گرایی و نظریات ادهوکراسی و فردگرایی را 
داند. البته وي در کل، چهار نوع فرهنگ سازمانی را ذیل نظریه پشتیبان نظریه فرهنگ اصالت وجود می

چنین گفت  توانفرهنگی به عنوان یکی از نظریات مطرح فرهنگی، مطرح ساخته است. بنابراین میتناسب 
 شود. که گونه شناسی هندي از نظر برخورداري از چارچوب مفهومی در حد متوسط ارزیابی می

 
ار هاي آمیزه اي مرکب از چهباید گفت سازمان» هاي مختلفقابلیت کاربرد در سازمان«از جهت معیار 

فعالیت (ثابت یا تکراري، متغیر، ستاره دار و مدیریت) است که هر کدام خدا یا خدایان فرهنگی ویژه خود 
را دارند. نسبت هر فعالیت در این آمیزه تحت تاثیر نیروهاي چهارگانه (اندازه، چرخه عمر زندگی، الگوهاي 
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ري اي الگوي ساده و تکرارت بلندمدت، که داایکار و افراد) قرار دارد. بنابراین یک سازمان بزرگ با چرخه ح
و کارگرانی با حداقل تحصیلات ممکن و ساکن مناطق محروم و کم درآمد است به احتمال قوي موارد 

 گیرد. هاي یکنواخت به وجود آورده و تحت تسلط فرهنگ آپولویی قرار میمتعددي از فعالیت
اقتصادي، اجتماعی ، سیاسی و فرهنگی در هر زمان بر این اساس به ادعاي هندي همه سازمان ها اعم از 

کنند. هاي چهارگانه هندي را به خود تجربه میاز چرخه عمر و با هر اندازه و هر الگوي کار، فرهنگ
 کند. شناسی هندي، امتیاز بالایی کسب میبنابراین از جهت این معیار گونه

 
هاي مورد بحث هاي برجسته هر یک از فرهنگو زمینه» هاي ممتازشناسایی ویژگی«از جهت معیار 

مفروضات اساسی سه جنبه ممتاز و برجسته (چگونگی فکر کردن و یادگیري، طریقه نفوذ و تغییر و شیوه 
هاي مهاي تغییر، سیستایجاد انگیزه و پاداش) را که منجر به ایجاد نظریه و شیوه توسعه فردي، فلسفه

 داش دهی و جبران خدمات می شود، مطرح ساخته است. کنترل و مکانیزم هاي پا
 

 هاي جانبی هر نوع فرهنگ را این گونه بیان کرده است: علاوه بر این زمینه
 ورزد. فرهنگ باشگاهی شیوه تفکر شهودي و کل نگر دارد و بر یادگیري تقلیدي تاکید می •

وجه قرار ق فرایند انتقال مورد تفرهنگ ایفاي نقش شیوه تفکر عقلایی داشته و یادگیري را از طری •
 دهد. می

یق اکتشاف از طردر فرهنگ آتنایی یادگیري یعنی کسب توانایی حل مشکلات و یادگیري اساسی  •
 یابد. یا کنکاش یا تکرار در حل مشکلات به شیوه فرضیه، آزمون و تنظیم مجدد فرضیه، تحقق می

از چندانی به آموختن از دیگران ندارد بلکه در فرهنگ اصالت وجود اعتقاد بر این است که فرد نی •
 گیرد. از سبک زندگی آموختن صورت می

 
هاي فرهنگ سازمانی هاي گوناگونی براي مطالعه فرهنگ و شاخصهاي مختلف چارچوبدر پژوهش

ها محورهاي خاصی به منظور کشف ابعاد فرهنگی مدنظر مطرح شده است. در هر یک از این چارچوب
لف هاي مختشود که یکسري ابعاد اصلی در مدلست. اما در یک نگاه تطبیقی مشاهده میقرار گرفته ا

هاي مستقر است. در این مطالعه به منظور استخراج مدلی جامع براي معرفی و شناخت ابعاد فرهنگی، نظریه
 اند.متنوع و متعددي مورد بررسی و مطالعه قرار گرفته
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موید این مطلب است که به طور کلی چهار بعد اصلی براي تبیین نوع  هانتیجه به دست آمده از این مدل 
 فرهنگ وجود دارد. 

 این ابعاد چهارگانه عبارتند از: 
 فرهنگ سازمانی بوروکراتیک معرفی کننده این بعد است.  الف) بعد ساختاري:

 فرهنگ سازمانی انسان گرایی نشانگر این بعد است.  ب) بعد رفتاري:
 فرهنگ سازمانی ماموریتی نمایانگر این بعد سازمانی است.  (ماموریت و هدف): ج) بعد معنایی

 پذیر معرفی کننده این بعد سازمانی است. فرهنگ سازمانی انطباق اي (محیطی):د) بعد زمینه
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