
 مدیریت فرهنگ سازمانی
 

  سازمانی فرهنگ متعدد تعاریف

 .شود می حمایت سازمان یک وسیله به که غالب هاي ارزش -

 .کند می هدایت مشتریان و کارکنان سمت به را سازمان مشی خط که اي فلسفه -

 .پذیرد می انجام سازمان روزمره امور و کارها ها آن کمک به که هایی ارزش -

 .هستند مشترك سازمان اعضاي بین که بنیادي باورهاي و ها فرض پیش -

 ادها،نم ، باورها از الگوهایی سازمانی هر در. است سازمان اعضاي میان در مشترك مفاهیم و معانی از سیستمی وجود سازمانی فرهنگ در اصلی زمینه

 و چیست سازمان که این خصوص در که شوند می باعث الگوها این. دان آمده وجود به زمان مرور به که دارند وجود رسوم و آداب و ها داستان شعائر،

 .آید وجود به یکسانی و مشترك درك کنند، ابراز را خود رفتار باید اعضا چگونه

 

 :دهد می نشان سازد، می متمایز هم از را ها فرهنگ که کلیدي هاي ویژگی ، ذیل گانه ده موضوعات

 .هستند دارا فرهنگ یک درون افراد که استقلالی و اديآز مسئولیت، میزان:  فردي نوآوري -1

 .پذیرند می مخاطره و داشته دوست را نوآوري و پیشرفت کارکنان که حدودي و حد:  مخاطره تحمل - 2

 .دارد می بیان روشن و واضح صورت به را عملکرد انتظارات و اهداف سازمان که میزانی:  دهی جهت - 3

 .کنند عمل هماهنگ و یکسان شیوه به دارند تمایل چقدر سازمان درونی حدهايوا:  وحدت و یکپارچگی - 4

 .کنند می حمایت آنها از و کرده برقرار ارتباط دستان زیر با حد چه تا مدیران:  مدیریت روابط - 5

 .شود می متوسل ستقیمم سرپرستی و مقررات و قوانین به کارکنان، رفتار کنترل و سرپرستی براي حدي چه تا سازمان:  کنترل - 6

 .کنند می هویت کسب آن از و دانسته یکی سازمان کل با را خود سازمان اعضاي حد چه تا:  هویت - 7

 .گیرد می صورت کارکنان عملکرد معیار براساس(  ارتقا ، حقوق نظیر)  پرداخت ، حدي چه تا:  پاداش سیستم - 8

 .بپذیرند را انتقادات و تعارضات عیناً که وندش می تشویق کارکنان که میزانی:  تعارض تحمل - 9

 .شود می مرتبط سازمان، بالاي سطح فرماندهی رسمی مراتب سلسله به سازمانی ارتباطات حدي چه تا:  ارتباطات الگوهاي -11

 

 .دارد بر در را رفتاري ابعاد هم و ساختاري ابعاد هم گانه، ده ویژگیهاي این -

 . بود خواهد کم سازمان آن در کارکنان فردي نوآوري متمرکز، گیري تصمیم فرایند و باشد تکراري دزیا سازمان یک فناوري اگر -



 (انسجام ) یکپارچگی. کنند می ایجاد تر رسمی ارتباطی الگوهاي با هایی فرهنگ ماتریسی، یا ساده ساختارهاي به نسبت اي وظیفه ساختارهاي -

 .است افقی لمتقاب شاخص یک نیز سازمان درونی واحدهاي

 تغیرهايم به مستقیم طور به تواند می سازمان فرهنگ از عظیمی بخش زیرا ، نیستند خود اعضا هاي نگرش و ها شخصیت تبلور دقیقاً ها فرهنگ -

 .شود مرتبط ساختاري

 

 دارند؟ یکسانی و واحد فرهنگ سازمانها آیا

 خرده از متعددي مجموعه و(  اصلی)  غالب فرهنگ یک بزرگ هاي سازمان بیشتر. دهد می نشان را سازمان اعضاي مشترك ادراکات سازمانی فرهنگ

 .دارند مختلف يها فرهنگ

 منظور ، شود می بحث سازمان یک فرهنگ مورد در وقتی. کند می تاکید سازمان اعضاء بین مشترك بنیادي هاي ارزش بر غالب فرهنگ یک -

 .دهد می سازمان به مجزا شخصیتی که نگ،فره از کلانی دیدگاه است؛ سازمان اصلی فرهنگ

 نای . سازند می منعکس را اند شده مواجه آنها با اعضاء که را تجاربی و ها وضعیت مسائل، و شوند می ایجاد بزرگ سازمان یک در ها فرهنگ خرده -

 .بگیرند شکل سازمان عمودي سطح در هم و افقی سطح در توانند می هم ها فرهنگ خرده

 .دارد وجود شرکت این در عمودي فرهنگ خرده یک ، باشد فرد به منحصر فرهنگ نوعی داراي بزرگ، شرکت یک از تولیدي بخش یک وقتی -

 خرده یک باشند، دارا را مشترکی ادراکات مجموعه( خرید کارکنان یا حسابداران نظیر)  ها بخش متخصصان از اي ویژه دسته که وقتی -

 .شود می ایجاد افقی فرهنگ

 .شوند می تعریف جغرافیایی لحاظ از تفکیک حسب بر یا واحدها عناوین وسیله به ها فرهنگ خرده تربیش

 مبهم سیارب سازمانی اثربخشی بر فرهنگ نفوذ باشند، شده تشکیل متعددي هاي فرهنگ خرده از صرفاً و نداشته غالبی فرهنگ نوع هیچ ها سازمان اگر

 .بود خواهد

 

 

 نیسازما اثربخشی و فرهنگ

 : پردازیم می ضعیف و قوي هاي فرهنگ تعریف به ابتدا



 ینب وسیعی طور به و است روشن هاي اولویت داراي و شود می رعایت قویاً افراد وسیله به که سازمان بنیادي هاي ارزش طریق از قوي فرهنگ یک -

 را اه آن بندي اولویت نحوه ، پذیرفته را بنیادي هاي ارزش ءااعض از زیادي تعداد قوي فرهنگ یک در. شود می شناخته ، بوده مشترك سازمان اعضا

 .هستند پایبند ها آن به قویاً و کرده قبول

 ممفاهی و معانی ایجاد براي هایی سازمان چنین اعضا زیرا هستند ضعیفی فرهنگ داراي( هستند جوان)  اند گرفته شکل تازه که هایی سازمان -

 .ندارند مشترك کافی تجارب مشترك

 قوي ي ها فرهنگ آیا اینکه اما. دارند مشترك هاي ارزش دسته یک همراه به قوي هایی فرهنگ اثربخش هاي سازمان که می گویند دانشمندان -

 قوي رهنگف یک. دارد سازمان محیطی شرایط با فرهنگ واقعی محتواي تناسب و سازگاري به بستگی ، نه یا شوند می موجب را بیشتري اثربخشی

 .کند می پیدا سازگاري آن با خوبی به شود، می مواجه پویا محیط یک با که موقعی ، نوآور

 می قرار اثیرت تحت را اثربخشی سازمان به نسبت هویت احساس افزایش طریق از و دهند بروز بایستی افراد که رفتارهایی القاء طریق از قوي فرهنگ -

 .دهد

 رت آسان سازمان از را خود هویت کارکنان که شود می باعث امر این. است تر روشن کارکنان رايب قوي فرهنگ داراي سازمان یک وجودي فلسفه -

 و دهد یم افزایش را کارکنان رضایتمندي قوي فرهنگ چنین هم. یابد افزایش سازمان به نسبت آنان تعهد و شده تر مفهوم با کارشان و کنند کسب

 .دهد می کاهش را آنها سوي از سازمان ترك احتمال

 تجهیزات تمام با را دیگري سازمان که سازمانی یا آمده وجود به سازمان چند ادغام از که هایی سازمان در اثربخشی – فرهنگ  موضوع با ارتباط در -

 القوهب فرهنگی دبرخور احتمال هستند، قوي فرهنگ دو داراي اند شده ترکیب هم با که سازمانی دو اگر گفت، توان می است کرده خریداري امکانات و

 .است زیاد خیلی

 

 

 سازي رسمی براي جانشینی:  فرهنگ

 به واندت می و شده محسوب رسمی کنترل براي قدرتمند ابزار نوعی قوي فرهنگ یک بنابراین. دهد می افزایش را رفتاري ثبات قوي فرهنگ یک -

 .کند عمل سازي رسمی و مقررات و قوانین براي جانشینی عنوان

 را همیم چنین مکتوب اسناد به نیاز بدون قوي فرهنگ یک. کند می ایجاد را ثبات و نظم ، پذیري بینی پیش سازمان یک در زیاد زيسا رسمی -

 .سازد می محقق

 رلنتک آنها جسم همانند را کارکنان روح و ذهن ، فرهنگ زیرا باشد تر اثربخش ساختاري هاي کنترل از هرگونه به نسبت است ممکن قوي فرهنگ -

 .کند می

 فرهنگ انتقال و حفظ ایجاد،

 .رود نمی بین از سریعاً گرفت شکل که وقتی و گیرد نمی شکل دفعتاً و آنی طور به سازمان یک فرهنگ

 ؟ آید می وجود به فرهنگ یک چگونه



 سزایی به رتاثی آن، فرهنگ تثبیت در سازمان، یک موسسین شناخت.  هستند سازمان گذاران بنیان یا موسسین همان سازمان یک فرهنگ غایی منبع

. باشد باید چه زمانسا ماموریت یا رسالت که کنند می تعیین آنها. هستند باشد، داشته عهده بر بایست می سازمان که رسالتی کنندگان تبیین آنها. دارد

 .دگیر می صورت آسانی به سازمانی اعضاء همه به موسسین دیدگاه و بینش القاء کوچک هاي سازمان در

 

 : بین تعامل نتیجه سازمان یک فرهنگ

 و موسسین هاي فرض پیش و تعصبات( 1 

 .است اند، کرده تجربه یا و گرفته یاد موسسین با تماس اثر در اولیه اعضاء آنچه( 2 

 

 فرهنگ یک حفظ و صیانت

 :  از عبارتند دارند فرهنگ یک حفظ در مهمی بسیار نقش که گانه سه( عوامل)  نیروهاي

 سازمان، کارکنان انتخاب هاي هشیو

 عالی، مدیریت کردار و اعمال 

 .سازمان پذیري جامعه نحوه 

 

 

 

 

 

 

 فرایند صریح هدف:  گزینش

 گزینش، به و شناسایی

 از میناناط حصول انتخاب، هدف.  باشند دارا سازمان درون مشاغل آمیز موفقیت انجام براي کافی توانایی و مهارت دانش، که است افرادي کارگیري

 اسبتن از حداقل یا داشته مشترکی هاي ارزش که شد خواهد افرادي بکارگیري به منجر انتخاب این سهوا یا عمدا و بوده سازمان با فرد بودن مناسب

 .دهد می ارائه داوطلبان به سازمان مورد در اطلاعاتی خود گزینش، اینکه، مضافاً. برخوردارند سازمانی هاي ارزش با خوبی



 

 ذشتگ با رویداد این کنند، می مشاهده را مدیریت رفتار کارکنان.  دارد سازمان فرهنگ بر عمده تاثیر عالی مدیریت کردار و اعمال:  عالی دیریتم

 .کند می عمل سازمان در کننده کنترل عامل مثابه به که آورد می وجود به را هنجارهایی زمان

 سازمان گفرهن با کمی آشنایی آنها چون اینکه تر مهم.  باشند نگرفته یاد کاملا را سازمان فرهنگ الورود جدید کارکنان است ممکن: ي پذیر جامعه

 کارکنان تا است این خواهان سازمان رو ازین. سازند مخدوش را سازمان درونی رسوم و آداب و باورها که شوند می محسوب اي بالقوه عاملان دارند،

 تا رانندگذ می توجیهی دوره یک نوعاً جدید کارکنان. شود می نامیده پذیري جامعه پذیري، وفق فرایند این.  دهد وفق مانساز فرهنگ با را الورود جدید

 .شود انجام سازمان در بایستی کارهایی چه یا چیزها چه بدانند

 

 گیرند؟ می یاد را فرهنگ کارکنان چگونه

 طریق از) است پذیر امکان فرهنگ انتقال این نیز دیگري شکلهاي به فرهنگ، انتقال منظور به آموزشی هاي برنامه و رسمی توجیهی دوره بر علاوه

 (زبان و فیزیکی نمادهاي رسوم، و آداب و شعائر ها، داستان

 .شوند می موجب را سازمان جاري اعمال مشروعیت و بوده سازمان گذشته اساسی هاي پایه ها داستان این:  ها داستان

. ودش می محسوب نیز فرهنگ انتقال هاي روش از ، شود می استفاده سازي رسمی فن یک عنوان به شعائر از که همانطور:  رسوم و آداب و شعائر

 لیديک هاي ارزش که هستند( رسومی و آداب) شعائري شرکت، سالانه جمعی دسته هاي گردش تشریفات، از آگاهی و شناخت:  قبیل از هایی فعالیت

 .میکنند ویتتق و بیان را سازمان

 ، دیرانم پوشیدن لباس نحوه و اجرایی مدیران نشستن نحوه اثاثیه، و اسباب ها، ساختمان و فضاها فیزیکی مکان و ها طرح:  فیزیکی نمادهاي

 .هستند مهم چیزهایی یا کسانی چه کنند می القا کارکنان به که هستند مهمی نمادهاي



 

 درونی هاي فرهنگ خرده و فرهنگ اعضاء ساختن متمایز جهت اي وسیله عنوان به زبان از ، ها آن نیدرو واحدهاي و ها سازمان از خیلی:  زبان

 .کنند می استفاده سازمان،

 هستند؟ مدیریت قابل ها فرهنگ آیا

 به رهنگ،ف تغییر جاي به فرهنگ یک کردن مدیریت است ممکن انتقال مرحله در مثال براي. نیست فرهنگ تغییر همان لزوماً فرهنگ کردن مدیریت

 .دهد تغییر را آن است ممکن که اندازه همان به کند اقدام آن تثبیت

 می تغییرشرایط  و زمان اما باشد بوده مناسب ، ویژه شرایط مجموعه تحت و خاص زمان یک براي است ممکن سازمان یک فرهنگ:  موافق دیدگاه

 ایجاد را یفعل فرهنگ که را عواملی تواند می مدیریت مواردي چنین در. کند کنُد است بتیثا فرهنگ داراي که را سازمان اثربخشی است ممکن و کنند

 .برد یاد از را فرهنگ باید موقع این در شود می گرفته یاد فرهنگ که همانطور یعنی دهد تغییر کنند می حفظ و

 تغییر ورمنظ به که هایی تلاش برابر در آمدند، وجود به وقتی.  اند ده کر طی را زیادي زمان خود تثبیت و گیري شکل براي ها فرهنگ:  مخالف دیدگاه

 زیرا کنند می مقاومت تغییر برابر در قوي، ي ها فرهنگ خصوصا. بمانند باقی ثابت دارند دوست و داشته مقاومت به تمایل گیرد می صورت آنها

 .دارند بالایی تعهد آن به نسبت کارکنان

 

 (موقعیتی) وضعی عوامل درك

 : از عبارتند عوامل این از بعضی. کند می تسهیل را آن تغییر و است ضروري فرهنگ تغییر براي شرایطی

 به یعیوس طور به که است مهم ن بحرا یک شود، حادث است لازم شود داده تغییر بتواند فرهنگ اینکه از قبل عموما که وضعیتی:  مهم بحران یک -1

 ، دهعم مشتري یک دادن دست از گرفتن، قرار دیگر هاي سازمان خصومت مورد ناگهانی، مالی ورشکستگی مثل.  شود درك سازمان اعضاي وسیله

 .رقبا از یکی وسیله به آورانه فن عمده تحول یک

 ايه شارز تحمیل سازمان، رهبري کلیدي هاي پست در تغییر است، سازمان فرهنگ انتقال در مهمی عامل عالی مدیریت چون:  رهبري جابجایی - 2

 احتمال .شود نمی محدود ها پست این به صرفا تغییر این اما شود شامل نیز را سازمان اجرایی هیات باید رهبري جابجایی.  کند می تسهیل را جدید

 .یابد می افزایش مدیریت اصلی هاي مقام کلیه جابجایی با نوعاً ، آمیز موفقیت فرهنگی تغییر



 در فولا به بلوغ مرحله از اینکه یا است رشد مرحله به گیري شکل مرحله از انتقال حال در سازمان که موقعی یفرهنگ تغییر:  حیات چرخه مراحل -3

 .  است تر ساده است تحول و دگرگونی حال

 

 اگر پذیرند می را بیشتري فرهنگی تغییر کارکنان، که است کرده پیشنهاد نظران صاحب از یکی

 .باشد اندك نسازما قبلی هاي موفقیت اسناد( 1 

 .باشند ناراضی عموماً کارکنان( 2 

 .باشد سوال زیر( گذاران بنیان)  موسسین وجهه و شهرت(  3

 

 و وريف تعطیل هاي استراتژي وعان افول مرحله. شود می افول مرحله وارد سازمان که است موقعی دهد می رخ فرهنگی تغییر براي که دیگري فرصت

 .ستا واقعی بحران یک( کردن تجربه) گذراندن حال در سازمان که کند می گوشزد کارکنان به اقداماتی چنین. طلبد می را کاهش هاي استراتژي یا

 لذا. هستند برخوردار کمی ثبات از حاکم هاي ارزش جوان و تاسیس تازه سازمان یک در سازمان، حیات چرخه مرحله به توجه بدون:  سازمان عمر -4

 .شود می تهپذیرف زودتر فرهنگی تغییر

 وسیله هب کارکنان گرفتن قرار تاثیر تحت سازمانی چنین در زیرا.  است تر آسان کوچک، سازمان یک در فرهنگی تغییر یک اجراي:  سازمان اندازه -5

 .یابد می شافزای جدید هاي ارزش اشاعه فرصت بنابراین ، هستند تر عینی افراد نقش والگوهاي است واضح ارتباطات. است تر ساده مدیریت

 دشوار یاربس دارد وجود اعضا بین زیادي توافق آن هاي ارزش خصوص در و بوده پایبند آن به ها خیلی که فرهنگی تغییر:  فعلی فرهنگ قوت نقاط -6

 . برعکس و است

 خرده وجود که داشت انتظار ایستیب رو این از. دهد می افزایش را خود شخصی منافع حفظ در ءاعضا علاقه تجانس، عدم:  ها فرهنگ خرده فقدان -7

 قاومتم فرهنگ تغییر برابر در بزرگ هاي سازمان.  داشت خواهد پی در را(  اصلی)  غالب فرهنگ تغییر برابر در بیشتر مقاومت بیشتر هاي فرهنگ

 .دارند بیشتر هاي فرهنگ خرده داشتن به تمایل نوعاً آنها زیرا دهند می نشان خود از بیشتري

 

 ؟ چگونه است، نچنی اگر

 رايب رو این از.  است فعلی فرهنگ از خروج حساس مرحله ؟ کند می اعمال را فرهنگی تغییر مدیریت، چگونه بود، اینچنین موجود شرایط اگر حال

 .است نیاز شده هماهنگ و جامع استراتژي فرهنگ،( کردن) مدیریت



 این شامل واندت می تحلیل و تجزیه.  است فرهنگی تحلیل و تجزیه فرهنگی، تغییر رايب لازم اقدامات شروع نقطه بهترین:  فرهنگی تحلیل و تجزیه

 : دـباش مراحل

 فعلی فرهنگ ارزیابی براي فرهنگ بررسی 

 است مطلوب که آنچه برابر در فعلی فرهنگ بین مقایسه 

 .دارد ییرتغ به نیاز فرهنگی عناصري چه که این تعیین منظور به دو آن بین موجود شکاف ارزیابی

 

 : دهیم پاسخ سوال سه به باید فرهنگ محتواي بررسی براي چنین هم

 چیست؟ آنها موسسین پیشینه( 1 

  است؟ آموخته تجارب این از چیزي چه و داده پاسخ چگونه بحرانی رویدادهاي و گذشته هاي بحران برابر در سازمان( 2 

 دهد؟ می پاسخ چگونه آنها برابر در سازمان و شده قلمداد یفرهنگ کجرو افراد عنوان به فرهنگ درون کسانی چه( 3

 ها بحران متاسفانه . است مشخص منسجم فرهنگ یک در ، انجماد مرحله از خروج براي ابزاري عنوان به مهم بحران یک اهمیت:  ویژه پیشنهادهاي

 تلاش به نسبت قوي هاي فرهنگ که ندارد وجود احتمالی نیابند، رتغیی براي ضرورتی کارکنان اگر چنین هم.  نیستند هویدا و واضح اعضاء همه براي

 .دهند پاسخ تغییر براي گرفته صورت هاي

 ابلاغ این. است عالی مدیریت عهده به جدید هاي ارزش ابلاغ مسئولیت . کرد خواهد تشریع را عمده تغییرات حدوث احتمالاً جدید اجرایی مدیر انتصاب

 :باشد داشته بر در را ذیل گانه سه اساسی عناصر باید

 .هستند آن خواهان سازمان در نفع صاحب افراد که اطلاعاتی دیگر و آتی انداز چشم آن، رقباي و موسسه وضعیت -1

 .برسد آن به تواند می سازمان چگونه و باشد باید سازمان آنچه به نسبت آتی دیدگاه -2

 .شود می محسوب ضروري سازمان آتی هدافا تحقق براي که کلیدي هاي حوزه در سازمان پیشرفت -3

 



 ترکیب ، جدید واحدهاي ایجاد. است ضروري سازمان تجدید نوعی که شود می ایجاد احساس این ، مدیریت اعضاء میان در جدي تغییرات با همراه

 ... .  و واحدها بعضی

 عاًسری باید جدید رهبري .شود می ها فرهنگ خرده رفتن بین از باعث شغلی چرخش از وسیع استفاده دارند، وجود قوي فرهنگهاي خرده که جاهایی

 خورد،ب پیوند جدید رهبري با تا داد خواهد اجازه فعلی فرهنگ به امر، این در تاخیر. کند ایجاد ، کردن جایگزین براي جدیدي شعائر و نمادها ها، داستان

 .رفت خواهد بین از تغییر فرصت نتیجه در

 ارزش وافقم که کارکنانی از حمایت منظور به را پرداخت و ارزشیابی هاي سیستم و پذیري جامعه و گزینش فرایند بخواهد است ممکن مدیریت نهایتاً

 .دهد تغییر هستند، او نظر مورد جدید هاي
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