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تعريف فرهنگ سازماني
واژه فرهنگ سازماني
 در سال 1976, با مقاله آقاي پتي‌گرو
 تحت عنوان”مطالعه فرهنگ هاي سازماني“‌كه در فصلنامه علمي اداري ASQ  به چاپ رسيد, وارد ادبيات دانشگاهي آمريكا شد. چنين واژه‌اي نيز در سال 1964 توسط بلك و موتن
  بكار برده شده, كه بعدها آنرا «جو» يا «فضاي سازماني» ناميدند. در سال 1976 آلن و سيلورزويگ
 واژه «فرهنگ مشاركتي» را به‌كار بردند. در سال 1982 ديل و كندي
 به اين موضوع پرداختند و همزمان نيز پيترز و واترمن
 در كتاب در جستجوي كمال خود كه در همان سال منتشرشد به موضوع فرهنگ  سازماني پرداختند. همزمان با ديل و كندي تحقيقات مؤثر مكنزي 
در سال 1982 با همكاري دانشگاه هارواد استانفورد صورت گرفت. از اين تاريخ به بعد است كه نوشته‌هاي وسيعي در موضوع فرهنگ سازماني عرضه و قابل دسترس همگان مي‌شود و بحث فرهنگ بين مديران و مشاوران و دانشگاهيان مد روز شده و هريك با علاقه متفاوتي به اين بحث پرداخته‌اند.
اولين نوشته‌هاي منسجم و جامع در مورد فرهنگ سازماني كه براساس مباني نظري قوي استوار است به سالهاي 1984 و 1985 برمي‌گردد. از جمله مهمترين دستاوردها و نوشته‌هاي اين دوره‌ مي‌توان به كتاب”رهبري فرهنگ سازماني“ نوشته توماس, سرجيواني و جان كاربالي, در سال 1984 و كتاب ”فرهنگ سازماني و رهبري“ نوشته ادگارشاين در سال 1985 و كتاب ”فرهنگ و واقعيتهاي منسجم مربوط به آن“ نوشته وي جي سات در سال 1985 اشاره كرد (جي استيون, ترجمه نوروزي 1375, 47).
تعاريف متعددي از فرهنگ سازماني ارائه شده است. براي مثال فرهنگ سازماني به عنوان ارزشهاي غالب كه به وسيله يك سازمان حمايت مي‌شود, توصيف شده است. يا فلسفه‌اي كه خط‌مشي سازمان را به سمت كاركنان و مشتريان هدايت مي‌كند, يا ارزشهايي كه به كمك آنها كارها و امور روزمره سازمان انجام مي‌پذيرد (رابينز, ترجمه الواني و دانايي‌فر 1376, 381). در مجموع مي‌توان گفت كه فرهنگ سازماني عبارتست از مجموعه‌اي از ارزش‌ها, باورها, درك و استنباط و شيوه‌هاي تفكر يا انديشيدن كه اعضاي سازمان در آنها وجوه مشترك دارند و همان چيزي است كه به عنوان يك پديدة درست به اعضاي تازه وارد آموزش داده‌ مي‌شود. فرهنگ سازماني نشان دهندة بخش نانوشته ونامحسوس سازمان است. هدف فرهنگ اين است كه به اعضاي سازمان احساس هويت بدهد و در آنان نسبت به باور‌ها  و ارزش‌ها, تعهد ايجاد كند (دفت, ترجمه پارسائيان و اعرابي 1378, 394). بانگاهي دقيق به اين تعاريف پي مي‌بريم كه زمينه ‌اصلي در فرهنگ سازماني وجود سيستمي از معاني و مفاهيم مشترك در ميان اعضاي سازمان است. در هر سازماني الگويي از باور‌ها, سمبل‌ها, شعائر, داستانها و آداب و رسوم وجود دارد كه به مرور زمان بوجود آمده‌اند. اين الگوها باعث مي‌شوند كه در خصوص اينكه سازمان چيست و چگونه اعضاء بايد رفتار خود را ابراز كنند, درك مشترك و يكساني بوجود آيد. (رابينز, ترجمه الواني و دانايي‌فر1376, 381).
مقصود از فرهنگ سازماني، سيستمي از استنباط مشترك است كه اعضاء نسبت به يك سازمان دارند و همين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر مي‌شود. كريس آرجريس، فرهنگ سازماني را نظامي زنده مي‌خواند و آن را در قالب رفتاري كه مردم در عمل از خود آشكار مي‌سازند، راهي كه بر آن پايه به‌طور واقعي مي‌انديشند و احساس مي‌كنند و شيوه‌اي كه به‌طور واقعي با هم رفتار مي‌كنند تعريف مي‌كند.
ادگار شاين نيز فرهنگ سازماني را اين‌گونه تعريف مي‌كند:

«يك الگويي از مفروضات بنيادي است كه اعضاي گروه براي حل مسائل مربوط به تطابق با محيط خارجي و تكامل داخلي آن را ياد مي‌گيرند و چنان خوب عمل مي‌كند كه معتبر شناخته شده، سپس به‌صورت يك روش صحيح براي درك، انديشه و احساس كردن در رابطه با حل مسائل سازمان به اعضاي جديد آموخته مي‌شود.».
 جيمز پرسي معتقد است كه افراد يك سازمان داراي ارزشهاي مشترك، عقايد، معيارهاي مناسب براي رفتار، زبان مخصوص، رمزها و ساير الگوي فكري و رفتاري هستند و به‌طور خلاصه، فرهنگ سازمان را الگويي از مقاصد مشترك افراد سازمان تعريف مي‌كند.
به عقيدۀ پژوهشگر ديگري، فرهنگ سازماني عبارت است از انديشه ی مشترك اعضاي يك سازمان كه آنها را از سازمان ديگر متمايز مي‌كند. اين پژوهشگر مي‌نويسد، علي‌رغم اينكه تعريف واحدي از فرهنگ سازماني وجود ندارد ولي مي‌توان گفت كه همه ی افرادي كه در اين زمينه مطالعه نموده‌اند همگي توافق دارند كه فرهنگ؛
1-  كلي است كه از مجموع اجزاي آن بيشتر است.

2ـ تاريخچه سازمان را منعكس مي‌كند.

3ـ به مطالعه ی  انسان‌شناسي مانند رسوم و نهادها مربوط مي‌شود.

4ـ توسط گروهي از افراد كه يك سازمان را تشكيل داده‌اند شكل گرفته است.

5ـ حركت آن كند و سخت است.

6ـ تغيير آن به سختي صورت مي‌گيرد.
با توجه به تعريف عنوان‌شده به اين نتيجه مي‌رسيم كه تقريباً تمامي پژوهشگران از فرهنگ سازماني به‌عنوان مجموعه‌اي از ارزشها، باورها، عقايد، فرضيات و هنجارهاي مشترك حاكم بر سازمان ياد مي‌كنند. در واقع فرهنگ سازماني همان چيزي است كه به‌عنوان يك پديدۀ درست به اعضاي تازه وارد آموزش داده مي‌شود و آن بيانگر بخش نانوشته و محسوس سازمان است.
فرهنگ سازماني در دو سطح سازمان وجود دارد. در سطح بالايي پديده‌هاي قابل رؤيت وجود دارند كه شامل شيوه رفتار افراد, نوع لباس پوشيدن, نشانه‌ها و علائم, جشن‌ها و داستانهايي مي‌گردد كه اعضاي سازمان آنها را رعايت مي‌نمايند. اين پديده‌ها نشانه‌هايي هستند مبتني بر ارزش‌هاي ژرفي كه در اعماق افكار اعضاي سازمان وجود دارند. ارزش‌هاي اصولي يا زير بنايي, باورها و فرايندهاي انديشيدن فرهنگ حقيقي را بوجود مي‌آورند. ويژگي هاي فرهنگي به روش‌هاي گوناگون متجلي مي‌گردند، ولي اصولاً دوره تكاملي مي‌پيمايند و سرانجام بصورت مجموعه‌اي از فعاليتهايي در مي‌آيند كه در روابط اجتماعي رعايت مي‌شوند (دفت, ترجمه پارسائيان و اعرابي 1378, 395). 

فرهنگ واژه‌اي است كه علماي علم اجتماع و پژوهشگران رشته مردم‌شناسي آن را به كار مي‌برند و اين واژه از گسترش وسيعي برخوردار است و آن‌چنان مفيد واقع شده كه آن را در ساير علوم اجتماعي نيز به كار مي‌برند. فرهنگ در قالب بحث تخصصي خود در حدود اواسط قرن نوزدهم در نوشته‌هاي علماي مردم‌شناسي پديدار شد و كاربرد علمي كلمۀ فرهنگ در اواخر قرن مذكور توسط تايلر (1917ـ1832) مردم‌شناس انگليسي صورت گرفت. 
يكي از مباني اساسي علوم رفتاري با رشتۀ انسان‌شناسي آغاز مي‌شود و يكي از رشته‌هاي فرعي انسان‌شناسي، انسان‌شناسي فرهنگي است كه با مطالعه رفتار سازماني ارتباط نزديك دارد. انسان‌شناسي فرهنگي با رفتار مكتسبه انسانها كه از فرهنگ آنها تأثير مي‌گيرد و نيز با فرهنگ متأثر از اين رفتار سر و كار دارد. درواقع بدون فهم عميق ارزشهاي فرهنگي جامعه نمي‌توان رفتار سازماني را به درستي فهميد. 
نقشي كه فرهنگ در رفتار انسان ايفا مي‌كند، يكي از مهم‌ترين مفاهيمي است كه در علوم رفتاري وجود دارد. هرچند تاكنون به‌طور كامل مورد ارزيابي قرار نگرفته است. فرهنگ آنچه را كه انسان ياد مي‌گيرد و نيز نحوه رفتار او را تعيين مي‌كند. در مورد اينكه فرهنگ چگونه به وجود مي‌آيد، بايد گفت كه فرهنگ پديده‌اي است كه با توجه به خواسته‌هاي طبيعي و نيروهاي اجتماعي سرچشمه مي‌گيرد. جغرافياي منطقه، تاريخ و رويدادهاي قوم، زبان و ادبيات رايج در ميان مردم، دين و مذهب، اقتصاد و شيوۀ معيشت مردم در پيدايش فرهنگ اثر گذاشته و در تركيبي سازگار با يكديگر، مجموعه‌اي از ارزشها و باورهاي چيره را پديد مي‌آورند كه بر رفتار انساني تأثير مي‌گذارد و ارتباط ميان مردم را آسان مي‌سازد. 
به‌صورت خيلي كلي مفهوم فرهنگ عبارت است از، كيفيت زندگي گروهي از افراد بشر كه از يك نسل به نسل ديگر انتقال پيدا مي‌كند. به عقيدۀ ادگار شاين فرهنگ را مي‌توان به‌عنوان يك پديده كه در تمام مدت اطراف ما را احاطه كرده است مورد تجزيه و تحليل قرار داد. به نظر وي هنگامي كه فردي، فرهنگي را به سازمان يا به داخل گروهي از سازمان به ارمغان مي‌آورد مي‌تواند به وضوح چگونگي به وجود آمدن، جاي گرفتن و توسعه آن را ببيند و سرانجام آن را زير نفوذ خود درآورده، مديريت نمايد و سپس تغيير دهد. 
پژوهشگران مسائل فرهنگي، كاربرد فرهنگ را در دو زمينه بيان مي‌كنند:
1ـ فرهنگ در گسترده‌ترين معني مي‌تواند به فرآورده‌هاي تمدن پيچيده و پيشرفته اشاره داشته باشد كه در چنين معنايي به چيزهايي مانند ادبيات، هنر، فلسفه، دانش و فن‌شناسي بازمي‌گردد.
2ـ در زمينه ديگر فرهنگ از سوي مردم‌شناسان و ديگر كساني كه انسان را بررسي مي‌كنند به كار مي‌رود در اين معني به آفريده‌هاي انديشه، عادات، اشياء عادي اشاره دارد كه در پي انباشت آنها سازگاري پيچيده‌اي بين انسان و محيط طبيعي وي پديد مي‌آيد.
مفهــــوم فــــرهنگ ســـازمـــان
فرهنگ سازماني موضوعي است كه به‌تازگي در دانش مديريت و در قلمرو رفتار سازماني راه يافته است. فرهنگ از ديرباز براي شرح كيفيت زندگي جامعه انساني به كار برده مي‌شود. ولي دربارۀ فرهنگ سازماني آنچه مربوط به كار و رفتار مردمان در سازمان است كمتر سخن گفته شده است.

از تركيب دو واژه فرهنگ و سازمان انديشه‌اي تازه پديد آمده است كه هيچ‌يك از آن دو واژه اين انديشه را در بر ندارد. سازمان يك استعاره براي نظم و تربيت است درحالي‌كه عناصر فرهنگ نه منظم هستند و نه با نظم. فرهنگ كمك مي‌كند تا دربارۀ چيزي جداي از مسائل فني در سازمان سخن گفته شود و باعث مي‌شود نوعي از روان همراه با نوعي رمز و راز پديد آيد. بنابراين مي‌توان گفت فرهنگ در يك سازمان مانند شخصيت در يك انسان است.
فرهنگ سازماني پديده‌اي است كه در سازمان است و همه ی اعضاء اتفاق نظر دارند كه يك دست ناپيدا افراد را در جهت نوعي رفتار نامرئي هدايت مي‌كند. شناخت و درك چيزي كه فرهنگ سازمان را مي‌سازد، شيوۀ ايجاد و دوام آن به ما كمك مي‌كند تا بهتر بتوانيم رفتار افراد در سازمان را توجيه كنيم. 
ويــــژگي هاي فــــرهنگ سازمانـــي
فرهنگ به فلسفه وجودي, ابعاد يا ويژگي هائي اشاره دارد كه بطور تنگاتنگي به‌هم مرتبط و وابستگي متقابل نسبت به هم دارند. ويژگي هاي دهگانه‌اي وجود دارند كه وقتي با هم تركيب و تلفيق شوند, فلسفه‌ وجودي فرهنگ يك سازمان را شكل مي‌دهند. اگرچه فرهنگ سازماني ممكن است تا اندازه‌اي از جمع ‌اجزاي آن متفاوت باشد, ولي موضوعات دهگانه ذيل ويژگي هاي كليدي كه فرهنگ ها را از هم متمايز مي‌سازد, نشان مي‌دهد.

1ـ نوآوري فردي: ميزان مسئوليت, آزادي و استقلالي كه افراد درون يك فرهنگ دارا هستند.
2ـ تحمل مخاطره: حد و حدودي كه كاركنان پيشرفت و نوآوري را دوست داشته و مخاطره‌پذيرند. 

3ـ جهت دهي: ميزاني كه سازمان اهداف و انتظارات عملكرد را بصورت واضح و روشن بيان مي‌دارد.

4ـ يكپارچگي و وحدت: واحدهاي دروني سازمان چقدر تمايل دارند به شيوه‌هاي يكسان و هماهنگ عمل كنند.

5ـ روابط مديريت: مديران تا چه حدي با زيردستان ارتباط برقرار كرده و از آنها حمايت مي‌كنند.

6ـ كنترل : سازمان تا چه حدي براي سرپرستي و كنترل رفتار كاركنان, به قوانين و مقررات و سرپرستي مستقيم متوسل مي‌شود.

7ـ هويت: تا چه حدي اعضاي سازمان خود را با كل سازمان يكي دانسته و از آن كسب هويت مي‌كنند.

8ـ سيستم پاداش: تا چه حدي, پرداخت براساس معيار عملكرد كاركنان صورت مي‌گيرد.

9ـ تحمل تعارض : ميزاني كه كاركنان تشويق مي‌شوند كه عينا ً‌تعارضات و انتقادات را بپذيرند.

10ـ الگوهاي ارتباطات: تا چه حدي ارتباطات سازماني به سلسله مراتب رسمي فرماندهي سطح بالاي سازمان مرتبط مي‌شود (رابينز, ترجمه الواني و دانايي فر1376, 382).

جيمز پرسي همين ويژگي ها را با اندكي تفاوت به شرح زير بيان مي‌كند:
1ـ هويت يا شخصيت افراد
2ـ اهميت كار گروهي
3ـ نگرش كاركنان
4ـ يكپارچگي
5ـ كنترل و سرپرستي
6ـ ريسك‌پذيري
7ـ ميزان پاداش
8ـ ميزان تضاد
9ـ ميزان حمايت و راهنمايي مديريت
10ـ نگرش سازمان (در مورد اهداف)
نتايج مطالعاتي كه به منظور ميزان تعهد كاركنان و تعيين ارزشها عقايد اساسي آنان در برخي از سازمانهاي موفق صورت گرفته است، 10 ويژگي فرهنگ سازماني را با توجه به درجه ی اهميتشان به شرح ذيل اعلام گرديده است:
عملكرد، صداقت، رقابت، روحيه كار گروهي، روحيه سازماني، نوآوري، حمايت مديريت، موفقيتهاي فردي، وفاداري و سابقه تاريخي سازمان.
درصورتي‌كه فرهنگ سازماني از زاويه اين 10 ويژگي مورد توجه قرار گيرد، تصوير كاملي از آن به دست مي‌آيد. اين تصوير به‌صورت اساسي درمي‌آيد كه منعكس‌كنندۀ نوع احساسات اعضاء، استنباط مشترك آنان، شيوۀ انجام امور و نوع رفتار آنان است.
اجــــزاء فـــــرهنگ سازمان
فرهنگ سازمان از دو لايه اصلي تشكيل شده است. نخستين لايه،( ارزشها و باورها) لايه‌اي است كه نمايشگر نمادهاي ملموس مانند طرز پوشش، رفتار، مراسم، تشريفات، اسطوره‌ها و افسانه‌هاست. لایه ی ديگر فرهنگ سازماني، لایه ی پايه‌اي و يا شالودۀ اساسي فرهنگ سازمان است كه به ارزشهاي زيربنايي، مفروضات، باورها و فرآيندهاي فكري افراد و گروههاي سازماني اشاره دارد. اين لايه درواقع فرهنگ راستين سازمان را تشكيل مي‌دهد. عوامل تشكيل‌دهندۀ فرهنگ سازمان عبارت اند از: هنجارها، سنتها و تشريفات، و مفروضات. در اين قسمت در مورد هريك از عوامل ذكرشده توضيح مختصري داده مي‌شود: 
ارزش ها: ارزشهاي فرهنگ سازمان معمولاً بازتابي از ارزشهاي جامعه و محيطي است كه سازمان در آن قرار دارد. درواقع ايده‌ها و تمايلات و نظراتي هستند كه عمدتاً به‌عنوان راه حلهاي معتبر براي مشكلات پذيرفته شده‌اند. 
باورها: مردم باورها يا اعتقادات گوناگوني دارند مثل اعتقاد به خدا، اعتقاد به كارايي گروههاي كاري و يا جمع شدن در كنار آب‌سردكن براي پچ‌پچ كردن و پي بردن به ماجراهاي اداري محيط كار. بعضي از باورها مربوط به نكات جزئي زندگي روزمره و بعضي از آنها در حوزۀ مسائلي است كه از نظر فرد، سازمان و يا جامعه اهميت زيادي دارد. به‌طور كلي باورهاي شكل‌دهندۀ تصميمات بلندمدت و كلان سازمان را باورهاي راهبردي (استراتژيك) و باورهاي مشترك اجراكنندگان تصميمات را باورهاي كاربردي (عملياتي) مي‌نامند. هم‌سو نمودن اين دو دسته باور به هم‌افزايي فرهنگي و توفيق سازمان در تحقيق اهداف خود كمك مي‌كند. در غير اين‌صورت انرژيها صرف خنثي كردن يكديگر و باعث اخلال و مانع حركت سازمان به‌سوي هدفهاي خود خواهد شد. باورهاي راهنما، جهت حركت باورهاي روزمره را تعيين مي‌كنند. درواقع باورهاي راهنما، تعيين‌كننده روشي است كه هر كار بايد بر اساس آن انجام شود و باورهاي روزمره روشي است كه كارها عملاً به‌طور روزانه انجام مي‌شوند. باورهاي راهنما مانند قواين بنيادي به‌ندرت تغيير مي‌كنند درحالي‌كه باورهاي روزمره، به رفتار روزمره مربوط مي‌شوند و متناسب با شرايط تغيير مي‌كنند. 
فرآيند اجتماعي سازمان: عامل ديگري كه در ايجاد و تكوين فرهنگ سازماني مهم است، فرآيند اجتماعي سازمان است از طريق اين فرآيند افراد جاي خود را در سازمان باز مي‌كنند. ياد مي‌گيرند كه چگونه جذب سازمان شوند، با هنجارها و استانداردهاي سازمان آشنا شوند و رفتار مناسب را فرا گيرند. فرآيند اجتماعي در سازمانها به‌صورت آموزشهاي توجيهي و قبل از خدمت و آموزشهاي حين خدمت مي‌باشد و يا گاهي افراد خود به‌تدريج هنجارها و رفتارهاي مناسب را تشخيص مي‌دهند و به‌تدريج به آنها خو مي‌گيرند. كه در حالت اول آموزش به شكل رسمي و در حالت دوم به شكل غير رسمي مي‌باشد. موفقيت فرآيند اجتماعي سازمان ارتباط زيادي به ماهيت فرهنگ سازمان و نوع هنجارهاي غالب در سازمان دارد. 
سنت ها و تشريفات: سنتها الگوهايي هستند كه در سازمان شكل گرفته و به‌صورت عادت پايدار شده‌اند. تأكيد بر الگوها، رفتارهاي ويژه در مراسم عمومي، نوع برخورد با كار، افراد و ارباب رجوع، تشويق به گردهماييها پيروي از شعارها و نمادهاي ارتباط (هر شيء، عمل، رويدادي كه براي انتقال معني به كار مي‌رود)، همگي بيان‌كنندۀ انتظارهاي سازمان از افراد و همين‌طور انتظار متقابل آنها از سازمان است. 
اسطوره‌ها: نمونه‌اي از تاريخ گذشته سازمان است كه موفقيتها و كارهاي برجسته مؤسسات و يا مديران در گذشته را به‌صورت الگو بازگو مي‌كند و هدف آن انگيزش كاركنان و پيروي آنها از آن الگوهاست. به‌طوري‌كه در كاركنان دلبستگي ايجاد كند و باعث شود آنان از عضويت در سازمان احساس غرور كنند و به خود ببالند. پژوهشگر ديگري اجزاي فرهنگ سازماني را از لحاظ قابليت مشاهده و تغيير و تداوم آن به دو سطح تفكيك مي‌كند. به‌طوري‌كه در سطح عميق‌تر كه كمتر قابل مشاهده است. شامل ارزشهاي مشتركي مي‌شود كه حتي اگر اعضاي گروه هم تغيير كنند در سازمان باقي خواهند ماند. كه درواقع اين ارزشها رفتار گروه را شكل مي‌دهند. در اين سطح فرهنگ به سختي قابل تغيير است در اين تفاوت افراد در سازمانها از لحاظ توجه به مسائل مالي، نوآروي و يا عملكرد مشخص مي‌شود. در سطح ديگر كه قابل مشاهده است، فرهنگ الگوهاي رفتاري را نشان مي‌دهد كه كاركنان تازه‌وارد به‌طور خودكار از كاركنان قديمي مي‌آموزند. فرهنگ در اين سطح قابل تغيير است. 
انــــواع فــــــرهنگ سازمـــان
براي شناسايي فرهنگ يك سازمان، مطالعه در زمينه ی فرهنگ هاي مختلف ضروري است. از اين‌رو صاحب‌نظران براي تشخيص نوع فرهنگ شاخص هايي را ارائه نموده‌اند. انواع فرهنگ سازماني را به شرح زير مي‌توان طبقه‌بندي نمود:

الگـــوي اقتضايــــي : بر اساس الگوي اقتضايي دو نوع فرهنگ مكانيكي و ارگانيكي با ويژگي هاي زير متصور است. فرهنگ مكانيكي در سازمانهايي با فرهنگ مكانيكي، باورهاي مشترك بيشتر متوجه ساختار رسمي، قوانين و مقررات، روش ها و رويه‌هاي استاندارد است. فرهنگ ارگانيكي در سازمانهايي با فرهنگ ارگانيك، باورهاي مشترك عموماً بر ساختار غير رسمي و بيشتر تأكيدها بر نتيجه و عملكرد است نه وسيله و ابزار كار.

الگــــوي ارتباط فـــرهنگ با محيط و استراتــژي سازمان: دانيل دنيسون الگويي را ارائه كرده كه از يك‌سو ارتباط ميان نيازهاي محيطي و تأكيد استراتژيك سازمان و از سوي ديگر نوع فرهنگ سازماني سازگار با آنها را نشان مي‌دهد . الگوي دنيس از يك ماتريس دوبعدي تشكيل شده كه يك بعد آن درجه تغيير و يا ثبات محيط و بعد ديگر نوع تأكيد استراتژيك (دروني يا بيروني) را نشان مي‌دهد. از برخورد نيازهاي محيطي و تأكيد استراتژيك سازمان چهار نوع فرهنگ سازمان شكل مي‌گيرد كه هريك با نوع تأكيد استراتژيك و درجه ثبات محيطي مرتبط با آن سازگاري دارد. 
الف) فرهنگ سازگاري: اين نوع فرهنگ كه از انعطاف‌پذيري زيادي برخوردار است در حالي شكل مي‌گيرد كه تأكيد استراتژيك سازمان بر محيط بروني است. سازمان نياز زيادي دارد كه با بهره‌گيري از انعطاف‌پذيري و تغيير در سمت نيازهاي مشتري و يا ارباب رجوع حركت كند. در فرهنگ سازگاري نوعي از باورها و هنجارهاي رفتاري است كه مي‌تواند سازمان را در كشف، تفسير و ترجمه نمادهاي محيطي در قالب رفتارهاي نوين پشتيباني كند اين نوع سازمان بايد به نيازهاي محيطي پاسخ شتابنده بدهد، ساختار خود را تندگونه تعديل كند و الزام هاي نوين را به آساني به كار گيرد. 
ب) فرهنگ رسالتي: در اين نوع سازمانها به محيط بروني توجه مي‌شود. اما به تغييرهاي شتابنده رودررو نيست. فرهنگ رسالتي تأكيد اساسي خود را بر يك ديد مشترك نسبت به هدفهاي سازمان استوار مي‌سازد. انتظار اين فرهنگ از انسانهاي سازماني، شناخت ژرفي از رسالت و مأموريت سازمان است كه گامي فراتر از تبيين نقشهاي شغلي وظايف جاري برمي‌دارد. تكيه اصلي بر سمت‌گيري استراتژيك سازمان آينده‌نگري و دستيابي به هدفهاي آرماني دوردست است. 
ج) فرهنگ مشاركتي: تأكيد نخستين اين فرهنگ دخالت دادن و مشاركت كاركنان در كارها با توجه به انتظارهاي در حال تغيير و شتابنده محيط برون سازماني است هدف سازمان در اين حالت پاسخگويي تند به محيط و افزايش بازدهي است. از ديدگاه فرهنگ مشاركتي دخالت و شركت كاركنان در كارهاي سازمان آفريننده حس مسئوليت و تعلق در افراد سازماني است كه در راستاي آن ميزان تعهد افراد نسبت به هدفها و فعاليتهاي سازمان به نحوۀ فزاينده‌اي بيشتر مي‌شود. 
د) فرهنگ تداوم: تأكيد اين فرهنگ بر محيط درون‌سازماني در رابطه با ثبات نسبي محيط است. فرهنگ تداوم از روندهاي منظم و پيش‌بيني شده در ادارۀ كسب و كار پشتيباني مي‌كند. نمادها، تشريفات، اسطوره‌ها و ديگر عناصر فرهنگي تماماً در سمت تثبيت وضع، ايجاد و همكاري، حفظ سنت و پيروي از خط‌مشي ها و رويه‌هاي برپا شده عمل مي‌كنند. اين فرهنگ، دخالت و مشاركت انسانهاي سازماني در كارها را در رتبۀ پايين‌تر قرار مي‌دهد و تلاش اصل سازمان را متوجه افزايش همكاري ميان كاركنان در چارچوب هاي مشخص و دستيابي به كارايي و يكپارچگي سيستم مي‌داند.  
سطوح فرهنگ سازمانی
ادگار شاين نيز براي فرهنگ سازماني سه سطح را عنوان مي‌كند:
1ـ مصنوعات و ابداعات: اين سطح شامل تمام پديده‌هايي كه يك فرد مي‌تواند ببيند، بشنود و احساس كند مي‌شود. مانند زبان، تكنولوژي، مراسم، داستانها، جشنها، اين سطح قابل مشاهده است.
2ـ ارزش هاي حمايتي: شامل ارزشهايي است در مورد اينكه، كارها چگونه بايد انجام شوند و يا در يك وضعيت جديد يك فرد چه عكس‌العملي بايد از خود نشان دهد و رفتار كند. اين سطح كمتر قابل مشاهده است.
3ـ مفروضات اساسي: كه شامل عقايدي است در مورد اينكه يك سازمان چگونه بايد عمل كند. به‌عنوان مثال تصميم‌گيري در يك سازمان توسط افرادي كه داراي انديشه عالي هستند صورت بگيرد يا به وسيله افرادي كه در رتبۀ بالا قرار دارند. اين سطح قابل مشاهده نيست.
عوامل مؤثر بر فــــرهنگ سازمان
با توجه به وسعت موضوعات مرتبط با فرهنگ عوامل بي‌شماري را مي‌توان معرفي كرد كه هريك به نحوي بر فرهنگ يك جامعه در نتيجه يك سازمان تأثير مي‌گذارد. اين عوامل اصلي و عمده عبارتند از: اوضاع اقليمي، موقعيت جغرافيايي، مذهب، نظام حاكم بر جامعه (در سطح خرد و كلان) هريك از عوامل فوق در ايجاد و تقويت يا توسعه فرهنگي مؤثر مي‌باشند و عامل تاريخي نيز در هريك از عوامل فوق در ايجاد و تقويت يا توسعه فرهنگي مؤثر مي‌باشند و عامل تاريخي نيز در هريك از عوامل فوق جريان دارد. اما آنچه كه سازمانهاي عمومي را از ديگر سازمانها متمايز مي‌سازد اين است كه رهبران اين سازمانها با فشارهايي از قبيل: قوانين پيچيده اداري مداخلات سياسي، تغييراتي كه درنتيجه انتخابات دوره‌اي در ادارات به وجود مي‌آيد، تصدي نسبتاً كوتاه در موقعيتهاي شغلي و اهداف ناسازگار مواجه هستند. در چنين حالاتي رهبران سازمانها صلاحيت كمي در نفوذ بر فرهنگ سازماني دارند. زيرا كه عوامل فوق خود به خود فرهنگ سازمان را متأثر مي‌سازند. 
عامل ديگري كه بر فرهنگ سازمان تأثير دارد، فرهنگ جامعه است. بايد توجه داشت كه فرهنگ سازماني با فرهنگ جامعه رابطه دوطرفه ظريفي دارد. هر سازماني فرهنگ ويژه و خاص خود را به وجود مي‌آورد كه با فرهنگ ديگر سازمانها تفاوت هايي دارد. فرهنگ سازمان مجموعه معاني و معارفي است كه در داخل سازمان ساخته و پرداخته مي‌شود. اما هميشه از طرف فرهنگ وسيع جامعه فرآيندهاي اجتماعي و تاريخي مورد تأثير و تأثر قرار مي‌گيرد. فرهنگ جامعه بر فرهنگ سازمانها تأثير مي‌گذارد و فرهنگ هاي سازماني نيز بر روند حركت فرهنگي جامعه تأثير خود را دارند. 
انتخاب فرهنگ سازمانی مناسب
يک پژوهشگر از دانشگاه «اموري» تحقيقي انجام داد و در نتيجه متوجه شد که سازمانهاي کنوني داراي چهار نوع فرهنگ هستند. او آنها را مکتب، باشگاه، تيم بيس بال و دژنظامي ناميد.
مکتب: مکتب محلي است که افراد مستقر در آن مي خواهند از همه ريزه کاريها ي کاري که به آن مشغول اند آگاهي يابند و در آن استاد و خبره شوند. اين شرکتها بيشتر درصد جذب و استخدام فارغ التحصيلان دانشگاه ها هستند و سپس آنها را براي کارهاي تخصصي و انجام وظايف خاص تربيت مي کنند. شرکت اي-بي-ام يکي از بهترين نمونه ي اين سازمان هاست. شرکتهاي کوکا کولا و جنرال موتورز هم به همين گونه عمل مي کنند.

باشگاه: اين شرکتها براي افراد وفادار و متعهد که مناسب شرايط کار موجود مي باشند، ارزش زيادي قائل اند. در اين شرکتها سابقه ي خدمت و ارشديت اهميت زيادي دارد، همچنين سن و تجربه نقش مهمي ايفا مي کنند. بر عکس شرکتهايي که جنبه ي مکتبي دارند، در اين شرکتها افراد متخصص نمي شوند، ولي انواع و اقسام کارها را مي آموزند. شرکت تلفن بل و شرکت هواپيمايي دلتا، ارتش و سازمانهاي دولتي از اين گونه سازمانها هستند.

تيم بيس بال: اين سازمانها براي کساني که مي خواهند ابتکار عمل به خرج دهند و ريسک پذيري بالايي دارند بهشت موعود هستند. در اين شرکتها همه ي افرادي که داراي استعداد بالايي باشند، صرفنظر از اينکه داراي چه سني و يا چه ميزان تجربه هستند، پذيرفته مي شوند. در آنجا پاداش بر مبناي ميزان توليد تعيين مي شود.

نمونه هاي آن عبارتند از سازمانهاي حقوقي، مشاوره اي، موسسات حسابداري، توليد کنندگان نرم افزار و شرکتهايي که در زمينه ي زيست شناسي تحقيق مي کنند.

دژ نظامي: ويژگي مهم شرکتهايي که حالت تيم بيس بال را دارند، اين است که به خلاقيت و نوآوري ارج مي نهند. ولي خصوصيت بارز سازمانهايي که اين پژوهشگر آنها را به دژ نظامي تشبيه کرده اين است که  در آنها مساله امنيت شغلي از اهميت بالايي برخوردار نيست. بسياري از شرکتهايي که بصورت مکتب، باشگاه يا تيم بيس بال هستند، در پي درآمدهاي کلان مي باشند. سازمانهايي که اين پژوهشگر آنها را دژ نظامي ناميده است هيچ نوع تعهدي به امنيت شغلي نمي دهند، از اين رو براي کساني مناسب است که دوست دارند مرتبا محل کار خود را تغيير دهند. نمونه هاي آنها عبارتند از هتلها، سالنهاي غذا خوري و شرکتهاي استخراج و اکتشاف نفت و گاز. 

پژوهشگر مزبور دريافت که بسياري از سازمانها به گونه اي نيستند که بتوان آنها را در يکي از چهار گروه جاي داد. بسياري از آنها داراي ترکيب يا مجموعه اي از فرهنگ ها هستند، برخي هم مراحل انتقالي را مي گذرانند. براي مثال،در واحد هاي مختلف شرکت جنرال الکتريک مي توان فرهنگ هاي متفاوتي را مشاهده کرد. شرکت کامپيوتر اپل به صورت يک تيم بيس بال شروع به کار کرد، ولي اينک به صورت يک مکتب در آمده است.

شيوه هاي آشنا شدن با فرهنگ سازماني 
رسمي يا غير رسمي:
 امکان دارد افراد تازه استخدام را مستقيما در مشاغل خود بگمارند، بدون اينکه هيچ کوششي در راه تفکيک نمودن آنان از کساني که سابقه ي خدمت چند ساله در کار آنان داشته اند به عمل آيد.نمونه هاي آن آشنا کردن افراد به صورت غير رسمي با فرهنگ سازماني است که اين کار به هنگام انجام وظيفه صورت ميگرد  و به عضو تازه وارد توجه زيادي نمي شود. بر عکس، گاهي امکان دارد که فرايند آشنا ساختن فرد يا به اصطلاح جلسه ي معارفه به صورت رسمي انجام شود.هر قدر بر نامه ي مربوط به معارفه يا آشنا ساختن فرد با فرهنگ سازمان رسمي تر باشد، مديريت در اجراي برنامه نقش بيشتري خواهد داشت و احتمال آن بيشتر است که فرد تازه استخدام شده آنچه را که مورد نظر مديريت  است بياموزد يا آن را تجربه کند.بر عکس،هر قدر اين برنامه غير رسمي تر باشد، موفقيت در گرو اين است که فرد تازه استخدام شده، مسير معارفه و شيوه ي آشنا شدن با فرهنگ سازماني را درست تر انتخلب کند.

فردي يا دسته جمعي:

 راه ديگري که مديريت مي تواند افراد تازه استخدام را با فرهنگ سازمان آشنا سازد اين است که برنامه ي مزبور را به صورت انفرادي يا به صورت گروهي به اجرا دراورد.اگر مديريت فرايند جامعه پذيري را به صورت انفرادي به اجرا دراورد، احتمال کمتري هست که بتواند در رابطه با سازمان ديدگاههاي متجانس و همه جانبه يا هماهنگ را به فرد تازه وارد ارائه کند.

دوره ي زماني ثابت يا متغير:

 سومين عامل مهمي که مديريت بايد در نظر بگيرد اين است که آيا مرحله ي انتقال فرد از خارج به داخل سازمان بايد در يک دوره متغير. اگر در اين باره يک جدول زمانبندي شده و ثابت وجود داشته باشد، پديده عدم اطمينان تضعيف خواهد شد، زيرا فرايند انتقال به درون سازمان به صورت استاندارد در مي آيد. گذرانيدن مراحل استاندارد و مشخص بدان معني است که به صورت کامل مورد قبول سازمان واقع و به عضويت آن پذيرفته شده است. بر عکس، وجود جدول هاي زمان بندي شده متغير نمي توانند پيشاپيش زمان پذيرفته شدن فرد را اعلام کنند.بيشتر مديران و متخصصين در قالب جدولهاي زمان بندي متغير جذب سازمانها مي شوند و به عضويت آنها درآيند.

با راهنما يا بدون راهنما:

 اگر يک عضو سازمان که با نوع کار فرد تازه وارد آشنايي دارد او هدايت و راهنمايي کند،فرد تازه استخدام شده با راهنمايي کسي که به عنوان مربي يا الگو عمل مي کند، به عضويت سازمان در خواهد آمد. ولي اگر در آن سازمان کسي وجود نداشته باشد که وي را هدايت و راهنمايي کند، او بايد بدون مربي و الگو پذيرفته شود. از سوي ديگر، سازمانهايي که اعضاي خود را بدون الگو و راهنما مي پذيرند، مي خواهند کارکناني خلاق و با ابتکار عمل داشته باشند.

تائيد يا تکذيب:

 آيا مديريت سازمان در پي اين است که هويت يک تازه وارد را تاييد کند يا هويت وي را از او بگيرد؟ برخي از سازمانها مي کوشند تا ويژگي هايي که فرد با خود به سازمان مي آورد را تاييد کنند.در واقع سازمان بدان علت فرد مزبور را انتخاب مي کند که داراي چنان ويژگي است.سازمان نمي خواهد در چنين هيچ تغييري بدهد، بنابر اين فرايند گزينش بسيار آرام و بي دغدغه انجام مي شود و هيچ مساله يا مشکلي به وجود نخواهد آمد.ولي بيشتر سازمانها در پي اين هستند که نخست افراد تازه وارد را خرد کنند، هويت آنها را ار آنان بگيرند و سپس آنها را به گونه اي که باب طبعشان است، بسازند.

شايد سازمان در طي اين مسير از آنان بخواهد تا با دوستان قديمي خود قطع رابطه کنند يا حساب خود را از آنها جدا نمايند و از ديدگاه تازه اي به همکاران، همرديفان، شغل جديد و هدف سازمان نگاه کنند. 

كاركرد فرهنگ سازمان
براي نظام فرهنگي جامعه / سازمان حداقل پنج كاركرد مهم بر مي‌شمارند(زارعي 1378, 32):
1ـ تأمين نيازهاي فيزيولوژيك: يكي از مهمترين نيازهاي انسان, تأمين نيازهاي فيزيولوژيك او از طريق بهره‌برداري از امكانات محيطي است. از طرفي يكي از مهمترين كاركردهاي فرهنگ نيز تأمين نيازهاي فيزيولوژيك انسان, از طريق فراهم كردن امكانات بهره‌برداري از محيط طبيعي و اجتماعي است. به عبارت ديگر سازگاري انسان با محيط و تأمين نيازهاي معيشتي او بدون برخورداري از دانش و بهره‌گيري از ابزار و مهارتها و سازماندهي لازم, امكان پذير نيست و هر يك از اينها اجزاي مهم فرهنگ را كه دستاوردهاي خاص انسان است, تشكيل مي‌دهند.

2ـ ايجاد ارتباط جمعي: براي بهره‌برداري از محيط, با استفاده از اجزاي فرهنگ, انسانها به ايجاد ارتباط فكري بين خود نياز دارند. اين نياز از طريق اختراع و انباشت و استفاده از نمادها كه يكي‌ از مهمترين اجزاي فرهنگ است, برآورده‌ مي‌شود.

3ـ دادن هويت فرهنگي خاص به اعضاء: ‌يكي ديگر از كاركردهاي مهم فرهنگ, ايجاد احساس تعلق گروهي و خودآگاهي جمعي و فردي خاص است كه مي‌توان آن را هويت فرهنگي ناميد. به عبارت ديگر هر فرهنگي به افرادي كه در درون آن زندگي مي‌كنند و بطور مشترك از اجزاي فرهنگ خود استفاده و تبعيت مي‌كنند, احساس يگانگي و وحدت و وجدان خاص مي‌بخشد كه به كمك آن مي‌توانند مرز بين خودي و غير را تشخص دهند. اشتراك در فرهنگ و اجزاي عناصر فرهنگي, عامل اصلي مرزبندي بين گروهها و مجموعه‌هاي مختلف انساني و مشخص كننده روابط درون‌گروهي و برون‌گروهي آنهاست.

4ـ حفظ و تداوم بقاي جامعه: تضمين بقا و تداوم تاريخي يك جامعه از ديگر كاركردهاي مهم فرهنگ است. ميراث فرهنگ هر جامعه,‌ از طريق فرايند اجتماعي كردن افراد, به نسل بعد انتقال مي‌يابد. اين فرايند موجودات بالقوه انساني را به موجودات بالفعل تبديل مي‌كند و تداوم تاريخ يك جامعه را كه به كمك فرهنگ خاص خود از ديگر جوامع مشخص مي‌شود, تداوم مي‌بخشد. مثلاً ‌اينكه ما خود را ايراني و داراي فرهنگي چند هزار ساله مي‌دانيم, نتيجه انتقال فرهنگ ايراني از نسلهاي قبل به ما و پيوند ما به يك جريان مداوم چند هزار ساله و اكتساب هويت خاص آن فرهنگ است. به همين علت است كه براي يك ملت, حفظ هويت فرهنگ و دفاع از فرهنگ كم اهميت‌تر از دفاع از سرزمين نيست و اين هر دو مستلزم تلاش مادي و معنوي فراوان است.

5ـ ايجاد و حفظ همبستگي و انسجام اجتماعي: يكي ديگر از كاركردهاي مهم نظام فرهنگي, ايجاد هماهنگي و انسجام و همبستگي بين نهادها و اجزاي مختلف نظام اجتماعي است, به گونه‌اي كه يكپارچگي آن  نظام حفظ شود.

تغيير فرهنگ  سازمانی
تغيير فرهنگ در سازمانها يا جوامع يكي از مهمترين عوامل براي مديريت فرهنگي و مديريت سازمان و جامعه به شمار مي‌رود. در موضوع تغيير فرهنگي, مسأله فرهنگ‌سازي از اهميت و درجه خاصي برخوردار است. اگر به فرايند تغيير فرهنگ مطابق نمودار زير توجه كنيم، سه مرحله عمده 1) ذوب كردن فرهنگ سابق, 2) تغيير ارزشهاي فرهنگ سابق با ارزشهاي جديد و 3) تثبيت فرهنگ جديد از اهميت خاصي برخوردارند.
هر يك از عوامل اين فرايند عبارتند از:
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1) مرحله خروج از انجماد:

همانطور كه در فرايند تغيير فرهنگي نشان داده شده, ابتدا فرهنگ‌زدايي صورت مي‌گيرد تا فرهنگ موجود مورد حقارت و ضعف قرار گرفته و مرحله بعدي يعني جايگزيني ارزشهاي جديد محقق شود. از نظر ادگار شاين اقدامات زير در اين مرحله قابل انجام است:

·  دوركردن فرد در حال تغيير از كارهاي جاري و عادي, ‌منابع اطلاعات و روابط اجتماعي كه به آنها خو گرفته است؛

· تضعيف و تخريب همه حمايتهاي اجتماعي؛
· قراردادن فرد در معرض تجربه‌هاي تحقيرآميز تا متوجه شود كه «خود»‌ گذشته‌اش شايسته نيست, و از اين رو به قبول تغيير برانگيخته شود. نتيجه اين جريان, در هم شكستن و تخريب رسوم, عادات و سنتهاي يك فرد است, بطوريكه وي آمادگي براي پذيرش رفتارهاي جديد را پيدا كند.
2) انطباق / جذب:

وقتي كه فرد براي تغيير انگيزش پيدا كرد, آمادگي دارد كه الگوهاي جديد رفتار را بپذيرد. اين مرحله با يكي از دو مكانيزم انطباق و جذب اتفاق مي‌افتد. انطباق هنگامي رخ مي‌دهد كه يك مدل يا بيشتر در محيط فراهم شود, مدلهايي كه يك فرد بتواند از آنها الگوهاي جديد رفتاري يادبگيرد. اين يادگيري بوسيله انطباق فرد با مدلها و كوشش در نظير آنها شدن‌عملي مي‌گردد.

جذب يا دروني كردن هنگامي رخ مي‌دهد كه يك فرد در وضعيتي قرار گيرد كه در آن وضعيت اگر بنا باشد كه موفقيت آميز عمل كند، بايد رفتارهاي جديدي از خود نشان دهد. وي اين الگوهاي رفتاري جديد را نه فقط به دليل اينكه براي بقاي وي ضروري است، بلكه به دليل نيازهاي پرتوان تازه‌اي كه از رفتار انطباقي ناشي مي‌شوند, ياد مي‌گيرد. انطباق و جذب دو نحوه عمل جداگانه و محدود به خود نيستند, بلكه تغيير اثربخش و مؤثر غالباً در نتيجه تركيب اين دو روش بوجود مي‌آيد (هرسي و بلانچارد, ترجمه علاقه بند 1365, 56ـ155).

3) انجماد يا تثبيت مجدد:

اگر رفتار جديد ضمن يادگيري جذب و دروني شده باشد، جريان تثبيت مجدد را بطور خودكار تسهيل مي‌كند, زيرا اين رفتار بطور طبيعي با شخصيت فرد عجين مي‌شود. اگر اين رفتار از طريق انطباق آموخته ‌شده‌باشد, فقط تا زماني كه رابطه ياد گيرنده  با مدل تأثير گذار اصلي دوام داشته باشد، ادامه خواهد يافت, مگر اينكه مدلهاي جانشين تازه‌اي پيدا شوند يا در قبال بروز اين رفتار تازه فرد, مورد حمايت اجتماعي و تقويت قرار گيرد (schein 1992).

با توجه به آنچه گفته شد, بهترين نقطه شروع اقدامات لازم براي تغيير فرهنگي, تجزيه‌وتحليل فرهنگي است. اين تجزيه‌وتحليل مي‌تواند شامل: بررسي فرهنگ براي ارزيابي فرهنگ فعلي, مقايسه‌اي بين فرهنگ هاي فعلي در برابر آنچه كه مطلوب است و ارزيابي شكاف موجود بين آن دو به منظور تعيين اينكه چه عناصر فرهنگي نياز به تغيير دارند، باشد(رابينز, ترجمه الواني و دانايي فر 1376, 394).

گسترش فرهنگ مشاركت از دیدگاه فرهنگ سازمانی
از ديدگاه فرهنگ سازماني گسترش مشاركت را مي‌توان بررسي و تحليل كرد. فرهنگ سازماني مجموعه‌اي از باورهاي راهنما يا استراتژيك و باورهاي روزمره و عملياتي است كه به عنوان يكي از عوامل مؤثر, رفتار كاركنان يك سازمان را شكل و جهت مي‌دهد. آنچه مسلم است قانونمندي, مشاركت و پاسخگويي در وزارت علوم, تحقيقات و فناوري بايد به وسيله همين كاركنان ايجاد شود و قوام يابد. به اين منظور دو عامل عمده نقش حساسي خواهند داشت:
1)خواستن: خواستن مديران و كاركنان كه از باورها, ‌ارزشها, انگيزه‌ها و فرهنگ آنها سرچشمه مي‌گيرد.

2) توانستن يا دانش و مهارتهاي مديران و كاركنان: اين توانايي‌ها با همه اهميتي كه دارند در صورتي كه در جهت تمايلات و باورها يا به تعبير ديگر همسوي با خواسته‌ها قرار نگيرند, هرگز از قوه به فعل در نخواهند آمد.

اگر باورها, ارزشها, انگيزه‌ها و شوق و ذوقها كه همه اينها را مي‌توان در واژة فرهنگ سازمان خلاصه كرد، به صورت منسجم و يكپارچه شكل گيرند, سازمانها معمولاً مي‌توانند با امكانات موجود خود به كارهاي بزرگي دست يازند. به وجود آوردن ارزشهاي مشترك, باورهاي عميق و محكم, همسو كردن باورهاي استراتژيك و باورهاي كاربردي روزمرة سازمان كه همانا فرهنگ آن است,‌ نرم افزاري تعيين كننده براي كاهش كاستيهاي موجود و حركتي مطمئن ـ هرچند كند ـ براي اقبال مديران و كاركنان وزارت علوم, تحقيقات و فناوري از گسترش قانونمندي, مشاركت و پاسخگويي مي‌باشد. از اين ديدگاه مراحل زير براي دستيابي به هدف اعتلاي قانونمندي, مشاركت و پاسخگويي در وزارت  علوم,‌ تحقيقات و فناوري مفيد خواهند بود.

الف) طراحي اقدامات و تدابيري كه براي تحقق اين هدف ضروري هستند.

ب) تعيين درجه اهميت هر يك از اقدامات و تدابير.

پ) مشخص كردن ميزان هماهنگي باورها با اقدامات و تدابير مورد نظر.

ت) تغيير باورهاي ناسازگار.

ث) تثبيت فرهنگ سازمان.

در ادامه تغيير باورهاي ناسازگار و تثبيت فرهنگ سازمان به عنوان دو مرحله اصلي مورد بحث بيشتر قرار مي‌گيرند.

تغيير باورهاي ناسازگار:

ضرورت تغيير فرهنگ سازماني هنگامي مطرح مي‌شود كه باورهاي راهبردي و باورهاي عملياتي با هم تعارض و برخوردي چشمگير دارند و اين تعارض و ناهماهنگي در حدي است كه دستيابي به هدف را كند يا غير ممكن سازد. علت اصلي مخالفت فرهنگ جاري سازمان با باورهاي راهنما, عمدتاً غير قابل توجيه بودن هدف از ديد باورهاي جاري است. روشهاي تغيير فرهنگ سازمانها را به طور كلي مي‌توان به دو دسته تقسيم كرد:

1) روشهاي ايجاد تغيير از درون كه عمدتاً  تأكيد آن بر افزايش آگاهيها, دانش و معرفت افرادي است كه در نظر است باورها و نگرشهايشان تغيير يابد. در اين روش عمدتاً از ابزارهاي آموزشي استفاده مي‌شود.

2) روشهاي ايجاد تغيير از بيرون كه تأكيد آن بر ايجاد محيط و شرايط كار جديد از طريق تغيير ساختار سازماني, تكنولوژي و روش كار, قوانين  و مقررات حاكم بر انجام وظايف روزمره, تغيير معيارهاي گزينش و استخدام, ارزشيابي شاغلين, پرداخت حقوق و مزايا و نظاير اين مكانيزم‌هاست.

برخي از اقداماتي كه در اغلب متون به آنها اشاره شده و در تغيير فرهنگ سازمان بسيار مؤثر هستند عبارت اند از:

·  تغيير يا جابه‌جايي مديران كليدي سازمان، زيرا مديران رهبران تغيير فرهنگ هستند.

·  ساختن و شايع كردن داستانها و نمادهاي سمبليك و استفاده وسيع از وسايل سمعي و بصري در معرفي آنها.
· تشويق افرادي كه باورهاي آنها با باورهاي استراتژيك همسوتر است.
· در قوانين و مقررات جديد بر باورها و ارزشهاي مورد نظر تأكيد شود.
· هنجارهاي نانوشته به تدريج جايگزين هنجارهاي ناشي از مقررات نوشته شده گردند و پس از تغيير, هنجارهاي جديد رسمي شوند.
· خرده‌فرهنگ هاي مغاير در سازمان با آموزش, غني سازي مشاغل, تقويت و تغيير مشاغل, تضعيف گردد.
· براي كاركنان, به ويژه مديران داراي باورهاي همسو و سازگار, محيطي مطمئن و مورد اعتماد ايجاد شود.
تثبيت فرهنگ سازمان:

منظور از تثبيت فرهنگ, همسو نگه داشتن باورهاي راهبردي و باورهاي كاربردي براي مدتي است كه باورهاي راهبردي ثابت باقي مي‌مانند. تدابيري كه مي‌توان در جهت تثبيت فرهنگ سازمان اعمال كرد در دو دسته قابل ذكر هستند:

1) تدابيري كه در جهت همسو نگه داشتن باورهاي كاركنان موجود با باورهاي صحيح و استراتژيك  بايد اعمال شود.

2) ورود افراد با باورهاي مورد نظر كه اين اقدام در مورد استخدام افراد جديد انجام مي‌شود. در مورد كاركنان جديد لازم است تدابيري اتخاذ گردد كه فرهنگ تازه واردان با باورهاي راهبردي سازمان همخواني داشته باشد. يكي از اقدامات عمده در اين زمينه,‌ ارائه آموزشهاي لازم در جهت جامعه‌پذيري آنان است.

به اين ترتيب, قانونمندي, مشاركت و پاسخگويي بايد به عنوان  يكي از باورهاي راهنماي وزارت علوم, تحقيقات و فنّاوري درآمده و از ابزارهاي مديريت فرهنگ سازمان براي اشاعه آن و همچنين انطباق باورهاي عملياتي و روزمره با اين باورهاي راهبردي استفاده گردد.
چگونگي شكل‌گيري و تداوم فرهنگ سازماني
معمولاً، هر سازمان ابتدا به‌صورت يك واحد كوچك تأسيس مي‌شود. در شروع فعاليت سازمان، فرهنگ در آن با توجه به عوامل مختلفي به‌سرعت شكل مي‌گيرد. شكل‌گيري فرهنگ بستگي دارد به دلايل به وجود آمدن سازمان و جايگاه آن در جامعه و عوامل موفقيت آن از قبيل كارايي، مرغوبيت كالا، كيفيت ارائه خدمات به ارباب رجوع يا مشتريان، ابداع و نوآوري، تلاش زياد و وفاداري نسبت به سازمان. وقتي سازمان متولد مي‌شود تلاش زيادي از طرف كاركنان براي موفقيت سازمان صورت مي‌گيرد. درحقيقت فرهنگ نشانگر درجۀ تلاش و تصوير كاركنان از كار خود و آينده سازمان است. به‌تدريج كه سيستمهاي پاداش سياستها، خط مشيها و قوانين حاكم بر كار تدوين مي‌يابند، مجموعه اين عوامل بر شكل‌گيري فرهنگ اوليه سازمان تأثيرات عميق مي‌گذارد. اين عوامل از طرف سازمان رسمي مشخص‌كنندۀ نوع رفتار و طرز برخوردهايي هستند كه براي موفقيت سازمان مهم خواهند بود.
بنيانگذاران و مديران ارشد، نقش اساسي در اين شكل‌گيري ايفا مي‌كنند. اصول اعتقادي، ارزشها، اهداف و رفتار بنيانگذار سازمان مشخص‌كنندۀ نوع انتظارات حال و آيندۀ سازمان بوده، اين اعتقادات و رفتارها توسط ديگر مديران سازمان به زيرمجموعه منتقل مي‌شود.

كارمندان رفتار مديران را پيوسته زير نظر دارند و هر واقعۀ مهمي كه نتيجۀ عمل مديريت است را به خاطر مي‌سپارند. عدالت، عجله، تكبر، محبت و ديگر خصايص مديران در شكل‌گيري فرهنگ سازمان تأثير دارد. افراد آنها را به خاطر مي‌سپارند. اين رفتار نشانگر اين است كه سازمان واقعاً از آنها چه مي‌خواهد. چه چيزهايي در ارتقاي كاركنان مهم است، چگونه بايد مسائل را حل كرد. همۀ اينها مجموعه قوانين ننوشته رفتاري در كار را تشكيل مي‌دهند. گروههاي كار اين قوانين را به‌عنوان هنجارهاي كار پذيرفته و آنها را ياد مي‌گيرند و به افراد تازه‌وارد مي‌آموزند و به اين ترتيب يك فرهنگ تداوم مي‌يابد. 

استيفن رابينز نقش سه عامل را در حفظ و نگهداري يك فرهنگ در سازمان مؤثر مي‌داند. اين سه عامل عبارتند از:

1ـ گزينش:
 هدف گزينش اين است كه افرادي شناسايي و استخدام شوند كه براي انجام موفقيت‌آميز كار مورد نظر دانش، اطلاعات، مهارت و تواناييهاي لازم را داشته باشند. در اين مرحله سعي مي‌شود تا كساني به استخدام سازمان درآيند كه متناسب با سازمان باشند. درنتيجه كساني در سازمان پذيرفته مي‌شوند كه داراي ارزشهايي باشند كه سازمان براي آنها اهميت قائل است.
2ـ مديريت عالي سازمان: 
مديران ارشد از طريق گفتار و كردار، هنجارها و معيارهايي را ارائه مي‌كنند كه دست به دست مي‌شود و پس از طي سلسله مراتب به همه جاي سازمان مي‌رسد.
3ـ جامعه‌پذيري: 
مسئله مهم اين است كه افراد با فرهنگ سازمان خو بگيرند و آن را رعايت نمايند. اگر افراد با فرهنگ سازمان آشنا نباشند پس از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عاداتي مي‌شود كه در سازمان رايج است. پذيرش و رعايت فرهنگ سازماني را جامعه‌پذيري كاركنان مي‌نامند.
جامعه‌پذيري كاركنان شامل سه مرحله مي‌شود:

ـ مرحله پيش از ورود: اين مرحله مربوط به آموزشها و يادگيريهايي است كه پيش از پيوستن فرد به سازمان صورت مي‌گيرد.

ـ مرحله ی رويارويي: در اين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيت سازمان مي‌شود و احتمالاً درمي‌يابد كه در انتظارات و آنچه به نظر وي واقعيت بوده است، تجديد نظر كند.

ـ مرحله دگرديسي يا تحول جامع: در اين مرحله فرد استخدام‌شده، مهارتهاي لازم را براي انجام كارها مي‌آموزد در آنها تبحر پيدا مي‌كند و به ارزشها و هنجارهاي گروهي احترام مي‌گذارد و با آنان همسان مي‌گردد. 

درصورتي‌كه مرحله ی تحول جامع يا دگرديسي به‌طور موفقيت‌آميز انجام شود، بر ميزان تعهد فرد به سازمان و بازدهي وي اثر مثبت خواهد گذاشت و ميل او به رفتن از سازمان را كاهش مي‌دهد.
فــــرهنگ سالم و فــــرهنگ بيمار
همان‌طور كه قبلاً اشاره شد، در هر سازمان باورهاي افراد دو گونه‌اند، باورهاي راهنما و باورهاي روزمره. به‌طوري‌كه باورهاي راهنما نسبت حركت باورهاي روزمره را تعيين مي‌كنند. باورهاي راهنما خود به دو دسته تقسيم مي‌شوند. باورهايي كه مربوط مي‌شوند به نحوۀ هدايت كردن كار (باورهاي بروني) و باورهايي كه در خصوص نحوۀ مديريت و هدايت سازمان هستند (باورهاي دروني) كه تركيب اين دو باور زيربناي فلسفي سازمان را تشكيل مي‌دهند.
هم‌سو نمودن اين دو دسته باور به هم‌افزايي فرهنگي و توفيق سازمان در تحقق اهداف خود كمك مي‌كند در اين حالت درواقع باورهاي روزمره از باورهاي راهنما سرچشمه گرفته‌اند و فرهنگ سازماني سالمي را به وجود آورده‌اند. ولي در غير اين‌صورت انرژيها صرف خنثي كردن يكديگر و باعث اخلال و مانع حركت سازمان به‌سوي هدفهاي خود خواهد شد و فرهنگ سازماني ناسالم به وجود مي‌آيد.
 
استانلي ديويس معتقد است كه استراتژي سازمان مي‌بايست هميشه توسط باورهاي راهنما تعيين و به پيش روند و باورهاي روزمره هرگز نبايد چنين وظيفه‌اي را به عهده گيرند. اگر باورهاي راهنما استراتژي سازمان را به حركت درنياورند باورهاي روزمره اين كار را خواهند كرد و باعث مي‌شوند كه در آينده مشكلات زيادي براي سازمان به وجود آيد.

نكته ی قابل توجه اين است كه هنگامي‌كه، فرهنگ بر اساس احتياجها و نيازهاي شخص و وظايف سازمان شكل گرفت، ممكن است در ابتدا در خدمت فعاليت سازمان و مديريت باشد. ولي پس از مدتي بنا به دلايلي از فلسفه وجودي فرهنگ سازمان فاصله بگيرد و به‌صورت يك پديده مستقل شروع به فعاليت كند. در اين زمان به علت عدم توجه مديريت به قدرت عمل اين دست پنهان، فرهنگي كه در ابتدا به‌صورت پويا، مثبت و سالم عمل مي‌كرد تبديل به يك فرهنگ ايستا، منفي و غالب شود. 
آنچه مسلم است هيچ‌كس در ابتداي ورود به سازمان آموزش نديده است كه چگونه عمل كند. بلكه هر فردي كه به سازمان وارد مي‌شود رفتار مورد انتظار به‌صورت آرام به او تعليم داده مي‌شود. هرچه گروه با هم متحدتر باشند آموزش سريع‌تر انجام مي‌شود. در حالت افراطي گروهي از كاركنان كه براي مدت طولاني با يكديگر بوده‌اند، از نظر ظاهر، اجراي وظايف، فكر و صحبت كردن عيناً همانند يكديگر عمل مي‌كنند. حال اگر اين توافق و هم‌فكري در جهت مثبت باشد توفيق سازمان حاصل شده در غير اين‌صورت فرهنگ به وجود آمده مانع حركت سازمان به‌سوي هدفهاي خود خواهد شد. 
نتايج تحقيقاتي كه توسط پيترز و واترمن در مورد سازمانها مترقي صورت گرفته نشان داده است كه وجود ارزشها و باورهاي اساسي در اين سازمانها موجبات ترقي و پيشرفت آنها را فراهم نموده باورهاي اساسي كاركنان سازمانهاي مترقي را مي‌توان به‌صورت زير خلاصه نمود:
1ـ اعتقاد به بهترين بودن
2ـ اعتقاد به مهم دانستن جزئيات كار و خوب انجام دادن آن
3ـ اعتقاد به اهميت يكايك افراد
4ـ اعتقاد به كيفيت عالي فرآورده و خدماتي كه همراه آن است
5ـ اعتقاد به آنكه بيشتر اعضاي سازمان بايد نوآور باشند و درنتيجه آماده باشند كه از ناكامي پشتيباني كنند
6ـ اعتقاد به اهميت حالت غير رسمي به‌منظور بالا بردن ميزان تماس و ارتباط ميان افراد سازمان
7ـ اعتقاد به پذيرفتن اهميت رشد و منافع اقتصادي

فضــــا ( جـــو ) سازمانــــي
يكي ديگر از مفاهيم مرتبط با فرهنگ سازمان جو سازمان است. فضا يك ابزار ذهني براي پي بردن به پويايي هاي يك سازمان است. جو يا فضاي سازماني ميزان برآورده شدن خواسته‌هاي افراد را در سازمان مي‌سنجد.
كيت ديويس نيز فضاي سازماني را چنين تعريف مي‌كند: فضا يا جو سازماني، پيرامون انساني است كه در آن كاركنان يك سازمان به كار خود مي‌پردازند. به‌طوري‌كه فضاي سازماني مي‌تواند بر انگيزش، كاركرد، خشنودي شغل اثر بگذارد. فضاي سازماني از راه پديد آوردن انتظاراتي كه كاركنان براي رفتارهاي مختلف نياز دارند به اين مقصد دست مي‌يابد. كاركنان سازمان بر پايه ادراكي كه از فضاي سازمان دارند متوقع خواهند بود از نوعي پاداشها، خشنودي ها و ناكامي ها بهره‌مند شوند.
در توصيف جو سازماني فيدلر و شمرز تأكيدشان بيشتر بر جنبه‌هاي فردي بوده است و جزئيات آن را چنين شرح داده‌اند: درجۀ حمايت مديريت، توجه به كاركنان جديد و تعارض بين بخشهاي سازمان و ديگران جو سازمان را به شكلي تعريف كرده‌اند كه محدوديت هاي سازماني، كاغذبازي اداري، درجۀ آزادي كاركنان در تصميم‌گيري، نوع پاداش، ريسك‌پذيري و حمايت را در بر مي‌گيرد.
در مطالعه ی فضا (جو) سازماني احساسات و ادراكات كاركنان در موارد زير مورد بررسي قرار مي‌گيرد:
1ـ ساختار: احساسي كه كاركنان در مورد قيد و بندهاي گروه، ميزان مقررات، قانونمندي و رويه‌هاي موجود در سازمان دارند.
2ـ پاسخگويي: احساسي در مورد خودكنترلي و نداشتن كنترل مجدد در مورد همۀ وظايف محوله به افراد.
3ـ پاداش: احساس ناشي از دريافت پاداش براي انجام كار خوب با تأكيد بر پاداشهاي مثبت به جاي تنبيهات رايج در سازمان.
4ـ خطرپذيري: ميزان خطرپذيري و تهور در شغل و تأكيد بر ريسكهاي محاسبه‌شده.
5ـ صميميت: احساس خوبي كه بين اعضاي سازمان رايج است.
6ـ حمايت: تأكيد و پشتيباني دوجانبه از بالا به پايين و از پايين به بالا.
7ـ استانداردها: درك اهميت صريح بودن اهداف و تأكيد بر انجام كار خوب.
8ـ تضاد: احساس ميزان پذيرش عقايد مختلف توسط كاركنان و مديران و ميزان تأكيد موجود بر غير قابل حل دانستن مشكلات به جاي رفع آنها.
9ـ هويت: احساس تعلق به سازمان و اينكه عضو باارزش به حساب آوردن در انجام كار تيمي. 
پژوهشگر ديگري شش بعد سازماني را براي مطالعه فضاي سازماني عنوان مي‌كند:
روشني در كار، تعهد و دلبستگي، معيارهاي كار، احساس مسئوليت، قدرشناسي و كار در گروه.
همان‌طوري كه قبلاً اشاره شد فرهنگ سازمان و جو سازماني از مفاهيم مرتبط با يكديگر هستند. اين دو مفهوم در نظريه‌هاي X و y كه توسط داگلاس، مك گري‌گور بيان شده به‌خوبي قابل تفكيك هستند. در نظريه X كاركنان به‌عنوان افرادي تنبل كه نياز به كنترل شديد هستند مطرح مي‌شوند. درحالي‌كه در نظريۀ Y افراد سخت‌كوش و به كارشان علاقمند هستند به رشد آنان توجه مي‌شود كه همين امر منجر به افزايش انگيزش، استقلال و خودهدايتي مي‌شود. حال اگر تعداد زيادي از افراد با ارزشهاي نظريۀY به سازماني وارد شوند كه ارزشهاي نظريه X در آن حاكم است مشكل جوي در سازمان به وجود مي‌آيد. اين مشكل ناشي از اين است كه كاركنان در ارزش فرهنگي مسلط بر سازمان با هم شريك نيستند. بنابراين جو سازماني از طريق مواجه فرد با فرهنگ موجود در سازمان به اين پديده مرتبط مي‌شود. 
بر پایه  مطالعات صورت گرفته، عوامل تعيين‌كنندۀ فضاي فرهنگ سازماني عبارتند از:
نظام هاي مديريت، رفتار فردي و ارزشها و هنجارهاي گروه كار و پيامدهاي آن برانگيختن و انگيزش، تندرستي كاركنان و نگهداري آنان در سازمان و بالاخره عملكرد سازماني است. 
خلاصــــــــه
«فرهنگ سازماني» يكي از جديدترين واژه‌هاي ادبيات مديريت است كه در سال هاي اخير بسيار مورد توجه انديشمندان و صاحب‌نظران مديريت قرار گرفته است. اوچي (Ouchi)، پيترز و واترمن (Peters and Waterman) در پرفروش‌ترين كتاب هايشان بر اهميت فرهنگ سازمان به‌عنوان شرط موفقيت سازمانها تأكيد كرده‌اند.
پژوهشگران در زمينه ی فرهنگ سازماني معتقد هستند كه نسبت فرهنگ به سازمان مانند نسبت شخصيت است به فرد. و اعتقاد دارند كه براي ايجاد بالندگي در افراد جامعه بايد در زمينه ی شخصيتي آنها كاوش صورت گيرد. بر اين اساس براي ايجاد بالندگي سازماني كه منجر به بالندگي جامعه مي‌گردد بايد در فرهنگ سازمان تحقيق شود.
اصولاً، فرهنگ به روش درك انسان از محيطي كه در آن زندگي مي‌كند اشاره دارد و معرف ديدگاه ها و رفتار است. فرهنگ در بر گيرندۀ مفهومي اخلاقي است كه براي هر گروه مرز بين درست و غلط و يا خوب و بد را تعيين مي‌كند، و به‌طور كلي فرهنگ بر نحوۀ تفكر و رفتار مديريت و كاركنان اثر مي‌گذارد. اگر بپذيريم كه انسان امروزي نمي‌تواند جدا از نهادها و سازمانها متشكل از هم‌نوعان خود زندگي نمايد، پس بايد قبول كرد كه بخش زيادي از رفتارهاي وي از اين سازمانها سرچشمه گرفته است. اگر قوانين و مقررات موجود در سازمانها به رفتار رسمي كاركنان شكل بدهد، فرهنگ سازماني رفتار غير رسمي كاركنان را ديكته مي‌كند.
با توجه به تعاريف متعددي كه در مورد فرهنگ سازماني صورت گرفته است، مي‌توان گفت؛ فرهنگ سازماني به مجموعه‌اي از ارزشها، باورها، اعتقادات، فرضيات و هنجارهاي مشترك حاكم بر سازمان اشاره مي‌كند.
به عقيده شاين (Schein)، فرهنگ استحكام سيستم اجتماعي را بيشتر مي‌كند و باعث بهبود شناخت افراد شده و رفتار آنها را شكل دهد. اين گفته بيان‌كنندۀ اين موضوع است كه پذيرش فرهنگ و رعايت اصول و موازين زيربنايي آن توسط سازمان نه‌تنها جزء وظايف، بلكه ضامن بقا و پويايي سازمان است. به عقيدۀ همين پژوهشگر فرهنگ در سه لايه مصنوعات و ابداعات، ارزشهاي حمايتي و مفروضات اساسي شكل مي‌گيرد. سازمانها هريك داراي يك فرهنگ سازماني غالب و چندين پاره‌فرهنگ هستند. فرهنگ غالب، فرهنگي است كه توسط اكثريت افراد سازمان پذيرفته شده است. ميزان قدرت فرهنگ سازماني را مي‌توان بر حسب تعداد اعضاي متعهد به ارزشهاي غالب و ميزان تعهد اعضا به ارزشها و هنجارهاي غالب سازمان تعيين كرد.
به عقيدۀ رابينز (Robins)، چنانچه فرهنگ سازماني از زاویه ی10 ويژگي مورد توجه قرار گيرد، تصوير كاملي از آن به دست مي‌آيد. اين ويژگي ها عبارت اند از:خلاقيت فردي، ريسك‌پذيري، رهبري، يكپارچگي، حمايت مديريت، كنترل، هويت، سيستم پاداش، تحميل تعارض و الگوهاي ارتباطي.
از سوي ديگر «بهره‌وري» صرف نظر از تعريف فني آنكه نسبت ستاده بر داده است، به‌عنوان يك نگرش، فرهنگ و يك برداشت ذهني از كار و زندگي به شمار مي‌آيد كه هدف آن هوشمندانه كردن فعاليت ها براي دستيابي به زندگي بهتر و متعالي است.
در بهره‌وري استفاده مؤثر از امكانات و بهبود عملكرد از ديدگاه كارايي و رسيدن به اهداف سازماني از ديدگاه اثربخشي مد نظر است و كل اين رويداد به سطح مطلوب بهره‌وري منجر مي‌گردد.
هرسي و بلانچارد (Hersy and Blanchard)، عواملي را كه در بهره‌وري نيروي كار تأثيرگذار هستند به شرح زير بيان كرده‌اند: توانايي، شناخت، كمك، تمايل، ارزيابي، اعتبار و محيط. به‌طوري‌كه بهبود عملكرد و بهره‌وري با توجه به عوامل فوق صورت مي‌گيرد.
مفهوم فرهنگ سازماني به‌عنوان عامل مؤثر در بهره‌وري و عملكرد سازمان در نظر گرفته شده است و چنانچه فرهنگ مناسب كاري كه به‌خوبي بين مديريت و كاركنان گسترش يافته باشد به تحكيم تعهد سازماني، ارتقاء اخلاقيات، عملكرد و بهره‌وري بالاتر منجر مي‌گردد. 
نتيجـــــــــه‌گيــــــــــري
در قسمت بررسي نظرات و نوشته‌هاي صاحب‌نظران به اين نتيجه مي‌رسيم كه پژوهشگراني كه كوشيده‌اند ويژگي هاي سازمانهاي موفق را بيان كنند به‌طور مكرر بر مفهوم فرهنگ و قدرت و سرايت ارزش هاي معنوي، عقايد و فرضياتي تأكيد كرده‌اند كه نيروي كاري سازمان به آنها وابستگي دارند. محققان دانشگاهي نيز رمز موفقيت ژاپني ها را در فرهنگ سازماني مي‌دانند. به‌طوري‌كه معتقدند فرهنگ سازماني قوي قادر است به ميزان قابل توجهي بر تعهد كاركنان اثر بگذارد و استحكام رفتار آنان را افزايش دهد و جانشيني براي قوانين و مقررات رسمي باشد. و حتي مؤثرتر از سيستم كنترل رسمي سازمان عمل كند. درصورتي‌كه فرهنگ قوي و مثبت باشد باعث مي‌شود كه افراد دربارۀ آنچه كه انجام مي‌دهند احساس بهتري داشته و امور را به نحو احسن انجام دهند. درنتيجه موجب عملكرد بهتر و بهره‌وري بيشتري مي‌شود. افزايش بهره‌وري منجر به بهبود سطح زندگي و كيفيت بهتر زندگي و افزايش رفاه خواهد شد. و در عين حال زندگي بهتر باعث رشد فكري و افزايش توان انديشه‌اي و كاري انسان مي‌شود.
بهره‌وري را نمي‌توان در قوانين و مقررات مدون و مكتوب جست‌وجو كرد. بلكه بايد فرهنگ، شرايط اجتماعي، نگرشها، طرز تلقي و نظام ارزشها را در شكل‌گيري آن مؤثر دانست.
مكانيزم اساسي افزايش بهره‌وري در ارزش هاي مشترك و تعهد به ارزشهاي فرهنگي نهفته است. به‌طوري‌كه مي‌توان با استفاده از نظام تعهد بالا به عملكرد خوب دست يافت. در جهت ايجاد چنين سيستمي، ارزش هاي فرهنگي مهم‌ترين عامل هستند و در اين ميان مديران حساس‌ترين نقش را ايفا مي‌كنند. زيرا بهبود بهره‌وري در حيطه مسئوليت مديران است و از سطح مديريت شروع مي‌شود.
با توجه به مطالب فوق با القاي هر ارزشي نظير بهره‌وري در سازمان لازم است تغييرات مناسب نيز در فرهنگ سازمان ايجاد شود تا به‌صورت يك فرهنگ سازگار با مقتضيات سازماني جديد درآيد. از اين‌رو مديران بايد فرهنگ موجود در سازمان هاي خود را تجزيه و تحليل كنند، سازمان مطلوب و مورد نظر خود را تعريف كرده و فرهنگ و ارزش هاي مناسبي كه اهداف آنها را حمايت كند مشخص و سپس ايجاد نمايند. و در مواقع مورد لزوم براي طرد و يا اصلاح بعضي از فرهنگ هاي رايج سازماني راه حل هاي مناسبي را انتخاب نمايند.
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