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 مقدمه-1

به . فرهنگ سازماني موضوعي است كه به تازگي در دانش مدیریت و در قلمرو رفتار سازماني راه یافته است

ت، فرهنگ سازماني دارای اهمیت روزافزوني شده و یكي از مباحث دنبال نظریات و تحقیقات جدید در مدیری

شناسان و حتي  شناسان و اخیراً روان شناسان، جامعه جمعیت. اصلي و كانوني مدیریت را تشكیل داده است

اقتصاددانان توجه خاصي به این مبحث نو و مهم در مدیریت مبذول داشته و در شناسایي نقش و اهمیت آن 

با بررسي كه . اند وجود آورده و در حل مسائل و مشكلات مدیریت به كار گرفته تحقیقات زیادی را بهها و  نظریه

عنوان یكي از مؤثرترین عوامل  توسط گروهي از اندیشمندان علم مدیریت به عمل آمده فرهنگ سازماني به

قدند كه موفقیت كشور ژاپن كه بسیاری از پژوهشگران معت طوری به. پیشرفت و توسعه كشورها شناخته شده است

 .در صنعت و مدیریت یكي از علل مهم توجه آنها به فرهنگ سازماني است

  
ای از باورها و ارزشهای مشترك بر رفتار و اندیشۀ اعضای سازمان اثر  عنوان مجموعه فرهنگ سازماني به

فرهنگ . فت به شمار آیدتوان نقطه شروعي برای حركت و پویایي و یا مانعي در راه پیشر گذارد و مي مي

های جدید تحول بیشتر به  های تغییر و تحول در سازمان است نظر به اینكه برنامه ترین زمینه سازماني از اساسي

عنوان زیربنا به  ها تغییر و تحول فرهنگ سازمان به رو هدف این برنامه كند از این تحول بنیادی سازماني نگاه مي

 .بستر تحول است

 

 مفهوم فرهنگتعريف و  -2

تعریف ارائه شده كه برخي از این تعاریف به تعریف كلي و عام این مفهوم و برخي  161متجاوز از « فرهنگ»از 

به جهت تعدد تعاریف ارائه شده از فرهنگ، (. 1377،2زاده،  سلیمان)دیگر به تعریف اختصاصي آن پرداختند 

حقیقي، )گردد  بندی ارائه مي ای از این دسته كه ذیلاَ نمونه اند بندی آن اقدام نموده برخي از صاحبنظران به دسته

1331 ،514-515.) 

 

 

 عنوان مبحث

 مدیریت فرهنگ سازماني
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 بندی تعاریف فرهنگ سازمانی دسته -2جدول

نوع 

 بندي دسته

ارائه 

 دهنده

 تعريف نوع تأكيد

ساترلند و  تاریخي

 وودوارد

فرهنگ شامل هر آن چیزی است كه بتواند از نسلي به نسلي دیگر » میراث اجتماعي

شود، یعني همان میراث اجتماعي و كلیت جامعي كه شامل  ساندهر

آنها   دانش، دین، هنر، اخلاقیات، قانون، فنون ابزارسازی و كاربرد

 «.شود و روش فرارساندن آنها مي

های  جنبه پانك روانشناختي

 روانشناختي

فرهنگ،متشكل است از تصورات، نگرشها، عادتهای مشترك و »

ه در جهت نیازهای آدمي پرورانده شده كمابیش یكسان شده ك

 «.است

الگوسازی یا  ویلي ساختاری

 سازمان فرهنگ

فرهنگ، سیستمي است از الگوهای عادتي ـ پاسخگوئي كه با »

 «.هستند  یكدیگر همبسته

 یا  قاعده ویسلر هنجاری

 و روش راه 

كنند،  آن شیوة زندگاني كه یك اجتماع یا قبیله از آن پیروی مي»

 «باشد های اجتماعي یكسان مي است، كه شامل همۀ رویه فرهنگ

عناصر تشكیل  تیلور تشریحي

 دهنده فرهنگ

ای است، شامل دانش، دین،  تافته فرهنگ یا تمدن كلیت درهم»

هنر، قانون، اخلاقیات، آداب و رسوم و هرگونه توانائي و عادتهائي 

 «.آورد كه آدمي همچون عضوی از جامعه به دست مي

 (424-425صص، 2931، همکارانحقیقی و : منبع)

 

 تعريف فرهنگ سازمانی -2-1

این كه فرهنگ سازماني چیست و چه ارتباطي با مفاهیم فرهنگ و مدیریت دارد، دیدگاههای مختلف و گاه 

پردازی در  یكي از صاحبنظران برجسته پژوهش و نظریه 2ادگار شاین(.  3، 2111، 1دنیسون)متضادی وجود دارد 

فرهنگ سازماني : گوید مي« فرهنگ سازماني و رهبری» فرهنگ سازماني در مقدمه كتاب مشهور خود باب 

گیری  توان آن را تجزیه و تحلیل و اندازه توان آنرا تعریف كرد، به سختي مي مفهومي است كه به دشواری مي»

 (. مقدمه 6، 1992شاین، )« توان آن را مدیریت كرد نمود و به سختي مي

                                                 
  - Denison 
  - Schein, Edgar 
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بیش از سایر عوامل مورد »دانند كه  برخي دیگر از صاحبنظران فرهنگ را یكي از عوامل مدیریتي مي همچنین

ر بودن درك و پذیرش قدرت و نفوذ دشوا از ناشي غفلت این از بخشي شاید و  …غفلت قرار گرفته است 

قب امواج دریا باشد، بلكه شود تنها نباید مرا ور مي المللي غوطه مدیری كه در دریای تجارت بین. فرهنگ باشد

اگر در انجام این مهم . را برآورد كند( حضور پنهان فرهنگ)آبي  باید بتواند عمق و قدرت این گرداب زیر 

 (1379،3اشنایدر و بارسو، ) «.موفق نشود، حیات شركت یا مجموعه تحت مدیریت او به خطر خواهد افتاد

های فرهنگ  و به حوزه 1931و اوایل دهه  1971ه اواخر دهه سازماني به عنوان یك حوزه پژوهشي ب  فرهنگ» 

همچنین، این مفهوم با (. 11995سایلن)گردد  مي های سازماني بر ها و افسانه اداری، نمادگرائي سازماني ، و داستان

یا ( 1997 3و لواستد 2گرن هل)« های سازماني بومي تئوری»و « های سازماني غالب ایده» مفاهیم جدیدتری مثل 

 6شلدون)های سازماني  و پارادایم( 1993 5جورده ـ بلوم)« جو سازماني»، (1994 4دراكر)« تئوری كسب و كار»

 (.  2، ص1999، 3ككاله) «.مشابهت نزدیكي دارد( 1935 7، لینكلن1931

دست »ها،  فرهنگ سازماني عبارت است از مجموعه اعتقادات جمعي ناخودآگاه و مفروضاتي است كه ارزش 

به این معنا كه گروهي از افراد در این . شوند ها به واسطه آنها هدایت مي های سازمان و فعالیت« های هنری اختهس

های آنان مبني بر این كه آیا رویكرد جدید و مصنوعات ناشي از  اعتقادات جمعي سهیم بوده و همچنین واكنش

گیرند یا موجب ترس و مقاومت  قرار ميدرنگ مورد پذیرش  آن خوب یا بد است و این موضوع كه آیا بي

تری از عقاید و  بایستي انحصاراً برای سطوح عمیق واژه فرهنگ مي»مطابق نظر شاین . نماید شوند را هدایت مي مي

مفروضات بنیادی كه اعضای سازمان در ایجاد آن سهیم هستند به كار رود، موضوعي كه به صورت نیمه آگاه 

شاین، )« شود م رایجي از دید سازمان نسبت به خود و محیط اطرافش تعریف ميكند و به عنوان رس عمل مي

1936  ،34.) 

ها و مصنوعات ـ  های موجود در ارزش چنین رویكردی به فرهنگ سازماني، ما را به جای توصیف صرف تفاوت

چرا »قبیل كه گرفته، به تلاش در جهت درك موضوعاتي از این  چنانكه در بعضي از راهنماهای پژوهشي صورت

                                                 
  - Silen 
  - Hellgren 
  - Lowstedt 
  - Drucker 
  - Jorde --Blloom 
  - Sheldon 
  - Lincoln 
  - Kekale 
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پردازند و چرا رهبران دچار مشكلاتي هستند كه با آنها دست به  ها به انجام امور به شكل كنوني آن مي سازمان

 (. 34، 1936شاین،)سازد  ، رهنمون مي«گریبانند

 ضرورت پرداختن به مقوله فرهنگ سازمانی -3

 :هار دلیل قابل ذكر استدر پاسخ به این سوال كه چرا به درك فرهنگ نیازمندیم دست كم چ

 .شود هاي درون سازمان می تجزيه و تحليل فرهنگ موجب نماياندن پويائی خرده فرهنگ -3-1

یكي از دلایل اصلي افزایش علاقمندی به فرهنگ، آن است كه نه تنها این مفهوم با تحلیل سطوح سازماني 

ای و خرده  نگام كار با گروههای حرفهارتباط پیدا كرده، بلكه همچنین هدفش درك هر آن چیزی است كه ه

 .افتد های مختلف با یكدیگر در درون سازمان اتفاق مي فرهنگ

كنند فرایند طراحي، تولید و تحویل محصولات جدید را به  ها تلاش مي برای مثال، این روزها، بیشتر شركت

های بازاریابي،  كه همكاری بخشاند  آنها بیش از پیش دریافته. مشتریان با سرعت بیشتری به انجام برسانند

. های مدیریتي كمتر است ، مراقبت بیشتر و مشوق1های فروش نیازمند عزمي راسخ مهندسي، تولید، توزیع و گروه

های مرتبط با هر یك از این وظائف و طرح فرایندهای  فرهنگ برای دستیابي به هدف مورد نظر، به درك خرده

رقراری ارتباط و تشریك مساعي میان آنها را حتي در مرزهای مستحكم گروهي نیاز است، زیرا امكان ب بین

 .   سازد فرهنگي فراهم مي خرده

كند كه بخواهيم چگونگی تأثير و تأثر متقابل  تجزيه و تحليل فرهنگ وقتی ضرورت پيدا می -3-2

 .را درك كنيم  و سازمان( تكنولوژي)فناوري 

ای است كه پیرامون یك هسته علمي یا ابزارها و مفاهیم  حرفه معمولا یك فناوری جدید بازتاب یك فرهنگ

ای، منعكس كنندة این مفاهیم جدید است كه اغلب بخشي از آن  خرده فرهنگ حرفه. شود مهندسي جدید بنا مي

 .تواند در درون و بخشي در بیرون از سازمان عینیت یابد مي

ساختن كار و  ژی اطلاعات  و تأثیر آن روی دگرگونهای زیادی در باره تكنولو برای مثال، این روزها بحث

شود و برخي از  چگونه وارد سازمان مي فناوری اطلاعاتبرای درك این موضوع كه . سازمان مطرح است

سازد، ناگزیریم كه  بدانیم در فرایند استقرار فناوری، خرده فرهنگ  های سازماني را دستخوش تغییر مي فعالیت

و نیز تعامل آن دسته از   های وظائف مختلف داخل سازمان فرهنگ  با خرده ی اطلاعاتفناورای  مجموعۀ حرفه

تنها در . شود با یكدیگر چه برخوردی اتفاق خواهد افتاد هائي كه موجب دگرگوني فناوری مي فرهنگ  خرده

                                                 
  - good will 
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فناوری  هائي خواهیم شد كه به علت بدشانسي در رابطۀ با استقرار صورتي موفق به درك بخشي از پدیده

 .  دهد كه از یك زاویۀ فرهنگي به آنها بنگریم اطلاعات روی مي

 .تجزيه و تحليل فرهنگی براي مديريت در پهنة مرزهاي ملی و اخلاقی ضروري است -3-3

ها كمك نموده، به لحاظ ارتباطي  ها در سازمان فرهنگ  ی خرده همان گونه كه مفهوم فرهنگ به درك پدیده

دانند كه در  ها خود را ملزم مي تر و ارتباطات اخلاقي دروني پیدا شده، بیشتر سازمان لي گستردههای م كه با تحلیل

های دیگر  ها، با ملل و فرهنگ های راهبردی، ادغام و تملك شركت قالب انعقاد قراردادهای مشترك، ائتلاف

مرزهایي چنین دشوار كار كنند،   هاند كه ناگزیرند در گستر مدیران همواره به این صورت شناخته شده. كار كنند

هایي پرداختند كه ما را  و تنها در همین سالهای اخیر است كه پژوهشگران و مشاورین به توسعه مفاهیم و دیدگاه

 .سازد به تجزیه و تحلیل و حل این مشكلات قادر مي

های فرهنگي معمولاً به  مفرهنگي با آن روبرو هستیم این است كه سوءتفاه تر بین مشكل جدی كه در صحنه وسیع

برای جلب توجه یك شخص به فرهنگ دیگر، به ناچار . گیرند مورد توجه قرار مي  صورتي غیرقابل بحث

بنابراین بیشتر از آن كه به لحاظ . دهیم كه ریسك رنجاندن آن شخص قابل درك نیست رفتارهائي را بروز مي

 .   كنیم  فرهنگي متابعت و همرنگي نمائیم تحمل مي

بدون توجه به فرهنگ به عنوان نخستين منبع مقاومت در برابر تغييرات، يادگيري سازمانی،   -3-4

 1 (9-7، 1992شاین، )ريزي شده  قابل درك نخواهد بود  تحول، و تغييرات برنامه

 يا سطوح مختلف فرهنگ سازمانی 2ها الگوها، نوع -4

 اند تا گ و اثربخشي سازماني تلاش زیادی كردهی میان نوع فرهن پژوهشگران به منظور مطالعه رابطه

این فعالیت به واسطه وجود این امكان . گیری نمایند مختلف فرهنگ سازماني را شناسائي و اندازه های بندی طبقه

متاسفانه . از اثربخشي بیشتری برخوردارند تشدید شد( ها فرهنگ در مقابل خرده)های اصلي  كه فرهنگ

های فرهنگي ارائه دهد كه مورد پذیرش همگان  از سبك 3شناسي جامعي ه نتوانست نوعهای به عمل آمد پژوهش

شناسي فرهنگ  هائي كه در جهت نوع هایي از تلاش در این جا نمونه(.  25، 2112كنیكي و كریتنر )قرار گیرد 

 .گردد سازماني صورت گرفته ارائه مي

                                                 
 (نگارنده. )انتخاب و ترجمه شده است( 1992)عنوان فرهنگ سازماني و رهبری مقدمه چاپ دوم كتاب ادگار شاین با  9تا  7این بخش از صفحات  - 1

  - types 
  - 

universal typology 
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 (1899)و كوئين ( 1893)  1شناسی كوئين و روهرباف  نوع -4-1

. های مؤثر در اثربخشي سازماني را از دید كاركنان تعیین نمایند علاقمند بودند ارزش( 1933)كوئین و روهرباف 

در همین . بندی است های مرتبط با اثربخشي سازماني به چهار گروه، قابل دسته پژوهش آنها نشان داد كه ارزش

ارگانیك در ) فرايندهاي سازمانیني بر پایه دو بعد به ارائه مدلي از فرهنگ سازما( 1933)ارتباط كوئین 

پرداخت كه نتیجه آن چهار نوع فرهنگ ( دروني در مقابل بیروني) گيري سازمانی جهتو ( مقابل مكانیك

 : باشد سازماني به شرح زیر مي

 مراتبی فرهنگ سلسله (د ، سالاری فرهنگ ویژه( ج ، فرهنگ بازار (ب  ،ای فرهنگ قبیله(الف

تأكید بر پیوستگي، كار گروهي و تعهد ( ارگانیك، دروني)« ای فرهنگ قبیله»  كوئین، وجه مشخصهل در مد

با رقابت و دستیابي به هدف مشخص ( مكانیكي، بیروني)« فرهنگ بازار»در حالي كه . نسبت به سازمان است

و پویائي است و نهایتاً، وجه  بر خلاقیت، كارآفریني( ارگانیك، بیروني)« سالاری فرهنگ ویژه»تمركز . گردد مي

دستورات، قوانین و مقررات، یكنواختي و كارائي است ( مكانیكي، دروني)« مراتبي فرهنگ سلسله«  مشخصه

  (.2، 1995بیكر و هاوز، )

 فرهنگ سازمانی ـ ادگار( سطوح)مدل شناختی  -4-2

شناسي كلي از  نمادین با یك نوع توان به صورت نشان داد كه چگونه مي(  1996)شاین در رویكردی جدیدتر 

وی مدعي است كه در هر سازماني اساساً سه خرده فرهنگ متفاوت . ها در سازمان روبرو شد خرده فرهنگ

این امكان وجود دارد كه . «مدیران اجرائي»و « مهندسان»، «اپراتورها»ها عبارتند از  وجود دارد؛ این خرده فرهنگ

وی . را دستخوش تغییر نمایند واقعيتهای بسیار محوری  یادی برخي از حوزهها، مفروضات بن این خرده فرهنگ

های یادگیری سازماني قرار  های تغییر و تلاش این گروه اپراتورها هستند كه آماج برنامه»كند كه  خاطر نشان مي

تر نیز نتوانسته اشاعه  ها و عملیات اثربخش یابیم كه هنوز نوآوری از سازماني به سازماني دیگر درمي» و « گیرند مي

این خط فكری، » :كند كه شاین چنین ادعا مي(. 263ص  1996)« فرهنگ پیشرفت یا تداوم آن را موجب گردد

قادر  2رساند كه سازمان به عنوان یك واحد، هرگز به ایجاد یك سیستم یادگیری پایدار ما را به این نتیجه مي

 (.1996،233شاین،) «.سه خرده فرهنگ را برطرف نماید میان این 3نخواهد بود مگر آنكه تعارض ذاتي

                                                 
  - Quinn and  Roherbaugh 
  - reliable 
  - built – in confilict 
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تغییرات روزافزون فرهنگ، از طریق یادگیری امكان پذیر است؛ از آغاز كار تا حصول نتیجه به زمان زیادی نیاز 

كنند كه با  معمولاً اعضای سازمان درصورتي با پذیرش یك رویكرد جدید بیشترین مخالفت را ابراز مي. است

به نظر وی برخي از تركیبات ارائه شده به نحو (. 291ـ  277: 1997شاین )باشد  1ازمان در تعارضفرهنگ آن س

 .باشند های زیربنائي فرهنگ مي بسیار مطلوبي موفق و برخي دیگر نیازمند تفسیر مجدد مفروضه

 (1883)  2شناسی كوك و زومال نوع -4-3

، منفعل ـ 3سازنده: ها عبارتند از ازماني وجود دارد، این نوعاز دید این دو دانشمند به طور كلي سه نوع فرهنگ س

باورهای مرجع، معرف . متفاوت مرتبط است 6هر نوع با یكسری باورهای مرجعِ» .  5و تهاجمي ـ دفاعي 4دفاعي

آن دسته از افكار و باورهای فرد است كه در مورد چگونگي رویكردهای مورد انتظار اعضای یك گروه خاص 

فرهنگ سازنده، فرهنگي است كه در آن كاركنان ترغیب . ن نسبت به كارشان و تعامل با دیگران دارندیا سازما

ای كار كنند كه آنها را در برآوردن  ها و وظائف محوله به گونه شوند تا ضمن تعامل با دیگران، روی پروژه مي

های پیشرفت،  عي است كه با انگیزهاین تیپ از فرهنگ مؤید باورهای مرج. نیاز به رشد و توسعه یاری نماید

ـ دفاعي از  در مقابل، فرهنگ منفعل. گرائي ـ تشویق، و تعلق و دلبستگي همخواني دارد خودشكوفائي، انسان

ای با دیگران تعامل داشته باشند كه امنیت شغلي آنها تهدید  بایستي به گونه طریق یك باور مهم كه كاركنان مي

. توافق، قرارداد، وابستگي و اجتناب همخواني دارد: فرهنگ با باورهای مرجع این. گردد نشود، متمایز مي

كنند تا به شیوه مؤثری در جهت  هائي با فرهنگ تهاجمي ـ دفاعي كاركنانشان را تشویق مي سرانجام، شركت

كه این نوع از فرهنگ تا حد زیادی از طریق باورهای مرجعي . شان گام بردارند حفظ مقام و امنیت شغلي

، 2112كنیكي و كریتنر،)«گردد گرائي است مشخص مي و كمال منعكس كنندة مخالفت، قدرت، رقابت،

 (.    25ص

                                                 
  - conflict 
  - R.A Cook and J.L Szumal 
  - constructive 
  - passive - defensive  
  - aggressive - defensive 
  - normative 
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 (2339)شناسی فرهنگ سازمانی از نظر كوك و زومال  نوع -1جدول

كلی  هاي نوع

 فرهنگ

هنجارها

 ي مرجع

 هاي سازمانی ويژگی

انگیزه  سازنده

 پیشرفت

هائي را تعریف و  دهند و برای افرادیكه هدف انجام ميسازمانهائي كه كارشان را خوب 

ای  گرایانه رود اهداف چالشي اما واقع از اعضاء انتظار مي. یابند ارزش قائلند بدان دست مي

. هائي ارائه دهند، و با اشتیاق آن را دنبال نمایند تعیین نمایند، برای تحقق این اهداف برنامه

 (عاليگیری یكي از استانداردهای ت پي)

خود ـ  سازنده

 شكوفائي

سازمانهائي كه به كیفیت خلاقیت بیشتر از كمیت آن و به انجام وظائف و رشد فردی به 

شوند كه از كارشان لذت ببرند، خودشان را  افراد تشویق مي. دهند صورت توامان بهاء مي

های  روشتفكر منحصر بفرد و . )های جدید و جالب بپردازند توسعه بخشند، و به فعالیت

 (مستقل

انسانگرائي  سازنده

 ـ تشویق

رود  از اعضاء انتظار مي. شوند سازمانهائي كه به صورت مشاركتي و فرد ـ مدار اداره مي

یاری به دیگران . )كه حامي یكدیگر و سازنده بوده در برابر نفوذ بر یكدیگر گشوده باشند

 (   برای رشد و بالندگي

تعلق و  سازنده

 دلبستگي

از . گیرند فردی سازنده قرار مي های بالائي از لحاظ روابط بین سازمانهائي كه در اولویت

های گروه كاریشان  اعضاء انتظار میرود با یكدیگر دوست باشند، و نسبت به تأمین خواسته

 (  به شیوه دوستانه با دیگران رفتار كردن. ) حساس و گشوده باشند

رضایت و  منفعل ـ دفاعي

 موافقت

سازمانهائي كه در آن از تعارض اجتناب شده و روابط بین فردی حداقل در ظاهر خوشایند 

كنند بایستي ـ در جلب نظر مساعدبا دیگران ـ موفق بوده و مورد  اعضاء احساس مي. است

 ( همراه با دیگران« به تنهائي رفتن». ) علاقه آنها قرار بگیرند

از اعضاء . شوند كار، سنتي بوده و به شكل سلسله مراتبي كنترل مي محافظهسازمانهائي كه  قرارداد منفعل ـ دفاعي

همواره تابع . ) رود مطیع بوده و از مقررات پیروی نمایند و مقلد خوبي باشند انتظار مي

 (سیاستها و اقدامات بودن

وابسته  منفعل ـ دفاعي

 بودن

تصمیمات متمركز . اند كتيسازمانهائي كه به صورت سلسله مراتبي كنترل شده و غیر مشار

كند كه فقط آنچه را اجرا نمایند كه به  ای هدایت مي در این سازمانها اعضاء را به گونه

خوشایند كساني . )گردد شود و تمامي تصمیمات توسط سرپرستان اتخاذ مي آنها گفته مي

 ( اند های قدرت ایستاده كه بر كرسي

ها هستند اما با این وجود به جهت اشتباه  وان از دادن پاداش به موفقیتسازمانهائي كه نات اجتناب منفعل ـ دفاعي

 (منتظرند اول دیگران اقدام كنند. )كنند تنبیه مي



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  ی نظری و پیشینه تحقیقمبان

 

11 

كلی  هاي نوع

 فرهنگ

هنجارها

 ي مرجع

 هاي سازمانی ويژگی

اعضاء از مقام و . شود منفي نگری در آن تشویق مي. اند هائي كه در حال مقابله سازمان مخالفت تهاجمي ـ دفاعي

های  شوند كه با ایده برند و بنابراین تشویق مي مي نفوذ خود برای انتقاد از دیگران بهره

 .دیگران مخالفت نمایند

های سازماني اعضاء  سازمانهای غیرمشاركتي كه ساختار آن مبتني بر اقتدار ذاتي پست قدرت تهاجمي ـ دفاعي

اعضاء معتقدند در صورت پذیرفتن مسئولیت و كنترل زیردستان و به موازات آن، . است

افزایش تدریجي پایۀهای . )ها موجب تشویق آنها خواهد شد ل مافوقپاسخگوئي در قبا

 ( قدرت شخص

. شوند برنده بودن ارزش است و اعضاء برای از میدان به در كردن یكدیگر تشویق مي رقابت تهاجمي ـ دفاعي

كنند و بر این اعتقاد هستند كه بایستي به  عمل مي« برنده ـ بازنده»اعضاء در یك چارچوب 

تبدیل . )اركردن با هم، با دیگر همكارانشان مقابله كنند تا مورد توجه قرار بگیرندجای ك

 (   كار به صحنه كشمكش و مبارزه

گرا كمال تهاجمي ـ دفاعي

 ئي

اعضاء . خواهي، پایداری و سخت كاركردن در آن ارزشمند است سازمانهائي كه كمال

یند، حساب هرچیزی را داشته باشند و كنند كه بایستي از هر اشتباهي پرهیز نما احساس مي

 (انجام هركاری در حد كمال. )ها برای رسیدن به اهداف تعیین شده كار كنند ساعت

 ( 12، ص1111به نقل از كنیکی و كریتنر، 2339زومال، . ای. كوك و ال. ای. آر :منبع) 

شود ولي هنوز این امكان  های فرهنگي به صورت غالب ظاهر اگرچه ممكن است در هر سازماني یكي از نوع

ها حكایت از آن دارد كه  پژوهش. ها نیز آشكار شود های سایر گونه وجود دارد كه باورهای مرجع و ویژگي

مراتبي بر اساس سطح فرد در سازمان،  توانند دارای خرده فرهنگ كاركردی، خرده فرهنگ سلسله ها مي سازمان

تني بر عنوان سازماني یا پست فرد، خرده فرهنگ اجتماعي خرده فرهنگ جغرافیائي، خرده فرهنگ شغلي مب

های اجتماعي از قبیل گروههای گلف و بولینگ و عضویت در یك باشگاه مطالعه، و  برآمده از فعالیت

هایي كه  نكته مهم برای مدیران این است كه از امكان بروز برخورد میان زیر گروه. های متقابل باشد فرهنگ

 ( 26، ص2112كنیكي و كریتنر،. )سازمان را به تحلیل ببرند آگاهي داشته باشند قادرند عملكرد كلي



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  ی نظری و پیشینه تحقیقمبان

 

12 

 (1889)  1شناسی تائونو ككاله نوع-4-4

شناسي فرهنگي مبادرت نمود و نقش  این محقق بر مبنای مفروضات اساسي پنجگانه ادگار شاین به ارائه یك نوع

یت جامع در تعدادی از شركت فنلاندی مورد آزمون قرار آن را در موفقیت یا عدم موفقیت استقرار مدیریت كیف

 :های فرهنگ سازماني شناسائي شده توسط ككاله عبارتند از نوع. داده است

 رهبری نوآور( ج ، گرا رابطه( ب  ،راگ قانون( الف 

 (1885) 2هاي فرهنگ سازمانی دانيل دنيسون و  انيل ميشرا  مدل ويژگی -4-5

: ها عبارتند از این ویژگي. اند برای فرهنگ سازماني قائل شده( صفت)شرا چهار ویژگي دانیل دنیسون و انیل می

 (. 216، 1995دنیسون و میشرا، ) و مأموریت هماهنگی، انطباق ت، مشارك

دنیسون در تحقیقات اخیر خود هر یك از صفات چهارگانه فرهنگ سازماني را با استفاده سه شاخص و هر 

 (.11، ص2111دنیسون، )گیری قرار داده است  مورد اندازه( گویه پیمایشي)شاخص با كمك پنج پرسش 

 های چهارگانه فرهنگ سازمانی دنیسون ویژگی -9جدول

 ها شاخص ها ويژگی

 مشاركت
ظرفیت )ها  گیری تیمي، توسعه ظرفیت تواناسازی، جهت

 (سازی

 های محوری، توافق، هماهنگي و یكپارچگي ش ارز هماهنگي

 ایجاد تغییرات، تمركز بر مشتری، یادگیری سازماني باقانط قابلیت

 3انداز مقاصد و جهت استراتژیك، اهداف و آرمانها، چشم مأموریت

 22، ص1111دنیسون، : منبع

 4ابعاد فرهنگ سازمانی از ديدگاه گيرت هافستد-4-6

های فرهنگي بر  ر تفاوت، گیرت هافستد مطالعات و تحقیقاتي با هدف اثبات نقش و تأثی61در اواخر دهه » 

هافستد برای انجام این . اند، سه دهه بعد پیگیری و دنبال شدند این تحقیقات كه بسیار مهم. مدیریت انجام داد

در این نظرسنجي . كشور مختلف دنیا نظرسنجي كرد 41ام در .بي.نفر از كاركنان شركت آی 111،116تحقیق از 

                                                 
  - Tauno Kekale 
  - Daniel R. Denison and Aneil K. Mishra 
  - vision 
  - Geert Hofstede 
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. خود را درباره بهترین شیوه مدیریت و محیط كاری بیان كنند شد كه نظر شوندگان درخواست مي از پرسش

را مشخص ساخت كه كشورها از حیث این ابعاد با « ارزشي»های این نظرسنجي چهار بعد  هافستد بر اساس یافته

 :این چهار بعد عبارت بودند از. یكدیگر تفاوت داشتند

مردسالاری در مقابل و   گرائی ل جمع، فردگرائی در مقابیا احتیاط ابهام گریزی، فاصله قدرت 

 (.  131، ص1379اشنایدر و بارسو، ) سالاری زن

 هاي فرهنگ سازمانی استيفن رابينز مدل ويژگی -4-7

« در مجموع معرف و نمایانگر عصاره فرهنگ سازماني است»ویژگي وجود دارد كه  11رابینز معتقد است 

 : از ها عبارتند این ویژگي (.967، ص1374رابینز، )

 .میزان مسئولیت، آزادی عمل و استقلالي كه افراد دارند: خلاقیت فردی 

آمیز  شوند تا ابتكار عمل به خرج دهند، دست به كارهای مخاطره میزاني كه افراد تشویق مي :پذیری ریسك 

 .بزنند و بلند پروازی نمایند

 .نماید رود انجام شود، مشخص مي میزاني كه سازمان هدفها و عملكردهائي را كه انتظار مي :رهبری 

 .كنند ای كه واحدهای درون سازمان به روشي هماهنگ عمل مي میزان یا درجه :یکپارچگی

دهند  كنند، آنها را یاری مي ای كه مدیران با زیردستان خود ارتباط برقرار مي میزان یا درجه :حمایت مدیریت

 .كنند یا از آنها حمایت مي

 .كنند و مقررات و میزان سرپرستي مستقیم كه مدیران بر رفتار افراد اعمال ميتعداد قوانین  :كنترل 

را ( ای كه فرد در آن تخصص دارد و نه گروه خاص یا رشته)ای كه افراد، كل سازمان  میزان یا درجه :هویت 

 .دانند معرف خود مي

بر اساس ( و ارتقای مقام یعني افزایش حقوق)ای كه شیوة تخصیص پاداش  میزان یا درجه :سیستم پاداش 

 .بازی و از این قبیل شاخصها های عملكرد كاركنان قرار دارد و نه بر اساس سابقه خدمت، پارتي شاخص

شوند با تعارض بسازند و پذیرای انتقادهای  ای كه افراد تشویق مي میزان یا درجه :سازش با پدیده تعارض 

 .آشكار باشند

. ) شود ای كه ارتباطات سازماني به سلسله مراتب اختیارات رسمي محدود مي همیزان یا درج :الگوهای ارتباطی 

 (963و 967، ص1374رابینز،
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  1بندي فرهنگ سازمانی كوئين و مك گراث مدل تقسيم -4-9

، ايدئولوژيك، سازمانی عقلايیبندی چهار نوع فرهنگ  گرث با استفاده از شش عامل یا ضابطه به تقسیم

انواع فرهنگ سازماني و عوامل مشخصه آن در . مبادرت ورزیده است مراتبی لسلهسو  توافق و مشاركت

 .زیر آمده است  جدول

 های سازمانی گراث از فرهنگ بندی كوئین و مك تقسیم -5 جدول

 انواع فرهنگ
 فرهنگ

 عقلايی

 فرهنگ

 ايدئولوژيك

 فرهنگ

توافق و 

 مشاركت

 فرهنگ

 ضوابط يا عوامل سلسله مراتبی

 ازمانهدف س
تحقق اهداف 

 سازماني

تحقق اهداف 

گسترده و رسالتهای 

 سازمان

 بقای گروه
اجرای فرامین و 

 دستورها

 بازدهي معیار عملكرد
حمایت خارج از 

 سازمان

اتفاق و انسجام 

 گروه
 كنترل و ثبات

 قوانین و مقررات عضویت در گروه رهبری فرمند رئیس مرجع اختیار

 دانش فني منابع غیررسمي ها ارزش شایستگي منبع قدرت

 سلسله مراتبي مشاركتي قضاوتي عقلایي گیری نحوة تصمیم

 كارانه محافظه حمایتي و دوستانه پذیر فردی و مخاطره هدایتي و رفتارمدار سبك رهبری

 شیوه پیروی و قبول
براساس قرار و 

 پیمان با سازمان
 تعهد به گروه ها تعهد به ارزش

سرپرستي و 

 كنترل

 ملاكهای رسمي كیفیت روابط ها شدت ارزش بازدهي ملموس ارزشیابي اعضاءمعیار 

 رشد توفیق انگیزش
صمیمیت و 

 همبستگي
 امنیت

 ( 2935گراث، به نقل از كاظمی،  كوئین و مك: )منبع

                                                 
  - McGrath, M. R. 
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 شناخت فرهنگ موجود و مطلوب و مقايسه  -5

 شناسايی فرهنگ موجود -5-1

ممكن است   این كار. ه و از روی قصد، كاری با فرهنگ انجام دهیممدیریت فرهنگ بدین معني است كه آگاهان

آن، محافظت از آن و یا  شامل تقویت یا تضعیف فرهنگ سازماني ، جامعه پذیر نمودن افراد داخل آن، توسعه

. اولین اقدام در مدیریت فرهنگ سازماني، شناسایي فرهنگ سازمان موجود است. تغییر واقعي آن فرهنگ باشد

یك گروه . باشد و ریشه در گروه دارد از توضیح آن، لازم به تذكر است كه فرهنگ، متعلق به گروه ميقبل 

 : مفروض نیز باید دارای مشخصات زیر باشد تا بتوان به بررسي فرهنگ گروه یا سازمان پرداخت

 . در طول زمان كافي ، اعضای آن با یكدیگر بوده و با مشكلات عمده أی مواجه شده باشند -1

 . از فرصت هایي برخوردار بوده و با حل مسایل، شاهد آثار راه حلهای خود باشند  -2

 . اعضای جدید را در خود پذیرفته باشد  -3

پذیرش . توان تبیین نمود  بدون چنین موقعیتي ، با یك تاریخچه مشترك برای گروه ، فرهنگ گروهي را نمي

 . عتبار گروه استاعضای جدید و انتقال سنت های گروه، آزمایشي برای ا

 شناسايی فرهنگ مطلوب سازمانی  -5-2

در تمام .به منظور تغییر فرهنگ موجود و پرورش فرهنگ مطلوب ، الگوی فرهنگ مطلوب باید تبیین شده باشد 

كشورهایي كه این نوع تحقیقات دنبال شده ، تغییر فرهنگ موجود  و پرورش فرهنگ مطلوب بر اساس یك 

اساساً تمام اصول مدیریت حاكم بر سازمانها و یا فلسفه . بیات بیانگر همین مطلب استالگو بوده است و تجر

در واقع، میان جهان بیني و نظام ارزشي . مدیریت قبلي، به نوعي اعتقاد و ارزیابي در مورد جهان و انسان مي باشد

باره مسایل هستي و انسان شناسي به این رابطه از راه تاثیر نظرات در. با علوم انساني، رابطه نزدیكي وجود دارد 

به هر حال ، برای انجام و مدیریت فرهنگ .عنوان اصول موضوعه در علوم و از جمله مدیریت تجلي مي كند 

 . گیرد سازماني باید الگو یا چارچوب راهنما در دسترس باشد و این چارچوب از جهان بیني حاكم نشات مي

 طلوب سازمانیمقايسه فرهنگ موجود با فرهنگ م -5-3

برای این منظور در . پس از شناسایي فرهنگ موجود و مطلوب، باید به مقایسه این دوچارچوب پرداخته شود 

. ابتدا سطح اگاهي كلیه مدیران نسبت به چارچوب راهنما و یا الگوی مطلوب فرهنگ سازماني، باید افزایش یابد

وسعه یابد نكات مثبت و منفي فرهنگ موجود بهتر هر چه سطح آگاهي نسبت به ویژگي های فرهنگ مطلوب، ت

شود و مدیران  بررسي مي گردد و اقدامات بعدی فرآیند مدیریت فرهنگ سازمان ، با كارآیي بیشتری دنبال مي
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باید به اهمیت آن پي برده باشند زیرا فرآیند مذكور ، در ابتدا ، تعهد و حمایت مدیران عالي سازمان را از تغییر 

 (177-179 ص،ص1377ایران زاده، .)طلبدفرهنگ مي 
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