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 مهم است؟چرا فرهنگ سازمانی : اول

 و نشده بيني پيش پيامـدهاي اسـت ممكـن فرهنگـي نيروهـاي از آگاهي بدون اقدامي هر زيرا است مهم سازماني فرهنگ

 ها شيوه به يا خرند، مي را ديگر يك آميزند، مي هم در خاص، ها فرهنگ با هايي سازمان وقتي. باشد داشته ناخواسته

: آيد مي پديد حالت سه درمجموع هـا، فرهنگ تركيب در. شود مي آشكارتر فرهنگ آثار كنند، مي مشاركت گوناگون

.آميختگي چيرگي، جدايي،  

* نوپاها، ميان سال ها، دايناسورها*  

در هريك از دوره ها گوناگون تكامل سازمان ها، فرهنگ اهميتي فراخور همـان دوره دارد . بنگـاه نوپـا وشكفنده، مي كوشد ريشه 

چشمه پيروزي خود مـي دانـد اسـتوار كنـد و شـاخ و بـرگ آن رابگستراند. فرهنگ جوهره هويت فرهنگي را كه سر

سازمان است و لذا همه سخت به آن مـي آويزنـد درسـت همـان جـور كـهنوجوان به هويت شكوفاي خود مي چسبد. 

ي فرهنگ حاكم بر آن ها، بازتابي از ديگر اين كه سازمان ها نوپا نوعا هنوز زير كنترل پايه گذاران خـودهستند، يعن

ارزش ها و باورهاي پايه گذاران آن هاست. حتـي اگـر بـر اثـرپيروزي هاي سازمان، اين ارزش ها و باورها فراگير شوند، 

باز هرگونه چالش با مباني فرهنگي اوليه، بـه منزلـهزير سوال كشيدن پايه گذار يا صاحبان سازمان است. به سخن 

ـاني فرهنگـي اوليـه، شـكل احكـاممقدسي را پيدا مي كنند كه به آساني كسي نمي تواند آن ها را تغيير ديگـر، مب

 دهد. لذا تحول فرهنگي در ايـن مرحلـه،بيش تر شامل شكفتگي و تقويت ريشه هاي فرهنگ است.

برگزيده سهام داران سازمان هستند و تا كنون منظور از سازمان ميان سال سازماني است كه اعضاي هيات مديره ي آن غيرموظف و 

نيز چند نسل مدير حرفه اي بر سازمان حكم رانده است. بـه احتمـال زيـاد چنـينسازماني به فراخور نوع فعاليت، 

جغرافيا، محصولات، يا بازار خود، واحـدهاي گونـاگوني دارد كـه مـي تواننـدخرده فرهنگ خود را پديد آورند سازمانها 

                                                    ان سال سه وجه دارد:مي

.  حفظ آن دسته از مباني فرهنگي كه به كاميابي سازمان انجاميده و با رشد سازمان هماهنگي دارد  

 درآميزي، يك پارچه سازي، يا دست كم همسوسازي خرده فرهنگ ها

فرهنگي كه به سبب تغيير محيط بيرون، به طور پيوسته ناكارا مي شوند.شناسايي و تغيير آن دسته از مباني   

 

بنگاه هاي سال خورده اگر دگرگون نشوند، با محيط سازگار نشوند، و مباني فرهنگي خود را تغيير ندهنـد،با كژي ها رشد 

مايه موفقيتش بوده مي مي كنند و فرهنگ آن ها به مانعي جدي براي آموزش و تحول بدل مي شود. سازمان به آنچـه

مشكل  چسبد همان فرهنگي كه موفقيت آورده، تحول پذيري افراد را كه لازمه سـازگاري بـاتغييرات محيط است، دچار
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د يك دگرديسي عميق شوند. اين دگرديسي در مي كند. مشكل در بنگاه هاي سالمند اين است كه براي ادامه بقا بايد وار

يان سالان تن درست است جـزاين كه به دليل تنگي زمان، و عمق دگرگوني، گاه نياز به اصل مشابه فرايند دگرديسي م

نام گرفته است. شكست در مديريت تحـول،  "چرخش"اقدامات شـديدي پيـدا مـي شـود كـه در فرهنـگسازماني 

گي تازه با مديريت تازهبكشاند و آغازي نو از دنبال آيد، يعني بنگاه، فرهن ممكـن اسـت بنگـاه را بـه ورشكسـتگي  

شود.                                                    ديگر درآيد و فرهنگ ديگري بر آن چيره  بنگـاهي بـه تملـكپيدا كنـد، يـا    

فرهنگ، خاصيتي از گروه است. هرگاه در گروهي، تجربه مشترك كافي گرد آيد، فرهنگي در آن جوانه مي زند. براي اين 

ه بفهميم فرهنگي وجود دارد يا خير، بايد دنبال سرنخي از تجربيات و سوابق مشـترك درميان افراد بگرديم، زيرا ك

پندارها، ارزش ها، و رفتار افراد غالبا تنها در چـارچوب هويـت فرهنگـي آنـان قابـلدرك است. براي شرح رفتار افراد 

گي ها گروهـي آنـان، وفرهنگ آن گروه ها بپردازيم. فرهنگ سازماني بايد از شخصيت فردي آن ها در گذريم و به وابست

اهميت ويژه اي دارد زيرا مباني فرهنگي، استراتژي، هـدف هـا،روش كار سازمان را معين مي سازد. اگر مي خواهيم 

 سازماني كاراتر و موثرتر داشته باشيم بايد نقش فرهنگ را در زندگي سازماني بشناسيم.

 

 

 فرهنگ سازمانی يعنی چه؟: دوم

*پرده هاي  تودرتوي فرهنگ*  

 براي فرهنگ سه پرده مي توان قايل شد كه به ترتيب از آشكار به نهان.

در ورود به هر سازماني، ديدن اين پرده آسان تـر از دو پـرده ديگـر اسـت. -جلوه ها ظاهري : يكم پرده  

گردش در سازمان مي بينيم، مي بوييم، يا حس مي كنـيم . در  پرده منظور از جلوه هاي ظاهري چيزهايي است كه هنگام 

اول بي درنگ مي توان فهميد هر سازماني، به شيوه متفاوتي كار مي كنـد . ايـن پـرده فرهنـگ بسـيار روشن است و 

 بي درنگ بر احساسات انسان اثر مي گذارد.

نهفته است  ، پرده پوشـيده تـري از ادراك و انديشـهدر پس رفتارهاي ضاهري –: ارزش هاي مورد حمايت پرده دوم

نباشد. كه ممكن است با اصول و ارزش ها مورد حمايت دو بنگاه با فرهنگ هاي متفاوت، همساز باشد يـا  

ود سازمان ها را افراد يا گـروه هـاي كـوچكي راه مـي اندازنـد كـه از ابتـدا باورهـا، ارزش هـا، وپندارهاي خ  پرده سوم:

پايه گذاران، با آن چه  را به كساني كـه اسـتخدام مـي كننـد مـي قبولاننـد . اگـر ارزش هـا و پنـدارهاي مـورد قبـول

فرهنگي پيدا نمي كند. محيط اجازه مي دهد يا تحمل مي كند، همسو نباشد سازمان زمين مي خورد و هـيچ گـاه  
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قله ها موفقيت،  عقايد، و باورهايي است كه افراد در حين فتح پـي درپـيبه سخن ديگر، جوهره فرهنگ، همين ارزش ها، 

يادمان باشد كه خالق اين  آموزند و  آنها را به عنوان محكمات  ميپذيرند. مهـم اسـت ايـن نكتـه دوش به دوش هم  مي

يان گذاران و رهبران است و تنها بن همآموزي است. در آغاز ايـن هـا فقـط در ذهـن عقايد، ارزش ها و باورها، فرايند  با

 هنگامي فراگير مي شود و به شكل محكمات در مي آيد كه كاكنان جديـدسازمان، بپذيرند ارزش ها و باورها و پندارهاي 

     باشند. "درست"بگيرند كه پس اين ها بايد  بنيان گذاران، سازمان را به قله ها پيـروزي رسـانده، و نتيجـه

          

جدي گرفتن فرهنگ فوايد  

بسي دشوار  اين گونه نگرش به فرهنگ فوايد زيادي دارد. نخست اينكه مي فهميم فرهنگ، بسي اسـتوار، و تغييـر آن

است زيرا نمادي از آموخته هـاي در هـم تنيـده گروهـي، و تبلـوري از جهـان بينـي، احسـاس، وانديشه هايي است كه 

ن كه بخش عمده فرهنگ اساسا پوشيده است. شايد مهم تر اين كه ميفهميم فرهنگ، گروه را موفق كرده است. ديگر اي

درست و نادرست، و بهتر و بدتر ندارد مگر در قياس بـين آن چـه سـازمانمي خواهد انجام دهد با آن چه محيط اجازه مي 

 دهد.

پـيش از درك، بايـد درهر پرده تجزيه و چند پرده اي بودن فرهنگ نشان مي دهد با مفهوم پيچيده اي سروكار داريم كـه 

انداختن چند وجه بنيادي آن  تحليل شود. بزرگ ترين ريسك در كار با مفهوم فرهنگ، ساده سازي بيش از حد و از قلـم

 است كه اصل به شمار مي آيند، به شرح زير:

 فرهنگ ژرف است. .1

 فرهنگ گسترده است. .2

 .فرهنگ پايدار است .3
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 سازمانی چيست؟شالوده فرهنگ : سوم

 نگاه رايج
وقتي به فرهنگ مي انديشيد، شايد به ياد اين مي افتيد كه در سازمان شما افراد چه روابطي باهم دارنـد،چگونه كار خود را 

است كه فرهنگ يعني روابط  شما چيست؟ رايج ترين ديد ايـن "راه و رسم انجام كارها در سازمان"انجام مي دهند، و 

سازمان.  در نگاه رايج، كاهش لايه هاي نظـارتي در سـازمان، ايجـادارتباط جانبي، ايجاد تعهد و وفاداري، توان انساني در 

افزايي كاركنان، و برانگيختن به كار تيمي در برنامه تحول فرهنگي گنجانده مي شود. اين ديدگاه براي ديدن فرهنگ، 

باورهاي فرهنگي سازمان، در زمين روابط انساني مي رويد، اما اين   درست اما به طرز خطرناكي تنگ است.درست است كـه

 فقط گوشه اي از كشتزار فرهنگ است.

 نگاه  ژرفتري به  درونمايه فرهنگ
مي آموزد.  فرهنگ مجموعه اي است از تمامي باورهاي مشترك به جان پذيرفته شده كه گروهـي در طـول حيـاتش

مي شود. اين جدول  ل زير ديدگاه ژرف تـري از دايـره شـمول فرهنـگ ديـدهفرهنگ پس ماند موفقيت است. در جدو

ه چشم گير اين است كه پندارها فرهنگي تفرهنگي به دست مي دهد. نخستين نكيك نماي كلي از ميدان عمل باورهاي 

 زمان، در قبال محيط هابه اين كه سا مهم تر از آن، مربـوط اسـت كهتنها به كاروبار دروني سازمان مربوط نمي شود، بل

.ميبيندگوناگوني كه در آن ها     

 زندگی سازمانی

ماموريت، استراتژي، هدف ها: سازمان براي زنده ماندن، پيروزي در ماموريت، و بالندگي، بايد اقتضاها و انتظارات گوناگون 

دربـاره هويـت،ماموريت اصلي، برنامه هاي محيط هايي را كه با آن ها پيوند دارد برآورده سازد. بيش تـر سـازمان هـا 

استراتژيك، سياست ها مالي، راه كار اصلي سازمان دهي فعاليت ها و افراد سازمان، سنجش عمل كرد، و پيراستن كژي 

ها باورهايي مي سازند و مي پردازنـد . هـر سـازماني در طـول تـاريخ خـوددرباره اين كه كدام استراتژي موفق و كدام 

فق است چيزهاي زيادي مي آموزد.نامو  

، و چند لايه باشد. اما  ،عمودي ساختار سازماني، سامانه ها، فرايندها: ساختار سازماني رسمي بنگاهي ممكن است بلندبالا

 چنانچه سازمان با اين ساختار كامياب شود باور مي كند راه درست سازمان دهي همـان اسـت.
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ا وظايف تعيين شده، و نيز طبيعت محيطي كه سازمان در آن كار مي كنـد،خميرمايه ميزان هماهنگي ساختار سازماني ب

كار، نوع فراورده،  باورهاي نهفته مشترك مربوط به شيوه سازمان دهي است. سازمان ها در حين رشد، بر حسب شيوه

پـامي گيرند كه ممكن است فرهنگ هايي  بازار، و جاي جغرافيايي خود، شاخه شاخه مي شوند و در آن شاخه ها خرده

بسيار نافذ باشند زيرا هر شاخه بايد در محيطي متفـاوت بـه كاميـابي برسـد. هـرسازمان پيروز، براي سامان دهي 

بتواند به نحو موثر كاركند كارها و شناسايي فرايندهاي بازاريابي راه كاري مي پـرورد و بـراي ايـن كـه  

پديد مي  : سازمان ها براي رمزگشايي از محيط بيروني، سازوكار  هـاي گونـاگونيردگيري كژي ها و پيراستن آن ها

آورند كه اگر به پيروزي انجامد، به درستي ديدگاه خود ايمان مي آورد. در بيش تر سازمان ها، ابـزاراصلي رديابي كژي 

سايه مي افكند. منظور اين  سـير آنها، عمل كرد مالي است، اما پندارهاي فرهنگي بر گـزينش معيـار عمـل كـرد و تف

است كه نشانه كژي، يا ضعف عمل كرد، بنگاه به بنگاه فرق مي كند و در پندارهاي فرهنگي آن ها مي نشيند. پيرايش 

كژي مانند رديابي آن، آيينه اي است كه گذشته بنگاه و مرام پايـه گـذارانآن را بازتاب مي دهد. بسياري از بنگاه ها دچار 

شده اند. اگر در سازمان فرهنگ سرزنش جاري شود، افراد زود ار پروژه هاي رو به شكست كنار مي  "گ سرزنشفرهن"

نشان نمي دهند زيرا ممكن است پاي آنان به ميان كشيده شود.  كشند و به شـركت در كالبدشـكافي نيـز رغبتـي

فته خواهد شد كه اعتماد كافي و روحيه كار تيمي در تحليل كژي ها و شـيوه پيراسـتن  آنهـا تنهـاهنگامي پيروز و پذير

 سازمان جاري شود.

 



         

 

 شبکه انسانی سازمان

 به ملي درچارچوب ويـژه بـه كه است مشترك هاي برداشت و زبان فرهنگ، بازتاب آشكارترين: مشترك مفاهيم و زبان

  و قواعد از بسياري كه اسـت ايـن بيفتـد جا جديد سازمان در فرد تا كشد مي طول كه زماني. شود مي ديده خوبي

.شود آموخته خطا و آزمون با بايد و است بنگاه خاص كار، هاي روال   

 اي شيوه خـود اعضـاي عضويت درجه تعريف براي سازماني هر مرزبندي و هويت گروهی )خودي و غير خودي(:

 و  سهام، خريد اختيار خـودرو، پـارك جـاي چون تري ظريف ها شاخص تا گرفته شناسايي نشان و يكسان پوشاك از. دارد

0اسرار را با او در ميان بگدارند.  نورسيده به كه است هنگامي سازمان در پذيرش مهم مراحل از يكي برتري هاي ديگر.  

 كه  آيد مي پديـد باورهـايي افـراد، ميـان رسمي غير و رسمي روابط ار سازماني، هر در روابط و اختيارات کارکنان:

 پيوند سازمان، افراد بـين خصوصـي رابطـه بـه مربـوط باور با بالا، مقامات با رابطه. است متفاوت ديگر هاي سازمان با

 ديگر يك از آن افراد فاصله ميزان به بستگي سازمان هر در آمده پديد فرهنگي باورهاي كه است اين نكته. دارد تنگاتنگي

.دارد  

 رتبه بردن بالا و مزد دست افزودن آشكارترين راه،. دارد اي برنامه پاداش و ترفيع براي سازماني هرنظام پاداش و ترفيع:

  هر كارهاي دشوارترين از. دارد گونـاگوني معناهـاي متفاوت ها فرهنگ  در پاداشها،  ديگر انواع و نوع، اين اما. است

.آورد در سر سازمان ترفيع و پاداش نظام از كه است اين نوآمدهاي  

انسان و طبيعت باورهاي نهفته سازمان درباره  

 اين به بسته. اسـت طبيعـت بـا انسـان رابطه به مربوط باورهاي ها، سازمان فرهنگ تفاوت جنبه يك انسان و طبيعت:

 باور غربي پوينده جوامع در. بمانـد بـيكـنش  يا كند، همزيستي آن با يا باشد، چيره طبيعي محيط بر بايد يا انسان باورها،

با بايد انسان كه است اين غالب باور آسيايي جوامع از بسياري در برعكس بشر پس است، شدني چيز همه كه است اين غالب

همتاي اين باورها در سازمان سرشت انسان طبيعت در آميزد يا تسليم آن شود.  

 جايگاه انسان: 

 منافع و فرد منافع بين اگر است؟ يافتـه قـوام فـرد محور بر اساسا يا گرفته سامان ها توده و ها گروه پايه بر جامعه بنياد آيا

 اعتقاد منافع اشتراك و جمع به كه ژاپن و چين مانند جوامعي در كند؟ گذشت بايد طرف كدام آيد، پديد تضادي ها توده



  

    

  

 گذشت بايد جامعه آمريكا، چون فردگرايي اجتماع در. بگذرد خـويش حـق از جامعـه برابـر در بايـد فـرد پيداست دارند،

 بر ها سازمان تاكيد شكل به مطلب اين بازتاب. است استوار فردي حقوق بـرشالوده اجتمـاع كـه است اين بر فرض زيرا كند

 فرد از بنگاه كه است اين انتظار پدرسالار، شديدا هاي بنگاه در. شود مي ديده افراد مختاري خود و آزادي يا تعهد، و وفاداري

  بنگـاه مقابـل، نقطـه در.  كنـد فداكاري برايش نياز هنگام و باشد وفادار بنگاه به نسبت فرد عوض در و كند سرپرسـتي

.بماند وفادار بنگاه به فرد ندارد هم انتظار حال عين در و ندارد فرد شغل براي تضميني هيچ  

 درست و راست عنوان به را چيزي وقت چه كه شوند مي بزرگ پندار و باور اين با مردم فرهنگي هر در راستی و درستی:

 از را ها فرهنگ تمام توان نمي امـا. برسـد شـده تعيـين هـدفهـاي بـه عمـل در كه داند مي واقعي را چيزي بشر. بپذيرند

 منابعي ساير و مذهبي، هاي آموزه اصـولاخلاقي، و رسـوم، آداب هـا، فرهنـگ از بسـياري در. دانسـت گـرا واقع نظر اين

 اصول ها، سازمان برخي در. دهند مي نشان را درست و راست راه آشكارتري شكل به زنند، مي را آخر حرف نهايت در كه

 برخي در يا پرهيزند مي رفتن قرض زير از اصولا ها بنگاه مـثلابرخي.  انـدازد مـي سـايه ها تصميم بر اخلاقي و مذهبي

.شود مي تعيين اخلاقي و مذهبي اصـول پايه بر پرسنلي هاي سياست ها سازمان  

.دارد منبع اين خطي بودن از ها آن تلقي به بستگي زمان، به نظر نگرش از ها تفاوت فرهنگ زمان و فضا:  

 زمان هم طور كـاربه چنـد انجام يعني. است تناوبي وقت ديگر هاي فرهنگ در. گردد برنمي رفته عمر يعني زمان بودن خطي

 يك را خود فرودست چندين نيازهـاي توانـد مـي دهـد مـي شانني كار شلوغ با ارشدي شخص كه وقتي مثل ندارد، عيبي

 به بتوانند بايد افراد دهد مي نشان بـازكاري فضـاي.  دارد ژرفـي نمادين معناي زمان، چون نيز، فضا. سازد برآورده باره

.است انديشيدن به افراد نياز معناي به بسته درهـاي و خصوصـي اي دفتره آنكه حال گيرند، تماس باهم آساني  

 پی نوشت: از فردا چه کنيم؟
 سبك را آن نبايد پـس اسـت، پيچيـده و پهنـاور ژرف، فرهنگ كه است اين باشيد گرفته بايد اينجا تا كه پندي مهمترين

 مي فكر يا رسد، نمي هايش هدف بـه سازمان اگر رود، نمي جلو درست كار اگر. كرد نگري كوته آن تغيير در نبايد و گرفت،

.برويد شماست محرك كه تري ژرف فرهنگـي باورهـاي وجـوي جسـت بـه بايـد كنيـد، كـار بهتر توانيد مي كنيد  

  



  

    

  

 فرهنگ سنجی سازمان: فصل چهارم

 يا تملك، ادغام، فرايند به ورود از پيش بخواهد يا شود، رو به رو هايي دشواري با عمليات اجراي شيوه در سازماني هرگاه

پاي فرهنگ به ميان مي آيد. بنمايد، استراتژيك خويشآزمايي  

 آيا بايد نظرسنجی کنيم؟

 كه هست نظرسنجي براي هايي نامه پرسش و ها شيوه. است مديريت فرهنگ از بخشي اين. رقمند و عدد اهل مديران بيشتر

  تنها ها اين ام، شناسانده اينجا  در را فرهنگ من كه چارچوبي در اما آيد، مي كار به فرهنگ سنجش براي شود مي ادعا

 نشان را نهفته باورهاي از مورد دو يكي شايد و حمايت، مورد هاي ارزش از اي پاره ظاهري، هاي جلوه  از بخشي ميتوانند

.سازند آشكار باشد مهم شما سازمان براي شايد كه را نهفته مشترك باورهاي آن نميتوانند  اما دهند  

 چرا با پرسش نامه  نميتوان فرهنگ را سنجيد؟
.بـردارد در آموزد مي عمرش طول در سازمان كه را چيزهايي همه فرهنگ باشد يادمان: بپرسيد چه نميدانيد  

 اعتبار بي هم شايد اثـر،و بي ،"مشترك" هاي پديده درباره "فردي" نظر اظهار: معناست بي مشتركات درباره افراد از پرسش

 و گفت در. نيست آسان كس هيچدبـراي مشـترك نهفتـه باورهـاي بـه رسـي دست كه است اين من دليل ترين مهم. است

 باورهاي كانون آن، دنبال به و آنها،  به افراد توجـه ميـزان بلكـه شود، مي شناخته مهم موضوعات تنها نه گروهي، شنود

هفته آشكار ميگردد.      ن   

 دليل به ناخشنودند، آن از كاركنان كه چيزي شايد سوم،: باشد ناپذيري چاره شايد است، كاركنان ناخشنودي موجب چه آن

 سازمان، حمايت مورد ها ارزش آيا كه اين تشخيص در نامه پرسش. نباشد تغييرپذير سازمان، فرهنگ تاروپود در گرفتن جا

 اگر. فهميد را موضوع اين توان مي ها پاسخ ازروي مـوارد تـر بـيش در و كند مي زيادي كمك ترديد بي نه، يا است جاري

 روح ژرفاي در و داشته كارايي گذشته در كه را اي نظـامهـايفردگرايانه بايـد كنـد، كـار گروهـي بخواهد راستي به بنگاه

 خواهند در آنان زيرا بود خواهد كاركنان روحيه افت پيامدش كند، چنان يـانتواند نخواهد اگر. نهد كناري به گرفته جا افراد

.است نيافتني دست است، احتـرامايشان مـورد چـه آن يافت  

 

 



  

    

  

 آگاهی از فرهنگ خويش
 كه است اين خـروارم؟پاسخ از مشـتي يـا دارم؟ يگانه شخصيتي من آيا: كرد طرح توان مي ديگري زبان به را پرسش اين

 هاي گره عضو شما رشد، فرايند در اما. هستند خويشتن رشد دوران خاص تجربيات و ذاتي گوهر فراورده و ايد يگانه شما

 به اكنون، كه است اين تمرين بهترين. گذارند مي بـاقي شما ذهني نگرش و شخصيت در را خود رد كه شويد مي مندي فرهنگ

. كنيد شناسايي ها آن طريق از را خود و داريد، تعلق وانجمن گـروه كـدام بـه بپرسـيد خويش از بالغ، فرد يك عنوان

مشترك رفتارهاي از يكي گروه، اعضاي همه كه آنيم خواستار واقع شـويم،در مـي فرهنگ تغيير خواستار ما كه هنگامي  

 ايستادگي تغيير برابر در همه اين نيست خود بي و است، دشوار اندازه اين كار اين نيست بيخود پس. كنند عوض را خود 

.ميشود    

 درك فرهنگ سازمان
 كمارگزار عنوان بـه را كسـي آييـد، گرد همكاران از تن چند با كنيد، پيدا دست خود سازمان فرهنگ به خواهيد مي اگر

 ادامه براي كه هايي درزمينه ديگـر يـك بـا گـاه آن. باشد آشنا گفتيم كه فرهنگي مفاهيم با اي اندازه تا كه برگزينيد

:است لازم ها گام اين باشيد داشته شنود و گفت است مهم بنگاه كاميابي  

 مساله صورت تعريف .1

 فرهنگ مفهوم مرور .2

 ضاهري هاي جلوه شناسايي .3

 سازمان هاي ارزش شناسايي .4

 ها جلوه با ها ارزش مقايسه .5

 ديگر هاي گروه با فرآيند اين تكرار .6

 مشترك باورهاي ارزيابي .7

 براي ارزيابی فرهنگ سازمان آيا به مشاور بيرونی نياز است؟

 فرهنگ گروه به بفهمـدو را فرهنگ مفهوم كه دارد نياز كارگزاري به شده گسيل سازمان فرهنگ درك براي كه گروهي

 توسعه كارشناس ها ازسازمان شـماري. نيسـت واجـب امـا باشـد، بيرونـي مشـاور نيسـت بد. نباشد وابسته هم سنجي

.كند ايفا خويي به را بيروني مششاور نقش تواند مي كه دارند سازماني  

 



  

    

  

 

 تحول فرهنگ در سازمان هاي جوان: فصل پنجم

.دراد سازمان رشد مرحله به بستگي فرهنگي تحول  

 دوره تولد و نوپايی

. هستند هـايآنان خـانواده و گـذاران پايه دست ساخته كه است اين جوان هاي سازمان فرهنگي ويژگي ترين برجسته  

 در) و شود مي كننـدتحميل مي استخدام كه بركساني گذاران، پايه يا كارآفرينان شخصي پندارهاي و ها، ارزش باورها،

. شود مي پذيرفته آسماني آيات چـون نهايـت در و گسـترده افـراد ميـان در مرجع عنوان به( سازمان يابي كام      صورتي

 شود، تقويت اگر كه خورد مي محك پي در امـاپي آيـد مـي شـمار بـه سـازمان دارايي ترين اساسي فرهنگ مرحله، اين در

  به آنان پندارهاي و شوند رانده كنار گذاران پايه دارد بخـورد،احتمال شكسـت سـازمان اگر و گيرد مي شتاب فرهنگ رشد

.فرامـوشگردند حتـي شـايد و شـده كشـيده چالش  

گذاران و رهبران فرهنگی  پايهردپاي   
 رهبر سـازوكار،رفتارخود مهمتـرين.  گذارنـد برجـا مـي را خـود رد سـازوكارهايي با سازمان، هر رهبران و گذاران پايه

 مي پيدا اي ويژه اهميت كردار گفتـاربا سازگاري آيد، مي پيش آن رد ماندن برجاي و فرهنگ ايجاد از سخن كه زماني. است

.گفتار بـه تـا دارنـد توجـه تـر بيش بسي كردار به سازمان، جديد اعضاي زيرا كند  

 سازوکار تغيير فرهنگ

 خودشان تجربيات و انديشه سـاخته باورهـا كـه ايـن نخسـت خود باورهاي به دليل دو به پيروز و جوان بنگاه يك اعضاي

 بنگاه مالكيت از ناشي قدرت از هنوز كـه اسـت ايشـان خانواده يا گذاران پايه عقايد بازتاب باورها كه اين دوم. است

سازمان. شود بازشناخته مشابه هاي سازمان واز محـيط از بنگاه، كه است اين بر تاكيد نوباوگي، در. هستند برخوردار  

.آموزاند مي نوآمدگان به را آن دقت به و گستراند، مي آنرا بتوانـد كه جايي تا سازد، مي عيان و آشكار را خود فرهنگ   

در نيز   



  

    

  

 هاي بنگاه. است متاثر پيشه آن از كه افتد مي جا فرهنگي خاص، پيشه يك آنـانبه تمايل دليل به گاه جوان، هاي سازمانه 

:آويزند خود فرهنگ به سخت رود مي احتمال زير دلايل بـه رفـت پـيش بـه رو و جـوان  

 .هستند هنوز نخستين سازان فرهنگ-

 .بگشايد را خود راه دشمنانه بالقوه محيط يك در و بشناساند را خود تواند مي فرهنگ اهرم با سازمان-

 كاركنان هاي نگراني پادزهري چون فرهنگ، عناصر از بسياري ماندگاري، و خودسازي براي سازمان تلاش دوران در-

 .نشاند مي رافرو

 يا قوي احتمال به بيـرونآن، از چـه و سازمان درون از چه فرهنگ، عمدي تغيير براي پيشنهادي هرگونه هرگونه ترتيب بدين

كوشند مي سازمان، فرادست هاي گروه يا اعضا عكس، بر. شد خواهد رو روبه ايستادگي با يا شود مي انگاشته ناديده  

 دست نيز فرهنگ بماند، برجاي نخورده دسـت پايـه سـازمان اگـر. كنند تقويت را آن و بدارند پاس را موجود فرهنگ 

.ماند خواهد نخورده  

 تحول طبيعی در تراز کلان و خرد
 شيوه تكرار با فرهنـگسازمان باشـند، صـحنه در درازي گـذار مـدت پايه خانواده يا فرد و بماند ياب كام پيوسته سازمان اگر

 تركيب و تجزيه ها، افزونـيپيچيدگي سـازمان، فعاليـت يـافتن تنـوع بـا. شود مي شكوفا آرام آرام كاري، موفق هاي

تحول. شود مي محقق كلان سطح در شكوفايي جديد، هاي تشكل و ها تركيب در يافتن قوام و بالا، سطوح در سازمان  

 گرفتن پا موجب خود و آيد مي پديد ازسازمان هـايي بخـش در خـاص محيطـي هـاي ويژگي ايجاد با( خرد) موضعي 

 صنايع در خاص صنعتي فرهنگهاي   گرفتن پا موجب درنتيجه و شـود مـي گونـاگون صـنايع در خاص صنعتي هاي فرهنگ

.شود مي گوناگون  

 تحول جهت دار به کمك تيزبينی
 نگراني كاهش ابـزاريبراي بـه و پـذيرتر، بيني پيش و هدفمندتر محيطي به رسيدن براي سازوكاري چشم به فرهنگ به اگر

 بتوانيد اگر. كنيد كمك را سـازمان،هموندان فرهنگـي عناصـر و ها مايه آشكارسازي با توانيد مي بنگريد، تاريكي و پوچي از

 ها آن ارزيابي با كه هست آن بخت ايد، آويخته  هـا آن بـه چـرا بفهميـد و بتابانيـد نـوري مشـترك باورهـاي دهليـز بـه

 كشـف يكـي فراينـد، ايـن در رهبـر كليـدي نقش. ببريد پـي  بيـرون پويـاي محـيط در آنهـا  كاربري ميزان به بتوانيد

 چشم به فرايند، اين به كمتر رهبران اينكه گو. است دروني فراينـدفرهنگسنجي مـديريت ديگـري و اقـدام ايـن بـه نيـاز



  

    

  

 مشكل حل براي كه دارد را اي درمانده فرد حكم ها، گروه براي فرايند اين اجراي درعمل، امـا كننـد، مـي نگاه بخشي توان

.برانگيزد ها تيزبيني اين به نسبت را رهبري پشتيباني كه است اين نيز مشاور كليدي نقش. توانيـابياست  دنبال خود  

 

"قلمه زنی"تحول ساختارمند از راه   

 سخت كه جواني سـازمان.  كنـد مـي جـدي تغييـر از ر نـاگزي را سازمان كه زند مي هم بر چنان را تعادل گاه محيط تغيير

 تكامل فرايند يكي موجود سـازوكارهاي از. آورد پديـد تغييـري چنـان توانـد مي چگونه است، بند پاي خود هويت به

بيروني واقعيات با آنان باورهاي سـازمان كـه درون از كسـاني شـده حسـاب ترفيع با كه است گام به گام و طبيعي  

 ساير چشم در اند كرده رشد سازمان فرهنـگ در و هسـتند خـودي چون افراد اين. شود مي ميسر است       سازگارتر 

يا به واسطه خرده فرهنگي كه بر رشد حرفه اي  خود، شخصـي تجربه و منش واسطه به حال عين در اما دارند اعتبار كاركنان

 به كم كم را سازمان توانند مي لذا و دارد فرق سازمان هسته بـاباورهايآنان حـاكم بـوده، باورهـايي دارنـد كـه كمـابيش 

 خود سازمان در كافي اندازه به ارشد مديران كه دارد كارايي زماني سازوكار اين.  بكشـانند عمل و انديشه جديد هاي راه

 آوردن بـا گـاه هـا سـازمان را تغييرات اين. باشند داشته خود سازمان فرهنگ از درستي درك تا باشند كرده نشيني حاشيه

لـذا.  چربـد مـي آنان بر سازمان فرهنگ سازمان، عمر از برهه اين در اما آورند، پديد كوشند مي ازبيرون كسـاني  

ميزنند.   پس يا شود مي حل يا فـردبيروني    

 تحول با بهره گيري از رشد خرده فرهنگ ها
 رشد سازمان جـابيفتد، خـوبي بـه روسـت، روبه ها آن با نوپا سازمان كه محيطي واقعيات بستر در گذاران، پايه باورهاي اگر

 به بسته. كند مي بروز وپرشماري تـازه هـاي پديـده آن، گـرفتن سـال و سـازمان نمـو بـا. گذارد مي سن به پا و كند مي

 خود پيرامون گوناگون هاي محيط در ناچارند كـه گيرنـد مي پا نيرومندي شاخههاي  كالا، نوع يا بازار، جغرافيا، فعاليت، نوع

   گذار پايه محوري باورهاي با كه كنند مي پيدا باورهايي و پندارها ها، محيط اين با سازگاري فرايند در ها آن. آورند تاب

  باشند، جغرافيا يا بازار، كالا، فعاليت، نوع دهنده بازتاب هـاييچنانچه فرهنـگ خـرده چنـين.  اسـت متفاوت اما همسو

 كردن همساز و ها آن درون با ارتباط كشند، مي خود دور به ها فرهنگ ايـنخرده كـه مرزهـايي. دارنـد را پـاجوش حكم

    عالي، مديريت و مهندسي ويژه به ها، فرهنگ خرده از برخي درك. سازد مي رادشوار هـا آن گونـاگون هـاي فعاليـت

.دارد قرار حرفهاي جامعه درون در و سازمان از بيرون در سنجند مي آن با را خود ها گروه اين كه مرجعـي زيرا است حياتي  



  

    

  

 كانون در را سازمان مالي امور كند مي ايجاب آنان شغل است، مهم فرد كه باشند داشته باور كه هم هرقدر رتبه عالي مديران

 رتبه عالي مديران فرهنگ خرده عمل، در. هستند هزينه مركز افراد كه مينمايد  چنين ناخواه خواه اين و باشند، داشته توجه

 غالبا اين و كند طراحي را موجود سيستم زيباترين كه است آن بر مهندسي زيرا است ناسازگار مهندسي فرهنگ خرده با نيز

 ميزان به بستگي زيادي مقدار به كند، عمل پارچه يك تواند مي  اندازه چه تا سازمان كه اين نتيجه، در. ميآورد  بار زياد هزنه

.دارد فرهنگها خرده  اين سازگاري  

ها، فرايندها يريت خودمانی تا مقررات،  سازمان: از مد "آشنايی سازمانی"بزرگی سازمان و از دست رفتن   

 اگر گيرند، پـامي شناسـند مـي را ديگـر يـك همـه آن در كـه كوچـك سـازماني در گوناگون هاي فرهنگ خرده وقتي

 ديگر يك كار شيوه با افراد ها سازمان اين در. شود مي گشوده خودماني طور به آيد پيش افراد ميان ارتباط كار در اي گره

. دارنـد شغلي آشنايي نوعي لذا و آيند كنار هم با چگونه بلدند كلا و هستند، آشنا  

 ديگر يك بر نظـارت و مقررات تر رسمي فرايندهاي به شوند مي ناچار افراد و بازد مي رنگ شغلي آشنايي سازمان، رشد با

.بنشانند شخصي روابط جاي به را روشها  و فرايندها مجموع در و آورند روي  

 مديريت مشکلات جانشينی

 فرايندها عمـومي،مستلزم مـديران بـه مالـك خانوادههـاي  و گذاران پايه از قدرت انتقال سازمان، عمر مياني هاي سال در

 و دوم نسل مديران چتر زير به اش خـانواده يا گذار پايه يوغ زير از عمل، در چگونه سازمان كه اين. است پرشمار مراحل و

 و شناسايي نمونه باب از تنها را آن ازفرايندهاي شـماري تـوان مي تنها كه است زيادي عوامل بر ناظر رود مي چهارم و سوم

.كرد معرفي  

 از اي خـواهبيگانه باشـد خـانواده عضـو خـواه اسـت، بعـدي مديرعامل به گذار پايه از قدرت انتقال فرايند، نخستين

 انتقال، مرحله در. دلبرگيرد آفريـده چـه آن از توانـد مي سختي به خويش، طبيعت اقتضاي به گذار، پايه كارآفرين. بيرون

 علاقه ميزان گفت توان مي باشد، گرفته سرچشـمه گـذارش پايـه مـنش از سازمان فرهنگ اعظم بخش رود مي گمان چون

 سازمان هموندان اگر. او مرام و منش از آنان انزجار يا علاقـه از اسـت بازتابي سازمان، فرهنگي عناصر از كاركنان ارجانز يا

 رساند، مي هويت و آسايش، كاميابي، به را سازمان و شود مي آموخته كارهاسـتكه راه از اي زنجيره فرهنگ كه كنند فراموش

 د درك غالبـا مرحله اين در. گذارند مي ارجش و محتاجند آن به كه بزنند چيزي تعـويضهمان به دست كه ميرود   آن بيم

 از هايي لايه كه باشد چنان بايد جانيشيني فرايند طراحي بنابراين. ندارد وجود سازمان بر وآثارش فرهنـگ از رسـتي

.شوند تقويت ميبخشند  رواني امينيت و ويژه، توانايي هويت، سازمان به كه فرهنگ  



  

    

  

 اعظم پيداسـتبخش.  آينـد مـي رو فرهنگـي مسايل شود مي درگير جانشيني موضوع با گذار پايه يا ارشد مدير وقتي

  شده سازمان از وجزيي وابسـته ديگـر اكنـون باشـد، گرفته سرچشمه گذار پايه از است ممكن اينكه وجود با فرهنگ،

 چون آيد پديد آن فرهنگ در چنـدانتغييري اسـت بعيـد اسـت سازمان سر بر اش خانواده يا گذار پايه سايه وقتي تا. است

 فرصتي كشند، مي كنار اش خانواده يا گذار كـهبنيان وقتـي و شـود، مـي شـناخته گـذارش پايـه نـام بـا عمدتا سازمان

 كه اين وجود با يعني باشد مطلوب تيره از جانشين كه شـرطاين بـه آيـد مـي پديـد سازمان فرهنگ جهت تغيير براي

 پاس از و سازمان همان لفراد از يكي حال هر به نيز او زيرا باشد بايـدپسنديده اسـت، نيازمند وي به خود بقاي براي سازمان

.است كهنه فرهنگ داران  

 هاي راه از سرانجام و دهد مي دست از را قدرت وي ي خانواده يا گذار پايه نشود، مديريت موثر شيوه به جانشيني فرايند اگر

 آن اعضاي تر بيش كه شود درسـتمي مـديرهاي   هيئت كند، پيدا عام مالكيت سازمان اگر. ميشود  گذاشته كنار رسمي

 از عامل مديران نصب ادامه و گذار پايه نفـوذخانواده كاهش با. شود مي مديرعامل نيز بيروني اي حرفه مدير يك و اند بيروني

.آنهاست  عمر مياني دوره من نظر بـه كه شوند مي اي مرحله وارد ها سازمان مديره، هيات سوي  

  



  

    

  

 ناآموزي و بازآموزي فرهنگ ; دگرگونی پايدار: فصل ششم

 مدل ساده اي از فضاي روانی دگرگونی پايدار

 هاي بنگاه فرهنگ تغيير چرا واقغا فهميد توان نمي ،جامعه شناسي  و شناسي روان هاي ديدگاه از فرهنگ پويايي درك بدون

.است دشوار چنين سال ميان  

 نفی وضع موجود
 اينك و بوده درذهن پـيش از كـه اسـت چيزي ناآموختن معناي به هم بلكه نيست تازه چيز آموختن معناي به فقط تغيير

 تا باشد بحران يا شكست، يـاحس تهديد، نوعي بايد نخست يا شود؟ عوض تواند مي پيروز سازمان يك آيا". است مزاحم

 بايد ناخشنودي يا بحران، تهديد، حس نوعي هـايبالغ، سازمان در معتقدم خودم تجربه به بنا من "برانگيزد؟ تغيير به را افراد

 هاي سيستم. آيد فراهم تازه چيزهاي آموختن و كهنه آمـوختنچيزهاي و كهنـه چيزهـاي نـاآموختن براي انگيزه تا باشد

.برسـند پايـدار تعـادل بـه دارنـد ميل انساني  

 موجود وضع نـوعينفي با تغييري هر. زند هم بر را تعادل آن تا است لازم اي تازه نيروي شود، حادث تغييري باشد قرار هرگاه

:باشد داشته سرچشمه چندين است ممكن كه شود مي آغاز  

 :باشد زير عامل چند يا يك حاصل است كهممكن بيم، و ناخشنودي: موجود وضع نفي سرچشمه-

 اقتصادي بيم .1

 سياسي بيم .2

 فناوري بيم .3

 حقوقي بيم .4

 اخلاقي بيم .5

 دروني ناخشنودي .6

 رسوايي: موجود وضع نفي سرچشمه-

 مشاركت تملك، ادغام، به نياز: موجود وضع نفي سرچشمه-

 ؟باشند داشته همزيستي جداگانه بايد فرهنگ دو آيا .7

 شود؟ چيره ديگر فرهنگ بر بايد فرهنگي آيا .8



  

    

  

          ؟برسد حداكثر به ها آن قوت نقاط تا آميزند، در بايد فرهنگ دو آيا-

 

 فرهمند رهبر: موجود وضع نفي سرچشمه •

  تربيت و آموزش به نياز: موجود وضع نفي سرچشمه •

تشويش يادگيريتشويش بقا، در برابر   

 كنار به نياز بـهتغيير، نيـاز. دهد مي دست تشويش بچربد، شما دفاعي سپر يا حاشا ديوار بر آمده، گرد منفي اطلاعات اگر

به نياز كه دم همان اما. زند جوانـهمي شـما در تازه افكار و عادات آموختن به نياز و كهنه، افكار و عادات برخي گذاشتن  

پديد تغيير پيچيده سازوكار تشويش، ايـندو تعامل از. گيرد مي پا شما در نيز يادگيري تشويش كردند، حس را تغيير   

 تغيير كامپيوتر، با كار مانند تازه چيزهاي آموختن زيـراپاي كنـد، مي بروز يادگيري تشويش نيز فرهنگ ميدان در. آيد مي 

.است ميان در مشابه تحولات همكـاريو و تيمي كار به رقابت تبديل مديريت، شيوه  

  يادگيري تشويش: يادگيري تشويش شناختي روان مباني

:است خاص ترس چند از آميزهاي    

 .موقت تاتواني از ترس •

 .شخصي هويت دادن دست از ترس •

 .گروهي هموندي دادن دست از ترس •

 دو اصل دگرگونی پايدار

 كند مي خـودايستادگي گرهي هموندي و موقعيت، هويت، حفظ براي شده، واقع بازآموزي و ناموزي، تغيير، هدف كه كسي

دو. دارد وي يادگيري ميـزانتشويش بـه بستگي فرد ايستادگي ميزان. باشد بقا تشويش بهاي به ايستادگي اين اگر حتي  

:دارد وجود اصل   

.باشد يادگيري تشويش از بيش بايد بقا تشويش: يكم اصل  

.داد كاهش را يادگيري تشويش بايد بقا تشويش افزايش جاي به: دوم اصل  



  

    

  

.داد كاهش فرد در رواني امنيت حس افزايش با بايد را يادگيري تشويش  

 ايجاد امنيت روانی
 كه دارد جنبه چند فرهنـگاست پايـدار دگرگـوني به مربوط آموزشهاي  درگير كه سازماني كاركنان براي رواني امنيت ايجاد

:آنهـاباشد  تمـام اجـراي آمـاده بايد تغيير مدير و شوند اجرا همزمان طور به بايد تقريبا  

 او سود به جديد رفتار و انديشه آموختن كه كند باور بايد شده واقع تغيير هدف كه كسي: گيرا و مثبت ديدگاه يك اتخاذ .1

 .اوست سازمان و

 .رسمي آموزش .2

 فرايند طراحي در يادگيرندگان بايد پس. دارد فرق ديگران با كمابيش هركس يادگيري شيوه: يادگيرندگان مشاركت .3

 .كنند مشاركت خود يادگيري

 غير هاي تمرين و آموزش ميگيرد،  پا گروه در فرهنگي باورهاي كه جا آن از: خانواده تيمها  و ها گروه رسمي غير آموزش .4

 .بندد نقش آن در گروهي شكل به تازه معيارهاي و باورها كه گونهاي  به آيد فراهم گروه هر براي بايد رسمي

 پايدار طور به تواند نمي باشد نداشته خود كرد عمل از بازخور و مربي، منابع، وقت، كه كسي: بازخور مربي، تمرين، زمينه .5

 .بياموزد اي تازه چيز

 .باشد موجود دادهايد   قرار سرمشق كه كساني در تازه رفتار و پندار بايد: مثبت الگوهاي .6

 .شود درست آموزش درباره بحث براي هايي گروه بايد: پشتيباني هاي گروه .7

 هاي شيوه با بنگاه سازماني ساختار و تنبيه و پاداش سامانههاي  كه است مهم بسيار: همساز ساختارهاي و سيستمها .8

 .باشد همساز رفتار، و انديشه نوين

.انجامند مي شكست به فوق شرط هشت به بيتوجهي  دليل به پايدار، دگرگوني هاي برنامه از بسياري  

 

 بازسازي هويت
. است شده بازسازي هويـتاو بگـوييم كه است اين دهد مي رخ يادگيرنده شخص در واقعا كه فرايندي شرح براي راه بهترين

 بگيريد تصميم است ممكن چطور رادارد، فكـر طـرز همان كه باشيد گروهي هموند و باشيد داشته خاصي فكر طرز اگر شما

 براي را لازم رواني امنيت بنگاه كه است شدني هنگامي كاركنـان برداشـت در دگرگوني ايجاد كنيد؟ عوض را فكرتان طرز

.گيرد انجام بايد تر رسمي  شكل به يا خطا و آزمون شكل بـه يـا يـادگيري فرايند آن، از پس. آورد پديد آنان  



  

    

  

 

 تقليد و مشابهت در برابر کاوش و آزمون و خطا
 وجود سازوكار اساسـادو تكامل، جديد هاي شاخص تعيين و كهنه، مفاهيم در تازه معناي يافتن تازه، مفاهيم يادگيري براي

 درست ها آن از يكي كه گاه آن خـويشتا بـراي هـايي نقش تعريف ديگري و وي، با مشابهت و الگو يك از تقليد يكي: دارد

 منش با آموزند مي افراد كه چيزهايي خواهيد اگـرمي. بگـذارد  پا پيش را راه كدام كه است تغيير مدير با انتخاب و درآيد

 اين كلي اصل. بيابند خويش راه و بكاوند را خود محيط كنيد تشويق را آموزندگان و بگذاريد كنار را الگوها بايد باشد جور آنان

 تمـام كه نيست آن معناي به اين اما. باشد روشن كاملا تغيير مدير براي جديـدكاركردن، شـيوه و نهـايي هـدف كه است

 يادگيرنـده كه نيست معنا اين به يادگيري فرايند در يادگيرندگان كردن وارد. رسيد خواهند هدف بـه وي شـيوه بـه افـراد

 سـليقه وفـق را هـدف بـه رسـيدن راه بتوانـد كه معناست اين به بلكه دارد، انتخاب حق نهايي بـارههدف در

.خـودبرگزيند  

سازي مجدد نهادينه  
 اين اگر. آيد تـازهپديد رفتـار يـك كـه اي گونـه به است تازه مفاهيم كردن نهادينه پايدار، دگرگوني فرايند گام آخرين

 هرگاه اما. شد خواهد تبديل درگروه سـرانجام و وي در پايدار عنصر يك به باشد سازگار فرد منش هاي جنبه ساير با رفتار

ممكن حالت دو نباشد، سازگار وي اجتماعي يا كاري محيط با كه شود منجر رفتاري به اين و گيرد ياد اي تازه مفهوم فرد  

ميگردد يا از گروه جدا ميشود.بر خود رفتـارقديم بـه باشـد مهـم بـرايش گروه اگر فرد است   

   

 

 تشکيل گروه پيشتاز
 سازمان بنيادي باورهاي بازنگري به موجود، وضع نفي از پس ارشد مديريت كه شود مي مطرح هنگامي پايدار دگرگوني

 اگر اما. داد بهبود عناصـرفرهنگي تغيير بدون توان مي را بيماري كه شود مي آشكار ها بازنگري اين از پس غالبا. بپردازد

  دگرگوني براي اي برنامه بايد است، دسـتداده از را خود كارايي فرهنگي عناصر از برخي كه دهد تشخيط ارشد مديريت

  دگرگوني، ايجاد براي لازم اقدامات نوع. كند مناسـبطراحي مـديريتي فراينـد يك آن، وقوع براي و دهد ترتيب پايدار

 و آموختن براي تاز پيش گروه يك دست، اين از هايي تمـامبرنامه در تقريبـا امـا كنـد مـي فـرق محـيط بـه بسـته



  

    

  

 موازات به و سازمان حاشيه در كاركنان، از اي عده كه است اين آن فلسـفهتشكيل كـه شود مي تشكيل تازه، رفتار آزمايش

 يـا همسـويي و موجـود، فرهنگـي عناصر ضعف و قوت نقاط تا گيرد قرار تازه فكر معـرضطرز در هـاي عـادي، فعاليت

هستند وقت تمام گاه و وقت نيم كم دست گروه اين اعضاي. شود ارزيابي و آشكار نظر مورد بـاتغييرات هـا آن ناهمسـويي  

.دارد ديگر منابع و بودجه، زمان، به نياز ريزي برنامه و كامل سنجش يك از اطمينان بـرايكسب و   

در به تر بيش سـاليا پانزده تا پنج بين سازمان، بازسازي و تخريب بدون واقعي، معناي به سازمان بنيادي باورهاي تغيير  

 وقت سازمان، به باورها بـرايتزريق لازم فراينـدهاي طراحـي و تـازه، باورهاي آموختن تاز، پيش گروه تشكيل. كشد مي ازا

.برد مي  

  



  

    

  

 کار تيم تغيير

 

 چرا تغيير؟

 

 سنجی نياز •

 سنجی امکان •

 

 

 

کنونی وضع تشريح مطلوب وضع تعريف   

 

 

 آينده به حال گذر از •

         آينده براي تعيين کارهاي حال با توجه به ارزيابی

•  
 

 

 

 مديريت در حين

 

 



  

    

  

 

 رهبران و کارگزاران تغيير
اندازه كافي نقش  تغيير را مي توان كسي دانست كه در نفي وضع موجود سـازمان و بـرانگيختن افـراد بـه تغييـر، بـه رهبر

 دارد و دست كم اين سه ويژگي را داشته باشد:

باور كننداعتبار: بايد حرفش را   

 روشن رايي: حرفش شفاف و معقول باشد.

توان ابلاغ: بايد بلد باشد با گفتن و نوشتن،  آنچه را براي آينده سازمان در سر  ميپروراند و آثار آن را با ديگران در ميان 

 گذارد.

وظيفه تيم  ا معمـولا ايـنرهبران تغيير مي توانند جهت، چشم انداز، و ارزش هاي تازه اي به سازمان منتقـل كننـد، امـ

سازمان را مو به مو به اجرا  تغيير است كه به عنوان يك گروه پيش تاز پا به ميدان نهد تا رفتار و كردار تازه معين شده بـراي

.مشكلات و رفع آن ها انجام وظيفه كند بگذارد. همچنين تـيم تغييـر بايـد بتوانـد در گـذار از مراحـل تغييـر، در يـافتن  

 

 فصل هفتم: فرهنگ در سازمان هاي بالغ

 از مديريت مالکان تا مديريت عام
طرح كرده اند نه  ترين ويژگي سازمان ميان سال اين است كه فريندهاي مديريتي آن را مديران حرفه اي ترفيع يافتـه ممه

است كـهردي از خانواده پايه گذار در كارآفرينان، پايه گذاران، يا خانواده هاي آنان. منظور از ميان سالي سازمان دوراني 

سازمان به دست مديران حرفه اي گذشته  مالكيت و جايگاه هاي كليدي سازمان نباشـد، يـا دسـت كـم دو نسـل از اداره

بر مديران اهل فاميل بچربد. باشد، يا سازمان چنان بزرگ شده باشد كه شمار مديران بيگانـه  

سالي وضع كاملا متفاوتي دارد. ساختارش پا گرفته و بايـد خـود را درپيچ و تاب يك از منظر فرهنگ، سازمان در ميان  

     بنگاه را به هم پيوسته نگاه نوسازي پيوسته حفظ كند. در دوره رشد، فرهنگ حكم ملات را دارد كـه بنـاي-فرايند رشد 

ن تبلـوريافته است. اكنون ديگر فرهنگي كه دهاي آر عمده فرهنگ در ساختار و فراينـمي دارد اما در ميان سالي عناص

نهفته آن وارد شده است. در سال هاي آغازين  سازمان در سال هاي نخستين خود به دسـت آورده بـه حـوزه  باورهـاي

زندگي سازمان، رهبران، فرهنگ سازمان را مـي سـازند حـالآن كه در ميان سالي، فرهنگ سازمان رهبران را مي سازد، به 

معنا كه تنها مـديراني كـه قالـب موجـود رامي پذيرند به مدارج بالا مي رسند. در اين برهه درك فرهنگ سـازمان و اين 



  

    

  

دشوارتر است زيرا سخت در تاروپود آيين ها و مقررات سـازمان پنهـان اسـت. در ايـن  آگـاه كـردن افـراد از محتـواي آن

افتاده، مديران بحث فرهنگ را نامربوط و خسته كننده مي دانند. نيـز در ايـن  برهـه بـه ويـژه در سازمان هاي بزرگ و جا

برهه اي  ممكن است كشش نيرومندي براي پخش فرهنگ و از دست رفتن يك پـارچگي آن پديـد آيـد. ايـن برهـه برهـه

كه از نظر جغرافيافي  بزرگـياست كه خرده فرهنگ هاي نيرومند پا گرفته اند و يك پارچه نگاه داشتن فرهنگ در سازمان 

اين كه آيا تمام خرده فرهنگ ها را  نيز گسترده شده كاري است دشوار. از اين گذشته با سال گـرفتن سـازمان، تشـخيص

 بايد همسان و يكپارچه نگاه داشت يا خير دشوارتر مي شود.

برخاسته از خرده  بلكه مديريت نيروهاي گونـاگونبنابراين، از منظر فرهنگ وظيفه اصلي رهبر، نه ايجاد فرهنگ سازماني، 

پايدار رو به رو هستيم. فرهنگ هاي موجود است. اگر عناصري از فرهنگ بايد عـوض شـوند بـا مسـاله دگرگـوني  

 

زو کار تغيير فرهنگ در  ميانسالیسا  
مل با ايجاد تيزبيني و ...( همگي در سازو كارهايي كه در فصل پنجم شرح شد )تكامل در سطح كلان و خرد، جهت دادن به تكا

فرو رفته و آن را كاملا متمايز ساخته  ميان سالي سازمان نيز كارسازند. اما چون در اين برهه، فرهنگ در تـاروپود سـازمان

ينجااست، اگر عناصري از آن ناكارا باشند، آن گاه سازوكارهاي تغيير بايـدخاصيت دگرسازي نيرومندتري داشته باشند. در ا  

با فرآيند ناآموزي طرز فكر كهنه سـر و كـار داريـم.   

 مهمترين سازوكاري كه باقي مي ماند، تغيير فرهنگ برنامه ريزي شده و سـاختارمند  از راه كمـك گـرفتن ازرهبران و  تيم

.هاي  پيشتاز مشغول كار شوند هاي تغيير است كه در چارچوب  گروه  

و ساختارمند ريزي شده تغيير فرهنگ  برنامه  

ديگر بين فرهنگ  در ميان سالي سازمان، تغيير فرهنگ از طريق فرايندهاي برنامه ريزي شده كارسازتر اسـت زيـرا اكنـون

جاي اين كه نقش ملات بنا را  سازمان و پايه گذاران يا خانواده آنان پيوند عاطفي برقرار نيست. اكنون ديگر فرهنـگ بـه

ن باشد، بخشي از سنت كام يابي آن به شمار مي رود.داشته و شناس نامه سازما  

باورهاي  را بـه خودمورد نظر  به همين دليل است كه به جاي اعلام سراسري استقرار يك فرهنگ جديد، بايد تغييرات

ن كار پيوند بخورد. اي فرهنگي موجود گره بزنيد. بايد بكوشيد فرايندهاي آتي كسب وكار بـه درون مايـه فرهنـگ كنـوني

بدين شيوه، فرايندهاي آتي مورد  بسي آسان تر از تغيير بنيادي فرهنگ است. سازمان هاي موفـق تـوان آن را دارنـد كـه

 نظر خود را حول محور چند باور و ارزش بنيادي و ماندگار بپرورانند.



  

    

  

آنان براي ـايي كـهه وه هسرچشمه نفي وضع موجود، اطلاعاتي كه موجب ايجاد تشويش بقا در مديران مي شود، و شي  

درمان بيماري پيش نهاد مي كنند، همگي ريشه در فرهنـگ سـازمان دارد. سـازوكار اصـلي ايجـادتغيير، مدلي كه در   

فصل پيش گفتيم سرچشمه مي گيرد اما شيوه كاربردي آن بنگاه به بنگاه فرق  ميكند.   

اين مطلب مهم است زيرا در مواردي مي توان از فرهنگ براي  هر دگرگوني پايدار لزوما تغيير فرهنگ نيست. توجه به

سازمان شما به آن نياز دارد  پشتيباني ازايجاد يك تغيير خاط در روش كسب و كـار كمـك گرفـت. بخـي تغييراتـي را كـه

 در ذهن خود مرور كنيد و از خود بپرسـيد بـراي وقـوع آن، چـه ميـزان تغييـرفرهنگ لازم است.

ميانسالی در سازمان و خطر زوال  بحران  

مي شود. پايداري  كام يابي پي در پي، باورهاي نهفته مشترك محكمي پديد مي آورد كه منجر به ايجـاد فرهنگـي نيرومنـد

شود، برخي از آن باورهاي ض ر مي آيـد . امـا اگـر محـيط عـوسازمان در درون و بيرون، در اين روند يك امتياز به شما

         )درست به دليل محكم بودنشان( مي توانند به زنجيري بر گردن سازمان بدل شوند. اين حالت گاه زماني پيشمشترك 

ندارد. لزوما اين ربطي به سن، اندازه، شمار نسل هاي  مي آيد كه سازمان به دليل اشباع بازار يـا كهنگـي كـالا، بخـت رشـد

كالاهاي سامان با فرصت ها و محدوديت هاي محيط بيرون است. البته  ابي از تعامـلمديريت سازمان ندارد بلكه بيش تر بازتـ

باشد، سن مطرح است. اگـر نيـاز بـه تغييـر فرهنـگ سـازمان  

تغيير سريع 1در برهه اي كه رشد سازمان كند مي شود و افق كاري به تاريكي مي گرايد، دو گزينه بـيش تـر در ميـاننيست: 

هنگ با اين هدف كه سازمان بتواند در يك فرايند چرخش بار ديگـرخود را با محيط هماهنگ سازد، بخش هايي از فر زير و 2

  مجدد از طريق ادغام، تملك، يا اعلام ورشكستگي. در راينـد سـازمان دهـيسازمان و فرهنگش در يـك ف روسازي كامل

را به خود آرند تا بتوانند تغييرات لازم را پديد آورند. هزينه هر دو حالـت شـايد لازم شـود مـديران تغييـر توانـا،سازمان 

انساني هردو فرايند سنگين اسـت زيـرامديران جديد در مي يابند كه گاه سريع ترين راه براي تغيير فرهنگ، كنار گذاشتن 

.مي شود است. در اين برهه تحول فرهنگي تنها از طريق يك تغيير انقلابي ميسر هواداران باورهاي كهنـه  

 تغيير فرهنگ انقلابی

اقدامات شديدتر  چنانچه فرايند تغيير فرهنگ برنامه ريزي شده و ساختارمند نتايج لازم را به بار نياورد، رهبران تغييـر بـه

دست مي زنند. رايج ترين شيوه اين است كه مدير عاملي از بيرون مي آورند كه ارزش هـا وباورهاي متفاوتي از فرهنگ 

شود، وي مي تواند اين  .ويژگي يافت فرهنـگ هـاي سـازمان قلمـه اي بـا ايـن موجود دارد. اگر در بخش هايي از خرده

نقش را بر عهده گيرد. اگـر مـدير جديـد چـرخش، موانـع عمـده اي در فرهنگ موجود ببيند، تحت فشار زمان، چاره اي 



  

    

  

از مديران سازمان يا بايد پندار و رفتار  تازه را بپذيرند يا ناچار   زيـادي جز گذار از يك برهه تخريب فرهنگي نيست. شـمار

 به ترك سازمان مي شوند.

تخريب فرهنگ  بدين ترتيب نبايد گمان كنيم بدون هزينه سنگين انساني، تحـول عمـده فرهنگـي ممكـن اسـت. بـراي

هاندازه كافي با فرهنگ كهنه  ا رهبر بيروني جديد بايـد بـكهنه، سازمان بايد صاحبان آن ها را متحول يا اخراج كند. ضمن

.سازمان آشنا باشد كه بداند كدام عوامل بايد تغيير كنند و چه نوع مقاومتي سـرراهش خواهد بود  

 

 

 ها ديدار فرهنگ: فصل هشتم

مشاركت برپا كننـد، يـا يكـي ديگـري راتصاحب نمايد. در  ،آيد كه دو بنگاه ادغام شوند ها زماني پيش مي ديدار فرهنگ

ها،  ها هدف اين است كه دو فرهنگ در هم درآميزند، بـي آنكـه لزومـاً يكـي بـرديگري چيره شود. در مشاركت ادغام بنگاه

 گاه خريداري شده خودبههاي هر دو بنگاه كار را از صـفرشروع ميكند. در تملكها بن بنگاه برآيند با كنار هم گذاشتن فرهنگ

آيد. در هر سه مورد كاركنان بنگاه جديد گذشته  خريدار در مي خود به شكل خرده فرهنگي از فرهنگ كلانتر بنگـاه

كند كه فرودست مانده است و حالت دفاعي بگيرد. ممكن است احساس مشـترك ندارنـد و لـذا يكـي از دو بنگـاه  

وي دهد:در اين هنگام سه اتفاق ممكن است ر  

 دو فرهنگ مستقل از يكديگر همزيستي ميكنند؛

آيد كه از سرچشمه هر دو مينوشد. اي پديد مي از درآميختن دو فرهنگ، فرهنگ تازه  

 يك از دو طرف فرهنگ را آنقدر جدي نميگيـردكه ببيند همافزايي  آيد. زيرا هيچ نه حالت سوم به ندرت پيش ميمتأسفا

برداري كرد. چگونه ميتوان از آن بهره واقعاً چگونه حاصل ميشود و  

 

 

 

 



  

    

  

 فرهنگ سنجی رسمی در همان گام اول

غيرممكن است،  دليـل محرمانـه بـودن مـذاكرات عمـلاً هاي اول مذاكره بـراي ادغـام بـه هرچند فرهنگ سنجي در گام

اقدام بايد هم در مورد سازمان بهتر است پس از علني شدن ادغام به سرعت در فرايند فرهنگ سنجي رسمي وارد شد. اين 

 هاي ظاهري، ارزش مشاركت داشته باشيم. جلوه خودي انجام شود و هم سازمان جديدي كه قرار است با آن بـه  هـر نحـوي

ها، راهكارها، نظام ارزيابي، نظام ترفيع و پاداش بايد در اين سنجش مورد  هاي مأموريت، هدف هاو باورهاي نهفته در حوزه

ار گيرند.بررسي قر  

 

 

 دامهاي فرهنگی، توهم شناخت يکديگر

  خوبي ميفهمند از  هنگامي كه دو بنگاه كسب و كار يكساني دارند با اين تصور اشتباه كه همخون هستند و زبان هم را بـه

 فرايندهاي دو شركت متفاوت توجه به شناخت فرهنگ يكديگر غافـل مـيشـوند . مشـكل وقتـي نمايـان مـيشـود كـه

كنند كه چرا طرف ديگر از روش متفاوتي استفاده ند خودشان درسـت اسـت و درك نمـيباشد و هر كدام ميپندارند كه فراي

ماند مگر اينكه خود را  نظرهاي سطحي كمكم جا باز مـي كنـد وراه برگشتي براي بازنگري باورها باقي نمي ميكند.  اختلاف

.كوچك كنيم يا به ديگري يورش بريم  

به گفتمان در مرزهاي فرهنگی نياز  

  دور از شـتاب بـهارزيابي باورهايي كه كنندگان با آرامش خيال و به گفتمان نوعي از مكالمه است كه فرصت ميدهد شركت

در پس طرز تفكر طرف ديگر نهفته است پي ببرند. در گفتمان بايـد بـا ايجـاد فضـاييآرام، ميل به پيروزي در بحث، توضيح 

هاي خواستن، و به چـالش كشـيدن حـرف نـاموافق از بـين بـرود. هـدفگفتمان اين است كه طرفين بتوانند به تفاوت  

رهاي يكـديگرراه پيدا كنند.ها و باو هاي ژرفتر انديشه موجود در پرده   

  



  

    

  

 گفتمان ضمن فرهنگ سنجی متقابل

با علني شدن ادغام بايد زمينه براي گفتمانهاي جهتدار درباره موضوعات اصلي مانند اسـتراتژي، راهكارها، 

 و هدفهاي سازمان جديد فراهم آورند براي اينكار سه اقدام بايد انجام شود:

تشكيل شود؛ گروههايي واجد افراد هردو فرهنگ  

 از گروهها خواسته شود شيوههاي اصلي اجرايي يكديگر را بكاوند؛

 به گروهها آموزانده شود كه از گفتمان به عنوان بستر اصلي همايشهاي خود استفاده كنند.

كليد اين فرايند روشنگرانه اين است كه نخست سازمان خود را بكاويد. زيرا تنهـا هنگـامي 

باورهاي ديگران را بفهميد كه باورهاي سازمان خود را كمابيش درك كرده باشيد.مـيتوانيـد،ارزش   

  



  

    

  

 واقعيتهاي فرهنگی براي رهبران جدي فرهنگ: فصل نهم

هايی درباره چيستی فرهنگ واقعيت  

. ميشوند فرهنگ از عناصري ميآورند، كاميابي و مشتركند كه فتارهايي ور طرزفكرها. است جمعي يادگيري زاييده فرهنگ

 و خوبي به پندار رفتارو اين تا بـودولي تازه رفتار و پندار برانگيزاننده يا خواهان ميتوان. كرد ايجاد تازه فرهنگ نميتوان

.نميپذيرند جديد فرهنگ بـهعنوان را آن سـازمان اعضاي و نميشود نهادينه سازمان در نكند كار درستي  

 فرهنگ. تحـولميشوند دسـتخوش نيز سازمان فرهنگي باورهاي خوبي و كارايي سازمان، بيروني و دروني اوضاع تغيير با

. مستترند سازمان ضـميرناخودآگاه در و نيسـتند آشـكار فرهنگـي عناصر. ميگردد متحول سازمان سيال محيط همپاي

.بود خواهد فاجعهبار آن نكردن درك اندازه همان به فرهنگ، سطحي درك  

اثر فرهنگ واقعيتهايی درباره ميدان  

 در سازمان صاحب فرهنگ، باورهاي مشترك نهفته بر تمام جنبههاي عملكرد سـازمان اثـر مـيگـذارد .

مأموريت، استراتژي و ساختار سازمان از باورهاي فرهنگي رنگ مـي گيرنـد . همچنـين سـازوكارهاي درونـيسازمان بازتاب 

.فرهنگ حاكم بر آنند  

فرهنگواقعيتهايی درباره درك   

با نظر سنجي نميتوان فرهنگ سنجي كرد. زيرا فرهنگ امري دروني و گروهـي اسـت و تنهـا راه مـؤثردرك فرهنگ ايجاد 

 بستر گفتمان ساختارمند است.

 واقعيتهايی درباره سازوکارهاي دگرگونی پايدار

هجـاي آنهـا پيزهـايديگري آموزانده هر تغيير فرهنگي با دگرديسي همراه است. زيرا نخسا بايد چيزهايي نـاآموزي و بـ

شود. فرايند ناآموزي رنج آور است و افراد در مقابل آن مقاومت ميكنند. براي اينكه تغيير رخ دهد بايد تشويش بقا بيش از 

 تشويش يادگيري باشد. با ايجاد امنيت رواني براي يادگيرنده، مـي تـوان ازتشويش يادگيري وي كاست.

 

 



  

    

  

درباره تغيير فرهنگواقعيتهايی   
   هرگز عزم تغيير فرهنگ نكنيد. كار را به عزم گشودن گرهي از كار سازمان آغاز كنيد. وقتي گرهي بـرشما آشكار شد از

خود بپرسيد آيا عناصر فرهنگي موجود با مسير گشايش آن گره همسو يـا ناهمسـويند. در آغاز راه به فرهنگ به چشم يك 

  فرهنگي، عناصر نيرومند بيافرينيد. در ميان رهبراين كه از خرده به جاي تغيير عناصر ضعيفسرچشمه نيرو بنگريد. 

.فرهنگها برآمدهاند، دنبال كساني بگرديدكه باورهاي مشـتركي بـاشما دارند  

 واقعيتهايی درباره ادغامها، تملکها و مشارکتها
ناسيد. با بازديد از ديگر سازمانهـا وباريك شدن روي هرگون آميزشي بكوشيد فرهنگ خود را خوب بش پيش از اقدام به

مرزهاي فرهنگي گروه گفتمان  هاي فرهنگي آن سازمان و سازمان خود حساسيت فرهنگي را بالا ببريد. با شـناخت تفاوت

ها را تشكيل دهيد. فرهنگ  

 

 

 

 

 

 

 

 


