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 چكيده
آنهاي موفاز چهار دهه كه عملكرد سازمان ها ارتباط داده شد، موضوع فرهنگ سازمانيق به فرهنگ
و افراد در عرصه عمل به مطالعه اينكه چگونه فرهنگ. بيش از پيش مورد توجه قرار گرفت دانشگاهيان

ميسازماني ايجاد مي و پايدار و مديريت فرهنگ يعني فرايند پوياي شود، تغيير مي يابد شود، علاقه شده
فرهنگ جديد، حفظ، اصلاح يا تغيير فرهنگ موجود از جوانب مختلفي مورد بحث قرار تلاش براي ايجاد 

و چالش. گرفته است و در اين پژوهش نيز با روش تحقيق آميخته، بحث مديرت فرهنگ  هاي پيش روي آن
ابتدا براي سنجش وضعيت. ها در يك شركت هلدينگ بررسي شده استهاي غلبه بر اين چالشروش

شدفرهنگ مو  گيري تصادفيگيري در اين مرحله نمونهروش نمونه. جود، از ابزار پرسشنامه استفاده
و حجم نمونه طبقه و موانع اصلي مديريت در مرحله بعد چالش. نفر از اعضاي هلدينگ بود 3323اي ها

و روش و گروه(هاي غلبه بر آن با استفاده از ابزار مصاحبه فرهنگ از 330با حدود) هاي كانونيانفرادي نفر
و به اين ترتيب پس از تحليل پرسشنامه. سه شركت بررسي شد ها بر اساس جنسيت، سن، رده سازماني

و پس از تحليل مصاحبه ها، تحصيلات وضعيت فرهنگ موجود در هر يك از طبقات مذكور شناسايي شد
طبچالش و روشهاي اصلي مديريت فرهنگ با در نظر گرفتن وضعيت موجود در سه هاي غلبه بر قه اصلي

.آن در چهار گروه قرار گرفت

، هاي كانونيگروه، مديريت فرهنگ، فرهنگ، ارزش:واژه هاي كليدي

.اين مقاله بر آمده از رساله دكتري مديريت منابع انساني دانشگاه تهران است-1
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 مقدمه
و گردش مالي قبلا اين اعتقاد وجود داشت كه شركتهاي موفق با سودآوري پايدار

و تعريف شده هقابل قبول، شرايط خارجي مشخص و مين موجب موفقيت آنها اي دارند
به( اين شرايط شامل موانع بالاي ورود. شده است مانند دشواري براي ورود شركتهاي ديگر

و غيرقابل تقليد، سهم بازار بالا، خريداران با قدرت چانه)بازار ، محصولات بدون جايگزين
اكنندگان با قدرت چانهزني پايين، عرضه و خدمات كمياب و محصولات اما.ستزني كم

هاي موفق امريكايي در بيست سال گذشته هيچ نكته قابل توجه اين است كه بيشتر شركت
پنج شركت برتر در دو دهه آخر قرن بيست. يك از اين مزاياي رقابتي را نداشتند

)4، انتشارات پلنيوم3، سركوييت2، وال مارت، صنايع غذايي تايسون1هواپيمايي سوت وست(
اين صنايع با شرايطي مانند رقابت. اي موفقيت مذكور را نداشتندهيچ يك از پيش شرطه

و نبود  زياد، نبود موانع ورود، عدم منحصر به فرد بودن تكنولوژي، محصولات جايگزين زياد
يعني اين. هيج موقعيت رهبري در سهم بازار به عنوان پنج شركت برتر شناخته شدند

خشركت تفاوت. اص فراتر از عملكرد معمولي كار كردندها بدون هيچ يك از مزاياي رقابتي
توانند در حاليكه سايرين اين شركتهاي موفق با ساير شركت ها در چيست؟ چرا آنها مي

كند؟ شكست مي خورند به موفقيت برسند؟ چطور وال مارت ساير رقبا را از دور خارج مي
ميچطور در حاليكه وال مارت رشد مي كند، بقيه رقبايش مجبور به  - فروش بخش هايشان

ميشوند، به شدت كوچك مي و يا حتي ورشسكته شوند؟ چطور خطوط هوايي سوت شوند،
ميكه ساير رقباي قويوست درحالي ميتر تعطيل ؟ شوند  تواند موفق شود

تر از عوامل مشهود موفقيت عمل عوامل كليدي در موارد بالا نامشهود است اما قوي
مي مهمترين. كندمي كنند، عاملي كه اين شركتها به عنوان عامل كليدي موفقيتشان بيان

هاي سازمان، ها بيشتر به دليل ارزشموفقيت پايدار اين شركت. آنهاست"فرهنگ سازماني"
و چشم توانيم كه در حقيقت نمي. اندار متمايز آنها است تا موقعيت رقابتي آنهاعقايد فردي

مييك شركت بسيار موفق را كه  شود پيدا كنيم كه يك به عنوان رهبر يك صنعت شناخته
و منحصر به فرد ندارد به جز استثناهاي بسيار كم، هر شركت. فرهنگ سازماني متمايز

و خاص خود را توسعه مي كپيشرويي، فرهنگ متمايز بـدهد ه روشني توسط سهامدارانـه

1 -Southwest airlines 
2 -Tyson Foods 
3 -Circuit city 
4 -Plenum publishing 
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از. نفعان كليديش قابل لمس استو ذي گذار طريق ابتكارات بنياناين فرهنگ گاهي
و گاهي آگاهانه توسط تيم مديريتي كه مي هاي خواهد عملكرد شركت را با روششركت

ميـد ايجـسيستماتيك بهبود ده تهاي موفق گاهي فرهنگ خاصي را ايجادـركـش.ودـشاد
ر. كي شده استـولوژيـاند كه جايگزين استراتژي شركت، يا مزاياي تكنكرده ا آنها قدرتي

فپيدا كرده و مديريت سـاند كه برآمده از توسعه  اني منحصر به فرد آنها استـازمـرهنگ
(Cameron, 2008:430).

و سازمان به ويژه رشد نوآوري، ايجاد تصوير فرهنگ سازماني در هدايت عملكرد افراد
تأ گذاران، مشترياناز سازمان براي ذينفعان بيروني مانند سرمايه كنندگان، از مينو

و خط مشي هم مهم تر است و رفتارهاي مجموعه ارزش. استراتژي هاي محوري كه فرهنگ
و قابل قبول را تعريف مي ميمناسب و هويت سازمان را و به اعتبار آن كمك كنند سازند

و محور فرهنگ سازماني هستندمي ها در بنابراين رهبران در همه سازمان. كنند در قلب
 Benedetto and)مه سطوح بايد توجه بيشتري را به فرهنگ داشته باشنده

Thompson, 2013: 13) .و روابطش فرهنگ سازماني بر فعاليت و نتايج آن هاي سازمان
ت و محيط و تضمين. ثير داردأبا جامعه فرهنگ سازمان به حفظ بازار، دريافت سود بيشتر

ن و برآورده كردن بهتر و موفقيت بلندمدت يازهاي مشتريان، كاهش تنش هاي ميان جامعه
و عناصر جداگانه آن بر كاركنان سازمان. كندسازمان كمك مي همچنين فرهنگ سازماني

ميأت و زماني. گذاردثير و قوانين تر ها مشخص هستندكاركنان اثربخشارزشكه هنجارها
وكار مي و عدم كنند، احساس بهتري دارند، اعتماد بيشتري بين افراد جود دارد، استرس

 . (Pikturnaite and Pauzoliene, 2014, 157)شود امنيت كمتري حس مي
مي هاي كاركنانفرهنگ سازمان بستر لازم براي فعاليت خيلي مهم است. كندرا فراهم

ت ميأكه كاركنان فرهنگ سازماني را درك كنند زيرا بر كار روزانه آنها فرهنگ. گذاردثير
مياست  و كه نشان دهد افراد چگونه بايد با هم تعامل داشته باشند، چگونه لباس بپوشند

. (Florentina and Raluca, 2012:375)ساير چيزهاي مرتبط به كار را رعايت كنند
. ها، ايجاد فرهنگ مطلوب سازمان استاز اين رو، يكي از مسائل پيش روي مديران سازمان

هاي مخصوص به خود را به همراه دارد كه در اين ماني دشوارياما تغيير فرهنگ در هر ساز
و روشها در شركتتحقيق به برخي از اين دشواري هاي غلبه بر آن اشاره هاي هلدينگي

:به اين ترتيب، در اين پژوهش به دنبال پاسخگويي به سوالات زير هستيم.خواهد شد
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مچالش و مديريت فرهنگ چيست؟براي هاي ديريت فرهنگ در شركتهاي اصلي تغيير
 توان انجام داد؟مورد پژوهش چه اقداماتي مي

 پيشينه پژوهش
كمتر مفهومي به اندازه مفهوم فرهنگ سازماني توجه به بعد، 1980از سال

و سازمان در اين دوران فرهنگ سازماني تبديل. ها را به خود جلب كرده استدانشگاهيان
و هوس مديريتي از.شد به يك مد  1970علاقه به مطالعه فرهنگ سازماني به ويژه

. شد، رشد كردهمزمان با رشد عملكرد شركتهاي ژاپني كه با فرهنگ خاصشان تبيين مي
درـين رويكـاول و واترمن مربوط است كه در كتاب رد به فرهنگ سازماني به پيترز

و توسعه برخي از   ها را بيان كردندشركتجستجوي تعالي ارتباط بين فرهنگ سازماني
(Florentina and Raluca, 2012:375) .به بيشترين علاقه به فرهنگ سازماني

ميبرمي 1980مطالعات اوايل دهه شد مديريت دقيق فرهنگ با بهبود عملكرد گردد كه ادعا
به. مرتبط است هرچند مطالعات بعدي اين ايده را زير سوال بردند ولي اشتياق عملگرايان

امروزه. (Ogbana and Harris, 2002, 673) يت فرهنگ همچنان باقي ماندمدير
و يك جز لاينفك برنامه هاي توسعه سازماني فرهنگ بعنوان يك حقيقت زندگي سازماني

يك.(Balthazard, etal., 2006: 711) پذيرفته شده است  فرهنگ سازماني به عنوان
و نيزتواند مزيت ابزار مديريت توصيف شده كه مي به عنوان دليل اصلي رقابتي ايجاد كند

هاي از سويي فرهنگ سازماني يكي از اهرم. يا شكست مديريت معرفي شده است موفقيت
و آثار تئوريك مورد نياز براي درك سازمان و از سوي ديگر شناخت فرهنگ سازماني هاست

و آشففرهنگ سازماني پيچيده آن بسيار دشوار است زيرا اساساً هاي ته تر از نوع شناسيتر
.(Taylor, 2014: 10) هاي تحليل فرهنگي موجود هستندارائه شده در بيشتر طرح

و ضمني گروهي از افراد است كه فرهنگ مجموعه اي از مفروضات مشترك، بديهي
و واكنش در محيط مينحوه تفكر، ادراك اي هنجارها يك جلوه. كندهاي مختلف را تعيين

اي از مفروضات هستند اما بايد به خاطر سپرد كه پشت اين هنجارها مجموعه از اين
و زير ها را بررسي نميمفروضات عميقتر قرار دارند كه اعضاي يك فرهنگ هرگز آن كنند

و. برندسوال نمي فرهنگ سازماني، كاركنان يك سازمان را به عمل كردن مطابق اصول
چارزش و درك اينكه چه و هاي سازمان  است هدايت ... يزي خوب يا بد، زشت يا زيبا

و/ هاي تفكردر واقع فرهنگ سازماني قوانين، مفاهيم، روش. كندمي انديشيدن مكتوب
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و نامكتوبي است كه يك سازمان را از بقيه متمايز مي و در تعاملات با محيط دروني سازد
هافستد اشاره.(Florentina and Raluca, 2012:371) شودبيروني منعكس مي

ميمي ريزي ذهني جمعي به شمار رود كه اعضاي يك توان بعنوان يك برنامهكند فرهنگ را
)سازدسازمان را از اعضاي سازمانهاي ديگر متمايز مي Daniela et al., 2013:1280) .

از ديدگاه شاين فرهنگ سازماني الگويي از يك سري مفروضات بنيادين است كه يك
مي سازمان در و انسجام دروني، ايجاد يا كشف . كنندجريان حل مشكلات انطباق بيروني

مييعني افراد براي حل مشكلات مذكور راه حل كه اين كنند، زمانيهايي را استفاده
و بر مشكلات فائق آيد اعضاي جديد آن را روش  راهكارها به اندازه كافي خوب كار كند

و احساس در رابط ميصحيح ادراك، تفكر مي. پندارنده با آن مسائل تواند فرهنگ سازماني
محيط ساخته شده( اين سطوح از مصنوعات قابل مشاهده. در سطوح مختلف تحليل شود

و قابل  سازمان، معماري، تكنولوژي، چيدمان، نوع پوشش، الگوهاي رفتاري قابل شنيدن
وها، داستانديدن، مستندات عمومي مانند چارت م...) ها در اين سطح تحليل. شوديشروع

ميداده ميها به آساني بدست ما مي توانيم نحوه تعامل. شودآيند ولي به سختي تحليل
و شناسايي كنيم اما  و الگوهاي رفتاري ميان اعضا را مشاهده يك گروه با محيطش را ببينيم

توانيم نميتوانيم منطق زيربناي آن را درك كنيم يعني با مشاهده اين چيزها اغلب نمي
به. كندبگوييم چرا يك گروه به روش خاصي رفتار مي براي تحليل اينكه چرا يك گروه

هاي حاكم بر رفتار را كه در سطح دوم قرار دارند بررسي كند ما ارزشروش خاصي رفتار مي
و اغلب بايد با مصاحبه با اعضاي كليدي ها مستقيما مشاهده نميارزش. كنيممي شوند

و چارتسازمان  آنيا تحليل محتواي مصنوعاتي مانند مستندات . ها را استنباط كنيمها
و بيان كامل و رفتار آشكار آن بايد تر ارزشبراي درك واقعي يك فرهنگ هاي گروه

مي مفروضات بنيادين را كه نوعا ناخوداگاه هستند اما واقعاً كنند كه افراد گروه چگونه تعيين
ميدرك مي ميانديشكنند، و احساس و كاو كنيمند  . (Schein, 1984: 3)كنند را كند

و فعاليتبراي اينكه اعضاي يك سازمان با عدم اطمينان هايشان هاي محيطي سازگار شوند
و مشخص اند كه را شكل داده) نقشه هاي فرهنگي( را هماهنگ كنند، چارچوبهاي عمومي

موآنها را قادر مي ميسازد كه موقعيتي كه با آن و پاسخ مناسب را اجه شوند را تعريف كنند
.(Wilkins and Dyer, 1988: 523) توسعه دهند
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ها به قدر كافي در محيط رقابتي با آشكار شدن اين حقيقت كه سازمان1990در دهه
و يادگيري بيشتر شد بحران امروز باقي. امروز كارا نيستند توجه به بحث انطباق بيروني

ش تر هاي امروز آشفتهسازمان. رايط رقابتي در زمينه جهاني بسيار متغير استماندن در
و سرعت تغيير محيط بيشتر شده استشده به. اند رهبران با مسائل دشوار اقتصادي دست

هاي تكنولوژي انواع اصول سازماني مانند اجبار به كار كردن همه در يك پيشرفت. گريبانند
و زمان را تغيير داده اينكه چگونه همكاري. است كه همه اينها نيازمند يادگيري است مكان

و و صداقت را در روابطمان ايجاد كنيم، چگونه در ارتباطات باز باشيم ... كنيم، چگونه اعتماد
افتد مگر اين تغييرات اتفاق نمي.(Schein, 1996:235) هاي دنياي امروز استدغدغه

كناينكه شيوه به. ار گذاريمهاي گذشته را بتوانيم به عبارت ديگر بايد نگرشمان را نسبت
و و تغيير نگرش مستلزم تغيير مفروضات .. ماهيت انسان، طبيعت، روابط تغيير دهيم

مي. هاستزيربنايي اين نگرش و مسلم و تا آنها را چراكه ما آن مفروضات را بديهي پنداريم
تبتوانيم ارزشمورد ترديد قرار ندهيم نمي و به ع آن رفتارهاي جديد كه براي بقا در عصر ها

كه. جديد مورد نياز است را جايگزين كنيم در واقع زماني كه سازمان تلاش مي كند
هاي جديد حاصل از محيط فني، اقتصادي، سياسي بهبود دهد، عملياتش را در پاسخ به داده

و خرده فرهنگ مينقش كليدي كه فرهنگ خها در اين فرايند ايفا ميكنند  دهدود را نشان
(Gregory etal., 2009: 674) .مي تواند عامل اصلي به اين ترتيب فرهنگ سازماني

و نهايتاًتعيين و يا شكست سازمانها باشد كننده اثربخشي، نتايج سازماني مثبت در. موفقيت
ت ي ثيرگذار مورد توجه بسيارأنتيجه مطالعه فرهنگ سازماني بعنوان يك عنصر نامشهود ولي

و بسياري از از شركت و محققان عرصه مديريت قرار گرفته است هاي برتر جهاني
و به عبارت ديگر مديريت نويسندگان موفقيت سازماني را به مديريت ارزش هاي مشترك

و رويايي. دهندفرهنگ ارتباط مي و پوراس مطرح كردند كه ايجاد يك شركت متعالي كلينز
و1به  و ايجاد فرهنگ مطلوب رصد همسويي ارزشد99درصد چشم انداز هاي اعضا

همه اين . (Bryson,2008: 746)هاي مشترك نياز داردسازماني بر مبناي اين ارزش
و مديريت فرهنگ علاقه مند كرده است اما قبل از عوامل، مديران را به موضوعات تغيير

گيري فرهنگ شكلهاي مديريت فرهنگ شايد بهتر باشد نحوه هرگونه بحث درباره روش
.بررسي شود

دو. هاي آموخته شده براي مشكلات هستندحلعناصر فرهنگي در واقع راه به طور كلي با
مي. نوع راه حل فرهنگي مواجه هستيم :كنديعني فرهنگ به دو طريق مشكلات ما را حل



و ارائه 49 ...شناسايي چالشهاي مديريت فرهنگ سازماني

ميحلراه.1 .كنندهايي كه مشكلات ما را حل
بحلراه.2 ميهايي كه موجب از و تضاد .شوندين رفتن اضطراب

و بايد از هم اين دو نوع راه حل در هم تنيده اند اما به لحاظ ساختاري متفاوتند
زماني كه يك راه حل مشكلي را حل كرد، استفاده از اين راه حل ادامه. تشخيص داده شوند

اين راه حل هنوز اطلاعات درباره اينكه. يابد تا وقتي قادر به حل مشكلات نباشدمي
و مشهود است مي. سودمند است يا خير آشكار توان ديد كه آيا آن راه حل خاص، يعني

نهمشكلات را حل مي هاي اجتناب از اضطراب، زمانيكه مانع اضطرابحلاما راه. كنند يا
ميشوند بي يش به اين دليل كه افراد تمايل ندارند كه يك موقعيت را آزما. شودنهايت تكرار

بنابراين رسوم، الگوهاي. كنند تا تعيين كنند آيا علت اضطراب هنوز وجود دارد يا خير
و رفتارهايي كه منشا وجودي آنها راه حل و تفكر هاي گروه دوم است همواره تكرار احساس

براي درك اهميت كاهش. شوند حتي اگر علل اصلي آن موقعيت از بين رفته باشدمي
و ثبات شناختي نياز گيري اضطراب در شكل فرهنگ بايد بدانيم بشر قبل از هرچيز به نظم

مي/ دارد كه بعنوان مشوق  و تفكر عمل در غياب اين نقشه. كندانگيزاننده نهايي ادراك
و اين شناختي مشترك، بشر يك اضطراب وجودي را تجربه مي كند كه غيرقابل تحمل است

يعني افراد به لحاظ ذهني اين مفروضات. ير استيكي از دلايل مقاومت فرهنگ در برابر تغي
و ثبات شناختي داردرا مي . پذيرند زيرا يك ميل ذاتي به كاهش اضطراب

اين امور بديهي مفروضات. سازد همين چيزهاي بديهي استآنچه كه فرهنگ را مي
و غي م رهنگ دائماًـف. رقابل بحث هستندـزيربنايي حيط مرتبط بر اساس اينكه چطور با

ميمي و امور داخلي را مديريت ميشود اما اين فرايند تكاملي دائم،. گيردكند، شكل
و اينها عناصر با ثبات زندگي چيزهايي را كه كاملا آموخته شده هستند تغيير نمي دهد

در واقع بدليل اينكه مفروضات بنيادين فرهنگ سازماني كاركرد ثبات. سازمان هستند
و خارج و ثبات يك مكانيزم دفاعي در برابر اضطراب همراه با عدم قطعيت داخلي ي دارد

بـاست، اي فـتخش عميقـن ميـكر نميـرهنگ تغييـر  كندند يا خيلي به آرامي تغيير
(Schein,1984:10) .

ميحلبيشتر راه و رهبران اوليه نشات هر. گيرندهاي فرهنگي از بنيانگذاران در
ا بتدا نفوذ بنيانگذاران بيشتر است اما به تدريج گروهها تجربيات مشترك پيدا سازماني در

و اعضا راهمي هايحلكشف راه. (Schein, 1984:8) يابندهاي جديد درميحلكنند
و در نتيجه يك فرايند تعاملي است اما رهبري هنوز زماني. جديد نتيجه تجربيات مشترك
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م و بايد پاسخيكه افراد با مسائل جديد مواجه هاي جديد ايجاد كنند، نقش كليدي شوند
هايي است كه در واقع يكي از كاركردهاي اصلي رهبري ارائه رهنمودها در زمان. كندايفا مي

كنند يا زماني كه تغييرات چشمگير در هاي عادي انجام چيزها ديگر خوب عمل نميروش
ي رهبري هم در ارائه راه حل جديد در چنين مواقع. هاي جديد استمحيط نيازمند پاسخ

ميكمك مي و هم حس امنيتي را ايجاد ميكند . بردكند كه تحمل اضطراب را بالا
 آيد ولي به مروركه سازمان توسعه مفروضات زيربنايي اصلي فرهنگ از بنيانگذاران مي

ميمي ه كه يك همانگون. كنديابد، تجربه زندگي اعضا تا حدي مفروضات اوليه را تعديل
ميشركت در مرحله اوليه شكل كند اما با گذشت گيري يك رسالت را براي خود تعريف

حلحلكند چرا كه در هر مرحله راهزمان اين رسالت بارها تغيير مي هاي جديدي براي
تحلشوند كه اين راهمشكلات مطرح مي ثيرأها براي انجام كارها تا حدي فرهنگ را تحت

 .  (Schein,1984:10)دهندمي قرار
و رهبري جنبه هاي بسيار مرتبط زندگي سازماني هستند زيرا فرهنگ سازماني

ميكاركردهاي مشابهي را ايفا مي و به روش مشابهي عمل تكنند و بر يكديگر ثيرأكنند
ت. گذارندمي و توسعه فرهنگ سازماني دارندأرهبران سطوح بالاتر در. ثير اصلي را بر ايجاد

 واقع فرهنگ يك سازمان با رهبري بويژه رهبري سطوح بالا ارتباط نزديك دارد
(Giberson et al., 2009: 123).به رهبران آگاه با براي پاسخگويي به شرايط متغير

و ايجاد فرهنگ مطلوب مي به همين دليل بحث تغيير. رونددنبال تغيير فرهنگ موجود
عرفرهنگ يكي از بحث ميهاي پرچالش در و عمل هاي مختلف تئوري. باشدصه تئوري

در حقيقت فرض. دهندتغيير فرهنگ، فرايندهاي تغيير را مستقل از نوع فرهنگ توضيح مي
و به ابتكارات مديريتي  بيشتر رويكردهاي تغيير فرهنگ اين است كه كاركنان قدرتي ندارند

و تاحدي با1گ، تجوبزيبه همين دليل بيشتر ادبيات تغيير فرهن. دهندپاسخ مثبت مي
مي. گيري مديريتي استجهت كند كه بسياري از مديران ارشد متوجه نيستند آنتوني اشاره

اين اعتقاد كه همه چيز. هاي ديگر مديريتي استكه كنترل فرهنگي نيز مانند همه كنترل
و نمونهبيني، برنامهقابل پيش و كنترل است يك خودفريبي است مديريتي اي از غرور ريزي

و عدم ثبات دنياي سازماني امروز  به دليل تصور قدرت است اما اين موضوع با ناپايداري
با وجود همه ديدگاهها درباره عدم. (Murphy and Davey, 2002:20)ناسازگار است

 
1-prescriptive 
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هاي تغيير فرهنگ بعنوان يك تكنيك جهت ها هنوز از برنامهامكان كنترل فرهنگ، سازمان
ميبهبود شرايط سا و زمينه سازي براي تحقق اهداف استفاده . كنندزماني

هاي تغيير فرهنگ بدون درنظر گرفتن نوع فرهنگ از استراتژي مديران معمولاً
هاي عمومي تغيير فرهنگ را محققان اوليه يك سري استراتژي. كنندسازماني استفاده مي

ها شاين از اين ايده كه همه فرهنگ.ها بكار مي رفتكردند كه براي همه فرهنگمطرح مي
او مطرح كرد فرايندهاي تغيير ممكن. كنند فاصله گرفتمي در يك مسير يكساني تغيير

. است بسته به مرحله توسعه سازمان متفاوت باشند
او تغيير را به مرحله توسعه. هاي مختلفي تغيير كنندها ممكن است به روشفرهنگ

ن مي. به فرهنگه مستقيماًسازمان ربط داد هاي مختلف كند فرهنگ در زماناو اشاره
و رشد يك سازمان فرهنگ مانند يك چسب در زمان شكل. كاركردهاي مختلفي دارد گيري

و قدرت(است در واقع بنيانگذاران به فرهنگ بعنوان يك روش كه كل ). يك منبع هويت
اگر فرهنگ سازماني در رابطه با محيط بيروني. دارد نياز دارندسازمان را در كنار هم نگه مي

. سازگاري نداشته باشد شركت به هيچ وجه دوام نخواهد يافت
تواند مديريت شود يا تغيير يابد اما نه بدون در نظر در نيمه عمر سازمان فرهنگ مي

نگ هاي گسترده گروههاي فرعي زيادي دارند كه فرهسازمان. گرفتن منابع ثبات فرهنگي
را. برخي از آنها با بقيه متفاوت يا متضاد است سوال اينجاست كه آيا سازمان بايد تنوع

. پذير بماند يا يك فرهنگ قوي همگن ايجاد كندافزايش دهد تا در مواجهه با محيط انعطاف
هايي كه در مرحله بلوغ هستند نيز نياز به تغييرات فرهنگي دارند كه البته در اين سازمان

تـرحلـم و با مقاومت همراه استـغيير بسيـه اف. ار سخت است راديـبدون جابه جا كردن
فـك ميـه همه حفـواهنـخرهنگ قبلي را كـد تـظ فـنند، ممـغيير نـرهنگ  يستـكن

(Schein,1984:14) .
هرگونه اقدام فرهنگي مستلزم شناخت مفروضات بنيادين است چراكه تنها در صورتي

يمي .ك عنصر فرهنگي را تغيير داد يا پذيرفت كه با مفروضات قبلي ناسازگار نباشدتوان
و ويژگي ذاتي مدل و اصلاحات رفتاري است هاي مديريت فرهنگ، تاكيد بر تغيير سازماني

و نمودهاي قايل  تمركز كليدي ملاحظات نظري در اين حوزه بر اين است كه تغيير در رفتار
ورويت، تغيير در ارزش در زمينه تغيير. مفروضات اساسي را به همراه خواهد داشت ها

و سازگارتر فرهنگي نسبت به ارزشفرهنگ، هنجارهاي رفتاري اجزاي انعطاف ها پذيرتر
و اهرمفرض مي ميشوند  Ogbana and) روندهاي محوري براي تغيير فرهنگ به شمار
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Harris, 2002:677).معمولا از سطح مصنوعات بنابراين هرچند براي تغيير فرهنگ
هاي تغيير فرهنگ بايد مفروضات بنيادين فرهنگ كنيم ولي قبل از تدوين برنامهاستفاده مي

. موجود را شناسايي كرد
تري در اين زمينه ها در حوزه تغيير فرهنگ، بحث اساسيصرف نظر از همه اين روش

دو ديدگاه مختلف. مديريت است يا خير پردازد كه آيا فرهنگ قابلوجود دارد كه به اين مي
ف.1: در اين زمينه وجود دارد ميـمحققاني كه . بينندرهنگ را بعنوان يك متغير سازماني

فنظريه.2 بـرهـپردازاني كه ابـنگ را بـعنوان يك ميـزار . بينندراي درك روابط اجتماعي
ميمي پردازان گروه اول فرهنگ سازماني را يك متغيرينظريه تواند آن را بينند كه مديريت

ت مي. ثير گذاردأكنترل كند يا تحت شرايط خاص بر آن و حدودي كه تواند ماهيت كنترل
مياين كنترل اعمال شود عاملي است كه بين نظريه . كندپردازان اين دسته انشعاب ايجاد

مي)1نويسندگان ويژگي( اين محققان ميفرهنگ را ابزاري تواند توسط مديريت بينند كه
اگرچه اين ديدگاه بسيار مورد انتقاد واقع شده است ولي هنوز هم محققان. كنترل شود

و مثالدر حقيقت مدل. زيادي طرفدار اين موضوع هستند هايي از هاي تغيير فرهنگ
ميسازمان كنند از سوي طرفداران اين ديدگاه بيان شده هايي كه فرهنگشان را مديريت

ميديد. است تواند فرهنگ كند مديريت نميگاه ديگري هم در گروه اول وجود دارد كه بيان
مارتين. را به طور كامل كنترل كند بلكه فقط ممكن است در برخي شرايط دستكاري كند

كند فرهنگ ممكن است تحت شرايط سازماني خاص اما از جمله افرادي است كه بيان مي
گيري يك اين شرايط عبارتند از در طول زمان شكلهايي از مثال. نادر دستكاري شود

.(Ogbana and Harris, 2002:676) سازمان يا در طول تغييرات رهبري
تواند به طريقي مديريت يا ديدگاه مخالف در مديريت فرهنگ اين ادعا كه مديريت مي

مي. كنددستكاري شود را رد مي فرمحققان اين ديدگاه افراطي بيان هنگ يك جز كنند
و صرفاً اين گروه اشاره. يك متغير در اختيار مديران ارشد نيست لاينفك يك سازمان است

در فرهنگ سازماني عميقاً. توان فرهنگ سازماني را مديريت كردنمي كنند اساساًمي
و نمي اين ديدگاه كه فرهنگ. تواند با دستكاري آگاهانه مديريت شودناخواداگاه جاي گرفته

عد مديريت آگاهانه نيست به بهترين شكل توسط محققاني كه تحت عنوان فرهنگ مست
 . (Ogbana and Harris, 2002:676) اند مشخص شده استشرح داده شده2ناب

1 -Trait writers 
2 -Culture purists 
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كند عدم ثبات بر است كه اشاره مي2كار گاگلياردي1گرايييك مثال خوب از محض
ميكند كه اعضاي سازمان همزاين فرض دلالت مي يابند مان كه با محيطشان انطباق

ميهاي موجود را با ارزشارزش مي. كنندهاي جديد جايگزين كند كه گاگلياردي مطرح
ميارزش سازند اين هايي كه در عميقترين سطح شناخت انساني قرار دارند فرهنگ را
و از ها در سطحي كه افراد اغلب تمايلي به انديشيدن به تغيير آن را ندارارزش ند قرار دارند

ها به ندرت اتفاق كه تغيير ارزش با آشفتگي شناختي همراه است، تغييرات ارزشآنجايي
تواند توسط مديران كنترل شود چراكه چنين از اين رو تغييرات ناخوداگاه نمي. افتدمي

براين بنا. تغييراتي نياز به آگاهي درباره اينكه چگونه خواگاه انسان نظم يافته است دارد
بر. اي شودتواند منجر به پيامدهاي ناخواستهتلاش براي مديريت فرهنگ مي اين محققان

مياين باورند بسياري از مدل كنند، در واقع تنها ها كه مديريت فرهنگ سازماني را بيان
در. هايي براي مديريت رفتار هستند نه مديريت فرهنگمدل به اين ترتيب بحثهاي زيادي

شد خصوص قابل تواند از سوي ديگر، فرهنگ سازماني نمي. مديريت بودن فرهنگ مطرح
 كاركنان. مديريت شود زيرا كاركنان نسبت به فرايند مديريت فرهنگ منفعل نيستند

و گاهي در فعاليتمي و احساساتشان،توانند ببينند  هاي تلاش براي كنترل تفكرات
دو. (Ogbana and Harris, 2002:677) كنندكارشكني مي فرهنگ گرايان نيز به

ميروش استراتژي :كنندهاي مهندسي فرهنگ را نقد
ميآنها امكان شكل.1 و در نتيجه مهندسي دهي آگاهانه فرهنگ سازماني را انكار كنند

.دانندفرهنگ را غيرممكن مي
و ارزش.2 و غير تلاش آگاهانه براي دخالت در اصول قابل قبول هاي شركت را غيراخلاقي
ميمي و ميگويند همانگونه كه ايندانند گيرند، نبايد مورد ها به صورت طبيعي شكل

. مداخله مديريت قرار گيرند
هايي كه عادات فرهنگي منابع انساني خود را در سازمان از اين نگاه رفتار سازمان

ميناديده مي اي. شودگيرند، تحقيرآميز تلقي ن گروه، برخي محققان هر چند در مقابل
معتقدند درصورتي كه تلاش براي تغيير فرهنگي منافع كاركنان را تضمين كند اين كار

.(Busse, 2014:48) شودمشروع تلقي مي

1 -purism 
2- Gagliardi 
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و يك در نتيجه به طور خلاصه مي توان گفت در خصوص تغيير فرهنگ دو گروه افراطي
:گروه ميانه وجود دارد

.نيست فرهنگ قابل مديريت:گروه اول
تواند بوسيله مديران دستكاري شود مديريت فرهنگ را بعنوان فعاليتي كه مي:گروه دوم

. پذيرند مي
كنند فرهنگ فقط تحت شرايط خاص دستكاري محققاني هستند كه مطرح مي:گروه سوم

يعني يك نقطه مياني درباره قابليت مديريت فرهنگ بين دو سر طيف عدم امكان. شودمي
و امكان آن وجود داردمديريت   محققاني كه در اين نقطه مياني هستند مطرح. فرهنگ

ميمي اين. توان تنها تحت شرايط محيطي خاصي تغيير فرهنگ را انجام دادكنند كه
و مرحله شكلشرايط شامل بحران، جابه در طول اين. گيري سازماني استجايي رهبري

و دگرها، سازماندوره ميگونيها اغلب تغييرات كنند بنابراين فرصت دستكاري ها را تحمل
.فرهنگ بيشتر است

مثلا اگر. شايد يكي از دلايل اين تنوع ديدگاهها بخاطر تعريف واژه مديريت باشد
مديريت فرهنگ را كنترل دقيق فرهنگ تعريف كنيم، اين قابل بحث است كه فرهنگ 

را. تواند مديريت شودنمي ثير يك تغيير در فرهنگ بدانيم، در اين صورتأتاما اگر مديريت
 ها در واقع هم اين نگاه كه سازمان. مديريت فرهنگ نه تنها ممكن بلكه منطقي است

و ديدگاه توانند به سادگي فرهنگمي هايشان را تغيير دهند ممكن است خوشبينانه باشد
به همان انداره بدبينانه تواند تغيير كند ممكن استمقابل هم كه فرهنگ سازماني نمي

ميهر دوي اين ديدگاه. باشد و ارزش مفهوم را از بين به همين. برندها افراطي هستند
ميدلايل است كه بسياري از نظريه پردازان مطرح مي تواند تغيير كنند كه فرهنگ سازماني

 ,Ogbana and Harris) تواند يك اقدام آگاهانه مديريت باشدكند، ولي اين تغيير نمي
2002: 677).

و برحسب استراتژيهاي سازماني برحسب روشفرهنگ هاي مورد نياز براي هاي تغيير
ت. تغيير متفاوت هستند از ثيرأسه عامل اصلي كه بر تغيير فرهنگ سازماني :گذارند عبارتند

اع ديگر زماني كه افراد سازمان از انو:هاي فرهنگي جايگزيندر دسترس بودن چارچوب
و شرايط سازمان به گونه هاي اي باشد كه به سرعت روتينفرهنگ آگاهي داشته باشند

 هاي فرهنگ توسعه يابد، تغيير فرهنگ موجودسازماني براي حمايت از اين جايگزين
.پذيرتر استامكان
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و يا تعهد بالا به الگوها:كنندگانسطح تعهد مشاركت ي عدم آگاهي از انواع ديگر فرهنگ
گاهي افراد، موفقيت سازمان را به الگوهاي. سازدموجود، تغيير فرهنگي را دشوار مي

ميفرهنگي موجود ربط مي و به همين دليل خيلي دير تغيير را مخصوصا. پذيرنددهند
هاي موجود توانسته هاي زيادي از اينكه چگونه سازمان در گذشته با چارچوبوقتي داستان

ميها فائق آيدبر چالش .شود، وجود دارد، مقاومت در برابر تغيير بيشتر
تر پذيري بيشتري داشته باشد روانهرچقدر فرهنگ انطباق:روان بودن چارچوب موجود

به طور. تر است همچنين هرچقدر استراتژي ها راحت تر تغيير كنند فرهنگ روان. است
هاي فرهنگي خاص، كلي هرچقدر كه افراد تمايل بيشتري به يادگيري از چارچوب

و تجربيات دارند، تغييرپذيري فرهنگ محتملچارچوب  تر استهاي فرهنگي بيروني
(Wilkins and Dyer, 1988:529) .اما اين تغيير فرهنگي به سادگي ميسر نيست.

هاي يكي از مشكلات در فرايند مديريت فرهنگي اين است كه تناقض ميان ارزش
و ارزش و تنها. ني آشكار مي شودهاي سازمافردي اين تناقض از قبل هم وجود داشته است

ميبا اين تلاش ميزماني. شودها، تناقضات آشكار كنند اصول بيان شده با كه كاركنان حس
چه. دهنداولويتهاي ارزشي خودشان مغايرت دارد معناي كار را از دست مي در اين حالت

و غير وا قعي اين است كه اصول شركت را با گرايشات ارزشي بايد كرد؟ يك پاسخ غير عملي
و روي اما اين امر به سادگي امكان. كاركنان همسو كنيم و شايد در حد تئوري پذير نيست

هايي تخصيص راه حل ديگر اين است كه كاركنان را به موقعيت. كاغذ بيان آن ساده باشد
تنها در صورتي كه شركت فرهنگ.توانند اولويتهاي ارزشيشان را محقق كننددهيم كه مي

 تواند بر گلوگاهها غلبه كندموجود را كه در طول زمان شكل گرفته گرامي بدارد مي
(Busse, 2014:50).

هاي مديريت فرهنگ اند كه دليل اصلي شكست تلاشبسياري از محققان مطرح كرده
ب. هاستسازماني ناديده گرفتن قدرت نسبي فرهنگ ه ميزان انسجام، قدرت فرهنگ

و ثبات ارزش بنابراين براي بحث. ها ميان افراد يك سازمان مشخص اشاره داردسازگاري
و مديريت فرهنگ به طور خاص، درك قدرت فرهنگ  درباره فرهنگ سازماني به طور عام

و رابينز بيان مي كند كه هر بحثي راجع به مديريت فرهنگ بدون بررسي ادبيات مهم است
ميهاي افراد به تلاشپاسخ.نگ ناقص خواهد بودقدرت فره تواند داخل يك هاي تغيير

و قدرت خرده فرهنگها: ماتريس طبقه بندي شود كه دو بعد اصلي دارد كه عبارتند از  نفوذ
ميتلاش.و تمايل به تغيير و منسجم براي مديريت فرهنگ سازماني تواند هاي رسمي
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و گاهي ناخواسته را به همراه داشته باشدبطيفي از پيامدهاي غيرقابل پيش چنين. يني
ميپيامدهاي ناخواسته و آشكار داشته باشد1تواند طيفي از پذيرش عمومياي . تا رد فعال

و پيش بيني نشده منجر مي شود به اينكه بسياري از دانشگاهيان اين پاسخهاي ناخواسته
و در بهترين حالت مديريت آگاهانه فرهنگ سازماني را در بدترين حالت  غيرممكن

.العاده پيچيده بدانندفوق

 هاي كاركنان به چالش هاي فرهنگيپاسخ:1جدول

مي در هر تلاش تغيير و تعدادي آن را فرهنگ تعدادي از افراد كاملا آن را پذيرند
و عدهكاملا رد مي مياي نيز جنبهكنند كه در واقع كاركنان در حالي. پذيرندهايي از آن را

هايي كه با فرهنگ گذشته آن جنبه فرهنگ جديد را بپذيرند، ولي صرفاً ممكن است ظاهراً
و. كنندسازگار است را بازسازي مي بحث ديگري كه در مديريت فرهنگ مطرح است، محتوا

ها را از منظر عمق اگر واكنش. هاي مديريت فرهنگ استهاي كاركنان به تلاشعمق پاسخ
دوببينيم يعني اينكه آيا اين پاسخ هاي كاركنان واكنش. ها رفتاري است يا شناختي يا هر

انمي هاي مديريت ارشد به تغيير طباق با تلاشتواند بعنوان استراتژي فردي كاركنان براي

 
1 - General acceptance 
2 -Active acceptance 
3 -General acceptance 
4- Reinterpretation 
5 -Selective reinvention 
6 -Dissonance 
7 -Selective reinterpretation 
8- Reinvention 

4تفسير مجدد3پذيرش عمومي2پذيرش فعال

7تفسير مجدد انتخابي6ناسازگاري5بازآفريني انتخابي

 رد فعال رد عمومي8بازافريني

قدرت خرده فرهنگ ها

تمايل به تغيير

 بالا

 بالا

 پايين متوسط

 متوسط

 پايين
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مي. فرهنگ سازماني تلقي شود توان واكنش كاركنان را پاسخي به آشفتگي همچنين
يك. هاي تغيير ايجاد شده تلقي كردسازماني كه بوسيله تلاش اگر فرهنگ سازماني را

 براي كننده اصليپديده متكثر به شمار آوريم، قدرت خرده فرهنگها يك عامل تعيين
كننده بينيها پيشهاي كاركنان به تلاشهاي تغيير است يعني قدرت خرده فرهنگپاسخ

بنابراين درك خرده فرهنگها يك متغير مهم. قوي پاسخ كاركنان به تغييرات فرهنگي است
اكنش كاركنان به تغيير هميشهو. هاي كاركنان به تغييرات فرهنگي استدر درك واكنش

ميعقلايي نبايد تلقي شوند درواقع پاسخغير توان يك ابزاري دانست كه آنها هاي كاركنان را
يعني در هنگام تغيير فرهنگ،. گيرندبراي ايجاد معنايي از دنياي اجتماعيشان بكار مي

ميهايي كه مدتارزش و ارزشهاي زيادي حاكم بر رفتار كاركنان بودند تغيير هاي كنند
ها به نوعي ارتباط برقراركنند پس شوند، لذا افراد بايد با اين ارزشجديدي مطرح مي

به.هرگونه واكنش در مقابل اين اقدامات تغيير فرهنگ، طبيعي است واقعيت اين است كه
هاي سازمان، تعيين هويت عميقي بكنند، آنها را به صورت جاي اينكه كاركنان با ارزش

و محاسبه ميانتخابي ها مزاياي مادي يا غير يعني تا جايي كه تبعيت از ارزش. پذيرندگرانه
با. شوندمادي براي آنها داشته باشد با آن همسو مي و لاكمن اين نوع عجين شدن برگر

و ويلكينسون.نامندمي1ها را تناوب سردارزش دليل سازگاري رفتاري2بنابراين اگبانا
ميكاركنان سوپرماركت را محركهاي مادي يا تهديد  و تحريم  داند نه به مجازات

ممكن است. (Murphy and Davey, 2002:19)هاي رسميسازي ارزشدروني
و حتي كاركنان در برابر كنترل فرهنگي مديران تسليم شوند اما با توسعه خرده فرهنگ ها

و كنارهضد فرهنگ ميها، عيب جويي . نندكگيري از تلاش هاي مديران در برابر آن مقاوت
در واقع كاركنان ممكن است مشتاقانه يا با اكراه فرهنگ را بپذيرند اطاعت كنند ولي در هر

و مقاومت مي تواند در رفتارها هم زمان باشد .حالت اطاعت
هاي مختلفي را براي كنترل بكار كند سازمانهاي مختلف استراتژيگابريل بيان مي

بنابراين خرده. اع مختلفي از مقاومت را دارندچراكه گروههاي مختلف انو. برندمي
 معمولاً)اياي يا فعاليتهاي حرفهمانند اجتماعات حرفه(فرهنگهاي درون يك سازمان 

و بادوامقوي لذا در هرگونه. (Murphy and Davey, 2002:20)تر از تصور هستندتر
و تغيير فرهنگ توجه به خرده فرهنگ ضراقدام براي مديريت كه. وري استها محققاني

 
1 -Cool alternation 
2 -Ogbanna and Wilkinson 
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تخرده فرهنگها را مطالعه مي ثير خرده فرهنگها روي فرهنگ كلي سازمان متمركزأكنند بر
. هستند

و مدلچالش ديگر در مديريت فرهنگ مربوط به نگرش اكثر. هاي موجود هستندها
تعاملات هاي نرم مورد نياز برايهاي هنجاري دستيابي به اهداف سازماني، جنبهمدل

و رفتاري را ناديده مي و اهداف و اين بيشتر مرتبط به روشن نبودن مرز بين ابزارها گرفتند
و اثربخشي است تلقي اهداف به عنوان چيزهاي تغييرناپذير به تاكيد بيش. نيز بين كارايي

مياز حد بر تدارك ابزارهاي كارا براي دستيابي به آن هاي اطميناني كه رويه. شودها منجر
دهند نياز به اينكه اعضاي سازماني با عدم قطعيت محيط رقابتي درگير فني به رهبران مي
و تجهيز سازمان. كندشوند را برطرف مي در اين نگرش تنها در صورت تعيين دقيق اهداف

اين نگرش عوامل. رسدبه ابزارهاي مورد نياز براي تحقق اهداف، سازمان به موفقيت مي
برأت مي ثيرگذار ميرفتارهاي افراد كه در. گيردتواند كارايي ابزارها را از بين برد ناديده

سازي بيش از حد پيچيدگي سازماني، سازمانها از انواع رفتارهاي انطباقي كه نتيجه ساده
ميامكان سازگاري دائم با واقعيات متغير را مي  ,Rowsell and Bery)شونددهد محروم

1993, 19).
 هاي مديريت فرهنگ سازمان بايد از عوامل مختلفي كه ران در اجراي برنامهمدي

تمي آنها مي توانند سو برداشت، نزاع،. ثير منفي بر سازمان داشته باشند آگاه باشندأتوانند
و همه اينها منجر به كاهش عملكرد مي شود كاركنان معمولا توسط. نااميدي ايجاد كنند

و اينكه قدرشان شناختهشوكار نا اميد نمي ند بلكه توسط محيط كار، همكاران، مديران
به اين ترتيب، . (Florentina and Raluca, 2012:374) شوندنشود نااميد مي

و هم همانگونه كه بررسي ادبيات نشان مي دهد بحث مديريت فرهنگ همه به لحاظ محتوا
است اقدامات مديريت در اين پژوهش تلاش شده. روش، بحث چالش برانگيزي است

هاي خاص محيط فرهنگي فرهنگ در يك شركت هلدينگي در ايران بررسي شود تا چالش
.ايران شناسايي شود كه در ادامه به آن پرداخته خواهد شد

 روش تحقيق
و با پيش پژوهش حاضر با رويكرد آميخته، بر اساس مفروضات مدل فرهنگ شاين

جامعه اين پژوهش،. در مطالعات فرهنگ سازماني شكل گرفتفرض قرار دادن روش شاين 
از. هاي گروه مپنا بوده استسه شركت از مجموعه شركت در اين پژوهش در مرحله كمي
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و آمارهاي توصيفي براي تحليل ابزار پرسشنامه براي گردآوري اطلاعات استفاده شد
و بين همه دفي طبقهگيري به روش تصادر اين مرحله، نمونه. اطلاعات بكار رفت اي بوده

شدكاركنان در همه سطوح سازمان پرسشنامه حجم. هاي سنجش وضعيت موجود توزيع
و( در كل هلدينگ پرسشنامه 3323مرحله نمونه در اين  ) شركت تابعه21شركت مادر

. بوده است
و روش نمونهدر مرحله كيفي با استفاده از نمونه ي قضاوتي در گيرگيري غيراحتمالي

ها از داده. ها براي انجام پژوهش برگزيده شدندنفر از افراد مطلع در اين شركت 330مجموع
و گروهطريق مصاحبه و عميق نمونه. هاي كانوني گردآوري شدندهاي نيمه ساختار يافته

و وضعيت  اوليه براي آغاز مصاحبه از ميان افراد مطلعي كه در زمينه فرهنگ سازماني
و موجو و در خصوص مطالعات سنجش د فرهنگ سازماني در گروه دانش كافي داشته
هاي مديريت منابع اين افراد سابقه فعاليت در سمت. گيري فرهنگ، صاحب نظر بودنداندازه

و همچنين در زمينه مدلانساني، مديريت سيستم و مديريت ارشد شركت را داشته هاي ها
از آنها خواسته شد تا افراد ديگري كه در اين زمينه.ندمديريت فرهنگ داراي اطلاعاتي بود

روش نمونه گيري گلوله( هاي بعدي معرفي نمايندصاحب نظر باشند را براي انجام مصاحبه
و مبناي انتخاب آنها مصاحبه شوندگان معرفي شده از همه رده). برفي هاي سازماني بودند

و مفهوم فرهشناخت كافي آن بر اين اساس، مصاحبه. نگ سازماني بودها از فرهنگ شركت
با افراد مطلع معرفي شده به شيوه مذكور تا جايي ادامه يافت كه اطلاعات كافي در زمينه 

و ابزارگردآوري داده. مورد نظر بدست آمد و سوال پژوهش ها، از روش با توجه به هدف
و تحليل داده شدتحليل تم براي تجزيه و در اين راست. ها استفاده ا مطابق با مدل براون

ها، ايجاد كدهاي اوليه، آشنايي با داده: كلارك شش گام برداشته شد كه عبارتند از
تمجستجوي تم تمها، بازبيني و نامگذاري و تعريف مجدد تم ها، تعريف ها، تهيه گزارش ها

(Braun& Clarke, 2006: 86) . 
ي شده هر مصاحبه مرتب شده وكدگذاري هاي گردآور پس از انجام هر مصاحبه، داده

و معكوس كدگذاري. انجام شد شددر يك فرايند از كل به جز يعني با مرور. ها انجام
ها، مفاهيم جديد سپس با انجام مصاحبه.شدادبيات، مفاهيم مربوط به موضوع بررسي مي

و دوباره ادبيات مربوط به اين مفاهيم جديد مورد بررسي قرار  گام. گرفتمييافت شده
و تلفيق كدها در قالب مفاهيم است بر. بعدي تركيب در اين گام كدهاي شناسايي شده

و تجانس مفهومي دسته و تركيب شدنداساس ميزان تشابه تم. بندي هاي اصلي درگام بعدي
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و متجانس در يك طبقه وسيع تر تحت عنوان.و فرعي شناسايي شدند يعني مفاهيم مشابه
تم. تندتم قرار گرف هاي مربوطه اين فرايند تا زماني ادامه يافت كه تمامي مفاهيم به

تم. تخصيص يافتند و پالايش تمبعد از بازنگري شدها گزارشي از جهت تعيين. ها ارائه
 از طريق اين. استفاده شد1كاپا ها از ضريب درون موضوعيهاي مصاحبهپايايي كدگذاري

) توسط دو نفر يا دو ابزار يا در دو مقطع زماني(اندازه گيريتوافق دو ميزان توانمي ضريب
شد73كه در اين پژوهش ضريب كاپا،.را ارزيابي نمود .حاصل

 يافته هاي تحقيق
ها به شيوه مذكور در بخش قبلي را در دو قسمت بيان هاي حاصل از تحليل دادهيافته

. كنيممي
بود كه بر اساس تحليل عاملي اكتشافي شاخص سوال 148پرسشنامه داراي: بخش اول
KMO  با و نشانگر كفايت نمونه است93/0برابر . مي باشد

 كفايت نمونه:2جدول

 148 تعداد سوال
3323تعداد نمونه

 932/0KMOشاخص كفايت نمونه

شش. درصد واريانس را تببين مي كند67حدود1شش عامل جدول شماره اين
به1عامل ملاك كايزر بالاي  و در آزمون اسكري كتل بعد از اين شش عامل نمودار دارند

.چرخش واريماكس مورد استفاده قرار گرفته است. صورت افقي درمي آيد

 ميزان واريانس تبيين شده:3جدول

مشتري21/021/0
نوآوري35/014/0
تعالي44/09/0
ايمني52/08/0
ئوليت پذيريمس60/08/0
اخلاق67/07/0

1 -Interclass correlation Kappa 
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ميها در شركتهاي حاصل از تحليل پرسشنامهيافته دهد فرهنگ سازماني ها نشان
و از برخي ديگر حمايت  موجود از برخي از ارزش هاي سازماني مصوب گروه حمايت ضعيف

مي. تري داردقوي ار. دهدجدول زير وضعيت فرهنگ موجود را نشان هازشوضعيت موجود
و وابسته(در كل گروه مپنا و شركتهاي تابعه . آمده است4در جدول شماره) مپنامادر

ميهمانطوري در كه ملاحظه و ارزش تعالي  شود ارزش مشتري در بهترين وضعيت
اين بدان معناست كه فرهنگ موجود گروه به طور كلي از ارزش. ترين وضعيت استپايين

هاي حامي ارزش تعالي در فرهنگ موجود گروه كند ولي مؤلفهمي تمركز بر مشتري حمايت
ها بايد بيشتر بر ارزش تعالي سازي ارزش هاي جاري به اين ترتيب، تمركز برنامه. پايين است

و گروه براي جاري و سازي ارزش تعالي با چالش باشد هاي فرهنگي بيشتري مواجه است
م .توجه فرهنگ سازي در زمينه تعالي باشداقدامات بهبود در سال اول بايد بيشتر

 ميزان جاري شدن ارزشها در گروه مپنا:4جدول

ها ارزش
ميانگين كل
 گروه مپنا

مسئوليتايمنيتعالينوآوريمشتري
 پذيري

اخلاق

43/31 مشتري

13/356/01 نوآوري

10/354/067/01تعالي

21/335/028/047/01 ايمني

42/337/043/053/048/01مسئوليت پذيري

37/366/039/042/037/068/01اخلاق

 3323 3323 3323 3323 3323 3323 3323 نمونه

ها وضعيت موجود فرهنگ سازماني در هاي حاصل از تحليل پرسشنامهبر اساس يافته
و بر اساس نتايج مصاحبهگروه ها كه در ادامه به آن اشاره خواهد هاي مذكور شناسايي شده

و روش شدشد، چالش هاي اصلي در گروه هاي مختلف .هاي غلبه بر آن شناسايي
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كد استخراج 370هاي حاصل از مصاحبه ها حدود پس از تحليل داده در بخش دوم،
و در يك مرحله كلي تر و تجانس مفهومي كدها در قالب مفاهيم در شد كه بر اساس تشابه

در8قالب و نهايتا .آمده است1تم اصلي دسته بندي شدند كه در شكل4تم فرعي
هايي كه در راستاي نتيجه ماندن تلاشوجود برخي موانع در گروه موجب بي

 هايها يا توسعه فرهنگ مطلوب مبتني بر ارزشسازي ارزشموضوعاتي مانند نهادينه
ميسازماني صورت مي از.شودگيرد، اعتماديبي: برخي از مهمترين اين موانع عبارند

و نتايج مفيد اين هاي سازمان در اين حوزهكاركنان به تلاش ها، بي اطلاعي از كاركرد
نمايشي بودن بسياري از اين موضوعات براي سازمان، افق زماني كوتاه مدت متوليان،

آنفعاليت و بي نتيجه ماندن و( ني كنندهها، نبود منابع پشتيباها ،نبود ...)منابع مالي، انساني
هاي ارتباطاتي مناسب، تحمل ابهام كم، ناتواني در مديريت تضاد، بي تعهد بودن سيستم

و قوي، مفروضات مديران نسبت به اين موضوعات، وجود خرده فرهنگ هاي بسيار متنوع
تم. گذاري شدهفرهنگي رسوب چهاي حاصل از مصاحبهبا تحليل ها در سه تم الشها اين

و هشت تم فرعي طبقه بندي شدند .اصلي
آنبه اين ترتيب با شناسايي اين چالش و رفع ميها توان تا حد زيادي در زمينه ها

و بدون رفع اين موانع هر گونه اقدامي بي نتيجه خواهد  توسعه فرهنگ مطلوب گام برداشت
ه. ماند و ايدهاي موجود، روشاز سوي ديگر براي غلبه بر اين چالش هاي زيادي از سوي ها

ها در اين مرحله نشان داد، چهار گروه اصلي تحليل مصاحبه مصاحبه شوندگان ارائه شد كه
ها بايد مورد توجه قرار گيرند كه از عوامل براي توسعه فرهنگ مطلوب در اين شركت

و فرايندها، نگرشسيستم: عبارتند از كها و رسومهاي كاري، رفتارهاي و آداب . اري
و فرايندها خود شامل چند محور استسيستم سيستم پاداش، سيستم ارتقا،: ها

و توسعه، سيستم ارتباطات، زير ساخت و تصميم گيريسيستم آموزش . ها وسبك رهبري
هايي را براي وضعيت موجود سيستم هاي مذكور نام بردند شوندگان ويژگيدر واقع مصاحبه

و تا زماني كه سيستم.ي توسعه فرهنگ مطلوب نيازمند بازنگري هستندكه برا ها
. فرايندهاي سازمان موضوعي را پشتيباني نكنند آن موضوع در سازمان اولويت نخواهد يافت

و ارزش هاي فرهنگي مطلوب در سازمان يك اولويت به براي مثال در صورتي مفروضات
و عمل بر مبناي آن الزامشمار مي ميرود شود كه در ارزيابي عملكرد كاركناني تلقي

و ارزش و شاخصي براي سنجش رفتارهاي مبتني بر آن مفروضات ها وجود داشته باشد
و يا در فرايندهاي ارتقا، عمل بر مبناي   سيستم پاداش نيز به آن رفتارها پاداش دهد
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باطات سازمان همچنين سيستم ارت. هاي فرهنگي مطلوب نوعي شاخص به شمار رودارزش
 هاي كه امكان ديالوگ راجع به فرهنگ را فراهم كند، از پتانسيل اي باشدبايد به گونه

هاي مقتضي براي برداري كند، از رسانهرسمي براي رواج فرهنگ مطلوب بهرههاي غيرگروه
و  انتقال نمادهاي فرهنگي استفاده كند، شفافيت را در سازمان ارتقا دهد، جو دوستانه

مفروضات فرهنگي علاوه بر اين زماني عمل بر مبناي.ميمي را در سازمان تقويت كندص
ميمطلوب براي افراد اولويت مي و تبديل به يك هنجار هاي اوليه شود كه زيرساختيابد
بدون وجود زير ساخت لازم براي توسعه فرهنگ مطلوب،. براي انجام كارها فراهم باشد

م همچنين همه تصميمات. بتني بر آن فرهنگ، بي فايده استانتظار بروز رفتارهاي
و به ويژه مديران بايد در چارچوب فرهنگ مطلوب اتخاذ شود را. كاركنان مديران بايد افراد

توجيه كنند كه تصميمات اخذ شده شان بر مبناي كدام يك از عناصر فرهنگ مطلوب مي 
و ارزش. باشد .فرهنگ سازماني را دائما بيان كنندهاي يعني بايد ارتباط بين تصميمات

هاي كاري افراد هاي اين مرحله استخراج شد، نگرشتم اصلي ديگري كه از مصاحبه
و رفتارهاي كاركنان از نگرش. بود آنهمه اقدامات ميهاي  بنابراين. گيردها سرچشمه

و مفروضات فرهنگي خاصي توانيم انتظار عمل بر مبناي ارزشنمي را از كاركنان داشته ها
هايي به سراغ در واقع سازمان. هاي كاري كاركنان را تغيير دهيمباشيم مگر اينكه نگرش

كه هاي نسبتاًدر سازمان. روند كه به سطحي از بلوغ رسيده باشندمديريت فرهنگي مي بالغ
.شدبحث فرهنگ سازماني موضوعيت دارد، بايد فضاي اعتماد در سازمان وجود داشته با

و به مديرانشان اعتماد داشته باشند، كنترل هاي زائد حذف شده باشد، كاركنان به يكديگر
و شفاف باشد در غير اين صورت هيچ تلاشي براي تغيير. فضاي سازمان يك فضاي باز

همچنين تا كاركنان به اندازه كافي توانمند نباشند، سازمان. رسدفرهنگ به نتيجه نمي
ب و و پاگير باشد، نميسلسله مراتبي توان انتظار رفتارهاي مبتني وروكراتيك با قوانين دست

و. بر فرهنگ مطلوب را داشت آزادي عمل مناسب براي رفتارهاي بلوغ يافته يك استقلال
آن. الزام است و نگرش ها به سازمان نيز در بروز رفتارهاي همچنين روحيه مثبت كاركنان

و همكار محيط كاري مثبت،. ضروري استگي در تغيير فرهنمبتني بر فرهنگ مطلوب
و سازمان است كه افراد را بر مي و نگرش مثبت به كار انگيزاند در احساس حمايت سازماني

.توسعه فرهنگ مطلوب سازمان گام بردارند راستاي
. هاي اين مرحله به دست آمد، رفتارهاي كاري بودتم اصلي ديگري كه از مصاحبه

مي ادبيات هاي مشهود آن كند، هرگونه تغييري در فرهنگ بايد از لايهاين حوزه نيز بيان
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و ساخت فرهنگ مطلوب،. آغاز شود لذا براي مشاركت در اقدامات مديريت فرهنگ
ها، كار تيمي يكي از ضروري ترين در اين شركت. رفتارهاي كاري خاصي مورد نياز است

ك. باشدرفتارهاي كاري مي باه افراد نتوانند به صورت تيمي با مهارتتا زماني هاي مكمل
افراد در مسير تغيير. رسدهم كار كنند هيچ اقدام مربوط به توسعه فرهنگ به نتيجه نمي

آنفرهنگ تجربياتي به دست مي ها ها را به اشتراك بگذارند تا از دوباره كاريآورند كه بايد
ن رفتارهاي كاري براي ايجاد فضاي كاري اشتراك دانش يكي از مهمتري. جلوگيري شود
و نگرش و. هاي كاري مثبت استمثبت و كار تيمي جداي از هم نيستند اشتراك دانش

و ملزوم به شمار مي هاي هاي مربوط به تغيير فرهنگ، به دليل وجود گروهفعاليت. روندلازم
ميمختلف با خرده فرهنگ ا در سازمان شود، به تواند زمينه ساز برخي تضادههاي مختلف

.ها شودتواند منجر به تداوم اين فعاليتاين ترتيب مديريت مناسب تضاد مي
و علاوه بر اين به دليل انتزاعي بودن اين مفاهيم، تغيير در برخي امور روتين سازمان

و استرس ممكن است به وجود آيد كاركنان از اينكه. روشن نبودن همه مسير، نوعي ابهام
ميمفروضات بديهي آن و در مقابل ها به چالش كشيده شده نوعي اضطراب را احساس كنند

مي. كنندمفروضات فرهنگي جديد مقاومت مي تواند تا بنابراين مديريت صحيح استرس
و انگيزه هاي افراد را در اين مسير حفظ كند .حدي اين اضطراب شناختي را كاهش دهد

ميدر ادبيات فرهنگ سا شود كه توسعه فرهنگ مطلوب درواقع بايد مبتني زماني بيان
بر اهداف سازماني باشد يعني عناصر فرهنگي جديد بايد بستر تحقق اهداف سازماني را 
و تمركز بر تحقق  و انديشيدن به نتيجه نهايي فراهم سازد لذا نتيجه مدار بودن در كار

بر تواند زمينه ساز تغيير فرهنگ موجوداهداف مي و علاوه و توسعه فرهنگ مطلوب باشد
و همكاري جمعي را جلب اين فعاليت هاي ضروري براي مديريت فرهنگ را مشروع ساخته

فرهنگ. فرهنگ سازماني مانند بسياري از ابعاد سازماني كه مشهود هستند، نيستند. كند
به. بخش نامشهود سازمان است و ساده براي تغيير فرهنگ تنهايي كافي اقدامات روتين

و سيستم. نيست و نوآوري براي تغيير فرايندها اي كه مبتني بر فرهنگ ها به گونهخلاقيت
و خلاقيت براي جديد باشند، خلاقيت براي استفاده از مكانيزم هاي مناسب تغيير فرهنگ

.باشدحل مشكلات پيش آمده در اين مسير ضروري مي
ميهمانگونه كه ادبيات حوزه فرهنگ دهد هرگونه اقدامي در راستاي تغيير نيز نشان

و رفتارها آغاز شود و رسوم. فرهنگ بايد ابتدا از سطح مصنوعات بنابراين تغيير آداب
از موثرترين ابزارهاي تغيير فرهنگي استفاده از اين. سازمان بايد در اين راستا صورت پذيرد
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مختلف سازماني، روابط با جامعه آداب پوشش، آداب جلسات، مراسم. لايه فرهنگي است
و روابط با ذينفعان همه بايد فرهنگ شامل فعاليت هاي مربوط به مسئوليت اجتماعي

.سازماني را نماد سازي كنند

و نتيجه گيري  بحث
اند برخي هايي كه اقداماتي را در راستاي تغيير فرهنگ انجام دادهبا مطالعه شركت

هويژگي ميمه سازمانهاي مشترك در ازها ديده تمايل به بهبود شركت:شود كه عبارتند
هاي مشابه؛اين فرض تمايل به متمايز ساختن شركت از ساير شركت هاي رقابتي؛در محيط

و تمايز رقابتي تغيير ارزش و مصنوعاتكه براي پاسخ به فشارهاي محيطي و رفتارها  ها
د در طول تغيير فرهنگ سازماني؛ لزوم درگير شدن مديران ارش ضروري است؛) فرهنگ(

از هاي تقويت؛استفاده از مكانيزم هاي كنترل در جريان تغيير؛استفاده از مكانيزم استفاده
 Ogbana and) هاي تغيير فرهنگمشاوران بيروني جهت تسهيل يا هدايت برنامه

Harris, 2002: 694).
هر شركت منحصر به فرد است، همه صرف نظر به اينكه اقدامات تغيير فرهنگ در

ازها در مسير تغيير فرهنگ ناگزير به انجام پارهشركت :اي اقدامات هستند كه عبارتند
و مشخص كردن معاني يعني دقيقا مشخص كنيد كه تغيير فرهنگ سازمان چه:تعيين

و چه چيزي نيست؟ حركت به سمت يك نوع خاصي از فرهنگ به اين معني  چيزي هست
بلكه يعني براي اينكه تغيير فرهنگ موفق.ت كه انواع ديگر بايد ناديده گرفته شوندنيس

مي. باشد بايد تاكيد بر عوامل خاصي باشد توان پرسيد براي تغيير فرهنگ به سمت مثلا
هايي بايد مطلوب، چه ويژگي هايي بايد مورد تاكيد قرار بگيرد؟ در فرهنگ جديد چه ويژگي

و مسلط شود هايي بايد همچنان در هايي بايد حذف شود؟ چه ويژگي؟ چه ويژگيبرجسته
فرهنگ جديد از قبل باقي بماند؟ هدف در اين مرحله اين است كه مشخص شود چه 

و چه چيزهايي تغيير خواهد كرد هاي يك سازمان نبايد جنبه. چيزهايي تغيير نخواهد كرد
دهمحوري كه آن را منحصر به فرد مي . ها را تغيير دهدد بلكه بايد ساير جنبهسازد را تغيير
ميبنابراين در اين مرحله مشخص مي و چه كنيم چه چيزي از فرهنگ قبل را نگاه داريم

.(Cameron, 2008:434)دهيمچيزي را تغيير مي
در. شودفرهنگ سازمان از طريق داستانها به بهترين شكل منتقل مي:هاشناسايي داستان
ميحادثه مثبتي كه ارزشاين گام يك يا دو كند را هاي كليدي فرهنگ آينده را مشخص
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و داستانها بايد به گونه. شناسايي مي كنيم اي بيان شوند كه اين حوادث بايد واقعي باشند
اينكه در فرهنگ جديد افراد چگونه رفتار خواهند. افراد دركي از فرهنگ آينده پيدا كنند

مطكرد، ارزش و هاي اصلي، گرايشات و اصول رفتاري فرهنگ جديد چيستند بايد از ... لوب،
مياين داستان. فردي به فرد ديگر به صورت داستاني بيان شود توانند تغيير ها نه تنها

فرهنگ را مشخص كنند بلكه افراد اضطراب كمتري درباره آينده ناشناحته خواهند داشت 
مچراكه آنها مي شددانند بخشي از گذشته به آينده هم  ,Cameron)نتقل خواهد

2008:435).
هايي است كه بايد شروع ابتكارات استراتژيك شامل فعاليت:تعيين ابتكارات استراتژيك

و ارتقا يابند آنها اقداماتي هستند كه تغييرات اصلي را كه فرهنگ جديد. شود، متوقف شود
پا. را ايجاد مي كند، طراحي مي كنند سخ داده شود مانند اينكه در اين مرحله سوالاتي بايد

ها در چه كارهاي جديدي بايد شروع شود؟ چه فعاليتهايي بايد متوقف شود؟ بيشتر سازمان
و عناصر قبلي مشكل بيشتري دارند تا شروع چيزهاي جديد چه. متوقف كردن فعاليتها
و سيستم هايي منابع جديدي لازم است؟ تخصيص منابع چگونه خواهد شد؟ چه فرايندها

ميبر توان از اي حمايت از ابتكارات فرهنگي بايد طراحي يا بازطراحي شوند؟ به چه طريقي
هاي محوري استفاده كرد كه تغيير فرهنگ همچنان يك مزيت رقابتي پايدار شايستگي

.(Cameron, 2008:435)بماند؟
و آن را:شناسايي بردهاي كوچك بايد چيزي كه آسان تغيير مي كند را شناسايي كرد

ميموفقيت. عمومي كرد و يك هاي كوچك شتابي را در جهت مطلوب ايجاد كند
ميلوكوموتيوي را ايجاد مي مي. كشندكند كه حاميان آن را به جلو بينند زماني كه افراد

و پيشرفت حاصل مي . شودچيزي تغيير كرده حتي اگر آن كوچك باشد دركي از موفقيت
ابزرگترين اشتباه سازمان و عمومي نميها همين  كنندست كه تغييرات كوچك را بيان

(Cameron, 2008:435).
و نقاط مهمتعيين شاخص آنتعيين شاخص:ها چيزي كه بايد هاي كليدي موفقيت،

و اينكه چه موقع مي گوييم پيشرفت خاصي ايجاد شده سنجيده شود، روش سنجش آن
و يي شاخصتغيير نيازمند شناسا. بخش مهمي از فرايند تغيير است  هاي موفقيت

مي. هاي پيشرفت استشاخص . كنديك سيستم جمع آوري اطلاعات به ارزيابي نتايج كمك
و نتايج، شاخصي براي اندازه و شاخص. گيري داشته باشندبايد ابتكارات هاي متعدد كشنده
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و مرتبط با و كافي، مفيد، قابل فهم تصميمات از بين برنده تغيير است بلكه شاخص بايد كم
.(Cameron, 2008:436)و تخصيص منابع باشد 

و نمادها هاي اساسي زندگي افراد به روش. مقاومت در برابر تغيير قطعي است:ارتباطات
و تغيير كرده است در. هاي اساسي سازمان تغيير كرده استجنبه. چالش كشيده شده

فرايند تغيير فرهنگ ابزار اطلاع رساني. نتيجه تغيير فرهنگ مقاومت ايجاد خواهد كرد
و تعهد ايجاد كندمهمي است كه مي تبيين اينكه. تواند براي غلبه بر مقاومت مفيد باشد

و مفيد است حياتي از مسلماً. ترين گام در ايجاد تعهد استچرا تغيير فرهنگ ضروري افراد
مياينكه تعهدات قبلي آنها مورد سوال واقع شده ناراحت مي هاي ند تلاشكنشوند، حس

كه. قبلي آنها ناديده گرفته شده است بنابراين در اين مرحله بايد كاملا اطلاع رساني شود
ميبخش  ايجاد. هاي قبلي تقدير شودبايد تلاش. شودهايي از گذشته به آينده وارد
و تقويت افرادي كه در فرايند تغيير ائتلاف هايي از حاميان تغيير ميان رهبران كليدي

ميد و عدم. كندخالت دارند به كاهش مقاومت كمك انتشار اطلاعات بيشتر به كاهش ابهام
و ارائه بازخور شايعات كاهش مي يابد. كنداطمينان كمك مي . با انتشار اطلاعات دقيق

شناسايي نمادهاي فرهنگ جديد يك جز مهم. تغيير نمادها نيز يك اقدام كليدي است
هاي جديد جديد، ساختارهاي جديد، حوادث جديد، چارت لوگوهاي. تغيير فرهنگ است

.(Cameron, 2008:437)تواند مورد استفاده قرار گيردمي
و مالك است:توسعه رهبري تغيير فرهنگ. همه تغييرات سازماني نيازمند رهبري، قهرمان

هتصادفي رخ نمي و بطور مستمر فرايند را و نيازمند رهبراني است كه آگاهانه دايت مي دهد
هر جنبه اي از فرايند تغيير فرهنگ نيازمند يك قهرمان است كه مالكيت اجراي. كنند

مي. موفق آن را بپذيرد . شودزماني كه افراد مسئول انتخاب شوند، پاسخگويي بيشتر
هاي رهبري در شايستگي. همچنين بايد رهبران جديدي براي فرهنگ جديد آماده شوند

بايد. تفاوت بين رهبري فعلي وآينده بايد بيان شود. مشخص شودفرهنگ آينده نيز بايد 
 360هايي مثل بازخور روش. هايي براي توسعه رهبران آينده تدارك ديده شودآموزش

و توسعه مديريت، توجه به كنفرانسدرجه، منتورينگ رسمي، برنامه هاي حرفه هاي آموزش
ب والا، غنياي هرساله، حمايت رسمي از رهبران با پتانسيل و توسعه شغلي به تربيت ...سازي

.(Cameron, 2008:438)كندرهبران آينده كمك مي
نتايج نشان مي دهد مديران همه سطوح نسبت به عناصر فرهنگ سازماني نظر موافق

و حتي گاهي ديدگاههاي  تري دارند ولي كاركناني كه زيردست ندارند اينگونه نيستند
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تفاوت در سازمان هاي زيادي ديده شد زيرا كاركنان با موقعيت بالاتر اين. مخالفي دارند
و بنابراين درك بهتري از مشاركت بيشتري در  و اجراي فرهنگ سازماني دارند شكل دهي

و منافع آن دارند هم. اهميت به همين دليل پيشنهادمي شود كه كاركنان بدون زيردست
و اجراي فرهنگ سازما  Pikturnaite and) كنندني فعالانه تر عمل در فرايند شكل دهي

Pauzoliene, 2014, 167).
شايان ذكر است، در حاليكه مديران ارشد تمايل به ايجاد تغييرات راديكال فرهنگ دارند،

و بلند مدت از تغييرات  و يك برنامه ساختار يافته چنين تغييري در عمل امكان پذير نيست
بنابراين در مديريت فرهنگ تغيير.گ سازمان كاراتر باشدتواند در هدايت فرهنتدريجي مي

و تغيير تدريجي منطقيو تحولات مستقيم غير محتمل است، در حالي كه هدايت تدريجي
ميعلي. است پذير كنند كنترل كامل فرهنگ امكانرغم اينكه بسياري از محققان ادعا

مينيست، ولي يافته فها نشان پذير است هرچند رهنگ امكاندهند كه كنترل بلندمدت
و پيامدهاي ناخواسته اي هم دارد .(Ogbana and Harris, 2002:696) دشواري ها

و تحليل يافته ميبنابراين با استفاده از نتايج مطالعات گذشته توان هاي اين تحقيق
و  گفت،كاركنان سازمان افرادي هستند كه در اجراي تغييرات فرهنگي درگير هستند

تغيير فرهنگ يك هدف. آنها براي موفقيت تلاش هاي تغيير فرهنگ ضروري است پذيرش
بسيار دشوار است نه تنها به اين دليل كه فرهنگ تا حد زيادي ناشناخته است بلكه به اين 

و الگوهاي مشترك افراد دشوار استخاطر كه تغيير تفسيرها، ارزش در تغيير فرهنگ. ها
ميامگ اعضاي سازمان در يك سري شوند كه طي آن فرهنگ سازمان را تغيير هايي درگير

و ارزش. دهندمي مياين گام ها، فرايندهاي سازماني، مكالمات، زبان، نمادها دهد ها را تغيير
 كند كه تغيير فرهنگ رخ داده است اما تركيب آنهاو هيچ يك به تنهايي تضمين نمي

يك در تغيير. تواند فرهنگ را تغيير دهدمي و بلندمدت فرهنگ اتخاذ ديدگاه سيستماتيك
و سيستمالزام به شمار مي هاي سازماني با آن همسو رود كه طي آن بايد همه فرايندها

و نگرش آنشوند و رفتارهاي كاري .ها بايد دچار تغييراتي شودهاي كاركنان
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