
معاونت نظارت و اعمال مقررات
وري اطلاعاتدفتر نظارت بر سرويسهاي فنآ

مرکز آموزش مدیریت دولتی استان اردبیل

یدستگاههای اجرایدوره آموزشی کارکنان بدو استخدام 

استان اردبیل

فرهنگ سازمانی 

دکتر داریوش افروز: مدرس 

1402شهریور 21و 20



مقدمه

آنفرهنگبهسازمانهرهایشکستوهاموفقیتریشه

.داردبستگی

ایزمتموفردبهمنحصرشخصیتدارایانسانهاکهطورهمان

دارایانفرهنگشواسطهبهنیزسازمانهاباشند،مییکدیگراز

.(شاین).هستندجداگانهوفردبهمنحصرشخصیتی

.ایدمیبحسابسازمانشخصیتعنوانبهفرهنگبعبارتی

2



سرفصل آموزشی

.فرهنگ ، سازمان ، فرهنگ سازمانی، ارتباطات و ارتباطات سازمانی: تعاریف مفاهیم شامل 1.

.انواع گروه در سازمان، اهداف، ویژگیهاو شبکه های ارتباطی آنها2.

.نقش فرهنگ و ارتباطات در تشکیل گروه های سازمانی3.

ویژگی های فرهنگ و  و ارتباطات سازمانی4.

عوامل و اجزای فرهنگ سازمانی5.

چگونگی شکل گیری و تداوم فرهنگ سازمانی 6.

ارکان و انواع ارتباطات7.

.گامهای اساسی در برقراری ارتباطات موثر8.

موانع و مشکلات در برقراری ارتباطات در سازمان9.

راهکارهای برقراری ارتباطات موثر10.

3



ماهیت انسان و ارتباطات

تاساجتماعیموجودیانسانکهباورنداینبرنظرانصاحب

ورابطهبرقراریبهراآدمیاجتماعیماهیتاینکهاستآشکار

آندرکهایمجموعهواجتماعگوناگونوجوهباارتباطایجاد

روانی،ساخت)بهتوجـهباهاانسـانوگرددمیرهنمـوناست

کهاطاتارتبازایسلسلهدر(محیطچگونگیوتربیتیشرایـط

.گرفتارنددارند،تفاوتباهمچگونگیونوعهایجنبهاز

4



معاونت نظارت و اعمال مقررات
وري اطلاعاتدفتر نظارت بر سرويسهاي فنآ

تعارف



6:تعاریف 1.

فرهنگ سازمان

فرهنگ 
سازمانی

ارتباطات

ارتباطات 
سازمانی



تربیت،ادب،معنایبه«هنگ»و«فر»واژهدوازمرکبرا«فرهنگ»واژهمعینفارسیفرهنگفرهنگ: تعریف 

«ثنگ»ریشهازرا«هنگ»دهخدانامهلغت.کرده‌استتعریفرسوموآدابومعرفتعلم،دانش،

.می‌کندذکرفرهختنوکشیدنمعنیبهاوستایی

دیگرازراآنهاکهطبقهیاگروهیكاعضایمشتركاندیشه:ازاستعبارتفرهنگهافستدعقیدهبه

هنـرها،اجتماعی،رفتـارالگوهایازمجموعه‌ایبه‌صورتفرهنگدیگر،جاییدرومی‌کندمجزاگروهها

.می‌شودتعریفملتیاجامعهیكفکریویژگیهایوانسانمحصولاتسایرورسوماعتقـادات،

اصولنر،هباور،دانش،:شاملکلیایمجموعهفرهنگ:بریتانیاییشناسجامعهتیلوردیدگاهازتعریف

.استجامعهاعضایازعضویعنوانبهانسانتوسطشدهکسبعاداتوهاتواناییدیگرواخلاقی

وتواناییهرگونهورسوموآداباخلاق،قانون،هنر،دین،دانش،ازایمجموعهرافرهنگکلی،بطور

رکزتمفرهنگ،مفهومکلیتازجدا.آوردمیدستبهجامعهازعضویعنوانبهآدمیکهدانستعاداتی

استسازمانیفرهنگبراینجادرما
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طبقه بندی فرهنگ ها 

در‌این‌فرهنگ‌روابط‌وظیفه‌ای‌تاکید‌بر‌برنامه‌ریزی‌است‌و‌تعامل‌اندك‌است:‌فرهنگ‌ضعیف‌.

انبه‌در‌این‌فرهنگ‌روابط‌تخصصی‌‌شبکه‌ای‌است‌و‌تبادل‌دیدگاهها،‌جریان،‌اطلاعات‌و‌بحث‌چند‌ج:‌فرهنگ‌قوی‌
.بیشتر‌متداول‌است
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:رابینز سازمان: تعریف 

ه‌یك‌یا‌چند‌هدف‌یك‌واحد‌اجتماعی‌متشکل‌از‌دو‌نفر‌یا‌بیشتر‌است‌به‌صورت‌نسبتاً‌پیوسته‌برای‌دستیابی‌بسازمان 
.مشترك‌فعالیت‌می‌کند

از دیدگاه اشترو و کرفت:

:استاثربخشیوکارآییدو‌توانمندی‌اصلی‌سازمان‌ها‌افزایش

دا‌کنند‌سازمان‌ها‌می‌توانند‌با‌ترکیب‌استعداد‌و‌تلاش‌افراد‌بسیار،‌می‌توانند‌به‌هدف‌ها‌و‌مأموریت‌های‌مهمی‌دست‌پی
.که‌دور‌از‌دسترسِ‌فرد‌قرار‌دارند

.را‌افزایش‌دهند(‌سرمایه‌و‌منابع‌انسانی)می‌توانند‌بهره‌وری‌هر‌واحد‌از‌منابع‌سازمان‌هاهم‌چنین

–نفرادی‌در‌مقایسه‌با‌فعالیت‌ا–سازمان‌ها‌کمك‌می‌کنند‌افراد‌هر‌وظیفه‌ای‌را‌در‌مقایسه‌سریع‌تر‌و‌با‌اشتباه‌کمتر‌
.انجام‌دهند

مک شیِن:

.می‌کنندکارهمبامشتركهدفیكبهرسیدنبرایکهافرادازگروهیكیعنیسازمان

دولتطتوسشدهثبتحقوقیشخصیتیكسازمان،»هم‌چنین؛«نیستساختمانسازمان،»کهباشیدداشتهتوجه
«.نیست

ادرصهمدولتیگواهینوعهیچوندارندفیزیکیدیوارنوعهیچکهدارندوجوددنیادرسازمان‌هاازبسیاریواقعدر

.داشته‌اندوجودمی‌کرده‌اندکارهمباانسان‌هاکهزمانیازسازمان‌ها.باشدآن‌هاوضعیتووجودسندِکهنشده
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فرهنگ سازمانی: تعریف 

رابینز

A system of shared meaning held by members that 

distinguishes the organization from other 

organizations.

ک مشترک میان اعضای ی[ و مفاهیم]سیستمی از معناها : فرهنگ سازمانی 

.سازمان، که آن سازمان را از سازمان های دیگر متمایز می کند
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تعریف فرهنگ سازمانی 

امعهجفعالیتهایکهمشتركهنجارهایوارزشها،مفروضاتازفردیبهمنحصرالگویازاستعبارتسازمانیفرهنگ

بارتعبه.شودمیهمدیگرازسازماندوتفکیكموجبودهدمیتشکیلراسازمانهاعملیاتوسمبلها،زبان،پذیری

.باشدمیسازمانشخصیتدهندهتشکیلسازمانیفرهنگگفتتوانمیدیگر

ودارندانسازمیكبهنسبتاعضاءکهاستمشتركاستنباطازسیستمیسازمانی،فرهنگازمقصوددیگرعبارتبه

.می‌شودیکدیگرازسازماندوتفکیكموجبویژگیهمین
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تعریف فرهنگ سازمانی از دیدگاه صاحب نظران

 از فرهنگ سازمانی کریس آرجریستعریف

ه‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌نظامی‌زنده‌می‌خواند‌و‌آن‌را‌در‌قالب‌رفتاری‌که‌مردم‌در‌عمل‌از‌خود‌آشکار‌می‌سازند،‌راهی‌که‌بر‌آن‌پای

.به‌طور‌واقعی‌می‌اندیشند‌و‌احساس‌می‌کنند‌و‌شیوه‌ای‌که‌به‌طور‌واقعی‌با‌هم‌رفتار‌می‌کنند‌تعریف‌می‌کند

فرهنگ سازمانی را اینطور تعریف می کند شاین:

ارچگی‌محیط‌الگویی‌از‌فرضیات‌بنیادی‌مشترك‌که‌توسط‌گروه‌در‌هنگام‌حل‌مشکلات‌در‌زمینه‌سازگاری‌با‌محیط‌خارج‌و‌یکپ

ود‌تا‌به‌داخل‌آموخته‌می‌شود‌و‌چنان‌خوب‌کار‌کرده‌است‌که‌معتبر‌در‌نظر‌گرفته‌شده‌و‌بنابراین‌به‌اعضا‌جدید‌یاد‌داده‌می‌ش

.عنوان‌شیوه‌صحیح‌فهم،‌تفکر‌و‌احساس‌در‌مورد‌سایر‌مشکلات‌بکار‌گرفته‌شود
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رانتعریف فرهنگ سازمانی از دیدگاه صاحب نظ

 جوآن مارتین :

وند‌می‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌می‌توان‌به‌مثابه‌تصور‌کرد‌که‌یك‌سازمان‌را‌از‌طریق‌مجموعه‌ای‌از‌الگوهی‌مشترك‌معنا‌به‌هم‌پی

.فرهنگ‌سازمانی‌بر‌ارزش‌ها،‌باورها‌و‌انتظاراتی‌متمرکز‌است‌که‌اعضا‌در‌آن‌مشترك‌اند.‌دهد

لویس:

تار‌آنان‌بخشد‌و‌برای‌رفها‌و‌باورهای‌مشترك‌است‌که‌به‌اعضای‌یك‌سازمان‌معنی‌و‌مفهوم‌میفرهنگ‌سازمانی‌الگویی‌از‌ارزش

.آوردهایی‌را‌فراهم‌میدر‌سازمان‌دستورالعمل
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لعه علی رغم اینکه تعریف واحدی از فرهنگ سازمانی وجود ندارد ولی می توان گفت که همۀ افرادی که در این زمینه مطا

نموده اند همگی توافق دارند که فرهنگ؛

کلی است که از مجموع اجزای آن بیشتر است.

تاریخچه سازمان را منعکس می کند.

به مطالعۀ انسان شناسی مانند رسوم و نهادها مربوط می شود.

توسط گروهی از افراد که یک سازمان را تشکیل داده اند شکل گرفته است.

حرکت آن کند و سخت است.

تغییر آن به سختی صورت می گیرد.
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ارتباطات: تعریف 
مسانهشرطبهگیرندهبهفرستندهازپیامانتقالفرایند

هیممفاشاملارتباطعلمدرمعنا.آن‌هاستبینمعانیبودن

درکهاستفرآیندیارتباطات.می‌شوداحساساتوذهنی

هگذاشتاشتراكبهوتعریفزندهموجوداتبینمعناآن

نشأتیونانازآنریشهکهباورنداینبربسیاریکهمی‌شود

.می‌گیرد
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نیارتباطات سازما: تعریف 
هبمنجرکهشودمیاطلاقارتباطیبهاجتماعیارتباط

ابرینبن.شودمیافرادازجمعیبیندرپیامیامعناانتقال

ودوج:استزیرشرحبهعنصرچنداجتماعی،ارتباطلازمه

نتقالابرایابزاریوجودارتباطفرآینددرنفریكازبیش

.تاساجتماعیارتباطابزارمهمترینکهزبان:مانندپیام
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نهادهای م هبی

حکومت

رسانه ها 

ن ام آموزشی 

اجتماع

  ا  ا        ر 
     

 انواده

نهادهای موثر در فرهنگ سازمانی



ی‌های‌اصلی‌در‌صورتی‌که‌فرهنگ‌را‌سیستمی‌از‌استنباط‌مشترك‌اعضا‌نسبت‌به‌یك‌سازمان‌بدانیم،‌یك‌سیستم‌از‌مجموعه‌ای‌از‌ویژگ

:این‌ویژگیها‌عبارتند‌از‌.‌تشکیل‌شده‌است‌که‌سازمان‌به‌آنها‌ارج‌می‌نهد‌یا‌برای‌آنها‌ارزش‌قائل‌است

میزان‌مسئولیت،‌آزادی‌عمل‌و‌استقلالی‌که‌افراد‌دارند:‌فردی‌ لاقیت.

پروازی‌کنندمیزانی‌که‌افراد‌تشویق‌می‌شوند‌تا‌ابتکار‌عمل‌به‌خرج‌دهند،‌دست‌به‌کارهای‌مخاطر‌آمیزه‌بزنند‌و‌بلند:‌پذیری‌ریسک.

میزان‌هماهنگی‌در‌اجرای‌فعالیت‌های‌سازمان‌که‌توسط‌واحدها‌ایجاد‌می‌شود:‌یکپارچگی.

میزان‌یا‌درجه‌ای‌که‌ارتباطات‌سازمانی‌به‌سلسله‌مراتب‌اختیارات‌رسمی‌محدود‌می‌شود:‌ارتباطیالگوی.
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 میزان‌یا‌درجه‌ای‌که‌مدیران‌با‌زیردستان‌خود‌ارتباط‌برقرار‌می‌کنند،انها‌را‌یاری‌می‌دهند‌و‌یا‌از‌آنها:‌حمایت مدیریت

.حمایت‌می‌کنند

تعداد‌قوانین‌و‌مقررات‌و‌میزان‌سرپرستی‌مستقیم‌که‌مدیران‌بر‌رفتار‌افراد‌اعمال‌می‌کنند:‌کنترل.

را‌معرف‌خود‌می‌دانند.‌و‌نه‌گروه‌خاص‌یا‌رشته‌ای‌که‌فرد‌در‌آن‌تخصص‌دارد)‌میزان‌یا‌درجه‌ای‌که‌افراد،‌کل‌سازمان:‌هویت.

 اشندمیزان‌یا‌درجه‌ای‌که‌افراد‌تشویق‌می‌شوند‌با‌تعارض‌بسازند‌و‌پذیرای‌انتقادهای‌آشکار‌ب:‌سازش یا پدیده تعارض.
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:برخی‌صاحبنظران‌بر‌این‌باورند‌که‌ترکیب‌و‌هماهنگی‌ویژه‌دهگانه‌زیر‌اساس‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌تشکیل‌می‌دهد

.میزان‌مسئولیت،‌آزادی‌و‌استقلالی‌که‌افراد‌دارند:ابتکار فردی-1

.‌میزانی‌که‌کارکنان‌یك‌سازمان‌به‌خطر‌پذیری،‌خلاقیت‌و‌تهور‌ترغیب‌می‌شوند: طرپ یری-2

.‌حدی‌که‌مدیریت‌سازمان‌هدف‌های‌روشن‌را‌تدوین‌کرده‌وعملکرد‌بالایی‌را‌انتظار‌دارد:هدایت و سرپرستی-3

.‌‌حدی‌که‌مدیران،‌واحدهای‌هر‌سازمان‌را‌به‌عملکردهای‌هماهنگ‌با‌سایر‌واحدها‌ترغیب‌می‌کند:انسجام-4

.‌کندمیزان‌ارتباط‌سازنده‌مدیران‌سازمان‌با‌کارکنان‌که‌به‌آنان‌کمك‌کرده‌و‌از‌آنان‌پشتبانی‌می:حمایت مدیریتی-5
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.تعداد‌قوانین‌و‌مقرراتی‌که‌مدیران‌جهت‌نظارت‌مستقیم‌بر‌رفتار‌کارکنان‌دارند:کنترل-6

ای‌حدی‌که‌افراد‌سازمان‌بر‌مبنای‌آن‌هویت‌خود‌را‌با‌سازمان‌به‌عنوان‌یك‌کل‌در‌مقابل‌گروه‌کاری‌خاص‌یا‌نظام‌حرفه:هویت-7

.تخصصی‌خاص‌تعیین‌می‌کند

.مانند‌اینها‌باشد...‌درجه‌مبتنی‌بودن‌پاداش‌بر‌شاخص‌های‌عملکرد‌کارکنان‌در‌مقابل‌قدمت‌و:ن ام تشویق-8

.‌میزانی‌که‌کارکنان‌به‌بیان‌باز‌و‌روشن‌انتقادات‌واختلافات‌نظرهای‌خود‌ترغیب‌می‌شوند: تحمل ا تلاف سلیقه-9

دهگانه‌بر‌اساس‌ویژگی‌های.‌حدی‌که‌ارتباطات‌سازمانی‌را‌به‌سلسله‌مراتب‌رسمی‌اختیارات‌محدود‌می‌سازد:الگوی ارتباطی-10

ن‌نسبت‌این‌تصویر‌پایه‌ای‌برای‌احساسات‌و‌ادراکات‌مشترك‌کارکنا.‌فوق‌می‌توان‌تصویری‌از‌فرهنگ‌آن‌سازمان‌به‌دست‌آورد

(1997رابینز.)به‌سازمان‌و‌چگونگی‌انجام‌کارها‌و‌رفتار‌مورد‌نظر‌آنان‌می‌شود
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ویژگی  10
 فرهنگ سازمانی

ابتکار فردی

انسجام 

هدایت و سرپرستی

 طرپ یری

حمایت مدیریتی 

هویت

تحمل ا تلاف سلیقه

ن ام تشویق 

کنترل 

الگوی ارتباطی 



:عواملی که در ایجاد فرهنگ نقش دارند

بنیانگ اران 
سازمان

کارکنان 
سازمان

محیط
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انواع سطوح فرهنگ 

نمادهای قابل مشاهده

ارزش های قراردادی 

فرضیات بنیادی 
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نمادهای قابل مشاهده

واقعدرکهدارندوجودمشاهدهقابلنمادهایسازمانیفرهنگازتریعینیسطحدر
اسلبنوعشغلی،عناوین:ازعبارتندباشدمیسازمانیفرهنگفیزیکیظهورهمان

راسیوندکوپارکینگ،ویژهمحوطهرسوم،وآدابتشریفات،داستانها،پاداشها،پوشیدن،
.باشدمیمواردسایرو

گروههاوافرادمشاهدهقابلهایرفتارهمچنین.

راحتیبهوهستندرویتقابلکمترسازمانیفرهنگدیگرهایجنبهبهنسبتنمادها
.کنندمیتغییر
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ارزش  ا  ق ار ا   

سویازکهاستآشکاروبدیهیهنجارهایسرییكبیانگرقراردادیارزشهای

دروسازمانبنیانگذارتوسطکوچكسازمانهایدرکهشوندمیارائهسازمان

بینساهمیتحسببروشوندمیوضعارشدمدیرانتیمتوسطبزرگسازمانهای

.شوندمیبندیطبقه
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  ضیات ب یا   

 متشکل‌از‌این‌فرضیات.‌که‌غیر‌قابل‌رؤیت‌هستند‌و‌نشان‌دهنده‌‌کانون‌فرهنگ‌سازمانی‌می‌باشند‌:‌فرضیات بنیادی

غییر‌بسیار‌ارزشهای‌سازمانی‌هستند‌که‌با‌گذشت‌زمان‌پذیرفته‌می‌شوند‌و‌رفتار‌سازمانی‌را‌هدایت‌می‌کنند‌و‌در‌برابر‌ت

.مقاوم‌هستند‌
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28مدل مفهومی سطوح فرهنگ 

نمادهای‌قابل‌مشاهده‌:‌برگ‌ها
(جلوهای‌بیرونی‌فرهنگ)‌

ارزش‌قراردادی:‌ساقه‌ها‌
(ساختار‌فرهنگ)

فرضیات‌بنیادی:‌ریشه‌ها
(منابع‌فرهنگ)

هنر-اساطیر-ادبیات-م هب

 ط مشی

رفتارها



ا   ا وکارک   ا        ساز ا ی

یادی‌بر‌اگر‌فرهنگ‌رفتار‌درست‌را‌نشان‌دهد،‌به‌طور‌گسترده‌ای‌از‌سوی‌اعضای‌گروههای‌کاری‌پذیرفته‌می‌شود‌و‌تاثیر‌ز

.پیروی‌و‌اطاعت‌اعضای‌گروه‌از‌راهنماهای‌تعیین‌شده‌فرهنگی‌داشته‌باشد،‌تاثیر‌مثبتی‌بر‌روی‌سازمان‌دارد

.فرهنگ‌سازمان‌موجب‌تمایز‌یك‌سازمان‌از‌سازمان‌های‌دیگر‌می‌شود-1

.به‌اعضای‌سازمان‌احساس‌هویت‌می‌بخشد-2

تار‌مناسب‌موجب‌ثبات‌سیستم‌اجتماعی‌می‌شود،‌به‌این‌ترتیب‌که‌با‌ارائه‌استانداردها‌افراد‌را‌در‌تشخیص‌رفتار‌وگف-3

.یاری‌می‌کند

.‌سرانجام‌فرهنگ‌به‌عنوان‌یك‌مکانیزم‌کنترل‌و‌آزمون،‌نگرش‌ها‌و‌رفتار‌کارکنان‌را‌جهت‌می‌دهد-4
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اجزای فرهنگ سازمانی از دید صاحب نظران
30

:گوردن و کامنیز 

اهداف / وضو  استراتژی  -1
 مشترک

تصمیم گیری سیستماتیک -2
ریسک پ یری/ نوآوری -3
 عمل گرایی -4

ویلیام اوچی 

 مس ولیت پ یری -1
 توجه به کارکنان -2
ن ام ارزشیابی و ترفیع -3
 کنترل و تصمیم گیری -4

رابینز 

  لاقیت فردی-1
 رهبری -2
 ریسک پ یری -3
 سیستم پاداش -4
 الگوهای ارتباطی-5

 چاتمن و جین

 نوآوری -1
 توجه به جزییات -2
 تاکید بر رضایت مشتری -3

نتیجه گرایی 

ریکاردو وجولی 

تعلیم و پیشرفت -1
 کارگروهی -2
جوا ز -3
  برنامه ریزی و تصمیم گیری -4

پیترز و واترمن

 تعصب مدیران به عمل -1
 توجه به نیاز مشتری -2
افزایش بهره وری توسط  -3

پرسنل
استفاده همزمان از  -4

سا تارهای مکانیکی و 
 ارگانیکی

اجزای فرهنگ سازمانی 
از دید صاحب نظران



 تئ ر        ساز ا ی

پیت ز و وات  ن

ررسی‌ب.‌آنها‌با‌بررسی‌این‌موسسات‌روش‌های‌مدیریتی‌را‌که‌منجر‌به‌موفقیت‌آنان‌شده‌بود‌تشریح‌نمودند

ریتی‌تحلیلی‌آنها‌به‌سرعت‌منجر‌به‌دستیابی‌و‌ظهور‌ارزش‌های‌فرهنگی‌ای‌شد‌که‌در‌انتخاب‌رویه‌های‌مدی

ر‌موفق‌و‌موثر‌بودند‌و‌رمز‌موفقیت‌و‌اثر‌بخشی‌سازمان‌های‌موفق‌را‌به‌عنوان‌ویژگی‌های‌فرهنگی‌حاکم‌ب

:‌ویژگی‌های‌فرهنگ‌سازمانی‌موفق‌عبارتند‌از.‌سازمان‌ها‌قلمداد‌کردند

میم‌در‌سازمانهای‌موفق‌مدیران‌دارای‌تعصب‌و‌تمایل‌‌نسبت‌به‌عمل‌هستند‌و‌تص:‌تعصب مدیران به عمل-1

.گیری‌در‌این‌موسسات‌بدون‌تاخیر‌صورت‌می‌گیرد

سته‌در‌موسسات‌موفق‌ارتباط‌نزدیکی‌بین‌سازمان‌و‌مشتریان‌وجود‌دارد‌و‌پیو: توجه به نیازهای مشتری-2

.نیازهای‌مشتریان‌مد‌نظر‌گرفته‌می‌شود
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یر‌موسسات‌موفق‌به‌پرورش‌ویژگی‌های‌موثر‌در‌خلاقیت‌و‌نو‌آوری‌‌‌‌می‌پردازند‌‌و‌ساختار‌سازمانی‌آنها‌غ:استقلال و کارآفرینی-3

.متمرکز‌بوده‌وتفویض‌اختیار‌به‌سطوح‌عملیاتی‌می‌پردازد

ریق‌اعتماد‌از‌نظر‌موسسات‌موفق،‌مهمترین‌و‌با‌ارزش‌ترین‌سرمایه‌منابع‌انسانی‌آنهاست،‌لذا‌آنها‌از‌ط: افزایش بهره وری به وسیله افراد-4

.و‌احترام‌به‌افراد،‌مشارکت‌دادن‌آنها‌در‌کارها،‌به‌افزایش‌انگیزه‌نیروی‌انسانی‌در‌جهت‌افزایش‌عملکرد‌می‌پردازند

می‌  در‌سازمانهای‌موفق‌به‌کار‌گماردن‌افراد‌بر‌اساس‌تخصص‌و‌تجربه‌آنها‌صورت:‌توسعه کارهای مرتبط با تخصص و تجربه-6

.گیرد

ازمانی‌موسسات‌موفق‌از‌ساختارهای‌بوروکراسی‌دوری‌جسته‌و‌به‌تشکیل‌کمیته‌های‌اصلی‌و‌واحدهای‌س:به کارگیری ستاد اداری کم-7

.کوچك‌جهت‌انجام‌پروژها‌و‌ساخت‌محصولات‌می‌پردازند

32 تئ ر        ساز ا ی

پیت ز و وات  ن 



الگ   ویلیام  اوچی تئ ر        ساز ا ی

سات‌موس»‌و‌«‌موسسات‌نمونه‌ژاپنی«‌»موسسات‌نمونه‌آمریکایی‌»اوچی‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌درسه‌گروه‌از‌موسسات‌با‌عناوین‌

ق‌وترکیب‌وی‌این‌تلفی.‌تلفیق‌موجب‌توفیق‌آنها‌در‌نیل‌به‌اهدافشان‌شده‌است.‌مشخص‌و‌تجزیه‌وتحلیل‌نمود«‌zآمریکایی‌نوع‌

(1378الوانی.‌)نامید‌و‌آن‌را‌روایت‌آمریکایی‌شیوه‌مدیریت‌ژاپنی‌قلمداد‌کردzکارآمد‌را‌تئوری‌

ی‌را‌ارائه‌بر‌مبنای‌این‌تحلیل‌اوچی‌فهرستی‌از‌هفت‌موضوع‌اساس.‌این‌الگو‌به‌ارزش‌های‌انسانی‌و‌مدیریت‌مشارکتی‌توجه‌دارد

.نمود‌که‌این‌سه‌نوع‌موسسه‌می‌توانند‌بر‌مبنای‌آن‌مورد‌مقایسه‌قرار‌گیرند

اوچی‌استدلال‌کرد‌که‌فرهنگ‌های‌نمونه‌ژاپنی‌و‌موسسات‌آمریکایی‌نوعzاین‌هفت‌.‌در‌مقابل‌موسسات‌آمریکایی‌نمونه‌است

:‌‌ویژگی‌عبارتنداز

1-تصمیم‌گیری‌ -5کنترل‌‌‌-4مسیرخدمتی‌‌-3ارزیابی‌‌ -2احساس‌تعهد‌به‌کارکنان‌‌‌

6-(‌‌1991اوریلی‌و‌چاتمن‌)توجه‌به‌افراد‌‌-7مسئولیت‌‌‌‌
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:چگونگی شکل گیری و تداوم فرهنگ سازمانی 

همزمان با شروع فعالیت سازمان اغلب به صورت یک واحد کوچک، فرهنگ سازمانی اولیه شکل می گیرد.

شکل گیری فرهنگ سازمانی به دلایل به وجود آمدن سازمان و جایگاه آن در جامعه و عوامل موفقیت سازمان بستگی دارد .

وقتی سازمان متولد می شود تلاش زیادی از طرف کارکنان برای موفقیت سازمان صورت می گیرد.

ری فرهنگ به تدریج که سیستمهای پاداش سیاستها،  ط مش و قوانین حاکم بر کار تدوین می یابند، مجموعه این عوامل بر شکل گی

. اولیه سازمان تاثیرات عمیق می گ ارد

بنیان گ اران و مدیران ارشد سازمان ، نقش اساسی در شکل گیری فرهنگ سازمانی ایفا می کنند.

کارمندان رفتار مدیران را پیوسته زیر ن ر دارند و هر واقعه مهمی که نتیجه عمل مدیریت است را به  اطر می سپارند  .
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فرآیند مدیریت فرهنگ سازمانی 

مطلوبفرهنگوموجودفرهنگشناساییبهدا ماًسازمانیفرهنگمدیریت

مطلوبباورهایوارزشهاپرورشوتوسعهصدددروپردازدمیسازمانی

.باشندمیرفتاری
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مدیریت فرآیند فرهنگ سازمانی 
36

شنا ت فرهنگ سازمانی 
موجود 

تصویرسازی فرهنگ 
سازمانی مطلوب 

طراحی و اجرای برنامه های 
فرهنگ 

ارزیابی 
اثربخشی برنامه 
های تغییر 
فرهنگ 
سازمانی 

ارزیابی عوامل شکل 
دهنده فرهنگ سازمان

شنا ت ویژگی های 
فرهنگ موجود

ارزیابی کارکردهای 
فرهنگ موجود 

تعیین وضعیت مطلوب 
عوامل شکل دهنده 

فرهنگ

تعیین ویژگی های 
فرهنگ مطلوب 

تعیین کارکردهای مورد 
انت ار از فرهنگ 

تعیین استراتژی و اهداف 
کلی تغییر فرهنگ سازمان

تدوین برنامه های عملیاتی 
تغییر فرهنگ سازمانی  

اجرای برنامه های تغییر 
فرهنگ سازمانی 

تحلیل شکاف 

تعیین حوزه های قابل تعیین نقاط قوت
بهبود



مولفه های فرهنگ سازمانی 

مولفه هایی که می توانند مدیران را در درک و شنا ت فرهنگ سازمان که مفهومی دارد یاری دهند برخی‌از‌
:عبارتند از 

نمادها

تشریفات

 سا تارها و سیستم ها

مهارت ها

 افرادی که قهرمانتلقی می شوند بر اساس تعبیر فرهنگی برنده هستند) برندگان.

ارزش ها
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بطور کلی می توان فرهنگ سازمانی را در چهار گروه
:طبقه بندی کرد

38

:‌فرهنگ تحول گرا

تغییرپذیری‌ •
توجه‌به‌مشتریان‌ •
یادگیری‌سازمانی •

:‌فرهنگ انسان گرا

توانمندسازی‌ •
هویت‌و‌تعهد‌سازمانی •
مشارکت‌و‌گرایش‌تیمی •

:‌فرهنگ ماموریت گرا

جهت‌گیری‌راهبردی‌‌ •
نتیجه‌گرایی‌ •
رقابت‌و‌توفیق‌گرایی‌ •

:‌فرهنگ بروکراتیک

ثبات‌‌‌ •
کنترل •
یکپارچگی‌و‌هماهنگی‌ •

انعطاف

ن م

تمرکز بر محیط 
بیرونی 

تمرکز بر محیط 
درونی



فرهنگ بروکراتیک

ارزش‌های‌غالب‌در‌این‌فرهنگ‌سازمانی‌حفظ‌ثبات،‌کنترل،‌یکپارچگی‌و‌انسجام‌سازمانی‌است.

مهمترین‌شاخص‌های‌پیشنهادی‌برای‌ارزیابی‌حاکمیت‌چنین‌فرهنگی‌در‌سازمان‌به‌شرح‌زیر‌است‌:

39

رعایت‌نظم‌و‌انضباط‌پیروی‌از‌قوانین‌آئین‌نامه‌ها‌و‌مقررات

وجود‌استانداردهای‌مشخص‌و‌قابل‌سنجش‌انجام‌کنترل‌های‌مستقیم‌

قابل‌پیش‌بینی‌بودن‌امور رعایت‌سلسله‌مراتب‌سازمانی‌



:فرهنگ ماموریت گرا

در‌این‌فرهنگ‌هم‌حفظ‌ثبات‌ارزشمند‌است‌با‌این‌تفاوت‌که‌تمرکز‌سازمان‌و‌مدیران
.است(‌به‌ویژه‌بازار‌و‌مشتریان)بیشتر‌بر‌محیط‌خارجی

دیدهای‌در‌این‌فرهنگ‌سعی‌می‌شود‌بر‌اساس‌حفظ‌یا‌تقویت‌مزیت‌رقابتی‌فرصت‌ها‌و‌ته
.محیطی‌مشخص‌گردد

سودآوری،‌بازده،‌جایگاه‌در‌بازار،‌دستیابی‌به‌اهداف‌حفظ‌و‌افزایش‌مشتریان‌از‌اهداف‌
.سازمان‌هایی‌با‌این‌فرهنگ‌هستند
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:فرهنگ ماموریت گرا

مهمترین‌شاخص‌های‌پیشنهادی‌برای‌ارزیابی‌حاکمیت‌چنین‌فرهنگی‌در‌سازمان‌به‌شرح‌زیر‌است‌:

41

تاکید‌بر‌خروجی‌مطلوب‌و‌بازده‌تاکید‌بر‌سودآوری‌سازمان‌

رقابت‌شدید‌بین‌اعضای‌سازمان تاکید‌بر‌بهره‌وری‌

داشتن‌انتظارات‌زیاد‌از‌اعضای‌سازمان‌
شفاف‌بودن‌اهداف‌بلند‌مدت‌و‌جهت‌گیری‌

سازمان



فرهنگ تحول گرا

در‌این‌فرهنگ‌سازمان‌ها‌تاکید‌بر‌انعطاف‌و‌آزادی‌عمل‌نیروها‌دارند‌و‌تمرکز‌بر‌کنترل‌امور‌و‌ثبات‌درون
.سازمانی‌کمتر‌به‌چشم‌می‌خورد

تغییرپذیری،یادگیری‌سازمانی‌پیشگام‌بودن‌،‌از‌ارزشهای‌محوری‌این‌فرهنگ‌به‌حساب‌می‌آیند.

مهمترین‌شاخص‌های‌پیشنهادی‌برای‌ارزیابی‌حاکمیت‌چنین‌فرهنگی‌در‌سازمان‌به‌شرح‌زیر‌است‌:

42

تاکید‌بر‌احترام‌به‌مشتری‌تاکید‌بر‌بلند‌پروازی‌و‌ریسك‌پذیری‌

انعطاف‌در‌روش‌ها‌و‌رویه‌های‌انجام‌کار‌ ایجاد‌دگرگونی‌های‌اساسی‌در‌سازمان

تاکید‌بر‌خلاقیت‌و‌نوآوری‌
تاکید‌بر‌تولید‌کالاها‌و‌خدمات‌جدید‌ابتکاری‌و‌

منحصربفرد



:فرهنگ انسان گرا

گرا‌،‌تاکید‌برخلاف‌تاکید‌بر‌رویه‌ها‌و‌قوانین‌فرهنگ‌بروکراتیك‌یا‌تاکید‌بر‌سودهی‌در‌مدل‌فرهنگ‌ماموریت‌گرا‌و‌انسان

.بر‌اداره‌امور‌از‌طریق‌ارزش‌ها،‌اهداف‌مشترك،‌تقویت‌حس‌جمع‌گرایی‌و‌کار‌تیمی‌است

در‌فرهنگ‌انسان‌گرا‌محیط‌کار‌دوستانه‌ای‌برای‌کار‌کردن‌وجود‌دارد‌و‌اشتراکات‌زیادی‌بین‌افراد‌وجود‌دارد.

ت‌و‌مشارك‌و‌گرایش‌تیمی،‌توانمندسازی‌و‌توجه‌به‌کارکنان‌و‌هوی:‌ارزشهای‌غالب‌در‌این‌فرهنگ‌سازمانی‌عبارتند‌از‌

.تعهد‌است
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:فرهنگ انسان گرا

مهمترین‌شاخص‌پیشنهادی‌برای‌ارزیابی‌حاکمیت‌چنین‌فرهنگی‌در‌سازمان‌به‌شرط‌زیر‌است‌:

44

وابستگی‌عاطفی‌کارکنان‌به‌سازماناحترام‌به‌کارکنان

فراهم‌بودن‌فرصت‌های‌رشد‌و‌تعالی‌در‌سازمان تاکید‌بر‌تعهد‌کارکنان‌به‌استراتژی‌های‌سازمان

مداخله‌و‌مشارکت‌کارکنان‌در‌تصمیم‌گیری‌
های‌مربوط‌به‌کار‌خود

همکاری‌و‌احساس‌روحیه‌جمعی‌



حفظ و نگهداری یک فرهنگ سازمانی 

ز‌این‌عوامل‌عبارتند‌ا.‌استیفن‌رابینز‌نقش‌سه‌عامل‌را‌در‌حفظ‌و‌نگهداری‌یك‌فرهنگ‌در‌سازمان‌موثر‌می‌داند:

ر‌‌دانش،‌هدف‌از‌گزینش‌این‌است‌که‌افرادی‌شناسایی‌‌استخام‌شوند‌که‌برای‌انجام‌موفقیت‌آمی‌مورد‌نظ:‌گزینش

.اطلاعات،‌مهارت‌و‌تواناییهای‌لازم‌را‌داشته‌باشند

 ه‌مدیران‌ارشد‌از‌طریق‌گفتار‌و‌کردار،‌هنجارها‌و‌معیارهایی‌را‌ارائه‌می‌کنند‌که‌دست‌ب:‌مدیریت عالی سازمان

.دست‌می‌شود‌و‌پس‌از‌طی‌سلسله‌مراتب‌به‌همه‌جای‌سازمان‌می‌رسد

ا‌فرهنگ‌اگر‌افراد،‌ب.‌مسئله‌مهم‌این‌است‌که‌افراد‌با‌فرهنگ‌سازمان‌خو‌بگیرند‌و‌آن‌را‌رعایت‌نمایند:‌پ یریجامعه

رش‌پذی.‌سازمان‌آشنا‌نباشند،‌پس‌از‌استخدام‌موجب‌مخدوش‌شدن‌باورها‌و‌عاداتی‌می‌شود‌که‌در‌سازمان‌رایج‌است

.و‌رعایت‌فرهنگ‌سازمانی‌را‌جامعه‌پذیری‌کارکنان‌می‌نامند
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46فرآیند ده مرحله ای تغییر فرهنگ سازمانی 

درك‌محیط‌نیروهای‌
دیگر‌تاثیرگذار‌در‌
استراتژیهای‌آینده

شناسایی‌و‌تعیین‌
ارزشهای‌بنیانی‌شرکت

ایجاد‌دیدگاههای‌
مشارکتی‌از‌آنچه‌که‌
.شرکت‌می‌خواهد‌بشود

ارزیابی‌فرهنگ‌موجود‌و‌
تعیین‌عناصری‌از‌فرهنگ‌
.که‌نیاز‌به‌تغییر‌آن‌است

تعیین‌اینکه‌چه‌تغییراتی‌
باید‌انجام‌شود‌تا‌فاصله‌
.بین‌استراتژی‌ها‌پر‌شود

تعیین‌تیم‌رهبری‌تغییر

استقرار‌برنامه‌اهداف‌و‌
افق‌زمانی‌

برقراری‌ارتباط‌و‌ایجاد‌
انگیزه‌در‌میان‌تمامی‌

ذینفعان

شناسایی‌موانع‌و‌منابع‌
مقاومت‌و‌توسعه‌

استراتژی‌برای‌رفع‌آنها

نهادینه‌سازی‌و‌الگوسازی‌
در‌جهت‌تقویت‌تغییر‌

فرهنگ‌سازمان



:رابطه فرهنگ سازمانی با ساختار سازمان 

ت‌ها‌ساختار‌اجتماعی‌سازمان‌به‌روابط‌میان‌عناصر‌اجتماعی‌نظیر‌افراد،‌پس
.و‌واحدهای‌سازمانی‌که‌متعلق‌به‌آنها‌هستند‌اشاره‌دارند

سه‌بعد‌اجتماعی‌سازمان‌در‌نظریه‌های‌امروزین‌مدرنیست‌ها‌عبارتند‌از‌:

پیچیدگی‌‌‌:

تفکیك‌افقی‌-2تفکیك‌عمودی‌‌‌‌‌‌‌‌-1

رسمیت‌

تمرکز‌
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عبارتند از رسمیت، تمرکز و ابعاد ساختاری سازمان❖

پیچیدگی 

، عبارتند از استراتژی، تکنولوژیابعاد محتوایی سازمان❖

محیط و اندازه



:رابطه فرهنگ سازمانی با ساختار سازمان 

فرهنگ‌سازمانی‌و‌ساختار‌سازمانی‌از‌ارتباطی‌متقابل‌با‌یکدیگر‌برخوردار‌می‌باشند.

همانطور‌که‌ساختار‌سازمانی‌از‌فرهنگ‌سازمانی‌متاثر‌می‌گردد،‌خود‌نیز‌در‌تقویت‌و‌تحکیم‌فرهنگ‌سازمانی‌خاص‌خویش‌موثر‌است.

اساسا‌ساختارهایی‌که‌از‌انعطاف‌و‌قدرت‌انطباق‌بیشتری‌برخوردارند،‌می‌توانند‌به‌تحکیم‌و‌ثبات‌فرهنگ‌قوی‌سازمانی‌همت‌گمارند.

انواع‌سازمان‌ها‌از‌دید‌ساختار‌اجتماعی:

برخوردارند‌و‌تحکیم‌همچنین‌از‌انعطاف‌و‌قدرت‌انطباق‌بیشتری‌‌‌‌‌.‌دارای‌پیچیدگی‌و‌رسمیت‌و‌تمرکز‌کم‌هستند:سازمان ارگانیگ -1

.فرهنگ‌سازمانی‌خاص‌خویش‌موثرند

سازمان ماشینی -2

سازمان بروکراتیک-3
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… ه ویژگی ا  بخشی        ساز ا ی

1-رهبری‌قوی‌و‌مدیریت‌لایق‌که‌دارای‌برنامه‌باشد.

2-انسان‌مهمترین‌سرمایه‌سازمان‌تلقی‌گردد‌.

3-ارتباطات‌صمیمی‌در‌کلیه‌سطوح‌سازمانی‌وجود‌داشته‌باشد‌‌‌.

4-به‌طریق‌زیر‌ایجاد‌انگیزش‌نماید:

اعتمادکردن‌به‌افراد(‌الف

انتظار‌بازدهی‌و‌بهره‌وری‌در‌سطح‌بالا(‌‌ب

احترام‌به‌افراد‌(‌‌ج

مشارکت‌کارکنان‌در‌کارها‌(‌‌د

5-توجه‌به‌نوآوری‌داشته‌باشد‌‌.
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 ه ویژگی ا  بخشی        ساز ا ی   

6-ارزشیابی‌دقیق‌از‌کاروعملکردافرادو‌تشویق‌مادی‌و‌معنوی‌کارکنان‌برجسته.

7-توجه‌ویژه‌به‌آموزش‌،‌توسعه‌منابع‌انسانی‌وتحقیق‌

درصد‌بودجه‌صرف‌آموزش‌می‌شود30تا‌20حدود‌.

8-ایجاد‌احساس‌مناسب‌در‌کارکنان‌به‌صورتهای‌زیر‌کند‌‌:

.کارکنان‌از‌عضویت‌درسازمان‌احساس‌غرور‌کنند(الف‌

.موفقیت‌سازمان‌را‌موفقیت‌خود‌بدانند(‌ب‌

.احساس‌رقابت‌سالم‌وسازنده‌درتمام‌سازمان‌جریان‌داشته‌باشد(‌ج‌

 . احساس‌امنیت‌و‌اعتبارشغلی‌در‌سطح‌بالا‌وجود‌داشته‌باشد(‌د‌

9-پذیرش‌افکار‌و‌عقاید‌وطرحهای‌خوب‌کارکنان‌و‌تشویق‌آنها‌

10-استقلال‌مدیران‌سازمان‌‌‌.
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…جامعه پذیری

ناسان‌؛‌براساس‌مطالعات‌روانش.جامعه‌پذیری‌فرآیندی‌است‌که‌افراد‌از‌طریق‌آن‌تبدیل‌به‌انسان‌های‌اجتماعی‌میشوند

ول‌و‌به‌این‌ترتیب‌آنها‌قابل‌قب.جامعه‌پذیری‌فرآیندی‌که‌از‌طریق‌آن‌کودکان‌‌‌‌می‌‌آموزند‌که‌در‌جامعه‌بالغ‌شوند

در‌جوامع‌.‌محترمانه‌بودن‌یا‌نبودن‌رفتار؛‌چگونگی‌برقراری‌ارتباط‌و‌چگونگی‌مراوده‌؛‌با‌دیگران‌و‌نظایر‌آن‌را‌می‌‌آموزند

.پیچیده‌ممکن‌است‌فرآیند‌جامعه‌پذیری‌سالها‌به‌طول‌بینجامد

 برای‌جامعه‌پذیری‌فرایندی‌است‌که‌افراد‌تازه‌وارد‌و‌بیگانه‌بر‌اثر‌آن‌به‌فردی‌خودی‌و‌موثرجامعه پ یری سازمانی

.‌سازمان‌تبدیل‌می‌شوند‌
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1-ارزشها‌و‌نگرشها‌و‌انتظارات‌‌فرد‌پیش‌از‌پیوستن‌به‌سازمان‌:‌پیش‌از‌ورود‌به‌سازمان‌

2-دو‌حالت‌دارد‌،:‌مرحله‌رویارویی‌

ارزشها‌و‌انتظارات‌فرد‌‌با‌سازمان‌مشابه‌باشد‌:‌الف‌‌.

ارزشها‌و‌انتظارات‌فرد‌با‌سازمان‌مغایرت‌داشته‌باشد‌در‌اینصورت‌فرد‌باید‌در‌سازمان‌اجتماعی‌شود‌و‌مفروضات:‌ب‌

.‌‌پیشین‌خود‌را‌اصلاح‌نماید‌

3–تغییرات‌نسبتاً‌دائمی‌رخ‌می‌دهد‌و‌فرد‌خود‌را‌با‌سازمان‌همسان‌می‌نماید:‌دگردیسی‌
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جامعه پذیری 



شیوه های تغییر دادن فرهنگ سازمانی

 ضربه‌ای‌است‌که‌وضع‌موجود‌را: بحران شدید
بر‌هم‌می‌زند‌و‌موجودیت‌فرهنگ‌سازمان‌‌را‌زیر‌‌

.سؤال‌می‌برد‌

 رهبرجدیدی‌که‌در‌رأس‌هرم‌:‌تغییر در رهبری
قرار‌می‌گیرد‌احتمالاً‌مجموعه‌ای‌از‌ارزشهای‌

.‌‌جدید‌را‌برای‌سازمان‌در‌نظر‌می‌گیرد‌

در‌مقابل‌فرهنگ‌های‌قوی:فرهنگ های ضعیف
.‌براحتی‌دستخوش‌تغییرات‌قرار‌می‌گیرند‌
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:نتیجه گیری

.یك‌فرهنگ‌قوی‌سازمانی‌موجب‌می‌گردد‌تا‌تداوم‌و‌ثبات‌رویه‌رد‌رفتار‌تقویت‌شود❑

ررات‌رسمی‌با‌توجه‌به‌آنچه‌که‌گفته‌شد،‌می‌توان‌گفت‌که‌یك‌فرهنگ‌قوی‌می‌تواند‌جایگزین‌قوانین‌و‌مق❑
.سازمان‌گردد

.قوانین‌و‌مقررات‌می‌تواند‌در‌سازمان‌نظم‌برقرار‌کنند‌و‌به‌رفتارها‌ثبات‌و‌دوام‌رویه‌بدهند❑

توب،‌همان‌مزیت‌فرهنگ‌قوی‌نسبت‌به‌قوانین‌و‌مقررات‌این‌ایت‌که‌یك‌فرهنگ‌قوی‌بدون‌نیاز‌به‌اسناد‌مک❑
.نقش‌قوانین‌و‌مقررات‌را‌ایفا‌می‌کند

.در‌واقع‌فرهنگ‌قوی‌و‌مقررات‌دو‌جاده‌متفاوت‌هستند‌که‌به‌یك‌مقصد‌نهایی‌مشترك‌ختم‌می‌شوند❑

ش‌نشان‌اعضای‌سازمان‌خود‌قوانین‌و‌مقرراتی‌را‌وضع‌می‌کنند‌و‌سپس‌به‌آنها‌واکن,‌به‌عقیده‌تئوری‌پردازان❑
.می‌دهند‌و‌توسط‌همان‌قوانینی‌که‌خود‌وضع‌کرده‌اند‌رفتارشان‌محدود‌می‌شود
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قیت، لاوابتکارروحیها تیار،تفویضن یر صوصیاتیازبالاییدرجهازآنفرهنگکهسازمانیدر❑

جریانبهکهکردطراحیراسا تاریتوان نمیاست،بر ودارابهامتحملوانسجامپ یری،ریسک

دستاتمقرروآنتوزیعجایبهقدرتتمرکزیاومراتبسلسلهتنگکانالازسازمانیارتباطاتیافتن

.بورزداصراربروکراسیگیرپاو
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معاونت نظارت و اعمال مقررات
وري اطلاعاتدفتر نظارت بر سرويسهاي فنآ

56 زمانآندر.استبودهروزاصلیموضوعشرکتییاسازمانیفرهنگهای1980دههاوا لاز

کنند،رفکچگونهکهگرفتندیادسازمانیکاعضایوکردگسترشبهشروعمدیریتادبیات

هکداردنگرکلمفهومیشرکتفرهنگ.کنندعملچگونهوباشندداشتهاحساسچگونه

گ شت واهدساله5دورهیکطیدرشرکتآنمالیداراییهایبرکهراآنچهمی تواند

برنامه هایبهشبیهاستذهنیافزارنرمیکفرهنگ(1998هافستند)براساس.کندپیش بینی

شارهاسازمانوفرهنگ.کردهدایتنمی شودرافرهنگ.می کندکنترلرارفتارکهکامپیوتری

فرهنگ.داردتغییروپ یریانعطافکمترینوثباتبیشترینکهداردگروهازعناصریآنبه

میرارقرهبررفتارتاثیرحدیتاتنهاکهاستگروهییادگیریپیچیدهفرآیندیکنتیجه

حوزه هایبر یدرکهمی کننداستدلالچنینپژوهشگرانازبر ی.(2003شاینادگار)گیرد

دسنودیویودیویس).شد واهدبیشترکاراییموجببیشترپ یریتحملمدیریتی،معین

واصولشهروندمفهومشدننمایانضمنشهر،پیدایشبا(2004پیترزو2001آتوسوپاسکال

.گرفتشکلرفتهرفتهشهروندیرفتاروحقوقشهروندها،معیارهای
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