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 چکيده
 رانیا یمهندسی فرهنگ سازمانی در سازمان ها کردیرو یبررس یدر راستا قیتحق نیدر ا

هت اصلاح، ج ،یفرهنگ، سازمان بخش یمهندس، شدهگوناگون ارائه نظریه های با توجه به 

که از آن  یاز فرهنگ و بر اساس شناخت یشخص یو ارتقاء آگاهانه و براساس تلق یده

گ، فرهن تیشامل کشف ماه ییازهاین شیسلسله پ کی یمهندس نیباشد و ا یم میدار

رابطه دانشمندان و صاحب  نیآن را دارد. در ا وکشف قواعد حاکم بر یشناخت ماهو

سب را بر ح ییبه سهم خود الگو کیهر یفرهنگ سازمان تیبا توجه به اهم تیرینظران مد

 نیتدو یفرهنگ سازمان یمهندس تایجهت شناخت و نها شیموجوددر جامعه خو طیشرا

 یرسبرلذا این مقاله با رویکردی مروری و مطالعه کتابخانه ای ،به ارائه داشته اند. هیو ارا

 می پردازد. رانیا یمهندسی فرهنگ سازمانی در سازمان ها کردیرو

 .فرهنگ، سازمان، مهندسی فرهنگی، شناخت ماهوی :يديکل واژگان 
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  2 افراسيابي رويا،  1 شيرزاد محمدپور

 .دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی دانشگاه آزاد اسلامی واحد بجنورد 1
  .استادیار گروه علوم تربیتی دانشگاه آزاد اسلامی واحد بجنورد 2
 

 نام نویسنده مسئول:
 افراسيابي رويا

 مهندسي فرهنگ سازماني و اثربخشي ارتباطات انساني
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 مقدمه
نوان مفهوم به ع نیاست. ا ینفوذ داشته است، مفهوم فرهنگ سازمان یتیریبه شدت در تفکرات مد ریاخ یدهه یکه ط یمیاز مفاه یکی

اشد، به ب افتهیو کارکنان گسترش  تیریمد نیب یکه به خوب یعامل مؤثر در عملکرد سازمان در نظر گرفته شده است. فرهنگ مناسب کار

به آن دسته از عناصر گروه و سازمان  فرهنگ.گرددیبالاتر منجر م وریعملکرد مؤثرتر و عموماً به بهره ات،یاخلاق یارتقا ،یتعهد سازمان میتحک

ا است که تنها هگروه یریادگی دهیچیپ ندیفرآ کی یجهیرا دارند. فرهنگ نت رییو تغ یرپذیانعطاف نیثبات و کمتر نیشتریاشاره دارد که ب

 نیسرانجام ا رد،یقرار گ دیمورد تهد یعنصر فرهنگ یگروه به علت عدم سازگار ی. اما اگر بقاردیگیرفتار رهبر قرار م ریتحت تأث تا حدی

 یو فرهنگ عموماً از نظر مفهوم یمعناست که رهبر نیبد نیدهد و اقدام مناسب انجام دهد. ا تیموقع صیاست که تشخ یرهبر ی فهیوظ

که فرهنگ  یریو با توجه به تأث یخاص هر سازمان طیکه با توجه به شرا ستین یشک( 68: 1932ی، فراهان یدیحم)دارند  یدرون یوستگیپ

ر که ب یریتأث قیبا شکست هر سازمان باشد. فرهنگ سازمان از طر تیاز عوامل مهم موفق یتواندعنصر م نیسازمان بر رفتار افراد دارد، ا

.استفاده از اصطلاح فرهنگ سازمانی ازاوایل دهه هشتاد قرن  باشد. تهنقش بسزا بر سرنوشت سازمان داش تواندیمختلف دارد، م یرهایمتغ

معتقد است که یک سازمان مثل کوه یخ است که بخش عمده آن نامرئی است.دراین تعبیر آنچه که در زیر آب قرار  1بیستم شدت یافت.فرنچ

.زیرا هم محصول است و هم فرایند،هم علت دارد فرهنگ سازمان اس،مفهوم فرهنگ سازمانی دارای نقش و کارکردهای فوق العاده ای  است

سازمان را  یتیاین قالب شخص که باشندیم یهایتیشخص یسازمانها درست مثل افراد دارا(. 1938است و هم معلول)صمدی میارکلائی،

ن تری. به سادهردیگیخودش م اریرا در اخت سازمانی تییا شخص یاست که جو داخل یاصطلاح یسازمان فرهنگ فرهنگ آن سازمان گویند.

 شیب سازمان، کم و یکه در سازمان وجود دارد و همه اعضا دانستی فرضهایشیاز باورها، ارزشها و پ یبیرا ترک یسازمان فرهنگ توانیوجه م

 شیاز پ شیفرهنگ ب مقوله وجود دارد در حال حاضر یبه آن توافق و همرأی نسبتی و تا حد رندیگیطور یکسان در معرض آن قرار م به

است. توجه به فرهنگ به عنوان  توسعه درحال مجامع گوناگون بالأخص جوامع یاز موضوعات اساس ییک و موردتوجه صاحبنظران قرار گرفته

ی سازمان فرهنگ انیهاست، در این مملت یو معنو یاخلاقی اسطوره ساختن توسعه بر هویت و ارزشها یجامعه برا در ریینقطه شروع تغ

 فرهنگ( 19331)نظر هافستد  از گذاردیاندیشه و رفتار یک سازمان اثر م بر مشترک است که یاز اعتقادات، باورها و ارزشها یمجموعها

-بدین معناست که عکس یفرهنگ یریزبرنامه .ستیذهن ما همچون رایانه ن یریزدر ذهن است. برنامه یجمعی ریزبه عنوان برنامه یسازمان

 ممه از مفروضات یمجموعها یسازمان صاحبنظران، فرهنگ یبرخ از نگاه نی. همچندهندیرخ م شتریب ن،یمع یهنگهافر دری نیمع یهاالعمل

سازمان نیز دارای ساختار و فرهنگ است. سازمان  همانطور( 15: 1931)نظری و همکاران، اندطور مشترک پذیرفتهاست که اعضاء سازمان به

هم می تواند خلاق و انعطاف پذیر یا محافظه کار و انعطاف ناپذیر باشد.فرهنگ سازمان در حقیقت شخصیت سازمان است)مصدق راد و 

زمان را تشکیل داده و باعث (.فرهنگ سازمانی،مجموعه ای از معانی مشترک با ویژگی هایی است که نظام ارزشی حاکم بر سا1938سعادتی، 

 دیتمایز سازمانی از سازمان دیگر می شود.در واقع همان عاملی است که شیوه انجام امور را تعیین می کند و حال  هوایی است که هر تازه وار

کر و اندیشیدن است در سازمان،آن را حس می کند.فرهنگ سازمانی عبارت است از مجموعه ای از ارزش ها،باورها،درک،استنباط و شیوه تف

( اشاره می کند که فرهنگ سازمانی همان ارزش 2222)2(. دنیسون1938که اعضای سازمان در آنها وجوه مشترک دارند)سپهوند و دیگران،

های اساسی ،باورها  و اصول اخلاقی می باشد که نقش مهمی در یک سیستم مدیریت سازمانی ایفا می کند. فرهنگ سازمانی الگویی از 

وضات اساسی است که توسط گروه یاز افراد مطرح گردیده و گسترش پیدا کرده است به گونه ای که با محیط بیرونی منطبق و موجب مفر

درگیرشدن در -1( فرهنگ سازمانی را دارای چهار ویژگی ذیل می داند:2222(. دنیسون )1931انسجام در داخل گروه می گردد)صالحی،

نشان را توانمند می کنند،سازمان را بر محور گروههای کاری تشکیل می دهند و قابلیتهای  منابع  انسانی را در کار:سازمانهای اثربخش کارکنا

سازگاری)ثبات و یکپارچگی(:تحقیقات نشان داده است که سازمانهایی که اغلب اثربخش اند،ثبات و یکپارچگی -2همه سطوح توسعه می دهند.

انطباق پذیری:سازمانهایی که به خوبی یکپارچه اند به سختی تغییر می -9بنیادین سرچشمه گرفته است. دارند و رفتار کارکنان از ارزش های

کنند،لذا یکپارچگی درونی و انطباق پذیری بیرونی را می توان مزیت و برتری سازمان به حساب آورد.سازمانهای سازگار به وسیله مشتریان 

پند می گیرند و ظرفیت و تجربه ایجاد تغییر را دارند.آنها به طور مستمر در حال بهبود توانایی  هدایت می شوند،ریسک می کنند،از اشتباه خود

رسالت:شاید بتوان گفت مهم ترین ویژگی فرهنگ سازمانی رسالت و ماموریت آن -1به جهت ارزش قایل شدن برای مشتریان هستند.

چیست؛معمولا به پیراهه می روند.سازمانهای موفق درک روشنی از اهداف است.سازمانهایی که نمی دانند کجا هستند و وضعیت موجودشان 

 (.1938و جهت خود دارند،به طوری که اهداف سازمانی و استراتژیک را تعریف و چشم انداز سازمان را تعریف می کنند)سلیمی، 
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 بيان مساله
بسزایی دارد. اگر سازمان ها از فرهنگ  سازمان نقشفرهنگ سازمانی پدیدة پیچیده ای است که در تسریع روند پیشرفت و دگرگونی 

نداشته باشند، در عمل با مشکلات فراوانی مانند تعارض و عدم انسجام سازمانی و در  سازمانی خود، و ابعاد و شاخصه های آن شناخت کافی

فعالیت  حرکت و س(. باورها و ارزش های فرهنگی، اسا113و  116 : 1966ضعف عملکرد روبه رو می شوند )رحیم نیا و علی زاده،  نتیجه،

، کنش و واکنش های فردی و  ترفتارها، عادا وششجدیگر می توان فرهنگ را زمینه رویش و ر تماعی انسان است به تعبیجهای فردی و ا

و توانایی های یک قوم اطلاق  تعادا رفتارها، مجموعهامعه شناسان، فرهنگ را به ج برخی لامعه تلقی نمود به همین دلیجیک ملت و  معیج

ذارد؛ زیرا می گ امعهجتماعی اکثریت اعضای یک جتأثیر را بر رفتار ا امعه، عمیق ترین، پردامنه ترین و بیشترینجفرهنگی  میکنند. محیط

( 2211)دانگ، ست، فکر و عم می کند رشد یافته ا الگوهای رفتاری بیرونی و درونی فرهنگ که در آن انسان در تنهایی و دور از مردم با

هرگ افراد می گذارد، شا به دلیل اثری که بر بنیانهای فکری و عقیدتی کارکنان و نیز ارزشهای نهادینهای که در شخصیت فرهنگ سازمانی

د مثبتی در عملکر شناختی از سازمان ایجاد می کند که تأثیر های سازمانی است. فرهنگ سازمانیحیاتی موفقیت یا شکست همة برنامه

به  ( 119: 1938ی و همکاران، نیممب)تعهد را تسهیل می کند و احتمال ثبات سازمان را بالا می برد کارکنان دارد، ایجاد احساس هویت و

 خش هارا قادر می کند از این طریق نخست، ب عبارتی، بررسی فرهنگ سازمان به عنوان یک ابزار جمع آوری اطلاعات عمل می کند و مدیران

مسائل را اولویت بندی کنند، و سوم، ادراک و انتظارات کارکنان را شناسایی کنند تا بدین  یا گروه های کاری را با یکدیگر مقایسه کنند، دوم ،

ا با تشناسایی فرهنگ این امکان را برای مدیران فراهم می کند  بتوانند شکاف بین وضع موجود و مطلوب را بهبود بخشند بنابراین، وسیله

بر سازمان، از نقاط قوت آن استفاده کرده و برای نقاط ضعف، تدابیر و اقدامات لازم را پیش بینیکنند  آگاهی بیشتر نسبت به فضای حاکم

مطالعات تحلیلی متون نظری . مؤثری بردارند. (، و این گونه در جهت حصول فرهنگ مطلوب گام های 692: 1931، و همکاران)محمودی 

ی نرم هادر راستای استقرار نظامها و نظریه های نوین مدیریت مربوط به جنبه های سازمانیت حاکی از آن است که اغلب شکستنوین مدیری

صبغة تاریخی بیشتر و  فرهنگی سازمان است و به نظر میرسد بسیاری از سازمانهای ایرانی و به طور خاص، آن هایی که هایسازمان و زمینه

یز از این امر ن نظام آموزشی مانظامهای مدیریتی نوین دارند، که  تر نسبت به الزامات عصر جدید و استقراررهنگی بیگانهمنشأ دولتی دارند، ف

در رتبه بندی  رغم همة فعالیت ها و تلاش هایی که در زمینة بهبود و پیشرفت عملکرد خود داشته است، همچنان مستثنا نیست و علی

بسیاری از ناکامی ها یا اشتباهات عملکردی در فرهنگ  قیبان فاصلة قابل تأملی دارد. همان طور که بیان شد،عملکرد در سطح ملی از بعضی ر

 (829: 1938و همکاران،  علامه)حاکم بر شرکت ها ریشه دارد

 

 مباني نظري
ن یا یک گروه مشخص که فرهنگ سازمانی عبارت است از ارزشها،اعتقادات، مفروضات،معانی و تجربه های مشترک اعضای یک سازما 

بر مبنای آن عمل می کنند.همچنین فرهنگ سازمانی می تواند راهنمای حل مشکلات اعضای سازمان به حساب آید.رابینز فرهنگ سازمانی 

زمان ارا اینگونه تعریف کرده است:فرهنگ سازمانی،شیوه انجام گرفتن امور را در سازمان برای کارکنان مشخص می کند،ادراکی یکسان از س

است که در همه اعضای سازمان مشاهده می شود و بیانگر مشخصات مشترک و ثابتی است که سازمان را از سازمانهای دیگر متمایز می کند، 

در واقع می توان گفت فرهنگ کلید تعالی سازمان است،یا به عبارتی دیگر سازمان یک پدیده فرهنگی است.از این رونمی توان بدون دستیابی 

گو و روشی برای برجسته سازی و اشکار نمودن تفاوتهای بارز فرهنگی،نقش و نفوذ آثار فرهنگ را بر مدیریت  کشف کرد،چراکه فرهنگ به ال

سازمانی  بر تمام جنبه های سازمان از جمله تعیین راهبردها،وظایف مدیریت ،دگرگونی سازمانی،رضایت شغلی،عملرکد کارکنان و مدیران و 

 (1939تمام ابعاد وجودی سازمان تاثیر می گذارد)رضایی کلانتری و همکاران،به گونه کلی بر 

فرهنگ سازمانی چارچوبی است که ارزش های سازمانی،رفتار افراد و گرایش های مختص آن سازمان را تعریف می نماید.فرهنگ .

گ سازمانی مجموعه ای از ارزش های مسلم فرض سازمانی هویت مشخصی برای سازمان تعیین می نماید.کامرون و کویین نیز معتقدند فرهن

شده،باورهای اساسی،حافظه گروهی،انتظارات و تعاریفی از موفقیت است که در یک سازمان موجود است و آن ایدئولوژی رایجی را منعکس 

انوشته و رهنمودهای غالبا ناگفته می کند که افراد در ذهن خود به همراه دارند و بیانگر احساس هویت کارکنان است.فرهنگ سازمانی قوانین ن

ای را به منظور سازش با دیگران در سازمان فراهم می کند  و ثبات سیستم اجتماعی را افزایش می دهد .فرهنگ سازمانی بر تمام جنبه های 

رد سازمانی،انگیزش و سازمان تاثیر می گذارد.مطالعات و تحقیقات نشان می دهد که فرهنگ بر تدوین اهداف،استراتژی،رفتار فردی،عملک

رضایت شغلی،خلاقیت و نواوری،نحوه تصمیم گیری و میزان مشارکت کارکنان در امور،میزان فداکاری و تعهد،سخت کوشی و مانند آنها تاثیر 

معتقد است فرهنگ سازمانی اساسی برای بهره وری سازمان است،تعیین کننده عملکرد  9ریبی یر ،می گذارند.در باب اهمیت فرهنگ سازمانی
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 اثربخش و غیر اثربخش است،تعیین کننده الگوهایی برای روابط درونی بین افراد است،انسجام و هماهنگی را برای سازمان و افرادش فراهم می

جه به فرهنگ سازمانی به مطالعات انجام شده توسط التون مایو در اوایل هرچند بیان می شود که قدمت تو(.1932کند)بیدختی و همکاران،

از اوایل دهه هشتاد در قرن بیستم مورد استفاده پژوهش گران قرار  "فرهنگ سازمانی"برمی گردد اما ،به شکل رسمی مفهوم  1392دهه 

ریت و رهبری سازمان هااست،به عبارتی ،از یک طرف پژوهشگران در قلمرو مدی "گرفت.این مفهوم ا ز جمله مفاهیم قابل توجه و مناقشه برانگیز

مختلف به بررسی فرهنگ و نقش آن به عنوان یکی از  عوامل موثر در عملرکدهای سازمانی توجه نشان داده اند و از طرف دیگر،به دلیل عدم 

ژوهش در این زمینه پرداخته اند.تلاش های محققان متعدد اتفاق نظر میان آنها در زمینه تعریف مفهوم فرهنگ سازمانی،هریک از زاویه ای به پ

در زمینه تصریح مفهوم فرهنگ سازمانی و طبقه بندی انواع آن،نشان دهنده اهمیت نقش فرهنگ سازمانی دارد.مقایسه پژوهش های انجام 

فرهنگ سازمانی به ارز ش هایی اشاره دارد شده در این زمینه نشان می دهد که همه انها در سه نکته با یکدیگر مشترک هستند؛نخست،اینکه 

شده  بکه افراد یک سازمان آنها را بیان گر رفتار مناسب در ان سازمانها می دانند. دوم اینکه این ارزشها به دلیل مورد تایید بودنشان انتخا

 1رابینز (.1931ند)خسروی، کرامتی، اندو سوم اینکه این ارزشها،خط مشی های نانوشته و صریحا بیان نشده در سازمان را نشان  میده

ویژگی کلیدی برای فرهنگ سازمانی مشخص کرده است که عبارتند از :نوآؤری فردی،تحمل مخاطره،جهت دهی،یکپارچگی و وحدت،روابط 12

فرماندهی  رسمی مدیریت،کنترل، هویت ؛سیستم پاداش،تحمل تعارض،الگوهای ارتباطات)اینکه تا چه حدی ارتباطات سازمانی به سلسله مراتب

بر اساس مطالعات خود هشت عامل را به عنوان مهم  "لیتوین و استرینگر " (.1939سطح بالای سازمان مربوط می شود)عبودی و دیگران،

ترین شاخص های تشکیل دهنده فرهنگ سازمانی در نظر گرفته اند.در این روش برای بررسی فرهنگ سازمانی،نگرش کارکنان درباره این 

ساختار:نظر کارکنان درباره محدودیت ها و ازادی عمل و میزان رسمی بودن -مل ارزیابی و تفسیر می شود.این عناصر عبارتند از:هشت عا

 سازمان ها

 مسئولیت:نظر کارکنان درباره اینکه به انها برای انجام کارهای مهم اعتماد می شود.-

 تاکید بر ذیرش ریسک در سازمانخطرپذیری:احساس کارکنان در مورد ریسک و چالش شغل ها  -

 گرمی و صمیمیت:وجود گروههای اجتماعی غیررسمی و صمیمی-

 پشتیبانی و حمایت:احساس اینکه مدیران و همکاران از یکدیگر پشتیبانی و حمایت دوطرفه می کنند.-

 ر اهداف فردی و گروهیاستانداردها:نظر کارکنان در مورد اهمیت اهداف و استانداردهای عملکرد و چالش های موجود د-

 تعارض:شنیدن نظرات مختلف و تاکید بر ابراز و علنی نمودن مشکلات تا بتوان برای انها راه حلی پیدا کرد-

 (.1938هویت:این که کارکنان به سازمان تعلق دارند و عض با ارزش گروه کاری هستند)فرخ سرشت و همکاران،-

 

 نقش و اهميت فرهنگ سازماني
مرز سازمانی است؛یعنی سازمان ها را از هم -در یک سازمان،فرهنگ نقش های متفاوتی ایفا می کند،یا وظایف گوناگونی بر عهده دارد:

تفکیک می کند، نوعی احساس هویت به پیکره اعضا تزریق می کند، فرهنگ باعث می شود که افراد نوعی تعهد نسبت به چیزی به وجود 

فع شخصی فرد است، فرهنگ از نظر اجتماعی به عنوان نوعی برچسب به حساب می اید که می تواند از طریق ارائه بیاورند که بسی از منا

ه باستانداردهای مناسب )در ابطه با انچه باید اعضای سازمان بگویند یا انجام دهند(.اجزای سازمان را به هم متصل می کند، سرانجام فرهنگ 

ی اید که موجب به وجود امدن یا شکل دادن به نگرش ها و رفتار کارکنان می شود.اخرین وظیفه یا نقش عنوان یک عامل کنترل به حساب م

(.همچنین در جایی دیگر در بیان اهمیت شناخت فرهنگ برای سازمانها 1966نهایی فرهنگ است که مورد توجه قرار می گیرد)عسگریان ،

ل از ارزش ها)چه چیزی مهم است و چه چیزی مهم نیست( و عقاید)چطور افراد فرهنگ سازمانی،سیستمی است متشک-اینگونه امده است:

عمل می کنند و چطور عمل نمی کنند( که در تعامل متقابل با نیروی انسانی،ساختار سازمانی و سیستم کنترل بوده و در نتیجه هنجارهای 

ن به حدی است که می توان با بررسی زوایای آن،نسبت به چگونگی تاثیر فرهنگ سازمانی بر اعضای سازما-رفتاری را در سازمان بنا می نهد.

رفتار،احساسات ،دیدگاه ها و نگرش اعضای سازمان ی برد و واکنش احتمالی آنان را در قبال تحولات مورد نظر ارزیابی،پیش بینی و هدایت 

فرهنگ -ت گیری های جدید را در سازمان پایدار کرد.کرد.بااهرم فرهنگ  سازمانی،به سادگی می توان انجام تغییرات را تسهیل کرد و جه

سازمانی برچسبی اجتماعی است که ا زراه  ارزش های مشترک،تدبیرهای نمادین و آرمان های اجتماعی ،اعضای سازمان ها را به هم می 

ر حیاتی است.یک فرهنگ سازمانی (.باید توجه داشت که فرهنگ سازمانی برای موفقیت سازمانها بسیا1963پیوندد)حقیقت منفرد و.هوشیار.

هی وقوی،می تواند سطح بالایی از انگیزه و تعهد را برای کارکنان به ارمغان اورد،همچنین قصد حضور و باقی ماندن در سازمان،و انجام کار گر

ان نبال ادامه ارتباط با سازم. علاوه بر این،فرهنگ سازمانی بر رضایت مشتری موثر است و می تواند تعیین کند که آیا مشتری همچنان به د
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است و یا به دنبال تامین کنندگان دیگر .فرهنگ سازمانی قسمتی مهم از کل یک سازمان است و حقیقتی  اجتماعی که بر اساس ان تعاملات 

ول ناچار به تحاعضای سازمان شکل می گیرد.امروزه سازمانها در محیط متلاطم و طوفانی تغییر برای تحقق بخشیدن به رسالت های خویش،

و همگون سازی ساختار و فرایندهای خود با نیازهای محیطی می باشند.سازمانها قبل از هر تحولی باید فرهنگ سازی خود را شناسایی و 

بررسی نمایند.شناخت وارزیابی تاثیر بالقوه فرهنگ و مدیریت موجب درک بهتر اثار ملموس و ناملموس فرهنگ بر مدیریت می گردد.تدوین 

اجرای استراتژی هایی برای استفاده موثر از این حوزه های فرهنگی امکان مدیریت کارا و اثربخش را در پهنه فرهنگ فراهم می اورد)صمدی  و

فرهنگ سازمانی پدیده پیچیده ای است که در تسریع روند پیشرفت و دگرگونی سازمان نقش بسزایی دارد.اگر سازمان ها  (.1938میارکلائی ،

سازمانی خود،و ابعاد و شاخصه های آن شناخت کافی نداشته باشند،در عمل با مشکلات فراوانی انند تعارض و عدم انسجام سازمانی  از فرهنگ

و در نتیجه،ضعف عملکرد روبه رو می شوند.فرهنگ سازمانی به دلیل اثری که بر بنیانهای فکری و عقیدتی کارکنان و نیز ارزش های نهادینه 

افراد می گذارد،شاهرگ حیاتی موفقیت یا شکست همه برنامه های سازمانی است.فرهنگ سازمانی شناختی از سازمان  ای که در شخصیت

ایجاد می کند که تاثیر مثبتی در عملکرد کارکنان دارد،ایجاد احساس هویت و تعهد را تسهیل می کند و احتمال ثبات سازمان را بالا می 

به عنوان یک ابزار جمع آوری اطلاعات عمل می کند و مدیران را قادر می کند از این طریق نخست،بخش  برد.به عبارتی،بررسی فرهنگ سازمان

ن یها یا گروههای کاری را با یکدیگر مقایسه کنند،دوم،مسایل را اولویت بندی کنند ،سوم،ادراک و انتظارات کارکنان را شناسایی کنند تا بد

طلوب را بهبود بخشند.بنابراین،شناسایی فرهنگ این امکان را برای مدیران فراهم می کند تا با وسیله بتوانند شکاف بین وضع موجود و م

آگاهی بیشتر نسبت به فضای حاکم بر سازمان،از نقاط قوت آن استفاده کرده و برای نقاط ضعف،تدابیر و اقدامات لازم را پیش بینی کنند و 

(.از طرفی ضرورت توجه به فرهنگ سازمانی 1938ی بردارند)علامه و عسکری باجگرانی،اینگونه در جهت حصول فرهنگ مطلوب گام های موثر

 تا جایی است که صاحبنظران بر این باورند،اگر قرار است در یک سازمان تغییرات موثر و پایدار به جود آید فرهنگ آن سازمان باید دستخوش

در فرهنگ آن جستجو نمود.لذا مدیران با دست یازیدن به فرهنگ و بهره  تغییر شود.به عبارت دیگر موفقیت و شکست سازمان ها را باید

گرفتن از آن می توانند خود را از بند راه حل های گذشته رها ساخته و راه حل های جدیدی برای سازمان و پیشرفت آن فراهم 

ان،بیش از پیش،تاثیر فرهنگ بر نگرش و رفتار (. اهمیت فرهنگ سازمانی از آنجا ناشی می شود که در حال حاضر ،مدیر1931آورند)صالحی،

کارکنان را احساس می کنند و همچنین مدیران به اهمیت شناخت فرهنگ سازمانی به منظور کسب مزیت رقابتی از دیگر سازمانها پی برده 

حقق می باشد.تاثیر بالقوه این مدیریت فرهنگ سازمانی به صورت موثرتر برای مدیران در حال ت درک ضرورت (.1939اند)محمدپور و دیگران،

نگرش برای مدیریت فرهنگ سازمانی نه تنها در کارایی سطوح عملیاتی بلکه باعث افزایش کیفیت استعداد سازمانی،بهبود و حفظ سطح 

 (.1932عملکرد فردی و تعاملی کارکنان می باشد)بنیادی نائینی و دیگران،

اجتماعی -عبارت است از: بخشی از فعالیت های مرتبط با توسعه اقتصادی يمهندسي فرهنگاز نظر سازمان های فرهنگی جهانی،

جامعه و مدیریت سرمایه های فرهنگی. از سوی دیگر،مهندسی فرهنگی دربرگیرنده چگونگی،طراحی،تدوین و توسعه ابزارهای مدیریتی و نظام 

بحث مهندسی فرهنگی برای اولین بار توسط  1961ت.در سال های خاص توسعه فرهنگی و یا دربرگیرنده نظام تدوین برنامه های فرهنگی اس

مقام معظم رهبری در دیدار سالانه ایشان با اعضای شورای عالی انقلاب فرهنگی به منظور تقویت عناصر اصلی فرهنگ اسلامی و ملی کشور 

دف همهندسی فرهنگی کشور تعیین کردند.در برابر فرهنگ مخرب غربی مطرح و شورای عالی انقلاب فرهنگی را به عنوان قرارگاه اصلی 

اجتماعی مناسب و محرک توسعه و تعالی مادی و معنوی جامعه در چارچوب نظام اعتقادی و باورهای -،خلق بستر فرهنگیمهندسی فرهنگی

منسجم  ،برنامه ایجامعه متناسب با شرایط و مقتضیات ملی می باشد.از همین رو،مهندسی فرهنگی و مدیریت فرهنگی ضروری می نماید،یعنی

از یکه کلیه دستگاههای فرهنگی بتوانند بااستفاده از آن برنامه  در سطح خرد و کلان،منطقه ای ،ملی و فراملی،منسجم و یکپارچه عمل کنند.)ن

 (.1939اذری،

 

 فرهنگ سازماني و عملکرد ارتباطي

مشترک اعضا و گروه های سازمانی است و منجر  اورهایفرهنگ سازمانی عامل اجتماعی و هنجاری است که در بردارنده ارزش ها و ب

ارزشمند است را فراهم  می شود. فرهنگ سازمانی تصویری از فعالیت ها، هنجارها و فلسفه ای که برای سازمان به یکپارچگی اجزای سازمانی

 رک همگی روشهای گوناگونی برایمعانی مشترک، درک مشترک و روحیات مشت می آورد. در یک معنی، تجزیه و تحلیل فرهنگ سازمانی

ی درک و فهم سخن می گوییم که به افراد اجازه تشریح فرهنگ سازمانی هستند. در صحبت از فرهنگ سازمانی، ما دربارة فرآیندهایی

پرورش رفتارهای  ویژه را به روش های مجزا می دهد. همچنین این الگوهای ادراکی، پایه و اساسی برایی هارخدادها، واقعیت ها یا موقعیت

گارنت در بررسی های خود دربارة ارتباط فرهنگ سازمانی و (61: 1932)مرادی آیدیشه و همکاران، احساسی و معنی دار فراهم می آورد

وی بیان می دارد که مکا  عملکرد ارتباطی جزئی از آن است به مکانیزم های تعبیه فرهنگ سازمانی اشاره می کند . عملکرد سازمانی که
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 مکانیزم هایی همچون اولویت های نگرشی ، اندازه گیری و کنترلی رهبران سازمان، هایی که بر ای تعبیه فرهنگ سازمانی ارائه شده اندنیزم

و مراسم سازمانی، داستان ها، و افسانه های سازمانی، بیانیه های رسمی  سنجه های گزینش، پیشرفت و دگرش اعضای سازمان، آیین ها 

 .ارتباطات می باشند مگی درگیر فرآیندسازمان ( ه

 

 يفرهنگ در سطح سازمان يجهت مهندس «نيادگار شا» يالگو يمعرف

به  یرنظ یضمن ارائه الگو ی. وباشدیم نیتوسط ادگار شا یفرهنگ سازمان لیو تحل هیو تجز یها مطالعه، بررسالگو حاصل سال نیا 

 یفرهنگ سازمان یالگو تیاست. جامع دهیگرد یچند یهاها و سازمانآزمودن آن در شرکت( موفق به یکینیروش منحصر به فرد خود )کل

 یفرهنگ سازمان یو رهبر تیریمد و مشخصاً یفرهنگ سازمان یکه در حوزه یو پژوهشگر شمندیکه امروزه هر اند ستا یابه اندازه «نیشا»

 یقیقد اریبس یلیچارچوب تحل شانیارائه شده توسط ا یالگو قتیاست. در حق از آن یریگاز بهره ریناگز پردازد،وجو و پژوهش میبه جست

 و رانیمد یرو شیپ یطیو تحولات مح رییفرهنگ در مواجهه با تغ یو رهبر تیریمد جهیو در نت یرهنگف لیو تحل هیرا جهت هر نوع تجز

سطح، به سطح آشکار فرهنگ معروف  نیتریرونیسه سطح است، ب یمدل دارا نیقرار داده است. ا گران سازمانیمشاوران و پژوهش رهبران،

 ا،یابراز احساسات، گفتار، استفاده از اش یسطح در نحوه نیا ینیشده است. نمود ع یذارها نامگاست و تحت عنوان مصنوعات و دست ساخته

ان نش م،یکنیرفتار م م،یکنیهر آنچه ما مشاهده م گری. به عبارت دکندیم دایپ یتجل یو مظاهر عملکرد فاتیاعمال و کردار مراسم، تشر

 یاست که در آن زندگ یفرهنگ ییداگر بخش پیساختمان و ... نشان یمعمار اتاق ونیدکوراس ینحوه م،یکنیکه صحبت م یاگونه م،یدهیم

 .میکنیم

خوب و بد  با،یشده از جمله زشت و ز یگذارارزش اریسطح اشاره به مع نی. ادهدیم لیتشک یتیحما یهافرهنگ را ارزش یانیم سطح

 ریو غ دایسطح که به سطح ناپ نی. ادهدیم لیمشترک تشک یرا مفروضات اساس یسطح فرهنگ سازمان نیتریو ... دارد. درون دیو نبا دیو با

 ت،یو واقع قتید. مفروضات نسبت به حقخواهد بو یاعمال و رفتار سازمان جهیها و در نتارزش هیکل یمعروف است. مبنا فرهنگ تیقابل رو

فرهنگ  گرلیتحل.گرددیآنان م یرفتار افراد و تعاملات اجتماع یریگشکل یزمان، فضا، که مبنا تیانسان، ماه هایتیو فعال عتیطب تیماه

سطح  نیتریرونیسطح به ب نیترقیسطح رفته و بالعکس از عم نیترقیسطح فرهنگ به عم نیتریرونیاز ب هیدو سو ندیفرآ کیدر  یسازمان

 ار یهر رفتار لیسازمان رفته و دل یبه سراغ مفروضات اساس یعلّت هر رفتار و عمل نییدرک و تب یبرا قتی. در حقکندیحرکت م یفرهنگ

 . کندیم ریاستخراج و تفس

ه ک ی. هنگامشوندیو احساس م دهیکه د شودیم ییهادهیپد ها قرار دارد که شامل تمامیساختهدست ایمصنوعات  ،یرونیسطح ب در

: گرددیم ریموارد ز لیگروه از قب تیمصنوعات شامل محصولات قابل رو نیا شود،یفرهنگ ناآشنا وارد م کی یدارا دیگروه جد کیفرد به 

سطح به  نیها و مراسم قابل مشاهده. اجشن فات،یتشر ،یهنر یهاتیو محصولات، خلاق یزبان، فناور ،یکیزیف طیح)ساختمان( م یمعمار

ر آن د ییرفتارها نیکه چن شودیم یسازمان یندهایگونه رفتار آشکار گروه و فرآشامل آن نیهمچن ،یفرهنگ لیو تحل هیسبب اهداف تجز

 هبمشکل است. ارین بسآن آسان و کشف رمز آ یاست که مشاهده نیسطح از فرهنگ ا نیا خصوصنکته در  نتریاست، مهم جیمعمول و را

ر د زهایچ نیمسئله بفهمد که ا نیتنها از ا تواندیاما نم کندیو احساس م ندیبیم زیشرح دهد که چه چ تواندیگر ممشاهده گر،یعبارت د

 یرهر مکتب فک گری. از طرف دریخ ای سازندیرا منعکس م یمهم یادیمفروضات بن ها حتیآن ایآ کهنیا ایدارد  ییچه معنا نیگروه مع کی

 ییسابه سمت شنا تواندیم یدفتر لیوسا دنیچ یوهیها و شمثل ساختمان یکیزیفرد به مصنوعات ف یکه پاسخ شخص کندیم لالاستد

 (1932ی و همکاران، فراهان یدیحم ).کندیسطح فرهنگ را منعکس م نیترقیشود که عم تیهدا ینیادیبن یهاو استعاره یاصل یرهایتصو

 

 شده تيحما يهاارزش

 یهاارزش تاًینها یریادگیو گروه  باشدیم تیمورد حما حاتیها و ترجها، اهداف، فلسفهشامل راهبرد شدهتیحما یهاسازمان، ارزش در

 نیاول یبرا یکه گروه یباشد جدا از آن چه که هست. هنگام دیبا یزیکه چه چ نیدرک هر فرد از ا یعنی سازد؛یخود را منعکس م یاصول

 یخبرخورد با آن، بر یشده برا شنهادیراه حل پ نیاول شود،یمواجه م دیمشکل جد ایموضوع  فه،یوظ کیکه با  یزمان ایو  ردیگیبار شکل م

 هادشنیهر قدر پ نی. بنابراکندینه منعکس م ایخواهد شد  یچه کار ایغلط است و  ایدرست  یزیکه چه چ نیا یاز مفروضات فرد را درباره

و  دیگروه را متقاعد سازد که براساس اعتقاد او عمل نما ر،یارزش را از نظر گروه داشته باشد. اگر مد کی گاهیتواند جایتنها م شودیمطرح م

ه مشترک شد یبه ارزش لیارزش شناخته شده تبد نیداشته باشد آن گاه ا تیاز آن موفق یراه حل جواب بدهد و گروه درک مشترک نیاگر ا

 یهیبر پا یمبتن یراه حل یزیقبل از هر چ رندیپذیرا نم یلیتبد نیها چنخواهد شد. همه ارزش لیتبدمفروض مشترک  کیو در آخر به 

ل و در ح رندیرپذیحساس و تأث یو اجتماع یکیزیکه نسبت به اعتبار ف ییهاممکن است قابل اعتماد عمل نکند. تنها ارزش نیارزش مع

ارزش که با عناصر کمتر قابل  یهاکه حوزه نیخواهد شد. دوم ا لیبه مفروضات تبد روندیم شیپ یگروه به طور قابل اعتماد یهامشکل
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 تیحما یاهنباشند. اگر ارزش شیوجه قابل آزما چیسر و کار دارند، ممکن است به ه یاخلاق ای شناختیییبایبا مفروضات ز ای یطیکنترل مح

گروه  کردندر متحد و هماهنگ تواندیم یاتیعمل یها به فلسفهان آن ارزشیسازگار باشند، در آن صورت ب یادیشده منطقاً با مفروضات بن

 (12-11: 1961 ن،ی. )شاکندیخدمت م یوجود یو فلسفه تیمأمور یو هسته تیهو نییمنبع تع یباشد که به منزله دمفی

 

 (ياهي)پا ياساس مفروضات

 یدر عمل، مفروضات یهاهیمثل نظر یها هستند. مفروضات اساسها و اقداممنبع ارزش نیشا یدر الگو ییربنایو ز یاساس مفروضات

دارد.  ازیانسان به ثبات ادراک ن ذهنمشکل است. اندازهیب رشانییرو تغ نیو از ا میکنها مقابله و نه در مورد آنها بحث میهستند که ما نه با آن

 یمفروضات اساس یمعن نی. در اشودیم یسؤال بردن آن سبب اضطراب و حالت تدافع ریز ایو  یاساس یهیهرگونه مبارزه با فرض نیبنابرا

 یتلق شناختیروان – ادراکی – یدفاع یبه منزله سازوکارها یو گروه یدر سطوح فرد تواندیم نهند،یکه فرهنگ گروه را بنا م یمشترک

 یهاجنبه رییدر مورد تغ یکه فرد یارتباط مهم است. هنگام نی. درک و شناخت ادهدینقش و عمل م یفایا یادامه یبه گروه اجازهشود که 

 دایز ریمقاد تیکار، اداره و هدا دی. در هر حالت کلستیفرد ن یسازوکار دفاع یالگو رتر از تغییانجام آن آسان شد،یاندیفرهنگ گروه م

 (15سطح همراه است.)همان:  نیمجدد در ا یر، فراگیاضطراب است که با هر مرحله

 : مدل هاي فرهنگ سازماني دو بعدي)ماتريس(1جدول 

 انواع فرهنگ معیار طبقه بندی صاحب نظر ردیف

 کویین 1
میزان توجه به داخل و خارج/میزان انطباق پذیری با 

 محیط
 بوروکراتیک -رقابتی -یادگیری –مشارکتی 

 حوربازار م –قبیله ای  –ادهوکراسی  –سلسله مراتبی  میزان انعطاف و کنترل –میزان توجه به داخل و خارج  کویین 2

 یکبوروکرات –ماموریتی  –مشارکتی  –انعطاف پذیری  میزان انعطاف و کنترل –میزان توجه به داخل و خارج  دفت 9

 عقلایی -روابط انسانی –فرایندی  –باز  میزان انعطاف و کنترل –میزان توجه به داخل و خارج  هال 1

1 
هلریگل و 

 همکاران
 یادگیرنده –مشارکتی  –رقابتی  –بوروکراتیک  میزان انعطاف و کنترل –میزان توجه به داخل و خارج 

 الکترونیکی میزان تعهد افراد –تعداد افراد متعهد به فرهنگ  هاروی و براون 8

5 
 -استاکر و برنز

 لارنس و لورش
 مکانیک -ارگانیک  میزان تغییرات –میزان پیچیدگی محیط 

 (1932منبع: رسته مقدم و همکاران)

 

 پيشنهادات در جهت مهندسي فرهنگ سازماني در کشور
 شده است:  ارائه ریز یراهبرد یشنهادهایپ سازمانبررسی رویکرد مهندسی فرهنگ بر  یمبن این مطالعهتوجه به هدف  با

 یانقلاب یهیدادن به روح تیاولو

 در اهداف و سیاست های کلان سازمان به ابتکار و خلاقیت، به نحو مثبت توجه شود

 مدیران عالی راهبردی را طراحی کنند که بیانگر تعهدشان نسبت به تغییر و نوآوری و بهبود پیوسته باشد.

 و استخدام کارکنان، به تفاوت های شخصیتی افراد توجه شود.در گزینش 

 جوییو مساوات طلبیدادن به عدالت تیاولو

 ثاریو ا طلبی شهادت ی هیروح میتکر

 طلبیدادن به استقلال تیاهم

 دادن به گسترش نشاط تیاولو

 مناسب یارتباط یالگوها یریبه کارگ

 و القاب مناسب یاسام یریبه کارگ

 مناسب دمانیو چ شیدادن به آرا تیاهم

 ینیو د یدادن به پوشش اسلام تیاهم
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 نتيجه گيري 
با توجه به تعاریف متعددی که در مورد فرهنگ سازمانی صورت گرفته است،می توان گفت:فرهنگ سازمانی به مجموعه ای از ارزشها، 

کند.به عقیده شاین فرهنگ استحکام سیستم اجتماعی را بیشتر باورها،اعتقادات،مفروضات و هنجارهای مشترک حاکم بر سازمان اشاره می 

می کند و باعث بهبود شناخت افراد شده و رفتار انها را شکل می دهد.این گفته بیان کننده این موضوع است که پذیرش فرهنگ و رعایت 

ازمان است.میزان قدرت فرهنگ سازمانی را می توان اصول و موازین زیر بنایی ان توسط سازمان نه تنها جزء وظایف،بلکه ضامن بقا و پویایی س

بر حسب تعداد اعضای متعهد به ارزش های غالب و میزان تعهد اعضا به ارزش ها و هنجارهای غالب سازمان تعیین کرد و بالاخره پذیرش 

ین زمینه های تغییر و تحول در فرهنگ سازمان از سوی کارکنان به بقا ی سازمان کمک شایانی خواهد کرد.فرهنگ سازمانی از اساسی تر

سازمان بوده و پذیرش آن از سوی کارکنان ضامن بقا و پویایی سازمان است.همچنین،فرهنگ سازمانی قسمتی مهم از کل یک سازمان است 

ق ر برای تحقو حقیقتی  اجتماعی که بر اساس ان تعاملات اعضای سازمان شکل می گیرد.امروزه سازمانها در محیط متلاطم و طوفانی تغیی

بخشیدن به رسالت های خویش،ناچار به تحول و همگون سازی ساختار و فرایندهای خود با نیازهای محیطی می باشند.سازمانها قبل از هر 

تحولی باید فرهنگ سازی خود را شناسایی و بررسی نمایند.شناخت وارزیابی تاثیر بالقوه فرهنگ و مدیریت موجب درک بهتر اثار ملموس و 

ملموس فرهنگ بر مدیریت می گردد.تدوین و اجرای استراتژی هایی برای استفاده موثر از این حوزه های فرهنگی امکان مدیریت کارا و نا

اثربخش را در پهنه فرهنگ فراهم می اورد.مطالب بالا حاکی از آن است که شناخت فرهنگ سازمان به عنوان یک ضرورت مهم،در اولویت 

زمانها قرار دارد.چون با شناخت درست و دقیق این فرهنگ و اشنایی با ویژگی های ان،مدیریت می تواند برنامه های فعالیتهای مدیران سا

یت کوتاه مدت،میان مدت و بلند مدت خود را سامان دهد و خود را برای رویارویی با بازار سرشار از تحول و رقابت اماده کرده و احتمال موفق

 را افزایش دهد. و ضریب ماندگاری در بازار
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 راجعممنابع و 
 .98.بررسی تاثیر فرهنگ سازمانی بر درک حمایت از نواوری.بررسی های بازرگانی.شماره 1966ازاد،ناصر.ارشدی،ایمان، [1]

کارکنان.پژوهش های .طراحی مدل تطبیقی فرهنگ سازمانی در تعالی بهره وری فردی 1932بنیادی نائینی و همکاران، [2]

 .2.شماره 9مدیریت منابع انسانی.دوره 

.بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش در سازمان آموزش و پرورش شهرستان 1932بیدختی و همکاران، [9]

 سمنان.فصلنامه راهبرد.شماره پنجاه و نهم.سال بیستم.

، فصلنامه  دولتی کشور در عصر جهانی شدن های¬. مهندسی فرهنگ در سازمان1932حمیدی فراهانی همایون . [1]

 68-13، صص 1932، بهار 12، شماره 1، دوره 9مطالعات راهبردی سیاستگذاری عمومی، مقاله 

. شناسایی چالش های فرهنگ سازمانی و پیشنهاد 1932رسته مقدم آرش، رحیمیان حمید، عباس پور عباس. [1]

، شماره 11شهر تهران، فصلنامه مدیریت فرهنگ سازمانی، دوره راهکارهای تغییر آن: مطالعه موردی سازمان دولتی 

 191-111، صص 1

.ارائه الگویی برای ارزیابی و تحلیل وضعیت فرهنگ سازمانی .فصلنامه توسعه.سال یازدهم.شماره 1931فرهی و همکاران، [8]

93. 

مه مدیریت و منابع انسانی .بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی با مدیریت دانش.فصلنا1963سید جوادین و همکاران، [5]

 .12در صنعت نفت.سال چهارم.شماره 

.رابطه بین فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش در دانشگاه ازاد اسلامی واحد ساری و 1939رضایی کلانتری و همکاران، [6]

 .1تعیین سهم هریک از مولفه ها.فصلنامه رهیافتی نو در مدیریت اموزشی.سال پنجم.شماره 

.تاثیر فرهنگ سازمانی )انسان گرا،موفقیت گرا( بر نوآوری با نقش میانجی شادی 1938 سپهوند و دیگران. [3]

 .21)شماره پیاپی 1کارکنان.فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی.سال ششم.شماره 

.اثر فرهنگ سازمانی در مسئولیت اجتماعی و تعهد سازمانی کارکنان ادارات ورزش و جوانان 1938سلیمی،مهدی.  [12]

 .1.شماره 11ی گر اخلاق حرفه ای.مدیریت فرهنگ سازمانی.دوره :نقش میانج

.بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش.فصلنامه مدیریت و منابع 1963حقیقت منفرد،جلال.هوشیار،آیلر.  [11]

 .11انسانی در صنعت نفت.سال چهارم.شماره 

کرد نهادهای اجتماعی:بررسی نگرش کارکنان .فرهنگ سازمانی و نقش ان در کار1931خسروی،حسین. کرامتی،انسی. [12]

 سازمان کتابخانه ها،موزه ها(.مجله علوم اجتماعی .سال سیزدهم.شماره دوم.

شناسی فرهنگ سازمانی و شناسایی الزامات تغییر آن در . آسیب1938علامه سید محسن ؛ عسکری باجگرانی محبوبه . [19]

  829-151، صص 1938، پاییز 9، شماره 11، دوره 8، مقاله ای اصفهان ، مدیریت فرهنگ سازمانیشرکت برق منطقه

 .مفهوم شناسی فرهنگ سازمانی.توسعه انسانی پلیس.سال ششم.1966عسگریان،محمد،. [11]
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