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  تغيير فرهنگ سازماني
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  . اسـت    نهفتـه    كاركنـان    سـازماني، ارزشـها و باورهـاي         در فرهنـگ     غيرملمـوس    چشمگير سازمانها درعوامل    موفقيت
   ازطريـق    كـه    بـوده    بـزرگ    خـانواده    مانند يـك    ن افراد وجود دارد و سازما       بين   زيادي  اي، اشتراكات    طايفه  در فرهنگ 

  . است  پيوند خورده  هم  به  و سنت وفاداري
 نـوآوري،     و در آن     امـروز اسـت      پرشـتاب    و تغييـرات     مـتلاطم    محيطـي    شرايط   به   پاسخ   سالاري   ويژه   فرهنگ  ويژگي

  .شوند  منجر مي  موفقيت  و ابتكار به پيشگامي
ــازمان  فرهنگــي ناســازگاري ــب  در س ــه  اغل ــوان  ب ــشانه عن ــراي اي  ن ــه  ب ــر فرهنــگ  نيازب ــي  محــسوب  تغيي   .شــود  م
 تاكيـد دارنـد،      وري   بهره   بالاي   سطوح   به   اينكه   درعين   كنند، يعني    عمل   متعارض  اي  گونه  توانند به    موثر مي   سازمانهاي

ــ  فــــضاي  و يــــك  را توانــــا ســــاخته تواننــــد كاركنــــان  مــــي همچنــــين   .وجــــود آورنــــد  بــــه شاط بانــ
 همسو   سازمان هاي  جنبه  تمام  است بنابراين، لازم.  است   دشوار و بلندمدت     كوششي   سازماني   تغيير فرهنگ   از آنجا كه  

  . سازند  را فراهم  مطلوب  فرهنگ  تقويت با آن، زمينه
  . نخواهدشـد    محقـق    سـازمان    اعـضاي    تمـامي    فعالانـه    درگيـر شـدن، تعهـد و حمايـت           جـز از طريـق      تغيير فرهنگ 

  
   مقدمه

   و موضـوعهاي    بـوده    مديريت   رشته   پژوهشگران   و محور تلاش     موردتوجه   سازمانها همواره    و اثربخشي    موفقيت  عوامل    
  ه قرار گرفت ـ   نظران   صاحب  موردتوجه...  و   رقابتي   محيطي، مزاياي    سازماني، مسائل    ساختار، فرايندهاي    ازجمله  مختلفي

كتابهـا  .  است  سازماني  فرهنگ  و آن  شده  موضوعها افزوده  اين  به  از سازمان  جديدي  اخير جنبه  در دو دهه  لكن. است
  . اسـت    قـرار گرفتـه      مورداسـتقبال    بـسياري    از آنهـا در سـطح        و بعـضي     شده   نگاشته   زمينه   در اين    بسياري  و مقالات 

 سـازمانها، باورهـا، ارزشـها و          اعـضاي    فرهنگـي    مـشترك    وجـود هويـت      كـه    است  ا، آن  در آنه    شده   مطرح   مهم  نكته    
 و    سازمان   آنها به    ايشان، تعهد دروني     در كوششهاي    و يكپارچگي    انسجام   موجب   آنان   بين   مشترك   رفتاري  هنجارهاي

  .شـــود  ســـازمانها مـــي يـــت موفق  و درنتيجـــه  آن  اقـــدامات گيـــري  و جهـــت  وجـــودي  از فلـــسفه  روشـــن درك
   سـازماني    قدرتمند در فرهنگ     غيرملموس   در عوامل    موفق   چشمگير سازمانهاي   نظر آنان، موفقيت     ديگر، به    عبارت  به    

  . است  نهفته  كاركنان آنها، ارزشها و باورهاي
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   از آنهـا نحـوه       يكـي    كه   قرار گرفته   مندان دانش   موردتوجه   سازماني   از فرهنگ    شد، ابعاد متفاوتي     بيان   آنچه   به  توجه با  
   قـرار گرفتـه، ازجملـه        صـاحبنظران    موردتوجـه    متفـاوتي    رويكردهاي   زمينه  در اين .  است   سازماني   فرهنگ  شناسايي
  ن و كوئين، دوت ـ     كامرون   ازسوي   كه   متضاد است    ارزشهاي   بر چارچوب    مبتني   سازماني   فرهنگ  شناسي   از نوع   استفاده

 قـرار     مورداسـتفاده    جهـان    مختلـف    در كـشورهاي     از هزار سازمان     و در بيش     ارائه   عرصه   اين   سرشناس  از دانشمندان 
   اسـت    سـازمان    اثربخـشي    افزايش   در جهت    سازماني   ايجاد تغيير در فرهنگ      ديگر، چگونگي    مهم  موضوع.  است  گرفته

   و پـنجم   دوم، سـوم، چهـارم    از فـصلهاي   منتخبـي  رو داريد فشرده   پيش   را كه   متني. اند   نيز پرداخته    آن   دو به    اين  كه
  .  را دربـردارد     دو زمينـه     موضـوعها در ايـن       اهـم    كـه   اسـت »  سازماني   و تغيير فرهنگ    تشخيص «  با عنوان    آنان  كتاب

   فرهنـگ    مبحـث   مند بـه     علاقه   قرار گيرد كه    يي سازمانها   مديران   و استفاده    موردتوجه   نوشته   اين   اميدوار است   مترجم  
  .پردازنـد   مـي   پـژوهش   بـه   زمينـه   در ايـن   باشـد كـه    و اسـتاداني     دانشجويان   حال   كمك   هستند و همچنين    سازماني

  
   متضاد  ارزشهاي چارچوب

   اين به.  است  ايجاد شده  اثربخش  انهاي سازم   عمده   نشانگرهاي   درباره   تحقيقات   از نتايج    با استفاده    اساساً   چارچوب  اين  
. اند   قرار گرفته    موردتوجه   آن   كننده   تعريف   كليدي   وعوامل   سازمان   اثربخشي   تعيين   براي   اساسي   معيارهاي   كه  مفهوم
  . كـرد  بنـدي   دسـته   در دو بعـد كلـي      توان   آنها را مي    اند، لكن    شده   تعريف   معيارها در پيشينه     از اين    تعداد زيادي   البته

ماننـد  ( سـازمانها      بعـضي    كـه    مفهـوم    ايـن   بـه .  و كنتـرل     دربرابـر ثبـات، نظـم        است   و پويايي   پذيري   بعد انعطاف   يك  
 ديگـر     برخـي    كـه   درحـالي . پذير باشـند     متغير و انطباق    شوند كه    مي   محسوب   اثربخشي   داراي  هنگامي) مايكروسافت

بعد ديگر  ...)  و   دولتي  مانند دانشگاهها، موسسات  (آيند     مي  حساب   باشند، موثر به    بيني   پيش   پايدار و قابل     كه  درصورتي
  و رقابـت  ) تمـايز  (  خـارجي، تفكيـك     گيـري    دربرابر جهت    و وحدت    داخلي، يكپارچگي   گيري   سازمانها جهت   اثربخشي

   را داشـته     در داخـل     بودن   و موزون    يكنواختي  ي ويژگيها   هستند كه    اثربخش   سازمانها زماني    برخي   اينكه  يعني. است
و ). انـد    شـده    خود شـناخته     براي   مشخص   راه   از يك    برخورداري   به  طورسنتي   پكارد به    و هيولت   ام.بي. آي  مثلاً(باشند  
 تفكـر    بـه  هونـدا كـه  مانند تويوتـا و  ( باشند   از مرزشان  خارج  با سازمانهاي  و رقابت  در تعامل  كه   ديگر هنگامي   بعضي
   از سـوي     وابستگي   و عدم    سو و جدايي     از يك    و توافق    سازماني   بعد همبستگي    اين  دو سوي ). اند   شده   شناخته  جهاني

  .ديگر است
 متـضاد     دو ارزش   دهنده   از آنها نشان     هريك   كه   داشت   درنظر بگيريم، دو پيوستار خواهيم       دو بعد را با هم       اين  چنانچه  

   دو بعـد و چهـار ارزش         ايـن   با مدنظر قراردادن  .  در برابر خارجي     و داخلي    در برابر پايداري    پذيري  انعطاف: يعني. است
 و    بـر تمركـز داخلـي        كـه    است   ارزشهايي  دهنده   نشان   چپ   سمت  طور مثال، مربع    به. شود   مي   حاصل   يك  باهم، شكل 

  . اسـت    و پايـداري     و كنتـرل     تمركـز بـر خـارج        مبـين    پـايين    راسـت   سـمت    مربـع    كـه    تاكيد دارد، درحـالي     انعطاف

 تفكـر     شـيوه    سـازماندهي    بـراي    قبـولي    قابل  بندي   طبقه   سازماني   اثربخشي   بحث   داشتن   ملحوظ   ضمن   چارچوب  اين  
 از   سازماني، هريك و فرهنگ   سازمان  اثربخشي  مبحث  پيوند دادن   درجهت   . آنها نيز هست    انسانها، ارزشها و مفروضات   

  اي، فرهنـگ   طايفـه  فرهنـگ :  آنهـا باشـد     اساسي   ويژگيهاي   مبين  اند كه    شده   نامگذاري  نحوي   به   شكل   اين  چهار مربع 
   چگـونگي    كـه    اسـت    علمـي    بـر پيـشينه      مبتني   نامگذاري  اين.  مراتبي   سلسله   و فرهنگ    بازاري  سالاري، فرهنگ   ويژه
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   موفقيـت    دربـاره    مـديريتي   هـاي    بـا نظريـه     همچنين. كند   مي   را تبيين    سازماني   با اشكال    سازماني  شهاي ارز  همراهي
  . دارد  انطباق  مديريتي  و مهارتهاي  رهبري سازماني، نقشهاي

   متضاد   ارزشهاي  چارچوب- 1  شكل
  

  
  

    سازماني  چهارگانه  فرهنگ توصيف
 آنهـا     عمـده    چـالش    كه   است   با سازمانهايي   متناسب» وبر« ازنظر     بوروكراسي  خصوصيات:  مراتبي   سلسله   فرهنگ - 1

  در اينجا خطـوط   .  است   باثبات   محيطي   شرايط   به  اينها مربوط .  است  بيني   پيش   بالا و قابليت    ا كارايي  ب  ايجاد بازده 
   كليـدي   و سازوكار پاسـخگويي، ارزشـهاي        استاندارد شده، كنترل    هاي   و اختيار، قواعد و رويه      گيري   تصميم  روشن
   و داراي  كـار رسـمي    محيط  يك  سازماني  شكل  با اين  متناسب   سازماني  فرهنگ  . شوند   مي   محسوب   موفقيت  براي

 بتواننـد     هستند كـه     كساني   اثربخش  رهبران.  هستند  دهند حاكم    مي   افراد انجام    كه  ها بر آنچه    رويه. ساختار است 
  داري، قابليـت   است، پاي    آن   درپي   در بلندمدت    سازمان   كه  آنچه.  كنند   ايجاد كرده، سازماندهي     هماهنگي  خوبي  به

 ماننـد    سـازمانهايي . دارنـد    مـي    را سـرپا نگـه       سـازمان    رسـمي   هـاي   قواعد و خطمـشي   .  است   و كارايي   بيني  پيش
   معمـولاً    و دولتـي     بـزرگ   سـازمانهاي .  هستند   از آن    مثالهايي   توليد اتومبيل   دونالد و كارخانجات     مك  رستورانهاي

   سلـسله    استاندارد شـده، سـطوح      هاي   رويه   از تعداد زيادي     آنها برخورداري   گيويژ.  هستند   فرهنگ   نوع   اين  داراي
  . و تاكيد بر قواعد است  چندگانه مراتبي

   اينكـه    بـه   باتوجـه .  دارد   مراتبي   سلسله   با فرهنگ    متفاوتي   مفروضات   مجموعه   از فرهنگ    نوع  اين:  بازاري   فرهنگ - 2
   از سـازمان   ديگـري   شـدند، طـرح    تـازه   رقـابتي   با چالشهاي  سازمانها مواجه   بيستم   قرن   شصت   بعد از دهه    عمدتاً
 در  كنندگان  با مصرف   نبوده، مرتبط    با كاركرد بازارشناسي     بازار در اينجا مترادف     واژه.  شد   ارائه   صاحبنظران  توسط

 از   نـوع  ايـن . كنـد   مي  عمل  سازمان  يك  مثابه خود به  شود كه  مي  گفته  از سازمان اي  گونه  به  بلكه. بازار نيز نيست  
   خـارجي    بـا ذيمـدخلان     تمركز بـر تعامـل    .  دارد  گيري   جهت   خارجي   محيط   سوي   به   امور داخلي    جاي   به  سازمان
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   در آن كـه    مراتبـي    سلـسله    فرهنگ  رغم  علي     .است... ها و   كنندگان، مشتريان، پيمانكاران، اتحاديه      بر ارائه   مشتمل
   بـا ايـن     پـذيرد، در سـازمان       مي   متمركز صورت    و تصميمات    شده   تخصصي   قواعد، شغلهاي    ازطريق   داخلي  كنترل
   تمركـز عمـده     يعني. شود   مي   پول، انجام    بازار اقتصادي، عمدتا تبادل      سازوكارهاي   ازطريق   كار اساساً    اين  فرهنگ

 در بازار،     ملموس، قدرت   سودآوري، بازده .  ايجاد شود    رقابتي   تا مزاياي   ير اجزا است   با سا    تبادل   از سازمان    نوع  اين
 از    نـوع    در ايـن     غالـب   بنـابراين، ارزشـهاي   .  هـستند    سـازمان    اساسي   اهداف   مشتريان   و حفظ    اهداف   به  دستيابي
 و    خـارجي    جايگاه   به   تاكيد زياد بر توجه     ق موارد ازطري   اين.  است  وري   و بهره    كردن  عمل   رقابتي   سازماني  فرهنگ
  .شوند  مي  حاصل كنترل

 در   پسند هستند، سـازمان      مشكل   بوده، مشتريان    خصمانه   محيط   كه   است   آن   بازاري   فرهنگ   اساسي  هاي  مفروضه       
   بـر ايـن     فـرض .  است  وري  هره ب  سوي   به   سازمان   مديريت، هدايت    و كار عمده     خود است    رقابتي   جايگاه  كار تقويت 

ــت ــه اسـ ــك  كـ ــن   يـ ــصد روشـ ــتراتژي  مقـ ــاجمي  و اسـ ــه  تهـ ــق  بـ ــن  تحقـ ــي   ايـ ــر مـ ــود  دو منجـ   .شـ
 و    رقـابتي    بـر اقـدام     تاكيـد بلندمـدت   .  اسـت    در رقابـت    دهد، تاكيد بر پيـروزي       پيوند مي    هم   را به    سازمان  آنچه    

 بـازار از     شـود و رهبـري       مـي    بازار تعريف    نفوذ در بازار و سهم      صورت   به  موفقيت.  پايدار است    اهدافي   به  دستيابي
  . برخوردار است  بسياري اهميت

  سـازمانهاي  (  خـانواده    يـك   گونـه    به   با سازمان    آن   تشابه   به   باتوجه   از فرهنگ    نوع   اين  نامگذاري: اي   طايفه   فرهنگ - 3
   از پژوهـشگران     تعـدادي  1970   و اوائـل   1960 در اواخـر       ژاپنـي   اي شركته   از مطالعه   پس.  است  بوده) اي  خانواده

   مـشاهده   در ژاپـن  اي  طايفـه   در آمريكا و شكل     مراتبي   و سلسله    بازاري   سازماني   شكلهاي   را بين    اساسي  تفاوتهاي
   از فرهنـگ  نـوع   بـر ايـن  »  بـودن   از جمـع     جزئـي   احساس« و     مشترك، انسجام، مشاركت    ارزشها و اهداف  . كردند

  .حكمفرما است
 قواعد  جاي به.  اقتصادي  هستند تا واحدهاي  شبيه  گسترده هايي  خانواده  بيشتر به  فرهنگهايي   با چنين   سازمانهايي     

 از فرهنگ، كار تيمي،       نوع   اين   ويژگيهاي   بازاري   فرهنگ   يا مراكز سود براي      مراتبي   سلسله   فرهنگ  ها براي   و رويه 
   نيمـه    كـاري    تيمهـاي    در شـكل     مفاهيم  اين.  هستند   كاركنان   به   وتعهد سازمان    كاركنان   درگير كردن   هاي  برنامه

   را خـود انتخـاب      شود و اعضايشان     مي   داده   آنها پاداش    به   فردي   و نه    در كار جمعي     موفقيت   برمبناي   كه  مستقلي
   پيـشنهاد درجهـت    ارائه  براي  كاركنان  مشوق  كيفيت هاي حلقه. شوند  مي  دهند محقق    مي   كار آنها خاتمه     به  كرده

  . هــــستند  كاركنــــان  تواناســــازي  بــــراي  زمينــــه  آوردن  و فــــراهم بهبــــود كــــار و عملكــــرد شــــركت

  ابـل  ق  وجـه   بهتـرين   بـه    كاركنان   و بهسازي    كار تيمي    ازطريق  محيط:  عبارتند از    فرهنگ   اين   مفروضات  مهمترين  
   كار انـساني     محيط   در كار ايجاد يك     سازمان.  شوند   شركا تلقي   عنوان   به   مشتريان   كه  بهتر است .  است   كردن  اداره

   بـه    سـازماني    از فرهنگ    نوع  اين.  است   ايشان   عملكرد، تعهد و وفاداري      كاركنان، تسهيل    تواناسازي  و كار مديريت  
  . است  كرده  كمك1980   دهه وكار در اوائل  كسب موفقيت

  سـازمان .  افـراد وجـود دارد       بـين    زيـادي    كار وجود داشته، اشتراكات      براي  اي   دوستانه   محيط  اي   طايفه  در فرهنگ       
 و    رايزنـان   مثابـه    بـه   رهبـران .  است   پيوند خورده    هم   به   و سنت    وفاداري   ازطريق   كه   بوده   بزرگ   خانواده  مانند يك 

   بـالا و حفـظ       كاركنـان، انـسجام      از بالندگي    ناشي   بلندمدت   تعهد بالا و منافع     ميزان. شوند   مي   تلقي  لدينشايد وا 



   
  

  مهندسين مشاور بنياد صنعتي ايران
 

 

 

 
 

٥

. شـود   مـي   تعريف  كاركنان  داشتن  و ملحوظ  داخلي  فضاي  از طريق   موفقيت.  برخوردار است    از اهميت    آنان  روحيه
  . است  قائل  توافق  به و دستيابي   كار تيمي، مشاركت  براي  زيادي  اهميت سازمان

   پديـد آمـد كـه        از سـازمان     چهـارمي    عصر اطلاعات، شكل     به   با گذر از عصر صنعتي      همگام: سالاري   ويژه   فرهنگ - 4
 از   متمـايزي   مفروضات  شرايط در اين.  است  پرشتاب  و تغييرات  بسيار متلاطم  محيطي  شرايط   به   پاسخ   آن  ويژگي
سـازمانها  . شـوند    منجـر مـي      موفقيـت    بـه    و ابتكارات   نوآوري، پيشگامي : اينها عبارتند از  .  شد   مطرح  قبلي  نوعهاي
   كارآفريني، خلاقيـت     تقويت   مديريت   هستند و كار عمده      آينده   براي   تازه   و خدمات   اندركار ايجاد محصولات    دست

   جديـد و سـودآوري       منـابع    يـافتن    بـه    و نوآوري   پذيري  طباقان.  است   ممكن   سطح   و بهترين    در بالاترين   و فعاليت 
   كلمـه    لاتـين   ريـشه     .  اسـت    منـضبط    و تخيـل     آينده  انداز براي    چشم  شود، بنابراين، تاكيد بر ايجاد يك       منجر مي 

   گفتـه   مـوقتي   شـده   تخصصي  واحد پوياي    يك   به   كه  است) ADHOC  ، واژه ) ADHOCRACY سالاري  ويژه(
   كـار منحـل      مجـرد اتمـام      به  كنند كه    كار مي    موقتي   كاري  ها يا نيروهاي    در اينجا بيشتر افراد در كميته     . شود  مي
   سازماني  شكل  اين  عمده هدف. دهند   جديد تغيير مي     شرايط   مطابق   سرعت   خود را به     آنها شكل   درواقع. شوند  مي

  . وجـود دارد     اطلاعـات    و همپوشـي     ابهام  يقيني   بي   كه   در هنگامي    است   و خلاقيت   پذيري   و انعطاف    انطباق  تقويت
   اي  مـشاوره   فكـري  افـزار، گروههـاي    ماننـد فـضايي، ايجـاد نـرم       صـنايعي    در عرصـه     اغلـب   سـالاري    ويژه  سازمان   
)THINK TANK (اي  نوآورانه ات يا خدم  سازمانها توليد محصولات  اين  مهم چالش. شود  مي  يافت سازي و فيلم  

 از    نـوع    مراتبـي، ايـن      يـا سلـسله      بـازاري    نوعهـاي   بـرخلاف .  شوند   جديد منطبق    با فرصتهاي    سرعت   به   كه  است
   تناسـب    كـار بـه      فرد يا كـار بـه        از فرد به    درعوض، قدرت .  اختيار نيستند    متمركز يا روابط     قدرت  سازمانها داراي 

 وجود    آينده  بيني   و پيش    بر فردگرايي، خطرپذيري    تاكيد بسياري .  دارد  شود جريان    مي   پرداخته   بدان   كه  اي  مسئله
  .شود  درگير مي  و توسعه  و پژوهش  در توليد، مشتريان  هر فردي  تقريباً  كه طوري. دارد

افـراد  . شود   مي  ار شناخته  ك   در محيط    و خلاقيت    پويايي، كارآفريني    با ويژگيهاي   سالاري   ويژه  طور خلاصه، فرهنگ     به  
 پيونـد     هـم    را به    سازمان   اجزاي  آنچه.  است   و خطرپذيري    دادن، نوآوري    با بصيرت    توأم   اثربخش  رهبري. خطرپذيرند

   يـا خـدمات      محـصول    جديد در ارائـه      از دانش    و برخورداري    بودن   و نوآوري، تاكيد بر بهترين       تجربه  دهد تعهد به    مي
 بـر رشـد       سـازمان    بلندمـدت    عمده  توجه. شوند   مي   تلقي   جديد مهم    با چالشهاي    تغيير و مواجهه     براي  يآمادگ. است
  .همتـا اسـت      و بـي     بـديع    يـا خـدمات      توليـد محـصول      مفهـوم    بـه   موفقيـت .  اسـت    تـازه    منـابع    به   و دستيابي   سريع

  
    سازماني  فرهنگ ابزار سنجش

   شـكل    بـه    در قبـل     شـده    معرفـي    نظـري    چـارچوب    برمبناي   كه  است»  سازماني   فرهنگ  نجشابزار س « ابزار،     اين  نام  
 از هـزار      و در بـيش      و تاييـد شـده       محاسـبه    مربوط   ابزار با روشهاي     و اعتبار اين    روايي.  است   شده   تهيه  اي  پرسشنامه

   پاسخهاي  شود كه    مي   خواسته  دهنده   از پاسخ    آن  يقازطر.  است   قرار گرفته    مورداستفاده   مختلف   در كشورهاي   سازمان
 - 3   سـازماني    رهبري - 2   غالب   ويژگيهاي - 1:  عبارتند از    آن  عناوين.  كند   از پرسشها ارائه     دسته   شش  خود را درباره  

 چهـار     فـوق   عنـاوين  از     هريـك   بـراي .  معيار موفقيت  - 6   تاكيد استراتژيك  - 5   پيوند سازماني  - 4   كاركنان  مديريت
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   ايـن   امـور كاركنـان    مـديريت    عنوان   تحت   مثال  عنوان  به.  است   شده   طرح   سازماني   فرهنگ   با چهار نوع     مناسب  سوال
  : وجود دارد چهار گزينه

   برخوردار است؛  و مشاركت  كار تيمي، توافق  از ويژگيهاي  سازمان  در اين  مديريتي  سبك-  الف
  . است  سازمان  در اين  مديريتي  سبك  از ويژگيهاي همانندي  و بي  فردي، نوآوري، آزادي ي خطرپذير-  ب
  . برخوردار است  بالا، و پيشرفت  در رقابت، تقاضاهاي كوشي  سخت  از ويژگيهاي  سازمان  در اين  مديريتي  سبك-  ج
   در روابـط     و پايـداري    بينـي    پيش   سازگاري، قابليت   كاركنان،   امنيت   از ويژگيهاي    سازمان   در اين    مديريتي   سبك -د  

  .برخوردار است
 و  سـالاري، بـازاري   اي، ويـژه  طايفه:  فرهنگهاي  به  مربوط  ترتيب  آنها به شود كه  مي  مشاهده  فوق  در پرسشهاي   با دقت   

ــسله ــي سل ــستند  مراتب ــشهاي.  ه ــشابهي پرس ــراي  م ــك  ب ــاوين  هري ــش  از عن ــه  ش ــوظ گان ــده   ملح ــت ش   . اس

   امتيـاز را برحـسب     100   هر عنوان    براي  شود كه    مي   درخواست  دهنده   از پاسخ    كه   است  گونه   پرسشها اين    اين   به  پاسخ  
   سـازمان    بـا شـرايط      خيلي   الف  طورمثال، اگر گزينه    به.  كند  كند توزيع    مي   را بهتر توصيف    ها سازمان    گزينه   كدام  آنكه

  . امتيـاز بدهـد    5 د،     و بـه   20   و ج    از ب    هريـك   ، بـه  55   الـف    كمتـر، بـه      و د خيلـي      تاحـدي   و ب    باشـد و ج     منطبق

   نمـرات    مجمـوع    زدن   شد، با جمع     انجام   در قبل    يادشده   عنوان   شش   تمامي   پرسشهاي   فرايند درباره    اين   از آنكه   پس  
  دسـت   از آنهـا بـه      هريـك    بـراي    امتيـازي    بر عدد شش     حاصل   و د و تقسيم      الف، ب، ج     از پرسشهاي    هريك   به  مربوط
  . است  در سازمان  از فرهنگ  نوع  آن  وضعيت دهنده  نشان آمد كه خواهد

  
    موجود و مطلوب  وضع مقايسه

ا بـا   پرسـشه   بـه  شـود كـه     مـي    درخواست   پرسشنامه   به  دهندگان   از پاسخ    سازماني   موجود فرهنگ    وضع   مطالعه  براي    
   وضـع    درك   بـراي   آيد مبنايي    مي  دست   به   وسيله   اين   به   كه  نمراتي.  دهند   پاسخ   سازمان   كنوني   وضعيت  درنظر گرفتن 

  . است  سازماني موجود فرهنگ
  ه چنانچ ـ   كـه    مفهـوم    اين  به.  دهند   پاسخ   مطلوب   وضعيت   پرسشها براي   گردد به    مي   درخواست   بعد، از آنان    در مرحله   

   بهتـري   سازمانها شـرايط   آورد و در بين دست  به  بيشتري  موفقيت  محيطي  شرايط  به  باتوجه   بخواهد در آينده    سازمان
هـا     از گزينـه     هريـك    ششگانه، امتيازات    عناوين   به   مربوط   در پرسشهاي    مطرح   معيارهاي   باشد، با درنظرگرفتن    داشته

  .چقدر بايد باشد
   در ايـن     سازماني   فرهنگ  هاي   نيمرخ   تنظيم   براي   مبنايي   در دو نوبت     امتيازات  گيري   و معدل   بندي  جمع و    با تخصيص   

  .آيد  مي  فراهم دو وضعيت
  

    سازماني  فرهنگ هاي نيمرخ
  ت مختـصا   تـوان    مـي    شـشگانه    و د در ويژگيهـاي       الف، ب، ج    هاي   از گزينه    هريك   نمرات   معدل   شدن   از مشخص   پس  

 را در     سـازماني    فرهنگ   نيمرخ   بتوان 1   از شكل   يكديگر و با استفاده      آنها به    كردن   با متصل    آورد كه   دست   را به   نقاطي
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   نـشان   فرضـي   سازمان  يك  را براي  موجود و مطلوب  وضعيت2  شكل.  كرد  ترسيم  مطلوب  موجود و همچنين    وضعيت
  .دهد مي

  
    فرضي  سازمان  يك  براي  سازماني  فرهنگ و مطلوب موجود   وضعيت- 2  شكل

  

  
  

   كـه   مختلفـي   از ديدگاههاي توان  شد، مي  ترسيم  يادشده  از روش  با استفاده ني سازما  فرهنگ هاي  نيمرخ  از آنكه پس   
 - 3.  موجـود و مطلـوب       فرهنـگ    بين   تفاوت - 2.  در سازمان    غالب   فرهنگ   نوع - 1:  كرد   استفاده  آيد از آن     مي  درپي
   در سازمان    افراد مختلف    توسط   كه   فرهنگي   نيمرخهاي   بين   سازگاري - 4.  در سازمان    غالب   فرهنگ   نوع   قدرت  ميزان
   تهيـه    از هـزار سـازمان       بيش   براي   كه   فرهنگي   نيمرخهاي   با معدل    سازمان   فرهنگي   نيمرخ   مقايسه - 5. اند   شده  تهيه
  .اسـت    شـده    واقـع    موردمطالعـه    تـاكنون    كـه    عمـومي    بـا رونـدهاي      سـازمان    فرهنگ   مقايسه   قابليت - 6.  است  شده

  
    فرهنگ نوع

 و    اساسـي، سـبك      مفروضـات   كننده   تعيين   فرهنگ، كه   آيد نوع    مي  دست   به   سازمان   از فرهنگ    كه   نيمرخي   به  باتوجه    
   بستگي  سازمان  موفقيت  كه  است  آن  فرهنگ  نوع  تعيين  اهميت  از دلايل يكي. شود  مي   است، مشخص    غالب  ارزشهاي

  اي  طايفـه   فرهنـگ   داراي  كـه   شـركتي  طور مثال به.  دارد  رقابتي  محيط  با تقاضاهاي  سازمان   فرهنگ  ق تطبي   ميزان  به
   با دشواري  فرهنگ  انطباق  عدم  دليل  كند، به  شديد عمل  با رقابت    صنعت   باشد و دريك     ضعيف   بازاري   و فرهنگ   قوي

  . خواهدشد مواجه



   
  

  مهندسين مشاور بنياد صنعتي ايران
 

 

 

 
 

٨

   موجـود سـازمان      فرهنـگ    شـود، شناسـايي      درنظر گرفتـه     بلندمدت   در آينده   مطلوب   فرهنگ   كه  همچنين، هنگامي   
   شناسايي   است   لازم   مطلوب   وضع   تحقق   براي   كند كه    كمك  يريتي مد   رهبري، رفتارها و سبك      نوع  تواند در تعيين    مي
  .شـود    مـي    روشـن    بلندمـدت    در آينـده     با اهـداف     كنوني   فرهنگ   همخواني  علاوه، ميزان   به.  شود   داده   آنها پاداش   و به 
  

  تفاوتها
  بـا مـشاهده   . شـود    مـي    يافـت   د و مطلـوب    موجـو    سازماني   فرهنگ   بين   كه   است   ديگر اطلاعات، تفاوتهايي     مهم  منبع  

   تغييـر مـشخص    دارد، راههـاي     دو وضـعيت     ايـن    تفاوتهـا را دربـين       بيـشترين    كه   سازماني   فرهنگ   از نيمرخ   مناطقي
   تعيـين    اسـت    مطلـوب    موجود به    وضع   شدن   نزديك   تغيير در آنها لازمه      را كه    مواردي  توان   مي  همچنين. خواهندشد

  .كرد
  

   قدرت
 بـالاتر    نمـره . گيـرد    مـي    تعلـق    فرهنگـي    از نوعهـاي     هريـك    بـه   شـود كـه      مي   تعيين   نمراتي  وسيله   به   فرهنگي  قدرت  

   فرهنگهـاي    كـه    است   پژوهشها آشكار كرده    نتايج.  است   سازماني   فرهنگ   خاص   بيشتر نوع    يا غلبه    قدرت  دهنده  نشان
 و عملكرد بـالاتر       در كوشش، تمركز روشن      است، با همنواختي     لازم   مشترك  ديدگاه و     يكپارچگي   كه  قوي، در موقعي  

  . است  همراه در محيط
  عوامـل .  هستند  قوي  فرهنگهاي  براي هايي  نمونه   و اپل    و جانسون   ام، پورتر و گمبل، جانسون    .بي.آي:  مانند  شركتهايي  

   بعـضي  مـثلاً . كنند  مي  موردنياز را مشخص  غالب  فرهنگ  قدرت ان ميز  هستند كه    از موضوعهايي    محيطي  و چالشهاي 
 و   همـاهنگي .  اسـت    و كـارآفريني    پـذيري، نـوآوري      انعطـاف    به   آنها منوط    بقاي   هستند كه    مواجه  سازمانها با شرايطي  

  . اسـت   سـالاري    ويـژه    قـوي    فرهنـگ    يك   مقتضي   شرايطي  چنين. آميز دارند    در عملكرد موفقيت     كمتري   نقش  كنترل
   فرهنگ  از چهار نوع  بر هريك  تاكيد مساوي  باشند كه  فرهنگي  نيازمند شرايط   سازمانهايي   است   ديگر، ممكن   ازسوي    

   بـراي    فرهنگـي    از قـدرت    اي   درجـه    چـه    بـه    كند كـه     مبنا خود بايد تعيين      براين  بنابراين، هر سازماني  .  باشند  داشته
  . نيازمند است محيط در  موفقيت

  
    و توافق سازگاري

 در    يكـساني    فرهنگـي    نـوع    اينكـه   يعنـي .  اسـت    سـازماني    مختلف  هاي   جنبه   همسوبودن   مفهوم   به   فرهنگي  سازگاري  
   رهبري، نظام    استراتژي، سبك   نظرهاي   سازگار، از نقطه     فرهنگ   مثال، در يك    براي.  موردتاكيد باشد    مختلف  بخشهاي

ــا ــيوهپ ــان  اداره داش، ش ــاي  كاركن ــه  و ويژگيه ــب، مجموع ــساني  غال ــهاي  يك ــد اســت  فرهنگــي  از ارزش   . موردتاكي
 در پرسشنامه،   مطرح  از ابعاد ششگانه  هريك  را براي  سازماني  فرهنگ  نيمرخهاي  چنانچه  شرايطي بنابراين، در چنين      

  . وجـود خواهنـد داشـت     مـشابهي    مـوارد نيمرخهـاي      شوند، در همه     ترسيم   غالب   فرهنگ   چهار نوع    داشتن  با ملحوظ 

  علت.  غيرسازگار است  با فرهنگ  بيشتر از سازمانهاي  سازگاري  داراي  عملكرد سازمانهاي  كه  است  داده   نشان  مطالعات  
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   ازبـين   امـر موجـب   اشند، ايـن  ب  مشتركي  برخوردار از ارزشها و مفروضات  سازمان  واحدهاي  تمام  چنانچه  كه   است  آن
ــتن ــسهيل رف ــدگيها، ت ــده  پيچي ــع  ارتباطــات كنن ــوانعي  و رف ــي  م ــه  م ــر ســر راه شــود ك ــوثر اســت   ب ــرد م   . عملك

  در چنـين  . شـود    مـي    محـسوب    تغييـر فرهنـگ      نيـاز بـه      براي  اي   نشانه  عنوان   به   اغلب   در سازمان    فرهنگي  ناسازگاري  
 در   تفـاوت   بـه    اغلـب   ناسـازگاري . كننـد    مـي    شـكايت    يكپـارچگي    و فقدان    ابهام   درباره  لب اغ   سازمان   اعضاي  شرايطي

   كاركنـان   و انـرژي   وقـت    اتـلاف    خـود باعـث      نوبـه   اينها بـه  . شود   منجر مي   ها در سازمان     واستراتژي  ديدگاهها، اهداف 
  .گردند مي

   قرار گيرد و نه     موردتوجه   سازمان   از واحدهاي    هريك   بايد در سطح     فرهنگي   ناسازگاري   كه   است   آن   توجه   شايان  نكته  
 در   فرهنگـي   ناسـازگاري   مفهـوم   بـه   باشند و اين  در واحدها متفاوت    است   ممكن   فرهنگي  زيرا نيمرخهاي .  آنها  دربين

.  خواهـد داشـت      عملكـرد بـالاتري      محتملاً   سازگار است    فرهنگ   داراي   كه   از سازمان   بنابراين، واحدي .  نيست  سازمان
  . سازمان  در كل  و نه  است  واحدها مطرح  در سطح  فرهنگي سازگاري

  
   هنجارها مقايسه

 در    و همچنـين     مختلـف    در صـنايع     از هـزار سـازمان       بيش   سازماني   درصدر مقاله، فرهنگ     شده   معرفي   كتاب  لفان  مؤ  
 و شـرقي، آسـيا و         غربـي    و جنـوبي، اروپـاي       مركـزي   كا، كانادا، آمريكـاي    آمري   كشورهاي   و خصوصي    دولتي  بخشهاي

   ايـن  بنـابراين . انـد   قـرار داده   هزار مدير مـورد سـنجش      از چهل    بيش   ابزار و با نظرسنجي      از اين   استراليا را با استفاده   
   فرهنگ  انواع  به  مربوط  را با نيمرخهاي  نتايج  بتوان  سازمان  يك  سازماني  فرهنگ   از سنجش    پس   وجود دارد كه    امكان

  . كرد  مقايسه  مطالعات درمجموع
   باشـد، بـا طـرح     مربوطـه   در بخـش   ميانگين  با وضعيت  چشمگيري  موردمطالعه، تفاوت  سازمان   فرهنگ   چنانچه  حال  

   سـازمان   اثربخشي  به  آورد كه دست ه ب  تغيير در فرهنگ  براي  سرنخهايي توان  مي  ذيل هاي  در زمينه   و كنكاش   پرسش
  :منجر شود
 بـا اينهـا بايـد         همـسويي    براي   در آن    تغييراتي   هست؟ چه    محيطي   با تقاضاهاي    موجود متناسب    سازماني  آيا فرهنگ 

   مـواردي  گـردد؟ در چـه    تاكيد مـي   مشتريان  وجود دارد؟ آيا بر انتظارات  رشد نيافتگي   هايي   زمينه  ايجاد شود؟ در چه   
   اساسي  همتا برخوردار است؟ قابليتهاي      بي   از مزاياي    سازمان  هايي   عرصه   است؟ در چه     شده   از حد معمول    تاكيد بيش 

   هستند؟ هايي  زمينه در چه
   محيطـي   موجـود بـا نيازهـاي     فرهنـگ   بين  تطابق  عدم دهنده  نشان  است  ممكن  موردبحث  تفاوت  طور كه    همان  البته  
  .همتا نيز باشد  بي  رقابتي  مزيت  يك  دارد مبين اشد، احتمالب
   ديگـر تفـاوت      بـا انـواع      يادشـده    از چهار نوع     در يكي    فرهنگي   نيمرخ   نبايد نمره    لزوماً   كه   است   توجه   شايان  همچنين  

   فرهنگي   بالا در نوعهاي     نمرات  وي عملكرد ق    داراي   از سازمانهاي    تحقيقات، بسياري   بنابر نتيجه .  باشد  چشمگير داشته 
  . است  وجود داشته طور همزمان  به چهارگانه

   در سازمانهايي  عالي   آموزش   در موسسات    سازماني   اثربخشي   كه   است   داده  نشان)  كامرون  توسط (  شده   انجام  مطالعات  
 است،  موردتاكيد بوده)  مراتبي  سلسله فرهنگ ( نترل و ك  با ايستايي همزمان) سالاري  ويژه فرهنگ( و تغيير   نوآوري كه
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   قـرار داده   و بالنـدگي    خـود را موردحمايـت       كاركنـان    موثر هم    سازمانهاي  همچنين.  است   حد قرار داشته    در بالاترين 
 مـوثر     سـازمانهاي    اينكـه   نتيجـه    ). بـازاري   فرهنـگ (انـد      بـوده    از آنان    و نتايج    بازده   متقاضي  و هم ) اي   طايفه  فرهنگ(

 تاكيـد    اهـداف   به  و دستيابي وري   بهره   بالاي   سطوح   به   اينكه   درعين   كنند، يعني    عمل   متعارض  هاي   گونه  توانند به   مي
  .وجــود آورنــد  بــه  و بــا نــشاط  غيررسـمي   فــضاي  و يــك  را توانــا ســاخته تواننــد كاركنـان   مــي كننــد، همچنــين مـي 

  
   سازماني   تغيير فرهنگ مراحل

 و ابـزار      بـر آن     مبتنـي    سازماني   فرهنگ   نوعهاي   متضاد، همچنين    ارزشهاي   چارچوب   نظري   مباني   قبلي  در قسمتهاي   
   و تغييـر فرهنـگ     تـشخيص    ابـزار درجهـت      از ايـن     اسـتفاده   شناسـي    روش   بـه   حـال .  شـدند    معرفي   فرهنگ  سنجش

  .پردازيم مي
   مـرتبط    كه   كساني   درگير شدن    ميزان  اند كه    شده   طراحي  اي  گونه   قدمها به   اين.  است  قدم   بر شش    فرايند مشتمل   اين  

  . يابـد    كـاهش    حـداقل    بـه    سازماني   در برابر تغيير در فرهنگ       مقاومت   پيدا كرده    حداكثر افزايش    هستند به   با موضوع 
  

   فرهنـگ    دربـاره    كه   در سازمان    از افراد كليدي    عدادي مرحله، ت   در اين :  موجود سازمان    فرهنگ   تشخيص -   اول  قدم
 درگيـر در      بعداً   شوند كه    انتخاب   شود كساني   بايد سعي . شوند   مي   هستند، انتخاب    ديدگاه   داراي   آن   درتمامي  سازمان

ــراي ــذيرش   اجــ ــد و پــ ــد شــ ــر خواهنــ ــراي   تغييــ ــا بــ ــق  آنهــ ــن  تحقــ ــروري   ايــ ــر ضــ ــت  امــ   . اســ
 كـار    اين   كه   كساني   تمامي   شود كه    حاصل  در اينجا بايد اطمينان   .  كنند   را تكميل   راد بايد پرسشنامه   اف   از اين   هريك    

  هـاي    حيطـه    اظهارنظر كنند و نـه       از سازمان    واحدي   حيطه   كنند و نيز درباره      درك  دهند، مقصد را خوب      مي  را انجام 
  جـاي   بـه .  يابنـد    دسـت    سـازمان    فرهنـگ    دربـاره    ديد مـشتركي     تا به   ه كرد   با يكديگر ملاقات     افراد بعداً   اين. متفاوت
  .بيننـد    مـي    متفـاوت   اي  گونـه    را بـه     سـازمان    شـود كـه      لحـاظ    افـرادي    ديد تمامي    بهتر است    از نمرات   گيري  ميانگين

 هـر     كـه    كرد، طوري    تقسيم   فرعي  ي گروهها   آنها را به    توان  كنند زياد باشد مي      مي   را تكميل    آن   كه  اگر تعداد كساني      
   براي   مباحثه  اين.  قرار گيرد    و توافق    موردبحث   موضوع   درمجموع   شود و سپس     نزديك   فرهنگ   درباره   توافقي   به  گروه
 از    قـدرداني    و رواج    ارتبـاطي    خطـوط    تفاهم، بازشدن    زيرا موجب    است   مراحل  ترين   از ثمربخش    توافق   به   يافتن  دست
   دربـاره   شـود آنهـا عميقـاً        مي   كنند باعث    تكميل   تنهايي   را به    از افراد پرسشنامه     هريك  اينكه. شود   مي   ديگران  نظرات
 موردنيـاز     شـده، حـداكثر اطلاعـات        حاصل   همگان   مشاركت  همچنين.  فكر كنند    سازمان   فرهنگ   خود درباره   ديدگاه
  . آيد ستد  به  فرهنگي  ايجاد نيمرخ براي

  
   مطلـوب    با تمركز بر فرهنـگ       مرتبه   ذكر شد، اين     در قبل    كه  همانند آنچه :  آينده   براي   و توافق    تشخيص -   دوم  قدم
   بـه    دسـتيابي    بـراي   سـازمان :  كـرد    راهنما استفاده   عنوان   به   پرسشهايي   از چنين   توان   مي   جهت  در اين . شود   مي  انجام
 بايـد    از آينـده    رونـدهايي    خواهـدبود؟ چـه      مواجـه    در محيط    مطالباتي   بايد باشد؟ با چه      چگونه  ه در آيند    عالي  توفيق

 اسـت؟   مانـده   عقـب  هـايي   زمينـه   در چـه  اكنـون  خواهد پيشرو باشد؟ هم  مي هايي  حيطه  شوند؟ درچه  واقع  موردتوجه
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 بايد   در آن  تغييراتي  كند، چه  غلبه  بر ديگران   د در صنعت   بخواه   خواهدبود؟ اگر سازمان     يا رقبا چه     مشتريان  انتظارات
   شود؟ داده

   شـوند كـه      بايـد ترغيـب     آنـان .  قرار گيرد    نبايد موردغفلت   كس   درگير شوند و نظر هيچ       مرحله   افراد بايد در اين     همه  
  . كنند  خود را بيان  مستندات درحد امكان

   آن  تحقـق  خواهـد درجهـت    مـي   سـازمان   باشـد كـه    مطلوبي  فرهنگ  درباره  توافق ه ب   بايد دستيابي    مرحله   اين  نتيجه  
  . كند حركت
   از نوعهـاي     هريـك    بـر نمـرات      مـشتمل    سـازماني    فرهنـگ    نيمرخهاي   از آنكه   پس:  مهم   نكات   فهرست -   سوم  قدم

 بايد تغييـر      كه   آنچه   براي   دو سرنخهايي   ن اي   شدند، مقايسه    مشخص   موجود و مطلوب     در وضعيتهاي    سازماني  فرهنگ
   متفـاوتي    با دشواريهاي    فرهنگي   چهارگانه   نوعهاي   تغيير در همه     كه   است   آن   مهم  نكته. دهد  كند را دراختيار قرار مي    

ــوأم ــت ت ــه  اس ــوچكي    و چ ــر ك ــسا تغيي ــك  ب ــري    در ي ــورد بزرگت ــوع، از م ــوع  ن ــد    در ن ــوارتر باش ــر دش   . ديگ
 در تغييـر      موفقيـت    كـه   شود بـر مـواردي       مي  اند درخواست    كرده  ها را تكميل     پرسشنامه   كه   مرحله، از كساني    يندر ا     

اگـر  : تواند سودمند باشد     پرسشها مي    اين   به   منظور توجه    اين  براي.  است، تاكيد كنند     آنها وابسته    به   سازماني  فرهنگ
   جديـد مطلـوب    بايد تاكيد شود؟ در فرهنـگ       موضوعهايي   كند بر چه    ا تقويت  ر   از فرهنگ    خاصي   بخواهد نوع   سازمان

 يا كنار     يافته   بايد كاهش    خصوصياتي   تغيير يابد، چه     از فرهنگ    باشد؟ اگر درنظر باشد نوعي       بايد غالب    ويژگيهايي  چه
   بمانند؟ فرهنگ  بايد پايدار باقي ژگيهايي وي  چه  صورتي  چطور؟ در چنين  نوع  يك  كنار گذاشتن   شوند؟ درباره   گذاشته

   كرد؟  شناسايي توان جديد را چطور مي
 موجـود     سـازماني    از فرهنـگ     ويژگيهايي   چه   اينكه   درباره   وسيعي   توافق   به   مرحله   در اين    منتخب  كاري  بنابراين، تيم     

   در ايـن     مهـم    از عوامـل    يابـد و فهرسـتي       مي  شود دست    جديد محقق    بماند تا فرهنگ     يا پايدار باقي    بايد تغيير كرده  
  .گردد  مي  فراهم زمينه

  
 يافتـه،     داستانها انتقال    ازطريق   وجهي   بهترين   به   سازماني   فرهنگ  محتواي:  روشنگر   داستانهاي   ترويج -   چهارم  قدم
   فرهنـگ   از ويژگيهـاي    كـه    رفتـاري   اصـول  و     مطلـوب   گيريهاي   ارزشها كليدي، جهت    يعني. شود   مي   افراد روشن   براي

   كـه  درسـهايي . يابنـد   مـي  تـر و بهتـر انتقـال     روشن  داستانها خيلي  ازطريق شوند، معمولاً  مي   جديد محسوب   سازماني
 و    گفـتن    از طريـق     روشـني    و بـه     سـرعت    جديـد بياموزنـد، بـه        در فرهنـگ     پـسنديده    رفتارهاي   بايد درباره   كاركنان
  .شــــوند  مــــي  منتقــــل  مطلــــوب  و خلقيــــات  ارزشــــها، خــــصوصيات  دربــــاره  داســــتانهايي وكردنبــــازگ

   هستند و سرايت     كليدي   ارزشهاي  دهنده   نشان   كه   مورد از رويدادهايي     بايد دو يا سه     كاري   تيم   مرحله  بنابراين، در اين    
   مباحثـات   ازطريـق   ترتيـب   ايـن   بـه   كـه   داسـتانهايي . كنند  را معين  موردنظر است    در آينده    سازماني  آنها در فرهنگ  

 كاركرد   اينها داراي .  باشند   مطلوب   ارزشها و فرهنگ     دربرگرفتن   براي   كافي   قدرت  گيرند بايد داراي     قرار مي   موردتوافق
   ديگـر مثـل      از ابزارهاي   ن ديگرا   جديد به    فرهنگ   دادن   و نشان    ارتباط   برقراري   هستند و براي    انداز آينده    چشم  تبيين

 -   پـنجم   قـدم .  موثرنـد    فرهنگـي   ها يـا نمودارهـاي       استراتژي   فهرست   يا ارائه    عالي   مديران  كننده   ترغيب  سخنرانيهاي
 كـرد،     بايـد آنهـا را تقويـت         تغيير فرهنگ    براي   كه   ارزشهايي   شدن   از مشخص   پس:  راهبردي   اقدامات   كردن  مشخص
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   از چهـار مربـع       درهريـك    كليـدي    اقدامات   چه  اينكه.  شوند   بايد معين    تغيير مطلوب    ترويج   ضرور براي    خاص  اقدامات
  ايـن .  قـرار گيـرد    تـيم   يابند تا فرايند تغيير آغاز شود بايـد موردتوافـق    و يا ادامه    شده   يا متوقف   بايد شروع ) 1  شكل(

  . هستند  از تغيير فرهنگ  بخشي اقدامات
   عـواملي    كرد؟ چـه    از كجا بايد شروع   :  است  كننده   كمك   پرسشهايي   چنين   به   اقدامات، توجه    اين   كردن   مشخص  براي  

   بـراي    شروعي  عنوان  توانند به    مي   نماديني   رويدادهاي   شوند؟ چه    بايد فراهم    منابعي   تغيير باشند؟ چه    توانند حامي   مي
   نمـاديني    رويـدادهاي    شـوند؟ چـه      طراحي   بايد دوباره    فرايندها يا نظامهايي     شوند؟ كدام    جديد درنظر گرفته    فرهنگ

ــه مــي ــد ب ــال  روشــني توانن ــدام  انتق ــد؟ ك ــا مــي  اســتعاره  يابن ــد انعكــاس ه ــده توانن ــد باشــند؟  فرهنــگ دهن    جدي
  

موارد .  بايد مدنظر قرار گيرند ني و متعدد تغيير سازما  مهم  باشد، اصول  تغيير ثمربخش  براي  كوشش  اينكه  براي البته  
  . راهنما مفيد هستند  از خطوط اي  مجموعه عنوان  به ذيل

  قدمهاي.  فرايند  طور آشكار و تكرار اين       به   از نتايج    است، ايجاد تغيير در آن، تحسين        آسان   تغيير آن    آنچه   انتخاب - 1
   كوچـك   با تغييـرات  زيرا افراد مقابله. دهد   مي   را كاهش   افزايد و مقاومت     مي   حركت   بر قدرت   آميز كوچك   موفقيت

  شمرند؛ را ارزشمند نمي
   كـه   كـساني   آنهـا، درگيـر سـاختن     تغييـر و تواناسـازي    از حاميان ايجاد ائتلافي .  اجتماعي   حمايت   آوردن   بدست - 2

   در آنهـا كـه       ادراك   و ايجـاد ايـن       آنـان    ديـدگاههاي    بـه    كردن  توجه. گيرند   تاثير قرار مي     تحت   تغييرات  وسيله  به
  شود؛  مي  و ارزشمند تلقي  شده  درك افكارشان

 و ايجـاد      تغييـرات    اتمـام    بـراي    زمـاني    چـارچوب    كـردن   مـشخص .  و پاسـخگويي     پيگيـري   هـاي    برنامـه    طراحي - 3
 مـرز    تغيير بـدون    نبايد برنامه . رسند   مي   انجام   تغيير به    مراحل   از اينكه    و اطمينان   دهي   گزارش   براي  سازوكارهايي

   يابند؛  تحقق  تدريجاً  اهداف  باشد و بهتر است زماني
  رسـاني  اگـر اطـلاع  .  كـرد   توزيع  و منظم طور گسترده  را به  دارد اطلاعات   امكان  بايد هرچه .  اطلاعات   آوردن   فراهم - 4

 و    واقعـي    اطلاعـات    ارتبـاطي، ارائـه      خطـوط   داشـتن    باز نگه   وسيله به. كنند   را ايجاد مي     نشود، افراد خود آن     انجام
   كرد؛ طور آشكار تحسين  داد و از موفقيتها به  ابهامها را كاهش توان  درگير هستند مي  كه  افرادي  به بازخورد دادن

هـا و    داده  گـردآوري  ظـام اسـتقرار ن .  در تغييـر فرهنـگ    حاصـل   موفقيتهـاي  گيـري   اندازه  براي  معيارهايي   تعيين - 5
   و توجه    مورد ارزيابي    مهم   عوامل   شود كه    انجام   كار بايد طوري    اين.  است   لازم   نتايج   ارزيابي   براي   زماني  چارچوب

  قرار گيرند؛
 و   ساسـي  ا  زيـرا ارزشـهاي   . يابـد    مـي    تحقـق    در برابر تغيير فرهنگي      مقاومت  مسلماً.  دلايل   و تبيين    ايجاد آمادگي  - 6

 تغييـر    مزايـاي   شناساندن ازطريق. شوند  مي  تغيير واقع   دارند در معرض     عادت   آن   به   كه   انسانهايي   زندگي  راههاي
 عملكـرد موجـود و        بـين   آينـد، شـكافهاي     وجود مـي     تغيير به    عدم   درصورت   كه   مشكلاتي   دادن   آينده، نشان   براي

  تـوان    سازگار با تغيير مي      رفتارهاي   به   دادن   تغيير و پاداش     اجراي   براي   لازم  ابع من   آوردن   در آينده، فراهم    مطلوب
   مقاومـت    بـر كـاهش      شد علاوه    بيان   كه  نحوي   به   دلايل  تبيين.  كرد   تغيير را ايجاد و تقويت       براي   و تمايل   آمادگي
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 خـود   نوبـه   بـه   ايـن   كه  است  آنان  به  و احترام جه تو دهنده  هستند نشان  درگير در فرايند تغيير فرهنگ     كه  كساني
  سازد؛ مند مي  تغيير علاقه  اجراي آنها را به

 بـا تغييـر در        هستند كه    مواردي  تغيير در نمادها از مهمترين    .  واقعي   با تغييرات    نمادين، همزمان    تغييرات   اجراي - 7
   متفـاوت    آنچه   انسانها در تجسم     هستند، به    تازه   آينده  دهنده  ن نشا   كه   نمادهايي  تعيين. كنند   مي   همراهي  فرهنگ
  سازد؛  مي  آنها را آسان  تعبير ذهني كند و تغيير نظام  مي  كمك  موجود است با وضع

   درگيـر آنهـا اسـت        سـازمان    كه   اساسي   تغيير پايدار باشد، بايد در فرايندهاي       اگر بنا باشد كه   .  تمركز بر فرايندها   - 8
   تـازه   فرهنـگ  دهنـده   انعكـاس   است  لازم  كاركنان  به دهي   و پاداش    انتخاب، ارزيابي    فرايندهاي  يعني.  يابد  انعكاس
   ممكـن    محصول   و خدمات   طراحي، مهندسي، توليد، تحويل   : وكار مانند    كسب   اساسي   فرايندهاي  همچنين. باشند
   بلندمـدت   موفقيـت   بـه  نفسه  في دهي  گزارش  ساختارها يا روابط مجدد ترتيب.  مجدد باشند  نيازمند طراحي   است

  . شود  تغيير در فرايندها بايد محقق شوند، بلكه منجر نمي
  

 آنها   اجراي  نباشد كه قدر مفصل شود آن  مي  تهيه  كه  از اقداماتي  فهرستي  كه  است  آن  پنجم  در قدم  حائزاهميت نكته  
   موردتوافـق   كرد كـه     را انتخاب    كرد، بايد آنهايي     خود را تهيه     فهرست   تيم   از اعضاي    هريك  ز آنكه  ا  پس.  باشد  ناممكن
  . دارا هستند  اثر را در بلندمدت  بيشترين  اقداماتي چنين. هستند
   كـه    زمـاني   جداول و    مدت   كوتاه  زنيهاي   با محك    اجرايي   ايجاد طرح    براي   نهايي  قدم:  اجرايي   طرح   تهيه -   ششم  قدم

   فراينـد تغييـر فرهنـگ     شـوند كـه    تعيين  كليدي  بايد چند اقدام    مشخصاً. شود   مي   تكميل   است  آغازگر تغيير فرهنگ  
   كاري بعد تيمها يا نيروهاي. طلبند  را مي  وانرژي  توجه   كه   اقدام  حداكثر چهار يا پنج   .  شود   آنها شروع   تواند ازطريق   مي

   آمـدن    فـراهم    مـستلزم    تغيير فرهنگ    از آنجا كه    سپس.  شوند   داده   تغيير، بايد شكل     هدف   با موضوعات    مواجهه  براي
 رفتارهـا و      كه   است  منظور آن .  پيدا كند    شخصي   بايد جنبه    تغيير است، تغيير فرهنگ      در رهبران    خاص  شايستگيهاي
  . گـردد   يـا رشـد دهـد تعيـين      جديـد بايـد ايجـاد كـرده      فرهنـگ   انعكـاس   بـراي   هـر عـضو تـيم      كـه   شايستگيهايي

   بـا آن   سـازمان  هـاي   جنبه  تمام  كه   است  بنابراين، لازم .  دشوار و بلندمدت     است   كوششي   سازماني   تغيير فرهنگ   البته  
 S  هفت  از مدل ه متفاوت، استفاد هاي  جنبه  اين  داشتن  ملحوظ  براي  راه يك.  شود  تقويت  مطلوب همسو شده، فرهنگ

   ممكـن    سـازماني   آميز در فرهنـگ      تغيير موفقيت   يعني.  شد   ارائه 1980 در     و همكارانش    واترمن   ابتدا توسط    كه  است
 توليـد، ارزيـابي،    مانند نظام(، نظامها )كنند  مي  را تقويت    فرهنگ   كه  نقشهايي( تغيير در ساختار، نمادها        مستلزم  است

   رهبران  ، سبك ) سازمان   ديدگاه  نمود رفتاري  ( ، استراتژي ) انساني   منابع   و بالندگي   انتخاب ( كاركنان،  )انتخاب، كيفيت 
 بايد فراينـد تغييـر را         كه   افرادي  شايستگيهاي (  مديران  و مهارتهاي ) زنند   مي   عالي   رهبران   كه  ها و مثالهايي    طرزتلقي(

   ارتباطـات   استقرار سيـستم   همچنين     .  تغيير باشد    از اين    مهمي  تواند بخش   مي   عوامل   اين  همسويي. باشد) اجرا كنند 
   بـه    سازمان   تعهد اعضاي    افزايش   براي  سازوكارهايي.  برخوردار است    از ضرورت    فرهنگي   ارزشهاي   تبيين  موثر درجهت 

  . شود  بايد طراحي  مطلوب  تازه فرهنگ
 سوالها   اين  راستا به در اين.  باشند  هماهنگ شوند بايد باهم  مي  برداشته ر فرهنگ تغيي  درجهت  كه  نخستيني قدمهاي  

  : شود  داده بايد پاسخ
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o تغيير درگير شوند؟ هاي  استراتژي توانند در اجراي  مي  كاركنان  راههايي از چه   
o كرد؟  حاصل ينان جديد اطم  فرهنگي  ارزشهاي  مستمر درباره  ارتباط  از برقراري توان  مي چگونه   
o گردد؟  توزيع  كساني  چه  بايد به  اطلاعاتي چه   
o شد؟  تغيير آگاه  در كوششهاي  از پيشرفت توان  مي چگونه   
o آميز كدامند؟  تغيير موفقيت  كليدي نشانگرهاي  
o موردنياز هستند؟ گيري  اندازه  نظامهاي چه   

  . نخواهد شد  محقق  سازمان  اعضاي  تمامي  فعالانه  درگير شدن، تعهد و حمايت  جز ازطريق تغيير فرهنگي  
  : منبع
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