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فرهنگ سازمانی
Organizational Culture





ٍقذٍٔ

فشٌُگ ثَ .اًغبى فشٌُگ سا هی آفشیٌذ ّ فشٌُگ ُن اًغبى سا هی عبصد •

اًغبى یبد هی دُذ تب اًذیؾَ ُبی ثبثت ّ پبیذاسی سا ثیبهْصد ّدس لبلت 

سیؾَ  .گشُِّبی پیچیذٍ ای کَ ّظبیف جذاگبًَ ّ ّیژٍ داسًذ عبهبى یبثذ

فشٌُگ ُش عبصهبى سا ثبیذ دس ثبّسُب، ٌُجبسُب ّ اسصؽِبی آى جغتجْ 

)1388کبّّعی. )ًوْد

اًذیؾوٌذاى ػلن هذیشیت، سیؾَ هْفمیت ُب ّ ؽکغت ُبی ُش عبصهبى سا •

دسفشٌُگ آى جغتجْ هی کٌٌذ ّ هؼتمذًذ ُوبى عْس کَ اًغبًِب داسای 

ؽخقیت هٌذقش ثَ فشد ّ هتوبیض اص یکذیگش هی ثبؽٌذ، عبصهبًِب ًیض ثَ 

.  ّاعغَ فشٌُگؾبى داسای ؽخقیتی هٌذقش ثَ فشد ّ جذاگبًَ ُغتٌذ

1378)ؽبیي )

ثَ فشٌُگیبى دٍ هشا اص ًخغت

فشدّعيچْ آهْختن صًذ ّ اعتب دسعت
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شیي داسایي ُبي یك عبصهبىاسصؽوٌذت

دس لشى ثیغتن اثضاس تْلیذ آى ثْد ّ دس لشى دبضش 

كبسكٌبى فشُیختَ ّ ثِشٍ ّسي آًِب،

  .چٌیي جبیگبُي خْاُذ داؽت
                                                                                                              

پیتش دساكش                                                                                                            

جَئ ٍذيزيتي ضَبرٓ
76



فزْٕگ چیست ٗ چزا ٌٍٖ است؟

عبصهبى الف 

افشاد پیْعتَ جلغَ داسًذ،اص دیْاس ّدسُبی ثغتَ خجشی ًیغت، لجبط ُب    

غیش سعوی اعت،ُوَ جب عشؽبس اص ؽْس ّ ُیجبى اعت ّؽتبثی دس 

.دشکبت ثَ  چؾن هی خْسد

عبصهبى ة

دس ایٌجب ُوَ چیض سعوی اعت،افشاد پؾت دسُبی ثغتَ ًؾغتَ     

اًذ،گفتگُْب سعوی اعت،لجبط ُب سعوی اعت، دشکبت افشاد آسام، ّ 

.  ّلبس خبفی ثش   هذیظ دبکن اعت 



!ٕطذار

ثضسگتشیي خغش ثشای دسک فشٌُگ ایي اعت کَ آى سا    

اًغبى هوکي اعت  .ثیؼ  اصاًذاصٍ دس رُي خْد عبدٍ کٌین

، “رآ ٗ رٗش سبسٍبُ“ّعْعَ ؽْد ثگْیذ فشٌُگ یؼٌی

.“ضی٘ٓ کبر ٗ ثبر رٗسٍزٓ”، “حبه ٗ ٕ٘ای سبسٍبُ”



تعزيف فزْٕگ 

.فبسعی ّ هشکت اص دّ جضء فش ّ ٌُگ  فشٌُگ ّاژٍ ای اعت•

، ثَ هؼٌبی کؾیذى ّ ًیض تؼلین ْٕگ ، پیؾًْذ ثَ هؼٌبی جلْ ّ ثبلاعت ّفز•

ثَ کبس هیشّد ّ  cultureدس صثبى اًگلیغی ّاژٍ . ّ تشثیت هی ثبؽذ

ایي ّاژٍ دس اثتذا ثَ هؼٌبی . هؼٌبی آى کؾت ّ کبس ّ یب پشّسػ هی ثبؽذ

کؾت ّ صساػت ثْدٍ ّ اص لشى ًْصدُن ثَ ثؼذ هشدم ؽٌبعبى آى سا دس 

)1368سّح الاهیٌی )هؼٌبی جذیذ ثکبس گشفتَ اًذ 

ّ سای ّ ٌُش فزْٕگهٌؼ ُغت ّ 

ًذاسد ٌُش ؽبٍ ثیذادگش

فشدّعي
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تعزيف فزْٕگ 

دس دبلی کَ ثیؼ اص ( 1952)« کشّثش ّ کلْکِبى» •

 .یکقذ ّ پٌجبٍ تؼشیف ثشای فشٌُگ ثشؽوشدٍ اًذ
فشٌُگ : عشاًجبم تشکیجی ثَ ایي ؽشح پذیذ آّسدٍ اًذ 

پْؽیذٍ ای اص سفتبس  ّ دسثش گیشًذٍ الگُْبی آؽکبس

اعت کَ اص ساٍ ًوبدُب کَ دعتبّسد ًوبیبى گشُِّبی 

عْعی  .)اًغبًی اعت آهْختَ هی ؽْد ّ اًتمبل هی یبثذ

1377  )

هبعت فزْٕگجِبى صیش آییي ّ 

جْؽي جٌگ هبعت عپِش سّاى
فشدّعي
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.......فشٌُگ یؼٌی

جي٘ٓ ٕبی ظبٕزی:     سطح اٗه    

ارسضٖبی ٍ٘رد حَبيت: سطح دًٗ

ثبٗرٕبی ٍطتزک ّٖفتٔ:   سطح سً٘



سٔ سطح فزْٕگ

:عغخ اّل

دس ّسّد ثَ ُش عبصهبًی،دیذى ایي عغخ آعبى تش اص دّ        

هٌظْس اص جلٍْ ُبی ظبُشی چیضُبیی .عغخ دیگش اعت

اعت کَ ٌُگبم گشدػ دس عبصهبى هی ثیٌین، هی ثْیین یب  

دس ّسّد ثَ سعتْساى،ًوبیؾگبٍ هبؽیي،ُتل  .دظ هی کٌین

،هغبصٍ یب ثبًک، ثجیٌیذ کَ ًغجت ثَ هؼوبسی هذل،چیذهبى 

فیضیکی،دبل ّ ُْای هذیظ ّ سفتبس افشاد ثب یکذیگش ّثب  

.خْدتبى، چَ دغی داسیذ



:عغخ دّم

چشا دس عبصهبى  .کبّػ ثیؾتش دس ایي عغخ اتفبق هی افتذ   

افشاد ایٌگًَْ سفتبس هی کٌٌذ؟ ثشای دسک ایي  ة ّ  اىف

هْضْع ثبیذ اص عشیك هغبلؼَ ّثشسعی ثیؾتشثَ اسصػ 

.ُبی هْسد دوبیت افشاد پی ثشد



:عغخ عْم

ثشای دسک . ػویك تشیي لایَ فشٌُگ دس ایي عغخ ًِفتَ اعت   

ثٌیبًگزاساى . ایي عغخ ثبیذ اصهٌظشتبسیخ ثَ عبصهبى ًگشیغت

ایي  .اّلیَ عبصهبى چَ اسصػ ُب، ثبّسُب ّپٌذاسُبیی داؽتَ اًذ

دس .اسصػ ُب هوکي اعت اکٌْى ثَ ؽکل ػبدت دس آهذٍ ثبؽٌذ

ّ ثش ) اىفسا ثشای کبسکٌبى عبصهبى  ةهثبل لجل، اگش عبصهبى 

تْفیف کٌیذ ؽبیذ ُش گشٍّ ثگْیذ کَ عبصهبى دیگش ( ػکظ

.اعت“ ضی٘ٓ کبرش کبٍلًا ّبدرست”
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ماهيت فرهىگ
  ((دار معىا اجتماعي بافت)) يك تًان مي را سازماوي فرهىگ

  اوسان بذن بافت به زيادي شباهت بافت ايه .پىذاشت
 سازماوي فرايىذهاي به را ضعيف سازماوي ساختار ي دارد،
 بياوگر فرهىگ ، ديگر عبارت به .كىذ مي تبذيل قًي

.است آن فيسيكي كالبذ ريح يعىي سازمان زوذگي قذرت

 از كه تصًيري وگهذاريذ، آيىه جلًي را سازمان قذرت اگر
.است سازمان فرهىگ ، بيىيذ مي آن

  قرار تًجه مًرد را شخصي وفع عمذتاً قذرت مكتب ياقع، در
 در را عمًمي مىافع فرهىگي مكتب كه حالي در دهذ، مي
.گيرد مي وظر



ٗيژگی ٕبی فزْٕگ سبسٍبّی

ًجبیذ ثغبى پذیذٍ ای عغذی ثب فشٌُگ  .فشٌُگ ژسف اعت   

فشٌُگ ثَ صًذگی اًغبى هؼٌب هی دُذ ّ آى . ثشخْسد کشد

.سا پیؼ ثیٌی پزیش هی عبصد

ثش توبهی هذْسُبی صًذگی ؽخقی ّ  . فشٌُگ گغتشدٍ اعت 

.کبسی اًغبى تبثیش هی گزاسد

فشٌُگ هجتٌی ثش ثبّسُب اعت ّ ثبّس . فشٌُگ پبیذاس اعت

اگش هی خْاُیذ ثشخی هجبًی  . یک ّیژگی ًغجتبً پبیذاس

فشٌُگی عبصهبى خْد سا دگشگْى کٌیذ ثبیذتْجَ داؽتَ ثبؽیذ 

کَ ثب پبسٍ ای اص سیؾَ داستشیي ػٌبفش عبصهبى خْد 

گلاّیض هی ؽْیذ





فشآیٌذ آؽٌب ؽذى ثب فشٌُگ عبصهبى

تؼِذ      
سّیبسّیی      تغییشپیؼ اص ّسّد

سضبیتوٌذی

ًبسضبیتی  



تعزيف ٗ ٍفًٖ٘ فزْٕگ سبسٍبّی
فشٌُگ عبصهبًی عیغتوی »ثکش فشٌُگ عبصهبًی سا چٌیي تؼشیف هی کٌذ •

اصاعتٌجبط هؾتشک اعت کَ اػضب ًغجت ثَ یک عبصهبى داسًذ ّ ُویي 

(1381لبعوی . )ّیژگی هْجت تفکیک دّ عبصهبى اص یکذیگش هی ؽْد

ثب تْجَ ثَ تؼبسیف فْق ّ دس ًظش گشفتي اؽتشاکبت ایي تؼبسیف هی تْاى •

آًِب . تؼشیفی جبهغ ّ کلی سا کَ هْسُذ،گشیفیي اسائَ ًوْدٍ اًذ ثیبى داؽت

:ػمیذٍ داسًذ کَ 

فشٌُگ عبصهبًی یک دعتَ اص اسصؽِبعت کَ اغلت هْسد پزیشػ ّ تبئیذ •

لشاس هی گیشًذ، دس داخل عبصهبى ثَ اؽخبؿ کوک هی کٌٌذ تب ًغجت ثَ 

الذاهبتی کَ لبثل لجْل تلمی هی ؽًْذ ّ الذاهبتی کَ غیش لبثل لجْل ثَ 

اغلت ایي اسصؽِب اص عشیك داعتبًِب ّ . دغبة هی آیٌذ، هؼشفت پیذا کٌٌذ

(1388الْاًی،غلام صادٍ .)عبیش اثضاسُبی ًوبدیي هٌتمل هی ؽًْذ

 

عٌبیي

گفت ثش دّختَ هشا ؽؼشی

خْاجَ خیبعی اص عش فشٌُگ

هؼٌی اّ چْ سیغوبى ثبسیک

لبفیت ُوچْ چؾن عْصى تٌگ
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تعزيف ٗ ٍفًٖ٘ فزْٕگ سبسٍبّی
فشٌُگ عبصهبًی سا ساٍ لبلت پی سیضی ( 1990)ٌُشی لْعی ّ ُوکبساى •

ؽذٍ اًذیؾیذى، ادغبط کشدى ّ پبعخ دادى اص آى گًَْ هی داًٌذ کَ دس یک 

.عبصهبى یب پبسٍ ثخؼ ُبی آى ّجْد داسد 

فشٌُگ عبصهبًی الگْیی اص »ؽبیي دس تؼشیف فشٌُگ عبصهبًی هی گْیذ •

هفشّضبت اعت کَ تْعظ گشٍّ هؼیٌی کؾف ّ اختشاع ؽذٍ یب تْعؼَ یبفتَ 

. ثَ عْسی کَ اًغجبق ثب هذیظ خبسجی ّ اًغجبم دسًّی ثَ آًِب هی آهْصد

اگش ایي الگْ دس عی صهبى کبسآیی خْثی داؽتَ ثبؽذ اػتجبس هی یبثذ ثَ 

عْسی کَ ؽیٍْ فذیخ اداسک، اًذیؾَ ّ ادغبط اػضبی جذیذ سا دسثبسٍ 

 (1999ؽبیي .)هؾکلاتؾبى ؽکل هیذُذ

عؼذي

عخي سا عش اعت آ خذاًّذ ّ ثي 

هیبّس عخي دس هیبى عخي

خذاًّذ تذثیش ّ فشٌُگ ّ ُْػ 

ًگْیذ عخي تب ًجیٌذ خوْػ 19



عْبصز ٗ ٍ٘ىفٔ ٕبی فزْٕگ سبسٍبّی

ثشخی فبدجٌظشاى ثش ایي ثبّسًذ کَ تشکیت ّ ُوبٌُگی ّیژٍ دُگبًَ صیش      

:اعبط فشٌُگ عبصهبًی سا تؾکیل هی دُذ

.هیضاى هغئْلیت، آصادی ّ اعتملالی کَ افشاد داسًذ :اثتکبر فزدی-1

هیضاًی کَ کبسکٌبى یک عبصهبى ثَ خغش پزیشی، خلالیت ّ تِْس  :خطزپذيزی-2

.  تشغیت هی ؽًْذ

دذی کَ هذیشیت عبصهبى ُذف ُبی سّؽي سا تذّیي کشدٍ  :ٕذايت ٗ سزپزستی-3

.  ّػولکشد ثبلایی سا اًتظبس داسد

دذی کَ هذیشاى، ّادذُبی ُش عبصهبى سا ثَ ػولکشدُبی ُوبٌُگ ثب  :اّسجبً-4

  .عبیش ّادذُب تشغیت هی کٌذ
هیضاى استجبط عبصًذٍ هذیشاى عبصهبى ثب کبسکٌبى کَ ثَ آًبى : دوبیت هذیشیتی-5

  .کوک کشدٍ ّ اص آًبى پؾتجبًی هی کٌذ
گشچَ دل تْ صیي ُوَ غن تٌگ ؽْد

ػغبسغن کؼ کَ ص غن هشد ثَ فشٌُگ ؽْد 20



عْبصز ٗ ٍ٘ىفٔ ٕبی فزْٕگ سبسٍبّی

تؼذاد لْاًیي ّ همشساتی کَ هذیشاى جِت ًظبست هغتمین ثش سفتبس کبسکٌبى  :کْتزه-6

.داسًذ

دذی کَ افشاد عبصهبى ثش هجٌبی آى ُْیت خْد سا ثب عبصهبى ثَ ػٌْاى یک  :ٕ٘يت-7

.کل دس همبثل گشٍّ کبسی خبؿ یب ًظبم دشفَ ای تخققی خبؿ تؼییي هی کٌذ

دسجَ هجتٌی ثْدى پبداػ ثش ؽبخـ ُبی ػولکشد کبسکٌبى دس همبثل  :ّظبً تط٘يق -8

.هبًٌذ ایٌِب ثبؽذ... لذهت ّ

هیضاًی کَ کبسکٌبى ثَ ثیبى ثبص ّ سّؽي اًتمبدات ّاختلافبت : تحَو اختلاف سيیقٔ -9

.  ًظشُبی خْد تشغیت هی ؽًْذ

دذی کَ استجبعبت عبصهبًی سا ثَ علغلَ هشاتت سعوی  :اىگ٘ی ارتجبطی -10

ثش اعبط ّیژگی ُبی  دُگبًَ فْق هی تْاى تقْیشی . اختیبسات هذذّد هی عبصد

ایي تقْیش پبیَ ای ثشای ادغبعبت ّ . اص فشٌُگ آى عبصهبى ثَ دعت آّسد

ادساکبت هؾتشک کبسکٌبى ًغجت ثَ عبصهبى ّ چگًْگی اًجبم کبسُب ّ سفتبس هْسد 

(1997ساثیٌض.)ًظش آًبى هی ؽْد
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تئ٘ری فزْٕگ سبسٍبّی
«ٗاتزٍِ»ٗ « پیتزس» 

«ٗاتزٍِ»ٗ « پیتزس»ٍذه فزْٕگ سبسٍبّی •
ایي دّ هذمك ثَ هغبلؼَ ّ تذمیك گغتشدٍ ای دس هْسد ؽشکت ُبیی کَ •

داسای ػولکشد ثشجغتَ ثْدًذ پشداختٌذ ّ تْاًغتٌذ ًظشیبت جذیذی دسصهیٌَ 

.فشٌُگ عبصهبًی ّ استجبط آى ثب اثشثخؾی عبصهبى اسائَ دٌُذ

آًِب ثب ثشسعی ایي هْعغبت سّػ ُبی هذیشیتی سا کَ هٌجش ثَ هْفمیت •

ثشسعی تذلیلی آًِب ثَ عشػت هٌجش ثَ . آًبى ؽذٍ ثْد تؾشیخ ًوْدًذ

دعتیبثی ّ ظِْس اسصػ ُبی فشٌُگی ای ؽذ کَ دس اًتخبة سّیَ ُبی 

هذیشیتی هْفك ّ هْثش ثْدًذ ّ سهض هْفمیت ّ اثش ثخؾی عبصهبى ُبی 

.  هْفك سا ثَ ػٌْاى ّیژگی ُبی فشٌُگی دبکن ثش عبصهبى ُب للوذاد کشدًذ

:  ّیژگی ُبی فشٌُگ عبصهبًی هْفك ػجبستٌذ اص

دس عبصهبًِبی هْفك هذیشاى داسای تؼقت ّ توبیل  : تعصت ٍذيزاُ ثٔ عَو-1

ًغجت ثَ ػول ُغتٌذ ّ تقوین گیشی دس ایي هْعغبت ثذّى تبخیش فْست 

.هی گیشد
23



دس هْعغبت هْفك استجبط ًضدیکی ثیي  :ت٘جٔ ثٔ ّیبسٕبی ٍطتزی-2

عبصهبى ّ هؾتشیبى ّجْد داسد ّ پیْعتَ ًیبصُبی هؾتشیبى هذ ًظش گشفتَ هی 

.ؽْد

هْعغبت هْفك ثَ پشّسػ ّیژگی ُبی هْثش دس  :استقلاه ٗ کبرآفزيْی-3

خلالیت ّ ًْ آّسی    هی پشداصًذ  ّ عبختبس عبصهبًی آًِب غیش هتوشکض ثْدٍ 

.ّتفْیض اختیبس ثَ عغْح ػولیبتی هی پشداصد

اص ًظش هْعغبت هْفك، : افشايص ثٖزٓ ٗری ثٔ ٗسیئ افزاد-4

هِوتشیي ّ ثب اسصػ تشیي عشهبیَ هٌبثغ اًغبًی آًِبعت، لزا آًِب اص عشیك 

اػتوبد ّ ادتشام ثَ افشاد، هؾبسکت دادى آًِب دس کبسُب، ثَ افضایؼ اًگیضٍ 

.ًیشّی اًغبًی دس جِت افضایؼ ػولکشد هی پشداصًذ

ًظبهي

فزْٕگًَ داًؼ ثبؽذ آًکظ سا ًَ 

کَ ّلت آؽتی پیؼ آّسد جٌگ

تئوری فرهنگ سبزمبنی
«واترمن»و « پیترز» 
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استجبط هذیشاى ثب کبسُبی افلی : ٍذيزيت دست اّذرکبر ث٘دُ -5

هْعغَ

دس عبصهبًِبی :  ت٘سعٔ کبرٕبی ٍزتجط ثب تخصص ٗ تجزثٔ-6

هْفك ثَ کبس گوبسدى افشاد ثش اعبط تخقـ ّ تجشثَ آًِب فْست هی 

.گیشد

هْعغبت هْفك اص عبختبسُبی  :ثٔ کبرگیزی ستبد اداری کٌ-7

ثْسّکشاعی دّسی جغتَ ّ ثَ تؾکیل کویتَ ُبی افلی ّ ّادذُبی 

.عبصهبًی کْچک جِت اًجبم پشّژُب ّ عبخت هذقْلات هی پشداصًذ

ًظبهي

فزْٕگدّ ثبؽذ هٌجٌیك اص سّی 

یکی اثشیؾن اًذاصد یکی عٌگ

تئوری فرهنگ سبزمبنی
«واترمن»و « پیترز» 
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خلاقيت و نىآوري« Pچهار»

productٍحص٘ه  -1

 possibilitiesاٍنبّبت  -2

  processesفزآيْذ  -3

خلاقیت فزدي ٗ گزٕٗي -4

personal and group creativity



با يكديگر Pچگىنگي رابطه چهار

ّ٘آٗري=فزْٕگ سبسٍبّي+  خلاقیت

ٍحص٘ه

چٖبر ّ٘ع 

:  ّ٘آٗري 

ٍحص٘ه، فزآِيْذ، 

ثبساريبثي، 

ٍذيزيت

(  تنْیل ٕب)فزآيْذ ٕب

خلاقیت فزدي ٗ 

اٍنبّبتگزٕٗي



مىفقيت سازماني«   Sهفت»

رإجزد -1

سبختبر -2

(ٍذيزيت)سیستٌ ٕب -3

(رٕجزي)سجل -4

مبرٍْذ يبثي -5

ٍٖبرت ٕب -6

(فزْٕگ سبسٍبّي)ارسش ٕبي ٍطتزك -7



:کندپرش های ناگهانی یک سازمان برای بهترین بودن را فراهم می 



خلافَ

تْعظ  اّچی ،  ّاتشهي ّ دیگشاى یکی اص هِوتشیي  1980فشٌُگ عبصهبًی  اصصهبى هغشح ؽذى دس عبلِبی 

.ّ لبثل ثذث تشیي هْضْػبت دس صهیٌَ سفتبس عبصهبًی ثْدٍ اعت

ًخغت : دس ثبسٍ چگًْگی تؼشیف فشٌُگ عبصهبًی اتفبق اسا ّجْد ًذاسد، اهب ُوَ  اًِب دس عَ چیض  هؾتشکٌذ

دّم ایي اسصؽِب  . ل سفتبس هٌبعت دس عبصهبى هی داًذ.فشٌُگ لبلت اسصؽِبیی اعت کَ ؽخـ آى سا هؼ

عْم ثش هذول ُبی ًوبدیي کَ ثَ عْس هؼوْل اص عشیك آًِب هجبدلَ  . ثذلیل هْسد تبییذ  ثْدًؾبى اًتخبة ؽذٍ اًذ

.هی ؽًْذ  اعتْاسًذ

ثشسعی ) ،جبهؼَ  ؽٌبعی (ثب تؼبسیف دلیك اص یک یب دّ عبصهبى )فشُگ عبصهبًی اص ػلْم هشدم  ؽٌبعی 

ّ هغبلؼبت التقبدی ثَ ػٌْاى اثضاس ( ثکبس گیشی هبُشاًَ ًوبدُب )، سّاًؾٌبعی اجتوبػی ( تؼذاد ثیؾتش

.هذیشیت ّ ػبهل تؼییي کٌٌذٍ ػولکشد ثِشٍ ثشدٍ اعت

اّچی، پیتشص ّ  ّاتشهي اثؼبد هتؼذدی سا کَ ثبػث ایجبد تفبّت دس اسصؽِبی عبصهبًی هی ؽْد ، اص جولَ   

علْک ثب کبسکٌبى ، تؼبسیف اثضاسُبی تقوین گیشی ّ ّاگزاسی  هغّْلیت ثشای ًتبیج دبفل اص تقوین گیشی 

.سا ًبم ثشد
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دلت صًذٍ ثبؽذ ثَ فشٌُگ ّ ُْػ 

ثَ ثذ دس جِبى تب تْاًی هکْػ
فشدّعی






