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. مقدمه 2-1
 

در جهان امروز هرگاه از بهره وري سازماني بحث مي شود مفهوم فرهنگ سازماني نيز به ذهن راه مي يابد و 
صاحب نظران مي كوشند ضرورت توجه به آن را به عنوان يكي از عوامل اثرگذار در سازمان ها نشان دهند( 

). با توجه به اينكه فرهنگ سازماني، تاثير به سزايي بر رفتار مديران و كاركنان در 1390زارعي متين و همكاران، 
تمام سطوح سازمان دارد، بر توانايي شركت در تغيير جهت گيري راهبردي نيز موثر است. بايد در نظر داشت، اتخاذ 

فرهنگ مناسب هنر است و بايد به آن هنرمندانه پرداخت. ويژگي و مباني فرهنگي بايد بارور شوند و به باور افراد 
 برسند تا در زندگي فردي و در سطح جامعه و سازمان نمود داشته باشند(همان).

فرهنگ سازماني منبعي براي ايجاد مزيت هاي رقابتي پايدار است، زيرا برخي فرهنگ ها را رقبا به راحتي تقليد 
مي كنند. لذا، زماني كه سازمان ها از فرهنگ سازماني خود و ابعاد و شاخصه هاي آن شناخت كافي نداشته باشند، در 
عمل با مشكلات فراواني همانند تعارض سازماني، عدم انسجام سازماني و كاهش عملكرد مواجه مي شوند. بنابراين، 

شناسايي فرهنگ به مديران كمك مي كند تا با آگاهي و ديد كامل به فضاي حاكم بر سازمان، از نقاط قوت آن 
 استفاده و براي نقاط ضعف، تدابير و اقدامات لازم را پيش بيني كنند.

از سوي ديگر، مسئوليت پذيري كارمندان عامل بسيار مهمي در بقاي سازمان است. كارمندان با مسئوليت و وفادار، 
باعث پويايي و حركت رو به رشد سازمان مي شوند و در مقابل مسئوليت گريزي كارمندان بي شك باعث افول 

 سازمان خواهدشد.
در اين بخش، ابتدا مفاهيم و تعاريف موجود در متون مختلف در زمينه هاي فرهنگ سازماني و مسئوليت گريزي( يا 

در تقابل با معاني مسئوليت پذيري) آورده خواهد شد و در نهايت، ديدگاه هاي مرتبط بررسي و پيشينه مطالعات داخلي 
 و خارجي به تفضيل مورد بررسي قرار خواهدگرفت.

 
 .  مفهوم فرهنگ2-2

واژه اي است كه علماي علم اجتماع و پژوهشگران رشته مردم شناسي آن را به كار مي برند و اين واژه از  فرهنگ 
گسترش وسيعي برخوردار است و آن چنان مفيد واقع شده كه آن را در ساير علوم اجتماعي نيز به كار مي برند. 

فرهنگ در قالب بحث تخصصي خود در حدود اواسط قرن نوزدهم در نوشته هاي علماي مردم شناسي پديدار شد و 
) مردم شناس انگليسي صورت گرفت. 1832ـ1917كاربرد علمي كلمه فرهنگ در اواخر قرن مذكور توسط تايلر (

يكي از مباني اساسي علوم رفتاري با رشته انسان شناسي آغاز مي شود و يكي از رشته هاي فرعي انسان شناسي، 
انسان شناسي فرهنگي است كه با مطالعه رفتار سازماني ارتباط نزديك دارد. انسان شناسي فرهنگي با رفتار مكتسبه 
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انسانها كه از فرهنگ آنها تأثير مي گيرد و نيز با فرهنگ متأثر از اين رفتار سر و كار دارد. در واقع بدون فهم عميق 
ارزشهاي فرهنگي جامعه نمي توان رفتار سازماني را به درستي فهميد. نقشي كه فرهنگ در رفتار انسان ايفا مي كند، 

 .يكي از مهم ترين مفاهيمي است كه در علوم رفتاري وجود دارد

به  صورت خيلي كلي مفهوم فرهنگ عبارت است از، كيفيت زندگي گروهي از افراد بشر كه از يك نسل به نسل 
1Fديگر انتقال پيدا مي كند. به عقيده ادگار شاين

 فرهنگ را مي توان به عنوان يك پديده كه در تمام مدت اطراف ما را 2
احاطه كرده است مورد تجزيه و تحليل قرار داد. به نظر وي هنگامي كه فردي، فرهنگي را به سازمان يا به داخل 

گروهي از سازمان به ارمغان مي آورد مي تواند به وضوح چگونگي به وجود آمدن، جاي گرفتن و توسعه آن را ببيند 
و سرانجام آن را زير نفوذ خود درآورده، مديريت نمايد و سپس تغيير دهد. پژوهشگران مسائل فرهنگي، كاربرد 

 :فرهنگ را در دو زمينه بيان مي كنند

فرهنگ در گسترده ترين معني مي تواند به فرآورده هاي تمدن پيچيده و پيشرفته اشاره داشته باشد كه در  .1
 .چنين معنايي به چيزهايي مانند ادبيات، هنر، فلسفه، دانش و فن شناسي باز مي گردد

در زمينه ديگر فرهنگ از سوي مردم شناسان و ديگر كساني كه انسان را بررسي مي كنند به كار مي رود در  .2
اين معني به آفريده هاي انديشه، عادات، اشياء عادي اشاره دارد كه در پي انباشت آنها سازگاري پيچيده اي 

 .بين انسان و محيط طبيعي وي پديد مي آيد

 يك به اختصاص كه اعتقاداتي و) سنتي و ديني اقتصادي، تكنيكي، (رفتارهاي و دانستنيها فرهنگ مجموعه
 فرهنگ) ”1373 روح الاميني،. (مي رود كار به نيز قوميت جامعه تمدن، با مترادف و دارد معين انساني جامعه

 سازمان اعضاي كه انديشيدن يا تفكر شيوه هاي و استنباط و درك باورها، ارزشها، از مجموعه اي از است عبارت
2Fدفت (“دارند مشترك وجوه آنها در

 جامعه مادي و فكري آثار كليه فرهنگ، از منظور). 394 ص ،3،1378
 ).78 ص ،1375 صادقپور، (»مي باشد

 
 

 . تعاريف فرهنگ2-2-1
فرهنگ در زبان فارسي معاني مختلفي دارد كه مهم ترين آنها ادب، تربيت، دانش، مجموعه آداب و رسوم، علوم، 

معارف و هنرهاي يك جامعه است. از ديدگاه علمي تعاريف متعدد و متنوعي از فرهنگ ارائه گرديده كه در ذيل به 
 :برخي از آنها اشاره مي شود
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  در فرهنگ فارسي عميد، فرهنگ عبارت است از دانش، ادب، علم، معرفت، تعليم و تربيت، آثار علمي و
 .ادبي يك قوم يا ملت

 3فرهنگ لغات وبسترF

، فرهنگ را مجموعه اي از رفتارهاي پيچيده انساني كه شامل افكار، گفتار اعمال و 4
 .آثار هنري است و بر توانايي انسان براي يادگيري و انتقال به نسل ديگر تعريف مي كند

 4به عقيده هافستدF

 فرهنگ عبارت است از: انديشه مشترك اعضاي يك گروه يا طبقه كه آنها را از ديگر 5
گروهها مجزا مي كند و در جايي ديگر، فرهنگ به صورت مجموعه اي از الگوهاي رفتار اجتماعي، هنرها، 

 .اعتقادات، رسوم و ساير محصولات انسان و ويژگيهاي فكري يك جامعه يا ملت تعريف مي شود

 به »فر. «است يافته تشكيل »هنگ «و »فر «مركب جز دو از كه است فارسي واژه اي فرهنگ، معنوي لحاظ از
 زبانهاي در. است شده گرفته كشيدن بيرون و كشيدن معني به و »تنگنا «اوستايي ريشه از »هنگ «و جلو معني

 مشبكي، (است بوده پرورش يا كار و كشت آن معناي نيز و مي رود بكار Culture واژه فرانسوي و انگليسي
 باشد كلمه ريشه از برخاسته كه مفهومي به مستقيم طور به فارسي ادبيات در هيچگاه ولي). 436 ص ،1380
 كار به آلماني زبان در بار اولين براي و 1750 از پس بظاهر Culture مفهوم). 1373 جعفري، (است نيامده

  ).1380 مشبكي، (است رفته

 
 . ويژگي هاي فرهنگ2-2-2

با بررسيهاي زيادي كه از فرهنگهاي مختلف به عمل آمده، چنين به نظر مي آيد كه علي رغم تفاوتهاي موجود، همه 
 :فرهنگها داراي ويژگيهايي هستند كه تعدادي از آنها را مي توان به شرح زير معرفي كرد

  فرهنگ آموختني است. فرهنگ خصوصيتي غريزي است و ذاتي نيست. فرهنگ نظامي است كه پس از
 .زاده شدن انسان در سراسر زندگي آموخته مي شود

 فرهنگ آموخته مي شود. انسان مي تواند عادتهاي آموخته شده خود را به ديگران منتقل كند. 

  فرهنگ اجتماعي است عادتهاي فرهنگي، ريشه هاي اجتماعي دارند و شماري از مردم كه در گروهها و
 .جامعه ها زندگي مي كنند در آن شريك اند

  فرهنگ پديده اي ذهني و تصوري است. عادتهاي گروهي كه فرهنگ از آنها پديد مي آيد به صورت
 .هنجارها يا الگوهاي رفتاري، آرماني ذهني مي شوند يا در كلام مي آيند
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  فرهنگ خشنودي بخش است. هر فرهنگي كه نتواند از عهده تعيين هدف اعلاي زندگي برآيد از برآوردن
آرمانهاي عالي حيات نيز ناتوان است. عناصر فرهنگي تا زماني كه بر افراد يك جامعه خشنودي نهايي 

 .مي بخشد مي توانند پايدار بمانند

  فرهنگ سازگاري مي يابد. فرهنگ دگرگون مي شود و فرا گرد دگرگوني آن همراه با تطبيق و سازگاري
 .است

  فرهنگ يگانه ساز است. عناصر هر فرهنگ گرايش به آن دارند تا پيكري يكپارچه و به هم بافته و سازگار
 .پديد آورند و اين سازگاري به زمان نياز دارد

 
 . تعريف سازمان3-2

اين موضوع كه بايد سازمان را به عنوان نوعي فرهنگ به حساب آورد يعني سيستمي كه اعضاي آن استنباط مشتركي 
از سازمان دارند يك پديده نسبتاً تازه است. در گذشته تصور بر اين بود كه سازمان يك وسيله يا ابزاري منطقي 

است كه مي توان با استفاده از آن يك گروه از افراد را كنترل و كارهاي آنها را هماهنگ كرد. اين سازمان داراي 
سطوح عمودي، دواير، سلسله مراتب اختيارات و از اين قبيل ويژگيها بودند. ولي واقعيت اين است كه يك سازمان 

بيش از اينها ست و مانند يك فرد داراي شخصيت است .هنگامي كه يك سازمان به صورت يك نهاد درمي آيد 
داراي نوعي حيات و زندگي مي شود كه با زندگي اعضاي آن متفاوت است و به خودي خود داراي ارزش مي شود. 

از اين رو هنگامي كه سازمان به صورت يك نهاد درمي آيد الگوي خاصي از رفتار مورد قبول همه اعضاي سازمان 
 .قرار خواهد گرفت كه در همه جاي سازمان به چشم مي خورد

سازمان عبارت است از فرايند هاي نظام  يافته از روابط متقابل افراد براي دست يافتن به هدفهاي معين. اين تعريف از 
 :پنج عنصر تشكيل شده است

 .سازمان هميشه از افراد تشكيل مي شود .1

 .اين افراد به طريقي با يكديگر ارتباط دارند و بين آنها روابط متقابل برقرار است .2

 .اين روابط متقابل را مي توان نظام بخشيد .3

كليه افراد در سازمان داراي هدفهاي مشخصي هستند و بعضي از اين هدفها در عملكرد آنها اثر مي گذارند.  .4
 .هر فرد انتظار دارد كه از طريق همكاري در سازمان به هدفهاي شخصي خود نيز نايل شود

اين روابط متقابل همچنين نيل به هدفهاي مشترك سازمان را ميسر مي كند و اعضاي سازمانها براي دست  .5
يافتن به هدفهاي فردي، حصول هدفهاي مشترك سازماني را دنبال مي كنند. با توجه به تعريف فوق، سازمان 

چيزي جز روابط متقابل بين افراد نيست و ساختار سازماني اين روابط متقابل را كه شامل تعيين نقشها، 
 .روابط بين افراد، فعاليتها، سلسله مراتب هدفها و ساير ويژگيهاي سازمان است، منعكس مي نمايد
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 . فضا يا جو سازمان:3-2-1
يكي ديگر از مفاهيم مرتبط با فرهنگ سازمان جو سازمان است. فضا يك ابزار ذهني براي پي بردن به پوياييهاي 

 يك سازمان است. جو يا فضاي سازماني ميزان برآورده شدن خواسته هاي افراد را در سازمان مي سنجد.

5Fكيت ديويس

 نيز فضاي سازماني را چنين تعريف مي كند: فضا يا جو سازماني، پيرامون انساني است كه در آن 6
كاركنان يك سازمان به كار خود مي پردازند. به طوري كه فضاي سازماني مي تواند بر انگيزش، كاركرد، خشنودي 

شغل اثر بگذارد. فضاي سازماني از راه پديد آوردن انتظاراتي كه كاركنان براي رفتارهاي مختلف نياز دارند به اين 
مقصد دست مي يابد. كاركنان سازمان بر پايه ادراكي كه از فضاي سازمان دارند متوقع خواهند بود از نوعي پاداشها، 

 خشنوديها و ناكاميها بهره مند شوند.
در توصيف جو سازماني فيدلر و شمرز تأكيدشان بيشتر بر جنبه هاي فردي بوده است و جزئيات آن را چنين شرح 

داده اند: درجة حمايت مديريت، توجه به كاركنان جديد و تعارض بين بخشهاي سازمان و ديگران جو سازمان را به 
شكلي تعريف كرده اند كه محدوديتهاي سازماني، كاغذبازي اداري، درجة آزادي كاركنان در تصميم گيري، نوع 

 پاداش، ريسك پذيري و حمايت را در بر مي گيرد.
 در مطالعة فضا (جو) سازماني احساسات و ادراكات كاركنان در موارد زير مورد بررسي قرار مي گيرد:

احساسي كه كاركنان در مورد قيد و بندهاي گروه، ميزان مقررات، قانونمندي و رويه هاي موجود در  ـ ساختار:1
 سازمان دارند.

 احساسي در مورد خودكنترلي و نداشتن كنترل مجدد در مورد همة وظايف محوله به افراد. ـ پاسخگويي:2
احساس ناشي از دريافت پاداش براي انجام كار خوب با تأكيد بر پاداشهاي مثبت به جاي تنبيهات رايج  ـ پاداش:3

 در سازمان.
 ميزان خطرپذيري و تهور در شغل و تأكيد بر ريسكهاي محاسبه شده. ـ خطرپذيري:4
 احساس خوبي كه بين اعضاي سازمان رايج است. ـ صميميت:5
 تأكيد و پشتيباني دوجانبه از بالا به پايين و از پايين به بالا. ـ حمايت:6
 درك اهميت صريح بودن اهداف و تأكيد بر انجام كار خوب. ـ استانداردها:7
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احساس ميزان پذيرش عقايد مختلف توسط كاركنان و مديران و ميزان تأكيد موجود بر غير قابل حل  ـ تضاد:8
 دانستن مشكلات به جاي رفع آنها.

  احساس تعلق به سازمان و اينكه عضو باارزش به حساب آوردن در انجام كار تيمي. ـ هويت:9
 پژوهشگر ديگري شش بعد سازماني را براي مطالعه فضاي سازماني عنوان مي كند:

 روشني در كار، تعهد و دلبستگي، معيارهاي كار، احساس مسئوليت، قدرشناسي و كار در گروه.
همان طوري كه قبلاً اشاره شد فرهنگ سازمان و جو سازماني از مفاهيم مرتبط با يكديگر هستند. اين دو مفهوم در 

كاركنان  X كه توسط داگلاس، مك گري گور بيان شده به خوبي قابل تفكيك هستند. در نظريه y و X نظريه هاي
افراد سخت كوش و به  Y به عنوان افرادي تنبل كه نياز به كنترل شديد هستند مطرح مي شوند. درحالي كه در نظرية

كارشان علاقمند هستند به رشد آنان توجه مي شود كه همين امر منجر به افزايش انگيزش، استقلال و خودهدايتي 
در آن  X به سازماني وارد شوند كه ارزشهاي نظريه Yمي شود. حال اگر تعداد زيادي از افراد با ارزشهاي نظرية

حاكم است مشكل جوي در سازمان به وجود مي آيد. اين مشكل ناشي از اين است كه كاركنان در ارزش فرهنگي 
مسلط بر سازمان با هم شريك نيستند. بنابراين جو سازماني از طريق مواجه فرد با فرهنگ موجود در سازمان به اين 

 پديده مرتبط مي شود.
 بر پاية مطالعات صورت گرفته، عوامل تعيين كنندة فضاي فرهنگ سازماني عبارتند از:

نظامهاي مديريت، رفتار فردي و ارزشها و هنجارهاي گروه كار و پيامدهاي آن برانگيختن و انگيزش، تندرستي 
 كاركنان و نگهداري آنان در سازمان و بالاخره عملكرد سازماني است.

 
 . اهميت شناخت فرهنگ براي سازمان2-3-2

 پيامدهاي است ممكن  فرهنگ مهم است زيرا هر اقدامي بدون آگاهي از نيروهاي فرهنگي كه هميشه در كارند
 است مهم چيزي چه (   ارزشها از متشكل است سيستمي سازماني، فرهنگ. باشد داشته ناخواسته و نشده  بيني پيش

ا نيروي ب متقابل تعامل در كه) كنند نمي عمل چطور و كنند مي عمل افراد چطور (عقايد و) نيست مهم چيزي چه و
انساني، ساختار سازماني و سيستم كنترل بوده و در نتيجه هنجارهاي رفتاري را درسازمان بنا مي نهد. فرهنگ يك 

سازمان، باورها، نگرشها ، فرضيات و انتظارات مشتركي را در بر مي گيرد كه در نبود يك قانون يا دستورالعمل 
صريح،رفتارها را هدايت مي كند و در اكثر سازمانها، غالب موقعيتهاي مديريتي اين چنين است . فرهنگ مي تواند 
منبع نيرومندي از هويت، هدف مشترك و رهنمود انعطا ف پذير باشد تاثير فرهنگ سازماني بر اعضاي سازمان به 

حدي است كه مي توان با بررسي زواياي آن، نسبت به چگونگي رفتار، احساسات، ديدگاهها و نگرش اعضاي 
سازمان پي برد و واكنش احتمالي آنان را در قبال تحولات مورد نظر ارزيابي، پيش بيني و هدايت كرد . با اهرم 
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فرهنگ سازماني، به سادگي ميتوان انجام تغييرات را تسهيل كرد و جهت گيريهاي جديد را در سازمان پايدار كرد 
فرهنگ سازماني برچسبي اجتماعي است كه از راه ارزشهاي مشترك، تدبيرهاي نمادين و آرمانهاي اجتماعي، 

اعضاي سازمانها را به هم مي پيوندد. مطالب ياد شده و بسياري از تحقيق هايي كه در زمينه فرهنگ سازماني انجام 
شده است، نشان مي دهد شناخت فرهنگ سازماني به عنوان يك ضرورت مهم، در اولويت فعاليتهاي مديران 

سازمانها قرار دارد، چون با شناخت درست و دقيق اين فرهنگ و آشنايي با ويژگيهاي آن، مديريت مي تواند برنامه 
 و تحول از سرشار بازار با رويارويي براي را خود  هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلندمدت خود را سامان داده و

. دهد افزايش را بازار در ماندگاري ضريب و موفقيت احتمال و كرده آماده رقابت
 

 . تعريف فرهنگ سازماني2-4
تعريف فرهنگ سازماني در قالب مشخصي امكان پذير نيست يعني تعريفي كه بطور عام مورد پذيرش باشد وجود 

6F). با تمام اين وجود ريچارد موريس14، ص1385ندارد(شريف زاده، 

 فرهنگ سازماني را اعتقادات نسبتا ثابت 7
) و 28، ص2007سازمان حفظ مي گردد تعريف مي كند( گري،  ارزش ها و ادراكات مشترك كه توسط اعضاي

7Fجورج گوردون

 فرهنگ سازماني را به عنوان مجموعه اي از فرضيات و ارزش هاي سازمان مي داند كه به طور 8
 ). 397، ص 2005گسترده رعايت مي شود و به الگوهاي رفتاري منجر مي شود( فرانكنتل، 

با نگاهي به تمام تعاريف فرهنگ سازماني كه در دو دهه گذشته توسط دانشمندان و صاحبنظران علم مديريت  
 مطرح شده، وجوه مشترك تمام تعاريف بيان شده عبارت است از:

 الگوي رفتاري غالب .1

 سيستمي يا نظام مند بودن آن .2

 مجموعه اي از ارزش ها و باورها و اعتقادات .3

 مشترك بودن و مورد حمايت واقع شدن اين هنجارها و ارزش ها توسط اعضاي سازمان .4

 ).2003فرهنگ سازماني موجب تمايز سازمان ها از يكديگر مي شود( فرنچ و همكاران،  .5
بارون و گرينبرگ فرهنگ سازماني را نظامي زنده مي خواند و آن را در قالب رفتاري كه مردم در جامعه و يا 

كاركنان در محيط كار و در تعامل با ديگران در عمل از خود آشكار مي سازند، راهي كه واقعا بر پايه آن مي انديشند 
و احساس مي كنند و شيوه اي كه واقعا با هم رفتار مي كنند تعريف مي كند. بر اين اساس فرهنگ سازماني به عقيده 

 بارون و گرينبرگ نقطه تمايز فرهنگي جوامع و سازمان هارا بر اساس چهار مولفه طبقه بندي كرده اند:
 آرمان مشترك

                                                            
7 Richard Morris 
8 Gordone 
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 كار تيمي كاركنان
 شفاف بودن ماموريت

 مدل هاي ذهني كاركنان
مقصود از فرهنگ سازماني، سيستمي از استنباط مشترك است كه اعضاء نسبت به يك سازمان دارند و همين 

ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر مي شود. كريس آرجريس، فرهنگ سازماني را نظامي زنده مي خواند 
و آن را در قالب رفتاري كه مردم در عمل از خود آشكار مي سازند، راهي كه بر آن پايه به طور واقعي مي انديشند و 
احساس مي كنند و شيوه اي كه به طور واقعي با هم رفتار مي كنند تعريف مي كند. مي توان گفت كه همه افرادي كه 

 در اين زمينه مطالعه نموده اند همگي توافق دارند كه فرهنگ؛

 كلي است كه از مجموع اجزاي آن بيشتر است. 

 تاريخچه سازمان را منعكس مي كند. 

 به مطالعه انسان شناسي مانند رسوم و نهادها مربوط مي شود. 

 توسط گروهي از افراد كه يك سازمان را تشكيل داده اند شكل گرفته است. 

 حركت آن كند و سخت است. 

 تغيير آن به سختي صورت مي گيرد. 

با توجه به تعريف عنوان شده به اين نتيجه مي رسيم كه تقريباً تمامي پژوهشگران از فرهنگ سازماني به عنوان 
مجموعه اي از ارزشها، باورها، عقايد، فرضيات و هنجارهاي مشترك حاكم بر سازمان ياد مي كنند. در واقع فرهنگ 

سازماني همان چيزي است كه به عنوان يك پديده درست به اعضاي تازه وارد آموزش داده مي شود و آن بيانگر 
 .بخش نانوشته و محسوس سازمان است

از فرهنگ سازماني تعاريف مختلفي از سوي انديشمندان علوم رفتاري مديريت بيان شده است . بطور كلي تعاريف 
فرهنگ سازماني بين دو حد (روش انجام كار ها) و ( روش فكر كردن در مورد كارها ) قرار مي گيرد. در واقع در 

يك طرف محور ، فرهنگ سازماني را ميتوان به عنوان روش انجام دادن كارها ي مختلف سازمان و در طرف ديگر 
آن را به عنوان روش فكر كردن درباره امور مختلف تعريف كرد . البته بعضي نويسندگان فرهنگ را در واژه هاي 
فكر و رفتار نيز تعريف كرده اند . براي مثال از فرهنگ چنين تعريف كرده اند : مجموعه اي از اعتقادات و ارزش 
هاي مشترك و عمومي و الگو هاي مشخص رفتار كه در يك سازمان موجود است. در اين ميان مديران عملياتي 

سازمان ، بيشتر تمايل دارند كه فرهنگ سازماني را در قالب واژگان رفتاري مورد تجزيه و تحليل قرار دهند و در پي 
تغيير كاربردي در روش ها و رفتارهاي افراد سازمان هستند اما دانشمندان مديريت ،فرهنگ سازماني را از دريچه 

   .دهند‌مي‌قرار‌مطالعه‌مورد‌ادراكي‌و‌شناختي
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 نحوه مطالعه و شناخت سازماني درخصوص فرهنگ هاي پژوهش در استفاده مورد هاي شناسي روش بر مروري 
فرهنگ سازمان بين پژوهشگران توافق اندكي وجود دارد اين عدم اجماع، درمباحث مربوط به استفاده از پژوهش 

 برخي از پژوهشگران معتقدند كه در مطالعات .هاي كيفي در مقابل پژوهش هاي كمي بخوبي قابل مشاهده است
فرهنگي، روشهاي كمي بسيار تصنعي، ساده انگارانه و كم ارزش هستند ونمي توانند مفروضات و ارزشهاي اساسي 

حاكم بر يك سازمان را مشخص نمايند ، در مقابل عده ديگري از پژوهشگران برا ين موضوع اصرار دارند كه 
پژوهش هاي فرهنگي بايد از روش هاي تحقيق موجود در انسان شناسي و قوم شناسي فاصله گرفته، با فراتر رفتن از 
رويكردهاي اكتشافي به سمتي حركت كنند كه امكان تدوين چارچوب هاي تطبيقي و مقا يسه ا ي را فراهم آورند. 

 با سازماني فرهنگ به مربوط هاي پژوهش بر حاكم بنيادي مفروضات بررسي تفاوتها اين به توجه راههاي از يكي 
 زير نمايه در. آنهاست نتايج  تعميم پذ ير بودنو بودن شمول جهان به گرايش يا  بودن فرد به منحصر ميزان به توجه

. اند گرديده بندي دسته شده انجام ازمطالعات برخي ، معيارمذكور به توجه با
به عبارت ديگر فرهنگ يك سازمان، از ارزش، سبك رهبري غالب، زبان و نمادها رويه هاي كاري و تعريفي از 

موفقيت در يك سازمان مي شود گرفته شده است. سازمان در درون خود از زير مجموعه هايي مانند بخشهاي 
وظيفه اي، گروههاي توليدي، سطوح سلسله مراتب يا هر تيمي كه نشات گرفته از فرهنگ سازماني باشد تشكيل شده 

 ).1999است (كويين، 

 
 . پيشينه فرهنگ سازماني2-4-1

فرهنگ سازماني موضوعي است كه به تازگي در دانش مديريت و در قلمرو رفتار سازماني راه يافته است. فرهنگ از 
ديرباز براي شرح كيفيت زندگي جامعه انساني به كار برده مي شود. ولي درباره فرهنگ سازماني آنچه مربوط به كار 

 .و رفتار مردمان در سازمان است كمتر سخن گفته شده است

از تركيب دو واژه فرهنگ و سازمان انديشه اي تازه پديد آمده است كه هيچ يك از آن دو واژه اين انديشه را دربر 
ندارد. سازمان يك استعاره براي نظم و تربيت است درحالي كه عناصر فرهنگ نه منظم هستند و نه با نظم. فرهنگ 

كمك مي كند تا درباره چيزي جداي از مسائل فني در سازمان سخن گفته شود و باعث مي شود نوعي از روان همراه 
 .با نوعي رمز و راز پديد آيد. بنابراين مي توان گفت فرهنگ در يك سازمان مانند شخصيت در يك انسان است

فرهنگ سازماني پديده اي است كه در سازمان است و همه اعضاء اتفاق نظر دارند كه يك دست ناپيدا افراد را در 
جهت نوعي رفتار نا مرئي هدايت مي كند. شناخت و درك چيزي كه فرهنگ سازمان را مي سازد، شيوه ايجاد و 

 .دوام آن به ما كمك مي كند تا بهتر بتوانيم رفتار افراد در سازمان را توجيه كنيم
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 با ظهور شركت هاي ژاپني و افزايش رقابت در صنايع توليد 1980تحقيقات درباره فرهنگ سازماني از اوايل دهه 
) 1390). به گفته رضواني و سهام خدم(2013خودرو و الكترونيكي آغاز شد( اسكارفديسون و گودلانگسون، 

فرهنگ سازماني يكي از عناصر مهم مديريت تغيير در سازمان است كه بايد با ساير عناصر تشكيل دهنده سازمان 
همخواني داشته باشد. مي توان آن را مجموعه اي از ارزش ها،باورها، و الگوهاي رفتاري تعريف كرد كه هويت اصلي 
سازمان را مشخص مي كند و نقش پررنگي در شكل گيري رفتار كاركنان دارد و اعضاي اصلي سازمان در آن وجوه 

). به عبارت ديگر، فرهنگ سازماني 1390؛ رضواني و سهام خدم،2011مشترك دارند( پيرايه و همكاران، 
نمايانگر ادراك مشترك اعضاي سازماني است كه رفتار آن ها را تحت تاثير قرار مي دهد و مجموعه اي از ارزش هاي 

كليدي است كه اعضاي سازمان به طور گسترده مي پذيرتد. ريچارد موريس فرهنگ سازماني را اعتقادات نسبتا 
). به بيان 2007ثابت، ارزش ها و ادراكات مشتركي تعريف مي كند كه اعضاي سازمان حفظ مي كنند( لمندي، 

) فرهنگ سازماني وجود نظامي از معاني و مفاهيم مشترك در ميان اعضاي سازمان است. اين 1391ربيعي و آصف(
در حالي است كه بسياري از محققان بيان مي كنند كه فرهنگ سازماني مزيت رقابتي در محيط كسب و كار است( 

). حتي مديران سازمان ها مي توانند با اتخاذ سبك رهبري مناسب و تعديل ساختار سازمان به 2012فورتادو و فديل، 
). 1390همراه فرهنگ سازماني اثربخش، سطح بيگانگي شغلي كاركنان خود را كاهش دهند( تسليمي و همكاران، 

)فرهنگ سازماني غني در نهايت به بروز رفتارهاي شهروندي 1389به علاوه، به گفته زارعي متين و همكاران(
 سازماني در بين كاركنان مي انجامد.

 نمودن متناسب. هستند مواجه خارجي و داخلي شرايط در عمق و شدت ، سرعت  سازمانها ، امروزه با افزايش
. ميباشد ارشد مدير وظائف مهمترين از... و فعاليتها ، استراتژيها ، مديران نگرش ، كاركنان ديدگاه ، سازمان اهداف

 داخلي سازمان و انديشه كار كنان جهت اين مهم ، فضاي سازي آماده ونيز تغيير مهاي وگا مراحل رعايت شك بي
كاهش تعارضات درون سازماني ، كاهش هزينه ها ، و سرعت متناسب را در مواجه با تغييرات به دنبال خواهد 

 اين تحقق در مهمي بسيار نقش  داشت.در اين ميان آگاهي از آموزشهاي مناسب و متناسب و ضروري و اجراي آنها
 .دارد وظيفه

رستي شش عامل موثر در بهره وري توجه داشتند . اين سرپ و اداره به سازمانها در مديران دور چندان نه گذشته در 
عوامل عبارت بودند از : نيروي كار ، سرمايه ، تكنولوژي ، مواد اوليه، بازار و مهارت مديريتي . اما امروزه دانشمندان 

علوم مديريت معتقدند كه عامل مهمتري نيز وجود دارد كه به شكل دهي ، هدايت، و تقويت شش عامل بالا 
پردازد و آن فرهنگ سازماني است . به همين دليل افرادي مثل چستر بارنارد ، فليپ سلزنيگ ،پيترز و واترمن بيان ‌مي

ميكنند كه وظيفه اساسي مديريت شكل دهي و هدايت ارزش هاي اساسي و فر هنگ سازماني است.در واقع نقش 
اساسي رهبران سازمان را مديريت ارزش ها در سازمان مي پندارند. حتي برخي دانشمندان عملكرد عالي را با 
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دستيابي و حاكم بودن ارزشها و هدف هاي متعالي در سازمان مي سنجند. همچنين بسياري از محققين به اين نتيجه 
رسيده اند كه حتي اگر هدف سودآوري فقط باشد بدون توجه به ارزش هاي فرهنگ سازماني نمي توان به اهداف 

خود دست يافت و لذا در بسياري از سازمانها مديران توجه و سرمايه گذاري لازم در مورد مديريت فرهنگ 
سازماني دارند. 

تا دو دهه قبل به سازمانها به عنوان ابزارهاي عقلايي براي ايجاد هماهنگي و كنترل افراد براي اهداف نگريسته 
مي شد. نگاهي ژرفتر بر تعاريف سازماني اين واقعيت را روشن مي كند كه فرهنگ سازماني سيستمي از معاني 

مشترك مي باشد يا مجموعه اي است از اجزاي كليدي كه ارزشهاي سازماني را تشكيل مي دهد. بنابراين فرهنگ 
 ).1375سازماني شيوه انجام گرفتن امور را در سازمان براي كاركنان روشن مي سازد (عاصمي پور،

اغلب فرهنگ سازماني به عنوان عامل مهم در اندازه گيري عملكرد سازماني كه اشاره به ارزشهاي تعيين شده، 
مفروضات زيربنايي، انتظارات، محفوظات جمعي و معاني موجود در يك سازمان دارد، ناديده گرفته مي شود، 

 ).1999فرهنگ سازماني بيان مي كند كه چه چيزهايي در حيطه ماست (كوئين، 

). شناسايي خصوصيات اصلي 1991خصوصيات داخلي سازماندهي منابع اصلي موفقيت را دربرمي گيرند (بارني، 
موفقيت سازماني و چگونگي تأثير آنها بر نتايج سازماني مورد توجه قرار گرفته است. مفهوم سازماني داخلي بر 

گروه بندي هاي نسبتاً ثابت و گسترده ي خصوصيات سازماني مثل ساختار، فرهنگ و خصوصيات سياسي و قدرت 
). آنها محيطي را مي سازند كه فعاليت هاي سازماني در آنها رخ مي دهند. حجم 1979اثر مي گذارد (پتيگرو، 

زيادي از مطالعات به آزمايش تناسب بين مفاهيم سازماني مي پردازند و استراتژي سازماني در مورد واريانس هاي 
 ). در ضمن، استنباط مكانيسم هاي واسطه اي كه در 1990؛ رابينز، 1995عملكرد سازماني توضيح مي دهد (دفت، 

مورد مسيرهاي تحت تأثير مفهوم سازماني و استراتژي مربوط به تأثيرات سازماني توضيح مي دهند اهميت دارد. 
در حيات هر سازمان عوامل مختلفي نقش دارند؛ اهم اين عوامل عبارتند از : نيروي انساني، ماشين آلات و سرمايه كه 

در بين اين عوامل، مهم ترين و اثربخش ترين عامل، نيروي انساني است؛ چرا كه موجب بهره وري از ماشين آلات، 
 ).Ismaili,1997سرمايه، مواد و ساير عوامل مي گردد(

در قرن اخير نقش و اهميت نيروي انساني در توسعه پايدار هر چامعه اي انكارناپذير است. نيروي انساني ماهر و 
كارآمد پربهاترين و ارزنده ترين دارايي هر كشور است. بسياري از جوامع با برخورداري از منابع طبيعي سرشار به 
دليل فقدان نيروي انساني شايسنه و لايق توان استفاده از اين مواهب الهي را ندارند و ديگر ملت ها به رغم كمبود 

منابع طبيعي در نتيجه داشتن نيروي انساني كارآزموده و مناسب به آسايش و رفاه رسيده اند و مسير پيشرفت و ترقي 
را طي كرده اند. با درنظر گرفتن نيروي انساني، نظام سازماني و مديريت بايد توجه داشت كه تصميمات و خط 

مشي ها و شرايط و روش هايي را كه به كار مي گيرند به رفاه و بهروزي جامعه كمك مي كند. كارايي و اثربخشي فر 
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 فرهنگ سازماني سازمان تا حد قابل ملاحظه اي به نحوه مديريت و كاربرد صحيح و موثر منابع انساني آن بستگي د
موضوعي است كه به تازگي در دانش مديريت و در قلمرو رفتار سازماني راه يافته است. به دنبال نظريات و 

تحقيقات جديد در مديريت، فرهنگ سازماني داراي اهميت روزافزوني شده و يكي از مباحث اصلي و كانوني 
مديريت را تشكيل داده است. جمعيت شناسان، جامعه شناسان و اخيراً روان شناسان و حتي اقتصاددانان توجه خاصي به 

اين مبحث نو و مهم در مديريت مبذول داشته و در شناسايي نقش و اهميت آن نظريه ها و تحقيقات زيادي را 
به وجود آورده و در حل مسائل و مشكلات مديريت به كار گرفته اند. با بررسي كه توسط گروهي از انديشمندان 

. است شده شناخته علم مديريت به عمل آمده فرهنگ سازماني به عنوان يكي از مؤثرترين عوامل پيشرفت و سازمانها
 به آنها توجه مديريت و صنعت در ژاپن  موفقيت دلايل از يكي كه معتقدند پژوهشگران از بسياري به طوري كه

 .است سازماني فرهنگ

فرهنگ سازماني به عنوان مجموعه اي از باورها و ارزشهاي مشترك بر رفتار و انديشه اعضاي سازمان اثر مي گذارد و 
مي توان نقطه شروعي براي حركت و پويايي و يا مانعي در راه پيشرفت به شمار آيد. فرهنگ سازماني از اساسي ترين 

زمينه هاي تغيير و تحول در سازمان است نظر به اينكه برنامه هاي جديد تحول بيشتر به تحول بنيادي سازماني نگاه 
مي كند از اين رو هدف اين برنامه ها تغيير و تحول فرهنگ سازمان به عنوان زيربنا به بستر تحول 

 ).Sanei,2001(است
 

 كاركردهاي فرهنگ در سازمانها. 2-4-3
در يك سازمان، فرهنگ كاركردها و نقش هاي متفاوتي ايفا مي كند. براي پي بردن به اينكه اين كاركردها چگونه 

بطورمختصر به ويژگي آموزنده اين كاركردها اشاره ميشود: . واقع مي شوند
- به كاركنان سازمان هويتي سازماني مي بخشد. آنچه يك شركت را برجسته مي سازد، توانايي آن در جذب و 1

پرورش و نگهداري افراد با استعداد است. رابينز در كتاب مديريت رفتار سازماني خود آورده است : فرهنگ، تعيين 
كننده مرز سازماني است يعني سازمانها را ازهم تفكيك ميكند و نوعي احساس هويت در وجود اعضاي سازمان 

  ميكند.‌تزريق
ا آسان مي سازد. تعهد را اصولاً مي توان به پيوند رواني فرد يا گروه به سازمان تعريف كرد كه ر گروهي تعهد- 2

در آن احساس درگير بودن شغلي، وفاداري و باور به ارزش هاي سازمان جاي دارد. 
  كه آيد مي حساب به چسبي همچون اجتماعي نظر از فرهنگ. كند مي ترغيب را اجتماعي نظام ثبات  -3

واند از طريق ارائه استانداردهاي مناسب در رابطه با آنچه بايد اعضاي سازمان بگويند يا انجام دهند اجزاي ت مي
سازمان را به هم متصل ميكند. 
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 صورت اين در. بخشند مي شكل را آنان رفتار خود كار پيرامون به بردن پي براي اعضا به دادن ياري با فرهنگ  -4
ن ت مي يابند و شغل خود را از پائين ترين مرتبه آغاز مي كنند و به وسيله كاركنادس وقت تمام شغل به نخبگان

موفق، با اصول بنيادي در سازمان آشنا مي شوند. 
 براي محدوديتهايي ايجاد با و گذارد مي تاثير سازمان مديريت عملكرد نحوه و وظايف بر سازماني فرهنگ  -5

 مورد   مي تواند انجام دهد و چه كاري را نمي تواند. عمل مدير بايدرا كاري مديرچه كه كند مي بيان مديريت،
 سازمان اعضاي اكثريت سوي از و بود نخواهد ارزشها با مطابق صورت اين غير در گيرد، قرار سازمان فرهنگ تائيد
. نميگيرد قرار تائيد مورد

مدن يا شكل دادن به نگرشها در آ وجود به موجب كه آيد مي حساب به كنترل عامل يك عنوان به فرهنگ  -6
رفتار كاركنان مي شود به طوري كه شايستگي و تناسب فرد در سازمان، تناسب نگرشها و رفتار فرد با فرهنگ 

سازماني را موجب مي شود كه فرد بتواند به عنوان عضوي از سازمان درآيد . 
 فق دهد.و خارجي محيط عوامل با را خود تا ميكند كمك سازمان به فرهنگ  -7

سازمانهاي توانمند، معروف به داشتن معيارهاي  - فرهنگ سازماني ثبات نظام اجتماعي را ترغيب مي كند:8
سخت كاري و كنترلهاي دقيق مي باشند. براي نمونه كاركنان بايد معيارهاي نظافت و آراستگي را رعايت كنند و 

ضوابط انجام دادن وظيفه به طور مشخص تعيين شده است. بدين ترتيب فضاي آكنده از تعهد و هيجان و 
 سخت كوشي در سازمان به وجود مي آيد.

سازمان يا فرهنگ قوي با كمك نمودن به اعضاي  ـ فرهنگ سازماني به شكل دادن رفتار كاركنان كمك مي كند:9
خود براي پي بردن به محيط كار خود رفتار آنان را شكل مي دهد. لذا سازمانهاي موفق زمينه اي را فراهم مي آورند 

تا كاركنان براي آشنايي به تمام ابعاد سازماني و مشكلات آن، شغل خود را از پايين ترين مرتبه آغاز كنند تا با اصول 
 بنيادي كار آشنا شوند.

فرهنگ سازماني با ايجاد محدوديتهايي  ـ فرهنگ سازماني بر وظايف و نحوة عملكرد مديريت تأثير مي گذارد:10
براي مديريت بيان مي كند كه مدير چه كاري مي تواند انجام دهد و چه كاري را نمي تواند هر عمل مدير بايد مورد 
تأييد فرهنگ سازمان قرار گيرد. در غير اين صورت مطابق با ارزشها نخواهد بود و از سوي اكثريت اعضاي سازمان 

مورد تأييد قرار نخواهد گرفت. از آنجايي كه وظيفة تصميم گيري در تمام وظايف مديريت ازجمله برنامه ريزي، 
سازماندهي، تأمين نيروي انساني و هدايت و كنترل جاري است، عامل فرهنگ سازماني نقش عمده اي را در نحوة 
عملكرد مديريت و نوع انجام دادن وظايف آن ايفا مي كند. بنابراين فرهنگ قوي و مقتدر، تأثير به سزايي در عمل 

 تصميم گيري مديريت در تمام زمينه ها دارد.
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 . منشا و چگونگي شكل گيري فرهنگ سازماني2-4-3
يكي از جنبه هاي پيچيدگي فرهنگ سازماني نحوه ايجاد آن است. چگونه دو سازمان با زمينه هاي محيطي و رهبران 

مشابه در طي ساليان به گونه اي متفاوت عمل مي كنند. چرا به نظر مي رسد بعضي اجزاي فرهنگ به دفعات در برابر 
تغييرات پايداري مي كنند و برخي ديگر از اجزا با وجود اينكه هدف خاص و مفيدي ندارند ادامه حيات مي دهند و 
چرا گاهي اوقات همين اجزا با توجه به تلاش رهبران و برخي افراد گروه براي ايجاد تغيير در آنها باز هم به همات 

 ).32، ص1373شكل باقي مي مانند( ممي زاده،

 
 
 )2000: منابع و منشا فرهنگ سازماني ( بارون و گرينبرگ،1شكل  
 

 اساسا فرهنگ سازماني از سه منبع سرچشمه مي گيرد:
 اول باورها، ارزش ها و فرضيات بنيانگذاران

 دوم تجارب آموخته شده توسط اعضاي گروه ها به عنوان اجزاي سازمان در طول زمان
 سوم باورها، ارزش ها و فرضيات جديد كه توسط اعضا و رهبران جديد وارد سازمان مي شوند.
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اگرچه هريك از اين راه كارها و ابزارها نقش حياتي در شكل گيري فرهنگ سازماني ايفا مي كنند اما بنيان گذاران 
سازمان مهمترين تاثير را دارند. آنها ته تنها تعيين كننده آرمان اصلي و زمينه محيطي براي فعاليت گروه جديد هستند، 

 بلكه با انتخاب اعضاي گروه، نحوه پاسخ گويي به محيط و انجام گروه را نيز تعيين مي كنند.
به طور يقين سازمان ها تصادفي يا يكباره شكل نمي گيرند، بلكه از يك طرف هدف گرا هستند و مقاصد خاصي دارند 

و از سوي ديگر، عده اي به خاط دست يابي به آمارن هايي كه به تنهايي قادر به دست يابي آنها نيستند، سازمان را 
 ).107، ص 1385شكل مي دهند تا از طريق ايجاد هماهنگي گروهي به هدف هاي خود برسند(كونتز و همكاران، 

در مورد منشا فرهنگ سازماني بارون و گرينبرگ مطرح مي كند كه چرا افراد درون يك سازمان در ارزش ها، 
نگرش ها و تجارب مشترك اند؟ چندين عامل به پيش آمدن اين حالت و حتي شكل گيري فرهنگ سازماني كمك 

مي كند. نخست، فرهنگ سازماني ممكن است حداقل در يك بخش به وسيله بنبان گذاران شركت پي ريزي شود. اين 
اشخاص غالبا از قابليت ها و شخصيت هاي فردي پويا، ارزش هاي قوي و ديد روشني از اينكه سازمان چگونه بايد 

باشد برخوردارند. دوم، فرهنگ سازماني غالبا بيرون از حيطه تجارب سازماني و به همراه محيط خارجي تويعه 
مي يابند. سوم، فرهنگ با نياز به حفظ روابط كاري موثر ميان اعضاي سازمان گسترش مي يابد. در مجموع ، فرهنگ 

سازماني غالبا به وسيله اشخاص ذي نفوذ حال حاضر كه هر روز در سازمان حاضرند، محيط خارجي كه كارها در 
 ).297، ص 2000درون آن انجام مي گيرد، ماهيت كسب و كار و كاركنانش شكل مي گيرد( بارون و گرينبرگ، 

معمولاً، هر سازمان ابتدا به صورت يك واحد كوچك تأ سيس مي شود. در شروع فعاليت سازمان، فرهنگ در آن با 
توجه به عوامل مختلفي به سرعت شكل مي گيرد. شكل گيري فرهنگ بستگي دارد به دلايل به وجود آمدن سازمان و 
جايگاه آن در جامعه و عوامل موفقيت آن از قبيل كارايي، مر غو بيت كالا، كيفيت ارائه خدمات به ارباب رجوع يا 

مشتريان، ابداع و نوآوري، تلاش زياد و وفاداري نسبت به سازمان. وقتي سازمان متولد مي شود تلاش زيادي از 
طرف كاركنان براي موفقيت سازمان صورت مي گيرد. در حقيقت فرهنگ نشانگر درجه تلاش و تصوير كاركنان از 

كار خود و آينده سازمان است. به تدريج كه سيستمهاي پاداش سياستها، خط مشيها و قوانين حاكم بر كار تدوين 
مي يابند، مجموعه اين عوامل بر شكل گيري فرهنگ اوليه سازمان تأثيرات عميق مي گذارد. اين عوامل از طرف 

 .سازمان رسمي مشخص كننده نوع رفتار و طرز برخوردهايي هستند كه براي موفقيت سازمان مهم خواهند بود

بنيا نگذاران و مديران ارشد، نقش اساسي در اين شكل گيري ايفا مي كنند. اصول اعتقادي، ارزشها، اهداف و رفتار 
بنيانگذار سازمان مشخص كننده نوع انتظارات حال و آينده سازمان بوده، اين اعتقادات و رفتارها توسط ديگر مديران 

سازمان به زيرمجموعه منتقل مي شود. كارمندان رفتار مديران را پيوسته زير نظر دارند و هر واقعه مهمي كه نتيجه 
عمل مديريت است را به خاطر مي سپارند. عدالت، عجله، تكبر، محبت و ديگر خصايص مديران در شكل گيري 

فرهنگ سازمان تأثير دارد. افراد آنها را به خاطر مي سپارند. اين رفتار نشانگر اين است كه سازمان واقعاً از آنها چه 
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مي خواهد. چه چيزهايي در ارتقاي كاركنان مهم است، چگونه بايد مسائل را حل كرد. همه اينها مجموعه قوانين 
ننوشته رفتاري در كار را تشكيل مي دهند. گروههاي كار اين قوانين را به عنوان هنجارهاي كار پذيرفته و آنها را ياد 

 .مي گيرند و به افراد تازه وارد مي آموزند و به اين ترتيب يك فرهنگ تداوم مي يابد

 فرآيند تغيير فرهنگ سازماني . 2-4-4
  گام اول : درك محيط و نيروهاي ديگر تاثير گذار در استراتژيهاي اينده: بازنگري در نيروهاي داخلي و

 . خارجي تاثير گذار بر شركت

  گام دوم : شناسائي وتعيين ارزشهاي بنياني شركت :گام اساسي در تغيير فرهنگ ،تعيين ارزشهاي بنياني و
 . هميشگي است

  ، گام سوم : ايجاد ديدگاه مشاركتي از آنچه كه شركت مي خواهد بشود. اين پرسش كه چه نوع فرهنگ
ارزشها وساختار سازماني نياز است تا بتوانيم به توسعه واستقرار استراتژي و تطابق با محيط جاري وآينده 

 ديكتري با مشتريان است ؟نز ارتباط به نياز آيا ؟ است بيشتري عمل سرعت به نياز آيا  پرداخته شود.

  گام چهارم : ارزيابي فرهنگ موجود وتعيين عناصري از فرهنگ كه نياز به تغيير آن است. تغييرات فرهنگي
معمولا با تشخيص فرهنگ موجود و ارزيابي از اهداف استراتپيك آينده شروع مي شود. اگر چه كار 

 .مشكلي است ، زيرا وقتي شما درون سازمان هستيد ديدن فرهنگ سازماني مشكل تر است

  گام پنجم : تعيين اينكه چه تغييراتي بايستي انجام شود تا فاصله بين دو استراتژي پر گردد. آيا عناصر موجود
 .( ارزشها ، نرمها ، ساختارها ، سيستمها و ....) در راستاي اهداف آينده مي باشند

  گام ششم : تعيين مديران ارشد در هدايت تغيير فرهنگ . تيم رهبري عامل كليدي موفقيت براي تغيير
فرهنگ است . اگر تيم از افرادي گوناگون وقوي باشند تاثير بسيار خوبي خواهد داشت . رهبر گروه بايد 

مطمئن باشد كه افراد بر اهداف در نظر گرفته شده اشراف و تمركز لازم را دارند .گروه بايد قادر باشد در 
. كند اندازي راه را زيادي گروههاي بايستي مي تيم . كند  كليه سطوح سازمان ايجاد اعتماد واطمينان

 .سازد توانمند گردد، نغيير به منجر كه وعملياتي گيري تصميم  براي را ديگران كه است نياز همچنين

  گام هفتم : استقرار برنامه اهداف و افق زماني . هنگامي كه فاصله بين فرهنگ جديد و موجود سازمان
 ؟ است نياز مورد منابعي چه ؟ كدامند اولويتها . كند پيدا توسعه بايستي  شناسائي شده ، برنامه عملياتي

 كساني چه عهده به مختلف بخشهاي مسئوليتهاي ؟ است نياز زمان مدت چه ؟ است چگونه اقدامات توالي
 موفقيت با   تغيير فرهنگ پيچيده پروژه تا گردد وپيگيري اجرا بايستي پروژه مديريت اساسي اصول ؟ است

 .برسد انجام به
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  گام هشتم : برقراري ارتباط و ايجاد انگيزه در ميان تمامي ذينفعان . تغيير در فرهنگ سازماني نياز مند
برقراري ارتباطي دقيق و متقاعد كننده دارد. بايستي با پرسش از تمامي كاركنان آنها را در حلقه زنجير به 

طيقي كه نياز به تغيير را درك كنند ، قرار داد. آنان بايد بدانند كه چگونه تغيير به نفع آنان است و چگونه 
فرصتهاي جديدي را ايجاد خواهد كرد. رهبري تغيير به منزله هدايت كننده ، تسهيل ساز وتوانمند كننده 

 . كليه نيروها ،براي پشتيباني از تغيير است

  گام نهم : شناسائي موانع و منابع مقاومت وتوسعه استراتژي براي رفع آنان . افراد در مقابل تغيير عكس
  العملهاي متفاوتي از خود بروز مي دهند. اگر در تمام سطوح تضاد و چالشها برطرف نشوند مقاومت قطعا

 مي را ترس . داد انجام بايستي اقداماتي ، كار دادن دست از و ترس با مقابله براي. بود خواهد تر سخت
ائه اطلاعات واشتياق مديريت به شنيدن صداي كاركنان كاهش داده و علاقه مندي آنان را افزايش ار با توان

داد.استراتژي ديگري كه مي تواند به ديگر كاركنان برا تطبيق با تغيير كمك كند ، اين است كه تغيير را به 
گامهاي كوچكتري تقسيم كنند . به علاوه مديريت نياز دارد كه افراد را به درك فرصتها و فوايد شخصي 

 . كه از تغيير حاصل مي گردد ، ترغيب نمايد

  گام دهم : نهادينه سازي والگو سازي در جهت تقويت تغييير فرهنگ . رهبري تيم نقش حياتي در الگو
سازي ، تقويت و پاداش تيم دارد. هنگامي كه رفتار مديريت و تصميمات او مطابق با تغييرات است اين به 
منزله ارسال پيامهاي انگيزشي براي پشتيباني از تغيير است. به علاوه مديريت بايد پاداش رفتار ونتايج ناشي 

از تغيير را تضمين كند. وي بايد اين اطمينان را بدهد كه سيستم پاداش و رفتار در حين عمل تشخسص داده 
 .خواهد شد و گام به گام مورد تحليل قرار مي گيرد

گام يازدهم : ارزيابي از فرهنگ سازماني و نهادينه كردن نرم ياد گيري وتغيير شكل . بايد به خاطر داشت كه تغيير 
 ديناميك است كه نياز به بازخورد مستمر وارزيابي دائم دارد . همچنان كه محيط سازماني تغيير مي كند ديك فرآين

فرهنگ بايستي وفق داده شود . راه حلي كه زماني در يك سازمان مشكلي را حل كرده است ، مطمئنا برا ي هميشه 
 . كارساز و موثر نمي باشد

 
 . آثار و پيامدهاي فرهنگ سازماني2-4-5

سه پيامد فضاي فرهنگي عبارتند از: برانگيختن و انگيزش، تندرستي كاركنان و نگهداري آنان در سازمان و عملكرد 
 ).21، ص 1384سازماني( ايران زاده، 

از نظر باروك و گرينبرگ، تاثير فرهنگ سازماني بر اعضاي سازمان به حدي است كه مي توان با بررسي زواياي 
آن، نسبت به چگونگي رفتار، احساسات، ديدگاه ها و تگرش اعضاي سازمان پي برد و واكنش احتمالي انان را در 
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قبلا تحولات مورد نظر ارزيابي، پيش بيني و هدايت كرد. با اهرم فرهنگ سازماني، به سادگي مي توان انجام تغييرات 
 ).96، ص 2000را تسهيل كرد و جهت گيري هاي جديد را در سازمان پايدار كرد(بارون و گرينبرگ، 

فرهنگ سازماني برچسبي اجتماعي است كه از راه ارزش هاي مشترك، تدبيرهاي نمادين و آرمانهاي اجتماعي، 
 اعضاي سازمان ها را به هم مي پيوندد.

 
 . عوامل موثر بر فضاي فرهنگي و جو يك سازمان2-4-6

فضاي سازمان، يك نظام به وجود امده از اجزاي به هم پيوسته مي باشد كه تغيير در تعدادي از اين اجزا بر همه اجزاي 
 ديگر اثر مي گذارد. سه بخش عمده نظام فرهنگ سازماني بدين شرح هستند:

 عوامل تعيين كننده فضاي فرهنگي سامان .1

نيروهايي كه بر فضاي سازمان تاثير مي گذارند عبارتند از: نظام هاي مديريت، رفتار فردي مدير، ارزش ها و 
 هنجارهاي گروه كار.

 فضاي فرهنگي سازمان: .2

 مجموعه اي از شش ويژگي آماري به اين ترتيب است:
روشني در كار: ميزان آگاهي فرد از اهداف و سيسات هاي كار در سازمان و نيز آگاهي از نيازمندي هاي  -

 شغلي خود

 معيارهاي كار: فشاري كه مديريت براي بهبود كار به كاركنان سازماني وارد مي كند. -

 تعهد و دلبستگي: ميزان تلاش پيوسته فرد براي تحقق اهداف سازمان -

احساس مسئوليت: به حالتي گفته مي شود كه كاركنان به صورت شخصي، خود را در مقابل كارشان مسئول  -
 مي دانند.

قدرشناسي: زماني پديدار مي شود كه انسان احساس كند وجود وي در سازمان به رسميت شناخته شده  -
 مي شود و براي كار خوبي كه انجام مي دهد پاداش مي گيرد.

 كار در گروه: نشان دهنده احساس پيوند و وابستگي فرد به سازمان است. -

 :از عبارتند وظايف اين. دارد گوناگوني وظايف و مي كند ايفا متفاوتي نقشهاي فرهنگ سازمان، يك در
 برجسته را موفق سازمانهاي كه آنچه: مي بخشد سازماني هويتي سازماني كاركنان به سازماني فرهنگ ـ1

 و بااستعداد كاركنان نگهداري و پرورش جذب، در آنها توانايي. مي كند متمايز ديگران از را آنها و مي سازد
 .كرد خواهند پيدا سازمان به نسبت عميقي وابستگي خود نوبة به نيز كاركنان و است خلاق
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 هستند، توانمند و قوي فرهنگ داراي كه سازمانهايي: مي سازد آسان را گروهي تعهد سازماني فرهنگ ـ2
 و پيوند سازماني، تعهد از منظور. مي كنند مسئوليت و تعهد احساس سازماني اهداف و ارزشها به نسبت كاركنان
 سازماني ارزشهاي به باور و وفاداري شغلي، بودن درگير احساس آن در كه. است سازمان به رواني وابستگي

 .دارد جاي

 
 . اجزاي فرهنگ سازماني2-4-7

در صورتي كه فرهنگ را سيستمي از استنباط مشترك اعضاء نسبت به يك سازمان بدانيم، يك سيستم از مجموعه اي 
 ويژگي 10از ويژگيهاي اصلي تشكيل شده است كه سازمان به آنها ارج مي نهد يا براي آنها ارزش قائل است. اين 

 :عبارتند از

 .خلاقيت فردي: ميزان مسئوليت، آزادي عمل و استقلالي كه افراد دارند .1

ريسك پذيري: ميزاني كه افراد تشويق مي شوند تا ابتكار عمل به خرج دهند، دست به كارهاي مخاطره آميز  .2
 .بزنند و بلند پروازي كنند

 .رهبري: ميزاني كه سازمان هدفها و عملكردهايي را كه انتظار مي رود انجام شود، مشخص مي نمايد .3

 .يكپارچگي: ميزان يا درجه اي كه واحدهاي درون سازمان به روش هماهنگ عمل مي كنند .4

حمايت مديريت: ميزان يا درجه اي كه مديران با زيردستان خود ارتباط را برقرار مي كنند، آنها را ياري  .5
 .مي دهند و يا از آنها حمايت مي كنند

 .كنترل: تعداد قوانين و مقررات و ميزان سرپرستي مستقيم كه مديران بر رفتار افرادي اعمال مي كنند .6

هويت: ميزان يا درجه اي كه افراد، كل سازمان (و نه گروه خاص يا رشته اي كه فرد در آن تخصص دارد)  .7
 .را معرف خود مي دانند

سيستم پاداش: ميزان يا درجه اي كه شيوه تخصيص پاداش (يعني افزايش حقوق و ارتقاي مقام) بر اساس  .8
 .شاخصهاي عملكرد كاركنان قرار دارد نه بر اساس سابقه، پارتي بازي و از اين قبيل شاخصها

سازش با پديده تعارض: ميزان يا درجه اي كه افراد تشويق مي شوند با تعارض بسازند و پذيراي انتقادهاي  .9
 .آشكار باشند

 .الگوي ارتباطي: ميزان يا درجه اي كه ارتباطات سازماني به سلسله مراتب احتياجات رسمي محدود مي شود  .10

 :جيمز پرسي همين ويژگيها را با اندكي تفاوت به شرح زير بيان مي كند

 هويت يا شخصيت افراد .1

 اهميت كار گروهي .2
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 نگرش كاركنان .3

 يكپارچگي .4

 كنترل و سرپرستي .5

 ريسك پذيري .6

 ميزان پاداش .7

 ميزان تضاد .8

 ميزان حمايت و راهنمايي مديريت .9

 )نگرش سازمان (در مورد اهداف  .10

 
8Fوندل فريچ

  و همكاران، اجزاي فرهنگ سازماني را به شرح زير تعريف مي كنند:9
 عقيده: عبارت است از تاييد و پذيرش صحت چيزي .1
 فرضيه: داستان كهنه كه مي تواند مطمئن، تا حدودي مطمئن و يا خيالي باشد. .2
 هنجار: قاعده نامكتوب و غيرمدون در مورد نحوه رفتار كردن افراد است. .3
 مقصد: ماموريت سازمان يا نتيجه مورد انتظاري كه كاركنن سازمان آن را دنبال مي كنند. .4

 
نتايج مطالعاتي كه به منظور ميزان تعهد كاركنان و تعيين ارزشها عقايد اساسي آنان در برخي از سازمانهاي موفق 

 : ويژگي فرهنگ سازماني را با توجه به درجه اهميتشان به شرح ذيل اعلام گرديده است10صورت گرفته است، 

 عملكرد .1

 صداقت .2

 رقابت .3

 روحيه كار گروهي .4

 روحيه سازماني .5

 نوآوري .6

 حمايت مديريت .7

 موفقيتهاي فردي .8

 وفاداري .9

 سابقه تاريخي سازمان  .10

                                                            
9 Wendell French 
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 ويژگي مورد توجه قرار گيرد، تصوير كاملي از آن به دست مي آيد. 10در صورتي كه فرهنگ سازماني از زاويه اين 
اين تصوير به صورت اساسي درمي آيد كه منعكس كننده نوع احساسات اعضاء، استنباط مشترك آنان، شيوه انجام 

 .امور و نوع رفتار آنان است

فرهنگ سازمان از دو لايه اصلي تشكيل شده است. نخستين لايه،( ارزشها و باورها) لايه اي است كه نمايشگر 
نمادهاي ملموس مانند طرز پوشش، رفتار، مراسم، تشريفات، اسطوره ها و افسانه هاست. لايه ديگر فرهنگ سازماني، 

لايه پايه اي و يا شالوده اساسي فرهنگ سازمان است كه به ارزشهاي زيربنايي، مفروضات، باورها و فرآيندهاي 
فكري افراد و گروههاي سازماني اشاره دارد. اين لايه در واقع فرهنگ راستين سازمان را تشكيل مي دهد. عوامل 

 . تشكيل دهنده فرهنگ سازمان عبارت اند از : هنجارها ، سنتها و تشريفات ، و مفروضات

 :در اين قسمت در مورد هريك از عوامل ذكرشده توضيح مختصري داده مي شود

  ارزشها: ارزشهاي فرهنگ سازمان معمولاً بازتابي از ارزشهاي جامعه و محيطي است كه سازمان در آن قرار
دارد. در واقع ايده ها و تمايلات و نظراتي هستند كه عمدتاً به عنوان راه حلهاي معتبر براي مشكلات پذيرفته 

 .شده اند

  باورها: مردم باورها يا اعتقادات گوناگوني دارند مثل اعتقاد به خدا، اعتقاد به كارايي گروههاي كاري و يا
جمع شدن در كنار آب  سرد كن براي پچ پچ كردن و پي بردن به ماجراهاي اداري محيط كار. بعضي از 

باورها مربوط به نكات جزئي زندگي روزمره و بعضي از آنها در حوزه مسائلي است كه از نظر فرد، سازمان 
و يا جامعه اهميت زيادي دارد. به طور كلي باورهاي شكل دهنده تصميمات بلندمدت و كلان سازمان را 

باورهاي راهبردي (استراتژيك) و باورهاي مشترك اجراكنندگان تصميمات را باورهاي كاربردي 
(عملياتي) مي نامند. هم سو نمودن اين دو دسته باور به هم افزايي فرهنگي و توفيق سازمان در تحقيق اهداف 
خود كمك مي كند. در غير اين صورت انرژيها صرف خنثي كردن يكديگر و باعث اخلال و مانع حركت 

سازمان به سوي هدفهاي خود خواهد شد. باورهاي راهنما، جهت حركت باورهاي روزمره را تعيين مي كنند 
.در واقع باورهاي راهنما، تعيين كننده روشي است كه هر كار بايد بر اساس آن انجام شود و باورهاي 
روزمره روشي است كه كارها عملاً به طور روزانه انجام مي شوند. باورهاي راهنما مانند قوانين بنيادي 

به ندرت تغيير مي كنند درحالي كه باورهاي روزمره، به رفتار روزمره مربوط مي شوند و متناسب با شرايط 
 .تغيير مي كنند

  فرآيند اجتماعي سازمان: عامل ديگري كه در ايجاد و تكوين فرهنگ سازماني مهم است، فرآيند اجتماعي
سازمان است از طريق اين فرآيند افراد جاي خود را در سازمان باز مي كنند. ياد مي گيرند كه چگونه جذب 
سازمان شوند، با هنجارها و استانداردهاي سازمان آشنا شوند و رفتار مناسب را فرا گيرند. فرآيند اجتماعي 
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در سازمانها به صورت آموزشهاي توجيهي و قبل از خدمت و آموزشهاي حين خدمت مي باشد و يا گاهي 
افراد خود به تدريج هنجارها و رفتارهاي مناسب را تشخيص مي دهند و به تدريج به آنها خو مي گيرند. كه در 

حالت اول آموزش به شكل رسمي و در حالت دوم به شكل غير رسمي مي باشد .موفقيت فرآيند اجتماعي 
 .سازمان ارتباط زيادي به ماهيت فرهنگ سازمان و نوع هنجارهاي غالب در سازمان دارد

  .سنتها و تشريفات: سنتها الگوهايي هستند كه در سازمان شكل گرفته و به صورت عادت پايدار شده اند
تأكيد بر الگوها، رفتارهاي ويژه در مراسم عمومي، نوع برخورد با كار، افراد و ارباب رجوع، تشويق به 
گردهماييها پيروي از شعارها و نمادهاي ارتباط (هر شيء، عمل، رويدادي كه براي انتقال معني به كار 

 .مي رود)، همگي بيان كننده انتظارهاي سازمان از افراد و همين طور انتظار متقابل آنها از سازمان است

  اسطوره ها: نمونه اي از تاريخ گذشته سازمان است كه موفقيتها و كارهاي برجسته مؤسسات و يا مديران در
 به  گذشته را به صورت الگو بازگو مي كند و هدف آن انگيزش كاركنان و پيروي آنها از آن الگوهاست.

س غرور كنند و احسا سازمان در عضويت از آنان شود باعث و كند ايجاد دلبستگي كاركنان در  طوري كه
به خود ببالند. پژوهشگر ديگري اجزاي فرهنگ سازماني را از لحاظ قابليت مشاهده و تغيير و تداوم آن به 

دو سطح تفكيك مي كند. به  طوري كه در سطح عميق تر كه كمتر قابل مشاهده است. شامل ارزشهاي 
مشتركي مي شود كه حتي اگر اعضاي گروه هم تغيير كنند در سازمان باقي خواهند ماند. كه در واقع اين 

ارزشها رفتار گروه را شكل مي دهند. در اين سطح فرهنگ به سختي قابل تغيير است در اين تفاوت افراد در 
سازمانها از لحاظ توجه به مسائل مالي، نوآوري و يا عملكرد مشخص مي شود. در سطح ديگر كه قابل 

مشاهده است، فرهنگ الگوهاي رفتاري را نشان مي دهد كه كاركنان تازه وارد به طور خودكار از كاركنان 
 .قديمي مي آموزند. فرهنگ در اين سطح قابل تغيير است

 
 . طبقه بندي فرهنگ سازماني2-4-7

براي شناسايي فرهنگ يك سازمان، مطالعه در زمينة فرهنگهاي مختلف ضروري است. از اين رو صاحب نظران براي 
 تشخيص نوع فرهنگ شاخصهايي را ارائه نموده اند. انواع فرهنگ سازماني را به شرح زير مي توان طبقه بندي نمود:

بر اساس الگوي اقتضايي دو نوع فرهنگ مكانيكي و ارگانيكي با ويژگيهاي زير متصور  الگـــوي اقتضايــــي :
است. فرهنگ مكانيكي در سازمانهايي با فرهنگ مكانيكي، باورهاي مشترك بيشتر متوجه ساختار رسمي، قوانين و 

فرهنگ ارگانيكي در سازمانهايي با فرهنگ ارگانيك، باورهاي  مقررات، روشها و رويه هاي استاندارد است.
 مشترك عموماً بر ساختار غير رسمي و بيشتر تأكيدها بر نتيجه و عملكرد است نه وسيله و ابزار كار.
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دانيل دنيسون الگويي را ارائه كرده كه از يك سو ارتباط  الگــــوي ارتباط فـــرهنگ با محيط و استراتــژي سازمان:
ميان نيازهاي محيطي و تأكيد استراتژيك سازمان و از سوي ديگر نوع فرهنگ سازماني سازگار با آنها را نشان 

مي دهد . الگوي دنيس از يك ماتريس دوبعدي تشكيل شده كه يك بعد آن درجه تغيير و يا ثبات محيط و بعد 
ديگر نوع تأكيد استراتژيك (دروني يا بيروني) را نشان مي دهد. از برخورد نيازهاي محيطي و تأكيد استراتژيك 

سازمان چهار نوع فرهنگ سازمان شكل مي گيرد كه هريك با نوع تأكيد استراتژيك و درجه ثبات محيطي مرتبط با 
 آن سازگاري دارد.

 
اين نوع فرهنگ كه از انعطاف پذيري زيادي برخوردار است در حالي شكل مي گيرد كه  الف) فرهنگ سازگاري:

تأكيد استراتژيك سازمان بر محيط بروني است. سازمان نياز زيادي دارد كه با بهره گيري از انعطاف پذيري و تغيير 
در سمت نيازهاي مشتري و يا ارباب رجوع حركت كند. در فرهنگ سازگاري نوعي از باورها و هنجارهاي رفتاري 

است كه مي تواند سازمان را در كشف، تفسير و ترجمه نمادهاي محيطي در قالب رفتارهاي نوين پشتيباني كند اين 
نوع سازمان بايد به نيازهاي محيطي پاسخ شتابنده بدهد، ساختار خود را تندگونه تعديل كند و الزامهاي نوين را به 

 آساني به كار گيرد.
  

در اين نوع سازمانها به محيط بروني توجه مي شود. اما به تغييرهاي شتابنده رودررو نيست.  ب) فرهنگ رسالتي:
فرهنگ رسالتي تأكيد اساسي خود را بر يك ديد مشترك نسبت به هدفهاي سازمان استوار مي سازد. انتظار اين 

فرهنگ از انسانهاي سازماني، شناخت ژرفي از رسالت و مأموريت سازمان است كه گامي فراتر از تبيين نقشهاي 
شغلي وظايف جاري برمي دارد. تكيه اصلي بر سمت گيري استراتژيك سازمان آينده نگري و دستيابي به هدفهاي 

 آرماني دوردست است.
  

تأكيد نخستين اين فرهنگ دخالت دادن و مشاركت كاركنان در كارها با توجه به انتظارهاي  ج) فرهنگ مشاركتي:
در حال تغيير و شتابنده محيط برون سازماني است هدف سازمان در اين حالت پاسخگويي تند به محيط و افزايش 

بازدهي است. از ديدگاه فرهنگ مشاركتي دخالت و شركت كاركنان در كارهاي سازمان آفريننده حس مسئوليت و 
تعلق در افراد سازماني است كه در راستاي آن ميزان تعهد افراد نسبت به هدفها و فعاليتهاي سازمان به نحوة فزاينده اي 

 بيشتر مي شود.
  

تأكيد اين فرهنگ بر محيط درون سازماني در رابطه با ثبات نسبي محيط است. فرهنگ تداوم از  د) فرهنگ تداوم:
روندهاي منظم و پيش بيني شده در ادارة كسب و كار پشتيباني مي كند. نمادها، تشريفات، اسطوره ها و ديگر عناصر 
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فرهنگي تماماً در سمت تثبيت وضع، ايجاد و همكاري، حفظ سنت و پيروي از خط مشيها و رويه هاي برپا شده عمل 
مي كنند. اين فرهنگ، دخالت و مشاركت انسانهاي سازماني در كارها را در رتبة پايين تر قرار مي دهد و تلاش اصل 

سازمان را متوجه افزايش همكاري ميان كاركنان در چارچوبهاي مشخص و دستيابي به كارايي و يكپارچگي سيستم 
 مي داند.

 
 . مطالعات در زمينه فرهنگ سازماني2-4-8

دهد كه فرهنگ تاثير عميقي بر تدوين استراتژي ، رفتار كاركنان ، رقابت در دنياي ‌مطالعات و تحقيقات نشان مي
  است‌متحول و پيچيده ، خلاقيت ، نو آوري ، انگيزش ، انضباط ، سخت كوشي دارد. همچنين مطالعات نشان داده

 نقش و اثر از دور به اي پديده سازمانها در كلي بطور و اند بوده موثر و قوي فرهنگ داراي موفق هاي شركت
 فرهنگ سازماني و نقش آن در سازمانها و نيز چگونگي تغيير و مورد در دليل همين به.ندارد وجود سازماني فرهنگ

تحول آن تحقيقات زيادي توسط محققين و دانشمندان مديريت در جريان است كه به برخي از اين مطالعات و 
پژوهش ها بصورت خلاصه اشاره مي كنيم. 

 
 مطالعات هافستد

ا انجام داده و مطالعات او مورد توجه ر مطالعاتي فرهنگ زمينه در كه افرادي ترين برجسته از يكي مطالعات هافستد
باشد. ‌قرار زير ميه بندي هافستد در زمينه فرهنگ ب‌باشد . مشهورترين تقسيم‌قرار گرفته هافستد مي

فاصله قدرت  .1
به عنوان درجه اي كه هريك از افراد يك كشـــور انتظار و قبول دارد، قدرت به طور نابرابري توزيع شده 

تعريف گشته است. اين مورد راجع به شيوه اي صحبت مي كند كه افراد بشر در مقابل نابرابري در ارتباط با 
ظرفيتهاي ذهني و فيزيكشان، موقعيت اجتمـــــاعي و ثروتشان عكس العمل نشان مي دهند. 

گرايي در برابر فردگرايي ‌. جمع2
هافستد مي گويد فردگرايي به جوامعي مربوط است كه ارتباطات ميان افراد آن ضعيف است. برخلاف آن، 

جمعگرايي به اجتماعاتي مربوط است كه افراد از بدو تولد در گروههاي متحد جذب شده اند .اين گروهها در 
طول زندگي فرد به حفظ و حمايت از وي مي پردازند. 

  صفات زنانه در برابر صفات مردانه .2
به اعتقاد هافستد، صفات مردانه به اجتماعاتي مربوط است كه نقش هاي جنسيت اجتماعي كاملاً متمايز است 

(يعني، مردان متكي به نفس، سخت گير و متمركز بر موفقيتهاي مادي فرض مي شوند در صورتي كه زنان 
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متعادل، آگاه و علاقه منــــد به كيفيت زندگي در نظر گرفته مي شوند).صفات زنانه به جوامعي نسبت داده مي 
 حساس متعادل، جنس دو هر كه، معنا بدين (دارند قرار اعلا مكاني  شود كه نقشهاي جنسيت اجتماعي در حد و

). شوند مي فرض زندگي كيفيت به مند علاقه و
 اطمينان عدم شرايط از اجتناب .3

  .كنند مي حس ناشناخته موقعيتهاي در فرهنگ يك اعضاي كه است تهديدي ميزان به مربوط جنبه اين
 

  مطالعات پيِِس و استرن
 از سازماني هاي فرهنگ ارزيابي براي  اين دو محقق در مطالعات خود (( فهرست ويژگي هاي دانشگاه )) را ابزاري

 پرسش درباره فعاليتهاي دانشگاهي است كه برخي از آنها 300د دانشجويان معرفي كرده اند . اين فهرست شامل دي
شامل برنامه آموزشي ، فعاليتهاي آموزشي ، قانونها و مقررات دانشگاه و تشكلها ، فعاليتهاي دانشجويي و مانند آن 

است . پس از بررسي پاسخ هاي درست يا نادرست ، فرهنگ سازماني آنها مشخص مي شود. 
 

 مطالعات كويين و كامرون
استفاده از مدل ارزش هاي رقابتي به عنوان چارچوبي برا ي مطالعه فرهنگ سازماني گوياي نوعي حركت به سمت 

 بر مذكور مدل  فاصله گرفتن از رو يكرد كيفي است كه وجه مشخص اكثر پژوهش هاي فرهنگي محسوب ميشود.
ت كه سازمان ها را مي توان با توجه به مجموعه اي از ابعاد يا ويژگي هاي فرهنگي كه در كليه اس مبتني فرض اين

سازمان ها مشترك است، از يكديگر متمايز نمود . هرچند استدلال هاي مشابهي از سوي برخي پژوهشگران دراين 
زمينه ارائه شده است ,ولي در عمل تلاش هاي اندكي براي مطالعه فرهنگ از اين منظر صورت گرفته است. كامرون 

و كويين نيزدر ادامه رهيافت فوق، با استفاده از همان چارچوب كلي، چهار نوع فرهنگ سازماني را از هم متمايز 
كرده اند كه عبارتند از : 

ان. كاركن روحيه وتقويت سازمان دروني انسجام محوريت با  فرهنگ طا يفه ا ي (قبيله ا ي، تعاوني يا همكاري):-1
-فرهنگ ويژه سالار ادهوكراسي : با محوريت انعطاف سازماني، كارآفريني و نوآوري. 2
-فرهنگ مبتني بر بازار : با محوريت رقابت، كارآيي و بهره وري. 3
فرهنگ سلسله مراتبي محافظه كارانه : با محوريت ثبات و حفظ وضع موجود. -4
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 مطالعات دنيسون و اسپريتزر

 در را سازماني هاي فرهنگ رقابتي، هاي ارزش زمينه در شده مطرح يدگاههاي د بررسي با  دنيسون و اسپر يتزر
  :از عبارتند فرهنگ چهار اين ، كردند ي بند دسته متمايز نوع چهار قالب
. انساني منابع توسعه سمت به گيري جهت : گروهي فرهنگ- الف

. تحول و توسعه سمت به گيري جهت: اي توسعه فرهنگ- ب
 فرهنگ عقلايي: جهت گيري به سمت بيشينه سازي بازده و نتايج.  -ج

. تعادل و انسجام ايجاد سمت به گيري جهت: مراتبي سلسله فرهنگ  د-
 را هايي پژوهش سازماني فرهنگ مورد در  نيز ديويس ، واترمن و پيترز ، كندي و ديل مانند محققيني همچنين

نگ سازماني توجه داشته اند و به ماهيت اساسي و متغيير هاي عميق تر فره نمودهاي به بيشتر آنها اما اند داشته
فرهنگ سازماني كمتر پرداخته اند. 

 
  هريسون/هندي مطالعات

 به او. كرد توصيف   گونه فرهنگ را در اشكال ساده4 هندي، ايده هاي هريسون را به كار گرفت و 1978در سال 
 .ايتي و موفقيتي كه هريسون شناسايي كرده بود، فرهنگهاي وظيفه و شخص را به كار بردحم فرهنگهاي جاي

 )فرهنگ قدرت (تارعنكبوتي .1

 )فرهنگ نقش (معبد يوناني .2

 )فرهنگ وظيفه (شبكه اي .3

 )فرهنگ شخص (خوشه  اي .4

 
 شاينمطالعات 

 :  اين فرهنگ ها عبارتند از؛شاين سه نوع فرهنگ مديريتي را بيان مي كند

متصديان (فرهنگ متصدي): گروهي كه به نوعي با ما كار مي كنند، «متصديان» ناميده مي شوند و نيز به  .1
مديران صف و كارگراني كه در ساخت و تحويل توليدات و خدماتي كه رسالت اصلي سازمان را به انجام 

 .مي رسانند دخالت مي كنند، گفته مي شود

فرهنگ مهندسي: در هر سازماني مركز تكنولوژيكي زمينه سازمان را تشكيل مي دهد و اين تكنولوژي  .2
بوسيله چندين نوع از مهندسين كه داراي يك فرهنگ كاري مشترك مي باشند طراحي و نظارت مي شود 

براي مثال طراحان سيستم هاي تكنولوژي اطلاعات، برنامه هاي نرم افزاري را طراحي مي كنند. طراحان 
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سيستم هاي مالي يا پژوهشگران برنامه ريزي بازاريابي نيز وابسته به اين گروه كاري مي باشند يعني شامل 
فرهنگ مهندسي مي باشند. در اين نوع فرهنگ، سيستم هاي برتر، ماشين ها، قوانين روتين كه بطوري 

 .خودكار عمل مي كنند، كاملاً معتبر مي باشند

فرهنگ اجرايي (هيئت رئيسه): اگر كسي در سازمانهاي وسيع جهاني جستجو كند، يك اجتماع از دفاتر  .3
را شناسايي خواهد كرد كه مفروضاتي مانند وقايع روزانه، وضعيتها و  (CEOS) ((مديريت اجرايي

از نردبان ترقي در اين موقعيتها بالا مي روند. ماهيت اين نقش قابليت  (CEOS) نقش شان مشترك مي باشد
 ).1996جوابگويي مالي به سهامداران مي باشد و بيشتر در حفظ سهام تجلي مي يابد (شاين، 

 
 شولزمطالعات 

 پنج گونه فرهنگي را شناسايي نمود و هر كدام از اين فرهنگها در سه بعد متفاوت فرهنگ توصيف 1987شولز در 
 :مي شوند. اين ابعاد عبارتند از

 ).تحول (چطور فرهنگها در طول زمان تغيير مي كنند .1

 ).عوامل داخلي(چطور شرايط محيط داخلي يك سازمان در فرهنگ آن تاثير مي گذارد .2

 ).عوامل خارجي( چطور محيط خارجي يك سازمان فرهنگش را متاثر مي سازد .3

 گونه فرهنگي را نتيجه گرفت 5شولز در باب بعد خارجي، از ديل و كندي اقتباس كرده است. شولز از اين ابعاد، 
 گونه فرهنگي را با استناد به پنج 5كه شامل: ثبات، فعال، آينده نگر، اكتشاف و خلاق مي باشد. او خصوصيات اين 

 ).1995معيار شخصيت، زمان مدار، ريسك پذيري، شعار، تغيير مداري در غالب بعد تحول توصيف مي كند (بران، 
 

 كويين و مك گردمطالعات 
) در سازمانها انجام شده و از اطلاعات بدست آمده از اين 1985طبق تحقيقاتي كه توسط كوئين و مگ كرد (

 .تحقيقات، چهار گونه فرهنگ عام معرفي شده اند

 )فرهنگ عقلايي (بازار .1

 )فرهنگ ايدئولوژيكي يا مرامي (ادهوكراسي يا ويژه سالاري .2

 )فرهنگ طايفه (قومي .3

 )فرهنگ سلسله مراتبي(سلسه مراتب .4

اساس فكري گونه شناسي انديشه اي است كه از تبادل متقابل چيزهاي ارزشمند مثل عقايد، حقايق و فلسفه بين افراد 
يا گروهها بوجود مي آيد كه اين تبادلات در سازمانها بسيار مهم هستند براي اينكه آنها موقعيت افراد و گروهها را 

 ).21 ـ ص 1995تعيين مي كنند (بران، 
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  كوئينمطالعات
 . گونه فرهنگي شامل موارد زير مي باشد4 گونه فرهنگي را بيان كرد. اين 4كويين 

 فرهنگ سلسله مراتبي .1

 به مطالعه سازمانهاي دولتي در اروپا پرداخت. انقلاب صنعتي 1800ماكس وبر جامعه شناس آلماني در سال  
 ويژگي كه ناشي از بروكراسي بود، بر شمرد: 7چالشهاي جديدي در سازمانها بوجود آورد. بدين ترتيب و بر 

 .)1947قوانين، تخصص گرايي، شايسته سالاري، سلسله مراتب، تقسيم كار، حسابرسي، رسميت (وبر، 
 اين ويژگي ها به تحقق اهداف و بر كمك بسيار كرد. زيرا بكارگيري اين روش در سازمانها باعث ايجاد 

 در تمامي كتابهايي كه در 1960كارايي، قابليت اعتبار و قابليت پيش بيني در آمد شد. در حقيقت تا سالهاي 
زمينه مديريت و سازمان بود اينطور تصور مي شد كه سلسله مراتب و بوروكراسي ”وبر“ شكل ايده آل سازمان 

 .است. بدين دليل سازمانها بطرف خدمات و توليد ثابت، كارايي و ثبات پيش رفتند

خطوط روشن تصميم گيري، قوانين و رويه هاي استاندارد شده، مكانيزم هاي كنترل و حسابرسي بعنوان عوامل 
كليدي موفقيت بودند. فرهنگ سازماني با اين ويژگيهاي رسمي و ساختاربندي شده كاري، تطبيق و سازگاري 

مي يابد. رهبران هماهنگ كننده و سازمان دهنده هاي خوبي هستند. اهداف بلندمدت سازمان شامل: ثبات، 
قابليت پيش بيني و كارايي مي باشند. سازمانهاي زنجيره اي مانند رستوران مك دونالد، مجتمع هاي توليدي مانند 

 .موتور فورد و آژانس هاي دولتي همانند بخشهاي دادگستري از نمونه هاي «فرهنگ سلسله مراتبي“ مي باشند

سازمانهاي بزرگ و آژانس هاي دولتي معمولاً داراي اين نوع فرهنگ مي باشند بدين دليل كه اين نوع سازمان ها 
 از سطوح سلسله مراتبي متعدد و رويه هاي استاندارد شده برخوردار هستند

در فرهنگ سلسله مراتبي سازمان بسيار ساختار يافته و رسميت يافته است. رويه ها معين مي كنند كه افراد چه كار 
بايد بكنند و رهبران بهترين هماهنگ كننده ها و سازمان دهنده هاي تفكر در بهره وري هستند. حفظ يك سلسله 

قوانين و سياستهاي رسمي اجزاء سازمان را به يكديگر پيوند مي دهد. هدف بلند مدت سازمان در ثبات و 
 ).1999عملكرد بهمراه بهره وري، عمليات هموار است (كويين، 

فرهنگ بازار .2
 سازمانها با سازمان دهي در برخورد با چالشهاي رقابتي جديد تلاش مي كنند. 1960در طول سالهاي قبل از 

 سازمان اعضاء  پايه گذار اين نوع فرهنگ، بر مبناي كار «اليور ويليامسون» و اوچي و ديگر همكاران او مي باشد.
 آن، مهمترين و عوامل اين از يكي. مي كردند كمك سازمان بخشي اثر بر كه داشتند عواملي شناسايي در سعي

 بازار ارائه مي دهد و عبارت بازار به معني وظايف بازاريابي يا از شكلي كه طرح اين. مي باشد كاري هزينه هاي
وجود مصرف كنندگان در محل كار نمي باشد. بلكه نوعي سازمان را نشان ميدهد كه وظايفي در درون خود 
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همانند يك بازار دارد. به عبارت ديگر اين مدل جهت گيري به طرف محيط خارجي بجاي محيط داخلي است. 
محيط خارجي متمركز بر عوامل خارجي شامل متقاضيان، مشتريان، پيمانكاران، صاحبان جواز، اتحاديه ها، 

تنظيم كنندگان و مانند اينها مي باشد. اين نوع فرهنگ شباهتي به سلسله مراتب كه داراي كنترل داخلي است و 
بوسيله قوانين تخصصي كردن مشاغل، تصميم گيري متمركز شده نگهداري مي شود، ندارد. در حالي كه بازار 
معمولاً از طريق مكانيزم هاي اقتصادي بازار و بخصوص مبادلات پولي گردانده مي شود. بدين شكل بازارها بر 
مبادلات فروش و قراردادها و ايجاد مزيت رقابتي با ديگر رقبا تمركز دارد. سازمان هايي كه فرهنگ غالب بر 

آن، فرهنگ بازار است از ارزشهاي اصلي غالب بهره وري و رقابت برخوردار هستند و رقابت و بهره وري در اين 
 1991 تا اواسط 1990سازمانها از طريق اهميت زياد به كنترل و موقعيت خارجي بدست مي آيد. از اوايل 

   .گرفت قوت فرهنگ اين حفظ به  تمايل
اساس مفروضات و ارزشهاي بنيادي فرهنگ بازار بر پايه اهداف روشن و استراتژي پرتكاپو بسوي سود آوري و 
كارايي سوق مي يابد. جنرال جورج پتون معتقد است سازمانهاي بازار تمايل به حفظ موقعيت رقبا با ثابت قدمي 
در اهداف، رقبا را مغلوب مي كنند. در اين فرهنگ كار نتيجه مدار مي باشد. رهبران بادوام و ثابت قدم هستند و 

آن چيزي كه باعث پيوند اجزاء به يكديگر مي شود تاكيد بر پيروزي و مفاهيم بلند مدت، عملياتهاي رقابتي و 
تاكيد بر دستيابي به موفقيت و تحقق اهداف است. عبارت موفقيت در اين فرهنگ، شراكت و نفوذ در بازار 

). در فرهنگ بازار سازمان بسيار نتيجه مدار است و هدف اصلي آن نتايج 9991تعريف شده است (كويين،
مورد انتظار از شغل محول شده مي باشد و به گونه اي از سازمان گفته مي شود كه خود به مثابه يك سازمان عمل 
مي كند اين نوع از سازمان به جاي امور داخلي به سوي محيط خارجي جهت گيري دارد. آنچه سازمان را به هم 

پيوند مي دهد. تاكيد بر پيروزي در رقابت است. تاكيد بلند مدت بر اقدام رقابتي و دستيابي به اهدافي پايدار 
است. موفقيت بصورت نفوذ در بازار و سهم بازار تعريف مي شود و رهبران بازار از اهميت بسياري برخوردار 

 ).1381است (زاهدي، 
فرهنگ قومي .3

سومين شكل ايده آل از فرهنگ سازمان فرهنگ قومي ناميده مي شود، به اين علت كه سازمان همانند يك 
خانواده است.. در سازماني كه فرهنگ قومي بر آن غالب است بجاي رويه ها و قوانين سلسله مراتب يا مراكز 

 تعهد كاركنان، مشاركت برنامه هاي گروهي، كار  بازاري مزيتهاي رقابتي، ويژگيهاي فرهنگ قومي يعني
ه فردي) پاداش دريافت كرده و نيز دواير ن (گروهي  عملكرد اساس بر كاري گروههاي دارد، وجود سازماني

كيفي سازمان به تشويق كاركنان در اصلاح و بهبود كار و عملكرد خود و سازمانشان در يك محيط پر قدرت 
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 .مي پردازند

 :مفروضات بنيادي فرهنگ قومي بيان مي كند كه
 .ـ محيط از طريق فرهنگ گروهي و توسعه منابع انساني بهتر اداره مي شود1
 .ـ مشتريان به مثابه شركاء هستند2
ـ وظيفه مديريت عالي قدرت دادن به كاركنان و كمك در جلب مشاركت، تعهد و وفاداري كاركنان 3

مي باشد. اين ويژگي هاي در سازمانهاي آمريكايي جديد نبوده و در گذشته توسط پژوهشگران مورد بررسي و 
 ).1962؛ آرجريس، 1970؛ ليكرت، 1960بكار گرفته شده اند (مك گريگور، 

اگر چه اين ويژگي ها بطرزي آشكار از شركتهاي ژاپني اقتباس شده و بعد از جهاني دوم بطور موفقيت آميزي به 
 بكار گرفته شده است. 1980 و 1970كمك سازمان هاي ايالات متحده و اروپاي غربي در اوايل سالهاي 

نشان مي دهد كه فرهنگ قومي در محيطهاي كار ميتواند مفيد واقع شود. فرهنگ قومي براي مديران در 
محيطهاي پيچيده و آشفته و محيط هاي متغير كه داراي تغييرات سريع مي باشند، مي تواند مشكل ساز باشد. در 

فرهنگ قومي محيط بسيار دوستانه است و افراد در كار با هم سهيم اند و سازماني بي شباهت به يك خانواده 
گسترده نيست. رهبران و سرپرستان سازمان به شكل پدرانه نظاره گر هستند. آنچه سازمان راپيوند مي دهد 

وفاداري و رسم و عادات و اعتقادات است. تعهد به ميزان بالايي در افراد سازمان وجود دارد. سازمان بر منافع 
 .بلند مدت توسعه منابع انساني و همبستگي و انسجام و روحيه افراد تاكيد بسيار زيادي دارد

فرهنگ ويژه سالاري .3
بعد از تغيير جهت جهاني از عصر صنعتي به عصر اطلاعات چهارمين شكل از فرهنگ پديدار گشت. اين شكل 

 اختلاف موجب آنچه. است 21 قرن پرشتاب  از فرهنگ پاسخگوي محيطهاي پرتلاطم و آشفته و شرايط
وضات بنيادي اين فرهنگ مي باشد. نوآوري، ابداع، مفر مي گردد، پيشين فرهنگ سه با فرهنگ اين ويژگيهاي

ابتكار و پيشگامي مفروضاتي هستند كه سازمانها با تدارك خدمات و محصولات جديد آتي از طريق آنها به 
موفقيت دست مي يابند. فرهنگ ادهوكراسي وظيفه اصلي مديريت را پرورش كارآفريني، خلاقيت و تاكيد بر 
 برتري جويي مي داند و از نوآوري براي رسيدن به سودآوري و منافع بهره مي گيرد. ريشه كلمه ادهوكراسي از

adhoc ) 1999گرفته شده است كه به معناي زودگذر، موقت، تخصصي شده و واحد پويا مي باشد (كويين( .
به معني ويژه امري مخصوص، متخصص تعريف شده است(زاهدي و همكاران،  Adhoc در فرهنگ مديريت

). ادهوكراسي ها مانند واحدهاي موقتي هستند، شعار مهم آنها اين است «محلهاي موقت از محلهاي ثا 1379
بت بهتر هستند.« به اين دليل كه آنها ميتوانند بر حسب شرايط جديد بسرعت پيكربندي مجددي براي خود 

 .بسازند
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يكي از اهداف مهم فرهنگ ادهوكراسي، پرورش انعطاف پذيري، انطباق و خلاقيت در شرايطهاي نامطمئن و 
متغير و داراي ابهام و يا هنگامي كه اطلاعات داراي بار اضافي هستند. سازمانهاي ادهوكراسي را در صنايعي 

مانند؛ صنايع نرم افزار، فضا، مركز مشاوره و ساخت فيلم مي توان ديد. يكي از چالشهاي مهم اين نوع سازمانها 
توليد محصولات و خدمات جديد و تطبيق با فرصتهاي جديد مي باشد.. ادهوكراسي تاكيد زيادي بر فردگرايي، 

ريسك پذيري، پيش بيني آينده دارد، به عنوان مثال، شركتهاي مشاوره اي براي تقاضاي هر مشتري برخوردي 
مستقل از ديگران دارند و براي هر طرح (پروژه) يك طرح سازماني موقت ريخته مي شود تا زماني كه كار انجام 

 .شود وقتي كه پروژه به پايان رسيد، ساختار از هم گسيخته مي شود. نمونه ديگر فضا پيماي ناسا است

 :از ويژگي هاي فرهنگ ادهوكراسي مي توان به موارد زير اشاره كرد
ـ فاقد نمودار سازماني است. نمودار سازماني ممكن است براي ماموريت كاري به طور موقت و سريع و دقيق 1

 .تشكيل و تغيير يابد
ـ فضاي كار موقتي است، سرپرست فاقد دفتر كار ثابت است و هر وقت كه نياز باشد بطور موقت پايه ريزي 2

 .مي شود

 .ـ نقش ها موقتي است. اعضاء ستاد بطور موقت تعيين شده و مسئوليتها بطور موقت به آنان واگذار مي شود3

ـ خلاقيت و نوآوري تشويق مي شود. كاركنان به ارائه راه حلها و روشهاي جديد كاري تشويق مي شوند، براي 4
 ).1999اينكه ادهوكراسي بر خلاف سلسله مراتب با شكل محيطهاي دولتي بزرگ تناقض دارد (كويين، 

 
 مطالعات دنيسون

) در مدل خود فرهنگ را شامل چهار ويژگي 2000دنيسون، استاد رفتار سازماني دانشگاه ميشيگان، و همكارانش(
مي دانند كه هر يك از آنها، در بر گيرنده سه شاخص فعاليت مديريت اشت. اين مدل به صورت افقي و عمودي ره 

دو نيم تقسيم شده است تا بيان كننده ابعاد تمركز داخلي/ خارجي و ثابت/ منعطف باشد( مارتانزوكرگو و 
). رويكرد اين مدل تاكيد بر جنبه هايي از فرهنگ سازماني است كه بر اثربخشي سازمان ها تاثير 2012گارسيادودر، 

 مي گذارد، به همين دليل بر چهار ويژگي اصلي درگيرشدن در كارها، انطباق پذيري و رسالت تاكيد شده است. 
طيف هاي ثابت- منعطف و تمركز داخلي- خارجي. همان طور كه در مدل دنيسون هم مشخص است، اين مدل دو 

محور عمودي و افقي دارد كه مدل را به چهار قسمت تقسيم كرده است. محور عمودي در برگيرنده ميزان و نوع 
تمركز فرهنگ سازماني است. اين محور دو انتهاي تمركز داخلي و تمركز خارجي دارد. محور افقي به ميزان 
انعطاف پذيري اشاره دارد كه از يك سمت به فرهنگ ايستا و از طرف ديگر به فرهنگ منعطف ختم مي شود( 

 )2012مارتانز و همكاران، 
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 2000: نمودار مدل فرهنگ سازماني دنيسون ؛ منبع: دنيسون 2شكل 

 
 كاري گروههاي محور بر را سازمان ، سازند مي توانمند را افرادشان اثربخش سازمانهاي  - درگير شدن دركار :1

 را در همه سطوح توسعه مي دهند. اعضاي سازمان به كارشان متعهد شده انساني منابع هاي وقابليت دهند مي تشكيل
و خود را به عنوان پاره اي از پيكره سازمان احساس مي كنند. افراد در همه سطوح احساس مي كنند كه در تصميم 
گيري نقش دارند و اين تصميمات است كه بر كارشان مؤثراست و كار آنها مستقيماً با اهداف سازمان پيوند دارد. 

(درگيري زياد دركار به معناي درگير شدن ذهني كامل با كار است). 
ـ سازگاري (ثبات و يكپارچكي ): تحقيقات نشان داده است سازمانهايي كه اغلب اثربخش هستند با ثبات و 2

يكپارچه بوده و رفتار كاركنان از ارزشهاي بنيادين نشأت گرفته است . رهبران و پيروان در رسيدن به هدف توافق 
يافته اند (حتي زماني كه ديدگاه متقابل دارند ) وفعاليتهاي سازماني به خوبي هماهنگ و پيوسته شده است . 
سازمانهايي با چنين ويژگيهايي ، داراي فرهنگ قوي و متمايزند و به طوركافي بررفتار كاركنان نفوذ دارند. 

رچه هستند به سختي تغيير مي يابند. لذا يكپارچگي دروني و انطباق يكپا خوبي به كه سازمانهايي: پذيري انطباق  -3
پذيري بيروني را ميتوان مزيت و برتري سازمان به حساب آورد. سازمانهاي سازگار به وسيله مشتريان هدايت مي 

شوند، ريسك مي كنند، از اشتباه خود پند مي گيرند و ظرفيت و تجربه ايجاد تغيير را دارند آنها به طور 
  مستمردرحال بهبود توانايي سازمان به جهت ارزش قائل شدن براي مشتريان هستند .
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 نمي كه سازمانهايي . است آن مأموريت و رسالت ني سازما فرهنگ ويژگي مهمترين گفت بتوان شايد   :رسالت- 4
 درك روشني از اهداف موفق سازمانهاي. روند مي بيراهه به معمولاً چيست موجودشان وضعيت و هستند كجا دانند

و جهت خود دارند، به طوري كه اهداف سازماني و اهداف استراتژيك را تعريف كرده و چشم انداز سازمان را 
 ترسيم ميكنند

جديد بودن مدل دنيسون، همچنين كامل بودن اين مدل از نظر شاخص هاي اندازه گيري و سنجش فرهنگ سازماني 
از جمله دلايل انتخاب اين مدل به شمر مي رود. قابليت استفاده از اين مدل در تمام سطوح سازماني يكي ديگر از 

ويژگي هاي اين مدل است. در نهايت اين مدل مبتني بر نظريه ها و يافته هاي علمي است و علاوه بر تحقيقات انجام 
 شده در امريكا، ساير تحقيقات در كشورهاي چين، روسيه و تايوان نيز ان را پشتيباني و تاييد مي كنند.

 
 . مسئوليت پذيري2-5

چرا انسان ها داراي رفتاري تسبت به يكديگر هستند؟ چرا برخي مسئوليت پذيري بالايي دارند و وظايف خود را به 
خوبي انجام مي دهند در حالي كه برخي ديگر از زير بار مسئوليت شانه خالي مي كنند؟  انسان زماني كه دست به 

عمل مي زند يا از انجام عملي سرباز مي زند، اين عمل يابي عملي به تناسب خصوصيات و سطح تحولي( مراحل رشد) 
 او از فردي به فرد ديگر متفاوت است.

رفتار اجتماعي هر فرد از جمله مسئوليت پذيري يا مسئوليت گريزي، تابعي است از خصوصيات رواني و شخصيتي او. 
قبل از پرداختن به عوامل متعدد( فرهنگي، اجتماعي، و...) مسئوليت گريزي در كاركنان، مهم ترين زمينه هايي كه 

 نقش تعيين كننده در بروز اين گونه رفتار در انسان دارد را مورد ارزيابي قرار ميدهيم:
 سير تحول شخصيت بر اساس تحول نيازهاي جسماني و رواني .1

شخصيت هر فرد عبارت است از كليت و تماميت وحدت يافته وجود او. روان شناسان در بحث از شخصيت، بيش از 
هر چيز به تفاوت هاي فردي توجه دارند؛ يعني ويژگي هايي كه يك فرد را از افراد ديگر متمايز مي كند( انكينسون و 

 ).74، ص 2، ج 1371همكاران، ترجمه براهني و همكاران، 
نيازهاي جسماني و رواني افراد از بدو تولد، خط سير تحول شخصيت انسان را نشخص مي كند. مثلثي كه توسط 

آبراهام مازلو پيشنهاد شده، مراحل تحول نيارهاي انسان را نشان مي ددهد. مازلو كه يكي از رهبران توسعه روانشناسي 
انسن گرا است، راه جالبي براي طبقه بندي انگيزه هاي آدمي عرضه كرده است. مازلو سلسله مراتبي از نيازها را ارائه 
كرد كه از نيازهاي اساسي زيستي آغاز مي شود و در سطوح بالاتر به انگيزه هاي رواني پيچيده تري مي رشد كه تنها 

 پس از برآورده شدن نيازهاي اوليه نقش مهمي بر عهده مي گيرد.
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  ، سلسله مراتب نيازهاي مازلو3شكل

 
سلسله مراتب مازلو راه جالبي براي نگريستن به رابطه ميان انگيزه هاي آدمي و فرصت هايي كه محيط عرضه مي كند 

 فراهم مي  آورد.
بر اساس مثلث مازلو، هر قدر به قاعده مثلث نزديك شويم، دامنه نيازها، گستردگي بيشتري از خود نشان مي دهند. 

بنابراين نيازهاي سطح پايين در شمار زيادتري از انسان ها ديده مي شود و نيازهاي سطح بالاتر به ترتيب و به تدريج رو 
به كاهش مي گذارد به طوري كه نياز به خود شكوفايي كه عالي ترين نياز انساني است، در تعداد كمي از انسان ها 

 بروز مي نمايد.
انساني كه به لحاظ شخصيتي در سطح نيازهاي بدني تثبيت شده، در محيط كار نيز براي اهداف مادي تحصيل 

 مي كند، او براي امرار معاش خود فعاليت مي كند و در انتظار پايان يافتن وقت اداري، لحظه شماري مي كند.
فردي كه به لحاظ شخصيتي در حد نيازهاي اجتماعي تثبيت شده باشد، درصدد تامين نيازهاي اجتماعي است. او 

تلاش مي كند تا نيازهايي را كه از طريق ارتباط انساني با ديگران قابل مرتفع شدن است رفع نمايد. مثلا مي خواهد در 
محيط كار يا تحصيل، با كساني تعلق داشته باشد و كساني هم به او متعلق باشند. همچنين مايل است به گونه اي رفتار 

 كند كه نحسين و نشويق ديگران را برانگيزد.
بنابراين تا زماني به كار مشغول است كه به او توجه كنند و از او قدرداني كنند. در غير اين صورت، با بهانه هايي از 
زيربار مسئويلت شانه خالي مي كند و كارها را به دوش اين و آن مي اندازد. عذرتراشي و بهانه جويي از ويژگي هاي 

چنين افرادي است. اما كسي كه شخصيت او در سطح نيازهاي فردي تثبيت شده، پيوسته در تلاش است تا 
 استعدادها، قابليت ها و ارزش هاي خود را شكوفا ساخته و متجلي نمايد. اين مرحله همان مرحله خودشكوفايي است.

راجرز معنقد است كه اساسي ترين نيروي برانگيزاننده آدمي، خودشكوفايي است. مسئوليت پذيري يكي از رفتارهايي 
است كه منجر به خودشكوفايي مي شود؛ در عين حال كه حس مسئوليت پذيري را در فرد تقويت مي كند. افرادي كه 
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به مرحله خودشكوفايي شخصيت رسيده اند، وظايف و تكاليف خود را به درستي انجام مي دهند، هميشه براي كارها 
 و پيشنهادهاي تازه آماده اند و به دنبال رشد، تكامل و پيشرفت هستند.

 
 سير تحول شخصيت انسان به اعتبار عقل و خرد يا هواي نفس

در اين ديدگاه، ديدگاه اسلامي، عقل يا اميال انسان مي تواند تعيين كننده رفتارهاي فرد باشند. انسان به اعتبار اين كه 
در تحول شخصيت او، عقل و هواي نفس به چه سطحي از تحول رسيده باشند، مي تواند به شخصيت هاي متفاوتي 

 دست يابد.
در سطح اول يعني سطح نفس اماره، عقل در كمال ضعف خود قرار دارد و هوا يا اميال در حد شدت و قوت. كسي 
كه شخصيتش در اين سطح قرار مي يگرد، اميال او تعيين كننده رفتار او هستند. چنين فردي پيوسته براي كسب لذت 

يا فرار از درد و رنج دست به عمل مي زند يا از انجام كاري سرباز مي زند. مسئوليت گريزي از شاخصه هاي چنين 
فردي است. در سطح دوم كه نشان دهنده رشد نسبي عقل است، فرد گاه مسئوليت پذير است و گاه مسئوليت گريز. 

در سطح سوم كه نشان گر تسلط كامل عقل بر اميال انساني است، فرد از مسئوليت پذيري بالايي برخوردار است( 
 ).16 تا 14، ص1377احمدي، 

 
 
 

 . دسته بندي انواع مسئوليت2-6
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 مسئوليت اجتماعي سازمان ها:

 
 

 2000، مدل مسئوليت اجتماعي شركت هاي كارول؛ منبع: كارول 4شكل  
مسئوليت اقتصادي : مسئوليت اقتصادي پايه و اساس و شالوده همه ابعاد در هرم مسئوليت اجتماعي شركت است. به 

عقيده كارول اين بعد، بعديك زيربنايي است، زيرا سازمان بايد به منظور ابقاي خود در بازار و منفعت رساني به 
جامعه، سودآوري و بهره وري داشته باشد. در واقع، مسئوليت اقتصادي اين گونه است كه سازمان بتواند از طريق 

توليد با كيفيت خوب يا خدماتي كه جامعه نياز دارد و قيمت منصفانه براي مصرف كننده، سودآوري سرمايه ها را به 
). مسئوليت اقتصادي متناسب با اصول، از طريق عرضه محصولات 2007؛ لمندي، 2001حداكثر برساند( لنتوس، 

با كيفيت و عالي و با قيمت مناسب تحقق مي يابد كه خود باعث ايجاد مشتري جديد مي شود( شاهين و زايري، 
2007.( 

مسئوليت قانوني: مسئوليت قانوني و حقوقي كه در درجه كمتري از اهميت نسبت به بعد قبلي قرار دارد، نشان دهنده 
اين اصل است كه هر كسب و كار مستلزم پيروي از قوانين و مقررات تعيين شده به صلاح همگان است( جمالي و 

 ).2007). وظايف قانوني مستلزم پيروي از قانون و احترام به مقررات است( شاهين و زايري، 2006ميرشك،
مسئوليت اخلاقي: مسئوليت اخلاقي مهم ترين بعدي است كه كارول مطرح كرده است. اين بعد انتظارات جامعه از 
سازمان را مطرح مي كند و مبني بر اين است كه سازمان به ارزش ها و هنجارهاي جامعه توجه دارد و به انها احترام 

). اين بعد در واقع 2006مي گذارد و فراتر از چارچوب قوانين مكتوب عمل مي كند( جمالي و ميرشك، 
فعاليت هايي است كه از افراد جامعه انتظار مي رود انجام دهند؛ اگرچه به عنوان قانون مطرح نشده باشند( لمندي، 

). مسئوليت هاي اخلاقي شامل پايبندي به اصول اخلاقي، انجام كارهاي درست، عدالت، انصاف و احترام به 2007
حقوق مردم است. كساني كه مسئوليت هاي اخلاقي را مي پذيرند، مانع از آسيب رساندن خود و ديگران به جامعه 

 ).2006مي شوند( جمالي و ميرشك، 
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مسئوليت بشردوستانه: مسئوليت بشردوستانه، تلاش داوطلبانه سازمان به منظور رسيدگي به مسائل و معضلات جامعه 
). اين مسئوليت يعني صرف نظر كردن از پول و زمان در جهت خدمت رساني، همكاري ها و 2006است( شت، 

كمك هاي داوطلبانه كه در مورد مشروعيت و حد و مرز مسئوليت اجتماعي شركت ها بر اين موضوع اتفاق نظر 
 ).2006وجود ندارد( جمالي و ميرشك، 

) معتقد است در اين مسئوليت، نقش شركت به صورت داوطلبانه و تصميمي است كه نه به دلايل 2007لمندي( 
اقتصادي يا الزام هاي قانوني، بلكه از بعد اخلاقيات هم انتظار آن نمي رود و هدف آن تنها كمك به بهبود زندگي 

 است.
 

 مسئوليت فردي
اختيار و مسئوليت لازم و ملزوم يكديگرند. همان گونه كه اختيار بدون مسئوليت زمينه ساز بي بندوباري و بي نظمي 

است مسئوليت بدون اختيار نيز قابل تصور نيست و زمينه ساز ظلم است. انسان به همان ميزان كه مسئوليت دارد بايد 
متناسب با آن اختيار داشته باشد. اگر گفته مي شود كه انسان موجودي است آزاد و مختار بلافاصله بايد گفته شود كه 

انسان موجودي است مسئول. به طور طبيعي تنسان به محض اينكه راهي يا شيوه اي را در زندگي انتخاب كرد نسبت 
به انتخاب خود مسئوليت پيدا مي كند. انسان موجودي است مسئوليت پذير كه مي تواند متناسب با توانايي و مقدورات 
مادي و معنوي خود مسير خويش را طي كند. بايد توجه داشت كه اين مسئوليت  ابعاد مختلفي دارد: مسئوليت انسان 

نسبت به خود، خانواده، خويشاوندان، همسايگان، همشهريان، هموطنان، همنوعان. به طور كلي مسئوليت از خود 
شروع شده و دامنه آن به تدريج گسترده مي شود و در نهايت تمامي بشريت را در بر مي گيرد. انسان نسبت به خود 

 بيشترين مسئوليت را دارد و نسبت به خانواده در مقايسه با غيرخويشاوندان داراي مسئوليت سنگين تري است.
از نظر اسلام نيز مسئوليت انسان داراي اهميت ويژه اي است.براي انسان در ابعاد مختلف فردي و اجتماعي 

 سوره انعام آمده است مسئوليت 152 سوره بقره و 286مسئوليت هاي خطيري مطرح شده است. چنان  كه در آيات 
هر انساني در حد توان و استطاعت اوست. در احاديث و روايايت پيامبر گرامي اسلام و ائمه معصوميت هم توجه به 

مسئوليت هاي فردي و اجتماعي و به ويژه مسئوليت در قبال افراد نيازمند و دردمند از وظايف مهم مسلمانان 
 دانسته شده است.

هر كس ممكن است به انگيزه احساسات شخصي يا معتقدات ديني يا فلسفي، برخود فرض بداند كه غمخوار و 
فريادرس همنوعان خويش باشد و بر اثر آن خود را تا اندازه اي مسئول رفاه ديگران بداند و بكوشد تا در بهزيستي 

آنان سهمي ادا كند. مي توان در اين باره بحث كرد كه آيا چنين خصالي در فرد، غريزي است و يا اكتسابي. اثبات يا 
) را پيش Geneticsمربوط به خواص زيستي و علم وراثت ( نفي غريزي بودن چنين خصالي يك رشته مباحث 

www.m
ar

kaz
dan

es
h.ir



مي آورد . به طور كلي مي توان گفت كه اگر هم ويژگي هاي زيستي و ارثي در ايجاد خصوصيت نوع پرستي موثر 
 باشد دوام آن بي شك معلول عوامل اجتماعي است . برخي از صاحبتظران اين عوامل را به شرح زير برشمرده اند:

 سخت كوشي
انسان سخت كوش، برون گرا است يعني به زيستن و كاركردن با ديگران ميل شديد دارد و پيوسته در پي تسلط بر 

محيط زندگي خود است. اين خصوصيت چون به حد افراط برسد به خوي تهاجم يا 
 ) مبدل مي شود.Aggressivenessپرخاشگري(

چنين شخصي درباره همه صفات و اعمال ديگران بر قياس صفات و اعمال خود داوري مي كند؛ اگر افرادي ك با او 
سروكار دارند مانند او سخت كوش يا پرخاشگر باشند كارهايشان را معلول اراده و تعمد مي داند و اگر بر خلاف او، 

) باشند كارهايشان را عكس العملي در برابر كوشش و پرخاش ديگران Passiveداراي منشي انفعالي و كنش پذير(
مي شمارد. در نتيجه اين طرز تفكر هرگونه حسن يا قبح امور اجتماعي زاييده اراده و عمل خود انسان شمرده مي شود 

كه منبع آنها را در خود اجتماع بايد جست. سخت كوشي و پرخاشگري مي تواند خصوصيتي ذاتي و ارثي باشد 
چنان كه قوت و ضعف آن در كودكان متفاوت است ولي تا جايي كه خصيصه اي مكتسب است به چگونگي تمدن 

و فرهنگ محيط هرد بستگي دارد.تمدن غربي بيشتر پرورنده خوي كوشندگي و پرخاشگري است و تمدن شرقي به 
 ويژه آن انواعي كه به تعاليم و روحيات عرفاني عجين است بازدارنده آن.

 سالمندي و آزمودگي
هرچه بر عمر انسان بگذرد تجربه او از مواردي كه كاري را خودسرانه، برخلاف توصيه و اندرز ديگران با موازين 

عرف و اخلاق اجتماعي انجام داده و عبرت آموزي او از نتايج سودمند يا زيان آوري كه از اين گونه كارها برده است 
 فزونتر مي شود.

اين اعمال خودسرانه و مستقل، از مميزات شخصيت هر فرد و مددرسان هويت اوست. ميزان احساس خودمختاري و 
استقلال هر فرد به طول زندگي او بستگي دارد. كودك يكسره تابع اراده بزرگتران خويش است. در محله اي بعد كه 

فرد بر اثر تربيت يا تجربه، توانايي بيشتري براي گرفتن تصميمات مستقل مي يابد ميان وابستگي به اراده ديگران و 
خود مختاري او تعادلي برقرار مي شود. در زمان پيري عده كساني كه از لحاظ تجربه بر او توفق داشته باشند بسيار 

اندك است و او تصميمات مربوط به كيفيت رفتار خود را با استقلال و اختيار روزافزون اتخاذ مي كند. اگرچه بر اثر 
سالخوردگي و پختگي، از اهميت و نفوذ جريانات اجتماعي در تعيين سرنوشت افراد و رويدادها آگاه مي شود ولي 

روشن تز ار هر زمان مي بيند كه چگونه مسير زندگي افراد به سبب تصميمات خودشات در اوضاع و احوالي كه 
 جامعه مانع آزادي عمل آنان نبوده يكسره عوض شده است.

 شعور و كوشش سياسي
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پرسشي كه در اين زمينه پيش مي آيد آن است كه آيا افراد به اين علت حس مسئوليت فردي مي يابد كه مي تواند 
آزادانه در فعاليت هاي سياسي جامعه خود شركت جويند و بر نحوه تصميمات سياسي آن اثر بگذارند يا آن كه بر 

عكس، برخورداري ايشان از آزادي سياسي معلول رشد حس مسئوليت فردي در آنان است؟ به فرض ترديد در 
درستي يكي از اين دو شق، به وجود ارتباط و همبستگي ميان آنها شك نمي توان داشت. شايد درست تر آن باشد كه 
بگوييم حتي اگر حس مسئوليت فردي اولويت داشته باشد يا در انسان به طور غريزي و فطري موجود باشد پرورش و 

بقا و كمال آن در گرو كوشش عملي و شركت مداوم در جريان زندگي اجتماعي است و در جامعه اي كه با نظام 
خودكامگي اداره مي شود و افراد آن امكان شركت آگاهانه در تصميمات سياسي را ندارند حس مسئوليت فردي يا 

 اصلا موجود نيست يا اگر هست محكوم به فناست.
 معتقدات ديني

در اين مورد نيز مانند موردهاي ديگر ممكن است كه حس مسئوليت فردي ناشي از اصول و عقايد ديني انشان باشد 
و هم برعكس احتمال دارد كه دين او از عرف و عادت و روحيات جامعه نشات مي يابد كه اين حس را در نهاد 

 افراد پرورش مي دهد.
برخي از اديان بر ارج و اهميت شخص انسان تاكيد مي كنند و فرديت او را محترم مي شمارند و در عين اعتقاد به 

قدرت فائقه و حاكمه نهايي خداوند بر همه آدميزادگان و همه كائنات، اراده انسان را در تنظيم زندگي فردي خود 
آزاد مي دانند. پيداست كه پيروان چنين ادياني در قياس با اديان متفاوت با آنها، با مفهوم مسئوليت آشناتر و به تاثير 

 عمل انسان در سونوشت او معنقدترند.
دين انسان هم با وجود همه شاخ و برگها و خرافاتي كه دشمنان يا دوستان نادان بر آن بسته اند در اساس و جوهر 

خود، بر آزادي اراده انسان و ضرورت مسئوليت او در رفاه خود و خانواده خود و از همه مهمتر بر تكلف او براي 
 ياري رساندن به درماندگان و تهيدستان تاكيد مي كند.

) آن با وجود اعتقاد به جبر و نقدير، همين Calvinistدر ميان مذاهب ديگر، مذهب پروتستان به ويژه فرقه كالوني(
خصوصيت را دارد؛ بر خلاف مذهب كاتوليك كه دست كم به شكل ديرين خود شخصيت و اراده و زندگي فرد را 

 يكسره تابع خواست و فرمان خدا مي داند.
 استقلال اقتصادي

افرادي كه در پرتو زحمت و كوشش راستين خود بتوانند نيازمندي هاي مادي خويش را برآورند و بيش از نياز خود 
در امد داشته باشند بالطبع بيش از كساني كه كمتر از از حد نياز خود درآمد دارند آماده پذيرش اصل مسئوليت 

فردي هستند. اين البته به شرطي است كه نظام سياسي و قانوني جامعه توزيع عادلانه درآمدها را بر حسب توانايي 
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توليدي هر فرد تامين كند تا به پاس آن، تنها وسيله بهبود زندگي افراد در جامعه ميزان پركاري و كارداني و 
 آزمودگي و توانايي ايشان در كارهاي توليدي باشد.

به عكس، در جامعه اي كه روش هاي ناسالم اقتصادي بويژه استيمار شديد انسان از انسان و رسم 
) بر آن مسلط باشد ترقي مادي غالبا معلولو تباني و توطئه ميان صاحبان ثروت براي بهره كشي Monopolyانحصار(

هر چه شديدتر از زحمتكشان با روش هاي فريبكارانه و غيراسناني شمرده مي شود و در نتيجه ، هركس ولو آن كه 
بسيار پركار و كاردان و آزموده و توانا باشد، اين خصائل خود و درنتيجه شخصيت خويش را در بهبود سرنوشت 

 خود داراي هيچ گونه اثري نمي داند و حس مسئوليت فردي در او به تدريج از ميان مي رود.
 سودها و زيان هاي اعتقاد به مسئوليت فردي

اساسا مسئوليت فردي مقتضيات فرديت هستي انسان است. يعني صرف اينكه انسان خود را موجودي واحد و جدا از 
ديگران و نيازهاي خود را متفاوت با ديگران مي يابد، او را وا مي دارد تا در پي بيان اين نيازها و پيدا كردن وسايل 

 رفع آنها برآيد و در ضمن كوشش هاي خود، خواه از راه توليد و خواه مبادله، مسئوليت فردي خويش را درك كند.
كساني كه واقعيت احتماعي را از لحاظ مسئوليت فردي درك و توجيه مي كنند، فرد انسان را ارج بسيار مي نهند و 

 نسبت به شخصيت او احترام و حساسيت بسيار شديدي دارند.
بسياري از حقوق و قواعد محافظ حقوق فردي كه در نظان كشورهاي پيشرفته پذيرفته شده است مانند اصل لزوم 

وفاي به عهد و اجراي عقود كه در حقوق انگلوساكسون حقوق متهم را ضمانت مي كند ناشي از بروز و رشد همين 
 حس است.

در زندگي سياسي جوامع، آگاهي از مسئوليت فردي مايه وضع و تدوين حقوق و آزادي هاي افراد در قوانين و 
مصونيت جان و مال ايشان از تجاوز و تعدي و نيز وضع قوانين و ضوابط معيني براي جلوگيري از نقض آزادي فرد 
شده است. در اين جوامع، شيوه غيرمستقيم نظارت و سلطه احتماعي، بر شيوه هاي مستقيم رجحان داده مي شود. بدين 

معني كه به جاي آنكه شخص خاطي را تنبيه يا حبس يا تبعيد كنند تا حد ممكن مي كوشند تا دارايي و اموال او را از 
طريق ماليات و جريمه و دعاوي مدني تحت محدوديت ها و تصرف هاي در آورند. اجراي رسومي مانند وفا كردن به 

عهد يا عمل كردن به قسم يا محترم داشتن قول در اجتماعات، همگي به مسئوليت فردي در قبال عمل و فعاليت 
آزادانه بستگي دارد و تعهدات و برنامه هاي معقول اجتماعي نيز بدون رعايت اين اصول امكان پذير نيست. مي توان 

ادعا كرد كه دولت يا جامعه به طور كلي مي تواند در صورت لزوم با توسل به زور افراد را به اجراي تعهدات خود وا 
دارد. ولي در پاسخ بايد گفت تا زماني كه مفهوم مسئوليت فردي در اعماق ذهن و وجدان اعضاي جامعه جاي 

 نگرفته باشد اجري تعهدات به طور كامل و مثر امكان پذير نيست.
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اينها همه جنبه هاي مثبت مسئوليت فردي و سودهاي اجتماعي آن است ولي بحث واقع بينانه در اين باره ايجاب 
 مي كند كه از موانع بروز رشد و نيز از جنبه هاي منفي و زيان بار ميئوليت فردي غافل نباشيم.

) رايج است يعني افراد خانواده ها يا قبيله ها با Endogamyاولا در جوامعي كه رسم ازدواج درون قومي (
خويشاوندان شان زناشويي مي كنند نفاوت هاي بارز و محسوسي در خصوصيات روحي و گاه بدني افراد وجود ندارد 

و حال آنكه بيشتر اشاره شد كه لازمه بروز حس مسئوليت فردي وجود خصوصياتي در سرشت هر فرد است تا به 
دليل تفاوت با خصوصيات افراد ديگر او را بر هويت و فرديت خويش آگاه سازد. در چنين جوامعي هر كس 

توانايي و استعداد براي ممتاز و متفاوت شدن از ديگران را ندارد و بالطبع افراد بيشتر مايلند كه خود را فقط جزئي از 
 كل و فردي از جمع بزرگ و بيشكلي به نام قوم يا قبيله يا ملت بشمارند.

ثانيا توفع مسئوليت فردي از كساني كه خواه به حكم طينت خود و خواه به سبب زيستن و كاركردن و در اجتماعي 
 ناسالم، سرشتي انفعالي يا غيرفعال دارند زيان آور و نارواست.

در جوامعي كه قرن ها تحت نظام بندگي و استبدادي به سر برده اند و در آنها حرمت و وجدان و شخصيت فردي 
هيچگاه محترم نبوده است چشمداشت اينكه هر كس مسئوليت زندگي و تامين معاش خود را داشته باشد نشانه 

بي اعتنايي يا ناآگاهي از واقعيات است. حتي در جوامعي كه به طور نسبي از رفاه و ترقي برخوردارند انتظار اينكه 
مثلا كودكي بي پدر و بي سرپرست از عهده تامين هزينه معيشت و تحصيل خود برآيد يا آنكه بيوه زني بدون داشتن 
استطاعت كافي مسئوليت نهگداري و پرورش فرزندان يتيم خود را به تنهايي بر عهده گيرد خلاف عقل و انصاف 

 است.
كوتاه سخن آنكه پافشاري بر سر لزوم آزادي اراده و انتخاب و ضرورت مسئوليت خواهي از افرادي كه توانايي يا 

دانايي يا ذوق آن را ندارند نارواست. اگر اين پافشاري از جانب افراد زبده و توانگر اجتماع باشد غالبا دليل بي ميلي 
خود آنان به قبول مسئوليت اخلاقي براي ياري كردن به ديگران و پنداشته مي شود. وانگهي سو استفاده از اصل 

مسئولست فردي موجب آن مي شود كه افرادي به زيان اجتماع قدرت و ثروت يابند به ويژه اگر مالكيت و كسب 
 قدرت مهمترين اركان شخصيت فردي به شمار آيد.

بدين گونه است كه افراد فقير و بي قدرت، همواره در محروميت باقي مي مانند و به جاي حكومت جبار، افراد جبار 
در جامعه پيدا مي شوند. ثروتمندان و زورمندان، طبقات تهي دست و ضعيف را از فرصت بيان نيازهاي خود و وسائل 

رفع آنها باز مي دارند. از سوي ديگر، احكام سنگين دادگاهها بر ضد خاطيان و بزهكاران و بزهكاران تهيدست چه 
بسا اساس معيشت آنان را بر هم زند و زندگيشان را تباه كند، در حالي كه توانگران مي توانند با پرداخت جريمه هاي 

مقرر در قانون كه در قياس با ثروتشان مبالغي ناچيز است از كيفر و مجازات شخصي به سبب ارتكاب جرائم 
خصوصي در امان بمانند. بدين ترتيب مسئوليت فردي در اوضاع و احوال منصفانه اي اعمال نمي شود و وجدان 
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اجتماعي نيز كه قاعدتا در نظام قضايي و قوانين جامعه انعكاس مي يابد قادر به پيشگيري از عواقب زيان آور آن 
 نيست.

بايد به ياد داشت كه زورمندان و توانگران سودجو و خودخواهي كه از مفهوم مسئوليت فردي سواستفاده مي كنند 
خود به ان اعتنايي ندارند و قدرت اجتماعي را از راه نظام قضايي در مسير حفظ منافع خود منحرف مي كنند. گاه 

مسئوليت فردي در قاموس عامه مترادف خطا و گناه پنداشته مي شود و احساس خطاكاري در حالي كه واقعا خطايي 
 از فرد سرنزده است موجد احساس حقارت نابه جاست.

براي نمونه، اگر شخص الف بر افر عواملي كه خارج از اختيار و مسئوليت اوست دچار گرفتاري و مشكلي شود، 
گناه ان ممكن است به گردن شخص ديگري مانند ب بيفتد و به همين دليل ب مسئوليت فردي در قبال وضع الف 

 داشته باشد.
در اينحال ممكن است الف از قانون براي رفع مشكل خود كمك گيرد و ب مسئول دانسته شود ولي اگر هيچ فرد 

معين يا سازمان معيني را نتوان مسئول وضع الف شناخت در آن حال در درجه اول او خود مسئول است كه در حدود 
مقدوراتش در راه رفع نشمكل خويش اقدام كند. ولي اين مسئوليت او ناشي از خطاي او نيست و اگر مسئوليت را با 

خطا اشتباه كند بنا حق دچار احساس گناهكاري و وسواسي مس شود كه به اساس شخصيت و اعتماد به نفس او 
صدمه مي زند. بهتر است اسن نكته را با مثالي مشخص كنيم. فرزند من تحصيلات دبيرستاني خود را با موفقيت به 
پايان مي رساند و من اينك بايد او را به دانشگاه بفرستم. ولي در موعد نام نويسي او من استطاعت پرداخت هزينه 

نام نويسي و شهريه او را ندارم. ممكن است اين عدم استطاعت مالي براي من امري اتفاقي باشد، بدين معني كه مثلا 
بدهكاري در سر موعد بدهي خود را به من نپرداخته ياشد و بر اثر آن من پول كافي براي تامين زندگي خانواده ام و 
پرداخت هزينه تحصيل فرزندم نداشته باشم.در اين حال بدهكار من مسئول بروز مشكل فعلي من است و من با اقامه 

دعوا به زيان او و احيانا وصول طلب خود مشكل را رفع مي كنم. ولي در حالتي ديگر ممكن است عدم استطاعت من 
 امري اتفاقي نباشد بلكه از اوضع و احوال و نظام نادرست اجتماعي ريشه گيرد.

در اين حال شخص معين يا سازمان معيني مسئول مشكل من نيست و من خود مسئول گرفتاري خويش شناخته 
مي شوم و بدين سبب بايد از هر طريقي كه شده با كار و رزحمت بيشتر هزيته نحصيل فرزند خود را تامين كنم. اين 

مسئوليت من تاشي از خلاف و خطاي خود من نيست ولي ممكن است من احساس مسئوليت را با احساس خطاي 
 شخصي يكي بدانم و بر اثر آن دچار عقده گناه شوم.

از ديگر زيان هاي جامعه اي كه در آن اصل مسئوليت فردي مناط اعتبار باشد آن است كه گاه افرادي كه به علت 
نظام غلط اجتماعي فاقد حقوق و امتيازات انساني اند اين نقص را معلول عدم استعداد ذاتي و طبيعي خويش 

مي پندارند. اصولا در چنين جوامعي اعتقاد به اينكه منزلت و وضع هر فرد در اجتماع را خصال و خصوصيت هاي 
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زيستي و ذاتي او معين مي كند رواج فراوان دارد. اين تصور دنباله همان اعتقاد پيشينيان اكثر ملتهاي جهان به 
خصوصيات موروثي طبقاتي است، يعني اعتفاد به اينكه فرزندان طبقات ثروتمند ذوق و مهارت اقتاصدي پدران خود 

را به ارث مي برنديا فرزندان نوابغ، باهوش و قريحه به دنيا مي آيند يا فرزندان طبقات حاكم به طور غريزي شيوه 
 رهبري و زمامداري را مي دانند.

ولي تجارب و واقعيات تاريخي نشان داده است كه عضويت افراد در طبقات اجتماعي امر ثابتي نيست بلكه پيوسته 
دگرگوني مي پذيرد و ثروت و علم و قدرت و امتيازاتي از اين گونه تنها تحت تاثير دو عامل  كوشش فردي و 

 اوضاع و احوال اجتماعي مساعد به دست مي آيد.
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