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  يمجله مديريت فرهنگ
 1387پائيز / شماره اول / سال دوم 

  
  
  
  

  ي ايرانيها سازمانمهندسي فرهنگ در سطح 
  

  عباسعلي قيومي دكتر
   تحقيقات  دانشگاه آزاد اسلامي واحد علوم و مدعومدرس

  اسماعيل كاوسي دكتر
  علوم و تحقيقات واحد  دانشگاه آزاد اسلامي  عضو هيئت علمياستاديار و 

  
  

  چكيده
 ،بررسي و تلفيق نظريـات ادگـار شـاين        هاي ايراني به     اين پژوهش در راستاي تبيين مهندسي فرهنگ در سازمان        

هاي فرهنگ سازماني مربوط به هر نظريه         استرينگر در سه مرحله مختلف اقدام نموده و سپس مولفه          ليتوين و  رابينز،
توان مـدلي را بـراي مهندسـي فرهنـگ در سـطح        نمايد كه چگونه مي    را معرفي كرده است و اين سوال را مطرح مي         

 ـ              ها  سازمان منظـور تعيـين اهميـت هـر يـك از           ه  ي ايراني طراحي و ارائه نمود؟ لذا بدنبال پاسخ به اين سوال و نيز ب
 تن از نخبگان و مديران سازمان توسـعه بـرق ايـران و    14اي بين   هاي مطرح شده با توزيع پرسشنامه       سطوح و مولفه  

 پيمايشي انجام –وهش به روش توصيفي اين پژ. سازمان بازنشستگي كشوري به جمع آوري اطلاعات پرداخته است
گرفته و نتايج حاصله از تجزيه و تحليل اطلاعات نشان مي دهد كه مدل ارائه شده در اين پژوهش قابليت اجـرا در                       

  .هاي مختلف را نيز دارد سازمان
  
  

  واژگان كليدي 
  . ري فرهنگ سازماني، مهندسي فرهنگ، سازمان توسعه برق ايران، سازمان بازنشستگي كشو
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  مقدمه  
توانـد باعـث      فرهنگ روح سـازمان اسـت كـه مـي         

چـرا كـه    . پيشرفت و يا پس رفت حركت سازمان گردد       
فرهنگ هر سازمان تاثيري ژرف بـر رفتـار كاركنـان آن            

عناصــرفرهنگي و روابــط آنهــا الگــويي را خلــق  «.دارد
هـاي ديگـر متمـايز     كند كه يك سازمان را از سازمان       مي
  )165 ،1383مقيمي. (»سازد مي

ــايي هــاي خــرده   ــل فرهنگــي، پوي ــه و تحلي تجزي
يكي از دلايـل  . سازد ها روشن مي فرهنگي را در سازمان   

عمده ي توجه و علاقه نـسبت بـه مطالعـه فرهنـگ آن              
است كه مفهوم فرهنگ نه تنها با تحليل سازمان مـرتبط           

كنـد تـا بـدانيم در سـازمان،           است، بلكه به ما كمك مي     
هاي كاري بايد با هم        ها و گروه   جايي كه خرده فرهنگ   

گـذرد مـشكلاتي كـه در گذشـته در            كار كنند، چه مـي    
فقدان كـار   «و يا   » شكست هاي ارتباطي  «سازمان به نام    

شدند، امـروزه كوتـاهي در روابـط           شناخته مي   »گروهي
  )6، 1383 شاين. (شوند بين فرهنگي محسوب مي

يند آفر  گمان بايد پذيرفت كه انسان فرهنگ را مي         بي
سازد فرهنـگ بـه انـسان يـاد      و فرهنگ هم انسان را مي   

هاي ثابت و پايـداري را بيـاموزد و در    دهد تا انديشه    مي
هاي پيچيده اي كه وظايف جداگانه و ويـژه           قالب گروه 

  .دارند، سامان يابد
ــا،    ــد در باوره ــازمان را باي ــر س ــگ ه ــشه فرهن ري

وجود اشـتراك  . هاي آن جستجو نمود    هنجارها و ارزش  
هــاي اعــضاي ســازمان  در باورهــا و هنجارهــا و ارزش

باعث انسجام در رفتارهاي منجر به وصول به هدف در          
رفتارهاي آنان شده و در نتيجه موفقيت سازمان حاصل         

  .گردد مي
را در بــر دارد كـه از يـك ســو     ايـن واژه مفـاهيمي  

تاثيرات عميقي بر زندگي افـراد و جوامـع گـذارده و از             
 و عملكـرد كاركنـان سـازمان را تـا           سوي ديگر انديشه  

  .حدودي زيادي متاثر از خود ساخته است

نظريــات و پژوهــشات جديــد در مــديريت نــشان 
هـاي سـازمان      دهد كه فرهنگ سازماني بر تمام جنبه        مي

تاثيرگذار است و امروزه اهميت آن به حدي اسـت كـه            
دانشمندان مـديريت وظيفـه اصـلي و اساسـي رهبـران            

هـاي فرهنگـي       و تحول و وضـع ارزش      سازمان را تغيير  
  .دانند مناسب مي

  
  بيان مسئله

فرهنگ به منزله يـك مفهـوم، تـاريخي مـشخص و         
اي  طولاني دارد افراد عادي اين مفهوم را به مثابـه كلمـه         

. انـد  فرهيختگي مورد استفاده قـرار داده  براي نشان دادن    
در دهه گذشته و قبل از آن اين كلمه از سوي برخـي از     

گران و مديران سازماني براي نشان دادن فـضاي         پژوهش
هـا در خـصوص اداره        سازماني و اعمـالي كـه سـازمان       

هـاي    دهند يا بـراي اشـاره بـه ارزش          افرادشان انجام مي  
اي از باورهاي سازماني به كار رفتـه         حمايتي و مجموعه  

  )17، 1382 شاين. (است
انديشمندان علـم مـديريت، ريـشه موفقيـت هـا و            

ر سـازمان را در فرهنـگ آن جـستجو          هـاي ه ـ   شكست
هـا داراي    كننـد و معتقدنـد همـان طـور كـه انـسان              مي

باشند،   مي شخصيت منحصر به فرد و متمايز از يكديگر       
شـان داراي شخـصيتي       ها نيز به واسطه فرهنـگ       سازمان

قطعاً متغيرهاي موجود   .منحصر به فرد و جداگانه هستند     
جهت دهنـده   ها نقش تعيين كننده و        در فرهنگ سازمان  

اي در رفتار كاركنان آن سازمان خواهند داشت و توجه          
توانـد موجـب      و شناخت اين عوامل سازنده رفتار، مـي       

پيشرفت و ارتقاء سطح عملكرد كاركنان گـردد و عـدم           
  . توجه به آن شكست سازمان را در بر خواهد داشت

اگر ما مـديراني باشـيم كـه سـعي در تغييـر رفتـار               
 اغلب در سطحي كه بـه نظـر      باشيم، زيردستانمان داشته 

آيد در مقابـل انجـام تغييـر بـا ميزانـي از               معقول مي غير
هـاي خـود      در سـازمان  . واهيم شـد  مقاومت مواجـه خ ـ   

رسد بيشتر مايل بـه       بينيم كه به نظر مي      هايي را مي   بخش
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. مبارزه و مخالفت با يكديگرند تا انجام كار با يكـديگر          
ايي را بـين اعـضاي   ه ـ ما مشكلات ارتباطي و كج فهمي   

كنيم كه نبايد بين افراد عاقل و منطقي          گروه مشاهده مي  
  .اتفاق بيافتد

  خـود  اگر ما رهبراني هستيم كه سعي داريم سازمان       
را در مواجهه با فـشارهاي سـخت محيطـي، مـوثرتر و             

گاهي اوقات به اين علت كه افراد و         كارآتر نشان دهيم،  
اهراً غير موثر رفتار    هاي ظ  ها به روش    ها در سازمان    گروه
كنند و اغلب بقاي واقعـي سـازمان را مـورد تهديـد               مي

هـا    كنـيم ديگـر گـروه       دهند، زماني كه سعي مي      قرار مي 
بيشتر درگير شـوند و مـشاركت داشـته باشـند، متحيـر             

هـا بـا      يـابيم كـه آن گـروه        لذا اغلـب در مـي      .شويم  مي
كننـد و سـطح تـضاد بـين           يكديگر ارتباط برقـرار نمـي     

ها و اجتماع به طور حيـرت انگيـزي           ها در سازمان    هگرو
  )17، 1383شاين. (بالاست

هـا كمـك    مفهوم فرهنگ به شرح همـه ايـن پديـده    
اگر پويايي فرهنگ را . كرده و آنها را عادي ساخته است   

درك كنيم، احتمال كمتري وجود دارد كه در رويارويي         
هـا،    مانبا رفتار ناآشنا و ظاهراً غير عقلاني افراد در ساز         

متحير، عـصباني و هيجـان زده شـويم و نـه تنهـا درك               
هـاي مختلـف مـردم يـا          تري از اين كه چرا گروه       عميق

تواننـد متفـاوت باشـند داريـم،          ها تا اين حد مي      سازمان
  .فهميم كه چرا تغيير آنها اين قدر سخت است بلكه مي

تري از موضوعات و عناصر فرهنگي در         درك عميق 
ها براي يافتن اينكه چه چيـز در آنهـا            ها و سازمان    گروه

جريان دارد و حتي مهمتر از آن براي تعيين و شناسايي           
اينكه چه چيـز ممكـن اسـت بـراي رهبـران و مـديران         

از سـوي ديگـر     .اولويت داشـته باشـد ضـروري اسـت        
اي است كه برخورد ما با مسائل        فرهنگ سازماني وسيله  

فــسير از ســازماني را تــسهيل كــرده و نحــوه تعبيــر و ت
فرهنگ آنچنـان   . دهد  مان را شكل مي     رويدادهاي اطراف 

گـردد كـه هـر رفتـار و           با روح و انديشه ما عجين مـي       

، 1378الـواني  . (پـذيرد  گفتاري از آن رنگ و جهت مـي    
48(  

شكي نيست كه بـا توجـه بـه شـرايط خـاص هـر               
سازماني و با توجه به تاثيري كـه فرهنـگ سـازمان بـر              

توانـد از عوامـل مهـم موفقيـت بـا             رفتار افراد دارد، مي   
فرهنـگ سـازمان از طريـق       . شكست هر سازمان باشـد    

توانـد نقـش      تاثيري كه بر متغيرهاي مختلـف دارد، مـي        
  . بسزا بر سرنوشت سازمان داشته باشد

بنابراين فرهنگ اشـاره بـه آن عناصـري از گـروه و          
ســازمان دارد كــه بيــشترين ثبــات و كمتــرين انعطــاف 

فرهنگ نتيجه يك فرآيند پيچيده . را داردپذيري و تغيير 
ها است كه تنها تا حدي تحت تاثير رفتار          يادگيري گروه 
اما اگر بقاي گـروه بـه علـت عـدم            .گيرد  رهبر قرار مي  

ســازگاري عنــصر فرهنگــي مــورد تهديــد قــرار گيــرد، 
سرانجام اين وظيفه رهبري است كه تشخيص موقعيـت         

 ـ          ن معناسـت كـه   دهد و اقدام مناسب انجـام دهـد در اي
پيوســتگي   رهبــري و فرهنــگ عمومــاً از نظــر مفهــومي

  )20، 1383شاين. (دروني دارند
هاي كشور ما الگـوي       بنابراين از آنجا كه در سازمان     

متناسب فرهنگ سـازماني، كـه بـا درك و فهـم عميـق              
هاي فرهنگي جامعه به وجود آمده باشد موجـود           ارزش
 با توجـه بـه      لذا اين پژوهش در پي آن است كه       . نيست
هـاي گونـاگون ارائـه شـده در خـصوص تبيـين و          مدل

هاي سـازماني، شـرايط فعلـي فرهنـگ          شناخت فرهنگ 
را بررسـي   ) درسطح جامعه آمـاري   (هاي ايراني     سازمان

هـاي فرهنـگ سـازماني        نموده و پـس از تعيـين مولفـه        
ضـمن مـشخص نمـودن      ) از ديدگاه نخبگـان   (مطلوب  
ــا ارز فاصــله هــاي فرهنگــي  شهــا، الگــويي مناســب ب
حاكم بر جامعه كه سازگار بـا مقتـضيات زمـاني       اسلامي

بوده و در آن به كليه عوامل موثر بـر فرهنـگ از جملـه               
اوضاع اقليمي، موقعيت جغرافيايي، مذهب، نظام حـاكم        

توجه گرديده باشد ارائـه     ... بر جامعه، عوامل تاريخي و    
  .نمايد
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  موضوع پژوهش
 هـا در تمـامي      تـرين وظـايف سـازمان       يكي از مهـم   

باشد كه عبـارت اسـت از         كشورها مديريت فرهنگ مي     
ها به طـور مـداوم بـه          فرآيندي كه بر اساس آن سازمان     

شناسايي فرهنگ موجود پرداخته و در قالـب مهندسـي          
فرهنگ سازمان به شناسـايي فرهنـگ مطلـوب اهتمـام           
نموده و به منظـور تغييـر فرهنـگ موجـود و توسـعه و           

لگوهاي مطلـوب شـامل شناسـايي       ها و ا    پرورش ارزش 
فرهنگ موجود، تعيين فرهنگ مطلوب، مقايـسه وضـع         

سـازي فرهنـگ    موجود با وضع مطلوب، تغييـر و بهينـه        
هاي تغيير و در نهايـت حفـظ و           موجود، ارزيابي برنامه  

  .نمايند نگهداري و حمايت از فرهنگ تلاش مي
ترين  از سوي ديگر اهداف فرهنگي، يكي از اساسي       

ايران بوده است     ي مورد توجه انقلاب اسلامي    ها  موضوع
 ــ ــن فرهن ــور اي ــعارها و  و تبل ــه ش ــان مجموع گ از مي

و قانون هاي كـلان فرهنگـي         هاي انقلاب اسلامي   آرمان
بـا ايـن وجـود      . باشد  كشور به طور مشهودي نمايان مي     

براي دستيابي به اهـداف فرهنگـي مـورد نظـر نيـاز بـه               
هاي   د تحول در رده   هايي است كه با ايجا     مجموعه اقدام 

ها اعم از دولتي و      فعاليتي و ماموريتي هر يك از سازمان      
هـا،   از اين رو شناسايي آسـيب     . شود  غير دولتي آغاز مي   

ها و نقاط ضعف و قوت در حـوزه مـاموريتي و             چالش
ها، شرايط را براي مقابله با آنها و بـراي            فعاليتي سازمان 

وي مناسب در   ريزي اصولي جهت دستيابي به الگ       برنامه
  .آورد ها فراهم مي اين سازمان

  
  ادبيات پژوهش

با توجـه بـه اهميـت شناسـايي و نقـش فرهنـگ و             
كاركردها و تاثير آن بر روي كاركنان سازمان، الگوهـاي          
مختلفي براي پژوهش هاي مرتبط با فرهنـگ سـازماني          

هاي اصلي فرهنـگ      مقوله. طراحي و ارائه گرديده است    
تبط هستند و در هر يك از تعاريف       سازماني كه با آن مر    

  :بر يكي از جنبه اساسي آن تاكيد دارد عبارتند از

 مقررات رفتاري مشاهده شده در تعاملات افراد بـا      -
كنند، آداب و رسـوم        زباني كه استفاده مي    :يكديگر

كنند و تشريفاتي كه به طـور         و سنتي كه رعايت مي    
. يرنـد گ  هاي گوناگون به كار مي      گسترده در موقعيت  

، 1988، جـانز، مرواسـنايدر    1976،  1959گاف من   (
  1)ب1979، ون مانن1985، 1984ترايس، بير

هـاي     معيارهـا و ارزش    :ها و هنجارهاي گروهي      نرم -
هـاي كـاري رعايـت        تلويحي و ضمني كه در گروه     

مثل هنجار و قاعده معمـول خـاص كـار          . گردد  مي
كه بـين كاركنـان     «درست در قبال پرداخت درست      

رعايت » اتاق ارتباط بانك در پژوهشات هاثورن     در  
  2)1981، كليمن،1950. (شد مي

هاي روشن     اصول و ارزش   :هاي حمايت شده     ارزش -
كنـد در     كه گـروه ادعـا مـي        و شناخته شده عمومي     

جهت كـسب و دسـتيابي بـه آن تـلاش دارد، مثـل           
ديــل و (» رهبــري قيمــت «كيفيــت توليــد يــا   

  )1982كندي،
ــمي- ــسفه رس ــاي روشــن و اصــول   اســت سي: فل ه

اي كـه اقـدامات گـروه را بـه           ايدئولوژيك گـسترده  
سمت سهامداران، كاركنـان، مـشتريان و ديگـر ذي          

كند ماننـد روش بـسيار معمـول          نفعان راهنمايي مي  
، 1981اوچــي(در هولــت پاكــارد  » HPطريــق «

  )1981پاسكال و آتوس
 مقــررات تلــويحي و ضــمني كــه در : قواعــد بــازي-

 قيد و بندهايي كـه        با آن هماهنگ شد،    سازمان بايد 
هر تازه وارد بايد بياموزد تا در گروه پذيرفته شـود           

. دهـيم   و روشي كه ما كارها را در اين جا انجام مي          
ــاين، ( ــانن، 1987، 1986ش ــي و 1976، ون م ، ريت

  )1982فانك هوسر
 احـساسي كـه در هـر گـروه از طريـق             : جو و فـضا    -

شود و    يكي منتقل مي  فيز) قرار گرفتن اشياء  (جنبش  
روشي كه اعضاي سازمان با يكديگر با مشتريان يـا          
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. كننــد افـراد بيـرون از سـازمان ارتبــاط برقـرار مـي     
  )1968، تاگيوري وليت دين، 1990اشنايدر(

 شايـستگي خاصـي كـه       : مهارت هاي دروني شـده     -
اعــضاي گــروه در انجــام وظــايف از خــود نــشان 

صوص از  دهند توانـايي سـاختن چيزهـايي مخ ـ         مي
نسلي به نسل ديگر بدون نياز ضروري بـه شـرح و            

آرجـريس و شـوون،     (شـود     توضيح كتبي منتقل مي   
، 1990، هندرسون و كـلارك    1989، كوكويانو 1978

  )1982پيترز و واترمن
الگوهـاي ذهنـي و يـا          ها و عادات و تفكر،      روش -

هـاي   چوب اصـول و چـار     :هاي شـناختي   پارادايم
ت، تفكر و زبـان مـورد       شناختي مشتركي كه ادراكا   

كنــد و در  اســتفاده اعــضاي گــروه را هــدايت مــي
نخستين فرآيند جامعه پذيري سازماني بـه اعـضاي         

، 1986داگـــلاس، . (شـــود جديـــد آموختـــه مـــي
  )ب1979، ون مانن1980هافستد

كـه  ) اي ظهور يابنده ( ادراكات جديد    : معاني مشترك  -
از سوي اعضاي گروه در هنگام تعامل بـا يكـديگر           

ــي ا ــاد م ــود يج ــه . (ش ــراي نمون ــز: ب ، 1973گيرت
  )1984، ون مانن و بارلي1983اسميرسيچ، 

هـاي    اي يـا سـمبل      هـاي ريـشه     ها و استعاره     مثل - 
هـا    عقايد، احساسات و تصوراتي كه گـروه      : تلفيقي

دهنـد    جود و شناساندن خود بروز مـي      براي ابراز و  
كه ممكـن اسـت آگاهانـه مـورد پـذيرش و تاييـد              

هـا،    نگيرد، با وجود اين كه در ساختمانقرارگيرد يا 
هاي سطح    شيوه چيدمان لوازم دفتري و ديگر مولفه      
كنـد ايـن    اول مربوط به گروه ظهور و نمود پيدا مي     

هاي احساسي و زيبا شناختي      سطح از فرهنگ پاسخ   
اي بـا    اي و مقايـسه    اعضاي گروه را به شكل مقابله     

س گذاري شـده آنهـا مـنعك       ارزش پاسخ شناختي و  
، پانـدي،   1991، هـاچ  1990گـاگ ليـاردي   ( .كند  مي

  )1991، شولتز 1983فراست مورگان و دندريچ

شـود و يـا    همه اين مفاهيم به فرهنـگ مربـوط مـي       
و كـار    منعكس كننده فرهنگ است زيرا با مواردي سـر        

دارد كه اعضاي گروه بـه طـور مـشترك در داشـتن آن              
گـروه  ن يـا    اند، اما هيچ كدام از آنها فرهنگ سازما        سهيم
مفيـدترين روش انديـشيدن در مـورد فرهنـگ           .نيستند

نگريستن به آن به منزله فرآيند يادگيري مشترك جمعي         
 -هر گـروه خاصـي اسـت كـه شـامل عناصـر رفتـاري              

ــشناختي    ــي روان ــرد كل ــناختي و عملك ــساسي و ش اح
براي اين كه يادگيري مـشترك رخ       . اعضاي گروه است  

ترك وجود داشته باشـد     اي از تجربه مش    دهد بايد سابقه  
. رساند  كه آن نيز تا حدي ثبات عضويت در گروه را مي          

  )27، 1383شاين (
ــدگاه  فرهنــگ داراي ســطوح » ادگــار شــاين«از دي

هاي آشكار و بـسيار       اين سطوح از جلوه   . مختلفي است 
توانـد ببينـد و احـساس كنـد تـا       محسوسي كه فرد مـي    

 شـده و    مفروضات اساسي ناخودآگاه كه عميقاً پوشـيده      
در سـطح   . ناميم گسترده است    مي» جوهر فرهنگ «آن را   

ها و مقررات رفتاري مختلـف حمايـت         مياني آن ارزش  
اي قرار دارد كه اعضاي طرفدار فرهنـگ بـه منزلـه             شده

روش تشريح فرهنگ براي خود و ديگران از آن استفاده   
بـسياري از پژوهـشگران ديگـر كـه در مـورد          . كننـد   مي

را براي  » هاي اساسي   ارزش«د مفهوم   كنن  فرهنگ كار مي  
اين . دهند  توصيف عميق ترين سطح فرهنگ ترجيح مي      

  :سطوح عبارتند از
ــه • ــاختارها و    مولف ــامل س ــطح اول ش ــاي س ه

كــشف رمــز آن (فرآينــدهاي ســازماني آشــكار 
  )مشكل است

ها، اهداف،    هاي سطح دوم شامل استراتژي      مولفه •
  )ترجيحات مورد حمايت(ها  فلسفه

ي سطح سوم شامل ضـمير ناخودآگـاه،        ها  مولفه •
باورهاي پذيرفته شده و مورد احترام، ادراكات،       

هــا و  منبــع نهــايي ارزش(افكــار و احــساسات 
  )38، 1383شاين ) (اقدامات
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ي فرهنـگ     بسياري از پژهشگران ديگر نيز در زمينه      
مباحث عمده مـورد    . اند سازماني مطالعاتي را انجام داده    

ه مباحثي مانند تحـول و ثبـات،        ها ب  توجه در قالب مدل   
ها و توانمندسازي، سـازگاري در برابـر         توجه به قابليت  

درگير شـدن، همگرايـي در برابـر واگرايـي، چگـونگي            
  .است... واكنش در برابر ابهام و نااطميناني و

نيز پژوهشي در زمينـه فرهنـگ سـازماني         » دنيسون«
به انجام رسانده اسـت وي در مطالعـه و الگـوي خـود              

  :هاي فرهنگي را اين گونه مطرح كرده است ژگيوي
گيـري    اين ويژگي با سه شاخص اندازه:درگير شدن 

هـاي    توانمندسازي، تيم سازي، توسعه قابليـت      شود،  مي
  .سازگاري

 ايـن ويژگـي بـا سـه شـاخص           :ثبات و يكپارچگي  
ــدازه ــري مــي ان ــق،   ارزششــود، گي ــادي، تواف هــاي بني

  .هماهنگي و يكپارچگي
ــذير ــاق پ ــ:يانطب ــاخص   اي ــه ش ــا س ــي ب ن ويژگ

گرايــي،   ايجــاد تغييــر، مــشتري،شــود گيــري مــي انــدازه
  .يادگيري سازماني

 اين ويژگي نيز با سه شـاخص        :رسالت يا ماموريت  
 گرايش و جهت گيري استراتژيك،      ،شود  گيري مي  اندازه

  )7، 1384بختايي(اهداف و مقاصد و چشم انداز 
 دو لايـه    ي  به تعبيري، فرهنگ سازمان نشان دهنـده      

اي است كه نمايـشگر      نخستين لايه، لايه  . مشخص است 
آن نمادهاي ملموس مانند طرز پوشش، رفتـار، مراسـم،          

ايـن لايـه كـه      . هـا اسـت     ها و افسانه    تشريفات، اسطوره 
و   هـايي كـه از يـك فرهنـگ رسـمي            بيشتر در سـازمان   

نشانگر . تري دارد  تشريفاتي برخوردارند نمايش برجسته   
اسـت يعنـي سـازماني كـه از      زمان رسمي گاه سا   و تجلي 

شـود و تـلاش آنهـا در     سوي مديران ارشد طراحي مـي     
سازي يك سلسله هنجارهاي رفتـاري سـازگار بـا           پياده
لايه ديگر فرهنگ سازماني كه     . ها است  ها و هدف    برنامه

لايه پايه اي و يا شالوده اساسي فرهنگ سـازمان اسـت            
ــه ارزش ــات و ب  ب ــايي، مفروض ــر بن ــاي زي ــا و ه اوره

. هاي سازماني اشاره دارد     فرآيندهاي فكري افراد و گروه    
  )82-83، 1377زمرديان(

فرهنگ سازماني شـامل    3»پيترز و واترمن  «از ديدگاه   
اي   هاي مشترك مـسلط و همبـسته        يك سلسله از ارزش   

، تكيه كلام و ضرب     ها فاهيم نمادي چون داستان   كه با م  
  )226 ،1376ديويس . (شود ها منتقل مي المثل
ــز« ــز  4»رابين ــراي فرهنــگ  10ني  ويژگــي كليــدي ب

نـوآوري   :سازماني مشخص كرده است كـه عبارتنـد از        
دهــي، يكپــارچگي و  فــردي، تحمــل مخــاطره، جهــت

 هويــت و سيــستم  وحــدت، روابــط مــديريت، كنتــرل،
پــاداش، تحمــل و تعــارض و الگوهــاي ارتباطــات     

  )382، 1387رابينز .(باشد مي
  

  معهجايگاه سازمان در جا
هـاي    اعضاي سازماني كـه داراي نيازهـا و فرهنـگ         

باشند، در به وجود آمدن فرهنگ سـازماني و           خاص مي 
سـازمان بايـد    . جايگاه سازمان در جامعه مـوثر هـستند       

بكوشد تا افراد را با فرهنگ حاكم بر سازمان وفق دهـد            
اين كار يعني خـوگرفتن، پـذيرفتن و رعايـت فرهنـگ            

. انـد   كاركنان يا سازمان ناميده   سازماني را جامعه پذيري     
فرآيند اجتماعي شدن سازماني بـه      ) 985،  1374 رابينز(

  :شود سه مرحله تقسيم مي
مربــوط بــه آمــوزش و : مرحلــه پــيش از ورود) 1

هايي است كه پيش از پيوستن فـرد بـه            يادگيري
  . گيرد سازمان صورت مي

فرد تازه وارد متوجه واقعيت     : مرحله رويارويي ) 2
يابد كه بايد در      شود و احتمالاً در مي       مي سازمان

انتظــارات و آنچــه در نظــر وي واقعيــت بــوده 
 . است، تجديد نظر كند

رخ   تغييـرات نـسبتاً دائمـي      :مرحله دگرديـسي  ) 3
هـاي لازم بـراي انجـام         دهد و فـرد مهـارت       مي

هـاي جديـد را       آميز كارها و ايفاي نقش      موفقيت
هـا    ، به ارزش  كند  آموزد در آنها تبحر پيدا مي       مي
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نهد و با     و هنجارها و معيارهاي گروهي ارج مي      
فرآيند ) 1(نمودار. گردد  آنها همسان و همنوا مي    

  .دهد پذيري را نشان مي جامعه

 
از عقايـد و      به طور كلي فرهنگ سازماني سيستمي،       

باشد كه در آن افـراد، سـاختار و           هاي مشترك مي    ارزش
هاي رفتاري  ردن نرمهاي سازماني براي به وجود آو      نظام

  .در تعامل هستند
به تدريج كه فرهنگ سازماني بر محور احتياجـات،         
جايگاه و نيازهاي مشخص وظـايف شـكل گرفـت، در           

هاي   ابتدا ممكن است پويا و كاربر و در خدمت فعاليت         
فرهنـگ سـازماني     سازمان و مديريت باشد اما به آرامـي       

اي با ماهيتي مـستقل و فـارغ از دلايـل وجـودي               پديده
. شـود   اوليه و اتفاقـاتي كـه آن را بـه وجـود آورده مـي              

ســازمان،  هــاي رســمي فرهنــگ ســازماني از اســتراتژي
هـاي جـزا و پـاداش سـازمان           ساختار سازمان و سيستم   

هـاي سـازمان بـه        خانه فعاليت  گيرد و در نهان     فاصله مي 
دهــد و در صــورت عــدم توجــه  ادامــه مــيبقــاء خــود 

گـذرد،    مـي   مديريت به آنچـه در وراي سـازمان رسـمي         
فرهنگ سازماني از عوامل به وجود آورنده اوليـه خـود           

نحـوه  . كنـد   نيز فاصله گرفته و استقلال عمل كسب مي       
اين كسب استقلال بدين ترتيـب اسـت كـه در ابتـداي             

 ــ د فعاليــت ســازمان از تركيــب مجموعــه عــواملي مانن
هاي كاركنـان دربـاره خـود و آينـده            ال  انتظارات و ايده  
گذاران و مديران     هاي بنيان   ها و خصلت    سازمان، توانايي 

هاي سازمان و سيستم جـزا         رسمي، استراتژي   و سازمان 
و پاداش شكل گرفته و وقتي كه كاركنان جـدايي خـود            

خبري مديران از زير      را از مديريت احساس كردند و بي      

 خاطر حجم عظيم امور اجرايي شروع شـده         مجموعه به 
در اين شرايط كاركنان به تدريج از ماهيت خـود خـالي          

هـاي    گرديده و مبدل بـه فرهنـگ جديـدي بـا ويژگـي            
ايـن  . شـوند   متفاوت و بعضاً متضاد با فرهنگ اوليه مـي        

آوردنده خود فاصـله زيـادي        فرهنگ از عوامل به وجود    
يابنـد دسـت       مي در اين موقع است كه مديران در      . دارد

كاهـد و هـر روز انـرژي          پنهاني از سـرعت كارهـا مـي       
كند و اكثر مديران اين دست پنهان         بيشتري را صرف مي   

 Don. Harvey & Brown. (گيرند را دست كم مي

1997, 353(  

  
  آثار و كاركردهاي فرهنگ سازماني

تأثير فرهنگ بر عملكرد از سه بعد جهـت، نفـوذ و            
هت به اين معني كـه فرهنـگ        ج. شود  قدرت بررسي مي  

نفـوذ، درجـه    . شـود   موجب پيروي افراد در سازمان مي     
ــضاء   ــر اع ــتراك نظ ــگ و اش ــستردگي فرهن ــاره  گ  درب

قدرت، ميـزان رشـد     . هاي فرهنگي سازمان است     ارزش
اگـر فرهنـگ    . تأثير فرهنگ روي اعضاي سازمان اسـت      

اي از سـوي      رفتار درست را نشان دهد، به طور گسترده       
شود و تأثير زيـادي       هاي كاري پذيرفته مي     هاعضاي گرو 

بر پيروي و اطاعت اعضاي گروه از راهنماهـاي تعيـين           
شده فرهنگي داشـته باشـد، تـأثير مثبتـي روي سـازمان           

فرهنـگ   :گويد  باره مي   يكي از پژوهشگران در اين    . دارد
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هاي ديگـر     سازمان موجب تمايز يك سازمان از سازمان      
 بخـشد،   حساس هويت مـي   به اعضاي سازمان ا    شود،  مي

به اين ترتيب كه . شود موجب ثبات سيستم اجتماعي مي
با ارائه استانداردها افراد را در تشخيص رفتـار و گفتـار            

سرانجام فرهنگ بـه عنـوان يـك         كند،  مناسب ياري مي  
هـا و رفتـار كاركنـان را          مكانيزم كنترل و آزمون، نگرش    

ن باره كـه    دهد بدين ترتيب ابهام آنها را در اي         جهت مي 
شود چه چيزي مهم است كاهش  كارها چگونه انجام مي

 . دهد مي

درباره تأثير فرهنگ بر رفع ابهام كاركنـان، صـاحب          
هــايي كــه احــساس  ســازمان: گويــد نظــر ديگــري مــي

خوديابي، مشاركت قدرتمندسـازي، احـساس امنيـت و         
كنند، فرهنگ به آنها در       اعتماد اعضاي خود را تأمين مي     

كننـد و بـر عكـس در          با ابهامات كمك مي   روبرو شدن   
كننـد،    هايي كه اعضاي خود را از خود بيگانه مي          سازمان

اي كه    كاركنان در برخورد با مشكلات داخلي و خارجي       
مستلزم تغيير هستند، احساس نگراني، درماندگي و بـد         

دانند و با استفاده      كنند، آنها تغيير را تهديد مي       گماني مي 
. كنند تدافعي در برابر آن مقاومت ميهاي  العمل  از عكس 

همچنين در مطالعات ديگري چهار اثر مهم فرهنگ اين         
  : شود گونه بيان مي

 درك فرهنگ به شناخت گذشته و حال سازمان         )1
كند كه اين شـناخت، الگـويي دربـاره           كمك مي 

  دهد؛  فرهنگ مورد انتظار مي
هــا و   فرهنــگ موجــب ايجــاد تعهــد بــه ارزش )2

 شود؛  فلسفه موسسه مي

 فرهنگ از طريق هنجارها به عنوان يك مكانيزم         )3
 كند؛  كنترل عمل مي

 فرهنگ سازماني خـاص، موجـب اثربخـشي و          )4
 )71، 1374رابينز. (شود وري بيشتر مي بهره

  
  
 

  اهداف پژوهش
هدف كلي اين پژوهش بررسـي جايگـاه مهندسـي          

هاي ايراني است كـه در كنـار          فرهنگ در سطح سازمان   
  :كند اهداف فرعي زير را نيز دنبال مياين هدف اصلي 

ــعيت فر )1 ــايي وضـ ــود در شناسـ ــي موجـ هنگـ
  هاي ايراني؛ سازمان

هـاي وضـعيت      شناسايي و تبيين عناصر و مولفه      )2
 ؛هاي ايراني مطلوب فرهنگي در سازمان

هـاي موجـود جهـت شناسـايي و          بررسي مـدل   )3
 ؛مهندسي فرهنگ در سطح سازماني

 طراحي مدل متناسب جهـت مهندسـي فرهنـگ      )4
 ؛براساس عناصر فرهنگي بومي

پيـاده ســازي مــدل يـا روش طراحــي شــده در    )5
 .هاي ايراني سازمان

  
  هاي پژوهش فرضيه
رسد طراحي مدل يـا روشـي خـاص           به نظر مي   )1

هـاي    براي مهندسي فرهنـگ در سـطح سـازمان        
  .باشد ايراني امكان پذير مي

 احتمالاً مـدل طراحـي شـده جهـت مهندسـي            )2
ايرانـي قابليـت    هـاي     فرهنگ در سطح سـازمان    

  .پياده شدن را دارد
  

  روش پژوهش
چرا كه  . باشد  اين پژوهش از نظر هدف كاربردي مي      

توانـد در     پس از انجام پژوهش، نتايج به دست آمده مي        
ها موثر واقـع      راستاي ايجاد بهبودي در وضعيت سازمان     

ــردد ــژوهش، توصــيفي  .گ ــشي(از نظــر روش پ ) پيماي
تنهـا بيـان وضـعيت      «ش  از آنجا كه اين پـژوه     . باشد  مي

موجود را كـرده و هـيچ قـضاوتي در خـصوص آن بـه               
دهيم بلكه نتايج اين پـژوهش   صورت ابتدايي انجام نمي   

توانـد    هـا مـي     و ارائه يك الگوي مناسب بـراي سـازمان        
، 1384بابـائي   . (»مبنايي براي كارهاي بعدي قرار گيـرد      
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هدف اصلي و عمده    «روش توصيفي است و چون      ) 86
رگيري روش تحليل محتوا و بررسي و تحليـل         در به كا  
هاي فرهنگ سازماني به منظور دسـتيابي بـه يـك             مولفه

  .باشد الگوي مناسب است روش تحليلي مي
  

  جامعه و نمونه آماري
هـا و     جامعه آماري ايـن پـژوهش اسـاتيد دانـشگاه         

باشند كـه در سـطح        هاي دولتي مي    مديران عالي دستگاه  
سازمان توسـعه   : گيرند  ر مي دو سازمان مورد بررسي قرا    

 .برق ايران و سازمان بازنشستگي كشوري 
 

  ابزار گردآوري اطلاعات
در اين پژوهش براي تدوين ادبيـات موضـوعي بـا           
استفاده از منابع كتابخانه اي و فيش بـرداري بـه جمـع             
آوري اطلاعات پرداخته شده و بـراي بررسـي فرهنـگ           

ر پرسـشنامه   هـا نيـز بـا ابـزا         سازماني در داخل سـازمان    
  .نسبت به گردآوري اطلاعات مورد نياز اقدام شده است

  
  ها روش تجزيه و تحليل داده

هـاي    براي تجزيه و تحليل و حـصول نتـايج از داده          
آوري شده در اين پژوهش با درنظر گـرفتن روش            جمع

انجام پـژوهش از يـك سلـسله فنـون آمـاري اسـتفاده              
راي مقايـسه    ب SPSSاز نرم افزار آماري     . گرديده است 

و از نـرم    ) تفـاوت نظـر دو جامعـه      (ميانگين دو جامعه    
  براي مقايسه زوجـي و از  MATH Labافزار آماري 

  بـراي محاسـبه ضـرايب فنـي مـدل            Excelنرم افزار   
استفاده گرديده و نهايتاً همانگونه كه در قسمت پايـاني          

پـژوهش  ) رياضي(پژوهش آورده شده است مدل كمي       
  .يده استطراحي و ارايه گرد

  
  مهندسي فرهنگ سازماني طراحي مدل كمي

با   اين بخش مراحل اجرايي رسيدن به مدل كمي          در
  براي تعيين وزن هـر     .ارقام و اعداد مشاهده خواهد شد     

 تــن از 14يــك از ســطوح فرهنــگ ســازماني از نظــر  
مقايـسه  (نخبگان اين رشته به كمك سه نوع پرسـشنامه      

اسـتفاده  ) يسه ليكرت زوجي، مقايسه نيمه متريك و مقا     
شده كه خلاصه اطلاعات اسـتخراج شـده در محاسـبه           

اسـتفاده از    استفاده گرديده و بـا       ضريب فني مدل كمي   
نظرات كاركنان سازمان مورد بررسي هر يك از سـطوح      

آن سـازمان    هاي هر سـطح در      فرهنگ سازماني و مولفه   
  .گيري قرار گرفته شده است مورد سنجش و اندازه

 
 از ديدگاه نخبگان سـطح      1  شماره به جدول باتوجه  

 امتياز از  3 امتياز از    07/1سوم فرهنگ سازماني با كسب      
هاي فرهنگ سازمان رتبه اول را بـه          لحاظ اهميت مولفه  

ــت  ــصاص داده اس ــود اخت ــرات و   36 خ ــد تغيي درص
تحولات فرهنگ سازماني ناشي از تغيير و دگرگوني در         

 درصـد   36باشـد و      سطح سـوم فرهنـگ سـازماني مـي        
هاي سـطح اول      از مولفه  تغييرات فرهنگ سازماني متاثر   

هـاي    بوده و مابقي تغييرات فرهنگ سازماني سهم مولفه       
  .باشد سطح دوم مي
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ها و   باشد كه روش     مبين اين امر مي    2جدول شماره   

هـاي سـطح سـوم        هاي فكري كه يكـي از مولفـه        عادت
 5/0 م امتيـاز سـطح سـو    3باشـد از      فرهنگ سازماني مي  

هـاي    از لحاظ اهميت در مولفـه     وده و   امتياز را كسب نم   
سطح مذكور جايگاه نخست را به خود اختـصاص داده          

 كـه حـداقل     استعاره هاي تلفيقي و    است و به جز سمبل    
هـا بـه      نمره مطلوب را كسب نموده اسـت بقيـه مولفـه          

. لحاظ اهميت از جايگاه نسبتاً مطلوب برخودار هـستند        
هاي سـطح سـوم    كه از مولفه  فكريها و عادتهاي    روش

 سـطح سـوم      در تغييـرات   باشـند   فرهنگ سـازماني مـي    
  . درصد نقش دارد16فرهنگ سازماني 

  
 

باشد كه مـسئوليت    مبين اين امر مي    3جدول شماره   
فرهنــگ  اول هــاي ســطح  پــذيري كــه يكــي از مولفــه

 امتيـاز را  93/0 امتيـاز سـطح اول   3باشد از    سازماني مي 
سطح اول  هاي    از لحاظ اهميت در مولفه    كسب نموده و    

 جايگاه نخست را به خود اختصاص داده اسـت          فرهنگ
ها به لحاظ اهميت از جايگاه نـسبتاً مطلـوب            بقيه مولفه 

 هـاي   و مسئوليت پذيري كـه از مولفـه       . برخودار هستند 
 سـطح    در تغييـرات   باشد  فرهنگ سازماني مي  سطح اول   

  . درصد نقش دارد31فرهنگ سازماني اول 

  
باشد كـه سـاختار كـه          مبين اين امر مي    5جدول شماره   
باشـد    هاي سطح دوم فرهنگ سازماني مي       يكي از مولفه  

 امتيـاز را كـسب نمـوده و         503/0 امتياز سطح دوم     3 از
هــاي ســطح دوم جايگــاه  واز لحــاظ اهميــت در مولفــه

ها بـه     نخست را به خود اختصاص داده است بقيه مولفه        
. ه نسبتاً مطلوب برخودار هـستند     لحاظ اهميت از جايگا   
هاي سطح دوم فرهنـگ سـازماني         و ساختار كه از مولفه    

 17دوم فرهنـگ سـازماني        سـطح   در تغييـرات   باشد  مي
  .درصد نقش دارد
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  مهندسي فرهنگ سازماني
گيري تحقيق در قالب اعداد و  در ادامه مدل اندازه

اشكال به تصوير كشيده شده است و اين مدل در 
  .رضي  مورد مطالعه محك زده شده استسازمان ف

در ادامه باتوجه به ديدگاه كاركنان سازمان توسعه 
برق ايران و سازمان بازنشستگي كشوري مدل كمي 

  .شود طراحي شده از لحاظ قابليت كاربردي آزمون مي
گرديد كه   مشخص5  و جدول4  نمودار بهتوجه با

يران اندازه فرهنگ سازماني در سازمان توسعه برق ا
  .باشد ميتر از سازمان بازنشستگي كشوري  قوي

  
 هاي مورد مطالعه  سازماني سازمان مقايسه اندازه فرهنگ

نتيجه محاسبه اندازه فرهنگ سازماني دو سازمان 
توسعه برق ايران و سازمان بازنشستگي كشوري بيانگر 

 حال باشد ميتفاوت فرهنگ سازماني بين دو سازمان 

داده خواهد شد كه اين تفاوت از به اين سوال پاسخ 
   يا خير؟باشد ميدار  نظر آماري معني

  
, بين فرهنگ سازماني  كاركنان دو سازمان    ديدگاه  از  

ــازمان توســعه  ــران و ســازمان بازنشــستگي  س ــرق اي ب
 .كشوري تفاوت وجود دارد

H0 :           از ديدگاه كاركنـان دو سـازمان بـين فرهنـگ
ــازماني ــران و سـ ـ  , س ــرق اي ــعه ب ــازمان توس ازمان س

  بازنشستگي كشوري تفاوت وجود ندارد
H1 :           از ديدگاه كاركنـان دو سـازمان بـين فرهنـگ

ــازماني ــازمان    , س ــران و س ــرق اي ــعه ب ــازمان توس س
  بازنشستگي كشوري تفاوت وجود دارد

 بين فرهنـگ    كه محاسبات نشان مي دهد    همانگونه  
ــازماني ســازمان توســعه بــرق ايــران و ســازمان       س

با . ت امتياز متصور شده است    بازنشستگي كشوري تفاو  
انجام آزمون تفاوت ميانگين دو جامعـه بـه ايـن سـوال             

ي اپاسخ خواهيم داد آيا اين تفاوت از لحاظ آمـاري دار          
  باشد يا خير؟ معني مي
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 از ديدگاه جامعه مورد بررسي به محاسباتباتوجه 

 سازمان توسعه برق ايران و ،اندازه فرهنگ سازماني
  72/56 و 61 ترتيبه كشوري بسازمان بازنشستگي 

باشد انحراف استاندارد محاسبه شده مشخص  مي
جمعيت جامعه نمونه در  نمايد كه اختلاف نظر مي

توسعه برق ايران نسبت به سازمان بازنشستگي كشوري 
  .باشد بيشتر مي

  
دهـد   اي نشان مـي     دونمونه t آزمون نتايج حاصل از  

  مقادير بحراني  درمقايسه با  t=1/995 ) آزمون آمار(كه  
t=1/98ــنج  98  درجــه آزادي در  و ســطح خطــاي پ

مبنـي بـر عـدم     H0 فرض گيرد؛ و  قرار ميH1ناحيه 
 درصد  5 تفاوت بين ميانگين دو جامعه در سطح خطاي       

تـوان گفـت كـه تفـاوت           درصد اطمينان مي   95 رد و با  
  .باشد دو جامعه معني دار ميفرهنگ سازماني ميانگين 

  

  با توجه به اهداف و سوالات طرحهاي پژوهش  يافته
توان  به اين سوال پژوهش كه چگونه مي     با توجه ) 1

مـدل يـا روشـي را بـراي مهندسـي فرهنـگ در ســطح       
فرآيند پژوهش   هاي ايراني تهيه و طراحي نمود؟       سازمان

 انجام شده نشان دهنده اين مطلب است كه مـدل كمـي           
ــطح      ــگ در س ــي فرهن ــت مهندس ــده قابلي ــي ش طراح

  .باشد ها را دارا مي سازمان
در رابطه با پاسخ سـوال دوم پـژوهش ، كـه در              )2

تـوان آن را سـازمان پيـاده          صورت طراحي مدل آيا مـي     
انجام پژوهش در دو سازمان مورد مطالعه        سازي نمود؟ 

و مقايسه فرهنگ در سطوح سه گانه سطح سوم ، سطح           
باشد   دوم و سطح اول فرهنگي نشان دهنده اين مهم مي         

 ارايـه شـده در ايـن پـژوهش از قابليـت پيـاده               كه مدل 
  .باشد ها نيز برخوردار مي سازي در سازمان

هاي حاصـل از انجـام ايـن پـژوهش نـشان              داده) 3
دهنده اين مطلب است كه هدف كلي و اصلي طرح كه           

هـاي ايرانـي      همانا مهندسي فرهنگ در سـطح سـازمان       
باشد برآورده گرديده و اهداف فرعـي طـرح نيـز از              مي

هـا   قبيل شناسايي و ضعيت فرهنگي موجود در سـازمان        
به خوبي برآورده شده و وضعيت فرهنگـي موجـود در           
دو سازمان مورد مطالعه بـه وضـوح مـشخص گرديـده            
است و چنانچه در صـدد شناسـايي وضـعيت فرهنگـي       

هاي ديگر نيز باشيم از مدل ارايـه شـده در ايـن               سازمان
  .توان بهره برداري نمود طرح مي

  
  ع بندي و نتيجه گيريجم

همانگونه كه ملاحظـه گرديـد در ايـن پـژوهش در            
هـاي ايرانـي      راستاي مهندسي فرهنگ در سطح سازمان     

ضمن بررسي نظريات و الگوهاي ارائـه شـده از سـوي            
انديشمندان مختلـف الگـوي تلفيقـي جهـت مهندسـي           

 مولفه طراحي گرديده و پس      19فرهنگ در سه سطح و      
و وزن دهي به هر يك از سـطوح         از مراجعه به نخبگان     

) رياضــي(   گانـه مـدل كمـي   19هـاي   سـه گانـه مولفـه   
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پژوهش تهيه و براساس آن به مطالعه و به عبارتي بهتـر            
فرهنگ در سطح دو سازمان پرداختـه شـده          به مهندسي 

در اين بخش از پژوهش به جمع بندي پرداختـه           . است  
ايه هاي پژوهش در سه دسته معرفي و ار         و نخست يافته  

هاي پژوهش در رابطه با پاسخ دهـي بـه            يافته. گردد  مي
هـاي ناشـي از ادبيـات         سوالات و اهداف طـرح، يافتـه      

هاي حاصل از تجزيه و تحليـل         پژوهش و بالاخره يافته   
هـا    هاي آماري محقق ارايه و سپس بر اساس اين يافتـه          

. شـود    ارايه پيشنهادات پرداختـه مـي      در بخش بعدي به   
هاي   تواند در راستاي سازمان      نيز مي  پيشنهادات پژوهش 

  .مورد مطالعه بوده و نيز براي محققين آتي تنظيم گردد
  
  

  خذمĤ منابع و
آرمسترانگ، مايكل، راهبردهاي مـديريت منابـه       ) 1

انساني، ترجمه خدايار ابيلي، تهران، انتـشارات       
 1380فرا، 

آرمسترانگ، مايكل، مديريت اسـتراتژيك منـابع       ) 2
ــساني، ترجمــه ــي و داود ان  ســيد محمــد اعراب

  .1381هاي فرهنگي،  ايزدي، دفتر پژوهش
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پارسائيان و سيد محمد اعرابي، تهران، چـاپ و         
  1375نشر بازرگاني، جلد اول، دوم و سوم، 

تهـران،    الواني، سـيد مهـدي، مـديريت عمـومي        ) 4
 .1378نشرني، 

ان، مـديريت فرهنـگ سـازمان،       ايران زاده، سليم  ) 5
  .1377تهران، مولف، چاپ اول، 
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سازمان مديريت صنعتي براساس مدل دنيسون،      
پايان نامه كارشناسي ارشد رشته مديريت امـور        
ــران    ــشات ته ــوم و پژوه ــد عل ــي، واح فرهنگ

 .1384دانشگاه آزاد اسلامي، 

ش پژوهش با رويكردي به     خاكي، غلامرضا، رو  ) 7
پايان نامه نويـسي، تهـران، انتـشارات بازتـاب،          

1384.  
خوارزمي، شهين دخت، فرهنگ سازماني، مجله      ) 8

  .1371، 22تدبير، شماره 
دفت، ريچارد، تئوري و طراحي سازمان، ترجمه       ) 9

علي پارسائيان و محمـد اعرابـي، تهـران، دفتـر           
  .1374هاي فرهنگي، چاپ اول،  پژوهش

 ديويس، استانلي، مـديريت فرهنـگ سـازمان،         )10
  .1373ترجمه ناصر ميرسپاسي، چاپ اول، 

رابينز، استيفن، رفتـار سـازماني، ترجمـه علـي          ) 11
پارســـائيان و ســـيد محمـــد اعرابـــي، دفتـــر 

 1378هاي فرهنگي،  پژوهش

رابينز، اسـتيفن، سـاختار، طراحـي، كاربردهـا،         ) 12
فـرد،  ترجمه سيد مهدي الواني و حسن دانـايي     

 1377 صفار، چاپ اول، -تهران، موج

فرهنـگ  «رحماني، جعفر، علي باقر نصرآبادي،      ) 13
، تهـران، انتـشارات سـتاره،       »و رفتار و سازماني   

1376 

، »زمينه فرهنگ شناسـي   «الاميني، محمود،     روح) 14
  1368تهران، انتشارات عطار، چاپ دوم، 

زارعي متين، حسن، مباني سازمان و مديريت،       ) 15
 1380ران، انتشارات دانشگاه تهران، ته

ساسان گهر، پرويز، مهدي ايران نژاد پـاريزي،        ) 16
تهـران،  » سازمان و مديريت از تئوري تا عمـل       «

 1373انتشارات موسسه بانكداري، چاپ سوم، 

سعادت، اسفنديار، مديريت منابع انساني، قـم،       ) 17
  1375انتشارات سمت، 

ــا، ) 18 ش در هـــاي پـــژوه روش«ســـكاران، اومـ
ــديريت ترجمــه محمــد صــائبي و محمــود  » م

ــالي و    ــوزش ع ــسه آم ــران، موس ــيرازي، ته ش
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» فرهنگ و تهاجم فرهنگي   «اي    سيد علي خامنه  ) 19
ــدارك فرهنگــي   ــشارات ســازمان م ــران، انت ته

 1374انقلاب اسلامي، چاپ دوم، 

اني و شــاين، ادگــار، مــديريت فرهنــگ ســازم) 20
رهبري، ترجمه دكتر برزو فرهـي بوزنجـاني و         

الدين نوري نجفي، تهران، سيماي جوان،        شمس
1382. 

شريف زاده، فتاح، كاظمي، مـديريت فرهنـگ        ) 21
ســازماني، چــاپ اول، تهــران، انتــشارات فــرا، 

1377.  
طوسي، محمد علي، بالندگي سـازماني، مركـز        ) 22

 1380آموزش مديريت دولتي، 
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  1383آموزشي، تهران، انتشرات روان، 

هـاي رفتـار سـازماني،        قاسمي، بهروز، تئـوري   ) 25
  . 1381چاپ اول،  تهران، رهيافت،
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 1385تمدن ايران، تهران، انتشارات     
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 1369دوم 
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