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مقدمه 
فرهنگ را بایس��تی پدیده ای پوی��ا و ارگانیک تلقی نمود 
که به مدد آن انسان قادر خواهد بود واقعیت های دنیای 
پر رمز و راز پیرامون خود را درک کند و یا به شیوه ای 
توانمند دنیایی نوین عرضه کند وبس��ازد. واژه فرهنگ 
ک��ه در زبان انگلیس��ی ب��ه آن  culture   اطلاق می ش��ود 
ب��ا واژه ه��ای cultural وcalturation  ب��ه معنای پرورش، 
تهذی��ب و تربی��ت و نیزب��ه معنی ش��خم زدن و کش��ت 
کردن هم ریش��ه است. عنصری سازنده و درعین حال 
کهنسال که اساس اعتبار باورها و عادت های آن از این 

قدمت ناشی می شود.
در اتخاذ برنامه های راهبردی هر سازمان نقش فرهنگ 
انکارناپذیر بوده اس��ت. از سوی دیگر هر سازمانی در 
طی مراحل رش��د خود با تحولات تکنولوژیک عدیده ای 
مواجه می ش��ود که بس��ته به میزان وابستگی سازمان 
ب��ه عوامل محیطی، ن��وع فعالیت و هدف های س��ازمان 
ش��دت و حدت، حساس��یت و تأثیرپذیری آن قابل تأمل 
وتعمق اس��ت. ام��روزه در عصری زندگ��ی می کنیم که 

تغیی��رات به وی��ژه در جنب��ه تکنولوژیکی، ج��زء جدایی 
ناپذیر آن به ش��مار می آید و امری اجتناب ناپذیر اس��ت 
و در ای��ن می��ان فرهنگ جوام��ع به واس��طه ارزش های 
بنیادین��ی که در آن مس��تتر اس��ت بس��تر گس��ترده ای 
ب��رای مواجهه ب��ا چالش ه��ای جدید و تح��ول و تکوین 
نظام های موجود محسوب می ش��ود. دورنما و آرمان 
مدیریت مؤسس��ات، به کارگی��ری فناوری ب��ا رویکرد 
ایج��اد سیس��تم های یک پارچه س��ازمانی ب��ا نگرش به 
ارزش ه��ا و باورهای حاکم و براس��اس تکنولوژی های 
نوین است که هدف های مؤسسه را در مسیر دستیابی 
به پویایی س��ازمانی و سرآمدی پایدار پشتیبانی نماید. 
بدون ش��ک سمت و سوی برنامه ریزی ها و راهبردهای 
س��ازمان های نوی��ن از طری��ق به کارگی��ری فناوری ها 
از  و دیگ��ر مزای��ای به کارگی��ری موف��ق و نوآوران��ه 
تکنولوژی خواهد بود. با چنین نگرش��ی این مقاله سعی 
دارد جنبه های گوناگون تعامل وتأثیرپذیری فرهنگ بر 
استراتژی های س��ازمانی با توجه به تکنولوژی های نو 

را مورد نقد و بررسی قراردهد.
انسان موجود فرهنگی

در بی��ان ماهی��ت انس��انی، فلاس��فه دنی��ای انس��انی را 
به مثابه جهان کوچکی بی��ان می نمایند که قابل قیاس با 
جهان بیکران نظام هس��تی نمی باشد درحالی که حکما و 
عرف��ا از ماهیت وجودی انس��ان به عنوان دنیای بزرگی 
یاد می کنند که سرشار از رمز و راز و پیچیدگی ها ست 

همان گونه که مولانا می گوید:

 پس به صورت آدمی فرع جهان
وزصفت اصل جهان این رابدان
»مثنوی«

شناخت دنیای پر رمز و راز انسان همواره ذهن علما را 
به خود مش��غول نموده است و هریک به فراخور سعی 
درش��رح و توصی��ف جنبه ه��ای خاص انس��انی تلاش 
نموده اند. فلاسفه در تلاش برای یافتن ماهیت وجودی 
او بوده اند، جامعه شناس��ان به دنبال شناسایی وجود 
بیرون��ی او به عن��وان مح��ور مطالعات جامعه شناس��ی 
خ��ود تلاش می کرده اند و روانشناس��ان از منظر رفتار 
و وجود درونی او در پی معرفت جویی و توسعه دانش 

مقاله
علی یاسینی

فرهنگ ت��ن��ش ه��ای   ب��ررس��ی 

س���ازم���ان���ی ب���ا ت��ک��ن��ول��وژی

اجتماعی نهادهای  بنیادی  استراتژی های  بر  آن  تأثیر  و 
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خ��ود بوده اند. ارزش و جایگاه انس��انی در همه مکاتب 
و دیدگاه غیرقابل انکار اس��ت. امروزه نیروی انس��انی 
پربهاترین و ارزش��مندترین سرمایه های هر جامعه ای 

محسوب می گردد.
ژان ژاک روس��و با جمله معروف »بش��ر، وحشی پاک 
نه��اد« اعتق��اد دارد انس��ان به طور فطری پاک اس��ت و 
در صورتی که به طبیعت خود س��پرده ش��ود به س��وی 
خوبی ها گرایش می کند و در حقیقت مش��کلات بش��ر از 
زمانی ش��روع شد که جامعه کوش��ید او را به اصطلاح 
هدای��ت نمای��د و با ای��ن کار وی را از طبیع��ت خود دور 
کند. وی نتیجه می گیرد برای سعادت و رستگاری بشر 
بهترین راه آن اس��ت که او به طبیعت خود بازگردد. اما 
با توجه به این که انسان موجودی اجتماعی و خودآگاه 
اس��ت که به اعمال خود معنا و هدف می بخشد دستیابی 
به خوش��بختی و تداوم یا دگرگونی در زندگی اجتماعی 
را باید برحسب آمیزه ای از نتایج خواسته یا ناخواسته 
کنش ه��ای اف��راد درک کرد)گیدن��زص41و45( جامع��ه 
انس��انی به ص��ورت مکانیک��ی اس��تمرار نمی یاب��د بلکه 
محی��ط اجتماع��ی ما علاوه ب��ر مجموعه ه��ای تصادفی 
اتفاق��ات ی��ا کنش ه��ا دربرگیرن��ده نظم ه��ای بنیادین یا 
الگوبندی هایی در چگونگی رفتارمردم و در روابطی که 
ب��ا یکدیگر برق��رار می کنند وج��ود دارد بنابراین گرچه 
رسیدن به خش��نودی در طبیعت انسانی نهفته است اما 
متأثر از ویژگی های ساختاری جامعه و روابط انسانی 

و پارادایم ها حاکم نیز است. 
گرچ��ه در دنیای پیرامون همه چیزش��تاب آلود در حال 
دگرگونی است و دس��ت یابی به یافته های نوین بشری 
روز ب��ه روز زندگ��ی م��ا را مح��دود و مس��حور خ��ود 
می سازد اما انگیزه ها و نیازهای سیری ناپذیر انسانی 
ب��ا آهنگ��ی بس��یار کندت��ر کمتر دچ��ار تغیی��رات عمیق 
ش��ده اند به همین دلیل ایجاد تع��ادل در میان دگرگونی 
و پای��داری نیازمند ب��ه جریان یافت��ن اطلاعات صحیح 
و س��نجیده در زنجیره روابط درون س��ازمانی وبرون 
س��ازمانی اس��ت)دراکرص105( علاوه بر این تحولات 
اخی��ر در هم��ه زوای��ا و ابع��اد جوامع بش��ری توجه به 
انس��ان را در مقایسه با گذش��ته افزونی بخشیده است. 
انس��ان این اش��رف مخلوقات که به مدد منطق و شعور 
خود توانس��ته اس��ت باغلبه در مصاف با هر آزمون به 

تکامل امروزین برسد همواره به دنبال تحول در زندگی 
آرمانی خود بوده است.

اگر بپذیریم که س��ازمان یک مجموعه انس��انی است که 
از افراد و روابط بین آن ها تش��کیل شده و نیز از سوی 
دیگ��ر اگ��ر قبول کنیم که انس��ان از بدو حی��ات به مرور 
ارزش ه��ا و باوره��ای رای��ج درمحی��ط خود راکس��ب 
می کن��د درخواهی��م یاف��ت که رابط��ه انس��ان و فرهنگ 
هم چون قضی��ه مرغ وتخم مرغ اس��ت و در عین این که 
این موجود خود فرهنگ س��از است، موجودیت خود را 
مدیون فرهنگش می داند. اگر دس��تیابی به یک اندیش��ه 
جدید و یک نوآوری می تواند در شکل دهی مفروضات 
و ارزش های متداول تأثیرگذار باش��د به همین صورت 
نیز ی��ک فرهنگ پوی��ا می تواند اف��راد را برانگی��زد تا با 
مش��ارکت و به کارگیری از قابلیت های آن ها شیوه های 

نوین وتحولات پایدارپدیدآورند.  
فرهنگ سازمانی، اهمیت واجزاءآن     

بی تردید واقعه بسیار مهمی که نقش و اهمیت فرهنگ را 
در مدیری��ت مطرح نمود ظهور مدیریت ژاپنی در اواخر 
دهه 1960 می باشد که زمینه را برای مطالعات گسترده و 
تمرکز بر این مقوله موجب شده است. در قالب سازمان 
برای واژه فرهنگ تعاریف متعددی عنوان شده است اما 
آن چه در تمامی تعاریف فوق به وضوح مش��هود اس��ت 
این نکته می باش��د که از دید همه صاحب نظران فرهنگ 
عامل مش��ترک در همه افراد محسوب می شود که بنیان 
همزیستی اجتماعی آن ها بر آن استوار است.عاملی که 

خود برپایه بایدها و نبایدها استوار گردیده است .
نظم قابل مشاهده در رفتار، ارزش های رایج و پذیرفته 
شده، قواعد بازی برای این که بتوان خود را با سازمان 
وفق داد، فلسفه ای که می تواند نوع سیاست سازمان را 
تعیین کند، هنجارهای خاص ایجاد ش��ده در گروه های 
کاری و..)ش��فریتزص965( رون��ن از آن به عنوان یک 
مفه��وم اخلاقی که مع��رف دیدگاه ها و رفتار اس��ت یاد 
می کند و از نظر هافس��تد اس��اس فرهنگ برنامه ریزی 
ذهنی جمع��ی قلم��داد می گردد)راگون��ات ص43( و در 
بحثی جامع تر به زعم ادگار شاین فرهنگ سازمانی در 
برگیرن��ده الگوی فرض های بنیادینی اس��ت که گروهی 
خاص با فراگیری آن راه تقابل با مس��ایلی مانند انطباق 
بیرونی و انسجام داخلی را پیداکرده اند.)طوسی ص4(
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با توجه به تعریف شاین در حقیقت فرهنگ در سازمان 
دو نقش اساس��ی را ایفا می کند یکی کمک به افراد برای 
دس��تیابی به تفاهم و انس��جام درونی و دیگری کمک به 
سازمان برای انطباق باعوامل محیط خارجی. در تکوین 
نقش اول تأکید بر آموزش و آگاهی افراد در کنار فراهم 
آوردن ارتباطات انسانی موثر در سازمان حائز اهمیت 
هس��تند اما نقش دوم آن مس��تلزم درک و سازگاری با 
ارزش های رایج و جامعه پسند در کنار توجه به عوامل 
تأثیرگ��ذار خارجی هم چ��ون عامل تکنول��وژی، بازار، 

رقبا و... است.  
فرهنگ س��ازمان نش��ان دهنده دو لایه مش��خص است 
نخس��ت لایه ای که نماد برجسته تری دارد، عینی است 
و نشانگر سازمان رسمی اس��ت مانند مراسم، عادات، 
تش��ریفات که مدیریت سنتی بیش��تر به آن تأکید دارد. 
لایه دوم که ش��الوده اساس��ی فرهنگ سازمان است به 
ارزش ه��ای زیربنائی، مفروض��ات، باورها و هنجارها 
توجه دارد. )زمردی��ان ص82 و83( در تمثیلی محققین 
آن را ب��ه ک��وه یخی ش��ناوری تش��بیه می کنند قس��مت 
بیرونی مش��هود اس��ت و در برگیرنده عادات، رفتارها 
و علائم و نشانه های قابل رویت است اما قسمت زیرین 
ج��زء اصل��ی و زیربنایی آن بوده که لایه نخس��ت برآن 
اس��توار اس��ت، در زیر آب واقع شده و فرهنگ راستین 
س��ازمان را ش��کل می دهد ش��امل اعتقادات، باورها و 
ارزش ه��ای اصولی می باش��د؛ ارزش ه��ا و باورها در 
حقیق��ت تجلی یک فرهنگ هستند.)میرسپاس��ی ص22( 
نباید تصور کرد که فرهنگ سازمان صرفا مجموعه ای 
از نهاده هاست بلکه شالوده و خاستگاه آن در ارزش ها، 
اندیش��ه و ایده آل های انس��ان های س��ازمان است و با 
آن ها عجین ش��ده اس��ت. ش��ناخت و تحلیل درس��ت از 
این قس��مت زیرین مس��تلزم مطالع��ه و نگاهی ژرف به 
واقعیت ه��ای رفتاری اف��راد درس��ازمان و در تعامل با 

محیط پیرامون آن ها است.
در چارچ��وب س��ازمانی کیلم��ن اعتق��اددارد، فرهن��گ 
س��ازمانی یک انرژی اجتماعی اس��ت که موجب حرکت 
افراد برای انجام دادن کارها می شود)شفریتزص945( 
یک فرهنگ ق��وی س��ازمانی می تواند رفتار س��ازمانی 
را مه��ار کند. به ط��ور مثال فرهنگ س��ازمانی می تواند 
مس��یر حرکت س��ازمان در راه ایجاد تغییراتی که برای 

س��ازمان ض��رورت دارد و باید خود را بدان وس��یله با 
محی��ط درحال تغییر س��ازگار نماید را س��د کند.)همان 

منبع ص947(
همان گونه که در نمودار 7S   مکینزی مشاهده می گردد  
ه��ر رویکرد عقلایی  در س��ازمان به هفت متغیر کوچک 
احاطه دارد و وابسته است. ساختار، استراتژی، افراد، 
سبک مدیریت، سیستم ها وفرایندها، باورهای راهنما و 
مشترک و میزان توانایی و مهارت ها. به طورکلی با یک 
بس��ط دادن مناس��ب می توان ارتباط متغیر های فوق با 

هم را نمایش داد.

فرهنگ به واسطه این که منشأ و ساختی اجتماعی داشته 
و وجه اش��تراک همه افراد است، به مثابه خمیر مایه ای 
است که رفتار سازمانی را شکل می دهد و اساسی ترین 
عامل در تحول و دگرگونی سازمان محسوب می شود. 
اسمیرس��یچ از س��ازمان به عن��وان سیس��تمی با درک 
مشترک یاد می کند یعنی سیستمی که افراد در سازمان 
به تفاه��م می رس��ند )ش��فریتزص956(.اهمیت فرهنگ 
س��ازمانی چنان اس��ت که برک وهوذن اشتاین بالندگی 
س��ازمانی را با فرهنگ س��ازمانی مترادف دانس��ته اند. 

)طوسی ص 18(
نق��ش فرهنگ س��ازمانی در تعیین واجرای اس��تراتژی

هنگامی که مؤسسه ای بخواهد استراتژی را اتخاذ و یا 
به اجرا درآورد تمهیدات ویژه ای در پیش می گیرد زیرا 
اقدامات��ی که با باورها و واقعیات فرهنگی آن س��ازمان 
س��ازگار نباش��د با مقاومت مواجه خواهد ش��د.بدیهی 
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اس��ت هرچه س��ازگاری این مجموعه اقدام��ات ویژه با 
فرهنگ س��ازمان بیشتر باش��د، پذیرش آن ها آسان تر 
خواهد بود. با وجودی که هر دسته از اقدامات به منظور 
تحقق اس��تراتژی صورت می پذیرد اماپاره ای از آن ها 
از درج��ه اهمیت بالاتری برخوردار هس��تند. این میزان 
اهمیت و درجه ریس��ک فرهنگی وابس��ته به پاسخ هایی 

است که به این دو پرسش اساسی داده می شود:
1( اهمیت هر اقدام در موفقیت استراتژی چیست؟

2( میزان س��ازگاری هراقدام با فرهن��گ روزمره تا چه 
اندازه است ؟

هریک از این دو پرس��ش را که با درجه زیاد، متوس��ط 
وکم ارزیابی ش��ده اند درماتریسی 3در3 مطابق نمودار 

زیر می توان نشان داد.

سازگاری با فرهنگ
نم��ودار2. ارزیاب��ی ریس��ک فرهنگی )ص36 اس��تانلی 

دیویس(
اگ��ر اس��تراتژی را خلق ایده ه��ا و تصاوی��ر مطلوب از 
آین��ده س��ازمان در نظر بگیری��م در هر مقط��ع از خلق، 
انتخ��اب و اجرای اس��تراتژی نی��از به تطبی��ق با محیط 
در کن��ار پایبندی و س��ازگاری با باوره��ا وارزش های 
مش��ترک اجتناب ناپذیر اس��ت و می توان��د در هر یک از 
مراحل ف��وق، فرصت ها و تهدیدات محیط خارجی را با 
قابلیت ها و ارزش های درونی س��ازمان همراه س��ازد. 
ریس��ک غیرقابل قبول بیانگر عدم امنیت می باش��د و در 
ش��رایط ریس��ک قابل اغماض امکان رقاب��ت پذیری در 

جهت گیری های استراتژیک می توان بهره گرفت.

درگ��ذار از ه��ر ی��ک از مراحل خل��ق، انتخ��اب واجرای 
استراتژیک فرهنگ سازمانی به عنوان یک معیار گزینش 
و مکانیزم س��ازگاری و تطبیق تلقی می شود و هم چون 
یک صافی عمل می کند تا برنامه های راهبردی براساس 

ارزش ها وانتظارات افراد بنا گردد. 
فرهنگ س��ازمانی هوایی اس��ت که مدیری��ت وکارکنان 
درآن تنف��س می کنن��د و تمای��ل به ای��ن جوّ به تناس��ب 
می توان��د مح��رک و یا مانع باش��د. اگرچ��ه به طور کلی 
بهتری��ن فرهنگ وجود ن��دارد ولی ب��رای تعیین فرهنگ 
مطل��وب لازم اس��ت معی��اری پدی��د آید ت��ا ارزش های 
مش��ترک را تعیین نماید. به همین دلیل در هدف گذاری، 
برنام��ه ریزی و اجرای برنامه ها، در ش��یوه مدیریت و 
در چالش با عامل انسانی بسترسازی مناسب به منظور 
تبیین و اس��تقرار فرهنگ مطلوب، علاوه بر مهارت های 

ادراکی، مستلزم دوراندیشی و سعه صدر است.
جایگاه تکنولوژی درجوامع وسازمان   

تکنول��وژی یا فنآوری عبارت اس��ت از اب��زار، روش و 
عملیاتی که برای تبدیل اقلام مصرفی به محصول )داده 
به ستاده( مورد استفاده واقع می شود. )دفت ص127(

درموج اول، دیتروویوس در دو هزار سال قبل جوامع را 
متکی به چیزی می دانست که آن را اختراعات ضروری 
می نامی��د هم چون چ��رخ و ی��ا گاو آه��ن، در موج دوم 
تکنولوژی به جهتی نوین س��وق داده می ش��ود ماشین 
آلات برق��ی و ماش��ینهای تولی��د ابزار که می توانس��تند 
تولی��د مثل دائمی کنند)تافل��ر ص37( اما امواج کنونی با 
اتکا بر علوم پیش��رفته ب��ا قدرت و س��رعتی فزاینده بر 
گس��تره فکر و آرمان های جوامع بش��ری س��ایه افکنده 
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است و انفجار دانش و اطلاعات انسان ها را تسخیرکرده 
و بر ارزش ها و ش��یوه نگرش و ادراک آن ها تأثیر گذار 
است. در عصر پرش��تاب کنونی مؤسسات برای انجام 
رس��الت خود و دس��تیابی ب��ه هدف های تعیین ش��ده و 
هم چنین مقابله با تهدیدات واستفاده بهینه از منابع خود 
الزاما از شیوه ها و فنون گوناگونی بهره می گیرند و در 
این چالش س��ازمان هایی شاهد موفقیت خواهند بود که 
به ارزش های اساس��ی و معیاره��ای بنیادین در فرایند 
تجهیز ب��ه دانش وفن آوری های نوی��ن وبهره گیری از 

کارکنان متخصص وفرهیخته دست یابند.
اگرچ��ه مارک��س معتقد اس��ت بصیرت و دانش انس��ان 
ناش��ی از هستی اجتماعی اس��ت و این ضرورت جوامع 
بش��ری است که زمینه س��از ظهور نوآوری و دستیابی 
به یافته های جدید اس��ت، از منظری بالاتر پالمر آگاهی 
را مق��دم بر حیات تلقی می کند و منش��أ هرگونه تغییر و 
ن��وآوری را به نبوغ و بصیرت انس��انی مرتبط دانس��ته 
اس��ت. در هر ص��ورت باتوجه به پارادای��م نوین منابع 
انسانی چنین به نظر می رسد برای هر دو اندیشه آن چه 
حائ��ز اهمیت اس��ت و بای��د بیاموزیم این اس��ت که کلید 
دستیابی به موفقیت پایدار و تکامل هر مجموعه انسانی 
در گرو خرد ورزی و اتکا به دانایی است. برای این مهم 
ضمن اش��راف به توانمندی های خ��ود و تلاش درجهت 
ارتقا آن در ابتدا باید خودسازی نمود و آموزگارخوبی 
برای خود باشیم ودرمراحل بعد بستر مناسبی برای به 
مش��ارکت گذاشتن وبهره گیری ازقابلیت های هم فراهم 

سازیم. 
اگر محیط فرهنگی یکی ازعامل های مهم نرم افزاری در 
هر سیس��تم سازمانی تلقی می ش��ود که می تواند شیوه 
تفک��ر افراد را هدای��ت وتعیین کند، محی��ط تکنولوژیکی 
نیز به مثابه عامل مهم س��خت افزاری در یک س��ازمان 
ی��ا بنگاه کس��ب وکارمحس��وب می گ��ردد ک��ه می تواند 
ساختار و راه های دس��تیابی به هدف سازمان و نهایتا 
ارزش های رایج رامس��تقیما تحت الش��عاع قراردهد. با 
این تعبیر بدیهی اس��ت رمز پیروزی در هر مؤسسه در 

گرو تلفیق ایده الی از این دو خواهد بود.

هر چند رس��یدن به تکنولوژی مناسب مستلزم نگرشی 
چهارجانب��ه به انس��ان، اطلاع��ات، ابزار و سیس��تم در 

فراین��د بهب��ود و رون��ق اس��ت )تس��لیمی ص178( ام��ا 
برای رس��یدن به این س��ازگاری مناسب بین تکنولوژی 
وس��اختار، درک درست از ارزش ها و باورهای جامعه 

از اهمیت بسیاری برخورداراست .
استراتژی های مدیریت فرهنگ 

اس��تراتژی های مدیریت فرهنگی به منظور دست یابی و 
تحق��ق هدف های بلند مدت ب��رای یکی از دو منظور زیر 

طراحی می شود:
1( تغییر فرهنگ به روش های خاص 

2(تقوی��ت فرهن��گ موج��ود س��ازمان یعن��ی ارزش ه��ا 
وراه های انجام کار)آرمسترانگ ص 194(

فرهنگ سازمانی بر تصمیمات سازمانی اثر گذار است 
و بدین جهت به هنگام بررسی عوامل درونی باید آن را 
مورد توجه قرار دهد تا بتواند از نقاط قوت آن بهره مند 
ش��ود. برنامه ه��ای راهب��ردی تغییر یا تقوی��ت فرهنگ 
لزوما باید برپایه درک مفهوم فرهنگ سازمانی وتجزیه 
و تحلی��ل عوامل آن صورت پذیرد. درتحقق منظور اول 
اس��تراتژی ها برپای��ه تجزیه وتحلی��ل فرهنگ موجود و 
نق��ش وتأثیر آن در موفقیت س��ازمان در دس��تیابی به 
هدف های خود مبتنی واس��توار هستند. از این رو ابتدا 
بای��د حوزه هایی را که اعم��ال تغییر در آن ها ضرورت 
دارند مش��خص نمود. س��پس تغییرات لازم مش��خص 
وتعیی��ن گ��ردد و طرح های لازم برای اجرا تهیه ش��ود. 
استراتژی های تقویت نیز برپایه تجزیه و تحلیل فرهنگ 
موجود ونق��ش آن در حصول به هدف های س��ازمانی 
اس��توار اس��ت. از نظ��ر هندی ب��رای تغییر وی��ا تقویت 
فرهنگ سازمانی وتجزیه وتحلیل آن می توان چهارنوع 

فرهنگ را نام برد:
1. فرهن��گ  قدرت: قوانی��ن و رویه ه��ا محدودند و جو 
س��ازمانی رقابتی، قدرت گرا و سیاس��ی است. در این 
فرهن��گ یک منبع ق��درت مرکزی وج��ود دارد که اعمال 

کنترل می کند.
2. فرهن��گ نق��ش: کارها توس��ط و برمبن��ای رویه ها، 
قوانین و نقش ها به وس��یله شرح ش��غل کنترل می شود 
و اهمیت آن از افرادی که انجام می دهند، بیش��تر است. 

این پست ها هستند که قدرت دارند نه افراد.
3. فرهن��گ وظیف��ه: ه��دف ج��ذب کارکنان شایس��ته و 
س��پردن کار ب��ه آن هاس��ت. قدرت تخص��ص از قدرت 
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فردی از جایگاه فرهنگی مناسب تر برخوردار است. 
4. فرهنگ فرد: فرد محور توجه اس��ت و س��ازمان تنها 
ب��رای خدمت و کمک به افراد و کارکنان تش��کیل ش��ده 

است. )آرمسترانگ ص198(
فرهنگ سازمانی درعصرنوین

در کشورهای جهان سوم نادیده انگاشتن جایگاه علم و 
دانش و اهمیت تکنولوژی در مقایس��ه با سایر کشورها 
مش��هود اس��ت و ش��اید بی توجهی به این مقوله یکی از 
دلایل عمده عقب ماندگ��ی تلقی گردد. هم چنان که چنین 
به نظر می رس��د که در یونان باستان، انگلستان درقرن 
18، آلم��ان درمقاطع جنگ ه��ای جهانی اول ودوم و نیز 
ژاپ��ن عصر کنون��ی به دلیل بذل توجه ب��ه صاحبان علم 
و اندیش��ه، آن ه��ا توانس��ته اند اقتدار علمی خ��ود را به 
دیگر عرصه ها بکش��انند اما واقعیت این است که تصور 
نمی ش��ود مقوله دانش و تکنولوژی ب��ه تنهایی عواملی 
کارس��از بوده باشد و صرف دانس��تن معادل توانستن 
نخواه��د ب��ود بلک��ه عوامل مهمت��ری درای��ن خصوص 
می توانند دخالت داش��ته باش��ند و آن خواستن و اراده 
جمعی اس��ت که می توان��د در فرهن��گ آن جوامع نهفته 

باشد.
چارلز هندی تئوریسین بزرگ قرن حاضر در کتاب عصر 
سنت گریزی در تمثیلی ازدیدگاه خاص این موضوع را 
بررس��ی می کند. به نظر وی اگ��ر رویدادهای مهمی که 
جه��ان با آن مواجه اس��ت و پیش��رفت های تکنولوژیک 
هم چ��ون دس��تیابی ب��ه س��لاح های هس��ته ای، معالجه 
سرطان، تولد نوزادان آزمایشگاهی، گسترش استفاده 
از روبات ه��ا و...  را با وقایع مهم زندگی هر فرد مانند 
ادام��ه تحصیل، خرید خانه، ازدواج، اش��تغال، صاحب 
فرزند ش��دن و... مقایس��ه کنیم متوجه خواهیم شد که 
این یافته های بزرگ جهانی بر چرخه زندگی هر انس��ان 
اثرات بالنسبه مستقیمی ندارند و علی رغم اهمیتی که در 
قلمرو علم داش��ته اند به واسطه این که جهشی در تداوم 
و پیوستگی زندگی بش��ری ایجاد نکرده و ابعاد زندگی 
انسانی را تحت الشعاع خود قرار نداده اند تأثیری عمیق 
به جا نم��ی گذارند. درواقع او به دنبال چیزهائی اس��ت 
که دیرپاترین و پیوس��ته ترین تغییرات را به دنبال دارد 
 و ش��یوه نگریس��تن و بینش م��ا را آم��اج قرارمی دهد. 

)هندی ص18تا20(

ژان ماری گن��و تکنولوژی و یافته های جدید را بس��یار 
حائز اهمیت دانسته وآزادی کنونی انسان را به زنجیری 
نامرئی تش��ریح می کند که هم چون وضعیت گالیور در 
س��رزمین لی لی پوت ن��ه با زنجیرهای س��نگین بلکه با 
هزاران رش��ته بس��یارظریف و کمابیش نامرئی بس��ته 
شده است و شگفت این که جمع کثیری از ما از بودن در 

آن احساس خوبی داریم .)ص95( 
گر چه ش��اید به نظر می رس��د از ابعادی با ظهور عصر 
نوین وبه واس��طه وابستگی لجام گسیخته به تکنولوژی 
مفهوم آزادی درحال زوال باشد اما مفهوم آزادی برای 
انس��ان فراتر از محدودیتهایی اس��ت که دنیای ماشینی 
برای او به وجود آورده است. هم چنین گرچه تکنولوژی 
اختی��ار تعیین سرنوش��ت را دچارمحدودی��ت کرده اما 
مبن��ای نگ��رش آزاد انس��انی در اعتق��ادات و باورهای 
او نهفته اس��ت وعم��ده رفتار و اندیش��ه های او را دربر 

می گیرد وموجب حرکت وپویایی وی می شود.
به باور امیل دورکهایم جامعه ش��ناس فرانسوی ظهور 
و پرورش جوامع س��ازمانی با از هم پاش��یدن الگوهای 
س��نتی نظم اجتماع��ی همراه بوده اس��ت و در این گونه 
مواق��ع، آرمانها و ارزش های مش��ترک جای خود را به 
الگوهای متفاوت تر و پراکنده تری از باورها و کارهایی 
ک��ه برس��اختار اس��تقرار جامعه نو اس��توارند س��پرده 
اند)طوس��ی ص110( ب��ا ای��ن اندیش��ه می ت��وان اذعان 
داشت که افرادی که امروزه درکارخانجات و مؤسسات  
مش��غول کارند دارای فرهنگی صنعتی هستند و کیفیت 
زندگی آن ها با کس��انی که درجوامع سنتی تری هستند 

متفاوت است.
گرچه برخی از دانش��مندان عل��وم اجتماعی معتقدند که 
مش��ترکات و علائ��ق موجود در افراد متأثر از مش��اغل 
آن ها می باشد به عبارت دیگر ابعاد مهم فرهنگ امروزی 
در س��اختارجامعه صنعتی ریشه دارد اما آیا همه ابعاد 
و پارامترهایی که در فرهنگ مستتر هستند می توانند در 
بس��تر این تفکر گنجانده شوند؟ آیا مفهومی که ژاپنی ها 
از کار دارن��د در ای��ن دیدگاه قابل تعریف اس��ت ونقش 

فرهنگ سنتی آن ها در این مقوله قابل تأمل نیست؟
از زمانی که ژاپن به عنوان یک قدرت پیش��رو اقتصادی 
خود را مطرح نمود و به دنبال آن ویلیام اوچی در نظریه 
خود ب��ه تأثیر نقش فرهنگ پرداخ��ت، نظریه پردازان و 
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صاحبان مؤسسات به موازات هم به پیوند میان فرهنگ 
ومدیریت سازمان وجنبه های ارزشی آن آگاهی یافتند 
و به اهمی��ت توانمندی فرهنگی به عن��وان یک ضرورت 
بنی��ادی درس��ازمان اش��راف یافتن��د. امریکایی ه��ا در 
برهه ای مشتاق شیوه های موثر و دموکراتیک مدیریت 
ژاپن��ی بودن��د غاف��ل از این ک��ه ارزش ه��ای اخلاق��ی و 
اجتماعی و هنجارهای مستتر در این شیوه طی قرنهای 
متم��ادی در فرهنگ ژاپنی به ودیعه گذاش��ته ش��ده بود 
و این چیزی بود که در مقایس��ه ب��ا باورهای امریکایی 
ک��ه متکی به ارزش ه��ای فردگرایی ب��ود در تضادبود. 
اس��ت:  معتق��د  اس��ترالیایی  م��وری س��یل  همچنانک��ه 
س��ازمان های ژاپنی ارزش های فرهنگی مزرعه برنج را 
 با روحیه خدمتگزاری سامورایی ها در هم آمیخته اند. 

)طوسی  ص112(        
آن چه در فرهنگ ژاپنی از آن به عنوان دستمایه هرگونه 
ژرف اندیش��ی و تح��ول یاد می ش��ود این اس��ت که در 
اتخاذ اس��تراتژی، هدف گذاری س��ازمانی و نیز تعیین 
ساختارس��ازمان و تلفی��ق آن ب��ا تکنول��وژی، تأکید بر 
وابس��تگی و تعل��ق افراد به یک کل واح��د، لزوم حفظ و 
اش��اعه باورها و علائق مشترک در مدیران، کارکنان و 
حتی مش��تریان کامیابی س��ازمان های ژاپنی راتضمین 

نموده است.
دگرگون ساختن وتغییرفرهنگ سازمانی

درمحیط پویا و دائم التغییر کنونی هر سازمانی در طی 
چرخ��ه حیات خود هم چون موجود زنده در حال تحول 
و تکامل اس��ت به همین دلیل ب��رای مواجهه با تهدیدات 
و اس��تفاده بهت��ر از فرصته��ا در ه��ر مقطعی س��ازمان 
باید توانایی انطباق با ش��رایط و دگرگونی ها را داش��ته 

باشد.
روش ه��ای تغییر در فرهنگ س��ازمان به ط��ور کلی دو 

دسته می باشند)میرسپاسی ص239(
1. ایجادتغییردردرون

ام��روزه در عصر خ��ردورزی فرایند توس��عه و تحول 
مستلزم توجه و تأکید به عنصر انسانی است تا با تأکید 
برآگاه��ی، تبلور علم و دانش و به کارگیری فرهیختگان 
در عرصه رقابت وتغییرات سریع سازمان ها بتوانند با 
تهدیدات مقابله و از فرصت ها نهایت بهره راببرند. پیتر 
دراکر معتقداست بزرگ ترین چالش سازمان ها درقرن 

21 به کارگیری کارکنان فرهیخته است. )دراکرص173( 
ب��ه همین دلیل باید در پی تفک��ری بود که امکان باور به 
انس��ان و ارزش ه��ای او را تقویت کند ودر جس��تجوی 
تعالی هویت و آرمان هایش باش��د. بدیهی است این امر 
را صرف��ا بامطالع��ه کتاب و رفتن به مدرس��ه نمی توان 
آموخت. فرهنگ حاصل باورها و ارزش هایی اس��ت که 
انسان ها در طی دوره زندگی کسب می کنند و به ودیعه 
می گذارند. هرچند هم چنان که آنتونی گیدنز معتقد است 
دیگر مانند گذش��ته زن��ان ومردانی که عزل��ت گزینند و 
کاملاً به ارزش های کهن وجماعت محدود خود بچسبند 
وج��ود ن��دارد و تجددخواهی ریش��ه ای، درهمه جا بر 

زنان و مردان تأثیر نهاده است. 
2. ایجاد تغییرازبیرون 

تأکی��د این ش��یوه برفراه��م آوردن زمین��ه به کارگیری 
فن آوری ه��ای نوین و روش های جدی��د در ماهیت کار 
و س��اختار آن اس��ت تا به م��رور به م��دد تکنولوژی و 
نوآوری ها هنجارها و معیارهای جدیدی را درسازمان 

نهادینه نماید.  
توج��ه ب��ه مفهوم تغیی��ر یعنی این ک��ه اگر تغیی��ر را می 
توان مرحله گذار و انتقال از یک وضعیت  و یا ش��رایط 
خ��اص به وضعی��ت دیگر بیان نمود ب��دون این که اصل 
و ماهیت موضوع دگرگون ش��ده باشد می تواند در این 
زمینه به تفسیر این موضوع کمک کند اگرچه به وضوح 
روشن است که تغییرات سریع علوم وتکنولوژی، بروز 
تغییرات مس��تمر فرهنگی را تا ح��دودی اجتناب ناپذیر 
س��اخته اس��ت اما فرهنگ با هویت وغنی و درعین حال 
منعط��ف می تواند درآح��اد جامعه انس��جامی به وجود 
آورد ت��ا پذی��رش نوآوری ه��ا موج��ب تش��تت وافتراق 
درجامع��ه نگردد. بی گم��ان مهمترین عام��ل تأثیرگذار 
در بح��ث تغیی��ر درجنبه ه��ای فرهنگ »جامع��ه پذیری« 
محسوب می ش��ود. یعنی این که آحاد اجتماع ضرورت 
تغییر را حس کرده و مسیر و هدفی که در این گذار قرار 
اس��ت فراروی آن ها باشد برایش��ان مشخص ومقبول 

باشد.
نوزاد انس��انی موجودی اس��ت با ذهنیتی بکر که آماده 
پذیرفتن اس��ت، این موج��ود به واس��طه تأثیرپذیری از 
محی��ط پیرامون خود چ��ه درکانون خان��واده و چه در 
محدوده س��ایر واحدهای اجتماعی به مرور با باورها و 
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ارزش ه��ای رایج در پیرامون خود آش��نا ش��ده و آن ها 
را می پذی��رد. این ارزش ها به م��رور در نگرش و رفتار 
یکایک افراد هر واحد اجتماعی رسوخ کرده درمواجه با 
نوآوری هایی که با آن س��ازگار نباشد وممکن است در 
افتراق و تضاد باشد مقابله می نماید. در مقابل تغییراتی 
که با خواس��ت جامعه هم سو باش��د دیر یا زود با اقبال 

عمومی روبرو خواهدشد.
عام��ل دیگری که نقش آن خصوصا در س��ازمان حائز 
اهمیت اس��ت مدیریت نمادین و الگو قرارگرفتن مدیران 
عال��ی به عنوان آغازگ��ران و مروجین فرهن��گ تغییر و 
تحول هس��تند که به افراد اج��ازه می دهد تا هم از طریق 
یادگی��ری اجتماع��ی و هم از طریق ارتباط��ات نمادین و 
الگوسازی ضمن تأثیرپذیری از ارزش ها و مفروضات 
س��طوح عالی س��ازمان رفتارس��ازمانی خود را هم سو 
وس��ازگار با هدفهای س��ازمان ش��کل دهند و به تفاهم 
برس��ند. در این راس��تا هرچ��ه مدیران ارش��د در ایفای 
نق��ش به عنوان ی��ک الگوی رفت��اری وس��ازمانی موفق 
ترعم��ل کنند بی گمان بازت��اب آن در ایج��اد انگیزش و 
رفت��ار افراد و هم چنین حمایت  و پذیرش توس��ط آن ها 

از گستردگی بیشتری برخوردار خواهدبود.
نتیجه

فرهنگ همانند ریش��ه های درخت سازمان است و برای 
این که س��ازمان ما ثابت و استوار بتواند به رشد و نمو 
خود تکامل بخش��د نیازمند بسترس��ازی مناس��ب برای 
تغذی��ه و امنیت و پش��تیبانی آن اس��ت. در همه مراحل 
تکامل یک س��ازمان چه درآغاز که درپی کارائی است، 
چه درمرحله اثربخش��ی و چه در نهایت که میل به ارتقا 
و تعالی دارد در هرکدام فرهنگ سازمان با چالش هایی 
مواجه اس��ت و بدیهی است پویایی و غنای فرهنگی یک 
سازمان می تواند آن را در برابر تندباد تهدیدات محافظت 
نماید. باف��ت فرهنگی یک س��ازمان را می توان در قالب 
نمودار زیر مورد تحلیل ق��رار داد. با این باور می توان 
گفت تجوی��ز الگوهای فکری مس��تلزم مدیریت فرهنگی 
وتمرک��ز بر ارزش ه��ای مش��ترک که بر یک مؤسس��ه 
حاکم است می باش��د.ویژگی های فرهنگ سازمانی در 
هم��ه واحدهای س��ازمانی می تواندرس��وخ نماید. پرده 
برداشتن از روی ارزش ها وباورهایی که در داستانها، 
اسطوره ها و قهرمانان و مراسم و تشریفات و نمادها و 

زبان خاص سازمانی نهفته است بیانگر مدیریت فرهنگ 
س��ازمانی اس��ت. به همین دلیل  یک فرهن��گ پویا را در 
باوره��ا و ارزش ها بهتر می توان یافت تا در آثار و بقایا 
و اس��ناد و مدارک، همچنانکه س��ازمان ها و مؤسسات 
فرهنگ��ی نیز خود متأثر از فرهنگ هس��تند تا تأثیرگذار 

بر فرهنگ .

گرچه ام��روزه آموزش های متداول در س��ازمان ها که 
عمدتاً حول محور توسعه دانش ومهارت اعمال می شوند 
در تکام��ل فرهنگ س��ازمان تأثیر چندان��ی ندارند اما به 
باور بس��یاری اندیش��مندان هم چون هافس��تد، فرهنگ 
مقوله ای آموختنی اس��ت و به مدد آموزش می توان در 
نگرش افراد تحولی ایجاد نمود تا جایگزینی ارزش های 
مطلوب به جای ارزش های جاری میسرشود. در تدوین 
استراتژی های س��ازمان نیز مدیریت استراتژیک برای 
حفظ موقعیت وجایگاه خود همواره باید به س��ه س��ؤال 

اساسی بیندیشد:
1- درکجا هستیم .

2- به کجا می خواهیم 
3- چگونه باید برویم  )محمودزاده ص18(

فرهنگ های ریشه دار اثر بسزا بر روی رفتار سازمانی 
و در نتیج��ه عملکرد س��ازمان می گذارن��د. اگر فرهنگ 
موجود مناسب وموثر است باید استراتژی سازمان را 
در راس��تای تقویت و یا پشتیبانی از آن تهیه نمود و در 
غیر ای��ن صورت به دنبال ابزاره��ای تغییر آن بود. این 

ابزارها می تواند:
عملک��رد- طرح ه��ای پرداخ��ت ب��ر اس��اس عملک��رد یا 

شایستگی
تعه��د- برق��راری ارتباط ب��ا کارکنان وجلب مش��ارکت 
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کیفیت- برنامه های کیفیت جامع
خدمات مشتری – برنامه های مشتری مداری

کارگروهی وتشکیل گروه های کاری
انج��ام اقدامات��ی ب��رای حمای��ت  پویای��ی س��ازمانی – 

ازسرمایه های معنوی وقابلیت اتکا بر منابع سازمان 
تعری��ف ارزش ها ونهادین��ه کردن آن ها )آرمس��ترانگ 

ص204(
آموزش افراد

الگوسازی و...
موفقی��ت هر برنامه راهبردی ب��دون خلق فرهنگی جدید 
میس��ر نخواهدبود و لازمه این مهم مطالعه فرهنگ خود 
و درک عمی��ق ویژگی ه��ای آن خواهدب��ود. ب��ه اعتقاد 
ادگارش��این ب��دون چنی��ن کاری نمی ت��وان ارزش های 
جدید، ش��یوه جدید انج��ام کار و ایده ه��ای جدید اداره 
ام��ور را مط��رح کرد. از ای��ن رو برای کمک ب��ه  تکامل 

فرهنگی گام های زیر را باید پیمود:
• بیان هدف های تغییر

• تشکیل گروه برای انجام مطالعات فرهنگی
• فهرست کردن ظواهر امور ونشانه های عینی فرایندها 

وساختارها
• شناس��ایی ارزش ه��ای ادعایی وتوجیه ه��ای حاکم بر 

سازمان)فلسفه ها- استراتژی ها وهدف ها(
• تعیین پی��ش فرض های فرهنگی ازطریق جس��تجو در 

منابع معنا وتضاد ارزش ها وکنش ها
• ایجاد محدودیت وچارچوب برای تش��خیص الگوهای 

فرهنگی برمبنای فهم جمعی
• مداخله رسمی واقدام به تغییرفرهنگ سازمان

)پیترسنگه ص399 تا 407(
در هر حال شکی نیست که تعامل ومناسبات بین افراد و 
جوامع به طور گسترده ای حاصل و تابع ادراک آن ها از 
این مراودات اس��ت وآن چه زندگی ما انسان ها را تحت 
تأثیر قرارمی دهد خود ما هستیم که می توانیم از آن در 
راس��تای غنا بخشیدن به زندگی خود اس��تفاده نمائیم.
درواقع با همین اندیش��ه اس��ت که بودا سده ها قبل گفته 

بود: ماآن چیزی هستیم که می اندیشیم.
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