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!یمدر مورد این موضوعات میخوایم باهاتون گپ بزن! سلام 

(نظر دانشمندان)؟ فرهنگ چیه
مدل آقای هافستد
مدل آقای ادگار شاین
 فرهنگ سازمانی نمادیننظریه
 مراحلشنگاری و قوم
خرده فرهنگ چیه و چرا وجود داره
 در نگاه پست مدرنفرهنگ

 در نگاه مدرنیستفرهنگ

مدیریت فرهنگ

 فرهنگانتقادات دیدگاه های مختلف به مدیریت



مقدمه

قه منط, فرهنگ ملی)ویترینی از فرهنگ محیط کلان آن است , سازمان کفرهنگ ی
(  شغلی و حرفه ای, صنعتی , ای 
 تندکارکنان اون سازمان هس: بی واسطه ترین ماخذ تاثیر گذار بر فرهنگ سازمانی
 ن اماک,حکومت ,اجتماع, کارکنان هم متاثر از نهادهای فرهنگی متعددی مثل خانواده

نظام های آموزشی هستند و این تاثیرات را با خود به سازمان میاورند, مذهبی 

آماده سازی یک کودک نپالی برای 
مذهبی-مناسک ملی

هکچیهاون:شدمطرحفرهنگمفهومحقیقتدرکهبودسوالاینبهپاسخدر
میکنه؟متمایزموجوداتباقیازراانسانها



چیست؟سازمانیفرهنگ

همونطور که ما از محصولات : ویلیامزریموند 
غذا دادن , کشاورزی و حیواناتمون با هرس کردن 

جامعه هم از , نگهداری میکنیم... شخم زدن و
نهادهای آموزشی , آداب مذهبی ) طریق فرهنگ 

از ما انسانها نگهداری میکنه..( و

نگ انسان شناس بریتانیایی فره:تیلورای بی 
را چنین تعریف کرد، مجموعه ای کلی شامل

دانش، باور، هنر، اصول اخلاقی، قانون، آداب و 
ده دات اکتساب شارسوم و دیگر توانایی ها و ع

.توسط انسان به عنوان عضوی از جامعه



ازتعاریفباقیو1-7جدول
سازمانیفرهنگوفرهنگ

ه ستار)مجموعه ای زیبا و هماهنگ از اعضایی -کهکشان راه شیری
که هرکدام ویژگی های منحصر به فرد خود را دارند( ها و سیارات

هدر هم تنیدگی مفهوم فرهنگ و مفهوم گرو

تسهیم فرهنگی

(جدایی)تسهیمVS( تجربه مشترک)تسهیم



ملیتفاوت های فرهنگ 

درون سازمان ها

مدل هافستد

قدرتفاصله 1.

اطمیناناز عدم اجتناب 2.

فردگرایی3.

مردگرایی4.

طهنقسازمانیفرهنگکهدادنشانهافستد
.هاستسازمانبرملی-اجتماعینفوذورود

بهتواندمیملی-فرهنگیخصایصاین
کهدشوتصورمعناییبافتازبخشیعنوان

.دهدمیشکلراسازمانیفرهنگ Gerard Hendrik Hofstede



7-1شکل 

کشور مورد 40موضع 
:ادمطالعه بر اساس ابع

فاصله ی قدرت•
فردگرایی •

مدل هافستد



7-2شکل 

کشور مورد 40موضع 
ادمطالعه بر اساس ابع

اجتناب از عدم •
اطمینان

مردگرایی•

مدل هافستد



شاینسازمانیفرهنگمدل

:فرهنگ سازمانی در سه سطح 

(موزنمایان ولی غالبا مر)سازبشر مصنوعات 

(سطح بالاتر آگاهی)ارزش های رفتاری

مسلم فرض شده )هاو پیش فرض باورها 
(ولی غیر نمایان

Edgar Schein



ا ها و پیش فرض ها هسته فرهنگ یک سازمان رباور 
که اعضای سازمان واقعیتو به آنچه شکل می دهند 

می پندارند و نحوه درک، اندیشیدن و احساس آنها
پیش فرض . را تحت تاثیر قرار می دهد، اشاره دارد

مانند )دارندوجود ( عادی)ها خارج از آگاهی متعارف 
.اندیشدآنچه را که یک ماهی در مورد آب می 

ها و پیش فرض هاباور -1

و غوطه وری خویش در آن آگاهند؟ "آب"آیا ماهی ها از ماهیتی به نام 
آیا ما از پیش فرض های فرهنگی که رعایت میکنیم آگاهیم؟



تفاوت نگاه های نظریه سازمان در مورد پیش فرض ها
مدرنیست ها فرض میکردند . متمرکزندمشوق های اقتصادی اندیشمندان کلاسیک بر 

ته پیش بینی رفتار انسان بکار گرفبرای عقلانیتعمدتا حیوانات عقلایی اند و انسانها 
به عنوان اجزا یا بخش های به هم وابسته ی یک نظریه مدرن انسان را . می شد

ان نمادین فرض می کند که انس-تفسیرینگاه . میدیدمحیطو کنترل او توسط سیستم
پیش فرض های پست مدرنیسم ها آن است که .هستندنمادها سازندگان و کاربران 

.تفاسیر مختلف شده استتنوعتجربه انسان پاره پاره است که منجر به پذیرش 



ای از باورها و پیش مجموعهفرهنگ نوعی باور و پیش فرض واحد نیست، 
شاین هفت موضوع . است( اما نه ضرورتا سازگار) فرض های مرتبط به هم 

بحث برانگیز که باید بوسیله هر فرهنگ در هر دوره  ی تاریخی حل شود 
(کتاب7-3جدول . )مطرح می کند



:به دو طبقه گروه بندی می کندرا ( اسلاید قبل)این موضوعاتشاین 

(رسالت و اهداف، ابزار و نظام های کنترل)سازگاری بیرونی .1
ط زبان مشترک، تعریف مرز گروه، پاداش و تنبیه ها، جایگاه و رواب)انسجام درونی . 2

(قدرت



هنجارهاوارزشها-2

نظیر آزادی، . هستندهای اجتماعی موجود درون یک فرهنگ استاندارد ارزش ها، 
مورد آنچه در قضاوتارزش ها مبنایی را برای . دموکراسی، سنت، ثروت و وفاداری

ارزش ها نسبت به پیش فرض ها در حالت . دهنددرست است و آنچه غلط، شکل می 
ارزش ها زمانیکه . قرار ندارندتری قرار دارند اما معمولا در سطح ظاهری ذهن آگاهانه 

ر سازمان نظیاعضای حاشیه ای قرار می گیرند چنین چالشی غالبا از طرف چالشمورد 
.می شودمطرح تازه واردان یا انقلابیون 

آمریکا-1960دهه , افراد پیرو خرده فرهنگ هیپی 



رابطه هنجارها و ارزش ها؛

صحبت نکردن در سینما
رانندگی میان خطوط

پس ارزشها آنچه را که اعضای یک فرهنگ حائز اهمیت است مشخص 
می کنند ولی هنجارها نوع رفتاری را که آنها از دیگران می توانند 

(تثبیت میکنند) انتظار داشته باشند نشان می دهند



بشر ساز مصنوعات -3

که در هستۀ فرهنگی هستند مظاهر 
.دارندظاهری یک فرهنگ قرار سطح 

آثار نمایان و ملموس مصنوعات بشری 
رفتار متجلی شده در هنجارها، ارزشها و 

.فرهنگی اندهایپیش فرض 





نمادینسازمانیفرهنگنظریه

"man is an animal suspended 

in webs of significance he 

himself has spun"

Clifford James Geertz

ه فرهنگ را به عنوان آن بافتمن ( در ادامه)
علم می دانم و بنابراین تحلیل آن بر اساس

هان تجربی نیست که در جستجوی قانون ج
ست شمول است، بلکه نوعی علم تفسیری ا

.که در جستجوی معناست

Clifford James Geertz



نمادها

نماد این شهر–نمایی از برج آزادی تهران 

کلی دارند طبقه ی سه نمادها 

اشیاء فیزیکی1.

رفتاری رویدادهای 2.

کلامیحالات 3.

تفسیر ها

ت تفسیرها تح.نمادها ذاتاً مبهم اند
گ فرهنتاثیر مستمر دیگر اعضای 

.ساخته میشوند..( مثل روسا و)



مطالعات فرهنگی در مورد سازمان ها انجام می شود؟چگونه : نگاریقوم 

سنگ نگاره اقوام ایرانی در کاخ پاسارگاد

. قوم نگاری به معنای توصیف فرهنگی است
فرهنگ سازمانی از مرحله گردآوری داده ها از طریق مطالعه 

نمادها و موارد استفاده آنها توسط اعضای فرهنگ و مستقیم مصنوعات مشاهده .1
و تفسیر جهان آنها کشف شیوه های تجربه و تمرکز بر با اعضای فرهنگ مصاحبه .2

.فرهنگی پایان می یابدتوصیفوتحلیلآغاز می شود و با 



 رفتاریی مصنوعات و مشاهده

گردآوری داده ها: مرحله اول

ارداژدها از مصنوعات بشرساز و داستان هاییست که تقریبا در فرهنگ ملی تمام ملل وجود د

 مصاحبه با افراد



تحلیل-یکگام : دوممرحله 

توصیفتحلیل و -گام دو: مرحله سوم

ناکامل بدتر آنکه هرچه به عمق آن می رویم. تحلیل فرهنگی ذاتاً کامل نیست
هرگز به آرمان وضوح کامل در مطالعات فرهنگیما . رسد تر هم به نظر می 

.تآموخنائل نمی شویم ولی با تلاش، مطالب زیادی در مورد فرهنگ خواهیم 

اعتقاد هندوها درباره ماهیت جهان 



خرده فرهنگ

(goth)نمایی از افراد پیرو خرده فرهنگ گاث 

به بیرلی خرده فرهنگ رااستفن دو پژوهشگر آمریکایی به نام جان ون مانن و 
:شرح زیر تعریف می کنند

، که بطور مرتب با دیگر اعضا تعامل داردزیر مجموعه ای از اعضای یک سازمان 
ای خود را بعنوان نوعی گروه بارز در درون سازمان تعیین هویت می کند، مجموعه

بنای از مسائل را بعنوان مسائل همگانی خود تعریف می کند و بطور روتین بر م
ادراکات جمعی منحصربه فرد گروه دست به اقدام میزند





دارند؟وجودهافرهنگخردهچرا

آمریکا-میلادی 80دهه Hip Hopطرفداران خرده فرهنگ 

:وان منن و بیرلی در مورد رفتار انسان دو نظر مطرح می کنند

میان فردی جذابیت ......اولی 

سازمان تعامل میان اعضای یک ..... دومی



:پارهپارهایپدیدهعنوانبهفرهنگ

مدرنپستدیدگاه

نمونه ای از محیط کاری و فرهنگ پست 
مدرن سازمانی جاری در کمپانی گوگل 

جوان مارتین و دبرا میرسون 
پژوهشگران آمریکایی فرهنگ 

درحوزه سازمانی سه نگاه مجزا را 
:مشخص می کنندمطالعات فرهنگی 

انسجام1.

تفکیک2.

پارگیپاره 3.

فرهنگ سازمانی بهانسجامنگاه در -1
عنوان پدیده ای مشترک توصیف می 

شود که همه اعضای فرهنگ در سازمان 
.ارنداتفاق نظر گسترده ای نسبت به آن د

(منطبق با دیدگاه شاین)



سالن جلسات دفتر لندن شرکت گوگل

ر دیدگاه خرده فرهنگ را دتفکیکنگاه 
پیش می گیرد و چگونگی شکستن 

وحدت سازمان در قالب خرده فرهنگ ها 
را توصیف می کند در عین حال خود 

فرهنگ ها به طریقی مشابه فرهنگ های
ونه، یکپارچه یعنی بعنوان کلیت اجماع گ
.وندسازگار، منسجم و ثابت ترسیم می ش

ت که تجلی دیدگاه پسپاره پارگی نگاه 
مدرن از فرهنگ سازمانی است نه در پی 

سازگاری و همشکلی است و نه در پی 
ت بر شیوه هایی متمرکز اسبلکه . ثبات

که براساس آنها فرهنگ های سازمانی، 
سیالناسازگار، مبهم، چندگونه و دائماً 

.هستند



کیکتفنگاهبهنسبتهامدرنپستانتقاد

برابرردزنان)هافرهنگخردهمتضادوارزشیدوتفکرازاستفادهباتفکیکنگاه
ایهطرفاینازیکیوشوندمیمتمایز(مدیریتبرابردرکارنیروییاومردان

درابعتهایگروهوشودمیتصوردیگریبهنسبتبالاترجایگاهدارایارزشیدو
باهایفرهنگخردهتمایزاتسرکوب).شوندمیگرفتهنادیدهارزشیدوتفکر

چندگانگیبرتاییدیمهرپارگیپارهنگاه(غالبفرهنگیکدرارزش
.(هاتفاوتدرارزشیعدالت).است



مدرنیستنگاهدرفرهنگ

مدرنیست ها شناخت فرهنگی را به عنوان
ه تفسیر می کنند و فرهنگ بابزار مدیریت 

یت عنوان متغیری تصور می شود که برای تقو
رد احتمال تحقق سطوح مطلوب مورد نظر عملک

مدرنیست ها به .در سازمان دستکاری می شود
ه نگاه برونی ب)جدایی و انزوای علمی از سوژه

معتقدند، ( سوژه

مطالعات مدرنیستی عموما درگیر 
بین متغییرهای معرفروابط آماری 

است و عملکرد سازمانی فرهنگ و 
ری بیشترین توجه خود را به متغیی

می نامند معطوف قوت فرهنگی که 
ترنس دیل و آلن کندی . کرده اند

ا به برای نخستین بار قوت فرهنگی ر
عنوان حد و حدودی که اعضای 

سازمان، ارزش های محوری مشترکی 
.دارند، تعریف کردند



بخشدنویفرهنگ،نظریهاست،مدیریتقابلفرهنگمعتقدندکهکسانیدیدگاهاز
کهدمیکنناستدلالآنها.سازمانهاستدرمدیریتیکنترلونفوذجدیدهایشکل

آنگاهدهدمیقرارتاثیرتحترارفتارارزشهاوهنجارهاطریقازفرهنگاگر
رهدیگرومطلوبرفتارهایکهطریقیبهسازمانارزشهایوهنجارهامدیریت

شیوهالمثبرای.باشدمیسربایدکندتضمینبیشوکمراسازمانیعملکردآوردهای
هاارزشباسازگارکارکنانیافتنهدفبهاستخداموگزینشبکارگیری،های

کنندمیاستدلالاستمدیریتقابلفرهنگکههستندایدهاینمخالفکهکسانی
مسلمهایباوروبنیادیهایفرضپیشدرریشهعمیقاهاارزشوهنجارهاچون

.شودمیمحدودشدتبهفرهنگمدیریتاحتمالاند،دوانیده

خیر؟یاکردمدیریترافرهنگتوانمیآیا:فرهنگمدیریت



بشدت علیه, حکومت آلمان نازی 
رد و سیگار و دخانیات تبلیغات میک

برای بیمار "یهود"آن را ابزار 
آریایی ساختن و کشتن جوانان 

.معرفی میکرد

د پوستر تبلیغاتی نازی ها بر ضیک 
ر کسی که پشت س»عنوان با سیگار 

این شخص « هم سیگار می کشد
نیست که سیگار را از بینسیگاری 

می برد، بلکه این سیگار است که 
.شخص را می بلعد

نمونه ای از کنترل فرهنگ توسط دیدگاه مدرنیستی نازی های آلمان



:مختلفهایدیدگاهانتقادات

کسانیکه باور دارند فرهنگ می تواند به 
عنوان نوعی سازوکار کنترلی مورد استفاده 
قرار گیرد از جانب کسانی که توان بالقوه 

بینانه نمی بینندکنترل تفاسیر را واقع 
.  متهم می شوند( نمادین ها-تفسیری)

استدلال می کندنمادین -رویکرد تفسیری
که مدیران خود بخشی از فرهنگ هستند و 

بنابراین احتمالا از طریق نفوذ فرهنگی 
می شوند حتی با اینکه تلاش می مدیر 

به عبارت . کنند مدیران فرهنگ باشند
مدیران مصنوعاتی هستند که دوست دیگر 

باشنددارند نماد 

یز بودمدیری که نماد سازمانش مایکروسافت ن, بیل گیتس



غییرتقصدوقتیکهاستآندیدگاهایناصلیپیام
فرهنگمدیریتبرایتلاشبجایداریدراسازمان

ربستبایدفرهنگیتغییرهایبرنامهطریقاز
ازباید.دهیدقرارمدنظرراخودفرهنگی

یکعنوانبهفرهنگمورددراندیشیدن
کنیدتلاشوبرداریددستجداگانهموجودیت

طریقاز).کنیددرکدهدمیانجامراآنچه
در(جمعیخرد-ائتلاف-توافق-همدلی-همگامی

وارافکبکارگیریوهمراهیباکنیدتلاشنهایت
سازمانی،وریبهرهجهتدرمختلفهایاندیشه

اینبابخودخودسازمانیفرهنگتادهیداجازه
.شودبازتعریفوبازسازیهمدلانهاقدامات

بنیانگذار علی بابا–مجید حسینی نژاد 
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