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بررسی فرهنگ سازمانی و انواع آن

1-1. مقدمه
       دهۀ هشتاد را باید آغاز تحقیقات مجدد بر روي مسئله فرهنگ سازمانی به شمار آورد. علاقه براي انجام تحقیقات بیشتر بر روي فرهنگ سازمانی نشأت گرفته از عوامل گوناگونی میباشد. که به این موارد میتوان اشاره کرد: اولاً، دهۀ هشتاد دهۀ آغاز جهانی شدن سازمانها و کسب و کارها می باشد؛ لذا بحث هماهنگی بین کارکنان این گونه سازمانها، بحث روز بود. ثانیاً، در این دهه مشخص شد که سطوح مختلف عملکرد سازمان را میتوان به نوع فرهنگ سازمان مرتبط دانست. ثالثاً، فرهنگ سازمانی میتواند به عنوان منبعی براي ایجاد مزیتهاي رقابتی پایدار عمل کند؛ زیرا برخی از فرهنگها به راحتی قابل تقلید توسط رقبا نیستند و همچنین، از دلایل دیگر میتوان به ظهور قدرت اقتصادي و صنعتی ژاپن به مثابۀ یک رقیب قابل توجه و مهم در برابر آمریکا اشاره کرد که محققان یکی از دلایل عمدة آن را تفاوتهاي فرهنگی دو کشور دانستهاند (Quinn and Cameron, 2006, P.16).
       فرهنگ سازمانی نیرویی است که افراد در سازمان را به عمل وا میدارد و تأثیر قوي و نافذي بر همه اجزاي سازمان دارد، از این رو شناخت فرهنگ سازمانی براي ایجاد سازمانی نوآور و بهرهگیري از خلاقیت کارکنان اهمیت بهسزایی دارد (ارغوانی، 1379، 51). با مطالعه فرهنگ سازمانی میتوان به علل کامیابی و یا شکست سازمان پی برد و از سوي دیگر چون فرهنگ سازمانی اثر مهمی بر روي رفتار افراد سازمان دارد و نیز به علت این که بخش پیچیدهاي از ارزشها را شامل میشود و این ارزشها بر نحوه نگرش و نهایتاً رفتار افراد در محیط کاري مؤثر خواهد بود، میتواند عامل مهمی در کنترل سازمانی به شمار آید (طوسی، 1372، 25).
1-2. مفهوم فرهنگ       
       در مورد فرهنگ تعبير و توضيحات زيادي موجود هست. يكپارچه كردن و همه را به نحوي در يك تعريف جامع در آوردن نه ممكن است و نه مقدور و نه تا به حال چنين كاري انجام گرفته است. بنا به بينشها و نگرشهاي افراد و پژوهشگران، تعبير و تعريف خاصي از «فرهنگ» استفاده شده است.
       "فرهنگ” واژه‏اى فارسى و مرکب از دو جزو “فر” و “هنگ” است. “فر” به معناى شکوه و عظمت و اگر به عنوان پیشوند به کار رود به معناى جلو، بالا، پیش و بیرون است. “هنگ” از ریشۀ اوستایى سنگ به معناى کشیدن، سنگینى و وقار است. واژه مرکب “فرهنگ” به معناى بیرون کشیدن، بالا کشیدن و برکشیدن است. اصطلاح فرهنگ داراى معانى و مفاهیم متنوع است و در سیر تاریخى خود، معانى مختلفى را به خود گرفته است از جمله: ادب، تربیت، دانش، معرفت، مجموعۀ آداب و رسوم و آثار علمى و ادبى یک ملّت، کتاب لغت، نیکویى، پرورش بزرگى، فضیلت، شکوهمندى، هنر، حکمت، شاخ درختى که زیرزمین خوابانند و بر آن خاک ریزند، و نیز تعلیم و تربیت، آموزش و پرورش، مکتب و ایدئولوژى (صاحبی، 1384، 60).
       فرهنگ به منزله یک مفهوم، سابقه طولانی و مشخص دارد افراد عادی ایـن مفهـوم را به مثابه کلمهای برای نشان دادن فرهیختگی مورد اسـتفاده قـرار دادهانـد. ماننـد وقتـی کـه میگوییم شخصی خیلی با فرهنگ است این کلمه از سوی مـردمشناسـان بـرای اشـاره بـه آداب و رسوم اجتماعات گوناگون به کارگرفته شده است بیشتر مـردم از چیسـتی فرهنـگ درکی ضمنی دارند. اما در تعریف انتزاعی آن با مشکل مواجه هستند. در مورد اینکه فرهنگ چیست نظرات کاملاً متفاوتی وجود دارد صاحبنظران گوناگون تعریف متفاوتی از فرهنگ را بیان میکنند. برای نمونه ساترلند و وودوارد اشاره میکنند که «فرهنگ شامل هر آن چیزی است که بتوان از منبعی به منبع دیگر منتقل شود. یعنی همان میراث اجتماعی و کلیت جامعی که شامل دانش، دین، هنر، اخلاقیات، قانون، فنون ابزارسازی و کاربرد آنها و روش فرارساندن آنها بیان میشود» (یزدی، 1387، 1-5).
       فرهنگ، مجموعه دانشها، بينشها، نگرشها، منشها و ارزشهاي يك ملت محسوب ميشود. براي اين فرهنگ، ويژگيهايي را مطرح ميكنند كه اولاً، هويتدهنده است؛ ثانياً، مصونيتآور است؛ ثالثاً، هم پويا و هم پاياست؛ رابعاً تأثيرپذير است؛ خامساً، فطرت ثانوي است. بنابراين، وقتي كه ميتوان گفت فرهنگ، مجموعهاي ازدانشها، بينشها، نگرشها، منشها و ارزشهاي يك ملت ميباشد، پس ميتوان گفت كه فرهنگ هر جامعه نيز به عنوان پديدهاي بيهمتا، به تدريج، در حيات جامعه شكل گرفته و قوام مييابد. نخستين منبع مؤثر در شكلگيري فرهنگ هر جامعه، بنيانگذاران، مديران و رهبران شاخص جامعه ميباشند (Hofstede, 2001, P.121).
1-3. تعریف فرهنگ
       در فرهنگ فارسی عمید، فرهنگ عبارت است از دانش، ادب، معرفت، تعلیم و تربیت، آثار علمی و ادبی یک قوم یا ملت (کاویانی، 1390، 3).
       از نظر شریعتی فرهنگ عبارت است از مجموعه ساخته‌ها و اندوخته‌هاي مادي و معنوي يك قوم يا نژاد يا مليت خاص در طول تاريخ (صاحبی، 1384، 672).
       هافستد عنوان كرد كه فرهنگ عبارت است از: برنامهريزي گروهي فكري كه اعضاي يك گروه یا طبقه را از اعضاي گروه يا طبقه ديگر متمايز ميكند (Hofstede, 2001, P.121).
       به نظر تایلر فرهنگ مجموعة پیچیدهای است که شامل معارف، معتقدات، هنرها، صنایع، فنون، اخلاق، قوانین، سنن و بالاخره تمام عادات و رفتار و ضوابطی است که فرد به عنوان عضو جامعه، از جامعة خود فرامیگیرد. و در برابر آن جامعه وظایف و تعهداتی را بر عهده دارد (روح الامینی، ۱۳۶۸، 48).
       فرهنگ مشخصكننده باورداشتها، مسلكها و اسطورهها، يعني صور ذهني دستهجمعي يك اجتماع كه به تعبيري، عوامل روحي و رواني آن جامعه ميباشد، تعريف شده است (دوورژه، 1367، 160).
       از نظر گیروشه فرهنگ، مجموعة به هم پیوستهای از اندیشهها و احساسات و اعمال کم و بیش صریح که به وسیله اکثریت افراد یک گروه پذیرفته شده است و برای این که این افراد، گروهی معین و مشخص را تشکیل دهند لازم است که آن مجموعة به هم پیوسته به نحوی– در عین حال عینی و سمبلیک مراعات گردد (روح الامینی، ۱۳۶۸، 18). 
       فرهنگ، مجموعهاي است از فضايل و هنرها و آداب و دانشها و معارف و كليه نيروهاي اخلاقي وروحي كه بشر را از حالت بدوي و ابتدايي خارج ساخته و به سوي كمال معنوي سوق ميدهد (ثقفی، 1348، 25).
       ادوارد تايلور، فرهنگ را كليتي درهمبافته شامل: دانش، هنر، اخلاق، قانون، آداب و رسوم و هر گونه قابليت و عادت كه به وسيله انسان، به عنوان عضوي از جامعه، كسب شده است، ميداند (milton, 1996, p.527). 
       میتوان فرهنگ را بدینگونه تعریف کرد: «الگویی از رفتار که در یک سازمان به وجود میآید، زیرا سازمان به تدریج میآموزد که برای حل مسائل خارجی، سازش با محیط و یکپارچه نمودن فعالیتهای داخلی چگونه عمل کند. الگویی که کارکردی خوب داشته، کسب اعتبار نموده است و میتواند به عنوان راهی درست به اعضاء سازمان آموخت تا از همان زاویه و در همان قالب بیندیشند و احساس نمایند». فرهنگ سازمانی دربرگیرنده نیروهای ظریف، لطیف و تا حدی ناآگاه است که به محل کار شکل میدهند. فرهنگ که به میزان زیادی در برابر تغییرات مقاومت میکنند، میتواند به صورت یک نقطه قوت یا ضعف بزرگ برای شرکت درآید. در هر واحد یا دایره سهم سازمانی، فرهنگ میتواند دلیلی برای نقاط قوت یا ضعف باشد (دیوید، 1381، 286).
1-4. انواع فرهنگ‏
       در مقولۀ فرهنگ و سخن از انواع آن دیدگاههای متنوع و نظرات گوناگونی مطرح شده است که شاید جمع میان آنها به راحتی امکانپذیر نباشد، اما در یک نگاه کلی فرهنگ‏ها را به چهار نوع عمده مى‏توان تقسیم کرد، که خلاصه آنها به شرح زیر باشد؛
1. فرهنگ رسوبی:
       عبارت است از رنگآمیزى و توجیه شئون زندگى با تعدادى از قوانین و سنت‏هاى ثابت نژادى و روانى خاص و محیط جغرافیایى و رگه‏هاى ثابت تاریخى که در برابر هرگونه تحولات، مقاومت مى‏ورزند و همۀ دگرگونى‏ها را یا به سود خود تغییر مى‏دهند و یا آنها را حذف مى‏کنند (صاحبی، 1384، 154).
2. فرهنگ مایع و بى رنگ:
       این نوع فرهنگ، عبارت است از آن دسته عادات، آداب و توجیههاتی که به هیچ ریشه اساسی، روانی و اصولی ثابت تکیه نمیکند و همواره در معرض تحولات قرار میگیرد. البته در جوامعی که دارای تاریخ هستند این گونه فرهنگ به ندرت پیدا میشود؛ زیرا چنانکه میدانیم فرهنگگرایی از یک عامل اساسی و فعالروانی سرچشمه میگیرد. بهطورطبیعی هر جامعهای در امتداد تاریخ میخواهد توجیهات و برداشتهای فرهنگی خود را از زندگی به نسلهای آینده خود منتقل سازد (صاحبی، 1384، 154).
3. فرهنگ خود هدفى و پیرو:
       در فرهنگ پیرو، نمودها و فعالیت‏هایى که توجیه و تفسیرکنندۀ واقعیّات فرهنگى است، مطلوب بالذّات بوده و اشباع آرمان‏هاى فرهنگى را به عهده مى‏گیرند، این خودهدفى ویژه و فرهنگ علمى، تکنولوژى، و اقتصادى اکثر جوامع در سده‏هاى نوزدهم و بیستم بوده است. این خود هدفى، طبیعت اصل فرهنگ را که خلاقیّت و گسترش آرمان‏هاى زندگى در ابعاد “من” انسانى است، ضایع نموده است. این فرهنگ به آن قسم از کیفیّت و شیوه زندگی مادی و غیرمادی میگویند که هیچ اصل و قانون اثبات شده قبلی را مورد تبعیّت قرار نمیدهد، بلکه صحت و مقبولیّت خود را از تمایل و خواستههای غالب میگیرد. به این معنا که این قسم از فرهنگ ناشی از رفتار و امیال و خواستههای دیگران با هر انگیزه و علّتی است و هیچ کاری به تطابق آنها با حقایق و واقعیّات مستقل از هوا و هوس و تمایلات طبیعی انسانها ندارد (جعفری، 1373، 153).
4. فرهنگ پویا، هدفدار و پیشرو:
       این گونه فرهنگ در محاصرۀ آن نمودها و فعالیت‏هایى که تحت تأثیر عوامل سیّال زندگى و شرایط زودگذر محیط و اجتماع قرار مى‏گیرد، نمى‏افتد؛ زیرا عامل محرّک این فرهنگ، واقعیّات مستمر طبیعت و ابعاد اصیل انسانى است و هدف آن عبارت است از آرمان‏هاى نسبى که آدمى را در جاذبۀ هدف اعلاى حیات به تکاپو در مى‏آورد؛ با کمال اطمینان مى‏توان گفت: این همان فرهنگ انسانى است که هیچ تمدن انسانى اصیل در گذرگاه تاریخ بدون وجود زمینۀ چنین فرهنگى به وجود نیاید. این همان فرهنگى است که گریبان خود را از چنگال خودخواهان و خودکامگان تواند رهانید. (جامعه و فرهنگ) این نوع فرهنگ، شامل آن دسته از نمودها و فعالیتهایی است که ریشه در سرچشمههای زلال عقل، وحی، وجدان و قوانین ثابت طبیعت دارند (بیلینگتون، 1380، 432).
1-5. فرهنگ از دیدگاه اسلام
       برخی از اندیشمندان اسلامی معاصر، «فرهنگ» را به معنایی عام به كار بردهاند كه شامل علوم عقلی (مانند ریاضیات و منطق) علوم تجربی و علوم نقلی (مانند صرف و نحو و تاریخ) میگردد. اركان آن عبارت است از: فلسفه، عرفان، دین، هنر، ادبیات، كلام (عقاید)، اخلاق، فقه، نظامهای ارزشی حقوقی، اخلاقی و دینی، زیبا شناختی، عرف و عادات و آداب و رسوم. در یک تعریف کلی از فرهنگ دینی میتوان گفت: «فرهنگ دینی عبارت است از عقاید، باورها، الگوها، روش و شیوههای عمل جامعهای که به یکی از شریعتهای الهی ایمان دارد و در اعتقادات و اعمال از پیامبر خدا پیروی و اطاعت میکند». بر این اساس فرهنگ اسلامی عبارت است از: «مجموعه عقاید، باورها، ارزشها، آداب و رسوم، الگوها، روش و شیوههای عمل متخذ از قرآن کریم و سنت معصومین(ع)». حال فرهنگ هر یک از افراد و جوامعی که دین رسمی آنان اسلام است، در صورتی اسلامی قلمداد میشود که همواره یاد شده بر کلیه روابط چهارگانه ایشان با خدا،  خود، طبیعت و جامعه حاکم باشد. از سوی دیگر هرگاه معنای فرهنگ به «دستاوردهای بشر و میراث اجتماعی» آن اطلاق شود، فرهنگ اسلامی عبارت از: «مجموع آثار مثبت مادی و غیر مادی جوامع اسلامی که افراد آن عقاید، باورها، ارزشها، آداب و رسوم، الگوها و شیوههای عمل خود را از قرآن کریم و سنت معصومین(ع) اخذ کرده و در پیروی از آن، هیچ گونه کوتاهی عمدی روا ندارند» (مصباحیزدی، 1391، 271).
1-6. ویژگی های فرهنگ اسلامی
       اهم ویژگیهای فرهنگ اسلامی عبارت است از:
1- منابع بنیادین فرهنگ اسلامی (قرآن کریم و سنت معصومین(ع)، در نوع خود بینظیر است.
2- اصول و مبانی فرهنگاسلامی ثابت است و با نوآوریها، خلاقیتها و ابتکارات مسلمین از بین نمیرود.
3- احکام، قوانین و الگوهای ارائه شده در فرهنگ اسلامی، روشن و کامل است.
4- فرهنگاسلامی انسان را به سوی آگاهی و آزادی مسئولانه سوق میدهد و او را از اطاعت و تمکین کورکورانه قواعد اجتماعی و فرهنگهای رشد نایافته باز میدارد.
5- فرهنگ اسلامی قابلیت جهانی شدن دارد.
6- انتقال فرهنگ اسلامی سریع و نافذ است. از آنجاکه فرهنگ اسلامی از سوی فطرت انسانها مورد تأیید واقع میشود و دین اسلام، بعضی از رفتارها و رسوم را پذیرفته و تأیید میکند، پذیرش فرهنگ اسلامی از سوی افراد و جوامع به آسانی صورت میگیرد و به سرعت در اعماق قلبها جای میگیرد.
7- فرهنگ اسلامی در چهارچوب اصول و مبانی ثابت خود، به مبادله و ارتباط با فرهنگهای دیگر میپردازد (مصباح یزدی، 1391، 271).
1-7. فرهنگ از ديدگاه امام خميني (ره)
       دستیابی به یک خط مشی فرهنگی مستقل براساس اصول و ارزشهای اسلامی دارای اهمیت بهسزائی بوده و امام(ره) دراینباره میفرمایند: درباره فرهنگ هر چه گفته شود کم است. میدانید و میدانیم اگر انحرافی در فرهنگ یک رژیم پیدا شود و همه ارگانها و مقامات آن رژیم در صراط مستقیم انسانی و الهی پایبند باشند و بر استقلال و آزادی ملت از قیود شیطان عقیده داشته باشند و آن را تعقیب کنند و ملت نیز به تبعیت از اسلام و خواستههای ارزنده آن پایبند باشند دیری نخواهد کشید که انحراف فرهنگی بر همه غلبه کند و همه را خواهی نخواهی به انحراف کشاند و نسل آتیه را آن چنان کند که انحراف بصورت زیبا و مستقیم را راه نجات بداند و اسلام انحرافی را به جای اسلام حقیقی بپذیرد و بر سر خود و کشور آن آورد که در طول ستم شاهی و خصوصاً پنجاه سال سیاه بر سر کشور آمد. فرهنگ اساس ملت است، اساس مليت يك ملت است، اساس استقلال يك ملت است لهذا آنها كوشش كردند فرهنگ ما را استعماري كنند تا نگذارند انسان پيدا شود، آنها از انسان مي‌ترسند. اساساً فرهنگ هر جامعه هويت و موجوديت آن جامعه را تشكيل مي‌دهد. بر اين پايه، وي فرهنگ را بالاترين و والاترين عنصري مي‌داند كه در موجوديت جامعه دخالت دارد و با انحراف فرهنگ هويت جامعه دچار آسيب جدي مي‌شود و با ارتزاق فرهنگ مخالف هويت جامعه مستهلك شده و موجوديت خود را از دست مي‌دهد (امام خمینی، 1378، 40).
1-8. مفهوم فرهنگ سازمانی
         فرهنگسازماني موضوعي است كه به تازگي در دانش مدیریت و در قلمرو رفتارسازماني راه یافته است. به دنبال نظریات و تحقیقات جدید در مدیریت، فرهنگ سازماني دارای اهمیت روزافزوني شده و یكي از مباحث اصلي و كانوني مدیریت را تشكیل داده است. جمعیتشناسان، جامعهشناسان و اخیراً روانشناسان و حتي اقتصاددانان توجه خاصي به این مبحث نو و مهم در مدیریت مبذول داشته و در شناسایي نقش و اهمیت آن نظریهها و تحقیقات زیادی را به وجود آورده و در حل مسائل و مشكلات مدیریت به كار گرفتهاند. با بررسي كه توسط گروهي از اندیشمندان علم مدیریت به عمل آمده فرهنگسازماني به عنوان یكي از مؤثرترین عوامل پیشرفت و توسعه كشورها شناخته شده است.
       با توجه به اينكه فرهنگ سازمانی از مهمترين عوامل تأثيرگذار در هر سازماني مي باشد، به همين خاطر سازمانها به منظور ايجاد انگيزه فعاليت و كار اثربخش در كاركنان خود، دست به اقدامات و تدابير مديريتي و شيوههاي تمهيدي زيادي مي زنند، زيرا كه دستيابي به اين امر مهم در هر سازماني با پيشرفت و نيل به اهداف آن سازمان ارتباط دارد و توجه به آن در نحوه رفتار و فرآيند عملكرد كاركنان در سازمانها مؤثر مي باشد.
       بررسي فرهنگ سازمان به عنوان يك ابزار جمعآوري اطلاعات عمل ميكند و مديران را قادر ميسازد تا از اين طريق اولاً بخشها و يا گروههاي كاري را با يكديگر مقايسه نمايند. ثانياً مسائل را اولويتبندي كنند ثالثاً ادراكات و انتظارات كاركنان را شناسايي نمايند تا بدينوسيله بتوانند شكاف بين وضع موجود و مطلوب را بهبود بخشند. فرهنگ سازماني، سيستمي است متشكل از ارزشها (چه چيزي مهم است و چه چيزي مهم نيست) و عقايد (چطور افراد عمل ميكنند و چطور عمل نميكنند) كه در تعامل متقابل با نيروي انساني، ساختار سازماني و سيستم كنترل بوده و در نتيجه هنجارهاي رفتاري را در سازمان بنا مينهد (ممي زاده، 1373، 82). تا دو دهه قبل به سازمانها به عنوان ابزارهاي عقلايي براي ايجاد هماهنگي و كنترل افراد براي اهداف نگريسته ميشد. نگاهي ژرفتر بر تعريف سازماني اين واقعيت را روشن ميكند كه فرهنگ سازماني سيستمي از معاني مشترك مي‌باشد يامجموعه‌اي است از اجزاي كليدي كه ارزشهاي سازماني را تشكيل مي‌دهد. بنابراين فرهنگ سازماني شيوه انجام گرفتن امور را در سازمان براي كاركنان روشن مي‌سازد (یزدی، 1387، 1-5).
       تأثير فرهنگ سازماني بر اعضاي سازمان به حدي است كه ميتوان 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 فرهنگ سازماني، به سادگي ميتوان انجام تغييرات را تسهيل كرد و جهتگيريهاي جديد را در سازمان پايدار كرد (الواني، 1378، 43).
       فرهنگ سازمانی نیرویی است که افراد در سازمان را به عمل وا میدارد و تأثیر قوي و نافذي بر همه اجزاي سازمان دارد، از این رو شناخت فرهنگ سازمانی براي ایجاد سازمانی نوآور و بهرهگیري از خلاقیت کارکنان اهمیت به سزایی دارد. خلاقیت مدیران جدا از اینکه بر سازمان اثر میگذارد، تحت تأثیر عوامل مختلف و متعددي قرار دارد. از جمله این عوامل میتوان به عوامل سازمانی نظیر ساختار سازمان، جو سازمانی، فرهنگ سازمانی، سبک رهبري سازمان و نظایر آن اشاره کرد. از طرفی چون خلاقیت مدیران امري است که ریشه در فعالیت و کارکرد نیروي انسانی دارد، لذا عواملی که مدیران را تحت تأثیر قرار داده و شرایط و وضعیت آنها را تحت تأثیر قرار میدهد، میتواند فعالیت خلاقانه یا نوآوري و خلاقیت آنها را نیز تحت الشعاع خود قرار دهد. عواملی نظیر ایجاد محیط باز سازمانی، حمایت از فرهنگی که با قدرت از اقدامات خلاق حمایت میکند، تأکید بر ارتباط اثر بخش در تمام سطوح، ایجاد محیطی فارغ از نظارت، ایجاد منابع مستقل و قابل دسترسی جهت ابتکارات جدید، از عوامل مؤثر در خلاقیت سازمان به شمار میآیند (ارغوانی، 1379، 51). در هر سازمان، ارزشها، نمادها، مراسم و اسطورههایی وجود دارندکه دائماً درطول زمان تغییر می کنند. این ارزشهاي مشترك معین می کنند که کارمندان چگونه جهان خود را درك کرده و به آن پاسخ میدهند (Robbins, 2005, P.52).
       فرهنگ سازمانی عبارت است از باورهاي مشترك در یک سازمان. هرچه باورهاي مشترك عمیقتر و بیشتر باشند، فرهنگ قويتر است و هرچه باورها متفاوت و وجه اشتراك آنها کمتر باشد فرهنگ سازمان ضعیفتر خواهد بود (میرسپاسی، 1372، 225 ).
       فرهنگ سازمان بر وظايف و نحوه عملكرد مديريت سازمان تأثير ميگذارد و با ايجاد محدوديتهايي براي مديريت، بيان ميكند كه مدير چه كاري را ميتواند انجام دهد و چه كاري را نميتواند. عمل مدير باید مورد تأئيد فرهنگ سازمان قرار گيرد، در غير اين صورت مطابق با ارزشها نخواهد بود و از سوي اكثريت اعضاي سازمان مورد تأئيد قرار نميگيرد. فرهنگ به سازمان كمك میكند تا خود را با عوامل محيط خارجي وفق دهد (ابراهيميبجدني، 1382، 25).
       همان‌طور كه برای افراد، شخصیت (به‌ معنی سلسله ویژگی‌های ثابت و پایدار) تعریف میشود، برای سازمان‌ها نیز می توان شخصیت تعریف كرد. فرهنگ سازمانی به‌منزله شخصیت هر سازمان است؛ یعنی سازمان‌ها هم مانند انسانها میتوانند محافظهكار، خلاق، ترسو و ... باشند. به طور كلي فرهنگ سازماني ادراكي است كه افراد از سازمان خود دارند و چيزي است كه نه در سازمان وجود دارد و نه در فرد و ويژگيهاي خاصي كه در يك سازمان وجود دارد نمايانگر خصوصيات معمول و ثابتي است كه سازمانها را از يكديگر متمايز مي‌كند (مشبكي، 1380، 436). فرهنگسازماني بستری است بههمپيوسته كه اجزا سازمان را بههم میچسباند (Quinn, 1999, PP.28-30). 
       هافستد (1991) فرهنگ سازماني را برنامه‌ريزي جمعي ذهن بيان مي‌كند كه افراد يك سازمان را از    سازمانهاي ديگر متمايز كند. فرهنگهاي سازماني شالوده تاريخي دارند بدينمعني كه نميتوان رابطه بين فرهنگ سازماني و تاريخ را از هم جدا كرد و فرهنگ سازماني بطور ناگهاني و اتفاقي بوجود نميآيد  (یزدی، 1387، 1-5).
       بسياري از صاحبنظران بر اين عقيدهاند كه ”فرهنگ سازماني، سيستمي از استنباط مشترك است كه اعضاء نسبت به يك سازمان دارند و همين ويژگي موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر ميشود (رابينز، 1374، 967).
       فرهنگ سازماني عبارت است از ارزشهاي اصلي، مفروضات، تفسيرات در رويكردهايي كه ويژگيهاي يك سازمان را مشخص ميكند که در چهار گونه فرهنگ سازماني نمايان ميشود. اين چهار گونه شامل قومي، ويژه سالاري، بازار و سلسله مراتب مي‌باشند. اغلب فرهنگ سازماني به عنوان عامل مهم در اندازهگيري عملكرد سازماني كه اشاره به ارزشهاي تعيين شده، مفروضات زيربنايي، انتظارات، محفوظات جمعي و معاني موجود در يك سازمان دارد، ناديده گرفته مي‌شود، فرهنگ سازماني بيان مي‌كند كه چه چيزهايي در حيطه ماست (Quinn, 1999, PP.28-30).
       به عبارت ديگر فرهنگ يك سازمان، از ارزش، سبك رهبري غالب، زبان و نمادها رويههاي كاري و تعريفي از موفقيت در يك سازمان مي‌شود گرفته شده است. سازمان در درون خود از زير مجموعه‌هايي مانند بخشهاي وظيفه‌اي، گروههاي توليدي، سطوح سلسله مراتب يا هر تيمي كه نشأت گرفته از فرهنگ سازماني باشد، تشكيل شده است (Quinn, 1999, PP.28-30).
       فرهنگ سازمانی بهعنوان مجموعه‌ای از ارزشها، باورها، عقاید، فرضیات و هنجارهای مشترك حاكم بر سازمان میباشد. در واقع فرهنگ سازمانی همان چیزی است كه به‌عنوان یك پدیدۀ درست به اعضای تازه وارد آموزش داده می‌شود و آن بیانگر بخش نانوشته و محسوس سازمان است (کاویانی، 1390، 6).
1-9. انواع فرهنگ سازمانی
       در سال 1978 هندي، ايده‌هاي هريسون را به كار گرفت و چهار گونه فرهنگ را در اشكال ساده توصيف كرد. او به جاي فرهنگهاي حمايتي و موفقيتي كه هريسون شناسايي كرده بود، فرهنگ هاي وظيفه و شخص را به كار برد. 1. فرهنگ قدرت (تار عنكبوتي) 2. فرهنگ نقش (معبد يوناني) 3. فرهنگ وظيفه (شبكه‌اي) 4. فرهنگ شخص (خوشه‌‌اي) (یزدی، 1387، 1-5).
       شاين سه نوع فرهنگ مديريتي را بيان مي‌كند اين فرهنگ‌ها عبارتند از:
1. متصديان (فرهنگ متصدي): گروهي كه به نوعي با ما كار مي‌كنند، «متصديان» ناميده مي‌شوند و نيز به مديران صف و كارگراني كه در ساخت و تحويل توليدات و خدماتي كه رسالت اصلي سازمان را به انجام مي‌رسانند دخالت مي‌كنند، گفته مي‌شود.
2. فرهنگ مهندسي: در هر سازماني مركز تكنولوژيكي زمينه سازمان را تشكيل مي‌دهد و اين تكنولوژي بوسيله چندين نوع از مهندسين كه داراي يك فرهنگ كاري مشترك مي‌باشند طراحي و نظارت مي‌شود. براي مثال طراحان سيستم‌هاي تكنولوژي اطلاعات، برنامه‌هاي نرم‌افزاري را طراحي مي‌كنند. طراحان سيستم‌هاي مالي يا پژوهشگران برنامه‌ريزي بازاريابي نيز وابسته به اين گروه كاري مي‌باشند يعني شامل فرهنگ مهندسي مي‌باشند. در اين نوع فرهنگ، سيستم‌هاي برتر، ماشين‌ها، قوانين روتين كه بطوري خودكار عمل مي‌كنند، كاملاً معتبر مي‌باشند.
3. فرهنگ اجرايي (هيئت رئيسه): اگر كسي در سازمانهاي وسيع جهاني جستجو كند، يك اجتماع از دفاتر (مديريتاجرايي) (CEOS)[footnoteRef:1] را شناسايي خواهد كرد كه مفروضاتي مانند وقايع روزانه، وضعيتها و نقش‌شان مشترك مي‌باشد. (CEOS) از نردبان ترقي در اين موقعيتها بالا ميروند. ماهيت اين نقش قابليت جوابگويي مالي به سهامداران مي‌باشد و بيشتر در حفظ سهام تجلي مي‌يابد (Schien, 1996, PP.7-8). [1: . Chief executive officer society] 

       شولز در 1987 پنج گونه فرهنگي را شناسايي نمود و هر كدام از اين فرهنگ ها در سه بعد متفاوت فرهنگ توصيف مي‌شوند. اين ابعاد عبارتند از: 1. تحول (چطور فرهنگها در طول زمان تغيير مي‌كنند). 2. عوامل داخلي (چطور شرايط محيط داخلي يك سازمان در فرهنگ آن تاثير مي‌گذارد) 3. عوامل خارجي (چطور محيط خارجي يك سازمان فرهنگش را متأثر مي‌سازد)
       شولز در باب بعد خارجي، از ديل و كندي اقتباس كرده است. شولز از اين ابعاد، پنج گونه فرهنگي را نتيجه گرفت كه شامل: ثبات، فعال، آينده‌نگر، اكتشاف و خلاق مي‌باشد. او خصوصيات اين پنج گونه فرهنگي را با استناد به پنج معيار شخصيت، زمان مدار، ريسك‌پذيري، شعار، تغيير مداري در غالب بعد تحول توصيف مي‌كند (Brown, 1995, P.14).
       طبق تحقيقاتي كه توسط كوئين و مگ‌كرد (1985) در سازمان ها انجام شده و از اطلاعات بدست آمده از اين تحقيقات، چهار گونه فرهنگ عام معرفي شده‌اند. 1. فرهنگ عقلايي (بازار) 2. فرهنگ ايدئولوژيكي يا مرامي (ادهوكراسي يا ويژه سالاري) 3. فرهنگ طايفه (قومي) 4. فرهنگ سلسله مراتبي (سلسه مراتب)
       اساس فكري گونه‌شناسي انديشه‌اي است كه از تبادل متقابل چيزهاي ارزشمند مثل عقايد، حقايق و فلسفه بين افراد يا گروه ها به وجود مي‌آيد كه اين تبادلات در سازمان ها بسيار مهم هستند براي اينكه آن ها موقعيت افراد و گروه ها را تعيين مي‌كنند (Brown, 1995, P.14).
       كويين چهار گونه فرهنگي را بيان كرد. اين چهار گونه فرهنگي شامل موارد زير مي‌باشد.
1. فرهنگ سلسله مراتبي    
      ماكسوبر جامعه‌شناس آلماني در سال 1800 به مطالعه سازمانهاي دولتي در اروپا پرداخت. انقلاب صنعتي چالشهاي جديدي در سازمانها به وجود آورد. بدينترتيب وبر هفت ويژگي كه ناشي از بروكراسي بود، برشمرد: 
1. قوانين 2. تخصص‌گرايي 3. شايسته سالاري 4. سلسله مراتب 5. تقسيم كار 6. حسابرسي 7. رسميت 
       اين ويژگي‌ها به تحقق اهداف وبر كمك بسيار كرد. زيرا بكارگيري اين روش در سازمان ها باعث ايجاد كارايي، قابليت اعتبار و قابليت پيش‌بيني درآمد شد. در حقيقت تا سالهاي 1960 در تمامي كتابهايي كه در زمينه مديريت و سازمان بود اينطور تصور مي‌شد كه سلسله مراتب و بوروكراسي ”وبر“ شكل ايده‌آل سازمان است. بدين دليل سازمانها به طرف خدمات و توليد ثابت، كارآيي و ثبات پيش رفتند (یزدی، 1387، 1-5).
       خطوط روشن تصميم‌گيري، قوانين و رويه‌هاي استاندارد شده، مكانيزم‌هاي كنترل و حسابرسي به عنوان عوامل كليدي موفقيت بودند. فرهنگ سازماني با اين ويژگي هاي رسمي و ساختاربندي شده كاري، تطبيق و سازگاري مي‌يابد. رهبران هماهنگكننده و سازمان دهنده‌هاي خوبي هستند. اهداف بلندمدت سازمان شامل: ثبات، قابليت پيش‌بيني و كارآيي مي‌باشند. سازمانهاي زنجيره‌اي مانند رستوران مك دونالد، مجتمع‌هاي توليدي مانند موتور فورد و آژانس‌هاي دولتي همانند بخشهاي دادگستري از نمونه‌هاي «فرهنگ سلسله مراتبي» مي‌باشند. سازمانهاي بزرگ و آژانس‌هاي دولتي معمولاً داراي اين نوع فرهنگ مي‌باشند بدين دليل كه اين نوع سازمان‌ها از سطوح سلسله مراتبي متعدد و رويه‌هاي استاندارد شده برخوردار هستند. در فرهنگ سلسله مراتبي سازمان بسيار ساختار يافته و رسميت يافته است. رويه‌ها معين مي‌كنند كه افراد چه كار بايد بكنند و رهبران بهترين هماهنگ كننده‌ها و سازمان دهنده‌هاي تفكر در بهره‌وري هستند. حفظ يك سلسله قوانين و سياست هاي رسمي اجزاء سازمان را به يكديگر پيوند مي دهد. هدف بلندمدت سازمان در ثبات و عملكرد به همراه بهره‌وري، عمليات هموار است (Quinn, 1999, PP.28-30).
2. فرهنگ بازار
       در طول سال هاي قبل از 1960 سازمان ها با سازمان‌دهي در برخورد با چالش هاي رقابتي جديد تلاش مي‌كنند. پايه‌گذار اين نوع فرهنگ، بر مبناي كار «اليور ويليامسون» و اوچي و ديگر همكاران او مي‌باشد. اعضاء سازمان سعي در شناسايي عواملي داشتند كه بر اثر بخشي سازمان كمك مي‌كردند. يكي از اين عوامل و مهمترين آن، هزينه‌هاي كاري مي‌باشد. اين طرح كه شكلي از بازار ارائه مي‌دهد و عبارت بازار به معني وظايف بازاريابي يا وجود مصرف‌كنندگان در محل كار نمي‌باشد. بلكه نوعي سازمان را نشان ميدهد كه وظايفي در درون خود همانند يك بازار دارد. به عبارت ديگر اين مدل جهت‌گيري به طرف محيط خارجي به جاي محيط داخلي است. محيط خارجي متمركز بر عوامل خارجي شامل متقاضيان، مشتريان، پيمانكاران، صاحبان جواز، اتحاديه‌ها، تنظيم‌كنندگان و مانند اينها مي‌باشد. اين نوع فرهنگ شباهتي به سلسله مراتب كه داراي كنترل داخلي است و به وسيله قوانين تخصصي كردن مشاغل، تصميم‌گيري متمركز شده نگهداري مي‌شود، ندارد. در حالي كه بازار معمولاً از طريق مكانيزم‌هاي اقتصادي بازار و بخصوص مبادلات پولي گردانده مي‌شود. بدين شكل بازارها بر مبادلات فروش و قراردادها و ايجاد مزيت رقابتي با ديگر رقبا تمركز دارد. سازمان‌هايي كه فرهنگ غالب بر آن، فرهنگ بازار است از ارزش هاي اصلي غالب بهره‌وري و رقابت برخوردار هستند و رقابت و بهره‌وري در اين سازمان ها از طريق اهميت زياد به كنترل و موقعيت خارجي بدست مي‌آيد. از اوايل 1990 تا اواسط 1991 تمايل  به حفظ اين فرهنگ قوت گرفت (یزدی، 1387، 1-5).
       اساس مفروضات و ارزش هاي بنيادي فرهنگ بازار بر پايه اهداف روشن و استراتژي پرتكاپو بسوي سودآوري و كارآيي سوق مي‌يابد. جنرال جورج پتون[footnoteRef:2] معتقد است سازمان هاي بازار تمايل به حفظ موقعيت رقبا با ثابت قدمي در اهداف، رقبا را مغلوب مي‌كنند. در اين فرهنگ كار نتيجه مدار مي‌باشد. رهبران بادوام و ثابت قدم هستند و آن چيزي كه باعث پيوند اجزاء به يكديگر مي‌شود تأكيد بر پيروزي و مفاهيم بلندمدت، عمليات هاي رقابتي و تأكيد بر دستيابي به موفقيت و تحقق اهداف است. عبارت موفقيت در اين فرهنگ، شراكت و نفوذ در بازار تعريف شده است (Quinn, 1999, PP.28-30). [2: . George patton ] 

       در فرهنگ بازار سازمان بسيار نتيجه مدار است و هدف اصلي آن نتايج مورد انتظار از شغل محول شده مي‌باشد و به گونه‌اي از سازمان گفته مي‌شود كه خود به مثابه يك سازمان عمل مي‌كند اين نوع از سازمان به جاي امور داخلي به سوي محيط خارجي جهت‌گيري دارد. آنچه سازمان را به هم پيوند مي‌دهد. تأكيد بر پيروزي در رقابت است. تأكيد بلندمدت بر اقدام رقابتي ودستيابي به اهدافي پايدار است. موفقيت بصورت نفوذ در بازار و سهم بازار تعريف مي‌شود و رهبران بازار از اهميت بسياري برخوردار است (زاهدي، 1381، 30).
3. فرهنگ قومي
       سومين شكل ايده‌آل از فرهنگ سازمان فرهنگ قومي ناميده مي‌شود، به اين علت كه سازمان همانند يك خانواده است. در سازماني كه فرهنگ قومي بر آن غالب است به جاي رويه‌ها و قوانين سلسله مراتب يا مراكز بازاري مزيت هاي رقابتي، ويژگي هاي فرهنگ قومي يعني  كار گروهي، برنامه‌هاي مشاركت كاركنان، تعهد سازماني وجود دارد، گروه هاي كاري بر اساس عملكرد گروهي (نه فردي) پاداش دريافت كرده و نيز دواير كيفي سازمان به تشويق كاركنان در اصلاح و بهبود كار و عملكرد خود و سازمان شان در يك محيط پرقدرت مي‌پردازند (یزدی، 1387، 1-5).
       مفروضات بنيادي فرهنگ قومي بيان مي‌كند كه:
1. محيط از طريق فرهنگ گروهي و توسعه منابع انساني بهتر اداره مي‌شود. 2. مشتريان به مثابه شركاء هستند. 3. وظيفه مديريت عالي قدرت دادن به كاركنان و كمك در جلب مشاركت، تعهد و وفاداري كاركنان مي‌باشد.
       اين ويژگي‌ها در سازمانهاي آمريكايي جديد نبوده و در گذشته توسط پژوهشگران مورد بررسي و بكار گرفته شده‌اند. اگر چه اين ويژگي‌ها به طرزي آشكار از شركت هاي ژاپني اقتباس شده و بعد از جنگ جهاني دوم به طور موفقيت‌آميزي به كمك سازمان‌هاي ايالات متحده و اروپاي غربي در اوايل سالهاي 1970 و 1980 بكار گرفته شده است، نشان مي‌دهد كه فرهنگ قومي در محيطهاي كار ميتواند مفيد واقع شود. فرهنگ قومي براي مديران در محيطهاي پيچيده و آشفته و محيط‌هاي متغير كه داراي تغييرات سريع مي‌باشند، مي‌تواند مشكل‌ساز باشد. در فرهنگ قومي محيط بسيار دوستانه است و افراد در كار با هم سهيم‌اند و سازماني بي‌شباهت به يك خانواده گسترده نيست. رهبران و سرپرستان سازمان به شكل پدرانه نظاره‌گر هستند. آنچه سازمان را پيوند مي‌دهد وفاداري و رسم و عادات و اعتقادات است. تعهد به ميزان بالايي در افراد سازمان وجود دارد. سازمان بر منافع بلندمدت توسعه منابع انساني و همبستگي و انسجام و روحيه افراد تأكيد بسيار زيادي دارد (یزدی، 1387، 1-5).
4. فرهنگ ويژه سالاري
       بعد از تغيير جهت جهاني از عصر صنعتي به عصر اطلاعات چهارمين شكل از فرهنگ پديدار گشت. اين شكل از فرهنگ پاسخگوي محيطهاي پرتلاطم و آشفته و شرايط پرشتاب قرن 21 است. آنچه موجب اختلاف ويژگيهاي اين فرهنگ با سه فرهنگ پيشين مي‌گردد، مفروضات بنيادي اين فرهنگ مي‌باشد. نوآوري، ابداع، ابتكار و پيشگامي مفروضاتي هستند كه سازمان ها با تدارك خدمات و محصولات جديد آتي از طريق آنها به موفقيت دست مي‌يابند. فرهنگ ادهوكراسي وظيفه اصلي مديريت را پرورش كارآفريني، خلاقيت و تأكيد بر برتري جويي مي‌داند و از نوآوري براي رسيدن به سودآوري و منافع بهره‌ مي‌گيرد. ريشه كلمه ادهوكراسي از adhoc گرفته شده است كه به معناي زودگذر، موقت، تخصصي شده و واحد پويا مي‌باشد (Quinn, 1999, PP.28-30). در فرهنگ مديريت Adhoc به معني ويژه امري مخصوص، متخصص تعريف شده است (زاهدي و همكاران، 1379، 30). 
       ادهوكراسي‌ها مانند واحدهاي موقتي هستند، شعار مهم آنها اين است «محل هاي موقت از محلهاي ثابت بهتر هستند.» به اين دليل كه آنها ميتوانند بر حسب شرايط جديد به سرعت پيكربندي مجددي براي خود بسازند. يكي از اهداف مهم فرهنگ ادهوكراسي، پرورش انعطاف‌پذيري، 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 نرم‌افزار، فضا، مركز مشاوره و ساخت فيلم مي‌توان ديد. يكي از چالشهاي مهم اين نوع سازمانها توليد محصولات و خدمات جديد و تطبيق با فرصتهاي جديد مي‌باشد. ادهوكراسي تاكيد زيادي بر فردگرايي، ريسك‌پذيري، پيش‌بيني آينده دارد، به عنوان مثال، شركتهاي مشاوره‌اي براي تقاضاي هر مشتري برخوردي مستقل از ديگران دارند و براي هر طرح (پروژه) يك طرح سازماني موقت ريخته مي‌شود تا زماني كه كار انجام شود وقتي كه پروژه به پايان رسيد، ساختار از هم گسيخته مي‌شود. نمونه ديگر فضاپيماي ناسا است (Quinn, 1999, PP.28-30).
       از ويژگي‌هاي فرهنگ ادهوكراسي مي‌توان به موارد زير اشاره كرد:
1. فاقد نمودار سازماني است. نمودار سازماني ممكن است براي ماموريت كاري به طور موقت و سريع و دقيق تشكيل و تغيير يابد. 2.  فضاي كار موقتي است، سرپرست فاقد دفتر كار ثابت است و هر وقت كه نياز باشد بطور موقت‌ پايه‌ريزي مي‌شود. 3. نقشها موقتي است. اعضاء ستاد بطورموقت تعيين شده و مسئوليتها بطورموقت به آنان واگذار مي‌شود. 4. خلاقيت و نوآوري تشويق مي‌شود. كاركنان به ارائه راه‌حلها و روشهاي جديد كاري تشويق مي‌شوند، براي اينكه ادهوكراسي بر خلاف سلسله مراتب با شكل محيطهاي دولتي بزرگ تناقض دارد(Quinn, 1999, PP.28-30).
       جیمز پرسی ویژگیهای فرهنگ سازمانی را به شرح زیر بیان می‌كند:
1. هویت یا شخصیت افراد 2. اهمیت كار گروهی 3. نگرش كاركنان 4. یكپارچگی 5. كنترل و سرپرستی 6. ریسك‌پذیری 7. میزان پاداش 8. میزان تضاد 9. میزان حمایت و راهنمایی مدیریت 10. نگرش سازمان (در مورد اهداف) (کاویانی، 1390، 7).
       در صورتی‌كه فرهنگ سازمانی از زاویه این ده ویژگی مورد توجه قرار گیرد، تصویر كاملی از آن بهدست می‌آید. این تصویر به‌صورت اساسی در می‌آید كه منعكس‌كنندۀ نوع احساسات اعضاء، استنباط مشترك آنان، شیوۀ انجام امور و نوع رفتار آنان است. فرهنگ براي سازمان مانند شخصيت براي انسان است پديدههاي مخفي كه زمينههاي فكري را متحد ميكند و به امور معني و جهت ميدهد و افراد را به كار واميدارد. آنگونه كه از شواهد موجود برميآيد فرهنگ سازماني پديدهاي پيچيده است كه با اين حال در تسريع روند پيشرفت و دگرگوني سازماني نقش بهسزائي دارد. لذا زماني كه سازمان از فرهنگ سازماني خود و ابعاد  شاخصهاي آن شناخت كافي نداشته باشد در عمل با مشكلات فراواني همانند تعارض سازماني، عدم انسجم سازماني و كاهش عملكرد مواجه ميشوند (کاویانی، 1390، 7).
1-10. مؤلفههای فرهنگ سازمانی
       ديدگاه ارائه شده بهوسيله رابينز يكي از نمونههاي مورد استفاده در مطالعات فرهنگ سازماني است، وي در ديدگاه خود ده ويژگي كه در كل معرف و نمايانگر عصاره فرهنگ سازماني است را مطرح ميكند. اين ويژگيها عبارتند از:
1. خلاقیت فردي 2. خطرپذيري (مسئوليتپذيري) 3. هدايت و سرپرستي4. انسجام 5. حمايت مديريتي 6. نظارت درسازمان 7. هويت 8. نظام پاداش 9. الگوي ارتباطات  10. تحمل اختلاف سليقه (سلمانینژاد و همکاران، 1391، 135).
خلاقیت فردی:
       خلاقيت هر نظام اجتماعي، پديده اي مبتني بر نظم منطقي و تابعي از خلاقيت افرادي است که نظام از آنها تشکيل شده است. همان‌گونه که براي رشد گياه، محيط و فضاي مناسب مورد نياز است، براي شکوفايي خلاقيت هم فضاي مناسب بايد وجود داشته باشد تا ذهن و حافظه افراد براي پرداختن به ايدههاي نو و ايجاد فرصتهاي تازه آزاد شود. نوآوري با خلق ارزش همراه است. خلاقيت، موتور نوآوري است. اساس و عصاره خلاقيت‌، ترکيب و تلفيق دو يا چند فکر و ايده است براي رسيدن به ايدهاي کاملاً جديد‌. خلاقيت طرفدار و نتيجه ذهن آماده است و اغلب نتيجه نارضايتي فرد از وضعيت موجود است. خلاقيت هم به فرد و هم به محيط او بستگي دارد (طارق خليل، 1381، 70).
       بايد بدانيم که استعداد و قدرت خلاقيت و نوآوري به طور کلي در همه انسانها وجود دارد. بهعبارت ديگر: استعداد خلاقيت، استعدادي همگاني است، بدينمعني که همه ما با درجههاي مختلف داراي اين استعداد هستيم. تجربهها نشانگر آن است که درجه مؤثر بودن خلاقيت ما با بازده انرژي فکري، کوشش و پشتکارمان در به کارگيري مغز، ارتباط بيشتري دارد تا با استعداد درونيمان. کشفيات علمي سرشار از موارد نامحدودي است که درآن افرادي عادي، قدرت خلاقيت خارق‌العاده‌اي نشان داده‌اند (اسبورن، 1368، 12).
      خلاقيت، عبارت است از به کارگيري تواناييهاي ذهني براي ايجاد يک فکر يامفهوم جديد(Kaiser, 1968, P.4). خلاقيت فرآيند تکامل بخشيدن به ديدگاههاي بديع و تخيلي درباره موقعيت‌هاي مختلف تعريف شده است (مورهد و گریفین، 1374، 443). يکي از نويسندگان، خلاقيت را به عنوان پديدآوري (توليد) فکري نو تعريف کرده است (stoner & et al, P.426). خلاقيت پيدايي و توليد يک انديشه و فکر نو است، در حالي که نوآوري عملي ساختن آن انديشه و فکر است (الواني، 1378، 43).
       يکي از نويسندگان، ضمن تأکيد بر نقش و تأثير فرهنگ سازماني در ايجاد روحيه خلاقيت و نوآوري در سازمان، بر اين باور است: در صورتيکه فرهنگ سازماني داراي مشخصات زير باشد مي‌تواند زمينه ايجاد خلاقيت در سازمان را فراهم کند؛
الف) پذيرش ابهام: تأکيد بسيار زياد بر عينيت و شرح جزييات، خلاقيت را محدود مي‌کند.
ب) تحمل غيرعملي بودن: افراديکه براي مسايل مختلف راهحل‌هاي غيرعملي و حتي احمقانه مييابند، سرکوب نمي‌شوند، زيرا آنچه ابتدا نشدني به نظر ميآيد ممکن است سازمان را به راهحلهاي نو رهنمون شود.
پ) نظارتهاي خارجي کم: ميزان قوانين‌، مقررات، خط مشيها و ساير نظارتهای مشابه، بسيار کم است.
ت) تحمل مخاطره: کارکنان براي تجربه کردن تشويق مي شوند، بدون آنکه نگران شکست در تجربه‌هاي خود باشند‌. اشتباه‌هايي به عنوان فرصت هاي آموزشي تلقي مي شوند.
ث) تحمل تعارض: پراکندگي عقايد تشويق مي شود. هماهنگي وتوافق بين افراد و واحدها به عنوان نشانهاي از موفقيت تلقي نمي شود.
ج) تأکيد بر هدف به جاي وسيله: هدفهاي روشني وضع مي شوند و افراد تشويق مي شوند تا راهحل‌هاي جايگزين براي دستيابي به هدفهاي خودشان بيابند. تأکيد بر هدف نشاندهنده امکان وجود پاسخهاي درست متعدد براي هر مسئله است.
چ) تأکيد بر نظام باز: سازمان از نزديک محيط را ميبيند و در برابر دگرگونيهاي محيطي به سرعت واکنش نشان ميدهد.
      تورنس در تعريف خلاقيت اظهار ميدارد خلاقيت فرآيندي است كه شامل حساسيت نسبت به مسائل، كمبودها، تنگناها و ناهماهنگيها ميشود. حساسيتي كه بهدنبال آن جستجو براي يافتن راهحلهاي مشكلات و طرح فرضيههائي براي اين منظور آغاز ميگردد. سپس فرضيهها آزمايش و تعديل ميشود و نتايج نهائي بدست ميآيد. وي عنصر تازگي را با اصل مفيد بودن تركيب كرده و معتقد است خلاقيت يك فرآيند حل مسئله است كه مراحل شناسائي مشكل، جستجوي راهحل، فرضيهسازي درباره نقصانها بازآزمائي فرضيات و ارتباط دادن نتايج را در برميگيرد (هدايتي، 1391، 95).
ریسکپذیری:
       تحمل خطرپذیری، حدی است که کارکنان مخاطره جویی، ‌قبول مسئولیت و نوآوری را دوست داشته و در عین حال که از جانب سازمان تشویق میشوند. همراه با شهامت، توانایی و دانایی از موقعیتهای خطرمدار استقبال میکنند (فانی و حسینینژاد، 1381، 38).
       هر اتفاقي كه وقوع آن غيرقطعي يا احتمالي است و در صورت وقوع داراي اثر مثبت يا منفي حداقل بر روي اهداف سازماني باشد ريسك ناميده ميشود. ريسك يك مفهوم است. مفهومي كه از ساليان دور در زندگي بشري قد علم كرده است. زمانيكه انسان غارنشين به دنبال شكار از غارش خارج ميشد، ريسك  ميكرد و زندگي خود را به خطر ميانداخت. امروز هم كه انسان امروزي پايش را از خانه بيرون ميگذارد، به محل كارش ميرود و سفر ميرود، ريسك ميكند. درمحيط متلاطم امروز تصميمات مديران همراه با ريسك ميباشد و دانشمندان معتقدند مديران بدون ريسك پيشرفت نميكنند با اين حال مفهوم ريسك در ذهن بسياري از انسانها به معناي مالي آن به كار ميرود. ريسك مالي يعني اينكه پول را در راهي به كار ببرند كه احتمال از دست دادن آن وجود داشته باشد. با اين حال ريسك در مورد هر چيزي كه به كار رود اين مفهوم را ميرساند كه احتمال از دست دادن آن چيز يا تهديد آن وجود دارد. حس ترس، يكي از راههاي جلوگيري از ضرر بزرگ در شرايط انساني است كه در ما انسانها به وديعه گذاشته شده است. در بسياري از موارد اين حس به كمك انسان ميآيد و او را از انجام كاري كه ريسك بزرگي در آن است واميدارد. اما اگر با اين حس درست برخورد نشود، لحظه به لحظه بزرگ و بزرگتر ميشود تا جايي كه مانع از انجام كارهاي ساده هم ميشود. با اين حال مديران موفق كساني هستند كه از ريسك كردن  نترسيدهاند، ترسشان را كنترل كردهاند و نگذاشتهاند روز به روز گستردهتر شود. براي تعيين منطقي بودن يا نبودن ريسك در مديريت سازمان بايد تا آنجا كه ممكن است اطلاعات جمعآوري كرد، شناخت را افزايش داد و فرصتها را در نظر داشت (شکورشهابی، 1392، 57).
رهبری :
       اساس مدیریت استراتژیک اثربخش، رهبری است. به چالش کشیدن پیش فرضها، گشودن زوایای جدید رو به مشکلات، و به تصویر کشیدن چشمانداز آینده، نقشهای اصلی رهبران است. رهبران در سازمانی که در آن بلوغ مدیریت استراتژیک وجود دارد در دسترس کارکنان هستند و در کارها مشارکت  میکنند تا اطمینان یابند همه درک مشترکی از چشمانداز دارند و میتوانند نقش خودشان را در تحقق آن درک کنند.
       هدایت به میزان ایجاد مقاصد صریح و انتظارات عملکردی صحیح توسط سازمان اشاره دارد (شریفزاده و کاظمی، 1377، 112). هدایت،‌ فرآیندی است که در آن افراد نسبت به وظیفه و کار خود آشنا میشوند تا نهایتاً بدانند که انجام درست کارها چگونه است. لازمه این فرآیند مشخص کردن استاندارد مرتبط با عملکرد و روشن کردن اهداف است. لذا منظور ما حدی است که سازمان، اهداف و انتظارات عملکرد را به صورت واضح و روشن بیان میکند تا کارکنان نسبت به آن آگاهی یابند (فانی و حسینینژاد، 1381، 38).
یکپارچگی:
       هماهنگی، سازگاری، یکپارچگی، همراستایی، همترازی میان اجزای مختلف متغیرهای سازمانی اعم از ساختاری و محتوایی مانند استراتژی، فرهنگ و ساختار سازمانی و نیز تکنولوژی و سایر استراتژیهای وظیفهای مانند استراتژیهای منابع انسانی، فناوری اطلاعات، تولید، بازاریابی، روابط عمومی و… امری مهم و قابل توجه بهشمار میآید. در این خصوص بررسیها و مطالعات زیادی در سطوح دانشگاهی و حوزههای کسب و کار در کشورهای مختلف صورت گرفته است. اهمیت این امر به اندازهای است که آن را به عنوان یکی از چالشهای قرن بیستویکم در حوزه برنامهریزی استراتژیک معرفی کردهاند. سازمانها هم به انطباق بیرونی و هم به انسجام درونی نیاز دارند. انسجام بر مبنای بازار از راهکارهای بیرونی انسجام و به معنی هماهنگی و همکاری سازمان در مواجهه با عوامل خارج از سازمان مانند ارباب رجوع است. به عبارتی اگر سازمان را به صورت یک سیستم متشکل از اجزاء بدانیم، انسجام ویکپارچگی همچون چتری برای این اجزاء است که آنها رامتحد میکند. انسجام و یکپارچگی از طریق زنجیره ارزش افزوده اجزاء (که از راه کارهای درونی انسجام است)، اشاره به هماهنگی و همکاری واحدهای درون سازمان دارد. بهطورکلی صرفنظر از انسجام درونی و انسجام بیرونی، انسجام به معنای یکپارچگی وحدت و پیوستگی افراد،‌ گروهها و واحدها در سازمان جهت پیوستن بههمدیگر برای تحقق اهداف مشترک است (Moberg, 1990, P.519).
حمایت مدیریت:
       رهبران حمایت‌گر در سطوح مختلف یک شرکت اثرات مستقل و قابلتوجهی در انگیزه کارکنان خود و تمایل آن‌ها برای باقی ماندن در شرکت دارند. با این وجود رویکرد حمایت گرانه مدیریت سطح بالا، اثر بیشتری در روحیه کارمندان دارد و در صورتی که فرهنگ غالب سازمان حمایت‌گرانه باشد، امکان آن پدید می‌آید که کارمندانی که با سرپرستان مستقیم خود مشکل دارند، همچنان احساس کنند که می‌توانند از پس مشکلات برآیند. یکی از ابعاد حمایت مدیریت، کمک به زیردستان است که گاهی فراتر از زندگی سازمانی فرد میباشد. و به مواردی مربوط است که به زندگی شخصی او باز میگردد. پس میتوان چنین گفت که مرکز و محور حمایت مدیریت در روابط مدیر و زیردست نمایان میشود که تحت عنوان «وابستگی متقابل مدیر- زیردست» مرسوم است. چون زیردست وابستگی مشخصی به مدیر در مورد آنچه که مربوط به انجام وظایف است، دارد. از سوی دیگر مدیر هم به زیردست جهت انجام امور و تحقق هدف وابسته میباشد. بنابراین مشخص است که باید مدیر از زیردستان حمایت کند و به درخواست کمک آنها جواب مثبت بدهد. ضمنآنکه یکی از مسئولیتهای اصلی مدیران، پرورش و نگهداری نیروی انسانی است؛ نیروی انسانی که با انگیزه بالا و با موفقیت در راستای اهداف سازمان قدم برمیدارد و مدیران را در قبال حمایت از خود متعهد میسازد (Moberg, 1990, P.519).
       یکی از وظایف مدیریت، پرورش نیروی کار موفق است. نیروی کاری که زاینده، خلاق و متعهد به اهداف سازمان باشد. مدیرانی که نسبت به تیمهای کاری و افراد، از خود تعهد نشان میدهند، سعی میکنند از طریق سه دسته فعالیت، حمایت و پشتیبانی خود را در قبال کارکنان شکل دهند: الف) نشان دادن علاقه و شناسایی مثبت به کارکنان با تمرکز بر نقاط قوت آنان و جلوگیری از اظهارنظرهای مخرب در مورد دیگران. ب) دادن بازخور ارشادی که یک روش واقعی برخورد با عملکرد ضعیف یا ناموفق افراد است ارائه بازخور مناسب و صادقانه به همراه تجدیدنظر در اهداف عملکرد، وسیلهای است که از طریق آن، کارکنان ترغیب به بیان ضعفها و تشویق برای کسب توانایی میگردند. ج) ترغیب افراد به ارائه فکرهای خلاق و فراهم آوردن تمهیدات لازم. مدیران اثربخش از طریق اقدامات متعارف و توجه به افکار دیگران، فرصتهایی فراهم میآورند که با آزمودن افکار و نتایج، فکر موفق به حساب صاحب آن گذاشته شده و بدینگونه تمام توان و ظرفیت افرادش را به کارمیگیرد و با اینگونه اقدامات، فضای مناسبی از اعتماد، موفقیت و اطمینان را فراهم میآورد و به تحکیم ارتباطات و حمایت متقابل، کمک میکند (محمودزاده و همکاران، 1388، 40).
کنترل:
       فراگرد كنترل‌ ميزان‌ پيشرفت‌ در جهت‌ هدف‌ها را اندازه‌گيري‌ مي‌كند و مديران‌ را قادر مي‌سازد كه‌ انحراف‌ از برنامه‌ را به‌موقع‌ تشخيص‌ دهند و اقدامات‌ اصلاحي‌ يا تغييرات‌ لازم‌ را به‌عمل‌ آورند. هم‌چنين‌ ايشان‌ فراگرد كنترل‌ را شامل‌ چهار مرحله‌ مي‌داند: 
1. تعيين‌ ملاك‌ها و روش‌هاي‌ سنجش‌ و اندازه‌گيري‌ فعاليت‌ها 
2. نظارت‌ عملكرد و فعاليت‌ها و سنجش‌ و اندازه‌گيري‌ آنها 
3. مقايسه‌ي‌ نتايج‌ حاصله‌ از سنجش‌ عملكردها با ملاك‌ها و هدف‌هاي‌ تعيين‌شده‌. 
4. اقدام‌ براي‌ تصحيح‌ عملكردها (علاقه‌بند، 1379، 23).
       از آن‌جايي‌ كه‌ هر سازمان‌ جهت‌ تحقق‌ اهدافي‌ موجوديت‌ مي‌يابد و رفتار افراد درآن‌ تابع‌ موازين‌ و مقرراتي‌ است‌ اعمال‌ كنترل‌ و نظارت‌ ضروري‌ است‌. البته‌ كنترل، غالباً معناي‌ ضمني‌ نامطلوبي‌ دارد كه‌ به‌نظر مي‌رسد آزادي‌ فرد را تحديد مي‌كند ولي‌ تضاد بالقوه‌ ميان‌ نياز به ‌آزادي‌ عمل‌ فردي‌ و كنترل‌ سازماني‌، مسأله‌اي‌ است ‌كه‌ مديران‌ بايد متناسب‌ با وضعيت‌ كار واحد خود و شناختي‌ كه‌ از زيردستان‌ دارند، آن‌را حل‌ نمايند و تعادلي‌ بين‌ اعمال‌ كنترل‌ و آزادي‌ عمل‌ به‌وجود آورند. میتوان نظارت و کنترل را در یک پیوستار که از خودکنترلی یا کنترل از درون به کنترل مستقیم یا کنترل بیرونی در نوسان است، نشان داد و منظور حدی است که سازمان برای کنترل رفتار کارکنان به قوانین و مقررات و سرپرستی مستقیم متوصل میشود که هر چه کمتر باشد معنای ضمنی آن این است که سازمان به حدی از بلوغ رسیده است که خودکنترلی را پذیرفته و کمتر به راهکارهای رسمی کنترل متوصل میشود (فانی و حسینی نژاد، 1381، 36-38).
هویت:
       در فاصله زمانی سال های 1950 تا 1970 سازمانها با آگاهی نسبت به اهمیت هویت سازمانی آن را به عنوان یک دارایی برای مدیریت استراتژیک درنظر گرفتند. به گفته جومری هچ، پروفسور تئوریهای سازمانی در دانشگاه ویرجینیا هویت سازمانی مربوط به تجارب و ایده هایی است که اعضاء به طور کلی از سازمان دارند. و به عنوان یک فهم معمول مشترک از ارزشها و ویژگیهای روشن سازمان، پذیرفته میشود. به تأکید وی هویت سازمانی نباید با تصورات سازمانی اشتباه گرفته شود چرا که هویت به سوی داخل متمرکز است و تصویر به دریافت خارج از سازمان مربوط میشود. مطالعات انجام شده در زمینه هویت سازمانی به سه مفهوم کلیدی در آن اشاره کرده اند. اولین مفهوم احساس عضویت است که یک حس تعلق و احساس قوی دلبستگی و کشش عاطفی را شامل می شود و همچنین به ضمیر، نهاد و خویشتن فرد- مثلاً احساس غرور و افتخار از اینکه عضو سازمان است- اشاره می کند. دومین مفهوم، وفاداری است که به معنی حمایت و دفاع فرد از سازمان و اهداف سازمانی است. سومین مفهوم، استنباط ویژگیهای مشترک یا احساس همگونی و مشابهت است به این معنی که فرد این درک و احساس را داشته باشد که اهداف و علایق مشترک با دیگر اعضای سازمان دارد. هویت سازمانی توسط بعضی از صاحبنظران به عنوان احساس ادراک جمعی اعضاء سازمان در مورد جنبهها و ابعاد مختلف سازمان تعریف شده است که این ادراک جمعی، عمیق و نسبتاً پایدار میباشد و موجب تفکیک سازمان از دیگر سازمانها میشود. جنبههای محوری و عمیق هویت سازمانی در برابر تغییرات زودگذر و ناپایدار مقاومت نشان میدهند «به این دلیل که آنها به تاریخ وگذشته سازمان به شدت وابستهاند» (سلمانینژاد و همکاران، 1391، 139).
       هویت سازمانی حدی است که اعضاء سازمان خود را با کل سازمان نه با گروه خاص یا با رشته تخصصی خود یکی میدانند و دوست دارند که با آن، مورد شناسایی قرار گیرند: مواردی مثل میزان تعهد،‌ وفاداری به سازمان،‌ احساس غرور و افتخار از عضویت در سازمان،‌ تمایل به ماندن در سازمان (فانی و حسینینژاد، 1381، 36). اعضاي سازمان هم هويت سازماني را شكل داده و هم از آن شكل وقالب ميپذيرند. اين تضاد وديالكتيك كه در قلب نظريه هويت اجتماعي نهفته است؛ منبعي است كه از آن، مفهوم هويت سازماني استخراج ميشود (Hatch, 2002, P.989).
سیستم پاداش:
       سيستم پاداش كه به خاطر انجام وظایف در سطحي بالاتر از استانداردهاي عادي كار است كه از جانب سازمان به عنوان جبران زحمتي كه فرد در سازمان متحمل شده است به وي پرداخت ميگردد. سيستم پاداش بايد كارا و اثربخش باشد. به عبارت ديگر تخصيص و اعطاي پاداش در سازمان بايد به گونهاي باشد كه حداكثر بازده را براي سازمان ممكن سازد. به عنوان اولين قدم در اين راستا، سيستم بايد طوري طراحي گردد كه اعطاي پاداش، مشروط به عملكرد مؤثر باشد (منظور از عملكرد مؤثر، عملكردي است كه در جهت نيل به اهداف سازمان باشد) تنها در اين صورت است كه استفاده از پاداش به عنوان مكانيسمي براي تشويق و ايجاد انگيزه در كاركنان، كارساز است (سعادت، 1390، 253).
       در سازمانها افراد پيش از آنكه دست به كاري بزنند، به نتيجه يا پاداش آن مي‌نگرند. صرف زمان، انرژي، تلاش و مهارتهاي فرد با آنچه كه سازمان به فرد مي‌دهد، مبادله مي‌شود. كاركنان بايد آشكارا بدانند كه عملكردشان با حقوق، ارتقاء، شناخته شدن در سازمان، مورد توجه قرار گرفتن و امنيت شغلي رابطه دارد. بر اين اساس سازمانها از تدابير مختلفي در سيستم پاداش خود استفاده مي‌كنند. اعطاء پاداش به صورت گوناگون انجام مي‌گيرد و پاداشها يا دروني و يا بيروني هستند. در كل تشويق و پاداش در يك سازمان بازتاب بسيار مؤثري را ايجاد مي‌كند. ويژگيهاي سيستم پاداش مؤثر عبارت است از؛
1. اهميت: اگر پاداشي كه قول اعطاي آن داده ميشود براي كارمند مهم و باارزش نباشد، تأثيري در عملكرد و رفتار او نخواهد داشت. سيستم پاداش بايد به گونهاي باشد كه تفاوتهاي انفرادي ميان اعضاي سازمان و آنچه را براي هر كدام از آنها اهميت دارد، در نظر بگيرد.
2. انعطاف: سيستم پاداش بايد انعطافپذير باشد با اين معني كه بايد بتوان مقدار يا ميزان پاداش را متناسب با افزايش يا كاهش عملكرد مؤثر تغيير داد.
3. فراواني: يكي از مشكلات در اعطاي پاداش، بازده نزولي آن است يعني اعطاي مكرر يك پاداش، باعث كاهش يا از بين رفتن ارزش و اهميت آن ميگردد. در صورتي كه سيستم پاداش چنين مشكلي نداشته باشد، اندازه كه دفعات اعطاي آن بيشتر باشد، تاثير بالقوهاش در عملكرد فرد بيشتر خواهد بود.
4. آشكاري: پاداشي موثر است كه براي فرد مشهود و ملموس باشد. پاداشي كه نمايان باشد، نه تنها در تشويق و ايجاد انگيزه در شخص گيرنده پاداش مؤثر است، بلكه معمولاً همان احساس و آثار مثبت را در كساني كه شاهد اعطاي پاداش هستند نيز به وجود ميآورد.
5. توزيع منصفانه: پاداشهائي كه كاركنان از سازمان دريافت مينمايند بايد قابل مقايسه با سازمانهاي ديگر باشد به عبارت ديگر پاداش بايد در حد متعارف در اجتماع و صنعت باشد.
6. هزينه مناسب: يكي از نكات بسيار مهم در طراحي هر سيستم پاداشي، هزينههائي است كه اعطاي پاداش براي سازمان در بردارد. بديهي است از نظر سازمان، پاداشهائي مناسبتر و مطلوبترند كه هزينه كمتري داشته باشند (شکورشهابی، 1392، 47).
       به جبران خدمتی که فرد در سازمان انجام میدهد، در ازاء وقت و نیرویی که او در سازمان و به خاطر نیل به اهداف سازمان صرف میکند و به تلافی خلاقیت و ابتکارات وی برای یافتن و به کارگیری رویهها و روشهای کاری جدیدتر و بهتر، سازمان به فرد پاداش میدهد. لذا منظور ما از سیستم پاداش، میزانی از پاداش است که بر مبنای معیارهای عملکرد و شایستگی کارکنان صورت میگیرد (فانی وحسینی نژاد، 1381، 36-38).
سازش با پدیده تعارض:
       با توجه به سير پيشرفت مكاتب فكري مديريت در طول سالهاي اخير، سه نظريه متفاوت در مورد تعارض درسازمانها وجود دارد. نخستين ديدگاه اعتقاد دارد كه بايد از تعارض دوري جست چراكه كاركردهاي زيانباري در درون سازمان خواهد داشت، به اين ديدگاه نظريه سنتي تعارض (تئوري يگانگي) ميگويند. دومين ديدگاه، نظريه روابط انساني است كه تعارض را امري طبيعي ميداند و در هر سازماني پيامدهاي حتمي و مسلمي خواهد داشت، ضرري ندارد و بطور بالقوه نيروي مثبتي را براي كمك به عملكرد سازمان ايجاد ميكند. و سومين نظريه و مهمترين ديدگاه اخير، مبني بر اين است كه تعارض نه تنها ميتواند يك نيروي مثبت در سازمان ايجاد كند، بلكه همچنين يك ضرورت بديهي براي فعاليتهاي سازماني به شمار ميآيد كه به اين نگرش، نظريه تعامل تعارض (سازش با پدیده تعارض) ميگويند (شکورشهابی، 1392، 55-56).
الف) نظريه سنتي:
       بر اساس اين نظريه، هيچ تضادي در سازمان وجود ندارد. چون سازمان را يك مجموعه هماهنگ ومنسجم ميداند كه براي يك منظور مشترك بهوجود آمده است. از اينرو از كاركنان زيردست هيچ انتظار اعتراض به تصميمات مديريت نميرفت و اگر چنين ميشد، آن را يك ضدارزش تلقي ميكردند و خود به خود از سيستم خارج ميشد. در اين نظريه، تعارض يك عنصر بد و ناخوشايند است و هميشه اثر منفي روي سازمان دارد. تعارض رابا واژههايي چون ويرانسازي، تعدد، تخريب وبينظمي مترادف ميداند و چون زيانآور هستند، لذا بايد از آنها دوري جست ودر نتيجه مدير سازمان مسئوليت دارد سازمان رااز شر تعارض برهاند. اين نحوه نگرش به مسئله تعارض از سال 1900 تا نيمه دوم دهه 1940 بوده است (شکور شهابی، 1392، 55-56).
ب) نظريه روابط انساني: اين نظريه تعارض را يك پديده طبيعي و غيرقابلاجتناب در همه سازمانها ميداند كه با موجوديت آن در سازمان موافق است. همچنين طرفداران مكتب مزبور عقيده دارند كه تعارض را نميتوان حذف يا از بين برد، حتي در موارد زيادي تعارض به نفع سازمان است و عملكرد را بهبود ميبخشد. نظريه روابط انساني از آخرين سالهاي دهه 1940 تا نيمه دوم دهه 1970 رواج داشت (شکورشهابی، 1392، 55-56).
پ) نظريه تعامل: درحال حاضر تئوري تعارض حول محورديدگاهي ميچرخد كه آن را مكتب تعامل مينامند. اگرچه از ديدگاه روابط انساني بايد تعارض را پذيرفت ولي در مكتب تعامل بدين سبب پديده تعارض مورد تأييد قرار ميگيرند كه يك گروه هماهنگ، آرام و بي دغدغه، مستعد اين است كه به فطرت انساني خويش برگردد، يعني احساس خود را از دست بدهد، تنبلي و سستي پيشه كند و در برابر پديده تغيير، تحول و نوآوري هيچ واكنشي از خود نشان ندهد. نقش اصلي اين شيوه تفكر درباره تعارض اين است كه اين پديده (سازش با پدیده تعارض) مديران سازمانها را وادار ميكند كه در حفظ سطحي معيني از تعارض بكوشند و مقدار تعارض را تا حدي نگه دارند كه سازمان را زنده، با تحرك، خلاق و منتقد به خود نگه دارد (شکورشهابی، 1392، 55-56).
       بیشتر مدیران با فرهنگهای مختلف و گوناگونی سروکار دارند. بنابراین بروز تضاد در بین افراد سازمانها و حتی ملل امری غیرقابلاجتناب است. تضاد در خردترین سطح آن یعنی تضاد بین افراد، تضادی است که بین دو یا چند نفر که در میان خود اختلافی در مورد نگرشها، ارزشها و رفتار مشاهده میکنند به وجود میآید. قابل ذکر است که در فرآیند تضاد، ارزشها و تمایلاتی که هسته هر تضادی هستند به وسیله فرهنگ تعریف می شوند که به شکلدهی ادراک افراد از خود و دیگران منجر میشود. بنابراین فرهنگها در حالی که با یکدیگر تفاوت دارند، در شکلگیری روشهای تحمل تضاد به وسیله طرفین مؤثر هستند (Elsayed, 1996, P.71).
الگوی ارتباطی: بررسی ارتباطات از دیدگاه سازمانی از اوایل قرن بیستم با مطالعات علمی مدیریت علمی تیلور، اداری فایول و بوروکراسی ماکسوبر که به عنوان بنیانگذاران مکتب کلاسیک مدیریت معروف میباشند، آغاز شد. ارسطو انسان را موجود ناطق و در جای دیگر انسان را موجود اجتماعی دانسته است آنچه انسان را از سایر موجودات زنده متمایز میکند زندگی انسانها بصورت اجتماعی است یعنی توانایی انسان در خلق و استفاده از نمادها برای برقراری ارتباط میباشد. برای هر یک از افراد در یک سازمان دو مفهوم مهم وجود دارد؛ 
1-مفهوم سازمان که حیاتیترین موضوع در فرآیند شغلی هر فرد است.
2-مفهوم ارتباط یک مؤلفه منحصر به فرد برای فهم نحوه عمل سازمان و دانستن وظیفه فرد برای ارتقاء و پیشرفت سازمان است.  
       ارتباطات خوب برای اثربخشی هر گروه یا سازمانی اهمیت دارد. فرهنگ سازمانی به كاركنان سازمانی هویتی سازمانی می‌بخشد: آنچه كه سازمانهای موفق را برجسته می‌سازد و آنها را از دیگران متمایز می‌كند. توانایی آنها در جذب، پرورش و نگهداری كاركنان بااستعداد و خلاق است و كاركنان نیز به نوبۀ خود وابستگی عمیقی نسبت به سازمان پیدا خواهند كرد. درک درست از ارتباطات سازمانی برای انجام کارا و اثربخش وظایفی که کارکنان با آن مواجه میشوند ضروری است. عملکرد ارتباطی خوب در سازمان منجر به بهبود و افزایش انگیزه در کارکنان میشود و اطلاعات و آگاهی مورد نیاز راهبردها و فرآیندهای کاری به کارکنان منتقل میسازند، همچنین آنها را در فهم چگونگی کمکرسانی به سازمان در جهت پیشرفت و دستیابی به اهداف سازمانی یاری میدهد. منظور از الگوی ارتباطی، ارتباطات در ساختار رسمی سازمان است. بدینمعنی که در بعضی سازمانها، ارتباطات محدود به سلسله مراتب رسمی سازمان است که الگوی متمرکز و رسمی بر آن حاکم است و ارتباطات از طریق زنجیره رسمی و نمودار سازمانی در جریان است. بنابراین در اینجا منظور مشخص کردن حدی است که ارتباطات سازمانی به سلسله مراتب رسمی اختیار در سازمان محدود میشود (فانی و حسینینژاد، 1381، 37).


1-11. مدل عملیاتی مؤلفههای فرهنگ سازمانی
مفهوم                              مؤلفه                                                           شاخص
 (
-
 
استفاده از شیوه های جدید و نو در انجام کارها
-
 
داشتن ابتکار و خلاقیت فردی در رویارویی با مسائل و مشکلات سازمانی
-
 
حمایت از روحیه استقلال طلبی و اعتماد به نفس در محیط کاری
-
 استقبال از فرصت
های
 موجود جهت ارائه نظرات و اندیشه
های نو
) (
خلاقیت
فردی
)

 (
-
 
داشت
ن روحیه جسارت برای انجام موقعیت
های کاری دشوار
-
 
گزارش اشتباهات کاری خود به مسئولین ذیربط
-
 
استقبال از فرصت ها و بسترهای مناسب برای انجام کارهای مخاطره آمیز در سازمان
-
 
مسئولیت پذیری برای انجام کارهای با ریسک بالا
)
 (
ریسک
پذیری
)

 (
رهبری
) (
-
 
ارائه اطلاعات مربوط به شرح وظایف و دستورالعمل های مربوط به نحوه انجام کارها توسط سازمان
-
 
ارائه اطلاعات و بازخوردهای مناسب و بموقع از سوی سازمان در رویارویی بامسائل ومشکلات کاری
-
 
ایجاد وضوح و شفافیت در اهداف سازمان
-
 فرآهم ساختن راهنمایی
ها و هدایت
ها از سوی مسئولین برای کارکنان
)


 (
یکپارچگی
) (
-
 
داشتن روحیه تعاون و همکاری بین کارکنان واحدها و بخشهای مختلف
-
 
ایجاد یکپارچگی و همسویی در اهداف و عملکردهای بخشهای مختلف سازمان
-
 
فراهم ساختن اجماع کلی مبنی بر الویت دادان اهداف کلی سازمان بر اهداف فردی و جزئی واحدها
-
 
ایجاد تفاهم و همکاری بین همکاران جهت رفع مسائل و مشکلات کاری
)

 (
-
 
حمایت و پشتیبانی مقامات و مسئولین سازمان از کارکنان در صورت بروز اشتباهات کاری
-
 
حمایت مدیران از کارکنان در حهت رفع نیازهای شغلی آنان
-
 
حمایت مدیران از کارکنان در مواجهه با مشکلات
-
 
تش
ویق و حمایت تلاسها و سختکوشیهای 
کارکنان در انجام امور توسط مدیران
) (
ح
مایت 
مدیریت
)

							
 (
-
 
تبعیت کارکنان از قوانین و مقررات مدون در انجام کارها
-
 
کنترل کارکنان توسط سرپرستان بر پایه روشهای نظارتی مستقیم
-
 
لزوم رعایت رویه ها و شیوه های رسمی در انجام وظایف سازمانی
-
 
تأکید سازمان مبنی بر رعایت برنامه ها و دستورالعمل
های موجود
) (
مؤلفه
های فرهنگ سازمانی
)
 (
کنترل
)

 (
-
 
احساس افتخار در میان دوستان از عضویت در سازمان
-
 
تلاش در نزدیک کردن خود به شخصیت مورد نظر سازمان و مدیران
-
 
وفاداری نسبت به اهداف سازمانی
-
 
احساس تعهد و علاقه مندی بین کارکنان برای ماندن در سازمان
) (
هویت
)

 (
-
 
تشویق و اعطای پاداش در سازمان بر مبنای عملکرد کارکنان
-
 
ارتقاء شغلی افراد در سازمان بر اساس معیارهای از قبل طراحی شده
-
 
برقراری ارتباط بین سیستم پاداش و میزان انگیزش کارکنان در سازمان
-
 ضابطه
مند نمودن سیستم پاداش در سازمان جهت تشویق و بهبود شایستگی افراد
)						
 (
سیستم پاداش
)

 (
-
 
تشویق و حمایت از ارائه نظرات و عقاید مخالف در بین کارکنان سازمان
-
 
اهمیت دادن مدیران و مسئولین به پیشنهادات و انتقادات کارکنان در سازمان
-
 
ایجاد روحیه انتقادپذیری بین کارکنان در مواجهه با انتق
ادات و ایرادات ازعقاید و اندیشه
های یکدیگر
-
 
پذیرش وجود نقطه نظرات م
ختلف و متفاوت در بین اعضای گروه
های کاری در سازمان
) (
سازش با پدیده تعارض
)


 (
ا
لگوی 
ارتباطی
) (
-
 
تبعیت کارکنان از مجاری ارتباطات سلسله مراتبی در برقراری ارتباط
-
 
برقراری ارتباط بین کارکنان بر پایه الگوهای رسمی و از قبل طراحی شده
-
 
صدور دستورالعمل
ها و بخشنامه
ها در سازمان
 
از سوی مقامات برای انجام وظایف و امور سازمانی
-
 
استفاده از مجاری ارتباطات رسمی و سرپرست مستقیم برای برقراری ارتباط با مقامات بالا
 
در سازمان
)
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