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چكيد�:
ــاHما'، �قد�مي شايسته ! ضر!�تي �جتنا�  ــناخت فرهنگ به عنو�' يكي �H �جز�� �ستر�تژيك محيط ��خلي س ش
ــت، چر� كه به �عتقا� �كثر صاحبنظر�' عامل تأثيرگذ�� ! فيلتر خو�كنترلي �� ساHما'، فرهنگ ! فضا�  ناپذير �س
ــت. بنابر�ين �� تحقيق  ــناخت فرهنگ �يجا� گر�يد0 �س ــت. �H �ين �! مدF ها� متعد�� بر�� ش حاكم بر 2' �س
ــت ـ به سنجش فرهنگ يا�گير� �� صنعت  ــي، ميد�ني ! كا�بر�� �س حاضر ـ كه �H نوV توصيفي ! �لبته پيمايش
ــو�. �ين مرحله نخستين گا L�H مديريت فرهنگ  ــيمي به عنو�' يكي �H صنايع ما�� كشو�، پر��خته مي-ش پتر!ش
ساHماني محسو� مي گر��. جامعه مو�� مطالعه شامل شركت ها� برتر صنعت پتر!شيمي �ست كه �H ميا' �ين 
ــت. تحليل ���0 ها نشا' �هند0 پايين بو�' فرهنگ  ــركت ها نمونه �� به �!j تصا�في سا�0 �نتخا� شد0 �س ش
ــيمي ! شركت ها�  ــت. همچنين ميا' �! �سته شركت ها� پتر!ش ــو� �س ــيمي كش يا�گير� �� صنعت پتر!ش

پيمانكا�� تفا!u معنا���� �H نظر سطح فرهنگ يا�گير� !جو� ند���.
"�ژگا� كليد;: فرهنگ ساHماني، فرهنگ يا�گير�، ساHما' يا�گيرند0.
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مقدمه
ــاHماني كانو' توجه  ــو� نظاL ها� بز�گ س ــي كه بهب �H Hمان
شد0 �ست، فرهنگ ساHماني به عنو�' سرچشمه همه تو�نايي ها ! 
ناتو�نايي ها� ساHما' �� 2مد0 �ست. به عبا�u �يگر بايد كاميابي 
! شكست ساHما' ها ! شايد جو�مع �� �� فرهنگ 2نها جست !جو 
ــاHماني �� مي تو�'  ــاHماني، فرهنگ س كر�. �� قلمر! بالندگي س
ــي،  ــا� غالب ! جا�� �فتا��، هنجا��، �حساس به عنو�' �لگوه
�عتقا��، نگرشي ! ��Hشي ��نست كه �� ميا' يك گر!0 پذيرفته 

! به كا� بسته مي شو� (طوسي،12:1372).
ــناخت فرهنگ به عنو�' يكي �H �جز�� �ستر�تژيك محيط  ش
��خلي ساHما'، �قد�مي شايسته ! ضر!�تي �جتنا� ناپذير خو�هد 
ــو�، چر� كه به �عتقا� �كثر صاحبنظر�' عامل تأثير گذ�� ! فيلتر  ب
ــاHما'، فرهنگ ! فضا� حاكم بر 2' مي باشد.  خو�كنترلي �� س
ــاHما' ها  ــم گير� �� س ــد�u ! تصمي ــي صاحبا' ق ــو� كل به ط
ــتند ! محيط فرهنگ پر��منه  صاحبا' فرهنگ ! �يدئولوژ� هس
ترين، عميق ترين ! بلندمدu ترين تأثير �� بر �فتا� ! عقايد �نسا' 
ــر�' مديريت مبين �ين  ــته ها� صاحبنظ ها مي گذ���. مر!� نوش
ــاHماني، �فتا� كا�كنا' �� �� ساHما'  !�قعيت �ست كه فرهنگ س
ــكل مي �هد. با توجه به �ين كه فرهنگ ساHماني، تأثير� بسز�  ش
بر �فتا� مدير�' ! كا�كنا' �� تماL سطو} ساHما' ���� ! مي تو�ند 
ــركت �� �� تغيير جهت گير� �ستر�تژيك  با قد�u، تو�نايي يك ش
ــاHماني  2'، تحت تأثير قر�� �هد. بر�� تقويت ! ��تقا� فرهنگ س
 H� تا ��� ��ــناخت قر ــي ! ش �بتد� بايد فرهنگ حاكم �� مو�� بر�س
�ين طريق نقا� قوu ! ضعف فرهنگي شناسايي شد0 ! با تقويت 

نقا� قوH ،uمينه ��تقا� نقا� نياHمند بهبو� نيز فر�هم 2يد.
 uملز!ما H� ' يكي�ــو ــر` �يگر فرهنگ يا�گير� به عن �H ط
ــب  ــاHماني مناس ــاHما' يا�گيرند0 كه نوV س ــعه س ــي توس �صل
ــاHما' �� قر'  ــد. �هبر�' س ــت، مطر} مي باش ــر حاضر �س عص
ــتجو� ��0 هايي بر�� بهبو� تو�نايي ساHما'،  ــت !يكم �� جس بيس
ــخگويي هرچه سريع تر به چالش ها� پيش �! هستند.  جهت پاس
ــخيص ���0 �ند كه قابليت  ــاHماني تش تعد�� Hيا�� �H محققا' س
ــت  ــي 2نها �� 2يند0 �س ــا مزيت �قابت ــاHما' ها تنه ــر� س يا�گي
 '2 ــر  ب  (2001,12)  1'���  .(Yang et. Al., 2004 :35)

ــي ��ئماً  ــر�يط غيرقابل پيش بين ــر گرفتن ش ــت كه با �� نظ �س
ــاHما'  ــب ! كا� قابليت يك س نامطمئن ! پرتنش �� عرصه كس
ــت تنها منبع مزيت �قابتي باشد   �� Hمينة «يا�گير�» ممكن �س
ــا�0  (Kiedrowski, 2006: 369). �يجينالد�يو�نز (1983) �ش
 H� ــتر ــا!� يا بيش ــاHما' بايد مس مي كند: «يا�گير� �� ��!' س
تغيير خا� Z�H ساHما' باشد، �� غير �ين صو�u ساHما' مي مير�» 
(ما�كو��u، 1385: 2). سنجه نيز معتقد �ست: «�� �نيا� كنوني 
كه �نيايي �ست پيچيد0، با تغيير�u سريع، ساHما' ها �� صو�تي 
 uــه  صو� ــو� �� حفظ كنند كه ب ــي خ ــا� �قابت ــد مز�ي مي تو�نن
ــبت به  ــريعتر نس موجو�يتي !�حد ! يكپا�چه قا�� به يا�گير� س
ــفاعي،1381: 5). يكي �H �لز�ماu شكل  ــند» (�لبد!� ! ش �قبا باش
 H� .ــت ــاHما' يا�گيرند0 !جو� فرهنگ يا�گير� �� 2' �س گير� س
�ين �! �� �ين تحقيق به ��Hيابي فرهنگ يا�گير� �� ساHما' ها� 
فعاF �� صنعت پتر!شيمي كشو� پر��خته مي شو�. همچنين بر�� 
ــي !جو� يا عدL !جو�  ــن تفا!u بين بخش خصوصي ! �!لت تعيي
ــركت ها� كا�فرما (�!لتي) ! شركت ها� پيمانكا�  تفا!u ميا' ش

(خصوصي) به لحا� فرهنگ يا�گير� بر�سي گر�يد0 �ست.

مر"�; بر ��بيا� فرهنگ سا�ماني
ــخصيت يك فر�،  ــخصيتي ����. ش ــم كه هر فر�، ش مي ��ني
ــت. هنگامي كه  ــد�� �!س ــبت پاي ــله �� �H !يژگي ها� به نس سلس
ــت، ��  ــلاo ! يا محافظه كا� �س ــخصي خونگرL، خ مي گوييم ش
ــاHما'  ــر} مي �هيم. يك س ــخصيتي �! �� ش !�قع، !يژگي ها� ش
ــي ناميم ــاHماني م ــگ س ــه 2' �� فرهن ــخصيتي ���� ك ــز ش ني

.(Robbins ،1991 : 71)
ــمند�' مديريت به  ــيا�� �H ��نش ــته بس ــد �هه گذش �� چن
ــاHماني پر��خته �ند ! �� �ين  ــي نقش فرهنگ بر عملكر� س بر�س
ــاHما' صو�u گرفته  ــد�� �H فرهنگ س ــت، تعريف ها� متع جه
ــاHماني  ــت ! مطالعاu تحقيقي فر�!�ني �!� نقش فرهنگ س �س
ــت. �ين مطالعا u نشا'  ــاHما'، تمركز ��شته �س ــي س �� �ثربخش
ــه نقش 2' ��  ــي پيچيد0 بو�0 ك ــه فرهنگ، موضوع ــد ك مي �ه
 Vين ميا'، برخي با موضو�ــت. ��  ــي مبهم �س عملكر� ! �ثربخش
ــا' برخو�� كر�0 �ند ! تماL جو�نب نقش 2' ��  فرهنگ، خيلي 2س

1. Rowden
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ــكلاu بر�� �نضبا� خو� با محيط  ــت پنجه نرL كر�' با مش �س
ــف ! يا  ــجاL، خلق، كش ــتيابي به يكپا�چگي ! �نس پير�مو' ! �س
ــر!0 �عتبا�  ــير حركت �ين گ ــت. �ين �لگو �� مس ــا� كر�0 �س �يج
يافته ! ثابت كر�0 كه سو�مند ! كا�ساH �ست. �� نتيجه به عنو�' 
ــيو0 ��ست �����، تفكر، �حسا^ ! �فتا� �نتقاF مي يابد. به �ين  ش
ــو�  ــكلاu 2موخته مي ش ــا' با مش ترتيب فرهنگ �� مقابله �نس

(خو��Hمي،1371: 16).
ــاHماني به �ين صو�u 2مد0 �ست:  �� تعريفي �يگر فرهنگ س
مجموعه �� � H��jH ها، با!�ها، ��� ! �ستنبا� ! شيو0 ها� تفكر 
ــتر� ���ند  ــاHما' �� 2نها !جو0 مش ــيد' كه �عضا� س يا �نديش
ــت به �عضا�  ــه به عنو�' يك پديد0 ��س ــت ك !هما' چيز� �س
تا0H !��� 2موjH ���0 مي شو� ! نمايانگر بخش نانوشته !محسو^ 

ساHما' �ست (�فت،1381: 621).
 ! u�عتقا��' گفت: �فرهنگ مي تو u' ! قد��ــو� تو ��خص
ــا^ فرهنگ هستند ـ به ساHما' ها  ــتر� ـ كه �س ��jH ها� مش
قد�u مي �هند ! به طو� كلي بر تماL جنبه ها� ساHما' ! !ظايف 
ــر!�j كا�كنا' تأثير مي گذ���.  ــت ! چگونگي هد�يت ! پ مديري
ــت تابعي  ــر�� كا�كنا' خو� قائل �س ــز�' �هميتي كه مدير ب مي
ــموF فرهنگ،  ــت. همچنا' كه ش ــي مدير �س �H �عتقا��u �ساس
ــا^ 2نها ! نيز بر هد`  ــترj مي يابد، بر �����، تفكر ! �حس گس
ــل تأثير مي گذ���. همچنين بر فر�يند  ها، �بز��ها ! �!j ها� عم
ــائل، بر �نگيزj، �ضايت ! �!حيه �فر�� !  تصميم گير� ! حل مس
ــر ميز�' خلاقيت ! نو2!�� تأثير مي گذ���. بنابر�ين �� مديريت  ب

.(Robbins ،1991 :785) ���فرهنگ !جو� ند H� ��H2 چيز�

مد
 ها; فرهنگ سا�ماني
مد
 هاJ �ستد:

ــر} Hير مشخص  ــتد چها� بعد �صلي فرهنگ �� به ش ها` �س
 ،uيا�/كم قد�H ــي، 2. فاصله ــت:1. فر�گر�يي/جمع گر�ي كر�0 �س
ــالا��. يافته �صلي بر�سي  ــالا��/H' س . پرهيز �H �بهاL، 4. مر� س
ــاHما' ها به شدu تحت تأثير فرهنگ  ــتد 2' �ست كه س ها` �س
ــاHما' تأثير مي  ــه تنها بر �فتا� �فر�� ��!' س ــتند. �ين �مر ن هس
ــاHماني !  گذ���؛ بلكه �حتماF �نتقاF موفقيت 2ميز نظريه ها� س
ــبك ها� مديريت �H يك فرهنگ به فرهنگ �يگر �� نيز تحت  س

ــا�0 �� \هن ��شته �ند،  �� نيافته �ند. برخي �H فرهنگ مفهومي س
ــته �ند. با �ين حاF تو�فق  ــا' �� همچو' �باu �نگاش چنا' كه �نس
ــاHما' يك  ــر �ين �مر قر�� ���� كه  به طو� كلي س ــيا�� بر س بس
ــا� متعد� !  ــز فرهنگ ه ــاHما' ها ني ــت ! س پديد0 فرهنگي �س
ــت  هركد�L، تعد��� پا�0 فرهنگ ���ند. همچنين بايد توجه ��ش
كه تعريف فرهنگ تحت تأثير �!j تفكر هر صاحبنظر قر�� گرفته 

�ست؛ بنابر�ين تعا�يف متعد�ند.

تعريف فرهنگ 
ــت.  ــد0 �س ــي �جتماعي �خذ ش ــگ �H مر�L شناس !�ژ0 فرهن
 ،u�ــامل معا�`، معتقد ــت كه ش فرهنگ مجموعه پيچيد0 �� �س
 u�عا� Lــنن ! بالاخر0 تما هنرها، صنايع، فنو'، �خلاo، قو�نين، س
ــو جامعه خو� فر�  ــت كه فر� به عنو�' عض ــا� ! ضو�بطي �س ! �فت
ــي �� بر عهد0  ــف ! تعهد�ت ــر 2'، جامعه !ظاي ــر�. �� بر�ب مي گي
ــرu بندكت فرهنگ �� (يك  ــي،1372: 18). �!ب ���� (�!} �لامين
ــش  ــل كر�') مي ��ند كه �� همه كوش ــيد' !عم �لگو� �نديش
ــر مر�ما' باH مي  ــو� ! 2نا' �� �H �يگ ــي �يد0 مي ش ــا�  مر�م ه
ــتر� مي ��ند كه  ــاند. لويي �ستر^ فرهنگ �� نها�� مش شناس
ــگ �� نظامي �H معاني  ــت. بثي گر! فرهن ــا' �س 2فريد0 \هن �نس
ــر!H �� ! 0ما'  ــكا� ! جمعي �� يك گ ــد كه به گونه �� 2ش مي ��ن
ــا� صو�u مي گير�  ــد0 ! برپايه كنش ! �فت ــخص پذيرفته ش مش
(طوسي،1372: 3). 2' چنا' كه 2!��0 شد، تعريف ها� گوناگوني 
 H� ينجا به برخي�ــت كه ��  ــاHماني صو�u گرفته �س �H فرهنگ س

مهمترين 2نها �شا�0 مي شو�:
 uكا���� ــا  ي ــتر�  مش ــا�  ��jH ه ــاHماني  س ــگ  فرهن  -
ــاHما' حفظ مي شو�  ــيله �عضا� يك س ــت كه به !س عمومي �س

.(Morris ،1992 :28)
- ��گا�شاين كه عمد0 مطالعاتش �� مو�� فرهنگ بو�0، بر�� 

فرهنگ ساHماني سه سطح �� �� نظر گرفته �ست:
• سطح �!F شامل �فتا�ها ! �بز��ها يا نمو���ها� فيزيكي.

• سطح Hيرين شامل �حسا^ �H 2نچه بايد باشد (��Hشها).

• �� پايين ترين سطح، فرضياu �ساسي قر�� ����.

ــاين فرهنگ �� �ين چنين تعريف كر�0 �ست: فرهنگ  ��گا�ش
�لگويي �ست �H پيش فرt ها� بنيا�يني كه گر!هي خا� �� ��0 
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�Hطريق  ساH!كا�ها�  باH�� �قتصا��، �نجاL  مي شو�. 
ــگ به   ــا �� �ين نوV فرهن ــاHما' ه ــه ��: س ــگ  طايف - فرهن
ــا��.  ــتند تا !�حدها�  �قتص ــبيه  هس ــتر�0  ش خانو��0 هايي  گس
ــا�H  كا�كنا'  ــن  مفر!ضاu  �ين  فرهنگ كا� تيمي  ! بهس مهمتري

�ست.
ــالا��:  �� �ين فرهنگ مفر!ضاu  متمايز�   - فرهنگ  !يژ0 س
ــم �ند�H بر��   ــگامي، �بتكا��u  ! �يجا� يك  چش مانند نو2!��، پيش

2يند0 مطر} �ست .  

فرهنگ ها;  منفك (منفي " مثبت):
ــاHما ' ها  ــيا�� �H س فرهنگ ها� منفك منفي، نمايانگر بس
�� كشو�ها� ��حاF توسعه هستند. به طو�كلي، فرهنگ منفك، 
ــا� مثبت،  ــز� � H��jH ها ! با!�ه ــا� مج ــيله  مجموعه ه به !س
ــتر� ! به هم مرتبط  ــه �� بين �فر��، مش ــخص مي گر�� ك مش
 Fــد  �هبر�  تحو ــن فرهنگ ها�  منفك  فاق ــتند. همچني نيس
ــتند (كاتر). فرهنگ منفك ساكن،  2فرين،  متعهد  ! - قو�  هس
ــابه فرهنگ قبلي �ست.  ــيا�� �H !يژگي ها� مش �� بر���ند0 بس
ــرقي ! ��  ــو�ها� ��!پا� ش ــت كه �قتصا� كش عقيد0 بر �ين �س
ــو�!� سابق، مظهر �ين نوV فرهنگ ساHماني هستند  ��^ 2نها ش
ــگ ها� منفك  ــه �H فرهن ــومين گون ــا'،1383: 43) . س (مهرب
ــه با مو��� قبلي، ����� �هبر� موثر ��  (ماهيتاً مثبت) �� مقايس
سطح �ستر�تژيك ! فضا� �2�L �!�نشناختي �ست. �ين نوV فرهنگ 
ــتند  ــاu تحت مالكيت �!لتي �� چين هس �غلب نمايانگر مؤسس
ــته �� �ست.  (چايلد) (همانجا: 44) . نوV �يگر، فرهنگ ها� هس
�H مهمترين مشخصاu �ين نوV فرهنگ ها، شكل يافتن ��jH ها 
! نگرj ها �� سطح عالي ساHما' ! تسر� 2' به سطو} پايين تر 
ــت. عمد0 ترين !يژگي ها� فرهنگ ها� هسته �� �� مي تو�'  �س
ــعباu يا !�حدها�  ــاHما' ها� جو�مع صنعتي غربي ! �� ش �� س
ــركت ها� چندمليتي غربي �� كشو�ها� ��حاF توسعه  تابعه ش
ــاHما' هايي !جو� ���� كه �عضا  يافت. فرهنگ ها� هم �فز�، �� س
ــو' ��jH ها ! نگرj ها به �جماعي  ــاHما' پير�م ! بخش ها� س

�ست يافته �ند (همانجا: 45) .

.(44 :1382،uگونا��) مي �هد ��تأثير قر
�مد
 ها�"; ـ بر�"

ــو� ����:  ــوV فرهنگ !ج ــه ن ــن �! محقق س ــدگا0 �ي �H �ي
ــخص كنند0  ــف. فرهنگ قو� مش ــو�، ميانه ! ضعي ــگ ق فرهن
 jH�� ! ' به با!�ها��ــت � ــاHما' �� �همي تو�فق ميا' �عضا� س
ــد 2' فرهنگ چسبانند0 ! قو� �ست  ــت. �گر تو�فق Hيا� باش هاس
ــت  �س ــف  ضعي ــگ  فرهن ــد،  باش ــد�  �ن ــق  تو�ف ــر  �گ  !

(فقهي فرهمند،1381: 665).
مد
 چا�لز هند;1  

ــطو�0 �� يونا'- Hئو^، 2پولو، 2تنا  چا�لز هند� �H خد�يا' �س
! �يونيسو^- به عنو�' نما�هايي بر�� معرفي چها� نوV فرهنگ 

ساHماني �ستفا�0 كر�0 �ست  (هند�،1384: 10-11) .
ــبك مديريت پد�سالا��نه  ــگاهي(Hئو^2):  س - فرهنگ باش

بر�سا^ !ظايف تخصصي. 
- فرهنگ �يفا� نقش(2پولو3): �� �ين فرهنگ �نسا' موجو�� 
ــش ها تعريف مي  ــف كا�كنا' �� قالب نق ــت ! !ظاي عقلايي �س

شو�.
ــگ، مديريت  ــا4) �� �ين فرهن ــگ !ظيفه گر�يي(2تن - فرهن
عبا�u �ست �H: فر�يند مد�!L حل موفقيت 2ميز مسئله با �ستفا�0 

�j!� H ها� منطقي.
ــو^) �� سه فرهنگ �!F، فر�  - فرهنگ �صالت فر�(�يونيس
تابع ساHما' �ست، �� حالي كه �� �ين فرهنگ، �ين ساHما' �ست 
ــش كند. فر� مي تو�ند  ــد بر�� �يجا� �ضايت �� فر� كوش كه باي
ــد كه �� مالكيت �يگر�  هويت خو� �� حفظ كر�0 ! مطمئن باش

نخو�هد بو�.  

مد
 �فت " ها

ــو� ����  ــوV فرهنگ !ج ــا' چها� ن ــدگا0 �يش ــا^ �ي  بر�س
(H�هد�، 1381: 31):

ــله  مر�تبي:[ �صالت �� �ين فرهنگ با سلسله  - فرهنگ  سلس
مر�تب �ست. ] 

ــاHما'  به  جا�  �مو�  - فرهنگ  باH���: ��  �ين نوV فرهنگ س
ــاً   ــي  جهت گير�  ���� !كا� �ساس ــو�  محيط  خا�ج ��خلي  به  س

1. Charles Handy Brain
2. Zeus

3. Apollo
4. Athena
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�مد
 فرهنگ سا�ماني �نيسو
ــو' چها� !يژگي مهم فرهنگ (�سالت، ساHگا��،  مدF �نيس
 Denison and) ــد ــد' ! ثباu) �� �ند�0H گير� مي كن ��گيرش

 .(Fisher, 2005
ــي �هد كه  ــي �� نمايش م ــي فرهنگ ــا� !يژگ ــو��� 1 چه نم
ــد0 ! هر !يژگي شامل سه شاخص  به !سيله �نيسو' مشخص ش

.(Denison et. Al., 2006: 5) ست�

ــق 2' �� تعيين مي كند.  ــاHماني ماهيت يا�گير� ! �!j تحق س
بنابر�ين يا�گير� ساHماني ممكن �ست به !�سطه  فرهنگ تد�فعي 
! �!يه ها� غيرمولد محد!� شو� (�هنو��، 1378، 17). �2جريس 
(1992) بر 2' �ست كه �ين گونه فرهنگ ها ! �!يه ها �� طوH Fما' ! 
�� تماL ساHما' ها �يجا� مي شو�. �صولاً �فر�� بشر �� مقابل تهديدها 
! موقعيت هايي كه باعث �ستپاچگي مي شوند، به �قد�L ها� �فاعي 
ــاHما'  ــو�  ! �H 2نجايي كه �فر�� به !جو� 2!�ند0 س ــل مي ش متوس
ــتند، فرهنگ ها� ساHماني �ستر�تژ� ها� تد�فعي �� بر�� گريز  هس
�H تهديد ! �ستپاچگي �نباF مي كنند ! �� هما' حا F�H يا�گير� 
مي پرهيزند. �ين موضوV به 2' معناست كه �فر�� ساHما' �� بر�� �ين 
ــته �ين فرهنگ خو�-  ــا� �فاعي 2ما�0 مي كنند. �ثر ناخو�س �!يه ه
ــت كه �� ساHما' شكل  حمايتي، يك حلقه يا�گير� غيرمولد �س

مي گير� (�هنو��، 1378: 17).
ــاين(1994) فرهنگ سلسله مر�تب كه مير�� تا�يخ  به نظر ش
ــر�' بايد به طو�  ــت، �ين تصو� �� تقويت مي كند كه مدي ــر �س بش
ــلط به �مو� باشند. �گر قبوF كنيم كه  كامل قاطع، مطمئن ! مس
يا�گير� تو�نايي �قابتي عمد0 خيلي �H ساHما' ها �� 2يند0 خو�هد 
 uماني مبتني بر قد�Hبو�، بايد �� فرهنگ مديريتي ! فرهنگ سا
ــله مر�تبي، تغيير�u لاLH �� �عماF كنيم. مديريت مشا�كتي  سلس
ــبي �� بر�� يا�گير� �يجا�  ــتر فرهنگي مناس ــت كه بس ��هي �س

مي كند (هما' جا: 17-18). 
ــخن  ــا� هچ(1385) كه �� با� پويايي فرهنگ س �H گفته ه
 jH�� ! ها tپيش فر ،uيجا� مصنوعا�' ��يافت كه �گفته، مي تو
ها(كه سه لايه فرهنگ �� مطابق �يدگا0 شاين تشكيل مي �هند)، 
ــه تصا!ير \هني !  ــا� مي كنند ك ــو�� جها' �يج ــي �� م �نتظا��ت
چشم �ند�Hهايي بر�� ��هنمايي عمل(كنش) فر�هم مي ساHند (هچ، 
 Fبر مد �قع تأثير فرهنگ ��ــه �� ! ــن گفت 1385: 585-584). �ي
ــدF \هني �H جمله  ــد م \هني بيا' مي كند ! چنا' كه گفته ش
ــاHما' يا�گيرند0 سنجه �ست. مدF \هني  فر�مين پنجگانه �� س
كا�كنا' متأثر �H فرهنگ �يشا' �ست، چنانكه سنجه(1385: 349) 
ــخصيت فر� به خانو��0 !�، به ساHماني كه  مي گويد جنبه ها� ش
�� 2' كا� مي كند، به �جتماعش ! بالاخر0 به �نيايش باH مي گر��. 
 Vمه مطالب خو� به نوعي به بحث ��با�0 !قو���ــچ (1385) ��  ه

فرهنگ يا�گير;: ��بطه يا�گير; سا�ماني با فرهنگ
چنانكه ما�كو��1u (2002) مي گويد هما' طو� كه  ملت ها 
ــاHما' ها نيز شيو0 ها� متمايز�  فرهنگ ها� متفا!تي ���ند، س
ــتن ، �نديشيد' ! عمل كر�' ���ند كه به !سيله  بر�� �عتقا� ��ش
ــعائر، �يدئولوژ� ها ! ��jH ها شناسايي مي  نما�ها ، قهرمانا'، ش
ــا^ 2' يا�گير� ��  ــوند. ماهيت يا�گير� ! شيو0 �� كه بر�س ش
ساHما' �� مي �هد، به شدu به !سيله فرهنگ ساHماني تعيين مي 
ــيا�� �H ساHما' ها �گرچه فرهنگ ضد يا�گير�  شوند. فرهنگ بس
ــت. �� چنين فرهنگي، خطرپذير�،  نيست؛ �ما غير يا�گيرند0 �س
 ! uطلاعا�شتن �گذ ��شتر�ئه �!يكر�ها� نوين، به ��� ��بر jتلا
خصيصه هايي مانند �ين ها تشويق نمي شوند، �� حالي كه ممكن 

�ست «به هم نز�' !ضع موجو�» پا��j ��پي  ��شته باشد. 
ــه فرهنگ ها�  ــكا��'(1995) بيا' مي كنند ك ــس ! هم نوي

نمو-��1. فرهنگ سا&ماني مد� -نيسو#

1. Marquardt
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(� ���يابي فرهنگ يا�گير; �� صنايع كشو�(مو�� مطالعه صنعت پتر"شيمي �ير�

ــب هماهنگي با مدF \هني �فر��، ��  يا عدL !قوV �يد0 ها به تناس
قالب فرهنگ، مي پر���H. �ين مطلب حائز �هميت �ست كه بد�نيد، 
ــيو0 �� كه بر�سا^ 2' يا�گير� �� ساHما'  ماهيت يا�گير� ! ش
ــاHماني تعيين مي شو�.  �� مي �هد، به شدu به !سيله  فرهنگ س
 j�پا� ! jH�� :مانند ����مو ����ما' يا�گيرند0 �Hــا فرهنگ س
ــتر� بر�� يا�گير�، �عتما� !  ــئوليت مش ���' به يا�گير�، مس
ــي ! خطرپذير�،  ــويق نو2!��، تجربه گر�ي ــتقلاF كا��، تش �س
ــاني، خلاقيت جمعي،  ــعه منابع �نس تعهد مالي به 2موjH ! توس
 ،uخدما ! uــتمر محصولا ــي ! تنوV، تعهد به بهبو� مس گوناگون
پاسخگويي به 2شو� ! تغيير ! �سيدگي به كيفيت Hندگي كا�� 

.(101-109 :1385 ،u��ما�كو) ست�
ــاين(1992c) فرهنگ يا�گيرند0 فرهنگي  بنا به نظر ��گا� ش
ــتمر �� بر�� تغيير�u مد�!L فر�هم  ــت كه Hمينه يا�گير� مس �س
ــد �� بر ���ند0  �ين  ــي 2!��. با �ين تعبير فرهنگ يا�گيرند0 باي م
ــتر� �صلي باشد كه مناسبترين شيو0 �فتا� �� حل  مفر!t مش
 uگر فرهنگ بر مفر!ضا�ست. �ــائل ! يا�گير�، �فتا� فعالانه  مس
به شدu مخر� مربو� به پذيرj منفعلانه مبتني باشد، هنگامي 
ــو� يا�گير� �شو�� !  ــتر مي ش ــرعت تغيير�u محيط بيش كه س
ــاين !يژگي هايي مانند غلبه  ــو�. به �ين ترتيب ش �شو��تر مي ش
ساHما' بر محيط، ماهيت فعالانه بو�' فعاليت ها� �نسا'، تجربه 
ــا�كت، گر�يش به  ــا'، جمع گر�يي ! مش گر�يي، تغييرپذير� �نس
ــتمي ! غير0 �� بر�� فرهنگ يا�گيرند0  2يند0 نز�يك، تفكر سيس

عنو�' مي كند. 

سنجش فرهنگ يا�گير;
ــاHما' يا�گيرند0 كه  �� �ين جا با بهر0 گير� �H !يژگي ها� س
 Lمفهو H� 0ــتفا� ــد0 �ست ! با �س ــيله هيل1 (1996) ���ئه ش به !س

ــاHماني  ــگ، مدلي بر�� ��Hيابي فرهنگ س ــناختي فرهن جامعه ش
ــت  �يجا� مي گر��. !يژگي هايي كه هيل (1996) مطر} كر�0 �س

:H� عبا�تند
• مشتر� مد���،

ــعگي !  ــر�!�' بر�� خو�توس ــوo ف ــو�' �فر��� با ش • ���� ب

2موختن مها�u ها� يا�گير�،
،L!�بر�' ! به چالش كشيد' هنجا�ها بطو� مد F�ير سؤH •

• خلاo، تجربه گر� ! عمل مد�� بو�'،

• ���' �جا0H �شتبا0 كر�' به �فر�� بد!' تر^ �H ملامت،

ــا به عنو�'  ــف ! �صلا} خط ــر� �H فعاليت ها� كش • بهر0 گي
ــم �يجا� تحو �� F��jH ها !  ــه يا�گير� ! به عنو�' مكانيس تجرب

،Fعما�
• ��شتن چشم �ند�H، مرتبط ساختن 2' با �فر�� ساHما' به طو� 

مؤثر ! كا� بر �!� �هد�` مشتر� ! عمومي،
ــتر�تژ�  ــر�� يا�گير� �س ــگا' ب ــت بر�� هم ــا� فرص • �يج

ساHما'،
ــر�يطي كه با �نگيزشي مثبت �فر��  • فر�هم 2!��' محيط ! ش
ــعه شخصي تشويق كند (مرتبط با  �� به پي گير� يا�گير� ! توس

فرهنگ، شناخت، ! شر�يط)،
ــاختن يا�گير� فر��  ــا�� س • يافتن ��هي بر�� �نتقاF ! س

�عضا� ساHما' �� يك مجموعه مفيد ! منسجم،
• ��تباطاH2 u�� ! باH با مشتر� ها، �فر�� ساHما'، عرضه كنندگا'، 

! تماL �يگر \� نفعا' ! حتي �قبا.
ــه با !يژگي  ــناختي ك ــي فرهنگ �H �يد جامعه ش عناصر �ساس
ــد0 ! به �ين ترتيب �بز��� بر�� سنجش فرهنگ  ها� فوo تلفيق ش
يا�گير� پديد 2مد0 �ست، �� جد!F 1 نشا' ���0 شد0 �ست. ساختن 

شاخص ها بر�سا^ عناصر فرهنگ غيرما�� صو�u گرفته �ست.

جد��1. عناصر فرهنگ

1. Hill
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سؤ�لا� تحقيق
ــيمي  ــؤ�F 1: !ضعيت فرهنگ يا�گير� �� صنعت پتر!ش س

كشو� به چه صو�u �ست؟
ــؤ�F 2: 2يا بين شركت ها� كا�فرما ! شركت ها� پيمانكا�  س

به لحا� فرهنگ يا�گير� تفا!u !جو� ����؟

�"M تحقيق
ــوV تحقيق  ــر �H ن ــق حاض ــناختي، تحقي ــر �!j ش     �H نظ
ــي ! �H نظر هد` �H نوV كا�بر�� �ست. جامعه  توصيفي، پيمايش
2ما�� �ين تحقيق شامل شركت ها� عمد0 پتر!شيمي ! شركت 
ها� عمد0 مهندسي مشا!� ! ساخت ! نصب مرتبط با پتر!شيمي 
ــركت مديريت توسعه صنايع  ــد كه تعد�� 2نها �H طر` ش مي باش
ــركت عنو�' شد0  �ست. تعد�� نمونه لاLH بر��  پتر!شيمي 45 ش
تحقيق حاضر عبا� u�H 18 شركت پتر!شيمي ! شركت مهندسي 
مشا!� ! ساخت ! نصب �ست كه پس �H توHيع پرسشنامه �� بين 
�ين شركت ها 83 ��صد شركت ها ـ كه شامل 15 شركت �ست ـ 
به سؤ�لاu جو�� ���ند تعد�� پاسخ �هندگا' 130نفر بو�0 �ست. 
ــؤ�F 5 گزينه �� �ست  ــنامه فرهنگ يا�گير� شامل 32 س پرسش
ــنجند. �عتبا�  ــوV «عمق فرهنگ يا�گير�» �� مي س كه �� مجم
پرسشنامه مذكو� با ضريب 2لفا� كر!نبا� تأييد گر�يد كه مقد�� 
ــت. ��  ــد0 �س ــر 0/912 ! �� حد خيلي خو� ��Hيابي ش 2' بر�ب
ــتفا� 0�H مباني نظر� بر�� �نتخا�  ــنامه با �س ضمن �!�يي پرسش
شاخص ها� مناسب سنجش ! �خذ نظر�u �صلاحي خبرگا' �� 
ــت. �� مو�� �!j ها�  ــد0 �س مرحله مطالعاu مقدماتي تأييد ش
ــي مانند ميانگين !  ــه توصيفي �H پا��مترهاي ــا��، بر�� مطالع 2م

ــتنباطي  ــو�. �� مو�� مطالعه �س �نحر�` معيا�  بهر0 گرفته مي ش
ــنجش !ضعيت فرهنگ يا�گير� �� صنعت �H2 Hمو' تي  بر�� س
ــركت ها ��  ــته ش ــنجش تفا!u �! �س تك نمونه �� ! بر�� س
ــو' پا��متريك مانند  ــر�يط H2م فرهنگ يا�گير�، به �ليل نبو� ش
محاسبه حجم نمونه مكفي بر�� هر �سته �H شركت ها، �H2 Hمو' 
ــو�.  به �ين ترتيب با  ــتفا�0 مي ش ــه �� يو- من !يتني �س مقايس
ــباu فوo علا!0 بر خلاصه بند� كر�' نتايج، مي تو�'  �نجاL محاس
ميز�' فرهنگ يا�گير� ! تفا!u 2' �� �� شركت ها� پتر!شيمي 

! شركت ها� پيمانكا� C ! EP مشاهد0 كر�.

يافته ها; تحقيق
�� �ين قسمت �بتد� به ���ئه توصيفي �H ���0 ها ! سپس تحليل 
ــو��� �� مو�� توصيف  ــل �H �ين م ــو�؛ �ما قب ــه مي ش 2' پر��خت
ــي ���0 مي  ــد�!F مربو� توضيحات ــا نيز �� قالب ج ــي ه H2مو�ن

شو�.

توصيف '�مو�ني ها
ــر��� كه به  ــخصاu �ف ــي 2 �لف !� مش ــد�!F توصيف �� ج

پرسشنامه ها پاسخ ���0 �ند، 2!��0 شد0 �ست.
ــد0 �ست بيشتر پاسخ  ــا' ���0 ش همانطو� كه �� جد!2F نش
ــته-�ند كا�كنا' !  ــه !يژگي ها� خو� �� مرقوL ��ش �هندگاني ك
ــد هستند. همچنين  ــا' مدير�' ��ش مدير�' پايه ! كمترين �يش
ــي مربو� به مد���  ــترين فر�!�ن ــا' مر� بو�0 �ند. بيش غالب �يش

تحصيلي ليسانس �ست.
ــترين فر�!�ني پاسخ �هندگا' مربو� به تجربه كا�� 6 تا  بيش

جد�� 2. توصيف �يژگي ها� پاسخ -هندگا#
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ــاF �ست  ــاF ! كمترين مربو� به تجربه كا�� 11 تا 15 س 10 س
ــخ �هندگا' بين 26 تا 30 ! 31 تا 35 �ست !  ــن بيشتر پاس ! س
 .(3F!جد) ست� Fني نيز مربو� به سن بالا� 60 سا�!�كمترين فر

توصيف ���� 
ــا� مربو�  ــف ���0 ه ــه تــــــوصي ــمت بــــ ــن قس �� �ي
 5 ! 4F!�ــركت ها �� جد ــته �H ش به فرهنگ يا�گير� �� �! �س

پر��خته مي شو�. 
تحليل ���� ها

ــيمي  ــؤ�F 1: !ضعيت فرهنگ يا�گير� �� صنعت پتر!ش س
كشو� به چه صو�u �ست؟

ــر� �H2 Hمو' تي تك  ــنجش !ضعيت فرهنگ يا�گي بر�� س
نمونه �� �ستفا�0 شد0 �ست (جد�!F 6 !7). عد� معيا� حد !سط 
گزينه ها� پرسشنامه يعني3 �� نظر گرفته شد0 كه بيا' �يگر� 

�H حد متوسط �ست.

فر� ها; 'ما�;
ــيمي  ــگ يا�گير� �� صنعت پتر!ش ــت فرهن H0=3: !ضعي

����� تفا!u معنا��� نسبت حد متوسط نيست.
ــيمي  ــت فرهنگ يا�گير� �� صنعت پتر!ش H1≠3: !ضعي

����� تفا!u معنا��� نسبت حد متوسط �ست.

هما' طو� كه �H جد!F بالا پيد�ست �� مو�� فرهنگ يا�گير� 
Sig كمتر �H 0/05 �ست، بنابر�ين مي تو�' نتيجه گرفت كه ����� 

ــو' �ختلا` ميانگين  ــت ! چ ــط �س �ختلا` معنا��� با حد متوس
ــت، بنابر�ين ����� �ختلا` معنا��� منفي �ست،  عد�� منفي �س
ــط يا �� !ضعي نامطلو� قر��  يعني �� !ضعيتي پايين تر �H متوس

.����
ــؤ�F 2: 2يا بين شركت ها� كا�فرما ! شركت ها� پيمانكا�  س

به لحا� فرهنگ يا�گير� تفا!u !جو� ����؟

فر� ها; 'ما�;
 �ــكا� به لحا ــركت ها� پيمان ــركت ها� كا�فرما ! ش بين ش

فرهنگ يا�گير� تفا!u معنا���� !جو� ند���.
H0: µ1 = µ2

ــركت ها� مهندسي مشا!� !  ــركت ها� كا�فرما ! ش بين ش
ــاخت !نصب به لحا� فرهنگ يا�گير� تفا!u معنا���� !جو�  س

.����
H1: µ1≠ µ2

چنانكه �� جد!F 8 ملاحظه مي گر��، سطح معنا���� H2مو' 
يو-من !يتني بيشتر �H 0/05 �ست، �� نتيجه نمي تو�' فرt صفر 
ــطح �طمينا' 0/95 �� كر� يا به عبا�u بهتر �ليل كافي  ��، �� س
ــركت ها�  ــه معنا� عدL تفا!u بين ش ــر �� فرt صفر ـ كه ب ب

جد��3.  توصيف �يژگي ها� پاسخ -هندگا#
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جد��5. توصيف سؤ�لاB فرهنگ يا-گير� 
-� شركت ها� كا�فرما

جد��4. توصيف سؤ�لاB فرهنگ يا-گير� 
-� شركت ها� پيمانكا�

ــركت ها� پيمانكا� �ست ـ يافت نشد0 �ست، بنابر�ين  كا�فرما ! ش
بين شركت ها� كا�فرما ! شركت ها� پيمانكا� ـ به لحا� فرهنگ 

يا�گير� ـ تفا!u معنا���� با هم ند��ند.

نتيجه گير;
ــين  ــر� نيز با توجه به جد�!F پيش ــو�� فرهنگ يا�گي �� م
ــو� كه �� شركت ها� كا�فرما شاخص ها�«جرئت  ملاحظه مي ش
ــتر�تژ�،  ــا هنجا�ها، نظر�هي ��با�0 �س ــتر�تژ�، چالش ب نقد �س
ــهيم تجربياu، �يد0 پذير� عملي،  ــعه شخصي، تس پا��j به توس
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ــويق خطايابي» به ترتيب �����  ــي �H �ستر�تژ�، تش 2گاهي بخش
ــترين  ــت كه  بيش ــتند ! پيد�س ــط نظر� هس �متياH �Hيرمتوس
ــت. ��   ــتر�تژيك �س ضعف �� مو�� يا�گير� پير�مو' مباحث �س
ــركت ها� پيمانكا� نيز«جرئت نقد �ستر�تژ�، پا��j به توسعه  ش
شخصي، چالش با هنجا�ها، جو شناخت �فز�، خطا به مثابه  تجربه، 
ــتر�تژ� ! �يد0 پذير� عملي» شاخص هايي  ــي �H �س 2گاهي بخش
ــه ملاحظه  ــد0 �ند ! هما' طو� ك ــف ��Hيابي ش ــتند كه ضعي هس
ــتر�تژ� ضعف ها  ــر��، باH هم �� با� موضوV ها يا�گير� �س مي گ
ــت كه �� هر  ــل ملاحظه �ند. ضمن مو��� فوo بايد �\عا' ��ش قاب
 Hمتيا�قو� ترين  ����» ����ــتر� مد ــركت ها «مش �! گر! 0�H ش
بو�0 ! �ين نكته قوu قابل ملاحظه �� �ست، چر� كه مبنا ! �يشه 
ــاHما' ها (مانند مديريت كيفيت  ــيا�� �H مباحث نوين �� س بس
فر�گير، خانه ها� كيفيت، مهندسي مجد� فر�يندها، �ستاند���ها� 
ــت كه �لبته ��  ــتر� مد��� �س ــعه مش مختلف !مطر}، !...) توس
ــبي �� �ين  ــركت ها� كا�فرما (با �متياH 3/84) ضعف نس مو�� ش
Hمينه مشهو� �ست چو' علا!0 بر �ين كه �H  شركت ها� پيمانكا�

ــت فاصله Hيا�� تا ��جه عالي ���� .  (با �متيا4/12H ) پايين تر �س
�� مو�� خلاقيت نيز �ين �مر صا�o �ست.

ــو�' فرهنگ يا�گير�  ــا' �هند0 پايين ب تحليل ���0 ها نش
ــيمي �ست. همچنين بين �! �سته شركت ها�  �� صنعت پتر!ش
ــا���� �H نظر  ــركت ها� پيمانكا�� تفا!u معن ــيمي ! ش پتر!ش

سطح يا�گير� !جو� ند���.
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