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 معاونت طرح و برنامه موسسه اعتباري ثامن
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 کارشناس ارشد مدیریت اجرایی

 چکیده 

در سالیان اخیر و همچنین ضعف  هاي اقتصادي تورم و تحریم عواملی همچون رکود اقتصادي،
گردیده  موجب تضعیف سیستم بانکی ها و موسسات مالی و اعتباري،  مدیریت در برخی بانک
ورشکستگی بانکها میشود. یکی از راهکارهاي اصلی  موجب درنهایت است که ادامه این روند

هاي مالی در دنیا تجربه شده،  ها که در شرایط بحران ي از ورشکستگی بانکحقوقی براي پیشگیر
کارهاي اقتصادي براي نجات بنگاه اقتصادي وها یکی از کارسازترین ساز ادغام بانک ادغام است.

که در صورت صحیح انجام شدن باعث  رود از شرایط نابسامان مالی و ورشکستگی به شمار می
و بازسازي ساختارهاي بانکی و نهادهاي مالی نیز می گردد. البته  نظارت بیشتر بانک مرکزي
هاي مختلفی از جمله مدیریتی، حقوقی، قانونی، سازمانی و فرهنگی  فرآیند ادغام بانکها با چالش

اوت این هاي سازمانی متف خواهد شد که یکی از مهمترین آنها چالش فرهنگروبه رو 
 اي و توصیفی، راهکارهاي موثر جهت تفاده از روشهاي کتابخانهبا اس مقالهلذا در این . هاست بانک

نزدیک شدن فرهنگ هاي سازمانی موجود در بانک ها بررسی می گردد و مدل مفهومی جامع 
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 بخش اول: کلیات

، که  اصلی اصلاح ساختار در نظام بانکی کشور ، بحث ادغام استامروزه یکی از موضوع هاي 

امروزه ادغام به عنوان اگر موفقیت آمیز باشد، زمینه موفقیت آن سازمان نیز فراهم خواهد شد . 

صاحب نظران  ، به همین منظور ها قلمداد می شود. مهمترین روش براي رشد و توسعه سازمان

عواملی همچون رکود   .ده از این روش براي ارتقاء سازمانی هستنداقتصادي همواره به دنبال استفا

در سالیان اخیر و همچنین ضعف مدیریت در برخی بانکها و  هاي اقتصادي تورم و تحریم اقتصادي،

 درنهایت گردیده است که ادامه این روند موجب تضعیف سیستم بانکی موسسات مالی و اعتباري

ورشکستگی بانکها میشود. یکی از راهکارهاي اصلی حقوقی براي پیشگیري از  موجب

ادغام بانکها یکی  ورشکستگی بانکها که در شرایط بحرانهاي مالی در دنیا تجربه شده، ادغام است.

از کارسازترین سازوکارهاي اقتصادي براي نجات بنگاه اقتصادي از شرایط نابسامان مالی و 

که در صورت صحیح انجام شدن باعث نظارت بیشتر بانک مرکزي و  میرودورشکستگی به شمار 

بازسازي ساختارهاي بانکی و نهادهاي مالی نیز می گردد. اما تحقق ادغام موفقیت آمیز، مستلزم 

شود .  البته  بررسی چگونگی فرآیند آن است که براي سازمان ها، مسئله اي کلیدي محسوب می

هاي مختلفی از جمله مدیریتی، حقوقی، قانونی، سازمانی و فرهنگی  الشفرآیند ادغام بانکها با چ

که غفلت از هر کدام از این بخشها آسیب هاي جبران ناپذیري را براي بانکها خواهد شد روبه رو 

و ارائه  هاي مختلفهاي پیش روي ادغام در بخش  لذا شناسایی چالش . به دنبال خواهد داشت

یکی از  .ها موثر خواهد بود ادغام بانک هاي احتمالی  ي درمان آسیبراهکارهاي جدید علمی برا

مهمترین چالش ها در فرآیند ادغام بانک ها، چالش فرهنگ هاي سازمانی متفاوت این بانک 

مقصود از فرهنگ سازمانی، سیستمی از استنباط مشترك است که اعضاء نسبت به یک هاست. 

(هادیزاده مقدم و شود. ک دو سازمان از یکدیگر میسازمان دارند و همین ویژگی موجب تفکی
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 می بر در را مشترکی انتظارات و فرضیات ، نگرشها باورها، سازمان، یک فرهنگ )1383حسینی،

 اکثر در و کند می هدایت را صریح، رفتارها العمل دستور یا قانون یک نبود در که گیرد

 منبع تواند می فرهنگ  )1396است.(رهنورد، چنین این مدیریتی موقعیتهاي غالب سازمانها،

هدف مشترك و رهنمود انعطاف پذیر باشد. همچنین تأثیر فرهنگ سازمانی  هویت، از نیرومندي

 رفتار، چگونگی به نسبت آن، زوایاي بررسی با توان می که است حدي بر اعضاي سازمان به

 قبال در را آنان احتمالی واکنش و برد پی سازمان ي اعضا نگرش و هااحساسات،دیدگاه

-می سادگی به سازمانی، اهرم فرهنگ با . کرد هدایت و بینی پیش ارزیابی، نظر مورد تحولات

 )1378کرد.(الوانی، پایدار سازمان در را جدید تگیریهاي جه و کرد تسهیل را تغییرات انجام توان

کند که عدم توجه  لذا فرآیند ادغام، تغییري بزرگ در استراتژي و ارکان قبلی بانک ها ایجاد می

بروز ناسازگاري فرهنگی سازمان هاي هاي سازمانی موجود، موجب  سازي فرهنگ به نزدیک

 و تعارض گردیده و فرآیند ادغام در مسیر انجام با مشکلات اساسی مواجه خواهد شد. ادغامی

 بیان مسئله  بند اول:

ها و سطوح ریسک متفاوت با یکدیگر  مؤسسه اعتباري با فرهنگیا چند بانک یا هنگامی که دو 

هاي  سازي سیستم گیرد. یکپارچه صورت منفی تحت تأثیر قرار می ادغام شوند، سودآوري آنها به

جوانب آن گرفتن تمامی  نظر هاي در حال ادغام باید تحت یک مدیریت هوشمند، با در بانک

مشکلات بلکه شود،  تنها منجر به کاهش مشکلات نمی ادغام در برخی موارد نه. صورت گیرد

براي مدیریت بانکی در   زیادي را هم به وجود خواهد آورد. اگر مدیریت کارآزموده و توانمند

پوششی هاي نظام بانکی را درمان کند و فقط  تواند کاستی تنهایی نمی نظر گرفته نشود، ادغام به

هاي سالم را هم دچار  توانند بانک دار می هاي مشکل براي مشکلات نظام بانکی خواهد بود و بانک

تغییر در سازمان ها همیشه مقاومت را به دنبال دارد، بیشتر . ریختگی و انواع مشکلات کنند هم به

 بخش اول: کلیات

، که  اصلی اصلاح ساختار در نظام بانکی کشور ، بحث ادغام استامروزه یکی از موضوع هاي 

امروزه ادغام به عنوان اگر موفقیت آمیز باشد، زمینه موفقیت آن سازمان نیز فراهم خواهد شد . 

صاحب نظران  ، به همین منظور ها قلمداد می شود. مهمترین روش براي رشد و توسعه سازمان

عواملی همچون رکود   .ده از این روش براي ارتقاء سازمانی هستنداقتصادي همواره به دنبال استفا

در سالیان اخیر و همچنین ضعف مدیریت در برخی بانکها و  هاي اقتصادي تورم و تحریم اقتصادي،

 درنهایت گردیده است که ادامه این روند موجب تضعیف سیستم بانکی موسسات مالی و اعتباري

ورشکستگی بانکها میشود. یکی از راهکارهاي اصلی حقوقی براي پیشگیري از  موجب

ادغام بانکها یکی  ورشکستگی بانکها که در شرایط بحرانهاي مالی در دنیا تجربه شده، ادغام است.

از کارسازترین سازوکارهاي اقتصادي براي نجات بنگاه اقتصادي از شرایط نابسامان مالی و 

که در صورت صحیح انجام شدن باعث نظارت بیشتر بانک مرکزي و  میرودورشکستگی به شمار 

بازسازي ساختارهاي بانکی و نهادهاي مالی نیز می گردد. اما تحقق ادغام موفقیت آمیز، مستلزم 

شود .  البته  بررسی چگونگی فرآیند آن است که براي سازمان ها، مسئله اي کلیدي محسوب می

هاي مختلفی از جمله مدیریتی، حقوقی، قانونی، سازمانی و فرهنگی  الشفرآیند ادغام بانکها با چ

که غفلت از هر کدام از این بخشها آسیب هاي جبران ناپذیري را براي بانکها خواهد شد روبه رو 

و ارائه  هاي مختلفهاي پیش روي ادغام در بخش  لذا شناسایی چالش . به دنبال خواهد داشت

یکی از  .ها موثر خواهد بود ادغام بانک هاي احتمالی  ي درمان آسیبراهکارهاي جدید علمی برا

مهمترین چالش ها در فرآیند ادغام بانک ها، چالش فرهنگ هاي سازمانی متفاوت این بانک 

مقصود از فرهنگ سازمانی، سیستمی از استنباط مشترك است که اعضاء نسبت به یک هاست. 

(هادیزاده مقدم و شود. ک دو سازمان از یکدیگر میسازمان دارند و همین ویژگی موجب تفکی
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یروي هاي سازمانی در ادغام از طرف کارکنان، خصوصا مدیران صورت می گیرد. ن مقاومت

انسانی به دلیل از دست دادن موقعیت شغلی خود، ناتوانی در تعامل و همکاري بین نیروهاي 

دهد و  موجود، مقایسه سبک مدیریت هاي فعلی یا قبلی معمولا کارکنان را در برابر ادغام قرار می

اي ه نارضایتی خود را با روش هاي مختلف از جمله ایجاد بی نظمی هاي سیستمی و بهانه جویی

دهد. براي مقابله با این چالش باید نگرش هاي مطلوب  مختلف به خاطر ادغام سازمانی نشان می

هاي لازم هرگونه ابهام و عدم اطمینان، را از ذهن  نسبت به شغل و سازمان ایجاد شود. با آموزش

بسیاري از  .کارکنان پاك کرد. و روشهاي مشارکت گروهی بین مدیران و کارکنان اجرا کرد

شکست در ارزیابی  .ادغام ها بدون توجه به منابع انسانی یا فرهنگ هاي متفاوت اتفاق می افتند

تناسب فرهنگی (نه فقط تطابق مالی) یکی از دلایلی است که ممکن است باعث شکست این 

فرآیند گردد. به همین دلیل در طی فرآیند ادغام باید از سازگاري کارکنان با تغییرات ایجاد شده 

، مهم فرهنگ سازمانی  موضوعدر  .مینان یافت و اطلاع رسانی در این خصوص صورت پذیرداط

که چگونه فرهنگ هاي متفاوت  استچگونگی ترکیب فرهنگ هاي سازمانی متفاوت ترین مساله 

مقاله لذا این ها چگونه خواهد بود.  هاي تقریب فرهنگ گیرد و روش با ساختار متحد شکل می

تدوین مدلی مفهومی جهت نزدیک کردن  فرهنگ هاي مختلف سازمانی در به دنبال  پژوهشی

 هنگام ادغام بانک ها و موسسات مالی و اعتباري می باشد .

 بند دوم: ادبیات پژوهش و مبانی نظري 

محو  ، ضمناست که بر اساس آن چند شرکت یاقدام یدر اصطلاح حقوق ،دغاماادغام: 

 یگريد یحقوق یتدر شخص یادهند  یم یلتشک یديواحد و جد یتخود شخص یحقوق یتشخص

 یم یکپارچهکل  یک یجادا ياجزا و عناصر جدا از هم برا یبترک یندفرا ادغام .شوند یجذب م

به  یکپارچهتعامل و کل  یب،ترک یند،فرآ یعنی ،مهم ادغام یژگیچهار و یف،تعر ینباشد. در ا
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 .است يو اراد یحقوق یعمل یتاًماه ادغام .و قابل درك گنجانده شده اند یبه طور منطقو وضوح 

 یا یگردر همد یشترب یادو شرکت  ،مرکب چه از نوع چه از نوع ساده و  ،در ادغام ینکهبا توجه به ا

دو طرفه از نوع  یکه ادغام عمل حقوق شود یمشخص م، شوند یم یبجذب و ترک یگربا همد

 یاساس یطاز شرا یراز انواع ادغام غ یکهر  دانعقا يبرا .دارد يدداقرار یتماه یعنی .قرارداد است

مختلف مقرر  يتوسط نظام ها یزن یخاص یطموجود باشد شرا یدکه در همه قراردادها و معاملات با

(جعفري اند.  انعقاد آن وصل کرده يرا برا هایی یتمحدود یزها ن است و دولت یدهگرد

 .است یافتهجهان رواج  يشورهاک یدر تمام يامروزه ادغام در صنعت بانکدار )1397صامت،

 :آنها اشاره کرد ینتوان به مهمتر یصورت گرفته است که م یبا اهداف مختلف یاادغام بانکها در دن

 یشود.ها م بانک یاز ورشکستگ یشگیرياقدام باعث پ یک•

 یها م بر بانک يمرکز انکب یشتربا نظارت ب ياز فساد اقتصاد یريغام سبب جلوگاد•

 .گردد

 .است یمال يو نهادها یبانک يساختار ها يبازساز ياز روش ها یکیادغام بانک ها •

 یکردرو یگربه عبارت د .است يرشد و توسعه اقتصاد ياز روش ها یکیادغام  همچنین

است که در اغلب  ياقتصاد در ادغام به حد یتاهم .از نکات مهم در ادغام است یکی ياقتصاد

ادغام ها به منزله  ياز نگاه صاحب نظران مسائل اقتصاد دهد. یقرار م یرثابعاد را تحت تا یرموارد سا

قدرت  یشو افزا ياقتصاد یاسو هدف مق یو مال یاتیعمل ییتحقق هم افزا رايب هایی ياستراتژ

از ادغام  به عنوان  یزن يراهبرد یریتمنظر مد از شوند. یرقابت در جذب بازار به کار گرفته م

علاوه  .شود یرشد مستمر نام برده م یک هبه منزل ادغامکه از  يبه گونه ا شود، یم یادمهم  يابزار

از  یگرد یکی کار فرهنگ . بهبودشده است یمعرف يراهبرد متنوع ساز یکبه عنوان  ادغام ینبر ا

نبود فرهنگ مناسب کار مبتلا  به معضلکه یی بانکها امبا ادغ یراز ،ادغام است یریتمد يها جنبه

یروي هاي سازمانی در ادغام از طرف کارکنان، خصوصا مدیران صورت می گیرد. ن مقاومت

انسانی به دلیل از دست دادن موقعیت شغلی خود، ناتوانی در تعامل و همکاري بین نیروهاي 

دهد و  موجود، مقایسه سبک مدیریت هاي فعلی یا قبلی معمولا کارکنان را در برابر ادغام قرار می

اي ه نارضایتی خود را با روش هاي مختلف از جمله ایجاد بی نظمی هاي سیستمی و بهانه جویی

دهد. براي مقابله با این چالش باید نگرش هاي مطلوب  مختلف به خاطر ادغام سازمانی نشان می

هاي لازم هرگونه ابهام و عدم اطمینان، را از ذهن  نسبت به شغل و سازمان ایجاد شود. با آموزش

بسیاري از  .کارکنان پاك کرد. و روشهاي مشارکت گروهی بین مدیران و کارکنان اجرا کرد

شکست در ارزیابی  .ادغام ها بدون توجه به منابع انسانی یا فرهنگ هاي متفاوت اتفاق می افتند
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 بند دوم: ادبیات پژوهش و مبانی نظري 

محو  ، ضمناست که بر اساس آن چند شرکت یاقدام یدر اصطلاح حقوق ،دغاماادغام: 

 یگريد یحقوق یتدر شخص یادهند  یم یلتشک یديواحد و جد یتخود شخص یحقوق یتشخص

 یم یکپارچهکل  یک یجادا ياجزا و عناصر جدا از هم برا یبترک یندفرا ادغام .شوند یجذب م

به  یکپارچهتعامل و کل  یب،ترک یند،فرآ یعنی ،مهم ادغام یژگیچهار و یف،تعر ینباشد. در ا
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فرهنگ کار در سازمان  توان یقرار دارند م یخوب یتلحاظ در موقع ینکه از ا ییها با بانکهستند 

علم علاوه بر  یناست دانشمندان ا یمنابع انسان یریتمد یدگاهادغام د یگربعد د  ید.ها را بهبود بخش

 یزانم یزنکارکنان و  یانارتباطات موثر م یتبراهم ،بر کارکنان ادغام یمانند روانشناخت یموضوعات

 یستهو و شا یعدالت استخدام يبرقرار .اند و مانند آن پرداخته یبر روند شغل یندفرآ ینا یرتاث

توان  یام سازمان ها مادغکه با  يبه طور ،ادغام است یریتمد يها جنبه یگراز ابعاد د يسالار

شدن سازمانها و تجمع  یکی .به کار گرفت یدرا در سطح سازمان جد اصلحو  یستهشا یروهاين

حقوق و دستمزد  يبرا يعادلانه واحد ینبه قوان یموجب دسترس تواند یآنها م هاي یتفعال

 ،کاهش اثرات مخرب ياز راه ها یکی یزن ياقتصاد يزمان بحران ها در .کارکنان گردد

 )1388،.(رحیم نیا و علیزادهدر سطح جهان قابل ذکر است يمتعدد يبانک هاست که مثال ها ادغام

هاي درونی سازمان، جزئی از منابع حیاتی براي موفقیت به شمار ویژگیفرهنگ سازمانی: 

-ها بر خروجیها و نیز چگونگی تأثیر آنروند. لذا توجه بیش از پیش به شناسایی این ویژگیمی

رسد. هاي سازمان، در محیط به سرعت در حال تغییر امروز، امري ضروري و پرهیزناپذیر به نظر می

این عوامل درون سازمانی شامل مجموعه گسترده و نسبتاً ثابتی همچون فرهنگ، ساختار، قدرت و 

دهند. مطالعات بسیاري هاي سیاسی هستند که محیط و محدوده فعالیت سازمان را شکل میویژگی

براي بررسی این که چگونه تناسب میان مفاهیم سازمانی و راهبرد سازمانی به گوناگونی در 

شود، انجام شده است. یکی از مفاهیمی که بر عملکرد سازمان تأثیرگذار عملکرد سازمان منجر می

باشد . ( ژنگ و باشد و در تحقیقات زیادي به آن پرداخته شده مفهوم فرهنگ سازمانی میمی

 1) 2010همکاران ، 

                                                           
1 Zheng 
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نسبت به حل  فرهنگ سازمانی این قابلیت را دارد که رضایت شغلی را بهبود بخشد و آگاهی
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 و ارد به گونه اي که اسکاتهمچنین فرهنگ سازمانی تأثیر بسزایی بر عملکرد سازمان د

 تحت را سازمان و کارائی عملکرد بعد، چهار از سازمانی فرهنگ که هستند معتقد همکارانش

 3) 2004دهد. ( دیویدسون ،  می قرار تأثیر

 اعتماد به ارتقاء طریق از شرکت اقتصادي کارائی برد پیش باعث است ممکن فرهنگ اولاٌ،

 .شود سازمان داخل در کارکنان شخصیتی سطح و نفس
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 سازمان گردد. هماهنگی و ارتباطی ساختار تقویت باعث است ممکن سازمانی فرهنگ رابعاً،

 فرهنگ که تأثیر دهد می نشان همکارانش و اسکات بوسیله شده انجام مطالعات همچنین

 بین همبستگی و کاري، هماهنگی هاي تیم ایجاد از طریق سازمان سلامتی حفظ در سازمانی

 گیرد. می صورت شود، مستمرمی کیفیت بهبود به منجر نهایتاً که مختلف بخشهاي

                                                           
1 Kotter 
2 Ernst 
3 Davidson 
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 نشان است، شده انجام سازمانی زمینه فرهنگ در که تحقیقاتی از بسیاري و شده یاد مطالب 

 مدیران فعالیتهاي اولویت در ، مهم ضرورت یک به عنوان سازمانی فرهنگ شناخت که دهد می

 آن، ویژگیهاي با آشنایی و فرهنگ این دقیق و درست با شناخت چون دارد، قرار سازمانها

 را خود و داده سامان را خود بلندمدت و مدت میان مدت، کوتاه هاي تواند برنامه می مدیریت

بنابر نظر کاندلا   )1386(شاهبند زاده،.نماید آماده تحول و رقابت از سرشار بازار با براي رویارویی

هاي یکسان کند که  استراتژيهمچنین بیان میباشد. او کلید اصلی عملکرد خوب فرهنگ قوي می

-در شرایط یکسان ممکن است به نتایج یکسانی منجر نشود که آن هم به دلیل تفاوت فرهنگی می

) به گفته شاین فرهنگ، پدیده اي استکه همه ما را احاطه کرده  2006باشد(کاندلا، 

و مستقیم در مدیریت عملکرد ) بنابر این فرهنگ سازمانی داراي نقش مثبت 1383است.(شاین،

دارد. لایه پایه اي و شالوده اساسی فرهنگ سازمان، به ارزش هایی زیربنایی، مفروضات، باورها و 

 توانمند مدیران و کارکنان )1390فرآیندهاي فکري افرادو گروه هاي سازمانی اشاره دارد.(نوري،

دستیابی به اهداف کوتاه  در سازمان توانایی بر سازمان، در فرهنگ قدرت بر تکیه با توانند می

هاي مختلفی در ارتباط با موضوع فرهنگ سازمانی وجود مدل مدت و بلند مدت خود بیافزایند .

دارد که در جدول زیر به اختصار تدوین گردیده است و سپس مدل دنیسون به عنوان مدل 

 گیرد.پیشنهادي و دلایل انتخاب آن ، به طور اجمالی مورد بررسی قرار می

 .  انواع مدل هاي فرهنگ سازمانی 1جدول

 مشخصات سال ارائه صاحب نظران ردیف

 1999 کوئین و گارت 1
فرهنگ عقلایی ، ایدئولوژیک ، سلسله 

 مراتبی ، مشارکتی

 1980 هافستند 2
فردگرایی/جمع گرایی ، فاصله قدرت ، 
مردانگی/زنانگی ، خودداري از تردید ، 
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 جهت گیري در دراز مدت

 2006 کوئین و کامرون 3
فرهنگ قبیله اي ، اهوکراسی ، مبتنی بر 

 بازار ، سلسله مراتبی

 1987 کوك و لافرتی 4
فرهنگ سازنده ، منفعلانه/تدافعی ، 

 تهاجمی/تدافعی

 1991 چارلز هندي 5
فرهنگ باشگاهی ، ایفاي نقش ، وظیفه 

 گرایی ، اصالت وجود

 1980دهه اوچی 6
( روایت آمریکایی شیوه  Zتئوري 

 مدیریت ژاپنی )

 1980 مکنزي Sهفت  7
استراتژي ، ساختار ، سیستم ، اشتراك در 
ارزش ها ، مهارت ها ، سبک مدیریتی ، 

 کارکنان

 1990 دنیسون 8
درگیر شدن در کار ، همانندي ، انطباق 

 پذیري ، رسالت یا ماموریت

تحقیقاتی در زمینه فرهنگ سازمانی و  2000پروفسور دانیل دنیسون در سال  1مدل دنیسون:

اثربخشی انجام داد. پروفسور دنیسون فرهنگ سازمانی را شامل چهار ویژگی  اصلی  می داند که 

 هر ویژگی خود به چند عامل تقسیم می شود،که عبارتند از : 

ه کارمندان(توانمندسازي) ،کارتیمی (مشارکت ): که شامل اختیاردادن ب 2درگیرشدن در کار

 کردن (تیم سازي )و توسعه قابلیت هاي کارمندان است .

                                                           
1 Dennison 
2 Invovelment  
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(سازگاري یا یکپارچگی ) : که شامل ارزشهاي محوري ، موافقت کارکنان  و  1همانندي

 هماهنگی و یکپارچگی می باشد.

 ت .: که شامل  ایجاد تغییر،مشتري مداري و یادگیري سازمانی اس 2انطباق پذیري

:که شامل رهبري راهبردي (جهت گیري استراتژیک)،اهداف ، مقاصدو  3رسالت یاماموریت 

 دیدگاه(چشم انداز) می باشد .

 هر یک از ویژگی هاي فرهنگ سازمانی مدل دنیسون  با سه شاخص اندازه گیري می شود:

 

 .  مدل فرهنگ سازمانی  دنیسون 1شکل 

                                                           
1Consistency 
2 Adaptability 
3 Mission 
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اثربخش افرادشان را توانمند می سازند، سازمان را بر سازمان هاي   درگیر شدن در کار :- 1

محور گروه هاي کاري تشکیل می دهند و قابلیت هاي منابع انسانی را در همه سطوح تو سعه می 

دهند. اعضاي سازمان به کارشان متعهد شده و خود را به عنوان پاره اي از پیکره سازمان احساس 

کنند که در تصمیم گیري نقش دارند و این تصمیمات  می کنند. افراد در همه سطوح احساس می

است که بر کارشان موثر است و کار آنها مستقیماً با اهداف سازمان پیوند دارد. درگیري زیاد 
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1Consistency 
2 Adaptability 
3 Mission 



139
ن 8

مستا م، ز
پنج اره 

شم م، 
سو وره 

ی- د
نک ن با

ی نو ت 
لعا مطا

امه 
فصلن

18

پیروان در رسیدن  به توافق مهارت یافته اند(حتی زمانی  که دیدگاه متقابل دارند ) است . رهبران و 

و فعالیت هاي سازمانی به خوبی هماهنگ و پیوسته شده  است . سازمان هایی با چنین  ویژگی 

هایی ، داراي فرهنگ قوي و متمایزند وبه طورکافی بر رفتار کارکنان نفوذ دارند . این ویژگی با 

 ص بررسی می شود:سه شاخ

(محوري) : اعضاي سازمان در یک دسته از ارزشهایی که هویت  و  1ارزشهاي بنیادین -1/2

 انتظارات آنها را تشکیل می دهندشریک اند.

: اعضاي سازمان قادرند در اختلافات مهم به توافق برسند.این توافق هم شامل توافق 2توافق -2/2

 اد توافق در سطوح دیگر می باشد.در سطوح پایین  وهم توانایی در ایج

: واحد هاي سازمانی با کارکردهاي متفاوت می توانند براي رسیدن 3هماهنگی و پیوستگی -3/2

به اهداف مشترك خیلی خوب با هم کارکنند. مرزهاي سازمانی با این گونه کارکردن از هم 

 پاشیده نمی شود.

و هماهنگ هستند به به سختی تغییر  سازمان هاي که به خوبی یکپارچهانطباق پذیري:  -3

می یابند. لذا یکپارچگی درونی و انطباق پذیري بیرونی را می توان مزیت و برتري سازمان به 

 حساب آورد.

سازمان سازگار به وسیله مشتریان هدایت می شوند، ریسک می کنند، از اشتباه خود پند می 

ا به طور مستمر در حال بهبود توانایی سازمان  به گیرند و ظرفیت و تجربه ایجاد تغییر را دارند.آنه

 جهت ارزش قایل  براي مشتریان هستند. این ویژگی با سه شاخص مورد بررسی قرار می گیرد :

                                                           
1 -Core Values 
2- Agreemwnt 
3 -Coordination & Integration                          
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: سازمان قادر است راه هایی براي تامین نیازها ي  تغییر ایجاد کند  ومی تواند  1ایجاد تغییر  -1/3
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 می کند  که این چشم انداز را پشتیبانی می کند. 
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2- Customer focuse  
3- Organizational  Learning  
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: گرایش هاي استراتژیک روشن جهت اهداف سازمانی را  1گرایش و جهت راهبردي  -1/4

 نشان می دهد و هر شخص خودش را در آن بخش مشارکت دهد.

: اهداف با استراتژي ماموریت و افق دید سازمان پیوند می یابدو سمت  2اهداف و مقاصد  – 2/4

 و سوي کار افراد را مشخص می کند.

: سازمان یک دیدگاه مشترك از وضعیت آینده دارد. آن ارزش بنیادي را  3چشم انداز – 3/4

هت را نیز ابراز می کند ، اندیشه و دل نیروي انسانی را با خود همراه ساخته و در همین زمان ج

 مشخص می کند.

 بخش دوم: دلایل انتخاب مدل دنیسون 

 عبارتند از: این پژوهشدلایل انتخاب این مدل به عنوان مدل مفهومی و نظري 

 بر سازمانی فرهنگ چگونه که است استوار اساسی نکته این به مدل این اصلی مبناي•

 .گذارد می عملکرد تأثیر روي

 فرهنگ از هایی مؤلفه و رود می کار به  ها سازمان در تغییر مدیریت جهت مدل این•

 بازنگري اولویت در تا کند می مشخص خوبی به را هستند تغییر که نیازمند سازمانی

 .گیرند قرار

 .باشد می سازمانی فرهنگ از عمیقی و کامل ابعاد شامل دنیسون مدل•

 .دارند سازمانی فرهنگ روي بر مستقیمی بسیار تأثیر مدل این•

 .نماید می ارائه سازمانی فرهنگ هاي مدل بین در جدید چارچوبی مدل این•

                                                           
1 -Strategic Direction & Itent  
2 - Goals & Objectives 
3 - Vision 
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 به کامل مدلی سازمانی فرهنگ ابعاد سنجش و گیري اندازه هاي شاخص نظر از•

 .آید می حساب
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شاخص به صورتی کاملاً واضح نشان  12و میزان انعطاف و همچنین در سطح  خارجی

 دهد.می

 براي گسترده طور به مختلفی هاي سازمان توسط کشور از خارج در دنیسون مدل•

 فرهنگ سازمانی مورد استفاده قرار گرفته است. ارزیابی

 )1395(مکوندي،مدل مبناي رفتارگرایی دارد.•

 بند اول: یافته هاي پژوهش 
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شدن در کار، سازگاري، انطباق پذیري و رسالت مورد ارزیابی قرار می دهد. براي ارزیابی هر یک 

 از ابعاد چهارگانه مذکور، سه شاخص تعریف شده است. 

س از تعیین جامعه و نمونه آماري، گردد و پعات از ابزار پرسشنامه استفاده لابراي جمع آوري اط

عات به دست لا. در نهایت پس از جمع آوري و تحلیل اطگردددنیسون توزیع استاندارد پرسشنامه 

این  سازمانی که گویاي وضعیت فرهنگ گردد ترسیم  بانک هاآمده، تصویر فرهنگ سازمانی 

یت انعطاف و تمرکز این با محاسبه وزن شاخص ها و زیر شاخص ها، وضع بانک ها خواهد بود .

 بانک ها  نیز قابل بررسی خواهد بود . 

 ب ) تبیین فرهنگ سازمانی مطلوب

در این مرحله با نظر خبرگان بانکی و تفسیر ارزش هاي اساسی که برنامه استراتژیک بانک 

ادغامی از آن منبعث شده است، همچنین شناخت خرده فرهنگ هاي موجود در فرهنگ سازمانی 

هاي موجود میان دیدگاه هاي آنان، چارچوبی براي فرهنگ سازمانی مطلوب تبیین گردد  و تفاوت

و در اختیار نخبگان و کارشناسان قرار گیرد تا پایایی و روایی آن مورد بررسی قرار گیرد. 

 درنهایت فرهنگ سازمانی مطلوب مورد تصویب قرار گیرد و به ارکان بانک ابلاغ گردد .

چه سازي فرهنگ هاي سازمانی موجود با فرهنگ سازمانی ج ) تقریب و یکپار

 مطلوب

با توجه به مقایسه شاخص هاي فرهنگ سازمانی مطلوب و مصوب شده با شاخص هاي فرهنگ 

هاي سازمانی استخراج شده موجود، بخش هایی که  نیازمند بهبود می باشد مشخص و  پروژه ها و 

و اجرایی گردد. در این مرحله زمان بندي ، مشخص فعالیت هایی  جهت تقریب آنها برنامه ریزي 

بودن متولی ، تقدم و تاخر فعالیت ها و اقدامات و همچنین وابستگی آنها از اهمیت به سزایی 

برخوردار می باشد . ضمن اینکه کنترل و پایش برنامه ها و همچنین دریافت بازخورد و اصلاح 
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هنگ سازمانی در بانک هاي ادغامی از ملزومات مستمر برنامه ها جهت پیشبرد یکپارچه سازي فر

منابع انسانی  ي تقریب فرهنگ هاي سازمانی بانک هاي ادغامی ، در راستااین مهم می باشد .   
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یق علمی کارکنان و ارائه تسهیلات لازم براي هنجارها از طریق آموزشهاي حرفه اي مطابق با سلا

 .ارتقاي فرهنگی منابع انسانی می تواند بزرگترین چالش فرهنگی ادغام را به حداقل ممکن برساند

 نتیجه گیري

امروزه راهبرد ادغام در صنعت بانکداري با هدف ساخت دهی مجدد نظام بانکی کشور ، 
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 از ابعاد چهارگانه مذکور، سه شاخص تعریف شده است. 
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این  سازمانی که گویاي وضعیت فرهنگ گردد ترسیم  بانک هاآمده، تصویر فرهنگ سازمانی 

یت انعطاف و تمرکز این با محاسبه وزن شاخص ها و زیر شاخص ها، وضع بانک ها خواهد بود .

 بانک ها  نیز قابل بررسی خواهد بود . 

 ب ) تبیین فرهنگ سازمانی مطلوب

در این مرحله با نظر خبرگان بانکی و تفسیر ارزش هاي اساسی که برنامه استراتژیک بانک 
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و در اختیار نخبگان و کارشناسان قرار گیرد تا پایایی و روایی آن مورد بررسی قرار گیرد. 

 درنهایت فرهنگ سازمانی مطلوب مورد تصویب قرار گیرد و به ارکان بانک ابلاغ گردد .

چه سازي فرهنگ هاي سازمانی موجود با فرهنگ سازمانی ج ) تقریب و یکپار

 مطلوب

با توجه به مقایسه شاخص هاي فرهنگ سازمانی مطلوب و مصوب شده با شاخص هاي فرهنگ 

هاي سازمانی استخراج شده موجود، بخش هایی که  نیازمند بهبود می باشد مشخص و  پروژه ها و 

و اجرایی گردد. در این مرحله زمان بندي ، مشخص فعالیت هایی  جهت تقریب آنها برنامه ریزي 

بودن متولی ، تقدم و تاخر فعالیت ها و اقدامات و همچنین وابستگی آنها از اهمیت به سزایی 
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علاوه بر کاهش عوامل بازدارنده فرآیند ادغام ، تاثیر مستقیمی نیز بر تقویت عوامل کارگروهی، 

 جلوبرنده  دارد.

 پیشنهادات

م تحقیق مشابه در خصوص فرهنگ سازمانی در ادغام و بصورت خاص اجبا توجه به فقدان ان

ادغام بانک ها و به تبع آن عدم وجود مدل مفهومی در این راستا ، پیشنهاد می گردد مدل 

پیشنهادي فوق ، در ادغام احتمالی بانک ها مورد استفاده قرار گرفته و پس از آن با تجزیه و تحلیل 

در اختیار  نظام بانکی کشور قرار گیرد . البته محدودیت هایی نیز نتایج ، مدل هاي دیگري نیز 

براي مدل پیشنهادي متصور می باشد . اولین و شاید مهم ترین محدودیت پراکندگی جغرافیایی 

محدوده تحقیق می باشد ، چرا که بانک هاي ادغامی در سراسر کشور پراکنده می باشند . همچنین 

ابه تبیین و اهمیت مفهوم یکپارچه سازي فرهنگ سازمانی از دیگر با توجه به فقدان تحقیق مش

 محدودیت هاي احتمالی به شمار می آید . 
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