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چکیده
برنامه ، هادهووظایفباسازمانسطوحازیکهر.می کنندفعالیتوکارفرهنگشانباسازمان ها،

هپیچیدوترکیبیشبکه هایسازمان ها،درفرهنگ ها،این.دارندفرهنگخرُدهچندوچندین
فرهنگیرونبودرونفرهنگیفراشبکۀازساختیبرسازمان ها،فرهنگلذا.می کنندایجادفرهنگی
. دهدمیشکلراسازمانراهبردیوکلانفرهنگفرهنگی،شبکۀابَراین.استجامعهوسازمان
کلاننیزوفرهنگ هاخُردهبافرهنگ هایشانخردهباسازمانیفرهنگبودنترکیبیوپیچیدگی

.هستندچندسویهتعاملدرجامعهفرهنگ های
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یچگونگبرتکیهباسازمانیفرهنگ هایپویاسازیکارکردهایوسازوکارهانقش،توصیفوتقریرهدف
ازمتشکلاشرافاین.می آیدمیانبهسخنسازماندرفرهنگیاشرافازبدین منظور.استآنهاهوشمندسازی
زرگانی،بااقتصادی،فرهنگی،برنامه ای،هوش هایشبکۀحاصلچندگانه،هوش های.استسازمانیچندگانۀهوش های

رهنگی،فیادگیریپایدارسازی،ازسازمانیچندگانۀهوش هایساختدر.استموارددیگروجامعه شناختیوروانمالی،
در.ودمی شاستفادهتحولاستقرارراهبردهایوتحولبرنامه ریزیفرهنگی،دانشمصنوعی،هوشفرهنگی،تحول
ازرخ نماییسیما،این.می یابدشکلسازمانفرهنگسیمایاین رو،از.می شوندتبیینوتوصیفسازه هااینمقالهتقریر
درانسان هااماتاسیادگیریوتفکرسیما،ایناصلیهسته.استسازمانیزندگانیکیفیتوحیاتخِرَدودانشعلم،

.داردرنامه هایبوسیاست هاراهبردها،فرهنگ آفرینی،فرهنگی،پیشینۀبرتکیهکهمی آفرینددانشیسازمان،درون
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مقدمه
( 1: هساتندایان شارح باه هوش هاا، سااختمان ایان . سازمانیچندگانه هوش های 

جماع آوری داده هاای ( 2تبادل داده های برنامه ها، کانال  های شناسایی منابع، مسیر ها و 
ی، فنای وشیوه های انجام کارهای هر یاک از برناماه ها در ساطوح راهباردی، تااکتیک

تلخیص و پردازش داده های دانش انجام، ارتباطات، همااهنگی، ارزیاابی و( 3عملیاتی، 
هاا در تبیین و تفسیر نیازمندی های روشی و شاخصی هار یاک از کار( 4کنترل کارها، 

.بهره گیری و عملیاتی کردن نتایج( 5برنامه ها و 
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هوش برنامه ای

قاع، در وا. مان و دانش های مرباو  وابساته اساتهوشمند و پویاسازی فرهنگ های سازمانی به شدت به هوش برنامه های ساز
ای ز روش ها و معیارهای درست انجاام دادن فعالیت هاهوش فرهنگی تابع هوش برنامه ای و هوش دانشی سازمان است زیرا مملو ا

ر هاوش ه مندی از هاوش فرهنگای قاابم بااز ضرورت های توانمندبودن برای فعالیت در محیط و پاسخ گو بودن، بهر. برنامه ها است

.برنامه ای و هوش دانشی است
ی باه ز، دقیق مرتبط با محیط کلان و خُارد بیرونای و دروناهوش برنامه ای، فرایند نظام مند جمع آوری داده ها و اطلاعات به رو
هدیادات و هره گیری از فرصت ها، فرصت آفرینی و کاهش تمنظور خلق و حفظ روش های مزیت های تمایزساز، ارتقای توانمندی ها، ب

هاا، مخاطباان، یی نفعاان، فنااوری، بازاراین هوش شناخت دربااره رفتاار حاال و آیناده برناماه ها، تامین کننادگان،. ضعف ها است
ت کاه البته این هوش، فرایندی، مداوم، رویشای و تعاالی گرا اسا. محصولات و خدمات و کسب وکارها را مورد بررسی قرار می دهد 

. برای حمایت از تصمیم گیری های برنامه ها کاربرد دارد
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فرهنگیهوش
برایرافعالیت هاووظایفبرنامه ها،اجرایمراحلداده هایبهدستیابیتواناییهوش،این

باراینهایکاربرانوعملیاتیروش هایمیانشکاففرهنگیهوش.داردتحلیلوتجزیه
فرهنگینبروودرونفرهنگیفراشبکۀازساختیبرسازمان ها،فرهنگ.می کندپرراهنمایی
لشکراسازمانراهبردیوکلانفرهنگفرهنگی،شبکۀابَراین.استجامعهوسازمان
املتعدرفرهنگ هایشانخردهباسازمانیفرهنگبودنترکیبیوپیچیدگی.می دهد
هوش هایازیکهر.استجامعهفرهنگ هایکلاننیزوفرهنگ هاخُردهباچندسویه
.دارندراخودبهمختصعمقوعرضطول،فرهنگی،داشبورد
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هوش رقابت هوش بازاریابی هوش خلق ارزش، تدوین 
نقشه ارزش ها 

هوش برنامه ها، روش ها و 
معیارهای پیشین

هوش برنامه ها، روش ها و 
معیارهای جاری و آتی

هوش اقتصادی، بازرگانی و 
مالی

زمینه، چارچوب و 
 ها قلمرو تدوین برنامه

هوش معیارها و 
شاخص ها

هوش نظام های اطلاعاتی هوش دانش ها اندیشیدن های دانشی

هوش ارزیابی و کنترل  هوش بازار هوش مدیریتی
هوش انضباط کاری، تشویق ها و

تنبیه ها
هوش جامعه شناسی هوش روانشناسی

هوش فرهنگی( داشبورد)اشراف. 1شکل 



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

هوش(3رایج،وموجودروش هایهوش(2پیشین،معیارهایوروش هابرنامه ها،هوش(1:فرهنگیهوشاجزای
ع آوری،جمفراینداَبرشبکه ای،وجهۀبافرهنگی،هوشبنابراین.داردکنترلوارزیابیهوش(4شاخص ها،ومعیارها
طرح هاوپروژه هابرنامه ها،بهقابمکهاستکارهاپیشبردفناوریدرکمنظوربهداده هاتحلیلتجزیه وبررسی،
ارزیابیوتجزیه وتحلیلدرک،شناخت،درصددهوشاین.استسازمانکارهایهدایتآتیوکنونینیازهایمطابق
(1:نیازمندموضوع،این.استامورانجامفناوریباارتبا درکهسازمان هاستبرنامه هایخارجیوداخلیمحیط

کارها،زوایایتحلیل(3مرتبط،نوینروش هایتحقیقات(2کارها،شکستوبرنامه هااطلاعاتیکپارچگی
افراددانشونوآوریبانک(5مسئله خیز،نقا وضعفوقوت،نکاتشناخت(4آنها،میانروابطیافتنوسطح بندی

.می کندبهره گیری(3شکل)سازمانیفرهنگسامانۀساختارو(2شکل)پشتیبانینظاماز،بنابراین.است
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تعامل بین کاربران و 
مجریان 

مديريت معیارهای 
روش های انجام 

فعالیت های برنامه ها
برنامه های پايش ارزيابی و 

برنامه ها

طرح ریزي روش ها و 
معیارهاي هر برنامه

تجزیه و تحلیل هاي کمّی 
و کیفی

ادغام و ترکیب اطلاعات 
نقشه روش ها و معیارهاي پایش ها

مربوط براي هر برنامه

امکانات سخت افزاري، لوازم رایانه اي، صفحه نمایش، چاپگر، ایستگاه هاي کاري هر برنامه و فرهنگ، 
شبکه هاي دسترسی

رایانه

نظام پشتیبانی هوش فرهنگی. 2شکل 
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پاسخ هاو راهنمایی ها

الگوها، مدل ها، داده ها، 
راهنمایی ها و درخواست ها

کاربر

الگوها و مدل هاي 
انجام فعالیت ها

داده هاي فرهنگ و 
اخلاق برنامه هاَ

نظام داده هاي 
برنامه ها

داده هاي روش ها و معیارها 

برنامه هاي سازمان 

منابع داده هاي 
بیرونی

نقشه هاي دانشی برنامه ها گزارش ها و مستندات

ساختار سامانۀ فرهنگ سازمانی. 3شکل
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سازوکارهاابعاد هوش

حاصل کارکرد نظام مويرگی عصبی سازمانشبکه های عصبی

، تجربه و زندگی روزانه کارکنان سازمانيادگیریعملیات،حاصل سازمانکارکردها و تجربیات 

حاصل تفکر و ايفای نقش دانش های سازمان در هدايت امورانانديشه ها و تفکرات راهبردی و عملیاتی سازم

توانايی بیان هیجانات از طريق حالت های جو سازمانیبیانی و حرکتی

حاصل توانايی تشخیص، بازشناسی و ترکیب آگاهانه از جوّ و خُرده ترکیبی
فرهنگ های سازمان و پردازش 

مديريت خُرده فرهنگ ها و معیارهای آنتنظیمی

کسب داده ها و پردازش محتوی، بافت و فرايندهای برنامه ها و درست نمايیتشخیصی و پردازش
هدايت امور، تشخیص علت وقوع قوت ها و ضعف ها

ابعاد هوش هاي چندگانۀ سازمانی. 1جدول
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پايدارسازی 
ها، باید باه دو فرهنگ سازمانی در پیشرفت و تعالی و کسب موفقیت سازماندر پایدارسازی نقش 

ت ارزش ها، هنجارها، باورها، اعتقادات، نگرشها و گرایشات ناشيی از ديدر( 1عرصۀ 
م فرایند تصمیم سازي و تصمی( 2و نیز تحلیل برنامه ها، مسائل و ودایع مرتبط به آنها 

، راستگویی، به درستی، پاکیفنآوری هستند، سازمان ها چون سرچشمه جوشان تولید . پرداختگیري 
ماهیات (  1فرهناگ بایاد باه پایدارسازی در . درست اندیشی، قدرت بالای تمییز دهندگی نیاز دارند

فرهناگ باا بافات ( 3زمان و چند بُعدی و تک بُعدی فرهناگ و ( 2فرهنگ قوی و فرهنگ ضعیف، 

. ساده و فرهنگ با بافت پیچیده توجه داشت
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تبيينسازه‌ها

ير،‌نحوة‌آرايش‌و‌معماري‌محيط‌کارنقش‌باورهاي‌نهفته‌در‌افراد‌وتصميم‌گيرندگان‌درشکل‌دهي‌اشکال،‌تصاونمادها

فتارهايا‌بدبودن‌تصميم‌ها‌و‌قضاوت‌و‌رتبيين‌نوع‌تصميمات‌براساس‌ارزش‌ها،‌تبيين‌معيارهاي‌تمييزدهندگي‌خوبارزش‌ها

‌هانقش‌الگوي‌تفکر‌و‌نگرش‌ها‌بر‌مراسم‌رسمي‌و‌غيررسمي‌برخاسته‌از‌رويهنقش‌ها‌و‌روابط‌

(مديران‌و‌کارمندان)ز‌کارکناناهميت‌ديدگاه‌منابع‌انساني‌و‌الزامات‌محيطي‌در‌تبيين‌مهارت‌هاي‌بارمهارت‌ها

(‌سيگنال‌ها)،‌شناخت‌علائم‌و‌نشانه‌ها(نويز)،‌انحرافات‌نامنظم‌و‌پراکنده(انحرافات‌منظم)سوگيريتمايلات

آگاهي،‌شناخت،‌بينش،‌رفتار‌و‌عملکردرفتارگرايي

وضعيت‌روابط،‌نقش‌ها‌و‌اقتدار‌در‌سازمانفاصله‌قدرت

برنامه‌هانحوة‌برخورد‌با‌عدم‌حتميت‌هاي‌محيط‌اجتناب‌از‌نااطميناني

نامهافرادي‌شاخص‌و‌خبرة‌هر‌برنامه‌محاط‌بر‌فرهنگ‌و‌اخلاق‌حرفه‌اي‌هر‌برفرهيختگي

رنامهترسيم‌افق‌تفکرات‌و‌تبيين‌فضاي‌نگرش‌به‌وقايع‌آتي‌پيشبرد‌امور‌هر‌بنتيجه‌بيني

اي‌هر‌فعاليت‌در‌برنامهبافت‌ها،‌محتوي‌ها،‌فرايندها‌،‌روش‌ها‌و‌معيارها،‌مراتب‌و‌سازوکارهساختار‌برنامه‌ها‌

فرهنگ سازمانیسازه هاي . 2جدول 
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يادگیری فرهنگی 
سلسلهیادگیريذهنیفرایندنهُازبایدسازمانبرنامه هايفرهنگنهاینه سازيبراي

:کرداستفادهزیربشرحمراتبی

زنجیره  هايبایادگیري.3.بازتاب هاومحرک هابراساسیادگیري.2.علائمکمكبهیادگیري.1
.6اختلافات،تشخیصبراساسیادگیري.5.بدناعضايکمكبهیادگیري.4.لفظیوبیانی

ازیادگیري.9.مسئلهحلطریقازیادگیري.8.دواعدتنظیمبایادگیري.7.کلیتصوراتبراساسیادگیري

.تجربه
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فرهنگتحول
ثابهمبهسازمانیبرونودرونعواملدستهدوازبایدسازمانفرهنگدرتحولایجادبرای

.کرداستفاده،4و3جداولشرحبهسازوکارها
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عرصه‌هاعوامل
بازخورد؛حلقهبرقراريبادائمينظارت،ازثابتيسطحوبالاازقاطعوجديحمايت‌هايبهنيازتحول،برايداخليسازوکارهايبهنيازنيازها

هدف‌گذاري؛معيارهايومنابعدرتحولسازمان؛رسالتواهدافدرتحولاهداف

ديدگاه‌ها
تحولات،جرياناتبرتاثيرگذاريبرايتحولعامليكازدعوتوکنترلـقدرتديدگاهبي‌طرف،اشخاصازنظرسنجيوخارجيمشاورهعقلاني،ديدگاه
انساني؛منابعانتظاراتدرتحولآن،بهدادنمشروعيتوقدرتصاحبانمدنظر

بهبود؛ياخدمتنوعيافرايندمحصول،ارائهبرايتازهايدةيانظريهتغييرات،باسازگاريبرايجديدراه‌هاييافتنسازمان،يادگيرندگينوآوري

ت؛اطلاعاپردازشپيشرفتهنظاماستقرارتخصص‌گرايي،جايبهاستانداردسازيجايگزينيسرمايه،بيشترانباشتجديد،تجهيزاتخريدفناوري

عوامل‌توليد
دراجراييتمديريپست‌هايبرايبالقوهنيروهايکمبودنامناسب،مهارت‌هايباجديدنيروهايبالا،تخصصگونه‌گون،فرهنگ‌هاينظرازکارنيرويماهيت
منابع؛شدننايابانساني،منابعتنگنايوکميابيکارکنان،روحيهکاهشعالي،مديريتتصديبرايشايستهافرادکمبودسازماني،درون

ضربه‌هاي‌درون‌
سازماني

داخلينيروهايويسازخصومتبروزهنگامساختارشدنپيچيدهوتمرکزرفتنبالاموقتي،ساختارتغييرباموقتيبحرانرفعوداخليناگهانيخصومت
مشاغلبردنينبازوکردنمشخصکارکنان،رفتارتغييرسازمان،درغيرکارکرديتعارضاتيافتنشدتمجاز،حدازکارکنانخدمتتَركبالارفتنسازمان،
سازماني؛رفتارهايتغييرتکراري،وکاذب

ساختار‌سازماني
مجددطراحييفيت،ککنترلدايرهدرمشغولکارکناناختيارافزايشوعموميروابطبخشتوسعهياايجادکنترل،سبكتغييروتمرکزعدمسويبهحرکت
روحيهزايشافبرايکارهادرافقيتفکيكورسميتکاهشکارکنان،روحيهمشکلاترفعبرايساختارياصلاحاتتنبيه،وتشويقنظاماصلاحشغل،

تمرکز؛ورسميتپيچيدگي،افزايشهماهنگ‌کننده،جديدپست‌هايايجاداندازه،درافزايشازناشيساختارياثراتحرفه‌اي،کارکنان

االگوهاي‌رشد‌و‌بق

مديريت؛مطلوبيتحداکثرسازي
بقا؛ورشدبلندمدتافق‌هايترسيموريسكحداقل‌سازي

بازار؛سهموفنآوريفروش،دارائي،دررشدحداکثر
.سودازمعينيسهمرعايتباکلدرآمدسازيحداکثر

تحول ساز فرهنگ سازمانیعوامل درونی. 3جدول 



هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

با رویکرد رهبری و تعالی 

هفتمین جایزه مسئولیت 
اجتماعی مدیریت

عرصه‌هاعوامل
روندها‌و‌
نهادهاي‌
اجتماعي

تعاملانميزاشتغال،نوعتغييرطلاق،ميزانازدواج،درتاخيردانشجو،تعدادافزايشدانش‌آموخته‌گان،تعدادافزايش
‌هايتشکلايجادصنوف،وحِرَفدرتشکل‌گراييمصرف‌کننده،ازحمايتگروه‌هايفشارافزايشمحيط،باسازمان

اجتماعي؛مجازيشبکه‌هايتوسعهتخصصي؛وکارشناسي
ضربه‌هاي‌برون

سازماني
هنگامساختاردنشپيچيدهوتمرکزبالارفتنموقتي،ساختارتغييرباموقتيبحرانرفعخارجي،ناگهانيخصومتبُروز
يکديگر؛بهکشورهامنطقه‌ايتهاجماتجهاني،سياست‌هايسازمان،خارجينيروهايسويازخصومتبروز

ورراتمقتغييرمجدد،داخليسازماندهيوترکيبانحلال،ادغام،تنوع‌گرايي،طريقازمقرراتتاثيردولتي،مقرراتنمقررات‌و‌قواني
مالياتي؛خط‌مشي‌هاي

ازمان،سورودي‌هايدربي‌ثباتياوليه،موادبودندسترسدرياقيمتدرسريعتحولاتجهاني،رقابترقبا،اقداماتساختار‌بازار
ات،خدمومحصولاتشدنمنسوخرقبا،طرفازجديدخدماتومحصولاتعرضهرقابت،سبكتغييرتملك،ادغام،
نرخنوساناتبازرگاني،واقتصادعموميشرايطخدمات،ومحصولاتحياتچرخۀمراحلکردنطيوزمانگذشت

ومجدديمهندسبرنامه‌هاي،(اقتصاديضربه‌هاي)تصادفيتغييراتادواري،تغييراتبلندمدت،روندهايارز،نرخوبهره
ارزش‌آفريني؛

الگوهاي‌رشد‌و‌
بقا

ضعيف،عملکردوفروشکاهشاساسبرافرادجايگزينيشغل،ويژگي‌هايمدلاساسبرمشاغلمجددطراحيـ
.پيشبردوغني‌سازيراهکارهايازبهره‌گيريورشدالگوهايتوانايي،بالابردن

عوامل برونی تحول ساز فرهنگ سازمانی. 4جدول 



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

.د کننو مدیران در اداره و تحلیل فرهنگ سازمانی باید از هوش متنوع طبیعی استفاده کارشناسان . مصنوعیهوش 
الگوي سلسله مراتبی هوش مصنوعی. 4شکل 

سیستم هوش مصنوعی

زبان طبیعی خبره ادراکی شبکه های عصبی

دانش زبان تخصیص دانش اندازه، شکل، تصویر و صدا داده ها، روابط، سازوکارها

استدلال زبانی استدلال شبه انسانی قابلیت های حسی برای  
استدلال

قابلیت های عصبی مغز 
برای استدلال

استفاده می کند از استفاده می کند از استفاده می کند از استفاده  می کند از

به کار می بردبه کار می بردبه کار می بردکار می بردبه 



هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

تعالیبا رویکرد رهبری و 
هفتمین جایزه مسئولیت 

اجتماعی مدیریت

فرهنگدانشنظام
فرد،بهمنحصرومشكلمسائلحلسازمان ها،درمتغیرهچندتصمیم گیری های

ابروشی،محدودیت هایدررامدیرانوکردهبیشترراتعقلیابهاماتوپیچیدگی ها
ازبوانعطاف پذیرنظام هایازاستفادهلذا،.می کندروبرومختلفهدف هایامكان پذیری

.می یابدضرورتسازمانیفرهنگ
شدهنبرنامه ریزیوساختاراندبدونبازارفرهنگ هایدانشنظامچارچوبدرمسائلحلشرایطاکثر

قابليت(1:روشدوازمسائل،اینحلبرای.بالاستمسائلنوعاینحلدرادراکیبُعدمی باشند،
.کرداستفادهمی تواندانشي،نوآوري(2والهام‌گيريوتعميم



تحولبرنامه ریزي
آنهاشگرایچارچوبدراثربخشی اشواستمدیرانکارسبكتابعبرنامه ریزي،این

رانمدیامامی کننداعمالکلینظارتخودکاردرکارمندمدارمدیرانمثلا.می باشد
.دارندريبارآورتوتولیدپُرواحدهايمی برند،کاربهنزدیكومستقیمنظارتکارمدار

نشاناببازتخودمدیرانراستیناعتمادوبالاسطحانتظاراتبامتناسبکارکنان،
تاندمی رسانثبوتبهرابودناعتماددابلسزاواربالا،سطحعملکردباومی دهند

ایجادوبرنامه ریزياثربخشچرخۀسازوکاردر.شودتقویتبیشتراومافوقاعتماد
ویتمقبولعدمعملکرد،تنزلتضعیف،دشمنی،مولفه هايبهداشت،عواملتحول،
ازجخارازمدیرانتصابوگماردنبکار،آن هاتقلیل راه حل.دارندکارکردکماعتبار

ستااثربخشچرخهبهغیراثربخشچرخهتغییرراهبردنشانکرکهاستسازمان



:داردروشچهارراهبرداین
ملکردعازمسئولانآندرکهدیگرکاريمحیطبهرفتنوزیردستفعلیکارترک.1
.باشدداشتهبالاتريسطحانتظاراتاو
اعتمادجلبامیدبهبالاسطحعملکردبامافوقمسئولاناعتمادوانتظاراتبهپاسخ.2

.یابدتغییراوانتظاراتتاوي
سهابقمط(رفتاريجدیدالگوهايایجاد)رفتارهادرتحولبابلوغسطحتغییردادن.3

:زیرسازوکار
.رفتاراصلاحیاتغییر.(ملاحظه گري)روابطبرتاکید.(فشارکارتقویت)وظیفهبرتاکید.

مدیرتغییر.4
گرایش هايواحساساتتغییرازدرمانیرواندررفتارهادرتغییرایجادبراي

.(7شکل)می شوداستفادهفرددرونی



هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

با رویکرد رهبری و تعالی 
هفتمین جایزه مسئولیت 

اجتماعی مدیریت

رفتار

رفتارتحول یا اصلاح

روان درمانی
انگیزه

هدف

چرخه روان درمانی و تحول یا اصلاح. 7شکل 



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

تحولچرخه‌هاي
و،اجباريتحول،جويانهمشارکتتحولچرخۀنوعسهازتحول،سطوح
.دمی کناستفاده،تدريجيورويشيتحول

تحولاستقرارراهبردهاي
راییاجفرایندآنها،کمكبهکهاستوسایلیتشریحواقع،درراهبرد هااین
:می شونداعمالزیر،به شرحتحولاستقرار

د



هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

با رویکرد رهبری و تعالی 

هفتمین جایزه مسئولیت 
اجتماعی مدیریت

براییاستساِعمالتوانمندساختن،وآمادگیارتقایبرایآموزشمشارکت،جلببرایانگیزهوترغیبمطابقآمادگیزمینه هایایجاد(1

انتظارات،نگرش ها،گرایش ها،ازاستفاده(3؛مهارتودانشمعرفت،درتغییرایجادوبردنبالا(2امور؛راهبریویکپارچگیهماهنگی،

بازخورد(7؛حساسیت هاآموزش(6؛سازمانیوگروهیرفتارعملکرد،تغییر(5؛اشخاصفردبهمنحصررفتار(4؛برداشت هاوپنداشت ها

توزیعدرتغییر.ساختار(9کارها؛انجامنوعبامتناسبآنهامکانیزم هایوفرایندهابرایمشورتکسب(8؛تحقیقاتوارزیابینتایج

تجهیزات،درتغییر.فنآوری(10بخش ها؛ودوایرپست ها،کاهشیاافزایشرسمیت،میزانفرمان،زنجیرۀپاداش ها،تخصیصاختیارات،

ومسئلهشناختفرایندهایتغییر.سازمانیفرایندهای(11اجتماعی؛وفنیتغییراتوکارکنانکاریفعالیت هایمتقابلوابستگی های

بامطلوبسازمانازتصویریایجاد(13؛تجهیزاتوسیستماستقرارشیوۀدرتغییر.مکاندرتغییر(12؛ارتباطیالگوهایوتصمیم گیری

واجراطراحی،ارزش گذاری،وتشخیصدانش،کسبپایه گذاری.خودتحولراهبردازاستفاده(14فرهنگی؛وسیاسیفنیبینش های

.نظامبهمجددپیوندبرایبرنامه ریزی(16؛مجزاصورتبهآنهاازیکهرهدایتوسیستمازجداکردن(15ارزیابی؛



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

.  (6جدول)آنها فع رمناسب راه هاي ؛ (5جدول )سازمانایجاد تحول در فرهنگ در مقاومت ها 
فرهنگمنابع بروز و دلایل مقاومت در برابر تغییر . 5جدول 

تغييربهنسبتمقاومتدلايلتغييربرابردرمقاومتمنابع
انندماستکارکنانشخصيتيويژگي‌هايازبخشي:فرديمقاومت‌هايـ

:براستمشتملونيازهاوادراكبرداشت،بهداشت،
گرفتنناديدهابهام،پديدهازوحشتاقتصادي،عواملامنيت،عادت،

.(اطلاعاتبابرخوردکردنگزينشي)واقعيت‌ه

دارند؛کهچيزهاييآندادندستازترسـ
بوروکراتيكساختاريطرحدرموجودسازوکارهايممانعتـ
؛(ديوان‌سالاري)
تحول؛وتغييربرابردرسازمان‌هاازبسياريايمن‌سازيـ
تحول؛وتغييربرابردرسازمانيفرهنگ‌هايکردنمقاومتـ
قدرت؛جنگـ

بههيبي‌توجساختاري،سازوکارهاي:براستمشتمل:سازمانيمقاومتـ
ن،مديراقدرتتهديدمتخصصان،کردنتهديدگروه،هنجارهايتغيير،
.منابعتخصيصشيوهازناشيتهديد

برايهگذشتاقداماتوکنونيسياست‌هايبهتوجه:تك‌حلقه‌اييادگيريـ
خطا؛رفع
سازمانعاديمعيارهايوسياست‌هاهدف‌ها،تغيير:حلقه‌ايدويادگيريـ

.اشتباهوخطابروزصورت
.سازماندرعمرباسابقهپراجرائيمقاماتـ



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

راه‌هاي‌غلبه‌بر‌عوامل‌مقاومت

پاداشاعطایومعاملهارتباطاتوآموزش

شدهشبیه سازیسازمانیفضایایجادتوانمندسازیودادنمشارکت

رأیصاحبافراددرنفوذتسهیلاتگرفتننظردر

تنبیهسیستمواداریدستوراتردازیاستعاره پوتغییرازبعدمطوبآیندهازتصویرسازی

راه هاي دفع مقاومت ها.  6جدول 



(1401بهمن ماه 5و 4–دانشگاه خاتم، تهران )

هفتمین کنفـرانس ملی فرهنـگ سازمـانی

هفتمین جایزه مسئولیت با رویکرد رهبری و تعالی 
اجتماعی مدیریت

نتیجه گیري
مانسازدروندر.داردنیازخودبهمختصفرهنگبهموفقیتبرايبرنامه ايهر

کارکنانومدیران.داردوجودآن هابرنامه هايباتناسبدرفرهنگچندوچندین
زمانیساحیاتکلبهمرتبطکهکلانفرهنگ:هستندمواجهفرهنگدوباسازمان

یرتسوصورتفرهنگدوهر.استنهفتهبرنامههربطندرکهخُردفرهنگواست
یتیفعالفرهنگ سازي،بایدسازمانیکامیابی هايحفظبرايدارد،خِرَديودانشی
.افتیدستخصیصهاینبهمی توانآنهوشمندسازيباوباشدپویاومستمر


