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  مترجم ديباچه
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  پيش گفتار نويسنده
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  مباني فرهنگ سازماني: بخش يكم

  مهم است؟ مانيچرا فرهنگ ساز: فصل اول

  فرهنگ سازماني يعني چه؟: فصل دوم

  سازماني چيست؟ شالوده فرهنگ: فصل سوم

  فرهنگ سنجي سازمان: فصل چهارم

  در ميدان عمل فرهنگ سازمان: بخش دوم

  تحول فرهنگ در سازمان هاي جوان: فصل پنجم

  دگرگوني پايدار فرهنگ: فصل ششم

  فرهنگ در سازمان هاي بالغ: فصل هفتم

  ديدار فرهنگ ها :شتمفصل ه

 واقعيت هاي فرهنگي براي رهبران جدي فرهنگ: فصل نهم
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  هايي از كتاب آموخته

  گفتار نويسنده پيش
. ورزي باشـند  چيزهايي را دوست دارند كه اندازه پذير، سنجش پذير و قابـل دسـت   دانيم مديران مي

مـدير بـه مفـاهيم و ابزارهـايي     . مديريت يعني در اختيار داشتن سكان، نه فراز و فرود به همراه موج

افسوس كه به همين دليل، بسياري از دانشـگاهيان و مشـاوران،   . گرايش دارد كه كنترل پذير باشند

كننـد كـه بـه عـدد و نمـودار       هايي عرضه مـي  مفاهيم و نظريه هاي فرهنگي را در زرورق پرسشنامه

ه قالب بندي نادرست نيست، امـا ارزش  اين گون.دهد جاي ميانجامد و سازمان را در قالبي آراسته  مي

هـا   به تجربه من، سلطه فرهنـگ . دهد هاي مهم سلطه فرهنگ را نشان نمي ندارد چون جنبه چنداني

بندي كرد چرا كه هر يك از  ها را به آساني دسته توان آن هاي ساده پيمود و نمي توان با پيمانه را نمي

  .دهد زمان را بازتاب مياي است كه پيشينه يگانه سا ها نقش يگانه آن

  

   مباني فرهنگ سازماني: بخش يكم

  چرا فرهنگ سازماني مهم است؟: فصل اول
  جدايي، چيرگي، آميختگي: آيد ، در مجموع سه حالت پديد ميها رسد در تركيب فرهنگ به نظر مي

هرگاه در گروهي، تجربه مشترك كـافي گـرد آيـد، فرهنگـي جوانـه      . فرهنگ خاصيتي از گروه است

  .زند مي

فرهنگ مهم است زيرا برايند نيروهاي عظيم، نهفته و غالبـا ناخودآگـاهي اسـت كـه رفتـار فـردي و       

. كنـد  هاي مـورد قبـول مـا را تعيـين مـي      ها و ارزش زند و الگوي ذهني، نگرش گروهي ما را رقم مي

ار سـازمان را  ك ـ  ها و روش اي دارد زيرا مباني فرهنگي، استراتژي، هدف فرهنگ سازماني اهميت ويژه

ها و الگوهاي ذهني رهبران و مديران ارشد، تا حدي ساخته و پرداختـه سـابقه    ارزش. سازد معين مي

خواهيم سـازماني كـاراتر و مـؤثرتر داشـته      اگر مي. فرهنگي خود آنان و تجربيات مشترك آنان است

  .باشيم بايد نقش فرهنگ را در زندگي سازماني بشناسيم
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   ماني يعني چه؟فرهنگ ساز: فصل دوم
  .گرايد توان قايل شد كه به ترتيب از آشكار به نهان مي براي فرهنگ سه پرده مي

  هاي تودرتوي فرهنگ پرده

  
  هاي ظاهري جلوه: پرده يكم

بوييم يا حس  بينيم، مي منظور چيزهايي است كه در ورود به هر سازمان هنگام گردش  مي

نند حسي كه از معماري محل، چيدمان اثاث، حال و هواي محيط و رفتار افراد با ما. كنيم مي

  .يكديگر و خودمان داريم

  از ديوار و درهاي بسته خبري نيست -      افراد دائم جلسه دارند -

  همه جا سرشار از شور و هيجان است -  لباس ها غير رسمي يا رسمي است -

  يا حركات افراد آرام و با وقار استدر همه حركات شتابي به چشم مي خورد  -

      گفت و گوها آهسته است -

  

چه آشكار نشده  آن. است هاي ظاهري جلوهتنها چيزي كه تا كنون بر ما آشكار شده ! اما هشدار

  .است ظواهرمعناي اين 

 هاي ظاهري جلوه

 هاي مورد حمايت ارزش

 باورهاي مشترك نهفته

  ساختار و فرايندهاي آشكار سازمان
 )توان قضاوت كرد كه از روي آنها نمي(

 )ها پذيرفته(ها  ها، استراتژي، فلسفه هدف

ها و احساسات ناخودآگاه و  پندارها، تفكرات، برداشت
 )ها و اعمال نهايي ارزشسرچشمه (مسلم فرض شده 
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و وج ايد پرس ه ها درباره چيزهايي كه ديده و حس كرد گو و از آنو بايد بتوانيد با اندروني ها گفت

  . كند اين ما را به پرده دوم  راهنمايي مي. كنيد

  هاي مورد حمايت ارزش: پرده دوم
هاي ظاهري  جلوه(هايي است كه در مرحله اول  ارزش هاي مورد حمايت عموما جواب به سوال

مثلا تمايل . ها و اصولي است كه سازمان به آن معتقد است براي ما ايجاد شده و آن ارزش )سازمان

بندي تيپ  رده. شود يمي است كه منجر به گشوده بودن فضاي اداري يك سازمان ميبه كار ت

راني و  شوند مانند؛ حكم گيري مي ها عموما بر اساس نتايج اين قسمت نتيجه شناسي فرهنگ سازمان

  و غيره اي تيم گرا هاي افقي و شبكه كنترل، سازمان

ايم اين است كه  كه تا اينجا فهميدهاين تيپ شناسي ممكن ايت ما را گمراه كند، كل چيزي 

ها به شكلي معما گونه  هاي ظاهري دو بنگاه خيلي فرق دارند اما ارزش هاي مورد حمايت آن جلوه

اين نكته را با كنكاش بيشتر مي توان فهميد آنجا كه بين برخي از رفتارهاي ظاهري و ارزش . است

  . بينيم هاي مورد قبول آنها ناسازگاري بيشتري مي

تري از ادراك و انديشه نهفته  اين تضاد گوياي آن است كه در پس اين رفتار ظاهري، پرده پوشيده

خواهيد  اگر مي. هاي مورد حمايت دوبنگاه همساز نباشد است كه ممكن است با اصول و ارزش

  .فرهنگ را بفهميد بايد رمز پرده سوم را بگشائيد

  باورهاي مشترك نهفته: پرده سوم

بايد ببينيد در گذشته باورها، . ، بايد از منظر تاريخ به سازمان بنگريدن پرده اندرونيبراي فهم اي

اند چه بوده  ها را به قله پيروزي هدايت كرده ها و پندارهاي پايه گذاران و رهبران اصلي كه آن ارزش

  .است

هاي  قله درپي ها، عقايد و باورهايي است كه افراد در حين فتح پي فرهنگ، همين ارزش هجوهر

مهم است كه اين نكته  .پذيرند عنوان محكمات مي ها را به آموزند و آن هم ميدوش   به موفقيت، دوش

  . است آموزي باهمها و باورها، فرايند  يادمان باشد كه خالق اين عقايد، ارزش
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توانند  اگر ماهي زبان داشت و مي توانست بگويد آب چيست، اعضاي سازمان هم مي

  .گ آنان چيستبگويند فرهن

خواهد انجام دهد  چه سازمان مي فرهنگ، درست و نادرست، بهتر و بدتر ندارد مگر در قياس بين آن

  .دهد چه محيط اجازه مي با آن

  

  )50ص( فرهنگ چيست؟

اند و رفتارهاي روزمره خود را بر پايه آن تنظيم مي  اي است كه افراد مشتركا آموخته باورهاي نهفته

  . . . .كنند

  

  )53ص(شالوده فرهنگ سازماني چيست؟ : ل سومفص
  نگاه رايج؛ 

هاي  نامه تر پرسش بيش. ترين ديد اين است كه فرهنگ يعني روابط انساني در سازمان رايج  

مدعي فرهنگ سنجي، به مسايلي از قبيل ارتباطات، كار تيمي، روابط بين بالادست و فرودست، 

. پردازند دهند مي وري و ابتكاري كه از خود نشان ميو ميزان نوآ ميزان قدرت و اختيار كاركنان

نگري در  درون"يا از  "آميزش"، "همبستگي"شناسي فرهنگي مبتني بر اين ديدگاه، از ميزان  تيپ

در نگاه رايج، كاهش . گويد سخن مي "گيري و كنترل مش در برابر سختنر"يا  "نگري برابر برون

افزايي كاركنان، و  باطات جانبي، ايجاد تعهد و وفاداري، توانهاي نظارتي در سازمان، ايجاد ارت لايه

  .شود برانگيختن به كار تيمي در برنامه تحول فرهنگي گنجانده مي

  .اين ديدگاه براي ديدن فرهنگ، درست اما به طرز خطرناكي تنگ است

  مايه فرهنگ تري به درون نگاه ژرف

جان پذيرفته شده كه گروهي در   هتمامي باورهاي مشترك باي است از  فرهنگ مجموعه  

  .ماند موفقيت است فرهنگ پس. آموزد طول حياتش مي
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  موضوع فرهنگ چيست؟
  زندگي سازمان

  مأموريت، استراتژي، هدف ها

  ها، فرايندها ساختار سازماني، سامانه

  ها ها و پيراستن آن ردگيري كژي

  شبكه انساني سازمان
  زبان و مفاهيم مشترك

  )خودي و غيرخودي(روهي مرزبندي و هويت گ

  روابط و اختيارات كاركنان

  نظام پاداش و ترفيع

  :باورهاي نهفته سازمان درباره
  انسان و طبيعت

  سرشت انسان

  جايگاه انسان

  راستي و درستي

  زمان و فضا

  

سازمان در آن زندگي  جايي واقع شده كه "فرهنگ ملي"سرچشمه جويبار فرهنگ سازمان، در 

اي ژرف فرهنگ ملي، از منفذ پندارها و باورهاي پايه گذاران، رهبران و اعضاي يعني باوره. كند مي

  .يابد ها بازتاب مي ها، در فرهنگ آن سازمان
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بسته به اين باورها، . ها، باورهاي مربوط به رابطه انسان با طبيعت است يك جنبه فرهنگ سازمان

  .كنش بماند ي كند، يا بيانسان يا بايد بر محيط طبيعي چيره باشد، يا با آن همزيست

دربسياري از جوامع آسيايي باور غالب اين است كه انسان بايد با طبيعت درآميزد، يا حتي تسليم آن 

بودن آميزش با طبيعت  "انسان"شود و بهترين راه براي  محيط طبيعي تغيير ناپذير تلقي مي. باشد

  .است

  .ذيري يا تغيير ناپذيري سرشت انسان استها در ميزان باور به تغيير پ تفاوت مهم ديگر فرهنگ

 .مبادا به اقدام فوري وسوسه شويد. فرهنگ ژرف است، پهناور است، پيچيده است
  )88ص(

  )91ص(فرهنگ سنجي سازمان : فصل چهارم
  توان فرهنگ را سنجيد؟ چرا با پرسشنامه نمي

 نمي دانيد چه بپرسيد -

  .برد توان به كنه آن پي اي نمي نامه هيچ پرسش اي دارد كه با هر سازماني باورهاي فرهنگي يگانه

 معناست پرسش از افراد درباره مشتركات بي -

جا كه فرهنگ  از آن.اعتبار است اثر، و شايد هم بي هاي مشترك بي اظهار نظر فردي درباره پديده

هاي گوناگون عمليات  هاي گسترده درباره زمينه يك پديده گروهي است، با طرح پرسش

تر مي توان آنان را به دادن اطلاعات  رايي افراد، بسي آسان و ارزيابي ميزان همسازماني، 

شود، بلكه ميزان توجه  در گفت و شنود گروهي، نه تنها موضوعات مهم شناخته مي. برانگيخت

ها، و به دنبال آن، كانون باورهاي نهفته در پيكره فرهنگ سازمان نيز آشكار  افراد به آن

  .گردد مي

  )98ص( تمرين چهارساعته: نگ سازماندرك فره
اما اين به معناي . اند يادمان باشد كه باورهاي فرهنگي، نهفته و از ميدان خودآگاهي ما بيرون

خواهيد به فرهنگ سازمان خود دست پيدا كنيد، با  اگر مي. ها نيست نيافتني بودن آن دست
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به عنوان كارگزار برگزينيد كه تا  گرد آييد، كسي را) و شايد چند نوآمده(چند تن از همكاران 

هايي كه براي ادامه  ديگر در زمينه گاه با يك آن. اي با مفاهيم فرهنگي كه گفتيم آشنا باشد اندازه

  :ها لازم است اين گام. شنود داشته باشيد و كاميابي بنگاه مهم است گفت

  تعريف صورت مسأله -

همراه با چند دسته چارت كاغذي گرد  در اتاقي كه جاي زيادي روي ديوارهايش داشته باشد

تواند بهتر  مثل چيزي كه بايد درست شود، كاري كه مي(از يك مسأله كه نياز به حل دارد . آييد

يعني كاري كه بهسازي راستين در آن . آغاز كنيد) انجام شود، يا يك هدف استراتژيك تازه

  .مطرح باشد، وگرنه واكاوي فرهنگي ممكن است بيهوده بنمايد

 مرور مفهوم فرهنگ -

 هاي ظاهري شناسايي جلوه -

 هاي سازمان شناسايي ارزش -

 ها ها با جلوه مقايسه ارزش -

  چند جلوه ظاهري

  پوشاك افراد -

 رسميت روابط بين فرادست و فرودست -

 ساعت كار -

 )هر از چندگاه؟ چگونگي برگزاري؟ وقت شناسي(ها  نشست -

 ها تصميم گيري چگونگي -

 آموزيد؟ چگونه چيزها را مي: ارتباطات -

 هاي غير كاري همايش -

 ها اصطلاحات خاص، اونيفورم، نشان -

 سرودها و شعارها -
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 چگونگي مديريت آنها: ها ها و درگيري ناسازگاري -

  توازن بين كار و خانواده -

  هاي ديگر تكرار اين فرايند با گروه -

 ارزيابي باورهاي مشترك -

بهترين راه براي . روي مثبت ببينيد نه يك عامل بازدارندهبكوشيد كه فرهنگ خود را يك ني

  .هاي مثبت و سازنده است گيري از جنبه تغيير، بهره

  

  ؟ براي ارزيابي فرهنگ سازمان آيا به مشاور بيروني نياز است؟
گروهي كه براي درك فرهنگ سازمان گسيل شده به كارگزاري نياز دارد كه مفهوم فرهنگ را   

  .بد نيست مشاور بيروني باشد، اما واجب نيست. ه فرهنگ سنجي هم وابسته نباشدبفهمد و به گرو
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  هاي كاربردي آموزه

  درون مايه سازمان: بخش يك

  ها مأموريت، استراتژي، هدف 

  )63ص( :از خود و ديگران بپرسيد

شما چيست؟ دليل حيات سازمان شما كدام است؟ در مقياس كلان،  سازمان مأموريت اصلي •

 كند؟ كه وجود سازمان را توجيه ميچيست 

 ؟هاي سازمان، با مأموريت آن تناسب دارد آيا استراتژي و هدف •

ها كجاست؟ آيا استراتژي سراسر بر پايه استدلال و منطق  سرچشمه اين استراتژي و هدف •

گذاران  هاي رهبران و پايه در باورها و گرايش هاي ريش صوري تعريف شده يا تا اندازه

   د؟سازمان دار

  ها، فرايندها ساختار سازماني، سامانه 

  )66ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 هاي خود را چگونه هموار كرد؟ سازمان شما راه دستيابي به هدف •

چگونه و چرا ساختار سازماني به شكل موجود درآمد؟ آيا ساختار رسمي و شيوه اجراي  •

 تر بازتابي از باورهاي پايه گذاران است؟ كارها، بيش

شوند تا چه اندازه  كار گرفته مي  هاي اجرايي و جغرافيايي سازمان به كارهايي كه در شاخه راه •

 هستند؟) يا دگرسان(همسان  

هاي نيرومند در سازمان شما در دست است؟  هاي استواري از وجود خرده فرهنگ آيا نشانه •

 ها بر كدام شالوده استوارند؟  خرده فرهنگ

  ها تن آنها و پيراس رديابي كژي 

  )69ص: (از خود و ديگران بپرسيد
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ها و  فهميد به هدف ها در سازمان شما كدامند؟ از كجا مي هاي رديابي كژي سامانه •

 ايد؟ مقاصد تعيين شده نرسيده

 كنيد؟ ايد چه مي اگر دريابيد به هدف مهمي نرسيده •

آري، هر هاي گوناگون سازمان شما با هم فرق دارد؟ اگر  آيا شيوه خودسنجي در بخش •

هاي مهم  كند؟ آيا دليل اين فرق را وجود تفاوت بخش با نتيجه به دست آمده چه مي

 ها مي دانيد؟ فرهنگ در بين خرده

  

  شبكه انساني سازمان: بخش دو
  زبان و مفاهيم مشترك 

  )71ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 .مونه بياوريدرسد؟ چند ن در سازمان شما اصطلاحات و اختصارات رمزگونه به گوش مي •

به نظر دوستان شما، در زبان و طرز فكر شما كدام نكات وجود دارد كه از عضويت شما  •

 گيرد؟ در سازمان خودتان سرچشمه مي

ايد، چه تفوتي بين شيوه گفتار و مفاهيم مشترك  اگر در بيش از يك سازمان كار كرده •

 بينيد؟ ها مي كاركنان آن

  )ير خوديخودي، غ(مرزبندي و هويت گروهي  

  )72ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 هاي عضويت در سازمان شما كدام است؟ نشان •

 اي در كار است؟ هاي ويژه ها يا برتري براي تعريف جايگاه كاركنان، نشانه •

 خودي و غيرخودي هم داريد؟ بازتاب آن در روابط شما با افراد چيست؟ •

 وريد؟مي توانيد تاريخ ورود خود به سازمان را به ياد آ •

  ايد؟ اين فرايند را چگونه مديريت كرديد؟ كسي را وارد سازمان خود كرده •
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  و اختيارات كاركنان روابط 

  )74ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 هنگام سخن گفتن رئيس، گسيختن سخن وي تا چه اندازه پذيرفته است؟ •

 رو حرف بزنيد يا خير؟ در شويد رو اگر مخالف نظر وي باشيد، تشويق مي •

 مي توانيد در حضور ديگران مخالفت كنيد يا بايد پوشيده باشد؟ •

گذارد يا بايد از روي  ن در ميان ميكرد شما با خودتا آيا رييس داوري خود را از عمل •

 حدس و گمان كار خود را ارزيابي كنيد؟

حس  توانيد به راحتي چيزي را كه دقيقا اگر رييس از شما بخواهد او را ارزيابي كنيد مي •

 كنيد بيان نماييد؟ فكر مي يا

 ها در باره خود شما از فرودستان شما بشود پاسخ چيست؟ اگر اين پرسش •

ها را از  توانيد مسايل شخصي و خانوادگي خود را به محيط كار ببريد؟ يا بايد آن آيا مي •

خانه داريد با هايي كه در  كار جدا كنيد و براي خود نگهداريد؟ آيا درباره سختي

 نيد؟ز ا رييس خود حرف ميهمكاران ي

اگر شما و ديگري بايد روي موضوعي كار كنيد اما شما ناچاريد در خانه بمانيد آيا به  •

مثل بيماري يا (كه بايد بهانه محكمي  توانيد موضوع را شرح دهيد يا اين راحتي مي

 سر هم كنيد؟) مرخصي اضطراري

ستيد، درباره چه حرف كه با رييس يا همكار خود در جايي غبر رسمي ه هنگامي  •

كنيد؟ چند تن  زنيد؟ براي آميزش با ساير افراد سازمان چقدر احساس راحتي مي مي

  بينيد؟ ها را مي از آنان دوستاني هستند كه پيوسته آن

  نظام پاداش و ترفيع 

  )76ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 ؟بنيد كنيد، نظام تشويق و تنبيه را چگونه مي در مقامي كه كار مي •
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 كنيد؟ ها توجه مي براي ارزيابي نتيجه كار خود به كدام نشانه •

فهميد  شوند، دليل آن براي شما روشن است؟ چطور مي كه ديگران تشويق مي هنگامي •

 ديگران تنبيه شده اند؟ دليل آن برشما آشكار است؟

ل قرار توانيد افرادي با جايگاه فراتر و فروتر از خود در سازمان پيدا كنيد؟ آيا دلي مي •

  گرفتن آنان در آن جايگاه بر شما روشن است؟

  

باورهاي نهفته سازمان درباره انسان و طبيعت، سرشت انسان، : بخش سه

   جايگاه انسان، راستي و درستي، زمان و فضا

  انسان و طبيعت 

  )80ص: (از خود و ديگران بپرسيد

آن صنعت تعريف  هاي ديگر فعال در سازمن شما چگونه خود را در قياس با سازمان •

 هايي براي آينده دارد؟ كند و چه آرمان مي

اي از آن، يا قناعت به هر  سازمان شما قصد چيرگي بر بازار را دارد، يا ساختن بر گوشه •

  چه پيش آيد؟ آن

  سرشت انسان 

  )82ص: (از خود و ديگران بپرسيد

نهفته است؟  "امپي"در پس نظام انگيزش، پاداش، و كنترل سازمان شما، كدام باور يا  •

 اعتمادي؟ اين پيام نشانه اعتماد به كاركنان است يا بي

يك براي پيروي از فرضيه ايكس، ده براي ( اگر به سازمان خود از يك تا ده نمره دهيد  •

شود؟ واحدهاي  ، نمره سازمان شما چند مي)براي پيروي كامل از فرضيه ايگرگ

 هاي متفاوتند؟ سازمان شما پيرو فرضيه
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توان ساخت يا براي هر كاري بايد فرد خاصي با  ر شم كاركنان و مديران را ميبه نظ •

  هاي لازم برگزيده شود؟ كدام ويژگي قابل پرورش است، كدام نيست؟ ويژگي

  جايگاه انسان 

  )83ص: (از خود و ديگران بپرسيد

رف جمع در سازمان شما تا چه اندازه باورهاي ژرف فردگرايانه و تا چه اندازه باورهاي ژ •

 گرايانه رواج دارد؟

نظام انگيزش و پاداش و كنترل در سازمان شما چگونه شكل گرفته است؟ اگر به كار  •

  شود، بازتاب عملي آن چيست؟ تيمي احترام گذاشته مي

  راستي و درستي 

  )85ص: (از خود و ديگران بپرسيد

رفته چه بوده؟ هاي اخير گ شالوده اصلي يكي دو تصميم كليدي كه سازمان شما در سال •

ها چگونه تعريف شده؟ چه چيزي حقايق و چه چيزي عقايد تلقي شده؟  اطلاعات آن

ها بر چه چيزي استوار  كدام حقايق در گرفتن تصميم اثر داشته، و سرانجام تصميم

اند؟ حقايق يا عقايد؟ اگر عقايد، عقايد چه كسي؟ چه چيزي آن عقايد را  شده

 پذيرفتني كرده است؟

نمره يك به (باشد به روند تصميم گيري در سازمان خود نمره دهيد  اگر قرار •

نمره ) هاي كاملا مبتني بر حقايق هاي كاملا مبتني بر عقايد، و ده به تصميم تصميم

  سازمان شما چند است؟

  زمان و فضا 

  )87ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 هايي براي زمان وجود دارد؟ در سازمان شما چه شاخص •

 ن، زود بودن، زود آمدن، زود رفتن يعني چه؟دير بود •
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 گيرند؟ شوند؟ به هنگام پايان مي هنگام آغاز مي جلسات به •

 طول مدت جلسات معقول است؟ •

 كند؟ انجام همزمان چند كار شما را ناراحت مي •

  شود واكنش سازمان شما چيست؟ وقتي هدفي محقق نمي •

  )88ص: (از خود و ديگران بپرسيد

 كار و جايگاه افراد دارد؟ كار شما چه نشاني از شيوه آرايش فيزيكي محيط •

 كنند؟ افراد چگونه با فضا و آرايش محل كار خود، مقام خود را بيان مي •

 دهيد؟ چه پيامي در آن نهفته است؟ محيط خود را چگونه سامان مي •

  شود؟ حريم خلوت شما به زبان چيدمان اثاث چگونه تعريف مي •
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 :رباره كتابد

اسقرار رفتار . گره اي از كار سازمان آغاز كنيد كار را به عزم گشودن. نكنيد گهرگز عزم تغيير فرهن

 .است نو مستلزم طرز تفكر نو

 .يا بيشتر به درازا مي كشد باورهاي بنيادين سازمان به معناي واقعي، بين پنج تا پانزده سالتغيير 

حال آن كه در ميان سالي، . سازمان را مي سازد در سالهاي آغازين زندگي سازمان، رهبران، فرهنگ

 .سازد فرهنگ سازمان، رهبران را مي

به ايجاد فرهنگي  مي آوررد كه منجر كاميابي پي در پي، باورهاي نهفته مشترك راسخي پديد

 .نيرومند مي شود

 .افروز مي پرورد فرهنگي كه به آتش نشان ها پاداش دهد، آتش

اما توجه نداريم در بيشتر . سازيم داجفرهنگ  ازما ميل داريم فكر كنيم مي توانيم استراتژي را 

موريت سازمان در ذهن هاست، از هويت و ما سازمان ها، تفكر استراتژيك از باورهاي نهفته اي كه

 .سخت اثر مي پذيرد

 .ت استيموفق فرهنگ، پس ماند

 .فرهنگ سازمان هم پاي محيط سيال آن متحول مي گردد
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