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فرهن سازمان چیست و چونه متوان

آن را بهبود بخشید؟

فرهن شرکت اغلب با داشتن ی میز پینپن در دفتر کار، نوشیدنهای بعد از کار

بیانیه ارزش قابشده روی دیوار مرتبط است. اما فرهن در روز جمعه، یا ی

سازمان بسیار فراتر از آن است و نیروی محرکه نوآوری، رشد و پایداری است. در این

را بررس سم فرهن موجود و نشانههای ی سازمان مقاله، انواع مختلف فرهن

مکنیم، به علاوه اینه چونه متوانید به سمت فرهن حرکت کنید که با اهداف شما

همسوتر باشد.

فرهن سازمان چیست؟

فرهن سازمان به زبان ساده به ارزشها، باورها، نرشها، رفتارها و عملردهای

مشترک اشاره دارد که مشخصه ی سازمان است. در واقع «چونه کارها را در

شرکت انجام مدهیم» است و متواند باعث پیشرفت یا شست شرکت شما شود.

فرهن، مجموعهای از هنجارها و آداب و رسوم است که نحوه تعامل افراد با یدیر را

در ی سازمان شل مدهد. این در نحوه تصمیمگیری و انجام وظایف در کسبوکار

منعس مشود. اغلب به عنوان “شخصیت” ی سازمان توصیف مشود و بسته به

عوامل مانند صنعت، اندازه شرکت، سب رهبری و موقعیت جغرافیای متواند بسیار
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متفاوت باشد.

چرا فرهن سازمان مهم است؟

فرهن سازمان بر محیط کار کل، انیزه کارکنان و توانای سازمان برای دستیاب به

اهدافش تأثیر مگذارد. وقت فرهن شرکت بدی دارید، متواند باعث ایجاد رفتارهای

منف در محل کار شود و اینها هزینه دارد. هرچه این مشلات بیشتر ادامه داشته باشند،

رفع آنها گرانتر و دشوارتر خواهد شد.

بر اساس گزارش اخیر محل کار گالوپ، 67 درصد از کارمندان مشغول کار نیستند و

تحقیقات نشان مدهد که 79 درصد از کارمندان که شغل خود را ترک مکنند، عدم

قدردان را به عنوان دلیل اصل ترک عنوان مکنند. جابهجای بالای کارکنان ی از
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علائم کلیدی فرهن سازمان سم است. به گفته انجمن مدیریت منابع انسان، این

پدیده در پنج سال گذشته بیش از 223 میلیارد دلار برای کسبوکارهای آمریای هزینه

داشته است.

تأثیرات فرهن بد شرکت اخیراً در جریان استعفای بزرگ در سراسر دنیا دیده شد. در

طول استعفای بزرگ، کارمندان شروع به ترک داوطلبانه مشاغل خود با نرخ بالا کردند.

پس از اینه همهگیری کووید‐19 کنترل افراد را بر زندگ شخص و کاریشان سست

کرد، آنها فرصت داشتند تا شغل، اهداف بلندمدت و نحوه انطباق کار با زندگشان را

دوباره ارزیاب کنند. سازمانها مجبور به تجدیدنظر و تجدید فرهن خود شدند تا بتوانند

در نبرد جذب و حفظ استعدادها پیروز شوند. در حال که ممن است دیر اثرات

قریبالوقوع استعفای بزرگ را احساس ننیم، ی «موج استعفای پنهان» وجود دارد

که به «انصراف آرام» نیز معروف است. در این پدیده، افراد در مشاغل خود باق

ممانند، اما درگیر و مولد نیستند.

فرهن ر از نشانههای یدی ی ،شغل این موضوع را در کنار مفهوم فرسودگ وقت

ناپایدار در نظر مگیرید، با تصویری ترسناک روبهرو مشوید. برای اینه ی شرکت

در بلندمدت موفق باشد، باید از درسهای گذشته درس بیرد. در حال که انشت

گذاشتن روی فرهن سازمان شما ممن است سخت باشد، برخ نشانههای گویا

وجود دارد که ممن است در این زمینه مشلات داشته باشید.
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نمونههای از رفتارهای منف در محیط کار

تیمها اجازه تصمیمگیری ندارند

تیمهای مدیریت که به افراد اجازه استقلال و حق انتخاب نمدهند، بهویژه وقت صحبت

از تصمیمگیری به میان مآید، متواند احساس خفقان را در افراد ایجاد کند. همچنین

اعتماد را از بین مبرد. در نتیجه، کیفیت کار کاهش میابد و تیمها ممن است

احساسات منف نسبت به سبهای مدیریت یا ی مدیر خاص داشته باشند.

رهبران ی سب رهبری ثابت دارند

رهبری چاب ما را ملزم مکند که قبل از پاسخ دادن، موقعیت را درک کنیم، به طوری

که رفتارهای ما با گروه از افرادی که رهبری مکنیم و زمینه خاص آنها منسجم باشد.

اگر رهبران نتوانند این کار را انجام دهند، باعث مشود تیم احساس ناامیدی و

باعتمادی کند.

تیم فاقد هدف و جهت است

برای اینه در محل کار احساس انیزه کنیم، باید در جهت اهداف بزرگتر قدم برداریم.

بسیار مهم است که شرکتها این اهداف را به اشتراک بذارند و در مورد آنها شفاف
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باشند. سپس به کارکنان اجازه دهید تا این اهداف را سازمانده کنند.

از شست نترسید

سازمانها باید کارکنان را تشویق کنند تا نظرات خود را بیان کنند، آزمایش کنند و

پروژههای جدید را انجام دهند. در این میان به طور قطع شست هم اتفاق خواهد افتاد و

سازمان شما باید این را به عنوان بخش از فرآیند بپذیرد. اگر سازمان شما این نوع

رفتارها را تشویق نمکند، نمتوانید در این فرآیند، تغییر و رشد کنید یا یاد بیرید.

کارکنان احساس فرسودگ و خست کنند

اگر احساس فرسودگ در تیم یا رهبری وجود داشته باشد، متواند به این معن باشد که

تواند احساس خستارزشهای فردی با ارزشهای شرکت شما همسو نیست. این م

را در افراد ایجاد کند.

نمونههای فرهن سازمان نامناسب

اگر کارمندان از بیان عقیده خود بترسند و مشلات فقط در آخرین لحظه ظاهر شوند،

نشانه خوب نیست. وقت این اتفاق مافتد، رفع مشلات بسیار دشوارتر و پرهزینهتر
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مشود. در حال که نمونههای زیادی از فرهن شرکت سم در دنیای امروز وجود

دارد، در اینجا برخ از مواردی که در سازمانهای بزرگ مشاهده شده، آورده شده

است.

فرهن سرزنش

فرهن سرزنش زمان اتفاق مافتد که هیچکس مسئولیت اشتباهات ی تیم را به عهده

لمش کند. نشانه آن این است که وقتگیرد و آنها را به سایر اعضای تیم منتقل منم

پیش مآید، اولین چیزی که مردم مپرسند این است که تقصیر کیست. ما از کارکنان

مخواهیم که در قبال اقدامات خود پاسخو باشند و مخواهند این اقدام را در میان

تیمها ترویج کنند. اما فرهن سرزنش اجازه چنین کاری را نمدهد، زیرا اجبار به دفاع

از خود، افراد را تحری و واکنش عاطف منف ایجاد مکند.

این ی رفتار ریشهدار از جای است که مخواهیم از خود در برابر مجازات محافظت

کنیم. در سیستم تنبیه و پاداش، چنین واکنش اتفاق خواهد افتاد. این نوع فرهن باعث

ترویج هماری یا کار گروه نمشود، بله باعث ایجاد رقابت و احساس رنجش

مشود.

ما مخواهیم در محیط کار کنیم که الهامبخش عمل و ارتباطات باشد. بنابراین، به

جای اینه بپرسیم «چه کس این کار را انجام داده است»، باید با این سؤال شروع

کنیم، «چونه مخواهیم این مشل را برطرف کنیم؟»؛ «چه کس باید درگیر شود؟»؛ و

«چه چیزی را متوانیم امتحان کنیم که قبلا امتحان نردهایم؟» یا «چونه متوانیم
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تأثیر این مشل را کاهش دهیم؟» در اینجا ما به جای انفعال و تدافع بودن، باید اقدام

مؤثری انجام دهیم.

مدیریت با ترس

این نوع رفتار، زنجیرهای از رهبری را ایجاد مکند که کارکنان را تحت فشار قرار

مدهد تا مطیع باشند. برخ از رهبران ممن است عمداً این نوع رفتار را نداشته

باشند. به عنوان مثال، اگر ی مدیر بر سر تیم خود فریاد بزند و از کار آنها انتقاد کند،

اما در مورد چون ایجاد ی محیط امن برای احتمال شست صحبت کند، در این

صورت اعمال و سخنان او با یدیر در تضاد هستند. در نتیجه، اعتباری ندارند و

یپارچ پایدار ارائه نمدهند.

رهبران باید فضای ایجاد کنند تا واقعاً به تیم یا هماران خود گوش دهند. گفتوهای که

در حین حضور رهبران یا چهرههای مدیریت اتفاق مافتد، نباید کاملا متفاوت از

مالمات باشد که تیمها در زمان عدم حضور آنها با یدیر دارند. کارمندان باید بدون

در نظر گرفتن اینه چه کس در اتاق است یا چه کس در ی ایمیل cc’d شده است،

حقیقت را بویند. وقت افراد از بیان نظر خود مترسند، متواند بر رشد، نوآوری و

مشارکت کل کارکنان تأثیر بذارد. همچنین این امر خودسازمانده، هماری یا

خلاقیت را تشویق نمکند.

قبل از اینه سازمانها مسیری را برای بهبود شرکت خود آغاز کنند، باید بدانند دقیقاً

کجا اشتباه مکنند و کارکنان در مورد فرهن شرکت خود چه مگویند.
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چونه متوانیم فرهن شرکت را درک کنیم؟

در حال که ممن است نشانههای زیادی وجود داشته باشد که فرهن شما در جای که

باید باشد نیست، درک وضعیت فعل ممن است سخت باشد. هنوز هم سخت است که

ذاریم. بسیاری از شرکتها فقط به سطح سطحتوانیم بر آن تأثیر بونه مبفهمیم چ

فرهن شرکت (اعمال که افراد انجام مدهند) ناه مکنند، اما برای درک واقع آن،

باید کم عمیقتر ناه کنیم.

هرم نتایج، رابطه بین نتایج و تجربیات را توصیف مکند. برای رسیدن به ی چشمانداز

یا هدف، شرکتها به اقدامات کارکنان خود و نتایج آنها تیه مکنند. اعمال ما ریشه در

گیرد. مغز ما یل مکه داریم ش باورهایمان دارد و باورهای ما بر اساس تجربیات

ماشین اتصال است و الوهای را برای ما ایجاد کرده است تا واقعیتهای پیش روی

خود را بر اساس تمام تجربیات قبل خود تفسیر کنیم. مشل این است که مدیران بر

مدیریت اقدامات افراد تمرکز مکنند و این امر با توصیف نقش و فرآیندهای شرکت

بیشتر تقویت مشود. اگر شرکتها این کار را انجام دهند، آناه گوی تنها به نوک کوه

یخ ناه مکنند. برای ایجاد تأثیر واقع و ماندگار، باید بفهمیم که چه چیزی در زیر

سطح قرار دارد.

فرهن منسجم بسیار مهم است

بسیاری از شرکتها در تلاش هستند تا فرهنهای چابتری داشته باشند، جای که

تصمیمگیری را غیرمتمرکز مکنند تا افراد درگیر با مشل بتوانند با آن مقابله کنند. این

نوع تصمیمگیری تهدیدی برای سازمانها به شمار مرود، زیرا ممن است افراد را
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وادار به انجام اقدامات کند که نتایج را که الزاماً ی شرکت مخواهد ارائه نمکند.

تنها راه غلبه بر این امر ایجاد ی فرهن منسجم است.

فرهن منسجم زمان است که اعمال افراد با سیستم اعتقادی آنها همسو باشد. برای

مثال، اگر فرهن اعتماد و شفافیت را ترویج مکند، تجارب افراد باید منعسکننده آن

ارزشها یا باورها باشد. در غیر این صورت، آنها با یدیر ناسازگار خواهند بود و

شرکت در جهت که مخواهد رشد نخواهد کرد. به همین دلیل است که شرکتها باید

سع کنند آیینها و باورها را با چشمانداز شرکت هماهن کنند. اگر باورهای ما با

اعمالمان منسجم باشد، این امان را برای ما فراهم مکند تا به اهداف که مخواهیم

برسیم.

دارد. بنابراین، مهم است که به یاد داشته باشید فرهن اهداف متفاوت هر شرکت

ایدهآل وجود ندارد، بله فرهن سازمان همان چیزی است که برای اهداف شما

مفیدتر باشد یا با بازاری که در حال حاضر در آن هستید، مناسب باشد.

فرهن که مخواهد نوآوری را ترویج کند با فرهن که مخواهد هزینهها را پایین نه

دارد و کارای را ارتقا دهد، بسیار متفاوت است.

سازمان انواع مختلف فرهن

فرهن سازمان را متوان به چهار نوع تقسیم کرد، با این حال توجه به این نته

ضروری است که هیچ فرهن سازمان تنها در ی از چهار نوع وجود ندارد. هر

فرهن دارای ویژگهای هر چهار نوع فرهن است اما ممن است در ی مدل غالب
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باشد. شرکت شما باید در عین حال که برای اهداف سازمان مناسب است، متعادل هم

باشد.

– فرهن هماری یا قبیله

تمرکز: این نوع فرهن به صورت درون متمرکز است، به سمت تنوعسازی مرود و

بر هماری تأکید دارد.

ارزشها: سازمانهای با این نوع فرهن نرش خانوادهگونه دارند و علاقهمندند با هم و

به شیوهای پایدار به اهداف خود دست یابند. در این نوع فرهن، تصمیمگیری افراد

بیشتر طول مکشد.

جای که آن را پیدا خواهید کرد: این نوع فرهن اغلب در دانشاهها رایج است.

سازنده یا خودکام فرهن –

تمرکز: این نوع فرهن نیز بر تنوع تمرکز دارد، اما بر بیرون متمرکز است. اینها

کارآفرینان، هنرمندان، رویاپردازان و اخلالران هستند.

ارزشها: افراد در سازمان با دیدگاه مشترکشان کنار هم نه داشته مشوند. آنها برای

نوآوری، ریسپذیری و خلاقیت ارزش قائل هستند. آنها مخواهند اولین کس باشند

که چیزی را به بازار مآورند و معمولا سریع، انعطافپذیر و تجرب هستند. با این حال،

معمولا فاقد فرآیندها و روال هستند.
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جای که آن را پیدا خواهید کرد: این نوع فرهن در استارتآپهای نوظهور و صنعت

فناوری رایج است.

– فرهن رقابت یا بازار

تمرکز: این نوع فرهن تمرکز بیرون و انیزه استانداردسازی را ترکیب مکند.

ارزشها: افراد در فرهن رقابت بسیار شبیه ورزشاران هستند: رانندگان سختگیر،

متمرکز بر دستیاب به هدف و دستاوردهای کوتاهمدت. آنها نتیجهمحور هستند و به جای

پایداری آینده، به انجام سریع کارها مت هستند. آنها برای افزایش سود یا سهم بازار

تلاش مکنند و بنابراین ممن است به اندازه کاف بر توسعه و رفاه مردم تمرکز ننند.

را در ی که آن را پیدا خواهید کرد: به طور معمول، ما انتظار این نوع فرهن جای

سازمان فروش یا آژانس تبلیغات داریم.
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– فرهن کنترل یا سلسلهمراتب

کنند و بر اندازهگیری و ارزیابافراد برای کمال تلاش م ،تمرکز: در این فرهن

عملرد، کنترل فرآیندها، یافتن راههای برای بهبود کارای و افزایش کیفیت تمرکز

مکنند. این نوع فرهن ریس نمکند؛ زیرا شست گزینهای نیست که بتواند مانع

نوآوری شود.

ارزشها: این نوع فرهن به قابل پیشبین بودن و استاندارد بودن اهمیت مدهد. آنها

دوست دارند تا زمان که ممن است همه چیز ثابت بماند، زیرا احساس مکنند اگر

این طور باشد، به موفقیت خود ادامه خواهند داد.

،را در تیم خدمات هواپیمای که آن را پیدا خواهید کرد: ما انتظار این نوع فرهن جای
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اتاق اورژانس یا دفاتر اداری داریم.

چونه فرهن سازمان را تغییر دهیم؟

در حال که هیچ فرهن ایدهآل وجود ندارد، فرهن وجود دارد که با اهداف شما و

آنچه مخواهید به دست آورید مناسبتر است. اولین چیزی که باید بدانیم این است که

نمتوانیم فرهن شرکت خود را طراح کنیم یا بسازیم، به این دلیل که فرهن شرکت

پیچیده است. فرهن ی طرح اولیه نیست، بله ی اکوسیستم پویا و همیشه در حال

تغییر است. با این حال، متوان آن را شل داد و تحت تأثیر قرار داد. بنابراین، چونه

متوانیم فرهن خود را تغییر دهیم؟

فرهن شرکت خود را قابل مشاهده کنید

این مهم است که بدانید به کجا مخواهید بروید، اما مهمتر است که بدانید در حال

حاضر کجا هستید.

بنابراین، اولین قدم این است که فرهن فعل خود را درک کنید و نحوه تصمیمگیریها

را قابل مشاهده کنید. اگر تغییرات مانند تلاش برای رفتار رهبری جدید ایجاد مکنید،

باید نظارت کنید که این تغییرات چونه بر محیط تأثیر مگذارد. به همین دلیل بسیار

ضروری است که فرهن را به وضوح بیان کنید، زیرا تنها در این صورت متوانید

تغییرات را که در ی سازمان آغاز مکنید، مشاهده و اندازهگیری کنید.
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ایجاد تغییر را در سازمان خود توزیع کنید

تغییر فرهن شرکت را نمتوان از طریق ی طرح بزرگ و ابتارات سطح بالا انجام

داد، اما با چندین طرح کوچ که در سراسر سازمان پخش مشوند، اتفاق مافتد. هر

فردی باید برای انجام عمل و تأثیرگذاری بر رفتار اطراف خود توانمند باشد. هنام که

همه درک درست از این موضوع داشتند و فرهن پذیری سازمان را به وضوح بیان

کردید، متوانید تغییرات را در بخشهای مختلف مقایسه کنید و بفهمید که چه رفتارهای

رهبری باعث این تغییرات در ی تیم شده است. به این ترتیب، متوانید ببینید که چونه

تت افراد ی شرکت فرهن را مسازند، نه فقط رهبران و مدیران.

مسیر تغییر را شناسای کنید

آخرین تنی مدیریت پیچیدگ تغییر که متوانید از آن استفاده کنید، جهت و مسیر

تغییر است. در اینجا متوانید موارد مختلف را هنام تأثیرگذاری بر رفتارها در نظر

بیرید. اینها شامل رفتارهای رهبری، جهتگیری به سمت کار، نظریه اثربخش و

همچنین محرکها و انیزههای ارزش است. با استفاده از این عوامل، متوانید نقشهای

را که مخواهید به کجا بروید و داستانهای بیشتری را که مخواهید و تعداد کمتری را

که نمخواهید ایجاد کنید. در اینجا، هدف تغییر چشمیر داستانها نیست، بله تشویق

مردم به در پیش گرفتن مسیر مقاومت کمتر است تا به آرام داستانهای بیشتری را که

مخواهند جمعآوری کنند.
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سازمان رهبری و فرهن

واضح است که همه ابعاد و مدلهای فرهن سازمان بر یدیر تأثیر مگذارند و هیچ

سازمان تنها در ی از چهار نوع موجود نیست. ارزشهای متفاوت که در ی سازمان

وجود دارند بر یدیر تأثیر مگذارند و باید با هدف شرکت همسو باشند. الوهای جدید

را متوان از طریق تجربیات بدیع ایجاد کرد و اینجاست که رهبری متواند تأثیر

معناداری داشته باشد.

رفتارهای جدید رهبری برای تأثیرگذاری فرهن معرف

تنها راه که متوانیم رفتارها و ارزشها را تغییر دهیم، رفتارهای رهبری است. با

معرف رفتارهای رهبری جدید، متوانید بر نحوه واکنش افراد تأثیر بذارید و
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داستانهای جدیدی از موفقیت خلق کنید که در نهایت محرکهای ارزش را تغییر

مدهد. رهبران باید چندین آزمایش بخطر برای شست ایجاد کنند. هنام که این امر

محقق شد، آنها باید بتوانند الوهای نوظهور ترارشونده را که متوانند برای تسریع

تغییرات در سایر بخشهای سازمان ترار شوند، تشخیص دهند.

چرا رهبری چاب مهم است؟

رهبری چاب بر آنچه در لایه پنهان اعمال افراد نهفته است (تجارب و باورهای آنها)

تمرکز مکند، در حال که رهبران سنت تمایل دارند بر مدیریت اعمال افراد تمرکز

کنند. رهبران چاب مدانند که با مدیریت محیط، متوانند تجربیات را برای افراد فراهم

کنند تا باورهای منسجم را به وجود آورند که به نوبه خود تصمیمات منسجم را تعیین

مجموعه مهارت جدید است. رهبران چاب بودن مستلزم ی رهبر چاب کند. یم

باید از رویردهای مختلف مانند مربیری برای ایجاد تجربیات جدید استفاده کنند، که

سپس منجر به داستانها، آیینها و رفتارهای جدید مشود.

اگر ی دانند که باید بر اساس زمینه، رهبری کنند. حتهمچنین م رهبران چاب

موقعیت، مناسب به نظر برسد، باید با انتظارات فرهن رفتار رهبری خاص برای ی

افراد درگیر مطابقت داشته باشد. اگر این کار را انجام ندهد، به احتمال زیاد باعث ی

پاسخ عاطف منف و به طور بالقوه کاهش انیزه خواهد شد. اگر تیمها عادت دارند که

به آنها گفته شود چه کاری انجام دهند و بهخاطر پیروی از دستورالعملها پاداش دریافت

مکنند، اگر روزی مدیری وارد شود و بوید: «اکنون ما چاب هستیم، بنابراین شما

خود سازمانده شدهاید و برای انجام کارهایتان قدرت دارید. این مناسبترین روش
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است.» این نمونهای از رهبری نامنسجم است. ناامیدی و نارضایت ناش از آن به

رفتار رهبری خاص برای ی اگر ی شود. حتیزه شناخته معنوان سرکوب ان

موقعیت مناسب به نظر برسد، باید با انتظارات فرهن افراد درگیر مطابقت داشته

باشد.

همانطور که رهبران چاب محیط را شل مدهند تا تجربیات را ایجاد کنند که از

فرهن مناسب پشتیبان مکند، آنها متوجه مشوند که خودشان هم بخش از آن محیط

هستند. این به آن معنا است که آنها باید فرهن را که مخواهند در سازمان پیاده کنند.

این امر به جلوگیری از برخورد نامنسجم بین آنچه که آنها موعظه مکنند و رهبری که

نشان مدهند کم مکند. چنین برخوردی متواند اعتماد و تمایل مردم را برای

مسئولیت بیشتر تضعیف کند.

چونه فرهن سازمان را اندازهگیری کنیم؟

فرهن آن چیزی نیست که روی دیوار نوشته مشود، بله در داستانهای است که

افراد تعریف مکنند. با استفاده از داستانها و روایتهای خرد متوانید بفهمید که چه

چیزی مؤثر است و چه چیزی مفید نیست تا حس از «چونه کارها را در اینجا انجام

مدهیم» به دست آورید. آنچه به هماران خود مگویید، اغلب داستانها، رفتارها،

پاداشها و به رسمیت شناختن و سرخوردگهای است که به اشتراک مگذارید. این

داستانهای که در طول زمان گفته مشود حاوی الوهای است. اگر قصد جمعآوری

این داستانها را داشته باشیم، متوانیم به دادهها و الوها دسترس پیدا کنیم. به عنوان

مثال، اگر در مورد داستانهای درباره چون تصمیمگیری در سازمان خود صحبت
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کنیم، متوانیم الوهای را در تصمیمگیری مشاهده کنیم. با جمعآوری این داستانها،

متوانیم تصویری دقیق و در حال تحول از فرهن شرکت خود به دست آوریم.

سخن پایان

در این مقاله به این موضوع اشاره کردیم که چرا فرهن سازمان مهم است، اینها نقطه

شروع خوب هستند تا شما را به فر کردن در مورد آنچه که سازمانتان ارائه مدهد،

بیاندازد. آنچه در شرکت شما مهم است، بسته به شرایط ممن است کاملا متفاوت

باشد.

شما باید دریابید که چه جنبههای از فرایند مدیریت فرهن سازمان شما برای

کارکنانتان مهم است و در مورد پیادهسازی ی فرهن خاص فر کنید. هدف شما این

است که کشف کنید، کارکنان شما برای چه چیزهای ارزش بیشتری قائل هستند و از

آن حمایت کنید.
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