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  چكيده
با هدف ارتقاي  1393اين مقاله حاصل طرحي تحقيقاتي از نوع كاربردي است كه در سال 

اين پژوهش، براي شناسايي . فرهنگ سازماني در يك شركت صنعتي به اجرا درآمده است
و ارزيابي  1هاي فرهنگي موجود و مطلوب بر مبناي مدل موجودي فرهنگ سازمانيويژگي

وضعيت عوامل اثرگذار بر فرهنگ سازماني در شركت مذكور، نوعي مطالعه موردي را به كار 
جامعه آماري تحقيق كليه مديران و كاركنان شركت بودند كه به تناسب هريك از . گرفته است

هايي به روش تصادفي نمونه) مراحل مختلف مدل موجودي فرهنگ سازماني(هاي تحقيق گام
) با روايي و پايايي تأييد شده(از آن استخراج و نظرات آنها عمدتاً از طريق ابزار پرسشنامه ساده 

هايي بود كه بر مبناي مدل مورد اشاره، تناسب دهندة حاكميت ويژگيها نشانيافته. سنجيده شد
. هاي فرهنگ سازنده، در سطح نسبتاً ضعيفي قرار داشتزيادي با فرهنگ تهاجمي داشت و ويژگي

فاصله بين فرهنگ (دهندة آن بود كه بيشترين شكاف فرهنگي تحليل شكاف فرهنگي نيز نشان
در تحليل وضعيت عوامل عليّ اثرگذار . شوددر گونه فرهنگ سازنده ديده مي) موجود و مطلوب

هاي تحقيق بيانگر آن بود كه از ميان عوامل عليّ مؤثر بر بر فرهنگ سازماني شركت نيز يافته
بر مبناي . اندها و ساختار در سطح مناسبي قرار نداشتهها، مهارتعامل سامانه 3سازمان،  فرهنگ
شناسي فرهنگي در شركت كه با هدف كاهش شكاف فرهنگي و ها و با توجه به آسيباين يافته

هاي فرهنگ سازنده صورت گرفت، برنامه بهبود مشتمل بر تعدادي طرح پژوهشي ارتقاي ويژگي
  . ساله تعريف شد 4جرايي در يك دورة زماني و اقدام ا

  

مديريت فرهنگ سازماني؛ موجودي فرهنگ سازماني؛ فرهنگ سازنده؛ : كليدواژه
  .فرهنگ انفعالي؛ فرهنگ تهاجمي

                                                                                                                                        
  ranaei@shirazu.ac.ir   )نويسنده مسئول( رانيفارس، ا راز،يدانشگاه ش ت،يريمد، انشيارد. ∗

  رانينور، تهران، ا اميمدرس دانشگاه پ ،يبازرگان تيريمد، كارشناس ارشد. **
  رانيتهران، ا ر،يكب ريدانشگاه ام ،يو بهره ور هاستميس شيگرا عيصنا ،ناس ارشدكارش. ***

1. Organizational Culture Inventory (OCI) 
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  مقدمه
هـا بـه   فرهنگ سازماني و مديريت بهينه برآن هميشه يكي از عوامل مـؤثر در عملكـرد سـازمان   

هـا  قيقات مختلف حاكي از اثرگذاري فرهنگ بر عملكرد سـازمان هاي تحيافته. رفته استشمار مي
شود در نتيجه يك فرهنگ سازنده در اي كه بعضاً مشاهده ميگونه به هاي مختلف آن است؛و جنبه

بالتـازارد و  (اي در نـرخ غيبـت كاركنـان    شركت و مديريت درست بـر آن، كـاهش قابـل ملاحظـه    
، تسـهيم دانـش   )2013، 2مسنر(وسي در تعهد كاركنان دهد و افزايش محسرخ مي) 2004، 1كوكي

بالتـازارد و كـوكي،   (پذيري و پـذيرش تغييـرات   ، انعطاف)1392آبادي و همكاران، رضايي دولت(
پــذيري و حتــي مســئوليت) 2013، 3بــوش جنــز و همكــاران(محــوري ، نــوآوري و خلاقيــت)2004

وه بـر اثـرات فـوق، سـير صـعودي      عـلا . دهـد رخ مـي ) 1389مشبكي و خليلي شـجاعي،  (اجتماعي 
هـايي مـرتبط بـا ايـن موضـوع همچـون فصـلنامه        تحقيقات ميداني در سطح كشور، انتشـار فصـلنامه  

هـاي تحقيقـاتي   شـدن ايـن سرفصـل تحقيقـاتي در نيازمنـدي     مديريت فرهنـگ سـازماني، گنجانـده   
بـا  . بـر آن اسـت   هاي بزرگ دليل ديگري بر اهميت اين مفهوم و مديريت بهينهها و شركتسازمان

اين همه بايد به اين ايراد كلي در حـوزه تحقيقـات فرهنـگ سـازماني در سـطح كشـور نيـز اذعـان         
داشت كه هنوز رويكردهاي جامع و مفيدي همچـون مـدل موجـودي فرهنـگ سـازماني در بحـث       
مديريت فرهنگ سازماني جايگاه خود را نيافته است و عمده تحقيقات داخلي به مدل دنيسـون كـه   

  . رغم برخي نكات مثبت نسبت به رويكرد پيشين جامعيت لازم را ندارد، اختصاص يافته استهب
به بعد به عنوان يك حوزة برجسته در ادبيات مربوط به  1980فرهنگ سازماني، مشخصاً از دهه 

نظريه سازمان و مديريت مورد توجه قرارگرفته و كساني كه نگاه كاركردگرايانه نسبت به فرهنـگ  
توان از آن به عنوان ابزاري براي واپايش رفتارها، ترويج رفتارهـاي مطلـوب،    ند، معتقدند كه ميدار

سازي راهبردها و دستيابي بـه عملكـرد بهتـر    سازي براي اجراي مؤثرتر تغييرات سازماني، پيادهزمينه
دن و كـر اصطلاح فرهنـگ از يـك ريشـه مشـابه از عمـل     ). 1388رعنايي، (در سازمان استفاده كرد 

در رفتار سـازماني ايـن واژه در شـكل محـدودتر     . شناسي نشئت گرفته استكردن در زيستكشت

                                                                                                                                        
1. Balthazard & Cooke 
2. Messner 
3. Büschgens et al. 
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ها، هنجارها، الگوها و انتظارات رفتاري حاكم بر يك سازمان اي از ارزشخود و در قالب مجموعه
فرهنـگ را  ) 1993( 1رنزبـرگ . شـود هاي افراد و سـازمان اسـت، مطـرح مـي    گر فعاليتكه هدايت

مشــي، قهرمانــان اي از تشــريفات، هنجــار، لهجــه و زبــان خــاص، بيانيــه مأموريــت و خــطوعــهمجم
. كنـد دانـد كـه رفتـار افـراد را تنظـيم مـي      هايي ميداستان ها وها، افسانهها، دشمنيسازماني، دوستي

ها تها، هنجارها، فعالياي درهم تنيده از ارزشنيز فرهنگ را مجموعه) 2003( 2نيكوترا و همكاران
دانند كـه بـه خـودي خـود فرهنـگ محسـوب       مي -هاي ظاهري فرهنگبه عنوان جلوه –ها و سازه
شوند، اما به عنوان يك كل توسط گروهي از افراد در سازمان پذيرفتـه شـده اسـت و بـر رفتـار      نمي

ا مـورد  ها، تشـريفات و نماده ـ ها، سنتها، داستانگذارد و در تاريخچة سازمان، افسانهآنها تأثير مي
بحث مهم ديگري كه در حوزه فرهنگ سازماني مطرح است، مديريت مؤثر . گيردمي حمايت قرار

تـرين  در ميان رويكردهاي مختلف، مديريت فرهنگ سازماني يكي از شـاخص . بر اين مفهوم است
تـرين  فرهنگ سازماني يكي از جامعموجودي هاي رقابتي است كه مدل رويكردها، رويكرد ارزش

فرهنـگ سـازماني، فراينـدي در    موجـودي  بر اساس رويكرد . اي مطرح در اين رويكرد استهمدل
شود كه از طريق آن وضعيت فرهنگ مطلوب و موجود مشخص مديريت فرهنگ سازماني طي مي

شده، شكاف بين اين دو فرهنگ و عوامل مؤثر بر ايجاد اين شكاف بررسي شـده و ضـمن بررسـي    
كم بر شـركت، تمهيـدات لازم در قالـب برنامـه بهبـود جهـت رفـع        پيامدهاي حاصل از فرهنگ حا

شـكاف فرهنگـي و ارتقـاي پيامـدهاي آن در ســطوح فـردي، گروهـي و سـازماني انديشـيده شــود         
  ).1388رعنايي، (

هـاي مـدل   با توجه به مباحث فوق هدف مقاله حاضر آن است كه علاوه بر تشريح نظـري گـام  
ها را به صورت عملياتي در يك شـركت صـنعتي   اين گام فرهنگ سازماني، نحوه اجرايموجودي 

شود در نتيجه اجراي اين روش بتوان وضـع موجـود و مطلـوب فرهنـگ     بيني ميپيش. تشريح نمايد
از طرفي اين يافته نيز محتمل اسـت كـه   . سازماني را مشخص نمود و شكاف فرهنگي را تعيين كرد

) شوداز آن به عنوان شاخص هاي اثربخشي ياد ميكه در مدل (در نتيجه تحليل پيامدهاي فرهنگي 
توانند بر فرهنگ سازماني مـؤثر باشـند،   كيد بر وضعيت عواملي كه ميأشناسي فرهنگي با تو آسيب

                                                                                                                                        
1. Rensburg 
2. Nicotera., et al 
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هايي براي بهبود فرهنگ سازماني و مديريت بر آن ارائه نمود كه شركت مـورد مطالعـه   بتوان برنامه
  . از آن منتفع شود

  
  پيشينه نظري موضوع

  هاي رقابتي هاي فرهنگ سازماني مبتني بر رويكرد ارزش مدل
هـا دايمـاً در حـال ايجـاد سـازش ميـان نيروهـاي         هـاي رقـابتي، سـازمان    بر مبناي ديدگاه ارزش

هـاي متفـاوت و متضـادي سـوق     متضادي هستند كه سازمان و فرهنـگ حـاكم بـر آن را بـه جهـت     
تعريف ادگـار شـاين از فرهنـگ سـازماني مشـاهده       توان درمي دو مورد از اين تضادها را. دهند مي

ها از يك سو بايد بين نياز به يكپارچگي و انسجام دروني و نيز انطبـاق  نمود كه بر مبناي آن سازمان
با محيط بيروني و از سوي ديگر، نياز به ثبات و نياز بـه آمـادگي در ايجـاد تغييـر، سـازش و تـوازن       

هـاي مختلفـي كـه بـر اسـاس چـارچوب       در ميـان مـدل  ). 2002، 1تسلوك و همكاران(برقرار كنند 
هاي رقابتي طراحـي شـده اسـت، چنـدين مـدل شـامل نظريـه چندسـطحي تجـانس، الگـوي           ارزش

شناخت فرهنگ سازماني كامرون و كوئين، مدل دنيسون، مدل سنجش فضاي سازماني و درنهايت 
فرهنگ موجودي حاضر بر مدل  مدل موجودي فرهنگ سازمان وجود دارد كه به دليل تأكيد مقاله

هاي موجـود در آن بررسـي   سازماني اين رويكرد در ادامه به تفصيل توضيح داده خواهد شد و گام
  .خواهد شد

  
  مدل موجودي فرهنگ سازماني

 2000طراحـي و در سـال   ) 1983( 2مدل موجودي فرهنگ سـازماني توسـط كـوكي و لافرتـي    
اي هيـومن  ياز استفاده از اين روش به شـركت مشـاوره  حق امت. توسعه يافت 3توسط كوكي و زومال

  اين مدل توسط محققين و پژوهشـگران مسـتقل نيـز تعيـين اعتبـار شـده و      . تعلق دارد 4سينرژيستيكز
المللـي در ايـن زمينـه    پـژوهش بـين   100بر اساس آمارهاي شركت هيومن سينرژيسـتيك، بـيش از   

                                                                                                                                        
1. Tesluk., et al 
2. Cooke & Lafferty 
3. Cooke & Szumal 
4. Human Synergistics 
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ــيش از   ــه و حــداقل در ب ــده اســت  شــركت مختلــف  700صــورت گرفت ــه اجــرا در آم ــومن (ب هي
شــكل : فرهنــگ ســازماني بــه دو شــكل در دســترس اســتموجــودي مــدل ). 2012سينرژيســتيكز، 

ويژگـي   12موضوع است كه براي هر يـك از   120شكل دستي آن حاوي . اي و شكل دستي رايانه
ده پرسش در نظر گرفته شده و در مقيـاس ليكـرت تنظـيم ش ـ    10فرهنگي مورد بحث در اين مدل، 

ويژگي فرهنگـي مختلـف را    12موضوع است كه مجموعاً  96اي آن كه حاوي است و شكل رايانه
مورد بـه عنـوان شـاخص ارزيـابي در نظـر       8ها،  تعيين نموده و براي سنجش هر يك از اين ويژگي

هاي مورد اشاره ويژگـي هـاي رفتـاري مشخصـي را توصـيف      هر يك از موضوع. گرفته شده است
ايـن  . كنند كه در سازمان ملزم به بروز آنهـا هسـتند  رود يا احساس مي افراد انتظار مي كنند كه ازمي

مدل در مديريت فرهنگ سازماني نوعي پيمايش است كه باورهـاي هنجـاري و انتظـارات رفتـاري     
تر فرهنگ نظيـر مفروضـات و   هاي انتزاعيگر برخي جنبه تواند بيانمشترك اعضاي سازمان كه مي

در ايـن مـدل پـس از بررسـي فرهنـگ      . دهـد ترك باشد را مـورد ارزيـابي قـرار مـي    هاي مش ارزش
سازماني مطلوب و موجود، عوامل مؤثر در ايجاد شكاف ميان اين دو فرهنگ و پيامدهاي فرهنـگ  

شناسـي كـه از وضـعيت ايـن عوامـل و وضـعيت       شود و بر اساس آسيبموجود سازماني بررسي مي
هـايي بـراي كـاهش سـطح فرهنـگ      شود، برنامهي و سازماني ميپيامدها در سه سطح فردي، گروه

شود تـا از ايـن طريـق بتـوان بـا كـاهش       بيني و اجرا ميتدافعي و خصوصاً تهاجمي در شركت پيش
  ).1شكل (هاي سازماني را ارتقا داد شكاف فرهنگي، ستاده

  
  هاي فرهنگي مطلوب سازمان شناسايي ارزش: گام اول

براي . گرددهاي فرهنگي مطلوب سازمان باز ميلة اول مدل به بررسي ارزشاولين گام از مرح
. شودپرسشي كه به همين منظور طراحي شده است، استفاده مي 96اي سنجش اين امر از پرسشنامه

گونه  3روش كار به اين صورت است كه در پرسشنامه نظر كاركنان در مورد وضعيت مطلوب 
آن دسته . شودها سنجيده ميويژگي هر يك از اين گونه 4و ) هاجميسازنده، انفعالي، ت(فرهنگي 

اي از هنجارها و انتظارات رفتاري معطوف به نيازهاي گر مجموعه از ويژگيهاي فرهنگي كه بيان
) 2(اي شكل مندرج در شكل  باشند، در بالاي نمودار دايره مي) رشد و رضايت(سطح بالاتر 
  اي از هنجارها و گر مجموعه هاي فرهنگي كه بياندسته از ويژگيدر مقابل، آن . اند قرارگرفته
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  )1388رعنايي، (چارچوب كلي مدل موجودي فرهنگ سازماني . 1شكل 
  

تأكيـد دارنـد،   ) نيازهاي زيستي و ايمني(تر انتظارات رفتاري هستند كه بر تأمين نيازهاي سطح پايين
هاي فرهنگـي واقـع در سـمت راسـت     ويژگي. انداي شكل قرار گرفتهيرهدر قسمت پايين نمودار دا

اي شكل، معرف آن دسته از هنجارها و انتظارات رفتاري است كه بـر نحـوة تعامـل بـا     نمودار دايره
دهنـدة هنجارهـا   هاي فرهنگي واقع در سمت چپ نمودار نشانافراد تأكيد دارند و در مقابل ويژگي

تمايزات موجـود بـين   . نمايندمي شتر به شغل و رفتارهاي مرتبط با كار تأكيدو انتظاراتي است كه بي

 شكاف فرهنگي

 فرهنگ موجود فرهنگ مطلوب

 عوامل عليّ

الگوهاي قدرت،(ساختار
وذ، تمركز، پيچيدگي، فن

 )رسميت، توانمندسازي

منابعمنظا(هاسامانه
هدف  ،انساني، ارزيابي
)گذاري

اي،هويت وظيفه(فناوري
بازخور، استقلال عمل، 

)متقابلوابستگي

ها ومهارت
ارتباطات، (ها يستگيشا

 )قدرت، تعامليمبان

شفافيت ارزش و(موريتأم
هاي ارزش، موريتأم

 اساسي

 هاي اثربخشيشاخص

وضوح نقش، (فردي 
نگيزش، رضايت، تمايل ا

 تعارض،ماندن، به 
 عدم امنيت، اضطراب

 )شغلي

عملكرد، روحيه (گروهي 
 )كار گروهي

نوآوري، سهم (سازماني 
بازار، رضايت مشتري، 
 )ايفاي مسئوليت اجتماعي
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هـاي  هاي فرهنـگ تواند گونهتأكيد بر رضايت و امنيت و بين تأكيد بر كاركنان و كار است كه مي
بر مبناي تمايز بين عوامـل چهارگانـه فـوق، سـه گونـه      ) 2(در شكل . سازماني را از هم متمايز نمايد

  .اني از هم متمايز شده استفرهنگ سازم
  

  
  

هاي فرهنگي در رويكرد موجودي فرهنگ سازماني ها و ويژگيبندي گونهتفكيك و طبقه. 2شكل 
  )1388رعنايي، (

  
  :شوندبه تفصيل توضيح داده مي) 2(گونة فرهنگي موجود در شكل  3در ادامه 

  
  1فرهنگ سازنده

كند اعضـا چگونـه   ي است كه مشخص ميفرهنگ سازنده شامل آن دسته از هنجارهاي فرهنگ
وجـود ايـن هنجارهـا و    . درسـتي انجـام دهنـد   بايست با يكديگر تعامل كنند تا وظايف خود را بهمي

                                                                                                                                        
1. Constructive Culture 
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كند تا نيازهاي سطح بالاي خود را همچـون نيازهـاي اجتمـاعي،    تقيد به آنها به كاركنان كمك مي
ه اين فرهنگ وجود دارد، كاركنـان  هايي كدر سازمان. عزت نفس و خودشكوفايي برآورده سازند

ها انگيـزش بـالايي بـراي    گونه سازماناين از اين رو در. شوند تا با تمام ظرفيت كار كنندتشويق مي
مندي، كار گروهي، كيفيت خدمات و رشد فـروش نيـز در   رضايت. كار ميان كاركنان وجود دارد

هاي سازنده در سطوح بالاي ه فرهنگعلاوه بر موارد فوق بايد اذعان داشت ك. سطح مناسبي است
شود كه كيفيت بر كميت، خلاقيت بر انطبـاق، همكـاري   هايي ديده ميسازمان و آن نوع از سازمان
ايـن  . شـود شود و اثربخشي در سطح كلي سامانه و نه جزئي آن ديـده مـي  بر رقابت ترجيح داده مي

يريت كيفيــت فراگيــر، رهبــري نــوع از فرهنــگ بــا اهــدافي همچــون توانمندســازي كاركنــان، مــد
  ). 1388رعنايي، (هاي يادگيرنده هماهنگ است ساز، بهبود مستمر، مهندسي مجدد و سازمان تحول

گرايـي، خودشـكوفايي،   اين گونة فرهنگي، خود حاوي چهـار ويژگـي فرهنگـي شـامل توفيـق     
نده بـودن فرهنـگ   دهندة ميـزان سـاز   مورد نشان 4در واقع اين . گرايي و ارتباط محوري استانسان

گذاري مؤثر، رشد و يادگيري، كـار گروهـي و همكـاري ميـان كاركنـان را       سازماني بوده و هدف
  . دهندنشان مي

  
   1تدافعي/ فرهنگ انفعالي
رود بـا  شود كه بر اسـاس آن از اعضـا انتظـار مـي    تدافعي شامل هنجارهايي مي/ فرهنگ انفعالي

هايي بـا فرهنـگ   اعضا در سازمان. شغلي آنها به خطر نيفتد اي تعامل كنند كه امنيتگونهديگران به
اي بينديشند و رفتاركنند كه با شيوة و عمـل  كنند مجبورند به شيوهمي تدافعي هميشه حس/ انفعالي

كنند تا نظر موافق سرپرسـتان را بـه خـود    ها افراد هر كاري ميدر اين سازمان. بهينه آنها فاصله دارد
-هـا و دسـتورات، بـي   نامـه قوانين، آيين. تعارضات ميان فردي جلوگيري كنند جلب كنند و از بروز

هاي شخصي افراد بر اساس آنهـا شـكل   ها و قضاوتشوند و اعتقادات، ايدهچون و چرا پذيرفته مي
رو هسـتند و انگيـزش و   نشـده روبـه  هايي از اين دسـت هميشـه بـا تعارضـاتي حـل     سازمان. گيردمي

تـدافعي اغلـب در سـطوح    / از طرف ديگـر فرهنـگ انفعـالي   . اندك است رضايت كاركنان در آن

                                                                                                                                        
1. Passive / Defensive Culture 
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ــازمان  ــوع از س ــازمان و آن ن ــايين س ــي پ ــده م ــايي دي ــديريت علمــي در آن   ه ــه اصــول م ــود ك ش
كننده شيوه تعاملات ميان افـراد اسـت؛ نظريـه ايكـس مـگ      حكمفرماست، بروكراسي اداري تعيين

مبناي برخورد با منابع ...) كار، نياز به واپايش بيروني و اجتناب افراد از / مبتني بر بيزاري( 1گريگور
مديريت در شرايط سكون تا زمـاني  (انساني است و سازمان بر اساس اصل مديريت بر مبناي استثناء 

هـا،  گونـه فرهنـگ  نكته ديگر آنكـه در ايـن  . شوداداره مي) كه رويدادي خاص و استثنايي رخ دهد
در نتيجـه  . شـود يفيـت و انطبـاق بـر نـوآوري تـرجيح داده مـي      كارايي بـر اثربخشـي، كميـت بـر ك    

دور از رقابـت موفـق عمـل    هـاي بـا ثبـات و بـه    گونـة فرهنگـي بيشـتر در محـيط     هايي با اين سازمان
مـورد از   4. شـود اي كـه بـه قيمـت نـابودي شـركت در شـرايط رقـابتي تمـام مـي         كننـد؛ مسـئله   مي

گرايي، وابستگي بـه تصـميمات   جلب موافقت، عرفگونة فرهنگي شامل  هاي فرهنگي اين ويژگي
  ). 1388رعنايي، (شود آميز ميديگران و اجتناب از انجام تصميمات تازه و مخاطره

 
  2تدافعي/ فرهنگ تهاجمي 
رود شود كه بـر اسـاس آن از اعضـا انتظـار مـي     تدافعي شامل هنجارهايي مي/ فرهنگ تهاجمي

و تهديد استفاده نموده تا از اين طريـق جايگـاه شـغلي خـود را     جهت انجام امور از ابزار زور، اجبار 
شوند تا حتـي اگـر   هايي با اين گونه از فرهنگ، افراد تشويق ميسازمان در. در سازمان حفظ نمايند

ظاهر نشان دهند كـه از ايـن مـوارد    از مهارت، دانش، توانايي و يا تجربه خاصي برخوردار نيستند به
الت كساني كه دنبال مددجستن از ديگران هستند يا نقايص كاريشـان را مـي   در اين ح. برخوردارند

تـدافعي  / هـايي بـا فرهنـگ تهـاجمي    در سـازمان . شوندپذيرندع افرادي نالايق و ضعيف قلمداد مي
شدن آن شود و راه موفقگذاشته مي) نفع يا مشتريخواه كارمند، ذي(ارزش به نسبه اندكي بر افراد 

ديگران را كشف نمـوده، بـزرگ كـرده و فضـايي مبتنـي بـر بـرد و باخـت ميـان          است كه ايرادات 
هـايي دسـت پيـدا    مـدت بـه موفقيـت   هـا در كوتـاه  گونـه سـازمان  اگرچه ايـن . كارمندان ايجاد كنيم

. انجامـد رفتن و فروپاشي سازمان ميكنند، اما در بلندمدت اين رفتارهاي رقابتي مخرب به از بين مي
اي كـه تقريبـاً   گونهمنفعتي است بهشود اصل خوددر اين گونة فرهنگي ديده ميارزش بنياديني كه 

                                                                                                                                        
1. X theory of Mc Gregor 
2. Aggressive / Defensive Culture 
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كنند قبل از هر گونه منفعت جمعي به منفعـت فـردي   همه افراد سازمان در سطوح مختلف سعي مي
كردن اشتباهات و نقايص عملكردي است؛ چـرا  شاخص ديگر اين گونة فرهنگي مخفي. فكر كنند
كــردن ايــن اشــتباهات و نقــايص تي حــاكم در ميــان كاركنــان، مخفـــيدليــل شــرايط رقــابكــه بــه

تـدافعي،  / هـايي بـا فرهـــنگ تهـاجمي    درنهايت اينكه در سازمانـ ـ. عمـلكردي، امري الزامـي است
رقابت بر همكـاري و كـارگروهي، نقـد غيركـاركردي و اعتمـاد بـه نفـس كـاذب بـر يـادگيري و           

چهـار مـورد   . شوندهاي انساني مرجح دانسته ميرمايههاي مالي بر سخطرپذيري عقلايي، موجودي
گرايي افراطي اسـت  هاي اين گونة فرهنگي شامل مخالفت، قدرت طلبي، رقابت و كمالاز ويژگي

  ). 1388رعنايي، (
گانـه بـه نوبـة خـود      3هـاي  صـورت مختصـر بيـان شـد، هريـك از ايـن گونـه       گونه كه بههمان

  موضـوع در پرسشـنامه    8بـراي ارزيـابي هـر ويژگـي نيـز       ويژگي فرهنگي اسـت كـه   4دربرگيرنده 
  . شودوضع مطلوب و موجود گنجانده مي) پرسش 96=  8×  3×  4(

  
  بر فرهنگ سازمان ) عوامل علّي(ارزيابي وضعيت عوامل اثرگذار : گام دوم

پس از آنكه وضعيت فرهنگ مطلوب سازمان مشخص شد، نوبت به سـنجش عوامـل مـؤثر بـر     
فرهنـگ  (هـا   فرهنگ حاكم بـر يـك سـازمان نـه مسـتقيماً توسـط ارزش      . رسدني ميفرهنگ سازما

. شـود و نه مستقيماً تحت تأثير مأموريت و فلسفه حاكم بر آن سازمان تعيـين مـي  ) آل و مطلوب ايده
هـا و   هـاي مـديريتي، فنـاوري    در اين ميان عوامل مؤثر ديگري همچـون سـاختارهاي درونـي، نظـام    

هاي موجود در آن سازمان نيز هستند كه از آنهـا بـه عنـوان عوامـل علّـي يـاد       ها و مهارتشايستگي
اين عوامل به نوبة خود بر ميزان اثربخشي سازمان در سطح فردي، گروهي و سـازماني نيـز   . شود مي

پرسشـي در   86اي لازم به ذكر است كه عوامـل علّـي در قالـب پرسشـنامه    ). 1386رعنايي، (مؤثرند 
تـر ايـن عوامـل بـه شـرح      تعريف دقيق. گيرندگ سازماني مورد بررسي قرار ميفرهنموجودي مدل 

  :زير است
ترين ابعاد ساختاري كه بر فرهنـگ سـازماني حـاكم تأثيرگذارنـد شـامل طـرح        مهم: ساختار. 1

، ميـزان تشـويق بـه    )گرايـي بـراي نمونـه ميـزان تمركـز، رسـميت، پيچيـدگي و تخصـص       (سازماني 
  .شودندسازي افراد توسط ساختار بر سازمان حاكم ميمشاركت، مداخله و توانم
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هاي حـاكم بـر سـازمان    اي از رويهپيوستههمبيانگر مجموعه به: هاي مديريتي ها و نظامسامانه. 2
است كه براي پشتيباني فرآيندهاي محوري و اصلي سازمان و نيز حل مسائل آن مورد استفاده قـرار  

امل نظام مديريت منابع انساني، نظام اطلاعاتي و حسابداري و نظـام  ها ش ترين اين نظام مهم. گيردمي
  . شودواپايش كيفيت مي

هـا مـورد   هـا بـه سـتانده   هايي است كه يك سازمان بـراي تبـديل نهـاده   بيانگر روش: فناوري. 3
گيـري و تغييـر فرهنـگ سـازماني مؤثرنـد،      ترين ابعاد فناوري كه بر شكل مهم. دهد استفاده قرار مي

طراحي شغل، پيچيدگي مشاغل و ميـزان وابسـتگي متقابـل افـرد و مشـاغل سـازماني بـه        : ارتند ازعب
  . يكديگر

ويـژه در رهبـران و مـديران    ها بهها و شايستگي وجود برخي مهارت: هاها و شايستگي مهارت. 4
ر گيري، تقويت و تغيير فرهنگ حاكم بر يـك سـازمان تـأثي   تواند در شكل كليدي يك سازمان مي

ارتباطات، منابع : توان به مواردي همچونها ميمندي ها و توان از بين اين مهارت. زيادي داشته باشد
 .هاي مقابله با تعارض و ايجاد امنيت شغلي اشاره كرد قدرت و نفوذ رهبران و روش

مأموريت و فلسفه سازمان نيز هر چند از عوامل مهم هسـتند ولـي   : مأموريت و فلسفه سازمان. 5
تري بر فرهنگ سازماني و عملكرد و اثربخشـي  ر مقايسه با عوامل چهارگانه فوق آثار غير مستقيمد

طـور  وسـيله آنهـا بـه   ها بـه هايي هستند كه سازمانمأموريت و فلسفه سازمان سازوكار. سازمان دارند
 هنگـامي كـه مأموريـت و   . كننـد هاي محوري مورد نظر خود را بـه اعضـا منتقـل مـي    آشكار ارزش

طور شفاف تدوين شده باشد و به همه اعضا انتقـال يافتـه و آنهـا نيـز آن را خـوب      فلسفه سازماني به
هـاي   گيـري  هاي مذكور در تصميم رود ارزشدرك كرده و فهميده باشند، در اين حالت انتظار مي

 هــا مـورد توجــه طراحــان و هــا و قابليـت هــا، فنــاوري، مهـارت مربـوط بــه طراحـي ســاختار، سـامانه   
هـاي   گيرندگان قرار گرفته و عوامل علّي مورد اشاره تناسـب و سـازگاري زيـادي بـا ارزش     تصميم

راسـتايي و انطبـاق بـين ايـن مجموعـه، فرهنـگ        دليل هـم در نتيجه به. موردنظر سازمان داشته باشند
آل مـورد نظـر سـازمان بـوده و در      هـاي ايـده   كنندة فرهنگ مطلوب و ارزشموجود كاملاً منعكس

در مقابـل، هنگـامي كـه مأموريـت و     . جه عملكردها و نتايج مورد انتظار نيز در عمل تحقق يابنـد نتي
هـاي سـازماني در    خوبي منعكس ننموده يـا ارزش هاي موردنظر سازمان را به فلسفه سازماني، ارزش

ب و هـاي مطلـو   آنها گنجانيده نشده باشد، عوامل علّي الزامـاً سـازگاري و انطبـاق لازم را بـا ارزش    
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مورد نظر سازمان نداشته و در عمل فرهنـگ موجـود بـه ميـزان قابـل تـوجهي بـا فرهنـگ مطلـوب          
مراتـب كمتـر از آن اسـت كـه سـازمان انتظـار تحقـق آن را دارد        متفاوت بوده و نتايج حاصله نيز به

  ).2008هيومن سينرژيستيكز، (
  

  ارزيابي فرهنگ موجود سازمان: گام سوم
پرسـش در   96اي كـه حـاوي   فرهنـگ شـركت از طريـق پرسشـنامه    در اين گام وضعيت فعلي 

. گيـرد هاسـت، مـورد بررسـي قـرار مـي     ويژگي هر يك از اين گونـه  4گونه فرهنگي و  3ارتباط با 
ها در پرسشنامه بخش مطلوب فرهنگ سازماني نيز مـد نظـر قـرار    شايان ذكر است كه همين پرسش

ها به وضعيت فعلـي فرهنـگ   فرهنگ موجود پرسشگيرند با اين تفاوت كه در پرسشنامه بخش مي
  . شركت توجه دارد

  
  هاي فرهنگي موجود گيري پيامد حاصل از حاكميت ارزشاندازه: گام چهارم

ها و اثربخشي سـازمان اسـت كـه     فرهنگ سازماني، نتايج، خروجيموجودي آخرين جزء مدل 
ايـن  . گيرنـد  بـر سـازمان قـرار مـي    طور مستقيم تحت تأثير انتظارات و هنجارهاي فرهنگي حـاكم  به

دهنـد كـه بـراي    هاي اثربخشي در سه سطح فردي، گروهـي و سـازماني خـود را نشـان مـي     شاخص
موجـودي  پرسـش در مـدل    44شـامل   1سنجش اثربخشي سازماني  سنجش وضعيت آنها، پرسشنامه

ضـيح داده  هـا در هـر سـطح تو   در ادامـه ايـن شـاخص   . گيردفرهنگ سازماني مورد استفاده قرار مي
  :شوند مي

بيانگر اين نكته است كه فرهنگ سازمان تا چه حـد توانسـته اسـت    : شاخص اثربخشي فردي. 1
هـاي  شـاخص . ها و حالات شخصي اعضايش بر جاي گـذارد اي را بر نگرشاثرات مثبت و سازنده

، رضـايت  اند از شفافيت نقش، انگيـزش  گيرند، عبارتمثبتي كه در اين زمينه مورد بررسي قرار مي
ها به جـاي اثـرات   در برخي موارد نيز فرهنگ سازمان. شغلي و تمايل به بقا و ماندگاري در سازمان

هـاي  شاخص. گذارندها و حالات شخصي اعضاي خود بر جاي ميمثبت، اثرات منفي را بر نگرش

                                                                                                                                        
1. Organizational Effectiveness Inventory 
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امنـي  نا اند از تعارض نقش، اضطراب و گيرند عبارتمنفي كه در سطح فردي مورد بررسي قرار مي
  .شغلي
بيانگر اين نكته است كه فرهنگ سازمان تا چه حد توانسته است : شاخص اثربخشي گروهي. 2

ها و اقدامات افـراد و واحـدهاي مختلـف سـازماني را هماهنـگ و يكپارچـه       به شكل مؤثري تلاش
ر هاي مورد توجه در اين سطح عبارتند از ميزان حاكميت كارگروهي و همكـاري د شاخص. نمايد

درون هر واحد، ميزان همكاري بين واحدهاي مختلف سازماني و كيفيت همكاري و همـاهنگي در  
  .سطح كل سازمان

بيانگر اثربخشي فرهنگ سازمان در رابطه با محيط پيرامـوني  : هاي اثربخشي سازمانيشاخص. 3
كـار   اي كه در اين سطح مورد توجه است، عبارتند از كيفيـت كلـي  هاي عمدهشاخص. خود است

  ). 2008هيومن سينرژيستيكز، (سازمان و انطباق عملكرد سازمان با الزامات محيط بيروني 
  

  شناسي عوامل علّيتحليل شكاف فرهنگي و آسيب: گام پنجم
در دو حالـت موجـود    يپس از آنكه فرهنگ سازمان ،يازمانفرهنگ سموجودي بر اساس مدل 
 ستيبايقرار گرفت، م يمورد بررس كيآن به تفك يهايژگيها و وو گونه شد ييو مطلوب شناسا

 يشكاف در كنار بررس ـ نيا نييتع. شودمشخص  زيآن ن يهايژگيدو فرهنگ و و نيا انيشكاف م
 ني ـتواند روشـنگر ا يم ،ثر استؤدر شركت م يفرهنگ سازمان يريگكه بر شكل يعوامل تيوضع

 ياست و ابزارها يسازنهيو به رييتغ مندازين ياز فرهنگ سازمان ييهاموضوع مهم باشد كه چه جنبه
 يها در حوزه فرهنگ سـازمان و هست دهايبا انيمشكاف  ييرو شناسا نياز ا. ستيچ راتييانجام تغ
هشـداردهنده، شـركت را بـه انجـام      يتوانـد همچـون چراغ ـ  يبرخوردار بوده و م يخاص تياز اهم

  .دينما بيترغزماني از ابعاد فرهنگ ساخود  يكار يهادر حوزه ديجد يراتييتغ
اين گـام آن اسـت كـه بـا بررسـي شـكاف فرهنگـي و نگـاه بـه          در ديگر مهم  اقداماتاز  يكي

، وضـعيت  ثر باشـند ؤشـكاف م ـ  ني ـا تي ـو تقو يري ـگتوانـد در شـكل  يعوامل علّي كه م ـ وضعيت
شناسي كرد و مشخص نمود كه به چه دليل در مورد هر يك از آمده را از نظر فرهنگي آسيب پيش

  شود و علت آن چيست؟ هاي فرهنگ سازنده شكاف فرهنگي ديده مييژگيو
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  ياهش شكاف فرهنگدر جهت كبهبود و اقدامات  پروژه ها يطراح: گام ششم
 لي ـتحل ي،فرهنـگ سـازمان   شـكاف  ييشناسـا  امـد يو در پ يازمانفرهنـگ س ـ موجودي در مدل 

گرفته در ايـن  هاي صورتناسيشي و آسيبثر بر فرهنگ سازمانؤاز عوامل علّي م كيهر  تيوضع
 يهـا بـرا  پـروژه  ني ـشـود كـه ا  يم شنهاديپ يفرهنگ سازمان تيبهبود وضع يبرا ييها، پروژهارتباط
 از دسـته  آن ويـژه بـه  – يگانـه فرهنگ ـ  12يهايژگيبه تناسب و ستيبايتر مهرچه اثربخشي اجرا
و  يبنـد تي ـاولو -دان ـرو بـوده هشكاف روب ـ نيشتريفرهنگ با ب يكل ةگون 3كه در هر  ييهايژگوي

 –از شـركت   يبهبود، واحد نديفرا نيبر ا تيريمد يبرا ستيبايم گريد ياز طرف. شوند يبندزمان
بهبــود و  يهــاپــروژه يبــر اجــرا شيپــا تيدار مســئولعهــده -واحــدها ريســا يبــا همكــار حــاًترجي

   .بهبود باشد يهااز پروژه كيدر مورد هر  يده گزارش
  

  ي موضوعپيشينه تجرب
  پيشينه داخلي

فرهنگ سازماني سـابقة چنـداني   موجودي مطالعات در حوزة مديريت فرهنگ سازماني با مدل 
ندارد و در آن دسته از مطالعات داخلـي انـدكي كـه بـه ايـن موضـوع پرداختـه شـده اسـت، بيشـتر           

لعات مربـوط  طور مثال در يكي از اولين مطابه. هاي نظري و مدل اين رويكرد تشريح شد است جنبه
بندي جامعي از اين طبقه) 1386(هاي رقابتي، رعنايي به مديريت فرهنگ سازماني با رويكرد ارزش

در ايـن مقالـه   . فرهنگ سازماني نيز از آن دسته استموجودي رويكردها ارائه نموده است كه مدل 
مـؤثر در   بر اهميت شناخت فرهنگ موجود و مطلوب، تعيين شكاف فرهنگي، بررسي عوامل علّـي 

هاي بهبود فرهنگ سازماني تأكيد ايجاد شكاف فرهنگي، پيامدهاي فرهنگ سازماني و تعيين برنامه
هـاي  تر بـه ارزيـابي و تحليـل روش   در تحقيقي جامع) 1388(فرهي بوزنجاني و سنجقي . شده است

ي هـاي مختلـف، رويكـرد موجـود    شناسيكنند و در قالب گونهسنجش فرهنگ سازماني اشاره مي
نيز با استناد بـه مطالعـه رعنـايي    ) 1390(انصاري و ديگران . نمايندمي فرهنگ سازماني را نيز نشريح

مدل مديريت فرهنگ سازماني را شامل شاخت وضـع موجـود و مطلـوب، تعيـين شـكاف      ) 1386(
ه در داننـد كـه البت ـ  هـا مـي  هاي تغيير و ارزيابي نتايج حاصل از اجراي برنامـه فرهنگي، اجراي برنامه

گيـري شـكاف فرهنگـي را    فرهنگ سازماني، عوامل علّـي مـؤثر بـر شـكل    موجودي مقايسه با مدل 
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هـاي موجـود در   نيز با ارائـه نقـدي بـر مـدل    ) 1392(فرهي بوزنجاني و همكاران . اندبررسي ننموده
اي را ارائـه  هـا و نهادهـاي اسـلامي رويكـرد بـومي شـده      هاي رقابتي، بـراي سـازمان  رويكرد ارزش

دهند كـه اگرچـه از نظـر گـام هـاي تحليـل وضـع موجـود و مطلـوب فرهنـگ، درك شـكاف             يم
گرفته تا حدي مشابه فرهنگي، اراده راهكار براي كاهش شكاف و ميزان اثربخشي اقدامات صورت

گانه اين مـدل متفـاوت بـوده و بحثـي از      12هاي فرهنگ سازماني است، اما ويژگيموجودي مدل 
  . ايجاد شكاف در اين تحقيق نيز به ميان نيامده استعوامل علّي مؤثر در 

  
  پيشينه خارجي

در بخش مطالعات خارجي، مطالعات نسبتاً متنوعي در حوزه مديريت فرهنگ سازماني با مـدل  
هــاي ميــداني شــركت هيــومن در يكــي از پــژوهش. شــودفرهنــگ ســازماني ديــده مــيموجــودي 

ص شد كـه ايـن شـركت بيشـتر داراي فرهنگـي      در شركت اي بي سي، مشخ) 2008(سينرژيستيكز 
در . شده نيز ويژگي رقابـت بـود  تهاجمي و سپس انفعالي است كه بيشترين ويژگي فرهنگي مشاهده

هـاي فرهنـگ تهـاجمي،    فرهنگ مطلوب نيز فرهنگ سـازنده ارجحيـت داشـت و از ميـان ويژگـي     
در ) 2011( 1مارينسـا  سرسـل و . هـا تـرجيح داده شـده بـود    ويژگي مخالفت نسبت به سـاير ويژگـي  

انـد، مـدل اول را مـدلي    فرهنگ سازماني و مـدل دنيسـون داشـته   موجودي اي كه ميان مدل مقايسه
تر دانسته و معتقدند براي تحليل شكاف ميان فرهنگ موجود و مطلوب و تأثير عوامل علّي بـر  جامع

در پژوهشـي ديگـر    .فرهنگ سازماني اسـتفاده نمـود  موجودي بايست از مدل مي ايجاد اين شكاف
، مشخص شـد كـه فرهنـگ تـدافعي و سـپس فرهنـگ       )2012(توسط شركت هيومن سينرژيستيكز 

از طرفي فرهنگ مطلوب كاركنان عمدتاً بـه سـمت فرهنـگ سـازنده     . تهاجمي شدت بيشتري دارد
 2گروه مطالعاتي نـوس . شده استبوده و از فرهنگ تهاجمي ويژگي مخالفت بيشتر ترجيح داده مي

اي كه در دانشگاه كوئيزلند در ارتباط با مـديريت فرهنـگ سـازماني بـا مـدل      نيز در مطالعه) 2013(
طوركـل فرهنـگ تهـاجمي و    اند به اين نتيجه دست يافتند كـه بـه  فرهنگي سازماني داشتهموجودي 

از طرفـي همچـون مطالعـه هيـومن     . سپس فرهنگ تـدافعي در ميـان كاركنـان شـدت بيشـتري دارد     
                                                                                                                                        
1. Cercel & Marina 
2. Nous group 
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، در اين تحقيق نيز فرهنگ مطلوب عمدتاً به سمت فرهنگ سازنده بـوده و از  )2012(سينرژيستيكز 
  .فرهنگ تهاجمي ويژگي مخالفت بيشتر ترجيح داده شده است

  
  شناسي تحقيقروش

بـا هـدف ارتقـاي فرهنـگ      1393اين پژوهش از نوع تحقيقـات كـاربردي اسـت كـه در سـال      
در فرآينـد انجـام ايـن پـژوهش، بـراي      . سـت بـه اجـرا درآمـده ا    1سازماني در يك شركت صـنعتي 

هـاي فرهنگـي موجـود و مطلـوب، از يـك طـرح پيمايشـي اسـتفاده شـده و بـراي           شناسايي ويژگي
ارزيابي وضعيت عوامل علّي اثرگذار بر فرهنگ سازماني در شركت مذكور، نوعي مطالعه مـوردي  

  .انجام شده است
مشخصـات جامعـه   . شـود محسـوب مـي   اين پژوهش از نظر زماني، از جملـه مطالعـات مقطعـي   

آمــاري، حجــم نمونــه و روش تعيــين آن، ابــزار گــردآوري داده، روايــي و پايــايي آن و درنهايــت 
  . به تفكيك ارائه شده است) 1(هاي تحليل داده در جدول  روش
  
  هايافته

بـر  . اسـت  شناختي كاركنـان بررسـي شـده   هاي آماري، ويژگي جمعيتدر اولين بخش از يافته
دهندگان به پرسشـنامه  هاي اين بخش در ارتباط با متغير سن مشخص شد كه بيشتر پاسخس يافتهاسا

از گـروه سـني بـين    (، پرسشنامه فرهنـگ موجـود   )سال 50-40از گروه سني بين (فرهنگ مطلوب 
هـاي  و پرسشـنامه شـاخص  ) سـال  30-20از گـروه سـني بـين    (، پرسشنامه عوامل علي )سال 20-30

   .اندبوده) سال 30-20وه سني بين از گر(اثربخشي 
  دهنـده بـه  هـاي پاسـخ  دهندگان نشان داد كه در تمـامي گـروه  ها در بخش جنسيت پاسختحليل

در بخش تحصيلات نيـز مشـخص   . اندپرسشنامه تحقيق، مردان تعداد بيشتري نسبت به زنان داشته 4
، پرسشـنامه  )حصيلاتي ليسانساز گروه ت(دهندگان به پرسشنامه فرهنگ مطلوب شد كه بيشتر پاسخ

                                                                                                                                        
ي و نظر مديريت آن شركت، از بيـان نـام شـركت مـورد مطالعـه خـودداري شـده        به دليل ملاحظات رقابتي در صنعت مورد بررس. 1

 . است
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و  )از گروه تحصيلاتي ليسانس(، پرسشنامه عوامل علي )از گروه تحصيلاتي ديپلم(فرهنگ موجود 
  .اند بوده) از گروه تحصيلاتي ليسانس(هاي اثربخشي  پرسشنامه شاخص

  
  جامعه، نمونه و روش تعيين آن، ابزار گردآوري و روش تحليل داده. 1 جدول

  احل تحقيقدر هر يك از مر
مراحل

  روش
  شناختي 

فرهنگ . 1
  مطلوب

تحليل . 2
شاخص . 4  فرهنگ موجود. 3  عوامل عليّ

  اثربخشي

آسيب . 5
شناسي 
  فرهنگي

  160 200 533 200 مدير ارشد7  حجم جامعه

مدير ارشد از  7  حجم نمونه
  طريق سرشماري

از طريق116
فرمول 
 كوكران

از طريق فرمول  355
  كوكران

از طريق  119
فرمول 
 كوكران
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-روش نمونه
غيراحتمالي،   تصادفي ساده  تصادفي ساده  تصادفي ساده  تمام شماري  گيري

  قضاوتي

  ابزار

12پرسشنامه
  سؤالي

 18و پرسشنامه 
 سؤالي

 86پرسشنامه 
 44پرسشنامه   سؤالي 96پرسشنامه   سؤالي

  سؤالي
سؤالي  12فرم 

  و مصاحبه

/ظاهري  محتوايي/ ظاهري  روايي
/ظاهري  محتوايي/ ظاهري محتوايي

 محتوايي
/ ظاهري
  محتوايي

پايايي 
  -  درصد 83  درصد 82  درصد 95  درصد 79  )كرونباخ(

روش تحليل 
دليل داده به

ناپارامتريك 
  بودن توزيع داده

اي، دوجمله
فريدمن، 

  كروسكال واليس
آزمون دو   اي، فريدمندو جمله  ايدو جمله

  ايجمله
تحليل محتوا، 
  يو من ويتني

  
پرسشنامه تحقيق، متـأهلين   4دهنده به هاي پاسخاز سوي ديگر مشخص شد كه در تمامي گروه

نكته ديگر آنكه در بحث سابقه شغلي مشخص شد، بيشـتر  . اندتعداد بيشتري نسبت به مجردها داشته
، پرسشـنامه  )سـال  4-1از گـروه افـراد بـا سـابقه بـين      (دهندگان به پرسشنامه فرهنگ مطلـوب  پاسخ
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از گـروه افـراد بـا    (، پرسشـنامه عوامـل علـي    )سـال  2-1از گروه افراد با سابقه بين (نگ موجود فره
) سـال  4-1از گـروه افـراد بـا سـابقه بـين      (هـاي اثربخشـي   و پرسشنامه شاخص) سال 4-1سابقه بين 

  .اند بوده
امه دهندگان به پرسشندر بحث نوع قرارداد استخدامي كاركنان نيز مشخص شد كه بيشتر پاسخ

از گروه افراد با بـا  (، پرسشنامه فرهنگ موجود )از گروه افراد با قرارداد بلندمدت(فرهنگ مطلوب 
و پرسشـنامه  ) از گـروه افـراد بـا قـرارداد بلندمـدت     (، پرسشـنامه عوامـل علـي    )قرارداد كوتاه مدت

هـا در  حليـل درنهايـت اينكـه ت  . انـد بـوده ) از گروه افراد با قرارداد بلندمدت(هاي اثربخشي شاخص
  دهنـدگان بـه پرسشـنامه فرهنـگ مطلـوب     بخش سـطح سـازماني كاركنـان نشـان داد، بيشـتر پاسـخ      

  ، پرسشـنامه عوامـل علـي   )از گـروه كـارگران  (، پرسشنامه فرهنگ موجـود  )از گروه مديران ارشد(
  .اندبوده) از گروه كارگران(هاي اثربخشي و پرسشنامه شاخص) از گروه كارگران(

  
  هاي فرهنگي مطلوب سازمان اسايي ارزششن: گام اول

  سـازي فرهنـگ مطلـوب در طيـف ليكـرت     هاي داده شده بـه پرسشـنامه تصـوير   در نتيجه پاسخ
مشـخص  مربـوط بـه آن    يفرهنگ ـ هـاي ويژگيطوركل هو ب يفرهنگ گونههر  حيترج زانيمتايي،  5

و ) يژگيو 12( يفرهنگ يژگيمربوط به هر و نيانگيكه م يدر صورتبر مبناي اين ابزار، . شده است
 ةدهنـد  نشـان  د،باش ـ) متوسـط ( 3از  شتريب) يو تهاجم يسازنده، انفعال( يفرهنگ يهاطوركل گونه هب

  . در شركت وجود داشته باشد ستيبايم يفرهنگ ةگون اي يژگيو نيمعتقدند ا رانيآن است كه مد
ديـده  ) 3(و شـكل  ) 1(گونـه كـه در نمـودار    و همان) 2جدول (اي مطابق نتايج آزمون دوجمله

مطلوب  يتهاجم يفرهنگگونه سازنده و كمتر  يفرهنگگونه  شتريب ،طوركل در شركتهبشود، مي
  .كندداري نيز اين مسئله را اثبات ميدرصد معني. استنظر 
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  )مطلوب(ويژگي فرهنگي  12وضعيت . 3شكل 
 

  
  

 )مطلوب(هاي فرهنگي وضعيت گونه. 1نمودار 
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  ايهاي فرهنگي با آزمون دوجملهنظرات كاركنان در مورد مطلوبيت گونه بررسي. 2جدول 
بنديطبقه  تعداد شدهنسبت مشاهده نسبت آزمون  داري دو طرفهمعني

 سازنده
6/0 0 0 3 => 1گروه   002/0  

   1 7 3 < 2گروه 
   1 7  كل

 انفعالي
9/0 6 3 => 1گروه   6/0  005/0  

1/0 1 3 < 2گروه     
   1 7  كل

6/0 1 7 3 => 1گروه  تهاجمي  028/0  

   1 7  كل

 
گانـه فرهنگـي    12هاي آمده، از ميان ويژگيدستنكته ديگر اينكه بر اساس ميانگين نظرات به 

و  حيتـرج  نيشتريگرا، بقيمحور و توفارتباط يفرهنگ يژگيوو در ميان چهار ويژگي گونه سازنده، 
گونـه   يهـا يژگ ـيو اني ـدر م. را به خود اختصـاص داده اسـت   ويژگي خودشكوفا، كمترين ترجيح

را بـه خـود اختصـاص    و ويژگي وابستگي كمتـرين تـرجيح    حيترج نيشتريب يعرف يژگيو ،يانفعال
و ويژگـي   حيترج نيشتريب يرقابت يژگيو ،يگونه تهاجم يهايژگيو انيدر م تينهادر و داده است

  .ه استرا به خود اختصاص دادمخالفت كمترين ترجيح 
ويژگـي   12هاي مربوط به اين بخش و با استفاده از آزمـون فريـدمن،   در بخشي ديگر از تحليل
، گـرا انسـان يـي،  گراقي ـتوفي، محـور ارتبـاط  يژگ ـيواند كه بـه ترتيـب   فرهنگي اولويت بندي شده

و سپس  قدرت، موافقت جلبي، وابستگ، اجتنابي، رقابتي، افراط ييگراكمالي، عرف، خودشكوفا
 يدارياز معن يحاك زين 05/0از عدد  يداريبودن درصد معنترنييپا. است افتهيخالفت اختصاص م

   .بوده است يگانه فرهنگ 12 يهايژگيو يها برايبندرتبه نيا انيتفاوت م
  هـاي درنهايت با استفاده از تحليل آماري كروسكال واليس در مقايسـه ميـانگين نظـرات گـروه    

رد مطلوبيت هر گونه فرهنگي مشخص شد كه براي تمـامي مـديران، فرهنـگ    گانه مديران در مو 7
البته مديران فروش، مالي و مهندسي و تحقيق و توسعه بيشـتر  . سازنده مطلوبيت بيشتري داشته است

نكته ديگر آنكه بـراي  . تر مي داننداز مديران ساير واحدها فرهنگ سازنده را براي شركت مطلوب
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فرهنگ تهاجمي و در ساير واحدها فرهنگ انفعالي در رده  ICTها و سامانه مديران مالي، فروش و
  . دوم مطلوبيت قرار داشته است

  
  ارزيابي وضعيت عوامل اثرگذار بر فرهنگ سازماني شركت : گام دوم

تايي، وضعيت عوامـل   5پرسشي در طيف ليكرت  86شده به پرسشنامه هاي دادهدر نتيجه پاسخ
  . مشخص شده است سازمانياثرگذار بر فرهنگ 

  

  
  

  گانه مؤثر بر فرهنگ سازماني 5وضعيت عوامل . 2نمودار 
  

هـا در  هـا و مهـارت  سامانهعوامل ساختار،  تيوضعمشخص است، ) 2(كه در نمودار گونههمان
در  يو فنـاور  تي ـمورأو دو عامـل فلسـفه و م  ) 3كمتـر از حـد متوسـط    (قرار نداشـته   يسطح مناسب

 سـه يهـا در مقا سامانهعامل  گريد ياز سو). 3بالاتر از حد متوسط (قرار دارند  يناسبمنسبتاً  تيوضع
 نيريبا سا سهيدر مقا تيوضع نيدر بهتر تيورمأو عامل فلسفه و م طيشرا نيعوامل در بدتر ريبا سا

  ).3جدول (هاست اي نيز مؤيد اين يافتهاز طرف ديگر نتايج حاصل از آزمون دوجمله. قرار دارد
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  ايبررسي نظرات كاركنان در مورد وضعيت عوامل علي از طريق آزمون دوجمله. 3دول ج
بنديطبقه  تعداد شدهنسبت مشاهده نسبت آزمون  داري دوطرفهمعني

فلسفه و مأموريت
2/0 28 3 => 1گروه   6/0  000/0  

8/0 88 3 < 2گروه     
116  كل 1   

 ساختار
8/0 93 3 => 1گروه   6/0  000/0  

2/0 23 3 < 2گروه     
116  كل 1   

 سامانه
8/0 96 3 => 1گروه   6/0  000/0  

2گروه   > 3 20 2/0    
116  كل 1   

 فناوري
1گروه   <= 3 32 3/0  6/0  000/0  

2گروه   > 3 84 7/0    
116  كل 1   

هامهارت  
1گروه   <= 3 90 8/0  6/0  000/0  

2گروه   > 3 26 2/0    
116  كل 1   

  

نسبتاً  يتيوضع ،لفه رسالتؤماز سوي ديگر مشخص شده است كه در عامل فلسفه و مأموريت، 
ميـانگين  (مناسـب   نسـبتاً  يتيوضـع  يمداريو مشتر) 3كمتر از حد متوسط : 86/2ميانگين (نامناسب 

 در عامل ساختار، مؤلفه توزيع قدرت در بدترين شـرايط  .داشته است) 3از حد متوسط  شتريب: 80/3
تر نامناسبي قـرار  نسبت به ساير مؤلفه ها در وضعيت كم) 91/2(و مؤلفه مشاركت كاركنان ) 07/2(

و مؤلفـه اهـداف   ) 20/2(هـا، مؤلفـه توزيـع پـاداش در بـدترين شـرايط       در عامل سامانه. داشته است
چهـارم  در عامـل  . ها، در شرايط كمتر نامناسـبي قـرار گرفتـه اسـت    در مقايسه با ساير مؤلفه) 86/2(

و سـاير   قـرار نداشـته اسـت    يدر سـطح مناسـب  ) 87/2( اراتيلفه اختؤمريتنها زتحت عنوان فناوري، 
لفـه توجـه بـه كاركنـان در     ؤم هـا، درنهايت در عامل مهـارت . اندداشته 3ها ميانگيني بالاتر از مؤلفه
هـا، در  لفـه ؤم ريبـا سـا   سـه يدر مقا) 13/3(قـدرت   يسـازمان  يلفـه مبـان  ؤو م) 39/2( طيشـرا  نيبدتر

   .قرار گرفته است طيشرا نيترمناسب
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  ارزيابي فرهنگ موجود سازمان: گام سوم
 تـايي، وضـعيت فعلـي    5پرسشي در طيف ليكرت  96شده به پرسشنامه هاي دادهدر نتيجه پاسخ

رو در ني ـاز ا .مشـخص شـده اسـت   مربوط بـه آن   يفرهنگ ةطور كل گـونهو ب يفرهنگ يـژگيهر و
 يفرهنگ ـ يهـا طور كـل گونـه  هو ب) يژگيو 12( يفرهنگ يژگيمربوط به هر و نيگانيكه م يصورت

معتقدنـد   رانيآن اسـت كـه مـد    هدهندنشان د،باش) متوسط( 3از  شتريب) يو تهاجم يسازنده، انفعال(
  .در حال حاضر در شركت وجود دارد يگونه فرهنگ اي يژگيو نيا

 

  
  

 )موجود(ويژگي فرهنگي  12وضعيت . 4شكل 
  

  
  

 )موجود(هاي فرهنگي وضعيت گونه. 3نمودار 
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 گونةشـتر يب ،طـور كـل در شـركت   هب ـشـود،  ديده مـي ) 4(و شكل ) 3(كه در نمودار گونههمان
 نييپـا  اري ـانحـراف مع  ياز طرف ـ .شـود سـازنده ديـده مـي    يفرهنگ ـگونـة  و كمتر  تهاجمي يفرهنگ
نكتـه ديگـر آنكـه از     .سـت هاداده كـل  نيانگيها به مبودن دادهكيزداز ن يحاك يفرهنگ يها گونه

 يفرهنگــ يژگــيوگانــه فرهنگــي و در ميــان چهــار ويژگــي گونــه ســازنده،  12هــاي ميــان ويژگــي
هـا در شـركت   گرايي كمتـر از سـاير ويژگـي   ها و ويژگي انساناز ساير ويژگي شتري، بييگرا قيتوف

هـا و  از سـاير ويژگـي   رشـت يبويژگـي وابسـتگي    ،يگونـه انفعـال   يهـا يژگيو انيدر م. شودديده مي
 يهـا يژگ ـيو اني ـدر م تي ـنهادر و شـود ها در شركت ديده ميويژگي عرفي كمتر از ساير ويژگي

گرايي افراطي كمتـر از سـاير   ها و ويژگي كمالاز ساير ويژگي شتريبويژگي رقابت  ،يگونه تهاجم
  .شودها در شركت ديده ميويژگي

ديـده  ) 4(و شـكل ) 3(گونـه كـه در نمـودار    و همـان ) 4جدول (اي مطابق نتايج آزمون دوجمله
درصـد  . سازنده وجود دارد يو كمتر فرهنگ تهاجمي يفرهنگ شتريطوركل در شركت بهبشود،  مي

  .داري نيز اين مسئله را اثبات مي كندمعني
  

  اي هاي فرهنگي از طريق آزمون دوجملهبررسي نظرات كاركنان در مورد وجود گونه. 4جدول 
ديبنطبقه  تعداد شدهنسبت مشاهده نسبت آزمون  طرفهداري دومعني

 سازنده

7/0 190 3 => 1گروه   6/0  000/0  

3/0 82 3 < 2گروه     

   1 272  كل

 انفعالي
4/0 109 3 => 1گروه   6/0  000/0  

6/0 163 3 < 2گروه     

   1 272  كل

 تهاجمي
1گروه   <= 3 82 3/0  6/0  000/0  

2گروه   > 3 190 7/0    

   1 272  كل
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شــاخص فرهنگــي  96هــاي ايــن بخــش مشــخص شــد كــه از ميــان  در تحليلــي ديگــر از يافتــه
تـرين ميـانگين را   شاخصي كه پايين 5شاخصي كه بالاترين ميانگين و  5شده در پرسشنامه،  سنجيده
  . نشان داده است) 4(ها در قالب نمودار يافته. اند كدامندداشته
  

  
  

  اندشاخص فرهنگي كه بيشترين و كمترين ميانگين را داشته 96پنج شاخص از . 4نمودار 
  

ويژگـي   12هاي مربوط به اين بخش و با استفاده از آزمـون فريـدمن،   در بخش پاياني از تحليل
، موافقـت  جلـب ي، وابسـتگ ، قـدرت  ،رقابـت  يژگ ـيواند كه به ترتيـب  فرهنگي اولويت بندي شده

ي و افراطــ يـي گراكمــالي، محـور ارتبــاط، خودشـكوفا ي، عرفــ، اجتنـاب ، مخالفــتيـي،  گراقي ـتوف
از  يحــاك زيــن 05/0از عــدد  يداريبــودن درصــد معنــتــرنييپــا. اســت افتــهياختصــاص  گــرا انســان

   .بوده است يگانه فرهنگ 12 يهايژگيو يها برايبندرتبه نيا انيتفاوت م يدار يمعن
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  هاي فرهنگي موجود گيري پيامد حاصل از حاكميت ارزشزهاندا: گام چهارم
دهنـده معتقدنـد   افـراد پاسـخ   دهد كـه پرسشي نشان مي 44هاي حاصل از تحليل پرسشنامه يافته

هـا  شـاخص  يو جمـع همگ ـ  يسازمان يگانه اثربخشسه يهاشاخص انياز م يشاخص فرد تيوضع
و شـاخص  ) 3كمتـر از حـد متوسـط    (داشـته  قرار ن يدر سطح مناسب) هاشاخص هيكل نيانگيجمع م(

 گـر يد ياز سو). 3بالاتر از حد متوسط (قرار دارند  يمناسب تيدر وضع يو شاخص سازمان يگروه
 سـه يدر مقا تيوضع نيدر بهتر) 14/3( نيانگيبا م يگروه يدهد، شاخص اثربخشيها نشان مليتحل
كـه   دنشـان از آن دار  زي ـمختلـف ن  يهـا عامل نييپا يارهايانحراف مع. ها قرار داردشاخص ريبا سا
  .)5نمودار ( اندآمده قرار داشتهدستهب نيانگيها در حول ماز پاسخ ياديز ةدامن

  

  
  

  در سه سطح و مجموع آن) پيامدهاي فرهنگي(هاي اثربخشي وضعيت شاخص. 5نمودار 
  

ربخشـي  وضـعيت شـاخص اث  طوركل در شـركت  هب، )5(اي جدول مطابق نتايج آزمون دوجمله
داري نيـز ايـن مسـئله را    درصـد معنـي  . گروهي بهتر و وضعيت شاخص اثربخشي فردي بدتر اسـت 

  .كنداثبات مي
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  ايبررسي نظرات كاركنان در مورد وضعيت شاخص اثربخشي از طريق آزمون دوجمله. 5جدول 
بنديطبقه  تعداد شدهنسبت مشاهده نسبت آزمون  داري دوطرفهمعني

 گروهي
4/0 53 3 => 1گروه  6/0  000/0  

6/0 66 3 < 2گروه    
   1 119  كل

 سازماني
5/0 55 3 => 1گروه  6/0  254/0  

5/0 64 3 < 2گروه    
   1 119  كل

 فردي
1گروه   <= 3 44 4/0  6/0  000/0  

2گروه   > 3 75 6/0    
   1 119  كل

  
 شـد ، مشخص )جنبه مثبت( يفرد يشاخص اثربخش يهالفهؤرميدر ارتباط با زاز سوي ديگر و 

شامل انگيزش، رضايت شغلي و تمايل به بقـا و  ها لفهؤرميز ريسا ،نقش تيشفاف ةلفؤم ريكه به جز ز
مشـخص   اني ـم ني ـدر ا. قرار نداشته است يدر وضع مناسب انياز نظر پاسخگوماندگاري در سازمان 

مثبـت در   يفـرد  يص اثربخش ـشـاخ  يهالفهؤمريز رينسبت به سا زشيانگ ةلفؤرميز تيشد كه وضع
  .قرار داشته است يترسطح نامناسب

هـا شـامل تعـارض    لفـه ؤمريز يتمـام نيز مشخص شد كه ) جنبه منفي(در بخش اثربخشي فردي 
 ةلف ـؤرميز تيوضـع و از ايـن ميـان   قـرار دارنـد    يدر وضـع نامناسـب  نقش، اضطراب و ناامني شـغلي  

قـرار   يتـر در سـطح نامناسـب   يمنف ـ يفرد يخششاخص اثرب يهالفهؤمريز رينسبت به سا اضطراب
 ةلف ـؤمريكه به جز ز شدمشخص  ،يگروه يشاخص اثربخش يهالفهؤرميارتباط با زدر . داشته است

 .قـرار داشـته انـد    يدر وضـع مناسـب   انيهـا از نظـر پاسـخگو   لفـه ؤرميز ريسا ،يواحد انيم يهماهنگ
 ري ـكـه ز  شـد مشـخص   ،يسـازمان  يخش ـشـاخص اثرب  يهـا لفهؤرميدر ارتباط با زدرنهايت در مورد 

به  يرونيب يسازگار ةلفؤمريقرار داشته است و ز يمناسب تيدر سطح سازمان در وضع تيفيك ةلفؤم
  .بوده است كيحد متوسط نزد
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  شناسي عوامل علّيتحليل شكاف فرهنگي و آسيب: گام پنجم
ميـان  پس از آنكه وضعيت فرهنگ سازماني موجود و مطلوب شركت مشـخص شـد، شـكاف    

  ). 6نمودار و  5شكل (ويژگي فرهنگي محاسبه شد  12هاي فرهنگي و گونه
  

  
  

  هاي فرهنگيدر ميان ويژگي شكاف. 5شكل 
 

  
  

 هاي فرهنگي شكاف در ميان گونه. 6نمودار 
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هاي فرهنگي سازنده با بيشـترين شـكاف   شود، شركت از نظر ويژگيكه ملاحظه ميگونههمان
هـاي  ترتيـب ويژگـي  هاي فرهنـگ سـازنده بـه   رفي ديگر در ميان ويژگياز ط. روستفرهنگي روبه

  . اندرو بودهها روبهگرا با بيشترين شكافمحور، خودشكوفا و توفيقگرا، ارتباط انسان
جلـب موافقـت،    ،يوابسـتگ  يهـا يژگ ـيو بي ـترتبـه هاي فرهنگ تـدافعي،  در ارتباط با ويژگي

 يبـا حـد   يعرف يژگيو ،يژگيچهار و انياز م. اندرو بودههها روبشكاف نيشتريبا ب ياجتناب و عرف
 نيها ايژگيو ريسا يبرا كهيدهندگان قرار گرفته است؛ در حالپاسخ حيبالاتر از متوسط مورد ترج

) نيانگي ـدو م سهيمقا( ياگرچه از نظر ظاهر يعرف يژگيو شكاف. روند عكس داشته است ،حيترج
 يهـا از نظـر آمـار   يژگ ـيو ريشكاف در سـا  ؛ اماستيقابل دفاع ن ياما از نظر آمار ،شده است دأييت

   .دار بوده استيمعن
مخالفـت، قـدرت، رقابـت و     يهـا يژگ ـيو بي ـترتبـه هاي فرهنگ تدافعي نيـز  در مورد ويژگي

رقابـت و   يژگ ـيو ،يژگ ـيچهـار و  اني ـاز م. انـد رو بودههشكاف روب نيشتريبا بافراطي  ييگراكمال
 كـه  يانـد؛ در حـال  به حد متوسط قرار گرفتـه  كيدر بخش مطلوب نزد يراطاف ييگراكمال يژگيو
رقابـت و   يژگ ـيبـه و  مربـوط شـكاف  . روند عكـس داشـته اسـت    ،حيترج نيها ايژگيو ريسا يبرا

 يشده است امـا از نظـر آمـار    دأييت) نيانگيدو م سهيمقا( ياگرچه از نظر ظاهر يافراط ييگراكمال
بـراي درصـدهاي   ( دار بـوده اسـت  يمعن ـ يها از نظر آماريژگيو ريشكاف در سا. ستيقابل دفاع ن

  .)را مشاهده نماييد) 6(ها جدول داري و مقايسه ميانگينمعني
هـاي فرهنگـي، بـراي تحليـل     لازم به ذكر است در ادامه ايـن مرحلـه و پـس از تحليـل شـكاف     

ر از كارشناسـان منتقـد   نف ـ 25اي بـا  هاي فرهنگي، جلسـه تر نقش عوامل مؤثر در ايجاد شكاف دقيق
پرسشنامه  15اي با فرهنگ سازماني شركت در قالب گروه كانون تشكيل شد و علاوه بر ارائه برگه

هاي فرهنگي، عوامل علـي و نقـش آنهـا در ايجـاد     صورت گروهي در مورد وضعيت شكافباز، به
از رويكـرد تحليـل   هـا، بـا اسـتفاده    آوري ايـن برگـه  پس از جمع. نظر شداين شكاف بحث و تبادل

بنـدي و كدگـذاري شـد و در    هـاي موجـود در آن طبقـه   آوري شده و پاسخهاي جمعمحتوا، برگه
  . ها و اقدامات بهبود مدنظر قرار گرفتمرحله بعد اين ملاحظات در طراحي پروژه
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  هاي آن از طريق آزمون يو من ويتنيها و ويژگيبررسي شكاف فرهنگي در گونه. 6جدول 
 طرفهداري دومعني انحراف معيار ميانگين عدادت گروه 

 سازنده
272 موجود 9162/2 35746/0 000/0
7 مطلوب 7143/4 30375/0  

 گراانسان
272 موجود 6427/2 52771/0 000/0
7 مطلوب 7143/4 48795/0  

 محورارتباط
272 موجود 8823/2 56677/0 000/0
7 مطلوب 8571/4 37796/0  

 اگرتوفيق
272 موجود 2368/3 15904/0 000/0
7 مطلوب 8571/4 37796/0  

 شكوفاخود
272 موجود 9027/2 30673/0 7 مطلوب 000/0 4286/4 78680/0

 انفعالي
272 موجود 2289/3 06028/0 001/0
7 مطلوب 1786/2 74602/0  

 جلب موافقت
272 موجود 3314/3 27769/0 001/0
7 مطلوب 8571/1 06904/1  

 عرفي
272 موجود 0990/3 13814/0 886/0
7 مطلوب 1429/3 89974/0  

 وابستگي
272 موجود 3346/3 16507/0 000/0
7 مطلوب 7143/1 75593/0  

 اجتناب
272 موجود 1505/3 30646/0 7 مطلوب 005/0 000/2 000/1

 تهاجمي
272 موجود 2478/3 24118/0 000/0
7 مطلوب 0357/2 33630/0  

 مخالفت
272 موجود 1851/3 39625/0 000/0
7 مطلوب 1429/1 37796/0  

 قدرت
272 موجود 3430/3 35035/0 000/0
7 مطلوب 4286/1 53452/0  

 رقابت
272 موجود 5944/3 26601/0 064/0
7 مطلوب 8571/2 06904/1  

 گرايي افراطيكمال
272 موجود 8687/2 46039/0 7 مطلوب 674/0 7143/2 95119/0
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  ياهش شكاف فرهنگدر جهت كبهبود و اقدامات  هاپروژه يطراح: گام ششم
 يجلسـات برگزارشـده بـا اعضـا    هـاي پـروژه و   يافتـه با توجه به نتايج حاصـل از   در اين مرحله

 يسـع  ،)نفر از كارشناسـان منتقـد سـازمان    25مشتمل بر (ي فرهنگ سازمان يشناس بيكارگروه آس
 يفرهنگ سـازمان  يهايژگيو تيوضع رييبهبود با هدف تغ يها و ابزارهااوليه از پروژه يشد فهرست

 رانيبـه تناسـب نظـرات مـد    (لازم  يهـا ليو پس از جرح و تعـد  شود هيته علّيبر عوامل  ديكأو با ت
هـا و  مجموعـه پـروژه  ...) بـودن و   تي ـبودن، بـا اولو يمختلف همچون عمل يهااز جنبهمنابع انساني 

  . شد هيشده اراادي يرهاابزا
شـده، در حـال اجـرا،    اجرا(اجرا  تيها و ابزارها از نظر وضعپروژه نيشد كه ا يدر گام بعد سع

هـا  شرح اين پروژه .شوند يبندو زمان يبندتيو سپس اولو يبندطبقه) عدم اجرا ايناقص و  ياجرا
 يهـا يژگ ـياز و كي ـهـر   تي ـا محورها بپروژه نيا .در بخش پيشنهادهاي اين مقاله ارائه شده است

بر  ديكأو با ت) شده است دهيشكاف در آنها د نيشتريكه ب ييهايژگيآن دسته از و ويژهبه( يفرهنگ
   .اندشده هئارا يثر بر فرهنگ سازمانؤم يعوامل علّ

سـازنده و سـپس    يفرهنگ ةابتدا در گون يشكاف فرهنگ نيشتريلازم به ذكر است از آنجا كه ب
هـا و اقـدامات بهبـود در    ، ابتـدا پـروژه  بـود مشـاهده شـده    يفرهنگ سازمان يو انفعال يجمتها ةگون

و سـپس بـه   شـد  مطـرح   -شـده شكاف مشاهده بيترت به –آن يهايژگيسازنده و و ةارتباط با گون
آن دســته از  بــراي –يو انفعــال يتهــاجم يفرهنگــ ةبهبــود فرهنــگ در گونــ يهــا و ابزارهــاپــروژه

  .پرداخته شد -اندرو بودههشكاف روب نيشتريب كه با ييها يژگيو
  
  گيري و پيشنهادهانتيجه

اجراي طرح تحقيقاتي حاضر نشان داد كه فرهنگ سـازماني در شـركت مـورد مطالعـه از نظـر      
. روست و بيشترين شكاف فرهنگي نيز در اين زمينه استهايي روبهوجود فرهنگ سازنده با كاستي

مشـابهت  ) 2013(و نـوث گـروپ   ) 2012، 2008(هـاي هيـومن سينرژسـتيكز    اين يافته با نتايج يافته
يافته ديگر حاكي از آن بود كه فرهنگ تهاجمي بيشتر و سپس فرهنگ تدافعي در شـركت  . داشت

مشـابهت  ) 2013(و نوث گـروپ  ) 2008(هاي هيومن سينرژستيكز اين يافته نيز با يافته. شدديده مي
هـا نشـان داد كـه    در فرهنگ مطلوب نيز يافتـه . تفاوت داشت) 2012(و با يافته هيومن سينرژستيكز 
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هـاي فرهنـگ تهـاجمي،    فرهنگ سازنده در شركت ارجحيت بسيار بالايي دارد و از ميـان ويژگـي  
اي كه با يافته هيومن سينرژستيكز ها ترجيح داده شده بود؛ يافتهويژگي رقابت نسبت به ساير ويژگي

  . تفاوت داشت) 2012؛ 2008(
مشـابه بـا    -ها در سـطح مناسـبي قـرار نـدارد    در بخش عوامل علّي مشخص شد كه عامل سامانه

هـاي آن، زيرمؤلفـة پـاداش در شـرايط     و از ميـان زيرمؤلفـه  ) 2012(تحقيقات هيومن سينرژسـتيكز  
كه در آن زيرمؤلفة آموزش در ) 2012(متفاوت از تحقيقات هيومن سينرژستيكز  -بدتري قرار دارد

 نيدر بهتـر  تي ـورمأعامـل فلسـفه و م  از طـرف ديگـر مشـخص شـد كـه       -دتري قرار داردشرايط ب
كـه در  ) 2012(متفاوت از تحقيقات هيـومن سينرژسـتيكز    -قرار دارد نيريبا سا سهيدر مقا تيوضع

هــاي ايــن عامــل، زيرمؤلفــة هــا در ســطح بهتــري قــرار دارد و از ميــان زيرمؤلفــهآن عامــل مهــارت
  . تري قرار داردت مناسبمداري در وضعي مشتري

آمده ارائه نمود آن است كه در فضاي فرهنگي شركت دستهاي بهتوان از يافتهتحليلي كه مي
محـوري،  ويـژه از جنبـه ملاحظـات انسـاني و ارتبـاط     دليل نبود فرهنگي سازنده ميان كاركنـان بـه  به

تيجـه ويژگـي رقابـت و    كاركنان، يكـديگر را بـه عنـوان رقيـب خـود در سـازمان متصـورند و در ن       
از سوي . هاي فرهنگ تهاجمي است، در آنها شدت گرفته استطلبي كه دو مورد از ويژگي قدرت

ها و سـاختار خـود مزيـد علـت بـوده      ها، مهارتديگر وضعيت نامناسب عوامل علّي همچون سامانه
ع قـدرت و  دليـل وضـعيت نامناسـب توزي ـ   اي كه مـثلاً در بخـش عامـل سـاختارها بـه     گونهاست؛ به

دهي روابط غيررسمي غيركاركردي با مـديران  اند با شكلتوانمندسازي كاركنان، افراد سعي كرده
هاي باز مربوط بـه  از طريق خودشيريني؛ چراكه اين ويژگي در بسياري از پرسشنامه –سطوح بالاتر 

ن طريـق  به قدرت دست پيدا كنند و از اي -سنجش فرهنگ موجود توسط كاركنان مطرح شده بود
اين مسئله در مـورد عامـل   . گرفتن در شركت يافته استفرهنگ سازنده فرصت كمتري براي شكل

دهـي، عـدالت،   كه ضـعف در پـاداش  ايگونهبه ويژه سامانه منابع انساني نيز مطرح است؛ها بهسامانه
گـي فرهنگـي   كردن متفاوت غيرعادلانه كاركنان، آنها را به سمت ويژاحترام، گزينش و شيوه تنبيه

وابستگي به مديران و جلب توافق آنان براي رسيدن به مزاياي موجود در حوزة منابع انسـاني سـوق   
تـر شـده اسـت؛ تحليلـي كـه در مـورد       داده است و از اين رو فرهنگ تـدافعي در شـركت پررنـگ   

  .ها نيز صادق استها و مهارتشايستگي
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. حاضـر در دو بخـش قابـل بحـث اسـت      با توجه به نتايج فـوق پيشـنهادهاي حاصـل از تحقيـق    
بـودن  دليـل رقـابتي  اقدام اجرايي بود كه بـه  67پروژه و  35پيشنهادهاي مربوط به شركت مشتمل بر 

از سوي ديگـر و در بخـش   . شده در اين مقاله ذكري از آنها نشده استاين اطلاعات در صنعت ياد
صـورت مـوردي بيـان    كه در ادامه به هاي آتي چند پيشنهاد قابل طرح استپيشنهادها براي پژوهش

  :شودمي
فرهنگي در صنايع مختلف با هدف رسيدن به هنجاري استاندارد از موجودي استفاده از مدل . 1

  .نظر فرهنگ سازنده، انفعالي و تهاجمي و ايجاد بانكي جامع براي مقايسه در سطح كشور
ــك داده   .2 ــتفاده از بان ــاهنگي و اس ــومن سينرژي هم ــركت هي ــا    اي ش ــه ب ــراي مقايس ــتيكز ب س

  .هاي آتياي و جهاني در پژوهشاستانداردهاي منطقه
فرهنگي سازماني در واحـدهاي مختلـف سـازماني و مقايسـه و     موجودي استفاده از رويكرد . 3

هـاي  هاي فرهنگـي درون واحـدي در شـركت   دليل تفاوتبندي واحدها از اين لحاظ بهرتبه
  ).هابر اساس تفاوت(و واحدي ) بر اساس مشتركات( داخلي و ارائه راهكارهاي سازماني



  1395، بهار )17شماره پياپي ( 1شماره فصلنامه مطالعات رفتار سازماني، سال پنجم، 
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