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 مقدمه

ها به ادامه حیات و در محیط رقابتی امروزی که سازمان

ییر شد و به تغباتحقق هرچه بیشتر اهداف خویش نیازمند می

پردازند، قبل از هر تحولی باید فرهنگ بنیادی در بینش می

سازمانی خود را شناسایی و بررسی نمایند، زیرا در بستر همین 

های متنوع و متعدد سازمان به فرهنگ سازمانی است که فعالیت

رسد مدیریت هر سازمان و شرکتی که ضرورتاً راهی عمل می

اشد، بمیهای سازمانی هر یک از فعالیتریزی و فهم برای برنامه

 بستگی به تک تک افراد در هر یک از سطوح سازمان دارد

فرهنگ سازمانی عبارتست از مجموعه (. 1313)هیکلی، 

سرمایه انسانی  ها، هنجارها، رفتارهاو اعتقادات مشترکنگرش

سازمان. فرهنگ  شناخته شده درهای در معیارها و ارزش

 تفکر، احساس و عملهای ای از شیوهستهمجموعه به هم پیو

است که کم و بیش مشخص است و توسط تعداد زیادی از 

شود تا این اشخاص را به جمع خاص و می افراد فرا گرفته

 (.1311)قاسمی،  متمایز مبدل سازد

هر سازمان یک فرهنگ نانوشته دارد که استانداردهای قابل 

یشتر نماید بمشخص میقبول و حد رفتارهای غیرقابل قبول را 

ا شوند و آن رماه با فرهنگ سازمان آشنا می کارکنان پس از چند

دهد که کنند. فرهنگ حاکم بر سازمان نشان میدرک می

 داری وها چیست و کدام یک اهمیت بیشتری دارد )گلهارزش

دهد و فرهنگ به کارکنان هویت سازمانی می(. 1313باتمانی، 

انجام امور، تعهد ایجاد های شیوهخاص و های برای ارزش

انسجام  -1: نماید. فرهنگ سازمانی دو نقش عمده داردمی

ایجاد انسجام و اتحاد و یکپارچه کردن اعضا به طوری ی: داخل

 -0 .شیوه رفتار و برقرار کردن ارتباط با یکدیگر را بدانند که

نماید تا خود را با عوامل به سازمان کمک می: انطباق خارجی

 (.1311)قاسمی،  انطباق دهد حیطیم

اهمیت فرهنگ سازمانی و تاثیر آن بر حیات و عملکرد 

ای هسازمان بر کسی پوشیده نیست. از این رهگذر سازمان

. اندتهیافدست  نظیریبیهای پویا و زنده جهانی به موقعیت

مدیران و رهبران سازمان وظیفه دارند در جهت ایجاد 

ه متعهدانه از سوی اعضا دنبال های فرهنگی موثر کارزش

شود، کوشش کنند. بنابراین مدیران تنها از فرهنگ پیروی 

ای ههای موثر آنان وضع ارزشکنند، بلکه یکی از نقشنمی

فرهنگی مناسب است که با توجه به اهمیت نحوه رویارویی 

های بسیار مهم آنان محسوب با تغییرات محیط از تنش

های سازمان (. موفقیت چشمگیر1313نی، داری، باتما)گلهشود می

موفق در عوامل غیرملموس قدرتمند در فرهنگ سازمانی 

)ابزری و  ها و باورهای آنان نهفته استکارکنان، ارزش

(. محققان دانشگاهی نیز رمز موفقیت 1383همکاران، 

دانند. به طوری که معتقدند ها را در فرهنگ سازمانی میژاپنی

ی قادر است به میزان قابل توجهی بر فرهنگ سازمانی قو

تعهد کارکنان اثر بگذارد و استحکام رفتار آن را افزایش دهد 

رتر باشد و حتی موثمیو جانشینی برای قوانین و مقررات رس

سازمان عمل کند. اگر فرهنگ قوی و میاز سیستم کنترل رس

که افراد درباره آنچه که انجام شود میمثبت باشد باعث 

احساس بهتری داشته و امور را به نحو احسن انجام  دهندمی

وری بیشتری دهند. در نتیجه موجب عملکرد بهتر و بهره

وری منجر به بهبود سطح زندگی و و افزایش بهرهشود می

کیفیت بهتر زندگی و افزایش رفاه خواهد شد و در عین حال 

ای و زندگی بهتر باعث رشد فکری و افزایش توان اندیشه

(. بسیاری از صاحب 1313)هیکلی، شود میانسان  کاری

نظران در این مورد اتفاق نظر دارند که مقصود از فرهنگ 

سازمانی سیستمی از استنباط مشترک که اعضاء نسبت به یک 

سازمان دارند و همین ویژگی موجب تفکیک دو سازمان از 

شود یک سیستم انبساطی که اعضای آن دارای یکدیگر می

ای تشکیل شده شترک از آن هستند از مجموعهاستنباط م

نهد یا برای آن ارزش قائل که سازمان به آن ارج می است

 (.1388)عسگریان،  است

فرهنگ سازمانی قوی به دلیل داشتن سه عملکرد مهم 

فرهنگ سازمانی به  -1برای سازمان، بسیار ضروری است: 

فرهنگ سازمانی به  -0شدت تحت کنترل اجتماعی است؛ 

کند؛ منزله چسب اجتماعی به پیوند کارکنان با یکدیگر عمل می

فرهنگ سازمانی به ساختن فرایند احساسی که برای  -3

کارکنان سازمان در جهت درک وقایع سازمانی و اهداف آن 
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(. Shahzad, 2012) رساندبسیار مفید است، یاری می

 تپژوهشگران در زمینه فرهنگ سازمانی بر این باورند که نسب

فرهنگ به سازمان مانند نسبت شخصیت است به فرد و بر این 

اساس برای ایجاد بالندگی سازمانی که به بالندگی جامعه منجر 

باید در فرهنگ سازمان تحقیق شود. میزان قدرت شود می

توان برحسب تعداد اعضای متعهد به فرهنگ سازمانی را می

و هنجارهای  هاهای غالب و میزان تعهد اعضا به ارزشارزش

 (.Wahlow et al. 2015) غالب سازمان تعیین کرد

بهترین راه برای درک فرهنگ سازمانی از طریق ارزیابی آن 

است و مدیر یک سازمان باید بتواند ارزیابی کند وضعیت فرهنگی 

شرایطی نیاز به  سازمان در چه حالی است و چه وقت و در چه

نین چهنگ سازمانی و همتغییر دارد، زیرا ارزیابی و بهبود فر

تعیین زمان انتقال و تغییر فرهنگی، نیازی حیاتی برای موفقیت 

(. 1313)قهرمانی و همکاران،  یک سازمان در درازمدت است

های افراد اگر عدم توجه به فرهنگ سازمانی، باورها و ارزش

داز انمنجر به شکست مطلق سازمان و نرسیدن به اهداف و چشم

ای را در روند حرکت سازمان کالات عدیدهنشود، حداقل اش

ایجاد کرده و انرژی زیادی را برای حل معضلات ایجاد شده ناشی 

 رشده با فرهنگ رایج سازمان هد بینیاز رودررویی اهداف پیش

 (.1313)قهرمانی و همکاران،  رودمی

 آید، فرهنگ سازمانی پدیدهمیگونه که از شواهد موجود برآن

اشد که در عین حال در تسریع روند پیشرفت و بپیچیده می ای

از ا هدارد. لذا زمانی که سازمان سزایی دگرگونی سازمان نقش به

 های آن شناخت کافیابعاد و شاخص و فرهنگ سازمانی خود

فراوانی همانند تعارض  باشند، در عمل با مشکلات نداشته

وند. شسازمانی، عدم انسجام سازمانی و کاهش عملکرد مواجه می

اهی و کند تا با آگبنابراین، شناسایی فرهنگ به مدیران کمک می

دید کامل نسبت به فضای حاکم بر سازمان از نقاط قوت آن 

استفاده نموده و برای نقاط ضعف، تدابیر و اقدامات لازم را 

 (. 1388نیا و علیزاده، )رحیم بینی نمایندپیش

 

 چهارچوب نظري

صوص فرهنگ سازمانی شناخت و ارزیابی فرهنگ، به خ

بوده است. مرور ادبیات موضوع  زیادیهای موضوع بحث

این خصوص  و ابزارهای بسیاری درها دهد که نظریهنشان می

گیری فرهنگ توسط محققان برای تعیین، سنجش و اندازه

کامرون و مدل فرهنگ سازمانی . ارایه شده استها سازمان

 (CVF)1رقابتیی هاچارچوب ارزش کوئین بر مبنای نظریه

 این است کهCVF بنا نهاده شده است. فرض اساسی 

ها معمولا یکی از چهار نوع فرهنگ سازمانی زیر یا سازمان

فرهنگ ویژه ، 0ایقبیلهفرهنگ : دارا هستند ترکیبی از آنها را

. این چهار نوع 5مراتبی فرهنگ سلسله، 4فرهنگ بازار، 3رسالا

 زیابی فرهنگ سازمانمبنای تنظیم پرسشنامه ارفرهنگ 

(OCAI)1  هزار سازماندهد که امروزه در بیش از میرا تشکیل 

بینی و سنجش عملکرد سازمانی و هدف آن پیش استفاده شده

اصلی، مفروضات اساسی، های ارزش است. از آنجا که فرهنگ،

سازمان را توصیف  موجود در یکهای تفسیرها و نگرش

هار چ در اینها سازمانهای ویژگی رود که کلیهمی کند، انتظارمی

این الگو بدان علت چارچوب . نوع فرهنگ منعکس شود

مندرج در آن ابتدا های رقابتی نامیده شده که شاخصهای ارزش

 دارند. این چارچوب در حقیقت متضادی را در برهای پیام

بیانگر پارادوکس موجود در حوزه سازمان و مدیریت است، 

های یابی به شاخصهمزمان در صدد دستها چرا که سازمان

واهیم خمیاز این نظر ما ضمن آنکه . رقیب یا متناقض هستند

باشند، در عین حال  پذیرهایمان منعطف و انطباقسازمان

یا  .خواهان با ثبات بودن و قابل کنترل بودن آن نیز هستیم

ضمن آنکه بر ارزش منابع انسانی سازمان تاکید داریم، بر 

یب، به این ترت. کنیممیمداری نیز تاکید هدف ریزی وبرنامه

 به را نشان داده و نسبتها هر مدل یک دسته ویژه از ارزش

مدل مخالف خود، دیدگاهی متفاوت و متضاد دارد. مدل 

با معیارهای اثربخشی خود، ارزش و اهمیت  روابط انسانی

 هپذیری را در مقابل توجه بانعطاف توجه به محیط درونی و

 ، قراربر آنها تاکید دارد ییلامحیط بیرونی و ثبات که مدل عق

درونی و  باز بر توجه به محیطهای دهد. مدل سیستممی

 که مدل فرآیند داخلیکند، در حالیمیپذیری تاکید  انعطاف
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ن ترین مزیت ایکند. مهممیبه محیط درونی و ثبات تاکید 

فراد ان مشترک بین اذهنیت و زب الگو توانایی آن در ایجاد یک

ن توان آای که میگونه در سطوح مختلف سازمانی است به

  .آفرینی در نظرگرفترا مانند یک نقشه راه برای ارزش

بینی بالایی دارد و شش عامل قدرت پیش OCAIابزار 

 اند مفروضات اساسیمهم که در این ابزار در نظر گرفته شده

الگوهای تعامل )رهبری، های غالب، پیوند سازمانی(، )ویژگی

مدیریت کارکنان( و جهت سازمانی )تاکید استراتژیک، 

، آورندمیمعیارهای موفقیت( که مبانی فرهنگ را به وجود 

کنند. این ابزار فرهنگی که در سازمان وجود دارد میشناسایی 

کند که اولین گام در شروع می)وضع موجود( را شناسایی 

ر نگی که اعضای سازمان باوتغییر فرهنگ است و سپس فره

اضاهای نماید تا با تقمیبینی دارند )وضع مطلوب( را نیز پیش

محیط و فرصت هایی که سازمان با آن مواجه است همخوانی 

 داشته باشد و در پیشبرد اهداف سازمان به آن کمک کند.

ها به دلیل میزان و سرعت تغییر امروزه تغییر در سازمان

تواند میری فراگیر شده و هیچ سازمانی ندر محیط بیرونی، ام

برای مدت طولانی بدون تغییر بماند و به حیات خود ادامه 

تواند ادعا کند وضع کنونی آن نسبت میدهد؛ هیچ سازمانی ن

به گذشته هیچ تفاوتی نکرده است؛ بنابراین تعیین راهی برای 

های هر سازمانی تواند یکی از ضرورتتغییر اثربخش می

شناسایی عناصر کلیدی فرهنگ سازمانی و تفسیر آنها  باشد.

تواند تغییر و بهبود را تقویت کند و آگاهی از فرهنگ می

 بتوانیم انطباق بیشتری با تقاضایشود میسازمانی باعث 

یابی به موفقیت داشته باشیم و عدم آگاهی محیط جهت دست

درست از آن ممکن است باعث شود فرهنگ سدی برای 

بل پیشرفت باشد. بنابراین با توجه به تاثیرات غیرقا تغییر و

انکار فرهنگ سازمانی بر عملکرد سازمان و افراد، این تحقیق 

عیت مند فرهنگ بتواند وضبر آن است تا از طریق تشخیص نظام

موجود فرهنگ سازمانی و نیز فرهنگ مطلوب را تعیین و 

ماید تا ن فرایندی برای حرکت به سوی آینده طراحی و پیشنهاد

ملکرد ها، بهبود عدانشگاه بتواند در عرصه رقابت با سایر سازمان

انداز های موثرتری برداشته و با چشمو رسیدن به موفقیت گام

 رو داشته باشد.تری پیشمشخص
 

 پیشینه

( به ارزیابی فرهنگ سازمانی 1313) و همکارانمیخوارز

مدل قطار شهری مشهد براساس  1پرسنل ایستگاهی خط 

ری دارای پذیدنیسون پرداختند که نتایج نشان داد بعد انطباق

بیشترین مطلوبیت و ابعاد مأموریت، درگیرشدن در کار 

وبیت ترین وضعیت نامطلنامطلوب و بعد یکپارچگی در پایین

چنین بین ابعاد اصلی مدل اختلاف معناداری قرار داشت. هم

 وجود داشت.

ارزیابی فرهنگ سازمانی »ه ( ب1311آبادی و همکاران )زین

 «و رابطه آن با چابکی سازمانی جمعیت هلال احمر در حوادث

پرداختند. نتایج نشان داد که فرهنگ بازاری )رقابتی( فرهنگ 

حاکم بر ستاد مرکزی جمعیت هلال احمر بوده و فرهنگ 

بینی دار، چابکی سازمانی را پیشسازمانی به طور مثبت و معنی

با فرهنگ سازمانی مناسب  هاییجایی که سازماننماید. از آنمی

و چابک، توانایی پاسخگویی بیشتری به حوادث و شرایط 

بحرانی دارند و فرهنگ حاکم بر ستاد مرکزی این سازمان نیز 

فرهنگ بازاری )رقابتی( است بنابراین فرهنگ سازمان چابک 

 بوده و توانایی پاسخگویی در شرایط بحرانی را دارد.

( به ارزیابی فرهنگ سازمانی واحدهای 1311) عسگری

 محال و بختیاری های اصفهان و چهاراستانمی دانشگاه آزاد اسلا

( پرداخت که 0011با استفاده از پرسشنامه کامرون و کویین )

ر وجود ها مبنی بفرضیه میتما بود کهپژوهش حاکی از آن نتایج 

رار ورد تایید قها متفاوت میان فرهنگ موجود و مطلوب دانشگاه

 هایها از لحاظ میزان حاکمیت فرهنگگرفته و میان دانشگاه

 .داشتچهارگانه تفاوت وجود 

( در پژوهش خود به تبیین 1313قهرمانی و همکاران )

اه دانشگمیعناصر فرهنگ سازمانی در بین اعضای هیات عل

شهید بهشتی پرداختند. نتایج نشان داد نسبت به عناصر 

ی به تفکیک جنس فقط در مولفه انسجام و فرهنگ سازمان

 ها تفاوتییکپارچگی تفاوت وجود دارد و در سایر مولفه
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دانشگاه شهید  ین نظرات اعضای هیأت علمیدیده نشد. ب

مرتبه  به تفکیک بهشتی نسبت به عناصر فرهنگ سازمانی

اعضای هیأت علمی  علمی تفاوت وجود دارد. بین نظرات

به  عناصر فرهنگ سازمانی ت بهدانشگاه شهید بهشتی نسب

تحصیلی فقط در مؤلفه نظام پاداش  تفکیک محل اخذ مدرک

ها فردی تفاوت وجود دارد. در سایر مؤلفه و خود مختاری

نشد. بین نظرات اعضای هیأت علمی دانشگاه  تفاوتی دیده

 بهشتی نسبت به عناصر فرهنگ سازمانی به تفکیک شهید

 .سابقه کار تفاوت وجود دارد

( با ارزیابی فرهنگ سازمانی دانشگاه پیام 1310) الوداری

نور از نظر کلیه مدیران دانشگاه در سطوح مختلف سازمانی 

به این نتیجه رسید که مدیران دانشگاه در مجموع، نگرش 

دیگر آن  بعد مثبتی به فرهنگ سازمانی دانشگاه داشته و چهار

هماهنگ و و میگرایی، کار تییعنی نیل به اهداف و کمال

ا گرایی رمنسجم، توانمندی فرهنگی در هماهنگی و مشتری

 نمایند.میمطلوب و اثربخش ارزیابی 

( به ارزیابی فرهنگ 1381شاهبندرزاده و همکاران )

)نیروی انتظامی، دانشگاه  سازمانی در چهار سازمان دولتی

علوم پزشکی، اداره مالیات و دارایی و کشتی سازی شهید 

هر بوشهر پرداختند که مشخص گردید محلاتی( در ش

فرهنگ غالب بر سازمان دارایی سلسله مراتبی، دانشگاه علوم 

ای و ای، کشتی سازی شهید محلاتی قبیلهپزشکی قبیله

سلسله مراتبی بود که براساس هدف پژوهش مینیروی انتظا

، با این اداراتمییعنی مقایسه فرهنگ غالب در نیروی انتظا

مشابه سازمان دارایی و امور می نیروی انتظافرهنگ سازمانی 

 مالیاتی بود.

( به ارزیابی فرهنگ سازمانی 0018) 3سیمون و وارجس

در ساخت و ساز براساس مفاهیم ناب با استفاده از ابزار 

OCAI  در هند پرداختند که نتایج نشان داد تفاوت بسیاری

ه بین فرهنگ از نظر کارکنان و مدیران ارشد وجود دارد ک

 ممکن است تهدیدی برای فلسفه تولید ناب باشد.

( با بررسی ارتباط میان فرهنگ 0010) 8شی و هوانگ

 افزارهای جدید بهسازمانی و میل به پذیرش استفاده از نرم

این نتیجه رسیدند که بین این دو متغیر ارتباط معناداری وجود 

گ های مورد بررسی در این مدل، فرهندارد و از میان فرهنگ

ها، ای شرایط لازم برای ایجاد مهارتسلسله مراتبی و قبیله

توسعه و گسترش شرایط مربوط به میل به پذیرش استفاده 

 کنند.میافزارهای جدید را فراهم از نرم

( با بررسی فرهنگ سازمانی 0010) 1بیک و کریتسن

واحد پرستاران و کیفیت خدمات رسانی به بیماران روانی با 

های چهارگانه در نشان دادند که از بین فرهنگ OCAIابزار 

ای بهترین فرهنگ در راستای ارائه این مدل، فرهنگ قبیله

خدمات با کیفیت بوده و فرهنگ بازار رابطه منفی با ارائه 

 خدمات با کیفیت داشته است.
 

 روش شناسی پژوهش

فرهنگ  ارزیابی و تشخیصاین پژوهش،  هدف از انجام

مطلوب در دانشگاه آزاد  نگموجود و تعیین فره

 این پژوهش از نظر هدف، کاربردیاسفراین بود بنابراین می اسلا

ای و بررسی های مطالعة کتابخانهاست. در این پژوهش روش

د کار گرفته ش پرسشنامه به متون و نیز روش میدانی مانند

توان گفت که نوع پژوهش حاضر براساس ماهیت بنابراین، می

 .توصیفی و از نوع پیمایشی استپژوهش،  و روش

پرسشنامة استاندارد کامرون و کوئین ها آوری دادهبرای جمع

شد. این پرسشنامه  کار گرفته بهOCAI ( معروف به 0011)

پرسش برای وضع  04پرسش برای وضع موجود و  04شامل 

بخش سازماندهی شده است.  1که هر کدام در  مطلوب است

های مختلف توسط کارشناسان وهشروایی این پرسشنامه در پژ

و متخصصان مورد تایید قرار گرفته است و پایایی آن توسط 

 0918روش آلفای کرونباخ محاسبه گردید که برای وضع موجود 

 به دست آمد. 0980و برای وضع مطلوب 

با توجه به محدود بودن اعضای سازمان و اهمیت تاثیر 

ه گیری ب، نمونهگیری فرهنگ سازمانینظرات افراد در شکل

ای و به شیوه در دسترس انجام شد. جامعه آماری صورت طبقه

آوری شده تعداد های جمعنفر بود که از کل پرسشنامه 33کل 

پرسشنامه صحیح و کامل پر شده بود و قابل استفاده بود و  33
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بعضی از اعضای جامعه آماری نیز به دلایل مختلف از 

 گویی اجتناب نمودند.پاسخ
 

 هاي پژوهشافتهی

برای بررسی و تفسیر نوع فرهنگ سازمانی ابتدا موارد 

الف و ب و ج و د برای وضع موجود و وضع مطلوب برای 

شده، سپس  1هر یک از افراد جداگانه محاسبه و تقسیم بر 

)تعداد   33جمع کل اعداد به دست آمده محاسبه و تقسیم بر 

 گردید. ( حاصل1ها( شد که اعداد جدول )کل نمونه
 

 هامیانگین داده -1جدول 

 وضع مطلوب وضع موجود میانگین

 0391133 01908083 الف

 05914444 18910101 ب

 11905051 00948485 ج

 04930000 30945455 د

 1391314 1093008 جمع کل

 

های به دست آمده نمودارهای وضع با توجه به میانگین

ز پرسشنامه به موجود و وضع مطلوب برای هر بخش ا

.تفکیک در زیر ترسیم گردیده است

 هاي غالبمقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر ویژگی -1نمودار 

 

مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر  -1نمودار 

 هاي غالبویژگی

دهد در وضع موجود میهای غالب نشان مقایسه ویژگی

عنی ارد یفرهنگ سازمان به سمت سلسله مراتبی گرایش د

افته ی شدت ساختار شده و به مکانی بسیار کنترلدانشگاه 

دادن کار بر کارکنان حاکم  انجام های رسمیاست و روش

حال آنکه در وضع مطلوب فرهنگ ادهوکراسی به  است

 کارکنانبالاترین حد رسیده است و گویای این است که 

وانند با تباید پویا و کارآفرین باشد تا آنها بدانشگاه  معتقدند

 .کنند ریسکشهامت بیشتری 
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. مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب از نظر سبک 0

رهبری سازمان
 

 مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر سبک رهبري -2نمودار 

 

دهد فرهنگ میهای این بخش نشان تحلیل آماری داده

سلسله مراتبی دارای بیشترین امتیاز در بخش فرهنگ موجود 

د اما در فرهنگ مطلوب کارکنان خواستار افزایش باشمی

گرایش فرهنگی به سمت ادهوکراسی و طایفه ای هستند. 

 کارکنان معتقدند سبک رهبری سازمان باید گرایش به فرهنگ

عموماً الگوی  دانشگاهخانواده داشته باشد، یعنی مدیریت 

تسهیل کند و توجه  راهنمای کارکنان باشد، امور آنان را

نسبت به نیازها و حتی آمال و انتظارات آنان داشته زیادی 

. نکته جالب توجه اینکه در هر دو وضع فرهنگ امتیاز باشد

فرهنگ سلسله مراتبی برابر و ثابت است اما فرهنگ بازار در 

دهد میوضع مطلوب کاهش بسیاری یافته است که نشان 

راتبی م ذیرش سبک رهبری که گرایش به فرهنگ سلسلهپ

کارکنان مقبولیت بیشتری نسبت به سبک رهبری  برایدارد، 

 .فرهنگ بازار دارد

. مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب از نظر مدیریت 3

  کارکنان

 

 مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر مدیریت كاركنان -3نمودار 

ارکنان معتقدند دهد کمیاطلاعات آماری این بخش نشان 

ک مدیریت و سب ار باید کاهش یافتهو بازمراتبی  فرهنگ سلسله

فرهنگ ادهوکراسی و بیشتر به سمت به سمت  کارکنان

 .ای سوق یابدیا طایفهفرهنگ خانواده 
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 . مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب از نظر پیوند سازمانی 4

 مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر پیوند سازمانی -4نمودار 

گرایش فرهنگ به سمت فرهنگ در این بخش نیز تمایل به 

ای از نمود بیشتری نسبت به سه نوع دیگر فرهنگ برخوردار طایفه

است. فرهنگ بازار ثابت و از فرهنگ سلسله مراتبی کاسته شود و 

 فرهنگ مطلوب به سمت ادهوکراسی سوق داده شود.

. مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب از نظر تاکید 5

  استراتژیک

د استراتژیکمقا -5نمودار  ظر تاكی د از ن طلوب و وضع موجو   یسه وضع م

 یسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر تاكید استراتژیکمقا -5نمودار 

در این بخش نیز فرهنگ موجود سلسله مراتب نقش 

پررنگ تری دارد. و نکته جالب این که از نظر پاسخ دهندگان 

از نظر تاکیدات استراتژیک، فرهنگ مطلوب باید در یک 

تعادل تقریبی از هر چهار نوع فرهنگ باشد و باید با کاهش 

به فرهنگ سلسله مراتبی و افزایش سه نوع دیگر  گرایش

 فرهنگ به این تعادل و توازن رسید.

مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب از نظر معیارهای . 1

 موفقیت

0

5

10

15

20

25

30

35

Flexibility &
discretion

Adhocracy

External focus

Market

Stability & control

Hierarchy

Internal focus

Clan

Now Preferred

0

10

20

30

Flexibility
&

discretion

Adhocracy

External
focus

Market

Stability &
control

Hierarchy

Internal
focus

Clan

Now Preferred



 واحد اسفراینمیارزیابی فرهنگ سازمانی دانشگاه آزاد اسلا

 

 
 00 9311 تابستان/ 84شماره / مسیزدهسال  مجله مدیریت فرهنگی

 مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود از نظر معیارهاي موفقیت -6نمودار 

های این بخش نمایانگر گرایش فرهنگ مقایسه مولفه

ش فرهنگ سلسله مراتب و فرهنگ بازار و مطلوب به کاه

در مقابل افزایش گرایش به فرهنگ طایفه ای و و فرهنگ 

 باشد. میادهوکراسی 

  مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب به صورت کلی

 مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود -7نمودار 

های چهارگانه در وضع موجود و بررسی نمودار فرهنگ

رهنگ بازار )ج( و فرهنگ سلسله وضع مطلوب نشان داد ف

ند و باشمیمراتبی )د( در وضع موجود دارای بالاترین امتیاز 

ای )الف( و فرهنگ ادهوکراسی )ب( نیز فرهنگ طایفه

های بیشترین امتیاز را در وضع مطلوب کسب نمودند. یافته

آبادی و پژوهش در وضع موجود با نتایج تحقیق زین

و در  (1381) زاده و همکاران( و شاهبندر1311همکاران )

( 0010وضع مطلوب با نتایج تحقیق بیک و کریتسن )

 همخوانی دارد.

 گیريبحث و نتیجه

با توجه به وسعت موضوعات مرتبط با فرهنگ عوامل 

 یک به نحوی بر توان معرفی کرد که هربیشماری را می

ین گذارد. افرهنگ یک جامعه در نتیجه یک سازمان تأثیر می

ل اصلی و عمده عبارتند از: اوضاع اقلیمی، وعوامل عوام

 تاریخی موقعیت جغرافیایی، مذهب، نظام حاکم بر جامعه

ایجاد و  یک از عوامل فوق در هر( در سطح خرد و کلان)

غییر و . برای ایجاد تباشندتقویت یا توسعه فرهنگی مؤثر می
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تحول بنیادی در سازمان لازم است تغییرات مناسب نیز در 

رهنگ سازمان ایجاد شود تا به صورت یک فرهنگ سازگار ف

رو مدیران باید با مقتضیات سازمانی جدید درآید. از این

فرهنگ موجود در سازمان خود را تجزیه و تحلیل نموده، 

نظر خود را تعریف کنند و فرهنگ  سازمان مطلوب و مورد

کند را میهای مناسبی که از اهداف آنها حمایت و ارزش

ص و ایجاد نمایند؛ و در زمان لازم جهت حذف یا مشخ

های حلهای موجود سازمان راهاصلاح بعضی از فرهنگ

ها مناسبی را انتخاب نمایند. فرهنگ سازمانی در سازمان

تواند تغییر و نوآوری را حمایت و یا رد نماید، یا باعث می

انسجام شود یا دلیل تفرقه گردد، به همین جهت فرهنگ را 

وان شخصیت یک سازمان نامید. فرهنگ باعث ایجاد تمی

مزیت رقابتی در یک سازمان و حفظ و بقای آن سازمان در 

 گردد.میمحیط 

ن ای در وضعیت مطلوب به ایافزایش تاکید بر ربع طایفه

باشد که حمایت بیشتر و مشارکت کارکنان باید مورد میمعنا 

نمندسازی شود و بر توا تری برقرارتاکید قرار گرفته، جو مهربانانه

 و مشارکت بهبودمی کارمندان توجه بیشتری گردد. کار تی

بخشیده شود، سطوح بالاتر اعتماد نهادینه شده و ارتباط افقی در 

سازمان بیشتر شود. افزایش تاکید بر فرهنگ ادهوکراسی نیز یعنی 

پذیری هوشمندانه در سازمان از نظر اعضا باید پویایی و ریسک

های شده و به آینده سازمان توجه بیشتری گردد، برنامهتقویت 

 های خلاقانه پرورش یابد.ابتکاری و جسورانه ایجاد و جایگزین

ها، کاهش دو نوع دیگر اما در مقابل افزایش این نوع از فرهنگ

گونه تفسیر نمود. کاهش تاکید بر فرهنگ بازار در توان اینمیرا 

ها و گیریبر اندازهفرهنگ مطلوب یعنی تمرکز کمتر 

های مالی، تمرکز بر اهداف کلیدی باشد، به افراد انگیزه شاخص

بیشتری داده شود، با نیازهای اعضای سازمان و بازار تطابق ایجاد 

چنین کاهش امتیاز فرهنگ سلسله مراتبی نیز به این شود. هم

ها مورد بررسی مجدد قرار گیرد و معناست که قوانین و رویه

های بازی ها و کاغذفایده هستند حذف شوند. گزارشبی آنها که

غیرضروری تقلیل یابند، اما به این معنا نیست که برنامه زمانی، 

پاسخگویی، نظارت بر عملکرد و سنجش نادیده گرفته شود 

 بلکه تنها فشارهای غیرضروری برداشته شود.

 پیشنهادات كاربردي

قـش آن در مدیران از مفهوم فرهنگ سـازمانی و ن -

ه دسـت آورند.  رفتار و عملکرد سازمان شناخت بیشـتری بـ

های فرهنگ سازی و تشریح اهمیت مولفهزیرا شفاف

های ذینفع در سازمان سازمانی و تبیین آنها برای همه گروه

 ناپذیر است.ضرورتی اجتناب

آمـوزش چگـونگی شناسـایی، معرفـی و تـرویج  -

نگ سازمانی و شـیوة نهادینه نمادها و ارزشهای مثبت فره

 سازی آنها در سازمان در اولویت قرار گیرد.

توجه به کارکنان، تعهد کاری و ارتقای کار گروهی به  -

 عنوان معیاری برای موفقیت در سازمان قلمداد گردد.

های نوین جهت ارزیابی عملکرد کارکنان و برنامه -

 بازنگری در آن تدوین گردد. 

ز انتقاد در سازمان؛ یکی از بزرگترین ایجاد فضای با -

مشکلات پیش روی هر سازمانی، ترس افراد از پاسخگویی 

درست و صحیح و انتقاد سازنده و به موقع است که باعث 

شود. اگر فضای انتقاد در سازمان بازتر میخودسانسوری 

باشد این ترس و استرس نیز کاهش پیدا کرده و نتایج بهتری 

 آورد.میار برای سازمان به ب

ها برای آینده سازمان و تصمیماتی که مبنای تصمیم -

برای کارکنان اهمیت دارد، شفاف سازی شود و رفتار و کردار 

مدیریت از روندی ثابت و سازگار پیروی نماید تا زمینه ساز 

 ایجاد جو اعتماد متقابل و همدلی بیشتر در سازمان گردد.

 هم کردن شرایط جهتریزی و فراتوجه بیشتر و برنامه -

 های کارکنان. استفاده و حمایت از ایده

( مدل مناسبی OCAIابزار ارزیابی فرهنگ سازمانی ) -

بندی انواع فرهنگ سازمانی جهت شناخت و ارزیابی و رتبه

است اما متاسفانه افراد یا با آن آشنایی ندارند یا در حد خیلی 

وط به قات مربگردد در تحقیمیکم آشنا هستند که پیشنهاد 

فرهنگ سازمانی بیشتر از آن استفاده شود. زیرا لزوم توجه به 
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یری از گابعاد کیفی مسائل در ارزیابی های سازمانی، با بهره

 این ابزارها به عنوان روشی نوین حائز اهمیت است.
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