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بستر مناسب  عنوان به، يفرهنگ سازمان يابير امروز، شناخت و ارزييدر حال تغ سرعت بهط يدر مح نه و هدف:يزم

کند. هدف پژوهش، يفا مي، ايبهبود سازمان يهاز برنامهيآم تيموفق يدر اجرا يديکل ي، نقشيرات سازمانييجاد تغيا

 بود. يفرهنگ سازمان يشناسبيجهت آس يفيک-يکرد کميک روي ارائه

از کارکنان و  يجامعه آمارپژوهش شامل دو  ي( و جامعه آماريفيو ک يخته )کميروش پژوهش، آم :يشناسروش

نفر بود که با استفاده از  175کارکنان،  يبود. حجم جامعه آمار يفعال در حوزه دفاع يقاتيک موسسه تحقيخبرگان 

، شده دادهپرسشنامه عودت  111مربوط به  يهات بر اساس دادهيدرنهان و يينفر تع 120فرمول کوکران تعداد نمونه 

نفر بود که به  12، يخبرگان سازمان يساده بود. حجم نمونه آمار يز تصادفين يريگنمونهها انجام گرفت. روش ليتحل

ت موجود و مطلوب ين وضعين شکاف بييتع منظور بهانتخاب شدند.  يو گلوله برف يهدفمند قضاوت يريگروش نمونه

آن توسط محققان  ييايو پا يي( که رواي( )بخش کمOCAI) يسازمانفرهنگ  يابي، از ابزار ارزيفرهنگ سازمان

ن و يانگيق محاسبه ميد شده است، استفاده شد و از طريتائاند، که در مطالعات خود از آن استفاده کرده يمختلف

مصاحبه و  ز ازيها نن علل شکافييتع منظور بهشد.  يبررس ها آنن يت موجود و مطلوب و شکاف بيانس، وضعيوار

 (.يفيشد )بخش ک تفادهاس SQR NVivo10 افزار نرمل تم و يتحل

ق يبود. از طر يمراتبو سلسله يالهين شکاف مربوط به دو ربع قبيشتريج نشان داد که بينتا :يريگجهيها و نتافتهي

بهبود  منظور بهشود يشنهاد ميد. پيها ارائه گردن شکافيرفع ا يها و راهکارهال تم، علل وجود شکافيمصاحبه و تحل

فرهنگ  يابيو ابزار ارز ي، ابتدا با استفاده از روش کميرات مناسب در فرهنگ سازمانييتغ جاديجهت ا يزيربرنامه

 يافتن راهکارهايو  يفرهنگ يهان شکافيعلل ا ييشناسا منظور بهمشخص و سپس  ي، شکاف فرهنگيسازمان

 ل تم استفاده شود.يهمچون مصاحبه و تحل يفيک يهامناسب، از روش

 ختهيل تم، روش آمي، تحليه فرهنگ سازماني، نمايزمان: فرهنگ سايديواژگان کل
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 مقدمه

ش سازمان يدايبه پ يات فرهنگ سازمانيآغاز ح

 يها، فرهنگ خاصبا تولد سازمان زمان همگردد.  يبازم

 يستمي، سيشود. مقصود از فرهنگ سازمانيز متولد مين

ک ياز استنباط مشترک است که اعضاء نسبت به 

ک دو يموجب تفک يژگين ويسازمان دارند و هم

(. فرهنگ 2015 1لياجيحيشود )يگر ميکديسازمان از 

 ي، باورهايديکل يها از ارزش يا مجموعه يسازمان

ک سازمان ي ياست که در اعضا ييهاراهنما و تفاوت

 ي(. اساساً فرهنگ سازمان2001 يمشترک است )مشبک

ها و  باورها، ارزش)1رد: يگ ياز سه منبع سرچشمه م

توسط  شده آموخته( تجارب 2گذاران؛  انيات بنيفرض

سازمان در طول زمان؛  ياجزا عنوان بهها  گروه ياعضا

د که توسط اعضا يات جديها و فرض باورها، ارزش)3و 

ک يهر  اگرچهشوند.  يد وارد سازمان ميو رهبران جد

 يريگ در شکل ياتين راهکارها و ابزارها نقش حياز ا

گذاران سازمان  انيکنند اما بن يفا ميا يفرهنگ سازمان

دگاه يد ي(. بر مبنا2006 2ني)شا رادارند ريتأثن يتر مهم

شامل سه  يفرهنگ سازمان يها هي( لا1992ن )يشا

سطح مصنوعات که )1از:  اند عبارتباشد که  يسطح م

دن و يشن قابل يرفتار ي، هنر و الگوهايفنّاورشامل 

 يها ارزشها که شامل  ( سطح ارزش2باشد؛  يدن ميد

بر اساس توافق  يکيزيط فيدر مح يبررس قابل

 يسازمان يها ، راهبردها، اهداف و فلسفهياجتماع

ن که شامل يادي( سطح مفروضات بن3باشد؛ و  يم

ت يت، زمان و فضا؛ ماهيت واقعيط؛ ماهيارتباط با مح

ت روابط يت انسان و ماهيت فعاليعت انسان؛ ماهيطب

تحقيقات مختلف حاكي از هاي افتهيباشد.  يم يانسان

هاي ها و جنبه اثرگذاري فرهنگ بر عملكرد سازمان

شود كه بعضاً مشاهده مي يا گونه مختلف آن است؛ به

شركت و مديريت  در يك فرهنگ سازنده جهيدرنت

اي در نـرخ درست بـر آن، كـاهش قابـل ملاحظـه

دهد ي( رخ م2004 3ي)بالتازارد و کوک غيبـت كاركنـان

(، 2013 4در تعهد کارکنان )مسنر يش محسوسياو افز

(، 2013و همکاران  يآباد دولت ييم دانش )رضايتسه

 يرات )بالتازارد و کوکييرش تغيو پذ يريپذانعطاف

و  5)بوش جنز يمحور تيو خلاق ي(، نوآور2004

 ياجتماع يريپذتيمسئول ي( و حت2013همکاران 

چ يهدهد. ي( رخ م2011 يشجاع يليو خل ي)مشبک

ش، در يسال پ بادهسه يستم در مقايدر قرن ب يسازمان

 ييت موجودش خودستايو وضع يداريمورد ثبات، پا

ر يرکود تفس عنوان بهکند. امروزه ثبات اغلب  ينم

که  ييها ن سازماني. همچنيداريپا عنوان بهشود نه  يم

زنند، معمولًا  يا تحول نمير و ييدست به تغ

شوند. عدم  يم يسر تلق رهيسرکش و خ ييها ن سازما

 يرات سازمانييکه معمولًا به همراه تغ يثبات ترسناک

خود را به عدم  يشود، اکنون جا يعمده احساس م

از  ين بار ناشيداده است که ا يگريز ديانگثبات هراس

(. 1، 2011 6نيکنواخت ماندن است )کامرون و کوئي

شدن  ليتبددر حال  ير فرهنگ سازمانييص و تغيتشخ

و توسعه  ياثربخش يو مهم برا ياتيک موضوع حي به

(. 1988 7نگتونيتيباشد )کامرون و ايسازمان م يکل

نه يشتر ابتکارات صورت گرفته در زميب يزان ناکاميم

ار وحشتناک يبس يشده سازمان يزير برنامهرات ييتغ

ت آگاه هستند که ين واقعياز ا يخوب بهاست. همه 

نه يورت گرفته در زمص يها تلاش چهارم سهباً يتقر

(، TQMت جامع )يفيت کيريمجدد، مد يمهندس

 8ا کاهش اندازه سازمانيو  يراهبرد يزير برنامه

جاد يا باعث ايمواجه شده است و  يبا ناکام يطورکل به

 يهستند که بقا يجد قدر آنشده است که  يمشکلات

اما ؛ (12، 1997کنند )کامرون  يد ميسازمان را تهد

 يل تکراريها، دلا ين ناکاميدر مورد ا لهمسئن يتر جالب

دهد  ين مطالعه نشان ميج چنديت است. نتايعدم موفق

ها  ين ناکاميا يبرا ذکرشدهل ين دليتر متداولکه 

گر، يد عبارت بهبه فرهنگ سازمان است.  يتوجه يب

رات يير تغي، ساير فرهنگ سازمانييدر تغ يناتوان

دهد  يقرار م ريتأثدر حال انجام را تحت  يسازمان

؛ 1994 10ياس س ي؛ شاخص س1994 9)کالدول
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(. 1992 12؛ کاتر و هسکت1993و همکاران  11گراس

ن ياکنون به ا يگران سازمان شتر محققان و مشاهدهيب

 يدارا يکنند که فرهنگ سازمان يت اذعان ميواقع

مدت  يطولان يبر عملکرد و اثربخش يقو يريتأث

ر از ينظ يب يا وعهمجم يقات تجربيها است. تحق سازمان

دهنده  دهد که نشان يار ما قرار ميها را در اخت افتهي

 يعملکرد سازمان يت فرهنگ جهت بهبود و ارتقاياهم

؛ 1990 13سوني؛ دن1998نگتون يتياست )کامرون و ا

( با 1992) 15(. کاتر و هسکت1993 14ريس و بايتر

که  شده شناختهار يبس يلگران مالينفر از تحل هفتادوپنج

ع خاص يها و صنا ق بر شرکتي، نظارت دقها آنر کا

لگر عملکرد دوازده يبود، مصاحبه کردند. هر تحل

 يار موفق را با عملکرد ده شرکت دارايشرکت بس

سه قرار داده است. اگرچه يعملکرد نامطلوب، مورد مقا

لگران منحصراً يوجود دارد که تحل يا شهين اعتقاد کليا

ن ين ايکنند، اما از ب يز م، سخت تمرکيمال يها بر داده

ک نفر معتقد است که يلگر، تنها يتحل هفتادوپنج

 يبر عملکرد شرکت ندارد. همگ يريتأثچ يفرهنگ ه

ت يدر موفق ياتيک عامل حيلگران، فرهنگ را ين تحليا

، 2011ن ياند )کامرون و کوئ کرده يتلق درازمدت يمال

توسط  ياز فرهنگ سازمان يمتعدد ي(. الگوها7

ن ين اياست که پرکاربردتر شده ارائهنظران  صاحب

( با چهار فرهنگ 1990سون )يدن يالگوها، الگو

و  يريپذ و انطباق يک، مشارکتي، بوروکراتيتيمأمور

( با چهار فرهنگ 2011ن )يکامرون و کوئ يالگو

باشند.  يک ميو بوروکرات ي، بازاري، ادهوکراسيا لهيقب

و  يندرو يبر حفظ و بقا يفرهنگ ادهوکراس

ت نسبت به ي، علاقه افراد و حساسيريپذ انعطاف

بر  يدارد. در فرهنگ ادهوکراس ديتأکان يمشتر

و  ييبالا و فردگرا يريپذ و انعطاف يرونيب يابي تيموقع

ن تمرکز يا، خلاق و کارآفريپو يط کاريجاد محيا

 يرونيب يابي تيبر موقع يشود. در فرهنگ بازار يم

ت يدرنهاشود و  يم ديتأککنترل از به ثبات و يهمراه با ن

ک بر ثبات و کنترل تمرکز شده و يدر فرهنگ بوروکرات

افته در جهت انجام امور يو ساختار يرسم يطيمح

ن پژوهش، بر يد اشاره نمود در ايشود. با يجاد ميا

؛ چارچوب ين از فرهنگ سازمانيف شاياساس تعر

( که 1983) 16ن و روهرباخيکوئ يرقابت يهاارزش
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ستم باز، مدل هدف ي، مدل سيچهار مدل روابط انسان

شود؛ يرا شامل م يداخل يندهايو مدل فرا ييعقلا

فرهنگ  يالگو يه جهت طراحياول يمبنا عنوان به

مدل  1د که در شکل شماره ي، انتخاب گرديسازمان

 است. شده دادهش يپژوهش نما يمفهوم

توان  ينه مين زميدر ا گرفته انجامقات ينه تحقيمدر ز

 يي( و رعنا2007) يکردشول ييقات رعنايبه تحق

 يي( اشاره نمود. رعنا2016و همکاران ) يکردشول

ت يريمد»با عنوان  ي( در پژوهش2007) يکردشول

چارچوب  يبر مبنا يمدل ي: طراحيفرهنگ سازمان

ت يريمد يبرا ينديفرا ي؛ مدل«يرقابت يهاارزش

 ين مدل برايشنهاد نمود که در ايپ يفرهنگ سازمان

شناخت فرهنگ موجود و مطلوب از چارچوب 

 ياستفاده شد که چهار گونه فرهنگ يرقابت يها ارزش

ن مدل لازم يا يساخت. بر مبنا يز ميرا از هم متما

 يبرا يمناسب يها ل شکاف، برنامهياست پس از تحل

 اجراشدهو  يراحدر سازمان ط يرات فرهنگييجاد تغيا

ن يرد. همچنيقرار گ يابيآن مورد ارز يو اثربخش

( در پژوهش خود 2016و همکاران ) يکردشول ييرعنا

مدل  يبر مبنا يت فرهنگ سازمانيريبا عنوان " مد

 يمدل موجود يها "؛ گاميفرهنگ سازمان يموجود

ح نموده و با يرا مشخص و تشر يفرهنگ سازمان

، اقدام به يهنگ سازمانفر ياستفاده از مدل موجود

ک شرکت يت فرهنگ موجود و مطلوب يوضع يبررس

ن دو فرهنگ و عوامل ين اينمودند و شکاف ب يصنعت

 يکردند و ضمن بررس يجاد شکاف را بررسيبر ا مؤثر

دات يحاصل از فرهنگ حاکم بر شرکت، تمه يامدهايپ

لازم را در قالب برنامه بهبود جهت رفع شکاف 

، يآن در سطح فرد يامدهايپ يو ارتقا يفرهنگ

 ارائه کردند. يو سازمان يگروه

ها  د اشاره نمود در هزاره سوم، سازمانيت بايدرنها 

ها و  ازحد بر دستگاه شيبو توجه  ديتأک يجا به

داشته، به دنبال  ديتأک يزات خود، بر منابع انسانيتجه

را  يداريپا يت رقابتيق مزين طريآن هستند تا از ا

 يند. فرهنگ سازمانيها خلق نما ر سازمانينسبت به سا

سازمان مورد  ياست که توسط منابع انسان يعامل

که در  گونه همانرد و يگ يقرار م يسازنهيت و نهاديتقو

د شده که منابع ين موضوع تأکيک بر ايمکتب نئوکلاس

باشد، بر منابع يسازمان م يين دارايتر، مهميانسان

، رشد و يور مؤثر در بهرهعنوان منبع مهم و  به يانسان

استعدادها توجه شده و بر استفاده از  ييشکوفا

ن يبنابرا؛ شود يد ميسازمان، تأک يمنابع انسان يتوانمند

ت آن يريو مد يشناسبي، آسيشناخت فرهنگ سازمان

سازمان  يها ياهداف بلندمدت و استراتژ يدر راستا

شرفت يرا در رشد و پ يير به سزايتواند تأث يم

 يمبتن يت رقابتيجاد مزيساز ا نهيها داشته و زم مانساز

 يگردد. عدم توجه به فرهنگ سازمان يبر منابع انسان

و  يرعاديده، ناملموس و غيچيپ يا دهيعنوان پد به

رگذار اگر منجر به شکست يشدت تأث حال به نيدرع

اندازها نشود  دن به اهداف و چشميسازمان و نرس

وند حرکت سازمان را درر ياديحداقل مشکلات ز

منظور حل معضلات  را به ياديجاد کرده و منابع زيا

شده  ينيب شيپاهداف  ييرود رواز  يجادشده ناشيا

 دهد. يج سازمان به هدر ميرا بافرهنگ

ت پرداختن به موضوع فرهنگ يبا توجه به اهم 

-ن پژوهش با استفاده از چارچوب ارزشي، ايسازمان

ک ي يهنگ سازمانفر يشناسبيبه آس يرقابت يها

پردازد تا يم يفعال در حوزه دفاع يقاتيموسسه تحق

ن موسسه و يت موجود و مطلوب فرهنگ ايوضع

و  ييت را شناساين دو وضعين ايشکاف و اختلاف ب

-ن شکافيعلل وجود ا يفيسپس با استفاده از روش ک

جهت  مناسب يها و راهکارها شنهاديپو  ييها را شناسا

ب با توجه يترت نيا بهد. يارائه نما ها ران شکافيرفع ا

اهداف پژوهش،  يو بر مبنا شده ارائهبه مطالب 

 از: اند عبارتپژوهش  سؤالات

 يت موجود و مطلوب فرهنگ سازمانيوضع 

در هر چهار ربع  موردمطالعه يقاتيموسسه تحق

، ي، فرهنگ ادهوکراسيا لهي)فرهنگ قب يفرهنگ
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چه  ک( بهيو فرهنگ بوروکرات يفرهنگ بازار

 باشد؟ يصورت م

 ت موجود و مطلوب ين وضعيشکاف و اختلاف ب

باشد و  يبه چه صورت م يمربوط به هر ربع فرهنگ

ن اختلافات مربوط به کدام ربع ين و کمتريشتريب

 باشد؟ يم يفرهنگ

 ست و يدر هر ربع چ يعلل وجود شکاف فرهنگ

 ارائه قابلها  ن شکافيرفع ا يبرا ييچه راهکارها

 باشد؟ يم

 

 هنگ سازمانيفر

ل ياز قب يتوسط عوامل مختلف يفرهنگ سازمان 

ن، يرد؛ بنابرايگ ي، بازار و رقابت شکل ميجامعه، فناور

، فرهنگ يواحد سازمان يهر جامعه، سازمان و حت

(. 12، 2008 17دمرستدارد )خاص خود را  يسازمان

ط، يدر چارچوب جامعه، مح 18يت سازمانيشخص

عنوان  است که بهن و هنجارها شکل گرفته يقوان

هدف،  يشود. هر سازمان يف ميتعر يفرهنگ سازمان

ن ين ايخاص خود را دارد؛ بنابرا يها تيمنابع و فعال

 يها دارا امر مسلم است که همه سازمان

 يسازمان ن فرهنگ يو تفاوت ب هستند يسازمان فرهنگ

ن اهداف، منابع و يها برگرفته از تفاوت ب سازمان

ن فرهنگ ين بيهاست. همچن انآن سازم يها تيفعال

وجود دارد که  ييها ک جامعه شباهتي يها سازمان

فرهنگ  ها خرده ن فرهنگين است که همه ايل آن ايدل

 .(245، 2014 19ک جامعه هستند )کولکاگ و آگري

ر قرار يسازمان را تحت تأث ياثربخش يفرهنگ سازمان

(؛ و 675، 2009و همکاران  20يگوريدهد )گر يم

ها، باورها و مفروضات  حت عنوان ارزشمعمولًا ت

رفتار اعضا  يشود که به هماهنگ يشناخته م ياساس

(. 110، 2010 21ينتاش و دوهرتيکند )مک يکمک م

 22دهد )چئونگ يت ميبه سازمان هو يسازمان فرهنگ 

 که ياز عوامل يکيعنوان  (؛ و به144، 2007و همکاران 

قرار  يررسموردبگذارد  ير ميتأث يسازمان يستگيبر شا

(. فرهنگ 1565، 2011و همکاران  23رد )آکتاشيگ يم

ن يمکرر ب يها ها و واکنش ق تعاملياز طر يسازمان

 نظر گرفتنرد و بدون در يگ يسازمان شکل م ياعضا

 يسازمان که فرهنگ  يطور بهآن سازمان وجود دارد، 

ره يک زنجيتوان آن را  ياست که م يک ارتباط سازماني

 يها تيخاص همه فعال يمعان خاموش که يمعان

دهد، دانست.  يرا ارائه م يسازمان يندهايو فرا يانسان

 يناش يل فرهنگ سازمانين عوامل تشکيتر مهماز  يکي

 يت ارتباطات سازمانيفين کارمندان و کياز تعاملات ب

ف فرهنگ ي(. تعر432، 2014 24تياست )کوکو و گو

 يعنيست ير نيپذ امکان يدر قالب مشخص يسازمان

رش باشد وجود ندارند يموردپذعام،  طور بهکه  يفيتعر

و  25وي(. بر طبق نظر ل14، 1998 يف زاده و کاظمي)شر

از  يا مجموعه ي(، فرهنگ سازمان2010همکاران )

که در  ها و اعتقادات مشترک است ها، ارزش فرض شيپ

ابد و به ي يسازمان انعکاس م يها تياهداف و فعال

ند تا نحوه عمل و ک يسازمان کمک م ياعضا

 26لدروميابند. ون در برگ و ويدرفه را يوظ انجام

 يرا استنباط مشترک واحدها ي(، فرهنگ سازمان2004)

که ممکن است موجب  يکار يها هياز رو يسازمان

ف يباشد، تعر يسازمان يها گر واحديها از د ز آنيتما

 يتر از فرهنگ سازمانيف رسميک تعرياند. کرده

شنهاد شد که بر طبق آن ي( پ2004ن )يتوسط شا

ن است يادياز مفروضات بن ييالگو ي"فرهنگ سازمان

 يمقابله با مشکلات و سازگار يخاص برا يکه گروه

؛ يو انسجام داخل يکپارچگيل به يو ن يط خارجيبا مح

ن الگو در صورت يکنند. ا يجاد ميا ايابداع، کشف 

و  ابدي يو کارساز بودن اعتبار م يت، سودمنديکفا

وه درست ادراک، پندار، تفکر، يعنوان ش جه بهيدرنت

 ياحساس و رفتار در مقابله با مشکلات، به اعضا

 شود." يد آموخته ميجد
 

 هاي رقابتيچارچوب ارزش

(، با استفاده از چارچوب 2011ن )يکامرون و کوئ

به شرح  ي، چهار نوع فرهنگ سازمانيرقابت يهاارزش

 ف کردند:ير تعريز
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ري را يپذن فرهنگ انعطافيا: يالهيفرهنگ قب

ت يارزش دانسته و نظارت و کنترل در آن از اهم

ران از اعضا يکمتري برخوردار است. رهبران و مد

ت يرا تقو يو کار گروه يت کرده و همبستگيحما

و  يميبان، صمير اندرز دهنده، پـشتي. مـددکننيمـ

دهد و از يصادق است. به سخنان کارکنان گوش م

(. 66، 2011و همکاران  يدباغ) کنديم يبانيا پـشته آن

 يالهيک فرهنگ قبيدر  يات اساسياز فرض يبرخ

از  يمؤثرتوان به نحو يط را مينکه محياز ا اند عبارت

ت کرد؛ يريو توسعه کارکنان مد يميق کار تيطر

شوند؛ يک در نظر گرفته ميعنوان شر ان بهيمشتر

پردازد؛ و يم يط کار انسانيسازمان به توسعه مح

کارکنان و  يت توانمندسازيريفه مدين وظيتر مهم

آنان است )کامرون  يل مشارکت، تعهد و وفاداريتسه

 (.46، 2011ن يو کوئ

ـن فرهنـگ بـه مـسائل ي: ايفرهنگ ادهوکراس

ط و يهاي محفتشريپهـا و و نـوآوري يسـازمانبـرون

ري يگميري و فضاي باز تصميپذن انعطافيهمچن

ـن فرهنـگ رهبـران و يدهـد. در ايت ميار اهميـسب

رات ييشـکن هستند. از تغ ننـده و سـنتيران آفريمـد

آورند و يم ديهاي نوپدشهيط آگاه بوده و انديمح

 ي)دباغ کننديرات بزرگ آماده مييکارکنـان را براي تغ

ک فرهنگ ي(. مشخصه 66، 2011و همکاران 

ا، يپو يکارط يک محيشامل داشتن  يادهوکراس

افراد  ين و خلاقانه است. در فرهنگ ادهوکراسيکارآفر

ر هستند. يپذ سکيزنند و ر يخلاقانه م يکارها به دست

نگر، نوآورانه و  ندهيها آ ن سازمانياثربخش در ا يرهبر

سازمان،  يونددهنده اجزاياست. عامل پ گرا سکير

است. قرار گرفتن  يتعهد به آزمودن و تجربه و نوآور

د دانش، محصولات و خدمات يصف مقدم تولدر 

ر و ييتغ يرد. داشتن آمادگيگ يد قرار ميد مورد تأکيجد

د يت دارد. تأکيد اهميجد يها برخورد مناسب با چالش

به منابع  يابيع و دستيمدت سازمان بر رشد سر بلند

د محصولات و يتول يت به معنايد است. موفقيجد

)کامرون و و خلاقانه است  فرد منحصربهخدمات 

 (.51، 2011ن يکوئ

 يمراتبـدر فرهنگ سلـسله: يمراتب فرهنگ سلسله

 يسازمانش از مسائل برونيب يسازمانبـه مـسائل درون

-ش از انعطافيشود و بر ثبـات و نظـارت، بيتوجه م

-شود. فرهنـگ سلـسلهيه ميري تکيپذري و رقابتيپذ

-يـز مـين «ينظـارت و فرمانـده»نـگ فرهرا  يمراتبـ

کار بوده و  ـن فرهنـگ، رهبـران محافظهيخواننـد. در ا

گـر هـستند. کننـده و نظـارتشتر هماهنـگيران بيمد

ـشرفت يکنند و بر پيم يابيت کارکنان را رديآنـان فعال

 کنند.يها نظارت مبرنامه هـا وـهيکارهـا مطـابق بـا رو

ن فرهنـگ بـر نظـارت و يدر ا: يفرهنگ بازار

شـود، امـا يد ميري تأکيپذش از انعطافينتـرل بـک

ت يط، اهميـرات محـييو تغ يسـازمانمـسائل بـرون

ن يسازمان دارد. در ا يشتري نسبت به مسائل داخليب

ران بـا يگرا هستند. مدران هدفيفرهنگ، رهبـران و مد

ـزي و مـشخص کـردن اهـداف، انتظارات يربرنامـه

ف و نقـش هـر يران وظايمدکنند. يخود را روشن م

هاي مربوطه  لعملـک کارکنـان را مشخص و دستوراي

، 2011و همکاران  ي)دباغ کنندين و ابلاغ ميرا تدو

 اند عبارت يک فرهنگ بازاريدر  يات اساسي(. فرض66

ک يست بلکه ين يط مساعدي، محيرونيط بياز: مح

گر و کنندگان انتخاب ط خشن است؛ مصرفيمح

ش يافزا وکار کسبسازمان،  ؛ه ارزش هستندب مند علاقه

ت، يريمد يفه اصلينکه وظياست؛ و ا يگاه رقابتيجا

جه و سود ي، کسب نتيور بهره يسو بهت سازمان يهدا

ک هدف يشود که داشتن  ين فرض مياست. همچن

و  يور کوشانه منجر به بهره شفاف و راهبرد سخت

 (.43، 2011ن يشود )کامرون و کوئ يم يسودآور

ن پژوهش اولًا ي، در اشده ارائه ينظر يمبان ير مبناب

ت موجود يم که وضعيهست سؤالن يبه دنبال پاسخ به ا

ت ين وضعيو شکاف ب يو مطلوب فرهنگ سازمان

 يقاتيموسسه تحق يموجود و مطلوب فرهنگ سازمان

به دنبال  اًيبه چه شکل است؟ و ثان موردمطالعه
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 يئه راهکارهاها و اران شکافيعلل وجود ا ييشناسا

 م.يهستها ن شکافيلازم جهت رفع ا

 

 پژوهش يشناسروش

( يفيو ک يخته )کمين پژوهش از جهت روش، آميا

ت موجود و ين وضعين شکاف بييمنظور تع باشد. بهيم

پرسشنامه( و ) يکماز روش  يمطلوب فرهنگ سازمان

 يفيکها، از روش ن علل وجود شکافييمنظور تع به

ن پژوهش يا يشد. جامعه آمار مصاحبه( استفاده)

ک ياز کارکنان و خبرگان  يشامل دو جامعه آمار

باشد. يم يفعال در حوزه دفاع يقاتيموسسه تحق

ت و آموزش يترب يقاتين موسسه تحقيا يرسالت اصل

سته جهت اشتغال در يکارآمد و شا يانسان يروين

 ژه حوزهيو طور بهمرتبط و  يهاها و حوزهسازمان

متناسب به  يين پاسخگوير و همچنکشو يدفاع

باشد. با توجه يم يع دفاعيو صنا يحوزه دفاع يازهاين

ن يها و تعهد محقق به مسئولتياز محدود يبه بعض

ن موسسه ي، از ذکر عنوان ايقاتين موسسه تحقيا

نفر از کارکنان و افراد  175 م. جامعه اول شامليمعذور

و شناخت  موسسه بود که از تجربه، سابقه باسابقه

ن موسسه برخوردار بودند. روش ينسبت به ا يخوب

ساده بود که با استفاده از فرمول  يتصادف يريگنمونه

 يکوکران مربوط به جامعه محدود تعداد نمونه آمار

ع يت پس از توزيدرنهان شد که يينفر تع 120

ل عودت داده يتحل قابلپرسشنامه  111پرسشنامه، تعداد 

ها  ليوتحل هيتجزتعداد پرسشنامه ن يا يشد و بر مبنا

 94درصد ) 4/84نفر  111ن يان ايانجام گرفت. از م

 2/53نفر( زن بودند؛ سن  17درصد ) 6/15نفر( مرد و 

 35درصد ) 2/31سال،  40تا  30ن ينفر( ب 59درصد )

 51ن ينفر( ب 14درصد ) 5/12سال،  50تا  41ن ينفر( ب

سال بود؛  60 ينفر( بالا 3درصد ) 1/3سال و  60تا 

تا  10ن ينفر( ب 38درصد ) 4/34، يسابقه شغل ازنظر

سال،  20تا  16ن ينفر( ب 14درصد ) 5/12سال،  15

درصد  25سال و  25تا  21ن ينفر( ب 31درصد ) 1/28

 ازلحاظسال سابقه خدمت داشتند.  25 ينفر( بالا 28)

درصد  4/34پلم، يد فوقنفر(  3درصد ) 1/3لات، يتحص

سانس يل فوقنفر(  42درصد ) 5/37انس، سينفر( ل 38)

 يآوربودند. جهت جمع ينفر( دکتر 28درصد ) 25و 

( OCAI) يسازمانفرهنگ  يابيها از ابزار ارزداده

ار يباشد که شش معيم سؤال 24استفاده شد که شامل 

، يالهي)قب يهر ربع فرهنگ يشده برا فيتعر

ت يوضع( را در دو يمراتبو سلسله ي، بازاريادهوکراس

دهد. ابزار يقرار م يموردبررسموجود و مطلوب 

 يهايژگيار )ويشامل شش مع يفرهنگ سازمان يابيارز

ت کارکنان، چسب يري، مديسازمان يغالب، رهبر

-يت( ميموفق يارهايک و معيد استراتژي، تأکيسازمان

، ي، ادهوکراسيالهيقب) نهيگز 4 يار دارايباشد. هر مع

ن يکننده ا لي( است. از افراد تکميمراتبو سلسله يبازار

نه ين چهار گزين ايرابنمره  100ابزار خواسته شد تا 

باشد که يصورت م نيبد ينمره دهکنند. نحوه  ميتقس

 نهيگززان شباهت هر يار، بسته به ميدر مورد هر مع

ن ين اينمره ب 100، يموردبررسفرهنگ( به سازمان )

ن ابزار يا يياياو پ ييشود. روايم مينه تقسيچهار گز

که در مطالعات خود از آن  يز توسط محققان مختلفين

ن يکامرون و کوئاست )د شده يتائاند، استفاده کرده

 نفر از 12دوم شامل  ي(. جامعه آمار175، 2011

بود که  يآشنا با مفهوم فرهنگ سازمان يخبرگان سازمان

ران يمد) يتيريمد يگاه سازمانيو جا ياز سابقه شغل

هدفمند  يريگ( برخوردار بودند. روش نمونهيانيم

که خبرگان  يبود. کار از افراد يگلوله برفو  يقضاوت

لازم را برخوردار باشند،  يارهاين حوزه بوده و معيا

ها خواسته  ق، از آنيتحق يهاشروع شد و ضمن پرسش

 ينه معرفين زمينظر در ا ر افراد صاحبيشد تا سا

ماً ير نخست که مستقچند نف جز بهن يشوند؛ بنابرا

موردنظر انتخاب شد،  يارهايتوسط محقق بر اساس مع

ر يتوسط سا يخبرگ يارهاير خبرگان علاوه بر معيسا

با  يريگت نمونهيکفا يانتخاب شدند. از طرف خبرگان

ن روش، يمحقق شد. در ا ينظر يريگروش نمونه
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کند که الگو به حد يدا ميادامه پ ييتا جا يريگنمونه

، متن  و اشباع برسد. پس از انجام مصاحبهساخت 

شد و سپس  يساز ادهيکاغذ پ يها بر رو مصاحبه

متن  يل محتوايخط به خط اقدام به تحل صورت به

ها از روش ل مصاحبهيها شد. جهت تحل مصاحبه

شد. همه  استفاده QSR NVivo10 افزار نرمل تم و يتحل

به ت مرد بودند که يجنس ازلحاظ، يخبرگان سازمان

 40تا  30ن ينفر( ب 2درصد ) 7/16سن  ،يلحاظ سن

؛ سن 50سال  تا 41ن يب نفر( 5درصد ) 7/41سال؛ سن 

 2/8سال و سن  60تا  51ن ينفر( ب 4درصد ) 4/33

سابقه  ازنظرسال بود.  60 يز بالاينفر( ن 1درصد )

 05/25سال؛  15تا  10ن ينفر( ب 1درصد ) 2/8، يشغل

 3درصد ) 05/25سال؛  20تا  16ن ينفر( ب 3درصد )

 ينفر( بالا 5درصد ) 7/41سال و  25تا  21ن ينفر( ب

لات، يتحص ازلحاظسال سابقه خدمت داشتند.  25

 2/8؛ يلات دکتريتحص ينفر( دارا 10درصد ) 6/83

ز ينفر( ن 1درصد ) 2/8سانس و يل فوقنفر(  1درصد )

 سانس بودند.يل

 

 هاافتهي

ر يز سؤالاته ب يين پژوهش به دنبال پاسخگويا 

 بود:

ت موجود و مطلوب ين وضعيانس بين و واريانگيم

به چه  يموردبررس يقاتيموسسه تحق يفرهنگ سازمان

 صورت است؟

ن ين و کمتريشترين شکاف )بين و کمتريشتريب

ت موجود و مطلوب فرهنگ ين وضعيانس( بيوار

 باشد؟ي، مربوط به کدام فرهنگ ميسازمان

ت ين وضعيب رفع شکاف يعلل و راهکارها

 يقاتيموسسه تحق يموجود و مطلوب فرهنگ سازمان

 ست؟يچ موردمطالعه

ت موجود و مطلوب فرهنگ يوضع يمنظور بررس به

ها ، پرسشنامهيفرهنگ سازمان يشناسبيو آس يسازمان

دهندگان ن پاسخي( بيفرهنگ سازمان يابيابزار ارز)

، يآورد و پس از جمعيع گردياول توز يجامعه آمار

ت موجود و يها محاسبه و وضعانسين و واريانگيم

بر اساس چهار نوع فرهنگ  يمطلوب فرهنگ سازمان

( يو بازار يمراتب ، سلسلهي، ادهوکراسيالهي)قب

ن يانگيخلاصه م 1مشخص شد. در جدول شماره 

ت يچهار نوع فرهنگ در دو وضع يبرا آمده دست به

 ده است.يموجود و مطلوب ارائه گرد

مشخص است؛ در  1در جدول شماره  ونهگ همان

ب از يت موجود به ترتيفرهنگ، در وضع يه کلينما

(، 67/39) يمراتبن؛ فرهنگ سلسلهين به کمتريشتريب

(، 17/21) يبازار(، فرهنگ 5/21) ياهيفرهنگ قبل

ت مطلوب؛ ي( و در وضع67/17) يادهوکراسفرهنگ 

 يالهين، فرهنگ قبين به کمتريشتريب از بيبه ترت

(، فرهنگ 00/22) ي(، فرهنگ ادهوکراس67/37)

( 67/18) ي( و فرهنگ بازار67/21) يمراتبسلسله

در دو  يه فرهنگ سازماني. در ادامه نمااند قرارگرفته

چهار نوع فرهنگ  يت موجود و مطلوب برايوضع

ارائه  2)چهار ربع فرهنگ( در قالب شکل شماره 

 ده است.يگرد

 يه فرهنگين نمرات نمايانگيم خلاصه (:1جدول )

 مراتبيسلسله بازاري ادهوکراسي ايقبيله ميانگين نتايج

لي
فع

ب 
لو

مط
س 

يان
وار

لي 
فع

ب 
لو

مط
س 

يان
وار

لي 
فع

ب 
لو

مط
س 

يان
وار

لي 
فع

ب 
لو

مط
س 

يان
وار

 

 -18 67/21 67/39 -5/2 67/18 17/21 33/4 22 67/17 17/16 67/37 5/21 نمايه کلي فرهنگ
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 ت موجود و مطلوبيسازمان در وضع فرهنگ يه کلي(: نما2شکل )

 

مشخص  يفرهنگ سازمان يابيبا استفاده از ابزار ارز

 يمراتبت موجود، فرهنگ سلسلهيشد که در وضع

 ي( و فرهنگ ادهوکراس67/39ن )يانگين ميبالاتر يدارا

باشد که به نظر ي( م67/17ن )يانگين ميترنييپا يدارا

ن موسسه که يت ايمأموررسد با توجه به رسالت و يم

 يو آموزش ي، پژوهشيقاتيمرتبط با موضوعات تحق

 يت چندان قابل قبوليت، وضعين وضعيباشد ايم

ج مربوط به فرهنگ مطلوب سازمان، نشان ينباشد. نتا

ن يانگين ميبالاتر يدارا يالهيدهد که فرهنگ قبيم

ن يانگين ميکمتر يدارا ي( و فرهنگ بازار67/37)

ن معناست که تحقق اهداف يباشد که بدي( م67/18)

ر فرهنگ ييازمند تغيبخش، نتيسازمان به شکل رضا

-يت مطلوب ميت موجود به وضعياز وضع يسازمان

ت موجود و مطلوب يباشد. بعد از مشخص شدن وضع

دا کردن علل وجود يمنظور پ ، بهيفرهنگ سازمان

اقدام  يفرهنگ سازمان يشناسبيو آس يشکاف فرهنگ

م. يها نمودل مصاحبهيگان و تحلبه مصاحبه با خبر

ن ين علل وجود ايين موضوع و تعيا يابيشهيجهت ر

مصاحبه و  يها، با دوازده نفر از خبرگان سازمانشکاف

ل خط به خط يه متن مصاحبه و تحليپس از ته

اقدام  QSR NVivo10 افزار نرمها، با استفاده از مصاحبه

 ده است.يه گردج ارائيم. در ادامه نتايل تم نموديبه تحل

 يهاافتهيل تم و يها با روش تحلل دادهيوتحل هيتجز

 پژوهش

هاي مند براي تحليل دادهتحليل تم رويكردي نظام

كيفي است. ايـن رويكـرد راهكنشـي اسـت كه براي 

هـا بـدون از كاهش و مديريت حجـم وسـيعي از داده

دسـت دادن زمينـه و بسـتر موضـوع، نزديك شدن يا 

، يده سازمانهـا، ( در داده27ورشدن )غور کردن هغوط

رود. ها به كار ميتلخـيص و تمركـز بـر تفسـير داده

ها ، شناسـايي تِم28فرآيند تحليل تِم شـامل كدگـذاري

ها ها بر اسـاس تِمبندي دادهيـا الگوهـاي معـاني، طبقه

-منـتج 29و درنهايـت تفسـير سـاختارهاي تماتيـك

ها، روابط، الگوهاي فراگير،  اس شباهتشـده بـر اسـ

و  30لزيماسـت )هاي نظري يا اصول تشـريحي سازه

-يشروع م يل تم زمانيرد تحليفراگ (.2010همکاران 

که  يو موضوعات يمعن يلگر الگوهايشود که تحل

ن يدهد. ايقرار م موردنظر دارند رات بالقوه يجذاب

ه ن مجموعيمستمر ب وبرگشت رفتک يل شامل يتحل

 ييهال دادهيو تحل شده يکدگذار يها خلاصهها و داده

ل از همان يند. نگارش تحليآياست که به وجود م

چ راه يه يطورکل بهشود. يمرحله اول شروع م

ل تِم يشروع مطالعه در مورد تحل يبرا يفرد منحصربه

ل تم در ادامه يتحل گانه ششوجود ندارد. مراحل 

 31يبازگشت يفرا گردم ل تي. تحلاند شده دادهح يتوض
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ن مراحل يو جلو در ب عقب به حرکتاست که در آن 

(. براون و 2006 32وجود دارد )برون و کلارک ذکرشده

ح يشش گام تشر يرا در ط ل تميند تحليکلارک، فرا

 از: اند عبارتن مراحل يکنند. ايم

نکه محقق با عمق و يا يبرا ها:با داده ييآشنا (1مرحله 

ها آشنا شود لازم است که خود را داده ييگستره محتوا

ور شدن در ور سازد. غوطهغوطه يا تااندازهها  در آن

ها و خواندن مکرر داده يها معمولًا شامل بازخوانداده

و الگوها(  يمعان يجستجو)فعال  صورت بهها داده

ها داده ينکه کدگذارياست. در پژوهش، محقق قبل از ا

ها حاصل از مصاحبه يهاادهبار کل د کيرا شروع کند 

ن مرحله، ياز آغاز هم درواقعخواند. يرا م

که در مراحل  يمعان يگذارو علامت يبردار ادداشتي

 شود.يدا خواهد شد شروع مياز پيها ن به آن يبعد

شروع  يمرحله دوم زمان ه:ياول يجاد کدهايا (2مرحله 

 ييها آشنا ها را خوانده و با آنشود که محقق دادهيم

ه از ياول يجاد کدهاين مرحله شامل ايداکرده است. ايپ

-يم يها را معرفداده يژگيک ويها است. کدها داده

 يهارسد. دادهيلگر جالب ميند که به نظر تحلينما

ها( متفاوت ل )تميتحل يشده از واحدها يکدگذار

 33لز و هوبرمني(. ما2006هستند )برون و کلارک 

ن يدانند. ايل ميه تحليه اولرا ماد ي(، کدگذار1994)

اطلاعات به  يده سازمان ين گام در راستايمرحله اول

 طور بهن مرحله، يباشد. در طول ايم يبامعن يهادسته

ن يشود. ايها پرداخته مم از دادهيبه خلق مفاه ياساس

ها ها به طبقها پاراگرافيجملات  يبندگام شامل بخش

باشد. در يها من دستهيک اصطلاح به ايو الصاق 

ا يها داده يسازساده عنوان به، يقت، کدگذاريحق

تر و يکل يهاها به دسته آن يبندها و طبقه کاهش آن

 34سياتزي(. بو1994لز و هوبرمن يباشد )مايتر مساده

کند: يان مي( سه روش مختلف توسعه کد را ب1998)

ا يخاص و عناصر  يتئور بر اساس) 35محور يتئور

)استفاده  36گذشته محور يهاآن(؛ پژوهش يهاهيفرض

ماً از ي)مستق 37يي( و استقرايبنددر طبقه ياز دانش قبل

ک از يق(. به هر يشده تحق يآور جمع يهاداده

 يکيکه به واسط  يموجود در مرحله دو، کد يسطرها

ص يرا تخص اند آمده دست بهاز سه روش توسعه کد 

شامل  2(. جدول شماره 1998س ياتزيم )بويدهيم

م و جملات مستخرج از متن ياز مفاه ييهامثال

 باشد.يها ممصاحبه

 

 

 هام و جملات مستخرج از متن مصاحبهياز مفاه يهامثال (:2جدول )

 هاجملات مستخرج از متن مصاحبه  نمونه مفهوم

کردن  يمنزو

ن و افراد يمتخصص

 يعلم

 نيبعدازاوسط کار،  ينيبيدفعه مکيو وقت گذاشته،  دهيکش زحمتو تلاش  زهيباانگم که يمحقق دار يسر هيما

شه و ياش کم مزهيکم انگکم کند يممدت کار  بهن محقق که يست... ايبند ن ييجا بهده دستش يهمه زحمت که کش

 ... يليفس يرويشه نيرسه و از اون به بعد هم ميک مرحله به رکود مي يتو

مبهم بودن 

ت يهو و تيمأمور

 يسازمان تيمأمور

د ... من خودم دو تا دغدغه دارم. يه به ما هم بگيانداز موسسه چو چشم تيمأمورد که يمشخص کن ديتونس... اگر 

لازم رو  يخروج يول ين همه کارمند و محقق داريه؟ ايت موسسه چيت و هوي؟ ماهيچ يعني xنکه موسسه ياول ا

 ؟. چرايندار

و انسجام  يهماهنگ

 نييپا يخشب انيم

شه ياد مين و داره زييدا کرده به سمت پايب پيش يي؛ متاسفانه فردگراييگرا حاکم هست و منفعت ييشتر فردگراي... ب

ن تعامل يم اياگر بتون يسخت هست و حت يليها خن بخشيوجود داره و تعاملات ب ينگرينسبت به قبل... بخش

ران يمد يکنم جزء آرزويشتره. فک مياز خود اون پروژه بر و ثوابش ين خيم اياريها به وجود بن بخشيرو ب

 با هم خوب کار کنن ... سازمان باشه که دو تا مجموعه
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ن مرحله شامل دستهيا ها:تم يجستجو (3مرحله 

و مرتب  بالقوه يهامختلف در قالب تم يکدها يبند

شده در قالب  يکدگذار يهاکردن همه خلاصه داده

ل ي. در واقع محقق، تحلمشخص شده است يهاتم

رد که يگ يخود را شروع کرده و در نظر م يکدها

ک تم يجاد يا يتوانند برايمختلف م يچگونه کدها

ه ياول ياز کدها ين مرحله برخيب شوند. در ايترک يکل

گر يد يکه برخ يدرحالدهند، يرا شکل م ياصل يهاتم

يز حذف مين يو مابق را شکل داده 38يفرع يهاتم

ک مجموعه از ين مرحله يممکن است که در ا شوند.

رسد متعلق به يکدها وجود داشته باشد که به نظر نم

ک تم با عنوان يگونه کدها  نيا يباشند. برا ييچ جايه

 (.2006شوند )برون و کلارک يجاد ميا 39متفرقه

شروع  يمرحله چهارم زمان ها:تم ينيبازب (4مرحله 

جاد کرده و يها را اتماز  ياشود که محقق مجموعهيم

ن مرحله شامل دو يدهد. ايقرار م ينيها را مورد بازب آن

ها است. مرحله اول شامل ه تميو تصف ينيمرحله بازب

شده است. در  يکدگذار يهادر سطح خلاصه ينيبازب

ها در ها در رابطه با مجموعه دادهمرحله دوم اعتبار تم

کار کند، آنگاه  يبخو بهشود. اگر نقشه تم ينظر گرفته م

اما چنانچه نقشه ؛ رفت يتوان به مرحله بعديم

نداشته باشد،  يها همخوانبا مجموعه داده يخوب به

که  يخود را تا زمان يد برگردد و کدگذاريمحقق با

جاد شود ادامه دهد. يبخش اتيک نقشه تم رضاي

از  يکاف يآگاه يستين مرحله بايا يمحقق در انتها

تناسب  يها هستند، چگونگمختلف کدام يهانکه تميا

ها ها درباره داده که آن يو کل داستان گريکديها با  آن

ار داشته باشد )برون و کلارک يند در اختيگويم

2006.) 

مرحله پنجم  ها:تم يگذارف و ناميتعر (5مرحله 

-بخش از تمتيک نقشه رضايشود که يشروع م يزمان

را  ييهان مرحله، تمياها وجود داشته باشد. محقق در 

 ينيف کرده و مورد بازبيل ارائه کرده، تعريتحل يکه برا

ها را  داخل آن يهادهد، سپس دادهيمجدد قرار م

ت يکردن، ماه ينيف و بازبيله تعريوس بهکند. يل ميتحل

کند يک تم در مورد آن بحث ميکه  يزيآن چ

گردد که هر تم کدام جنبه از ين مييو تع شده مشخص

 ها را در خود دارد.داده

شروع  يمرحله ششم زمان ه گزارش:ي. ته6مرحله 

 40دهيکاملًا آبد يهااز تم ياشود که محقق مجموعهيم

و  يانيل پاين مرحله شامل تحليار داشته باشد. ايدر اخت

(. در ادامه 2006نگارش گزارش است )برون و کلارک 

 يها، تمياصل ج پژوهش؛ چهار تميبا توجه به نتا

 است. شده ارائهک، يدهنده هر ليم تشکيو مفاه يفرع

شده در  ييشناسا يهابيز آسين 1در نمودار شماره 

 است: شده دادهش ينما يهر ربع فرهنگ

 

 ميو مفاه ي، فرعياصل يهاتم (:3جدول )

عنوان تم 
 ياصل

 با تکرار يفراوان عنوان مفهوم يعنوان تم فرع
(Referenced) 

بدون  يفراوان
 (Sources) تکرار

آس
ي

ب
ها

 ي
ربع قب
ي

ا له
 ي

 يضعف رهبر
 7 10 يمشارکت يريگمينه تصميضعف در زم

 1 1 و ناعادلانه ار نامناسبيض اختيتفو
 6 9 يسازمان يها يو چاپلوس يوجود تبارگمار

 نييتعهد پا
 6 8 ن سازمان نسبت به کارکنانييتعهد پا
 2 3 ن سازمان نسبت به کارفرماييتعهد پا
 5 7 ن کارکنان نسبت به سازمانييتعهد پا

 به يتوجه کم
 يتوسعه منابع انسان

 5 10 در ارتقاء يسالار ستهيشانبود 
 4 6 بالا ل به ترک شغليو تما يو نشاط سازمان يمندتينبود رضا

 5 9 سازمان ياعضا يحفظ کرامت انسان به موضوع يتوجه کم
 1 2 رمجموعهيران با بدنه و زيف مديتعاملات ضع  
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عنوان تم 
 ياصل

 با تکرار يفراوان عنوان مفهوم يعنوان تم فرع
(Referenced) 

بدون  يفراوان
 (Sources) تکرار

آس
ي

ب
ها

 ي
ربع ادهوکراس

 ي
 

در  يط سلبيشرا
و  ينه نوآوريزم

 تيخلاق

 1 1 نييپا يريپذ سکير
 2 2 دادن به نظرات افراد بها کم

 6 7 يريانتقادپذ نهيضعف در زم
 3 4 يسلب يهاستميا و سهتيوجود محدود

ن ييپا يگذارهيسرما
 نهيدر زم

 يمحور ييدانا

 4 6 از روزيبر ن يآموزش و پژوهش مبتنمسئله به  توجه کم
 3 3 يحرکت نکردن در لبه دانش

 5 8 ين و افراد علميکردن متخصص يمنزو

آس
ي

ب
ها

 ي
ربع سلسله
 

مراتب
 ي

 بالا يتمرکز سازمان
 4 5 هرم سرأصرف در  يريگميتصم
 3 4 هرم رأسار در يع قدرت و اختيتجم

 3 4 ده، بلند و مبهميچيپ يمراتب ادار سلسه
ستم يضعف س

 و کنترل يابيارزش
 4 5 يابيح و متناسب جهت ارزشيصح يهانبود سنجه

 7 9 يراصوليو غ رعادلانهيغستم پاداش و جبران خدمات يس

 نهيضعف در زم
 يمدارقانون

 4 6 ينه نظم و انضباط سازمانيزمضعف در 
 2 2 هامقررات و دستورالعمل يگرليت و تسهيعدم شفاف

آس
ي

ب
ها

 ي
ربع بازار

 ي

ن ييپا يريپذرقابت
 سازمان

 1 1 انيبا کارفرما ف سازمانيتعاملات ضع
 يها و انسجام سازمان با سازمان ين بودن سطح هماهنگييپا

 کارفرما
2 1 

 
 ييگرا تيمأمور

و اهداف  تيمأمورن کارکنان نسبت به تحقق ييهد پاتع
 سازمان

3 2 

 3 3 يسازمان تيمأمورها با ياستراتژ راستا نبودنهم
 6 10 يسازمان تيمأمورت يو هو تيمأمورمبهم بودن 

 بالا ينگريبخش
 3 4 يبخش انيم نييو انسجام پا يهماهنگ

 4 4 يميزان کار تين بودن مييپا
 1 2 درآمد به اخذ پروژه يارضات به علت وابستگوجود تع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يشده در هر ربع فرهنگ ييشناسا يهابي(: آس1نمودار )

  

 عمل يانعطاف و آزاد

 ثبات و کنترل

توجه 

به 

رون و يب

انطباق 

 يريپذ

توجه 

به 

درون و 

 نسجاما

 يضعف رهبر 

 نييتعهد پا 

  توجه کم به توسعه

 يمنابع انسان

يالهيربع قب  

 نه يدر زم يط سلبيشرا

 يت و نوآوريخلاق

 ييبه موضوع دانا يتوجهکم

 يمحور

يربع ادهوکراس  

 يمدارضعف قانون 

 تمرکز بالا 

 ستم يضعف س

 و کنترل يابيارزش

يمراتب ربع سلسله  

 بالا ينگريبخش 

 ييگراتيمامور 

 نهيضعف در زم 

رقابت  يريپذ  

 
يربع بازار  
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 يريگجهيبحث و نت

 يهابيج پژوهش و آسيبا توجه به نتا

 ي، در ادامه برايشده مرتبط با هر ربع فرهنگ ييشناسا

 يک هر ربع فرهنگيها به تفکبين آسيکم کردن ا

 د:يارائه گرد ييها شنهاديپ

 

 يالهيربع قب 

 ياديد زيشوندگان تأکد اشاره کرد که مصاحبهيبا

ها  در انتصاب افراد داشتند. آن يتبار گماربر موضوع 

ک سطح به ياز  يشغل ير ارتقاياعتقاد داشتند در مس

ق يافراد سلا يشغل يدر ارتقا يبعد، ملاک اصل

ن ياست و ا يران مافوق و رابطه و باندبازيمد يشخص

 يزان چاپلوسيم يگردد از طرفيموضوع باعث م

بر مناصب  يگر افراديبالا رفته و از طرف د يسازمان

لازم  يستگيه بزنند که تخصص و شايتک يمهم سازمان

ستند. لازم به ذکر يدارا ن يانآن پست سازم يرا برا

در مورد  يحت يشغل ين موسسه، ارتقاياست که در ا

( صورت يعالمافوق )ران ي، توسط مديانيران ميمد

 يهاق در پستيرد. قاعدتاً قرار گرفتن افراد نالايگيم

ها را به سازمان ياديز يو روان يمال يهانهيحساس، هز

 يران سازمانيشود مديشنهاد ميل خواهد کرد. پيتحم

 به وجودافراد را ملاک ارتقاء قرار داده و از  يستگيشا

در سازمان  يگر يحزبو  يآمدن و رواج باندباز

سته جهت ارائه يزه افراد شايکرده تا انگ يريجلوگ

رسد ين نرود. به نظر ميسته و مناسب از بيخدمات شا

هم  مرورزمان بهرمجموعه کم بوده و يتعهد موسسه به ز

ن بودن تعهد موسسه به ييه که مسلماً پاکمتر شد

کارکنان به  يزان تعهد و وفاداريکارکنان با کاهش م

د با يموسسه پاسخ داده خواهد شد. مسئولان موسسه با

شتر افراد يمانند فراهم کردن امکان مشارکت ب ياقدامات

 يو رفاه يشتر به مسائل ماليتوجه ب ها،يريگميدر تصم

ش ينه افزاي؛ زميبا بدنه سازمان شتريکارکنان و تعامل ب

 يرا فراهم کنند. نکته اساس يسازمان يتعهد و وفادار

ن يشوندگان به آن اشاره داشتند اشتر مصاحبهيکه ب

ن به حرمت و کرامت يموضوع بود که موسسه و مسئول

ندارند و ملاک قرب و  يکارکنان چندان توجه يانسان

-يف ميتعر يمال يارهايافراد توسط مع يارزش انسان

دهد يار آزار ميکارکنان را بس مسئلهن يشود که ا

افراد شده و  يشغل يساز فرسودگنهيکه زم ينحو به

زودتر از  يبازنشستگل کارکنان به ترک خدمت و يتما

د توجه يران موسسه بايش داده است. مديموعد را افزا

به  يکمک چندان تنها نه يک کارمند ناراضيکنند که 

ممکن است با  يکند حتينم يسازمانشبرد اهداف يپ

جاد موانع خاص و به يدهد و با ايکه انجام م ياقدامات

 يشوندگان گذاشتن چوب لاک نفر از مصاحبهيقول 

را مختل و کند کند. بر  يچرخ، تحقق اهداف سازمان

و  يتيد علل نارضايران و مسئولان باين اساس مديا

ها  ت رفع آنو در جه ييکارکنان را شناسا يزگيانگيب

ژه به يو طور بهد حتماً يران موسسه باياقدام کنند. مد

توجه کرده و در جهت  يمحققان سازمان يهادغدغه

لازم  يها اقدامات لازم را ارائه کنند تا دلگرم رفع آن

 ن فراهم گردد.يمحقق يزه بالا برايباانگکار  يبرا

 

 يربع ادهوکراس

 يهابين آسيتر مهماز  يکي يدر ربع ادهوکراس

 يريکارگ بهها و تيشده، موضوع محدود ييشناسا

و  ينه آزاديبود که زم يسلب يها دستگاهها و استيس

را کم کرده بود  يعلم ئتيه يانعطاف عمل اعضا

-داشتن دغدغه يجا به يعلم ئتيه يکه اعضا ينحو به

و  ينگارنامه يندهاير فرايشتر درگيب يآموزش يها

د توجه نمود که يدند. بابو يپرداختن به مسائل جانب

پرداختن به  يعلم ئتيه ين رسالت اعضايتر مهم

ت آموزش است يفيو بالا بردن سطح ک يمسائل آموزش

ت يفيک، کيبوروکرات يندهايها در فرا ر شدن آنيو درگ

ن خواهد آورد. اگر يين موسسه را پايا يسطح علم

را  مسئلهن يآمدن ا به وجودل ياز دلا يکيم يبخواه

سه دسته افراد  يکل صورت بهد گفت که يم باينان کيب

 يعلم ئتيه ين و اعضاي، محققيشامل کارکنان ستاد
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ن و يقوان يت هستند ولين موسسه در حال فعاليدر ا

ن سه يها بدون در نظر گرفتن تفاوت ادستورالعمل

م که يکنيل مشاهده مين دليشده و به هم نيتدوگروه 

ص بر موضوع توجه خا يجا به يعلم ئتيه ياعضا

ک ير بوروکراتيدست و پاگ يندهاير فرايآموزش درگ

ن نکته يبه ا يد مسئولان سازمانين بايبنابرا؛ اندشده

ن يهر گروه از ا تناسب به ينين تدويتوجه کنند که قوان

 يپاداش برا يهازميژه مکانيو طور بهکارکنان باشد و 

 زهيساز انگنهيباشد که زم يبه شکل يعلم ئتيه ياعضا

ها را کاهش زهيبوده و انگ ينکه سلبيمثبت باشد و نه ا

 يديشد ياحساس انزوا ين سازمانيدهد. بخش محقق

ه يبه حاش ين سازمانيباً محققيکه تقر يداشت به شکل

و ارائه  يشغل يبه ارتقا يده شده بودند و توجهيکش

داً ين مسئله شديشد و ايها نم متناسب به آن يايمزا

 ير کرده بود و باعث سرخوردگيها را درگ ذهن آن

شوندگان اعتقاد داشتند شتر مصاحبهيها شده بود. ب آن

ن خود استوار است يه بدنه محققين موسسه بر پايکه ا

جه ين موسسه نتيا يها و دستاوردهاتيشتر موفقيو ب

 يط فعلين بوده و در شرايت بدنه محققيتلاش و جد

ن يولمسئ يتوجه کمو  يلطف کمن مورد يبدنه محقق

داً ين شديزه بدنه محققيو باعث شده انگ شده واقع

باشند  د توجه داشتهيبا ين سازمانيابد. مسئوليکاهش 

 طور بهکه همواره قدردان عملکرد مثبت کارکنان و 

کنند که  يزيربرنامه ين بوده و به شکليخاص محقق

محققان احساس اجحاف در حق خود را نکرده و 

ت يبالا در خدمت موسسه به فعال زهيباانگدوباره بتوانند 

زان يشوندگان اشاره کردند که مبپردازند. مصاحبه

باشد. نکته جالب يران و مسئولان کم ميمد يريانتقادپذ

شوندگان اعتقاد داشتند امکان ن بود که مصاحبهيا

به اعتراضات توجه و  ياعتراض کردن وجود دارد ول

ح يترج ورمر بهن علت افراد يشود به همينم يدگيرس

دهند اعتراض نکنند و ساکت بمانند. عدم توجه به يم

 ير شدن فضايباعث فراگ مرور بهنظرات و انتقادات، 

د توجه کنند يران بايخواهد شد. مد يسکوت سازمان

لازم  يهايژگياز و يکيصدر  صلهباز و  نهيسکه داشتن 

د به انتقادات يت است و بايريت در امر مديموفق يبرا

کنند تا  يدگيو رس فرادادهگوش  يدبه شکل ج

ط ين جهت بهبود شرايزه لازم در منتقديهمواره انگ

 فراهم گردد.

 

 يربع بازار

د. يمشاهده گرد يدر ربع بازار يب اساسيسه آس

ت موسسه و يمأمورشوندگان اشاره داشتند که مصاحبه

ست و يت موسسه مشخص و واضح نيمأمورت يهو

ن يت موسسه همشتر مشکلايب يل اصلياز دلا يکي

قاً مشخص کند که قرار يد دقيموضوع است. موسسه با

که در  يد ابهاماتيت کند و بايفعال يااست در چه حوزه

ج پژوهش نشان ينه وجود دارد را رفع کند. نتاين زميا

شده جهت تحقق  نييتع يهايداد که استراتژ

 راستا هما اشتباه بوده و يستند يا متناسب نيها  تيمأمور

ت و يمأموربا  يت استراتژيحما عدمن يتند و اسين

ن اولًا يبنابرا؛ ساز شده استمشکل ياهداف سازمان

موسسه در  يت اساسيمأمورد مشخص کرد که يبا

ها با يد استراتژياً بايست و ثانيچ يت فعليوضع

-يشوند. بخش راستا همموسسه همسو و  يها تيمأمور

از  يکي يعنو بهها و يژگين وياز بارزتر يکي ينگر

از  يکه تعداد ينحو بهن موسسه بود يا يمعضلات اساس

را در  «ره بودنيره جزيجز»شوندگان اصطلاح مصاحبه

به کار بردند و اعتقاد داشتند  ينگرين بخشيف ايتوص

ار کم ين موسسه بسيمختلف ا يهان بخشيتعاملات ب

-يده ميتعارض و تضاد هم د يدر موارد ياست و حت

در هر  يعلم يهاان گروهيشد که در م انيب يشود. حت

از  يکين است. ييپا يتعامل و همکار همبخش 

ها عملکرد بخش ين موضوع وابستگيل اين دلايتر مهم

ک نفر از يبود و به قول  يمال يهابه عملکرد و آورده

ن موسسه هر بخش احساس يشوندگان در امصاحبه

امکان د تا حد ياست و با شده پهنک سفره يکند که يم

ند تا ياين سفره بياجازه داد که بر سر ا يبه افراد کمتر
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را کرد. مسئولان  يبرداربتوان حداکثر استفاده و بهره

عملکرد  يکه امکان دارد وابستگ ييد تا جايموسسه با

را کاهش داده و با گسترش  يها به عملکرد مالبخش

لازم  يو فراهم کردن بسترها يميفرهنگ کار ت

 ش دهند.يرا افزا يبخشنايتعاملات م

 

 يمراتبربع سلسله

ستم پاداش و جبران خدمات مشخص ينه سيدر زم

 يکه مبتن يستم پاداش و جبران خدماتيشد که اساساً س

باشد وجود ندارد  يق و علميبر اصول و قواعد دق

خاص به همه  يک بازه زمانيکه همواره در  ينحو به

 يفراد مبالغا يستگيکارکنان و بدون در نظر گرفتن شا

گردد. دو مشکل يتحت عنوان پاداش پرداخت م

باً همه ينکه تقرينه وجود دارد. اول اين زميدر ا ياساس

دانند و ين پاداش را حق خود ميافت ايکارکنان در

نکه يبه عملکرد افراد ندارد دوم ا يافت پاداش ربطيدر

 ين مبلغ پرداختيا يد گذاشتن عنوان پاداش بر رويشا

کم است و  يزان مبلغ پرداختيشد چون هم مدرست نبا

 يپرداخت وجود ندارد و مبنا يبرا يخاص يهم مبنا

شتر يست و بيت شاخص نيک موفقيپرداخت کسب 

ن اساس ينه گذاشت. بر ايهزتوان عنوان آن را کمکيم

ستم پاداش و جبران خدمات يشود سيشنهاد ميپ

 که منطبق با اصول و ينحو بهشود  ياساس ينيبازب

با عنوان پاداش  ييهاباشد و پرداخت يستگياساس شا

 يهاافراد در حوزه يهاتيکسب موفق يصرفاً برا

زه يا کسب جايک پروژه شاخص يمختلف مانند انجام 

رد. مسلماً يمعتبر صورت بگ يعلم يهادر جشنواره

زش و يش انگيتواند باعث افزاين موضوع ميتوجه به ا

شرفت يشتر در جهت پيب تلاش يل و رغبت افراد برايم

-يموسسه گردد. مرتباً اشاره م يها تيمأموراهداف و 

ها دچار افراد و بخش يابيار ارزيشد که ملاک و مع

 يهان معنا که صرفاً بر ملاکياست بد يمشکل اساس

ها را ط افراد و بخشيت و شرايد شده و موقعيتأک يمال

د توجه ين اساس بايدانند. بر ايل نميها دخيابيدر ارز

 يات و جدايح و بنا به مقتضيصح يهاشود که سنجه

و  نظران صاحبدگاه يو بر اساس د يمال يهااز ملاک

نه ين گردد که احساس عدالت در زمي، تدوفن اهل

د يبا يمدارد. در بحث قانونيآ به وجودرا  يابيارز

شوندگان و بر اساس نظر مصاحبه متأسفانهاشاره کرد 

 ينظميو ب ومرج هرج يقق، نوعمح يدانيمشاهدات م

ل ين و مقرارت وجود دارد و به دلين قوانينه تدويدر زم

و بعضاً  ين موازيا وجود قوانين يت قوانيعدم شفاف

د به يآيم به وجودافراد  يبرا ياديز يمتضاد سردرگم

جه يبه نت يها براد ماهيمواقع، افراد با يکه بعض يشکل

-يشنهاد ميمانند. پک درخواست ساده منتظر بيدن يرس

شده و  ينيبازبها ن و مقررات و دستورالعمليگردد قوان

ن و اصلاح گردند و در ييا متضاد تعي ين موازيقوان

کارشناسان و افراد  ازنظرها ن دستورالعمليزمان تدو

 ينين تدويرند تا قوانيحاضر در بطن آن مسئله بهره گ

د يز باين ينانه گردند. در موضوع تمرکز سازمانيبواقع

 يموردبررسنکه موسسه ياشاره کرد که اولًا با توجه به ا

 يمراتب ادارد سلسلهياست نبا يقاتيک موسسه تحقي

 يرا هم باعث کنديل و مبهم باشد زين اندازه طويبه ا

ن موسسه در يا يزان چابکيده و هم ميانجام کارها گرد

 يطيو مح يازها و انتظارات و الزامات درونيبه ن پاسخ

ن يا يگردد ساختار سازمانيشنهاد ميکند. پيرا کم م

ها و و اصلاح گردد و بخش يموسسه مجدداً بازنگر

ا با يست حذف يبر وجودشان ن يکه لزوم ييواحدها

گر ادغام گردند تا يد يسازمان يها و واحدهابخش

ر ييبه شکل تخت تغ ياز شکل هرم يساختار سازمان

 رأسها توسط يريگميصماز ت ييزان بالاينکه ميابد. اي

انجام شود باعث کم  يفرد صورت بهو  يهرم سازمان

شده و  يمشارکت يهايريگميل به تصميزان تمايشدن م

د يجد يهادهيزه افراد جهت ارائه ايزان انگيتواند ميم

را  ينه بروز سکوت سازمانيو خوب را کم کند و زم

-يريگميد در تصميران موسسه بايگسترش دهد. مد

است نظر و  يتخصص يهاکه مرتبط با حوزه يياه

 ل کنند.يرا دخ باتجربهات صاحبان فن و افراد يتجرب
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ن موسسه يدهد در ايج پژوهش نشان مينتا

ستم پاداش و جبران يهمچون س يعلائم يقاتيتحق

 يمسموم، رهبر ين فرديخدمات مسموم، روابط ب

 42وجود جو مسموم يهاو ... که از نشانه 41نيزهرآگ

نکه جو ياست. با توجه به ا مشاهده قابلاست،  يازمانس

 يداريدر صورت تداوم و پا يموقت است ول يسازمان

ل خواهد شد؛ لذا يبه فرهنگ تبد يط، جو سازمانيشرا

در جهت بهبود  يشود مسئولان سازمانيه ميتوص

ن جو يآورنده ا به وجودط و حذف عوامل يشرا

ن يا مرورزمان هبداشته باشند تا  يمسموم اهتمام جد

ل يتبد يبه فرهنگ مسموم سازمان يجو مسموم سازمان

به حاصل از  ين صورت تبعات منفينشود که در ا

 اد خواهد بود.يز يآمدن فرهنگ مسموم سازمان وجود

 يد اشاره نمود که چنانچه مسئولان سازمانيت بايدرنها

ر در فرهنگ سازمان خود ييز تغيآم تيموفق يقصد اجرا

ر فرهنگ ييند که تغيد توجه نمايباشند، بارا داشته 

-ير و اجرا ميص؛ تفسيشامل سه مرحله تشخ يسازمان

دو مرحله اول و دوم  ين پژوهش بر رويباشد. تمرکز ا

باشد. در مرحله ير ميص و تفسيمرحله تشخ يعني

فرهنگ  يابيد با استفاده از ابزار ارزيص، بايتشخ

ت موجود و يدر وضع يه فرهنگ سازماني، نمايسازمان

ه اجماع حاصل شود. ينما يه و بر رويمطلوب ته

ت ين دو وضعين ايد شکاف موجود بيسپس با

دا يو پ يشناسبير به آسيو در مرحله تفس شده مشخص

ح دو يصح يها پرداخت. اجراکردن علل وجود شکاف

ت مرحله اجرا کمک ير به موفقيص و تفسيمرحله تشخ

مشخص است در  که گونه همانخواهد کرد.  يانيشا

و ابزار  يص از روش کمين پژوهش در مرحله تشخيا

ر از روش يو در مرحله تفس يفرهنگ سازمان يابيارز

-يشنهاد ميب پيترت نيا بهم. يل تم بهره برديتحل يفيک

در  يران، مسئولان و مشاوران سازمانير مديشود سا

کرد يرو يريکارگ به، ير فرهنگ سازمانييند تغيفرا

قرار داده تا  مدنظررو  (يفيک – يکم)خته يآم

ر )مرحله اجرا( را ييب بتوانند مرحله سوم تغيترت نيا به

 ت به انجام رسانند.يز با موفقين
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