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 چکيده

ي، به عنوان بستر مناسب ايجاد در محيط به سرعت در حال تغيير امروز، شناخت و ارزيابي فرهنگ سازمان زمينه و هدف:

کند. هدف پژوهش، ارئه يک هاي بهبود سازماني، ايفا ميآميز برنامهتغييرات سازماني، نقشي کليدي در اجراي موفقت

 شناسي فرهنگ سازماني بود. کيفي جهت آسيب-رويکرد کمي

جامعه آماري از کارکنان و خبرگان روش پژوهش، آميخته )کمي و کيفي( و جامعه آماري پژوهش شامل دو  شناسي:روش

نفر بود که با استفاده از فرمول کوکران  175يک موسسه تحقيقاتي فعال در حوزه دفاعي بود. حجم جامعه آماري کارکنان، 

ها انجام پرسشنامه عودت داده شده، تحليل 111هاي مربوط به نفر تعيين و در نهايت بر اساس داده 120تعداد نمونه 

گيري نفر بود که به روش نمونه 12گيري نيز تصادفي ساده بود. حجم نمونه آماري خبرگان سازماني، نمونه گرفت. روش

هدفمند قضاوتي و گلوله برفي انتخاب شدند. به منظور تعيين شکاف بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني، از 

يايي آن توسط محققان مختلفي که در مطالعات خود از ( )بخش کمي( که روايي و پاOCAIابزار ارزيابي فرهنگ سازماني)

اند، تاييد شده است، استفاده شد و از طريق محاسبه ميانگين و واريانس، وضعيت موجود و مطلوب و آن استفاده کرده

فاده است SQR NVivo10مصاحبه و تحليل تم و نرم افزار  ها نيز ازشکاف بين آنها بررسي شد. به منظور تعيين علل شکاف

 شد )بخش کيفي(.

مراتبي بود. از طريق مصاحبه اي و سلسلهنتايج نشان داد که بيشترين شکاف مربوط به دو ربع قبيله گيري:ها و نتيجهيافته

شود به منظور بهبود ها ارائه گرديد. پيشنهاد ميها و راهکارهاي رفع اين شکافو تحليل تم، علل وجود شکاف

تغييرات مناسب در فرهنگ سازماني، ابتدا با استفاده از روش کمي و ابزار ارزيابي فرهنگ ريزي جهت ايجاد  برنامه

هاي فرهنگي و يافتن راهکارهاي مناسب، سازماني، شکاف فرهنگي مشخص و سپس به منظور شناسايي علل اين شکاف

 هاي کيفي همچون مصاحبه و تحليل تم استفاده شود. از روش

 ماني، نمايه فرهنگ سازماني، تحليل تم، روش آميخته: فرهنگ سازواژگان کليدي
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 مقدمه

ها، فرهنگ خاصي نيز متولد گردد. همزمان با تولد سازمانآغاز حيات فرهنگ سازماني به پيدايش سازمان باز مي

شود. مقصود از فرهنگ سازماني، سيستمي از استنباط مشترک است که اعضاء نسبت به يک سازمان دارند و مي

اي از  (. فرهنگ سازماني مجموعه2015 1شود )يحياجيلويژگي موجب تفکيک دو سازمان از يکديگر مي همين

(. 2001هايي است که در اعضاي يک سازمان مشترک است )مشبکي هاي کليدي، باورهاي راهنما و تفاوت ارزش

( تجارب 2گذاران؛  ات بنيانها و فرضي ( باورها، ارزش1گيرد:  اساساً فرهنگ سازماني از سه منبع سرچشمه مي

ها و فرضيات جديد  ( باورها، ارزش3ها به عنوان اجزاي سازمان در طول زمان؛ و  آموخته شده توسط اعضاي گروه

شوند. اگر چه هر يک از اين راهکارها و ابزارها نقش حياتي در  که توسط اعضا و رهبران جديد وارد سازمان مي

(. بر مبناي 2006 2گذاران سازمان مهمترين تاثير را دارند )شاين کنند اما بنيان گيري فرهنگ سازماني ايفا مي شکل

( سطح مصنوعات که 1باشد که عبارتند از:  هاي فرهنگ سازماني شامل سه سطح مي ( لايه1992ديدگاه شاين )

هاي قابل  ارزش ها که شامل ( سطح ارزش2باشد؛  شامل تکنولوژي، هنر و الگوهاي رفتاري قابل شنيدن و ديدن مي

( سطح 3باشد؛ و  هاي سازماني مي بررسي در محيط فيزيکي بر اساس توافق اجتماعي، راهبردها، اهداف و فلسفه

مفروضات بنيادين که شامل ارتباط با محيط؛ ماهيت واقعيت، زمان و فضا؛ ماهيت طبيعت انسان؛ ماهيت فعاليت 

-تحقيقات مختلف حاكي از اثرگذاري فرهنگ بر عملكرد سـازمان هايباشد. يافته انسان و ماهيت روابط انساني مي

شود در نتيجه يك فرهنگ سازندهدرشركت و اي كه بعضاً مشاهده ميهاي مختلف آن است؛ بهگونههـاو جنبه

دهد ( رخ مي2004 3اي در نـرخ غيبـت كاركنـان )بالتازارد و کوکيمديريت درست بـر آن، كـاهش قابـل ملاحظـه

(، 2013آبادي و همکاران  (، تسهيم دانش )رضايي دولت2013 4ايش محسوسي در تعهد کارکنان )مسنرو افز

و همکاران  5محوري )بوش جنز(، نوآوري و خلاقيت2004پذيري و پذيرش تغييرات )بالتازارد و کوکي انعطاف

يچ سازماني در قرن دهد. ه( رخ مي2011پذيري اجتماعي )مشبکي و خليلي شجاعي ( و حتي مسئوليت2013

کند. امروزه ثبات  بيستم در مقايسه با ده سال پيش، در مورد ثبات، پايداري و وضعيت موجودش خودستايي نمي

هايي که دست به تغيير و يا تحول  شود نه به عنوان پايداري. همچنين سازمان اغلب به عنوان رکود تفسير مي

شوند. عدم ثبات ترسناکي که معمولًا به همراه تغييرات  سر تلقي مي هايي سرکش و خيره ن زنند، معمولًا سازما نمي

انگيز ديگري داده است که اين بار ناشي از شود، اکنون جاي خود را به عدم ثبات هراس سازماني عمده احساس مي

يک  (. تشخيص و تغيير فرهنگ سازماني در حال تبديل شدن به1، 2011 6يکنواخت ماندن است )کامرون و کوئين

(. ميزان ناکامي 1988 7باشد )کامرون و ايتينگتونموضوع حياتي و مهم براي اثربخشي و توسعه کلي سازمان مي

ريزي شده سازماني بسيار وحشتناک است. همه به خوبي از  بيشتر ابتکارات صورت گرفته در زمينه تغييرات برنامه

ورت گرفته در زمينه مهندسي مجدد، مديريت کيفيت هاي ص اين واقعيت آگاه هستند که تقريباً سه چهارم تلاش

به طور کلي با ناکامي مواجه شده است و يا باعث  8ريزي راهبردي و يا کاهش اندازه سازمان (، برنامهTQMجامع )

(. اما 12، 1997کنند )کامرون  ايجاد مشکلاتي شده است که آنقدر جدي هستند که بقاي سازمان را تهديد مي

دهد که  ها، دلايل تکراري عدم موفقيت است. نتايج چندين مطالعه نشان مي له در مورد اين ناکاميترين مسا جالب

توجهي به فرهنگ سازمان است. به عبارت ديگر، ناتواني در تغيير  ها بي متداولترين دليل ذکر شده براي اين ناکامي

؛ شاخص سي اس 1994 9دهد )کالدول قرار ميفرهنگ سازماني، ساير تغييرات سازماني در حال انجام را تحت تاثير 

گران سازماني اکنون به  (. بيشتر محققان و مشاهده1992 12؛ کاتر و هسکت1993و همکاران  11؛ گراس1994 10سي

ها  کنند که فرهنگ سازماني داراي تاثيري قوي بر عملکرد و اثربخشي طولاني مدت سازمان اين واقعيت اذعان مي
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دهنده اهميت فرهنگ  دهد که نشان ها را در اختيار ما قرار مي نظير از يافته اي بي وعهاست. تحقيقات تجربي مجم

(. 1993 14؛ تريس و باير1990 13؛ دنيسون1998جهت بهبود و ارتقاي عملکرد سازماني است )کامرون و ايتينگتون 

کار آنها، نظارت دقيق بر ( با هفتاد و پنج نفر از تحليلگران مالي بسيار شناخته شده که 1992) 15کاتر و هسکت

ها و صنايع خاص بود، مصاحبه کردند. هر تحليلگر عملکرد دوازده شرکت بسيار موفق را با عملکرد ده  شرکت

اي وجود دارد که تحليلگران  شرکت داراي عملکرد نامطلوب، مورد مقايسه قرار داده است. اگرچه اين اعتقاد کليشه

کنند، اما از بين اين هفتاد و پنج تحليلگر، تنها يک نفر معتقد است که  کز ميهاي مالي، سخت تمر منحصراً بر داده

فرهنگ هيچ تاثيري بر عملکرد شرکت ندارد. همگي اين تحليلگران، فرهنگ را يک عامل حياتي در موفقيت مالي 

نظران  صاحب(. الگوهاي متعددي از فرهنگ سازماني توسط 7، 2011اند )کامرون و کوئين  دراز مدت تلقي کرده

( با چهار فرهنگ ماموريتي، بوروکراتيک، 1990ارائه شده است که پرکاربردترين اين الگوها، الگوي دنيسون )

اي، ادهوکراسي، بازاري و  ( با چهار فرهنگ قبيله2011پذيري و الگوي کامرون و کوئين ) مشارکتي و انطباق

دروني و انعطاف پذيري، علاقه افراد و حساسيت نسبت  باشند. فرهنگ ادهوکراسي بر حفظ و بقاي بوروکراتيک مي

پذيري بالا و فردگرايي و ايجاد  يابي بيروني و انعطاف به مشتريان تاکيد دارد. در فرهنگ ادهوکراسي بر موقعيت

ت يابي بيروني همراه با نياز به ثبا شود. در فرهنگ بازاري بر موقعيت محيط کاري پويا، خلاق و کارآفرين تمرکز مي

و کنترل تاکيد مي شود و در نهايت در فرهنگ بوروکراتيک بر ثبات و کنترل تمرکز شده و محيطي رسمي و 

شود. بايد اشاره نمود در اين پژوهش، بر اساس تعريف شاين از فرهنگ  ساختاريافته در جهت انجام امور ايجاد مي

چهار مدل روابط انساني، مدل سيستم باز، ( که 1983) 16هاي رقابتي کوئين و روهرباخسازماني؛ چارچوب ارزش

شود؛ به عنوان مبناي اوليه جهت طراحي الگوي فرهنگ مدل هدف عقلايي و مدل فرايندهاي داخلي را شامل مي

 مدل مفهومي پژوهش نمايش داده شده است. 1سازماني، انتخاب گرديد که در شکل شماره 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: مدل مفهومي پژوهش1شکل )

 

 

 

 مفروضات

 بنیادين 

 هاارزش

ت
صنوعا

م
 

 پذيری و آزادی عملانعطاف

 ثبات و کنترل

تمرکز 

بیروني 

و 

-انطباق

 پذيری

تمرکز 

دروني 

و 

 انسجام

 مدل سیستم باز

 ای()بعد زمینه

 مدل روابط انساني 

 عد محتوايی()ب

 مدل فرايندهای داخلي 

 )بعد ساختاری(

 مدل هدف عقلايي 

 )بعد معنايی(



 اهيمي ـ محمد ابراهيم سنجقي ـ مجيد رمضانامين زارع ـ مسيح ابر/  32

م/ 
شت

ل ه
سا

مه
 نا

ژه
وي

 
13

96
 

 

( و رعنايي کردشولي 2007توان به تحقيقات رعنايي کردشولي ) در زمينه تحقيقات انجام گرفته در اين زمينه مي

( در پژوهشي با عنوان " مديريت فرهنگ سازماني: طراحي 2007( اشاره نمود. رعنايي کردشولي )2016و همکاران )

مديريت فرهنگ سازماني پيشنهاد نمود که در اين  هاي رقابتي"؛ مدلي فرايندي برايمدلي بر مبناي چارچوب ارزش

هاي رقابتي استفاده شد که چهار گونه فرهنگي را  مدل براي شناخت فرهنگ موجود و مطلوب از چارچوب ارزش

هاي مناسبي براي ايجاد تغييرات  ساخت. بر مبناي اين مدل لازم است پس از تحليل شکاف، برنامه از هم متمايز مي

مان طراحي و اجرا شده و اثربخشي آن مورد ارزيابي قرار گيرد. همچنين رعنايي کردشولي و فرهنگي در ساز

( در پژوهش خود با عنوان " مديريت فرهنگ سازماني بر مبناي مدل موجودي فرهنگ سازماني"؛ 2016همکاران )

ودي فرهنگ سازماني، هاي مدل موجودي فرهنگ سازماني را مشخص و تشريح نموده و با استفاده از مدل موج گام

اقدام به بررسي وضعيت فرهنگ موجود و مطلوب يک شرکت صنعتي نمودند و شکاف بين اين دو فرهنگ و 

عوامل موثر بر ايجاد شکاف را بررسي کردند و ضمن بررسي پيامدهاي حاصل از فرهنگ حاکم بر شرکت، 

رتقاي پيامدهاي آن در سطح فردي، گروهي و تمهيدات لازم را در قالب برنامه بهبود جهت رفع شکاف فرهنگي و ا

 سازماني ارائه کردند.

ها و تجهيزات  ها به جاي تاکيد و توجه بيش از حد بر دستگاه در نهايت بايد اشاره نمود در هزاره سوم، سازمان

به ساير  خود، بر منابع انساني تاکيد داشته، به دنبال آن هستند تا از اين طريق مزيت رقابتي پايداري را نسبت

سازي ها خلق نمايند. فرهنگ سازماني عاملي است که توسط منابع انساني سازمان مورد تقويت و نهادينه سازمان

ترين دارايي گيرد و همانگونه که در مکتب نئوکلاسيک بر اين موضوع تاکيد شده که منابع انساني، مهم قرار مي

وري، رشد و شکوفايي استعدادها توجه شده و  مهم و موثر در بهرهباشد، بر منابع انساني به عنوان منبع سازمان مي

شناسي و شود. بنابراين شناخت فرهنگ سازماني، آسيب بر استفاده از توانمندي منابع انساني سازمان، تاکيد مي

فت تواند تاثير به سزايي را در رشد و پيشر هاي سازمان مي مديريت آن در راستاي اهداف بلندمدت و استراتژي

ساز ايجاد مزيت رقابتي مبتني بر منابع انساني گردد. عدم توجه به فرهنگ سازماني به عنوان  ها داشته و زمينه سازمان

اي پيچيده، ناملموس و غيرعادي و در عين حال به شدت تاثيرگذار اگر منجر به شکست سازمان و نرسيدن  پديده

را در روند حرکت سازمان ايجاد کرده و منابع زيادي را به  اندازها نشود حداقل مشکلات زيادي به اهداف و چشم

 دهد.  بيني شده با فرهنگ رايج سازمان به هدر مي منظور حل معظلات ايجاد شده ناشي از رودرويي اهداف پيش

هاي رقابتي با توجه به اهميت پرداختن به موضوع فرهنگ سازماني، اين پژوهش با استفاده از چارچوب ارزش

پردازد تا وضعيت موجود و شناسي فرهنگ سازماني يک موسسه تحقيقاتي فعال در حوزه دفاعي ميبه آسيب

مطلوب فرهنگ اين موسسه و شکاف و اختلاف بين اين دو وضعيت را شناسايي و سپس با استفاده از روش کيفي 

ها را ارائه نمايد. به افجهت رفع اين شک ها را شناسايي و پيشنهادات و راهکارهاي مناسبعلل وجود اين شکاف

 اين ترتيب با توجه به مطالب ارائه شده و بر مبناي اهداف پژوهش، سوالات پژوهش عبارتند از:

  وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني موسسه تحقيقاتي مورد مطالعه در هر چهار ربع فرهنگي

 باشد؟ تيک( به چه صورت مياي، فرهنگ ادهوکراسي، فرهنگ بازاري و فرهنگ بوروکرا )فرهنگ قبيله

 باشد و  شکاف و اختلاف بين وضعيت موجود و مطلوب مربوط به هر ربع فرهنگي به چه صورت مي

 باشد؟ بيشترين و کمترين اختلافات مربوط به کدام ربع فرهنگي مي

 شد؟با ها قابل ارائه مي علل وجود شکاف فرهنگي در هر ربع چيست و چه راهکارهايي براي رفع اين شکاف 
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 فرهنگ سازماني

گيرد؛ بنابراين، هر  فرهنگ سازماني توسط عوامل مختلفي از قبيل جامعه، فناوري، بازار و رقابت شکل مي 

(. شخصيت 12، 2008 17جامعه، سازمان و حتي واحد سازماني، فرهنگ سازماني خاص خود را دارد)دمرست

گرفته است که به عنوان فرهنگ سازماني تعريف در چارچوب جامعه، محيط، قوانين و هنجارها شکل  18سازماني

ها  هاي خاص خود را دارد؛ بنابراين اين امر مسلم است که همه سازمان شود. هر سازماني هدف، منابع و فعاليت مي

ها برگرفته از تفاوت بين اهداف، منابع و  سازماني سازمان سازماني هستند، و تفاوت بين فرهنگ  داراي فرهنگ

هايي وجود دارد که دليل آن اين  هاي يک جامعه شباهت هاست. همچنين بين فرهنگ سازمان آن سازمانهاي  فعاليت

فرهنگ سازماني  .(245، 2014 19فرهنگ يک جامعه هستند )کولکاگ و آگر ها خرده است که همه اين فرهنگ

ها،  مولًا تحت عنوان ارزش(؛ و مع675، 2009و همکاران  20دهد )گريگوري اثربخشي سازمان را تحت تأثير قرار مي

، 2010 21کند )مکينتاش و دوهرتي شود که به هماهنگي رفتار اعضا کمک مي باورها و مفروضات اساسي شناخته مي

(؛ و به عنوان يکي از عواملي 144، 2007و همکاران  22دهد )چئونگ سازماني به سازمان هويت مي (. فرهنگ 110

(. فرهنگ 1565، 2011و همکاران  23گيرد )آکتاش د مورد بررسي قرار ميگذار بر شايستگي سازماني تأثير مي که

گيرد و بدون در نظرگرفتن آن سازمان  هاي مکرر بين اعضاي سازمان شکل مي ها و واکنش سازماني از طريق تعامل

خاموش که توان آن را يک زنجيره معاني  سازماني يک ارتباط سازماني است که مي که فرهنگ  طوري وجود دارد، به 

دهد، دانست. يکي از مهمترين عوامل تشکيل  هاي انساني و فرايندهاي سازماني را ارائه مي معاني خاص همه فعاليت

(. 432، 2014 24فرهنگ سازماني ناشي از تعاملات بين کارمندان و کيفيت ارتباطات سازماني است )کوکو و گويت

ست يعني تعريفي که بطور عام، مورد پذيرش باشد وجود تعريف فرهنگ سازماني در قالب مشخصي امکانپذير ني

اي از  (، فرهنگ سازماني مجموعه2010و همکاران ) 25(. بر طبق نظر ليو14، 1998ندارند )شريف زاده و کاظمي 

يابد و به اعضاي  هاي سازمان انعکاس مي ها و اعتقادات مشترک است، که در اهداف و فعاليت ها، ارزش فرض پيش

(، فرهنگ سازماني را 2004) 26کند تا نحوه عمل و انجام وظيفه را در يابند. ون در برگ و ويلدروم ک ميسازمان کم

هاي سازماني  هاي کاري که ممکن است موجب تمايز آنها از ديگر واحد استنباط مشترک واحدهاي سازماني از رويه

( پيشنهاد شد که بر طبق آن 2004اين )تر از فرهنگ سازماني توسط شاند. يک تعريف رسميباشد، تعريف کرده

فرهنگ سازماني الگويي از مفروضات بنيادين است که گروهي خاص براي مقابله با مشکلات و سازگاري با محيط "

کنند. اين الگو در صورت کفايت، سودمندي  خارجي و نيل به يکپارچگي و انسجام داخلي؛ ابداع، کشف يا ايجاد مي

يابد و در نتيجه به عنوان شيوه درست ادراک، پندار، تفکر، احساس و رفتار در مقابله با  يو کارساز بودن اعتبار م

 شود." مشکلات، به اعضاي جديد آموخته مي

 

 هاي رقابتيچارچوب ارزش

هاي رقابتي، چهار نوع فرهنگ سازماني به شرح زير (، با استفاده از چارچوب ارزش2011کامرون و کوئين )

 تعريف کردند:

پذيري را ارزش دانسته و نظارت و کنترل در آن از اهميت کمتري اي: اين فرهنگ انعطافهنگ قبيلهفر

کنند. مـدير برخوردار است. رهبران و مديران از اعضا حمايت کرده و همبستگي و کار گروهي را تقويت مـي

کند ) از آنهـا پـشتيباني ميدهد و اندرزدهنـده، پـشتيبان، صميمي و صادق است. به سخنان کارکنان گوش مي

توان اي عبارتند از اينکه محيط را مي(. برخي از فرضيات اساسي در يک فرهنگ قبيله66، 2011دباغي و همکاران 
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شوند؛ به نحو موثري از طريق کار تيمي و توسعه کارکنان مديريت کرد؛ مشتريان به عنوان شريک در نظر گرفته مي

پردازد؛ و مهمترين وظيفه مديريت توانمندسازي کارکنان و تسهيل مشارکت، انساني مي سازمان به توسعه محيط کار

 (. 46، 2011تعهد و وفاداري آنان است )کامرون و کوئين 

هاي محيط و همچنين هـا و پيشرفتسـازماني و نـوآوريفرهنگ ادهوکراسي: ايـن فرهنـگ بـه مـسائل بـرون

دهـد. در ايـن فرهنـگ رهبـران و مـديران آفريننـده و گيري بـسيار اهميت ميپذيري و فضاي باز تصميمانعطاف

آورند و کارکنـان را براي تغييرات بزرگ هاي نو پديد ميشـکن هستند. از تغييرات محيط آگاه بوده و انديشه سـنت

ک محيط کاري پويا، (. مشخصه يک فرهنگ ادهوکراسي شامل داشتن ي66، 2011کنند )دباغي و همکاران آماده مي

پذير هستند.  زنند و ريسک کارآفرين و خلاقانه است. در فرهنگ ادهوکراسي افراد دست به کارهاي خلاقانه مي

گرا است. عامل پيونددهنده اجزاي سازمان، تعهد به  نگر، نوآورانه و ريسک ها آينده رهبري اثربخش در اين سازمان

فتن در صف مقدم توليد دانش، محصولات و خدمات جديد مورد تاکيد آزمودن و تجربه و نوآوري است. قرار گر

مدت سازمان بر  هاي جديد اهميت دارد. تاکيد بلند گيرد. داشتن آمادگي تغيير و برخورد مناسب با چالش قرار مي

انه رشد سريع و دستيابي به منابع جديد است. موفقيت به معناي توليد محصولات و خدمات منحصر به فرد و خلاق

 (. 51، 2011است )کامرون و کوئين 

سازماني توجه سازماني بيش از مسائل برونمراتبـي بـه مـسائل درونمراتبي: در فرهنگ سلـسله فرهنگ سلسله

مراتبـي را شود. فرهنـگ سلـسلهپذيري تکيه ميپذيري و رقابتشود و بر ثبـات و نظـارت، بيش از انعطافمي

خواننـد. در ايـن فرهنـگ، رهبـران محافظه کار بوده و مديران بيشتر نيـز مـي« انـدهينظـارت و فرم «فرهنـگ 

کنند و بر پيـشرفت کارهـا مطـابق بـا گـر هـستند. آنـان فعاليت کارکنان را رديابي ميکننـده و نظـارتهماهنـگ

 کنند.ها نظارت ميهـا و برنامهرويـه

شـود، امـا مـسائل پذيري تأکيد مينظـارت و کنتـرل بـيش از انعطاففرهنگ بازاري: در اين فرهنـگ بـر 

سـازماني و تغييـرات محـيط، اهميت بيشتري نسبت به مسائل داخلي سازمان دارد. در اين فرهنگ، رهبـران و بـرون

کنند. مي ريـزي و مـشخص کـردن اهـداف، انتظارات خود را روشنگرا هستند. مديران بـا برنامـهمديران هدف

کنند )دباغي هاي مربوطه را تدوين و ابلاغ مي مديران وظايف و نقـش هـر يـک کارکنـان را مشخص و دستورالعمل

(. فرضيات اساسي در يک فرهنگ بازاري عبارتند از: محيط بيروني، محيط مساعدي نيست 66، 2011و همکاران 

قمند به ارزش هستند؛، سازمان، کسب و کار افزايش گر و علاکنندگان انتخاب بلکه يک محيط خشن است؛ مصرف

وري، کسب نتيجه و سود است.  جايگاه رقابتي است؛ و اينکه وظيفه اصلي مديريت، هدايت سازمان به سوي بهره

شود  وري و سودآوري مي کوشانه منجر به بهره شود که داشتن يک هدف شفاف و راهبرد سخت همچنين فرض مي

 (. 43، 2011)کامرون و کوئين 

بر مبناي مباني نظري ارائه شده، در اين پژوهش اولًا به دنبال پاسخ به اين سوال هستيم که وضعيت موجود و 

مطلوب فرهنگ سازماني و شکاف بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني موسسه تحقيقاتي مورد مطالعه 

ها و ارائه راهکارهاي لازم جهت رفع اين فبه دنبال شناسايي علل وجود اين شکا به چه شکل است؟ و ثانياً

 باشيم. ها ميشکاف
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 شناسي پژوهشروش

باشد. به منظور تعيين شکاف بين وضعيت موجود و اين پژوهش از جهت روش، آميخته )کمي و کيفي( مي

صاحبه( ها، از روش کيفي)ممطلوب فرهنگ سازماني از روش کمي)پرسشنامه( و به منظور تعيين علل وجود شکاف

استفاده شد. جامعه آماري اين پژوهش شامل دو جامعه آماري از کارکنان و خبرگان يک موسسه تحقيقاتي فعال در 

باشد. رسالت اصلي اين موسسه تحقيقاتي تربيت و آموزش نيروي انساني کارآمد و شايسته جهت حوزه دفاعي مي

دفاعي کشور و همچنين پاسخگويي متناسب به  وزههاي مرتبط و به طور ويژه حها و حوزهاشتغال در سازمان

ها و تعهد محقق به مسئولين اين از محدوديت باشد. با توجه به بعضينيازهاي حوزه دفاعي و صنايع دفاعي مي

نفر از کارکنان و افراد با سابقه موسسه  175 موسسه تحقيقاتي، از ذکر عنوان اين موسسه معذوريم. جامعه اول شامل

گيري تصادفي ساده بود از تجربه، سابقه و شناخت خوبي نسبت به اين موسسه برخوردار بودند. روش نمونهبود که 

نفر تعيين شد که در نهايت پس از  120که با استفاده از فرمول کوکران مربوط به جامعه محدود تعداد نمونه آماري 

-و بر مبناي اين تعداد پرسشنامه تجزيه و تحليل پرسشنامه قابل تحليل عودت داده شد 111توزيع پرسشنامه، تعداد 

 2/53نفر( زن بودند؛ سن  17درصد ) 6/15نفر( مرد و  94درصد ) 4/84نفر  111ها انجام گرفت. از ميان اين 

 60تا  51نفر( بين  14درصد ) 5/12سال،  50تا  41نفر( بين  35درصد) 2/31سال،  40تا  30نفر( بين  59درصد )

 5/12سال،  15تا  10نفر( بين  38درصد ) 4/34سال بود؛ از نظر سابقه شغلي،  60نفر( بالاي  3) درصد 1/3سال و 

سال  25نفر( بالاي  28درصد ) 25سال و  25تا  21نفر( بين  31درصد ) 1/28سال،  20تا  16نفر( بين  14درصد )

 5/37نفر( ليسانس،  38درصد) 4/34نفر( فوق ديپلم،  3درصد ) 1/3سابقه خدمت داشتند. از لحاظ تحصيلات، 

ها از ابزار ارزيابي فرهنگ آوري دادهنفر( دکتري بودند. جهت جمع 28درصد ) 25نفر( فوق ليسانس و  42درصد )

-باشد که شش معيار تعريف شده براي هر ربع فرهنگي )قبيلهسوال مي 24( استفاده شد که شامل OCAIسازماني)

دهد. ابزار راتبي( را در دو وضعيت موجود و مطلوب مورد بررسي قرار ميماي، ادهوکراسي، بازاري و سلسله

هاي غالب، رهبري سازماني، مديريت کارکنان، چسب سازماني، ارزيابي فرهنگ سازماني شامل شش معيار )ويژگي

-ي و سلسلهاي، ادهوکراسي، بازارگزينه)قبيله 4باشد. هر معيار داراي تاکيد استراتژيک و معيارهاي موفقيت( مي

کنند. نحوه  نمره را بين اين چهار گزينه تقسيم 100کننده اين ابزار خواسته شد تا  مراتبي( است. از افراد تکميل

باشد که در مورد هر معيار، بسته به ميزان شباهت هر گزينه)فرهنگ( به سازمان مورد دهي بدين صورت مينمره

شود. روايي و پايايي اين ابزار نيز توسط محققان مختلفي که در مينمره بين اين چهار گزينه تقسيم  100بررسي، 

 12(. جامعه آماري دوم شامل 175، 2011اند، تاييد شده است)کامرون و کوئين مطالعات خود از آن استفاده کرده

تي)مديران خبرگان سازماني آشنا با مفهوم فرهنگ سازماني بود که از سابقه شغلي و جايگاه سازماني مديري نفر از

برفي بود. کار از افرادي که خبرگان اين حوزه گيري هدفمند قضاوتي و گلولهمياني( برخوردار بودند. روش نمونه

هاي تحقيق، از آنها خواسته شد تا ساير افراد بوده و معيارهاي لازم را برخوردار باشند، شروع شد و ضمن پرسش

جزء چند نفر نخست که مستقيماً توسط محقق بر اساس معيارهاي  ن بهنظر در اين زمينه معرفي شوند؛ بنابراي صاحب

انتخاب شدند. از طرفي کفايت  موردنظر انتخاب شد، ساير خبرگان علاوه بر معيارهاي خبرگي توسط ساير خبرگان

لگو به کند که اگيري تا جايي ادامه پيدا ميگيري نظري محقق شد. در اين روش، نمونهگيري با روش نمونهنمونه

صورت  سازي شد و سپس به  ها بر روي کاغذ پياده ، متن مصاحبه حد ساخت و اشباع برسد. پس از انجام مصاحبه

ها از روش تحليل تم و نرم افزار ها شد. جهت تحليل مصاحبه خط به خط اقدام به تحليل محتواي متن مصاحبه

QSR NVivo107/16سن  يت مرد بودند که به لحاظ سني،استفاده شد. همه خبرگان سازماني، از لحاظ جنس 
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تا  51نفر( بين  4درصد ) 4/33؛ سن 50سال تا 41بين  نفر( 5درصد ) 7/41سال؛ سن  40تا  30نفر( بين  2درصد)

 15تا  10نفر( بين  1درصد ) 2/8سال بود. از نظر سابقه شغلي،  60نفر( نيز بالاي  1درصد ) 2/8سال و سن  60

نفر(  5درصد ) 7/41سال و  25تا  21نفر( بين  3درصد ) 05/25سال؛  20تا  16فر( بين ن 3درصد ) 05/25سال؛ 

 2/8نفر( داراي تحصيلات دکتري؛  10درصد ) 6/83سال سابقه خدمت داشتند. از لحاظ تحصيلات،  25بالاي 

 نفر( نيز ليسانس بودند. 1درصد ) 2/8نفر( فوق ليسانس و  1درصد )

 

 هايافته

 دنبال پاسخگويي به سوالات زير بود:اين پژوهش به  

ميانگين و واريانس بين ضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني موسسه تحقيقاتي مورد بررسي به چه 

 صورت است؟

بيشترين و کمترين شکاف )بيشترين و کمترين واريانس( بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني، 

 باشد؟مربوط به کدام فرهنگ مي

بين وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني موسسه تحقيقاتي مورد مطالعه  هکارهاي رفع شکافعلل و را

 چيست؟

ها شناسي فرهنگ سازماني، پرسشنامهبه منظور بررسي وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني و آسيب

آوري، ميانگين و از جمع دهندگان جامعه آماري اول توزيع گرديد و پس)ابزارارزيابي فرهنگ سازماني( بين پاسخ

اي، ادهوکراسي، ها محاسبه و وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني بر اساس چهار نوع فرهنگ )قبيلهواريانس

خلاصه ميانگين بدست آمده براي چهار نوع فرهنگ در  1مراتبي و بازاري( مشخص شد. در جدول شماره  سلسله

 ت. دو وضعيت موجود و مطلوب ارائه گرديده اس

 

 ميانگين نمرات نمايه فرهنگي (: خلاصه1جدول )

 مراتبيسلسله بازاري ادهوکراسي ايقبيله ميانگين نتايج

لي
فع

 

ب
لو

مط
 

س
يان

وار
 

لي
فع

 

ب
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مط
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يان

وار
 

لي
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ب
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س
يان
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لي
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ب
لو

مط
 

س
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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

 

مشخص است؛ در نمايه کلي فرهنگ، در وضعيت موجود به ترتيب از بيشترين به  1همانگونه در جدول شماره 

(، فرهنگ 17/21(، فرهنگ بازاري)5/21اي)(، فرهنگ قبليه67/39مراتبي)کمترين؛ فرهنگ سلسله

(، فرهنگ 67/37اي )قبيله( و در وضعيت مطلوب؛ به ترتيب از بيشترين به کمترين، فرهنگ 67/17ادهوکراسي)

اند. در ادامه نمايه ( قرار گرفته67/18( و فرهنگ بازاري )67/21مراتبي )(، فرهنگ سلسله00/22ادهوکراسي )

فرهنگ سازماني در دو وضعيت موجود و مطلوب براي چهار نوع فرهنگ )چهار ربع فرهنگ( در قالب شکل 

 ارائه گرديده است. 2شماره 
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 کلي فرهنگ سازمان در وضعيت موجود و مطلوب(: نمايه 2شکل )

 

مراتبي داراي با استفاده از ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني مشخص شد که در وضعيت موجود، فرهنگ سلسله

رسد با باشد که به نظر مي( مي67/17ترين ميانگين )( و فرهنگ ادهوکراسي داراي پايين67/39بالاترين ميانگين )

باشد اين اموريت اين موسسه که مرتبط با موضوعات تحقيقاتي، پژوهشي و آموزشي ميتوجه به رسالت و م

-دهد که فرهنگ قبيلهوضعيت، وضعيت چندان قابل قبولي نباشد. نتايج مربوط به فرهنگ مطلوب سازمان، نشان مي

اشد که بدين معناست که ب( مي67/18( و فرهنگ بازاري داراي کمترين ميانگين )67/37اي داراي بالاترين ميانگين )

بخش، نيازمند تغيير فرهنگ سازماني از وضعيت موجود به وضعيت مطلوب تحقق اهداف سازمان به شکل رضايت

باشد. بعد از مشخص شدن وضعيت موجود و مطلوب فرهنگ سازماني، به منظور پيدا کردن علل وجود شکاف مي

يابي ها نموديم. جهت ريشهبه با خبرگان و تحليل مصاحبهشناسي فرهنگ سازماني اقدام به مصاحفرهنگي و آسيب

ها، با دوازده نفر از خبرگان سازماني مصاحبه و پس از تهيه متن اين موضوع و تعيين علل وجود اين شکاف

اقدام به تحليل تم نموديم. در  QSR NVivo10ها، با استفاده از نرم افزار مصاحبه و تحليل خط به خط مصاحبه

 تايج ارائه گرديده است.ادامه ن

 

 هاي پژوهشها با روش تحليل تم و يافتهتجزيه و تحليل داده

هاي كيفي است. ايـن رويكـرد راهكنشـي اسـت كه براي كاهش مند براي تحليل دادهتحليل تم رويكردي نظام

شدن يا غوطه ورشدن  هـا بـدون از دسـت دادن زمينـه و بسـتر موضـوع، نزديكو مديريت حجـم وسـيعي از داده

رود. فرآيند تحليل تِم ها به كار ميهـا، سـازماندهي، تلخـيص و تمركـز بـر تفسـير داده( در داده27)غور کردن

ها و درنهايـت تفسـير ها بر اسـاس تِمبندي دادهها يـا الگوهـاي معـاني، طبقه، شناسـايي تِم28شـامل كدگـذاري

هاي نظري يا اصول ها، روابط، الگوهاي فراگير، سازه ـده بـر اسـاس شباهتشمنـتج 29سـاختارهاي تماتيـك

شود که تحليلگر الگوهاي معني و فراگرد تحليل تم زماني شروع مي (.2010و همکاران  30تشـريحي اسـت)ميلز

بين  دهد. اين تحليل شامل يک رفت و برگشت مستمرموضوعاتي که جذابيت بالقوه دارندرا مورد نظر قرار مي

آيند. نگارش تحليل از همان هايي است که به وجود ميهايکدگذاري شده، و تحليل دادهها و خلاصهمجموعه داده

شود. به طور کلي هيچ راه منحصر به فردي براي شروع مطالعه در مورد تحليل تِم وجود مرحله اول شروع مي

است که در آن  31ند. تحليل تم فراگردي بازگشتياندارد. مراحل ششگانه تحليل تم در ادامه توضيح داده شده
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(. براون و کلارک، فرايند 2006 32حرکت به عقب و جلو در بين مراحل ذکر شده وجود دارد )برون و کلارک

 کنند. اين مراحل عبارتند از : را در طي شش گام تشريح مي تحليل تم

ها آشنا شود لازم است که خود را تره محتوايي دادهبراي اينکه محقق با عمق و گس ها:. آشنايي با داده1مرحله 

ها به ها و خواندن دادهها معمولًا شامل بازخواني مکرر دادهور شدن در دادهور سازد. غوطهاي غوطهدر آنها تا اندازه

 ها را شروعصورت فعال )يعني جستجوي معاني و الگوها( است. در پژوهش، محقق قبل از اينکه کدگذاري داده

برداري و  خواند. در واقع از آغاز همين مرحله، يادداشتها را ميهاي حاصل از مصاحبهکند يک بار کل داده

 شود. گذاري معاني که در مراحل بعدي به آنها نياز پيدا خواهد شد شروع ميعلامت

ه و با آنها آشنايي پيدا ها را خواندشود که محقق دادهمرحله دوم زماني شروع مي . ايجاد کدهاي اوليه:2مرحله 

نمايند که به ها را معرفي ميها است. کدها يک ويژگي دادهکرده است. اين مرحله شامل ايجاد کدهاي اوليه از داده

ها( متفاوت هستند )برون و کلارک هاي کدگذاري شده از واحدهاي تحليل )تمرسد. دادهنظر تحليلگر جالب مي

دانند. اين مرحله اولين گام در راستاي (، کدگذاري را ماده اوليه تحليل مي1994) 33(. مايلز و هوبرمن2006

ها باشد. در طول اين مرحله، بطور اساسي به خلق مفاهيم از دادههاي بامعني ميسازماندهي اطلاعات به دسته

ها ح به اين دستهها و الصاق يک اصطلاها به طبقهبندي جملات يا پاراگرافشود. اين گام شامل بخشپرداخته مي

تر و هاي کليبندي آنها به دستهها يا کاهش آنها و طبقهسازي دادهباشد. در حقيقت، کدگذاري، بعنوان سادهمي

کند: ( سه روش مختلف توسعه کد را بيان مي1998) 34(. بوياتزيس1994باشد )مايلز و هوبرمن تر ميساده

)استفاده از دانش  36محور هاي گذشتههاي آن(؛ پژوهشفرضيه )براساس تئوري خاص و عناصر يا 35محور تئوري

آوري شده تحقيق(. به هر يک از سطرهاي موجود در هاي جمع)مستقيماً از داده 37بندي( و استقراييقبلي در طبقه

(. 1998اتزيس دهيم )بوياند را تخصيص ميمرحله دو، کدي که به واسط يکي از سه روش توسعه کد بدست آمده

 باشد. ها ميهايي از مفاهيم و جملات مستخرج از متن مصاحبهشامل مثال 2جدول شماره 

 

 هاهاي از مفاهيم و جملات مستخرج از متن مصاحبه(:مثال2جدول )

 هاجملات مستخرج از متن مصاحبه  نمونه مفهوم

منزوري کردن 

متخصصين و افراد 

 علمي

بيني وسط کار، بعد از اين دفعه ميبا انگيزه و تلاش زحمت کشيده و وقت گذاشته، يکما يه سري محقق داريم که 

اش کم ميشه و کم انگيزهکنه کمهمه زحمت که کشيده دستش به جايي بند نيست... اين محقق که يه مدت کار مي

 رسه و از اون به بعد هم ميشه نيروي فسيلي .... توي يک مرحله به رکود مي

ن مبهم بود

ماموريت و هويت 

 ماموريت سازماني

انداز موسسه چيه به ما هم بگيد ... من خودم دو تا دغدغه دارم. ... اگر تونستيد مشخص کنيد که ماموريت و چشم

يعني چي؟ ماهيت و هويت موسسه چيه؟ اين همه کارمند و محقق داري ولي خروجي لازم رو  xاول اينکه موسسه 

 نداري. چرا؟؟....

ي و انسجام هماهنگ

 بخشي پايين ميان

گرايي؛ متاسفانه فردگرايي شيب پيدا کرده به سمت پايين و داره زياد ميشه  ... بيشتر فردگرايي حاکم هست و منفعت

ها خيلي سخت هست و حتي اگر بتونيم اين تعامل نگري وجود داره و تعاملات بين بخشنسبت به قبل... بخشي

کنم جزء آرزوي مديران اين خير و ثوابش از خود اون پروژه بيشتره. فک مي ها به وجود بياريمرو بين بخش

 با هم خوب کار کنن ... سازمان باشه که دو تا مجموعه

 

هاي بالقوه، و مرتب کردن بندي کدهاي مختلف در قالب تماين مرحله شامل دستهها: . جستجوي تم3مرحله 

هاي مشخص شده است. در واقع محقق، تحليل کدهاي خود را مهاي کدگذاري شده در قالب تهمه خلاصه داده
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توانند براي ايجاد يک تم کلي ترکيب شوند. در اين گيرد که چگونه کدهاي مختلف مي شروع کرده و در نظر مي

را شکل داده،  38هاي فرعيدهند، در حالي که برخي ديگر تمهاي اصلي را شکل ميمرحله برخي از کدهاي اوليه تم

شوند. ممکن است که در اين مرحله يک مجموعه از کدها وجود داشته باشد که به نظر نميبقي نيز حذف ميو ما

شوند )برون و کلارک ايجاد مي 39رسد متعلق به هيچ جايي باشند. براي اين گونه کدها يک تم با عنوان متفرقه

2006.) 

ها را ايجاد کرده و آنها اي از تممحقق مجموعه شود کهمرحله چهارم زماني شروع ميها: . بازبيني تم4مرحله 

ها است. مرحله اول شامل بازبيني در دهد. اين مرحله شامل دو مرحله بازبيني و تصفيه تمرا مورد بازبيني قرار مي

-ها در نظر گرفته ميها در رابطه با مجموعه دادههاي کدگذاري شده است. در مرحله دوم اعتبار تمسطح خلاصه

توان به مرحله بعدي رفت. اما چنانچه نقشه به خوبي با مجموعه . اگر نقشه تم به خوبي کار کند، آنگاه ميشود

بخش ايجاد ها همخواني نداشته باشد، محقق بايد برگردد و کدگذاري خود را تا زماني که يک نقشه تم رضايتداده

ها هستند، چگونگي هاي مختلف کدامفي از اينکه تمشود ادامه دهد. محقق در انتهاي اين مرحله بايستي آگاهي کا

 (.2006گويند در اختيار داشته باشد )برون و کلارک ها ميتناسب آنها با يکديگر، و کل داستاني که آنها درباره داده

ها بخش از تمشود که يک نقشه رضايتمرحله پنجم زماني شروع مي ها:گذاري تم. تعريف و نام5مرحله 

هايي را که براي تحليل ارائه کرده، تعريف کرده و مورد بازبيني مجدد شته باشد. محقق در اين مرحله، تموجود دا

کند. به وسيله تعريف و بازبيني کردن، ماهيت آن چيزي که يک هاي داخل آنها را تحليل ميدهد، سپس دادهقرار مي

 ها را در خود دارد.تم کدام جنبه از داده گردد که هرکند مشخص شده و تعيين ميتم در مورد آن بحث مي

در  40هاي کاملًا آبديدهاي از تمشود که محقق مجموعهمرحله ششم زماني شروع مي . تهيه گزارش:6مرحله 

(. در ادامه با توجه 2006اختيار داشته باشد. اين مرحله شامل تحليل پاياني و نگارش گزارش است )برون و کلارک 

 دهنده هر يک، ارائه شده است. هاي فرعي و مفاهيم تشکيلاصلي، تم هار تمبه نتايج پژوهش؛ چ

 

 هاي اصلي، فرعي و مفاهيم(:تم3جدول)
عنوان تم 

 اصلي
 عنوان مفهوم عنوان تم فرعي

 فراواني با تکرار

(Referenced) 

 فراواني بدون تکرار

(Sources) 

ب
آسي

ي ربع قبيله
ها

 
ي

ا
 

 

 

 ضعف رهبري

 7 10 گيري مشارکتييمضعف در زمينه تصم

 1 1 و ناعادلانه تفويض اختيار نامناسب

 6 9 هاي سازماني وجود تبارگماري و چاپلوسي

 

 تعهد پايين

 6 8 تعهد پايين سازمان نسبت به کارکنان

 2 3 تعهد پايين سازمان نسبت به کارفرما

 5 7 تعهد پايين کارکنان نسبت به سازمان

 

 کم توجهي به

 سعه منابع انسانيتو

 5 10 نبود شايسته سالاري در ارتقاء

 مندي و نشاط سازماني و تمايل به ترک شغلنبود رضايت

 بالا

6 4 

 5 9 حفظ کرامت انساني اعضاي سازمان کم توجهي به موضوع

 1 2 تعاملات ضعيف مديران با بدنه و زيرمجموعه  
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 اهيمهاي اصلي، فرعي و مف(:تم3جدول)ادامه 

عنوان تم 

 اصلي
 عنوان مفهوم عنوان تم فرعي

 فراواني با تکرار

(Referenced) 

 فراواني بدون تکرار

(Sources) 
ب

آسي
ي ربع ادهوکراسي

ها
 

 

شرايط سلبي در 

زمينه نوآوري و 

 خلاقيت

 1 1 پذيري پايين ريسک

 2 2 کم بها دادن به نظرات افراد

 6 7 انتقادپذيري ضعف در زمينه

 3 4 هاي سلبي ها و سيستمجود محدوديتو

گذاري سرمايه

 پايين در زمينه

 محوري دانايي

 4 6 آموزش و پژوهش مبتني بر نياز روز به مساله توجه کم

 3 3 حرکت نکردن در لبه دانشي

 5 8 منزوري کردن متخصصين و افراد علمي

ب
آسي

ي ربع سلسله
ها

 
مراتبي

 

 

تمرکز سازماني 

 بالا

 4 5 گيري صرف در راس هرمتصميم

 3 4 تجميع قدرت و اختيار در راس هرم

 3 4 مراتب اداري پيچيده، بلند و مبهم سلسه
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 گيريبحث و نتيجه

شناسايي شده مرتبط با هر ربع فرهنگي، در ادامه براي کم کردن اين هاي با توجه به نتايج پژوهش و آسيب

 ها به تفکيک هر ربع فرهنگي پيشنهاداتي ارائه گرديد:آسيب

 ايربع قبيله 

شوندگان تاکيد زيادي بر موضوع تبارگماري در انتصاب افراد داشتند. آنها اعتقاد بايد اشاره کرد که مصاحبه

ي از يک سطح به بعد، ملاک اصلي در ارتقاي شغلي افراد سلايق شخصي مديران داشتند در مسير ارتقاي شغل

گردد از طرفي ميزان چاپلوسي سازماني بالا رفته و از طرف مافوق و رابطه و باندبازي است و اين موضوع باعث مي

زماني دارا ديگر افرادي بر مناصب مهم سازماني تکيه بزنند که تخصص و شايستگي لازم را براي آن پست سا

نيستند. لازم به ذکر است که در اين موسسه، ارتقاي شغلي حتي در مورد مديران مياني، توسط مديران مافوق)عالي( 

-هاي مالي و رواني زيادي را به سازمانهاي حساس، هزينهگيرد. قاعدتاً قرار گرفتن افراد نالايق در پستصورت مي

يران سازماني شايستگي افراد را ملاک ارتقاء قرار داده و از بوجود آمدن و شود مدها تحميل خواهد کرد. پيشنهاد مي

گري در سازمان جلوگيري کرده تا انگيزه افراد شايسته جهت ارائه خدمات شايسته و مناسب رواج باندبازي و حزبي

ه که مسلماً پايين رسد تعهد موسسه به زيرمجموعه کم بوده و به مرور زمان هم کمتر شداز بين نرود. به نظر مي

بودن تعهد موسسه به کارکنان با کاهش ميزان تعهد و وفاداري کارکنان به موسسه پاسخ داده خواهد شد. مسئولان 

توجه بيشتر به مسائل مالي  ها،گيريموسسه بايد با اقداماتي مانند فراهم کردن امکان مشارکت بيشتر افراد در تصميم

با بدنه سازماني؛ زمينه افزايش تعهد و وفاداري سازماني را فراهم کنند. نکته اساسي  و رفاهي کارکنان و تعامل بيشتر

شوندگان به آن اشاره داشتند اين موضوع بود که موسسه و مسئولين به حرمت و کرامت انساني که بيشتر مصاحبه

شود که اين تعريف ميکارکنان چندان توجهي ندارند و ملاک قرب و ارزش انساني افراد توسط معيارهاي مالي 

ساز فرسودگي شغلي افراد شده و تمايل کارکنان به ترک دهد به نحوي که زمينهمساله کارکنان را بسيار آزار مي

خدمت و بازنشتگي زودتر از موعد را افزايش داده است. مديران موسسه بايد توجه کنند که يک کارمند ناراضي نه 

دهد و با ايجاد موانع کند حتي ممکن است با اقداماتي که انجام ميازماني نميتنها کمک چنداني به پيشبرد اهداف س

شوندگان گذاشتن چوب لاي چرخ، تحقق اهداف سازماني را مختل و کند کند. خاص و به قول يک نفر از مصاحبه

رفع آنها اقدام  انگيزگي کارکنان را شناسايي و در جهتبر اين اساس مديران و مسئولان بايد علل نارضايتي و بي

هاي محققان سازماني توجه کرده و در جهت رفع آنها کنند. مديران موسسه بايد حتماً به طور ويژه به دغدغه

 اقدامات لازم را ارائه کنند تا دلگرمي لازم براي کار با انگيزه بالا براي محققين فراهم گردد.

 ربع ادهوکراسي

ها و ها و بکارگيري سياستاي شناسايي شده، موضوع محدوديتهدر ربع ادهوکراسي يکي از مهمترين آسيب

علمي را کم کرده بود به نحوي که اعضاي هاي سلبي بود که زمينه آزادي و انعطاف عمل اعضاي هئيتسيستم

نگاري و پرداختن به مسائل جانبي هاي آموزشي بيشتر درگير فرايندهاي نامهعلمي به جاي داشتن دغدغههئيت

علمي پرداختن به مسائل آموزشي و بالا بردن سطح کيفيت ايد توجه نمود که مهمترين رسالت اعضاي هئيتبودند. ب

آموزش است و درگير شدن آنها در فرايندهاي بوروکراتيک، کيفيت سطح علمي اين موسسه را پايين خواهد آورد. 

فت که به صورت کلي سه دسته افراد شامل اگر بخواهيم يکي از دلايل بوجود آمدن اين مساله را بيان کنيم بايد گ

ها علمي در اين موسسه در حال فعاليت هستند ولي قوانين و دستورالعملکارکنان ستادي، محققين و اعضاي هئيت

علمي به کنيم که اعضاي هئيتبدون در نظر گرفتن تفاوت اين سه گروه تدوين شده و به همين دليل مشاهده مي
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اند. بنابراين بايد مسئولان آموزش درگير فرايندهاي دست و پاگير بوروکراتيک شده جاي توجه خاص بر موضوع

-سازماني به اين نکته توجه کنند که قوانين تدويني به تناسب هر گروه از اين کارکنان باشد و به طور ويژه مکانيزم

ها و نه اينکه سلبي بوده و انگيزه ساز انگيزه مثبت باشدعلمي به شکلي باشد که زمينههاي پاداش براي اعضاي هئيت

را کاهش دهد. بخش محققين سازماني احساس انزواي شديدي داشت به شکلي که تقريباً محققين سازماني به 

شد و اين مساله شديداً ذهن حاشيه کشيده شده بودند و توجهي به ارتقاي شغلي و ارائه مزاياي متناسب به آنها نمي

شوندگان اعتقاد داشتند که اين موسسه بر باعث سرخوردگي آنها شده بود. بيشتر مصاحبه آنها را درگير کرده بود و

ها و دستاوردهاي اين موسسه نتيجه تلاش و جديت بدنه پايه بدنه محققين خود استوار است و بيشتر موفقيت

و باعث شده انگيزه  محققين بوده و در شرايط فعلي بدنه محققين مورد کم لطفي و کم توجهي مسئولين واقع شده

باشند که همواره قدردان عملکرد مثبت کارکنان  بدنه محققين شديداً کاهش يابد. مسئولين سازماني بايد توجه داشته

ريزي کنند که محققان احساس اجحاف در حق خود را نکرده و و به طور خاص محققين بوده و به شکلي برنامه

شوندگان اشاره کردند که ميزان ت موسسه به فعاليت بپردازند. مصاحبهدوباره بتوانند با انگيزه بالا در خدم

شوندگان اعتقاد داشتند امکان اعتراض باشد. نکته جالب اين بود که مصاحبهانتقادپذيري مديران و مسئولان کم مي

دهند اعتراض شود به همين علت افراد به مرور ترجيح ميکردن وجود دارد ولي به اعتراضات توجه و رسيدگي نمي

نکنند و ساکت بمانند. عدم توجه به نظرات و انتقادات، به مرور باعث فراگير شدن فضاي سکوت سازماني خواهد 

هاي لازم براي موفقيت در امر مديريت شد. مديران بايد توجه کنند که داشتن سينه باز و صعه صدر يکي از ويژگي

اده و رسيدگي کنند تا همواره انگيزه لازم در منتقدين جهت است و بايد به انتقادات به شکل جدي گوش فرا د

 بهبود شرايط فراهم گردد. 

 ربع بازاري

شوندگان اشاره داشتند که ماموريت موسسه و هويت سه آسيب اساسي در ربع بازاري مشاهده گرديد. مصاحبه

مين موضوع است. ماموريت موسسه مشخص و واضح نيست و يکي از دلايل اصلي بيشتر مشکلات موسسه ه

اي فعاليت کند و بايد ابهاماتي که در اين زمينه وجود موسسه بايد دقيقاً مشخص کند که قرار است در چه حوزه

ها يا متناسب نيستند يا هاي تعيين شده جهت تحقق ماموريتدارد را رفع کند. نتايج پژوهش نشان داد که استراتژي

ساز شده است. همراستايي استراتژي با ماموريت و اهداف سازماني مشکلدماشتباه بوده و همراستا نيستند و اين ع

ها با بنابراين اولًا بايد مشخص کرد که ماموريت اساسي موسسه در وضعيت فعلي چيست و ثانياً بايد استراتژي

ز معظلات ها و به نوعي يکي انگري يکي از بارزترين ويژگيهاي موسسه همسو و همراستا شوند. بخشيماموريت

شوندگان اصطلاح "جزيره جزيره بودن" را در توصيف اين اساسي اين موسسه بود به نحوي که تعدادي از مصاحبه

هاي مختلف اين موسسه بسيار کم است و حتي در نگري به کار بردند و اعتقاد داشتند تعاملات بين بخشبخشي

هاي علمي در هر بخش هم، تعامل و ر ميان گروهشود. حتي بيان شد که دمواردي تعارض و تضاد هم ديده مي

هاي مالي ها به عملکرد و آوردههمکاري پايين است. يکي از مهمترين دلايل اين موضوع وابستگي عملکرد بخش

کند که يک سفره پهن شده است و شوندگان در اين موسسه هر بخش احساس ميبود و به قول يک نفر از مصاحبه

برداري را کرد. افراد کمتري اجازه داد که بر سر اين سفره بيايند تا بتوان حداکثر استفاده و بهره بايد تا حد امکان به

ها به عملکرد مالي را کاهش داده و با گسترش مسئولان موسسه بايد تا جايي که امکان دارد وابستگي عملکرد بخش

 ا افزايش دهند. بخشي رفرهنگ کار تيمي و فراهم کردن بسترهاي لازم تعاملات ميان
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 مراتبيربع سلسله

در زمينه سيستم پاداش و جبران خدمات مشخص شد که اساساً سيستم پاداش و جبران خدماتي که مبتني بر 

اصول و قواعد دقيق و علمي باشد وجود ندارد به نحوي که همواره در يک بازه زماني خاص به همه کارکنان و 

گردد. دو مشکل اساسي در اين زمينه بالغي تحت عنوان پاداش پرداخت ميبدون در نظر گرفتن شايستگي افراد م

دانند و دريافت پاداش ربطي به وجود دارد. اول اينکه تقريباً همه کارکنان دريافت اين پاداش را حق خود مي

هم ميزان  عملکرد افراد ندارد دوم اينکه شايد گذاشتن عنوان پاداش بر روي اين مبلغ پرداختي درست نباشد چون

مبلغ پرداختي کم است و هم مبناي خاصي براي پرداخت وجود ندارد و مبناي پرداخت کسب يک موفقيت شاخص 

شود سيستم پاداش و جبران هزينه گذاشت. بر اين اساس پيشنهاد ميتوان عنوان آن را کمکنيست و بيشتر مي

هايي با عنوان پاداش شايستگي باشد و پرداختخدمات بازبيني اساسي شود به نحوي که منطبق با اصول و اساس 

هاي مختلف مانند انجام يک پروژه شاخص يا کسب جايزه در هاي افراد در حوزهصرفاً براي کسب موفقيت

تواند باعث افزايش انگيزش و ميل و رغبت هاي علمي معتبر صورت بگيرد. مسلماً توجه به اين موضوع ميجشنواره

شد که ملاک و هاي موسسه گردد. مرتباً اشاره ميدر جهت پيشرفت اهداف و ماموريت افراد براي تلاش بيشتر

هاي مالي تاکيد شده و موقعيت ها دچار مشکل اساسي است بدين معنا که صرفاً بر ملاکمعيار ارزيابي افراد و بخش

هاي صحيح و بنا ه شود که سنجهدانند. بر اين اساس بايد توجها دخيل نميها را در ارزيابيو شرايط افراد و بخش

هاي مالي و بر اساس ديدگاه صاحبنظران و اهل فن، تدوين گردد که احساس عدالت به مقتضيات و جداي از ملاک

شوندگان و مداري بايد اشاره کرد متاسفانه بر اساس نظر مصاحبهدر زمينه ارزيابي را بوجود آيد. در بحث قانون

نظمي در زمينه تدوين قوانين و مقرارت وجود دارد و به دليل هرج و مرج و بيمشاهدات ميداني محقق، نوعي 

آيد به شکلي که شفافيت قوانين يا وجود قوانين موازي و بعضاً متضاد سردرگمي زيادي براي افراد بوجود ميعدم

گردد قوانين و نهاد ميها براي به نتيجه رسيدن يک درخواست ساده منتظر بمانند. پيشبعضي مواقع، افراد بايد ماه

ها بازبيني شده و قوانين موازي يا متضاد تعيين و اصلاح گردند و در زمان تدوين مقررات و دستورالعمل

بينانه گردند. در ها از نظر کارشناسان و افراد حاضر در بطن آن مساله بهره گيرند تا قوانين تدويني واقعدستورالعمل

اشاره کرد که اولًا با توجه به اينکه موسسه مورد بررسي يک موسسه تحقيقاتي موضوع تمرکز سازماني نيز بايد 

مراتب اداري به اين اندازه طويل و مبهم باشد زيرا هم باعث کندي انجام کارها گرديده و هم است نبايد سلسله

گردد کند. پيشنهاد ميبه نيازها و انتظارات و الزامات دروني و محيطي را کم مي ميزان چابکي اين موسسه در پاسخ

ها و واحدهايي که لزومي بر وجودشان نيست ساختار سازماني اين موسسه مجدداً بازنگري و اصلاح گردد و بخش

ها و واحدهاي سازماني ديگر ادغام گردند تا ساختار سازماني از شکل هرمي به شکل تخت تغيير حذف يا با بخش

ها توسط راس هرم سازماني و به صورت فردي انجام شود باعث کم شدن يگيريابد. اينکه ميزان بالايي از تصميم

هاي جديد و خوب را تواند ميزان انگيزه افراد جهت ارائه ايدههاي مشارکتي شده و ميگيريميزان تمايل به تصميم

رتبط با هايي که مگيريکم کند و زمينه بروز سکوت سازماني را گسترش دهد. مديران موسسه بايد در تصميم

 هاي تخصصي است نظر و تجربيات صاحبان فن و افراد با تجربه را دخيل کنند. حوزه

دهد در اين موسسه تحقيقاتي علائمي همچون سيستم پاداش و جبران خدمات مسموم، نتايج پژوهش نشان مي

است، قابل مشاهده  سازماني 42هاي وجود جو مسمومو ... که از نشانه 41روابط بين فردي مسموم، رهبري زهرآگين

است. با توجه به اينکه جو سازماني موقت است ولي در صورت تداوم و پايداري شرايط، جو سازماني به فرهنگ 

شود مسئولان سازماني در جهت بهبود شرايط و حذف عوامل بوجود آورنده اين تبديل خواهد شد؛ لذا توصيه مي
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مان اين جو مسموم سازماني به فرهنگ مسموم سازماني تبديل جو مسموم اهتمام جدي داشته باشند تا به مرور ز

نشود که در اين صورت تبعات منفي حاصل از بوجود آمدن فرهنگ مسموم سازماني زياد خواهد بود.در نهايت بايد 

اشاره نمود که چنانچه مسئولان سازماني قصد اجراي موفقيت آميز تغيير در فرهنگ سازمان خود را داشته باشند، 

باشد. تمرکز اين پژوهش بر يد توجه نمايند که تغيير فرهنگ سازماني شامل سه مرحله تشخيص؛ تفسير و اجرا ميبا

باشد. در مرحله تشخيص، بايد با استفاده از ابزار روي دو مرحله اول و دوم يعني مرحله تشخيص و تفسير مي

و مطلوب تهيه و بر روي نمايه اجماع حاصل ارزيابي فرهنگ سازماني، نمايه فرهنگ سازماني در وضعيت موجود 

شناسي و پيدا کردن شود. سپس بايد شکاف موجود بين اين دو وضعيت مشخص شده و در مرحله تفسير به آسيب

ها پرداخت. اجراي صحيح دو مرحله تشخيص و تفسير به موفقيت مرحله اجرا کمک شاياني علل وجود شکاف

در اين پژوهش در مرحله تشخيص از روش کمي و ابزار ارزيابي فرهنگ خواهد کرد. همانگونه که مشخص است 

شود ساير مديران، سازماني و در مرحله تفسير از روش کيفي تحليل تم بهره برديم. به اين ترتيب پيشنهاد مي

و مد کيفي ( ر –مسئولان و مشاوران سازماني در فرايند تغيير فرهنگ سازماني، بکارگيري رويکرد آميخته ) کمي 

 نظر قرار داده تا به اين ترتيب بتوانند مرحله سوم تغيير )مرحله اجرا( را نيز با موفقيت به انجام رسانند. 
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