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   چكيده
ها، توجه به مسائل درون سازماني و از جمله فرهنگ سازماني بسيار با ورود به هزارة سوم و شتاب تغييرات در محيط سازمان

بايستي به فرهنگ سازماني توجه ها جهت رسيدن به اهداف خود و فعاليت در محيطي رقابتي و پرچالش ميسازمان. مهم است
اي ارائه الگوي مديريت فرهنگ سازماني در شركتي توليدي است كه اين هدف با رويكردي زمينههدف از اين مقاله . نمايند

هاي تغيير فرهنگ سازماني جهت رسيدن به فرهنگ نسبت به شناخت فرهنگ موجود و مطلوب سازمان و ارائة پيشنهاد
هاي مورد نظر الگوي مديريت سي سؤالدر راستاي هدف مزبور سه سؤال طراحي شده تا بر اساس برر. شودمطلوب دنبال مي

ها مشاهده، پيمايشي است و ابزار گردآوري داده -روش تحقيق مورد استفاده توصيفي. فرهنگ سازماني طراحي گردد
از مشاهده و مصاحبه نيمه ساختارمند جهت شناخت زير بناهاي . مصاحبة نيمه ساختارمند و پرسشنامة محقّق ساخته بوده است

ني موجود و تأييد متغيرهاي اولية فرهنگ سازماني موجود و از پرسشنامه جهت آزمون و بررسي متغيرهاي اولية فرهنگ سازما
جهت سنجش فرهنگ سازماني موجود با . فرهنگ سازماني موجود و شناخت فرهنگ سازماني مطلوب استفاده شده است

نتايج . اندنفر به عنوان نمونه مورد بررسي قرار گرفته 116اد نفري تعد 150استفاده از فرمول آماري كوكران، از جامعه آماري 
نشان داد كه بين فرهنگ سازماني موجود و مطلوب سازمان شكاف وجود دارد كه بر اساس اين شكاف و مطالعة ادبيات و 

ردي اين مقاله نتايج كارب. تحقيقات مرتبط با موضوع تحقيق، الگوي مديريت فرهنگ سازماني طراحي و ارائه گرديده است
هاي خدماتي و صنعتي، محققان و پژوهشگران حوزة فرهنگ و تواند مورد استفاده جامعه شناسان سازماني، مديران سازمانمي

  . مديريت قرار گيرد
 اي فرهنگ سازماني، مديريت، الگو، شركت توليدي، رويكرد زمينه :يكليد يهاواژه
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  مقدمه 
جـاي تأكيـد و توجـه بـر     هـا بـه   در هزارة سوم، سازمان

دستگاهها و تجهيزات خود، بر منابع انساني تأكيـد داشـته،   
به دنبال آن هستند تا از اين طريق مزيت رقابتي پايداري را 

فرهنگ سـازماني نيـز   . ها خلق نمايندنسبت به ساير سازمان
عاملي است كه توسط منابع انساني سازمان مورد تقويت و 

رد و همچنين بـر منـابع انسـاني بـه     گينهادينه سازي قرار مي
گـذارد و   عنوان منبع مهم و استراتژيك سـازمان تـأثير مـي   

وري، رشد و شكوفايي يكي از عوامل مهم و مؤثّر در بهره
  اســتعدادها و اســتفاده از توانمنــدي منــابع انســاني ســازمان  

ــت ــناخت فرهنــگ ســازماني و     . اس بنــابراين توجــه و ش
هاي بلند مدت و استراتژيمديريت آن در راستاي اهداف 

ــأثير بســزايي را در رشــد و پيشــرفت  ســازمان مــي ــد ت توان
ها داشته و زمينه ساز ايجاد مزّيت رقـابتي مبتنـي بـر    سازمان

  . منابع انساني گردد
 انسان يك شخصيت مثابة به سازمان، يك در فرهنگ

باورهـا، هنجارهـا و    اعتقـادات،  بنيـادي،  مفروضـات . است
كه  باشنديك سازمان مي فرهنگ مباني انبه عنو ها،ارزش
و  تميـز خـوب   نقطـة  داده و تشكيل را آن وجودي شالودة

 بـه عنـوان   سـازماني  هـر  فرهنـگ . كنند مي مشخص را بد

بخشيدن به آن سازمان است و تأثير  شكل در اساسي عامل
 سـازمان، محـيط داخلـي و    طـرح  و سـاختار  بـر  بسـزايي 

و از همـه   انسـاني  نيـروي  و تكنولـوژي  سـازمان،  خـارجي 
دارد؛ چـرا كـه    سـازمان  اسـتراتژي  و وريبـر بهـره   مهمتـر 

و قالـب   كنـد  مـي  مشـخص  را نبايـدها  و فرهنـگ، بايـدها  
 و قوي فرهنگي وجود با. دهدمي رفتاري سازمان را شكل

 و اهداف آگاهي بيشتر پيرامون ضمن كسب منسجم، افراد
 هنجارهـا،  و هـا ارزش بـه  نسـبت  هـاي سـازمان  اسـتراتژي 

 از فعاليت در سازمان احسـاس  مسؤليت و تعهد و احساس

 موجـب  قـوي  كنار مـديريت  در اين كه كنندمي رضايت

وري در عملكرد كاركنـان و  انگيزش و بهره بهبود روحيه،
 فرهنگ). 1388نصيري پور و ديگران، (گردد مي سازمان

 را زا، سازمانو انرژي غني نيروي يك همانند سازمان غني
 و احسـاس  هـدايت نمـوده،   انسـاني كـارا   نيروي به وسيله
اي قوي دهد و انگيزه مي سازمان اهداف به يكسان ادراك

را  و معنويات ايجاد اخلاقيات آورد و در افراد به وجود مي
 فرهنـگ  بـه  توجـه  عـدم . گردانـد مي مندنظام سازمان، در

 به نرسيدن و سازمان مطلق شكست به منجر اگر سازماني،

 اشـكالات  حـداقل  نشـود، سـازمان   انـداز  چشـم  و اهداف

 انرژي و كرده ايجاد سازمانت حرك روند در را متعددي

ناشي از فرهنگ،  شده ايجاد معضلات حل براي را زيادي
-مـي  هدر سازمان شده بيني پيش اهداف جهت رسيدن به

 مـديران  بـه  سـازماني  فرهنـگ و مـديريت   شناسايي. دهد

 فضـاي  بـه  نسبت كامل ديد و آگاهي با تا كندمي كمك

 بـراي  و نمـوده  استفاده آن تقو نقاط از سازمان بر حاكم

 بينــي پــيش را لازم اقــدامات و تــدابير ضــعف، نقــاط
  ). 1388نيا و عليزاده، رحيم(نمايند

مقاله به شناسـايي متغيرهـاي فرهنـگ سـازماني بـا       اين 
پـردازد و   در يك سـازمان توليـدي مـي    1اي،رويكرد زمينه

اي، ي متغيرهـاي موجـود بـا رويكـرد زمينـه     پس از شناسـاي 
وضــعيت مطلــوب آن متغيرهــا و اخــتلاف آن بــا وضــعيت 

. گـردد موجود جهت بهبود فرهنگ سازماني مشـخص مـي  
در پايان نيز بر اساس شناخت وضـعيت موجـود و مطلـوب    
فرهنگ سازماني و مطالعـه و بررسـي ادبيـات و تحقيقـات     

ــديريت    ــوي م ــق، الگ ــا موضــوع تحقي ــرتبط ب ــگ  م فرهن
                                                            
1 - Contextual Approach 



  

  

 123                                                                                            )يك شركت توليدي: مطالعة موردي(اي ارائة الگوي مديريت فرهنگ سازماني با رويكرد زمينه

ســازماني در شــركت توليــدي مــورد نظــر تــدوين شــده و  
پيشنهادهايي جهت رفـع شـكاف بـين وضـعيت موجـود و      

. گـردد مطلوب و ايجاد تغييـر فرهنـگ سـازماني ارائـه مـي     
هـايي همچـون   دهي به سـؤال تحقيق حاضر به دنبال جواب

چگونگي فرهنگ سازماني موجود، وجود يا عـدم وجـود   
ني موجــود و مطلــوب، و  شــكاف بــين فرهنــگ ســازما   

چگونگي الگوي مـديريت فرهنـگ سـازماني در شـركت     
  . توليدي مورد نظر، است

  
  چارچوب نظري

گستردگي و وسعت موضوع فرهنگ از يك طـرف و  
ــر ســازمان كوچــك و بزرگــي موجــب    اهميــت آن در ه

نظران ضمن توجه كافي به اين مبحـث،   گرديده تا صاحب
. نماينــــدتعــــاريف متعــــددي در خصــــوص آن ارائــــه 

ــاين ــازماني را مجموعـــه  )1984(1شـ اي از ، فرهنـــگ سـ
اساسي مي دانـد كـه افـراد سـازمان در رو بـه رو شـدن بـا        
مســائل، بــراي انطبــاق بــا محــيط و دســتيابي بــه وحــدت و 

انـد و در  انسجام داخلي ايجاد وكشف نموده و توسعه داده
نتيجه به عنوان روش صحيح ادراك، تفكّـر و احسـاس بـه    

، فرهنــگ )1990(فــرنچ. دهنــد ضــاي جديــد انتقــال مــياع
هـا،  سازماني را الگوي مسلط و غالـب از باورهـا، احسـاس   

كند كه افراد به آنها بـاور دارنـد و چـون     هنجارها تلقي مي
ابــزري و (كننــد  راهنمــا در رفتارشــان از آنهــا پيــروي مــي

، فرهنــگ ســازماني را نظــام )1991(رابينــز). 1385دلــوي، 
ك كه بـه وسـيلة اعضـاي سـازمان حفـظ و بـه       معاني مشتر

  . داندمي شود تمايز سازمان از سازمان ديگر منجر مي

                                                            
1 - Schein 

توان يافت و آن از تعاريف فوق يك وجه مشترك مي
وجود يك سلسـله از باورهـا و اعتقـادات عجـين شـده در      

. كنـد انسان است كه ضـمير ناخودآگـاه او را هـدايت مـي    
رزشـها در افـراد يـك    زماني كه وجوه مشترك باورهـا و ا 

جامعه و يا يك سازمان زيـاد و عميـق باشـد، آن جامعـه و     
سازمان داراي فرهنگ پايدار اسـت، در غيـر ايـن صـورت     
. فرهنگ آن جامعه ناپايدار بوده و براحتي قابل تغيير اسـت 

-مـي داراي سه سـطح  را هر فرهنگ سازماني )1984(شاين

  ؛داند
ــطح اول ــازمان  : س ــگ س ــاني فرهن ــطح فوق ــه س ي را ك

دهد، شامل رفتارها، علائم و نمادهـاي فيزيكـي   تشكيل مي
  . است

كه سطح مياني فرهنگ سازماني را تشـكيل  : سطح دوم
  . ها استدهد، شامل هنجارها، باورها، ارزشها و نگرشمي

كــه ســطح تحتــاني فرهنــگ ســازماني را : ســطح ســوم
دهد، شـامل مفروضـات و اعتقـادات بنيـادين و     تشكيل مي
  . )1984 شاين،(ت اساسي اس

ــه ســطح ســوم     شــناخت فرهنــگ ســازماني هــر چــه ب
  . تر و مستلزم زمان بيشتري استشود مشكلتر مينزديك

 
  چگونگي شناخت فرهنگ سازماني

با بررسي تحقيقات متعدد در مورد شناسايي متغيرهـاي  
هــاي مختلــف در داخــل و فرهنــگ ســازماني در ســازمان

تيجـه رسـيد كـه دو روش    توان بـه ايـن ن   خارج از ايران مي
هـاي فرهنـگ سـازماني    كلي براي مطالعه و شناخت متغيـر 

  : وجود دارد
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هــاي پژوهشــگران و ســازمان: 1روش اســتفاده از الگــو
انـد تـا چـارچوب مفهـومي،     اي مـديريت كوشـيده  مشاوره

گيري خاصي را بـراي شـناخت و   الگوها يا ابزارهاي اندازه
اين الگوها . ئه كنندمديريت فرهنگ سازماني طراحي و ارا

و ابزارهــا بــر محتــواي فرهنــگ تمركــز دارنــد و مصــاديق 
-ارزشهاي موجود در فرهنگ يك سازمان را شناسايي مي

توان دريافـت كـه   با مطالعه اين الگوها و ابزارها مي. نمايند
برخي از اين الگوهـا فاقـد چـارچوب نظـري منسـجم و يـا       

نظـري   نظريه مشخصي اسـت؛ ولـي برخـي ديگـر پشـتوانه     
هـاي موجـود سـازمان و    مستحكمي داشته و بر مبناي نظريه

برخي از مهمترين آنها عبارتند از . اندمديريت طراحي شده
ــتد  -1 ــوي هافسـ ــتد(الگـ ، a1983 ،b1983،1980، 2هافسـ
c1983(2- الگوي رابينز) ،الگـوي بررسـي    -3)1991رابينز

 -4)1987و ديگـران،   4گليسـر ) (OCS(3فرهنگ سازماني 
ــزار ــازماني  اب و  6واندپســت) (OCI( 5ســنجش فرهنــگ س

الگــــــوي نيمــــــرخ فرهنــــــگ  -5) 1997 ديگــــــران،
الگـوي   -6) 1991و ديگـران،   8اوريلي) ( OCP(7سازماني

 -7) 1983، 10كويين و روربـاخ ) (CVA(9ارزشهاي رقابتي
ــنال)( CHI(11الگــوي ســلامت فرهنگــي  ــرج اينترنش ، 12ام

  ). 2007، 13دنيسن(الگوي دنيسن  -8) 2005

                                                            
1 - Model Approach 
2 - Hofstede 
3 - Organizational Culture Survey 
4 - Glaser 
5 - Organizational Culture Instrument 
6 - Van de post 
7 - Organizational Culture Profile 
8 - O Reilly 
9 - Competing Values Approach  
10 - Quinn & Rohrbaugh 
11 - Cultural Health Indicator 
12 - EMERGE International 
13 - Denisoni 

ــك     در  ــازماني ي ــگ س ــناخت فرهن ــاي ش ــامي الگوه تم
بايـد در داخـل   چارچوب ارائه گرديده است كه محقق مي

اين چارچوب حركت كند و امكان حركـت بيـرون از آن   
تحقيقـات انجـام شـده در ايـن زمينـه هماننـد       . وجود ندارد

، نصيري پور )1383(تحقيقات پوركاظمي و شاكري نوائي
ــاران  ــامري  )1386(و همك ــيد ع ــا و  )1387(،س ــيم ني ، رح

ــزاده  ــران  )1387(عليـ ــاني و ديگـ ، اردلان و )1387(،قربـ
و سـاير  ) 1388(، ميرفخرالديني و ديگـران  )1387(ديگران

تحقيقــاتي كــه در ايــران و ســاير كشــورهاي ديگــر انجــام 
گرديده بر مبناي چارچوب الگوهاي شناخته شده صـورت  

فاً از گرفته و در اكثر موارد براي جمع آوري اطلاعات صر
هاي كمـي و آمـاري جهـت تحليـل      پرسش نامه و از روش

 . انداستفاده كرده

در اين روش به دليـل منحصـر بـه    : 14ايروش زمينه -2
هـا و ابزارهـاي   فرد بودن فرهنگ در هر سـازماني از روش 

در شناخت فرهنگ سازماني ) روش تركيبي(كيفي و كمي
) 1990د، ، هافسـت 2003، 15ياچ و استودل(شود استفاده مي

نامـه جهـت جمـع    و از سه ابزار مشاهده، مصاحبه و پرسش
ــازماني     ــگ س ــناخت فرهن ــات و ش ــل اطلاع آوري، تحلي

اي كه براي شناخت بخش قابـل   به گونه. گردداستفاده مي
مشاهده و ملموس فرهنگ سازماني از ابزار مشاهده، بـراي  
شناخت بخـش مفروضـات، اعتقـادات بنيـادين، هنجارهـا،      

و بـراي  ) 2004شـاين،  (ها از ابزار مصـاحبه ارزش باورها و
تأييد و سنجش متغيرهاي مسـتخرج از مشـاهده و مصـاحبه    

، 17؛ بريسـون 2009، 16ماحـل (شود  از پرسشنامه استفاده مي
در ايــن روش بــا توجــه بــه ايــن كــه فرهنــگ هــر  ). 2008

                                                            
14 - Contextual Approach 
15 - Yauch & Steudel 
16 - Mahal 
17 - Bryson 
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سازمان را مؤسسين و مديران عالي آن سازمان با توجـه بـه   
سـازند و آن را  ارزشهاي مد نظر خود ميپيشينه فرهنگي و 

كننــد و فرهنــگ هــر ســازماني  شــكل داده و تقويــت مــي
منحصر به فرد است، در ابتدا با مشـاهده مـوارد ملمـوس و    
قابــل مشــاهده ســازمان همچــون نحــوة پوشــش كاركنــان، 
چيدمان اداري، نحوه ارتباطات سازماني و غيره بـا اسـتفاده   

خـش قابـل مشـاهده فرهنـگ     تـوان، ب  از ابزار مشـاهده مـي  
اي كـه بـه ايـن    سازماني را با تكميل كردن كارت مشـاهده 
سپس بـا انجـام   . منظور، توسط محقّق ساخته شده، شناخت

ــاحبه ــديران     مص ــان و م ــا مؤسس ــاختارمند ب ــه س ــاي نيم ه
كه در واقع بنيانگذاران و هدايت كنندگان سازمان و (عالي

ضــات، و بررســي آنهــا، بخــش مفرو) فرهنــگ آن هســتند
هاي موجود در اعتقادات بنيادين، هنجارها، باورها و ارزش
پـس از  . گردنـد  فرهنگ سازماني شناسايي و استخراج مـي 

هـاي  تعديل و تأييد متغيرهاي فرهنگي مستخرج از مشاهده
هـاي صـورت گرفتـه بـا مؤسسـان و      انجام شده و مصـاحبه 

ــايي و   ــق ســاخته داراي پاي مــديران عــالي، پرسشــنامة محقّ
-يي لازم ساخته و در بين كاركنان سازمان توزيـع مـي  روا

شود تا متغيرهاي مستخرج مـورد بررسـي و سـنجش قـرار     
هـاي كمـي و آمـاري مناسـب     گيرند و پس از انجام تحليل

ها، متغيرهاي فرهنگ سازماني مشخص گرديـده  پرسشنامه
و براي اطمينان و تأييد مجدد آنها و اضافه شدن متغيرهـاي  

تعــدادي از كاركنــان بــا ســابقه كــه شــناخت  احتمــالي، بــا
ــد، مصــاحبه   ــازمان دارن ــي از فرهنــگ س ــه عميق ــاي نيم ه

گـردد و در پايـان متغيرهـاي نهـايي     ساختارمندي انجام مي
شــود و نيمــرخ فرهنگــي فرهنــگ ســازماني اســتخراج مــي

سازمان، با توجه به اين كه فرهنگ هر سازمان منحصـر بـه   
-ن اسـت، مشـخص مـي   فرد بوده و فقط مختص آن سازما

،كلـن  1996، 2، مارتين و فروست2009، 1يوسويك(گردد
  ). 2008، 3،كلن و سرسا1996

 
  مديريت فرهنگ سازماني  -

يك الگوي جامع در زمينة مديريت فرهنـگ سـازماني   
بايد به طور همزمان به چنـد حـوزة مشـخص توجـه كـافي      

ويژگي فرهنگ موجود و مطلوب از مهمترين . داشته باشد
فرهنگ سـازماني اسـت؛ ولـي لازم اسـت     اركان مديريت 

ها، از يك سو عوامل شـكل دهنـده و   علاوه بر اين ويژگي
اثرگذار بـر فرهنـگ و از سـوي ديگـر نتـايج و پيامـدهاي       

در نتيجـه،  . فرهنگ سازماني نيز مـورد توجـه قـرار گيرنـد    
ضروري است تا علاوه بر شناخت فرهنـگ موجـود بتـوان    

ــاز را در متغير ــر  تغييــرات مــورد ني هــاي فرهنــگ حــاكم ب
سازمان به وجود آورد تا ضمن اسقرار ارزشها، هنجارهـا و  

هــاي هــاي مثبتــي در شــاخصالگــوي مطلــوب، پيشــرفت
عملكرد سازمان به وجود آيد و اثربخشـي پايـدار سـازمان    

مجموعه ايـن اقـدامات كـه در    . در بلند مدت تضمين شود
-نشان داده شده است، طي فراينـدي انجـام مـي   ) 1(شكل 

گيرد كه مي توان آن را فرايند مديريت فرهنـگ سـازماني   
  ). 1386رعنايي كردشولي، (ناميد

  
  
  
  
  
  

  
  
  

                                                            
1 - Yoswick 
2- Martin & Frost 
3 - Colleen & Theresa 
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  )1386رعنايي كردشولي، (فرايند مديريت فرهنگ سازمان -1شكل 

بـراي مـديريت   : تـوان گفـت  با توجه به الگوي بالا مي
ــدا مــي  ــفرهنــگ ســازماني در ابت د فرهنــگ موجــود را باي

شناسايي نمود و پس از تعيين وجـود شـكاف برنامـه تغييـر     
 . فرهنگ را طراحي و اجرا نمود

 
  پيشينه تحقيق -

تحليـل  «در تحقيق خـود تحـت عنـوان   )2010( 1لاكاس
چند روشي فرهنگ سـازماني بـا اسـتفاده از مطالعـة بهبـود      

-در آمريكا از روش زمينـه » يافته فرهنگ سازماني دنيسون

. ي جهت شناخت فرهنگ سازماني اسـتفاده كـرده اسـت   ا
ــق پــس از بررســي مســتندات و مشــاهدات،    ــن تحقي در اي
ــر        ــه نظ ــه ب ــا توج ــپس ب ــتخراج و س ــة اس ــاي اولي متغيره

هـاي نيمـه سـاختارمند بـا     و انجام مصـاحبه ) 2007(دنيسون
هــاي خــدماتي مــورد بررســي، متغيرهــاي مــديران ســازمان

                                                            
1 - LaCasse 

سپس بـا اسـتفاده از   . استفرهنگ سازماني استخراج شده 
پرسشنامه متغيرها سنجش شده و فرهنگ سازماني موجـود  

در . در ســازمان هــاي مــورد بررســي مشــخص شــده اســت
نهايت با ارائه پيشـنهادها و الگوهـاي مربوطـه راهكارهـاي     
مديريت فرهنگ سـازماني و بهبـود آن جهـت مطابقـت و     

  . همسويي با تغييرات محيطي ارائه گرديده است
نيـز در تحقيـق خـود بـا     ) 2010(2ينتوش و دوهرتـي مك
تأثير فرهنگ سازماني بر رضايت شغلي و تمايل بـه  « عنوان

هـاي ورزشـي كانـادا    كه در مـورد سـازمان  » ترك سازمان
ــه  ــه از روش زمين ــناخت فرهنــگ  انجــام گرفت ــراي ش اي ب
در اين مطالعـه ابتـدا بـا    . اندسازماني سازماني استفاده كرده

ــة فرهنــگ  ز ســازمانمشــاهده برخــي ا هــا، متغيرهــاي اولي
نفـر از مـديران    21سازماني استخراج و براي تأييد آنهـا بـا   

                                                            
2 - Macintosh & Doherty  

شناخت 
فرهنگ 
سازماني 
موجود 
 سازمان

تصوير
سازي 

فرهنگ 
سازماني 
 مطلوب
 سازمان

 تحليل شكاف

  تعيين نقاط قوت -

  

  

  

ارزيابي 
اثربخشي 

هاي برنامه
تغيير 

فرهنگ 
 سازماني

هاي تغيير  راي برنامهطراحي و اج
 فرهنگ 

 هايتدوين اهداف و استراتژي
 كلي تغيير فرهنگ سازماني

هاي عملياتي تغيير تدوين برنامه
 فرهنگ سازماني

هاي تغيير فرهنگ اجراي برنامه
 سازماني
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هاي ورزشي مصـاحبه نيمـه سـاختارمندي را انجـام     سازمان
متغير تمركز بر اهداف، اخـلاق كـار، مسـؤليت     11داده و 

پــذيري و غيــره تأييــد و اســتخراج شــده و ســپس بــا ابــزار 
نتـايج  . انـد  ها مورد سنجش قرار گرفتـه پرسشنامه اين متغير
دهد كه فرهنـگ سـازماني موجـود در     اين تحقيق نشان مي

اين سازمان ها داراي تأثير مثبت بر رضايت شـغلي و تـأثير   
  . باشدمنفي بر ترك سازمان مي

هـاي رو بـه رشـد فعـال در     در شركت) 2008(بريسون 
را  در كشور نيوزلند تحقيقـي ) IT(حوزة فنّاوري اطلاعات

تغيير سازماني : فرهنگ موجود، مطلوب و منسوخ«با عنوان
در اين تحقيق سعي شـده تـا ضـمن    . انجام داده است» پويا

هـاي فعـال در   شناخت درست فرهنـگ سـازماني شـركت   
، چگونگي مديريت تغيير فرهنگ سـازماني ايـن   ITحوزه 
جهـت شـناخت فرهنـگ سـازماني     . ها ارائه گـردد شركت

هـاي مصـاحبه،   هـا از روش شـركت  موجود و مطلوب ايـن 
هـاي  مشاهدة مستقيم، گوش دادن به صداها و ديـدن فـيلم  

ضــبط شــده از ســازمان، بررســي مســتندات شــركت و      
روش (اسـتفاده شـده اسـت    ) به صورت محدود(پرسشنامه 

پــس از شــناخت فرهنــگ ســازماني موجــود و  ). ايزمينــه
رده مطلوب نيز به بررسي موارد فرهنگي كه بايـد از بـين ب ـ  

شود و تغييراتي كه بايد ايجاد گردد تـا فرهنـگ سـازماني    
شود و در نهايت چگـونگي   مطلوب حاكم گردد اشاره مي

مديريت تغيير فرهنگ سازماني و اجراي موارد قابل تغييـر  
  . گرددبا همكاري كليه كاركنان ارائه مي

هـاي  در تحقيق خود در مـورد سـازمان  ) 2007(1گرين
ساختاردهي مجـدد در  «حت عنوان گردشگري كانادا كه ت

شــناخت فرهنــگ ســازماني جهــت شــروع ايجــاد  :روابــط
                                                            
1 - Green  

انجـام داده اسـت، جهـت ايجـاد شـناخت فرهنـگ       » تحول
ــديريت     ــازماني و م ــگ س ــر فرهن ــود، تغيي ــازماني موج س

هــاي گردشــگري كانــادا از فرهنــگ ســازماني در ســازمان
ــث    ــاد بح ــديران و ايج ــا م ــاحبه ب ــي مص ــاي گروه ــا  2ه ب

و فعــالان صــنعت گردشــگري كانــادا اســتفاده  متخصصـان 
پس از شناخت اين متغيرهـا و بررسـي آنهـا و    . كرده است

هـاي گردشـگري   مشخص شدن فرهنگ حاكم بر سـازمان 
كانادا، چگونگي ايجاد تغيير فرهنگ سـازماني و مـديريت   
تغيير و تحول فرهنگ سازماني جهت رسـيدن بـه فرهنـگ    

   .سازماني مطلوب تشريح شده است
ــن ــران 3ريمــ ــت  ) 2005(و ديگــ ــي تحــ در تحقيقــ

ــوان ــي«عن ــايويژگ ــاي(ه ــازماني در  ) متغيره ــگ س فرهن
-واحدهاي نگهداري دو كارخانة توليد كننده انرژي هسته

دارند كه براي شناخت فرهنگ بيان مي» اي در شمال اروپا
مشــاهده و (هــاي كيفــيتــوان فقــط از روشســازماني نمــي

ستفاده نمـود؛ بلكـه جهـت    ا) پرسشنامه(و يا كمي)مصاحبه
شناخت بهتر فرهنگ سـازماني بايـد از روش تركيبـي و از    

بر اين اساس، در ايـن  . استفاده كرد ابزارهاي كيفي و كمي
ــرژي     ــدة ان ــد كنن ــه تولي ــورد دو كارخان ــق كــه در م تحقي

اي در سوئد و فنلاند انجـام گرفتـه، از مصـاحبه نيمـه      هسته
هـاي فرهنـگ   ويژگـي  ساختارمند براي شناسايي متغيرها و

سازماني و از پرسشنامه، براي تأييد و سـنجش آن متغيرهـا   
در پايان تحقيق نيز با توجه بـه تحقيقـات   . انداستفاده كرده

هاي جديد و ها و فرايندانجام شده و لزوم استفاده از روش
هـاي توليـد   ايجاد تغيير در واحـدهاي نگهـداري كارخانـه   

ــرژي هســته  ــده ان ــر در  اي در اروكنن ــزوم ايجــاد تغيي ــا، ل پ
هـا و مـديريت تغييـر فرهنـگ     فرهنگ سازماني اين واحـد 

                                                            
2 - World Cafe 
3 - Reiman  
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سازماني را مطرح نموده و راهكارهايي را بـراي ايـن كـار    
  . كنندبيان مي
رغم تحقيقات انجام شده متعدد در خارج از ايران  علي

در حــوزة مــديريت فرهنــگ ســازماني و اســتفاده از روش 
گ سازماني كـه بـه تعـدادي از    اي براي شناخت فرهنزمينه

آنها اشاره گرديد، در ايران نسبت به استفاده از ايـن روش  
در مطالعات فرهنگ سـازماني كمتـر توجـه شـده و غالـب      

هاي مطالعة فرهنگ سازماني، روش اسـتفاده صـرف   روش
با ايـن وجـود در   . از پرسشنامه و مدل هاي تبيين شده است

بـا عنـوان   )1387(ايران تحقيقـي توسـط ابـزري و ديگـران    
  هـــاي فرهنـــگ ســـازماني بـــا رويكـــرد بررســـي مؤلّفـــه«

هاي برق انجام در يكي از شركت» آسيب شناسي فرهنگي
گرديـــده كـــه هـــدف ايـــن تحقيـــق تجزيـــه و تحليـــل و 

هاي فرهنگ سـازماني موجـود و ارائـه    مؤلفه شناسي آسيب
الگويي براي ايجاد تغييـر فرهنـگ سـازماني و رسـيدن بـه      

سـازماني مطلـوب شـركت مـورد بررسـي      شرايط فرهنگ 
در اين تحقيـق بـراي شـناخت فرهنـگ سـازماني از      . است

اي و ابزارهـاي مشـاهده، مصـاحبه و پرسشـنامه     روش زمينه
جهت شناخت فرهنگ سازماني موجود و مطلوب اسـتفاده  

دهد كه شركت مورد نتايج اين تحقيق نشان مي. شده است
هـاي موجـود در   هبررسي ضمن پرداختن به برخي از مؤلفّ ـ

فرهنگ سازماني و تقويت آنها بايـد بـا مـديريت فرهنـگ     
سازماني و انجام پيشنهادهاي ارائـه شـده، شـرايط مطلـوب     
فرهنگ سازماني را در آينده با همكاري كليه كاركنان بـه  

  . وجود آورد
  

  هاي تحقيق سؤال 
ارائــه الگــوي مــديريت : بــر اســاس هــدف اصــلي تحقيــق 

اي نسـبت بـه شـناخت    ويكـرد زمينـه  فرهنگ سازماني بـا ر 
  فرهنگ سازماني

  : هاي مد نظر به صورت زير استسؤال
فرهنگ سازماني موجود در شـركت توليـدي مـورد     -

 نظر چگونه است؟ 

فرهنگ سازماني مطلوب در شركت توليـدي مـورد    -
 نظر چگونه بايد باشد؟ 

آيا تفاوت معناداري بين فرهنگ سازماني موجـود و   -
 ت توليدي مورد نظر وجود دارد؟ مطلوب شرك

  
  روش تحقيق

ــا توجــه بــه اينكــه هــدف ايــن تحقيــق ارائــة الگــوي    ب
مديريت فرهنگ سازماني در يك شركت توليـدي اسـت،   

بايد در ابتدا فرهنگ موجود و مطلـوب و شـكاف بـين    مي
فرهنگ موجود و مطلوب را شناخت، اين پژوهش از نظـر  

پيمايشـي  -وصيفيهدف كاربردي و از نظر شيوه پژوهش ت
اســت كــه بــراي جمــع آوري مطالــب مربــوط بــه ادبيــات  

ــه  ــوع از روش كتابخان ــاب  موض ــي كت ــر بررس ــا،  اي نظي ه
براي . هاي علمي و غيره استفاده شده است مجلات و مقاله

اي و بـراي جمـع   شناخت فرهنـگ موجـود از روش زمينـه   
ــراي مطالعــه (آوري اطلاعــات آن از ابزارهــاي مشــاهده  ب

، مصاحبه نيمه ساختارمند )فرهنگ سازماني بخش ملموس
براي شـناخت مفروضـات، اعتقـادات بنيـادين، هنجارهـا،      (

و ) هــاي موجــود در فرهنــگ ســازماني   باورهــا و ارزش
براي بررسي و سـنجش متغيرهـاي مسـتخرج از    (پرسشنامه 

كليّه مديران ارشد، . استفاده شده است) مشاهده و مصاحبه
ي مورد نظر، جامعه آمـاري  مياني وكاركنان شركت توليد

بـه دليـل مشـخص بـودن     . دهنـد اين پژوهش را تشكيل مي
نفر و عدم امكان بررسي  150حجم جامعه آماري به تعداد 

كل جامعه به دلايلـي همچـون شـيفت كـاري، مسـافرت و      
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اي متناسب با حجم گيري به صورت طبقهغيره روش نمونه
نفـر   116تعداد بوده و با استفاده از فرمول آماري كوكران 

اند كـه ايـن تعـداد    به عنوان نمونه مورد بررسي قرار گرفته
از جامعــه را تشــكيل داده و موجــب افــزايش  % 77حــدود 

فرمـول و روش  . گردنـد هـاي تحقيـق مـي   اطمينان در يافته
  : محاسبه به صورت زير است

116
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هـا  شپرسشنامه طراحي شده با حضور محققان در كليه بخ
و واحدهاي شركت و با بيان توضيحات در مورد با كليات 
كار تحقيقـاتي و همچنـين رفـع ابهامـات ايجـاد شـده نـزد        
مـديران و كاركنـان، در بــين مـديران و كاركنـان انتخــاب     
ــد و صــد درصــد از     ــع گردي ــه توزي ــوان نمون ــه عن شــده ب

نمونة مورد . هاي توزيعي برگشت داده شده استپرسشنامه
  ايــــــن پــــــژوهش، داراي مشخصــــــاتي بررســــــي در 

  . نشان داده شده است) 1(است كه در جدول

  

  مشخصات پاسخ دهندگان به پرسشنامه -1جدول
  درصد فراواني  فراواني مشخصات

  جنسيت
  8/57  67 زن
  2/42  49 مرد

  سن

  3/28  33 سال و پايين تر25-20
  6/40  47 سال26تا35
  2/24  28 سال36تا45

  9/6  8 سال46بالاتر از

  تحصيلات

  7/82  96 ديپلم و پايين تر
  9/6  8 فوق ديپلم
  8/7  9 ليسانس

  6/2  3 فوق ليسانس و بالاتر

  پست سازماني

  9/0  1 مدير
  5/9  11 سرپرست
  4/22  26 سرشيفت
  44  51 اپراتور
  2/23  27 ساير

  سابقه فعاليت

  25  29 سال1زير
  8/44  52 سال5-1

  19  22 سال10-6
  6  7 سال15-11

  2/5  6 سال و بالاتر20-16
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  طرح كلي تحقيق -2شكل 
  

جهت تعيين روايي پرسشنامه شناخت فرهنگ سازماني 
موجـــود و مطلـــوب از روايـــي صـــوري و اعمـــال نظـــر  

متخصصان و استادان مربوط به فرهنـگ سـازماني اسـتفاده    
شـناخت   هـاي جهت تعيين پايايي پرسشنامه. گرديده است
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پرسشـنامه   30فرهنگ سازماني موجود و مطلوب نيز تعداد 
فرهنگ سازماني موجود و مطلوب در بـين اعضـا شـركت    

براي (89/0توزيع گرديد كه ضريب الفاي كرونباخ آن نيز 
بـراي  (96/0و ) پرسشنامه شناخت فرهنگ سازماني موجود

محاسبه شـد كـه ايـن    ) پرسشنامه فرهنگ سازماني مطلوب
. هت تأييد پايايي پرسشنامه كاملاً قابل قبول استمقادير ج

جهــت تأييــد يــا رد  SPSSاز آمــار اســتنباطي و نــرم افــزار 
طرح كلّي تحقيق نيز . هاي تحقيق استفاده شده استفرضيه

ــه شــناخت فرهنــگ    ــه نســبت ب ــر اســاس روش زمين كــه ب
  . نشان داده شده است) 2(سازماني است در شكل 

شـود، در ايـن    مشـاهده مـي  ) 2(همانگونه كه در شكل 
تحقيق براي شناخت فرهنگ موجود از سه ابـزار مشـاهده،   
مصاحبه نيمه ساختارمند و پرسشنامه استفاده شده اسـت تـا   
سؤال اول تحقيق جواب داده شود و همچنين از پرسشـنامه  

هـاي حاصـل از آن بـراي    فرهنگ سازماني مطلـوب و داده 
ر دو پرسشـنامه  هـاي ه ـ هـاي دوم و از داده جواب به سـؤال 

پس از پاسخ . براي جواب به سؤال سوم استفاده شده است
به سه سؤال تحقيق، الگوي مديريت فرهنـگ سـازماني بـر    
مبناي شناخت فرهنگ سازماني موجود و مطلوب بـا روش  

اي و بررسي ادبيـات و تحقيقـات مـرتبط بـا موضـوع      زمينه
   .شودتحقيق، الگوي مديريت فرهنگ سازماني ارائه مي

  
  هاي تحقيق بررسي سؤال

فرهنگ سازماني موجـود در شـركت توليـدي     -سؤال اول
 مورد نظر چگونه است؟ 

بــر مبنــاي انــواع متغيرهــاي فرهنــگ ســازماني كــه در  
پس از . اند تحقيقات انجام شده، مورد شناسايي قرار گرفته

مشاهده بخش بيروني و ملموس فرهنگ سازماني و انجـام  
مند با مؤسسان و بنيانگـذاران شـركت   مصاحبه نيمه ساختار

ــود      ــگ موج ــالي فرهن ــاي احتم ــدنظر، متغيره ــدي م تولي
ــي  (شــركت ــندكــه حاصــل از مشــاهده و مصــاحبه م ) باش

اســتخراج و پــس از تأييــد توســط مؤسســان و بنيانگــذاران 
شركت، متغيرهاي نهايي جهـت تهيـه پرسـش نامـه تعيـين      

  . استنشان داده شده )2(اين متغيرها در جدول. گرديد
در اين تحقيق، متغيرهاي مورد آزمون جهت شناسـايي  
فرهنگ سـازماني موجـود شـامل مشـتري مـداري، احتـرام       
متقابل ، علم آموزي ، نظم ، انگيزش ، هويـت ، انسـجام و   

ــات ، نتيجــه   ــداف مشــترك ، ثب ــارچگي ، اه ــي، يكپ گراي
  .ارتباطات ، كارتيمي و شيوه كنترل است

تمـالي، پرسشـنامة فرهنـگ    پس از تعيـين متغيرهـاي اح  
هـاي  ويژگـي  سؤال در مـورد  8سازماني موجود كه شامل 

سـؤال در   44عمومي و جمعيت شناختي اعضاء سـازمان و  
ــالي موجــود در فرهنــگ    ــاي احتم ــورد ســنجش متغيره م
سازماني، طراحي گرديد و در بين نمونه مورد نظـر توزيـع   

 ايتــك نمونــه tســپس از آمــار اســتنباطي و آزمــون . شــد
هاي پرسشنامه استفاده گرديد كه فـرض   جهت تحليل داده

  . آمده است) 3(آماري آن در زير و نتايج آن در جدول
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 متغير هاي مستقل -2جدول 
  تعريف عملياتي  متغير ها

  دكنميزاني كه سازمان به نيازها، سلايق و نظرات مشتريان خود توجه مي مشتري مداري -1
توجه داشتن به رعايت ادب و احترام در رفتارهاي بين فردي و توجه به چارچوب هاي رفتاري مورد   احترام متقابل  - 2

  قبول سازمان توسط كليه افراد شاغل در سازمان
  هاي نظري به ساير كاركنانبها دادن به يادگيري موارد جديد كاري و انتقال تجربه و دانسته  علم آموزي -3
  هاي كاري و توجه به آن در سازمانرعايت نظم در انجام فعاليت نظم -4
  تحريك و تشويق افراد براساس معيارهاي عملكرد كاركنان و به وسيله پاداش بيروني و دورني  انگيزش -5
احساس تعلّق داشتن به سازمان و استفاده از نام سازمان براي شناساندن خود به افراد بيرون از سازمان   هويت  - 6

  نسبت به اينكه از زمينه تخصصي يا عوامل ديگر استفاده شود
انسجام و   - 7

  يكپارچگي
  ميزان ترغيب واحدها به فعاليت براساس روشي هماهنگ و بر اساس همكاري با يكديگر 

وجود اهداف تعيين شده، ارزشمند بودن تلاش در جهت اهداف و وجود احساس مشترك نسبت به   ف مشتركاهدا  - 8
  تلاش و كوشش در راستاي اهداف مشترك 

  تلاش براي ماندن در سازمان و ايجاد آرامش و ثبات در محيط كاري   ثبات -9
  و روش انجام كارها توجه صرف به نتايج و دستاوردها نسبت به فرايند  گرايينتيجه -10
  مفيد در بين اعضاء سازمان و تلاش در جهت بهبود آن و غير رسميوجود ارتباطات رسمي ارتباطات -11
  و بها دادن به كار تيمي) و نه افراد(انجام كارها و فعاليت ها حول محور تيم  كارتيمي -12
  هاي متنوع كنترل در سازمان از روشوجود اعتقاد نسبت به ضرورت كنترل و استفاده  شيوه كنترل -13

  
  

  اي متغيرهاي فرهنگ سازماني موجودتك نمونه tنتايج حاصل از آزمون  -3جدول 
 t SD Sig ميانگين متغير ها

  000/0  58/0 65/21 16/4 مشتري مداري  - 1
  000/0  67/0 62/11 73/3 احترام متقابل  - 2
  000/0  65/0 64/16 04/4 علم آموزي  - 3
  000/0  65/0 64/11 70/3 منظ  - 4
  000/0  62/0 22/14 81/3 انگيزش  - 5
  000/0  74/0 36/7 52/3 هويت  - 6
  000/0  71/0 15/2 14/3 انسجام و يكپارچگي  - 7
  000/0  73/0 15/11 77/3 اهداف مشترك  - 8
  000/0  82/0 11/5 40/3 ثبات   - 9

  000/0  65/0 56/11 71/3 گرايينتيجه  -10
  000/0  66/0 85/12 80/3 ارتباطات  -11
  000/0  87/0 35/3 27/3 كارتيمي  -12
  000/0  59/0 69/17 98/3 شيوه كنترل  -13
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 1Hتـوان گفـت كـه فـرض     مي) 3(با توجه به جدول  

درصـد در فرهنـگ موجـود     95تأييد گرديده و با احتمال 
متغيـر احتمـالي مسـتخرج از     13شركت توليـدي مـد نظـر    

هاي نيمه ساختارمند وجود دارد و اين ها و مصاحبههمشاهد
ــوان متغيرهــاي فرهنــگ ســازماني موجــود    ــه عن متغيرهــا ب

بر طبق بررسي انجـام گرفتـه در خصـوص    . شركت هستند
متغير فرهنگ سازماني موجود، متغيرهاي بيان شـده در   13

بـه عنـوان متغيرهـاي شـاخص و برتـر فرهنـگ       ) 4(جدول 
  . ن شركت شناخته شدندسازماني موجود اي

 

 متغيرهاي اصلي فرهنگ سازماني موجود شركت توليدي مورد نظر -4جدول 
  نشانه ها و رفتارها  متغيرها

ها، توجه به نظرات مشتريان، ارزشمند بودن مشتري تكريم ارباب رجوع، توجه به مشتري در فعاليت  مشتري مداري 1
  براي سازمان

ميت اصول اخلاقي در سازمان، اعطاي پاداش بابت رعايت اصول اخلاقي، شفافيت اصول ميزان اه  احترام متقابل 2
  اخلاقي در سازمان، ارزشمند بودن رعايت اصول اخلاقي در بين كاركنان

درك اهميت علم آموزي، فراهم بودن زمينه علم آموزي، انگيزه علم آموزي، پاداش دادن به علم   علم آموزي 3
  و دانشآموزي، انتقال علم 

  اهميت قائل شدن براي نظم، مهم بودن حضور به موقع بر سر كار، منظّم بودن در حيطه كاري  نظم 4
هاي جديد، ارزشمند بودن وجود پاداشهاي دروني و بيروني، پاداشهاي مادي و معنوي براي ايده  انگيزش 5

  پاداش در برابر انجام كار درست 
ز شركت، ارزشمند بودن حفظ اعتبار نام شركت، غرور آفرين بودن كار تلقي افراد به عنوان جزئي ا  هويت 6

  كردن در سازمان
انسجام و  7

  يكپارچگي
ها با يكديگر، قابل تحمل بودن اختلاف سليقه، ميل به همكاري در ارزشمند بودن همكاري واحد

  كاركنان
به اهداف مشترك،ارزشمند بودن انجام شفافيت اهداف استراتژيك و عملياتي، پايبندي كاركنان  اهداف مشترك 8

 فعاليت در راستاي اهداف شركت

تأكيد بر حفظ وضع موجود، توجه به عدم تغيير، تمايل به باقي ماندن در سازمان، پايبندي به   ثبات 9
  تصميمات اتخاذ شده

  انتظارات مورد نظر تاكيد بر نتيجه نهايي، ميزان ارزشمندي نتيجه حاصل از كار، ميزان تحقّق  گرايينتيجه 10
  ارتباطات رسمي و غير رسمي در سازمان، مناسب بودن نحوه ارتباطات سازماني  ارتباطات 11
هاي كار تيمي، روحيه تلاش و پشتكار جمعي، فراهم بودن زمينه كار تيمي، آشنايي كاركنان با مزّيت  كارتيمي 12

  ارزشمند بودن كار تيمي در سازمان
 كنترل مستقيم، نهادينه بودن خود كنترلي، اعتقاد به ضرورت وجود كنترلوجود شيوه كنترل 13
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بندي متغيرهاي موجـود از آزمـون فريـدمن     جهت رتبه  رتبه بندي متغيرهاي فرهنگ سازماني موجود

استفاده شده است كه نتايج آن در جـدول زيـر نشـان داده    
  . شده است

  
  ي موجودرتبه بندي متغيرهاي فرهنگ سازمان -5جدول

 ميانگين  رتبه متغير ها 
  13/10 مشتري مداري 1
  86/8 علم آموزي 2
  66/8 شيوة كنترل 3
  61/7 انگيزش 4
  51/7 ارتباطات 5
  33/7 احترام متقابل 6
  33/7 اهداف مشترك 7
  98/6 گرايينتيجه 8
  94/6 نظم 9

  90/5 هويت 10
  60/5 ثبات 11
  56/4 كارتيمي 12
  59/3 پارچگيانسجام و يك 13

Chi-Square = 282/882 Sig=0/000 
  

بنابراين مهمترين متغيرها در فرهنگ سـازماني موجـود   
در شركت توليدي مد نظر، مشتري مداري، علم آموزي و 
شيوة كنترلي مناسب است و همچنين متغيرهايي كه داراي 

تـر هسـتند نيـز شـامل ثبـات، كـار تيمـي و        هـاي پـايين  رتبه
  . رچگي استانسجام و يكپا

مسـتقل، تفـاوت معنـي داري     tبا توجه به انجام آزمون 
بين زنـان و مـردان در مـورد دو متغيـر انگيـزش و اهـداف       
مشترك وجـود دارد و همچنـين تفـاوت معنـي داري بـين      

افراد مجرد و متأهل در مورد متغيرهـاي فرهنـگ سـازماني    
  . موجود وجود ندارد

 
  :سؤال دوم تحقيق عبارت است از

ــوب در شــركت   -ؤال دوم ســ فرهنــگ ســازماني مطل
 بايد باشد؟ توليدي مورد نظر چگونه 

، جهـت تعيـين فرهنـگ سـازماني     )1(با توجه به شكل 
مطلوب در شركت توليدي مورد نظر و با توجه به آزمـون  
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 13سؤالي و بر اساس  44( ايفريدمن انجام شده، پرسشنامه
فرهنــگ جهــت تعيــين ) متغيــر فرهنــگ ســازماني موجــود

سازماني مطلوب و ميـزان مطلـوب هـر يـك از متغيرهـاي      
ــين    ــد و در ب ــه گردي  116فرهنــگ ســازماني موجــود، تهي

اي كــه جهــت شــناخت فرهنــگ ســازماني موجــود  نمونــه
سـپس بـا   . هـا را جـواب داده بودنـد، توزيـع شـد     پرسشنامه

ــون     ــتنباطي و آزم ــار اس ــتفاده از آم ــه  tاس ــك نمون اي، ت

اي كـه فـرض   مطلوب بـه گونـه   وضعيت فرهنگ سازماني
نشــان داده ) 6(آمــاري آن در زيــر و نتــايج آن در جــدول 

  . شده است، مشخص گرديد

3:
3:

1

0

fµ
µ

H
H ≤  

  

  
  ميزان هر يك از متغيرها در فرهنگ سازماني مطلوب شركت توليدي مورد نظر -6جدول 

 tSD Sig ميانگين  متغير ها

  000/0  51/0 62/32 56/4 مشتري مداري  - 1
  000/0  59/0 46/24 36/4 احترام متقابل  - 2
  000/0  56/0 16/29 53/4 علم آموزي  - 3
  000/0  59/0 25/27 52/4 نظم  - 4
  000/0  60/0 72/22 28/4 انگيزش  - 5
  000/0  74/0 94/16 20/4 هويت  - 6
  000/0  86/0 73/14 21/4 انسجام و يكپارچگي  - 7
  000/0  70/0 92/19 34/4 اهداف مشترك  - 8
  000/0  85/0 09/13 07/4 ثبات   - 9

  000/0  68/0 95/20 34/4 گرايينتيجه  -10
  000/0  66/0 50/21 32/4 ارتباطات  -11
  000/0  71/0 76/18 25/4 كارتيمي  -12
  000/0  63/0 27/24 43/4 شيوة كنترل  -13

 1Hتـوان گفـت كـه فـرض     مي) 6(با توجه به جدول 
رديــده و در تمــامي متغيرهــاي فرهنــگ ســازماني تأييــد گ

بايد تغيير بـه وجـود آيـد تـا وضـعيت فرهنـگ       موجود مي
سازماني به شرايط مطلوب و مورد نظر مديران و كاركنـان  
سازمان تبديل شود؛ اما براي اين كه تعيين گـردد كـه آيـا    

شكاف معناداري بين وضعيت موجـود و مطلـوب سـازمان    
  وجود دارد؟

آيا تفاوت معناداري بين فرهنگ سازماني  - سؤال سوم
 موجود و مطلوب شركت توليدي مورد نظر وجود دارد؟ 

جهت تعيين و تحليل شكاف بين فرهنگ سازماني موجود 
و مطلوب فرهنگ سازماني شركت توليدي مورد نظر بر 

نشان داده )1(اساس الگوي مديريت فرهنگي كه در شكل
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فرض . اده شده استزوجي استف tشده است، از آزمون 
آورده ) 7(آماري در زير و نتايج آزمون آن در جدول 

  . شده است

211

210

:
:

µµ
µµ

≠
=

H
H  

   

نشان دهنده ميانگين متغيرهاي 1µدر فرض آماري بالا 
نشـان  2µفرهنگ موجـود شـركت توليـدي مـورد نظـر و      

اي فرهنگ مطلوب شركت توليـدي  دهنده ميانگين متغيره
  . باشدمورد نظر مي

  

  زوجي جهت تعيين شكاف بين فرهنگ موجود و مطلوب tنتايج آزمون -7جدول 
ميانگين وضعيت  متغير ها

 موجود

ميانگين وضعيت 
 مطلوب

t  Sig 

  000/0  90/8  56/4 17/4 مشتري مداري  - 1
  000/0  26/9  36/4 72/3 احترام متقابل  - 2
  000/0  15/8  53/4 02/4 يعلم آموز  - 3
  000/0  57/11  52/4 71/3 نظم  - 4
  000/0  88/7  28/4 81/3 انگيزش  - 5
  000/0  31/11  20/4 50/3 هويت  - 6
  000/0  90/12  21/4 14/3 انسجام و يكپارچگي  - 7
  000/0  63/9  34/4 77/3 اهداف مشترك  - 8
  000/0  17/9  07/4 39/3 ثبات   - 9

  000/0  22/9  34/4 70/3 گرايينتيجه  -10
  000/0  60/7  32/4 80/3 ارتباطات  -11
  000/0  47/10 25/4 27/3 كارتيمي  -12
  000/0  58/7  43/4 98/3 شيوة كنترل  -13

  
نشان داده شده است، فرض )7(همانگونه كه در جدول

1H   ــال ــا احتم ــده ب ــد گردي ــين   95تأيي ــاوت ب درصــد تف
وليــدي مــورد نظــر فرهنــگ موجــود و مطلــوب شــركت ت

توان گفت كه با وجـود ايـن معنـاداري،    معنادار است و مي
متغييرهاي مشتري مـداري، علـم آمـوزي و شـيوة كنترلـي      

جزء نقاط قوت فرهنگي اين سازمان و همچنين متغيرهـاي  
ثبات، كار تيمي و انسـجام و يكپـارچگي جـزء متغيرهـاي     
قابل بهبود اساسـي فرهنـگ سـازماني ايـن شـركت جهـت       

 . ستيابي به فرهنگ سازماني مطلوب استد
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  گيري نتيجه
با توجه به الگوي مـديريت فرهنـگ سـازماني رعنـايي     

و بـا توجـه بـه تعيـين فرهنـگ سـازماني       )1386(كردشولي
موجود و مطلوب شركت توليدي مـورد نظـر و معنـاداري    

تـوان  تفاوت ميان فرهنگ سازماني موجود و مطلوب، مـي 
-نگ سازماني اين شركت ميگفت كه براي مديريت فره

هاي تغيير، متغيرهاي فرهنگ سـازماني  بايد با اجراي برنامه
را از فرهنگ سازماني موجود به فرهنگ سازماني مطلـوب  

اي كـه تمـامي متغيرهـا همانگونـه كـه در       بـه گونـه  . رساند
بـه سـطح مطلـوب    . نشان داده شده اسـت ) 4(و ) 3(نمودار

  . سازمان برسند
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  فرهنگ سازماني مطلوب  -4شكل                                                   فرهنگ سازماني موجود   - 3شكل 
  

الگــوي مــديريت فرهنــگ ســازماني شــركت توليــدي 
اي اسـت كـه جهـت شـناخت فرهنـگ      مورد نظر به گونـه 

اسـتفاده شـده   اي سازماني موجود و مطلوب از روش زمينه
است و پيشنهادهاي تغيير فرهنگ سازماني، عوامل مؤثّر بر 

كـه شـامل   (فرهنگ سازماني موجود، مطلوب و پيشنهادها 
-اي يا گـروه فرهنگ ايران و فرهنگ قومي، صنعت، حرفه

كـه  (و اجزاء اثربخشي پايدار سـازمان ) باشد هاي شغلي مي
وجـه  بـا ت ) شامل اثربخشي فردي، گروهي و سازماني است

به تحقيقات انجام شده در مورد مديريت فرهنگ سازماني 
و بررسي ادبيات مربوط به موضوع مقاله، طراحي گرديـده  

  . نشان داده شده است) 5(و اين الگو در شكل 
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  الگوي مديريت فرهنگ سازماني شركت توليدي مورد نظر -5شكل

  
مـديريت فرهنـگ سـازماني    همانگونه كـه در الگـوي   

شركت توليدي مورد نظر آورده شده است، براي حركت 
از فرهنگ سازماني موجود به فرهنـگ سـازماني مطلـوب،    

متغيرهـاي فرهنـگ سـازماني     پيشنهادهايي در مورد تمـامي 
اين شركت ارائه گرديده كه در صورت صلاحديد توسط 

نـگ  مديريت عالي بايد اجرا، همچنين از آنجـايي كـه فره  
ســازماني موجــود تحــت تــأثير فرهنــگ ايــران و فرهنــگ  

هاي شـغلي قـرار گرفتـه و    اي يا گروهقومي، صنعت، حرفه
متغيرهـــاي ســـازماني مؤثرانـــد،  ايـــن عوامـــل بـــر تمـــامي

پيشنهادهاي تغييـر فرهنـگ سـازماني و فرهنـگ سـازماني      

مطلوبي نيز تحت تأثير اين عوامل قـرار خواهنـد گرفـت و    
براي رسيدن به فرهنگ سازماني (نهادها در اجراي اين پيش

نيز بايد فرهنگ ايران و فرهنگ قـومي، صـنعت،   ) مطلوب
. حرفه اي يا گـروه هـاي شـغلي مـورد توجـه قـرار گيرنـد       

تـوان نتيجـه گرفـت كـه بـا       همچنين از مدل ارائه شده مـي 
توجه به تأثير مهم فرهنگ سازماني بر عملكرد و اثربخشي 

مــدت دســتيابي بــه افــزايش ســازمان و تعيــين هــدف بلنــد 
-اثربخشي سازماني در شركت توليدي مورد نظـر در سـال  

هاي آتي، در صورت اجراي پيشنهادها و رسيدن فرهنـگ  
كـه شـامل   (سازماني به شـرايط مطلـوب، اثربخشـي فـردي    

 سازماني فرهنگ
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ارائه پيشنهادهاي تغيير
  فرهنگ

  

 مشتري مداري ‐

  احترام متقابل ‐
 علم آموزي  ‐

 نظم  ‐

 انگيزش  ‐

 هويت  ‐

 انسجام و پكپارچگي  ‐

 اهداف مشترك  ‐

 ثبات  ‐

 گرايي نتيجه ‐

 ارتباطات  ‐

فرهنگ سازماني 
 مطلوب
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 هاي شغلياي يا گروهفرهنگ قومي، فرهنگ صنعت، حرفه

 ايرانفرهنگ

اثربخشي پايدار 
سازمان

 

  

 عملكرد افراد  •

 تمايل افراد  •

شاخصهاي اثربخشي 
 فردي

  

 عملكردگروه  •

 روحيه كار گروهي •

شاخصهاي اثربخشي 
 گروهي

  

 عملكرد سازمان  •

 نوآوري سازماني •

 رضايت مشتري  •

شاخصهاي اثربخشي 
 سازماني
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افزايش عملكرد افراد، افزايش تمايل افـراد بـه فعاليـت در    
ــت     ــازماني اس ــد س ــايت و تعه ــزايش رض ــازمان و اف  ،)س

كه شـامل افـزايش عملكـرد گروهـي و     (اثربخشي گروهي
كـه شـامل   (و اثربخشي سازماني) روحيه كار گروهي است

افــزايش عملكــرد ســازماني، نــوآوري ســازماني، رضــايت 
هاي مربـوط بـه مسـؤليت اجتمـاعي     مشتري و انجام فعاليت

افزايش خواهد يافت و اثربخشي پايدار سـازمان بـر   ) است
  . گيرد ناسب شكل مياساس فرهنگ سازماني م

  
 پيشنهادها 

با توجه به پيشنهادهاي ارائه شده در تحقيقات صـورت  
گرفتة مرتبط با مديريت فرهنگ سازماني در ايران و نتايج 
حاصل از بررسي صورت گرفته در اين تحقيـق، بـا وجـود    
شكاف بين متغيرهاي فرهنگ سازماني موجـود و مطلـوب   

تـوان  د نظـر، مـي  و همچنين شرايط شـركت توليـدي مـور   
پيشنهادهاي زير را جهت تغيير فرهنگ و رسيدن به شرايط 

  : مطلوب فرهنگي بيان نمود
تواند بـا در نظـر گـرفتن مشـتري      شركت مورد نظر مي

مداري و توجه به نيازهاي مشتريان در اهداف بلنـد مـدت،   
هاي سازماني، تأكيـد مـدير ارشـد    كوتاه مدت و استراتژي

داري و اهميت آن در رشد و پيشـرفت  سازمان بر مشتري م
ــراي  ســازمان، انجــام آمــوزش ــابي و فــروش ب هــاي بازاري

هـايي كـه بيشـترين ارتبـاط را بـا مشـتريان شـركت        قسمت
داشته و استفاده از افراد تحصيل كرده در حـوزة بازاريـابي   

همچنـين  . و فروش، فرهنگ مشتري مداري را بهبود بخشد
بـا كاركنـان و كلّيـه افـراد     رعايت احترام متقابـل در رفتـار   

شركت توسط مديران عالي، انجام اقدامات تشويقي بـراي  

كاركناني كه رفتارهـاي محترمانـه و مبتنـي بـر چـارچوب      
دهند و همچنـين در نظـر گـرفتن    رفتاري سازمان انجام مي

اي در اقدامات تنبيهي براي كاركناني كـه رفتـار محترمانـه   
بهبـود متغيـر فرهنگـي     توانـد منجـر بـه    سازمان نيستند، مـي 

هــاي هــا و مـدل پيـاده سـازي روش  . احتـرام متقابـل گــردد  
مربوط بـه مـديريت دانـش در سـازمان و ايجـاد بسـترهاي       
مناسب جهت تسهيم دانش و انتقـال دانـش از كاركنـان بـا     

تواند منجر بـه  تجربه به كاركنان داراي تجربه كمتر نيز مي
نجام تبليغات و همچنين، ا. بهبود فرهنگ علم آموزي شود

توانـد  ها و فرايندهاي ايجاد كننده نظـم، مـي   اجراي سيستم
ضمن ايجاد نظم در سازمان، فرهنگ منظم بودن را توسعه 

هاي بيشتر معنوي براي استفاده از انگيزاننده. و بهبود بخشد
بـا توجـه بـه نظـر     (كاركنان زن و مادي براي كاركنان مـرد 

مــادي بــراي رعايــت  هــايو اســتفاده از پــاداش) كاركنــان
الزامات فرهنگي جهت رسيدن به سطح مطلـوب انگيـزش   
جهــت بهبــود فرهنــگ ايجــاد كننــده انگيــزه در كاركنــان 

ايجاد سيستم مديريت مشاركتي و در نظر . شود پيشنهاد مي
گرفتن نظرات مديران، سرپرسـتان و كاركنـان و همچنـين    
انجام اقدامات هويت بخش همچون نصب نام كاركنـان و  

توان منجر به بهبـود  رم سازمان بر روي لباس كاركنان ميآ
انديشـي و تعيـين    ايجاد جلسات هـم . هويت سازماني گردد

هــاي ســازماني بصــورت اهــداف بلنــد مــدت و اســتراتژي
مشاركتي، رفع موانع ارتباطي بين كاركنان و مديران ارشد 
و كمك به رفع مشكلات كاركنان نيز براي بهبود انسـجام  

گي در فرهنـــگ ســـازماني، ارتقـــاء فرهنـــگ و يكپـــارچ
. شــود ارتباطــات و داشــتن اهــداف مشــترك پيشــنهاد مــي 

همچنين ايجاد امنيت شغلي و انعقاد قراردادهاي بلند مدت 
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توانـد در  گـذاري بـر روي آنهـا، مـي    با كاركنان و سـرمايه 
. بهبود متغير ثبات در فرهنگ سازماني كمك كننده باشـد 

نظر گرفتن ميزان تلاش و كوشش  و در توجه به كار تيمي 
تواند ضمن بهبود  كاركنان علاوه بر كسب نتيجه نهايي مي

فرهنگ سازماني مبتني بر كار تيمي، نتيجه گرايـي صـرف   
. را از بــين بــرده و فشــار روانــي كاركنــان را كــاهش دهــد

هاي خـود  علاوه بر موارد ذكر شده، ايجاد فرهنگ و شيوه
اي الكترونيكــي و كــاملاً كنترلــي و اجتنــاب از كنتــرل ه ــ

مستقيم نيز جهت ايجاد فرهنـگ سـازماني مبتنـي بـر خـود      
  . گرددكنترلي پيشنهاد مي
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