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Abstract 
The purpose of the current research is to analyze the dimensions and 
components of organizational culture based on normative and individual 
variables in the managers of education headquarters in Tehran province. 
According to its purpose, the research method is applicable; and in terms of 
execution method, it is qualitative, descriptive-exploratory; and in terms of 
its nature, it is among foundation data research. The statistical population of 
this research includes 12 experts who are well-informed and proficient in 
the subject of research in the field of management and have a valid 
scientific background in this field. Sampling method used in this research 
was non-random purposeful. The method of data collection is referring to 
documents, semi-structured interviews and questionnaires. For data 
analysis, Atlas ti software was used to code the interviews. The results 
showed that in the normative dimension, there are 10 categories: 
organizational justice, work maturity, ambiguity avoidance, external 
supervision, decision-making, job promotion, masculinity or feminism, 
concentration (power distance), customer orientation, productivity with 57 
indicators; and in the Individual dimension also has 10 categories: sense of 
belonging, responsibility, individual creativity, communication, 
participation (teamwork), identity, self-control, motivation, conflict, 
interaction in 61 indicators and in 6 categories that include causal 
conditions, communication conditions, background factors, intervener 
factors, strategies, consequences were identified. 
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Extended abstract 
Introduction 
Just as people in the society have certain beliefs, values and behaviors that represent their 
personality; organizations also have common assumptions and basic beliefs that shape their 
culture. Culture has been defined as the set of spiritual achievements of a nation. Culture is a 
human invention and made by human hands. This finding reflects the existence and identity 
of a society (Mirza Mohammadi, 2021). Organizational culture is the personality of the 
organization and it is considered as the basic infrastructure for transformation and change, and 
managers should understand its relationship with national culture and strive for organizational 
cohesion by taking advantage of its strategic role. Organizational culture is an interwoven set 
of basic assumptions, common inferences and collective wisdom that is formed in the context 
of previous experiences and findings in facing internal or external issues and serves as a 
guiding light and an invigorating source plays a role in shaping the behavior of employees 
and architecture of the present and future of the organization (Mohammadiyan & Shahsavari, 
2019). 
Education is a continuous activity, comprehensive and for everyone, which leads to human 
growth and development, cultural enrichment and the excellence of society, and therefore, 
innovation should always be created in it. In other words, education is not specific to an 
exclusive period and time of life and has no time limit, so it must always be renewed and 
updated (Safaei et al, 2020). For organizational innovation, development and transformation, 
one of the important organizational conditions that must be considered in policies and 
implementation of programs is related organizational culture. The author's many years of 
experience in executive affairs shows that lack of paying attention to organizational culture 
has not always led to the desired results of innovation, development, organizational 
transformation and change in organizations (Hamzeh & Hamzeh, 2016). An organizational 
culture able to respond to environmental changes can lead to optimal organizational 
performance. 
According to the above materials, the researcher asked the main question: what are the 
dimensions and components of organizational culture based on normative and individual 
variables in the managers of education headquarters in Tehran province? 
 
Theoretical Framework 
Organizational Culture 
Culture is a set of customs, standards and individual and social behaviors; therefore, while 
culture is the effect of many parts of religious views, it is also considered the cause of many 
conditions and situations. Due to the progress of communication tools and the ever-increasing 
expansion of their use in many social phenomena and developments, the role of culture has 
become far greater than in the past; in such a way that culture now plays a decisive role at the 
domestic, regional and international levels and is one of the tools that governments use to 
achieve their goals and objectives; in this way, cultural dominance is not a new phenomenon. 
Cultural policy in the general and customary sense includes a set of goals, principles, 
priorities and executive policies (Mirza Mohammadi, 2021). 
 
Normative and individual variables 
In the conceptual definition of norms, most sociologists are more or less unanimous that 
norms (forms) are the rules of social behavior that guide a person in social actions. Observing 
these patterns and rules of behavior expected by the society's culture, and avoiding them is 
punishable (Khabbaz Yazdiha et al, 2020). 
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Zebardast et al, (2022) investigated the relationship between the transformational leadership 
factors of educational group managers on the effectiveness of university faculty members 
through organizational culture. The results showed that the relationship between 
transformational leadership style of managers and organizational culture was significant and 
the mediating variable of organizational culture has a significant effect on the relationship 
between transformational leadership style and the effectiveness of faculty members. It can be 
said that transformational leadership does not have a direct and significant effect on 
effectiveness in the final research model. However, transformational leadership affects the 
effectiveness of faculty members through organizational culture. 
Yusefi et al, (2022) investigated the impact of individual and normative variables on ethical 
leadership. The results of the research show that value, job satisfaction, motivation, 
personality, creativity, components were individual components, and organizational 
communication, organizational culture, organizational structure, decision-making styles, roles 
and expectations, goals and strategy were normative components that had a significant impact 
on ethical leadership. 
 
Research methodology 
This research is applicable in terms of purpose, qualitative in terms of execution method: 
descriptive-exploratory type, and data-based in terms of its nature. The statistical population 
includes 12 experts and specialists who are well-informed and proficient in the subject of 
research in the field of management, and have a valid scientific background in this field. Non-
random purposeful sampling method is used to determine the samples and determine the 
experts. 
 
Research findings 
Three types of coding were used to analyze the data obtained from the interview as well as 
theoretical foundations, which are: open coding, axial coding and selective coding. For 
analysis, Atlas ti software was used to code the interviews. The results showed that in the 
normative dimension, 10 categories were identified: organizational justice, work maturity, 
ambiguity avoidance, external supervision, decision-making, job promotion, masculinity or 
feminism, concentration (power distance), customer orientation, productivity with 57 
indicators; and in the individual dimension also 10 categories: sense of belonging, 
responsibility, individual creativity, communication, participation, identity, self-control, 
motivation, conflict, interaction in 61 indicators, and in 6 categories that include causal 
conditions, communication conditions, background factors, intervener factors, strategies, 
consequences. 
 
Conclusion 
The present research was conducted with the aim of analyzing the dimensions and 
components of organizational culture based on normative and individual variables in the 
managers of education headquarters in Tehran province. The results of this research are 
correspond with the results of Turki et al, (2021), Eimani et al, (2021), Van Dung HA (2020), 
Yusefi et al, (2020), Mohebbi et al, (2023), Zebardast et al, (2022). Mohebbi et al, (2023) 
showed that in educational organizations, organizational culture plays an important role in 
producing teamwork culture and achieving the benefits of the process of participation and 
collaboration. Educational systems have a special place according to their goals and mission, 
the most important of which is the training of efficient human resources for other institutions 
of society; and universities are the most important and key educational organizations that, in 
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addition to training human resources, respond to the social needs for the acquisition and 
dissemination of knowledge and technology. 
According to the results obtained in three dimensions, the following suggestions are 
presented: 
- The motivation of managers to create team and collaborative activities should be improved. 
The opportunity to grow, develop and acquire new effective professional skills and 
knowledge for managers should be provided for the managers. The conditions of sustainable 
competitive advantage should be designed. The ground for continuous improvement of 
organizational intelligence in order to realize the learning organization should be prepared. 
Individual development and strengthening positive behaviors of managers should be 
considered. By creating a positive organizational atmosphere, the cooperative structure of the 
organization should be strengthened. Agility of the organization structure according to the 
suitability of the job and competence of the people and increasing the efficiency and 
effectiveness of the rules and regulations by simplifying matters should be considered. By 
supporting individual values and de-stressing people, internal motivation and sense of 
belonging to the organization should be improved. Influence in decision-making and 
implementation by delegating authority should be considered. The position of managers in the 
organization should be changed to facilitator and leader. Try to create an active, effective and 
sustainable teaching and learning environment. Macro vision, goal setting, strategic planning 
and management, foresight, future research and future-recording and problem solving ability 
should be taken into consideration as important points for choosing staff managers. 
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  ها:كليد واژه
  فرهنگ سازماني، 
  عدالت سازماني،

  احساس تعلق، 
  ،مشاركت پذيري

 سازمانيرهبري 

  چكيده
هاي فرهنـگ سـازماني مبتنـي بـر متغيرهـاي هنجـاري و فـردي در        واكاوي ابعاد و مؤلفههدف پژوهش حاضر 

كـاربردي و از  ، باشد. روش پژوهش با توجـه بـه هـدف آن   مديران ستادي آموزش و پرورش استان تهران مي
باشـد.  از نظر ماهيت در زمـره تحقيقـات داده بنيـاد مـي    اكتشافي و  –، از نوع توصيفي كيفي، حيث شيوه اجرا

صـاحب نظـران و خبرگـان مطلـع و مسـلط بـه موضـوع پـژوهش در         نفر از  12جامعه آماري اين پژوهش شامل 
روش نمونـه گيـري در ايـن     باشـد. ، مـي ي معتبر علمي در ايـن زمينـه داشـته باشـند    ي مديريت كه پيشينهحيطه

ها مراجعه به اسناد و مدارك، مصاحبه روش گردآوري داده. استفاده شد فمندپژوهش غير تصادفي از نوع هد
بـراي كدگـذاري    Atlas tiاز نـرم افـزار   هـا  وتحليـل داده بـراي تجزيـه   باشد.نيمه ساختاريافته و پرسشنامه مي

ابهـام   مقولـه: عـدالت سـازماني، بلـوغ كـاري،      10نتايج نشان داد كه در بعـد هنجـاري    استفاده شد.ها مصاحبه
گريزي، نظارت بيروني، تصميم گيري، ارتقا شغلي، مردگرايي يا زن گرايي، تمركز (فاصله قدرت)، مشـتري  

مقولـه: احسـاس تعلـق، مسـئوليت، خلاقيـت فـردي،        10شاخص و در بعد فـردي نيـز    57مداري، بهره وري با 
شاخص و  61يري، تعامل در ارتباطات، مشاركت پذيري (كارتيمي)، هويت، خودكنترلي، انگيزه، تعارض پذ

دسته كه شامل شـرايط علـي، شـرايط ارتبـاطي، عوامـل بسـتر، عوامـل مداخلـه گـر، راهبردهـا، پيامـدها             6در 
  شناسايي گرديد.
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 مقدمه

ها نيز ها و رفتارهاي مشخصي هستند و معرف شخصيت آنها است، سازمانهمان طور كه افراد جامعه داراي باورها، ارزش
  دهد.باورهاي اساسي مشتركي هستند كه فرهنگ آنها را شكل ميها و داراي فرضيه

اي انساني و ساخته و پرداخته دست بشر اند. فرهنگ يافتهفرهنگ را مجموعه دستاوردهاي معنوي يك ملّت تعريف كرده
ه فرهنگ سازماني ب). Mirza Mohammadi, 2021كند (است. اين يافته موجوديت و هويت يك جامعه را منعكس مي

شود و مديران بايد رابطه آن را با فرهنگ ملي منزله شخصيت سازمان بوده و زيربناي اساسي براي تحول و تغيير تلقي مي
اي درك كرده و با بهره گيري از نقش استراتژيك آن در انسجام سازماني بكوشند. فرهنگ سازماني مجموعه درهم تنيده

هاي قبلي در مواجهه با مسائل عي است كه در بستر تجارب و يافتهاز مفروضات اساسي، استنباط مشترك و خرد جم
گيرد و به مثابه چراغي راهنما و منبعي نيروبخش در شكل دهي به رفتار كاركنان و معماري دروني يا بيروني شكل مي

است از ). فرهنگ سازماني عبارت Mohammadiyan & Shahsavari, 2019كند (حال و آينده سازمان ايفاي نقش مي
طرز تلقي و نحوه چگونه كار كردن در سازمان است كه در برگيرنده عقايد و باورهاي سازماني است كه در فرايند زماني 

). همچنين فرهنگ Olyaei Faizabadi et al, 2023شود (پس از آشكار شدن در ميان كاركنان نهادينه و دروني مي
اساس درك و برداشت مشترك نسبت به فعاليت و عملكرد سازماني كند كه بر سازماني به اعضاي سازمان كمك مي

. تأثير فرهنگ سازماني بر اعضاي سازمان به حدي است )Moghimi Ghadiklai, 2020( شناخت و آگاهي پيدا نمايند
اكنش ها و نگرش اعضاي سازمان پي برد و وتوان با بررسي زواياي آن نسبت به چگونگي رفتار، احساسات ديدگاهكه مي

  ).Ghaed Amini et al, 2022احتمالي آنان را در قبال تحولات مورد نظر ارزيابي پيش بيني و هدايت كرد (
مديريت فرهنگ سازماني يك چالش كليدي براي رهبران سازمانهاي امروزي است. فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان را 

). عامل Khassaf Mofrad & Bagheri Nasrabadi, 2016توان از عوامل اصلي موفقيت يا شكست آن برشمرد (مي
اي براي حركت و تواند سرچشمهاي پيچيده و پنهان، اما به شدت قدرتمند است كه ميكليدي موفقيت سازمانها، پديده

 پويايي يا مانعي در راه پيشرفت به شمار آيد. اين پديده نيرومند، فرهنگ سازماني نام دارد و نقش مهمي در شكل دهي به
با توجه به تأثير فراوان  د.رفتار كاركنان و ايجاد تغيير در رفتارهاي نامطلوب و ثبات در رفتارهاي مورد نظر در سازمان دار

ها و مديران و محققان دانشگاهي روز به روز توجه بيشتري فرهنگ سازماني در پديده اثربخشي سازماني، رهبران سازمان
رسيدن به اهداف تحولي سازمانها  ).Zarei Matin et al, 2021دهند (مفهوم نشان ميبه مقوله فرهنگ و شناخت اين 

نيازمند ايجاد بستر فرهنگي لازم و مديريت آن است. فرهنگ سازماني شامل عناصر متعددي است و از عناصرشناختي 
گيرد تارها را در بر ميها و باورها تا عناصرآشكارتر همچون الگوها، عمليات و رفنهفته همچون مفروضات، ارزش

)Sharifzadeh et al, 2018.(  
شود و هاي سازمان منجر مياند كه به درك فعاليتهاي قوي اخلاقيها داراي فرهنگي همسو با ارزشترين سازمانموفق

با  ).Rahimi & Aghababaei, 2013( كندمولد تعهد در جهت رسالت سازمان است و استانداردهاي رفتار را تقويت مي
رود، حفظ فرهنگ سازماني در مواجهه با ها پيش ميروندي كه در جهت كوچك سازي و ساختار دهي مجدد سازمان

تغييرات دشوار است. تحول، يك فرايند تغيير است كه شامل تغيير فرهنگ سازماني به سوي فرهنگي كه در آن 
بقاء و حفظ پويايي خود ناگزير از به كار بردن  اند. هر نظام آموزشي، جهتفرآيندهاي گروهي و جمعي نهادينه شده
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تواند مهمترين نقش را در بهبود كيفيت آموزشي ايفا نموده و با افزايش پويايي، اين هاي جديد است كه ميروش
). Firat & Bozkurt, 2020ها را از حالت ايستا، سنتي و غير پويا به حالت پويا و مدرن و امروزي درآورد (آموزش

انجامد و از فعاليتي است مداوم، جامع و براي همه كه به رشد و تكامل انسان، غناي فرهنگي و تعالي جامعه ميآموزش 
اين رو بايد همواره در آن نوآوري ايجاد نمود. به عبارت ديگر، آموزش مختص دوره و زمان مشخص از زندگي نيست و 

). براي نوآوري، توسعه و تحول Safaei et al, 2020روز گردد ( محدوده زماني ندارد، بنابراين همواره بايد نوسازي و به
ها لحاظ شود فرهنگ سازماني مرتبط ها و اجراي برنامهسازماني يكي از شرايط سازماني مهم كه بايد در سياست گذاري

نوآوري،  دهد كه عدم توجه به فرهنگ سازماني هموارهاست. تجربه چندين ساله نگارنده در امور اجرايي نشان مي
). Hamzeh & Hamzeh, 2016( ها به نتيجه مطلوب نرسانده استتوسعه، تحول سازماني و ايجاد تغيير را در سازمان

تواند منجر به عملكرد سازماني مطلوب گردد. مديران فرهنگ سازماني كه بتواند جوابگوي تغييرات محيطي باشد، مي
ها از دستكاري مصنوعات ري در اختيار دارند، دامنة اين تكنيكهاي بي شمابراي مديريت فرهنگ سازماني تكنيك

ها هستند گسترده است. سيستم جذب هايي كه راهنماي سازمانفرهنگي مانند آداب و رسوم و نمادها تا ابلاغ ارزش
شدن و حتي ريزي، نظام ارتقاي كاركنان، فرايند اجتماعي نيروي انساني، نظام پاداش دهي، نظام ارتقاء، نظام بودجه

تواند به عنوان ابزارهاي مديران در اصلاح و تغيير فرهنگ سازماني يا حفظ آن مورد استفاده قرار ساختار سازماني مي
شوند. بنابراين كنند تبديل به هنجار ميگيرد. مجموعه الگوهاي رفتاري رهبران نيز براي كاركناني كه از آنها پيروي مي

آيد. لذا شناخت و درك صحيح فرهنگ مل كليدي مديريت فرهنگ سازماني به شمار ميرفتار رهبران نيز يكي از عوا
اي راهبردي براي مديران و مشاوران سازماني تلقي سازمان و متناسب سازي آن با شرايط داخلي و محيطي سازمان، وظيفه

براي رسيدن به اهداف مطلوب،  گردد. لذا اين دغدغه فكري باعث گرديد كه در اين زمينه، اين سؤال مطرح شود كهمي
هاي آموزشي چگونه بايد باشد؟ با توجه به مطالب فوق محقق به اين سؤال ها به ويژه سازمانفرهنگ سازماني در سازمان

هاي فرهنگ سازماني مبتني بر متغيرهاي هنجاري و فردي در مديران ستادي آموزش و پرورش اصلي كه ابعاد و مؤلفه
  پردازد.باشد؟ مياستان تهران چه مي

 
  ادبيات نظري

  فرهنگ سازماني
فرهنگ عبارت است از مجموعه آداب و رسوم، معيارها و رفتارهاي فردي و اجتماعي؛ بنابراين فرهنگ در عين حال كه 

شود. با توجه به هاي اعتقادي است، علت بسياري از شرايط و اوضاع نيز محسوب ميهاي متعددي از ديدگاهمعلول بخش
ها و تحولات اجتماعي، نقش فرهنگ به پيشرفت ابزارهاي ارتباطي و گسترش روزافزون كاربرد آنها در بسياري از پديده

اي و بين اي در سطح داخلي، منطقهاي كه هم اكنون فرهنگ نقش تعيين كنندهمراتب بيشتر از گذشته شده است؛ به گونه
برند؛ بدين ترتيب سلطه ز آن براي رسيدن به مقاصد و اهداف خود بهره ميها االمللي دارد و از ابزارهايي است كه دولت

ها و اي از اهداف، مباني اصول، اولويتفرهنگي پديده جديدي نيست. خط مشي فرهنگي به معناي عام و عرفي مجموعه
  ).Mirza Mohammadi, 2021شود (هاي اجرايي را شامل ميخط مشي
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كند اين فرهنگ متشكل از اعتقادات و ارزشهاي مناسب رفتار در درون سازمان را تعريف ميفرهنگ سازماني، شيوه 
كنند و شوند و از طريق روش مختلف توسعه پيدا ميمشترك ميان كاركنان است كه رهبر سازمان مربوطه معين مي

). فرهنگ Davis, 2016دهند (شوند در نهايت ادراكات رفتارها و درك كاركنان سازمان را شكل ميتقويت مي
كند و در تصوير هايي است كه رفتار اعضا را راهنمايي ميسازماني شامل انتظارات تجربيات فلسفه و و همچنين ارزش

شود فرهنگ مبتني بر نگرشها، شخصي از اعضاء عملكردهاي دروني، تعاملات با جهان خارج و انتظارات آينده بيان مي
شوند ين مكتوب و نانوشته مشترك است كه به مرور زمان تدوين شده و معتبر تلقي مياعتقادات آداب و رسوم و قوان

)Landran Esfahani & Heydari, 2023ها، نمادها، ها، هنجارها، سيستم). فرهنگ همچنين شامل چشم انداز، ارزش
بيانگر چگونگي عملكرد فرهنگ زبان، مفروضات اعتقادات و عادات سازمان است در حالي كه تعاريف فوق از فرهنگ 

هاي رفتاري كارمندان توجه دارند و اينكه فرهنگ سازماني چگونه مستقيماً در محل كار است اما تعاريف ديگر بر مولفه
اي از گذارد تحت اين مجموعه تعاريف بر فرهنگ سازماني مجموعهرفتارهاي كارمندان درون سازمان تأثير مي

افتد را هدايت تعريف رفتار مناسب براي موقعيتهاي مختلف آنچه در سازمانها اتفاق ميمفروضات مشترك است كه با 
گذارد. همچنين ها با يكديگر با مشتري و سهامداران تأثير ميكند. فرهنگ سازماني بر نحوه تعامل افراد و گروهمي

 ).Armstrong, 2020مستقيمي بگذارد ( فرهنگ سازماني ممكن است بر ميزان شناسايي كاركنان با سازمان خود نيز تأثير
شود. سازماني كه ها و فراهم نمودن رشد سازماني آنها در نظر گرفته ميفرهنگ سازماني، به عنوان عامل بقاي سازمان

خود نباشد قادر به بقا نخواهد بود و يادگيري سازماني و فرهنگ يادگيري نقش بنيادي در  فرهنگ سازمانيقادر به توسعه 
   الگوي مشترك فكر كردن، احساس كردن و  فرهنگ سازماني باشد.در سازمان دارا مي فرهنگ سازمانيي توسعه
هاي باشد. معمولاً واحدهاي مختلف درون يك سازمان، فرهنگها ميالعمل نشان دادن در يك گروه از انسانعكس

گيرند، با ها و رفع مشكلات به كار ميهايي كه براي مديريت بحرانار سازماني خود، با روشمتفاوتي دارند. مديران با رفت
كنند. در ها ايفا ميگيري و تغيير و تعديل فرهنگها، نقش مهمي در شكلها و تشويقها و نمادها و تنبيهمراسم
تيمي و دستيابي به مزاياي فرايند مشاركت و  نقش مهمي در توليد فرهنگ كار فرهنگ سازمانيهاي آموزشي، سازمان

  ).Mohebbi et al, 2023تشريك مساعي دارد (
  

  متغيرهاي هنجاري و فردي
ها) قواعد رفتار اجتماعي هستند تعريف مفهومي هنجار اكثر جامعه شناسان كم و بيش متفق القول اند كه بهنجارها (فرمدر 

كنند رعايت اين الگوها و قواعد رفتار مورد انتظار فرهنگ كه فرد را در كنشها كردارها و اعمال اجتماعي هدايت مي
هـاي منسـجم و هدفمند يك ). مداخلـهKhabbaz Yazdiha et al, 2020( جامعه و عدول از آنها مستوجب كيفر است

روان درمانگر براي تغيير درمان جويش به سوي يك وضعيت مطلوب نيز قطعـاً بر وجود هنجاري استوار است كه ممكن 
فتن هنجار به هاي او باشد. در نتيجه مبنا قرارگراست محصول انتخابي آگاهانه و يا بالعكس متـأثر از تلويحات آموخته

معناي گزينش مبناي هدايت عمل در سطح فـردي و اجتماعي، به ويژه درفعاليت هاي تخصصي و مديريت جامعه است. با 
هـاي بهنجـاري و نابهنجـاري بـراي يـك مبنا قراردادن آگاهانه يا غيرآگاهانه نوع هنجارها، مبنايي براي تعريف ويژگي

هـاي خـانوادگي، آموزشي، درماني و از به وسـيله نهادهـاي اجتمـاعي در محـيطشود كه تحقق آن جامعه انتخاب مي
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هاي بهنجاري مورد تأييد، تكريم شود. مصداقفرهنگـي دنبـال مي-هاي كـلان سياسـي و اجتمـاعيگذاريطريق سياست
اعي به وسـيله افـراد و نهادهـا شود و در تعاملات و ارتباطات اجتمگيرد و خلاف آن مطرود شناخته ميو تصويب قرار مي

  ).Bagheri, 2014شود (گردد و در صورت امكان شامل اصلاح، درمان و تغيير ميتحقيـر، تحـريم و تهديد مي
  

  پيشينه پژوهش
)Mohebbi et al, 2023هاي آموزشي پرداختند. نتايج پژوهش ) به بررسي نقش ابعاد فرهنگ سازماني بر عملكرد سازمان

هاي آموزشي، فرهنگ سازماني نقش مهمي در توليد فرهنگ كارتيمي و دسـتيابي بـه مزايـاي    در سازمان دهد كهمينشان 
تـرين آن تربيـت   مأموريت آنان كـه مهـم   هاي آموزشي با توجه به اهداف وفرايند مشاركت و تشريك مساعي دارد. نظام

هـا نيـز مهمتـرين و    اي برخـوردار اسـت و دانشـگاه   اه ويـژه نيروي انساني كارآمد براي ساير نهادهاي جامعه است از جايگ ـ
هاي آموزشي هستند كه علاوه بر تربيت نيروي انساني پاسـخگوي نيازهـاي اجتمـاعي بـراي كسـب و      ترين سازمانكليدي

  .هاي مديريت عملكرد به يكي از ابزارهاي مهم مديريتي تبديل شده استباشند. امروزه نظاماشاعه دانش و فناوري مي
)2022Zebardast et al,  اثربخشـي هاي آموزشي بر مديران گروه رهبري تحولي) به بررسي چگونگي روابط بين عوامل 

 رهبـري تحـولي  ي بـين سـبك   پرداختند. نتايج نشان داد كه رابطه فرهنگ سازمانياعضاي هيئت علمي دانشگاه از طريق 

رهبـري  ي ميـان سـبك   اثـر معنـاداري بـر رابطـه     	دار بود و متغير ميانجي فرهنگ سازمانيمعني فرهنگ سازمانيمديران با 
در مـدل نهـايي تحقيـق تـأثير مسـتقيم و       رهبـري تحـولي  تـوان گفـت،   اثربخشي اعضاي هيئت علمـي دارد. مـي  	و  تحولي

اعضـا هيئـت علمـي تـأثير      اثربخشـي بـر   فرهنـگ سـازماني  طه ندارد. امـا رهبـري تحـول گـرا باواس ـ     اثربخشيمعناداري بر 
 .گذاردمي

)Yusefi et al, 2022(           به بررسي تأثير متغيرهاي فـردي و هنجـاري بـر رهبـري اخلاقـي پرداختنـد. نتـايج پـژوهش نشـان
ارتباطـات سـازماني،   هاي فـردي و  هاي ارزش، رضايت شغلي، انگيزش، شخصيت، خلاقيت، جزء مؤلفهمؤلفه دهد كهمي

هـا و اسـتراتژي، بـه عنـوان     هـا و انتظـارات، هـدف   هـاي تصـميم گيـري، نقـش    فرهنگ سازماني، ساختار سازماني، سـبك 
  هاي هنجاري بودند كه تأثير معناداري بر رهبري اخلاقي داشتند.مؤلفه

)Turki et al, 2021هاي نجي فرهنگ سازماني سبز و نگراني) به بررسي تأثير رهبري تحول آفرين بر رفتار سبز با نقش ميا
دهد كه رهبري تحول آفرين سبز بر رفتار سبز با نقـش ميـانجي فرهنـگ سـازماني     زيست محيطي پرداختند. نتايج نشان مي

هاي زيست سبز، تأثير مثبت دارد. همچنين نتايج نشان داد كه رهبري تحول آفرين سبز بر رفتار سبز با نقش ميانجي نگراني
  .تأثير مثبت دارد محيطي،

 )2021Eimani et al,  و فـردي (رفتـاري)    متغيرهـاي هنجـاري  بـر اسـاس    رهبري اخلاقي) به بررسي ارائه مدل پيش بيني
هـاي فـردي و   لفـه هاي ارزش، رضايت شغلي، انگيزش، شخصيت، خلاقيـت، جـزء مؤ  ها نشان داد كه مؤلفهپرداختند. يافته

هـا و  هـا و انتظـارات، هـدف   هـاي تصـميم گيـري، نقـش    ارتباطات سازماني، فرهنگ سـازماني، سـاختار سـازماني، سـبك    
  .هاي هنجاري بودنداستراتژي، به عنوان مؤلفه

)Van Dung HA, 2020 بــه بررســي تــأثير فرهنــگ ســازماني بــر سيســتم اطلاعــات حســابداري و عملكــرد عمليــاتي ،(
كوچك و متوسط در شهر هوشي مين پرداخت. تمركز اين مطالعه بر تعيين تأثير فرهنگ سازماني بـر سيسـتم    هايشركت
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دهـد  باشد. نتايج نشان مـي هاي كوچك و متوسط در شهر هوشي مين مياطلاعات حسابداري و عملكرد عملياتي شركت
ستم اطلاعات حسـابداري شـركتهاي كوچـك و    كه مأموريت، مشاركت و بي ثباتي در فرهنگ سازماني تأثير مثبتي بر سي

پذيري در فرهنگ سازماني تأثيرات مثبتـي بـر عملكـرد    متوسط در ويتنام دارد. علاوه بر اين، مأموريت، مشاركت و تطبيق
هاي اين اسـت كـه سيسـتم اطلاعـات حسـابداري تـأثير مثبتـي بـر عملكـرد          گذارد. يكي ديگر از يافتهعملياتي شركت مي

  هاي كوچك و متوسط در ويتنام دارد.عملياتي شركت
)Zhen Shao, 2019   به بررسي تأثير متقابل رفتارهاي رهبري استراتژيك و فرهنگ سازماني در تراز بنـدي اسـتراتژيك ،(

دهد كه تـاثيرات  هاي اطلاعاتي و كسب و كار و ادغام سيستمهاي سازماني پرداخت. نتايج تحليلي تجربي نشان ميسيستم
مان گرايانه و رفتارهاي انگيزشي الهام بخش رهبـري، محـرك فـوق العـاده اي بـراي همـاهنگي اسـتراتژيك        رفتارهاي آر

هـاي سـازماني دارد عـلاوه بـر ايـن،      هاي اطلاعاتي و كسب و كار هستند كه بيشترين تأثير مثبت را در ادغام سيستمسيستم
هاي اطلاعـاتي و  اتژيك و هماهنگي استراتژيك سيستمفرهنگ انعطاف گرا به طور مثبت رابطه بين رفتارهاي رهبري استر

 كند.كند، در حالي كه فرهنگ كنترل گرا به طور منفي اين روابط را تعديل ميكسب و كار را تعديل مي

  
  شناسي تحقيقروش

باشد و از نظر ماهيت در اكتشافي مي –كيفي، از نوع توصيفي، اين پژوهش از نظر هدف كاربردي، از حيث شيوه اجرا
گيرد. جامعه آماري شامل كليه صاحب نظران و خبرگان مطلع و مسلط به موضوع زمره تحقيقات داده بنياد قرار مي

ها و تعيين خبرگان ي معتبر علمي در اين زمينه داشته باشند. براي تعيين نمونهي مديريت است كه پيشينهپژوهش در حيطه
شود. درصورتي كه هدف از مصاحبه، اكتشاف و توصيف عقايد و ونه گيري غيرتصادفي هدفمند استفاده مياز روش نم

توان از اصل اشباع براي هاي مصاحبه شوندگان باشد، در اين صورت با توجه به زمان و منابع قابل دسترس مينگرش
ها از براي گردآوري داده خبرگان به اشباع نظري رسيد.نفر از  12ها استفاده نمود كه در اين پژوهش با نظر تعداد مصاحبه

اي) كه در اين روش، اطلاعات از طريق مطالعه كتب، نشريات، منابع دو روش استفاده شد: الف) روش اسنادي (كتابخانه
دام شده است. هاي اطلاعاتي جمع آوري و پس از انتخاب منابع نسبت به تهيه، و ترجمه متون مورد نظر اقاينترنتي و پايگاه

هاي فرهنگ سازماني و متغيرهاي هنجاري و فردي مربوط به هاي اوليه و شاخصحاصل اين بخش مشخص كردن مؤلفه
هاي اكتشافي به صورت شود: ابتدا براي انجام مصاحبهآن شد. ب) روش ميداني كه اين بخش به دو شيوه انجام مي

روش شود. هاي لازم با آنها مصاحبه ميو پس از اعمال هماهنگيهدفمند تعدادي از خبرگان دانشگاهي انتخاب شده 
باشد. كدگذاري نظري عبارت است از ها كدگذاري نظري برگرفته از روش نظريه پردازي داده بنياد ميتحليل داده

شوند و فرايند اصلي اي در كنار يكديگر قرار داده ميها تجزيه، مفهوم سازي و به شكل تازهعملياتي كه طي آن داده
وجود  "هاو قضيه"هامقوله" "مفاهيم"شود. در اين روش سه ركن اصليها تدوين مياست كه طي آن نظريه بر اساس داده
ها ها، محور اصلي نظريه برخاسته از دادهگيرند. تحليل دادهشكل مي"هاي خامداده"دارند. در اين شيوه نظريه بر اساس 

ه هم وابستگي متقابل دارند. ها بها و تحليل دادهها، تنظيم دادهاست. در هر مطالعه به عنوان يك كل، جمع آوري داده
هاي به دست آمده از مصاحبه و نيز مباني نظري از سه نوع كدگذاري استفاده شد كه عبارتند از: براي تحليل داده

براي كدگذاري  Atlas tiاز نرم افزار براي تجزيه و تحليل كدگذاري باز، كدگذاري محوري و كدگذاري انتخابي. 
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  ها استفاده شد.مصاحبه
 
  هاي پژوهشتهياف

 به توجه شود. باها از طريق كدگذاري باز، محوري و انتخابي انجام ميدر طرح تحقيق، نظريه داده بنياد مراحل تحليل داده

 تعريف از بعد رسيده است اشباع نظري نقطه به مستمر تطبيق فرايند با كه مصاحبه فرمت در شده جمع آوري هايداده

  .كرد شروع شده جمع آوري هايمصاحبه توان كدگذاريمي (مصاحبه)،پژوهش  اصلي سؤالات
گيرند، سپس عمل ها به دقت مورد مطالعه، بررسي و تحليل قرار ميهاي حاصل از مصاحبهابتدا در كدگذاري باز، داده

متناسب، برچسب زده هاي هايي كه از نظر مفهوم شبيه به يكديگر هستند، با نامگيرد و به دادهسازي صورت ميمفهوم
اند، تحت شود. آن دسته از مفاهيم استخراج شده كه به عقيده پژوهشگر به يك موضوع يا مفهوم مشترك اشاره داشتهمي

  دسته مقوله جاي گرفتند. 31كد اوليه در  168اند. تر و به عنوان مقوله قرار گرفتهعنواني انتزاعي
  

 اي بازهاي مرتبط با كده. شناسايي مقوله1جدول 

 كد باز  مقوله

 
  

  عوامل ارتباطي

 ارتباطات بازدر سازمان

 اي بين مديرانوجود روابط حرفه

 ظرفيت برقراري روابط متقابل

 هاي ارتباطيتوانايي مديران در برقراري مهارت

 روابط مبتني برعملكرد

 روشن بودن چرخه ارتباطات

 
  

جنسيت مداري و سقف 
 ايشيشه

  
  

 مديريت مردگرا

 هاي مديريتتوجه به جنسيت در پست

 مردگرايي در سازمان

 شايستگي فردي فارغ از جنسيت

 اي سازمانيرفع سقف شيشه

 
  
  

  ناكارايي مديريتي
  
  

 مديريت مستبدانه

 تنش زايي در محيط كار

 هاي بي رويهدخالت

 رفتارهاي سياسي و گروهي

 تخصصيعدم داشتن دانش 

 تصميم گيريهاي دير و بدون استفاده از آمار و اطلاعات محيط
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 كد باز  مقوله

 بي اعتمادي به همكاران و زيردستان  

 غرض ورزي و بدگماني به همتايان خود

 
  
  

  نظارت بيروني
  
  

  

 وضوح در نظارت

 بازخورد نتايج كار

 نوع نظارت

 نيازمند توجه ديگران

 اعتماد

 كوچكتنگ نظري در امور 

 ارزيابي ادواري

 شناسايي نقاط ضعف و قوت سازمان

 
  
  
  

  عوامل شخصيتي و رواني
  
  
  
  
  

 منفي نگري مديران

 قدرت گرايي

 توسعه فردي

 مهارت در همدلي

 سن

 پست سازماني

 تحصيلات

 جنسيت

 سابقه كار

 وضعيت تأهل

 بومي و غيربومي بودن

 
  

  خلاقيت و نوآوري
  

  

 درپي تبديل تهديد به فرصت

 حمايت از نوآوري و خلاقيت

 ريسك پذيري

 هاي نوآورانهتصميم

 آزادي و استقلال فردي

 قدرت اجرايي كافي براي نوآوري

 
  مسئوليت پذيري

 پذيرش مسئوليت

 تعهد به اهداف
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 كد باز  مقوله

 فرصت مسئوليت

 پاسخگويي

 
  ابهام گريزي

 اجتناب از عدم اطمينان

 تاكيد بر اشتراك مساوي

 اهميت انسجام داخلي سازمان

 حفظ ثبات وضع موجود

 شفافيت نقش

 
  

  تعارض پذيري
  
  

 هاي افرادمشخص بودن انتظارات، وظايف و مسئوليت

 سازگاري شغلي

 صبوري

 منفعل و بي اعتنا در تعارضات

 تحمل اشتباهات در كار

 شكست فضاي شخصي در سازمان

 سازگار بودن وظيفه با نظام ارزشي فرد

 
  
  

  احساس تعلق
  

  

 حس مالكيت بر سازمان

 اهميت قائل شدن براي هدفهاي كاري

 ارزش قائل شدن براي اهداف خود و سازمان

 ها و رفتارهاتناسب بين الزامات كاري با باورها، ارزش

 همسو نمودن فعاليتها با اهداف سازمان

 تجربه در انجام كاراستفاده از 

 احساس مؤثر بودن

 
  

  دانش استراتژيك سازماني
  
  

  

 كلان نگري

 هدف گذاري

 برنامه ريزي و مديريت استراتژيك

 آينده نگري

 آينده پژوهي و آينده نگاري

 توانايي حل مسئله

 
  

 شبكه سازي

 كاركنانتأثير گذاري و نفوذ بر 
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 كد باز  مقوله

  مديريت ارتباطات سازماني
  
  
  

 اعتدال در برخورد با ديگران

 تعامل و همكاري

 قدرت مذاكره و اقناع

 كار تيمي

 اطلاع رساني و آگاه سازي كاركنان

 
  پشتيباني از

  هاي آموزشيسيستم
  
  
 

 دسترسي آسان به اينترنت

 تأمين امكانات و بودجه كافي براي آموزش سازمان

 سازمان يادگيرندهتصويب قوانين تسهيل كننده 

 پشتيباني و نظارت بر آموزش كاركنان و مديران

ايجاد سيستم تشويقي براي مشاركت بيشتر در آموزش و 
 يادگيري

 تدوين قوانين حقوقي در نظام آموزش شغلي

 
  عدالت سازماني

  

 عدالت توزيعي

 ايعدالت رويه

 عدالت تعاملي

 هاي سازمانيرفع تبعيض

 تأمين اعتبارلازم براي پشتيباني از فرايتد تغييرفرهنگ سازماني ماليعوامل 

 
    

    
  هاي فرديويژگي

  
  
  

 روحيه مشاركتي (جمع پذيري)

 انعطاف پذيري و انطباق با محيط

 پشتكار در كسب جايگاه مناسب شغلي

 ي فرديتوسعه

 خلاقيت و نوآوري

 قدرت يادگيرندگي و سرعت انتقال

 داشتنشم و شهود (تيز حسي)

 خودباوري

 
  

 مشاركت پذيري

  

 همياري گروهي

 ايهمكاري شبكه

 هاي مشترك در گروههدف

 داشتن تعهد و مسئوليت گروهي
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 كد باز  مقوله

  
  

 توانايي كار و يادگيري از طريق همكاري

 تعاملات هم افزايي

 هادرگير بودن در برنامه

 
  

  
  فرآيند مديريتي

  
  

 عملكردمديريت 

مديريت سيستمي (نگرش سيستمي، استقرار و نهادينه سازي 
 سيستم)

 سياستگذاري و خط مشي گذاري

 برنامه ريزي

 سازماندهي

 عملگرايي

 نتيجه گرايي (تمام كنندگي)

 تجربه كاري

 مديريت زمان

 استقلال در تصميم گيري

 مثبت انديشي

 خدماتمديريت پاداش و جبران 

 مديريت منابع انساني

 تسهيل گري

 مديريت فرايتد اجرا

 
  
  
  

  تصميم گيري
  
  
  
  

  

 استقلال در تصميم گيري

 توانايي تصميم گيري مستقل

 درگير بودن و دخالت در فرايند تصميم گيري

 خود تصميم گيري

 هاي كاريحق تعيين فعاليت

 هاگذاريفرصت تصميم گيري و سياست 

 مشخص بودن مرزهاي تصميم گيري

 تفويض قدرت تصميم گيري

 آزادي عمل و پذيرش مسؤليت تصميم گيري

 هاي كارتصميم گيري در مورد روش
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 كد باز  مقوله

 تصميم گيري در مورد وظايف سازماني خاص

 
  

  
  فاصله قدرت

  
  

 كسب قدرت

 بهره كشي

 فضاي كاري

 فرصتهامزيت رقابتي و استفاده از 

 پايگاه اجتماعي

 توانايي ايجاد تغيير

 به اشتراك گذاري قدرت

 اطمينان نسبت به متصديان مراكز يا صاحبان قدرت

 
  

  هويت سازماني
  
  

 اهميت براي سازمان

 اهميت سازمان براي مديران

 تأثيرگذاري بر تصميمات

 توسعه فردي

 لذت بردن از كار

 مديرغيراجتماعي بودن 

 
  

  راهبردهاي زيرساختي
  

  

 وضع مقررات مؤثر

 ايجاد فضاي فيزيكي لازم

 هاي اطلاعاتي فراگيرايجاد بانك

 سرمايه گذاري زيرساختي

 فرهنگ سازي

 نظام نظارت

        
  راهبردهاي خلاقيت

 آموزش نوين منابع انساني

 تمركز بر كارگروهي

 سازمانيتوسعه ارتباطات باز 

 چابك سازي ساختار سازمان

 استفاده از فن آوري هاي نوين

 
  
  

 تاكيد زياد بر تأمين نيازهاي مشتريان

 وجهه سازماني

 انطباق بيروني
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 كد باز  مقوله

  
  

  راهبردهاي مشتري مداري

 مشروعيت

 ايجاد واحد نظرسنجي الكترونيكي

 ارتقاي واحد تحقيق و توسعه

 خدماتنوآوري در ارائه 

 ايجاد رهيافت منحصربه فرد آموزشي

 
  

  راهبردهاي ساختاري

 ايجاد جو مثبت سازماني

 ساختار مشاركتي سازماني

 توسعه روابط انساني

 انعطاف پذيري سازماني

 رفتار سازماني مثبت گرا (خوش بيني، اميداوري)

 توجه به ساختار مسطح سازماني

 
  
  

  راهبردهاي انگيزشي
  
  
  
  

 انگيزش دروني

 انگيزه مالي

 تاثيرگداري و لذت از كار

 توجه به نكات مثبت و دستاوردهاي شغل

 توجه به نياز موفقيت و شايستگي

 خود انگيختگي

 هاي اجتماعياحترام در محيط

 دادن پاداش

 هاي فرديحمايت از ارزش

 
  

  راهبردهاي تعاملي
  

 ارزش مشتركتعامل پويا در جهت هدف يا 

 رفتار بي طرفانه

 ها و روشهاي كاربرنامه

 اشتراك گذاري دانش

 تقويت رفتارهاي مثبت

 
  راهبردهاي خودكنترلي

 

 وجود خودارزيابي و خود كنترلي

 كنترل مبتني بر بازخورد

 استرس زدايي در شغل

 مديريت زمان
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 كد باز  مقوله

 
  

  بهره وري
  

  

 تناسب شغل و شايستگي افراد

 رقابت سازنده

 تشويق

 افزايش كارايي و اثربخشي قوانين و مقررات

 هاي راهبرديافزايش كارايي و اثربخشي برنامه

 توسعه سازماني

 
  

  ارتقاي شغلي
  
  

 ايفرصت رشد، توسعه وكسب مهارت و دانش جديد حرفه

 جانشين پروري

 مسير شغلي عمودي (پلكاني)

 عملكرد بر روند پيشبرد امور سازمانياطمينان از تأثير 

 شايسته سالاري

 
  
  
  
  
  
  

  توانمندسازي منابع انساني
  
  
  
  

  
  
  

 افزايش انگيزه كاركنان و مديران

 تعهد و تعلق شغلي

 بهبود كيفيت زندگي كاري

 افزايش تاب آوري سرمايه انساني

 ايجاد جو رقابتي مثبت در ميان همكاران

 يادگيري فرديتوسعه 

 بهبود نگرش شغلي مديران و كاركنان

 ها و دانش شغليبهبود تخصص

 بهبود عملكرد و كارايي كاركنان و مديران

 افزايش توانمندي انجام كار تيمي

 تحقق سازمان يادگيرنده

 بهبود مستمر هوشمندسازي سازماني

 خودراهبري

 مشاركت فعالانه

 تخصص و دانشنوآوري مبتني بر 

 نوآوري در ارائه خدمات

 ايجاد مزيت رقابتي پايدار

 همگامي با تغييرات جهاني
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هاي توليد شده در مرحله كدگذاري باز است. در اين پژوهش هدف مرحله كدگذاري محوري برقراري رابطه بين مقوله

متغيرهاي هنجاري و فردي در مديران ستادي آموزش و هاي فرهنگ سازماني مبتني بر مقوله واكاوي ابعاد و مولفه
ها حول مديريت و رهبري سازمان محوري انتخاب شده است. به بيان بهتر ساير مقولهپرورش استان تهران به عنوان مقوله

هايشان هاي مختلف و در بيان روايتشوندگان در نقل قولاند. مصاحبه براي رسيدن به فرهنگ سازماني مرتبط جمع شده
برنامه ريزي مديران براي فرهنگ «، »حمايت مديران از فرهنگ سازماني«، »دانش فرهنگي مديران«به مفاهيمي همچون 

  اشاره داشتند.» سازماني
مند به ديگر مقوله ربط داده، آن پردازي است كه مقوله محوري را به شكلي نظامكدگذاري انتخابي مرحله اصلي نظريه

هايي را كه به بهبود و توسعه بيشتري نياز دارند، وب يك روايت و داستان، روشن كرده و مقولهروابط را در چهارچ
ها است به اين ترتيب سازي و بهبود و پالايش مقولهكند. به عبارت ديگر، كدگذاري انتخابي فرآيند يكپارچهاصلاح مي

كند كه دهي يك نظريه تنظيم ميبراي ارائه و شكلها را ها، آنكه محقق با ايجاد يك آهنگ و چيدمان خاص بين مقوله
  پذير است.اين امر از طريق كشف مقوله مركزي امكان

 
 هاي مدل داده بنياد براساس الگوي استراوس و كوربين. مؤلفه2جدول 

 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

  عوامل علي

  عوامل ارتباطي

 ارتباطات بازدر سازمان

 اي بين مديرانحرفهوجود روابط 

 ظرفيت برقراري روابط متقابل

 هاي ارتباطيتوانايي مديران در برقراري مهارت

 روابط مبتني برعملكرد

 روشن بودن چرخه ارتباطات

  جنسيت مداري
  ايو سقف شيشه

 مديريت مردگرا

 هاي مديريتتوجه به جنسيت در پست

 مردگرايي در سازمان

 شايستگي فردي فارغ از جنسيت

 اي سازمانيرفع سقف شيشه

 
  
  

  ناكارايي مديريتي

 مديريت مستبدانه

 تنش زايي در محيط كار

 هاي بي رويهدخالت

 رفتارهاي سياسي و گروهي

 عدم داشتن دانش تخصصي
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

تصميم گيريهاي دير و بدون استفاده از آمار و اطلاعات 
 محيط

 بي اعتمادي به همكاران و زيردستان

 غرض ورزي و بدگماني به همتايان خود

 
  
  

  نظارت بيروني

 وضوح در نظارت

 بازخورد نتايج كار

 نوع نظارت

 نيازمند توجه ديگران

 اعتماد

 تنگ نظري در امور كوچك

 ارزيابي ادواري

 شناسايي نقاط ضعف و قوت سازمان

 
  
  عوامل

  شخصيتي و رواني

 منفي نگري مديران

 قدرت گرايي

 توسعه فردي

 مهارت در همدلي

 سن

 پست سازماني

 تحصيلات

 جنسيت

 سابقه كار

 وضعيت تأهل

 بومي و غيربومي بودن

خلاقيت و 
 نوآوري

 تبديل تهديد به فرصتدرپي 

 حمايت از نوآوري و خلاقيت

 ريسك پذيري

 هاي نوآورانهتصميم

 آزادي و استقلال فردي

 قدرت اجرايي كافي براي نوآوري
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

 
  مسئوليت پذيري 

 پذيرش مسئوليت

 تعهد به اهداف

 فرصت مسئوليت

 پاسخگويي

 
  

  ابهام گريزي

 اطميناناجتناب از عدم 

 تاكيد بر اشتراك مساوي

 اهميت انسجام داخلي سازمان

 حفظ ثبات وضع موجود

 شفافيت نقش

 
  
  

  تعارض پذيري

 هاي افرادمشخص بودن انتظارات، وظايف و مسئوليت

 سازگاري شغلي

 صبوري

 منفعل و بي اعتنا در تعارضات

 تحمل اشتباهات در كار

 فضاي شخصي در سازمانشكست 

 سازگار بودن وظيفه با نظام ارزشي فرد

 
  
  

  احساس تعلق

 حس مالكيت بر سازمان

 اهميت قائل شدن براي هدفهاي كاري

 ارزش قائل شدن براي اهداف خود و سازمان

 ها و رفتارهاتناسب بين الزامات كاري با باورها، ارزش

 اهداف سازمانهمسو نمودن فعاليتها با 

 استفاده از تجربه در انجام كار

 احساس مؤثر بودن

 
  
  
  
  
  

 
  دانش

استراتژيك 
  سازماني

 كلان نگري

 هدف گذاري

 برنامه ريزي و مديريت استراتژيك

 آينده نگري

 آينده پژوهي و آينده نگاري

 توانايي حل مسئله
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

  
  
  
  
  
  

  عوامل بستر

 مديريت

  ارتباطات سازماني
  

 شبكه سازي

 تأثير گذاري و نفوذ بر كاركنان

 اعتدال در برخورد با ديگران

 تعامل و همكاري

 قدرت مذاكره و اقناع

 كار تيمي

 اطلاع رساني و آگاه سازي كاركنان

 
  

  پشتيباني
هاي از سيستم

  آموزشي

 دسترسي آسان به اينترنت

 امكانات و بودجه كافي براي آموزش سازمانتأمين 

 تصويب قوانين تسهيل كننده سازمان يادگيرنده

 پشتيباني و نظارت بر آموزش كاركنان و مديران

ايجاد سيستم تشويقي براي مشاركت بيشتر در آموزش و 
 يادگيري

 تدوين قوانين حقوقي در نظام آموزش شغلي

 
  عدالت سازماني 

 عدالت توزيعي

 ايعدالت رويه

 عدالت تعاملي

 هاي سازمانيرفع تبعيض

تأمين اعتبارلازم براي پشتيباني از فرايتد تغييرفرهنگ  عوامل مالي
 سازماني

 
  
  
  
  
  
  عوامل

  مداخله گر

 
  
  

  هاي فرديويژگي

 روحيه مشاركتي (جمع پذيري)

 محيطانعطاف پذيري و انطباق با 

 پشتكار در كسب جايگاه مناسب شغلي

 ي فرديتوسعه

 خلاقيت و نوآوري

 قدرت يادگيرندگي و سرعت انتقال

 داشتنشم و شهود (تيز حسي)

 خودباوري

 همياري گروهي 
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

 ايهمكاري شبكه  مشاركت پذيري

 هاي مشترك در گروههدف

 داشتن تعهد و مسئوليت گروهي

 توانايي كار و يادگيري از طريق همكاري

 تعاملات هم افزايي

 هادرگير بودن در برنامه

 
  فرآيند مديريتي

 مديريت عملكرد

 مديريت سيستمي

  (نگرش سيستمي، استقرار و نهادينه سازي سيستم)
 سياستگذاري و خط مشي گذاري

 برنامه ريزي

 سازماندهي

 عملگرايي

 نتيجه گرايي (تمام كنندگي)

 تجربه كاري

 مديريت زمان

 استقلال در تصميم گيري

 مثبت انديشي

 مديريت پاداش و جبران خدمات

 مديريت منابع انساني

 تسهيل گري

 مديريت فرايتد اجرا

 
  تصميم گيري

 استقلال در تصميم گيري

 توانايي تصميم گيري مستقل

 درگير بودن و دخالت در فرايند تصميم گيري

 خود تصميم گيري

 هاي كاريحق تعيين فعاليت

 هافرصت تصميم گيري و سياست گذاري

 مشخص بودن مرزهاي تصميم گيري
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

 تفويض قدرت تصميم گيري

 آزادي عمل و پذيرش مسؤليت تصميم گيري

 هاي كارتصميم گيري در مورد روش

 تصميم گيري در مورد وظايف سازماني خاص

 
  فاصله قدرت

 كسب قدرت

 بهره كشي

 فضاي كاري

 مزيت رقابتي و استفاده از فرصتها

 پايگاه اجتماعي

 توانايي ايجاد تغيير

 به اشتراك گذاري قدرت

 اطمينان نسبت به متصديان مراكز يا صاحبان قدرت

 
  هويت سازماني 

 اهميت براي سازمان

 اهميت سازمان براي مديران

 تأثيرگذاري بر تصميمات

 توسعه فردي

 لذت بردن از كار

 غيراجتماعي بودن مدير

 
  
  
  
  
  
  
  

  راهبردها
  

 
  

راهبردهاي 
  زيرساختي

 وضع مقررات مؤثر

 ايجاد فضاي فيزيكي لازم

 اطلاعاتي فراگيرهاي ايجاد بانك

 سرمايه گذاري زيرساختي

 فرهنگ سازي

 نظام نظارت

 
راهبردهاي 
  خلاقيت

 آموزش نوين منابع انساني

 تمركز بر كارگروهي

 توسعه ارتباطات باز سازماني

 چابك سازي ساختار سازمان

 استفاده از فن آوري هاي نوين
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

 
  

  راهبردهاي
  مشتري مداري

 تاكيد زياد بر تأمين نيازهاي مشتريان

 وجهه سازماني

 انطباق بيروني

 مشروعيت

 ايجاد واحد نظرسنجي الكترونيكي

 ارتقاي واحد تحقيق و توسعه

 نوآوري در ارائه خدمات

 ايجاد رهيافت منحصربه فرد آموزشي

 
  

راهبردهاي 
  ساختاري

 ايجاد جو مثبت سازماني

 ساختار مشاركتي سازماني

 توسعه روابط انساني

 انعطاف پذيري سازماني

 رفتار سازماني مثبت گرا (خوش بيني، اميداوري)

 توجه به ساختار مسطح سازماني

 
راهبردهاي 
  انگيزشي

 انگيزش دروني

 انگيزه مالي

 تاثيرگداري و لذت از كار

 دستاوردهاي شغلتوجه به نكات مثبت و 

 توجه به نياز موفقيت و شايستگي

 خود انگيختگي

 هاي اجتماعياحترام در محيط

 دادن پاداش

 هاي فرديحمايت از ارزش

 
  

  راهبردهاي تعاملي

 تعامل پويا در جهت هدف يا ارزش مشترك

 رفتار بي طرفانه

 ها و روشهاي كاربرنامه

 دانشاشتراك گذاري 

 تقويت رفتارهاي مثبت

 وجود خودارزيابي و خود كنترلي 
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

راهبردهاي 
  خودكنترلي

 كنترل مبتني بر بازخورد

 استرس زدايي در شغل

 مديريت زمان

 
  
  
  
  
  
  

  
  

  پيامدها

 
  

  بهره وري

 تناسب شغل و شايستگي افراد

 رقابت سازنده

 تشويق

 قوانين و مقرراتافزايش كارايي و اثربخشي 

 هاي راهبرديافزايش كارايي و اثربخشي برنامه

 توسعه سازماني

 
  ارتقاي شغلي

فرصت رشد، توسعه وكسب مهارت و دانش جديد 
 ايحرفه

 جانشين پروري

 مسير شغلي عمودي (پلكاني)

 اطمينان از تأثير عملكرد بر روند پيشبرد امور سازماني

 سالاريشايسته 

 
  
  

  توانمندسازي
  منابع انساني

 افزايش انگيزه كاركنان و مديران

 تعهد و تعلق شغلي

 بهبود كيفيت زندگي كاري

 افزايش تاب آوري سرمايه انساني

 ايجاد جو رقابتي مثبت در ميان همكاران

 توسعه يادگيري فردي

 بهبود نگرش شغلي مديران و كاركنان

 ها و دانش شغليبهبود تخصص

 بهبود عملكرد و كارايي كاركنان و مديران

 افزايش توانمندي انجام كار تيمي

 تحقق سازمان يادگيرنده

 
  
  

 بهبود مستمر هوشمندسازي سازماني

 خودراهبري

 مشاركت فعالانه
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 كد باز مقولهكدگذاري انتخابي

  بلوغ كاري
  

  

 نوآوري مبتني بر تخصص و دانش

 ارائه خدماتنوآوري در 

 ايجاد مزيت رقابتي پايدار

 همگامي با تغييرات جهاني

 

  
  Atlas.tiارائه مدل فرهنگ سازماني براساس متغيرهاي هنجاري و فردي در مديران در نرم افزار . 1شكل 
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  بحث و نتيجه گيري
امروزه لازمه حفظ بقاي سازمانها توانمند بودن آنها در ارائه رفتارهاي جديد مبتني بر شرايط جديد است. اغلـب مـديران،   

هايي براي كار آمد كردن تغييرات سازماني هستند. دانند و دائماً در جستجوي راهتغيير را براي موفقيت سازماني حياتي مي
ارتنداز: طرفداران تغيير، ميزان تغيير، چارچوب زمـاني، برخـورد بـا فرهنـگ، ارزيـابي      هاي عمده در فرآيند تغيير عبمؤلفه

اگر قرار است تحولي در عرصه تعليم و تربيـت بـه وقـوع بپيونـدد، ايـن تحـول و دگرگـوني بايـد از مـديريت          . اصلاحات
ات موفق خواهند شد كه قدرت تغيير جز لاينفك سازمان است وسازمان هايي در برابر تغيير. آموزش و پرورش آغاز شود

ترين داشته باشند تغييرات را در راستاي افزايش اثربخشي و راهبردهاي سازمان طرح ريزي و هدايت نمايند و يكي از مهم
اي از باشد. فرهنـگ سـازماني مجموعـه   مي "فرهنگ سازماني"هاي تأثير گذار بر ميزان كارايي و اثربخشي سازمانها مؤلفه

ست كه بطور مشترك از سوي گروه پذيرفته شده و نحوه ادراكات، تفكرات و واكنشها نسبت به شرايط فرضيات ضمني ا
هاي هاي ظاهري، ارزشسازد. فرهنگ در حوزه سازماني داراي سه مؤلفه جلوهو موقعيتهاي متعدد محيطي را مشخص مي

ي شـرايط  رهنگ برخي از سـازمانها شايسـته  باشد. گاهي فمورد حمايت و باورهاي مشترك نهفته يا مفروضات اساسي مي
تـرين ويژگـي فرهنـگ    كنوني نيست و مانع تحقق بخشي چشم اندازها گشته، پس بايستي مورد تغيير قـرار بگيـرد. سـخت   

  سازماني تغيير پذيري آن است.
مديران سـتادي   هاي فرهنگ سازماني مبتني بر متغيرهاي هنجاري و فردي درواكاوي ابعاد و مؤلفهپژوهش حاضر با هدف 

 168در مجمـوع  انجام گرفته است. بر اساس نتايج بدست آمده و با توجه به تحليل كيفـي   آموزش و پرورش استان تهران
مقولـه: عـدالت سـازماني، بلـوغ      10شده است. در بعـد هنجـاري (سـاختاري)     شناسايي و تأييددسته مقوله  31كد اوليه در 

تصميم گيري، ارتقا شغلي، مردگرايي يا زن گرايي، تمركز (فاصله قدرت)، مشـتري  كاري، ابهام گريزي، نظارت بيروني، 
هاي بسـيار مـنظم،   اي، عدالت تعاملي، روابط رسمي، رويهشاخص (عدالت توزيعي، عدالت رويه 57مداري، بهره وري با 

بر اشتراك مساوي، اهميت انسـجام   توانايي خود راهبري، تفويض اختيار، تقيد به فرايندها، اجتناب از عدم اطمينان، تاكيد
داخلي سازمان، حفظ ثبات وضع موجود، كارايي، وضوح در نظارت، بازخورد نتـايج كـار، نـوع نظـارت، نيازمنـد توجـه       
ديگران، اعتماد، تنگ نظري در امور كوچك، استقلال تصميم گيري، تصميم گيري مستقل، فرايند تصميم گيـري، خـود   

ها، مرزهاي تصميم گيـري، تفـويض   هاي كاري، فرصت تصميم گيري و سياست گذارييتتصميم گيري، حق تعيين فعال
هـاي كـار، تصـميم    قدرت تصميم گيري، آزادي عمل و پذيرش مسؤليت تصميم گيـري، تصـميم گيـري در مـورد روش    

 اي، جانشـين گيري در مورد وظايف سازماني خاص، فرصت براي رشد و توسـعه وكسـب مهـارت و دانـش جديـد حرفـه      
پروري، مسير شغلي عمودي، اطمينـان از درك بـي واسـطه تـأثير عملكـرد، زن گرايـي، مردگرايـي، شايسـتگي جنسـيت          

شناسد، كسب قدرت، بهره كشي، فضاي كاري، مزيت رقابتي و استفاده از فرصتها، پايگـاه اجتمـاعي، توانـايي ايجـاد     نمي
راكز قدرت، تاكيد زياد بر تأمين نيازهـاي مشـتريان، وجهـه    تغيير، به اشتراك گذاري قدرت، اطمينان نسبت به متصديان م

سازماني، انطباق بيروني، مشروعيت، تاكيد بر تناسب شغل و شايستگي افراد، رقابت سازنده، تشويق، محيط فيزيكي كـار،  
باطـات،  مقوله: احسـاس تعلـق، مسـئوليت، خلاقيـت فـردي، ارت      10كارايي و اثربخشي) شناسايي گرديد. در بعد فردي نيز 

شاخص (حس مالكيت كاركنـان   61مشاركت پذيري (كارتيمي)، هويت، خودكنترلي، انگيزه، تعارض پذيري، تعامل در 
هاي كاري، ارزش قائل شدن براي اهداف خود و سازمان، تناسـب بـين الزامـات    بر سازمان، اهميت قائل شدن براي هدف
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ها با اهداف سازمان، اسـتفاده از تجربـه در انجـام كـار، احسـاس      ليتها و رفتارها، همسو نمودن فعاكاري با باورها، ارزش
مؤثر بودن، پذيرش مسئوليت، تعهد به اهداف، فرصت مسئوليت، پاسخگويي، تبديل تهديد بـه فرصـت، ريسـك پـذيري،     

بـين   ايتصميمات نوآورانه، آزادي و استقلال فردي، قدرت اجرايي كـافي بـراي نـوآوري، ارتباطـات بـاز، روابـط حرفـه       
هاي برقراري ارتباط، ظرفيت برقراري روابط متقابل، روابط مبتني برعملكرد، روشن بودن چرخه ارتباطات، فردي، مهارت

هاي مشترك در گـروه، داشـتن تعهـد و مسـئوليت گروهـي،      اي، هدفاشاعه اطلاعات، همياري گروهي، همكاري شبكه
هـا، اهميـت بـراي سـازمان، اهميـت      افزايي، درگير بودن در برنامه توانايي كار و يادگيري از طريق همكاري، تعاملات هم

سازمان براي مديران، تأثيرگذاري بر تصميمات، توسعه فردي، لذت بردن از كار، غيراجتماعي بودن مدير، خودارزيابي و 
مالي، تاثيرگـداري  خود كنترلي، كنترل مبتني بر بازخورد، استرس زدايي در شغل، مديريت زمان، انگيزش دروني، انگيزه 

و لذت از كار، توجه به نكات مثبت و دستاوردهاي شغل، توجه به نياز موفقيت و شايستگي، خـود انگيختگـي، احتـرام در    
هـاي افـراد،   هاي اجتماعي، دادن پاداش، حمايت از ارزشهاي فردي، مشخص بودن انتظـارات، وظـايف و مسـئوليت   محيط

تنا در تعارضات، تحمل اشتباهات در كار، شكست فضاي شحخصي در سازمان، سازگاري شغلي، صبوري، منفعل و بي اع
سازگار بودن وظيفه با نظام ارزشي فرد (ارزش شغل)، تعامل پويا، وابسته و هماهنگ با يكديگر در جهت هدف يـا ارزش  

تارهـاي مثبـت)   هاي كـار، اشـتراك گـذاري دانـش، تقويـت رف     ها و روشمشترك، رفتار بي طرفانه، مشخص بودن برنامه
دسته كه شامل شرايط علي، شرايط ارتباطي، عوامل بسـتر، عوامـل مداخلـه گـر، راهبردهـا، پيامـدها قـرار         6معرفي شد در 

  گرفتند.
)، Turki et al, 2021) (Eimani et al, 2021( )Van Dung HA, 2020اين نتايج اين پژوهش با نتايج پژوهش (

)Yusefi et al, 2020) (Mohebbi et al, 2023) (Zebardast et al, 2022) .مطابقت دارد (Mohebbi et al, 2023 (
هاي آموزشي، فرهنگ سازماني نقش مهمي در توليد فرهنگ كارتيمي و دستيابي به مزاياي نشان دادند كه در سازمان

ترين آن تربيت يت آنان كه مهممأمور هاي آموزشي با توجه به اهداف وفرايند مشاركت و تشريك مساعي دارد. نظام
ها نيز مهمترين و اي برخوردار است و دانشگاهنيروي انساني كارآمد براي ساير نهادهاي جامعه است از جايگاه ويژه

هاي آموزشي هستند كه علاوه بر تربيت نيروي انساني پاسخگوي نيازهاي اجتماعي براي كسب و ترين سازمانكليدي
هاي مديريت عملكرد به يكي از ابزارهاي مهم مديريتي تبديل شده است. باشند. امروزه نظاممياشاعه دانش و فناوري 

)Landran Esfahani & Heydari, 2023 اي منجر براي ايجاد بالندگي سازماني كه به بالندگي توسعه) نشان دادند كه
توان بر حسب تعداد منابع انساني متعهد مي شود بايد در فرهنگ سازمان توجه شود و ميزان قدرت فرهنگ سازماني رامي

هاي غالب و ميزان تعهد آنها به ارزشها و هنجارهاي غالب سازمان تعيين كرد كه در اين راستا اثربخشي به طور به ارزش
كان ها اثر گذار است و در واقع بر رفتار سازماني استوار بوده و امفزاينده بر ايجاد انگيزش طرز تلقي ذهنيتها، ارزش

در واقع اثر بخشي رفتارهاي منطقي و به عبارتي سير  .كندرويارويي شناخت و برخورد با تلاطم محيطي را فراهم مي
آورد بنابراين استراتژي سازمان چگونگي طراحي ساختار رفتاري هماهنگ با محيط و استراتژيهاي سازمان را به وجود مي

ميزان قابليتهاي افراد رفتارهاي فردي و سازماني انعكاسي از فرهنگ  هاو نظامهاي سازماني تدوين اهداف و خط مشي
مسلط سازماني است و اهميت فرهنگ مسلط سازماني مهمتر از عوامل محيطي در هدايت سازمان است و هنگامي كه 

ين صورت مديران . در غير اددهند، بايد فرهنگ سازماني آن تغييرات را حمايت كنرفتار سازماني و ساختارها را تغيير مي
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هاي رفتارسازماني خورند كه مطالعات در اين زمينه نشان دهد فرهنگ سازماني بر همه جنبهدر ايجاد تغييرات شكست مي
  .هاي سازمان به دور از تأثير فرهنگ نيستگذارد و پديدهتأثير مي

 شود:باتوجه به نتايج به دست آمده در سه بعد پيشنهادات زير ارائه مي

انگيزه مديران براي ايجاد فعاليتهاي تيمي و مشاركتي ارتقا يابد. فرصت رشد، توسعه و كسب مهارت و دانش جديد  -
اي مؤثر براي مديران فراهم گردد. شرايط مزيت رقابتي پايدار طراحي گردد. زمينه بهبود مستمر هوشمندسازي حرفه

ردي و تقويت رفتارهاي مثبت مديران مورد توجه قرار گيرد. با سازماني جهت تحقق سازمان يادگيرنده مهيا شود. توسعه ف
ايجاد جو مثبت سازماني، ساختار مشاركتي سازماني تقويت شود. چابك سازي ساختار سازمان با توجه به تناسب شغل و 

ايت از شايستگي افراد و افزايش كارايي و اثربخشي قوانين و مقررات با ساده سازي امور مورد توجه باشد. با حم
هاي فردي و استرس زدايي در افراد، انگيزش دروني و احساس تعلق سازماني تفويت گردد. تأثيرگذاري در تصميم ارزش

سازي و اجرا با تفويض اختيارات مورد توجه باشد. جايگاه مديران درسازمان به تسهيل گر امور و رهبر تغيير داده شود. 
ال، مؤثر و پايدار ايجاد گردد. كلان نگري، هدف گذاري، برنامه ريزي و تلاش شود تا رمينه آموزش و يادگيري فع

مديريت استراتژيك، آينده نگري، آينده پژوهي و آينده نگاري و توانايي حل مسئله به عنوان نكات مهم انتخاب مديران 
بودن و لذت بخش شدن ستادي مورد توجه قرار گيرد. حس مالكيت بر سازمان با تحمل اشتباهات دركار و احساس مؤثر 

محيط كار تقويت شود. با دوري از رفتارهاي سياسي و گروهي و توجه به دانش تخصصي و شايستگي فردي فارغ از 
هاي ارتباطي، تنش زايي در محيط كار را به حداقل رسانده و جنسيت در انتصابات لحاظ گردد. مديران با برقراري مهارت

  موجب همدلي گردند.
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