
  
  
  

  

  
  

  1شناخت فرهنگ سازماني بر اساس مدل دنيسون
  )شركت پلي نار: مورد مطالعه(

 
  2دكتر سليمان ايران زاده
  3محسن محمودي اشان

  چكيده
 را مديران و كند مي عمل اطلاعات آوري جمع ابزار يك عنوان به سازمان فرهنگ بررسي

 ثانياً .نمايند مقايسه يكديگر با را اريك هاي ياگروه و بخشها اولاً طريق اين از تا سازد مي قادر
 بدينوسيله تا نمايند شناسايي را كاركنان انتظارات و ادراكات ثالثاً .كنند اولويت بندي را مسايل
 فرهنگ شناخت براي پژوهش  دراين.بخشند بهبود را مطلوب و موجود وضع بين شكاف بتوانند

 قرار استفاده مورد است كاملتر و جديدتر سبتن به مدلي كه دنيسون مدل پلي نار، سازماني شركت
 شده طراحي ايشان فراوان مطالعات پي در و دنيسون دانيل آقاي توسط كه مدل اين .است گرفته
 و پذيري انطباق سازگاري، كار، در شدن درگير چهار بعد اساس بر را سازماني فرهنگ است،
 شاخص سه چهارگانه مذكور، ابعاد از يك هر ارزيابي براي. دهد ارزيابي  قرار مي  مورد رسالت
 .است شده استفاده پرسشنامه ابزار از اطلاعات آوري جمع براي پژوهش اين در .است شده تعريف
بهره برداري  اداري، كاري بخش سه در دنيسون پرسشنامه آماري، و نمونه جامعه تعيين از پس

 آمده، دست به تحليل اطلاعات و آوري جمع از پس نهايت در. شده است وكنترل كيفي توزيع
 وضعيت گوياي كه است شده ترسيم دنيسون مدل اساس بر شركت پلي نار فرهنگ سازماني تصوير
 و متوسط حد در چهارگانه ابعاد تمام در شركت پلي نار اساس اين بر .است اين سازمان فرهنگ
 و جمله هماهنگي از شاخصها از برخي اين وجود در با . است گرفته قرار متوسط از بالاتر

 .است بهبود مقاصد، مشتري گرايي و توسعه قابليتها نيازمند و يكپارچگي، اهداف

 درگيرشـدن در كـار،     ويژگيهـاي فرهنگـي،    سـازماني، مـدل دنيـسون،      فرهنـگ  :هاي كليدي  واژه
  .، رسالتپذيري انطباق سازگاري،

                                                           
1- Denison Organizational culture survey 
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  مقدمه
 سازمان فرهنگ يبرخ .است آمده عمل به سازماني فرهنگ از متعددي تعاريف

 آن برخي است، مشترك يك سازمان اعضاي بين كه دانند اعتقادي مي نظام يك را
 داسـتانها،  چـون  نمـادي  مفـاهيم  بـا  كـه  داننـد،  مي مشترك ارزشهاي از اي سلسله را

  ).24، 1378رابينز، (شود  مي منتقل كلامها وتكيه ها اسطوره
 كـه  دانند مي بنيادين فروضاتم از الگويي را فرهنگ شاين ادگار مانند برخي 

 گروهي سوي از دروني يكپارچگي و بيروني دشواريهاي سازگاري از اندوختن اثر بر
  ).155، 1372طوسي، ( است  شده پرورده يا و كشف آفريده، معين،

 فرهنـگ  كـه  اسـت  واقعيـت  اين مبين مديريت نظران صاحب هاي نوشته مرور
 تـأثيري  سـازماني،  فرهنـگ . دهـد  مـي  شـكل  سـازمان  در را كاركنان رفتار سازماني،
 توانـايي  داشته و مي توانـد  سازمان سطوح تمام در كاركنان و مديران رفتار بر بسزايي

 .دهد قرار تأثير تحت آن، استراتژيك گيري جهت تغيير در را يك شركت
و همكارانش مورد تحقيـق و       1اهميت فرهنگ سازماني وارزيابي آن بوسيله اسكات      

تحقيقات ايشان نشان مي دهـد كـه ارزيـابي و مـديريت فرهنـگ               .گرفته است بررسي قرار 
سازماني يك نقطه نظر در حال رشد مي باشد كه درحفظ و سلامتي توسعه سازماني نقش          

تمايل به تغيير فرهنگ سازماني براي حفظ و سـلامتي رشـد سـازمان از ايـن                  .اساسي دارد 
 .مي باشد، نشأت مي گيردباوركه فرهنگ يك سازمان با عملكرد آن مرتبط 

اسكات و همكارانش معتقد هستند كه فرهنگ سـازماني از چهـار بعـد، عملكـرد و                 
  : (Davidson, 2004, 15) كارائي سازمان را تحت تأثير قرار مي دهد

اولاٌ، فرهنگ ممكن است باعث پيش برد كارائي اقتصادي شركت از طريق ارتقاء اعتماد              
  .   ن در داخل سازمان شودبه نفس و سطح شخصيتي كاركنا

                                                           
1- Scott  
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         ، فرهنــگ ممكــن اســت ازطريــق ايجــاد يــك مكانيــسم تــشويقي از طريــق افــزايش اًثاني ـ
  .بهره وري سازمان باعث افزايش داراييهاي شركت شود

ثالثاً، فرهنگ ممكن است كليه اهداف اقتصادي و اجتماعي را كه سازمان بدنبال رسـيدن               
  .رار دهدبه آنها مي باشد تحت تأثير ق

رابعاً، فرهنگ سازماني ممكن است باعث تقويت سـاختار ارتبـاطي و همـاهنگي سـازمان          
همچنين مطالعات انجام شده بوسيله اسكات و همكارانش نشان  مـي دهـد كـه                . گردد

تأثير فرهنگ سازماني در حفـظ سـلامتي سـازمان از طريـق ايجـاد تـيم هـاي كـاري،                     
   ف كه نهايتاً منجـر بـه بهبـود كيفيـت مـستمر             هماهنگي و همبستگي بين بخشهاي مختل     

 مي گيرد   مطالـب يـاد شـده و بـسياري از تحقيقـاتي كـه در زمينـه                    مي شود، صورت  
فرهنگ سازماني انجام شده است، نشان   مي دهد كـه شـناخت فرهنـگ سـازماني بـه                    
ا عنوان يك ضرورت مهم ، در اولويت فعاليتهاي مديران سـازمانها قـرار دارد، چـون ب ـ              

توانـد   شناخت درست و دقيق اين فرهنگ و آشنايي بـا ويژگيهـاي آن، مـديريت مـي    
برنامه هاي كوتاه مدت، ميان مـدت و بلندمـدت خـود را سـامان داده و خـود را بـراي                  

  .رويارويي با بازار سرشار از تحول ورقابت آماده نمايد
 كاركنـان  روي بـر  آن تـاثير  و كاركردها و فرهنگ شناسايي اهميت به توجه با
 و طراحـي  سـازماني  با فرهنـگ  مرتبط هاي پژوهش براي مختلفي هاي مدل سازمان،

 تحول مانند مباحثي به ها مدل غالب در توجه مورد عمده مباحث .است گرديده ارائه
 در همگرايي شدن، درگير برابر در سازگاري وتوانمندسازي، قابليتها به توجه ثبات، و

 مـورد  الگـوي . است ... و نااطميناني و ابهام برابر در نشواك چگونگي واگرايي، برابر
 .دنيسون   مي باشد بررسيهاي حاضر، پژوهش در توجه

 .شد خواهند مطرح تحقيق اين در نظر مورد الگوي اساس بر پژوهش پرسشهاي
 2000 سـال  در كـه  اسـت  مطالعـه دنيـسون   بررسي اين در استفاده مورد الگوي مبناي
به اهميت موضوع، اين مدل در زير بطور خلاصه توضيح داده شده به نا .است شده مطرح
 . است
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 و سـازماني  فرهنـگ  زمينـه  در تحقيقـاتي  2000در سـال   دنيسون دانيل پروفسور
  :برشمرد اينگونه را ويژگيهاي فرهنگي خود مدل در وي . داد سازمان انجام اثربخشي

  رسالت يا ماموريت -4، پذيري انطباق -3،  سازگاري-2 ،كار در شدن درگير -1
  

 مدل فرهنگ سازماني دنيسون : 1شكل 
  

  

  
  

  :شود مي گيري اندازه شاخص سه با ويژگيها اين از يك هر
 سازند، مي توانمند را افرادشان اثربخش سازمانهاي: كار در شدن درگير -1

 منابع هاي قابليت و دهند مي تشكيل كاري گروههاي محور بر را سازمان

 متعهد كارشان به سازمان اعضاي. دهند مي توسعه سطوح همه در را انساني

 در افراد .كنند مي احساس سازمان پيكره از اي پاره عنوان به را خود و شده

 تصميمات اين و دارند نقش گيري تصميم در كه كنند مي احساس سطوح همه

 پيوند سازمان اهداف با مستقيماً آنها كار و مؤثراست كارشان بر كه است

  .رددا
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  :شود مي گيري اندازه سه شاخص با ويژگي اين مدل اين در
كارشان  كردن اداره براي توانايي و ابتكار اختيار، افراد  :1توانمندسازي -1-1

 .كند ايجادمي سازمان در مسؤليت و مالكيت حس نوعي امر اين . دارند

 زشار مشترك، اهداف جهت در گروهي كار به سازمان در  :2سازي تيم -1-2

 در كنند احساس مي مديران مانند به كاركنان كه طوري به .شود مي داده

 ها گروه به كارها انجام براي سازمانها اين .هستند پاسخگو خود كار محل

 .كنند مي تكيه

 صحنه در ماندن باقي و نيازها تأمين منظور به سازمان  :3قابليتها توسعه -1-3

 .مي پردازد كاركنان ايمهارته توسعه به مستمر طور به رقابت

 سازمانهايي كه است داده نشان تحقيقات :)يكپارچكي و ثبات( سازگاري -2

 ارزشهاي از رفتاركاركنان و بوده يكپارچه و ثبات با هستند اثربخش اغلب كه

  اند يافته مهارت توافق به رسيدن در پيروان و رهبران .است گرفته نشأت بنيادين
 و هماهنگ خوبي به سازماني وفعاليتهاي) تقابل دارندحتي زماني كه ديدگاه م( 

 و قوي فرهنگ داراي ويژگيهايي، چنين با سازمانهايي .است شده پيوسته
 سه با ويژگي اين. دارند نفوذ كاركنان رفتار بر كافي طور به و متمايزند

 :شود مي بررسي شاخص

 كه اييارزشه از دسته يك در سازمان اعضاي : 4بنيادين ارزشهاي -2-1

  .شريك هستند مي دهند تشكيل را آنها انتظارات و هويت
  
 

                                                           
1 -  Empowerment 
2 - Team Orientation 
3-Capability Development  
4 - Core Values 
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 توافق اين .برسند توافق به مهم اختلاف در قادرند سازمان اعضاي: 1توافق-2-2

 ديگر سطوح در توافق ايجاد در توانايي هم و زيرين سطح در توافق شامل هم

  .مي باشد
      متفاوت كردهايكار با سازماني واحدهاي : 2پيوستگي و هماهنگي -2-3

 .كاركنند هم با خوب خيلي مشترك اهداف به رسيدن براي مي توانند
 .نمي گردد نيز بهم ريخته كردن كار اينگونه با سازماني مرزهاي

      تغيير سختي به هستند يكپارچه خوبي به كه سازمانهايي :پذيري انطباق-3
 و مزيت توان مي را ونيبير پذيريجانطباق و دروني يكپارچگي لذا. يابند مي

 .آورد حساب به سازمانها برتري اين

 از كنند، مي ريسك شوند، مي هدايت مشتريان وسيله به سازگار سازمانهاي

 طور به آنها. دارند را تغيير ايجاد تجربه و ظرفيت و گيرند مي پند خود اشتباه

 شتريانم براي شدن قائل ارزش جهت به سازمان توانايي بهبود حال در مستمر

 :گيرد مي قرار بررسي مورد شاخص سه با ويژگي اين . هستند

 ايجاد تغيير نيازهاي تأمين براي راههايي است قادر سازمان :  3تغيير ايجاد-3-1

 از و دهد پاسخ جاري محركهاي به ،بشناسد را مؤسسه محيط تواند مي كندو

 .جويد پيشي آينده  تغييرات

4گرايي مشتري -3-2
       پاسخ آنها به و كند مي درك را مشتريان سازمان :  

 گرايي مشتري واقع در . آيد برمي آينده تأمين صدد در پيشاپيش و دهد مي

 نشان را مي شوند هدايت مشتريان رضايتمندي جهت در سازمانها كه اي درجه

 .دهد مي

                                                           
1  - Agreement 
2 - Coordination & Integration  
3 - Creating Change 
4  - Customer Focus 
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 ترجمه دريافت، سازمانها كه را محيطي علائم ميزان : 1سازماني يادگيري -3-3

 توسعه و دانش خلاقيت، سبك تشويق براي را كه فرصتهايي تفسير ميكنند و و

 .اندازه مي گيرد كند  مي تواناييها ايجاد

 و رسالت سازماني فرهنگ ويژگي مهمترين گفت بتوان شايد :رسالت-4

 موجودشان وضعيت و هستند كجا دانند نمي كه سازمانهايي .است آن مأموريت

 اهداف از روشني درك موفق سازمانهاي. روند مي ههبيرا به معمولاً چيست؟

 و سازماني اهداف كه طوري به دارند، خود جهت گيري هاي استراتژيك و
 .مي كنند ترسيم را سازمان چشم انداز و كرده تعريف را استراتژيك اهداف

  : اين ويژگي با سه شاخص مورد بررسي قرار مي گيرد
 روشن استراتژيك گرايشهاي : 2استراتژيك گيري جهت و  گرايش-4-1

 در را خودش تواند مي شخص هر و دهد مي نشان را سازماني اهداف جهت
            .دهد مشاركت )صنعت(بخش آن

 سازمان ديد افق و مأموريت استراتژي، با اهداف : 3مقاصد و اهداف -4-2

  .كنند مي مشخص را افراد كار سوي و سمت و يافته پيوند
 آن . دارد آينده وضعيت از مشترك ديدگاه يك سازمان :  4انداز چشم -4-3

 همراه خود با را انساني نيروي دل و انديشه كند، مي ابراز را بنيادي ارزش

  .مي كند مشخص نيز را جهت زمان همين در و ساخته
 مدل در كه همانطور : خارجي-داخلي تمركز و منعطف- ثابت هاي طيف

 را مدل كه است و افقي عمودي محور دو ايدار مدل اين شود مي ديده دنيسون
 و ميزان برگيرنده در عمودي محور.  اندكرده تقسيم )دايره ربع(قسمت    چهار به

 از و داخلي تمركز به طرف يك از محور اين .است سازماني فرهنگ تمركز نوع

                                                           
1 - Organizational Learning 
2 - Strategic Direction & Intent 
3 - Goals & Objectives 
4 - Vision 
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 انعطاف ميزان به نيز افقي محور .شود مي منتهي خارجي تمركز به ديگر طرف

 فرهنگ به ديگر طرف از و ايستا فرهنگ به طرف يك از كه دارد شارها سازمان

   .(Denison, 2000, 2 )مي شود منتهي منعطف
 شده انجام سازماني فرهنگ شناخت راستاي در متعددي پژوهشهاي ايران در

 از .اند گرفته قرار مورداستفاده مختلف الگوهاي و مدلها منظور اين براي . است

 مي است گرفته قرار استفاده مورد دفعات به منظور اين براي كه مدلهايي جمله

 اشاره رابينز استيفن مدل و هافستد لتوين، مدل مدل كويين، مدل به توان

 استفاده مورد محدود بسيار بطور بودنش جديد به توجه با دنيسون الگوي.كرد

 توسط شده استفاده مدل اين از كه پژوهشهايي معدود از يكي . است گرفته قرار

 اين در ايشان توجه مورد مسائل . است شده انجام )1384(منوريان و بختائي

 :از عبارتند شده است، انجام سازمان مديريت صنعتي در كه پژوهش

شدن دركار، سازگاري، انطباق  درگير متغيير با ارتباط در سازمان فرهنگ -1
  ؟ پذيري و رسالت چگونه است

 تغيير به نياز ابعادي چه در و است چگونه كلان سطح در سازمان فرهنگ -2

  دارد؟
 بعد چهار سازماني سازمان مديريت صنعتي، فرهنگ شناخت محققين براي

   ارزيابي قرار  مورد را ورسالت پذيري انطباق سازگاري، كار، در شدن درگير
اند وبراي ارزيابي هريك از ابعاد چهارگانه مذكور سه شاخص تعريف كرده  داده
 متوسط حد در چهارگانه ابعاد تمام در صنعتي مديريت سازمان اساس اين بر .اند

 جمله از شاخصها از برخي در وجود اين با . است گرفته قرار متوسط از بالاتر و

 .است بهبود نيازمند "مقاصد و اهداف" و "پيوستگي و هماهنگي"

 شناخت مختلف مدلهاي مطالعه و بررسي از پس ش حاضر نيزپژوه در

 .شده است انتخاب پژوهش نظري مدل عنوان به دنيسون مدل سازماني، نگفره

 اين  رفتارگرايي مبناي و شده معرفي مدلهاي به نسبت دنيسون مدل بودن جديد
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 سنجش و گيري اندازه نظرشاخصهاي از مدل اين بودن كامل همچنين و مدل

 قابليت . آيندميشمار به مدل اين انتخاب دلايل جمله از سازماني، فرهنگ ابعاد

 مدل اين ويژگيهاي از ديگر يكي سازماني سطوح درتمام دنيسون مدل از استفاده

 براي مديريت مشاوره مؤسسات توسط مدل اين اخير ساليان در اينكه ضمن است

 گسترده ر بطو كشور از خارج در سازمانها و شركتها سازماني فرهنگ ارزيابي

 نمودار دنيسون مدل مزاياي از ديگر يكي.  است گرفته قرار استفاده مورد
 و داخلي تمركز بعد دو در را سازماني فرهنگ ويژگيهاي كه است آن گرافيكي
 شد برده نام پيشتر كه شاخص 12 سطح در همچنين و انعطاف ميزان و خارجي
 و كند مي ترسيم مي دهد، نشان را سازماني فرهنگ وضع كاملاً كه بصورتي

 ،)كلان فرهنگ(سازمان كل سازماني فرهنگ شناختاهداف تحقيق عبارتست از 
 نظرات سازمان و مقايسه مختلف بخشهاي در موجود فرهنگهاي خرده شناخت

 موجود تفاوتهاي و سازماني فرهنگ مورد در سازمان مختلف بخشهاي كاركنان

 .آنان ديدگاههاي ميان

 مواد و روش
نمونه گيري و در اين بخش ابتدا روش تحقيق،جامعه آماري تحقيق، روش 

محاسبه تعداد نمونه ها بيان مي گردد، سپس ابزار جمع آوري اطلاعات و وسايل 
  .كار و در انتها روش تجزيه و تحليل اطلاعات تحقيق بحث مي شود

 ها داده گردآوري نحوه حسب بر و كاربردي نوع از هدف برحسب تحقيق اين

 فرهنگ بررسي به آن در كه باشد مي يپيمايش گروه از و نوع توصيفي از

   .پردازد يم شركت پلي نار در سازماني
   و نمونه آماري جامعه

 داشت كه منظور از نمونه، جمعيتي هست كه يك سري اطلاعات اظهارموتون 
 مي خواهد در مورد موضوع تحقيق ، بررسي و را كه محقّق براساس اين اطلاعات
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                            دهد يري قرار ميگ ، از آنها گرفته و مبناي نتيجهگيري نمايد نتيجه
 Babbi & Mouton,2001,76)  .(  

 همه كارمندان از شركت پلي نار، جمعيت اندازه بودن به علّت نسبتاً كوچك
)135=n (دعوت  براي شركت در تحقيق مورد نظركه شامل مديريت نيز مي باشد ،

 نفر 135آماري يعني  عهبنابراين تعدادنمونه شامل كل جام. بعمل آمده است
  .   كاركنان شركت مي باشد

 است همچون پيمايشي و توصيفي نوع از حاضر  به اينكه پژوهشتوجهبا 
 مشاهده يا و مصاحبه پرسشنامه، از آنها در كه مشابه توصيفي مطالعات از بسياري

 عنوان به پرسشنامه از دراين تحقيق نيز ميگيرد صورت اطلاعات جمع آوري براي

  .است شده استفاده ده هادا گردآوري زاراب
 اين. استفاده شده است  دنيسون پرسشنامه از سازماني فرهنگ سنجش براي

 شده استفاده كشور از درخارج تحقيق چند در دنيسون توسط قبلاَ پرسشنامه

 .است

منظور از روايي اين است كه مقياس و محتواي ابزار يا سئوالات مندرج در ابزار 
هاي  به عبارت ديگر، داده. موضوع مورد مطالعه را بسنجد تغيرها ودقيقاً، م

گردآوري شده از طريق ابزار مازاد برنياز تحقيق نباشد يا به عبارت ديگر، عين 
  ).155، 1382حافظ نيا، ( واقعيت را بخوبي نشان دهد 

،  نما به همين منظور از پرسشنامه اي استفاده گرديدكه قبلاً مورد تأييد اساتيد راه
  .مشاور و ساير متخصصين مديريت قرار گرفته بود

شود،  پايايي ابزار نيز كه از آن به اعتبار دقت و اعتمادپذيري نيز تعبير مي
عبارتست از اين كه اگر وسيله اندازه گيري كه براي سنجش متغير وصفتي ساخته 
 شده در شرايط مشابه در زمان يا مكان ديگر مورد استفاده قرار گيرد، نتايج مشابهي
از آن حاصل مي شود، به عبارت ديگر ابزار پايا يا معتبر ابزاري است كه از 

  ).  155همان منبع، ( خوردار باشد خاصيت تكرار پذيري و سنجش يكسان بر
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در اين پژوهش براي افزايش روايي محتوايي پرسشنامه از ابزارهاي ذيل استفاده 
 .شده است

 بررسي و مطالعه پرسشنامه ها و سؤالهايي كه در تحقيقات مشابه مورد استفاده -1
  .قرارگرفته اند

سازماني، مدلهاي  مطالعه مقالات و كتب متعدد در رابطه با موضوع فرهنگ -2
  .مربوط و كليه مسايل مرتبط با آن

  . مشاوره با افراد صاحب نظر و اخذ راهنمايي آز آنان-3
 در اين تحقيق چون وسيله اندازه گيري  پرسشنامه دنيسون  مي باشد لذا پس از 
ترجمه سوالات به زبان فارسي، ازآزمون ضريب آلفاي كرونباخ جهت سنجش 

  .گيري استفاده شده استپايايي وسيله اندازه 
مي باشد، كه ضريب يك بيانگر ) صفر تا يك( مقدار ضريب آلفابين دامنه 

در حالي كه ضريب صفر بيانگر . پايايي كامل سوالات و پايداري دروني آنها است
عدم وجود پايداري دروني سوال هاست و همچنين خاطر نشان مي سازد پايايي 

  ).45، 1380ئبي، صا(مورد قبول ميباشد%  60بالاي 
نتايج محاسبه . انجام شده است (SPSS12)كليه مراحل محاسبه توسط نرم افزار

آلفاي كرونباخ مربوط به ارزيابي سازگاري دروني بين ابعاد و ويژگيهاي فرهنگي 
كه در اين شكل ضريب آلفا . در شركت پلي نار در شكل زير نشان داده شده است

 ها با ويژگي فرهنگي بين شاخص ،)a(ويژگي فرهنگي هاي هر بين شاخص
 2چنانچه در شكل. نشان داده شده است) c(و بين ويژگيهاي فرهنگي ) b(مربوطه

 و 692/0نيز نشان داده شده است ضرايب آلفاي بدست آمده حداقل 
مي باشد كه اين خود بيانگر اعتبار سازگاري دروني بالاي پرسشنامه  943/0حداكثر
  .مي باشد
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  داده هاتحليل  و تجزيه روش
 اين در جمع آوري شده داده هاي از نتايج حصول و تحليل و تجزيه براي

 مرتبط آماري سلسله فنون يك از تحقيق انجام روش گرفتن نظر در با تحقيق
نرم افزار  از آماري فنون اين از استفاده در سهولت، براي گرديده و استفاده
SPSSتحقيق هاي داده توصيفي تحليل و تجزيه رمنظو به. است شده گيري  بهره 

 تجمعي، فراواني نسبي، فراواني فراواني، درصد فراواني، همچون آمارهايي از
  .است گرديده استفاده مربوطه نمودارهاي... و ميانگين

  يافته هاي تحقيق
انحراف معيار براي انجام محاسبه و  آمار توصيفي دراشكال ميانگين حسابي و

بعاد مختلف در ارزيابي فرهنگ سازماني دنيسون مورد استفاده قرار بررسي برروي ا

نتايج تحليل قابليت اطمينان  ارزيابي فرهنگ سازماني در شركت  :2شكل
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آمده طي اجراي شناخت فرهنگ  و انحراف  معيارهاي بدست ميانگين. گرفته است
  .سازماني دنيسون در جدول زير نشان داده شده است

  

  
  

 انحراف  ميانگين متغير

 6378/0 519/3 توانمند سازي

 8322/0 133/3 تيم سازي

 7124/0 433/2 عه قابليتهاتوس

 6261/0 644/3 ارزشهاي بنيادي

 6699/0 222/3 توافق

 6632/0 270/2 هماهنگي و يكپارچگي

 7035/0 259/3 ايجاد تغيير

 5843/0 092/2 تمركز برروي مشتري

 5812/0 474/3 يادگيري سازماني

 5918/0 3,222 جهت گيري استراتژيك

 9613/0 454/2 اهداف و مقاصد

 6853/0 178/3 چشم انداز

  

 بطور خلاصه مي توان گفت كاركنان شركت پلي نار 1با توجه به جدول شماره 
درك و برداشتشان از توانمند سازي، ارزشهاي بنيادي، يادگيري سازماني و جهت 

در عين حال درك و برداشت آنها از . گيري سازماني بطور قطع مثبت بوده است
ي و يكپارچگي، مشتري گرايي واهداف و مقاصد دركل در توسعه قابليتها، هماهنگ
 .                 سطح پاييني قرار دارد

ميانگين نظرات كل پرسش شوندگان در ارتباط با چهار ويژگي مختلف فرهنگ 
  . خلاصه شده است2سازماني در جدول شماره 

 آمار توصيفي ارزيابي فرهنگ سازماني دنيسون در شركت پلي نار:1جدول
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  امتياز كل سازمان :  2جدول 
  ابعاد اصلي  ميانگين كلي امتياز

  درصدي  يعدد
  40/60  02/3  درگير شدن در كار

  60/60  03/3  سازگاري
  9/58  94/2  انطباق پذيري

  6/58  93/2  رسالت
  
  

به )امتياز=40/60(  براين اساس شركت پلي نار بيشترين امتياز را در بعد سازگاري
حاصل ) امتياز=60/58(كمترين امتياز در بعد رسالت دست آورده است در مقابل

  .در نمودار زير مشخص شده استشده است كه 
  

   امتياز كل سازمان-1نمودار
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  امتياز بخشهاي كاري از ابعاد اصلي
نظرات كاركنان بخشهاي مختلف كاري در شركت پلي نار نسبت به متغيرها و 

 قابل مقايسه 2 و نمودار 3شاخصهاي مختلف فرهنگ سازماني در جدول شماره 
  .مي باشد

  
  ) بعد اصلي4در سطح ( بخشهاي مختلف كاري سازمانامتياز : 3جدول شماره 

  
  

  ابعاد اصلي  بخش كاري
  كنترل كيفي  بهره برداري  اداري

  95/2  87/2  23/3  درگير شدن در كار
  08/3  80/2  26/3  سازگاري

  90/2  64/2  22/3  انطباق پذيري
  93/2  80/2  18/3  رسالت

  
  

  
اري بالاترين امتياز همانطور كه در جدول فوق مشخص است در بخش كاري اد

    مي باشد و در بخش كاري ) امتياز = 26/3(  مربوط به بعد فرهنگي سازگاري
را به خود  امتياز بالاترين )امتياز=87/2( كار برداري بعد درگيرشدن در بهره

 ويژگي فرهنگي كيفي نيز اختصاص داده است و نهايتاً در بخش كاري كنترل
نمودار زير هم  در. ترين امتياز را كسب نموده استبالا) امتياز = 08/3(سازگاري

        كه ديده  همانطور. امتياز متغيرها در سه بخش كاري نمايش داده شده است
، درگيرشدن دركار، سازگاري، انطباق شود در رابطه با چهار بعد فرهنگيمي 

  .پذيري و رسالت بخش اداري بالاترين امتياز را كسب نموده است
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  )در سطح ابعاد اصلي ( امتياز بخش هاي كاري  : 2نمودار 
  

 
  

  امتياز بخشهاي كاري از شاخص ها
) امتياز=91/3(بخش كاري اداري  بالاترين امتياز را در شاخص ارزشهاي بنيادي

كسب نموده ) امتياز =14/2(و كمترين امتياز را در شاخص هماهنگي و يكپارچگي
 ارزشهاي بنيادي متياز مربوط بهبرداري بالاترين ا است و در بخش بهره

مي باشد و ) امتياز=91/3(و پايين ترين امتياز مربوط به مشتري گرايي )امتياز=37/3(
مشتري  و) امتياز=63/3(در بخش كنترل كيفي نيز ارزشهاي بنيادي بزرگترين امتياز

 جزئيات بيشتر در. اند كمترين امتياز را بخود اختصاص داده) امتياز=03/2(گرايي 
  .مورد امتياز شاخص ها در بخشهاي كار در جدول زير نشان داده شده است
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  )در سطح شاخص ها(امتياز بخشهاي مختلف كاري سازمان : 4جدول  

  
  

ها،  در مجموع امتيازات كسب شده توسط بخشهاي كاري در سطح شاخص
ارزشهاي بنيادي، توافق، ايجادتغيير، يادگيري سازماني و جهتگيري استراتژيك در 

 امتياز ، بالاترين سطح 57/3 و 75/3، 62/3،3/3، 91/3بخش اداري بترتيب با كسب 
و شاخص هاي توسعه قابلتها، هماهنگي و يكپارچگي ، مشتري گرايي و اهداف و 

 84/1، 12/2، 21/2مقاصد در بخشهاي بهره برداري و كنترل كيفي بترتيب با كسب 
نمودار زير امتيازات حاصله  .كمترين سطح را كسب نموده اند  امتياز03/2و 

  .ي از شاخص هاي دوازده گانه را با يكديگر مقايسه كرده استبخشهاي كار
  
  

 شاخصها عوامل اصلي ميانگين بخش كاري
 كنترل كيفي بهره برداري اداري

 56/3 35/3 55/3 توانمندسازي 

 92/2 04/3 35/3 تيم سازي درگير شدن در كار

 37/2 21/2 78/2 توسعه قابليتها 

 63/3 37/3 91/3 ارزشهاي بنيادي 

 2/3 88/2 62/3 توافق سازگاري

 4/2 12/2 14/2 هماهنگي و يكپارچگي  

 27/3 82/2 66/3 تغييرپذيري 

 03/2 84/1 24/2 مشتري گرايي انطباق پذيري

 4/3 26/3 75/3 يادگيري سازماني 

 0/3 17/3 57/3 تژيكجهت گيري استرا 

 53/2 03/2 58/2 اهداف و مقاصد رسالت

 25/3 88/2 37/3 چشم انداز 
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  )در سطح شاخص ها( نمودار راداري امتياز بخشهاي كاري : 3نمودار

  
  تصوير كلي فرهنگ سازماني شركت پلي نار براساس مدل فرهنگ سازماني دنيسون

در در نهايت چنانچه براساس اطلاعات به دست آمده، نماي فرهنگ سازماني را 
همانطور  . به دست خواهد آمد3شركت پلي نار ترسيم شود تصويري همانند شكل 

       بهترين وضعيت را در  شود شركت پلي نار، كه در شكل زير مشاهده مي
هاي ارزشهاي بنيادي و توانمدسازي دارا مي باشد و كمترين امتياز را در  شاخص
گرايي كسب  بليتها و مشتريهاي اهداف، هماهنگي و يكپارچگي، توسعه قا شاخص

در طيف  .شاخص هاي ديگر درحد متوسط و بالاتر قرار دارند .نموده است
 داخلي -ثابت سازمان بيشتر به ثابت تمايل دارد و در بعد تمركز خارجي-منعطف

  .سازمان بيشتر به تمركز داخلي تمايل دارد
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  )رشركت پلي نا(تصوير فرهنگ سازماني كل سازمان : 3شكل 

  

  

  بحث و نتيجه گيري
 ابعاد تمام در نتايج حاصل از پژوهش بيانگر اين است كه شركت پلي نار

در مورد  است و گرفته قرار متوسط از بالاتر و متوسط حد در چهارگانه
هاي ارزشهاي بنيادي و  بهترين وضعيت را در شاخص  فرهنگي،شاخصهاي

 هماهنگي جمله از شاخصها از برخي اين وجود در با .توانمدسازي دارا مي باشد
 .بهبوداست نيازمند ، مشتري گرايي و توسعه قابليتهامقاصد و يكپارچگي، اهداف و

 -ثابت سازمان بيشتر به ثابت تمايل دارد و در بعد تمركز خارجي-در طيف منعطف
  .داخلي سازمان بيشتر به تمركز داخلي تمايل دارد
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به نظر مي آيد كه سازمان بايد در مورد با توجه به نتايج بدست آمده از تحقيق 
  :شاخصها يي كه امتياز پايين كسب نموده به نكات زير توجه نمايد

   توسعه قابليتها-1
سازمان ها بايد بصورت   در ارتباط با امتياز پايين كسب شده براي توسعه قابليتها،

تأمين ، درجهت حفظ موقعيت رقابتي و در مورد توسعه مهارتهاي كارمندانمستمر
  . نيازهاي تجاري شركت تحقيق و بررسي نمايد

پرايس معتقد است كه در ارتباط با امتياز پايين كسب شده براي توسعه قابليتها، 
بايداطلاعات مربوط به عملكرد، كيفيت، رقابت و مشتريان از سرتاسرسازمان جمع 

د ازطريق بايد از افرادي كه درارتباط نزديك با كارومشتري ها هستن.آوري گردد
طرح ريزي  .درگيركردنشان در تصميم گيريها، كسب نظروجلب همكاري نمود

 سازمان بايد برپايه فعاليتهاي تيمي باشد و بوسيله تشويق مهارتهاي چندگانه كارها
غيرانفرادي گردند، بطوريكه كاركنان بفهمند چگونه در محيطهاي ديگر كارها را 

ا باهم در جهت ايجاد ارزشهايي كه مورد انجام دهند و چگونه لازم است كه آنه
و معلومات تيمي  به كارها. نظر مشتريان مي باشد باهم كاركرده و همكاري نمايند

مديران بايد يك تمركز قوي برروي بخشهاي مختلف در جهت .پاداش داده شود
اند  رسيده تنظيم اهداف، بازنگري عملكرد، و گرفتن بازخورد از اهدافي كه به  آنها

  . (Davidson, 2004, 121)باشند شتهدا
   هماهنگي و يكپارچگي -2

به منظور توسعه درك كاركنان در ارتباط با بعد فرهنگي هماهنگي و 
يكپارچگي، دنيسون پيشنهاد كرد كه علائم و تابلوها در بخشهاي مختلف نصب 

اي و در مورد چشم انداز و رسالت بايد هميشه در تصميم گيريها و بازنگريه. شوند
عملكردها اين نكته مد نظر گرفته شود كه افراد سازمان بدانند كه عملكرد آنها 

همچنين دنيسون پيشنهاد . چقدر همسو با چشم انداز و رسالت سازمان مي باشد
      اي برروي  كرده است، براي توسعه هماهنگي و يكپارچگي بايد تمركز ويژه
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 .وير كشيدن ارزشهاي بنيادي، گرفته شودريزي فعاليتها برمبناي تفهيم و به تص پايه
بدين منظور بايد بطور فعالانه در ايجاد ارزشهاي بنيادي وهمسويي رفتاري در زمينه 
فرهنگي اقدام شود و در نتيجه بايد ارزشهاي بنيادي و مهارتها بعنوان قسمتي از 

 سطح بردنبالا. اده شده و مدنظر قرار گيرداستراتژيهاي رقابتي سازمان توسعه د
تعامل و ارتباط بين افراد و گروهها و افزايش تعدادافراد درگير در حل مشگلات، 
طرح ريزي اهداف و توليد ايده هاي تازه بايد مورد تشوق قرار گرفته شود 

(Denison, 2006) .  
  مشتري گرايي-3

در واقع مشتري  گرايي  نشان  دهنده  ميزان  چرخش سازمانها  در  جهت  تأمين  
سازمان بايد مشتريان را درك كندو به آنها پاسخ داده و .  مشتريان مي باشدرضايت

 تعيين و تبيين مأموريت هاي بايد.پيشاپيش درصدد تأمين نيازهاي آينده آنهابرآيد
مديريت ارشد  سازمان در راستاي منافع و خواسته هاي مشتريان انجام گيرد و

شتريان را مد نظر قرار دهدو سازمان متعهد شود بصورت دائمي موضوع رضايت م
كاركنان مناسب، آموزش و بازآموزي  همچنين سازمان بايد در جهت، گزينش

بهره گيري از تكنولوژي روز براي  كاركنان، ارزيابي دائمي نظرات مشتريان،
  اقدام براي حركت به فراسوي انتظارات مشتريانان ودستيابي به رضايت مشتري

  .تلاش نمايد
  مقاصد  اهداف و -4

 با مأموريت، چشم انداز و استراتژي سازمان تواننداهداف و مقاصد روشن مي 
تحقيقات انجام شده  .پيوند يافته و  سمت و سوي واضح كار افراد را مشخص كنند

بوسيله ديويدسون در يك شركت مالي در آفريقاي جنوبي نشان دهنده سطح پايين 
ظهار نمود كه علت اين موضوع اينست او ا. امتياز مربوط به اهداف و مقاصد بود

كه، كارمندان از اهداف و مقاصد سازمان كه براي درك مأموريت و چشم انداز  
  .  (Davidson, 2004, 122)مي باشد نا آگاه هستند سازمان يك امر لازم وضروري
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ور و كارا انجام  بانكو معتقد است كه براي اينكه فعاليتهاي سازماني بصورت بهره
اش را  ايد سازمان اين توانايي را داشته باشد كه جهت حركتهاي آيندهگيرد ب

خواهد برسد و  طرّاحي نمايد و شناخت و درك دقيقي از اينكه سازمان به كجا مي
  .(Denison, 1990, 97)باشد داشته چيست، به اين موقعيت رسيدن براي ريزيش برنامه
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