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ابزار خاكستري ارزيابي فرهنگ سازماني «معرفي 

GOCAI« سازي آن در معاونت مهندسي ساختار و   پيادهو

  1وري شركت ملي نفت ايران بهره
  

4 ـ سعيد شفيعي3 ـ اميرمهدي ملك2آزاده دباغي
  

  

  چكيده

هنـگ بـه عنـوان بـستر ايجـاد          درمحيط به سرعت در حال تغيير امـروز، شـناخت و ارزيـابي فر             
هاي مختلفـي    از ميان مدل  . كند ها بازي مي    تغييرات سازماني، نقشي كليدي در موفقيت سازمان      

كه تاكنون براي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني ارائه شده است، مدل كـامرون و كـويين بـا                   
، امكـان ترسـيم و     نظير جامع بودن معيارهـا، جديـد و پركـاربرد بـودن            ،هاي آن  توجه به ويژگي  

عنـوان   تحليل گرافيكي نتايج و نيز تعيين نوع فرهنگ جاري و مطلـوب حـاكم بـر سـازمان، بـه                   
عنـوان   بـه » OCAIابزار ارزيابي فرهنگ سازماني     «. الگوي نظري اين پژوهش انتخاب شده است      

اي در ارزيـابي و       كـاربرد گـسترده    ،هاي مطرح مبتني بـر مـدل كـامرون و كـويين            يكي از روش  
ابـزار  «هاي موجـود در      منظور مرتفع نمودن محدوديت    هب. شناخت فرهنگ سازماني داشته است    

هـاي خاكـستري در      گيـري از توانمنـدي تئـوري سيـستم         و نيز بهـره   » ارزيابي فرهنگ سازماني  
 معرفي و ارائه ،قطعيت، هدف اصلي اين پژوهش    ارزيابي و تحليل معيارهاي كيفي در شرايط عدم       

است كـه گـام   » GOCAIابزار خاكستري ارزيابي فرهنگ سازماني «ديد با عنوان    ابزار تركيبي ج  
علاوه بر آن، ابزار خاكستري ارزيـابي فرهنـگ         . به گام ارائه و روابط رياضي آن تشريح شده است         

                                                      
هـاي ارزشـمند جنـاب آقـاي         راهنمـايي خود را از حمايت و      له مراتب تشكر و قدرداني      وسي  نويسندگان مقاله بدين   1

ايران در تحقق نتـايج ايـن       وري شركت ملي نفت      نيا، معاونت محترم مهندسي ساختار و بهره       مهندس يوسف جوادي  
  .دارند ان ميپژوهش بي

  dabbaghi@ut.ac.ir،  دانشگاه تهران،دانشجوي دكتراي مديريت توليد و عمليات. 1
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وري  معاونت مهندسي سـاختار و بهـره       جاري و مطلوب  فرهنگ  سازماني براي شناخت و ارزيابي      
  .كار گرفته شده و نتايج آن ارائه گرديده است شركت ملي نفت ايران  به

  

  هاي كليدي واژه

 ، تئـوري    OCAIين، ابزار ارزيـابي فرهنـگ سـازماني،         يفرهنگ سازماني، مدل كامرون و كو     

  .(GOCAI) هاي خاكستري سيستم

  

   مقدمه

 & Peters) واتـرمن مطـرح شـد    پيتـرز و   مـيلادي توسـط  80فرهنگ سازماني در دهه 

Waterman, 1982). ــاكنون ــان ت ــشگاهي ، از آن زم ــي دان ــز علم ــازمان، مراك ــا و   س ه
هاي توليدي، خدماتي، اداري و تجاري مختلف در توسعه و غناي مفـاهيم مـرتبط         شركت

 كـم  اي كه دسـت    گونه  به ،)1385ميرفخرايي و همكاران،     (اند با فرهنگ سازماني كوشيده   
 & Kroeber) اســت تعريــف مختلــف از فرهنــگ ســازماني ارائــه شــده 150 تــاكنون

Kluchhohn, 1952) .هـاي   مجموعـه باورهـا و ارزش  «عنوان نمونه، فرهنـگ سـازمان    به
قوانين و هنجارهـاي مـشتركي كـه    « يا ،(Schein, 1985) »مشترك اعضاي يك سازمان

كارهايي قرار مي گيـرد كـه اعـضاي سـازمان در مواجهـه بـا مـشكلات اتخـاذ                     مبناي راه 
چسبي اجتماعي كه اجزاي سازمان را به هـم پيونـد   « يا ،(Denison, 1990) »نمايند مي
وجه مشترك اين تعاريف، وجـود      . شود  تعريف مي  )1387مظفري و همكاران،     (»دهد مي

هاي مشترك بين اعضاي يك سـازمان اسـت كـه            يك سلسله از باورها، اعتقادات و ارزش      
  .)1388ميرفخرايي و همكاران،  (كند رفتار اعضاي آن را هدايت مي

دهد كـه نـوع فرهنـگ سـازماني      مطالعات انجام گرفته در حوزه فرهنگ نشان مي  
تأثير بسزايي در عملكرد سازمان، انگيزش شـغلي، خلاقيـت و نـوآوري، رضـايت شـغلي،                 

  .يي دارداوري و كار استرس شغلي، ،بهره
فرهنگ در يك سازمان به مثابه شخصيت در يك انسان است كه شالوده وجودي              

 شـود   داده و باعث تشكّل و انسجام سازمان در حركت به سمت اهداف مـي              آن را تشكيل  
دهنـده رفتـار اعـضاي     از آن جا كه فرهنگ سازماني شكل      .)1376رحماني و نصرآبادي،    (

سازمان اعم از كازكنان و مديران در سطوح مختلف است، مي توانـد توانـايي سـازمان در        
بـه  . گيري تحـت تـأثير قـرار دهـد         و چشم گيري استراتژيك را به نح     ايجاد تغيير و جهت   

ن انجام تغييرات اسـتراتژيك در سـازمان را تـسهيل و    اتو  با اهرم فرهنگ مي ،عبارت بهتر 
  .)1378الواني، ( جديد در سازمان را پايدار كرد هاي گيري جهت
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اگر مأموريت سازمان همسو با فرهنگ جاري آن تعيـين شـود، افـراد نـسبت بـه                  
 مـدير و    ،بنابراين. د احساس دلبستگي خواهند داشت نه وابستگي      انجام وظايف كاري خو   

از طرف ديگر   . رهبر خردمند سازمان، ناگزير از ارزيابي و توجه به فرهنگ جاري آن است            
هاي سازمان را مورد حمايـت قـرار    فرهنگ سازماني مطلوب بايد اهداف كلان و استراتژي  

فرهنگ مطلوب گـامي بلنـد در تحقـق          شناسايي   ،بنابراين. )1388فقهي فرهمند،    (دهد
آورنـده انـرژي     توانـد فـراهم    فرهنگ مي . شود هاي استراتژيك سازمان محسوب مي     برنامه

هـدايتي،   (دهـد  اي باشد كه سازمان را به سمت اهـداف اسـتراتژيك سـوق مـي       اجتماعي
1385(.  

هـاي غيركمـي و غيرملمـوس        اي است كـه جنبـه      فرهنگ سازماني مقوله پيچيده   
هـاي كمـي آن       و صـرفاً پـرداختن بـه جنبـه         )1388نيا و عليـزاده،       رحيم(  دارد متعددي

  .ارزش خواهد بود انگارانه و كم منظور دستيابي به شناخت و ارزيابي جامع، ساده به
له ارزيـابي فرهنـگ سـازماني،    ئبا توجه با ماهيت كيفي برخي از معيارهـا در مـس         

اي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني بهره       قطعيت بر  هاي مبتني بر عدم    توان از روش   مي
 بـراي كـاربرد در    »دنـگ  « توسط 80هاي خاكستري در اوائل دهه       تئوري سيستم . گرفت

در . (Deng, 1989) هاي كـم و اطلاعـات ناكـافي معرفـي شـد      قطعيت با داده شرايط عدم
ه  مديريت صنعتي و غيـر ،تكنولوژي، مسائل مختلف توليد  قطعيت موجود در     حقيقت عدم 

 اسـت   »قطعيت تـصادفي   عدم«قطعيت،   اولين نوع عدم  . قطعيت دارد  ريشه در دو نوع عدم    
كه با استفاده از آمار و احتمال و الگوها و توابـع            له است   ئكه ناشي از ماهيت تصادفي مس     

هايي با حجم     مطالعه اين جنبه از پديده ها مبتني بر نمونه        . شود توزيع آماري توصيف مي   
 تحت عنوان توزيع احتمال     ،ها از يك الگوي مشخص      ست كه اين نمونه   زياد و اين فرض ا    

اسـت  » قطعيت ادراكـي  عدم«قطعيت،  دومين نوع عدم. (Sifeng, 2006) كنند پيروي مي
ــت    ــورد آن اس ــل درم ــات كام ــود اطلاع ــده و كمب ــي پدي ــدگي ذات ــه ناشــي از پيچي   ك

(Deng, 1989) .    هـاي   وري سيـستم هـا تئ ـ  براي توصيف و مطالعـه ايـن جنبـه از پديـده
.  توسعه يافتـه اسـت  ،با اطلاعات كيفي ناكامل يافته تئوري فازي  عنوان بسط  هخاكستري ب 

مزيت تئوري خاكستري بر تئوري فازي اين است كه تئـوري خاكـستري شـرايط فـازي                 
خوبي در شرايط فازي     تواند به   تئوري خاكستري مي   ،عبارت بهتر  به. گيرد بودن را دربر مي   

كارگيري تئوري فـازي مـستلزم تـشخيص تـابع عـضويت       هب. (Sifeng, 2006) عمل كند
اما تئوري خاكـستري بـدون در نظـر داشـتن تـابع عـضويت و بـر اسـاس                 . مربوطه است 

 ـ       تعريـف اعـداد و     . )همـان  (كنـد  خـوبي عمـل مـي      همحدوده اطلاعات در دسترس نيـز ب
 ـ              هـاي دقيـق، بـازه      مجموعه   ه تفـصيل در   اي، فـازي و خاكـستري و تفـاوت ميـان آنهـا ب
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(Xia Jun, 1993)بيان شده است .  
له شـناخت و ارزيـابي      ئقطعيـت موجـود در مـس        با توجه به عـدم     ،در اين پژوهش  

هـاي    هـاي برشـمرده شـده تئـوري سيـستم          چندمعياره فرهنگ سـازماني و نيـز مزيـت        
پـيش  . تر فرهنگ سازماني استفاده شده است خاكستري از اين تئوري براي ارزيابي جامع      

قطعيـت موجـود در ارزيـابي ارزش و فرهنـگ          از تئوري فازي براي مواجهه با عدم       ،ناز اي 
  . (Soyer et. Al, 2007) سازماني بهره گرفته شده است

 شـناخت و  يهـا  بر مدلبخش دوم مروري   پس از بيان مقدمه، در  ، به اين منظور  
در . شـود  ه مـي  ارائهاي خاكستري  تئوري سيستممفاهيم اوليه ي و فرهنگ سازمان يارزياب

 مـدل توسـعه داده شـده بـراي          ،بخش چهارم در  . شود  روش تحقيق بيان مي    ،بخش سوم 
 ـ ، و در بخـش پـنجم  ،شود ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني تشريح مي   منظـور ارائـه    هب

مـدل جهـت ارزيـابي فرهنـگ جـاري و مطلـوب         اين  كاربردي از مدل توسعه داده شده،       
در . شـود  مـي سـازي   پيـاده  ،ري شركت ملي نفت ايـران   و معاونت مهندسي ساختار و بهره    

  . نتايج و پيشنهادات مطرح شده است،هفتمبخش 

 ادبيات موضوع

  هاي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني مروري بر مدل

ده ـريف ش ـ ـهاي مختلفي براي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني ارائه و تع           تاكنون مدل 
چـارچوب  « سـت، كار رفتـه ا    هخت فرهنگ سازماني ب   يكي از الگوهايي كه براي شنا      .است
در دو سـوي   » كنتـرل «و  » پـذيري  انعطـاف «در اين الگـو ابعـاد       . است» هاي رقيب  ارزش

در دو سـوي    » پـذيري  بيرونـي و رقابـت    تمركز  «و  » تمركز دروني «محور عمودي و ابعاد     
رفت كه ابعاد   هاي رقابتي نام گ    اين چارچوب از آن جهت ارزش     . گيرند محور افقي قرار مي   

 حـال  در دائمـاً  ها سازمان رقابتي، هاي ارزش ديدگاه مبناي بر. آن در رقابت با هم هستند

 و متفـاوت  هـاي  جهـت  بـه  را سـازمان  كـه  هستند نيروهاي متضادي بين مصالحه ايجاد
 از »شـاين  ادگـار  «تعريـف  در توان مي را اين تضادها از دو مورد. دهند مي سوق متضادي

 بـه  نيـاز  بـين  بايـد  سـو  يـك  از ها آن سازمان مبناي بر كه كرد مشاهده يسازمان فرهنگ

 و ثبات به نياز ديگر، سوي از  و،بيروني محيط با انطباق نيز و دروني انسجام و يكپارچگي
. )Al. Tesluk et ,2002( كننـد  برقـرار  تـوازن  و مـصالحه  تغيير، ايجاد در آمادگي به نياز
 سازماني منجر بـه فاصـله   فرهنگ مطالعه براي چارچوبي عنوان به رقابتي هاي ارزش مدل

  .هاي فرهنگي شد كيفي در پژوهش رويكردهاي از گرفتن
هـاي   چـارچوب ارزش  اسـتفاده از      بـا  1983 در سـال     »كويين و روربـا   «اولين بار   
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فرآينـدهاي  «،»هـدف عقلايـي   «،  »هـاي بـاز    سيستم«،  »روابط انساني «، چهار مدل    رقيب
كـويين و روربـا فرهنـگ سـازمان را بـا            . گ سازمان تعريف كردنـد    را براي فرهن  » داخلي

مورد ارزيـابي قـرار دادنـد    »  ـ هدف وسيله«و » تمركز« ، »ساختار«استفاده از سه معيار 
(Quinn & Rohrbaugh, 1983). 

پس از كويين و روربا، دانـشمنداني نظيـر هريـسون، چـارلز، هرسـي و بلانچـارد،             
 ارائـه كردنـد كـه در تمـامي          ي متفاوتي از فرهنگ سازمان    هاي دفت، هال و هافستد، مدل    

آنها نيز فرهنگ سازمان با توجه معيارهاي مورد نظر كويين و روربـا مـورد ارزيـابي قـرار                   
  ).Hofstede et. Al, 1990رضائيان و اعرابي؛ : دفق، ترجمه(گيرد  مي

، »)اسـي ادهوكر( فرهنگ ويـژه     « چهار نوع فرهنگ سازماني      2002 در سال    1دنيسون
چـارچوب  را با اسـتفاده از      » مراتبي  فرهنگ سلسله  «و  » فرهنگ بازاري «،  »اي فرهنگ طايفه «

وي به جاي استفاده از سه معيـار مـدل كـويين و روربـا، بـا                 . كند  تعريف مي  هاي رقيب  ارزش
، »ســازگاري، ثبــات و يكپــارچگي  «، »درگيرشــدن در كــار «اســتفاده از چهــار معيــار   

 ، سؤالي با مقياس ليكـرت     60اي   و از طريق پرسشنامه   » موريتأالت يا م  رس«،  »پذيري انطباق«
  . كند كه به پرسشنامه دنيسون معروف است، فرهنگ سازمان را ارزيابي مي

 ، چهـار هاي رقيـب  چارچوب ارزش از استفاده با ،1999كويين در سال  و كامرون

  :(Cameron & Quinn, 1999)  تعريف كردند1سازماني زير را مطابق شكل  نوع فرهنگ
 درونـي  انـسجام  محوريـت  بـا ): همكـاري  يا تعاوني اي، قبيله(اي  طايفه فرهنگ . 1

 كاركنان؛ روحيه و تقويت سازمان

 و كـارآفريني  سـازماني،  انعطـاف  محوريـت  بـا  ):ادهوكراسي(سالار  ويژه فرهنگ . 2
 نوآوري؛

 وري؛ بهره و يياكار رقابت، محوريت با :بازار بر مبتني فرهنگ . 3

 .موجود وضع حفظ و ثبات محوريت با ):كارانه محافظه(مراتبي  سلهسل فرهنگ . 4

  

  )1999( مدل كامرون و كويين :1شكل 

                                                      
1
. Denison, 2002 

به عوامل توجه 

 يسازمان برون

 كي ارگانيندهايفرا

  )يادهوكراس(ژه يفرهنگ و

 

  يفرهنگ بازار

 

  يا فهيفرهنگ طا

 

  مراتبي فرهنگ سلسله

 

توجه به عوامل 

 يسازمان درون

 يكي مكانيندهايقرا
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و ) 2شـكل  ( بهبود داده   2006كامرون و كويين انواع فرهنگ سازماني را در سال          
  :(Cameron, 2004) هاي زير بازتعريف كردند با ويژگي

پذيري را ارزش دانسته و نظارت و كنترل          اين فرهنگ انعطاف   :گرا فرهنگ تيم  . 1
رهبران و مديران از اعضا حمايت كرده       . در آن از اهميت كمتري برخوردار است      

مـدير اندرزدهنـده، پـشتيبان،    . و همبستگي و كار گروهي را تقويت مـي كننـد         
به سخنان كاركنان گوش مي دهد و از آنهـا پـشتيباني            . صميمي و صادق است   

  .كند مي

هـا و    سـازماني و نـوآوري      ايـن فرهنـگ بـه مـسائل بـرون          :گرا فرهنگ توسعه  . 2

گيري بـسيار    پذيري و فضاي باز تصميم     هاي محيط و همچنين انعطاف     پيشرفت
شـكن    در ايـن فرهنـگ رهبـران و مـديران آفريننـده و سـنت               .دهد اهميت مي 

آورند و كاركنـان     هاي نو پديد مي    از تغييرات محيط آگاه بوده و انديشه      . هستند
  .كنند را براي تغييرات بزرگ آماده مي

 در اين فرهنـگ بـر نظـارت و كنتـرل بـيش از              ):خردگرا(گرا   فرهنگ نتيجه  . 3
سـازماني و تغييـرات محـيط،        شـود، امـا مـسائل بـرون        پذيري تأكيد مي   انعطاف

در اين فرهنگ، رهبـران     . اهميت بيشتري نسبت به مسائل داخلي سازمان دارد       
ريـزي و مـشخص كـردن اهـداف،          مديران با برنامـه   . گرا هستند   هدف و مديران 

مديران وظايف و نقـش هـر يـك كاركنـان را            . كنند انتظارات خود را روشن مي    
  .كنند ابلاغ مي هاي مربوطه را تدوين و مشخص و دستورالعمل

مراتبـي بـه مـسائل        در فرهنگ سلـسله    ):گرا مراتب(مراتبي   فرهنگ سلسله  . 4
 ،شود و بر ثبـات و نظـارت        سازماني توجه مي   ش از مسائل برون   سازماني بي  درون

مراتبـي را    فرهنـگ سلـسله   . شود پذيري تكيه مي   پذيري و رقابت   بيش از انعطاف  
در ايــن فرهنــگ، رهبــران . خواننــد نيــز مــي» نظــارت و فرمانــدهي«فرهنــگ 
آنـان  . گـر هـستند    كننـده و نظـارت     كار بوده و مديران بيشتر هماهنـگ       محافظه

هـا و    كنند و بر پيـشرفت كارهـا مطـابق بـا رويـه             يت كاركنان را رديابي مي    فعال
 .كنند ها نظارت مي برنامه

  

را كه بـراي سـنجش،      » ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني   «همچنين كامرون و كويين     
 رود، ارائه كردنـد     كار مي  ارزيابي و شناسايي برتري نسبي چهار نوع فرهنگ در سازمان به          

(Cameron & Quinn, 2006) .     براي ارزيابي هر يك از انـواع فرهنـگ سـازماني در ايـن
  بـدين ترتيـب، بـا احتـساب       . شـود  ابزار، از شش معيار كلي بـه شـرح زيـر اسـتفاده مـي              
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  )2006( مدل كامرون و كويين :2شكل 

  
هنگ سـازماني   ها، ابزار ارزيابي فر    شش معيار در ارزيابي هر يك از انواع چهارگانه فرهنگ         

 كنـد   فرهنگ جاري و مطلـوب سـازمان را ارزيـابي مـي            ، سؤال 24اي شامل     با پرسشنامه 
(Fralinger & Olson, 2007).  

  خصوصيات حاكم بر سازمان . 1
  رهبري سازمان . 2
  مديريت كاركنان . 3
  انسجام سازماني . 4
  كيد و تمركز بر استراتژي سازمانأت . 5
  معيارهاي موفقيت .6

  

عنـوان روشـي پركـاربرد در ارزيـابي فرهنـگ            بـه ابزار ارزيابي فرهنـگ سـازماني       
كـار   ههاي ساخت و توليد در تركيه و چين ب       سازماني براي ارزيابي نيمرخ فرهنگي شركت     

  خلاقيت، كارآفريني، پويا بودن: ويژگي

كارآفرين، نوآور و : سبك رهبري

  پذير ريسك

  توليد محصولات : هاي موفقيتعيارم

منحصر به فرد، نوآوري و كشف منابع 

  جديد

فرهنگ   

  گرا توسعه

  

  

  

  

  رقابت، كارايي و اثربخشي، : ويژگي

  وظيفه محور 

گـرا   قاطع، توجه به توليد و توفيق     : سبك رهبري 

ــت ــاي موفقي ــداف،  : معياره ــه اه ــي ب دسترس

  پذيري  رقابت

  

  

  

  

  قانون نظم، حاكميت : ويژگي          

   و مقررات، تمركز گرايي 

دهنـده و    كننده، سازمان  ماهنگه: سبك رهبري 

  كننده اداره

كاهش و مهندسـي هزينـه،      : معيارهاي موفقيت 

  كترل بودن، رعايت قوانين و مقررات  تحت

  

  مشاركت، كار تيمي: ويژگي

گـر، مربيگـري و      تـسهيل : سبك رهبري 

  پدرانه

توسعه و بهبود منـابع     : معيارهاي موفقيت 

  انساني، تعهد سازماني و توجه به كاركنان

  
فرهنگ 

  گرا تيم

فرهنگ 

  گرا نتيجه

فرهنگ 

  گرا مراتب

 ثبات و كنترل داشتن

 پذيري و مترقبه بودن انعطاف

  تمركز بيروني
پذيري  و رقابت

  درونيتمركز 
  يكپارچگيو 
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كارگيري اين ابزار در بيش از ده هزار سـازمان متفـاوت نـشان               هنتايج ب . گرفته شده است  
هـاي توليـدي بـا     ، در شـركت )3شكل  (گرا   هاي دولتي فرهنگ مراتب     دهد در سازمان   مي
هاي مالي با رشـد سـريع، فرهنـگ          و در شركت  ) 4شكل  (گرا   وري بالا، فرهنگ توسعه   افن
  .(Cameron, 2004)غالب است ) 5شكل (بازار  /گرا جهنتي
  

  
 نوع فرهنگ :3شكل 

  هاي دولتي سازمان

  
 فرهنگ حاكم بر :4شكل 

اوري هاي توليدي با فن شركت

  قوي

  
 فرهنگ حاكم بر :5شكل 

هاي مالي با رشد  كتشر

  سريع
  

  هاي خاكستري مروري بر تئوري سيستم

 ،گـذاري شـده اسـت       بر پايه رنگ موضوعات تحت بررسي نـام       » هاي خاكستري   سيستم«
بـر  . ها است   دهنده ميزان وضوح اطلاعات و داده      ها نشان   اي كه ميزان روشني رنگ     گونه به

هـاي بـا      ، سيـستم  » سيـستم سـفيد   «هاي با اطلاعات كاملاً معلوم را          سيستم ،اين اساس 
هـاي بـا اطلاعـات بخـشي          و سيـستم  » سيستم سياه «داده   اطلاعات ناشناخته و يا بدون    
 همچنـين  (Qiao, 2008).نامنـد  مـي » سيـستم خاكـستري  «معلوم و بخشي ناشناخته را 

ها و اصول اصلي شامل اصـول اخـتلاف، غيريكتـايي در             تئوري خاكستري از برخي فرض    
بـودن  محـوري، اولويـت اطلاعـات جديـد، خاكـستري            طلاعات، شـناخت  جواب، حداقل ا  

  . كند  است تبعيت ميمطرح شده) 1386زاده و همكاران،  عالي(اطلاعات كه توسط 
اي كـه     عدد خاكستري عددي است كه مقدار دقيق آن معلوم نيست اما محـدوده            

اي از  مجموعـه  عدد خاكستري يك بازه يـا  ،به عبارتي. گيرد مشخص است   در آن قرار مي   
 از مجموعه   Gآنگاه مجموعه خاكستري    . مجموعه مرجع باشد   Xفرض كنيم   . اعداد است 

) با دو نماد X مرجع )xGµ و ( )x
G

µ شود  تعريف مي1 بر اساس رابطه.  

)1(  
( ) [ ]

( ) [ ]





→

→

1,0 : 

1,0 : 

xx

xx

G

G

µ

µ

 

)كه در آن     ) ( )xx
GG µµ Xxو    ≤ ). است ∋ )xGµ   و( )x

G
µ ترتيـب حـد بـالا و        به
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)هنگامي كـه  . باشند  مي Gحد پايين از تابع عضويت       ) ( )xx
GG µµ  باشـد، مجموعـه    =

دهنـده شـمول تئـوري     اين قابليت نـشان . شود  تبديل به مجموعه فازي مي   Gخاكستري  
دبـاغي  (ر مواجهه با مسائل غيرقطعي است       هاي فازي و انعطاف آن د       التخاكستري به ح  

  .)1389و ملك، 
هـاي   هـاي بـازه    روابط تعريف شده ميان اعداد حقيقي براي مجموعـه   ،طور كلي  هب

 )1966 (1»مـور «اي توسط  عملگرهاي بازه. (Sifeng, 2006)خاكستري قابل تعميم است 

ــت  ــسترش يافـ ــدد خ . گـ ــان دو عـ ــاي ميـ ــستري عملگرهـ ]اكـ ]111 ,GGG  و ⊗=
[ ]222 ,GGG   .)1387ملك، (تعريف است   قابل5 تا 2 در قالب روابط ⊗=

  

)2(  1 21 21 2 ,G G G G G G ⊗ + ⊗ = + +  

)3(  2 11 21 2 ,G G G G G G ⊗ − ⊗ = − −   

)4(  
( )

( )










=⊗×⊗

21212121

21212121

21

,,,max,

,,,min

GGGGGGGG

GGGGGGGG
GG  

)5(  111 2
22

1 1
, ,G G G G

G G

 
 ⊗ ÷ ⊗ = ×   

   

صـورت    بهG عددي آن در مجموعه خاكستري      يك عدد حقيقي مثبت باشد، ضرب      kاگر  
  : خواهد بود6رابطه 

)6(  21,k G kG kG ⋅⊗ =   

  الگوي نظري پژوهش

هاي مختلف ارائه شده براي شناخت و ارزيـابي فرهنـگ سـازماني نـشان                مروري بر مدل  
تـرين رويكردهـاي مـورد اسـتفاده در       يكي از موفق  » هاي رقيب  چارچوب ارزش «دهد   مي

چارچوب مرجع مـدنظر قـرار گيـرد        عنوان   تواند به  نگ سازماني است كه مي    سنجش فره 
هـاي   هاي مختلفي كه بر چـارچوب نظـري ارزش         از ميان مدل  . )1386رعنايي و قرآني،    (

در اين پژوهش بـه دلايـل زيـر مـورد     ) 2006(ين  يرقيب استوار شده، مدل كامرون و كو      
  :استفاده قرار گرفته است

  معيارهـاي فرهنـگ سـازماني، مـدل كـاملي بـه نظـر             از نظر سـنجش ابعـاد و         •
 رسد؛  مي

                                                      
1
. Moore, 1966 
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  در سطوح مختلف سازماني را داراست؛كارگيري  هقابليت ب •
جمله مدل دنيسون، الگوي نظري جديـدتري را ارائـه           ها از  نسبت به ساير مدل    •

  كرده است؛
طـور گـسترده مـورد      هاي مختلف دنيا به    ها و شركت   پيش از اين توسط سازمان     •

سـازي را فـراهم    ار گرفته كه امكان مقايـسه نتـايج در مرحلـه پيـاده         استفاده قر 
 سازد؛ مي

توانـد نـوع فرهنـگ       مي »رادار«ترسيم گرافيكي نتايج اين مدل در قالب نمودار          •
مورد انتظار را بـه وضـوح نـشان         / جاري حاكم بر سازمان و نيز فرهنگ مطلوب       
 داده و امكان مقايسه بين اين دو را فراهم آورد؛

هايي از فرهنگ سازماني كه براي ايجـاد تغييـر در راسـتاي دسـتيابي بـه        هلفؤم •
 .كند خوبي مشخص مي فرهنگ مطلوب ضروري است را به

  هدف پژوهش

» OCAIابزار ارزيابي فرهنگ سازماني     «هاي موجود در     منظور مرتفع نمودن محدوديت    هب
يـابي و تحليـل     هـاي خاكـستري در ارز      گيـري از توانمنـدي تئـوري سيـستم         و نيز بهـره   

قطعيت، هدف اصلي ايـن پـژوهش معرفـي و ارائـه ابـزار               معيارهاي كيفي در شرايط عدم    
عنـوان   بـه » GOCAIابزار خاكستري ارزيابي فرهنـگ سـازماني     «تركيبي جديد با عنوان     

) 2006(روشي براي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني بر مبناي مدل كامرون و كويين              
ابزار «يابي و شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان با استفاده از             ارز ،علاوه بر آن  . است

  .معرفي شده، از اهداف اين پژوهش است» خاكستري ارزيابي فرهنگ سازماني

  قلمرو پژوهش

ابـزار خاكـستري   «كارگيري  هبراي ارزيابي و شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان با ب        
وري شركت ملي    هندسي ساختار و بهره   معاونت م معرفي شده،   » ارزيابي فرهنگ سازماني  

قلمرو زماني پژوهش نيز تابستان و پـاييز سـال          . فته است  مورد مطالعه قرار گر    نفت ايران 
  . بوده است1389

  روش پژوهش

  »ابزار خاكستري ارزيابي فرهنگ سازماني«دلايل و مزاياي ارائه 

ــا  ــهب ــا توج ــودن معياره ــي ب ــه كيف ــويين  ب ــامرون و ك ــدل ك ــي از ي ،ي مطــرح در م ك
هـا نهفتـه     در چگونگي سـنجش قـضاوت      »ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني    «هاي محدوديت
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 اعداد قطعي   يصدهندگان پرسشنامه، بايستي با استفاده از تخص        پاسخ ابزار،در اين   . است
 بـه چهـار نـوع فرهنـگ مـوردنظر در ايـن مـدل، در خـصوص         100از صفر تـا    ) صحيح(

ارزيـابي، كـاربرد     اين نحـوه  . ازمان قضاوت نمايند  هاي فرهنگ موجود و مطلوب س      ويژگي
اين روش را دشوار سـاخته و زمـان تكميـل پرسـشنامه و امكـان بـروز خطـا را افـزايش                

  . دهد مي
ابـزار ارزيـابي   «هـاي خاكـستري     از تئوري سيستمگيري بهرهبا  حاضر  در پژوهش   
 »GOCAI مانيابزار ارزيابي خاكستري فرهنگ سـاز     «بهبود و   » OCAI فرهنگ سازماني 

 ي بـرا ي فرهنـگ سـازمان  يـابي  در ارزياستفاده از اعداد خاكـستر    . توسعه داده شده است   
 پژوهش مطرح شده كه امكـان تحليـل و ارزيـابي رياضـياتي معيارهـاي                ين بار در ا   يناول

 بـر اسـاس مبـاني تئـوري     ،آن عـلاوه بـر  . كنـد  قطعيت را فراهم مي كيفي در شرايط عدم 
ضرورتاً نيازمند حجم   » ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني   «ستفاده از    ا ،هاي خاكستري  سيستم

  .يستن) تئوري فازي (يتو يا برآورد توابع عضو) هاي آماري همانند روش(نمونه بالا 

  » ابزار خاكستري ارزيابي فرهنگ سازماني«مراحل و چارچوب توسعه 

مبناي مـدل كـامرون   بر » ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني  «چارچوب فرايند توسعه     6شكل  
منظور ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني را كه روش اصلي مورد استفاده در             و كويين به  

  . دهد اين پژوهش است، نشان مي

  »ابزار ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني«تشريح گام به گام 

كه بر مبنـاي مـدل كـامرون و     » ابزار ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني    «در اين بخش،    
هاي خاكستري توسـعه داده شـده اسـت تـشريح      گيري از تئوري سيستم يين و با بهره  كو
بر ايـن  .  نمايش داده شده است   7نمايي كلي از روش توسعه داده شده در شكل          . شود مي

)چهار نوع فرهنگ سازماني بـا        مجموعه ،اساس )4321 ,,, CCCCOCi  و مجموعـه    =
سازماني بر اساس مدل كـامرون و كـويين بـا           فرهنگ   منظور ارزيابي  شش معيار كيفي به   
{ }621 ,,, QQQQ j K=شود نشان داده مي.  

دهندگان در پرسشنامه ارزيابي فرهنـگ   هاي كيفي پاسخ  منظور سنجش قضاوت   به
 بـراي هـر يـك از معيارهـاي          1  از مقياس اعـداد خاكـستري بـه شـرح جـدول            ،سازمان
  .(Dabbaghi & Malek, 2009) شود گانه ذكر شده استفاده مي شش

آريـانژاد و همكـاران،      ( استفاده مـي شـود     7ت، از رابطه    بندي نظرا  منظور جمع  به
1388(:  
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  چارچوب فرايند توسعه ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني: 6شكل 

  
  

  مقياس ارزيابي اعداد خاكستري:1جدول 

 G⊗⊗⊗⊗  مقياس

)VP ([1 ,0]  خيلي ضعيف 

)P ([4 ,1]  ضعيف 
)F ([6 ,4]  متوسط 

)G ([9 ,6]  خوب 
)VG ([10 ,9]  خيلي خوب 

  

t ،كه در آن 

ijG⊗ مقدار ارزيابي t-دهنده براي مين پاسخ ا i-مين پرسش نـسبت بـه    اj- 
ــت ا ــار اس ــين معي 41,61( م ≤≤≤≤ ij (ــي ــا  و م ــوان آن را ب ــستري  ت ــدد خاك  ع

[ ]t

ij

t

ij

t

ij GGG   . نشان داد⊗=,
براي محاسبه عدد خاكـستري مربـوط بـه هريـك از انـواع فرهنـگ سـازماني در            

  . استفاده مي شود8وضعيت جاري و مطلوب از رابطه 

������� �	
�� 
���� 

هاي شناخت و ارزيابي فرهنگ  بررسي مدل
  سازماني

  شناخت فرهنگ جاري و مطلوب سازمان

  تحليل و ارائه نتايج

  هاي خاكستري كارگيري تئوري سيستم به

  انتخاب مدل كامرون و كويين

  ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني

  كستري ارزيابي فرهنگ سازمانيابزار خا
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دهندگان، به سمت آن نـوع فرهنگـي متمايـل           فرهنگ غالب سازمان از نظر پاسخ     
براي انتخاب و مقايسه اعداد     .  كه عدد خاكستري مربوط به آن، بزرگتر از همه باشد          است

  .خاكستري از مفهوم درجه ارجحيت استفاده مي شود
 ,Sevastianov) شـود   تعريف مي9صورت رابطه   به⊗2G بر⊗1Gدرجه ارجحيت عدد 

2007) :  

)9(  ( )
1 2 1 2

1 2

1 1 2 2

max(0, ) max(0, )

( ) ( )

G G G G
P G G

G G G G

− − −

⊗ ⊗ =

− + −

f 

 : تعريف مي شود10صورت رابطه   نيز به⊗1Gبر⊗2Gدرجه ارجحيت 

)10(  ( )
2 1 2 1

2 1

1 1 2 2

max(0, ) max(0, )

( ) ( )

G G G G
P G G

G G G G

− − −

⊗ ⊗ =

− + −

f 

  : درجه ارجحيت بين دو عدد خاكستري برقرار استايقواعد زير بر
   باشد آنگاه داريمG1= ⊗G2⊗ اگر) 1

1 2 2 1( ) ( ) 0.5P G G P G G⊗ ⊗ = ⊗ ⊗ =f f
 

   باشد آنگاه داريمG1> ⊗G2⊗اگر ) 2

5.0( 12 >⊗⊗ GGP f  
  مجموع درجات اهميت بين دو عدد خاكستري همواره برابر با يك است ) 3

1 2 2 1( ) ( ) 1P G G P G G⊗ ⊗ + ⊗ ⊗ =f f
 

  گيري سنجش روايي و اعتبار ابزار اندازه

گيري كه عبارت اسـت از       هاي فني ابزار اندازه    يند تحقيق بايستي ويژگي   ااز آنجا كه در فر    
، در اين بخش به     )1385مهرگان و زالي،    (و روايي مورد بررسي قرار گيرد       ) پايايي( اعتبار

گيري تا چه اندازه متغيرهـاي       كند كه ابزار اندازه    روايي تعيين مي  . آن پرداخته شده است   
زگاري نتـايج   ست از ميزان سا    ا اعتبار عبارت . كند گيري مي  طور واقعي اندازه   پژوهش را به  

اعتبـار و روايـي ابـزار       ]. مهرگـان [گيـري    حاصل از اجراي مجدد آزمـون بـا ابـزار انـدازه           
گيري سبب كسب اطمينـان از سـنجش متغيرهـاي تحقيـق و در نتيجـه افـزايش                   اندازه

  .شود هاي پژوهش مي اعتماد به يافته
 در ايـن  گيري وجود دارد كـه   هاي مختلفي براي سنجش اعتبار ابزار اندازه       تكنيك

 مقدار ضريب آلفـاي     ،در اين پژوهش  . پژوهش از روش آلفاي كرونباخ استفاده شده است       

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  پژوهشي مديريت و منابع انساني در صنعت نفت-نامه علمي  فصل

 1389زمستان  / 13شماره / چهارمسال  / ��

 است كـه حـاكي از اعتبـار ابـزار           82/0كرونباخ براي پرسشنامه ارزيابي فرهنگ سازماني       
براي سنجش روايي ابزار نيز از روايـي محتـوايي     . گيري در جامعه موردمطالعه است     اندازه

  كـه  ضـمن ايـن   . رات پنج نفر از اسـاتيد مـديريت اسـتفاده شـده اسـت             با استفاده از نظ   
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   مدل ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني:7شكل 

  
عنوان يك ابزار پركاربرد و شناخته شـده         به) OCAI(پرسشنامه ارزيابي فرهنگ سازماني     

آن، ها بكـار گرفتـه شـده و نتـايج گـسترده               بارها در انواع سازمان    1999در دنيا از سال     
روايي مدل و ابزار ارزيابي فرهنگ سازماني را كه در اين پژوهش نيز مورد اسـتفاده قـرار                  

اين ابزار پيشتر براي شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني جاري          . كند  ييد مي أگفته است، ت  
 ـ            گرفتـه شـده اسـت       كـار  هو مطلوب در سازمان صدا و سيماي جمهوري اسلامي ايـران ب
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 و نتايج آن حاكي از اعتبار محتوايي و كارآمدي اين ابزار بـراي   )1389ملك و همكاران،    (
  . هاي دولتي ايران حكايت دارد استفاده در سازمان

 عيناً مورد استفاده قرار گرفتـه و  OCAI ابزار ،شايان ذكر است كه در اين پژوهش  
ر طـو   و همـان ،الات پرسشنامه تغييري ايجاد نشده اسـت ؤدر مدل، معيارهاي آن و نيز س     

 ـ    اشاره شده است، از تركيب تئوري سيستم  1-6كه در بخش     منظـور   ههـاي خاكـستري ب
قطعيـت   ها در شـرايط عـدم   آوري و تحليل رياضياتي داده  سنجش متغيرهاي كيفي، جمع   

  .استفاده شده است

براي شناخت فرهنگ جاري و مطلوب » ابزار ارزيابي خاكستري فرهنگ سازماني«كارگيري  هب

  وري شركت ملي نفت ايران ساختار و بهرهمعاونت مهندسي 

روش تركيبي معرفي شده بـراي شـناخت و ارزيـابي فرهنـگ             منظور نمايش كارآمدي     هب
وري شركت ملـي نفـت       معاونت مهندسي ساختار و بهره    ، فرهنگ سازماني واحد     سازماني

سـان   نفر از متخصصين، مديران و كارشنا      25اين معاونت،   . ايران مورد مطالعه قرار گرفت    
ملاحظه در سـازمان مـورد مطالعـه بـوده،           ارشد مجموعه را كه داراي سوابق اجرايي قابل       

 و در عين حـال بـا        ه،شناخت كافي نسبت به محيط داخلي و فرهنگ اين مجموعه داشت          
عنـوان جامعـه    مفاهيم مديريتي مرتبط با حـوزه پـژوهش آشـنايي كامـل داشـتند را بـه          

ابـزار خاكـستري فرهنـگ    «پرسـشنامه مربـوط بـه      . خبرگان به تيم تحقيق معرفي كـرد      
 ، در نهايـت   .توسط تيم تحقيق در اختيار كليه خبرگان معرفي شده قرار گرفت          » سازماني

ايـن نظـرات    . آوري شـد   طور كامل تكميل و توسط تـيم تحقيـق جمـع            پرسشنامه به  20
قـرار  بندي و ارائه نتـايج در ايـن پـژوهش            آوري شده خبرگان، مبناي تحليل، جمع      جمع

  .گرفته است
مندرج در  (آوري شده خبرگان با استفاده از مقياس اعداد خاكستري           نظرات جمع 

بندي نظرات مربوط به فرهنـگ جـاري        جمع. بندي شد   جمع 7به كمك رابطه    ) 1جدول  
 و  2 در جـدول     وري شـركت ملـي نفـت ايـران         مهندسي ساختار و بهره    معاونتحاكم بر   

مورد معاونت  مربوط به فرهنگ مطلوب يا مورد انتظار        آوري شده    بندي نظرات جمع   جمع
  . آمده است3مطالعه در جدول 

 عـدد خاكـستري مربـوط بـه هريـك از انـواع فرهنـگ در                 ،8با استفاده از رابطه     
  .شود  محاسبه مي4وضعيت جاري و مطلوب به صورت جدول 

  
  
  

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  پژوهشي مديريت و منابع انساني در صنعت نفت-نامه علمي  فصل

 1389زمستان  / 13شماره / چهارمسال  / ��

بندي شده  آوري و جمع  نظرات جمع:2 جدول

   فرهنگ جاريبارهخبرگان در

t1 t2 t3 … t20

G11 D D D … N [ 2.16 , 4.37 ]

G12 D N N … D [ 1.47 , 3.58 ]

G13 D N D … N [ 2.26 , 4.47 ]

G14 N A A … N [ 3.79 , 6.05 ]

G15 N N A … N [ 3.21 , 5.53 ]

G16 N A N … N [ 2.47 , 4.79 ]

G21 N A N … N [ 3.11 , 5.63 ]

G22 N A A … N [ 4 , 6.53 ]

G23 N VA VD … N [ 2.79 , 4.58 ]

G24 N N VD … D [ 1.53 , 3.58 ]

G25 N A D … D [ 2.68 , 4.89 ]

G26 N N N … D [ 3.21 , 5.47 ]

G31 D A D … N [ 2.53 , 4.89 ]

G32 D N D … N [ 1.74 , 4.21 ]

G33 D A N … N [ 2.68 , 5.11 ]

G34 N A A … N [ 4.84 , 7.26 ]

G35 D A D … N [ 2.11 , 4.47 ]

G36 D A D … N [ 1.79 , 4 ]

G41 N A D … D [ 2.11 , 4.21 ]

G42 N N A … D [ 3.95 , 6.32 ]

G43 N N VD … N [ 1.89 , 3.95 ]

G44 D N VD … N [ 1.47 , 3.58 ]

G45 VD N VD … N [ 1.79 , 3.42 ]

G46 N A A … N [ 2.53 , 4.79 ]

C1

C2

C3

C4

ijGij
G

بندي  آوري و جمع  نظرات جمع:3 جدول

   فرهنگ مطلوبشده خبرگان درباره

t1 t2 t3 … t20

G11 N A A … VA [ 6.41 , 8.59 ]

G12 A VA A … VA [ 6.71 , 8.82 ]

G13 A N N … A [ 5.24 , 7.59 ]

G14 N D VA … N [ 4.71 , 7.29 ]

G15 A A A … VA [ 6.35 , 8.65 ]

G16 A VA A … VA [ 6.18 , 8.59 ]

G21 A N N … N [ 4.29 , 6.88 ]

G22 A A A … VA [ 5.47 , 7.88 ]

G23 A VA A … VA [ 7.65 , 9.41 ]

G24 A VA A … VA [ 6.53 , 8.76 ]

G25 A A N … N [ 5.71 , 7.94 ]

G26 A A N … A [ 5.47 , 7.94 ]

G31 A A VA … VA [ 7.65 , 9.41 ]

G32 A VA A … VA [ 7.29 , 9.29 ]

G33 A D A … N [ 5.88 , 8.29 ]

G34 A D A … N [ 4.29 , 6.88 ]

G35 A VA A … VA [ 7.65 , 9.41 ]

G36 A VA A … VA [ 7.12 , 9.24 ]

G41 A VA N … VA [ 6.29 , 8.35 ]

G42 A D A … A [ 4.53 , 6.59 ]

G43 A VA N … VA [ 7.71 , 9.29 ]

G44 A VA N … VA [ 7.12 , 8.82 ]

G45 A VA N … VA [ 6.24 , 8.18 ]

G46 A N A … N [ 7 , 9.06 ]

C4

C1

C2

C3

ijGijG

  
  مربوط به هريك از انواع فرهنگ در وضعيت جاري و مطلوب عدد خاكستري :4 جدول

iG⊗
 

  مطلوب  جاري  نوع فرهنگ

1G⊗
 

 [7.24,9.13] [2.45,4.63]  تيم گرا

2G⊗
 

 [6.82,8.92] [1.75,3.96]  توسعه گرا

3G⊗
 

 [5.61,7.87] [5.61,4.62]  نتيجه گرا

4G⊗
 

 [5.25,7.61] [3.72,6.07]  مراتب گرا

  
براي تحليل انواع چهارگانـه فرهنـگ سـازماني در معاونـت مهندسـي سـاختار و                 

 كـه   ، كـرد   مي توان از نمودار رادار استفاده      4يج مندرج در جدول     وري با توجه به نتا     بهره
 9 و بـراي نمـايش وضـعيت مطلـوب بـه شـكل               8براي نمايش وضعيت جاري به شـكل        
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مقايـسه دو   ) 10شـكل   (اگر اين دو شـكل را روي هـم ترسـيم كنـيم،              . ترسيم است  قابل
  .شود داده ميوضعيت جاري و مطلوب به شكلي گوياتر نشان 

  

  

دهنده نوع   نمودار رادار نشان:8شكل 

فرهنگ جاري حاكم بر مهندسي ساختار و 

  بهره وري

دهنده نوع   نمودار رادار نشان:9شكل 

فرهنگ مطلوب مهندسي ساختار و 

  وري بهره

  

به منظور مقايسه اعداد خاكستري مربوط به هر يك از انواع فرهنگ سازماني كـه               
 مقدار درجه ارجحيت محاسـبه شـد        10 و   9وابط   آمده است، با استفاده از ر      4در جدول   

  . نشان داده شده است5كه در جدول 
  

   درجه ارجحيت انواع فرهنگ:5جدول 

P(G1>G2)= 0.657 P(G4>G3)= 0.432

P(G3>G1)= 0.498 P(G3>G2)= 0.240

P(G4>G1)= 0.799 P(G2>G1)= 0.423

فرهنگ جاري  فرهنگ مطلوب

  

  
توان اعداد   با استفاده از قواعد حاكم بر درجه ارجحيت بين دو عدد خاكستري مي            

خاكستري مربوط به هر يك از انواع فرهنـگ سـازماني را در وضـعيت جـاري و مطلـوب              
  : مقايسه كرد12 و 11صورت رابطه  هرتيب بت به
)11(  

4 1 3 2G G G G⊗ ⊗ ⊗ ⊗f f f  

)12(  
4321 GGGG ⊗⊗⊗⊗ fff  
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  سـازماني در واحـد   وضـعيت جـاري فرهنـگ   موردبندي نظرات خبرگان در     جمع
از .  آمـده اسـت  11 در رابطه  وري شركت ملي نفت ايران     معاونت مهندسي ساختار و بهره    

 ⊗4Gطه ماكزيمم مقدار محاسبه شده مربـوط بـه عـدد خاكـستري              آنجا كه در اين راب    
 گـرا متمايـل اسـت      مراتبي يـا مراتـب     سمت فرهنگ سلسله   به حاكم   است، فرهنگ جاري  

 جاري بودن فرهنگ     مورد نمايد كه اين يافته در     توجه به اين نكته ضروري مي     ). 9شكل  (
هـاي تحقيقـات پيـشين بـر         ، بـا يافتـه    وري و بهره معاونت مهندسي ساختار    گرا در    مراتب

 1-2گونـه كـه در بخـش     همـان . خـواني و انطبـاق دارد  ين همياساس مدل كامرون و كو 
ين در بيش از ده هزار سـازمان مختلـف،          يكارگيري مدل كامرون و كو     هاشاره شد، نتايج ب   

يمرخ فرهنگـي   بندي كرد كه در آن ن      هاي مختلف را طبقه    هاي فرهنگي در سازمان    نيمرخ
  ).3شكل ( هاي دولتي عموماً از نوع فرهنگ مراتب گراست حاكم بر سازمان

بنـدي نظـرات     وضعيت مطلوب يا مورد انتظـار فرهنـگ سـازماني، جمـع      مورددر  
مربـوط   (⊗1Gدر اين رابطه عدد خاكـستري       .  محاسبه شده است   12خبرگان در رابطه    
ايـن واحـد    دهنـده آن اسـت كـه         اير اعداد بزرگتر است كه نشان     از س ) گرا به فرهنگ تيم  

  .گرا توسعه دهد فرهنگ خود را به سمت فرهنگ تيم بايدسازماني 
بـراي حركـت     گانه آن، راهكارهاي كلي زيـر       و معيارهاي شش   7با توجه به شكل     

  :گرايي توسط تيم تحقيق پيشنهاد مي شود فرهنگي سازمان مورد مطالعه به سمت تيم
 .زمان مانند يك خانواده صميمي اداره شودسا . 1

 .گر ظاهر شود رهبري سازمان بيشتر در نقش مربي و تسهيل . 2

 .روش مديريت كاركنان بر مبناي كار تيمي، توافق جمعي و مشاركت باشد . 3

وفاداري، تعهد و اعتماد متقابل كاركنان علـت همبـستگي و انـسجام سـازماني                . 4
 .باشد

ن بر توسعه منابع انساني، اعتماد بالا، نقدپذيري        تأكيد و تمركز استراتژي سازما     . 5
 .و مشاركت كاركنان باشد

عنوان معيارهاي موفقيـت     گروهي و تعهد كاري به     توجه به كاركنان، ارتقاي كار     .6
 .در سازمان قلمداد شود

  
ايـن   آمـده اسـت،      10مقايسه وضعيت جاري و مطلوب از ديد خبرگان در شـكل            

  بايد فرهنگ خود را در تمامي ابعاد فرهنـگ سـازماني           گر آن است كه سازمان    بيانشكل  
 ترتيـب بـر توسـعه فرهنـگ        اولويت اين معاونت بايستي به    . داده و تقويت نمايد   گسترش  

  بـه ايـن   . گرا تمركز يابد   گرا و فرهنگ نتيجه    گرا و پس از آن بر تقويت فرهنگ توسعه         تيم
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  وري تار و بهره مقايسه فرهنگ جاري و مطلوب واحد مهندسي ساخ:10شكل 

  

 با استفاده از نظرات خبرگان و معاون محترم مربوطـه، راهكارهـاي اجرايـي زيـر                 ،منظور
  :پيشنهاد و در دستور كار قرار گرفته است

برگزاري جلسات ادواري كاركنان معاونت با حضور معـاون مهندسـي سـاختار و       •
  وري بهره

   انجام آن هاي كاري براي هاي سازماني و تشكيل تيم تعريف پروژه •
  تسهيل ملاقات حضوري كاركنان با معاون براي بررسي و رسيدگي به مشكلات  •
  بازنگري ارزيابي عملكرد كاركنان  •
  بازنگري نيازهاي آموزشي كاركنان •

  هاي آتي پيشنهادات براي پژوهش

هاي مختلف شناخت و ارزيـابي فرهنـگ سـازماني و            هاي تيم تحقيق و مرور مدل      بررسي
دهـد   ين در سازمان مورد مطالعه نشان مييكارگيري مدل كامرون و كو     ه ب نتايج حاصل از  

توانـد در شـناخت و       اين مدل براي ارزيابي فرهنگ سازماني مدل مناسبي است كـه مـي            
 ،علاوه بر آن  . كار رود  هها ب  بندي انواع فرهنگ سازماني حاكم بر سازمان       رتبهارزيابي و نيز    

را بر اساس تئـوري فـازي توسـعه داده و           ) OCAI(ماني  توان ابزار ارزيابي فرهنگ ساز     مي
كـار بـرد و نتـايج        همنظور شناخت و ارزيابي فرهنگ سازماني ب       روش تركيبي حاصله را به    

ضمناً با توجه بـه گـستردگي و تنـوع    . آن را با نتايج پژوهش حاضر مورد مقايسه قرار داد  
هـاي    كيفي مسائل در ارزيـابي     موجود در مباحث سازمان و مديريت و لزوم توجه به ابعاد          
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هـاي نـوين    عنـوان يكـي از روش   هاي خاكستري به گيري از تئوري سيستم    سازماني، بهره 
هـاي آتـي در ايـن حـوزه پيـشنهاد       قطعيت بـراي انجـام پـژوهش     ارزيابي در شرايط عدم   

   .شود مي

  منابع
 لرضـا آريانژاد، ميربهادرقلي؛ ملـك، اميرمهـدي؛ دبـاغي، آزاده؛ عـالي زاده، عبدا             . 1

، چهـارمين  »ارائه روشي براي پايش عملكرد برنامه هاي اسـتراتژيك        «،  )1380(
 .س بين المللي مديريت، تهرانكنفران

وري مـديران سـازمان      رابطه فرهنگ سازماني با بهـره     «،  )1380 (اسدي، حسن  . 2
 .7: ، حركت»تربيت بدني جمهوري اسلامي ايران

 .نشر ني: ، تهران»مديريت عمومي«، )1378 (.الواني، م . 3

بررسي رابطـه فرهنـگ سـازماني و        «،  )1387 (امين مظفري، فاروق و همكاران     . 4
امـه ريـزي در   ، فصلنامه پژوهش و برن »هاي ايران  سبك هاي رهبري در دانشگاه    

  .47آموزش عالي، 
، »برررسي فرهنـگ سـازماني بـا خلاقيـت سـازماني          «،  )1379 (ارغواني، فاطمه  . 5

 .لي قمرشناسي ارشد، مجتمع عانامه كا پايان

بررسي فرهنـگ سـازماني اداره آمـوزش و پـرورش      «،  )1380 (حداديان، فاطمه  .6
نامـه كارشناسـي ارشـد،       ، پايـان  »وري نيـروي انـساني     ش بهره ي در افزا  4منطقه  

 .ريزي تهران دانشكده مديريت و برنامه

ارائه روشي بـراي ارزيـابي و انتخـاب         «،  )1389 (دباغي، آزاده؛ ملك، اميرمهدي    . 7
خاكــستري و  هـاي  تئــوري سيــستم  تــسهيلات بـا اســتفاده از طـرح جانمــايي 

، هـشتمين كنفـرانس     »سيسات برودتـي  أكارگيري آن در يك كارخانه توليد ت       هب
 .لي مديريت، تهرانالمل بين

يان و ي، ترجمـه علـي رضـا     »طراحي سـازمان   مباني تئوري و  « ؛ ريچارد ال  ،دفت . 8
  .هاي فرهنگي، چاپ هفتم سيدمحمد اعرابي، دفتر پژوهش

 ناصـر  هترجم ـ ،»سـازماني  فرهنـگ  مـديريت « ،)1373 (اسـتنلي  ديـويس،  . 9

  .اول چاپ ميرسپاسي،
 اعرابـي،  و پارسـائيان  دكتر :مترجمان ،»سازماني رفتار مباني« ؛ رابينز، استيفن . 10

  .هجدهم هاي فرهنگي، چاپ پژوهش دفتر نشر
، فـرزاد اميـدواران و      »مـديريت رفتـار سـازماني     « ،)1385 (رابينز، استيفن پـي    . 11

  .ديگران، تهران، نشر كتاب مهربان، چاپ اول
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 حـسن  و الواني مهدي سيد :هترجم ،»سازمان تئوري« ،)1385 (استيفن رابينز، . 12

  .پانزدهم، تهران چاپ انتشارات صفار، فرد، دانائي
 ،»سـازماني  رفتـار  و فرهنـگ «، )1376 (بـاقر  علـي  ،نصرآبادي ؛جعفر ،رحماني . 13

  .اول مولف، چاپ انتشارات
 بـر  سـازماني  فرهنگ ابعاد بررسي«، )1388 (فريبرز؛ عليزاده، مسعودنيا،  رحيم . 14

، »مـشهد  فردوسـي  دانـشگاه  علمـي  هيئـت  اعـضاي  نظر دنيسون از مدل اساس
  .سال ،1شماره  دهم، دوره فردوسي، دانشگاه روانشناسي و تربيتي مطالعات

 چـارچوب  كـاربرد « ،)1386 (فرامـرز  قرآني، سيد ؛اله كردشولي، حبيب رعنايي . 15

 سـال  مـديريت  ، فرهنـگ »سـازماني  فرهنـگ  هاي در پژوهش رقابتي ارزشهاي

  .89-116 صص پانزدهم، شماره پنجم،
بررسي رابطه بين فرهنگ سازماني و رضايت شـغلي         «،  )1380 (رفيعيان، داوود  . 16

ي ارشـد، دانـشگاه     نامه كارشناس  ، پايان »هاي پسرانه استان لرستان    در دبيرستان 
 .علامه طباطبايي

الگوي فرهنگ سازماني در محيط كار و       « ،)1374 ( حسن، تبيين  ؛تين م ،زارعي . 17
، پايان نامه دكتري، دانشكده علوم انساني، دانـشگاه         »نقش آن بر رضايت شغلي    

 .بيت مدرستر

بررسـي رابطـه بـين فرهنـگ سـازماني و عملكـرد             «،  )1382 (زبردست، كـريم   . 18
رشناسـي  ه كا نام ـ ، پايـان  »مديران مدارس متوسطه پسرانه دولتـي شـهر تهـران         

 .ارشد، دانشگاه تهران

محجـوب،   ابـراهيم  محمـد  ، ترجمـه »سـازماني  فرهنگ« ،)1383 (ادگار شاين، . 19
  .فرا انتشارات

ارائه مدلي بـراي    « ،)1386 (زاده، عبدالرضا؛ دباغي، آزاده؛ ملك، اميرمهدي       عالي . 20
، سـومين كنفـرانس   »ها با استفاده از روش خاكستري  انداز سازمان ارزيابي چشم 

  .لي مديريت استراتژيك، تهرانالمل بين
هاي فرهنگ سازماني با رويكرد بهـسازي   ويژگي« ،)1388 (فقهي فرهمند، ناصر   . 21

  .295-330 ص، ص8، فصلنامه تحقيقات فرهنگي، شماره »نيروي انساني
بررسي تأثير فرهنگ سازماني در استرس دبيـران دوره         «،  )1380 (كريمي، علي  . 22

 .ريزي تهران سي ارشد، دانشكده مديريت و برنامهنامه كارشنا ، پايان»راهنمايي

بررسـي رابطـه فرهنـگ سـازماني بـا          «،  )1383 (محمدي، سعيد؛ مجـد، جـواد      . 23
نامـه   ، پايـان »انگيزش شغلي كاركنـان سـازمان آمـوزش و پـرورش اسـتان قـم           
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 .ريزي، تهران كارشناسي ارشد، دانشكده مديريت و برنامه
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